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TIIVISTELMA

Jyviskylan yliopisto, 2017, 116 s., liitteet 17 s.
Avance —johtamiskoulutus, EMBA-lopputyo

Avainsanat: Asiakaskokemus, yritysten vilinen liiketoiminta, B2B

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella hyvin asiakaskokemuksen muodostumisen ilmioté
yritysten vélisen liitketoiminnan kontekstissa yritysasiakkaiden ndkokulmasta. Tavoitteena oli
ymmirtdd hyvin B2B -asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat olennaiset tekijét,

sekd hyvaa kokemusta tuottavien yritysten tunnuksenomaiset piirteet.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjaa taloustieteiden, filosofian, kognitiotieteiden, joh-
tamisen ja markkinoinnin teorioihin sekd asiakaskokemusta kuvaaviin malleihin. Asiakasko-
kemustutkimus on vield melko nuorta ja erityisesti yritysten véliseen liiketoimintaan keskitty-
neend melko vidhdistd. Yritysten vélisessd liiketoiminnassa asiakkaalle muodostuu kokemus
vaiheittain eri tekijoistd kumuloituvana kokonaisuutena asiakkaan ja toimittajan vélisen yh-
teistyosuhteen aikana. Yksittdinen kokemus syntyy kuitenkin aina ihmisten vélilld ja on luon-

teeltaan subjektiivinen.

Tutkimus on empiirinen monimenetelmétutkimus, jossa teorioiden, aikaisempien tutkimusten
ja kirjallisuuden pohjalta syntynyttd hypoteesia on testattu kvalitatiivisin tutkimusmenetelmin
haastatteluiden avulla. Kvalitatiivisen tutkimuksen pohjalta kirjallisuuspohjaista hypoteesia
on edelleen muokattu ja tarkennettu tutkimusloydosten mydtd. Lopuksi on toteutettu kvantita-
tiivinen tutkimus verkkokyselyni, jossa on testattu hyvin B2B -asiakaskokemuksen tyShypo-

teesia suuremmalla joukolla vastaajia.

Mistd on hyva Mistd on hyvié kokemusta
B2B -asiakaskokemus tehty, tuottavat yritykset tehty,
yritysten vélisessé liiketoiminnassa luotu? yrityksen dna:han kirjattu?
Asiakasymmarryksestd, arvon luonnista, Asiakkaat huomioivista tavoista,
rehellisyydesti, joustavuudesta, arvoa tuottavasta tarjoomasta,
johdonmukaisuudesta. jatkuvasta kehittymisesta.
Niistd on hyva B2B -kokemus tehty! Niistd on hyvéa kokemusta tuottavat

yritykset tehty!



1 JOHDANTO

Yrityksissd on viime vuosina herdtty arvoa tuottavan asiakasldhtdisen toiminnan ja hyvien
asiakaskokemusten tirkeyteen. Kiristyvéin kilpailun toimintaympéristdssd asiakasymmaérrys
korostuu; asiakaslédhtoinen strategia, liiketoiminnan asiakaskeskeisyys sekd hyvét asiakasko-

kemukset nousevat enenevissid miérin yritysten ykkdstavoitteeksi.

Talent Vectian 2016 teettimén tutkimuksen mukaan 75 prosenttia suomalaisista yrityksistd
pitdd asiakaskokemusta strategisena painopistealueenaan. Strategisista painotuksista huolimat-
ta suomalaisyritykset eivit tutkimuksen mukaan kuitenkaan ndyttdisi uskovan asiakaskoke-
muksen tuomaan kilpailuetuun, silld vain alle 40 prosenttia yrityksistd uskoi timin merkityk-
seen kilpailuedun ldhteend. Ainoastaan 38 prosenttia yrityksistd onkin miéritellyt asiakasko-
kemuksensa kehittimiselle selkedt ja koko yrityksen kattavat tavoitteet. Suunnitelmat asia-

kaskokemuksen kehittdmiseen 16ytyivit tutkimuksessa vain 24 prosentilla yrityksista.

Taloudellisten lukujen valossa asiakaskokemusten systemaattisen kehittdmisen merkitys kui-
tenkin korostuu. Huonojen kokemusten aiheuttamat taloudelliset menetykset ovat valtavia.
Pelkéstdén Iso-Britanniassa yritykset menettdvidt vuosittain arviolta noin 12 miljardia puntaa
asiakkailleen tuottaman huonon kokemuksen vuoksi, pakottaen 50 % asiakkaista vaihtamaan
toimittajayritystd (MY Customer, 2016). Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan (Gallup,
2016) jopa 71 % yrityksistd on halukkaita vaihtamaan toimittajayrityksesti toiseen, koska ko-

kevat toimittajayritysten pettdvian niille asetetut odotukset.

Tutkimusten valossa vaikuttaisikin siltd, etteivit palveluja tarjoavien yritysten ja palveluja
ostavien asiakkaiden nidkemykset kokemusten laadusta tdysin kohtaa. Vain vajaa 40 % asiak-
kaista kuvaakin kokemuksiaan hyviksi, vaikka yrityksistd 80 % sanoo panostavansa palvelu-
kokemuksen parantamiseen ja yksinkertaistamiseen (Walker Information, 2016). Vaikka asia-
kaskokemus on nostettu yrityksissé strategian ytimeen, asiakaskokemusstrategia, tavoitteet ja
operatiiviset suunnitelmat néyttivdat puuttuvan (Talent Vectia, 2016; Shirute, 2016). Onko
suomalaisten yritysten luottamuksen puute asiakaskokemukseen kilpailuedun tuottajana joh-
tanut siihen, ettei suurin osa yrityksistd panosta tarpeeksi asiakaskokemuksen strategiseen
suunnitteluun ja operatiiviseen kehittdmiseen? Kirjaa Myynti on rikki, B2B myynnin uusi ai-
ka (Laine, 2015) mukaillen voidaan my0s kysy4, ettd ymmarretdédnkd B2B yrityksissé ylipaa-
tddn, mistd asiakaslidhtdisessd toiminnassa aidosti on kyse? Kuitenkin niin olemassa oleva tut-

kimustieto, asiakkaiden nidkemykset kuin asiakaskokemuksen korrelaatio taloudellisiin lukui-



hin puoltavat hyvien asiakaskokemusten térkeyttd litketoiminnan menestyksen ajurina. Myds
aikaisemmissa tutkimuksissa (Talent Vectia, 2008; Management Events, 2014) 60 % vastan-
neista suomalaisyritysten johtajista on kertonut uskovansa, ettd organisaation kilpailuetu ja —
strategia perustuvat asiakasléhtdisyyteen ennemmin kuin tuote- ja palveluldhtdisyyteen (32
%) tai operatiiviseen tehokkuuteen (8 %). 66 % eri yritysten toimitusjohtajasta piti asiakas-

keskeisyyden kehittdmistd tirkeimpéni asiana yrityksensd menestymisen kannalta.

Asiakaskokemus on kisitteend melko nuori, ja sen tutkimusta on vield suhteellisen véhin.
Asiakaskokemus nousi liiketoiminnan terminologiaan Pinen ja Gilmore eldmystaloutta kos-
kevan artikkelin my&td vasta vuonna 1998. Pinen ja Gilmoren mukaan asiakaskokemus on
merkittidvin strateginen kilpailu- ja erottautumiskeino niin sanotun kokemustalouden aikakau-
della, jota leimaa se, ettei asiakkaita tyydytd endd pelkét yritysten tarjoamat tuotteet ja palve-

lut, vaan tarvitaan kokonaisvaltaisesti hyvid asiakaskokemuksia.

Sittemmin asiakaskokemusta on tutkittu yritysten ja kuluttajien vélisessd liiketoiminnassa
(B2C) eri ndkokulmista. B2C —kontekstissa asiakaskokemuksen merkitystd korostetaan vah-
vasti eri yhteyksissd ja puhutaan jopa asiakkaan aikakaudesta (Loytind & Korkiakoski,
2015), jossa korostuu kyky ylittdd asiakkaan odotukset. Muun muassa tutkimusyhtié Forreste-
rin (2014) mukaan menestyminen asiakkaan aikakaudella vaatii yrityksiltd erityisesti keskit-

tymistd haluttujen asiakaskokemusten mairittelyyn, toteutukseen sekd johtamiseen.

Yritysten vélisen liiketoiminnan (B2B) asiakaskokemustutkimus on jéényt yllattdvankin vé-
héiseksi huolimatta sen taloudellisesta merkityksestd ja vaikutuksesta liiketoiminnan menes-
tykseen. B2B -kontekstissa on tehty tutkimusta painottaen muun muassa asiakassuhdemarkki-
nointia, arvonluontia, asiakassuhteen laatua ja lojaliteettia sekéd asiakkuudenhallintaa. Asia-
kaskokemustutkimusta on tehty enemmén sen merkityksellisyyden ja vaikuttavuuden néko-
kulmasta, kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen syntyyn vaikuttavien elementtien tutkimuk-

sen jadddessd tutkimusaiheena vihemmadlle, erityisesti asiakkaiden nidkokulmasta.

Yritysten vélisessd liiketoiminnassa hyvén asiakaskokemuksen tuottaminen on kuluttajaliike-
toiminnan yksittdistd palvelukohtaamista kompleksisempi kokonaisuus. B2B -kontekstissa
asiakkaiden méérd on vdhdisempi, mutta asiakkuudet ovat rakenteeltaan monimuotoisempia.
Yritysasiakkuudessa on useita kontaktipintoja, jotka toimivat organisaation eri tasoilla niin
horisontaalisti kuin vertikaalisti. Lisédksi B2B -liiketoiminnan luonne poikkeaa jo itsessdin

melkoisesti kuluttajakontekstista. Koska B2B -kontekstissa asiakasmidriat ovat B2C -



kontekstia vihdisemmaét, asiakassuhteessa panostetaan luottamuksen rakentamiseen, yhteis-
tyon syventdmiseen ja ndiden myotd liikevaihdon kasvattamiseen. B2B -asiakkaan tarpeet
ovat myds pohjimmiltaan utilitaarisia, hyotyldhtokohtaan perustuvia, jolloin hedonistiset, nau-
tintoon perustuvat ulottuvuudet, jotka taas korostuvat B2C -kontekstissa, ndyttavét jidvan va-
hiisemmiksi. Koska timén péivin yritysasiakkaat ovat odotuksissaan entistd vaativampia ja
digitaalisen murroksen myotd valveutuneempia, B2B -kontekstissa on tdrkedd ja jopa kriittistd
ymmaértad millaista toimintaa hyvdén kokemukseen tarvitaan ja milloin kokemus jaa positiivi-

sena asiakkaan mieleen vahvistaen toimittajan tarjoamaa liiketoiminnallista arvoa.

Tarkastelen téssd empiirisessd tutkimuksessani hyvin asiakaskokemuksen anatomiaa yritysten
vélisen litketoiminnan kontekstissa, silld on tirkedd ymmértad mitd asiakkaat pitdvét hyvini
kokemuksena ja millaisia asioita kokemuksen muodostumisessa painottavat. Tutkimus poik-
keaa useista muista aiheen piirissd tehdystéd tutkimuksista siiné, ettd 1dhtokohtana on suoma-
laisen yritysasiakkaan ndkokulma hyvédén kokemukseen. Lisdksi kokemukseen vaikuttavia

tekijoité tarkastellaan kokonaisvaltaisesti yhteistyon elinkaaren aikana.

1.1 Tutkimuksen tausta

Erinomaiset tuotteet tai hyvét palvelut eivét endd tdnd pédivand luo yritysten vilisessi liiketoi-
minnassa kilpailuetua, vaan Kkilpailijoista erottautuminen markkinassa tapahtuu tuotteiden,
palveluiden ja hyvén asiakaskokemuksen saumattomasta kokonaisuudesta (Lemke, Wilson &
Clark, 2006). Hyvian asiakaskokemuksen tuottaminen koetaan yrityksissé tirkedksi (Kilpinen,
2016; Walker Information, 2016) ja se on nostettu strategiseksi prioriteetiksi niin Fortune 500
-listalla olevien yritysten, kuin niitd haastavien yritysten agendalla (SynGRo, 2014). Tésta
huolimatta vain vihemmisto yrityksistd on tehnyt toimenpiteitd asiakaskokemuksen rakenta-

miseksi tai parantamiseksi (Kilpinen, 2016).

Herttuaisen (2013) tekemén havainnon mukaan akateemiset piirit pohtivat edelleen ovatko
asiakaskokemus ja sen johtaminen ilmidind uusi ja merkittdvd paradigma vai onko kyse
enemmankin konsulttien puheesta? Tdma siitdkin huolimatta, ettd merkittévien tutkimuslaitos-
ten ja alan toimijoiden tutkimukset nostavat toistuvasti esille asiakaskeskeisen toiminnan ja
hyvin kokemuksen merkityksen yritysten menestyksessd (Gallup, 2016; Debruyne &
Dullweber, 2015; Walker Information, 2016; Kilpinen, 2016 [Talent Vectia, 2016]; Berry,
Carbone & Haeckel, 2002, Stern, Gazala & Czarnecki, 2015). Toisaalta nykyéddn voidaan jo



ndhdé asiakaskokemusjohtajien nimityksid myds suomalaisessa liike-elaméssd sekd asiakas-

kokemusteeman merkityksen alleviivaamista edellakavijayritysten strategioissa.

Shirute julkisti elokuussa 2017 lopussa CXPA Finlandin toimeksiannosta toteuttamansa tut-
kimuksen suomalaisten yritysten asiakkuuskokemusten johtamisesta ja kehittdmisestd. Tutki-
muksessa kévi ilmi, ettd jopa 94 % vastaajayrityksistd asiakkuuskokemuksen kehittdminen on
nostettu strategiaan ja 61 % yrityksistd se on nostettu strategisten péatavoitteiden joukkoon.
51 % vastaajista kertoi yrityksensd kehittdvén asiakaskokemusta koordinoidusti, ja 70 % yri-
tyksistd on asiakkuuskokemusta kehittivd organisaatio, puolella vastaajista (49 %) ei ole asi-
akkuuskokemusten kehittdmisestd vastaavaa johtajaa. Asiakkuuskokemusten kehittdmistyon
yleisin este on selkedn strategian puuttuminen. Sen mainitsee haasteeksi nelja kymmenesti

vastaajasta (42 %) (Shirute, 2017).

Yhdysvalloissa Walker Informationin (2016) yritysten vélisen liiketoiminnan helppouteen ja
asiakaskokemukseen keskittyneen tutkimuksen mukaan palveluja tarjoavien yritysten ja asi-
akkaiden nidkemykset eivdt kohtaa. Yritysten kuva palveluiden ja kokemusten helppoudesta
on aivan liian positiivinen. Vain vajaa 40 % yritysasiakkaista kuvaa kokemuksiaan hyviksi.
Lee Resourcesin (2016) teettdmin tutkimuksen mukaan epdsuhta on vieldkin suurempi; 80 %
yrityksistd lupaa tuottavansa hyvén, odotukset ylittdvin asiakaskokemuksen, mutta asiakkai-
den mukaan niistd yrityksistd vain 8 % on onnistunut hyvén kokemuksen tuottamisessa. Mik-
si ndkemykset poikkeavat nidin valtavasti osapuolten kesken ja miksi palveluja tarjoavat yri-

tykset ovat ylioptimistisia tuottamansa kokemuksen suhteen?

Kansainvilisten tutkimusten (mm. Gallup, 2016; Kilpinen, 2016 [Talent Vectia, 2016]) mu-
kaan hyva asiakaskokemus on tulevaisuudessa ehdoton edellytys yritysten vilisessé liiketoi-
minnassa ja siitd muodostuukin onnistujille erityinen kilpailuetutekijé. Yritykset, jotka onnis-
tuvat hyvén asiakaskokemuksen tuottamisessa, kasvavat 4-8 % muuta markkinaa nopeammin
(Debruyne et al., 2015). Kokemuksellisuuden korostumisen takana B2B -liiketoiminnassa
ovat yksiloiden kuluttajapalveluista saamat kokemukset. Hyvét kuluttajakokemukset, mm.
Amazonin ja Zappoksen kaltaisten toimijoiden kanssa muovaavat yritysasiakkaiden odotuksia
kokemuksellisuudessa (Gallup, 2016); jokainen B2B —asiakas on vapaa-ajallaan kuluttaja-
asiakas verraten saamiaan kokemuksia kuluttajana ammatillisen ympériston tarjoamiin vas-

taaviin.



Palveluja tarjoava yritys muodostaa asiakkailleen aina kokemuksen - hyvin, huonon tai mer-
kityksettomin (Berry et al., 2002). Asiakaskokemuksen nykytilaan liittyvin tutkimustiedon
valossa onkin tirkedd ymmaértda ja identifioida hyvien kokemusten muodostumisen kulmaki-
vet, elementit ja tuottamisen edellytykset. Hyviin kokemukseen vaadittavien toimenpiteiden
tunnistaminen ja vaikutuksen ymmartdminen on olennaista. Télloin toimintaa ohjataan tarkoi-
tuksenmukaisesti ja toimenpiteilld on asiakaskokemuksen kannalta tunnistettu merkitys ja

vaikutus.

Differoituminen markkinoilla muodostuu siitd, kuinka hyvin yritys on valmistautunut, kehit-
tanyt toimintaansa ja ndin ollen tehnyt voitavansa mahdollistaen hyvidn kokemuksen syntymi-
sen (Berry et al., 2002; Johnston et al., 2007). Asiakaskokemusstrategia ja sen operatiivinen
jalkauttaminen ovat onnistumisen edellytys asiakasldhtdisen toiminnan ja onnistuneiden ko-
kemusten nékokulmasta. Strategian tulee kdytdnnossd ndkyd organisaatiossa tydskentelevien
ihmisten ajattelussa ja kdytdnnon toiminnassa, muutoin asiakasldhtdisyys esiintyy vain juhla-
puheissa ja on organisaation yhteinen illuusio (Laine, 2015). Pine ja Gilmore totesivat jo
vuonna 1998, ettd kokemusten suunnittelu, markkinointi ja toimittaminen tulisi ottaa yhté va-
kavasti kuin tuotteiden ja palveluiden kehittimisessékin. Kokemusten tulee merkityksessidin

kohdata asiakkaan tarve, ja olla seki oleellisia, ettd toimivia.

1.2 Keskeiset kisitteet

Asiakaskokemus;
Niiden kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas yrityksen toiminnasta
muodostaa. Kokemus kuvaa tunteiden ja tulkintojen muodostamaa kokonaisuutta, eikd ole

rationaalinen péételma. (Loytdnd & Kortesuo, 2011)

B2B;
Yritystenvilinen liiketoiminta, Business to Business, jossa toinen yritys on toimittaja ja toinen
yritys on asiakas. B2B -liiketoiminnassa on kyse ammatti-kdyttoon tarkoitettujen tuotteiden

tai palveluiden tarjoamisesta toisille yrityksille.

Hyvi B2B -asiakaskokemus;
Yritysasiakkaan onnistunut ja tyydyttdvd kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa tuot-

teita ja palveluja tarjoavien toimittajayritysten kanssa.



1.3 Tutkimuksen tavoite

Tamén tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa hyvén asiakaskokemuksesta muodos-
tumisesta yritysten vélisessd liiketoiminnassa. Tarkoituksena on tarkastella hyvén asiakasko-
kemuksen muodostumisen ilmiétd B2B -kontekstissa asiakkaiden nikdkulmasta ja empiirises-
ti todentaa hyvén asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat olennaiset tekijét, sekd
toisaalta tunnistaa myos ne tekijét, joilla ei kokemuksen kannalta ole asiakkaan nédkdkulmasta

niinkddn merkitysta.

Tutkimuksessani haluan vastata seuraaviin kysymyksiin

1. Mistd elementeistd yritysasiakkaat kokevat hyvin kokemuksen muodostuvan?

2. Mitd tunnuksenomaisia piirteitd hyvdd kokemusta tarjoavilla yrityksilld asiakkaiden
nédkokulmasta on?

3. Millainen merkitys kokemuksen synnyttimilld yksilon tunteilla suhteessa jdrkiperdisiin
tekijoihin on yritysten viliseen yhteistyohon ja jatkuvuuteen vaikuttavassa pddtoksen-

teossa?

Aihe on minulle tutkijana hyvin l&dheinen, sanoisinpa jopa rakas, silld olen koko tydurani toi-
minut B2B -sektorin kaupallisen asiakkuustyon parissa. Olen aina ollut &&rimmadisen kiinnos-
tunut asiakkuuksien kehittimisestd ja myynnistd yritysten vilisen liiketoiminnan alueella.
Viime vuosina mielenkiinto on kuitenkin laajentunut kokonaisvaltaisempaan asiakaskoke-
muksen kehittimiseen, silld asiakkaan kokema palvelu ja sen laatu, tyytyviisyys palveluihin
ja sitoutuminen yritykseen ovat koko yrityksen yhteinen tehtdvi, eivit ainoastaan markkinoin-
ti- ja myyntiorganisaation vaikutuspiirin alla oleva kokonaisuus. Téménhetkisessd tyoroolis-
sani vastaan niin asiakaskokemuksen kuin asiakkuuksien johtamisen kehittimisestd sekd
markkinoinnista palveluliiketoimintaa harjoittavassa B2B -yrityksessd. Olenkin erityisen
kiinnostunut ymmartimadn hyvin kokemuksen synnyn taustalla olevaa logiikkaa, seké 10y-
tamidn sellaisia tekijoitd, joita asiakkaat arvostavat eniten toimittajayritysten toiminnassa
saadakseen hyvin kokemuksen. Asiakaskokemuksen kehittdminen yritysten vélisessd liike-
toiminnassa on valtavan monimuotoinen kokonaisuus ja asiakasldhtdinen tieto auttaa kohden-
tamaan kehityspanokset oikeisiin kohteisiin. Koen my®ds, etti asiakaskokemuskehitystyon tu-

eksi tarvitaan entistd enemmaén tutkittua, asiakasldaht6istd informaatiota.
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Hyvin asiakaskokemuksen rakentumisesta yritysten vilisessd litketoiminnassa on jopa yllit-
tavin vidhdn empiiristd tutkimustietoa. Tutkimustieto asiakaskokemukseen liittyen on keskit-
tynyt paljolti yritysten ja kuluttajien vélisen (B2C) liitketoiminnan saralla yksittéisen kulutta-
jan toiminnan ymmartdmiseen (mm. Hirscman & Holbrook, 1982), kokonaisvaltaisen asia-
kaskokemuksen syntymiseen (mm. Walls, Okumus & Wang, 2011) ja sen yksittdisiin osa-
alueisiin (mm. Berry et al., 2006; Payne, Storbacka & Frow, 2008). Asiakaskokemusta yritys-
tenvilisessé liiketoiminnassa on tutkittu kéyttdjdkokemuksen ndkdkulmasta (Sundberg, 2015)
ja asiakaskokemuksen ulottuvuudet B2C ja B2B —konteksti huomioiden (Smith & Whee-
ler,2002). Onnistuneen asiakaspalvelukokemuksen tutkimusta B2C- ja B2B -asiakkaan ndko-
kulmasta on tehnyt Herttuainen (2013), kun taas hyvin asiakaskokemusta B2C —kontekstissa
on tutkinut Kotri (2011) ja B2B -kontekstissa Lemke et al. (2006). IBM:n tukema Lemke et
al. toteuttama tutkimus onkin yksi harvoista B2B —kontekstissa. My06s kansainviéliset tutki-
musyritykset, muiden muassa Gartner, Forrester ja McKinsey&Company sekéd lukemattomat
aiheen parissa toimivat ja siitd kiinnostuneet yritykset ja yhteisot (Accenture, Talent Vectia,
CXPA, Qualtrics, Walker, Gallup, Bains & Company, TemkinGroup jne.) toteuttavat asiakas-

kokemukseen liittyvid tutkimuksia eri nikokulmilla.

Kuten jo asiakaskokemustermin liiketoiminnan sanastoon tuoneet Pine ja Gilmore toivat esille
1998 kirjoittamassaan eldmystalouden artikkelissa, kiristyvissa kilpailussa asiakaskokemuk-
sesta voidaan rakentaa markkinoilla erilaistava tekija sekd luoda kilpailuetua. Tutkimuksessa-
ni haluankin tunnistaa, mitkd piirteet yhdistdavét hyvaa kokemusta tarjoavia yrityksid. Lisdksi
on mielenkiintoista tutkia, millainen merkitys hyvalld kokemuksella yhteistyon jatkuvuuden
kannalta asiakkaiden ndkdkulmasta on eli voiko asiakaskokemus olla yritykselle kilpailuetua

luova tekija.

Tavoitteenani on tarjota B2B —kontekstissa toimiville yrityksille tutkimustulosten avulla tietoa
hyvin asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavista tekijoistd. Yrityksissd tutkimustie-
toa voidaan hyoddyntdd yritysasiakasliiketoiminnan asiakkuuksien kokonaisvaltaiseen kehit-
tamiseen sekd hyvédn asiakaskokemukseen kannalta merkityksellisten elementtien palvelu-
muotoiluun (Solis, 2015). Niin yritykset voivat priorisoida kehitystyon suunnittelussa asiak-
kaiden painottamia ja arvostamia tekijoitd, ja edelleen tarkemmin kehittdd ja johtaa entistd
paremmin nykyistd toimintamalliaan mahdollistamaan hyvien kokemusten syntyminen. Li-

sdksi tavoitteena on tuottaa informaatiota hyvin asiakaskokemuksen merkityksellisyyden
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ymmaértamiseksi kilpailuedun léhteend ja niin ollen perusteluiksi investoinneille asiakasko-

kemuksen kehittamiseen ja asiakasldhtdiseen toimintaan liittyen.

1.4 Tutkimuksen nikokulma ja rajaukset

Témi empiirisen tutkimuksen nékokulmana on kokonaisvaltaisen hyvén asiakaskokemuksen
muodostumisen tekijat B2B -kontekstissa ja hyvdd kokemusta tuottavia toimijoiden tunnuk-

senomaiset piirteet.

Hyvén asiakaskokemuksen muodostumisessa yritysten vélisessd liiketoiminnassa on kyse osin
samoista asioista tekijoistd kuin kuluttajaliiketoiminnassa; brindimielikuva, maine, hyva il-
mapiiri, omien verkostojen kokemukset, palvelun arvo vs. hinta, luottamus jne. Yritysten véli-
sessé litketoiminnassa on kuitenkin monimutkaisemmat rakenteet, tavoitehakuisempi nidko-
kulma seké suurempi mukana oleva yksildiden subjektiivisten tavoitteiden mééra kuin kulut-
tajalitketoiminnassa. Yritysmaailman kompleksisuus muodostaa enemmin varianssia koke-

muksen syntymekanismeihin ja vaikuttavuuteen.

Tutkimuksessa keskitytddn asiakkaan ndkokulmaan hyvin asiakaskokemuksen muodostumi-
sessa. Asiakaskokemuksen anatomiaa tutkitaan suomalaisten yritysasiakkaiden kokemusten
pohjalta yritysten vilisen palveluliiketoiminnan kontekstissa yleisesti, annetaan asiakkaan 44-
nelle kanava. Tutkimuksessa erotellaan ylimmaén johdon, keskijohdon ja operatiivisen johdon
nidkemyksid asiakaskokemukseen. Tutkimuksessa ei kuitenkaan tarkastella, miksi jokin tekija
on merkityksellisempi kuin toinen. Ty0ssé selvitetdén lisdksi hyvad kokemusta tuottavien yri-
tysten tunnuksenomaisia piirteitd. Tutkimuksessa selvitetddn my0s yritysasiakkaan kokemus-

1dhtoisid tunne- ja faktaperdisid padtoksenteon vaikuttimia.

Tutkimuksessa testataan eri teoreettisten mallien, tutkimusten, ndkdkulmien ja tutkijan oman
nidkemyksen pohjalta rakennettua ty6hypoteesia (Hirsjdrvi et al., 2009) hyvén asiakaskoke-
muksen mahdollistavista tekijoistd kvalitatiivisesti haastattelututkimuksella. Haastattelutulos-
ten pohjalta tyohypoteesia muokataan ja/tai tarkennetaan tulosten my6td. Muodostuneen tyo-
hypoteesin validiutta tutkitaan kvantitatiivisesti verkkokyselylld. Tyohypoteesin pohjana ole-
vassa viitekehyksessé keskitytddn asiakaskokemuksen tutkimuksiin monipuolisesti, kuitenkin
hakien ndkokulmaksi yritysten vélisen liiketoiminnan erityispiirteitd. Tutkimuksen teoreetti-

sessa taustassa tutkittavaa aihetta kisitellddn taloustieteiden, filosofian, kognitiotieteiden, joh-
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tamisen ja markkinoinnin teorioihin pohjautuen.

Viitekehys pohjautuu yritysasiakkaan elinkaarta, asiakaskeskeistd toimintatapaa sekd asiakas-
kokemuksen muodostumista eri tekijéiden ndkokulmasta késitteleviin teorioihin, tutkimuksiin
ja malleihin. Viitekehyksessé kisitellddn ndihin pohjaten asiakkaan kokemuksellista elinkaar-
ta, jakautuen ostamiseen ja asiakkuuteen, jonka eri vaiheissa kisitelldén kokemuksen taustalla

olevia tekijoité.

1.5 Tutkimuksen toteutus ja tutkimusraportin rakenne

Tutkimus on empiirinen monimenetelmatutkimus. Tarkastelen tutkimuksessani asiakaskoke-
musta, sen edellytyksiéd ja muodostumiseen vaikuttavia térkeitd elementtejd ensin teoreettises-
sa viitekehyksessi jo toteutettujen tutkimusten ja olemassa olevien teorioiden nikdkulmasta.
Kirjallisuuden pohjalta syntynyttd hypoteesia on testattu kvalitatiivisin tutkimusmenetelmin
haastatteluiden avulla (N=10). Haastattelut on toteutettu neljissd suomalaisessa suuryritykses-
sd valmistavan teollisuuden, véhittdiskaupan, pankki- ja vakuutus sekéd telekommunikaation
toimialoilta ylimmén ja keskijohdon seké operatiivisessa johdossa tydskentelevien henkildi-
den kanssa. Kvalitatiivisen tutkimuksen pohjalta kirjallisuuspohjaista hypoteesia on edelleen
muokattu ja tarkennettu tutkimusloyddsten myotd. Lopuksi on toteutettu kvantitatiivinen tut-
kimus verkkokyselyni, jossa on testattu hyvin B2B -asiakaskokemuksen tydhypoteesia suu-

remmalla joukolla vastaajia (N=100).

Téssd tutkimuksessa on viisi lukua. Ensimmaéinen luku, johdanto esittelee kokonaisuuden tii-
vistetysti lukijalle ja vie lukijan sisdlle tutkimusaiheeseen. Johdannossa kisitelldén tutkimuk-
sen taustaa, ydinkdisitteitd, tavoitteita, ndkokulmaa ja rajauksia. Toinen luku pohjustaa tutki-
mukseni aiheen teoreettista taustaa. Luvussa perehdytddn aiheisiin asiakaskokemus ja yritys-
ten vilisen liiketoiminta. Ndkokulma laajenee edelleen asiakaskokemuksen merkitykseen yri-
tysten vélisessd liitketoiminnassa, sekd sen edellytyksiin ja elementteihin. Luvussa on katsaus
aiheesta eri tieteenalojen ndkokulmasta. Siind pyritddn kuvaamaan ilmién monimuotoinen ko-
konaisuus ja useat aitheen ymparilld kaytévit keskustelut ja nikdkulmat. Kolmas ja neljés luku
kisittelevdt toteutettua kaksiosaista tutkimusta tuloksineen. Kolmannessa luvussa kdydéan
ldpi molemmat tutkimusosiot. Ensimmadisessd alaluvussa kisitelldin ensimmdiisen tutkimus-
osion, kvalitatiivisen tutkimuksen toteutus, tulokset sekd vaikutus tutkimushypoteesiin ja

kvantitatiivisen tutkimuksen kysymysasetteluun. Lisdksi késitelldin metodologiset valinnat,
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tutkimusmenetelmait, aineiston keruu, kisittely ja analyysi, sekd tulokset ja hypoteesi. Toises-
sa alaluvussa kisitellddn samaan rakenteeseen pohjautuen toisen tutkimusosion, kvantitatiivi-
sen tutkimuksen toteutus tuloksineen. Luvussa nelja tutkimus vedetddn yhteen, esitellddn ko-
konaistutkimuksen johtopddtokset ja manageriaaliset johtopditokset, tutkimuksen luotetta-
vuus, jatkotutkimusehdotukset. Tutkimustyon péétteeksi, luvussa viisi, kdydddn ldpi aiheen
mukaista pohdinta siitd, mistd on hyvit asiakaskokemuksista yritysten vélisessd liiketoimin-

nassa.
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2 TEOREETTINEN TAUSTA JA VIITEKEHYS

2.1 Asiakaskokemus

Olemassa olevassa kirjallisuudessa ei ole yhteisesti hyvéksyttyd yksiselitteistd mééritelméa
kokonaisvaltaiselle asiakaskokemukselle niin kuluttajaliiketoiminnan kuin yritysten vélisen
litketoiminnan osalta. Akateemisessa kirjallisuudessa asiakaskokemusta ei ole kisitelty itse-
ndisend elementtind, vaan tutkijat ovat keskittyneet enemmén asiakassuhdemarkkinointiin,
asiakastyytyvéisyyteen ja palvelujen laatuun (Verhoef, Lemon & Parasuraman, 2009). Hol-
brook ja Hirschmann (1982) nostivat esiin nikemyksen, ettd kulutuksessa ylipdétidan on ko-
kemuksellisia elementtejd. Pine ja Gillman (1998) korostivat kokemustalouden nousua ja asi-
akkaan hyvien kokemusten tirkeyttd yritysten kilpailuedun rakentajana. Scmitt (1999) on tut-
kinut markkinoinnin kokemuksellisia elementtejd, joilla saadaan kuluttaja aistimaan, tunte-
maan, ajattelemaan, toiminaan ja samaistumaan yritykseen ja sen briandiin (Kotri, 2011). Ber-
ry, Carbone ja Haeckel (2002) taas toivat esille, ettd yritysten tdytyy huomioida asiakkaiden
ostosprosessin aikana antamia vihjeitd ja johtaa tilannetta niin, ettd asiakkaan kokemus muo-
dostuu hyviksi prosessin edetessd. Termid asiakaskokemus kéytetddnkin akateemisissa tutki-
muksissa yhdistdimédn ilmidind brindiajattelu, asiakassuhdemarkkinointi, palvelun laatu,
asiakastyytyvéisyys ja asiakassuhteen lujuus (Verhoef et al., 2009; Meyer & Schwager, 2007;
Herttuainen, 2014 [Palmer, 2010]). Asiakaskokemus laajentaa asiakassuhdemarkkinoinnin
kertaluonteisten kohtaamisten ja transaktioiden nikdkulmaa kohti brindin, asiointiprosessin,
kohtaamisten, kommunikaation seké niiden synnyttimien emootioiden kumuloimaa kokonai-

suutta (Herttuainen, 2014 [Palmer, 2010]; Lemke et al., 2011).

Holbrookin ja Hirchmanin artikkeli (1982) loi tutkijoiden (Verhoef et al., 2009; Helkkula &
Kelleher, 2010; Walls et al., 2011) mukaan pohjaa uudenlaiselle ajattelulle, jossa positivisti-
sesta hyoOtyperusteisesta (utilitaarinen) kulutuskasityksesté siirryttiin nautintoihin perustuvaan
(hedonistinen) kulutuskiyttdytymiseen. Utilitaarinen madritelmé painottaa kokemusten toi-
minnallisia ja taloudellisia piirteitd, kun taas hedonistinen maéritelmé painottaa asenteellisia
osia, kuten yllatyksellisyys ja ilahtuminen. Kotrin (2011) mukaan asiakaskokemuksen mééri-
telmé on alkuperdltdéin painottanut nautintoa tuottavia palvelukokonaisuuksia, kuten matkus-
taminen, teatteri ja ravintolat, korostaen emotionaalisia ja symbolisia aspekteja. Myohemmin
perspektiivi on kuitenkin laajentunut kdsittdméan my0s tuotteet ja toiminnalliset palvelut, silld
Gentilen, Spillerin ja Nocin (2007) mukaan arvo asiakkaalle ei synny itse kulutuksen kohtees-

ta, vaan kulutuksen tuottamasta kokemuksesta.
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Kokemusfilosofisen mééritelmén mukaan kokemukseen “’sisdltyy erityiselld tavalla yhdisty-
nyttd aktiivisuutta ja passiivisuutta. Aktiiviselta puoleltaan kokemus on kokeilemista -- Passii-
viselta puoleltaan kokemus on lipikdymista” ([Dewey, 1988] Alhanen, 2013). Kokemusfilo-
sofisesti tarkasteltuna kokeminen on siis kokeilua, silld toiminnan seuraukset ovat aina enna-
koimattomia. Pyrkimys méiérittdd sen, miten ja millaiseksi kokemus muodostuu. Kuitenkin
kokemuksen kokonaisvaltaisuus muodostuu silloin, kun “’tekoihin yhdistyvit niiden tuottamat
seuraukset”. Deweyn mukaan (Alhanen, 2013) kokemuksen kahta vaihetta, kokeilemista ja
lapikdymistéd, ei kuitenkaan voi tdysin erottaa toisistaan, silld tekojen seurauksia koetaan jo

teon aikana, jolloin seuraukset johtavat uusiin tekoihin.

Termind asiakaskokemus, customer experience, nousi liiketoiminnan terminologiaan vasta,
kun yhdysvaltalaiset Joseph Pine ja James H. Gilmore julkaisivat eldimystalouden artikkelin
”Welcome to the Experience Economy” Harward Business Review’ssd vuonna 1998. Pinen ja
Gilmoren mukaan asiakkaan kokemus on aina subjektiivinen muodostuen yrityksen tarjotessa
palveluja ja/tai tuotteita tavalla, joka koskettaa emotionaalisella, fyysiselld, dlyllisell4 tai jopa
henkiselld tasolla (1998). Heiddn mukaansa kahta samanlaista kokemusta ei ole, silld koke-
mus syntyy vuorovaikutuksessa kulloisessakin tilanteessa. Pine ja Gilmore nostivat esiin
my0s sen, ettd kokemuksia tapahtuu niin kuluttajien vilisessd (B2C), kuin yritystenkin véli-
sessd (B2B) kontekstissa, silld toiminta on kontekstista riippumatta aina ihmisten vilistd.
Huomionarvoista on my0s se, ettd yleensi asiakas vaikuttaa omaan kokemukseensa. Toisessa
ddripadssd asiakas uppoutuu tilanteeseen vaikuttaen siihen ja syntyviin kokemukseensa aktii-
visesti. Toisaalta asiakas voi olla myos passiivinen osallistuja, jolloin kokemus otetaan vas-
taan sithen ldhes vaikuttamatta (vrt. ([Dewey, 1988], Alhanen, 2013). Kokemuksen syntymi-
seen vaikuttavat ndin ollen sekd asiakkaan osallistuminen, ettd suhtautuminen tilanteeseen.
Pine et al. (1998) mukaan kokemukset jakautuvat aktiivisen osallistumisen ja vaikuttamisen,
sekd passiivisen vastaanottamisen myo6td neljddn ulottuvuuteen; viihdyttdva, opettavainen,

esteettinen ja eskapistinen (todellisuuspakoinen).

Johnston, Clark & Schulver (2001) ndkevit asiakkaan kokemuksen henkilokohtaisena péa-
telminé yrityksen palveluprosessista tuotoksineen, mukaan lukien erilaiset kohtaamiset yri-
tyksen kanssa (organisaatio ja sen tyontekijét, fyysiset tilat, toimintaprosessi, muut asiakkaat)
asiointipolun ei vaiheissa. Kohtaamiset vaikuttavat asiakkaan ajatteluun, tunteisiin ja toimin-

taan jéttden muistijiljen.
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Kokemusta tarkasteltaessa on tirkedd ymmairtdd miten ihmisen ajattelu, tunteet ja toiminta
kokemukseen vaikuttavat. Tunteemme syntyvit kolmessa vaiheessa, joista ainoastaan viimei-
set tulevat tietoisen ajattelumme piiriin. Aivomme arvioivat havaitsemamme tapahtuman tun-
nesisdllon automaattisesti, nopeasti ja tietoisuutemme ulkopuolella. Tdmén jdlkeen aivot alka-
vat muodostaa tarkempaa kuvaa havaintokohteesta, jolloin kehon toimintavalmius alkaa
muuttua vastaamaan havaintoa. Kun tieto néistd muutoksista palautuu kehon tilaa seuraavalle
somatosensoriselle aivokuorelle ja aivosaareen, syntyy tietoinen tunnekokemus, kokemus sii-
td, ettd meistd tuntuu joltakin” (Nummenmaa & Sams, 2011). Kokemuksen muodostumiseen
vaaditaan siis havaintoja rationaalisella, emotionaalisella, sensorisella, mentaalisella ja spiri-

tuaalisella tasolla (Gentile et al., 2007).

Koska kokemus on asiakkaan henkilkohtainen tulkinta palvelusta ja aina subjektiivinen, se ei
valttdmattd kuvaa tilannetta objektiivisesti. Asiakkaan kokemukseen voi vaikuttaa kuvitellut
tapahtumat, muistijéljet ja odotukset yritystd tai palvelua kohtaan (Gentile et al., 2007; Lemke
et al., 2011; Verhoef et al., 2009; Helkkula, 2011). Johnston et al. tulkitsevatkin, ettei Ayvdd
kokemusta voi tdysin suunnitella, ainoastaan luoda mekanismeja sen mahdollistamiseksi.
Myd6s Meyerin ja Schwager (2007) ovat médritelleet asiakaskokemuksen asiakkaan sisdisend,
subjektiivisena reaktiona kaikkeen yrityksen toimintaan, sekd suoriin ettd epdsuoriin kontak-
teihin yrityksen kanssa. Suorat kontaktit liittyvét ostoprosessiin, kdyttokokemukseen ja palve-
luun yleensd. Epédsuorat kontaktit taas ovat yrityksen tuotteisiin, palveluihin tai brandiin liitty-
vid suositteluja, kritiikkid, mainontaa, uutisia sekd muita asioita, joihin yritys ei aina suoraan

voi vaikuttaa.

