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Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on perehtya asiakaskokemuksen johtamiseen B2B-
liilketoimintaymparistossa seka selvittaa, miten asiakaskokemuksen johtamista ja asiakaspolkua
voidaan kayttaa strategisena liiketoiminnan johtamisen valineena. Tutkimuksen ensimmaisena
tavoitteena on ollut tunnistaa asiakaskokemuksen keskeisid elementteja B2B-
liilketoimintaymparistossa. Toisena tavoitteena on ollut asiakaspolun tarkastelu kadytannon
tyokaluna asiakaskokemuksen viemisessa kaytantoon. Kolmantena tavoitteena on ollut muo-
dostaa asiakaspolusta visuaalinen kuvaus case-yritykselle ja samalla antaa tutkielman avulla
riittdva ymmarrys asiakaskokemuksen hyddyntamisesta case-yrityksen toimintaymparistossa.
Tutkimuksessa on kaytetty laadullista tutkimusmenetelmaa ja kdytannonldheisen tutkimuson-
gelman ratkaisemiseksi tutkimusotteena on ollut konstruktiivinen tutkimusote. Tutkimuksen
empiirisessa osassa tutkittiin asiakaskokemuksen nykytilaa case-yrityksessa teemahaastattelu-
jen avulla, ja niistd saatujen tietojen pohjalta on ollut mahdollista arvioida tutkimuksessa laa-
dittua teoreettista viitekehysta ja luoda asiakaspolun visuaalinen kuvaus. Jotta asiakkaiden
ajatuksia on ollut mahdollista tutkia syvallisemmin, on tutkimuksen toteuttamistavaksi valittu
teemahaastattelu.

Tutkimuksen aihepiiri on ajankohtainen, silla asiakaskokemuksesta on tullut keskeinen kilpailu-
tekija liiketoiminnassa. Nykyisin ldhes mika tahansa tuote tai palvelu on helposti kopioitavissa,
mutta yrityksen on mahdollista saavuttaa merkittdavaa kilpailuetua asiakaskokemuksen avulla,
silld tunnekokemus on vaikeammin kopioitavissa. Tutkimuksen teorian perusteella voidaan
todeta, ettd asiakaskokemuksen johtaminen on tapa vastata nykyajan markkinointiymparistén
haasteisiin. Asiakaskokemuksen johtamisen tulee olla osa yrityksen johtoryhman strategista
liiketoiminnan johtamista. Kdytdnnossa asiakaskokemusta toteutetaan kuitenkin yrityksen
operatiivisella tasolla, ja yrityksella tulee olla johdonmukainen malli vieda se kdytannon tasolle.
Asiakaspolun kartoittaminen on osoittanut kayttokelpoisuutensa organisaatioille kdytdnnon
asiakaskokemuksen ymmartamisessa. Asiakaspolun mallintamisen avulla yrityksen on mahdol-
lista saada tietoa niistd kosketuspisteistd, jotka asiakkaat kohtaavat ollessaan vuorovaikutuk-
sessa yrityksen kanssa.

Tutkimuksen tuloksissa tunnistettiin asiakaskokemuksen hyva soveltuvuus B2B-liiketoiminta-
ymparistdon. Tulosten perusteella brandimielikuvat liittyvat kiintedna osana asiakaskokemuk-
seen ja sen kautta luotaviin tunnekokemuksiin. Myds B2B-yritysten on hyddyllista [6ytda tapo-
ja, joilla brandit voivat olla yhteydessa ostopaatoksia tekeviin asiakaskontakteihin emotionaali-
sella ja henkilokohtaisella tasolla. Tulokset tukevat myds nakemystd, ettd asiakkaan vuorovai-
kutusta yrityksen kanssa voidaan kuvata asiakaspolun kosketuspisteiden avulla. Tutkimuksessa
nousi vahvasti esiin henkildiden valisten vuorovaikutussuhteiden merkitys B2B-
lilketoiminnassa seka henkilokohtaisen myyntitydon merkitys brandiviestien valittajana.
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1 Johdanto

Tana paivana, kun kaikki yrityksen kilpailukeinot on jo kdytetty tai ne ovat helposti ko-
pioitavissa, on asiakaskokemus noussut yrityksen menestyksen kannalta keskioon.
Asiakaskokemuksen merkitystd osana yrityksen menestyksen rakentamista ei ole viela
tdysin tunnistettu yritysten valisessa liiketoiminnassa (B2B), vaikka kuluttajaliiketoimin-
nan puolella on jo myds tutkimuksissa todistettu, ettd se on kuitenkin keskeinen ele-
mentti yrityksen liiketoiminnan kehittamisessa ja liikevaihdon kasvattamisessa (Becker
& Jaakkola, 2018; Witell, Kowalkowski, Perks, Raddats, Schwabe, Benedettini & Burton,
2019; Zolkiewski, Story, Burton, Chan, Gomes, Hunter-Jones, O’Malley, Peters, Raddats
& Robinson, 2017). Siispa voidaan kdanteisesti todeta, etta yritykselle asetetut kasvu- ja

kannattavuustavoitteet ovat asiakaskokemuksen johtamisen syy.

Kehitysaskelta kohti asiakaskokemuksia tuottavaa organisaatiota on ottamassa kiinteis-
t6- ja rakennusalalla toimiva WasaGroup Oy, joka tavoittelee tulevaisuudessa merkitta-
vaa taloudellista kasvua. Ainutlaatuinen Wasa360-toimintamalli ei ole ainoa menestyk-
sen avain, vaan jatkuvassa muutoksessa olevassa liiketoimintaymparistéssa on kirkas-
tettava oman toiminnan fokusta ja otettava kayttoon uudenlaisia tyokaluja. Sellaiseksi

tdman tyon tulokset on tarkoitettu.

Minulla itsellani on yli 10 vuoden kokemus B2B-markkinoinnista kahdelta eri toimialal-
ta. Toimialasta riippumatta yritykset haluavat l0ytaa vastauksen siihen, mika on se erot-
tautumistekija, joka erottaa menestyvat yritykset toisista vastaavaa tuotetta tai palve-
lua tuottavista yrityksista. Nykyisin markkinointialalla vallitsee melko yhtendinen nake-
mys, ettd merkitseva erottautumistekija on onnistuminen erinomaisen asiakaskoke-
muksen tuottamisessa. On myds ollut mielenkiintoista huomata, etta etenkin digitali-
soitumisen myota B2C- ja B2B-markkinointi ovat |lahestyneet toisiaan ja meille markki-
noijille onkin keskeistd ymmartaa, ettd myos yritysten valisessa liiketoiminnassa paa-

toksia ovat tekemassa ihmiset, joille positiiviset tunnekokemukset ovat tarkeita.



Mita asiakaskokemus sitten pitda sisallaan? Tahan kysymykseen on tarkoitus antaa vas-
taus B2B-liiketoimintaympariston nakokulmasta tdssa pro gradu -tutkielmassa, jossa
kdytetaan yrityksen yksilollistéa tilannetta case-esimerkkind. Tydskentelen itse Wa-
saGroupissa markkinoinnista ja viestinndsta vastaavana asiantuntijana, mika antaa ai-
nutlaatuisen nakoalan niin case-yrityksen toimintaan kuin sen toimialaankin. Tutkiel-
massa kaydaan ensin lapi mihin kokonaisuuteen asiakaskokemus liittyy, millaisella tyo-
kalulla se voidaan jalkauttaa yritykseen ja annetaan selked malli case-yritykselle asia-

kaskokemuksen kayttoonottoon.

1.1 Johdatus asiakaskokemukseen ja asiakaspolkuajatteluun

Markkinointi on vuosikymmenten saatossa kehittynyt merkittavasti. Keskittyminen asi-
akkaan nakokulmaan on jatkuvasti lisddntynyt 2000-luvun alusta alkaen, jolloin vallalla
ollut asiakassuhdemarkkinointi nosti esiin mm. markkinointipanostusten hyotyajatte-
lun, dataohjauksen ja monikanavaisuuden. Seuraavan vuosikymmenen aikana asia-
kasnakokulmaa alettiin valittaa lapi organisaation ja asiakaskokemusta alettiin tarkastel-
la enenevdssa maarin asiakkaan nakokulmasta. 2010-luvulta alkaen asiakkaan sitout-
taminen yritykseen on tuonut ajatteluun mukaan asenteiden, tunteiden ja kadyttayty-
mistapojen vaikutuksen asiakaskokemuksen syntymiseen. My0Os asiakkaan oma rooli
asiakaskokemuksessa on tunnistettu seka se, etta asiakassuhteeseen voidaan vaikuttaa

myo6s muulloin kuin ostovaiheessa. (Becker & Jaakkola, 2018; Lemon & Verhoef, 2016.)

Asiakaskokemusta voidaan pitda konkreettisena valineena asiakaslahtoisyyden toteut-
tamisessa. Perinteiselld asiakaslahtoisyydelld tarkoitetaan yleisesti yritysten kykya en-
nakoida asiakkaiden muuttuvia tarpeita, oppia niista ja luoda arvoa tuottavia tuotteita
ja palveluita. Asiakaskokemus laajentaa tatd nakokulmaa koko asiakaspolun aikana ra-
kentuvaan moniulotteiseen kokemukseen, joka koostuu kognitiivisista, emo-
tionaalisista, sosiaalisista ja sensorisista kdyttaytymismalleista yrityksen tarjoomaa koh-

taan asiakaspolun aikana. Asiakaskokemus on laajentanut asiakastyytyvaisyytta ja se on



johtanut monipuolisempaan kuvaan palvelun laadusta. (Lemon & Verhoef, 2016; Saari-

jarvi & Puustinen, 2020; 21.)

Alan tutkimuksen uranuurtajina Lemon & Verhoef (2016) kirjoittavat, etta keskittymi-
nen asiakaskokemukseen on lisdantynyt, silla asiakkaat ovat nykyisin vuorovaikutukses-
sa yritysten kanssa lukemattomien eri kosketuspisteiden kautta. Tama tekee asiakaspo-
luista aiempaa monimutkaisempia ja yritykset joutuvat tasapainoilemaan pirstalai-
semman kanava- ja mediakentan keskellda. Entistda enemman asiakkaiden keskindinen
vuorovaikutus sosiaalisen median kautta luo merkittavia mahdollisuuksia ja haasteita
yrityksille. Sosiaalisessa mediassa B2B-markkinoijien on oltava tietoisia kadyttajien luo-
masta sisallosta, silla sosiaalisen median viestintdd voidaan luoda ja kuluttaa paljon
henkilokohtaisemmalla, emotionaalisemmalla tasolla kuin perinteisten joukkoviestinta-
valineiden valittamaa viestintdaa (Kemp & muut, 2018). Asiakaskokemus on saanut sosi-
aalisemman luonteen vertaiskokemusten kautta, ja yleisesti yrityksilla on vdhemman
mahdollisuuksia kontrolloida asiakaskokemusta ja asiakaspolkua (Lemon & Verhoef,

2016).

Asiakkaan ostopolun kartoittaminen (Customer Journey Mapping eli CJM) on kasvatta-
nut suosiotaan strategisen johtamisen valineeng, silla se on osoittanut kayttokelpoisuu-
tensa organisaatioiden asiakaskokemuksen ymmartamisessa. Siita huolimatta, ettd seka
tutkijat etta liikkeenjohto ovat yksimielisid ostopolun kartoittamisen hyodyistd, aiheut-
taa sen kayttéonotto edelleen hammennysta. Asiakaspolun mallintamisen ja syvallisen
asiakaskayttaytymisen tutkimuksen avulla yrityksen on mahdollista tuntea asiakkaansa
paremmin. Nain yritys pystyy vaikuttamaan parempaan asiakaskokemukseen yksittais-

ten kosketuspisteiden kautta. (Rosenbaum, Otalora & Ramirez, 2017.)

Kaikki kosketuspisteet, joissa asiakas ja yritys ovat vuorovaikutuksessa keskendan, eivat
ole samanarvoisia (Lemon & Verhoef, 2016). Rosenbaum Otalora & Ramirez (2017)
esittavat, ettd kayttokelpoisen asiakaspolun luomiseksi on tarkeaa tunnistaa olennaiset

kosketuspisteet asiakaspolun varrelta, silla kaikki kosketuspisteet eivat ole yhtd merki-



tyksellisia asiakaskokemuksen nakdkulmasta. Lisdksi asiakaspolun tulisi kuvata asiakkai-
den todellista polkua yrityksen sisalla kuvitellun sijaan. On myos oleellista kehittaa asia-

kaskokemusta monialaisten tiimien avulla jokaisessa kosketuspisteessa.

Perinteisesti ostopaatosten tekemistd on pidetty B2B-liiketoiminnassa rationaalisena ja
taloudellisia nakdkulmia painottavana. Yrityksissa paatoksentekoprosessiin osallistuu
suurempi maara ihmisia, mika vaikeuttaa asiakaskokemuksen muodostumisen ymmar-
tamista. B2B-liiketoiminnassa myds asiakkaan ja yrityksen valisissa kosketuspisteissa on
mukana useampia toimijoita eri toiminnoista ja organisaation tasoilta. (Witell & muut,
2019.) Brandin rakentamisella on B2B-liiketoimintaymparistéssa sama tarkoitus kuin
kuluttajamarkkinoilla, vaikkakin B2B-ostajien on nahtdva tuotteen tai brandin toimin-
nallinen arvo, on yritysten loydettava tapoja, joilla tuotemerkit voivat olla yhteydessa
ostajiin emotionaalisella ja henkilokohtaisella tasolla. Vetoamalla asiakkaan tunteisiin
voidaan sitouttaa asiakas yrityksen tuotteisiin tai palveluihin paljon kiintedmmin. Lisak-
si brandit helpottavat tuotteen tai palvelun tunnistamisessa seka erottautumisessa kil-
pailijoista. (Kemp & muut, 2018; Kotler & Pfoertsch, 2007; Lynch & de Chernatony,
2007.)

Digitalisaatio on tuonut muutoksia asiakkaiden ostokadyttdaytymiseen. Teknologisesta
kehityksesta huolimatta on hyvd huomata, etteivat asiakaskokemuksen kehittamisen
peruselementit ole muuttuneet. Naitd ovat yrityksen kulttuuri, sisdiset kyvykkyydet,
prosessit, brandi ja mittaaminen. Sisdisten kyvykkyyksien vahvistamisen lisdksi asiakas-
kokemuksen kehittamisen piiriin kuuluvat myos eri kommunikointikanavat ja niiden
keskindinen integrointi. (Gerdt & Eskelinen, 2018, s. 14.) Eri digikanavien aktiivinen
kaytto ei kuitenkaan pelasta, mikali niissa julkaistava sisalto ei kiinnosta asiakasta. Asi-
akkaita ei pystyta enaa tavoittamaan yksisuuntaisella ja organisaation oman toiminnan
pohjalta muodostetulla markkinointiviestinnalla, silla julkaistujen sisaltéjen laatu on
tarkeampaa kuin koskaan aiemmin. (Keronen & Tanni, 2017, s. 16.) Luottamuksen ra-
kentaminen asiakkaan ja yrityksen valille onnistuu hyvien sisaltéjen avulla. N&din yrityk-

sesta tulee alalla luotettava toimija, joka auttaa asiakastaan jo ennen ostopdatoksen
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syntymistd. Lapi ostoprosessin menevan asiakasymmarryksen avulla yritys pystyy pa-
remmin kartoittamaan asiakkaan kulkeman polun inspiroitumisesta ostamiseen.

(Rummukainen, Hakola & Hiila, 2019, 5.68.)

On merkittavaa huomata ero palveluiden tuottamisen ja kokemusten luomisen valilla.
Palveluissa asiakas on useimmiten passiivinen vastaanottaja, kun taas kokemus syntyy
asiakkaan tulkintana. Tama antaa yritykselle mahdollisuuksia kasvattaa asiakkaalle luo-
tua arvoa, jolloin yritys pystyy syventamaan asiakassuhdettaan ja tekee siita arvok-
kaamman niin asiakkaalle kuin itselleenkin. Suunnitelmallinen asiakaskokemuksen joh-
taminen (Customer Experience Management eli CEM) soveltuu myos B2B-
lilketoimintaymparistéon, joka voi yhta lailla olla kokemuksellinen. Se on strateginen
ajattelutapa, joka mahdollistaa uudentyyppiset kilpailuedut. (Loytdnd & Kortesuo,
2011, s.19, 22; Witell & muut, 2019.) Jo Pine & Gilmore (1998) totesivat, ettd kokemuk-
set eivat ole pelkdstdaan kuluttajamarkkinoille, silld yritykset koostuvat ihmisista, jolloin

my0s liike-elamassa on paikkansa elamyksille.

B2B-asiakaskokemusta ei voida mitata samoin kuin kuluttajaliiketoiminnassa, ja B2B-
asiakaskokemuksen mittaamisessa painotus on asiakasymmarryksessa ja arvon tuotta-
misessa. (Witell & muut, 2019.) Pddosa tutkimuksesta keskittyy palveluihin kuluttajalii-
ketoiminnassa, ja vain harva on keskittynyt erityisesti B2B-liiketoimintaan. Tama on
rajoittanut ymmarrysta siitd, kuinka mitata asiakaskokemusta B2B-ymparistossa, mika
on yllattavaa, silla ihmistenvalinen vuorovaikutus juuri B2B-palveluissa ei ole vain kerta-
luontoisia kohtaamisia, vaan asiakaskohtaamiset ovat osa laajempaa suhteiden raken-

tamista ja yllapitoa. (Zolkiewski & muut, 2017.)

Liilketoiminnassaan menestyvat yritykset kykenevat muuttumaan asiakkaidensa muka-
na. Asiakaslahtoisyydestd onkin tullut tarkein yrityksien menestysta viitoittava tekija.
Digiaika on muuttanut vanhaa viisautta "hyvin suunniteltu on puoliksi tehty”, silld ny-

kyisin asiakaskokemuksen kehittdmisessa nopea kokeileminen, tarkka seuranta ja mah-
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dollisten virheiden analysointi on uuden teknologian my6ta mahdollista. (Gerdt & Eske-

linen, 2018, s. 234.)

Toimivan ja johdonmukaisen asiakkaan ostopolun avulla on mahdollista vaikuttaa asia-
kaskokemukseen. Tasta syysta tutkimuksessa on aiheellista ottaa laajempaa nakokul-
maa asiakaskokemuksen parantamiseen tahtaavien johtamisen toimenpiteiden kautta.
Tama onkin yksi tdman tutkimuksen lahtokohdista, silla case-yrityksessa on tullut aika
ottaa myos digiajan tuomat mahdollisuudet mukaan asiakasrajapinnan toimintojen

kehittamiseen.

1.2 Tutkimuksen toimeksianto ja toimeksiantajan esittely

Tutkimuksen toimeksiantaja on WasaGroup Oy, joka toimii rakennus- ja kiinteistoliike-
toiminnassa. Yritys on vuodesta 2013 saakka tarjonnut paatuotteenaan vuokratiloja
tuottavaa Wasa360-palvelumallia, jonka avulla yritys toteuttaa asiakkaalleen raata-
I6idysti toimitilahankkeen kaikki palvelut avaimet kdateen -periaatteella. Vuokralle tar-
jottavien tilojen kiinteistdinvestoinnin koko elinkaaren kattava kokonaisvaltainen toi-
mintamalli on konseptoitu ja sitd kuvataan 360-asteen prosessina, jota kuitenkin tar-
kastellaan yrityslahtoisesti eika asiakkaan nakdkulmaa ole varsinaisesti milloinkaan tut-

kittu.

WasaGroup toimii joustavasti niin rakennus- kuin kiinteistdalalla. Alan kattojarjesto
Rakennusteollisuus RT ry (2022) kertoo, ettd rakennusteollisuus tyollistda 250 000 hen-
kiloa ja kiinteistdala seka alaan liittyvat palvelut mukaan lukien yli puoli miljoonaa ih-
mistd. Nain ollen klusteri on suurin tyollistaja Suomessa. Lisaksi rakennettu ymparisto
on suomalaisen hyvinvoinnin ja kilpailukyvyn perusta, ja sen osuus kansallisvarallisuu-

desta on 565 miljardia euroa eli yli 70 prosenttia.

WasaGroupin Wasa360-palvelumallilla tuotetut vuokrakiinteistot tulevat osaksi kiinteis-

tosijoitusliiketoimintaa, sillda valmistuneet kohteet ovat kiinteistorahastoyhtididen omis-



12

tuksessa. WasaGroup palvelee asiakkaita niin julkisella kuin yksityisella sektorilla. Yritys
on vuosien varrella toteuttanut paivakoteja, kouluja, vanhusten palvelukoteja seka lii-
kunta- ja urheilutiloja kuntien palveluita varten. Lisdksi yritys on toteuttanut yksityiselle
sektorille muun muassa myymala- ja liikekeskuksia, logistiikka- ja varastorakennuksia,

hotelleja ja teollisuuden tuotantotiloja.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on keskittya erityisesti Wasa360-toimintamallin poh-
jalta asiakkaan ostopolun maarittelyyn seka sen visuaaliseen kuvaamiseen. Tarkoituk-
sena on tarkastella ja analysoida Wasa360-prosessia asiakkaan nakdkulmasta ja laajen-
taa yrityksessa sisdisesti kasitystd asiakaskokemuksesta. Pro gradu -tutkielman tarkoi-
tuksena on tuoda johdolle hyddyllista tietoa asiakaskokemuksen muodostumisesta

strategian ja liiketoiminnan kehittamiseen.

1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Asiakaspolku on noussut tarkedksi asiakaskokemuksen johtamisen tyodkaluksi, mutta
toistaiseksi tiedetdan melko vahan siitd, mitd se tarkoittaa B2B-liiketoiminta-
ymparistéssa. Nain ollen taman tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa kasitys asia-
kaskokemuksesta ja asiakaspolusta B2B-liiketoimintaymparistossa seka visuaalisesti

kuvata asiakaspolku case-yrityksessa.

Tutkimusongelma kysymyksen muodossa kuuluu seuraavasti: kuinka strategisen mark-
kinoinnin johtamisen avulla asiakaspolkua voidaan kayttaa valineena asiakaskokemuk-

sen kehittamiseen B2B-liiketoimintarymparistossa?

Tutkimuksen ensimmdisend tavoitteena on tunnistaa keskeisia asiakaskokemuksen
elementteja B2B-liiketoimintaymparistossa. Toisena tavoitteena on tarkastella asiakas-
polkua kdytannon tydkaluna asiakaskokemuksen viemisessa kaytantoon. Kolmantena

tavoitteena on, ettd muodostetaan asiakaspolusta visuaalinen kuvaus case-yritykselle



13

ja pyritddan antamaan riittdva ymmarrys asiakaskokemuksen hyddyntamisesta sen toi-

mintaymparistossa.

Naihin tavoitteisiin paastaan toteuttamalla teoriakatsaus aihealueen tutkimukseen se-
ka sovellusmahdollisuuksiin B2B-liiketoimintaymparistossa. Asiakaskokemuksen nykyti-
laa case-yrityksessa tutkitaan haastattelujen avulla ja niista saatavan tiedon pohjalta on
mahdollista arvioida viitekehyksen ja asiakaspolun toteutumista kdytannossa. Tutki-
muksen avulla saadaan myds todennadkdisesti nakokulmia siihen, miten asiakaspolun
paremman tuntemisen avulla voidaan vaikuttaa asiakaspalvelun kehittamiseen koko

organisaatiossa.

1.4 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimus koostuu kuudesta padaluvusta. Ensimmaisessa luvussa tutustutaan aihealuee-
seen ja maaritelladn tutkimusongelma seka tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet. Luvus-
sa asetetaan tutkimukselle rajaukset, havainnollistetaan tutkimuksen rakennetta seka

maaritelldaan tutkimuksen kannalta keskeisimmat kasitteet.

Toisessa ja kolmannessa paaluvussa syvennytaan aihealueen teoriaan. Toisessa luvussa
kasitelladn asiakaskokemusta ja B2B-liiketoimintaympariston erityispiirteitda. Kolman-
nessa luvussa kasitelldan asiakkaan ostopolkua ja muodostetaan tutkimuksen teoreet-

tiset lahtokohdat. Lisdksi tama osio maarittelee teemat haastattelujen perustaksi.

