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Tutkimuksen tarkoitus on luoda abstrakti kokonaiskuva asiakassuhdemarkkinoinnista (ASM)
sekd sen osatekijoistd; pyrkimys on mm. selvittdd ketkd ovat asiakassuhdemarkkinoinnin
osapuolet, mitd osatekij0itd onnistuneeseen asiakassuhdemarkkinointiin liittyy ja mitkd ovat
asiakassuhdemarkkinoinnin kilpailun keinot seki erityiset kilpailuetumuuttujat. Tutkimuk—
sessa tarkastellaan asiakassuhdemarkkinointia olemassa olevien, aihetta sivuavien teosten,

artikkeleiden ja tutkimusten avulla.

Visioivan kisitetutkimuksen kohteena on eri tutkijoiden kisitteet asiakassuhdemarkkinoinnista
ja sen osista. Tutkimuksen taustalla on huomio, etti asiakassuhdemarkkinointia sivuava kir—
jallisuus on yhé varsin véhéisté ja eri painoalueita korostavaa, vaikka késite on ollutkin kas—

vavan huomion kohteena 1990-luvun ajan.

Rakennetun asiakassuhdemarkkinointimallin tasapuoliset osapuolet ovat organisaatio, hen—
kilosto ja asiakkaat. Organisaation panos on osapuolten sitouttaminen ja motivoiminen, seka
tukijarjestelmien luonti. Henkildstd osallistuu prosessiin organisaation sisdisenid asiakkaana
tarjoten véylidn organisaation ja ulkoisen asiakkaan véliselle interaktiolle ja sen laadulle.
Asiakkaan panos on tdydellinen sitoutuminen suhteeseen ja osallistuminen palveluntuotan—
toprosessiin laajassa mittakaavassa. ASM-prosessin keskeiseksi tekijoiksi nousevat palvelun
laatu ja organisaation tyoOntekijdt panoksineen, joita perinteiset markkinointimix tekijéit eli
tuote, hinta, saatavuus ja markkinaviestinti tukevat ASM:n yhteydessid korostuvine erityis—
piirteineen. Lihdekirjallisuudesta avainasemaan nousevat Berryn, Parasuramanin ja Zeit-

hamlin palvelun laatua ja niiden ongelmia sivuavat tutkimukset.

Avainsanat: asiakassuhdemarkkinointi, asiakkaiden sitouttaminen, palvelun laatu, palveluo—

dotukset, sisdinen markkinointi
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1. JOHDANTO

1.1. Taustaa tutkimukselle

Markkinoinnin parissa on tapahtunut suuria muutoksia viimeisten parinkymmenen vuo-
den aikana; 1980-luvun palvelujen markkinoinnin kautta on 1990-luvulla paadytty ver-
kosto- ja suhdemarkkinointiin. Suhdemarkkinointi korostaa yrityksen tarvetta ylldpitid
pitkaaikaisia, vuorovaikutteisia suhteita yrityksen sidosryhmiin, eli tavarantoimittajiin,
tyontekijoihin ja potentiaalisiin tyontekijoihin, suosittelijoihin, vaikuttajiin ja asiakkaisiin.
Asiakassuhdemarkkinointi (ASM) osana suhdemarkkinointia pyrkii minimoimaan asia-
kasvaihtuvuuden yrityksen ja asiakkaan vilisen yhteistyosuhteen syvyyden ja palvelun
laadun avulla; ajatus on palvella jokaista asiakasta laadukkaan yksilollisesti ja aikaansaada

asiakasuskollisuutta ja sitoutuneisuutta.

Asiakassuhdemarkkinointiin liittyy laheisesti organisaation sisdisen markkinoinnin ajatus;
yrityksen menestyksen ehtona on yha kasvavassa mdirin asiakaspalveluhenkiléston
osaaminen, sitoutuminen ja motivaatio tyoskennelld organisaation yhteisten padmaéirien
eteen. Perinteinen markkinointifunktio ja markkinointiosasto on hajautettava, ja markki-
nointivastuu on levitettdva ympari organisaatiota yhteniisen sisdisen ja ulkoisen markki-
noinnin turvaamiseksi. Yrityksen henkilokunnan ja asiakkaiden viliset kontaktit muodos-
tavat interaktiivisen markkinointifunktion, jonka laatu on erds yrityksen ja asiakkaan

vilisen suhteen jatkuvuuden péatekijoista.

Evans ja Laskin (1994) esittavat, ettd yrityksen sisdisten asiakkaiden ohella myos sen
ulkoiset asiakkaat on saatava aktiivisiksi osallistujiksi palveluntuotantoprosessiin, jonka
laatu nousee avainasemaan. Asiakkaat mairittivit laadun ja laatua tarkastellaan heidén
nakokulmastaan, joten asiakkaat tulee sitouttaa koko prosessiin, eli tuotteiden suunnitte-
luun, kehittdmiseen, tuotantoon ja myyntiin. Asiakkaan nikokulmasta ASM:n etu tulee
suhteen luottamuksen ja pysyvyyden muodossa, mikd minimoi suhteeseen aina jossain

médrin liittyvin epavarmuuden ja maksimoi asiakastyytyviisyyden. Asiakassuhdemarkki-
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nointistrategia tarjoaa asiakkaalle totuttua abstraktimman - mutta samalla vahvemman -

pitkédn aikavilin tiimityoskentelyyn perustuvan edun.

Markkinoiden rakenteen muutokset ovat luoneet myds markkinointistrategialle paineita
muuntautua kutakin tilannetta palvelevaksi. Perinteinen markkinointimix -malli alkoi me-
nettéd jalansijaa 1980-luvulla liian pelkistdvan luonteensa vuoksi; nakemyksen mukaisesti
perinteisen mixin 4P:té loivat markkinoinnin ytimen, mité verkostot, suhteet ja interaktiot
tukivat. Gummessonin (1994) suhdepainotteisempi ldhestymistapa kaantaa suhdemarkki-
noinnin elementit markkinointiajatuksen keskukseksi, jota 4P-muuttujat myotailevit.

Kuvio 1 (Gummesson 1994, 7) kuvaa tétd painopisteen muutosta:

. . I
Relatlfnshlps : Product
I v
I
I
MARKETING MIX ! RELATIONSHIP
(4Ps):
I MARKETING
Net- PRODUCT | s
PRICE [ Price —>| BM): 4 Place
works I RELATIONSHIPS
PROMOTION I
PLACE | NETWORKS
I INTERACTION
I
I
t | t
Interaction i Promotion
I

Kuvio 1. Markkinoinnin painopisteen muutos

Useat tutkijat ovat suhdemarkkinointikésitetta - ja sithen ldheisesti sidoksissa olevaa
asiakassuhdemarkkinointikésitettd - analysoidessaan huomanneet, ettd tarvittavaa mark-
kinointimixid joudutaan muokkaamaan kutakin markkinointitilannetta myotailevéaksi; on
vaikeaa aikaansaada yhtd yleispatevaa lahestymistapaa kasitteelle, joka muuttuu suhteen
jokaisen asteen myotd. Asiakassuhdemarkkinoinnin joustavaa luonnetta kuvaa mm.
Gronroos (1995, 15), joka esittdd tarvittavan markkinointimuuttujien kokoonpanon hie-

nosditamisté vallitsevaan tilanteeseen sopivaksi:
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"In relationship marketing the firm cannot predetermine a set of mar-
keting variables to use, but has to final its marketing decisions on the
stage and nature of the relationship with any given existing or po-
tential customer at any point in time and use the resources and activit-
ies that make a desired marketing impact by creating value and en-
hancing satisfaction, whichever those resources and activities are and

regardless of where in the organisational hierarchy they are located.”

Kokonaisuutena asiakassuhdemarkkinointistrategia on yhdistelméateoria aiemmin vaikut-
taneista teorioista, joista tarkeimmét ovat palvelujen markkinoinnin teoria, interaktioteo-

ria sekd kokonaisvaltainen laadun johtaminen, TQM.

1.2. Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksessani tarkastelen asiakassuhdemarkkinointia aihetta sivuavien teosten, artik-
keleiden ja tutkimusten avulla. Tutustuessani materiaaliin olen huomannut, etta kirjalli-
suuden parissa termien suhdemarkkinointi ("relationship marketing”) ja asiakassuhde-
markkinointi (”customer relationship marketing”) vililla ei aina ole eroa, vaan nimi ki-
sitteet kulkevat rinnakkain. Lisdpyrkimykseni varsinaisen tutkimusongelman ohessa on-
kin selkeyttdd asiakassuhde- ja suhdemarkkinoinnin vilistd rajaa mahdollisimman joh-
donmukaisella termien kayttamiselld, tutkimukseni painopisteen ollessa selkedsti asiakas-

suhdemarkkinoinnin puolella.

Toinen huomaamani epakohta on alalla yha vallitseva epéselvyys termin asiakassuhde-
markkinointi siséllostd. Valitettavan usein asiakassuhdestrategiasta késin toimivat yrityk-
set uskovat toimivansa asiakaslahtoisesti, vaikka tosiasiassa toimivat puhtaasti organi-
saation ehdoilla; vain harvat ymmartavit, ettd asiakassuhdemarkkinointi koskee asiakkai-
den ohella koko organisaatiota. Mikali lahtokohta on niin vairinymmarretty, ei tuloskaan

voi olla odotusten mukainen.
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Lihden tutkimuksessani ajatuksesta, ettid asiakassuhdemarkkinointistrategian farkoitus
on luoda abstrakti kokonaiskuva onnistuneesta asiakas-myyjdsuhteesta ja sen edelly-
tyksistd joidenkin taustatekijoiden (mm. yrityksen toimiala) ollessa tuntemattomia; tavoit-
teena ei ole sanella tarvittavia pditoksid onnistuneen lopputuloksen aikaansaamiseksi,

vaan 16ytda suuret kehykset strategian lapiviemiseksi.

Tutkimukseni tarkoitus on esittd kirjallisuuteen pohjaava, eri teorioita yhdistelevé teo-
reettinen malli asiakassuhdemarkkinoinnista ja sithen ldheisesti liitoksissa olevasta palve-
lun laadusta; tutkimukseni pdiiongelma on luoda teoreettinen asiakassuhdemarkki-
nointimalli. Liséksi etsin vastauksia seuraaviin padongelmaa tukeviin kysymyksiin: Keitd
asiakassuhdestrategia koskee ja mitd tekijoitd onnistuneeseen asiakassuhdemarkki-

nointiin liittyy? Mitkd ovat asiakassuhdemarkkinoinnin kilpailun keinot ja erityiset kil-

pailuetumuuttujat? Mikd tekija nousee asiakassuhdestrategian parissa avainasemaan?

Asiakassuhdemarkkinointi osana suhdemarkkinointia on saavuttanut kasvavaa huomiota
1990-luvulla, joten epiilemitti tarvetta aiheen tutkimiseen on. Aiheen ajankohtaisuudes-
ta huolimatta varsinaista kokonaisvaltaista lihestymistapaa ei tietddkseni ole tarjolla.
Asiakassuhdemarkkinointia sivuava kirjallisuus on véhdistd ja eri painoalueita korostavaa,
joten mielestani markkinointikirjallisuuden parissa on tarve aiheen kattavampaan kisitte-
lyyn ja kokonaisen asiakassuhdemallin luomiselle. Tama on tutkimukseni ldhtokohta ja
tarkoitus. Alkuolettamus tutkimuksessani on, ettd palvelut ja niiden laatu muodostuvat

asiakassuhdemarkkinoinnin kriittisiksi tekijoiksi.

Selvyyden vuoksi korostan, ettd viitatessani termiin fuofe tarkoitan seké palveluita ettd
tavaroita, ja termid asiakassuhdestrategia kiytan synonyymina asiakassuhdemarkki-
nointistrategialle. Lisdksi haluan painottaa, ettd asiakassuhdestrategian parissa asiak-
kaiksi katsotaan niin yrityksen sisdiset tyontekijat kuin sen ulkoiset asiakkaatkin. Selkedn
kuvan luomiseksi pyrin kuitenkin eritteleméaén edella mainitut asiakasryhmét asiakkaiksi -

tarkoittaen yrityksen ulkoisia asiakkaita - ja tyontekijoiksi.
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1.3. Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen alun viitekehykseen vaikuttajiksi nousevat mm. tutkijat Cram, Kock ja Co-
well. Cram (1994) esittai kirjassaan askeleet asiakassuhdemarkkinoinnin toteutuksesta;
ohjeista erityisesti hinnoitteluohjeita ja asiakasviestintda koskevat osiot soveltuvat koko-
naisvaltaisen asiakassuhdemarkkinointistrategian johtamiseen. Cramin ohjeisiin yhdistan
palveluorganisaatioiden kohdalla tavallisimmin esitetyn markkinointimixin laajennetun
version, sekd Kockin (1993) esittamat tekijat yrityksen suhdekeskeisen markkinoinnin
menestyksekkaasta lipiviemisesta'. Taulukko 1 esittelee edelli mainittujen tutkijoiden

ajatukset padpiirteittéin:

Cram (1994): - uskollinen henkildsté
Asiakassuhdemarkkinoinnin - uskolliset asiakkaat
toteutuksen askeleet - asiakkaiden tunteminen

- tarkoituksenmukainen hinnoittelu

- asiakasviestinti

- henkiloston kouluttaminen

- suhdejohtaminen
Kock (1993): - asiakaskeskeisyys
Suhdekeskeinen - asiakkaiden toiveiden huomioiminen palveluissa
markkinointi - todellisuutta vastaava markkinointiviestinti

- henkiloston sitouttaminen osa-aikamarkkinoijiksi
- keskittyminen valikoituihin asiakkaisiin
- asiakassuhteiden ylldpito-ohjelma

Lahtinen ym. (1994): -4P
Asiakassuhdemarkkinoinnin mark- - ihmiset
kinointimix - suhdeverkostot

- asiakaspalvelu
Cowell (1984): -4p
Palvelujen - thmiset
markkinointimix - prosessit

- konkreettiset tekijét

Taulukko 1. Tutkimuksen alun viitekehykseen vaikuttaneet teoriat

! Kockin suhdekeskeisen markkinoinnin kohderyhmi on asiakkaat, joten esitys soveltuu suoraan asia-
kassuhdemarkkinoinnin tarkoituksiin.

10
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Edellisiin teorioihin yhdistan Christopherin ym. (1991, 3) kuvion 2 esittdmén mallin, joka

tiivistad suhdemarkkinoinnin olennaiset osa-alueet korostaen erityisesti laatu-aspektia:

|  MARKKINOINTI

/

ASIAKAS-
2
PALVELU LAATU

Kuvio 2. Asiakassuhdemarkkinoinnin kolmikanta

Kuvio 3 tiivistdad tutkimuksen alun asiakassuhdemarkkinoinnin viitekehyksen. Huomion
kohteena ovat organisaation ja asiakkaan vilinen asiakassuhde ja siithen vaikuttava palve-
lun laatu. Kuviossa P1 on tuote, P2 hinta, P3 saatavuus, P4 markkinointiviestintd, P5

ihmiset, P6 laatu, J1 organisaation johtaminen, J2 henkiloston johtaminen seka J3 asiak-

kaiden johtaminen.
1 1 PALVELUI;I LAATU 3
v ‘ ®6) v
Orga- Henkilosto 7y
nisaatio @®5) Asiakas
Y
ASIAKASSUHDE

(I

P1 P2 P3 P4

Kuvio 3. Tutkimuksen alun viitekehys

? Laadulla tarkoitetaan asiakassuhdestrategiassa asiakkaan kokemusta palvelun laadusta.
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1.4. Tutkimusmenetelmi

Tutkimukseni on Tammisen (1993, 147) mukaan visioivaa kisitetutkimusta, toisin sa-
noen sellaisten késitteiden tutkimista, joilla ei ole taysin riidatonta merkitysta, kuten esi-
merkiksi on kasitteen ”laatu” kohdalla. Tutkimuksen kohteena on eri tutkijoiden késitteet
asiakassuhdemarkkinoinnista ja sen osista; asiakassuhdemarkkinoinnin lahikasitteiksi olen
lapikdyméni materiaalin pobjalta valinnut mm. palvelun ja laadun késitteet, sekd organi-
saation sisdisen markkinoinnin ja asiakkaan laajennetun roolin. Pyrkimykseni on selventda
kasitteiden merkitystd nimen omaan asiakassuhdemarkkinointiin sidottuina, ja kasitteiden
luonnin jilkeen jasentdd ne uudeksi kokonaisuudeksi irrallaan niiden perinteisestd kon-

tekstista.

Prosessi el etene systemaattisesti vaiheesta toiseen; aiemmat nikemykseni kasitteista ovat
tarkentuneet ja syventyneet prosessin edetessd kun yksittéiset kasitteet ovat nivoutuneet

yhteen kokonaisvaltaiseksi asiakassuhdemarkkinointistrategiaksi.

Tammisen (1993, 90) korostamaan futkimuksen validisuuteen olen pyrkinyt vaikutta-
maan tutustumalla kriittisesti mahdollisimman laajaan otokseen alan kirjallisuutta ja tie-
teellisid julkaisuja, sekd kuvaamalla asiakassuhdemarkkinointistrategiaa prosessina mah-
dollisimman totuudenmukaisesti, oman ymmartamykseni rajoissa. Tulkinta on aina henki-
l6sidonnaista, joten kokoamani teoreettinen asiakassuhdemarkkinointimalli esittda ainoas-

taan omaa henkilokohtaista nikemysténi asiakassuhdemarkkinointiprosessista.

1.5. Aiempi tutkimus aiheesta

Yksittaiset asiakassuhteet ovat kiinnittédneet useiden tutkijoiden huomion, mutta asiakas-
suhdemarkkinoinnista kokonaisuutena on 16ytyvilla vield varsin rajallinen méasirs kirjalli-
suutta. Suomalaisista tutkijoista Christian Gronroos (1989, 1990b ja 1993) on tutustunut
asiakassuhdemarkkinointiin erityisesti palvelujen, palvelujen laadun ja suhdenidkokulmas-

ta. Kaj Storbacka (1994) on tutkinut asiakassuhteiden kannattavuusaspektia.
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Suhdemarkkinointiin liittyen Blomqvist, Dahl ja Haeger (1993) ovat olleet kiinnostuneita
asiakassuhteista yleisend differointikeinona. Gummesson (1991 ja 1994) puolestaan esit-
telee laajennetun suhdemarkkinoinnin késitteen seka korostaa osa-aikamarkkinoijien tér-

keyttd asiakassuhdemarkkinoinnin markkinointiresurssina.

Asiakassuhdemarkkinoinnin palvelun laadun tutkijoista lienee tutkijakolmikko Parasura-
man, Zeithaml ja Berry (Parasuraman ym. 1985 ja 1991; Zeithaml ym. 1988, 1990 ja
1996) tunnetuin ja nikyvin; he ovat tarkastelleet palvelun laatukysymyksid asiakkaiden
odotusten ja tyytyvaisyyden nakokulmasta, sekd kehitténeet palvelujen kuiluanalyysimal-
lin laadun ongelmien etsimiseksi. Kuiluihin liittyen heidin tutkimuskohteita ovat olleet
mm. palvelun laadun méérittdminen, palvelun laatuongelmat ja laatuongelmien ratkomi-
nen. Edellisten tutkijoiden panos nousee tutkimuksessani varsin keskeiseen osaan, koska
palvelujen laatu on erds suurimman painotuksen saavista asiakassuhdemarkkinoinnin 13-

hikasitteista.

Edellisen tutkijakolmikon 16ydoksid on testannut suuri joukko tutkijoita; suomalaisista
alan tutkijoista nikyvimpid ovat olleet mm. Liljander ja Strandvik (1992a ja 1992b), jotka
ovat selventidneet palvelujen laadun yhteydessd kaytettdvad termistod, sekd testanneet
SERVQUAL mallia. Holmlund (1996) on sekd yksin ettd yhdessdé Kockin kanssa
(Holmlund & Kock 1992) jatkanut palvelun koetun laadun merkityksen tutkimista yrityk-

sen differoimiskeinona.

1.6. Tutkimuksen rajaus ja kulku

Aiheen laajuuden vuoksi sivuutan tygssdni muutamia aihepiirejd varsin vahalla, palatak-
seni nithin mahdollisessa jatkotutkimusvaiheessa. Ensinndkin ohitan yrityksen suoritta-
man asiakasryhmien valintaprosessin varsin vahalla, silla oletan asiakassegmentin olevan
jo ennalta asetettu muuttumaton tekija kunkin yrityksen omassa toimintaympéristossi;
pyrkimyksen ollessa luoda yleiskatsaus ennalta maéritteleméttoméan yrityksen suuntaa-

antavaan asiakassuhdestrategiamalliin, ei segmenttid voine asettaa kiintedksi.
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On kuitenkin muistettava, ettd kun kyseessd on palvelun laatu, avain asiakastyytyvaisyy-
teen on tuottaa laatua, joka ylittd4 asiakkaiden odotukset valitussa markkinasegmentis-
sd. Pitkallekin johdettuna palvelun laatu on aina subjektiivista, joten on valittava tietty
segmentti, jonka odotuksiin pyritddn vastaamaan. Oletan, ettd asiakassuhdemarkkinoin-
nin parissa segmentointi perinteisessd mielessd on sopimatonta; yrityksen on keskityttava
etsimaén sopivia ja valmiiksi uskollisuuteen valmiita asiakkaita, ja suhteeseen sitouttami-
sen jalkeen jokainen yksittdinen asiakassuhde on johdettava muista erilldan. Tasta syystd
tutkimukseni padasiallinen kiinnostuksen kohde on ostaneiden asiakkaiden ryhmai, jonka
kanssa yritys on jo luonut yhteistyosuhteen. Tuen edellistd paatostéani viittaamalla Gron-
roosin (1995, 17) ehdotukseen perinteisen segmentoinnin merkityksen vihenemisesti
asiakassuhdemarkkinoinnin yhteydessd: “In relationship marketing information about
potential and existing customers to be used for marketing decisions and activities cannot
be based on traditional market segmentation techniques only. Choice of customers to
serve and decisions about how to serve them have to be based on individual customer

information files and other types of databases.”

Segmentoinnin ohella myds asiakassuhdemarkkinointiin liittyvdt suhteen kustannukset
seki kannattavuus késitellaén tutkimuksessani vain ohimennen kokonaisuuden siilyttami-
seksi; aihe on monitahoisena ja tilannesidonnaisena riittdvan laaja tdysin omaksi tutki-
muskohteeksi, kuten esimerkiksi Storbacka (1992 ja 1994) on huomannut. Sivuutan li-
séksi lahes kokonaan kuluttajan ostopaatokset ja kuluttajapsykologian; kuluttajan ollessa

tutkimuksen viéljan kehyksen puitteissa maaritteleméaton.

Tyoni ensimmadinen osa luo kuvaa asiakassuhdemarkkinoinnista kisitteend; aloitan tutki-
muksen tarkastelemalla asiakassuhdemarkkinointia suhdemarkkinoinnin osana, jonka
jalkeen kasittelen asiakassuhdemarkkinoinnin késitettd, ldhtokohtia ja asiakassuhteen
merkitystd. Kappaleessa 3 pyrin antamaan laajemman kuvan asiakassuhdemarkkinoinnista
suhteessa muihin lahestymistapoihin, jonka jalkeen erittelen asiakassuhdemarkkinoinnin
tavoitteet yleiselld tasolla (kappale 4), ja kasittelen perinteisid kilpailutekijoiti ASM:n
lahtokohdista (kappale 5). Perinteisid kilpailukeinoja huomattavasti tirkedmpadn ase-

maan nousevat asiakaspalvelu, thmiset ja palvelun laatu kisitelldan kappaleissa 6 ja 7.
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Ty6n toinen osa, kappaleet 8-11, muodostavat ensimmaisen tason yhteenvedon asiakas-
suhdemarkkinoinnin johtamisesta. Kappaleissa esitetyt palvelun laadun, organisaation,
henkiloston ja asiakkaiden johtaminen nivotaan lopuksi yhteen johtopaitoskappaleessa,
jossa esitetadan ASM-strategian osapuolet panostussuhteineen, sekd ASM-strategian joh-

tamismalli jatkotutkimusaiheineen.

2. ASTIAKASSUHDEMARKKINOINTIAJATTELUA

2.1. Kontekstia asiakassuhdemarkkinoinnille: suhdemarkkinointiajattelua

"Suhdemarkkinointi on pitkdaikaisten, taloudellisesti kannattavien ja
vuorovaikutteisten suhteiden luomista ja kehittamistd ostaneisiin ja
potentiaalisiin asiakkaisiin, tavarantoimittajiin, erilaisiin vaikuttaja-
ryhmiin, tuotteen suosittelijoihin sekd potentiaaliseen ja nykyiseen
henkilokuntaan niin, ettd suhteisiin sitoutuminen on molemminpuolis-

ta ja molempia osapuolia hyodyttivad."” (Lahtinen ym. 1994)

Suhdemarkkinoinnin ajatus on, ettd yritys hoitaa suunnitelmallisesti suhteitaan kaikkiin
tarkeisiin sidosryhmiinsé niin, ettd jokainen sidosryhma on tyytyviinen panostensa ja vas-
tikkeidensa suhteeseen. Sidosryhmit ymmaérretdan suhdemarkkinoinnin laajan tulkinnan
mukaisesti yrityksen yhteistyokumppaneiksi ja asiakkaiksi. Suhdemarkkinoinnissa koko
yrityksen toiminta on sopeutettava asiakas- ja sidosryhmaésuhteita edistdvéksi. Padpainon

saa vuorovaikutus, pitkdjanteisyys ja hyvit asiakassuhteet. (Blomqvist ym. 1993)

Yrityksen yhteistyoverkosto muodostuu Christopherin ym. (1991) mukaan viidesti ryh-
maista varsinaisten asiakkaiden ohella. Tavarantoimittajat ovat yrityksen yhteistyokump-
paneita, joiden kanssa tehtava yhteistyo edistad yrityksen pitkén aikavélin toiminnan kan-
tdan esimerkiksi yritysvierailuin ja tarjoamalla harjoittelupaikkoja valmistumassa oleville
opiskelijoille. Tyytyviisten asiakkaiden liséksi yritys tarvitsee muita suosittelijoita, jotka

ovat yritykselle arvokkaita objektiivisten mielipiteidensd uskottavuuden kautta. Myos
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tiedotusvilineet, poliittiset paattdjat, tyomarkkinajarjestojen edustajat ja rahoittajat olisi
sitoutettava yrityksen toiminnan kehittamiseen; suhteiden hoitamisen niiden tirkeiden
vaikuttajien kanssa tulee olla ehdottoman totuudenmukaista, silld epamaariinen toiminta
yrityksen taholta koituu ajan mittaan yritystd itseddn vastaan vaarantaen muutkin sidos-
ryhmasuhteet. Yrityksen jokainen fydnfekija luo omalta osaltaan yhteistyokumppaneiden
saamaa kuvaa yrityksesti ja sen toiminnasta, joten tyontekijit toimivat erddnlaisina osa-
aikamarkkinoijina yrityksen laskuun. Gummessonin (1987) mukaan olisi pyrittivi siihen,
ettd markkinointi ymmérrettéisiin yrityksen sisilld kokonaisvaltaisesti osana henkilokun-

nan jokapaivéistd toimintaa, sen sijaan etta sitd pidetdén taysin erillisend toimintona.

Suhdemarkkinoinnin kantava ajatus voidaan tiivistdd seuraavasti: suhdemarkkinointia
voidaan ajatella teollisen yrityksen kokonaisvaltaiseksi pyrkimykseksi mieltdd ympdrdi-
vdt intressiryhmdnsd asiakasryhmiksi, joiden vaihtuvuus pyritddn minimoimaan suhteita
lujittamalla. Edellinen ajatus selkiyttdd suhde- ja asiakassuhdemarkkinoinnin perustan

samankaltaisuutta.

2.2. Asiakassuhdemarkkinoinnin kisite

Suhdemarkkinoinnin katsotaan soveltuvan nimenomaan teollisten markkinoiden tarkoi-
tuksiin niiden tdhdétessd pitkdaikaisiin asiakassuhteisiin. Asiakassuhdemarkkinoinnin
voidaan puolestaan ajatella soveltuvan erityisesti palveluihin sidottuna. Suhteen syvyys ja
panokset ovat riippuvaisia kunkin suhteen luonteesta. Gronroos (1989, 4) maédrittelee

markkinoinnin asiakassuhdeniakokulmasta® seuraavasti:

"Marketing is to establish, maintain, enhance and commercialize
customer relationships so that the objectives of the parties involved
are met. This is done by a mutual exchange and fulfillment of prom-

ises.”

® Gronroos kayttii mairitelmas suhdemarkkinoinnin yhteydessa.
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Evansin ja Laskinin (1994, 440) asiakassuhdemarkkinointimairitelmé erottelee asiakkaat

jo olemassa oleviin ja potentiaalisiin asiakkaisiin, korostaen suhteen pitkiaikaisuutta:

"Relationship marketing is a customer-centered approach whereby a
firm seeks long-term business relations with prospective and existing

customers. "

Edelliseen liittyen Lahtinen ym. (1994) ovat luoneet asiakassuhdemarkkinoinnin perus-
mallin, jossa yrityksen asiakaskunta jaetaan kahteen ryhméaan: potentiaalisiin ja ostaneisiin
asiakkaisiin. Potentiaaliset asiakkaat ovat tuotteen mahdollisia ostajia, joista tietyt asia-
kasryhmait valitaan yrityksen kohderyhmiksi. Potentiaalisiin asiakkaisiin sovelletaan asia-
kashankintatoimenpiteiti lahinna massamarkkinoinnin keinoin, eli ulospdin suuntautuvan,
suurille ryhmille kohdistuvan markkinoinnin avulla. Tavoite on saada asiakas kokeile-
maan yrityksen tuotetta tai palvelua, sekd parantaa asiakkaan yritysmielikuvaa. Ostaneet
asiakkaat tarkoittavat sekd satunnais- etta kanta-asiakkaita; heitd pyritdan pitimain asi-
akkaina vuorovaikutteisen- ja sisidisen markkinoinnin keinoin, jolloin tavoitteena on jo
olemassa olevan asiakassuhteen kehittdminen ja yllapitdminen vastaamalla asiakkaan
odotuksiin. Taulukko 2 esittelee asiakassuhdemarkkinoinnin perusmallin (Lahtinen ym.

1994, 27):

Markkinoinnin Asiakassuhteen Asiakassuhteen
pddmddrd luominen kehittaminen
Markkinoinnin Potentiaaliset Ostaneet
kohderyhmid asiakkaat asiakkaat

Massamarkkinointi
Markkinoinnin 02000000 ---- > Vuorovaikutteinen markkinointi- - - - - - - - >
toimintamuoto =000 —eea-a-- > Sisdinen markkinointi - - - - - - - - - - - - - - >

Taulukko 2. Asiakassuhdemarkkinoinnin perusmalli
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Mallissa on muutamia tarkennusta vaativia kohtia. ASM-strategian parissa potentiaalisten
asiakkaiden kartoittaminen on ennemmin uskollisten ja suhteeseen sitoutuvien asiakkai-
den kohdentamista, kuin pelkéstddn tuotteesta kiinnostuneiden asiakkaiden etsimisté;
yrityksen tulisi jo asiakashankintavaiheessa pyrkid etsimadn yrityksen tarkoitusperiin so-
pivia asiakkaita, tarkoituksen ollessa aikaansaada asiakassuhde, joka johtaa pitkdn aika-

vilin asiakas-yritys suhteeseen.

Toisaalta mallin ostaneista asiakkaista ainoastaan kanta-asiakkaat ovat asiakassuhde-
markkinointistrategian nidkokulmasta tarkasteltuna kiinnostavia ja jatkuvien sijoitusten
arvoisia; satunnaisasiakkaat eivit ole teoin osoittaneet olevansa kiinnostuneita tiiviistad
yhteistyosuhteesta yrityksen kanssa. Mallin sisaisen markkinoinnin yhdistaminen pelkkiin
ostaneisiin asiakkaisiin on myos varsin erikoinen ajatus; sisdinen markkinointi on yrityk-
sen sisdinen sitouttamisprosessi, joka heijastuu kaikkeen toimintaan, joten luonnollisesti
sen lasndolo kuuluu koko ASM-prosessiin. ASM-strategian toinen tdrked asiakasryhma -

sisaiset asiakkaat - jadvét mallissa niin ikdén taysin huomiotta.