Meyer ja Schwager (2007) ottavat kantaa yritysten vélisessd liiketoiminnassa tapahtuviin ko-
kemuksiin kuvaten niitd vahvemmin toiminnalliseksi kokemukseksi, joissa yritys tukee asiak-
kaitaan ratkaisemalla ndiden liiketoiminnallisia haasteita. Niin ollen yritysten vélisessd kon-
tekstissa hyvd kokemus ei ole vélttaiméttd ole niinkddn eldmyksellinen vaan ennemminkin
kiytannonldheisempi; tarkoituksenmukainen, riskiton, luotettava ja vahvasti arvoperustainen.
Palmer ([2010], Herttuainen, 2013) tukee asiakaskokemuksen kdytdnnonldheistd tarkastelua
nidkemykselld "hygieniatekijoistd”, joiden olemassaolo on pakollinen hyvén kokemuksen syn-
tymiseksi ja puuttuminen vaikuttaisi kokemuksen muodostumiseen. Hygieniatekijit osana
asiakkaan kokonaiskasitystéd yrityksestd nosti esille my0s Storbacka ja Lehtinen (1997). Hei-
ddn mukaansa on kyse ns. laatufunktioista, laadun ja asiakastyytyviisyyden korrelaatiosta,

joka vaikuttaa asiakkaan kokonaiskisitykseen eli kokemukseen palveluita tarjoavasta yrityk-
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sestd. Storbacka et al. mukaan asiakkaan jokainen kokemus vaikuttaa hinen odotuksiinsa seu-

raavissa kohtaamisissa. Kokemuksiin vaikuttavat laatufunktiot jaetaan neljén tyyppiin (kuva

1)

1. Kriittiset tekijét; laadun vaikutus asiakastyytyvéisyyteen. Laadun parantaminen vai-
kuttaa suoraan tyytyviisyyteen ja pdinvastoin.

2. Hygieniatekijat; perusvaatimukset laadulle asiakastyytyvaisyyden nidkokulmasta. Laa-
dun parantaminen ei vaikuta tyytyvéisyyteen, mutta huononeminen tietyn tason ala-
puolelle johtaa tyytyméttomyyteen.

3. Merkityksettomaét tekijdt; laadulla ei mitdén merkitysti asiakastyytyviisyyteen.

4. Profiloivat tekijit; tekijoitd, joihin panostamalla yritys erottuu edukseen kilpailijoiden
joukosta. Laadun parantamisella merkittdvid vaikutuksia asiakkaan kokonaiskasityk-

seen ja tyytyviisyyteen.

A *
” B » "
. Profiloiva ’.‘ "Kriittinen”
AS|§.kas— o*
tyytyviisyys **
»
.4
*
*
*
* - .
’,‘ Hygienia
__a b -
== ‘0
.0
*
..0 "Merkitykseton”
:‘:.0’
\d
n, Laatu >

Kuva 1. Laatufunktiot
Lihde: Storbacka ja Lehtinen (1997)

Suomenkielinen termi asiakaskokemukselle maédriteltiin Loytdndn ja Kortesuon toimesta
(2011). Heiddn mukaansa ”Asiakaskokemus on niiden kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden
summa, jonka asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa.” Loyténa et al. perustelevat termidén
kokemuksesta silld, ettd kokemus kuvaa tunteiden ja tulkintojen muodostamaa kokonaisuutta,
eikd ole rationaalinen paitelmé (vrt. Gentile et al., 2007). Johnston et al. nikemystd mydtdil-
len myds Loyténd et al. ndkivdt asiakaskokemuksen muodostumisen vaikutuksen rajallisina.

”Yritykset voivat valita, millaisia kokemuksia ne pyrkivét luomaan.”
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Viimeisimpien mééritelmien mukaan asiakaskokemus on kokonaisuus, joka muodostuu asi-
akkaan yksilollisistd kumulatiivisista kohtaamisista brindin kanssa ajan saatossa (Peppers
2015). Mairitelmidn mukaan sen jokainen termi on yritysten nidkokulmasta merkitsevi, silld

nithin jokaiseen tulee kiinnittdd huomiota parannuksia tehdessdén. Peppersin mukaan mer-

kitystd on
1. asiakkaalla, olemassa olevilla ja uusilla potentiaalisilla
2. yksilolliselld kokemuksella tarjotusta palvelusta
3. kohtaamisilla yhdensuuntaisissa tai kaksisuuntaisissa kanavissa
4. yrityksen sitoutumisella asiakkaisiin eri kanavissa
5. bréndill, silld se on ikkuna yritykseen
6. asiakkuuden jatkuvuudella, silld kokemus yritysten vélisessd toiminnassa on

enemman kuin yksi irrallinen tapahtuma, enemmaénkin ajan saatossa kumuloituva
kokonaisuus

7. kokonaisuudella, silld asiakaskokemusta ei voi parantaa muuttamalla vain yksittdi-
sid asioita, vaan vaikuttamalla kokonaisuuteen ja huomioimalla yksittdisten asioi-

den vaikutuksen toisiinsa.

Asiakaskokemus rakentuu kaikista yrityksen kanssa tapahtuvista toiminnoista, kohtaamisista
ja odotuksista (Herttuainen, 2013). Ne muodostuvat aikaisemmista kokemuksista, kilpailuti-
lanteesta sekd asiakkaan henkilokohtaisesta ja yritysasiakkaan kohdalla liséksi yrityksessd
vallitsevasta tilanteesta ja mielipiteistd. Herttuainen tulkitsee Mascanrenhas et al. mééritelmén
pohjalta kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen positiivisena ja kestdvdnd sekd sosiaaliset,
fyysiset ettd tunneperdiset tarpeet tayttdvand. Kokemus vaatii syntyékseen aktiivista toimintaa
yrityksen ja asiakkaan vililld. Poikkeuksena muista maédritelmistdi Mascanrenhas et al.
([2006], Herttuainen, 2013) nostavat esiin kokemusten positiivisen aspektin, joka kehittyy op-
pimisen (Gupta & Vajic, 2000) mydtd. Gupta et al. (2000) mukaan yrityksen ja asiakkaan vé-
linen vuorovaikutus vaikuttaa kokemukseen, joka vahvistuu yhteisen toiminnan ja kontekstin
myo0td ajan saatossa. Kotri (2011) on tiivistinyt asiakaskokemuksen Peppersin (2015) tavoin
subjektiiviseksi ja monisidikeiseksi, koko asiakassuhteen ajalta kumuloituvaksi tunnereaktiok-
si kaikkiin suoriin ja epésuoriin kohtaamisiin yrityksen sekd sen arvoa tuottavan tarjooman

kanssa.
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2.2 Yritysten vilinen liiketoiminta

Yritystenvélisessd liiketoiminnassa (yritys=toimittaja ja yritys=asiakas) on kyse ammatti-
kayttoon tarkoitettujen tuotteiden tai palveluiden tarjoamisesta toisille yrityksille. Tima eroaa
yksityisille kotitalouksille ja henkildille eli kuluttajille suunnatusta kulutushyddykkeiden
myynnistd, koska yrityksissd niin ostoprosessi kuin hankintojen péaétoksenteko poikkeavat
kuluttajiin verrattuna (mukailtu Wikipedia 2016). Yritystenvélisestd kaupankdynnistd on kiy-

tetty mm. termid ammattiasiakaskauppa (Kesko, 2010).

Yritystenvélinen liiketoiminta ja yritystenvéliset suhteet ovat perusta kaikelle liikketoiminnalle,
jota ilman yksikddn yritys ei voisi toimia. Jokainen yritysten vélinen liiketoimintasuhde tulisi
nihdi osana suurempaa verkostoa ([Ford, Gadde & Hékansson, 2011], Sundberg, 2015), joka
on sekoitus toimijoita, resursseja ja toimintoja (Sundberg, 2015). Pfefferin ja Salancikin
([1978]) resurssiriippuvuutta kuvaavan teoriaan pohjautuen yritykset toimivat yhteistyossa
toistensa kanssa saadakseen pddsyn muiden yritysten resursseihin omaa liiketoimintaa kehit-
tadkseen ([Ford et al., 2011]; Sundberg, 2015). Yritysten muodostama verkosto tuottaa jokai-
selle verkoston yritykselle arvoa jaetun ammattitaidon, resurssien, kompetenssien, yhteis-
tyosuhteiden ja informaation my6ti. Fordin et al. [2011], Sundberg, 2015) mukaan seuraavat

ndkokulmat liittyvét yritysten véliseen liiketoimintaan, yhteistydsuhteisiin ja verkostoihin.

- Kaikki yritykset ovat riippuvaisia suhteistaan toimittajiin, asiakkaisiin, jakelijoihin,
vhteistyokehittdjiin ja muihin verkostossa oleviin yrityksiin

- Yksikddn yritystenvilinen liiketoimintasuhde ei eld eristyksissd muista; yritykset ovat
vhdistettyind toisiinsa liiketoiminnan ekosysteemissd

- Kyky saada verkoston kautta kdyttoonsd muiden yritysten resursseja ja toimintoja suo-
rien ja epdsuorien yhteistyosuhteiden kautta on yrityksen menestymisen kannalta elin-
tarkedidi

- Kaikki yritykset pyrkivit hallinnoimaan yhteistyosuhteidensa suuntaa ja tuloksia. Yk-
sikddn yritys ei kuitenkaan voi tdysin kontrolloida asiakkaitaan, toimittajiaan tai mui-

ta yhteistyokumppaneita.

Yritystenvélinen liiketoiminta perustuu jatkuvaan yhteistyohon ja toistuviin transaktioihin,

joista ajan myotd muodostuu yhteistydsuhde tai pitkélld aikaperspektiivilld tarkasteltuna jopa



20

kumppanuus yritysten vilille. Yhteistydsuhteet muotoutuvat yrityksissa tydskentelevien hen-
kildiden vilisiksi toistuvien kohtaamisten my6td. B2B —kontekstissa henkilokohtaiset suhteet
ovat avainasemassa ja positiivinen henkildiden vélinen kemia vaikuttaa suhteisiin, joko niiden
kehittymiseen tai epdonnistumiseen ([Andersen & Kumar, 2006], Sundberg, 2015). Powers &
Reagan ([2007]) ovat tutkineet yritysten viliseen (toimittajat ja asiakkaat) litketoimintaan ja
menestyksekkddseen yhteistyosuhteeseen vaikuttavia tekijoitd (Sundberg, 2015), jotka on ku-
vattu kuvassa 2. B2B -yhteistydsuhteen tasot mukailtuna Sundbergin (2015) kuvaamasta Po-
wers et al. ([2007]) mallista. Heiddn mukaansa yhteiset tavoitteet sekd yhteistyon alussa, ettéd
sen rakentuessa ovat suhteen kehittymisen kannalta tirkeitd. My6s mukautuminen kumppanin
prosesseihin tai omien prosessien muuttaminen yhteistyon edistdmiseksi koettiin suhteen kan-
nalta tirkedksi niin yhteistyOkumppanin valinnassa, arvon luomisessa kuin suhteen kehittymi-

senkin kannalta.

Suhteen vaihe Kuvaus

Potentiaalisen yhteistydokumppanin (tyypillisesti asiakasyrityk-
Yhteistyokumppanin valinta sen toimittajayrityksesti tekemé) evaluointi arvioimalla am-

mattitaidon ja kyvykkyyden laatua

Kumppanuuden tarkoituksen Yhteisen ndkemyksen muodostaminen yhteistyon tarkoitukses-

madrittiminen ta yhteisten tavoitteiden selventdmiseksi.

o ) Mairitetdén taso, jolla kumppaneille jaetaan informaatiota ja
Suhteen rajojen asettaminen )
toteutetaan yhteistyota.

Prosessi, jossa kumppanin kilpailukykyé parannetaan yhteis-
) tyon avulla (esim. teknologian, informaation, markkinoiden

Arvon luominen . _ . o
avautumisen, alempien operatiivisten kulujen ja hintojen,

osaamisen jne. tukemana)

_ ) Pysyva yhteistydsuhde, joka on kehittynyt edellisten vaiheiden
Yhteistyosuhteen nykytila
ja positiivisten tulosten myata.

Kuva 2. B2B yhteistydsuhteen tasot
Ldhde: Mukailtu Sundbergin (2015) kuvaamasta Powers et al. [2007] mallista.

Kohtaamisten laatuun ja yhteistyon kehittymiseen vaikuttaa my0s toimijoiden yhteistyoha-
lukkuus ja —kykyisyys, luottamus ja toimijoiden kokemukset toisistaan. Luottamusta pidetéin

yhtend ratkaisevana tekijénd suhteen lujuuden osalta. Luottamus médrittdé pitkélti sen, halua-
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vatko asiakkaat jatkaa yhteistyotd palveluja tarjoavan yrityksen kanssa (Sundberg, 2015).
Homburg, Giering & Menon ([2007], Sundberg, 2015) ovat méiéritelleet luottamuksen B2B —
kontekstissa asiakkaan kokemuksena yrityksen luotettavuudesta ja hyvintahtoisuudesta. Ha-
kansonin [1982] mukaan luottamuksen rakentaminen on prosessi, joka vie aikaa ja perustuu
henkilokohtaiseen kokemukseen (Sundberg, 2015). Yhteistyon ajallinen kesto vaikuttaa luot-
tamuksen rakentumiseen ja kokemiseen. Mitd enemmaén (yritys)asiakkaat saavat hyvid koke-
muksia panostuksista yhteistyohon yritysten kanssa, sitd suuremmaksi luottamus kasvaa

(Sundberg, 2015).

Yritysten vélisen liiketoiminnan osalta on tidrkedd huomioida, ettd vaikka yhteistydsuhde oli-
sikin muodostunut ldheiseksi, olisi monimuotoinen ja pitkdikéinen, yritykset eivit koskaan
tiedd toisistaan kaikkea, eivitki aina edes toimi toistensa parhaiden intressien mukaan (Sund-
berg, 2015). Vaikka yritykset pyrkiviat Sundbergin mukaan toimimaan yhteisten tavoitteiden

ohjaamana, ndkemykset yhteistyon tavoitteista tai toisen toimijan vastuista saattavat vaihdella.

Yritysten vélinen liiketoiminta on jatkuva operaatio, joka siséltdd tuotteiden, palveluiden, in-
formaation, rahan ([Hakansson, 1982], Sundberg, 2015) ja kokemusten vaihdantaa. Toimitta-
ja- ja asiakasyritysten vélisessd liiketoiminnassa asiakassuhteet muodostuvat yleensa pitkiksi
ja tavoitteena on molemminpuolinen kannattava liiketoiminta (Storbacka, Strandvik & Gron-
roos, 1994). B2B —kontekstissa uuden asiakkaan hankintaprosessi on kompleksinen, vie aikaa
ja hankinnan kustannukset ovat korkeat. On huomionarvoista, etti olemassa olevien asiak-
kuuksien kehittdminen, niistd huolehtiminen ja hyvdn kokemuksen rakentaminen ovat kustan-
nuksiltaan uusasiakashankintaa edullisempaa (mukailtu Storbacka et al., 1994). Asiakasyri-
tyksen perspektiivistd toimittajayrityksen vaihtamiseen voi siséltya riskejd, mikili toimittajal-
ta hankittavalla tuotteella tai palvelulla on merkittdva asema yrityksen omille asiakkailleen
tarjottavien tuotteiden tai tuotemerkkien, palveluiden tai esimerkiksi laadun osalta. Lisdksi
yhteistydsuhteen rakentaminen on ajallisesti pitkd prosessi, jossa tulee huomioida yritysten

monimutkaiset rakenteet ja toimijoiden eli yksiloiden suuri mééra.

Yritysten hankintaprosessiin liittyy tyypillisesti useita ostajia ja ammattitaitoinen toiminta-
malli, johon toimittajayrityksen tdytyy adaptoitua. Ostopédétdsten takana on kuitenkin aina
ihminen ja kaikkien pédtosten takana inhimillinen toiminta. Yritykset eivit tee tuotteiden tai
palveluiden hankintapditoksid, vaan niitd tekevét ihmiset. Ostopditoksen yrityksen puolesta
tekevd henkild noudattaa yrityksen hankintastrategiaa ja toimintamallia osto-oheistuksineen

ajatellen samalla yrityksen etua pédétostdén tehdessddn (Rope, 2004). Pdédtoksen takana ovat



22

paitsi ammatilliset kriteerit, hankinnan tekevén yksilon arvot, ajatusmaailma ja tunteet, sekd
prosessissa syntynyt kokemus tuotteen tai palvelun tarjoavasta yrityksestd. Avaintekijoitd
hankintapaitoksessd ovatkin palveluntarjoajan tarjoama tuki ja hankinnan riskittomyys, silld
hankintaorganisaatio toimii vilikétend, eikd yleensé ole tarjotun ratkaisun loppukéyttdjataho
(Hollyoake, 2009). B2B —kontekstissa hankintaprosessi kuvataan Websterin ja Windin ([1972,
2], Sundberg, 2015) mukaan péitoksentekoprosessina, joka on luotu organisaatioihin tuottei-
den ja palveluiden identifiointiin, evaluointiin, vaihtoehtoisten toimittajien valintaan seka itse

ostamiseen.

Yritysten vélinen liiketoiminta on digitalisaation myotd kovassa murroksessa. Yritykset eivit
toimi hankintaprosessien osalta endd aikaisempien vuosien ja vuosikymmenien tavoin (Adam-
son, Dixon & Toman, 2012). Corporate Executive Boardin ([2012], Adamson et al., 2012)
tutkimuksen mukaan B2B —yrityksistd ldhes 60 % oli tehnyt hankintapédatoksen ja siihen liit-
tyvén ratkaisu- ja toimittajaevaluoinnin, vaatimusmaéérittelyn seké selvittinyt hinnoittelua en-
nen toimittajayritysten kanssa aloitettuja keskusteluja. Aikaisemmin toimittajayritykset ovat
olleet oleellinen osa prosessia alusta alkaen; yritysten myyntihenkilosto ja asiakkuusvastaavat
olivat avainasemassa tuotteiden ja palvelujen myynnissé seké suhteen rakentamisessa. Digita-
lisaatio on tehnyt mahdolliseksi hankintoihin liittyvén informaation kerddamisen kaikessa hil-
jaisuudessa ilman aktiivista kontaktia palvelua tarjoaviin yrityksiin, jolloin yrityksilld ei ole
vaikutusmahdollisuuksia hankintaprosessin kosketuspisteisiin, jotka tapahtuvat yrityksen ulot-
tumattomissa. Toimintaympériston muutos vaatii toimittajayrityksiltd uudenlaisia toiminta-
malleja ja erilaisia vaikuttamisen keinoja esimerkiksi ammattiostajille suunnatun sisiltomark-
kinoinnin (Loytdnd et al., 2014), sekd tietyille yrityksille suunnatun account based —
markkinoinnin (Advance B2B, 2015) avulla. Muutos on johtanut uudenlaisia ndkemyksellisid
strategioita hyddyntdvien toimijoiden esiinnousuun. Perinteisen tuotteiden, palveluiden ja rat-
kaisujen tarjoamisen sijaan asiakasta konsultoidaan, koulutetaan, tarjotaan nikemyksii, ideoi-

ta ja ajatuksia seki tuetaan hankintaprosessissa alusta loppuun saakka (Adamson et al., 2012).

2.3  Asiakaskokemus yritysten vilisessa liiketoiminnassa

2.3.1 Asiakaskokemuksen muodostuminen

Asiakaskokemukset, niin hyvét, huonot kuin merkityksettométkin, ovat ldsné kaikissa yritys-

ten kohtaamisissa. Kokemus yrityksestd muodostuu kaikissa sen asiakkaalle tarjoamissa kos-
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ketuspisteissé ja niiden yhteisvaikutuksena. Asiakaskokemuksen muodostuminen on jatkuva
prosessi. Erilaisten kohtaamisten muodostama kokonaisuus ratkaisee asiakkaan kokonaisval-
taisen kokemuksen yrityksesti (LOyténa et al., 2014) ja niin sen kaikki osa-alueet kuin henki-

16std ovat osallisena asiakaskokemuksen muodostumisessa.

Yrityskontekstissa koko organisaation eri osa-alueilla tyoskentelevd henkilosto vaikuttaa toi-
minnallaan asiakassuhteeseen sekd luo asiakasyrityksessd toimiville vastinpareilleen subjek-
tiivisen kokemuksen toimittajayrityksestd, silli kokemus on aina asiakkaan henkilokohtainen
tulkinta kohtaamisesta. Yrityksestd muodostettu kokemus syntyy monitasoisena ja -
ulotteisena verkostona yritysten vililld (kuva 3.) ja sithen vaikuttaa usea tekijd monelta eri
osa-alueelta (kuva 4.). Kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen muodostuminen B2B -
kontekstissa onkin kompleksinen kokonaisuus, johon vaikuttaa toimittajaorganisaation lisdksi
my0s asiakkaan toiminta (Pine et al., 1998) ja asiakaskokemuksen muodostuminen vaatii asi-
akkaan osallistumista eri tasoilla (Gentile et al., 2007). Kompleksisuudesta johtuen hyvii ko-
kemusta ei voi tdysin suunnitella tai hallita, ainoastaan luoda parhaat mahdolliset mekanismit
sen mahdollistamiseksi (Johnston et al., 2001). Asiakaskaskokemuksen muodostumiseen vai-
kuttavia tekijoitd ovat objektiivinen (tiedollinen) ja subjektiivinen (tunneperdinen) elementti.
Objektiivinen elementti siséltdd asiakkaan kokemukset brandiin ja viestintdéin, aikaisemmat
kokemukset yritykseen ja sen palveluun liittyen seké asiakkaan oman asiantuntemuksen. Ob-
jektiivinen elementti onkin aikaisempien palvelukokemusten kumuloima kokonaisuus. Sub-
jektiivinen elementti puolestaan sisdltdd asiakkaan ja yrityksen vélisen vuorovaikutuksen, yh-
teistyOsuhteen ja siihen liittyvén henkilokohtaisen kokemuksen. ([Walls et al., 2011]; [Ver-
hoef et al., 2009], Herttuainen, 2013).
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Markkinointi ‘ \

Myynti ja Asiakkuudet \

Tuotanto ja logistiikka

SAII &

Asiakaspalvelu

Asiakkaat

Talous ja laki

ASTAKASKOKEMUS

Johto

Kuva 3. Asiakaskokemukseen vaikuttava verkosto yritysten vélilla

Lihde: Mukailtu Loyténi et al., 2010

Sosiaalinen ympiristo:

Henkil6sto, Asiakas, Kumppanit & Kilpailijat (ekosysteemi)

Palveluympiiristo:

Asiakkuusjohtamisen mallit, asiakkuustiimin sitoutuminen, ratkaisuvalmiudet, tietotaito,
liiketoiminta- ja tarveymmadrrys, asiakaskohtaisuus (kustomointi), co-creation, prosessit ja
toimintamallit

Asiointi-ilmapiiri:

Aktiivisuus, joustavuus, sddnnollisyys, asiakkaan asemaan asettuminen, ldheisyys,
tunnistaminen ja tunnustaminen (olet térked!), lupausten pitdminen, kommunikaation

Palvelutarjooma:
Hyéty, arvo, laatu, riskittdmyys, metodit & teknologia

Hinta:
ROI, kustannukset vs. arvo, volyymipohjainen hinnoittelu

Briindi:
Hyoty, sisillot, kohdennettu & relevantti markkinointi, merkitykset

Historia:
Asiakkaan aikaisemmat kokemukset, referenssit

Yleiset tilannetekijit:
Kulttuuri, taloustilanne, kilpailu, tilikausi

Asiakkaaseen liittyviit tilannetekijit:
Asenteet, tavoitteet ja tavoitesuuntautuneisuus, kokeilukulttuuri

Kuva 4. Asiakaskokemuksen osa-alueet

Lahde: Mukailtu [Verhoef et al., 2009], Herttuainen, 2013

Asiakas luo mielikuvan yrityksesti erilaisissa viestintd-, palvelu- ja kdyttokohtaamisissa (Saa-

relainen, 2013). Asiakaskokemuksen muodostumisen alkaa tyypillisesti kuitenkin jo ennen
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kuin yritys kohtaa asiakkaan palvelu- tai kayttotilannekontekstissa (Loytina et al., 2014). En-
simmadiset kokemukset syntyvit viestintdkohtaamisissa (Saarelainen, 2013) brindin, mainon-
nan, sosiaalisen median, uutisten ja muiden asiakkaiden kertomien kokemusten ja suosittelu-
jen pohjalta (mukailtu Meyer et al., 2007). Néiden kohtaamisten pohjalta muodostuu brindi-
kokemus, joka toimii kehykseni myods asiakaskokemukselle. Amazonin Jeff Bezos on
tiivistdnyt brandin merkityksen seuraavasti: ”Brand is what people say about you, when you
leave the room.” (Solis, 2015). Brandi on yrityksen johtotdhti, jonka tarkoituksena on viestié
asiakkaalle niin yrityksen tarkoitus (Solis, 2015) kuin asiakaslupaus, joka muodostaa odotuk-
sen yrityksen toimintaa kohtaan (Saarelainen, 2015). Suomalainen brindiammattilainen Petri
Uusitalo (2014) tiivistddkin bréandin tyokaluksi asiakkaiden odotusten johtamiseen ja mééritte-

lee sen asiakkaan késitykseksi arvosta, jota yritys hénelle luo.

Corporate Executive Boardin (Dixon et al., 2010) tekemin tutkimuksen mukaan asiakkaan
hyviin kokemukseen ja lojaliteettiin vaikuttaa erityisesti yrityksen kyky lunastaa annetut pe-
ruslupaukset ja ratkaista jokapdiviisid ongelmia. Asiakkaalle annettavien lupausten merkitys
on kokemuksen muodostumisen kannalta merkittiva, silld lupausten my6td syntyvit asiak-
kaan konkreettiset odotukset. Asianmukaisilla lupauksilla ohjataan asiakkaan odotuksia; koh-
tuullisen odotusarvon lunastaminen ja hyvédn kokemuksen synnyttdmisessd merkityksellisen
odotusarvon saavuttaminen on helpompaa, kun 1dhtokohtana on houkutteleva, mutta ei ylimi-
toitettu lupaus, jonka toteuttaminen on jalkautettu osaksi kdytdnnon toimintaa. Asiakkaan
odotusten johtaminen ja asiakaslupauksen lunastaminen ovat ydinasemassa hyvii asiakasko-

kemusta tarkasteltaessa.

Yritysten vilisessd liiketoiminnassa hyvén asiakaskokemuksen kulmakiveksi muodostuu asi-
akkaan arvontuotanto. Vahvan brindin perustana on konkreettinen arvon tuottaminen, johon
asiakkaiden huomio on kovassa kilpailussa kiinnitettdvin kommunikoinnin keinoin. Arvon
tuottaminen ja sen kommunikointi luovat edellytykset taloudellisen menestyksen kannalta
merkitykselliselle arvon kotiuttamiselle, ansainta- ja hinnoittelumallille, jolla optimoidaan
brindilld saatava ansainta hyviksyttdvaksi suhteessa asiakkaan kdytto- ja asiointikokemuk-
seen (Uusitalo, 2014). Perusldhtokohtana asiakkaan arvontuotannossa on se, ettd asiakkaan
tulee kokea saavansa enemmaén arvoa, kuin miké hidnen kokonaisuhrauksensa on. Térkeinti ei
olekaan, mitd ratkaisu asiakkaalle maksaa, vaan mité asiakas saa ja hyotyy (Kuva 5., Laine,
2015). Toimittajayrityksen keskeisend tehtdvénd on auttaa asiakasyritystd tuottamaan arvoa

itselleen (Strobacka et al., 1997) tarjoten pitkéjénteiselld asiakkuustoiminnalla, palveluilla ja
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tuotteilla edellytyksid arvon muodostumiselle (Loytina et al., 2014). Asiakasarvoa muodostuu

niistd hyodyistd, joita asiakas saa tuotetta tai palvelua kéyttdessddn (Herttuainen, 2013).

Asiakkaan arvostama
&
huomaama ero

-

[ —

Kokonaisarvo

Kokonaisuhraus

Kuva 5., Asiakkaan kokema arvo suhteessa asiakkaan kokemaan uhraukseen

Lahde: Laine, 2015

B2B —kontekstissa on tirkedd hyvin asiakaskokemuksen mahdollistamiseksi yhteistydssa asi-
akkaan kanssa rakentaa pitkéaikaista ja kestdvdd asiakkuutta, jossa pyritdén sovittamaan pro-
sesseja toisiinsa molemminpuolisen arvon syntymiselle. Arvonmuodostumista voidaan tarkas-

tella neljastd ndkokulmasta ([Kuusela & Rintaméki, 2004], Loytina et al., 2014):

1) Taloudellinen arvo;
Fokus kustannuksissa, palkitseminen alennuksilla, kilpailuetuna hinta

2) Toiminnallinen arvo:
Fokus toimintavarmuudessa ja luotettavuudessa, sddstdd aikaa ja vaivaa, kilpailuetuna
laatu

3) Symbolinen arvo;
Fokus briandin synnyttdmissd mielikuvissa, muiden kiyttdjien kanssa jaetuissa koke-
muksissa ja Premium -ajattelussa, kilpailuetuna bréndi

4) Emotionaalinen arvo;
Fokus tunnekokemuksessa, ratkaisujen kustomoinnissa, asiakkaan polun johtamisessa

ja hyvien kokemusten systemaattisessa rakentamisessa
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Asiakaskokemuksen nékokulmasta emotionaaliset arvot korostuvat kovassa kilpailussa, silld
muiden arvojen osalta kilpailuedun rakentaminen on entistd haastavampaa. Taloudellinen kil-
pailu johtaa hintaeroosioon, toiminnallisen arvon ylldpitdminen kilpailuetuna suhteessa kilpai-
lijoihin on entistd haastavampaa, eikd symbolinen arvo endd nykypdivana differoi (Loytina, et
al., 2014). Emotionaalinen arvo sen sijaan on tunnistettu, mutta vield hyodyntiméaton voima-

vara kilpailuetua rakennettaessa.

Kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen muodostumisen kannalta on tirkedd kuvata asiakkaan
polku ja kosketuspisteet organisaation eri tasoilla prosessin eri vaiheissa. Yritystenvélisessd
litketoiminnassa asiakkaan polun kuvaaminen on kuitenkin huomattavan paljon kuluttajaliike-
toimintaa haastavampaa johtuen useista paillekkiisistd, jopa samanaikaisista eri puolilla or-
ganisaatiota tapahtuvista kohtaamisista. Ymmdrrys kosketuspisteistd on kuitenkin tirkeés, jo-
pa valttdimatontd. On tirkedd tiedostaa, ettd asiakkaan kokonaisvaltaiseen kokemukseen liittyy
niin huippukohtaamisia kuin heikompia palvelukohtaamisia. Kohtaamisiin vaikuttavien teki-
joiden kautta yritys voi suunnitella toimintaansa kriittisissa pisteissi, joiden merkitys on oleel-

linen asiakkuuden jatkuvuuden kannalta (Storbacka et al., 1997; Loyténi et al., 2014).

Tutkimusten mukaan asiakaspolun poikkeustilanteet, asiakkaan odotusten alittaminen tai alit-
tuminen ovat suurin syy huonoon kokemukseen ja asiakassuhteiden paéttymiseen (LOytina et
al., 2014). Koska vain pieni osa asiakkaista reklamoi poikkeustilanteista yritykselle, on merki-
tyksellistd, ettd yritys tunnistaa mahdollisimman hyvin asiakaspolun kannalta kriittiset pisteet
ja laatii toimintasuunnitelman néiden osalta mahdollisimman hyvin asiakaskokemuksen var-
mistamiseksi. Hyvin hoidetut poikkeustilanteet ovat lojaliteetin kannalta merkityksellisia.
Asiakkaan sitoutuminen yritykseen on jopa I5-kertainen verrattuna tilanteeseen ennen poik-
keustilannetta (Loytdnd et al., 2014). Kokonaisvaltaisen hyvin kokemuksen ndkokulmasta
kriittisten pisteiden toimintamalli on suunniteltava osaksi asiakkuuden hallinnan end-to-end

kokonaisprosessia ja asiakkuuspolkua (Rawson et al., 2013).

Asiakaskokemuksen mittaamiseen ja kehittimiseen tarkoitettu SoWhat™-konsepti (Suomen
Myyntikonttori, 2005) tiivistdd asiakaskokemuksen muodostumisen viitekehikoksi, joka
muodostuu ostamisen prosessiin liittyvéstd kokemuksesta ja asiakkuuden aikaisesta kokemuk-
sesta. Konseptissa tarkastellaan asiakkaalle merkityksellisid asioita, odotuksia ja motiiveja

sekd niiden suhdetta asiakaskokemuksiin (kuva 6.). SoWhat™-konseptin logiikka on
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asiakasldhtdinen.

ASIAK@(
VETOINEN
KASVU

- 7

‘ Ostokokemus ‘ ’ Asiakkuuskokemus ‘

L )

Kuva 6. SoWhat™-konseptin asiakaskokemuksia jasentévi viitekehikko

Lihde: mukailtu Suomen Myyntikonttori, 2005

Kuvan 6. vasemmanpuoleinen suppilo kuvaa osto- ja padtdksentekoon liittyvii viittd (5) asia-
kokonaisuutta, joita konseptissa tarkastellaan ostokokemukseen vaikuttavina tekijoind sekéd

potentiaalisina ostamisen esteind prosessin aikana:

Asiakkaan tarpeen aktivoituminen
Tiedon hankinta eri vaihtoehdoista

Toimittajien maine- ja bréinditekijoiden arviointi

A e

Relevanttien vaihtoehtojen vertailu (tarjouksen antovaihe ja jirkiperusteiden hakemi-
sen vaihe)

5. Ostopéidtoksen tekeminen

Kuvan 6. oikeanpuoleinen suppilo puolestaan kuvaa asiakkuuteen liittyvdd kolmea keskeisté
asiakokonaisuutta, joita tarkastellaan asiakkuuskokemuksen vaikuttajina ja kokemuksen suo-

sittelun perusteina

1. Asiakkaan kokemaa ratkaisun tai palvelun kédyttéarvoa

2. Asiakkuuden innostavuutta eli tunnesidettd
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3. Asiakkaiden suosittelualttiutta.

Oikeanpuoleisessa suppilossa esitettyjen tekijoiden arvioidaan korreloivan asiakkuuden kehit-

tymisen ja uudelleen ostamisen kanssa sekid mahdollistavan asiakkuusvetoisen kasvun.
2.3.2 Edellytykset hyviain asiakaskokemukseen

Forresterin 2015 tekemén tutkimuksen mukaan 89 % yrityksistd uskoo kilpailevansa markki-
noilla asiakaskokemuksen tuomilla kilpailueduilla, vaikka vain noin 40 % asiakkaista kuvaa
saamiaan kokemuksia hyviksi (Walker Information, 2015). Meyer ja Schwager nostivat esiin
2007 artikkelissaan asiakkaiden laajalle levinneen tyytyméttomyyden yritysten toimintaan.
He pitdvit sitd yritysten nikokulmasta, erityisesti vallalla olevalla ostajan aikakaudella, hyvin
vaarallisena. Vaikuttaisi siltd, ettd vaikka yritykset tuntevat asiakkaansa toiminnalliset vaati-
mukset kohtalaisen hyvin, asiointiin liittyvien emootioiden ja titd my6td kokemusten merki-
tystd ja vaikutusta ei ole tdysin ymmaérretty. Elleivit yritykset ymmaérréd asiakkaidensa subjek-
tiivisia kokemuksia ja nithin vaikuttavia tekijoitd, hyvédn asiakaskokemuksen tavoite on
enemmankin johdon strategiaan kirjoitettu mantra kuin osa operatiivista toiminta ja aito teke-

mistd ohjaava tavoite.

Hyvén asiakaskokemuksen keskeisend edellytyksend on tutkimusten mukaan (mm. Walker,
2015, Gallup, 2016, Forrester, 2015) yritysten asiakaskeskeinen ajattelutapa ja asiakasldahtoi-
nen toimintamalli. Mitd paremmin yritys tuntee asiakaskuntansa, sen kestivimmén perustan
asiakasléhtoiselle liiketoiminnalleen se pystyy rakentamaan. Yrityksen kilpailuetu rakentuu-
kin monista eri tekijoistd, mutta pitkdlla aikavélilld tarkasteltuna suurta osaa menestyneitd yri-
tyksid ndyttdd yhdistdvén erityisesti yksi asia, nimittdin asiakasldhtdisyys (Balentor, 2008).
Lihtokohtana on ymmadrtdd asiakkaiden ja kéyttdjien farpeet, tavoitteet ja odotukset niin tuot-
teille, palveluille kuin toimintatavoille (mukailtu Sundberg, 2015). Asiakasymmérrys on asia-
kaskeskeisen toimintatavan kulmakivi, silld vain asettumalla asiakkaan asemaan ja miettimal-
1a toimintamalleja asiakkaan kosketuspiteiden kautta, on mahdollista rakentaa onnistuneita
kohtaamisia, tuottaa asiakkaalle arvoa ja hyvid kokemuksia. Asiakasldhtdisen logiikan tuovat
esille Heinonen ja Strandvik artikkelissaan 2015. Customer-dominant Logic (SDL) on liike-
toiminnan ja markkinoinnin ndkdkulma, joka perustuu asiakkaan ensisijaisuuteen. Se keskit-
tyy asiakaslogiikkaan ja asiakkaan toimintaympéristoon, toimijoihin ja kokemuksiin seké pal-
veluntarjoajien rooliin téssd yhteydessd ([Heinonen et al., 2010], Heinonen et al., 2015). Ni-

kokulmassa painopiste siirtyy palveluntarjoajayrityksistd ja palveluista asiakkaiden tapaan
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hyodyntdid palveluja toimintaprosesseissaan ja liiketoiminnassaan. CDL korostaa asiakkaiden
toimintaa ja kokemuksia yli tarjooma- ja markkinanikemysten ([Heinonen et al., 2010], Hei-
nonen et al., 2015). Se ei ole ristiriidassa tuotteiden tai palveluiden kanssa, vaan pitdé niité
toiminnan arvopohjana. Palvelukontekstissa asiakkaan ndkokulma on erityisen tdrked ([Baron
and Harris, 2010], Heinonen et al., 2015). Edvardsson et al. mukaan palveluissa tulisikin

"keskittyé asiakkaan linssin kautta ndhtdvadn arvoon" ([2005], Heinonen et al., 2015).

Edellytyksend asiakasléhtoisyyden toteutumiselle on rakentaa yrityksen visio asiakasta ajatel-
len ja nostaa asiakas strategian keskioon; tarkastella maailmaa asiakkaan silmin (Saarelainen,
2013). Strategian konkretisointi ja suunnitelmallinen jalkauttaminen liiketoimintamallin avul-
la osaksi yrityksen toimintaan on toiminnan keskidssd. Saarelainen kuvaa liiketoimintamallia
strategian toteutuksen toimeenpanijana, arkkitehtuurina, jossa kirjataan yrityksen toiminnan
keskeiset elementit varmistaen niiden yhteensopivuus ja tasapaino. Yhteenvetona voidaan sa-
noa, etti tie aitoon asiakaslidhtoisyyteen edellyttdd yritykseltd asiakkaan strategiakytkennén ja
tastd johdettujen selkeiden toimintamallien implementointia arvoa tuottaviksi palveluiksi ja
prosesseiksi. Tarkasteltaessa esimerkkind maailman menestyneimpid yrityksid (Loyténa et al.,
2014; Sinek, 2009) on liiketoiminnan ldhtokohtana asiakas ja asiakkaan tarve. Yksinkertaista,
tarkoituksenmukaista ja merkityksellistd — kaikki timi vietynd johdonmukaisesti strategiasta

litketoimintamallin avulla kéytant6on.

Kuvassa 7. on kuvattu hyvin asiakaskokemuksen muodostumisen edellytyksid organisaatiota-
solla. Hyvin kokemuksen edellytykset néyttdisivit kulminoituvan seuraaviin tekijoihin (Gart-
ner, 2014; Saarelainen, 2013; Loytina et al., 2014, Fischer et al., 2014, Strorbacka et al., 1997;

Heinonen et al., 015):

- Asiakaskeskeinen visio ja strategia
- Arvoperustainen johtaminen

- Thmiset ja kulttuuri

- Bréandikokemus

- Arvoa tuottavat palvelut ja prosessit

- Jatkuva mittaaminen ja kehittiminen
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Asiakaskeskeinen
visio ja strategia

Jatkuva } )
i i i Arvoperustainen
mittaaminen ja L :
kehittamien Johtaminen
Asiakaskokemus
S Thmiset ja kulttuuri

palvelut ja prosessit

Brandikokemus

Kuva 7. Hyvén asiakaskokemuksen edellytykset
Ldhde: Mukailtu Gartner, 2014; Saarelainen, 2013; Loytdna et al., 2014, Fischer et al., 2014,
Strorbacka et al., 1997; Heinonen et al., 2015

Hyva kokemus on seurausta asiakaskeskeisestd visiosta, strategiasta ja asiakasta ajattelevasta
johtamistavasta, seki erityisesti ndiden jalkauttamisesta yrityksen arkeen. Néin annetut asia-
kaslupaukset ja niiden lunastaminen ovat oleellinen osa yrityksen henkildston toimintakult-
tuuria ja arvomaailmaa. Yritysten tulisikin panostaa hyvin asiakaskokemuksen ja sen mahdol-
listavien toimintatapojen suunnitteluun yhdessd tyontekijoidensd kanssa. Télla tavoin asiakas-
lahtoinen toiminta ei ole yksittdisten ihmisten toimintamallin varassa, vaan organisaation

ydinosaamista ja oleellinen osa yrityksen toimintakulttuuria.

