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Tiivistelmi - Abstract

Asiakaskokemuksen merkitys yritysten kilpailuetuna on kasvanut ja on ennus-
tettu, ettd 2020-luvulla yritysten vilinen kilpailu tulisi siirtym&dn asiakasko-
kemusten viliseksi kilpailuksi. Samaan aikaan markkinoinnin tutkimus on siir-
tynyt yhad asiakasldhtoisemmadksi. Tdssd tutkimuksessa paneudutaan asiakas-
kokemuksen johtamiseen ja kehittdmiseen B2B-yrityksen sisdisten prosessien
ndkokulmasta. Tutkimus suoritettiin tapaustutkimuksena, jossa kohdeyrityk-
send oli suomalainen 80-vuotias perheyritys. Tutkimuksen tarkoituksena oli
selvittdd, kuinka asiakaskokemus muodostuu sekéd kuinka sitd johdetaan ja ke-
hitetdan B2B-ympaéristossd. Teoreettisessa viitekehyksessad keskitytddn tavoitel-
lun asiakaskokemuksen ja asiakkaan koetun asiakaskokemuksen vililld tapah-
tuviin vaiheisiin, joissa yritys johtaa asiakaskokemustaan. Tdssd yrityksen apu-
na ovat strategia, strategian jalkauttaminen, mittaaminen sekd asiakaspolut.
Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena teemahaastatteluna ja siind haastateltiin
yrityksen kaikkia tyontekijoitd, jotka ovat tekemisissd yrityksen B2B-
liiketoiminnan kanssa. Tassd tutkimuksessa keskityttiin yrityksen sisdisiin pro-
sesseihin, joten yrityksen asiakkaita ei haastateltu tutkimuksen yhteydessa.
Tutkimuksen tulosten perusteella asiakassuhteiden, mittaamisen sekd yrityk-
sen henkiloston ja toimintakulttuurin merkitys korostui.
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LIITTEET



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

2020-luvulla yrityksien on yha vaikeampi loytdd kilpailuetuja, joilla erottautua
markkinoilla kilpailijoista. Lisdksi digitalisaation vuoksi yritysten keskindinen
vertailu on helpottunut. Markkinoinnin tutkimuksessa on samaan aikaan siir-
rytty yhd enemman asiakkaan ndkokulman tarkasteluun. Asiakaskokemuksella
on Watermark Consultingin (2015) tekemdn tutkimuksen mukaan vaikutus
suoraan yrityksen taloudelliseen menestykseen. Tutkimuksessa tutkittiin suu-
rimpien amerikkalaisten porssiyhtididen asiakaskokemuksen sekd taloudellisen
tuloksen suhdetta. Tutkimuksessa selvisi, ettd yritykset, jotka tarjosivat par-
haimpia asiakaskokemuksia, menestyivit 35 prosenttia koko porssin indeksia
paremmin. Huomion arvoista on my0s se, ettd heikkoja asiakaskokemuksia tar-
joavien yrityksien menestys koko porssin indeksiin verrattuna oli 45 prosenttia
heikompaa. Asiakaskokemuksen merkitys taloudellisen menestyksen kannalta
oli tutkimuksessa siis merkittava.

Saarijdrvi ja Puustinen (2020, 13) nékevit, ettd yritysten vilisen kilpailun
painopiste tulee siirtyméaan asiakaskokemuksien véliseksi 2020-luvulla. Tasta
syystd yrityksien kannalta on merkittdvad, ettd ne erottautuvat positiivisesti
kilpailijoistaan asiakaskokemuksella ja asiakkaat haluavat ostaa niiden tuottei-
taan tai palveluitaan myos ensimmadisen ostokerran jalkeen. Peppersin ja Roger-
sin (2017, 29-33) mukaan yrityksien kannattaa keskittyd menestyksellisiin asia-
kaskokemuksiin luodakseen pidempid asiakassuhteita. Pitkien asiakassuhtei-
den hyoddyt ovat kiistattomat. Pitkdssd asiakassuhteessa asiakkaiden palvelemi-
nen on yritykselle edullisempaa, lisimyynnin mahdollisuus on suurempi ja
suosittelun antamisen todenndkoisyys kasvaa. Digitalisaation myota asiakkai-
den on ddrimmdisen helppo jakaa kokemuksiaan, jolloin suosittelijoiden merki-
tys kasvaa entisestaan.

Asiakaskokemukselle ei ole muodostunut vakiintunutta maéaaritelmas,
koska se on laaja ja suhteellisen uusi markkinoinnin teoria. Voidaan kuitenkin
todeta, ettd asiakaskokemus rakentuu asiakaspolun eri kosketuspisteissd, joissa
asiakas on kontaktissa yrityksen kanssa. Ndiden kosketuspisteiden kautta asi-
akkaalle muodostuu kognitiivista, emotionaalista, sosiaalista ja sensorista ko-
kemusta yrityksestd sekd sen tuotteista tai palveluista. Naméa kosketuspisteet
muodostavat asiakkaalle vaikutelman yrityksestd ja tdméa vaikutelma maééritte-
lee, kuinka yritys onnistui asiakkaan ndkokulmasta ja kuinka asiakas suhtautuu
yritykseen jatkossa. (Saarijarvi & Puustinen, 2020; Bordeaux, 2019).

Téassd Pro gradu -tutkielmassa paneudutaan asiakaskokemuksen kehitta-
miseen ja johtamiseen. Asiakaskokemuksen johtaminen on asiakaskokemuksen
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strategista suunnittelua siten, ettd se tuottaa arvoa yritykselle ja asiakkaalle
(Lemon & Verhoef, 2016). Homburgin ym. (2017) mukaan asiakaskokemuksen
johtaminen voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat 1) kulttuurillinen
ajattelutapa 2) strategisten suuntien mdarittiminen asiakaskokemuksen kehit-
tamiseksi ja 3) yrityksen kyvykkyys uudistaa asiakaskokemusta jatkuvasti asia-
kasuskollisuuden saavuttamiseksi. Voidaan siis todeta, ettd asiakaskokemuksen
johtaminen koskettaa hyvin kokonaisvaltaisesti kaikkia yrityksen osa-alueita ja
sen tulisi olla osa yrityksen toimintatapoja sekd prosesseja.

Tutkimuksessa perehdytddan yhteen B2B-toimialalla toimivaan yritykseen.
Tutkimuksen aiheen valintaan on vaikuttanut asiakaskokemuksen kasvava
merkitys yritysten liiketoiminnan johtamisen ndkokulmasta, tutkijan mielen-
kiinto johtamista kohtaan seké tutkijan kokemukset asiakaskokemuksen laimin-
lyonneistd yrityksien sisdisissd prosesseissa. Tutkimuksen rajaukseen on vaikut-
tanut kohdeyrityksen halu kehittdd omia tapoja johtaa asiakaskokemusta yri-
tyksen arjessa sekd tutkijan mielenkiinto kohdeyritystd kohtaan.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka asiakaskokemusta kehitetddn ja
johdetaan B2B-yrityksen sisdlld strategiselta tasolta operatiiviselle tasolle. Ta-
mén tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Mistd B2B-yrityksen asiakaskokemus muodostuu?

2. Miten B2B-yrityksen asiakaskokemusta johdetaan yrityksen sisdisilld pro-
sesseilla?

3. Kuinka asiakaskokemusta voidaan kehittdd B2B-yrityksen sisalla?

1.3 Kohdeyritys

Kohdeyrityksend toimii vuonna 1942 perustettu suomalainen yritys KT Interior
Oy (jatkossa KT). Nyt neljannessd sukupolvessa toimiva perheyritys on toimi-
nut 80-vuotisen historiansa aikana usealla eri toimialalla. T&lld hetkelld KT
maahantuo valaisimia sekd toimistokalusteita. Yrityksen missio on luoda suo-
malaisille unelmien ty6olosuhteita laadukkailla sekéa kestdvilld valaistus- ja ka-
lustusratkaisuilla. KT on valaistukseen sekd toimistokalusteisiin erikoistunut
asiantuntijayritys.

Yritys tyollistdd syksylla 2022 kahdeksan tyontekijdd ja sen liikevaihto oli
vuonna 2021 noin 2,1 miljoonaa euroa. Yritys toimii p&dasiallisesti B2B-
markkinoilla projektiliiketoiminnassa. Projektit poikkeavat usein toisistaan ja
niiden kestot vaihtelevat. B2B-liiketoiminnan lisdksi KT harjoittaa kuluttajalii-
ketoimintaa erityisesti verkkokauppansa kautta, jossa se myy tyotuoleja. Tdssa
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tutkimuksessa keskitymme kuitenkin tdysin KT:n B2B-liiketoimintaan ja sen
asiakaskokemuksen kehittdmiseen ja johtamiseen.

B2B-projektiliiketoiminta KT:n tapauksessa perustuu yritysverkostoon.
Yksittdisessa projektissa toimii useita eri alojen yrityksid, jolloin asiakas voi olla
vaikea mddrittdd tai niitd on useampi. Kilpailu verkoston sisdlld eri toimijoiden
kesken on kovaa ja KT haluaa varmistaa, ettéd yrityksen ja yrityksen padamiehien
valmistamat laadukkaat tuotteet valitaan yhd useammin projekteihin mukaan.
KT on valinnut strategiassaan erottautumiskeinoksi laadukkaiden tuotteidensa
lisdiksi asiantuntijuuden, joka vilittyy asiakkaalle palvelun ja osaamisen kautta.
Liiketoiminnan onnistumisen kannalta asiakaskokemuksen johtaminen ja jat-
kuva kehittdminen on tdstd syystd yritykselle aivan keskeista.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman johdannossa kasitelldan tutkimuksen taustaa ja sitd, miksi tutkimus
on ajankohtainen ja mielenkiintoinen. Teoriaosassa kasitellddn asiakaskokemus-
ta B2B-liiketoiminnan ndkdkulmasta, minka jdlkeen teoria keskittyy asiakasko-
kemuksen muodostumiseen, asiakaspolun maédrittimiseen ja asiakaskokemuk-
sen johtamiseen yrityksen sisalld.

Teoriaosan jalkeen seuraa tutkimusmenetelmédosio, jonka tarkoituksena on
kuvata tutkimus- ja analyysimenetelmdt. Tdssd vaiheessa esitellddn myos tut-
kimusprosessi sekd syyt mahdolliseen vastaajien rajaamiseen tai rajaamatto-
muuteen. Tami tutkimus tullaan toteuttamaan kvalitatiivisena tutkimuksena,
tarkemmin sanottuna teemahaastatteluna. Syy taméan tutkimusmenetelman va-
lintaan on, ettd tutkimuksessa halutaan saada mahdollisimman laajasti kuulu-
viin haastateltavien ndkemyksid yrityksen tdméanhetkisestd tilanteesta asiakas-
kokemuksen toteuttamisen, kehittdmisen ja johtamisen ndkokulmasta.

Tamén jalkeen tutkielmassa kdydaan lapi tutkimuksen tulokset mahdolli-
simman kattavasti sekd esitetdan johtopaatokset ndistad tuloksista. Tutkimukses-
sa tutkitaan tapausyritystd, joten johtopéadtoksien jalkeen on liikkeenjohdollisia
kehitysehdotuksia tapausyritykselle teorian ja haastatteluiden pohjalta. Lopuksi
pohditaan tutkimuksen onnistumista, luotettavuutta sekd jatkotutkimusmah-
dollisuuksia.



2 ASIAKASKOKEMUS B2B-YRITYKSESSA

Tassd luvussa késitelldan tarkemmin tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Lu-
vussa késitellddn aiempaa teoriaa B2B-liiketoimintaympaériston ndkokulmasta.
Luvussa kisitellddn asiakaskokemusta, asiakaskokemuksen muodostumiseen
vaikuttavia tekijoitd sekd asiakaskokemuksen johtamista.

2.1 Asiakaskokemuksen miiritelma

Asiakaskokemuksella on useita erilaisia méaritelmid vuosien varrelta. Asiakas-
kaskokemuksen kokonaisvaltaisuus on alkanut ndkyad maaritelmissa erityisesti
2000-luvulla. Alla olevaan taulukkoon on kerétty erilaisia madritelmid asiakas-
kokemuksesta vuodesta 2007 alkaen. Namd méaritelmdt eroavat jonkin verran
toisistaan, mutta yhtenevdisyyksidkin on loydettédvissa.

TAULUKKO 1 Eri tutkijoiden méaritelmia asiakaskokemuksesta vuodesta 2007
vuoteen 2017.

Vuosi | Tutkijat Madritelma

2007 | Gentile ym. Asiakaskokemus on asiakkaan subjektii-
vinen kokemus, joka sisdltdd asiakkaan
osallistumista eri tasoilla. Asiakaskoke-
mus on vuorovaikutusta asiakkaan ja yri-
tyksen vilisissd toiminnoissa.

2007 | Meyer & Schwager Asiakaskokemus on subjektiivinen koke-
mus, jonka asiakas kokee yrityksen kanssa
joko suoraan tai epdsuorasti. Suora koke-
mus tarkoittaa ostoa tai kdyttod, kun taas
epdsuora kokemus tarkoittaa kosketuksia,
jotka eivét ole suunniteltuja. Téllaisia kos-
ketuksia voivat olla esimerkiksi brandi
sekd suusanallinen viestinta.

2009 Verhoef ym. Asiakaskokemukseen sisiltyy ostoproses-
sin kaikki vaiheet. Asiakaskokemukseen
vaikuttavat ne tekijat, joita yritys voi halli-
ta, mutta myos ne tekijit, joihin yritys ei
voi vaikuttaa. Asiakaskokemus on koko-
naisvaltainen.

2009 | Brakus ym. Asiakaskokemus on monen eri osatekijan
summa. Asiakaskokemus muodostuu asi-
akkaan kokonaiskokemuksesta yritykses-




td, brandistd, tuotteesta ja palvelusta.

2011 Lemke ym. Asiakaskokemus on asiakkaan subjektii-
vinen reaktio asiakkaan ja yrityksen vali-
seen kokemukseen. Kokemus voi olla suo-
ra tai epdsuora. Asiakaskaskokemus sisil-
tdd viestintdd, palvelutapahtumaan sekd
kulutukseen liittyvit tapahtumat.

2017 | Jain ym. Asiakaskokemuksessa yhdistyy asenteet,
tunteet sekd késitykset. Asiakaskokemus
ndhdddn prosessina, joka sisdltdd vuoro-
vaikutusta ihmisten, prosessien, ympaéris-
ton ja objektien valilla.

Maddritelmien mukaan asiakaskokemus on kokemus, jonka asiakas itse muodos-
taa. Tamd kokemus on asiakkaan subjektiivinen ndkemys tapahtumista eli ko-
kemus muodostuu aina henkilokohtaisesti ja asiakkaan ndkokulmasta. Erityi-
sesti Gentille ym. (2007), Meyer ja Schwager (2007) sekd Lemke ym. (2011) ko-
rostavat asiakkaan kokemuksen subjektiivisuutta méadritelmissddn. Asiakasko-
kemus on kuitenkin hyvin monitasoinen ja laaja kokonaisuus. Esimerkiksi Jain
ym. (2017) kuvaavat, ettd asiakaskokemus on prosessi, jossa yhdistyy asenteet,
tunteet ja késitykset yrityksestd. Heiddn mukaansa tdmd asiakaskokemuksen
prosessi sisdltdd vuorovaikutusta ihmisten, prosessien, ympariston ja objektien
vélilla. Asiakaskokemukseen liittyy toiminnallisuutta ja se muodostuu aina
vuorovaikutuksessa asiakkaan seké yrityksen valilla.

Asiakaskokemuksen muodostuminen vaatii osallistumista asiakkaalta.
Meyer ja Schwager (2007) sekd Lemke ym. (2011) kuvaavat, ettd asiakkaan ko-
kemus yrityksen kanssa voi olla suora tai epdsuora. Asiakas voikin osallistua
monella eri tavalla asiakaskokemuksen luontiin. N&in ollen on mahdollista, etta
osallistuminen voi tapahtua myos asiakkaan kiinnittaméttda huomiota osallis-
tumiseensa.

Asiakaskokemus voidaan ndhdd yldkéasitteend, joka sitoo yhteen muita
markkinoinnin keskeisid késitteitd asiakasldhtoisesti (Kranzbiihler ym. 2018;
Lemon & Verhoef 2016). Téllaisia kasitteitd ovat muun muassa asiakastyytyvaéi-
syys, palvelun laatu ja asiakasuskollisuus. Kirjallisuudessa asiakaskokemus
ndhddankin hyvin laajana ja moniulottoisena kokonaisuutena, jonka ulottu-
vuuksia ovat esimerkiksi odotusten ja koetun kokemuksen kohtaaminen sekd
asiakaspolun eri elementit. Tédssd tutkimuksessa asiakaskokemuksen mddritel-
mdnd kdytetddn Gentillen ym. (2007) mééaritelmé&d, jonka mukaan asiakaskoke-
mus on asiakkaan subjektiivinen kokemus, joka sisdltdd asiakkaan osallistumis-
ta eri tasoilla ja asiakaskokemus on vuorovaikutusta asiakkaan ja yrityksen va-
lisissd toiminnoissa. Mddritelmd sopii tdhdn tutkimukseen, koska se kuvaa asia-
kaskokemuksen elementtejd, kuten asiakkaan osallisuutta, kasitteen laajuutta ja
asiakaskokemuksen subjektiivisuutta sekéd yrityksen ja asiakkaan vilistd vuoro-
vaikusta. Ndama elementit korostuvat myos B2B-asiakaskokemuksessa.
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2.2 Asiakaskokemuksen erityispiirteet B2B-liiketoiminnassa

Asiakaskokemus on yritysten vilisessd liiketoiminnassa yhtd tarkedd kuin ku-
luttajaliiketoiminnassa (Saarijdrvi & Puustinen, 2020). Yritysten vilisessd liike-
toiminnassa ja kuluttajien vilisessa liiketoiminnassa on kuitenkin eroavaisuuk-
sia ldhes jokaisella osa-alueella. Yhteistd liiketoiminnoilla on se, ettd paatoksen-
tekijat ovat loppujen lopuksi ihmisid. B2B-liiketoiminnassa asiakas muodostuu
useasta yksilostd ja heiddn vilisestd yhteydestddn. Asiakaskokemuksen tavoite
on luoda lisdarvoa liiketoiminnalle, ei henkilokohtaista arvoa yksittdiselle hen-
kilolle. (Hollyoake 2009.) Liiketoiminnalle luotu arvo voi olla asiakkaan omaan
lilkketoimintaan liittyvad tai asiakkaan asiakkaan liiketoimintaan liittyvad arvon
luontia. Taméd ilmenee esimerkiksi Vargon ja Lunschin (2004) value-in-use-
ajattelussa, jonka huomio on se, ettd tuotteen tai palvelun arvo ei synny vaih-
dannassa vaan tuotteen tai palvelun kaytossa.