Copulsky ja Wolf (ks. Blomqvist ym. 1993, 30) tuovat asiakassuhdestrategiaan mukaan
prosessikasitteen. Asiakassuhde ndhddan useiden eri toimintojen yhteensulautumana;
prosessi alkaa yrityksen nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden yhdistamiselld tietokan-
naksi, jonka jilkeen luokiteltuja asiakkaita ldhestytdan raatéloityjen tietojen avulla ja lo-
puksi jokainen asiakassuhde arvioidaan analysointiperusteina suhteen elinikdinen arvo ja

uhraukset suhteen luomiseksi seki ylldpitamiseksi.

Asiakassuhdemarkkinoinnissa heijastuu yrityksen kokonaisvaltainen pyrkimys minimoi-
da yrityksen sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden vaihtuvuus yllapitamdlla heihin ldheisid
Jja palautekeskeisid pitkdin aikavilin yhteistyosuhteita. Suhteiden subjektiivisuuden

vuoksi niiden johtamisen tilannesidonnaisuus korostuu.
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2.3. Asiakkaan roolit asiakassuhdemarkKkinointistrategian parissa

Asiakassuhdemarkkinoinnin parissa yrityksen asiakkaiksi voidaan maaritella kaikki, jotka
ovat asiakassuhteessa yritykseen, eli ulkoisista asiakkaista ostaneet asiakkaat ja lisdksi
yrityksen sisdiset asiakkaat, eli tyontekijat. ASM:ssa ldhdetddn ajatuksesta, ettd prosessin
kaikki osapuolet osallistuvat aktiivisesti palveluntuotantoon, joten myos yrityksen ulkoi-
set asiakkaat tulee sitouttaa tuotteiden suunnitteluun, kehittimiseen, tuotantoon ja
myyntiin; Gronroosin (1989, 3) sanoin asiakassuhdemarkkinoinnissa asiakkaasta on tullut
asiakas-myyjd -suhteen aktiivinen osapuoli - hén ei endd odota sellaisenaan valmista suh-
detta, vaan osallistuu omalla panoksellaan palvelun tuottamiseen. Asiakas omaa Stor-
backan (1992) mukaan useita eri rooleja; asiakas nahdaan (1) asiakkaana, (2) tuottajana,
(3) markkinoijana, (4) johdon sijaisena sekd (5) kilpailuedun tuottajana. Taulukko 3

(Storbacka 1992, 24) tiivistaa edelld mainitut asiakkaan roolit:

CUSTOMER INPUT CUSTOMER INPUTS OUTPUTS FROM A
CATEGORY PROVIDER’S PERSPECTIVE
Customer Cash-flow Customer profitability, market-

share, competitive position

Producer Time, mental and physical efforts Degree of self service, efficient
production
Marketer Referrals, word-of-mouth com- New customer contacts, credibil-
munications ity, customer retention rate

Substitute for management and | Control and support mechanism  Diminishing work load for front

leadership for employees, customer satisfact- line managers, flatter organisat-
ion management ions
Competence provider Intellectual efforts Specifications of service quality
levels

Taulukko 3. Asiakkaan laajennettu rooli ja osallistuminen ASM:iin

Asiakkaan perinteinen rooli asiakkaana pohjaa hanen rahalliseen panostukseensa ja etu

yritykselle tulee ldhinnd suorana taloudellisena tuloksena. Asiakkaan toimiminen fuotta-
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Jana perustuu hidnen uhraamaansa aikaan sekd fyysiseen ja henkiseen panostukseensa.
Yrityksen kannalta tdmé asiakkaan itsendistyminen tarkoittaa toimivampaa tuotantoa.
Markkinoijana asiakas lisaa yrityksen uskottavuutta tuomalla yritykseen epédsuorasti uu-
sia asiakaskontakteja suositusten kautta. Johdon sijaisena toimiessaan asiakas tuottaa
esimerkiksi asiakastyytyvaisyyttd koskevaa dataa vapauttaen yrityksen johtohenkilostoa
muihin tehtdviin. Uhratessaan ajatuksiaan tuottaakseen yritykselle kilpailuetua palaut-

teensa ja ideoiden muodossa, asiakkaasta tulee yritykselle kilpailuedun tuottaja.

2.4. Asiakassuhde ja sen merkitys asiakassuhdemarkkinointistrategiassa

Asiakassuhteet perustuvat kahdensuuntaisiin toimintoihin asiakkaiden ja myyjien vililla.
Asiakas-myyjasuhde pohjaa molempien osapuolten antamiin lupauksiin; ostaja lupautuu
omalta osaltaan asiakassuhteeseen ja tdyttdméan héanelle asetetut vaatimukset myyjin
samaan aikaan sitoutuessa tiettyjen tuotteiden tai palvelujen toimittamiseen, tiedon ja-
kamiseen, jne. Koska suhteen jatkuminen varmistuu ainoastaan molemminpuolisella lu-
pausten tayttamiselld, on luottamus toista osapuolta kohtaan olennaista. (Gronroos 1989;

Parasuraman ym. 1985)

Doney ja Cannon (1997, 39) luettelevat suhteessa vallitsevaan luottamukseen vaikuttavia
seikkoja; nditd ovat mm. yrityksen koko, maine ja rdatalointihalu, suhteen luottamukselli-
suus ja pituus, sekd palveluhenkiloston pysyvyys ja tuttuus. Gronroos (1996, 9) huo-
mauttaa, ettd asiakkaan tuntemus luottamuksen puutteesta sitoo hdnen energiaansa ja
haluansa sitoutua suhteeseen. Koska siis molemminpuolinen luottamus on edellytys asia-
kasuskollisuuden syntymiselle, luottamuksen puute voidaankin laskea erddnlaiseksi

"psykologiseksi” kustannukseksi yritykselle.

Magrath ja Hardy (1994) tuovat esille asiakassuhdemarkkinointiin liittyvdn “customer
partnering” -kasitteen, jota nakee kiytettivin rinnakkain termin asiakassuhdemarkki-
nointi kanssa. Molemmat kasitteet puoltavat asiakassuhteiden pitkdaikaisuutta seki yh-

teistyotd osapuolten kesken; sekd organisaatio ettd asiakas sitoutetaan saumattomasti
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yhteisiin tavoitteisiin ja niiden mittaukseen, asenteisiin ja kayttdytymiseen, vaihtoihin ja
interaktioihin, seké sijoituksiin yhteisen suhteen onnistumiseksi. Edellytykseni yhteistyén
onnistumiselle on Evansin ja Laskinin (1994, 441) mukaan mm. jaetut tavoitteet ja halu
sitoutua yhteisen hyvin eteen, suunnitelmallisuus ongelmien ilmenemisen varalle seki

avoimet ja rehelliset viestintayhteydet.

Edelliseen asiakassuhdetiimi -ajatukseen liittyen on kuitenkin ymmarrettava, ettd vaikka
asiakassuhdestrategian parissa arvostetaan asiakaslahtoisyyttd ja asiakassuhteen arvoa,
kuka tahansa ei kelpaa asiakkaaksi yritykselle. Perinteinen mentaliteetti asiakkaan aina
oikeassa olosta e1 endd pade, vaan uudeksi lahtokohdaksi nousee yrityksen tarkoituksiin
sopivan asiakkaan 16ytaminen ja tdta kautta sopivan asiakassuhteen ylldpitdminen. Sopi-
valla asiakkaalla tarkoitetaan asiakassuhdestrategian parissa asiakasta, joka tiedostaa
oman roolinsa asiakkaana ja siihen liittyvat tehtdvat sekd vastuun. Lisdksi sopivan asiak-

kaan on oltava vastaanottavainen yrityksen taholta tulevaa kouluttamista kohtaan.

Asiakassuhdemarkkinoinnissa ovat pidempiaikaiset asiakassuhteet erityisen arvokkaita,
vaikka myos lyhytkestoisia suhteita tarvitaan yrityksen kannattavuuden ja jatkuvuuden
takaamiseksi. Pollanen (1995) puoltaa pitkidaikaisia asiakassuhteita esittamalld, ettd asia-
kassuhteen pidentyesséd asiakas on taipuvainen keskittimaan muutkin ostoksensa tutun
yrityksen pariin ja on valmis maksamaan korkeamman hinnan, tullen siis vihemmaén hin-
tatietoiseksi. Lisdetu pitkéstd asiakassuhteesta on, ettd asiakkaasta tulee aktiivisempi
suosittelija. Suhteen pituus on myds suorassa suhteessa asiakkaan aiheuttamiin kustan-
nuksiin, kun esimerkiksi viestintd pystytadn yrityksen taholta kohdentamaan tehok-
kaammin. Blomqvist ym. (1993, 60) huomauttavat lisdksi, ettd asiakasuskollisuuden an-

siosta asiakkaiden sietokyky tilapaisid laadunpuutteita kohtaan kasvaa.

Holmlund ja Kock (1992) lisaavit viela edellisiin, ettd pitkaaikaisten suhteiden muodos-
tamisen ansiosta osapuolet tutustuvat toisiinsa ja hyvaksikayttavit toisen toimintatapoja
sekd paatoksid. Tama johtaa suhteen sdant6ihin ja positiivisiin rutiineihin, jotka puoles-

taan pienentdvit osapuolten kokemaa riskid. Suhteen kdydessd osapuolille jatkuvasti
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tarkeammaksi, asiakastyytyvaisyyden merkitys kasvaa, silld se vaikuttaa suoraan suhteen

tulevaisuuteen.

Gronroos (1989) esittdd, ettd asiakassuhteen luominen, yllédpitdminen ja laajentaminen
tapahtuu vaiheittain asiakaspalvelun ja palveluhenkiloston vuorovaikutuskyvyn tuella.
Ensikontakti asiakassuhteen luomiseksi sisdltad vaihdettuja lupauksia ja panoksia. Myyji
tekee mm. tuotteeseen, laatuun, toimitukseen ja rahoitukseen liittyvid lupauksia. Vasta-
panokseksi myyjan tekemille lupauksille asiakas tekee suhteeseen sitoutumisen lupauk-

sen. Kontaktin luomista edesauttaa hyva viestintdkyky ja yrityksen positiivinen imago.

Suhteen tdyttymiseen kuuluu annettujen lupausten pitdminen. Pollanen (1995) luettelee
kolme vaaratekijaa suhteen tdyttymisen tielld; ndistd ensimmaiinen on joustamattomuus
normaalista poikkeavassa tilanteessa, esimerkiksi asiakkaan sairastuessa. Toisen vaara-
tekijan muodostaa palveluhenkiloston kyvyttémyys tai haluttomuus ennakoida asiakkaan
pettymys toiminnan hetkellisen alikdynnin aikana, esimerkiksi palveluntuotannossa kay-
tettdvén laitteen sirkymisen vuoksi. Vaaran voi aiheuttaa myos asiakaspalvelijan halut-
tomuus korjata selvd virhe palveluntuotannossa. Edelld mainittuihin suhteen jatkumisen
vaarantaviin ongelmiin voidaan vaikuttaa joustavuuden, ennakoinnin ja pettymystilantei-

den tyylikkddn korjaamisen avulla.

Suhteen ylldpitdminen tarkoittaa uusien lupausten antamista ja asiakkaan rohkaisemista
tutustumaan yrityksen laajempaan palveluskaalaan. Asiakkaan kokeman palvelun laatua
yllapidetddn jatkuvan vuorovaikutuksen avulla. Suhteen jatkuminen ja kehittyminen ovat
lisaksi suuresti sidoksissa sithen miten yritys reagoi epdonnistumisiinsa ja miten virheet

asiakkaalle korvataan. (Grénroos 1989)

Mikali yksittdiset palvelutilanteet onnistuvat asiakkaan mielesta tarkoituksenmukaisella
tavalla, syntyy yrityksen ja asiakkaan muodostama suhdeverkosto, jonka suhteet voimis-
tuvat onnistumisten kautta. Suhdeverkosto toimii niin kauan, kun asiakkaan luottamusta
ja odotuksia ei petetd. Koko orgaanisaation on oltava suhdeverkoston takana; mikéli

kuka tahansa organisaation jasen antaa asiakkaalle katteettoman lupauksen, jota muut
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eivit halua tai kykene tayttamain, asiakas pettyy ja suhde vaarantuu. Sama pitee myos

toisinpéin - asiakassuhteessa pettava asiakas ei ole yritykselle arvokas yhteistyopartneri.

Koska yrityksen ja sen asiakkaan valisen suhteen menestymisen taustalla on hienojinnit-
teinen ihmissuhdeverkosto, voisi hieman yksinkertaistaen todeta, etta asiakassuhde-

markkinointi on ihmissuhteiden hallintaa.

2.5. Asiakaslkihtoisyys asiakassuhdemarkkinoinnin taustalla

Asiakassuhdemarkkinoinnin lihtokohtana on asiakaslihtoisyyden periaate, johon littyy
ajatus yrityksen muuttumisesta jatkuvasti asiakkaiden tarpeiden mukaan. Asiakaslahtoi-
syyden taustalla on pyrkimys kouluttaa sekd yritys ettd asiakas ymmértiméian toinen

toistensa tarkoitusperét. Quinn (1993, 13) kuvaa asiakasldhtoisyytta seuraavasti:

"Asiakasldhtoisyydessa - - - tdrkeimmdit pddtokset perustuvat kaiken
voittavaan haluun palvella asiakasta peremmin. - - - jokainen pitdd

asiakkaan palvelemista ainoana tehtdvandan. ”

Ajatuksena asiakaskeskeisyys ei ole uusi, mutta konseptiin uskominen ja sen mukaan
toimiminen ovat kaksi eri asiaa; asiakaskeskeisyyden on néyttava yrityksen strategisessa
suunnittelussa ja kaytdnnossa. Asiakaslahtoisyyden periaatteeksi esitetdan asiakaspysy-
vyyttd; asiakkaalle on ndytettiava organisaation ldhestymisen helppous. Prosessi lihtee
liikkeelle organisaatioilmapiirin luomisesta, toimintojen koordinoimisesta seké organisaa-

tion sitouttamisesta asiakaslahtoisyyden ajatukseen. (Quinn 1993)

Asiakaskeskeisyys on Ropen (1986) mukaan asiakaspsykologian ymmartamistd asiak-
kaan kanssa samalle aaltopituudelle paasemiseksi; yrityksessd on opittava ajattelemaan
asiakkaan tavoin ja asiakkaan asemaan astuminen lahtee siité, ettd yrityksen sisalla maari-
telladn ne toiminnot, joiden aikana asiakas on kosketuksissa yritykseen ja yrityksen sisélld

oivalletaan myyjdpuolen rooli asiakkaan edustajana. Téhén liittyy my6s asiakkaan kuunte-
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lemistaito. Toteutustasolla Quinn (1993) esittad toiminnassa huomioitavaksi kysymyksen
toimintojen merkityksestd asiakkaan palaamaan saamisessa, asiakastyytyviisyyden mitta-
ustapojen kehittdmisen, sekéd harkinnan lyhyen ja pitkdn tahtdimen toimintojen ja kannat-
tavuuden kompromisseista. Asiakasldhtoisyys tarkoittaa rohkeutta toimia "oikein" sen

sijaan ettd aina toimitaan perinteisen kannattavuusajattelun mukaisesti.

Asiakasviihtyvyys on erds asiakasldhtoisyyden konkreettisista tekijoistd. Cowellin (1984)
mielesta viihtyvyyden rakentaminen lahtee liikkeelle poistamalla viihtymisen esteet. Ta-
han liittyy "asiakkaat ovat ihmisid" -motto ja sen mukaan toimiminen; henkiloston on
mm. yritettivd kouluttaa itsensd muistamaan asiakkaiden henkilGtietoja henkilokohtai-
semman palvelun takaamiseksi ja viltettdva asiakkaiden luokittelua. On myos muistettava
yllatyksellisyys-elementti, silld asiakkaat arvostavat henkiloston heitd varten jarjestamii
hauskoja tilaisuuksia, henkilokohtaisia muistamisia, jne. Yritysten on aktiivisesti organi-
soitava ajatusrithid innoittavien asiakaskeskeisten menetelmien luomiseksi sekd suoraan

kysyttiavé kanta-asiakkailtaan miten yritys tdssa suhteessa voi palvella heitd paremmin.

On kuitenkin huomattava, ettei asiakaslahtdinen ajattelu ole organisaatioldhtoista ajatte-
lua taysin poissulkevaa tai ohittavaa; vaikka yritys pyrkiikin toimimaan mahdollisimman
asiakaskeskeisesti, timé tulee tehdd organisaation resurssien puitteissa - on loydettiva
tasapaino organisaation pitkén aikavalin kannattavuuden ja asiakkaan kuuntelemisen vi-
lilla. Asiakaslahtoisyyden periaatteeseen ei sisilly ajatusta asiakkaan kuninkuudesta, vaan
ajatus, ettd asiakas ansaitsee yrityksen taholta parhaan mahdollisen kohtelun ja tuot-

teen.

3. ASIAKASSUHDEMARKKINOINNIN VERTAILUA MUIHIN MARKKI-
NOINTINAKEMYKSIIN

3.1. Markkinointiteorian kehitys

Markkinoinnin painopiste on muuttunut suuresti 1950-luvun kuluttajamarkkinoinnista

1990-luvun suhde- ja asiakassuhdemarkkinointiin. Christopherin ym. (1991, 8) esitysti
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hieman muunnellen markkinoinnin padhuomion kohteena olleet alueet vuosikymmenittéin

voidaan esittdd taulukon 4 kaltaisesti:

1950-luku 1960-luku 1970-luku 1980-luku 1990-luku
kuluttaja- teollinen- ja interak- yhteiskunta- palvelujen suhde- ja asiakas-
markkinointi tiomarkkinointi markkinointi markkinointi suhdemarkkinointi

Taulukko 4. Markkinointiteorian kehitys vuosina 1950 - 1990

Suhde- ja asiakassuhdemarkkinointi ovat muotoutuneet markkinoiden tarpeiden mukaan

eradnlaisina kehitysversioina erityisesti 1960-luvun teollisesta markkinoinnista ja 1980-

luvun palvelujen markkinoinnista.

3.2. Asiakassuhdemarkkinoinnin vertailua muihin markkinointikonsepteihin

Taulukko 5 (Blomgqvist ym. 1993, 33) vertaa asiakassuhdemarkkinointia myynti- ja

markkinointikonsepteihin:

Lihtokohta Painopiste Toteutus Vaikutus
Mpypyntikonsepti | Yritys Tavara tai palvelu ~ Myynti ja markkinoin- Kannattavuuden perus-
tiviestinti tuminen myyntivo-

lyymiin

Markkinointi- |Markkinat  Asiakkaiden tarpeet Koordinoitu Kannattavuuden perus-

konsepti markkinointi tuminen tyytyvéaisyy-
teen

Asiakassuhde- | Yksilo Asiakassuhde Asiakassuhde- Kannattavuuden perus-

markkinointi- markkinointi tuminen asiakkaan

strategia4 kokemaan arvoon

Taulukko 5. Asiakassuhdemarkkinointistrategian vertailua muihin markkinointikonsep-

tethin

4 Blomqvist ym. kayttivit jilleen termii suhdemarkkinointi.
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Taulukosta voi nahdé, ettd lahtokohtana asiakassuhdemarkkinoinnissa on yksilo, hinen
tarpeensa ja mieltymyksensi. Asiakassuhteessa asiakkaalle tarjotaan ylimadraistd arvoa
suhdemarkkinoinnin ja erityisesti vuorovaikutteisen viestinnin avulla. Vastaavasti myyn-
tikonseptissa tdhdatddn suuriin valmistusméaariin aggressiivisen myynti- ja markkinointi-
viestinndn keinoin. Markkinointikonsepti on jo pitkélti samoilla linjoilla asiakassuhde-
markkinoinnin kanssa tarkoituksen ollessa tyydyttda tiettyjen kohdemarkkinoiden asiak-

kaiden tarpeet markkinointimixin avulla.

Taulukko 6 esittad Metherin ja Hamaéldisen (1994, 66) vertailun perinteisen ja asiakas-
keskeisen myynnin vélilld; kun perinteinen myynti on tuotekeskeisté ja asiakkaan suostut-
telu perustuu saneluun aggressiiviseen savyyn, on asiakaskeskeinen myynti nimensi mu-
kaisesti asiakaskeskeistd, keskittyen asiakkaiden tarpeisiin sekéd asiakkaan suostutteluun

pehmein arvoin kahdensuuntaisen viestinnan keinoin:

Perinteinen myynti tuotekeskeisyys
tuote
argumentit
myyntivolyymi
laatu
aggressiivisuus
manipulointi
sanelu

Asiakaskeskeinen myynti asiakasjohtoisuus

mielikuva tuotteesta

tarpeet

tyytyvaisyys

luottamus

empatia

midri, suunta ja laatu
kysymykset, kuuntelu ja vapaa
valinta

Taulukko 6. Perinteisen ja asiakaskeskeisen myynnin péapiirteet
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3.3. Asiakassuhde- ja transaktiomarkkinoinnin erot

Markkinointia, jonka tarkoitus on aikaansaada nopea kertakauppa sanotaan kertamyynti-
tai transaktiomarkkinoinniksi. Asiakassuhdemarkkinoinnin aikajinne on pitka, ja asiak-
kaan ja myyjan vélisen interaktion tarkoituksena on luoda perusta kestéville, molempia
osapuolia tyydyttavalle liikkesuhteelle. Gronroos (1990a, 14) yhdistdd ndma kaksi strate-

giaa markkinointijatkumoksi taulukon 7 tapaan:

STRATEGIA KERTAMYYNTI- ASIAKASSUHDE-
JATKUMO: MARKKINOINTI MARKKINOINTI
Aikajinne Lyhyt Pitkd
Keskeisin Markkinointimix Vuorovaikutteinen
markkinointi- (4P) markkinointi
toiminto (4P:n tuella)
Hintajousto Asiakkaat erittdin Asiakkaat eivit
hintatietoisia kovin hintatietoisia
Térkein laadun Tekninen laatu Toiminnallinen laatu
ulottuvuus (MITA saa) (KUINKA kokee)
vallitseva tarked
Asiakastyyty- Markkinaosuus Asiakaskunnan /
vdisyyden (vdlillinen tietokannan kautta
mittaamistapa menetelmad) (vdlitén menetelmad)
Asiakastietojen Ad Hoc-tutkimukset Viliton palaute
hankintatapa asiakkaalta
Markkinoinnin ja Ei yhteistyotd tai Yhteistyo strategi-
yrityksen operatiivisten silld vain rajallista sesti olennaista
osien yhteistyo merkitystd
Sisdisen markkinoinnin Rajallinen merkitys Olennainen
merkitys merkitys menestyk-
selle

TUOTEJATKUMO

kertakdaytto- -><- kestokulutus- -><- teolliset -><- palvelut

tavarat tavarat tavarat

Taulukko 7. Markkinointistrategioiden jatkumo
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Kertamyyntistrategia on lyhyen aikavilin myyntikeskeinen strategia, joka soveltuu lahin-
né yrityksen toiminnan alkuvaiheeseen tarkoituksen ollessa 10ytd4 uusi asiakas ja aikaan-
saada ostotapahtuma. Myyjdn arvostus on suhteessa hdnen tuottamiinsa tuotteisiin ja
niiden hintoihin. Asiakkaan kannalta merkittdvin ostomotiivi on senhetkisestd ostotilan-
teesta saatu arvo. Asiakassuhdemarkkinoinnin parissa myyjan arvostus perustuu hénen
ongelmienratkomiskykyynsd seké taitoihin tyydyttdd asiakas tuottamalla ylivoimaista
palvelun laatua. Hinta on asiakkaan ja myyjén valisten neuvottelujen tulos ja markkinoin-

tiviestintd raataloidaan kullekin yksilolle sopivaksi. (Gronroos 1990a; Hutt & Speh 1995)

Edelld esitettyjen kahden &irivaihtoehdon vilille sijoittuu laaja valikoima mahdollisia
strategioiden yhdistelmévaihtoehtoja, ja yrityksen tulisikin valita tilannestrategiansa
markkinoiden luonteen ja omien tarpeidensa mukaan. Myos kuluttajamarkkinoiden koh-
dalla suuntaus on kohti asiakassuhdemarkkinointia, joten puhdas transaktiomarkkinoin-
tistrategia on kdyméssid monessa tapauksessa epérealistiseksi. Kuten jo todettu, markki-
nointia ei vol endd ajatella pysyvind, staattisena olotilana, vaan yrityksen markkinoin-

tistrategian on ilmettdva eri tilanteissa eri tavoin.

Webster (1993) esittdd asiakas-myyja -suhteelle viittd eri astetta, jatkumon vastakkaisten
péiden ollessa puhdas transaktio ja puhdas yhteistyo. Puhdas transaktio on kertaluontoi-
nen tapahtuma asiakkaan ja myyjan vililla, johon ei sisilly luottamusta eikd osapuolten
tuntemista. Toistuva transaktio on teollisessa ostossa usein vallitseva tila, jossa useiden
ostokertojen myo6td osapuolten vilinen luottamus kasvaa, muttei synnytd mitdan kiin-
teampad suhdetta. Pitkdaikainen suhde on tyyppind nimestdan huolimatta vield varsin
kaukainen suhteen tila, vaikka sen luonteeseen kuuluukin suhteellisen pitkaaikaiset ja
luottamukselliset suhteet osapuolten kesken. Yhteistyd on kuitenkin vield minimaalista,
joten hinta on usein ratkaiseva ostopaatostekija. Ostajan ja myyjén valiset kumppanuudet
vastaavat ehka lahinnd juuri ASM-mallin asiakas-myyjésuhteen luonnetta, jolloin toimin-
nan tarkoituksena on molemminpuolinen pitkdn aikavilin tarpeidentyydytys luottamuk-
sellisissa véleissd. Puhdas yhteistyo puolestaan lienee saavuttamaton ideaalitila, jossa

toimintaa on pelkéstain omien yhteistyokumppaneiden kanssa.
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4. ASIAKASSUHDEMARKKINOINNIN TAVOITTEET

4.1. Johdatus tavoitteisiin

Asiakassuhdestrategia on prosessi, jossa yritys solmii pitkan aikavalin suhteita sekd po-
tentiaalisiin ettd olemassa oleviin asiakkaisiin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Edellytykseni on Evansin ja Laskinin (1994, 441) mukaan ymmért4d asiakkaiden tarpei-
ta, kohdella asiakkaita yhteistydpartnereina, varmistaa asiakaspalveluhenkiloston asiakas-

tyytyviisyyteen tahtd4va toiminta, seké tuottaa parasta mahdollista laatua.

Asiakassuhdemarkkinoinnin tavoitteita voidaan Lahtisen ym. (1994) mukaan lahestyé
kolmiosaisena ketjuna, joka on muotoa kokonaisvaltaisuus -> asiakasuskollisuus ->
kannattavuus. Tavoitteena on yrityksen sisdinen, kokonaisvaltainen, asiakaskeskeinen
toiminta, jossa yrityksen jokainen taso sitoutetaan tuottamaan asiakkaalle laadukasta ja
samalla yksil6llisti palvelua. Tuloksena on uskollisia, asiakassuhteeseen tyytyviisid ja
sitoutuneita asiakkaita, minkd voidaan katsoa olevan suorassa suhteessa yrityksen toi-
minnan kannattavuuteen. Korostaakseni asiakkaan kokeman palvelun laadun merkitysta
asiakassuhdestrategiassa, tarkennan tavoiteketjua muotoon palvelun laatu -> asiakas-
tyytyvdisyys -> asiakasuskollisuus -> kannattavuus. Téassa kappaleessa kisitellaén asia-
kastyytyvaisyyttd, asiakasuskollisuutta ja kannattavuutta; palvelun laatu késitelladn myo-

hemmassi vaiheessa asiakassuhdemarkkinoinnin erityisend kilpailuetuna.

4.2. Asiakastyytyviisyys
4.2.1. Taustaa asiakastyytyviisyydelle

Yrityksen tdytyy saavuttaa mahdollisimman korkea asiakastyytyvaisyysaste, koska tyyty-
viisyys on suoraan suhteessa asiakkaan tulevaisuuden ostoajatukseen ja -asenteeseen
yritystd ja sen tarjoamaa tuotetta kohtaan. Tutkimusten mukaan korkea tyytyviisyys on

myos suhteessa tulevaan asiakasuskollisuuteen, silld epatyydyttava palvelutilanne vihen-
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t44 asiakkaan uudelleenostohaluja. Tyytyviisyyttd kartoittamalla yritys voi keskittyd ta-

loudellisesti kaikkein kannattavimpiin asiakassuhteisiin tarkkaan harkitun viestinndn

avulla.

Asiakastyytyviisyydella on kuitenkin myos kédéntopuolensa, silld se voi toimia esteend
organisaation oppimiselle. Mikali asiakas ei tiedd mika on teoreettisesti mahdollista ja
mitd hian voi organisaatiolta odottaa, ei hin myoskddn osaa titd vaatia, ja yrityksessd
totutaan tuottamaan pelkéstaan riittdvan hyvid palvelua erinomaisen sijasta. Asiakastyy-

tyviisyyttd ei titen saisi pitdd minddn optimitilanteena. (Normann 1991)

Rope ja Pollanen (1994) luettelevat asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavia viihtyvyystekijoi-
ta’. Henkilostokontakteilla tarkoitetaan mm. asiakaspalvelun aikana tapahtuvia kontakte-
ja, joiden vaikutus asiakastyytyvaisyyteen on tutkijoiden kesken yleisesti tunnettu. 7uote-
kontakteja ovat tuotteen toimivuus, tarkoituksenmukaisuus ja kestavyys. Tukijdrjestel-
mdkontakteja aiheutuu tilaus- ja laskutusjarjestelyiden kautta, ja miljookontakteilla tar-

koitetaan esimerkiksi kohtauspaikan sisustusta ja viihtyisyytta.

4.2.2. Tyytyviisyys ja tyytymittomyys

Asiakastyytyvaisyys saavutetaan tarjoamalla asiakkaalle oikea tuote oikealla tavalla. Ylei-
sen mielipiteen mukaan tyytyvaisyys muodostuu asiakkaan odotusten ja kokemusten vili-
sestd suhteesta ja siitd, millaiseksi asiakas kokee kontaktinsa yritykseen ja sen edustajiin.
Perinteisesti tyytyviisyys on ollut sidottu odotusten tayttymiseen tai tayttymattd jaami-
seen, mutta asiakassuhdemarkkinoinnin nidkokulmasta tarkasteltuna asiakastyytyvaisyys
tarkoittaa kuitenkin totuttua enemman, eli asiakkaiden odotusten ylittamistd. Tyytyvai-
syystekijat ovat henkilosidonnaisia, joten jollekin tyytyvaisyyttd aiheuttaa kokemus lisa-
arvon saamisesta, kun joku toinen arvostaa luottamusta tai vapaata valintamahdollisuut-

ta. Tama tyytyvaisyyden subjektiivinen luonne tekee aiheesta hankalasti lahestyttavin.

> Ropen ja Pollasen viihtyvyystekijat ovat liheisessa riippuvuussuhteessa myshemmin esiteltyjen palve-
lun odotustekijoiden kanssa.
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Tanner (1996) huomauttaa, etta asiakkaan tyytyvaisyyttd arvioidessa olisi eroteltava
tuotetyytyviisyys yleisestd tyytyvéisyydestd; fuotetyytyvdisyys ei vaikuta suoraan asiak-
kaan tulevaan ostotoimintaan, vaikka voikin synnyttédi positiivista suusanallista viestint&d.
Yleinen asiakastyytyvdisyys koko palvelutilannetta kohtaan on vastaavasti suoraan suh-
teessa asiakkaan tulevaan ostohalukkuuteen. Liséksi Liljander ja Stradvik (1992a) painot-
tavat, ettd asiakkaan tyytyviisyys ja koettu palvelun laatu voivat vield poiketa toisistaan;
tyytyviisyys liittyy kiinteésti johonkin tiettyyn toimintoon, kun taas palvelun koettu laatu
on asiakkaan "kokonaistilinpatos" hianen saamastaan kokemuksesta. Gronroos (1996, 4)
korostaa, ettd palvelun laatua ja asiakkaan tyytyviisyytta laatuun on ns. “value satisfac-
tion”; asiakkaan kokema arvo ei ole hetkellistd, vaan paremminkin prosessin tuoma

”noin-arvo” ajan mittaan.

Tyytymittomyyttd aiheuttavat asiakkaiden ennakko-odotusten alittaminen ja lupausten
pettiminen. Tyytyvéisyyden aikaansaamiseksi on minimoitava tyytyméittomyystekijét;
yritys voi ennakoida tdméin varmistamalla toimintojensa tasalaatuisuuden ja asiakkaille
tehtyjen lupausten tdyttamisen. Toimintojen tasaisella laadulla aikaansaadaan pitkalla
aikavililld asiakastyytyviisyyttd ajatellen parempi lopputulos kuin yllapitdmalla toimin-
nassa toisaalta suuria tyytymattomyystekijoita, mutta samalla myOs suuria tyytyvaisyyttéd

aiheuttavia tekijoita.

