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Esipuhe

Yhteiskunta on kehittymassa tietoyhteiskunnasta kohti palveluyhteiskuntaa.
Valmistava teollisuus on kaynyt lapi suuria muutoksia. Teknologiaosaaminen
sekd yha laadukkaammat ja monipuolisemmat tuotteet eivat enda yksin tarjoa
riittdvaa kilpailuetua Kkiristyvilla, globaaleiksi muuttuneilla kilpailumarkkinoilla.
Toimialakohtaiset murrostilat ovat saaneet yritykset siirtymaan tuotantopohjaisis-
ta liiketoimintamalleista asiakas- ja palvelukeskeisiin liiketoimintamalleihin. Muut-
tuminen palveluyrityksiksi, tuotetoimittajista verkottuneiksi ratkaisutoimittajiksi,
vaatii yritysrakenteiden ja toimintatapojen perusteellista uudelleentarkastelua
seka yritysten muutosvalmiuksien kehittdmista. Liiketoimintamallin muutos edel-
lyttda usein myds organisaation ja henkildéstén mukautumista uuteen toimintata-
paan. Henkilokohtaisen osaamisen yllapitdminen ja paivittdminen on varteen-
otettava keino selviytya tydorganisaatioiden hajautuessa ja toisaalta verkostoitu-
essa. Teknologisen kehityksen on sanottu heijastuvan paitsi liiketoimintaproses-
seihin, niin myds sosiaaliseen kayttaytymiseen ja luovuuteen.

Pienet ja keskisuuret yritykset ovat keskeinen toimija suomalaisessa elinkei-
noeldmassa niin tydllistymisen kuin uuden yritystoiminnan kehittdmisen kannal-
ta. Pk-yritykset toimivat usein suurten kansainvalistyneiden yritysten paikallisina
alihankkijoina ja verkostokumppaneina ja kokevat samoja kehityspaineita kan-
sainvalistyd asiakkaidensa mukana. Pk-yritykset kohtaavat toimialojen raken-
nemuutokset ja arvoketjussa tapahtuvat jarjestelyt sekd globalisaatiokehityksen
paineet. Yritykset joutuvat asemoimaan toimintansa uudelleen muuttuvassa yri-
tyskentdssa, sekd hakemaan paikkansa, uudet liiketoimintamallinsa ja toiminta-
tapansa rakennemuutosten oloissa. Yritysten ja yritysverkkojen kyky toiminnan
seka innovaatioiden kehittamiseen lokaalisti ja globaalisti riippuu paljolti yrityk-
sen sisaisista tekijoista. Henkiloston ammattitaidon kehitys ja sitouttaminen ovat
avainasemassa yrityksen muutoskyvyn kehittdmisessa.

Avainsanoja liiketoiminnan kehittdmisessa ovat markkina- ja asiakaslahtoisyys.
Tutkimusten mukaan pk-yritykset toimivat viela yleisesti hyvin tuote- ja tuotanto-
I&htdisesti, joskin selvaa pyrkimystd parempaa menestystd antavaan markkina-
I&htdisyyteen on havaittavissa. Markkinointi voidaan maaritelld liiketoiminnaksi,
jossa pyritdan asiakkaan tarpeiden tyydyttamiseen ja pysyvien asiakassuhteiden
luomiseen. Tahan peilaten markkinoinnin kyvykkyyksina voidaan pitda asiakkai-
den toiminnan ja tarpeiden tuntemusta sekd kanavahallinnan ja markkinoinnin
osaamista. Siihen liittyvat asiakashallinnan, kanavahallinnan ja markkinoinnin
prosessit, joita asiakashallinnan tietoteknisilla jarjestelmilla ohjataan.



Markkinaorientaatio on tavallaan yrityskulttuurin ilmentyma, joka kannustaa koko
organisaatiota kayttaytymaan markkinatiedon hankinnassa ja jakamisessa niin,
ettd saadaan rakennetuksi lisdarvoa asiakkaille ja muille sidosryhmille sekd
mahdollisimman suurta hyo6tya itse organisaatiolle. Markkinaorientaatio parantaa
tutkimusten mukaan yritysten suorituskykya, edellytyksena se, etta yrityksella on
kehittyneet markkinointikyvykkyydet. Nama syntyvat, kun yritykset allokoivat re-
surssejaan suorittaakseen tarvittavia prosesseja, mihin vaikuttavat yrityksen ar-
vot, jarjestelmat seka jo opitut toimintatavat.

Koska markkinointiosaaminen, tai paremminkin sen puute, on tutkimusten mu-
kaan selkeasti pk-yritysten ongelmakohta, se nahdaan tarkeaksi kehittamisen
alueeksi. Suomessa markkinointiosaaminen ei ole ldheskaan samalla tasolla
kuin teknologiaosaaminen, vaikka markkinointiosaamisella ja -panoksilla olisi
keskeinen vaikutus teknologisten innovaatioiden muuttamisessa kansainvalisesti
menestyvaksi liiketoiminnaksi. Markkinaorientaation ja erityisesti strategisen
markkinoinnin nostamisella kehittdmisen kohteiksi lisdtadn markkinoinnin ym-
martadmista yhteiskunnassa ja markkinoinnin strategista asemaa yrityksissa. Ja
sitd kautta vahvistetaan pysyvasti yritysten ja koko Suomen kansainvalista kil-
pailukykya.

Laurea-ammattikorkeakoulu tuottaa uutta osaamista sekd toimialueelleen etta
tybéelamaan. Lohjan Laureassa toteutettu kaksivuotinen hanke "Teollinen palve-
luliiketoiminta ja yrittdjyys” ja siihen kytketty “Teollisen palveluliiketoiminnan
osaaminen ja koulutustarpeen selvittdminen Lohjan ja Tammisaaren seutukun-
nissa seka alueella toimivien yritysten liiketoimintaosaamisen kehittdaminen” -
hanke on ollut seka toteutuksiltaan etta tuloksiltaan merkittava.

Tama julkaisu on puheenvuoro kaytavaan keskusteluun markkinoinnin asemasta
seka asiakaslahtdisen toimintamallin ja markkinointikyvykkyyksien tarkeydesta
yrityksissa. Tahan julkaisuun on koottu yhteen hankkeen viiden eri tutkimuksen
tulokset. Uutta tietoa tullaan levittdamaan alueen yrityksille ja koulutusorganisaa-
tioille erilaisissa koulutus- ja seminaaritilaisuuksissa seka julkisen keskustelun
kautta.

Toivomme, ettd tdma julkaisu antaa sysayksen asiakaslahtoisen liiketoiminta-
mallin sekd markkinointiosaamisen kehittdmiseen. Haluamme kiittda kaikkia yh-
teistydverkoston toimijoita ja toivotamme kehittamisvirikkeitd herattelevid luku-
hetkia julkaisun parissa!l
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1 JOHDANTO

Tasséa julkaisussa tarkastellaan palveluliiketoimintaosaamista, erityisesti asia-
kaslahtoisyytta ja markkinointikyvykkyytta Lohjan ja Tammisaaren seutukunnis-
sa toimivissa pk-yrityksissa. Aihe on ollut hanketta suunniteltaessa ja toteutetta-
essa hyvin ajankohtainen ja tarkea.

Julkaisun keskeisesta sisallostd vastaavat Laurea-ammattikorkeakoulussa opin-
naytetyonsa laatineet opiskelijat. Artikkeleista yksi perustuu ylempaan ammatti-
korkeakoulun perustutkintoon sisaltyvaan opinnaytetydhdn seka yksi saman te-
kijan erilliseen kehittdmishankkeeseen. Artikkeleista kolme perustuu ammatti-
korkeakoulun perustutkintoon sisaltyvaan opinnaytetydhon. Opiskelijoita naiden
opinnaytetdiden tekijoind on ollut yhteensa kuusi. Aineiston tilastollisesta ana-
lyysista on vastannut Hdmeen ammattikorkeakoulun tutkimuspaallikkd. Opinnay-
tetdiden ohjaajina toimineet yliopettajat Laureassa seka ylemman ammattikor-
keakoulun opiskelija ovat toimineet tdman julkaisun toimittajina. Tassa johdanto-
luvussa selvitetdan projektin toteutusta.

1.1 Projektin tausta

Projektin nimena oli "Teollisen palveluliiketoiminnan koulutustarpeen selvittami-
nen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa ja naiden alueiden pk-yritysten
osaamisperustan kehittdminen”. Projekti oli jatkoa Lohjan Laureassa syksylla
2006 kaynnistetylle "Teollinen palveluliiketoiminta ja yrittdjyys — Hiiden alueen
yritysten, korkeakoulujen ja kuntien liiketoimintaosaamisen kehityshanke Lohjan
Laureassa” —hankkeelle, jonka tehtavana oli kartoittaa Hiiden alueen kuntien,
korkeakoulujen ja yritysten yhteistydmahdollisuuksia verkostomaisessa innovaa-
tioymparistdssa, tunnistaa kehittdmis- ja yhteistytarpeita, tuottaa tietoa ja kehit-
taa yritysten liiketoimintaosaamista ja verkostoitumista seka kansainvalistymista,
arvioida ja kehittdd projektissa kaytettavda Laurean LbD-kehittdmispohjaista
toimintamallia uuden tiedon syntymisen ja osaamisen kehittdmisen nakdkul-
masta, vahvistaa Lohjan Laurean valmiuksia kaynnistaa vuonna 2008 ylempiin
ammattikorkeakoulututkintoihin johtava koulutus sekd toteuttaa tutkimustoimin-
taa, joista tuottaa julkaisuja.

Projektin paatavoitteena oli kehittda yritysten asiakaslahtdista liikketoimintaa yh-
teistydhankkeissa, verkostomaisessa innovaatioymparistdssa. Innovaatioympa-
ristdn tavoitteena on palveleva, kansainvalistyva ja menestyva Hiiden alueen
elinkeinoeldma ja palveleva ja tehokas julkinen sektori.
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1.2 Projektin tavoitteet

Tama Euroopan Sosiaalirahaston rahoittama projekti liittyi EU Tavoite 3 — ohjel-
maan ja erityisesti sen 4. toimintalinjaan, jonka tavoitteena oli osaamispddoman
kehittdminen tukemaan yrittdjyyden edellytysten vahvistumista. Tavoiteohjel-
maan liittyen hanke oli tydeldman ja koulutus- ja neuvontaorganisaatioiden valis-
ta verkostoitumista edistava projekti, jonka tarkoituksena oli henkildstén osaami-
sen ja tydssa jaksamisen edistaminen.

Taman hankkeen tavoitteet projektisuunnitelman mukaan olivat

1. Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien pk-yritysten henkildkunnan ja yrittgjien
palveluliiketoimintaosaamisen ja erityisesti teollisen palveluliiketoiminnan osaa-
misen kehittdminen Erityisena tavoitteena oli tukea niiden yritysten osaamispaa-
oman kehittamistd, joilla tietoon ja osaamiseen perustuva kasvu synnyttaa ra-
kennemuutoksia.

2. Alueen pk-yritysten palveluliiketoiminnan kehittdmis- ja koulutustarpeiden kar-
toittaminen ja naihin vastaaminen

3. Amk-opettajien ja -opiskelijoiden osaamisen kehittdminen palveluliiketoimin-
nan, erityisesti teollisen palveluliikketoiminnan alueilla

4. Tutkimus- ja elinkeinotoiminnan yhteistydn edistdminen ja innovaatioverkos-
ton rakentaminen Lohjan ja Raaseporin seutukuntien alueilla

5. Pk-yritysten verkostoitumisen edistdminen uusien innovaatioiden edistami-
seksi

1.3 Projektin kohderyhmat ja osallistujat seka yhteistyo-
kumppanit

Projektin kohderyhmana olivat ensisijaisesti Lohjan ja Tammisaaren seutukunti-
en pk-yritysten henkilosto ja yritysjohtajat seka mahdollisesti pk-yritysten kanssa
verkostuneiden suurten yritysten henkildkunta. Projektiin osallistui yhteensa 52
yritystd. Hankkeisiin ja erilaisiin koulutus- ja tiedotustilaisuuksiin osallistui yh-
teensa 180 henkil6a. Koulutustilaisuuksiin osallistui yhteensa 152 henkil6a; yrit-
tajia tai yritysjohtajia heista oli 32. Naisia kaikista osallistuneista oli noin puolet.
Yrittajista tai yritysjohtajista naisia oli kymmenen. Osallistujien joukossa oli myds
suurten yritysten seka julkishallinnon edustajia.

Hankkeessa Laurean yhteistydkumppaneina olivat Hameen ammattikorkeakoulu
HAMK, Uudenmaan TE —keskus, Lansi-Uudenmaan Yrityskeskus Oy, Lohjan
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Yrittajat ry, Lansi-Uudenmaan kauppakamari ry, erdat konsulttitoimistot seka
Laurean kansainvalinen kumppani Cambridgen yliopisto seka lisaksi Teknillinen
korkeakoulu.

1.4 Projektin toteutus ja toimenpiteet

Projekti toteutettiin erillisina toimenpidekokonaisuuksina. Keskeiset toimenpiteet
olivat

1. Asiakaslahtdisen liiketoiminnan kehittdminen syksylla 2007 (ratkaisu- ja
asiakaslahtdinen liiketoimintamallin rakentaminen ja tiedottaminen yrityksil-
le)

2. Alueiden yrityksille tehtava palvelu- ja liiketoiminnan kehittdmis- ja koulu-
tustarpeiden seka tulevaisuuden kehitystrendien kartoitus syksylla 2007

3. Hankkeen markkinointi kohderyhmalle seka aloitusseminaarin ” Service
Forum Lohja 2008” jarjestaminen alueen yrityksille ja muille yhteiséille
teemalla Teollinen palveluliiketoiminta kehittdmisen ytimessa! joulukuussa
2007

4. Verkostoituminen ja yhteistyéverkoston rakentaminen koulutustilaisuuksi-
en ja hankkeiden yhteydessa kevattalvella 2008

5. Koulutustilaisuuksien jarjestaminen kohderyhmalle seka yrityskohtaisten
kehityshankkeiden toteuttaminen ohjattuina opiskelijoiden kehitysprojektei-
na tai opinnaytetéind (tammikuu 2008 — huhtikuu 2008 jatkuen hankkeen
jalkeen vuoden 2008 loppuun).

Yhteensa yhdekséan koulutustilaisuutta kolmesta teemasta olivat
| Asiakaslahtdisyyden ja markkinointikyvykkyyden kehittdminen
Asiakaslahtdinen liiketoimintamalli ja sen osa-alueet

Asiakkuusjohtamisen osa-alueet ja asiakkuudenhallintajérjestelman raken-
taminen

Teollisesta yrityksesta teolliseksi palveluyritykseksi
Il Palvelujohtaminen ja markkinointikyvykkyyden kehittdminen
Palveluliiketoiminnan kehittdminen, palvelun laatu ja johtaminen

Asiakaspalvelu, palveluprosessi ja johtaminen
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Tehoa b2b-myyntineuvotteluun
lll Pk-yrityksen kansainvalistyminen

Kansainvalistymisen syyt, edellytykset seka kansainvalistymisstrategiat ja
kansainvalistymisprosessien toteuttaminen

Vientikaupan kaytannon toimenpiteet

Tydskentely monikulttuurisissa liiketoimintaympéaristoissa ja - tiimeissa
(neuvottelu-, verkottumis-, viestinta- ja johtamisnakodkulma)

Kehityshankkeet yritysryppaalle tehtiin seuraavista aiheista

¢ Asiakkuuksien hallinta: asiakassegmentointi ja asiakasrekisterin rakentaminen

e Yrityskuvan visuaalinen kehittdminen

e Asiakkuuksien hallinta: asiakaskannattavuuden laskentamallin kehittdminen

¢ Strategiapohjaisen markkinointisuunnitelman laatiminen

o Pk-yrityksen kansainvalistyminen: Aasian liikelahjamarkkinoiden kartoitus

e Pk-yrityksen kansainvalistyminen: Kansainvalistymissuunnitelma

e Pk-yrityksen kansainvalistyminen: Hyvinvointipalvelujen markkinoinnin edelly-
tysten kartoittaminen Pietarin alueen ihmisille seka kansainvalistymissuunni-
telma kaytannon toimenpiteineen

¢ Pk-yrityksen kansainvalistyminen: Baltian, Saksan ja Ruotsin markkinoiden
kartoitus

1.5 Projektin avaintulokset ja vaikuttavuus

Hankkeen avaintulokset ovat seuraavat:
1. Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli otettiin yritysten kehittdamismalliksi.
Uuden liiketoimintamallin seka koulutusten ja yrityskohtaisten kehittdmis-
hankkeiden avulla onnistuttiin kAynnistdmaan muutosprosesseja yrityksissa
tuote - ja tuotantolahtdisesta toimintatavasta asiakaslahtdiseen toimintata-
paan.

2. Toteutettiin palveluliiketoimintaosaamisen, erityisesti asiakaslahtdisyyden
ja markkinointiosaamisen osaamistaso- ja kehittamistarvekartoitus Lohjan ja
Tammisaaren seutukuntien pk-yrityksissa, jota on hyédynnetty koulutustar-
jonnan suunnittelussa. Kyselyyn liitettiin tulevaisuuden ennakointia koskeva
osio. Tuotoksena saatiin tutkimustietoa ja koulutustarvetietdmysta.
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3. Jarjestettiin hankkeen aloitusseminaari Service Forum Lohja 2008 alueen
yrityksille ja muille yhteisdille teemalla Teollinen palveluliiketoiminta kehit-
tamisen ytimessa! Samalla toteutettiin laajamittainen hankkeen markkinoin-
ti- ja tiedotuskampanija, jolla saatiin alueen yritykset tietoisiksi ajankohtaisis-
ta teemoista ja osallistumaan koulutustilaisuuksiin. Tassa onnistuttiin huo-
mattavasti yli odotusten. Yhteensa yritysta 52 ja 152 henkil6a ja 32 yritys-
johtajaa osallistui hankkeeseen. Toimenpiteilld rakennettiin julkisuuskuvaa
Laureasta alueella toimivana, ja aluetta kehittdvana, osaavana yhteisty6-
kumppanina.

4. Toteutettiin yhteensd yhdeksan eri koulutustilaisuutta, joissa asiantuntijat
valottivat ajankohtaisia teemoja. Tuotoksena nostettiin esille ajankohtaisia
asioita, lisattiin osallistujien osaamista ja tuettiin yrityksiad kaynnistamaan
muutosprosesseja.

5. Hankkeen sisalla opiskelijat toteuttivat lukuisan maaran opinnaytetoita
Laurean LbD-oppimismallin mukaan yritysten kanssa ja saivat hyvaa koke-
musta yritysyhteistydsta, jolloin kaikkien osapuolten osaamista kehitettiin.

6. Hankkeen sisalla toteutettiin yrityskohtaisia kehittdmishankkeita, joilla ke-
hitettiin yritysten liiketoimintaa. Opiskelijat ja opettajat saivat hyvaa koke-
musta yritysyhteistydsta, jolloin kaikkien osapuolten osaamista kehitettiin.

7. Hankkeesta on tehty hankeraportti opinnaytetyona tulevaisuudessa teh-
tavien hankkeiden tueksi. Lisdksi hankkeen tutkimuksista on toimitettu Lau-
rean julkaisusarjaan tama julkaisu.

8. Laurean osaamisen markkinointi on lisdnnyt selvasti Lohjan Laurean ve-
tovoimaa, mika nakyy erityisesti yritysten yhteydenottojen lisaantymisena
seka syksylla 2008 kaynnistyneen, ylempaan ammattikorkeakoulututkintoon
tahtdavan, Teollinen palveluliikketoiminta —koulutusohjelman hakijamaaris-
sa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd projektista ovat hyodtyneet eri osapuolet. Yri-
tysten henkil6kunta, opettajat ja opiskelijat kehittivadt osaamistaan. Ammattikor-
keakoulun opettajat ovat voineet syventda kaytdnndn osaamistaan ja opiskelijat
paasivat soveltamaan oppimaansa. Hankkeessa on syntynyt opiskelijoiden tut-
kintoja sekd muita opintosuorituksia. Hanke vaikuttaa positiivisesti alueen tyolli-
syyteen ja uuden liiketoiminnan sek& kasvuyrittdjyyden syntymiseen ja kehitta-
miseen. Hanke edistaa alueen yhteiskunnallista eheytta. Alueen yritysten palve-
luliiketoiminnan osaamispohjan kehittymisen mydta mahdollisesti parani yritys-
ten kyky tyollistda ja turvata nykyiset tyopaikat paremmin. Hanke loi edellytyksia
uusien tyopaikkojen syntymiselle ja lisaksi paransi opiskelijoiden tyollistymis-
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mahdollisuuksia alueelle tyéelamakontaktien kautta. Hankkeen tuloksia on esi-
telty paikallisissa medioissa.

Tulevaisuudessa yritysten kannattaa hakea julkista rahoitusta hankkeessa aloi-
tettujen kehitystoimien jatkamiseksi. Laurea voisi toimia liiketoimintaosaamisen
asiantuntijana hankkeissa. Yritysten kannattaa ostaa Laurealta raataldityja kou-
lutuspalveluja seké konsultointia. Tulevaisuudessa Laurean kannattaa hyddyn-
tdd osaamis- ja koulutustarvetutkimuksen tuloksia koulutuspalvelutarjoomansa
suunnittelussa (erityisesti sdhkoinen liiketoiminta, verkostoituminen, kansainvali-
nen liiketoiminta). Laurean kannattaa hyédyntaa tutkimuksen tuloksia ennakoin-
nin osalta ja suunnata toimenpiteitdnsa tulosten mukaan. Koska yritykset selke-
asti ilmoittivat merkittavaksi osaamisen kehittamiskeinoksi yrittdjatapaamiset ja
parhaiden kaytantéjen siirtdmisen, niin Laurean tulisi kdynnistda ko. benchmar-
king -toiminta. Laurean tulisi jatkossakin toimia keskustelufoorumina ja uuden
tiedon levittajana.

1.6 Julkaisun sisalto

Tassa julkaisussa esilla olevat opinnaytety6t muodostavat kokonaisuuden, jonka
tavoitteena on ollut muodostaa kasitystd pk-yritysten asiakaslahtdisyyden ja
markkinointikyvykkyyden tilasta sekd kehittdmismahdollisuuksista. Kasitys on
pyritty muodostamaan kartoittamalla tilannetta taustatutkimuksin ja kuvaamalla
tapaustutkimuksin asiakaslahtoisyyttd ja markkinointikyvykkyytta ja niiden kehit-
tdmisaikomuksia.

Luvussa 2 Laurea-ammattikorkeakoulun opiskelijat Saana Vainio, Marjo Vuori-
heimo ja Raisa lkonen kuvaavat hankkeen toiminnallista viitekehysta nostaen
erityisesti esille Lansi-Uudenmaan liiketoimintaympariston erityispiirteita. Artikke-
li on tdhan julkaisuun toimitettu kooste tradenomitutkintoihin sisaltyvista opinnay-
tetoista.

Luvussa 3 on rakennettu teoreettinen viitekehys aiheesta "Asiakaslahtoisyys ja
markkinointikyvykkyys”. Se on tdhan julkaisuun toimitettu kooste opiskelijoiden
tradenomitutkintoihin siséltyvisté opinnaytetdista. Markkina- ja asiakaslahtoisyyt-
ta ovat opinnaytetdissaan tarkastelleet erityisesti Hanna Leijala, Saana Vainio,
Marjo Vuoriheimo, Piia Stelmacher ja Susanne Suvanto, ja markkinointikyvyk-
kyytta erityisesti Raisa lkonen.

Luvussa 4 esitellddn hankkeen taustatutkimukset. Ensin Saana Vainio ja Marjo
Vuoriheimo sekd HAMKIin tutkimuspaallikkd Lauri Tenhunen raportoivat kvantita-
tiivisen esiselvityksen "Teollisen palveluliiketoiminnan osaaminen ja koulutustar-
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peen selvittdminen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa seka yritysten tule-
vaisuuden nakymat ” . Taman jalkeen Hanna Leijala sekd Susanne Suvanto ja
Piia Stelmacher tarkastelevat kvalitatiivisessa tutkimuksissaan asiakaslahtoista
liketoimintamallia ja sen kayttdonottoa teollisissa ja palveluyrityksissa. Lisaksi
luvun lopussa Raisa lkonen tarkastelee kvantitatiivisen aineiston pohjalta han-
keyritysten asiakaslahtoisyyden tasoa ja markkinointikyvykkyyden osaamista ja
kehittamistarpeita.

Luvussa 5 esitelldan empiirinen tutkimus ja sen tulokset. Raisa lkonen tarkaste-
lee asiakaslahtoisyyttd ja markkinointikyvykkyytta asiakkuudenhallinnan nakoé-
kulmasta. Artikkelin taustalla olevan tapaustutkimuksen tarkoituksena oli selvit-
tda asiakaslahtoéisyyden nykytilaa ja markkinointikyvykkyyden eri osa-alueiden
osaamista ja kehittamistarpeita. Artikkeli on tdhan julkaisuun toimitettu tiivistelma
ylempaan ammattikorkeakoulututkintoon sisaltyvasta opinnaytetydsta.

Luvussa 6 esitetaan julkaisun loppupaatelmat. Yliopettajat Susanna Kivela ja Ir-
ma Vahvaselké tarkastelevat hankkeen antia ja jatkotoimenpiteita.

Raportin lopussa on julkaisun taustalla olleiden opinnaytetéiden englanninkieli-
set tiivisteImat.
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2 TOIMINNALLINEN VIITEKEHYS:
PROJEKTIN KOHDEALUEEN LII-
KETOIMINTAYMPARISTO

2.1 Lansi-Uusimaa liiketoimintaymparistona

Uusimaa jakautuu kolmeen eri seutukuntaan, jotka ovat Helsingin seutukunta,
Lohjan seutukunta ja Tammisaaren seutukunta (Uudenmaanliitto 2006b). Uu-
denmaan lantiseen osaan, eli Lansi-Uusimaahan, kuuluvat Lohjan ja Tammisaa-
ren seutukuntiin kuuluvien kuntien lisaksi Siuntio, Kirkkonummi, Kauniainen ja
Espoo (Uudenmaanliitto 2005). Vuonna 2006 Uudellamaalla asui 1 373 600
asukasta (Tilastokeskus 2007).

Uusimaa muodostuu 24 eri kunnasta, joista suurin on Helsinki ja pienin Sammat-
ti. Uudenmaan vakiluvun kasvu on ollut nousussa ja myos ulkomaalaistaustai-
sen vaestdn maara on lisdantynyt. Uudellamaalla asuu puolet ylemman korkea-
koulututkinnon suorittaneista henkildista ja se on maan ainoa metropolialue. Yksi
alueen tarkeimmistd haasteista on metropolialueen kansainvalisen kilpailukyvyn
vahvistaminen. (Sisdasiainministerié 2006.) Uudenmaan vaestén koulutustaso
on keskimaarin hyva, mutta korkeaa koulutustaso on kuitenkin vain Helsingin
seutukunnan alueella. Koulutustaso on alhaisempaa Lohjan ja Tammisaaren
alueella. Uudellamaalla korkea-asteen tutkinnon suorittaneita on selvasti enem-
man kuin koko maassa keskimaarin. Uudellamaalla on metropolialueena tarkea
rooli uusien ajatusten, ideoiden ja innovaatioiden synnyttdjana seka niiden vas-
taanottajana ulkomailta. Useasti Uusimaa toimii myds naiden ideoiden ja inno-
vaatioiden levittdjana muualle Suomeen. (Laukkonen & Punnonen 2006, 12-13.)
Uuttamaata voidaankin sanoa Suomen veturiksi, jolla on suuri merkitys niin kan-
sallisella kuin kansainvalisella tasolla. Juuri tastd syysta alueen innovaatiokyvys-
ta on pidettava huolta. Uuttamaata ei tulisi kuitenkaan aina tarkastella yhtena
suurena kokonaisuutena, silld sen sisalta 16ytyy suuriakin alueellisia vaihteluita.
(Sotarauta & Stahle 2003, 185.)

Suomen metropolialueeksi kutsutun Uudenmaan taloudellinen kilpailukyky pe-
rustuu monipuolisen elinkeinorakenteen lisaksi korkeaan tutkimus- ja tiede-
osaamiseen. Alueella sijaitsee useita korkeatasoisen osaamisen yrityksia ja tut-
kimuslaitoksia. Uudenmaan avainklustereihin kuuluvat ICT, metalli- ja elektro-
niikka, palveluliiketoiminta, rahoitus- ja kiinteistdala, 1adketiede- ja bioteknologia,
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ymparistdteknologia seka sisaltétuotanto- ja kulttuuriteollinen toiminta. Erityisesti
Helsingin seudulta I6ytyy runsaasti palveluyrityksia. Uudenmaan alueella toteu-
tetaan neljaa eri aluekeskusohjelmaa, jotka koskevat seuraavia alueita: paakau-
punkiseutu, Raasepori ja Hiiden alue, Hyvinkda-Riihimaen seutu sekd Keski-
Uudenmaan seutu eli niin sanottu Kuuma-alue. (Nenonen 2007, 1-2.) Kansain-
valisestd mittakaavasta katsottuna Uusimaa on pieni maakunta ja Uudenmaan
littoutuminen suuremman alueen osaksi onkin tulevaisuutta ajatellen tarkeaa.
Nain alueen houkuttelevuutta voidaan lisata myos kansainvalisesti. Tasta syysta
Uudenmaan maakunta on lahtenyt mukaan kahteen tarkedan Itdmeren alueen
alueelliseen hankkeeseen, jotka ovat Itdmeren Paletti-projekti seka Viron ja Pie-
tarin alueen kanssa yhdessa toteutettava Suomenlahden kasvukolmio-projekti.
(Sotarauta & Stahle 2003, 186-187.)

Uudellamaalla toimii noin 70 000 yritysta, joka tarkoittaa kolmannesta koko
Suomen yritystoiminnasta. Uudenmaan ty6paikoista suurin osa on palveluissa.
Teollisuuden seka maa- ja metsatalouden osuus tydpaikoista on pienempi. Kor-
kean teknologian yritystoiminnan liikevaihdosta yli 39 prosenttia muodostuu Uu-
dellamaalla ja tdmantyylinen yritystoiminta onkin hyvin tyypillistd alueelle. Kor-
kean teknologian ja osaamisen uskotaan vaikuttavan erittdin vahvasti maakun-
nan kilpailukykyyn. Vaeston ikdantyessa hyvinvointiin ja vapaa-ajanviettoon liit-
tyvien palvelujen kysyntd tulee kasvamaan, joka lisdd samalla myos yritystoi-
minnan kasvua. (Laukkonen & Punnonen 2006, 5.) Uudenmaan visiona on olla
vuoteen 2025 mennessa pohjoisen Euroopan kilpailukykyisin, viihtyisin ja turval-
lisin metropolialue (Sotarauta & Stahle 2003, 186).

Sisdasiainministerion vuonna 2007 julkaiseman aluebarometrin mukaan Uu-
denmaan yleisia kehitysndkymia voidaan pitda valoisina ja nakemyseroja maa-
kunnan sisalla vahaisina. Myonteiseksi asiaksi on noussut teollisuuden ja asun-
torakentamisen investointien kasvu. Myds kaupan ja palvelujen panostusten
odotetaan lisdantyvan. Tyoéttdmyys helpottaa koko maakunnassa, erityisesti
paakaupunkiseudulla ja sen kehyskunnissa. Naista huolimatta, alueen haastee-
na on kuitenkin ennakoitu kuntien rahoitusaseman kiristyminen seka siihen liitty-
va kuntien peruspalvelujen jarjestamisedellytysten heikentyminen. Ongelmia
muodostuu erityisesti lasten paivahoidossa sekd vanhusten hoidon jarjestami-
sessa. Kuntayhteistyé paadkaupunkiseudulla ja sen kehyskunnissa sujuu yha pa-
remmin, mutta halukkuus kuntien yhdistymiseen on kuitenkin vahaista. Muualla
maakunnassa kuntien yhdistyminen nahdaan selvasti mydnteisemmin ja muu-
tama paakaupunkiseudun ulkopuolinen kunta on jo tehnyt yhdistymispaatdksen.
(Nissinen 2007, 10.) Kun Lansi-Uuttamaata tarkastellaan liiketoimintaymparisto-
na, tarjoaa se elinkeinoelaman toimijoille hyvat l1ahtékohdat menestykselliseen
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toimintaan. Alue sijaitsee osana paakaupunkiseudun metropolialuetta, mutta sii-
ta huolimatta myds Turun ja Salon talous-alueet ovat lahella. Lisaksi alueen teol-
lisuuden rakenne on monipuolinen ja logistiikkapalvelut toimivia. (Uudenmaanliit-
to 2007.)

2.1.1 Lohjan seutukunta

Lohjan seutukunta kuuluu niin sanottuun Hiiden toimialueeseen, jolla toimii alue-
kehitysohjelma Hiiden pilotti. Hiiden pilotin paatavoitteena on Lansi-Uudenmaan
kilpailukyvyn lisddminen alueen palvelutasoon vaikuttavia yhteistoimintamalleja
ja —verkostoja kehittamalla. Sen lisaksi, ettad kehitystydta tapahtuu alueen sisal-
14, tapahtuu sitd myds alueen ja muiden kasvukeskusten valilla. Kehitystyota py-
ritddn tekemaan kuntatason lisaksi myos yhteiso- ja yritystasolla. (Hiiden pilotin
kotisivut 2007.) Hiiden alueen yhteistydhdn osallistuivat alun perin kaikki Lohjan
seutukuntaan kuuluvat kunnat (Viljamaa 2005). Yhteistyohon tuli viela myo-
hemmassa vaiheessa mukaan Siuntio ja siitd jai pois Vihti (Nummi-Pusulan koti-
sivut 2007). Lohjan seutukunnan vakiluku vuonna 2006 oli 81 094 henkil6a (Ti-
lastokeskus 2007).

Kun tarkastellaan Hiiden alueen kuntien vaestdn maaraa ja sen kehitysta, on
vaestdonkasvu kaikille naille kunnille yhteistd. Vaestonkasvuun vaikuttaa suu-
rimmaksi osaksi muuttoliike, mutta myds syntyvyys on ollut alueella viime vuosi-
na nousussa. Seudulla on vuosittain noin 10 000 I&ht6- ja tulomuuttajaa. Vaes-
tdnkasvun lisdksi myds vanhusvaestdn osuus kasvaa kaikissa seudun kunnissa.
Ikdantyva vaesto tuo alueen kunnille omat haasteensa ja silld on merkittava vai-
kutus alueen tydllisyyteen. (Nummi-Pusulan kotisivut 2007.)

Hiiden alueen elinkeinorakenne on kokenut kuluvan vuosikymmenen aikana
voimakkaan muutoksen seudun yritysrakenteen muuttuessa peruselinkeinoista
ja teollisuudesta palveluvaltaiseksi. Muutoksen on voinut huomata erityisesti
Vihdin ja Lohjan kunnissa. Tasta huolimatta seudun tyépaikoista joka neljas on
edelleen teollisuudessa, eika teollisuuden merkitystd seudulla tule vaheksya.
Alueen teollisin paikkakunta on Karkkila. Tyopaikkojen kasvu on ollut runsainta
terveydenhuolto- ja sosiaalipalveluissa, kiinteisto- ja liike-elaman palveluissa se-
ka kaupan toimialalla. Tyévoiman ikaantyessa uutta koulutettua tydévoimaa tarvi-
taan kuitenkin niin yksityisella kuin julkisella sektorilla, erityisesti kuntien opetus-
ja terveydenhoitosektorilla. Ammattitaitoisia tyontekijoitd jaa tulevaisuudessa
pois elakkeelle siirtymisen my6ta ja heidan paikkojensa tayttaminen tulee ole-
maan haastavaa useissa kunnissa. Yritysten huolena on niiden tarpeita vastaa-
van osaavan tyévoiman puute. (Nummi-Pusulan kotisivut 2007.)
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Kaikkien Hiiden alueen kuntien tydllisyys on parantunut voimakkaasti viime vuo-
sina. Vuonna 2004 suurin osa alueen lahes 30 000 tydpaikasta pystyttiin taytta-
maan kuntien omalla tydvoimalla. (Nummi-Pusulan kotisivut 2007.) Viljamaa to-
teaa tutkimuksessaan "Hiiden alue peilissa” (2005), ettei Hiiden alueella ole mi-
taan selkeda toiminnallista keskusta, jossa sijaitsisi esimerkiksi suurin osa alu-
een tyopaikoista. Hiiden alue poikkeaa juuri tdsséd suhteessa monista muista
seutukunnista. Tyopaikkojen suhteen alueen kunnista omavaraisin on Lohja,
jonne suuntautuu my6s merkittdva maara tyontekijoitd alueen muista kunnista.
(Viljamaa 2005.) Kuntien ulkopuolelta tydvoimaa tuli eniten teollisuuteen ja yh-
teiskunnallisiin palveluihin. Vaikka seudun kunnat eivat kykenekaan tarjoamaan
toita kaikille tyontekijoille omasta kotikunnasta, mahdollistaa seudun keskeinen
sijainti pendeldinnin, eli tydmatkaliikenteen, esimerkiksi paakaupunkiseudulle.
My®os yrittdminen on talla hetkelld seudun kunnissa myoétatuulessa ja kiinnostus
yritystoimintaan on kasvanut alueella voimakkaasti kuluvan vuosikymmenen ai-
kana. Seka yritystoimintaa suunnittelevien etta aloittavien yrittajien maara on ol-
lut kasvussa. Seudun yritykset ovat kuitenkin tyypillisesti pienia ja suurin osa
alueen yrityksista tyollistda yhdesta neljaan henkiléa. Kasvuyritysten rinnalla tal-
laisten pienten yritysten saavuttaminen voi olla haasteellista, silla myds pienissa
yrityksissa piilee tydllistamispotentiaalia, vaikka se ei aina valttamatta tule esille
aktiivisena rekrytointina. (Nummi-Pusulan kotisivut 2007.) Alueen heikkoutena
on nahty tiedepuistojen, tutkimuslaitosten ja innovaatioverkostojen puute seka
korkea-asteen tutkintojen alhainen taso (Sotarauta & Stahle 2003, 203). Hiiden
alueella kehittamisen pohjana ovat teknologiateollisuus, hyvinvointi, rakentami-
nen, logistiikka ja ekoenergia (Nenonen 2007, 3).

Hiiden alueen visiona on olla vuonna 2025 kilpailukykyiseen metropolialueeseen
kuuluva viihtyisd ja ymparistdystavallinen asuinalue, joka menestyy ja kasvaa
kehittyvassa teollisuudessa seka palvelutuotannossa. Alueen vaestdn osaami-
nen pyritdan kohdentamaan oikealla tavalla, jonka kautta voidaan mahdollistaa
edellytykset kilpailukykyiseen ja menestyvaan yritystoimintaan. Alue tunnetaan
kasvuyritysklustereiden huippuosaamisen lisdksi myds sen toimivista liikenneyh-
teyksista. Hiiden alueen arvoihin kuuluvat luottamus ja keskindinen kunnioitus,
tasapuolisuus, kestava kehitys sekd avoimuus. (Hiiden pilotti 2006.)

2.1.2 Tammisaaren seutukunta

Tammisaaren seutukunta koostuu viidesta eri kunnasta, jotka ovat Hanko, In-
koo, Karjaa, Pohja ja Tammisaari. Tasta alueesta voidaan kayttdad myds nimitys-
téd Raaseporin seutu. (www.raasepori.fi 2008.) Tammisaaren seutukunnan alu-
eella asui vuoden 2006 lopulla 43 634 asukasta (http://pxweb2.stat.fi 2007).
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Raaseporin alueen elinkeinotoiminta perustuu tuotannolliseen metalliteollisuu-
teen, satamatoimintoihin ja logistiikkaan, matkailuun, maaseutuelinkeinoihin se-
ké pienyrittdjyyteen. Huomattava maara alueen tyopaikoista on edelleen perus-
teollisuudessa. Tydpaikkojen maara on viime vuosien aikana vahentynyt useissa
Raaseporin alueen kunnissa. Seutua pyritdan kehittdmaan raskaiden ajoneuvo-
jen ja siihen liittyvén teknologian seka autologistiikan keskittymaksi, joka on
osana Itdmeren logistista satamaverkostoa. Hangon satamalla onkin suuri vaiku-
tus alueen talouteen, jonka takia myds satamatoimintoja halutaan kehittda. Edel-
& mainittujen lisdksi kehittdmisen kohteina ovat myds rakentaminen ja metalli-
ala. (Nenonen 2007, 2-3.) Raaseporin seudun kunnat ovat tehneet yha tiiviim-
paa yhteisty6ta vuodesta 2004 lahtien. Yhteistyon avulla on tarkoitus vahvistaa
alueen elinvoimaisuutta ja kilpailukykya. Raaseporin alueen kehitysohjelma on
olennaisena osana Uudenmaan metropolialueen kehittamista.
(www.uudenmaanliitto.fi 2007.)

Kuten Hiiden alueen kunnista, myés Raaseporin alueen kunnista pendeldidaan
muihin lahialueen kuntiin. Hangon ja Tammisaaren ty6paikkaomavaraisuus on
kuitenkin melko korkea, eikd pendeldinti padkaupunkiseudulle ole niin yleista,
kuin muissa lahikunnissa. Vaikka teollisuus onkin sailyttanyt asemansa merkitta-
vana tyollistdjana Raaseporin seudulla, on tasta huolimatta hyvin todennakdista,
ettd kauppa ja palvelut tulevat nousemaan yha keskeisemmalle sijalle myos talla
alueella. (www.uudenmaanliitto.fi 2006a.) Raaseporin alueen tyopaikkakehitys
on ollut viime vuosina heikkoa ja alueelle tarvitaankin uusia tyOpaikkoja, jotteivat
nuoret muuta seudulta pois ja alueen kilpailukyky heikkene (Nenonen 2007, 6).
Myds koulutukseen tulisi panostaa, silld koulutustaso on Raaseporin seudulla
melko alhainen verrattuna muuhun Uuteenmaahan (www.uudenmaanliitto.fi
2006a).

Raaseporin seudun suurin muutoshaaste tulee olemaan alueen vaestdraken-
teen muutos. Arvioiden mukaan vuoteen 2020 mennessa alueen alle 65-
vuotiaiden maara vahenee ja alueen yli 65-vuotiaiden maara kasvaa selvasti.
Erityisesti Hangossa ja Tammisaaressa tyoikaisten maara tulee tulevaisuudessa
vahenemaan huomattavasti. Vaestérakenteen muutoksen vaikutukset voi huo-
mata kuntien palveluntarjonnassa, silld vanhusten tarvitsemien palvelujen maara
kasvaa, kun taas koulutuspalveluiden tarve vahenee. Vaestdérakenteen muutos
vaikuttaa myo6s kuntien palvelutuotantoon, silld terveydenhuollon ja sosiaalitoi-
men tyontekijoista Iahes puolet on yli 50-vuotiaita. Koska kyseisen alan palvelui-
den tarve tulee kuitenkin kasvamaan, aiheuttaa se haasteita uuden tyévoiman
rekrytoinnille ja koulutukselle. Vaeston ikdantymiselld on omat vaikutuksensa
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my0s yrittdjyyteen, seudun useiden yrittdjien jdadessa lahivuosina elakkeelle.
Tasta syysta panostaminen sukupolvenvaihdosjarjestelyihin sekd muihin yritys-
jarjestelyihin onkin erittain tarkeda. (www.uudenmaanliitto.fi 2006a.)

Vuoden 2009 alussa Tammisaaren seutukunnan kolme kuntaa, Tammisaari,
Karjaa ja Pohja, muodostavat uuden kaupungin nimeltd Raasepori
(www.ekenas.fi 2008). Tulevan Raaseporin kaupungin visiona on olla vuoteen
2030 mennessa vahva osa Helsingin metropolialuetta. Raasepori haluaa tarjota
mahdollisuudet hyvaan elamaan ja kaupungin alueella palveluita on mahdollista
saada niin suomeksi kuin ruotsiksi. Kaupunki kaavailee itsedan Itdmeren alueen
toimijaksi, joka sijaitsee ajallisesti [&hella padkaupunkiseudun palveluita ja tyo-
markkinoita. Hyvan sijainnin ja yrittelididen asukkaiden avulla on tarkoitus luoda
alueelle uusia tydpaikkoja. (www.raasepori.fi 2007.)

2.1.3 AKO Lénsi-Uusimaa

AKO Lansi-Uudenmaan, eli Lansi-Uudenmaan kaupunkipoliittisen ohjelman, teh-
tdvana on yhdistda Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien elinkeinopolitiikka yh-
teiseksi kokonaisuudeksi. Ohjelman kulmakivind ovat laaja-alainen elinkeinopoli-
tiikka, alueellisen osaamisrakenteen ja innovaatiotoiminnan kehittdminen seka
vetovoimaisen toimintaymparistén luominen. (Hiiden pilotti 2007.) Kaupunkiseu-
tu AKO Lansi-Uudenmaan muodostavat Hiiden alueen kuusi kuntaa (Karjalohja,
Karkkila, Lohja, Nummi-Pusula, Sammatti ja Siuntio) yhdessa Raaseporin alu-
een viiden kunnan kanssa (Hanko, Inkoo, Karjaa, Pohja ja Tammisaari). Alueella
asuu yhteensa noin 104 000 asukasta. (Hiiden pilotti 2008.)

Lansi-Uusimaa tunnetaan vahvana teollisena seutuna, jonka teolliset tyopaikat
ovat merkittdvana osana metropolialuetta. Avainklustereiden avulla pyritaan
vahvistamaan alueen omaa teollista osaamista seka palvelutarjontaa, mutta sa-
malla halutaan myds luoda pohjaa uusille tyépaikoille ja tydpaikkaomavaraisuu-
den kasvattamiselle. Lansi-Uudenmaan paakaupunkiseudulle suuntautuvan
tydmatkaliikenteen maara on viime vuosina kasvanut ja nain ollen myos kuntien
tydssakayntialue on laajentunut. Sen vuoksi Lansi-Uusimaa muuttuu jatkuvasti
yha merkittdvdmmaksi osaksi paakaupunkiseudun tyéssakayntialuetta. Silla on
myOs oma roolinsa padkaupunkiseudun kasvupaineiden tasaajana. Hiiden alue
moottoriteineen sekd Raaseporin alue rautateineen ja satamineen ovat selkeasti
osa metropolialuetta. Lisaksi Lansi-Uudenmaan logistisesta sijainnista on hyotya
koko Uudellemaalle suhteessa Manner-Eurooppaan. Hiiden ja Raaseporin alu-
eiden avaintoimialoiksi on tunnistettu teknologiateollisuus, hyvinvointi, matkailu,
logistiikka, bioenergia, rakentamisen uudet toteutukset, metsateollisuuden uudet
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prosessit, puunjalostusteollisuus, nanoteknologia, luovat toimialat sekd osaa-
misintensiiviset yrityspalvelut (KIBS-yritykset). (Hiiden pilotti 2007.)

Lansi-Uudenmaan kaupunkipoliittisen ohjelman strategisena lahtékohtana on
Lansi-Uudenmaan kehittymisen edistaminen alueen yhteiset vahvuudet ja omat
erityispiirteet huomioon ottaen. Hiiden ja Raaseporin alueen kehittdmisstrategi-
assa keskeiselle sijalle nousevat osaavan tydvoiman saannin turvaaminen, pal-
velualojen kehittdminen, vetovoimaisen asuinympariston luominen seka logis-
tiikkkatoimintojen ja infrastruktuurien kehittdminen. (Hiiden pilotti 2007.) Alueen
erikoistumisalojen ja vahvuuksien tarkentamisessa kaytetdan apuna klusteriana-
lyyseja. Innovaatiotoiminnan ja osaamisperustan vahvistaminen tapahtuu valta-
kunnallisiin teemaverkostoihin osallistumalla. Lisdksi tehddan yhteisty6ta alueen
oppilaitosten kanssa. Sosiaalista padomaa pyritdan yha vahvistamaan elinkeino-
toimijoiden, oppilaitosten, kuntien ja yksityissektorin valilla. Kunnallisia palveluita
tuotteistamalla ja palvelutuotantomarkkinoita luomalla tehostetaan julkisen ja yk-
sityisen sektorin kumppanuutta. Alueen elinvoiman ja kilpailukyvyn vahvistami-
nen seka sosiaalisen paaoman kasvattaminen ovat elinkeinopolitikan kannalta
katsottuna avainasemassa ohjelmakaudella 2007-2010. Tavoitteena on, etta
vuonna 2010 alue kuuluu kilpailukykyisena osana Helsingin metropolialueeseen.
(Hiiden pilotti 2008.)

2.2 Seudullinen ja alueellinen yrityspalvelu

Seutuistuminen on ihmisten arjen ja yritysten toimintojen jasentymista yksittaista
kuntaa laajemmalla alueella, eli seudulla. Kuntarajat merkitsevat entistd va-
hemman kuntalaisille ja yrityksille, koska kasvavista kaupunkiseuduista on muo-
dostunut tydssakaynti-, asunto- ja palvelumarkkina-alueita. Taman takia muutto-
liike, vaestdrakenteen muutokset, alueellinen ty6ttomyys sekad palvelujen laatu-
ja tehokkuusvaatimukset edellyttdvat uudenlaisia keinoja muutoksiin seka so-
peutumista uuteen toimintaymparistéén. (Laamanen 2001, 7.) Seutuistumisen
katsotaan olevan voimakas trendi elinkeinopolitikassa. Seutuistumista ja sen
my6tad tapahtuvaa yhteistydtd pidetddn hyvana keinona alueiden ja kuntien
eriarvoistumisen ehkaisemisessa. Kuntien osalta seudullinen yhteistyé on onnis-
tunut parhaiten elinkeinopolitikan kehittdjaverkostoissa. Kaytannossa talla tar-
koitetaan seudullisten elinkeinoyhtididen perustamista. (Kaskinen 2003, 59.)

Seudullista yhteisty6ta harjoitetaan monella tavalla: kuntien valilla, seudullisesti,
maakunnallisesti, valtakunnallisesti ja kansainvalisesti. Seudullisen yhteistyon
jatkuvuudelle yksi tarked peruste on seudun kuntien yhteiset menestystekijat:
riippuvuus samoista yrityksistd, toistensa toimintapolitiikoista ja myds koko seu-
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dun toimivasta yhdyskuntarakenteesta ja palveluvarustuksesta. Seutujen oman
elinkeinopolitikan mahdollisuudet ja valtakunnallisen aluepolitikan mahdollisuu-
det vaikuttavat suuresti seutujen omien vahvuuksien, alueella olevien yritystoi-
mipaikkojen ja muiden vetovoimatekijdiden hyddyntadmiseen. Eri toimijoiden
mahdollisuudet kayttaa hyddyksi omia resurssejaan lisaantyvat, jos ne pystyvat
rakentamaan yhteisty6ta, verkostoitumaan seudun sisalla ja tukemaan toisiaan
strategioissa. (Laamanen 2001, 7-8.) Laamanen (2001, 8) myds painottaa, etta
seudullisuus on eri toimijoiden valista strategista vuorovaikutusta.

Seudullisten yrityspalvelujen tarkoituksena on auttaa erityisesti pienyrittdjia ja
yrittdjaksi aikovia eri neuvontapalvelujen tavoittamisessa. Yrityspalveluihin kuu-
luvat esimerkiksi yritysten perustamisneuvonta ja kehittdmistoimet, verkostoitu-
mis- ja kansainvalistymistoimet seka yritysrahoituksen ja markkinoinnin neuvon-
ta. Seudulliset yrityspalvelupisteet tarjoavat myds tyévoima- ja yrityskoulutuspal-
veluja. Lansi-Uudenmaan alueen seudullisia yrityspalvelupisteitd ovat muun mu-
assa Uudenmaan tyévoima- ja elinkeinokeskus, Lansi-Uudenmaan Yrityskeskus
Oy, Lansi-Uudenmaan Yrityshautomo Oy, Lansi-Uudenmaan Uusyrityskeskus
ry, Finnvera Oyj (Uudenmaan aluekonttori), aikuiskoulutuskeskus Innofocus,
Uudenmaan TE-keskus, Lansi-Uudenmaan kauppakamari sekd useat alueen
tydvoimatoimistot. (www.lykes.fi 2007.)

2.2.1 Yleista elinkeinopolitiikasta

Elinkeinopolitiikan keskeisena tavoitteena on parantaa ja turvata yritysten toimin-
taedellytyksid ja kunnassa olevia palveluja seké luoda tydllistavaa elinkeinora-
kennetta ja turvallista asuinymparistéd. Kunnallinen elinkeinopolitiikka tarkoittaa
kaikkia niitd toimenpiteitd, joiden avulla kunnat pyrkivat edistdmaan paikallisia
elinkeino-oloja ja tata kautta kuntalaisten hyvinvointia. (Kaskinen 2003, 17.)

Elinkeinopolitikka voidaan maaritelld joko suppeaksi tai laajaksi. Suppea elin-
keinopolitiikka tarkoittaa kunnan elinkeinotoimen sellaisia toimenpiteita, joiden
avulla elinkeinopoliittiset tavoitteet saavutetaan. Sen perinteisiin keinoihin kuulu-
vat neuvonta, ohjaus ja suorat tuet eli subventiot, yrityksille. Laaja elinkeinopoli-
tiikka tarkoittaa puolestaan kunnan tai seudun laaja-alaista kehittamista. Siina
pyritddn huomioimaan niin kuntalaisten kuin yritysten tarpeet. Laajan elinkeino-
politiikan keinoissa korostuu edellytysten luominen yrityksille, mutta subventioi-
den lisdksi tdma tapahtuu muun muassa verkostoja kehittdmalla seka kunnan
asunto- ja kulttuuripalveluja parantamalla. (Kaskinen 2003, 17-18.)

Paikallisilla olosuhteilla, kuten vaesto- ja elinkeinorakenteilla, luonnonresursseil-
la ja paikalliskulttuurilla, on vaikutus elinkeinopolitikkaan. Siihen vaikuttavat
myds ulkoiset tekijat, kuten teknologiset innovaatiot, globalisoituva talous, lait ja
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normit seka yhteiskunnan poliittinen rakenne ja ilmasto. Paikallisten olosuhtei-
den ja ulkoisten vaikutustekijoiden yhteensovittamisen myéta jokaisen kunnan ja
seudun elinkeinopolitiikasta tulee ainutkertaista. Elinkeinopolitikassa on kunnan
lisdksi myds muita toimijoita. Elinkeinopolitiikkaa voivat tehda esimerkiksi kunti-
en yhteenliittymat. Maakuntien liittojen aluekehittamisella on myds suora yhteys
kuntien elinkeinopolitikkaan. Tdma johtuu maakuntien liittojen tekemista maa-
kuntastrategioista, jotka ohjaavat alueiden elinkeinopolitiikkaa. (Kaskinen 2003,
18.)

Elinkeinopolitiikan valineisiin kuuluvat suorat tuet, aloittavien yritysten neuvonta,
toimivien yritysten kehittdminen, alueen kehittamistydhon osallistuminen, alueen
markkinointi, elinkeinopoliittisten tavoitteiden koordinointi, yritysilmaston paran-
taminen seka yhteistyd sidosryhmien kanssa ja verkostojen koordinointi (Kaski-
nen 2003, 68).

2.2.2 Seutuyhteisty6

Kuntien ja koko julkisen hallinnon strategisen tason yhteistydn seutukohtaiset
tavoitteet ovat vield hyvin maarittelemattomia. Strateginen yhteistyd tulisi kasit-
tda laajempana kuin se tana paivana toteutetaan. Yksittaistd yhteisty6ta on
huomattavasti tarjolla ja erityisesti elinkeinojen kehittdmiseen liittyvaa yhteistyota
on runsaasti. Monilla seuduilla yhteistyd kuitenkin rajoittuu yha sellaiseen elin-
keinopolitikkaan ja edunvalvontaan, jonka avulla yritetddn saada voimavaroja
alueen ulkopuolelta alueelle. (Laamanen 2001, 21.)

Toistaiseksi kunnat toteuttavat elinkeinopolitikkaa olemalla mukana seututason
ulkopuolelle suuntautuvissa edunvalvontahankkeissa ja toisaalta ne haluavat pi-
taa itsellddn valtuudet ja resurssit omaan elinkeinopolitikkaansa. Koko seudun
menestymisen takana ei ole kaikkia seudun elinkeinopoliittisessa tydssa kaytet-
tavid voimavaroja. Varsinkin seudullisen innovatiivisen tydympariston eli tyo-
paikka-alueiden kehittdminen jaa usein puutteelliseksi. (Laamanen 2001, 21.)

Peruspalveluiden tuottaminen tapahtuu I&hes jokaisessa kunnassa omissa pal-
velusektoreissaan, joissa ne tuottavat samankaltaisia palvelupaketteja. Palvelu-
tuotannossa tydskentelevien inhimilliset resurssit eivat voi kehittyd seudun par-
haaksi uusia palvelutarpeita vastaaviksi, eli kuntien henkiléstdon voimavarat ovat
nain ollen kohdistamatta. Voimavaroja tuhlataan myos erillisissa palveluiden joh-
to- ja tukitoiminnoissa, vaikka niitd voisi kayttaa eri tavoin. Taman lisaksi seudun
kokonaiskuvan kannalta tarkeitd vapaa-ajan palveluita, kuten ulkoliikuntapaikko-
ja, urheiluhalleja ja kulttuuripalveluita, yllapidetaan joko hallitsemattomasti seu-
dun siséalld keskendan kilpaillen tai kayttaytyen niiden suhteen vastuuttomasti ja
kuvitellen naapurikunnan hoitavan ndma palvelut. (Laamanen 2001, 21.)
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Palveluita tulisi organisoida seudullisesti, jolloin saataisiin runsaasti saastéja ja
laadullisesti parempia palveluita. Talla tavoin pystyttaisiin myds keskittymaan
paremmin seudulliseen Kilpailukykyyn sekad saataisiin aikaiseksi seudun ja sen
asukkaiden hyvinvoinnin kannalta parempi tulos. (Laamanen 2001, 21.)

2.2.3 Elinkeinojen kehittaminen

Yksi kunnan kehittdmistyon ydinalueista on elinkeinojen kehittdminen. Paikalli-
nen elinkeinopolitiikka tarkoittaa kunta- ja seututasolla harjoitettavaa elinkeino-
politikkaa, jossa kehitetdan elinkeino- ja yrityselamaa. On olemassa useita teki-
jOita, jotka ovat vaikuttaneet siihen, ettd paikallisella tasolla elinkeinopolitiikkaa
harjoitetaan yleensa seudullisena. Naita tekijéitd ovat muun muassa kansainva-
linen kilpailu, taloudellisen tilanteen kiristyminen, kunnan roolissa tapahtuneet
muutokset, aluepolitikan ohjelmaperusteisuus ja elinkeinopolitikan laaja-
alaistuminen. Elinkeinopolitikasta on kasvanut yksi keskeisimmistd ja kehit-
tyneimmistd seutuyhteistyon alueista, jonka suunnitteluun osallistuvat julkiset
toimijat ja kasvavissa maarin myds yrityselama sekd muut sidosryhmat. (Laa-
manen 2001, 25.)

Seudullinen yhteistyd edistda elinkeinojen kehittdmisessa esimerkiksi alueen
painoarvon kasvattamista, ohjelmallista aluepolitikkaa, projektitydskentelya, ra-
hoituksen saantia ja yritysten verkottumista. Kaupunkiseutujen valilla vallitsevan
kilpailun kiristyessa resurssit on suunnattava entistd tehokkaammin oikeisiin asi-
oihin kilpailukyvyn séilyttdmiseksi. Kaupunkeja ymparoivilla maaseuduilla ja har-
vaan asutuilla maaseutualueilla yhteistydn saaminen on tarkeda, koska yksittai-
sen kunnan resurssit eivat ole tarpeeksi riittavia yllapitamaan kilpailukykyista
toimintaymparistdéa. Seudullista elinkeinoyhteisty6ta tarvitaan seuraavissa asi-
oissa: seudun yhteisen elinkeinojen kehittdmisen toteuttamiseen, elinkeinojen
kehittdmistoiminnan seudulliseen koordinointiin (esimerkiksi oman kehittamis-
keskuksen avulla), seudullisten elinkeinopalvelujen parantamiseen, seudullisiin
teknologiaratkaisuihin, muiden yrityspalveluorganisaatioiden kanssa verkostoi-
tumiseen seka EU-ohjelmien toteuttamiseen. Seudullisesta elinkeinoyhteisty6sta
tehdyn kyselyn mukaan kaksi keskeisintd yhteistyon kehittdmisen kohdetta liit-
tyivat yritystoiminnan neuvontapalveluihin ja yritysten verkottumisen edistami-
seen. (Laamanen 2001, 25-29.)

Elinkeinoyhtididen tydtehtavat vaihtelevat, mutta yleensa ne harjoittavat kaikkia
tai ainakin joitain seuraavista tehtavista: Kkiinteistétoiminta, riskisijoittaminen,
markkinointi, matkailu, yritystoiminnan neuvontapalvelut, teknologian kehittdmi-
nen ja erilaiset kehittdmishankkeet. Kehittdmisyhtidt saavat tulorahoituksensa
paaasiassa kunnilta ja kunnille myytavistd palveluista. Monien kuntien yhteiset
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yhtiét ovat mukana merkittdvassa osassa kunnallisessa projektitoiminnassa.
Kun organisaatiot toimivat joustavina, ne myos soveltuvat hyvin erilaisten elin-
keinojen kehittamisprojektien toteuttajiksi ja yrityshankkeiden yhteistydkumppa-
neiksi. (Laamanen 2001, 27.)
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS:
ASIAKASLAHTOISYYS JA
MARKKINOINTIKYVYKKYYS ASI-
AKKUUDENHALLINNAN NAKO-
KULMASTA

Teoreettinen viitekehys rakennetaan markkina- ja asiakaslahtdisyydestd seka
markkinointikyvykkyydesta. Tarkastelu tapahtuu yritysjohdon ja asiakkuuksien
hallinnan nakokulmista. Keskeisia kasitteitd ovat markkina- ja asiakaslahtoisyys,
markkinointikyvykkyys, asiakkuudenhallinta, kyvykkyyksien ja osaamisen johta-
minen sekd muutoksen hallinta. Tama alaluku perustuu Laurea-
ammattikorkeakoulun perustutkinnon opiskelijoiden sekd ylemman amk-
tutkinnon opiskelijan opinnaytetdiden teoreettisiin viitekehyksiin.

3.1 Markkinalahtoisyys ja asiakaslahtoisyys

3.1.1 Markkinaldhtbisyys

1940-luvun loppupuolella ajateltiin, ettd menestyvan liiketoiminnan harjoittami-
sen edellytyksend on tuotannon tehokkuus. 1950-luvulla alettiin kuitenkin ym-
martaa, ettd markkinoijien pitaisi kiinnittdd huomiotaan yha enemman asiakkai-
den haluihin ja tarpeisiin. Tata keskeista lahtokohtatekijaa kutsutaan markkinoin-
tikonseptiksi ja sitd pidetdan markkinaldhtoisyyden filosofisena perustana. Mark-
kinalahtdisyydella on ollut merkittava rooli nykyaikaisen markkinointiajattelun ke-
hittymisessa. Tuotantosuuntaisesti toimivan organisaation pyrkimyksend on
saada kysyntaa tuotteilleen toimituksien tehostamisen ja tydntekijéiden motivoi-
misen kautta. Myyntisuuntaisesti toimivan organisaation pyrkimyksena on taas
tavoitteiden saavuttaminen myyntia tehostamalla. Kummankin toimintatavan lah-
tékohtana on kertaluonteisten kauppojen lisddminen, mutta ei asiakkaiden tar-
peisiin vastaaminen. Molemmista edelld mainituista toimintatavoista poiketen,
markkinalahtbisen organisaation pyrkimyksena on etsia menestymisen mahdol-
lisuuksia asiakkaiden tarpeisiin vastaamalla. Markkinalahtbisyyden on jo lahes
50 vuoden ajan uskottu olevan sellainen toimintatapa, jonka avulla organisaatio
voi menestya markkinoilla yha paremmin. Useat tutkimukset ovatkin osoittaneet,
ettd markkinaldhtdiselld toimintatavalla on yhteys organisaation hyvaan suoriu-
tumiseen. (Kairisto-Mertanen 2004, 5.)
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Kohli ja Jaworski (1990, 1-18) ovat maaritelleet markkinaldhtdisyyden tietyksi
toimenpiteiden sarjaksi, jolla markkinalahtdisyyden filosofia muutetaan yrityk-
sessa kaytantéon. Markkinaldhtdisyys on markkina- ja asiakastiedon keraamista
asiakkaiden tdmanhetkisista ja tulevista tarpeista koko organisaation voimin. Se
on myos tiedon levittamista yrityksen eri osastojen valilla ja reagointia tahan tie-
toon. Jos yritys haluaa olla markkinalahtéinen, taytyy sen siis tunnistaa markki-
noiden mahdollisuudet. Menestyminen edellyttda sellaisen markkina- ja asiakas-
tiedon tuntemista, jolla on merkitysta lisdarvon luomisessa tai joka voi uhata yri-
tyksen kilpailuetua. Jotta kilpailua voidaan ymmartaa, pitdd vastauksia miettia
ostajan ndkodkulmasta. (Koski 2005, 4.)

Kairisto-Mertanen (2004, 6) viittaa markkinalahtdisyytta kasittelevassa artikkelis-
saan Svenssoniin (2001, 97), jonka mukaan markkinalahtdisyyden ytimena on
kasitys tyytyvaisyysarvon syntymisesta portaittaisena prosessina. Tama proses-
si alkaa organisaation valittdmasta asiakkaasta ja se ulottuu aina asiakkaan asi-
akkaaseen saakka. Kun organisaation asiakas kykenee saamaan omat asiak-
kaansa tyytyvaisiksi, on asiakas silloin my0s itse tyytyvainen. Tasta syysta orga-
nisaation tuleekin toimintaansa suunniteltaessa kiinnittdd huomiota koko jakelu-
portaan hahmottamiseen sekd myds ketjun viimeisen asiakkaan tarpeiden tun-
nistamiseen. (Kairisto-Mertanen 2004, 6.)

Markkinal&htisyys- toimintamalli

Kohlin ja Jaworskin (1990, 1-5) mukaan markkinalahtdisen organisaation toimin-
ta perustuu kolmeen tukipilariin, jotka ovat asiakaskeskeisyys, kannattavuus ja
koordinoitu markkinointi. Tallaisen organisaation toiminta on tasapainossa mark-
kinoilta nousevien vaatimusten kanssa ja markkinalahtdisyyden liiketoimintafilo-
sofiaa halutaan toteuttaa kaytannon tasolla. Talléin markkina- ja asiakastiedon
luomisesta, levittdmisesta ja tietoon tulleisiin asioihin vastaamisesta huolehdi-
taan koko organisaation laajuudella. Markkinaldhtdisessa organisaatiossa pyri-
tdén olemaan jatkuvasti tietoisia nykyisten ja tulevien asiakkaiden tarpeista.
Naista tarpeista kerattya tietoa tulkitaan, ja sitd kaytetdadn hyvaksi yrityksen toi-
minnassa.

Vaikka asiakkaiden on perinteisesti ajateltu olevan markkinalahtéisen toiminnan
ensisijainen kohderyhma, liittyy markkinalahtdisyyteen myés muut markkinoilla
vaikuttavat voimat, kuten kilpailu, teknologia ja saannokset (Kairisto-Mertanen
2004, 6). Greenley, Hooley ja Rudd (2005, 1483-1484) esittavat liséksi artikke-
lissaan, ettd yrityksen tulisi ottaa paatdksenteossaan huomioon myds muut ta-
hot, joilla on vaikutusta sen toimintaan tai jota sen toiminta koskee. Naistad ta-
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hoista ensisijaisia ovat asiakkaat, tyOntekijat, kilpailijat ja osakkeenomistajat, sil-
Ia niiden olemassaolo on valttamatonta yrityksen toiminnan kannalta. Toissijai-
sena tulevat hallitukset ja sidosryhmat, jotka eivat ole valttdmattomia yrityksen
selviytymista ajatellen. (Greenley ym. 2005, 1483-1484.)

Markkinaldhtdisyyden toteutumiseen vaikuttaa muun muassa yrityksen arvot,
ylimman johdon paneutuminen, osastojen valinen yhteenkuuluvuus seka organi-
satorisista tekijoistd keskittyminen ja palkitsemisjarjestelma. Ylimmalla johdolla
on erittdin tarkea rooli markkinaldhtdisen lilkketoiminnan edistdjana. Johdon tu-
lisikin jatkuvasti muistuttaa organisaation muita jasenia siitd, kuinka herkka
markkinoilta tuleville impulsseille pitdd olla. Jos organisaation eri osastot eivat
kykene tekemaan yhteisty6ta, on silld negatiivisia vaikutuksia myds markkinalah-
toisyyteen. Osastojen valiselld yhteenkuuluvuuden tunteella on puolestaan
markkinalahtoisyytta lisaavia vaikutuksia. (Kairisto-Mertanen 2004, 6.) Markkina-
l&htdisen organisaatiokulttuurin luominen ei siis koske ainoastaan yrityksen
markkinointiosastoa, vaan se koskee yrityksen jokaista tyéntekijaa (Guenzi &
Troilo 2007, 98). Kun organisaation eri osastot ja yksilot tyoskentelevat yhdessa
yhteisen pddmaaran saavuttamiseksi, kokevat he juuri tdman ansiosta yhteen-
kuuluvaisuuden tunnetta seka sitoutumista organisaatioon. Markkinaldhtdisyy-
delld sekd organisaation tyontekijoiden yhteishengelld ja sitoutumisella onkin
selva yhteys toisiinsa. (Jaworski & Kohli 1993, 57.)

Markkinal@htdiseen toimintaan ei vaikuta niinkdan erilaisten saantdjen suuri
maara, vaan enemmankin se, miten osataan |16ytaa oikeanlaiset sdannoét mark-
kinalahtdisyyden yllapitamiseksi (Kairisto-Mertanen 2004, 6). Markkinalahtdisis-
s& organisaatioissa on hyvin tyypillistd markkinoihin liittyvan tiedon ja taidon yh-
dentyminen (Guenzi & Troilo 2006, 974).

Markkinaléhtbisyyden osatekijét

Day (2002, 251) on todennut markkinalahtbisen organisaation eroavan muista
organisaatioista siind, ettd se pystyy syvan ja oikea-aikaisen markkinatietonsa
ansiosta ennakoimaan markkinoiden mahdollisuudet paremmin ja vastaamaan
niihin kilpailijoita nopeammin. Markkinaldhtdisessa yrityksessa mietitdan jatku-
vasti, milld tavoin voidaan luoda kestavaa ja ylivoimaista arvoa niin nykyisille
kuin tulevillekin asiakkaille. Yrityksessa ollaan lisaksi tietoisia, ettd kannattava
toiminta pitkalla aikavalilld vaatii pitkdaikaista ja molempia osapuolia hyddytta-
vaa suhdetta yrityksen ja asiakkaan valilla. (Narver & Slater 1990, 21.)

Narverin ja Slaterin (1990, 21) mukaan markkinalaht6isyys koostuu kolmesta
toisiinsa liittyvasta kayttaytymiskomponentista. Nama komponentit ovat asiakas-
I&htdisyys, kilpailijasuuntautuneisuus ja toimintojen valinen koordinointi. Asiakas-
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I&htdisyys ja kilpailijasuuntautuneisuus pitavat sisallddn kaikki asiakastiedon ja
kilpailijatiedon hankkimiseen liittyvat toimenpiteet. Tahan liittyy olennaisesti
myds hankitun tiedon levittdminen koko organisaatioon. Toimintojen valisen
koordinoinnin perustana on tdman hankitun kilpailija- ja asiakastiedon hyddyn-
taminen. Talloin yrityksen eri toiminnot pyritddn koordinoimaan siten, etta asiak-
kaille pystytdadn luomaan ylivoimaista lisdarvoa. Tama ei kuitenkaan tarkoita pel-
kastaan yrityksen tiettyja tyontekijoita, vaan yrityksen jokaisella tydntekijalla on
mahdollisuus vaikuttaa asiakkaan kokeman arvon tuottamiseen. Yhteenvetona
voidaan sanoa, ettd markkinalahtdisyyden kolme kayttdytymiskomponenttia
muodostuvat seuraavista tekijoista: markkinatiedon hankinta ja levittdminen se-
ka koordinoitu asiakasarvon luominen. (Narver & Slater 1990, 21-22.) Kuviossa
1 havainnollistetaan markkinalahtdisyyden eri osatekijoita.
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Asiakaslahtoisyys

Pitk&aikaiseen ja
tuottavaan toi-
mintaan tahtaa-
minen

Toimintojen vélinen
koordinointi

Kilpailijasuuntautuneisuus

Kohdemarkkinat
Kuvio 1: Markkinaldhtbisyyden osatekijét (Narver & Slater 1990, 23

Markkinalédhtéisyys asiakasarvon ja kilpailuedun luomisessa

Organisaatiolle on pysyvan kilpailuedun luominen erittdin tarkeda. Tama tarkoit-
taa kaytdnnossa jatkuvaa lisdarvon tuottamista asiakkaille. Markkinaldhtdiselle
organisaatiolle on tunnusomaista asiakkaiden piilevien tarpeiden tunnistaminen
sen sijaan, ettd tunnistettaisiin ainoastaan asiakkaan olemassa olevat tarpeet.
(Kairisto-Mertanen 2004, 8.) Samalla asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset halu-
taan tayttaa kilpailijoita paremmin (Hooley, Saunders & Piercy 2004, 562). Kun
asiakkaiden nakyvat ja piilossa olevat tarpeet on tunnistettu, voidaan koko orga-
nisaation voimavarat ohjata arvon tuottamiseen asiakkaille (Kairisto-Mertanen
2004, 8). Yrityksen tulisi vield myds varmistaa, ettd sen voimavarat ovat todella
suunnattu tdman arvon muodostamiseen (Hooley ym. 2004, 562). Arvon tuotta-
minen edellyttda kuitenkin asiakkaiden arvokasitysten ymmarrysta ja tulkitsemis-
ta. Kun asiakas ostaa tuotteita ja palveluja, vaikuttaa ostopaatdkseen hyvin pal-
jon se, millaista arvoa asiakas kokee tuotteesta tai palvelusta saavansa. Yksi
markkinalahtdisen organisaation perimmaisista tavoitteista onkin hyvaan suoriu-
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tumiseen tahtdavan organisaatiokulttuurin luominen, jonka avulla voidaan tyydyt-
taa asiakkaiden tarpeet seka luoda lisdarvon kautta asiakastyytyvaisyytta. (Kai-
risto-Mertanen 2004, 8-10.) Kiteytettyna voidaan sanoa, ettd asiakkaille entista
parempaa lisdarvoa tuovat markkinalahtdisyyteen liittyvat seuraavat tekijat: liike-
toiminnan lisdarvoa tuottavien alojen ja lisdarvoa tuottavan vaitteen ilmaisemi-
nen selkedsti, asiakkaiden toiminnan ohjaaminen, oman liiketoiminnan pitami-
nen palveluliiketoimintana seka yrityksen johtaminen avainasiakkaiden ja tydn-
tekijoiden hyvinvoinnin mahdollistamiseksi (Humala 2004, 36).

Ylivoimaista asiakasarvoa luodaan, kun asiakkaan tuotteesta tai palvelusta ko-
kema hyoty on suurempaa kuin siita yritykselle koituvat kustannukset. Kilpailuetu
muodostuu puolestaan siitd, kun yritys kykenee luomaan asiakkailleen arvoa kil-
pailijoitaan tehokkaammin ja vakuuttavammin. Kun yritys pystyy erottumaan kil-
pailijoistaan markkinointikyvykkyyksiensa perusteella, on silla talléin myds suu-
remmat mahdollisuudet ylivoimaisen asiakasarvon luomisessa ja kilpailuedun
saavuttamisessa. Vahva markkinalahtéinen organisaatiokulttuuri on yksi niista
keinoista, jonka avulla voidaan luoda ylivoimaista asiakasarvoa. (Guenzi & Troilo
2007, 98.) Ylivoimaisen asiakasarvon luomisessa mikaan yritys ei voi niin sano-
tusti jaada paikoilleen, silla se mika on tdndan uutta, on jo huomenna tavallista.
Pysyvan kilpailuedun luomiseen tarvitaan innovaatiota eli asiakkaille tarjottujen
tuotteiden tai palveluiden jatkuvaa kehittamistéd ja parantamista. (Hooley ym.
2004, 562-563.)

Aidosti markkinalahtéinen organisaatio kykenee myds ohjaamaan asiakkaan
vaihtoehtoisen tuotteen- tai palveluntarjoajan luo, jos silla itselldan ei ole asiak-
kaan tarpeita vastaavaa tuotetta tai palvelua. Talla voidaan saavuttaa hyvaa tah-
toa asiakkaiden keskuudessa, toisin kuin myymalla asiakkaalle vakisin oman yri-
tyksen tuotetta tai palvelua, joka ei vastaa hanen tarpeitaan. (Hooley ym. 2004,
563.)

3.1.2 Asiakaslahtéisyys

Markkinoinnin nakdékulmasta asiakaslahtoisyys voidaan maarittda yrityksen ky-
vyksi maaritelld kohdeasiakkaat, asiakkaiden kasitykset, tarpeet ja toiveet seka
tyydyttaa ne kilpailukykyisella tavalla tuottamalla samalla asiakkaalle lisaarvoa.
Lahtokohtana on, ettd asiakaslahtdinen ajattelu ja toiminta tuovat yritykselle tiet-
tya liiketaloudellista hy6tya. (Vahvaselka 2004, 72.)

Jotta yritys voisi olla asiakaslahtdinen, taytyy sen olla myds markkinaldhtdinen.
Asiakaslahtoisyys siis edellyttdd markkinalahtoisyytta. (Koski 2004, 4.) Asiakas-
I&htdisyys on ollut hyvin keskeinen puheenaihe jo pitkdn aikaa, mutta tastd huo-
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limatta vain harvat yritykset ottavat toimintaa kehittadessaan lahtékohdaksi aidosti
asiakkaan. Organisaatiot ovat yha paaosin tuote- ja toimintalahtdisia, oli kyse sit-
ten yksityisistd kuluttajista tai yritysasiakkaista. Monille yrityksille asiakkaiden
mahdollisimman hyvaan palveluun ja asiakaskannan sisaltdman potentiaalin
hyoddyntamiseen tahtaavat asiakaslahtoiset toimintakonseptit ovat hyvinkin vie-
ras kasite. Useissa yrityksissa prosessit ja toimintatavat on suunniteltu huolehti-
maan organisaation sisaisista asioista, ei niinkdan asiakkaan huolista ja arvon
muodostuksesta. (Korkman 2004, 1.)

Asiakaslahtdisyyden kehittdminen on yhtd aikaa kulttuurin muodostamisen on-
gelma. Miten esimerkiksi sopimusvalmistaja siirtyy tuotantosuuntautuneisuudes-
ta asiakaslahtoiseen kulttuuriin ja kuinka se kykenee muodostamaan toimintata-
van, joka toteuttaa muutoksen tuotantolahtdisyydestd asiakaslahtoisyyteen.
Asiakaslahtdista kehittdmiskulttuuria pidetdan jatkuvasti kehittyvana prosessina.
Sen syntyminen edellyttdd koko toimittajaverkoston kykenevyyttd oppia uuden-
laisen tavan toimia. Lisdarvoa asiakkaalle tuovassa toimintaketjussa jokainen
tydntekija, tiimi, osasto ja organisaatio ovat kokonaisuudessaan elintarkeita. Py-
syva kilpailukyky ja taito luoda asiakkaalle entistd parempaa lisdarvoa pakotta-
vat yrityksen muodostamaan ja yllapitdmaan sellaisen kulttuurin, joka tuottaa
sen tyontekijdissa vaadittavaa toimintatapaa. (Humala 2004, 35.) Humala (2004,
35) mainitsee Slateriin ja Narveriin (1998, 1994) viitaten, ettd asiakaslahtdisyys
edesauttaa yrityksid parantamaan innovaatiokykyaan. Asiakaslahtdisyyteen
keskittymalla haalitaan taloudellisesti menestyvampia innovaatioita kuin kilpaili-
jalahtoisyyteen keskittymalla. Tama johtuu siitd, ettd asiakaslahtoisyydelld pysty-
tdan onnistuneemmin l6ytdamaan asiakkaiden piilevid tarpeita sekd kannusta-
maan asiakkaita ehdottamaan uusia tuotteita. (Humala 2004, 35.)

Humala (2004, 30) esittaa Kohliin ja Jaworskiin (1990) viitaten ettd, asiakaslah-
toisyys sisaltdd markkinatietoon, mutta myds asiakkaiden mielipiteisiin perustu-
via toimenpiteitd. Markkinatieto koostuu kuluttajien tarpeisiin ja mieltymyksiin
vaikuttavista ulkopuolisista markkinatekijoista, kuten kilpailusta ja saannoksista
seka tdman hetkisista ja tulevista asiakkaiden tarpeista. Edelld mainitut tekijat
iimentavat asiakkaiden mielipiteitd laajempaa ja strategisempaa mielenkiintoa
asiakkaisiin. Asiakaslahtéisessa markkinoinnissa arvioidaan jokaista asiakasta
erikseen ja paatetdan, palvellaanko asiakasta suoraan vai esimerkiksi kolman-
nen osapuolen kautta. Asiakaslahtdisyyden avulla yritykselld on mahdollisuus
keskittda voimavaransa kannattaviin asiakkaisiin. (Humala 2004, 30.)

Silloin, kun yritys toimii asiakaslahtoisesti, ymmartaa se asiakkaansa arvoketjun
sellaisena kuin se on tarkasteluhetkelld ja sellaisena, joksi se kehittyy ajan myo-
td (Narver & Slater 1990, Humalan 2004, 31 mukaan). Yritys kiinnittdd myds
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huomiota asiakassuhteeseen ja kehittdd asiakassuhdetta paremmalla yhteistyol-
|a asiakkaan kanssa. Yritys tekee parhaansa tuottaakseen asiakkaalle lisdarvoa
uudella tavalla. Asiakaslahtoisyys on jatkuvaa parantamista ja kehittdmistd or-
ganisaatiossa seka radikaaleja uudistuksia asiakasohjautuvasti. (Humala 2004,
31.)

Asiakaslahtoisyyden kehittdminen ja sen lisddminen sisaltdvat monta vaihetta
toteutuakseen. Asiakaslahtdisyyden lisddmiseksi on olemassa Wallinin kehitta-
ma neljan vaiheen malli, joka sisaltaa 1) liikketoimintakonseptin muutoksen syyn
perustelemisen 2) muutosprosessin vakiinnuttamisen 3) tarpeellisen osaamisen
kehittdmisen muutosprosessin hallitsemiseksi ja kilpailukykyisten tuotteiden ja
palvelujen tarjoamisen asiakkaille seka 4) tuotteiden ja palvelujen kehittdmisen.
Kehityksen kulku ja suuntautuminen asiakaslahtbisempaan liiketoimintamalliin
voi olla paaasiassa tulevan mahdollisuuden ymmartadmisen tie, jota seuraamalla
paastaan uuteen tuotteeseen tai palveluun asiakkaalle, tai visiondarinen tie, joka
alkaa tulevaa tuotetta tai palvelua koskevasta selkedstd visiosta. (Wallin
2000:63, Humalan 2004, 37 mukaan.)