Asiakaskeskeisyyden tulee ndkyd myos organisaation tavoitteissa ja mittareissa konkretisoitu-
akseen henkildston tekemiseksi saakka. Asiakaskokemuksen johtamisessa onkin tirkedé luoda
oikeanlainen mittaristo, joka kuvaa asiakkaan kokemusta niin yritysstrategian kuin asiakasko-
kemusstrategian tavoitteiden kautta. Mittaristossa on huomioitava myds kokemukselle omi-
nainen subjektiivinen ulottuvuus. Osaaminen on pitkdlld aikajénteelld yrityksen tarkein me-
nestystekijé, silld se kytkeytyy kaikkiin litketoiminnan osa-alueisiin, erityisesti asiakaslupaus-
ten lunastamiseen ja asiakaskokemuksen synnyttdmiseen. Lupausta voidaankin kéyttdd johta-
misvilineend arvojen tavoin, silld arvot ja lupaus kulkevat kési kddessd. Arvot myOs mééritté-

vét sen, onko lupauksen lunastaminen yrityskulttuurille ominaista toimintaa.
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Hyvin suunniteltu litketoiminnan kokonaisuus korreloi hyvén asiakaskokemuksen kanssa.
Saarelaisen (2013) mukaan onnistuneessa liiketoimintamallissa yrityksen toimintamalli ja pe-
rustehtdva ovat selkedt. Organisaatio on tietoinen rooleistaan ja vastuistaan. Témén vuoksi
organisaation perustehtdvin miérittely osana liiketoimintamallia on tirkedd — organisaation
eri osien ja yksiloiden roolit selkiytyvit, padllekkdisyydet ja epéselvyydet purkautuvat ja té-
min myd&td tehokkuus paranee. On selvéd, ettd tillaisessa ympéristossd myos epdvarmuus vé-
henee ja henkiloston tyytyviisyys kasvaa. Fischer (2014) tuo yhteyden tyShyvinvoinnin ja
asiakkaan kokemuksen vilille. Fischer painottaa sitd, kuinka merkittdvd painoarvo tydhyvin-
voinnilla ja hyvélld tydyhteisokokemuksella on asiakasldhtdisessd toiminnassa ja hyvén ko-
kemuksen muodostumisessa asiakkaalle. Tyontekijoiden ilo ja hyvinvointi positiivisesta tyo-

ympéristostd ndyttéisi tutkimusten valossa vilittyvin asiakkaille.

Hyvén asiakaskokemuksen muodostumisen edellytyksend on sen systemaattinen johtaminen.
Johdetun kokemuksen avulla maksimoidaan mahdollisuudet hyvin kokemuksen tuottamiseen,
lojaaleihin asiakkaisiin ja liiketoiminnan positiiviseen kehittymiseen (Smith & Wheeler,
2002). Saavuttamisen edellytyksend on huolellinen suunnittelu, sen eteen tdytyy ndhda vaivaa
sekd varata resursseja. Hyvin asiakaskokemuksen muodostuminen vaatii koko organisaation
toimintojen ldpi johdettua asiakasldhtdistd toimintamallia, joka ohjaa hyvén kokemuksen
varmistavaa yhteistyotd yhdistden organisaation palvelut, prosessit ja ihmiset (kuva 7.). Lisdk-
si edellytyksend on yrityksen sitoutunut johto, asiakaskeskeinen toimintamalli sekd systemaat-
tinen johtaminen (Smith et al., 2002; Loyténi et al., 2010). Johdettu asiakaskokemus muodos-
tuu seuraavista tekijoistd (Smith et al., 2002, Smith et al., 2015):

- Kokemus on tarkoituksenmukainen, noudattaa brindikokemusta ja annettua asiakaslu-
pausta

- Kokemus on yhdenmukainen ja jatkuva, toistuu saman tasoisena ajasta paikasta riip-
pumatta

- Kokemus kohtaa asiakkaan tarpeet ja luo arvoa

- Kokemus tuo kilpailuetua suhteessa markkinaan ja erottaa yrityksen muista

- Yritystd johdetaan vahvasti brindié ja arvoja kommunikoiden, niiden mukaan toimien

ja niistd henkildstod palkiten

Asiakkaalle muodostuvat kokemukset voidaan jakaa kolmeen tasoon sen perusteella, miten

niitd johdetaan.
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PR Johdettu kokemus
- Ennalta suunniteltu
‘ Ennalta odotettava B Riipp umaton ajasta tai
Kkokemus paikasta
- Ennalta suunniteltu - Erottuva
Satunnainen kokemus Rii . . - Tuottaa arvoa
- Ruppumaton ajasta ta1

paikasta

Kuva 8. Asiakaskokemuksen tasot

Lihde: Loytind & Kortesuo, 2010, 51 mukailtu [Smith & Wheeler, 2002, 16-18]

Organisaation ensimmaéinen konkreettinen askel kohti johdettua kokonaisvaltaista asiakasko-
kemusta on tunnistaa palvelutoimituksen prosessin myota asiakkaalle vélittyva palvelukoko-
naisuus (Berry et al., 2002). Tdmi merkitsee myds toiminnan transformaatiota sisdisen suori-

tuksen valvomisesta toiminnan ulkoisten seurausten ymmaértamiseen (Gronroos, 2009).

2.3.3 Hyvan asiakaskokemuksen elementit

Hyvén johdonmukaisen asiakaskokemuksen tuottaminen vaatii organisaation, jonka perus-
edellytykset asiakaskokemusta ajatellen ovat kunnossa. On tirkedd ymmirtdd milld tavoin
asiakkaan kokemaa arvoa voidaan entisestddn parantaa eri tekijoin ja toisaalta miti asiakas
arvostaa ja muistaa kohtaamisista toimittajayrityksen kanssa asiointipolun eri vaiheissa. Hyva
asiakaskokemus koostuu asiakkaan kannalta merkityksellisisté tekijoistéd, elementeistd. Tdméan

vuoksi asiakkaan ymmartdminen ja asiakaskeskeinen ajattelu korostuvat.

Walker Informationin (2015) tutkimusten mukaan asiakkaiden toivelistalla toiminnan priori-
soinnissa asiakaskokemuksen parantamiseksi olivat erityisesti seuraavat kolme tekijaa:

1. Asiakaskokemuksen ymmdrtiminen ja rakentaminen asiakkaan perspektiivistdi

2. Asioinnin helppous kaikissa kohtaamisissa

3. Asiakkaan mukaan personoitu kokemus

Tutkimuksen mukaan néyttdisi siltd, ettd suurimmat esteet hyvidn asiakaskokemukseen yri-

tysten vélisessé litkketoiminnassa ovat organisaation tehottomuus ja sen siilomaiset rakenteet,
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jotka estdvét asiakkaan suoraviivaisen palvelun ja sujuvan ongelmien ratkaisun. Asiakasko-
kemuksen kehittdmisté tulee johtaa toimitusjohtaja- ja johtoryhmévetoisesti henkilostohallin-
non, myynnin- ja markkinoinnin seki liiketoimintaoperaatioiden saumattomalla yhteistydlla,
jossa resurssit, toiminta ja budjetti toteuttavat strategian ja arvojen mukaista brindi- ja asia-

kaslupausta (Smith et al., 2015).

Lemke et al. (2006) tekeméan tutkimuksen mukaan yritysasiakkaiden toivelistalla hyvéin ko-
kemuksen nidkokulmasta ovat seuraavat tekijét
- proaktiivinen ldhestymistapa
- asiakkaalle personoidut palvelukokemukset
- liiketoiminnan haasteita ja tavoitteita ymmaértavat asiakkuustiimit, jotka tarjoavat ak-
titvisesti ratkaisuja asiakkaan tarpeisiin.
- kyvykkyys haastaa liiketoimintaa parhaiden ratkaisujen synnyttdmiseksi

- asiakkaan toimintaan lisdarvoa tuottava asiantuntijuus

Hollyoaken (2009) mukaan hyvé asiakaskokemus B2B —kontekstissa muodostuu kuvan 8.
mukaisesti. Hollyoaken kuvaus pohjautuu virtuaaliorganisaatioiden toiminnan tehokkuutta
kisittelevddn tutkimukseen (Hollyoake, 2002), Lemke et al. (2006) toteuttamaan haastattelu-
tutkimukseen hyvin asiakaskokemuksen elementeistd yritysasiakaskontekstissa seké laajaan
teoreettisten viitekehysten tarkasteluun aiheen tiimoilta. Edelld mainittuja tutkimuksia ja né-
kemyksid yhdistdmélld Hollyoake on johtanut kuvan 9. mukaisen mallin asiakaskokemuksen
elementeistd yritystenvilisessd liiketoiminnassa, joka my0s ohjaa yrityksid rakentamaan ko-
kemuksia asiakkailleen eri tasojen mukaisina asiakassuhteen tasosta riippuen ja asiakasseg-

menttien mukaan mééritellysti.

Mallissa tasolla 1. asiakaskokemusta ohjaavat péddosin asiakkaan hankintaorganisaation (tai
hankintaa tekevén organisaatiotahon) tavoitteet sekd ndikemys yhteistyon mahdollisuuksista
toimittajaorganisaation kanssa. Asiakkaan odotukset liittyvét brdndiin, palveluihin ja organi-
saatioon itsessddn sekd foimijan johdonmukaisuuteen, valintojen ja asiakaskohtaisen kusto-
moinnin mahdollisuuksiin. Asiakas arvioi toimittajaa myos luotettavuuden, yhdenmukaisuu-
den, ongelmanratkaisun, kontaktien, valinnan ja joustavuuden perusteella. Tasolle 2. siirrytti-
essd yhteistydsuhde asiakkaaseen on jo muodostunut ja hyvéid asiakaskokemusta tuotetaan

asiakkuusjohtamisen ja johdonmukaisen asiakkuustoiminnan keinoin. Térkeiksi elementeiksi
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asiakaskokemuksen osalta nousevat (Lemke et al., 2006) henkilokohtaisen suhteen organisaa-
tiotasoinen kattavuus, toiminnan joustavuus, ymmarrys asiakkaan tarpeista, pro-aktiivisuus
asiakkaan tavoitteiden selvittdmisessi, pro-aktiivisuus asiakassuhteen kehittdmisessd, annettu-
jen lupausten lunastaminen ja osaaminen/tietotaito. Tasolla 3. yhteistydsuhde muuttuu vah-
vemman sidoksen tasolle (’bonded experience’), jossa luottamus on keskeisessé roolissa hy-
vissd kokemuksessa. Luottamuksen (vastuunkanto, lupausten lunastaminen, luotettavuus) li-
sdksi merkityksellisid elementtejd ovat suoraselkdisyys (yhteiset arvot, ymmarrys, rehellisyys),
kommunikaatiotaidot (avoimuus ja ldpindkyvyys yhteisty0ssd) ja toimijoiden véliset suhteet
(niin toimittajan kuin asiakkaankin henkildstd kokevat olevansa osa tiimii ja arvostavat toisi-

aan osana kokonaisuutta).

Luottamus

Taso 1

Odotukset Suoraselkidisyys
Brindille,
Palveluille ja
Organisaatiolle

Toimijoiden véliset
suhteet

Kommunikaatio

Kuva 9. Asiakaskokemuksen elementit yritysten vélisessé liiketoiminnassa

Lihde: Mukailtu Hollyoake, 2009 [SCS Ltd, 2008; Lemke et al., 2006]

2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tyohypoteesi

Tutkimuksessani tarkastelen yritysten vilisen liiketoiminnan kokonaisvaltaista asiakaskoke-
musta ja sen muodostumiseen vaikuttavia tekijoitd yritysasiakkaiden nidkokulmasta, asiakkai-
den aidolla dénelld. Pyrin tyossdni kuvaamaan hyvin asiakaskokemuksen elementteja B2B
litketoiminnassa seka lisdksi niitd tekijoitéd, jotka yhdistidvit kokemuksellisesti onnistuvia yri-

tyksid asiakkaiden nidkokulmasta. On myds mielenkiintoista selvittdd, millainen merkitys ko-
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kemuksen synnyttamilld yksilon tunteilla suhteessa jéarkiperdisiin tekijoihin on yritysten vali-
seen yhteisty6hon ja jatkuvuuteen vaikuttavassa paitoksenteossa, silld asiakaskokemus on
tutkimusten mukaan aina subjektiivinen, tulkinta- ja tunnepohjainen (LOyténid et al., 2011;
Gentile et al., 2007; Johnston et al., 2001). Pohjaan seuraavaksi esiteltivdn tyohypoteesini
(Hirsjarvi et al., 2009) hyvén asiakaskokemuksen elementeistd yritysten vélisessé litketoimin-
nassa ldhdekirjallisuuteen, teoreettisiin malleihin, tutkimuksiin sekd henkildkohtaisiin nike-

myksiin ja tulkintoihin oman kokemukseeni pohjautuen.

Kokonaisvaltainen asiakaskokemus muodostuu B2B -asiakkaalle kaikkien yrityksen strategis-
ten ja operatiivisten toimintojen pohjalta. Markkinointi ja myynti, tuotteet ja palvelut, tuotanto
ja logistiikka, asiakaspalvelu, talous ja hallinto sekid yrityksen johto tuottavat kaikki oman
osuutensa yrityksen vélittimistd kokemuksesta asiakkaalle. Hyvé asiakaskokemus nayttiékin
olevan monimuotoisen verkoston tuottama kokonaisuus kahden yrityksen vililld. (Loytidna et
al., 2010). Yritysten vélisessd liiketoiminnassa asiakkaalle muodostuva kokemus néyttdisi ra-
kentuvan vaiheittain eri tekijoiden summana asiakkuuden elinkaaren eli asiakkaan ja toimitta-
jan vilisen yhteistyosuhteen aikana (Peppers, 2015). On tirkedd muistaa, ettd asiakkaan ko-
konaisvaltaiseen, ajan saatossa kumuloituvaan kokemukseen liittyy aina niin huippukohtaami-
sia kuin myds heikompia palvelukohtaamisia (Storbacka & Lehtinen, 1997). B2B -
litketoiminnassa néyttiisikin olevan valttimatontd ymmartdd asiakkaan elinkaaren aikainen
toiminta organisaation eri tasoilla, silld yritysten vélisessd toiminnassa on usein paillekkisii,
jopa samanaikaisia eri puolilla organisaatiota tapahtuvia kohtaamisia. Storbacka et al. (1997)
laatufunktioajattelua lainaten (kuva 1., kappale 2.1.) on kokemuksellisen elinkaaren ja asiak-
kuudenhallinnan kokonaisprosessin suunnittelussa huomioitava niin toiminnan kriittiset pis-
teet kuin yritystd positiivisesti profiloivat pisteet asiakkaan hyvén kokemuksen mahdollista-
miseksi. Télldin varmistetaan tarpeenmukainen toiminta tilanteissa, joissa on vaarana syntyé
huonoja kokemuksia. Liséksi mahdollistetaan hyvien, toimijan markkinasta positiivisesti erot-

tavien kokemuksien jérjestelméllinen tuottaminen.

Tutkimuksessani asiakkuuden elinkaari rakentuu Sundbergin (2015) Powers et al., (2007)
pohjalta tyostiméa mallia mukaillen yhteistydsuhteiden tasojen jakautuessa kokemuksellisesti
kahteen vaiheeseen, ostamiseen ja asiakkuuteen (Suomen myyntikonttori SoWhat -konsepti,
2005). Elinkaaren aikana muodostuu jatkumo vaikuttaen asiakkaan palveluodotuksiin seké
kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen muodostumiseen. Kokemukseen néyttdisiviat Herttuai-

sen (2013) tutkimuksen mukaan vaikuttavan niin palvelun tiedolliset, tunneperdiset, aistinva-
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raiset, toiminnalliset, sosiaaliset kuin vélineellisetkin tekijat. Kuva 10. esittid muodostamaani
nidkemysti yritysasiakkaan kokemuksellisesta elinkaaresta. Siind elinkaari kuvataan 1. koke-
muksena ostamisesta ja 2. kokemuksena asiakkuudesta. Kokemus ostamisesta koostuu kah-
desta péddvaiheesta, 1a. Evaluointi ja 1b. Ostopditds ja yhteistyon alku. Kokemus asiakkuu-
desta koostuu niin ikdén kahdesta padvaiheesta, 2a. Yhteistyon arki sekd 2b. Arviointi ja jat-
kuvuus. Nuolet kuvaavat hyvin kokemuksen mahdollistamaa asiakkuuden jatkuvuutta (vrt.

Suomen myyntikonttori SoWhat konseptin asiakkuusvetoinen kasvu, kuva 5., kappale 2.3.1).

B2B —asiakkaan kokemuksellinen elinkaari

4llIlllllllllllllllllll ASiakkUudenjatkUVuUS EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEND

« D D
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lllllllllllllll)
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Kuva 10. B2B asiakkaan kokemuksellinen elinkaari

Lihde: Tyostetty mukaillen Sundbergin (2015) kuvaamaa Powers et al. [2007] mallia sekd
Suomen myyntikonttorin (2005) SoWhat™ konseptin kokemuksellista jakoa ostamiseen ja

asiakkuuteen.

Asiakkaan kokemuksellisen elinkaaren ndkdkulmasta sekd pohjaten aikaisempiin teoreettisiin
malleihin, tutkimuksiin, l&hdekirjallisuuteen ja omiin kokemuksiin, asiakkaat vaikuttaisivat
muodostavan arvion asiakaskokemuksesta eli ostamiseen ja asiakkuuteen liittyvéstd koke-
muksesta eri kriteerist6illd. Ostamisen hyvd kokemus néyttdisi painottavan vaivattomuutta,
kun taas asiakkuuden aikainen miellyttdvé yhteistyd vaikuttaisi hyvén kokemuksen kannalta
merkittdvaltd. Kuvassa 11. Kuvataan asiakaskokemuksen muodostumisen kriteeristd yritysten
viélisessa litketoiminnassa asiakkaan kokemuksellisen elinkaaren ndkokulmasta. Eri vaiheiden
painotukset pohjautuvat Lemke et al. What makes a great customer experience -tutkimukseen
2006, Hollyoake CxP B2B -asiakaskokemusmalliin 2009, Herttuaisen 2013 mukaelmaan

Verhoef et al. (2009) asiakaskokemuksen osa-alueista, Rawson, Duncan & Jones (2013) asi-
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akkuuden hallinnan end-to-end kokonaisprosessiajatteluun, Sundbergin tutkimukseen (2015)
sekd Loytina et al. (2015) nikdkulmaan asiakkaan aikakaudesta ja odotusten ylittimisen mer-

kityksestd hyvian kokemuksen syntymisessa.

Hyvan asiakaskokemuksen anatomia yritysten valisessa liiketoiminnassa
(llllllllllllllllllllll Asiakkuudenjatkuvuus EEEEEEEEEEEEEEEEEEENEEND

1. Kokemus ostamisesta 2. Kokemus asiakkuudesta
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* Maine

* Lupausten pitdminen * Odotusten ylittaminen

« Valintojen ja kustomoinnin
mahdollisuudet

* Asiakkaan toimintaan lisdarvoa tuottava
asiantuntijuus ja tietotaito

* Proaktiivisuus asiakkaan
tavoitteiden selvittdmisessa

* Tuotettu kokonaisarvo
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* Proaktiivinen * Asenne ja innostuneisuus
ldhestymistapa & ymmarrys

asiakkaan tarpeista

« Jarjestelmilliset toimintatavat ja kriittisiin pisteisiin
varautuminen

* Joustavuus

2a. Yhteistyon arki

 Avoin kommunikaatio & * Henkil6kohtaiset suhteet

. ki * Avoin kommunikaatio & suoraselkaisyys
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parhaiden ratkaisujen
saavuttamiseksi

* Saavutettu luottamus
* Henkilokohtaiset suhteet * Joustavuus

2b. Arviointi & jatkuvuus

* Yhteistyon onnistumisen
* Tietotaito * Asiakkaalle personoidut palvelukokemukset mittaaminen ja

* Hyva asiointi-ilmapiiri kehitystoimenpiteet

* Proaktiivinen asiakassuhteen kehittaminen
* Johdonmukaisuus

1b. Ostopaatos & yhteistyon alku

* Lupausten lunastaminen
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Kuva 11. Tyohypoteesi asiakaskokemuksen muodostumisen kriteeristosti

Keskeinen tunnuksenomainen piirre hyvii asiakaskokemusta tuottaville yrityksille nayttiisi
olevan asiakasldhtdisyys (mm. Walker, 2015; Gallup, 2016; Forrester, 2015; Balentor, 2008).
Eri tutkimusten ja nidkokulmien mukaan asiakkaan ensisijaisuus ja toiminnan kehittiminen
asiakasnidkokulman kautta mahdollistaa onnistuneet kohtaamiset, onnistuneen arvontuotannon
ja hyvit kokemukset. Hyvian kokemuksen tekijit ndyttdisivit yrityksestd toiseen kulminoitu-
van seuraaviin tekijoihin (Gartner, 2014; Saarelainen, 2013; Heinonen et al., 2015, Loytina et

al., 2014, Fischer & Vainio, 2014)

- Asiakaskeskeinen visio ja strategia
- Arvoperustainen johtaminen

- Thmiset ja kulttuuri

- Brindikokemus

- Arvoa tuottavat palvelut ja prosessit

- Jatkuva mittaaminen ja kehittiminen
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tésséd luvussa kuvataan tutkimuksessani kdytetyt tutkimusmetodit (pddalaluvut 3.1. ja 3.2.).
Tutkimusstrategian ja -metodien valinnan perusteet sekd tutkimuksen viitekehys esitellddn
padluvun alussa. Kummassakin alaluvussa kuvataan tutkimusmetodi tarkemmin. Alaluvuissa

kdydadn lapi tutkimusten aineiston kerddminen, kisittely ja analyysi sekd tutkimustulokset.

Toteuttamani "Mistd on hyvét B2B —asiakaskokemukset tehty?” on empiirinen tutkimus, jon-
ka toteutetaan monimenetelmatutkimuksena. Empiirinen eli kokemusperdinen tutkimus perus-
tuu tutkimuskohteen havainnointiin tai mittaamiseen. Se eroaa puhtaasti teoreettisesta tutki-
muksesta, jossa tutkimuksen kohteeseen perehdytidin ajatusrakennelmien ja niiden tarkastelun
avulla. Kéytdnnon tutkimuksessa yhdistetdin usein sekd empiriaa, ettd teoriaa: kdytdnnon
esimerkit sitovat teoreettisen tarkastelun todellisuuteen ja aiheen teoreettinen tarkastelu puo-
lestaan vahvistaa empiirisen aineiston kiyttdkelpoisuutta (To6tt6, 2004). Monimenetelméatut-
kimus taas yhdistdd kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen metodologian. Yhdistimalld eri infor-
maationldhteitd tutkija saa paremman nikokulman tutkimusongelmaan, kuin vain yhta tutki-

musmetodologiaa kiyttdmélld (Cresswell & Plano, Clark, 2007).

Tutkimusta aloittaessani jouduin pohtimaan, kuinka ldhestyd menetelmaéllisesti tutkimuksen
kohteena olevaa aihetta, ovathan tutkimusmenetelmé ja —ongelma tiiviisti toisiinsa yhteydessa
(Hirsjérvi et al., 2009). Tutkimuksen tarkoituksena oli ennen kaikkea olla selittédvi; mistd hy-
vé asiakaskokemus yritysten vilisessd liiketoiminnassa muodostuu? Tutkittavan aiheen mo-
nimuotoisuuden vuoksi oli pian selvéd, ettd tutkimus vaatii sekd laadullisen ettd maérallisen
ndkokulman. Halusin ymmaértda asiakaskokemusta ilmiond paremmin ja saada kvalitatiivista
informaatiota asiakkaiden aidolla subjektiivisella dénelld suhteutettuna tutkimuksiin ja muu-
hun ldhdemateriaaliin pohjautuvaan teoreettiseen tyohypoteesiin. Témén lisdksi halusin vali-
doida kvalitatiivisen tutkimuksen pohjalta muokkautuneen tyShypoteesin hyvistd b2b-
asiakaskokemuksesta kvantitatiivisen tutkimuksen avulla merkittivimman reliabiliteetin saa-

vuttamiseksi.

Ensimmaéinen kvalitatiivinen tutkimusosio toimii jalkimmadisen kvantitatiivisen osion esiko-
keena tarkoituksenaan taata, ettd asettamani tutkimusasetelma ja -sisdlto ovat tarkoituksen-
mukaiset tutkimuksen ongelmien kannalta (Hirsjirvi et al., 2009) seké helposti ymmarrettavét

ja ajallisesti tehokkaasti vastattavat kvantitatiivisen tutkimuksen toteutusta silmdlld pitden.
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Tutkimusstrategiaksi valitsin ensimmaéiseen osioon tapaustutkimuksen. Strategiaan pohjau-
tuen pyrittiin tutkimuksessa kerddméaan mahdollisimman yksityiskohtaista ja intensiivistd in-
formaatiota neljdstd suomalaisesta suuryrityksestd eri organisaatiotasoilta, joukosta toisiinsa
suhteessa olevia tapauksia (Hirsjérvi et al., 2009). Saadakseni selville, mitd yritysasiakkaat
ajattelevat, tuntevat ja kokevat hyvin asiakaskokemuksen muodostumiseen liittyen, on mene-
telmind kéytetty ensimmadisessd vaiheessa strukturoituja teemahaastatteluja. Kvantitatiivisen
tutkimuksen strategia midrdytyi strukturoidun kyselymenetelmidn my6td survey -
tutkimukseksi tarkoituksena kerdtd melko yksinkertaisesti maérdllistd aineistoa yrityskentdn

asiakkailta strukturoidun verkkokyselyn avulla.

Tutkimuksen filosofisena viitekehyksend toimii realistinen ontologia, jonka mukaan todelli-
suus rakentuu objektiivisesti todettavista tosiasioista. Ontologiaan pohjautuva tutkimus esittda
kysymyksid tutkittavan ilmion luonteesta ja todellisuudesta, etsien todisteita. Ajattelutavan
taustalla on looginen positivismi, joka korostaa tietoa aistihavainnoista ja loogisesta pééttelys-
td perdisin olevana havainnointina (Hirsjdrvi et al., 2009). Tutkimuksessa yhdistyvén kvalita-
titvisen ja kvantitatiivisen ndkdkulman vuoksi positivismi ei 1dhestymistapana kuitenkaan yk-
sindn riitd, silld tutkimuksessa késitellddn tutkittavaa ilmiotd myds hermeneutiikan perspek-
tiivistd. Hermeneutiikassa keskeistd on toimijoiden tulkinta, kuvaaminen ja ymmairtdminen,
kun taas positivismissa korostuvat syytekijét, selittiminen ja ennustaminen. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tausta pohjautuu hermeneutiikkaan, tutkittavan ilmion ymmaértdmiseen ja tulkin-
taan. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa pohjataan positivismiin, ilmion selittimiseen ja syihin

(Tuomivaara, 2005).

Tutkimusaineiston keruussa ja késittelyssd minua avusti Liisi Koivu Funnel Oy:sté.
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3.1 KVALITATHVINEN TUTKIMUS JA TULOKSET

3.1.1 Tutkimusmenetelmani kvalitatiivinen metodi

Lihtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tutkimuksen kohteen ominaisuuksien ja mer-
kitysten kuvaaminen ja ymmairtdminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjirvi et al.,
2009; Jyviskylan yliopiston Koppa, 2017). Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan koko-
naisvaltaista tiedon hankintaa, jossa aineisto kootaan luonnollisessa tilanteessa. Ihmistd suosi-
taan tiedon keruun instrumenttina, jolloin tutkija luottaa enemmén omiin havaintoihinsa ja
keskusteluihin tutkittaviensa kanssa, kuin mittausvélineilld hankittavaan tietoon. Kvalitatiivi-
sen tutkimuksessa tutkijan arvolédhtokohdat ovatkin merkitsevdssd asemassa, silld tutkittavaa
ilmidta pyritddn ymmairtdmaén arvojen muovaaman ajattelun kautta. Téayttd objektiivisuutta ei
ole mahdollista saavuttaa, sillé tietdja (tutkija) ja se mité tiedetdédn kietoutuvat saumattomasti
toisiinsa. Tuloksena onkin ehdollisia selityksid aikaan ja paikkaan rajoittuen (Hirsjarvi et al.,
2009), joille tutkimukseen osallistuvat henkil6t antavat nikokulman ja merkityksen. Tdmén
kvalitatiivisen tutkimuksen ldhestymistapa on hermeneuttinen, jolloin keskeiselld sijalla on
tutkimukseen osallistuvien haastateltavien subjektiivisten kokemusten ymmaértaminen ja tul-
kinta, sekd tutkimusintressind ilmion ymmaértdminen (Gummesson, 1991) samalla tavoin, kuin

haastateltavat sen ymmaértévit (Puusa & Juuti, 2011).

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillisti, ettd kerdttyd tutkimusaineistoa tarkastellaan ha-
vaintoina muutamasta tutkimuksen kohteeksi valitusta tapauksesta (Alasuutari, 2017). Kvali-
tatiivinen metodi voidaan kiteyttdd Alasuutarin mééritelmén mukaan seuraavasti
e Tutkimuksessa argumentoidaan (myo6s) muilla kuin maéréllisilla suhteilla
e Tutkimus on jonkinlaisen "tapauksen" analysointia, jossa jokainen johtolanka on
omaa lajiaan
e Muilla kuin miérallisilld suhteilla argumentointi edellyttdd “absoluuttista selitti-

mistd”: kaikki havainnot tulee olla selitettédvissi tehdyn tulkinnan puitteissa.

3.1.2 Tutkimusaineiston keruu

Tassé tutkimuksessa aineistonkeruu tapahtui strukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Haas-

tattelujen tarkoituksena oli ymmartéé yritysasiakkaan ndkoékulmia hyvin asiakaskokemuksen
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muodostumisen anatomiasta, mistd se yritysmaailmassa muodostuu. Halusin ymmaértia asia-
kaskokemuksen ilmiond b2b —markkinassa paremmin, kerétd kvalitatiivista informaatiota asi-
akkaiden aidolla subjektiivisella ddnelld suhteessa aikaisempiin tutkimuksiin, teorioihin, né-

kokulmiin ja mielipiteisiin.

Haastateltavat kutsuttiin tutkimukseen suomalaisista yrityksesté sellaisista rooleista, joissa he
toimivat palveluita tarjoavien yritysten tirkeind yhteistyokontakteina, palveluita ostavina ja
kayttdvind palveluntarjoajayrityksiltd. Tutkimuksessa haastatellut henkil6t kutsuttiin mukaan
kolmeen kriteeriin perustuen; 1) yrityksen toimiala, 2) yrityksen menestys ja merkitys toimi-
jana toimialallaan, 3) haastatellun henkilén rooli organisaatiossa ylimmin johdon, keskijoh-

don, operatiivisen johdon tai hankinnan edustajana.

Kontaktoin potentiaaliset haastateltavat, noin 20 suomalaista yritysvaikuttajaa, ensin puheli-
mitse tai sdhkdpostitse, avasin tutkimuksen taustoja lyhyesti ja kartoitin halukkuutta osallistua
noin 90 minuutin pituiseen haastatteluun. Keskustelujen pohjalta haastatteluihin ilmaisi ha-
lukkuutensa kymmenen henkil64 neljdsté eri toimialaa edustavasta suuryrityksesté (liikevaih-
to 850 M€ - yli 10 000 M€): vihittdiskauppa, teollisuus, telekommunikaatio sekd pankki- ja
vakuutus. Haastateltavat edustivat rooleissaan ylintd johtoa, keskijohtoa, asiantuntijarooleja

seki hankintaa.

Jokainen tutkimushaastatteluun suostunut henkild kontaktointiin sdahkdpostitse tutkimuksen
alustuskirjeelld (Liite 1.) syyskuussa 2016. Kirjeessa kiytiin 1dpi tutkimuksen tausta, etenemi-
nen, kiytdnnot ja aikataulu. Haastateltaville toimitettiin my0s haastattelukutsu kalenteriin heti
alustuskirjeen jdlkeen. Tdlld tavoin ajankohta ja kdytdnndt olivat kaikkien haastateltavien tie-

dossa jo hyvissé ajoin.

Teemahaastattelut suunniteltiin huolellisesti loka-, marraskuussa 2016. Tyohypoteesiin (kuva
11.) pohjautuneessa sisiltosuunnittelussa apunani oli Liisi Koivu Funnelista. Haastateltaville
tyOhypoteesi pddtettiin kuvata yksinkertaistaen (Liite 2.) pohjautuen kuvan 10. mukaiseen
B2B asiakkaan kokemukselliseen elinkaareen. Haastattelurunko (liite 3.) koottiin yhdistden

kuvan 10. elinkaari sekéd kuvan 11. kriteeristo.

Haastattelut toteutettiin joulukuussa 2016 ja tammikuussa 2017. Haastatteluajankohdan 14hes-
tyessd haastateltavat kontaktoitiin kertaalleen toisella alustuskirjeelld (Liite 4.), jossa kéytiin

lapi tutkimuksen tausta, tarkennettiin tavoitteita sekd avattiin haastattelun pohjana olevaa tyo-
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hypoteesin runkoa. Erityisen tirkednd pidin tdssd vaiheessa avata haastateltavalle tulevan
haastattelun rakennetta, odotuksia sekd kertoa haastatteluissa mukanani olevasta haastatteluis-
sa auttavasta tyoparista (Liisi Koivu, Funnel). Liséksi oli tirkedd muistuttaa haastattelun ai-

nittdmisesta litterointia varten.

Haastatteluiden aluksi haastateltavalta kysyttiin vield kertaalleen tilanteen &aénittdmisesti
mahdollisimman tarkan data-analyysin mahdollistamiseksi. Haastateltava sai myods A3 —
kokoisen liitteen 2. mukaisen tyohypoteesia kuvanneen B2B -asiakkaan kokemuksellisen
elinkaaren, joka helpotti kokonaiskuvan hahmottamista. Haastattelu pilkottiin neljddn osaan
tyohypoteesin elinkaaren mukaan ja rytmitettiin alustuskirjeessd (liite 4.) ilmoitetun mukai-
sesti. Haastattelujen kesto oli tyypillisimmilldén etukéteen haastateltavalle ilmoitettu 90 mi-
nuuttia. Yksi haastatteluista kesti ldhes kaksi tuntia lyhyimmaén jaddessd noin 40 minuuttiin.
Kaikki haastattelut dénitettiin ja niistd tehtiin myds muistiinpanoja. Koska meitd oli haastatte-
luita toteuttamassa kaksi henkil64, toinen esitti tarpeen tullen lisdkysymyksia tai tarkensi suh-
teessa muihin haastatteluihin liian kevyesti sivuttua aihetta. Tdlld tavoin varmistettiin haastat-

teluiden siséllollinen tasalaatuisuus.

3.1.3 Tutkimusaineiston Kisittely ja analyysi

Laadullisen eli kvalitatiivisen analyysin tavoitteena jésentdd tutkimuskohteen laatua, ominai-
suuksia ja merkityksid kokonaisvaltaisesti. Analyysi voidaan ymmartdd jatkumolla, jonka toi-
sessa padssd on vaikutelmanomainen, impressionistinen analyysi ja toisessa piéssd systemaat-
tinen analyysi (Eskola & Suoranta, 1998). Purkaminen ja lukeminen pohjautuvat tutkijan
esiymmarrykselle siitd, millaisia ilmigitd aineisto sisdltdd, mikd siind on olennaista ja mihin
analyysissi keskitytddn (Eskola & Suoranta, 2005). Tutkimuskysymykset, tulkinta ja valinnat
nostavat esiin teemoja aineistosta ja sekd ohjaavat ettéd jasentévit aineiston kasittelyd (Ruusu-
vuori, Nikander & Hyvérinen, 2010). Sisdllonanalyysia voidaan tehdd induktiivisesti, aineis-
toldhtoisesti tai deduktiivisesti, teorialdhtdisesti. Sisédllonanalyysin avulla aineisto pyritddn

jarjestdmain selvdin ja tiiviiseen muotoon, kuitenkaan kadottamatta sen sisiltiméaa tietoa.

Tyo6hypoteesia todentavassa empiirisessd tutkimuksessa on tarkedd analysoida ja tulkita tulok-
sia, el ainoastaan nostaa sitaatteja aineistosta ja kuvata niitd. Laadullisessa tutkimuksessa
médrillinen analyysi voi olla kdyttokelpoinen ja kvantifioimalla aineistoon paésee joskus hel-

pommin kiinni sen sijaan, ettd lukee sitd uudestaan ja uudestaan. Laskemalla saa myds var-
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muuden siitd, ettd tutkimuksen tuloksina esitettivit paidtelmit eivét perustu vain “mutu” —
tuntumaan. Laadullisen analyysin tueksi voidaan laskea vaikkapa koodien tai erilaisiin tee-
moihin kuuluvien elementtien lukumairid (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Kvan-
tifiointi voidaan koota erilaisiksi taulukoiksi, joista keskeisimmét voi liittdd havainnollista-
maan tutkimusta tai kuvaamaan aineiston piirteitd. Laskeminen systematisoi analyysia, mutta
laskelmat ovat luonnollisesti tutkijan rakennelmia. Tutkimustehtdvé ja tutkijan intressit vai-
kuttavat laskemistapaan ja laskemisen kohteiden valintaan. Laskemisessa onkin tirkedd huo-
mioida asioiden esiintymisen kontekstit. Synonyymit ja kiertoilmaisut ovat esimerkkejé siitd,

ettd joku sana voi esiintyd monessa erilaisessa asussa, yhteydessé ja merkityksessa.

Téssd tutkimuksessa kiytettiin induktiivista siséllonanalyysia. Analyysi ja tulkinnat olivat al-
kaneet jollain tasolla jo haastatteluiden toteuttamisen yhteydessd. Haastatteluvaiheen jélkeen
alkoi kuitenkin varsinainen aineiston jéarjestelmallisen késittelyn vaihe. Tarkempaa analyysid
varten aineisto eli ddnitetyt haastattelut litteroitiin. Kirjallista haastattelumateriaalia syntyi ko-
konaisuudessaan ldhes 200 sivua, jonka liséksi olivat kiytOssd haastatteluissa kirjatutut muis-

tiinpanot.

Haastattelumateriaali kdytiin 14pi useaan kertaan. Lukukerroilla aineistosta alkoi nousta vas-
tauksissa toistuvia elementtejd, mutta materiaalin laajuuden vuoksi tulkinnoissa ei haluttu tu-
keutua yksittdisiin kommentteihin ja pelkkdan “mutuun”. Tutkimuksen reliabiliteetin vuoksi
aineisto kvantifioitiin. Laaja aineisto purettiin haastattelu kerrallaan MS Excel taulukkoon
(Liite 5.), johon kiteytettiin jokaisesta haastattelussa kasitellystd teemasta nousseet vastaukset
ja pédasiat. Kiteytystd ohjasivat luonnollisesti tutkimusongelma ja -kysymykset sekd tarken-
tava haastattelurunko, jonka pohjalta aineisto teemoitettiin kunkin kysytyn teeman mukaisesti.
Jokainen haastattelu purettiin teemojen mukaisesti omalle rivilleen Excel —taulukkoon (tau-
lukko 1.). Kunkin teeman alle avattiin haastatteluiden kyseiseen teemaan liittyvét muuttujat
joko avoimina (esimerkiksi teema avainsanat, ydinpointti), ilmiétd kuvaavina muuttujina
(esimerkiksi teema mika tdrkeintd hyvin asiakaskokemuksen saavuttamiseksi) tai dikotomisi-
na muuttujina (esimerkiksi teema evaluointi: jarki vai tunne). [Imi6ta kuvaavat muuttujat jaet-
tiin omiksi sarakkeiksi ja yleisimpien muuttujien toistuvuus tutkittavien ilmaisussa laskettiin
yhteen. Dikotomiset muuttujat analysoitiin myds médréllisind. Teemoittelun avulla pystyttiin
tarkastelemaan millaiset asiat tai tekijét nousivat esille haastateltavien kuvaillessa hyvén asia-

kaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavia tekijoita.
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Avainsanat, ydin pointti

Asiakaskokemuksesta Kilpailuetutekija?

1. Evaluointi // hyvaa

. Evaluointi // huonoa

. Evaluointi // yleista

. Ostopaatos ja yhteistyon alku // hyvaa

. Ostopaatos ja yhteistyon alku // huonoa

. Ostopaatos ja yhteistyon alku // yleista

. Yhteistyon arki / hyvaa

. Yhteistyon arki / huonoa

. Yhteistyon arki / yleista

. Arviointi ja jatkuvuus / hyvaa

. Arviointi ja jatkuvuus / huonoa

BB DD WWINININ| ==

. Arviointi ja jatkuvuus / yleista

Evaluointi: jarki vai tunne?

Ostopaatoés ja yhteistyon alku: jarki vai tunne?

Yhteistyon arki: jarki vai tunne?

Arviointi ja jatkuvuus: jarki vai tunne?

Mika tarkeintd hyvan asiakaskokemuksen saavuttamiseksi?

Korreloiko CX lojaalisuuden kanssa?

Miten tarkeaa etta brandilupaus vastaa kykya lunastaa lupaukset?

Arvon tuottaminen, mista syntyy?

Erottuvatko ne toimittajat jotka nostavat CX:n strategiansa keskioén?

Asiointi-ilmapiirin tarkeys?

Henkilokohtaisten suhteiden tarkeys?

Odotuksien ylittamisen tarkeys?

Taulukko 1. Ote tutkimusanalyysitaulukosta, teemat transponoitu

3.1.4 Tutkimustulokset
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Téssé kappaleessa esitellddn kvalitatiivisen tutkimusosion tulokset. Aineiston analyysi on in-

duktiivinen; aineistosta on koottu teemoittaen muuttujia, havainnoitu, vertailtu ja siten johdet-

tu ilmion luonne. Lihestymistapa on ollut niin tutkiva kuin vertaileva; tutkimuskysymyksia

selittdvad teoreettista tydhypoteesia on tarkasteltu eri ndkokulmista.

Kappaleen ensimmaéisessé luvussa 3.1.4.1. esitellddn yritysasiakkaiden dénellé aineistoon poh-

jautuvat tutkimustulokset B2B —asiakaskokemuksen muodostumiseen ja sen merkitykseen

liittyen. Luvussa 3.1.4.2. tuon esille aineistosta nousevat tutkimustulokset asiakaskokemuk-

sesta asiakkuuden elinkaaren eri vaiheissa niin hyvén kuin huonon kokemuksen ndkdkulmista.

Luku 3.1.4.3. késittelee kokemuspohjaisia paatosdraivereita; kumpi on merkityksellisempéa

kokemuksiin pohjautuvissa paétoksissa, jarki vai tunteet?
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Haastattelututkimus toteutettiin joulukuu 2016 - tammikuu 2017 vilisend aikana. Mukaan
kutsuttiin noin 20 suomalaista yritysvaikuttajaa. Haastatteluja toteutettiin kaiken kaikkiaan
kymmenen. Haastateltavat edustivat neljin eri toimialan suomalaista suuryritystd rooleissaan

ylimmén ja keskijohdon edustajina, asiantuntijoina sekd hankinnan rooleissa.

3.1.4.1 B2B —asiakaskaskokemuksen muodostuminen ja merkitys

Kokemuksen subjektiivinen luonne tuli esille vastaajien méaritelméassé asiakaskokemuksesta:

"Kukaan ostaja ei voi kapsuloida itseddn ihmisend ikddn kuin vain yhteen hetkeen,
vaan kaikki se historia, kokemukset, muilta kuullut asiat, heiltd luetut asiat, heiddin
nikemyksellisyytensd, edesottamuksensa mediassa ja niin edelleen ja niin edelleen,
ldhtien kumppanin johdon toiminnasta ja sen nékyvyydestd, kaikki se vaikuttaa siihen,
minkdlainen on kohta yksi [kokemus ostamisesta] ja kohta kaksi [kokemus asiakkuu-

desta].”