Fournier ym. (1998) osoittavat, etteivit yritykset ole kadytannossd oppineet hyodynta-
main asiakastyytyvaisyystietoutta. Useat yritykset ovat tahattomasti aikaansaaneet ne-
gatiivisen reaktion liiallisella asiakaslahtoisyydelldan, ja yritysten avainasiakasohjelmat
ovat olleet muita uskollisia asiakasryhmid syrjivid. Toinen selked ongelma on ollut, ettd
asiakassuhde on muodostunut asiakkaalle taakaksi, kuten voi kdydé liian aktiivista ja
suunnittelematonta suoramainontaa harrastaville yrityksille. Liséksi liian innokas asiakas-
tyytyviisyyskysely voi kadntyd yritysta vastaan, mikéli asiakas kokee kysymysten olevan

systemaattisen epaolennaisia.
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4.2.3. Asiakastyytyviisyyden vaikutus suhteeseen

Asiakkaan kokemukset ja tyytyviisyysaste voivat olla joko positiivisia tai negatiivisia.
Korkeiden odotusten mukainen toiminta padsddntoisesti vahvistaa asiakassuhdetta ja
matalien odotusten yhteydessi asiakas on suhteellisen tyytyvaisenakin taipuvainen kdan-
tymain kilpailevan korvaavan tuotteen puoleen. Erittdin pettyneet asiakkaat reagoivat
valittamalla, katkaisemalla suhteen ja viestimélla yrityksestd tai sen tuotteesta kielteisesti.
Vaikeammin ennakoitavissa olevan ryhman muodostavat lievemmin pettyneet asiakkaat,

jotka voivat katkaista asiakassuhteen yritykselle ndenniisen yllattaen. (Pollanen 1995)

Kuvio 4 korostaa asiakkaan kokemukseen vaikuttamisen merkitysta; Pollasen (1995, 81)

asiakaskokemusesitys paattyy kuvion kokemustasolle - esityksen jatke on kuvattu kat-

koviivoin:
Asiakkaan kokemus

Kielteinen yllitys Myéonteinen yllitys
Vahva Lieva Lievi Vahva
kielteinen kielteinen | --------f----. »| mydnteinen myonteinen
kokemus kokemus kokemus kokemus

\J “u K

o X Odotusta ! E
oo Tyytymattomyys vastaava |------ » | Tyytyviisyys

. . tilanne e .

e \ SR - U SRS -

| Suhteen | I Suhteen "

. keskeytyminen | | Jjatkuminen

Kuvio 4. Asiakkaan kokemukseen vaikuttaminen
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Asiakassuhdestrategiaa noudattavalla yritykselldi on mahdollisuus vaikuttaa asiakkaan
lieviin pettymyksen tunteisiin kdantamalla lievat kielteiset kokemukset lieviksi myontei-
siksi kokemuksiksi, jota kautta suhteelle on mahdollista luoda jatkoa. Témé tapahtuu
korvaamalla epaonnistumiset positiivisella tavalla sen sijaan ettd niitd vahétellaan tai pei-
telladn. Kokemuksen kaantdminen positiiviseksi perustuu Kennedyn ja Thirkellin (ks.
Liljander ja Strandvik 1992a, 11) ajatukseen, ettd asiakkaat ovat valmiita kohtaamaan
joitakin yksittaisid pettymyksid ennen kuin silld on vaikutusta heidan kokonaistilinpaatok-
seensd palvelun tyydyttavyydestd. Kokemusta korjaavia menettelytapoja ovat mm. ai-

emmin mainitut joustavuus ja tyylikkyys pettymystilanteiden korjaamisessa.

Asiakkaan kokeman tyytyvaisyyden muodostuessa useasta eri tekijastd yritykseltd vaadi-
taan kokonaisvaltaista toimintatapaa. Gronroos (1996) korostaa, ettd asiakastyytyvii-
syytta seurataan asiakassuhdestrategian parissa suoraan asiakasrekisterien kautta eika
tavanomaisin markkinaosuustutkimuksin. Péivitetyt asiakasrekisterit kertovat totuuden-
mukaiset ostoajat ja -tottumukset, toisin kuin kysymyksiin usein saadut kaunistellut, va-
paat vastaukset. Asiakasrekistereiden kautta on suhteellisen helppoa havaita myos asiak-
kaan sopivuus ja halukkuus yhteistyohon. Fournier ym. (1998, 50) tarkentavat kuitenkin
edellistd esitystd korostamalla pitkdn aikavilin laadullisen tutkimuksen merkitysta asia-
kastietojen tdydentdjand, asiakasrekistereitd ei tule pitdd ainoina eikd erehtymattomina

asiakkaiden tyytyvéisyyden mittareina.

Yksinkertainen yleisohje asiakastyytyvéisyyden yllapidossa on pienen positiivisvivahtei-
sen yllatyksellisyyden muistaminen, joten yrityksen tulisi omaksua joustava markkinoin-
tistrategia tukemaan eri odotustilanteita. On kuitenkin syytd muistaa, etti on olemassa
asiakkaita, jotka eivdt koskaan ole tdysin tyytyviisid yrityksen toimintaan riippumatta
siitd mita heille tarjotaan. Tallaisten asiakkaiden varalle yrityksessa tulisi olla erddnlainen
“asiakaskarsintamekanismi” esimerkiksi asiakastietokantojen yhteydessi; ikuisesti tyyty-
méttomén asiakkaan tyytyvéisend pitdminen on loputon, resursseja kuluttava noidankeha,

jonka yllapitoon asiakassuhdestrategiaa noudattavalla yritykselld ei ole halua, eika varaa.
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4.3. Asiakasuskollisuus

4.3.1. Taustaa asiakasuskollisuudelle

Vakaan asiakaskunnan aikaansaaminen edellyttaa, ettd yrityksen palvelu ylittda seka riit-
tavan ettd halutun palvelun tason - on tuotettava ylivoimaista palvelua. Pelkkd uusien
suhteiden l6ytaminen ja kehittdminen ei riitd, vaan yrityksen on yllépidettiava ja kehitetta-
vd olemassa olevia suhteita. Esitetty asiakasuskollisuus- ja asiakassituottamisketju on

muotoa potentiaalinen asiakas -> asiakas -> kanta-asiakas -> puolestapuhuja.

Asiakassuhdemarkkinoinnissa paaasiallinen kohdesegmentti on jo ostaneet asiakkaat yri-
tyksen pitkdn tdhtdimen kannattavuuden ollessa sidoksissa asiakaskunnan pysyvyyteen.
Yritys ei toimillaan pyri hetkelliseen myyntihuippuun vaan lisdantyneeseen myyntiin koko
asiakassuhteen elinkaaren aikana. Asiakkaiden tuntemisen kautta luodaan pohjaa uusien
asiakkaiden tavoittamiselle. Koska uskollisuuden lisddminen asiakkaiden keskuudessa on
vaikeaa, on yrityksen etsittdva valmiiksi uskollisempia asiakkaita; timid on mahdollista
kirjaamalla kiinnostusta osoittaneet asiakkaat asiakastietokantoihin ja seuraamalla poten-
tiaalisen suhteen kehitysté niiden avulla. Gronroos (1995, 18) esittdd, ettd yrityksen tulisi

johtaa asiakaskuntaansa juuri asiakasrekisteriin kerattyjen tietojen avulla.

Hagel ja Rayport (1997) korostavat, ettd asiakastietokannoista 10ytyvé asiakasinformaa-
tio auttaa yritysta asiakasuskollisuuspyrkimyksissd radtdloimaan tarjouksensa juuri ky-
seessd olevaa asiakasta miellyttavaksi, lisdten asiakastyytyvaisyyttd ja pysyvyyttd. Lisaksi
asiakasrekisterit auttavat yrityksid huomaamaan uusien tuotteiden laajemman kysynnan.
Asiakastietokantoihin liittyen on kuitenkin huomattava, etti niiden yllapitdminen on mah-
dollista ainoastaan asiakkaiden yhteistyon avulla, joten on tédrkedd informoida asiakasta

kerattavien tietojen tarpeellisuudesta ja konkreettisesta hyodystd asiakkaalle itselleen.
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4.3.2. Asiakkaan sitouttamisen tasot

Turnbull ja Wilson (1989) ehdottavat, etta markkinointiohjelmien suunnitteluvaiheessa
taytyisi keskittyd arvon luomiseen asiakkaalle siten, ettd asiakas menettédisi suhdetta
vaihtaessaan sen eteen suorittamansa investoinnit, tai ettd asiakas joutuisi suhteen paatta-
essdan itse suorittamaan jonkin tietyn vaikean prosessivaiheen; toisin sanoen yrityksen on
tehtdva itsestddn asiakkaallensa korvaamaton. Kehittamalld sekd sosiaalisia ettd raken-
teellisia sidoksia avainasiakkaiden tai -segmenttien kanssa yritys voi sitoa tarkeit asiak-
kaansa itseensd, ja luoda huomattavia esteita kilpailulle. Gronroos (1993, 16) lisds, etta

suhteen syvenemisen myoté asiakkaista tulee lisaksi vahemmén hintaherkkia.

Asiakkaiden sitouttamisen ajatus jatkuu taulukossa 8 esitellyssd Berryn ja Parasuramanin
(ks. Blomqvist ym. 1993, 41) asiakassuhdemarkkinoinnin kolmen tason mallissa, missi
tasoilla kaytetdan eri sidostyyppejd asiakasuskollisuuden lisddmiseksi ja asiakkaiden si-
touttamiseksi; mitd korkeampi taso, sen suuremmat ovat hyodyt niin yritykselle kuin asi-

akkaallekin.

TASO | SIDOSTYYPIT PALVELUN TARKEIN DIFFEROINTI-
SOPEUTUS- MARKKINOINTI- MAHDOLLI-
ASTE KEINO SUUDET
I Rahalliset Alhainen Hinta Vihiiset
II  |Rahalliset ja sosiaali- Keskinkertainen Henkil6kohtainen Keskinkertaiset
set viestinti
IIT | Rahalliset, sosiaaliset Keskinkertainen tai Palvelun Suuret
ja rakenteelliset korkea toimitus

Taulukko 8. Asiakassitouttamisen malli
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Tasolla I taulukossa 8 asiakkaita pyritddn sitouttamaan yrityksen asiakkaiksi padasiassa
rahallisin sidoksin; differointikeinona on hinta, mitd pidetdén yleisesti heikkona pysyvin
kilpailuedun tuojana sen helpon jiljiteltavyyden vuoksi, joten asiakassuhdestrategian si-
touttamiskeinoksi tastd tasosta ei ole. Esimerkki tdstd sitouttamistasosta on pelkkédin
hintaan perustuva kanta-asiakkuus. Toisella tasolla yritys pyrkii hinnan ohella differoi-
maan myos luomalla sosiaalisia sidoksia. Henkilokohtainen viestintd asiakkaan kanssa
tervehdyksin tai lahjojen avulla luo kuvan asiakkaan yksilollisestd kohtelusta pohjustaen

asiakasuskollisuutta, mika on tasolla II keskinkertaista.

Kolmannen tason differointikeinona on tarjota asiakkaalle arvoa kasvattava raitaloity
palvelu, esimerkiksi asiakkaan tarpeisiin suunniteltu varastovalvontajérjestelma. Jarjes-
telmén ainutlaatuisuuden ja korvaamattomuuden vuoksi asiakkaan sitoutuminen suhtee-
seen on korkeimmillaan, kun osapuolten viliset investoinnit suhteeseen tekevit siitd
kustannussyistd vaikeasti korvattavan. Asiakasuskollisuus on tilla tasolla luonnollisesti

varsin korkea.

4.3.3. Kanta- ja avainasiakkuus

Pollasen (1995, 19) suhteen osapuolten tasa-arvoisuutta korostava maéiritelma kanta-

asiakasmarkkinoinnista on seuraavanlainen:

"'~ - on systemaattinen toimintajdrjestelmd, jossa yritys yhdessd kanta-
asiakkaansa kanssa yllapitdd ja kehittda kanta-asiakassuhdetta yksi-
lollisesti asiakassuhteen arvo huomioiden tavoitteena molempien osa-

puolten tyytyvdisyys suhteen kehittymiseen.”

Perinteisesti ohjeena kanta-asiakkaaksi nimedmisessd on ollut asiakkaan asioinnin tiheys
sekd asiakkaan sitoutuminen (Pollanen 1995, 21). Asiakassuhdemarkkinoinnin parissa
korostuu ldhinné jalkimmaéinen edellytys, eli asiakkaan sitoutumishalu suhteeseen; asia-
kassuhdestrategian mukaisesti yrityksen kanta-asiakkaita ovat kaikki ostaneet, yrityksen

sopiviksi yhteistyokumppaneiksi maéérittelemat vanhat asiakkaat. Heidan kesken tulee
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luonnollisesti olla yrityksen tilannekohtaisesti paattdmia arvostukseen tai yhteistyOastee-
seen perustuvia, asteittain kohoavia kanta-asiakkuuden tasoja. Tason mééreitd ovat yri-
tyskohtaisesti mm. suhteen kesto, asiakkaan markkaméaérdinen panostus, asiointitiheys,

jne. Kanta-asiakkaiden uskollisin ja sitoutunein ryhmé on avainasiakkaat.

Polldasen (1995, 23) esittdmé malli kanta-asiakasmarkkinoinnin ominaispiirteista korostaa
yrityksen toiminnan palveluaspektia, mutta vaatii pientd hienosadtoa soveltuakseen asia-
kassuhdemarkkinoinnin tarpeisiin. Mallin ensimméisen asteen alennusperusteisella kanta-
asiakkuudella pyritaan vaikuttamaan uskollisuuteen pelkéstadn hinnan alennusten keinoin.
Koska asiakassuhdestrategia-yrityksen ei kuitenkaan koskaan pida houkutella asiakkaita
pelkin hinnan turvin, tulisi kanta-asiakkaalle tarjota hinnan alennusten asemasta rahanar-
voista ”palveluekstraa”; esimerkiksi kohottamalla palveluluokkaa yhdelli asteella. Lento-
yhti6ihin sidottuna tdma voi tarkoittaa esimerkiksi paikan siirtdmistéi turistiluokasta bis-
nesluokkaan tilan niin salliessa, ja autonvuokraamoiden yhteydesséi asiakkaalle annetaan

kalliimman hintaluokan auto samaan hintaan.

Toisella kanta-asiakkuustasolla asiakkaalle tarjotaan edellisten etujen ohessa syvempi
kokemus luottamuksesta ja yrityksen vilittamisestd. Uskollisuuteen vaikutetaan mm.
henkilokohtaisen arvostuksen ja huomion kautta. Asiakkaalle annetaan hinen toivomaa
informaatiota ja héntd muistetaan mm. tervehdyksin tai onnitteluin. Vaatimuksena timén
lahestymistavan onnistumisessa ovat hyvit kanta-asiakastiedot ja systemaattinen suunnit-
telu. Kolmannen tason palveluperusteisessa kanta-asiakasmarkkinoinnissa vedotaan ni-
men omaan yrityksen avainasiakkaan tirkeydentunteeseen tarjoamalla asiakkaalle jatku-

vaa henkilokohtaista palvelua esimerkiksi oman asiakaspalveluhenkilén kautta.

Yhdistamalla edelld esitetyt asiakassitouttamismallit saadaan aikaan taulukossa 9 esitelty

asiakassuhdestrategiaan soveltuva uskollisuus- ja kanta-asiakkuusmalli:
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1 n I
Alennusperusteinen Suhdetoiminta- Palvelujdrjestelmd-
(up-grading) perusteinen perusteinen
kanta-asiakkuus kanta-asiakkuus kanta-asiakkuus
Sidostyyppi Taloudellinen Sosiaalinen Funktionaalinen
Asiakassuhteen tuoma | Astetta korkeampi pal-  Henkilokohtainen Yksilollinen palvelu
lisdarvo asiakkaalle veluaste viestinti ja huomio
Uskollisuusaste Keskinkertainen Korkeahko Ylivoimainen
Onnistumisen Tarkka kannattavuus- ~ Hyvit Kanta-asiakkaiden hal-
taustalla seuranta kanta-asiakastiedot littu eriyttiminen mui-
den asiakkaiden palve-
lumallista
Esimerkki yrityksen Palveluluokan korotus, ~ Tervehdykset, lahjat ja ~ Henkil6kohtainen asia-
toiminnasta uskollisuu- | esim. vuokra-auto seu-  relevantti asiakasinfor-  kaspalvelija tai palve-
den lisiimiseksi raavasta hintaluokasta ~ maatio luntuotantojirjestelma

Taulukko 9. Asiakassuhdestrategian kanta-asiakkuusmalli

Jokainen ASM-yritys voi kanta-asiakkuusmallin osatekij6itd sopivasti muokkaamalla ja
yhdistelemélld 16ytad itselleen sopivan uskollisuusstrategian. Strategian kokoamisessa ei
tarvitse vilttdd alennustenkaan kayttod, mikdli niitd kdytetddn muihin sidostyyppeihin
yhdisteltyina. Sitouttamisen onnistumiseksi kanta-asiakkuudesta on oltava asiakkaalle
konkreettista hyotyé; jotta asiakas kokee kanta-asiakkuutensa mielekkéaéksi, on taustalla
olevaa asiakkaan palkitsemisen ajatusta korostettava ja tehtdvé asiakkaalle ymmaérretta-

viksi viestinnan keinoin.

4.4. Kannattavuus

Vaikka asiakassuhdestrategian noudattaminen vaatii yritykseltd kattavia investointeja, on
sen pitkén aikavilin kannattavuus kiistaton. Sitoutumalla laadun tuottamisen kautta pit-
kéaikaisiin suhteisiin saadaan kustannukset minimoitua, silld laadun kehittdminen on yri-

tykselle edullisempaa kuin huonon laadun tarjoaminen asiakkaille.
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Kannattavuusvaikutus esiintyy asiakassuhdemarkkinoinnin parissa kahdella tavalla: valil-
lisesti ja vilittomasti. Valiton kannattavuus nakyy markkinoinnin osumatarkkuuden pa-
rantumisena; yrityksen markkinointitoiminnot kohdistuvat suurelta osin ennalta rajattuun
asiakaskuntaan, ostaneisiin asiakkaisiin. Toiminnan tuloksena markkinointibudjetti piene-
nee ja kustannukset kaytetdan tehokkaammin. Buzzell ja Gale (ks. Zeithaml ym. 1990, 9)
lisagvat edelliseen laatuaspektin: tuottamalla ylivoimaista laatua asiakkaat saadaan mak-

samaan yrityksen palveluista korkeampia hintoja ja kasvatetaan lyhyen aikavilin tulosta.

Vilillinen kannattavuus paranee asiakasvaihtuvuuden pienetessd. Asiakasuskollisuus
pidentda asiakassuhteita tehden niistd taloudellisesti kannattavampia; toisaalta asiakkai-
den hintatietoisuus madaltuu heiddn kokeman arvon kasvun myotd, ja toisaalta yrityksen
markkinointikustannukset alenevat, kun markkinointikeinoista edullisin, myonteinen suu-
sanallinen viestintd ("word-of-mouth”) saa mahdollisuuden vaikuttaa asiakkaiden mielipi-
teisiin. Laatu siis aikaansaa todellisia, yritykselle arvokkaita asiakkaita ja johtaa pitkin
tahtdimen taloudelliseen tehokkuuteen. (Evans & Laskin 1994; Kock 1993; Storbacka
1994)

5. MARKKINOINNIN PERINTEISET KILPAILUKEINOT ASIAKASSUHDE-
MARKKINOINNIN APUNA

5.1. Yleista

Asiakassuhdemarkkinointi on yrityksen johdon valitsema strateginen ldhestymistapa, jon-
ka tarkoituksena on tuottaa ylivoimaisen palvelun laadun tuottamisen avulla tyytyvaisid
asiakkaita ja sitd kautta yritykselle pitkan aikavilin kilpailuetua. Erona aiempiin markki-
nointistrategioihin ASM-strategia vaatii selkeammin koko yrityksen sitouttamista valitun

strategian mukaiseen toimintaan.

Gronroos (1995) esittad, ettd koska perinteiset nelja P:ta painottavat organisaation tuo-
tanto-orientaatiota markkina- tai asiakaslahtoisyyden asemasta, on selvii etteivit kysei-

set mixin osat endé sellaisenaan riitd tuottamaan toivottua tulosta. Yritysten on mukau-
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tettava toimintojaan asiakkaiden enemmiston toiveiden suuntaan mm. luomalla ydintuot-
teen ympdrille lisiarvoa, tarjoamalla asiakkaalle tuotteen ohessa luotettavaa palvelua
sekd luomalla luottamukselliset suhteet asiakkaisiin ja muihin tarkeisiin sidosryhmiin.
Perinteisid kilpailun keinoja tdrkeammiksi nousevat kolme uutta kilpailutekijaa: laatu,
asiakaspalvelu ja asiakaspalveluhenkilosto. ASM-yrityksen menestyminen perustuu siihen
kuinka tasméllisesti asiakkaiden tarpeet maaritelladn ja pystytdanko ne tyydyttamaan tar-
peita vastaavilla tuotteilla, saatavuudella, hinnoittelulla, viestinnalla, asiakaspalvelulla ja

laadulla.

Kappaleessa 5 kasitellaan perinteiset markkinointimixin osat - tuote, hinta, saatavuus ja

markkinointiviestinti - asiakassuhdemarkkinoinnin ldhtokohdasta.

5.2. Tuotepiitokset

Tuote on yrityksen asiakkaalleen tarjoama tavara tai palvelu. Nykymarkkinoilla yrityksen
erottuminen vastaavista kilpailevista yrityksistd erilaisten tuotteiden ja niiden laadun
avulla on kdymassa yhd vaikeammaksi jatkuvien teknologisten edistysaskelten ja toimi-
aloja sitovien standardien vuoksi. Rope (1986) toteaa, ettd tuotepditdsten yhteydessi
laatu nousee kriittiseksi tekijaksi markkinoinnissa vanhoille asiakkaille, silld tuotelaatu on
saatava vastaamaan asiakkaan odotuksia. Tahén liittyen Parasuraman ym. (1991) huo-
mauttavat, etti kokeneempien asiakkaiden odotukset ovat yleensd ottaen korkeampia
kuin asiakkaiden, joilla ei ole aiempia kokemuksia jostakin tietysta palvelusta. Koke-
neemmat asiakkaat ovat myos ennemmin taipuvaisia valittamaan palvelusta. Uusien asi-
akkaiden kohdalla tuotepaétokset koskevat 1dhinna tuotekehittelyn tuomaa differointietua

kilpailijoihin ndhden.

Luonnollisesti yrityksen tarjoaman tuotteen on oltava asiakkaan toiveiden mukainen ja
laadultaan erinomainen, mutta asiakassuhdemarkkinoinnin ldhtokohtana on paremminkin
erottua fyysisen tuotteen lisiksi tarjotulla tuotteen ohessa saatavalla laadukkaalla palve-
lulla, silla palvelu on markkinointimixin hankalimmin kopioitavissa oleva osa. Palvelu voi

olla joko asiakaspalvelua tai konkreettisempi palvelutuote. Palvelujen kaltaisten ydin- ja
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mielikuvatuotteiden jatkeiden avulla asiakkaalle voidaan tarjota enemmén kuin mitd he

ovat tottuneet tuotteelta odottamaan.

Palvelut tulisi jaotella eri luokkiin sen mukaan missd suhteen vaiheessa niitd tarjotaan.
Samlin ym. (1992) esittdma palveluiden ryhmittely on palveluja kisittelevissa kirjallisuu-
dessa varsin yleinen; ensimmaéisen ryhmén muodostavat palvelut ennen varsinaista palve-
luntuottamisprosessia (pre-service”) ja jalkimmadisen ryhmén palvelut, jotka tarjotaan
palveluntuottamistapahtuman jalkeen (“after-sale service”). Ennen ostoa palveluilla pyri-
taan kasvattamaan myyntid; yritys voi tarjota asiakkaallensa ylimaéraista palvelua mm.
arvioimalla asiakkaan tarvetta ja tarjoamalla nimen omaan tille asiakkaalle sopivaa palve-
lua sopivaan aikaan, muodostamalla yhteistyoverkostoja ja tiedottamalla asiakasta yrityk-
sen palvelutarjonnasta puhelimitse. Oston tapahduttua tarkoitus on maksimoida asiak-
kaan tyytyvéisyys jélkipalveluin, ja ndin yllapitad asiakasuskollisuutta. Cowell (1984)
huomauttaa, etté jalkipalvelut voivat johtaa asiakkaan ostohaluun alun alkaen. Yritys voi
tarjota asiakkaallensa jélkipalvelua esimerkiksi takuun, asiakasrekisterin ja seurannan

avulla, tarkoituksena kasvattaa palvelujen kokonaismyyntii ja yrityksen kannattavuutta.

Mether ja Hamaéldinen (1994) korostavat ettei tuote muodostu pelkéstdan fyysisistd omi-
naisuuksista, vaan huomion tulisi kohdistua erityisesti tuotteen synnyttiméiin mieliku-
vaan. Koska mielikuvaan vaikuttavat mm. tuotteen tai yrityksen nimi seki tuotteen ulko-
asu, markkinoinnin on oltava yhdistettyd yritys- ja tuotekuvamarkkinointia. Koska asia-
kas ei pidd mitdén tuotetta absoluuttisen hyvani, vaan sen hyvyys mitataan vertaamalla
sitd kilpaileviin tuotteisiin, on asiakassuhdemarkkinoinnin yhteydessi tuotepaitoksiin

liitettava myos suhdeaspektin vertailu ja tuotteen ohessa luotava interaktio.

Tarkedksi osaksi asiakassuhdemarkkinointia ja tuotepaatoksid nousee asiakkaan koulut-
taminen yrityksen palvelutarjonnan tehokkaammaksi hyodyntajiksi, eli asiakkaan infor-

moiminen. Kuvio 5 tiivistid ASM-yrityksen tuotepiitokset:
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TUOTERATKAISU
FYYSINEN TUOTE MIELIKUVATUOTE
INTERAKTIO
+
SUHDE

Kuvio 5. ASM-yrityksen tuotepaatokset

5.3. Hintapéaitokset

Asiakassuhdemarkkinoinnin yhteydessa hinnoittelu voi olla erityisen hankalaa, silld palve-
lujen luonteen mukaisesti palvelu on kokonaishinnalla myytavé paketti, joka koostuu eri
elementeistd ja toiminnoista. Talloin hintaan vaikuttavia abstrakteja, vaikeasti hinnoitel-
tavia tekijoitd ovat mm. aika, saatavuus ja fyysinen transaktio. Hintaa on perinteisesti
pidetty erddnd avaintekijina yrityksen markkinointimixissd, mutta asiakassuhdestrategian
parissa timé ajatus ei endd sellaisenaan péde; erds asiakassuhdemarkkinoinnin paafunkti-
oista onkin tehda asiakkaista vihemmén hintatietoisia tarjoamalla heille muunlaista arvoa
- esimerkiksi informatiivista tai teknistd - joten asiakassuhdestrategian optimitapauksessa

hinnalla ei ole asiakkaalle ratkaisevan oleellista merkitysta.

Cowell (1984) korostaa kuitenkin, ettd hinta on luonnollisesti aina varsin tarked markki-
nointimixin osa, silld tuotteen hinta vaikuttaa suoraan seki ostajan ettd myyjin kannatta-
vuuteen, mutta myos tuotteen imagoon ja myyntivolyymiin, seké yrityksen markkinointi-
keinojen kayttoon. Hinta on missé tahansa taloudellisessa toiminnassa laadun vilikappale
ja hinnan avulla asiakas muodostaa mielessdén yritys- ja tuotekuvan, joka joko vastaa tai
el todellisuutta. Liséksi hinnalla on vaikutusta sithen miten asiakas nikee yrityksen ja sen
tarjoaman tuotteen suhteessa kilpailijoihin. Edelliseen liittyen on kuitenkin huomattava,

ettd liian hintakeskeinen strategia aiheuttaa asiakassuhdestrategian parissa haittaa, koska
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se vetoaa lahinnd “viddrdan” asiakassegmenttiin - suhteeseen vdhemmén sitoutuneisiin
asiakkaisiin - jolloin yrityksen tirkeat kanta- ja avainasiakkaat voivat tuntea itsensi syrji-

tyiksi.

Cram (1994) ehdottaa kolmea asiakassuhdemarkkinointiin liittyvdd hinnoittelusdantoa.
Ensinndkin pitkdaikaisten asiakkaiden ansiosta saavutettavat kustannus- ja tehokkuus-
hyodyt olisi jaettava ainakin osittain yrityksen kanta-asiakkaiden kanssa asiakasuskolli-
suuden luomiseksi. Toinen ohje on olla kdyttdmatta hintaa markkinoinnissa péadasiallisena
myynninedistimiskeinona; hinnanalennusten asemasta olisi tehokkaampaa kayttda esi-
merkiksi parempaa myynnin jalkeistd palvelua, eli luoda asiakkaalle lisdarvoa palveluin.
Kolmanneksi yrityksen on kehitettdvd asiakasldhtéinen hinnoittelumekanismi, jolloin
tiedetadn mitd asiakas tarvitsee tietylld hinnalla, ja hinta asetetaan suhteessa asiakkaan
asenteisiin ja kayttaytymiseen. Tuotepaketti raitdloidaan kunkin asiakkaan toivomusten
mukaisesti ja hinta asetetaan kyseessd olevan tuotteen arvostuksen perusteella, avainasia-

na asiakkaan kokema arvo.

Cramin hinnoitteluohjeisiin viitaten on huomattava, ettei hanen asiakassuhdemarkkinoin-
tikasitteenséd ole aivan yhti laaja kuin tassa tyossa kaytetty kasite, jonka mukaan ASM-
yrityksen kanta-asiakkaaksi luokitellaan lihes jokainen ostanut, suhteeseen sitoumuksen
tehnyt asiakas. Lisdksi asiakasldhtoiseen hinnoittelumekanismiin kitkeytyy vaara, ettd
asiakkaan kokeman arvon optimointi johtaa yrityksessa tahattomasti liian hintakeskeiseen
ajatteluun tai organisaation kannattavuuden unohtumiseen. Asiakkaan kokema arvo on
luonnollisesti tarked osatekijd tuotteen lopullisen hinnan asetannassa, mutta ajatuksen
tulisi ennemminkin olla, etti lisdarvon luomisen ja odotuksiin vaikuttamisen avulla lo-
pullisesta hinnasta saadaan asiakkaan kokemaa arvoa vastaava. Mikili edelliset tekijit
otetaan hinnoittelun suunnittelussa huomioon, tarjoaa Cramin ohjeisto erinomaisen asia-

kassuhdestrategian hinnoittelun rungon.

Tellis ja Gaeth (1990) tiivistdvat laadun ja kuluttajan informaation vilisen suhteen; mikali
asiakas kokee palvelun laadun erittdin tarkedksi ja hanelld on kaytossaén tarkkaa tietoa

palvelusta, yritys voi valita strategiakseen ns. arvostrategian ja vaatia laadukkaasta pal-
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velustaan asiakkaan suostumuksella korkean hinnan. Avainasemaan nousee yrityksen
pysyminen valitsemansa laadun takana; mikali hinta on korkea, on my6s laadun pysyttava
asiakkaan nikokulmasta korkeatasoisena. Jos laatua koskeva informaatio on kuitenkin
vihdistd vaikka laatu koetaan asiakkaiden taholta tirkedksi, on vaarana, ettd asiakas
kdyttdd hintaa laadun referenssini; talloin asiakas mieltdd yrityksen kysymén korkean
hinnan laadun mittariksi. Ongelmaksi nousee etteivit kaikki yritykset pelaa sidantojen
mukaan, vaan pyytdviat huonostakin laadusta korkean hinnan, mikid luonnollisesti vie
pohjan taltd laatu-hinta referenssiltd. Edellinen ongelma liittyy ASM-strategian parissa
ainoastaan potentiaalisille asiakkaille suunnattuun markkinointiin, ongelman minimoimi-

seksi yrityksen tdytyy tukea arvostrategiaansa imagomainonnalla.

