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Digitalisaatio on muuttanut tuotteiden ja palveluiden hankintaa siirtamalla painopistetta
kertaluonteisista investoinneista jatkuviin palvelumaksuihin, mika on edistanyt SaaS-
(Software-as-a-Service) liikketoimintamallin yleistymista. Tama muutos on kiristanyt yritysten
valista kilpailua ja lisannyt asiakkuudenhallinnan merkitysta. Yritysten on kyettava luomaan
jatkuvaa arvoa pitkaaikaisissa asiakassuhteissa, joissa perinteinen kerralla tapahtuva
kaupankaynti ei enaa riita. Samanaikaisesti ohjelmistoyritysten ansaintalogiikka on muuttunut
merkittavasti siten, etta yritysten kasvu nojaa nykydaan yha enemman olemassa olevien
asiakkuuksien sailyttamiseen ja laajentamiseen.

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartas, miten CSM (customer success management) edistaa
asiakasuskollisuutta B2B SaaS -yrityksissa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarkastelee
CSM:n proaktiivisia keinoja modernin palvelulogiikan ja arvon yhteisluonnin nakékulmasta.
Viitekehyksen taydentaa asiakasukollisuuden ja sen osa-alueiden teoreettinen ymmartaminen.
CSM:n roolia arvon yhteisluonnissa seka sen yhteytta B2B-asiakkaiden asiakasuskollisuuden
muodostumiseen tarkastellaan neljan asiantuntijahaastattelun avulla. Tutkimuksessa
hyodynnetdaan laadullisen tutkimuksen, puolistrukturoidun haastattelun ja sisallonanalyysin
keinoja.

Tutkimuksen keskeisin kontribuutio liittyy CSM:n yhteyteen asiakasuskollisuuden eri
ulottuvuuksien muodostumiseen. CSM:n keskeisimmiksi proaktiivisiksi toimiksi tunnistettiin
palvelun kdyttéonoton varmistaminen (onboarding), ennakoiva palvelun kayttodatan seuranta
ja saannolliset katsaukset yhteistyossa asiakkaan kanssa. Haastatteluissa tunnistettiin haasteita
reaktiivisen ja proaktiivisen tyon tasapainossa, myynnillisyyden korostuminen seka datan
hyodyntamisen tarkeys. Keskeisena havaintona nousi asiakasuskollisuuden ulottuvuuksien
epdtasapaino: CSM ohjasi ensisijaisesti kdyttaytymiseen perustuvaan uskollisuuteen, kun taas
asenteellisen uskollisuuden systemaattinen rakentaminen jai vahdisemmaksi, mika lisasi
valeuskollisuuden riskia.

AVAINSANAT: Customer Success Management, CSM, asiakasuskollisuus, Software-as-a-
Service, SaaS, Business-to-Business, B2B
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1 Johdanto

Digitalisaatio on muuttanut merkittavalla tavalla sitd, miten tuotteita ja palveluita
hankitaan ja kulutetaan. Adams (2019, s. 42) toteaa, ettd teknologiset investoinnit
voidaan nykyisin usein korvata kuukausi- tai vuosimaksullisilla palveluilla. Tama kehitys
on johtanut niin sanotun Software as a Service (Saa$) -liiketoimintamallin yleistymiseen,
joissa ohjelmiston omistamisen sijaan asiakas maksaa jatkuvasta kdyttdoikeudesta. Tama
tarjoaa asiakkaille taloudellista joustavuutta ja vahentaa riskejd. Benlian ja muut (2019,
s. 2) kuitenkin muistuttavat, ettd samalla se siirtda palveluntarjoajalle vastuun pitda
jatkuvasti huolta siitd, ettd asiakkaat kokevat sen tehokkaana ja suorituskykyisena

vaihtoehtona.