Asiakasléhtbisyyden edellytykset

Asiakaslahtoisyyden edellytyksena voidaan pitda asiakaslahtdisyyden toimivuut-
ta strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla. Jotta organisaatio ja sen koko
henkildstd voisi toimia asiakaslahtdisesti, edellyttdd se motivaatiota, kykya ja
mahdollisuutta. Motivaatiolla tarkoitetaan koko organisaation ja sen jokaisen
tydntekijan motivaatiota toimia asiakaslahtdisesti. Motivaation my6ta asiakas ja
asiakkaan tyytyvaisyys kyetdan ndkemaan tarkedna osana omaa vastuualuetta.
Kyvylla tarkoitetaan asiakaslahtoisyyteen liittyvia tietoja ja taitoja seka kykya
kayttda naita taitoja oikealla tavalla. Asiakkaiden tarpeiden tunteminen on erit-
tain térkedd, mutta olennaista on myds oman organisaation asiakkaiden tietami-
nen. Mahdollisuuksilla tarkoitetaan organisaation kykya luoda sellaiset tyosken-
telyolosuhteet, joissa henkilostd pystyy hyddyntdmaan motivaatiotaan ja kyky-
aan toimia asiakaslahtdisesti. Asiakaslahtbisen toiminnan esteitd on puolestaan
pyrittdva poistamaan. (Vuokko 1997, 37.) Kuvio 2 kertoo asiakaslahtdisyyden
edellytyksista ja hyddyista.
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Strateginen tehokkuus

Tee oikeita
asioita

Operatiivinen tehokkuus
Sisainen toiminnan laatu

Tee oikeita

asioita hyvin

Operatiivinen tehokkuus

Tee asiat kus- Maarallinen suorituskyky

tannustehok-
kaasti

Ymmarra,

mitka ovat Markkina- ja asiakastuntemus

oikeita
asioita

Kuvio 2: Asiakasléhtbisyyden edellytykset ja hyédyt (Ala-Mutka & Talvela 2004, 26)

Paaasialliset haasteet uuden asiakaslahtdisen organisaatiomuodon kaytantéon
ottamisessa liittyvat uudenlaisen ajattelutavan sosiaaliseen hyvaksymiseen, laa-
jaan kulttuurimuutokseen seka asiakkaiden ja tydntekijdiden valiseen yhteisym-
marrykseen ja yhteisiin tavoitteisiin (Humala 2004, 38). Asiakaslahtdisen kehit-
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tdmisen kulttuurin muodostuminen tarkoittaa myos eri toimintojen, sektorien, te-
ollisuuden alojen ja kulttuurien valisten rajojen poistumista. Avoimuuden ja sitou-
tumisen kulttuurin toteuttaminen edellyttdd luottamuksen, keskindisen kunnioi-
tuksen ja yhteisvastuullisten osaamisalueiden syntymista. (Amidon 1998, Huma-
lan 2004, 38 mukaan.)

Organisaation rakenteeseen ja toimintatapaan liittyvat asiakaslahtoisyyden edel-
Iytykset voidaan jakaa seuraaviin osa-alueisiin: ylin johto, koko henkil6std, toi-
mintojen véliset yhteydet ja organisatoriset jérjestelmét (Vuokko 1997, 38). Seu-
raavissa kappaleissa naita esitelldan tarkemmin.

Asiakaslahtoisyydelle hyvin keskeistd on ylimmén johdon sitoutuminen siihen.
Tama johtuu siitd, ettd organisaatioiden toimintaperiaatteet ja strategiat heijastu-
vat usein nimenomaan ylimman johdon ajatusmaailmasta, arvoista ja asenteista
seka tiedoista ja taidoista. Jos organisaation ylin johto ei ole kiinnostunut kehit-
tamaan asiakaslahtoista toimintamallia tai selvittamaan asiakkaiden tarpeita, ei
pelkka alempien tasojen halu toimia asiakaslahtoisesti riitd. Asiakaslahtdisyyden
edellytyksia voidaankin lisata valitsemalla johtoon sellaisia henkil6ita, jotka todel-
la ovat valmiita sitoutumaan ja panostamaan asiakaslahtoisyyteen. (Vuokko
1997, 38.)

Johdon sitoutumisen liséksi asiakaslahtoisyyteen tarvitaan myds organisaatios-
sa tybskentelevien henkilbiden positiivista suhtautumista. Positiivinen asennoi-
tuminen asiakaslahtoisyyteen on toki riippuvainen myds tydntekijan henkilékoh-
taisista ominaisuuksista ja persoonallisuudesta ja tdma kannattaisikin ottaa
huomioon jo henkildstdéa rekrytoidessa. Henkil6stdd voidaan ohjata toimimaan
asiakaslahtdéisemmin antamalla tietoa asiakaslahtdisyyden merkityksesta, vaiku-
tuksesta ja sisallosta. (Vuokko 1997, 40.) Organisaation asiakaslahtdisessa toi-
minnassa menestyminen onkin viime k&dessa hyvin riippuvainen sen tydnteki-
jOista, joilla on myds suuri vaikutus yrityksen kilpailukykyyn ja menestymiseen
(Hannus 2004, 250).

Asiakaslahtdisyyden yhtend edellytyksena on se, etta organisaation eri foiminto-
jen Véliset suhteet ovat kunnossa. Konflikteja tulisi pyrkid valttamaan, silla ne
ovat este yhteisille tavoitteille ja yhteistoiminnalle. Jos kommunikaatio ei joiden-
kin organisaation osien valilla toimi, eriytyvat naiden osien tavoitteetkin helposti.
(Vuokko 1997, 40-41.) Asiakaslahtoisyyden edellytyksiin kuuluvat myds organi-
satoriset jarjestelmét, joilla tarkoitetaan paatdksenteon keskittymista ja organi-
saation palkkiojarjestelmia. Yhtend asiakaslahtoisyyden edellytyksena voidaan
pitdd hajautettua paatdksentekoa, silla jos paatdksenteon keskittyminen on suur-
ta, saattaa se tapahtua niin sanotusti kaukana asiakkaista. Organisaatioiden
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palkkiojarjestelmilla on myds todettu olevan yhteyttd asiakaslahtdisyyteen. Jos
henkildéstoa ei rohkaista tai palkita mitenkaan asiakaslahtoisesta toiminnasta, ei
henkildstd ole yleensa kovinkaan motivoitunut toimimaan kyseiselld tavalla. Jos
henkildstéa kuitenkin palkitaan asiakastyytyvaisyyden tai asiakassuhteiden luo-
misen perusteella, lisdantyy talldin myds henkiléstdon motivaatio asiakaslahtoi-
seen toimintaan. (Vuokko 1997, 41.)

Koska asiakaslahtoisyys tarkoittaa asiakkaiden tarpeiden huomioimista, edellyt-
tda se myos naiden tarpeiden selvittdmista. (Vuokko 1997, 42). Asiakkaiden tar-
peiden ja tyytyvaisyyden selvittdmiseen on olemassa monia eri keinoja. Naista
esimerkkind voidaan sanoa toimiva palautejarjestelma, asiakastyytyvaisyyden
selvittdminen, asiakkaiden tarpeiden selvittdminen, asiakaslahtdinen henkildsto
ja sitoutunut asiakaskunta. Mitd useampi naisté edelld mainituista keinoista to-
teutuu, sita asiakaslahtdisempi organisaatio on. (Vuokko 1997, 42.)

Ei-asiakasldhtbisen organisaation tyypillisiin piirteisiin kuuluu se, ettéd asiakas-
kunnan tarpeita ei yritetd selvittda. Tallainen organisaatio ei kysele, tutki tai kar-
toita, eikd se mydskaan keraa henkildstoltaan informaatiota asiakaskontaktien
my6ta saadusta palautteesta. Asiakasta ei rohkaista palautteen antamiseen, ei-
ka valitusten kasittelya ole mydskaan organisoitu. Ulkoapain tulevista ongelmista
ja ideoista ei ole kiinnostuttu, eikd henkildst6a ole koulutettu tai motivoitu asia-
kaslahtdiseen kayttaytymiseen. Satunnaisesti asiakasldhtbisessé organisaatios-
sa asiakkaiden valituksille, ehdotuksille ja mielipiteille on jarjestetty palautekana-
va. Ajoittain keratdan myos tietoa asiakkaiden tyytyvaisyydesta asiakastyytyvai-
syystutkimuksen avulla. Henkilostda saatetaan yleisestikin motivoida kysele-
maan palautetta asiakkailta. Hyvin asiakasldhtbinen organisaatio kerda asiakas-
palautteen ja -tyytyvaisyyden lisaksi tietoa myds asiakkaiden tarpeista, toiveista
ja mieltymyksista. Hyvin asiakaslahtOisessa organisaatiossa myds henkilosto
toimii asiakaslahtoisesti. Henkildstdé haluaa toteuttaa niin sanottua jatkuvan
kuuntelun mallia, jossa asiakasta kuunnellaan henkildkohtaisesti. Jotta organi-
saatiota voitaisiin kutsua tdysin asiakaslédhtbiseksi organisaatioksi, tulee silla
edellisten seikkojen lisdksi olla sitoutunut asiakaskunta. Talla tarkoitetaan sit3,
ettd asiakkaat todella tuntevat organisaation omakseen. Jos organisaation ja
sen asiakkaiden valinen suhde on hyvin kiinted, on myds osapuolten valinen jat-
kuva informaationkulku helpompaa, jolloin organisaation on helpompi tiedostaa
ja ymmartaa asiakkaiden tarpeita ja toiveita. Sitoutunut asiakaskunta mahdollis-
taa lisaksi yhteistyon asiakkaiden kanssa. (Vuokko 1997, 43-46.)
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Asiakaslahtbisyyden esteet

Asiakaslahtdisyyden esteisiin vaikuttaa se, ettad yksi tai useampi asiakaslahtoi-
syyden edellytyksista puuttuu. Sanotaan, ettéd asiakaslahtdisyys ei voi toteutua
organisaatiossa, jos asiakaslahtoisyys ei toimi strategisella, taktisella ja operatii-
visella tasolla. Henkildston ja yksittaisten tydntekijoiden tasolla asiakaslahtoisyy-
den esteitd voi I0ytyd henkildston tiedoissa, asenteissa tai kayttaytymisessa.
(Vuokko 1997, 46.)

Tiedollinen este voi tarkoittaa tietamattomyyttd asiakaslahtdisesta ajattelu- ja
toimintatavasta sekd sen vaikutuksista ja merkityksesta organisaatiolle. Tydnte-
kijalta voi esimerkiksi puuttua perustieto siita, minkalainen merkitys kullakin tyén-
tekijan tehtavalla on asiakkaan tyytyvaisyydelle ja sita kautta organisaation me-
nestymiselle. Toinen tiedollinen este on asiakkaiden tarpeiden ja ominaisuuksien
tietamattdmyys. Jos naita tarpeita ja ominaisuuksia ei tunneta, ei myéskaan voi-
da toimia asiakaslahtdisesti. Kolmas tiedollinen este on tiedon siirtdminen
omaan tyéhon. Tydntekijalle voi olla vaikeaa hahmottaa, miten asiakaslahtéisyy-
den ajattelua voidaan siirtda toimenpidetasolle ja mita tarkoittaa olla asiakaslah-
téinen. (Vuokko 1997, 47.)

Asiakaslahtoisyyden mahdollisia asenne-esteitd on monia, kuten asiakkaan koh-
taamisen pelko. Organisaation toimintaa kehittdessa asiakaslahtdisemmaksi,
kohdataan usein my®s muutosvastarintaa henkildstolta. Pelataan, ettd oma
tydnkuva muuttuu radikaalisti ja ollaan epavarmoja mahdollisista uusista toimen-
kuvista. Muutosta vastustetaan aina vain vahvemmin, mitd enemman se vaatii
muutoksia omassa tyOnkuvassa ja mitd vahemman henkild nakee hydtyvansa
uudesta toimintatavasta. Kayttaytymistason esteet ilmenevat silloin, kun organi-
saation toiminta ja sen jokaisen tydntekijan oma tydskentelytapa ei ole asiakas-
Iahtdista. Tallaisissa tilanteissa asiakas kokee kontaktitilanteissa, ettei hanta kuun-
nella ja ettd haneen suhtaudutaan valinpitamattdmasti. Toisaalta ongelma voi olla
painvastainenkin. Asiakkaasta voi tuntua hairitsevaltd myyjan jatkuva neuvonta ja
kysely, jos asiakas haluaa rauhassa tutustua tuotteisiin. (Vuokko 1997, 47-48.)

Jos tydntekijat eivat ole tietoisia yrityksen tavoitteista, on heiltd vaikea odottaa
aktiivista osallistumista asioiden kehittdmiseen (Humala 2004, 38). Henkildst6a
tulee kouluttaa ja motivoida asiakaslahtoisyyteen, jotta ajattelumalli siirtyy jokai-
sen omaan tyéhon ja syntyy toimiva asiakaslahtoisyys. Aidon asiakaslahtoisyy-
den perustana on jokaisessa henkiléssa omaehtoisesti tapahtuva asiakaslahtoi-
syyden tieto-, asenne- ja kayttaytymisesteiden poistuminen. (Vuokko 1997, 48.)

Asiakaslahtoisyyden esteiden lisédksi on huomioitava, etta kilpailutilanne vaikut-
taa asiakaslahtdisen ajattelun toteuttamiseen. Kilpailun puuttumisesta koituu
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helposti este tai hidaste asiakaslahtéisyyden omaksumiselle. Nain tapahtuu var-
sinkin silloin, jos asiakkaat kokevat organisaation palvelut tai tuotteet itselleen
valttamattomyyksina. Asiakkaiden kuuntelemista ei pideta tarkedna vedoten sii-
hen, ettd se ei ole monopolitilanteessa mikdan menestystekijd. Jos organisaati-
on toimintamalliin on panostettu vain organisaatiolahtdisesti, voi uudessa kilpai-
lutilanteessa tulla ongelmaksi, miten toiminta saataisiin asiakaslahtdisemmaksi
ja siten kilpailukykyisemmaksi. (Vuokko 1997, 49.)

Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli

Liiketoimintamalli on kuvaus siita, miten yritys ansaitsee tietysta liilketoiminnasta.
Hannuksen (2004) mukaan liiketoimintamalli maarittaa yrityksen tuotteet ja pal-
velut, asiakkuudet, ansaintamallin ja toimintamallin (Hannus, 2004).

Asiakaslahtoinen liiketoimintamallin lahtékohtana ovat asiakkaat ja markkinalah-
toisyys (Ala-Mutka & Talvela 2004, 20). Kilpailuedun saavuttamisen edellytykse-
na on ainutlaatuisen liiketoimintamallin maarittdminen ja tehokas toteuttaminen.
Nykyaan kilpailua ei kdyda ainoastaan yritysten ja tuotteiden valilla vaan kump-
panuusverkoston ja liiketoimintamallien valilla (Hannus 2004, 307-308.) Toimin-
tamallista riippuen yritykseltéd vaaditaan erilaista osaamista, rakennetta, kulttuu-
ria, johtamisjarjestelmia ja asemoitumista (Hannus 2004, 345).

Asiakkaiden toiminta ja vaatimukset ovat muuttuneet erilaisemmiksi ja monimut-
kaisemmiksi viimeisten vuosikymmenten aikana. Yrityksen olemassaolon ydin
on arvon tuottaminen asiakkaille sek& koko arvoverkostolle. Téman arvoverkos-
ton l&ahtdkohtana ja tulonldhteena toimii asiakas. Liiketoimintamallien ja toiminta-
konseptien kehittdmista on yritetty pohtia monista eri ndkdkulmista, mutta har-
vemmin kuitenkaan asiakkaan nakdkulmasta. (Korkman 2004, 2.)

Ala-Mutka ja Talvela (2004, 22) kiteyttavat teoksessaan "Tee asiakassuhteista
tuottavia” asiakaslahtdisen liiketoimintamallin "pyrkimykseksi suunnata organi-
saation voimavarat oikeisiin asiakkaisiin oikealla tavalla”. Asiakaslahtdinen liike-
toimintamalli edellyttdd markkinoiden ja asiakkaiden syvallista tuntemista ja ta-
man liséksi yrityksen strategioiden jasentdmista sellaiseksi kokonaisuudeksi, jo-
ka parhaiten soveltuu yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen. Tarkasteluun on
otettava mukaan yrityksen koko arvoketju. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 21-22.)

Asiakaslahtoinen liikketoimintamalli voi olla vahva kilpailutekija yritykselle. Se on
strateginen ajattelumalli, jossa yrityksen ydinmenestystekijat on tunnistettu asi-
akkaan nakokulmasta johdettuina. Malli on myds tietynlainen johtamisjarjestel-
ma, jonka puitteissa yrityksen toiminnot ja voimavarat pyritaan suuntaamaan oi-
keisiin kohteisiin. Yrityksen koko arvoketju jasentyy uudelleen asiakaslahtoisen
liiketoimintamallin johdosta. (www.compassmp.fi 2007.) Yrityksen taytyy olla
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asiakassuhdepainotteinen voidakseen toimia asiakaslahtdisen liikketoimintamallin
mukaisesti. Asiakassuhdetta ja asiakaslahtOisyytta painottavalta yritykselta vaa-
ditaan erityistd kyvykkyytta siind, miten asiakkaiden tarpeisiin syvennytaan, mi-
ten asiakkaiden kanssa kommunikoidaan ja miten organisaatiota johdetaan
asiakaslahtoisesti. Tama siksi, ettd asiakaslahtoisen yrityksen asiakkailleen tar-
joama arvo ei kulminoidu ainoastaan hyvaan tuotteeseen tai palveluun vaan se
on kehitetty ja jalostettu asiakaskontaktien ja syvallisen asiakastuntemuksen
kautta. (McKenzie 2001, 6.)

Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin paaasiallinen sisalté rakentuu kuudesta eril-
lisestd osa-alueesta, jotka tdydentavat toisiaan ja luovat pohjan asiakaslahtoisen
liketoiminnan ymmartamiselle. Mallin osa-alueet ovat: 1) markkina- ja asiakas-
tuntemus, 2) asiakasstrategia, 3) toimintamallit, 4) liiketoimintaprosessit, 5) tie-
donhankinta ja tietoteknologia seké 6) strategian seuranta ja ohjaus. Nama kuu-
si osa-aluetta ovat I&htokohtana yrityksen asiakaslahtdisen liiketoimintamallin
kehittamiselle ja kayttoonottamiselle. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 22.) Kuvio 3
osoittaa, kuinka muutoksen johtaminen kokoaa asiakaslahtdisen liiketoiminta-
mallin kehittdmisen ketjun toimivaksi ja loogiseksi kokonaisuudeksi.
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Kuvio 3: Asiakasléhtéisen liiketoimintamallin konsepti (Ala-Mutka & Talvela 2004)
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Asiakaslahtodisen liiketoiminnan perustana on syvallinen ja perusteellinen mark-
kina- ja asiakastuntemus. Yrityksen taytyy kyeta vastaamaan markkinoilla val-
litseviin olosuhteisiin, minkd vuoksi kattava tietdmys sekd markkinoista ettd asi-
akkaista on ehdottoman tarkedd — se muodostaa perustan asiakashallinnalle.
Monipuolisella markkina- ja asiakastuntemuksella seka kyvyilla hyddyntaa saa-
tua tietoa yrityksen resurssit voidaan kohdentaa oikeisiin paikkoihin. (Ala-Mutka
& Talvela 2004, 24.) Ala-Mutka ja Talvela (2004, 35) maarittelevat asiakas- ja
markkinatuntemuksen ymmarrykseksi siitd, mitkd ovat oikeita asioita asiakkai-
den, markkinoiden ja kilpailijoiden nakdkulmasta. Asiakkaiden ja markkinoiden
syvallinen tunteminen vaatii sopivaa kokonaisuutta tiedosta, taidosta ja koke-
muksesta, silld asiakkaiden ja markkinoiden tuntemisessa tarvitaan seka konk-
reettisia lukuja etta tuntumaa. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 35)

Asiakasstrategia on markkina- ja asiakaslahtéinen nakokulma yritysstrategi-
aan, ja asiakasstrategioiden maarittdminen luo pohjan yrityksen asiakaslahtoi-
sen liiketoiminnan suunnittelulle. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 23-46). Payne
(2006, 61) korostaa sita, etta strategian kannalta tarkeaa on paattaa, mitka asi-
akkuudet halutaan pitaa ja mitk& puolestaan ovat lahestulkoon merkityksettomia,
silld vain harva yritys voi menestyksekkaasti tarjota 'kaikkea kaikille’. Ala-Mutka
ja Talvela (2004, 46-47) sisallyttavat yrityksen asiakasstrategiaan asiakasseg-
mentoinnin, jonka avulla asiakasstrategiaa rakennetaan. Se on tarkein osa asia-
kasstrategiaa, silld muodostettujen asiakassegmenttien mukaan maaritelldan
toimintamallit kunkin asiakassegmentin kohdalla. Konkretisoimalla kullekin asia-
kassegmentille omat keinot, tuotteet ja palvelut sekéd tavoitteet, mahdollistetaan
asiakashallinnan monipuolisuus ja toimivuus osana yrityksen asiakasstrategiaa.
Asiakasstrategian tavoitteena on konkretisoida yrityksen strategia sellaiseen
muotoon, ettd siitd voidaan helposti johtaa eri asiakassegmenteille erilaisia ta-
voitteita, kuten kasvu- ja kannattavuustavoitteita. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 23,
46-47.) Kun asiakasstrategia on tarkoin maaritelty, voidaan Ala-Mutkan ja Tal-
velan (2004, 23) mukaan luotu strategia muuntaa kaytantéén konkretisoimalla
se toimintamalleiksi.

Toimintamalleilla tarkoitetaan toimintatapoja, joiden kautta yritys toimii kunkin
asiakassegmentin kohdalla. Ne sisaltavat myos toimintatapojen organisoinnin ja
ohjauksen. Toimintamallit kuvaavat sitd, miten asiakassuhteet vastuutetaan, mil-
laista tietotaitoa tarvitaan, millaisia tavoitteita asetetaan ja miten seurantaa on
tarkoitus toteuttaa kunkin asiakassegmentin kohdalla. Kun toimintamallit on
mahdollisimman kattavasti suunniteltu ja niiden toteutus organisoitu, on varsi-
naisia asiakassuhteita vaivattomampi hoitaa. Toimintamalleja, jotka perustuvat
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asiakassegmentteihin, kaytetdan yrityksen toimintojen suunnittelussa esimerkik-
si myynnin, markkinoinnin, asiakaspalvelun ja tuotekehityksen edistamisessa.
(Ala-Mutka & Talvela 2004, 23-87.)

Liiketoimintaprosessit kuvaavat sita, miten yrityksen fyysiset toiminnot toteute-
taan. Ala-Mutka ja Talvela (2004, 23) asettavat asiakaslahtdisen liiketoiminta-
mallin tavoitteeksi tarkastella koko arvoketjua, jolloin arvoketjun eri vaiheet, ku-
ten logistiikka, tuotanto, myynti ja markkinointi, korostuvat kukin omana erillisena
osana kokonaisuutta. Liiketoimintaprosesseja suunniteltaessa on Ala-Mutkan ja
Talvelan (2004, 213—-214) mukaan otettava huomioon eri asiakassegmenttien
vaatimukset esimerkiksi tilaus- ja toimitusprosessien, tuotannon, hankinnan ja
yhteistydkumppanien osalta. Oleellista on suunnitella ja kehittdd myds markki-
nointiprosesseja, joiden kautta tuotteet ja palvelut voidaan tehokkaasti tuoda
asiakkaiden tietoisuuteen. Liiketoimintaprosessien tarkka suunnittelu ja mallin-
taminen mahdollistavat prosessien toimivuuden kaytdnnéssa tavara- ja rahavir-
tojen seka erilaisten palvelutilanteiden hoitamiseksi. (Ala-Mutka & Talvela 2004,
213-214.)

Kehittynyt asiakashallinta vaatii kehittynytta tiedonhallintaa, jolla yrityksen
toimintaa ohjataan. Ala-Mutka ja Talvela (2004, 24) maarittelevat tiedonhallinnan
tiedon monipuoliseksi kasittelyksi aina tiedon kerdamisesta ja jalostamisesta sen
jasentamiseen kasitemalleiksi. Tietoteknologialla ja tietojarjestelmilla mahdollis-
tetaan oleellisen asiakastiedon kerddminen ja hyddyntdminen paivittaisissa
asiakaspalvelutilanteissa, mikd puolestaan yksinkertaistaa ja nopeuttaa yrityk-
sen asiakaspalveluprosesseja. Edistyneet tietotekniset ratkaisut edistavat liike-
toimintaa ja luovat néin ollen lisdarvoa seka yritykselle ettd asiakkaalle. Tiedon-
hallinta ja kehittyneen tietoteknologian hyddyntaminen ovat toisin sanoen edelly-
tyksina asiakaslahtoiselle liiketoiminnalle. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 24.)

Liiketoiminnan ohjaaminen tiedon avulla (Management by Knowledge) on kayt-
tokelpoinen termi tiedonhallinnalle silloin, kun tieto ohjaa tekemista. Liiketoimin-
nassa ja sen ohjauksessa tiedonhallinnan paédmaarana on ennakoida ja reagoi-
da entistd nopeammin tulevaisuudessa tapahtuviin muutoksiin. Tiedonhallinta
kasittaa strategiasta, asiakasstrategiasta, segmenteista, toimintamalleista ja nii-
den kohtaamisista sekd menestystekijoistd maaritettyd tiedonhallintaa, mika
puolestaan ohjaa ja tukee varsinaista liikketoimintaa. Tiedonhallinta ei siis tue
paatdksentekoa vain ja ainoastaan johtoportaassa, vaan se helpottaa paatok-
sentekoa myds operatiivisella tasolla strategian mukaisesti. (Ala-Mutka & Talve-
la 2004, 100-101.)
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Strategian seuranta ja ohjaus on yksi oleellisimmista osa-alueista asiakaslah-
toisessa liiketoimintamallissa ja sen kehittamisessa. Oleellisinta strategian seu-
rannassa ja ohjauksessa Ala-Mutkan ja Talvelan (2004, 107) mukaan on mitata
edellytyksia varsinaisen liiketoiminnan tuloksellisuudelle. Toisin sanoen tarkoi-
tuksena on enemmankin mitata toiminnan syitd kuin sen varsinaisia seurauksia.
Yritysten strategioiden seurannan ja ohjauksen yksi haasteellisimmista tavoit-
teista on saada toiminnan suunnittelu, kaytdnndn toiminta seka sen seuranta
samalla tavalla jasennetyksi ja ymmarretyksi. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 107.)
Strategian seurantaa ja ohjausta varten on olemassa erilaisia mittareita, joiden
avulla seurantaa voidaan toteuttaa kdytanndon tasolla. Asiakaslahtdisessa liike-
toimintamallissa mittariston suunnittelun lahtékohtana ovat erilaiset asiakasryh-
mat, jotka on tarkoin maaritelty asiakasstrategiassa. Asiakassegmenttikohtainen
tarkastelu on hyva keino siind mielessa, etta tarkastelu tuo asiakkaiden mielipi-
teet, odotukset ja tarpeet selkeasti esille. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 110-112.)
Asiakasstrategiaa suunniteltaessa jokaiselle asiakassegmentille maaritetaan
omat tavoitteet ja mittarit, kuten katetavoitteet ja asiakastyytyvaisyyden mittarit.
Nain ollen eri segmenteille asetettuja strategioita voidaan seurata ja ohjata kul-
lekin segmentille ominaisilla mittareilla. Tarkeatd asiakashallinnan toimintamal-
leissa on pyrkia tutkimaan yrityksen toimintaa sek& prosessi-, asiakas- etta op-
pimisnakokulmasta. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 110-112.)

Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli, sen kayttéénottaminen tai kehittdminen, vaa-
tii suuria muutoksia, energiaa, sitoutumista ja koko henkildkunnan motivaatiota
toteutuakseen. Yritykselld ja sen henkilokunnalla tulee olla yhteinen ndkemys ja
halu saada muutos aikaan. Asiakaslahtdinen liiketoimintamalli ja sen kehittami-
nen tuo tullessaan ristiriitoja maaritetyn asiakaslahtbisen strategian ja yrityksen
nykytilanteen valilld — tarkalla suunnittelulla ja ihmisten aidolla johtamisella muu-
tos on kuitenkin mahdollista saada aikaan. Vaikka muutos saattaa usein olla hi-
dasta, taytyy sen kuitenkin olla pitkajanteista, johdonmukaista ja jatkuvaa. (Ala-
Mutka & Talvela 2004, 185-187.)

Asiakaslahtoista liiketoimintamallia tukevan tiedonhallinnan suunnittelun perus-
tana ovat tarkoin maaritetyt asiakassegmentit ja niiden toimintamallit. Yrityksen
tiedonhallintaa suunniteltaessa on tarkeaa tunnistaa ja ottaa huomioon yrityksen
menestystekijat nimenomaan toiminnan tasolla. Informaatiota saattaa olla ke-
raantyneena eri puolille yrityksen toimintoja, mutta haasteena onkin saada oleel-
lisin tieto tiivistettyd yhteen, jolloin voidaan puhua niin sanotusta todellisesta tie-
dosta. Tata todellista tietoa voidaan hyédyntaa niin strategisessa suunnittelussa
kuin operatiivisessa paatoksenteossakin paivittain. Kiteytettynad voidaan sanoa,
etta tiedonhallinnan ensisijaisena tavoitteena on kerata erilainen liiketoiminnasta
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saatava tieto yhteen, jotta sitéd voidaan jakaa yrityksen siséalla oikeassa muodos-
sa oikeille ihmisille. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 98, 104.)

3.2 Kyvykkyys

Hannuksen, Lindroosin ja Seppasen (1999,4) mukaan kyvykkyys-ajattelu edus-
taa sisaista, resurssilahtoistd nakokulmaa strategiaan. Kyvykkyyden ja resurssi-
en ohella kaytettyja termeja ovat olleet (ydin)osaaminen, (nakymattdmat) voima-
varat, strategiset voimavarat, taidot ym. (Hannus ym. 1999, 4). Hannus (2004)
nakee kyvykkyyden yhtena strategisen menestyksen kolmesta avaimesta, joita
havainnollistetaan kuviossa 4. Muita avaimia ovat tehokkaat strategiat ja toimin-
tamallit. Tarke&a on, ettd kukin niistd maaritelldan selkeasti ja toteutetaan tehok-
kaasti.

Strategiat Maari- Toteut-
tyksen tamisen
Kyvykkyydet kyky kyky

[ Toimintamallit

MENESTYMI%/

Kuvio 4: Strategisen menestyksen perustat (Hannus 2004, 4)

Strategiset voimavarat eli resurssi- ja kyvykkyysstrategiat edustavat strategisen
ajattelun ja johtamisen uudempaa aluetta, jossa kasitteet ja lhestymistavat ei-
vat ole viela jasentyneet. Kyvykkyyden kasite ei ole taysin yksiselitteinen. (mm.
Hannus 2004, 72; Hannus, Lindroos & Seppanen 1999, 60; Zahra, Sapienza &
Davidsson 2006, 921.)

Liiketoimintastrategialla (engl. Strategy) kasitetdan yrityksen tahtotila, tavoitteet
ja keskeisimmat toimintaan liittyvat valinnat. Strategia maaritellddn usein myds
keinoiksi, joilla tahtotila ja paamaarat on aikomus saavuttaa. (Hannus 2004, 10.)
Yrityksen strategiasta puhuttaessa strategialla tarkoitetaan yrityksen toiminnan
juonta eli liiketoimintalogiikkaa, jonka avulla yritys pyrkii saavuttamaan pidem-
man aikavalin paamaaransa luomalla kilpailuetua kilpailijoihin nahden. (Ala-
Mutka & Talvela 2004, 17, 43.)
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Hannus (2004, 59) havainnollistaa kuviossa 5 liiketoimintastrategian sisalléllisia
elementteja, liiketoimintamallin ja strategian suhdetta TalentFrame for Business
Strategy -mallin avulla. Visio/strateginen tahtotila kuvaa tietylld aikajanteella or-
ganisaation tavoitteellisen tilan. Liiketoimintamalli muodostaa strategisen johta-
misen mallin ytimen ja pitaa sisallaan kaksi toisiinsa vuorovaikutuksessa olevaa
tekijaa: strategisen asemoinnin ja strategiset voimavarat. Kriittiset menestysteki-
jat seka strategiset tavoitteet ja mittarit sisaltdvat periaatteet, joita organisaatio
soveltaa strategian konkretisoinnissa, tavoiteasetannassa seka strategian toteu-
tumisen seurannassa mm. tuloskorttien (Balanced ScoreCard) avulla. Strategi-
set toimenpiteet sisaltavat strategisen tason hankkeet ja toimenpiteet, kuten
esimerkiksi yritysostot, kyvykkyyksien kehittdmisohjelmat ja johtamisaloit-
teet.(Hannus 2004, 59-60.)

[ wisso ]

Visio/strategi-
nen tahtotila

Strateginen
asemointi

Toiminta- Sidos-

ympériston Strategiset voimavarat ryhmien

odotuk-
set

muutos-

voimat Kriittiset menestystekijat ja

strategiset tavoitteet ja mittarit

Strategiset toimenpiteet ja kehittamissalkun
hallinta

L Arvot J

Kuvio 5: Liiketoimintastrategian siséllélliset elementit (TalentFrame for Business Strategy
eli TalentBusinessStrategyFrame —malli, Hannus 2004, 59)

Hamel ja Prahalad (1994) maarittelevat ydinosaamisen (core competence) or-
ganisaation kollektiiviseksi osaamiseksi. Heidan mukaan ydinosaamisella on
kolme ominaisuutta: luo arvon asiakkaalle, mahdollistaa paasyn uusille markki-
noille, ja on vaikea kopioida. Leonard-Barton’n (1995) mukaan (teknologiset)
ydinkyvykkyydet korostuvat tiedoista ja taidoista, teknisista/fyysisista jarjestel-
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mista, johtamisjarjestelmistd, seka arvoista ja normeista. Samalla Leonard-
Barton (1995) korostaa dynaamisia oppimisprosesseja: ongelmanratkaisua, tie-
don hankintaa, kokeiluja seka toteuttamista ja integrointia. Prosessijohtamisen
soveltamisen yhteydessa lahtokohtana on ollut usein Stalkin ym. (1993) tulkinta,
jonka mukaan kyvykkyydet koostuvat osaamisesta ja liiketoimintaprosesseista,
jotka muuntavat osaamisen arvoksi asiakkaalle. (Hannus ym. 1999, 4-5.)

Hannus ym. (1999) jakavat kyvykkyydet kahteen paaryhmaan: 1) Arvoa luovat
kyvykkyydet: asiakassuhteiden hallinnan kyvykkyydet, teknologian hallinnan ke-
hittdmisen kyvykkyydet, tuotannolliset ja logistiset kyvykkyydet seka 2) Mahdol-
listavat kyvykkyydet: liiketoiminnan suuntaamisen ja ohjauksen kyvykkyydet,
henkildston kehittdmisen kyvykkyydet, osaamisen hallinnan kyvykkyydet. (Han-
nus ym. 1999, 4.)

Arvoa luovien kyvykkyyksien jaottelu vastaa mm. Hamelin ja Prahaladin ryhmit-
telya: tuotteiden toiminnallisuuteen liittyvat kyvykkyydet (eng. functionally-related
capabilities), markkinoille paasyn kyvykkyydet (eng. market access capabilities)
seka nopeuteen, joustavuuteen ja luotettavuuteen liittyvat kyvykkyydet (eng. in-
tegrity-related capabilities). Se vastaa myds Treasyn ja Wierseman (1995) kol-
mea geneeristd arvostrategiaa: tuotejohtajuus, asiakaskeskeisyys ja operatiivi-
nen ylivertaisuus. (Hannus ym. 1999, 5.)

Kyvykkyys—kasitettd kaytetddn usein osaaminen—kasitteen synonyymina. Han-
nuksen (2004) mukaan kyvykkyys koostuu osaamisesta, prosesseista ja tieto-
teknisistd ratkaisuista. Osaamisella tarkoitetaan yritystasolla rakenteellista
osaamista, joka syntyy kun yksiliden tiedot ja taidot on muunnettu organisaati-
on yhteiseksi osaamiseksi. Osaaminen voidaan jakaa sisaltbosaamiseen seka
tehtavien suoritukseen, johtamiseen ja hallintaan liittyvadan prosessiosaamiseen.
Prosessien avulla yrityksen osaaminen muunnetaan arvoksi asiakkaalle. Asia-
kas voi olla ulkoinen asiakas, mutta myds ns. sisdinen asiakas. Esimerkkeja
maaramuotoisista prosesseista ovat tilaus/toimitus-prosessi ja budjetointi. Va-
paamuotoisissa prosesseissa tehtavien suoritusjarjestys ja ajoitus riippuu tilan-
teesta ja prosessien suorittajan harkinnasta Tallainen on esim. myyntiprosessi.
Tietotekniikka mahdollistaa osaamisen hallinnan ja jakamisen sek& tehokkaat
prosessit. (Hannus 2004, 74-75.)

Hannus (2004, 343) esittdad TalentCapabilityFrame-mallin avulla keskeiset ky-
vykkyydet organisaation toiminnan lahtékohdiksi. Malli perustuu ldhes 100 suo-
malaisen ja yrityksen ja organisaation toiminnan tuntemukseen noin 20 vuoden
ajalta. Malli jakaa kyvykkyydet toiminnallisiin ja mahdollistaviin kysymyksiin. Mal-
lissa korvataan "arvoa luovat kyvykkyydet’-kasite toiminnallisilla kyvykkyyksilla.
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Toiminnalliset kyvykkyydet luovat organisaatioiden menestymisen ja erottautu-
misen. Toiminnallisia kyvykkyyksia ovat asiakkuuksien hallinta, innovaatioiden
johtaminen ja tuotekehitys seka operatiivisen toiminnan johtaminen. Strateginen
tahtotila ja asemointi maarittavat, onko kehittdmisen painopiste erityisesti asiak-
kuuksien hallinnassa, uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamisessa vai opera-
tiivisessa toiminnassa. Mahdollistavia kyvykkyyksid ovat toiminnan ohjaus ja
seuranta, henkildstdjohtaminen ja IT-toiminnan johtaminen. Ne luovat perustan
toiminnallisille kyvykkyyksille. Myds talla alueella strateginen tahtotila maarittaa,
missa suurimmat prioriteetit ovat: toiminnan ohjauksessa ja seurannassa, henki-
I6stéjohtamisessa vai IT-toiminnan johtamisessa. (Hannus 2004, 342-344.) Toi-
minnallisia ja mahdollistavia kyvykkyyksia havainnollistetaan taulukossa 1.
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Taulukko 1. Toiminnalliset ja mahdollistavat kyvykkyydet (Hannus 2004, 343)

Toiminnalliset kyvykkyydet

Mahdollistavat kyvykkyydet

Asiakkuuksien hallinta

e  Asiakkuushoitomallien maaritys ja

toteutus

e Asiakasyhteys- ja palvelukanavien
hallinta
Markkinoinnin ja brandin hallinta
Myynnin aikaansaaminen
Asiakaspalvelu
Asiakasinformaation hallinta ja
hydédyntdminen

Toiminnan ohjaus ja seuranta
e  Strategisten analyysien toteutta-
minen
e  Strategian maaritys
e  Strategian toiminnallistaminen ja
muutoksen hallinta
e  Operatiivisen toiminnan ohjaus ja
johtaminen
e Talouden ohjaus
Rakennejarjestelyjen toteutus

Innovaatioiden johtaminen ja tuotekehitys
e Strategialahtdinen asiakas- ja tek-
nologiandkemyksen luominen
e Innovaatiotoiminnan edistdminen
ja tuotteiden tuonti markkinoille
e Tuotetiedon hallinta
e  Tuotekehityssalkun hallinta

Henkildstdjohtaminen

e |hmisten johtaminen

e Resurssointi

e  Osaamisen kehittdminen ja joh-
taminen

e Palkitseminen

e  Tydhyvinvoinnin varmistaminen

e Henkiléstéhallinnon tapahtuma-
kasittely ja jarjestelmat

Operatiivisen toiminnan hallinta

e  Tuotanto- ja toimi-
tus/palveluverkon rakenteen suun-
nittelu

e Toimittaja- ja kumppanuusyhteyk-
sien strateginen hallinta

e  Sisaisten ja ulkoisen yhteistyon
operatiivinen hallinta

e Tuotannon ja toimi-
tus/palveluketjun toteutus

e  Operatiivisen toiminnan suoritus-
kyvyn kehittdminen ja seuranta

IT-toiminnan johtaminen

¢ Organisaation toiminnan ja IT-
toiminnan tavoitteiden yhteenlin-
jaus

e |T-toiminnan ohjaus ja organisoin-
i

e Arkkitehtuurin maarittaminen ja
toteuttaminen

Kyvykkyyksien strategisen merkityksen tarkastelu luo samalla pohjan verkostoi-
tumis- ja kumppanuusratkaisuille. On tarkeaa maarittaa, milla alueilla haetaan
yhteistydkumppanuuksia, milla toimialayhteisty6ta ja milld ulkoistamisratkaisuja.

(Hannus 2004, 343.)

Hannus (2004, 94) jakaa kyvykkyydet edelleen niiden strategisen merkityksen
nakokulmasta neljaan ryhmaan: tukikyvykkyydet, valttamattomat peruskyvyk-
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kyydet, erottavat kyvykkyydet ja kdanteentekevat kyvykkyydet. Ryhmittelymallia
on sovellettu muun muassa varsinaisen liiketoimintastrategiatyon liséksi asiak-
kuuden hallinnan, talousjohtamisen, henkildstéjohtamisen ja IT-toiminnan johta-
misen alueella. Kuviossa 6 havainnollistetaan kyvykkyyksien ryhmittamista nii-
den strategisen merkityksen perusteella.

Strateginen
merkitys

A Suuri
Kyvykkyydet, joilla luodaan

uudet toimintamallit ja

. . huomisen strateginen menestys
Strategisesti g ¥

kriittiset R,
Taman paivan

kyvykkyydet Erottavat — menestymisen ja
kyvykkyydet kilpailukyvyn lihteet

Kyvykkyydet, jotka ovat
yhteisia useimmille

Valttamattémat

Ei-kriittise peruskyvykkyydet

kyvykkyydet

lennaisia, mutta eivat luo
ainutlaatuisuutta.

TUkikyVykkyydet — Sisdiseen hallintoon
Pieni liittyvat kyvykkyydet

Kuvio 6: Kyvykkyyksien ryhmittdminen strategisen merkityksen perusteella (Hannus,
2004, 94; alkuperéinen ldhde Tomasko, 1993; muokattu)

Myo6s Zahra, Sapienza ja Davidsson (2006) erottavat yrityksen toiminnalliset,
dynaamiset kyvykkyydet (dynamic capability) yrityksen pysyvista peruskyvyk-
kyyksisté (substansive capability). Zahra ym. korostavat, ettd dynaamisten ky-
vykkyyksien tieteellinen teoreettinen ja empiirinen tarkastelu on vield alussa,
vaikka dynaamisen kyvykkyyden vaikutus yrityksen kilpailuedun sailyttamisessa
muuttuvassa ja monimutkaisessa toimintaymparistéssa ja arvon luonnissa on
herattanyt tieteellisen kiinnostuksen (Zahra ym. 2006, 921.)
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Zahran ym. (2006), mukaan dynaamiset kyvykkyydet ovat kykyja, joita hyvaksi
kayttéden yrityksen johto muotoilee uudelleen yrityksen voimavarojen kayton ja
rutiinit. Dynaamiset kyvyt edellyttavat yrityksen johdolta ymmérrystéd havaita
mahdollisuudet muuttaa yrityksen jokapaivaiset tehtavat tai resurssien kayton
tuottavasti, tahtoa ryhtya muutoksen, ja kykyd panna toimeen muutokset. Yrityk-
sen avainjohdon motivaatio, taidot ja kokemukset vaikuttavat ratkaisevasti ky-
vykkyyteen. (Zahra ym. 2006, 918.) Dynaamiset kyvykkyydet kehittyvat erilaisis-
sa tilanteissa, ei ainoastaan toimintaymparistoon liittyvissa tilanteissa. Dynaa-
misten  kyvykkyyksien johtaminen on kriittinen yrityksen suorituskyky-
sidonnaisten kilpailuetujen saavuttamisessa. Dynaamiset kyvykkyydet ilmenevat
erilaisissa tilanteissa, ja vaihtelevat ajoituksen ja vaikutusten suhteen. (Zahra
ym. 2006, 924-925.)

Kauppisen (1999) mukaan keskeisiin yksil6llisiin kompetensseihin kuuluvat teh-
tavassa tarvittavan ammatillisen osaamisen (ns. kovat taidot) lisdksi ymmarrys
siitd, kuinka oma tehtava liittyy kokonaisuuteen, tiimiosaaminen ja vuorovaiku-
tustaidot (pehmeat taidot). Kauppinen (1999) viittaa Katzin ja Herseyn malliin
(1996), jossa eri organisaatiotasojen rooleista johtuen vaadittava osaaminen
nailla eri tasolla on erilaista. Konseptuaalinen osaaminen, strateginen ajattelu,
olennaisuuksien hahmottaminen ja mahdollisuuksien nakeminen ovat korostu-
neen tarkeitd ylimmassa johdossa. Organisaation toteuttavilla tasoilla teknisten
taitojen lisddntyminen on vaateena lisdantynyt. Ihmisosaamistaidot, kyky kom-
munikoida, tehda yhdessa, ratkoa ongelmia ja kehittyd, korostuvat keskijohdos-
sa, mutta ovat merkittdva osaamisalue myoés muilla organisaatiotasoilla. (Kaup-
pinen 1999, 184-190.)

3.2.1 Markkinointikyvykkyys

Strategista markkinointia ovat kasitelleet mm. Kotler ja Armstrong teoksessaan
Principles of Marketing (1999) seka Kaplan ja Norton kirjassaan Strategialahtoi-
nen organisaatio (2002). Markkinointi on liiketoimintaa, jossa pyritdan asiakkaan
tarpeiden tyydyttamiseen ja pysyvien asiakassuhteiden luomiseen. Markkinoin-
nin kyvykkyyksind Hannus, Lindroos ja Seppanen (1999, 61-62) esittavat asiak-
kaiden toiminnan ja tarpeiden tuntemusta seka kanavahallinnan ja markkinoinnin
osaamista. Siihen liittyy asiakashallinnan, kanavahallinnan ja markkinoinnin pro-
sessit, joita asiakashallinnan tietoteknisilla jarjestelmilla ohjataan. Esimerkkeind
eraan teollisuusyrityksen markkinointi- ja asiakaspalvelukyvykkyyksistd Hannus
ym. (1999, 63) esittdvat yrityksen liiketoiminnan ymmartadmisen, jalleenmyyja-
verkoston kehittdmisen ja hallinnan, konevalmistajayhteistyon, yritysimagon, tuo-
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tebrandin seka markkina- ja kilpailijatietojen hallinnan ja tuoteongelmien ratkai-
sukyvyn.

Hooley, Saunders ja Piercy (2004) jakavat markkinointikyvykkyydet kolmeen eri
avaintekijaan. Naihin kuuluvat strategiset markkinointikyvykkyydet, funktionaali-
set markkinointikyvykkyydet seka operatiiviset markkinointikyvykkyydet. Niilla jo-
kaisella on oma merkityksensa yrityksen kilpailuedun luomisessa. (Hooley ym.
2004, 171-173.)

Guenzi ja Troilo (2007) esittelevat artikkelissaan markkinointikyvykkyyksien kak-
si tukipilaria, jotka ovat kyky oppia markkinoilta ja kyky samaistua asiakkaisiin.
Markkinoilta oppimisella tarkoitetaan yrityksen kykya aistia asiakkaan nykyhet-
ken ja tulevaisuuden odotukset ja tarpeet. Asiakkaisiin samaistumisella tarkoite-
taan taas yrityksen kykya rakentaa ja yllapitdéd asiakkaisiinsa sellainen suhde,
joka on molempia osapuolia tyydyttava. Markkinaldhtdisyyden eri maaritelmissa
korostetaan useasti juuri kykya oppia markkinoilta. (Guenzi & Troilo 2007, 99.)

Tikkasen (2005) mukaan markkinointiosaamiseen kuuluu strateginen suunnitte-
lu, markkina- ja kuluttajatutkimus ja keskeisten markkinointikeinojen kaytto ja yh-
teen sovittaminen (tuote ja muotoilu, bréndi, hinta, markkinointiviestinta, jakelu,
palvelu). Yrityksen onnistunut liiketoimintastrategia palautuu aina yrityksen
markkinointiosaamiseen. Tikkasen (2005) mukaan markkinointiosaamisen stra-
teginen elementti koostuu yrityksen kyvysta ndhda uusia arvonlahteita ja tuottaa
ajassa kehittyvaa, kilpailukykyistd arvoa asiakas- ja muissa verkostosuhteis-
saan. Tama vaatii naihin verkostosuhteisiin liittyvien perusprosessien tavoitteel-
lista ja kannattavaa johtamista. Tikkasen mukaan suomalaisen liiketoiminta-
osaamisen heikoin lenkki on juuri globaalissa markkinointiosaamisessa, jonka
osaamisen kehittdmiseen tulisi panostaa seuraavan kymmenen vuoden aikana.
(Tikkanen 2005.)

Ylikortes maarittelee (1997, 199) markkinointiosaamisen yrityksen ja sen tydnte-
kijdiden kyvykkyydeksi suunnitella ja toteuttaa markkinointiin liittyvid tehtavia si-
ten, ettd yritys pystyy luomaan ja yllapitdmaan kilpailuetuja kaytettavissa olevien
resurssien puitteissa. Ylikorteksen (1997) markkinointiosaamisen komponentteja
- asiakasosaaminen, kilpailijaosaaminen, jakeluosaaminen seka markkinoinnin
ja operatiiviseen toteutukseen liittyvd osaaminen - on kuvattu kuviossa 7. Mark-
kinointiosaamisen mittaristo jakaantuu kuvion mukaisesti 4 elementtiin ja 11
komponenttiin. Se on kayttokelpoinen asiakkuudenhallintaan liittyvdn osaami-
sen mittaamisessa.
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Asiakasosaaminen Kilpailijaosaaminen

- Asiakasanalyysi - Kilpailija-analyysi

- Asiakasreagointi - Kilpailijareagointi

- Asigkassuhteet

- Asiakasyhteistyé

Jakeluosaaminen Markkinoinnin ja operativiseen
- Kotimaan jakelukanavat toteutukseen liittyv& osaaminen

- Vientitoiminnan jakelukanavat - Kotimaan markkinoinnin toteutus
- Jakelureagointi - Vientitoiminhan toteutus

Kuvio 7: Markkinointiosaamisen elementit ja komponentit (Ylikortes 1997, 201)

3.2.2 Asiakkuuksien hallinnan kyvykkyydet ja niiden kehittadminen

Asiakkuuksien hallinnalla tarkoitetaan pitkdjanteisten ja kannattavien asiakas-
suhteiden edellyttdmien kyvykkyyksien rakentamista ja jatkuvaa kehittamista.
Systemaattisella ja hyvin hoidetulla asiakkuuksien hallinnalla voidaan varmistaa
yhtendinen tapa toimia asiakassuhteissa, tehokkaampi uusasiakashankinta ja
pysyvammat asiakassuhteet seka kokonaisuuden kannalta tehokas ja kannatta-
va toiminta. Asiakkuuden hallinnan kyvykkyyksien kehittamisen lahtékohtana tu-
lee olla selked asiakas- ja palvelustrategia. Asiakkaan tunteminen ja asiakasin-
formaation hallinta on asiakkuuksien hallinnan perusta. Asiakkuuksien kehitta-
misen haasteina ja lahtokohtina tdman paivan toimintaymparistdssa ovat mm.
asiakkaiden odotusten jatkuva muutos, asiakkaiden vallan kasvaminen seka kil-
pailutilanteen koveneminen, uusien asiakassuhteiden luomisen vaikeus ja kalle-
us, asiakasuskollisuuden merkityksen seka asiakassuhteen kokonaiskannatta-
vuuden merkityksen korostuminen. (Hannus 2004, 133.)

Hannus ym. (1999; 2004) korostavat osaamisen aika —kasitteella uuden ajan
globaalia ja vyllatyksellistd toimintaymparistéa, jossa kriittisin voimavara on
osaaminen. Asiakkaan nakokulmasta osaamisen ajan markkinoinnin tehtava on
luoda asiakkaalle enemman arvoa suhteessa kilpailijoiden antamaan arvoon.
Yrityksen nakokulmasta markkinoinnin lIahtdkohta on se, ettd kaikki asiakassuh-
teet eivat ole samanarvoisia. Jotkut asiakassuhteet ovat yritykselle arvokkaam-
pia kuin toiset ja arvokkaampien asiakassuhteiden tunnistaminen ja kehittdmi-
nen on toiminnan perusta. Paras asiakas ei kuitenkaan valttdmatta ole asiakas,
jonka osalta valitén myynti ja/tai kannattavuus on suurin. Jotkut asiakkaat voivat
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olla arvokkaita strategisen oppimisen kannalta. (Hannus, Lindroos & Seppanen
1999, 103.)

Siirtyminen teollisen ajan joko/tai —ajattelusta osaamisen ajan seka/etta- toimin-
tamalleihin merkitsee massamarkkinoinnin ja massatuotannon muuttamista yk-
sittaisten asiakkaiden yksildllisten tarpeiden raataldimiseen. Asiakkaalla on aktii-
vinen rooli, asiakassuhteet ovat vuorovaikutteisia ja oppivia, asiakkaat ovat ar-
von luojia. Asiakkaat ovat osana verkostoa kumppaneina. Liikkeenjohtamisen
l&htdkohtana on se, ettd asiakas on myds osana sosiaalista verkostoa ja yhtei-
s6ja. Tuotteet muuttuvat osin virtuaalisiksi, joka pannaan kokoon uuden viestin-
tatekniikan ansiosta asiakasrajapinnassa raataloityna asiakkaalle. Viestinta on
aktiivista vuoropuhelua ja monitasoista dialogia. (Hannus ym.1999, 210; Hannus
2004, 136-138.)

Hannuksen (2004) mukaan asiakkuuksien hallinnan haasteet painottuvat eri ta-
voin kuluttajaliiketoiminnassa, yritysliiketoiminnassa seka julkisen hallinnon pal-
veluissa. Kuluttajaliiketoiminnoissa (Business to Consumer —markkinointi) koros-
tuvat asiakkaan tunteminen yksilona ja oppivan asiakassuhteen rakentaminen,
tehokkaan myyntimallin ja asiakaslahestymistavan aikaansaaminen eri asiakas-
segmenteilla, usean rinnakkaisen asiakaspalvelu ja —yhteyskanavan hallinta se-
ka elamyksellisyyden korostuminen monilla toimialoilla. Yritys- ja yhteisoliiketoi-
minnan (Business to Business -markkinointi) haasteita ovat kyky ja mahdollisuus
keskittyd parhaimpiin asiakassuhteisiin, pitkdjanteisten asiakaskumppanuuksien
rakentamiseen, eri asiakassegmenteille suunnattujen asiakashoitomallien maa-
rittmiseen ja toteuttamiseen seka taloudellisuuden ja tehokkuuden korostumi-
seen. Lahtdkohtana on koko elinkaaren hy6ty tai kustannus. (Hannus 2004,
134.)

Asiakkuuden hallinnan kyvykkyyksia ovat asiakkuushoitomallien maaritys ja to-
teutus, asiakasyhteys- ja palvelukanavien hallinta, markkinoinnin ja brandin hal-
linta, myynnin aikaansaaminen, asiakaspalvelu seka asiakasinformaation hallin-
ta ja hyddyntaminen. Hannuksen (2004, 139) mukaan tarkea osa asiakkuuksien
hallinnan kyvykkyyksien kehittamista on edelldkavijaorganisaatioiden parhaiden
kaytantdjen tunnistaminen ja soveltaminen. Taulukossa 2 kuvataan asiakkuuden
hallinnan kyvykkyyksia ja niiden parhaita kaytantoja.
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Taulukko 2.  Asiakkuuksien hallinnan kyvykkyydet ja parhaat kaytannét (Hannus 2004,

139)

Kyvyk

kyys-
alue

Kyvykkyydet

Parhaat kaytannot

Asiakkuuksien hallinta

Asiakkuushoitomallien
maaritys ja toteutus yri-
tys- ja yhteisdasiakkaille

Asiakkuuksien ryhmitys asiakkuuden arvon perus-
teella

Asiakashoitomallien maaritys asiakkuusryhmille

Asiakassuunnitelmien maaritys ja toteutus

Asiakasyhteys- ja palve-
lukanavien hallinta

Asiakassegmenttikohtaiset kanavaratkaisut
Siirtyminen tehokkaisiin kanavaratkaisuihin

Rinnakkaisten asiakasyhteys- ja palvelukanavien
kokonaishallinta

Kumppanikanavien tehokas tuki

Markkinoinnin ja brandin
hallinta

Maaratietoinen brandin luominen ja hallinta
Tehokas ja innovatiivinen yhteisbrandays

Markkinointitoimenpiteiden tehokas suunnittelu,
toteutus ja seuranta

Myynnin aikaansaami-
nen

Systemaattinen myynnin johtaminen

Asiakastarpeen ja tuotteen/palvelun hyva yh-
teensovitus

Ratkaisun perustelu asiakkaan hyodyilla

Tuloksellinen asiakassopimusten aikaansaaminen

Asiakaspalvelu

Asiakaspalvelutavoitteiden maarittaminen ja
jatkuva suorituskyvyn seuranta

Tehokkaat asiakaspalvelun kanavat

Tehokas ongelmatilanteiden hallinta

Asiakasinformaation hal-
linta ja hyddyntaminen

Asiakkaiden toiminnan ja prosessien hyva tun-
temus

Asiakas- ja markkinainformaation systemaatti-
nen hallinta

Asiakasvuorovaikutuksen hallinta
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3.2.2.1 ASIAKKUUSHOITOMALLIEN MAARITYS JA TOTEUTUS

Asiakkuuksien hallinnan kehittdminen ja asiakkuushoitomallin sisaisten ryhmitte-
lykriteerien maarittelyn paras lahtdkohta on asiakkuuden arvo yritykselle. Perin-
teinen ja yksinkertainen malli on ollut jakaa asiakkaat avainasiakkaisiin ja muihin
asiakkaisiin I&hinnd volyymin ja liikevaihdon perusteella. Viime aikoina on koros-
tettu myds mahdollisten tulevien, potentiaalisten, asiakkaiden merkitysta. Naita
kuvataan strategisen mahdollisuuden asiakkaiksi. (Hannus 2004, 140.)

Asiakkuusliikevaihto ei kerro asiakaskannattavuutta. Asiakaskannattavuutta tu-
lee tarkastella pitkalla aikajanteella asiakassuhteen kokonaisarvona yli asiakas-
suhteen koko elinkaaren. Tarkeaa on, etta valilliset kulut kohdistetaan mahdolli-
simman hyvin aiheuttamisperiaatteen mukaisesti asiakkaille. Arvokkaiden ny-
kyisten asiakassuhteiden kehittamisen tavoitteena on asiakasuskollisuus, samal-
la on tarked kohdistaa markkinointitoimintoja myds sellaisiin ei-asiakkaisiin, joilla
on suurin potentiaali (strategisiin mahdollisuuksiin). Strategisten asiakkaiden ja
strategisten mahdollisuuksien osalta tavoitteena on nostaa asiakasosuutta eli
omaa osuutta asiakkaan edustamasta liiketoimintapotentiaalista. Kannattamat-
tomien asiakassuhteiden tavoitteena on suhteiden muuttaminen kannattavaksi
tai asiakassuhteista luopuminen. (Hannus 2004, 141.)

Kullekin asiakkuusryhmalle laaditaan asiakassuhteen hoitomalli. Tarkeimmille
asiakassuhteille, strategisille asiakkuuksille, avainasiakkuuksille seka strategi-
sen mahdollisuuksien asiakkuuksille laaditaan asiakkuussuunnitelmat, nimetdan
asiakkuusvastuuhenkildt ja jarjestetaan yritysjohdon tapaamisia ja yhteisia ty6-
seminaareja. Kerta-asiakkuuksien asiakkuushoitomalli voisi sisaltda esimerkiksi
kustannustehokkaita hoitotapoja, kuten verkkopalveluiden kayttdd. (Hannus
2004, 142.) Asiakkuussuunnitelmien laadinta, toteutus ja yllapito ovat keskeinen
osa asiakkuushoitomallia. Taulukossa 3 esitetdan esimerkki asiakkuushoitomal-
leista asiakasryhmittain.
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Taulukko 3. Esimerkki asiakkuushoitomallien maarittelyn tydpohjasta (Hannus 2004,
142)

Qeldiass Asiakkuushoitomalli
ryhma
e  Kattava ja jatkuvasti paivitettava asiakkuussuunnitelma kullekin asiakkuu-
delle
Strategiset e Nimetyt paatoimiset asiakkuusvastuuhenkilot

asiakkuudet
e Sdanndlliset johdon tapaamiset ja yhteiset tyoseminaarit

. Raataloidyt lisaarvopalvelut

. Kompakti asiakkuussuunnitelma kullekin asiakkuudelle

. Nimetyt asiakkuusvastuuhenkilot, yksi henkilo hoitaa useaa asiakkuutta

Avainasiak-
kuudet . Saannolliset johdon tapaamiset ja yhteiset tyoseminaarit
e  Massaraataloidyt lisaarvopalvelut
e Asiakkuussuunnitelma kunkin strategisen mahdollisuuden osalta. Syvyys
riippuu asiakkuuspotentiaalista.
Strategiset
mahdolli- e Nimetyt asiakkuusvastuuhenkilot.
suudet - . s s - -
e  Panostus asiakkuussuhteen avaamiseen ja tata tukevat konseptit, esimer-
kiksi ilmaiset johdon tyoseminaarit, pilot-palvelut.
Kerta- . Kustannustehokkaat hoitotavat, esimerkiksi verkkopalveluiden kaytto paa-

asiakkuudet asiallisena myynti- ja palvelukanavana.

3.2.2.2 ASIAKASYHTEYS- JA PALVELUKANAVIEN HALLINTA

Asiakasyhteyskanavien kautta hoidetaan myyntid ja asiakaspalvelua. Asiakas-
segmentit muodostavat Iahtokohdan perusvalinnoille. Perusvaihtoehtona on hoi-
taminen itse tai niiden antaminen yhteistydkumppanien (asiamies, jalleenmyyja,
edustaja) hoidettavaksi. Usein pk-yritykset hoitavat kotimaan asiakkaat itse ja
ulkomaiset asiakkaat jalleenmyyjien ja edustajien kautta. Monilla toimialoilla
asiakassuhteita voidaan hoitaa usean vaihtoehtoisen myynti- ja palvelukanavan
kautta. Henkildkohtaiset kanavat sopivat hyvin vaativiin asiakassuhteisiin ja —
tarpeisiin, mutta kalliina kanavana ne ovat toisaalta tehottomia yksinkertaisissa
tilanteissa ja tarpeissa. Itsepalvelukanavat ovat hyvin kustannustehokkaita, mut-
ta sopivat yleensa vain suhteellisen yksinkertaisiin tilanteisiin. (Hannus 2004,
144- 145).

Yleinen kehitys on ollut, etta yksinkertaisten asiakastilanteiden ja —tarpeiden hoi-
taminen pyritaan siitdmaan edullisiin kanaviin, kuten esimerkiksi automatisoitui-
hin palveluihin. Sama asiakas saattaa toimia eri kanavien kautta eri tilanteissa
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jaltai asiakassuhteen elinkaaren eri vaiheissa. Monet asiakaspalvelutilanteet ja —
tarpeet ovat luonteeltaan sellaisia, ettei niitéd voida hoitaa edullisilla kanavilla, ai-
nakaan taysin. Olennaista on varmistaa eri kanavien yhteensovitus ja asiakastie-
tojen jakaminen yli kanavien on perusta yhteistydlle. (Hannus 2004, 145-148).
Taulukossa 4 havainnollistetaan tehokaita palvelumalleja erilaisiin asiakastar-
peisiin ja taulukossa 5 kanavaintegraatiota asiakassuhteen elinkaaren eri vai-
heissa.

Taulukko 4. Tehokkaat palvelumallit erilaisiin asiakastarpeisiin — palvelustrategiat —malli
(Makelin ja Vepsalainen, 1990; Hannus 2004, muokattu)

Asiakastarpeen luonne

Yksinkertaiset asiakastarpeet Vaativat tilannekohtaiset
rutiinitehtavat asiakastarpeet ja tehtavat
Automatisoi- Automatisoitu Tehokkaat pal- Ei yleensd mahdollis-
tu palvelu . ta
palvelu velumallit
Itsepalvelu Usein
Pal- Itsepalvelu verkon mahdol-
=l tai automaatin lista
k - avulla tukea it-
a- Henkilokoh- -
: - se- tai
nava tainen eta- . Kk
palvelu Asiakaspalvelukes- verkko-
kus, etapalvelu, jae- palvelulla
tut palvelut
Henkil6koh- .
: Ylipalvelu: e
;[S L [P0 kustannustehot- rgnkllokolh-
tomuus Ialnen palve-
u

Monet tuotteet ja palvelut edellyttavat lahella asiakasta toimivaa myynti- ja/tai
palveluverkostoa. Tama verkosto voi koostua omista tytaryhtidista ja/tai jalleen-
myyjista tms. yhteistydkumppaneista. Tyypillisia tallaisia tuotteita ovat teollisuu-
den investointihyodykkeet, jotka edellyttavat tehokasta huoltopalvelua. Jalleen-
myyjaverkon kehittdminen ja hallinta on monissa yrityksissa keskeinen panos-
tusalue. Arvo jalleenmyyijalle luodaan tuotteen ominaisuuksilla ja hintakilpailuky-
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vylla, toimitusajalla ja —varmuudella, teknisella tuella ja palvelulla, koulutuksella,
markkinointituella seka yritys- ja mielikuvalla. (Hannus 2004, 147).

Kehittynyt jalleenmyyjayhteistyd edellyttdd mm. avointa tiedon jakamista, vahvaa
keskindista luottamusta, myynnin ja jalkimarkkinoinnin tiivistd yhteisty6ta ja toi-
mivaa palvelukonseptia, dokumentaation laadukkuutta, kattavuutta ja kaytetta-
vyytta, jalleenmyyja- ja loppukayttajakayntien systematisointia, markkina- ja kil-
pailijainformaation systemaattista kerdamista ja hyodyntamisté seka korkealaa-
tuista koulutusta. (Hannus 2004, 148).

Taulukko 5. Kanavaintegraatio. Eri myynti- ja palvelukanavien integrointi yhtenaiseksi
asiakaspalvelukokonaisuudeksi. Periaate soveltuu myds vaativampien toimintojen tilan-
teeseen (Hannus 2004, 147)

Kanavat Asiakassuhteen elinkaaren vaiheet
Kiinnostuk- Kustan-
Oston/tilauksen | Toimitus Tuki ja nus/transaktio
sen he- :
PP teko asiakkaalle | palvelu eu-
raaminen
roa/tapahtuma
Henkil6- 400
kohtainen . 3
palvelu ) )\
e N
Kump- | 250
panikana- \J
va ‘ \
Asiakas- / \ .| 40 100
palvelu- N \J
keskus :
Sahksi- Q Q . 1
nen kana- \_) )
va

3.2.2.3 MARKKINOINNIN JA BRANDIN HALLINTA

Ulkoisessa, perinteisessd markkinoinnissa yritys antaa lupauksia, jotka toivon
mukaan vastaavat kohderyhman tarpeita ja toiveita. Asiakkaalla on jo ennen
varsinaista palvelutilannetta odotuksia, jotka ovat palvelun tarjoajan itse luomia
erilaisilla ulkoisen markkinoiden kilpailukeinoilla, tai sitten ne perustuvat suu-
sanallisiin lupauksiin tai kokemuksiin. Vastuussa ulkoisesta markkinoinnista ovat
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paaasiassa yrityksen omat markkinointiasiantuntijat, jotka laativat yritykselle
markkinointistrategian ja markkinointiohjelman. Ulkopuolista asiantuntija-apua
voidaan ostaa ulkopuolelta, esimerkiksi mainostoimistosta ja markkinatutkimus-
laitokselta (Grénroos 2001, 484, Vahvaselka 2004, 81).

Markkinoinnin kehitys on kulkenut massamarkkinoinnista kohti yha tdsmallisem-
paa ja kohdennetumpaa markkinointia. Samalla markkinointiviestintd on muuttu-
nut yha vuorovaikutteisemmaksi, jossa asiakkaalla on yha aktiivisempi rooli.
Markkinointikeinoiksi on valittava ne toimet, joiden avulla uskotaan saavutetta-
van paras kokonaistuotto. (Hannus 2004, 152).

Markkinoinnin kilpailukeinoilla tarkoitetaan niita toimintamuotoja, joita yritys kayt-
tdd saadakseen halutut asiakasryhmat ostamaan juuri oma tuote tai palvelu
(Rope & Vahvaselka 1994, 64). Perinteisesti kilpailukeinojen kasittelyssa on kay-
tetty McCarthyn kehittdmaa 4 P:n jaottelua, jossa kilpailukeinoja ovat tuote (pro-
duct), hinta (price), viestinta (promotion) ja saatavuus (place) (Kotler 2000, 15).
Neljan P:n lisdksi on kolme muuta elementtia, jotka vaikuttavat asiakkaan koke-
maan palveluun. Nama tekijat ovat henkiléstd, prosessit ja asiakaspalvelu
(people, processes, proactive and personalized service). Naista tekijdista muo-
dostuu ns. laajennettu seitseman P:n markkinointimix (Payne, Christopher, Clark
& Peck 1995, 407-411). Lisakilpailukeinojen kayttdminen on kuitenkin harhaista
kilpailukeino-otsikon alla, silla ne voidaan sisallyttda kokonaisuudessa neljaan
P:hen. (Rope & Vahvaselkd 1994, 98).

Brandi heijastaa yrityksen identiteettia ja siihen liittyy selked viesti yrityksen tuot-
teista, laadusta ja tavasta toimia. Vahva bréandi luo arvoa mahdollistamalla suu-
remman markkinaosuuden, korkeamman hinnoittelun ja paremman asiakasus-
kollisuuden. Asiakkaiden ohella hyva brandi vetoaa myds nykyiseen ja potenti-
aaliseen henkilostéon. Vahvan brandin luominen edellyttaa selkeda ja nakemyk-
sellistd asemointistrategiaa ja arvolupausta. Se konkretisoi brandiin liittyvan
hyddyn asiakkaalle ja on perusta asiakkaan mielikuvalle. Heikko brandi voi olla
vakava kilpailuhaitta. (Hannus 2004, 149).

Olennaista on varmistaa se, etta jokainen yksittdinen markkinointitoimenpide tu-
kee valittua brandi- ja kilpailustrategiaa, ja ettd eri medioita kaytetdan tehok-
kaasti kokonaisuuden nakokulmasta. (Hannus 2004, 152). Markkinointiviestin-
nan valinevalikoima on kasvanut ja monipuolistunut. Von Hertzenin (2006) mu-
kaan ICOM Nordicin pohjoismaisten Business—to-Business -yritysten (B-to-B—
yritysten) markkinointia koskevassa selvityksessa www-sivut ja suorat asiakas-
kontaktit, erityisesti Suomessa asiakastilaisuudet, nousivat viestinnan valineina
tarkeimmiksi. Yleisesti Pohjoismaissa my6s mainonta koettiin asiakastilaisuuk-
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siin verrattavissa olevaksi valineeksi. Henkildkohtainen myyntityd mainittiin myos
yleiseksi. (von Hertzen 2006, 159-161).

Business —to- Business —markkinoinnissa (B-to-B —markkinointi) brandiviestin-
nan keskeisena tavoitteena ei ole niinkdan suoran oston tai tilauksen aikaan-
saaminen vaan pikemminkin myyntitydn tukeminen, kilpailijoista edukseen poik-
keava tunnettuus, kiinnostuksen herattdminen, tarjouspyyntdjen saaminen ja yh-
teyden muodostuminen asiakkaan sekd tuotteen tai palvelun tarjoajan valilla
(von Hertzen 2006, 159). Brandistrategia ja arvolupaus seka niiden tehokas
viestinta eivat kuitenkaan yksistaan riitd, vaan olennaista on varmistaa arvolu-
pauksen toteutuminen tuotteissa ja palveluissa seka tavassa toimia. (Hannus
2004, 150, von Hertzen 2006, 159). B-to-B-yrityksessa tdman lupauksen lunas-
tajana on usein yksittdinen tydntekija tai tiimi. Siksi brandiarvojen esille ottami-
nen jo rekrytointivaiheessa ja tydhon opastuksessa seka niiden jatkuva esilla pi-
tdminen sisaisen viestinndn keinoin johtamisessa, toteuttamisesta palkitsemi-
sessa ja poikkeamien korjaaminen on valttamatontd B-to-B -yritysten johtamis-
jarjestelmassa. (von Hertzen 2006, 163). Brandin johtamisen avainkysymyksia
on, pitdisikd luoda vahvoja tuotebrandeja vai tulisiko keskittyd vahvan yritys-
brandin rakentamiseen (Hannus 2004, 150).

Hannus (2004) tarkoittaa yhteisbrandaykselld (eng. co-branding) promootioyh-
teisty6ta, komponenttibrandaysta, arvoketjubrandaysta ja innovaatioyhteistyota.
Promootioyhteisty0ssa yritykset tekevat sponsorointiyhteisty6ta tai hyédyntavat
toistensa vahvoja brandeja yhteisessd markkinoinnissa. Komponenttibrandayk-
sessa komponentteja tai osaratkaisuja toimittava valmistaja voi hyotya asiak-
kaansa vahvasta brandistd yhteisbrandayksella, kuten esimerkiksi Intel Inside —
brandistrategiassa on tehty. Siina Intel- Inside- brandi on suunnattu loppuasiak-
kaalle ja luo arvoa myo®s seuraavan portaan yrityksen (IBM, Dell, HP tms.) bran-
dille. Arvoketjuyhteisbrandayksessa kaksi tai useampi yritys luo yhdessa uuden-
laisen asiakaslupauksen ja erottautuvan palvelukonseptin. Arvoketjubrandayk-
sella on useita muotoja — niista yksi on esimerkiksi brandata yhteen yhden yri-
tyksen tuote ja toisen yrityksen palvelu. Neljas yhteisbrandayksen muoto on in-
novaatioyhteisty®, jossa yritykset lahtevat yhdessa suunnittelemaan ja kehitta-
maan kokonaan uutta, yhteisbrandattavaa tuotetta tai palvelukonseptia. (Hannus
2004, 151).

3.2.2.4 MYYNNIN AIKAANSAAMINEN

Menestyvat organisaatiot johtavat myyntitoimintaa tehokkaasti ja systemaatti-
sesti. Menestyvilla organisaatioilla on selked myyntiprosessi ja sita tukevat ty6-
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kalut. Tehokkaasta myynnista tulee tehda koko organisaation kyvykkyys. Siina
palkitsemisjarjestelmat ja organisaation arvomaailma ovat olennaisia, niiden pi-
taa tukea yhteistyotd ja asiakastietojen jakamista. (Hannus 2004, 152-154).
Vahvaselan (2004, 17) mukaan asiantuntijaorganisaation myyntitydssa menes-
tymisen perusteita ovat aito asiakaslahtdisyys, alan ja tuotteen asiantuntijuus
(tekninen osaaminen), tuloksellinen toiminta neuvotteluissa (myyntiosaaminen)
seka vuorovaikutustaidot ja rakentavan ilmapiirin aikaansaaminen (sosiaaliset
taidot). Business to Business —markkinoilla toimivan yrityksen tulee tuntea asia-
kasyrityksensa liiketoiminta ja liiketoimintaprosessit. Sen tulee tuntea asiakkaan
arvostamat hyddyt ja tuottaa asiakkaalle lisdarvoa (Vahvaselka 2004, 18).

Myds Hannus (2004) lahtee siitd nakdkulmasta, ettd myyntitydssa on tarkeaa
l&hted liikkeelle asiakkaan tarpeesta eikd oman tuotteen tai palvelun ominai-
suuksista. Tarvekartoituksen jalkeen seuraava vaihe on naita tarpeita vastaavan
tuotteen/palvelun maaritys. Oman tuotteen perustelussa asiakkaalle on olen-
naista kytkea ratkaisu ja sen ominaisuudet asiakkaalle syntyvaan hyotyyn. Tama
edellyttdd konsultoivan myynnin taitoja. Myyntityon tarkeimpia vaiheita on sopi-
muksen aikaansaaminen, jossa asiakas on saatava tekemaan kauppa. Ostami-
nen tulee tehda helpoksi asiakkaalle. (Hannus 2004, 153-155). Kuviossa 8 ha-
vainnollistetaan myyntiprosessin vaiheita.

Paatds Padtis Paatds Pdatds hinnoittelusta ja Padtis siirtymisestd
markkinointitoi yhteydenotasta tarjouksen kaupallisista ehdoista normaaliin
5 ' asiakkuustoimintaan
Asiakkuustoiminnan ja myyntitoiminnan johtaminen
Prospektit Liidit Tarjousvaiheessa - Neuvotteluvaiheessa Uudet asiakkuudet
Potentiaalisten \ Asiakkuussuunnit [ :
asiakastarpeiden almat ja ;
ja asiakkaiden yhteydenotot )
i i i isii Asiakastarpeen .
tunnistaminen asiakkaisiin it stfkii Tarj ogks on Asiakast WTWEﬁSW
. Asiakkaiden ratkaisun hinnoittelu ja den seuranta ja
Markkinointitoim |{ yhtoydenotot, maaritys ja kaupan jatkomyynti
: ; . aikaansaaminen
enpiteat tarjouspyynnot perustelu
tms. T
Myyntia ja asiakkuuksia edistavan kulttuurin luominen ja asiakkuustoiminnan johtaminen

Kuvio 8: Myyntiprosessin vaiheet (Hannus 2004, 153)

Potentiaaliset

asiakkaat

Nykyiset asiakkaat
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3.2.2.5 ASIAKASPALVELU

Palveluksi maaritellaan fyysisista ja aineettomista toiminnoista muodostuva pro-
sessi, jolloin asiakkaan ja palveluntarjoajan valille syntyy vuorovaikutusta. Naitd
vuorovaikutushetkia Grénroos (2001) nimittda totuuden hetkiksi, jolloin asiakas
muodostaa kokemuksensa vastaanottamansa palvelun laadusta. Usein laadun
ajatellaan merkitsevan vain palvelun fyysisen tuotteen lopputulosta. Kuitenkin
laajasti katsottuna palvelun laatu kasittdd koko yrityksen tai organisaation toi-
minnan, sen prosessien toimivuuden ja kehittamisen seka asiakkaiden tyytyvai-
syyden seka siihen reagoinnin. Asiakaspalvelun laadukkuuden kriteereistd on
kehitetty ns. laadukkaan palvelun tai laadukkaaksi koetun palvelun listoja. Kes-
keiset laadukkaan, hyvaksi koetun palvelun seitseman kriteeria ovat

e ammattimaisuus ja taidot (tekninen laatu)

e asenteet ja kayttaytyminen (toiminnallinen laatu)

e l|3hestyttavyys ja joustavuus (toiminnallinen laatu)

e |uotettavuus (toiminnallinen laatu)

e palvelun normalisointi (toiminnallinen laatu)

e palvelumaisema (toiminnallinen ja tekninen laatu)

e maine ja uskottavuus (imago). (Grénroos 2001, 123-124).

Asiakaspalvelutoiminnan perustaksi on tarkeda maarittaa palvelutasotavoitteet
muutaman huolella valitun palvelutasomittarin avulla. Asiakaspalvelua — neu-
vontaa, opastusta, vikadiagnoosia, yllapito- ja korjaustoimintaa yms. — voidaan
toteuttaa useilla vaihtoehtoisilla kanavilla, ks. taulukko 5 Tehokkaat palvelumallit.
Tarkeda on maarittdd kustannustehokkaimmat kanavat kuhunkin tilanteeseen.
Tarked osa asiakaspalvelutoimintaa on erilaisten ongelmatilanteiden tehokas
hallinta. Hannus esittdd ongelmatilanteiden hallintaan monitasoista mallia, jos
ongelmatilanteiden luonne vaihtelee merkittdvasi. Ensimmaisen tason asiakas-
tuki on se taho, johon asiakas on suoraan yhteydessa. Tavoitteena on, etta mer-
kittava osa tukipyynnoista selvitetdan talla tasolla. Toisen tason asiakastukiyk-
sikko on tyypillisesti oman organisaation keskitetty tukiyksikkd, joka hoitaa vaati-
vimmat ongelmatilanteet, ja kolmannen tason asiakastuen muodostavat toimitta-
jat ja ulkopuoliset asiantuntijat. (Hannus 2004, 155).

Laatuaan kehittavien organisaatioiden ja yritysten tarkeimpia lahtokohtia tulee
olla asiakkaiden tyytyvaisyys ja asiakaslahtdinen nakokulma. Asiakastyytyvai-
syys tarkoittaa yrityksen asiakkaiden kokemuksia yritysten tuotteista ja palveluis-
ta seka tyytyvaisyytta niihin. Asiakkaiden nakemyksia voidaan selvittaa asiakas-
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tyytyvaisyystutkimuksien avulla tai keraamalla suoraa palautetta yrityksen jarjes-
telmiin. Mikali yritys haluaa kattavan kuvan asiakkaiden kokemasta palvelun
laadusta, tulee yrityksen kayttdd molempia menetelmia rinnakkain seka seurata
tilannetta jatkuvasti. Yllapitddkseen asiakastyytyvaisyytta yrityksen prosessit ne-
gatiivisen asiakaspalautteen ja asiakastyytymattomyyden kasittelemiseksi tulee
olla ohjeistettu. (Grénroos 2001, 147-174.)

3.2.2.6 ASIAKASINFORMAATION HALLINTA JA HYODYNTAMINEN

Tietoteknologia mahdollistaa tiedon kerdamisen. Kehittynyt asiakashallinta vaatii
kehittynytta tiedonhallintaa, jolla yrityksen toimintaa ohjataan. Tiedonhallinnalla
tarkoitetaan tiedon monipuolista kasittelya aina tiedon kerdamisesta ja jalosta-
misesta sen jasentdmiseen kasitemalleiksi. Tietoteknologialla ja tietojarjestelmil-
& mahdollistetaan oleellisen asiakastiedon kerdaminen ja hyédyntdminen paivit-
taisissa asiakaspalvelutilanteissa, mika puolestaan yksinkertaistaa ja nopeuttaa
yrityksen asiakaspalveluprosesseja. Edistyneet tietotekniset ratkaisut edistavat
liiketoimintaa ja luovat nain ollen lisdarvoa seka yritykselle etta asiakkaalle. Tie-
donhallinta ja kehittyneen tietoteknologian hyddyntdminen ovat toisin sanoen
edellytyksina asiakaslahtoiselle liiketoiminnalle. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 24).