Tutkimuksen neljas ja viides luku muodostavat tutkimuksen empiirisen osuuden. Nel-
jannessa luvussa kasitelldan tutkimuksen metodologiaa, aineistonkeruuta ja analysoin-
tia seka tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta. Viidennessa luvussa puolestaan tar-
kastellaan tutkimustuloksia ja niiden analyysia. Tutkimuksen kuudes luku kokoaa tutki-

muksen yhteen ja siind esitetdan tutkimuksen johtopaatokset.
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Tutkimus on rajattu tutkimaan asiakkaan ostopolkua yritysten valisessa liiketoiminnassa
kiinteistokehitykseen liittyvassa B2B-liiketoimintaymparistossa. Toimeksiantajayrityksen
kautta rajaus tulee olemaan Suomen markkina-alue seka kiinteistokehityksen liiketoi-
minta, jolloin aiheen kasittelyssa jatetaan pois konsernin suora rakennusliiketoiminta ja
KVR-urakointi (WasaCon Oy). Wasa360-palvelumalliin liittyvda asiakaspolkua kasitel-
laan yritysasiakkuuden nakdkulmasta, vaikka se todennakoisesti soveltuu hyddynnetta-

vaksi my0s kunta-asiakkuuksissa.

1.5 Tutkimusote

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi on valittu laadullinen tutkimusmenetelma. Kvalita-
tiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteend on, ettd aineisto kootaan luonnollisissa tilan-
teissa ja se on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa suositaan ihmisia
tiedon keruun valineena. Tutkijan pyrkimyksena on paljastaa odottamattomia seikkoja
ja siitd syystd lahtokohtana ei ole teorian testaaminen vaan aineiston monitahoinen
tarkastelu, jossa kaytetaan induktiivista analyysia. Lisdksi kohdejoukko valitaan tarkoi-
tuksenmukaisesti eikd satunnaisotoksen menetelmaa kayttden. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2007, s. 160.) Kyseessa on tapaustutkimus, joka tutkimusstrategiana mah-
dollistaa ilmion tarkastelun sen omassa luonnollisessa ymparistossa seka useiden tieto-
lahteiden kayttamisen, ja ndin tavoitteena on tuoda teoria kosketuksiin empiirisen

maailman kanssa. (Piekkari & Welch, 2020, s. 210)

Tutkimusotteena on konstruktiivinen tutkimus, joka on luonteeltaan kokeellista tutki-
musta. Konstruktiivisen tutkimuksen avulla pyritddn ratkaisemaan reaalimaailman on-
gelma, joka ratkaistaan implementoidulla uudella konstruktiolla ja sitd kautta tuotetaan
kontribuutio seka kdytannon etta teorian nakokulmasta (Lukka, 2014). Tutkimusaineis-
ton analysoinnissa kaytettiin induktiivista paattelytapaa, jolloin tutkimus etenee empii-

risesta tutkimuksesta teoreettisiin tuloksiin (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 22).
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Tutkimus toteutetaan teemahaastatteluna. Tyypillistd teemahaastattelulle on, etta
haastattelun teemat eli aihepiirit ovat etukdateen maariteltyna, mutta kysymysten tark-
ka muoto ja niiden esittamisjarjestys puuttuu (Hirsjarvi ja muut, 2007; s. 203). Teema-
haastattelun avulla tutkija pystyy syventamaan ymmarrystaan kohdeilmién kokonai-
suudesta. Teemahaastattelun vapaamuotoisuus antaa tutkijalle mahdollisuuden ohjata
haastattelua tarkentavien kysymysten avulla ilman, ettd han kontrolloi haastattelua
kokonaan. Tama kannustaa tutkittavaa puhumaan aihepiirista varsin vapaasti. (Puusa,

2020, s. 112.)

1.6 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Asiakaskokemus (customer experience) = Asiakaskokemus huomioi asiakastyytyvaisyyt-
ta kattavammin ihmisten kdyttdaytymisen ja tunnistaa erityisesti tunteiden vaikutuksen
paatoksentekoon ja kokemukseen. Asiakas toimii itse aktiivisesti oman asiakaskoke-
muksen luomisessa ja asiakaskokemusta voidaankin kuvata kaikkien niiden kohtaamis-
ten, mielikuvien ja tunteiden summana, jonka asiakas yrityksen toiminnasta muodos-

taa. (Lemon & Verhoef, 2016; Loytana & Kortesuo, 2011, s. 11.)

Asiakaspolku (customer journey) = Asiakaspolku on visuaalinen kuvaus asiakkaan ko-
kemasta vuorovaikutuksen sarjasta ostoprosessin aikana aina tarpeen tunnistamisesta
ostoon sekd sen jalkeiseen kayttdaytymiseen. Asiakaspolku koostuu kronologisesti esi-
tettyna erilaisista kosketuspisteistd, joissa asiakas ja yritys ovat jollain tavalla kontaktis-
sa tai vuorovaikutuksessa keskendan. Ostopolun aikana asiakkaat kulkevat useampien
kosketuspisteiden kautta, ja ne vaikuttavat vélillisesti tai valittdmasti ostamiseen tai
asiakaskayttaytymiseen. (Rosenbaum ja muut, 2017; Halvorsrud, Kvale & Fglstad, 2016;
Lemon & Verhoef, 2016.)

Kosketuspiste (touchpoint) = Kosketuspisteilld tarkoitetaan kaikkia niitd paikkoja ja ti-
lanteita, joissa asiakkaat ja yritykset kohtaavat asiakaspolulla. Kohtaamiset voivat olla

vuorovaikutteisia tai passiivisia ja vain osa kosketuspisteistd on yrityksen hallinnassa.
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Asiakkaan polusta riippuen kosketuspisteiden voimakkuus ja tarkeys vaihtelevat. (Le-

mon & Verhoef, 2016; Loytdana & Kortesuo, 2011, s. 74.)
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2 Asiakaskokemus on voittava kilpailutekija

Viime vuosikymmenen aikana asiakaskokemus on huomioitu niin markkinointitutki-
muksessa kuin kdaytanndssakin useissa eri toimintaymparistdissa. Huomattavaa kuiten-
kin on, ettd merkittdva osa tutkimuksesta on suoritettu kuluttajaymparistossa (B2C).
Asiakaskokemus onkin nykyisin keskeinen markkinointikonsepti. Osa tutkimuksista tul-
kitsee asiakaskokemusta sellaisena osa-alueena, jota yritykset eivat voi suoraan johtaa,
kun taas toisaalta ndahdaan, etta yritys voi johtaa asiakaskokemusta kosketuspisteiden
ja erilaisten suunniteltujen arsykkeiden avulla. (Zolkiewski & muut, 2017; Becker &

Jaakkola, 2018.)

Nykyajan markkinointiympariston muutokset vaativat padivittamaan johtamisen ldhes-
tymistapaa, ja asiakaskokemuksen johtaminen (Customer Experience Management eli
CEM) on osoittautunut kaytdnnossa lupaavaksi tavaksi vastata markkinaympariston
haasteisiin. CEM vaatii kuitenkin yritykselta kokonaisvaltaista ajattelutavan muutosta,
jossa oleellista on yrityskulttuurin asenteen muutos, strategisen suunnan tarkastelu ja
yrityksen kyvykkyyksien arviointi. (Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2017.) Lisdksi kasvavat
vaatimukset korkealaatuiselle palvelulle ovat tehneet asiakaskokemuksen konseptista
hyvin tarkean (Halvorsrud, Kvale & Fglstad, 2016). Toisaalta asiakaskokemus itsessaan
linkittyy vaajaamattomasti yksiloiden mieltdmaksi arvoksi (McColl-Kennedy, Gustafs-
son, Jaakkola, Klaus, Radnor, Perks & Friman, 2015). Halvorsrud, Kvale & Fglstad (2016)
huomauttavat, etta palveluprosessin ymmartaminen asiakkaan nakékulmasta on avain

menestyksekkadseen palvelumuotoiluun, sen johtamiseen ja asiakasarvon luomiseen.

Kilpailun painopiste on siirtynyt ajan myo6ta kohti asiakaskokemusten valista kilpailua.
Holbrook & Hirschman (1982) ovat todenneet, ettd asiakkaat etsivat paitsi tuotteita ja
palveluita, myos kokemuksia vastaamaan heidan perimmaisid halujaan ja tarpeitaan.
Pine & Gilmore (1998) nostivat ensimmaisind esiin asiakaskokemuksen yritysten kilpai-
lutekijana. He totesivat, ettd tavarat ja palvelut ovat muuttuneet hyodykkeiksi, joten

yritysten luomilla kokonaisvaltaisilla asiakaskokemuksilla on eniten merkitystd. Myos
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kuluttajat enenevassa maarin janoavat kokemuksia, joten yrityksille on syntynyt lisaan-

tyva tarve edistaa ja muotoilla palveluitaan vastauksena tahan markkinatarpeeseen.

“lhmiset eivét aina muista, mitd olet sanonut tai mité olet tehnyt, mutta he muistavat
aina, mitd sait heiddt tuntemaan” — May Angelou (yhdysvaltalainen kirjailija, runoilija

ja ihmisoikeusaktivisti)

Asiakaskokemuksen arvo luodaan yhdessa. Sita luodaan asiakkaan ja yrityksen valilla,
mutta se on tulosta myds kokonaisen yritysten verkoston, henkildstén, brandien, asian-
tuntijoiden tai mielipidejohtajien vilisestd vuorovaikutuksesta. (Osterle, Kuhn & Hense-
ler, 2018.) McColl-Kennedy ja muut (2015) huomauttavat, ettd keskustelussa asiakasko-
kemuksista on keskitytty suurelta osin yritysten eikad niinkdan asiakkaan nakokulmaan.
Nykyajan yhteen liitetyssa maailmassa rajat asiakkaan, organisaation ja toimittajien
valilla ovat hamartyneet ja nakemysta olisi laajennettava huomioimaan useiden toimi-
joiden osallistuminen. Lipkin & Heinonen (2022) nostavat esiin asiakaskokemuksen
muodostumisen ekosysteemin, joka muodostuu verkostoista ja palveluekosysteemeis-
ta. Tama liittaa asiakaskokemuksen laajempaan ja monimutkaisempaan kontekstiin,
jossa asiakaskokemus luodaan useiden toimijoiden kautta. Nakékulman muutos liittyy
arvon ymmartamiseen sekd muutokseen markkinoinnissa tavanomaisista malleista,
joissa yritys tuottaa arvoa asiakkaille, enemman systeemisiin lahestymistapoihin, jotka
nakevat arvon muodostuvan useiden toimijoiden kesken yhteisessd kokemuksellisessa

arvonluomisprosessissa.

Asiakaskokemus on moniulotteinen ja kokonaisvaltainen kokonaisuus, joka muodostuu
asiakkaan tietoisista, tunneperaisista, yhteisollisista ja aistimuksellisista kayttaytymis-
malleista yrityksen tarjoomaa kohtaan asiakaspolun aikana. Asiakaskokemus huomioi
kokemuspohjaisen tunneulottuvuuden ja ndin ollen asiakaskokemuksen mittaaminen
tulee toteuttaa kokonaisvaltaisen kokemuksen lisdksi kosketuspisteiden tasolla asiakas-

polun eri vaiheissa. (Lemon & Verhoef, 2016.)
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Saarijarvi & Puustinen (2020, s. 31-32) kirjoittavat, ettd huolimatta siitd, ettd asiakas-
kokemuksen kehittamista perustellaan liiketoiminnallisin perustein, ovat hyvat asiakas-
kokemukset parantavat yleisestikin ihmisten elamanlaatua. He listaavat, etta asiakasko-
kemuksen avulla saadaan luotua positiivisia emootioita, hyvia ihmissuhteita, merkityk-
sellisyyden kokemuksia, saavutuksen tunnetta ja sitoutumisen kokemuksia. McColl-
Kennedy ja muut (2015) puolestaan toteavat, ettd asiakaskokemukseen vaikuttaa myos
asiakkaan oma halukkuus osallistumiseen, ja toisaalta se, mitd organisaatio mahdollis-
taa asiakkaiden tehda. Asiakkaan rooli kokemuksen muodostumisessa on laajentunut.
Yrityksille onkin haasteellista tunnistaa ne asiakastyypit, jotka ovat halukkaita osallis-

tumaan vahvemmin palvelukokemuksen prosessiin.

2.1 Digitalisaatio ja asiakaskokemuksen mittaaminen

McColl-Kennedy ja muut (2015) kutsuvat asiakaskokemusta kehittyvaksi ilmidksi, joka
muodostuu asiakaspolun aikana tyypillisesti useiden kanavien ja useiden kosketuspis-
teiden kautta. Jotta yritys voi saavuttaa syvallisemman ymmarryksen kaikista suorista ja
epdasuorista vuorovaikutustilanteista, on ymmarrettava paremmin asiakkaiden erilaisia
syitd ja tavoitteita heidan ollessa yhteydessa palveluntarjoajaan. On myds kyettava tar-

kastelemaan asiakkaan tunnetason sitoutumista asiakaskokemuksen prosessiin.

B2B-asiakaskokemusta on tutkittu huomattavasti vihemman kuin kuluttajien asiakas-
kokemusta. Myo6s valtaosa asiakaskokemuksen mittareista, kuten esimerkiksi NPS eli
Net Promoter Score, on kehitetty kuluttajaliiketoiminnan tarpeisiin ja vaikka niitda on
myohemmin sovellettu B2B-ymparistoon, mittariston heikko soveltuvuus B2B-
ostokayttaytymiseen jattda laajan aukon tutkimukseen. (Pandey & Mookerjee, 2018;
Witell & muut, 2019.) Witell ja muut (2019) korostavatkin, ettd B2B-asiakaskokemuksen
mittaamisessa painotus tulee olla asiakasymmarryksessa ja lisdarvontuottamisessa
asiakkaalle. Yhtena selittavana tekijana tutkimuksen vahaisyydelle voi myos olla, etta
markkinoinnin tieteelliset julkaisut ovat profiloituneet suurelta osin kuluttajamarkki-

noinnin teemoihin (Pandey & Mookerjee, 2018).
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Digitalisaatio ja uudet teknologiat ovat yksi syy siihen, etta asiakaskokemus on noussut
erilaisten organisaatioiden toiminnan kehittdmisen keskioon, silla asiakkaat ovat tietoi-
sia uusista mahdollisuuksista. Digitalisaatio on kasvattanut organisaatioiden ja asiakkai-
den viélisen vuorovaikutuksen maaraa seka samalla monipuolistanut ja monimutkaista-
nut sitd. Taten on syntynyt tarve johtaa ja kehittdaa naita kosketuspisteita siten, etta ne
muodostaisivat loogisen kokonaisuuden. (Gerdt & Eskelinen, 2018, s. 42—43; Saarijarvi
& Puustinen, 2020; s. 27.) Yritykset keraavat jatkuvasti kasvavia maaria dataa, mutta
oleellista on, kuinka ne onnistuvat hyddyntamaan sita tehdakseen markkinoinnistaan

merkityksellisempaa ja strategisesti erottautuvaa (Micheaux & Bosio, 2019).

Asiakasdata on omaisuutta, jota pitda hallita systemaattisesti kuten mita tahansa muu-
takin varallisuutta (McColl-Kennedy ja muut, 2015). Digitaaliset kanavat mahdollistavat
suurten tietomadrien keraamisen asiakkaiden vuorovaikutustilanteista yrityksen, jal-
leenmyyjien ja muiden mahdollisten ostajien valilla. Digitaaliset jarjestelmat eivat kui-
tenkaan yksin riitd antamaan tarpeeksi tietoa, vaan organisaation kaikkien tahojen tu-
lee olla osana tiedonkeruuta. (Micheaux & Bosio, 2019.) Yritysten tulisi rakentaa moni-
puolisia menetelmia kerata tietoa monikanavaisesti ja eri kosketuspisteistd, myo6s asi-
akkaan tunteista lapi asiakaskokemuksen. Keratyn asiakasdatan avulla organisaatio voi
saavuttaa nakokulmia merkitykselliseen ja yksil6lliseen asiakaskokemukseen ja ymmar-
taad, mitka toimenpiteet herattavat vastakaikua asiakkaissa. (McColl-Kennedy ja muut,
2015.) Myos asiakkaiden odotukset ovat muuttuneet teknologian kehittyessa, ja esi-
merkiksi personoitu asiakaskokemus on muodostunut uudeksi normiksi. Yritysten on
tarkeaa pystya hydodyntamaan kerattya tietoa, silla sen avulla voidaan tarjota henkil6-
kohtaisempaa ja parempaa palvelua. (Gerd & Eskelinen, 2018; s. 15; Saarijarvi & Puus-

tinen, 2020; s.95.)
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2.2 Brandin merkitys asiakaskokemuksessa

Kun puhutaan brandeista, tulee ihmisille yleensa ensimmaisenad mieleen monet tunne-
tut kuluttajabréandit. Kotler & Pfoertsch (2007) toteavat, ettd B2B-liiketoiminakentassa
yritysten johtoporras ei ole yleisesti pitanyt brandin rakentamista kovin tarpeellisena,
siita huolimatta, ettd useissa tutkimuksissa kuluttajamarkkinoilla on tunnistettu tosi-
asia, ettd brandit ovat arvokasta omaisuutta, joka johtaa yrityksen menestykseen. He
epailevat syyn olevan siina, etta B2B-liiketoimintaa pidetdaan rationaalisena eika siella
brandiuskollisuudelle ole tilaa. Ajatellaan, ettd B2B-tuotteet ja -palvelut valitaan objek-
tiivisesti kovien faktojen perusteella. Leek & Christodoudes (2011) lisdadvat vield, etta
aiheeseen liittyva yhtendinen akateeminen teoria puuttuu, joten yrityksiltd puuttuu
runko kaytannon toteutukselle ja brandijohtajat janoavatkin lisdd ohjeistusta aiheen

ympadrille.

Tana padivana seka tutkijat ettd ammatinharjoittajat tunnustavat, etta teollisuuden
brindit palvelevat samaa tarkoitusta kuin kuluttajabrandit (Osterle, Kuhn & Henseler,
2018). Myo6s B2B-liiketoiminnassa hyvamaineinen brandi vahvistaa ostajan luottamusta
tuotteen laatuun, mikd puolestaan lisda halukkuutta maksaa tuotteesta enemman.
Brandi myods lisdaa luottamusta siihen, ettd toimittajat pysyvat pitkdan asiakassuhteen
aikana. (Cawsey & Rowley, 2016.) Brandin merkitys ei kuitenkaan ole yhta suuri kaikille
ostajille. Tutkimuksissa on huomattu, ettd pienempien yritysten edustajien on todettu
muodostavan todenndkéisemmin vahvoja brandimieltymyksia kuin suurempien yritys-

ten ostajien. (Leek & Christodoulides, 2011.)

Vaikka B2B-ostajien on ndhtava tuotteen tai brandin toiminnallinen arvo, yritysten on
I6ydettava tapoja, joilla tuotemerkit voivat olla yhteydessa ostajiin emotionaalisella ja
henkilokohtaisella tasolla (Kemp & muut, 2018). Brandit ovat enemman kuin tuotteita,
silla niihin liittyy myos tunteita tuotetta tai palvelua kohtaan ja niiden avulla on mah-
dollista valloittaa asiakkaiden sydamet ja mielet. Brandit helpottavat tuotteen tai palve-
lun tunnistamisessa sekd erottautumisessa kilpailijoista. Brandin rakentamisella on

B2B-liiketoimintaympdristossd sama tarkoitus kuin kuluttajamarkkinoilla sekda sama
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tarkoitus kuin asiakaskokemuksen johtamisella, eli vetoamalla asiakkaan tunteisiin voi-
daan sitouttaa asiakas yrityksen tuotteisiin tai palveluihin paljon kiinteammin. B2B-
brandiviestinta vaatii kuitenkin myyntistrategioita ja myyntihenkilostéa viemaan bran-

diviestia asiakkaille. (Kotler & Pfoertsch, 2007; Lynch & de Chernatony, 2007.)

Lynch & de Chernatony (2007) pitavat B2B-brandin rakentamisen lahtékohtana sellais-
ten keskeisten arvojen tunnistamista, jotka rakentuvat organisaation kyvykkyyksille ja
kulttuuriin. Nama keskeiset arvot varmistavat yhtenaisyyden niin sisdisessa kuin ulkoi-
sessakin brandiviestinnassa. On nimittdin tarkedd muistaa, ettd brandit tavoittavat laa-
jasti myos sidosryhmia, kuten rahoittajia, tyontekijoita, yhteistyokumppaneita, toimit-

tajia, kilpailijoita, lainsaatajia ja yhteiskunnan muita jasenia (Kotler & Pfoertsch, 2007).

B2B-liiketoimintaymparistdssa ihmissuhteilla ja vuorovaikutuksella sekda myyntihenki-
I6stolla on tarked rooli. Ostopadatoksiin vaikuttavat ostotilanne, korkeammiksi koetut
riskitasot sekd taloudelliset tai tuotannolliset riskit. N@illa on vahva vaikutus markki-
nointiviestintdaan, joka valittaa teknisia ja asiapitoisia viesteja, mutta myo6s vuorovaiku-
tuksellisia ja persoonallisia viesteja, jotka ovat samalla brandayspyrkimyksia yritys-
markkinoilla. (Osterle, Kuhn & Henseler, 2018.) B2B-brandiviestien eteenpiin viemises-
sa myyntihenkilostdé on avainroolissa. Brandiin liitetyt toiminnalliset ja emotionaaliset
arvot tarjoavat myyntihenkil6lle raamit, joihin he voivat oman persoonallisen brandi-
viestinsd sovittaa. Myyntihenkilon taytyy jatkuvasti aistia ja tulkita asiakasta tunnis-
taakseen, milloin brandiarvojen painottamiselle on erityistd tarvetta. Samalla tama
antaa uniikin mahdollisuuden sovittaa viestinta yksittdisen asiakkaan tarpeisiin. (Lynch

& de Chernatony, 2007.)

Kotler & Pfoertsch (2007) tunnistivat, ettd brandi vaikuttaa kaikkeen yrityksen tekemi-
seen ja siksi kokonaisvaltainen ldhestymistapa briandin rakentamiseen vaatii strategisen
nakokulman. Brandit ja brandiomaisuus taytyy tunnistaa strategisena varallisuutena,
kilpailukyvyn pohjana seka pitkan aikavalin tuottavuutena. B2B-brandeilld on taloudel-

lista arvoa yritykselle, silld ne vetavat asiakkaita puoleensa, kdantavat tiukat ostopaa-
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tokset oikeaan suuntaan ja lisddvit asiakasuskollisuutta (Osterle, Kuhn & Henseler,

2018). Tasta syysta brandi- ja liiketoimintastrategian tulisi kulkea linjassa keskenaan.

Kuitenkaan Kotlerin ja Pfoertschin (2007) tutkimuksen aikaan brandin johtamista ja
asiakaskokemusta ei yhdistetty toisiinsa. Tana paivana nykyaikaisesti johdettu yritys on
nostanut niin brandin rakentamisen kuin asiakaskokemuksen johtamisen strategiselle
agendalleen. Holma ja muut (2021, s. 66-67) kirjoittavatkin siitad, ettd menestysta ta-
voittelevissa yrityksissa ylintd johtoa mydden asiakaskokemuksen ja brandin valinen
yhteys ymmarretdaan. Johdonmukaiseen brandin rakentamiseen ja brandilupauksen
mukaiseen asiakaskokemukseen panostaminen tuovat yritykselle merkittavaa kilpailue-

tua.

2.3 Tunteet osana asiakaskokemusta

Kokemukset ovat subjektiivisesti koettuja tunteita, joita kokemusten tuottaja ei voi
tehda valmiiksi tai taata niiden onnistumista (Osterle, Kuhn & Henseler, 2018). Tunteita
esiintyy organisaation paatoksentekoprosessin kaikissa vaiheissa. Markkinoijat pyrkivat
hallitsemaan strategisesti tunteita, joita ostajat kokevat, silla erilaiset tunteet saavat

aikaan arsykkeita toimintaan ostajien keskuudessa. (Kemp & muut, 2018.)