SaaS-liiketoiminnan luonne tekee asiakasuskollisuudesta ja asiakkuudenhallinnasta
strategisesti kriittisia, silla toisin kuin perinteisessa kertaostoon perustuvassa
liilketoiminnassa tulovirran rakentuu jatkuvista kuukausi- tai vuosimaksuista, ja asiakkaat
voivat vaihtaa toiseen palveluntarjoajaan, mikali he kokevat sen tarpeelliseksi (Ma ja
Kauffman, 2014). Asiakkuuksien onnistuneella johtamisella yritykset voivat kuitenkin
edistda pitkaaikaisten kumppanuuksien muodostumista, mikd muiden muassa vahentaa

epavarmuutta (Puusa ja muut, 2016, s. 197)

Hochstein ja muut (2023) kirjoittavat miten kehitys on johtanut proaktiivisuuden
lisdadntymiseen asiakkuudenhallinnassa. Heidan mukaansa proaktiivinen
asiakkuudenhallinta on liilkaa perinteisen myynnin tai asiakastuen hallittavaksi, eika
avainasiakaspaallikotkdaan vastaa yhtd laajasti asiakkaiden tarpeiden ratkaisemiseksi.
Tarve proaktiiviselle tyolle asiakkaan saavuttaman arvon varmistamiseksi on johtanut
customer success managementin (CSM), eli proaktiivisen asiakkuudenhallinnan

muodostumiseen omaksi kokonaisuudekseen.

Hochstein ja muiden (2021) mukaan palvelu on usein mielletty asiakkaan pyyntdihin
reaktiivisesti vastaamiseksi sekd myynti taas toisaalta proaktiivisiksi kauppaa
tavoitteleviksi teoiksi, ja tuoreet tutkimukset ovat sivunneet ndiden roolien

ominaisuuksien yhdistelya roolien sisdllda. He korostavat, miten tarkeda toistuvista



maksuista liikevaihtonsa saavien palveluntarjoajien on proaktiivisesti minimoitava
asiakassuhteen luoman pettymyksen riski. Proaktiivinen CSM toimii seka asiakasarvon
yhteisluonnin valineené ettd asiakasuskollisuuden vahvistajana (Mehta ja muut, 2016;
Adams, 2019, s. 257). CSM:n johtamisen proaktiivista luonnetta korostavat myds
Hochstein ja muut (2020) maaritellessadn sen tarkoittavan proaktiivista osallistumista
asiakassuhteeseen sen varmistamiseksi, etta tarjotun palvelun arvopotentiaali toteutuu

asiakkaalle.

Aiempi tutkimus on osoittanut, ettd luottamus, sitoutuminen ja asiakassuhteen laatu
ovat keskeisid tekijoitd asiakasuskollisuuden kehittymisessd (Morgan & Hunt, 1994,
Hennig-Thurau ja muut, 2002; Oliver, 1999). B2B SaaS -ymparistdssa nama tekijat
kietoutuvat vahvasti yhteen CSM:n kanssa, silla yritys pystyy luomaan asiakkaalle arvoa
vain, jos se ymmartad taman tavoitteet ja toimii ennakoivasti niiden saavuttamiseksi

(Adams, 2019, s. 35).

Dewarani ja Alversia (2023) korostavat, ettd SaaS-palveluissa asiakkaan osallistuminen
arvon yhteisluontiin, esimerkiksi tiedonvaihdon, palautteen ja kokemusten kautta, on
keskeistd asiakasuskollisuuden kannalta. Hochstein ja muut (2020, s. 6) ovat samoilla
linjoilla, ja linjaavat CSM:n merkityksen tulevan vain kasvamaan palveluliiketoiminnan
kehittyvadlla kentdlld. Toiminta ei heiddan mukaansa ole ainoastaan tarkeda kaytannoén
tekemistd, vaan sen yhteytta laajempaan strategiseen kehitykseen ja arvonluontiin on
syyta tutkia akateemisesta nakokulmasta. Kuitenkin CSM:n ja asiakasuskollisuuden
vdlisen yhteyden tutkiminen on ollut toistaiseksi vahaistda, ja aiemmat artikkelit
|ahestyvat aihetta uskollisuuden syvemman ymmartamisen sijaan ldhinna
asiakaspoistuman ja teknisen kayttoliittyman suunnittelun nakokulmista (Schleckser,

2023; Vorontsov, 2025).