Asiakkaiden toiminnan ja prosessien hyva tuntemus luo perustan menestyksek-
kaalle asiakkuuksien hallinnalle (Vahvaselkd 2004, 18, Hannus 2004, 157).
Asiakasrajapinnan prosessit koko asiakkuuden elinkaaren yli tulisi mallintaa ko-
konaisvaltaisena prosessina (esimerkiksi: markkinatutkimus, segmentointi, tar-
peen tunnistaminen, markkinoinnin suunnittelu, kohderyhman valinta, markki-
nointiaktiviteetin toteutus, tilauksen tekeminen, tilauksen kasittely ja toimitus,
laskutus, saatavien valvonta, asiakaspalvelu, asiakastuki ja jalkimarkkinointi) ja
pilkkoa ndma lyhyempiin sykleihin: esimerkiksi markkinointi-tilaus, myynti-
palvelu, tilaus-toimitus, tilaus-laskutus (Vahvaselkda 2004, 96-97). Strategisten
kumppanuuksien rakentaminen perustuu organisaatioiden valisten prosessien
yhteen nivomiseen (Hannus 2004, 157). Sitd havainnollistetaan kuviossa 9 ns.
vetoketjustrategian avulla.
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Taydentdjat Yritysasiakas
Oma yritys
o ) . “\Rbtkaisun hankinta
Toimittaja Asiakkaan prosessit '
/ A )
s THIOOOIAN e i
%
Omat prosessit
B Ratkaisun paivittami
] N NN e

Ns. vetoketjustrategia

Kuvio 9: Asiakkaan prosessien ja omien prosessien yhteen nivominen (Hannus 2004,
157)

Asiakaslahtoista liiketoimintamallia tukevan tiedonhallinnan suunnittelun perus-
tana ovat tarkoin maaritetyt asiakassegmentit ja niiden toimintamallit. Yrityksen
tiedonhallintaa suunniteltaessa on tarkeaa tunnistaa ja ottaa huomioon yrityksen
menestystekijat nimenomaan toiminnan tasolla. Informaatiota saattaa olla ke-
raéntyneena eri puolille yrityksen toimintoja, mutta haasteena onkin saada oleel-
lisin tieto tiivistettyad yhteen, jolloin voidaan puhua niin sanotusta todellisesta tie-
dosta. Tata todellista tietoa voidaan hyddyntaa niin strategisessa suunnittelussa
kuin operatiivisessa paatoksenteossakin paivittdin. Hyvana esimerkkind tasta
toimii asiakashallintajarjestelma, johon tieto niin sanotusti konseptoidaan; talldin
tiedosta muodostuu looginen kokonaisuus, jolla on jokin selked tarkoitus. Ki-
teytettyna voidaan sanoa, etta tiedonhallinnan ensisijaisena tavoitteena on kera-
ta erilainen likketoiminnasta saatava tieto yhteen, jotta sitd voidaan jakaa yrityk-
sen sisalla oikeassa muodossa oikeille ihmisille. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 98,
104.) Myds Hannus (2004, 158-159) korostaa, ettd asiakkuuden hallinnan tieto-
jarjestelmat tulee rakentaa strategisten tavoitteiden perusteella esim. analysoi-
malla asiakaskantaa parhaiden asiakkaiden tunnistamiseksi, keraamalla ja ana-
lysoimalla asiakaskayttaytymistd kuvaavia tietoja. (Hannus 2004, 159). Taulu-
kossa 6 esitetddn asiakkuuden hallinnan tietojarjestelmien tarjoamia mahdolli-
suuksia Rigbyn ym. (2002) mukaisesti (Hannus 2004, 159).
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Taulukko 6. Asiakkuuden hallinnan tietojarjestelmien tarjoamia mahdollisuuksia (Rigby
ym., 2002; muokattu, Hannus 2004, 159)

Strategiset tavoitteet

Kriittiset menestystekijat

CRM-jarjestelman tarjoama tuki

Parhaiden asiak-
kuuksien hankkimi-
nen

Arvokkaimpien asiakkuuksien
tunnistaminen

Omien asiakasosuuksien tun-
teminen

e  Asiakaskannan analyysi
parhaiden asiakkaiden
tunnistamiseksi

. Suoramarkkinointitoi-
menpiteiden kohdenta-
minen

Oikea asiakaslupaus

Asiakkaiden nykyisten ja tule-
vien tarpeiden seka kayttamien
tuotteiden ja palveluiden ana-
lyysi

Kilpailijoiden tarjoamien tuot-
teiden ja palveluiden analyysi
Oman tarjoaman maarittely

e Asiakaskayttaytymista
kuvaavien tietojen keruu
ja analysointi

. Uusien hinnoittelumalli-
en kehittaminen

. Uusien asiakaskanavien
ja asiakasyhteison raken-
taminen

Tehokkaat prosessit

Parhaan toimintamallin 16yta-
minen tuotteiden ja palveluiden
toimittamiseksi asiakkaalle

e  Tapahtumien kasittely
nopeasti ja tehokkaasti

e  Parempi informaatio
myyntiorganisaation
kayttoon

e  Toimitusprosessien hyva
hallinta

Henkiloston innosta-
minen ja sitouttami-
nen

Asiakkuuksien hoitamisen
edellyttdméan osaamisen, tyo-
kalujen ja johtamis- ja palkit-
semisjarjestelmien kehittami-
nen

e  Palkitsemisjarjestelmien
ja seurantajarjestelmien
yhteen kytkenta

e  Osaamisen jakamisen
tyokalut

Asiakkaiden pitami-
nen

Asiakasuskollisuuteen ja —
vaihtuvuuteen vaikuttavien te-
kijéiden ja keinojen tunteminen
Kilpailijoiden kayttamien keino-
jen seuranta
Asiakasuskollisuuden jatkuva
seuranta

e  Asiakasvaihtuvuuden ja
asiakastyytyvaisyyden
seuranta
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Taulukko 7. havainnollistaa, millaista tietoa yrityksissa yleensa kerataan ja seurataan ja
millaista tietoa ei seurata.

Mita seurataan Mita ei seurata
e Markkinoiden rakennetta e Markkinakehitystd ennakoivaa tietoa
. Kokonaisvolyymeja e  Alalle tulon esteiden muuttumista
e Markkinaosuuksia . Uusia liiketoimintamahdollisuuksia
¢ Kilpailijoiden tuoteluetteloa ja hinnoitte- ¢ Kilpailijoiden tapaa hankkia asiakkaita ja
lua pitd3 vanhat
. Omistajia e  Argumentointia, lupauksia ja lunastuksia
e  Organisaatiorakenteita e  Segmentointia
. Jakelutien rakennetta . Segmenttien kokoa ja merkitysta
e  Liikevaihtoa ja markkinointia e Kilpailutilannetta asiakasnakdkulmasta ja
asiakaskohtaisesti
e  Asiakkaiden organisaatiorakennetta e Asiakkaiden strategioita, tavoitteita, arvos-
e Virallista paatoksentekoprosessia tuksia ja tarpeita
. Kontaktihistoriaa e  Todellisia mahdollisuuksia tuottaa lisaar-
e  Ostovolyymeja ja perinteisia voa asiakkaan prosessiin
asiakastyytyvaisyystutkimuksia e  Todellista potentiaalia ja asiakkaan kilpai-
levia vaihtoehtoja
e Tyytyvaisyytta tuotettuun hydtyyn suhtees-

3.2.3 Kyvykkyyksien johtaminen

Yllatyksellisestd ja nopeasti muuttuvan liiketoimintaymparistén myo6ta organisa-
torisesta oppimisesta, kyvykkyyksien kehittamisesta ja osaamisen hallinnasta on
tullut strategisen ajattelun ja johtamisen keskeinen sisalté (Hannus 2004, 19).
Osaamisen johtaminen —kasitteen perusta on teorioissa, johon kuuluvat muun
muassa tiedon johtaminen (Knowledge Management), kompetenssipohjainen
johtaminen (Competence-based Strategic Management), alykas paaoma (Intel-
lectual Capital) ja oppiva organisaatio (Learning Organization) (Alamutka & Tal-
vela, 2004).

3.2.4 Muutoksen hallinta ja johtaminen

Prosessien kehittaminen edellyttaa laaja-alaisuutta ja herkkyytta. Olennaisia
asioita Hannuksen (2004, 66) mukaan on ihmisten ajattelutapojen ja kayttayty-
misen muutos, valmius kyseenalaistamiseen ja jatkuvaan oppimiseen, sisdisten
ja ulkoisten raja-aitojen kaataminen seka avoin viestinta, yhteinen kieli ja joh-
donmukaisuus. Olennaisin haaste uudistukselle on sen toimeenpano ja siihen
liittyvan muutoksen hallinta ja johtaminen. Myos Laamasen (2005, 308) mukaan
merkittava yrityksen kehittdminen ei yleensa onnistu yksittéisen kehitysprojektin
avulla, vaan tarvitaan useita samanaikaisia projekteja ja johtajuutta, joilla kyvyk-
kyyttd kehitetdan. Kuviossa 10 havainnollistetaan muutoksen johtamista. Oleel-
lista siind on prosessien, jarjestelmien ja rakenteiden kehittdminen seka osaami-
sen ja kulttuurin kehittdminen, jotta vision/strategian tahtotilan mukaiseen liike-
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toimintaan paastaan. Tarkeaa on strategisten toimenpiteiden maarittely ja niiden

hallinta. (Hannus 2004, 20).

Missio

Y
Prosessien,
jarjestelmien ja
rakenteiden
kehittdminen
Toiminta- Strategiset Sidos-
5 et toimenpiteet ja ryhmien
ympariston kehittdmissalkun d K-
muutos- odotu
. hallinta T
VEMIGELE Os#amisen ja
Ittuurin
Nykyinen liiketoimintamalli ja suQrituskyk kehittdminen
AN )
L Arvot J

Kuvio 10: Strategisten muutosten lapivienti: asioiden ja ihmisten kehittdminen (Hannus
2004, 20)

Muutosta ei kannata tehda, ellei sille 16ydy todellista tarvetta. Taman vuoksi yri-
tyksen ja sen henkildston tulee aluksi maaritelld, miksi muutosta tarvitaan. Pe-
rusteluja talle voidaan etsia eri kohteista — yksi tarkeimmista on asiakkaat. Asi-
akkaita kuuntelemalla ja heitd haastattelemalla pystytdan hahmottamaan yrityk-
sen tarpeita muutokselle. Asiakaskunnan tarkastelun lisaksi tarkeaa on tutkia
myds tdméanhetkistd kannattavuutta ja pohtia sitd, miten muutoksilla voidaan pa-
rantaa kannattavuutta entisestdan. Muutokselle tulee maaritella selkeat perus-
teet, jotta muutoksen valttdmattomyys selkiintyisi koko organisaatiolle. Nykytilan-
teen kuvaus prosessin kaynnistdmisen alussa on tarkea3, silld sen avulla voi-
daan tehda vertailuja tavoitetilaan. Tarkastelussa taytyy ottaa huomioon myds
se, miten nopeasti henkildstd oppii omaksumaan uudet toimintatavat kayttoon.
Muutos ja sen johtaminen vaatii ensisijaisesti osaamista, jotta muutos voidaan
vieda lapi suunnitelmien mukaisesti. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 187-188).
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Ala-Mutka ja Talvela (2004, 193—-195) jakavat muutoksen johtamisen ja suunni-
telmien kaytantéon viemisen neljaan osa-alueeseen: 1) vision ja strategian vies-
tintd, 2) perusvalmiudet, 3) toimintamallin sisaistaminen ja 4) tytkalujen kayt-
téonotto. Kaytadnndn toteutuksessa tdma tarkoittaa sita, ettd ensin on keskitytta-
va muutoksen perustelemiseen sekd vision, asiakasstrategian ja asiakaslahtoi-
sen liiketoimintamallin kokonaisvaltaiseen viestittdmiseen ja ymmartamiseen.
Taman jalkeen tulee varmistaa se, ettd yrityksen henkilostolla on riittavat perus-
valmiudet ja osaaminen uusien toimintamallien kayttdéénottamiseksi. Kun perus-
valmiudet ja ymmarrys on saavutettu, voidaan keskittyd toimintamallien mukaisi-
en uusien toimintatapojen sisadistamiseen seka uusien tydkalujen opettelemiseen
ja harjoittelemiseen — yhdessa uusien toimintatapojen kanssa. Suunnitelmien
vieminen kaytantéon vaatii henkildstoltd harjoitusta ja kokemuksen kautta oppi-
mista. TAman vuoksi suunniteltuja malleja tulisi soveltaa kaytantédn harjoittele-
malla niitd oikeissa asiakaspalvelutilanteissa, jolloin uusien mallien varsinainen
toimivuus tulee testattua. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 193—-195).

Suunnitelmien kaytantéon vieminen on mahdollista toteuttaa jatkuvalla kehitta-
miselld ja oppimisella. Muutoksen johtaminen asettaa haasteita, joihin on kyetta-
va vastaamaan riittavalld osaamisella ja jatkuvalla syventymiselld oman yrityk-
sen asiakaslahtoisyyden edistamiseen.

3.3 Markkinointikyvykkyyden kehittamisen hyodyt

Yrityksen tilanne, onko kyseessa uusi yritys vai vakiintunut yritys, ratkaisee, mil-
laisia kyvykkyyksia yritys tarvitsee (Zahra, Sapienza & Davidsson 2006, 919).
Kilpailuedun saavuttaminen ja kasvattaminen edellyttdd yritykseltd jatkuvaa
osaamisen kehittamista ja oppimista. Osaamisen kehittdminen on erityisesti pk-
yrityksille kriittinen menestystekija, silla oppivat organisaatiot ovat niita, jotka py-
syvat mukana nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistéssa ja sen asetta-
massa haasteellisuudessa. Oppiva yritys menestyy yleensd muita paremmin
voimakkaasti kilpaillussa liiketoiminnassa, silla se pyrkii jatkuvasti lisddmaan ky-
kyaan luoda omaa tulevaisuuttaan ja kehittdmaan monipuolisesti kilpailukykyaan
vallitsevilla markkinoilla. (Bard 2006, 10).

Jos yritys haluaa menestya, pitda sen kyetd luomaan jatkuvasti uutta osaamista
ja valittamaan sita yrityksen kaikkien jasenten kayttoon. Tatd osaamista tulisi
myds hyoddyntdd tuotteiden ja prosessien uudistamisessa. Uuden osaamisen
taustalla on aina yksild, jonka takia olennaiseksi muodostuu yksildosaamisen
muuntaminen organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Osaamisen kehittdminen
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vaatii aikaa ja uuden osaamisen luominen voi vaatia useitakin vuosia. (Hannus
2004, 263-266). Tulevaisuudessa osaaminen nahdaan yha enemman oppimisen
osaamisena ja osaamisen kautta saatava hydty on riippuvainen ihmisten asen-
teista, motiiveista ja luovuudesta (www.tekes.fi 2005).

Tassa tutkimus- ja kehittdmishankkeessa hyotyja tarkastellaan strategisen ja
operatiivisen tehokkuuden lisdantymisen seka yrityksen kokeman kilpailuedun li-
saantymisen myota. Strategisen tehokkuuden perustana on oltava toimiva
strategia, joka on edellytyksend menestykselle. Hannus (2004, 19) painottaa,
ettei se kuitenkaan sellaisenaan riita, silld hyva strategia tulee kyetd muunta-
maan kaytanndn toiminnaksi.

Asiakastuntemuksella lisatdan Kkilpailukykya strategisen tehokkuuden kautta.
Kun tunnetaan asiakas ja markkinat hyvin, kyetddn myds rakentamaan toimiva
asiakasstrategia ja segmentointi, joita pystytdan hyédyntdmaan organisaatiossa.
Strategisen tehokkuuden ensisijaisena lahtokohtana on yrityksen voimavarojen
kohdentaminen oikeisiin kohteisiin, mikd puolestaan edellyttda tietoa ja tunte-
musta markkinapotentiaalista ja asiakaskunnan tarpeista, kilpailijoista, asiak-
kaan omista kayttaytymis- ja toimintatavoista seka tietysti yrityksen omista ra-
joista. Hyvin jasennetty strategia auttaa yritystd kohdistamaan panoksia yrityk-
selle itselleen mahdollisimman kannattavasti ja kustannustehokkaasti, jolloin yri-
tys hyotyy monessa mielessa. Hyvia esimerkkeja strategisen tehokkuuden tuo-
mista hyddyistd on muun muassa markkinan kokonaispotentiaalin haltuun otta-
minen, uusien asiakassegmenttien kehittdminen, toimintojen oikeanlainen kes-
kittminen ja uusien lisdarvopalveluiden kehittaminen. (Ala-Mutka & Talvela
2004, 25-35).

Strategiasta siirrytdan operatiiviselle tasolle eli strategian toteuttamiseen kay-
tdnndn toimintoina. Operatiivinen tehokkuus voidaan jakaa kahteen osa-
alueeseen: sisdisen toiminnan laatu ja maéréllinen suorituskyky. Sisaisen toi-
minnan laadulla tarkoitetaan 1ahinnd yhtenaisia ja systemaattisia toimintatapoja,
jotka edellyttavat yrityksen toiminnan jatkuvaa mittaamista ja seurantaa, toimi-
vaa asiakashallintajarjestelmaa, asiakkaan sitomista yritykseen henkilon sijasta
seka tietysti tietotaidon ja kokemusten jakamista koko organisaation henkilékun-
nan kesken. Maarallinen suorituskyky puolestaan kuvaa sitd, miten hyvin toimin-
taa onnistutaan tehostamaan esimerkiksi hydodyntamalla teknologiaa prosessien
kehittdmisessa ja automatisoimalla rutiinitydvaiheita poistamalla turhia tyévaihei-
ta. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 30-33).

Operatiivisesta tehokkuudesta hyvia esimerkkeja on keskitetty monikanavainen
asiakaspalvelukeskus ja asiakkaan asiointi sahkoisissa itsepalvelukanavissa ku-
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ten pankkien verkkopalveluissa. Operatiivinen tehokkuus tuottaa yritykselle hyo6-
tya toimivampien ja yksinkertaistetumpien prosessien muodossa, jolloin yrityk-
sen kannattavuus paranee. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 33).

Laamasen mukaan yrityksen suorituskyvyn mittaamisessa on kysymys tiedosta.
Hyodty syntyy sitd, ettd tietoa kaytetdan ja se vaikuttaa organisaation menestymi-
seen. Laamasen mukaan suorituskyvyn mittaamisen hyddyt ovat:

1. Toimintaympariston muutosten ymmartdminen ajoissa
Toiminnan tasapainoinen suunnittelu

Toiminnan tehokkuuden analysointi pdatdksentekoa varten
Tehtyjen valintojen tehokas viestinta

Valtaistaminen, delegointi ja valvonta

Suorituskyvyn seuranta ja korjaavat toimenpiteet
Oikeudenmukainen ja innostava palkitseminen

Kehittdmisprojektien tehokas toteutus

© ® N o o ~ w0 N

Muutosten aikaansaaminen
10. Organisaation oppiminen

11. Asiakkaiden ja omistajien vakuuttaminen. (Laamanen 2005, 23-28).

Laamasen (2005,47) mittaamisen kypsyysvaihe -nakdkulman periaate on, etta
organisaation suorituskykya voidaan mitata ja seurata, mutta operatiivisen te-
hokkuuden ja toiminnan mielekds mittaaminen ei onnistu ilman mallintamista
prosesseiksi. Kehitys tapahtuu tietyssa jarjestyksessa — puhutaan kypsyydesta.

Kuviossa 11 havainnollistetaan suorituskyvyn mittaamisen kypsyysvaiheita.
Kaaoksessa suorituskyvyn analysointi perustuu yksildiden kykyyn hankkia tarvit-
tavia tietoja. Tiedot ovat hajanaisia, ja epaluotettavia. Kun mittaaminen kehittyy,
tarvittava tieto on I0ydettdvissa tietokannoista. Tehokas raportointi —
kypsyystasolla strategia muodostaa ehedn kokonaisuuden ja mittaamiseen ja
toimintaan liittyvat vastuut on selkeasti maaritelty. Johtaminen tiedon avulla —
vaiheessa tavoitteiden valiset yhteydet on kuvattu ja ne ymmarretdan, paatdkset
perustuvat tietoon ja analyysiin, toimintaa perusteella hankitun tiedon varassa.
Kun toiminta perustuu tietoon, kaikilla ihmisilla on ty6tehtaviinsa liittyvaa tietoa,
jota hyddynnetdan asianmukaisesti, tarkeita teemoja ovat muutokset, innovaatio
ja oppiminen. Tietoa suhteutetaan organisaation toiminnan perustaan, strategi-
oihin ja prosesseihin. (Laamanen 2005, 47).
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. . Tehokas el 1= Toiminta
Mittaami nen

raportoin
ti

perustuu
tietoon

-nen tiedon

EVIEN

Kuvio 11: Suorituskyvyn mittaamisen Kypsyysvaiheet (Laamanen 2005, 47)

Hannuksen (2004) mukaan kattava suorituskyvyn seuranta kohdistuu talouden
ohella myds asiakkaisiin, sisdisen toiminnan tehokkuuteen seka henkildstdon.
Asiakassuhteiden hallinnan ja johtamisen nakokulmasta keskeista on ottaa kayt-
téon asiakasarvoa, ja —uskollisuutta sekd markkinakehitysta kuvaavia mittareita.
Taloudellisten mittareiden, saanndllisten asiakastyytyvaisyystutkimusten ja/tai
henkil6kuntatyytyvaisyystutkimusten avulla suorituskykya kuvataan asiakkaiden,
omistajien ja oman henkildkunnan nakdkulmasta. Perustana on, ettd hyva talou-
dellinen suorituskyky ja markkina-asema ovat seurausta siitd, ettd organisaatio
tuottaa hyvaa arvoa asiakkaalleen ja toimii sisdisesti tehokkaasti, seka siita, etta
ihmiset ovat osaavia a tydhonsa sitoutuneita. Useimmissa yrityksissa eri mitta-
usnakdkulmia ei kuitenkaan ole integroitu toisiinsa. (Hannus 2004, 230-231).

Arvo asiakkaalle — arvo yritykselle

Websterin (1994, 3) strategian arvontuotantonakdkulman paaperiaate on, etta
yritys reagoi tarvitulla tavalla asiakkaan vaatimuksiin erityisella pysyvalla kilpai-
luedullaan, jonka tulee luoda asiakkaalle arvoa ja erottua muista yrityksista. Jo-
kaisen yrityksen tulisi maaritelld itsensd palveluyritykseksi, silld usein tuote on
vain pieni osa asiakkaalle tuotetusta arvosta, ja asiakkaan odotukset liittyvat
usein palveluun tuotteen ymparilla.

Kotlerin mukaan (2000, 34-35) lisdarvo tarkoittaa asiakkaan saamia hyotyja, joi-
ta han odottaa saavansa tuotteelta. Asiakkaalle aiheutuvat kustannukset liittyvat
tavaran tai palvelun hankinnan harkintaan, hankintaan, kayttéon ja kayton jalkei-
seen toimintaan. Kun asiakkaan tuotteesta saamia hyotyja verrataan tuotteen
hankintaan liittyviin kustannuksiin ja odotuksiin, saadaan selville asiakkaan ko-
kema kokonaislisdarvo. Kuviossa 12 havainnollistetaan asiakkaan saamaa ko-
konaisarvoa Kotlerin mukaan.

72



Omistusarvo Henkiset kulut
+ +
Henkiléstéarvo Energiakulut
+ +
Palveluiden arvo Ajalliset kulut
+ +

Tuotteen arvo | Rahalliset kulut

+ +
Asiakkaan Asiakkaalle aiheutuvat
saama kokonaisarvo kokonaiskulut

\

Asiakkaan saama kokonaislisdarvo

Kuvio 12: Asiakkaan kokema kokonaislisdarvo (Kotler 2000, 35)

Asiakkaan kokema arvo kytkeytyy suurelta osin asiakastyytyvaisyyteen. Tyyty-
vaisyys asiakassuhteeseen puolestaan riippuu pitkalti siitd arvosta, jonka asia-
kas kokee saavansa. Arvon todellinen merkitys nakyy silloin, kun asiakas vertaa
asiakassuhteesta saamaansa laatua ja hydtya niihin investointeihin, jotka hanen
on taytynyt tehda kehittddkseen asiakassuhdetta. (Storbacka & Lehtinen 2001,
85). Asiakkuuden todellista arvoa asiakkaan nakokulmasta katsottuna on mah-
dollista nostaa kehittdmalld asiakkuuteen liittyvia prosesseja eli toisin sanoen
hiomalla asiakassegmenttikohtaisia strategioita. Nain ollen voidaan todeta, etta
asiakaspalvelijaa ei palkita varsinaisesta kaupan solmimisesta vaan ennen kaik-
kea asiakkuuden pitkdaikaisesta hoitamisesta ja siitd syntyvasta lisdarvon nou-
susta. (Storbacka & Lehtinen 2002, 143).

Asiakkaan arvojen maarittdminen ja niihin vastaaminen ovat menestyksekkaan
yrityksen toiminnan edellytyksena. Markkinoilla parhaiten menestyvat yritykset
kerdavat, jalostavat ja hyddyntavat jatkuvasti asiakkaista, markkinoista ja kilpaili-
joista saatua tietoa (Hannus 2004, 157).

Kilpailuedun kasvattaminen

Kamensksyn (2000, 200) mukaan kilpailuetujen tunnistaminen edellyttda yrityk-
sen omien vahvuuksien tunnistamisen lisdksi asiakkaiden ja kilpailijoiden ym-
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martamista. Yrityksen oma osaaminen ja resurssit on sovitettava kilpailutilan-
teessa asiakkaiden tarpeeseen. Sita havainnollistetaan kuviossa 13.

Asiakkaiden
tarpeet
Kokaonaisarvo y 4 Kokonaisarvo
asiakkaalle h,  asiakkaalle
‘\"'ri‘[.l,'ksen oma F . Kilpailuedut .
osaaminen ja %, Kilpailu

resurssit

Kuvio 13: Liiketoiminnan kolmiodraama (Kamensky 2000, 198, mukaillen)

Kustannustehokkaasta ja systemaattisesta toimintatavasta voi oikein toteutettu-
na muodostua yksi vahva kilpailuetu yritykselle. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 45—
46). Hannus (2004, 308) painottaa, etta liikketoimintamalli, joka muuttaa perintei-
sia ansaintamalleja tai tapoja toimia ja on vaikea kopioida, voi tuottaa yritykselle
voimakasta kilpailuetua. Myés Hamel (2001, 28) on todennut, ettei kilpailua enaa
kayda tuotteiden tai palveluiden valilld vaan liiketoimintakonseptien valilla. Tek-
niikan tai tuotteen uudistamisen sijasta kannattaisi pyrkia tekemaan liiketoimin-
taa laajemmin innovatiivisella tavalla.

3.4 Yhteenveto asiakaslahtoisen liiketoiminnan ja mark-
kinointikyvykkyyden teoreettisista viitekehyksista

Tassa tutkimus- ja kehittdmishankkeessa asiakaslahtoisyytta tarkastellaan la-
hinna Ala-Mutkan ja Talvelan (2004) asiakaslahtoisen liiketoimintamallin perus-
elementteja kuvaavan mallin pohjalta. Markkinointikyvykkyytta tarkastellaan
Hannuksen (2004) esittaman ryhmittelyn mukaisesti asiakkuuksien hallintaan liit-
tyvien toiminnallisten kyvykkyyksien ja niiden kehittdmisen nakokulmasta (taulu-
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kot 1 ja 2). Asiakkuuden hallinnan kyvykkyydet rajataan koskemaan strategisesti
kriittisia kyvykkyyksia, jotka ovat kaanteentekevia yrityksen kannalta ja muista
yrityksista erottavia (kuvio 6). Ryhmittely noudattaa myds Zahra ym. (2006) dy-
naamisen kyvykkyyden maaritelmaa. Tutkimus- ja kehittdmishankkeessa kyvyk-
kyyksien vaatimuksia kasitellaan markkinointia johtavalla organisaatiotasolla.
Kohdeyritysten haastattelujen teoreettisena viitekehyksena kaytetdan Ylikortek-
sen (1997) kehittdmaa markkinointiosaamisen mittaristoa (kuvio 7). Kuvio 14
havainnollistaa markkinointikyvykkyyden viitekehysta.

Asiakashallinnan ja

markkinoinnin Markkinoinnin
kyvykkyydet Ja
(Hannus ym. 1999) operatiivisen

tot. osaaminen

Osaaminen +

Jakelu- Markkinoin- Asiakas-
Prosessit + CEREIF tiosaaminen osaami-
nen (Ylikortes
Tietotekniset ratkaisut 1997) b=

Kilpaili-
‘ jaosaaminen

Toiminnalliset kyvykkyydet (Hannus 2004)
Asiakkuuksien hallinta

_Kuvio7: M igtiosaamisen mittaristo

Asiakkuushoitomallien maaritys ja toteutus

Asiakasyhteys- palvelukanavien hallinta

Markkinoinnin ja brandin hallinta

Myynnin aikaansaaminen

Asiakaspalvelu

Asiakasinformaation hallinta ja
hyodyntaminen Kuvio 6: Strategisesti kriittiset kyvykkyydet

Taulukko 2: Asiakkuuksien hallinnan kyvykkyydet ja parhaat kaytannot

Kuvio 14: Markkinointikyvykkyyden viitekehys kuviona

75



4 PROJEKTIN TAUSTATUTKI-
MUKSET

4.1 Kvantitatiivinen esiselvitys: Teollisen palveluliiketoi-
minnan osaaminen ja koulutustarpeen selvittaminen Loh-
jan ja Tammisaaren seutukunnissa seka yritysten tule-
vaisuuden nakymat

Tama alaluku perustuu Laurea-ammattikorkeakoulun opiskelijoiden Saana Vai-
nion sekd Marjo Vuoriheimon tradenomiopinnaytetyona tekemaan tutkimukseen
(2008) "Teollisen palveluliiketoiminnan osaaminen ja koulutustarpeen selvittdmi-
nen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa seka yritysten tulevaisuuden naky-
mat”, joka liittyi Laurea-ammattikorkeakoulun Euroopan Sosiaalirahaston osittain
rahoittama projekti "Teollisen palveluliiketoiminnan koulutustarpeen selvittdmi-
nen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa ja naiden alueiden pk-yritysten osaa-
misperustan kehittdminen”.

Toimintaymparistdn muuttuessa myos yrityksilta edellytetdan uudenlaista osaa-
mista. Merkittdvimmin toimintaymparistéd muokkaavat globalisaation syvenemi-
nen, Kilpailun kiristyminen, tieto- ja viestintateknologian nopea kehittyminen,
tuotteiden ja palveluiden elinkaarien lyheneminen seka asiakkaiden vaatimusten
kasvaminen. Toimintaympariston muutokset ovat siirtdneet yhteiskunnan tekno-
logiapainotteisesta vaiheesta kuluttajien tarpeista I&htevaan vaiheeseen ja sa-
malla teollisuuden ja palvelujen valinen suhde on muuttunut. Kun tuotantokult-
tuurista siirrytdan palvelukulttuuriin, palveluiden merkitys kilpailutekijand koros-
tuu entisestaan. Kuluttajan tarpeiden korostuminen nostaa tavaroiden ja palve-
luiden kayttajalahtoisyyden keskeiseksi kilpailutekijaksi.

Tuotteiden lisaarvon ja kilpailukyvyn kehittamisen perustana on perinteisesti ollut
uusi teknologia ja vahva tuotanto-osaaminen. Tuotteen menestymiseen markki-
noilla vaikuttaa kuitenkin eniten se, miten hyvin tuote kykenee palvelemaan kayt-
tajansa tarpeita hanen omassa toimintaymparistéssaan. Yritykset joutuvatkin tu-
levaisuudessa huomioimaan entistd tarkemmin kayttdjien erityistarpeet ja miel-
tymykset tuotekehittelyssd, markkinoinnissa ja organisaatioiden toimintamalleis-
sa. (Hamalainen 2006, 11.) Asiakas- ja kuluttajalahtisyys on jatkossa tarkeaa
kaikissa palveluissa, silld jos kuluttajien toiveita ja tarpeita ei oteta huomioon, on
menestyvan palveluliiketoiminnan harjoittaminen mahdotonta. Markkina- ja asia-
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kaskeskeisia toimintatapoja voidaan pyrkia kehittdmaan jarjestelmallisesti. Liike-
toimintaosaamisen kehittaminen on todettu tarkedksi usealla kaikilla aloilla.
(FinnSight 2015 2006, 73 - 75.)

4.1.1 Tutkimuksen toteutus

Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien pk-yritysten koulutustarpeita kartoitettiin
loppuvuodesta 2007. Tutkimuksen avulla haluttiin selvittda, mitd koulutustarpeita
alueen pk-yrityksilla on, mika on yritysten tamanhetkinen osaamisen taso, ja mil-
laista osaamista yritykset kokevat tarvitsevansa tulevaisuudessa.

Tutkimusongelmaa opiskelijat 1ahestyivat tutkimuksessaan seuraavien teemojen
kautta

o yrityksen markkinaorientoituneisuuden aste

e palveluliiketoiminnan eri osaamisalueiden kehittamisen tarve
(osaamisen nykyinen taso ja kehittdmisen tarve/tarkeys)

e palveluliiketoimintaosaamisen kayttd nyt ja arvio sen hyddyllisyy-
desta tulevaisuudessa

o yrityksen palveluliiketoiminnan tukemiseksi tahtdavien toimenpitei-
den merkitys (tulevaisuudessa) ja keskeisten tukiorganisaatioiden
rooli

Tutkimuksen taustalla olleeseen ESR -hankkeeseen liittyen alueen yrityksille jar-
jestettiin joulukuussa 2007 Lohja Service Forum 2008 -seminaari sekd kevaalla
2008 kolme teemakoulutusta, joiden aiheina olivat asiakaslahtoisyyden ja mark-
kinointikyvykkyyden kehittaminen, palvelujohtaminen ja markkinointikyvykkyyden
kehittdminen seka pk-yrityksen kansainvalistyminen. Kustakin teemasta jarjes-
tettiin kolme koulutusta, eli yhteensa yhdeksan tilaisuutta.

4.1.1.1 TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUSAINEISTON KERUU

Osaamistarpeita paadyttiin kartoittamaan maaralliselld tutkimuksella (Lomake
litteessa 1). Osaltaan tahan ratkaisuun vaikutti se, ettd Hdmeen ammattikorkea-
koulussa oli toteutettu hamalaisten pk-yritysten osaamista tarkastellut Ulla Bar-
din maarallinen tutkimus "ACTIONia pk-yritysten markkinointiin” ja nahtiin tarkoi-
tuksenmukaiseksi, tulosten mahdollisen vertailtavuuden ndkdkulmasta, hyédyn-
taa soveltuvin osin myds samoja mittareita. Kysymyksenasettelu Vainion ja Vuo-
riheimon opinnaytetydssa oli kuitenkin siind maarin laajempi, ettei tulosten ver-
tailun nahty lopulta tuottavan lisdarvoa.
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Tutkimuksen kohderyhman muodostivat Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien
teolliset pk-yritykset, liike-elaman palveluja tuottavat yritykset, hyvinvointialan yri-
tykset, Lohjan Yrittgjat ry:n jasenyritykset, Lansi-Uudenmaan Kauppakamari ry:n
jasenyritykset sekd osa LOHCASE ry:n jasenyrityksista. Yritysten yhteystiedot
opiskelijat kokosivat erilaisia yrityshakuja ja lahdeaineistoja hyddyntaen. Kysely-
lomake postitettiin lopulta 756 yritykselle.

Alueen pk-sektori osoittautui vaikeaksi tavoittaa ja vastauksia palautui ainoas-
taan 39 kappaletta mitd voidaan pitda hienoisena pettymyksena.

4.1.1.2 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa sitd, ettei tutkimus anna sattumanvaraisia tu-
loksia. Reliabiliteetti siis arvioi tulosten pysyvyytta ja luotettavuutta mittausten
maarasta huolimatta. Reliabiliteettia arvioitaessa huomioidaan muun muassa mi-
ten hyvin otos edustaa perusjoukkoa, millainen on vastausprosentti, miten tar-
kasti muuttujia koskevat tiedot on syétetty ja millaisia mittausvirheita tutkimuk-
sessa ilmenee. (Vilkka 2007, 149 — 150) Opinnaytetyona tehdyn tutkimuksen
luotettavuutta heikentda se, ettei vastaajia ole poimittu satunnaisesti perusjou-
kosta seka se, etta vastausporosentti jai varsin alhaiseksi.

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimuksenkykya mitata sita, mita tutkimuk-
sessa oli tarkoituskin mitata. Opinnaytetyona tehdyn tutkimuksen validiteettia voi
pitdd hyvana. Tutkimusongelmaa tdsmennettiin tutkimuskysymyksilla ja mittarei-
den rakentaminen perustui kysymyksen teoreettiseen tarkasteluun.

4.1.2 Tulokset

Seuraavassa kuvataan tutkimuksen tulokset. Tulokset kattavat seuraavat osa-
alueet: markkinaorientaatio, palveluliiketoiminnan osaamisen taso ja kehittami-
sen tarkeys seka yritysten nakemys tarkoituksenmukaisimmista osaamisen ke-
hittdmisen keinoista ja merkittdvimmista kehittdjaverkoston toimijoista. Lopuksi
esitelldan opinnaytetyon tekijoiden tunnistamat keskeisimmat kehittdmiskohteet.

4.1.2.1 TAUSTATIEDOT

Tutkimuksen vastanneista paaosa oli yritysten toimitusjohtajia. Hiukan yli puolet
yrityksista (20 kpl) oli perustettu ennen vuotta 1987 ja hiukan pienempi osa (19
kpl) oli uudempia vuoden 1987 perustettuja. Puolella yrityksista oli alle kymme-
nen tyontekijaa ja puolella vastaavasti yli kymmenen. Vastaajajoukon pienuuden
vuoksi tuloksia ei ole tarkasteltu erikseen vastaajaryhmittain. Pienestd vastaus-
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maarasta huolimatta tulokset antavat varsin hyvan kuvan osaamisen tasosta se-
ka keskeisimmista kehittdmisen kohteista.

4.1.2.2 YRITYKSEN MARKKINAORIENTAATIO

Lohjan ja Tammisaaren pk-yrityksille kohdennetussa kyselyssa yrityksen mark-
kinaorientaatiota tarkasteltiin kolmena alakokonaisuutena, joiden avulla kerattiin
tietoa asiakasanalyysista, reagoinnista asiakkaisiin ja kilpailijasuuntautuneisuu-
desta. Kysymysten avulla haluttiin mitata yritysten markkina- ja asiakaslahtoi-
syytta.

Asiakasanalyysi: Kuinka hyvin vaittdma kuvaa yritysta

Yritys kayttaa hyvakseen tietoja asiakkaiden tarpeista ja
mieltymyksista

muutosten vaikutuksia asiakkaisiin

Tarkastelemme yrityksemme toimintaymparistdssa tapahtuvien :l

Yritys analysoi sédanndllisesti tietoja asiakastyytyvaisyydesta
Yrityksessé on jérjestelma, jolla hankitaan asiakaspalautetta H
Yritys tutkii asiakkaiden kayttaytymisen malleja ja trendeja D

Yrityksen avainvahwuus on tehokas asiakasanalyysi D

2 -1,5 -1 -0,5 0 0,5 1 15

Vastausten keskiarvot asteikolla:
- 2 = erittdin huonosti, 2 = erittdin hyvin

Kuvio 15: Asiakasanalyysi

Yritysten asiakasanalyysien kayttda tutkittaessa selviaa, etta asiakastietoa ke-
ratdan ja sitd hyddynnetdan toiminnan suunnittelussa, vaikka vastaajat selvasti
tunnistavat myos asiakastiedon hyédyntamiseen liittyvid kehittdmiskohteita. Asi-
akkaiden tarpeita, mieltymyksia ja asiakastyytyvaisyyttd seurataan yrityksissa
suhteellisen hyvin asiakastiedon syvallisemman analysoinnin ollessa keskimaa-
rin vahaisempaa (Kuvio 15).
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Reagointi asiakkaisiin: Kuinka hyvin vaittama kuvaa yritysta

Yritys reagoi nopeasti kielteiseen asiakaspalautteeseen

Jos asiakkaat valittavat, muutoksia tehdéén nopeasti

Yritys asettaa etusijalle sellaisten muutosten toteuttamisen, joilla
listataan asiakastyytyvaisyytta

Yritys reagoi nopeasti asiakkaan muuttuviin tarpeisiin

Yritys reagoi nopeasti tekijéihin, jotka vaikuttavat sen markkinointiin

-1,5

-1 0,5 0 0,5 1

Vastausten keskiarvot asteikolla:
- 2 = erittédin huonosti, 2 = erittdin hyvin

1.5

Kuvio 16: Reagointi asiakkaisiin

Yritykset reagoivat asiakkaisiin - asiakaspalautteeseen ja muuttuviin tarpeisiin
omasta mielestdan melko hyvin. Erityisesti kielteiseen asiakaspalautteeseen ja
valituksiin reagoidaan hyvin, mutta muuttuviin tarpeisiin markkinointiin vaikutta-

viin tekijoihin reagoiminen on suhteellisesti heikompaa (Kuvio 16).

Kohdistamme toimenpiteemme asiakkaisiin ja asiakasryhmiin, joissa
meilld on tai voimme kehittaa kilpailuedun

Johto keskustelee saanndllisesti kilpailijoiden vahwuksista ja
heikkouksista

Kaytdmme usein hyvaksemme kilpailijoiden heikkouksia

Jos paakilpailija aloittaa asiakkaillemme suunnatun kampanjan,
ryhdymme toimenpiteisiin

Kilpailijasuuntautuneisuus: Kuinka hyvin vaittdma kuvaa yritysta

4l_\

]

-1 -0,5 0 0,5

Vastausten keskiarvot asteikolla:

1

- 2 = erittdin huonosti, 2 = erittdin hyvin

Kuvio 17: Kilpailijasuuntautuneisuus
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Kilpailijasuuntautuneisuutta tarkasteltaessa vaikuttaa silta, ettd yritykset koh-
distavat melko hyvin toimenpiteensa asiakkaisiin tai asiakasryhmiin, joissa on tai
voidaan kehittaa kilpailuetu. Kilpailijoiden vahvuuksista ja heikkouksista keskus-
tellaan ja niitd kaytetdan hyvaksi mutta kilpailijoiden heikkouksia ei erityisemmin
kaytetd hyvaksi eikd kilpailijan asiakkaille suuntaama kampanja myoskaan
kaynnista vastatoimia (Kuvio 17).

Asiakaslahtoisyys on ollut hyvin keskeinen puheenaihe jo pitkdn aikaa, mutta
téstd huolimatta vain harvat yritykset ottavat toimintaa kehittdessaan lahtdkoh-
daksi aidosti asiakkaan. Organisaatiot ovat yha edelleen padosin tuote- ja toi-
mintalahtdisia, oli kyse sitten yksityisista kuluttajista tai yritysasiakkaista. Monille
yrityksille asiakkaiden mahdollisimman hyvaan palveluun ja asiakaskannan si-
saltdman potentiaalin hyddyntamiseen tahtadavat asiakaslahtbiset toimintakon-
septit ovat hyvinkin vieras kasite. Useissa yrityksissa prosessit ja toimintatavat
on suunniteltu huolehtimaan organisaation siséisista asioista, ei niinkdan asiak-
kaan huolista ja arvon muodostuksesta. (Korkman 2004, 1.)

4.1.2.3 PALVELULIIKETOIMINNAN OSAAMISEN TASO JA KEHITTAMISEN
TARKEYS

Osaaminen nahdaan tulevaisuudessa yhd enemman oppimisen osaamisena ja
osaamisen kautta saatava hyoty on riippuvainen ihmisten asenteista, motiiveista
ja luovuudesta. Jatkuvan oppimisen tavoitteina ovat muun muassa liiketoiminta-
osaaminen, tulevaisuuden ennakointi ja oman nakemyksen kehittdminen.
(www.tekes.fi 2005.)

Liiketoimintaosaamisella tarkoitetaan menestyksekkaan liiketoiminnan edellyt-
tdma3a tietoa ja osaamista. Se on kykya kehittdd asiakkaiden tarpeita vastaavia
tuote- ja palvelukonsepteja sekd ymmartaa ja ennakoida toimintaymparistossa ja
kulutustottumuksissa tapahtuvia muutoksia. Yritysten toiminnassa liiketoiminta-
osaamisen voi huomata jatkuvana muutoksena, kehittymisena ja uudistumisena.
(www.ek.fi 2006b.) Liiketoimintaosaamisen kehittdmisen mydté osaaminen halu-
taan siirtda ja juurruttaa yrityksen pysyvaksi osaamispaaomaksi. Liiketoiminta-
osaamisen merkittdvid osa-alueita ovat asiakkaan prosessien ymmartaminen,
tuote- ja palvelutarjonnan strateginen asemointi seka kyky lanseerata uusia tuot-
teita ja palveluita nopeasti. Tama edellyttda kuitenkin ftiivistd yhteistyéta asiak-
kaan kanssa. (www.tekes.fi 2005.) Liiketoimintaosaamisen parantamista palve-
lualoilla voidaan pitaa erityisen tarkeana, silla palveluiden organisoinnilla ja asia-
kaslahtoisyydella on hyvin keskeinen vaikutus palvelualojen tuottavuuden kehi-
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tykseen (FinnSight 2015 2006, 75). Kansainvalista kilpailukykya ajatellen monia-
laista osaamista yhdistdvan innovaatio- ja tuotekehitystoiminnan johtaminen on
tarkeaa (www.tekes.fi 2005).

Palveluliiketoiminnan ja siihen liittyvan paleluosaamisen merkityksen uskotaan
edelleen kasvavan. Kun palveluita kehitetdan teollisten tuotteiden ymparille, voi-
daan talld kasvattaa vakiintuneita markkinoita. (www.ek.fi 2006b.) Teollisuuden
palvelukonsepteja kehitettdessa tarkedna pidetdan kokonaisvaltaisen ratkaisun
I6ytamistd sekd lisdarvon luomista. Palveluiden kehittdminen on yhteydessa
toimintatapojen muutokseen, joka vaatii asioiden tarkastelemista pitkalla tah-
taimella ja kokonaisvaltaisesti. (www.tekes.fi 2005.) Palveluliiketoiminta voidaan
jaotella teknologian mahdollistamiin uusiin palveluihin, tuotteisiin yhdistettyihin
palveluihin ja osaamisvaltaisiin liike-elamanpalveluihin. Palveluosaamisen tule-
vaisuuden haasteina ovat asiakaspalvelu, teknologinen osaaminen, verkostoi-
tuminen, luovuus ja innovatiivisuus seka palveluiden tuotteistaminen. (www.ek_fi
2006b.) Palveluihin vaikuttaviin keskeisiin muutostekijoihin kuuluvat vaestén
ikdantyminen, globaalitalouden muutokset sekad teknologisesta kehityksesta ja
tulotason noususta aiheutuvat muutokset (FinnSight 2015 2006, 67).

Osaamisen kehittdmistad pk-yrityksissa pidetdan kriittisend menestystekijana.
Kilpailuetu syntyy siitd, ettd organisaatio oppii nopeammin kuin kilpailijansa. Or-
ganisatorinen oppiminen ja oppiva organisaatio ovat lahes samoja asioita, mutta
painottavat eri asiaa. Organisatorinen oppiminen tarkoittaa prosessimaista kul-
kua ja pyrkii organisatoriseen muuttumiseen ja kehittymiseen, kun taas oppiva
organisaatio tahtaa toimintaan, jota tietoisesti parannetaan ja yritetdan kehittaa
kilpailuetua. (Bard 2006, 10.)

Yksilon ja organisaation kehittdminen liittyvat vahvasti toisiinsa. On tarkeaa, etta
yksildiden oppimista jaetaan myds muille tydntekijdille, jos néin ei tapahdu, ei
myOskaan synny oppivaa organisaatiota. Organisatorisen oppimisen olennaise-
na osana pidetaan informaation levittdamisvaihetta. Organisaation oppiminen on
vahvasti sidoksissa tyOntekijdiden valiseen viestintdan ja yhteistydhén. (Bard
2006, 10.)

Oppivan organisaation synnyttamiseksi tarvitaan muun muassa visiointia oppi-
misen suuntaamiseksi ja motivoimiseksi, oppimisen palkitsemista ja ihmisen joh-
tamista kokonaisuudessaan, organisaation rakenteen muuttamista joustavaksi,
luottamuksen rakentamista avoimuuden edistdmiseksi seka myds tietojen ja tai-
tojen jakamisen helpottamiseksi. Yrittdjan tapa asennoitua muutosta kohtaan,
hanen ilmaisemansa suhtautuminen oppimista kohtaan, johtamistyylinsa ja halu
palkita oppimista, uusia ideoita, kokeilemista ja virheiden sietokykynsa ovat rat-
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kaisevia tekijoitd oppimisorientoituneen kulttuurin ja kayttaytymisen aikaansaa-
misessa. (Bard 2006, 10-11.)

Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien pk-yrityksille suunnatussa kyselyssa selvi-
tettiin yritysten nakemyksia liiketoimintaosaamisen eri osa-alueiden osaamisen
tason nykytilasta asteikolla 1 (erittdin heikko) — 5 (erittdin hyva) seka kehittdmi-
sen tarkeydesta asteikolla 1 (erittdin merkityksetdn) — 5 (erittain tarked). Kaiken
kaikkiaan vastaaijille esiteltiin kolmekymmenta kaksi (32) eri liiketoimintaosaami-
sen eri aluetta, joihin heiltéd pyydettiin arviota.

Taulukossa 8 on esitetty ne osa-alueet, joissa nykyisen osaamisen taso vasta-
usten keskiarvon pohjalta ylittdd arvoin 4 ja toisaalta ne osa-alueet, joissa
osaamisen taso keskiarvon pohjalta alittaa arvon 3. Kaikki kyselyssa esitellyt lii-
ketoimintaosaamisen osa-alueet on ndhtavissa kuviossa 18.

Taulukko 8. Osaamisen taso; parhaat ja heikoimmat liiketoimintaosaamisen osa-alueet

Osaamisen tason keskiarvo yli4 | Osaamisen taso alle 3

Hyva osaamisen taso Heikko osaamisen taso
1. Toimitusvarmuus 1. Markkinointitoimenpiteiden koor-
2. Tuotteiden ja palvelujen seka dinoiminen toisiaan tukevaksi koko-
prosessien laatu naisuudeksi
3. Asiakaspalvelu 2. Prosessien mallintaminen ja hallinta
4. Asiakassuhteiden luominen ja 3. Tietojen hankkiminen markkinoista,
yllapitdminen niiden levittdminen ja hyvaksikayttd
4. Mainonta
5. Messut ja muu myynninedistdminen
6. Tietojen hankkiminen kilpailijoista,

niiden levittdminen ja hyvaksikayttd
yrityksessa

7. Markkinointitutkimus ja sen kaytto

8. Strategiasta lahtevan suorituskyvyn
mittaaminen

9. Sahkdinen markkinointi

10. Kansainvalistyminen ja kansainvali-
nen markkinointi

Osaamisen tason lisdksi on hyddyllista selvittdd, mika on yritysten oma nakemys
eri osa-alueiden kehittdmisen tarkeydesta. Jos kehittamisen tarkeyttad tarkaste-
lee sinalldan, kiinnittyy huomio siihen, ettd tarkeiden kehittdmisalueiden joukos-
sa on myods niitd osa-alueita, joissa osaaminen jo nyt koetaan varsin hyvaksi.
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Kysymyksessa on osaamisalueet, jotka on jo aikaisemmin nahty toiminnan kan-
nalta keskeisiksi, ja joihin tullaan panostamaan myos jatkossa.

Vastausten keskiarvojen pohjalta kymmenen tarkeinta kehittdmiskohdetta tarke-
ysjarjestyksessa ovat:

1 Asiakassuhteiden luominen ja yllapitdminen

2 Tuotteiden ja palvelujen seka prosessien laatu

3 Tunnettuus ja imago (mielikuva)

4 Asiakaspalvelu

5 Toimitusvarmuus

6 Hinnoittelu

7 Yrityksen markkina- ja asiakastuntemus seka asiakkuudenhallinta
8 Henkildkohtainen myyntityd

9 Uusien tuotteiden/palveluiden ja palveluprosessien kehittdminen
10 Oman kilpailuedun tiedostaminen ja hyvaksikayttaminen.

Sen lisaksi, ettda osaamisen tasoa ja tarkeytta tarkastellaan erikseen, on mielen-
kiintoista katsoa edellisid myds rinnakkain. Vaikka kysymyksenasettelut eivat
olekaan keskenaan taysin yhteismitallisia, voi kiinnittdd huomiota niihin liiketoi-
minnan osa-alueisiin, joissa osaamisen taso on talla hetkella alhainen, mutta joi-
den kehittdminen koetaan tasoon ndhden suhteellisen korkeaksi. Tallainen "uu-
den osaamisen alue” saattaisi tdman tutkimuksen pohjalta olla erityisesti sahkoi-
nen markkinointi (Kuvio 18).
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Liiketoimintaosaaminen: O i taso ja kehittamisen tarkeys

Palveluliiketoiminnan osaaminen ja johtaminen

Séahkaéinen markkinointi

Kansainvalistyminen ja kansainvalinen markkinointi

Verkostojohtaminen ja kumppanuudet

Prosessien mallintaminen ja hallinta

Strategiasta lahtevan suorituskyvyn mittaaminen

Budjetointi ja resurssien (voimavarojen) jakaminen
markkinointitoimenpiteille

Markkinointitoimenpiteiden ajoittaminen

Markkinointitoimenpiteiden koordinoiminen (yhdistaminen) toisiaan
tukevaksi kokonaisuudeksi

Markkinoinnin suunnittelu ja tawitteiden asettaminen

Markkinointistrategioiden valitseminen ja toteuttaminen

Oman kilpailuedun tiedostaminen ja hyvéksikayttaminen

Asiakkaiden segmentoiminen eli jakaminen erilaisiin ryhmiin ja lisdarvon
tuottaminen segmenttikohtaisella tarjoomalla

Messut ja muu myynninedistaminen

Tiedotus- ja suhdetoiminta

Mainonta

Asiakaspalvelu

Henkildkohtainen myyntityd

Tunnettuus ja imago (mielikuva)

Liikepaikan ulkonaké ja toimivuus

Toimitusvalmius

Hinnoittelu

Lajitelmien ja valikoimien hallinta

Tuotteiden ja palvelujen seka prosessien laatu

Uusien tuotteiden/palvelujen ja palveluprosessien kehittaminen

Muiden verkostosuhteiden luominen ja ylldpitaminen ja
hyvaksikayttaminen markkinoinnissa

Myynti- ja jakelukanavasuhteiden luominen ja yllapitaminen
Asiakassuhteiden luominen ja yllapitaminen

Markkinointitutkimus ja sen kaytté
Tietojen hankkiminen markkinoista, niiden levittdminen ja hyvaksikaytté
yrityksessa

Tietojen hankkiminen kilpailijoista, niiden levittdaminen ja hyvaksikaytto
yrityksessa

Yrityksen markkina- ja asiakastuntemus seka asiakkuudenhallinta

0,0 05 1,0 1,5 2,0 25 30 35 40 45 50

keskiarvot
1 = erittdin heikko / erittdin merkitykseton, 5 = erittain hyva / erittdin tarkea

Osaamisen taso

Kuvio 18: Osaamisen taso ja kehittdmisen térkeys
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4.1.2.4 OSAAMISEN KEHITTAMISEN KEINOT

Bard on tutkimuksessaan (2006) tarkastellut pk-yrityksille suunnattua koulutusta
kehittdmista. Pk-yritysten osaamisen kehittdmiseen vaikuttavat olennaisesti yrit-
tajan tarkea rooli, epamuodollisen oppimisen merkitys seka lyhyt suunnitteluper-
spektiivi. Pk-yrityksissa yrittdjan suhtautuminen osaamisen kehittamiseen vaikut-
taa yrityksen toteuttaman koulutus- ja kehittdmistoiminnan maaraan ja laatuun.
Pk-yrityksilla ei aina ole mahdollisuutta paastaa henkilékuntaa koulutustilaisuuk-
siin, joten oppiminen tapahtuu usein oman tyon ohella ja on siten epamuodollista
oppimista. (Bard 2006, 11.) Osaamisen kehittdminen on liitetty pk-yrityksissa
suuria yrityksia harvemmin koko liiketoiminnan strategiseen suunnitteluun.
Suunnittelun aikavali saattaa olla lyhyt, silla yritys ei itse voi hallita markkinoita,
joilla se toimii. (Henttonen 2002, 21.) Tallainen lyhyt suunnitteluperspektiivi ei
motivoi yrityksia kehittdmissuunnitelmien tekemiseen. Nain ollen pk-yritysten ai-
kapula ja niukemmat taloudelliset resurssit vahentavat niiden mahdollisuuksia
osallistua tydn ulkopuolisiin koulutustilaisuuksiin. (Bard 2006, 11.)

Bardin tutkimuksen mukaan pk-yritykset ovat kiinnostuneita maksuttomasta tai
taloudellisesti tuetusta koulutuksesta, joka on lyhytkestoista. Pk-yritykset halua-
vat koulutuksen olevan suunniteltu yhteistydssa pk-yritysten kanssa ja varsinai-
sen koulutuksen pitaisi alkaa koulutustarveanalyysilla. Koulutuksen tulisi myds
olla suorassa yhteydessa oman yrityksen toimintaan ja mahdollistaa pienempien
osioiden valitsemisen koulutusohjelmasta. Tarkeana pidetdaan myoés tavata mui-
den yritysten edustajia ja vaihtaa heidan kanssaan kokemuksia. Koulutuksesta
saatu oppi tulisi viedad ulkopuolisten asiantuntijoiden avulla yrityksissa heti kay-
tannon toimintaan, jotta opitut asiat eivat unohdu ja koulutus ei ole mennyt huk-
kaan. Pitkalla tahtaimella olisi tarkoituksena saada pk-yritykset pitdmaan koulu-
tusta investointina tulevaisuuteen, eiké pakollisena kustannuksena. Koulutus- ja
kehittamistoiminta olisi nahtava visioon ja strategiaan liittyvana tarkeana asiana.
(Bard 2006, 13-14.)

Lohjan ja Tammisaaren pk-yrityksia pyydettiin arvioimaan erilaisten osaamisen
kehittdmisen keinojen hyddyllisyyttd nyt ja tulevaisuudessa vuonna 2012 as-
teikolla 1 (erittdin hyddytdn) — 5 (erittdin hyodyllinen).

Viisi hyodyllisimmaksi koettua osaamisen kehittdmisen keinoa talla hetkelld ovat:
1  Internet tiedonhakuvélineena

2  Keskustelut toisten yrittdjien kanssa

3 Mentorointi
4

Benchmarking
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5 Ammattilehdet.

Viisi hyddyllisimmaksi osaamisen kehittdmisen keinoa tulevaisuudessa vuonna
2012 ovat:

1 Internet tiedonhakuvalineena
Internet verkko-oppimisvalineena
Keskustelut toisten yritysten kanssa

Benchmarking

a A WO DN

Mentorointi.

Kun nykyiset ja tulevaisuuden osaamisen keinot laitetaan jalleen rinnakkain,
huomataan, ettd e-oppimisen rooli kasvaa edelleen ja perinteisemmat opetus- ja
koulutusmenetelméat koetaan suhteellisesti vahemman hyddyllisiksi (Kuvio 19).
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Osaamisen kehittaminen

Konsultointi

Mentorointi eli kokeneempi henkilé neuvomassa, kyseenalaistamassa ja
kannustamassa

Benchmarking eli toisten yritysten hyvien kéytantdjen havainnointi
oppimistarkoituksessa

ltsendinen palautteen kasitteleminen

Projekti- ja harjoitusty6t omaan yritykseen liittyen

Case- eli esimerkkitapausten kasittely

Opetuskeskustelut

Luennot

Keskustelut toisten yrittéjien kanssa

Tutustumiskaynnit toisissa yrityksissa

Keskustelufoorumit

Workshopit

Asiantuntijaseminaarit

Lyhytkurssit yrityksen ulkopuolella

Lyhytkurssit yrityksessa

Internet verkko-opiskeluvélineend

Internet tiedonhakuvélineend

Videot

Ammattilehdet

Ammattikirjat

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

Vastausten keskiarvot asteikolla:
1 = erittdin hyodyton, 5 = erittdin hyodyllinen

m Nyt
2012

Kuvio 19: Osaamisen kehittdminen nyt ja vuonna 2012

88




4.1.2.5 OSAAMISEN JA T&K-TOIMINNAN VAHVISTAMINEN JA ALUEELLI-
NEN KEHITTAJAVERKOSTO

Yritysten ja elinkeinotoimen menestyminen on kuntien, seutujen ja alueiden in-
tressissa. Alueiden kilpailukyky muodostuu toisiinsa liittyvastd elementista, joita
alueen yritysten liséksi ovat inhimilliset voivavarat, asuin- ja elinympariston laatu,
instituutiot ja toimivat kehittadjaverkostot, verkostoihin kuuluminen, infrastruktuuri
seka imago. (Sotarauta & Mustikkamaki & Linnamaa 2001, 14) Julkisen sektorin
harjoittama elinkeinopolitikka voidaan maaritelld joko suppeaksi tai laajaksi.
Suppea elinkeinopolitiikka tarkoittaa kunnan elinkeinotoimen sellaisia toimenpi-
teitd, joiden avulla elinkeinopoliittiset tavoitteet saavutetaan. Sen perinteisiin kei-
noihin kuuluvat neuvonta, ohjaus ja suorat tuet, eli subventiot yrityksille. Laaja
elinkeinopolitiikka tarkoittaa puolestaan kunnan tai seudun laaja-alaista kehitta-
mista. Siind pyritddn huomioimaan niin kuntalaisten kuin yritysten tarpeet. Laa-
jan elinkeinopolitiikan keinoissa korostuu edellytysten luominen yrityksille, mutta
subventioiden lisaksi tama tapahtuu muun muassa verkostoja kehittamalla seka
kunnan asunto- ja kulttuuripalveluja parantamalla. (Kaskinen 2003, 17-18.)

Elinkeinopolitiikkaa voivat tehda esimerkiksi kuntien yhteenliittymat. Maakuntien
littojen aluekehittdmiselld on myds suora yhteys kuntien elinkeinopolitiikkaan.
Tama johtuu maakuntien liittojen tekemistd maakuntastrategioista, jotka ohjaa-
vat alueiden elinkeinopolitikkaa. (Kaskinen 2003, 18.)Elinkeinopolitiikan valinei-
siin kuuluvat puolestaan suorat tuet, aloittavien yritysten neuvonta, toimivien yri-
tysten kehittdminen, alueen kehittdmistydhoén osallistuminen, alueen markkinoin-
ti, elinkeinopoliittisten tavoitteiden koordinointi, yritysilmaston parantaminen seka
yhteistyd sidosryhmien kanssa ja verkostojen koordinointi (Kaskinen 2003, 68).

Lohjan ja Tammisaaren pk-yrityksiltd tiedusteltiin liiketoiminnan toimintaedelly-
tyksiin vaikuttavien toimijoiden ja toimien merkityksellisyyttd nyt ja tulevaisuu-
dessa vuonna 2012 asteikolla — 2 (taysin merkitykseton)... + 2 (hyvin merkitta-
va).

Kaiken kaikkiaan eri toimijoiden rooli talla hetkelld koettiin hdmmastyttavan va-
haiseksi (Kuvio 20). Ainoastaan yrittajajarjestdjen, alueen ammattikorkeakoulu-
jen ja toimialajarjestdjen roolit koettiin talla hetkella merkittaviksi. Kaikkein merki-
tyksettdomimmiksi talla hetkelld koettiin Finpro, kauppakamarit sekd yrityspalve-
lukeskukset. Tulevaisuudessa nelja merkittavinta toimijaa tdman kyselyn valossa
ovat:

1 Alueen ammattikorkeakoulut

2 Tydvoimapalvelut
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3 Alueen aikuiskoulutuskeskukset

4 Yrittajajarjestot.

Yhteenvetona nykytilanteen ja toimijoiden tulevan merkityksen valisen kehityk-
sen nakee kuviosta 20.
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Liiketoiminnan toimintaedellytysten luojat ja tukijat

Yksityiset konsultit

Kauppakamarit —

Toimialajarjestot

Yrittajajarjestot

Ty6wimapalvelut

Yrityspalvelukeskukset

Finnvera
X Merkitys nyt
Finpro —
m Merkitys wuonna 2012
Tekes —
TE-keskus
Alueen

aikuiskoulutuskeskukset

Alueen toisen asteen
oppilaitokset

Alueen ammattikorkeakoulut

Tiedekorkeakoulut

Alueen kaupungit ja kunnat

-2,0 -1,5 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 1,5 2,0

Vastausten keskiarvot asteikolla:
- 2 = taysin merkitykseton, 2 = hyvin merkittava

Kuvio 20: Liiketoiminnan toimintaedellytyksid vahvistavat toimijat; merkitys nyt ja vuonna
2012
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Kaikkien toimijoiden roolien ndhdaan kasvavan tulevaisuudessa. Joidenkin toi-
mijoiden merkityksen kasvu on melko suurta. Muun muassa yrityspalvelukeskus-
ta pidetaan talla hetkelld lahes merkityksettomana, mutta tulevaisuudessa sen
roolin arvellaan kasvavan huomattavasti.

Kuviossa 21 esitetdan yritysten arvio siitd, kuinka tarpeellisiksi lueteltujen toi-
menpiteiden toteuttaminen koetaan viiden vuoden aikana. Kaikkein tarpeelli-
simmaksi koetaan yhteisty6 alueen muiden yritysten kanssa, yrityksen tarpeita
palveleva tdsmakoulutus, yhteistyd alueen oppilaitosten kanssa sekd yhteistyd
alueen kuntien kanssa. Tuloksissa ja ndkemyksissd heijastuu varmastikin aikai-
sempia kysymyksia selkedmmin vastanneiden yritysten oma tilanne, eika tulok-
sia voi yleistda koskemaan koko yrityskentan tukitoimenpiteiden tarvetta.
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Toimenpiteiden tarpeellisuus tulevien 5 vuoden aikana

Yhteisty6 alueen muiden yritysten kanssa
Yrityksen tarpeita palveleva tasméakoulutus
Yhteistyo alueen oppilaitosten kanssa
Yrityksen kaswuun liittyvat palvelut

Yrityksia palveleva tietotuotanto

Yhteisty6 alueen kuntien kanssa

Toimivien yritysten neuvonta

Alueen yritysrakenteen monipuolistaminen
Toimivien yritysten rahoituspalvelut
Tutkimusosaamisen lisdaminen alueella
Innovaatio- ja yrityskehitysfoorumien luominen
Moottoritiepainotteisuus aluerakentamisessa
Sukupolvenvaihdokseen liittyvat palvelut
Yritysten kansainvalistymiseen liittyvat palvelut
Yritystonttien saatawuuden lisddminen
Toimitilojen saatawuden lisadminen

Alkavien yritysten neuvonta

Nykyisten yritysalueiden tiivistdminen
Yrityshautomotoiminta

Kansainvélisen koulun perustaminen

Aloittavien yritysten rahoituspalvelut

1 = téysin tarpeetonta, 4 = hyvin tarpeellista

Kuvio 21: Toimenpiteiden tarpeellisuus seuraavien 5 vuoden aikana
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4.1.2.6 TULEVAISUUDEN KEHITYSTRENDIEN VAIKUTUSTEN ARVIOINTI

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, miten Lohjan ja Tammisaaren seutukunnan
pk-yritykset kokevat erityisesti teknologiateollisuuteen liittyvia kehitystrendeja
koskevien vaittdmien vaikuttavan omaan toimintaansa. Tulevaisuuden mahdolli-
sia kehityskulkuja arvioitiin seuraavien paakategorioiden osalta: yleiset teknolo-
giateollisuuteen liittyvat trendit, tuotteisiin ja palveluihin liittyvat trendit, tuotekehi-
tykseen ja suunnitteluun liittyvat trendit, verkostoitumiseen ja hankintaan liittyvat
trendit, logistiikkaan liittyvat trendit seka henkilostoon liittyvat trendit. Kysymys-
ten avulla haluttiin selvittaa, kuinka yritykset arvioivat eri trendien vaikutusta nii-
den toimintaan ja kuinka hyvin yritykset ovat varautuneet naiden trendien vaiku-
tuksiin.

Seuraavassa (Taulukko 9) taulukossa esitetdan kunkin paakategorian osalta ne
kehityskulut, jotka on selvimmin koettu mydnteisena mahdollisuutena seka ne
kehityskulut, jotka on selvimmin nahty kielteisena uhkana.
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Taulukko 9. Selkeimmin uhkina ja mahdollisuuksina koetut tulevaisuuden kehityskulut

Tarkasteltava trendi

Vaittama, joka koettiin sel-
vimmin positiivisena mah-
dollisuutena

Viittama, joka koettiin sel-
vimmin kielteisena uhkana

Yleiset teknologiateol-
lisuuden trendit

Ymparistosektorin voimakas
kasvu luo uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia

Energian kustannukset nou-
sevat ja sydvat yritysten kilpai-
lukykya

Tuotteisiin ja palvelui-
hin liittyvat trendit

Uusien teknologioiden osaava
kayttd luo uusia mahdollisuuk-
sia

Kulutustavaroiden valmista-
minen kannattavasti Suomes-
sa vaikeutuu

Tuotekehitykseen ja
suunnitteluun liittyvat
trendit

Tuotteiden laatuvaatimukset
lisdantyvat edelleen

Tuotteiden hintaeroosi jatkuu
ja voimistuu

Verkostoitumisene ja
hankintaan liittyvat
trendit

Verkostoituminen lisdantyy
edelleen myods ulkomaille

Alan pk-sektorin on vaikea
pysya mukana kiihtyvassa ke-
hityksessa

Logistiikkaan liittyvat
trendit

Toimialalla tarvitaan lisaa lo-
gistiikka-alan kokonaisvastuul-
lisia toimijoita

Henkil6stodn liittyvat
trendit

Suomalaisten tydntekijoiden
itsendisyys on tulevaisuuden
voimavara

Seuraavassa taulukossa (Taulukko 10) esitetédan
ne kehityskulut, joihin yritykset ovat varautuneet parhaiten, ja ne joihin ovat va-

rautuneet heikoimmin.
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Teknologiateollisuuden alojen
vetovoimaisuus nuorten kes-
kuudessa saattaa jatkua heik-
kona, mika vaikuttaa edelleen
tydévoiman saantia

kunkin paakategorian osalta




Taulukko 10. Trendeihin varautuminen

Tarkasteltava tren-
di

Viittama, johon varautumi-
nen koettiin parhaimmaksi

Viittdma, johon varautumi-
nen koettiin heikoimmaksi

Yleiset teknologiate-
ollisuuden trendit

Yritysten rakennemuutoksen
jatkuminen

Raaka-aineiden hinnat nouse-
vat, mika syo alan yritysten kil-
pailukykya

Tuotteisiin ja palve-
luihin liittyvat trendit

Tuotteet sisaltavat yha enem-
man palvelua, ja loppuasiakas
mittaa todellisen lisdarvon tuot-
teen koko elinkaaren ajalta

Kehittyviin maihin toimitettavis-
sa tuotteissa ei tarvita kaikkia
eurooppalaisten tuotteiden hie-
nouksia

Tuotekehitykseen ja
suunnitteluun liitty-
vat trendit

Brandin ja teollisen muotoilun
merkitys kansainvalisessa toi-
minnassa vahvistuu

Ainoastaan tuoterakenteiden
voimakas modulointi ja sen
avulla tuotetut asiakasraata-
I6idyt tuotteet voidaan toimittaa
riittdvan lyhyessa toimiajassa

Verkostoitumisen ja
hankintaan liittyvat
trendit

Verkostoituminen lahialueelle
lisdantyy

Yhteiskunnan epavarmuus jat-
kuu edelleen halvemman kus-
tannustason maissa

Logistiikkaan liittyvat
trendit

Kustannustason kohoaminen
siirtda tuotantolaitoksia Suo-
messa lahemmas satamaa

Valmistus ja logistiikkatoimin-
not eriytyvat eri toimijoiden teh-
taviksi nykyistd enemman

Henkildstoon liittyvat
trendit

Tybhon liittyvat arvot muuttuvat:

Tydn asemaan tulee yha
enemman kilpailua

Teknologiateollisuuden veto-
voima nuorten keskuudessa
saattaa jatkua heikkona, mika
vaikeuttaa edelleen tyévoiman
saantia

4.1.2.7 YHTEENVETO TULOKSISTA, JOHTOPAATOKSET JA KESKEISET
KEHITTAMISKOHTEET

Tassa tutkimuksessa yritysten markkinaorientoituneisuutta tutkittaessa kavi ilmi,
etta yritykset kokivat hallitsevansa vahvimmin kielteiseen asiakaspalautteeseen
reagoinnin, asiakastyytyvaisyytta edistdvien muutosten toteuttamisen sekd asi-
akkaiden tarpeista ja mieltymyksista saatujen tietojen hyvaksikayttamisen. Ylei-
sesti ottaen yritykset vaikuttivat olevan kiinnostuneita asiakkaidensa tyytyvaisyy-
desta seka heidan tarpeisiinsa vaikuttamisesta. Lisaksi tahan tutkimukseen vas-
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tanneet yritykset hoitivat kilpailijasuuntautuneisuuteen liittyvat toimenpiteet kes-
kimaarin heikosti.

Kairisto-Mertasen (2004, 5) mukaan markkinaorientoitunut yritys keraa tietoa
asiakkaiden tdmanhetkisistd ja tulevista tarpeista. Asiakaslahtdisyyden osalta
Vuokko (1997, 42) toteaa, ettd asiakaslahtoisyys tarkoittaa asiakkaiden tarpei-
den huomioimista ja selvittdmista. Yritysten tulisi myés ymmartaa kilpailijoihin liit-
tyvia muutoksia. Markkinoilla parhaiten menestyvat yritykset keraavat ja hyédyn-
tavat jatkuvasti tietoa kilpailijoistaan (Hannus 2004, 157).

Palveluliiketoiminnan eri osaamisalueiden osaamisen tason ja kehittdmisen kei-
noja koskevista tuloksista havaitsi, ettéd asiakaspalvelu ja asiakassuhteet olivat
yrityksissa osaamisen tason karjessa. Asiakassuhteiden luomista ja yllapitamista
vastaajat pitivat kuitenkin tarkeimpina kehittdmisen kohteina.

Hooleyn, Saundersin ja Piercyn (2004, 172 — 173) mukaan asiakassuhteiden
luominen ja avainasiakkuuksien hallinta ovat tarkeassa roolissa. Asiakasnako-
kulman tarkeys perustuu siihen, etta kaikki yrityksen resurssit loppujen lopuksi
tulevat asiakkaalta (Lehtinen 2002, 8). Myds Ala-Mutka ja Talvela (2004, 25 —
35) kertovat asiakastuntemuksen lisaavan kilpailukykya strategisen tehokkuuden
myo6ta. Kansainvalistyminen ja kansainvalinen markkinointi koettiin heikoimpana
ja myds heikommaksi kehittamisen tarkeydessa. Asiaan kannattaa varmasti
kiinnittdd huomiota, silla tdssa osa-alueessa tullaan lahitulevaisuudessa tarvit-
semaan ammattitaitoa. Vuonna 2020 palvelujen uskotaan kansainvalistyvan
(www.ek.fi 2006 b) kuten myds yritysten toimintatapojen, tuotteiden, tavarantoi-
mittajasuhteiden seka hankintakanavien.

Tutkimuksen tulosten mukaan osaamisen kehittamisen keinoista hyddyllisim-
pana pidettiin internetin hyvaksikayttoéa ja internetin merkityksen nahtiin myds
kasvavan tulevaisuudessa. Tutkimukseen vastanneet yritykset tuntuivatkin pita-
van internettid keskeisena osana liiketoimintaansa. Melko hyddyllisend nahtiin
myOs keskustelut toisten yrittdjien kanssa ja benchmarking eli toisten hyvien
kaytantdjen havainnointi. My6s Bardin (2006, 13 — 14) mukaan yritysten olisi tar-
keda tavata muiden yritysten edustajia seka vaihtaa heidan kanssaan kokemuk-
sia. Hdnen mukaansa pk-yritykset ovat kiinnostuneita lyhytkestoisesta ja mak-
suttomasta tai taloudellisesti tuetusta koulutuksesta. Koulutukset tulisi myds
suunnitella yhteistydssa yritysten kanssa. Tassa tutkimuksessa erilaisten kurssi-
en hyddyllisyyden koettiin olevan keskitasoa.

Elinkeinopolitiikan valineisiin kuuluvat esimerkiksi suorat tuet, aloittavien yritys-
ten neuvonta, toimivien yritysten kehittdminen, alueen kehittdmistyéhon osallis-
tuminen, alueen markkinointi ja yhteistyd sidosryhmien kanssa (Kaskinen 2003,
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68). Lansi-Uudenmaan alueen seudullisia yrityspalvelupisteitd ovat esimerkiksi
Uudenmaan tyovoima- ja elinkeinokeskus, Lansi-Uudenmaan Yrityskeskus Oy,
Lansi-Uudenmaan Yrityshautomo Oy, Finnvera Oyj (Uudenmaan aluekonttori)
seka useat alueen tyévoimatoimistot.

Liiketoiminnan toimintaedellytysten luojien ja tukijoiden merkitysta tutkitta-
essa tuloksista kavi ilmi, etta talla hetkella tdhan kyselyyn vastanneista merkitta-
vimmiksi koettiin alueen ammattikorkeakoulut, tydvoimapalvelut ja toimialajarjes-
tot. Merkityksettdomimmaksi tdssa yhteydessa nahtiin Finpro, kauppakamarit se-
ka yrityspalvelukeskus. Tulevaisuudessa tarkeimmiksi koettiin alueen ammatti-
korkeakoulut, tydvoimapalvelut sekd alueen aikuiskoulutuskeskukset. Kaikkien
liketoimintaedellytyksia vahvistavien toimijoiden roolin ja merkityksen nahtiin tu-
levaisuudessa kasvavan. Tuloksista voi paatella, ettd perinteisia yrityspalveluja
ei nayteta pidettavan kovinkaan merkittavina. Tulosten perusteella yritykset ha-
luavat panostaa enemman esimerkiksi yhteistydhén ammattikorkeakulujen
kanssa. Koska tydvoimapalvelut koettiin tarkeiksi, heijastuu tuloksissa myds
ammattitaitoisen tyévoiman tarve.

Liiketoiminannan tukemiseksi tahtaavista toimenpiteista tarpeellisimpana
pidettiin yhteisty6td alueen muiden yritysten kanssa. Tarpeellisena pidettiin
my0Os yhteistyota alueen oppilaitosten ja alueen kuntien kanssa seka yritysten
tarpeita vastaavaa tdsmakoulutusta.

Tulevaisuuden kehitystrendien vaikutusta ja niihin varautumista tutkittaes-
sa tuloksista nousi esille, ettd yritysten liiketoiminnan yhdeksi haasteeksi muo-
dostuu raaka-aineiden hintojen nousu, joka sy6 yritysten kilpailukykya. Raaka-
aineiden hintojen nousulla koettiin olevan melko kielteinen vaikutus ja siihen oli
vastaajien mukaan varauduttu melko huonosti. Myds kulutustavaroiden kannat-
tavan valmistamisen vaikeutuminen Suomessa, oli yksi tulevaisuuskuvista, jolla
koettiin, tulosten mukaan, olevan melko kielteinen vaikutus. Mydskaan siihen ei
oltu keskimaaraisesti osattu varautua kovinkaan hyvin. Uusien teknologioiden
osaavalla kaytélld ja sen luomilla mahdollisuuksilla koettiin olevan myodnteinen
vaikutus, mika viestii teknologiaosaamisen tarkeydesta. Teknologian nopan ke-
hittymisen my6ta lisdantyvilld osaamis- ja koulutustarpeilla ndhdaan olevan mel-
ko mydnteinen vaikutus ja tydntekijdiden osaamisen kehittdmistd tunnutaan pi-
dettavan positiivisena asiana. Tulosten mukaan haasteeksi muodostuu kuitenkin
teknologiateollisuuden houkuttelevuuden lisddminen nuorten keskuudessa. Tek-
nologiateollisuuden mahdolliseen tydvoimapulaan on varauduttu melko heikosti.
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Markkina- ja asiakaslahtoisyyteen panostaminen nykypaivana ei ole turhaa.
Myds tahan tutkimukseen osallistuneet yritykset tuntuivat olevan kiinnostuneita
asiakkaistaan ja heidan muuttuvista tarpeistaan sekd kestavan asiakassuhteen
luomisesta. Osaamisen jatkuva kehittdmine on tarkeaa yrityksen menestyvan lii-
ketoiminnan kannalta. Oppimiseen motivointi kannusta myods tyontekijoita teke-
maan parhaansa, ja osaavat tydntekijat ovat yksi yrityksen tarkeimmistd voima-
varoista. Osaamista voidaan kehittdd monilla eri tavoilla. Tassd tutkimuksessa
internet nousi vastaajien mielesta tarkeimmaksi osaamisen kehittdmisen keinok-
si. Internettia halutaan kayttaa niin tiedon haun kuin oppimisenkin valineena. Tu-
losten perusteella yrityksilla naytti myos olevan kiinnostusta tehda yhteistyota
alueen oppilaitosten, kuten ammattikorkeakoulujen kanssa. Tasta syysta myos
oppilaitosten kannattaisi panostaa enemman internetin hyddyntamiseen, silla in-
ternetin rooli oppimis- ja kehittdmistydssa nahdaan yha kasvavan tulevaisuu-
dessa.

Keskeisimmat koulutustarpeet
Seuraavaan luetteloon on koottu tutkimuksen tuloksista havaitut keskeisimmat
koulutustarpeet. Luettelossa on nostettu esille erityisesti sellaisia koulutustarpei-
ta, joissa osaamisen taso oli heikompaa ja joiden kehittdminen nahtiin tarkeaksi:

= Asiakaspalautejarjestelman kehittaminen ja asiakasanalyysien laatimi-

nen

= Asiakkaiden kayttaytymisen mallien ja trendien tutkiminen

= Kilpailijoiden toiminnan huomioiminen omassa toiminnassa

= Sahkdisen markkinoinnin kehittdminen

= Uusien tuotteiden ja palveluiden seka palveluprosessien kehittdminen

= Yritysten markkina- ja asiakastuntemus seka asiakkuudenhallinta

= Markkinoinnin suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen

= Verkostojohtaminen ja kumppanuudet

= Palveluliiketoiminnan osaaminen ja johtaminen

= Tiedotus ja suhdetoiminta.

Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd palveluliikketoiminnan, erityisesti
teollisen palveluliiketoiminnan, koulutustarvetta Lohjan ja Tammisaaren seutu-
kuntien pk-yrityksissa. Aiheen tutkiminen on tarkea3, silla palveluiden merkitys ja
kysynta tulevat yha kasvamaan tulevaisuudessa. Palvelut ndhdaan myds merkit-
tdvana tekijana tuotteen lisdarvon tuottamisessa ja yrityksen kilpailukyvynparan-
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tamisessa. Kilpailukyvyn yllapitdminen vaatii puolestaan osaamisen kehittdmis-
ta. Yritysten tulisi motivoida henkiléstdan uuden oppimiseen ja kehittamiseen
seka asiakaslahtoisen toimintatavan toteuttamiseen. Myds yritysten liikketoimin-
nan kehittdminen markkina- ja asiakaslahtéisemmaksi nousee yha tarkedmmak-
si. Koska vastausprosentti jai tassa tutkimuksessa alhaiseksi, ensimmaisena jat-
kotutkimusehdotuksena esitetdankin laadullisen tutkimuksen tekemista pk-
yritysten palveluliiketoimintaosaamisen koulutustarpeista.

Tutkimuksen tulosten mukaan yritykset pitivat internettia tarkeana liiketoiminta-
osaamisen kehittdmisessa. Toisena jatkotutkimusehdotuksena esitetdan interne-
tin hyddyntamisen tutkimista korkeakoulujen ja yritysten valisessa yhteistydssa.
Tutkimuksen kohteena voisi olla Laurea-ammattikorkeakoulun Lohjan toimipiste
seka sen toimialueella sijaitsevat yhteistydsta kiinnostuneet yritykset. Tuloksista
kavi myés ilmi, ettd seudullisten yrityspalveluiden, kuten kauppakamarien, yri-
tyspalvelukeskuksen ja Finnveran, merkitystd pidettiin keskimaaraisesti melko
vahaisend. Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena esitetdan tutkimusta, jonka
avulla selvitettaisiin, minkalaisia palveluja yritykset eri yrityspalvelutoimijoilta
odottavat.

4.1.3 Kvantitatiivinen esiselvitys: Yritystekijéiden vaikutus osaami-
seen Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien pk-yrityksissa

Tama alaluku perustuu tutkimuspaallikkd Lauri Tenhusen tekemaan tilastolliseen
analyysiin ja siitd rajattuun aihealueeseen ” Palveluliiketoiminnan osaamisen ke-
hittdmistarpeet ja markkinaorientoituneisuus ja yritystekijat”. Tarkemmat tiedot
I8ytyvat analyysiliitteesta 15.

Kvantitatiivisessa tutkimusosiossa havaintomatriisi on koottu postikyselyn perus-
teella yrityksiltd saaduista vastauksista. Kyselylomake on Iahetetty 756 yrityksel-
le, joista 39 yritykseltd on saatu vastaus (otoskoko on 39). Vastausprosentti on
5,2 %. Tilastollinen aineisto on analysoitu SPSS 14.0 for Windows -ohjelmaa
kayttaen.

Tutkimuksen kohderyhman valinnan paakriteerind ovat Lohjan ja Tammisaaren
seutukuntien  pk-yritykset.  Naihin  kuuluvat mm. teknologiateollisuu-
den/metalliteollisuuden yritykset, muut teolliset pk-yritykset, liike-elaman palvelu-
ja tuottavat yritykset, hyvinvointiyritykset sekd muut paikallisten yrittéjajarjestojen
jasenyritykset.

Riippuvuuksia kuvattaessa tutkimustulokset raportoidaan seuraavasti:

Suuntaa antavaa merkitys (0,05 <a < 0,1)

100



Melkein merkitseva (0,01 < a < 0,05)
Tilastollisesti merkitseva (0,001 < a < 0,01)
Erittdin merkitseva (a < 0,001)

Suhteellista osuutta maariteltdessa mahdollisen virheen ylaraja saadaan kaa-
vasta:

o=z |P0=P)
n

missa z = riskitasoon liittyva normitetun normaalijakauman arvo
p = otoksesta laskettu osuus (prosenttiluku ilmaistuna desimaali-
muodossa)
e = suurin sallittu virhe (prosenttiluku ilmaistuna desimaalimuo-
dossa)
n = otoskoko.

Havaintoaineistosta laskettujen suhteellisten osuuksien 95 %:n luottamusvalit
normitetun normaalijakauman mukaan ovat (z = 1,96):1

e 20 %:n osuus on 95 %:n todennakdisyydella perusjoukossa valilla 7,4 — 32,6
%

e 50 %:n osuus on 95 %:n todennakdisyydella perusjoukossa valilla 34,3 — 65,7
%

Tutkimuksessa yhdisteltiin palveluliiketoiminnan osaamisalueita mittaavia muut-
tujia siten, etta erikseen laadittiin faktorit

(a) palveluliiketoiminnan osaamista mittaavia muuttujista ja

(b) palveluliiketoiminnan kehittdmisen tarkeytta ja suuntaa osoittavista muuttujis-
ta.