" Asiakaskokemus: Meistd pitdd tuntua hyvdiltd, warm and fuzzy feeling. Uskotaan sii-
hen intuitiiviseen tunteeseen kaiken faktoihin tutustumisen jdlkeen tai lisdksi. Se vaan
tdytyy olla syntynyt. Sama asia toisella termilld on luottamus. Se on tai ei ole. Siind on

1

se asiakaskokemus.’

Asiakaskokemuksen merkitys yritysten kilpailuetutekijand oli vastaajajoukossa kiistaton (ku-
vio 1.). Kaikki kymmenen haastateltua pitivit hyvdd B2B —asiakaskokemusta ehdottomana
palveluntarjoajan kilpailuetutekijdni. Vastaajat kuitenkin kokivat, etteivdt yritykset panosta

asiakaskokemukseen tai asiakassuhteen hoidosta vastaaviin henkil6ihin tarpeeksi.

”Kylld se [asiakaskokemus] ehdottomasti voi olla kilpailuetutekiji. Mun mielestd edel-
leen businessmaailmassa on varsin harvinaista, ettd asiakaskokemukseen panostetaan.
Key Account henkilo pystyy sujuvasti tarjoamaan lounaan ja keittdmdcdn kahvit, mutta
Juuri muuhun hdnestd ei olekaan. Kylld tihdn on panostettu, mutta ei riittavin korkea-

1

tasoista tai osaavaa resurssia siihen asiakassuhteen hoitamiseen.’
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Asiakaskokemuksesta palveluntarjoajalle
kilpailuetutekija? (n=10)

Ehdottomasti kylla

Kuvio 1. Asiakaskokemus kilpailuetutekijani

Huolimatta asiakaskokemuksen tirkeydestd palveluntarjoajien toiminnassa, vastaajat eivét
nihneet asiakaskokemusta toimittajayritysten strategiassa (kuvio 2.). Lidhes kaikki vastaajat
(n=9) olivat sitd mieltd, ettid asiakaskokemus on toimittajan strategian keskiossd joko hyvin
harvoin (n=6) tai vain ajoittain (n=3). Yksikédédn vastaajista ei nihnyt asiakaskokemusta toi-

mittajan strategian keskiossi ajoittaista useammin.

Onko CX toimittajan strategian keskiossa?

(n=9)
6
3
I :
Hyvin harvoin Ajoittain Usein tai aina

Kuvio 2. Asiakaskokemus toimittajan strategian keskiossi

Vastaajien kommentit asiakkaiden ja asiakaskokemuksen ilmenemisestd toimittajan strategi-
asta tekemisen tasolle tuovat esille sen, ettei yritysten strateginen tahtotila asiakkaasta toimin-

nan keskidssé tai hyvistd asiakaskokemuksista vility asiakkaille toimintana.

"Kukaan ei tee sitd B2B-puolella. Ei ndy toiminnassa. Myéskddn asiakaskokemukseen
erikoistuneet kumppanit ei tee sitd.”

2

onet sanovat niin, harvoissa se kuitenkaan on. Monissa myynti on keskiéssd eli paljon-

ko tulee fyrkkaa.”
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“Yleensd asiakkuus keskiossd ei ndy, vaan on me, me, me.... Pitdisi nikyd asiakkaalle heti

’

ensi minuuttien aikana.’

Vastaajat nostivat tutkimuksessa esiin yhdeksédn merkityksellisté tekijaa, joilla palveluntuotta-
jayritykset voivat tuottaa hyvéa asiakaskokemusta. Esille nostetut tekijat ovat asiakkaiden ni-
kokulmasta tirkeimmat hyvan kokemuksen saavuttamiseksi yritysten vélisessd liiketoimin-

nassa (kuvio 3.). Yhdeksén keskeisté tekijaa toistuivat keskusteluissa 24 kertaa.

Tarkeimpéni vastaajajoukossa pidettiin palveluntarjoajan halua ja kiinnostusta oppia ja kehit-
tyd yhdessé asiakkaan kanssa (n=5). Toiminnan ldpindkyvyys ja avoimuus (n=3), rehellisyys
ja virheiden myontdminen (n=3), lupausten pitdminen (n=3) ja yrityskulttuurista kumpuava
asiakaskeskeisyys ja aktiivisuus (n=3) nousivat tasavahvoina tekijoind hyvén asiakaskoke-

muksen saavuttamiseksi asiakkaiden nakokulmasta.

Kiteytys: Mika tarkeinta hyvan asiakaskokemuksen saavuttamiseksi? (n=24)

Halu ja kiinnostus oppia, tahto kehittya yhdessa, epaonnistumistenkin analysointi — 5

Lapinakyvyys ja avoimuus, hyva valmistautuminen [ NN :
Rehellisyys, myds virheiden myontaminen _ 3
Lupausten pitaminen - [N
Yrityskulttuurista kumpuava asiakaskeskeisyys ja aktiivisuus [ R :

Ihmiset ja hyvéat henkilokemiat _ 2

Tuotetun palvelun ja asetettujen tavoitteiden match _ 2

Luottamus - N

Tiedon ja tarinan eheys _ 1

Kuvio 3. Térkeintd hyvin asiakaskokemuksen saavuttamiseksi

Kokemukseen vaikuttavista tekijoistd tarkennettiin haastatteluissa kirjallisuuden ja tutkimus-
ten pohjalta yritysten vélisessd litketoiminnassa tyypillisesti térkeiksi koettua arvon tuottoa,

asiointi-ilmapiirid, henkilokohtaisia suhteita ja odotusten ylittdmista.

Vastaajat kuvasivat arvon muodostumisesta seuraavaa:

"Ndkemyksellisyys ja yhdessd muodostettu visio siitd mitd tehdddn - arjen ongelmien

’

vhteinen ratkaisu.’
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“Tuotettu palvelu edistid meiddn liiketoimintaa // Voidaan olla tehokkaampia tai kas-

’

vattaa omaa litketoimintaa.’

Vastaajat toivoivat yrityksiltd arvon lisddmiseen ja kommunikointiin seuraavaa:

“Tuottaa palvelun, joka on sovittu. Proaktiivisuudella voi tuottaa sen perusarvon

’

pddlle lisddkin arvoa.’

"Yritykset tosi huonoja kommunikoimaan arvoa - haluan sitd lisdd!”

2 ’

'yvin vihdn kommunikoidaan end2end arvoketjua.’

“Toimittajat huonoja argumentoimaan lisdbisnesarvoa, cost cutting onnistuu hel-
pommin. Business case puuttuu yleensd. Toimittajat arvon argumentoinnissa todella

’

varovaisia, yleensd sanahottod.’

Vastaajat nostivat asiointi-ilmapiirin erittdin tirkedksi hyvin asiakaskokemuksen muodostu-
miseksi (kuvio 4.) Yhdeksén vastaajaa piti asiointi-ilmapiirid erittdin tdrkeédnd asiakaskoke-

muksen kannalta.

Asionti-ilmapiirin tarkeys hyvan
asiakaskokemuksen kannalta?
(n=9)

Erittain tarkea

Kuvio 4. Asiointi-ilmapiirin merkitys

Asiointi-ilmapiirin merkitystd pohdittiin seuraavasti:
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”On tdrkedd - mietin, voisiko hyvd kokemus syntyd, jos ei olisi hyvid kemioita?”

"Alyttomdin tirkedd, silld syntyy priimaa. Toimittajalla aito halu ratkaista ongelmia,

)

ottaa omistajuuden kuin olisi oma bisnes.’

Henkilokohtaisten suhteiden merkityksen (kuvio 5.) vastaajat nostivat suureksi (n=4) tai mel-

ko suureksi (n=4). Kukaan vastaajista ei pitdnyt henkilokohtaisia suhteita merkityksettomina.

Henkilokohtaisten suhteiden merkitys hyvan
asiakaskokemuksen kannalta? (n=8)

4 4

0

Suuri merkitys Melko suuri merkitys Ei lainkaan merkitysta

Kuvio 5. Henkilokohtaisten suhteiden merkitys

Henkilokohtaisten suhteiden merkitystd hyvén kokemuksen muodostumisessa kuvattiin luot-
tamusta rakentavina, mutta ei kuitenkaan lojaalisuuden takeena. Myos yrityskulttuuri néhtiin
merkityksellisena:

”Huippuyksilé johon luottamus, voi antaa anteeksi jonkun mokan koska minulle syntyy
tunne, ettd ovat varmasti kddntdneet jokaisen kiven”

“Hyvit suhteet helpottaa yhteistyotd, mutta ne ei takaa lojaalisuutta. Huippu KAM ei
kuitenkaan pelasta yhteistyotd, jos norttilauma on ihan toisenlainen > kontrasti siind

1

vdlissd on liian iso ja ei hyvd.’

2 ’

uorena painotin enemmdn, nykyddn uskon enemmdn yrityskulttuurin merkitykseen.’
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Odotusten ylittdmisen tirkeyden (kuvio 6.) vastaajat nékivit tirkednd silloin télldin (n=6).
Kahden vastaajan mielestd riittdd, ettd tehdddan mitd luvataan, kun taas kaksi vastaajaa nosti

odotusten ylittdmisen jatkuvuuden takaajaksi.

Odotusten ylittamisen tarkeys hyvan
asiakaskokemuksen kannalta? (n=10)

2 2

Odotusten ylittaminen silloin  Ylittdminen ei itseisarvo: riittaa, Odotusten ylittaminen takaa
talléin on tarkeaa ettd tehdaan mita luvataan jatkuvuuden

Kuvio 6. Odotusten ylittdmisen merkitys

Odotusten ylittdmistd kuvattiin huumaavana ja luottamusta herdttdvind, asioiden sujuvuutta

tarkedna.

“Tdrkedd on tarjota ratkaisu meiddn ongelmaan, mutta myés askeleet eteenpdin eli li-
sdehdotukset. Ei tarvitse joka kerta, mutta silloin tdlléin. Kun palveluntarjoaja tekee

)

vdhdn lite till, on jotakin aivan huumaavaa.’

“Ylittdminen ei itseisarvo. Tdrkedd, ettd tehdddn mitd luvataan joustavasti ja jdrke-

vdsti. Asioiden sujuvuus on tdrkedd.”

“Jos ylittid annetut lupaukset, se luo luottamusta. Jos sddnnéllisesti, jatkuvuus on

’

taattu.’
3.1.4.2 Asiakaskokemuksen anatomia B2B -asiakkuuden elinkaaren eri vaiheissa
3.1.4.2.1 Hyvin ja huonon kokemuksen tekijit; evaluointi

Hyvén asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavia yksittdisid tekijoitd yritysasiakkaiden
elinkaaren ensimmadisessd, evaluointivaiheessa nousi esille 14. Yksittdiset tekijét toistuivat

haastatteluissa kaiken kaikkiaan 36 kertaa.
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Evaluointivaiheen hyvé kokemus (kuvio 7.) muodostuu vastausten perusteella palveluntarjo-
ajan edustajan aktiivisesta otteesta, kysymisestd, kuuntelemisesta ja nopeasta reagointikyvysta
(n=6). Yhtd tirkeédksi kokemuksen muodostumisen kannalta vastaajat arvioivat valmistautu-
misen merkityksen, asiakkaan tarpeiden tunnistamisen ja kyvyn sovittaa tarjottavat ratkaisut
asiakkaan liiketoimintaympéristoon (n=6). My0s rehellisyys, avoimuus ja omien vahvuusalu-

eiden tuntemus nostettiin esille (n=5), kuten my0s tdsmaillisyys aikatauluissa ja sisélldissd
(n=3).

Hyvan asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat evaluointivaiheessa (n=36)

Aktiivinen ote, kysyy ja kuuntelee, reagoi nopeasti lisaselvityspyyntcihin I ¢

Hyvé valmistautuminen, tuntee tarpeet ja osaa sovittaa ratkaisun oikein 6

Rehellinen ja avoin, ei ylisanoja, osaa maaritella omat Jeet 5
Tasmallinen aikatauluissa ja sisélldisss  INEEEEEEEEEEEGGGG_G_G_———— 3
Huomioi ihmiset, noudattaa méaaritettya marssijarjestysts NN 2
Asiantuntemus, kyky tarjoa eri vaihtoehtoja ja tehds niiden vertailu helpoksi RGN
Uskaltaa haastaa NN 2

Hintaraamit jo mietitty, hinnoittelu vertai 2

Esittelee tiimin/p kertoo yl arjesta GG 2
Positiivinen maine, hyvét referenssit I 2

Arvostaa ja ymmartad, etté pienestékin voi kasvaa suurta N
Tuote- ja palveluinnovaatioiden esittaminen IR

Ylimman johdon lasnZolo osoittaa sitoutuneisuutta I
I

Asiantuntijat nakyvia, oman alueensa nakemysjohtajia

Kuvio 7. Hyvin asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijit evaluointivaiheessa

Asiakkaat korostivat hyvdn evaluointivaiheen kokemuksessa paitsi toimittajatoiminnan aktii-

visuutta, my0s toimittajan rohkeutta ja positiivisia mainetekijoitd ja vaikuttamista:

”Aktiivinen, ottaa yhteyttd.”

2

e vendorit, jotka uskaltaa sanoa, ettd meilld on puutteita tarjouspyynnossd. Ja nos-

’

tavat esiin, ettd emme ymmdrrd mitd olemme ostamassa.’

“Positiivinen maine sielld taustalla. Tai ettd ovat jossain asiayhteyksissd nousseet

’

esiin tai ovat ottaneet kantaa johonkin.’

Huonon asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavia yksittdisid tekijoitd yritysasiakkuuden
elinkaaren ensimmadisessd, evaluointivaiheessa nousi esille 11. Yksittdiset tekijét toistuivat

haastatteluissa kaiken kaikkiaan 28 kertaa.
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Evaluointivaiheen huono kokemus (kuvio 8.) muodostuu vastausten perusteella neljésti tasa-
vahvasta kokonaisuudesta, kussakin n=4. Huonon kokemuksen taustalla asiakkaiden nidko-
kulman mukaan ovat ylimielinen asenne, liikojen lupaaminen, epérehellisyys ja ristiriitaisuu-
det faktoissa sekd huono valmistautuminen ja persoonaton ldhestyminen. My®ds itsekeskeisyys

ja kuuntelutaidon puute (n=3) nousi esille useamman haastatellun kommenteissa.

Huonon asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat evaluointivaiheessa (n=28)

Viimielinen, arrogantt asennc. | ¢
Luvataan likoja, promise warc - I
Ep , fistitaisuus ja epajohdonmukaisuus faktoissa ja fuvuissa | 4

Huono valmistautuminen, r&talsinti puuttuu, esitetan yleinen myyntirippi  IEEEEEEG—— N
Ei kuunnella, kerrotaan itsesta ja ollaan itsekeskeisia [ R
Aikataulut eivat pida [ 2
Ei kunnioiteta protokollaa [ NN

jaltai kilpailijoita I 2
Substanssiosaamisessa puutteita | NN RN 1
Huono maine NN 1
Puuttuu vuorovaikutus, jatetaan vastaamatta esitettyihin kysymyksiin - [ IR NRRMMNN. 1

Kuvio 8. Huonon asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijit evaluointivaiheessa

Vastaajista yksi nosti esiin mm. palautteen annosta huolimatta uusiutuvan kuuntelemisen

puutteen:

"Ei kuunnella, tullaan yleisen myyntirdpin kanssa. Vaikka annetaan palautetta, ei
edelleenkddn kuunnella, ei tehdd mitddn rddtdlointid yrityksen tarpeeseen tai jopa ali-

)

arvioidaan asiakkaan pyyntod.’

3.1.4.2.2 Hyvin ja huonon kokemuksen tekijit; ostopiitos ja yhteistyon alku

Hyvin asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavia yksittdisid tekijoitd yritysasiakkuuden
elinkaaren toisessa, ostopditoksen ja yhteistyon alun vaiheessa nousi esille 9. Yksittdiset teki-

jét toistuivat haastatteluissa kaiken kaikkiaan 29 kertaa.

Ostopéétoksen ja yhteistyon alun vaiheessa hyva kokemus (kuvio 9.) muodostuu asiakkaiden

mukaan erityisesti suoraviivaisuudesta, toimintamalleista ja asioiden edistymisestd (n= 6).
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Yhti tirkednd vastaajat pitdvit oikeaa tahtotilaa ja kiinnostusta yhteistyon aloittamiseen (n=6).
Sujuva kapulanvaihto myynniltd palveluorganisaatiolle ja tarinan eheys (n=5) arvotetaan

kolmanneksi tairkeimmaéksi tekijaksi.

Hyvan asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat ostopaatdksen ja yhteistyon alun vaiheessa
(n=29)

Suoraviivaisuus, toimintaa ohjaa toimintamallit ja asioita tapahtuu [ RN
Tahtotila onnistua ja ryhtya téihin yhdessa, laaja kiinnostus ja halu oppia [ N N ©
Saumaton kapulanvaihto myynnilta palveluorganisaatiolle, vuorovaikutus sailyy ja tarina I 5

on ehea

Kyky kuunnella, esittaa oikeita kysymyksia ja ratkoa ongelimia [ N I :
Proaktiivisuus [ NNRNREGEGEGE
Rehellisyys, avoimuus [ D °
Aikataulut pitaz [ NG 2
Sopimusten yksinkertaisuus ja sopimusmalleissa tukeminen [ N RN 1

Riittava resursointi [ NN 1

Kuvio 9. Hyvén asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat ostopditoksen ja yhteis-

tyon alun vaiheessa

Vastaajat korostivat sovituista asioista kiinni pitdmistd, kuuntelun ja kommunikoinnin merki-

tysta:

”Sovitun mukaisesti litkkeelle: rivakasti silld aikataululla milld sovittu sitd palvelua,

)

projektia tai asiaa ryhdytddn pistamdcdn pystyyn.’

"Vahva kuuntelu erottaa. Kaikki muu [evaluointivaiheessa] on voinut kertyd sellaisek-
si kollektiiviseksi ajatuspilveksi liittyen siihen toimittajaan, mutta kuinka hyvin per-
formoi siind hetkessd, kun pitdisi kuunnella minun yritykseni, minun brdndini, minun
tilanteeni ongelmia ja tuottaa siihen ratkaisu. Se ei ole mitddn muuta kuin kuuntelua
ja sen asiakkaan ongelmanratkaisun luontia. Ja siitd joko syntyy hyvd tunnelma tai

syntyy epdmddrdinen tai jopa huono tunnelma.”

"Asiakkaana odotan, ettd minuun pidetddn yhteyttd. Esimerkiksi, ettd nyt on eka viik-
ko takana ja nyt on tehty nditd ja nditd. En tykkdd ylldtyksistd suuntaa tai toiseen. Ha-

luan olla asian pddlld. Ylldtykset voidaan vilttdd, kun on aktiivinen kommunikointi.”
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Huonon asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavia yksittdisid tekijoitd yritysasiakkuuden
elinkaaren toisessa vaiheessa nousi esille my0s 11. Yksittdiset tekijét toistuivat haastatteluissa

kaiken kaikkiaan 20 kertaa.

Huono kokemus (kuvio 10.) muodostuu vastausten perusteella kolmesta tasavahvasta koko-
naisuudesta. Kokemuksen huonouteen vaikuttavat palveluorganisaation epétietoisuus siitd mi-
td on myyty (n=3), asiakkaan pyyntdjen ja toiveiden aliarviointi (n=3) sekd toimittajan ka-
toaminen yhteistyon kdynnistymisen hetkelld (n=3). My0s aloitteellisuuden puute, aikataulu-
jen pettdminen ja eparehellisyys nostetaan esille.

Huonon asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat ostopaatdksen ja yhteistyon alun vaiheessa
(n=20)

Palveluorganisaatio on epatietoinen siita, mita on myyty I 3
Pyyntoja ja toiveita aliarvioidaan, vastaukset ja yksityiskohdat puuttuvat - I 3
Mitaan ei tapahdu, toimittaja katoaa hetkeksi I 3
Aloitteellisuuden ja johtajuuden puute, edetéén ajopuumaisesti I 2
Aikataulut eivat pida I 2
Eparehellisyys, lupauksia ei pideta ja ongelmia piilotellaan NN
Ei kuunnella N
Ihmiset vaihtuvat I 1
Huonot henkilékemiat NN 1
Joudutaan lukemaan sopimusta NN 1

Tietoisesti on rajattu projektin ulkopuolelle lisélaskutettavia asioita NN 1

Kuvio 10. Huonon asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijét ostopditoksen ja yh-

teistyon alun vaiheessa

Vastaajat nostavat esille huonojen kokemusten jattamii jélkid yhteistyon alun vaiheesta seu-

raavien esimerkkien kautta:

“Jos huomataankin, ettd luvattiinkin tdimmdistd palveluita, mutta sitten ei tiedetd mi-
ten se hinnoitellaan, ettd onko teilld ehdotuksia? Pahimmassa tapauksessa meiltd on
asiakkaana kysytty, ettd mitd te haluisitte maksaa. Silloin se eheys ei kata sen uuden

’

prosessin ldpi eli viesti muuttuu matkalla. Se on huono asiakaskokemus silloin.’

“Jos alkaa heti lipsua jostain sovitusta, ensimmdisistd deadlinesta. Onhan se hdlyttd-

vd merkki. Kun olettaa, ettd kaikki on siind vaiheessa vield into piukeina rakentamas-

’

sa uutta.’
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2

uomataan, ettd on tietoisesti yritetty rajata scoupin ulkopuolelle jotain, joka tiede-
tddn, ettd tulee varmasti vastaan projektin aikana tehtdivdiksi Se johtaa siihen, ettd tu-
lee pelko: Tuleeko se olemaan tdtd ndiden kanssa jatkuvasti, ettd yritetddn laskutusta
kasvattaa ja toimitusta paisuttamaan sen sijaan, ettd tuotetaan sitd mikd on asiakkaan

’

tarve.’

3.1.4.2.3 Hyvin ja huonon kokemuksen tekijit; yhteistyon arki

Asiakkuuden elinkaaren kolmannessa ja hyvin merkittidvéssd osassa, yhteistyon arjessa hyvén
asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavia yksittiisid tekijoitd nousi tutkimuksessa esille 14

kappaletta. Yksittdiset tekijét toistuivat haastatteluissa kaiken kaikkiaan 32 kertaa.
Yhteistyon arjen hyvd kokemus (kuvio 11.) muodostuu asiakkaiden mukaan erityisesti jatku-
vasta kehittymisen halusta ja kyvysti tehda pdétoksid (n=>5), voimakkaasta yhdessd tekemisen

hengesté (n=4), sddnnollisestd raportoinnista (n=4) ja proaktiivisuudesta (n=4).

Hyvan asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat yhteistyon arjessa (n=32)

Halu kehittya jatkuvasti, kyky tehda 6 5

Voimakas yhdessa tekemisen henki ja luottamus, puhutaan ihmisista nimilla 4

Aktiivinen ja saanndllinen raportointi 4
Proaktiivisuus, mm. seuranta sovituille asioile GGG 4
Avoimuus, rehellisyys, suora palaute molemmin pain, myos epakohtien esiinnosto NN 3
Halu laajentaa yhteisty6ta, tavoitehakuisuus ja nalké kasvaa IIEEEEEEEEEEEEEEEEEEE————— 3
Yllatetadn positiivisesti, esim. ehdotetaan asiaa, jolla saavutetaan saastoja NEEEEEEEEEEG—————— 2
Aikataulut pitaa
Jatkuva ja aktiivinen kommunikaatio
Esitetdan nakyma tulevaisuuteen
Hyva palaute omasta organisaatiosta
Hyva valmistautuminen

Oikeat henkilot tapaamisissa lasna

Kyky hoitaa kriittiset pisteet

Kuvio 11. Hyvén asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijit yhteistyon arjessa

Asiakkaat kommentoivat hyvidn kokemuksen tunnetta yhteistyon arjessa mm. seuraavasti:

2 ’

yetddn hoitamaan ongelmat pois ennen kuin niistd tulee isoja.’
“He osoittavat ddrimmdisen suurta ndlkdd. On puhtaasti kaupallinen suhde. He koko
ajan pystyvdt ndyttimddn tdysin avoimesti, ettd heilld on ndlkd kasvaa. Nilkd osoit-

tautuu niin, ettd me ollaan samassa veneessd, he ovat ratkomassa meiddn ongelmia,
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on ne pienid tai isoja. Ja aina tehdddn vihdn lite till, sitd ajattelua. Jos asiakas antaa
ongelman X, he antavat ratkaisun juuri sithen asiaan X, mutta tuovat vield esimerkke-
ja Y ja Z. Miten voisi vield jalostaa tai seuraavia vaiheita ajatella etukdteen proaktii-

visesti. Ja kun se tapahtuu joka kerta, niin se on jotakin aivan huumaavaa.”

Yhteistyon arjessa huono asiakaskokemus (kuvio 12.) ndyttaytyi hyvin monimuotoisena, mut-
ta kulminoituu neljdédn merkittdvain tekijddn; hitauteen (n=2), epérehellisyyteen ja asioiden
salailuun (n=2), osaamisvajeeseen (n=2) ja litkaan ahneuteen (n=2). Kaiken kaikkiaan yksit-

tdisid tekijoitd oli 12, vain neljin toistuessa useammassa vastauksessa (n=16).

Huonon asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat yhteistyén arjessa (n=16)

Hitaat vastaukset I 2

Eparehellisyys, asioiden salailu I 2

Iso kuva ei ole hallussa, osaamisvajeet I 2

Liika ahneus ja agressiivisuus myyda lisaa vaikka vanhatkin kesken I 2
Kunnoituksen ja arvostuksen puute, ylimielisyys, jyrataan mielipiteet
Henkildiden suuri vaihtuvuus

Raportoinnin tyokalut eivat ole kunnossa

Kommunikaation puute

Ei oteta vastuuta kehittamisesta

Joustamattomuus, joudutaan lukemaan sopimusta

Ei pideta lupauksia

Huonot henkilokemiat

Kuvio 12. Huonon asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat yhteistyon arjessa

Vastaajien nédkokulman mukaan huono kokemus voi johtua henkilokemioista ja toisaalta hy-
vin kokemuksen taustalla oleva proaktiivisuus voi kddntyd myos itseddn vastaan ja tuottaa

huonon kokemuksen:

“Jos henkilosuhteet ei syystd tai toisesta toimi — kumpikaan ei toimi vdidrin — mutta ei
vain olla samalla aaltopituudella ja ei oikein meinaa natsata. Kylld se vaikuttaa jos-
sain tiedostamattomalla tasolla ja ehkd ei olla niin innokkaita tekemddn yhdessd sitd

1

asiaa.’

”Proaktiivisuus tiettyyn saakka on hyvdd. On veteen piirretty viiva, milloin menee yli-
myynnin puolelle. Kun huomaavat, ettd me ollaan nyt tunnistettu tdllainen juttu, jotta
tamd menee maaliin, tdmd olisi hyvd tehdd ndin ja ndin. Se on mun mielestd tosi tdr-

kedtd. Mutta sitten jos tulee sellainen lista, ettd tdssd on ndmd meiddn tunnistamat
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projektit ja sitten kymmenen projektin lista ja lasku on tdmd ja tdmd. Se menee ylipit-
sauksen puolelle ja on mun mielestd drsyttivdd. Varsinkin tilanteessa, jossa aikai-

’

semmatkin toimitukset ovat vield toimittamatta.’

3.1.4.2.4 Hyvin ja huonon kokemuksen tekijit; yhteistyon arviointi

Asiakkuuden elinkaaren viimeisessd vaiheessa, yhteistyon arvioinnin vaiheessa, hyvin asia-
kaskokemuksen syntymiseen vaikuttaa kahdeksan tekijdi, jotka toistuivat haastatteluissa kai-

ken kaikkiaan 17 kertaa.

Yhteistyon arviointivaiheen hyvad kokemus (kuvio 13.) muodostuu erityisesi avoimuudesta
(n=3), rohkeudesta nostaa asioita esiin ja ratkaista ongelmia (n=3) sekd annettuun palauttee-

seen reagoinnista (n=3).

Hyvan asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat yhteistyén arvioinnin vaiheessa (n=17)

Avoimuus, totuudenmukaisuus - |
Rohkeus nostaa asioita esiin ja ratkaista ongelmia — 3
Reagoi annettuun palautteeseen |
Hyva keskusteluyhteys, kommunikaatio _ 2
Osaa priorisoida oikein [N 2
Halu yhteistyshon valittyy aitona [ A A >
Hoitaa seurannan systemaattisesti _ 1
Kyky uusiutua - |

Kuvio 13. Hyvién asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijét yhteistyon arvioinnin

vaiheessa

Vastaajien mukaan hyvéd kokemus muodostuu halusta evaluoida yhteistyoti ja ottaa opikseen.

Valitettavan moni toimittaja ei kuitenkaan edes harkitse keskustelua:

"Ldhtee siitd, ettd myos toimittajalla on halu oikeasti arvioida yhteistyétd. On tosi

paljon projekteja, joissa ei toimittajapuolelta ole minkddnlaista aloitettakaan oikeasti

’

evaluoida tekemistd ja kdydd aitoa lessons learned — keskustelua.’
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Yhteistyon arvioinnin vaiheessa asiakaskokemus on huono (kuvio 14.) viiden selkeédn tekijan
myo6td (n=5); virheiden piilottaminen, ongelmiin ei tartuta, yhteistyotd ei haluta laajentaa,

toiminnan mittaaminen on olematonta ja palvelun minimitasoa ei saavuteta.

Huonon asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat yhteistydn arvioinnin vaiheessa (n=5)

Virheiden piilottaminen |

Ongelmin ei tartuta |

Yhteistyota ei haluta laajentaa |

Suorituskyvyn ja toiminnan mittaaminen on olematonta | NG
Palvelun minimitasoa ei saavuteta |

Kuvio 14. Huonon asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavat tekijat yhteistyon arvioinnin

vaiheessa

3.1.4.3 Kokemuspohjaiset paitosdraiverit; jirki vai tunteet?

Vastaajien kanssa keskusteltiin kokemuspohjaisista padtosdraivereista asiakkuuden elinkaaren
eri vaiheissa; kumpi on mairddavimpad evaluoinnin, ostopéditoksen, arjen ja arvioinnin vai-

heissa, jérki vai tunteet?

Vastaajista evaluoinnin vaiheessa mairdavampand draiverina piti jarked (n=8) kuin tunnetta
(n=2). Ostopéétdstd kohti tunteen merkitys paitoksenteossa kasvoi vastaajajoukossa jonkin
verran (n=4), mutta jirki oli edelleen midradvdmmassd asemassa (n=6). Yhteistyon arjessa
sen sijaan tunteiden merkitys paatoksenteossa nousi selkedsti (n=8), kun taas jirjen merkitys
viheni (n=2). Arvioinnin vaiheessa jarki ja tunteet olivat pditoksenteossa vastaajajoukossa

yhtd vahvat (n=5 molemmissa).
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Kumpi maaraavampi: jarki vai tunteet?

Evaluointi

Ostopaatos

Yhteistyon arki

Arviointi ja jatkuvuus

N
()]

m Jarki ®mTunne

Kuvio 15. Kumpi on médradavampi kokemuspohjaisessa padtoksenteossa; jarki vai tunteet?

Jérjen ja tunteiden merkitystéd paédtoksissd pohdittiin seuraavasti:

”Se on puolet intuitiota. Sehdn on vihdn, kun rekrytoi ihmisid. Puolet on intuitiota.
Jos on pienikin juttu, ettd epdilet, niin ei kannata lihted. Koska se ei todenndkéisesti
mene maaliin. tdmd on epdtieteellinen vastaus, mutta olen todella sitd mieltd, ettd var-
sinkin, jos sovitaan pitkdaikaisia kumppanuuksia, on vdhdn kuin naimisiin menisi.
Puolet on jdrked, onko meilld samanlaiset taustat ja arvomaailma. Puolet on sitten,

ettd syddnkin sanoo niin.”

“Saattaa mennd tunnepuolella aika helposti. Toki on mittareita ja faktoja ja niihin oh-
Jausta pitdisi perustaa. Mutta on paljon ihmisid tekemdssd ja se yhteistyé muodostuu

ruohonjuuritasolla tunneperdisesti yhteistyon kautta.”

3.1.5 Tulosten vaikutus tyohypoteesiin

Liitin haastattelututkimuksen pohjalta syntyneen empiirisen tutkimusaineiston analyysin kap-
paleen 2.4. teoreettiseen viitekehykseen ja tyohypoteesiin. Ndiden pohjalta syntyi ndkdkulmia
ja johtopaitoksid, joilla taas oli vaikutuksia ty6hypoteesiin kvantitatiivista tutkimusta silmélla

pitden.

Hyvén kokonaisvaltaisen kokemuksen avaintekijoind asiakashaastattelujen pohjalta nousivat
toimittajan halu kehittyd yhdessd asiakkaan kanssa, toiminnan ldpindkyvyys ja avoimuus,

toimittajan yrityskulttuurista kumpuava asiakaskeskeisyys ja aktiivisuus, rehellisyys ja virhei-
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den myontiminen seké lupausten pitdminen. My0s arvon tuottaminen, hyvd asiointi-ilmapiiri
Jja henkilokohtaisten suhteiden merkitys nostettiin palveluntuottajan toiminnassa esille hyvista
asiakaskokemuksista puhuttaessa. Haastatteluissa hyvi asiakaskokemus kiteytettiin yksityis-

kohdista kumuloituvana kokonaisuutena muun muassa seuraavasti;

"Kukaan ostaja ei voi kapsuloida itseddn ihmisend ikddn kuin vain yhteen hetkeen,
vaan kaikki se historia, kokemukset, muilta kuullut asiat, heiltd luetut asiat, heiddn
nikemyksellisyytensd, edesottamuksensa mediassa ja niin edelleen ja niin edelleen,
ldhtien kumppanin johdon toiminnasta ja sen nékyvyydestd, kaikki se vaikuttaa siihen,

minkdlainen on kohta yksi [kokemus ostamisesta] ja kohta kaksi [kokemus asiakkuu-

desta].”

B2B -asiakkaat ndyttdvét arvostavan hyvédn kokemuksen pohjana perusasioita; hyvai asennet-
ta, avoimuutta, rehellisyyttd, aktiivista toimintatapaa, lupausten pitdmisti ja asiakaskeskeisté
ajattelua. Mainitut tekijét vaikuttavatkin olevan luonteeltaan B2B -liiketoiminnan arkipéivaa.
Keskustelujen pohjalta annettu palaute niyttéisi kuitenkin perdénkuuluttavan mainittuja teki-
joitd, mika viittaa siithen, ettd perusasioissa on vield paljon tekemistd. Vastaajat nostivat tar-

keiksi mainittuja tekijoitd kommenteissa esiin muun muassa seuraavasti:

“Toimittajat huonoja argumentoimaan lisdbisnesarvoa, cost cutting onnistuu helpommin.
Business case puuttuu yleensd. Toimittajat arvon argumentoinnissa todella varovaisia,

’

vleensd sanahottod.’

“Tuottaa palvelun, joka on sovittu. Proaktiivisuudella voi tuottaa sen perusarvon pddlle

’

lisddkin arvoa.’

“"Huomataan, ettd on tietoisesti yritetty rajata scoupin ulkopuolelle jotain, joka tiedetddn,
ettd tulee varmasti vastaan projektin aikana tehtdvdksi Se johtaa siihen, ettd tulee pelko:
Tuleeko se olemaan tditd ndiden kanssa jatkuvasti, ettd yritetddn laskutusta kasvattaa ja

toimitusta paisuttamaan sen sijaan, ettd tuotetaan sitd mikd on asiakkaan tarve.

Kuten tutkimushaastatteluissa nousi esille, keskeinen tunnuksenomainen piirre hyvaa asiakas-
kokemusta tuottaville yrityksille niyttédisi olevan asiakasldhtdisyys. Saman havainnon tutki-

muksissaan my0s mm. Walker (2015), Gallup (2016), Forrester (2015) ja Balentor (2008)
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ovat nostaneet esille. Aiempien tutkimusten mukaan asiakkaan ensisijaisuus ja toiminnan ke-
hittdiminen asiakasndkokulman kautta mahdollistaa onnistuneet kohtaamiset ja onnistuneen
arvontuotannon; tekijoitd, jotka tutkimuksessa tunnistettiin kokemuksen kannalta merkityksel-
lisimmiksi. Asiakaskeskeisyys tai —ldhtdisyys ei kuitenkaan tutkimuksen mukaan néyti toteu-
tuvan, silld suurin osa vastaajista (kuvio 2.) sanoo, ettd asiakaskokemus on toimittajan strate-
gian keskiossd hyvin harvoin tai vain ajoittain. Vastaajien nakdkulmat asiakaskeskeisyyteen ja

sen esiintymiseen ovat melko raadollisia:

“Yleensd asiakkuus keskiossd ei ndy, vaan on me, me, me.... Pitdisi nikyd asiakkaalle heti

’

ensi minuuttien aikana.’

“Monet sanovat niin, harvoissa se kuitenkaan on. Monissa myynti on keskiossd eli paljon-

ko tulee fyrkkaa.”

"Kukaan ei tee sitd B2B-puolella. Ei ndy toiminnassa. Myéskddn asiakaskokemukseen

erikoistuneet kumppanit ei tee sitd.”

Hyvén asiakaskokemuksen ydintekijiksi vastaajat eivét tunnistaneet asiakkaan odotusten ylit-
tamistéd, vaikka se vastaajia ilahduttikin tapahtuessaan ja sitd toivottiin tapahtuvan silloin til-

16in. Odotusten ylittdmisestd vastaajat kommentoivat mm.

“Tdrkedd on tarjota ratkaisu meiddn ongelmaan, mutta myés askeleet eteenpdin eli li-
sdehdotukset. Ei tarvitse joka kerta, mutta silloin tdlléin. Kun palveluntarjoaja tekee

vdhdn lite till, on jotakin aivan huumaavaa.”

“Jos ylittid annetut lupaukset, se luo luottamusta. Jos sddnnéllisesti, jatkuvuus on

’

taattu.’

Vaikuttaisi siltd, ettd odotusten ylittdmiselld on positiivinen vaikutus asiakaskokemuksen
muodostumiseen ja yhteistyon jatkuvuuteen Olettamuksena on kuitenkin, ettd palveluntuottaja
on onnistunut aiemmin mainituissa perustekijoissi ja lunastanut annetut lupaukset, jonka jal-

keen on mahdollisuus tehdd vdhén ekstraa, ’lite till’, kuten yksi vastaajista kommentoi.
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Huonon asiakaskokemuksen syiksi vastaajat nostivat, ei niinkddn hyvien kokemusten pohjana
olevien tekijoiden puutteen, vaan ennemminkin péinvastaisen toiminnan. Huonon kokemuk-
sen tekijoind nostettiin ylimielinen ja arrogantti asenne, liikojen lupaaminen, epdrehellisyys,
toiminnan huono ohjaaminen, osaamisvaje ja se, ettei ongelmiin haluta puuttua tai toimintaa
kehittid. Huonon kokemuksen tekijoitd vaikuttaisikin yhdistdvéin enemmin toiminnan tahalli-

suus, osaamisvaje ja huono johtaminen.

Kokemukset néyttdisivdt haastateltujen yritysasiakkaiden mukaan muodostuvan yksildiden
konkretisoimana operatiivisissa toiminnoissa, mutta saavan vahvoja vaikutteita yrityskulttuu-
rin synnyttdméstd toimintatavasta. Vaikuttaisi siltd, ettd yksilon tuottama erinomainen koke-
mus voi parhaimmillaan pelastaa tilanteen, mutta toisaalta yksilon tuottaman huonon koke-
muksen ei tarvitse pilata yhteistyotd, mikéli tilanteeseen reagoidaan yritystasoisesti riittdvalla

vakavuudella ja nopeasti.

”Huippuyksilé johon luottamus, voi antaa anteeksi jonkun mokan koska minulle syntyy

tunne, ettd ovat varmasti kddntdneet jokaisen kiven”

“Hyvit suhteet helpottaa yhteistyotd, mutta ne ei takaa lojaalisuutta. Huippu KAM ei
kuitenkaan pelasta yhteistyotd, jos norttilauma on ihan toisenlainen > kontrasti siind

vdlissd on liian iso ja ei hyvd.”

“Nuorena painotin enemmdn, nykyddn uskon enemmdn yrityskulttuurin merkitykseen.

Haastatteluissa kiytyjen keskustelujen pohjalta ja kvalitatiivisten tutkimustulosten jdlkeen oli
selvad, ettd tutkimuksen pohjana olevaa teoriapohjaa ja tyOhypoteesia oli tarpeen muokata,
vaikka se kokonaisuutena olikin oikeansuuntainen. Vastaajat pitivit asiakkaan elinkaariajatte-
lua oikeanlaisena, mutta elinkaaren vaiheita oli ndiden mielesté liikaa. Tutkimuksessani asi-
akkuuden elinkaariajattelu (kappale 2.4, kuva 10.) rakentui Sundbergin (2015) Powers et al.
(2007) pohjalta tydstdmid mallia mukaillen yhdistettynd Suomen myyntikonttorin SoWhat —
konseptiin (2005). Mallissa yhteistydsuhteet jakautuivat ostamisen ja asiakkuuden vaiheisiin.
Alkuperdisessd hypoteesissa kokemus ostamisesta koostui kahdesta pddvaiheesta, 1a. Evalu-
ointi ja 1b. Ostopédtds ja yhteistyon alku. Kokemus asiakkuudesta koostui niin ikd4n kahdesta
padvaiheesta, 2a. Yhteistyon arki sekd 2b. Arviointi ja jatkuvuus. Kvalitatiivisen tutkimuksen

tulosten pohjalta tydhypoteesia muokattiin kompaktimmaksi (kuva 12.). Neljin vaiheen sijaan
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Jjdljelle jdi kaksi; ostamisen vaihe eli ’kumppanin valinta’ seké asiakkuuden vaihe eli yhteis-
ty6’. Ostamisen kokemus syntyy kumppanin valinnan aikana tapahtuvista kohtaamisista toi-
mittajayrityksen kanssa. Asiakkuuden kokemus taas syntyy yhteistyOstd toimittajan kanssa.
Asiakkaan kokemuksellisessa elinkaaressa ndkdkulmana oli my0s ostamisen vaiheen vaivat-
tomuus ja asiakkuusvaiheen helppous. Nékokulmat eivéit hyvian kokemuksen ndkokulmasta
saaneet kuitenkaan tekijoind mainintoja tai nousseet keskusteluissa tutkimuksen aikana. Kos-
ka elinkaariajattelua haluttiin selkeyttid, ne jitettiin pois. Kuvan nuolet osoittavat asiakkuu-
den jatkuvuutta kolmen jatkuvuuden arvioinnin pisteen kautta; 1) ostamisen ja toimittajan va-
lintaprosessin alku, 2) toimittajan valintaprosessin pdétds ja 3) yhteistyon pditos ja kokemus

asiakkuudesta.