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan, miten CSM vaikuttaa asiakasuskollisuuteen B2B Saa$S
-yrityksissa ja millaisia keinoja alan asiantuntijat hyodyntdvat asiakkaan saavuttaman
arvon edistamiseksi. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa syvallistd ymmarrysta paitsi
CSM:n konkreettisista osa-alueista, myos niistd toimenpiteistd, joiden avulla yritykset

voivat siirtyd reaktiivisesta asiakaspalvelusta kohti ennakoivaa, dataohjautuvaa ja arvoa



tuottavaa asiakkuudenhallintaa. CSM on edelleen melko nuorta tutkimusaluetta. Se
tarjoaa B2B-SaaS-yrityksille tarkedaa ymmarrysta asiakasuskollisuuden kehittamisesta
uusien toimintamallien avulla. CSM on verrattain nuori toimiala, ja esimerkiksi sen

vaikutuksia asiakasuskollisuuden eri ulottuvuuksiin on tutkittu melko vahan.

1.1 Tarkoitus, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartdada, miten proaktiivien asiakkuudenhallinta eli
customer success management edistdd asiakasuskollisuutta B2B SaaS -yrityksissa.

Tutkimuksen tarkoitusta tarkentavia tutkimuskysymyksia ovat:

1. Millaisilla customer success managementin proaktiivisilla toimenpiteilla
asiakkaan saavuttaman arvon toteutumista tuetaan?

2. Miten customer success management heijastuu asiakasuskollisuuteen?

Tutkimuskysymyksiin vastataan luomalla kirjallisuuden pohjalta teoreettinen viitekehys,
jota syvennetdan haastatteluaineistoa analysoimalla. Tutkimus keskittyy B2B-sektoriin ja
SaaS-liiketoimintaan. Rajaus vaikuttaa tutkimukseen merkittavasti, silla SaaS-
liiketoiminnan jatkuva laskutusmalli sekd matalat vaihtokustannukset tekevat arvon
saavuttamisen varmistamisesta huomattavasti merkittdvampaa kuin perinteisessa
kaupankdynnissa. Asiakasarvon toteutumista on jatkuvasti varmistettava proaktiivisilla
toimenpiteillda  asiakasrajapinnassa. Teoreettinen  nakokulma  painottuu siis
palvelulahtoiseen logiikkaan, jossa arvo syntyy palvelun kaytdssa, kertaluonteisen
tuotteen vaihdannan sijasta. Tutkimus ldhestyy aihepiiria palveluntarjoajan
nakodkulmasta, arvon yhteisluonnin vuorovaikutteisesta luonteesta huolimatta. Kaikki
haastateltavat tydskentelevat B2B SaaS -yrityksissa CSM:n parissa, joko suoraan
asiakasrajapinnassa tai strategisemmassa roolissa. Tutkimus on toteutettu laadullisena

tapaustutkimuksena.



1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja sen tavoitteena on selvittdaa, miten
CSM edistaa proaktiivisesti arvon yhteisluontia B2B-SaaS-toimialan asiakassuhteessa.
Taman lisaksi tutkimus pureutuu asiakkaan arvonluontiprosessia tukeviin toimenpiteisiin
ja niiden vaikutuksiin  asiakasuskollisuuteen. Laadullinen eli kvalitatiivinen
tutkimusmenetelma sopii Erikssonin ja Kovalaisen (2016, s. 4) maarallista eli
kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa paremmin sosiaalisten ja kulttuuristen muuttujien

rakentumiseen.