Palveluliiketoiminnan osaamisalueet

Rotatoidusta faktorimatriisista (Analyysiliite 15: Taulukko 1) voidaan ensimmai-
nen ja merkityksellisin yrityksen palveluliiketoiminnan osaamista mittaava faktori
tulkita olevan ”Strateginen palveluliiketoimintaosaaminen”. Toinen faktori voi-
daan tulkita olevan "Palveluliiketoiminnan myynti- ja markkinointiosaaminen’.

Pienessa otoksessa on syyta kayttda t-jakauman arvoja vertailuarvoina ts. havaintoaineistosta (n =
39) laskettujen suhteellisten osuuksien 95 %:n luottamusvaleja pienten otosten t-jakauman mukaan
ovat (t =2,021):

. 20 %:n osuus on 95 %:n todennakoisyydella perusjoukossa valilla 7,1 — 32,9 %
e 50 %:n osuus on 95 %:n todennakoisyydella perusjoukossa valilla 33,8 — 66,2 %
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Nama kaksi faktoria selittdvat kaikesta palveluliiketoiminnan osaamisen muuttu-
jien vaihtelusta kumulatiivisesti 54,6 %.

Palveluliiketoiminnan kehittamisen suunnat

Rotatoidusta faktorimatriisin (Analyysilite 15: Taulukko 2) avulla voidaan en-
simmainen ja merkityksellisin yrityksen palveluliiketoiminnan osaamisen kehit-
tdmisen suuntaa mittaava faktori tulkita olevan "Palveluliiketoiminnan valineet ja
metodit”. Toinen faktori voidaan tulkita olevan "Asiakas- ja markkinasuuntautu-
neisuus palveluliiketoiminnassa”. Nama kaksi faktoria selittdvat kaikesta palvelu-
liketoiminnan osaamisen muuttujien vaihtelusta kumulatiivisesti 53,3 %.

Osaamisen ja kehittamistarpeiden keskinainen riippuvuus

Liséksi tarkasteltiin palveluliiketoiminnan valineiden ja metodien kehittdmisen
tarkeyden riippuvuutta strategisen palveluliiketoiminnan osaamisesta. Lineaari-
nen korrelaatio on positiivinen (R=0,450) ja "melkein merkitsevad” (0,01 < a <
0,05). Lineaarinen malli on F-testin perusteella vain "suuntaa antava”. Tarkem-
mat tiedot liitteessa 15.

Graafisen tarkastelun perusteella riippuvuus nayttad enemman epalineaariselta
kuin lineaariselta. Kvadraattinen malli (regressiomalli, jossa estimoitava yhtalo
on toisen asteen polynomi) antaa mallin selitysasteeksi jopa R?~0,718. F-testin
perusteella selitys on erittain merkitseva” (a < 0,001).

Tarkastelussa estimoidut regressiomallit ovat

=-0,053 + 0,376X (R*=0,152)
Y = 0,460 - 0,212X — 0,564X*(R* = 0,718)
Y = 0,396 — 0,482X? (R*=0,689)

Kvadraattisen mallin selitysprosentti on hammastyttavan korkea.

Kvadraattisen mallin implikoima epalineaarinen riippuvuus voi tarkoittaa esimer-
kiksi sita, etta

(a) yritykset, joiden strateginen liiketoimintaosaaminen on vahainen, eivat
ymmarra palveluliiketoiminnan valineiden ja metodien kehittdmisen tarkeytta
ja

(b) yritykset, joiden strateginen liiketoimintaosaaminen on korkealla tasolla,
eivat enaa tarvitse lisda palveluliiketoiminnan valineiden ja metodien kehit-
tamista ja
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(c) yritykset, jotka kokevat strategisen liiketoimintaosaamisensa keskinker-
taiseksi, kokevat tarpeelliseksi kehittaa itselleen palveluliiketoiminnan vali-
neitd ja metodeja.

Niitd yrityksid, jotka kokevat asiakas- ja markkinointisuuntautuneen palveluliike-
toiminnan kehittdmisen tarkedksi, ei vastaavalla tavalla kyetty selittdmaan muilla
osaamista kuvaavilla faktoreilla eikd palveluliiketoiminnan nykyosaamista mit-
taavilla muuttujillakaan.

Havaintoaineiston perusteella vaikuttaa silta, etta asiakas- ja markkinointisuun-
tautuneisuuden kehittdminen on strateginen valinta ja/tai yrityskulttuurinen itse-
nainen ominaisuus.

Markkinaorientoituneisuus

Tarkasteltiin markkinaorientoituneisuutta mittaavien muuttujien yhteisia faktorei-
ta. Faktoreiden tulkinnan helpottamiseksi valitaan tarkasteluun vain kaksi fakto-
ria, jotka yhdessa selittdvat kaikesta markkinaorientoituneisuuden mittareiden
vaihtelusta kumulatiivisesti 56,8 %.Rotatoidusta faktorimatriisista (Analyysiliite:
Taulukko 3) voidaan ensimmainen ja merkityksellisin yrityksen markkinaorientoi-
tuneisuuden faktori tulkita olevan "Analyysi- ja jarjestelmakeskeinen markki-
naorientaatio”. Toinen faktori voidaan tulkita olevan "Nopean reagoinnin markki-
naorientaatio”.

Tarkasteltiin vield sitd, millaiset yritykset toimivat analyysi- ja jarjestelmakeskei-
sesti ja millaiset yritykset toimivat nopean reagoinnin mallilla. Vain yrityksen
koolla nayttaa olevan merkitysta.

Yrityksen koko ja jarjestelmakeskeinen markkinaorientoituneisuus

Jarjestelmakeskeinen markkinaorientoituneisuus on vahvempi keskisuurissa yri-
tyksissa (henkilémaara > 10) kuin pienissa yrityksissa. Tilastollisesti tulos on
"melkein merkitseva”, tilastollisen paattelyn riskitaso on yksipuolisessa testauk-
sessa a = 0,063.

Yrityksen koko ja nopean reagoinnin markkinaorientoituneisuus

Nopean reagoinnin markkinaorientoituneisuus on vahvempi pienissa yrityksissa.
Tilastollisesti tulos on "melkein merkitseva”, Nopean reagoinnin markkinaorien-
toituneisuus on vahvempi pienissa yrityksissa. Tilastollisesti tulos on "melkein
merkitseva”, tilastollisen paattelyn riskitaso on yksipuolisessa testauksessa a =
0,017. Tarkemmat tiedot ovat analyysiliitteessa 15.

Yrityksen koon lisdksi muilla taustamuuttujilla ei nayta olevan merkitystd markki-
naorientoituneisuuden tyyppiin, joten orientoituneisuuden laji voi olla myds (a)
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yrittdjan henkilékohtainen ominaisuus, (b) yrityskulttuuriin liittyva ominaisuus tai
(c) valittu strateginen toimintamalli.

Markkinaorientoituneisuuden faktorit ovat keskendan lineaarisesti riippumatto-
mia. Havaintoaineistossa on viisi sellaista yritysta, joissa on sekd vahva jarjes-
telmakeskeinen markkinaorientoituneisuus ettd vahva nopean reagoinnin mark-
kinaorientoituneisuus. Analysoimalla ko. yrityksia havaitaan, ettd yhteiset omi-
naisuudet naille viidelle yritykselle ovat asiakasosaamisen kehittaminen, asia-
kassuhteiden kehittdminen, opetuskeskustelujen kayttdminen ja benchmarking.

4.2 Kvalitatiiviset tutkimukset: Asiakaslahtoinen liiketoi-
mintamalli ja sen kayttoonotto teollisissa ja palveluyri-
tyksissa

Tama alaluku perustuu Laurea-ammattikorkeakoulun opiskelija Hanna Leijalan
seka Pia Suvannon ja Piia Stelmacherin opinnaytetdihin "Asiakaslahtéinen liike-
toimintamalli ja sen kayttéonotto. Tutkimus- ja kehittdmishankkeissa oli tavoit-
teena kartoittaa ja kehittdd Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien hyvinvointipal-
veluyritysten ja teollisuusyritysten liiketoimintamalleja ja kehittaa liiketoimintaa
asiakaslahtdéisemmaksi. Edellisessa rakennettiin hankkeen kayttddn asiakaslah-
téinen liiketoimintamalli, jota testattiin hyvinvointipalvelualan yrityksissa. Jalkim-
maisessa testattiin mallia teollisissa yrityksissa. Seuraavissa kappaleissa esitel-
Idan naiden kahden kvalitatiivisen tutkimuksen toteutusta ja tuloksia.

4.2.1 Tutkimusten toteutukset

4.2.1.1 HANKKEIDEN TAVOITTEET

Hankkeiden tavoitteena oli kartoittaa Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien alu-
een pk-yritysten nykytilanne asiakaslahtdisen liiketoimintamallin osalta. Tarkoi-
tuksena oli selkedan teoreettiseen malliin sek& yritysjohtajahaastatteluihin poh-
jautuen tehda esitys kohdeyritysten asiakaslahtoisen liiketoimintamallin mahdol-
liselle kehittamiselle. Tutkimusraporttien myo6ta toiveena oli edistdd kohdeyritys-
ten likketoiminnan suunnittelua antamalla uusia ideoita yritysten nykytilanteen
parantamiseksi — asiakkaiden tarpeisiin paremmin vastaamalla.

4.2.1.2 KOHDEYRITYKSET

Hyvinvointipalveluyrityksid koskevan tutkimus- ja kehittdmishankkeen kohdeyri-
tyksiksi valittiin viisi Lohjan ja Tammisaaren alueen palvelualan pk-yritysta: kaksi
liikuntapainotteista ja kolme kuntoutuspainotteista hyvinvointiyritysta. Kohdeyri-
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tykset olivat seuraavat: Kisakallion Urheiluopisto, Urheiluopisto Kisakeskus, Kyl-
pylahotelli Paivakumpu, Siuntion Hyvinvointikeskus seka Hopeaniemi.

Kisakallion Urheiluopisto on Suomen Naisten Liikuntakasvatusliiton (SNLL)
vuonna 1949 perustama yritys. Palveluvalikoima kattaa urheilupainotteista toi-
mintaa eri asiakassegmenteille lapsista ja perheista aktiivisiin aikuisiin seka yri-
tyksiin ja ryhmiin. Urheiluopiston toimintaa ohjaa ja saatelee Opetusministerio,
jolle opistolla on yhteiskuntavastuullinen koulutustehtava. (Kisakallio 2007; H.
Hollo & S. Toivonen, henkildkohtainen tiedonanto 23.10.2007.)

Urheiluopisto Kisakeskus on perustettu vuonna 1958. Kisakeskus tarjoaa asi-
akkailleen majoitusmahdollisuudet, toimivat taysihoitopalvelut seka monipuoliset
tilat kuntoilun ja liikkunnan harrastamiseen. Kisakeskuksen tarkeimpia tuotteita ja
palveluita ovat urheiluseuroille ja lajiliitoille tarjottavat palvelut seka erilaiset lii-
kunnalliset kurssit ja viikonloput leirikoululaisista perheisiin ja varttuneempaan
vakeen. Palvelutarjonta sisaltda palveluja myés ammattiliitoille ja yrityksille. Ki-
sakeskus on saatio, joka toteuttaa myds ammatillista koulutusta. Kisakeskuksen
toimintaa saatelee Tydvaen Urheiluliitto. (Kisakeskus 2007; M. llomaki, henkil6-
kohtainen tiedonanto 26.10.2007.)

Kylpylahotelli Paivakumpu on viety kaupparekisteriin vuonna 1993, mutta toi-
mintaa on ollut jo vuodesta 1947. Yrityksen toiminta painottuu monipuolisiin kun-
toutuspalveluihin sekd& ohjattuun vapaa-ajan toimintaan. Kylpylahotelli Paiva-
kumpu tarjoaa asiakkailleen uusitut kylpylatilat ja monipuolisen palvelutarjonnan;
yrityksen tarkeimpiin tuotteisiin ja palveluihin kuuluu hotelli- ja majoitustoiminta,
ravintolatoiminta sekd kuntoutustoiminta. (Paivakumpu 2007; T. Eskola, henkil-
kohtainen tiedonanto 26.10.2007.)

Siuntion Hyvinvointikeskus on perustettu vuonna 1976. Yritys keskittyy aktiivi-
sen aikuisvaestdon kuntoutukseen ja hyvinvointiin. Tehtdvana ja tavoitteena on
kuntouttaa sekd tyotikaisia ettd ikdantyvia asiakkaita, jotka lahetetddn paaosin
Kansanelakelaitoksen ja Valtiokonttorin kautta. Siuntion Hyvinvointikeskus on
0sa suurempaa organisaatiota, Miinan Hoitolat Oy:ta, johon kuuluu myds Asu-
mispalvelukeskus Wilhelmiina Pikku-Huopalahdessa. Kuntoutus-, hyvinvointi- ja
hotellitoiminnan lisdksi Siuntion Hyvinvointikeskus keskittyy tarjoamaan asiak-
kailleen liikunta-, testaus-, hemmottelu-, matkailu-, kokous- ja ravintolapalveluita.
(Siuntion Hyvinvointikeskus 2007; H. Tiitinen, henkilékohtainen tiedonanto
26.10.2007.)

Hopeaniemi Oy on perustettu vuonna 2001, mutta toimintaa kuntoutumiskes-
kuksella on ollut jo vuodesta 1944 lahtien. Hopeaniemen omistaa Lansi-
Uudenmaan Kuntoparantolasaatié. Hopeaniemen tarjonta koostuu kuntoutus- ja
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hoitopalveluista, majoitus- ja ruokailupalveluista sekd monipuolisista kokouspal-
veluista. Yrityksen suurin ja tarkein osa-alue on kuntoutustoiminta, jonka lisaksi
yrityksessd on matkailu- ja lomatoimintaa sekd sosiaalipuolen toimintaa. (Ho-
peaniemi 2007; M. Kallman, henkildkohtainen tiedonanto 5.11.2007.)

Toisen kvalitatiivisen tutkimuksen kohteeksi valittiin kaksi teollisuusyritysta, Yri-
tys X Oy ja Yritys Y Oy. Yritys X Oy on perustettu vuonna 1992. Yrityksen lii-
keideana on yksildllisten puusepankalusteiden valmistus ammattiostajille suun-
nittelusta asennukseen. Kaikki yrityksen ty6t ovat projektiluontoisia. (T.V., henki-
I6kohtainen tiedonanto 31.1.2008.) Yritys Y Oy on tekstiiliteollisuuden yritys, joka
on toiminut vuodesta 1954 lahtien. Yritys valmistaa tydvaatteita paaasiassa keit-
ti6on, kauppaan, ravintolaan seka hoito- ja siivoustydhon. (Yritys Oy 2008.)

4.2.1.3 TUTKIMUS- JA ANALYSOINTIMENETELMAT

Tutkimusten toteutuksessa tutkimus- ja analysointimenetelmana kaytettiin kvali-
tatiivista eli laadullista tutkimusta. Kvalitatiivinen tutkimus- ja analysointimene-
telma valittiin menetelmaksi siitéd syysta, ettd kohdeyritysten tilannetta asiakas-
Iahtdisen liiketoimintamallin ja markkinointikyvykkyyden osalta haluttiin kartoittaa
yleisella tasolla — ei niinkdan maarallisesti ja numeerisesti. Laadullisessa ana-
lyysissd hankittua aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena.(Alasuutari
2001, 38.)

Molemmissa tutkimuksissa laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana
kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua (Liite 2). Teemahaastattelussa
haastattelu etenee etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien
kysymysten mukaisesti. Teemahaastattelun avulla pyritddn saamaan huomion-
arvoisia vastauksia tutkimusongelmaan. Tasta syysta etukateen valitut teemat
on johdettu tutkimuksen viitekehyksesta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 77.) Teema-
haastattelun avulla on pyritty keskustelun kautta kartoittamaan kohdeyrityksen
nykytilanne palveluliiketoiminnassa. Teemahaastattelun teemat on valittu Ala-
Mutka ja Talvelan asiakaslahtodisen liiketoimintamallin mukaisesti.

Laadullisesta tutkimuksesta saatu nauhoitettu haastatteluaineisto purettiin litte-
roimalla se tekstiksi Word-tekstinkasittely ohjelman avulla. Tutkimusaineistona
hyddynnettiin tutkimuksen kannalta kaikkein oleellisimmat tiedot. Tama siita
syysta, ettd haastatteluissa tuli esille paljon tietoa, mika ei ollut olennaista tutki-
musten kannalta. Toisessa tutkimuksessa hyddynnettiin lisdksi kvantitatiivista
tutkimusta tukemaan kvalitatiivista tutkimusta. Kyselylomake lahetettiin kaikille
kohderyhmaan kuuluville yrityksille. Kyselylomakkeena kaytettiin Teollisen pal-
veluliiketoiminnan kehittdminen —projektissa toteutetun toisen opinnaytetyoryh-
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man kyselylomaketta (liite 1), jota tdydennettiin Ala-Mutkan ja Talvelan asiakas-
lahtdisen liiketoimintamallin kuutta osa-aluetta koskevilla kysymyksilla. Kvantita-
tiivisen tutkimuksen tuloksia kaytettiin tutkimuksessa ainoastaan niiltd osin, jotka
perustuivat Ala-Mutkan & Talvelan asiakaslahtdiseen liiketoimintamallin osa-
alueisiin. Kvantitatiivisen tutkimuksen kohderyhma kasitti 756 yritysta, joista 39
yritysta vastasi kyselyyn.

4.2.1.4 HANKKEIDEN TOIMENPITEET JA AIKATAULU

Hyvinvointipalveluyrityksid koskevan hankkeen teoreettinen viitekehys asiakas-
lahtdisyydesta ja asiakaslahtoisen liiketoimintamallin kehittamisesta rakennettiin
kesalld 2007. Tutkimus- ja kehittamishankkeen haastattelu- ja aineistonkeruu-
osiot toteutettiin viikoilla 42—-43/2007. Haastatteluaineisto purettiin ja varsinaiset
tulokset analysoitiin heti haastatteluiden jalkeen viikkojen 44—-47/2007 valisena
aikana. Toinen, teollisuusyrityksia koskeva hanke alkoi lokakuussa 2007 teoreet-
tisen viitekehyksen laadinnalla. Haastattelut suoritettiin viikoilla 5 ja 9/2008 ja pu-
rettiin heti haastattelujen jalkeen. Aineisto analysoitiin viikolla 10/2008. Molem-
missa tutkimuksissa teoreettinen viitekehys seka haastattelukysymykset lahetet-
tiin yrityksille etukateen, jotta yritykset pystyisivat etukateen tutustumaan haas-
tattelussa kasiteltavaan aineistoon. Kaikki haastattelut suoritettiin yritysten omis-
sa tiloissa ja haastatteluiden kesto oli noin tunti.

4.2.2 Tutkimustulokset

Tulosten esitys ja niiden laadullinen analysointi teemoittelun avulla etenee sa-
massa jarjestyksessa kuin teoreettisessa viitekehyksessa esitetyt asiakaslahtoi-
sen liiketoimintamallin osa-alueet. Kuvio 22 havainnollistaa aineistosta esille
nostettujen paateemojen yhteyden asiakaslahtbisen liiketoimintamallin osa-
alueisiin.

Teemat todettiin olennaisen tarkeiksi nostaa esille jokaisesta kuudesta asiakas-
I&htdisen liiketoimintamallin osa-alueesta, silld kunkin osa-alueen nykytila koh-
deyritysten osalta koettiin tutkimuksen kannalta oleelliseksi. Lisaksi haastatelta-
vat tayttivat varsinaisen haastattelun jalkeen itsearviointilomakkeen. Tarkoituk-
sena oli, ettd haastateltava osaisi haastattelussa kasiteltyjen teemojen ja kes-
kustelun perusteella tayttaa lomakkeen ja arvioida oman yrityksen nykytilannetta
kyseisten teemojen kohdalla.
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Markkina- ja
asiakastuntemus

Teemat: 1) asiakastieto ja -osaaminen, 2)
kilpailutilanteen kiristyminen, 3) kilpailijoista
erottuminen ja oman aseman sailyttdminen,
4) palvelualan murrosvaihe

Teemat: 1) asiakassegmentoinnin ja palve-
lukanavastrategioiden merkitys, 2) moni-
kanavainen markkinointi ja henkil6kohtainen
myyntity®, 3) referenssiasiakkuudet ja pit-
kaaikaiset asiakassuhteet, 4) asiakaspalve-
lun vaativuus palvelualalla
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prosessit

Asiakasstrategia b
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Strategian seuranta =

ja ohjaus

Teemat: 1) asiakassegmenttikohtaisten
toimintamallien nykytila, 2) jokaisen asia-
kaskohtaamisen ja palvelutilanteen erilai-
suus, 3) asiakassegmenttien hoito ja vaadit-
tava erityisosaaminen, 4) kanta-
asiakkuuden suunnittelu ia kehittdminen

Teemat: 1) prosessiajattelu johtamisen hel-
pottamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi, 2)
prosessien eri vaiheiden kehittdminen, 3)
prosessien mallintaminen, 4) prosessien lapi-
kaynnin ja tehostamisen merkitys

Teemat: 1) systemaattisen tiedonkeruun téar-
keys, 2) asiakashallintajarjestelma asiakas-
tiedon hyodyntamisen perustana, 3) asia-
kashallintajarjestelman uudistamisen mahdol-
lisuudet, 4) asiakastyytyvaisyystutkimuksen
hyédyntdminen

Teemat: 1) strategiset mittarit laadun ja te-
hokkuuden mittaamisessa, 2) mittarien kehit-
tdminen ja uudistaminen, 3) mittarien kytkey-
tyminen strategiaan, 4) asiakassegmenttikoh-
taisen seurannan syventaminen

Kuvio 22: Asiakaslahtbisen liiketoimintamallin osa-alueiden pdéateemat
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4.2.2.1 MARKKINA- JA ASIAKASTUNTEMUS

Hyvinvointialan yrityksissa markkina- ja asiakastuntemuksen keskeisimmat
haastatteluiden havainnot tiivistettiin neljaén paateemaan, jotka ovat seuraavat:
1) asiakastieto ja -osaaminen, 2) kilpailutilanteen kiristyminen, 3) kilpailijoista
erottuminen ja oman aseman sailyttdminen seka 4) palvelualan murrosvaihe.

Asiakastieto ja —osaaminen -padiateema kasittda sen, miten teoreettisessa vii-
tekehyksessa kuvattu ulkoinen ja sisdinen tiedonkeruu tapahtuu kohdeyrityksis-
sa, miten nykyasiakkaiden tarpeet tiedostetaan ja tunnetaan, ja miten uusasia-
kashankintaa ja tulevaisuuden asiakkaiden tarpeita voitaisiin paremmin kartoit-
taa ja toteuttaa. Haastatteluissa nousi selkeasti esille kohdeyritysten perinteiset
ja toimiviksi koetut ulkoisen tiedonkeruun menetelméat seka asiakkaista etta kil-
pailijoista: asiakaspalautteet, benchmarkkaus, messuille osallistuminen seka
keskeisten medioiden seuraaminen. Sisaista tiedonkeruuta toteutettiin kehitys-
keskustelujen sekd aktiivisen palaveroinnin avulla. Asiakastiedon ja nykyasiak-
kaiden tarpeiden tarkeimmaksi keruumenetelmaksi korostui asiakaspalautelo-
make, jonka kayttd kohdeyrityksissa oli systemaattista. Kohdeyritysten nykyiset
asiakkaat ja heidan tarpeensa tunnuttiin tiedostavan hyvin, mutta haastatteluissa
korostui tulevaisuuden asiakkaiden tarpeiden kartoittamisen tarkeys ja markki-
nointipotentiaalin hyédyntaminen, joka talla hetkelld on viela toistaiseksi heikolla
tasolla. Nykyisen asiakastiedon pinnallisuus ja maaréallinen vahaisyys Koettiin
my0Os ongelmaksi, joka vaatii selkeita kehittdmistoimenpiteitd asiakaslahtdisem-
man toimintatavan edistdmiseksi.

Kilpailutilanteen kiristyminen -paateema kasittaa sen, miten haastateltavat
kokivat nykyisen kilpailutilanteen markkinoilla, millainen tuntuma kohdeyrityksilla
oli kilpailijoihin nahden ja miten kilpailutilanteen kiristyminen tulee mahdollisesti
vaikuttamaan toimialaan ja kohdeyritysten toimintaan. Kilpailijoiden toimintata-
van seka tuote- ja palvelutarjonnan tarkastelu koettiin oleelliseksi, jotta kilpailuti-
lannetta olisi helpompi ymmartaa ja hahmottaa. Kohdeyritysten toimiala, palve-
luala, koettiin kasvavaksi ja kilpailu kiristyvaksi. Kohdeyritykset ovat kilpailijoita
keskenaan, mutta kokivat kuitenkin tiiviin yhteistydn alan toimijoiden kanssa ole-
van tarkeda markkina- ja kilpailijatuntemuksen sekd oman toiminnan ajan tasalla
pitdmisen nakokulmista. Kilpailutilanteen kiristymisen ja alan laajenemisen koet-
tiin vaikuttavan siihen, ettd omaa toimintaa taytyy tulevaisuuden kannalta kehit-
taa entisestaan, jotta kilpailijoista voitaisiin erottua entista tehokkaammin.

Kilpailijoista erottuminen ja oman aseman séilyttdminen -paateema kasittaa
sen, miten alalla toimivien yritysten samankaltaisuus aiheuttaa erottautumisen
vaikeuden, millaiseksi oma asema koetaan markkinoilla ja miten se voidaan sai-
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lyttda sekd millaisia toimenpiteitd oman aseman parantamiseksi voidaan tehda
tai tulisi tehda. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta se, etta alan toimijat
ovat hyvin samankaltaisia, silla yritysten tarjoamat peruspalvelut eivat suuresti
eroa toisistaan. Kukin yritys tunsi olevansa vahvoilla omassa ydinliiketoiminnas-
saan, joka kohdeyrityksissa on kylpyla-, kuntoutus- tai liikuntapalveluita. Taman-
hetkinen asema markkinoilla koettiin yleisesti ottaen hyvaksi ja vakaaksi, vaikka
kehitettdvaa onkin monilla osa-alueilla. Omaa markkina-asemaa saattaa pienen-
téaa hyvinvointipalvelutoiminnan monipuolistuminen ja uusien kilpailijoiden iimes-
tyminen markkinoille. Kohdeyritysten henkildkohtaiset vahvuudet markkinoilla
ovat keskeinen sijainti ahelld paakaupunkiseutua, luonnonlaheinen ymparisto,
monipuolinen palvelutarjonta seka ystavallinen ja asiantunteva asiakaspalvelu.
Nama ovat vahvuuksia kaikissa kohdeyrityksissa, joten alan toimijoista erottumi-
nen on erittdin haasteellista. Haastatteluissa korostuikin selvasti oman ydintoi-
minnan kehittdminen ja tietyn linjan valitseminen, jotta kilpailijoista olisi mahdol-
lista erottautua yksil6ityjen palvelujen avulla.

Emme ole menettdneet mitédén absoluuttisesti kilpailijoille, mutta muut ovat kas-
vaneet, jonka vuoksi meidén suhteellinen merkitys on pienentynyt.

Tama on vaativa ala, aina on parantamisen varaa. Haasteena on se, miten saa-
da itsensé esille; miten saada ndkyvyytta ja tunnettuutta eli miten siis pienem-
mén markkinointibudjetin omaavat yritykset péésisivét esille massasta.

Palvelualan murrosvaihe —paateema kasittda sen, miten palvelualan kasvu ja
monipuolistuminen vaikuttavat alalla toimijoiden kehittamiseen ja kehittymiseen,
miten tulevaisuuden haasteet on mahdollista saavuttaa ja mitd toimenpiteité niin
sanotussa murrosvaiheessa olevat kohdeyritykset, muiden alan yritysten tavoin,
tulevat tekemaan asiakaslahtoisyyden kehittdmiseksi. Hyvinvointipalvelualan yri-
tysten haastatteluista selkeimmin korostui oman liiketoiminnan ja palvelutarjon-
nan jatkuva kehittdminen lukuisine muutostoimenpiteineen ja strategioiden uu-
distamisineen. Mielipiteistd ilmeni halu ja motivaatio asiakaslahtdisen liiketoi-
minnan aktiiviseen kehittdmiseen sekd ymmarrys asiakaslahtoisyyden todelli-
sesta merkityksesta muuttuvassa liiketoimintaymparistossa. Murrosvaihe oli hy-
vin selkeasti havaittavissa kaikissa kohdeyrityksissa, silla kehittamisprosessi oli
jo alkanut muun muassa asiakashoitomallin kehittdmisella, palveluntuottokoulu-
tuksella, tulevaisuuden strategioiden luomisella seka suunniteltujen hankintojen
ja uusien investointien avulla.

Meilld on kasvava toimiala. Olemme mielenkiintoisessa murrosvaiheessa.Uutta
strategiaa ja mittareita ollaan parhaillaan luomassa ja kehittdméassa.
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Taulukko 11 tiivistdad hyvinvointipalveluyritysten markkina- ja asiakastuntemuk-
sesta esille nousseet nelja paateemaa alateemoineen eli perussisaltdineen.

Taulukko 11. Markkina- ja asiakastuntemuksen paateemat ja sisalté

Teema: Alateemat: ulkoinen ja sisainen tiedonkeruu,
Asiakastieto ja nykyasiakkaiden tarpeiden tiedostaminen,

-osaaminen uusasiakashankinta, tulevaisuuden asiakkaat

Teema: Alateemat: nykyinen kilpailutilanne markkinoilla,
Kilpailutilanteen tuntuma kilpailijoihin, kilpailutilanteen kiristyminen ja
kiristyminen sen vaikutukset toimialaan ja kohdeyrityksiin

Teema: Alateemat: alan yritysten samankaltaisuus, erottumisen

Kilpailijoista erottuminen
ja oman aseman
séilyttaminen

vaikeus, oma asema markkinoilla, aseman
sailyttdminen ja mahdolliset toimenpiteet sen
parantamiseksi

Teema:

Alateemat: palvelualan kasvu ja monipuolistuminen,

Palvelualan
murrosvaihe

alan toimijoiden kehittdminen ja kehittyminen,
tulevaisuuden haasteiden saavuttaminen,
asiakaslahtdisyyden kehittdminen

Teollisuusyritysten, puusepanteollisuus- ja tekstiiliteollisuusyritysten, haastatte-
luissa markkina- asiakastuntemusta selvitettiin analysoimalla kohdeyritysten ul-
koisia tiedonkeruumenetelmia asiakkaista ja sisaisia tiedonkeruumenetelmia yri-
tyksen omista voimavaroista ja osaamisesta. Naiden lisdksi selvitettiin heidan
kasitystda omasta asemasta markkinoilla ja toimialan kilpailutilanteesta. Samassa
yhteydessa pyrittiin kartoittamaan yrityksen asiakastietoutta ja — osaamista.

Haastatteluissa korostui, ettd ulkoista tiedonkeruuta tapahtuu paivittain henkilo-
kohtaisen myyntitydn avulla ja messuille osallistumisen kautta. Sisaista tiedon-
keruuta toteutettiin ainoastaan palaveroimalla, mutta kummassakin yrityksessa
pyritddn saamaan kaikki oleellinen tieto koko yrityksen tydntekijdiden tietoon.
Kohdeyrityksilléd ei ole systemaattista tiedonkeruuta asiakkaista, vaan yritykset
tuntevat nykyiset asiakkaansa ja heidan tarpeensa erittdin hyvin pitkaaikaisten
asiakas- ja kumppanuussuhteiden perusteella. Kohdeyritykset kokivat ongel-
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maksi sen, ettd heilla ei ole systemaattista tiedonkeruuta potentiaalisista asiak-
kaista.

Kohdeyritykset saavat paivittain tietoa kilpailijoista ja voisikin sanoa heilla olevan
hyva tuntuma kilpailijoiden toimista. Kilpailu on lisdantynyt molemmilla toimialoil-
la ja tma on johtanut siihen, ettd yritykset ovat joutuneet tarkastelemaan omaa
toimintaansa eri ndkodkulmista. Haastatteluissa ilmeni, ettéd yrityksilld on omat
vahvuutensa markkinoilla - monen vuoden kokemus omalta alaltaan, tuotteiden
kotimaisuus seka hyva asiakastuntemus koettiin vahvoiksi kilpailutekijoiksi.

Me teemme kaikki Suomessa, me ollaan ainut.
Meidén myyjéllé on erittédin hyvé asiakastuntemus ja monen vuoden kokemus.

Kokonaisvaltainen ja riittdvan syvallinen tieto markkinoista, asiakkaista ja kilpaili-
joista luo perustan asiakaslahtoisen liiketoimintamallin kehittdmiselle. Muut osa-
alueet rakentuvat markkina- ja asiakastuntemuksen varaan, jonka vuoksi perus-
tan tulee olla hallussa ja hyddynnettavissa.

4.2.2.2 ASIAKASSTRATEGIA

Hyvinvointialan yrityksissa teoreettisessa viitekehyksessa kasitellystd asiakas-
Iahtdisen liiketoimintamallin toisesta osa-alueesta, asiakasstrategiasta, kootut
paateemat ovat haastatteluiden pohjalta seuraavat: 1) asiakassegmentoinnin ja
palvelukanavastrategioiden merkitys, 2) monikanavainen markkinointi ja henki-
I6kohtainen myyntityd, 3) referenssiasiakkuudet ja pitkdaikaiset asiakassuhteet
seka 4) asiakaspalvelun vaativuus palvelualalla.

Asiakassegmentoinnin ja palvelukanavastrategioiden merkitys -paateema
kasittda sen, mika on asiakassegmentoinnin tarkeys palvelutarjonnan ja markki-
noinnin tehokkaassa kohdistamisessa, miten oikeiden palvelukanavien valinta
vaikuttaa asiakkaiden saavuttamiseen ja miten eri asiakassegmenttien tarpeet
on otettava huomioon asiakasstrategioita suunniteltaessa. Hyvinvointialan yritys-
ten haastatteluiden perusteella voidaan todeta se, ettd selked asiakassegmen-
tointi toimii pohjana sille, miten markkinointia ja palveluja voidaan helpommin
kohdistaa tietyntyyppisille asiakkaille. Yleiset segmentointiperusteet olivat yrityk-
sissd hyvin samankaltaiset; tarkeimmaksi erottelevaksi tekijéksi nahtiin se, onko
kyseessa itse maksava asiakas, opiskelija, kuntoutusasiakas, urheiluseura, yri-
tys vai ryhma. Tama asiakasjaottelu koettiin yleisesti ottaen toimivaksi ja yhta
tarkeaksi, mutta painopiste vaihteli riippuen siitd, oliko kyseessa urheiluopisto
vai kuntoutus- ja kylpylapalveluja tarjoava yritys. Se, miten kutakin asiakasryh-
maa lahestytaan, koettiin merkittavaksi tekijaksi. Palvelutarjontaa ja markkinoin-
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tia suunnataan eri segmenteille talla hetkelld muun muassa asiakaslehtien, suo-
ramarkkinoinnin, lehtimarkkinoinnin, internetsivujen ja messujen kautta, mutta
jonkin verran myds puhelimitse ja sdhkopostitse.

Monikanavainen markkinointi ja henkilokohtainen myyntityd sisaltaa sen,
mika merkitys monikanavaisella markkinoinnilla ja sen yllapitamiselld on, mitka
ovat tarkeimmat markkinointikanavat ja mika rooli henkildokohtaisella myyntity6lla
ja sen kehittamiselld on. Monikanavainen markkinointi nahtiin kohdeyritysten
osalta tehokkaana, silld asiakkaiden tavoitettavuus vaihtelee eri segmenttien va-
lilld. Lehtimainonnan, internetsivujen ja asiakaslehtien katsottiin olevan yleis-
mainontaa, kun taas esimerkiksi sahkdpostimainonnalla markkinointia on mah-
dollista kohdentaa. Markkinoinnin muotojen ja keinojen on oltava monipuolista,
silla jokaisen asiakasryhman tarpeet ja mahdollisuudet on kyettdva ottamaan
huomioon. Tastd hyvana esimerkkind todettiin se, miten seniorivéeston kontak-
tointi ja tarpeista huolehtiminen on sailytettava perinteisten menetelmien, kuten
suoramarkkinoinnin ja puhelimen, tasolla, silld internetin kaytté segmentissa on
vahaisempaa. Internetsivut koettiin kuitenkin yhdeksi tarkeimmista tulevaisuuden
markkinointikanavista, joten niiden yllapitdminen, paivittdminen, monipuolistami-
nen ja jatkuva kehittdminen ovat ratkaisevan tarkedssa asemassa. Lehtimainon-
nan ja suoramarkkinoinnin todettiin olevan hyvalla tasolla, mutta henkil6kohtais-
ta myyntity6ta ja yhteydenpitoa tehdaan talla hetkella liian vahan ja liian harvoin
— tdman katsottiin olevan selkea kehityskohde.

Lehtimainontaa joudutaan myds kdyttdmaan, vaikka valtaosa on siirtyméssé in-
ternetiin pikkuhiljaa. Lehtimainontaa ei kuitenkaan voida jéttda pois kokonaan.
Opiskelijat ovat sitd sukupolvea, joka eldé netissé.

Harrastamme hieman puhelinmyyntié aina silloin téllbin l1&hinné senioreille ja yri-
tyksille. Senioreille l1&hinné siksi, ettd heilld harvemmin on kdytéssdén séhképos-
ti. Jonkin verran meilld on myds henkilbkohtaista myyntity6té ja asiakashankin-
taa, mutta oikeastaan vain muutama henkilé hoitaa sita puolta.

Referenssiasiakkuudet ja pitkdaikaiset asiakassuhteet —paiateema kasittaa
sen, mikd merkitys tyytyvaisilla asiakkailla on suosittelijan roolissa, miten tarke-
aa asiakkaalle jaanyt kokonaisvaltainen tunnelma saadusta palvelusta on, ja mi-
ta pitkdaikaiset asiakassuhteet ja niiden ylldpitdminen antavat palvelualalla toi-
miville yrityksille. Haastatteluista ilmeni, ettd palvelualalla on térkeda kokonais-
valtaisen palveluelamyksen tuottaminen asiakkaalle. Mielipiteissa korostui, etta
tyytyvainen asiakas toimii tehokkaana viestinviejana ja imagon rakentajana. Re-
ferenssiasiakkuudet ovat arvokkaita ja vaalittavia asiakkuuksia, silld ne toimivat
myds hyvana markkinointikanavana. Pitkdaikaiset asiakassuhteet, niiden yllapi-
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taminen ja hankkiminen, korostui kohdeyrityksissa selkeasti, mutta uusasia-
kashankinta ja sen vahaisyys koettiin yhdeksi tarkeimmaksi kehitysta vaativaksi
kohteeksi.

Yksi tdrked toimenpide on se, ettd jokainen yksittdinen tapahtuma onnistuu ja
asiakkaat kertovat siitd muille niin sanotulla puskaradio-periaatteella. Suosittelija
on kaikista paras viestinviejé. Fiiliksen pitéisi olla mahdollisimman hyvé tapah-
tuman jalkeen.

Mitd enemmaéan meilléd on pitkdaikaisia yhteistyésopimuksia, sitd vdhemmén tar-
vitsee tehdé yksittédisi& markkinointiponnisteluja. Hyva, monipuolinen ja laaja yh-
teistyd tuottaa automaattisesti kurssitoimintaa meille.

Asiakaspalvelun vaativuus palvelualalla -paateema sisaltda sen, miten haas-
tavaa asiakaspalvelu on hyvinvointialalla, millaista on asiakkaan kokonaisvaltai-
nen palveleminen ja mita kaikkea asiakkaan huomioiminen vaatii. Asiakaspalve-
lu koettiin vaativaksi ja ratkaisevaksi alalla, jossa asiakas on koko ajan lasna.
Kommenteista korostui, etta asiakaspalvelua tulisi ajatella kokonaisvaltaisena
asiakkaan huomioimisena. Sita tulisi myos jatkuvasti kehittdd vastaamaan pa-
remmin asiakkaiden toiveita ja odotuksia; tarkein tieto tulee asiakaspalautteesta,
varsinkin reklamaatioista. Yhteenvetona voidaan tiivistetysti todeta, etta asia-
kaspalautteen vastaanottaminen, siitd oppiminen seka toiminnan kehittdminen
ovat avainasemassa asiakaspalvelua kehitettaessa.

Palautteen kautta toki pyritdén kehittdméén omaa toimintaa. Jos palaute olisi
pelkkda positiivista, niin eihdn se mitdan kehittéisi.

Asiakasstrategioiden maarittdminen luo pohjan yrityksen asiakaslahtoisen liike-
toiminnan suunnittelulle. Asiakkaan kokonaisvaltainen huomioonottaminen koh-
distetun palvelutarjonnan ja markkinoinnin kautta on tarkeaa — taman kaiken on-
nistuminen vaatii selkeda asiakassegmentointia ja tarkoin maariteltyja asiakas-
strategioita. Taulukkoon 12 on koottu asiakasstrategian osa-alueesta hyvinvoin-
tialan yrityksissa esille nousseet nelja paateemaa alateemoineen — kohdeyritys-
ten kannalta tarkasteltuina.
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Taulukko 12. Asiakasstrategian paateemat ja sisaltd

Asiakasstrategia

Teema:
Asiakassegmentoinnin
ja palvelukanava-
strategioiden merkitys

Alateemat: asiakassegmentointi palvelutarjonnan ja
markkinoinnin kohdistamisessa, palvelukanavien
valinta asiakkaiden saavuttamisessa,
asiakassegmenttien tarpeiden huomioiminen

Teema:

Monikanavainen markki-
nointi ja henkilokohtainen
myyntity6

Alateemat: monipuolisen markkinoinnin yllapitdminen,
tarkeimmat markkinointikanavat (internet),
henkildkohtaisen myyntitydn rooli ja kehittdminen

Teema:
Referenssiasiakkuudet
ja pitkaaikaiset
asiakassuhteet

Alateemat: tyytyvainen asiakas suosittelijana,
kokonaisvaltaisen palveluelamyksen luominen,
pitkdaikaisten asiakassuhteiden ylldpitdminen

Teema:
Asiakaspalvelun
vaativuus palvelualalla

Alateemat: asiakaspalvelun haasteellisuus
hyvinvointialalla, asiakkaan kokonaisvaltainen
palveleminen, asiakkaan huomioiminen ja

asiakaspalvelun jatkuva kehittdminen

Teollisuusyrityksilld, sekd puusepanteollisuuden etta tekstiiliteollisuuden
kohdeyrityksella on suuret asiakkaat, joiden kanssa ne tekevat tiiviisti yhteis-
tyéta ja ndma ovat hyvin pitkia asiakassuhteita, joiden yllapitdminen koettiin eri-
tyisen tarkeaksi. Kohdeyrityksissa segmentteja oli mahdotonta laittaa tarkeysjar-
jestykseen. On merkille pantavaa, ettei toisella kohdeyrityksella ollut tehty seg-
mentointia ja potentiaalisten asiakasryhmien kartoitusta. Tatd epakohtaa oltiin
yrityksessa parhaillaan korjaamassa. Tasta syysta yrityksella ei ollut haastatte-
luhetkelld selkeatd kuvaa siita, miten se kohdistaa palvelu- ja markkinointitar-
joomansa eri asiakassegmenteille. Toinen yrityksistd on jaotellut asiakasseg-
menttinsa ostokayttdytymisen perusteella. Markkinointia tehdaan itse palveluta-
pahtumassa vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa, jolloin suunnitellaan yhdes-
sa ja asiakkaalle tarjotaan eri vaihtoehtoja. Hyvat suunnitelmat ja esimerkit ovat
tdman haastateltavan mukaan yrityksen paras ja tarkein markkinointitapansa.

Meilld on tdmé asiakassegmentointi véhén kesken vield ja sitd ei ole vielé niin
tarkkaan hahmoteltu. Mutta me pyrimme 18ytdméaan ne asiakkaat, jotka ovat niin
isoja, etté ne voisi hoitaa asiakaskaynnilla.

Asiakassegmentit on jaoteltu ostokayttaytymisen mukaan.
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Asiakkaisiin ollaan teollisuusyrityksissd yhteydessa paaasiassa puhelimitse,
henkil6kohtaisten tapaamisten ja internetin kautta. Pienempien asiakkaiden
kohdalla toinen yritys kokee tuotekuvastoilla olevan hyvin suuri merkitys. Toinen
kohdeyrityksesta ei markkinoi tuotteitaan millaan tavalla yksityisasiakkaille, vaan
asiakkaat loytavat yrityksen ja yritys valitsee resurssien mukaan naista potenti-
aalisimmat asiakkaat. Kohdeyritykset kokivat, etta henkildkohtaiset kontaktit ovat
kaikkein tehokkain keino asiakassuhteiden yllapidossa.

Henkilbkohtaisilla tapaamisilla on erittéin térkeé rooli, ndihin asiakkaisiin ei p4a-
se kontaktiin, jos vaan ajattelisi ettd soittaisi heille.

Hyvin tehty ja suunniteltu asiakasstrategia luo pohjan pitkille ja kannattaville
asiakassuhteille. Asiakassegmentit tulisi ohjata liiketoiminnan kannalta parhaa-
seen kanavaan. Naiden kanavien hallinnasta on tullutkin yrityksille strateginen
kysymys erityisesti uusien sahkdisten ja digitaalisten kanavien my6ta.

1.6.1.1  TOIMINTAMALLIT

Hyvinvointialan palveluyritysten haastattelujen perusteella toimintamallit jaet-
tiin neljaan ryhmaan: 1) asiakassegmenttikohtaisten toimintamallien nykytila, 2)
jokaisen asiakaskohtaamisen ja palvelutilanteen erilaisuus, 3) asiakassegment-
tien hoito ja vaadittava erityisosaaminen seké 4) kanta-asiakkuuden suunnittelu
ja kehittaminen.

Asiakassegmenttikohtaisten toimintamallien nykytila —paiteema kasittaa
sen, milla tasolla toimintamallit ovat talla hetkella, mika on asiakassegmenttikoh-
taisten toimintamallien tarkeys ja miten toimintamalleja tulisi selkiyttaa tulevai-
suutta ajatellen. Haastattelujen mukaan toimintamallien asiakassegmenttikohtai-
suus naKkyi yrityksissa lahinna siten, etta tietyt segmentit olivat tiettyjen henkil6i-
den vastuulla. Toimintamallit ovat segmenttien osalta yleiselld tasolla hyvin
suunniteltu, mutta niin sanotun suuremman yleisén, kaikenikdisten aktiivisten
liikkujien, toimintamallit eivat ole vield tarpeeksi selkeitd. Tama johtuu osaltaan
siitd, ettd segmentti on muita laaja-alaisempi. Kohdeyrityksissd haetaan parhail-
laan uutta linjaa, jonka tarkoituksena on 16ytaa uusia asiakkaita ja tehokkaampia
medioita. Toimintamalleja kehitetddn muun muassa koulutuksilla ja asiakashoi-
tomallien kehittamisella.

Toimintamallit toimivat hyvin kaikkien muiden suhteen, paitsi suuren yleisén
kohdalla. Vaikeus on siind, miten viestid meiddn erilaisuutemme erottua kilpaili-
Joista. Kaikki kéyttavéat samoja ilmaisuja tuotteista ja palveluista, vaikka niissé voi
olla hyvinkin suuria eroja yritysten vélill&.
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Jokaiselle ryhmélle pitéisi kuitenkin olla oma hoitomalli — sitd olemme parhail-
laan rakentamassa.

Jokaisen asiakaskohtaamisen ja palvelutilanteen erilaisuus -paiateeman
keskeisin sisalté on se, miten jokaiseen asiakaskohtaamiseen on valmistaudut-
tava, miten palvelutilanteet eroavat toisistaan eri asiakkaiden valilld ja mika on
sopivin tapa kasitelld kutakin asiakasta. Haastatteluissa korostui se, etta jokai-
sen asiakkaan kohtaaminen ja palveleminen on aina erilaista, silla jokainen
asiakas on erilainen. Tama johtaa siihen, ettd jokaiseen kohtaamiseen ja asia-
kaspalvelutilanteeseen tulee asennoitua eri tavalla: hyva palvelu lapsille on hy-
vin erilaista verrattuna senioreille tarjottavaan palveluun.

Asiakassegmenttien hoito ja vaadittava erityisosaaminen -paateema kasit-
téa sen, miten eri asiakassegmentteja yllapidetaan, miten segmenttien yllapito ja
hoito eroavat toisistaan ja millaista erityisosaamista tietyt osa-alueet vaativat.
Haastatteluissa korostui, ettei eri asiakasryhmille toteutettujen toimintatapojen
valilld ole havaittavissa suuria eroavuuksia. Eroja oli kuitenkin havaittavissa
henkilbkohtaisessa kontaktoinnissa keskeisimpien yhteydenottovalineiden, kuten
puhelimen tai sahkodpostin, valityksella niiden henkildiden valilla, jotka ovat pai-
vittdisessd kanssakaymisessa asiakkaiden kanssa ja yrityksen myynti- ja mark-
kinointivastuussa olevien henkildiden valilla. Yhtenainen mielipide oli, etta jokais-
ta asiakassegmenttia pyritdan lahestymaan tietyin keinoin; suuria eroja kyseis-
ten toimintatapojen valilla ei ollut ndhtavissa. Haastatteluissa korostui, etta kun-
toutuspalvelu on muita osa-alueita haastavampaa ja vaatii erityisosaamista -
kuntoutuksen markkinointi vaatii substanssiosaamista. Myds sosiaali- ja terve-
yspalveluissa taytyy hallita joitakin osa-alueita paremmin verrattuna esimerkiksi
perinteiseen liikkuntaan. Naita ei kuitenkaan arvoteta muita paremmiksi, silld mo-
nipuolista osaamista vaaditaan kaikissa palvelutilanteissa palvelun muodosta
riippumatta.

Segmenttien hoito ei paljon eroa toisistaan. Kuntoutuspuoli on kuitenkin hieman
erilainen, eli sielld vaaditaan erityisosaamista — muu on siis enemménkin myyn-
tiosaamista.

Sosiaali- ja terveyspuolella puhutaan ihan omaa kielta, joka pitdéa hallita, kun ol-
laan kontakteissa asiakkaiden kanssa. Se on siis aika vaativaa.

Kanta-asiakkuuden suunnittelu ja kehittiminen —paateema kasittda sen, mi-
k& on kanta-asiakkuuden nykytila kohdeyrityksissa, miten tarkedna pidetaan tiet-
tyjen asiakkaiden suosimista ja miten kanta-asiakkuutta ollaan parhaillaan suun-
nittelemassa ja kehittamassa. Haastatteluissa korostui selkeimmin se, ettéd kan-
ta-asiakkuusajattelua on kohdeyrityksissa olemassa. Se nakyi lahinnd kanta-
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asiakkuusjarjestelmana, kanta-asiakasrekisterina ja tiettyjen asiakkaiden erityis-
kohteluna. Selkeimpana kanta-asiakkuusajattelu nakyi urheiluseura- ja lajiliitto-
toiminnassa, jossa segmenttiin kuuluvien asiakkaiden on mahdollista kayttaa yri-
tyksen palveluita edullisemmin; ndma asiakkaat ovat vastaavasti sitoutuneet
kayttamaan palveluita tietyn maaran. Muita vastaavia etuja oli nahtavissa lahin-
na satunnaisina etuina, kuten sisaralennuksina. Kohdeyrityksissa oli selkeasti
havaittavissa muutoshalukkuus kanta-asiakkuuden kehittdmiseen lahitulevai-
suudessa.

Tietysti kanta-asiakkaita huomioidaan palveluissa ja hintasopimuksilla. Varsi-
naista kanta-asiakaskorttia meillé ei ole.

Yrityksen toimintamalleja voidaan kuvata siten, kuinka asiakassuhteet vastuute-
taan, millaista tietotaitoa tarvitaan, millaisia tavoitteita asetetaan ja miten seuran-
taa on tarkoitus toteuttaa kunkin asiakassegmentin kohdalla. Kun toimintamallit
on suunniteltu mahdollisimman kattavasti, on niiden asiakassegmenttikohtaista
toimivuutta helpompi toteuttaa; tdma puolestaan johtaa asiakassuhteiden vaivat-
tomampaan hoitamiseen. Hyvinvointialan yritysten tdmanhetkisista toimintamal-
leista esille tuodut neljaa paateemaa kuvataan alateemoineen taulukossa 13.
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Taulukko 13. Toimintamallien paateemat ja sisaltd

Toimintamallit

Teema: Alateemat: toimintamallien nykytaso,
Asiakassegmentti- asiakassegmenttikohtaisten toimintamallien tarkeys,
kohtaisten toimintamallien toimintamallien selkiyttdminen tulevaisuudessa
nykytila

Teema: Alateemat: jokaiseen asiakaskohtaamiseen
Jokaisen asiakaskohtaa- valmistautuminen, palvelutilanteiden eroavuus,
misen ja palvelutilanteen asiakkaiden erilaisuus, jokaisen asiakkaan
erilaisuus henkildkohtainen kasitteleminen

Teema: Alateemat: eri segmenttien hoito,
Asiakassegmenttien hoidon eroavuus, tietyilla aloilla vaadittava
hoito ja vaadittava erityisosaaminen

erityisosaaminen

Teema: Alateemat: kanta-asiakkuuden nykytila,
Kanta-asiakkuuden tiettyjen asiakkaiden suosimisen tarkeys,
suunnittelu ja kanta-asiakkuusajattelun ja -jarjestelman suunnittelu
kehittdminen ja kehittdminen lahitulevaisuuden teemana

Puusepanteollisuuden ja tekstiiliteollisuuden kohdeyrityksilla ei ollut suunniteltua
toimintamallia, kaavaa, minkd mukaan ne toimisivat eri asiakassegmenttien
kanssa. Yritykset eivat ole kuvanneet haastatteluiden mukaan toimintamallejaan
vaan jokainen tydntekija toimii hyvaksi koetun tavan mukaisesti. Voidaan todeta,
ettei kohdeyrityksissa ole yhtad ainoaa segmenttikohtaista toimintatapaa. On
huomattava, ettd toisella kohdeyrityksistd asiakasstrategia on vielad valmistelus-
sa. Toisessa kohdeyrityksessa toiminta perustuu neljagdn myyntialueeseen, joille
on nimetty omat vastuulliset myyntiedustajat, ja joilla kullakin on omat toiminta-
mallinsa. Myyntiedustajien erityisosaaminen perustuu materiaalien, mallien, toi-
mitusten ja sopimuspolitikan tuntemiseen, joka on mahdollista saavuttaa vain
kokemuksen ja koulutusten avulla. Jokainen projekti on erilainen — se etenee ja
toimii eritavalla. Sen vuoksi myos projektien toteutuksen toimintamallit ovat eri-
laisia.

Toisessa kohdeyrityksista toimitaan hyvin pitkalti samalla tavalla jokaisen asiak-
kaan kanssa. Vastuuta asiakassuhteiden hoidosta tai myyntityosta ei ole talla
hetkella jaettu, vaan se on yhden henkilén, omistajan, vastuulla. Se merkitsee si-
ta, ettd ainoastaan hanelld on tieto siitd, miten yrityksen asiakassuhteita hoide-
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taan ja yllapidetaan. Yritys ei ole kokenut tarpeelliseksi lahted hakemaan uusia
mahdollisia asiakasryhmia ja kasvattamaan omaa liikevaihtoaan jaetun vastuun
avulla, vaikka se olisi kdytdnndssd mahdollista. Toimintamallien kuvausten ja
asiakassuhteiden yhtenaisen hoidon puuttumista ei koettu puutteeksi. Haastatte-
lun mukaan asiakassuhteet sekd projektit saattavat erota hyvinkin paljon toisis-
taan ja tastd syystd on vaikeaa toimia yhtenaisesti jokaisen projektin kohdalla,
vaikka jokaista asiakassegmenttia pyritdankin lahestymaan samalla tavalla.

4.2.2.4 LIKETOIMINTAPROSESSIT

Hyvinvointialan yritysten haastatteluista koottiin seuraavat nelja paateemaa: 1)
prosessiajattelu johtamisen helpottamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi, 2) pro-
sessien eri vaiheiden kehittdminen, 3) prosessien mallintaminen seka 4) proses-
sien lapikaynnin ja tehostamisen merkitys.

Prosessiajattelu johtamisen helpottamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi —
paateema kasittelee sita, miksi prosessimaisuus on tarkeaa, miten prosessimai-
nen ajattelu vaikuttaa johtamiseen ja miten yrityksen liiketoimintaa on mahdollis-
ta tehostaa prosessimaisuuden kautta. Prosessimaisuus ja prosessimainen ajat-
telutapa koettiin kohdeyrityksissa erittain tarkeaksi, silla sen avulla yrityksen eril-
lisid toimintoja on mahdollista tarkastella ja parantaa. Prosessiajattelun todettiin
olevan kohtalaista ja eniten sen uskottiin vaikuttavan johtamisen helpottamiseen.
Vaikka jokaisessa yrityksessa oli havaittavissa toimintaa prosessien avulla, oli
se kuitenkin joissain yrityksissa pidemmalle vietyd kuin toisissa. Tdma nakyi
muun muassa siten, etta joissakin yrityksissa hyddynnettiin laatujarjestelmaa ja
laatukasikirjaa sekd mallinnettiin prosesseja yksityiskohtaisesti. Kokonaisvaltai-
sen prosessiajattelun kytkeytyminen yrityksen liiketoimintaan todettiin olevan yk-
si menestyksen avaintekijoista. Haastateltavien kommenteissa korostui, etta lii-
ketoimintaprosessien tarkkailu, kasitteleminen ja muokkaaminen vaikuttavat toi-
minnan tehostamiseen.

Prosessiajattelu on alkanut kehittyd, sill& meilld on palaverointia, esimerkiksi
opetushenkilbésté ja markkinointihenkilsté molemmat mukana. Eli ne, ketka tar-
Joavat tuotteet loppuasiakkaalle ja ne, ketkd myy ne asiakkaille, miettivat yhdes-
sé sitéd kokonaisuutta.

Meilléd on laatukésikirja, jossa on kuvattu ndmé toiminnot. Muu tuotanto ei niin-
kdédn ole prosessimaista tai prosessimaisesti kuvattua. Prosessimaisuus olisi
ihan hyédyllista, joten siihen saisi kylld panostaa enemmaén.

Prosessien eri vaiheiden kehittiminen —paiteema kasittda sen, miten koko
arvoketju on otettu huomioon tarkasteltaessa yrityksen prosesseja, mitka palve-
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luprosessin vaiheet vaativat eniten kehittamista ja millaista lisdarvoa prosessien
kehittdminen tuo seka asiakkaalle ettd yritykselle itselleen. Hyvinvointialan yri-
tyksissa se osa prosessia, jossa asiakas on lasna, koettiin hoituvan hyvin. Toisin
sanoen asiakaslahtdinen toiminta nakyy asiakkaan konkreettisessa palvelemi-
sessa ja huomioimisessa. Haastatteluissa korostui kuitenkin se, ettd arvoketjun
kokonaisvaltainen huomioiminen vaatii kehittdmista palveluprosessin alku- ja
loppupaissa. Jalkihoito todettiin olevan jokaisen yrityksen kohdalla hyvin heikolla
tasolla — jopa olematonta. Myds etukateisinformaation antaminen vaatii selkeaa
kehittamista. Asiakkaan huomioiminen, informoiminen ja palveleminen prosessin
alusta loppuun asti oli sisaistetty yrityksissa teorian tasolla hyvin, mutta kaytanté
vaatii vield hiomista.

Me hoidamme hyvin prosessin alun ja sen, kun asiakas on t4éalla, mutta esimer-
kiksi jalkihoito on todella heikkoa. Tietenkin meilld on kanta-asiakkaita, joita jol-
lain tavalla huomioidaan paremmin, mutta paljon asiakkaita j&& vdhemmadlle
huomiolle jélkihoidossa.

Prosessien mallintaminen —paateema kasittelee sitd, mika on prosessien mal-
lintamisen taso, mita hyotya se tuo palvelualan yritykselle ja mika on prosessien
mallintamisen kehityssuunta. Prosessimaista ajattelua oli havaittavissa jokaises-
sa yrityksessa, mutta joissakin yrityksissa tama oli viety pidemmalle, prosessien
mallintamisen tasolle asti. Prosessien mallintaminen nahtiin yhtena tarkeimpana
kehittdmista vaativana kohteena, silld mallintamisesta saatava hyodty koettiin ar-
vokkaana. Haastatteluissa korostui erityisesti se, ettad ilman kayttdkelpoista laa-
tujarjestelmaa mallintaminen on haasteellista. Siksi laatujarjestelman kayttéonot-
taminen on lahes ehdotonta. Kohdeyrityksissa oli havaittavissa selked muutos;
tarkoituksena oli I&hitulevaisuudessa pyrkia mallintamisen tasolle seka mallinta-
misen edistamiseen.

Prosessien lapikdynnin ja tehostamisen merkitys —paiateema kasittaa sen,
miten mallinnettuja prosesseja kaydaan lapi, miten niitd hyddynnetaan kaytan-
ndn palvelutoiminnan kehittdmisessa ja mika konkreettinen merkitys prosessien
jatkuvalla tehostamisella on. Tarkeimmaksi prosessien lapikdymisessa huomioi-
tavaksi asiaksi haastatteluissa korostui prosessien tarkkailusta saatava hyoty.
Prosesseja tarkastellaan kohdeyrityksissa tietyin valiajoin; tavoitteena on pro-
sessien yksinkertaistaminen turhien tyévaiheiden karsimiseksi. Huomioitavaa oli,
ettei prosessikaavioita jatetd mallintamisen tasolle vaan niitd kaytetaan hyvaksi
toiminnan ja asiakaspalveluprosessien kehittdmisessa. Prosessien jatkuva ja ak-
tiivinen tehostaminen nahtiin tarkeana. Tata pyritdan kohdeyrityksissa toteutta-
maan ensisijaisesti koulutuksella, maaravalein toistuvilla neuvotteluilla seka tila-
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ja huonejarjestelymuutoksilla. Osa-alueessa oli havaittavissa merkittavia kehit-
tamista vaativia kohteita, mutta selkea kehityssuunta on kuitenkin jo olemassa.

Pyrimme virtaviivaistamaan ja yksinkertaistamaan prosesseja. Palaveroimme
sdénndllisesti ja pyrimme tekemd&én jonkinlaiset ohjeistukset kaikille. Yritetdén
karsia turhia tybvaiheita pois, eli katsomaan, mikd on merkityksellistd ja miké ei.

Kokonaisvaltainen prosessimaisuus ja prosessiajattelu auttavat yritystd tehos-
tamaan palvelujaan, mika puolestaan johtaa parempaan asiakastyytyvaisyyteen.
Taulukko 14 kokoaa hyvinvointialan yritysten liikketoimintaprosesseista esille
nousseet paateemat tarkeimpien alateemojen tdydentamana.

Taulukko 14. Liiketoimintaprosessien paateemat ja sisalté

Liiketoimintaprosessit

Teema: Alateemat: prosessimaisuuden tarkeys,
Prosessiajattelu johtamisen prosessimaisen ajattelun vaikutus johtamiseen,
helpottamiseksi ja yrityksen liiketoiminnan tehostaminen

toiminnan tehostamiseksi prosessimaisuuden kautta

Teema: Alateemat: yrityksen koko arvoketjun huomioiminen,
Prosessien eri kehittamista vaativat palveluprosessin vaiheet,
vaiheiden kehittaminen lisdarvon tuottaminen sekd asiakkaalle ettd yritykselle
Teema: Alateemat: prosessien mallintamisen taso,
Prosessien prosessien mallintamisesta saatava hyoty,
mallintaminen prosessien mallintamisen kehityssuunta

Teema: Alateemat: mallinnettujen prosessien lapikaynti,
Prosessien lapikdynnin prosessien hyddynnettavyys kaytannon

ja tehostamisen palvelutoiminnan kehittdmisessa, prosessien
merkitys jatkuvan tehostamisen konkreettinen merkitys

ettd kumpikaan kohdeyrityksista ei ollut mallintanut prosesseja paperille. Toinen
haastateltavista sanoi prosessikuvauksien olevan tyon alla. Molemmissa yrityk-
sissa markkinointi-, myynti- ja logistiikkahenkilosto pitavat palavereja keskenaan
ja kasittelevat asiakkaalta saatua palautetta, seka kasittelevat asiakkaan tilauk-
set ja asiakassuhteen hoidon yhdessa. Molemmissa yrityksissa prosesseja pyri-
tédan koko ajan tehostamaan - se on melkeinpa jokapaivaista toimintaa.

Prosesseja tarkastellaan péivittdin silld tavalla, ettd haetaan ratkaisuja joka asi-
aan, et "hei tdméa onkin parempi tehdé néin”.
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Molemmissa kohdeyrityksissa reklamaatioihin tartutaan heti. Toisessa kohdeyri-
tyksessa kasitellaan sisaisesti kaikki reklamaatiot ja koko tuotteen valmistushis-
toria selvitetdan, jotta valtytdan tekemastd saamaa virhettd uudestaan. Yritykset
kokivat jalkihoidon hyvin tarkeaksi, mutta tilanteen talla hetkella huonoksi.

Teollisuusyritysten haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd asiakkuutta
on vaikea kuvata prosessina, vaikka teoriassa se kuvataan asiakkuuden elinkaa-
rena. Ongelmana prosessikuvauksessa on se, etta sen kaytettavyys ja hyodyn-
nettdvyys on vahaista verrattuna sen vaatimaan tydmaaraan. Toisena ongelma-
na on se, miten prosessin eri vaiheissa oleva tieto liittyy loogisesti toisiinsa.

4.2.2.5 TIEDONHALLINTA JA TIETOTEKNOLOGIA

Hyvinvointipalveluyritysten haastatteluista koottiin nelja tiedonhallintaa ja tie-
toteknologiaa kasittelevad paateemaa: 1) systemaattisen tiedonkeruun tarkeys,
2) asiakashallintajarjestelma asiakastiedon hyddyntamisen perustana, 3) asia-
kashallintajarjestelman uudistamisen mahdollisuudet seka 4) asiakastyytyvai-
syystutkimuksen hyddyntaminen.

Systemaattisen tiedonkeruun tiarkeys -paateema kasittelee sitd, mika merki-
tys on jatkuvalla ja tiettyd kaavaa noudattavalla tiedonkeruulla, mikd merkitys on
saadun palautteen aktiivisella lapikaynnilla ja hyédyntamisella ja mika on nykyi-
silla menetelmilld hankitun asiakastiedon ja -palautteen taso. Systemaattinen
asiakastiedon ja -palautteen kerd@aminen ensisijaisesti palautelomakkeen avulla
koettiin kohdeyrityksissa tarkeaksi. Palaute nykyasiakkaiden tarpeista koettiin
riittdvaksi, mutta joissain tapauksissa pintapuoliseksi; rakentavaa ja toimintaa
kehittavaa kritiikkia tulee lomakkeiden kautta harvemmin. Suureksi kysymyksek-
si nousi se, miten saada tietoa tulevaisuuden potentiaalisista asiakkaista ja hei-
dan tarpeistaan.

Kylld meidén asiakaspalautteesta tulee ihan hyvié vinkkejé esille, 1&hinné risut ja
ruusut. Ihmisten toiveita tulee esille aika paljon, mutta syvéllisempéé tietoa olisi
hyvé saada enemmén esille.

Tietyt henkilot kdyvét palautelomakkeet lapi ja koostavat niistéd yhteenvedon, eli
tallentavat ja tekevaét niisté tilastot ynnd muut. Tieto jaetaan avoimesti kaikille
tybntekijbille, joten myds henkilbkohtaiset valitukset esimerkiksi tiettya tyénteki-
jéé kohtaan tulevat kaikkien tietoisuuteen.

Asiakashallintajarjestelma asiakastiedon hyoédyntamisen perustana -
paiteema tarkastelee sita, millaiset asiakashallintajarjestelmat kohdeyrityksilla
on kaytdssa, miten jarjestelmistd on mahdollista saada tietoa hyddynnettavaksi
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ja mikd merkitys toimivalla asiakashallintajarjestelmalla on tiedon tallentamisen
ja hyédyntamisen kannalta. Haastatteluissa korostui, ettei kohdeyrityksilla ole
talla hetkella kaytéssaan CRM-jarjestelman kaltaista asiakashallintajarjestelmaa.
Kohdeyritysten asiakashallintajarjestelmina toimivat 1ahinna hotellijarjestelman
yhteyteen kytketyt varausjarjestelmat, kanta-asiakkuustietoa sisaltavat kanta-
asiakasrekisterit sekd perinteiset Word- ja Excel-pohjaiset apuvalineet; asiakkai-
ta koskevaa tietoa saattaa olla tallennettuna useampaan paikkaan. Naihin jarjes-
telmiin tallennetaan tietoa asiakkuuksista, mutta jarjestelmiin on vaikea tallentaa
syvallistd asiakastietoa seka saada kayttokelpoista materiaalia yrityksen henki-
I6ston hyddynnettavaksi. Tama vaikuttaa osaltaan myos siihen, ettei kaikkea
mahdollista markkinointipotentiaalia voida kayttaa hyvaksi. Kattavan CRM -
jarjestelman hankkiminen ja kayttaminen nahtiin yrityksissa ehdottomana edelly-
tyksena tulevaisuuden asiakashallinnan helpottamiseksi.

Meilléd on téllainen hotelliohjelmistoon kytketty varausjarjestelmé. Se ei kuiten-
kaan ole joka suhteessa ldheskéén paras mahdollinen vaihtoehto.

Meilléd on varausjérjestelmé, johon kerétdén ja kirjoitetaan tietoa jokaisesta asi-
akkaasta, mutta valitettavasti meidén jérjestelmé on sen verran vanhakantainen,
ettei sieltéd pysty onkimaan kaikkea tarpeellista tietoa.

Asiakashallintajarjestelman uudistamisen mahdollisuudet —paateema tar-
kastelee sitd, mik& on nykyisten asiakashallintajarjestelmien uudistamisen tarve,
mitka ovat jarjestelman uusimiselle olemassa olevat mahdollisuudet ja mita hyo-
tya uusi asiakashallintajarjestelma voi tuoda palvelualan yritykselle. Kohdeyritys-
ten nykyiset asiakashallinnan pohjana toimivat jarjestelmat koettiin myynnillisesti
toimivina ja asiakkaan perustiedot helposti hydédynnettavina. Jarjestelman uusi-
minen tai uudistaminen nahtiin kuitenkin lahitulevaisuudessa ldhes valttamatto-
mana, silld nykyiset jarjestelmat eivat palvele kohdeyritysten tarpeita enaa pi-
demmalla aikavalilla. Asiakashallintajarjestelman vaihtaminen uudempaan ver-
sioon vaatii resursseja seka sopeutumis-, sisdistamis- ja perehtymisvaiheen,
mutta tallaiseen muutokseen oltiin kuitenkin [&hes yksimielisesti valmiita. CRM -
jarjestelma nahtiin asiakastiedon hyoédynnettavyyden, prosessien tehostamisen,
asiakastuntemuksen kartuttamisen sekd& markkinoinnin tehokkaamman kohdis-
tamisen apuvalineena.

Asiakastyytyvaisyystutkimuksen hyoédyntaminen —paateema kasittda sen,
miten asiakastyytyvaisyytta tarkastellaan kohdeyrityksissd, miten asiakastyyty-
vaisyystutkimusta on hyédynnetty ja millainen tarve kyseisen tutkimuksen toteut-
tamiselle mahdollisesti on tai tulee olemaan. Haastatellut korostivat, ettd palve-
lualan yritykset eivat myy tuotteita, jotka kuljetetaan muualle vaan palvelua, joka
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on alituisesti lasna. Tama toteamus on perusta asiakaslahtdiselle ajattelulle seka
maksimaaliseen asiakastyytyvaisyyteen pyrkimiselle. Nykyasiakkaiden tarpeet
tunnuttiin tiedostavan hyvin, mutta pohdittavaa on siina, olisiko jotain kenties
mahdollista tehda toisin paremman asiakastyytyvaisyyden ja -uskollisuuden
saavuttamiseksi. Kohdeyrityksissa ei ole tehty asiakastyytyvaisyystutkimusta ul-
kopuolisen yrityksen tai opiskelijan tekemana lahivuosien aikana. Ehdotus opis-
kelijan tekemasta asiakastyytyvaisyystutkimuksesta sai kohdeyrityksissa selke-
aa kannatusta, silla lisatieto asiakkaiden tyytyvaisyydesta tai tyytymattomyydes-
ta ei ole pahitteeksi, vaikka perustuntemus asiakkaista koettiinkin olevan hyvalla
tasolla.

Asiakastyytyvéisyystutkimus on markkinointitybkalu. Se palauttaa meidét asiak-
kaan mieliin, mutta toisaalta se saattaa antaa asiakkaalle liiallisia ennakko-
odotuksia. Jos joku opiskelija haluaa tehdé sellaisen, niin mielellédén osallistu-
taan. Rahapanostusta ei télla hetkelld kuitenkaan laiteta siihen.

Tietoteknologialla ja tietojarjestelmillda mahdollistetaan oleellisen asiakastiedon
kerddminen ja hyddyntdminen paivittaisissa asiakaspalvelutilanteissa, mik& puo-
lestaan yksinkertaistaa ja nopeuttaa yrityksen asiakaspalveluprosesseja. Edisty-
neiden tietoteknisten ratkaisujen avulla on mahdollista edistaa liikketoimintaa ja
luoda lisdarvoa seka yritykselle ettd asiakkaalle. Voidaan sanoa, etta tiedon ke-
raaminen, hallitseminen ja hyddyntaminen ovat lahtékohtana asiakaslahtoisen
liketoiminnan ohjaukselle. Taulukko 15 kokoaa tiedonhallinnasta ja tietoteknolo-
giasta esille nousseet paateemat alateemoineen hyvinvointipalveluyritysten na-
kokulmasta esitettyna.
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Taulukko 15. Tiedonhallinnan ja tietoteknologian paateemat ja sisaltd

Tiedonhallinta ja tietoteknologia

Teema: Alateemat: jatkuvan tiedonkeruun merkitys,
Systemaattisen aktiivisen palautteen lapikaynnin ja hyddyntamisen
tiedonkeruun tarkeys merkitys, nykymenetelmilld hankitun asiakaspalautteen

ja -tiedon taso

Teema: Alateemat: kaytdssa olevat asiakashallintajarjestelmat,
Asiakashallintajarjestelma nykyisten jarjestelmien hyédynnettévyys,
asiakastiedon hy6édyntamisen tiedon tallentamisen ja kaytettavyyden merkitys

perustana toimivan asiakashallintajarjestelman avulla
Teema: Alateemat: jarjestelman uudistamisen tarve,
Asiakashallintajarjestelman  uudistamisen mahdollisuudet ja resurssit,
uudistamisen uuden asiakashallintajarjestelman tuomat hyddyt
mahdollisuudet palvelualan yritykselle

Teema: Alateemat: asiakastyytyvaisyyden tarkastelu,
Asiakastyytyvaisyys- asiakastyytyvaisyystutkimuksen hyédynnettévyys,
tutkimuksen tutkimuksen toteuttamisen tarpeet tulevaisuudessa

hyoédyntaminen

Teollisuusyritysten, puusepan- ja tekstiiliteollisuuden alan yrityksista toi-
sessa on toiminnanohjausjarjestelma. Jarjestelma pitdd sisallddn asiakkaan
kaikki yhteystiedot ja jokaisen asiakkaan yhdyshenkildn seka tiedot tuotannosta,
myynnista, ostoista ja tilauksista. Ongelmaksi yrityksessa koettiin se, ettda myynti
tarvitsee yksityiskohtaisempaa tietoa, mutta sita ei ole oikeastaan kirjattu mihin-
kaan ylds ja tieto on ainoastaan myyjalla. Jarjestelman yllapitdminen koettiin tar-
keaksi, mutta myods isotbiseksi. Jarjestelmaa oltiin kuitenkin kehittamassa. Toi-
sella kohdeyrityksistd yhta yhteista jarjestelmaa ei ollut, eikd siihen haluttu pa-
nostaa ennen kuin tydn alla oleva asiakkuudenhallinta on selkiytetty.

Meilld on yksi toiminnanohjausjérjestelmé, missé on asiakastiedot, tuotanto,
myynti, osto ja tilaus, ettd se samaa jarjestelmaa.

Teollisuusyritysten haastatteluista kavi hyvin selkeasti ilmi se, ettd kohdeyrityk-
silla on hyvin tietoa suurista seka tarkeista asiakkaista, naiden asiakassuhteiden
tieto on syvallista, mutta tieto potentiaalisista asiakkaista on melko pinnallista.
Asiakastyytyvaisyyskyselyja ei ollut suoritettu eikd mydskaan systemaattista tie-
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don keruuta potentiaalisista asiakkaista suoriteta vield. Asiakassuhteita hoitava
henkild ei systemaattisesti arkistoi asiakkaalta saatua tietoa, vaan yksityiskoh-
taisempi tieto asiakkaasta on myyjalla itselldan. Saadut reklamaatiot sen sijaan
kasitelldan ja arkistoidaan systemaattisesti. Tietoa on saatavilla hyvin paljon,
ongelmaksi voikin muodostua sen oikeanlainen kasittely ja hankinta. Ongelmana
voi myds olla yksiléiden tiedon jakaminen ja sen hydédyntaminen koko yrityksen
osaamiseksi. Yrityksen haasteeksi muodostuu siis kokemusperaisen tietdmyk-
sen valittdminen yrityksen muille tyontekijoille.

4.2.2.6 STRATEGIAN SEURANTA JA OHJAUS

Hyvinvointipalveluyritysten haastatteluissa nostettiin esille strategian seuran-
nasta ja ohjauksesta oleellisimmat paateemat: 1) strategiset mittarit laadun ja
tehokkuuden mittaamisessa, 2) mittarien kehittdminen ja uudistaminen, 3) mitta-
rien kytkeytyminen strategiaan seka 4) asiakassegmenttikohtaisen seurannan
syventaminen.

Strategiset mittarit laadun ja tehokkuuden mittaamisessa -paateema kasit-
telee sitd, mikd on strategisten mittarien merkitys, millaiset strategiset mittarit
kohdeyrityksilla on kaytdssa ja miten kyseisten mittarien avulla voidaan tarkas-
tella palvelun laatua ja toiminnan tehokkuutta. Strategisten mittarien merkitys
nahtiin kohdeyrityksissa suurena, silld mittarit toimivat apuvalineina toiminnan ja
tuloksellisuuden kokonaisvaltaisessa seuraamisessa. Kohdeyrityksilla on talla
hetkelld kaytdssaan perinteisida mittareita, joiden avulla mitataan muun muassa
myyntivolyymia, asiakasmaaria, kayttdastetta, vuorokausimaaria seka talouteen
littyvia tunnuslukuja ja niiden muutoksia. Mittarien kaytto ja hyddyntaminen pal-
velualan yrityksessa koettiin ratkaisevan tarkeaksi; tdman vuoksi mittareita tulisi
uudistaa vastaamaan paremmin niitd osa-alueita, joissa seurannan merkitys on
suurin. Haastatteluissa painotettiin palvelun laadun ja toiminnan tehokkuuden
mittaamista strategisten mittarien avulla.

Mittarien kehittdminen ja uudistaminen —paateema kasittaa sen, mika on mit-
tarien kehittdmisen ja uudistamisen tarve, mikd on uudistamisen merkitys ja mi-
ten liiketoimintaympariston muutokset vaikuttavat mittarien muokkaamiseen.
Haastatteluissa korostui kohdeyritysten voimakas muutoksen tarve ja muutosha-
lu strategian seurannassa ja ohjauksessa. Tamanhetkiset mittarit koettiin toimi-
vina, mutta yrityksissa on parhaillaan kaynnissa tulevaisuuden strategioiden uu-
distamis- ja luomisprosessi. Sen tarkoituksena on luoda uusia strategisia mitta-
reita, joiden avulla palvelun laatua ja toiminnan tehokkuutta voidaan vastaisuu-
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dessa mitata entistd tehokkaammin. Selkea kehitys ja muutos oli kohdeyrityksis-
sa jo kaynnistetty — kukin omien voimavarojen ja aikataulujen rajoissa.

Strategia on mielenkiintoisessa vaiheessa. Valtava kasvu, ja tulevaisuus on na-
kitettu vuotuisiin tavoitteisiin. Kyllé tarvitaan nykyistd enemmén seurantaa ja
varmaan uudenlaisia mittareita. Niité tdssé nyt luodaan.

Mittarien kytkeytyminen strategiaan -paateema sisaltda sen, mika on kaytos-
sa olevien mittarien kytkeytyminen yrityksen strategiaan, miten mittarit tulisi kyt-
kea strategiaan ja mika merkitys mittareilla ja strategialla on toisiinsa. Kohdeyri-
tyksissa kaynnistynyt strategioiden uudistamisprosessi vaikuttaa osaltaan siihen,
ettd mittarien ja strategioiden valinen yhteys on heikko. Tdman uskotaan kuiten-
kin muuttuvan merkittavasti lahitulevaisuudessa, kun uudet strategiat ja niita pa-
remmin vastaavat mittarit on luotu.

Asiakassegmenttikohtaisen seurannan syventaminen —paiteema kasittaa
sen, miten yritysten strategioita seurataan asiakassegmenteittain, miké on asia-
kassegmenttikohtaisen seurannan ja ohjauksen merkitys ja miten segmenttikoh-
taista seurantaa ja mittareita tulisi kehittdd. Haastatteluissa todettiin, ettd strate-
gioiden asiakassegmenttikohtaisen seuraamisen taso on talla hetkelld tyydytta-
va. Nykyisilla mittareilla mitataan lahinna yrityksen tulokseen ja volyymiin liittyvia
tekijoita, mutta mittarien kytkeytyminen asiakasstrategioihin ei kuitenkaan ole
toimivalla tasolla. Tarkeimmaksi kehityskohteeksi nostettiin yritysten strategisten
mittarien uudistaminen, jonka jalkeen on helpompi kytkea mittarit ja asiakasryh-
makohtainen mittaaminen toisiinsa. Yrityksissa oltiin yhtd mieltd siita, ettad asia-
kassegmentointi on asiakasstrategioiden luomisen edellytys; segmentoinnista ei
kuitenkaan pitkalla aikavalilla ole hyotya, ellei eri segmenttien toimivuutta voida
mitata, seurata ja ohjata.

Strategian seuranta ja ohjaus on oleellisimpia asiakaslahtdisen liiketoimintamal-
lin osa-alueita. Mittariston suunnittelun ldhtékohtana ovat asiakasstrategiassa
maaritellyt erilaiset asiakasryhmat. Yritysten tulisi seurata ja tarkastella asiakas-
segmenttiensd toimivuutta, silld segmentit luovat perustan asiakaslahtéiselle ta-
valle toimia. Taulukkoon 16 on koottu strategian seurannasta ja ohjauksesta hy-
vinvointipalveluyrityksissa nostetut teemat paasisaltdineen.
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Taulukko 16. Strategian seurannan ja ohjauksen paateemat ja sisaltd

Strategian seuranta ja ohjaus

Teema: Alateemat: strategisten mittarien merkitys,
Strategiset mittarit strategisten mittarien nykytila ja kaytettévyys,

laadun ja tehokkuuden toiminnan ja palvelun mittaaminen strategisten mittarien
mittaamisessa avulla

Teema: Alateemat: mittarien kehittdmisen ja uudistamisen
Mittarien kehittaminen tarve, uudistamisen merkitys, liiketoimintaymparistdn
ja uudistaminen muutosten vaikutukset mittarien kehittamiselle
Teema: Alateemat: kaytdssa olevien mittareiden kytkdkset
Mittarien yrityksen strategiaan, mittarien kytkettavyys
kytkeytyminen strategiaan, mittarien ja strategian yhtenevyyden
strategiaan merkitys

Teema: Alateemat: yritysten asiakassegmenttikohtainen
Asiakassegmenttikohtaisen seuranta, asiakassegmenttikohtaisen seurannan ja
seurannan syventdaminen ohjauksen merkitys, segmenttikohtaisen seurannan ja

mittarien kehittdminen

Puusepdn - ja tekstiiliteollisuuden kohdeyrityksilld oli toisistaan poikkeavat
tavat seurata asiakasstrategioitaan ja niiden toimivuutta. Toinen kohdeyrityksista
seuraa asiakasstrategioita asiakasryhmittain kannattavuuden ja myynnin kautta,
joka on talla hetkelld yhden henkildén vastuulla. Yrityksessa seurataan myos pro-
jektien ajankayttéa. Toinen yrityksista ei varsinaisesti seuraa asiakasstrategioi-
taan, koska joidenkin asiakkaiden hankinnat ovat hyvin riippuvaisia tarpeesta ja
yritys kokee, ettéd se ei voi vaikuttaa tarpeeseen. Yrityksissa seurataan talla het-
kelld myyntivolyymia ja kannattavuutta. Toinen yrityksistd seuraa tuloksia nel-
jannesvuosittain — ei kuitenkaan systemaattisesti. Toinen yrityksistd seuraa jo-
kaisen vastuualueen myyntia kuukausittain. Erityisesti seurannan kohteena ovat
suuret asiakkaat siitéa syysta, etta tietoa tarvitaan esim. materiaalitarpeen suun-
nitteluun.