Asiakassuhdestrategian henkeen soveltuu joustava arvoperusteinen informoiva hinnoit-
felu. Hinnanasetannassa tulisi huomioida asiakkaan kokema arvo ja tarvittaessa tuotteen
kustannusrakennetta muutetaan hintaan sopivammaksi. Ajatus ei kuitenkaan ole hinnoi-
tella tuotteita puhtaasti asiakkaiden ehdoilla, vaan jatkuvan viestinnin keinoin kouluttaa
asiakkaat laatutietoiseksi ja opettaa heiti vaatimaan laatua. Asiakassuhdestrategian tuo-
ma lisd yrityksen hintapédatoksiin on siis ajatus asiakkaiden laatu- ja hintakouluttamises-
fa;, yrityksen on tehtava asiakkaillensa selviksi miten hinta on suhteessa tuotteen laatuun.
Hinnan on heijastettava suhteen kehittymisen myo6td syntynyttd oppimista, ja sen on
luonnollisesti oltava jarkevassd suhteessa kilpailijoiden hintoihin, mutta ennen kaikkea

asiakas on saatava ymmartdmaén hanelle tarjotun suhteen ja palvelun ylivoimaisuus.

5.4. Saatavuuspiitokset

Saatavuudella tarkoitetaan asiakassuhdemarkkinoinnin parissa jakelupaitoksid ja sitd
miten helposti, nopeasti ja tismallisesti asiakkailla on mahdollisuus saada haluamansa
tuotteet. Kysymys on siis siitd miten tuote tarjotaan asiakkaalle. Saatavuuskeinot liittyvat
laheisesti asiakkaiden palveluodotuksiin ja ne voidaan jakaa ulkoisiin ja siséisiin saata-

vuustekijoihin.
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Ulkoisella saatavuudella - mm. yrityksen sijainnin, aukioloaikojen tai ilmaisten asiakas-
palvelua tukevien puhelinnumeroiden avulla - saadaan asiakas saapumaan yritykseen.
Ulkoiseen saatavuuteen liittyy myos henkilokunnan saatavuus; asiakaspalveljjoille tulee
aina nimetd sijaiset erikoistilanteiden varalle, ettei paadyta tilanteeseen, jossa kukaan ei
pysty asiakasta palvelemaan. Sisdisen saatavuuden tarkoitus on vaikuttaa asiakasviihty-
vyyteen ja sitd kautta asiakkaan ostohaluun kiinnittdmalla huomiota palveluympéristoon,

tuotteiden esille panoon, esitteisiin, jne. (Lahtinen ym. 1994; Parasuraman ym. 1985)

Saatavuuden huomioiminen kilpailun keinona on usein vahitelty tekija, mutta asiakas-
suhdemarkkinoinnin parissa silli on olennainen rooli osana palveluntuotantoa. Saatavuu-
den avulla pyritddn poistamaan palveluntuotantotapahtuman aikaan ja paikkaan liittyvia
esteitd. Saatavuus on asiakkaan niakokulmasta laheisesti sidoksissa joustavuuden kisit-
teeseen; tuotteen ja yrityksen pitdd olla saavutettavissa pitkalti asiakkaan ehdoilla, eika
ainoastaan niin, ettd saadaan asiakas saapumaan yrityksen luo, vaan myos toisin pain.
Kaytannossa yrityksilla on paljon parannettavaa, esimerkiksi palvelunumeroissa sdan-
nonmukaisesti tapahtuva loputon jonottaminen ei taytd alkuperdista tarkoitusta eli aika-
tai paikkahyodyn tarjoamista asiakkaille, vaan asiakastyytyvéisyyttd tavoiteltaessa luo-
daankin tosiasiassa tyytymattomyytta.

Suoramarkkinointi on asiakassuhdemarkkinointistrategian kdyttdma erityinen jakelukei-
no, joka perinteisesti liitetddn yrityksen markkinointiviestintdpaatoksiin. Suoramarkki-
nointi soveltuu ASM-strategian tarkoituksiin juuri sen saavuttavuuden luonteen vuoksi;
kohdistettua suoramarkkinointia kéaytetadn kanta-asiakkaiden keskuudessa yleiseen tie-
don levittamiseen ja joustavaan kahdensuuntaiseen viestintdin, jonka kautta asiakkaan on
helppo lahestya yritystd. Lisdksi suoramarkkinointi tarjoaa resursseja sadstdvin tavan

yllapitaa kontakteja kiinnostusta osoittaneisiin potentiaalisiin asiakkaisiin.

Direct Marketing Associationin (ks. Sigfridsson 1991, 24) mééaritelma suoramarkkinoin-

nista on seuraava:
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"Suoramarkkinointi on markkinointitapa, joka kdyttdd yhtd tai useampia
viestimid saadakseen aikaan mitattavissa olevan palautteen tai tapahtu-

2

man .

Suoramarkkinointi soveltuu asiakassuhdemarkkinoinnin saatavuuspaitoksiin sen inter-
aktiivisen luonteen vuoksi; asiakkaita kohdellaan yksiloina ja heidat pyritdan kohtaamaan
kasvotusten mahdollisimman usein. Suoramarkkinointi antaa yritykselle mahdollisuuden
viestia asiakkaiden kanssa yksilollisesti kilpailijoiden havainnoilta suojattuna ja lisdksi
rohkaisee asiakkaita ilmaisemaan mielipiteitd ja toiveita. Mikéli suoramarkkinoinnin kei-
noin ilmitulleet asiakkaiden mieltymykset pystytdan lisaksi hyodyntdméaan myéhemmin
tapahtuvassa markkinoinnissa, saa yritys titd kautta itselleen huomattavaa etua. Suora-
markkinoinnin muita etuja ovat mm. luovuus, joustavuus ja nopeus. (Blomqvist ym.

1993; Sigfridsson 1991)

Lahtokohtana suoramarkkinoinnissa on, ettd sekid asiakkaat etti heiddn avaintietonsa
tunnetaan ja tiedot kerdtddn systemaattisesti paivitettaviin asiakastietokantoihin. Jotta
yrityksen hallussa olevaa asiakasinformaatiota voidaan muokata ja seurata, on suora-
markkinoinnin oltava kahden suuntaista. Blomqvist ym. (1993, 112) menevit jopa niin
pitkalle ylistaessdan suoramarkkinoinnin etuja, ettd esittivit suoramarkkinoinnin keinoin
keréttyjen asiakasrekisterien kdyton vahentdvan perinteisten markkinatutkimusten tarvet-

ta.

Edellinen viite on kuitenkin hieman rohkea jo siksi, ettd asiakasrekisterit ovat arvokkaita
ainoastaan mikali ne ovat ajan tasalla ja asiakkaista kerityt tiedot ovat asiakassuhteelle ja
yrityksen toiminnalle relevantteja. Taméan kaltainen asiakastietojen taydellisyys ei ole rea-
listista pelkastddn asiakasrakenteen jatkuvan muutoksen takia; aiemmin todetun mukai-
sesti sopiva yhdistelma asiakasrekisterien kayttod sekd markkinatutkimuksia optimoi

tarvittavan asiakasinformaation laadun ja méarén.
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Taulukon 10 suoramarkkinoinnin kohderyhmamalli pohjaa Sigfridssonin® (1991, 30) esi-

tykseen ollen kuitenkin asiakassuhdemarkkinointiin paremmin soveltuva muokattu seka

runsaampi versio aiemmasta esityksesta.

ASIAKKAAT

OMINAISPIIRTEET JA HUOMIOT

Kanta-asiakkaat

e aktiiviset asiakkaat

o osallistuvat palveluntuotantoprosessiin
o osallistuvat viestintddn

Suhteeseen sitoutuneita “jatkuvaisasiakkaita”, joita

johdetaan asiakastietokannan kautta. Yritykselle

erittiin kannattavia asiakkaita yhteisty6hon perus-

tuvien rooliensa kautta.

o suoramarkkinointi suhteen ylldpitamiseksi ja
syventdmiseksi

o asiakastietokannassa mm. asiakkaan yhteystie-
dot, toiveet kontaktien ajankohdista, henkilo-
kohtaisen palveluhenkilon nimi, sitoutumisen
aste, erikoistoiveet, palautekommentit, jne.

Kiinnostusta osoittaneet ei-asiakkaat

¢ kiinnostusta yhteistyésuhteen aloittamista
kohtaan osoittaneet ei-asiakkaat

o yrityksen mahdollisiksi yhteistypartnereiksi
luokitellut henkil6t

Potentiaalisten asiakkaiden tietokantaan kirjaami-

sen jalkeen helpompi ldhestyi ja motivoida suhtee-

seen kuin ei-asiakkaita; yritys pystyy tunnistamaan

”otollisen maaperdn” markkinointitoimenpiteitian

kohtaan.

o suoramarkkinointi ei-asiakkaan informoimiseksi
Jja motivoimiseksi

o asiakastietokannassa tietoa mm. henkilon kiin-
nostuksen kohteesta, asteesta, henkiloprofiili,
Jne.

Ei-asiakkaat

e tunnistamattomat potentiaaliset asiakkaat

¢ yrityksen toistaiseksi tavoittamattomat sekd
seulomattomat

Mabhdollisesti yrityksen yhteistytkumppaneiksi
sopimattomia henkil6itd. Voidaan saavuttaa alusta-
vaa seulontaa varten mm. osoitepankkien seki
massamainonnan keinoin.

Taulukko 10. Kohderyhméjaottelu suoramarkkinoinnissa

Suoramarkkinoinnin kohderyhmit edustavat luonnollisesti samalla asiakassuhdemarkki-

noinnin asiakasryhmié, joten kyseessd on myos erddnlainen asiakassuhdemarkkinointistra-

tegiaan soveltuva “jalkisegmentointimalli” tilanteessa, jossa yritykselld on valmiita asia-

® Sigfridssonin alkuperiinen esitys on luotu tavaroiden markkinointiin liitett4viin suoramarkkinointiin,
joten malli painottaa mm. suuria tilausmiaria. Lisdksi malliin kuuluu kohta “huonot asiakkaat”, joka
jatetddn huomiotta jo pelkistddn syystd, ettd ns. huonot asiakkaat eivét passiivisina ole selvistikdin
sitoutuneita asiakassuhteeseen ASM-strategian odottamalla tavalla.
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kassuhteita. Kuten aiemmin on mainittu, ostaneet asiakkaat eli kanta-asiakkaat muodos-
tavat yrityksen kannalta kiinnostavimman ryhmén yhteistyosuhteen eteen tehtyjen varsin

mittavien investointien vuoksi.

5.5. Markkinaviestintipaitokset

Asiakassuhde alkaa viestinndsta ja dialogin jatkaminen suhteen kestdessd ylldpitad ja ke-
hittaa suhdetta. Asiakkaalle luodaan viestinnian avulla kuva yrityksestd ja tarjottavasta
tuotteesta, sekéd sen laadusta, hinnasta, palvelusta ja arvosta, joten markkinoinnin on ol-

tava yhdistettyd yritys- ja tuotekuvamarkkinointia.

Gronroosin (1990b) mielesta ensikontaktin merkitysté ei voi litkaa korostaa asiakassuh-
teen menestymiseksi - varmuus, ulkoasu ja asiantuntemus herattavit asiakkaan mielen-
kiinnon, kuten my6s positiiviset sanavalinnat ja tuotekuvaukset, sekd selked yrityskuva
edustettavasta yrityksestd. Toinen kriittinen hetki kontaktin luonnin ohella on asiakasdia-
login paittdminen; tehokkaan asiakastietokantaan pohjaavan jalkimarkkinoinnin avulla
luodaan mahdollisuus saada asiakas palaamaan muistuttamalla muista tuotteista tai pel-
kastaan tiedustelemalla asiakkaan kokemuksia palveluntuotantoprosessista. Mikéli myy-

jan viestimé tuote vastaa asiakkaiden tarpeita ja mielikuvia, syntyy asiakassuhde.

Kock (1992) kehottaa yritysta jo markkinaviestintdd suunniteltaessa miettimiin viestid
asiakkaan kannalta, silli varsin usein yrityksen viestimdn kuvan ja asiakkaan todellisuu-
den vililla vallitsee kuilu, jonka seurauksena asiakas saattaa haluta paattda asiakassuh-
teen. Tamé voi johtua mm. siitd, ettd asiakkaan ennakko-odotukset ovat suuremmat tai
toiset kuin yrityksen taholta odotetaan. Markkinaviestinndn vaikuttamispotentiaali on
suuri sidottuna kuluttajan mielipiteeseen tai oston syyhyn, joten viestinnissé tulisi koros-
taa juuri naité seikkoja. Edellytyksend luonnollisesti on, ettid tunnetaan oma kohderyhma
ja sen arvostukset, sekd oman yrityksen ja tuotteen vahvuudet. Cram (1994, 162) esittai

viestin hajoittamista osa-alueisiin; taulukko 11 kuvaa Cramin esitysta’:

7 Esitysti on tiydennetty taulukon viimeisells sarakkeella, eli asiakassuhdemarkkinoinnin tuntemisella
ja jatkuvalla kahdensuuntaisella viestinnélla.
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Yrityksen ja tuotteiden Asiakkaiden Kilpailijoiden ASM-strategian
ymmdrtiminen ymmdrtiminen ymmiirtiminen ymmdrtiminen
Realistinen viestintd Tarkoituksenmukainen ja  Differoitu viestintd  Jatkuva, kohdistettu ja
vakuuttava viestintd kahdensuuntainen
viestintd

Taulukko 11. Markkinaviestinnidn sanoman osa-alueet

Markkinaviestinnan on oltava mahdollisimman usein toistuvaa ja noudatettava jatkuvasti
samaa loogista linjaa organisaatiolle tyylillisesti sopivin keinoin. Sanoman valinnassa voi-
daan hyodyntda Cowellin (1984, 170) palvelujen markkinaviestintdédn liittyvdd ohjetta:
sanomassa on korostettava asiakkaan kokemaa hyotyi ja konkreettisia vihjeitd laadusta

yksinkertaisella, kaikkien ymmartamalla kielella.

Raulas ja Vepsildinen (1992, 14) esittdvit vertailevan tiivistelmén eri lahestymistapojen

markkinaviestinndn olemuksesta ja riskisté:

Conceptualization of Promotion Source of Channel Source of Impact
Risks Objective Risk Risk
Transaction View Get message through Channels unable to No response or partial
Risk Identification transfer messages effects on receivers
Interaction View Get message to the right Channels not selected or Misinterpretation / un-
Risk Differentiation target group relied on desired negative effects
Relationship View Manage the dynamics of Channels portfolio inef- Dissatisfaction due to
Risk management promotions ficiently allocated lacking / conflicting
persuasion

Taulukko 12. Markkinaviestinnan riskityypit
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Taulukosta 12 kay ilmi, ettd suhdelahestymistapa on ensimméinen viestinnén riskid suo-
ranaisesti johtava lahestymistapa, muiden tyytyessd ainoastaan toteamaan riskin olemas-
saolon. Asiakassuhdestrategiassa markkinaviestinnin riski esiintyy ldhinnd asiakkaiden
keskuuteen levidvana epatyytyvaisyytend, mikd on tulosta asiakkaiden liian vahiisesta tai
ristiriitaisesta suostuttelusta. Palveluihin sidottuna tdhén on usein luonnollisena syyni
palvelujen abstraktisuus, miké tietyssd madrin hankaloittaa systemaattista viestintad asi-
akkaille. Zeithaml ym. (1990) ehdottavat ongelman ratkaisuksi palvelun laadun konk-
reettisemmaksi tekemistd symbolisten onnistumistarinoiden avulla. Samalla palvelujen
myyntiargumentit tulisi sitoa asiakkaiden palveluodotuksiin. Sigfridsson (1991) esittds
liséksi, ettd viestinndssd on korostettava palvelun korkeaa laatua, esimerkiksi palvelun

sivussa tulevia laatutakuita, sekd palvelun ainutkertaisuutta.

Asiakassuhdestrategiassa viestinnédn on keskityttava ennen kaikkea suhteen limpimyyteen
ja molemminpuolisiin kontakteihin, uskottavuuteen ja haluttavuuteen. Kaiken kaikkiaan
avainasemaan nousee markkinaviestinnan riskin systemaattinen johtaminen riskin identi-

fioinnin ja eriyttdmisen kautta.

Asiakassuhdestrategian parissa kaytetty viestintdkanava on joustava kasittden henkilo- ja
tilannesidonnaisesti eri viestintdkeinot. Koska asiakkaalle suunnatun viestin on oltava
mahdollisimman henkilokohtainen, tilannesidonnainen ja kahdensuuntainen, on aiemmin
kasitellyn kohdistetun suoramarkkinoinnin ja -mainonnan merkitys asiakassuhdemarkki-
noinnissa korostettu. Asiakassuhdemarkkinoinnin ollessa vuorovaikutteista, tirked osa
viestintdd on yritykselle takaisin tuleva palaute asiakkailta; tasta syysta esimerkiksi perin-
teinen mainonta ei sovellu asiakassuhdemarkkinointiin kovinkaan hyvin muuten kuin
tarkkaan kohdistettuna, palautetta rohkaisevana suoramainontana potentiaalisille asiak-
kaille. Cowell (1984, 472) kuitenkin korostaa, ettd nimen omaan potentiaalisiin asiak-
kaisiin liitettynd mainonta on kuitenkin hyvd keino saavuttaa muuten tavoittamattomia
henkil6itd tutustumaan tuotetarjontaan ja sitd kautta kenties padtymain asiakassuhtee-

seen.
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Suusanallisen viestinndn merkitys viestintdkeinona on asiakassuhdemarkkinoinnissa ko-
rostettu, vaikkei sitd varsinaiseksi yrityksen taholta tulevaksi markkinaviestinnéksi aina
katsottaisikaan. On itsestdan selvdd, ettd tita asiakkaiden toinen toisilleen myynninedisté-
jind toimimista esiintyy ainoastaan hyvin valmistettujen tuotteiden yhteydessa. Tyytyvai-
nen asiakas toimii myynninedistdjand tuttavapiirilleen kertoessaan omista positiivisista
kokemuksistaan. Tamén myynninedistamistavan etuna on sen edullisuus ja luottamusta
herittdva luonne, mutta samalla referenssien huonona puolena on hitaus, silld palaute
tulee luonnollisestikin vasta tuotteeseen tutustumisen ja sitd kautta mielipiteen muodos-
tamisen jalkeen. Suositusten edellytyksend on ansaitsemisen ohella asiakkaan rohkaise-
minen. Suusanallisesta viestinnéstd saadaan valjastettua yrityksen markkinaviestinnidn osa
asiakkaiden mielipiteisiin vaikuttamalla ja suosituksia pyytamalla. (Cowell 1984; Cram

1994)

Markkinaviestinndn kaikkien osa-alueiden on toimittava tehokkaasti, keskenddn sopu-
soinnussa ja asiakkaan kanssa harmoniassa. Usein kuulee viitettdvan, ettd asiakassuhteen
syvyys on suorassa suhteessa kontaktien madran kanssa: mitd useammin yritys ottaa yh-
teyttd asiakkaaseen, sitd enemman luottamusta herattaviksi asiakas kokee suhteensa yri-

tykseen.

Asiakassuhdestrategian erikoisuus markkinointiviestinnidn parissa tulee esille 1ihinni sen
korostaessa viestinndn merkitysta ulkoisten asiakkaiden ohessa myos yrityksen sisisille
asiakkaille, eli henkilokunnalle. Viestinnan yhteydessd on kuitenkin muistettava, ettd
kaikki teoin ilmaistu on moninkertaisesti sanallista myynninedistdmistd tehokkaampaa.
Asiakkaan kouluttaminen yrityksen palvelutarjonnan tehokkaammaksi hyodyntéjdksi seki
asiakkaan odotuksiin vaikuttaminen tapahtuvat suureksi osaksi markkinaviestinnan avul-
la; asiakkaita on koulutettava vertailemaan vaihtoehtojaan tarjolla oleviin viesteihin pe-
rustuen, seka tiltd pohjalta valitsemaan heille parhaan arvon tuova tuote. Asiakassuhde-
malliin 16ytyy lisdys markkinointiviestinnan osalta huomiosta, ettd asiakkaan informoimi-
sen avulla laadusta tulee laatua - tehokkain asiakkaiden informoimisen kanava on yri-
tyksen interaktiivisen markkinointifunktion sitouttaminen tuottamaan asiakasinformaatio-

ta yrityksen ja asiakkaan vuorovaikutuksen aikana.
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6. KILPAILUETUNA ASIAKASPALVELU JA IHMISET

6.1. Asiakaspalvelu

Yritykset mieltédvat asiakaspalvelun ja sen roolin hyvin eri tavoin. Yleensd asiakaspalve-
lulla tarkoitetaan niitd toimintoja, joiden avulla yritys auttaa asiakasta ostamaan ja pysy-
méin tyytyvéisend ostopaitokseensd oston tapahduttua. Ostettuun tuotteeseen sisiltyvi
palvelu luo lisdarvoa asiakkaalle. Christopher ym. (1991, 5) kuvaavat asiakaspalvelua
prosessiksi, joka tuottaa asiakkaalle sekd aika- etta paikkahyotya. Argyle ja Henderson
(ks. Fournier ym. 1998, 48) puolestaan madrittelevit asiakaspalvelun asiakkaan tukemi-

seksi hinen yksityisyyden ja luottamuksen kunnioittamista unohtamatta.

Kuluttajan lahtokohdasta palveluyrityksen arviointi tarkoittaa palvelutapahtuman arvi-
ointia. Shostack (ks. Bitner 1990, 70) kuvaa vuorovaikutteista palvelutapahtumaa seu-

raavasti:

"A service encounter is a period of time during which a consumer

i

directly interacts with a service.’

Asiakaspalvelun kehittdmisen taustalla on luonnollisesti kiristynyt kilpailu ja tuotteiden
elinkaaren lyhentyminen; asiakaspalvelu nousi yritysten erilaistamiskeinoksi vaiheessa,
jossa kilpailijoista erottuminen muilla keinoin ei endé ollut mahdollista esimerkiksi stan-
dardoitujen tuotteiden takia. Asiakassuhdemarkkinoinnin parissa asiakaspalvelun merki-
tys korostuu, koska silld on suora vaikutus asiakasuskollisuuden luomiseen ja kyky saada

asiakas vahemman hintatietoiseksi. (Parasuraman ym. 1985)

Laatuimagon kannalta on tarkeds, ettd jokainen yksittdinen palvelutilanne johdetaan erik-
seen. Asiakkaan tyytyvdisyys on suuresti riippuvainen asiakkaan ja asiakaspalvelijan vili-
sen interaktiotilanteen laadusta ja onnistumisesta; mikali asiakkaalle jai ikavd mielikuva
yrityksestd epdonnistuneen asiakaspalvelutilanteen kautta, pysyvai suhdetta ei synny. Jos

asiakas lisaksi kokee, ettd palvelutilanteen epaonnistumisen syy olisi ollut yrityksen kont-
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rolloitavissa ja epéilee tilanteen toistuvan, asiakas on entistd tyytyméattomampi. (Bitner

1990; Bitner ym. 1994)

6.2. Ihmiset

Ihmisten - joilla tarkoitan tyossani yrityksen asiakaspalveluhenkilokuntaa - merkitys asia-
kassuhdestrategiassa korostuu, kun perinteisen markkinointimixin tehtdvdna on enii
tukea olennaisemmaksi nousevaa interaktiivista markkinointitoimintaa. Inferaktiivinen
markkinointifunktio kasittaa ihmiset, jotka toimivat toisaalta operationaalisella tasolla
heille annettujen asiakaspalvelutehtdvien parissa, toisaalta markkinointitehtivissi osa-
aikamarkkinoijina. Yrityksen jokainen tyontekijd sitoutuu markkinointistrategiaan lupau-
tumalla omalta osaltaan palvelemaan asiakkaita mahdollisimman laadukkaasti. (Judd

1987).

Asiakaspalveluhenkilosto eli ns. osa-aikamarkkinoijat (’part-time-marketer”) ovat nou-
semassa asiakassuhdestrategiaa noudattavissa yrityksissdé markkinointispesialisteja olen-
naisempaan asemaan, silla juuri he kohtaavat toistuvasti fotuuden hetkid asiakkaiden
kanssa samaan aikaan kun markkinointispesialistit vieraantuvat todellisuudesta harvene-
vien suorien asiakaskontaktien kautta. Totuuden hetket ovat avainhetkii suhteessa; on-
nistunut asiakas-myyjd interaktio tarkoittaa usein pohjan luomista jatkuvalle suhteelle,
joten voidaankin sanoa, ettd nimi kontaktit asiakkaiden ja myyjan vililli ovat hetkid,

jolloin suhteeseen voidaan vaikuttaa eniten. (Gronroos 1989 ja 1993; Gummesson 1991)

Judd (1987) korostaa, ettd asiakaspalvelua suorittavat henkil6t toimivat yhteyksind yri-
tyksen ja asiakkaan valilld. Asiakaspalvelu rakentuu mielikuvien sekd tunnejannitteiden
varaan ja henkilokunnan kayttdytyminen on suorassa suhteessa asiakkaan muodostamaan
tuote- ja yrityskuvaan. Tastd syystd henkilosté on erityisen tirked resurssi yritykselle.
Jokainen henkiloston jasen vaikuttaa omalta osaltaan sithen, millainen kasitys asiakkaalla
tulee yrityksen palveluvalmiudesta olemaan, silla palveluhenkildston asiantuntemus ja

palvelualttius vaikuttavat suoraan asiakkaan tyytyviisyyteen. Kaikkien tyontekijoiden
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tulee toteuttaa yrityksen palveluajatusta ja omata riittdva tieto-taito sekd oikea asenne
tyotd ja asiakkaiden palvelemista kohtaan. Henkiloston laatuun tulee kiinnittda erityis-
huomiota, silla asiakkaiden on hyvaksyttavd henkilokunnan jasenet yrityksen heille

osoittamiin rooleihin.

Yrityksissd vallitsee yhd mielenkiintoinen ristiriita: yritysten asiakaspalveluhenkilosté on
avainasemassa palveluntuotantoprosessissa, mutta namé henkil6t ovat usein yrityksen
kouluttamattomimpia ja huonoimmin palkattuja henkiloita. Luonnollisesti asiakaspalvelu-
henkiloston kouluttamisesta tulisi tehdd yksi yrityksen péitavoitteista; organisaation teh-
tavani on opettaa siséisille asiakkaille heidan roolinsa ja vastuunsa palveluntuotantopro-
sessissa. Sisédisen asiakkaan roolit ovat kutakuinkin samat kuin aiemmin esitellyt ulkoisen
asiakkaan roolit, mutta ongelmaksi nousee etteivdt organisaation tyontekijit hahmota

rooliansa yhté laajaksi kuin se asiakassuhdemarkkinoinnin parissa nousee.

7. KILPAILUETUNA PALVELUN LAATU

7.1. Palvelun laadun méirittelyi

Laatu ei luonnollisestikaan tuo itsessddn kilpailuetua yritykselle, mutta kun se sidotaan
asiakkaiden odotuksiin ja asiakkaan kokemaan arvoon, on tuloksena kilpailuetu. Nain
ollen laatu on epésuora kilpailuedun tuoja, joka kuitenkin nousee lopputulosulottuvuu-

dessa asiakassuhdemarkkinoinnin tarkeimmaksi kilpailuetutekijéaksi.

Asiakassuhdestrategian korostama palvelun laatu on osoittautunut kasitteellisesti varsin
hankalasti lahestyttavaksi sen abstraktin luonteen vuoksi; laadun mittaaminen ja standar-
disointi on sidottava tiettyyn henkiloryhmittyméaan ja yrityksen tavoitteisiin. Gronroos

(1990b) kuvaa palvelun laatua seuraavasti:

"Laatu on mitd tahansa, mitd asiakkaat sanovat sen olevan, ja tietyn

tuotteen tai palvelun laatu on mitd tahansa, miksi asiakas sen kokee".
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Garvin (ks. Kuusisto 1996, 45) esittad samantapaisen asiakasldhtdisen maaritelméan laa-

dusta:

“Different customers have different needs and wants, and products

with highest quality are those that best satisfy those needs.”

Asiakassuhdemarkkinointiin sidottuna laadun voidaan sanoa olevan palvelun kykya tayt-
taa asiakkaan odotukset ja tarpeet. Laatu tarkoittaa tuotteen laadun ohella tukipalvelui-
den ja asiakassuhteen laatua. Parasuraman ym. (1985) esittdvit, ettd palvelujen laatuky-
symykset suhteessa tavaroiden vastaaviin ovat huomattavasti mdnimutkaisempia. Japani-
laisen palvelufilosofin mukaan laatu on ns. nolla-virheajattelua, eli ei epaonnistumisia.
Kaikkien yritysten tulisi omaksua tdma palvelun tdydellisyytta ja virheiden ennaltaehkéi-
sy4 korostava filosofia, silla laadun vaikutus on pitkaaikainen ja vaikeasti eroonpaéstava.
Zeithaml ym. (1990) korostavat palvelun oikeintoimittamisen merkitystd ohjeella, ettd
palvelu tulisi toimittaa oikein jo ensimmadiselld kerralla - toisella kerralla palvelu tulisi
toimittaa viela paremmin. Péinvastoin kuin usein ajatellaan, laatu ei maksa vaan sen puu-

te.

Mutta miten mitata tétd palvelutilanteen onnistumista, kun palvelut ovat henkil6- ja tilan-
nesidonnaisia? Ensinnédkin palvelut ovat abstrakteja; yleispatevien laatustandardien luo-
minen on vaikeaa, silld useimpia palveluista ei voida laskea tai mitata, varastoida tai etu-
kiteen arvioida. Palvelut ovat myGs aina erilaisia, koska niiden luonne riippuu kulloinkin
palvelun suorittavasta henkilostd, sekd palvelun toisena osapuolena olevasta asiakkaasta.
Tésta henkilosidonnaisuudesta johtuen asiakkaan saama palvelu voi olla jotain aivan
muuta kuin yrityksen oli tarkoitus tuottaa. Palvelut eivit aina myoskaan ole erotettavissa
tuotanto- ja kulutusosiin, silli nimé vaiheet kulkevat usein késikddessd. Kaikki edelld
esitellyt tekijat korostavat henkilokunnan ohella palveluntuotantoprosessiin osallistuvan

asiakkaan vaikutusmahdollisuutta tehda palvelutilanteesta onnistunut.

Palvelun kokonaislaatuun vaikuttaa Gronroosin (1985) mukaan myéhemmin késiteltdvien

teknisen ja funktionaalisen laadun ohella myos yrityksen imago. On siis huomattava, ettia
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palvelun laatuun lhittyy lopputuloksen lisdksi koko palveluntuotantoprosessi ja myos pro-
sessin nakymattomat osat. Lehtinen ja Lehtinen (ks. Parasuraman ym. 1985, 43) korosta-
vat, ettd palvelun laatu tuotetaan asiakkaan ja yrityksen vélisend interaktiona, joten laa-
dulla on kolme dimensiota: fyysinen-, yritys- ja interaktiolaatu. Téssa jaottelussa fyysinen
laatu tarkoittaa mm. palvelun fyysisia puitteita, yrityslaatu yrityksen imagoa ja interak-

tiolaatu yrityksen ja asiakkaan vilistd kanssakdymista. (Ks. myos Tanner 1996)

Asiakassuhdemarkkinoinnissa laatu on asiakasldhtoistd; asiakas méaarittdd laadun ja laatua
tarkastellaan asiakkaan ndkokulmasta. Lewisin ja Boomsin (ks. Parasuraman ym. 1985,
42) palvelun laadun mééritelmén mukaan asiakkaiden odotukset toimivat palvelun laadun
mittareina. Laatu on subjektiivinen asia; laatu on hyvé, kun koettu laatu vastaa asiakkaan

odotuksia eli odotettua laatua:

"Service quality is a measure of how well the service level delivered
matches customer expectations. Delivering quality service means

conforming to customer expectations on a consistent basis. "

Laatu on yrityksen kannattavuutta. Vaikka yleisohje palvelun laadun osalta onkin, etta
laadun on vastattava asiakkaiden odotustasoa, on muistettava taloudellisen toiminnan
perusta, eli kannattavuus. Yrityksen toiminnan on oltava yrityksen sanelemaa ja on toi-
mittava yrityksen ehdoilla, vaikkakin sitten asiakasldhtoisesti. Nama kaksi ldhestymista-
paa mielletddn helposti toisensa poissulkeviksi vastakohtaisuuksiksi, mutta asiakassuh-
demarkkinoinnin parissa edelld mainitut lahtokohdat kulkevat kuitenkin kasikiadessd yri-
tyksen ja asiakkaan ollessa tiimi, jossa toiminnan taustalla on molempien osapuolten

hyéty.