Tutkimuksen aineisto kerdtaan puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla. Kuten Kircher
ja  Zipp (2022) kuvaavat, kyseessa on laadullisen tutkimusmenetelman
aineistonkeruutapa, jossa tutkijalla on haastattelussa mukana etukdteen laadittu
aiheiden, kysymysten tai teemojen runko. Tutkija voi myds varioida kysymysten
jarjestysta tai esittaa spontaanisti kysymyksia, joita ei ole rungossa, jos haastattelun
aikana nousee esiin uusia ja mielenkiintoisia ulottuvuuksia. Puolistrukturoidussa
haastattelussa voidaan myos esittaa kylla/ei-kysymyksid, mutta niitd seuraa lahes aina
tarkentavia avoimia kysymyksia. Tama mahdollistaa tarkeiden aiheiden nousemisen esiin,
mutta toisaalta vaatii, etta tutkija pitda huolta etukateen laaditun rungon toteutumisen.
Osittain systemaattisesta rakenteesta huolimatta vastausten systemaattinen analysointi
ja vertailu voi olla haastavaa haastateltavalle annettavan vapauden myota (Eriksson &

Kovalainen, 2016, s. 94).

Puolistrukturoidun haastattelun avulla kerattya aineistoa tarkastellaan sisallonanalyysin
keinoin. Erikssonin ja Kovalaisen (2016, s. 120) mukaan sisdllénanalyysin tarkoituksena
on tuottaa kokonaisvaltainen ja faktoihin perustuva kuvaus tutkittavasta ilmidsta. Toinen
tarkoitus on saavuttaa yksityiskohtainen, rikas ja hienovarainen tulkinta aineiston
kontekstuaalisista merkityksista. Tyohon on haastateltu neljaéa CSM:n parissa
yritysasiakkaiden parissa tyoskentelevdd ammattilaista. Kaikki haastateltavat

tyoskentelevat eri SaaS-yrityksissa.



1.3 Rakenne

Tutkimus sisaltaa viisi padlukua. Ensimmainen luku johdattaa lukijan aiheeseen ja avaa
sen tarkoitusta, tavoitteita sekd rajauksia. Johdantoluvussa esitelldaan myods

tutkimusmenetelma ja avataan tutkimuksen keskeisia kasitteita.

Tutkimuksen toinen luku sisdltaa kirjallisuusosan ja etenee arvon kasitteesta customer
successin kautta asiakasuskollisuuteen. Luvussa avataan arvonluonnin teoriaa
palveluliiketoiminnan kontekstissa, CSM:n kehitysta seka konkreettisia toimenpiteita, ja

niiden yhteytta asiakasuskollisuuden ulottuvuuksiin.

Kolmantena on metodologialuku, jossa kdydaan lapi tutkimuksen metodologiset valinnat
perusteluineen. Luku kattaa myds puolistrukturoituina haastatteluina toteutetun
empiirisen aineistonkeruun ja sen analysointiin sovelletut menetelmat. Luvussa avataan

lisaksi tutkimuksen eettisyytta seka tulosten luotettavuutta.

Neljas luku sisaltda tutkimuksen tulokset. Luvussa kasitelladan puolistrukturoiduilla

haastatteluilla kerattya aineistoa aineistolahtdisen sisalldnanalyysin keinoin.

Viides luku koostuu johtopdatoksista. Luvussa vedetddan yhteen tutkimuksen
keskeisimmat |0ydokset, vastataan tutkimuskysymyksiin, avataan liikkeenjohdollisia
kehitysehdotuksia, ja avataan tutkimuksen rajoituksia sekd ehdotuksia erilaisille

jatkotutkimuksille.