B2B-liiketoiminnassa ostoihin liittyy usein suurempia taloudellisia riskeja
verrattuna kuluttajaliiketoimintaan. Asiakkaat haluavat minimoida nama riskit.
(Macdonald ym. 2016.) Liséksi tuotteet ja palvelut voivat olla hyvin kustomoi-
tuja ratkaisuja asiakkaiden yksittdisiin ongelmiin. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola
2012). Tamad tekee myyjien ja asiakkaiden vélisistd suhteista ldheisempid kuin
B2C-liiketoiminnassa. Suhteiden merkitys korostuu uusintaostojen vuoksi, jotka
ovat yleisid yritysten vélisessd liiketoiminnassa. Motivaattori uusintaostoille on
Mediamaestron (2019) tekemdn tutkimuksen mukaan valmiiksi neuvotellut
hinnat, laadukas asiakaspalvelu sekd nopea toimitus. Saarijarven ja Puustisen
(2020, 88) mukaan B2B-asiakaskokemuksen luonnissa korostuukin erityisesti
asiakkaiden sitouttaminen.

Almgqvist, Cleghorn ja Sherer (2018) lisdsivdat ymmarrystd B2B-asiakkaiden
arvostuksista sekd tunnekokemuksista, jotka vaikuttivat B2B-asiakkaisiin ja
heiddn asiakaskokemuksiinsa. He jakoivat tunnistamansa arvon elementit kate-
gorioihin, joiden avulla he loivat B2B-arvopyramidin. Pyramidi auttaa B2B-
liikketoiminnan parissa toimivia tunnistamaan elementtejd, joita asiakkaat arvos-
tavat. Almqvist ym. (2018) tunnistivat yhteensa 40 elementtid, jotka jaettiin vii-
teen kategoriaan: toiminnan mahdollistavat elementit, toiminnalliset elementit,
lilketoimintaa helpottavat elementit, yksilolliset elementit ja inspiraation ldhteet.
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STRATEGISUUS: RISKIENHALLINTA JA ULOTTUVUUDET

YHTEENSOFPIVUUS: MUUNTAUTUMISKYKY JA SELKEYS

TOIMINNALLISET
ELEMENTIT

TALOUDELLISUUS: TOIMINNAN TULOKSELLISUUS, KUSTANNUSTEN LASKU

SUORIUTUMINEN: LAATU, SKAALAUTUVUUS, INNOVOINTI

TOIMINNAN

MAHDOLLISTAVAT HYVAKSYTTAVA HINTA

ELEMENTIT EETTISETSTANDARDIT
SAANTELYN MUKAISUUS

TUOTTEEN TAI PALVELUN SOPIVUUS

KUVIO 1 B2B-liiketoiminnan arvopyramidin elementit (mukaillen
Almquist ym., 2018).

Pyramidin pohjalla kaksi ensimmadisté tasoa ovat liiketoimintaa mahdollistavia
elementtejd, jotka on oltava kunnossa ennen kuin siirrytddn ylemmille tasoille.

11
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Kolmannella tasolla siirrytdan elementteihin, jotka vaativat asiakkaan subjektii-
vista arviointia. Tason elementit liittyvit tehokkuuteen, joka ilmenee esimerkik-
si ajan sddstdmisend, sekd yritysten viliseen suhteeseen, joka ilmenee esimer-
kiksi myyjdn sitoutumisena asiakkaan organisaatioon. (Almqvist ym., 2018.)
Pyramidin neljannelld tasolla ovat yksilolliset arvot. Namé elementit liit-
tyvdt henkildiden uratavoitteisiin sekd henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Taman
tason elementit nikyvit esimerkiksi tilanteessa, jossa asiakkaalla on huoli epa-
onnistumisesta liittyen asiakkaan henkilokohtaisesti tekemddn ostopdatokseen.
Télloin myyjdlle on hyodyllistd pienentdd asiakkaan henkilokohtaisesti koke-
maa riskid esimerkiksi mainehaitasta. Viimeiselld ja ylimmalld tasolla on inspi-
raation ldhteet. Nama elementit liittyvit tulevaisuuden nakymiin seké sosiaali-
siin arvoihin. Esimerkkejd tédllaisesta voivat olla tulevaisuuden teknologiset rat-
kaisut tai asiakkaan vastuullisuuden varmistaminen. (Almqvist ym., 2018.)

2.3 Asiakaskokemuksen muodostuminen

Asiakaskokemus muodostuu asiakaan ja yrityksen vélisissd suorissa ja epdsuo-
rissa vuorovaikutustilanteissa. Nditd vuorovaikutustilanteita tapahtuu asiakas-
polun eri vaiheissa ennen ostoa, oston aikana sekd ostamisen jdlkeen. Nama
kosketuspisteet tapahtuvat asiakaskokemus viidessa eri vaiheessa, jotka Shawn
ja Ivensin (2002,6 6) mukaan ovat ennakko-odotukset, vuorovaikutus asiakkaan
ja yrityksen vililld ennen ostoa, vuorovaikutus asiakkaan ja yrityksen valilld
oston aikana, palvelun tai tuotteen kaytto sekd kayton jdlkeinen kayttokoke-
muksen arviointi. (Saarijarvi & Puustinen, 2020; Shawn & Ivensin, 2002, 66).

VUOROVAIKUTUS
ENNEN OSTOA

( ENNAKKO-ODOTUKSET J

( KAYTTOKOKEMUKSEN ]

ARVIOINTI ‘ OSTOTAPAHTUMA J

L KAYTTOKOKEMUS ’

KUVIO 2 Asiakaskokemuksen muodostuminen (mukaillen Shawn & Ivens 2002,
66).
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Edellinen kuvio kuvaa asiakaskokemuksen muodostumista yleisesti. Tadssa tut-
kimuksessa on kuitenkin syytd perehtyd erityisesti B2B-asiakaskokemuksen
muodostumiseen. Kuluttajaliiketoiminnassa asiakaskokemuksen muodostumi-
sen kannalta on tdrkedd ymmartdd kuluttajan arkiset toiminnot, jotta yritys voi
vastata kuluttajan tarpeisiin. Saarijdrven ja Puustisen (2020, 88-90) mukaan sa-
ma asia padtee yritysten vilisessd liiketoiminnassa, mutta ymmartadkseen asia-
kasyritystensd arkea, tulee yrityksen ymmartdd asiakasyritystensd prosessit.
Yrityksen tulee selvittdd ja varmistaa, kuinka yrityksen tuotteet ja palvelut so-
pivat yhteen asiakkaan prosessien kanssa. Tamédn varmistamiseen hyddynne-
tadan asiakaskokemuksen muodostumisen elementtejd, jotka ovat sitoutuminen,
tarpeiden tyydyttaminen, saumattomuus ja helppous, responsiivisuus, proak-
tiivisuus ja kehittyminen. Lemken ym. (2011, 864-865) tuovat esiin, ettd yritys-
ten tulee soveltaa saamaansa tietoa asiakkaiden tarpeista, niin ettd yritykset 16y-
tavét ratkaisut asiakkaan haasteisiin omista tuotteistaan ja palveluistaan. Asia-
kaskokemuksen laadun parantamisessa korostuvat kdyttéarvon ymmartaminen,
yhteisarvon luonti sekd arvon luonnin saavutusten seuranta. B2B-
lilketoiminnassa vaaditaankin syvempdd asiakasymmarrystd kuin kuluttajalii-
ketoiminnassa.

Asiakaskokemusta muodostamisen yhteydessd yrityksen tulee keskittya
asiakaskokemukseen, joka ylittdd asiakkaan odotukset ja luo siten kilpailuetua
yritykselle. Odotukset ylittdva asiakaskokemus muodostuu kolmesta eri osasta,
jotka ovat ydinkokemus, laajennettu kokemus sekd odotukset ylittdva kokemus.
Ydinkokemus tarkoittaa kokemusta, jonka vuoksi asiakas ylipddnsé tarvitsee tai
haluaa olla yhteydessd yritykseen. Yrityksen ndkokulmasta ydinkokemuksen
luomisessa on onnistuttava aina. Laajennetulla kokemuksella tarkoitetaan
ydinkokemuksen ympidrille rakennettua kokemusta, joka luo lisdarvoa asiak-
kaalle. Laajennettu kokemus voidaan muodostaa edistdmalld tai mahdollista-
malla. Edistdmiselld tarkoitetaan sitd, kun yritys laajentaa asiakkaan kokemuk-
sen ydinkokemuksen ulkopuolelle. Mahdollistamisella taas tarkoitetaan sitd,
ettd ydinkokemusta viélillisesti laajennetaan. Odotukset ylittdva kokemus syn-
tyy, kun ydinkokemuksen laajentumisen jdlkeen kokemukseen lisidtddn ele-
menttejd, jotka ylittdvét asiakkaan odotukset. Naméd elementit mahdollistavat
asiakkaalle poikkeuksellisen hyvdn kokemuksen. Esimerkkejd ndistd elemen-
teistd ovat henkilokohtaisuus, oikea-aikaisuus, kestdvyys, ylldtyksellisyys, tun-
teisiin vetoavuus sekd arvokkuus ennen ja jdlkeen kaupanteon. Asiakaskoke-
musta luodessa on kuitenkin muistettava, ettei asiakkaan odotusten ylittdiminen
ole aina tdrkeintd, vaan asiakaskokemuksen vaivattomuudella on iso merkitys
asiakaskokemukselle. Yritysten tuleekin kiinnittdd huomiota molempiin, seka
vaivattomaan ettd odotukset ylittdvadn asiakaskokemukseen. (Loytdand & Kor-
tesuo, 2011; Dixon, Freeman & Toman 2010, 116-122.)

Hollyake (2009, 148-149) on jakanut asiakaskokemuksen kolmeen tasoon
kuvaamaan asiakaskokemuksen muodostumista. Tasot perustuvat yrityksen ja
asiakkaan yhteistyon syvyyteen, jolla on suuri merkitys B2B-liiketoiminnassa.
Nama tasot on kuvattu kuviossa 3. Niin sanottu perustaso on kuvion keskelld ja
se on asiakaskokemuksen ldhtokohta. Tamai taso sisdltdd asiakkaan odotukset
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yritystd kohtaan. Nama odotukset muodostuvat asiakkaan odotuksista yrityk-
sen brandistd, palveluista ja tuotteista. Ensimmadiselld ja toisella tasolla korostuu
yrityksen mahdollisuus vastata asiakkaan tarpeisiin ammattimaisesti. Kolman-
nella tasolla ovat niin sanotut asiakaskokemuksen pilarit eli luottamus, kom-
munikaatio, keskindinen riippuvuus ja yhtendisyys. Kolmannen tason elementit
ovat kaikista sitouttavimpia ja siksi ne ovat B2B-asiakaskokemuksen kannalta
yrityksen nikokulmasta erityisen tarkeitd. Neljastd pilarista luottamus on Hol-
lyoaken mukaan kaikista B2B-asiakaskokemuksen elementeistd asiakasta sitout-
tavin. Tasojen yksi ja kaksi elementit mahdollistavat ndiden neljén pilarin on-
nistumisen ja ovat siksi tarkeita.

LUOTTAMUS

Henkilokohtainen kontakti

TASO 3

Lupausten Kustomointi

tayttaminen

TASO1

Joustavuus

KESKINAINEN 3
RIIPPUVUUS XHTENAIEYYE

Tietoisuus
Ja tuntemus

Asiakkaiden
tavoitteiden
ennakoiva
kehittaminen

Johdonmukaisuus

Tarpeiden
ymmartaminen

Ennakoiva suhteiden kehittaminen

KOMMUNIKAATIO

KUVIO 3 B2B-asiakaskokemuksen muodostuminen (mukaillen Hollyoake, 2009,
149).

2.4 Asiakaspolku

Asiakaspolku tarkoittaa visuaalista esitystd asiakkaan eli tuotteen tai palvelun
kayttdjan kayttokokemuksesta (Marquez ym., 2015). Néin ollen asiakaspolku on
olennainen osa asiakaskokemuksen analysointia ja johtamista. Samalla, kun
yritysten kiinnostus asiakaskokemusta kohtaan on lisddntynyt vuosien varrella,
on yritysten kiinnostus asiakaspolkua kohtaan myos lisddntynyt (Lemon &
Verhoef, 2016). Jotta asiakaspolusta voidaan rakentaa visuaalinen kokonaisuus,
yrityksen on ymmarrettdvd, miten yrityksen ja asiakkaan viéliset eri kosketus-
pisteet ndyttaytyvit asiakkaan ndkokulmasta ja mitd asiakas niissd kokee. Kos-
ketuspisteiden mddrd on kasvanut digitalisaation my6td, mikd on johtanut sii-
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hen, ettd yritysten on vaikeampi hallita kaikkia nditd kosketuspisteitd (Loytana
& Korkeakoski 2014, 98).

B2B- ja B2C-asiakaspolkujen rakenteet ovat samankaltaistuneet (Kenner &
Leino 2020, 41). Selked esimerkki tdstd ilmiostd on se, ettd kuluttajaliiketoimin-
nan tapaan myos B2B-pdattdjat kayttavat nykyddn useita eri ldhteitd etsiessddan
tietoa padtoksiensd pohjaksi. Demand Gen Reportin (2019) mukaan jopa 73 pro-
senttia B2B-liiketoiminnan pé&attdjista kayttad useita eri ldhteitd paatoksenteon
tukenaan. On siis tdrkedd, ettd yritys on ndkyvilld eri kanavissa ja ymmartad,
mistd kanavista yrityksen asiakkaat etsivét tietoa. Tamd monimutkaistaa asia-
kaspolun mddrittelyd ja luo asiakaspoluista yksilollisempida kuin B2C-
litkketoiminnassa. B2B-liiketoiminnassa huomion arvoisia ovat uusintaostot, silld
uusintaostoissa asiakaspolku on selvésti lyhyempi. Uusintaostoissa asiakaspo-
lun tulee olla vaivaton ja helppo. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 87.) Lisdksi yri-
tysten vilisessd liiketoiminnassa asiakaskokemusta monimutkaistaa se, ettd
asiakaspolku muodostuu useista keskendan limittdisistd tekijoistd ja henkiloistd,
jotka eivat ole kaikki jatkuvasti aktiivisia. Asiakaspolun eri kosketuspisteissd
vaikuttaa useampi henkil6 ja eri kosketuspisteissd voi olla eri henkil6itd. (Zol-
kiewski ym. 2017).

Asiakaspolku voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, joissa asiakkaat ovat
kosketuksissa yritykseen ja muodostavat asiakaskokemuksensa. Namd vaiheet
ovat ennen ostoa, ostotilanne ja oston jdlkeen. (Rosebaum ym., 2017; Lemon &
Verhoef, 2016.) Eri vaiheet kuvaavat asiakaskokemuksen luomisen kokonaisval-
taisuutta. Asiakkaat ovat kosketuksissa yrityksen kanssa jo hyvin varhaisessa
vaiheessa ennen ostotilannetta. Lemon ja Verhoef (2016) ovat luoneet mallin
asiakaspolun kuvaamisesta asiakaskokemuksen ndkokulmasta juuri ndiden
kolmen vaiheen avulla. Ensimmaéiseen vaiheeseen, eli aikaan ennen ostoa, sisil-
tyy kaikki asiakkaan ja yrityksen brdndin, tuote- tai palvelukategorian sekd
ympadriston vilinen vuorovaikutus. Asiakaskokemuksen ndkokulmasta tama
tarkoittaa kaikkia kokemuksia, jotka asiakkaalla on ennen ostoa. Yrityksen
markkinoinnin ndkokulmasta ennen ostoa asiakas tunnistaa tarpeen, etsii eri
vaihtoehtoja sekd suorittaa harkinnan. On tidrkedd muistaa, ettd asiakas on voi-
nut jo kadyttdd yrityksen tuotteita tai palveluita, jolloin my6s ndma aiemmat ko-
kemukset yrityksen kanssa vaikuttavat tdssd vaiheessa. Seuraavaksi Lemon ja
Verhoef (2016) siirtyvit ostotilanteeseen, joka sisdltdd kaikki asiakkaan koke-
mukset tuotteen tai palvelun oston aikana. Asiakkaan toimintoja tdssd vaihees-
sa ovat valinta, tilaus sekd maksaminen. Erityisesti digitaalisessa ympaéristossa
ostotilanne ei kestd kovin kauaa, mutta digitalisaation luoma informaatiotulva
on lisannyt riskid ostotapahtuman keskeytymiselle. Oston jdlkeinen vaihe on
hyvin laaja, silld se sisdltdd asiakkaan kaikki oston jdlkeiset kokemukset. Teori-
assa tamad tarkoittaa loppueldmdd, mutta se on hyva rajata koskettamaan aidosti
brandia ja tuotetta. Tuotteen tai palvelun kaytts, huoltopyynnot sekd asiakkaan
sitoutuminen oston jdlkeen ovat esimerkkejd tamén vaiheen toiminnoista. Mer-
kittdvin toiminto tdssd vaiheessa on tuotteen tai palvelun kaytts. (Lemon &
Verhoef 2016.)
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Lemon ja Verhoef (2016) maédrittelevat mallissaan myos asiakkaan ja yri-
tyksen vélisten kosketuspisteiden omistajat ja hallitsijat jokaisessa vaiheessa.
Yrityksen hallitsemia ja suunnittelemia kosketuspisteitd kutsutaan brandin
omistamiksi kosketuspisteiksi. Téllaisia kosketuspisteitd ovat esimerkiksi yri-
tyksen verkkosivut sekd yrityksen markkinointimixin eri osa-alueet. Kumppa-
neiden omistamiksi kosketuspisteiksi kutsutaan sellaisia kosketuspisteitd, joita
yritysten hallitsee yhdessd kumppanin, kuten esimerkiksi asennuksesta vastaa-
van yrityksen kanssa. Yritys ei voi kuitenkaan hallita kaikkia kosketuspisteita.
Tallaisia kosketuspisteitd ovat asiakkaiden omistamat kosketuspisteet sekd so-
siaaliset ja ulkoiset kosketuspisteet. Asiakkaiden omistamilla kosketuspisteilld
tarkoitetaan esimerkiksi asiakkaan haluja ja tarpeita. Sosiaalisilla ja ulkoisilla
kosketuspisteilld tarkoitetaan taas esimerkiksi arvosteluja tuotteista. Asiakkaat
ovat ndiden ulkoisten kosketuspisteiden ympdroimid asiakaspolun eri vaiheissa.
Seuraava kuvio visualisoi Lemonin ja Verhoefin (2016) mallin asiakaspolusta
asiakaskokemuksen nidkokulmasta.
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KUVIO 4 Asiakaspolku asiakaskokemuksen ndkokulmasta (mukaillen Lemon
& Verhoef, 2016, 77).