Strategisen mittaamisen tehtdvana on ennustaa ja valvoa itse strategian toteu-
tumista. Strategiaa tulisi hiota, mikali se on pitkdaikainen. Tahan saatetaan kui-
tenkin tehda suuriakin muutoksia tuloksista riippuen. Mikali mittaristo on osittain
sama pitkalla tahtaimella, on myds pitkan aikavalin tarkastelu mahdollista. Mikali
ratkaisevat menestystekijat ja strategiat uusiutuvat tulisi myds mittaristoa uusia
ja paivittaa.
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4.2.2.7 KOHDEYRITYSTEN NYKYTILA

Tutkimusten haastateltavilta kysyttiin haastattelun lopuksi yleistd mielipidetta
kunkin asiakaslahtéisen lilkketoimintamallin osa-alueen toimivuudesta yrityksessa
talla hetkelld; asteikkona kaytettiin vaihtoehtoja heikko — tyydyttdvd — hyvd —
erinomainen. Saaduilla havainnoilla tuodaan esille kohdeyrityksen johtotason
mielipiteet kunkin osa-alueen nykytilasta — mielipiteisiin vaikuttavat muun muas-
sa haastatteluun vastanneen asema, tyévuodet, seka erityisesti henkildkohtai-
nen kriittisyys kutakin tarkasteltavaa aihe-aluetta kohtaan.

Kohdeyritysten tilannetta havainnollistetaan kuviossa 23. Sen perusteella voi-
daan havaita, ettd kohdeyritysten asiakaslahtoisen liiketoimintamallin osa-alueet
sijoittuvat vastausvaihtoehtojen heikko ja hyvéa valille. Tastd voidaan paatell3,
ettei asiakaslahtdisyys ole kohdeyrityksissa viela silla tasolla, johon oltaisiin tay-
sin tyytyvaisia. Eniten tyytyvaisyytta ilmeni yritysten markkina- ja asiakaslahtoi-
syyden seka toimintamallien kohdalla.

Yhteenvetona kohdeyritysten asiakaslahtdisesta liiketoimintamallista voidaan to-
deta, ettd kehittdmisen varaa on olemassa, mutta muutossuunta on kuitenkin oi-
kea.
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Kohdeyritysten asiakaslahtdisen liketoimintamallin nykytila

.ja
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Kuvio 23: Yhteenveto hyvinvointipalveluyritysten asiakasldhtéisen liiketoimintamallin ny-
kytilasta

Teollisuusalan yritysten, puusepanteollisuusyritys Yritys X Oy:n ja tekstitiiliteolli-
suusyritys Yritys Y Oy:n asiakaslahtoisen liiketoimintamallin nykytilannetta ha-
vainnollistetaan kuviossa 24. Yritysten nykytilanne perustuu yritysten antamien
vastausten keskiarvoon. Kuviosta ilmenee molempien kohdeyritysten vastausten
sijoittuvan valille heikko ja hyva. Tama osoittaa yritysten olevan tietoisia kehitta-
misen tarpeesta sekd sen, etta yritykset eivat koe olevansa ainoassakaan osa-
alueessa kiitettavalla tasolla. Kohdeyritykset kokivat olevansa kaikkein vahvim-
pia markkina- ja asiakastuntemuksen osa-alueella. My6s toimintamalli osa-
alueessa ilmeni tyytyvaisyyttd omaan osaamiseen. Sen sijaan tiedonhallinta ja
tietoteknologia seka strategian seuranta ja ohjaus ovat osa-alueita, joissa esiin-
tyi eniten heikkoutta. .
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Kohdeyritysten asiakaslahtoisen liiketoimintamallin
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Kuvio 24: Yhteenveto teollisuusyritysten asiakaslahtéisen liiketoimintamallin nykytilasta

Tutkimustulosten perusteella kohdeyrityksissa oli havaittavissa joitain eroavai-
suuksia toimintatavoissa. Kokonaisuudessaan voidaan todeta, ettd molemmat
yritykset ovat kuitenkin selkeasti pyrkineet lisddmaan tai ovat jo lisdnneet asia-
kaslahtoisyytta omaa liiketoimintaansa ajatellen

Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset

Teollisuusalan yritysten kvalitatiivisessa tutkimus- ja kehittdmishankkeessa tar-
kasteltiin kohdeyritysten asiakaslahtdisen liiketoimintamallin tilannetta myds
kvantitatiivisella tutkimusotteella. Tarkoituksena oli verrata, ovatko laadullisesta
tutkimuksesta saadut tulokset ja kvantitatiivisesta saadut tulokset samansuun-
taisia. Tutkimustulokset esitelldan pylvasdiagrammeina vastausten keskiarvojen
perusteella eriteltyna. Kuvioissa 25 ja 26 esitellaan kuvioiden avulla kohdeyritys-
ten markkinaorientaatiota, yritysten asiakasanalyysia ja reagointia asiakkaisiin.
Vastausten asteikkona kaytettiin 5-portaista asteikkoa, jossa 2= erittdin huonosti,
-1=melko huonosti, 0=jossain maarin, 1=melko hyvin, 2= erittain hyvin.

Kuviosta 25 ilmenee yritysten kayttdvan hyvakseen melko hyvin (keskiarvo 1,03)
tietoa asiakkaiden tarpeista ja mieltymyksista. Yritykset kayttdvat myds jossain
maarin (keskiarvo 0,05) jarjestelmaa, jolla hankitaan asiakaspalautetta. Yritykset
olivat my0s sitd mielta, ettd se analysoi saannodllisesti paremmin kuin jossain
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maarin (keskiarvo 0,68) tietoja asiakastyytyvaisyydesta. Tama vastaa kvalitatii-
visen tutkimuksen tuloksia.

Asiakasanalyysi: Kuinka hyvin vaittdma kuvaa yritysta

Yritys kéyttaa hyvakseen tietoja asiakkaiden tarpeista ja
mieltymyksista

Tarkastelemme yrityksemme toimintaymparistdssa tapahtuvien
muutosten vaikutuksia asiakkaisiin

Yritys analysoi saénnéllisesti tietoja asiakastyytyvaisyydesta

Yrityksessé on jérjestelmé, jolla hankitaan asiakaspalautetta ﬂ
Yritys tutkii asiakkaiden kayttaytymisen malleja ja trendeja D
Yrityksen avainvahwuus on tehokas asiakasanalyysi D

2 -1,5 -1 0,5 0 0,5 1

Vastausten keskiarvot asteikolla:
- 2 = erittdin huonosti, 2 = erittdin hyvin

Kuvio 25: Asiakasanalyysi

Kuvion 26 mukaisesti vastaajat olivat sita mielta, etta yritykset reagoivat kieltei-
seen asiakaspalautteeseen melko nopeasti (keskiarvo 1,27). Yritykset pyrkivat
myds nopeasti tekemaan muutoksia (keskiarvo 1,14). Nama tutkimustulokset
vastaavat laadullisen tutkimuksen tuloksia.
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Reagointi asiakkaisiin: Kuinka hyvin véittaméa kuvaa yritysta

Yritys reagoi nopeasti kielteiseen asiakaspalautteeseen

Jos asiakkaat valittavat, muutoksia tehdaan nopeasti |

Yritys asettaa etusijalle sellaisten muutosten toteuttamisen, joilla |
listataan asiakastyytyvaisyytta

Yritys reagoi nopeasti asiakkaan muuttuviin tarpeisiin |

Yritys reagoi nopeasti tekijoihin, jotka vaikuttavat sen markkinointiin

-2 -1,5 -1 0,5 0 0,5 1

Vastausten keskiarvot asteikolla:
- 2 = erittdin huonosti, 2 = erittdin hyvin

1,5

Kuvio 26: Reagointi asiakkaisiin

Palveluliiketoiminnan eri osaamisalueiden osaamisen tasoa tutkittiin laajemmin
32 vaittaman avulla. Vastausten asteikkona kaytettiin 5-portaista asteikkoa, jos-
sa 1=erittéin heikko, 2=melko heikko, 3=tyydyttava, 4=melko hyva, 5=erittain hy-
va. Tahan tutkimukseen poimittiin asiakaslahtdisen liiketoiminnan kannalta kes-
keisimmat tulokset, joten kaikkia vaittdmia ei analysoida. Tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd henkildkohtainen myyntityd, jonka merkitys korostui myods
kvalitatiivisessa tutkimuksessa asiakassuhteiden hallinnassa, ylsi kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa miltei melko hyvalle tasolle, (keskiarvo 3,59). Myds toimi-
tusvalmius koettiin kvantitatiivisessa tutkimuksessa olevan yli melko hyvan tason
(keskiarvo 4,11). Samoin oman kilpailuedun tiedostaminen ja hyvaksikayttami-
nen oli yrityksissa lahes melko hyvalla tasolla (keskiarvo 3,59).

Teolliset yritykset kokevat oman osaamisen tasonsa markkina- ja asiakastunte-
muksen sekd asiakkuudenhallinnan osa-alueella olevan tyydyttdvan ja melko
hyvan valilla (keskiarvo 3,49). Asiakassuhteiden luominen seka yllapitdminen
olivat melko hyvalla tasolla (keskiarvo 3,97). Verrattuna laadullisesta tutkimuk-
sesta saatuihin tuloksiin, kohdeyritykset kokivat asiakastuntemuksen olevan hy-
valla tasolla, koska asiakassuhteet perustuvat pitkiin asiakas- ja kumppanuus-
suhteisiin. Ongelmakohtana oli kuitenkin, etta yrityksilla ei ollut systemaattista
tiedonkeruuta potentiaalisista asiakkaista. Kvantitatiivisen tutkimuksen mukaan
asiakkaiden segmentoiminen ja lisdarvon tuottaminen segmenttikohtaisella tar-
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joomalla —vaittamiin vastattiin yleisimmin arvioinnilla "tyydyttava” (keskiarvo
3,14). Tutkimuksen perusteella voidaan todeta mainonnan (keskiarvo 2,86) ja
messujen ja muu myynnin edistamisen (keskiarvo 2,81) olevan hieman alle tyy-
dyttdvan tason. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kvantitatiivisen tutkimuksen
tulokset vastaavat laadullisen tutkimuksen tuloksia.

4.2.2.8 YHTEENVETO TUTKIMUSTULOKSISTA, JOHTOPAATOKSET JA
KESKEISET KEHITTAMISKOHTEET

Naiden opinnaytetdiden tarkoituksena oli kasitelld asiakaslahtdista liiketoiminta-
mallia teoreettisesta nakdkulmasta ja soveltaa opittua teoriaa kaytannoén liike-
toimintaymparistéssa toimiviin palvelualan hyvinvointiyrityksiin seka teollisiin yri-
tyksiin. Tutkimuksista ja niiden laadullisista analysoinneista saatiin hyddyllista
tietoa esille seka yleisella tasolla ettd yrityskohtaisesti. Tutkimukset toivat esille
monipuolisesti kunkin kohdeyrityksen nykytilan asiakaslahtdisen liiketoiminta-
mallin osalta. Taman lisdksi tutkimus avasi myds aihe-alueita, joissa ilmeni eni-
ten kehittdmistarpeita.

Hyvinvointipalveluyritykset

Tutkimukseen osallistuneiden hyvinvointipalveluyritysten asiakaslahtdisen lii-
ketoimintamallin muutossuunta on oikea; tuote- ja palvelulahtdisesta liiketoimin-
tamallista ollaan siirtymassa asiakaslahtdisempaan palveluliikketoimintaan, mutta
muutokset vaativat yritysrakenteiden perusteellista uudelleenmuokkaamista ja
uusien toimintatapojen seka tyokalujen sisaistamista. Nykyasiakkaiden sailytta-
minen, uusasiakashankinnan lisdaminen seka markkinoilla toimivista alan kilpai-
lijoista erottuminen ovat avainasemassa kilpailutilanteen kiristyessa. Asiakkai-
den tarpeisiin syventyminen ja asiakkuuksien arvottaminen antaa palvelualan
yrityksille mahdollisuuden keskittya asiakkaiden todellisiin tarpeisiin ja odotuksiin
seka toisaalta myds arvokkaimpien ja liiketoiminnan kannalta keskeisimpien asi-
akkuuksien hoitamiseen.

Tutkimus- ja kehittdmishankkeen laadullisesta tutkimuksesta esille nostetut joh-
topaatdkset hyvinvointipalveluyritysten asiakaslahtdisen liikketoimintamallin nyky-
tilasta eriteltiin yleisella tasolla neljaan osa-alueeseen SWOT-analyysia hyédyn-
téden: vahvuudet (strengths), heikkoudet (weaknesses), mahdollisuudet (oppor-
tunities) ja uhat (threaths). Aihe-alueiden tarkastelun avulla pyrittiin osoittamaan
ne ominaisuudet, jotka kussakin kohdeyrityksessa koettiin vahvuuksiksi ja puo-
lestaan ne ominaisuudet, joiden kohdalla tarvitaan muutoksia. SWOT-analyysi
on kuvattu taulukossa 17.
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Taulukko 2: Tutkimuksen johtopaatdkset SWOT-analyysissa

VAHVUUDET (STRENGTHS)

HEIKKOUDET (WEAKNESSES)

Monipuolinen osaaminen ja ammattitaitoinen
henkilékunta

Henkil6kohtainen ja asiantunteva asiakaspalvelu

Keskeinen sijainti padkaupunkiseudun laheisyy-
dessa

Luonnonlaheinen ja rauhallinen ymparisté
Vakiintunut asiakaskunta

Hyva perustuntemus nykyasiakkaista ja kilpaili-
joista

Hyvat kontaktit ja suhteet yhteistydkumppaneihin
ja lahimpiin kilpailijoihin

Selkea ydinliiketoiminnan painottaminen
Selkeét asiakassegmentit

Asiakaspalautteen systemaattinen kerdaminen

Vakiintunut asiakaskunta
Uusasiakashankinnan vahaisyys

Tuotteiden ja palvelujen samankaltaisuus kilpaili-
joiden kesken

Kilpailijoista erottumisen vaikeus

Jarjestelmien vanhakantaisuus ja heikko hyédyn-
nettavyys

Henkildkohtaisen kontaktoinnin ja myyntityon va-
haisyys

Jalkimarkkinoinnin ja -hoidon véhaisyys
Tiedonkeruun / asiakaspalautteen pintapuolisuus

Prosessiajattelun ja prosessien mallintamisen va-
haisyys

Resurssien rajallisuus

MAHDOLLISUUDET (OPPORTUNITIES)

UHAT (THREATHS)

Kasvavan toimialan ja liiketoimintaympéristdn
hyddyntaminen

Hyvinvointitrendin hyédyntaminen

Julkiseen kilpailutukseen vastaaminen

Strategioiden ja mittarien kehittdminen / uudis-
taminen

Koulutusmahdollisuuksien hyédyntaminen
Uusasiakashankinnan tehostaminen

Kanta-asiakkuusajattelun ja -jarjestelman suun-
nittelu / kehittdminen

Asiakashallintajarjestelman uudistaminen

Henkildkohtaisen kontaktoinnin ja myyntityon li-
sdaminen

Asiakkaiden arvottaminen ja asiakastuntemuk-
sen syventaminen
Jalkimarkkinoinnin ja -hoidon tehostaminen

Internet-sivujen kehittdminen / uudistaminen
Asiakastyytyvaisyyskyselyn / -tutkimuksen to-
teuttaminen

Toimialan kasvaminen ja uusien kilpailijoiden il-
mestyminen markkinoille

Kilpailutilanteen kiristyminen

Oman markkina-aseman sailyttdmisen vaikeutu-
minen

Oman suhteellisen markkina-osuuden pienenty-
minen

Kilpailijoiden toiminnan monipuolistuminen

Kilpailijoiden mahdolliset monipuolisemmat re-
surssit

Julkisen kilpailutuksen lisdantyminen

Asiakkaiden vaatimustason nousu ja tarpeiden
kasvaminen

Uusien kilpailijoiden tuoma uutuudenviehatys
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Hyvinvointipalveluyritysten asiakaslahtoisen liiketoiminnan kehittdmisen jatko-
toimenpide-ehdotukset jaettiin kolmeen osa-alueeseen, joista jokaiselle maaritel-
tiin yksi oleellinen ja kriittisimmaksi koettu jatkotoimenpide: 1) markkina- ja asia-
kastuntemus ja asiakasstrategiat, 2) toimintamallit ja liiketoimintaprosessit seka
3) tiedonhallinta ja tietoteknologia ja strategian seuranta ja ohjaus.

Kunkin kolmen osa-alueen kohdalla keskeisimmat jatkotoimenpide-ehdotukset
kulminoituivat seuraaviin paakohtiin: 1) nykyasiakashallinnan tehostaminen ja
uusasiakashankinnan lisdaminen, 2) jalkimarkkinoinnin tehostaminen seka 3)
asiakashallintajarjestelmien muokkaaminen/ uudistaminen.

Nykyasiakashallinnan tehostaminen ja uusasiakashankinnan lisdaminen
pitdd sisalladn olemassa olevien asiakassuhteiden sailyttamisen ja syventami-
sen, henkildkohtaisen myyntitydn lisdamisen seka uusien asiakassuhteiden
luomisen. Rubanovitsch ja Aalto (2007, 74) korostavat sita, ettd jo olemassa
olevat asiakkaat tulisi niin sanotusti opetella uudelleen, jotta syvempi perehtymi-
nen asiakkaisiin voitaisiin mahdollistaa. Rubanovitschin ja Aallon (2007, 74) esit-
tama nelikenttdanalyysi helpottaa jo olemassa olevien asiakkaiden segmentoin-
tia, mikd puolestaan vaikuttaa siihen, ettd uusiin arvotettuihin asiakassegment-
teihin on helpompi kohdistaa henkilokohtaista palvelua ja kontaktointia seka eri-
laisten palvelujen myyntia. Kuviossa 27 havainnollistetaan nelikenttdanalyysia
mukaeltuna palvelualan yrityksiin.

Korkea - »  Matala
A

Laatua ja palvelua
arvostavat 50 % Trenditietoiset 20 %

o,
~

: Hintaostajat
ia kilpailuttaiat 5% .

A
|
|
|

Matala
Kuvio 27: Nykyasiakkaiden nelikenttéd (Rubanovitsch & Aalto 2007, 74, mukaeltu)
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Rubanovitschin ja Aallon (2007, 74) nelikenttdanalyysissa esitetyt prosenttiluvut
ovat vain ohjeellisia, mutta niitd voidaan soveltaa pk-sektorin palveluyritysten
asiakkaisiin. Nelikenttdanalyysin mukaan palveluyrityksen myyjan olisi hyva ja-
kaa aikansa nykyisten asiakkaiden kesken esimerkiksi seuraavalla tavalla: 50
prosenttia uskollisiin ja hyvakatteisiin, laatua ja palvelua arvostaviin, asiakkaisiin;
25 prosenttia uskollisiin ja perinteisiin tarpeeseen ostajiin; 20 prosenttia uskot-
tomiin mutta hyvakatteisiin trenditietoisiin asiakkaisiin seka 5 prosenttia uskot-
tomiin ja heikkokatteisiin hintaostajiin ja kilpailuttajiin. (Rubanovitsch & Aalto
2007, 74.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tdhan tutkimus- ja kehittdmishankkeeseen
osallistuneiden palvelualan hyvinvointiyritysten tulisi keskittya jo olemassa olevi-
en asiakkaidensa tarkempaan segmentointiin asiakkaiden arvottamisen avulla;
talléin asiakassuhteita on mahdollista syventaa ja yritysten yleista asiakaslahtoi-
syyttd, asiakkaiden todellisista tarpeista ja vaatimuksista l1ahtevaa toimintaa, on
mahdollista kehittdd. Nykyisten asiakkaiden sailyttdmisen ohella myds uusien
asiakkaiden hankkiminen on tarkedssa asemassa palvelualan kiristyvan kilpailu-
tilanteen vuoksi. Rubanovitschin ja Aallon (2007, 80) mukaan pienten ja kes-
kisuurten yritysten kannattaisi keskittyd 75-prosenttisesti nykyisten asiakassuh-
teiden yllapitamiseen ja syventamiseen ja 25-prosenttisesti puolestaan uusien
asiakkaiden hankintaan. Toisin sanoen olemassa olevien asiakkaiden sailytta-
minen on ensisijaisen tarkeda, mutta uusasiakashankintaa ei kuitenkaan tulisi
unohtaa. Kuviossa 28 on mukailtu Rubanovitschin ja Aallon (2007, 79) esittamaa
nelikenttdanalyysid uusasiakashankinnasta soveltaen sita palveluyritysten asi-
akkaisiin.

Korkea ¢ > Matala

A
Laatua ja palvelua
arvostavat 20 % Trenditietoiset 50 %
Hintaostajat
ia kilpailuttaiat 5%

Matala

Kuvio 28: Uusasiakashankinnan nelikenttd (Rubanovitsch & Aalto 2007, 79, mukailtu)
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkimukseen osallistuneiden palveluyritysten
tulisi tehostaa uusasiakashankintaa nykyisiin asiakkaisiin keskittymisen ohella.
Kohdeyritysten tulisi keskittyad ensisijaisesti kilpailijoiden uskottomiin ja trenditie-
toisiin asiakkaisiin, jotka olisi mahdollista houkutella oman yrityksen asiakkaiksi.
Uusien kontaktien ja asiakassuhteiden hankkiminen on ensiarvoisen tarkeaa
palvelualalla toimiville yrityksille asiakaskunnan laajentamisen ja pitkaaikaisten
asiakassuhteiden luomiseksi.

Jdlkimarkkinoinnin tehostaminen, asiakkaan huomioiminen palvelutilanteen
jalkeen koettiin erittdin térkedksi osaksi kokonaisvaltaista asiakaspalvelua ja
asiakaslahtdisyytta, silld sen avulla asiakassuhteita on mahdollista syventaa ja
lujittaa. Kuten opinnaytetydn teoreettisessa viitekehyksessa todettiin Rubanovit-
schin ja Aallon (2007, 69) sanoja lainaten, asiakkaan palvelun osto ja sita tukeva
huolto eli jalkimarkkinointi ja -hoito mielletdan usein yhdeksi ja samaksi palvelu-
prosessiksi, minkd ansiosta yhd useammin palvelu ja sen toimivuuden varmis-
taminen ovat ratkaisevassa asemassa asiakkaan tehdessa ostopaatdosta. Nain
ollen tutkimukseen osallistuneiden palveluyritysten olisi toimintamalleja ja liike-
toimintaprosesseja suunniteltaessa kannattavaa panostaa asiakkaan arvoketjun
loppupdahan — kokonaisvaltaisen asiakaslahtdisyyden ja asiakastyytyvaisyyden
kehittamiseksi.

Yksi tiedonhallinnan ja tietoteknologian tarkeimmista kulmakivista on syvallisen
asiakastiedon hankkiminen, tallentaminen ja hyddyntaminen, joka voidaan mah-
dollistaa toimivalla ja kattavalla asiakashallintajarjestelmalla. Kehittynyt asia-
kashallinta vaatii kehittynytta tiedonhallintaa, jolla yrityksen toimintaa ohjataan.
Ala-Mutkan ja Talvelan (2004, 24) mukaan tietoteknologialla ja tietojarjestelmilla
mahdollistetaan oleellisen asiakastiedon kerd@minen ja hyddyntaminen paivittai-
sissa asiakaspalvelutilanteissa, mika puolestaan yksinkertaistaa ja nopeuttaa
yrityksen asiakaspalveluprosesseja. Nain ollen voidaankin todeta, ettd kehitty-
neen tietoteknologian, kuten CRM-jarjestelman, kayttddnottaminen lisédd asia-
kastiedon parempaa hyddynnettavyytta ja samalla helpottaa asiakassuhteiden ja
-strategioiden seurantaa ja ohjausta.

Teollisuusyritykset

Teollisuusyrityksid koskevat tulokset osoittivat, ettd kohdeyritykset ovat otta-
neet ensiaskeleensa kohti yha asiakaslahtdisempaa toimintaa, mutta asiakas-
I&htdinen liiketoiminta vaatii yrityksiltd suuria muutoksia ja tarkempaa toimintata-
pojen tarkastelua seka uusien toimintatapojen sisaistamista. Taulukkoon 18 on
keratty tutkimuksesta saadut keskeisimmat tulokset teemoittain.
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Taulukko 18. Yhteenveto kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksista

Asiakaslahtoéinen
liiketoimintamalli

Keskeiset tutkimustulokset

Markkina- ja
asiakaslahtoisyys

Vahva asiakastuntemus, tiedonkeruu asiakkaista, markkinoista
seka kilpailijoista paivittaista

Potentiaalisten asiakkaiden

tuntemus ja kartoitus heikkoa

Asiakasstrategia

Asiakasstrategia alkutekijoissa toisessa yrityksessa, selkeasti
suuret asiakkaat, joista jokainen yhta tarkea
Henkil6kohtainen myyntity6 koettiin erittdin tarkedksi

Toimintamallit

Toimintamalleja ei kuvattu yrityksissa, toiminta perustuu jokaisen
hyvéksi kokemaan toimintatapaan, yhdenmukainen toiminta jokai-
sen asiakkaan kohdalla koettiin mahdottomaksi

Liiketoimintaprosessit

Prosesseja ei mallinnettu, prosessit koettiin toimiviksi ja
prosessien tarkastelu ja tehostaminen tapahtuu tyén lomassa,

Tiedonhallinta ja
tietoteknologia

Toisessa yrityksessa kaytdssa asiakashallinta jarjestelma, joka
omalla tavallaan isotdinen turhan tiedon helposti kertyessa tieto-
kantaan, toisessa yrityksessa kaksi erillista tietokantaa, jonne asia-
kasta koskevat tiedot tallennetaan

Strategian seuranta ja
ohjaus

Seuranta epasaanndllisen saanndllista, tarkeimmat mittarit
kannattavuuden ja myyntivolyymin seuranta

Kohdeyritysten vahvuuksia ovat muun muassa pitkd ja vakiintunut liiketoiminta.
Pitkdan markkinoilla toimineiden kohdeyritysten vahvuutena on monipuolinen ja
vahva osaaminen omalla toimialallaan. Yritysten asiakaskunta koostuu suuren
kokoluokan asiakkuuksista, pitkistd asiakassuhteista ja asiakkaiden tarpeet tun-
netaan erittdin hyvin. Vahvuudeksi voidaan myds katsoa yritysten tietous kilpaili-
joista. Ehdoton vahvuus yrityksissad on henkilékohtainen myyntityd ja yhteydenpi-
to, joiden avulla asiakkaat opitaan tuntemaan yha syvallisemmin ja yritykset
saavat paivittain tietoa asiakkaista seka kilpailijoista.

Yritykset eivat jarjestelmallisesti keraa tietoa asiakkaista. Potentiaalisia asiakkai-
ta ei kartoiteta systemaattisesti, vaan keskitytddn enemmin vakiintuneiden asi-
akkuuksien kokonaisvaltaiseen hoitamiseen. Myoskaan asiakastyytyvaisyytta ei
mitata systemaattisesti. Taman avulla yritys kykenisi paremmin vastaamaan asi-
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akkaiden tarpeisiin sekad helpommin havaitsemaan asiakassuhteessa esiintyvat
ongelmakohdat.

Asiakkuudenhallinnan puutteellisuus erityisesti toisessa kohdeyrityksessa voi-
daan katsoa heikkoudeksi, jota tulisi kehittdd nopeasti. Yritykselld ei ollut yhte-
naistad asiakastietokantaa - tiedot on tallennettu eri ohjelmiin. Heikkoudeksi aina-
kin toisessa kohdeyrityksessa voidaan katsoa my0s jalkimarkkinoinnin puute,
mitd tulisi tarkastella tarkemmin ja miettid uusia toimintatapoja. Toisessa koh-
deyrityksissd asiakkaiden syvéllinen tuntemus oli ainoastaan yhden henkilén
hallussa, tdma voidaan katsoa heikkoudeksi, silla myds hiljainen tieto olisi jaet-
tava muiden yrityksessa tydskentelevien kanssa. Tama varmistaisi asiakaspal-
velun korkean laaduntason my6s tulevaisuudessa. Kohdeyritykset ovat pienia
toimijoita omalla toimialallaan, mutta siitd huolimatta voisi avainasiakkuusajatte-
lua kehittda pidemmalle. Ratkaisevaa on, onko yrityksilla valmiutta nimeta
avainasiakaspaallikk6d hoitamaan kaikista tarkeimpid asiakkuuksia, koska yri-
tyksilla on kuitenkin useita isoja asiakkaita.

Haastattelun perusteella yrityksilld on selvasti mahdollisuuksia kasvattaa omaa
liiketoimintaansa uusasiakashankinnalla, silla kysyntaa yritysten tuotteille riitti.
Tehostamalla jalkimarkkinointia ja — hoitoa yritykset pystyisivat syventdamaan ny-
kyisid asiakassuhteita ja takaisivat kokonaisvaltaisen asiakaspalvelun ja asia-
kastyytyvaisyyden. Liiketoimintaprosessit tulisi mallintaa paperille, jotta tydsken-
tely helpottuisi, tyéteho paranisi seka valtettaisiin virhetilanteita. Taman avulla
yritykset pystyisivat myos paremmin kehittdmaan ja tehostamaan omaa toimin-
taansa.

Haastatteluiden mukaan toisella yritykselld on puutteellinen asiakashallintajar-
jestelma, mika epakohta tulisi korjata mahdollisimman pian. Sen avulla pysty-
tdan tehostamaan yrityksen ohjausta seka tuomaan kaikkien prosessien vaihei-
siin ja asiakaskohtaamisiin oleellinen tieto asiakkaasta. Samalla asiakasta kos-
kevan tiedon hyoddynnettavyys lisdantyisi ja asiakassuhteidenhoito helpottuisi.
Myds strategioiden toteutumista pitdisi seurata tiiviimmin ja luoda siihen erilaisia
mittareita.

Markkina- ja asiakaslahtoisyyden I&htdkohtana ovat aina asiakkaat ja asiakkaan
tarpeet. Kilpailutilanteen kiristyessa yritysten on otettava huomioon nykyisten
asiakkuuksien sailyttdminen. Yritysten kilpailuetuja olivat tuotteiden kotimaisuus
ja projektien kokonaisvaltainen hoitaminen. Yritysten tulisikin houkutella uusia
asiakkaita ja kayttda hyvakseen kilpailuetuaan ja tata kautta pyrkia solmimaan
uusia pitkaikaisia asiakassuhteita. Taulukkoon 19 on keréatty tutkimuksen tulok-
siin perustuvat kehitysehdotukset.
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Taulukko 19. Yhteenveto yritysten kehitysehdotuksista

Asiakaslahtoéinen
liiketoimintamalli

Keskeiset kehitysehdotukset

Markkina- ja
asiakaslahtoisyys

Potentiaalisten asiakkaiden kartoitus, sdanndéllisen asiakastyytyvai-
syyden mittaaminen

Asiakasstrategia

Segmentoinnin suorittaminen, markkinoinnin lisddminen

Toimintamallit

Hiljaisen tiedon jakaminen asiakkaista, jotta toimintatavat
olisivat yhdenmukaiset, avainasiakkuusajattelun kayttéénotto

Liiketoimintaprosessit

Prosessien mallintaminen paperille, asiakkaiden jalkihoitoon panos-
taminen

Tiedonhallinta ja
tietoteknologia

Asiakastietokannan kehittaminen, tarkeimman tiedon
kirjaaminen asiakkaista tietokantaan, hiljaisen tiedon jakaminen

Strategian seuranta ja
ohjaus

Seuranta systemaattiseksi, mittareiden luominen

4.3 Kvantitatiivinen taustatutkimus: Asiakaslahtoisyyden
ja markkinointikyvykkyyden kehittaminen koulutushank-

keessa

Tama alaluku perustuu Laurea-ammattikorkeakoulun yamk-opiskelija Raisa lko-
sen hankkeessa tekemaan tutkimukseen “Asiakaslahtoisyyden ja markkinointi-
kyvykkyyden kehittdminen koulutushankkeessa. Seuraavassa esitetaan tutki-
muksen toteutus, tulokset ja johtopaatokset.

4.3.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd koulutushankkeeseen osallistuvien pk-
yritysten asiakaslahtoisyyden ja markkinointikyvykkyyden tilaa ja niihin liittyvia
yritysten kehittdmistarpeita seké antaa tietoa alueen oppilaitoksille ja muille ke-
hittdmisorganisaatioille niiden tarjpaman koulutuksen ja kehittdmistyon kehitta-
miseksi asiakaslahtoisesti.
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Tutkimusmenetelmana kaytettiin kvantitatiivista eli maarallistd tutkimusta, joka
antaa paapiirteisen kuvan muuttujien valisista eroista. Tutkimus toteutettiin kou-
lutusten yhteydessa tehtynd kyselyna. Kyselylomake sisalsi liséksi joitakin avoi-
mia kysymyksia, joiden avulla tarkasteltiin yritysten kehittamistarpeita. Tutki-
musaineiston tilastollinen kasittely toteutettiin SPSS -ohjelman avulla.

Tutkimuksessa kaytetyt kyselylomakkeet (liitteet 3-11) laadittiin erikseen jokaista
koulutusta varten koulutuksen sisalldon ja sen perustana olevan teoreettisen vii-
tekehyksen mukaisesti. Tutkimuskysymykset liitettiin osaksi koulutuksen palau-
tekyselyd. Lomake sisalsi lyhyen johdannon, kysymykset yrityksen taustatiedois-
ta ja koulutuspalautteesta, avoimet kysymykset koulutuksen ja yrityksen kehit-
tdmiseksi sekd lopuksi strukturoidun kysymysosion yrityksen osaamisen tilasta.
Kaikissa koulutuksissa ei strukturoitua kysymysosiota ollut. Tallainen kysymyso-
sio puuttui 2. koulutuskokonaisuuden Palvelujohtaminen ja markkinointikyvyk-
kyyden kehittdminen koulutuksista 8.2.2008 ja 3.3.2008. Kyselyn laajuus oli yh-
teensa kaksi sivua. Osallistujat arvioivat osaamistaan valimatka-asteikon luon-
teisesti siten, etta koulutusten palaute-kyselyssa asteikko oli 5-portainen, jossa 1
= taysin eri mieltd ja 5 = tdysin samaa mieltd; vastaavasti osaamisen kartoitta-
misessa vastauksia pyydettiin 4-portaisen asteikon avulla, jossa 1 maariteltiin
huonoksi ja numero 4 kiitettavaksi osaamisen tasoksi.

4.3.1.1 TUTKIMUKSEN AIKATAULU JA MAHDOLLISET ONGELMAT

Kyselyt toteutettiin koulutusten yhteydessa koulutusten sisalléon mukaisesti kol-
mesta koulutuskokonaisuudesta:

1. Asiakaslahtdisyyden ja markkinointikyvykkyyden kehittdminen

1.koulutuspaiva 9.1.2008 Asiakaslahtdinen liiketoimintamalli ja sen osa-
alueet

2. koulutuspaiva 25.1.2008 Asiakkuusjohtamisen osa-alueet ja asiakkuu-
denhallintajarjestelman rakentaminen

3. koulutuspaiva 8.4.2008 Teollisesta yrityksesta palveluyritykseksi
2. Palvelujohtaminen ja markkinointikyvykkyyden kehittdminen

1. koulutuspaiva 8.2.2008 Palveluliiketoiminnan kehittdminen, palvelun laatu
ja johtaminen

2. koulutuspaiva 13.2.2008 Asiakaspalvelu, palveluprosessi ja johtaminen

3. koulutuspaiva 3.3.2008 Tehoa b2b-myyntineuvotteluun
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3. Pk-yrityksen kansainvalistyminen

1. koulutuspaiva 11.3.2008 Kansainvalistymisen syyt, edellytykset seka
kansainvalistymisstrategiat ja kansainvalistymisprosessin toteuttaminen

2. koulutuspaiva 14.3.2008 Vientikaupan kaytannon toimenpiteet

3. koulutuspaiva 19.3.2008 Tydskentely monikulttuurisissa liiketoimintaym-
paristoissa ja tiimeissa.
Tutkimuksen ongelmaksi arvioitiin ennakolta kyselyn alhainen vastaajamaara.
Vaikka kysely jaettiin yhdistettyna palautelomakkeeseen ja osallistujia aktivoitiin

vastaamaan koulutusten kehittdmistarpeita esille tuomalla, on silti mahdotonta
tietda etukateen, kuinka paljon vastauslomakkeita saadaan takaisin.

4.3.1.2 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Maarallisen tutkimuksen arviointiin liittyy vahvasti tutkimuksen reliaabelius ja va-
lidius. Tutkimuksessa reliabiliteetti tarkoittaa sita, ettei tutkimus anna sattuman-
varaisia tuloksia. Se siis arvioi tulosten pysyvyytta ja luotettavuutta mittausten
maarasta huolimatta. Tutkimuksen sisainen reliabiliteetti voidaan todeta mittaa-
malla sama tilastoyksikké useampaan kertaan. Jos mittaustulokset ovat samat,
on mittaus reliaabeli. Tutkimuksen ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa sita, etta mit-
taukset ovat toistettavissa myds muissa tutkimuksissa ja tilanteissa. Alhainen re-
liabiliteetti alentaa myds mittarin validiteettia, mutta reliabiliteetti on riippumaton
validiteetista. (Heikkild 2004, 187-189.) Arvioinnissa otetaan huomioon seuraa-
vat asiat: Miten voitokkaasti otos edustaa perusjoukkoa? Millainen on vastaus-
prosentti? Miten tarkasti kaikkia muuttujia koskevat tiedot on syotetty? Millaisia
mittausvirheitd tutkimuksessa ilmenee eli mittarin kyky mitata tutkittavia asioita
kattavasti? (Vilkka 2007, 149-150.)

Reliabiliteettia voidaan tarkastella mittauksen jalkeen. Luotettavuus on sita suu-
rempi, mitd vahemman sattuma on vaikuttanut tuloksiin. Luotettavuutta parantaa
oikeiden mittareiden kaytto tutkimuksessa ja mittarin soveltuvuus mittauskohtee-
seen. Vastaavasti reliabiliteetti heikkenee, jos on valittu epasopiva mittari. Re-
liabiliteettia voidaan mitata rinnakkaismittauksen, puolitusmenetelman tai uusin-
tamittauksen avulla. Uusintamittaus tarkoittaa mittauksen uusimista samalla mit-
tarilla jonkin ajan kuluttua. Rinnakkaismittauksessa mitataan samaa asiaa kah-
della eri mittarilla yhta aikaa. Kaytannossa silla tarkoitetaan kontrollikysymysten
kayttdmista esimerkiksi kyselylomakkeessa. Puolitusmenetelma otetaan kayt-
té6on silloin, kun mittari muodostuu monista eri osioista. Puolitusmenetelmassa

144



aineisto jaetaan kahteen eri osaan ja nain verrataan osioiden vastavaisuutta toi-
siinsa. (Valli 2001, 92.)

SPSS-ohjelmassa on luotettavuutta kuvaavia kertoimia, joista Cronbachin alfa
lienee kaytetyin. Reliabiliteettikerroin on nollan ja yhden valilla, ja suuret kertoi-
men arvot ilmoittavat korkeasta reliabiliteetista, joka puolestaan osoittaa, etta
mittarin osiot mittaavat samantyyppista asiaa. Heikkildn mukaan kertoimen tulisi
olla mielellaan yli 0,7. (Heikkila 2004, 187.) Taman aineiston reliabiliteettia tes-
tattin SPSS -ohjelman Cronbachin alfan avulla koulutustilaisuuksittain. Cron-
bachin alfa oli kaikissa koulutustilaisuuksissa hyva, 0,735 — 0,968 valilla. On
huomioitava, ettd 3. ja 5. koulutustilaisuudessa kyselylomake sisalsi avoimia ky-
symyksid eikd osaamista kartoittavia kysymyksia ollut lainkaan. Kyselylomake
sisalsi vain kaksi kvantitatiivisen tutkimuksen kysymysta: "Tunnen palvelujohta-
misen osa-alueet entuudestaan hyvin” ja "Palveluliiketoiminnan kehittdminen,
palvelun laatu ja johtaminen ovat yritykselleni tarkeitd”. Vaikka vastauksia oli yh-
teensa 34, ei tulosten luotettavuutta voida SPSS-ohjel-massa mitata muuttujien
vahaisyyden vuoksi. Tulokset on esitetty koulutustilaisuuksittain liitteessa 12 .
Joidenkin koulutustilaisuuksien aineiston reliabilitettia heikentda joiltain osin an-
nettujen vastausten vahaisyys, joten niiden tutkimustulokset ovat lahinna suun-
taa antavia, vaikka Cronbachin alfa ilmoittaa aineiston luotettavaksi.

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen kyvykkyytta mitata sita, mita tut-
kimuksessa oli tarkoituskin mitata. Kyselytutkimuksessa siihen vaikuttaa olen-
naisesti se, miten onnistuneita tutkimuskysymykset ovat. Validius liittyy aina so-
vellusalueen teoriaan ja sen kasitteisiin. Sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan sita,
vastaavatko mittaukset tutkimuksen teoriaosassa esitettyja kasitteita. Ulkoisessa
validissa tutkimuksessa myds muut tutkijat tulkitsevat kyseiset tutkimustulokset
samalla tavoin. Validiutta on vaikea tarkastella jalkikateen. Vaikka kasitteet on-
nistutaan rajaamaan selkeasti, on varsinkin abstraktien k&sitteiden kuvaamiseen
I0ydettava rajallinen maara kysymyksia, jotka kattavat koko kasitteen. Selkeis-
sakin asioissa voi esiintyd systemaattista virhetta. Systemaattinen virhe syntyy
jostakin aineiston kerdamiseen liittyvasta tekijasta, joka pyrkii vaikuttamaan koko
aineistoon samansuuntaisesti. Jos mittauksessa on systemaattista virhett,
yleensa seka reliabiliteetti ettd validiteetti alenevat. (Heikkila 2004, 186-187.)

Tassa tutkimuksessa validiteettia voidaan pitda hyvana, silla kyselylomakkeessa
kysyttiin olennaisia asioita tutkimusongelman kannalta. Tutkimusongelmaa tar-
kennettiin vield alaongelmilla, joiden avulla koulutusten kyselylomakkeiden eri
osa-alueet ja niiden siséltdé rakennettiin. Nain ollen tutkimuksessa mitattiin sita,
mita oli tarkoituskin mitata.
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4.3.2 Tutkimustulokset

Seuraavissa kappaleissa tutkimustulokset esitetddn koulutuskokonaisuuksien
mukaisessa jarjestyksessa. Tuloksia havainnollistetaan seka frekvenssi- etta
keskiarvokuvioiden avulla. Vastauksissa oli jonkin verran hajontaa, mutta kes-
kiarvojen avulla lukija saa yleiskasityksen tutkimuksen tuloksista. Koska tutki-
muksen vastausprosentti jai melko pieneksi, voidaan tutkimustuloksia pitaa la-
hinna suuntaa antavina.

4.3.2.1 VASTAAAJIEN TAUSTATIEDOT

Koulutusten yhteydessa 62 vastaajaa oli tayttanyt lomakkeelle yrityksen toimilan
ja ase-mansa yrityksessa; yksi vastaus oli nimetdn ja ilman taustatietoja, joten
sen tietoja ei voitu ottaa huomioon tausta-analyysissd. Vastaajat luokiteltiin
siten, ettd johtotason henkiloksi maariteltin  toimitusjohtaja, yrittaja,
myyntijohtaja, hallituksen puheenjohtaja tai muut vas-taavat johtajat. Vastaavasti
muuta henkiléstda olivat sihteerit, asiantuntijat ja paallikkdtason henkildsto.
Koulutukseen osallistuneista vastaajista puolet oli yritysten johtotason henkil6ita
ja vastaavasti puolet muuta henkildstéa (Taulukko 20).

Taulukko 20. Vastaajien asema yrityksessa

Asema yrityksessa Vastaajat, | Osuus %
hl6a

Yrityksen johto 31 50,0

Muu henkildsto 31 50,0

Yhteensa 62 100,0

Tutkimukseen vastanneet tydskentelivdt monilta eri kohderyhmaan kuuluvilta
toimialoilta (Taulukko 21). Aineisto luokiteltiin siten, ettd hyvinvointi-toimialaan
maariteltiin hoitolaitokset, kylpylat ja liikkuntapalveluita tarjoavat yritykset. Tekno-
logia-, metalli- ym. teollisuuden yrityksiksi luokiteltin myos sahko- ja elektroniik-
kateollisuuden seka kalusteteollisuuden yritykset. Muita teollisuuden ja palvelu-
alan yrityksid olivat mm. koulutus-, henkilstd-, rakennussuunnittelu- ja ym-
paristdnhoitopalveluja tarjoavat yritykset. Suurin osa vastaajista, noin 37 %,
tyoskenteli muussa teollisuudessa ja palveluiden toimialalla. Teknologia-,
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metalli- ym. teollisuudessa tydskenteli noin 36 % ja loput, noin 27 %
hyvinvointialan yrityksissa.

Taulukko 31. Vastaajien yritysten toimiala

Toimiala VE.i.é.}.tanat, Osuus %
hléa

Hyvinvointi 17 27,4

Teknologia, metalli ym. 22 35,5

Muu teollisuus ja palvelut 23 371

Yhteensa 62 100,0

Kuviossa 29 esitellddn yritysten koulutuksen eri osa-alueiden hallintaa ja sen
tarkeytta yritykselle. Vastaajat arvioivat vaittamia 5-portaisella asteikolla, jossa 1
= taysin eri mielta, ja 5 = taysin samaa mieltd. Kuvio havainnollistaa, ettd osa-
alueen hallintaa koskevaan kysymykseen vastattin vahemman vastausvaihto-
ehdolla "tadysin samaa mieltd” tai “jokseenkin samaa mieltd” kuin sen tarkeytta
mitattaessa. Esimerkiksi 15 vastaajaa, noin puolet vastaajista, vastasi olevansa
taysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd tuntee asiakaslahtdisen toimintata-
van entuudestaan hyvin, mutta 27 vastaajaa eli yli 93 % vastaajista vastasi ole-
vansa taysin tai jokseenkin samaa mielta siita, ettd asiakaslahtéinen toimintata-
pa on yritykselle tarked. Kuvion palkeissa nakyvat kunkin vastausvaihtoehdon
valinneiden lukumaarat. Mydhemmin tassd luvussa tatad eroa selitetdadn koulu-
tustilaisuuksittain.
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Osaaminen ja sen tarkeys
Koulutuksiin osallistuneiden vastaukset yhteensa,
kpl/%

Yhteensa

Tunnen asiakasldhtoisen toimintatavan
entuudestaan hyvin

Asiakaslahtoinen toimintatapa on yritykselleni
tarkea

Tunnen asiakkuusjohtamisen osa-alueet
entuudestaan hyvin

Asiakkuudenhallinta on yritykselleni tarkea

Tunnen teollisen palveluliiketoiminnan osa-
alueet entuudestaan hyvin

Teollisen palveluliiketoiminnan osa-alueiden
hallinta on yritykselleni tarkea

Tunnen palvelujohtamisen osa-alueet
entuudestaan hyvin

Palveluliiketoiminnan kehittaminen, palvelun
laatu ja johtaminen on yritykselleni tarkeaa

Tunnen yrityksen kansainvalistymisen
johtamisen osa-alueet entuudestaan hyvin

Kansainvialistyminen on yritykselleni tarkea

Tunnen vientikaupan kaytanndn toimenpiteet
entuudestaan hyvin

Vientikaupan kaytannon toimenpiteiden
osaaminen on yritykselleni tarkea

Tunnen monikulttuurisessa toimintaymparistossa
tyoskentelyn ominaispiirteet entuudestaan hyvin

Monikulttuurisessa toimintaymparistossa
tyoskentelyn osa-alueiden hallinta on

0% 50% 100%
® taysinsamaa mielta ® jokseenkin samaa mielta
neutraali jokseenkin eri mielta

taysin eri mielta

Kuvio 29: Vastaajien arviot yrityksen osa-alueen osaamisen tasosta ja sen tarkeydesta
yritykselle
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4.3.2.2 ASIAKASLAHTOISYYDEN JA MARKKINOINTIKYVYKKYYDEN KEHIT-
TAMINEN

Ensimmaisessd koulutustilaisuudessa 9.1.2008 kasiteltiin asiakaslahtoista
liketoimintaa ja sen osa-alueita. Asiakaslahtoisen liiketoiminnan hallintaa ja
tarkeyttd koskevaan kyselyyn vastasi yhteensa 29 henkil6a. Vastaajista suurin
osa, 15 henkil6a, eli 51,7 %, arvioi olevansa jokseenkin tai taysin samaa mielta
siitd, ettd tuntee asiakaslahtoisen toimintatavan entuudestaan hyvin. Vastausten
keskiarvo oli 3,3. Lahes kaikki vastaajat, eli 93,1 % vastaajista, olivat jokseenkin
tai taysin samaa mielta siita, ettd asiakaslahtdinen toimintatapa on yritykselle
tarked. Vastausten keskiarvo oli 4,5. Vastaukset esiteltin kuviossa 29 ja
esitelldan tarkemmin liitteessa 13.

Kuvio 30 kuvaa yritysten arviointeja asiakaslahtdisen liiketoiminnan osaamises-
ta. Osaamisen taso esitetdan johdon ja muun henkiléston nakdkulmista eritelty-
na vastausten keskiarvon perusteella. Tulokset esitellaan kyselyn mukaisesti 6
asiakaslahtoista liiketoimintaa kuvaavaan osa-alueen nakokulmista: markkina- ja
asiakastuntemus, asiakasstrategia, toimintamallit, liiketoimintaprosessit, tiedon-
hallinta- ja tietoteknologia seka strategian seuranta ja ohjaus. Osa-alueet esitel-
1&4an kuviossa tarkemmin 24 mittarin avulla.

Markkina- ja asiakastuntemuksessa seka johdon ettd muun henkiléston vas-
tausten keskiarvot olivat keskimaarin 2,6-3 valilla. Markkina- ja asiakastuntemus
arvioitiin asiakaslahtoisen liiketoiminnan osa-alueista vahvimmaksi, silld osaami-
sen keskiarvoksi arvioitiin hyva. Muun henkildstdn arvioinnit osaamisen tasoksi
olivat hieman johdon nakemyksia paremmat kaikkien muuttujien suhteen. Erityi-
sesti asiakkaita koskevan ulkoisen ja sisaisen tiedonkeruun osaaminen, asiak-
kaiden ja heidan tarpeidensa tuntemus seka markkina-aseman ja omien vah-
vuuksien tuntemus arvioitin muita osa-alueita vahvemmaksi. Muiden osa-
alueiden osalta vastausten keskiarvot kuvasivat osaamista keskimaarin korkein-
taan tyydyttavaksi.

Tiedonhallinta ja tietoteknologia sekad strategian seuranta ja ohjaus arvioi-
tiin muita osa-alueita heikommiksi osaamisalueiksi kaikilla osa-alueilla mitattuna.
Vastaajista yli puolet arvioi osaamisen korkeintaan tyydyttdvaksi toimivan asiak-
kuudenhallintajarjestelman, yrityksessa keratyn tiedon hyddyntadmisen seka
asiakasstrategioiden maarittelyn ja niiden toimivuuden seurannan osatekijoiden
kannalta. Yrityksen muu henkiléstd arvioi ndiden asiakaslahtéisen liiketoiminnan
osa-alueiden osaamisen tasoa yrityksessa hieman paremmaksi kuin yrityksen
johto.
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Asiakasstrategia-osaamisen taso vaihteli johdon ndkemyksissa 2,4-3 valillg;
osaamista arvioitiin siis keskimaarin hyvaksi. Muun henkiléston nakemys osaa-
misen tasosta oli tyydyttdva. Se on johdon nakemystd heikompi, vastausten
keskiarvon vaihtelevat 2-2,6 valilla. Vastaajista 75 % arvioi osaamisen tason hy-
vaksi tai kiitettavaksi yrityksen asiakkaiden toivomusten mukaisessa palvelu-
kanavaosaamisessa. Se korostuu erityisesti yritysten johdon arvioinneissa. Ta-
ma osaaminen arvioitiin kaikista asiakaslahtoisen liiketoiminnan osa-alueista
vahvimmaksi. Heikoimmaksi arvioidaan yrityksen segmentoinnin onnistumista
kadytdnndssa ja yrityksen markkinoinnin ja palvelutarjonnan kohdistamista eri
asiakassegmenteille. Niissa yli puolet vastaajista arvioi osaamisen tason heikok-
si tai korkeintaan tyydyttavaksi.
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= Muu henkilosto Asiakaslahtginen liiketoiminta

‘ri segmenttien hoito on edellyttinyt erilaista erityisosaamista

= Johto Osaamisprofiili
'
©
% Asiakkaitakoskeva ulkoinen ja sisdistd tiedonke ruu
)
© 3 . ) . i .
© £ Asiakkaiden jaheiddn tarpeidensa tuntemus
S5
-]
_g § Tietojen keruu kilpailijoista sekd tuntuma kilpailijoihin ja
= * kilpailutilanteesesn
=
©
= Markkina-asernan ja omienvahvuuksien tuntemus
frityksen asiakkaat on segmentoitu erilaisiin asiakasryhrmiin
Yritys jahenkildstd tuntee perusteet/kriteerit, joilla
« segmentaintion suoritetty
T
1]
® Segmentoinnin onnistuminen k &ytdnndssd
b=l
=
7]
¢ ¥ rityksen markkinointi ja palvelutarjonta on kohdistettu eri
:Nt asiakassegmenteille
@
< ¥ ritys onyhteydessd eri asiakkaisiin eri palvelukanavien kautta
' e Yritys on toteuttanut er toimintamalleja eri
E % asiakassegmenttien kohdalla
s £
-8

rityksen fyysiset toiminnot on toteutettu prosessiajattelun
pohjaltaydin- ja tukiprosesseina

Y rityksenvastuualueat on jaettu prosessien mukaan

koarvoketju on otettu huomioon tarkasteltaessa yrityksen
liiketoimintaprosesseja

[oirninnan tehostaminen tapahtuu tehostamalla prosesseja

Liiketoimintaprosess

Vrityksessd kerft88n tietoaasiakkaista systemaattisesti

Y rityk sessE kerdtyn tiedon analysointi, hallinta ja
hyfidynne thEweys

Y rityk sessd on toimiva asiakkuudenhallintajdrjestelm3

Tiedonhallinta

Yrityksen strategiatybskentaly

Y rityk sen strategian toteutumisen/ toimivuuden seuranta
segmenttikohtaisesti

Yrityksen toimintojend prosessien toimivuuden seuranta

Strategian seuranta ja ohjaus
=
=
Z
1]
=0
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=1
3
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L
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-

mittaaminen

Vastausten keskiarvot, 1 = heikko, 4 = kiitettava

Vastauksia yhteensa: muu henkilosto 20 kpl, johto 9 kpl

Kuvio 30: Asiakaslahtéisen liiketoiminnan osaamisprofiili
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Segmentoinnin osaaminen nayttda nousevan vastausten perusteella yhdeksi yri-
tysten heikoimmista osaamisalueista, silla myds "yritys on toteuttanut eri toimin-
tamalleja eri asiakassegmenttien kohdalla” —muuttuja arvioitiin yleisimmin hei-
koksi. Siind vastausten keskiarvo jai muun henkiléstén ndkemyksissa heikoksi,
vastausten keskiarvo jai selvasti alle kahden (1,7). Suurimmat erot johdon ja
muun henkildstdn arvioinneissa olivat yrityksen toimintamalleja arvioivissa osa-
alueissa: "yritys on toteuttanut eri toimintamalleja eri asiakassegmenttien kohdal-
Ia” ja "eri segmenttien hoito on edellyttanyt erilaista erityisosaamista”. Myos liike-
toimintaprosessien osaamista mittaavan mittarin, "toiminnan tehostaminen ta-
pahtuu tehostamalla prosesseja”, vastausten keskiarvojen ero oli merkittava,
suurempi kuin 0,5 yksikkoa.

Toisessa koulutustilaisuudessa 25.1.2008 kasiteltiin asiakkuuden hallintaa ja
asiakkuusjohtamista 25.1.2008. Asiakkuuden hallinnan ja asiakkuusjohtamisen
osaamista ja tarkeyttd koskevaan kyselyyn vastanneista 17 osallistujasta kol-
masosa oli jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd tunsi asiakkuusjohtamisen osa-
alueet entuudestaan hyvin. Vastausten keskiarvo oli 3,1.

Vastaajista suurin osa, 91,4 % oli jokseenkin tai taysin samaa mielta siita, etta
asiakkuudenhallinta on yritykselle tarkea. Vastausten keskiarvo oli 4,4. Vastauk-
sia esiteltiin myds kuviossa 29.

Kuvio 31 kuvaa yritysten arvioimaa asiakkuudenhallinnan toteutumista yrityk-
sessaan vastausten keskiarvon perusteella eriteltynd. Tulokset esitelldan 19 mit-
tarin avulla kyselylomakkeen 5 osa-alueen mukaisessa jarjestyksessa: asiak-
kuuksien johtaminen, asiakassegmentointi ja asiakkuuksien hallinta, toiminta-
mallit, asiakashallintajarjestelmat ja prosessit sekad asiakashallinnan kehittdmi-
nen, muutoksen johtaminen. Kuvio havainnollistaa, ettda muu henkiléstd arvioi
osaamisen tason paremmaksi kuin johto kaikilla muilla osa-alueilla paitsi
asiakas-hallinnan kehittdmisessa, muutoksen johtamisessa seka yksittaisten
mittareiden osalta segmenttiperusteiden maarittamisessa ja
asiakassegmenteittdisessd organisoitumisessa. Molemmissa vastausryhmissa
arvioitiin osaamisen taso keskimaarin hyvaksi asiakashallinnan kehittamisessa
ja muutoksen johtamisessa, vaikka vastaajaryhmien valilla olikin eroavuutta.
Suurin ndkemysero on rinnakkaisen tekemisen ohjauksessa, jossa vastausten
keskiarvojen ero on 0,75-yksikkda. Myds asiakkuuksien johtaminen arvioidaan
keskimaarin hyvaksi.

Asiakakassegmentointi ja asiakkuuksien hallinta sekd asiakashallintajarjestelmat
ja prosessit arvioitiin korkeintaan tyydyttaviksi. Suuria eroja ei johdon ja muun
henkildstdon ndkemyksissa ollut. Sen sijaan toimintamallien toteutumisen osa-
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alueista eroja vastaajaryhmien oli: muu henkildsté arvioi resurssien
kohdentamise asiakassegmenteittdin lahes hyvaksi, mutta johto naki sen
korkeintaan tyydyttavana. Muiden mittareiden, organsoituminen
asiakassegmenteit-tain ja kokonaisuuden  johtaminen ja ohjaus
asiakassegmenteittain arvioitiin keskimaarin 2,4-2,6 arvosanalla.
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Asiakkuuudenhallinnan toteutuminen

= Muu henkilosto Osaamisprofiili
m Johto
5'2 Markkinapotentiaalin tuntemus
s,
& s Asiakkaiden toimintalogiikan tuntemus
2]
x £
S E Taimialan toimintatapojen tuntemus (kilpailijat,
= litketoimintarmallit)
ey
< Yrityksen kilpailuetujen tunnistaminen
&E Segmentointiperusteiden mE3rittiminan
c
S < Y rityksen palvalukanavienvalinta asiakassegmenteittiin
&8
23 Asiakaskannattavuuden hallinta asiakassegmenteittdin
-
x ©
s Avainasiakkuuden tunnistaminen ja hallinta
P

Fasurssien kohdentaminen asiakassegmentaittiin

Organisoituminen asiakassegmenteittdin

Kakonaisuudan johtaminen ja ohjaus asiakassegmenteittdin

Asiakashallintajérjes- | Toimintamallit

telmit ja prosessit

Y rityksessd hyldynnetd&n tietoa
sagmentaittding/ toimialoittain systemaattisasti
Y rityksessE hyldynnetd&n tietoa kilpailijoista
systemaattisest
Y rityksessE hyldynnetdEn tietoa toimintaymparististd
systemaattisest

Johdon sitoutuminen kehitt8miseen

s Muutoksenvieminen k&ytantdtn, ohjaus ja motivainti
Ec {palkitserminen)

g5

< E s Finnakkaisan tekemisen ahjaus
o

=Es . e -
-% < 3 Muutoksen vaikutukset budjetointiin, resurssainti
<. E

=
=
=
=
=

] 1 2

Vastausten keskiarvot, 1 = heikko, 4 = kiitettava

Vastauksia yhteensa: johto 10 kpl, muu henkilosto 7 kpl

3

Kuvio 31: Asiakkuudenhallinnan toteutumisen osaamisprofiili
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Asiakaslahtodisen liiketoiminnan ja markkinointikyvykkyyden kolmannen
koulutuspaivin 8.4.2008 teemana oli teollinen palveluliiketoiminta.
Koulutukseen osallistuneista kyselyyn vastasi vain 7 osallistujaa, joten
tutkimustulokset ovat suuntaa-antavia eika erittelya johdon ja muun henkiléstén
valilla tehda. Vastaajista suurin osa vastasi neutraalisti (3) teollisen
palveluliiketoiminnan osa-alueiden tuntemista koskevaan taustakysymykseen.
Vastausten keskiarvo oli 3,0. Suurin osa vastaajista oli jokseenkin tai taysin sa-
maa mielta siita, etta teollisen palveluliiketoiminnan hallinta on yritykselle tarkea.
Vastausten keskiarvo oli 4,1.

Vastauksia esiteltiin tarkemmin kuviossa 29.

Kuvio 32 kuvaa yritysten arvioimaa teollisen palveluyrityksen osaamista ja sen
tarkeyttd vastausten keskiarvojen perusteella eriteltynd. Tulokset esitelldan 12
mittarin avulla kyselylomakkeen 3 osa-alueen mukaisessa jarjestyksessa: palve-
luliiketoimintaan siirtyminen, teknologia, liiketoimintakonseptit ja kansainvalisty-
minen sekd liiketoimintaverkostot - johtaminen ja arvonluonti. Kuvio
havainnollistaa, ettd kaikki 7 vastaajaa arvioivat teollisen palveluryrityksen
osaamista koskevat tekijat yritykselle melko tarkeiksi tai erittain tarkeiksi.

Palveluliiketoimintaan ja  teknologiaan, liiketoimintakonsepteihin  seka
kansainvalistymiseen liittyvd osaamisen taso koettiin yleisimmin hyvaksi. Sen
sijaan liiketoimintaverkostojen johtaminen ja arvonluonti —osaaminen arvioitiin
tyydyttavaksi.
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Teknologia, liiketoiminta-

Teollisesta yrityksesta teolliseksi palveluyritykseksi
Osaamisen taso ja tarkeys

mOsaaminen

ETarkeys

Palveluliiketoiminnan vaatimusten hallinta yleisella
tasolla

Tietojariestelmaratkaisujen kehittamisen hallinta

Palvelutuotteen rakenteen jasentamisen hallinta

Yrityksen tuotteiden konsep toimisen hallinta

Palveluliiketoimintaan siirtyminen

Yrityksen tekncloginen taso palvelulitketoiminnan
nakokulmasta

Yrityksen liiketoimintakonsep tien sopivuus
palveluliiketoimintaan

Yrityksen kansainvalisten toimintojen hallinta
kokonaisuudessaan palveluliiketoiminnan
nakokulmasta

Verkostomaisen liiketoiminnan perusperiaatteiden
hallinta

konseptit ja kansainvais-
tyminen

Verkostomaisen litketoiminnan hyédyntaminen
luomalla lisaarvoa yrityksen liilketoimintaan

Tuotantotyyppisten yritysverkostojen suunnittelu ja
toteutus

Fuotekehitystyyppisten yritysverkostojen suunnittelu
ja toteutus

Projektityyppisten yritysverkostojen suunnittelu ja
toteutus

1 2 3

=1

Vastausten keskiarvot, 1 = heikko /2i lainkaan tarkea, 4 = kiitettava, erittain tarkea

Vastauksia johto /muuhenkilosto yhteensa 7

— Liiketoimintaverkostot - johtaminen ja arvon-
luonti

da

Kuvio 32: Teollisen palveluyrityksen osaamisen taso ja tdrkeys
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Asiakaslahtoisen liiketoiminnan ja markkinointikyvykkyyden
kehittamistarpeet

Koulutusten yhteydessa tehdyssa kyselyssa kysyttiin, mitd uutta koulutus antoi
yrityksen kehittdmiseen ja mitad koulutuksessa esitettyja osa-alueita aiotte kehit-
taa yrityksessanne ja miten pian.

Kysymykseen, mita uutta koulutus antoi yrityksen kehittdmiseen, vastasi yhteen-
sa 25 osallistujaa kahdessa eri koulutustilaisuudessa. Palautteen mukaan koulu-
tus antoi paljon uutta ajateltavaa ja vahvisti jo tahan asti tehtya kehitysty6ta ja
sen tarpeellisuutta. Yleisimmin uutta tietoa saatiin asiakaslahtoisen ajattelun ko-
konaisvaltaiseen toteuttamiseen, asiakassegmentointiin, toimintamallien kehit-
tamiseen seka viestinnan yksildimiseen eri asiakasryhmille.

Kysymykseen, mitd koulutuksessa esitettyja osa-alueita osallistujat aikovat ke-
hittdd yrityksessaan ja miten pian, vastasi 34 vastaaja. Vastausten mukaan
asiakasstrategiaa ja erityisesti segmentointia aiotaan kehittdd yrityksissa ylei-
simmin. Kaikissa vastauksissa, joissa toteutuksen aika oli lisatty, ilmoitettiin to-
teutuksen ajankohdaksi vuosi 2008. Vastaukset voidaan esittda asiakaslahtoi-
sen liiketoiminnan osa-alueiden mukaisesti seuraavasti:

e markkina- ja asiakastuntemuksen kehittdminen (1 vastaus): mm. uusasia-
kashankinnan kehittaminen

¢ asiakasstrategian kehittdminen (19 vastausta): segmentoinnin ja niihin liittyvi-
en palvelumallien, -prosessien ja —kanavien kehittaminen, asiakaskannatta-
vuuden seuranta, asiakasviestinnan kehittdminen, avainasiakkuustiimien kehit-
tdminen

¢ toimintamallien kehittdminen ja organisointi (6 vastausta): asiakaspalvelutilan-
teen organisoinnin kehittdminen, nopeuden, logististen asioiden luotettavuu-
den parantaminen, palvelutarjonnan kohdentaminen eri asiakassegmenteille.

¢ prosessit (3 vastausta): ydinprosessien vahvistaminen ja niiden merkityksen
korostaminen koko henkilékunnalle, asiakaspalveluprosessin toimivuuden, no-
peuden ja tavarantoimituksen luotettavuuden parantaminen, palvelun laa-
tu/palveluprosessi

e tiedonhallinta ja tietoteknologia (5 vastausta): Asiakastietojarjestelman ja mit-
tareiden kehittdminen.
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4.3.2.3 PALVELUJOHTAMINEN JA MARKKINOINTIKYVYKKYYDEN
KEHITTAMINEN

Ensimmaisessa palvelujohtamisen ja markkinointikyvykkyyden koulutus-
paivassa 8.2.2008 kasiteltiin palveluliiketoiminnan kehittamista, palvelun laatua
ja johtamista. Koulutukseen osallistui yhteensa 42, joista kyselyyn vastasi 34.
Kyselyyn vastanneista yli puolet, 52,9 %, oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta
siitd, ettd tuntee palvelujohtamisen osa-alueet entuudestaan hyvin. Vastausten
keskiarvo oli 3,4. Kaikki vastaajat olivat joko jokseenkin tai tdysin samaa mielta
siita, ettad palveluliiketoiminnan kehittdminen, palvelun laatu ja johtaminen on yri-
tykselle tarkea. Vastausten keskiarvo oli 4,7. Tulosten analysoinnissa on otettu
huomioon myds 3.3. pidetyn "Tehoa b2b —myyntineuvotteluun” -koulutukseen
osallistuneiden vastaukset. Kvantitatiivinen kyselyosio oli molemmissa koulutuk-
sissa sama, mutta erosi avointen kysymysten osalta. Tulosten analysointivai-
heessa otettiin huomioon kunkin vastaajan vastaus vain kerran.

Toisessa palvelujohtamisen ja markkinointikyvykkyyden koulutuspaivassa
13.2.2008 kasiteltiin asiakaspalvelua, palveluprosessia ja johtamista. Koulutuk-
seen osallistui yhteensa 24 osallistujaa, joista kyselyyn vastasi 15 osallistujaa.
Vastaajista yli puolet, 60 % oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta siita, etta tunsi
asiakaspalvelun ja palveluprosessin osa-alueet entuudestaan hyvin. Vastausten
keskiarvo oli 3,9. Kyselyyn vastanneista 12, eli 80 % vastaajista, oli joko jok-
seenkin tai tdysin samaa mieltd siitd, ettd asiakaspalvelu ja palveluprosessien
sujuvuus ovat yritykselle tarkeita. Vastausten keskiarvo oli 4,4.

Kuvio 33 kuvaa yritysten arvioimaa palveluliiketoiminnan ja palvelujohtamisen
osaamista johdon ja muun henkiléston vastausten keskiarvojen perusteella eri-
teltyna. Tulokset esitelldadan 8 mittarin avulla kyselylomakkeen kahden osa-
alueen mukaisessa jarjestyksessa: palvelun laadun johtaminen ja palvelupro-
sessien johtaminen. Johdon vastausten vahaisyyden vuoksi eroja johdon ja
muun henkiléstdén ndkemyksissa ei voida yleistaa.
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Palveluliiketoiminnan kehittaminen

Osaamisprofiili
u Muu henkilosto

m Johto

Hyvan laadun maaritteleminen, palvelun
laadun osatekijoiden tunnistaminen

Laadun mittaaminen

Laadun kehittaminen

Palveluprosessin kriittisten hetkien
tunnistaminen

Palveluprosessin sujuvuus ja saumattomuus

Asiakasp alautteen hysdyntaminen

Tuotteen/palvelun virheiden korjaamisen
nopeus ja kustannustehokkuus

Henkilédkunnan metiveinti ja koulutus

0 1 2 3 4
Vastausten keskiarvot, 1 = heikko, 4 = kiitettava

Vastauksia yhteensa: Johto 3, muu henkilosto 12

Kuvio 33: Palveluliiketoiminnan ja palvelujohtamisen osaamisprofiili

Merkittavaa tuloksissa on se, etta vastausten mukaan yritykset arvioivat
osaamisen hyvaksi hyvan laadun maarittelemisessd, palveluprosessien
kriiittisten hetkien tunnistamisessa, asiakaspalautteen hyddyntamisessa seka
henkilbkunnan motivoinnissa ja koulutuksessa. Muiden osatekijéiden osaaminen
arvioitiin - yleisimmin tyydyttdvaksi. Laadun mittaminen arvioidaan selvasti
heikoimmaksi osatekijaksi.

Koulutuskokonaisuuden kolmannen koulutuspaivan 3.3.2008 aiheena oli "Te-
hoa b2b-myyntineuvotteluun”. Tilaisuudessa kartoitettiin palvelujohtamisen osa-
alueiden tuntemusta ja sen tarkeytta. Tulokset esitettiin taman kappaleen alussa
yhteenvetona.
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Palvelujohtamisen ja markkinointikyvykkyyden kehittdmistarpeet

Koulutusten yhteydessa tehdyssa kyselyssa kysyttiin, mitd uutta koulutus antoi
yrityksen kehittdmiseen ja mitd koulutuksessa esitettyja osa-alueita aiotte kehit-
taa yrityksessanne ja miten pian.

Kysymykseen, mita uutta koulutus antoi yrityksen palvelujohtamisen ja markki-
nointikyvykkyyden kehittdmiseen, vastasi yhteensa 35 osallistujaa kolmessa eri
koulutustilaisuudessa. Palautteen mukaan koulutus antoi hyvid valineita palvelun
kehittdmiseen palveluprosessin analysoinnin avulla, muun muassa myynnin ja
asiakaskampanjoiden tehostamiseen, segmentointiin ja siihen perustuvien asia-
kassuhteiden hoitamiseen, asiakaspalautteen keruun organisoimiseen seka
henkildston palveluasenteen aktivoimiseen. Muutamassa vastauksessa korostui,
ettd laadusta tulee keskustella henkildston kanssa, nimenomaan palvelun laa-
dusta tulee luoda yhteinen kasitys. Jonkun vastaajan mielesta oli hyva, etta ko-
rostettiin tekemista, silla strategiaa ja segmentointia ja muuta tehdaan vastaajan
mielesta "oikean" tuloksellisen tydon kustannuksella (ajankaytdon priorisointi).
Jonkun vastaajan mielesta koulutus vahvisti kasitysta siita, ettei itse tarvitse teh-
da kaikkea, vaan on hyva hankkia verkostoitumisen avulla yhteistydkumppanei-
ta, joille jakaa prosessin/palvelukokonaisuuden osia.

Kysymykseen, mita koulutuksessa esitettyja osa-alueita osallistujat aikovat ke-
hittdd yrityksessaan ja miten pian, vastasi yhteensa 35 vastaajaa kolmessa eri
koulutustilaisuudessa. Vastausten mukaan keskeisimmat palvelun laadun joh-
tamisen kehittdmistoimet liittyvat

¢ palvelun laadun maarittelyyn, mittaamiseen ja mittareiden kehittamiseen (10
vastausta),

¢ palvelupakettien suunnitteluun, avainasiakkuuksien tunnistamiseen ja hoitami-
seen (9 vastausta),

e markkinointiin (5 vastausta) seka

¢ henkiloston palveluasenteen ja asiakaspalvelutaitojen parantamiseen (11 vas-
tausta).

Kaikissa vastauksissa, joissa toteutusaika oli merkitty, toteutusajankohdaksi oli
esitetty vuosi 2008. Vastausten mukaan palveluprosessien johtamisen kes-
keisimmat kehittdmistoimenpiteet liittyvat niiden sisallén ajantasaistamiseen ja
sen tehostamiseen, asiakaspalautejarjestelman ja asiakastyytyvaisyystutkimuk-
sen kehittamiseen.
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4.3.2.4 PK-YRITYKSEN KANSAINVALISTYMINEN

Koulutuskokonaisuuden ensimmaisessa koulutuspaivassa 11.3.2008 kasitel-
tiin kansainvalistymisen syitd, edellytyksia sekd kansainvalistymisstrategioita ja
kansainvalistymisprosessin toteuttamista. Koulutukseen osallistui yhteensa 11
osallistujaa, joista kyselyyn vastasi 5 osallistujaa. Vastauksia voidaan pitda vain
suuntaa-antavina. Vastaajista 2 , eli 40 % vastaajista, oli jokseenkin tai taysin eri
mielta siita, ettd tunsi kansainvalistymisen johtamisen osa-alueet entuudestaan
hyvin. Vastausten keskiarvo oli 2,4. Kyselyyn vastanneista 3 vastaajaa, eli 60 %,
oli joko jokseenkin tai taysin samaa mielta siita, ettd kansainvalistyminen on yri-
tykselle tarkea. Vastausten keskiarvo oli 3,8.

Muihin kysymyksiin vastasi vain 4 vastaajaa. Kuvio 34 havainnollistaa, etta sekd
johdon ettd muun henkiléstdon nakemys kansainvalistymisen osaamisesta on
keskimaarin heikko vastausten keskiarvon perusteella. Ainoastaan kielitaito yltaa
tyydyttdvaan osaamiseen.

Kansainvalistyminen ja markkinointikyvykkyys
Osaamisprofiili

m Johto/Muu henkilosto

Yrityksessa kasvu kansainvalistymalla on
selkea toimintatapa
Kansainvalistymisan toimintamallien
hyvaksikaytto yrityksessa
Yrityksella on selked
kansainvalistymissuunnitzlma

Eri
toimintavaihteehtojen/operaatiomuotoj..

Kansainvalisten markkinoiden tuntemus

Kokemus kansainvalisesta toiminnasta
yrityksessa

Kielitaito

Vastausten keskiarvot, 1 = heikko, 4 = kiitettava

Vastauksia yhteensa 4

Kuvio 34: Kansainvélistymisen osaamisprofiili

Kansainvalistymisen toisen koulutuspaivan 14.3.2008 aiheena oli vientikaupan
kaytdnnon toimenpiteet. Koulutukseen osallistui 11 henkila, joista kyselyyn vas-
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tasi 9. Vastaajista vain kolme, 33,3 % oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta siita,
ettd tunsi vientikaupan kaytannoén toimenpiteet entuudestaan hyvin. Vastausten
keskiarvo oli 3,2. Kuitenkin suurin osa, 7 vastaajaa eli 77,7 % vastaajista, oli jok-
seenkin tai tdysin samaa mieltd siitd, ettd vientikaupan kaytadnnon toimenpitei-
den osaaminen on yritykselle tarkea. Vastausten keskiarvo oli 4,0.

Kuvio 35 havainnollistaa, ettd yritysten ndkemys vientikaupan kaytannoén
toimenpi-teiden osaamisesta sen 9 osa-alueen osalta on keskimaarin tyydyttava
tai hyva vastausten keskiarvon perusteella esiteltynd. Osaaminen on heikkoa
perittdvaan ja remburssiin liittyvien toimen-piteiden hallinnassa. Parasta
osaamista, eli hyvda osaamisen tasoa koetaan olevan tarjous-, tilaus- ja
toimitusvaiheiden toimenpiteiden hallinnassa. Osa-alueiden hallinta koetaan
yrityk-selle yleisimmin joko jokseeenkin tarkeaksi (3) tai erittdin tarkeaksi (4)
lukuun ottamatta edellda mainittua heikkoa osaamisaluetta, perittdvaan ja
remburssiin liittyvaa osaamista, jossa vastausten keskiarvo on 2,1 (ei kovin
tarked).
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Vientikaupan kaytannon toimenpiteet
Osaamisen taso ja tarkeys

u Osaaminen

B Tarkeys

Liikeyhteyksien hankinta -osaaminen

Tarjousvaiheen toimenpiteiden osaaminen

Tilausvaihesn toimenpiteiden osaaminen

Toimituksen hallinnan osaaminen

Toimituksen jalkeisen vaiheen osaaminen

Ulkomaankaup an maksutapa- ja
maksuliikenneosaaminen

Osaaminen maariskeilta suojautumisessa

Perittavaan ja remburssiin liittyvien
toimenp iteiden osaaminen

Vientikaupan asiakirjarutiinien osaaminen

0 1 2

Vastausten keskiarvot, 1 = heikko/ei lainkaan tarkea,
4= kiitettava/erittain tarkea

Vastauksia johto/muu henkilésté yhteensa 7

Kuvio 35: Vientikaupan kdytdnnén toimenpiteiden osaaminen ja niiden tarkeys yritykselle

Koulutuskokonaisuuden 3. koulutuspaivan 19.3.2008 aiheena oli tydskentely
monikulttuurisissa liiketoimintaymparistdissa ja timeissa. Koulutuksiin osallistu
11 osallistujaa, joista kyselyyn vastasi 5. Vastaukset ovat siten vain suuntaa-
antavia. Vastaajista 3 (60 %), oli jokseenkin samaa mielta siita, ettd tuntee mo-
nikulttuurisessa toimintaymparistossa tydskentelyn ominaispiirteet entuudestaan
hyvin. Vastausten keskiarvo oli 3,4. Lahes kaikki, eli 4 vastaajaa (80 %) oli
jokseenkin tai tdysin samaa mielta siita, ettd monikulttuurisessa toimintaympa-
ristdssa tydskentelyn osa-alueiden hallinta on yritykselleni tarkea. Vastausten

keskiarvo oli 4,4.

163



Kuvio 36 havainnollistaa yritysten arvioimaa osaamisen tasoa tydskentelysta
monikulttuurisessa toimintaymparistossa ja tiimeissa vastausten keskiarvojen
perusteella esitettynd. Tulokset esitellddan 9 mittarin avulla kyselylomakkeen
kolmen osa-alueen mukaisessa jarjestyksessa: suomalaisarvot ja oman taustan
tiedostaminen, vuorovaikutus kansainvalisessa liike-elamassa ja erilainen kult-
tuuri, erilainen ty6tapa. Kuvio osoittaa, ettd osaamisen tasoksi arvioidaan kaikil-
la osa-alueilla hyva (yli 2,5). Parhaimmaksi osaaminen arvioidaan kansallisten
piirteiden vahvistamisessa, sanojen erilaisten merkitysten tunnistamisessa ja pa-
lautteen ja kiitoksen antamisen tarkeyden huomioon ottamisessa.

Tyoskentely monikulttuurisessa toimintaymparistossad ja tiimeissa
Osaamisprofiili

Kansallisten piirteiden tunnistaminen

Ammatillisen osaamisen tunnistaminen

Tehokkaan vuorovaikutuksen ominaisp iirteiden
tunnistaminen

Kulttuurierojen huomioonottaminen suullisessa
ja kirjallisessa viestinnassa
Kulttuurierojen tunnistaminen yritysten
johtamisessa

Yksilokulttuurien ja ryhmakulttuurien
huomioono ttaminen

Eri maiden erilaisten aikakasitysten
tunnistaminen ja tulkinta

Sanojen erilaisten merkitysten tunnistaminen

Palautteen ja kiitoksen antamisen tarkeyden
huomiconottaminen

Vastausten keskiarvot, 1 = heikko, 4 = kiitettava

Vastauksia johto /muu henkilosto yhteensa 3-4

Kuvio 36: Monikulttuurisessa toimintaympéristéssé ja tiimeissd tyGskentelyn
osaamisprofiili
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Pk-yritysten kansainvalistymisen kehittamistarpeet

Koulutusten yhteydessa tehdyssa kyselyssa kysyttiin, mitd uutta koulutus antoi
yrityksen kehittdmiseen ja mitd koulutuksessa esitettyja osa-alueita yrityksessa
aiotaan kehittda ja miten pian.

Kysymykseen, mitd uutta koulutus antoi yrityksen kansainvalistymisen kehitta-
miseen, vastasi yhteensa 7 osallistujaa kolmessa eri koulutustilaisuudessa. Vas-
tausten mukaan koulutus antoi vaihtoehtoja, miten |dhted kasvattamaan kan-
sainvalistd myyntid, uusia nakokulmia yksil6- ja ryhmakulttuurin eroihin ja kay-
tanndllisia vinkkeja suomalaiskulttuurin arvojen vahvistamisessa tai niiden "piilot-
tamisessa".

Kysymykseen, mitd koulutuksessa esitettyja osa-alueita osallistujat aikovat ke-
hittda yrityksessaan ja miten pian, vastasi yhteensa 11 vastaaja kolmessa eri
koulutustilaisuudessa. Jotkut olivat sitd mieltd, ettd kaytannoét olivat jo vakiintu-
neet eikd kehittdmisen tarvetta ole, mutta jotkut vastaajat toteuttavat yritykses-
sdan 1- 3 vuoden sisalld mm.

e strategista johtamista ja suunnittelun paivittamista (2)
e agenttien ja kuljetusyhtididen kilpailuttamista (2)

e vientiasiakirjojen laadintaa (1)

small talkia (1).
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5 ASIAKASLAHTOISYYDEN JA MARKKINOIN-
TIKYVYKKYKSIEN KEHITTAMINEN PROJEK-
TIYRITYKSISSA — CASE-TUTKIMUS

Tama paaluku esittdd empiirisen tutkimuksen tulokset. Tarkoituksena oli selvit-
taa pk-yritysten markkinointikyvykkyyttéa ja sen kehittdmistd asiakkuudenhallin-
nan nakodkulmasta. Tama alaluku perustuu Laurea-ammattikorkeakoulun ylem-
man amk-tutkinnon opiskelijan, Raisa lkosen, opinndytety6na tekemaan tutki-
mukseen (2008).Tassa julkaisussa esitetdan case -tutkimuksen toteutukseen liit-
tyvat ratkaisut, aineiston keruun ja analysoinnin menetelmat, tutkimuksen luotet-
tavuuden arviointi seka tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset.