B2B —asiakkaan kokemuksellinen elinkaari

-(lIIlllIIIIlIlllIIlllIIlllIlllIIIIlIIllIIlllIIlllIlllIIlllIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIA

1. Kokemus ostamisesta 2. Kokemus asiakkuudesta

KUMPPANIN VALINTA YHTEISTYO
Yhteistyokumppanin valinta;
Potentiaalisen yhteistydkumppanin (tyypillisesti asiakasyrityksen
toimittajayrityksestd tekema) evaluointi arvioimalla
ammattitaidon ja kyvykkyyden laatua

Suhteen rajojen asettaminen;
Méaritetaan taso, jolla kumppaneille jaetaan informaatiota ja toteutetaan yhteistyota.

Arvon luominen;
Prosessi, jossa kumppanin kilpailukykya parannetaan yhteistyon avulla.
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Kumppanuuden tarkoituksen maarittaminen;
Yhteisen nakemyksen muodostaminen yhteistyon tarkoituksesta
yhteisten tavoitteiden selventamiseksi.

Yhteistydn onnistuminen;
Yhteistyosuhde, joka kehittyy edellisten vaiheiden ja positiivisten tulosten myo6ta.
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Kuva 12. B2B -asiakkaan kokemuksellinen elinkaari
Lihde: Tyostetty mukaillen Sundbergin (2015) kuvaamaa Powers et al. [2007] mallia seké
Suomen myyntikonttorin (2005) SoWhat™ konseptin kokemuksellista jakoa ostamiseen ja

asiakkuuteen yhdistettyna kvalitatiivisen haastattelututkimuksen tuloksiin.

Yritysten vélisen liiketoiminnan teoria- ja tutkimuspohjainen asiakaskokemuksen muodostu-
misen kriteeristo selkiytyi haastattelujen aikana. Haastattelujen vastauksia ja keskusteluja ana-
lysoimalla, tulkitsemalla ja kirkastamalla néyttdisi 10ytyvédn 15 tekijia, joilla on suora vaiku-

tus hyvén asiakaskokemuksen muodostumiseen:

1. Johdonmukaisuus viestinndssi ja vuorovaikutuksessa
2. Miellyttéva asiointi-ilmapiiri

3. Yrityksen maine, referenssit ja suosittelijat
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4. Asiakkaan toimintaympdriston ymmarrys ja ratkaisujen sovittaminen palvelemaan asi-
akkaan liiketoimintaa

5. Vahva ammattitaito ja substanssiosaaminen, joka vilittyy kykyné kysyé oikeita kysy-
myksii ja/tai haastaa.

6. Ratkaisuiden ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo

7. Kustannukset ja takaisinmaksuaika

8. Toimintaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen

9. Joustavuus

10. Lupausten pitdminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteellisesti

11. Odotusten ylittiminen

12. Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkildt tuntevat toisensa

13. Toiminnasta valittyva aito kiinnostus ja vélittdminen

14. Yrityskulttuurista vélittyvé toisen ihmisen arvostus ja kunnioitus

15. Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan mittaamiseksi ja kehittdmiseksi

Kuvassa 13. on tiivistetty asiakaskokemuksen muodostumisen kriteeristo yrityksen vélisessa
litketoiminnassa piivitettyyn asiakkaan kokemukselliseen elinkaareen. Kuvaan on liséksi tuo-
tu koko elinkaareen vaikuttavat hyvén asiakaskokemuksen tuottamisen tunnuksenomaiset

piirteet, jotka ndyttdisivét asiakkaan ndkokulmasta kulminoituvan seuraaviin tekijoihin:

- Asiakasldhtdinen brandilupaus

- Asiakaskeskeisyys visiossa, missiossa, arvoissa ja strategiassa
- Asiakkaat huomioiva toimintatapa

- Thmiskeskeinen yrityskulttuuri

- Arvoa tuottava tarjooma ja palvelut

- Prosessinomainen toiminta

- Jatkuva toiminnan kehittdmisen ilmapiiri

- Positiivinen maine
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Hyvan asiakaskokemuksen anatomia yritysten valisessa liiketoiminnassa

.4lllllllll....................................................................*

1. Kokemus ostamisesta 2. Kokemus asiakkuudesta

asiakaslahtdinen brandilupaus - asiakaskeskeisyys visiossa, missiossa, arvoissa ja strategiassa - asiakkaat huomioiva toimintatapa
ihmiskeskeinen yrityskulttuuri - arvoa tuottava tarjooma ja palvelut - prosessinomainen toiminta - jatkuva toiminnan kehittamisen ilmapiiri - positiivinen maine

YHTEISTYO
KUMPPANIN VALINTA

Johdonmukaisuus viestinndssa ja vuorovaikutuksessa

Miellyttava asiointi-ilmapiiri

Asiakkaan toimintaympariston ymmarrys ja ratkaisujen sovittaminen palvelemaan
asiakkaan liiketoimintaa

Vahva ammattitaito ja substanssiosaaminen, joka valittyy kykyna kysya oikeita
kysymyksia ja/tai haastaa.

Ratkaisuiden ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo

Kustannukset ja takaisinmaksuaika

Toimintaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen

Joustavuus

Lupausten pitaminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteellisesti
Odotusten ylittdminen

Toiminnasta valittyva aito kiinnostus ja

Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkil6t tuntevat toisensa
Yrityskulttuurista valittyva toisen ihmisen arvostus ja kunnioitus

Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan mittaamiseksi ja kehittamiseksi

Yrityksen maine, referenssit ja suosittelijat
Johdonmukaisuus viestinnassa ja vuorovaikutuksessa
Miellyttava asiointi-ilmapiiri

Asiakkaan toimintaympdriston ymmarrys ja ratkaisujen
sovittaminen palvelemaan asiakkaan liiketoimintaa
Vahva ammattitaito ja substanssiosaaminen, joka valittyy
kykyna kysya oikeita kysymyksia ja/tai haastaa.
Ratkaisuiden ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen
arvo

Kustannukset ja takaisinmaksuaika

Joustavuus

Toiminnasta valittyva aito kiinnostus ja valittaminen
Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkil6t tuntevat
toisensa

Yrityskulttuurista valittyva toisen ihmisen arvostus ja
kunnioitus

L]
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Kuva 13. Tyohypoteesi asiakaskokemuksen muodostumisen kriteeristosti
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3.2 KVANTITATIIVINEN TUTKIMUS JA TULOKSET

3.2.1 Tutkimusmenetelmania kvantitatiivinen metodi

Lihtokohtana kvantitatiivisessa tutkimuksessa usein kiinnostus erilaisiin luokitteluihin, syy-
ja seuraussuhteisiin, vertailuihin ja numeerisiin tuloksiin ja ndihin pohjautuvaan ilmion selit-
tamiseen (Jyviskyldn yliopiston Koppa, 2017). Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on keskiossi
luonteeltaan yleisen ja yleistettdvissd olevan informaation kerdédminen, joka on kriteereiltdén
tilastollis-matemaattista; tietoa késitellddn tilastollisina yksikdind, joista eri menetelmin on

héivytetty pois subjektiiviseen tulkintaan viittaavat seikat.

Kvantitatiivinen tutkimus on luonteeltaan deduktiivista, teorialdhtdistd. Teoriasta johdetaan
hypoteeseja, joiden totuudellisuutta voidaan arvioida empiiristen havaintojen avulla (De Vaus,
D.A., 1994). Tutkimuksen ldhestymistavan on oltava menetelmaéllisesti mahdollinen (opera-
tionaalistamisvaade). Se tarkoittaa, ettd muuttujat, joilla ilmiota tutkitaan, on pystyttdvd méa-
rittdmaén. Niiden on oltava mitattavissa, muutettavissa kyselyosioiksi tai haastattelukysymyk-
siksi jne. Kéytdnndssé tdmé tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen kohde on tutkijan méariteltévissa;
mukana on vain se osuus ilmidsté, joka on muuttujien sisélldissd. Mahdollisesti katoavan in-
formaation osuutta onkin tutkijana pohdittava tutkimuksen luotettavuustarkastelun yhteydessa

(Jyvaskylén yliopiston Koppa, 2017).

Tédmin kvantitatiivisen tutkimukseni filosofisena viitekehykseni toimii realistinen ontologia,
jonka mukaan todellisuus rakentuu objektiivisesti todettavista tosiasioista. Ontologiaan poh-
jautuva tutkimus esittdd kysymyksid tutkittavan ilmion luonteesta ja todellisuudesta, etsien
todisteita. (Hirsjarvi et al., 2009). Koska téssd tutkimuksessa tarkoituksena on hyvén B2B -
asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavien tekijéiden etsiminen, kvantitatiivisen tut-
kimusosion strategia méiéraytyi strukturoidun kyselymenetelmin myota survey -tutkimukseksi
tarkoituksena kerdtd mahdollisimman yksinkertaisin keinoin aineistoa laajan yrityskentdn asi-
akkailta strukturoidun verkkokyselyn avulla. Survey -tutkimusta kdytetdankin juuri sen help-
pouden vuoksi tutkimustapana useilla tieteenaloilla, silld sen etuna on tilastollisesti yleistetti-

vien, luotettavien ja vertailukelpoisten tulosten saaminen yksinkertaisin keinoin.
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3.2.2 Tutkimusaineiston keruu

Téassd tutkimuksessa aineistonkeruu tapahtui survey -tutkimuksena sdhkoisen lomakkeen
avulla. Tavoitteena oli saada mitattavaa informaatiota hyvin asiakaskokemuksen muodostu-
misen tutkimusongelmaan ja tutkimusprosessin aikana muodostettuun tydhypoteesiin ilmion

selittimiseksi.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimustoteutuksen suunnittelu on tirkeédssé roolissa, koska
se ohjaa pitkilti tutkimuksen my6hempié vaiheita. Vastaajaviestinnin ja vastauslomakkeen
suunnittelu on keskeinen osa survey-tutkimuksen toteuttamista ja aineistonkeruuta. Tutkimus-
ongelman ja -kysymysten asettelun on oltava selkeitd ja mahdollisimman yksiselitteisid, kui-
tenkin niin, ettd ne ovat tulosten saamisen kannalta valideja. Lomake ei saa ohjailla vastaajia,
vaan ldhestymistavan on oltava neutraali. Kysymysten jérjestys on myds olennainen; alkuun
kannattaa esittdd mahdollisuuksien mukaan helpompia kysymyksid monimutkaisempien jai-
dessd myoOhempédn vaiheeseen, kun taas taustakysymykset kysytddn viimeisend (Davies,

2007).

Lomaketutkimuskysymykset voidaan jakaa kahteen pdatyyppiin: strukturoituihin kysymyksiin
ja avoimiin kysymyksiin. Strukturoiduissa kysymyksissd vastaajille annetaan valmiita vas-
tausvaihtoehtoja tai pyydetdén arvioimaan annettuun asteikkoon pohjaten. Kéytetyt asteikot
voidaan jakaa neljddn tyyppiin: nominaali-, ordinaali-, intervalli- ja suhdeasteikkoihin. Nomi-
naaliasteikko mittaa asioiden samanlaisuutta, ordinaaliasteikko asioiden keskindisen jarjestyk-
sen ja intervalliasteikko jarjestyksen lisédksi myos vdlimatkat. Suhdeasteikko taas perustuu ab-

soluuttiseen nollapisteeseen. (Lotti, 1994).

Kysymyslomake (liite 5.) rakennettiin logiikaltaan yksinkertaiseksi. Kysymykset jérjestettiin
kolmeen aihepiiriin sekd taustakysymyksiin. Ensimmadisend vastaajilta kysyttiin mistd hyva
asiakaskokemus B2B —liiketoiminnassa syntyy asiakkuuden elinkaaressa a) kumppanin valin-
nan aikana ja b) yhteistyon arjessa. Vastaajien tuli valita neljd merkityksellisintd ja vdhiten
merkitsevad tekijdd 12 kohdan valikosta. Toisena teemana oli tunteet ja jérki eli kumpi vaikut-
taa padtoksentekoon asiakkuuden elinkaaren kahdessa vaiheessa. Viimeisend tutkimusosiona
pyydettiin valitsemaan listalta kolme tunnuksenomaista piirretté, jotka yhdistavét hyvid asia-
kaskokemuksia tuottavia yrityksid. Listan lisdksi vastaajat saivat ehdottaa tekijid myos listan

ulkopuolelta. Lopuksi kysyttiin taustakysymykset. Lomakkeella kiytettiin strukturoituja ja
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avoimia kysymyksii. Strukturoiduissa kysymyksissé kdytettiin ordinaaliasteikkoa.

Tutkimuksen perusjoukoksi maédriteltiin suomalaisissa yrityksissd eri organisaatiotasoilla
tyoskentelevit henkildt, jotka toimivat osana tyotehtdviddn yhteistydssd palveluntarjoajien
kanssa. Tutkimuskutsu ldhetettiin satunnaisotannalla Suomen 500 suurimpaan yritykseen,
2500 vastaanottajalle. Vastaajat kutsuttiin osallistumaan tutkimukseen sédhkopostilla (liite 4.).
Tamaén liséksi tutkimukselle tehtiin oma verkkosivusto www.asiakaskokemusb2b.fi, jota jaet-
tiin erilaisissa sosiaalisen median palveluissa, muun muassa Twitter, LinkedIn ja Facebook.
Tédmin lisdksi aiheesta kirjoitettiin blogeja ja toteutettiin kaksi vlogia, joiden avulla yritysasi-
akkaita houkuteltiin vastaajiksi tutkimukseen. Kysely ja datan kerdys toteutettiin pilvipalvelu-
na toimivalla Survey Pal —tyokalulla, jonne tutkimuslogiikka ja -lomakkeet rakennettiin. Vas-
taajat padsivit kirjautumaan tutkimukseen sidhkopostiin l&hetetyn linkin kautta. Tdmén lisdksi
noin 25 vastaajaa ilmoittautui halukkaaksi verkkosivuston kautta. Kvantitatiivinen tutkimus-

kysely toteutettiin 10.—19.5.2017 vélisend aikana.

3.2.3 Tutkimusaineiston Kisittely ja analyysi

Mairéllisen eli kvantitatiivisen tutkimusaineiston analyysi perustuu aineiston kuvaamiseen ja
tulkitsemiseen tilastojen ja numeroiden avulla. Analyysilla pyritdén selvittdméédn esimerkiksi
erilaisia ilmididen syy-seuraussuhteita, ilmididen vélisid yhteyksid tai ilmididen yleisyyttd ja
esiintymistd numeroiden ja tilastojen avulla. Madrillisessd analyysissa on tyypillistd, ettd tut-

kimusaineistoa havainnollistetaan graafisesti (Jyviskyldn yliopiston Koppa, 2017).

Kvantitatiivisessa tutkimusosiossa kdytettiin deduktiivista, teoriapohjaista sisdllonanalyysia.
Tutkimusaineiston taustakasittely pohjautuu konfirmatoriseen faktorianalyysiin, jonka ldhto-
kohtana on ennen analyysin suorittamista teoriaan perustuva oletus aineiston faktorirakentees-
ta. Konfirmatorinen faktorianalyysi on teorialdhtdinen analyysimenetelma. Sen kayttd edellyt-
tad hyvin muotoiltuja hypoteeseja muuttujien vilisistd suhteista ja siitd, kuinka monta faktoria
havaitut muuttujat muodostavat (KvantiMOTV, 2017). Tasséd tutkimuksessa faktorianalyysi
on ottanut kantaa ennalta muodostettuun faktorirakenteeseen. Tutkimusaineiston analysoin-

nissa kdytettiin aineistoa automaattisesti visualisoivaa Microsoft Power BI —tyokalua.

Hyvin B2B -asiakaskokemuksen tekijoitd, tyypillisid piirteitd sekd kokemuspohjaisia paatos-

draivereita tutkittiin taustamuuttujittain ristiintaulukoinnin avulla. Taustamuuttujina aineistos-
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sa olivat vastaajien rooli organisaatiossa, vastaajien vastuualue seki yrityksen toimiala. Vas-
taajia tutkimuksessa oli 103, mutta kolme karsiutui taustamuuttujainformaation puutteellisuu-
den vuoksi analyysivaiheessa (ei merkittyd roolia organisaatiossa). Taustamuuttujakriteerit
lapéisseitd vastaajia oli kaiken kaikkiaan 100. Sadan vastaajan joukko jakaantui organisaa-
tioroolien mukaan niin, ettd ylin johto oli edustettuna 43 vastaajalla, keskijohto 50 vastaajalla
ja operatiivista tasoa edusti seitsemén vastaajaa. Liséksi aineistoa pystytiin ristiintaulukoinnin
avulla ryhmittelemédn taustamuuttujittain ja tarkastelemaan esimerkiksi toimialan tai vastuu-
alueen mukaan. Aineistosta tehtdvien johtopditdsten validiteetti on kuitenkin parhaimmillaan
koko vastaajajoukkoa koskevissa olettamuksista B2B -yrityksissd yleensd, sekd ylimmén ja
keskijohdon vastaajajoukkoa koskien, eikd muita taustamuuttujia késitelld tutkimuksen ana-

lyysissa.

Keskiarvojen tai jakaumien vertailuun on olemassa useita tilastollisia testejd. Menetelmait voi-
daan jakaa parametrisiin ja parametrittomiin testeihin. Parametrittomat testit sopivat pienille
aineistoille eikd niissd oleteta normaalista jakaumaa. Toisin kuin parametrisia testeji, niitd
voidaan kiyttdd myOs luokittelu- tai jirjestysasteikollisille muuttujille (Metsdmuuronen,
2006). Tutkimuksessa kdytettiin padkomponenttianalyysia hyvin B2B -asiakaskokemuksen
tekijoiden ryhmittelemiseksi asiakkaan elinkaaren aikana eniten ja véhiten tirkeisiin element-
tethin. Muuttujia oli kaiken kaikkiaan kaksitoista hyvén asiakaskokemukseen syntyyn vaikut-
tavaa tekijad. Lisdksi analysoitiin kokemuspohjaiset paitosdraiverit eli jarki vai tunteet méa-
rddvdmmassd asemassa padtoksenteossa sekd hyviéd asiakaskokemuksia tuottavia yrityksid yh-
distidvit tunnuksenomaisimmat piirteet. Pddkomponenttianalyysissa oletuksena on, ettd muut-
tujien vélilla on korrelaatioita. Muuttujien tulee lisdksi olla vihintéédn jérjestysasteikolla mitat-
tuja ja aineiston koon on oltava riittdvd. Havaintojen mééran tulisi olla véhintdén viisi kertaa

muuttujien midrdn suuruinen (Metsdmuuronen, 2003).

3.2.4 Tutkimustulokset

Tasséd kappaleessa esitellddn kvantitatiivisen tutkimusosion tulokset. Tutkimusaineiston ana-
lyysi on deduktiivinen; se perustuu aineiston kuvaamiseen ja tulkitsemiseen tilastojen ja nu-
meroiden avulla. Analyysilla pyritddn selvittimédn esimerkiksi erilaisia ilmididen syy-
seuraussuhteita, ilmididen vélisid yhteyksid tai ilmididen yleisyyttd ja esiintymistd numeroi-

den ja tilastojen avulla. Méérillisessd analyysissa on tyypillistd, ettd tutkimusaineistoa ha-
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vainnollistetaan graafisesti. Lihestymistapa on ollut niin tutkiva kuin vertaileva; tutkimusky-
symyksid selittdvad teoreettista tydhypoteesia on tarkasteltu eri ndkokulmista (Jyvéskylidn yli-

opiston Koppa, 2017).

Kappaleen ensimmaéisessé luvussa 3.2.4.1. esitellddn yritysasiakkaiden dénellé aineistoon poh-
jautuvat tutkimustulokset hyvin B2B —asiakaskokemuksen anatomiasta; mitka tekijét vaikut-
tavat eniten ja mitkd vdhiten hyvin asiakaskokemuksen muodostumiseen yritysten vélisessa
litketoiminnassa. Luku 3.2.4.2. kisittelee kokemuspohjaisia pdatdsdraivereita; kumpi on mer-
kityksellisempdd kokemuksiin pohjautuvissa paitoksissd, jarki vai tunteet? Luvussa 3.2.4.3

kisitellddn hyvaa asiakaskokemusta tuottavan yrityksen tunnusomaiset piirteet.

Kvantitatiivinen tutkimus toteutettiin verkkokyselyné toukokuussa 2017. Verkkokysely ldhe-
tettiin Suomen 500 suurimpaan yritykseen noin 2500 vastaanottajalle. Kutsun saaneet edusti-
vat eri organisaatiotasoja ja eri vastuualueita. Tdmén lisdksi tutkimukselle tehtiin oma verkko-
sivusto www.asiakaskokemusb2b.fi, jota jaettiin erilaisissa sosiaalisen median palveluissa.
Tamén lisdksi aiheesta kirjoitettiin blogeja ja toteutettiin kaksi vlogia, joiden avulla yritysasi-
akkaita houkuteltiin vastaajiksi tutkimukseen. Verkkokyselyyn vastanneita oli 103 vastaajaa,
joista 100 vastaajaa oli tiyttanyt kaikki tutkimuksessa vaaditut taustatiedot. Tutkimusanalyy-

sin N = 100.

3.2.4.1 Taustamuuttujat

Tutkimuskyselyyn vastanneet jakautuivat organisaatiossa (kuvio 15.) keskijohtoon (49 %),
ylimpéén johtoon (42 %) ja operatiiviseen tasoon (7 %). 3 % vastaajista ei identifioinut orga-

nisaatiotasoaan.

o _ h
o _ :
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Kuvio 15. Vastaajien prosentuaalinen osuus organisaatiotasoittain
Kyselyyn vastanneista yli puolet (51 %) edusti liiketoimintoja (kuvio 16.). Vastaajista myynti

ja markkinointia edusti 19 %, hankintaa 5 % ja kategorisoimattomia vastuualueen osalta oli

25 %.

Kuvio 16. Vastaajien prosentuaalinen osuus vastuualueittain
Vastaajien toimialaedustus (kuvio 17.) oli ldhes yhtd suuri kaupan ja palveluiden (31 %) ja

teollisuuden (30 %) toimialoilla. Muut B2B —palvelut olivat edustettuina vastaajissa 17 %, IT/
ICT —palvelut 15 % ja finanssi 7 %.

FFFFFF -7“

Kuvio 17. Vastaajien prosentuaalinen osuus toimialoittain
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3.2.4.2 Hyvin B2B -asiakaskokemuksen anatomia

3.2.4.2.1 Kumppanin valinnan vaihe

Tutkimuksessa vastaajia pyydettiin valitsemaan 12 tekijén joukosta neljd eniten vaikuttavaa
tekijdd ja neljd vdhiten vaikuttavaa tekijaa hyvén asiakaskokemuksen syntyyn kumppanivalin-

taa tehtdessd.

Kun tarkastellaan tuloksia sekd eniten, ettd vdhiten annettujen ddnien ndkokulmasta (kuvio
18.), vaikuttavimmaksi tekijidksi koko vastaajajoukossa (N=100) nousi ’Asiakkaan toimin-
taympériston ymmarrys ja ratkaisujen sovittaminen palvelemaan asiakkaan liiketoimintaa’,
jonka arvotti 79 vastaajaa sadasta. Toisaalta saman tekijdn valitsi vdhiten vaikuttavaksi 6 vas-
taajaa. ’Lupausten pitdminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteisesti’ nousi
toiseksi 73:1la vastaajalla sadasta. Vain yksi vastaaja piti sitd vihiten vaikuttavana. 'Ratkaisu-
jen ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo’ nousi kolmanneksi 67:lla vastaajalla ja
kuudella véhiten vaikuttavaksi. Neljantend *Yrityksen maine, suosittelijat ja referenssit’ nousi
kokemukseen vaikuttavana tekijani 52:1la sadasta vastaajasta, mutta 32 vastaajaa nosti saman

tekijén vdhiten vaikuttavaksi.

Kumppanin valinnan -vaiheessa véhiten vaikuttavissa tekijoissd oli enemmin hajontaa suh-
dasta, nihtiin "Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkil6t tuntevat toisensa’. "Halukkuus ja
toimenpiteet toiminnan mittaamiseksi ja kehittdmiseksi’ (55/100 vastaajaa vihiten vaikuttava,
20/100 eniten vaikuttava), 'Toimintaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen’ (51/100 vas-
taajaa vihiten vaikuttava, 15/100 eniten vaikuttava) sekd ’Odotusten ylittdminen’ (45/100 vé-
hiten vaikuttava, 5/100 eniten vaikuttava) olivat ldhes tasavertaisia tekijoitd vdihiten asiakas-

kokemuksiin vaikuttavina.



74

KYSYMYS 1 KUMPPANIN VALINTA
N =100

Asiakkaan toimintaympériston ymmirrys ja ratkaisujen asiakkaan

Lupausten pitaminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteellisesti

Ratkaisujen ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo

Yrityksen maine, suositteliat ja referenssit

Joustavuus

ja

Yrityskulttuurista valittyvé toisen ihmisen arvostus ja kunnioitus

Miellyttéva asiointi-imapiiri

Halukkuus ja toiminnan ja
Toimintaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen
Odotusten ylittaminen

Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkildt tuntevat toisensa

Kuvio 18. Hyvién asiakaskokemuksen muodostumiseen eniten ja véhiten vaikuttavat tekijét

yritysten vélisessd liiketoiminnassa kumppanin valinnan vaiheessa.

3.2.4.2.2 Yhteistyon arjen vaihe

Tutkimuksessa vastaajia pyydettiin valitsemaan 12 tekijén joukosta neljd eniten vaikuttavaa
tekijdd ja nelja vdhiten vaikuttavaa tekijad hyvén asiakaskokemuksen syntyyn yhteistyon ar-

jessa.

Kun tarkastellaan tuloksia sekd eniten, ettd vihiten annettujen ddnien ndkokulmasta (kuvio
19.), ndhddin hajonnan olevan toimittajan valinnan vaihetta huomattavan paljon suurempaa.
Vain kaksi tekijaa nousevat muista tekijoistd selkedsti. Eniten vaikuttavana tekijdni ’Lupaus-
ten pitdminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteisesti’, jonka 85 vastaajaa
sadasta oli valinnut eniten vaikuttavaksi ja vain yksi vdhiten vaikuttavaksi. Vihiten vaikutta-
na tekijdnd ’Yrityksen maine, suosittelijat ja referenssit’, jonka 94 vastaajaa sadasta oli valin-

nut vdhiten vaikuttavaksi ja vain yksi eniten vaikuttavaksi.

Muiden tekijoiden osalta ’Asiakkaan toimintaympériston ymmaérrys ja ratkaisujen sovittami-
nen palvelemaan asiakkaan liiketoimintaa’ (47/100 eniten, 4/100 véhiten), ’Joustavuus’
(47/100 eniten, 6/100 véhiten) ja *Ratkaisujen ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen ar-
vo’ (47/100 eniten, 13/100 véhiten) nousevat yhteistyon arjessa hyvin asiakaskokemuksen
suurimmiksi vaikuttimiksi lupausten pitdmisen ja rehellisyyden ohella. Vidhiten yhteistyon

arjessa taas vaikuttavat ’Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkildt tuntevat toisensa’

Eniten
Vahiten
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(66/100 vihiten, 9/100 eniten), "Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan mittaamiseksi ja kehit-
tamiseksi’ (42/100 vidhiten, 25/100 eniten) sekd ’Odotusten ylittdminen’ (39/100 vihiten,
22/100 eniten).

KYSYMYS 1 YHTEISTYON ARJESSA
N =100

Lupausten pitaminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteellisesti

Asiakkaan toimintaympéristn ymmérrys ja ratkaisujen asiakkaan

Joustavuus

Ratkaisujen ja palveluiden tuottama liketoiminnallinen arvo

Miellyttéva asiointi-imapiiri

ja

Toimintaa ohjaavat maliit ja asioiden edistyminen

Yrityskulttuurista valittyvé toisen inmisen arvostus ja kunnioitus

Halukkuus ja toiminnan ja

Odotusten ylittaminen
Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkilét tuntevat toisensa

Yrityksen maine, suosittelijat ja referenssit

Kuvio 19. Hyvién asiakaskokemuksen muodostumiseen eniten ja véhiten vaikuttavat tekijét

yritysten vélisessé liiketoiminnassa yhteistyon arjen vaiheessa.

3.2.4.2.3 Koko asiakkuuden elinkaari

Tarkasteltaessa vastauksia sekd toimittajan valinnan, ettd yhteistyon arjen nékokulmista eli
koko asiakkuuden elinkaaren ajalta, voidaan tuloksissa ndhdéd nousevan selkeiti tekijoitd B2B
-asiakaskokemukseen eniten vaikuttavina ja vihiten vaikuttavina tekijoitd. Kun vield data-
vastaukset eniten —vastauksista, saadaan esille selkedmpi, puhdistettu arvo, jonka avulla voi-

daan helpommin verrata ja analysoida tuloksia.

Kuviossa 20., hyvén asiakaskokemuksen muodostumiseen eniten ja véhiten vaikuttavat tekijét
yritysten vélisessd liiketoiminnassa, nousee selkedsti eniten vaikuttavina kolme tekijid, jotka
vaikuttavat niin kumppanin valinnassa kuin yhteistyon arjessa; 1) Lupausten pitdminen ja re-
hellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteisesti (kumppanin valinta 72/100, yhteistyon
arki 84/100), 2) Asiakkaan toimintaympdriston ymmarrys ja ratkaisujen sovittaminen palve-
lemaan asiakkaan liiketoimintaa (kumppanin valinta 73/100, yhteistyon arki 43/100), seké 3)
Ratkaisujen ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo (kumppanin valinta 61/100, yh-

teistyon arki 34/100). Néiden lisdksi nousee esiin kaksi tekijad: kumppanin valinnan vaiheessa

Eniten
Vahiten
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korostuu ’Yrityksen maine, referenssit ja suosittelijat’ (20/100), kun taas ’Joustavuus’ (41/100)

korostuu yhteistyon arjessa.

Vihiten asiakaskokemukseen vaikuttavien tekijoiden osalta hajonta on koko vastaajajoukossa
suurempaa. Selkednd, koko asiakkuuden elinkaaren kannalta véihiten merkityksellisend tekijé-
ni asiakaskokemukseen nousee *Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkil6t tuntevat toisensa’
(kumppanin valinta 63/100, yhteistyon arki 57/100). ’Yrityksen maine, suosittelijat ja refe-
renssit’ on tulosten mukaan yksi véhiten tirkeistd tekijoistd yhteistyon arjessa. Tulosten mu-
kaan ’Odotusten ylittdminen’ (40/100), "Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan mittaamiseksi
ja kehittdmiseksi’ (35/100) sekd Toimintaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen’ (36/100)
vaikuttavat vihiten asiakaskokemukseen kumppania valitessa. Samat tekijat koetaan vihiten

tarkeiksi my0s yhteistyon arjessa, mutta merkitys niiden osalta ei ole niin suuri.

KYSYMYS 1

N=100 Vaihe ®Kumppanin valinta ®Yhteistydn arjessa

84

Asiakkaan toimintaympariston ymmarrys ja rataisujen i asiakkaan liketo 73
43
Ratkaisujen ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo 61
34
Joustavuus 2
4
aja

j 1 I
|
-2
.
Yrityskulttuurista valittyva toisen inmisen arvostus ja kunnioitus -17
-16
Toimintaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen - [
-12 _

Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan ja 4 -35
=17
=17

Yrityksen maine, suosittelijat ja referenssit I

Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkilot tuntevat toisensa -63 _
-57

Kuvio 20. Hyvén asiakaskokemuksen muodostumiseen eniten ja véhiten vaikuttavat tekijét

yritysten vilisessd liikketoiminnassa.

Kun asiaa tarkastellaan koko asiakkuuden elinkaaren osalta eri organisaatiotasojen nakokul-
masta, ndhddén tuloksissa jonkin verran eroa johdon ja operatiivisen johdon vélilld. Niin
ylimmin johdon (kuvio 21.) kuin keskijohdon (kuvio 22.) vastauksissa voidaan ndhda samaa
suuntausta verrattuna koko vastaajajoukkoon. Operatiivinen johto (kuvio 23.) sen sijaan ko-
rostaa eniten vaikuttavissa tekijoissd ratkaisujen ja palveluiden tuottaman liiketoiminnallisen
arvon sijaan ’Joustavuutta’ koko asiakkuuden elinkaaren aikana, sekd ’Yrityskulttuurista vi-

littyvéda toisen ihmisen arvostusta ja kunnioitusta’ yhteistyon arjessa. Vihiten vaikuttavina
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tekijoind operatiivisessa johdossa ndhdddn ’Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan mittaa-
miseksi ja kehittimiseksi’, *Toimintaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen’ sekd *Henki-
l6kohtaiset suhteet ja tuttuus, henkil6t tuntevat toisensa’. My0s ’Yrityksen maine, suosittelijat
ja referenssit’ yhteistyon arjessa on vihiten asiakaskokemukseen vaikuttava tekiji. Vaikka
operatiivisen johdon vastauksien pohjalta voidaan tehd4 johtotasosta poikkeavia pdédtelmid, on
tarkedd huomata vastaajaryhmin pienuus (N=7). Tdmén vuoksi tuloksiin on hyvé suhtautua
pienelld varauksella. Tulokset itsessddin ovat suuntaa antavia, mutta sen suurempia johtopai-

toksid ndiden pohjalta ei kannata vield ldhted tekeméén.

KYSYMYS 1

N=43 Vaihe ®Kumppanin valinta ®Yhteistydn arjessa

Lupausten pitaminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteellisesti 33
37
Asiakkaan toimintaympéristén ymmarrys ja ratkaisujen i asiakkaan liketoimi 30
_ 15

Ratkaisujen ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo 27

Joustavuus

o -5 I

4

Miellyttéva asiointi-imapiiri

Yrityskulttuurista valittyva toisen inmisen arvostus ja kunnioitus

Toimintaa ohjaavat malit ja asioiden edistyminen

Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan ja kehitt3

Odotusten yiittaminen
Henkildkohtaiset suhteet ja tuttuus, henkildt tuntevat toisensa

-12
3
-2
-9
15 —
-1
15
-7
-18
-12
Yrityksen maine, suosittelijat ja referenssit _ 8
-28
-25

Kuvio 21. Hyvin asiakaskokemuksen muodostumiseen eniten ja vdhiten vaikuttavat tekijat

yritysten vilisessd liikketoiminnassa, ylin johto.



KYSYMYS 1
N=50

Lupausten pitéminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteellisesti

Vaihe ®Kumppanin valinta @Yhteistyon arjessa

w
~

asiakkaan liiketoimir

Asiakkaan toimintaympériston ymmarrys ja ratkaisujen

Ratkaisujen ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo

Joustavuus

Miellyttava asiointi-imapiiri

Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan iseksi ja kehitiami

Odotusten ylittaminen

Yrityskulttuurista valittyva toisen inmisen arvostus ja kunnioitus

Toimintaa ohjaavat malit ja asioiden edistyminen

Yiityksen maine, suosittelijat ja referenssit

Henkildkohtaiset suhteet ja tuttuus, henkildt tuntevat toisensa
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Kuvio 22. Hyvin asiakaskokemuksen muodostumiseen eniten ja vdhiten vaikuttavat tekijat

yritysten vilisessd liikketoiminnassa, keskijohto.

KYSYMYS 1
N=7

Lupausten pitéminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteellisesti

Vaihe ®Kumppanin valinta @Yhteistyon arjessa

I

asiakkaan liiketoimir

Asiakkaan toimintaympériston ymmarrys ja ratkaisujen

Joustavuus

Yrityskulttuurista valittyva toisen inmisen arvostus ja kunnioitus

Miellyttava asiointi-ilmapiiri

Ratkaisujen ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo

ssshja

Yiityksen maine, suosittelijat ja referenssit

Odotusten yiittaminen

Henkildkohtaiset suhteet ja tuttuus, henkildt tuntevat toisensa

Toimintaa ohjaavat malit ja asioiden edistyminen

Halukkuus ja iteet toiminnan iseksi ja kehitiamis

0

I
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Kuvio 23. Hyvin asiakaskokemuksen muodostumiseen eniten ja vdhiten vaikuttavat tekijat

yritysten vilisessd liikketoiminnassa, operatiivinen johto.

3.2.4.3 Kokemuspohjaiset paitosdraiverit; jirki vai tunteet?

Tutkimuksessa vastaajia pyydettiin valitsemaan, kumpi on péidtoksenteossa madradvimmassa

asemassa asiakkaan elinkaaren vaiheissa, jdrki vai tunteet.
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Toimittajavalinnan vaiheessa vastaajista 72 % (Kuvio 24.) piti jarked tunteita madrddvimpana
tekijana. 24 % vastaajista, ldhes Y4 piti kuitenkin tunteita jarked méarddvampéand. Loput 4 %

vastaajista hyddynsi padtoksenteossa molempia.

Kun péétdsdraivereita tarkastellaan eri organisaatiotasojen nikdkulmasta (Kuvio 25.), nih-
déadn tuloksissa melko selkeé ero johdon ja operatiivisen johdon vililld. Niin ylimmén johdon
kuin keskijohdon painotus on koko vastaajajoukkoa (Kuvio 24.) myoétiileva, kun taas opera-
tiivisen johdon péaitdksenteon draiverit painottuvat vahvemmin seké tunne-, ettd jarkitekijoi-
hin (29 %) ja jarkipohjaiset pdatokset ovat selkeésti johtotasoa matalammat, operatiivisessa

vastaajajoukossa 57 %. On kuitenkin edelleen hyvad huomioida vastaajajoukon pienuus, N=7.

®Jarki  ®Jarki & Tunteet ®Tunteet

N=100

Kuvio 24. Kumpi on médarddvampi kokemuspohjaisessa padtdoksenteossa kumppania valitessa;

jarki vai tunteet?

®Jarki  ®Jarki & Tunteet ®Tunteet
N =100

Kuvio 25. Kumpi on médarddvampi kokemuspohjaisessa padtdoksenteossa kumppania valitessa;

jarki vai tunteet? Jakauma eri organisaatiotasojen kesken.
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YhteistyOn arjessa vastaajista 60 % (Kuvio 26.) piti jarked tunteita maarddvampéni tekijana.
32 % vastaajista, jo kolmannes piti tunteita jirked méaarddvampéand. Loput 8 % vastaajista

hyodynsi pdéatoksenteossa molempia.

Kun yhteistyon arjen pditdsdraivereita tarkastellaan eri organisaatiotasojen nékokulmasta
(Kuvio 27.), ndhdddn tuloksissa hieman edellistd vaihetta enemmén hajontaa. Ylimmaéssi joh-
dossa seké tunnetta ettd jirked hyodyntdvin paitoksenteon osuus kasvaa (12 %) ja pelkdstiddn
tunnepohjaisia padtoksid tekee 28 % vastaajista. Keskijohdossa taas tunnepohjaiset paitokset
ovat jo kolmanneksen (32 %), mutta jarkiperdiset ylintd johtoa suuremmat, 64 %. Operatiivi-
sen johdon padtoksenteon draiverit painottuvat yhteistydssd vahvasti tunnepuolelle (57 %),
sekd ettd (14 %) ja ainoastaan 29 % on jérkipohjaisia. Edelleen on kuitenkin hyvd huomioida

operatiivisen vastaajajoukon pienuus, N=7.

®Jarki ®Jarki & Tunteet ®Tunteet

N=100

Kuvio 26. Kumpi on miirddaviampi kokemuspohjaisessa paitoksenteossa yhteistyon arjessa;

jarki vai tunteet?

®Jarki  ®Jarki & Tunteet @Tunteet

N=100

Operativinen

- _

Kuvio 27. Kumpi on miirddaviampi kokemuspohjaisessa paitoksenteossa yhteistyon arjessa;

jarki vai tunteet? Jakauma eri organisaatiotasojen kesken.
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3.2.4.4 Hyvia kokemusta tuottavan B2B —yrityksen tunnuksenomaiset piirteet

Tutkimuksessa vastaajia pyydettiin valitsemaan kahdeksan tekijan joukosta ko/me tunnuksen-
omaista piirrettd hyvid asiakaskokemuksia tuottavassa B2B —yrityksesséd. Vastaajille annettiin

my0s mahdollisuus nimeté piirre listan ulkopuolelta.

Kolmen kirki nousi vastaajajoukossa selkedsti (kuvio 28.). Tunnuksenomaisimpana piirteena
hyvad B2B —kokemusta tuottavassa yrityksessd vastaajat pitivdt ’Asiakkaat huomioivaa toi-
mintatapaa’, 85 % vastaajista. Toiseksi tunnuksenomaisimpana piirteend néhtiin *Arvoa tuot-
tava tarjooma ja palvelut’, 73 % vastaajista. Kolmantena 57 % vastaajat nimesivét ’Jatkuvan

toiminnan kehittdmisen ilmapiirin’.

Vastaajat nimesivit myds neljd listan ulkopuolista piirretta:
- Asiakkaan etu ensin, ei yritd myyda pelkistddn sitd mitd on salkussa
- Henkilokohtainen osaaminen ja myyntityd sekd asiakkaan ansaintalogiikan ymmarté-
minen

- Innovatiivisuus

- Tuloksellinen toiminta

KYSYMYS 3.
N =100

Kuvio 28. Hyvéi asiakaskokemusta tuottavan B2B —yrityksen piirteet
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Kun tunnuksenomaisia piirteitd tarkastellaan eri organisaatiotasojen nikokulmasta (Kuvio
28.), ovat tulokset pienilld painotuseroilla koko vastaajajoukon mukaiset ensimmadisen kolmen
piirteen osalta. Neljannessd, ihmiskeskeisessd yrityskulttuurissa (43 % operatiivisesta vastaa-
jajoukosta) nousee operatiivisen vastaajajoukon painotus yli asiakaskeskeisen vision, mission,
arvojen ja strategian (29 %), joka operatiivisessa johdossa on kuitenkin vahvemmalla paino-
tuksella kuin ylimmaissd (28 %) tai keskijohdossa (20 %). Ylin johto puolestaan nostaa pro-

sessinomaisen toiminnan (16 %) positiivisen maineen (9 %) edelle.