Asiakaspolkua luodessa kannattaa osallistaa asiakkaita, silld asiakkaat osaavat
itse kertoa parhaiten millaisia odotuksia heilld on yritystd kotaan. Lisdksi koske-
tuspisteiden arvostusta ja jdrjestystd madriteltdessd asiakkailta saatu tieto koe-
tusta kokemuksesta luo kilpailuedun, jota muiden yritysten on hyvin vaikea
kopioida. (Norton & Pine II, 2013.) Koska yritysten voi olla hankala hahmottaa
omia asiakaspolkuja ja siten johtaa asiakaskokemustaan, asiakaspolun hahmot-
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tamisen tueksi on kehitetty asiakaspolkuanalyysi. Halvorsrudin ym. (2016)
asiakaspolkuanalyysi koostuu viidestd eri vaiheesta. Ensimmdisessd vaiheessa
tutkitaan yrityksen dataa ja sisdistd asiakasymmarrystd, jotta ymmarretdan lah-
tokohdat valitun asiakaspolun analysoimiseksi. Tdssd yhteydessd kannattaa
madritelld esimerkiksi keskeisimmaét ongelmakohdat. Toisessa vaiheessa hyo-
dynnetddn ensimmdisessd vaiheessa kerdttyd tietoa ja maddritellddn alustava
asiakaspolku. Tdtd tehdessd tulee yrityksen palveluita tarkkailla yrityksen ul-
kopuolelta, mutta huomioida my6s yrityksen sisdiset prosessit. Kolmannessa
vaiheessa osallistetaan asiakkaita asiakashaastatteluiden avulla. Tamé&n vaiheen
tarkoitus on selvittdd toteutuva asiakaspolku ja 16ytdd asiakkaiden kokemat
ongelmakohdat asiakaspolulta. Tdssd vaiheessa on viisasta selvittdd mahdolli-
suuksien mukaan myos asiakkaan odotuksia tulevilta kosketuspisteiltd yrityk-
sen kanssa. Neljannessd vaiheessa on aika analysoida ja mdéritelld uusi asia-
kaspolku. T4td tehdessé yrityksen tulee hyodyntdd kaikkea aiemmissa vaiheissa
kerddmansd sisdistd sekd ulkoista dataa. Uudelleen médrittely tapahtuu ver-
taamalla suunniteltua asiakaspolkua toteutuneeseen asiakaspolkuun. Yrityksen
tulisi 16ytdd myos keskeisimmadt kosketuspisteet, jotka merkitsevét eniten asia-
kaspolun jatkuvuuden kannalta. Lopuksi tehdyn analyysin avulla syntyy asia-
kaspolun visuaalinen kuvaus. Viides ja viimeinen vaihe on tulosten ja kehitys-
ehdotusten raportointi.

2.5 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtamisen tutkimussuunta on kehittynyt 2000-luvun ai-
kana, joten voimme puhua tuoreesta markkinoinnin ja johtamisen suuntaukses-
ta. 1990-luvulla luotiin pohjaa asiakaskokemuksien johtamiselle, kun tutkimus
ja yritykset alkoivat yhd enemmain keskittyd asiakassuhteiden johtamiseen.
1990-luvulla tavoitteena oli kerdtd mahdollisimman paljon dataa asiakkaista,
jotta yritys voisi analysoida ja parantaa asiakkuuksien kannattavuutta. Asia-
kaskokemuksen johtamisen aikakaudella huomio on siirtynyt asiakaspolun ra-
kentamiseen, big dataan, monikanavaisuuteen ja asiakaskokemuksen element-
tien tutkimiseen. Asiakaskeskeisyyden ja asiakasuskollisuuden elementit ovat
nousseet keskioon 2010-luvulla. Tdllaisia elementtejd ovat esimerkiksi tuottei-
den sekd palveluiden suunnittelu asiakkaan ndkokulmasta ja asiakkaan roolin
ymmartaminen asiakaskokemuksen muodostumisessa. (Loytdnd & Kortesuo,
2011, s. 12-13; Lemon ja Verhoef, 2016.)

Asiakaskokemuksen johtamiseen liittyy kolme osa-aluetta, jotka ovat asi-
akkaiden johtaminen, henkiloston johtaminen sekd mittariston johtaminen
(Korkiakoski, 2019, 174). Asiakaskokemus muodostuu yrityksen ndkdkulmasta
koko organisaation yhteisty6lld, joten asiakaskokemusta johdettaessa on muis-
tettava, ettd jokaisella yrityksen tyontekijédlla on oma roolinsa asiakaskokemuk-
sen muodostumisessa (Holma ym. 2021, 151). Yrityksilld tulisi olla asiakasko-
kemusstrategia, joka sisdltdd henkilostojohtamisen mallin. Tama mahdollistaa
positiivisen asiakaskokemuksen luomisen. (Korkiakoski 2019, 149.)
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Saarijdrvi ja Puustinen (2020, 40-41) ovat kuvanneet asiakaskokemuksen
johtamisen viitekehyksen, joka kuvataan kuviossa 5. Tdssd viitekehyksessd
asiakaskokemuksen johtaminen aloitetaan omistajanohjauksellisilla paatoksilld,
joilla luodaan tavoitteet sekd strateginen suunta yritykselle ja sen asiakaskoke-
mubkselle. Tamdn jdlkeen luodaan strategia eli keinot, joilla tavoitteisiin paas-
taan. Nadiden kahden strategisen vaiheen jidlkeen siirrytddn operatiiviseen vai-
heeseen. Ensimmadisend yrityksen tulee miettid, kuinka asiakaskokemus konk-
reettisesti toteutetaan. Tamaén jdlkeen selvitetddn, millainen asiakaskokemus on
ollut asiakkaan ndkokulmasta eli mitataan tuloksia asiakkaan ndkckulmasta.

OMISTAJANOHJAUS

Tavoitteet &
strateginen suunta

STRATEGISET VALINNAT
Keinot eli strategisten
asiakasarvojen ja kilpailukeinojen
valinta

OPERATIIVINEN TOTEUTUS

Toiminta eli asiakaskokemuksen
konkreettinen toteuttaminen

ASTAKASNAKOKULMA

Seuraukset eli
asiakaskokemuksen vaikutukset
asiakkaaseen

KUVIO 5 Asiakaskokemus strategiana (mukaillen Saarijarvi & Puustinen 2020,
40-41).

Asiakaskokemuksen johtamisessa on tunnistettavissa siis strateginen seka ope-
ratiivinen taso. Strategisella tasolla suunnitellaan yrityksen toimintaa ja opera-
tiivisella tasolla toteutetaan tdtd tehtyd strategista suunnitelmaa. Asiakaskoke-
muksen johtaminen onkin prosessimaista ja etenee aina strategisista paatoksistd
organisoitumiseen, toteuttamiseen sekd mittaamiseen (Schmitt, 2003). Toteu-
tuksessa valta siirtyy operatiiviselle ryhmaille, jolloin yritysjohto mahdollistaa
heille riittaviat resurssit toteuttaa strategisen suunnittelun tuloksia. Kaytannon
toteutuksessa yritys kdyttdd apunaan tydkaluja kuten palvelumuotoilu asiakas-
kokemuksen ndkokulmasta, asiakaspolun médrittely ja asiakaskokemuksen
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mittariston luonti. Asiakkaan ndkokulma maéérittdad lopullisesti onko yritys on-
nistunut asiakaskokemuksen luomisessa vai ei. Perinteisid mittareita asiakkaan
ndkokulman selvittamiseksi ovat asiakastyytyvdisyys, suositteluhalukkuus ja
asiakasuskollisuus. (Korkiakoski, 2019; Saarijdrvi & Puustinen 2020.)

Witell ym. (2020) ovat késitelleet tutkimuksissaan asiakaskokemuksen
johtamista B2B-liiketoiminnan ndkokulmasta ja méaéritelleet sille viisi haastetta.
Ensimmdinen ndistd haasteista on liikesuhteiden yhteensopimattomuus, milld
tarkoitetaan yhteyksid liiketoiminnan prosessissa olevien sidosryhmien valilld,
kuten tyonantaja-tyontekijasuhteet sekd ulkoistetut liikekumppanit. Toinen
haaste on siiloutuneet asiakaskokemukset, milld tarkoitetaan asiakasorganisaa-
tion sisdlla olevien yksiloiden sekd yksikdiden eridviin odotuksiin ja késityksiin
siitd, mitd tarjoavan yrityksen tarjonnalta halutaan. Tam&d korostuu B2B-
liikketoiminnassa, jossa pddtoksentekijoitd on kuluttajaliiketoiminnasta eroten
useampi kuin yksi. Lisdksi B2B-asiakkaat keskittyvét tarjottavan tuotteen tai
palvelun toiminnallisuuksiin enemmén kuin kuluttaja-asiakkaat (Pansari &
Kumar, 2017, 303). Kolmas haaste on ristiriidat asiakaspolulla. B2B-
ympdristossd haasteen asiakaspolun hallintaan luo se, ettd asiakaskokemukseen
vaikuttaa tarjoavan yrityksen lisdksi yhteistyokumppanit asiakaspolun eri vai-
heissa. Lisdksi jo edelld mainittu asiakasyrityksen paddtostentekijoiden maéara
luo haastavaksi asiakaskokemuksen hallinnan, silld asiakaspolun vaiheissa yri-
tys voi olla yhteydessé eri henkiloihin asiakasyrityksessd. Neljds haaste on kos-
ketuspisteiden hallinnan puute. Taméd haaste linkittyy vahvasti asiakaspolun
hallintaan. Hallinnan puutteen voi aiheuttaa esimerkiksi kumppaniyritys, joka
vastaa joistain asiakaspolun kosketuspisteistd ja siksi yritykselld itsellddn ei ole
mahdollisuutta hallita tdysin kyseistd kosketuspistettd. Viides ja viimeinen
haaste liittyy asiakaskokemuksen dynamiikkaan. Talld tarkoitetaan sitd, etta
yrityksen on jatkuvasti kehitettdva kosketuspisteitd asiakkaan kanssa ja vastat-
tava asiakkaan muuttuviin tarpeisiin.

Witell ym. (2020) ohjeistavat yrityksien johtoa luokittelemaan asiakkaansa
suhteiden luonteen sekd potentiaalin perusteella. Asiakassuhteissa, jotka ovat
relationaalisia eli kohtaamiset ovat jatkuvia, eikd suhteella ole selkedd alkua tai
loppua, yritysten tulisi panostaa kaikkiin kosketuspisteisiin ja ndin tarjota pa-
rasta mahdollista asiakaskokemusta. Transaktionaalisissa suhteissa on kyse sii-
td, ettd asiakassuhde perustuu yksittdiseen tapaamiseen tai selkedsti hahmotet-
tavaan lyhyeen asiakassuhteeseen, jolla on alku ja loppu. Téllaisessa tilanteessa
yritysten priorisointi tulisi kohdistua tarkoin valittuihin kosketuspisteisiin, joil-
la on eniten merkitystd asiakkaan ndkokulmasta. Witell ym. (2020) korostavat
myds, ettd johdon tulee huomioida asiakasyrityksen eri toimijoiden osallisuus
asiakaspolun eri kosketuspisteissd ja miten ndmad muuttujan vaikuttavat asia-
kasyrityksen odotuksiin eri tasoilla. Tdimén perusteella yritysten tulisi onnistua

luomaan raatiloityja asiakaskokemuksia eri asiakasyrityksille. (Witell ym.,
2020.)
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2.5.1 Homburgin ym. malli asiakaskokemuksen johtamiseen

Homburgin ym. (2017) loivat tutkimuksensa perusteella asiakaskokemuksen
johtamisen mallin, jonka tarkoituksena on, ettd sitd voi hyodyntaa kaikilla toi-
mialoilla. Mallin perustana on se, ettd asiakaskokemus koskettaa yrityksen
kaikkia toimintoja ja toimijoita. Mallissa esitellddn erilaisia johtamisen tapoja
yrityksen koon ja liiketoimintamallin mukaan. Tutkimuksen tulosten perusteel-
la luodussa mallissa asiakaskokemuksen johtaminen eritellddn kolmeen osa-
alueeseen, jotka ovat kulttuurillinen ajattelutapa, strategisten suuntien maéritte-
ly sekd yrityksen kyky uudistaa asiakaskokemusta jatkuvasti saavuttaakseen
asiakasuskollisuutta.

Kulttuurillinen ajattelutapa tarkoittaa yrityksen sisdistd kulttuuria ja eri-
tyisesti sitd, kuinka hyvin organisaatiossa on sisdistetty asiakaskokemus ja asia-
kasldhtoisyys organisaation toimintaa ohjaavaksi teemaksi. Kulttuurillinen ajat-
telutapa on jaettu kolmeen eri asiakaskokemus orientaatioon, jotka ovat kump-
panuus-, kokemusreaktio- ja palvelupolkuorientaatio. Kumppanuusorientoitu-
neessa yrityksessd ymmarretddn ja kiinnitetddn huomiota eri kumppaneiden
merkitykseen asiakaskokemuksen muodostumisessa sekd johtamisessa. Koke-
musreaktio-orientoitunut organisaatio huomioi, ettd jokainen yksittdinen koske-
tuspiste saa aikaan erilaisia reaktiota. Asiakaspolkuorientoitunut yritys taas
tavoittelee tilannetta, jossa silld olisi luotuna asiakaspolku, joka kattaa koko asi-
akkuuden. (Homburg ym. 2017.)

Seuraava osa-alue on strategisten suuntien maarittely, milld tarkoitetaan
strategisia ohjeistuksia, joita johto antaa asiakaskokemuksen suunnitteluun.
Ohjeistukset keskittyvit kosketuspisteisiin eri ndkokulmista. Yleisimmat nako-
kulmat tutkimuksen mukaan ovat kosketuspisteiden temaattinen yhteenkuulu-
vuus, tilannesidonnaisuus, integraatio ja johdonmukaisuus. Temaattinen yh-
teenkuuluvuus kosketuspisteiden vililla tarkoittaa sitd, ettd yritys vahvistaa
brandimielikuvaansa laajentamalla kosketuspisteitd ydinliiketoiminnan ulko-
puolelle. Kosketuspisteiden tilannesidonnaisuudella viitataan siihen, ettd yritys
optimoi kosketuspisteet asiakkaan tilanteeseen sopiviksi. Digitalisaation myota
kosketuspisteiden integraation merkitys on kasvanut, silld siirtymdt digitaalis-
ten ja fyysisten kosketuspisteiden vililld on tehtdvd vaivattomiksi asiakkaille.
Johdonmukaisuus asiakaspolun kosketuspisteiden vililld tarkoittaa sitd, ettd
kosketuspisteet luovat asiakasuskollisuutta lisddvid yhtendisid kokemuksia asi-
akkaalle. Kokemusten tulee olla yhtendisia my6s yrityksen imagon kanssa.
(Homburg ym. 2017.)

Kolmantena osa-alueena Homburg ym. (2020) nostavat tutkimuksessaan
esiin asiakaskokemuksen jatkuvan uudistamisen ja kehittimisen. Yrityksen
kyvykkyys uudistua mitataan ensimmadisend asiakaspolun suunnittelussa, jolla
tarkoitetaan erilaisten asiakaspolkujen hahmottamista asiakkaiden nikokul-
masta. Yrityksen eri osastot ovat kosketuksissa asiakkaan kanssa, joten asiakas-
polun suunnittelu asiakkaan ndkokulmasta auttaa yritystd ymmartaméaan eri
osastojen eroja. Seuraavaksi yrityksen on priorisoitava, mitd kosketuspisteitd
otetaan kadyttoon ja mitd olemassa olevia kosketuspisteitd muokataan eli kehite-
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tddn. Taméankin tyon on oltava suunnitelmallista ja hyvin johdettua. Taman jal-
keen asiakaspolkua tulee monitoroida eli seurata mittaamalla sen onnistumista.
Tatd tietoa ja markkinatutkimusta hyvéaksikadyttaen kosketuspisteitd muokataan
ja kehitetddan. Kaikessa tiedonhankinnassa painotetaan asiakkaan ndkokulmaa.
(Homburg ym. 2017.)

Nditd edelld mainittuja asiakaskokemuksen johtamisen osa-alueita paino-
tetaan ja sovelletaan Homburgin ym. (2017) luomassa mallissa yrityksen koko ja
lilkketoimintamalli huomioiden. kuviossa 6 kuvataan Homburgin ym. (2017)
luoma malli, jossa liiketoimintamallien ddripdind on kdytetty transaktionaalista
yritystd ja relationaalista yritystd. Transaktionaalinen yritys tarkoittaa yritystd,
jonka suhde asiakkaisiin perustuu yksittdisiin ostotapahtumiin, kun taas rela-
tionaalisuudella viitataan asiakkaan ja yrityksen pidempi kestoiseen suhteeseen.
Yrityksen koon osalta ddripddt ovat suuret yritykset sekd pk-yrityksen eli pienet
ja keskisuuret yritykset.

Transaktionaalinen

Asiakaskokemuksen johtamisen malli 1 Asiakaskokemuksen johtamisen malli 2
Kulttuurillinen ajattelutapa Kulttuurillinen ajattelutapa
Painotus kokemusreaktio-orientaatiossa + Painotus kokemusreaktio-orientaatiossa
Strategiset suuntaukset Strategiset suuntaukset
Painotus kosketuspisteiden « Painotus kosketuspisteiden
johdonmukaisuudessa tilannesidonnaisuudessa
Kyvykkyys uudistua Kyvykkyys uudistua
Painotus palvelupolun monitoroinnissa « Painotus kosketuspisteiden
muokkaamisessa
PK-yritykset Suuret yritykset
Asiakaskokemuksen johtamisen malli 3 Asiakaskokemuksen johtamisen malli 4
Kulttuurillinen ajattelutapa Kulttuurillinen ajattelutapa
Painotus palvelupolkuorientaatiossa + Painotus kumppanuusorientaatiossa
Strategiset suuntaukset Strategiset suuntaukset
Painotus kosketuspisteiden temaattisessa + Painotus kosketuspisteiden integraatiossa
yhteenkuuluvuudessa Kyvykkyys uudistua
Kyvykkyys uudistua + Painotus palvelupolun suunnittelussa
Painotus kosketuspisteiden asiakasldhtoisesti
priorisoinnissa

Relationaalinen

KUVIO 6 Asiakaskokemuksen johtamisen mallit yrityksen koon ja asiakassuh-
teen mukaan luotuna (mukaillen Homburg ym. 2017, 394).

2.5.2 Strategiasta operatiiviseen toimintaan

Strategisen suunnittelun jdlkeen strategia jalkautetaan, jotta yrityksen operatii-
vinen toiminta vastaisi yrityksen strategiaa. Strategian jalkauttaminen on mo-
nimutkainen prosessi, jonka keskitssd on vuorovaikutus. Jalkauttaminen koos-
tuu sisdllostd, kontekstista sekd prosessista. Jalkauttamisen tarkoitus on saada
organisaatio sisdistimddn ja toteuttamaan strategiaa nditd kolmea osa-aluetta
hyodyntden. (Hrebiniak 2006; Li ym. 2008.) Sisdllolld tarkoitetaan strategisia
padtoksid, joita lahdetddn jalkauttamaan. Konteksti taas sisdltdd organisaatiora-
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kenteen, yrityskulttuurin, oppimisen sekd ympadriston. Prosessi pitdd sisdlldan
operatiivisen suunnittelun, kdytettdvissd olevien resurssien tehokkaan allo-
koinnin, ihmiset, viestinndn, ohjaamisen, yhteistyon kumppaneiden kanssa ja
palautteen kerdamisen. (Okumus, 2001.)