Asiakkaat ovat tuntevia olentoja ja yli 50 % asiakaskokemuksesta muodostuu tunteista.
Asiakaskokemuksen parantamisessa on siis oleellisen tarkeaa suunnitella my6s tunne-
kokemukset. Vahva tunneside brandin ja asiakkaan valilla lisaa asiakasuskollisuutta ja
samalla my06s brandin arvoa. (Shaw, 2012.) Aivan kuten kuluttajaliiketoiminnassa, niin
B2B-liiketoiminnassakaan brandin arvo ei muodostu vain toiminnallisista ja rationaali-
sista ominaisuuksista, kuten laatu, tekniikka ja luotettavuus, vaan myos emotionaalisis-
ta ja hedonistisista ominaisuuksista, joita ovat esimerkiksi riskien vahentaminen, var-

muus, luottamus ja uskottavuus (Osterle, Kuhn & Henseler, 2018).
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Tunnetutkimuksissa on etsitty niitd tunteita, jotka lisdavat asiakasuskollisuutta. Shaw
(2012) esittelee nelitasoisen mallin, jossa alimmalla tasolla ovat arvoa tuhoavat tun-
teet, kuten artymys, tyytymattomyys, turhautuminen ja pettymys. Keskimmaiseen,
huomiotason ryhmaan kuuluvia tunteita yritysten markkinointiosastot pyrkivat herat-
tamaan ja ndihin kuuluvat mm. kiinnostus, energisyys, joukkoon kuuluminen ja tutki-
mushalukkuus. Naista mainituista tunteista useimmat liittyvat halukkuuteen tutustua
yrityksen tarjontaan. Taman ryhman tunteet voivat saada asiakkaan ostamaan, mutta
ne eivat saa asiakasta pysymaan. Mallin kaksi ylinta tasoa sita vastoin lisdaavat pit-
kdanajan arvoa ja asiakasuskollisuutta. Naihin korkeimpiin suosittelu- ja kannatustason
tunteisiin kuuluvat onnellisuus, iloisuus, luottamus, arvostus, turvallisuus ja yhteenkuu-

luvuus.

Almqvist, Cleghorn & Sherer (2018) kertovat artikkelissaan asiakasarvoa koskevista tut-
kimuksista, joiden avulla he halusivat lisdtda B2B-toimijoiden ymmarrysta asiakkaiden
arvostuksista sekd ostajiin vaikuttavista tunnekokemuksista. He tunnistivat 40 arvon
elementtia, jotka jakaantuivat viiteen kategoriaan: toiminnan mahdollistajat, toiminnal-
liset, liiketoimintaa helpottavat, yksil6lliset ja inspiraation ldhteet. He kehittivat havain-

nollisen B2B-arvopyramidin, joka esitetaan seuraavan sivun kuvassa, ks. kuva 1.

Pyramidin kaksi alinta tasoa mahdollistavat ylipaatansa liiketoiminnan tekemisen, joten
huomio tulee kiinnittdaa ylempiin tasoihin. Kolmannella tasolla olevat liiketoiminnan
tekemisen helppoutta lisddvat elementit liittyvat tuottavuuteen, suhteisiin ja yhteenso-
pivuuteen. Naista toiset liittyvat objektiivisesti todennettavaan arvoon, joka lisda asiak-
kaan tuottavuutta tai parantavat suorituskykya. Talla tasolla ovat my6s ensimmaiset
elementit, jotka vaativat ostajan subjektiivista arviota. Naihin kuuluvat asiat, jotka pa-
rantavat osallistujien valista suhdetta, kuten kulttuurien yhteensopivuus ja myyjan si-

toutuminen asiakkaan organisaatioon. (Almqvist, Cleghorn & Sherer, 2018.)

Seuraavalla tasolla ovat yksildlliset arvot, jotka liittyvat henkilén ura- ja henkilokohtai-

siin tavoitteisiin, esimerkiksi verkoston laajentamiseen sekd huolenaiheiden vahenemi-
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seen. Epdonnistumisen pelko vaivaa ostajaa, joka tekee kalliita hankintoja tai tekee
paatoksia, jotka vaikuttavat tuottoihin tai moniin tydntekijoéihin. Tasta syysta myyijalle
on hyotya yksilon riskien pienentdmisen ja maineen sadilyttdmisen varmistamisen huo-
mioimisesta. Ylimman tason inspiraation lahteet auttavat asiakasta ennakoimaan muu-
toksia markkinassaan ja muodostamaan oikeansuuntaisen tulevaisuuden vision seka
lisata tulevaisuuden toivoa esimerkiksi tarjoamalla seuraavan sukupolven teknologiaa,
tai varmistamalla asiakasyrityksen sosiaalista vastuullisuutta. (Almqvist, Cleghorn &

Sherer, 2018.)
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SOSIAALINEN

VASTUULLISUUS
HAUSKUUS

LISAANSIOT

VERKOSTON
LAAJENTAMINEN
HUOLENAIHEIDEN
VAHENTAMINEN

KASVU JA
KEHITTYMINEN

Inspiraation ldhteet

Yksilolliset arvot

TUOTTAVUUS

SAATAVUUS, VALIKOIMA,
YHTEENSOPIVUUS

SUHTEET

Liiketoiminnalliset arvot

TULOKSEN KASVATTAMINEN
KUSTANNUSTEN ALENTAMINEN
TUOTTEIDEN LAATU
SKAALATTAVUUS, INNOVAATIOT
Toiminnalliset arvot

TUOTTEEN SOPIVUUS, HYVAKSYTTAVA HINTATASO
MAARAYSTENMUKAISUUS, EETTISET NAKOKULMAT

Toiminnan mahdollistajat

Kuvio 1. B2B-arvopyramidin elementit mukailtuna (Almqvist & muut, 2018).

Asiakaskokemukseen liittyvat tunteet liittyvat myos vahvasti henkildiden viliseen vuo-

rovaikutukseen. Liiketoimintasuhteissa on tunnistettu kuusi ilmapiiriulottuvuutta, jotka

ovat: 1) valta- ja riippuvuussuhteen tasapaino, 2) yhteistyokyky ja kilpailuhenkisyys, 3)
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luottamus ja hyvaksikaytto, 4) ymmartamys, 5) ldheisyys ja etdisyys seka 6) sitoutumi-
nen. Kuitenkin on huomattava, etta nama tunneilmapiirit liittyvat yhta lailla myo6s vuo-
rovaikutustilanteeseen eika niita siksi voi pitda yksittdisina tai itsenaisina osina. (Ander-

sen & Kumar, 2006.)

Dynamiikka henkiloiden valisissa vuorovaikutussuhteissa on merkityksellista ja tuntei-
den merkitys henkildsuhteiden kehittymisessd on tarkedd huomioida (Andersen & Ku-
mar, 2006). Vahva henkilokohtainen yhteys voi olla olennainen osa organisaation osto-
paatoksentekoprosessia, koska riskit ovat usein suuria. Suhteessa koettu luottamus
kannustaa ostajia tyoskentelemaan yhteistydbkumppaneiden kanssa, yllapitdamaan pit-
kaaikaista kumppanuutta seka harkitsemaan korkean riskin toimia, jotka vaikuttavat

positiivisesti suhteeseen. (Kemp & muut, 2018.)

2.4 B2B-liiketoimintaympariston erityispiirteet

Tyypillista B2B-liiketoiminnassa ovat harvemmat, mutta suuremmat ja pitkdaikaiset
lilketoimintakumppanuudet, joihin liittyy myds yhteistyota ja yhdessa organisaatioina
kehittymista (Cawsey & Rowley, 2016). Keskeinen ero on myos kysynnan persoonaton
luonne seka teknologian ja tuotannon ohjaama kulttuuri. Yritysbrandin vaikutus voi
my0s olla suurempi kuin tuotebrandin merkitys. Myos henkilokohtaisella myyntity6lla
on keskeinen rooli. (Osterle & muut, 2018.) On my®&s yleisesti tunnistettu, ettid henkilo-
kohtaiset suhteet ovat keskeisessa roolissa B2B-markkinoinnissa. Enenevassa maarin
on tunnistettu myos tunteiden ratkaiseva asema dynamiikassa ihmisten valisessa vuo-
rovaikutuksessa. Ihmisten valisen positiivisen kemian puute estaa liiketoimintasuhteen

kehittymisen tai pitkdaikaisuuden. (Andersen & Kumar, 2006.)

Erona kuluttajamarkkinoihin, B2B-ostamisessa kyseessa ovat isommat ostot, suurem-
mat kulusuhteet, pidemmat neuvottelut, tilaustyona valmistetut tuotteet, sopimusten
monimutkaisuus sekd enemman henkil6itd osallistumassa paatoksentekoon (Kemp,

Borders, Anaza & Johnston, 2018). Paatoksen tekoa pidetdan objektiivisena prosessina,
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jossa ainoastaan kovat tosiasiat, kuten ominaisuudet, toiminnallisuus, hyddyt, hinta,
palvelu ja laatu, merkitsevat (Kotler & Pfoertsch, 2007). Voidaankin siis todeta, etta
B2B-ostajat ovat tulosmotivoituja ja budjettien rajoittamia (Leek & Christodoulides,

2011).

B2B-ymparistdssa paatoksentekoon osallistuvat ammattilaiset, joilla on korkea tieta-
myksen taso tuotteista ja toimialasta (Cawsey & Rowley, 2016). Paatoksentekoproses-
siin osallistuu suuri maara ihmisia, siksi asiakaskokemusta ei voida mitata samoin kuin
kuluttajaliiketoiminnassa. B2B-asiakaskokemuksen mittaamisessa painotus on asiakas-
ymmarryksessa ja arvontuottamisessa. B2B-liiketoiminnassa myos asiakkaan ja yrityk-
sen valisissa kosketuspisteissa on mukana useampia toimijoita eri toiminnoista ja orga-
nisaation tasoilta. Tuotteen tai palvelun ostaja voi olla eri henkil6 kuin sen loppukaytta-
ja. Paatékseen osallistuvilla on useita eri nakdkulmia ostopadatoksen tekemiseen ja na-
ma nakokulmat menevat usein rististiin tai voivat olla jopa vastakkaisia. (Witell & muut,

2019.)

B2B-liiketoimintaymparistdssa keskeistd on asiakastarpeiden sisdistaminen ja niihin
vastaaminen luotettavasti ja systemaattisesti. Yrityksen tulee keskittya asiakkaan pro-
sessien helpottaminen ja tehostaminen siten, ettd asiakas hyotyy ostamastaan tuot-
teesta tai palvelusta. On myos huomioitava, etta ostettavalla tuotteella tai palvelulla on
yleensa useita kayttajia. Oikea-aikainen ja oikeanlainen asiakkaan tarpeisiin ja pyyntoi-
hin reagointi on tarkeaa, silla yritysasiakas haluaa ennakoida asiat eika halua kohdata
yllatyksia. Yrityksen on tarkeda paneutua myos asiakastarpeiden muutosten ennakoin-
tiin ja tarjota oma-aloitteisesti apua. Yrityksen on tarked myds viestia asiakkailleen
markkinoilla ja teknologiassa tapahtuvien muutoksista ja niiden huomioimisesta asiak-
kaan palvelussa. (Loytana & Kortesuo, 2011, s. 123-124; Saarijarvi & Puustinen, 2020,
s. 87-89.)

Palveluiden laadun ja asiakaskokemuksen tarkeys on laajasti tunnustettu tosiasia. Laa-

dukkaiden, asiakaslahtoisten palveluiden tarjoaminen on osoittautunut kestavaksi kil-
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pailueduksi, joka lisdksi tuo taloudellista hyotya yrityksille. Léhes mika tahansa liiketoi-
mintamalli on nykyisin mahdollista kopioida, eikd sen varaan pysty rakentamaan pitka-
aikaista erottautumistekijaa. B2B-asiakaskokemuksen avulla on mahdollista saavuttaa
strategista kilpailuetua, koska aineetonta padomaa on vaikeampi kopioida. (Halvorsrud,

Kvale, Folstad, 2016; Holma ja muut, 2021, s. 57.)

2.5 Tunteiden rooli B2B-paatoksenteossa

Kemp & muut (2018) kirjoittavat, ettd perinteinen ja yleisesti hyvaksytty toiveajatus on,
ettd organisaatioiden puolesta tapahtuva ostaminen on rationaalinen, tietoon perustu-
va ja hyvin objektiivinen prosessi, jossa painotetaan logiikkaa, mutta ei tunteita. Toisin
sanoen ostajat ovat puhtaasti rationaalisia ajattelutavoiltaan. Kuitenkin viimeaikainen

tutkimus haastaa tdaman nakemyksen rajoittuneena ja lyhytnakdisena.

Tunteiden ja brandin merkitys B2B-liiketoimintaymparistdssa on nykyisin tunnustettu
tosiasia, vaikka tieteellinen tutkimus aiheesta on vield hajanaista (Leek & Christodouli-
des, 2011). Pandey & Mookerjee (2018) kirjoittavat tutkimuksessaan, ettd tunteilla on
rooli myos B2B-pdatoksenteossa, ja toteavat, ettda asiakaskokemus on toimiva malli
B2B-liiketoimintaymparistossa, silla se huomioi tunteiden ulottuvuudet. Thomke (2019)
nostaa artikkelissaan esiin, ettd B2B-paattdjille suunnatun tutkimuksen mukaan tuntei-
siin vetoamisella oli kaksinkertainen vaikutus verrattuna liiketoiminta-arvoihin, kuten
logiikkaan ja jarkisyihin, vetoamiseen. Tunnetasolla sitoutuneet asiakkaat ovat vahem-
man herkkia hinnalle, ostavat pienemmalla todennakoisyydella kilpailijoilta ja suositte-

levat tai tekevat uusintaoston kolme kertaa todennakoisemmin.

Pandey & Mookerjee (2018) muodostivat paivitetyn B2B-asiakaskokemusmallin, joka
huomioi tunteiden merkitystda matkalla ostoaikeisiin. Asiakaskokemus huomioi aisti-
muksellisen, suhdekeskeisen, tunneperdisen, kokemusperéisen ja alyllisen ulottuvuu-
den, jotka yhdessa johtavat kokemukselliseen arvoon. Kokemuksellisen arvon muodos-

tavat toiminnalliset, symboliset, kustannusperdiset ja tunneperaiset arvot. Ndma mo-
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lemmat johtavat lopulta ostoaikomuksiin. B2B-ymparistossa lisaksi suhteilla, huomaa-
vaisuudella ja suusanallisesti levidvalla tiedolla (WOM eli word of mouth) on merkitys-

ta.

2.6 Asiakaskokemuksen strateginen johtaminen

Zolkiewski ja muut (2017) tutkivat asiakaskokemuksen strategista merkitysta ja tapoja
mitata sitd. Saarijarvi ja Puustinen (2020) tuovat kirjassaan ”Strategiana asiakaskoke-
mus” asiakaskokemuksen mukaan yritysten strategisen ajattelun keskioon. He kuvaavat
luomallaan viitekehysmallilla asiakaskokemuksen strategisen suunnittelun ja operatiivi-
sen toteutuksen erot ja ominaispiirteet, mutta samalla myos niiden symbioottisen suh-
teen. Tama viitekehysmalli toimii havainnollistavana raamina asiakaskokemuksen stra-

tegisen nakdkulman kasittelyssa, ks. kuva 2.

Saarijarvi & Puustinen (2020, s. 42) jakavat asiakaskokemuksen kahteen tasoon: strate-
giseen ja operatiiviseen. Strategisen suunnittelun tasolla maaritellaan, millaista asia-
kaskokemusta organisaatio tavoittelee, millaisia strategisia valintoja ja poisvalintoja
tehdaan, ja millaisia omistajaohjauksellisia tavoitteita asetetaan. Operatiivisen toteu-
tuksen tasolla strategiset suuntaviivat siirtyvat tehokkaasti ja mitattavasti kaytantoon.
Zolkiewski ja muut (2017) pitavat tarkednd, ettd mittaamisessa siirryttaisiin panos-
tuotto-ajattelusta mittaamaan asiakaskokemusta ennemminkin lopputulospohjaisesti.

He perustelevat vaitteensa siten, ettd “mita mitataan, niin sitda myos johdetaan”.

Strategisessa asiakaskokemuksen johtamisessa on oleellista siirtda fokus asiakkaan lii-
ketoiminnalliseen menestykseen, jolloin mittaamisen tulee kohdistua tuote- tai palve-
lukokonaisuuden koko prosessiin. B2B-asiakaskokemuksessa arvo luodaan yhdessa. On
tarkeampaa keskittya pitkdaikaisen arvon tarjoamiseen kuin yksittdisiin kauppoihin.
(Zolkiewski ja muut, 2017.) Yrityksen on pyrittavd palveluidensa avulla parantamaan
asiakasyrityksen tuloksia, kuten liséadmaan myyntia, alentamaan kustannuksia, paran-

tamaan tuottavuutta tai kehittamaan asiakastyytyvaisyyttd. Asiakaskokemuksen toteut-
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tamisen elementtejd ovat muun muassa asiakkaan liiketoimintaa kohtaan osoitettu
kiinnostus, asiakkaan liiketoiminnan ymmarrys, annettujen lupausten lunastaminen,

positiivisten tunteiden synnyttdminen ja yhteiset onnistumiset. (Holma ja muut, 2021,

s. 29; Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 85-86.)

Strateginen suunnittelu Strateginen suunnittelu

Tavoite Keinot
Omistajien tahtotila ja Strategiset asiakasarvon ja
strateginen suunta kilpailukeinojen valinnat

Asiakaskokemus
strategiana

Seuraukset Toiminta
Asiakaskokemuksen Organisoituminen ja
vaikutukset asiakkaan asiakaskokemuksen
kayttaytymiseen jatkossa operatiivinen
toteuttaminen

Operatiivinen toteutus Operatiivinen toteutus

Kuvio 2. Asiakaskokemuksen strategisen johtamisen tasot, yksinkertaistettu kuvio.
(Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 40-41.)

Saarijarvi & Puustisen (2020, s. 40-43) esittavat mallissaan, ettd omistajaohjauksella
yrityksen hallitus luo taloudellisten tavoitteiden kautta raamit organisaatiolle, millaisia
asiakaskokemuksia ja miten niitd tavoitellaan. Tassa kohtaa omistajan ja hallituksen
riskinottohalukkuus ja sen kantokyky seka nakemykset tavoiteltavasta kasvusta ja kan-
nattavuudesta vaikuttavat myds asiakaskokemuksen johtamisen edellytyksiin, painoar-
voon ja resursseihin. Strateginen suunnittelu puolestaan maarittaa keinot, joilla omista-

jien asettamat tavoitteet voidaan saavuttaa. Taman sisdltamat strategiset valinnat koh-
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distuvat padosin kolmeen tekijdan: asiakkaan kokemaan arvoon, kilpailukeinoihin ja

arvolupaukseen.

Kaytannon toiminnan johtaminen tapahtuu operatiivisella tasolla, joka puolestaan
maarittad, milla tavoin suunniteltu tavoiteltava asiakaskokemus kdytannossa toteute-
taan. Tassa vaiheessa lahella asiakasrajapintaa toimivat organisaation tasot paasevat
toteuttamaan suunniteltua asiakaskokemusta kosketuspisteiden kautta. Asiakasnako-
kulma puolestaan osoittaa toiminnan seuraukset eli organisaation menestymisen tai
menestymattomyyden. Asiakaskokemuksen onnistumista eivat maarita yrityksen omis-
tajat tai johto, vaan lopulta asiakas maarittaa, kuinka hyvin asiakaskokemuksen toteut-
tamisessa on onnistuttu. Yritys voi mitata onnistumistaan asiakastyytyvaisyyden, asia-

kasuskollisuuden ja asiakassuosittelun avulla. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 48-49.)

Witell ja muut (2020) nostavat esiin myos haasteet, joita yritysten johto kohtaa asiakas-
kokemuksen johtamisen yhteydessa. Ensinndkin epatasapaino asiakassuhteissa, mika
tarkoittaa nykyisten tai tavoiteltujen asiakassuhteiden jarjestamista siten, ettei epasuh-
taa odotusten ja todellisen asiakaskokemuksen valille paasisi syntymaan. Toisaalta pi-
taisi pystya myos valttamaan ylisitoutumista erinomaisten kokemusten tuottamiseen
asiakassuhteessa, joka voi johtaa kannattamattomaan liiketoimintaan. Eriytyneiden
asiakaskokemusten huomioiminen on haastavaa etenkin suurissa asiakasorganisaatiois-
sa, joissa yksilot tai toiminnot eivat valttamatta jaa samaa tietoa tai organisaatioissa on

ryhmia, joilla on jopa ristiriitaiset tarkoitusperat.

Yrityksen taytyy huolehtia riittavasta viestinnasta eri toimintojen suuntaan ja keskittya
hyvaan johtamiseen erityisesti kaikkein kriittisimmissa kosketuspisteissa. Yritys ei valt-
tamatta myoskaan hallinnoi jokaista kosketuspistetta itse, joten kontrollin puute tiet-
tyihin kosketuspisteisiin voi olla haasteellista johdon ndakdkulmasta. Tasta syysta pitkalle
viety ja hyvin johdettu asiakaskokemus on mahdollista kommunikoida my6s yhteistyo-

kumppaneille, jotka pystyvat varmistamaan toivotun asiakaskokemuksen syntymisen.
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Jos yritys tarjoaa laajaa valikoimaa erilaisia tuotteita ja palveluita, ovat myds yrityksen

asiakkaiden asiakaspolut erilaisia. (Witell ja muut, 2020.)

Asiakaskokemuksen toteuttaminen kaytanndssa vaatii resursseja, tavoitteita ja konkre-
tiaa. Asiakaslahtdisen toiminnan pitdaa nakya arjen toiminnassa lapi organisaation ja sen
pitda toteutua konkreettisina tekoina asiakaspolulla. Tasta syysta asiakaskokemus jaa
helposti irralliseksi, vaikka se on nakynyt jo vuosia yritysten visioissa ja missioissa. Asia-
kaskokemuksen johtamiseen vaaditaan asiakkaan asemaan asettumista ja ymmarrysta
siitd, millaista arvoa asiakkaalle tuotetaan. (Holma ja muut, 2021, s. 32 & Saarijarvi &

Puustinen, 2020, s. 35.)

Saarijarvi & Puustinen (2020, s. 37) nostavat esiin kaksi keskeistd ongelmaa, jotka esta-
vat asiakaskokemuksen toteuttamisen. Ensinnakin strategiassa on jatetty maarittele-
matta, millainen on merkityksellinen ja kilpailuetua tuottava asiakaskokemus. TallGin
organisaatiossa jaadaan puhumaan aiheesta vain yleisella tasolla. Toisekseen asiakas-
kokemuksen tavoitteita ei kyeta toteuttamaan, jos organisaatio ei tieda, miten asiakas-
kokemusta pitdisi johtaa. Yhteisena nimittdjana molemmille ongelmille on konkretian

puute asiakaskokemuksen ymparilla.

Nama asiakaskokemuksen toteuttamisen ongelmat ovat hyvin tunnistettavissa B2B-
lilketoimintaymparistossa. Tutkielman seuraavassa luvussa tartutaan ongelmaan konk-
retian puutteesta, ja luvussa esitelladn asiakaspolkua mallina asiakaskokemuksen kay-
tannon toteuttamiselle. Taman tutkielman tavoitteena on tuottaa kdytantdon soveltuva

ratkaisu asiakaskokemuksen toteuttamiseen yrityksen operatiivisessa toiminnassa.
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3 Asiakaspolku on tie asiakaskokemuksen toteuttamiseen

Asiakaskokemuksen operatiiviseen toteuttamiseen on olemassa erilaisia tyokaluja, jot-
ka auttavat asiakaskokemuksen paivittdisessa johtamisessa ja kehittamisessa (Saarijarvi
& Puustinen, 2020, s. 205). Palveluiden analysointiin on laajalti kdytetty ns. blueprin-
ting-menetelmaa, jossa hahmotetaan yrityksen omia toimintoja ja osin myds asiakas-
prosesseja. Asiakkaan nakokulmasta palvelujen tutkimisessa on viime aikoina siirrytty
enenevassa madrin kayttdamaan asiakaspolkuajattelua, silla siind Iahestymistapa on
kokonaisvaltaisempi. Menetelmien ero on siind, ettd blueprinting-menetelman avulla
saadaan selvitettyd mita yritys suunnittelee asiakkaalle, kun taas asiakaspolku ja sen
kosketuspisteet paljastavat, mita todella tapahtuu asiakkaan nakdkulmasta. (Halvors-

rud, Kvale & Fglstad, 2016.)