7.2. Palvelustrategiana TQM

Asiakassuhdemarkkinointi on palvelua, ja palvelun lahtokohtana on kokonaisvaltainen

palvelun laadun johtaminen, 7Total Quality Management (TQM). Téaméa palvelustrategia
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korostaa Morrow’n (1997, 373) mukaan kolmen tekijan merkitystd osatekijoina palvelun

laadussa: asiakasldhtoisyytté, jatkuvaa kehitystéd seka tiimityoskentelyd.

— | Total Quality Management (TOM)

T

Asiakaslihtoisyys Jatkuva kehitys Tiimityoskentely
e asiakkaan e yhteisten tavoittei- e organisaation
osallistuminen den saavuttaminen osastot ylittdvien
e asiakkaiden toivei- ja kehittdminen yhteistyéryhmien
den tutkiminen o jatkuva seuranta muodostaminen
o tiimi-pa4toksenteko

Kuvio 6. TQM-tekijat

Asiakasldhtoisyys tarkoittaa niin yrityksen sisaisen kuin ulkoisenkin asiakkaan arvostusta;
yritys pyrkii pitkén tahtdimen tuloksen maksimointiin ja onnistumiseen nimen omaan yl-
lapitamalla laheisia ja palautekeskeisid vileja molempiin edelld mainituista asiakasryhmis-
td. Kilpailuedun vaatiman jatkuvan kehityksen yllapitimiseksi organisaatio pyrkii etsi-
méin yhd parempia menetelmid ja organisaatioprosesseja, sekd sopeutumaan ja sitoutu-
maan uusien toimintatapojen tuomaan muutokseen. Tahan liittyy kyky oppia virheisti ja
estdd niiden uusiutuminen; organisaatiossa pyritddn tekemdin oikeita asioita, oikeaan
aikaan ja oikealla tavalla. Taustalla on ajatus siitéd, ettei mikain toimi tdydellisesti, vaan
aina on mahdollisuus toimia tehokkaammin tai laadukkaammin. 7iimitydskentelyssd ko-
rostetaan yhteistyon laajuutta ja jatkuvuutta, sekd organisaation ulkopuolisten tahojen
mukanaoloa. Yhteistyon ongelmaksi nousee kuitenkin helposti organisaation hierarkinen

rakenne, joka estdi ideoitten tasapuolisen hyodyntimisen. (Morrow 1997)

Holmlund (1996, 25) esittas, ettd systemaattinen TQM tuo organisaatiolle episuoraa
kilpailuetua monin eri tavoin: asiakkaiden tarpeita ymmérretdéin paremmin, asiakastyyty-
viisyys kohoaa, sisdinen viestintd paranee, ongelmanratkaisukyvyt kehittyvit, henkilos-

ton sitoutuneisuus syvenee, syntyy vahvempia suhteita, tehdddn vahemmén virheitd, jne.

57



Teoreettinen asiakassuhdemarkkinointimalli

Evans ja Laskin (1994) tiivistdvat, ettd suhteessa perinteiseen johtamiseen TQM:ssa

kaikki paitokset tehdddn asiakkaan tyytyvaisyyden maksimoinnin ldhtokohdasta eika

perinteisen yrityskeskeisesti. Laadun olennaisuus osin syrjayttdi perinteisen voiton merki-

tyksen ja laatu on prosessilaatua, kaikkien osatekijoiden summa, jonka aikaansaamiseen

kaikki organisaation tyontekijit osallistuvat.

7.3. Koetun kokonaislaadun malli

Gronroosin (1990b, 41) luoma kuvion 7 koetun kokonaislaadun malli auttaa ymmarti-

madn mitka tekijat vaikuttavat asiakkaan kokemaan palvelun laatuun, seki kuinka asiak-

kaat arvioivat titd saamaansa palvelun laatua.

KOETTU

Odotettu laatu KOKONAISLAATU

f

- Markkinaviestinti

- Imago

- Suusanallinen
viestinti

- Asiakkaan tarpeet

Kuvio 7. Koetun kokonaislaadun malli

“*+—| Koettu laatu
Imago
Tekninen Toiminnallinen
laatu: miti? laatu: miten?

Mallin odotettuun palvelun laatuun vaikuttavat asiakkaiden tarpeiden lisaksi yrityksen

markkinointiviestintd, muiden asiakkaiden suositukset ja yrityksen imago. Asiakkaiden

kokemalla palvelun laadulla on kaksi aiemmin ohimennen mainittua ulottuvuutta: tekni-

nen ja toiminnallinen.
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Tekninen laatu on mita asiakas saa palvelulta, eli asiakkaalle vuorovaikutuksen jalkeen
jaava tuotantoprosessin osa, esimerkiksi varaosat tai takuut. Tekninen laatu kuvaa palve-
lun teknisté lopputulosta ja sen onnistumiseen vaikuttaa mm. palvelujen maars, yrityksen
tekniset ratkaisut, henkilokunnan ammattitaito seké tieto-taito. Toiminnallista laatua on
se miten tekninen laatu vilitetddn asiakkaalle ja miten yhteistyd organisaation ja asiak-
kaan vililld onnistuu. Tahdn laadun ulottuvuuteen vaikuttaa yrityksen kyky sopeuttaa
tekniset ratkaisunsa asiakkaiden toiveisiin ja se millaiseksi ihmisten vilinen interaktio
muodostuu, sekd millaisia organisaation fyysiset ja tekniset resurssit ovat. Toiminnallinen
laatu tarkoittaa, ettd toimitaan tehokkaasti ja tehtdvit hoidetaan kerralla oikein. Asiak-
kaan ennakkomielikuva yrityksestd ja sen palvelusta vaikuttaa asiakkaan kokemukseen,
joten yrityksen imago toimii mallissa laadun kokemisen suodattimena. Yrityksen imago
pitad sisdllddn sekd yleisimagon ettd erilliset yrityksen viihtyvyys- ja houkuttelevuusa-

spektit. (Cowell 1984; Gronroos 1985 ja 1990b)

Tutkijat ovat eri mieltd edelld mainittujen laadun osatekijoiden suhteellisesta voimasta
pyrittaesééi tuottamaan parasta mahdollista koettua kokonaislaatua. Sasser ym. (ks. Co-
well 1984, 109) ehdottavat, ettd jokin laadun osatekijoistd voi nousta ylivoimaiseksi
suhteessa muihin. Toisaalta laatuun voi vaikuttaa keskiarvo kaikista. Varsin yleiseksi
nakemykseksi on noussut Gronroosin (1990b) ajatus siité, ettd kaikki tekijat vaikuttavat

omalta osaltaan niin ettei mitd4n osatekijad voi jattdd huomiotta.

Asiakassuhdemarkkinoinnin parissa nimen omaan toiminnallisen laadun merkitys kasvaa
usein dominoivaksi; tekninen laatu on kokonaislaadun perusedellytys, muttei sellaisenaan
riitd. Toiminnalliseen laatuun liittyy laheisesti suhteen laatu; Crosby ym. (1990, 76) esit-
tavat, ettd suhteen laatu (“relationship quality”) on asiakaspalveluhenkiloston kykya va-
hentad asiakkaan palveluiden luonteeseen liittyvad epavarmuutta. Talld on korkea vaiku-
tus asiakkaan tuleviin palveluodotuksiin sekd selked yhteys pitkdaikaisen suhteen syn-

tyyn, ja sita kautta yrityksen tulokseen.
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7.4. Asiakkaiden palveluodotukset

7.4.1. Palveluodotukset

Evans ja Laskin (1994, 440) maarittelevat asiakkaiden palveluodotusten ymmaértdmisen
yrityksen kyvyksi maéritelld mitad asiakkaat haluavat ja tarjota tuotteita, jotka vastaavat
tai ylittavat odotukset. Tutkijoiden mééritelmét asiakkaiden odotuksista vaihtelevat suu-
resti; asiakastyytyvaisyyskirjallisuudessa odotukset ovat asiakkaiden asettamia esivaati-
muksia tuotteille, ja palvelun laadun kirjallisuudessa ne maééritelldan asiakkaiden nike-
mykseksi siitd mitd myyjan pitdd toimittaa. Odotukset ovat asiakkaan tulevaan ostotoi-
mintaan hejjastuvaa ennakointia tulevasta palvelutoiminnasta. Ylivoimaisen palvelun laa-
dun tuottamisessa on avainasemassa asiakkaiden odotusten ymmaértdminen ja niihin
odotuksiin vastaaminen, silld asiakkaat vertaavat odotuksiaan ja kokemuksiaan arvioides-

saan saamansa palvelua ja sen laatua.

Asiakkaiden palveluodotukset voidaan Parasuramanin ym. (1985) esityksen mukaan jao-
tella laajemmin kymmeneen luokkaan. Luotettavuus on asiakkaiden odotuksiin vastaami-
sen tirkein tekijd, ja se merkitsee yrityksen kykyi toimia yhtendiselld tavalla; timi on
toimintojen, ajoituksen ja lupausten johdonmukaisuutta seki tarkkuutta. Reaktiot ovat
tyontekijoiden halua ja valmiutta palvella asiakkaita ajallaan ja viivytyksettd, ja patevyys
tarkoittaa kontakti- ja tukihenkildiden kykya, tietoa ja taitoa palvella asiakkaita, mutta

my0s toimivaa teknisté tukijarjestelmaa.

Saavutettavuuteen liittyy ajatus yhteydenoton mahdollisuudesta ja helppoudesta. Tahin
vaikuttavat mm. yrityksen sijainti, aukioloajat, puhelinyhteydet ja henkilokohtaisen kon-
taktin odotusaika. Empatia merkitsee asiakkaiden odottavan kontaktihenkil6iden kayt-
taytyvan kohteliaasti ja kunnioittavasti, sekd olevan asiakkaita kohtaan ystavallisia ja
huomaavaisia. Kahdensuuntainen viestintd on ymmarrettavaa asiakkaan ajan tasalla pi-
tamistd, asiakas tarvitsee jatkuvasti informaatiota palvelun kustannuksista, suorittamises-

ta ja palvelusta itsestddn.
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Uskottavuus tarkoittaa asiakkaalle palvelun tarjoajan luotettavuutta, rehellisyytta ja asi-
akkaiden etujen ajamista. Asiakkaalle on tarkedd myos fyysinen, rahallinen ja luottamuk-
sellinen tfurvallisuus, niin ettei asiakassuhteeseen liity vaaroja, epéilyksia tai riskeja. Asi-
akkaan tunteminen ja ymmdrtaminen on asiakkaiden tarpeiden “aitoa” ymmértamist,
tdhan liittyy erikoistoivomusten huomioonottaminen, yksil6llinen palvelu, huomaavaisuus
ja asiakkaiden tunnistaminen. Konkreettisilla tekijoilld tarkoitetaan palvelun fyysisia teki-
joita ja yrityksen nakyvyyttd, eli yrityksen ulkoisia puitteita, henkiloston ulkoista olemus-

ta, palvelun apuvilineitd ja muita asiakkaita.

Parasuraman ym. (1991, 66) ovat myohemmassa vaiheessa tiivistdneet palveluodotukset

viiteen. Taulukko 13 on mukaelma tutkijoiden esityksesta:

PALVELUN TEKIJA | MAARITELMA TARKENNUS
1. Luotettavuus Kyky suorittaa luvattu palvelu sovitusti ja ~ Viivéstynyt tai kiireessé suoritettu
tarkasti huono palvelu eivit vakuuta asia-
kasta
2. Konkreettiset tekijit | Yrityksen fyysisen ympériston laitteet, Viihtyvyys -aspekti
henkildsto ja materiaalit
3. Reaktiot Henkiloston auttamishalu ja nopea palvelu  Kontaktin otto myés yrityksen
taholta, ei vain toisin pdin
4. Vakuuttavuus Tyontekijoiden tiedot ja kohteliaisuus sekd  Henkil6sto ei saa paljastaa tieti-
kyky vaikuttaa luottamuksen syntyyn mittdmyyttidin tai asennettaan -
johtoa / toimintatapoja kohtaan
5. Empatia Huolenpito ja yksil6llinen asiakkaan huo-  Joustava palvelu ja palvelun
mioonottaminen “keksiminen” joka tilanteeseen;
kontaktit ihmisten kanssa

Taulukko 13. Asiakkaan palveluodotukset

Useiden eri tutkijoiden 16ydokset vahvistavat, etta taulukossa esitetyisté tekijoistd luotet-
tavuus ja empaattisuus vaikuttavat suoraan asiakkaan kokonaistyytyviisyyteen. Luotet-

tavuus on térkein tekija pyrittdessd vastaamaan asiakkaan odotuksiin, prosessitekijoiden -
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konkreettiset tekijit, reaktiot ja empatia - ollessa tirkeimpid pyrittdessd ylittiméaéin asiak-
kaan odotukset, tai kun on tarkoitus korjata palveluntuotannossa ilmenneitd ongelmia
(Parasuraman ym. 1991, 41). Holmlund ja Kock (1992) korostavat liséksi, ettd asiakkai-
den palveluodotusten yhteydessi henkil6sta riippuen joko ainoastaan yksi, useammat tai

kaikki odotustekijit voivat vaikuttaa asiakkaan analyysiin palvelun laadusta.

Kuvio 8 on Zeithamlin ym. (1990, 23) esitys asiakkaan palvelun laadun arviosta®:

Asiakkaan Suu- Henkild-
palveluodotukset: sanallinen kohtaiset Aiemmat Ulkoinen
viestintd tarpeet kokemukset viestinti

. Luotettavuus — l I |
Reagointialttius l

Pitevyys

Saavutettavuus

Kohteliaisuus Odotettu palvelu

Viestintd Koettu

Uskottavuus palvelun

Turvallisuus laatu

. Asiakkaan tunteminen —
Jja ymmdrtiminen

10. Konkreettiset tekijit

EREEEY LR

Koettu palvelu

Kuvio 8. Asiakkaan arvio palvelun laadusta

7.4.2. Palveluodotustasot

Parasuramanin ym. (1991) mukaan odotukset voidaan jakaa kahteen ryhméén: (1) ihan-
neodotuksiin ja (2) minimiodotuksiin. Jhanneodotuksissa (”desired service level”) henki-
16n oma arvomaailma heijastuu tuotteen hintaan, laatuun ja palveluun liittyvini odotuk-
sena. Tamé on taso, jolle asiakas haluaisi yrityksen palvelun yltivén ja toisaalta palvelun
taso, jota asiakas pitdd yritykselle mahdollisena tai todennikéisend. Minimiodotukset
("adequate service level”) ovat puolestaan asiakkaan asettama kohtuullinen alaraja hy-

viksyttaville palvelulle, heijastaen mité asiakas uskoo saavansa. Taso voi muuttua mm.

8 Vrt. koettu kokonaislaadun malli
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asiakkaan oppimisen my&td. Yleensd ottaen hyviksyttiava laatutaso vaihtelee suuremmin
kuin ithanneodotustaso. Liljander ja Strandvik (1992b, 3) lisd4vat edellisiin kahteen ryh-
méén asiakkaiden ennakko-odotukset, nama ovat asiakkaiden henkilokohtaisia odotuksia,
jotka he ovat ennalta muodostaneet yrityksesta ja sen tarjoamasta tuotteesta mieltdmansi
imagon pohjalta. Ennakko-odotuksiin vaikuttavat lisaksi asiakkaiden aiemmat kokemuk-

set vastaavista tuotteista.

Asiakkaiden palveluodotukset ovat siis kaksitasoisia; palvelu voi olla joko halutun tai
riittdvdn tasoista kuvion 9 mukaisesti. Naiden tasojen viliin jadva alue kuvaa asiakkaan
hyviksymai palvelua, joka perustuu asiakkaan nakemyksiin omien panosten ja vastikkei-
den suhteesta. On huomionarvoista, ettd tima hyvdksyttavyyden alue (”zone of toleran-
ce”) on erilainen eri asiakkailla, ja lisiksi se voi muuttua tilannekohtaisesti asiakkaan
kohdatessa eri palvelutilanteita. Hyviksyttavyyden aluetta on vaikea rajata, silli asiakkai-
den palveluodotustasot ovat pikemminkin joustavia alueita kuin tarkkoja pisteita ja lisaksi
odotustasot muuttuvat ajan mittaan. (Liljander & Strandvik 1992a; Parasuraman ym.

1991)

haluttu taso
hyvdksyttavyyden

alue
riittiva taso

Kuvio 9. Asiakkaan odotustasot ja hyviksyttavyyden alue

Asiakassuhdemarkkinoinnin parissa toimivan yrityksen on kuitenkin mietittava tarkasti
halutaanko asiakkaalle tarjota vain riittavaa eli “siedettdvad” palvelua, ja onko yritys
valmis kestdmédn tdmén riittdvan palvelun aiheuttamat seuraamukset. Asiakas on taipu-
vainen vaihtamaan tuotetta paremman substituutin tullessa vastaan - miksi siis tietoisesti

tarjota hdnelle vahemmén kuin tarpeeksi?
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8. PALVELUN LAADUN JOHTAMINEN

8.1. Johdatus palvelun laadun johtamiseen

Palvelujen johtaminen tarkoittaa, ettd organisaatiossa ollaan selvilld miten asiakas kokee
palvelun ja sen laadun. Tédmaén lisdksi laatutietous on pystyttiva viemddn organisaation
toimintarakenteisiin, joten on keskityttéva sithen mitd organisaatiossa on tehtava tarvitta-
van palvelun laadun tuottamiseksi. Palvelun laadun tuottamisen taustalla on pyrkimys
toiminnan tehokkuuteen, hyvin palvelun toimittaminen asiakkaille sekid henkilokunnan

tyoolojen parantaminen.

Palvelun laadun johtaminen edellyttda Malkan ja Danielssonin (1988) mukaan, ettd laatu
paloitellaan tarkasti méériteltyihin laadun osatekijoihin, jotka osoitetaan tiettyjen henki-
loiden vastuualueiksi. Yrityksen on mddriteltava ja sisdistettava kisite luotettavuus, ja
otettava se mukaan toimintaperiaatteisiin. ASM-strategiaa noudattavan organisaation
jokaisen tyontekijin on ymmarrettavd mitd laatu kulloinkin tarkoittaa ja henkilokohtai-
sesti kohdattava palveluntuotantoprosessin oman piirin laatupalaute muutosten mahdol-
listamiseksi. Jokaiselle henkilolle on myos annettava mahdollisuus ottaa opikseen nega-
tiivisesta palautteesta, ja kaiken positiivista palautetta saaneen tulisi nikyi ohjeena muille

tyontekijoille.

Palvelun laatua ei voida edelliseen viitaten johtaa yhdella yksittaiselld taholla vaan pro-
sessiin sitoutuu asiakassuhdestrategian kolmitaho: (1) organisaation johto, (2) organisaa-
tion tyontekijat sekd (3) asiakkaat. Gronroos (1990b) kuvaa organisaation johdon osallis-
tuvan prosessiin laadunvalvontamittauksin, sisdisin analyysein, laatuerittelyin sekd sisii-
sen ja ulkoisen markkinoinnin kautta. Tyontekijat puolestaan osallistuvat laadun tuotta-
miseen haluamalla ja kykenemalla palvella laadukkaasti. Asiakkaiden tehtdvini on toimia

laadun asettajina ja mittaajina.
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Suusanallinen
viestinti

KUILU

|

|

| :
! KULU5 y
|

|

KUIL

Asiakkaan henki-
lokohtaiset tarpeet

v

i Odotettu palvelu |«

Palvelun laadun johtamista voidaan luonnollisesti lahestyd monesta eri ldhtokohdasta.
Tutkijaryhmén Berry, Parasuraman ja Zeithaml kuiluanalyysimalli® analysoi palvelun
laadun ongelmia seké tunnistaa yritysten ongelmakohdat laadun parantamiseksi. Tarkas-
telun kohteena on useita markkinoijaan ja asiakkaaseen liittyvid ilmioita ja kuiluja, liittyen
osaksi johdon ndkemyksiin palvelun laadusta, osaksi palvelun toimitukseen. Erityisen
kiinnostaviksi namé kuilut tekee havainto, ettd kukin kuiluista voi osoittautua osaltaan
kriittiseksi esteeksi asiakassuhteen jatkuvuudelle. Kuvio 10 esittdd Parasuramanin ym.

(1985, 44) palvelun laadun kuiluanalyysimallin kokonaisuudessaan:

Asiakkaan aiem-
mat kokemukset

A

Koettu palvelu

Palvelun
suorittaminen

SN

Kiisitysten muokkaaminen
palvelun laadun erittelyiksi

Ulkoinen kulut-

™1 tajiin kohdistuva

viestinti

KUIL

|
Uz
L

Johdon Kiisitykset
asiakkaiden odotuksista

Kuvio 10. Palvelun laadun kuiluanalyysimalli

® Kuiluanalyysimallia koskeva kappale perustuu seuraaviin lihteisiin: Parasuraman ym. 1985 ja 1991,

Zeithaml ym. 1988 ja 1990
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8.2. Johdon nikemyksen kuilun johtaminen

8.2.1. Johdon nikemyksen kuilun syyt

Kuilu asiakkaan odotusten ja johdon ndkemysten vililla merkitsee, ettei yritys luuloistaan
huolimatta tunne asiakkaidensa todellisia odotuksia. Usein yrityksessa uskotaan tiedetti-
véan mitd asiakkaat haluavat, ja vaikka yrityksessa kenties halutaankin tuottaa laadukasta
palvelua, tosiasiassa sielld tuotetaan sitd mitd asiakkaan pitdisi yrityksen mielesti haluta,
sen sijaan ettd tuotettaisiin mité asiakas oikeasti haluaa. Yrityksen taholla voidaan myos
ajatella, ettei asiakkaan odotuksiin voida vaikuttaa. Témé on erityisen vakava ongelma
palveluyrityksissd, koska palveluihin ei mielletd mitdan konkreettisia vihjeitd laadusta.

Mikaéli asiakkaalle ei tarjota mitd han haluaa, asiakas etsii haluamansa muualta.

Asiakkaiden odotusten hahmottamisen ongelma voidaan sitoa yrityksen markkinatutki-
muksiin monin eri tavoin; yritysjohto voi esimerkiksi paattda markkinatutkimusten kus-
tannusten nousevan lilan suuriksi ja lopettaa ne kokonaan. Toisaalta markkinatutkimus-
ten tulokset voidaan tulkita vairin, jolloin niiden avulla saatu informaatio voi suoranai-
sesti vaarantaa yrityksen toiminnan. Tutkimustulokset saatetaan myos jittdd kokonaan
huomiotta; téhén voi olla syyna esimerkiksi yritysjohdon vankka uskomus omien - tutki-
mustulosten vastaisten - nakemysten oikeellisuudesta tai epdilys tulosten védristyneisyy-

destd. (Zeithaml ym. 1990)

Viestintdongelmat johdon ja muun henkiloston sekd asiakkaiden vililla ovat erityisesti
suurten yritysten ongelmia. Perinteisen hierarkisissa yrityksissa johto vieraantuu helposti
asiakaspalveluhenkilostostd ja asiakkaista, eli ihmisistd ja tilanteista, joiden kautta saa-
daan asiakasta koskevaa arvokasta informaatiota paattajille saakka. Mikali organisaation
sisdisen viestinndn yhdensuuntaisuus estdd lisdksi asiakaspalveluhenkilostéon mielipiteen
vaikuttamisen asiakasta koskeviin paatoksiin, ei johdolla voi olla realistista kuvaa tilan-
teesta. Zeithaml ym. (1990, 52) tdhdentavit kolmea kuviossa 11 esiteltyd paitekijad pal-

velun laatukuilun 1 kriittisind ongelmina:
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ASIAKKAAN | _________ i,
ODOTUKSET !
|
KUILUN PAASYYT: !
1. Markkinatutkimukset KUILU 1

2. Riittimiton ylospdinsuuntautuva viestinti
3. Johtoportaiden runsaus

JOHDON NAKEMYS
ASIAKKAAN ODOTUKSISTA: [~~~ ~~—~————-

Kuvio 11. Johdon nékemyksen kuilu

8.2.2. Johdon nikemyksen kuilun ylittiiminen

Laatukuilu 1 on johdon nikemyksen kuilu, jonka aiheuttaa yritysjohdon rajoittunut kyky
hahmottaa asiakkaiden todellisia odotuksia. Kuvio 12 esittdd tiivistelmén tekijoista, joi-

den avulla tdma laatukuilu voidaan ylittaa:

ASIAKKAAN
ODOTUKSET

KUILUN 1 YLITTAMISEKSI:

1. Johdon sitoutuminen ja sitoutuneisuuden niyttdminen
2. Avoimet sisdiset ja ulkoiset viestintdyhteydet

3. Markkinatutkimusten suorittaminen ja hyddyntdminen
4. Suorat asiakaskontaktit

JOHDON NAKEMYS
ASIAKKAIDEN ODOTUKSISTA

h 4

Kuvio 12. Johdon nidkemyksen kuilun ylittdminen

Johdon puutteellisen ndkemyksen yli paastaan Zéithamlin ym. (1988) mielestd mm. asia-
kaspalvelijoiden ja johdon vilisten avointen viestintdyhteyksien avulla; edellytyksena on,
etta johto ymmartaa jatkuvien ja suorien asiakaskontaktien merkityksen, informaatio saa-
vuttaa johtotason ja ettd organisaatiossa vallitsee sopivasti viestintdd rohkaiseva yritys-

kulttuuri. Markkinatutkimuksissa on keskityttavé sithen mika asiakkaan mielestd on pal-
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velussa laatua ja ennen kaikkea mité asiakkaat odottavat palvelulta. Yrityksilla on Quin-
nin (1993) mukaan kaytossddn useita eri tapoja tdmén informaation saamiseksi; keinoja
ovat mm. asiakkaiden valitusten hyodyntaminen, avainasiakkaiden erottelu, asiakaspa-
neelit, asiakaspalveluhenkiloston kouluttaminen hyodyntdméin palautetta, jne. Usein
yrityksiltd jad kuitenkin huomaamatta juuri helpoimmin saatavilla oleva asiakasinformaa-

tio, eli asiakaspalveluhenkiloston kontaktiensa kautta saama tieto.

Johto on myos saatava sitoutumaan asiakaskontakteihin, silldi omakohtainen tieto asiak-
kaiden muelipiteistd korvaa moninkertaisesti kuulopuheet ja vilikasien kautta saadun in-
formaation. Sitoutuneisuudella tarkoitetaan tilanteen mukaan mm. palvelun laadun moni-
torointia, palkitsemista laadun perusteella, halua matkustaa tai tavata asiakaspalvelijoita
ja asiakkaita. Sitoutumisen asiakasstrategiaan tulee olla vilitontd johdon itsensi likoon
panemista eikd epasuoraa sitoutumista esimerkiksi videon vilitykselld. Jossain méaéirin
edellinen voidaan tietysti korvata rohkaisemalla asiakaspalvelijoita viestimédan tietonsa
muuttumattomana johdblle saakka, mutta tita vaikeuttaa suuresti organisaatioissa edel-
leen suuresti esiintyvé hierarkisuus ja moniportaisuus, jolloin organisaation sisdinen vies-
tintd hankaloituu. Ratkaisumallina onkin johtoportaiden karsiminen siten, ettd yha use-
ampi henkil6 organisaatiossa paétyy suoriin asiakaskontakteihin. (Gronroos 1990b; Zeit-

haml ym. 1990)

8.3. Laatuerittelyiden kuilun johtaminen

8.3.1. Laatuerittelyiden kuilun syyt

Laatuerittelyiden kuilussa ongelmana on, ettd vaikka yritys on selvilld asiakkaidensa
odotuksista, tietoa ei hyodynnetd oikeina palvelun laatustandardeina. Kuvio 13 tiivistaa

Zeithamlin ym. (1990, 72) laatukuilun 2 padongelmat:
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JOHDON NAKEMYS
ASIAKKAIDEN & |-——————————— -
ODOTUKSISTA

KUILUN 2 PAASYYT: :
1. Johdon riittdméton sitoutuminen laatuun KUILU 2
2. Rajoittunut nikemys kannattavuudesta
3. Riittdmiton tehtdvien standardisointi
4. Tavoitteiden asetannan puuttuminen

PALVELUN
LAATUSTANDARDIT |(|-—-—-——-——=—————

Kuvio 13. Laatuerittelyiden kuilu

Kaytannon yrityselaméssd laaduntuottamiseen liittyvén sitoutumishaluttomuuden taustal-
la voi Parasuramanin ym. (1985) esityksen mukaan olla, ettei johto jostain syystd edes
halua tuottaa asiakkaiden odotusten mukaista tuotetta tai palvelua. Syyna tidhin voi olla
esimerkiksi johdon kieltiytyminen ndkemdstd asiakkaiden varsinaisia odotuksia, mika
heijastaa heidian nakemysté laadukkaan palvelun tuottamisen kustannuksista; tima johdon
rajoittunut nakemys palvelun laadun taloudellisesta kannattavuudesta on usein seurausta
lyhyen aikavilin kannattavuusseurannasta, jolle ei asiakassuhdestrategian parissa ole si-
jaa. Toisaalta johdolla voi olla tietoa asiakkaiden odotuksista, muttei kykya heijastaa tata
tietoa palvelujen laatustandardeihin, eikd siten myoskédan toimittaa odotusten mukaista
palvelua. Kuten jo aiemmin todettu, useat yritykset uskovat olevansa sitoutuneita laa-
tuun, mutta asiakkaan vaatiman laadun asemasta keskittyvatkin oman laatuniakemyksensi
edistamiseen. Asiakassuhdestrategian parissa laatuun sitoutuminen tarkoittaa asiakkaan
laadukkaaksi kokeman palvelun tuottamista mahdollisuuksien mukaan. Tavoitteiden
asetannassa on olennaista heijastaa asiakkaan tarpeita yrityksen omien sisdisten standar-

dien sijasta. (Ks. myos Zeithaml ym. 1990)

Ongelman voi muodostaa myds riittdméton asiakaspalvelun tehtdvien standardisointi,
silld yleinen ndkemys tuntuu yhd olevan, ettd tehtidvien suorittamisen tuleekin olla mah-

dollisimman yksilollistd. Tamén seurauksena rutiinitoiminnot ottavat asiakaspalveluhenki-
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16stoltd turhaa aikaa, joka sen pitdisi paremminkin kuluttaa asiakkaan kanssa interaktiivi-

sesti suhdetta parantaen.

8.3.2. Laatuerittelyiden kuilun ylittiminen

Laatuerittelyiden kuilun ylittdmiseksi yrityksen on varauksettomasti ja niakyvisti sitoudut-
tava laatuun ja sen tuottamiseen yrityksen jokaisella tasolla ylimman ja keskijohdon tuel-
la. Ylimmén johdon sitoutuneisuus - joka tdssd yhteydessd ilmenee mm. laatukulttuurin
sekad riittdvien tukiresurssien luomisena - ei riitd, vaan ajatus on saatava myydyksi myos
keskijohdolle, joka on lahemmassa kontaktissa yrityksen asiakaspalveluhenkiloston kans-
sa, ja vaikuttaa néin asiakaskontaktien kannalta tarkeimpaan henkilostoryhmain. Keski-
johto sitoutetaan laadun tuottamiseen sopivin osallistumispalkkioin ja laatukoulutuksen
avulla. Yrityksen kaikki tasot on sitoutettava yhteistyohon, jotta tavoitteet ovat koko
organisaation hyvaksymat ja asiakaslahtoiset. Seurannan ja palautteen antamisen avulla
organisaatio pystyy muokkaamaan tavoitteensa kulloistakin tilannetta ja muuttuvia asia-

kastarpeita vastaaviksi. (Gronroos 1990b)

Tuottavuusongelma ratkaistaan muuttamalla perinteisen rajoittuneita lyhyen tahtiimen
kannattavuuden ajatusmalleja. Asiakassuhdemarkkinointistrategian parissa on ajateltava
pitkén aikavilin puitteissa; ajatusohjenuoraksi tuottavuuteen sopii ajatus, etti Ilihes
kaikki mitd asiakas palvelulta haluaa on yritykselle taloudellisesti kannattavaa ja tuot-
foisaa. Téassa on luonnollisesti ymmarrettavd ottaa huomioon asiakkaan toiveiden koh-
tuullisuus. Myos asiakassuhteen syvyys vaikuttaa taloudelliseen kannattavuuteen asiak-
kaan tullessa vidhemman hintatietoiseksi ja tiukemmin sidotuksi yhteistyoyritykseensi.