Asiakaskokemus toteutuu operatiivisella tasolla eri kosketuspisteissd, joil-
la asiakas on yritykseen yhteydessad asiakaspolun varrella. Operatiivinen toteu-
tus koskettaa siis koko yritystd, eikd vain markkinointia, myyntid ja asiakaspal-
velua. (Smith & Wheeler, 2002, 56-57.) Johtajien tehtdva on koordinoida strate-
gian jalkauttamista sekd varmistaa, ettd yrityksen tyontekijoilld on tarvittava
osaaminen halutun asiakaskokemuksen luomiseksi (Palmer 2010; Ceesay 2020).
Kaplan ja Norton (2000) ovat kiteyttdneet strategian onnistumisen siten, etta
avain onnistumiseen ovat ihmiset organisaatiossa, jotka ymmartavit strategian.
Tamd patee myos asiakaskokemuksen strategian jalkauttamiseen, silld yrityk-
sen tyontekijdt luovat asiakaskokemuksen.

Tutkimusten mukaan viestintd sekd yhteistyd organisaation eri funktioi-
den vililld korostuvat strategian jalkauttamisen prosessissa. Yrityksien johdon
haaste on usein, ettd strateginen suunnittelu ja jalkauttaminen ndhdaan erillisi-
nd ja suunnittelu vie johtajien huomion. On kuitenkin tarkedd, ettd ndma osa-
alueet ovat tiukasti yhteydessd toisiinsa. Asiakaskokemuksen jalkauttaminen
strategiasta operatiiviseen toimintaan vaatii mittaamista, palautteen kerdamistd,
valvontaa ja konfliktien ratkomista. Usein jalkauttamiseen liittyy my®s muutos-
johtaminen, silld prosessien muuttuessa voi olla, ettd esimerkiksi yrityksen or-
ganisaatiorakennetta joudutaan muuttamaan. Yleisin jalkautumisen ep&donnis-
tumisen syy on kuitenkin viestinndn puute. (White, 2004; Hrebiniak, 2006; Li
ym., 2008.)

2.5.3 Asiakaskokemuksen mittaaminen

Niin kuin kaikessa johtamisessa, myos asiakaskokemuksen johtamisessa mit-
taamisella on iso rooli. Mittaamisen tarkoitus on, ettd yritys ymmartdd ja tietdd,
mikd on yrityksen nykytila ennen kuin se tekee panostuksia eli investointeja
esimerkiksi asiakaskokemuksen kehittdmiseen. Mittariston tehtdvda on antaa
yritykselle tietoa, joka toimii padtoksenteon tukena. Asiakaskokemuksen osalta
mittaaminen on yksi tdrkeimmistd johtamisen toiminnoista, koska yrityksen on
ymmarrettdvad asiakkaidensa odotuksia ja tarpeita. (Loytdnd & Korkiakoski,
2014; Lemon & Verhoef, 2016.)

Saarijdrvi ja Puustinen (2020) korostavat, ettd yritysten ei tulisi pyrkid mit-
taamaan asiakaskokemusta yhdelld mittarilla tai luvulla. Heidén mukaansa yri-
tysten tdytyy loytdd kasvunsa ja kannattavuutensa kannalta tarkeimmaét koske-
tuspisteet asiakaspolun varrelta ja luoda ndille kosketuspisteille sopivat mittarit.
Loytanan ja Korkiakosken (2014) mukaan asiakaskokemusta mitattaessa yritys
ei voi tyytyd pelkdstddan taloudellisiin mittareihin, vaan sen on asetettava mitta-
rit myo6s asiakkaille ja henkilostolle. Asiakasmittarit antavat yritykselle tietoa
asiakkaidensa kokemuksista, kun taas henkilostomittareiden avulla on tarkoi-
tus johtaa yrityksen kulttuuria asiakaskeskeisesti. Taloudelliset mittarit kertovat
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tunnusluvuilla, kuinka yrityksen asiakaskokemus on onnistunut taloudellisesta
ndkokulmasta.

Asiakasmittareiden tarkoitus on mitata asiakaskokemuksen syitd ja seu-
rauksia. Hyvit asiakasmittarit mittaavat seurauksien liséksi, milloin, miten ja
missd kanavissa asiakkaat ovat yhteydessd yritykseen. (Schmidt-Subramanian
2013, 7.) Yleinen asiakasmittari on NPS eli Net Promoter Score -luku, joka ku-
vastaa asiakkaan halukkuutta suositella yritystd. Taméa mittari kuvastaa hyvin
seurausta, mutta ei kerro miksi asiakas on valmis tai ei ole valmis suosittele-
maan. Yritysten onkin siis tarkedd selvittdd, kuinka kyseinen asiakaskokemus
on muodostunut. (Saarijdrvi ja Puustinen 2020.) Asiakaskokemusta kuvaavia
lukuja ovat esimerkiksi responsiivisuusmittarit, asiakkaan kokeman palvelun
laatu ja eri asiointikanavien onnistuminen (Saarijarvi & Puustinen, 2020). Esi-
merkkind tdllaisesta mittarista on Dixonin ym. (2010) kehittelemd CES eli Cus-
tomer Effort Score -mittari, joka kuvastaa asiakkaan asioinnin helppoutta yri-
tyksessd. Heiddn tutkimuksensa mukaan jopa 94 prosenttia asiakkaista, jotka
kokivat asioinnin helpoksi, osoittivat kiinnostusta uudelleen ostolle, 88 prosent-
tia vastasi kuluttavansa enemmaén rahaa yritykseen ja vain 1 prosentti vastasi
puhuvansa yrityksestd negatiivisesti muille ihmisille.

Asiakaskokemuksen vaikutuksia eli seurauksia mitataan kolmella tasolla:
asiakastyytyvdisyyden tasolla, asiakasuskollisuuden tasolla ja asiakassuositte-
lun tasolla. Asiakastyytyvdisyydelld tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin yritys on
onnistunut vastaamaan asiakkaan odotuksiin. Yrityksen onnistumista tdssd
voidaan mitata muun muassa Customer Satisfaction Score eli CSAT-mittarilla.
Asiakasuskollisuus kuvastaa asiakkaan sitoutumista yritykseen. Sitoutuminen
nidkyy uudelleen ostoina. Asiakassuhteiden ja uudelleenostojen lisdksi yritysten
tulisi mitata my0s asiakasuskollisuuden tasoja. Korkeinta asiakasuskollisuuden
tasoa eli asiakkaiden halukkuutta suositella mitataan usein NPS-mittarilla.
(Saarijarvi ja Puustinen 2020.)

Henkilostomittarit voidaan jakaa madarallisiin ja laadullisiin mittareihin.
Maaralliset mittarit kertovat lukujen avulla, kuinka henkil6sté suoriutuu asiak-
kaiden kanssa. Esimerkki madréallisestd mittarista on HCROI-mittari (Human
Capital Return On Investment), joka kertoo kuinka paljon henkildst66n inves-
toitu rahamdaard tuottaa myyntikatetta. Asiakaskokemuksen keskitssd on kui-
tenkin asiakaskeskeinen organisaatiokulttuuri, jonka mittaaminen on hyvin
hankalaa maarallisilla mittareilla. Tdaméan vuoksi on tdrkedd kayttad laadullisia
mittareita, joiden avulla yritys selvittdd kuinka asiakaskeskeinen yrityskulttuuri
kehittyy yrityksessd. (Loytand ja Korkiakoski, 2014, 64.) Yritykset kayttavat
henkilostomittareina usein yrityskohtaisia lomakkeita, mutta asiakasmittaris-
tosta tuttua NPS-lukua kdytetddn myos tyontekijoiden suositteluhalukkuuden
mittaamiseen. T&lloin kyseessd on eNPS-luku eli Employer Net Promoter Score.
kulttuuriin. ENPS-luku on hyodyllinen mittari myos asiakaskokemuksen nako-
kulmasta, silld tyontekijan negatiivinen suhtautuminen tyépaikkaansa heijastuu
usein myos asiakkaille. (Loytdand & Korkiakoski 2014, 64).
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Asiakaskokemuksen johtamisen vaikutuksia yrityksen taloudellisiin tu-
loksiin tai asiakkuuksien kannattavuuteen on perusteltua laskea, silld yritysten
asiakkaisiin kohdistuneille investoinneille halutaan vastinetta. Asiakaskoke-
muksen johtaminen ei ole aina itse syy yrityksen taloudelliseen menestykseen,
vaan vaikuttaa taustalla. (Hellman & Varild 2009, 106.) Esimerkiksi Gregnholdt
ym. (2015) mukaan asiakaskokemuksen johtaminen vaikuttaa positiivisella ta-
valla yrityksen erilaistumiseen markkinoilla. Erilaistumisella on tutkitusti vai-
kutusta yrityksen suoriutumiseen markkinoilla ja sitd kautta taloudelliseen tu-
lokseen (Grenholdt ym. 2015). Ei ole kuitenkaan olemassa sellaista lukua, johon
asiakaskokemuksen johtaminen vaikuttaisi ainoastaan. Taloudellisia mittareita
asiakaskokemuksen johtamisen tueksi ovat kuitenkin esimerkiksi asiakaskan-
nattavuuden laskelmat. (Hellman & Varila 2009, 106.)

Schmidt-Subramanian (2013) jakaa myos asiakaskokemuksen mittaamisen
ndiden kolmen osa-alueen kesken. Han on luonut asiakaskokemuksen mittaa-
miselle mallin, jossa on seitsemdn vaihetta. Ensimmadisessd vaiheessa yritys va-
litsee tarkeimmadt asiakassegmentit, joihin mittaristo keskittyy. Toisessa vai-
heessa yrityksen tulee valita kriittisimmaét kosketuspisteet ja méadritelld mittaris-
tot ndille kosketuspisteille, joiden avulla kosketuspisteitd tarkastellaan asiak-
kaan, henkil6ston ja talouden ndkokulmasta. Mittareilla mitataan kosketuspis-
teissd tapahtuvien kohtaamisten tehokkuutta, helppoutta ja asiakkaan koke-
muksia tunnetasolla. Tiedon kerddmisen jdlkeen yrityksen on maddriteltdavd,
kuinka mittareita hyddynnetddn ja luoda mittareille tavoitteet. Kuudennessa
vaiheessa yritys pddsee analysoimaan esiin nousseita ongelmia. Tédssd yhtey-
dessd on myos hyvd optimoida mittareita, jos on tarve. Lopuksi mittauksista
saatu tieto ja siitd syntyneet analyysit jaetaan eteenpdin.

2.6 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Tamaén tutkimuksen taustana toimii se, ettd asiakkaiden koettu asiakaskokemus
vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen ja kasvuun (mm. Demand Gen Report,
2019). Yrityksen kannalta on siis merkittdvad, millainen asiakaskokemus asiak-
kaalle on muodostunut. Asiakaskokemus muodostuu asiakaspolun eri vaiheis-
sa, joissa asiakas on kontaktissa yritykseen (Lemon & Verhoef 2016). Yritys joh-
taa osaltaan asiakaspolun eri vaiheita ja maarittdd strategiassaan, millainen yri-
tyksen asiakaskokemuksensa tulisi olla. Jotta tavoiteltava asiakaskokemus to-
teutuisi asiakkaan koettuna kokemuksena, asiakaskokemusta tulee johtaa asia-
kaspolun eri vaiheissa. Asiakaspolun kosketuspisteet ovat yrityksen operatiivi-
sen tason toimintaa, jonka tehtdvd on mahdollistaa, ettd asiakkaan koettu ko-
kemus on mahdollisimman samankaltainen kuin yrityksen strategisesti valittu
tavoiteltava asiakaskokemus. Asiakaskokemuksen johtamiseen liittyy oleellises-
ti mittaaminen, jotta yritys ymmartad ja tietdd, mikd on yrityksen nykytila en-
nen kuin se tekee panostuksia eli investointeja esimerkiksi asiakaskokemuksen
kehittamiseen.



25

Tassa  tutkimuksessa  keskitytddn  asiakaskokemukseen — B2B-
lilkketoimintaympadriston kontekstissa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
koostuu asiakaskokemuksen muodostumisesta, johtamisesta ja kehittamisestd
B2B-yrityksen sisdlld. Teoreettisessa viitekehyksessd on keskitytty erityisesti
yrityksen sisdisiin toimintatapoihin, asiakaspolun merkitykseen sekd asiakas-
kokemuksen mittaamiseen asiakaskokemuksen johtamisen ja kehittamisen na-
kokulmasta. Teoreettinen viitekehys on kuvattu kuviossa 7.

KANNATTAVUUS & KASVU
(uudelleen osto, asiakasuskollisuus
& suosittelu)

ASIAKASKOKEMUS

TAVOITELTAVA
(strateginen)

ASIAKASKOKEMUKSEN
JOHTAMINEN

STRATEGIAN
TALKAUTTAMINEN

KOETTU ASIAKASKOKEMUS

ASTAKASPOLKU
(operatiivinen)

]
J

KUVIO 7 Teoreettinen viitekehys.
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3 METODOLOGIA

Tdssd luvussa késitellddn ja perustellaan tutkimuksen tutkimusmenetelma sekd
aineiston keruu ja analysointi.

3.1 Tutkimusmenetelminai kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimusmenetelmit jaetaan kvantitatiivisiin eli maérallisiin menetelmiin seka
kvalitatiivisiin eli laadullisiin menetelmiin. Ndiden molempien menetelmien
tarkoituksena on antaa vilineitd, joiden avulla tutkijan on mahdollista luoda
tietoa tutkimuksen kohteesta. (Vilkka, 2015.) Tamén tutkimuksen tavoitteena on
ymmartdd, kuinka asiakaskokemus muodostuu ja kuinka sitd johdetaan pienen
B2B-yrityksen sisdisilld prosesseilla.

Tutkimuksen keskittyessd jonkin ilmion ymmaértdmiseen, on viisasta valita
laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelmé&. Carson ym. (2001) toteavat,
ettd kvalitatiivinen tutkimusmetodi keskittyy kysymyksiin, miten, miksi ja mil-
laisessa kontekstissa tutkittava ilmio esiintyy. Tutkimus keskittyy t&lloin esi-
merkiksi kokemuksien, merkitysten ja prosessien ymmartamiseen eikd keskios-
sd ole syy-seuraussuhteiden selittdminen tai yleistdvdn tiedon luonti. Laadulli-
sen tutkimuksen perusperiaate onkin haastateltavien kokemuksien ymmarta-
minen sekd tutkittavan ilmion tarkastelu ja tulkitseminen (Spiggle, 1994). Kvali-
tatiivinen tutkimus on hyva metodi yrityksien liiketaloudellisille tutkimuksille,
silld se auttaa yrityksid nimenomaan ymmaértdamdan yrityksen konkreettista
toimintaa. Laadullinen tutkimusmenetelmd sopii tdhdn tutkimukseen erityisen
hyvin, silld laadullisen tutkimusmenetelmdn avulla yritys kykenee késittele-
mé&dn ydinprosessejansa, joita tdssd tutkimuksessa tutkitaan. (Koskinen ym.,
2005; Eriksson & Kovalainen, 2008, 3.)

Laadullisen tutkimuksen haasteena voidaan ndhdd se, ettd tutkijan rooli
on verrattain suuri ja aktiivinen. Tutkija tuottaa aineiston haastateltavan kanssa
haastatteluiden aikana. (Gummesson, 2005). Tutkijan puolueettomuuteen on
kiinnitettdava huomiota, silld tutkija luo itse tutkimusasetelman laadullisessa
tutkimuksessa, jonka lisdksi tutkija myos tulkitsee haastateltavia ja heiddn vas-
tauksiaan (Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmd onkin
subjektiivinen tapa tuottaa tutkimustietoa (Eskola & Suoranta, 2000). Tutkijan
tulee keskittya tutkimuksen toteuttamisen aikana objektiivisuuteen niin kielelli-
sesti kuin menetelmallisestikin (Hirsjarvi ym., 2007).
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3.2 Teemahaastattelu

Tata tutkimusta tehdessd on pyritty siihen, ettd haastateltavilta saadut vastauk-
set olisivat mahdollisimman avoimia ja kuvaavia. T&lld valinnalla pyritdan li-
sddmddn ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd. Teemahaastattelu sopii tdhédn tar-
peeseen hyvin, silld haastattelu vastaa kysymyksiin, miten ja mitd (Eriksson &
Kovalainen, 2016).

Teemahaastattelun tarkoitus on edetd tiettyjen ennalta maarittyjen teemo-
jen eli aihepiirien avulla, joita avataan useammalla kysymykselld, sen sijaan,
ettd kysyttdisiin yksityiskohtaisia kysymyksid (Eriksson & Kovalainen, 2016;
Hirsjdrvi & Hurme, 2015). Erikssonin ja Kovalaisen (2016) mukaan teemahaas-
tattelut ovat keskustelevia ja haastatteluissa on mahdollista muuttaa ennalta
méadrdttyd kysymysten jdrjestystd tai sanamuotoja. Valittujen teemojen tulee
kuitenkin perustua tutkimuksen viitekehykseen (Vilkka, 2015) ja niiden tarkoi-
tus on huomioida haastateltavien tulkinnat tutkittavista asioista (Hirsjarvi &
Hurme, 2015).

Tassd tutkimuksessa haastattelut on jaettu neljaan teemaan, jotka tukevat
teoreettista viitekehystd. Ensimmdinen teema on asiakaskokemus késitteend ja
sen ymmarrys. Teeman tarkoituksena on saada kasitys siitd, miten haastatelta-
vat kasittdavit asiakaskokemuksen ja onko késitys yhtendinen. Toisena teemana
on B2B-asiakaskokemus ja asiakaspolku. Taméa teemaosio kisittelee erityisesti
asiakaskokemuksen muodostumista B2B-liiketoimintaympaéristossd. Kolmante-
na teemana haastatteluissa on asiakaskokemuksen johtaminen ja mittaaminen.
Teeman tarkoituksena on selvittdd, miten asiakaskokemusta johdetaan sekd mi-
td mitataan. Neljantend ja viimeisend teemana on asiakaskokemuksen kehitta-
minen, missd keskitytddn erityisesti yrityksen sisdisiin prosesseihin ja niiden
keinoihin kehittdd asiakaskokemusta yrityksessa.

Haastatteluissa kédytetddan avoimia kysymyksid, joiden toivotaan tuottavan
kuvailevia ja yksityiskohtaisia vastauksia. Eriksson ja Kovalainen (2016) totea-
vat, ettd avoimet kysymykset tuottavat tdméankaltaisia vastauksia, kun taas sul-
jetut kysymyksen vastaavat yleensa kylli tai ei -kysymyksiin. He toteavat myos,
ettd avoimien kysymyksien haastatteluissa voi olla kannattavaa keskustella ky-
symysten aiheista ennen kuin siirtyy seuraavaan kysymykseen. Téstd syysta
haastattelukysymyksiin on hyva lisdtd tarkentavia kysymyksid, jotta voidaan
varmistua siitd, ettd haastateltava ymmartad kysymyksen oikein ja vastaa oike-
aan kysymykseen.