1.4 Keskeiset kasitteet

Tassa alaluvussa madritelldan ja tdsmennetdan kaikki tutkimuksen keskeisimmat
kdsitteet. Osalle termeista ei 16ydy vakiintunutta suomenkielista vastinetta, joten

tutkimuksessa on kaytetty yleisessa kaytdssa olevia englanninkielisia termeja.
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Customer success management (CSM) tarkoittaa Adamsin (2019, s. 36) mukaan
yrityksen proaktiivista toimintaa, jolla se pyrkii varmistamaan, ettd asiakas saavuttaa
maksimaalisen hyddyn yrityksen tarjoamasta tuotteesta. CSM:n maaritelmaa on viime
aikoina joissain yhteyksissa laajennettu tarkoittamaan myds kaikkia muita toimia, milla

asiakkaita voidaan auttaa.

Asiakassuhteiden johtamisella (customer relationship management, CRM) on
madritelty seka johtamisen ldhestymistavaksi, joka auttaa organisaatioita tunnistamaan,
houkuttelemaan ja lisddmadan kannattavien asiakkaiden sdilyttamista hallitsemalla

suhteita heihin, ettd dataohjautuvaksi markkinoinniksi (Ryals & Payne, 2001).

Business-to-business (B2B) kuvaa liiketoimintajarjestelyja tai kaupankdyntid, jossa
tuotteita tai palveluita tarjotaan organisaatioasiakkaille eikda yksityishenkildille.

(Cambridge Dictionary, n.d.).

Software as a service (SaaS) tarkoittaa suomeksi ohjelmistoa palveluna. Se on
pilvipohjainen ohjelmistojen toimitusmalli, jossa pilvipalveluntarjoaja kehittdaa ja
yllapitdaa ohjelmistoa, hoitaa pdivitykset automaattisesti ja varmistaa, etta ohjelma on
aina kdytettdvissa verkossa. Asiakas maksaa ohjelmiston kaytosta maaraajoin, yleensa

kuukausittain tai vuosittain, sen sijaan etta ostaisi ohjelmiston omakseen (Oracle, n.d.).

Asiakasuskollisuus tarkoittaa Zeithamlin ja muiden (1996) mukaan sitd, ettd asiakas
haluaa ostaa saman yrityksen tuotteita tai palveluita yha uudelleen ja on valmis
suosittelemaan niita myds muille ihmisille. Asiakasuskollisuuden ja asiakaskokemuksen
kdsitteet ovat keskenddan rinnakkaisia: positiivinen asiakaskokemus voi johtaa

asiakasuskollisuuteen.

Asiakkaan elinkaaren arvo (Customer Lifetime Value) on kaikkien asiakkaasta tulevien

tuottojen laskettu nykyarvo. Toisin sanoen se on yritykselle asiakkaalta saatu tuotto
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vahennettynda niilla kustannuksilla, jotka yritykselle syntyvat asiakassuhteen

yllapitamisesta (Bolton, 2016, s. 79).

Arvon yhteisluonti (value co-creation) tarkoittaa yhteistd ongelmanratkaisua, jossa
toimittajan ja asiakkaan resurssit yhdistetddan yhteisessa vuorovaikutusprosessissa.
Toimittajat  hyodyntdavat erikoistunutta ammattitaitoaan, menetelmidan ja
harkintakykydan, kun taas asiakkaat panostavat resursseja, kuten tietoa, luodakseen

optimaalisen kdyttoarvon. (Aarikka-Stenroos ja Jaakkola, 2012, s. 17)
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2 Keskeinen kirjallisuus

Tama luku muodostaa tutkimuksen teoreettisen pohjan. Teoreettinen viitekehys
rakennetaan hyodyntamallda arvonluonnin, customer success managementin, eli

proaktiivisen asiakkuudenhallinnan, seka asiakasuskollisuuden tutkimuskirjallisuutta.

2.1 Arvonluonti B2B SaaS -liiketoiminnassa

Kumar ja Reinartz (2016) toteavat kestavan liiketoiminnan tarkoituksena olevan ensin
luoda arvoa asiakkaille ja toiseksi muuntaa osa tdsta arvosta voitoksi, jolloin arvoa syntyy
myds palveluntarjoajan nakdkulmasta. Yrityksen ja sen paatoksentekijéiden suurimpana
haasteena onkin resurssiensa kohdentaminen optimaalisesti markkinointiin, asiakkaisiin
ja tuotteisiin siten, etta arvoa syntyy samanaikaisesti sekd asiakkaille etta asiakkailta

yritykselle. Tassa luvussa avataan arvonluontia B2B SaaS -liiketoiminnassa.