Yritysten lisddantynyt kiinnostus asiakaskokemusta kohtaan on johtanut myos asiakas-
polkujen merkityksen lisddntymiseen (Lemon & Verhoef, 2016). Asiakaspolun johtami-
nen on osoittautunut kuitenkin yhdeksi vaikeimmista liiketoimintastrategian kysymyk-
sistd (Norton & Pine 1l, 2013). Asiakkaat ovat kontaktissa yritykseen useiden erilaisten
kosketuspisteiden kautta ja digitaalisuuden mukanaan tuoman monikanavaisuuden
takia yrityksilla on myds aiempaa vahemman mahdollisuuksia kontrolloida asiakasko-
kemusta ja asiakaspolkua. Asiakaspolut ovat luonteeltaan sosiaalisia, ja esimerkiksi suo-
raan asiakkaalta toiselle tapahtuva viestintd sosiaalisessa mediassa luo merkittavia
haasteita, mutta myds mahdollisuuksia yrityksille. (Lemon & Verhoef, 2016.) Tama he-
rattaa kysymyksen siitd, kuinka luoda asiakaskeskeinen tulevaisuuden visio sekd samalla
sovittaa yhteen lupausten tekeminen ja lupaus organisaation kannattavuudesta (Nor-

ton & Pine Il, 2013).

3.1 Asiakaspolkukartoitus lisdd ymmarrysta vuorovaikutustilanteista

Asiakaspolkukartoituksen (Customer Journey Mapping eli CIM) tekeminen auttaa orga-

nisaatioita ymmartamaan, kuinka asiakkaat ovat sen kanssa vuorovaikutuksessa. Tavoit-
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teena on rohkaista henkilostoa katsomaan organisaatiota asiakkaan silmin, jolloin vuo-
rovaikutuksessa tapahtuvat kokemukset ja tunteet, tunnistaa asenteet, toimintamallit
ja kipupisteet sekd mahdollisuudet kokemuksen kehittamiselle jokaisessa vaiheessa.

(Villani, 2018, s. 83.)

Asiakaspolkukartoitus on keskeinen osa palvelumuotoilua, koska sen avulla yritys voi
ndahda vuorovaikutuksensa asiakkaidensa kanssa kokonaisuutena sen sijaan, ettd ne
olisivat organisatorisesti erotettuina toisistaan. Tarkeda tama on erityisesti silloin kun
organisaatio haluaa tarjota lapi palvelukanavien saumatonta asiakaskokemusta kaikissa
kosketuspisteissa. Kayttokelpoisen asiakaspolun luomisessa on kuitenkin erittdin olen-
naista tunnistaa asiakaskokemuksen kannalta kaikkein tarkeimmat kosketuspisteet.

(Rosenbaum, Otalora & Ramirez, 2017; Villani, 2018, s. 84.)

Yrityksen asiakaspolun tulee perustua todelliseen asiakkaan kayttaytymiseen (Norton &
Pine Il, 2013). Asiakaspolkua maaritellessa yritysten tulee olla tietoisia siita, etta asiak-
kaiden reaktiot heratteisiin ovat riippuvaisia asiakkaasta itsestaadn, tilanteesta ja ympa-
réivista kulttuurisista tapahtumista. Tasta syysta asiakkaat erilaisissa tilanteissa ja erilai-
silla voimavaroilla todennakoisesti reagoivat eri tavoin heratteisiin asiakaspolulla, ja
nadin ollen yritysten on tarpeellista suunnitella erilaisia asiakaspolkuja eri asiakasryhmil-

le ja erilaisiin tilanteisiin. (Becker & Jaakkola, 2018.)

Asiakaspolkukartoituksen hyotyna on, ettd se auttaa organisaatiota ymmartamaan pa-
remmin, millaisen kokemuksen asiakkaat kayvat lapi sekd auttaa organisaatioita keskit-
tymaan siihen, kuinka ne voivat kehittda asiakaskokemusta (Rosenbaum, Otalora &
Ramirez, 2017). Liian usein yritykset kartoittavat asiakaspolkua ilman asiakkaiden osal-
listamista siihen (Norton & Pine Il, 2013). Asiakaspolun kehittdminen tulisi tehdd mo-
nialaisten tiimien avulla, jolloin erilaiset organisaatioldhtdiset ndkokulmat tulevat huo-
mioitua. Samalla paljastuu prosessit, jotka kaipaavat ldapikdyntid ja vaativat jatkuvaa
kehittamista seka asiakkaan kokemat kipupisteet. Asiakaspolkukartoituksen hyotyna on

my0Os tunnesiteen vahvistuminen asiakkaiden ja organisaation valilla, sekd toisaalta
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organisaation sisdisen yhteistydon vahvistuminen. (Rosenbaum, Otalora & Ramirez,

2017; Villani, 2018, s. 84.)

Taman tutkimuksen empiirisessa osassa keskitytdaan asiakaspolun ja kosketuspisteiden
kartoittamiseen, ja se toteutetaan seuraavaksi esiteltdavan asiakaspolkuanalyysin avulla.
Asiakaspolun maarittelyn avulla asiakaskokemuksen muodostuminen kyetdan visuali-
soimaan helposti ymmarrettavaan muotoon, jonka tarkoituksena on tuoda konkretiaa

asiakaskokemuksen operatiiviseen hyédyntamiseen.

3.2 Viisivaiheinen asiakaspolkuanalyysi

Halvorsrud, Kvale & Fglstad (2016) esittelevat asiakaspolkuanalyysin (Customer Journey
Analysis eli CJA) viisi vaihetta, joita tdssa asiakaspolkukartoituksessa sovelletaan. En-
simmaisessa ja toisessa vaiheessa keskitytdan muodostamaan yhteinen kasitys kartoi-
tuksen tavoitteista sekd hahmotellaan suunnitellun asiakaspolun malli. Vaiheissa 3 ja 4
keskitytaan tiedonkeruuseen ja muodostetaan toteutuvasta asiakaspolusta uudelleen-
mallinnus. Lopuksi vaiheessa viisi tehdaan tulosten ja poikkeamien kokoaminen yhteen

ja niiden raportointi.

Vaihe 1: yleiskatsaus, laajuus ja rajaukset

Ensimmaisen vaiheen tavoitteena on maaritelld case-tapauksen sisilto, sen laajuus ja
rajaukset. Prosessi kannattaa aloittaa tutkimalla yritykselld jo valmiina olevaa dataa ja
sisdistd asiakasymmarrystd. Samalla maaritelldan keskeisimmat ongelmakohdat seka
palveluntuotannon olosuhteet, jotka vaikuttavat toimintaan ja tukevat palvelua. (Hal-

vorsrud, Kvale & Fglstad, 2016; Temkin, 2010.)

Vaihe 2: asiakaspolun hahmottelu
Seuraavaksi hahmotellaan alustavasti asiakaspolku perustuen ensimmaisessa vaiheessa

kerattyyn tietoon. Yrityksen palveluja lahestytdaan ulkopuolelta katsoen, ja samalla tut-
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kimukseen voidaan siséllyttdd sisdisten prosessien tarkastelua. (Halvorsrud, Kvale &

Felstad, 2016.)

Vaihe 3: asiakkaiden osallistaminen

Kolmannessa vaiheessa tutkitaan toteutuvia asiakaspolkuja, asiakastarpeita ja nake-
myksia esimerkiksi asiakashaastattelujen kautta. Tavoitteena voi olla keskeisimpien on-
gelmakohtien ja asiakkaiden kokemien palvelun kipupisteiden I6ytaminen. Lisdksi tassa
vaiheessa on mahdollista tutkia asiakkaiden ennakko-odotuksia asiakaspolun seuraavil-
le kosketuspisteille ja jopa koko asiakaspolulle. (Halvorsrud, Kvale & Fglstad, 2016.)
Osallistamalla asiakkaat maarittelemaan asiakaspolun kosketuspisteiden arvoa ja jarjes-
tysta, saadaan luotua sellainen kilpailuetu, jota toisten yritysten on ulkopuolelta mah-
dotonta kopioida. Asiakkaat itse ovat my0Os parhaita kertomaan, millaisia kokemuksia

he tuotetta tai palvelua kayttamalla tavoittelevat. (Norton & Pine 1l, 2013.)

Vaihe 4: asiakaspolun mdidirittely

Tavoitteena on analysoida ja mallintaa aiemmissa vaiheissa keratyt sisdiset ja ulkoiset
tiedot sekd muodostaa niiden perusteella uudelleen maaritelty asiakaspolku. Kaytan-
nossa jokaista tutkittua toteutunutta asiakaspolkua verrataan suunniteltuun asiakas-
polkuun ja kosketuspisteet mallinnetaan uudelleen siind jarjestyksessa kuin ne ovat
yksittdisissa kokemuksissa toteutuneet. Samalla on tarkeda tunnistaa kosketuspisteista
keskeisimmat ns. totuudenhetket. Tehtyjen analyysien lopputuotoksena on asiakaspo-

lun visuaalinen kuvaus. (Halvorsrud, Kvale & Fglstad, 2016; Temkin, 2010.)

Vaihe 5: raportointi ja kehitysehdotukset

Vaiheen tavoitteena on tunnistaa mahdolliset poikkeamat seka raportoida suunnitellun
ja toteutuneen asiakaspolun analysoinnin tulokset. Samalla voidaan antaa kehitysehdo-
tuksia organisaatiolle. (Halvorsrud, Kvale & Fglstad, 2016.) On tunnistettava erityistar-
peet, jotta asiakaspolkua voidaan alkaa toteuttamaan. Tallaisia voivat olla muun muas-
sa uuden arvolupauksen mukainen luova strategia, tarkoituksenmukaisten kanavien

teknologiset paivitykset ja henkilokunnan kouluttaminen. (Norton & Pine I, 2013.)
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eOngelman maarittely
eTutkittavana olevan palvelun laajuus ja rajaukset

e*Mallinnetaan asiakaspolun kuvaus
eHyddynnetaan nykyista asiakasdataa ja kerdtdan uutta tietoa

eAsiakashaastattelut

eKerdtyn materiaalin analysointi
e Asiakaspolun uudelleen mallintaminen

eTulosten yhteenveto
eSuositukset kehityskohteista

eTodellisten asiakaspolkujen tutkiminen J

Kuvio 3. Tiivistelma Halvorsrud, Kvale & Fglstad (2016) esitteleman asiakaspolkuanalyy-
sin vaiheista.

3.3 Asiakaspolun vaiheet konkretisoivat asiakassuhteen etenemisen

Asiakas katsoo yritysta eri nakokulmasta kuin yritys itse, silla asiakas kulkee eri liiketoi-

minta-alueiden lavitse poikittain ja tatd nakdkulmaa voidaan kuvata asiakaspolun avul-

la. Asiakkaan matkaa yrityksen toimintojen lapi voidaan tehda nakyvaksi rakentamalla

asiakaspolku asiakkuuden vaiheiden mukaan koostuvaksi kuvaukseksi. (Holma ja muut,

2021, s. 137-138).
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Lemon ja Verhoef (2016) jaottelevat asiakaspolun kolmeen eri ostamisvaiheeseen: en-
nen ostamista (prepurchase), ostamisen aikana (purchase) ja ostamisen jalkeen (post-
purchase). Ensimmaiseen vaiheeseen eli ennen ostamista kuuluu kaikki asiakkaan ko-
kemukset ennen ostotapahtumaa. Tahan kuuluu tarpeen tunnistaminen, etsinta ja
vaihtoehtojen harkinta. Toinen vaihe eli ostaminen kattaa kaiken asiakkaan vuorovaiku-
tuksen brandin kanssa varsinaisen ostotapahtuman aikana. Tama koostuu valinnasta,
tilauksesta ja maksutapahtumasta. Kolmas vaihe ostamisen jdlkeen kattaa tuotteen
kayton, sitoutumisen ja palvelupyynnét, eli kdaytanndssa vaihe koostuu kaikista niista
asiakkaan kokemuksista, jotka liittyvat brandiin tai tuotteeseen tai palveluun itseensa.
Viimeisimmat tutkimukset liittavat tahan vaiheeseen myos uskollisuuden kehan (loyalty
loop) osana asiakkaan paatoksentekoprosessia. Uskollisuuden keha voi onnistuessaan
johtaa asiakkaan uskollisuuteen tai epdonnistuessaan aloittaa uuden kierteen, jossa

asiakas aloittaa uudelleen ennen ostamista -vaiheen ja vaihtoehtojen kartoittamisen.

Holma ja muut (2021, s. 139) esittelevat asiakaspolun mallin, jossa vaiheet on jaoteltu
tarkempiin vaiheisiin. Asiakaspolun kahdessa ensimmaisessa vaiheessa tieto tulee asi-
akkaalle etsimatta. Impulssina toimivat ennen tarpeen tunnistamista kohdatut arsyk-
keet, jotka kumuloituessaan johtavat toiseen vaiheeseen eli tietoisuuteen. Tassa vai-
heessa oleellista onnistua antamaan asiakkaalle tietoa ilman, ettad asiakas joutuu sita
itse etsimaan. Viestintakanavia ovat: yrityksen omat ja kilpailijoiden mainokset, viestin-

ta sosiaalisessa ja perinteisessa mediassa seka kollegalta saadut tiedot.

M S

Kuvio 4. B2B-asiakaspolun vaiheet (Holma ja muut, 2021, s. 139).



40

Harkinta- ja vertailuvaiheissa asiakas etsii aktiivisesti tietoa. Yrityksen kannalta on tar-
keda ymmartaa, mitka kysymykset ovat tdssa vaiheessa relevantteja ja mita kanavia
asiakas kayttaa selvittddkseen niihin vastauksia. Vaiheessa kdytettavia tyovalineitda B2B-
myynnissa ovat referenssit ja olemassa olevien asiakkaiden suosittelut. (Holma ja muut,

2021, s. 140.)

Neljantena vaiheena asiakaspolulla on ostaminen, minka tulisi olla helppoa ja selkeaa,
kuitenkin siten, ettd toimialakohtaiset piirteet tulee tunnistaa. Yrityksen tavoitteena
tulee olla, etta tassa vaiheessa asiakkaalle tulee sellainen olo, ettda han on tehnyt oike-
an valinnan. Tama vaikutelma luo hyvaa asiakaskokemusta ja auttaa asiakasta, silla han
on hankkinut ostolle budjetin ja perustellut sen omassa organisaatiossaan, joten on
tarkeaa, etta toimittaja todistaa pikaisesti olevansa saamansa luottamuksen arvoinen.

(Holma ja muut, 2021, s. 140.)

Seuraavana vaiheena on usein uusintaosto, joka voi olla lisdpalvelu tai yrityksen muut
tuotteet. Hyvin asiakkaitaan palveleva yritys ei siis padsta asiakassuhdetta lopahtamaan
oston jadlkeen. Tutkimuksissa on osoitettu, etta pitkdaikaiset asiakassuhteet ovat kan-
nattavimpia, silla uusasiakashankinta on kallista ja epavarmaa. Tyovalineena tassa vai-
heessa voidaan kdyttdd olemassa olevien asiakkaiden haastattelua, jolloin yritys saa
paremman ymmarryksen siitd, mitka palvelut ovat oikeasti tarkeita asiakkuuden kan-
nalta. Asiakaspolulla on hyva tunnistaa omana vaiheenaan myds suosittelut. Yrityksen
toimintaan tyytyvaiset asiakkaat suosittelevat myyjaa ja tdma on yksi arvokkaimmista
markkinoinnin muodoista. Viime vuosien digitaalisen kehityksen myotd uudet ostajat
uskovat markkinointiviesteja ja myyjan omia perusteluja yha vahemman, mutta ovat
kiinnostuneita siitd, mita yrityksen nykyiset asiakkaat sanovat. (Holma ja muut, 2021, s.

141.)

Asiakassuhteet saattavat myos paattya, mika on tdssa mallissa asiakaspolun viimeinen

vaihe. Myds lahtemiskokemus on tarkeaa suunnitella, koska asiakkuuden hyva loppu on
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kriittisen tarkea asiakkaan kokemukselle: hyva loppu jattdaa oven auki asiakkaan palaa-

miselle. (Holma ja muut, 2021, s. 141.)

Asiakaspolun vaiheistus kiinnittada huomion asiakkaan ajatuksiin, tuntemuksiin ja teke-
misiin asiakaspolun eri vaiheissa ja ndin parantaa organisaation edellytyksiad luoda ta-
voittelemaansa asiakaskokemusta. Vaiheistuksen avulla asiakaspolku voidaan jakaa
erillisiin itsendisiin ajallisiin jaksoihin, jotka auttavat ymmartamaan asiakkaan nakokul-
maa asiakaskokemuksen eri vaiheissa ja auttaa kehittamadan kosketuspisteitd naissa

vaiheissa. (Saarijarvi & Puustinen 2020, s. 205, 214).

3.4 Asiakaspolku koostuu kosketuspisteista

Kaytannossa asiakaspolku koostuu kosketuspisteistd, joissa asiakas on vuorovaikutuk-
sessa yrityksen kanssa. Lemon ja Verhoef (2016) jaottelevat kosketuspisteet neljaan
kategoriaan: brandin omistamiin, yrityksen kumppaneiden omistamiin, asiakkaiden
omistamiin seka ulkoisiin tai sosiaalisiin kosketuspisteisiin. Asiakas voi olla vuorovaiku-
tuksessa mihin tahansa nadista missa tahansa asiakaspolun vaiheessa. Kosketuspisteiden
vahvuus ja merkitys riippuvat asiakkaan kulkemasta polusta tai tuotteen tai palvelun
luonteesta. Yritysten on tarkeda maaritellad asiakaspolun kosketuspisteet sekd tunnistaa

niista asiakaskokemuksen kannalta kaikkein kriittisimmat pisteet.

Bréindin eli yrityksen omistamat kosketuspisteet ovat yrityksen suunnittelemia ja joh-
tamia. Nama kosketuspisteet ovat yrityksen hallinnassa ja yritys voi suoraan vaikuttaa
niihin. Yrityksen omistamiin kosketuspisteisiin kuuluvat mainonta, verkkosivut, asiakas-
etuohjelmat seka kaikki brandiin kuuluvat elementit kuten tuotteen eri ominaisuudet,
pakkaus, palvelu, hinta, kaytettavyys seka yrityksen oma asiakaspalvelu- ja myyntihen-

kilosto. (Lemon & Verhoef, 2016; Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 74).

Kumppaneiden omistamia kosketuspisteitd yritys voi suunnitella, johtaa ja hallinnoida

yhteistydssa kumppaniyritysten kanssa. Kumppaneita voivat olla esimerkiksi mainos-
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toimistot, jakelukanavat, ulkoistettu asiakaspalvelu, logistiikka-alan yritykset ja asiakas-
etuohjelma- tai viestintakanavakumppanit. Kumppaneiden omistamien kosketuspistei-
den vaikutukset asiakaskokemukseen ovat vahemman selkeitd ja raja brandin omista-
mien ja kumppaneiden omistamien kosketuspisteiden valilla voi hamartya tai olla epa-

tarkka. (Lemon & Verhoef, 2016; Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 74).

Asiakkaan omistamat kosketuspisteet ovat osa kokonaisvaltaista asiakaskokemusta ja
ne koostuvat asiakkaan omista toimista, joita yritys tai sen kumppanit eivat voi hallita.
Tallainen on esimerkiksi asiakkaan omat ajatukset tarpeidensa tunnistamisessa ennen
ostoa -vaiheessa tai maksutavan valinta ostovaiheessa. Myds tuotteiden tai palveluiden
kayttaminen tavalla, johon niitd ei ole suunniteltu kuuluu naihin kosketuspisteisiin.

(Lemon & Verhoef, 2016).

Sosiaalisissa ja ulkoisissa kosketuspisteissé on toisilla asiakkailla merkittava rooli. Asia-
kaskokemuksen aikana asiakkaat ovat ulkoisten kosketuspisteiden ympardimina. Naihin
kuuluu sosiaalisen median kanavat, riippumattomat tietolahteet, toisten asiakkaiden
jakamat kokemukset seka toimintaymparisto, jotka saattavat vaikuttaa asiakaskoke-
muksen muodostumiseen. Muiden asiakkaiden rooli ja toiminta esimerkiksi ostotilan-
teessa tai valittomasti sen jalkeen esimerkiksi ravintolassa, teatterissa, konsertissa tai
urheilutapahtumassa, vaikuttavat asiakkaaseen oleellisesti ja esimerkiksi verrattuna
mainontaan naiden vaikutus voi olla jopa suurempi. (Lemon & Verhoef, 2016; Saarijarvi

& Puustinen, 2020, s. 74)

Asiakaspolun kosketuspisteiden merkitys on keskeinen asiakaskokemuksen rakentumi-
sessa, ja jotkut asiakaspolun kosketuspisteet ovat toisia tarkeampia. Asiakaskokemuk-
sen johtamisessa on tarkeda ymmartaa, mitka kosketuspisteet ovat kaikkein merkityk-
sellisimpia. Yrityksen tulisi kehittda asiakaspolku, joka parantaa asiakaskokemusta jokai-
sessa kosketuspisteessa. Tastd syysta yrityksen on tarkkaan harkittava, mitkd kosketus-

pisteet ovat tarkeita pitaa suorassa hallinnassaan ja mitka se antaa kumppaneiden hoi-
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dettavaksi, silla kosketuspisteiden ulkoistamiseen liittyy aina riski. (Rosenbaum, Otalora

& Ramirez, 2017; Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 76—77).

On tarkeda tunnistaa asiakaspolun kriittiset kosketuspisteet, eli totuuden hetket, joilla
on merkittavin vaikutus keskeisiin asiakastuloksiin. Nama ovat niitd asiakaspolun koske-
tuspisteita, jotka saavat aikaan selkean positiivisen tai negatiivisen muutoksen asiak-
kaan mielipiteessa organisaatiosta, ja samalla ne aiheuttavat kestavan vaikutuksen asi-
akkaaseen joko parempaan tai huonompaan. Jokaisen organisaation totuuden hetket
ovat yhta yksil6llisia kuin niiden strategiat, tavoitteet, asiakkaat, henkilosto, tuotteet ja
palvelutkin ovat. Totuuden hetket ovat niitd vuorovaikutustilanteita, jotka merkitsevat
asiakastyytyvaisyyden muodostumisessa eniten. Juuri siitd syysta organisaation olisi
tarkeaa kayttaa aikaa ja resursseja niiden kuntoon saattamiseen, vaikka niiden tunnis-
taminen voi olla monimutkaista ja vaikeaa. (Lemon & Verhoef, 2016; Villani, 2018, s.

99.)

Asiakaspolun kipupisteet ovat niita vuorovaikutustilanteita, joissa asiakas kokee turhau-
tumista, mielipahaa tai hammennysta. Yleisia syita tallaisten tilanteiden syntymiselle
ovat huono viestinta yritykselta asiakkaan suuntaan, asiakkaalle annetut eparealistiset
odotukset, tehottomat tai toimimattomat prosessit, lapindkyvyyden puute tai riittama-
ton palvelu. Asiakaspolulla nama kipupisteet nakyvat selkeina alaspdin suuntautuvina
emotionaalisina muutoksina. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 209; Villani, 2018, s.
100.) Thomke (2019) kuitenkin huomauttaa, ettd mikali henkildkunta on tottunut aisti-
maan asiakkaiden tunteita, he pystyvat huomaamaan muutokset tunnetilassa ja vas-

taamaan niihin nopeasti. Nain on mahdollista kdantaa pettymys ilahduttamiseksi.

Kipupisteiden vastakohtana voidaan tunnistaa my6s asiakaspolun ilahduttamispisteet,
joissa organisaatio onnistuu ylittdmaan odotukset. Nama hyvin sujuvat vuorovaikutus-
pisteet tuottavat asiakkaalle helpotuksen, ilon tai mielihyvan tunteita. Yritys voi suunni-
tella palveluprosessiinsa yllatyksia, esimerkiksi kiinnittamalla huomiota pieniinkin yksi-

tyiskohtiin tai tekemallad jotain erityistd tuottaakseen vaivattoman ja miellyttdvan ko-
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kemuksen asiakkaalle. Ndiden kanssa on syyta olla myds varovainen, silld asiakkaiden
ylipalveleminen aiheettomasti vaikuttaa asiakkaasta helposti opetellulta rutiinilta.

(Thomke, 2019: Villani, 2018, s. 101.)

Asiakaspolun ensimmaiselld ja viimeiselld kosketuspisteelld on erityinen merkitys. Asia-
kaspolun ensimmaiseen vaiheeseen usein panostetaan yrityksissa, silla niissa on hyvin
sisdistetty, ettd ensivaikutelma voidaan luoda vain kerran. Asiakaskokemuksen viimei-
sessa vaiheessa on tarkeaa varmistaa, etta asiakaskokemus paattyy mielekkaasti. Asia-
kaspolun paatepisteessa on viela mahdollisuus vahvistaa positiivisia asioita tai sitoutua

huonojen asioiden korjaamiseen. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 217-218.)