3.3 Aineiston keruu

Aineiston keruulla tarkoitetaan tdssa tapauksessa haastateltavien joukkoa, haas-
tatteluiden etenemistd sekd tapaa, jolla haastattelut toteutettiin. Tutkimuksen
haastateltavia valittaessa on muistettava, ettd kohdejoukko tulee valita niin, etta
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heidédn vastauksiensa avulla tutkijalla on mahdollisuus pddstad tutkimuksen ta-
voitteisiin ja tutkimukselle asetettuihin ehtoihin (Hirsijérvi & Hurme, 1997).

Tdamd tutkimus toteutettiin tdysin etdyhteyksin digitaalista Google Meet -
palvelua hyodyntden. Etdyhteyksiin paddyttiin siitd syystd, ettd tutkijalla ei ol-
lut mahdollisuutta tavata haastateltavia kasvotusten. Haastattelut toteutettiin
8.-15.12.2022 haastateltavan ja haastattelijan kahden keskeisissé Meet -
tapaamisissa. Haastattelut nauhoitettiin aineiston litterointia ja analysointia var-
ten.

Tutkimus keskittyy yrityksen B2B-liiketoiminnan sisdisiin prosesseihin, jo-
ten haastateltavaksi valikoitui kohdeyrityksen kaikki tyontekijat, jotka ovat te-
kemisissd yrityksen B2B-liiketoiminnan kanssa. Néaitd henkil6ita on yrityksessa
yhteensd seitsemdn kappaletta, joista yksi toimii yrityksen toimitusjohtajana,
yksi markkinoinnin tyontekijand ja loput viisi erilaisissa myyntiin liittyvissd
tehtdvissd. Haastatteluiden alussa haastateltavilta kysyttiin kuinka kauan he
ovat tyoskennelleet kyseisessd yrityksessd ja mikd on heiddn tyotehtdvansa.
Ndiden taustakysymysten tarkoitus on mahdollisesti auttaa tutkijaa aineiston
analysoinnissa ja isomman kuvan luomisessa. Koska kyseessd on pieni yritys,
voi taustatiedoista kuitenkin helposti selvitd, kuka kyseinen haastateltava on.
Haastateltavien taustatietojen kayttod harkittiin hyvin tarkasti tutkimuksen
edetessd haastateltavien anonymiteetin sdilyttdmiseksi ja lopulta niitd ei pda-
dytty kdyttamdan. Haastateltavien taustatietoja ei ole julkaistu tdimédn tutkimuk-
sen yhteydessd. Haastatteluiden tiedot on kuitenkin kuvattu taulukossa 3.
Haastattelut kestivit 34-67 minuuttia ja litteroituja sivuja oli haastattelua koh-
den 9-24.

TAULUKKO 2 Haastatteluiden tiedot.

Haastateltava | Haastattelun kesto Litteroituja sivuja
H1 40 min 50 sek 13

H2 63 min 3 sek 15

H3 34 min 29 sek 12

H4 34 min 43 sek 9

H5 60 min 12 sek 15

Hé6 67 min 45 sek 24

H7 34 min 8 sek 9

Kaikissa haastatteluissa késiteltiin aluksi tietoturvakysymykset, minka jalkeen
siirryttiin taustatietojen pariin. Tamén jdlkeen haastattelu aloitettiin teemasta
yksi, jonka jdlkeen haastatteluissa edettiin haastattelurungon (liite 1) mukaisesti.
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3.4 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen aineiston analysoinnin on tarkoitus 16ytdd ratkaisu
tutkimusongelmaan pelkistdmalld kerdtty aineisto (Alasuutari 1999). Samalla
aineiston analysoinnin tavoitteena on muodostaa selked kokonaisuus keratysta
hajanaisesta aineistosta ja tdten luoda informaatiota, jolla on arvoa (Suoranta &
Eskola 1998). Analyysin suorittamiseksi haastattelut tdytyi nauhoittaa, jonka
jdlkeen haastattelut litteroitiin.

Tutkimuksen analysointi menetelmdksi valikoitui sisdltdanalyysin keinot
teemoittelu ja tyypittely. Sisdltoanalyysin tarkoitus on analysoida tekstid ja 16y-
tad tekstin merkityksid sekd kuvata aineistoa sanallisesti teoria- tai aineistoldh-
toisesti. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018.) Tassd tutkimuksessa on tarkedd, ettd analyy-
si pohjautuu aineistoon, mutta niin, ettd teoria tukee analyysia. Tdmdn vuoksi
tutkimus analysoidaan teoriaohjaavasti. Tamé&n analyysimenetelmd toteutetaan
valitsemalla analyysiyksikot aineistosta niin, ettd teoria ohjaa ja auttaa analy-
soinnissa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Teemoittelun ja tyypittelyn avulla jasennellddn ja jarjestetddn kerdttyd ai-
neistoa (Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Teemoittelu on hyvad analysointimenetelmd,
kun tarkoituksena on etsid kdytannon ongelmiin ratkaisuja. Teemoittelun avulla
aineistosta nostetaan esille tutkimusongelman ndkokulmasta oleellinen tieto.
Teemoittelun eli tematisoinnin avulla oli mahdollista vertailla, kuinka eri tee-
mat esiintyvit kerdtyssd aineistossa. Tyypittely taas mahdollistaa syvemman
analyysin tematisoinnin jdlkeen. Tyypittelylld tarkoitetaan sitd, ettd aineisto
ryhmitellddn pieniksi ryhmiksi, joissa esiintyy samankaltaisuuksia. (Eskola &
Suoranta 2000). Kun tyypittely on tehty, on teemojen ja tyypiteltyjen ryhmien
yhdistdminen teoriaan helpompaa. Koska kyseessd on tamén tutkimuksen kal-
tainen subjektiivisiin ndkemyksiin pohjautuva tutkimus, on mahdollista, etta
teemoittelun ja tyypittelyn jdlkeen poikkeavuuksia teemojen ja tyypittelyiden
ulkopuolelta voi 16ytyd. Namd poikkeavuudet ovat myos tdrked tunnistaa.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd osiossa kdydddan lapi tutkimuksen tulokset tutkimuskysymysten ndko-
kulmasta. Tutkimuskysymyksiin on etsitty vastauksia teemahaastattelun kei-
noin. Haastatteluvastauksista muodostetut teemat muodostavat vastaukset tut-
kimuskysymyksiin.

4.1 B2B-asiakaskokemuksen muodostuminen

4.1.1 Asiakaskokemuksen ymmarrys ja merkitys

Haastattelun aluksi selvitettiin millainen ndkemys ja ymmarrys haastateltavilla
on asiakaskokemuksesta kasitteend. Kysymyksen tarkoitus oli varmistaa, ettd
haastateltava ymmaértdd mistd puhumme sekd selvittdd ovatko tyontekijoiden
ndkemyksen yhteneviisid.

Yleinen ndkemys oli kaikilla haastateltavilla sama: asiakaskokemus on
hyvin laaja kisite ja se sisdltdd kaikki yrityksen ja asiakkaan viliset kohtaamiset.
Madritelmat jdivat usein suorien kohtaamisten tasolle ja epdsuorat kohtaamiset
jdivdt pienemmadlle huomiolle. Haastateltavat tunnistivat, ettd asiakaskokemus
on asiakkaan subjektiivinen kokemus.

Asiakkaan mielikuva ja tunne. Ja kokemus ja tunne niinku siitd ihan ihan mist ta-
hansa, niin kun meidan yritykseen liittyvastd. Niinku tavallaan sen hénen omaan
kokemukseensa perustuva kokemus. (H2)

Se koko asiakkaan palveluputki asiakkaan ndkokulmasta on niinku onnistunut ja
toivottavasti on voitu jopa yllittdd ne asiakkaan odotukset. (H4)

Haastatteluista nousi esille, ettd asiakaskokemuksella on suuri merkitys yrityk-
selle ja se ndkyy myos yrityksen toiminnassa. Asiakaskokemus on ldsnéd yrityk-
sen toiminnassa jatkuvasti asiakasldhtoisen ajattelun kautta. Asiakaskokemuk-
sen rooli pitkien asiakassuhteiden luonnin ndkokulmasta on haastatteluiden
perusteella tarked.

Tosi iso koska meiddn niitd vaikuttavuus tekijoitd on semmoinen palvelu ja sitten
nimenomaan se herkkyydelld asiakkaan, asiakkaiden kuuleminen. Asiakas on meille
kaikkein se tdrkein ja me voidaan reagoida niihin (tarpeisiin) nopeasti. (H3)

Me ei puhuta siitd ehka silld nimelld, mutta me kuitenkin pohditaan ihan joka ikinen
pdivd sitd, ettd miten me toimitaan eri tilanteissa asiakkaan kanssa. (H2)
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4.1.2 Asiakaskokemuksen ominaisuudet B2B-ymparistossa

Yrityksen tyontekijoiden vastauksissa korostui asiakassuhteen hallinta ja siité
huolehtiminen. Tadssd yhteydessa haastateltavat toivat esille sen, ettd myds B2B-
ympdristossd toitd tehdddn ihmisten kanssa, vaikka asiakkaat ovatkin yrityksia.
Suhteiden muodostumisessa nousi esille tyontekijoiden tapa hoitaa suhteita.
Tyontekijoiltd vaaditaan ennakoivaa toimintaa asiakkaan tarpeiden ymmaérta-
miseksi ja niihin reagoimiseksi. Jotta tdssd onnistutaan, tyontekijoiden tulee
kuunnella herkasti asiakkaita sekd seurata heiddn toimintaansa mahdollisuuk-
sien mukaan eri kanavissa. Tyontekijoiden on oltava helposti ldhestyttdvid, jotta
asiakassuhteesta voi muodostua rento suhde, jossa asiakkaan kynnys ottaa yh-
teyttd ja pyytdd apua on mahdollisimman pieni. Vaikka haastatteluissa nousi
esille, ettd B2B-ympdristossd asiakkaat toimivat rationaalisemmin kuin kulutta-
jaympadristossd, B2B-liiketoiminnassa korostuu kumppanuus sekd yhteistyo
asiakkaan ja yrityksen vdlilld. Asiakaspalvelun ammattimaisuutta ja sen merki-
tystd korostettiin B2B-asiakaskokemuksen muodostumisen osalta. Lisdksi asi-
akkaisiin tulisi olla sddnnollisesti yhteydessd matalalla kynnykselld. Kaiken t&-
maén tarkoituksena on luoda pitkén elinkaaren asiakassuhteita.

Asiakkaasta huolehtiminen niinku ennakoivasti, tai siitd projektin etenemisestd huo-
lehtiminen ennakoivasti niin, ettd jos tulee muutoksia, niin siitd informoidaan asia-
kasta tai tarkistellaan ja otetaan huomioon se asiakkaan tarve ja tilanne. (H2)

Se herkkyys kuunnella sitd asiakasta ja tota tietenkin niin kun se ostokokemuksen pi-
tédisi olla mahdollisimman niinku myonteinen ja helposti ldhestyttava henkilona. (H3)

Ne asiakkaat olisi kumppaneita meille eikéd yksittdisia B2B-asiakkaita, vaan ettd myos
niinku kumppaniasiakkaita tai niinku vakioasiakkuudet on tavoitteena. Elikks, ettd
se elinkaari olisi vahan pitempi. (H2)

Haastavaksi asiakassuhteiden hallinnan tekee muun muassa paatoksentekijoi-
den mdéréa asiakaspolun eri vaiheissa.

B2B:ssd, niin siihen ei vilttamatta ole yksi asiakas, sielld voi olla niinku isompi paat-
tdjakunta ja tota, ettd sitten mydskin me saadaa se oikean henkil6 kiinni, joka tekee
niitd padtoksid sitten siind vaiheessa, kun sitd tilausta tehddan. (H4)

Vastauksissa luottamus ja vaivattomuus tunnistettiin asiakaskokemuksen kan-
nalta avaintekijoiksi. Vaivattomuuden osalta haastateltavat korostivat asiakas-
palvelun merkitystd. Asiakkaalle pitdd saada tunne, ettd asiat hoituvat helposti
ilman ylimédarédisid ponnisteluita.

Varmaan se helppous siind loppujen lopuksi ehka olisi niinku varmaan tarkein ja sel-
lainen jotenkin yksinkertaisuus jossain prosessissa. Niinku ja yksinkertainen ja vaiva-
ton. (H7)

Haastateltavien mukaan nopean palvelun merkitys on kasvanut viime vuosina.
Nopeus yhdistettiin haastatteluissa myos vaivattomuuteen, silld asiakkaat ha-
luavat edetd projektien kanssa nopeasti ja vaivattomasti. Tiedot tuotteista tdy-
tyisi olla saatavilla puhelimen soidessa.
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Toi aikataulu niinku vastausnopeus on tullut todella nopeaksi tai todella tarkedksi
ominaisuudeksi, ettd on asiakkaita, jotka ei jad odottamaan. (H5)

Luottamuksen merkitys nousi jokaisella haastateltavalla esille ja sen rakentami-
sen tunnistettiin olevan pitkdn aikavalin tyotd. Luottamus nidkyy asiakkaalle
niin, ettd yrityksen tyontekijoiden sanaan ja ammattitaitoon voi luottaa, toimi-
tukset ja teot vastaavat lupauksia sekd tuotteiden ja palvelun laatu vastaa lu-
pauksia. Luottamuksen saaminen vaatii tyontekijoiltd projektin seuraamista ja
kommunikointia asiakkaan kanssa rehellisesti ja jatkuvasti.

Semmoinen niinku luottamus saada sille asiakkaalle, ettd s& oot luotettava yhteistyo-
kumppanina ja hoidat asiat mitad lupaat. (H4)

Se voi antaa meille sitd luotettavuutta ja uskottavuutta, ettd me ollaan niin kauan oltu
tassd alalla, niin sekin on todella tidrked ominaisuus. (H5)

Asiakkaan liiketoiminnan ymmairtdéminen on tdrkedssd roolissa B2B-
liikketoiminnassa. Asiakkaan liiketoiminnan ymmartdminen auttaa myyjdd ym-
méartdméadn asiakkaan tarpeita ja titen vastaamaan niihin yrityksen tuotteilla.
Kohdeyritykselle on ominaista, ettd yrityksen asiakkaan tarve onkin oikeastaan
kohdeyrityksen asiakkaan asiakkaan tarve. Tahdn tarpeeseen pitdisi myos kyetd
vastaamaan jollain tapaa proaktiivisesti eli ennakoivasti.

Asiakkaan tarve on hyvin erilainen ja useinkaan B2B-puolella se meidén asiakas ei
ole se maksava asiakas, ettd se on aika aika oleellinen asia, etti tavallaan koitetaan
hoitaa heidédn asiakkaan asiakkaan asiakkaalle sitd parasta mahdollista ratkaisua, ettd
siind on jo se iso ndkokulma ero. (H5)

Pitdisi ymmartdd sen asiakkaan sitd bisnestd ja tarpeita, jotta sd osaat sitten niihin
niin kun vastata, toivottavasti vield jotenkin vahan niinku proaktiivisesti. (H4)

4.1.3 B2B-yrityksen asiakaspolku ja tairkeimmit kosketuspisteet

Haastatteluissa selvisi, ettd kohdeyritykselld ei ole valmista visuaalista asiakas-
polkua tai asiakaspolkuja eri kohderyhmilleen. Kohdeyrityksen haasteena on,
ettd yrityksen asiakasryhmit ovat hyvin erilaisia. Haastateltavat jakoivat asiak-
kaita erilaisiin asiakasryhmiin, mutta yhtendista oli, ettd kukaan ei osannut ku-
vailla yhtd asiakaspolkua, vaan kuvailuissa tuotiin esille, ettd polkuja on erilai-
sia eri ryhmille. Liséksi haastatteluissa nostettiin esille uudelleen ostajat, joiden
asiakaspolkua kuvailtiin erilaiseksi kuin ensiostajan.

Tosi haastava, koska meilld on tuota, meilld on suunnittelija-asiakas, sitten meilld on
tukkuriasiakas ja urakoitsija-asiakas. (H5)

Ettd meilld on b asiakkaan. Sen varmastikin vaihtelee nyt sitten sen mukaan, etta
minkalaisesta asiakkuudesta on kyse. Elikkd ettd onko onko loppu asiakkaasta joka
joka tota esimerkiksi? On kiinnostunut vaikka tyotovereista mitd kuvataan yritys-
myynnissd. Antti myy tyotuoli eja tai sitten tuota. Tai onko kyse suunnittelija asiak-
kaasta, jonka kanssa kdydaan niitdkin sisustusratkaisuja ldpi tavallaan myos. (H2)

No riippuu tietenkin vdhén, ettd onko se semmoinen ihan uusi asiakas tai sitten jo
niinku ikddn kuin olemassa oleva tuttu. (H4)
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Asiakaspolulla haasteena koettiin yhteistyokumppanit, joiden toimintaa koh-
deyritys ei pysty suoraan hallinnoimaan, mutta asiakas yhdistdd yhteistyoyri-
tyksen tyon kohdeyritykseen. Esimerkki tillaisesta tilanteesta on asennustyot,
joilla on suuri merkitys kohdeyrityksen asiakaskokemuksen kannalta.

Asennukseen esimerkiks ei voida aina vaikuttaa ja jos se menee huonosti, niin se on
meille huono juttu, koska se asiakas kuitenkin yhdistdd sen meihin. Sen takia niihin
toimituksii ja asennuksii pitdd panostaa, ettei noita ongelmii tuu. (H1)

Vaikka haastateltavien asiakaspolut erosivat toisistaan ja haastateltavat loivat
mielessddn asiakaspolkuja erilaisille asiakasryhmille, samat kosketuspisteet
esiintyivat vastauksissa kysyttdessd tarkeimmistd kosketuspisteistd. Tarkeimpi-
nd kosketuspisteind pidettiin asiakkaiden kohtaamisia. Yrityksen vahvuutena
pidetddn sitd, ettd yritys kykenee kohtelemaan jokaista asiakasta henkilokohtai-
sesti ja yksilollisesti.

Miten me kohdataan se asiakas henkilokohtaisesti ja miten me onnistutaan palvele-
maan sitd, ettd se sitten niinku ruokkii sitd niinku sitd yhteistyota tulevaisuudessa.
(H5)

Kun se esimerkiksi sisustusarkkitehti tai valaistussuunnittelija tai sahkésuunnittelija
tekee sitd suunnitteluty6td, niin me pystytddn mahdollisimman hyvin siind kohtaa
auttamaan héntd ja selvittdméaan sen ratkaisun sopivuutta nimenomaan siihen koh-
teeseen elikka ja tehdé se hanelle niinku mahdollisimman helpoksi esitelld sinne
omalle asiakkaalleen. (H2)

Yrityksen verkkosivut ovat kosketuspiste, jota korostettiin haastateltavien vas-
tauksissa. Haastateltavat korostivat digitaalisuutta tiedonhankinnan nakokul-
masta. Verkkosivujen tulee palvella nimenomaan asiakkaan tarpeita ja jakaa
tietoa helposti sitd etsiville. Asiakkaat kdyvét etsimdssd vahintddn yhteystiedot
verkkosivujen kautta, joten niiden ammattimaisuus ja selkeys on tdrkedd. Huo-
no kokemus verkkosivuilta voi johtaa nopeastikin asiakkaan siirtymiseen kil-
pailijan verkkosivuille etsim&ddn samaa tietoa.