Kvsvmvs 3,
N =100

oYlin jonto @®Keskijohto ®Operatiivinen

8%
8%
n%
7%
0%
%
7%
a%
0%
8% 29%
2%
0%
1%
u% 1%
9%
6% AT
- = =
3. Asiakkaat huomiova . Arvoa tuottava tariooma ja 2 e jossa [ 1 siad s H nen innovativisuus en toiminta
tomintatapa palvelut misso j toiminta brandilupaus yo its ja an
st a

@
w“w

7.t 4 Ihmiskeskeinen 8.posi
kehittamisen iimapiri yrityskulttuur

Kuvio 29. Hyvii asiakaskokemusta tuottavan B2B —yrityksen piirteet; jakauma eri organisaa-

tiotasojen kesken



83

4 JOHTOPAATOKSET

Téssé luvussa kisitellddn tutkimustulosten yhteenveto ja johtopaitokset. Johtopaétoksissi vas-
taan myos tutkimuskysymyksiin (alaluku 4.1). Luvussa kuvaan ne tekijét, joista yritysasiak-
kaat kokevat hyvin kokemuksen muodostuvan sekd hyvid kokemuksia tuottavien yritysten
tunnuksenomaiset piirteet. Liséksi tarkastellaan kokemuspohjaisia paitoksenteon draivereita,
vaikuttaako padtoksiin enemman jdrki vai tunteet. Saatuja tuloksia verrataan muodostamaani
tyohypoteesiin seki teoriataustaan. Luvussa nelji kisitellddn myOds manageriaaliset johtopéa-
tokset (alaluku 4.2), pohditaan tutkimuksen luotettavuutta (alaluku 4.3) ja jatkotutkimusehdo-
tuksia (alaluku 4.4).

4.1 Tulosten yhteenveto ja teoreettiset johtopaatokset

Tédmai tutkimus oli empiirinen monimenetelmétutkimus. Tutkimuksessa tutkittiin yritysasiak-
kaiden asiakaskokemusta, sen edellytyksid ja muodostumiseen vaikuttavia tirkeitd tekijoita.
Aikaisempien tutkimusten ja kirjallisuuden pohjalta syntynytté teoreettista tydhypoteesia tes-
tattiin kvalitatiivisin tutkimusmenetelmin haastatteluiden avulla (N=10). Haastattelut toteutet-
tiin neljdssd suomalaisessa suuryrityksessi valmistavan teollisuuden, vahittdiskaupan, pankki-
ja vakuutus sekéd telekommunikaation toimialoilta ylimmén ja keskijohdon sekd operatiivises-
sa johdossa tyoskentelevien henkildiden kanssa. Kvalitatiivisen tutkimuksen tehtdvéni oli
pohjustaa kvantitatiivista tutkimusta. Sen pohjalta alkuperidistd tyohypoteesia muokattiin ja
tarkennettiin tutkimusloydosten myotd. Tutkimuksen toinen osio, kvantitatiivinen tutkimus,
toteutettiin verkkokyselynd. Siind pyrittiin testaamaan hyvian B2B —asiakaskokemuksen tyo-
hypoteesia suuremmalla joukolla vastaajia. Kyselyyn kutsuttiin noin 2500 suomalaisissa yri-
tyksisséd eri organisaatiotasoilla tyoskentelevdd henkilod, jotka toimivat osana tyotehtdvidin
yhteisty0sséd palveluntarjoajien kanssa. Henkil6t oli kartoitettu Suomen 500 suurimmasta yri-
tyksestd, jonka lisdksi vastaajia houkuteltiin sosiaalisen median kanavien ja tutkimuksen
omien verkkosivujen kautta. Vastauksia verkkokyselyyn tuli 103, joista 100 tdytti vaaditun

taustamuuttujatiedon (rooli organisaatiossa) kriteerit.

Tutkimuksessani tarkastelin yritysten vilisen liiketoiminnan kokonaisvaltaista asiakaskoke-
musta ja sen muodostumiseen vaikuttavia tekijoitd yritysasiakkaiden nidkokulmasta, asiakkai-
den aidolla dénelld. Pyrin tydsséni kuvaamaan paitsi hyvin asiakaskokemuksen tekijoitd B2B

litketoiminnassa, myds niitéd tekijoitd, jotka yhdistdvit kokemuksellisesti onnistuvia yrityksié
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asiakkaiden ndkdkulmasta. Oli my6s mielenkiintoista selvittdd, millainen merkitys kokemuk-
sen synnyttdmilld yksilon tunteilla suhteessa jarkiperdisiin tekijoihin on yritysten véliseen yh-
teisty0hon ja jatkuvuuteen vaikuttavassa paidtoksenteossa, silld asiakaskokemus on tutkimus-
ten mukaan aina subjektiivinen, tulkinta- ja tunnepohjainen (LOytdnd et al., 2011; Gentile et

al., 2007; Johnston et al., 2001).

4.1.1 Hyvan asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat tekijit

Tutkimukseni ensimmadisend tutkimuskysymyksend oli: Mistd tekijoistd yritysasiakkaat koke-

vat hyvdin kokemuksen muodostuvan?

Tulosten taustoitukseksi on tdrkedd avata tutkimuksen ldhtokohtia ja tyGhypoteesin taustaa.
Tutkimuksen ty6hypoteesina, joka taustoitti tutkimusta, oli asiakaskokemuksen jakautuminen
asiakkuuden elinkaaren kahteen osaan (kuva 10, kappale 2.4), kokemukseen ostamisesta ja
kokemukseen asiakkuudesta. Jako pohjautui Sundbergin (2015) Powers et al. (2007) pohjalta
tyostimén B2B -yhteistyotasoja kuvaavan mallin (kts. kuva 2., kappale 2.2) ja Suomen myyn-
tikonttori SoWhat™ —konseptin asiakaskokemuksia jédsentdvédn viitekehikon (kts. kuva 6.,
kappale 2.3.1) yhdistelmddn. Kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten ja haastattelupalautteen
pohjalta tyohypoteesia muokattiin kompaktimmaksi (kuva 12, kappale 3.1.5). Neljan vaiheen
sijaan jaljelle jéi kaksi, ostamisen vaihe eli ’kumppanin valinta’, sekd asiakkuuden vaihe eli
’yhteistyd’. Ostamisen vaiheen kokemus syntyy kumppanin valinnan aikana tapahtuvista koh-
taamisista toimittajayrityksen kanssa. Asiakkuuden vaiheen kokemus taas syntyy yhteistyosta
toimittajan kanssa. Asiakkaan kokemuksellisessa alkuperdisessé elinkaaressa (kuva 10., kap-
pale 2.4) nikdkulmana oli my0s ostamisen vaiheen vaivattomuus ja asiakkuusvaiheen help-
pous. Nikokulmat eivdt hyvian kokemuksen nikokulmasta saaneet kuitenkaan tekijoind mai-
nintoja tai nousseet vaikuttimiksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Koska elinkaariajattelua ha-
luttiin selkeyttdd, ne jatettiin tyohypoteesista pois. Hyvén asiakaskokemuksen néhtiin tutki-
muksen ldhtokohtana olevassa tyohypoteesissa pohjautuvan asiakkaan kokemuksellisen elin-
kaaren vaiheisiin ja vaiheiden mukaiseen kriteeristoon (kuva 11., kappale 2.4). Tyohypoteesia
tarkennettiin ensimmaéisen tutkimusosion, kvalitatiivisen haastattelututkimuksen tulosten poh-

jalta (kuva 13., kappale 3.1.5), johon pohjautuen kvantitatiivinen kyselytutkimus toteutettiin.

Verrattaessa tutkimuksen tuloksena saatua hyvian B2B -asiakaskokemuksen muodostumista
(kuva 17.) teoreettisen viitekehyksen alkuperdiseen malliin (kuva 11., kappale 2.4.), koko-

naisuus on selkiytynyt ja tismentynyt. Asiakaskokemuksen tekijoiden vélille on muodostunut
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tutkimuksen pohjalta arvottumista; yritysasiakkaista koostuvan vastaajajoukon mielestd yksi
tekijd on toista merkityksellisempi kokemuksen eri vaiheissa. Tutkimustulosten pohjalta mi-
nulla on ollut mahdollisuus muodostaa asiakaskokemuksen anatomiasta kokonaiskuva, joka
pohjautuu asiakkaan kokemuksellisen elinkaaren kahteen vaiheeseen. Molempiin vaiheisiin,
ostamiseen ja asiakkuuteen on tutkimustulosten pohjalta voitu kirjata kokemuksen kannalta
ensi- ja toissijaiset tekijat tirkeysjarjestyksessd. Lisdksi kuvaan on tuotu koko asiakkaan elin-
kaaren aikana merkitykselliset hyvdi kokemusta tuottavan yrityksen tunnuksenomaiset tekijét.
Koen tekijoiden arvotuksessa tulleen tutkimuksen aikana konkreettisesti ilmi yritysten vélisen
litkketoiminnan eroavaisuuden kuluttajaliiketoiminnasta. Hyvdn kokemuksen tekijit ovat vah-
vemmin hyotyndkdkulmaisia, toiminnallisia kokemuksia verrattuna kuluttajaliiketoiminnan
elamyksellisyyteen (kts. Meyer et al., 2007). Tutkimuksen tulosten pohjalta muodostamani
kuva asiakaskokemuksen anatomiasta tuo empiirisesti todennetun ndakdkulman hyvén B2B —

asiakaskokemuksen muodostumiseen, jota ennen timén tutkimuksen tulosta ei ollut saatavilla.

Hyvan asiakaskokemuksen anatomia yritysten valisessa liiketoiminnassa

-(IIIIllIIIIIIIIlllllIIIllIIIllIIIlllllIIIlIIIIllIIIlllllllIIIIIIIIIIIIIIIIIIII*

1. Kokemus ostamisesta 2. Kokemus asiakkuudesta
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Kuva 17. Hyvdn asiakaskokemuksen anatomia yritysten vélisessd liiketoiminnassa,

Ruusuvuori 2017

Asiakaskokemus muodostuu sekd teoria- ja kirjallisuuspohjaisen tyOhypoteesin ettd tulosten
mukaan kahdessa toisistaan luonteeltaan poikkeavassa vaiheessa, kokemuksena ostamisesta ja

asiakkuudesta (kts. Suomen myyntikonttori, 2005). Ostamisen kokemus liittyy kumppanin
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valintaan, kun taas asiakkuudessa on kyse yhteistyon arjen kokemuksesta. Asiakkuuden elin-
kaaren aikana muodostuu jatkumo vaikuttaen kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen muodos-
tumiseen (kts. Strobacka, 1997; Loyténd, 2010; Sundsberg, 2015) ja hyvén kokemuksen mah-
dollistamana asiakkuuden jatkuvuuteen. Asiakkuuden jatkuvuutta tarkastellaan kolmen pis-
teen kautta; 1) ostamisen ja toimittajan valintaprosessin alku, 2) toimittajan valintaprosessin
pditos ja 3) yhteistyon péétos ja kokemus asiakkuudesta. Kokemuksen jakautuminen elinkaa-
ren aikana kahteen vaiheeseen vaikuttaisi my0ds tutkimustulosten pohjalta olevan reaalimaail-
maa simuloiva jaottelu, silld tutkimustulosten mukaan hyvén kokemuksen tekijét eroavat ja
arvottuvat toisistaan ostamisen (kumppanin valinta) ja asiakkuuden (yhteistyon arki) aikana

(kuva 17.).

Kuvassa 17., hyvén asiakaskokemuksen anatomia yritysten vélisessé litketoiminnassa, on ki-
teytetty tutkimukseni 10ydokset hyvéstd B2B -asiakaskokemuksesta kuvattuna asiakkaan ko-
kemuksellisena elinkaarena. Ostamisen vaiheessa asiakaskokemukseen vaikuttavat tekijat liit-
tyvdt kumppanin valintaan, kun asiakkuuden vaiheessa ne liittyvét yhteistyon arkeen. Asia-
kaskokemukseen vaikuttavat tekijit jakautuvat tutkimustulosten pohjalta tarkeysjérjestyksessa
tutkimuksen faktorianalyysin pohjalta. Ensisijaisuuden kriteerind on ollut kvantitatiivisen tut-
kimuksen data-analyysin puhdistetun arvon positiivinen lukuarvo. Toissijaisuuden kriteeriné
on ollut puhdistetun arvon negatiivisen lukuarvon maksimi -25 (kts. kuvio 20.). Hyvéa asia-
kaskokemusta tuottavan yrityksen tunnuksenomaiset piirteet on nostettu kiteytykseen tutki-
mustulosten pohjalta, jossa kolme merkityksellisinta tekijdd erottautuivat selkedsti (kts. kuvio
28.). Seuraavassa kappaleessa on esitelty asiakaskokemukseen vaikuttavat ensisijaiset tekijat

kumppanin valinnan ja yhteistyon arjen osalta.

Asiakaskokemukseen vaikuttavat ensisijaiset tekijit

Tutkimukseni tulosten mukaan tirkeimmaéksi asiakaskokemukseen vaikuttavaksi tekijaksi
kumppanin valinnan vaiheessa mainittiin asiakkaan toimintaympdriston ymmdrrys ja ratkai-
sujen sovittaminen palvelemaan asiakkaan liiketoimintaa. Yhteistyon arjessa tekija oli tu-
loksissa my0s kérkipddssd, toiseksi tirkeimpénd. Tulosten perusteella yksi tirkeimmistd hy-
vén asiakaskokemuksen tekijoistd asiakkuuden elinkaaren aikana on ymmartéa aidosti asiak-
kaan liiketoimintaa ja kuinka auttaa asiakasta saavuttamaan tavoitteensa palveluntarjojan rat-

kaisujen avulla. Hollyake (2009), mukaillen Lemked et al. (2006) tunnisti mallissaan (kts. ku-
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va 9, kappale 3.4.4.) asiakkaan tarpeiden ymmairryksen niin ikd4n merkitykselliseksi asiak-
kaan hyvén kokemuksen kannalta. Hollyake tosin nosti ymmarryksen asiakkaan tarpeista tér-
keidksi elementiksi vasta syvemmin yhteistyosuhteen muodostuttua asiakkaaseen, kun ratkai-
su on jo toimitettu palvelemaan asiakkaan liiketoimintaa. Tdmin tutkimuksen tulos kuitenkin
viittaa siihen, ettd ymmarrys vastapuolen tarpeista ja tarjottavien ratkaisujen valjastaminen
kehittdméén tdman liiketoimintaa néyttidd olevan térkeda heti alusta alkaen tarjotessa ratkaisu-
ja asiakkaan kiyttoon ja synnytettdessd yhteistyotd, sekd tdrkein ensimmdinen askel hyvin
asiakaskokemuksen muodostamisessa. Parhaimmillaan ymmarrys asiakkaan toimintaymparis-
ton ja tarjottavan ratkaisun soveltuvuudesta siithen ilmenee rohkeutena, kuten yksi vastaaja

asian tiivisti:

”Ne vendorit [tuottavat hyvin kokemuksen], jotka uskaltaa sanoa, ettd meilld on puut-
teita tarjouspyynndéssd. Ja nostavat esiin, ettd emme ymmdrrd mitd olemme ostamas-

sa.

Asiakkaan arjessa voi olla my0s péinvastaisia, negatiivisia kokemuksia, kuten yksi vastaajista

tilanteen kuvasi:

"Ei kuunnella, tullaan yleisen myyntirdpin kanssa. Vaikka annetaan palautetta, ei
edelleenkddn kuunnella, ei tehdd mitddn rddtdlointid yrityksen tarpeeseen tai jopa ali-

’

arvioidaan asiakkaan pyyntod.’

Asiakkaan toimintaympériston ymmaérrys ja ratkaisujen sovittaminen palvelemaan asiakkaan
litketoimintaa on tulosten mukaan asiakaskokemuksen kannalta tirkedd myos yhteistyon arjen
aikana ja nouseekin yhdeksi merkityksellisimmisté tekijoistd koko asiakkaan kokemukselli-
sella elinkaarella hyvin kokemuksen tekijand. Myos Herttuaisen (2013) mukailema Verhoef
et al. (2009) asiakaskokemuksen osa-alueet (kts. kuva 4., kappale 2.3.1) painottaa asiakkaan
toimintaympariston ymmarrysta ja ratkaisujen sovittamista liikketoiminnan tukena nékodkulmi-
naan palveluympdriston (liiketoiminta- ja tarveymmdrrys), asiointi-ilmapiirin (asiakkaan
asemaan asettuminen) ja palvelutarjooman (hyéty, arvo) osa-alueita. Vaikuttaakin silté, ettei
pelkkd omien ratkaisujen ja palveluiden tuntemus endi tédnd pdivédnd riitd hurmaamaan asia-
kasta, vaan toimittajien on aidosti ymmaérrettidva niin asiakkaan palveluympéristo liiketoimin-
nallisine tavoitteineen kuin haasteineenkin. Lisdksi toimittajan on tirkedd asettua asiakkaan

asemaan ja tukea ratkaisuillaan tavoitteisiin pyrkimisessd. Parhaimmillaan asiakkaan haastei-
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den taklaaminen ja tavoitteisiin padsyssd tukeminen tekee toimittajasta tirkedn lenkin asiak-
kaan arvoketjuun ja mahdollistaa yhteistyon jatkuvuuden ja kumppanuuden syventymisen.
Arvon tuottaminen on niin ikdén yksi térkeistd tekijoistd hyvén asiakaskokemuksen tuottami-
sessa asiakkuuden elinkaaressa (kuva 17.). Vaikuttaisikin, ettd yhden merkityksellisen asia-
kaskokemuksellisen tekijdn tuottaminen johtaa melko véistdmittd toiseen, silld asiakkaan
toimintaympdriston ymmdrrys ja ratkaisujen sovittaminen palvelemaan asiakkaan liiketoimin-

taa korreloi vahvasti ratkaisuiden ja palveluiden tuottaman liiketoiminnallisen arvon kanssa.

Tutkimustulosten mukaan toiseksi tdrkein asiakaskokemukseen vaikuttava tekija kumppanin
valinnan vaiheessa oli lupausten pitiminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oikea-
aikaisesti, mutta yhteistyon arjessa se nousi kaikkein merkityksellisimmaksi tekijéksi. Tulos-
ten perusteella vastaajat arvostavat annettujen lupausten lunastamista hyvén kokemuksen syn-
nyttdjand. Palveluntuottajan kyky toimia sovitusti vaikuttaisi olevan asiakkaille tirkedd. Yri-
tysten vilisessd liiketoiminnassa toimittajayritys on usein osa toimittajaverkostoa ja silld, ettd
asiat eividt suju sovitusti, on pahimmillaan kauaskantoisia isompaan kokonaisuuteen liittyvié
vaikutuksia. Kuten Sundberg (2015) Ford et al. (2011) mukaillen tuo esille, jokainen yritysten
vélinen liitketoimintasuhde tulisi ndhdé4 osana suurempaa verkostoa, joka on sekoitus toimijoi-
ta, resursseja ja toimintoja. Yksikdén yritystenvélinen liiketoimintasuhde ei eld eristyksissd
muista; yritykset ovat yhdistettyind toisiinsa liiketoiminnan ekosysteemissi. Tekijdna lupaus-
ten pitdmiselld vaikuttaisikin sekd tulosten ettd teoriataustan pohjalta olevan valtavan suuri
merkitys, paitsi hyvén asiakaskokemuksen rakentamisen, mutta myds maineenhallinnan ni-
kokulmasta yritysten vélisen liitketoiminnan verkostossa. Suomalaisessa kulttuurissa on kaut-
ta-aikojen arvostettu rehellisyyttd ja annettujen lupausten lunastamista, ne ovat meille jo pe-
rusarvoina tirkedt. Vanha suomalainen sananlasku, ”Sanasta miestd, sarvesta harkda” painot-
taa annetun sanan (lupauksen) pitimisen tiarkeyttd. Arvo ei kuitenkaan ole pelkéstdén suoma-
lainen, silld Hollyake tunnisti Lemke et al. (2006) tutkimuksen pohjalta asiakaskokemusten
elementeistéd yritysten vilisessd liiketoiminnassa lupausten lunastamisen tirkeyden. Se liittyy
oleellisesti palveluntoimittajan luotettavuuteen ja edelleen luottamuksen rakentumiseen kohti
jatkuvaa yhteistyotd. Alkuperdisessd tutkimuksessaan Lemke et al. nosti tuloksissaan lupaus-
ten lunastamisen ulottuvuuden my0s osaksi luottamuksen rakentumista, syntyyhén luottamus
koetusta varmuudesta toimittajaa kohtaan. Myds Sundberg (2015) on nostanut luottamuksen
yhdeksi ratkaisevaksi tekijdksi suhteen lujuuden osalta yritysten vilisesséd litketoiminnassa
(kts. kappale 2.2.). Corporate Executive Boardin (Dixon et al., 2010) tekemin tutkimuksen

mukaan asiakkaan hyvéin kokemukseen vaikuttaa erityisesti yrityksen kyky /unastaa annetut
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peruslupaukset. Asiakkaalle annettavien lupausten merkitys on kokemuksen muodostumisen
kannalta merkittdva, silld lupausten myotd syntyvit asiakkaan konkreettiset odotukset. Asiak-
kaan odotusten johtaminen ja asiakaslupauksen lunastaminen ovat ydinasemassa hyvii asia-

kaskokemusta tarkasteltaessa.

Yksi tutkimuksen vastaajista rinnasti luottamuksen asiakaskokemukseen yleisesti:

" Asiakaskokemus: Meistd pitdd tuntua hyvdiltd, warm and fuzzy feeling. Uskotaan sii-
hen intuitiiviseen tunteeseen kaiken faktoihin tutustumisen jdlkeen tai liscdksi. Se vaan
tdytyy olla syntynyt. Sama asia toisella termilld on luottamus. Se on tai ei ole. Siind on

se asiakaskokemus.”

Hollyake oli mallissaan sijoittanut lupausten pitdmisen tirkeéksi asiakaskokemuksen elemen-
tiksi tasolle 2., yhteistydsuhteen jo muodostuttua asiakkaaseen (kts. kuva 9., kappale 3.4.4.).
Toisaalta hdn korostaa artikkelissaan (2009) toimittajan luotettavuutta (reliability) merkityk-
sellisend asiakaskokemuksen tekijénd ja peruspilarina. Tuloksien pohjalta vaikuttaa silté, ettd
lupausten lunastaminen on asiakkaille tirkedéd heti alkumetreilti. Voisiko olla niin, ettd lu-
pauksilla ja rehellisyydelld viitataan yhteistyon alkuvaiheessa annettujen aikataulujen, alusta-
vien arvioiden ja muiden luottamusta rakentavien elementtien paikkansa pitdvyyteen? Tulos-
ten mukaan rehellisyyden ja lupausten pitdmisen merkitys seki asioiden ennakointi hyva asia-
kaskokemuksen tekijédni kasvaa entisestddn yhteistyon arjessa, jossa se on vastaajien mukaan
tdrkein tekija hyvén asiakaskokemuksen muodostumisessa. Myos Hollyoake (2009) painottaa
mallissaan lupausten pitdmisen tirkeyden lisdksi kumppanuuden pohjana suoraselkiisyytté

(integrity) ja sen mydta rehellisyytta.

Kolmanneksi tirkeimpénd asiakaskokemukseen vaikuttavana tekijand kumppania valitessa
tuloksissa nousee ratkaisujen ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo. Asiakkaan
elinkaaren edetessd yhteistyon arkeen, arvotekijan merkitys asiakaskokemuksen kannalta séi-
lyy edelleen tirkedni (4. tirkein). Arvon tuottamisen nouseminen kokemuksen kannalta tir-
kedksi ei ollut yllattdvia, silld on teorioiden ja kirjallisuuden mukaan yksi yritysten vélisen
litkketoiminnan perusasioista ja tietynlainen itsestddnselvyys yhteistydssd. Sundbergin (2015)
Powers et al. malliin pohjautuvassa tyohypoteesini B2B -asiakkaan kokemuksellisessa elin-
kaaressa arvon luominen (prosessi, jossa kumppanin kilpailukykyd parannetaan yhteistyon

avulla) on oleellinen osa yritysten vélisen liiketoiminnan yhteistyon arkea. Herttuainen (2013)
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nostaa Verhoef et al. (2009) ndkemykseen pohjautuvassa asiakaskaskokemuksen osa-alueissa
arvon niin palvelutarjooman (hyéty ja arvo) kuin hinnan (kustannukset vs. arvo) myoté esiin-
tyviand asiakaskokemustekijand. Myds Lemke et al. (2006) tekeméssid tutkimuksessa yhdeksi
seitseméstd merkityksellisestd asiakaskokemuksen tekijéstd nousi “asiakkaan toimintaan lisi-
arvoa tuottava asiantuntijuus”. Merkille pantavaa on, ettd Hollyoake (2009) korostaa hyvén
kokemuksen tuottamaa arvoa osaksi kokonaisarvonmaéritystd, eikd ainoastaan liiketoiminnal-
lista arvoa hyvédn kokemuksen kulmakivend. Hollyoake perdénkuuluttaakin merkityksellistd
asiakaskokemusta arvonldhteend sekd vastaanottajalle (asiakkaalle), ettd tuottajalleen (toimit-
tajalle). Tutkimuksessani arvon muodostumisen merkitys néhtiin vastaajajoukossa monipuoli-
sesti, mutta suurinta osaa kommentteja yhdisti sovittujen asioiden saattaminen loppuun seké

ongelmien ratkaisemien ja liiketoiminnan edistdminen:

“Arvo muodostuu miljoonista yksityiskohdista. Nikemyksellisyys ja yhdessd muodos-

’

tettu visio siitd mitd tehdddn - arjen ongelmien yhteinen ratkaisu.’

”[palveluntarjoaja] tuottaa palvelun, joka on sovittu. Proaktiivisuudella voi tuottaa

sen perusarvon pddlle lisddkin arvoa.

“Tuotettu palvelu edistdd meiddn liiketoimintaa. Voidaan olla tehokkaampia tai kas-

vattaa omaa litketoimintaa.”

Huomioiden arvon tuottamisen merkitys asiakaskokemuksen tekijand, oli merkille pantavaa,
kuinka heikkoina vastaajat kokivat toimittajayritysten kyvykkyyden arvon kommunikoinnis-
sa. Vastaajajoukossa koettiin, ettd arvontuotannon kommunikointi on kaiken kaikkiaan hyvin
varovaista, eikd toimittajien koettu edes haluavan antaa kovin konkreettisia lupauksia (vrt.

myos tekijd lupausten lunastamisesta):
“Toimittajat huonoja argumentoimaan lisébisnesarvoa, cost cutting onnistuu helpommin.
Business case puuttuu yleensd. Toimittajat arvon argumentoinnissa todella varovaisia,
yleensd sanahottod.

“Hyvin vdahédn kommunikoidaan end2end arvoketjua.”

”Yritykset tosi huonoja kommunikoimaan arvoa - haluan siti lisdd!”
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”Arvon kommunikointi vaihtelee, toiset osaa, toiset ei - kyse paljon retoriikasta.”

Onkin tirkedd huomioida, etti paitsi arvon tuottaminen, myds sen kommunikointi luovat edel-
lytykset taloudellisen menestyksen kannalta merkitykselliselle arvon kotiuttamiselle, ansainta-

ja hinnoittelumallille (Uusitalo, 2014).

Yhtend hyvdn B2B —asiakaskokemuksen tekijand asiakkaan kokemuksellisessa elinkaaressa
nousee Joustavuus niin kumppania valitessa (5. tirkein) kuin yhteistyon arjessa (3. tirkein).
Tulosten mukaan joustavuuden merkitys asiakaskokemuksessa korostuu erityisesti yhteistyon
arjessa. Joustavuus ilmenee erityisesti palveluntarjoajan toiminnassa kykyné ja halukkuutena
muokata tarjoomaa asiakkaan tarpeisiin tai muuttuviin tarpeisiin (kts. Lemke et al., 2006.).
Joustavuus ilmenee myos tapana toimia yhteistyon arjessa, joka kumpuaa asiakkaat huo-
mioivasta toimintatavasta (kts. Kuva 17., hyvdi asiakaskokemusta tuottavan yrityksen tun-

nusomaiset piirteet). Yksi vastaajista kommentoi aihetta seuraavasti:

“Alemmilla tasoilla voi vilittyd asiakaslihtoistd toimintaa ok, ndkyy niin, ettd ollaan
valmiimpia keskustelemaan eikd ensimmdinen vastaus ole, ettd ei kuulu scopeen > Yrite-
tddanko aidosti ensin ymmdrtdd ongelma ja sen jilkeen vasta mietitddn yhdessd, miten td-

mdn suhtautuu palveluun sopimuksellisesti.”

Yrityksen maine, referenssit ja suosittelijat nousee tuloksissa merkitykselliseksi tekijaksi (4.
tarkein) kumppanin valinnan vaiheessa, mutta sen merkitys yhteistyon arjessa kokemustekija-
nd vaikuttaisi olevan olematon (kts. kuvio 20). Kumppania valitessa omien kokemusten ja
subjektiivisen arviointimahdollisuuden puute paikataan muiden sidosryhmien tai markkinoi-
den ndkemyksilld, kokemuksilla, tarinoilla ja suosituksilla sekd yleisilld mainetekijdarvioin-
neilla. Saarelaisen (2013) ja Meyerin (2007) mukaan ensimmdiiset kokemukset toimittajasta
syntyvét brindin, mainonnan, sosiaalisen median, uutisten ja muiden asiakkaiden kertomien
kokemusten ja suosittelujen pohjalta. Herttuaisen (2013) Verhoef et al. (2009) nikemykseen
pohjautuvassa asiakaskaskokemuksen osa-alueissa tutkimusloyddsté tukevat brdindi- ja histo-
riatekijoiden (aikaisemmat kokemukset, referenssit, merkitykset) nikdkulma, jotka korostavat

aikaisempien kokemusten, referenssien ja onnistumisten merkitysta.

Vastaajista muun muassa yksi arvioi referenssien merkitysti seuraavasti:
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12

os pystyy aikaisemmassa casessa todentamaan tuotetun arvon, se erottaa positiivi-

2

sesti.

Toinen vastaaja taas kommentoi maineen positiivista merkitysta:

“Positiivinen maine sielld taustalla. Tai ettd ovat jossain asiayhteyksissd nousseet

esiin tai ovat ottaneet kantaa johonkin.”

Yritysten vilisessé liiketoiminnassa vaikuttaisikin olevan tirkeéa niin asiakasndkokulman ja —
hyotyjen konkretisoimiseksi, kuin bridndin rakentamisen nidkokulmasta kiinnittdd huomioita
asiakas- ja referenssitarinoiden tuottamiseen, joiden avulla konkreettista arvoa on helpompi
kommunikoida uusille ja olemassa oleville asiakkaille. My0s mainetekijoistd ndyttiisi tulos-
ten pohjalta olevan tidrkedd pitdd huolta. Kuten Storbacka et al. (1997) nosti esille, asiakkaan
kokonaisvaltaiseen, ajan saatossa kumuloituvaan kokemukseen liittyy aina niin huippukoh-
taamisia kuin my0ds heikompia palvelukohtaamisia, jolloin on varmistettava tarpeenmukainen
toiminta tilanteissa, joissa on vaarana syntyd huonoja kokemuksia. Tarkedd onkin paitsi huo-
nojen kokemusten seurausten minimointi oikeanlaisella suunnittelulla, my6s mainetekijéiden
vaaliminen (muun muassa hoitamalla reklamaatiotilanteet oikealla tavalla), jotka ovat merkit-

tavissd roolissa uusien asiakkaiden hankintaprosessissa ja hyvén asiakaskokemuksen tekijéna.

Tuloksissa nousi asiakaskokemukseen vaikuttavina merkittdvind tekijoind yhteistyon arjen
vaiheessa my0s miellyttivi asiointi-ilmapiiri (5. tirkein) seké johdonmukaisuus viestinniis-
sd ja vuorovaikutuksessa (6. tirkein). Miellyttavaa asiointi-ilmapiirid vastaajat kuvasivat erit-
tdin merkitykselliseksi, jota tukee Herttuaisen (2013) Verhoef et al. (2009) nédkdkulmaan poh-
jautuva asiakaskokemuksen osa-alueet nikokulma asiointi-ilmapiiristd, joka ilmenee toimin-
nassa muun muassa toimittajan aktiivisuutena, joustavuutena, sddnnollisyytend, asiakkaan
asemaan asettumisena, ldheisyytend ja kommunikointina. On tirkedd muistaa, ettd miellyttava
asiointi-ilmapiiri on aina yksilon subjektiivinen kokemuksen tulkinta yhteistyon sdvysti (kts.
Loytdni et al., 2011; Gentile et al., 2007; Johnston et al., 2001), johon vaikuttaa niin toimitta-
jan kuin asiakkaankin edustajat ja ndiden viliset kemiat. Vastaajat pohtivat asiointi-ilmapiiria

tutkimuksessa seuraavasti:

”On tdrkedd - mietin, voisiko hyvd kokemus syntyd, jos ei olisi hyvid kemioita?”
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”On tdrked, koska silloin ei pantata asioita, sdilyy avoimuus.”

" Alyttomdin tirkedd, silld syntyy priimaa. Toimittajalla aito halu ratkaista ongelmia, ottaa

’

omistajuuden kuin olisi oma bisnes.’

Johdonmukaisuus viestinndssd ja vuorovaikutuksessa, tuloksissa 6. tirkein tekijad yhteistyon
arjessa, tukee hypoteesin pohjana olevissa teorioissa esiin tullutta toiminnan johdonmukai-
suuden vaadetta hyvan kokemuksen taustalla. Rawson et al. (2013) artikkelissa perddnkuulu-
tettiin asiakkuuden hallinnan end-to-end kokonaisprosessiajattelua, jossa johdonmukaisuus on
mukana kaikessa toiminnassa, viestintd ja vuorovaikutus mukaan lukien. Artikkelin mukaan
moni yritys loistaa yksittdisissd kohtaamisissa, aktiviteeteissa ja toiminnoissa, mutta johdon-
mukaisuus on puutteellista yllattivin monella yritykselld. Myos Hollyoake (2009) nostaa joh-
donmukaisuuden mallissaan tirkedksi kokemustekijiksi, jonka avulla varmistetaan laatu ja

luotettavuuden kokemus.

Asiakaskokemukseen vaikuttavat toissijaiset tekijit

Tuloksissa toissijaisina tekijoind kumppania valitessa nousivat hieman eri jarjestyksessd os-
tamisen ja asiakkuuden vaiheissa yrityskulttuurista vilittyvd toisen ihmisen arvostus ja kun-
nioitus, toimintatapaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen, halukkuus ja toimenpiteet

toiminnan mittaamiseksi ja kehittimiseksi seki odotusten ylittiminen.

Yrityskulttuurista vilittyvi toisen ihmisen arvostus ja kunnioitus korostaa vahvemmin ko-
kemusten emotionaalista puolta. Asiakkaille hyvé yrityskulttuuri ja muun muassa palvelun-
tuottajan tyontekijoiden tyytyviisyys ndyttdisi vilittyvin toimintana, jonka asiakas kokee po-
sitiivisena kohteluna ja toimintatapana. Fischer (2012) toi véitdskirjassaan esille hyvien tyon-
tekijdkokemusten ja positiivisten palvelukokemusten korrelaation, jonka merkitys tunniste-
taan paremmin vuosi vuodelta. [lman tyytyviisid tyontekijoitd nédyttdisikin olevan vaikeaa vi-

littdd hyvid kokemuksia asiakkaille.

Toimintatapaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen seki halukkuus ja toimenpiteet toi-
minnan mittaamiseksi ja kehittimiseksi korostavat enemmaén palveluntarjoajan systemaattis-

ta toimintatapaa seka tahtotilaa jatkuvaan toiminnan seuraamiseen ja kehittimiseen. Huomion
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arvoista tdmédn osalta on, ettd jatkuva toiminnan kehittimisen ilmapiiri on yksi kolmesta tun-
nuksenomaisimmasta B2B —yrityksen piirteestd, vaikka kokemuksellisessa elinkaaressa se ei
tarkeimpien kérkeen nousekaan. Asiakkaat ndyttdisivédt tunnistavan toimintaa arvioivien ja
tulosten pohjalta kehitystyotd tekevien yritysten paremmuuden asiakaskokemusten tuottajina

(kts. kappale 4.1.2).

Odotusten ylittiminen koetaan tutkimuksen perusteella yhdeksi melko tarkedksi tekijiksi yh-
teistyon arjessa, mutta ihan asteikon loppupidéssd. Vaikuttaa siltd, ettd asiakkaiden hyva ko-
kemus muodostuu ensisijaisesti perustekijoistd ja mikédli ne tdyttyvédt, odotusten ylittdmiselld
on merkitystd hyvin kokemuksen tuottajana. Odotusten ylittdmisestd puhutaan osana asiakas-
kokemusta nykyisin paljon, mm. Loyténi et al. (2015) korostaa odotuksia ylittdvien kokemus-
ten tirkeyttd ja merkitystd kilpailuedun kannalta. Vaikuttaisi kuitenkin siltd, ettd asiakasko-
kemuksellinen kilpailuetu yritysten vélisessé liiketoiminnassa koostuu ensisijaisesti odotusten
tayttdmisestd niiden ylittdmisen sijaan. Kun perusasiat ovat kunnossa, odotusten ylittiminen

kruunaa kokonaisuuden, kuten yksi vastaajista kiteytti:

“Tarkedd on tarjota ratkaisu meiddn ongelmaan, mutta myés askeleet eteenpdin eli li-
sdehdotukset. Ei tarvitse joka kerta, mutta silloin tdlléin. Kun palveluntarjoaja tekee

vihdn lite till, on jotakin aivan huumaavaa.”

4.1.2 Hyvaa kokemusta tuottavan B2B —yrityksen tunnuksenomaiset piir-
teet

Tutkimukseni toisena tutkimuskysymyksené oli: Mitd tunnuksenomaisia piirteitd hyvid ko-

kemusta tarjoavilla yrityksilld asiakkaiden ndkékulmasta on?
Tulosten mukaan tunnuksenomaisimmat piirteet ovat
1. Asiakkaat huomioiva toimintatapa, 85 % vastaajista
2. Arvoa tuottava tarjooma ja palvelut, 73 % vastaajista

3. Jatkuva toiminnan kehittimisen ilmapiiri, 56 % vastaajista

Keskeinen tunnuksenomainen piirre hyvédd asiakaskokemusta tuottaville yrityksille ndyttaisi

usein tutkimusten ja kirjallisuuden pohjalta olevan asiakasldhtdisyys (mm. Walker, 2015; Gal-
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lup, 2016; Forrester, 2015; Balentor, 2008), joka tissékin tutkimuksessa sai eniten mainintoja.
85 % vastaajista nimesi asiakkaat huomioivan toimintatavan merkittdvimmaksi hyvaa asia-
kaskokemusta tuottavan B2B -yrityksen piirteeksi. Asiakkaan asettaminen liiketoiminnan
ytimeen eli niin sanottu asiakkaan ensisijaisuus (Heinonen et al., 2015) ja toiminnan kehitti-
minen asiakasndkokulman kautta (Loytdna et al., 2015; Loyténa et al., 2014; Gartner, 2014;
Fischer et al., 2014) mahdollistaa menestymisen ’asiakkaan aikakaudella’, jossa painopiste
siirtyy palveluntarjoajayrityksistd ja palveluista asiakkaiden tapaan hyodyntdéd palveluja toi-
mintaprosesseissaan ja liiketoiminnassaan (Heinonen et al., 2015). Kvalitatiivisen haastattelu-
tutkimuksen ndkdkulmissa nousi kuitenkin arkipdivén realismi. Tulosten mukaan ndyttaa silté,
ettd hyvi asiakaskeskeisyys jdé turhan usein strategiaan kirjatun ja siind tavoitellun mukaisena
toteutumatta; asiakaskokemus on toimittajan strategian keskidsséd joko hyvin harvoin tai vain
ajoittain. Yksikddn laadullisen tutkimuksen vastaajista ei ndhnyt asiakaskokemusta toimittajan
strategian keskiossé ajoittaista useammin. Vastaajat luonnehtivat asiakaskokemuksen ja asia-

kaskeskeisyyden tilannetta arjessa seuraavasti:

"Kukaan ei tee sitd B2B-puolella. Ei ndy toiminnassa. Myoskddn asiakaskokemukseen

1

erikoistuneet kumppanit ei tee sitd.’

12

onet sanovat niin, harvoissa se kuitenkaan on. Monissa myynti on keskiossd eli

1

paljonko tulee fyrkkaa.’

"Yleensd asiakkuus keskiossd ei ndy, vaan on me, me, me.... Pitdisi ndkyd asiakkaalle

’

heti ensi minuuttien aikana.’

Toiseksi eniten mainintoja tutkimuksessa sai arvoa tuottava tarjooma ja palvelut, jonka 73 %
vastaajista nimesi hyvii kokemusta tuottavan yrityksen tunnuksenomaiseksi piirteeksi. Arvon
muodostuminen nousi korkealle my0s hyvén asiakaskokemuksen tekijoissé, jossa se arvotet-
tiin asiakkaan kokemuksellisessa elinkaaressa korkealle. Tulosten pohjalta vaikuttaa silté, ettd
hyvin asiakaskokemuksen edellytyksend on validi tarjooma ja palvelut, jotka mahdollistavat
asiakkaiden arvontuotannon. Perusldhtokohtana asiakkaan arvontuotannossa onkin (Laine,
2015), ettd asiakkaan tulisi kokea saavansa enemmaén arvoa suhteessa hianen kokonaisuhrauk-
seen eli kdytettyihin euroihin. TyShypoteesini pohjana ollut Storbacka et al. (1997) ndkemys,
jonka mukaan toimittajayrityksen keskeisend tehtidvind on auttaa asiakasyritystd tuottamaan

arvoa itselleen tarjoten palveluilla ja tuotteilla edellytyksid arvon muodostumiselle, tukee vah-
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vasti tutkimustuloksia.