Asiakaspolkuajattelun teoriaa ja sen kdytdnnon soveltamista asiakaspolkukartoituksen
avulla on kasitelty luvussa 3. Aiemmassa luvussa 2 esiteltiin asiakaskokemusajattelun
teoriaa, brandien ja tunteiden osuutta asiakaskokemuksen muodostumisessa seka kasi-
teltiin asiakaskokemuksen johtamisen mallia. Kyseiset luvut muodostavat pohjan tut-
kimuksen aihepiirin teoreettiselle ymmarrykselle sekd esittdvat perusteluja asiakasko-
kemuksen ja asiakaspolun tarpeellisuudesta yrityksille nykypaivana. Seuraavaksi kappa-

leessa 3.5 ndma asiat kootaan taman tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi.

3.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tassa kappaleessa esitellyn teoreettisen viitekehyksen avulla on aiemmissa luvuissa
esitetysta teoriasta muodostettu johdonmukainen kuvaus, joka havainnollistaa asiakas-
kokemuksen ja asiakaspolun yhteyttd. Tama viitekehys tiivistda tdssa pro gradu -
tutkielmassa tehdyt paatelmat koetun asiakaskokemuksen merkityksesta ja sen vaiku-
tuksista asiakaskayttaytymiseen. Asiakaskokemusta on mahdollista johtaa muodosta-
malla organisaatiolle kuvaus siitd, millaista asiakaspolkua pitkin asiakas yrityksen tuot-
teet tai palvelut kohtaa ja millaisissa kosketuspisteissa han on vuorovaikutuksessa yri-

tyksen kanssa.
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Asiakaskokemus muodostaa niin teoreettisen kuin strategisen katon asiakaspolun yla-
puolelle. Viitekehyksessa asiakaskokemus on nostettu asiakaspolun ylapuolelle, silla
yrityksessa tavoiteltavan asiakaskokemuksen madarittely pitdisi tehda yrityksen liiketoi-
minnan strategisella tasolla osana muita johdon tekemia liiketoiminnan strategisia lin-
jauksia. Asiakaskokemuksen toteuttaminen kadytdnndssa tapahtuu organisaation alem-
milla operatiivisilla tasoilla, joille asiakaspolku on puolestaan havainnollinen ja tehokas
tapa viestia asiakkaan vuorovaikutuksesta yrityksen kanssa. Asiakaspolku jasentda kos-
ketuspisteet osaksi yrityksen toimintamallia ja tuo siten konkretiaa strategian toteut-

tamiseen.

Onnistunut ja toivotunlainen asiakaskokemus muodostuu niiden kosketuspisteiden
avulla, joita asiakas kohtaa asiakaspolun varrella. Visuaalisesti kuvattu asiakaspolku
koostuu asiakaspolkukartoituksen tai muun mallinnuksen pohjalta laaditusta kronologi-
sesti etenevasta johdettujen kosketuspisteiden ketjusta. Saavuttaakseen halutun asia-
kaskokemuksen tulee jokaiselle kosketuspisteelle maaritellad toivottu asiakaskokemus.
Kaytannossa yrityksen tulee itse maaritelld se tarkkuus, jolla eri kosketuspisteiden ta-
voitekokemuksia maaritelldaan. Asiakaskokemuksessa on kyse siita, etta yritys suunnitte-
lee asiakkaille tunnekokemuksen asiakassuhteen eri vaiheisiin. Asiakaspolun alkupaassa
kosketuspisteiden tavoitteena on ensimmaisen tunnejiljen jattaminen, kun taas asia-
kassuhteen aikana tuotettujen tunteiden kirjo voi olla huomattavasti laajempi. Tavoite
pysyy kuitenkin samana: positiivisten ja ylivertaisten tunteiden herdttdminen kaikissa

vaiheissa.

Onnistuminen oikeanlaisten tunteiden herattamisessad, hyvassa asiakaskokemuksessa,
johtaa toivottuun asiakaskayttaytymiseen. Nama toivotut vaikutukset asiakaskayttay-
tymiseen ilmenevat asiakastyytyvaisyytend, asiakasuskollisuutena ja asiakassuosittelu-
na. Kuvaillut asiakaskdyttaytymisen muodot johtavat pitkdaikaisiin asiakassuhteisiin,
joiden aikana muodostuu yrityksen kannalta ihanteellinen tilanne, jossa yhteistyohon
tyytyvaiset asiakkaat haluavat suositella palvelua muillekin ja ovat valmiita tekemaan

suosittelun julkisesti. Tassa kohdassa on merkitystd myos kokemusten mittaamisella,
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jonka avulla tuloksia voidaan todentaa. Digitaalisuus tuo tdhan vaivattomuutta ja mo-

nipuolisia mahdollisuuksia.

Asiakaskokemus

Asiakaspolku

Johdetut
- Koettu

pisteet asiakaskokemus

=
» % Asiakas- Asiakas-
g o tyytyvaisyys Asiakas- suosittelu
R *ﬁ uskollisuus
LR

Kasvu ja kannattavuus

Kuvio 5. Tassa pro gradu -tutkimuksessa luotu viitekehys.

Kun tavoiteltu asiakaskdyttaytyminen onnistutaan saavuttamaan, on sen jdlkeen
mahdollista saavuttaa yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeiset seuraukset eli kasvu
ja kannattavuus. Kaikkien vyritysten tarkoituksena on lopulta menestyda omassa
lilketoiminnassaan. Tavoitteena tulee olla pyrkimys tuottaa riittavan ylivertaista

asiakaskokemusta, joka kaytannossa tarkoittaa yrityksen kannalta syntyvia kauppoja ja
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sopimuksia. Liikevaihdon kasvun kautta yrityksen liiketoimintaa on mahdollista kasvat-
taa ja kannattavuutta parantaa. Hyvalla asiakaskokemuksella on positiivisia vaikutuksia
myos yrityksen brandimielikuvaan, jonka arvoa on my6s mahdollista kasvattaa
asiakaskokemusken johtamisen avulla. Voidaankin siis todeta, ettd ottamalla
asiakaskokemus huomioon yrityksen strategisessa johtamisessa on mahdollista

kasvattaa yrityksen brandiarvoa seka liikevaihtoa ja kannattavuutta.

Taman tutkimuksen tavoitteena on kehittda case-yritykselle ratkaisu paremman asia-
kaskokemuksen ja asiakasymmarryksen saavuttamiseen mallintamalla yrityksen kayt-
toon asiakaspolku, jonka kosketuspisteitd johtamalla asiakaskokemus saadaan vietya

operatiivisen toiminnan tasolle.

Seuraavaksi taman pro gradu -tutkielman metodologiaa kasitelldan luvussa 4 kdaymalla
[api muun muassa valittu tutkimusmenetelmad, toteutustapa ja tutkimuksen luotetta-

vuus. Case-yrityksessa suoritetun tutkimuksen tulokset esitetdaan luvussa 5.
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4 Tutkimuksen metodologia

Tassa kappaleessa kasitellaan tutkimuksen metodologisia valintoja, tutkimusaineiston
kerdamista ja sen analysointia. Tarkoituksena on kuvata tutkimuksen toteutusvaihetta
mahdollisimman tarkasti, silla Hirsjarvi ja muut (2007) kirjoittavat, ettd laadullisen tut-
kimuksen luotettavuutta lisaa tutkijan tekema tarkka selostus kaikista tutkimuksen vai-
heista tutkimuksen toteutuksen aikana. Raportointi pitda olla selvda ja totuudenmu-
kaista ja siind tulee kuvata olosuhteita, haastattelujen toteutuspaikkoja, mahdollisia

hairiotekijoita, virhetulkintoja ja haastatteluihin kaytettya aikaa.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmadna on konstruktiivinen tutkimus, koska
tutkimuksen yhtena tavoitteena on luoda uusi konstruktio, eli asiakaspolku
madrittelyineen case-yritykselle. Tutkimus voidaan nahda tapaustutkimuksena siita
nakdkulmasta, etta kyseinen tapaus koskee yksittdista yritysta ja tulokset saattavat olla
yleistettdvissa laajemmin B2B-liiketoimintaymparistoon. Tapaustutkimuksessa tutki-
muskysymys liittyy aina kyseessa olevaan tapaukseen ja sen ymmartamiseen ja ratkai-

semiseen siihen perehtymalla (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 115).

Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on ratkaista kdytannén ongelmia ja samalla
tuottaa kontribuutiota akateemiselle tutkimukselle. Tutkimusprosessi koostuu
tyypillisesti kuudesta vaiheesta: 1) valitaan kadytdnnonldaheinen tutkimusongelma, 2)
hankitaan kattava tietamys kohteena olevasta aiheesta, 3) muotoillaan yksi tai useampi
sovellettavissa oleva ratkaisu ongelmaan, 4) osoitetaan ratkaisun toteutettavuus, 5)
linkitetdan tulokset takaisin teoriaan ja osoitetaan niiden kaytannollinen vaikutus ja 6)

tutkitaan tulosten yleistettdvyys. (Lehtiranta, Junnonen, Karna & Pekuri, 2015, s. 95).

Lehtiranta ja muut (2015) Kkirjoittavat, ettd konstruktiivisella tutkimuksella on

kaksoistavoite, joka voidaan saavuttaa yhdistamalla olemassa olevaa teoriaa
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tosieldaman ongelmaan ja tdstd syystd tutkimusmenetelmallda on merkittava
mahdollisuus madaltaa kuilua tutkimuksen ja kaytanndn valilla. Niinpa ihanteellisessa
tilanteessa todellisen maailman liikkeenjohdon ongelma voidaan ratkaista ottamalla
kayttéon uudenlainen toimintamalli, kuten esimerkiksi hallinnon tyokalu, prosessi tai

organisaatiokaavio.

Konstruktiivinen  tutkimus voidaan ndhda rinnakkaisena kenttatutkimuksena
toimintatutkimukselle, mutta nama kaksi tutkimusmetodia eroavat toisistaan kahdella
merkittavalla tavalla. Konstruktiivinen tutkimus keskittyy tuottamaan uuden
konstruktion, kun taas toimintatutkimuksella voi olla my6s muita tavoitteita. Toiseksi
tutkijan osallistuminen kaytanndén toimintaan on konstruktiivisessa tutkimuksessa
yleistd, mutta toimintatutkimusta tehdessa tutkijalle pakollista. (Lehtiranta ja muut,
2015, s. 96-97.) Kasanen ja muut (1993) kirjoittavat, ettd konstruktiivisessa
tutkimuksessa pitdd aina aloittaa loytamalla yrityksestd kdytdnndssa relevantti
tutkimusongelma tai tunnistaa teoriakirjallisuudesta kaytannolle oleellinen

tutkimusaukko.

Konstruktion patevyys yhdistetdaan yleensa sen toimivuuteen, eli siihen kuinka hyvin se
ratkaisee organisaation ongelman, jota varten se on muodostettu (Lehtiranta ja muut,
2015, s. 99). Kasanen ja muut (1993) esittdavat kolmitasoista patevyystestausta
markkinoilla: heikko markkinatesti perustuu johtajien halukkuuteen hyodyntaa
konstruktiota ilman toteutunutta toimintaa, keskivahvalla markkinatestilld uuden
konstruktion omaksumisen tasoa arvioidaan yritysten toiminnassa ja vahva
markkinatesti tahtda analysoimaan tuottaako uuden konstruktion hyédyntaminen

liilketoimintayksikdssa parempaa tulosta kuin muilla.

4.2 Aineisto kerattiin teemahaastatteluilla

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna, jossa haastattelun aihepiirit on etukateen

madaritelty, mutta niiden muotoa tai jarjestystd ei ole ennalta paatetty. Haastattelijan
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tehtdavdnad on varmistaa, ettd kaikki teema-alueet kasitellddan jokaisen haasteltavan
kanssa, mutta niiden jarjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen. (Eskola &

Suoranta, 2008, s. 86.)

Haastattelu on yleisin tapa kerata laadullista aineistoa Suomessa. Haastattelu on kes-
kustelua, jonka tavoitteena on saada selville mita jollakulla on mielessaan. (Eskola &
Suoranta, 2008, s. 85.) Hirsjarvi & Hurme (2008) maarittelevat haastattelulle tyypilliset
piirteet seuraavasti: 1) haastattelu on ennalta suunniteltu, 2) haastattelu on haastatteli-
jan aloitteesta toteutettu ja haastattelijan ohjaama, 3) haastattelijan tehtdva on haasta-
teltavan motivoiminen ja keskustelun yllapito, 4) haastattelija tuntee roolinsa ja haasta-
teltava oppii sen, 5) haastateltavan on luotettava siihen, ettd hanen kertomisiaan kasi-

telldan luottamuksellisesti.

Hirsjarvi ja muut (2007, s. 199-200) kirjoittavat, ettd tiedonkeruumenetelmana haas-
tattelu on ainutlaatuinen, koska siind ollaan suorassa vuorovaikutuksessa haastatelta-
van kanssa, ja ettd aineiston keruuta voidaan saadella joustavasti tilanteiden vaatimalla
tavalla ja vastaajia myotaillen. Myos tilanteessa, jossa jo ennalta tiedetdan, etta tutki-
muksen aihe saattaa tuottaa vastauksia monitahoisesti ja moniin suuntiin, on haastat-
telu hyva tiedonkeruumenetelma. Eskola & Suoranta (2008, s. 93) nostavat esiin huo-
mion siitd, ettd tutkimushaastattelun tulokset ovat riippuvaisia siitd, onnistuuko haas-
tattelija saavuttamaan haastateltavan luottamuksen. Haastattelutilanne on sosiaalinen
vuorovaikutustilanne, jonka onnistumiseen haastattelija voi omalla toiminnallaan vai-

kuttaa.

Kvalitatiivisessa aineiston keruussa tutkija voi aloittaa aineiston keruun ilman, ettad han
on etukdteen paattanyt, milloin aineistoa on riittavasti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
aineisto on riittava, kun vastauksissa alkavat samat asiat kertautua ja talldin voidaan

katsoa aineiston saturaation saavutetuksi. (Hirsjarvi & Remes, 2007, s. 177.)
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Haastattelu tutkimusmenetelmana sisdltaa seka heikkouksia ettd vahvuuksia. Kasittelen
tassa tahan tutkimukseen liittyvia keskeisimpia haastattelututkimuksen nakokantoja.
Hirsjarvi & Hurme (2008, s. 35) nostavat esiin seuraavia ndkokantoja kasitellessadn
haastattelun etuja. Haastattelussa ihminen on merkityksia luova ja aktiivinen osapuoli,
jolle haastattelussa annetaan mahdollisuus tuoda asioita esille mahdollisimman va-
paasti. Lisaksi haastattelussa on mahdollisuus pyytaa esitettyjen mielipiteiden peruste-
luja ja esittaa lisakysymyksia, jotta tutkija voi selventda ja syventda saatuja tietoja.
Usein jo tutkimuksen aiheen perusteella voidaan ennakoida, etta vastaukset voivat olla
monitahoisia ja moniin suuntiin viittaavia, jolloin tutkijan on aiheellista voida sijoittaa

haastateltavan puhe laajempaan kontekstiin.

Haastattelun suurin haaste liittyy haastattelijan taitoon ja kokemukseen haastattelun
toteuttamiseen. Haastattelijan tulee osata saadella tilannetta joustavalla ja haastatelta-
vaa myotailevalla tavalla. Ongelmana nahdaan myos se, ettd haastattelu vie aikaa sen
toteuttamisen kaikissa vaiheissa aina haastattelun sopimisesta sen litterointiin saakka.
Haastattelun myoOs katsotaan sisdltdvan monia mahdollisia virheitd, joita aiheuttavat
niin haastattelijasta kuin haastateltavastakin johtuvat seikat. Haastattelun ongelmana
nahdaan myos se, ettd haastateltavilla on taipumus antaa sosiaalisesti hyvaksyttavia

vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 35.)

Vilkka (2021, s. 131) nostaa esiin, ettd teemahaastattelun yksi ongelma voi olla, etta
haastattelussa mennaan suoraan tutkittavaan asiaan eika taustatietoja kerata jarjes-
telmallisesti kuten postikyselyissa. Taustatietojen kuvaaminen auttaa tutkijaa ymmar-
tdmaan haastateltavan maailmaa ja siten ymmartamaan millaista esitietoa ja asiantun-
temusta vasten haastateltava asioita kuvaa. Hirsjarvi & Hurme (2008, s. 35) pitavat
my0Os haastattelusta aiheutuvat kustannuksia ongelmana, mutta nykyisin tekniikka
mahdollistaa, ettd monet luetelluista kustannuksista joko pieneneva tai poistuvat koko-

naan.
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4.3 Tutkimuksen toteutus ja haastateltavat

Tutkimuksen haastateltavat on valittu harkinnanvaraisella otannalla, koska tutkimuk-
sessa pyritddn ymmartamaan aihetta syvallisesti tilastollisen yleistyksen sijaan. Laadul-
lisessa tutkimuksessa aineiston tieteellisyyden kriteerinad ei ole maara vaan laatu, silla
tutkimuksessa pyritdaan analysoimaan tapauksia mahdollisimman perusteellisesti, ja jo
muutamaa henkil6a haastattelemalla voidaan saada merkittavaa tietoa. Harkinnanva-
raisessa otannassa tutkijan rakentamat vahvat teoreettiset perustukset ohjaavat osal-
taan aineiston hankintaa. (Eskola & Suoranta, 2008, s. 18; Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.
59.) Haastateltavat on mielekasta valita joko teemaa tai tutkittavaa asiaa koskevan asi-
antuntemuksen tai kokemuksen perusteella. Vilkka (2021, s. 135) mainitsee, etta tar-
keana kriteerina talloin on, ettd haastateltavalla on omakohtainen kokemus tutkittavas-

ta asiasta.

Tassa tutkimuksessa oli ylla mainituista syista perusteltua kayttaa harkinnanvaraista
otantaa, jotta voitiin varmistua siita, ettd haastateltavilla on tutkittavasta aihepiirista
riittavda kokemusta voidakseen vastata teemahaastattelun kysymyksiin. Kriteereina
haastateltavien valinnassa oli myds, etta heilla on kokemusta myds muiden kiinteisto-
tai rakennusalan toimijoiden kanssa toimimisesta, mika mahdollistaa myds vertailun eri
palvelumallien valilla. Kaikilla haastatelluilla toimijoilla on enemman kuin yksi toimipis-
te Suomessa. Lisdksi haastateltavat valittiin silla perusteella, ettd he edustavat mahdol-
lisimman kattavasti erityyppisia organisaatioita, vaikka ne tutkimuksen tuloksissa on

esitetty vain kahdessa ylemman toimialakategoriassa anonymiteetin varmistamiseksi.

Haastatelluille korostetiin anonymiteetin yllapitoa kahdestakin syysta. Ensinnakin halu-
tiin varmistaa mahdollisimman rehellinen ja avoin mielipiteiden ilmaiseminen ja toisek-
seen varmistaa se, etta tutkimuksen tuloksista eivat muut alalla toimivat pysty jalkika-
teen paattelemaan toimeksiantajan ja haastatteluun osallistuneiden edustamaa yritys-
ta. Haastatelluille toimitetaan valmis pro gradu -tutkimus, jotta he voivat halutessaan

tarkistaa anonymiteetin toteutumisen luvatulla tavalla.
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Taulukossa 1 esitetddn haastatteluun osallistuneet numeroidulla koodilla 1-5 asiakkaat
sekd 1 myyja. Taulukossa mainitaan lisaksi haastatellun edustaman yrityksen toimiala
kattotasolla ja haastateltavan asema edustamassaan yrityksessa. Haastatteluista kerro-

taan suorituspdivamaara, toteutustapa seka haastattelun kesto minuuteissa.

Taulukko 1. Haastatteluun osallistuneet.

Koodi Toimiala Asema Haastattelu | Toteutus- Kesto
pvm tapa

Asiakas 1 Kaupallinen | paallikkétaso 7.2.2022 Teams 34 min
Asiakas 2 Kaupallinen | paallikkétaso 25.2.2022 Teams 39 min
Asiakas 3 Palvelut johtajataso 9.2.2022 Teams 24 min
Asiakas 4 Palvelut johtajataso 17.2.2022 Teams 37 min
Asiakas 5 Palvelut johtajataso 22.2.2022 Teams 40 min
Myyija 1 Myynti paallikkotaso 26.1.2022 Teams 37 min

Kaikki kuusi haastattelua toteutettiin Mircrosoft Teams-videoneuvotteluyhteydella
tammi-helmikuun aikana. Kaikki haastattelut nauhoitettiin Teams-jarjestelmassa, jotta
tutkijalla oli mahdollisuus palata haastattelun sisadltoon jalkikdteen. Nauhoite mahdol-
listi myOs haastattelujen litteroinnin. Haastatelluille kerrottiin, etta nauhoitteet on tar-
koitettu vain tutkijan kayttoon tutkimuksen aikana ja ne tuhotaan, kun tutkielma on
hyvaksytty eika nauhoitteiden sailyttamiselle ndin ollen ole enaa perustetta. Taulukossa
mainittuun haastattelun kestoon tulee lisdksi 5—10 minuuttia muuta keskustelua, jossa
kerrattiin haastattelun tavoite ja kadyttotarkoitus osana pro gradu- tutkielmaa. Haasta-
teltaville kerrottiin my6s tutkijan rooli yrityksen edustajana. Tutkija teki haastatteluissa

muistiinpanoja, jotka olivat avuksi haastattelujen litteroinnissa.

4.4 Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on aineiston tiivistaminen ilman, etta sen
sisdltdamaa informaatiota kadotetaan. Itse asiassa analyysin avulla pyritddn hajanaisen
aineiston informaatioarvon kasvattamiseen luomalla siitad selkeda ja mielekasta. (Eskola
& Suoranta, 2008, s. 137.) Hirsjarvi & Hurme (2008, s. 136) kirjoittavat, ettad laadullises-

sa tutkimuksessa tulosten analysointi alkaa jo haastattelutilanteessa. Analysointi tapah-
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tuu l3hella aineiston kontekstia, ja laadullinen tutkimus sdilyttdaa aineiston koko ajan
sanallisessa muodossa. Analysointia tehtdaessa kaytettiin myds merkitysten tulkintaa,
jossa tutkija pyrki l[6ytdmaan aineistosta piirteitd, jotka eivat ole suoranaisesti lausut-

tuina.

Tutkimuksen haastattelujen sisallot purettiin muistiinpanojen ja haastattelunauhoittei-
den perusteella tekstiksi, jota jarjesteltiin ja ryhmiteltiin ennen analysoinnin aloittamis-
ta. Eskola ja Suoranta (2008, s. 151) toteavat, ettd teemahaastatteluissa teemat muo-
dostavat jo itsessaan eraanlaisen aineiston jasennyksen. Tassa tutkimuksessa aineistoa
jasenneltiin neljan teeman mukaisesti ja myods tutkimuksen tulokset esitetddan myo-
hemmin teemoittain. Aineiston analysoinnissa kaytettiin induktiivista paattelytapaa,
joka perustuu ajatukselle, etta teoriat ovat empiirisen tutkimuksen tuloksia, jolloin tut-
kimus etenee empiirisesta tutkimuksesta teoreettisiin tuloksiin (Eriksson & Kovalainen,

2008, s. 22).

Aineiston analysoinnissa esiin nousseet tulokset pitdaa viela tulkita ja tuloksista tulee
tehda johtopaatokset, joiden tarkoituksena on selkiyttda esiin nousseet merkitykset.
Tutkimuksen tuloksista on pyritty laatimaan synteeseja, jotka kokoavat yhteen paa-
seikat ja antavat vastaukset asetettuihin tutkimusongelmiin. Tutkimuksen johtopaatok-
set on laadittu synteesien pohjalta. Tutkimusten tulosten tulkinnassa tutkijan tehtavana
on saattaa vastaukset teoreettisen tarkastelun tasolle, mikd on myos toteutettava tar-
kasti ja perustellen. Tutkijan tulee kertoa, mihin han paatelmansa perustaa ja milla pe-

rusteella tutkija esittaa tulkintoja. (Hirsjarvi & muut, 2007, s. 224-225, s. 228.)