(Gronroos 1996)

Eras laadun johtamisen tehtavé on luoda palveluntuotantoprosessia tukemaan standardoi-
tuja, tasméllisen tarkkoja toimintoja. Zeithaml ym. (1990) korostavat, ettd rutiinien avulla
kukin toimintoa suorittava henkil6 toimii samojen rutiinien mukaisesti muuttamatta tahat-
tomastikaan palvelun luonnetta ja siten sen laatua. Rutiinien automatisoinnin avulla henki-

lostolle jaa enemmén aikaa oman persoonallisen asiakaskontaktin lapiviemiseen, ja laa-
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dukkaan asiakaspalvelun tuottamiseen. Laatukuilun 2 ongelman ratkaisu 16ytyy tiivistet-

tyna kuviosta 14:

JOHDON NAKEMYS
ASIAKKAIDEN
ODOTUKSISTA

KUILUN 2 YLITTAMISEKSI:

1. Yrityksen sisdinen laatuohjelma ja -koulutus
2. Yhteinen tavoitteenasetanta

3. Pitkéin aikavilin kannattavuus

4. Rutiinitehtivien standardisointi

PALVELUN
LAATUSTANDARDIT

Kuvio 14. Laatuerittelyiden kuilun ylittdminen

8.4. Palvelun suorittamisen kuilun johtaminen

8.4.1. Palvelun suorittamisen kuilun syyt

Palvelun suorittamisen kuilu syntyy, kun organisaation tyontekijat eivit kykene tai halua
tuottaa johdon maéritteleméad palvelua halutulla tasolla. Kuvio 15 kuvaa palvelun suorit-

tamisen kuilua (Zeithaml ym. 1990, 91):

PALVELUJEN
LAATUSTANDARDIT |~~~ "~~~ ~—~—~———=—=-—=- -

. Asiakaspalvelijan roolin episelvyys
. Asiakaspalvelijan roolikonflikti
. Organisaation huono tyéntekiji-ty6 yhteensopivuus KUILU 3
. Organisaation huono teknologia-tyo yhteensopivuus I
. Puuttuva tai sopimaton seurantasysteemi :
. Vaikuttamismahdollisuuden puuttuminen I
:
!

I

I

o I

KUILUN 3 PAASYYT: 1
|

|

NN A WN -

. Tiimity6skentelyn puuttuminen

PALVELUN | |
TOIMITTAMINEN

Kuvio 15. Palvelun suorittamisen kuilu
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Ongelmana voi olla yhteistyokyvyn puuttumisen ohella tyontekijan kokemus roolinsa
epaselvyydestd, mikd on merkki riittdmattomastd koulutuksesta tehtdviaa varten. Talloin
tyontekija ei ole varma mitd haneltd odotetaan, miten vastata odotuksiin, eikd miten
hanta asiakaspalvelijana valvotaan ja palkitaan. Usein syynd ongelmiin palvelun suorit-
tamisessa on seurannan puuttuminen. Roolin epéselvyyden ongelman ohella asiakaspalve-
luhenkildstod voi vaivata myos roolikonflikti, eli erdanlainen riittimattémyyden tunne
tyontekijand. Ongelmana voi olla toisaalta rooliin ja toisaalta ihmiskontakteihin littyva
ylikuormittuminen; tihén liittyy tyontekijan tuntemuksia seké yritysjohdon ettd asiakkai-
den odotusten kasaantumisesta ja ylivoimaisuudesta. Roolikonflikti voi esiintyd myos
tunteena, ettei henkil6lld ole tehtdvissdan vilttamatontd vaikutusmahdollisuutta.

(Zeithaml ym. 1990 ja 1996)

Ongelmatekijéaksi palvelun toimittamisessa voivat nousta myds tyontekijan puutteelliset
taidot suorittaa tiettyd tyotehtdvas; asiakaspalveluhenkiloltd voivat esimerkiksi puuttua
tyohon vaadittavat kieli-, ihmissuhde- tai tiimityoskentelytaidot, mika vaikuttaa suoraan
henkilon itsensd tyotyytyvidisyyteen ja sitd kautta tuotettuun palvelun laatuun. Mikali
yrityksessd on puolestaan huono teknologia-ty6 yhteensopivuus, henkilostd voi kyllistyi
tyon tarpeettomaan hankaluuteen ja uupua rutiiniluontoisiin tehtdviin niin, ettei ole enéd
kykeneva tuottamaan asiakassuhdestrategialle olennaista interaktiolaatua suorien asia-

kaskontaktiensa kautta. (Gronroos 1990b; Zeithaml ym. 1990)

8.4.2. Palvelun suorittamisen kuilun ylittiminen

Palvelun suorittamisen kuilun ylittdminen voidaan aloittaa selventdmélld tyontekijian rooli
viestinnén, palautteen, luottamuksen ja kompetenssin turvin. Henkilosto tarvitsee organi-
saation ylemmaélti tasolta tyotehtaviansa koskevaa tietoutta ja titd toimitetaan heille jat-
kuvan kaksisuuntaisen viestinnén avulla. Palveluprosessiin liittyvid eri toimintoja ja niiden
vilisid vastuualueita voidaan selkiyttda hajoittamalla ne osiin ja kuvaamalla osia mahdol-
lisimman seikkaperaisesti. Tama myos tarkentaa sisdistd tyonjakoa. Palautteen antaminen

palkitsee onnistumiset ja ohjaa oikeille raiteille, kun toiminnan suunta on episelvd. Kou-
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luttamalla henkilostoa tekniselld-, ihmissuhde- ja asiakastasolla tyontekijoistd tehdidn
asiantuntijoita, jotka pystyvit tukemaan yritysta joka tasolla. Aiemmin jo mainittu palve-
lun joustavuus erikoistilanteissa vaikuttaa myos suuresti palvelun suorittamiseen.

(Zeithaml ym. 1996)

Henkil6ston riittdméattomyyden tunteen eli roolikonfliktin helpottamiseksi yrityksen tulisi
kouluttaa henkilostodan ajankdytonhallinnassa sekd opettaa heitd priorisoimaan tyoteh-
taviddn. HenkilOston ja tyon yhteensovittaminen tapahtuu jo rekrytointitasolla, mutta sita

voidaan tukea prosessin myohemmaéssa vaiheessa koulutuksen avulla.

Organisaation palkitsemisjérjestelmdn on Gronroosin (1990b) mukaan oltava luonteel-
taan henkilokunnan kayttaytymistad monitoroiva; asiakaspalvelijoiden toimintaa on jatku-
vasti tarkkailtava ja verrattava suhteessa palvelun laatustandardeihin. Asetetut tavoitteet
ylittaviastd toiminnasta on palkittava motivoivasti, esimerkiksi tyotyytyviisyyteen vaikut-
tamalla. Lisédkeino henkildston motivoimiseksi on johdon luottamus asiakaspalveluhenki-
16stoa kohtaan sekéd yhteistyo kilpailun asemasta; asiakaspalveluhenkilostén vaikutta-
mismahdollisuuksien lisddminen vaikuttaa suoraan henkiloston kokemukseen tyoympéris-
tod kohtaan, mikd on avainasemassa tuotettaessa laadukasta palvelua. Edellytykseni
edellisen muutoksen lapiviemiselle on organisaatiorakenteen mataloittaminen ja jousta-

vammaksi tekeminen. Kuvio 16 esittelee tekijat laatukuilun 3 ylittdmiseksi:

PALVELUJEN
" LAATUSTANDARDIT

KUILUN 3 YLITTAMISEKSI:

1. Kaksisuuntainen viestinta

2. Henkil6ston palvelukouluttaminen
3. Suoritetun palvelun valvonta

4. Palkitseminen laadusta

5. Tiimityoskentely

PALVELUN
TOIMITTAMINEN

v

Kuvio 16. Palvelun suorittamisen kuilun ylittiminen
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8.5. Markkinaviestinniin kuilun johtaminen

8.5.1. Markkinaviestinnin kuilun syyt

Syyné laatukuilun 4 syntymiseen on riittimaton markkinaviestinnin suunnittelu; suunnit-
teluvaiheessa ei ole otettu huomioon kenelle viesti kohdistetaan tai mita asiakas tosiasias-
sa tuotteelta odottaa. Toisen ongelman muodostaa viestinndssd usein toistuva tuotteen
liiallinen kehuminen ja lupausten paisuttaminen. Molemmissa edelld esitetyistd tapauksis-

sa lopputuloksena on palveluun pettynyt asiakas.

Varsin usein markkinaviestinndn kuilun muodostumisen syyné on riittamétén horisontaa-
linen viestinté yrityksen eri osastojen kesken. Mikéli tuotteen markkinoinnista vastaavilla
henkiloilla ei ole todellista tietoa mm. tuotteesta, sen piirteista, halutusta tuoteimagosta ja
palvelutoimitukseen liittyvistd seikoista, ei viestintd voi myoskddn vastata todellisuutta.
Taten asiakassuhdemarkkinointistrategian parissa korostuu osastojen vilinen yhteistyo,
viestintd seké sisdisen ja ulkoiset markkinoinnin koordinointi. Kuvio 17 (Zeithaml ym.

1990, 120) tiivistdd markkinaviestinnén kuilun syyt:

PALVELUN  |_ _ _ _ _ ________ 1

TUOTTAMINEN |

I

I

KUILUN 4 PAASYYT: !
1. RiittAmiton horisontaalinen viestinti KUILU 4

2. Riittamiton markkinointiviestinnin suunnittelu !

YRITYKSEN

ULKOINEN

VIESTINTA
ASIAKKAILLE

Kuvio 17. Markkinaviestinnin kuilu
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8.5.2. Markkinaviestinnin Kkuilun ylittiminen

Markkinaviestinnén kuilun yli padsee ainoastaan palveluun sopivan, tdsméllisen viestin-
nan avulla, joka tavoittaa sekd yrityksen sisdisen ettd sen ulkoisen asiakkaan. Yrityksen
tulisi pitdd viestinndn lupaukset ulkoisille asiakkaille mahdollisimman realistisina, silla
liian paljon lupaamalla ainoastaan kohotetaan asiakkaiden odotuksia, ja mikali asiakkaan
kokemukset palvelusta eivit vastaa hianen odotuksiaan, asiakkaan kokemus palvelun
laadusta laskee. On muistettava, ettd yritykset palkitaan niiden tarjoamista korkealaatui-
sista tuotteista vain silloin, kun kuluttajan tieto laadun tasosta ja tirkeydesta kasvaa, toi-

sin sanoen asiakasinformaation avulla (Tellis ja Gaeth 1990, 44).

Zeithaml ym. (1988) painottavat, ettd yrityksen sisdinen viestintd eri osastojen vililli on
saatava avoimemmaksi, niin ettd organisaation tyontekijat pystyvat itse valvomaan orga-
nisaation ja sen osien toimien laadukkuutta sekd laatulupausten tayttamisti. Yhtendisen
toiminnan taustalla on pyrkimys saada sama viesti lapi sekd markkinointi- ettd operaatio-
henkilostolle; tissd auttaa eri osastojen toimintojen sitouttaminen keskenian ja henkilos-
ton tutustuminen toisiinsa. Lisdksi mahdollisimman usea tyontekijd osastosta ja organi-
saatiotasosta riippumatta pitad sitouttaa asiakaskontakteihin yrityksen ulkoisen asiakkaan
kanssa, jotta asiakaspalveluhenkiloston toiminnan asiakaskeskeisyys avautuu myos mui-
den osastojen tyontekijoille, mahdollistaen yhteistyon samoista lahtokohdista. Markkina-
viestinndn kuilu estetdén kuvion 18 kaltaisesti lahinnd koordinoimalla markkinointivies-

tintd suunnitteluun sekd valvomalla johdon lupauksia:

PALVELUN
TUOTTAMINEN

.
v

KUILUN 4 YLITTAMISEKSI:

1. Horisontaalinen sisdinen viestintii

2. Realistinen ja aktiivinen ulkoinen viestinta
3. Johdon lupausten valvonta

YRITYKSEN

; ULKOINEN
o VIESTINTA

ASIAKKAILLE

Kuvio 18. Markkinaviestinnin kuilun ylittaminen
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8.6. Koetun palvelun laadun kuilun johtaminen

Zeithamlin ym. (1990) koetun palvelun laadun kuilu tarkoittaa, ettei asiakkaan kokema
palvelu ole yhdenmukainen hénen odottamansa palvelun kanssa. Koettu palvelu voidaan
madritelld odotusten ja palveluprosessin erotukseksi. Hyvan palvelun taustalla on ajatus
asiakkaiden odotusten tayttymisestd tai jopa ylittymisesta. Laatukuilu 5 on kuiluista kriit-
tisin, silld sithen vaikuttavat asiakkaan kokemusten ohessa myos markkinoijan puolen
kuilut. Odotettu palvelu muodostuu aiemmin esitetyn koetun kokonaislaadun mallin mu-
kaisesti yhdistelmasta asiakkaan aiempia kokemuksia, tarpeita ja ennakkotietoja. Koettu
palvelu on yrityksen sisdisen toimivuuden ja markkinointiviestinndn onnistuneisuuden

funktio.

Koetun palvelun laadun kuilun estdmiseksi yrityksen on vaalittava laadun imagoa ylitta-
mallé asiakkaiden odotukset. Tama tehddédn lupaamalla markkinaviestinnéssi varovaisesti
ja ylittamalla asiakkaan odotukset, seka ennen kaikkea tarjoamalla ylivoimaista palvelun
laatua yrityksen mahdollisuuksien mukaan. Cowellin (1984) mielesté tédhén liittyvit olen-
naisena osana palvelun laadun valvonta eli mm. valitusten késittely, ehdotusten vas-
taanotto, valvontavierailut ja asiakastyytyviisyystutkimukset. Lisdksi on huomioitava,
ettd laatu merkitsee laatua niin suunnittelussa, tuotannossa, toimituksessa kuin suhteis-

sakin (Gronroos 1990b, 94). Kuvio 19 tiivist4d koetun palvelun laadun johtamisen:

.~ ODOTETTU PALVELU

KUILUN YLITTAMISEKSI:
1. TQM

2. Odotuksiin vastaaminen
3. Kuilujen 1-4 johtaminen

.
v

KOETTU PALVELU

Kuvio 19. Koetun palvelun laadun kuilun ylittdminen
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8.7. Palvelun laadun johtamisen avainkohdat

Quallsin ja Rosan (1995, 361) kuviossa 20 esittama malli tiivistdd olennaisen laadun joh-
tamisesta: palvelun laatu, yrityksen toiminnan kehitys ja organisaation oppiminen ovat
tulosta asiakastyytyvéisyydestd, mihin puolestaan vaikuttavat yrityksen TQM-strategia
sekd asiakkaan laatukokemusten ymmaértdminen. Malli esittdd myos ratkaisun aiemmin
esitettyyn asiakastyytyvaisyyden ongelmaan; mikédli TQM ja asiakkaiden laatuodotusten
tutkiminen ovat organisaatiossa jatkuvia prosesseja, ei asiakastyytyvaisyyden saavuttami-

nen paiase muodostumaan organisaation oppimisen esteeksi.

Internal Orientation

Total

Quality N
Management
IMPROVED
Customer BUSINESS

Satisfaction | > PERFORMANCE

Understanding
Customer
Perceived Quality
Experiences

External Orientation

Kuvio 20. Asiakasldhtoinen laatumalli organisaation oppimisen vélineeni

Palvelun laadun johtaminen tiivistdd erdilld tavalla koko asiakassuhdemarkkinoinnin
johtamisen, palvelun laadun tuloksellinen johtaminen sisaltda niin organisaation, henkilos-
ton kuin asiakkaidenkin johtamisen laadun ja yhteistyon lahtokohdista. Palveluun ja laa-
tuun liittyy kuitenkin yhé perustavaa laatua olevia vaarinkasityksia. Yritysten taholla aja-
tellaan usein, ettd korkea laatu lisdd kustannuksia suhteettomasti, tehden toiminnasta
taloudellisesti viahemmaén kannattavaa. Asiakkaiden keskuudessa on puolestaan vallalla
vaarinkasitys, ettd korkea laatu on liian kallista. Molemmat nidk6kulmat havainnollistavat
osapuolten lyhyen aikavilin ajattelutapaa. Jotta palvelun laadusta saadaan luonteva osa
yrityksen asiakassuhdestrategiaa, on namé ja vastaavat muut sitkedssd olevat ajatusvir-
heet korjattava, laadun johtaminen ei ole lyhyen aikavilin prosessi, joten lyhyen tahtai-

men kannattavuuden asemasta on huomattava pitkén tahtaimen tulos.
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9. ASTAKASSUHDEMARKKINOINTI ORGANISAATIOTASOLLA -
ORGANISAATION JOHTAMINEN

9.1. Organisaatiokulttuurin muokkaaminen

Useissa yrityksissd esiintyy kuilu johdon luottamuksen ja henkilokunnan lojaalisuuden
vililla. Asiakaslahtoisen yrityksen haasteeksi nouseekin muuttaa organisaation sisdinen
tyonantajan ja tyontekijan vilinen "psykologinen sopimus" sellaiseksi, ettd se lisid mo-
lemminpuolista hyotyd ja korostaa vapaaehtoisuuteen perustuvaa panostusta yhteisen
hyvén eteen. Vanha, enemmén tai vdhemmén yksipuolinen sopimus organisaation ja
tyontekijin valisestd panosten ja vastikkeiden vaihdosta ei enéé sellaisenaan toimi, kun on

kysymys palvelun laadulla erottumisesta.

Coveyn (ks. Schalk ja Freese 1997, 108) ns. "uusi sopimus" perustuu organisaation ja
sen tyontekijoiden viliseen yhteisvastuun ajatukseen; jaettujen vastuualueiden kautta
saavutetaan organisaation sisdinen tila, jossa jokainen osapuoli ymmartdd organisaation
tavoitteet ja sitoutuu nithin. Tamé johtaa tehokkaaseen toimintaan ja pitkan tdhtidimen
tuloksiin. Vaikka asiakassuhdemarkkinoinnin parissa laatua rakennetaankin yhteisty6n,

on prosessin johdon oltava yhé yhtéalla yritysjohdon késissa.

Horovitz ja Panak (ks. Kuusisto 1996, 38) kuvaavat yrityskulttuuria seuraavasti:

"The corporate culture is the philosophy of the company, the way in
which the individuals communicate with one another and the way in

which they work together."

Termilla yrityskulttuuri tai organisaatiokulttuuri tarkoitetaan siis yrityksen jakamia
kayttaytymisnormeja, arvoja tai yrityksen sisdistéd ilmapiiria, jossa korostuvat hyvit tyos-
kentelyolosuhteet ja osapuolten vilinen viestintd. Heikon tai 10ysan yrityskulttuurin ym-
péristossd odottamattomat tilanteet ja vaatimukset johtavat vaihtelevaan asiakaspalve-
luun, kun taas voimakkaassa kulttuurissa asiakaspalvelija osaa toimia yrityskulttuurin

mukaisesti, koska hén tuntee ja sisédistad yrityksen tavoitteet. Yrityskulttuurin muuttami-
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nen on aikaa vievd prosessi; sen sijaan, ettd kulttuuria pyrittdisiin suoraan muuttamaan,
johdon pitéisi toimia olemassa olevan yrityskulttuurin puitteissa ja sen avulla vaikuttaa
organisaation sisdiseen kayttadytymiseen. Organisaatiokulttuurin muutos on sivuseikka

sen tosiasian rinnalla, ettd organisaatio itse kehittyy. (Clement 1994)

Bitnerin ym. (1994) tutkimus osoittaa, ettd vaikka varsin usein etulinjan asiakaspalvelu-
henkilostdé ymmartaékin asiakkaiden toiveita ja asiakaspalvelutilanteen kriittisen luonteen,
samainen henkil9sto ei osaa tai voi toimia tilanteen vaatimusten mukaisesti. Edellinen on
selva esimerkki organisaatiosta, jonka yrityskulttuuri ei tue toimintojen asiakaslahtoisyyt-
td. Organisaatio vol itse jarruttaa asiakassuhteidensa syventymisen estamalld paatoksen-
teon nopeuden ja joustavuuden. Varsinkin palveluyrityksen on erittdin tirkedi luoda sel-
ked ja voimakkaasti asiakasorientoitunut, palvelun laatua arvostava yrityskulttuuri, koska

palvelujen luonteen vuoksi niita ei voida koskaan standardisoida taydellisesti.

Gronroos (1990b) nimeédd organisaatiota koskeviksi, yrityskulttuurin tukemiksi asioiksi
mm. operatiivisen péadtoksenteon hajauttamisen, valvonnan ja palkitsemisjarjestelmét.
Operatiivinen paitoksenteko tulisi hajauttaa asiakassuhdestrategiassa mahdollisimman
pitkaille; asiakaspalvelua koskevat paatokset olisi tehtdva mahdollisimman lihelld organi-
saation ja sen asiakkaiden vilistd rajapintaa, joten organisaatiokulttuurin tulisi rohkaista
ja valtuuttaa henkilokunta tekemédn nopeita ja joustavia paatoksid. Mikéli palvelun to-

tuuden hetkii ei johdeta lainkaan, palvelun laatu heikkenee.

Judd (1987) korostaa, ettd koska ilman uskollista henkilostod ei ole pohjaa uskollisen
asiakaskunnan hankkimiselle, yrityksen johdon tehtivani on luoda organisaation joka
tasolle "iAmisvoiman" kulttuuri; thmisten avulla organisaatiolla on mahdollisuus juurrut-
taa asiakkaansa mieleen positiivinen yrityskuva. Tyontekijoiden tulee sisdistid ajatus siit4,
ettd he yrityksen tyontekijoind ovat yrityksen differointikeino muista vastaavista yrityksis-
td. Ajatusta on tuettava motivoivalla henkilosto-, koulutus- ja seurantapolitiikalla, sekd
yrityksen rekrytointirakenteisiin ulottuvalla ihmissuhdetaitojen painottamisella. Seki asi-
akkaat ettd henkilosto tarvitsevat vinkkeji organisaation toiminta- ja kayttdytymisodo-

tuksista.
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Edelliseen liittyen Schneider ja Chung (1996) painottavat organisaatiossa tarvittavan
jatkuvia toiminnassa nikyvid palveluvinkkeja kayttaytymisen ohjaamiseksi erinomaisen
palvelun tuottamisen suuntaan. Organisaatiossa on nayttava ns. palveluilmapiiri. Palve-
luorganisaatiossa taiméan merkitys korostuu, koska palvelun prosessiluonteen vuoksi seu-
ranta prosessin aikana on ldhes mahdotonta; tilanne on ennakoitava luomalla laatua ennen

palveluntuotantoprosessia.

Organisaatioon on luotava palvelukulttuurin liséksi palvelujohtajakulttuuri. Talla Zeit-
haml ym. (1990) tarkoittavat, ettd organisaation tulisi vaatia korkeinta johtoa myo6ten
palveluorientaatio, ja yrityksen johdon on omaksuttava palveluorganisaation johtajan
ominaispiirteet. Johdon palveluvisiolla tutkijat tarkoittavat, etti johdon on pystyttdava
ennakoimaan tulevaisuutta ja ymmarrettavd palvelustrategian jatkuvuuden merkitys kil-
pailukeinona erilldén perinteisestd nidkemyksestd. Korkeat standardit merkitsevat jatku-
van kehityksen takaamaa laatuonnistumista;, hyvai ei pidd hyviksyd, vaan palvelun laa-
dun on oltava ylivoimaista. Organisaation johdon on viestittdvd ehdotonta sitoutumistaan
laaduntuottamisprosessiin sanoin, teoin seki resurssien luonnin voimalla. Kenttdjohtami-
nen on tiumityoskentelyé asiakaspalveluhenkiloston ja asiakkaiden kanssa, ja lahjomatto-
muus johdon luonteenpiirteend heijastaa reiluuden, luottamuksen ja oikein toimimisen
arvoja. Gronroos (1982, 60) esittdd, ettd motivoivat johtamismenetelmit tarkoittavat
mm. péaidtoksenteon hajauttamista, alaisten tilanteen ymmartamistd ja tukemista, sekd

laadullisten tavoitteiden selkdd madrittelemistd yhtendisen toiminnan saavuttamiseksi.

Erés asiakassuhdestrategian perusasia, johon voidaan vaikuttaa parhaiten organisaatiota-
solla, on asiakkaan kuunteleminen. Tam4 luonnolliselta kuulostava seikka jai valitettavan
usein yrityksen missioksi, kauniiden sanojen tasalle. Organisaation tehtdvdni onkin
Evansin ja Laskinin (1994) mielestd luoda kuuntelujdrjestelmd, jonka avulla voidaan
reagoida asiakkaiden keskuudessa esiintyviin trendeihin. Erilaisia kuuntelu- tai seuranta-
jarjestelmdn muotoja ovat mm. asiakasraadit, asiakastietorekisterit, palautelomakkeet,
asiakaspalvelupisteet, asiakkaiden kritiikin ja mielipiteiden rohkaiseminen sekd positiivi-
nen henki kritiikkia kasiteltaessa. Menetelmid tulisi testata ja kayttda niistd tarkoituksen-

mukaisimpia rinnakkain mahdollisimman totuudenmukaisen kuvan luomiseksi asiakkaista
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ja heidan mielipiteistaan. Kuuntelua ja seurantaa pitdd tapahtua myos yritysjohdon kes-
kuudessa, mutta tati ei kuitenkaan tapahdu ennen kuin johto kiinnostuu asiakkaista asi-

akkaiden tasolla.

Taulukko 14 on Zeithamlin ym. (1990, 149) esityksen muunnelma suuntaa-antavasta

asiakasorientoituneen organisaatiokulttuurin kehyksesta:

ASM (Strategia: Kilpailuetu ylivoimaisen asiakaspalvelun avulla)

Rakenne Matala

Tyyli Luotettava ja yhtendinen: ryhmiityd, yhteistyd, alaspidinsuuntautuva tehtivien jako
Jaetut arvot Kaksisuuntainen viestinti, sidosryhmiétasapaino, erinomainen palvehy, innovaatio
Henkilosto Vahvat johtajat, ammattietiikka

Taidot Suhdejohto, myynti-/markkinointijohto

Systeemit Asiakasviestintd, tiimitydskentelyn ja luottamuksen rohkaisu, tuki

Taulukko 14. Asiakasorientoitunut organisaatiokulttuurisuunnitelma

9.2. Organisaation sisiisen markkinoinnin johtaminen

Menestyksekkaiaseen asiakassuhdemarkkinointistrategiaan liittyy ldheisesti sisdisen
markkinoinnin késite. Gronroos (1990b) kuvaa sisdisen markkinoinnin olevan yrityksen
henkilostolleen suuntaama markkinointikamppanja, jonka on méard tutustuttaa henkilo-
kunta yrityksen tuotetarjontaan esittein, myyntikirjein seka naytekappalein. TAaméan mééri-
telmén mukaan sisdisen markkinoinnin taustalla on ajatus, etta yrityksen tarjoamat tuot-
teet on "myytiava" tyontekijoille ennen kuin niitd markkinoidaan ulkopuolisille. Ropen ja
Pollasen (1994, 214) mairitelma korostaa ylimmén johdon tukea; sen mukaan sisiinen
markkinointi on johdon tahdonilmaisun viestimistd henkilostolle sen jilkeen kun johto

itse on ensin sisdistdnyt liikkeideat ja likketoiminnan tavoitteet.
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Sisaistd markkinointia tarvitaan yrityksessd palvelukulttuurin luomisvaiheessa, palvelu-
henkisyyden ylldpitamisesss, sekd uusien tuotteiden esittelyssd. Pyrkimyksend on muuttaa
organisaation sisdisid kayttdytymismalleja yrityksen eduksi vaikuttamalla henkiloston
asenteisiin tiedotus-, koulutus- ja kannustejérjestelmien seki yhteisen organisaatiohengen
kautta. Asennejohtamisen ensisijainen tavoite on motivoida henkilostd toimimaan asia-
kaskeskeisesti ja palveluhenkisesti ymmérrys- ja hyvaksyntéprosessin kautta. Toissyjainen
tavoite on houkutella sopivat tyontekijit asiakaspalvelu- ja esimiestehtédviin, sekd pitda
hyvat tyontekijat yrityksen palveluksessa. Sisdisen markkinoinnin prosessin on oltava
jatkuva, ettei yrityksessd palattaisi vanhoihin toimintatapoihin heti koulutuskauden pait-

tyessd. (Gronroos 1990b; Klemi 1985; Rope 1986)

Gronroos (1990b ja 1993) painottaa, ettd sisdinen markkinointi kytkee yrityksen toimin-
not yhteen varmistamalla yrityksen kaikkien funktioiden toimimisen saman padmaarin
eteen. Olennainen osa siséistd markkinointia on tyontekijoiden sitoutuminen asiakassuh-
destrategiaan; heille on jatkuvasti annettava tietoa mm. lupauksista asiakkaille, lupausten
tayttamisestd ja asiakastietokannan ylldpitdmisestd. HenkilOsto on saatava tilanteen tasal-
le myos yrityksen ulkoisen markkinoinnin suhteen, jotta tiedetddn mitad asiakkaalle on
yrityksen taholta luvattu. Mikdli organisaatio laiminlyo sisdisen markkinointinsa, myos

sen ulkoinen markkinointi kdrsii.

9.3. Organisaation sisiiisen viestinniin johtaminen

Organisaation sisdinen viestinta tukee sisdistd markkinointia ja on toiminnan tehokkuuden
edellytys. Viestinnan arvo yrityksen strategisena vilineena on kiistaton, silla se mahdollis-

taa yrityksen muut toiminnot.
Kreps (1990, 16) kuvaa organisaation sisdista viestintdd seuraavasti:

”Information - - - helps members of the organization respond appropriately

fo the changing constraints of organizational life by enabling them to rec-
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ognize and adapt to changing tasks and problems. Communication enables
the organization leader to direct the organization as a whole and to adapt to

changing tasks, conditions and environment constraints.”

Organisaation sisaiselld viestinnalla on Abergin (1993) mukaan viisi tavoitetta, joista en-
simmdinen on perustoimintojen tukeminen, eli tuotteiden tuottaminen ja niiden siirtdmi-
nen asiakkaille. Viestinndn avulla luodaan myos yrityksen imago, informoidaan yrityksen
sisdisid sidosryhmié tyoyhteison tapahtumista ja perehdytetadn sekd sitoutetaan tyonteki-

jat tyohonsa. Viestinnilld luodaan osapuolten vilista sosiaalista vuorovaikutusta.

Organisaation sisdinen viestintd on toisaalta joko virallista tai epévirallista, toisaalta hori-
sontaalista tai vertikaalista. Virallinen viestintd tapahtuu suunnitelmallisesti organisaation
virallisia viestintdkanavia pitkin ja epdvirallinen viestintd on organisaation piiloviestintaa,
joka estintyy mm. tyontekijoiden vélisend mielipiteiden tai juorujen vaihtona. Epéviralli-
seen viestintddn tulisi kiinnittda entistd enemmén huomiota, sill sitd kautta organisaation
toiminnan tueksi saadaan virallista viestintdjarjestelmad paljon kattavampi kanava. Verti-
kaalinen viestintd on johdon tyohon liittyvan tahdonilmaisun viestimistd organisaation
alemmille portaille ja yleistd alaspdin suuntautuvaa opastusta. Vertikaalisen viestinnan
hyodyllisyyden yhteydessa olennaiseksi nousee kuinka hyvin viestin ldhettdjand toimiva
johto ymmartia viestinndn merkityksen; parhaimmillaan tdma viestintatyyppi on kahden-
suuntaisena lisdten organisaation eri tasojen yhteistyota ja vaikuttaen koko organisaati-
oilmapiiriin. Vaarana on kuitenkin viestien vaaristyminen jos organisaation alemmat tasot
viestivat valikoivasti. Horisontaalisella viestintdjarjestelmdlld tarkoitetaan samalla or-
ganisaatiotasolla toimivien osastojen rajojen yli tapahtuvaa viestintdd, joka tarjoaa nope-
an vaylan osastojen véliseen tiedonvaihtoon ja tehtavien koordinointiin. (Frank & Brow-

nell 1989; Kreps 1990)

Viestintd saa vaikutteita organisaation viestintdilmastosta, joka on suorassa suhteessa
organisaation henkiloston kokemuksiin organisaatiosta ja kanssatyontekijoistaan. Myon-
teiset tunteet motivoivat jasenid osallistumaan viestintaprosessiin kielteisten tunteiden

ollessa viestinnén este. Positiivisen viestintdilmaston tekijoitd ovat mm. kannustus, luot-
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tamus, avoimuus, osallistuva paatoksenteko, suvaitsevaisuus ja sitoutuneisuus. Palaut-
teen antamisen tehtdvind on motivoida viestimién; palaute varmistaa, ettd viesti on ym-

marretty, ja viestid voidaan tarpeen vaatiessa tarkentaa. (Kreps 1990)

10. ASTAKASSUHDEMARKKINOINTI HENKILOSTOTASOLLA -
HENKILOSTON JOHTAMINEN

10.1. Henkil6ston sitouttaminen

Organisaation menestys riippuu yhd kasvavassa mairin sen henkiloston osaamisesta, si-
toutumisesta ja motivaatiosta, silla asiakkaiden kanssa tekemisissd olevat kontaktihenki-
16t muodostavat yrityksen tarkeimméan markkinointiresurssin. Usein yrityksen henkil-
kunta ei kuitenkaan mielld itseddn suunnattoman markkinointipotentiaalin sisdltavaksi
osa-aikamarkkinoijaksi, joten yrityksen haastava tehtdva on saada henkilokunta ymmar-
tdmadn, ettd se itse on avainasemassa yrityksen solmimien suhteiden luonnissa, ja ndin
yrityksen differointikeino suhteessa kilpailijoihin. Vaikka suurin vastuu onkin asiakkaiden
kanssa tekemusissé olevilla asiakaspalvelijalla itsellddn, tima ei tarkoita etteiké koko or-
ganisaatio pitdisi saada toimimaan asiakkaiden ehdoilla. Henkiloston johtaminen on suu-

ressa maarin kahdensuuntaista viestintdjohtamista.