5.1 Tutkimus- ja kehittamishankkeen toteuttaminen

5.1.1 Lahtékohdat

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdda markkinointikyvykkyytta teoreettisesta
nakodkulmasta ja tutkia empiirisesti markkinointikyvykkyyden tilaa kolmessa, lah-
tokohdiltaan erilaisessa pk-yrityksessa asiakkuuden hallinnan seka yrityksen
johdon nakokulmasta.

Tutkimus- ja kehittamishankkeen avulla pyritddn loytimaan vastaukset
seuraaviin tutkimusongelmiin:

¢ Millainen on tutkimuksen kohteena olevien yritysten markkinointikyvykkyyden
tila asiakkuuksien hallinnan nakékulmasta?

¢ Millaista asiakkuuksien hallintaan liittyvaa markkinointikyvykkyyden kehittamis-
ta yritykset kokevat tarvitsevansa ja milla aikataululla kehittdminen aiotaan to-
teuttaa? Mitka ulkoiset ja sisaiset tekijat ovat olleet vaikuttamassa kehittamis-
tarpeen syntymiseen?

Tutkimus- ja kehittdmishankkeen tavoitteina oli: 1) rakentaa teoreettinen viiteke-
hys kyvykkyytta koskevasta kirjallisuudesta ja tarkastella ilmiétd markkinointiky-
vykkyyksien kannalta ja asiakkuuden hallinnan ndkdkulmasta, 2) markkinointi-
kyvykkyyden kartoittaminen case -tutkimuksen keinoin ja 3) saadun aineiston
analysointi seka 4) tulosten esittdminen ja peilaaminen aiempiin tutkimustulok-
siin. Lopullisena tavoitteena on edistdd kohdeyritysten liikketoiminnan suunnitte-
lua antamalla uusia ideoita yritysten markkinointikyvykkyyden nykytilanteen pa-
rantamiseksi — asiakkaiden tarpeisiin paremmin vastaamalla. Tyosta uskotaan
olevan kaytadnnon hyotya aidossa liiketoimintaymparistéssa toimiville muille yri-
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tyksille. Lisaksi tydn tavoitteena on antaa vaikutteita alueen liikketalouden oppilai-
toksille niiden tarjoaman koulutuksen kehittamiseksi asiakaslahtoisesti.

5.1.2 Tutkimusstrategian valinta

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena case -tutkimuksena. Uusitalo (1995) erottaa
5 erilaista empiirisen tutkimuksen metodologiatyyppiad: kuvailevat tutkimukset,
selittdvat tutkimukset, ennustavat tutkimukset, evaluaatio-, kehittdmis- ja toimin-
tatutkimus seka konstruktiivinen tutkimus. Naiden tutkimukselliset pdamaarat ja
tavoitteet ovat erilaiset. (Uusitalo1995, 61-65.) Taman tutkimus- ja kehittdmis-
hankkeen tavoitteena on kartoittaa kohdeyritysten markkinointikyvykkyyden tilaa
ja niiden kehittdmistarpeita. Uusitalon (1995) kasitteitd hydédyntden taman tutki-
muksen tavoitteeseen paastdan parhaiten kuvailevalla tutkimusmetodologialla,
jossa keskeistad on havaintojen luotettavuus ja tarkkuus. Toisaalta tutkimusrapor-
tin myo6ta tarkoituksena on edistaa kohdeyritysten liiketoiminnan suunnittelua an-
tamalla uusia ideoita yritysten markkinointikyvykkyyden nykytilanteen paranta-
miseksi — asiakkaiden tarpeisiin paremmin vastaamalla. Yksi tarkeimmista paa-
maarista on luoda kaytannoén hyotya aidossa liiketoimintaymparistdssa toimiville
yrityksille. Taman perusteella kokonaishankkeessa kaytetaan toimintatutkimusta,
jossa tutkijan rooli on kaksinainen - yhtdaltd han tutkii, toisaalta kayttdd saami-
aan tietoja suoraan hankkeen hyvaksi (Uusitalo 1995, 68).

Taman yksittdisen tutkimuksen tavoitteet ja edella esitetyt 1ahtdkohdat ohjaavat
valitsemaan tutkimusstrategiaksi case-tutkimuksen, jotta tutkimusilmiostd saa-
daan riittdvan syvallinen tietdmys yritysten markkinointikyvykkyyden tilanteesta
ja sen kehittdmistarpeesta. Tapaustutkimus on Yinin (1989, 23) mukaan empiiri-
nen tutkimus, joka tutkii tiettyd nykyajan ilmiéta todellisessa elamantilanteessa,
sen omassa kontekstissaan (Ayvari 2002, 78). Yinin (1989, 38-40) mukaan ta-
paustutkimus ei t&htaa tilastolliseen vaan analyyttiseen yleistettavyyteen. Kyse on
siita, etta tapaustutkimuksen avulla onnistutaan tekemaan teoreettisia tai analyyt-
tisia yleistyksia, joilla on patevyytta yli tutkitun tapauksen. (Uusitalo1995, 78.)

5.1.3 Case-yritysten valinta

Kohderyhman valinnan paakriteerind ovat teollisen palveluliiketoiminnan pk-
yritykset, jotka edustavat Lohjan seutukunnan keskeisia toimialoja ja joiden tuot-
teiden ja palveluiden arvonmuodostus on erilainen. Lohjan seutukunnan avain-
toimialoiksi on tunnistettu teknologiateollisuus, hyvinvointi, matkailu, logistiikka,
bioenergia, rakentamisen uudet toteutukset, metsateollisuuden uudet prosessit,
puunjalostusteollisuus, nanoteknologia, luovat toimialat sekd osaamisintensiivi-
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set yrityspalvelut (KIBS-yritykset) (Hiidenpilotti 2007). Suurin osa seudun yrityk-
sistd on pienia yrityksia, jotka tydllistavat keskimaarin 4 tyontekijaa. Seudun tyo-
paikoista joka neljas on teollisuudessa. Kohdeyrityksiksi valittiin yritykset, joiden
toimialana on puusepanteollisuus, metalliteollisuus ja palvelujen toimiala. Naissa
yrityksissa tydskentelee 12-29 tyontekijaa.

Valintakriteerind oli myds se, ettd kohdeyritykset osallistuvat Laurea-
ammattikorkeakoulun ESR -rahoitteiseen projektiin Teollisen palveluliiketoiminnan
koulutustarpeen selvittdminen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa ja naiden
alueiden pk-yritysten osaamisperustan kehittdminen. N&in varmistettiin se, etta
tdman tutkimus- ja kehittdmishankkeen keskeiset kasitteet olivat kohdeyrityksille
tuttuja. Lisaksi koulutuksiin osallistuminen edisti sita, ettd kohdeyritykset tunsivat
taman tutkimus- ja kehittdmishankkeen tekijan. Sen oletettiin edistavan myds
tutkimuksen toteutusta. Taman tutkimus- ja kehittdmishankkeen kohdeyritysten
valinnassa otettiin lisdksi huomioon yrityksen arvonmuodostus. Kohdeyrityksiksi
valittiin sellaiset yritykset, joiden arvonmuodostus erosi toisistaan niiden kyse-
lyssa antamien vastausten perusteella. Kohdeyrityksiksi valittiin puusepanteolli-
suuden yritys, jonka arvosta 75 % on tuotetta ja 25 % palvelua. Vastaavasti me-
talliteollisuuden yrityksen arvosta puolet on tuotetta ja puolet palvelua, ja palve-
lujen toimialan yrityksen arvo muodostuu kokonaisuudessaan palveluista.

5.1.4 Aineiston keruu

5.1.4.1 TIEDON KERUU HAASTATTELEMALLA JA KYSELYILLA

Taman case-tutkimuksen tutkimusmenetelmana kaytetaan kvalitatiivista haastat-
telututkimusta eli laadullista tutkimusta, jossa haastateltiin kolmea erilaista Loh-
jan seudun teollisen palveluliiketoiminnan yritystd. Tutkimus — ja kehittdmis-
hankkeen kohdeyritysten haastattelujen teoreettisena viitekehyksena kaytetaan
Ylikorteksen (1997) kehittamaa markkinointiosaamisen mittaristoa. Laadullisen
tutkimuksen aineistonkeruumenetelmanad kaytettiin puolistrukturoitua teema-
haastattelua. Kaikissa haastatteluissa kaytettin samaa haastattelurunkoa (liite
14). Kohdeyritysten nykytilanne haluttiin kartoittaa mahdollisimman syvallisen
keskustelun avulla, joten henkilékohtainen haastattelu koettiin oikeaksi vaihto-
ehdoksi tdman tydn osalta. Metodologisesta nakdkulmasta katsottuna teema-
haastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista, heidan ajatuksille anta-
miaan merkityksid seka sitd, miten merkitykset syntyvat ja muokkaantuvat vuo-
rovaikutuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2004, 77-78). Tama toteutuu tdman tutki-
muksen haastatteluosiossa, joka sisalsi puolistrukturoidun haastattelulomak-
keen, jonka pohjalta henkilokohtaiset haastattelut toteutettiin. Puolistrukturoidulla

168



haastattelulla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa sita, ettd haastattelukysymykset
oli ennalta maaritelty teemoittain kyselylomakkeen muotoon, mutta haastattelu-
jen aikana haastateltavilta kysyttiin tarpeen vaatiessa tdsmentavia lisakysymyk-
sia. Tama mahdollisti mahdollisimman ymmarrettavien ja totuudenmukaisten
vastausten saamisen, vaikka haastateltavat saivatkin vastata kysymyksiin va-
paasti ja tdysin omalla tavalla.

Haastatteluiden lisaksi tutkimusaineistona hyédynnetdan yritysten antamia vas-
tauksia Teollisen palveluliiketoiminnan koulutustarpeen selvittdminen Lohjan ja
Tammisaaren seutukunnissa ja naiden alueiden pk-yritysten osaamisperustan
kehittdminen -projektin tutkimuksissa ja koulutuksissa. Nama aineistot kerattiin
syksylla 2007 kvantitatiivisen kyselytutkimuksen avulla sekd kevaalld 2008 pidet-
tyjen koulutustilaisuuksien yhteydessa kerattyna kvantitatiivisena ja kvalitatiivi-
sena kyselyna. Kyselyaineiston tarkoituksena on tukea kohdeyritysten haastatte-
luita markkinointikyvykkyyden tilanteen kartoittamisessa. Koska tutkimuksessa
kaytetdan vain kunkin kohdeyrityksen vastauksia, ei kyselyaineistoa kasitelld
tassa tutkimuksessa tilastollisesti. Tassa tutkimuksessa hyddynnetaan vastauk-
sia, jotka kohdeyritykset antoivat asiakaslahtdisen liiketoiminnan kehittdmiseen
littyvassa koulutustilaisuudessa 9.1.2008 seka asiakkuudenhallintaan liittyvassa
koulutustilaisuudessa 25.1.2008.

5.1.4.2 TEEMAHAASTATTELUT JA NIIDEN TOTEUTUS

Tutkimuksen haastattelujen toteutusosio aloitettiin ottamalla valittuihin kohdeyri-
tyksiin yhteytta soittamalla. Sen jalkeen kunkin kohdeyrityksen johtotason henki-
16 sai henkilokohtaisen sahkopostin, joka sisalsi lyhyen johdatuksen aiheeseen
sekd sen liitteend puolistrukturoidun haastattelulomakkeen. Lomake sisalsi
haastattelussa lapikaytavat osa-alueet padkysymyksineen. Taman materiaalin
I&hettdmisella pyrittiin luomaan kokonaisvaltainen kasitys siitd, mika tutkimus- ja
kehittdmishankkeen tarkoitus on, ja mita osallistuminen edellyttdd kohdeyrityk-
selta.

Laadullisen tutkimusosion teemahaastattelut toteutettiin kunkin yrityksen toimiti-
loissa. Jokaiselle haastateltavalle oli haastattelua varten tulostettu erillinen ver-
sio puolistrukturoidusta kyselylomakkeesta (liite 14) ja paperiversio teoreettises-
sa viitekehyksessa esitetystd kuviosta (taulukko 2), joka kasittda yhteenvedon
asiakkuuden hallinnan kyvykkyyksista. Lisaksi haastattelussa oli mukana kuvaus
myyntiprosessin vaiheista (kuvio 8). Kuvioiden avulla oli tarkoitus havainnollistaa
sitd, miten haastattelukysymykset liittyvat tutkittavaan aiheeseen. Haastattelut
nauhoitettiin. Ne kestivat noin 1,5 tuntia, riippuen haastateltavien tyylista vastata,
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vastausten laajuudesta sekd tasmennettyjen lisdkysymysten esittdmisesta.
Teemahaastattelut sujuivat onnistuneesti ja haastatteluista saatiin kerattya tut-
kimus- ja kehittdmishankkeen kannalta tarkeaa tietoa kunkin kohdeyrityksen
osalta. Haastattelut suoritettiin seuraavasti:

¢ Palvelualojen yritys, toiminnanjohtaja, 4.6.2008 klo 15-17:30.

¢ Rakennuspuusepanteollisuuden yritys, myyntipaallikké 5.6.2008 klo 15:30-
17:15

o Metalliteollisuuden yritys, toimitusjohtaja 6.6.2008 klo 9-10:30, myynnin esi-
mies 10:30-10:45.

5.1.5 Aineiston purku ja analysointi

Aineisto pyrittiin purkamaan valittémasti haastattelun jalkeen ennen seuraavaa
haastattelua, jotta haastattelumateriaalia ei kertyisi purettavaksi liikaa yhdella
kerralla. Samalla mahdollistettin myds se, ettd heti ensimmaisen haastattelun
purkamisesta saatu hyoty voitiin hyddyntaa seuraavassa haastattelussa. Aineis-
to purettiin litteroimalla se luettavaksi tekstiksi sanasta sanaan, mutta esimerkik-
si taukoja ja intonaatioita ei merkitty. Litteroitujen tekstisivujen laajuus vaihteli 18
— 23 sivun valilla, riippuen kussakin haastattelussa esille tulleen tiedon maaras-
ta. Yhteensa litteroitua materiaalia syntyi 61 tekstisivua. Nauhurin materiaali ja
litteroitu tekstimateriaali olivat ainoastaan opinnaytetydn tekijan kuunneltavissa
ja kasiteltavissa mahdollisten liikesalaisuuksien tai muiden salassapitokysymys-
ten paljastumisen estédmiseksi.

Laadullisen tutkimuksen haastatteluiden tutkimustulosten keraamisessa ja
analysoinnissa mukailtiin Tuomen ja Sarajarven (2004, 94) teoksessa esi-
tettyd yleista runkoa laadullisen tutkimuksen analyysin etenemisesta:

1. Vahva paatos siita, mika kyseisessa aineistossa on kiinnostavaa.
2. Aineiston lapikaynti erottelemalla ja merkitsemalla ne asiat, jotka eniten

kiinnostavat.
Epaoleellisen tiedon poisjattdminen analyysista.

Merkittyjen asioiden keraaminen yhteen muusta aineistosta.

Aineiston luokittelu, teemoittelu tai tyypittely.

2N T

Yhteenvedon kirjoittaminen. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 94.)
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Seuraava prosessikaavio, kuvio 37, havainnollistaa tutkimuksen toteutuksen
etenemisen aina tutkimuksen perustan luomisesta ja suunnittelusta hankitun ai-
neiston analysointiin ja tuloksiin asti.

Vaihe |
Teoreettisen viitekehyksen Vaihe Il Vaihe llI
laatiminen ja tutkimuksen Tutkimuksen
perustan luominen suunnittelu Haastattelurungon

ysymysten laatiminen

Vaihe VI Vaihe V Vaihe IV
Aineiston Haastattelujen |ahettdminen
purkaminen toteuttaminen yrityksille

Vaihe VII
Aineiston analysointi, tulkinta ja tulokset seka johtopaatokset

v

Kuvio 37: Tutkimuksen suunnittelu- ja toteutusprosessi

Tassa tutkimuksessa litteroitu haastatteluaineisto analysoitiin ja tulkittiin siten,
ettd kustakin asiakkuuden hallinnan osa-alueesta kirjoitettiin tutkimuksen kannal-
ta oleellisin ja mielenkiintoisin tieto ylds. Tutkimustulosten tulkinnassa paaasialli-
sena tarkastelunakdkulmana kaytettiin haastatteluihin osallistuneiden henkil6i-
den kokemuksiin perustuvia mielipiteitd kustakin kasiteltdvasta aihe-alueesta.
Tulkinnassa otettiin huomioon kussakin haastattelutilanteessa esille noussut
mielenkiinto tarkasteltavaa aihetta kohtaan sekd korostuneet muutostarvetta
vaativat asiakkuuden hallinnan osa-alueet. Tarkeata on ottaa huomioon se, etta
kyseiset tutkimustulokset ja niiden laadullinen tulkinta ovat vain yksi ndkdkulma
tarkasteltavasta aiheesta. Taman vuoksi tehtyja tulkintoja ei tule pitda ainoina
mahdollisina tutkimustuloksina.

Keskeisimmista esille korostuneista asioista muodostettiin kuusi varsinaista paa-
teemaa. Paateemat vastaavat asiakkuuden hallinnan osa-alueita. Muodostetut
paateemat jaettiin vield pienempiin 3-4 alateemoihin, joiden nakdkulmasta paa-
teemoja tulkittiin. Tutkimustuloksista jatettiin joidenkin alateemojen kasittely ko-
konaan pois, jos se ei koskenut yritysta tai tarkastelu ei sopinut yrityksen tilan-
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teeseen. Henkilokohtaisista teemahaastatteluista poimittiin mielenkiintoisimmat
ja tutkimuksen kannalta keskeisimmat lainaukset, jotka on esitetty kunkin tee-
man esittelyn yhteydessa. Suorien lainausten tuomisella tutkimustulosten esit-
tamisen yhteyteen haluttiin korostaa tulosten onnistunutta tulkintaa seka vahvis-
taa tutkijan ja lukijan tulkintojen yhtenevyytta.

Projektin koulutustilaisuuksien yhteydessa kerattyjen kyselytutkimusten aineis-
toa kasiteltiin siten, ettd kunkin kohdeyrityksen antamat vastaukset kasiteltiin
Excel-taulukkolaskentaohjelman avulla. Kyselytutkimuksen tuloksia kasitelldan
tutkimustuloksissa yhteenvetona yrityksittain.

5.1.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa arviointi pelkistyy kysymykseksi tutkimusprosessin
luotettavuudesta (Eskola & Suoranta 2000, 210). Kyse ei ole siten ainoastaan
aineiston luotettavuudesta tai riittavyyden ja laadun arvioinnista, vaan luotetta-
vuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. Laadullisten tapaustutkimusten
tekijoiden yleisesti kayttama menettely puutteellisten tulkintojen todennakoisyy-
den pienentamiseksi on triangulaatio (Eskola & Suoranta 2000, 68-7; Patton
1990, 464-474; Stake 2000). Triangulaatiolla tarkoitetaan yleensa prosessia,
jossa kaytetdan useita aineistoja, tutkijoita, teorioita tai menetelmia, jotta tehty-
jen havaintojen tai tulkintojen luotettavuus varmistuu sitd kautta, ettd samoihin
havaintoihin tai tulkintoihin paadytdan toistuvasti. Jos kuitenkin hyvaksytaan se
Iahtokohta, ettd mitkdan havainnot tai tulkinnat eivat ole taydellisesti toistettavis-
sa, triangulaatio auttaa selkiyttdmaan ilmion merkityksia identifioimalla erilaisia
tapoja nahda ja ymmartaa ilmio. (Stake 2000, 443-444.) Tassa tutkimuksessa
kaytetaan tutkimusaineistona seka haastatteluja etta yritysten vastauksia kvanti-
tatiiviseen kyselyyn, joka toteutettiin Palveluliiketoimintaosaamisen/ Asiakaslah-
téisyyden ja markkinointikyvykkyyden kehittdminen -projektin koulutusten yhtey-
dessa. Sen sijaan muuta aineisto-, tutkija-, teoria- tai menetelmatriangulaatiota
ei ole kaytetty.

Laadullisen tutkimuksessa yleisesti kaytettyja laadun mittareita ovat: uskotta-
vuus (eng. credibility), siirrettavyys (eng. transferability), luotettavuus (dependa-
bility) ja vahvistuvuus (confirmability). Nama korvaavat positivistiselle tutkimuk-
selle tyypilliset kriteerit, joita ovat sisdinen ja ulkoinen validiteetti, reliabiliteetti ja
objektiivisuus. (Denzin & Lincoln 2000.)

Uskottavuus viittaa siihen, etta tutkimus antaa riittdvan monipuolisen ja tasmalli-
sen kuvan kohdeilmitsta (Marshall & Rossmann 1989, 145). Taman tutkimuksen
uskottavuutta parantaa useamman teoreettisen nakdékulman hyddyntaminen vii-
tekehyksen luomisessa seka viitekehyksen tarkastelu usean tapauskuvauksen
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kautta. Uskottavuus viittaa myos siihen, etta tulokset heijastavat tutkittavien kasi-
tyksia, sen sijaan, etta ne olisivat tutkijan ennakkokasitysten seurausta (Marshall
& Rossmann 1989, 145). Tassa tutkimuksessa tehdyt tulkinnat I&hetettiin haas-
tatelluille sahkdpostitse, jolloin heilld oli mahdollisuus nahda tehdyt tulkinnat ja
hyvaksya oman tapauskuvauksensa. Tutkimustulosten siirrettavyys on Eskolan
ja Suorannan (2000, 211-212) mielesta mahdollista tietyin ehdoin, vaikka heidan
mukaansa "yleisesti naturalistisessa paradigmassa katsotaankin, etteivat yleis-
tykset ole sosiaalisten tilanteiden monimuotoisuudesta johtuen mahdollisia”.
Tassa tutkimuksessa ei pyrita yleistdmaan tuloksia, koska tavoitteena on kartoit-
taa kohdeyritysten markkinointikyvykkyyden tila tutkimushetkella.

Vahvistuvuus tarkoittaa sita, etta tehdyt tulkinnat saavat tukea vastaavaa ilmiéta
tarkastelleista tutkimuksista. Luvussa 3 rakennetun teoreettisen viitekehyksen
osatekijat saavat tukea aikaisempien tutkimusten tulosten tuloksista. Samoin
empiirisen tutkimuksen osoittamille tulkinnoille 16ytyy tukea aikaisemmista tutki-
muksista, kuten tutkimustulosten johtopaatoksissa esitetaan.

Reliabiliteetti (reliaabelius) ja validiteetti (validius) ovat 1&htdisin kvantitatiivisesta
tutkimuksesta; tutkimuksen luotettavuuden katsotaan olevan suoraan verrannol-
linen mittarien luotettavuuteen. Molemmilla termeilld mitataan tutkimuksen luo-
tettavuutta, mutta sisalldllisesti ne eroavat hieman toisistaan; reliabiliteetilla tar-
koitetaan tutkimuksen toistettavuutta ja validiteetilla puolestaan sita, mitataanko
sita, mitd on tarkoituskin mitata. (Metsamuuronen 2006, 56.) Taman tutkimuksen
kyselyaineiston reliabiliteettia ei voida arvioida siitd ndkdkulmasta kuinka edus-
tava otos olisi, voidaanko tulokset yleistaa tai kyselya toistettaessa tulisiko sama
tulos. Asteikollista (1-4) kyselyaineistoa kaytetdan tassa tutkimuksessa haastat-
telujen tukena eikd yksinomaan sen perusteella tehda johtopaatoksia. Vastaus-
ten reliabiliteetti voidaan arvioida hyvaksi, silla kohdeyritykset olivat vastanneet
kaikkiin kysymyksiin ja niitd kaytetdan vain niiden yritysten markkinointikyvyk-
kyyden tarkastelussa. Taman tutkimuksen kyselyaineiston validiteettia voidaan
pitdd hyvana, silld kyselylomakkeessa kysyttiin olennaisia asioita tutkimuson-
gelman kannalta. Tutkimusongelmaa tarkennettiin vield alaongelmilla, joiden
avulla kyselylomakkeen eri osa-alueet ja niiden sisdltdé rakennettiin. Nain ollen
tutkimuksessa mitattiin sitd, mita oli tarkoituskin mitata.

Luotettavuutta on tassa tutkimuksessa pyritty varmistamaan kuvaamalla ja pe-
rustelemalla tutkimuksen kulku lukijalle. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse
vaikuttaa merkittavasti koko tutkimusprosessin luotettavuuteen. Taman tutki-
muksen haastattelujen luotettavuutta paatettiin tarkkailla seuraavista kolmesta
nakodkulmasta:
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e aineiston keruun luotettavuus,
¢ aineiston kasittelyn luotettavuus ja

¢ haastatteluaineiston luotettavuus.

Aineiston keruun luotettavuutta voidaan tarkastella etukateen silla, ettad haastat-
teluja varten luodaan hyva ja toimiva haastattelurunko. Ennalta on hyva varmis-
taa my0s se, ettd haastateltavilla on ollut mahdollisuus etukateen tutustua kasi-
teltdvaan aiheeseen, jotta he ovat pystyneet valmistautumaan tilanteeseen. Var-
sinaisessa haastattelutilanteessa luotettavuutta voi parantaa huolehtimalla siita,
etta tarvittava materiaali on mukana ja tekninen valineistd on kunnossa. (Hirsjar-
vi & Hurme 2000, 184.) Tassa tutkimuksessa aineiston keruun luotettavuus pyrit-
tiin varmistamaan silla, ettd tutkija teki itse kaikki haastattelut ja haastatteluja
varten luotiin kyselylomakkeen muotoon muokattu haastattelurunko, jonka poh-
jalta jokainen haastattelu kaytiin Iapi (lite 14). Kaikille haastateltaville oli etuka-
teen lahetetty sédhkopostitse tutkimuksen tarkoituksen kuvaus, tutkimusongelmat
seka haastattelurunkona toiminut kyselylomake, jotta tutkimukseen osallistuneil-
la henkil6illd oli mahdollisuus tutustua kasiteltdvaan aiheeseen ennen varsinai-
sia haastatteluja.

Aineiston kasittelyn luotettavuuden tarkkailussa tulee ottaa huomioon se, miten
saatu aineisto kasitellddn ja mikd on aineiston kasittelyn aikataulu. Haastattelu-
jen luotettavuutta parantaa se, ettd haastattelut litteroidaan mahdollisimman no-
peasti; varsinkin siina tilanteessa, jossa tutkija itse toimii sekd haastattelijana et-
ta litteroijana. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 185.) Tassa tutkimuksessa aineiston ka-
sittelyn laatua ja luotettavuutta pyrittiin varmistamaan silla, ettd haastattelut litte-
roitiin heti jokaisen haastattelun jalkeen. Jokainen haastattelu litteroitiin 1ahes
sanatarkasti. Menetelma oli sama kaikkien haastatteluiden kasittelyssa.

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 185-189) korostavat, ettd haastatteluaineiston luotetta-
vuus on riippuvainen sen laadusta. Haastatteluaineiston laatua tarkasteltaessa
reliaabeliuden kasite voidaan ymmartaa niin, ettd se tallaisessa tapauksessa
koskee ennemminkin tutkijan toimintaa kuin haastateltavien varsinaisia vastauk-
sia. Tassa tutkimuksessa kaikki mahdollinen haastatteluaineisto otettiin huomi-
oon ja litterointi tehtiin jokaisen haastattelun kohdalla samalla tavalla. Tutkija
pyrki toimimaan aineiston keruu-, analysointi- ja tulkintavaiheessa mahdollisim-
man yhdenmukaisesti, jotta haastatteluaineistoa voitaisiin pitda laadullisesti us-
kottavana ja toimivana kokonaisuutena. Lisaksi tarkastelussa otettiin huomioon
koulutusten yhteydessa keréattyjen vastausten vastaavuus haastatteluiden tutki-
mustuloksiin.
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Haastatteluaineiston luottavuuden analysoinnissa on otettava huomioon se, etta
kyse on tutkijan tulkinnoista ja kasitteista, joihin tutkittavien kasityksia yritetaan
sovittaa. Tutkijan on kyettava perustelemaan valitsemansa tulkintatapa uskotta-
vasti, vaikka toinen tutkija paatyisikin toisenlaisiin tuloksiin; tata ei valttamatta
kuitenkaan pideta tutkimusmenetelman tai tutkimuksen heikkoutena, silla tulkin-
tatapoja ja tuloksia voi syntya monenlaisia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 189.) Tassa
tutkimuksessa tutkija pyrki osoittamaan ja perustelemaan valitun tulkintatapansa
esittamalla haastateltavien suoria lainauksia seka tuomaan esille myos sen, etta
tutkimustuloksista tehdyt tulkinnat ovat ainoastaan yksi nakdkulma tarkastelta-
vasta aiheesta. Tutkimustulosten analysoinnissa haastattelun tuloksia peilattiin
yrityksen aikaisempiin, koulutusten yhteydessa antamiin vastauksiin. Tulokset
olivat yleisimmin varsin yhtenevaiset.

Tutkimus- ja kehittdmishankkeeseen osallistuneet yritykset olivat erinomaisia
kohteita kyseisen tutkimuksen toteuttamiselle. Haastatteluihin osallistuneet hen-
kilét olivat kiinnostuneita tarkasteltavasta aiheesta, mika osaltaan teki haastatte-
lutilanteet miellyttaviksi kokemuksiksi ja hyddyllista tietoa antaviksi tilanteiksi.
Tutkimuksen tarkka suunnittelu seka tarvittavan materiaalin tuottaminen ja lahet-
tdminen etukateen toimivat onnistuneen tutkimuksen toteuttamisen pohjana.

5.2 Tutkimustulokset

Tama kappale sisaltaa tutkimus- ja kehittdmishankkeen tutkimusosioista esille
nousseet tutkimustulokset paa- ja alateemoineen yrityksittain. Tulosten esitys ja
niiden analysointi etenee samassa jarjestyksessa kuin opinnaytetydn teoreetti-
sessa viitekehyksessa esitetyt asiakkuuden hallinnan osa-alueet, jotta kokonai-
suutta olisi mahdollisimman loogista seurata. Teemat todettiin olennaisen tar-
keiksi nostaa esille jokaisesta kuudesta asiakkuuden hallinnan osa-alueesta, sil-
18 kunkin osa-alueen nykytila kohdeyritysten osalta koettiin tutkimuksen kannalta
oleelliseksi kayda lapi. Teemoja on kasitelty siina laajuudessa, miten ne ilmene-
vat kohdeyrityksen toiminnassa.

Taman case -tutkimuksen tuloksilla pyritdan vastaamaan seuraaviin tutkimuson-
gelmiin:

1) Millainen on tutkimuksen kohteena olevien pk-yritysten markkinointikyvykkyy-
den tila asiakkuuksien hallinnan nadkdkulmasta? 2) Millaista asiakkuuksien hallin-
taan liittyvaa markkinointikyvykkyyden kehittamistd kohdeyritykset kokevat tar-
vitsevansa ja milla aikataululla kehittdminen aiotaan toteuttaa? Mitka ulkoiset ja
sisaiset tekijat ovat olleet vaikuttamassa kehittdmistarpeen syntymiseen?
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Tulosten kasittely oli haasteellista, sillda haastateltavat kasittelivat asioita vas-
tauksissaan hyvin laajasti eivatka haastattelurungon rajaukset eri nakdkulmiin
toteutuneet aivan suoraan aineiston kasittelyssa. Joidenkin teoreettisessa viite-
kehyksessa esitettyjen teemojen kasittely jatettiin kokonaan pois, jos teema ei
koskenut yritysta tai sen kasittely ei soveltunut yrityksen tilanteeseen. Naita on
esitelty paateemoittain myos kappaleessa "5.4 Yhteenveto tutkimustuloksista”.
Esimerkiksi asiakasyhteys- ja palvelukanavien hallinnassa kohdeyrityksilla ei ole
talla hetkella vientitoimintaa eika kotimaan osalta ole varsinaista jakelukanavaa,
silla tuotteet ja palvelut myydaan ja toimitetaan paasaantdisesti suoraan asiak-
kaalle. Tuotteet ovat fyysisid, joten niiden toimittaminen esim. séhkoisten kana-
vien avulla on mahdotonta. Siten muiden alateemojen kuin asiakassegmentti-
kohtaisten kanavaratkaisujen kaytt6ad voidaan tarkastella tdssa raportissa vain
pintapuolisesti. Myds markkinoinnin ja brandin hallintaan liittyvistd teemoista tut-
kimuksen viitekehyksessa esiin nostettu "tehokas ja innovatiivinen yhteisbranda-
ys” ei liittynyt kohdeyritysten toimintaan eika sen kasittely soveltunut siten koh-
deyritysten tilanteeseen. Sen vuoksi kyseinen teema jatettiin tarkastelun ulko-
puolelle. Myynnin aikaansaamiseen liittyvia teemoja kaytiin 1api haastatteluissa
myyntiprosessin vaiheista keskusteltaessa. Teemoista "Ratkaisun perustelu asi-
akkaan hyddyilld” ja "Tuloksellinen asiakassopimusten aikaansaaminen” jaivat
tarkastelussa vahaiseksi. Niiden osaamisen arviointi viitekehyksen mukaisesti
on mahdoton, silla teemat liittyvat kaytdannon myyntitilanteeseen, jollaista haas-
tattelun avulla ei voinut toteuttaa. Kuvio 38 havainnollistaa aineistosta esille nos-
tettujen paateemojen yhteyden asiakkuuden hallinnan osa-alueisiin kohdeyrityk-
sissa.

Haastattelujen perusteella nayttaa silta, ettd markkinointikyvykkyyden tason ar-
vioinnissa on tarpeen pyrkid vertailun muodostamiseen. Arviointi on luontevaa
suhteuttaa yrityksen tarkeimpiin kilpailijoihin sekd myds muihin haastateltuihin
yrityksiin, silla haastateltavat ottivat myds itse vertailukohdakseen kilpailijat,
vaikka sita toki kysyttiin myds haastattelulomakkeella. On huomioitava, etta lo-
make lahetettiin haastateltaville etukateen. Sen vuoksi tutkimustuloksissa vertail-
laan kohdeyritysten tasoa Kkilpailijoihin sekd myos keskendan tutkimustulosten
yhteenveto-osassa.
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Asiakkuushoitomallien
maadritys ja toteutus

Teemat: 1) Asiakkuuksien ryhmitys asiak-
kuuden arvon perusteella, 2) Asiakkuushoi-
tomallien merkitys asiakkuusryhmille, 3) Asi-
akkuussuunnitelmien maaritys ja toteutus

Asiakasyhteys- ja pal-
velukanavien hallinta

Teemat: 1) Asiakassegmenttikohtaiset kana-

varatkaisut, 2) Siirtyminen tehokkaisiin kana-

varatkaisuihin, 3) Rinnakkaisten asiakasyhte-
yksien ja palvelukanavien kokonaishallinta, 4)
Kumppanikanavien tehokas tuki

Markkinoinnin ja bran-
din hallinta

1 1 1

Teemat: 1) Maaratietoinen brandin luominen
ja hallinta, 2) Markkinointitoimenpiteiden te-
hokas suunnittelu, toteutus ja seuranta

Myynnin aikaansaami-
nen

|

Teemat: 1) Systemaattinen myynnin johta-
minen, 2) Asiakastarpeen ja tuot-
teen/palvelun hyva yhteensovitus,

ASIAKKUUKSIEN HALLINNAN OSA-ALUEET
r'd

Asiakaspalvelu

Teemat: 1) Asiakaspalvelutavoitteiden maa-
rittdminen ja jatkuva suorituskyvyn seuranta,
2) Tehokkaat asiakaspalvelun kanavat, 3)
Tehokas ongelmatilanteiden hallinta

Asiakasinformaation
hallinta ja hy6dyntami-
nen

—

Teemat: 1) Asiakkaiden toiminnan ja proses-
sien hyva tuntemus, 2) Asiakas- ja markki-
nainformaation systemaattinen hallinta, 3)
Asiakasvuorovaikutuksen hallinta

Kuvio 38: Kohdeyritysten asiakkuuden hallinnan osa-alueiden pééateemat ja alateemat
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5.2.1 Palvelualan yritys — Asiakassuuntautunut palvelujen kehittdja
Tausta

Yrityksen taustalla oleva yhdistys perustettiin vuonna 1975 edistdmaan vesien-
suojelua Lansi-Uudenmaan alueella. Yhdistys harjoittaa myos aatteellista ty6ta
tukevaa liiketoimintaa. Liiketoiminnassa tarkeimmat sektorit ovat pinta-, rannik-
ko- ja pohjavesiin seké jatevesiin liittyva tutkimukset yrityksille, kunnille ja kulut-
tajille. Yritys arvioi syksylla 2007 tehdyssa tutkimuksessa, ettd yrityksen arvon
tuottamisesta 100 % on palvelua eika tilanteen arvioida muuttuvan 5 vuoden ai-
kajanteella (Palveluliiketoiminnan ja markkinoinnin koulutustarpeen selvittami-
nen ja osaamisperustan kehittdminen Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien yri-
tyksissa —kysely 2007).

Yrityksessa on 29 tyontekijaa. Toiminnot jakaantuvat kolmeen osastoon: labora-
toriopalveluihin, tutkimuspalveluihin ja ymparistdpalveluihin. Laboratoriopaallikkd
vastaa laboratoriopalveluista ja toiminnanjohtaja vastaa tutkimus- ja ymparisto-
palveluista. Kuviossa 39 kuvataan yrityksen organisaatiota.

[ Yhdistys ]
[ Hallinto ]_
|
Aatteellinen ] [ Liiketaloudellinen ]
| | | |
[ Laboratorio ] [ Tutkimus ] [ Ympaéristopalvelut ]
Vesilaboratorio ] Vesistd ] Ymparistépalvelut ]
Elintarvikelaboratorio ] Jatevesi ] Hankkeet ]
Pohjavesi ]

Kuvio 39: Palvelualan yrityksen organisaatio
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Liikevaihto viimeksi paattyneelld kaudella 2007 oli 1,5 milj. euroa ja tavoitteena
on hallittu kasvu palvelutavoitteilla ja taloudellisin mittarein arvioituna. Yrityksella
ei ole vientitoimintaa. Paakilpailijoita Suomessa ovat muut laboratoriot ja kon-
sulttiyritykset. Laboratoriopalveluita alueelle tarjoavat myds valtakunnallisesti
toimivat seka paakaupunkiseudun laboratoriot. Naytteenottoon ja raportointia liit-
tyvaa palvelua alueelle tuottavat alueella toimivan toisen yrityksen lisdksi 1ahinna
paakaupunkiseudun yritykset. Toimialan kilpailutilanne on erityisesti laboratorio-
palveluissa kirea, mutta yrityksen asema on ollut suhteellisen vakaa.

“"Me olemme toimineet alueella niin monta vuosikymmentd, ettd meidén asiak-
kaista valtaosa on uskollisia vakioasiakkaita. Todellinen kilpailu on ollut siten
Suhteellisen rajallista. Se on kuitenkin iso haaste tulevaisuudessa, néin voisi sa-
noa. "H1

Toiminnanjohtaja arvioi, ettd laboratoriopalveluissa toiminta on keskittymassa
voimakkaasti, silla isoja ulkomaisia yrityksia on tullut Suomeen ja toisaalta erityi-
sesti kunnallisia laboratorioita on lakkautettu tai ne on yhdistetty muihin laborato-
rioihin. Laboratorioiden maara on nain vahentynyt. Jatevesi-sektorilla palvelui-
den kysynta laskee puhdistamoiden maaran vahentyessa, sen sijaan talousve-
sipuolella ja vesistdnaytteiden puolella kysyntad on aika tasaisesti kasvava ja eri-
tyisesti pohjavesiin liittyvien tutkimusten kysynta on kasvanut nopeimmin.

Asiakkaiden tarpeet ovat aika vakiintuneita, silld asiakkaista suurin osa on kuntia
ja yrityksia. Palveluita raataldidaan asiakkaiden tarpeiden pohjalta. Tuotteisiin ja
tuotantoon liittyvan teknologian muutosnopeus on suhteellisen hidasta laborato-
riopalveluissa. Alalle tulon esteind toiminnanjohtaja nime&a laboratoriotoiminnan
akkreditointivaatimukset, tutkimustoiminnan ja raportoinnin edellyttdma korkean
tydntekijoiden koulutustasovaatimuksen ja jo toimivien yritysten vahvat asiakas-
sidokset. Toimialan asiakkaiden neuvotteluvoima perustuu palveluiden kilpailut-
tamisen lisaksi hinnoitteluun liittyvaan argumentointiin.

Markkinointikyvykkyys ja kehittamistarpeet

Haastattelun perusteella voidaan arvioida, etta yrityksen markkinointikyvykkyy-
den osa-alueiden osaamisen taso on kehittynyt voimakkaasti kahden viimeisen
vuoden aikana tehdyn kehittamistyon ansiosta. Osaamisen taso markkinointiky-
vykkyyden osa-alueiden ndkodkulmasta on jokseenkin tasainen. Haastattelussa
nimettiin useita selkeita ja yrityksen toiminnan kannalta keskeisia kehittamiskoh-
teita, joilla on myds selkea aikataulutavoite. Haastattelun perusteella yrityksen
toimintaa ohjaa vahva asiakassuuntautuneisuus ja kumppanuus asiakkaiden
kanssa. Toiminnanjohtaja kuvaa toimintaa nain:
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"Me pyritdén siihen panostamaankin, ettd me ollaan tdssé ldhelld ja meiltéd saa
enemmaén kuin muilta konsulteilta. Meillad on tdméa pitké yhteinen kumppanuus.
Se on avaintekija. Me pyritddn henkilbkohtaiseen kontaktiin ja luottamukseen.
Miné itse kuvittelen ja uskon vahvasti siihen, etté kilpailijat tarjoaa jotain edulli-
sesti, mutta pitkdjanteisyys siitd asiakassuhteesta puuttuu. ("H1)

Asiakkuushoitomallien maaritys ja toteutus on aloitettu vuonna 2007. Sita kehi-
tetdan voimakkaasti siten, ettd segmentointi ja niiden pohjalta tehtavat eri asiak-
kuuksille rakentuvat hoitomallit ovat tyon alla. Koska yrityksen toiminnan [8hto-
kohtana ovat yrityksen taustalla olevan yhdistyksen jasenet, segmentoinnin pe-
ruste ryhmitelld asiakkaat jaseniin ja ei-jaseniin vaikuttaa oikealta. Tavoitteena
on toiminnan kehittaminen siten, etta vakioasiakkaiden, avainasiakkaiden, kans-
sa aloitettaisiin pitdd maaravalein palavereja muutaman vuoden valein. Segmen-
tointia tarkastellaan viela uudelleen. Vaikka asiakkuuksien hoito perustuu vakio-
asiakkaiden, kumppanuuksien, sailyttdmiseen ja kehittdmiseen, mikd sindnsa
vaikuttaa haastattelun perusteella loogiselta, olisi asiakkuushoitomalleissa pyrit-
tava ottamaan huomioon myods asiakkuuden kustannus/hytty —tarkastelu. Sita
varten olisi kehitettdvd myds sellainen jarjestelma, joka helpottaa tata tarkaste-
lua.

Yrityksen palveluiden myynti- ja jakelukanavat ovat samanlaisia: Toimitus on
paasaantoisesti suoraan asiakkaalle. Yrityksen toiminta perustuu vahvasti asia-
kaskohtaiseen palveluun. Yrityksen tavoitteena on kehittdd myos sdhkoisten ka-
navien kayttéa. Haastattelun perusteella voi arvioida, ettd kanavaratkaisut ovat
yrityksen toiminnan tarkoitukseen nahden osuvat: jalleenmyyjaverkostoa ei voi-
da laajentaa merkittavasti tdman tyyppisessa toiminnassa.

Yrityksen palveluiden brandi ei ole viestinnallisesti vahva — se ei tule esille vies-
tinnassa, markkinoinnissa, esimerkiksi nettisivuilla ja esitteissa. Haastattelun pe-
rusteella voi vetaa johtopaatoksen, etta yrityksella ei ole talla hetkelld toimivaa
markkinointistrategiaa, johon markkinoinnin toimenpiteet nivoutuvat: yrityksella
ei ole varsinaista markkinointia, markkinointibudjettia eikd pitkajanteista markki-
noinnin suunnittelua ja toteutettujen toimenpiteiden seurantaa. Haastattelun pe-
rusteella voidaan arvioida, etta yritys on kuitenkin panostanut siihen vahvasti
vuodesta 2007 lahtien mm. strategiatydn avulla. Kaytdnndn toimintaa on kehitet-
ty vastaamaan markkinointistrategian tavoitteita ja pitkdjanteinen markkinoinnin
suunnittelu on kaynnistetty. Markkinatutkimusta ei ole tehty jasenkyselya lukuun
ottamatta - tietoa markkinapotentiaalista ei ole. Yrityksen tavoitteena on saada
lisda referenssiasiakkuuksia. Markkinointiin littyvda osaamista on vahvistettu
mm. kouluttautumalla. Lisaksi yrityksella on nettisivut, jotka on tarkoitus uudistaa
vuoden 2008 aikana.
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Yrityksen palveluiden myynti on tutkijoiden vastuulla. Selkeitd myyntitavoitteita ei
ole ollut t4han mennessa, kehityskeskusteluissa on nyttemmin sovittu tutkijakoh-
taisista tavoitteista. Myyntibudjetti tehdadan osastoittain, ja tutkijat arvioivat siihen
myynnin tavoitteet. Haastattelun perusteella voi arvioida, ettd kehitettdvaa on
myynnissa mm. yhteisten tarjousten laskentaan liittyvien pelisdantéjen luomi-
sessa ja aiempaa aktiivisemmassa asenteessa.

Haastattelun perusteella voidaan arvioida, ettd asiakaspalvelun osaamisen taso
on hyva. Vaikka yhdistyksessé ei ole koko toimintaa kattavia dokumentoituja
palvelunlaatutasotavoitteita eika tavoitteiden toteutumisen seurantajarjestelmaa,
on asiakaspalvelun pelisdannoista keskusteltu palavereissa. Laboratoriopalve-
luilla on hyvin tarkka laadun seurantajarjestelma. Toiminnanjohtajan arvioiden
mukaan kehitettdvad on jalkimarkkinoinnissa ja muun kuin laboratorion laatuta-
voitteiden seuraamisessa. My0Os raportoinneissa voitaisiin varmistaa laatutaso
paremmin siten, ettd laatutaso olisi aina sama tekijasta riippumatta.

Haastattelun perusteella voidaan paatella, ettd asiakasinformaation hallinta ja
sen hyddyntdminen ei ole yhdistyksessa talla hetkelld vahvaa. Yritys on kuiten-
kin aloittanut merkittdvan kehitystyén vuonna 2007. Voidaankin vetda se johto-
paatos, ettd osaaminen on siind mielessa vahvaa, etta kehittamistyon tavoitteet
on asetettu oikeansuuntaisiksi. Tavoitteena on, ettd vuoden 2008 aikana tieto-
tekniseen jarjestelmaan luodaan mittarit suorituskyvyn seurantaa varten. Tavoit-
teena on maaritelld myds vastuut. Kirjanpidon ohjelmista saatavan tiedon avulla
seurataan taloudellista suorituskykya, ja kustannuspaikat uudistettiin vuonna
2007 sektorikohtaisen seurannan mahdollistamiseksi. Systemaattinen asiakas-
palautejarjestelma on laboratoriopalveluissa ja tavoitteena on luoda sellainen
my&s muihin palveluihin. My0Os asiakasrekisteria aiotaan kehittda. Se mahdollis-
taa asiakassuhteen ja myynnin kannattavuuden tarkemman seurannan. Haastat-
telun perusteella voidaan todeta, etta tietojen keruun ja hyddyntamisen syste-
maattisuus puuttuu, myds asiakkaita ja kilpailijoita koskeva tiedon analysoinnis-
sa on kehitettavaa.

Haastattelun perusteella voidaan vetaa johtopaatds, ettd yritys on kaynnistanyt
mittavat kehittamistyét markkinointikyvykkyyden kaikilla osa-alueilla. Tallainen
toiminnan kehittdminen on haasteellista, silla yrityksen taustalla on voittoa tavoit-
telematon yhdistys. Siksi olisi otettava erityisesti huomioon seka taloudelliset et-
ta henkiset resurssit tavoitteiden ja aikataulujen asettamisessa.

Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakaslahtdisyyden ja markkinointikyvykkyyden
kehittaminen projektin koulutusten yhteydessa keratyssa kyselyssa yritys arvioi
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asiakaslahtdisen liiketoiminnan osaamistaan markkina- ja asiakastuntemuksen,
asiakasstrategian, toimintamallien, liiketoimintaprosessien, tiedonhallinnan ja tie-
toteknologian seka strategian seurannan ja ohjauksen nakdkulmasta. Lisaksi yri-
tys arvioi tilannettaan asiakkuudenhallinnan toteutumisen osalta. Koulutusten
yhteydessa keratyssa kyselyssa yritys arvioi omaa tilannettaan yleisemmin ar-
vosanalla heikko tai tyydyttava. Hyvaksi arvioitiin yrityksen markkina-aseman ja
omien vahvuuksien tuntemus, seka yritysten kriittisten menestystekijdéiden maa-
rittely ja mittaaminen. Kiitettdvaksi arvioitiin eri asiakassegmenttien erilaisen eri-
tyisosaamisen huomioiminen, yrityksen strategiaty6skentely sekd muutoksen
johtaminen. Kyselyssa yritys esitti kehittdmiskohteina asiakashallintajarjestelman
kehittamisen ja kayttéonoton, asiakaspalautteen keraamisen organisoinnin seka
palvelun laadun ja palvelupakettien kehittdmisen kevaalla 2008. Kyselytutkimuk-
sen tuloksia esitellaan yksityiskohtaisemmin kuvioissa 40 ja 41.

Haastattelun perusteella voidaan arvioida, ettd osaamisen taso on parempi kuin
yrityksen esittdma oma arvio antaa ymmartaa. Perusteluna on, ettd yritys on tie-
dostanut kehittamistydssaan oikeansuuntaisia asioita ja alkanut kehittaa niita
paamaaratietoisesti selkeilla tavoitteilla ja aikatauluilla. Yrityksen markkinointiky-
vykkyyden tilanne paranee toiminnan kehittdamisen myéta nopeasti, vaikka taus-
talla on henkiloston asenteellisia ongelmia, joiden muuttaminen on yleensa hi-
dasta.
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Kuvio 40: Palvelualan yrityksen asiakasléhtdinen toimintatapa- osaamisprofiili
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Yrityksen tavoitteena on hallittu kasvu palvelutavoitteilla ja taloudellisin mittarein
arvioituna. Palvelujen kehittdmisen tavoitteena on lisata tydntekijdiden maaraa
toimintavarmuuden parantamiseksi. Tulevina vuosina yritys aikoo investoida
isompiin toimitiloihin ja uudenaikaisempiin laitteisiin. Samaan aikaan tapahtuvat
yrityksen markkinointikyvykkyyden kehittamistavoitteet ovat mittavat suhteessa
aiempaan toimintaan. Haastattelun perusteella voidaan arvioida, ettd kaynnista-
vana voimana oli toiminnanjohtajan vaihtuminen ja hdnen nakemat tarpeet yri-
tyksen toiminnan kehittamisessa. Toimintaymparistéssa tapahtui muutoksia,
kun-tien yllapitdmien laboratorioiden maara vahenee, lisda isoja kansainvalisia
toimijoita on tulossa markkinoille - kilpailutilanne oli kiristymassa. Laurea-
ammattikorkeakoulun jarjesta-malla koulutuksella ei ollut kehittdmistydn kéynnis-
tamiseen vaikutusta, vaan se tuki jo aloitettuja prosesseja.

Haastattelun perusteella voidaan arvioida, etta yrityksen liiketoiminnan ja asiak-
kuudenhallinnan kehittamiseen tarvittaisiin kokonaisvaltainen muutoksenhallinta-
projekti koko organisaation tasolla. Projektissa olisi maariteltadva keskeiset kehit-
tamistavoitteet, yksildidyt toimenpiteet ja niiden aikataulut, tarvittavat henkil6sto-
resurssit, kustannukset ja rahoitus seka toteutuksen riskit.
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Kuvio 41: Palvelualan yrityksen asiakkuudenhallinnan osaamisprofiili
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5.2.2 Rakennuspuusepdn teollisuuden yritys - tuotantoon keskittyva
erikoistuja
Tausta

Yritys on mekaaniseen puuntydstdon ja jatkojalostukseen erikoistunut puusepan
tehdas. Yrityksen nykyinen omistaja perusti yrityksen vuonna 1982. Yritys val-
mistaa monimuotoisia tilaus- ja rakennuspuusepantdita yrityksille ja rakennutta-
jille. Toiminta on painottunut julkisten tilojen kalusteisiin ja sisustukseen koti-
maassa. Liikevaihto viimeksi paattyneella kaudella 2007 oli 1,6 milj. euroa, eika
kasvu ole ollut yrityksen erityinen tavoite. Tarkoituksena on kaynnistaa vientitoi-
minta I&hivuosina. Yritys arvioi syksyllda 2007 tehdyssa tutkimuksessa, etta tuot-
teen osuus arvosta on 75 % ja vastaavasti palvelun osuus on 25 %. Viiden vuo-
den kuluttua palvelun osuuden arvioidaan kasvavan puoleen (Palveluliiketoimin-
nan ja markkinoinnin koulutustarpeen selvittdminen ja osaamisperustan kehitta-
minen Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien yrityksissa -kysely. 2007).

Toimialalla toimii noin 5 000 yritystd, joista rakennuspuusepan yrityksiksi voi-
daan luokitella muutama sata (Rakennuslehti 20.01.2005). Yrityksen paakilpaili-
jat rajoittuvat alle kymmeneen yritykseen. Kilpailutilanne on yrityksen mukaan ki-
red, silld markkinoilla on paljon pieniad 2-3 hengen yrityksia. Talld hetkella raken-
tamisen toimiala on hiipumassa, ja se vaikuttaa myds puusepanteollisuuteen.
Toimialan kehitys on siten merkittavasti riippuvainen rakentamisen yleisista suh-
dannendkymistd ja asiakkaiden mieltymyksistd. Rakentamisen hiipumisella ei
ole viela toistaiseksi ollut merkittavia vaikutuksia yrityksen toimintaan, mutta silla
on vaikutuksia asiakkaiden neuvotteluvoimaan. Toisaalta yritys ndkee kilpai-
luetunaan palvelun joustavuuden, raatéloityjen ratkaisujen kehittdmisen ja toimi-
tusvarmuuden, jollaista kilpailijat eivat pysty tarjoamaan. Alalle tulon esteina yri-
tyksessa nahdaan toimialan pddomavaltaisuus. Myds toimialalle rakenteilla ole-
va auktorisointijarjestelma estaa vapaata alalle tuloa.

Yrityksen palveluksessa tydskentelee talla hetkelld 13 henkilda. Markkinoinnin
paavastuu on toimitusjohtajalla. Tuotteiden myyntitoiminnoista, projekteista,
asennuksista ja alihankintaverkostosta vastaa myyntipaallikkd. Lisdksi markki-
nointia hoitaa henkild, joka palkattiin uuden tuotteen markkinointiin. Tuotanto-
paallikkd vastaa tuotannosta, joka kasittdaa 8 henki-16a. Lisaksi yksi henkild hoi-
taa talous- ja toimistotehtavia. Yrityksen organisaatiorakennetta havainnolliste-
taan kuviossa 42.
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Toimitusjohta-
ja

Myynti ja projektit Tuotanto Talous- ja toimisto-
hallinto

|

| |
Asennus- oma ja ali- Alihankintaverkosto Puusepat/tuotanto
hankinta

Kuvio 42: Rakennuspuusepénteollisuuden yrityksen organisaatio

Kun yleinen taloudellinen tilanne on hyva, kehitys menee eteenpain, tilaajat ja
asiakkaat haluavat parempia ja yksilOllisempia ratkaisuja. Se vaikuttaa myds
tuotekehitykseen, tuotteita taytyy kehittaa, kayttaa erilaisia materiaaleja ja rat-
kaisuja paljon laajemmalla skaalalla. Yrityksen mielesta tuotteisiin ja tuotantoon
littyvan teknologian muutosnopeus on sidoksissa asiakkaiden tarpeiden muut-
tumiseen. Tuotannon valmistusprosesseja ja menetelmia pitaisi saada nope-
ammaksi ja tehokkaammiksi, koska valmistamisen kustannukset nousevat ja
tuotteiden myyntihinnat eivat valttdmatta kehity samassa tahdissa.

Markkinointikyvykkyys ja kehittamistarpeet

Haastattelun perusteella voidaan arvioida, ettd yrityksen osaamisen taso vaihte-
lee markkinointikyvykkyyden osa-alueiden ndkdkulmasta asiaa tarkasteltuna.
Haastattelussa nimettiin joitakin selkeita kehittdamiskohteita, mutta osa jai tar-
kemmin yksildimattd. Haastattelun perusteella voidaan arvioida olevan myds
muita kehittdmiskohteita kuin haastateltavan haastattelussa nimedmat kohteet.
Voidaan myoés todeta, etta yritys toimii vield varsin tuotelahtdisesti ja tuotannon
resurssit ohjaavat yrityksen toimintaa. Myyntipaallikkd kuvaa sitd mm. nain:

“Totta kai homman téytyy lahteé siité, etta ei tarvitse tehda yhtdén mitéén, jos
asiakas ei osta sitd. Mutta aina téytyy jollain tavalla adaptoida se, miké on jérke-
vda. Sillg tavalla se kuitenkin aina palaa jollain tavalla tuonne tuotannon puolel-
le.”(H2)

Yritys kokee asiakkuuden hallinnan osaamisen tason hyvéaksi. Haastattelun pe-
rusteella voi kuitenkin arvioida, ettd asiakkuushoitomallien maarityksessa ja to-
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teutuksessa on kehitettdvaa. Kehittdminen koetaankin yrityksessa tarpeellisena.
Haastateltava kokee vaikeana asiakas-kasitteen maarittelyn. Siksi segmentointi
on ollut vaikeaa, eika yritys ole ryhmitellyt tietoisesti asiakkaitaan niiden arvon
perusteella. Yrityksella ei ole kaytéssdan asiakkuuksien hoitoa tukevia asiak-
kuudenhoitosuunnitelmia tai yhteisesti sovittuja pelisdantoja, jotka ohjaisivat yri-
tyksen asiakassuhteiden hoitoa koko yritystasolla. Haastattelun perusteella voi
paatella, ettd yhtena yrityksen asiakassegmenttind voidaan nahda rakennusliik-
keet, toisena suunnittelutoimistot, ja kolmannen asiakaskassegmentin muodos-
tavat satunnaisesti ostavat kotitaloudet. Nama voitaisiin jakaa tarkemmin kerta-
asiakkuuksiin, avainasiakkuuksiin tai strategisesti tarkeisiin asiakkuuksiin ja stra-
tegisesti tarkeisiin mahdollisuuksiin.

Asiakasyhteys- ja palvelukanavahallinnassa yrityksellda on vahva osaaminen.
Yrityksen toiminta perustuu vahvasti asiakaskohtaiseen palveluun. Vientitoimin-
nassa ratkaistavaksi tulee lahiaikoina paikallisen kumppanikanavan kayttd mm.
tuotteiden asennuksen osalta ja kielikysymyksen ratkaisemiseksi.

Yritykselld on vahva brandi ja hyva tuote. Se tulee hyvin esille markkinoinnissa,
kuten yrityksen nettisivuilla ja esitteissa. Yritys on rekrytoinut yhden tydntekijan
uuden tuotteen lanseeraukseen ja markkinointiin. Haastattelun perusteella voi-
daankin arvioida, etta yritys on vahvistanut rekrytoinnin avulla markkinointiin liit-
tyvaa osaamista. Johtopaatdksena kuitenkin on, ettei yrityksella ole tiedostettua
markkinointistrategiaa, johon markkinoinnin toimenpiteet nivoutuvat: yritykselld
ei ole markkinointibudjettia eikd pitkajanteistd markkinoinnin suunnittelua ja to-
teutettujen toimenpiteiden seurantaa.

Myynnin aikaansaamiseen yritys on panostanut rekrytoimalla uuden henkilén
myyntipaallikon liséksi. Vaikka yritys ei nimennyt muita kehittdmiskohteita kuin
jalkimarkkinoinnin tehostamisen, haastattelun perusteella kehitettdvid kohteita
voisivat olla sen lisdksi myynnin tavoitteiden maarittely seka seuranta- ja palkit-
semisjarjestelman kehittaminen.

Haastattelun perusteella voidaan arvioida, ettd asiakaspalvelua tekevat yrityk-
sessa kaikki tydntekijat ja johto. Asiakaspalvelun tasoa on vaikea arvioida haas-
tattelussa tulleiden nakdkulmien valossa, silla laatutasoa ei ollut maaritelty. Voi-
daan kuitenkin arvioida, ettéd asiakaspalvelun hallinta on hyva, koska yritys on
pieni ja asiakkaalla on kdytdnndssa vain yksi puhelinnumero, johon ottaa yhteyt-
ta. Yrityksen palvelutason laatu ja tavoitteet ovat ajatuksina myyntipaallikdlla
"paassa”. Niitd ei ole laadittu yhdessa koko yrityksen tasolla eika kirjoitettu kirjal-
liseen muotoon. Yritykselld ei ole mydskaan laatutavoitteiden toteutumisen seu-
rantajarjestelmaa, esim. asiakastyytyvaisyyskyselyitad ei tehda systemaattisesti.
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Sen vuoksi voidaan paatella, etta asiakaspalvelussa on kehitettavaa, esimerkiksi
laatutaso olisi hyva maaritella yhdessa, jotta asiakkaalle tehdyt lupaukset ovat
linjassa kaikilla asiakaspalvelua tekevilla tyontekijoilla.

Asiakasinformaation hallinnassa ja sen hyddyntamisessa yrityksella on kehitet-
tavaa. Asiakkaisiin, projekteihin ja toimituksiin liittyvat tiedot ovat hajallaan niihin
osallistuvien tydntekijdiden tietokoneilla, taloushallinnan jarjestelmissa ja tyénte-
kijGilla. Tietojen keruun ja hyddyntamisen systemaattisuus puuttuu, asiakkaita ja
kilpailijoita koskeva tieto on hajallaan ja niiden analysoinnissa on kehitettavaa.

Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakaslahtdisyyden ja markkinointikyvykkyyden
kehittdminen projektin koulutusten yhteydessa yritys arvioi asiakaslahtdisen toi-
mintatavan osaamistaan markkina- ja asiakastuntemuksen, asiakasstrategian,
toimintamallien, liiketoimintaprosessien, tiedonhallinnan ja tietoteknologian seka
strategian seurannan ja ohjauksen nakdkulmasta. Kyselyssa kaytettiin mitta-
asteikkoa 1-4, jossa 1 oli huono ja 4 oli kiitettava. Yritys arvioi markkina- ja asia-
kaslahtdisyyden toteutumista yrityksessa heikoksi asiakkaiden ja heidan tar-
peidensa tuntemisen sekd asiakkuuden hallinnanjarjestelman osalta. Muutoin
yrityksen tilaa kuvattiin joko tyydyttavaksi tai hyvaksi. Kyselytutkimuksen tuloksia
esitelldén tarkemmin kuviossa 43.

Haastattelun perusteella voidaan arvioida, etta yrityksen osaamisen taso vastaa
joiltakin osin aiemman kyselytutkimuksen tuloksia. Tutkijan mielestd vaikuttaa
kuitenkin silta, ettd koulutusten yhteydessa keratyssa kyselyssa yrityksen edus-
taja yliarvioi yrityksen markkinointikyvykkyyden tasoa joidenkin tekijéiden osalta.
Tallaisia tekijoitd ovat tutkijan mielesta tiedon keruu kilpailijoista, segmentointi ja
segmenttikohtaisten toimintamallien toteuttaminen seka seurantaan liittyvat teki-
jat. Yrityksen edustaja arvioi naiden tekijdéiden osaamisen tason kyselyssa hy-
vaksi (arvosana 3). Kuten edella todetaan, yritys kokee vaikeana asiakas-
kasitteen maarittelyn. Siksi segmentointi on ollut vaikeaa, eika yritys ole ryhmi-
tellyt tietoisesti asiakkaitaan niiden arvon perusteella. Yrityksella ei ole kaytos-
sdan asiakkuuksien hoitoa tukevia asiakkuudenhoitosuunnitelmia tai yhteisesti
sovittuja pelisdantdja, jotka ohjaisivat yrityksen asiakassuhteiden hoitoa koko yri-
tystasolla. Myos tietojen keruun ja hyédyntamisen systemaattisuus puuttuu, asi-
akkaita ja kilpailijoita koskeva tieto on hajallaan ja niiden analysoinnissa on kehi-
tettavaa.

Yritys ei esittdnyt kehittdmiskohteita talvella 2007-2008 koulutusten yhteydessa
tehdyssa kyselyssa. Haastattelussa kehittamiskohteiksi nahdaan segmentointi,
resurssien kohdentaminen seka jalkimarkkinointi. Naille ei esitetty haastattelus-
sa aikataulullisia tavoitteita. Talld hetkelld yritys lanseeraa uutta tuotetta, mutta
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tydntekijdiden maaraan silla ei ole vaikutusta. Kapasiteetti tehostuu investointien
my6ta. Haastattelun perusteella voidaan todeta, ettd toimintaympariston muut-
tuminen — kilpailutilanteen kiristyminen, yrityksen uusien tuotteiden lanseeraa-
minen, viennin kaynnistdminen seka yrityksen kasvutavoitteet ovat kaynnista-
neet myds yrityksen kehittamistavoitteiden maarittelyn.
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Kuvio 43: Rakennuspuusepénteollisuuden yrityksen asiakasléhtéinen toimintatapa -
osaamisprofiili
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5.2.3 Metalliteollisuuden yritys — Myyntiin kannustava markkinajoh-
taja
Tausta

Yritys on perustettu vuonna 1970. Yrityksen toimialana on muu metalliteollisuus,
mutta toiminta on lahella myo6s palveluiden toimialaa. Yritys valmistaa ja markki-
noi tuotteitaan, opastauluja ja opasteita seka rakentaa tydmaailmeita. Yrityksella
ei ole omaa vientitoimintaa, eika sitd ole tarkoitus aloittaa lahitulevaisuudessa.
Yritys arvioi syksylla 2007 tehdyssa tutkimuksessa, ettd tuotteen ja palvelun
osuudet arvosta ovat kumpikin 50 %. Yritys arvioi, ettd 5 vuoden kuluttua osuu-
det sailyvat ennallaan (Palveluliiketoiminnan ja markkinoinnin koulutustarpeen
selvittaminen ja osaamisperustan kehittaminen Lohjan ja Tammisaaren seutu-
kuntien yrityksissa -kysely. 2007).

Yrityksen tarkeimmat tuotteet ovat tydmaaopastukseen liittyvat tuotteet ja palve-
lut sekd asuintalojen opasteet, kartat ja muut kyltit. Yrityksen markkinaosuus
tydbmaataulujen ja —opastusten markkinoista on 80 % - yritys on siten selva
markkinajohtaja naiden tuotteiden markkinoilla.

Yrityksessa tydskentelee 16 vakituista tydntekijaa. Kuviossa 44 kuvataan yrityk-
sen organisaatiota. Yritys uudisti organisaatiotaan syksylla 2007, jolloin toiminta
jaettiin kolmeen tiimiin: myynnin esimiehen alaisuudessa toimivat kaksi myyntii-
mid ja tuotantopaallikdn alaisuudessa toimii tuotantotiimi. Kaikkien tiimien esi-
miehet raportoivat toimitusjohtajalle. Toimitusjohtaja vastaa markkinoinnista yri-
tystasolla, mutta erikseen on sovittu toimitusjohtajan markkinointivastuusta ja
kahden myyntitiimin vastuusta.

[ Toimitusjohtaja ] Johtoryhméa

[ Myynti Tuotanto ]

1 1
[ Myyntitiimi ] [ Myyntitiimi ]

Kuvio 44: Metalliteollisuuden yrityksen organisaatio
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Yrityksen liikevaihto viimeksi paattyneelld kaudella 2007 oli 1,7 milj. euroa, ja yri-
tys tavoittelee maltillista likevaihdon kasvua uusien tuotteiden avulla.

Kaikki kilpialan tuotteita valmistavat yritykset ovat yrityksen kilpailijoita. Suomes-
sa on useita kohdeyritysta isompia mainosalan yrityksia, joista jotkut ovat toimi-
tusjohtajan mukaan enemmankin yhteistydkumppaneita kuin kilpailijoita. Toimi-
tusjohtajan mukaan toimialan kilpailutilannetta ei voi kuvata kiredksi, vaikka uu-
sien palveluiden ja tuotteiden kehittymisen myéta myos kilpailutilanne saattaa
muuttua, ja siihen on kyettava tarvittaessa reagoimaan nopeasti. Markkinat eivat
ole keskittyneet - markkinoilla toimii muutama iso ja paljon pienia yrityksia.
Markkinoiden kasvunopeutta voidaan arvioida hitaaksi. Asiakkaiden tarpeiden
muutosnopeuteen vaikuttaa merkittdvasti asiakkaan asiakkaiden tilanne ja
avainhenkiléiden vaihtuminen, koska uudet henkilét tuovat myds uusia mielipitei-
ta. Rakentamisessa asiakkaiden tarpeiden muuttumiseen vaikuttaa toimialan
yleinen tilanne, silld rakennuttajat saattavat haluta esimerkiksi parempaa naky-
vyytta. Yleisesti voidaan kuitenkin arvioida, ettd asiakkaiden tarpeet eivat muutu
nopeasti. Tuotteisiin ja tuotantoon liittyva teknologia kehittyy kaiken aikaa tehok-
kaammaksi, edullisemmaksi tai muulla tavalla. Siksi tilannetta taytyy seurata jat-
kuvasti.

Lakisaateisia alalle tulon esteita ei ole, kuten esimerkiksi akreditointivaatimuksia.
Suurimpana esteena voidaan nahda osaamiseen liittyvat esteet, silla ala vaatii
vahvaa osaamista ja kokemusta eika siihen liittyvaa koulutusta ole tarjolla. Toi-
mialan asiakkaiden neuvotteluvoima perustuu hinta-argumentaatioon. Varsinkin
suurten rakennusalan yritysten tarjouskilpailussa hinta vaikuttaa paatoksente-
koon vahvasti.

Markkinointikyvykkyys ja kehittamistarpeet

Hastattelun perusteella voidaan arvioida, ettd yrityksen asiakkuudenhallinnan
osaamisen taso on kehittynyt toiminnan uudelleen organisoimisen myéta. Myyn-
titiimien kehittyminen nayttdd myos jatkuvan hyvin tavoitteellisena. Voidaankin
todeta, etta yritys on myyntiin keskittyva markkinajohtaja. Osaamisen taso vaih-
telee markkinointikyvykkyyden osa-alueiden nakdkulmasta asiaa tarkasteltuna.
Haastattelussa nimettiin selkeitd kehittdmiskohteita, jotka voidaan arvioida haas-
tattelun perusteella oikean suuntaisiksi. Mutta myés muita kehittdmiskohteita
voidaan arvioida olevan.

Asiakkuushoitomallien maarityksessa ja toteutuksessa tiimien tyd kohdentuu eri
asiakasryhmiin ja tuoteryhmiin. Tiimit vastaavat itsenaisesti asiakassuhteiden
hoitamisesta. Yritys on maaritellyt asiakkaat niiden arvon perusteella, mutta asi-
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akkuuksien hoitoa tukevia kirjallisia asiakkuudenhoitosuunnitelmia ei ole. Haas-
tattelun perusteella voi kuitenkin arvioida, ettd yrityksessa on sovittu yhteisesti
pelisdannoista, jotka ohjaavat asiakassuhteiden hoitoa koko yritystasolla.

Asiakasyhteys- ja palvelukanavahallinnassa yritykselld on osaamista, mutta ke-
hitettdvaa on jalleenmyyjaverkoston kautta tapahtuvassa markkinoinnissa ja nii-
den kanavien hyddyntdmisessa.

Yrityksen brandi, johon yhdistyvat yrityksen menestystekijat - toimitusvarmuus,
asiakassuhteiden hoito ja tuotteen laatu - tulee hyvin esille markkinoinnissa, ku-
ten yrityksen nettisivuilla ja esitteissd. Nettisivut on suunniteltu palvelemaan
asiakasta, esitteet sisaltavat paljon tuotteisiin liittyvaa tietoa. Haastattelun perus-
teella voi arvioida, ettd brandin hallinta, brandiviestinta, vahvistuu myds tiimien
tyén kautta.

Yritys on vahvistanut markkinointiin liittyvda osaamista organisoimalla toimintoja
myyntitiimeihin, joille on annettu laaja vastuu markkinoinnin ja myynnin toimenpi-
teista. Markkinointia pyritdan tekemaan kokonaisvaltaisesti kaikissa asiakaskoh-
taamisissa. Yrityksen markkinoinnista ja myynnista vastuulliset esimiehet ovat
kouluttautuneet ja kayttaneet toiminnan kehittdmisessa jonkin verran myds asi-
antuntijoita. Arvioinnissa héiritsee se, etta toiminnot ovat hyvin myyntikeskeisia.

Myynnin aikaansaamiseen yritys on panostanut vahvasti myyntitiimien tyon or-
ganisoimisella. Tiimeilla on selkeat tavoitteet, mittarit ja seuranta. Palkitsemisjar-
jestelma tukee tiimien tuloksellisuutta. Haastattelun perusteella voidaan arvioida,
ettd osaamisen taso on erinomainen ja paranee edelleen tiimien tavoitteellisen
kehittamisen ansiosta, silla kehittamistydn tulokset alkavat nakya pidemmalla ai-
kajanteella.

Asiakaspalvelun tasoa on vaikea arvioida haastattelussa tulleiden nakokulmien
valossa, silla palvelun laatutasoa ei ollut maaritelty eikd sen seurantatuloksia
tuotu esille. Haastattelun perusteella voidaan siten arvioida, etta asiakaspalvelun
kokonaisvaltainen palvelutason ja laadun maarittely on yrityksessa tekematta.
Yritykselld on asiakastyytyvaisyyden seurantajarjestelma, jota voidaan hyédyn-
tad myos palvelun kehittdmisessa. Yritys on ottanut sen selkedksi kehittamis-
kohteekseen jo tdaman vuoden aikana. Maaratietoisella tyolla asiakaspalvelun
hallinta voi kehittya hyvaksi, silla timien tyd on maaritelty selkeasti eri vastuu-
alueille. Tiimit ovat kehittdneet mittareita myyntitavoitteiden seurannassa, joten
seurantaan liittyvaa osaamista tiimeissa jo on.
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Haastattelun perusteella voidaan arvioida, ettd yritys kerda systemaattisesti
asiakaspalautetta, ja jokainen esimies keraa tietoa omasta vastuualueestaan,
esim. tydmaiden edistymisesta jne. Rakentamisen toimialan yleisia ja asiakasta-
son tietoa kerataan, mita on saatavilla yleisesti. Yrityksen asiakkuudenhallinnas-
sa on “eraanlainen” CRM-jarjestelma, johon asiakastietoa kerataan. Haastatte-
lun perusteella voi kuitenkin esittaa, ettei tietoa hyddynneta systemaattisesti yri-
tyksen strategiatydskentelyssa toimintojen suuntaamisessa, eika kilpailijoihin liit-
tyvaa tietoa kerata yrityksessa systemaattisesti. Siten yrityksesta puuttuu merkit-
tavaa tietoa toimintaymparistdsta, jota voidaan peilata yrityksen vahvuuksiin,
heikkouksiin, mahdollisuuksiin ja uhkiin yrityksen oman toiminnan kehittdmises-
sa.

Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakaslahtdisyyden ja markkinointikyvykkyyden
kehittdminen projektin koulutusten yhteydessa yritys arvioi asiakaslahtdisen toi-
mintatavan osaamistaan markkina- ja asiakastuntemuksen, asiakasstrategian,
toimintamallien, liiketoimintaprosessien, tiedonhallinnan ja tietoteknologian seka
strategian seurannan ja ohjauksen nakokulmasta. Lisaksi arvioitiin asiakkuu-
denhallinnan toteutumista yrityksessa.

Yritys arvioi omaa tilannettaan yleisimmin hyvaksi. Tyydyttavaksi arvioitiin tieto-
jen keruuta kilpailijoista seka tuntumaa kilpailijoihin ja kilpailutilanteeseen, yrityk-
sen markkinoinnin kohdistamista eri asiakassegmenteille seka yrityksen fyysis-
ten toimintojen jarjestdmista prosessiajattelun pohjalta ydin- ja tukiprosesseina.
Lisaksi tyydyttavaksi arvioitiin yrityksessa keratyn tiedon analysointia, hallintaa ja
hyddynnettavyytta, yrityksen toimintojen/prosessien toimivuuden seurantaa seka
asiakasstrategioiden toimivuuden seurantaa. Kiitettavaksi yritys arvioi yrityksen
asiakassegmentointia sekad asiakkuuksien hallintaa kokonaisuutena. Kehittamis-
kohteina yritys esitti asiakaslahtdisen markkinoinnin kehittdmisen, toimintamalli-
en ja tiimien kehittdmisen, mittareiden kehittdmisen tarkemmiksi seka palvelu-
johtamisen kaikkien osa-alueiden tehostamista vuoden 2008 aikana. Kyselytut-
kimuksen tulokset esitelldan yksityiskohtaisemmin kuvioissa 45 ja 46.

Haastattelun perusteella voidaan arvioida, ettd osaamisen taso asiakkuuden hal-
linnan osa-alueilla vastaa jokseenkin hyvin yrityksen kyselytutkimuksessa esit-
tdmaa omaa arviota. Yritys arvioi asiakkuuksien hallintaan liittyvda osaamistaan
kokonaisuutena Kkiitettdvaksi. Haastattelun perusteella on kuitenkin vaikea arvi-
oida yrityksen toimintaa kokonaisuutena, silla haastattelussa esille tulleet nako-
kulmat ovat subjektiivisia, eikd taysin puolueettomaan arviointiin paasta. Johto-
paatdoksena on, ettd yritys on tiedostanut kehittamistydssaan oikeansuuntaisia
asioita ja alkanut kehittaa niita edelleen.
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Kuvio 45:

Metalliteollisuuden yrityksen asiakasléhtbinen toimintatapa
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Metalliteollisuuden yritys
Asiakkuudenhallinnan toteutuminen

Muutoksen vaikutukset budjetointiin, resurssointi

Rinnakkaisen tekemisen ohjaus

Muutoksen viaminen kaytantoon, ohjaus ja motivointi
{palkitseminen)

Johdon sitoutuminen kehittimiseen (esimarkkina
toimiminen)

Yrityksessa kerataan ja hyddynnetaan "hiljaista tietoa”

Yrityksessa hyodynnetaan tietoa toimintaymp aristosta
systemaattisesti

Yrityksessahyodynnetaan tietoa kilp ailijoista
systemaattisesti

Yrityksessa hyadynnetaan tietoa
segmenteittain/toimialoittain systemaattisesti

Kokonaisuuden johtaminenja ohjaus (tavoitteet ja
sauranta) asiakassegmenteittain

Organisoituminen asiakassegmenteittain

Resurssien kohdentaminen (osaaminen, taloudelliset
resurssit) asiakassagmenteittain

Avainasiakkuuden tunnistaminen ja hallinta

Asiakaskannattavuuden hallinta asiakassegmenteittain

Yrityksenpalvelukanavien valinta
asiakassegmenteittain

Segmentointiperusteiden maarittaminen

Yrityksen kilp ailuetujen tunnistaminen

Toimialan toimintatapoizn tuntemus (kilp ailijat,
litketoimintamallit)

Asiakkaiden toimintalogiikan tuntemus

markkinapotentiaalin tuntemus (erilaisten asiakkaiden
ostopotentiaali, lukumaarat, markknosuudet)

Vastausten keskiarvot asteikolla 1= heikko, 4 = kiitettiva
Vastauksia 2 kpl

Kuvio 46: Metalliteollisuuden yrityksen asiakkuudenhallinnan toteutuminen

Yritys tavoittelee maltillista likevaihdon kasvua uusien tuotteiden avulla. Toimiti-
loja on tarkoitus laajentaa, silld yritys on toiminut osittain vuokratiloissa tilojen
pienuuden vuoksi. Taman arvioidaan lisaavan myds tyontekijdiden maaraa ja
sellaisia t6ita, jotka aiemmin on teetetty alihankintana. Siksi markkinoinnin kehit-

197



tamiseen panostetaan. Yritys kokee tarkeaksi tulevaisuuden kehittamisenkoh-
teeksi kartoituksen potentiaalisten asiakkaiden tarpeista, liiketoiminnasta ja asia-
kastyytyvaisyydesta. Toimitusjohtaja arvioi, ettd markkinointia pitaisi kehittaa vie-
I& kokonaisvaltaisemmaksi, jotta asiakkaat tietaisivat, mitd muuta tarjottavaa yri-
tyksella on. Toimitusjohtajan mukaan jalleenmyyntiverkoston kayttéa voisi lisata
ja perusmarkkinoinnissa, lehti- ja nettimarkkinoinnissa voisi edelleen olla kehitet-
tavaa. Yritykselld on asiakastyytyvaisyyden seurantajarjestelma, jota voidaan
hyodyntadad myds palvelun kehittdmisessa. Yritys on ottanut sen selkeaksi kehit-
tamiskohteekseen jo tdman vuoden aikana.

5.2.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Kohdeyritykset toimivat rakennuspuusepanteollisuuden, metalliteollisuuden ja
palveluiden toimialoilla. Yritykset olivat kooltaan 13 — 29 henkil6a tyodllistavia yri-
tyksid, jotka kaikki toimivat talld hetkelld kotimarkkinoilla. Yhdella yrityksella oli
tarkoitus kaynnistaa vientitoiminta Iahitulevaisuudessa. Yritysten liikevaihto vii-
meksi paatyneelld kaudella vuonna 2007 oli 1,5 -1,7 milj. euroa. Haastattelujen
perusteella voidaan todeta, etta kilpailutilanne on kired puusepanteollisuuden ja
palveluiden toimialoilla toimivissa yrityksissa. Seka puusepanteollisuuden etta
metalliteollisuuden toimialoilla toimii paljon pienia yrityksia eika keskittymista ole
tapahtunut. Sen sijaan palveluiden toimialalla toimivan yrityksen mielesta toimi-
ala on keskittyméassa joidenkin palveluiden osalta muutamiin isoihin yrityksiin.
Haastatteluiden mukaan asiakkaiden tarpeiden ja teknologian muutosnopeus ei-
véat ole kovin voimakkaita. Kaikki yritykset tavoittelevat hallittua kasvua. Tavoit-
teena on lisata lilkkevaihtoa, saada uusia asiakkaita, lanseerata uusia tuotteita tai
palveluita, ja laajentaa toimitiloja. Kahdella yrityksella se tarkoittaa myds tyénte-
kijdiden maaran lisdamista.

Seuraavassa haastatteluiden tuloksia esitelladn markkinointikyvykkyyden viite-
kehyksen mukaisesti asiakkuuden hallinnan osa-alueiden nakdékulmasta.

5.2.4.1 ASIAKKUUSHOITOMALLIEN MAARITYS JA TOTEUTUS YRITYS- JA
YHTEISOASIAKKAILLE

Asiakkuushoitomallien maaritysta ja toteutusta tarkasteltiin seuraavien teemojen
avulla: 1) Asiakkuuksien ryhmitys asiakkuuden arvon perusteella, 2) Asiak-

kuushoitomallien merkitys asiakkuusryhmille, 3) Asiakkuussuunnitelmien maari-
tys ja toteutus.
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Haastattelun perusteella voidaan todeta, ettéd asiakkuuden arvo, asiakaskannat-
tavuus nousi kaikissa haastatteluissa esille ja se koettiin keskeisena toimintaa
ohjaavana asiana, mutta asiakkuuden hoitoon kokonaisuudessaan koko asia-
kassuhteen elinkaaren aikana liittyvia erilaisia toimenpiteitd ei ollut suunniteltu
pitkdjanteisesti ja toteutettu missaan yrityksessa. Yritykset eivat ole tehneet ta-
han mennessa kirjallisia asiakkuuksien hoitosuunnitelmia, joihin olisi tarkemmin
maaritelty asiakkuuden arvon mukaan asiakassuhteen merkitys yritykselle seka
sen hoitotapa. Voidaan kuitenkin todeta, ettd kahdella kolmesta haastatellusta
yrityksesta on yhteisesti sovitut pelisaannot asiakassuhteiden hoitamisesta. Yh-
della yrityksella, metalliteollisuuden yritykselld, on nimetyt henkil6t tarkeimmille
avainasiakkaille. Keskeista oli se, etta kaikki yritykset pyrkivat asiakassuhteiden
hyvaan hoitoon. Erityisesti palvelualan yritys korosti kokonaisvaltaista asiakkuu-
den hoitoa nain:

"Oli mielenkiintoista ndahda, etta sellaista keskustelua ei ollut koskaan aikaisem-
min pidetty. Hahmotettiin se, ettd asiakas asioi monen ihmisen kanssa meilla,
mutta kukaan ei tiennyt kokonaisuudesta eli se oli meille itsellemmekin oppimis-
prosessi kdydéa asioita lapi. Me keskitytdédn nyt siihen, ettéd jonkun on tiedettévéa
asiakkaasta tarkeimmét asiat aina. Isoille asiakkaille nimetdén vastuuhenkilét.
"(H1)

Segmentointi oli kaikille tuttu kasite. Metalliteollisuuden yritys ja palvelualan yri-
tys olivat ryhmitelleet asiakkuuksia asiakkuuden arvon perusteella. Metalliteolli-
suuden yritys oli kayttanyt perusteena osaamista ja asiakassuhteen kannatta-
vuutta, palvelualan yrityksen asiakkaiden segmentointiperusteena on ollut ryhmi-
telld asiakkaat jaseniin ja ei-jaseniin. Nama kaksi asiakassegmenttid on jaettu
tarkemmin kunta-asiakkaisiin, teollisuuslaitoksiin ja yksityisasiakkaisiin. Raken-
nuspuusepan teollisuuden yrityksella ei ollut tietoisesti tehtyd segmentointia,
koska asiakas-kasite koettiin yrityksessa vaikeaksi.