4.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen haasteena on osoittaa tutkimuksen tieteellinen taso, sen laa-
dukkuus ja luotettavuus. Tutkimuksen lapindkyvyytta lisaamalla voi osoittaa sen vah-
vuuksia ja rajoitteita lapi tutkimusprosessin. (Eriksson & Kovalainen, 2008. s. 290.) Laa-

dullisen tutkimuksen luotettavuutta lisaa tutkijan tekema tarkka selostus kaikista tut-
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kimuksen vaiheista tutkimuksen toteutuksen aikana. Olosuhteista, haastattelujen to-
teutuspaikoista, mahdollisista hairidtekijoista, virhetulkinnoista ja haastatteluun kayte-
tysta ajasta tulee raportoida selvasti ja totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi ja muut, 2007, s.
227.) Laadullisen tutkimuksen patevyydelld ja oikeellisuudella tarkoitetaan sita, etta
tutkimuksen lopputulos antaa riittavan tarkan kuvauksen tai selityksen, mitad tutkimuk-
sessa tapahtui. Periaatteessa voidaan sanoa, etta tulokset ovat patevida, mikali ne ovat
totta ja yksiselitteisia. Oikeellisuudella puolestaan tavoitellaan sitd, ettd tutkimuksen
raportti ja kuvaus ovat oikeita, ja tahan paastaan analyyttisella ja monitahoisella paat-

telylla. (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 292.)

Tutkimuksen prosessia on pyritty kuvaamaan edellisissa kappaleissa, joissa on annettu
tietoa tutkimuksen kaytannon toteutustavoista. Tutkimuksen toteutuksessa on huomi-
oitu tutkimuksen tekemisen eettiset nakokulmat haastateltavien yksityisyyden suojaa-
misessa ja haastattelutavoissa. Haastattelut toteutettiin keskendadan samalla tavalla ja
aikaa jokaiseen haastatteluun oli varattu riittavasti (yksi tunti) suhteessa kaytettyyn
aikaan, joka oli noin 45 minuuttia. Talla taattiin, ettad kaikki asiat ehditdan kasitella jo-

kaisessa keskustelussa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointia tehddan koko tutkimuksen ajan suh-
teessa teoriaan, analyysitapaan, tutkimusaineiston ryhmittelyyn, luokitteluun, tutkimi-
seen, tulkintaan, tuloksiin ja johtopaatoksiin. Vilkka (2021, s. 196—-197) kirjoittaa, etta
viime kadessa tutkimuksen luotettavuuden kriteerina voidaan pitaa itse tutkijaa ja ha-
nen rehellisyyttdansa, koska arvioinnin kohteena ovat tutkijan tutkimuksessa tekemat
teot, valinnat ja ratkaisut. Myo6s Hirsjarvi & Hurme (2008, s. 189) pitavat tutkijan toi-
mintaa luotettavuuden mittarina ja lukevat siihen kuuluvaksi muun muassa sen, kuinka
kattavasti kaytettavissa oleva aineisto on otettu huomioon ja onko tietojen litterointi
toteutettu oikein. Eskola ja Suoranta (2008, s. 211) pitavat yhtena luotettavuuden kri-
teerind vahvistuvuutta, jolla he tarkoittavat, ettd tehdyt tulkinnat saavat tukea muista

vastaavaa ilmiota tarkastelleista tutkimuksista.
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Tutkimuksen aineiston keruu ja sen oikeellisuus varmistettiin kahdella tavalla: itse haas-
tattelussa tutkija teki muistiinpanoja ja huomioita haastateltavan korostamista asioista,
ja toisekseen tarkat sanamuodot oli mahdollista tarkistaa litteroinnin yhteydessa haas-
tatteluista tehdyilta nauhoitteilta. Taman toimintatavan tarkoituksena oli varmistaa,
ettd aineistoa hyddynnettiin kattavasti ja oikeellisesti. Aineiston sisaltéa tulkittiin kol-
messa vaiheessa: ensimmaiset tulkinnat tapahtuivat jo haastattelun aikana, toisen ker-
ran litterointia tehdessd, jolloin aineistosta nousi esiin ensimmaiselld kerralla vahem-
malle huomiolle jaaneita yksityiskohtia. Viimeiseksi tulosten analysoinnin yhteydessa
vhdisteltiin haastattelujen valisia yhteyksia ja yhtenevaisyyksia loogisiksi kokonaisuuk-

siksi, joita esitelldan luvussa viisi.

Yleistettdvyydestd puhuttaessa, laadullisen tutkimuksen tavoite ldhtee mielenkiinnon
kiinnittymisesta ainutkertaiseen ja sita kautta yleisen ymmarryksen lisdantymiseen.
Nain ollen tutkijan on tutkimuksen aikana osoitettava kykynsa tarkastella tutkittavaa
asiaa yksittdistapausta yleisemmalla tavalla. Yleistettavyydesta puhuttaessa on hyva
my0Os huomioida, ettd tutkimuksessa yleistiminen tehdadan tulkinnasta, joka puolestaan
on tutkijan, tutkimusaineiston ja teorian valisen vuoropuhelun tulos, eika tutkimusai-
neistosta. (Vilkka, 2021, s. 195.) Tutkimusmenetelmana haastattelututkimus mahdollisti
aiheen syvillisen kasittelyn jokaisessa yksittdisessa tapauksessa. Taman avulla oli mah-
dollista tarkastella tuloksia my6s laajempaan kontekstiin suhteutettuna, vaikka tdman
tutkimuksen paaasiallinen tavoite olikin tuottaa yksilollinen ratkaisu kyseessa olevaan
tapaukseen. Luvussa kolme muodostettu viitekehys on kuitenkin taysin sovellettavissa

myds muihin tapauksiin.

Eriksson & Kovalainen (2008, s. 294) tarkoittavat tutkimuksen uskottavuudella sita, etta
tutkijalla on riittdva ymmarrys tutkimusaiheesta ja onko keratty aineisto riittavan katta-
va vaitteiden vahvistamiselle. Tutkimuksen olisi osoitettava riittavat loogiset paattelyta-
vat, jotta toinen tutkija voisi tulla saman materiaalin perusteella samankaltaisiin tulkin-
toihin ja olla samaa mieltad vaitteiden kanssa. Eskola ja Suoranta (2008, s. 211) nakevat

oleellisena myos sen, vastaavatko tutkijan omat kasitteellisyydet ja tulkinnat tutkitta-
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vien kasityksid. Tassa tutkimuksessa haastattelijan rooli yrityksen edustajana varmisti
parhaalla mahdollisella tavalla sen, ettda haastateltavat ja tutkija puhuivat samoilla ter-
meilld ja ammattisanaston ymmartaminen varmistui. Tama lisda tulkintojen oikeelli-

suutta, kun kasitteiden vaarinymmartamisen riskia on pienennetty.

Vilkka (2021, s. 197) muistuttaa, ettd toistettavuutta kasiteltdessd on tehtdva ero tut-
kimuksen kaytannon toistettavuuden ja tutkimustekstin toistettavuuden valilla. Jokai-
nen laadullisella tutkimusmenetelmalla tehty tutkimus on kokonaisuutena ainutkertai-
nen. Toistettavuutena voidaan kuitenkin pitaa sita, etta toinen tutkija samoilla tulkinta-
saannoilla 16ytaa muiden tulkintojensa ohelle myos vahintdaan se tulkinta, jonka tutki-
muksen tekija on esittanyt. Eriksson ja Kovalainen (2008, s. 294) puhuvat myos tulosten
siirrettdvyydestd, jolla he tarkoittavat tutkijan vastuuta osoittaa tutkimuksen, tai sen
osien, yhtenevaisyys muun tutkimuksen kanssa, jotta muodostuu yhteys tutkimuksen ja
aiempien tulosten valilla. Tutkimuksen luvussa kuusi esitetdaan tutkimuksen tulosten
perusteella tehdyt johtopdatokset niin teoreettisen yleistettavyyden tasolla kuin myds
johdolle suunnattuina suosituksina. Lisdksi esitetdan suositukset jatkotutkimuskohteil-

le.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitelldaan tutkimuksen tulokset ja samalla vastataan tutkimuksen toiseen
ja kolmanteen tavoitteiseen. Samalla pyritaan sitomaan tutkimuksen tulokset esitet-
tyyn viitekehykseen. Tutkimuksen toiseksi tavoitteeksi asetettiin asiakaspolun tarkaste-
lu tydkaluna asiakaskokemuksen viemisessa kaytantdon, kun taas kolmannessa tavoit-

teessa muodostetaan asiakaspolusta visuaalinen kuvaus case-yritykselle.

Tutkimuksen tulosten avulla pyritdan antamaan riittdva ymmarrys asiakaskokemuksen
hyodyntdamisestd case-yrityksen toimintaymparistossa. Haastattelujen avulla pyrittiin
saamaan vastauksia siihen, kuinka asiakkaat kokevat asiakaspolun alkuvaiheen, ja kuin-
ka yritys pystyy parhaiten vastaamaan asiakkaan tarpeisiin. Haastattelukysymykset (ks.
liite 1) on jaoteltu teemoittain ja tdssa luvussa tulokset esitellddn naita teemoja nou-

dattaen ja asiakaspolun vaiheisiin peilaten.

Tassa tutkimuksessa muodostetun viitekehyksen ja asiakaspolkuteorioiden avulla maa-
riteltiin haastattelussa kaytetyt teemat. Ensimmaisessa osiossa perehdyttiin haastatel-
tavan taustaan ja nykyiseen rooliin yrityksessa. Tahan osioon liittyivat myos haastatel-
tavan edustaman yrityksen toimialaan tai strategiaan liittyvat kysymykset. Toinen tee-

ma-alue kasitteli yhteistyota WasaGroupin kanssa kaytannon tasolla.

Kolmas teema puolestaan kasitteli viestintda ja yritykseen liittyvia mielikuvia. Viestintaa
kartoitettiin useamman kysymyksen avulla ja samalla pyydettiin myds toiveita tai na-
kemyksia kanavavalintoihin. Neljannessa teemassa pureuduttiin tarkemmin ostopro-
sessiin ja asiakasyrityksen paatoksentekoon kiinteistoihin liittyvissa hankkeissa. Viides
teema Kkasitteli kilpailutilannetta, ja sen tarkoituksena oli saada tietoa, miten Wa-
saGroup parjaa verrattuna kilpailijoihinsa ja samalla saada tietoa, millaiset toimijat asi-

akkaat nakevat WasaGroupin kilpailijoina.
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5.1 WasaGroupin ainutlaatuinen Wasa360-palvelumalli

Wasa360-konsepti, myéhemmin palvelumalli, oli aikanaan ainutlaatuinen toimintamalli
jopa koko Euroopan tasolla. Nykyisin lahes vastaavia toimintamalleja on muillakin yri-
tyksilla, mutta silti Wasa360-palvelumallin keskeiset asiakashyodyt ovat edelleen ajan-
kohtaisia. Kokonaisvaltaisen palvelumallin keskeisia etuja asiakkaalle ovat sen tarjoama
toteutuksen helppous seka aikataulujen ja kustannusten hallittavuus. Vuokrakiinteis-
tossa kayttaja maksaa vain kiinteistdon kaytosta ja kiinteiston yllapito on ammattimaisen
omistajan, eli kiinteistéihin erikoistuneen kiinteistdrahaston vastuulla. Tassa konseptis-
sa asiakaan padomat eivat sitoudu rakennushankkeeseen eika hanella ole kaytannossa

kiinteistoriskia olleenkaan. (J. Perdsarka, henkilékohtainen keskustelu, 18.2.2022.)

Wasa360-palvelumalli koostuu kolmesta vaiheesta: kdynnistys, toteutus ja elaminen.
Kdynnistysvaihe koostuu kolmesta asiasta: kiinteistokehityksestd, investoinnista ja rat-
kaisusta asiakkaalle. Hankekehitysvaiheessa selvitetdan asiakkaan tarpeet ja toiveet
suhteessa budjettiin, mita kautta on mahdollista 10ytda asiakkaan kohteelle ihanteelli-
sen sijainti ja toimivat liikepaikat, seka varmistaa hankkeen taloudellisen kannattavuu-
den niin asiakkaan kuin rahoittajan nakokulmasta. Yrityksen organisaatiossa aktiivisia
toimijoita tassa vaiheessa ovat hankekehitys, myynti ja markkinointi seka yrityksen ra-

hoituskumppanin Tuohex Capital Oy:n asiantuntijat. (WasaGroup, 2022.)

Toteutusvaihe koostuu suunnittelusta, rakennuttamisesta ja rakentamisesta. Suunnitte-
lun tekee yleensa konserniin kuuluva WasaPlan Oy, joka pystyy tarjoamaan rakentami-
sen kaikki suunnittelualat saman katon alta. Asiakkaalle suunnitellaan toimivat ja laa-
dukkaat tilat pitkdlle tulevaisuuteen kestdvia toteutusratkaisuja tarjoamalla. Wa-
saGroup toimii hankkeissaan rakennuttajana, mika kaytannossa tarkoittaa projektin
johtamista kokonaisuudessaan. Wasa360-palvelumallissa WasaGroupilla on tdysi vas-
tuu projektin toteutuksen sujumisesta aikataulun, budjetin pitdvyyden ja lopputuloksen
laadun osalta. Kohteiden padurakoitsijana voi toimia konsernin oma rakennusliike Wa-
saCon Oy tai joku muu kumppani luotettujen rakennusliikkeiden kumppaniverkostosta.

(WasaGroup, 2022.)
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Elimisvaiheeseen tullaan, kun kiinteistd valmistuu ja se luovutetaan asiakkaan kayt-
to6n. WasaGroup vastaa valmistuneen kiinteiston yllapidosta ja toimivuudesta. Osana
toimitilojen arvon kehittamista yritys huolehtii toimitilojen kehittamisesta siten, etta ne
tarvittaessa paivitetdan myos vastaamaan tulevaisuuden muuttuneisiin tarpeisiin. Osa-
na Wasa360-palvelumallia kiinteistorahasto myds myy omistamiaan kiinteist6ja eteen-
pdin muille kiinteistosijoittajille. WasaGroupin kumppanin, Tuohex Capitalin ja sita
edeltianeiden WGF-kiinteistdérahastojen kiinteistdsalkut ovat alalla tunnettuja siita, etta
rahastot panostavat sijoituskohteiden valintaan ja valmisteluun sijoituskohteen arvon-

sdilymisen varmistamiseksi. (WasaGroup, 2022.)

5.2 Viestintd, brandimielikuva ja ensivaikutelma

Teemahaastattelun viestintda ja brandimielikuvaa kasittelevissa kysymyksissa keskityt-
tiin ensikontaktin syntymiseen seka millaisia mielikuvia WasaGroup-yritysbrandi on
synnyttanyt haastatellussa. Taman aihepiirin kysymykset liittyvat asiakaspolulla impuls-
sin ja tietoisuuden vaiheisiin, joihin pystytaan vaikuttamaan markkinoinnin ja markki-

nointiviestinnan keinoin.

Ensikontakti yritykseen oli syntynyt kaikissa tapauksissa WasaGroupin oman myynnin
aloitteesta, eika yritystd tunnettu entuudestaan. Myyntihenkilé on luonut yrityksesta
positiivisen ensivaikutelman kaikissa tapauksissa. Muutenkin myynnin aktiivinen yhtey-
denpito ja aktiivinen rooli nousi positiivisessa mielessa esiin useimmissa haastatteluis-
sa. Ennen ensimmaistda kontaktia yritysta kohtaan syntyneisiin mielikuviin vaikuttaa
eniten yritysbrandi, jonka keskeinen merkitys nousi vahvasti esille haastatteluissa. Ca-
se-yrityksen yritysbrandi ei ollut haastatelluille tuttu ennen myynnin tekemaa aloitetta.
Yritysbrandin tuttuuden merkitys myyntitydssa keskustelun kdaynnistamisen apuna nou-
si esille myo6s sisdisessd haastattelussa. Yrityksemme myyntihenkil6 tiivisti brandin

merkityksen myyntitydssa seuraavasti:
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“Jos on sellainen bréindi, joka tunnetaan ja tiedetddn, niin kylldhdn se hirvedsti tasoit-
taa myyntityén aloittamista. Mitéd tuntemattomampi yritys niin sitd tarkemmin halu-

taan etukdteen selvittéd, millaisesta toimijasta on kyse.”

Samalla kysyttiin myos tiedon loydettavyydesta sekd some- ja mediakanavien seuraa-
misesta. Kaikki haastatellut nostivat LinkedIn-kanavan ainoaksi sosiaalisen median ka-
navaksi, jota seuraa niin tyo- kuin vapaa-ajallaan. Kaksi haastatelluista mainitsi myos
Facebook-sovelluksen sosiaalisen median kanavista, mutta sitda pidettiin selkeasti
enemman vapaa-aikaan liittyvana eika case-yrityksen sivun seuraamista kyseisessa ka-
navassa huomioitu kdytanndssa ollenkaan. Facebook-kdyttéon liittyi myoés vahvem-
min "“yritdn vahentda somen kaytt6a” -teemoja. LinkedIn-kanavan hyodyntamista tyo-

asioissa pidettiin enemman lisddntyvana kuin vahennettavana.

Mielenkiinnon kohteet olivat laajoja eikd seuranta keskittynyt vain tiettyyn alueeseen.
WasaGroupiin liittyva tieto on helposti |0ydettavissa nettisivuilta, ja kaikki haastatellut
olivat vierailleet sivustolla jossain asiakassuhteen vaiheessa. Tyypillisimmat maininnat
olivat nettisivujen selaamisesta, kun etsittiin taustatietoa yrityksesta, kdaynnissa olevista
toimitilahankkeista tai luettiin yrityksen uutiskirjeelld sahkdpostiin saatuja ajankohtaisia
uutisia. Uutiskirjeen merkitys mainittiin mielenkiinnon herattdjana ja yrityksen asioiden

seuraamisessa.

5.3 Ostoprosessi ja paatoksenteko

Tassd teema-alueessa kysymykset kasittelivat asiakkaan tarvetta, paatoksentekomallia
ja -kriteereita, usein toistuvia kysymyksia ostoprosessin aikana sekda myyjan mahdolli-
suutta auttaa ratkaisujen ja paatosten syntymisessad. Asiakaspolun vaiheista ostopro-
sessin alkuvaiheeseen liittyy harkinta ja vertailu, jotka valmistelevat varsinaista paatok-
sentekoa, joka puolestaan johtaa ostamiseen. Tahan aihepiiriin liittyvat kysymyslomak-

keen kysymykset 12-16 (liite 1).
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Asiakkaiden tarve oli yhtenevadinen kaikissa vastauksissa. Omaan strategiaan pohjau-
tuen asiakkaalle oli syntynyt tarve uusille toimitiloille joko uudella paikkakunnalla tai
|oytaa parempi sijainti nykyiseltd paikkakunnalta. Haastatteluun osallistuneilla isommil-
la ketjutoimijoilla oli enemman omia resursseja sijaintien ennakkokartoitukseen, ja
heilld on myds omat analyysitapansa houkuttelevien kohteiden kartoitukseen. Pie-
nemmat toimijat puolestaan luottivat vahvasti WasaGroupin hankekehityksen teke-

maan tonttikartoitukseen ja uusien liikepaikkojen proaktiiviseen tarjoamiseen.

Haastattelussa kartoitettiin hankinta- tai ostoprosessissa mukana olevia henkil6ita seka
paatoksentekoprosessia. Haastateltujen yritysten erilaisuuden johdosta prosessiin osal-
listuvien henkildiden rooleista yrityksessa ei voi vetda yksiselitteisia johtopaatoksia,
joten tassa korostuu myyjdorganisaation puolelta tehtdva ennakkoty6, jonka avulla pys-
tytdan kartoittamaan jokaisessa yksil6llisessa tapauksessa oleelliset yhteyshenkil6t.
Investointipaatoksenteko tapahtui kaikissa tapauksissa joko paikallisen johtoryhman tai
hallituksen tasolla tai astetta korkeammalla ketjun paakonttoritasolla. Hankkeen esitte-
leminen asiakasorganisaatiossa paattajille oli kaikissa tapauksissa haastatteluun osallis-

tuneen tehtavana.

Paatoksentekokriteerit kiinnostavat myyjaa, mutta niissa ei tullut yllatyksia verrattuna
myyjahaastattelusta saatuun tietoon ja ennakko-oletuksiin. Sopiva sijainti ja hinta olivat
maaraavia tekijoita kaikissa tapauksissa, joko niin, ettd molemmat mainittiin tai sitten
toinen painottui enemman. Nadiden rinnalla mainittiin myos aiemmat kokemukset hy-
vasta yhteistyOstd, myyjaorganisaation vakavaraisuus ja kotimaisuus. Sijainti on kiinteis-
toalalla keskeinen eika siihenkdaan vastaukset tuoneet yllattavia uusia nakokulmia. Si-
jainnin osalta korostuivat seuraavat kriteerit:

e sijainti vilkkaiden liikennevaylien ja asiakasvirtojen varrella

e helppo saavutettavuus ja hyva nakyvyys paavaylille

e sijainti hypermarketin ldheisyydessa tai merkittavalla liikekeskusalueella

e parkkipaikkojen riittavyys

e joukkoliikenneyhteydet kaupungin keskustaan.
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Haastattelussa keskusteltiin siitd, onko hankkeissa usein toistuvia samoja haasteita seka
hankintavaiheen aikana syntyvia kysymyksia. Toistuvissa kysymyksissa pyydettiin poh-
timaan kaikkia projekteja, joissa haastateltava on ollut mukana, ei siis vain WasaGrou-
pin kanssa toteutettuja hankkeita. Tassa aihepiirissa tuli esiin erityisesti aikatauluun ja

laatuun liittyvia nakokohtia seka yhteinen ymmarrys hankkeen sisallosta ja laajuudesta.

Hankkeen sisaltoon ja laajuuteen liittyvia haasteita asiakkaan on mahdollista ratkoa
ennakkoon. Tama kuitenkin edellyttaa projektiosaamista ja rakennushankkeen kokonai-
suuden ymmartamista. Aihe nousi haastatteluissa esiin ja yksi haastatelluista kuvasi
erasta projektiaan seuraavan esimerkin kautta: tarjousten vertailu tuli helpommaksi,
koska yritys onnistui itse projektin alkutason maarittelyssa. Tarjouspyynnossa oli kuvat
valmiina ja muut rakennustekniset maaritykset oli tehty varsin tarkasti, minka ansiosta

tarjoukset saatiin tasalaatuisiksi, ja sitd kautta tarjousten vertailua helpommaksi.

Kahdessa haastatteluissa korostui, ettd WasaGroupin tarjonta tdydentda hyvin asiak-
kaan omaa osaamista. Haastateltavat korostavat yhdessa toimimisen helppoutta, koska
molemmista organisaatioista |6ytyy hyvin sopivia vastinpareja, jolloin kullakin rakenta-
misen sektorilla (esimerkiksi arkkitehtisuunnittelu, rakennuttaminen, sopimusasiat)
puhutaan “samaa kieltd”. Hyva tiedonkulku tekee projektin etenemisen jouhevaksi, kun
tiedonkulku on joustavaa eika vélissa ole turhaa byrokratiaa, jolloin kaikki projektissa

mukana olevat keskustelevat keskenaan.

“WasaGroupin suhtautumistapa on hyvin ratkaisukeskeinen, positiivinen ja asiakasldh-
téinen. Silld pdrjédd tdssd maailmassa hyvin pitkdélle, oli kyseessé hankekehittémistd tai
mitd tahansa muuta, niin se asenne on kumminkin aika térked” (asiakas 1, pddllikkéta-

so, kaupallinen).
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Joustavuus ja yhteistydkyky tuli esiin myos hankkeessa, jossa Covid-19-pandemian takia
jouduttiin jo sovittua rakennusprojektin aloitusta siirtamaan markkinoiden epavar-

muuden takia:

”"WasaGroupilla oli erittéin positiivinen suhtautuminen kaikille uudessa tilanteessa, jos-
sa ei ollut kenelldkddn tietoa, millaista jélked korona tulee yhteiskunnalle tekemdidn.
Tuolloin oli tarpeen ottaa hankkeessa aikalisd ja jdddd seuraamaan tilanteen kehitty-
mistd. Kdytidnndssd koronan takia jouduttiin siirtmdén aloitusta vuodella eteenpdin.
Tdssdkin kohdassa tehtiin hyvdd yhteistyétd ja ymmdrrystd 16ytyi kaikilta osapuolilta”

(Asiakas 5, toimitusjohtaja, palvelut).

Haastatteluissa kysyttiin myos WasaGroupin kyvysta auttaa paatosten syntymisessa.
Case-yrityksen sopimusten liitteend kayttama vastuunjakotaulukko helpotti kokonai-
suudesta ja hankkeen laajuudesta sopimista. Se on selked ja jattda mahdollisimman

vahan tulkinnan varaa rakennusvaihetta koskevissa asioissa.