Suhdemarkkinointiajatteluhengen mukaan henkilston arvo yrityksen tarkeiand sidosryh-
méné on kirkastunut, mitd kautta henkiloston johtamisesta on tullut kiinted osa organi-
saation sisdistd markkinointia. Yrityksen tulee sitouttaa ja motivoida henkil6sté organi-
saation tavoitteiden mukaiseen toimintaan sopivin kannustein. Liséksi on oleellista viestid
organisaation huoli ja luottamus palvelun toimittavaa asiakaspalveluhenkilGstod kohtaan;
taman voi tehdd mm. ohjauksen, valmennuksen, tuen, kannustuksen ja viestinnin keinoin,
jotka tukevat organisaation kantavaa ajatusta siitd, ettei palvelun laatu ole ainoastaan

toivottavaa, vaan vaadittua. (Schneider & Chung 1996)
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10.2. Henkiloston kouluttaminen

Motivoiva koulutuspolitiikka korjaa rekrytointivaiheessa tehdyt virheet oikaisemalla
henkiloston taidoissa tai asenteissa olevat virheet, sekd viestii henkilostolle sen vastuun
tunnustamista organisaatiotasolla. Asiakassuhdestrategiaa noudattavan organisaation on
loydettava keinoja johtaa asiakaspalveluhenkiloston asenteita ja niiden muokkaamaa
kaytostd suuntaan, jossa asiakas ja asiakaspalveluhenkil6 saavat hoitaa palveluntuotanto-
prosessin mahdollisimman pitkélle ilman muiden tahojen sekaantumista. Sen lisdksi ettd
palvelun toimittaja kykenee erikoispalveluihin, sen on oltava myds halukas tarvittavien

toimenpiteiden lapiviemiseen.

Gronroos (1982) - useiden tutkijoiden tavoin - muistuttaa henkilokunnan palvelukoulut-
tamisen tarkeydestd; motivoituakseen laadukkaan palvelun tuottamiseen asiakaspalvelu-
tehtavissé olevat henkilot tarvitsevat jatkuvasti tietoa organisaation tavoitteista ja toimin-
nasta, panoksestaan yrityksen toiminnassa sekd yksittiisista asiakassuhteista. Onnistuak-
seen koulutus vaatii henkilostopolitiikkan, johdon ja suunnittelu- sekd seurantajarjestelmi-
en tuen. Judd (1987, 246) tarkentaa edellistd lisadamalld, ettd yrityksen asiakaspalvelu-
henkilosto tarvitsee erittdin yksityiskohtaista tietoa yrityksen markkinointistrategiasta ja
asiakkaiden tarpeista sekd tarvittavista toimista, kun muulle palvelun ”tukihenkil6stolle”
riittad yleisluontoisempi strategian suurten linjojen kuvaus; olennaista on, ettd organisaa-

tion jokaisen tyontekijan on tiedettdva mitd tapahtuu, ja miksi.

Zeithaml ym. (1990) toteavat palvelukoulutuksen ajatukseen liittyen, ettd valitettavan
usein yritykset laiminlyoviat asiakaspalveluhenkilostonsa ihmissuhdekoulutuspuolen lahes
taysin, keskittyen lahinni tehtdvien tekniseen puoleen. Prosessien tekniset kuvaukset
toimivat kylld selkeind perehdyttdmisldhteind uusille tyontekijoille, mutta vasta ihmissuh-
detaitojen yhdistaminen tekniseen osaamiseen aikaansaa asiakassuhdestrategian tavoitte-

leman erikoisedun.

Mielekkadn kouluttamisen myo6té vaikutetaan lisdksi henkilokunnan tyotyytyvaisyyteen ja

my0s sen pysyvyyteen. Henkilokunnan vaihtuvuuden tuomien konkreettisten menetysten
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ohella on muistettava myos ajallinen menetys yritykselle, silld uuden henkilon rekrytoin-
tiin ja kouluttamiseen kuluva aika voitaisiin hyodyntds asiakaspalvelun kehittimiseen.
Henkiloston pysyvyyden etuna on Cramin (1994) mukaan roolin, ty6tovereiden, tuot-
teen, asiakkaan ja yrityskulttuurin tuntemus; kaikki edelld mainitut tekijat vaikuttavat

positiivisesti henkilokunnan tyotyytyviisyyteen ja tuotettavaan palvelun laatuun.

Tyoroolin tuntemisen ja kokemuksen kautta henkilostd oppii ymmértdméin palvelun
tuottamiseen liittyvit vastuualueet ja vaatimukset. Tyofovereiden tuntemus on olennaista
tiimityoskentelysséd; tunteminen auttaa tyontekijad médrittelemddn kanssatyoskenteli-
joidensa heikkoudet ja vahvuudet, joita hin voi tarvittaessa hyviksikdyttdd omaa toimin-
taansa tukeakseen. Tuotteen tuntemus tuo tietoa ja tieto vuorostaan varmuutta esiintymi-
seen, minkd asiakaskin varmasti huomaa; kun organisaation henkil$sto viestii asiakkaalle
sanoin ja teoin palvelun laatua, asiakas uskoo saavansa sitd. Tuntemalla asiakkaan tyon-
tekijd pystyy ennakoimaan asiakkaan tarpeet ja reaktiot, sekd tuottamaan asiakkaalle
raatiloitya palvelua. Organisaatiokulttuurin tuntemus heijastuu henkiloston toimiin sys-
temaattisina toimintatapoina, vasta kasvamalla kiinni organisaatioon ja sen henkeen
henkilokunta kykenee edustamaan yritystd laadukkaasti, sekd toimimaan yrityksen linjan

mukaisesti.

10.3. Henkiloston motivointi

Hartline ja Ferrell (1996) korostavat tyétyytyvaisyyden merkitysta henkilokunnan moti-
voimistekijana, silld asiakaspalveluhenkiloston korkean tyotyytyviisyyden ja asiakkaan
kokeman palvelun laadun vililla vallitsee selked yhteys. Locke (ks. Hartline & Ferrell
1996, 54) kuvaa tyotyytyvaisyyttd seuraavasti:

”-—- is the pleasurable emotional state resulting from the appraisal of one’s

Jjob as achieving or facilitating the achievement of one s job values.”
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Tyytyviisyys tarkoittaa asiakaspalvelijan puolelta siis mm. sitd, ettd hian kokee taitojensa
lisddntyvin tyonteon myotd. Organisaation tuki sekd toisen osapuolen opastamisen tuo-
ma mielekkyys tyota kohtaan lisddvat niinikdan tyotyytyvaisyyttd. Jarowski (ks. Hartline
& Ferrell 1996, 26) kuvaa yritysjohdolla olevan kolme eri tilaisuutta vaikuttaa asiakas-
palveluhenkilostoonsd ja sen tyytyvaisyyteen palveluntuotantoprosessin kuluessa: ennen
markkinointia rekrytointi- ja markkinointivaiheessa, markkinoinnin aikana palkkioin ja
uusin menetelmin, sekd varsinaisen prosessin jilkeen tapahtuvan seurannan ja uusien

standardien asetannan kautta.

Asiakaspalveluhenkiloston sitouttaminen palveluntuotantoprosessiin ja sen suunnitteluun
sisdltdd useimmat olennaisimmista motivointitekijoistd; Cram (1994) ehdottaa sitouttami-
seen viittd askelmaa, jotka ovat visio, interaktiivinen viestintd, toimeenpano yhteistyon
avulla, sitoutuneisuuden néyttdminen ja roolimallien palkitseminen. Visio on organisaati-
on inspiroinnin ldhde; luomalla selkedn vision organisaation eri tasot tietdvét toiminnan
kohteen ja vallitsevat arvot, joiden mukaan toimia. Inferaktiivisen viestinndn tarkoitus on
jakaa visio ja tehdd se fyysiseksi, eli saattaa mielikuva-asteella oleva visio jokaisen osa-
puolen tajuntaan selkedksi kuvaksi. Toimeenpano yhteistyon avulla merkitsee, etté johto
delegoi suoritettavia tehtivid toimien samalla sekd henkisend valmentajana ettid konsultti-
na, antaen muillekin mahdollisuuden oman panoksen suorittamiseen. Johdon vahva sifou-
tuneisuuden ndyttdminen tulee esille nakyvini ja aktiivisena osallistumisena laatuproses-
seihin, eli tekoina sanojen sijasta. Roolimallien palkitseminen perustuu asiakaspalvelijoi-
den palveluntuottamiseen liittyvén innovatiivisuuden palkitsemiseen. (Ks. myds Bitner

ym. 1994)

Yhteistyon rohkaiseminen henkiloston motivoimiskeinona onnistuu parhaiten antamalla
henkiloston osallistua prosessiin sen koko keston ajan, jolloin kaikkien organisaation
tyontekijoiden osaaminen ja asiantuntemus keritddn talteen laadukkaamman tuotteen
luomiseksi. Aiheeseen liittyen Zeithaml ym. (1990) ehdottavat, ettd asiakaspalveluhenki-

16std saisi mahdollisuuden osallistua palvelun laadun tutkimiseen selvittamalld johdolle
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oman nikemyksensi paivittdin toistuvista ongelmista palveluntuotannossa'. Mether ja
Héamaldinen (1994, 93) kayttiavit henkilokunnan osallistumisesta nimitystd “osallistuva
muuttuminen”; yksiloiden kayttdytymiseen pyritddn vaikuttamaan jakamalla valta ja vas-

tuu.

Hartlinen ja Ferrellin (1996) tutkimus osoittaa suoran suhteen olemassaolon asiakkaan ja
asiakaspalveluhenkilon itsendisyyden tuoman jouston ja hyvinvoinnin, sekd asiakkaan
kokeman palvelun laadun vililla. On kuitenkin huomattava vapauteen liittyva vaaratekija:
kun henkilosto saa tehda itse paivittdiseen palvelutyohonsi liittyvid paatoksia, palvelun
laatustandardit voivat muuttua. Evans ja Laskin (1994) esittdvat nelja edellytysta palve-
luhenkil6ston vapaudelle toimia parhaaksi katsomallaan tavalla, joiden avulla palvelujen
laatustandardien muuttumisen vaara pidetddn jotakuinkin kurissa. Ensinndkin palvelun-
tuotantoprosessissa vapaamuotoisenkin toiminnan on oltava yhtenevéa yrityksen yleisen
mission kanssa. Palveluhenkiloston taytyy myos omata tehtdviin tarvittavat ongelmanrat-
kaisu- ja paatoksentekokyvyt. Lisdksi heilld on oltava vastuuntuntoa ja auktoriteettia
paatostensd takana pysymiseksi, ja organisaatiossa tulee olla selkedsti tiedossa etteivit

tyopaikat ole vaarassa, vaikka omat ratkaisut eivit aina tuottaisikaan toivottua tulosta.

Parasuraman ym. (1985) korostavatkin palveluoperaatioiden johtamisen ja valvonnan
merkitystd tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen vaikuttavina tekijoind; henkilosté suoriutuu
asiakaspalvelusta joustavammin ja ammattitaitoisemmin valvotuissa oloissa. Tama 10ydos
lienee rinnastettavissa kuilumallin roolin epaselvyyteen, tai paremminkin sen puuttumi-
seen, mikéli henkilokunnan toiminta on tarkoin suunniteltua ja seurattua. Luonnollisesti
raja sopivan ja liian tiukan valvonnan vililld on hieno, silld tuesta huolimatta tyontekijoille
on annettava sopivasti vastuuta itsendiseen ongelmanratkaisuun optimaalisten suoritusten
aikaansaamiseksi. Palveluntuotantoprosessien valvonta voi osaksi tapahtua mm. organi-
saation sisdisten palvelun tehokkuuden mittareiden avulla, jotka kannustavat henkilokun-

taa huomioimaan laadun asiakaspalvelutehtivissa.

1% Edellinen nikokulma soveltuu asiakassuhdemarkkinointistrategian pariin erinomaisesti siséltien
potentiaalia sekd henkilokunnan sitouttamiseen ettd laadukkaamman palvelun tarjoamiseen.
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Motivoiviin palkkiojirjestelmiin liittyen Gronroos (1982 ja 1990b) ehdottaa, ettd palkka-
us-, ylenemis- ja palkkiojérjestelmien on vaikutettava henkiloston kiinnostukseen asiakas-
ta ja hinen tarpeitaan kohtaan; asiakassuhdemarkkinoinnin parissa on palkittava tietyn-
tasoisen koetun palvelun laadun tuottamisesta, sekd asiakastyytyvéisyyden ja luotujen
asiakassuhteiden maérin ja laadun perusteella. Myos Hartline ja Ferrell (1996) painotta-
vat kdyttaytymisperusteista arviointia ja palkitsemista; mitattavia asioita ovat asiakkaiden
tyytyvaisyys palvelun laatuun seka tyytyvaisyytta edistdvit tehtavat. Ulkoiset palkkiot
kuten palkka ja valta eivit ole motivoinnissa etusijalla, vaan ennemminkin sisdinen tyoil-
mapiiri, “me-henki”, henkiloston sitoutuminen paitoksentekoon, fyysiset tilat, tyonteki-
joiden kehittymis- ja vaikutusmahdollisuudet, hyvit suhteet, jne. Tarkoin harkitun kan-
nustejarjestelméan tehtavana on luoda balanssi sisdisen ja ulkoisen motivoinnin optimoimi-

seksi.

11. ASTAKASSUHDEMARKKINOINTI ASTAKASTASOLLA - ASTAKKAIDEN
JOHTAMINEN

11.1. Asiakkaiden sitouttaminen

Asiakassuhdemarkkinoinnin parissa asiakkaat on saatava itse aktiivisesti osallistumaan
koko palveluntuotantoprosessiin, eli tuotteiden suunnitteluun, kehittdmiseen, tuotantoon,
myyntiin sekéd kulutukseen. Osallistumalla yrityksen toimintaan asiakkaista tehdidn vas-
tuullisia sidosryhmajédsenia ja tyontekijoita, joiden ei ole helppoa perdantyé yhteistyosuh-
teesta. Edellytyksend asiakkaan osallistumishalukkuudelle on luonnollisesti palvelutilan-
teeseen osallistumisen kokeminen hyodylliseksi ja palkitsevaksi. Asiakkaiden johtamisen
taustatyond yrityksen on kuitenkin ensin varmistettava positiivinen ensivaikutelma, luota-
va realistiset odotukset ja viltettdva aiheuttamasta pettymyksen tunnetta myoskaan asia-
kassuhteen myohéisemmaéssé vaitheessa. Myos aiemmin mainittu asiakkaiden kokemuksiin
vaikuttaminen on tarked osa asiakassuhteen johtamista; pyrkimalld kaantamaan asiakkaan
lievit pettymyksen kokemukset lieviksi positiivisiksi kokemuksiksi varmistetaan asiakas-

suhteen jatko ja tulevaisuus.
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Asiakas odottaa yritykseltd luotettavuutta, esimerkiksi palvelun oikein toimittamista heti
ensimmaisestd kerrasta lidhtien, joten palvelun suorittavan henkilon on tiedettdvad mitéd
asiakas haluaa ja arvostaa. Kock (1993) esittas, etta asiakassuhteiden ylldpitamiseksi
yrityksen on kehitettiva erindisid ohjelmia, joilla otetaan selvad kuinka tyytyvaisia asiak-
kaat ovat yritykseltd saamaansa palveluun. Tdmén kaltaisia ohjelmia ovat mm. asiakas- ja
ostotiheysrekistereiden luominen. Asiakassuhdestrategian parissa ensin mainittu on
avainasemassa; suhteen ja palvelun laadun parhaana mahdollisena pitdmiseksi jokainen
asiakassuhde ja kontakti on kerattivd yrityksen tiedostoihin. Crosbyn ym. (1990)
“relational selling”- kisite korostaa asiakaspalveluhenkiloston jatkuvaa ja usein toistu-
vaa henkilokohtaista kontaktia asiakkaisiin, tarkoituksena selvittdd yhteistyohengessi

heidén todelliset tarpeensa ja kirjata tama asiakasinformaatio tietokantoihin tuoreeltaan.

11.2. Asiakkaiden kouluttaminen

Asiakkaan aktiivisempaa roolia palveluntuotannossa voidaan myotévaikuttaa kehittamalla
asiakkaan osallistumisvalmiuksia mm. antamalla selkedammét ohjeet ja rohkaisemalla asi-
akkaita ilmaisemaan mielipiteensd. Asiakassuhdestrategialla erottumaan pyrkivd organi-
saatio ei saa jattdaa palvelukouluttamista pelkastdaan henkilostoonséd, vaan ajatus on myy-
tava asiakkaille asti. Tama tehddan ndyttamalld heille organisaation pyrkimys ylivoimai-
sen laadun tuottamiseen asiakkaiden lahtokohdasta. Parasuraman ym. (1991, 68) muis-
tuttavat asiakkaan odottavan yrityksen noudattavan reilun pelin sdént6ja, joten asiakkaille
on selitettdva ja opetettava yrityksen toimintoja ja kdytantoja. Asiakkaiden palvelukoulut-
taminen lahtee liikkeelle Schneiderin ja Chungin (1996) kuvauksen mukaan korkealaatui-
sesta ydinpalvelusta tai -tuotteesta. Tarjottua tuotetta tuetaan rohkaisemalla ja hyodyn-

tamélla asiakaspalautetta, seké laatukoulutuksen ja joustavan palvelun avulla.

Asiakkaan palvelukouluttaminen on asiakassuhdemarkkinointistrategian parissa entistd
monitahoisempaa; siihen sisdltyy mm. ajatus asiakkaan kouluttamisesta yrityksen palvelu-
tarjonnan tehokkaammaksi hyodyntéjaksi, mutta lisaksi asiakasta pitdé laatu- ja hintakou-
luttaa niin ettd asiakas ymmartdd miten yrityksen asettama hinta on suhteessa tarjotun

tuotteen laatuun. Markkinointiviestintaén liittyen asiakassuhdemarkkinoinnissa asiakkaita
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tulisi kouluttaa vertailemaan vaihtoehtojaan tarjolla oleviin viesteihin perustuen, sekd

tdlta pohjalta valitsemaan heille parhaan arvon tuottava tuote.

Asiakassuhdemarkkinointistrategian suhdepainotteisuus edellyttdd myos jonkinasteista
asiakkaan suhdekouluttamista, vaikka oletettavasti titd kouluttamisen puolta ei ole kay-
tannossd hyodynnetty; vastaavalla tavoin kuin organisaatio kehittdd henkilokuntansa ih-
missuhde- ja viestintitaitoja, olisi sen myos koulutettava asiakkaittensa samoja ominai-
suuksia. Asiakkaita olisi kannustettava tutustumaan yrityksen henkilokuntaan ja toiminta-
tapoihin esimerkiksi avointen ovien péivill, ettd yhteistyon “suuret linjat” tulevat asiak-
kaalle konkreettisella tavalla selvaksi. Suhdekouluttamista tapahtuu myos suoran asia-
kaspalvelija-asiakas kontaktin aikana, kun asiakaspalveluhenkil6stoon kuuluva henkilod
rohkaisee asiakkaan osallistumista. Luonnollisesti suhdekouluttamisen onnistumiseen

vaikuttavat suuresti henkiloston omat ihmissuhdetaidot ja interaktion kesto seki syvyys.

Kolmannen tyypin asiakkaiden kouluttamisessa muodostaa asiakkaiden odotuskoulutta-
minen. Asiakkaan odotuksia muokkaamalla voidaan vaikuttaa asiakastyytyviisyyteen, ja
sitd kautta koko yrityksen ja asiakkaan viliseen suhteeseen. Asiakkaiden odotuksiin vai-
kuttamisessa olennaista on se, etti oikealla tavalla asiakasta informoimalla asiakas saa-
daan muokkaamaan mielipiteensd sekd odotuksensa yrityksen haluamaan suuntaan

(Liljander & Strandvik 1992b)

Odotusten kautta asiakkaista saadaan tyytyviisempida joko alentamalla odotustasoa tai
ylittamélla odotukset. Témé voidaan tehdd joko suoraan markkinointimixin keinoin tai
epésuorasti yrityksen fyysisten puitteiden, myyntiasenteen ja myyntitoimien kautta. Met-
herin ja Hamaléisen (1994) mukaan markkinointiviestinnalld on markkinointimixin avain-
rooli muokattaessa asiakkaan odotuksia realistisemmiksi suhteessa yrityksen panostuk-
seen. Palvelumielikuvaan pyritdan vaikuttamaan vertaamalla asiakkaan ostopaitoksen
perusteita asiakkaiden nykymielikuvaan yrityksen tuotteesta tai palvelusta, ja timéin pe-
rusteella luodaan uusi tavoitemielikuva, jota asiakkaille ryhdytdian systemaattisesti viesti-

main.
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Toinen tapa vaikuttaa asiakkaiden odotuksiin on parantaa palvelun tasoa; Zeithamlin ym.
(1996) tutkimus osoittaa, ettd palvelun parantaminen kasvattaa asiakkaan positiivisia
kayttaytymisaikomuksia; niihin lukeutuvat tutkijoiden mukaan mm. yleinen tyytyvaisyys
yritystd kohtaan ja suositukset. Asiakkaiden palveluasenteisiin ja aikomuksiin vaikuttami-
nen voidaan tehdd yltamalla asiakkaan toivomalle palvelutasolle, ennakoimalla ja poista-
malla palvelun ongelmakohdat, sekd selvittamalld ilmenevit ongelmat palvelussa tehok-

kaasti.

11.3. Asiakkaiden motivointi

Asiakkaan motivoinnin avaintekijoind ovat asiakassuhdemarkkinoinnin parissa jo aiem-
min mainitut suhteen syvyys sekd asiakkaan vaikuttamismahdollisuuden lisdaminen.
Suhteen syvyyden ja vaikuttamismahdollisuutensa myo6té asiakas kokee olevansa yrityk-
selle tarked, ja sitoutuu suhteeseen yhd syvemmin; yhteistyohon vaikuttavat uskollisuus-
tekijat kuten henkilokohtainen huomaaminen, muistaminen ja kannustaminen. Ulkoisella
motivoinnilla ei ole merkittdvdd sijaa asiakkaan sitouttamisessa suhteeseen, mutta se
toimii hyvédnd sisdisten motivointitekijoiden tukijana, kuten myos henkilokunnan moti-

voinnin yhteydessa.

12. JOHTOPAATOKSET

12.1. Johtopiitokset

Asiakassuhdemarkkinoinnin pyrkimyksend on aikaansaada asiakasuskollisuutta ja pitké-
aikaisia yhteistyosuhteita tuottamalla asiakkaille laatua erinomaisen palvelun, henkilokoh-
taisen yritys-asiakas -suhteen sekd interaktion kautta. Asiakassuhdemarkkinointistrategi-
an parissa yrityksen ja asiakkaan vilisen suhteen kantavina voimina ovat vuorovaikutus,
osapuolten tunteminen, keskindinen luottamus, yhteisten tavoitteiden tiedostaminen ja
aktiivinen viestintd. Kestavien asiakassuhteiden rakentaminen tapahtuu pitimalld rista-

16innin mahdollistavat asiakastietokannat ajan tasalla jatkuvien, vuorovaikutteisten asia-
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kaskontaktien aikana keratyn informaation avulla. T4td informaatiota tuetaan tarkkaan

suunniteltujen laadullisten asiakastutkimusten avulla.

Yritykset mieltavat termin asiakassuhdemarkkinointi varsin eri tavoin. Usein asiakassuh-
destrategiaa noudattavat yritykset uskovat toimivansa asiakaslahtoisesti, vaikka tosiasias-
sa toimivatkin organisaation ehdoilla kuten Juulevat asiakkaiden toivovan. Asiakaslahtoi-
syyden periaatteeseen ei sisdlly ajatusta asiakkaan kuninkuudesta, vaan ajatus, etta asia-

kas ansaitsee yrityksen taholta parhaan mahdollisen kohtelun ja tuotteen.

Asiakkaiden sitouttamisketju on muotoa potentiaalinen asiakas -> asiakas -> kanta-
asiakas -> avainasiakas. Viimeiset kaksi ryhméaa muodostavat yrityksen suosittelijoiden
joukon, jonka hallitut mielipiteet ovat osa yrityksen markkinaviestintdd. Asiakassuhteen
yllapitaminen perustuu ASM-strategian parissa asiakkaiden odotusten tayttymiseen ja
asiakkaalle suhteen ja palvelun muodossa luotuun lisdarvoon, sekd pitkédn aikavalin suh-
teen tuomaan varmuuteen. Kanta-asiakasohjelma sitouttaa jokaisen yrityksen asiakkaan
suhteeseen tarjoamalla etua joko taloudellisessa, sosiaalisessa tai rakenteellisessa muo-
dossa. Koska pitkén aikavilin suhteet muodostuvat myos yritykselle kannattaviksi, suh-
teiden eteen tehdyt taloudelliset panostukset tulisi nihdd uhrausten sijasta tuottoisina

tulevaisuuden sijoituksina.

Asiakassuhdemarkkinointi koskee asiakkaiden ohella koko organisaatiota; vaikka yritys
pyrkii toimimiaan asiakaskeskeisista lahtokohdista, tima on tehtava organisaation kapasi-
teettien puitteissa, joten toiminnassa on loydettiva tasapaino yrityksen pitkdn tihtdimen
kannattavuuden ja asiakkaan odotusten mukaisen laadukkaan palvelun toimittamisen
kesken. Asiakassuhdemarkkinointi on koko organisaatiota koskeva strateginen valinta,
joka vaatii onnistuakseen kaikkien prosessin osapuolten vélitontd sitoutumista. ASM-
strategian sitouttamis- ja toteutusketju on muotoa organisaatio -> henkilosto -> asiak-

kaat -> suhteet.

Organisaatiotasolla luodaan strategian toimintavalmiudet ja toteutuksen kehys. ASM-

prosessi ldhtee liikkeelle tutustuttamalla organisaatio asiakassuhdemarkkinoinnin ajatuk-
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seen asiakaslahtoisyydestd; tdimd tehdddn luomalla ASM-strategiaan soveltuva yrityskult-
tuuri, joka sisiltdd ajatukset “ihmisvoiman” hyodyntdmisestd asiakaskontaktien aikana
sekd asiakaslahtoisestd palvelukulttuurista, jota tuetaan palvelujohtajakulttuurilla ja mata-
lalla organisaatiorakenteella. Kéytannossa organisaatiorakennetta muutetaan vahemmaén
hierarkiseen suuntaan lisaamaélld suoria asiakaskontakteja sekéd tekemalld siitd mahdolli-
simman viestintikeskeinen ja joustava. Taustalla lepda liséksi ajatus organisaation ja
henkiloston yhteisvastuun ajatuksesta. Suunnitelmallisten yhteistyosuhteiden takaami-
seksi johdon tahdonilmaisun on oltava selkedd ja koko palvelukulttuurin sekd roolimalli-
en tukemaa. Organisaation viestintailmapiiri rohkaisee organisaation, henkiloston ja ul-

koisten asiakkaiden vilista kahdensuuntaista, aktiivista viestintda.

Asiakassuhdemarkkinoinnin ollessa pitkalle laadun johtamista, palvelustrategiaksi sovel-
tuu kokonaisvaltaisen palvelun laadun johtaminen (TQM), joka korostaa asiakasldht6i-
syyttd, jatkuvaa kehitystd sekd tiimityoskentelyd. Laatu saa laajan merkityksen siséltden
tuote-, suhde-, yritys- ja interaktiolaadun. Toiminnan lahtokohdaksi nousee parhaan
mahdollisen laadun tuottaminen asiakkaalle yhteistyon keinoin. Tdma edellyttdad asiakkai-
den odotusten kanssa ajan tasalla pysymisté ja selkedd laatukuvaa, sekd palvelun laadun
tuottamista tukevan asiakasohjautuvan seuranta- ja tukijirjestelmén toimintaa. Organi-
saation jokainen taso sitoutetaan laadun tuottamiseen, kehittdmiseen ja mittaamiseen
sisdisin motivointikeinoin; sisdistd motivointia on mm. jatkuva kouluttaminen, miki tie-
don ja taidon kasvattamisen ohella lisid my6s tirkeyden ja osallistumisen tunteita sitoen
henkiléston suhteeseen ulkoisia palkkioita tehokkaammin. Koulutuksessa korostuu seki
asiakaspalveluhenkiloston ettd asiakkaiden ihmissuhde- ja viestintétaitojen lisddminen.
Asiakkaiden kouluttaminen siséltaa lisdksi ajatuksen odotuskouluttamisesta niin ettd asi-

akkaan odotustasolle yltdvin palvelun tuottaminen helpottuu.

Organisaatiotasolta toiminta-ajatus myydéan sisdisen markkinoinnin keinoin erityisesti
asiakaspalveluhenkilostélle, jonka laaja vastuu ja uudet taidot korostuvat ASM-strategian
parissa. Henkilostotasolla ASM-prosessi edellyttdd organisaation jokaisen tyontekijin
ymmarrystd markkinointistrategiasta ja toiminnan tavoitteista, joten organisaation tavoit-

teidenasetanta ja laadun mééarittaminen suoritetaan alusta saakka yhteistyohengessa.

94



Teoreettinen asiakassuhdemarkkinointimalli

Osallistumista laadun tuottamiseen ja kehittdmiseen sekd asiakkaiden tarpeiden monito-
rointiin ja tyydyttimiseen pyritddn lisidmédin motivoivien kouluttamis-, seuranta- ja
palkkiojarjestelmien avulla. Lisdksi korostetaan palveluhenkilston vastuuta palveluntuo-
tantoprosessin ja erityisesti totuuden hetkien johtamisen onnistumisessa; asiakaspalvelu-
henkiloston on tiedostettava oman roolinsa tirkeys ja omattava vastuun kantamiseen
tarvittava tekniset-, informatiiviset- sekd ihmissuhdetaidot tuettuna oikealla palveluasen-
teella. Asiakkaiden kanssa tekemisissa olevilla henkil6illd on oltava erittdin yksityiskoh-
taista tietoa tuotteen teknisistd ominaisuuksista, yrityksen markkinointistrategiasta, asi-
akkaista ja heiddn odotuksistaan. Henkiloston on erityisen tdrkedd sitoutua aktiiviseen
viestintadn, ettd heidin ensikdden tietonsa asiakkaiden odotuksista saadaan vietyd palve-

lun laatuerittelyihin ja sitd kautta yleiseen tuotantoon.

Asiakastasolla ASM-prosessi vaatii puolestaan asiakkaiden sitoutumista, vastaanottavai-
suutta ja osallistumista. Asiakkaiden panostus liittyy pitkalti heiddn laajennettuun rooliin-
sa strategian parissa; asiakas toimii asiakkaana, tuottajana, markkinoijana, johdon sijaise-
na sekd kilpailuedun tuottajana. Prosessi alkaa asiakkaan taloudellisella, ajallisella ja
henkisella sitoutumisella suhteeseen; asiakas lupautuu aktiiviseksi osapuoleksi yhteistyo-
suhteeseen, eli osallistumaan laadun maéarittamiseen ja kehittamiseen, sekd omien koh-
tuullisten odotustensa viestimiseen. Asiakkaan osallistumisen puolta tulisi painottaa, silli
perinteisesti asiakas on saanut olla suhteen passiivinen saajaosapuoli. Asiakkaan on ym-
maérrettdvd jatkuvan koulutuksen merkitys oman taysipainoisen suhteeseen osallistumi-
sensa edellytyksend ja oltava avoin omaksumaan yrityksen taholta tulevaa informaatiota.
Lisaksi asiakkaan on vaadittava yritykselt4 lisda tietoa ja palvelua tilanteessa, jossa niita

el automaattisesti ole tarjolla.