2.1.1 Arvo palvelulogiikan kontekstissa

Arvon muodostumisen logiikka on muuttanut muotoaan viimeisten vuosikymmenten
aikana merkittavasti. Prahalad ja Ramaswamy (2004) kirjoittavat, miten perinteisessa
arvonluonnin prosessin kasityksessa yritys tuotti ja kuluttaja kulutti. Tassa yritys- ja
tuotekeskeisessa ndakemyksessa markkina saattoi tarkoittaa vaihdannan paikkaa tai
kuluttajien joukkoa, eika liittynyt mitenkaan arvon luomiseen. Vargon ja Luschin (2004)
artikkeli avaa laajempaa kehityssuuntaa. Heidan mukaansa uudet, aineettomia kohteita
korostavat ndkokulmat ovat muodostuneet koko markkinoinnin kentan vallitsevaksi
logiikaksi, jossa palvelun tarjoaminen ndahddan taloudellisen vaihdannan perustana
hyddykkeiden tarjoamisen sijasta. Akateemisen kentan fokus on siirtynyt siis tuotteiden
tai asioiden vaihdannasta itse vaihdantaprosessiin. Kowalkowski ja Ulaga (2024) jatkavat
tata ndakemysta kirjoittamalla siitd, miten palvelukeskeinen logiikka on kyseenalaistanut
aiempaa tuotteen vaihdantaan perustuvaa arvonluontia, ja tarjonnut tilalle nakemyksen

siitd, miten arvoa ei voida toimittaa asiakkaalle, vaan se syntyy vasta kdytossa.
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Hochsteinin ja muiden (2020) mukaan arvo syntyy palvelulogiikan kontekstissa
vaihdannan sijaan vasta kdytdssda. CSM:n merkitysta alleviivataan tdssa kontekstissa
arvon saavuttamiseen tahtdadvana tekemisend. B2B-SaaS-tuotteiden kohdalla arvo on
vain potentiaalista, kunnes palvelun tarjoama resurssi liitetddan asiakkaan omiin
resursseihin. Tassa kuviossa arvon toteutuminen vaatii palveluntarjoajalta proaktiivisia
toimia, jotta asiakas varmemmin saavuttaa toivomansa lopputuloksen palvelun parista.
Perinteiset asiakaspalvelun ja -tuen toimet eivat ole riittdvia tdman varmistamiseen.
Mikali asiakasyritys ei saavuta toivottua arvoa, johtaa se epatyytyvaisyyteen ja sita

kautta asiakaspoistumaan.

Gronroosin ja Voiman (2013) tutkimus esittda arvonluonnin kehan (kuvio 1), joka jakaa
arvonluomisen roolit kahteen kategoriaan tai kehaan: yritys luo arvon potentiaalia, jonka
pohjalta asiakas luo konkreettista arvoa. Jako ei kuitenkaan ole tdysin mustavalkoinen,
vaan artikkelin mukaan vyritys voi kuviossa esitetylla yhteiselld kehalld osallistua
asiakkaan tukena konkreettisen arvon yhteisluontiin vuorovaikutuksessa asiakkaan
kanssa. Toisaalta asiakas voi my6s osallistua arvontuotantoon vyhteistyossa
palveluntarjoajan kanssa. Tutkimus kannustaakin palveluntarjoajia pyrkimaan asiakkaan
suljettuun kehaan vaikuttamaan aktiivisesti suoraan todellisen arvon luomiseen. Vaikka
artikkelissa ei SaaS-liiketoimintaa mainitakaan, on yhteys sen kdytantdihin ja

toimintamalleihin |6ydettadvissa.