”Kun sopimuksiin ei tarvitse palata sen jilkeen, kun ne on yhden kerran tehty, niin timd

on merkki siité, ettd on hyvin tehtyjd asioita” (asiakas 1, pddllikkétaso, kaupallinen).

Hintaneuvottelut olivat keskeinen osa ostoprosessia. Haastatteluissa hinnoittelu nousi
vahvasti esiin. WasaGroup sai kiitosta avoimuudesta myos hintapuolessa, koska neuvot-
teluissa on avattu reilusti, mitd eri vaihtoehdot tarkoittavat hinnassa. WasaGroupissa
ollaan hyvin perilld kohteiden hintahaarukasta ja usein neuvotteluja kdynnistettdessa ei
olla hinnassa kaukana toisista. Myynnin ndakékulmasta hintakeskustelu menee talla ta-

voin:

“Itse ohjaan raha-asioita neuvottelussa ihan viimeiseksi, koska hinnalla ei ole merkitys-
td, jos emme pysty tarjoamaan sellaista, mitd asiakas oikeasti tarvitsee. Mutta jos ti-
lanne on yhtddn sellainen, ettd me tieddmme sielld olevan maksukykyd ja halukkuutta,

niin sitten kaikki muut asiat ensin. Yleensd se raha saadaan jéirjestettyd, jos molemmilla
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on samansuuntainen nédkemys. Ndmd muut asiat usein mddrddvdt, onko meilld siihen

rahakeskusteluun edes aihetta.”

Myds asiakkaan suunnalta nahtiin, etta WasaGroupilla on hyvin tiedossa kyseisen asi-
akkaan maksukyvykkyys jo ennen neuvottelujen aloittamista, joten myds asiakkaan
nakdkulmasta se maaritteli, kannattaako neuvotteluja kaynnistaa vai ei. Hankkeen hin-
talappu oli myos syy neuvottelujen kariutumiselle joissakin tapauksissa, mutta se ei ole
vaikuttanut asiakassuhteen jatkuvuuteen vaan se nahtiin enemmankin alalle tyypillise-

na tilanteena.

5.4 Kilpailutilanne ja Wasa360-palvelumallin edut

Haastatteluissa kysyttiin myds Wasa360-palvelumallin nakymisesta asiakkaan suun-
taan. Osa haastatelluista kertoi, ettei case-yrityksen palvelumalli nayttaydy heille pro-
jekteissa merkittavasti. WasaGroupin toimintamalli koettiin hyvin vastaavaksi kuin mui-

denkin alan toimijoiden.

“Samanlainen sabluuna kuin kaikilla muillakin rakennuttajilla: kaikki haluavat I6ytéd
sen parhaan mahdollisen tontin ja siihen aletaan koota hanketta.” (Asiakas 2, pddllikko-

taso, kaupallinen)

Wasa360-palvelumalliin kiintedsti kuuluvan rahoituksen merkitys oli yhdessa haastatte-

lussa merkittdva ja se nahtiin prosessia nopeuttavana tekijana:

”Tottakai rahastolla on suuri arvo, kun kumminkin investorin I6ytéminen on oman ope-
raation takana. Kun teillé on rahastoja sielld olemassa, niin kyllihdn se jouhevoittaa
projektia. Ei tule viiveitd senkddn osalta vaan se on jo koeponnistettu rahaston suun-
taan, ettd tdllaisia hankkeita voidaan ottaa ja alkaa tydstdmdén. Minun mielestdni se

vain selkeyttdd toimintalogiikkaa.” (Asiakas 1, pddllikkétaso, kaupallinen)



66

Hankkeiden investorina toimivat rahastot koettiin myds lopputuotteen laadun takeena,
koska kumppanirahastolta tulee suora palaute, jos rakentamista ei ole tehty kunnolla.
Hyva kontaktipinta rahastomaailmaan vahensi myds hankkeen aikana syntyvia erimieli-
syyksia. WasaGroupiin ja sen kumppanirahastoihin liittyen yksi haastatelluista mainitsi
my0s, ettd kotimaisuus painoi paatoksenteossa, silld he halusivat varmistua siita, etta
kumppani on vakavarainen ja pitkaaikainen toimija, jottei hankkeessa tule riskia siita,

ettd "kiinteisto haviaisi pois.”

Kiinteistoalalla puhutaan hankkeissa ankkurivuokralaisista, jotka sitoutuvat kohteen
toteuttamiseen varhaisessa vaiheessa ja ovat kyseisen hankkeen etenemisen kannalta
ratkaisevassa roolissa. Ankkurivuokralaisten arvo nahdaan myds asiakkaan nakékulmas-
ta. Yksi haastatelluista totesi, ettd jokainen rakennuttaja tai rahoittaja myontaa, etta
kiinnittamalla tunnetun ketjun hankkeeseen sen arvo nousee ja hankkeen vieminen

toteutukseen helpottuu.

Wasa360-palvelumallin edut konkretisoituivat etenkin asiakkaalle, joka on tehnyt
omassa lilketoiminnassaan paatoksen luopua omaan taseeseen rakentamisesta ja siir-
tya kaikissa toimipisteissaan vuokratiloihin. Asiakasyritys oli aiemmin toteuttanut hank-
keita KVR-urakkana, joka sitoi merkittavasti asiakkaan oman organisaation resursseja,
aiheutti vastuiden siirtoa oman organisaation sisalla ja oli kokonaisuudessaan asiakkaan

nakokulmasta raskaampi ja kuormittavampi.

“Wasa360-malli vapautti aikaa keskittyd omaan liiketoimintaan, pddstiin huomattavas-
ti helpommalla. Toimitilan rakentaminen ei saa sitoa liikaa henkilékuntaa rakentamis-
projektiin. Jos ei ole erillisté resurssia osoittaa rakennusprojektiin, niin silloin ei kyllé
kannata Idhted omaan taseeseen rakentamaan vaan silloin ehdottomasti vuokramallil-

la rakennuttaminen on jdrkevimpdd.” (Asiakas 5, toimitusjohtaja, palvelut)

WasaGroupin myynnin nakemys Wasa360-mallin eduista on hyvin samansuuntainen

asiakkaan nakemyksen kanssa:
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“Etuna on Wasa360-mallin kokonaisvaltaisuus, etté me pystymme tarjoamaan hank-
keeseen koko kierros tai sitten osia siitd. Mind nden, ettd rakentamisen osaaminen on
hyvi asia, joka antaa meiddn yrityksellemme sellaista katu-uskottavuutta, koska meiltd
16ytyy myés rakentajia. Kuinka monella muulla on sellaista? Monella on jonkunlaisia
konsultteja, jotka antavat jonkinlaista tietoa, mutta meilld oikeasti tiedetddn, miten

rakennetaan ja suunnitellaan.”

Haastatteluissa myds asiakkaat nostivat kaikkien palveluiden I6ytymisen talon sisadlta
merkittavaksi eduksi. Hankkeiden alkupddssa oman suunnittelun merkitysta pidettiin
suurena, silla kaikki arkkitehti- ja rakennekuvat tulevat nopeasti, kuten myos paivitykset
niihin. Yhteistyokyvykkyys myos projektin ulkopuolella nousi esiin, silla WasaGroup on
auttanut asiakkaan rakennustapaselosteen kaantamisessa englannista suomeksi, ja
tahan tyohon WasaGroupin asiantuntijat olivat antaneet asiantuntemuksensa teknisen

sanaston osalta.

“Erityisend juttuna tulee heti mieleen sellainen suoraviivaisuus, koska teillé on kaikki
toiminnot hallittavissa alusta vuokraukseen asti. Nden, ettd tdmd on hyvin kilpailuky-
kyinen malli ja voimavara muihin toimijoihin verrattuna. Muihin toimijoiden néhden
arkkitehtisuunnittelua ja alkuvaiheen suunnittelua on hyvin harvalla omissa kdsisséén.”

(Asiakas 1, pddllikkétaso, kaupallinen)

Haastatellut eivat kuitenkaan antaneet pelkkda positiivista palautetta vaan kysymyk-
seen “mita voisimme tehda paremmin” tuli useita konkreettisia kehitysehdotuksia, joi-
den avulla WasaGroup pystyy parantamaan asiakaskokemusta. Osa naista vastauksista
liittyy vahvasti kyseiseen asiakasyritykseen, ja siksi kehitysideat esitetaan tassa ylei-

semmalla tasolla.

Kehityskohteena nahtiin esimerkiksi paikallisen ldsndolon vahvistaminen Tampereen

seudulla, joka on yksi merkittavimmassa kasvukeskuksista Suomessa. Tama vahvistaisi
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paikallistuntemusta ja toisi lisda kyseisen seudun asiantuntemusta hankekehitystyohon
ja myyntiin. Toinen kehityskohde oli my6s sopimusneuvotteluihin liittyva toive siita,
ettd vuokranmaksua olisi mahdollista porrastaa alkuvaiheessa. Tama on kuitenkin so-
pimustekninen kysymys, joka on mahdollista toteuttaa vain asiakkaan, WasaGroupin ja

rahoittajan kolmikannassa syntyvalla yhteisymmarryksella.

Kolmas selva kehityskohde nahtiin viestinndssa etenkin siina vaiheessa, kun kumppani-
rahastot myyvat kohteita eteenpain toisille kiinteistosijoittajille. Vuokralaisilla on tassa
siirtymavaiheessa usein suuri tarve tiedonsaannille, vaikka vaikutuksia kiinteiston toi-
mintaan ei kdytanndssa omistajan vaihdoksesta tule. Haastateltujen asiakkaiden puo-
lelta oli kuitenkin selvd ymmarrys sille, etta kiinteistoportfolioiden kokoaminen ja nii-

den myyminen eteenpain on olennainen osa rahaston toimintaa.

5.5 Yhteistyo ja asiakkuus

Yhteistyon ja asiakkuuden teemaan kuuluvissa kysymyksissa saatiin taustatietoa haas-
tateltavien suhteesta case-yritykseen. Taman aihepiirin kysymykset liittyvat asiakaspo-

lulla vaiheisiin ostamisen jalkeen, kun asiakkuus on syntynyt.

Tassa tutkimuksessa haastatellut asiakkaat olivat kaikki olleet WasaGroupin kanssa yh-
teistydssa usean vuoden ajan, kaikki vahintdan 4 vuotta ja kahdella jopa yli 12 vuotta.
Hankkeethan eivat ole sellaisia, ettd niita tulee saanndllisesti, mutta nelja haastatelluis-
ta oli tehnyt jo enemman kuin kaksi yhteista projektia, mika antoi hyvaa perspektiivia
vastauksiin. Niin asiakkaat kuin myyntikin nakivat, etta yritysten valilla on enemmankin

kumppanuus- kuin asiakassuhde. Myyntiorganisaation haastatellun sanoin:

"Aina ei voi puhua vain siitd, ettd me tarjoamme ja asiakas ottaa vastaan tietoa. Puhun

mieluummin yhteistybkumppanista kuin asiakkaasta.”
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Yhteistyokumppanuudessa on oleellista ymmartda myos kumppanin liiketoimintaa,
mika on myods keskeista hyvan asiakaskokemuksen tuottamisessa. Yksi haastatelluista
korostaa, ettd WasaGroupin myynti kykenee ymmartamaan erinomaisesti heidan liike-
toiminnallisia tarpeitaan kohteiden valinnassa. WasaGroupin ammattimaisen toimin-
nan ansiosta myods asiakkaan oma ymmarrys heidan omia toimitilatarpeitaan kohtaan
on kasvanut. Hankkeen onnistuminen nahtiin kumpaakin osapuolta hyoédyttavana yh-

teisena onnistumisena:

“Teiddn kanssanne toteutetut hankkeet ovat kaupallisesti onnistuneita, mikd on kum-
minkin se molempien lopullinen mittari. Asiakkaita varten ndité kohteita tehdddn ja
silloin kun asiakkaat tykkddvdt kohteessa kdydd niin silloin meilld on huomattavasti
helpompaa ja silloin omistajalla on huomattavasti helpompaa. On ollut hyvié onnistu-

misia.” (Asiakas 1, pddllikkétaso, kaupallinen)

Yhteistydén onnistumisissa moni haastatelluista mainitsee hankkeiden pysymisen aika-
taulussa, mika on toimitilahankkeissa erittdin tarkeda asiakkaan nakdkulmasta useam-
mastakin syysta. Naita syita mainittiin esimerkiksi omaan sisatilojen kalustukseen ja
laiteasennuksiin liittyvissa aikatauluissa pysyminen seka sujuvien siirtymien jarjestami-
nen edellisista tiloista uusiin. Erikseen mainittiin myds hankkeiden myota rakennustek-
nisen oppimisen, joka voi vaikuttaa loppukadyttdjan laiteasetteluun ja tilankdayton te-

hokkuuteen.

Vain kahdella haastatelluista oli kertoa epaonnistumisista matkan varrella. Syita hank-
keen kariutumiseen jo alkumetreilld olivat esimerkiksi se, ettd ensimmaiselld yrittamal-
I3 ei paasty yhteisymmarrykseen sopivasta hintatasosta, asiakas itse ei loytanyt yritta-

jaa kohteeseen tai kustannustaso ei ole ollut riittavan hyva.

Haastattelussa kysyttiin myos parhaista tavoista pitad yhteytta asiakkaaseen. Useimmat
pitivat hyvana WasaGroupin myyjien tapaa pitda heihin yhteytta heihin. Mainituksi tuli

useammassakin haastattelussa yhteydenpidon saanndllisyys myynnin suunnalta, saan-
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nolliset tapaamiset ja kuulumisten vaihtaminen my6s epamuodollisemmin esimerkiksi

puhelimitse.

“Teilld on aktiivinen myyntiorganisaatio, joka pitdd aktiivisesti yhteyttd meihin. Meillé
on téhdn asti vain ja ainoastaan hyvid kokemuksia teiddn kanssanne toimimisesta. Ha-

luamme tehdd teiddn kanssanne liséé kohteita.” (Asiakas 3, johtajataso, palvelut)

Pitkissa asiakassuhteissa epamuodolliset kuulumisten vaihtamiset kuuluivat tervetul-
leena osana yhteistydsuhdetta ja niita pidetiin molemmin puolin tarkeind kumppanuut-
ta vahvistavina tapoina. Merkittava piirre tallaiselle yhteydenpidolle oli kuitenkin yh-
teydenottojen ajoittuminen normaalin tydajan ulkopuolelle. Vertailuna haastatteluissa
nousi esiin turhana pidetyt yhteydenotot, joita ei kaivattu. Tydajalla tapahtuvalta yh-

teydenotolta kaivattiin selkeda syyta ja asiasisaltoa:

“Monella yritykselld on minun mielesténi liikaa paineita siind, ettd on velvollisuus kon-
taktoida asiakkaita tietty mddrd ja siksi ollaan yhteydessd, vaikka ei ole asiaa. Itselle
herdé kysymys: miksi? Mieluummin keskittyisin omaan ty6hén nyt téssd.” (Asiakas 5,

johtajataso, palvelut)

Useimmat haastatelluista mainitsivat uutiskirjeen olevan hyva tapa seurata yrityksen
kuulumisia, vaikka uutiskirjeen lukeminen riippui monella omasta sen hetken kalente-
rista. Uutiskirjeesta haluttiin lukea erityisesti, mita uutta on tulossa, ja muutamia aihe-
piireja lueteltiin hyvin tarkastikin: uudet teknologiat, investoinnit ja kuinka energiate-

hokkuuteen vaikutetaan.

Yhteiseen viestintdadan suhtauduttiin myos positiivisesti ja siindkin suhteessa mainittiin,
ettd molempien yritysten viestintdosastojen suora keskusteluyhteys on tarkeda. Mo-
lemmilla osapuolilla on halukkuus tiedottaa hankkeesta ainakin kolmessa vaiheessa:
kun on paatetty hankkeen toteuttamisesta, kun kohteen rakentaminen kaynnistyy ja

kun kohde valmistuu ja/tai kun avajaisia vietetaan.
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Luottamus ja hyva yhteisty0d nousivat vahvasti esiin, kun keskusteltiin yhteistyosta. Asi-
akkaan ja myyjan valinen henkilékemia ja “sama aaltopituus” tekevat liiketoiminnasta

hauskempaa, kun tietda ettd hommat sujuvat.

"Erityisesti toteuttajapuolelta tulee paljon positiivista palautetta. Oma rakennuttajam-
me sanoo, ettd valitse se WasaGroup, kun sen kanssa kaikki toimii eikd tule projektivai-

heessa ylldtyksié” (Asiakas 4, johtajataso, palvelut)

5.6 Tulosten analysointi

Taman tutkimuksen teoriaosassa esitetty viitekehys lahtee ajatuksesta, etta asiakasko-
kemus on ylimpana kattotasona yrityksen toiminnassa ja on osa liiketoiminnan strate-
gista johtamista. Voidakseen hyddyntda asiakaskokemusta strategisesti, on asiakasko-
kemus madriteltdva ja sitd on johdettava esimerkiksi asiakaspolun avulla. Haluttu asia-
kaskokemus tulee maaritella tunnetasolla saakka, jotta pystytdan luomaan asiakastyy-

tyvaisyyttd, asiakasuskollisuutta seka jalostamaan nama asiakassuositteluksi.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta case-yrityksen myynti toimii asiakaslah-
toisesti. Asiakaslahtdiseen toimintaan liittyy etenkin B2B-liiketoiminnassa keskeinen
elementti eli asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen ja sita kautta asiakkaalle merki-
tyksellisten asioiden hahmottaminen ja asiakkaiden tarpeiden ennakointi ja yhdessa
oppiminen. Haastatteluista ei kuitenkaan tullut ilmi koko organisaation kattavaa joh-
donmukaista toimintaa, silla haastateltujen asiakkaiden kokemuksien perusteella halut-
tuun asiakastyytyvaisyyteen oli paadytty varsin eri tavoin ja selked johdetun toiminnan

luoma systemaattisuus puuttui.

Haastatteluissa nousi esille yrityksen brandin merkitys myyntityolle, mutta myos yrityk-

sen yleiselle huomioarvolle mediakentédssa. Tavoiteltava positiivinen asiakaskokemus ja
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brandimielikuvat kulkevat rinnakkain, joten molempien elementtien kehittaminen yhta

aikaa on perusteltua.

Taulukossa 2 esitetdadn haastattelujen perusteella case-yrityksen brandiin liitetyt adjek-
tiivit. Ne on esitetty mainintojen lukumaaran mukaisessa jarjestyksessa eniten mainin-
toja saaneesta pienimpaan. Taulukosta on jatetty pois ne adjektiivit, jotka mainittiin

vain kerran.

Taulukko 2. Case-yrityksen brandimielikuvaan liitetyt adjektiivit seka niiden mainintojen maara
haastatteluissa.

Adjektiivi Nainintolen
Ammattimaisuus 5
Avoimuus / yhteistyokyky 4
Rakennusprojektin hallinta 3
Luotettavuus 2
Reiluus / rehellisyys 2

Haastatteluissa mainittiin kerran myos adjektiivit aktiivinen (hankekehityksen yhteydes-
sd) seka asiallinen. Haastatteluissa esiin nousseet keskeiset ominaisuudet, eli ammat-
timaisuus, yhteistyokyky, avoimuus, luotettavuus ja rehellisyys, voivat toimia ulkoisena
peilind yrityksen arvoja maariteltdessd, silla ne kuvaavat, kuinka yrityksen toiminta
nadyttaytyy ulkopuolisille. Kuten brandimarkkinoinnissa yleisesti tiedetdan, yrityksen
brandimielikuva kannattaa johtaa yrityksen arvoista. Brandiarvot antavat yksinkertaisen

keinon viestida myos talon ulkopuolelle yrityksen tavasta toimia.

Haastatteluissa huomiota sai my0s yrityksen palvelumallin helppous asiakkaalle seka
projektien aikataulussa pysyminen. Asiakkaalle nakyy, mita sopimuksessa on sovittu ja
ndissa asioissa pitaydyttiin toteutusprosessin aikana. Ja vastaavasti, mikali jotain muu-
tosta oli tarpeen tehda, siitd keskusteltiin ratkaisuhakuisesti. Koettiin, ettd yrityksen

toiminnan tavoitteena oli [6ytdda molemmille osapuolille paras mahdollinen ratkaisu,
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jota ei koettu oman edun ajamiseksi vaan aidoksi auttamisen haluksi. B2B-
lilketoiminnassa neuvotteluilla ja sopimuksilla on keskeinen merkitys ja naissa tilanteis-
sa myyjan roolilla on suuri merkitys. Ndin ollen haastattelujen valitykselld syntyi mieli-
kuva myynnin asiantuntemuksesta ja hyvasta kyvysta asiakaspalveluun ratkaisukeskei-

sella tavalla.

Case-yrityksen tuotteen perusteella voidaan kyseenalaistaa, kuinka paljon tietoista os-
totarvetta talla toimialalla pystytaan herattamaan. Kadnteisesti voidaan kuitenkin tode-
ta, etta siita huolimatta yritys voi jo valmiiksi kertoa, millainen vastaus silla on mahdol-
liseen tarpeeseen. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd yrityksen markkinointi-
viestinndssa on |6ydetty oikeat kanavat asiakaskunnan tavoittamiseen. Erityisesti uutis-
kirje, yrityksen nettisivut, LinkedIn-sovellus mainittiin kanavina, joiden kautta tietoa
yrityksen ajankohtaisista asioista halutaan saada. Etenkin sosiaalisen median puolella
on tarkeda pysya ajan tasalla viimeisimmista ilmioistd. Haastatteluissa ei kuitenkaan
esitetty toiveita sosiaalisen median kanavien lisddmiseen ja uusien kanavien kayttoon-
otolle ei haastattelujen pohjalta ole tarvetta. On kuitenkin huomioitava, ettd some-
kayttaytyminen on vahvasti sidoksissa vastaajan ikdaan ja kayttotottumuksissa on eri
sukupolvien vililla huomattavia eroja. Jotta nama erot saataisiin esille, olisi aiheesta

kysyttava huomattavasti laajemmalta tutkimusotannalta.

Haastattelujen perusteella mahdollisuuksia ja halukkuutta vield tiiviimpaan kumppa-
nuuteen l0ytyy asiakasyritysten puolelta. Maaritelty asiakaskokemus ja johdettu asia-
kaspolku tarjoavat case-yritykselle systemaattisen tavan johtaa asiakassuhteitaan ja
vaikuttaa asiakkaisiin myos tunnetasolla. Lisaantynyt tunnetason sitoutuminen johtaa
asiakasuskollisuuteen ja suositteluhalukkuuteen. Tunnetasolla syntynyt side yrityksen ja
asiakkaan valilla myds vahentda halukkuutta ostaa palveluja kilpailijalta. Kiinted kump-
panuus myos todenndkoisesti vaikuttaa hankeneuvotteluihin ja hintakeskustelusta on
mahdollista pdastda molemminpuolisen hydédyn maksimointiin, mikd on tyypillista toi-

mittaessa B2B-liiketoimintaymparistossa.
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5.7 WasaGroupille toteutettu asiakaspolku

Taman konstruktiivisen pro gradu -tutkimuksen yhtena tavoitteena on tuottaa case-
yritykselle soveltuva asiakaspolun malli. Samalla tutkimuksen tavoitteena on lisata
ymmarrysta aihepiirista, joten tutkimuksen tulosten analysoinnin perusteella on aiheel-
lista kasitellda myos yrityksen eri toimintojen ja asiakkaan valisia kosketuspisteita tar-

kemmin ennen asiakaspolkuun siirtymista.

Asiakaspolkuanalyysin avulla on mahdollista paljastaa asiakkaan kohtaamat kosketus-
pisteet asiakaspolun varrelta. Naista kosketuspisteistd on laadittu oheinen visualisointi,
jossa keskelle sijoitetun asiakkaan ymparille on tummansinisiin palloihin merkitty case-
yrityksen toiminnot, ks. kuvio 6. Nadiden organisaation osien ja asiakkaan valilld on esi-
tettyna keskeisid kosketuspisteita tai toimintoja, jotka joko mahdollistavat liiketoimin-
nan tai tarjoavat suoran kosketuspisteen naiden kahden valille. Kuvion avulla selvida
kaikkien toimintojen merkitys osana asiakaskokemuksen luomista asiakaspolun varrel-
la. Vaikka tdssa tutkimuksessa keskitytadan asiakaskokemuksen johtamiseen kokonai-
suutena ja erityisesti asiakaspolun alkuvaiheen toimintoihin, kuten hankekehitykseen,
myyntiin ja markkinointiin, on tarkeda korostaa ja huomata myds taustaorganisaation
merkitystd osana asiakaskokemuksen luomista useiden eri kosketuspisteiden kautta.
Esimerkiksi ilman toimivaa IT-infrastruktuuria ovat hankekehityksen ja myynnin tehta-
vat mahdottomia, mikali IT-jarjestelmat eivat mahdollista tietojen kasittelya ja tallen-

tamista seka viestintaa asiakkaan ja organisaation valilla.
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Kuvio 6. Asiakkaan kohtaamia kosketuspisteitda WasaGroupin kanssa toimiessa.