Yritysten kehittamistavoitteet vaihtelevat tulevaisuudessa: Kaksi kolmesta yrityk-
sestd on tietoisesti aloittanut maaratietoisen asiakassuhteiden kehittamistydn
segmentoinnin pohjalta. Uusien asiakkaiden hankinta ei ole missaan yritykses-
sa ollut aktiivista, eika aktiivisia markkinointitoimenpiteita ole tehty. Kaikilla kol-
mella yritykselld on kuitenkin tavoitteena lisata ja keskittya niissd nimenomaan
kannattaviin uusiin asiakkaisiin.

Haastatteluissa korostuu, ettd yritysten mielestd niiden Kkilpailijoista erottavat
vahvat osaamisalueet ovat nopeus ja herkkyys reagoida asiakkaan tarpeeseen
sekd muutosvalmius naissa filanteissa. Tama tukee Ylikorteksen (1997, 202)
tutkimustulosta, jonka mukaan reagointinopeuteen liittyvd osaaminen nousee
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seka kotimarkkina- ettd vientiyrityksissd parhaaksi asiakasosaamisen kom-
ponentiksi. Vain palveluiden toimialalla toimivan yrityksen toimintaa kuvattiin
haastatteluissa jahmeaksi.

Haastatteluissa korostuu, ettd kaikki yritykset pitavat asiakassuhteitaan omana
vahvuutenaan joko niiden erityisen luonteen, osaamisen tms. syyn perusteella.
Yhteisena piirteenda on myos se, etta yleisimmin asiakassuhteet perustuvat yh-
teistydhon, ovat pitkékestoisia ja perustuvat kumppanuuteen. Palvelualan yritys
kuvaa toimintaansa nain:

"Me pyritdén siihen panostamaankin, ettd me ollaan tdssé ldhelld ja meiltéd saa
enemmdén kuin muilta konsulteilta. Meilld on asiakkaan kanssa pitkd yhteinen
kumppanuus. Se on avaintekijd. Me pyritddn henkilbkohtaiseen kontaktiin ja
luottamukseen seké asiakkaan palvelemiseen. Uskon vahvasti siihen, etta vaik-
ka joku kilpailija voi tarjota jotain hinnaltaan todella edullisesti, niin pitk&jantei-
syys siitd asiakassuhteesta puuttuu.”(H1)

Tama tulos vastaa Ylikorteksen (1997) tutkimustulosta, jossa ainoastaan kaksi
yhteensa 35 haastatellusta yrityksesta oli sita mielta, etta kilpailijoilla on parem-
mat asiakassuhteet kuin heilld. Voidaan paatella, ettd kohdeyritysten asiakas-
suhteiden hoito perustuu harvalukuisten ja tuttavallisten asiakassuhteiden hoi-
toon. Silloin voidaan mahdollisesti menestyakin ilman tarkkoja asiakkuushoito-
mallimaarityksia segmenteittain.

5.2.4.2 ASIAKASYHTEYS- JA PALVELUKANAVIEN HALLINTA

Asiakasyhteys- ja palvelukanavien hallintaa tarkasteltiin haastatteluissa seuraa-
vien teemojen avulla: 1) Asiakassegmenttikohtaiset kanavaratkaisut, 2) Siirtymi-
nen tehokkaisiin kanavaratkaisuihin, 3) Rinnakkaisten asiakasyhteyksien ja pal-
velukanavien kokonaishallinta, 4) Kumppanikanavien tehokas tuki.

Haastatteluissa todettiin, ettd kohdeyrityksilla ei ole talla hetkelld vientitoimintaa
eika kotimaan osalta ole varsinaista jakelukanavaa, silla tuotteet ja palvelut
myydaan ja toimitetaan paasaantoisesti suoraan asiakkaalle. Tuotteet ovat fyy-
sisia, joten niiden toimittaminen esimerkiksi sdhkoisten kanavien avulla on mah-
dotonta. Vain palvelualan yrityksella on sellaisia palveluita, joiden kanavaratkai-
suna voi olla esimerkiksi sahkdiset jarjestelmat. Haastatteluiden perusteella voi-
daan todeta, ettd muiden teemojen kuin asiakassegmenttikohtaisten kanavarat-
kaisujen kayttdéa voidaan tarkastella vain pintapuolisesti.

Kaikilla kohdeyrityksillda on vahaisessd maarin alihankintaa ja jalleenmyyjia.
Kahdella yrityksellda on tarkoitus kehittaa jalleenmyyjaverkostoa kotimaassa ja
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toisella myds ulkomailla. Vientitoimintaa aloittavalla rakennuspuusepan yrityksel-
Ia ratkaistavaksi tulee lahiaikoina paikallisen kumppanikanavan kaytt6 mm. tuot-
teiden asennuksen osalta ja kielikysymyksen ratkaisemiseksi. Ongelmaksi yritys
kokee yhteisen kielen puuttumisen. Lisdksi vientitoiminta vaatii henkilésto- ja ta-
loudellisen resurssien kohdentamisen jakelukanavaratkaisuihin. Yritys on talla
hetkelld tekemassa valintaa jalleenmyyjasta. Tassa kehitystydssa yrityksen ta-
voittelema markkina-asema liittyy kysymyksiin: 1) onko yritys ja sen tuot-
teet/palvelut kiinnostavia jalleenmyyjan silmissa, ja 2) onko yrityksella aikaa ja
resursseja etsia sopivaa jakelukanavaa.

Kohdeyritysten asiakasyhteys- ja palvelukanavat eivat poikkea kilpailijoiden ka-
navista, silla kilpailijat toimivat hyvin samoilla tavoilla. Yhteyksia myynti- ja jake-
lukanaviin kuuluviin yrityksiin/henkildihin hoidetaan enimmakseen henkildkohtai-
sin puhelin- tai sahkopostiyhteyksin.

Haastattelussa ei tullut esille erityisia kanavahallintaan liittyvia ongelmia. Metalli-
teollisuuden yritys arvioi suoraan, ettd yrityksen osaamisen taso myynti- ja jake-
lukanavien osalta on heikompi kuin kilpailijoilla erityisesti jalleenmyyjien osalta,
silla yritys ei hyddynna jalleenmyyijia tarpeeksi myynti- ja markkinointity6ssa. Yri-
tys kuvaa ongelmaa nain:

"Kylld méa sanoisin, ettd naiden jalleenmyyjien osalta, jotkut kilpailijat osaavat
hommansa paremmin. Osaako ne paremmin, mutta sanotaan ndin, etta jélleen-
myyjilld on parempi tieto kilpailijasta kuin meistd. Sitdkin meidén pitdisi markki-
noida, ettd me ollaan taélld olemassa. "(H3).

Ylikorteksen (1997) tutkimuksessa todettiin, etta vientiyritysten jakeluosaaminen
on oleellisesti paremmalla tasolla kuin kotimarkkinayritysten jakeluosaaminen.
Jakeluosaaminen nayttaisi kehittyvan siten, ettd alkuvaiheessa jakelukanavat
muodostuvat yleensa harvoista edustajista, jotka on valittu sattumanvaraisesti.
Yrityksen ja erehdyksen kautta tapahtuvan oppimisen ja tuotteiden markkina-
aseman parantumisen myoéta kriittisyys myynti- ja jakelukanavien osalta kasvaa.
Vientiyritysten parempi osaamisen taso selittyy ilmeisesti ajan ja kokemuksen
my6ta tapahtuneelle oppimisprosessilla. Jakeluosaamisen heikkous muodostaa-
kin suuremman kotimarkkinayritysten vientitoiminnan kynnyskysymyksen kuin
asiakas- ja kilpailijjaosaaminen. (Ylkortes 1997, 203.)

Haastatelluista yrityksista vain yksi on aloittamassa vientitoimintaa, joten sen pe-
rusteella ei voi tehda yleisia johtopaatoksia. On selvaa, etta talla hetkella, kun
kohdeyritykset myyvat paaasiassa suoraan asiakkaalle kotimaassa, ei varsinais-
ta kanavahallinnan osaamista tarvita. Mutta mitd enemman yritysten toiminta
kansainvalistyy, sitd enemman kanavahallinnan osaamiseen pitda panostaa.
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5.2.4.3 MARKKINOINNIN JA BRANDIN HALLINTA

Markkinoinnin ja brandin hallintaa tarkasteltiin seuraavien teemojen avulla: 1)
Maaratietoinen brandin luominen ja hallinta, 2) Markkinointitoimenpiteiden teho-
kas suunnittelu, toteutus ja seuranta. Tutkimuksen viitekehyksessé esille tuotu
"Innovatiivinen yhteisbrandays” jatettiin tulosten kasittelyssa pois, koska yhteis-
brandaysta ei yrityksissa toteuteta teoreettisen viitekehyksen osoittamassa tar-
koituksessa.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd seka rakennuspuusepén teolli-
suuden yritykselld ettd metalliteollisuuden yritykselld on vahva brandi, joka na-
kyy maaratietoisesti markkinointiviestinnassa, kuten yrityksen nettisivuilla ja esit-
teissd. Molemmat yritykset kayttavat sitd myos referenssiasiakkuuksiin perustu-
vassa markkinoinnissa. Vahva brandi luo yrityksille arvoa siten, ettéd esimerkiksi
metalliteollisuuden yritys on markkinajohtaja joillakin tuoteryhmilla. Kumpikin yri-
tys voi hinnoitella tuotteet korkeammin, ja saavuttaa myds paremman asia-
kasuskollisuuden. Sen sijaan palveluja tuottavan yrityksen brandi on vasta luo-
misvaiheessa eikd se tule esille viestinnassa, markkinoinnissa, esimerkiksi net-
tisivuilla ja esitteissa.

Haastattelun perusteella voidaan arvioida, etta kaikki yritykset ovat vahvistaneet
markkinointiin liittyvdd osaamista viimeisen vuoden aikana. Rakennuspuusepan
teollisuuden yritys on rekrytoinut yhden tyéntekijan uuden tuotteen lanseerauk-
seen ja markkinointiin; metalliteollisuuden yritys on uudistanut organisaationsa
myyntitiimeilla, joilla on kokonaisvaltainen vastuu markkinointi- ja myyntitoimin-
noista ja palvelualan yritys on panostanut siihen vahvasti mm. strategiatyon
avulla. Kaytannon toimintaa on kehitetty vastaamaan strategian tavoitteita ja pit-
kajanteinen markkinoinnin suunnittelu on kdynnistetty.

Haastatteluiden perusteella kohdeyritysten markkinointiosaamisessa korostuu
asiakkaiden kanssa tehtava yhteisty0 ja referenssiasiakkaiden hyddyntadminen.
Uskottavuusongelmia yritykset eivat kerro olevan. Tutkimustulos vastaa Ylikor-
teksen (1997, 173) tutkimustulosta, jossa kotimarkkinayritysten osaamisessa ko-
rostuu tuotteiden raatalointi ja referenssiasiakkaiden hyddyntéaminen.

Haastatelluista yrityksistd kahdella yrityksen markkinoinnista vastuussa olevalla
henkildlla ei ole kaupallista tutkintoa. Lisaksi toinen yrityksistd on rekrytoinut
osaamista yritykseen. Kaikkien kohdeyritysten markkinoinnista ja myynnista vas-
tuulliset esimiehet ovat kouluttautuneet tydn ohessa osallistumalla lyhytaikaisiin
markkinoinnin koulutuksiin. Merkille pantavaa on se, ettd yritykset ovat kaytta-
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neet toiminnan kehittdmisessa varsin vahan yrityksen ulkopuolisia asiantuntijoi-
ta. Vaikka jokaisessa yrityksessa alan opiskelijat ovat tehneet joitakin markki-
nointikyvykkyyden osa-alueen t6ita, markkinoinnin ammattilaisten apua yritykset
eivat ole muuta kautta hakeneet.

Yritysten tilanne on vield kehitysvaiheessa. Rakennuspuusepanteollisuuden yri-
tyksessa tuote- ja tuotantosuuntautuneisuus heijastuu vahvasti yrityksen toimin-
taan. Metalliteollisuuden yrityksessd markkinointitoiminnot ovat hyvin myyntikes-
keisia, jolloin markkinointia ei ollut omaksuttu ja tiedostettu koko yrityksen orga-
nisaatiota ja sen eri osa-alueita kasittdvana prosessina niin laajamittaisesti kuin
teoreettinen I&htékohta pyrkii esittdamaan. Haastatteluiden perusteella voi vetaa
kuitenkin johtopaatéksen, etta kaikkien yritysten markkinoinnin asenne on muut-
tunut tai pyritddn muuttamaan aktiivisemmaksi. Metalliteollisuuden yritys kuvaa
toiminnan muutosta nain:

“"Markkinoinnissa meilld asiakkaaseen kontaktin ottaminen on ollut ongelma. Se,
ettd mennéén asiakkaan luo, ei vélttaméttda mennéd sen vuoksi, ettd han on fti-
laamassa jotain vaan sen takia, ettd kdydaadn jo nayttdytyméssé asiakkaiden
luona.” (H4)

Haastattelun perusteella voidaan todeta, ettd rakennuspuusepanteollisuuden ja
palvelualan yrityksella ei ole talla hetkella toimivaa markkinointistrategiaa, johon
markkinoinnin toimenpiteet nivoutuvat: yrityksilla ei ole varsinaista markkinointia,
markkinointibudjettia eika pitkajanteistd markkinoinnin suunnittelua ja toteutettu-
jen toimenpiteiden seurantaa. Markkinatutkimusta ei ole tehty viime vuosien ai-
kana missdan kohdeyrityksessa jasenkyselyd lukuun ottamatta - tietoa markki-
napotentiaalista ei ole eika tietoa kilpailijoista. Tama vastaa useita tutkimustu-
loksia, jotka toteavat, etta pienet yritykset ja perheyritykset panostavat suuria yri-
tyksia vahemman siihen, ettd kasvattaisivat tietoisuuttaan markkinoiden uusista
tarpeista, kilpailijoista, kilpailutilanteesta ja toimialan uusista innovaatioista. Yli-
paatansa nama yritykset panostavat tutkimusten perusteella vahemman pitkan
tdhtdimen suunnitteluun, silld jokapaivaisten operatiivisten toimien hoitamisella
ei koeta aikaa siihen jaavan (mm. Kaikkonen 2002, 81-82; Ylikortes 1997, 203).

Yritysten markkinointiviestinndn keinot vastaavat von Hertzenin (2006) nake-
mysta, jonka mukaan www-sivut ja suorat asiakaskontaktit, erityisesti Suomessa
asiakastilaisuudet, nousivat viestinnan valineina tarkeimmiksi. Yleisesti Pohjois-
maissa myds mainonta koettiin asiakastilaisuuksiin verrattavissa olevaksi vali-
neeksi. Henkildkohtainen myyntityd mainittiin my6s yleiseksi (von Hertzen 2006,
159-161.) Tieto perustuu ICOM Nordicin pohjoismaisten Business -to-Business -
yritysten markkinointia koskevaan selvitykseen.
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5.2.4.4 MYYNNIN AIKAANSAAMINEN

Myynnin aikaansaamista tarkasteltiin haastatteluissa seuraavien teemojen avul-
la: 1) Systemaattinen myynnin johtaminen, 2) Asiakastarpeen ja tuot-
teen/palvelun hyva yhteensovitus, 3) Ratkaisun perustelu asiakkaan hyddyilla, 4)
Tuloksellinen asiakassopimusten aikaansaaminen. Teemoja kasiteltiin haastat-
teluissa myyntiprosessin vaiheista keskusteltaessa. Teemoista "Ratkaisun pe-
rustelu asiakkaan hyodyilla” ja "Tuloksellinen asiakassopimusten aikaansaami-
nen” jaivat tarkastelussa vahaiseksi. Niiden osaamisen arviointi viitekehyksen
mukaisesti on mahdoton, silla teemat liittyvat kdytdnndn myyntitilanteeseen, jol-
laista haastattelun avulla ei voinut toteuttaa. Ne poistettiin siten kokonaan tar-
kastelusta.

Myynnin aikaansaamisessa yksi haastatelluista yrityksistd nousee muiden yla-
puolelle. Metalliteollisuuden yritys on panostanut vahvasti myyntiin tiimien ty6ta
organisoimalla. Tiimeilld on selkeét tavoitteet, mittarit ja seuranta. Palkitsemisjar-
jestelma tukee tiimien tuloksellisuutta. Haastattelun perusteella voidaan arvioida,
ettd myynnin osaamisen taso on erinomainen ja paranee edelleen, kehittamis-
tydn tulokset alkavat ndkya pidemmalla aikajanteelld. Muissa kohdeyrityksissa ei
ole yhta tavoitteellista ja systemaattista myynnin johtamista, vaikka organisaati-
oissa onkin asiaan paneuduttu, mutta selkeitd myyntitavoitteita ei ole eika siihen
perustuvaa palkitsemisjarjestelmaa. Myds rakennuspuusepanteollisuuden yritys
on panostanut myyntiin rekrytoimalla uuden henkildn myyntipaallikén lisaksi.

Kaikkien kohdeyritysten myyntitydsséd korostuu tavoitteena myynnin kannatta-
vuus. Yritykset tuovat selvasti esille sen, etteivat he kayta hintaa kovin vahvasti
myynnin kilpailukeinona. Puusepan teollisuuden yritys kuvaa asiaa nain:

“Itse asiassa kaikkein tarkein myyntitavoite on se, etté kun jotain myydéén ja jo-
tain tehdéaéan, niin tehddén se kannattavasti. Se tehdaan hinnoittelussa. Ei kan-
nata ldhted tekemdaan milldédn nollakatteella duunia, silléd siind on lilan suuri riski,
ettd se menee pieleen.”(H2)

Haastatteluissa korostuu, ettd kaikki yritykset tekevat tarvittaessa asiakkaan
kanssa yhteisty6ta tilausten suunnittelussa — yhteistydn maara riippuu ratkaise-
vasti tuotteesta ja tilauksen luonteesta. Yhteistyd on tiivista erityisesti uuden
kohteen, palvelun tai tuotteen suunnittelussa. Tavoitteena on korkea asiakastyy-
tyvaisyys ja palvelun laatu
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5.2.4.5 ASIAKASPALVELU

Asiakaspalvelua tarkasteltin haastatteluissa seuraavien teemojen avulla: 1)
Asiakaspalvelutavoitteiden maarittdminen ja jatkuva suorituskyvyn seuranta, 2)
Tehokkaat asiakaspalvelun kanavat, 3) Tehokas ongelmatilanteiden hallinta.

Asiakaspalvelun tasoa on vaikea arvioida haastattelussa tulleiden nakékulmien
valossa, silla laatutasoa ei ollut maaritelty yhdessakaan haastatelluissa yrityk-
sissa kokonaisvaltaisesti koko yritystasolla siten, ettd yrityksessa olisi kattavat,
koko toimintaa koskevat palvelunlaatutasotavoitteet ja niille toteutumisen seu-
rantajarjestelmat. Laatutaso olisi hyva maaritella yhdessa, jotta asiakkaalle teh-
dyt lupaukset ovat linjassa kaikilla asiakaspalvelua tekevilla tydntekijoilla. Haas-
tattelun perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd palvelutason laatutavoitteista
on jonkin verran keskusteltu palavereissa ja ne ovat hiljaisena tietona yritykses-
sa. Kahdella yritykselld on asiakastyytyvaisyyden seurantajarjestelma, jota voi-
daan hyddyntda myds palvelun kehittdmisessa.

Asiakaspalvelukanavien toimintaan on kiinnitetty yrityksissd huomiota. Kahdessa
yrityksessa on selked asiakasvastaava —jarjestelma, useimmiten se on myyja,
johon otetaan yhteyttd. Kolmannessa toimintaa ohjaa toimintakasikirja, joka oh-
jaa myos sita, kuka on yhteydessa asiakkaiden kanssa. Taméa ohjaa toimintaa
myds ongelmatilanteissa. Kaikilla yrityksillda on kuitenkin vahva kasitys siita, etta
yrityksen asiakaspalvelun laatu on parempi kuin kilpailijoilla. Palvelualan yrityk-
sen toiminnanjohtaja kuvaa sitd seuraavasti:

"Min& uskon, ettéd asiakaspalvelu on parempi kuin monella muulla, ettd me
kuunnellaan sitd asiakasta. Meidén toiminnassa ehdoton puolueettomuus ja luo-
tettavuus on toiminnan ydin. Tulokset raportoidaan juuri niin kuin ne ovat, ja
meiddn tuloksiin voi luottaa sekd asiakas ettd viranomainen. Siind meiddn
osaaminen on vahvaa. ” (H1)

5.2.4.6 ASIAKASINFORMAATION HALLINTA JA HYODYNTAMINEN

Asiakasinformaation hallintaa ja hyédyntamista tarkasteltiin haastatteluissa seu-
raavien teemojen nakokulmasta: 1) Asiakkaiden toiminnan ja prosessien hyva
tuntemus, 2) Asiakas- ja markkinainformaation systemaattinen hallinta, 3) Asia-
kasvuorovaikutuksen hallinta.

Haastatteluiden perusteella voidaan arvioida, ettd vain metalliteollisuuden yrityk-
selld on kuvaus omista asiakkuudenhallinnan prosesseista. Niihin liittyvia asiak-
kaiden prosesseja ei ollut tiedostettu lainkaan yhdessdkaan haastatelluista yri-
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tyksista. Siten yritysten toimintojen niveltdminen asiakkaan prosesseihin ei ole
edes teoriassa mahdollista.

Haastattelun perusteella voidaan arvioida, ettd metalliteollisuuden ja palvelualan
yritys kerdavat systemaattisesti asiakaspalautetta, ja jokainen esimies keraa tie-
toa omasta vastuualueestaan, esim. tydmaiden edistymisesta jne. Myds sellaista
toimialan ja asiakastason tietoa kerataan, mita on saatavilla yleisesti. Haastatte-
lun tulokset vastaavat Alamutkan ja Talvelan mallia (2002), jonka mukaan yrityk-
sissd seurataan markkinoiden rakennetta, kokonaisvolyymeja, markkinaosuuk-
sia, kilpailijoiden tuoteluetteloa ja hinnoittelua, omistajia, organisaatiorakenteita,
jakelutien rakennetta, liikevaihtoa ja markkinointia, asiakkaiden organisaatiora-
kennetta, virallista paatoksentekoprosessia, kontaktihistoriaa ja ostovolyymeja ja
perinteisia asiakastyytyvaisyystutkimuksia. Sen sijaan yrityksissd ei seurata
markkinakehitystd ennakoivaa tietoa, alalle tulon esteiden muuttumista, uusia lii-
ketoimintamahdollisuuksia, kilpailijoiden tapaa hankkia asiakkaita ja pitda van-
hat, argumentointia, lupauksia ja lunastuksia, segmentointia, segmenttien kokoa
ja merkitysta, kilpailutilannetta asiakasnakokulmasta ja asiakaskohtaisesti, asi-
akkaiden strategioita, tavoitteita, arvostuksia ja tarpeita, todellisia mahdollisuuk-
sia tuottaa lisdarvoa asiakkaan prosessiin, todellista potentiaalia ja asiakkaan
kilpailevia vaihtoehtoja tai tyytyvaisyytta tuotettuun hyotyyn suhteessa kilpailijoi-
hin.

Erityisen merkittavaa oli se, ettd kaikissa haastatteluissa yrityksissa kilpailijat
nahtiin myds yhteistybkumppaneina, asiakkaina ja alihankkijoina — kump-
panuusajattelu oli vahvaa. Tama tukee Ylikorteksen (1997, 157) tutkimustulosta,
jonka mukaan kotimarkkinayritysten kilpailjaosaamista leimasi seka valinpita-
mattdmyys ettd toisaalta ystavalliset suhteet kilpailijoihin. Taman perusteella
vientitoimintaa aloittavan rakennuspuusepan teollisuusyrityksen mahdolliseksi
kynnyskysymykseksi saattaa muodostua se, miten yritys pystyy siirtymaan epa-
muodollisesta kilpailija-analyysistd systemaattisempaan toimintatapaan - tarvi-
taan asenteen muutos.

Metalliteollisuuden yrityksen asiakkuudenhallinnassa on “erdanlainen” CRM-
jarjestelma, johon asiakastietoa kerataan. Haastattelun perusteella voi kuitenkin
todeta, ettei tietoa hyddynnetd systemaattisesti yrityksen strategiatydskentelyssa
toimintojen suuntaamisessa, eika yrityksessa keratd systemaattisesti kilpailijoi-
hin liittyvaa tietoa. Muilla haastatelluilla yrityksilla asiakkaisiin, projekteihin ja
toimituksiin liittyvat tiedot ovat hajallaan niihin osallistuvien tydntekijoiden tieto-
koneilla, taloushallinnan jarjestelmissa ja tydntekijoilld. Asiakasinformaation hal-
linnassa ja sen hydédyntamisessa on siten kaikilla yrityksilla kehitettavaa. Tieto-
jen keruun ja hyédyntdmisen systemaattisuus puuttuu, asiakkaita ja kilpailijoita
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koskeva tieto on hajallaan ja niiden analysoinnissa on kehitettdvaa. Yrityksista
puuttuu siten merkittavaa tietoa toimintaymparistdsta, jota voidaan peilata yritys-
ten vahvuuksiin, heikkouksiin, mahdollisuuksiin ja uhkiin yritysten oman toimin-
nan kehittdmisessa. Rakennuspuusepanteollisuuden yritys arvioi haastattelussa,
ettd on hyva, etta tieto on hajallaan, silla silloin joutuu aina “skarppaamaan”.
Tama onnistuu hyvin, jos asiakkaita on kovin vahan. Muut kaksi yritystd kokevat
kuitenkin, etta jarjestelma olisi oltava. Palvelualan yrityksen toiminnanjohtaja ku-
vaa tarvetta néin:

“Jonkinlainen jarjestelméa meilla pitéisi olla, se on selvib, mutta nyt se asiakastie-
to on hajautunut. Tybntekijét vaihtuu, ei riité, etté tieto on yhden ihmisen p&&ssé.
”(H 1)

5.3 Yhteenveto, johtopaatokset ja keskeiset kehittamis-
kohteet

Taman tutkimus- ja kehittdmishankkeen tarkoituksena oli kasitelld markkinointi-
kyvykkyyttd teoreettisesta ndkdkulmasta ja soveltaa teoriaa tutkimuksellisessa
osiossa yritysten markkinointikyvykkyyden tilan kartoittamiseen kolmessa lahto-
kohdiltaan erilaisessa pk-yrityksessa.

Tutkimus- ja kehittdmishanke vastasi seuraaviin tutkimusongelmiin: 1) Millainen
on tutkimuksen kohteena olevien yritysten markkinointikyvykkyyden tila asiak-
kuuksien hallinnan nakékulmasta? 2) Millaista asiakkuuksien hallintaan liittyvaa
markkinointikyvykkyyden kehittdmista yritykset kokevat tarvitsevansa ja milla ai-
kataululla se aiotaan toteuttaa? Mitka ulkoiset ja sisaiset tekijat ovat olleet vai-
kuttamassa kehittdmistarpeen syntymiseen?

Markkinointikyvykkyytté tarkasteltin Hannuksen (2004) esittdman ryhmittelyn
mukaisesti asiakkuuksien hallintaan liittyvien toiminnallisten kyvykkyyksien ja
niiden kehittdmisen nadkdkulmasta. Asiakkuuden hallinnan kyvykkyydet rajattiin
koskemaan strategisesti kriittisia kyvykkyyksia, jotka ovat kdanteentekevia yri-
tyksen kannalta ja muista yrityksista erottavia. Ryhmittely noudattaa myds Zah-
ran ym. (2006) dynaamisen kyvykkyyden maaritelmaa. Tyossa kasiteltiin kyvyk-
kyyksien vaatimuksia markkinointia johtavalla organisaatiotasoilla.

Tutkimus- ja kehittdmishankkeen tutkimusosiossa tutkimusmenetelmana kaytet-
tiin case-tutkimusta, jossa haastateltiin kolmea erilaista Lohjan seudun teollisen
palveluliiketoiminnan yritysta. Kohdeyritysten haastattelujen teoreettisena viite-
kehyksena kaytettiin Ylikorteksen (1997) kehittdmaa markkinointiosaamisen mit-
taristoa. Tutkimusaineistona hyoddynnettin myds yritysten antamia vastauksia
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Teollisen palveluliiketoiminnan koulutustarpeen selvittdminen Lohjan ja Tammi-
saaren seutukunnissa ja naiden alueiden pk-yritysten osaamisperustan kehitta-
minen -projektin tutkimuksissa ja koulutuksissa. Nama aineistot on keratty syk-
sylld 2007 kvantitatiivisen kyselytutkimuksen avulla seka kevaalla 2008 pidetty-
jen koulutustilaisuuksien yhteydessa kerattyna kvantitatiivisena ja kvalitatiivisena
kyselyna.

Kohdeyritysten haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina liitteessa 14 esitetyn
puolistrukturoidun haastattelulomakkeen avulla. Tulosten esityksessa ja niiden
laadullisessa analysoinnissa keskityttiin teoreettisen viitekehyksen mukaisesti
tarkastelemaan markkinointikyvykkyytta asiakkuuden hallinnan osa-alueiden na-
kokulmasta. Asiakkuuden hallinnan kyvykkyyksid ovat asiakkuushoitomallien
maaritys ja toteutus, asiakasyhteys- ja palvelukanavien hallinta, markkinoinnin ja
brandin hallinta, myynnin aikaansaaminen, asiakaspalvelu seka asiakasinfor-
maation hallinta ja hyddyntaminen.

Tutkimuksesta ja sen laadullisesta analysoinnista saatiin hyodyllista tietoa esille
seka yleisella tasolla ettd yrityskohtaisesti. Tutkimus toi esille monipuolisesti
kunkin tutkimukseen osallistuneen kohdeyrityksen nykytilan asiakkuudenhallin-
nan osa-alueiden seka niiden kehittdmistarpeiden nakdkulmasta. Tutkimukseen
osallistuneet henkildt suhtautuivat hankkeeseen ja tutkimukseen mydtéamielisesti
ja olivat avoimesti valmiita kertomaan oman yrityksensa vahvuuksista ja heikko-
uksista. Tuloksia esitelldan taulukoissa 22 ja 23.

5.3.1 Teoreettiset johtopaatékset

Aikaisemmin tehtyjen tutkimusten perusteella voidaan arvioida, ettei markkinoin-
tikyvykkyyden kasite ole vakiintunut. Usein sen synonyymina kaytetdan kasitetta
markkinointiosaaminen. Ongelmana hahmottamisessa on myds se, etta tutki-
mustulokset ovat hajanaisia eikd tdman tutkimus- ja kehittdmishankkeen tutki-
musongelmaa vastaavia tai sivuavia pk-yritysten markkinointikyvykkyytta kartoit-
tavia tutkimuksia ole tehty tapaustutkimuksina kovin paljon. Siitd syysta tdman
case-tutkimuksen tulosten vahvistaminen aikaisemmilla tutkimustuloksilla ja nii-
den peilaaminen aikaisempiin tutkimuksiin rajautuu.

Tutkimus osoitti, ettd tdman tutkimuksen lahtdkohtana ollut markkinointikyvyk-
kyys asiakkuudenhallinnan nakdkulmasta tarkasteltuna on kohdeyrityksissa suh-
teellisen tuttu kasite liiketoimintaa ohjaavana tekijana, jonka suunnittelu ja toteu-
tus vaativat yrityksen ylimman johdon ymmartamista ja sitoutumista asiaan.

Markkinointikyvykkyyden tarkastelu teoreettisessa viitekehyksessa esitettyjen
teemojen nakodkulmasta koettiin haastattelututkimuksessa haasteellisena, silla
haastattelijoiden vastaukset polveilivat nakékulmasta toiseen. Joidenkin asiak-
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kuudenhallintaan liittyvien teemojen tarkastelu jatettiin tutkimustuloksista koko-
naan pois, silla teema ei koskenut yritysta tai sen kasittely ei soveltunut yrityksen
tilanteeseen. Naita esiteltiin paateemoittain kappaleessa 5.3 kappaleessa "Yh-
teenveto, johtopaatdokset ja keskeiset kehittdmiskohteet”. Esimerkiksi asia-
kasyhteys- ja palvelukanavien hallinnassa kohdeyrityksilla ei ole talla hetkella
vientitoimintaa eikd kotimaan osalta ole varsinaista jakelukanavaa, silla tuotteet
ja palvelut myydaan ja toimitetaan paasaantoisesti suoraan asiakkaalle. Tuotteet
ovat fyysisia, joten niiden toimittaminen esim. sahkoisten kanavien avulla on
mahdotonta. Siten muiden alateemojen kuin asiakassegmenttikohtaisten kana-
varatkaisujen kayttda voitiin tarkastella tdssa raportissa vain pintapuolisesti.
Myds markkinoinnin ja brandin hallintaan liittyvista teemoista tutkimuksen viite-
kehyksessa esiin nostettu "tehokas ja innovatiivinen yhteisbrandays” ei liittynyt
kohdeyritysten toimintaan eika sen kasittely soveltunut siten kohdeyritysten tilan-
teeseen. Sen vuoksi kyseinen teema jatettiin tarkastelun ulkopuolelle. Myynnin
aikaansaamiseen liittyvia teemoja kaytiin lapi haastatteluissa myyntiprosessin
vaiheista keskusteltaessa. Teemoista "Ratkaisun perustelu asiakkaan hyodyilla”
ja "Tuloksellinen asiakassopimusten aikaansaaminen” jaivat tarkastelussa va-
haiseksi. Niiden osaamisen arviointi viitekehyksen mukaisesti on mahdoton, silla
teemat liittyvat kdytadnnon myyntitilanteeseen, jollaista haastattelun avulla ei voi-
nut toteuttaa.

Edellad esitetyn perusteella voidaan kyseenalaistaa laajemminkin teoreettisessa
viitekehyksessa esitetyn markkinointikyvykkyyden osa-alueiden soveltumisen
sellaisenaan pk-yritysten markkinointikyvykkyyden tarkasteluun.

Hannuksen (2004) mukaan asiakkuuksien hallinnan kehittamisen ja asiak-
kuushoitomallin sisdisten ryhmittelykriteerien maarittelyn paras l&htékohta on
asiakkuuden arvo yritykselle. Haastattelun perusteella voidaan todeta, etta seg-
mentointi oli kaikille kohdeyrityksille kasitteena tuttu ja kaksi kolmesta yrityksesta
olivat ryhmitelleet asiakkuuksia asiakkuuden arvon perusteella. Haastatteluissa
korostui kuitenkin se, ettéd kohdeyritykset eivat olleet laatineet Hannuksen (2004)
kuvaamia kirjallisia asiakkuuden hoitosuunnitelmia. Toiminta perustui yleisem-
min yhdessa sovittuihin pelisdantdihin. Ongelmaksi koettiin aika- ja resurssipula.
Johtopaatoksena voidaan esittda, ettd lahtokohtaisesti yritykset osaavat seg-
mentoida ja hoitaa sen perusteella myds asiakassuhteitaan, mutta niiden syste-
maattinen suunnittelu, paivittdminen ja toteuttamisen seuranta ovat puutteellisia.

Haastatteluissa todettiin, ettd kaikki yritykset pitavat asiakassuhteitaan omana
vahvuutenaan joko niiden erityisen luonteen, osaamisen tms. syyn perusteella.
Yhteisena piirteena on myos se, etta yleisimmin asiakassuhteet perustuvat yh-
teistydhon, ovat pitkakestoisia ja perustuvat kumppanuuteen. Tama tulos vastaa
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Ylikorteksen (1997) tutkimustulosta, jossa ainoastaan kaksi yhteensa 35 haasta-
tellusta yrityksesta oli sita mieltd, ettd kilpailijoilla on paremmat asiakassuhteet
kuin heilld. Voidaan paatella, ettd kohdeyritysten asiakassuhteiden hoito ja jopa
koko markkinointiosaaminen perustuu harvalukuisten ja tuttavallisten asiakas-
suhteiden hoitoon. Silloin voidaan mahdollisesti menestyakin ilman asiak-
kuushoitomallimaarityksid segmenteittain ja kyseenalaistaa jopa niiden tekemi-
nen. Mutta talld on myds vaaransa: Jos toiminta perustuu vain harvoihin ja kiin-
teisiin asiakassuhteisiin, se on myds riskialtista ja suhdanneherkkaa. Taman
vuoksi asiakassuhteiden analyysi on tarpeen, vaikka niitd olisikin vahan ja ne
ovat suhteellisen vakaita.

Haastatteluissa korostuu, ettd yritysten mielestd niiden Kkilpailijoista erottavat
vahvat osaamisalueet ovat nopeus ja herkkyys reagoida asiakkaan tarpeeseen
seka muutosvalmius naissa tilanteissa. Tama tukee Ylikorteksen (1997, 202)
tutkimustulosta, jonka mukaan reagointinopeuteen liittyvd osaaminen nousee
seka kotimarkkina- ettd vientiyrityksissd parhaaksi asiakasosaamisen kom-
ponentiksi. Vain palveluiden toimialalla toimivan yrityksen toimintaa kuvattiin
haastatteluissa jahmeaksi.

Hannuksen (2004) mukaan asiakasyhteyskanavien kautta hoidetaan myyntia ja
asiakaspalvelua. Asiakassegmentit muodostavat lahtékohdan perusvalinnoille.
Perusvaihtoehtona on hoitaminen itse tai niiden antaminen yhteistydkumppanien
(asiamies, jalleenmyyja, edustaja) hoidettavaksi. Usein pk-yritykset hoitavat ko-
timaan asiakkaat itse ja ulkomaiset asiakkaat jalleenmyyijien ja edustajien kautta.
Haastatteluissa todettiin, ettd kohdeyrityksilla ei ole talla hetkella vientitoimintaa
eikd kotimaan osalta ole varsinaista jakelukanavaa, silld tuotteet ja palvelut
myydaan ja toimitetaan paasaantodisesti suoraan asiakkaalle. Tuotteet ovat fyy-
sisia, joten niiden toimittaminen esim. sahkoisten kanavien avulla on mahdoton-
ta. Vain palvelualan yritykselld on sellaisia palveluita, joiden kanavaratkaisuna
voi olla esimerkiksi sahkoiset jarjestelmat. Haastatteluiden perusteella voidaan
todeta, ettd pk-yritysten muiden teemojen kuin asiakassegmenttikohtaisten ka-
navaratkaisujen kaytt6a voidaan tarkastella vain pintapuolisesti. Jakeluosaami-
sen arvioinnissa voidaan esittdakin Ylikorteksen (1997, 163) kysymys, onko mie-
lekasta arvioida sellaisten yritysten jakeluosaamista, jotka myyvat tuotteensa tai
palvelunsa suoraan loppuasiakkaalle.

Ylikorteksen (1997, 203) tutkimuksessa todettiin, ettd vientiyritysten jakeluosaa-
minen on oleellisesti paremmalla tasolla kuin kotimarkkinayritysten jakeluosaa-
minen. Vientiyritysten parempi osaamisen taso selittyy ilmeisesti ajan ja koke-
muksen myo6ta tapahtuneelle oppimisprosessilla, jossa ne tulivat selvasti kriitti-
semmiksi myynti- ja jakelukanaviin kuuluvien yritysten suhteen. Jakeluosaami-
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sen heikkous muodostaa suuremman kotimarkkinayritysten vientitoiminnan kyn-
nyskysymyksen kuin asiakas- ja kilpailjaosaaminen. (Ylikortes 1997, 203.)
Haastatelluista yrityksista vain yksi on aloittamassa vientitoimintaa, joten sen pe-
rusteella ei voi tehda tassa tutkimuksessa yleisia johtopaatoksia. On selvaa, etta
talla hetkella, kun kohdeyritykset myyvat paaasiassa suoraan asiakkaalle koti-
maassa, ei varsinaista kanavahallinnan osaamista tarvita. Mutta mitd kansainva-
lisemmaksi yritysten toiminta kehittyy, sitd enemman kanavahallinnan osaami-
seen pitaa panostaa.

Hannuksen mukaan (2004) markkinoinnin kehitys on kulkenut massamarkki-
noinnista kohti yha tasmallisempaa ja kohdennetumpaa markkinointia. Samalla
markkinointiviestintd on muuttunut yha vuorovaikutteisemmaksi, jossa asiakkaal-
la on yha aktiivisempi rooli (Hannus 2004, 152). Haastatteluiden perusteella
kohdeyritysten markkinointiosaamisessa korostuu asiakkaiden kanssa tehtava
yhteisty6 ja markkinointiviestinnassa referenssiasiakkaiden hyédyntdminen. Us-
kottavuusongelmia yritykset eivat kerro olevan. Tutkimustulos vastaa Ylikortek-
sen (1997, 173) tutkimustulosta, jossa kotimarkkinayritysten osaamisessa koros-
tuu tuotteiden raataldinti ja referenssiasiakkaiden hyddyntédminen. Osaamisen
profiilitavoitteeksi voidaankin luonnehtia Ylikorteksen (1997, 158) tapaan asia-
kassuuntautunutta raatalina toimimista, jossa osallistutaan tarjouskilpailuihin ja
hyddynnetaan referenssiasiakkaita uskottavuusongelmien ratkaisemiseksi — joko
tiedostamatta tai tiedostetusti.

Hannuksen (2004, 152) mukaan markkinointikeinoiksi on valittava ne toimet, joi-
den avulla uskotaan saavutettavan paras kokonaistuotto. Haastattelussa koros-
tuu, ettd kohdeyritykset lukuun ottamatta palvelualan yritystad hinnoittelevat tuot-
teensa korkeammin kuin kilpailijat, kayttavat viestinnassaan hyvakseen yrityksen
vahvaa brandia ja referenssiasiakkaita ja korostavat laheisyytta — yritykset sijait-
sevat olemassa olevien ja potentiaalisten asiakkaiden lahelld. Johtopaatéksena
voidaan todeta, ettd haastatteluiden perusteella yritykset ovat valinneet 1aht6-
kohtaisesti parhaaseen kokonaistuottoon tahtaavat markkinointikeinot.

Tutkimustulosten mukaan asiakkuudenhallintaa oli toteutettu osassa haastatel-
luissa yrityksissa kaytanndssa hyvin myyntilahtdisesti, jolloin asiakkuudenhallin-
taa ei ollut omaksuttu ja tiedostettu koko yrityksen organisaatiota ja sen eri osa-
alueita kasittdvana prosessina niin laajamittaisesti kuin teoreettinen lahtdkohta
pyrkii esittamaan. Siten mydskaan markkinointia ei nahda kokonaisuutena ja
erillisind toimintona, vaan se niveltyy vahvasti myynnin osaksi.

Hannuksen (2004) mukaan asiakaspalvelutoiminnan perustaksi on tarkeda maa-
rittdd palvelutasotavoitteet muutaman huolella valitun palvelutasomittarin avulla.
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Asiakaspalvelun tasoa on vaikea arvioida haastattelussa tulleiden nakdkulmien
valossa, silla laatutasoa ei ollut maaritelty yhdessakaan haastatelluissa yrityk-
sissa kokonaisvaltaisesti koko yritystasolla siten, ettd yrityksessa olisi kattavat,
koko toimintaa koskevat palvelunlaatutasotavoitteet ja niille toteutumisen seu-
rantajarjestelmat. Palvelutason laatutavoitteista on jonkin verran keskusteltu pa-
lavereissa ja ne ovat hiljaisena tietona yrityksessa. Kaikilla yrityksilla on kuiten-
kin vahva kasitys siita, ettd yrityksen asiakaspalvelun laatu on parempi kuin Kil-
pailijoilla.

Tutkimus osoitti myods, etteivat kohdeyritykset panosta merkittavasti siihen, etta
kasvattaisivat tietoisuuttaan markkinoiden uusista tarpeista, kilpailutilanteesta ja
kilpailijoista, vaikkakin toimintojen kehittdmiseen suhtauduttiin mydnteisesti. Eri-
tyisen merkittdvaa oli se, ettd kaikissa haastatteluissa yrityksissa kilpailijat nah-
tiin my6s yhteistydbkumppaneina, asiakkaina ja alihankkijoina — kumppanuusajat-
telu oli vahvaa. Useissa haastatteluissa korostettiin aika- ja resurssipulaa. Tama
vastaa useita tutkimustuloksia, jotka toteavat, ettd pienet yritykset ja perheyrityk-
set panostavat suuria yrityksia vahemman siihen, ettd kasvattaisivat tietoisuut-
taan markkinoiden uusista tarpeista, kilpailijoista, kilpailutilanteesta ja toimialan
uusista innovaatioista. Nama yritykset panostavat vahemman pitkan tahtaimen
suunnitteluun, silla jokapaivaisten operatiivisten toimien hoitamisella ei koeta ai-
kaa siihen jaavan (mm. Kaikkonen 2002, 81-82; Ylikortes 1997, 203).

Asiakkaiden toiminnan ja prosessien hyva tuntemus luo perustan menestyksek-
kaalle asiakkuuksien hallinnalle (Vahvaselkd 2004, 18; Hannus 2004, 157).
Asiakasrajapinnan prosessit koko asiakkuuden elinkaaren yli tulisi mallintaa ko-
konaisvaltaisena prosessina (esimerkiksi: markkinatutkimus, segmentointi, tar-
peen tunnistaminen, markkinoinnin suunnittelu, kohderyhman valinta, markki-
nointiaktiviteetin toteutus, tilauksen tekeminen, tilauksen kasittely ja toimitus,
laskutus, saatavien valvonta, asiakaspalvelu, asiakastuki ja jalkimarkkinointi) ja
pilkkoa ndma lyhyempiin sykleihin: esimerkiksi markkinointi-tilaus, myynti-
palvelu, tilaus-toimitus, tilaus-laskutus (Vahvaselkd 2004, 96-97). Haastattelui-
den perusteella voidaan arvioida, ettd vain metalliteollisuuden yritykselld on ku-
vaus omista asiakkuudenhallinnan prosesseista. Niihin liittyvia asiakkaiden pro-
sesseja ei ollut tiedostettu lainkaan yhdessdkaan haastatelluista yrityksista. Si-
ten tassa tutkimuksessa haastateltujen yritysten toimintojen niveltdminen asiak-
kaan prosesseihin ja niiden tarkastelu ei ole edes teoriassa mahdollista.

5.3.2 Kaytédnnolliset johtopaatokset

Tutkimus- ja kehittdmishankkeen lopputavoitteena, raportin my6ta, on edistaa
kohdeyritysten liiketoiminnan suunnittelua antamalla uusia ideoita yritysten
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markkinointikyvykkyyden nykytilanteen parantamiseksi — asiakkaiden tarpeisiin
paremmin vastaamalla. Yksi tarkeimmista paamaaristd on luoda kaytannon hyo-
tya aidossa liiketoimintaymparistdssa toimiville yrityksille. Lisaksi tydn tavoittee-
na on antaa vaikutteita alueen oppilaitokselle niiden tarjoaman koulutuksen ke-
hittdmiseksi asiakaslahtoisesti.

Tulosten perusteella nayttaa silta, ettd case -tutkimuksen kohdeyritykset ovat
varsin kehittdmishakuisia. Ne esittivat talvella 2007-2008 koulutusten yhteydes-
séd tehdyssa kyselyssa kehittdmiskohteikseen seuraavia: asiakaslahtdisen
markkinoinnin kehittdminen, toimintamallien ja tiimien kehittdminen, mittareiden
kehittdminen, palvelujohtamisen kaikkien osa-alueiden tehostaminen, asia-
kashallintajarjestelman kehittdminen ja kayttddnotto, asiakaspalautteen keraa-
misen organisointi sekd palvelun laadun ja palvelupakettien kehittdminen. Tama
kehitystyo oli osittain kdynnistynyt. Haastatteluissa kehittamiskohteita tuli esille
lisda: kartoitus potentiaalisten asiakkaiden tarpeista, liketoiminnasta ja asiakas-
tyytyvaisyydestd, jalleenmyyntiverkoston tehostaminen, lehti- ja nettimarkkinoin-
nin kehittdminen ja muutoinkin markkinoinnin kokonaisvaltaisen kehittaminen.
Yritys, joka ei koulutusten yhteydessa esittanyt kehittdmistarpeita, esitti haastat-
telussa mm. segmentoinnin, resurssien kohdentamisen vientiin seka jalkimarkki-
noinnin kehittdmistarpeita. Haastattelun perusteella voi arvioida, etta kehitetta-
vaa olisi myds myynnin tavoitteiden maarittelyssa seka seuranta- ja palkitsemis-
jarjestelman luomisessa.

Edelld mainitut kehittdmistarpeet ovat varsin mittavia, varsinkin kun pk-yritysten
yleisena ongelmana on henkildstdn ja ajanpuute. My6s kohdeyritykset korostivat
resurssien puutetta kehittdmisen esteenad. Haastattelun perusteella voidaan ar-
vioida, etta yritysten olisi syyta pohtia, miten kehittdmistyd voidaan toteuttaa sys-
temaattisesti siten, ettd se myds toteutuu ja otetaan kayttéon. Samalla olisi syyta
pohtia omien voimavarojen riittavyyttd ja mahdollisten ulkopuolisten asiantunti-
joiden kayttda, mitd yrityksissa ei kovin paljon ole hyédynnetty lukuun ottamatta
yksittaisten opiskelijoiden tyopanosta. Haastattelun perusteella voidaan jopa
suositella ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttéa. Alueen oppilaitoksilla ja elinkei-
notoimijoilla on varsin laajat osaamisverkostot kaytdssaan. Niiden kautta voi-
daan saada myds taloudellista tukea yritysten kehittdmiseen. Yritysten korosta-
maan kehittdmistydn luottamuksellisuuteen on kiinnitettdva huomiota.

Palvelualan yrityksen kohdalla voidaan jopa arvioida, etta kokonaisvaltaisen ke-
hittdmishankkeen suunnittelu ja toteuttaminen koko organisaation tasolla on valt-
tamaton. Projektissa olisi maariteltdva keskeiset kehittamistavoitteet, yksildidyt
toimenpiteet ja niiden aikataulut, tarvittavat henkildstéresurssit, kustannukset ja
rahoitus seka toteutuksen riskit. Yritys aikoo myos investoida toimitiloihin, konei-
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siin ja laitteisiin ja palkata lisda henkildst6a. Tama asettaa toiminnan kehittami-
selle lisda haasteita.

Haastatteluissa tuli esille yritysten tydntekijoiden ajankayton ongelmat kehitta-
mistyon ja normaalin tyon valilla. On varsin tarkeaa, ettad alueen oppilaitokset ot-
tavat huomioon koulutussuunnitelmissaan, ettd tarjolla on yritysten tarpeista 1ah-
tevaa seka sitovampaa pitkdkestoista koulutusta etta lyhyitd seminaarityyppisia
koulutustilaisuuksia sellaisille, jotka haluavat kdyda paivittdmassa tietojaan tai
saada uusia ajatuksia/vaihtelua jokapéivaiseen toimintaan. Osallistuminen on
tarkedd myds verkostoitumisen nakdkulmasta.

5.3.3 Kehittamiskohteet

Tassa kappaleessa vastataan taman tutkimus- ja kehittdmishankkeen toiseen
tutkimusongelmaan: Millaista asiakkuuksien hallintaan liittyvaa markkinointiky-
vykkyyden kehittamista yritykset kokevat tarvitsevansa ja milla aikataululla se
aiotaan toteuttaa? Mitka ulkoiset ja siséiset tekijat ovat olleet vaikuttamassa ke-
hittdmistarpeen syntymiseen?

Kaksi kolmesta yrityksesta - metalliteollisuuden yritys ja palvelualan yritys - esit-
tivat kehittdmiskohteita talvella 2007 - 2008 koulutusten yhteydessa tehdyssa
kyselyssa. Kehittdmiskohteina esitettiin asiakaslahtdisen markkinoinnin kehitta-
minen, toimintamallien ja tiimien kehittaminen, mittareiden kehittaminen, palvelu-
johtamisen kaikkien osa-alueiden tehostaminen, asiakashallintajarjestelman ke-
hittdminen ja kayttéonotto, asiakaspalautteen keraamisen organisointi seka pal-
velun laadun ja palvelupakettien kehittdminen. Kaikki kehittamistoimenpiteet oli
tarkoitus toteuttaa vuoden 2008 aikana.

Haastatteluissa naiden yritysten kehittdmistarpeet koettiin samoiksi. Kehittamis-
tyd oli osittain myo6s aloitettu. Kehittdmistarpeet tdsmentyivat siten, ettd tarkeaksi
tulevaisuuden kehittdmisenkohteeksi koettiin myds kartoitus potentiaalisten asi-
akkaiden tarpeista, liiketoiminnasta ja asiakastyytyvaisyydestd. Myds markki-
nointia pitaisi kehittdd vield kokonaisvaltaisemmaksi, jotta asiakkaat tietaisivat,
mitd muuta tarjottavaa yritykselld on kuin se, mitd asiakkaalle toimitetaan. Jal-
leenmyyntiverkoston kayttéa voisi lisata ja perusmarkkinoinnissa, lehti- ja netti-
markkinoinnissa voisi edelleen olla kehitettavaa.

Naiden kahden yrityksen kehittdmistarve on kaynnistanyt se, etta yritykset tavoit-
televat maltillista liikevaihdon kasvua uusien tuotteiden ja palveluiden avulla toi-
mintaymparistdn muuttuessa. Toimitiloja on tarkoitus laajentaa, seka hankkia
uudenaikaisempia ja asiakkaiden tarpeisiin paremmin vastaavia laitteita. TAman
arvioidaan lisdavan myds tyontekijdiden maaraa ja sellaisia t6ita, jotka aiemmin
on teetetty alihankintana. Laurea-ammattikorkeakoulun koulutuksella todettiin
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olevan yrityksen aloittamia kehittdmistoimenpiteitd tukeva rooli, mutta se ei
kaynnistanyt kehittamistyota.

Haastattelun perusteella voidaan arvioida, ettd yhden palvelujaan voimakkaasti
kehittdvan yrityksen kehittdmiskohteet ovat niin laajoja, ettéd siihen tarvittaisiin
kokonaisvaltainen muutoksenhallinta-projekti koko organisaation tasolla. Projek-
tissa pitaisi maaritelld keskeiset kehittamistavoitteet, yksildidyt toimenpiteet ja
niiden aikataulut, tarvittavat henkilostéresurssit, kustannukset ja rahoitus seka
toteutuksen riskit.

Myds rakennuspuusepanteollisuuden yritys, joka ei talvella 2007-2008 tehdyssa
kyselyssa esittanyt kehittdmistarpeita, esitti haastattelussa kehittdmiskohteik-
seen segmentoinnin, resurssien kohdentamisen vientiin seka jalkimarkkinoinnin.
Naille ei esitetty haastattelussa aikataulullisia tavoitteita. Voidaankin todeta, etta
yrityksen osaamisen puutteet olivat koulutuksen aikaan vield tiedostamattomia.
Haastattelun perusteella voidaan arvioida, etta yrityksella on edelleen myés mui-
ta kehittdmiskohteita kuin haastateltavan haastattelussa nimedmat kohteet. Tal-
laisia voisivat olla myynnin tavoitteiden maarittely, seuranta- ja palkitsemisjarjes-
telman kehittaminen. Talla hetkelld yritys lanseeraa uutta tuotetta, mutta tyonte-
kijdiden maaraan silla ei ole vaikutusta. Myds kapasiteetti tehostuu kone- ja ti-
lainvestointien my6ta. Haastattelun perusteella voidaan todeta, ettd toimintaym-
pariston muuttuminen — kilpailutilanteen kiristyminen, yrityksen uusien tuotteiden
lanseeraaminen, viennin kaynnistdminen seka yrityksen kasvutavoitteet ovat
kaynnistaneet uudelleen myds yrityksen kehittdmistavoitteiden maarittelyn.
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5.3.4 Yhteenvetotaulukot tuloksista tutkimuskysymyksittain

Taulukko 22. Tutkimuskysymys 1, keskeiset tulokset

1. Tutkimuskysymys: Millainen on tutkimuksen kohteena olevien yritysten markkinointi-
kyvykkyyden tila asiakkuuksien hallinnan nakokulmasta?

Kyvyk- .
kyysalue Kyvykkyydet Tutkimustulokset
Teoreettisessa viitekehyksessa esitettya markkinointikyvykkyy-
den tarkastelua asiakkuuden hallinnan osa-alueiden nakdkulmis-
Yleiset teoreettiset ta ei voida soveltaa kaikkien pk-yritysten markkinointikyvykkyy-
johtopaatokset den tarkasteluun yritysten liiketoiminnan monimuotoisuuden
vuoksi.
Keskeiset kasitteet ovat tuttuja.
Asiakkuuden arvo ohjaa asiakkuuksien ryhmitysta.
Asiakassuhteet perustuvat yhteistydhon ja kumppanuuteen ja
Asiakkuushoitomalli- ovat pitkakestoisia.
en maaritys ja toteu- o . ) ) ) .
tve i i itkajanteinen asiakkuuksien hoidon suunnittelu ja toteutus puut-
tus yritys- ja yhtei Pitkajant kkuuk hoid ttel toteut t
..g soasiakkaille tug, vgikk_a__a_siakasosaaminen koetaan yrityksissa vahvemmaksi
= kuin Kilpailijoilla.
©
< Nopeus ja herkkyys reagoida asiakkaan tarpeisiin on keskeisin
S kilpailijoista erottava tekija.
‘n
-; Tuotteet ja palvelut toimitetaan padsaantoisesti suoraan asiak-
3 kaalle, varsinaista jakelukanavaa ei ole.
fv Asmkasyhtey_s- ja Henkilékohtainen yhteydenpito on keskeisin kanava. Kahdessa
@ palvelukanavien hal- ) . . . .
& linta yrityksessa on asiakasvastaava—jarjestelma.

Kanavien hallinta on kilpailijoita heikompi erityisesti jalleenmyyja-
kanavan hyédyntamisessa.

Markkinoinnin ja
brandin hallinta

Kohdeyritysten markkinoinnin ja bréandin hallinnan taso vaihtelee.

Markkinointistrategia ja markkinoinnin pitkdjanteinen suunnittelu,
toteutus ja seuranta ovat kehityksen alkuvaiheessa.

Osaaminen perustuu omiin voimavaroihin. Sitéd on vahvistettu
koulutuksella, organisaatiomuutoksilla ja rekrytoinneilla.

Markkinointikeinot ovat parhaaseen kokonaistuottoon téhtaavia.
Yritykset hyddyntéavat mm. vahvaa brandia ja referenssiasiak-
kuuksia.
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Myynnin aikaansaa-
minen

Osaamisen taso vaihtelee. Osaamista on vahvistettu koulutuksil-
la, myyntitiimeilla tai rekrytoinneilla. Asenne on muuttunut aktiivi-
semmaksi.

Korostuu vahvasti. Tavoitteena on asiakaskannattavuus, jossa
hinnoittelu ei ole myynnin kilpailukeino.

Asiakaspalvelu

Palvelun laatutasotavoitteita ja seurantajarjestelmia ei ole maari-
telty eika toteutettu koko yritystasolla, vaikka asiakastyytyvaisyyt-
ta seurataan aktiivisesti. Laatutasotavoitteet ovat "hiljaista tietoa”.

Asiakaspalvelun laatu arvioidaan paremmaksi kuin kilpailijoilla.
Keskeinen erottava tekija on asiakkaan tarpeiden kuunteleminen
ja toimitusvarmuus.

Asiakasinformaation
hallinta ja hyddynta-
minen

Tietojen keruun ja hyddyntamisen systemaattisuus puuttuu, asi-
akkaita ja kilpailijoita koskeva tieto on hajallaan ja analysointi va-
haista.

Kilpailijaosaaminen heikkoa.
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Taulukko 23. Tutkimuskysymys 2, keskeiset tulokset

2. Tutkimuskysymys: Millaista asiakkuuksien hallintaan liittyvaa markkinointikyvykkyyden
kehittamista yritykset kokevat tarvitsevansa ja milla aikataululla se aiotaan toteuttaa?

Kyvyk-

kyys-
alue

Kyvykkyydet

Tutkimustulokset

Asiakkuuksien hallinta

Yleiset kaytannolliset joh-
topaatokset

Kehittamistarpeet osittain tiedostamattomia
Henkild- ja aikaresurssien puute kehittdmisen este

Ulkopuolisten asiantuntijoiden ja taloudellisten resurs-
sien hyddyntdminen seka kokonaisvaltaisen kehitta-
mishankkeiden suunnittelu ja toteutus suositeltavaa

Alueen oppilaitosten koulutustarjontaan lisattava pitka-
kestoisen koulutuksen lisaksi yritysten tarpeisiin perus-
tuvia lyhyitd teemoittaisia koulutustilaisuuksia

Asiakkuushoitomallien
maaritys ja toteutus yri-
tys- ja yhteisdasiakkaille

Maaratietoinen asiakassuhteiden kehittdmistyd seg-
mentoinnin ja asiakaskannattavuuden pohjalta

Aikataulu: vuosi 2008

Asiakasyhteys- ja palve-
lukanavien hallinta

Kanavahallinnan kehittdminen jalleenmyyja- ja kump-
panikanavien avulla erityisesti vientitoimintaa aloitetta-
essa

Aikataulu: vuosi 2008

Markkinoinnin ja bréandin
hallinta

Asiakaslahtoisen markkinoinnin kehittaminen koko-
naisvaltaiseksi toimintatavaksi

Jalkimarkkinoinnin kehittaminen

Markkinointivalineiden, netti- ja lehtimarkkinoinnin ke-
hittaminen

Aikataulu: vuosi 2008

Myynnin aikaansaaminen

Tiimien tyon kehittdminen
Aikataulu: vuosi 2008

Asiakaspalvelu

Palvelun laadun maéarittdminen, toteutus ja seuranta-
jarjestelmien luominen ohjaamaan koko yrityksen toi-
mintaa

Aikataulu: vuosi 2008
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Asiakasinformaation hal-
linta ja hyddyntaminen

Systemaattisen asiakkuudenhallinnan jarjestelmén ke-
hittdminen tietojen keruun, mittaamisen ja analysoinnin
hydédyntédmiseksi

Aikataulu: vuosi 2008

2. Tutkimuskysymys: Mitka ulkoiset ja sisdiset tekijat ovat olleet vaikuttamassa kehittamis-
tarpeen syntymiseen?

Ulkoi- e Toimintaympariston kilpailutilanteen muuttuminen
set te-
kijat e Laurea -ammattikorkeakoulun projektin/koulutuksen tuki
e Liikevaihdon kasvutavoitteiden toteuttaminen
Siséi- | e Uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen, markkinoiminen ja myyminen
set te-
kijat e Viennin kaynnistaminen

e Tila- ja laiteinvestointien rahoittaminen
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6 LOPPUPAATELMAT

Liiketoimintaymparisto, toimialarakenteet ja liiketoimintamallit ovat voimakkaas-
sa murroksessa. Globalisaatio, verkostoituminen ja informaatio- ja viestintatek-
nologian levittdytyminen kaikkeen toimintaan tarjoavat uusia toimintamahdolli-
suuksia ja samalla pakottavat yrityksia oppimaan uusia toimintatapoja. Muutos
heijastuu toiminnan kaikille tasoille yhteiskunnan rakenteista arvoihin ja yksiloon,
liiketoimintaverkoista yksittaisten yritysten liiketoimintamalleihin ja prosesseihin.
Voimakkaasti muuttuvassa toimintaymparistdssa menestyminen edellyttaa jous-
tavuutta ja oppimisen osaamista. Elinkeinoeldamaa ajatellen jatkuvan oppimisen
tavoitteina ovat muun muassa liiketoimintaosaaminen, tulevaisuuden ennakointi
ja oman nakemyksen kehittdminen.

Laurea-ammattikorkeakoulun tahtotila on olla vuonna 2015 kansainvalisesti tun-
nustettu tulevaisuuden osaamisen ja metropolikehityksen ammattikorkeakoulu.
Korkeakoulujen tyonjaossa Laurea profiloituu palveluinnovaatioiden ammattikor-
keakouluksi, jonka erityistehtavana on Helsingin laajan metropolialueen kilpailu-
kyvysta ja aluekehitystehtavasta huolehtiminen. Lohjan Laurean toimialue, Loh-
jan ja Tammisaaren seutu, on kokenut kuluvan vuosikymmenen aikana voimak-
kaan muutoksen seudun yritysrakenteen muuttuessa peruselinkeinoista ja teolli-
suudesta palveluvaltaiseksi. Tasta huolimatta seudun tydpaikoista joka neljas
on edelleen teollisuudessa eika teollisuuden merkitysta tulevaisuudessakaan tu-
le vaheksya. Alueen visiona on olla vuonna 2025 kilpailukykyiseen metropolialu-
eeseen kuuluva viihtyisd ja ymparistdystavallinen asuinalue, joka menestyy ja
kasvaa kehittyvassa teollisuudessa ja palvelutuotannossa.

Alueellinen kehittaminen toteutuu parhaiten alueellisessa kehittajaverkostossa,
jonka keskeisen osan alueen korkeakoulut, tutkimuslaitokset ja oppilaitokset
muodostavat. Alueellisen kehittdmisen nakdkulmasta Lohjan Laureassa toteutet-
tu kaksivuotinen hanke "Teollisen palveluliiketoiminta ja yrittajyys” seka siihen
kytketty "Teollisen palveluliiketoiminnan osaaminen ja koulutustarpeen selvitta-
minen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa seka alueella toimivien yritysten
liiketoimintaosaamisen kehittdminen” on tuonut hyddyllista ja kaytantéa kehitta-
vaa ymmarrystd seka alueen yritysten osaamisperustan kehittdmisen keinoista
ettd kehittdmiskohteista.
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6.1 Lohjan ja Tammisaaren pk-yrityksen osaamisperustan
kehittamisen tulevat kaytanteet

Osaamisen kehittdmistad pk-yrityksissa pidetdan kriittisend menestystekijana.
Kilpailuetu syntyy siita, ettd organisaatio oppii nopeammin kuin kilpailijansa. Yk-
silén ja organisaation kehittdminen liittyvat vahvasti toisiinsa. Aikaisempien tut-
kimusten perusteella pk-yritysten osaamisen kehittdmisessa korostuu yrittdjan
keskeinen rooli, epamuodollisen oppimisen merkitys seka lyhyt suunnitteluper-
spektiivi. Pk-yrityksilla ei aina ole mahdollisuutta paastaa henkilékuntaa koulu-
tustilaisuuksiin, joten oppiminen tapahtuu usein oman tydn ohella ja on siten
epamuodollista oppimista. (Bard 2006, 11.)

Osaamisen kehittamista koskevaan tutkimukseen osallistuneet yritykset pitivat
kehittdmisen keinoista hyodyllisimpana internetin hyvaksikayttéa ja internetin
merkityksen nahtiin myds kasvavan tulevaisuudessa. Tutkimukseen vastanneet
yritykset tuntuivatkin pitdvan internettid keskeisend osana liiketoimintaansa,
vaikka pk -yritysten perehtyneisyys tieto- ja viestintateknologian tarjoamiin mah-
dollisuuksiin on yleisesti ottaen selvasti heikompaa kuin esimerkiksi kuluttajilla
keskimaarin. Alan asiantuntijoiden mukaan viime vuosien aikana on kuitenkin
tapahtunut merkittdvaa muutosta. Yrittajat alkavat tiedostaa verkkoliiketoiminnan
ja sahkoisten toimintojen tuomat mahdollisuudet.

¢ Lohjan ja Tammisaaren pk-yritysten osaamisen kehittdmisessa tulee jatkossa
vahvistaa e-oppimista seka internetin, sosiaalisen median ja sdhkoisten vies-
tintavalineiden roolia.

On hyva huomata, etta lansi-uusimaalaisten yritysten kilpailukykya on mahdollis-
ta kehittdd myos parantamalla tunnistettuja tieto- ja viestintateknologiaan liittyvia
kehitystarpeita seka lisddmalld mm. sosiaalisen median tarjoamiin liiketoiminta-
mahdollisuuksiin liittyvaa tietamysta ja osaamista.

Pk-yritykset ovat kiinnostuneita lyhytkestoisesta ja yhdessa yrityksen kanssa
suunnitellusta koulutuksesta. Lyhytkestoisen koulutuksen ohella myds keskuste-
lut toisten yrittjien kanssa seka hyvien kaytanteiden havainnointi koetaan hyo-
dylliseksi. Tassa tutkimuksessa erilaisten kurssien hyddyllisyyden koettiin olevan
keskitasoa.

e Laurean strateginen valinta kytked oppiminen, tutkimus- ja kehitystoiminta se-
ka alueellinen kehittdminen yhteen soveltuu erinomaisesti alueen pk-yritysten
osaamistarpeen vahvistamiseen. Aitojen tydeldamaa kehittavien lyhytkestoisten
ja yrityksille edullisten hankkeiden maaraa osana opetusta on syyta edelleen
lisata.
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Alueen kilpailukyvyn muodostavat alueen infrastruktuuri, yritykset, inhimilliset
voimavarat, asuin- ja elinympariston laatu, instituutiot ja toimiva kehittdjaverkos-
tot sekd alueen imago. Liiketoiminnan toimintaedellytysten luojien ja tukijoiden
merkitysta tutkittaessa tuloksista kavi ilmi, etta talla hetkella tdhan kyselyyn vas-
tanneista merkittdvimmiksi toimijoiksi yrityskehityksen nakdkulmasta koettiin
alueen ammattikorkeakoulut, tyévoimapalvelut ja toimialajarjestot. Tulevaisuu-
dessa kolmen keskeisimman toimijan joukkoon arvioidaan siirtyvan ammattikor-
keakoulujen ja tydévoimapalveluiden rinnalle aikuiskoulutuskeskusten. Kaikkien
liiketoimintaedellytyksia vahvistavien toimijoiden roolin ja merkityksen nahtiin tu-
levaisuudessa kasvavan. Tuloksista voi paatella, ettd perinteisia yrityspalveluja
ei nayteta pidettavan kovinkaan merkittavina.

e Laurean t & k toiminnassa toimintaymparistodialogilla ymmarretdan kump-
panuuksiin nojautuvaa tietoa ja osaamista yhdessa kehittadvaa toimintakulttuu-
ria. Ammattikorkeakoulujen rooli osana alueellista kehittdjaverkostoa vahvistuu
tulevaisuudessa. Vuoropuhelua alueen muiden kehittdjaorganisaatioiden
kanssa tulee jatkossa lisata ja kumppanuuksia vahvistaa

6.2 Lohjan ja Tammisaaren pk-yritysten osaamisperustan
ja kyvykkyyksien kehittaminen

Yhteiskunnan siirryttya tietoyhteiskunnasta kohti palveluyhteiskuntaa myés val-
mistava teollisuus on kéynyt lapi suuria muutoksia. Globaaleilla markkinoilla me-
nestyminen edellyttdd uudenlaista arvontuotantoa ja siirtymista tuotantopohjai-
sista liiketoimintamalleista asiakas- ja palvelukeskeisiin liiketoimintamalleihin.
Kysymyksessa on erittdin merkittava koko toimialaa ja kaikkia sen toimijoita kos-
keva murros. Asiakaslahtdisyyden ja markkinointikyvykkyyden nykytilaa ja kehit-
tdmissuuntia on tdssé tutkimuksessa kartoitettu kuuden tutkimuksen avulla.

Maaralliselld tutkimuksella pyrittiin tunnistamaan osaamisen tasoa ja kehittamis-
tarpeita yleisella tasolla.

o Keskeisimmin tulevan kehittdmisen kohteiksi tunnistettiin asiakas- ja markkina-
tuntemuksen vahvistaminen seka edellisia tukevien analyysi ja informaatiojar-
jestelmien kehittdaminen, liikketoimintamallien ja prosessien kehittdminen seka
sahkdisen markkinoinnin vahvistaminen.

Osaamisen tarkastelu on tdssa tutkimus- ja kehittdmishankkeessa liitetty kyvyk-
kyys—ajatteluun. Kyvykkyys -kasitteend on osaamista moniulotteisempi ja laa-
jempi. Hannus (1999) jakaa kyvykkyydet arvoa luoviin kyvykkyyksiin, joihin sisal-
tyy asiakassuhteiden hallinnan kyvykkyydet, teknologian hallinnan kehittdmisen
kyvykkyydet ja tuotannolliset ja logistiset kyvykkyydet sekd mahdollistaviin ky-
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vykkyyksiin, joihin sisaltyy liiketoiminnan suuntaamisen ja ohjauksen kyvykkyy-
det, henkiloston kehittamisen seka osaamisen hallinnan kyvykkyydet. Sisalto-
osaamisen ohella kyvykkyys sisaltda tehtavien suoritukseen, johtamiseen ja hal-
lintaan liittyvan prosessiosaamisen seka edellisia tukevat tietotekniset ratkaisut.
Kyvykkyys-ajattelu edustaa sisaista, resurssilahtdista nakokulmaa strategiaan.

Tutkimus- ja kehittdmishankkeen yhteydesséa jarjestetyt teemakoulutukset ja
laadulliset case -tutkimukset mahdollistivat osaamisen syvallisemman tarkaste-
lun ja kehitettavien kyvykkyyksien tunnistamisen. Teemakoulutusten yhteydessa
keskeiseksi nousivat muun muassa

¢ Asiakasstrategian kehittdaminen: segmentoinnin ja niihin liittyvien palvelumalli-
en, -prosessien ja -kanavien kehittaminen, asiakaskannattavuuden seuranta,
asiakasviestinnan kehittdminen seka avainasiakkuustiimien kehittaminen

e Palvelun laadun, mittaamisen ja mittareiden kehittdminen seka henkildstén
palveluasenteen ja asiakaspalvelutaitojen kehittdminen

Laadulliset case -tutkimuksen vahvistivat nakemysta siita, ettd markkina- ja
asiakaslahtoisyys ovat jatkossakin liiketoiminnan kehittdmisen ytimessa. Lansi-
Uusimaan elinkeinorakenne, kiristyva kilpailu ja liiketoimintaymparistén murros
edellyttavat sita, ettd Lohjan Laurealla on aktiivinen rooli alueen yritysten kilpai-
lukyvyn vahvistajana. Globaali toimintaymparistd ja sen muutokset edellyttavat
yrityksissa uusien kansainvalistymismallien tuntemusta ja kansainvalisen liike-
toiminnan osaamista seka strategisella etta operatiivisella tasolla, - yksilétasolla
kansainvalisessa liiketoimintaymparistdssa tarvittavien neuvottelu- ja myyntitai-
tojen osaamisen kehittamista.
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Master’'s degree

Raisa lkonen

Markkinointikyvykkyys Lohjan seutukunnan pk-yrityksissa tai Lohjan seu-
tukunnan alueella toimivissa pk-yrityksissa - Case-tutkimus

Marketing capability in SMEs in the Lohja area - Case study

Year 2008 Pages 159

The objective of the research and development project was to study marketing
capability from the point of view of theory and apply it to charting the marketing
capability in three different SME’s. The study problems were: 1) to chart the
marketing capability in the study enterprises from the point of view of customer
relationship management and 2) to chart the development needs of enterprises
and the internal and external reasons for these needs.

In the theoretical frame of reference marketing capability was studied from the
point of view of developing the functional capabilities concerning customer rela-
tionship management.

The research data was collected by theme interviews and inquiries. The data
was analyzed and results were presented divided into six views of customer re-
lationship management: defining and managing customer relationships, manag-
ing the channels of customer relationships, marketing and brand managing,
sales managing, customer service, and managing and utilizing the CRM (Cus-
tomer Relationship Management) data.

According to the results the views of marketing capability defined in the theoreti-
cal frame of reference cannot be applied directly. Customer relationship man-
agement was a familiar concept to case enterprises. Usually the customer rela-
tionships were based on co-operation and were long-lasting. The case enter-
prises evaluated for example their customer service capability to be their
strengths compared with competitors. The speed and capability to react to the
needs of customers were emphasized. The need for systematic development of
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planning, managing, following up and utilizing of customer relationships was
presented. Also the lack of analysis of marketing surroundings such as competi-
tors was discovered.

The most important recommendation for development is making sure by suffi-
cient resources and by using experts that the planned development in case en-
terprises continues and is realized. Educational organizations should arrange
long-term education and also short seminars concerning the needs of enter-
prises and the possibilities to participate.

For further research investigation of wide scope is suggested based on inquiry
data that studies marketing capability in enterprises in rural areas.

Key words: marketing capability, marketing competence, marketing skill, cus-
tomer relationship management
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Developing customer-focused business model of welfare companies in the
region of Lohja and Tammisaari

Year 2008 Pages 125

The purpose of this research and development project was to find out the condi-
tion of a customer-focused business model in the region of Lohja and Tam-
misaari. The objective was to make suggestions how to enhance market and
customer orientation of five small and medium sized welfare companies that par-
ticipated in the project. The background of this research and development pro-
ject was a larger scheme launched by Lohja’s Laurea University of Applied Sci-
ences during October 2007. The project was partly financed by the European
Social Fund (ESF) and the aim of the scheme was to find out the training de-
mand of companies in the field of industrial service business — in the region of
Lohja and Tammisaari. In addition to that, the purpose of the scheme was to de-
velop the know-how among the small and medium sized companies.

The objective of the theoretical frame of this thesis was to point out the most
central sectors of a customer-focused business model by means of certain litera-
ture sources. The main literature sources concerned about customer orientation
and company strategies — written in 2004 by Jukka Ala-Mutka, Erkki Talvela and
Jouko Hannus.

The survey of this thesis was qualitative and the used method was partly struc-
tured theme interview. The personal interviews were recorded and the material
was written open. The analyzing and interpretation was carried out through con-
stituting certain themes from the material. The framework of the theoretical base
and the qualitative survey was a specific customer-focused business model with
six separate sectors created by Ala-Mutka and Talvela.

The accomplished survey pointed out that there is a significant alteration phase
facing the concerned welfare companies; the growth of the business branch and
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the changes in the business environment influences to the development of the
welfare companies. The first step has already been taken in the form of planning
and creating new company strategies and business models. The significance of
customer orientation is going to grow considerably in the near future, which is
one of the main reasons why it is important to develop the customer-focused
business model and its different sectors continuously.

The main development objectives were intensifying customer management and
after-marketing, increasing the acquirement of new customers and renewing
customer management systems. A subject for a follow-up research was to carry
out a quantitative survey and use a similar customer-focused business model
when studying the condition of companies in the field of technology industry.

Key words: market orientation, customer orientation, business model, customer
management, strategy, segmentation.
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Market and customer focus in industrial services business:

Study of competence level and training requirements in SMEs of Lohja and
Tammisaari subregions

Year 2008 Pages 119

The target for this thesis was to find out business training requirements for in-
dustrial services in SMEs in Lohja and Tammisaari subregions. This study fo-
cused on the training needs of the enterprises in this region, on the current com-
petence level in the enterprises and on the future competence requirements.
The background of this thesis is the Laurea University of Applied Sciences pro-
ject, co-financed by the European Social Fund, “Study of the industrial services
business training requirements in Lohja and Tammisaari subregions and the de-
velopment of knowledge base in SMEs of these regions”.

Components of the thesis database were the development of know-how and a
learning organisation, market- and customer orientation, subregional and re-
gional business service and Lansi-Uusimaa as a business environment. Quanti-
tative analysis was used as the study method. Data acquisition was based on
questionnaires sent by mail. 39 enterprises of the study target group returned
the form.

The study results showed that enterprises utilise information about customer
needs and preferences rather well and react rapidly on negative customer feed-
back. Delivery capability and customer service were felt as the strongest busi-
ness competencies. Among the business supporting measures, especially co-
operation with other enterprises in the region, training tailored to the require-
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ments of the enterprises and co-operation with the regional educational estab-
lishments were seen necessary.

Concerning the competence level, the most important development goals were
seen in electronic marketing, the development of new products, services and
service processes, market and customer know-how and customer relationship
management. Among the means for the improvement of competence, Internet
was seen as the most useful both now and in the future. Videos were seen as
the least useful.

A qualitative study of services business competence training needs of SMEs and
a study on utilisation of Internet in a co-operation project between universities
and enterprises were proposed as the most important ideas for further study.

Key words: market orientation, customer orientation, development of compe-
tence, SME.
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Asiakaslahtoisen liiketoiminnan kehittaminen Lohjan ja Tammisaaren seu-
tukuntien teollisuusyrityksissa

Developing Customer-focused Business of Industrial Companies in the
Economic Regions of Lohja and Tammisaari

Year 2008 Pages 84

The background to this thesis was a project, partly financed by the European
Social Fund (ESF), entitled "Analysis of Training Needs in Industrial Services in
the Economic Regions of Lohja and Tammisaari, and Developing the Expertise
of the SMPs in the Regions”. The overall project, which encompasses several
separate theses, was initiated in October 2007 by Laurea University of Applied
Sciences, Lohja Unit. The objective of the thesis was to analyse the current
situation in the use of the customer-focused business model at industrial
businesses in the Lohja and Tammisaari economic regions, with a view to mak-
ing suggestions, if necessary, on how to improve it. Two industrial businesses in
Lohja participated in the project.

The theoretical framework of the thesis was the analysis of the customer-
focused business model itself. It covers six sectors: knowledge of the market
and the customer, customer strategy, business models, processes, information
management, and follow-up and management. The customer-focused business
model was originated by Jukka Ala-Mutka and Erkki Talvela in their book "Tee
asiakassuhteista tuottavia” (2004) (How to Create Productive Customer Rela-
tionships).

The practical part of the thesis took the form of a piece of qualitative research.
Information was gathered by way of semi-structured theme interviews, material
from which was then transcribed. The themes of the interviews were chosen,
and the material analysed and interpreted, according to the Ala-Mutka & Talvela
customer-focused business model. Within the scope of the overall project, quan-
titative research was also carried out, and the results were compared with the
results of the qualitative research.

The research showed industrial businesses clearly moving towards the cus-
tomer-focused business model in their plans for new methods and strategies. As
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the customer-focused business model gained momentum, they began to see the
improvement in the different sectors of the model as a very important part of
their work.

It emerged from the research that the central areas of improvement were: poten-
tial client recognition, segmentation, after-care, customer feedback, customer
management programs, and modelling processes.

The thesis suggested a follow-up research on the same target group in a few
years’ time. We would then be able to detect if the customer-focused business
model has improved and developed in various sectors.

Key words: market orientation, customer orientation, business model, customer
management, customer-focused business model
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Liite 1

KYSELY SYKSY 2007

PALVELULIIKETOIMINNAN JA MARKKINOINNIN KOULUTUSTARPEEN
SELVITTAMINEN JA OSAAMISPERUSTAN KEHITTAMINEN LOHJAN JA
TAMMISAAREN SEUTUKUNTIEN YRITYKSISSA

Tama kysely kartoittaa Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien teknologiateolli-
suuden ja siihen liittyvien pk-yritysten seka muiden alueen pk-yritysten osaamis-
tarpeita sekd osaamistarpeiden kehittdmiseen liittyvia kehityssuuntia ja odotuk-
sia.