Nettisivut, jos ne on kunnossa niin sekin on sekin on niinku iso plussa ja ettd niiden
jatkuva yllapitdminen ja kehittdminen on tarkeintd, ettd tieto 16ytyy helposti. -- tie-
don loytdminen pitdd olla niinku mahdollisimman selkedtd ja nopeata, jos se menee
vahankin vaikeaksi, ettd hei, mulla ei ole aikaa, sivulta ei 16ydy, ma vaihdan. (H6)

Digitaalisista kohtaamispisteistd my®os yrityksen uutiskirjeet koettiin tdrkeina
kosketuspisteind olemassa olevien asiakkaiden kanssa. Uutiskirjeiden osalta
painotettiin kuitenkin my®0s sitd, ettd niitd ei voi ldhett&dd liian usein.

Kylld mé nden sitten myoskin ettd ne uutiskirjeet on térkeitd. Meille olemassa oleville
asiakkaille, jotta he tietdd, ettd mitd me tehddan ja uutuuksia ja mitd meiltd niin kun
saa. (H4)

Uutiskirjemarkkinointi tavallaan, ettd ei liikaa pommituksia sdhkoépostilla vaan sopi-
vin aikavdalein. (H6)
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Haastateltavat kokivat, ettd tunnettuuden kasvattamiseen tihtidvit kosketus-
pisteet ovat my6s hyvin tarkeitd yritykselle. Vastauksissa nousi esiin messuta-
pahtumien merkitys sekd mainonnan kehittdiminen niin, ettd tavoitettaisiin po-
tentiaalisia uusia asiakasryhmia.

No kylld mé kylld ma nden ettd noi messutapahtumat on todella hyvia vaikka ne
maksaa aina jonkun verran. Sieltd saa lisdd kontakteja ja yhteyden ja me ollaan niin
kun esill, se esilld oleminen on niin kun mun mielestd yksi iso tarked tekija eli sano-
taan hyvéna esimerkkini se, ettd kun tiettyja firmoja on pois sieltd niin asiakkaiden
mielet juuttuu siihen, ettd ne nakee sielld. Hei OK, tédssd on tdd mun valikoima mita
maé sitten tulevaisuudessa kaytdn. Sitten jostain kuulee, ai oliko semmoinenkin firma?
En kylld ndhny sitd messuilla ja sitten ma voin miettid, ettd miksei se ollut messuilla.
Eiko se olekaan niin hyva? (H6)

HY7: Sanoisin, ettd tota mainonnan kehittiminen. Meiddn niin kun tietoisuuden li-
sddminen niissd potentiaalisissa asiakasryhmissd, joita me ei ole vield saavutettu.
(H7)

4.2 Asiakaskokemuksen johtaminen yrityksen sisdisilld proses-
seilla

Kysyttdessd asiakaskokemuksen merkityksestd strategiassa vastaukset erosivat
hiukan toisistaan ja suurin syy siihen oli se, ettd osa tyontekijoistd ei ollut ko-
vinkaan tietoinen strategian tarkasta sisdllostd. Haastateltavat kuitenkin tunnis-
tivat omista toimintatavoistaan asiakaskokemukseen liittyvid elementtejd ja toi-
vat esille, ettd asiakaskokemus on isossa roolissa yrityksen toiminnassa ja toi-
mintakulttuurissa.

Laadukkaita tuotteita ja laadukkaiden brandien kautta plus sitten se ammattitaito,
mehdn niinku ollaan asiantuntijayritys kumminkin. (H1)

M4 sanoisin, ettd se on aika keskeinen, ettd me otetaan aika hyvin huomioon se aina
kaikessa tota strategisissa suunnittelussa ja mietinndissa ja yrityksen niin kun toi-
minnan kehittdmisessd. Ettd se meidan leipa tulee kuitenkin sieltd asiakaskentalta.
(H5)

Asiakkaan niinku toiveet ja pyynnot niihin projekteihi, niin kylldhdn se mun mielesta
meitd ohjaa. Se ohjaa sitten, miten me tehdéén, eli me yritetdan palvella. (H6)

No en ole kuullut, etti silld olisi niin kun kauhean isoa roolia tai onko roolia ollen-
kaan, koska tavallaan asioita ei ole mitattu. (H?)

Yrityksen sisdisissd prosesseissa asiakaskokemus nédkyy haastatteluiden perus-
teella asiakasldhtoisen toimintakulttuurin vuoksi. Kommunikaatio asiakkaiden
ndkemyksiin ja kokemuksiin liittyen on yleistd, mutta sitd ei dokumentoida tai
tilastoida.

Myyntipalavereissa viikottain, niin ma kerron, ettd mika on ainakin hyvéé ja mika on
huonoa ja millaisia ajatuksia asiakkailta on tullut, jos semmoista kuulee, koska mun
mielestd se on tosi tdrked, ettd meidén tiimin kesken niitd kerrotaan. (H1)
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Yrityksen sisdisiin prosesseihin on viime aikoina kiinnitetty huomiota ja haasta-
teltavien mielestd olisi tdrkedd, ettd yrityksen toimintatavat olisivat mahdolli-
simman yhtendiset. Yhtendisyys parantaisi asiakaskokemusta selkeydelld. Sa-
malla yritys parantaisi brandimielikuvaa luotettavana toimijana.

Nyt on tullut puheeksi niin kun viime aikoina, ettd meilld on pikkuisen eri tapa hoi-
taa asioita. Vahan omat sanat niin kun asiakirjoissa ja oma tapa niinku reagoida asi-
oihin niinku tilauksiin esimerkiksi ja nédin poispdin, ettd sitd ollaan niinku puhuttu,
ettd saataisiin ne tavat mahdollisimman yhtendisiksi, ettd se aina parantaa sitd asia-
kaskokemusta, ettd oot kenen ikindkdan meihin yhteydessd, niin sua palvellaan sa-
mallalailla ettd se niinku tapa tehdé asioita olis mahdollisimman niinku identtinen.
Se on taas sitd niinku vahventaa meidan bréandikuvaa ja sitd luotettavuutta ja ja
semmoista niinku jarjestelmallisyytta. (H5)

Haastatteluiden perusteella yrityksen tavoite on panostaa pidemmaén elinkaa-
ren asiakkuuksiin ja luoda lisdd tdmdnkaltaisia asiakassuhteita. Asiakkuuksia
on alettu lajittelemaan niiden kannattavuuden mukaan ja kohdeyrityksen koh-
dalle sopii teoria, jonka mukaan 80 prosenttia liikevaihdosta tulee 20 prosentilta
asiakkaista. Haastateltavien mielestd tdhdn tulisi paneutua ja asiakkuuksien
hallintaa tulisi kehitt&a.

Kylld meilld sitten my6skin se keskittyminen siihen niinku niihin avainasiakkuuksiin
niin se on myoskin aika hataralla pohjalla, ettd enemman meidén resursseja menee
semmoiseen haulikolla ampumiseen, joka ndin niukoilla tota ihmisresursseilla niin se
on aika haastavaa. (H3)

Kohdeyrityksessd on tehty sen historian aikana kaksi asiakastyytyvdisyysky-
selyd. Haastateltavien mukaan asiakaskokemusta mitataan asiakastapaamisten
ja vakioasiakkaiden maéaralla sekd myyntimaarilld. Yleisesti tunnistettiin myos
se, ettd yrityksessd ei mitata suoraan asiakaskokemusta, mutta viilillisesti kylla-
kin.

Asiakastapaamiset, niitd mitataan ja tarjousten lukumaarad, mutta sitten sité ei liitetd
niin hirvedsti asiakkaisiin. Oikeastaan se asiakkaiden kautta tulevien projektien lu-
kumaddrat ja summat ei liity kokemuksen mittaamiseen vaan oikeastaan siihen, etta
miten hyvin me ollaan tehty. Se kertoo siitd, ettd miten me ollaan niin kun onnistuttu
saamaan ne asiakkaat meidén asiakkaiksi. (H5)

Osa haastateltavista toi esille, ettd takaisin palaavat asiakkaat ovat yksi mittari
asiakaskokemukselle. Osa taas sanoi, ettd asiakaskokemusta ei mitata lainkaan.

Kaikki palaute tulee joko face to face tai sitten tietysti nega tulee yleensa niinku s&h-
kopostitse kautta tai sitten just puhelimitse, mutta meilld ei ole semmoista niinku
milld me pystyisi sitd asiakaskokemusta oikeasti seuraamaan paremmin niinku mi-
hin suuntaan oikeasti ollaan menossa ja mihin suuntaan kannattaisi menna. (H1)

Haastatteluissa kysyttiin my6s henkiloston ndkokulmia siihen, mitd heiddn
mielestddn pitdisi mitata. Téssd vaiheessa esiin nousivat asiakastyytyvaisyysky-
selyt ja palautelomakkeet. Haastateltavat kokivat, ettd tarkedd olisi tietdd mil-
laista palvelua asiakkaat kohdeyritykseltd saavat, asiakastapaamisten ja projek-
tien lukuméarien vilistd suhdetta, kuinka toimitusprosessi sujuu sekd onko yri-
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tys kuinka helposti tavoitettavissa asiakkaiden ndkdkulmasta. Lisdksi yksi haas-
tateltava nosti esille, ettd olisi mielenkiintoista selvittdd tuovatko kohdeyrityk-
sen strategiset valinnat, kuten asiantuntijuus, lisdarvoa asiakkaalle. Télld tarkoi-
tettiin sitd, ettd onko kohdeyritys riittdvan asiantunteva ja onko asiantuntijuus
merkittdva kilpailutekijd asiakkaan ndkokulmasta.

Me ollaan kumminkin asiantuntijayritys niin, ettd millaista palvelua se asiakas on
saanut ja ettd miten se kokee sen kun on asioinut meilld, niin se on mun mielesta tar-
kein asia kumminkin. (H1)

Ollaanko helposti ldhestyttdvia tai sitten, ettd miten se yhteisty6 koetaan, onko se
helppoa ja tota saako meiltd nopeasti vastauksia ja miten se asiakas kokee, ettd me
pystytddan auttamaan heité siind heiddn omassa ongelmatilanteen. (H4)

Sitten tietysti hit rate kertoisi myos niinku siitd omasta suorituksesta ja antaisi pa-
lautetta omasta tekemisesta. (H5)

Olisin kiinnostunut tietdimain, ettd tuoko KT Interiorin asiantuntemus lisdarvoa
niinku heiddn omaan tyohonsa. (H2)

4.3 Asiakaskokemuksen johtamisen kehittiminen

4.3.1 Henkil6ston rooli asiakaskokemuksen kehitystyossa

Haastateltavat pitivdat omaa rooliaan suurena asiakaskokemuksen kehittdmisen
ndkokulmasta. Suurimmat syyt tdhdn ovat yrityksen pieni koko sekéd se, etta
suurin osa tyontekijoistd toimii myyntitehtdvissd ja sitd kautta asiakasrajapin-
nassa. Haastateltavat osoittivat myos kiinnostuksena asiakaskokemuksen kehit-
tamiseen, mitd voidaan pitdd voimavarana yritykselle. Haastateltavat tyonteki-
jat kokivat, ettd heilld on my6s mahdollisuus osallistua kehitystychon ja heita
kuunnellaan.

Me ollaan aika pieni firma, niin niin tota t4&lld on helppo saada dani kuuluviin ja sit-
ten otetaan niin kun myos huomioon niin kun kaikkien mielipiteet ja yhdessa pohdi-
taan niin, ettd kylld jokaisella meilld, kun meitd on just niinku véhan, niin jokaisella
on tdrked rooli siind. (H5)

Pystyn tuomaan ndkokulmia firmaan, tuomaan kehityskelpoisia ideoita, mista voi-
taisiin ottaa koppia, ettd ok, ei niilld ole mitd&dn virkaa sitten, jos niitd kukaan ei halua
hyodyntad, ettd halutaan pitaa kiinni vaan nykyisesta eikd olla valmiita muuttumaan
ja kehittymaéan. (H6)

Erittdin hyvin kriittisesti, erittdin tarkeana. (H3)

Se on tosi tarked. Md huomaan sen heti itse. Jos jollain asiakkaalla on jaanyt huono
mieli jostain, ja sitten ma pyrin korjaamaan niita. (H1)
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Asiakaskokemus nakyi kuitenkin vain vilillisesti henkiloston tavoiteasetannas-
sa. Useilla haastateltavilla oli henkilokohtaisia tavoitteita asiakaskokemuksen
osalta, mutta nditdkddn tavoitteita, ja niiden toteutumista, ei mitattu konkreetti-
silla mittareilla. Asiakasldhtdinen tyoskentely koettiin iskostuneen yrityksen
mintakulttuuri. Vastauksissa nousi esille myyntiin ja myyntiprosessiin liittyvét
tavoitteet ja niihin liittyvien lukujen seuraaminen. Osa haastateltavista nosti
myo0s esille tavoitteen asiakassuhteiden pitkdikdisyydestd. Vaikka konkreettisia
mittareita ei oltukaan madritelty, kommunikaation merkitys yrityksen tyonteki-
joiden ja johdon vililld korostui haastatteluissa.

Se on aika hyvin iskostunut siihen asiakaspalvelun lopputulemaan, ettd miké siind
on niinku oikeasti tarkoitus siind koko hommassa. (H1)

Se on niinku aika sisddnrakennettuna -- ettd se on sielld koko ajan niinku semmoisena
taustatekijand. -- Ehka vilillisend. (H2)

Kylld mulla on niinku tavoitteena saada sellaisia asiakassuhteita, jotka on niinku pit-
kaikdisid ettd ma niin kun saan sen luottamuksen ja ettd mun kanssa tehdessa toita
niin niin saa helposti apuja. (H4)

Ett4 sitten tavallaan se, ettd niin kun viestin vieminen niin yritysjohdon puoleen ja
sitten taas sieltd pdin ettd miten halutaan ettd toimitaan niin se on vuorovaikutteis-
ta. (H4)

4.3.2 Yrityksen sisdiset prosessit

Seuraavaksi kidsittelemme asiakaskokemuksen kehittdmistd yrityksen sisédisten
prosessien ndkokulmasta. Haastatteluissa selvisi, ettd suurin osa kehitystyosta
tapahtuu yhteisissa tiimipalavereissa sekd kehittdmispdivind. Kehitystyo perus-
tuu keskustelulle koko yrityksen kesken. Lisdksi strategian osa-alueet nousivat
esiin ja asiakkuuksien hallinta asiakaskokemuksen parantamiseksi. Yhteenve-
tona voidaan todeta, ettd asiakaskokemus on taustalla mukana kaikissa yrityk-
sen prosesseissa ja kun prosesseja kehitetddn, pyritddn miettiméddn, miten pro-
sessit palvelisivat asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla. Asiakaskokemuk-
sesta tai sisdisistd prosesseista ei kuitenkaan keritd tietoa, joten kehitystyo ja
sen tulokset ovat haastatteluiden perusteella ihmisten muistin varassa.

Tiimikohtaisia tapaamisia, joissa sitten voidaan tavallaan niinku arjen hetkissa kes-
kustella niistd projekteista miten ne etenee ja muuta, ett jos sieltd vaikka nousee sit-
ten jotain semmoista esille missd niin kun olisi hyvé kiinnittdd huomiota jollainlailla.
(H4)

Asiakkuuksien ehkd jakaminen mutta silti se yhteistyé kumminkin sielld, ett4 jos jo-
ku asiakas jostain firmasta soittaa ja on tehny jonkun toisen kanssa t¢it4, niin jos toi-
nen ei kerked niin tottakai autetaan eikd sanota, ettd méa en voi auttaa sua, koska sa
kuulut télle toiselle henkilolle. (H6)

Ei nyt kauheasti sisdisesti keratd sitd tietoa silleen. Ehkéa yhteisissa hetkissd niissd niin
kun jossain kehittdmispédivissd tai yhteisissa tiimipalavereissa, niin ehka ne on sellais-
ta keskustelumuotoista. (H7)
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Minun mielestd asiakaskokemuksen parantamiseen niinku liittyy kaikki tekeminen,
mitd me tehdddn niinku siihen, ettd me hiotaan prosesseja niin niiden kaikkien taka-
na on se, ettd se asiakaskokemus olisi parempi. Ettd kaikki tdht&a siihen, koska silld
me saavutetaan niinku parempi lopputulos, tyytyvadisempi asiakas, ettd se palaa uu-
destaan meidén luo. (H2)

4.3.3 Asiakaspalaute

Haastatteluiden perusteella asiakkaan kuuntelu on keskeisessd osassa yrityksen
toimintaa. Asiakkailta saatua palautetta pyritddn kuuntelemaan ja siihen rea-
goidaan. Yrityksen vahvuus on haastatteluiden mukaan se, ettd yritys pystyy
reagoimaan asiakkaiden tarpeisiin ja ndkemyksiin hyvinkin nopeasti, mika luo
yritykselle kilpailuetua. Lisdksi asiakkaille vastataan aina. Palautetta jaetaan
yrityksen sisdlld tiimipalavereissa suullisesti, jotta kaikilla olisi tieto, millaista
tietoa asiakkailta on tullut.

Joo mun mielestd me aina niin kun esimerkiksi jos ollaan saatu jotain palautetta niin
otetaan se esille niinku kollegoiden kanssa, ettd tammoista on tullut taalta. (H5)

Kaikkia palautteet kuunnellaan ja vastataan aina. (H1)

Tosi herkilld tuntosarvilla kuulostellaan mitd tapahtuu maailmalla, mitd tapahtuu
meiddn asiakaskunnassa ja reagoidaan siihen. Ja kun me ollaan pienyritys, kettera
yritys, niin me voidaan vastata nadihin (muuttuviin tarpeisiin). (H3)

Palautteen keruu perustuu kuitenkin pitkalti yksityisiin keskusteluihin asiak-
kaan ja yrityksen tyontekijan valilld. Palautetta ei siis kerdtd asiakkailta sdannol-
lisesti, palautetta ei sdilotd eikd palautetta analysoida tai tilastoida pidemman
aikavdlin tarkastelun ndkokulmasta.

4.3.4 Henkil6ston kehitysehdotukset

Haastattelun lopuksi haastateltavilta kysyttiin, mikd olisi heiddn mielestdaan
paras tapa kehittdd yrityksen asiakaskokemusta. Haastatteluissa nousi runsaasti
kehitysehdotuksia. Haastateltavien mielestd yrityksen vahvuuksia tulisi entises-
tddn vahvistaa ja korostaa markkinoinnissa sekd asiakasviestinndssd. Taman
yhteydessd brandimielikuvaa tulisi pyrkid parantamaan motivoituneiden ja
asiantuntevien tyontekijoiden sekd laadukkaiden referenssien avulla.