Raportointi

Edellisessa kuvassa esitetyt kosketuspisteet on siirretty myods kronologisesti eteneville
asiakaspolulle. WasaGroupin asiakaspolun kuvauksessa lahtokohtana on kaytetty teo-
reettisen mallin lisdaksi myds yrityksen omaa organisaatiorakennetta. Teoreettisena
asiakaspolun mallina on kaytetty Holma ja muut (2021, s. 139) esittelem&da B2B-
lilketoimintaan soveltuvaa asiakaspolun vaiheistusta, joka on monipuolisempi kuin pe-
rinteisemmin etenkin kuluttajamarkkinoinnissa kdytetty Lemon & Verhoef (2016) esit-
telema kolmivaiheinen malli. Seuraavaksi esitelldaan WasaGroupille laadittu asiakaspol-
ku, joka on mainittuja malleja hyddyntdaen muokattu sopimaan yrityksen toimintaan,

ks. kuvio 7.

Asiakaspolkukuvauksen ylareunassa on merkitty WasaGroupin organisaation mukainen
toiminto, joka on vastuussa kussakin asiakaspolun vaiheessa toimenpiteista. Tassa tut-
kimuksessa paapaino on ollut asiakaspolun alkuosassa, eli markkinointiviestinnan ja
myynnin alla olevista vaiheista ja kosketuspisteista, joihin padasiassa haastattelukysy-
mykset liittyivat. Varsinaisessa kiinteiston rakennusvaiheessa vastuu asiakaspolulla siir-
tyy toteutusvaiheelle, jossa toimivat rakennusprojektista vastaavat henkilot. Toteutuk-
sen myota myos uusilla asiakkailla syntyy asiakkuussuhde. Jatkuessaan asiakkuus syve-
nee positiivisen asiakaskokemuksen myo6ta suositteluvaiheeseen, jossa asiakassuhdetta

vahvistetaan ja syvennetdan yhteistyossd. Asiakkuuden aikana padvastuun asiakassuh-
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teen hoitamisesta ottaa kiinteistotiimi, joka vastaa WasaGroupin rakennuttamisen koh-
teiden kiinteistojen yllapidosta. Kuvion taustan pohjavari myos kuvaa asiakkaan suh-
teen muutosta, aluksi asiakas on vahvemmin markkinointiviestinnan vaikutuspiirissa,
mita on kuvattu oranssilla taustavarilla. Sininen pohjavari puolestaan viittaa syntynee-

seen asiakassuhteeseen.

Asiakaspolun vaiheet kuvaavat asiakkaan vaiheita asiakaspolulla. Hankintatarpeeseen
havahduttava impulssi on mahdollista luoda perinteisin markkinointiviestinnan keinoin,
kuten mainonnan, messujen ja hakukoneoptimoinnin avulla. Kun asiakas siirtyy tietoi-
suuden vaiheeseen, on huomio onnistuttu kiinnittamaan tiettyyn yritykseen ja sosiaali-
sen median kanavat, sisaltomarkkinointi, nettisivut, suorapostitukset ja mahdolliset
kylmasoitot lisdavat asiakkaan tietoisuutta. Mikali myynti saa tdssa vaiheessa kiinni
mahdollisesta asiakkaasta, on asiakaspolulla mahdollista siirtya harkintavaiheeseen.
Tassad vaiheessa asiakkuuden liidi kirjataan myos yrityksen CRM-jarjestelmaan, jolloin

kohdistetumpi markkinointi on mahdollista, esim. uutiskirjeet.

Henkil6kohtaisella myyntity6lla on suuri merkitys seuraavissa vaiheissa, eli asiakkaan
johdattamisessa vertailuvaiheesta ostamisen vaiheeseen. B2B-kaupankadynnissa osta-
minen on sopimuspohjaista, joten ostamisvaiheessa suuren roolin muodostavat mielui-
ten kasvotusten tehtavat sopimusneuvottelut, viime vuosien aikana enenevassa maarin
tosin myo6s videoneuvotteluiden kautta. Varsinainen ostaminen konkretisoituu kauppo-
jen teossa, eli vuokrasopimuksen allekirjoituksessa. Projektiluontoisessa liiketoiminnas-
sa on myos mahdollista, ettd vuokrasopimukseen ei pdasta. Se ei kuitenkaan ldaheta
asiakasta uudestaan impulssivaiheeseen, vaan palauttaa vertailemaan mahdollisuuksia
seuraavan kiinteistoprojektin kohdalla. Kun pohjatyota on tehty jo edellisessa hank-
keessa, neuvotteluissa on entista suuremmat mahdollisuudet paasta maaliin seuraaval-

la kerralla.

Asiakkuusvaiheessa ensimmaisena on varsinainen toteutus, eli kohteen rakentaminen,

jolloin rakennus valmistuu. Tassa vaiheessa tarkea kosketuspiste on kohteen luovutus,
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eli asiakas tai kdyttdja saa avaimet valmiisiin tiloihin. Taman jalkeen yhteydenpitoa jat-
ketaan puhelimitse esimerkiksi kiinteiston yllapitoon ja takuuajan korjauksiin liittyen.
Samalla markkinointiviestinta vastaa asiakastarinan ja referenssin tekemisesta yrityksen

kayttoon seka mahdollisesti myos medialle lehdistotiedotteena.

Viimeisena vaiheena asiakaspolulle on merkitty yllapito. Se tarkoittaa asiakassuhteen
yllapitoa sopivalla tavalla. Asiakkaasta riippuen asiakassuhde voi olla pitkdkestoinen ja
yhteisia projekteja tulee saannollisesti, mutta asiakas voi olla myds teollinen toimija,
joka ehka kerran toimintansa aikana rakennuttaa uudet tilat itselleen. Asiakkuutta voi-
daan siitd huolimatta yllapitda henkilokohtaisella tasolla, silld luodut kontaktit voivat
jossain muussa tilanteessa olla uudelleen kiinteistéhankintaa tekemassa eri asiakasyri-
tyksen edustajina. Tama liittyy osaksi myos toimialaan ja toimialueen laajuuteen, eli

kun toimitaan vain Suomen markkina-alueella, kiinteistdala on hyvin keskittynytta.

MARKKINOINTIVIESTINTA MYYNTI TOTEUTUS & YLLAPITO L

Messut Henkilokohtainen

EVatite Vuokigg Kohteen . Yhteydenpito puhelimitse
Media- Kohdistetut . Sahkdpost SORIEEE luovutus
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Some- . iakas- M i
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soitot tapaamiset neuvottelut hoito artikkeli ilantarve
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Kuvio 7. Tassa pro gradu -tutkimuksessa laadittu WasaGroupin asiakaspolku.

Tassa pro gradu -tutkielmassa kehitettya asiakaspolkumallia ei ole otettu yrityksessa

kayttoon, silla se esitellddn johdolle ja organisaatiolle tutkielman valmistuttua. Tutkiel-
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massa laadittu teoreettinen ymmarrys seka visuaaliset kuvaukset asiakaspolkuun liitty-
en antavat yrityksen johdolle ensimmaiset kaytannon valineet tarttua asiakaskokemuk-
seen aiheena ja strategina erottautumiskeinona. Tutkijan rooli yrityksen tyontekijana

mahdollistaa asiakaspolun kehittamisen edelleen yrityksen tarpeet huomioiden.
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6 Johtopaatokset

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli selvittdaa, miten asiakaskokemuksen joh-
tamista ja asiakaspolkua voidaan kayttda strategisena liiketoiminnan johtamisen vali-
neend B2B-liiketoimintarymparistossa. Tutkimukselle asetettiin tavoitteeksi tunnistaa
asiakaskokemuksen keskeisia elementteja seka tarkastella asiakaspolkua kaytdannén
tyokaluna asiakaskokemuksen operatiivisessa toteuttamisessa. Lisdksi tutkielmassa
muodostettiin asiakaspolusta visuaalinen kuvaus case-yritykselle samalla kun tutkielma

kokonaisuudessaan tarjoaa riittdvaa ymmarrysta asiakaskokemuksen hyédyntamisesta.

Jotta ndihin tavoitteisiin oli mahdollista paasta, ensimmaiseksi tehtiin teoriakatsaus
aihealueen tutkimukseen seka sovellusmahdollisuuksiin B2B-liiketoimintaymparistossa.
Taman laadullisen tutkimuksen empiirisessa osassa tutkittiin asiakaskokemuksen nyky-
tilaa case-yrityksessa teemahaastattelujen avulla, ja niistd saatavan tiedon pohjalta oli
mahdollista arvioida tutkimuksessa laadittua teoreettista viitekehysta ja luoda asiakas-
polun visuaalinen kuvaus. Tutkimukseen valittiin konstruktiivinen tutkimusote, koska se

sopii kdytannonlaheisen tutkimusongelman ratkaisemiseen.

Asiakaskokemuksesta on tullut keskeinen kilpailutekija liiketoiminnassa, silla nykyisin
lahes mika tahansa tuote tai palvelu on helposti kopioitavissa. Yrityksen on mahdollista
saavuttaa merkittavaa kilpailuetua asiakaskokemuksen avulla, silld tunnekokemus on
vaikeammin kopioitavissa. Teorian pohjalta muodostui yksiselitteinen kuva siita, etta
asiakaskokemuksen johtaminen (CEM) on lupaava tapa vastata nykyajan markkinoin-
tiympariston haasteisiin. Homburg, Jozi¢ & Kuehnl (2017) kuitenkin korostavat, etta
CEM vaatii kuitenkin yritykselta kokonaisvaltaista ajattelutavan muutosta, jossa oleellis-
ta on yrityskulttuurin asenteen muutos, strategisen suunnan tarkastelu ja yrityksen
kyvykkyyksien arviointi. Keskustelussa asiakaskokemuksista on keskitytty suurelta osin
yritysten eika asiakkaan ndkokulmaan (McColl-Kennedy & muut, 2015). Tastd syysta
case-yrityksen palvelumallin sisaistd 360-prosessia oli perusteltua katsella tutkimukses-

sa asiakkaan nakokulmasta.
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Kaytannossa asiakaskokemuksen ymmartamisessa ja strategisen johtamisen valineena
on asiakkaan ostopolun kartoittaminen (CJM) osoittanut kayttdkelpoisuutensa organi-
saatioille (Rosenbaum, Otalora & Ramirez, 2017). Asiakaspolun mallintamisen avulla
yrityksen on mahdollista saada tietoa niista kosketuspisteista, jotka asiakkaat kohtaavat
ollessaan vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa. N&in yritys pystyy vaikuttamaan pa-
rempaan asiakaskokemukseen yksittdisten kosketuspisteiden kautta (Rosenbaum, Ota-
lora & Ramirez, 2017). Asiakaskokemus huomioi kokemuspohjaisen tunneulottuvuuden
ja siksi asiakaskokemuksen mittaaminen tulee toteuttaa kokonaisvaltaisen kokemuksen
lisdksi kosketuspisteiden tasolla asiakaspolun eri vaiheissa (Lemon & Verhoef, 2016).
B2B-asiakaskokemuksen mittaamisessa painotus tulee olla asiakasymmarryksessa, asi-
akkaan syvallisessa tuntemisessa ja arvontuottamisessa (Rosenbaum, Otalora & Rami-
rez, 2017; Witell ja muut, 2019). Jotta paastaan tutkimaan asiakkaiden ajatuksia syvalli-
semmin, on teemahaastattelu sopiva tapa kerata yritykselle tarpeellista tietoa asiak-
kaan kokemuksista vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta yrityksen kanssa. Toisenlaisella

tutkimusmetodilla ei olisi paasty niin syvalle vastauksissa.

Tavoiteltu asiakaskokemus lahtee yrityksen arvoista, ja siksi brandimielikuvat liittyvat
kiintedna osana asiakaskokemukseen ja sen kautta luotaviin tunnekokemuksiin. Yritys-
ten onkin 16ydettava tapoja, joilla brandit voivat olla yhteydessa ostajiin emotionaali-
sella ja henkil6kohtaisella tasolla, vaikkakin B2B-ostajien on nahtava myods tuotteen tai
brandin toiminnallinen arvo (Kemp & muut, 2018). B2B-brdandin rakentamisen lahto-
kohtana on sellaisten keskeisten arvojen tunnistamista, jotka rakentuvat organisaation
kyvykkyyksille ja kulttuuriin. Ndma keskeiset arvot varmistavat yhtenaisyyden niin sisai-

sessa kuin ulkoisessakin brandiviestinndssa. (Lynch & de Chernatony, 2007.)

B2B-liiketoiminta eroaa kuluttajaliiketoiminnasta muutamalla keskeisella tekijalla. B2B-
paatoksentekoon osallistuvat ammattilaiset, joilla on korkea tietdmys tuotteista ja toi-
mialasta (Cawsey & Rowley, 2016), heita osallistuu prosessiin useita henkil6itd, kysees-
sa on suuremmat ostot ja kulusuhteet, pitkdt neuvottelut seka pitkdaikaiset liiketoimin-

takumppanuudet (Kemp & muut, 2018; Witell & muut, 2019). Myyjan nakokulmasta
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B2B-liiketoimintaymparistossa oleellista on asiakastarpeiden sisdistaminen ja niihin

vastaaminen asiakkaan liiketoimintaa ja prosesseja helpottamalla tai tehostamalla.

Asiakaskokemuksessa on huomioitava asiakkaan oma rooli ja halukkuus osallistua ko-
kemuksen tuottamiseen. Nykyajan yhteisollisyytta korostavassa maailmassa asiakasko-
kemuksia luodaan yhdessa asiakkaan ja muiden toimijoiden kanssa. Tutkimuksen al-
kuoletuksena ennakoitiin, etta tutkimuksen avulla saadaan selville nakokulmia siihen,
miten asiakaspolun paremman tuntemisen avulla voidaan vaikuttaa asiakaspalvelun
kehittamiseen koko organisaatiossa. Haastattelut paljastivat onnistumiset asiakassuh-
teissa, joita voi kuvata pitkdaikaisiksi ja yhteistyota painottaviksi. B2B-liiketoiminnassa
henkilokohtaisen myyntitydon merkitys asiakassuhteessa on vallitseva ja henkilokemioi-

den merkitysta ei voi aliarvioida.

Tutkimuksen viitekehyksen avulla pyrittiin havainnollistamaan ja selkeyttamdan ym-
marrysta asiakaskokemuksesta seka pyrittiin tarjoamaan kadytanndllinen tapa asiakas-
kokemuksen johtamiselle asiakaspolun avulla. Laadittu viitekehys selventda asioiden
suhdetta toisiinsa sekda CEM-ajattelun tuottamia hyotyja. Viitekehysta voisi edelleen
syventaa tuomalla siihen mukaan tarkemman asiakaspolun vaiheistuksen seka tunne-
kokemukset. Case-yritykselle laadittu asiakaspolkumalli puolestaan tarjoaa lahtdkoh-
dan tarttua aiheen jalkauttamiseen organisaatiossa sekd mallin, jota voi kehittaa

eteenpain monialaisesti.

Tassa tutkimuksessa tutkijan roolin yrityksen edustajana voi ndhda seka heikkoutena
ettd vahvuutena. Heikkous se voi olla objektiivisuuden nakékulmasta, mutta toisaalta
tata tasapainotti tutkimuksessa toteutettu sisdainen haastattelu. Tutkijan rooli yrityksen
edustajana saattoi vaikuttaa haastateltujen henkildiden asenteeseen tutkimusta koh-
taan. Haastattelutilanteissa merkkeja negatiivisista ennakkoasenteista ei ollut, vaan
ennemminkin painvastoin, haastateltavat puhuivat avoimesti ja keskusteluissa paastiin
syvemmalle tasolle, koska tutkijalla ja haastateltavalla oli molemmilla vahva toimialan

tuntemus.
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Suhteellisen pieni haastattelujen otanta edustaa tdssa tapauksessa riittdvaa haastatte-
lujen maaras, silla kyseessa oli case-tutkimus ja vastauksissa alkoi pienessakin otannas-
sa syntya saturaatiota. Lisdksi tulokset olivat tutkimuksen tavoitteiden nakokulmasta
mielekkaita. Toisaalta aiheen tutkiminen laajemmalla otannalla antaisi kattavamman
nakokulman aihepiiriin ja kvantitatiivisella tutkimusmenetelmadlld voitaisiin saavuttaa

paremmin yleistettavissa olevia tuloksia.

Tama tutkimus kuitenkin edustaa hyvin B2B-liiketoimintamaailmaan sijoittuvaa case-
esimerkkia toimialalla, jota tutkimuksissa harvemmin kasitelldan. Kaikki tutkimus asia-
kaskokemuksesta B2B-liiketoimintaymparistossa on tarpeellista. Vaikka B2B- ja B2C-
markkinointimaailmat ovat |ahentyneet toisiaan digitalisaation myéta, eivat kokemuk-

sen mittaamiseen sovellu samat menetelmat.

6.1 Liikkeenjohdon suositukset

Asiakaskokemus voi tuntua yritysten johdon nakokulmasta abstraktilta kasitteelta, jo-
hon on hankala tarttua strategisena paatoksenteon osana. Tama tutkielma tarjoaa rat-
kaisuja tdhan haasteeseen, esittamalla asiakaskokemuksen kdytdanndn toteuttamisen
keinona asiakaspolkumallin. Teorian avulla tassa tutkimuksessa on osoitettu asiakaspo-
lun soveltuvuus valineeksi asiakaskokemusajattelun jalkauttamiseen lapi organisaation.
Kuitenkin kuten mika tahansa strategisen johtamisen teema, tdmakin vaatii johdon
sitoutumisen ajatusmallin ottamiseen osaksi yrityksen toimintaa. Ensimmadisena on
lahdettava tarkastelemaan niita tavoitteita, joita asiakaskokemukselle asiakaspolun eri
vaiheissa asetetaan. Myos brandin merkitys tulee tunnistaa asiakaskokemuksen toteut-
tamisen osana, strategisena voimavarana, kilpailukyvyn perustana ja pitkdn aikavalin
kannattavuuden ldhteena. Kotler (2007) kirjoittaa, ettd brandiin keskittyminen ei tule
tuomaan lyhyen aikavalin myyntituottojen nousua, mutta ottamalla brandin johtami-
sen mukaan johdon strategiseen suunnitteluun voidaan sen avulla saavuttaa pitkdn

aikavalin hyotyja.
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Tassa tutkielmassa esitetty teoria tuo esille asiakaskokemuksen tunnetason puolen,
joka  B2B-liiketoimintaymparistossa  helposti  sivuutetaan. Perinteisesti B2B-
paatoksentekoa pidetdan tulosmotivoituneena ja budjettien rajoittamana objektiivise-
na prosessina, jossa ainoastaan kovat ominaisuudet merkitsevat. Tutkimuksen tulokset
haastavat taman nakokulman paikkaansa pitamattdmana, silld henkilokemioiden mer-
kitys, asiakkaan liiketoiminnan ymmarrys, avoimuus ja reiluus olivat teemoja, jotka ko-
rostuivat tuloksissa. Tunteilla on vahva rooli B2B-liiketoiminnassa, silla myos sielld paa-

toksia on tekemassa ihmiset.

Tutkimuksen rajausten takia tdssa tutkimuksessa keskityttiin pdaasiassa asiakaspolun
alkuvaiheeseen, joten tutkimatta jai toteutusvaihe ja yllapitovaihe, jotka ovat asiakas-
kokemuksen kannalta yhta tarkeitd. Onnistuminen ylivertaisen asiakaskokemuksen
tuottamisessa pitaa jatkua johdonmukaisesti lapi asiakaspolun, joten tunnekokemusten
maarittely suhteen koko ajalle on tarpeellinen, jotta koko organisaatio voi omaksua

asiakaspolkuajattelun ja asiakaskokemusten tuottamisen osaksi toimintaansa.

6.2 Ehdotukset jatkotutkimukselle

Tama tutkimus tarkasteli asiakaskokemusta ja asiakaspolkua B2B-
lilketoimintaymparistdssa yhden toimialan ja yhden yrityksen tarpeiden pohjalta. Tut-
kimuksen ndkokulma oli case-yrityksen takia vahvasti palveluliiketoiminnassa, joten
asiakaskokemuksen tarkastelu teollisen tuotannon nakékulmasta tai huoltopalveluiden
nakokulmasta voisi antaa lisda tietoa asiakaskokemuksen mahdollisuuksista B2B-
ympadristossa. Tutkimusta olisi myos mahdollista laajentaa suurempaan otantaan esi-
merkiksi kvantitatiivisen tutkimuksen kautta, mikd voisi antaa lisdd mielenkiintoista

tietoa asiakaskokemuksen ilmion yleisyydesta.

Asiakaskokemuksen mittaaminen asiakaspolun eri kosketuspisteissa kaipaa edelleen
lisda tutkimusta, jotta markkinoinnin ammattilaiset paasevat konkreettisemmin esitta-

maan asiakaskokemuksen kiistattomia hyotyja. Yritysten johdossa yleensd ymmarre-
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tddn parhaiten numeroita, joten markkinoinnin yleisendkin haasteena on tulosten
osoittaminen konkreettisina lukuina. Teoreettisen tutkimuksen puutteen vuoksi kay-
tannon toimintaan on tarjolla rajallinen maara toimivia tapoja mittaamiseen, mika voisi

tarjota useita tutkimusaiheita.

Asiakaspolkujen lisdaksi mielenkiintoisen tutkimusalueen voi tarjota asiakaspersoonien
tai ostajaprofiilien tarkempi tutkiminen seka niiden kytkeminen asiakaspolkuun. Yrityk-
sille voisi tuoda hyotya myds nakokulmat, joissa tutkitaan asiakaskokemuksen ja digi-
taalisuuden tuomia mahdollisuuksia tarkemmin esimerkiksi markkinoinnin automaati-

oon liittyvissa ratkaisuissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastateltava / taustaa yhteistyosta
1. Kerro omasta taustastasi.
2. Nykyinen tehtavasi/roolisi yrityksessa?

3. Kuvaile yrityksesi toimialaa/strategiaa

Yhteistyd WasaGroupin kanssa
4. Kuinka kauan yhteistyota tehty?
5. Kuinka monta projektia on tehty yhdessa?
6. Onnistumiset ja epdonnistumiset projektin/projektien aikana. Mitka tekijat ovat

vaikuttaneet siihen, ettd yhteistyo on jatkunut?

Viestintd / brandimielikuva

7. Millainen oli ensikontaktisi yritykseen? Vaikutelmat ja tuntemukset.

8. Millaisen ensivaikutelman yritys ja sen tydntekijat itsestddn antavat? (Brandi-
mielikuva)

9. Millainen tieto yritykseen ja sen palveluihin liittyen on helposti saatavilla?

10. Mita somekanavia seuraat
a) tyossa
b) vapaa-ajalla?

11. Seuraatko WasaGroupin viestintda somessa tai muussa mediassa? Missa medi-

assa haluaisit seurata meita, mista meidan pitaisi l0ytya?

Ostoprosessi ja paatoksenteko
12. Millaisiin tarpeisiin halusitte |6ytaa ratkaisun?
13. Millainen paatoksentekomalli kiinteistoasioissa teilld on? Ketka teidan puolel-

tanne ovat mukana hankinta-/ostoprosessissa?
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14. Liittyvatko paatoksentekokriteerit enemman yritykseen vai yksittdiseen kohtee-
seen / sen sijaintiin?

15. Onko usein toistuvia samoja haasteita? Millaisia kysymyksid hankinta-
/ostoprosessin aikana yleensa syntyy?

16. Kuinka voimme auttaa ratkaisujen ja paatosten syntymisessa?

Kilpailutilanne
17. Nouseeko Wasa360-palvelumalli esiin kanssamme tydskennellessa?
18. Kun vertaat WasaGroupin palvelumallia kilpailijoiden toimintaan, niin
a) missa asioissa erotumme eduksemme?
b) missa asioissa parjadmme muita huonommin?

19. Mita voisimme tehda paremmin?