Kysely laajuus on 9 sivua. Kysely muodostuu 7 osa-alueesta, jotka ovat:
taustatiedot (kysymykset 1 — 11)

yrityksen markkinaorientaatio (kysymys 12)

palveluliiketoiminnan eri osaamisalueiden kehittdmisen tarkeys (kysy-
mys 13)

osaamisen kehittdmisen keinot (kysymys 14)

osaamisen ja tutkimus- ja kehitystoiminnan vahvistaminen ja alueellinen
kehittajaverkosto

(kysymykset 15 - 16)

tulevaisuuden kehitystrendien vaikutusten arviointi (kysymykset 17 - 22)
yrityksen kiinnostus Laurea Lohjan koulutustilaisuuksista ja asiakaslah-
téisen toiminnan kehittdmisesta.

mo Oow>

@m

A. TAUSTATIEDOT
1. Kyselyn vastaaja tai yhdyshenkilo yrityksessa
1.a. Vastaajan nimi

1.b. Asema organisaatiossa:

1.c. Sahkopostiosoite:

2. Yrityksen nimi:

3. Yrityksen perustamisvuosi?

4. Toimiala? (TOL 2002 luokitusnumero ja selite)

Mikali yrityksenne on teknologiateollisuuden yritys, niin olkaa hyva ja rastittakaa
sopiva vaihtoehto alla olevasta taulukosta (luokitus perustuu teknologiateollisuu-
den miniklusteriselvitykseen Lansi-Uudellamaalla)

1. Valimoteollisuus 6. Nanoteknologia
2. Suunnittelu- ja insindoritoimistot 7. Sahkotyot
3. Koneistusalihankinta 8. Elektroniikka ja sahkolaitteiden
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4. Pintakasittely 9. Elektroniikan tuotantolaitteiden

5. Hitsaus- ja levytyot 10. Ohjelmistotuotanto

11. Muu, mika?

5. Yrityksen asema toimitusketjussa?
Olkaa hyva ja rastittakaa sopiva vaihtoehto.

1. Valmistaa ja markkinoi omaa tuotetta

. Sopimusvalmistaja, OEM-valmistaja

. Alihankkija

. Maahantuoja/tukkuliike

. Palveluja tuottava/markkinoiva organisaatio

. Vahittaiskauppa

N OO AN

. Muu, mika?

6. Yrityksen tuotteet/asiakkaat
6.a. Mitka ovat yrityksen tunnetuimmat tuotemerkit / brandit?

6.b. Kenelle kohdennatte tarjoamanne tuotteet / palvelut?
Voitte rastittaa yhden tai tarvittaessa molemmat vaihtoehdot

1. Yrityksille (business to business)

2. Kuluttajille (business to consumer)

6.c. Miten arvo muodostuu tuotteen ja palvelun kesken (prosenttiosuudet)
nyt ja 5 vuoden kuluttua? Olkaa hyva ja rastittakaa mielestanne sopivin vaih-
toehto molemmista sarakkeista.

Nyt 5
vuoden kuluttua

100 % palvelua

75 % palvelua
25 % tuotetta

50 % palvelua
50 % tuotetta

25 % palvelua
75 % tuotetta

100 % tuotetta
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7. Montako henkiléa yrityksessanne télla hetkella tydoskentelee?

8. Onko yritykselldnne vientitoimintaa?
Olkaa hyva ja rastittakaa sopiva vaihtoehto

1. Kylla

2. Ei

9. Mika on viennin prosentuaalinen osuus liikevaihdosta? %
10. Mitka ovat yrityksenne télla hetkella 3 tarkeintd vientimaata:

11. Kuuluuko yrityksenne johonkin konserniin?
Olkaa hyva ja rastittakaa sopiva vaihtoehto

1. Kyll, mihin?

2. Ei

B. YRITYKSEN MARKKINAORIENTAATIO

12. Yrityksen markkina- ja asiakaslahtoisyys

Seuraavaksi esitetdan asiakkaisiin ja kilpailijoihin liittyvia vaittamia. Miten hyvin
ne kuvaavat tilannetta yrityksessanne asteikolla

-2 =erittdin huonosti, -1 =melko huonosti, 0=jossain maarin, 1=melko hyvin ja
2=erittdin hyvin?

12.a. Asiakasanalyysi

a. Tarkastelemme ajoittain yrityksemme toimintaymparistéssata- | -2 -1 0 12
pahtuvien muutosten(esim. teknologia ja lainsdadantd) todenna-

koisia vaikutuksia asiakkaisiin.

b. Yritys analysoi sdénndllisesti tietoja asiakastyytyvaisyydesta. 2 -1 0 12
c. Yritys kayttda usein hyvakseen tietoja asiakkaiden tarpeista ja 2 1012
d. Yrityksessa on jarjestelm3, jolla hankitaan palautetta, joka on 2 1012
valttdmatonta asiakkaiden syvalliseen ymmartdmiseen.

e. Yritys tutkii asiakkaiden kayttaytymisen perimmaisia malleja ja 2 -1 0 12
f. Yrityksemme avainvahvuus on tehokas asiakasanalyysi. 2 1012
12.b. Reagointi asiakkaisiin

a. Yritys reagoi nopeasti kielteiseen asiakaspalautteeseen. 2 1012
b. Yritys reagoi nopeasti asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin 2 1012
c. Jos asiakkaat valittavat, muutoksia tehdaan nopeasti. 2 1012
d. Yritys reagoi nopeasti tekijoihin, jotka vaikuttavat sen markki- 2 1012
e. Yritys asettaa etusijalle sellaisten muutosten toteuttamisen, joil- | -2 -1 0 12

la lisdtdan asiakastyytyvasyytta.
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12.c. Kilpailijasuuntautuneisuus

a. Johto keskustelee sdanndllisesti kilpailijoiden vahvuuksista ja 2 1012
b. Kédytdmme usein hyvaksemme Kilpailijoiden heikkouksia. 2 -1 0 12
c. Jos paakilpailija aloittaa voimakkaan, meidan asiakkaillemme 2 -1 012
suunnatun kampanjan, ryhdymme valittdmasti vastatoimenpitei-

siin.

d. Kohdistamme toimenpiteemme asiakkaisiin ja asiakasryhmiin, 2 -1 0 12

joissa meilld on tai voimme kehittda kilpailuedun.

C. PALVELULIIKETOIMINNAN ERI OSAAMISALUEIDEN OSAAMISEN TASO

JA KEHITTAMISEN TARKEYS

13. Liiketoimintaosaamisen kehittdminen

Seuraavaksi luetellaan yrityksen aktiviteetteja. Mika on yrityksenne osaamisen taso asteikolla
1=erittéin heikko, 2=melko heikko, 3=tyydyttava, 4=melko hyva ja 5 erittéin hyva verrattuna paakil-

pailijoihinne?

Miten tarkeana pidatte em. asioiden kehittamista yrityksessanne asteikolla 1=erittdin merkitykseton,
2=melko vahan merkitysta, 3=jossain maarin térkea, 4=melko tarkea ja 5=erittain tarkea?

Osaaminen/kehittdminen

1 Yrityksen markkina- ja asiakastuntemus seka asiakkuudenhallinta

2 Tietojen hankkiminen kilpailijoista, niiden levittdminen ja
hyvaksikayttoyrityksessa

3 Tietojen hankkiminen markkinoista, niiden levittdminen ja
hyvaksikayttd yrityksessa

4 Markkinointitutkimus ja sen kayttd

5 Asiakassuhteiden luominen ja yllapitdminen

6 Myynti- ja jakelukanavasuhteiden luominen ja yllapitdminen
7 Muiden verkostosuhteiden luominen, yllapitaminen ja
hyvaksikayttdminen markkinoinnissa

8 Uusien tuotteiden/palvelujen ja palveluprosessien kehittdminen
9 Tuotteiden ja palvelujen seka prosessien laatu

10 Lajitelmien ja valikoimien hallinta

11 Hinnoittelu

12 Toimitusvalmius

13 Liikepaikan ulkonaké ja toimivuus

14 Tunnettuus ja imago (mielikuva)

15 Henkildkohtainen myyntityd

16 Asiakaspalvelu

17 Mainonta

18 Tiedotus- ja suhdetoiminta

19 Messut ja muu myynninedistdminen

20 Asiakkaiden segmentoiminen eli jakaminen erilaisiin
ryhmiin ja lisdarvon tuottaminen segmenttikohtaisella tarjoomalla
21 Oman kilpailuedun tiedostaminen ja hyvaksikayttaminen
22 Markkinointistrategioiden valitseminen ja toteuttaminen

23 Markkinoinnin suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen

24 Markkinointitoimenpiteiden koordinoiminen (yhdistaminen)
toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi
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12345
12345
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12345
12345
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12345
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12345
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12345
12345
12345
12345
12345
12345
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12345
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25 Markkinointitoimenpiteiden ajoittaminen

26 Budjetointi ja resurssien (voimavarojen) jakaminen
markkinointitoimenpiteille

27 Strategiasta lahtevan suorituskyvyn mittaaminen
28 Prosessien mallintaminen ja hallinta

29 Verkostojohtaminen ja kumppanuudet

30 Kansainvalistyminen ja kansainvalinen markkinointi
31 Sahkéinen markkinointi

32 Palveluliiketoiminnan osaaminen ja johtaminen

D. OSAAMISEN KEHITTAMISEN KEINOT

12345

12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345

12345

12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345

14. Arvioikaa kuinka hyodyllisia osaamisen kehittimisen keinoja alla luetellut ovat nyt ja
vuonna 2012. Miten hyddyllisia seuraavat keinot ovat pk-yritysten osaamisen kehittdmisessa?
(1=erittdin hyddyton, 2=melko hyddyton, 3=keskitasoa, 4=melko hyddyllinen ja 5=erittain hyodylli-

nen)

1 ammattikirjat
2 ammattilehdet
3 videot

4 internet tiedonhakuvélineend

5 internet verkko-opiskeluvalineena

6 lyhytkurssit yrityksessa

7 lyhytkurssit yrityksen ulkopuolella

8 asiantuntijaseminaarit

9 workshopit

10 keskustelufoorumit

11 tutustumiskaynnit toisissa yrityksissa

12 keskustelut toisten yrittajien kanssa

13 luennot

14 opetuskeskustelut

15 case- eli esimerkkitapausten kasittely

16 projekti- ja harjoitustydt omaan yritykseen liittyen

17 itsenainen palautteen kasitteleminen

18 benchmarking eli toisten yritysten hyvien kaytantojen
havainnointi oppimistarkoituksessa

19 mentorointi eli kokeneempi henkilé neuvomassa,
kyseenalaistamassa ja kannustamassa

20 konsultointi

Joku muu keino, mika?

Hyddyllisyys Hyddyllisyys

nyt
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345

12345

12345
12345

vuonna 2012

12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345

12345

12345
12345
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E. OSAAMISEN JA TUTKIMUS- JA KEHITYSTOIMINNAN VAHVISTAMINEN
JA ALUEELLINEN KEHITTAJAVERKOSTO

15. Liiketoiminnan toimintaedellytysten luojat ja tukijat

Arvioikaa miten keskeinen rooli seuraavilla toimijoilla on yrityksenne osaamisen
ja tutkimus- ja kehitys- seka innovaatiotoiminnan vahvistajana talla hetkella ja
vuonna 2012.

-2 taysin merkitykseton, -1 merkitykseton, 1 merkittava, 2 hyvin merkittava

Merkitys nyt Merkitys vuonna
2012
a. Alueen kaupungit ja kunnat -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
b. Tiedekorkeakoulut -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
b. Alueen ammattikorkeakoulut -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
c. Alueen toisen asteen oppilaitokset -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
d. Alueen aikuiskoulutuskeskukset -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
c. TE —keskus -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
d. TEKES -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
e. Finpro -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
f. Finnvera -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
g. Yrityspalvelukeskukset -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
h. Tyévoimapalvelut -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
i. Yrittajajarjestot -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
j. Toimialajarjestot -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
k. Kauppakamarit -2 -1 1 2 -2 -1 1 2
I. Yksityiset konsultit -2 -1 1 2 -2 -1 1 2

Nékemyksié ja tdsmennyksié toimijalistaukseen:

16. Liiketoiminnan tukemiseksi tahtaavat toimenpiteet ja niiden keskeisyys

Arvioikaa kuinka tarpeellista seuraaviin toimenpiteisiin panostaminen on yrityk-
senne kannalta
tulevien 5 vuoden aikana

Arvioitava tekijé tdysin tarpee- tar- hyvin
tarpee- tonta peellis-  tarpeel-
tonta ta lista

o Aloittavien yritysten rahoituspalvelut 1 2 3 4

e Toimivien yritysten rahoituspalvelut 1 2 3 4
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e  Yrityshautomotoiminta 1 2 3 4

e Alkavien yritysten neuvonta 1 2 3 4
e  Sukupolvenvaihdokseen liittyvat palvelut 1 2 3 4
e Toimivien yritysten neuvonta 1 2 3 4
e  Yrityksen kasvuun liittyvat palvelut 1 2 3 4
e Yritysten kansainvalistymiseen liittyvat 1 2 3 4
palvelut
e Alueen yritysrakenteen monipuolistami- 1 2 3 4
nen
e  Yrityksia palveleva tietotuotanto 1 2 3 4
e Innovaatio- ja yrityskehitysfoorumien luo- 1 2 3 4
minen
e  Tutkimusosaamisen lisdaminen alueella 1 2 3 4
e Yrityksen tarpeita palveleva tasméakoulu- 1 2 3 4
e  Yhteistyd alueen muiden yritysten kanssa 1 2 3 4
e Yhteisty6 alueen kuntien kanssa 1 2 3 4
e Yhteisty0 alueen oppilaitosten kanssa 1 2 3 4
e Kansainvalisen koulun perustaminen 1 2 3 4
e Toimitilojen saatavuuden lisddminen 1 2 3 4
e  Yritystonttien saatavuuden lisddminen 1 2 3 4
e Nykyisten yritysalueiden tiivistaminen 1 2 3 4
e  Moottoritiepainotteisuus aluerakentami- 1 2 3 4

sessa

Muut yrityksen kannalta merkittévét ja toivottavat toimenpiteet:

F. TULEVAISUUDEN KEHITYSTRENDIEN VAIKUTUSTEN ARVIOINTI

Seuraavassa on lueteltu joitain teknologiateollisuuteen vaikuttavia tulevaisuuden
trendeja (Lansi-Uudenmaan teknologiaklusteriselvitys).

Arvioikaa naita vaikutuksia oman alanne ja yrityksenne kannalta

a) Kuinka arvioitte trendin vaikuttavan alanne/yrityksenne toimintaan

-2 vahva kielteinen vaikutus, 1- kielteinen vaikutus, 0 ei vaikutusta, 1 mydnteinen
vaikutus 2 vahva mydnteinen vaikutus

b) Kuinka hyvin yrityksenne on varautunut trendin vaikutuksiin

0 heikosti, 1 hyvin, 2 erittdin hyvin
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17. Yleiset teknologiateollisuuteen liittyvéat trendit

Vaikutus Varau-
tuminen

a. Globaalitalouden kasvun painopiste siirtyy Pohjois- 2101201 2
Amerikasta ja Euroopasta Aasiaan
b. Useimmat Lansi-Uudenmaan yrityksista kilpailevat tuotteil- 21012 (0 1 2
laan ja palveluillaan kansainvalisesti eurooppalaisilla markki-
noilla
c¢. Lansi Uudenmaan teknologia- tai muu teollisuus sijaitsee 2-1012|0 1 2
huonossa paikassa ja kasvamattomien Euroopan markkinoi-
den Iahella, mika vaikeutta tulevaisuudessa alan tydpaikkojen
sailymista alueella
d. Raaka-aineiden maailmanmarkkinahintojen muutos vaikut- | -2 -1 012 |0 1 2
taa voimakkaasti alan yritysten asiakkaiden investointihaluk-
kuuteen ja valmistettavien tuotteiden markkinatilanteeseen
e. Raaka-aineiden hinnat nousevat, mika sy alan yritysten 2101201 2
kilpailukykya
f. Energian kustannukset nousevat ja syovat yritysten kilpailu- | -2 -1 012 |0 1 2
kykya
g. Ymparistosektorin voimakas kasvu luo uusia liiketoiminta- 2-1012)0 1 2
mahdollisuuksia
h. Yritysten rakennemuutokset jatkuvat 2-1012 |0 1 2
i. Omistajuuden keskittyminen jatkuu, mika johtaa keskitettyyn | -2 -1 0 12 |0 1 2
johtamiseen ja hallintaan seka paatdksenteoin ja -tekijoiden
etaantymiseen toimipisteesta (tytaryhtidtalous vahvistuu)

Tadsmennyksié ja huomiota yleisiin teknologiateollisuuteen liittyviin trendeihin:

18. Tuotteisiin ja palveluihin liittyvat trendit

Vaikutus Varautu-
minen

a. Tuotteet (= tuotekonseptit) sisaltavat yna enemménpal- | -2 -1 012 |0 1 2
veluja ja loppuasiakas mittaa todellisen lisdarvon tuotteen
koko elinkaaren ajan
b. Ansainta muuttuu tuotteiden (koneiden) toimituksesta 210121012
tuottavuuden ja lisdarvon myyntiin
c. Kulutustavaroiden valmistaminen kannattavasti Suo- 21012012
messa vaikeutuu
d. Teollisuuden on Suomessa keskityttéava tuotekehityk- 21012012
seen ja uusien innovaatioiden luomiseen
e. Uusien teknologioiden osaava kaytto luo uusia mahdolli- | -2 -1 012 |0 1 2
suuksia
f. Automaation kaytto lisdantyy 2-1012]0 1 2
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g. Etahallinta, etadiagnostiikka ja etateknologiat otetaan 210121012
kayttoon. Elektroniikan merkitys korostuu tuotteissa ja jar-
jestelmissa

h. Kehittyviin maihin toimitettavissa tuotteissa ei tarvita 210121012
kaikkia eurooppalaisten tuotteen hienouksia

Tasmennyksié ja huomiota tuotteisiin ja palveluihin liittyviin trendeihin:

19. Tuotekehitykseen ja suunnitteluun liittyvat trendit

Vaikutus Varau-
tuminen

a. Suunnittelutoiminta tehostuu ja siihen kaytetyn ajan lyhe- 2-1012]0 1 2
neminen jatkuu

b. Ainoastaan tuoterakenteiden voimakas modulointi ja sen 2101201 2
avulla tuotetut asiakasraataldidyt tuotteet voidaan toimittaa
riittdvan lyhyessa toimitusajassa

¢. Suurten sarjojen valmistaminen Suomessa ja Euroopas- 2-1012]0 1 2
sakin on usein kannattamatonta, minka vuoksi alan teolli-
suus keskittyy asiakasraataloityyn piensarjatuotantoon ja vo-
lyymiliiketoimintojen valiin jaavien erikoistuotetarpeiden tayt-
tajaksi

d. Tuotetiedon hallinta on tulevaisuudessa haaste huoltotoi- 2101201 2
minnassa erityisesti vanhojen tuotteiden osalta

e. Tuotteiden hintaeroosio jatkuu ja voimistuu (kilpailukyky 2-1012]0 1 2
pienenee)

f. Brandin ja teollisen muotoilun merkitys kansainvélisessa 2-1012]0 1 2
toiminnassa vahvistuu

g. Toimitusajat lyhenevat ja toimitusvarmuuden merkitys 2101201 2
kasvaa, mika lisda toimitusvarmuuden varmistamiseen liitty-
via toimenpiteita

h. Japanilaisten laatuajattelu leviaa kaikkialle alan teollisuu- 21012012
teen
i. Tuotteiden laatuvaatimukset lisdantyvat edelleen 2101201 2

Tdsmennyksié ja huomiota tuotekehitykseen ja suunnitteluun liittyviin trendeihin:
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20. Verkostoitumiseen ja hankintaan liittyvat trendit

Vaikutus Varautu-
minen

a. Kansainvaliset isot asiakkaat yhtenaistavat kauppatapo- 210121012
jaan ja —ehtojaan globaalisti
b. Matalajalosteinen tuotanto siirtyy halvemman kustannus- | -2 -1 012 |0 1 2
tason maihin
c. Toimintojen ketjuuntuminen jatkuu ja yritysten joustavuu- 21012012
den tarve kasvaa
d. Verkostoituminen lisdantyy edelleen myds ulkomaille -2 1 172|101 2
e. Partnerit osallistuvat entistd enemman edullisemman kus- | -2 -1 12 1 2
tannusrakenteen etsimiseen myds ulkomailta
f. Kotimaisten alihankintaverkostojen jasenet ja sopimus- 21012012
valmistajat joutuvat rajuun kansainvaliseen kilpailuun
g. Kokoonpanoteollisuus siirtyy IBhemmas loppuasiakkaita 2-1012|0 1
h. Know-how siirtyy nopeasti myés halvemman kustannus- -2 -1 1210 1 2
tason maihin mm. kopioinnin valityksella
i. Alan pk-sektorin yritysten on vaikea pysya mukana kiihty- 210121012
vassa kehityksessa
j- Verkostoituminen lahialueille lisdéantyy 2-1012(0 1 2
k. Virolaisten tyéntekijoiden ja yritysten hyédyntadminen vai- -2 -1 120 1
keutuu
kustannustason noustessa
I. Erikoisempien raaka-aineiden saatavuus lisdantyy koko 210121012
ajan myds halvemman kustannustason maissa
m. Yhteiskunnan epavarmuus jatkuu edelleen halvemman 21012012

kustannustason maissa

Tasmennyksié ja huomiota verkostoitumiseen ja hankintaan liittyviin trendeihin:

21. Logistiikkaan liittyvét trendit

Vaikutus Varau-

tuminen
a. Toimialalla tarvitaan lisda kokonaisvastuullisia osaryhmien | -2 -1 0 1 012
(settien) toimittajia 2
b. Valmistus ja logistiikkatoiminnot eriytyvat eri toimijoiden -2-101 01 2
tehtaviksi nykyistd enemman 2
c. Kuljetuskustannusten kohoaminen siirtda tuotantolaitoksia 2-101 01 2
Suomessa lahemmas satamia 2
d. Logistiset yhteydet osaan aluetta huononevat edelleen, jos | -2 -1 0 1 012
ei tehda paatdksia 2 —tien kunnostamisesta 2

Tadsmennyksié ja huomiota logistiikkaan liittyviin trendeihin:
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22. Henkil6stoon liittyvat trendit

Vaikutus Varautu-

minen
a. Tyohon liittyvat arvot muuttuvat. Ihmisten arvomaailmassa | -2 -1 0 1 01 2
tydn asemalle tulee entistd enemman kilpailu
b. Ammattitaitoisen tyévoiman saanti on tulevaisuudessa 2-101 012
yha vaikeampaa yleisen osaamistason laskiessa
c. Teknologiateollisuuden alojen vetovoimaisuus nuorten -2-101 01 2
keskuudessa saattaa jatkua heikkona, mika vaikeutta edel-
leen tydvoiman saantia
d. Teknologian nopea kehittymine lisaa tyontekijdiden 2-101 01 2
osaamis- ja koulutustarpeita
e. Suomalaisten tyontekijoiden itsenaisyys on tulevaisuu- 2-101 01 2

dessa voimavara

Tasmennyksié ja huomiota henkilbstéén liittyviin trendeihin:

Yhteydenotot: Yliopettaja Irma Vahvaselka, puh. +358 (0)46 856 7817,

irma.vahvaselka@laurea.fi

Kiitos arvokkaasta tutkimusavustanne!
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Liite 2

ASIAKASLAHTOISEN LIKETOIMINTAMALLIN JA MARKKINOINTI-
KYVYKKYYDEN KEHITTAMINEN

Taman laadullisen kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa Lohjan ja Tammisaaren
seudun palvelualan hyvinvointiyritysten tdmanhetkinen tilanne tutkimuksessa
kaytetyn asiakaslahtoisen liiketoimintamallin osalta. Kyselyyn vastaaminen on
taysin luottamuksellista.

Vapaamuotoinen kysely koostuu 7 mallin kokonaisuudesta, joka pohjautuu yri-
tyksen taustatietojen selvittamiseen (kysymys 1) seka asiakaslahtoisen liiketoi-
mintamallin sisaltéén (kysymykset 2 — 7):

1. Yrityksen taustatiedot
Markkina- ja asiakastuntemus
Asiakasstrategia

Toimintamallit
Liiketoimintaprosessit
Tiedonhallinta ja tietoteknologia
Strategian seuranta ja ohjaus

Noapwd

Olkaa ystavéllisia ja vastatkaa lyhyesti mutta kattavasti alla oleviin kysymyksiin
niille varattuun tyhjaan tilaan.

1. YRITYKSEN TAUSTATIEDOT

Kertokaa yrityksenne taustatiedot lyhyesti.

a. Yrityksen nimi:

b. Yrityksen perustamisvuosi:

c. Yrityksen henkilostomaara:

d. Yrityksen tarkeimmat tuotteet ja palvelut:

e. Kyselyyn vastaajan nimi ja asema yrityksessa:

257



2. MARKKINA- JA ASIAKASTUNTEMUS

Kertokaa yrityksenne markkina- ja asiakastuntemuksesta erittelemalla yri-

tyksenne asiakkaat, kilpailijat sekd asema markkinoilla.

a. Millaista asiakkaita koskevaa ulkoista (asiakkaiden tarpeet ja kilpai-
lijoiden toiminta) ja sisaista (yrityksen voimavarat ja osaaminen)
tiedonkeruuta yrityksessanne suoritetaan?

b. Kuinka hyvin tunnette asiakkaanne ja heidéan tarpeensa?

c. Miten keraitte tietoa kilpailijoista ja millainen tuntuma yrityksellan-
ne on kilpailijoihin ja kilpailutilanteeseen?

d. Kuvatkaa yrityksenne asemaa markkinoilla (markkinaosuus, vah-
vuudet kilpailijoihin nahden yms.).

3. ASIAKASSTRATEGIAT

Kertokaa yrityksenne asiakasstrategioista ja asiakkaista.

a. Millaisia asiakassegmentteja (asiakasryhmia) yrityksessanne on?

b. Milla perustein segmentoitte (ryhmittelette) asiakkaanne eri kohde-
ryhmiin?

c. Miten markkinointi ja palvelutarjonta on kohdistettu eri asiakas-
segmenteille
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d. Miten asiakkaisiin ollaan yhteydessa eri palvelukanavien (puhelin,
sahkoposti, internet, henkilokohtainen myynti yms.) kautta?

4. TOIMINTAMALLIT

Kertokaa yrityksenne asiakassegmenttikohtaisista toimintamalleista.

a. Miten kdytidnnossa toimitte eri asiakassegmenttien kohdalla (asia-
kaskohtaamiset, kontaktit, yhteydenpito yms.)?

b. Miten eri segmenttien hoito eroaa toisistaan ja mita erityisosaamis-
ta ko. segmenteissa vaaditaan?

5. LIKETOIMINTAPROSESSIT

Kertokaa yrityksenne liiketoimintaprosesseista.

a. Miten yrityksenne fyysiset toiminnot (markkinointi, myynti, logis-
tilkkka yms.) toteutetaan?

b. Miten koko arvoketju on otettu huomioon tarkasteltaessa yrityk-

senne liiketoimintaprosesseja?

c. Miten pyritte tehostamaan eri prosessejanne?

6. TIEDONHALLINTA JA TIETOTEKNOLOGIA

Kertokaa yrityksenne tiedonkeruusta ja tietojarjestelmista.
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Miten yrityksessanne kerataan tietoa asiakkaista (asiakastyytyvai-
syyskyselyt, palaute tms.)?

Millainen asiakashallintajarjestelma (CRM — Customer Relationship
Management) yritykselldnne on kaytossa?

Milla menetelmilld saatua tietoa analysoidaan, hallitaan ja hyédyn-
netaan?

7. STRATEGIAN SEURANTA JA OHJAUS

Kertokaa yrityksenne strategian seurannasta ja ohjauksesta.

a.

Miten yrityksenne toimintojen seka asiakasstrategioiden toimivuut-
ta seurataan?

Miten strategioita seurataan asiakassegmenttikohtaisesti?

Mitka ovat yrityksenne kriittiset menestystekijat ja miten niita seu-
rataan (mittarit)?

KIITOS OSALLISTUMISESTANNE JA VAIVANNAOSTANNE!
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" 9.1.2008

LAUREA - AMMATTIKORKE EAKOLULL

Arvoisa kyselyyn vastaaja, Lohjan ja Tammisaaren seudun yritysjohtaja tai yritysta edustava
tyontekija,

Taman kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakaslahtdisyyden ja
markkinointikyvykkyyden kehittdminen -projektin koulutukseen osallistuvien Lohjan ja Tammisaaren
seudun yritysten tdman hetkinen tilanne asiakaslahtdisen liiketoiminnan osalta.

Kyselyyn vastaaminen on téysin luottamuksellista. Antamanne tiedot kaytetadn nimettdmina vain
Laurean tutkimuskayttédn. Tutkimuksen suorittaa ylemman amk - tutkinnon opiskelija Raisa Ikonen, ja
tyota ohjaa yliopettaja Irma Vahvaselka.

Olkaa ystavallinen ja vastatkaa lyhyesti, mutta kattavasti alla oleviin kysymyksiin niille varattuun
tilaan.

A. YRITYKSEN TAUSTATIEDOT (Jos olette jo aiemmin vastanneet taustatietoja koskeviin kysymyksiin,
kirjatkaa tdhdn kohtaan vain yrityksen ja vastaajan nimi)

1.Yrityksen nimi:

2. Kyselyyn vastaajan nimi :

3. Kyselyyn vastaajan asema yrityk

4 .Yrityksen toimiala ja térkeimmat tuotteet/palvelut:

B. Mita mielta olette timanpaividisesta koulutuksesta yrityksenne nakékulmasta tarkasteltuna.
Ympyroikaa se vaihtoehto, joka lahinna vastaa mielipidettianne. 1 = taysin eri mielta, 5 = tdysin samaa
mielta.

1. Tunnen asiakaslahtdisen toimintatavan entuudestaan hyvin

. Asiakaslahtdinen toimintatapa on yritykselleni tarked
. Koulutuksen sisaltd soveltuu yritykseni kehittédmiseen hyvin

. Koulutus antoi uusia ndkdkulmia yritykseni kehittdmiseen

. Koulutuksen sisalté kokonaisuudessaan vastasi odotuksiani

. Kouluttaja(t) olivat asiantuntevia

0 N O Ol W N

. Koulutus oli riittdvan selkeaé ja kaytanndnlaheista

9. Koulutuksen kesto oli mielesténi sopiva

10. Koulutuksen ennakkoinformaatio oli riittava

N N NN NN NN DNDNDDN
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1
1
1
1
1
. Koulutusmateriaalin sisélté vastasi tarpeitani 1
1
1
1
1
1

11. Koulutustila ja koulutusvalineet olivat asianmukaiset

(valaistus, olosuhteet, av-vélineet)

11. Mité uuttal/ideoita koulutus antoi yrityksenne kehittamiseen?
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12. Mita koulutuksessa esitettyja asiakasldhtoisen liiketoiminnan osa-alueita ja aiotte kehittaa

yrityksessédnne ja miten pian?

13. Mita olisitte toivonut tehtdvan tdssa koulutuksessa toisin? Esittdkaa kehittamisehdotuksia.

C. MARKKINA- JA ASIAKASLAHTOISYYDEN TOTEUTUMINEN YRITYKSESSANNE

Arvioikaa toimintaanne (ympyréiméalla sopivin arvio) arvosanoilla 1= heikko, 2= tyydyttava, 3= hyva tai 4=

kiitettéva alla esitettyjen alueiden osalta

1.
a.
ja
b.
c.
d

2
a
b.
c
d
e

3.
a

b.

=

6.
a.
b.
c.
d.
e.

f.

MARKKINA- JA ASIAKASTUNTEMUS

Asiakkaita koskeva ulkoinen (asiakkaiden tarpeet ja kilpailijoiden toiminta)
sisdinen tiedonkeruu

Asiakkaiden ja heidan tarpeidensa tuntemus

Tietojen keruu Kilpailijoista seka tuntuma kilpailijoihin ja kilpailutilanteeseen

. Markkina-aseman ja omien vahvuuksien tuntemus (suhteessa kilpailijoihin)

. ASIAKASSRATEGIA
. Yrityksen asiakkaat on segmentoitu erilaisiin asiakasryhmiin

Yritys ja henkildsto tuntee perusteet/kriteerit, joilla segmentointi on suoritettu

. Segmentoinnin onnistuminen kaytanndssa
. Yrityksen markkinointi ja palvelutarjonta on kohdistettu eri asiakassegmenteille
. Yritys on yhteydessa eri asiakkaisiin (heidan toivomuksestaan) eri palvelukanavien

kautta (puhelin, sdhkdposti, internet, henkilokohtainen myynti yms.)

TOIMINTAMALLIT

. Yritys on toteuttanut eri toimintamalleja eri asiakassegmenttien kohdalla

(asiakaskohtaamiset, kontaktit, yhteydenpito yms.)
Eri segmenttien hoito on edellyttényt erilaista erityisosaamista)

LIIKETOIMINTAPROSESSIT

. Yrityksen fyysiset toiminnot (markkinointi, myynti, logistiikka yms.) on toteutettu

prosessiajattelun pohjalta ydin- ja tukiprosesseina
Yrityksen vastuualueet on jaettu prosessien mukaan
Koko arvoketju on otettu huomioon tarkasteltaessa yrityksen liiketoimintaprosesseja

. Toiminnan tehostaminen tapahtuu tehostamalla prosesseja

TIEDONHALLINTA JA TIETOTEKNOLOGIA

. Yrityksessa keratéan tietoa asiakkaista (asiakastyytyvaisyyskyselyt, palaute tms.)

systemaattisesti

Yrityksessa keratyn tiedon analysointi, hallinta ja hydédynnettavyys
Yrityksessé on toimiva asiakkuudenhallintajarjestelma

(CRM - Customer Relationship Management)

STRATEGIAN SEURANTA JA OHJAUS

Yrityksen strategiatydskentely

Yrityksen strategian toteutumisen/toimivuuden seuranta segmenttikohtaisesti
Yrityksen toimintojen/prosessien toimivuuden seuranta

Yrityksen asiakasstrategioiden méaérittely

Yrityksen asiakasstrategioiden toimivuuden seuranta

Yrityksen kriittisten menestystekijéiden maarittely ja mittaaminen

KIITOS!
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Liite 4
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LAUREA-AMMATTIKORKEAKOULL 25.1.2008

Arvoisa kyselyyn vastaaja, Lohjan ja Tammisaaren seudun yritysjohtaja tai yritystd edustava
tyontekija,

Taman kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakaslahtéisyyden ja
markkinointikyvykkyyden kehittdminen -projektin koulutukseen osallistuvien Lohjan ja Tammisaaren
seudun yritysten tdmén hetkinen tilanne asiakkuudenhallinnan osalta.

Kyselyyn vastaaminen on taysin luottamuksellista. Antamanne tiedot kaytetadn nimettémina vain
Laurean tutkimuskayttoon. Tutkimuksen suorittaa ylemman amk - tutkinnon opiskelija Raisa Ikonen, ja
ty6ta ohjaa yliopettaja Irma Vahvaselka.

Olkaa ystavéllinen ja vastatkaa lyhyesti, mutta kattavasti alla oleviin kysymyksiin niille varattuun
tilaan.

A. YRITYKSEN TAUSTATIEDOT (Jos olette jo aiemmin vastanneet taustatietoja koskeviin kysymyksiin,
kirjatkaa tdhadn kohtaan vain yrityksen ja vastaajan nimi)

1.Yrityksen nimi:

2. Kyselyyn vastaajan nimi :

3. Kyselyyn vastaajan asema yrityk

4.Yrityksen toimiala ja tarkeimmat tuotteet/palvelut:

B. Mitd mieltd olette tdméanpaivaisestad koulutuksesta yrityksenne ndakdkulmasta tarkasteltuna.
Ympyroikda se vaihtoehto, joka ldhinna vastaa mielipidettdnne. 1 = tdysin eri mielta, 5 = tdysin samaa
mielta.

1. Tunnen asiakkuusjohtamisen osa-alueet entuudestaan hyvin

. Asiakkuudenhallinta on yritykselleni téarkea
. Koulutuksen sisaltd soveltuu yritykseni kehittdmiseen hyvin

. Koulutus antoi uusia nédkékulmia yritykseni kehittdmiseen

. Koulutuksen sisélté kokonaisuudessaan vastasi odotuksiani

. Kouluttaja(t) olivat asiantuntevia

0 N o galdh w N

. Koulutus oli riittdvén selkeaa ja kdytadnnodnlaheista

9. Koulutuksen kesto oli mielestani sopiva

10. Koulutuksen ennakkoinformaatio oli riittava
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W W WlWw W W wlw w w w
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1
1
1
1
1
. Koulutusmateriaalin sisalt® vastasi tarpeitani 1
1
1
1
1
1

11. Koulutustila ja koulutusvélineet olivat asianmukaiset

(valaistus, olosuhteet, av-vélineet)

11. Mita uuttal/ideoita koulutus antoi yrityksenne kehittdmiseen?
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12. Mita koulutuksessa esitettyja asiakkuudenhallinnan ja asiakkuusjohtamisen osa-alueita ja aiotte

kehittaa yrityksessédnne ja miten pian?

13. Mita olisitte toivonut tehtidvin tassa koulutuksessa toisin? Esittdkada kehittamisehdotuksia.

C. ASIAKKUUDENHALLINNAN TOTEUTUMINEN YRITYKSESSANNE

Arvioikaa toimintaanne (ympyréimalla sopivin arvio) arvosanoilla 1= heikko, 2= tyydyttava, 3= hyva tai 4=
kiitettdva alla esitettyjen alueiden osalta

1. ASIAKKUUKSIEN JOHTAMINEN

a. Markkinapotentiaalin tuntemus (erilaisten asiakkaiden ostopotentiaali, lukumaarat, 1 2 3 4
markkinaosuudet)

b. Asiakkaiden toimintalogiikan tuntemus (mm. soveltaen elinkaariajattelua) 1 2 3 4
c. Toimialalogiikan tuntemus (kilpailijat, liiketoimintamallit) 1 2 3 4
d. Yrityksen kilpailuetujen tunnistaminen 1 2 3 4

2. ASIAKASSEGMENTOINTI

a. Segmentointiperusteiden maéarittdminen 1 2 3 4
(markkinat ja asiakkaat, strateginen merkitys, saavutettavuus, oleellisuus,

kilpailuetu, mitattavuus, tiedon kustannus)

b. Yrityksen palvelukanavien valinta asiakassegmenteittain 1 2 3 4
(esim. itsepalveluasiakas, volyymiasiakas, palveluasiakas, avainasiakas)

c. Asiakaskannattavuuden hallinta asiakassegmenteittdin 1 2 3 4
d. Avainasiakkuuden tunnistaminen ja hallinta 1 2 3 4
3. TOIMINTAMALLIT

a. Resurssien kohdentaminen (osaaminen, taloudelliset rersussit) asiakassegmenteittdin. 1 2 3 4
b. Organisoituminen asiakassegmenteittdin (vastuuhenkil&t, tiimit) 1 2 3 4
c. Kokonaisuuden johtaminen ja ohjaus (tavoitteet ja seuranta) asiakassegmenteittain. 1 2 4
4. ASIAKASHALLINTAJARJESTELMAT JA PROSESSIT

a. Yrityksessa hyddynnetdan tietoa segmenteittain/toimialoittain systemaattisesti 1 2 3 4
b. Yrityksessd hyddynnetaan tietoa kilpailijoista systemaattisesti 1 2 3 4
c. Yrityksessa hyddynnetaéan tietoa toimintaymparistdstéd systemaattisesti 1. 2 3 4
d. Yrityksessé keratdan ja hyddynnetaan hiljaista tietoa” 1 2 3 4
5. ASIAKASHALLINNAN KEHITTAMINEN, MUUTOKSEN JOHTAMINEN

a. Johdon sitoutuminen (esimerkkin& toimiminen) 1 2 3 4
b. Muutoksen vieminen kaytanto6n, ohjaus ja motivointi (palkitseminen) 1 2 3 4
c. Rinnakkaisen tekemisen ohjaus 1 2 3 4
d. Muutoksen vaikutukset budjetointiin, resurssointi 1 2 3 4

KITOS!
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t’ 8.2.2008

LAUREA - AMMATTIKORKEAKOULL

Arvoisa kyselyyn vastaaja, Lohjan ja Tammisaaren seudun yritysjohtaja tai yritystd edustava
tyontekija,

Taman kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakaslahtoisyyden ja
markkinointikyvykkyyden kehittdminen -projektin koulutukseen osallistuvien Lohjan ja Tammisaaren
seudun yritysten tdman hetkinen tilanne palveluliiketoiminnan kehittdmisen osalta.

Kyselyyn vastaaminen on taysin luottamuksellista. Antamanne tiedot kaytetdan nimettémina vain
Laurean tutkimuskayttédn. Tutkimuksen suorittaa ylemman amk - tutkinnon opiskelija Raisa lkonen, ja
ty6ta ohjaa yliopettaja Irma Vahvaselka.

Olkaa ystavallinen ja vastatkaa lyhyesti, mutta kattavasti alla oleviin kysymyksiin niille varattuun
tilaan.

A YRITYKSEN TAUSTATIEDOT
(Jos olette jo aiemmin vastanneet taustatietoja koskeviin kysymyksiin, kirjatkaa tdhan kohtaan vain
yrityksen ja vastaajan nimi)

1.Yrityksen nimi:

2. Kyselyyn vastaajan nimi :

3. Kyselyyn vastaajan asema yrityksessa:

4.Yrityksen toimiala ja tarkeimmat tuotteet/palvelut:

B. Mitd mieltd olette timanpaivaisestd koulutuksesta yrityksenne ndkokulmasta tarkasteltuna.
Ympyroikaa se vaihtoehto, joka lIahinna vastaa mielipidettanne. 1 = taysin eri mielta, 5 = taysin samaa
mielta.

1. Tunnen palvelujohtamisen osa-alueet entuudestaan hyvin 1 2

2. Palveluliiketoiminnan kehittdminen, palvelun laatu ja johtaminen 1 3

on yritykselleni tarked

3. Koulutuksen sisélté soveltuu yritykseni kehittdmiseen hyvin 1 2 3 4 5
4. Koulutus antoi uusia nakoékulmia yritykseni kehittédmiseen 1 2 3 4 5
5. Koulutuksen sisélté kokonaisuudessaan vastasi odotuksiani 1 2 3 4 5
6. Koulutusmateriaalin sisalto vastasi tarpeitani 1 2 3 4 5
7. Kouluttaja(t) olivat asiantuntevia 1 2 3 4 5
8. Koulutus oli riittdvan selkeaa ja kdytannénlaheista 1 2 3 4 5
9. Koulutuksen kesto oli mielestani sopiva 1 2 3 4 5
10. Koulutuksen ennakkoinformaatio oli riittava 1 2 3 4 5
11. Koulutustila ja koulutusvalineet olivat asianmukaiset 1 2 3 4 5

(valaistus, olosuhteet, av-vélineet)
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12. Mitd uuttal/ideoita palveluliiketoiminnan ja palvelujohtamisen 1. koulutustilaisuus antoi yrityksenne

kehittamiseen?

13. Mitd koulutuksessa esitettyja palvelujohtamisen osa-alueita aiotte kehittda yrityksessanne ja miten

pian?

14. Mita olisitte toivonut tehtdvan tassa koulutuksessa toisin? Esittakaa kehittamisehdotuksia.

KIITOS
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‘D 13.2.2008

LAUREA - AMMATTIEOR K EA KLU L

Arvoisa kyselyyn vastaaja, Lohjan ja Tammisaaren seudun yritysjohtaja tai yritystd edustava
tyontekija,

Taman kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakaslahtdisyyden ja
markkinointikyvykkyyden kehittdminen -projektin koulutukseen osallistuvien Lohjan ja Tammisaaren
seudun yritysten tdman hetkinen tilanne palvelujohtamisen osalta.

Kyselyyn vastaaminen on tdysin luottamuksellista. Antamanne tiedot kaytetaan nimettémina vain
Laurean tutkimuskayttéon. Tutkimuksen suorittaa ylemman amk - tutkinnon opiskelija Raisa Ikonen, ja
ty6ta ohjaa yliopettaja Irma Vahvaselka.

Olkaa ystavallinen ja vastatkaa lyhyesti, mutta kattavasti alla oleviin kysymyksiin niille varattuun
tilaan.

A. YRITYKSEN TAUSTATIEDOT (Jos olette jo aiemmin vastanneet taustatietoja koskeviin kysymyksiin,
kirjatkaa tdhan kohtaan vain yrityksen ja vastaajan nimi)

1.Yrityksen nimi:

2. Kyselyyn vastaajan nimi :

3. Kyselyyn vastaajan asema yrityksessa:

4.Yrityksen toimiala ja tarkeimmat tuotteet/palvelut:

B. Mita mielta olette timanpdaivdisestd koulutuksesta yrityksenne niakékulmasta tarkasteltuna.
Ympyroikaa se vaihtoehto, joka ldhinnd vastaa mielipidettdnne. 1 = taysin eri mielta, 5 = tdysin samaa
mielta.

1. Tunnen asiakaspalvelun ja palveluprosessien osa-alueet 1 2 3 4 5
entuudestaan hyvin
2. Asiakaspalvelu ja palveluprosessien sujuvuus ovat 1 2 3 4 5

yritykselleni tarkeité
. Koulutuksen sisaltd soveltuu yritykseni kehittdmiseen hyvin

. Koulutus antoi uusia nékékulmia yritykseni kehittdmiseen

. Koulutuksen siséltdé kokonaisuudessaan vastasi odotuksiani
. Koulutusmateriaalin sisalté vastasi tarpeitani

. Kouluttaja(t) olivat asiantuntevia

0 N O Oa|lbh w

. Koulutus oli riittdvan selkeaa ja kaytannonlaheista

9. Koulutuksen kesto oli mielesténi sopiva

10. Koulutuksen ennakkoinformaatio oli riittava
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11. Koulutustila ja koulutusvalineet olivat asianmukaiset

(valaistus, olosuhteet, av-vélineet)
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12. Mita uutta/ideoita palveluliiketoiminnan ja palvelujohtamisen 2. koulutustilaisuus antoi yrityksenne

kehittamiseen?

13. Mita koulutuksessa esitettyja asiakaspalvelun ja palveluprosessin osa-alueita aiotte kehittda

yrityksessanne ja miten pian?

14. Mita olisitte toivonut tehtéavan tassa koulutuksessa toisin? Esittakaa kehittdmisehdotuksia.

C. PALVELULIIKETOIMINNAN JA PALVELUJOHTAMISEN TOTEUTUMINEN YRITYKSESSANNE

Arvioikaa toimintaanne (ympyréimé&lla sopivin arvio) arvosanoilla 1= heikko, 2= tyydyttava, 3= hyva tai 4=
kiitettédva alla esitettyjen alueiden osalta

1.PALVELUN LAADUN JOHTAMINEN

a. Hyvan laadun maaritteleminen, palvelun laadun osatekijdéiden tunnistaminen 1 2 3 4
b. Laadun mittaaminen (mittarit, prosessit, toimintatavat) 1 2 3 4
c. Laadun kehittaminen (tavoitteiden asettaminen, analyysit tarvittavista toimenpiteista,

mittarien kehittdminen, tulosten vieminen kaytantéon, henkiléston sitouttaminen) 1 2 3 4

2. PALVELUPROSESSIEN JOHTAMINEN

a. Palveluprosessin kriittisten hetkien tunnistaminen (asiakaskohtaamiset)
b. Palveluprosessin sujuvuus ja saumattomuus

c. Asiakaspalautteen hyédyntédminen

d. Tuotteen/palvelun virheiden korjaamisen nopeus ja kustannustehokkuus
e. Henkildkunnan motivointi ja koulutus

NN
NN
Wwwww
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KIITOS!
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Liite 7

" 3.3.2008

LAUREA -AMMATTIRORK EARKOU LU

Arvoisa kyselyyn vastaaja, Lohjan ja Tammisaaren seudun yritysjohtaja tai yritystd edustava
tyontekija,

Taman kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakasléhtdisyyden ja
markkinointikyvykkyyden kehittdminen -projektin koulutukseen osallistuvien Lohjan ja Tammisaaren
seudun yritysten tdman hetkinen tilanne myyntityén tehostamisen osalta.

Kyselyyn vastaaminen on taysin luottamuksellista. Antamanne tiedot kdytetdan nimettémina vain
Laurean tutkimuskayttéon. Tutkimuksen suorittaa ylemman amk - tutkinnon opiskelija Raisa lkonen, ja
ty6ta ohjaa yliopettaja Irma Vahvaselka.

Olkaa ystéavallinen ja vastatkaa lyhyesti, mutta kattavasti alla oleviin kysymyksiin niille varattuun
tilaan.

A. YRITYKSEN TAUSTATIEDOT (Jos olette jo aiemmin vastanneet taustatietoja koskeviin kysymyksiin,
kirjatkaa tdhdn kohtaan vain yrityksen ja vastaajan nimi)

1.Yrityksen nimi:

2. Kyselyyn vastaajan nimi :

3. Kyselyyn vastaajan asema yrityksessa:

4.Yrityksen toimiala ja tarkeimmat tuotteet/palvelut:

B. Mitd mielta olette tamanpaivaisestd koulutuksesta yrityksenne ndkdkulmasta tarkasteltuna.
Ympyroikda se vaihtoehto, joka lIdhinna vastaa mielipidettdnne. 1 = taysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa
mielta.

1. Tunnen palvelujohtamisen osa-alueet entuudestaan hyvin 1 2 3 4 5
2. Palveluliiketoiminnan kehittdminen, palvelun laatu ja johtaminen 1 2 3 5
on yritykselleni térkea

3. Koulutuksen sisélté soveltuu yritykseni kehittédmiseen hyvin 1 2 3 4 5
4. Koulutus antoi uusia ndkékulmia yritykseni kehittdmiseen 1 2 3 4 5
5. Koulutuksen siséltd kokonaisuudessaan vastasi odotuksiani 1 2 3 4 5
6. Koulutusmateriaalin sisaltd vastasi tarpeitani 1 2 3 4 5
7. Kouluttaja(t) olivat asiantuntevia 1 2 3 4 5
8. Koulutus oli riittdvan selkeaa ja kdytdnnonléheista 1 2 3 4 5
9. Koulutuksen kesto oli mielestani sopiva 1 2 3 4 5
10. Koulutuksen ennakkoinformaatio oli riittava 1 2 3 4 5
11. Koulutustila ja koulutusvélineet olivat asianmukaiset 1 2 3 4 5

(valaistus, olosuhteet, av-vélineet)
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12. Mita uutta/ideoita Palvelujohtamisen ja markkinointikyvykkyyden kehittdmisen 3. koulutustilaisuus

myyntityon tehostamisesta antoi yrityksenne kehittamiseen?

13. Mita koulutuksessa esitettyja myyntityon tehostamisen osa-alueita aiotte kehittaa yrityksesséanne ja
miten pian?

14. Mita olisitte toivonut tehtavan tissa koulutuksessa toisin? Esittdkaa kehittimisehdotuksia.

KIITOS!
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Liite 8

" 11.3.2008

LAUREA - AMMATTIKORK EAKDIULL

Arvoisa kyselyyn vastaaja, Lohjan ja Tammisaaren seudun yritysjohtaja tai yritystd edustava
tyontekija,

Taman kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakaslahtéisyyden ja
markkinointikyvykkyyden kehittdminen -projektin koulutukseen osallistuvien Lohjan ja Tammisaaren
seudun yritysten tdman hetkinen tilanne kansainvalistymisen ja markkinointikyvykkyyden osalta.

Kyselyyn vastaaminen on taysin luottamuksellista. Antamanne tiedot kaytetddn nimettémina vain Lau-
rean tutkimuskayttdén. Tutkimuksen suorittaa ylemman amk - tutkinnon opiskelija Raisa Ikonen, ja
ty6ta ohjaa yliopettaja Irma Vahvaselka.

Olkaa ystavallinen ja vastatkaa lyhyesti, mutta kattavasti alla oleviin kysymyksiin niille varattuun ti-
laan.

A. YRITYKSEN TAUSTATIEDOT (Jos olette jo aiemmin vastanneet taustatietoja koskeviin kysymyksiin,
kirjatkaa tdhan kohtaan vain yrityksen ja vastaajan nimi)

1.Yrityksen nimi:

2. Kyselyyn vastaajan nimi :

3. Kyselyyn vastaajan asema yrityksessa:

4.Yrityksen toimiala ja tarkeimmat tuotteet/palvelut:

B. Mita mielta olette timanpaivaisesta koulutuksesta yrityksenne nakékulmasta tarkasteltuna.
Ympyroikaa se vaihtoehto, joka ldhinna vastaa mielipidettianne. 1 = téysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa miel-
ta.

1. Tunnen yrityksen kansainvélistymisen johtamisen osa-alueet 1 2 3 4 5
entuudestaan hyvin

2. Kansainvalistyminen on yritykselleni tarkea

. Koulutuksen sisélté soveltuu yritykseni kehittdmiseen hyvin
. Koulutus antoi uusia nakékulmia yritykseni kehittdmiseen

. Koulutuksen siséltd kokonaisuudessaan vastasi odotuksiani
. Koulutusmateriaalin sisaltd vastasi tarpeitani
. Kouluttaja(t) olivat asiantuntevia

. Koulutus oli riittdvan selkeda ja kdytannonlaheista

©|o N O O~ W

. Koulutuksen kesto oli mielestani sopiva

10. Koulutuksen ennakkoinformaatio oli riittava

A A AaAla a a ala a o
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11. Koulutustila ja koulutusvalineet olivat asianmukaiset

(valaistus, olosuhteet, av-vélineet)
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12. Mita uuttal/ideoita PK-yrityksen kansainvalistyminen ja markkinointikyvykkyyden kehittamisen 1.
koulutustilaisuus ”Yrityksen kansainvélistyminen, kansainvélistymisstrategiat ja kansainvalistymispro-

sessin toteuttaminen” antoi yrityksenne kehittamiseen?

13. Mita koulutuksessa esitettyja kansainvélistymisen johtamisen osa-alueita aiotte kehittaa yritykses-
sdnne ja miten pian?

14. Mita olisitte toivonut tehtidvan tassa koulutuksessa toisin? Esittakda kehittamisehdotuksia.

C.

Arvioikaa toimintaanne (ympyréimalléa sopivin arvio) arvosanoilla 1= heikko, 2= tyydyttdva, 3= hyva tai 4= Kiitet-
tava alla esitettyjen alueiden osalta

1. Yrityksen kasvustrategia ja kansainvalistyminen

a. Yrityksessa kasvu kansainvalistymalla on selked toimintastrategia 1. 2 3 4
b. Kansainvélistymisen toimintamallien hyvéksikaytto yrityksessa 1. 2 3 4
c. Yrityksella on selkea kansainvalistymissuunnitelma 1 2 3 4
2. Kansainvilistymisen osaaminen

a. Eri toimintavaihtoehtojen/operaatiomuotojen tunteminen 1. 2 3 4
b Kansainvalisten markkinoiden tuntemus 1. 2 3 4
c. Kokemus kansainvélisesta toiminnasta yrityksessa 1 2 3 4
d. Kielitaito (johto ja avainhenkil&t) 1 2 3 4

KIITOS!
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Liite 9

14.3.2008

<P

LAUREA - AMMATTIKORK EAKOULL

Arvoisa kyselyyn vastaaja, Lohjan ja Tammisaaren seudun yritysjohtaja tai yritystd edustava
tyontekija,

Taman kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakaslahtoisyyden ja
markkinointikyvykkyyden kehittdéminen -projektin koulutukseen osallistuvien Lohjan ja Tammisaaren
seudun yritysten tdman hetkinen tilanne kansainvalistymisen ja markkinointikyvykkyyden osalta.

Kyselyyn vastaaminen on tdysin luottamuksellista. Antamanne tiedot kdytetdan nimettdmina vain Lau-
rean tutkimuskayttéon. Tutkimuksen suorittaa ylemman amk - tutkinnon opiskelija Raisa Ikonen, ja
ty6ta ohjaa yliopettaja Irma Vahvaselka.

Olkaa ystavallinen ja vastatkaa lyhyesti, mutta kattavasti alla oleviin kysymyksiin niille varattuun ti-
laan.

A. YRITYKSEN TAUSTATIEDOT (Jos olette jo aiemmin vastanneet taustatietoja koskeviin kysymyksiin,
kirjatkaa tahan kohtaan vain yrityksen ja vastaajan nimi)

1.Yrityksen nimi:

2. Kyselyyn vastaajan nimi :

3. Kyselyyn vastaajan asema yrityksessa:

4.Yrityksen toimiala ja tarkeimmat tuotteet/palvelut:

B. Mitd mielté olette timanpaivaisesta koulutuksesta yrityksenne nakékulmasta tarkasteltuna.
Ympyroikada se vaihtoehto, joka ldhinna vastaa mielipidettanne. 1 = taysin eri mielta, 5 = taysin samaa miel-
ta.

1. Tunnen vientikaupan kaytannén toimenpiteet entuudestaan 1 2 3 4 5
hyvin
2. Vientikaupan kéytannén toimenpiteiden osaaminen on 1 2 3 4 5

yritykselleni tarkeé
Koulutuksen sisélté soveltuu yritykseni kehittdémiseen hyvin
Koulutus antoi uusia nakdkulmia yritykseni kehittémiseen

Koulutuksen sisélté kokonaisuudessaan vastasi odotuksiani
Koulutusmateriaalin siséltd vastasi tarpeitani

Kouluttaja(t) olivat asiantuntevia

® N o oM w

Koulutus oli riittdvan selkeaa ja kdytannonléheista

9. Koulutuksen kesto oli mielesténi sopiva
10. Koulutuksen ennakkoinformaatio oli riittédva
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11. Koulutustila ja koulutusvalineet olivat asianmukaiset

(valaistus, olosuhteet, av-vélineet)
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12. Mita uuttal/ideoita PK-yrityksen kansainvilistyminen ja markkinointikyvykkyyden kehittamisen 2.

koulutustilaisuus ”Vientikaupan kaytannon toimenpiteet™ antoi yrityksenne kehittimiseen?

13. Mitd koulutuksessa esitettyja vientikaupan kdytidnnon toimenpiteita aiotte kehittda yrityksessédnne ja

miten pian?

14. Mita olisitte toivonut tehtdvian tassa koulutuksessa toisin? Esittdkaa kehittamisehdotuksia.

C. VIENTIKAUPAN KAYTANNON TOIMENPITEET JA TARVITTAVAT ASIAKIRJAT

Arvioikaa toimintaanne (ympyréimalla sopivin arvio) arvosanoilla 1= heikko, 2= tyydyttava, 3= hyva tai 4= Kiitet-
téva alla esitettyjen alueiden osalta

1. OSAAMINEN VIENTIKAUPAN KAYTANNON TOIMENPITEISSA

. Liikkeyhteyksien hankinta

. Tarjousvaiheen toimenpiteiden hallinta

a
b
c. Tilausvaiheen toimenpiteiden hallinta
d. Toimituksen hallinta

e. Toimituksen jalkeisen vaiheen hallinta

f. Ulkomaankaupan maksutapojen ja maksuliikenteen hallinta

g. Osaaminen maariskeiltd suojautumisessa

A A A A A Ao a
N N NN DNDNDNDN
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h. Perittdvaan ja remburssiin liittyvien toimenpiteiden hallinta

KIITOS!
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Liite 10

<9

LAUREA - AMMATTIEORE EAKOULU 19.3.2008

Arvoisa kyselyyn vastaaja, Lohjan ja Tammisaaren seudun yritysjohtaja tai yritysta edustava
tyontekija,

Taman kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakaslahtsisyyden ja
markkinointikyvykkyyden kehittdminen -projektin koulutukseen osallistuvien Lohjan ja Tammisaaren
seudun yritysten tdman hetkinen tilanne kansainvalistymisen ja markkinointikyvykkyyden osalta.

Kyselyyn vastaaminen on tdysin luottamuksellista. Antamanne tiedot kdytetdan nimettémina vain Lau-
rean tutkimuskayttéén. Tutkimuksen suorittaa ylemman amk - tutkinnon opiskelija Raisa lkonen, ja
ty6té ohjaa yliopettaja Irma Vahvaselka.

Olkaa ystavéllinen ja vastatkaa lyhyesti, mutta kattavasti alla oleviin kysymyksiin niille varattuun ti-
laan.

A. YRITYKSEN TAUSTATIEDOT (Jos olette jo aiemmin vastanneet taustatietoja koskeviin kysymyksiin,
kirjatkaa tdhan kohtaan vain yrityksen ja vastaajan nimi)

1.Yrityksen nimi:

2. Kyselyyn vastaajan nimi :

3. Kyselyyn vastaajan asema yrityksessa:

4.Yrityksen toimiala ja tarkeimmat tuotteet/palvelut:

B. Mita mieltd olette timanpaiviisestd koulutuksesta yrityksenne niakékulmasta tarkasteltuna.
Ympyroikda se vaihtoehto, joka ldhinna vastaa mielipidettanne. 1 = tdysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa miel-
ta.

1. Tunnen monikulttuurisessa toimintaymparistéssa tydskentelyn

ominaispiirteet entuudestaan hyvin 1 2 3 4 5

2. Monikulttuurisessa toimintaymparistéssé tyoskentelyn 1 2 3 4 5
osa-alueiden hallinta on yritykselleni tarkea
. Koulutuksen sisalté soveltuu yritykseni kehittdmiseen hyvin

. Koulutus antoi uusia nakékulmia yritykseni kehittdmiseen

. Koulutuksen sisaltdé kokonaisuudessaan vastasi odotuksiani

. Koulutusmateriaalin sisaltd vastasi tarpeitani

0o N o 0|~ W

. Koulutus oli riittdvan selkeaa ja kaytdnndnlaheista

9. Koulutuksen kesto oli mielesténi sopiva

10. Koulutuksen ennakkoinformaatio oli riittdva
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1
1
1
1
. Kouluttaja(t) olivat asiantuntevia 1
1
1
1
1

11. Koulutustila ja koulutusvélineet olivat asianmukaiset

(valaistus, olosuhteet, av-vélineet)
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12. Mita uutta/ideoita PK-yrityksen kansainvélistyminen ja markkinointikyvykkyyden kehittamisen 3.
koulutustilaisuus "Tydskentely monikulttuurisessa toimintaympéristossa ja tiimeissa" antoi yrityksenne

kehittamiseen?

13. Mita koulutuksessa esitettyja monikulttuurisen toimintaympariston tyoskentelyn osa-alueita aiotte

kehittaa yrityksessénne ja miten pian?

14. Mita olisitte toivonut tehtavan tdssa koulutuksessa toisin? Esittdkaa kehittamisehdotuksia.

C. TYOSKENTELY MONIKULTTUURISESSA TOIMINTAYMPARISTOSSA JA TIIMEISSA

Arvioikaa toimintaanne (ympyréiméalla sopivin arvio) arvosanoilla 1= heikko, 2= tyydyttéva, 3= hyva tai 4= kiitet-
tava alla esitettyjen alueiden osalta

1. Suomalaisarvot ja oman taustan tiedostaminen

a. Kansallisten piirteiden tunnistaminen 1 2 3

b. Ammatillisen osaamisen tunnistaminen 1 2 3

2. Vuorovaikutus kansainvilisessa liike-elamassa
c. Tehokkaan vuorovaikutuksen ominaispiirteiden tunnistaminen 1 2 3 4

d. Kulttuurierojen huomioonottaminen suullisessa ja kirjallisessa
viestinnassa (puheenaiheet, hiljaisuus) 1 2 3 4

3. Erilainen kulttuuri, erilainen ty6tapa

e. Kulttuurierojen tunnistaminen yritysten johtamisessa 1. 2 3 4
(hierarkia ja muodollisuus)

f. Yksilokulttuurien ja ryhméakulttuurien huomioonottaminen
g. Eri maiden erilaisten aikakasitysten tunnistaminen ja tulkinta

h. Sanojen erilaisten merkitysten tunnistaminen (kylla ja ei)

- A A A
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i. Palautteen ja kiitoksen antamisen térkeyden huomioonottaminen

KIITOS!
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Liite 11

<P

LAUREA - AMMATTIKEDRE EARKOU LU 8.4.2008

Arvoisa kyselyyn vastaaja, Lohjan ja Tammisaaren seudun yritysjohtaja tai yritystd edustava
tyontekija,

Taman kyselyn avulla on tarkoitus kartoittaa Palveluliiketoimintaosaamisen/Asiakaslahtéisyyden ja
markkinointikyvykkyyden kehittdminen -projektin koulutukseen osallistuvien Lohjan ja Tammisaaren
seudun yritysten tdman hetkinen tilanne teollisen palveluliikketoiminnan osalta.

Kyselyyn vastaaminen on téysin luottamuksellista. Antamanne tiedot kdytetdan nimettémina vain Lau-
rean tutkimuskayttoon. Tutkimuksen suorittaa ylemmaéan amk - tutkinnon opiskelija Raisa lkonen, ja
ty6ta ohjaa yliopettaja Irma Vahvaselka.

Olkaa ystavallinen ja vastatkaa lyhyesti, mutta kattavasti alla oleviin kysymyksiin niille varattuun ti-
laan.

A. YRITYKSEN TAUSTATIEDOT (Jos olette jo aiemmin vastanneet taustatietoja koskeviin kysymyksiin,
kirjatkaa tdhdn kohtaan vain yrityksen ja vastaajan nimi)

1.Yrityksen nimi:

2. Kyselyyn vastaajan nimi :

3. Kyselyyn vastaajan asema yrityksessa:

4 .Yrityksen toimiala ja tarkeimmét tuotteet/palvelut:

B. Mitd mielta olette timanpaivaisesta koulutuksesta yrityksenne nakokulmasta tarkasteltuna.
Ympyroikda se vaihtoehto, joka lahinna vastaa mielipidettdnne. 1 = taysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa miel-
ta.
1. Tunnen teollisen palveluliiketoiminnan osa-alueet

entuudestaan hyvin 1 2 3 4 5

2. Teollisen palveluliiketoiminnan osa-alueiden hallinta 1 2 3 4 5
on yritykselleni téarked

. Koulutuksen siséltd soveltuu yritykseni kehittdmiseen hyvin

. Koulutus antoi uusia nakokulmia yritykseni kehittdmiseen

. Koulutuksen sisaltd kokonaisuudessaan vastasi odotuksiani
. Koulutusmateriaalin siséltd vastasi tarpeitani

. Kouluttaja(t) olivat asiantuntevia

0 N o Oo|ld w

. Koulutus oli riittdvan selkeaa ja kdytannonlaheista

9. Koulutuksen kesto oli mielesténi sopiva

10. Koulutuksen ennakkoinformaatio oli riittava
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11. Koulutustila ja koulutusvélineet olivat asianmukaiset

(valaistus, olosuhteet, av-vélineet)
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12. Mita uutta/ideoita "Teollisesta yrityksesta teolliseksi palveluyritykseksi" -seminaari antoi yrityksen-
ne kehittamiseen?

13. Mita koulutuksessa esitettyja teollisen palveluliiketoiminnan kehittdmisen osa-alueita aiotte kehittda

yrityksessdnne ja miten pian?

14. Mita olisitte toivonut tehtdvan tassa koulutuksessa toisin? Esittdkaa kehittamisehdotuksia.

C. TEOLLISESTA YRITYKSESTA TEOLLISEKSI PALVELUYRITYKSEKSI
Arvioikaa toimintaanne (ympyréimalla sopivin arvio) arvosanoilla 1= heikko, 2= tyydyttava, 3= hyva tai 4= kiitet-
tava alla esitettyjen alueiden osalta

1. Palveluliiketoimintaan siirtyminen osaaminen tarkeys

a. Palveluliiketoiminnan vaatimusten hallinta yleiselld tasolla 1 2 3 4 1 2 3 4
b. Tietojarjestelmaratkaisujen kehittdminen 1 2 3 4 1 2 3 4
c. Palvelutuotteen rakenteen jasentdminen 1 2 3 4 17 2 3 4
d. Yrityksen tuotteiden konseptoiminen 1 2 3 4 1 2 3 4
2. Teknologia, liiketoimintakonseptit ja kansainvilistyminen osaaminen tarkeys

e. Yrityksen teknologinen taso palveluliiketoiminnan ndkdkulmasta1 2 3 4 1 2 3 4
f. Yrityksen liiketoimintakonseptien sopivuus palveluliiketoimintaan1 2 3 4 1 2 3 4
g. Yrityksen kansainvalisten toimintojen hallinta 1 2 3 4 1 2 3 4
kokonaisuudessaan palveluliiketoiminnan ndkékulmasta

3. Liiketoimintaverkostot -johtaminen ja arvonluonti osaaminen tarkeys

h. Verkostomaisen liiketoiminnan perusperiaatteiden hallinta 1. 2 3 4 1 2

i. Verkostomaisen liiketoiminnan hyddyntédminen luomalla 1 2 38 4 1 2
lisdarvoa yrityksen liiketoimintaan

j. Tuotantotyyppisten yritysverkostojen suunnittelu ja toteutus 17 2 3 4 1 2 3

k. Tuotekehitystyyppisten yritysverkostojen suunnittelu ja toteutus 1 2 1 3

I. Projektityyppisten yritysverkostojen suunnittelu ja toteutus 1 2 3 4 1 2 3 4
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Liite 12: Tutkimuksen luotettavuuden arviointi SPSS-ohjelman avulla

9.1.2008 1. koulutustilaisuus: Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli

Case Processing Summary

%

Cases Valid
Exclu-
ded(a)
Total

26
49
75

34,7
65,3
100,0

Reliability Statistics

a Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Cronbach's Cronbach's Al- N of Items
Alpha pha Based on
Standardized
Items
,920 ,919 26
ANOVA(a)
Sum of df Mean Square F Sig
Squares
Between People 156,609 25 6,264
Wit-  Between Items 160,840 25 6,434 12,872 ,000
hin
Peop
le
Residual 312,391 625 ,500
Total 473,231 650 ,728
Total 629,840 675 ,933
Item-Total Statistics
Cron-
Scale bach's Al-
Mean if Scale Vari- Corrected Squared pha if
Iltem De- ance if Item Item-Total Multiple Item De-
leted Deleted Correlation Correlation | leted
Tunnen asiakaslah-
toisen toimintatavan | 62,7308 158,685 ,141 . ,924
entuudestaan hyvin
Asiakaslahtoinen
toimintatapa on yri- | 61,5769 155,854 ,274 . ,922
tykselleni tarkea
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Asiakkaita koskeva
ulkoinen ja sisaista
tiedonkeruu

Asiakkaiden ja hei-
dan tarpeidensa tun-
temus

Tietojen keruu kil-
pailijoista seka tun-
tuma kilpailijoihin ja
kilpailutilanteeseen
Markkina-aseman ja
omien vahvuuksien
tuntemus

Yrityksen asiakkaat
on segmentoitu eri-
laisiin asiakasryh-
miin

Yritys ja henkilosto
tuntee perus-
teet/kriteerit, joilla
segmentointi on suo-
ritettu
Segmentoinnin on-
nistuminen kaytan-
nossa

Yrityksen markki-
nointi ja palvelutar-
jonta on kohdistettu
eri asiakassegmen-
teille

Yritys on yhteydessa
eri asiakkaisiin eri
palvelukanavien
kautta

Yritys on toteuttanut
eri toimintamalleja
eri asiakassegment-
tien kohdalla

Eri segmenttien hoi-
to on edellyttanyt
erilaista erityis-
osaamista

Yrityksen fyysiset
toiminnot on toteu-
tettu prosessiajatte-
lun pohjalta ydin- ja
tukiprosesseina
Yrityksen vastuualu-
eet on jaettu pro-
sessien mukaan
Koko arvoketju on
otettu huomioon
tarkasteltaessa yri-
tyksen liiketoiminta-
prosesseja
Toiminnan tehosta-
minen tapahtuu te-
hostamalla prosesse-
ja

63,3846

63,3846

63,4615

63,2308

63,6154

63,5769

63,7692

63,7692

63,2308

63,8462

63,4615

63,5769

63,3846

63,6538

63,5000

158,006

157,286

157,378

155,225

146,166

145,934

148,025

147,865

148,665

149,815

153,778

153,854

152,326

148,635

157,300

280

,331

,273

,261

,476

,658

,700

,654

,662

,592

,666

,396

,415

,740

,288

,920

,921

,921

,918

,915

,914

,915

,915

,916

,915

,920

,919

,917

,914

,921




Yrityksessa kerataan
tietoa asiakkaista
systemaattisesti
Yrityksessa keratyn
tiedon analysointi,
hallinta ja hyodyn-
nettavyys

va asiakkuudenhal-
lintajarjestelma
Yrityksen strategia-
tyoskentely
Yrityksen strategian
toteutumi-
sen/toimivuuden
seuranta segmentti-
kohtaisesti
Yrityksen toiminto-
jen/prosessien toi-
mivuuden seuranta
Yrityksen asiakas-
strategioiden maa-
rittely

Yrityksen asiakas-
strategioiden toimi-
vuuden seuranta
Yrityksen kriittisten
menestystekijoiden
maarittely ja mit-
taaminen

Yrityksessa on toimi-

63,5769

63,7692

64,1154

63,7308

63,9615

63,8462

63,9231

64,0769

63,7692

146,574

150,745

150,266

153,805

142,278

149,015

144,554

145,914

149,785

,586

,523

,555

,427

,793

,663

,748

,792

,604

,916

,917

,917

,919

,912

,915

,913

,913

,916

2. koulutustilaisuus 25.1.2008 Asiakkuusjohtamisen osa-alueet

Case Processing Summary

%

Cases Valid
Exclu-
ded(a)
Total

9
66
75

12,0
88,0
100,0

a Listwise deletion based on all variables in the procedure.
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Reliability Statistics

Cronbach's Al-
pha Based on

Cronbach's Standardized
Alpha Iltems N of Items
,955 ,954 21
ANOVA(a)
Sum of df Mean Square F Sig
Squares
Between People 64,265 8 8,033
Within Between Items 40,360 20 2,018 5,592 ,000
People
Residual 57,735 160 ,361
Total 98,095 180 ,545
Total 162,360 188 ,864
Grand Mean = 2,7989
a The covariance matrix is calculated and used in the analysis.
Item-Total Statistics
Scale Vari- Squared | Cronbach's
Scale Mean ance if Corrected Multiple Alpha if
if Item De- Item De- Item-Total Correla- Item De-
leted leted Correlation tion leted
Tunnen asiakkuus-
johtamisen osa- 55,7778 159,694 476 ,955
alueet entuudes-
taan hyvin
Asiakakkuudenhal -
linta on yritykselle- 54,3333 151,000 ,669 ,953
ni tarkea
Markkinapotentiaa- 56,2222 | 156,944 617 ,954
lin tuntemus
Asiakkaiden toimin- 56,2222 | 164,694 1186 ,959
talogiikan tuntemus
Toimialan toiminta-
tapojen tuntemus 55,8889 | 160,611 377 957
(kilpailijat, liike-
toimintamallit)
Yrityksen kilpai-
luetujen tunnista- 55,5556 153,528 ,701 ,953
minen
Segmentointiperus-
teiden maarittami- 56,4444 153,528 ,572 ,955
nen
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Yrityksen palvelu-
kanavien valinta
asiakassegmenteit-
tain

Asiakaskannatta-
vuuden hallinta
asiakassegmenteit-
tain

Avainasiakkuuden
tunnistaminen ja
hallinta

Resurssien kohden-
taminen asiakas-
segmenteittain
Organisoituminen
asiakassegmenteit-
tain

Kokonaisuuden joh-
taminen ja ohjaus
asiakassegmenteit-
tain

Yrityksessa hyodyn-
netaan tietoa seg-
menteit-
tain/toimialoittain
systemaattisesti
Yrityksessa hyodyn-
netaan tietoa kilpai-
lijoista systemaatti-
sesti

Yrityksessa hyodyn-
netaan tietoa toi-
mintaymparistosta
systemaattisesti
Yrityksessa kerataan
ja hyodynnetaan
"hiljaista tietoa"
Johdon sitoutumi-
nen kehittamiseen
Muutoksen vieminen
kaytantoon, ohjaus
ja motivointi (pal-
kitseminen)
Rinnakkaisen teke-
misen ohjaus
Muutoksen vaiku-
tukset budjetoin-
tiin, resurssointi

56,2222

56,3333

56,1111

56,0000

56,0000

56,2222

56,4444

56,4444

56,2222

56,1111

55,4444

55,7778

56,1111

55,6667

154,194

143,250

142,611

158,000

150,250

156,694

148,778

162,028

148,194

149,111

153,028

149,694

150,361

154,250

,774

,893

,930

,612

,869

,631

,907

,504

,919

,890

,696

,861

,707

,712

,952

,950

,949

,954

,951

,954

,950

,955

,950

,950

,953

,951

,953

,953
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3. koulutustilaisuus 8.2.2008: Palveluliiketoiminnan kehittaminen,
palvelun laatu ja johtaminen

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 34 45,3
Exclu-
ded(a) 41 54,7
Total 75 100,0

a Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Cronbach's Al- N of Items
Alpha pha Based on
Standardized
Items
,282 ,327 2
Sum of df Mean Square F Sig
Squares
Between People 17,941 33 ,544
Within  Between Items | 31,118 1 31,118 79,712 ,000
People
Residual 12,882 33 ,390
Total 44,000 34 1,294
Total 61,941 67 ,924
ANOVA(a)

Grand Mean = 4,0294
a The covariance matrix is calculated and used in the analysis.

4, koulutustilaisuus 13.2.2008: Asiakaspalvelu, palveluprosessi ja johtami-

nen

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 13 17,3
Exclu-
ded(a) 62 82,7
Total 75 100,0

a Listwise deletion based on all variables in the procedure.
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Reliability Statistics

Cronbach's Cronbach's Al- | N of Items
Alpha pha Based on
Standardized
Iltems
,735 ,706 10
ANOVA(a)
Sum of Squares df Mean Square F Sig
Between People 17,892 12 1,491
Wit-  Between Items 65,877 9 7,320 18,503 | ,000
hin
Peop
le
Residual 42,723 108 ,396
Total 108,600 117 ,928
Total 126,492 129 ,981
Grand Mean = 2,8923
a The covariance matrix is calculated and used in the analysis.
Item-Total Statistics
Cron-
bach's
Scale Vari- Alpha
ance if Corrected | Squared Mul- | if Item
Scale Mean if Item De- Item-Total | tiple Correla- De-
Item Deleted leted Correlation tion leted
Tunnen asiakaspal-
velun ja palvelupro- | 25,0000 9,000 , 776 ,958 ,628
sessien osa-alueet
entuudestaan hyvin
Asiakaspalvelu ja
palveluprosessien 24,4615 11,436 ,388 ,869 ,720
sujuvuus ovat yri-
tykselleni tarkeita
Hyvan laadun maa-
ritteleminen, palve- | 26,1538 12,474 ,491 ,893 ,702
lun laadun osateki-
joiden tunnistami-
nen
Laadun mittaami-
nen 27,0000 10,500 ,656 ,816 ,663
Laadun kehittami-
nen 26,5385 12,436 ,348 ,922 ,721
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Palveluprosessin
kriittisten hetkien 26,3077 13,397 ,339 ,887 , 722
tunnistaminen
Palveluprosessin su-
juvuus ja saumat- 25,9231 12,577 ,488 741 ,703
tomuus
Asiakaspalautteen
hyodyntaminen 26,3077 13,397 ,339 ,949 , 722
Tuotteen/palvelun
virheiden korjaami- | 26,2308 13,859 ,229 ,973 ,734
sen nopeus ja kus-
tannustehokkuus
Henkilokunnan mo-
tivointi ja koulutus | 26,3846 15,256 -,152 ,801 ,772
5. koulutustilaisuus 3.3.2008:
Case Processing Summary
N %
Cases Valid 34 45,3
Exclu- 41 54,7
ded(a)
Total 75 100,0

Reliability Statistics

Cronbach's Al-
pha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha Iltems N of Items
,282 ,327 2
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Item-Total Statistics

a The value is negative due to a negative average covariance among items. This vio-

Scale Mean if | Scale Corrected Squared Mul- | Cronbach's
Item Deleted | Variance | Item-Total tiple Correla- | Alpha if
if Item Correlation tion Item De-
Deleted leted

Tunnen palvelu-

johtamisen osa- | 4,7059 ,214 ,195 ,038 .(a)

alueet entuu-

destaan hyvin

Palveluliiketoi-

minnan kehit- 3,3529 ,720 ,195 ,038 .(a)

taminen, palve-

lun laatu ja joh-

taminen on yri-

tykselleni tar-

kea

lates reliability model assumptions. You may want to check item codings.

ANOVA(a)

Sum of df Mean Square F Sig
Squares
Between People 17,941 33 ,544
Within Between Items 31,118 1 31,118 79,712 ,000
People
Residual 12,882 33 ,390
Total 44,000 34 1,294

Total 61,941 67 ,924

Grand Mean = 4,0294
a The covariance matrix is calculated and used in the analysis.

6. koulutustilaisuus 11.3.2008

Warning_;s

values.

The covariance matrix is calculated and used in the analysis.

The determinant of the covariance matrix is zero or approximately zero. Statistics based
on its inverse matrix cannot be computed and they are displayed as system missing
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Case Processing Summary

N %
Cases Valid 4 5,3
Exclu- 71 94,7
ded(a)
Total 75 100,0

Reliability Statistics

a Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Cronbach's Cronbach's Al- | N of ltems
Alpha pha Based on
Standardized
ltems
,968 ,968 9
ANOVA(a)
Sum of df Mean Square | F Sig
Squares
Between People 38,083 3 12,694
Within Between Items 11,889 8 1,486 3,690 ,006
People
Residual 9,667 24 ,403
Total 21,556 32 ,674
Total 59,639 35 1,704
Grand Mean = 2,3056
a The covariance matrix is calculated and used in the analysis.
Item-Total Statistics
Scale Mean if Scale Vari- Corrected Squared Mul- | Cron-
Iltem Deleted ance if ltem ltem-Total tiple Correla- | bach's
Deleted Correlation tion Alpha if
ltem
Deleted
Tunnen yrityk- 18,5000 101,667 ,604 ,974
sen kansainva-
listymisen joh-
tamisen osa-
alueet entuudes-
taan hyvin
Kansainvalisty- 17,0000 91,333 721 ,972
minen on yrityk-
selleni tarkea
Yrityksessa kas- | 18,7500 86,250 ,990 ,958

vu kansainvalis-
tymalla on sel-
kea toimintatapa
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Kansainvalisty- 18,7500

misen toiminta-

mallien hyvaksi-
kaytto yritykses-
sa

Yrityksella on 19,0000

selkea kansain-
valistymissuun-
nitelma

Eri toimintavaih- | 18,5000

toehto-
jen/operaatiomu
otojen tuntemi-
nen

Kansainvalisten | 18,7500

markkinoiden
tuntemus

Kokemus kan- 18,7500

sainvalisesta
toiminnasta yri-
tyksessa

Kielitaito 18,0000

89,583

86,000

89,667

86,250

86,250

98,667

,847

,935

,965

,990

,990

771

,965

,961

,960

,958

,958

,969

7. koulutustilaisuus 14.3.2008

Warnings

values.

The covariance matrix is calculated and used in the analysis.

The determinant of the covariance matrix is zero or approximately zero. Statistics based
on its inverse matrix cannot be computed and they are displayed as system missing

Case Processing Summary
N %
ases Valid 7 9,3
Exclu- 68 90,7
ded(a)
Total 75 100,0

a Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's Al- | N of Items
Alpha pha Based on
Standardized
ltems
,868 ,906 11
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ANOVA(a)

Sum of df Mean Square | F Sig
Squares
Between People 22,442 6 3,740
Within Between Items 16,805 10 1,681 3,411 ,001
People
Residual 29,558 60 ,493
Total 46,364 70 ,662
Total 68,805 76 ,905
Grand Mean = 3,2597
a The covariance matrix is calculated and used in the analysis.
Item-Total Statistics
Scale Mean if | Scale Vari- Corrected Squared Multi- | Cron-
Item Deleted | ance if ltem | Iltem-Total | ple Correlation | bach's Al-
Deleted Correlation pha if
Item De-
leted
Vientikaupan kay-
tannon toimenpi- 31,8571 33,143 ,501 ,865
teiden osaaminen
on yritykselleni
tarkea
Tunnen vientikau-
pan kaytannon 32,7143 33,571 ,519 ,862
toimenpiteet en-
tuudestaan hyvin
Liikeyhteyksien
hankinnan tarkeys | 33,1429 30,810 ,736 ,843
Tarjousvaiheen
toimenpiteiden 32,7143 32,571 ,609 ,854
hallinnan tarkeys
Tilausvaiheen toi-
menpiteiden hal- 32,2857 35,905 ,773 ,852
linnan tarkeys
Toimituksen hal-
linnan tarkeys 32,2857 35,905 ,773 ,852
Toimituksen jal-
keisen vaiheen 32,4286 35,619 ,821 ,850
hallinnan tarkeys
Ulkomaankaupan
maksutapojen ja 32,4286 35,619 ,821 ,850
maksuliikenteen
hallinnan ta