Kolmantena hyvén kokemuksen piirteend nousi jatkuvan toiminnan kehittimisen ilmapiiri,
joka sai 56 % vastaajista taakseen. Tulokset niyttivit puoltavan palveluntarjoajien jatkuvaa
oman toiminnan reflektointia ja mittaamista, onnistumisen jatkuvaa arviointia. Asiakaskeskei-
syyden ja hyviin kokemuksiin pyrkimisen tulee nikyé organisaation tavoitteissa ja mittareissa
konkretisoituakseen henkiloston tekemiseksi saakka. Tutkimuksen aikana kvalitatiivisissa tut-
kimushaastatteluissa nousi kuitenkin esille, ettei toiminnan kehittdminen useimmissa yrityk-
sissd vaikuta kovinkaan systemaattiselta. Vastaajien mukaan annettuun palautteeseen ei tyy-
pillisesti reagoida tai ongelmiin tartuta, suorituskyvyn ja toiminnan mittaaminen on olematon-
ta, eikd palvelun minimitasoa saavuteta. Asiakastyytyviisyyttd mitataan, mutta tulokset néyt-

tavit jadvan unholaan ja kehityskohteet unohtuva arjessa.

“Ldhtee siitd, ettd myos toimittajalla on halu oikeasti arvioida yhteistyétd. On tosi
paljon projekteja, joissa ei toimittajapuolelta ole minkddnlaista aloitettakaan oikeasti

evaluoida tekemistd ja kdydd aitoa lessons learned — keskustelua.”

Jatkuvan kehittdmisen mahdollistaminen nayttéisikin vaativan kehittdmisorientoituneen joh-

tamistavan, validit tavoitteet, mittarit ja palautteenpurkumallit.

4.1.3 Kokemuspohjaiset piaidtosdraiverit; jirki vai tunteet?

Tutkimukseni kolmantena tutkimuskysymyksené oli: Millainen merkitys kokemuksen synnyt-

Jja jatkuvuuteen vaikuttavassa pddtoksenteossa?

Asiakkaan kokemus on aina subjektiivinen. Kokemusta tarkasteltaessa onkin tirkedd ymmaér-
tad miten ihmisen ajattelu, tunteet ja toiminta kokemukseen vaikuttavat. Tunteet syntyvit
kolmessa vaiheessa, joista ainoastaan viimeiset tulevat tietoisen ajattelumme piiriin (kts.
Nummenmaa et al., 2011). Kokemuksen muodostumiseen vaaditaan havaintoja rationaalisella,
emotionaalisella, sensorisella, mentaalisella ja spirituaalisella tasolla (Gentile et al., 2007).
Tutkittaessa asiakaskokemusta, sen syntymiseen vaikuttavia tekijoitd ja tunnuksenomaisia

piirteitd, on tirkedd ymmaértdd, millainen merkitys kokemuksen synnyttdmilld tunteilla suh-
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Kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksista voidaan nidhda, ettd toimittajavalinnan vaiheessa vas-
taajista 72 % piti jarked tunteita madrddvampani tekijind ja 24 % vastaajista piti tunteita jir-

ked madrddvampani. Loput 4 % vastaajista hyodynsi paatoksenteossa molempia.

Yhteistyon arjessa vastaajista 60 % piti jarked tunteita médradvampéna tekijana. 32 % vastaa-
jista, noin kolmannes piti tunteita jirked madrddavampind. Loput 8 % vastaajista hyddynsi

paitoksenteossa molempia.

Organisaatiotasojen ndkokulmasta molempien vaiheiden tuloksissa on melko selked ero joh-
don ja operatiivisen johdon vélill4. Tdssd on kuitenkin tirkedd huomioida vastaajajoukon pie-
nuus (N = 7) ja suhtautua tuloksiin varauksin. Johdon painotus on koko vastaajajoukkoa myo-
tdilevd, kun taas operatiivisen johdon paitoksenteon draiverit painottuvat vahvemmin tunne-
perdisiin tekijoihin. Kvantitatiivisen tutkimuksen pohjalta voitaisiinkin sanoa, ettid toimitta-
janvalinnan vaiheessa kokemuksen synnyttdmét tunteet jadvét jérkiperdisten draivereiden jal-
koihin ja faktat ohjaavat pdédtoksentekoa. Yhteistyon arjessa vajaa kaksi kolmannesta tekee

paétokset vahvemmin kokemusperdisesti eli tunteisiin pohjaten.

Mielenkiintoista kuitenkin on, kuinka jérki- ja tunnedraivereiden késittely toi kvantitatiivises-
ta osin poikkeavan tuloksen kvalitatiivisen tutkimuksen haastatteluissa, joissa aiheesta kdytiin
vaiheittain keskustelua. Haastattelututkimuksessa asiakkaan elinkaaren vaiheita oli vield nelja,
joten vastaajia pyydettiin arvioimaan draiverid jokaisessa vaiheessa; evaluointi, ostopdctos,
vhteistyon arki ja arviointi & jatkuvuus. Evaluoinnin eli alkuvaiheen tulokset olivat hyvin sa-
mansuuntaiset kvalitatiivisen tutkimuksen kanssa, 20 % tunnetta, 80 % jérked. Ostopadtok-
seen tultaessa tunteiden rooli kuitenkin kasvoi merkittavésti, silld jo 40 % paitoksistd oli tun-
netta, 60 % jarked. Yhteistyon arkeen tullessa tilanne voimistui tunteiden puolelle entisestién,
jo 80 % paatoksistd oli tunnepohjaisia. Arvioinnin ja jatkuvuuden vaiheessa tunteet ja jarki
olivat tasavikiset, 50 % ja 50 %. Se, mika tilastoissa ei kuitenkaan ndy, oli ylimmén johdon
sekid keskijohdon ja operatiivisen johdon eroavaisuudet. Ylimmin johdon edustajat antoivat
selkedsti enemman siimaa tunteille evaluoinnin vaihetta lukuun ottamatta, kun taas alemmalla
organisaatiotasolla oltiin voimakkaammin jarkiperdisten paitosten takana. Myos keskustelut
aiheen tiimoilta aiheuttivat vastaajissa selkeésti pohdintaa. Operatiivisessa johdossa mittaami-
nen ja vahvasti kriteeristoon pohjautuvat arviointi nosti paétddn, kun taas ylimmén johdon

keskusteluissa esiin nousi intuitio. Aihe ei ole helppo. Erityisesti kvantitatiiviseen kyselytut-
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kimukseen vastaaminen jérkiperdisesti voi tuntua rationaaliselta, mutta onko toiminta aidossa
tilanteessa jarkiperdistd vai onko tunteilla sittenkin vaikutusta? Tdytyy muistaa teoreettinen
taustoitus; tunteet syntyvit kolmessa vaiheessa, joista ainoastaan viimeiset tulevat tietoisen
ajattelumme piiriin (Nummenmaa et al., 2011). Tunnistammeko tai haluammeko myontéi te-
kevimme péitoksid tunnepohjaisilla draivereilla? Tutkijana minua myos kiinnostaa, miksi
keskijohdon ja operatiivisen organisaatiotason paitoksenteon kriteeristd vaihtelee kvalitatiivi-
sen jarkipainotteisesta kvantitatiivisen tutkimuksen tunnepainotteiseen. Mikd muuttuu, kun

asioista aiheen tiimoilta keskustellaan?

Vastaajat pohtivat jérki- ja tunneperdistd padtoksentekoa seuraavasti:

”Se on puolet intuitiota. Sehdn on vihdn, kun rekrytoi ihmisid. Puolet on intuitiota.
Jos on pienikin juttu, ettd epdilet, niin ei kannata ldhted. Koska se ei todenndkéisesti
mene maaliin. tdmd on epdtieteellinen vastaus, mutta olen todella sitd mieltd, ettd var-
sinkin, jos sovitaan pitkdaikaisia kumppanuuksia, on vdhdn kuin naimisiin menisi.
Puolet on jdrked, onko meilld samanlaiset taustat ja arvomaailma. Puolet on sitten,

ettd syddnkin sanoo niin.”

“Saattaa mennd tunnepuolella aika helposti. Toki on mittareita ja faktoja ja niihin oh-
Jausta pitdisi perustaa. Mutta on paljon ihmisid tekemdssd ja se yhteistyé muodostuu

’

ruohonjuuritasolla tunneperdisesti yhteistyon kautta.’

4.1.4 Yhteenveto

Kokonaisvaltainen asiakaskokemus muodostuu B2B -asiakkaalle kokonaisuudesta kumuloi-
tuvana tekijoiden summana. Asiakkuuden elinkaaren vaiheissa hyvin kokemuksen muodosta-
vat tekijdt ja tunnuksenomaiset piirteet puhuvat asiakkaan ja toimittajan vilisen yhteistysuh-
teen aikana rakentuvan kokonaisvaltaisen kokemuksen puolesta tutkimuksen pohjanakin ol-

leen kuvan 11. tyohypoteesin mukaisesti (kts. Storbacka, 1997; Peppers, 2015).

Tulokset puhuvat samaa kieltd myos Loytindn (2010) ndkemyksestd asiakaskokemuksesta
erilaisten kohtaamisten muodostamana kokonaisuutena, jossa niin kaikki osa-alueet kuin hen-

kilosté ovat osallisena. Kokemuksen muodostumiseen niyttiédkin yksiloilld olevan merkittava
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vaikutus. Tutkimustulosten mukaan kokemukset néyttdisivit muodostuvan yksiléiden konkre-
tisoimana operatiivisissa toiminnoissa, mutta saavan vahvoja vaikutteita yrityskulttuurin syn-
nyttdmadstd toimintatavasta. Yksilon tuottama erinomainen kokemus voi parhaimmillaan pe-
lastaa tilanteen, mutta toisaalta yksilon tuottaman huonon kokemuksen ei tarvitse pilata yh-
teistyotd, mikdli tilanteeseen reagoidaan yritystasoisesti riittdvdlld vakavuudella ja nopeasti.

Yksi vastaajista ndki asian seuraavasti:

”Huippuyksilo johon luottamus, voi antaa anteeksi jonkun mokan koska minulle syntyy

tunne, ettd ovat varmasti kddntdneet jokaisen kiven”

Storbacka et al. (1997) laatufunktioajattelua lainatakseni (kts. kuva 1., kappale 2.1.) on hyvén
kokemuksellisen asiakkaan elinkaaren mahdollistamiseksi huomioitava toiminnan Kkriittiset
pisteet. Nédin varmistetaan tarpeenmukainen toiminta tilanteissa, joissa on vaarana syntyé
huonoja kokemuksia ja toisaalta rakennetaan hyvén asiakaskokemuksen toimintamallia.
Johnston et al. osuvasti tulkitsevatkin, ettei hyvdi kokemusta voi tdysin suunnitella, ainoas-

taan luoda mekanismeja sen mahdollistamiseksi.

Hyvé asiakaskokemus yritysten vilisessd liiketoiminnassa ndyttdd olevan merkityksellinen,
vaikka sen onkin luonteeltaan toiminnallisempi ja vahvemmin hydtyldhtokohtainen verrattuna
kuluttajaliiketoimintaan. Tulosten mukaan asiakaskokemus ndahdéddn kvalitatiivisen tutkimuk-
sen vastaajajoukossa ehdottomasti yrityksen kilpailuetutekijini; kaikki haastatellut yritysasi-
akkaat (N = 10) asettuivat kilpailuetundkokulman taakse, mikd kertoo hyvéin kokemuksen
merkityksestd asiakkaiden arjessa. Tulos on ldhes toisesta dédripddstd suomalaisyritysten né-
kemysten kanssa. Talent Vectian (2016) teettiméssa asiakaskokemustutkimuksessa suomalai-

sista yrityksisté vain alle 40 % néki asiakaskokemuksen kilpailuedun lidhteena.

Yhden vastaajan ndkdkulma nostaen:

"Kylld se [asiakaskokemus] ehdottomasti voi olla kilpailuetutekijid. Mun mielestd
edelleen businessmaailmassa on varsin harvinaista, ettd asiakaskokemukseen panoste-
taan. Key Account henkilo pystyy sujuvasti tarjoamaan lounaan ja keittdmddn kahvit,
mutta juuri muuhun hdnestd ei olekaan. Kylld tihdn on panostettu, mutta ei riittdvin

1

korkeatasoista tai osaavaa resurssia siihen asiakassuhteen hoitamiseen.’
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Nain yksi haastatteluista ylimmén johdon edustajista tiivisti kokonaisvaltaisen asiakaskoke-
muksen pitdvén sisdlld kumuloituen kaikki menneisyydestd tdhdn pidivddn, historia muiden

kokemana, kertomana, toiminta, ndkyvyys ja tapa toimia:

"Kukaan ostaja ei voi kapsuloida itseddn ihmisend ikddn kuin vain yhteen hetkeen,
vaan kaikki se historia, kokemukset, muilta kuullut asiat, heiltd luetut asiat, heiddin
nikemyksellisyytensd, edesottamuksensa mediassa ja niin edelleen ja niin edelleen,
ldhtien kumppanin johdon toiminnasta ja sen nékyvyydestd, kaikki se vaikuttaa siihen,
minkdlainen on kohta yksi [kokemus ostamisesta] ja kohta kaksi [kokemus asiakkuu-

desta].”

Muun muassa kaikkea sitd on B2B —asiakaskokemus, seké tulosten mukaan:

Mistd on hyvd B2B -asiakaskokemus tehty,
yritysten vélisessa liikketoiminnassa luotu?
Asiakasymmarryksestd, arvon luonnista,

rehellisyydestd, joustavuudesta,
johdonmukaisuudesta.

Niistd on hyvéd B2B -kokemus tehty!

Mistd on hyviéd kokemusta tuottavat yritykset tehty,
yrityksen dna:han kirjattu?
Asiakkaat huomioivista tavoista,
arvoa tuottavasta tarjoomasta,
jatkuvasta kehittymisesta.

Niistd on hyvéa kokemusta tuottavat yritykset tehty!

4.2 Manageriaaliset johtopaatokset

Asiakaskokemus on valtavan laaja kokonaisuus, jonka kehittdmisessd on helppo ajautua mihin
tahansa kokonaisuuden osaan sen monimuotoisuuden vuoksi. Kdynnistdesséni tdmin tutki-

mushankkeen minulla oli tarve juuri asiakaskokemusaiheen laajuuden vuoksi, oman tyoni tu-
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eksi ja tekemisen kohdentamiseksi ymmartdd, mikd on oleellista asiakaskokemustyGsséd yri-
tysten vilistd liiketoimintaa tarkasteltaessa. En kyennyt uskomaan, ettid asiakaskokemuksen
mantrat odotusten ylittdmisestd ja wow-efekteistd olisivat avain hyvien kokemusten muodos-
tumiseen pitkélld tdhtdimelld. Paljon puhuttiin myos eldmyksellisyydestd ja tunteista. En edel-

leenkdan vakuuttunut.

Hyvin asiakaskokemuksen tekijoiden ymmairtdminen on tirkedd kaikille yrityksille toimialas-
ta riippumatta. Fokusoituminen hyvien asiakaskokemusten tuottamiseen auttaa yritystd erot-
tautumaan kilpailijoista, luomaan kilpailuetua yli tarjooman, palvelun ja hinnoittelun. Asia-
kaskokemus muodostuu ajan kuluessa bréindisté, kaikesta yrityksen toiminnasta, markkinoin-
nista, viestinnéstd, mainetekijoistd ja ihmisten puheissa. Hyvin kokemuksen tuottaminen on-
kin kovaa tyotd, johon koko oma organisaatio ja ympéardiva verkosto tidytyy saada mukaan
kaikilla toiminnan tasoilla, toimitusjohtajasta ovimieheen, strategiasta kdytdntoon, tiimeista

yksildihin, kumppaneista asiakkaisiin.

Tutkimustulosten mukaan vaikuttaisi siltd, etteivit asiakkaat vaadi taikatemppuja, ennemmin-
kin hyvin hoidettua peruskauraa. Hyvit B2B —asiakaskokemukset ndyttdisivit muodostuvan
pitkélti siitéd, ettd yritys tekee perusasiat hyvin, asiakas toiminnan keskiossd. Asiakaskeskei-
syys ja -1dhtdisyys ovat hyvien kokemusten tuottamisen ytimessi. Asiakaskokemuksellisen
toiminnan suunnittelun tulisikin ldhted liikkeelle asiakkaan matkasta tunnistaen aallon huiput
ja laaksojen pohjat rakentaen kriittisiin pisteisiin kriisinhallintasuunnitelma ja huippukohtaa-
misten ylldtyksellisyys, kuitenkin johdonmukaisesti. Toimittajan tdytyy kulkea ldpi ja ymmar-
tad matka, jonka asiakas kulkee tdmén kanssa. Muuten ei voi ndhdi ja tuntea, kokea asioita

asiakkaan tavoin.

Yksi tarkeimmistd tekijoistd asiakkuuden elinkaaren aikana on asiakkaan litketoiminnan ym-
mirtdminen ja asiakkaan tukeminen liiketoiminnan tavoitteisiin paddsemisessd. Hyvin jarkeen-
kdypad, onhan se yritystoiminnan ldhtokohta. Mikéli yritysmarkkinoilla ei ymmaérrd asiak-
kaidensa liiketoimintaa ja kykene positioimaan itsedéin oikein vilinein asiakkaan pelikentélle,

on hyvin vaikea olla houkutteleva kumppani, saatikka tuottaa hyvaa kokemusta.

My0s annettujen lupausten lunastaminen hyvien kokemusten synnyttdjdnd on tunnistettu.
Toimittajan kyky toimia sovitusti on hyvdn kokemuksen kannalta elinehto. Annettujen lu-

pausten pettiminen ja epérehellisyys ovat paheita, joita ei katsota hyvilld. Toimittajayritysten
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olisikin tdrkedd kiinnittdd huomiota lupauksiin, niin sanottuun promisewareen; suuret puheet
ovat tyhjdé tdynnd, mikali niitd ei kyetd teoilla tdyttdmain. Parempi onkin pitdé asiakaslupaus
realistisena ja varmistaa, ettd sen kykenee tdyttdmidn. Yritysten vilisesséd litketoiminnassa
toimittajayritys on usein myds osa toimittajaverkostoa ja sillé, etteivét asiat suju sovitusti, on
pahimmillaan kauaskantoisia isompaan kokonaisuuteen liittyvid vaikutuksia. Paha kello kauas

kuuluu.

Hyvid kokemus muodostuu siitd, ettd tarjottavat ratkaisut ja palvelut tuottavat asiakkaalle ar-
voa. Asiakkaan kokema arvo yritysten vélisessd liiketoiminnassa muodostuu hydtyjen ja uh-
rausten vilisend suhteena. Asiakkaan saama arvo on positiivinen, mikali asiakas pystyy edes-
auttamaan omien asiakkaiden palvelemista ja hallinnoimaan paremmin omaa liiketoimintaan-
sa. Asiakkaan kokemaa arvoa voi kasvattaa lisddaméilld hyotyjd ja vdhentdmailld uhrauksia.
Kokemuksen kannalta erityisen tirkedd on toimittajan kyky kommunikoida asiakkaan koko-
naisarvo. Asiakkaat kaipaavat erityisesti end2end -arvoketjun kommunikointikyky&, mika pa-
lauttaa keskustelun aiemmin mainittuun asiakkaan litketoimintaosaamisen kontekstiin ja sii-

hen liittyvdén osaamisvaateeseen.

Toiminnassa on tirkedd huomioida my0s joustavuus, jonka merkitys asiakaskokemuksen vii-
tekehyksessd korostuu erityisesti yhteistyon arjessa. Joustavuus ilmenee erityisesti toimittajan
kyvykkyydessd muokata tarjoomaa asiakkaan tarpeita ajatellen, mutta myds kykynid skaalata
toimintaansa asiakkaan mukaisesti. Toimintamallit ja prosessit ovat toiminnan systematiikan

kannalta tirkeitd, mutta niistd ei saisi tulla ketteryyden este tai joustavuuden pullonkaula.

4.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Monimenetelméatutkimuksen luotettavuutta on arvioitava kahden tutkimusmenetelmédn niko-

kulmasta, kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen.

Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmélld on useiden vahvuuksien vastapainona rajoituksia, joil-

le voidaan antaa kritiikkid (Bryman, 2012) seuraavista syisti:

1. Laadullisen tutkimuksen subjektiivisuus, jonka vilttimiseksi tutkijan on kiinnitettdva
huomiota tutkimuksen aitouteen ja luotettavuuteen.

2. Tutkimuksen toistamisen hankaluus, miké johtuu tutkijan vaikutuksesta tutkimukseen-
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sa. Toisaalta toistettavuus ei yleenséd ole laadullisen tutkimuksen paédmaiird, silld sen
mielenkiinnot ovat kontekstisidonnaisia.

3. Tulosten yleistettdvyyden ongelmat johtuen juuri tutkimuksen kontekstisidonnaisuu-
desta. Teoriapohjainen yleistettdvyys on kuitenkin mahdollista.

4. Lépindkyvyyden puute.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointiin vaikuttaa paljolti tutkija ja timén
omakohtaiset kokemukset tutkimuskohteesta; tutkija on itse tutkimuksensa ensisijainen luotet-
tavuuden kriteeri. Tutkimuksen onnistumista voidaankin maééritelld paitsi aineiston laadulla,

erityisesti tutkijan kyvyilla tulkita aineistoa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston hankinta, mairé ja kattavuus tulee perustella luotet-
tavasti. Laadullisen tutkimuksen arviointi perustuu kysymyksiin aineiston analyysisté ja tut-
kimusprosessin luotettavuudesta (Eskola ja Suoranta, 2005). Aineiston arvioinnissa on huo-
mioitava aineiston merkittdvyys ja riittdvyys. Tamén liséksi arvioidaan analyysin kattavuus
(johtopadtoksid ei tehdé aineiston yksittdisistd vastauksista ja satunnaisista poiminnoista), ar-
vioitavuus (lukija pystyy seuraamaan tutkijan paittelyd) ja toistettavuus (tutkimuksen tulkin-
taperiaatteet on esitetty mahdollisimman yksinkertaisesti). Toistettavuuden arviointiin vaikut-
taa paljolti myos se, kuinka hyvin tutkija avaa tutkimuksensa; ratkaisut, paittelyn ja tulkinnan

ulkopuolisille tarkastelijoille (Aaltio & Puusa, 2011).

Téssd tutkimuksessa aineisto keréttiin teemahaastatteluina. Haastateltavat valittiin harkinnan-
varaisella poiminnalla tarkoittaen sitd, ettd tutkimukseen valittiin yrityksid, joilla kokonsa
puolesta on merkittivd méadrd kumppaneita ja palveluntarjoajia, sekd henkilditd, jotka roolinsa
puolesta tekevit yhteistyotd palveluntuottajien kanssa joko ylimmaén tai keskijohdon tai opera-
tiivisen johdon edustajina. Tutkimuksen méariksi valikoitui kymmenen henkil6d, mikd méa-
rdllisesti toimi tdmén tutkimuksen kontekstissa hyvin. Kun aineisto kerétdan haastattelemalla,
tutkijan merkitys aineistonkeruutilanteessa korostuu. Tutkijan vuorovaikutus- ja haastattelu-
taidot vaikuttavat aina haastattelutilanteen etenemiseen ja aiheisiin syventymiseen (Hirsjérvi
& Hurme, 2008). Tdssé tutkimuksessa haastattelut pyrittiin pitdiméén mahdollisimman saman-
kaltaisina toisiinsa verrattuna, mutta haastattelutilat ja —tilanteet vaihtelivat, silld haastattelut
toteutettiin haastateltavien edustamien yritysten tiloissa. Haastattelut olivat ajallisesti pitkid,

joten kvalitatiivista raakamateriaalia oli litteroituna kdytettavissd kaikkiaan 1dhes 200 sivua.
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Hirsjarven ym. (2009) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka
selostus tutkimuksen eri vaiheiden toteuttamisesta. Tdmédn laadullisen tutkimusten lapindky-
vyyttd pyrittiin parantamaan kirjoittamalla selkedsti auki tutkimuksen toteuttamisessa kaytetyt
menetelmdt. Tutkimuksen toistettavuuden, uskottavuuden sekd siirrettdvyyden arviointi voi-

daan tehdi tarkastelemalla aineiston analysoinnin keinoja (luku 3.1.3).

Voidaan ajatella, ettd timén kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset voisivat haastateltavien vas-
tausten samankaltaisuuden ja yhtildisyyksien vuoksi olla yleistettdvissd my0s laajemmalti.
Koska vastaukset ovat kuitenkin yritysasiakkaiden subjektiivisia kédsityksid asiakaskokemuk-
seen liittyen, on huomattava, ettd vastaukset voivat muuttua ajan myoti. Mielipiteet, koke-
mukset ja ndkemykset muuttuvat ajan kuluessa ja ovat aina kontekstisidonnaisia. On kuiten-
kin tdrkedd huomioida, ettd kvalitatiivisen osion tavoitteena oli ennen kaikkea lisidtd ymmaér-
rystd B2B -asiakaskokemuksen kontekstissa ja reflektoida teoreettista viitekehysté ja tarken-
taa tyOhypoteesia kvantitatiivista tutkimusta varten. Tutkimuksen tulokset tukivat pdfosin
aiempien tutkimusten perusteella koottua teoreettista viitekehysté ja tyohypoteesia, jota pide-

tddn yhtend tutkimuksen luotettavuutta kuvaavana tekijéna (Eskola et al., 1998).

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin kisitteilla.
Kun tutkimus on validi, se mittaa sitd, mitd oli tarkoitus. Se ei mydskddn sisdlld systemaattisia
virheitd ja antaa keskimédrin oikeita tuloksia. Tutkimuksen validius varmistetaan heti alusta
alkaen hyvélla, huolellisella suunnittelulla. Tiedonkeruu on tarkoin harkittua; kysymykset on
asetettu mittaamaan todellisia asioita, kysymykset ovat yksiselitteiset ja ne kattavat koko tut-
kimusongelman. Validissa tutkimuksessa my0ds perusjoukko on selkedsti miiritelty, kattavasti
luetteloitu ja sen otos on edustava. Myds kyselyn vastausprosentti on korkea (KvantiMOTV,
2017). Kun tutkimus on reliaabeli, se antaa tarkkoja, ei sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuk-
sen on oltava my0s toistettavissa samanlaisin tuloksin. Luotettavien tulosten saamiseksi on
paitsi varmistettava, ettd otos on tarpeeksi suuri, myos huolehdittava tiedonkeruun, tulosten

syottdmisen ja késittelyn huolellisuudesta ja virheettomyydestd (Hirsjdrvi et al., 2009).

Tédmin tutkimuksen validiteettia voidaan pitdd kohtuullisen luotettavana, silld tutkimuksessa
on tutkittu juuri sitd, mitd oli tarkoitus ja saatu vastaus asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Luotettavuutta voidaan arvioida my0s kvantitatiivisen tutkimusosion vastaajamiérdn perus-

teella, jota voidaan téssd tutkimuksessa pitéd kohtuullisena.
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Tamén tutkimuksen reliabiliteettia arvioitaessa, voidaan todeta, ettd tulokset ovat olleet tark-
koja, eivit sattumanvaraisia. Kyselylomake on ollut selkei ja tulokset on késitelty datan ana-
lysointiin suunnitellulla ohjelmalla, pyrkien takaamaan tulosten kasittelyn huolellisuus ja vir-

heettomyys.

4.4 Jatkotutkimusehdotukset

Kokemuksia tarkasteltaessa on tirkedd ymmartdd ihmisen ajattelun ja tunteiden merkitys, sekd
vaikutus kokemuspohjaiseen padtoksentekoon. Tunteemme syntyvit kolmessa vaiheessa, jois-
ta ainoastaan viimeiset tulevat tietoisen ajattelumme piiriin. Kokemuksen muodostumiseen
vaaditaan havaintoja rationaalisella, emotionaalisella, sensorisella, mentaalisella ja spirituaali-
sella tasolla (Gentile et al., 2007). Tassd tutkimuksessa tutkittiin kumpi vaikuttaa kokemus-
pohjaiseen péidtdksentekoon, jarki vai tunteet. Tuloksena saatiin menetelmésti riippuen hie-
man toisistaan poikkeavia tuloksia, joten jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoinen avata tun-
teiden ja jirjen nikokulmaa isommalla otannalla sekd kvalitatiivisesti ettd kvantitatiivisesti.
Olisi myos mielenkiintoista tutkia vaikuttaako ndkdkulmaan tunnevaikuttimien pohtiminen
lisdkysymyksin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Olisi my0s mielenkiintoista laajentaa nako-
kulmaa siithen, millainen merkitys tunteilla on kokemuksen muodostumisessa ja miten se vai-

kuttaa paitoksentekoon.

Téassd tutkimuksessa on tarkasteltu B2B —asiakaskaskokemuksen muodostumisen tekijoitad
yritystenvilisessd liiketoiminnassa. Olisi my0s mielenkiintoista ndhdé potentiaaliset toimiala-
kohtaiset erot eli millaiset asiakaskokemustekijét korostuvat eri toimialaoilla; kauppa ja pal-
velut, ICT, teollisuus ja pankki & finanssi. Ja toisaalta millaisia eroja on organisatorisilla ta-
soilla asiakaskokemuksen muodostumisessa. Tdmén tutkimuksen otos alemmilla organisaa-
tiotasoilla oli niin pieni, ettei sen pohjalta voi tehdd kuin suuntaa antavia paatelmid. Olisikin

mielenkiintoista ndhdé, toistuvatko samat ilmiétd myos suuremmissa otoksissa.

Asiakaskokemuksen mittaaminen on myods yksi mielenkiintoinen kontekstin aihealue, silld
sithen liittyy useita eri tapoja ja koulukuntia eri ndkokulmista. Mitd asiakaskokemuksen mitta-
rit kertovat ja mika niiden luotettavuus on? Mitké ovat kokonaisuuden kannalta térkeét mitta-
rit yritysten vilisessé litketoiminnassa, mité ne kertovat ja kuinka ne konkretisoidaan tuloksel-

lisesti palvelemaan yritysten asiakaskokemustyon kehittymista?
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5 POHDINTA

Asiakaskokemustutkimukseni alkaessa pari vuotta sitten vuonna 2015, asiakaskokemus oli
trendisana, jota viljeltiin kaikkialla. Erityisesti nostettiin esille odotusten ylittimisen térkeys ja
yllatyksellisyys asiakaskohtaamisissa. Materiaalia asiakaskokemukseen liittyen oli saatavilla
jonkin verran; kirjallisuutta, artikkeleita, teoriaa ja joitakin tutkimuksiakin, pddosin luonteel-
taan kaupallisia tutkimusyhtididen toteuttamia trendiraportteja. Tutustuessani ldhteisiin en
voinut olla huomaamatta miten vihin yritysten vilisen liiketoiminnan asiakaskokemuksesta
kaytiin keskustelua ja kirjoitettiin. Aihe ei ilmeisesti resonoinut vield tuolloin tarpeeksi B2B —

yritysten johdossa, mutta onneksi aika muuttuu ja kehitys kehittyy.

On ollut hienoa kulkea tdmai pari vuotinen matka tutkimuksen parissa, silld kirjallisuus aiheen
tiimoilta on rdjdhtanyt eksponentiaalisesti. Aiheesta kirjoitetaan piivittiin artikkeleja, blogeja,
siitd kdydadn pohdintaa, on asiakaskokemuspdivid, seminaareja jne. Sisdltod alkaa olla jo mu-
kavasti ja monipuolisestikin. Kaipaan kuitenkin edelleen tutkimusta aiheen tiimoilta enemmén
asiakasndkokulmasta. Puhumme asiakaskokemuksesta, mutta arvioimme yrityksin itse onnis-
tumistamme aiheen parissa suhteessa panoksiin. Miksi emme kysy asiakkailta aiheesta
enemmadn? Tai ota asiakkaita mukaan kehitystyohon? Asiakaskokemuksen yksi ydinelemen-
teistd on yritysten asiakaskeskeisyys ja —ldhtdisyys, mutta se ndkyy tutkimusasetelmissa ja
tutkimuksissa valitettavan vdhidn. Uskon, ettd asiakasldhtoiselle informaatiolle olisi tilausta
enemmankin. Toinen merkillepantava asia, joka on noussut ihan viime kuukausina puheiden
keskioon, on robotiikka ja sen hyddyntdminen asiakaskokemuksen tuottamisessa digitalisaati-
on rinnalla; hieno mahdollisuus my0s télle alueelle tulevaisuudessa. Muun muassa asiakas-
palvelukokemuksen osalta robotiikka tulee mahdollistamaan valtavan paljon tehokkaamman,
nopeamman ja paremman palvelun ja titd mydten myods kokemuksen. Useimpien kokemusta
taustalla on kuitenkin ihminen ja ne arkipdivéiset vilineet, jotka hénelld on kdytossdin. Koska
me ihmiset taidamme olla perusluonteeltamme uudesta innostuvia ja kiinnostuvia, se vanha
peruslelu tahtoo jdd nurkkaan uuden tieltd. Toivon, ettei asiakaskokemuksen perusteille kdy

nain.

Asiakaskokemuksen kehittdminen ottaa vasta ensimmaisié askeliaan. Siitd kertovat tutkimus-
tulosten hajonta ddripdihin asiakkailta ja palveluntuottajilta kysyttdessé; palveluntuottajat ko-
kevat tuottavansa hyvid kokemuksia asiakaskokemuksen ollessa strategian ytimessi. Asiak-

kaat taas kokevat saavansa huomattavasti palveluntuottajan nikemystd heikompia kokemuk-
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sia. Jossain tdytyy olla vikaa, jos (esimerkkind yhté tutkimusta lainatakseni) 80 % yrityksista
lupaa tuottavansa hyvén, odotukset ylittdvin asiakaskokemuksen, mutta asiakkaiden mukaan
juuri ndisté yrityksistd vain 8 % on onnistunut hyvin kokemuksen tuottamisessa. Hyvén asia-
kaskokemuksen rakentaminen lidhtee perusteista, yrityksen arvoista ja strategiasta, tyytyvéi-
sestd henkilOstostd, hyvistd johtamisesta. Tadmin paille rakennetaan hyvéin kokemuksen mah-
dollistavat rakenteet ja kokonaisuus kruunataan osallistamalla asiakas jatkuvaan kehittdmi-
seen. Oleellista on muistaa, ettd ilman hyvid perustuksia asiakaskokemustalon hukka perii,

eikd pientd possua silloin paljon naurata.



108

LAHTEET

Aaltio, I. & Puusa, A., 2011. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus. Kirjassa: Puusa, A. &
Juuti, P. (toim.). Menetelméviidakon raivaajat: Perusteita laadullisen tutkimusl&dhestymis-

tavan valintaan. s. 153—-166. Vantaa: Hansaprint Oy.

Adamson, B., Dixon, M. & Toman, N., 2012. The End of Solution Sales. Harward Busi-

ness Review, July-August.

Andersen, P.H. & Kumar, R., 2006. Emotions, trust and relationship development in busi-
ness relationships: A conceptual model for buyer—seller dyads. Industrial Marketing
Management, 35: 522 — 535.

Advance B2B, 2015. Account based marketing (abm). Advance B2B Oy.

Alhanen, K., 2013. John Deweyn Kokemusfilosofia. Gaudeamus.

Alasuutari, P., 2017. Mité laadullinen tutkimus on? Esitelmi, Tampereen yliopisto.
Anttila, P. Kvantitatiivisen analyysin perusteet. Ylemman AMK-tutkinnon metodifooru-
mi. Virtuaaliammattikorkeakoulu. Saatavilla osoitteesta

http://www?2.amk.fi/digma.fi/www.amk.fi/opintojaksot/. Viitattu 7.9.2017.

Balentor, 2008. Balentorin blogi. Saatavilla osoitteesta www.balentor.fi. Viitattu

15.12.2015

Berry, L.L., Carbone L.P. & Haeckel S.H., 2002. Managing the total customer experience.

MIT Sloan Management Review.

Creswell, J., & Plano, C., 2007. Designing and conducting mixed methods research.

Thousand oaks, ca: sage.

Davies, M. 2007. Doing a successful research project. Using qualitative or quantitative

methods. Hampshire and New York: Palgrave Macmillan.



109

De Vaus, D.A. (1994): Surveys in Social Research. Third edition. UCL Press, Guildford.

Debruyne, F. & Dullweber, A., 2015. The five disciplines of customer experience leaders.

Bain & Company Inc.

Dixon, M., Freeman, K. & Toman N., 2010. Stop trying to delight your customers. Har-

ward Business Review, July-August.

Eskola, J. & Suoranta, J. 2005. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvéskyla:

Vastapaino.

Fischer, M., 2012. Linkages between employee and customer perceptions in business-to-
business services - Towards positively deviant performances. Aalto-yliopiston perustietei-

den korkeakoulu, Tuotantotalouden laitos.

Fischer, M. & Vainio, S., 2014. Potkua palvelubisnekseen, asiakaskokemus luodaan yh-

dessd. Talentum.

Ford D., Gadde L., Hakansson H. & Snehota 1., 2011. Managing business relationships.
Wiley.

Forrester, 2014. Forresterin asiaskaskokemustutkimusten yhteenvetoja. Saatavilla osoit-

teesta www.gartner.com/technology/cio-trends/customer-experience/. Viitattu 11.9.2017.

Forrester, 2015. Forresterin asiaskaskokemustutkimusten yhteenvetoja. Saatavilla osoit-

teesta www.gartner.com/technology/cio-trends/customer-experience/. Viitattu 7.4.2016.

Gallup, 2016. Guide to customer centricity, analytics and advise for B2B leaders. Gallup

Inc.

Gartner, 2014. The Gartner customer experience management maturity model. Saatavilla

osoitteesta www.gartner.com/imagesrv/cio-trends/. Viitattu 7.4.2016.



110

Gentile C., Spiller N. & Noci G., 2007. How to sustain the customer experience: An over-
view of experience components that co-create value with the customer. European Man-

agement Journal, 25(5): 395-410.

Gronroos, C., 2009. Marketing as promise management: regaining customer management

for marketing, Journal of Business & Industrial Marketing, Vol. 24 Issue: 5/6, pp.351-359.

Gupta, S. & Vajic, M. 2000. The contextual and dialectical nature of experiences, new

service development: Creating memorable experiences, 33—51. Sage Publications.

Gummesson, E., 1991. Qualitative Research in Management, Qualitative Methods in

Management Research. Londres: Sage Publications.

Heinonen, K. & Strandvik, T., 2015. Customer-dominant logic: foundations and implica-

tions", Journal of Services Marketing, Vol. 29 Issue: 6/7, pp.472-484.

Helkkula, A., 2011. Characterizing the concept of service experience. Journal of Service

Management, Vol. 22: No. 3: 367-389.

Herttuainen, S., 2013. Pro gradu —tutkielma, onnistuneen asiakaspalvelukokemuksen
muodostuminen asiakkaan nidkokulmasta teleoperaattorin yhteyspalvelukeskuksessa. Iti-

Suomen yliopisto, Yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta.

Hirsjérvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2009). Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi.

Hirsjérvi, S. & Hurme, H. 2008. Tutkimushaastattelu3: teemahaastattelun teoria ja kiytén-

t0. Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.

Holbrook, M. B. & Hirschman, E. C., 2004. The experimental aspects of consumption:
Comsumer fantasies, feelings, and fun. The Journal of Consumer Research, Vol. 9: No. 2:

132-140.

Hollyoake, M., 2009. The four pillars: Developing a ‘bonded’ business-to-business cus-

tomer experience. Journal of Database Marketing & Customer Strategy Management, 16:



111

132-158.

Homburg, C., Giering, A. & Menon, A., 2003. Relationship characteristics as moderators
of the satisfaction-loyalty link: Findings in a Business-to-Business context. Journal of

Business-to-Business Marketing, 10(3): 35-62.

Hakansson, H., 1982. International marketing and purchasing of industrial goods: An in-

teraction approach. John Wiley & Sons.

Johnston Robert, Clark Graham & Shulver Michael, 2001. Service operations manage-

ment, improving service delivery. Pearson Education Limited.
Jyviskyldn yliopiston Koppa, 2017. Saatavilla osoitteesta
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/la

adullinen-tutkimus. Viitattu 13.9.2017.

Kesko, 2010. Vuosikertomus 2010. Saatavilla osoitteesta www.kesko.fi. Viitattu
2.4.2016.

Kilpinen, P., 2016. Vale, emidvale ja asiakaskokemus, Rainmaker blogi. Saatavilla osoit-

teesta www.rainmaker.fi. Viitattu 24.3.2016.

Kotri A., 2011. Customer experience evoking and management in services. Tartu Univer-

sity press.

KvantiMOTV - Menetelmédopetuksen tietovaranto. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tie-

toarkisto. Saatavilla osoitteesta http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/. Viitattu 3.9.2017.

Laine K., 2015. Myynti on Rikki — B-to-B-myynnin uusi aika. 2015, Alma Talent.

Lee Resources, 2014. Saatavilla osoitteesta http://leeresources.com/. Viitattu 4.4.2016.

Lemke F., Wilson H., Clark M., 2006. What makes a great customer experience? The

Hemley Center for Customer Management, Research reports 2006 series.



112

Lemke F., Clark M. & Wilson H., 2011. Customer experience quality: an exploration in
business and consumer context using repertory grid technique. Journal of the Academic

Marketing Science, 39: 846—869.

Loytédni, J. & Korkiakoski, K., 2015. Asiakkaan aikakausi, rohkeus+rakkaus=raha. Talen-

tum.

Loytani, J. & Kortesuo, K., 2011. Asiakaskokemus, palvelubisneksestd kokemusbisnek-

seen. Talentum.

Management Events, 2014. Saatavilla osoitteesta http://managementevents.fi/. Viitattu

13.9.2017.

Mascarenhas, O. A., Kesavan, R. & Bernacchi, M., 2006. Lasting customer loyalty: a total

customer experience approach. Journal of Consumer Marketing, Vol. 23: Iss. 7: 397-405.

Metsamuuronen, J. 2006. Laadullisen tutkimuksen késikirja. Helsinki: International Met-

help.

Metsdmuuronen, J., 2003. Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissd. Helsinki: In-

ternational Methelp.

Meyer, C. & Schwager, A., 2007. Understanding customer experience. Harward Business

Review, February.

Mycustomer.com, 2016. Saatavilla osoitteesta ~www.mycustomer.com. Viitattu

29.3.2016.

Nummenmaa, L., and Mikko S., 2011. Tunteet mielessd ja aivoissa. Kaikki irfi arjesta.

toim. Andersson L.C., Hetemaéki 1., Mustonen R. & Sihvola A.: 30-44.

Palmer, A. 2010. Customer experience management: a critical review of an emerging idea.

Journal of Services Marketing, 24(3): 196-208.



113

Payne, A. F., Storbacka, K. & Frow, P., 2008. Managing the co-creation of value. Journal
of the Academic Marketing Science, 36: 83-96.