Me ei vieldkéddn osata niinku tarpeeksi korostaa itseimme, ei timmoisid yrityksid ole
meidadn kokoisessa maassa muuta kuin me ja meilld on niin kun asiantuntevat ihmi-
set tekemaéssi sitd, motivoituneet ihmiset. ... Brandimielikuvan kiillottamista saisi
tehdé ja myoskin sitten tuoda niitd onnistumisia, tuoda niité referenssejd paremmin
esille ja nayttavammin. (H3)

Kehitysehdotuksissa korostui mittaamisen lisdé@minen yrityksen arjessa. Haasta-
teltavat kokivat, ettd palaute- ja asiakastyytyviisyyskyselyt tukisivat yrityksen
toimintaa. Lisdksi markkinointitoimenpiteiden ja jokapdivdisen tyon mittaamis-
ta toivottiin, jotta yritykselld ja sen tyontekijoilld olisi tieto siitd, ettd he tekevét
oikeita asioita.
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Asiakaskysely olisi ihan paikallaan, koska muutenhan se on vihén silleen meidan
omasta mututuntumasta. (H4)

Palautekyselyt ja asiakaskokemus kyselyt on ihan selked mun mielesta niinku kehi-
tyskohta meille ainakin. (H1)

Ainakin tuota mittaamista voisi miettid, ettd miten sitd voisi parantaa ja tehda jarjes-
telmallisesti enemman ja sitd, ettd miten niinku markkinoinnin mittaamista, markki-
nointitoimien mittaamista ja sitten meiddn niin kun jokapéiviaisen tyon tekemisen
mittaamista. ... Mika sitten olisi niinku se paras tapa saada siitd niin kun tietoa, ettd
me tehdddn oikeita asioita, kun meilld on kuitenkin rajalliset resurssit, pieni tiimi ja
aika paljon niinku tuntuu olevan kasilla toitd koko ajan kuitenkin. T&4 olisi tosi tar-
kedtd terottaa niinku ne oikeat toimet ja luopuu niistd mitkd on turhia, ettd saadaan
niinku sitd ajankdyttod tehostettua mahdollisimman niinku pitkalle. (H5)

Haastateltavien vastauksissa on korostunut tyontekijoiden asiantuntijuus seka
asiakaspalvelu. Haastateltavat kokevatkin, ettd yrityksen asiakaspalvelulla on
iso merkitys asiakaskokemuksen ndkokulmasta, silld usko tuotteiden laatuun
on suuri. Asiakaspalvelun tdytyy haastateltavien mukaan olla nopeaa, vaiva-
tonta ja asiantuntevaa.

Kylld se on niinku ammattitaito sen asiakaspalvelun kautta. Niinku m& sanoin, niin
meidan tuotteethan on ihan jiirissd, niin kylld se asiakaspalvelu ja se meidédn palvelu
on se asia minkd kautta niinku voidaan parantaa ja minka kautta me saadaan se hyva
asiakaskokemus sieltd ja sithen kuuluu siis niinku ihan niinku periaatteessa kaikki
niinku alusta loppuun asti asiakaspalvelussa. (H1)

Se, ettd sd pystyt vastaamaan, mitkd on nopean toimituksen, mitkd on kustannuste-
hokkaat ja mikd on niinku kustannusarvio suunnilleen. (H6)

Kuten aiemmin on tullut ilmi, haastateltavien mielestd olemassa olevien asiak-
kaiden ja yrityksen vilisiin suhteisiin tulisi panostaa. Kehitysehdotuksina tatd
varten haastateltavat esittivét yrityksien omien tapahtumien luomista ja kehit-
tamistd, myyntiprosessin eri vaiheiden mittaamista ja parantamista vaivatto-
mammaksi asiakkaan ndkokulmasta sekd yrityksen nédyttelyn eli showroomin
kehittamista.

Korona-aikana se on niinku se haaste, ettéd tavallaan ei ole padsty tekemé&an niita sel-
laisia tapahtumia mitd meilld aikaisemmin on ollut, ettd tavattaisiin niinku enemmaén
kasvotusten. (H4)

Suhdetoiminnan parantaminen tai siis tapahtumien ja muiden. Niin kun tuollaisen
niinku avainasiakkaiden kanssa tyoskentelyn, niin kun parantaminen ja heidédn ko-
kemuksen parantaminen meistd enemman sellaisen, niinku kaverillisen suhteen
luominen. ... Sen myyntiprosessin helppouden parantaminen olisi avain ehkd siihen,
oli se sitten digitaalisesti tai tolleen perinteisemmin. ... Ja sitten meidédn showroomin
nédyttelytilan viihtyisyyden niin kun parantaminen. Koska sielld esitellddn asiakkaalle
tuotteita, niin sitten tavallaan, ettd se olisi houkutteleva ja semmoinen vau-efektin
saava, joka myy sitten myoskin niinku meiddn puolesta, kun tavallaan kun ne asiak-
kaat saa sellaisen hienon kokemuksen siitd. (H7)

Yksi niinku juttu on se, mité tota ei ehka tule ajatelleeksikaan on, meiddn showroom
minké&laisessa kunnossa se on. (H2)
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4.4 Tulosten yhteenveto

Tutkimuksessa selvisi, ettd asiakaskokemuksen késite koetaan hyvin laajana ja
se muodostuu jokaisen asiakkaan subjektiivisena kokemuksena yhteydessa yri-
tykseen. Asiakaskokemuksen merkityksen suuruus yrityksen ndkokulmasta
korostui tutkimuksessa ja erityisesti asiakaskokemuksen rooli pitkdn elinkaaren
asiakassuhteissa koettiin tarkedksi. Tutkimuksen mukaan juuri pitkédn elinkaa-
ren asiakassuhteet ovat yritykselle kannattavimpia. Saavuttaakseen halutunlai-
sia asiakassuhteita tutkimuksen mukaan yrityksen asiakaskokemuksen muo-
dostumisessa korostuu ennakointi, ammattimaisuus, sddnnollinen yhteydenpi-
to, asiakkaan tarpeiden ymmartdminen, sekd luottamus ja vaivattomuus, jotka
nédkyvét asiakkaalle myds palvelun nopeutena. Suurimpina haasteina asiakas-
kokemuksen toteuttamisessa ndhtiin pddtoksentekijoiden lukumaddrd sekd
kumppaniyritykset, jotka ovat osa asiakaskokemusta, mutta eivit suoraan yri-
tyksen hallittavissa. Esimerkki tédllaisesta on asennuspalvelut, jotka on ulkoistet-
tu. Tutkimuksessa ei kyetty luomaan yritykselle yhtd asiakaspolkua, silld asia-
kaspolut erosivat asiakasryhmien vilien merkittavasti. Tutkimuksen aineiston
pohjalta yrityksen asiakaspolkujen hahmottelu voitaisiin aloittaa, mutta aineisto
ei riitd kuvaamaan asiakaspolkuja kokonaan. Vaikka asiakaspolut erosivat
haastatteluissa, tarkeimmat kosketuspisteet toistuivat. Téllaisia kosketuspisteitd
olivat digitaaliset kosketuspisteet sekd yrityksen tyontekijoiden ja asiakkaiden
henkilokohtaiset kohtaamiset.

Tutkimuksessa selvisi, ettd yrityksen strategiassa ei ole huomioitu
haastateltavien mielestd riittdvalld tavalla asiakaskokemusta, mutta strategian
arviointia heikensi se, ettd yrityksen strategian yksityiskohdat eivit olleet kai-
killa haastateltavilla kovin hyvin tiedossa. Vaikka strategiasta ei kyetty esitta-
maan konkreettisia esimerkkejd asiakaskokemuksen ndkokulmasta, tutkimuk-
sen perusteella asiakasldhtoisyys nakyy yrityksen tavassa tehda liiketoimintaa.
Tutkimuksen mukaan yrityksessd onkin vallallaan asiakasldhttinen toiminta-
kulttuuri, mikd nékyy yrityksen pdivittdisessd toiminnassa. Henkiloston rooli
on suuri asiakaskokemuksen nidkokulmasta ja yrityksessda kommunikoidaan
aktiivisesti asiakaspalautteesta ja yhtendisistd toimintatavoista asiakaskoke-
muksen kehittdmiseksi. Tutkimuksen perusteella yrityksessd tulisi edelleen
priorisoida asiakkuuksia ja panostaa olemassa oleviin asiakassuhteisiin sekéa
kehittdd asiakaskokemuksen mittaamista. Tutkimuksessa korostui asiakaspal-
velun merkitys ja asiakkaan kuuntelu.
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JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

Tdssd luvussa esitellddn tutkimuksen johtopddtoksid tutkimuskysymysten, tut-
kimuksen empiirisen osan tulosten sekd aiemman teorian avulla. Lisdksi tdssd
osassa esitellddn liikkeenjohdolliset kehitysehdotukset. Lopuksi késitellddn tut-
kimuksen rajoitteita ja luotettavuutta seka jatkotutkimusehdotuksia.

4.5 Teoreettisen johtopaidtokset

B2B-asiakaskokemuksen muodostuminen

Tutkimuksessa ilmeni, ettd myos B2B-yrityksen toimintaympadristossd asiakas-
kokemus on asiakkaan subjektiivinen kokemus yrityksen ja asiakkaan vélisissad
kosketuspisteissd tapahtuvista kontakteista. Vaikka B2B-maailmassa asiakkaat
ovatkin yrityksid, niin asiakaskokemus muodostuu ihmisten mielessd. hmisten
vilinen kommunikaatio korostuu tutkimuksen mukaan B2B-liiketoiminnassa,
silld asiakassuhteet ovat usein kumppanuuksia ja vaativat osapuolilta yhteis-
tyotd. Yritysasiakkaiden kanssa toimiessa oman haasteensa luo se, ettd asiak-
kaana voi olla yritys, joka toimittaa tuotteen vain eteenpdin omalle asiakkaal-
leen, jolloin myyva yritys pyrkii ratkomaan asiakkaansa asiakkaan ongelmaa.
Prosessiin voi siis liittyd useita ihmisid useista yrityksistd. Taméa tekee B2B-
litkketoiminnasta monimutkaisempaa kuin kuluttajaliiketoiminnasta ja siten vaa-
tii yrityksien asiakaspalvelulta ja sisdisiltd prosesseilta enemman. Osittain tdsta
syystd luottamuksen ja vaivattomuuden merkitys kasvaa B2B-liiketoiminnassa
ja ndihin asioihin tulee kiinnittda erityistd huomiota. Asiakkaat haluavat nopeaa,
vaivatonta ja luotettavaa palvelua.

Tutkimuksen tulokset tukevat sekd Saarijarven ja Puustisen (2020, 88-90)
vditettd yrityksen tarpeesta ymmartdd asiakkaidensa liiketoimintaa 1oytddkseen
ratkaisuja asiakkaidensa ongelmiin, ettd Lemken ym. (2011) esitystd siitd, ettd
yritysten tulee soveltaa saamaansa tietoa asiakkaiden tarpeista, niin ettd yrityk-
sen tulee 16ytdd ratkaisut asiakkaan haasteisiin omista tuotteistaan ja palveluis-
taan. Namad edeltavit 1oydokset linkittyvat vahvasti myos B2B-liiketoiminnalle
tyypilliseen asiakassuhteiden korostumiseen, jolla tarkoitetaan, ettd asiakassuh-
teet ovat B2B-ympaéristossd usein yhteistyohon ja kumppanuuteen perustuvia.
Tavoitteena tdllaisissa asiakassuhteissa on, ettd suhteiden elinkaari olisi pitka.
Tutkimuksen sekd Saarijarven ja Puustisen (2020, 88-90) mukaan tdssd onnis-
tumiseen hyodynnetdan asiakaskokemuksen muodostumisen elementtejd, jotka
ovat sitoutuminen, tarpeiden tyydyttdminen, saumattomuus ja helppous, res-
ponsiivisuus, proaktiivisuus ja kehittyminen.
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Tutkimuksessa esille tulleet hyvéan asiakaskokemuksen piirteet ja koh-
deyrityksen kehityskohdat kadyvidt yhteen teoriaosassa esitellyn Hollyoaken
(2009) mallin kanssa, jossa késiteltiin B2B-asiakaskokemuksen muodostumista.
Teoria ja tutkimus molemmat nostivat luottamuksen tarkeimméksi ominaisuu-
deksi B2B-asiakaskokemuksessa. Sen liséksi vaivattomuus ja nopeus asiakkaan
ndkokulmasta ovat tdrkeitd elementtejd. Tutkimuksessa haastateltavat korosti-
vat johdonmukaisuutta, kustomointia, tunnettuutta, tarpeiden ymmaértamista ja
ennakoivaa reagointia, asiantuntijuutta, lupausten tayttamistd sekad henkilokoh-
taista kontaktia asiakkaan kanssa. Jos ndissd onnistutaan, ne ilmenevat hyvan
kommunikaation avulla asiakkaan ja yrityksen vilisend luottamuksena seka
lopulta yhtendisyytend ja keskindisend riippuvaisuutena.

B2B-asiakaskokemus muodostuu tutkimuksen ja teorian perusteella asia-
kaspolulla kosketuspisteissd asiakkaan ja yrityksen vélilld (Saarijarvi & Puusti-
nen, 2020). Tutkimuksessa esille nousi yrityksen tunnettuutta kasvattavat kos-
ketuspisteet, joilla viitattiin markkinoinnin toimenpiteisiin ennen ostoa. Toisena
esiin nousi yrityksen digitaaliset toiminnot, kuten verkkosivut ja uutiskirjeet.
Naiden merkitys ndhtiin suurena, silld verkkosivuilta etsitddn tietoa yrityksesta
ja uutiskirjeiden avulla kyetddn syventdméddn olemassa olevia asiakassuhteita.
Tutkimus tukee teoriaa siind, ettd B2B-asiakaskokemus on saanut piirteitd ku-
luttajaliiketoiminnasta ja yksi esimerkki tdstd on se, ettd B2B-paattdjat kayttavat
useita eri ldhteitd etsiessddn tietoa padtoksiensd pohjaksi aivan, kuten kulutta-
jatkin (Demand Gen Report, 2019). Tamé&n vuoksi on tirkedd, ettd yritys on na-
kyvilld eri kanavissa ja ymmartdd, mistd kanavista yrityksen asiakkaat etsivit
tietoa. Tutkimuksen mukaan tarkeimmat kosketuspisteet tapahtuvat kuitenkin
yrityksen tyontekijoiden ja asiakkaiden, tai potentiaalisten asiakkaiden, vilisis-
sd henkilokohtaisissa kohtaamisissa. Ndiden kohtaamisten tadrkeys johtuu siitd,
ettd tutkimuksen mukaan B2B-yrityksen tavoite on luoda mahdollisimman pit-
kdn elinkaaren asiakassuhteita. Jotta yritys pddsisi tavoitteeseensa pitkan elin-
kaaren asiakassuhteiden osalta, tutkimuksen mukaan yrityksen tulisi panostaa
asiakkuuksien hallintaan. Tutkimuksessa ei kuitenkaan selvid, kuinka pitkad
aikaa tdlld elinkaaren pituudella kdytdnnossd tarkoitetaan. Suhdetoiminnan
kehittdmiseen liittyen tutkimuksessa nousi esille myyjien ja asiakkaiden valinen
rento ja kaverimainen suhde, joka toimisi sitouttavana elementtind tulevaisuu-
teen. Saarijdrvi ja Puustinen (2020, 88) esittdvit, ja myos tutkimuksen perusteel-
la voidaan sanoa, ettd B2B-asiakaskokemuksen luonnissa korostuu asiakkaiden
sitouttaminen.

Kosketuspisteiden médra on lisdantynyt digitalisaation myotd ja yritysten
on yhd haastavampi hallita kaikkia kosketuspisteitd. Tutkimuksen ja teorian
mukaan onkin jarkevéd, ettd yritys kohdistaa resurssinsa tiettyihin kosketuspis-
teisiin, jotka se on valinnut merkittdivimmiksi. Tutkimuksessa tunnistettiin
asiakaspolun haasteet, joita aiheuttavat kosketuspisteet, jotka eivit ole yrityk-
sen hallinnassa. Tallaisia kosketuspisteitd ovat kumppaneiden hallitsemat kos-
ketuspisteet, asiakkaiden omistamat kosketuspisteet sekd sosiaaliset ja ulkoiset
kosketuspisteet (Lemon & Verhoef 2016). Tutkimuksessa tillaisesta kosketus-
pisteestd esimerkki on asennuspalvelut, jotka kohdeyritys on ulkoistanut
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kumppaniyritykselle. Asiakkaat yhdistdvit yhteistyokumppanin toiminnan
yritykseen ja siten timd toiminta vaikuttaa asiakkaan asiakaskokemukseen ky-
seisen yrityksen kanssa. Toinen tunnistettu haaste asiakaspolun muodostumi-
yrityksid voi olla useampi ja jokaisessa yrityksessd voi olla useampi henkilo,
joka vaikuttaa pddtoksentekoon. Kaikkien padtoksentekijoiden asiakaskoke-
mukset vaikuttavat ostopddtokseen. Kuten Hollyoake (2009) toteaa, B2B-
lilketoiminnassa on kuitenkin tavoitteena luoda lisdarvoa asiakkaan liiketoi-
minnalle, eikd yksittdisille henkil6ille. Teorian ja tutkimuksen vélilld on kuiten-
kin vaikea 16ytdd muita yhtéldisyyksid asiakaspolun osalta, silld tutkimuksessa
selvisi, ettei tutkimuksen kohdeyritykselld ollut visuaalista kuvausta yrityksen
eri kohderyhmiensd asiakaspoluista. Tutkimuksen perusteella asiakaspolun
visualisointia voisi hahmotella tutkimuksen pohjalta, mutta lisdtietoja tarvittai-
siin. Tama4 johtuu siitd, ettd esitetyt asiakaspolut ja asiakasryhmiit, joille asia-
kaspolut luodaan, erosivat haastateltavien valilld selkedsti ja jdivéat vajavaisiksi.
Tutkimuksen mukaan asiakaspolut eroavat erityisesti juuri ostoa ennen, oston
aikana ja heti oston jdlkeen tapahtuvissa kosketuspisteissa.