Kuvio 21 tiivistdd ASM:iin osallistuvat osapuolet ja heiddn panostuksensa prosessin

eteen, sekd yhteisen toiminnan avulla saavutettavat tulokset.
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ORGANISAATION PANOS

e ASM-strategian ja asiakasldhtoisyyden periaatteen
“istuttaminen” organisaatioon

e ”people”’-power -organisaatiokulttuurin lnvominen

TQM-strategia: parhaan mahdollisen laadun (tuote,

yritys, interaktio) tuottaminen

¢ laadun johtaminen organisaation jokaisella tasolla
e jatkuvaa viestintd4 rohkaiseva viestintdilmasto
o tehokas sisdinen markkinointi ja viestinté N
4 le motivoiva sitouttaminen :
e jatkuva kouluttaminen
¢ asiakasohjautuva seuranta- ja tukijirjestelma
¢ henkil6stén vaikuttamismahdollisuuksien ja toi-
minnan joustavuuden turvaaminen
7 4
HENKILOKUNNAN PANOS ASIAKKAIDEN PANOS
e osallistuminen tavoitteiden asetantaan ¢ suhteeseen sitoutuminen rahallisesti,
ja laadun méadarittdmiseen seka kehit- ajallisesti ja henkisesti
tdmiseen o osallistuminen laadun méiirittimiseen ja
¢ sitoutuminen laatuun ja asiakkaiden kehittimiseen
tarpeiden tyydyttimiseen -.>|e vastaanottavaisuus koulutusta kohtaan

e aktiivinen viestinti
e interaktiolaadun luominen

e vastaanottavaisuus koulutusta kohtaan

o aktiivinen viestintd yrityksen kanssa
palauttein ja kyselyin

o odotusten viestiminen - asiakastyytyvai-
syyden johtaminen

e organisaation ulkoisena suosittelijana
toimiminen

palvelun ja interaktion

Yytyviisyys
suhteen jatkuvuus

pitkdn aikavilin
taloudellinen kannattavuus

TULOS

laatu

+

+

Kuvio 21. ASM-strategian osapuolet ja yhteistyopanokset

Asiakassuhdemarkkinoinnin parissa markkinointi on osa organisaatiota - sitd ei voi

suunnitella perinteisten markkinointisuunnitelmien sisalle, vaan markkinointiorientaatio

96



Teoreettinen asiakassuhdemarkkinointimalli

tulee sijoittaa osaksi kaikkia yrityksen tekemid suunnitelmia ja yrityskulttuuria. Yrityksen
sisdinen markkinointi on koordinoitava ulkoiseen, asiakkaille suunnattuun markkinointiin,
jotta kaikki osaavat toimittaa ulkoisen viestinnan lupaaman tasoista palvelua. Markki-
nointispesialistien lisaksi organisaation sisdiset ja ulkoiset asiakkaat sitoutetaan toimi-

maan yrityksen osa-aikamarkkinoijina.

Asiakassuhdemarkkinoinnin parissa markkinointi on tilanne- ja henkilosidonnaista; jokai-
nen yksittdinen suhde on johdettava muista erilldén, jolloin suhteen tai interaktion onnis-
tumiseen vaikuttavia muuttujia ovat niin palvelun suorittava henkilo, asiakas kuin useat
muutkin tilannesidonnaiset tekijat. ASM:n laajennettu markkinointimix (ks. liite 1) tarjo-
aa ohjeellisen kehyksen ASM-yrityksen markkinoinnissa huomioitavista kilpailutekijoista
niin, ettd yritys voi hienosiétdd tarvittavaa mixid kulloiseenkin tilanteeseen sopivaksi.
Mixin osien erityisluonteita on pyritty kuvaamaan sitoutettuna nimen omaan asiakassuh-
demarkkinoinnin tarpeisiin; perinteisten kilpailutekijoiden rinnalle nousevat ASM:nin

erityiskilpailuedut, eli ihmiset, asiakaspalvelu ja palvelun laatu.

Asiakassuhdemarkkinointistrategian tuotepddtioksissd nousevat avainasemaan joustavuus
sekd tuotteen ja interaktion laatu; laadussa kiinnitetasn huomiota erityisesti asiakkaan
kokemaan laatuun, joten asiakkaiden tarpeiden ja odotusten tarkka seuranta on osa yri-
tyksen tuotepaatoksid. Seuranta tapahtuu laajalti paivitettyjen asiakastietokantojen in-
formaation turvin, seka jatkuvasti suoritettavien laadullisten tutkimusten avulla. Asiak-
kaan ja asiakaspalveluhenkiloston vilisen interaktion aikana keriatyn ensikdden tiedon
merkitys korostuu jalleen. Joustavuus tuotepédatosten yhteydessa tarkoittaa, ettd yrityk-
sen tuotelinjassa otetaan huomioon asiakkaan kohtuulliset toiveet ja pyritadn tarjoamaan
mahdollisuuksien mukaan mitd asiakas haluaa, silld strategian luonteeseen kuuluu, ettd
asiakkaalle toimitetaan suhteen syvyyden myotd yhd suurenevassa madrin yksilollista
palvelua. Ydintuotteen liséksi asiakkaalle tarjotaan jélkipalveluita ja takuita, mutta ennen
kaikkea korostetaan osapuolten valistd luottamuksellista, yhteistyohon pohjaavaa suhdet-
ta ja muita palvelun laadun ohessa tuotettuja laadun aspekteja. Viestinnin keinoin asiak-

kaan tuoteodotukset pidetdin realistisina pettymystilanteiden valttamiseksi.
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Yrityksen hintapddtokset keskittyvit tuotteen laadun ja asiakkaan arvostuksen tasapai-
nottamiseen; hinta pyritddn asettamaan mahdollisimman pitkélle suhteessa asiakkaan ko-
kemukseen tuotteen laadusta. Arvostusperusteisen hinnoittelun onnistuminen on luon-
nollisesti kiinni organisaation kyvysti kartoittaa asiakkaiden arvostus, joten viestinnin
merkitys korostuu. Asiakkaan arvostuksen ohella hinnassa huomioidaan myds tuotteen
laatu sekd organisaation oppimisaste. Asiakkaan uskollisuuden rakentamisen perustuu
mieluummin muihin kuin hintatekijoihin, joten hinnanalennusten asemasta asiakkaille
tarjotaan enemmén - tai laadukkaampaa - palvelua samaan hintaan. Hinnan merkitysté
asiakkaiden ostopaitoksissd pyritadn vihentamaan erityisesti asiakkaan hinta- ja laatu-
kouluttamisen avulla, sekd vaikuttamalla asiakkaiden odotuksiin. Lisdksi asiakkaan
huomio suunnataan hinnan sijasta suhteen tuomiin etuihin. Joustavan, arvoperusteisen,
informoivan hintastrategian avulla tuotteen hinta pidetdain sekd yrityksen ettd asiakkaan

kannalta kannattavalla tasolla.

Yrityksen jakelupddtikset liittyvat saatavuuteen ja viihtyvyyteen. Asiakkaan viihtyvyys-
tekijit - jotka liittyvit laheisesti asiakkaiden palveluodotuksiin - on osattava tunnistaa ja
toiminnassa hyodyntda. Luonnollisesti viihtyvyystekijat ovat varsin henkilosidonnaisia,
mutta on myos olemassa useita yleispatevid tekijoitd, kuten palvelun fyysiset tekijét ja
asiakkaan nidkemys yrityksen ulkoisista puitteista, henkiloston olemuksesta ja palvelun
apuvilineista. Yrityksen saavutettavuus merkitsee asiakkaan kannalta yhteydenoton
mahdollisuutta ja helppoutta; tdhan vaikuttavia tekijoitd ovat yrityksen sijainti, aukiolo-
ajat sekd puhelin- ja verkkoyhteydet odotusaikoineen. Asiakasrekistereihin pohjaavan
suoramarkkinoinnin merkitys asiakassuhdemarkkinoinnin jakelukanavana on ylivoimainen
ladhinnd sen joustavuuden ja vélittomédn palautemahdollisuuden ansiosta; tehokkuuden
edellytyksena on asiakastietojen ajanmukaisuus ja tarkkuus, sekd asiakkaiden valja luokit-

telu suoramarkkinoinnin eri asiakasryhmiin.

Markkinaviestintipddtoksissd korostuvat viestinndn suunnitelmallisuus sekéd totuuden-
mukaisuus; laatua luodaan jatkuvan informaation avulla. Asiakassuhdemarkkinointi on
monitahoista laatujohtamista, johon liittyy laheisesti yrityksen sisdisen ja ulkoisen asiak-

kaan informoiminen. Organisaation osastojen vilisen yhteistyon avulla varmistetaan
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mahdollisimman yhtendinen sisdinen ja ulkoinen markkinointi viestinnan ristiriitaisuuksien
vilttamiseksi; yhteistyon tuloksena syntynyt markkinointiviestintd varmistaa, ettd henki-

16st6 ymmértad seka toiminnan lahtokohdat etté tavoitteet ja toimii niidden mukaisesti.

Viestinnin avulla pyritdén vaikuttamaan yrityksen sisdisen mutta varsinkin sen ulkoisen
asiakkaan odotuksiin. Palvelun laadun ongelma minimoidaan vaikuttamalla asiakkaan
palveluodotuksiin esimerkiksi mainonnan avulla, jolloin asiakkaan odottaman ja kokeman
laadun vilinen ero pienenee. Totuudenmukaisen viestinnan kautta liika lupailu loppuu ja
asiakkaille toimitetaan juuri sitd mitd on luvattu, ja mitd asiakas odottaa. Kohdistettu
suoramarkkinointi ja -mainonta, sekd interaktion aikana tapahtuva myynti korostuvat
asiakassuhdestrategian viestintdkanavina. Markkinoinnissa on keskityttdva suhteen ja
konkreettisten etujen korostamiseen. Erikoisemman - ja erittdin hyodyllisen - viestintika-
navan saa aikaan johtamalla tyytyviisten asiakkaiden suusanallisia referensseja. Massa-
mainontaa kiytetddn asiakassuhdestrategian yhteydessd vain ldhinnd uusasiakashankin-

nassa ja yleisluontoisten asioiden tiedottamisessa laajemmalle yleisolle.

Ihmisten ja asiakaspalvelun johtaminen on joustavuuden ja laadun tuella tyoskentely ja
palvelun tuottamista. Asiakaspalveluhenkilosto osallistuu koko organisaation kanssa yh-
teisten laatutekijoiden maérittamiseen, jolloin kaikki ymmartavit laadun merkityksen.
Henkiloston tyotyytyvéisyyteen ja vaikuttamismahdollisuuksien lisddmiseen pyritddn vai-
kuttamaan jatkuvalla kouluttamisella, mika niakyy asiakaspalveluhenkiloston ihmissuhde-,
tavoite-, viestinti- ja kuunteluvalmiuksien lisdéntymisend, seka tekinisind taitoina. Koulu-
tuksessa korostetaan erityisesti palvelun laadun tilannesidonnaisuutta seka henkiloston
ihmissuhdetaitoja, silla asiakaspalvelun aikana luotu interaktiolaatu ja totuuden hetkien
johtaminen ovat kriittisid hetkid asiakassuhteen jatkumiselle. Henkiloston kyky reagoida
oikein muuttuviin tilanteisiin ja olosuhteisiin mahdollistaa asiakkaan kielteisen kokemuk-

sen kadntamisen lievéksi positiiviseksi tapahtumaksi.

Laajennetun ASM:n viimeinen markkinointimix-tekija eli Jaatu on kokonaisvaltaisen pal-
velun laadun johtamisen avulla aikaansaatua prosessilaatua. Palvelun laatu nousee asia-

kassuhdemarkkinoinnissa eradksi avain- sekd ongelmakohdaksi; asiakassuhdemarkki-
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noinnissa pyritdan differoimaan yritys muista vastaavista juuri palvelun - ja asiakaspalve-
lun - erityisarvon avulla. Palvelujen laatuongelman aiheuttaa toisaalta se, ettd palvelu on
jo luonteensa vuoksi varsin vaikeasti madriteltava ja mitattava kaisite, toisaalta taas se,
ettd laatu yleensikin on varsin subjektiivista ja henkilosidonnaista. Tésté syysti aihetta on
hyvi lahestyé pyrkimalld kartoittamaan molempien palvelutilanteen osapuolten kisityksid
ja laatuodotuksia, seki lisiaksi ymmartamélla palvelun laadun mahdollisia ongelmakohtia.

Lihtokohtana on, ettd laatu ei maksa, vaan sen puute.

Asiakassuhdemarkkinoinnin parissa laatua on kaikki, mitd organisaatiossa vuorovaikut-
teisesti saadaan aikaan. Organisaation jokainen taso ja osasto on ulkoiset asiakkaat mu-
kaan lukien sitoutettava laadun méirittamiseen, tuottamiseen, valvontaan ja kehittami-
seen yhteisin tavoittein. Avainasemassa on asiakkaiden odotusten tunteminen, jotta tdhén
informaatioon perustuen voidaan tuottaa odotukset tdyttavad, tai mieluummin ne ylitta-
vad, asiakkaan laadukkaaksi kokemaa palvelua. Palveluntuotantoprosessin muutosten
mahdollistamiseksi asiakaspalveluhenkilostolld on oltava riittdva valta muokata palvelua
tilanteen vaatimalla tavalla ilman aikaa vievdd varmistusta organisaation ylemmilté tahoil-

ta; laadun tuottamisessa organisaation joustavuus on eras tarkeimmista tekijoista.

Asiakassuhdemarkkinoinnin kulmakiveksi muodostuu kuinka laatu yrityksessd ymmaérre-
tdan, johdetaan ja markkinoidaan yrityksen sisiisille ja ulkoisille asiakkaille. Asiakassuh-
demarkkinoinnissa kaikki on palvelua ja kaikki yritykset palveluyrityksid, joten TQM-
palvelustrategia taytyy nostaa osaksi ldhes jokaisen yrityksen kokonaisstrategiaa. Koska
TQM vaatii pitkdn toimintakauden tulosten saavuttamiseksi, johdolta odotetaan runsaasti
sitkeyttd ja rohkeutta ilman nopeaa tulosta. Joustavuuden, ennakoinnin ja pettymystilan-
teiden tyylikkaan korjaamisen avulla yritys varmistaa pitkdn aikavalin yhteistyosuhteen
jatkumisen. Tulevien asiakas-myyja -suhteiden ratkaisijaksi noussee yhi selvemmin yh-

teistyon avulla raataloity palvelu, jossa korostuu asiakkaan ja yrityksen vilinen rajapinta.

Vaikka markkinoinnin sovellutukset asiakassuhdestrategian parissa poikkeavat toisistaan
tilanne- ja henkilosidonnaisesti korostaen organisaation joustavuutta, erdit suuren linjan

yleiset tekijat tulisi pitdd mielessd. Toimintojen pitkdjdnteisyys merkitsee, ettei vuosittain
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muuteta toiminnan suuntaa lyhyen tahtdimen kannattavuuden niakokulmasta; téllainen
toiminta nayttid ulkopuolisten silmin hakuammunnalta eiké lisé4 uskottavuutta. Toisaalta
yrityksen toiminnan tavoitteena on - asiakaskeskeisyyden ohessa - oltava toiminnan pit-
kén tahtiimen taloudellisuus ja kannattavuus. Koska asiakassuhdemarkkinointiin Littyy
ihmisia usealta eri taholta ja voimakas suhde-aspektin lasndolo, voidaan johtamisen sanoa

asiakassuhdemarkkinoinnin parissa olevan ennen kaikkea ihmissuhteiden hallintaa.

12.2. Pohdintaa

Asiakassuhdemarkkinointi on kisitteend vield varsin uusi, joten sen sisalto vaihtelee suu-
resti tutkittavasta lihteestd riippuen. ASM-strategian taustalla olevat ajatukset asiakas-
lahtdisyydestd, palvelun laadusta, jne. eivit sinallddn ole uusia; eri markkinointildhesty-
mistapoihin liitetyt ajatukset on nyt kohdistettu ja yhdistelty uudelleen, tuloksena asiakas-
suhdemarkkinointikonsepti. Enemmén huomiota saaneen yleisen suhdemarkkinoinnin
opit voidaan siirtad lahes suoraan asiakassuhdemarkkinointitermin alle, silldi molemmissa

on kyse sidosryhmien tyytyvaisyydesta.

Suomen yrityseldmin parissa termi asiakassuhdemarkkinointi epiileméattd tunnetaan,
mutta kokonaisvaltaisen lihestymistavan seuraajia on uskoakseni vain kourallinen. Koti-
maisten alan julkaisujen sisallostd voi paatelld, ettd asiakassuhdemarkkinointi mielletdsn
yritysten parissa vield pitkalti pelkkani asiakaspalveluna, ja asiakaspalvelu puolestaan
ainoastaan asiakkaan (minimitasoisena) teknisena palveluna. Edellisen valossa organisaa-
tion systemaattinen asiakassuhdestrategiaan sitouttaminen selvésti puuttuu, puhumatta-

kaan etta yrityksen ulkoinen asiakas sitoutettaisiin laajempaan rooliinsa asiakkaana.

Yritykset ovat ldhteneet kilpailemaan asiakkaista vaarallisen ajattelemattomasti pidempi-
aikaisten asiakassuhteiden kustannuksella, mm. posti kantaa paivittdin tarjouksia yritysten
“erityisasiakkaille”, vaikkei asiakas ole vilttamittd asioinut kertaakaan ko. yrityksessa.
Seurauksena on, ettd asiakas oppii pitdiméaidn kaikkea suoramainontaa arvottomana. Yri-
tysten palvelunumeroissa puolestaan pidetdan asiakkaita ldhes sdannonmukaisesti odot-

tamassa vuoroaan useita minuutteja, kunnes puhelu lopulta katkeaa ”vahingossa”, ilman
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varoitusta. Tamén seurauksena asiakas viahentda yhteydenottojaan yritykseen, ja arvokas
asiakastyytyviisyystieto jad asiakkaan omaksi tiedoksi. Erds suurimmista epakohdista on

kuitenkin, ettd kuluttajat on opetettu tuotteiden vaihtajiksi hinnalla houkutellen.

Edelld mainitut ja lukuisat muut hammastyttavat toimet yritysten taholta saavat mietti-
main ymmarretadanko yrityksissd a) asiakaspalvelun ja b) kannattavuuden kisitteitd.

Nihtdvisti el - ainakaan asiakassuhdemarkkinoinnin nikokulmasta tarkasteltuna.

12.3. Jatkotutkimusaiheita

Luomani asiakassuhdemarkkinointimalli jaa talli erda teoreettiseksi kehykseksi; olisi
mielenkiintoista padsta jatkossa muokkaamaan mallia suorien, testattavissa olevien kysy-
mysten muotoon, ja suorittamaan empiirinen tutkimus, mitd kautta mallin tekijit voivat
muotoutua osin uusiksi. Jatkotutkimuksen potentiaalinen alkuasetelma voisi olla esimer-
kiksi asiakaspalvelun laadun ja organisaation asiakaslahtoisyyden vertailu yritysjohdon,

henkiloston ja asiakkaiden keskuudessa.

Muita kiinnostavia jatkotutkimuskohteita ovat esimerkiksi seuraavien testaamattomien
hypoteesien tutkiminen: (1) ASM-strategia ei ole pelkkd teoria, vaan my6s kiytannon
yrityselaiméssd on mahdollista aikaansaada tiivistd yhteistyotd niin organisaation, sen
henkilokunnan kuin asiakkaidenkin kesken. (2) ASM-strategiaa tulisi kiyttda laajemmas-
sa mittakaavassa, ei pelkéstdan avain-asiakasryhméin kohdistettuna erityisstrategiana.
(3) Asiakas haluaa ASM-strategian olettamuksen mukaisesti sitoutua yhteistyohon yhden
tietyn yrityksen ja sen henkiloston kanssa valinnanvapauden menetyksestd huolimatta. (4)
ASM-strategia on pitkalld aikavalilla kannattava. (5) ASM soveltuu parhaiten strategiaksi
pienelle tai keskisuurelle yritykselle. (6) Asiakassuhdemarkkinointistrategia on erityisen

varteenotettava vaihtoehto toimintansa alkuvaiheessa olevalle yritykselle.
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12.4. Tutkimuksen rajoitukset

Tyoni kokonaisuuden kannalta oli ongelmallista - mutta myos haastavaa - ettei valmista
teoreettista kokonaisuutta 16ytynyt yhden tieteenalan piirista. Eri tutkijoiden ja tieteenalo-
jen maaritelmét asioista poikkeavat huomattavasti toisistaan, joten on mahdollista, ettd
mallin yhdistelyvaiheessa tietyt termit ovat saaneet omien tulkintojeni yhteydessi perin-
teisestd nakokulmasta katsoen erilaiset madritelmét. Lisaksi asiakassuhdemarkkinoin-
tistrategian parissa avainasemaan nouseva palvelun laatu ja sen tuominen mukaan joka
kaanteeseen aiheuttaa helposti tunteen, ettd tyod toistaa itseddn. Lisdrajoitteeksi nousee

luonnollisesti, ettd malli jaa tassa vaiheessa pelkiksi teoreettiseksi kehykseksi.
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LITE 2. Asiakassuhdemarkkinointisanasto

TERMI

Arvostrategia

Hinnoittelustrategia, jossa hinta asetetaan tuotteen laadun
arvostuksen pohjalta; yritys vaatii laadukkaasta palvelusta
asiakkaan suostumuksella korkean hinnan. Edellytykseni
strategian kayttimiselle on, ettd asiakas kokee palvelun
laadun erittdin tdrkedksi ja asiakkaalla on kdytOssdin
tarkkaa tietoa palvelusta.

Asiakaslihtéinen organisaatio

Organisaatio, jossa palveluun liittyvit paitokset tehdasn
asiakkaan ldhtokohdista, toiminnassa keskitytddn asiak—
kaan kokeman laadukkaan palvelun tuottamiseen ja
asiakas sidotaan osaksi paitdksentekoprosessia.

ASM-markkinointimix

Asiakassuhdemarkkinointistrategian laajennettu mark—
kinointimix, jossa ihmiset, asiakaspalvelu ja palvelun
laatu nousevat avainkilpailutekijoiksi, joita perinteiset
kilpailutekijit tuote, hinta, saatavuus ja markkinointi—
viestintd tukevat.

Customer partnering

Asiakassuhdemarkkinoinnin kisite, joka korostaa asi—
akkaan ja yrityksen yhteistydn syvyyttd ja asiakkaan
osallistumista; asiakas sitoutetaan osaksi organisaatiota ja
palveluntuotantoprosessia. Suhteen onnistumisen edel-
lytyksind ovat mm. osapuolten halu sitoutua suhteeseen
seki viestinndn avoimuus.

Empatia

Asiakkaan palveluodotus, jonka mukaan asiakas vaatii
yritykseltd huolenpitoa ja asiakkaan yksil6llistd huomi-
oimista.

Ennakko-odotukset

Asiakkaan ennalta muodostama yritys— ja tuoteimagon
tukema palveluodotus, johon lisdksi vaikuttavat mm.
asiakkaan aiemmat kokemukset vastaavista tuotteista.

Fyysinen laatu

Palveluntuotantoprosessin nikyvit puitteet, esim. pal-
veluympdristd, tilat ja palvelun tuottajan ulkoinen olemus.

Hyviksyttivyyden alue
(zone of tolerance)

Tilanne- ja henkilosidonnainen halutun ja riittivin pal-
velun tason vilille jaivd muuttuva alue, joka kuvaa asi-—
akkaan hyviksymad palvelua. Perustuu asiakkaan ni-
kemykseen hdnen omien panostensa ja vastikkeidensa
suhteesta.

Thanneodotukset (desired expectations)

Palvelun odotustaso, jolle asiakas tahtoisi yrityksen pal-
velullaan yltdvédn ja jota asiakas pitdd yritykselle mah—
dollisena. ‘

Imagostrategia

Tuotetta ympardivdn positiivisen mielikuvalisin ai-
kaansaaminen markkinointiviestinnin keinoin.




Interaktiivinen markkinointi

Vuorovaikutusmarkkinointi; asiakkaan ja palveluhenki-
16stdn (tai asiakkaan ja muiden asiakkaiden) vilinen
vuorovaikutus palveluntuotantoprosessin aikana.

Interaktiolaatu

Yrityksen ja asiakkaan vilisen vuorovaikutuksen laatu
palvelutilanteen aikana, johon vaikuttaa mm. asiakkaan
luottamus ja yleinen tyytyviisyys asiakaspalveluhenki—
16stod kohtaan.

Johdon nikemyksen kuilu

Palvelun laatukuilu 1: johdon nidkemykset asiakkaiden
odotuksista eivit ole yhtenevit asiakkaiden todellisten
odotusten kanssa. Syynd laatukuilun syntyyn on mm.
riittdiméton kahdensuuntainen viestintd ja markkinatut—
kimusten hyddyntdméttd jattdminen.

Koetun kokonaislaadun malli

Gronroosin (1990b) odotusmalli, joka kuvaa asiakkaan
kokemaan palvelun laatuun vaikuttavia tekijoitd, seka
asiakkaiden palvelun laadun arviointia. Mallissa odotet—
tuun palvelun laatuun vaikuttavat asiakkaiden tarpeet,
yrityksen markkinointiviestintd, muiden asiakkaiden
suositukset ja yrityksen imago. Asiakkaan kokemaan
palvelun laatuun vaikuttavat tekninen ja toiminnallinen
laatu.

Koetun palvelun laadun kuilu

Palvelun laatukuilu 5: asiakkaan kokema palvelu ei ole
yhdenmukainen hdnen odottamansa palvelun kanssa.
Vaikuttavia tekijoitd ovat asiakkaan ennakko-—odotukset
sekd kuilut 1-4.

Konkreettiset tekijdt

Asiakkaan viihtyvyyteen vaikuttava yrityksen fyysisen
ympiriston laitteita, henkilostdd ja materiaaleja koskeva
palveluodotus.

Kuiluanalyysimalli

Berryn, Parasuramanin ja Zeithamlin (1985) laatumalli,
joka analysoi palvelun laadun ongelmia sekid tunnistaa
yritysten ongelmakohdat laadun parantamiseksi. Malli
kuvaa viittd palvelun laadun ongelmaa, jotka toimivat
kriittisind esteind asiakkaan ja yrityksen vilisen suhteen
jatkumiselle; laadun ongelmat ovat (1) johdon nike-
myksen kuilu, (2) laatuerittelyiden kuilu, (3) palvelun
suorittamisen kuilu, (4) markkinaviestinnin kuilu ja (5)
koetun palvelun laadun kuilu.

Laatuerittelyiden kuilu

Palvelujen laatukuilu 2: johdon nikemykset asiakkaiden
palveluodotuksista eivit vility palvelujen laatuerittelyihin
ja titd kautta palveluntuotantoon. Syynd mm. riittiméton
sitoutuminen laatuun seké yhteisen tavoitteiden asetannan
puuttuminen.

Luotettavuus

Asiakkaan palveluodotus, joka liittyy yrityksen ja sen
asiakaspalveluhenkiloston kykyyn suorittaa luvattu pal-
velu sovitusti ja tarkasti.




Markkinaviestinnin kuilu

Palvelun laatukuilu 4: yrityksen suorittama palvelu ei
vastaa asiakkaille viestittyja lupauksia, eikd siten asiak—
kaiden odotuksia. Syynid keskenerdinen markkinointi—
viestinndn suunnittelu ja viestinndn puuttuminen orga-
nisaation eri osastojen valilla.

Minimiodotukset (minimum expectations)

Asiakkaan asettama kohtuullinen, liukuva alaraja hy-
viksyttiville palvelulle kuvastaen mitd asiakas uskoo
yritykseltd saavansa.

Osa-aikamarkkinoija

Yrityksen asiakas (sisdinen tai ulkoinen), joka varsinaisen
roolinsa lisdksi toimii ASM-strategiassa markkinoijana
vuorovaikutustilanteiden kautta.

Palvelun suorittamisen kuilu

Palvelun laatukuilu 3: palvelujen laatuerittelyt eivit vility
henkil6ston toimintaan. Syyni on mm. henkildston roolin
episelvyys, seurannan puuttuminen sekd tiimityosken—
telyn rajoittuneisuus.

Reaktiot

Asiakaspalveluhenkildston auttamishaluun sekd —kykyyn
liittyvé asiakkaan palveluodotus.

Sisdinen markkinointi

Organisaation sisdinen markkinointitoimenpide, jonka
avulla pyritddn motivoimaan henkil6std toimimaan pal-
veluhenkisesti lisidmélld heidén tuote— ja asiakastieto—
uttaan, tyOmotivaatiotaan sekd palveluvalmiuttaan. Si-
sdisen markkinoinnin keinoin koko organisaatio si-
toutetaan valittuun strategiaan sekid vaadittaviin toimin—
toihin.

Sisdinen viestintd

Organisaation eri tasojen ja osastojen vilistd yhteyden—
pitoa, jonka tarkoituksena on mm. tukea perustoimintoja,
luoda yrityksen imago, informoida sisdisia sidosryhmii
tapahtumista sekd perehdyttdd ja sitouttaa tyontekijét
ty6honsa.

Suhteen laatu
(relationship quality)

Asiakkaan nakemys yrityksen asiakaspalveluhenkiltston
kyvystd vahentdd palveluiden luonteeseen liittyvad epa—
varmuutta mm. luotettavuuden ja joustavuuden avulla.
Ratkaiseva tekijd pitkdaikaisen suhteen syntyyn.

Suoramarkkinointi

ASM-strategian suora jakelukanava, jota kaytetdédn
saavutettavuuden lisddmiseksi ja suoran asiakaspalautteen
saamiseksi. Joustava viestintdkeino, joka perustuu paivi-
tettyjen asiakastietokantojen kaytton.

Tekninen laatu

Vuorovaikutuksen jilkeen asiakkaalle jadva tuotanto-
prosessin osa, esim. varaosat ja takuut, Palvelun tekninen
lopputulos, jonka onnistumiseen vaikuttavat yrityksen
tekniset ratkaisut, koneet, tietojérjestelmit ja tieto—taito.




Toiminnallinen laatu

Tapa jolla yritys vilittdd teknisen laadun asiakkaalle
asiakkaan toiveita vastaavalla tavalla. Tihin vaikuttaa
osaltaan suhteen osapuolten vilisen interaktion onnis—
tuminen seki yrityksen fyysiset ja tekniset resurssit.

Total Quality Management (TQM)

Palvelustrategia, jossa palvelun laatua johdetaan (1)
asiakaslihtoisyyden, (2) jatkuvan kehityksen ja (3) tii-
mityoskentelyn kautta. Pddtokset tehddin asiakkaan
tyytyvéisyyden maksimoinnin ldhtékohdasta.

Totuuden hetki

Suora asiakaspalvelutilanne, jonka aikana asiakaspalvelija
ja asiakas kohtaavat. Asiakas tekee suhteeseen sitoutu—
misen / suhteen jatkamisen p#ftoksid kontaktin onnis—
tumisen perusteella, joten totuuden hetket ovat suhteiden
johtamisen kriittisti aikaa.

Vakuuttavuus

Asiakaspalveluhenkiloston  tietoja  ja  kohteliaisuutta
koskeva asiakkaiden palveluodotus, johon liittyy lisdksi
henkilostdon kyky vaikuttaa luottamuksellisen suhteen

syntyyn.

Value satisfaction

Asiakkaan kokema asiakaspalveluprosessin ja sen osien
tuoma lisdarvo asiakkaalle.

Yrityskulttuuri

Yrityksen yhteisond jakamat kdyttdytymisnormit ja arvot.
Yrityksen sisdinen ilmapiiri, jossa korostuvat hyvit
tyoskentelyolosuhteet ja osapuolten vélinen viestinta.
Asiakassuhdestrategian parissa yrityskulttuurin on tuet—
tava mm. asiakasldhtoisyyttd, organisaation sisdisti
markkinointia ja -viestintdd, yhteistyotd suhteen osa—
puolten vililld sekd toimitetun palvelun laatua.

Yritys— | organisaatiolaatu

Organisaation yleisimago ja houkuttelevuus asiakkaan
lahtokohdasta ndhtyni. Perustuu asiakkaan omaan ko-
kemukseen, suusanalliseen viestintddn sekd yrityksen
markkinointiviestintdan.