Peppers, D., 2015. Defining customer experience Don Peppers, LinkedIn Pulse. Saatavilla

osoitteesta www. www.linkedin.com. Viitattu 15.3.2016.

Pine II, B. J. & Gilmore, J. H., 1998. Welcome to the experience economy. Harward

Business Review, July-August.

Powers, T.L. & Reagan, W.R., 2007. Factors influencing successful buyer-seller relation-

ships. Journal of Business Research, 60: 1234-1242.

Puusa, A. & Juuti, P. (toim.) 2011. Menetelméviidakon raivaajat: Perusteita laadullisen

tutkimusléhestymistavan valintaan. Vantaa: Hansaprint.

Rawson, A., Duncan, E. & Jones, C., 2013. The truth about customer experience: Touch-
points matter, but it’s the full journey that really counts. Harward Business Review, Sep-
tember.

Rope T., 2004. Business to Business —markkinointi. WSOY.

Saarelainen E., 2013. Kohti menestyvéé litketoimintamallia. Suomen Liikekirjat.

Schmitt, B., 1999. Experimental Marketing. How to get customers to sense, feel, think, act

and relate to your company brands. New York: The Free Press.

Shirute, 2017. Asiakkuuskokemusten johtamien Suomessa. Saatavilla osoitteesta

http://www.shirute.com/reports/cem2017/. Viitattu 5.9.2017.

Sinek, S., 2009. Start with why. Penguin Group.

Smith, S., Wheeler, J. & Schmitt, H. B., 2002. Managing the customer experience: Turn-

ing customers into advocates. Financial Times Prentice Hall.



114

Solis, B., 2015. X: The experience when business meets design. John Wiley & Sons Inc.

Suomen Myyntikonttori, 2005. SoWhat™-konseptin asiakaskokemuksia jdsentiva viite-

kehikko.

Stern, S., Gazala, M.E. & Czarnecki, D., 2015. Executive Q&A: Success secrets from sen-

ior customer experience executive. Forrester Research Inc.

Storbacka, K. & Lehtinen, J. R., 1997. Asiakkuuden ehdoilla vai asiakkuuden armoilla.
Taydellinen asiakkuus Oy ja WSOY.

Storbacka, K., Strandvik, T. & Gronroos, C., 1994. Managing customer relationships for
profit: The dynamics of relationship quality. International journal of service industry man-

agement, 5(5): 21-38.

Sundberg, H., 2015. The role of user experience in a Business-to-Business context. Tam-

pere Teknillinen Yliopisto, julkaisu 1278.

SynGro, 2014. How to compete on customer experience: Six strategic steps. SynGro Li-

mited.

Talent Vectia, 2008. Saatavilla osoitteesta https://www.talentvectia.com/tutkimukset/. Vii-

tattu 4.4.2016.

Talent Vectia, 2016. Saatavilla osoitteesta https://www.talentvectia.com/tutkimukset/. Vii-

tattu 2.4.2017.

Temkin, B., 2013. The four customer experience core competencies. Temkin group.

Tuomivaara, T., 2005. Tieteellisen tutkimuksen perusteet. Y125.

Totto, P., 2004. Syvillistd ja pinnallista. Teoria, empiria ja kausaalisuus sosiaalitutkimuk-

sessa. Tampere: Vastapaino



115

Uusitalo, P., 2014. Briandi & Business. Mainostajien liitto.

Verhoef, P. C., Lemon, K. N., Parasuraman, A., Roggeveen, A., Tsiros, M., Schlesinger,
2009. L. A. Customer experience creation: Determinants, dynamics and management

strategies. Journal of Retailing, 85: 31-41.

Walker Information, 2013. The future of B-To-B customer experience 2020. Walker In-

formation Inc.

Walker Information, 2015. Optimized CX, The next generation of B-to-B customer expe-

rience. Walker Information Inc.

Walker Information, 2016. The Value of making it easy. Walker Information Inc.

Walls, A. R., Okumus, F., Wang, Y., Kwun, D.J., 2011. An epistemological view of con-

sumer experiences. International Journal of Hospitality Management, 30: 10-21.

Webster, F.E. & Wind, Y., 1972. Organizational buying behavior. Englewood Cliffs, NJ:
Prentice Hall.

Wikipedia, 2016. Yritysmarkkinointi. Saatavilla osoitteesta Saatavilla osoitteesta

fi.wikipedia.org. Viitattu 2.4.2016.



116

LITTEET

LIITE 1.

Haastateltavien Alustuskirje 1

Tervehdys,

Kiitos halukkuudestasi osallistua tutkimukseeni hyvéin asiakaskokemuksen muodostumiseen
vaikuttavista elementeistd yritysasiakkaiden ndkokulmasta. Tutkimushan liittyy Jyvéskyldn
yliopiston eMBA —opintokokonaisuuteen. Tavoitteenani on ymmértid mistd elementeisti hy-
vi asiakaskokemus yritysten viilisessd liiketoiminnassa muodostuu asiakkaiden ndikokul-
masta, kuinka holistinen hyvi kokemus rakentuu yritysmaailmassa organisaation eri ta-
soilla seki miti tunnuksenomaisia piirteitii hyvii kokemusta tarjoavilla yrityksilld asiak-
kaiden ndkokulmasta on? Hyvilld asiakaskokemuksella tutkimuksessani tarkoitetaan yritys-

asiakkaan onnistunutta ja tyydyttdvad kokemusta palvelua tarjoavien yritysten kanssa.

Tutkimukseni tarkoituksena on tarkastella asiakaskokemusta, sen edellytyksid ja muodostumi-
seen vaikuttavia tirkeitd elementtejd ensin teoreettisessa viitekehyksessd, jo toteutettujen tut-
kimusten nidkokulmasta seké tarkentaa syntynyt hypoteesi yritysten nédkokulmasta, asiakkai-
den aidolla ddnelld. Asiakkaiden ndkokulman avulla voidaan empiirisesti todentaa hyvin
asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat elementit. Ajatuksena on, etti saatava tut-
kimustieto on suomalaisen yritysmaailman hyoddynnettivissid yritysasiakasliiketoimin-
nan ja asiakkuuksien kokonaisvaltaiseen kehittiimiseen seké hyvin asiakaskokemukseen

kannalta merkityksellisten elementtien palvelumuotoiluun.

Miksi?

Hyvin asiakaskokemuksen rakentumisesta yritysten vélisessd liiketoiminnassa on hyvin vi-
hén empiiristd tutkimustietoa. Aikaisempi tutkimustieto asiakaskokemukseen liittyen on kes-
kittynyt paljolti yritysten ja kuluttajien véliseen (B2C) liiketoiminnan saralla yksittdisen ku-
luttajan toiminnan ymmartamiseen, kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen syntymiseen ja sen

yksittéisiin osa-alueisiin.
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Eteneminen

Tutkimus etenee niin, ettd teoreettinen viitekehys hypoteeseineen on valmis marraskuussa.
Joulu- ja tammikuun aikana on tarkoitus tarkentaa/todentaa/kumota tehtyd hypoteesia laadul-
lisin haastatteluin neljdn eri toimialalla (teollisuus, véhittdiskauppa, telekommunikaatio ja
pankki & vakuutus) toimivan suomalaisen suuryrityksen kanssa niin, ettd haastateltavat toi-
mivat eri organisaatiotasoilla kokonaisvaltaisen ndkemyksen rakentumiseksi. Kolmantena
vaiheena kevédlld 2017 hypoteesin ja laadullisten haastattelujen pohjalta syntynyt ndkemys on
tarkoitus tutkia kvantitatiivisesti mahdollisimman suurella otoksella suomalaisessa yrityselé-

massa.

Haastattelu, johon olet lupautunut, jarjestetddn joulu- ja tammikuun aikana ja se vie aikaasi
1,5 tuntia. Varaan ajan Kkalenteristasi tihin vield lokakuun alun aikana. Olisi my0s to-
della hienoa, mikéli yrityksesi nimi saadaan mainita tutkimuksessa, silld se tuo uskottavuutta
kvantitatiivista tutkimusta ajatellen ja innostaa myds muita yrityksid osallistumaan. Mikili
nimen kéytto ei jostain syystd ole luvallista, ymmarran taysin. Télloin tutkimuksessa puhutaan
tiettyd toimialaa edustavasta yrityksestd. Ilmoitathan minulle miki kiytinto timin osalta

on?

Mikaéli Sinulla on kysyttivia tai tarkennettavaa, olethan yhteydessa? Olen itse todella innois-
sani aiheesta ja toivonkin, ettd 16yddn tutkimuksessani viisasten kiven hyvin asiakaskoke-

muksen syntymiseen liittyen. Kiitos avustasi tavoitteeni saavuttamisessa!

Ystavillisin terveisin,

Minna Ruusuvuori
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LIITE 2.

Kokemus ostamisesta Kokemus asiakkuudesta

2. OSTOPAATOS & 4. ARVIOINTI &

YHTEISTYON ALKU S VETESNONARK JATKUVUUS

1. EVALUOINTI
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Haastattelurunko

Taustaa

Miten kuvaat omaa rooliasi yrityksessdsi suhteessa toimittajiin ja ndilta tehtdviin han-

kintoihin?

- Mika seuraavista padtoksentekoyksikon rooleista kuvaa sinua parhaiten?

o

o

o

o

o

o

Hyviksyja (pééttdjan esittelemén valinnan lopullinen hyvéksy;ja)

Paattdja (valitsee tarjoajan, esittelee valinnan hyviksyjélle)

Asiantuntija (tarjooman kommentoija, joka ottaa kantaa erityisesti asiasisél-
toon)

Kayttdja (ostetun tuotteen tai palvelun loppukéyttdjd yrityksessd)
Vaikuttaja (ostopddtoksen taustavaikuttaja)

Ostaja (hankintaorganisaation edustaja)

- Mitd asiakaskokemus sinulle tarkoittaa / miten késitit asiakaskokemuksen B2B-

kontekstissa?

- Asiakaskokemus B2B-kanssakdymisessd: Onko se hygieniatekijd muiden joukossa vai

voiko palveluntarjoaja rakentaa asiakaskokemuksesta kilpailuetutekijan?

>>>

Esitetddin haastateltavalle 4-vaiheinen viitekehys, jonka Minna pohjustaa kuvaamalla kunkin

vaiheen lyhyesti. (Ei paljasteta ominaisuuksia, jotka tieteellisen taustoituksen mukaan vaikut-

tavat asiakaskokemuksen syntyyn vaan annetaan haastateltavan spontaanisti kuvata omia aja-

tuksiaan aiheesta.)

>>>>

Vaihe 1

1. Evaluointi = Sopivan ratkaisun etsinti, vaihtoehtojen vertailu ja valintaan val-

mistautuminen

- Millainen palveluntarjoajan toiminta tekee sinuun positiivisen vaikutuksen evaluoides-

sasi eri vaihtoehtoja? Miksi?

- Entd millainen toiminta tai tieto vaikuttaa sinuun negatiivisesti? Miksi?
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Edettyési tilanteeseen, jossa palveluntarjoajien joukko on kutistunut ja vertailussa on
endd pienempi miird kumppaniehdokkaita: Mitd asioita / millaista toimintaa erityisesti
tarkastelet/arvioit ostovaiheessa saadaksesi parhaan mahdollisen ymmarryksen kump-
panien kyvykkyydestd ja vahvuuksista?

Mitka asiat tekevét positiivisen vaikutuksen?

Entd millainen toiminta vaikuttaa negatiivisesti?

Ostopéiitos ja yhteistyon alku

Millainen palveluntarjoajan toiminta tekee sinuun positiivisen vaikutuksen ostopdatos-
tilanteessa?

Entd millainen toiminta tai tieto tekee negatiivisen vaikutuksen tai saa epiilyt herda-
méén ostopadtoksen hetkelld?

Millainen palveluntarjoajan toiminta tekee sinuun positiivisen vaikutuksen ostopéa-
toksen jédlkeen, yhteistyon alussa?

Entd millainen toiminta tekee negatiivisen vaikutuksen?

Ostopéétoksen jalkeen kdynnistyy yhteistyo ja palveluntarjoajan on aika aloittaa lu-
pausten lunastaminen: Mitd asioita / millaista toimintaa erityisesti tarkastelet yhteis-
tyon alussa vakuuttuaksesi, ettd kumppani on kyvykis lunastamaan antamansa lupauk-
set?

Misté hyva asiakaskokemus koostuu yhteistyon alun ’kuoleman laaksossa”?

Entd millainen toiminta saa sinut yhteistyon alkumetreilld hitdantyméén tai huolestu-
maan?

Misté hyva asiakaskokemus koostuu arjessa? Ts. Millainen palveluntarjoajan toiminta

tekee sinuun positiivisen vaikutuksen yhteisessé arjessa?

Yhteistyon arki
Nyt yhteisty6 on vakiintunut ja tuottaa teille arvoa: Mistd hyvi asiakaskokemus koos-
tuu arjen keskelld? Ts. Millainen palveluntarjoajan toiminta tekee sinuun positiivisen
vaikutuksen yhteisen arjen keskella?
o Miten toimimalla kumppani voi parhaiten ylldpitdd suhdetta ja jopa saa sen ku-
koistamaan/kasvamaan? Mitd se vaatii kumppanilta?

Entd minkélainen toiminta johtaa huonoihin kokemuksiin yhteistyon aikana? Miksi?
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4. Arviointi ja jatkuvuus

- Kumppanuuden yhé syventyessé ja yhteistyon mahdollisesti lisdéintyessd: Mistd hyva
asiakaskokemus koostuu syventyneessd kumppanuudessa? Ts. millainen palveluntar-
joajan toiminta tekee sinuun positiivisen vaikutuksen syventyneen kumppanuuden ai-
kana?

o Mikd kumppanin toiminnassa johtaa syvién luottamukseen?
- Entd mika toiminta johtaa huonoihin kokemuksiin? Miksi?
- Miten arvioit kumppanin onnistumista?

o Arvioitko saamaasi kokemusta?

Vaihe 2

Paitoksentekoon ja valintoihin vaikuttavat niin jérki kuin tunteet. Kumpi on

madrddvammassd asemassa kussakin vatheessa: Jarki vai tunteet?

Jarki Tunne

Evaluointi

Ostopéétos ja yhteistyon alku

Yhteistyon arki

Arviointi ja jatkuvuus

Vaihe 3
- Kun ajatellaan, ettd asiakaskokemus muodostuu monista téssdkin haastattelussa kes-
kustelluista osa-alueista

o Mitkd omanaisuudet tai osa-alueet nimedisit kaikista tdrkeimmiksi ja kriitti-

simmiksi hyvin asiakaskokemuksen saavuttamiseksi ja samalla asioiksi, joiden
varaan palveluntarjoajat voivat rakentaa kilpailuetua?

o Entd mitki ovat toissijaisia tai nk. hygieniatekijditd, joiden varaan palveluntar-

joajan on jo vaikeampaa rakentaa kilpailuetua?
- Peilaten omaan kokemukseesi ja tdssikin keskusteltuun: korreloiko hyva asiakasko-
kemus mielestdsi lojaalisuuden kanssa?
o (Jos kylld) Miten perustelet hyvén kokemuksen ja lojaalisuuden yhteyden?

o (Jos ei) Miten perustelet sen, ettd eivit vaikuta toisiinsa?
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Miten térkedd on, ettd palveluntarjoajan luoma bréndilupaus vastaa palveluntarjoajan

kykvi lunastaa lupaukset?

o Miksi on tiarkeda?

Arvon tuottaminen on yhteistyon perusedellytys yritysten vélisessé liiketoiminnassa.

o Misté palveluntarjoajan tuottama arvo syntyy?
o Miten hyvid palveluntarjoajat ovat argumentoimaan hyotyja, joita tuottavat?
o Miten arvon argumentointi vaikuttaa asiakaskokemuksen muodostumiseen?
= Mité palveluntarjoajan tulisi arvon argumentoinnissa erityisesti huomi-
oida?

Erottuvatko sellaiset yritykset joukosta, jotka nostavat asiakaskokemuksen strategian-

sa keskidon; tunnistavat asiakkaan polun (customer journey) ja asiakkuuden elinkaa-

ren kriittiset pisteet sekéd onnistuvat jalkauttamaan asiakasléhtoisen toimintavan kriit-

tisten pisteiden hoitoon? (Minnalta viittaus 3. vaiheeseen)

o (Jos kylld) Miten asiakaskeskeisyys kriittisten pisteiden hoidossa vilittyy si-

nulle asiakkaana? Vilittyyko se vai ndkyykd ’vain’ vaivattomuutena?
= Oletko torminnyt palveluntarjoajiin, jotka aktiivisesti mittaavat ja joh-
tavat kehityshankkeita asiakkailta saadun palautteen turvin?
e Jos kylld: Erottuvatko ndma yritykset edukseen? Miksi ja mi-
ten?

o (Jos ei) Ndkyykd/erottuuko se, ettd asiakas ei ole toiminnan keskidssd? Jos

kylla, miten?

Miten tirkednd piddt hyvéé asiointi-ilmapiirid, jolloin palveluntarjoajan asenteesta

huokuu aito kiinnostus, innostus ja halu kehittdi toimintaanne ja syventii yhteistyota?
o (Jos kylld) Miksi hyvai asiointi-ilmapiiri on tirked asiakaskokemuksen kannal-
ta?
= Olisiko sinulla hyva tai huonoja esimerkkejé aiheesta?
o (Jos ei) Miksi ei vaikutusta?

Miten térkeédssd roolissa koet henkilokohtaisten suhteiden olevan hyvén asiakaskoke-

muksen kannalta?
o Mitéd hyvé henkilokohtainen suhde voi parhaimmillaan tarjota asiakaskoke-
muksen nédkdkulmasta?
o Enti sellaiset henkilokohtaiset suhteet, joihin itsellési ei ole suoraa yhteytta

vaan ne tapahtuvat muilla oman ja palveluntarjoajan organisaatioiden tasoilla -
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vaikuttavatko ne omaan asiakaskokemukseesi? Ts. onko muiden kokemuksella
korrelaatiota omaan késitykseesi hyvistd tai huonosta asiakassuhteesta?

o Voiko lojaliteetti palveluntarjoajaan yrityksend olla yhteydessd henkilokohtai-
sen suhteen syvyyteen?

o Voiko henkildkohtaisuudesta olla jotain haittaa asiakaskokemuksen nékokul-
masta? Mitd?

- Miten tirkedd on, ettd palveluntarjoaja ylittd4 odotuksesi asiakkuuden aikana?

o (Jos kylld) Riittddko satunnaisuus vai pitddko olla pikemminkin normi, ettid
odotukset ylitetdan?

o (Jos ei) Miksi, odotusten ylittiminen ei ole tirkedd?

Vaihe 4

Tunne, intuitio, jarki
- Miten usein kyse on intuitiosta, tilanteesta, jossa arvioit kumppania tai teet paitoksen
jérjelld, mutta intuitio sanoo toisin?
o Onko sinulla kiytannon esimerkkia tilanteesta, jossa intuitiivisestd padtoksesta
on kiistatta ollut hyotya?
o Onko sinulla kiytannon esimerkkia tilanteesta, jossa intuitiivisestd padtoksesta
on kiistatta ollut haittaa?
- Mité hyvii tunteisiin pohjaavissa valinnoissa mielestési on?
o Onko sinulla kiytdnnon esimerkkii tilanteesta, jossa tunneperdisesti paatok-
sestd on kiistatta ollut hyotyd? Kuvaile, kiitos.
- Miti heikkouksia tunteisiin pohjaavissa valinnoissa mielestési on?
o Onko sinulla kiytdnnon esimerkkii tilanteesta, jossa tunneperdisesti paatok-
sestd on kiistatta ollut haittaa? Kuvaile, kiitos.
- Mitd hyvia jarkeen ja faktoihin perustuvat valinnat tarjoavat?
o Onko sinulla kiytannon esimerkkia tilanteesta, jossa faktaperdisestd padtokses-
td on kiistatta ollut hyotya? Kuvaile, kiitos.
- Mitd heikkouksia jarkeen ja faktoihin perustuvat valinnat tarjoavat?
o Onko sinulla kiytannon esimerkkii tilanteesta, jossa faktaperdisestd padtokses-

td on kiistatta ollut haittaa? Kuvaile, kiitos.
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LIITE 4.

Haastateltavien Alustuskirje I1
Tervehdys,
Tutkimushaastatteluni Asiakaskokemuksesta B2B-kontekstissa ldhestyy.

Tutkimukseni tavoite on tiivistynyt. Tavoitteena on ymmartia misti elementeisti hyvi asia-
kaskokemus yritysten viilisessd liiketoiminnassa muodostuu seki miti tunnuksenomaisia
piirteiti hyvii kokemusta tarjoavilla yrityksilli asiakkaiden ndikokulmasta on? Hyvilla
asiakaskokemuksella tutkimuksessani tarkoitetaan yritysasiakkaan onnistunutta ja tyydyttdvaa
kokemusta palvelua tarjoavien yritysten kanssa.

Haastattelulle tuo struktuuria seuraava viitekehys, joka ldhtee palveluntarjoajien evaluoinnista
(kokemus ostamisesta) ja jatkuu asiakassuhteeseen (kokemus asiakkuudesta).

Kokemus ostamisesta Kokemus asiakkuudesta

2. OSTOPAATOS & 4. ARVIOINTI &

YHTEISTYON ALKU S HTESTONARK JATKUVUUS

1. EVALUOINTI

Haastattelun alussa haluamme kuulla spontaanisti nikemyksesi siitd, miten hyvd kokemus
syntyy kussakin vaiheessa, toisin sanoen millaista palveluntarjoajan toiminnan tulisi olla, ettd
koet saaneesi hyvin kokemuksen. Osto- ja asiakaskokemusta késitellessimme pyyddmme si-
nua my0s pohtimaan tunteen ja jarjen vaikutuksia tehtyihin valintoihin.

Haastattelun toinen puolisko koostuu noin kymmenestd teemasta, joiden vaikutusta asiakas-
kokemuksen muodostumiseen haluamme sinulta kysyi. Esimerkkejd teemoista: lupaukset ja
niiden lunastaminen, asiointi-ilmapiiri ja arvon tuottaminen.

Haastattelu ei vaadi sinulta ennakkovalmistautumista. Itseni liséksi paikalle tulee MRK Fun-
nel Oy:std Liisi Koivu. Liisi on tyOparini haastattelujen ja myohemmin toteutettavan laajem-
man verkkokyselyn suunnittelussa, toteuttamisessa, tulosten purkamisessa ja analysoinnissa.

Haastattelu tullaan ddnittdméén litterointia varten.

Ystévillisin terveisin,

Minna Ruusuvuori



LIITE S

125

i vdin pornti

[Vhteisty // Helppoutta, kun o "lakkua”, vaali joustavuuia,

halu oppia I Kok

Jatkuvaa I Rehellsyys

Laatu, nopeus // e teknologial Ja tarinan eheys /

rosessaja mukauluen asiakkaan prosesseihin 17 Henkiokemiat // Avoimuus ja rehelisyys

[Sujuvuus I Helppous I Asioiden hoilo ja [8pivient josta [35 hyva tunne "hengitetaan samas limaa" // Ovat hereills meidan puolesta tal meidan kanssa I
tunluu hyvalts, warm & fuzzy feeling / tunne héystetlyna kovilla anvoila & mittareila / luotlamus // Businessmaalimassa harvinaista, ella asiakaskokemukseen panostetaan. Asiakassuhieen hoilamiseen el ole hyvia resurssefa, substanssiosaaista lian vahan, elka osata oslamisen periaatieita / proaklivisuus I/ Kinostus 1 T

fe el tehda yhleisty3ta, me lehdaan yhdess (o

uin

mall

il kokema I haises, kun of ole 705l ket ol v i o et sl el Tomit —> tlanne sama kalkall / Yityskultuur on avainsana, se pia entaa a rakennutaa |
aatu J tasalaaluisuus merkitavin /1 L3 sategiasia, mall imia, o1 uin ksitaiston henkiGiden o0 KAM of pelasta lanneti, musta 1/ Mitaroini vois|ola enemm an selit
Sujuvaa 01 a tavoitteita, voi synnyltaa wau-filiksen ja hyvaa kokemusta /' ai kanssa saa nakyd Arjessa kumppanin ‘saadaan ekana tietéa ista // Oivallus,
ol soa i 5. Sila avalla wusia afaluksia a kaisesti asiakkaalle. Ja Vipionta s, ot s asiakas hyotyy. nin tmitaja i samyynta. ] Sopeutuy ymparstoon missa on Seonta
Kokonalsuus, joka ties yHistyost, pavelustaa o & Yk et Tos o o0 otamusia imitajaa kehiaan
[ i o
| A ol T Ritrieia syt T HGoror Pl Noudatas mares esyel T Rahallyye. o yianos T Taho ahah erdin Karssa G 1 Thsmliayys T v monpusingn argamarton 7 7
et sl st i o it [ st f e i s e 1 T it i (51 sl i s s
Kol z 3, o8 plonesilinvolkesvas oo st 7
[, erotaan vomest s ofaan hyi s asa Kt oot Trukana o1
I @ a I Kuuntelukyry. i lian kalfs halpa 7/ L 7
g z e vl o ey hlpakst Farvi on otositu by
I s, untes .o emme e osomnet 15 arela i m s ot 7
erklo (o arvise menno fobokain kauta v-loon Ss5an) 1 unnell asaasta i 7
[ Wasrsteosuse 7 Fsiohi peusiava ol T Ky Kanssaaymisoe I amaisa  sokes, ohainen 1
Kyl oo, o o yremartanytarpasmi I Pershynlsyys aaan. Ueva tarkast il oatmyyrise | Rasgoninopes TeBEsanysoyyri5ii T Kaskusal on nopeaa o saalieta T sl ssanuriomisia 7
3§ 7
Rehalinen C Tocte-Ja
T 7 7
T 7 T 7
i i
7 7 7
T T i T 7 i
7 7
b i 7 b
7 T
i 7
3 z 3] g 2 7 7 i 7 T 7 i
T vt Thoanos Vil kot [Lovatsan [Er¥aummel, |Varaeian
aroganti|amisessa  [eiatpida [protokola [ fko,
aseme [puntets are isestajn  [aiiota
olsan
isokeskasa
ErBsiliven, S e 5 Foonot henkiakemit 7 Mymind yiisen asenne g g g g g
s promisewarea; uvatan vaika i, vaiika qurtonin sen USA'ssa 7 i
Tullan yetsen myidpi kanssa, o Kirmels 1 e MO [ G vortanda T 7 7
o poRG18n s Khess, sl eIy ers  pomisevare [ Vaeie  Numeroden tanssa ekl — FAuoTamcs T g
Rrogant ahestymisizps or e i 7
Rstaista nformaatot,oka aheutia epalevan meen onkohan Gal ok var v&in? 1 HondBinvor valullza B Uaniooss,Jossa anaa vihealsia tar Vi aaa > laa oo
T i1, 5. Tl Wi ot Vil 8 WD/ kA Al W' s J3WBan VSt i oo e, € 89 g i
Fu on ottt yeydenpio harkria sty i Tesurseia Kayissa. ek Fauppan i var Ty 7 i
it i s 1o see> eytaS ephamitte T i o S Aeed oo i stioper 1 e s ek Fokea T Liainen ol e ouston i 7 7
Exalohonmukaisusde,ss. pheenJ acpuksen VAT on silaa 1 Fukataan kaken akaa. oo ofa prahdyty mien me olemema arpemme estaneet 1
0 i z 7 7 3 7
Eparenaiegs Fiona e [Padtias [T Evaliomi s
uorovauus,
Johcmt |on, e e
ot asaamata
ocossaja  [estetiin estetyiin
owissa |yeinen ysymyksin
iraosi
Referomsst. Ty ot e et Vi s
Luotamus ahas rakentua o o e 0o sy vt i e oy i st
7 m e n s s st s iomyAcelys. i o, o e R VRS
T 7
7 7 a o e o s o, s e ¥ T
7 Verkon i my»at kasvotomat omiat ovat oo o, smas vl Syrrissh  asakassuniossa
7 [Eoconabeess i A vt o v s YV 7% oSty ¥ haree ot Mt ajo TS 30 A
Evalucinivaie on Kalista ki valne {otysesl ICT-paveuss
7 1
1 i [Hinta a
n 4 0 il
2 Geiopkita a yaytn aka Ty B Proasivaus [Sopmisien [Tarotla [Saumaton
wumsl, |5, tominaa |avomuus ankerasus [omistusja [capanvainis
esta oikta |ohjaa s A tohin [ mpyita
kv&‘imykswa |toimintamallit sopimusmallei |yhdessé, laaja
aloa [ ssota e,
cogama  fapanuc naoppia |worovaiutus
i e
iyl o i i vastaukaa T Loy hlpos] vasinpari . i Rehaioyys i 7 7
Proainisuus 7 Tarinan oheys, consstency 113 pysy mukana o s vaneesa 7 7 7 i
Goitas aalkas oy oo TV ongia samaa faa i 7
Jos myymi a tomamisen var Kuenki varsm hanvnaisia ot 1 Proaivisuus 11GT i i i
Proakin 7
Tulo vava unne. o Gelavat i olaan ekemissh 7 Avormuns 7 = i 7 7 7
Vawa hatu i 7 tosia pavelun e, ot on” ¥ i i
Resu iivast [ ARotauut pi5a  vssa sopimaan asosia vavata 1 7
i Tybvalheet/ Systomaatinen omina T [ T 7 7
Rivora o Y paremmin nsiGer e Tapandy Ko ol vl 7 i i
3 G 7 3 0 i 5
T GeopiiER Tuonoa P (£ [Pyroas
esursins ssato on
epatitinen andodon
i, mis asoukseta
myyty
it
Vasia St puntaminen 7 3 epiuotam T
o et o1 iy pavelorgansaatoon s Tl e, RSk i o T O Wi i
(ks Vahe 1) ket pte smeuton epamarasen s monn i i
L eiok o et vaat
) "l alkan il olouusi asia s valheessa - yrtets VAISA | Ongolien ol Fiono enkdBKenTal Tl Faidat hitan v, huono Ky o 7 Korniaato Takea i
Mymironeist ta Renin,epatet Tiput Kulun sin VAT / Focus o pRKTASIN a5 i A ¥olelaan?” puuisessa  KoKonalsuuden kannal epaolenasesssa g
7 Sovisaan heman sopis
Vo et ouus a3 EdeiBin sopuurmarsss. o Kfonaskuvaa T Jouks sy oo, Joutos e ofaamaan 7
[hyrivaneen VA posu novsta kun oeuts akaa/ Soviu Geadine ot el on Pl prof i Scoupi UROpUGETE, o8 vor e 1 Talovast et Skt Kaevat: S uottaan s ik on asakaan e
0 iz 3 i 3
Riofteelisuud [Alatauit [Imiset R ey
enja civitpids  [vaintovat |, lupauksia ei [henkidkemiat |tapahd kemaan [t
Jotajuuden pidets ja \mmmma o |
oute, ongelmia Lkopuolell
edelsan plotelaan et
a asioia
i
T
[ 7 T
T T 7
[
¥
7
7 7 T
2 2 [ 2 T 3 ] T



126

2. Ostopaatos ja yhteistyon alku // yleista
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[Monesti ostajalla, mutta eiko voisi tulla myyjélta sapluunoita >> olemalla tassa rohkea ja heiltaa nayille jo essa voisi erottua? Nyt 2-5

hica tekee nita omasta

=10 kulu. Helppo soppari nostaa
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LIITE 6.

Tutkimuskutsu; asiakaskokemus yritysten vilisessé litketoiminnassa

Oletko kiinnostunut mistd hyvéa asiakaskokemus yritysten vélisessd litketoiminnassa syntyy,
ja siitd mitd tunnuksenomaisia piirteitd yritysasiakkaat tunnistavat hyvdd kokemusta tarjoavis-

sa yrityksissd?

Toteutan empiiristd tutkimusta B2B asiakaskokemuksesta Jyviskyldn Yliopistossa osana
Executive MBA -opintoja. Ty6kseni johdan asiakkuuksia, markkinointia ja asiakaskokemuk-

sen kehittdmistd ICT —palveluja tarjoavassa Attidossa.

Toivon, ettd osallistut tutkimukseeni, jonka tavoitteena on tunnistaa, millaisin keskeisin edel-
lytyksin ja elementein yritysten vélisessd litkketoiminnassa saadaan aikaiseksi hyvid kokemuk-
sia. Lopputuloksena saadaan asiakkaiden ndkdkulman avulla empiiristd tutkimustietoa, jonka
16ydoksid  suomalaiset yritykset voivat hyddyntéd yritysasiakasliiketoiminnan kehittdmisen
tukena sekd suunnitella, johtaa ja kehittdd kokonaistoimintaansa mahdollistamaan hyvien ko-

kemusten syntyminen. Lisdd tietoa tutkimuksestani www.asiakaskokemusb2b.fi

Osallistuminen on helppoa, silld tutkimus toteutetaan verkkolomakkeena. Lomakkeen téytta-
miseen kuluu aikaa vain noin 5 minuuttia. Jattimalla nimesi ja sahkOpostiosoitteesi saat kor-
vaukseksi tutkimustulokset kadyttdosi heti tutkimuksen valmistuttua lokakuussa 2017. Lisdksi
kaikkien yhteystietonsa jittdneiden kesken arvotaan illallislahjakortti kahdelle helsinkildiseen
ravintola Brondaan (arvo 250 €). Voitosta ilmoitetaan henkil6kohtaisesti. Yhteystietoja ei lin-

kitetd vastausten analyysiin, vaan kaikki vastaukset késitelldén anonyymisti.

Toteutan verkkokyselyn yhteistydssé MRK Funnel Oy:n kanssa. Funnel auttaa asiakkaitaan
kasvattamaan myyntid sekd johtamaan liiketoimintaa asiakas- ja kilpailijaymmarryksen avul-

la. www.funnel.fi

Mielipiteelldsi on merkitysti, joten klikkaathan kyselyyn ja vaikutat. Tuhannet kiitokset!

Ystavillisin terveisin, Minna Ruusuvuori
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LIITE 7.

Tervetuloa Asiakaskokemus
yritysten valisessa lilketoiminnassa
—tutkimukseen.

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa

1. Mista hyva asiakaskokemus yritysten valisessa liiketoiminnassa syntyy
2. Mita tunnuksenomaisia piirteita yritysasiakkaat tunnistavat hyvaa kokemusta tarjoavissa yrityksissa?

Hyvalla asiakaskokemuksella tutkimuksessani tarkoitetaan yritysasiakkaan onnistunutta kokemusta palveluja
tarjoavien yritysten kanssa.

Tutkimuskysely pohjautuu viitekehykseen, jonka pohjana on yritysten valisen liiketoimintayhteistyon
elinkaariajattelu:

1. vaiheena on palveluntarjoajan, kumppanin valinta, joka muodostaa asiakkaalle kokemuksen
yritykselta ostamisesta

2. vaiheena on yhteistyon arki palveluntarjoajan kanssa, joka muodostaa kokemuksen asiakkuudesta
yrityksen kanssa.

Kyselyssa pyydan Sinua arvioimaan hyvan asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttavien elementtien
tarkeytta palveluntarjoajan toiminnassa omasta nakokulmastasi toimiessasi tyossasi palveluja tarjoavien
yritysten kanssa.

Seuraava

Kysymys 1.

Mista hyva asiakaskokemus koostuu B2B-liiketoiminnassa?

Vaihe 1: Kumppanin valinnan vaihe

Valitse seuraavista vaihtoehdoista nelja, jotka vaikuttavat eniten hyvan asiakaskokemuksen
syntyyn kumppanivalintaa tehtdaessa:

e Johdonmukaisuus viestinndssa ja vuorovaikutuksessa

e  Miellyttéva asiointi-ilmapiiri

e  Yrityksen maine, referenssit ja suosittelijat

e  Asiakkaan toimintaympariston ymmarrys ja ratkaisujen sovittaminen palvelemaan asiakkaan liiketoimintaa
e Vahva ammattitaito ja substanssiosaaminen, joka valittyy kykyna kysya oikeita kysymyksia ja/tai haastaa.
e  Ratkaisuiden ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo

e  Kustannukset ja takaisinmaksuaika

e  Toimintaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen

e Joustavuus

e Lupausten pitaminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteellisesti

e  Odotusten ylittdéminen

. Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkil6t tuntevat toisensa

e  Toiminnasta valittyva aito kiinnostus ja valittdminen



e Yrityskulttuurista valittyva toisen ihmisen arvostus ja kunnioitus
. Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan mittaamiseksi ja kehittamiseksi

Vaihtoehto 1° Vaihtoehto 2*

Valitse vaihtoehto... v Valitse vaihtoehto... v
Vaihtoehto 3~ Vaihtoehto 4°

Valitse vaihtoehto... v Valitse vaihtoehto... v

Valitse seuraavista vaihtoehdoista nelja, jotka vaikuttavat vahiten hyvan asiakaskokemuksen
syntyyn kumppanivalintaa tehtaessa:

e Johdonmukaisuus viestinndssa ja vuorovaikutuksessa

e  Miellyttéva asiointi-ilmapiiri

e  Yrityksen maine, referenssit ja suosittelijat

e  Asiakkaan toimintaympariston ymmarrys ja ratkaisujen sovittaminen palvelemaan asiakkaan liiketoimintaa
e Vahva ammattitaito ja substanssiosaaminen, joka valittyy kykyna kysya oikeita kysymyksia ja/tai haastaa.
e  Ratkaisuiden ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo

e  Kustannukset ja takaisinmaksuaika

e  Toimintaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen

e Joustavuus

. Lupausten pitdminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteellisesti

e  Odotusten ylittdminen

e  Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkil6t tuntevat toisensa

e  Toiminnasta valittyva aito kiinnostus ja valittdminen

e Yrityskulttuurista valittyva toisen ihmisen arvostus ja kunnioitus

e  Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan mittaamiseksi ja kehittamiseksi

Vaihtoehto 1° Vaihtoehto 2*

Valitse vaihtoehto... v Valitse vaihtoehto... v
Vaihtoehto 3~ Vaihtoehto 4°

Valitse vaihtoehto... v Valitse vaihtoehto... v

Vaihe 2: Yhteistyon arki kumppanin kanssa

Valitse seuraavista vaihtoehdoista nelja, jotka vaikuttavat eniten hyvan asiakaskokemuksen
syntyyn yhteistyon arjessa:

e Johdonmukaisuus viestinndssa ja vuorovaikutuksessa
e  Miellyttéva asiointi-ilmapiiri
e  Yrityksen maine, referenssit ja suosittelijat
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e  Asiakkaan toimintaymparistén ymmarrys ja ratkaisujen sovittaminen palvelemaan asiakkaan liiketoimintaa
e Vahva ammattitaito ja substanssiosaaminen, joka valittyy kykyna kysya oikeita kysymyksia ja/tai haastaa.
e  Ratkaisuiden ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo

e  Kustannukset ja takaisinmaksuaika

e  Toimintaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen

e Joustavuus

. Lupausten pitdminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteellisesti

e  Odotusten ylittdminen

e  Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkil6t tuntevat toisensa

e  Toiminnasta valittyva aito kiinnostus ja valittdminen

e Yrityskulttuurista valittyva toisen ihmisen arvostus ja kunnioitus

. Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan mittaamiseksi ja kehittamiseksi

Vaihtoehto 1° Vaihtoehto 2*

Valitse vaihtoehto... v Valitse vaihtoehto... v
Vaihtoehto 3 Vaihtoehto 4

Valitse vaihtoehto... v Valitse vaihtoehto... v

Valitse seuraavista vaihtoehdoista nelja, jotka vaikuttavat vahiten hyvan asiakaskokemuksen
syntyyn yhteistyon arjessa:

e Johdonmukaisuus viestinndssa ja vuorovaikutuksessa

e  Miellyttéva asiointi-ilmapiiri

e  Yrityksen maine, referenssit ja suosittelijat

e  Asiakkaan toimintaymparistén ymmarrys ja ratkaisujen sovittaminen palvelemaan asiakkaan liiketoimintaa
e Vahva ammattitaito ja substanssiosaaminen, joka valittyy kykyna kysya oikeita kysymyksia ja/tai haastaa.
e  Ratkaisuiden ja palveluiden tuottama liiketoiminnallinen arvo

e  Kustannukset ja takaisinmaksuaika

e  Toimintaa ohjaavat mallit ja asioiden edistyminen

e Joustavuus

. Lupausten pitdminen ja rehellisyys, jopa asioiden ennakointi oma-aloitteellisesti

e  Odotusten ylittdminen

e  Henkilokohtaiset suhteet ja tuttuus, henkil6t tuntevat toisensa

e  Toiminnasta valittyva aito kiinnostus ja valittdminen

e Yrityskulttuurista valittyva toisen ihmisen arvostus ja kunnioitus

e  Halukkuus ja toimenpiteet toiminnan mittaamiseksi ja kehittamiseksi

Vaihtoehto 1° Vaihtoehto 2*
Valitse vaihtoehto... v Valitse vaihtoehto... v
Vaihtoehto 3 Vaihtoehto 4°

Valitse vaihtoehto... v Valitse vaihtoehto... v
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Kysymys 2.

Kumpi on paatoksenteossa maaraavammassa asemassa: jarki vai tunteet?
Jarki Tunteet

a)

kumppani-/toimittajavalintoja

tehtdessa? *

b) yhteisen arjen keskella
paatoksia tehtaessa? *

c) Avoin kommentti ja perustelut (vapaavalintainen):

Edellinen Seuraava

Kysymys 3.

Mita tunnuksenomaisia piirteita hyvia asiakaskokemuksia tuottavassa B2B
—yrityksessa tunnistat? Valitse kolme merkityksellisinta. Voit myods nimeta
piirteen listan ulkopuolelta.*

1. Asiakaslahtoinen brandilupaus

2. Asiakaskeskeisyys visiossa, missiossa, arvoissa ja strategiassa

3. Asiakkaat huomioiva toimintatapa

4. lhmiskeskeinen yrityskulttuuri

5. Arvoa tuottava tarjooma ja palvelut

6. Prosessinomainen toiminta

7. Jatkuva toiminnan kehittamisen ilmapiiri

8. Positiivinen maine

9. Jokin muu? Mika?

Edellinen Seuraava
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4. Taustatiedot

Rooli organisaatiossa Vastuualue
Ylin johto Liiketoiminta
Keskijohto Hankinta
Operatiivinen Myynti
Muu Markkinointi

Muu

Toimiala

Kauppa ja palvelut
Teollisuus
Finanssi
IT/ICT-palvelut
Muut B2B-palvelut
Julkishallinto