B2B-asiakaskokemuksen johtaminen ja kehittiminen

Homburgin ym. (2017) mukaan asiakaskokemuksen johtaminen jaetaan kol-
meen osaan, jotka ovat kulttuurillinen ajattelutapa, strategisten suuntien maa-
rittely sekd yrityksen kyky uudistaa asiakaskokemusta jatkuvasti saavuttaak-
seen asiakasuskollisuutta. Tutkimuksen mukaan kohdeyritys on onnistunut
kulttuurisen ajattelutavan luomisessa sekéd strategisten suuntien maédarittelyssd,
mutta strategian jalkauttaminen on jadnyt kesken. Teorian mukaan suurin syy
strategian jalkauttamisen epdonnistumiseen on viestintd (White, 2004; Hre-
biniak, 2006; Li ym., 2008). Yrityksen sisdiset asiakaskokemuksen kehitystoi-
menpiteet toteutetaan tiimind, joten kaikkia yrityksen tyontekijoitd pyritdan
kuuntelemaan kehitystydssd. Tutkimuksen mukaan tyontekijat kokevat, ettd
heilld on mahdollisuus vaikuttaa yrityksen kehittdmiseen. Asiakaskokemuksen
kehittdminen tapahtuu sdannollisissa tiimipalavereissa sekad silloin t&lloin pidet-
tavissd koko yrityksen kehittdmispdivissd. Kehittamistyé perustuu pitkalti
muksen perusteella luotu. Tutkimuksen mukaan yritys kykenee kehittdmaan
toimintaansa jatkuvasti yrityksen pienen koon ja ketteryyden vuoksi. Tutki-
muksen mukaan yrityksen jokaisella tyontekijallda onkin suuri merkitys asia-
kaskokemuksen kehittdmisessd. Yrityksen tyontekijoistd suurin osa toimii
myyntiin liittyvissd tehtdvissd, joissa he ovat jatkuvasti yhteyksissa asiakkaiden
kanssa. He siis toimivat asiakasrajapinnassa. Markkinoinnin rooli jdd kuitenkin
tutkimuksessa pieneksi ja se korostuu vain vdhan vastauksissa. Vaikka yrityk-
sen tyontekijoilld vaikuttaisi olevan todella suuri merkitys asiakaskokemuksen
ndkokulmasta, asiakaskokemus ei ndkynyt tutkimuksen mukaan yrityksen tai
sen tyontekijoiden tavoiteasetannassa suoraan tai konkreettisesti, mutta asia-
kaslahtoinen toimintakulttuuri kohdeyrityksessd on vallallaan.
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Teorian mukaan yritysten tulisi kiinnittdd erityisesti huomiota vaivatto-
maan ja odotukset ylittdvadn asiakaskokemukseen (Loytdnd & Kortesuo, 2011;
Dixon, Freeman & Toman 2010, 116-122). Asiakaskyselyiden avulla voidaan
selvittdd, mitkd ovat asiakkaiden odotukset ja toiveet yritystd kohtaan, jonka
jdlkeen yritys voi miettid millaisilla elementeilld yritys kykenee ylittimddn na-
mé odotukset ilman, ettd vaivattomuus asiakkaan ndkokulmasta karsii. Tutki-
muksen ja teorian perusteella kohdeyrityksen tulisi hyodyntdd asiakaskoke-
muksen johtamisessa Homburgin ym. (2017) malleista numeroa kolme, jossa
kulttuurinen ajattelutapa painottaa palvelupolkuorientaatiota, strategiset suun-
taukset kosketuspisteiden temaattista yhteenkuuluvuutta ja uudistumisessa
keskitytddn erityisesti kosketuspisteiden priorisointiin. Malli sopisi kohdeyri-
tykselle, koska kohdeyritys on pienyritys, jonka tarkeimmat asiakassuhteet pe-
rustuvat pidempi aikaiseen suhteeseen ja useampaan ostotapahtumaan.

Korkiakosken (2019, 174) mukaan asiakaskokemuksen johtaminen voi-
daan jakaa kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat henkiloston, asiakkaiden ja mitta-
riston johtaminen. Tutkimuksen perusteella kohdeyrityksen henkiloston rooli
asiakaskokemuksen kehittdmisessd on merkittava. Tdlle 1oydokselle antaa tukea
myds teoria, jonka mukaan asiakaskokemus koskettaa koko yritystd, kaikkia
sen prosesseja ja tyontekijoitd (Homburg ym., 2017). Tutkimuksen mukaan
henkilostollda on myos hyvat mahdollisuudet vaikuttaa asiakaskokemuksen ja
yrityksen sisdisten prosessien kehittdimiseen. Kohdeyrityksessd kehittamistyo
tapahtuu kuitenkin pitkalti suullisesti kommunikoimalla ja dokumentointi on
jadnyt vdhdiselle huomiolle. Tutkimuksen mukaan yrityksen sisdisid prosesseja
toivottaisiin kehitettdvan, jotta toiminta olisi yhtendisempadd ja kaikki tyonteki-
jat hoitaisivat asiakaskokemuksen kannalta kriittiset prosessit mahdollisimman
samalla tavalla. Tamadn tarkoitus olisi lisdtd asiakaskokemuksen selkeyttd ja sita
kautta parantaa asiakaskokemusta. Tutkimuksessa nousi esille brandimieliku-
van kirkastaminen asiantuntevien tyontekijoiden ja referenssien avulla. Asia-
kaskokemuksen nikokulmasta timéa on tirkedd, silld asiakkaiden kokemusten
tulee olla yhtendisid myos yrityksen imagon kanssa. (Homburg ym. 2017.) Tut-
kimuksen mukaan henkildston asiantuntijuus ja asiakaspalvelu ovat suuressa
roolissa asiakassuhteiden luonnin ja ylldpidon ndkokulmasta. Korkiakoski
(2019) toteaakin, ettd asiakaskokemusstrategian tulisi sisédltdad myos henkilosto-
johtamisen malli, joka mahdollistaisi positiivisen asiakaskokemuksen muodos-
tumisen.

Tutkimuksessa selvisi, ettd asiakaskokemuksen toteutumiselle tai toteut-
tamiselle ei ole konkreettisia mittareita kohdeyrityksessd, mutta asiakaskoke-
musta mitataan vilillisesti. Teorian mukaan luodun mittariston tarkoitus on
tuottaa tietoa paddtoksenteon tueksi ja asiakaskokemuksen ndkokulmasta yri-
tyksien olisi mitattava taloudellisten tulosten lisdksi asiakkaita sekad henkilostoa
(Loytana & Korkiakoski, 2014). Asiakasmittariston tarkoitus on lisdtd yrityksen
tietoa siitd, mitd yrityksestd ajatellaan. Henkilostomittarit taas auttavat johtoa
johtamaan yritystd asiakasldhtoisesti. Taloudelliset mittarit kertovat, kuinka
yritys on onnistunut taloudellisesti. Tutkimuksessa selvisi, ettd asiakaslahtéinen
toimintakulttuuri ndkyy yrityksessd myos palautteen vastaanottamisessa. Yri-
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tyksen tyontekijat pyrkivdt aina kuuntelemaan ja vastaamaan asiakkaidensa
palautteisiin. Yrityksen ketteryyden vuoksi yritys pystyy my0s reagoimaan no-
peasti asiakkaidensa tarpeisiin. Palautetta ei kuitenkaan siilotd jatkoanalyysia
tai pidemmadn aikavdlin tarkastelua varten. Palaute tuleekin usein keskustelui-
den yhteydessd asiakkaan ja myyjan valilld tai sahkopostitse. Yritys ei kerdd
asiakkailta palautetta esimerkiksi lomakkein. Asiakkaiden asiakaskokemuksen
mittaaminen on tdrkedd, silld se auttaa yritystd selvittimadn, mitd asiakkaat
ajattelevat yrityksestd, mitd yritys tekee oikein ja mitd yrityksen tulisi kehittaa
asiakkaiden ndkokulmasta. Seurauksien lisdksi yritysten tulisi mitata myds syi-
td. (Schmidt-Subramanian 2013, 7). Myos tutkimuksessa ndama tiedot koettiin
tarkeiksi.

4.6 Liikkeenjohdolliset kehitysehdotukset

Téssd osiossa esitellddn liikkeenjohdollisia kehitysehdotuksia tutkimustuloksiin
ja teoriaan pohjaten. Kehitysehdotuksien tarkoitus on parantaa yrityksen sisdi-
sid prosesseja ja toteutunutta asiakaskokemusta.

Tutkimuksessa selvisi, ettd yrityksen henkilostolld ei ole tdysin yhtendistd
nakemystd yrityksen strategiasta. Henkiloston tulisi kuitenkin kokea, ettd he
voivat allekirjoittaa yrityksen strategisen suunnan ja strategiset keinot, joilla
tavoitellaan yrityksen ison kuvan tavoitteita. On siis tdrkedd, ettd henkilostod
osallistetaan strategiaprosessiin, henkilosté on tietoinen yrityksen strategisista
valinnoista ja strategia ohjaa aidosti yrityksen arjen toimintoja. Yrityksen tulisi
selvittdd, mikd strategiaprosessissa on mennyt pieleen. Strategian jalkauttami-
sen epdonnistumisen yleisin syy on viestinndn epdonnistuminen. Ennen kuin
yrityksen sisdisid prosesseja muutetaan, yrityksen tulisi selvittdd kuinka asia-
kaskokemus muodostuu yrityksen eri kohderyhmissénsa ja mikd on yrityksen
lahtotilansa asiakaskokemuksen eri osa-alueiden ndkdkulmasta. Tata tyotd teh-
dessd yritys voi hyodyntdd tamén tutkimuksen teoriaosiossa esiteltyjd malleja
B2B-asiakaskokemuksen elementeistd sekd B2B-asiakaskokemuksen muodos-
tumiseen vaikuttavista tekijoistd. Nditd malleja tarkastellessa voi myo6s miettid,
kuinka niissd esitetyt elementit ja tekijat ndkyvét yrityksen sisdisissd prosesseis-
sa sekd strategiassa.

Asiakassuhteet nousivat useasti esille tutkimuksen eri vaiheissa erityisesti
B2B-liiketoiminnan lainalaisuuksien kautta mutta my6s kohdeyrityksen rajallis-
ten resurssien ndkokulmasta. Yritys voisi hydodyntdd Homburgin ym. (2017)
mallia ja rakentaa toimintaansa yksittdisten ostojen sijaan enemmaén asiakassuh-
teiden varaan. Tamé tarkoittaa resurssien siirtdmistd uusasiakashankinnasta
asiakassuhteiden kehittamiseen. Yritys voisikin selvittdd olisiko tdmd viisasta
juuri kyseisen yrityksen ndkokulmastaan. Asiakkuuksien rajaamisen apuna Wi-
tell ym. (2020) ohjeistusta, jonka mukaan asiakkaat luokitellaan suhteiden luon-
teen sekd potentiaalin perusteella. Luokittelun tarkoituksena olisi selvittdd, mi-
hin asiakkaisiin yrityksen kannattaisi panostaa.
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Kun yritys on selvittdanyt, ketkd ovat sen kannaltaan tarkeimmadt ja kannat-
tavimmat asiakkaat, yrityksen tulisi selvittdd mistd ja miten ndmd asiakkaat ta-
voitetaan. Tadssd kotaa olisi hyvd my0s miettid, mitd ndille asiakkaille halutaan
viestid. Asiakaskokemus koskettaakin kaikkia yrityksen tyontekijoitd ja on tar-
kedd, ettd eri osastot toimivat yhtendisesti. Yritys voisi lisdtd myynnin ja mark-
kinoinnin yhteistyotd esimerkiksi niin, ettd markkinointiosasto osallistuisi
myyntitapaamisiin sddnnollisesti. T&lld toimenpiteelld yrityksen asiakas- ja
markkinointiviestintdd saataisiin todenndkdoisesti yhtendistettya.

Jotta yritys voisi selvittdd, kuinka tavoittaa asiakkaansa, yrityksen tulisi
luoda kattavat asiakaspolut ja kiinnittdd huomiota myo6s kosketuspisteisiin, jot-
ka eivit ole ilmiselvid. Asiakaspolkujen maédrittelyssd voi kadyttdd apuna asia-
kaspolkuanalyysid sekd yrityksen asiakkaita, jotka tietdvit parhaiten missd ja
miten he ovat kosketuksissa yritykseen. Asiakaspolkuja luodessa on tarked
muistaa, ettd kosketuspisteitdi on ennen ostoa, oston aikana ja oston jdlkeen.
Asiakas on voinut kayttdd yrityksen tuotteita tai palveluita aikaisemmin, jolloin
myo6s ndmd aiemmat kokemukset yrityksen kanssa vaikuttavat siis ostoa ennen
asiakaspolun alkaessa alusta. Asiakaspolkujen luonnin jidlkeen yrityksessd olisi
tarkedd miettid tarkeimmaét kohderyhmit sekd tarkeimmat kosketuspisteet, joi-
hin yritys panostaa. Tarkeimpid kosketuspisteitd miettiessd yritys voi hyodyn-
tdd B2B-asiakaskokemuksen elementtejd ja miettid, kuinka ne toteutuvat asia-
kaspolun varrella eri kosketuspisteissd. Yritykselld on rajalliset resurssit, joten
sen on kehitettdivd tehokkaat toimintatavat laadukkaan asiakaskokemuksen
luomiseksi.

Asiakaskokemusta on kehitettdvd ja uudistettava jatkuvasti asiakkaita
kuunnellen, silld asiakkaiden tarpeet ja toimintatavat muuttuvat. Jotta tama
olisi mahdollista, yritykselld tulisi olla selkedt tavoitteet ja strateginen suunta,
keinot, joilla edetddn valittua suuntaa kohden, laadukas strategian jalkautus
operatiiviseen toimintaan sekd mittaristo seurauksien mittaamiseen. Varmis-
taakseen, ettd yrityksen valinnat ja suunta ovat oikeita, yrityksen tulee mitata
toimintaansa asiakkaiden, talouden sekd henkiloston ndkokulmasta. Yrityksen
tulisi selvittdd sen toimintaa tukevat mittarit eli selvittdad, mité asioita yrityksen
tulisi mitata. Tdssd tutkimuksessa nousi esille erityisesti palaute- ja asiakastyy-
tyvédisyyskyselyt sekd jokapdivdisen tyon ja markkinointitoimenpiteiden mit-
taaminen. Ndiden mittaaminen mahdollistaisi sen, ettd yritykselld ja sen tyon-
tekijoilld olisi tieto siitd, ettd he tekevit oikeita asioita oikealla tavalla.

4.7 Tutkimuksen rajoitteet, luotettavuus ja jatkotutkimusehdo-
tukset

Tutkimus rajattiin koskettamaan yhden suomalaisen B2B-yrityksen sisdistd
toimintaa ja kyseisen yrityksen tyontekijoiden ndkemyksid kyseisestd yritykses-
td. Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna, joten vastaukset erosivat paljon
toisistaan, mutta selkeitd saturoitumisen merkkejd oli havaittavissa haastatte-
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luiden edetessd. Haastatteluotos oli yrityksen kaikki tyontekijit, jotka tyosken-
telivat B2B-liiketoimintaymparistossd. Nditd henkiloitd oli kohdeyrityksessa
yhteensd seitsemdn. Vaikka otos olisi voinut laadullisen tutkimuksen ndkokul-
masta olla suurempi, voidaan todeta, ettd otos oli riittdvd, koska otoksen laatu
palveli tutkimuksen tarkoitusperid parhaalla mahdollisella tavalla.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu, ettd tutkija vaikuttaa tut-
kimuksen tuloksiin omilla tulkinnoillansa. Tdssd tutkimuksessa luotettavuutta
on pyritty lisddmaddn tutkimusmetodien ldpindkyvilld esittelylld ja mahdollisten
haasteiden kuvailulla. Tutkimukseen osallistui seitsemdn toisensa tuntevaa
henkil64, joten tutkimuksessa tuli kiinnittdd erityistd huomiota haastateltavien
anonymiteetin pitamiseen. Tutkimuksen edetesséd tutkijan tietoon ei tullut luo-
tettavuusongelmia tai muita haasteita. Tutkimuksen luotettavuuteen voi kui-
tenkin vaikuttaa se, ettd haastateltavat tunsivat haastattelijan.

Tutkimuksen edetessd esille nousi useita jatkotutkimusehdotuksia. Tdssa
tutkimuksessa keskityttiin tdysin yrityksen sisdisiin prosesseihin asiakaskoke-
muksen kehittdmisen ja johtamisen ndkokulmasta. Luontevaa olisi seuraavaksi
tutkia asiakkaiden ndkokulmasta asiakaskokemuksen muodostumista. Talld
tavoin yritys voisi selvittdd esimerkiksi merkittaivimmat padatoksentekijdat sekd
kosketuspisteet. Tutkimuksen aihe voisi olla asiakaskokemuksen muodostuminen
B2B-verkostossa.

Viestinndn merkitys nousi esille tutkimuksen edetessé ja olisi mielenkiin-
toista paneutua kuinka yritys tavoittaa asiakkaansa omalla viestinndllddn te-
hokkaasti B2B-ympdristossd. Tdstd syystd toinen jatkotutkimuksen aihe voisi
olla asiakaskokemuksen monikanavaisuus B2B-verkostossa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd kohdeyritys ei ole luonut asiakaspolkuja eri
kohderyhmilleen. B2B-liiketoiminnassa asiakaspolkuja voi olla useita ja ne voi-
vat olla hyvinkin monimutkaisia. Jatkotutkimusehdotus onkin B2B-yrityksen
asiakaspolkujen muodostaminen, jossa perehdyttdisiin syvillisemmin asiakaspolun
rakentamiseen.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko
Haastateltavan tiedot
1. Miké on tehtdvasi yrityksessa?
2. Kuinka kauan olet ollut toissa yrityksessa?
Teema 1: Asiakaskokemus késitteend ja sen ymmaérrys
3. Mitd asiakaskokemus mielestési tarkoittaa?
4.Mika on asiakaskokemuksen rooli yrityksessdnne yleisesti?
Teema 2: B2B-asiakaskokemus ja asiakaspolku

5. Mitd erityispiirteitd B2B-konteksti tuo asiakaskokemukseen (vs. B2C-
asiakaskokemus)?

6. Mitkd ovat sinun mielestisi B2B-asiakaskokemuksen tirkeimmaét ominai-
suudet?

7. Asiakaspolku tarkoittaa visuaalista esitystd asiakkaan ja yrityksen vélisis-
ta kosketuspisteistd eli tilanteista, joissa asiakas on jonkinlaisessa kontak-
tissa yritykseen ennen ostoa, oston aikana ja oston jdlkeen. Kuvaile tei-
dén asiakkaanne asiakaspolku.

8. Mitkd ovat mielestdsi tdrkeimpid kosketuspisteitd yrityksenne ja asiak-
kaidenne vililld juuri teiddn yrityksenne ndkokulmasta?

Teema 3: Asiakaskokemuksen johtaminen ja mittaaminen
9. Millainen rooli asiakaskokemuksella on teiddn yrityksenne strategiassa?
10. Miten kuvailisit kommunikaatiota asiakaskokemukseen liittyen yrityk-
sessdnne? Onko asiakaskokemus osa teiddn yrityksenne arkista toimin-

taa ja kommunikaatiota?

11. Miten asiakaskokemusta mitataan yrityksessanne? Mitd olisi mielestasi
tarkedd mitata?
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12. Miten asiakaskokemus nikyy tyosi tavoiteasetannassa?
Teema 4: Asiakaskokemuksen kehittdminen

13. Millaisilla sisdisilld toimenpiteilld tai prosesseilla asiakaskokemuksia
pyritdan kehittdméaan teidan yrityksessanne?

14. Kuunnellaanko asiakkailta saatua palautetta ja mitd palautteille tehd&dan?

15. Millaisen roolin koet omalla toiminnallasi olevan asiakaskokemuksen
kehittamisessa?

16. Miten yrityksenne voisi mielestédsi parhaiten parantaa asiakaskokemusta?

17. Onko jotain, mitd vield haluaisit sanoa?