Palveluntarjoajan keha Yhteinen keha Asiakkaan keha
- Tuotanto + Arvonluonti vuorovaikutuksessa « Itsendinen arvonluonti

- Potentiaalinen arvo + Todellinen arvo + Todellinen arvo

Asiakas voi osallistua potentiaalisen arvon
tuottamiseen ja palveluntarjoaja arvon yhteisluontiin

Kuvio 1. Arvonluonnin kehat (mukaillen Gronroosia ja Voimaa, 2013).
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Eggert ja muut (2020, s. 123—124) liittavat tutkimuksessaan arvonluonnin kehat (kuvio
1) ja CSM-funktion. Heidan artikkelissaan CSM sijoittuu yhteiselle kehalle seka asiakkaan
kehalle. CSM sen sijaan asettuu palveluntarjoajan kehadlle seka yhteiselle kehalle. CSM:n

proaktiiviset toimenpiteet eivat siis ylla asiakkaan kehalle asti.

Wieczerzycki ja muut (2025) kirjoittavat arvon syntyvan kaytdssa eri kontekstitasoilla.
Yhteisluonti ei siis ole aina vain kahden toimijan valista yhteisty6ta. Artikkeli laajentaa
kuviossa 1 esitettya nakokulmaa silta osin, ettd arvonluontiin osallistuvia toimijoita voi
kahden sijaan olla kolme, tai vaihtoehtoisesti vield laajempi verkosto. Toimijoiden valiset
riippuvuudet sekd roolit arvon yhteisluonnissa voivat olla monimutkaisia ja niiden
ymmartaminen haastavaa. Myds arvon toteutuminen kdytossa on myds aina sidoksissa
kontekstiin, eli esimerkiksi asiakkaan sen hetkiseen tilanteeseen. Nain ollen palvelun
mahdollistama arvo voi erota merkittdvasti eri toimijoiden valilla, mika vaatii
ymmarrysta palveluntarjoajan nakdkulmasta. Gronroosin ja Voiman (2013) mukaan
palveluntarjoajan on tarked ymmartaa asiakkaiden toimintaa seka arvonluontilogiikkaa
padstdakseen ndiden kehdlle osallistumaan konkreettisen arvon yhteisluontiin. Tama
mahdollistaa vaikuttamisen asiakkaan kasityksiin palveluntarjoajasta, tuotteesta, seka
palveluista, tietysti positiiviseen suuntaa, joka edesauttaa yhteistydon jatkumista tai

uusimista.

Arvonluontia on tutkittu SaaS -kontekstissa kattavasti etenkin palveluntarjoajan
nakokulmasta. Tutkimuskirjallisuus keskittyy paljon SaaS -liiketoimintamallin
kokonaisvaltaisen ymmartamiseen ja kehittamiseen (Ojala, 2013; Haile & Altmann, 2016;

Ali ja muut, 2020).

2.1.2 Arvon yhteisluonti

Dewarani ja Alversia (2023, s. 28) kirjoittavat arvon yhteisluonnin tarkoittavan arvon

rakentamiseen tahtddvda yhteistoimintaa kuluttajan ja palveluntarjoajan valilla.
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Osapuolet tekevat aktiivista yhteistyotd, jossa molemmat tuovat poytadan omia
resurssejaan ongelmien ratkaisemiseksi. Arvon yhteisluonti tarkoittaa siis tilannetta,
jossa yrityksen ja asiakkaan vuorovaikutus johtaa arvon muodostumiseen, yleensa
molempien osapuolten nakdkulmasta. Tama tapahtuu Gronroosin ja Voiman (2013)
mukaan palveluntarjoajan ja asiakkaan valisessa vuorovaikutuksessa, jossa
palveluntarjoajan luo potentiaalista arvoa, ja asiakas tuottaa taman pohjalta
konkreettista arvoa. Jos palvelua tarjoava yritys onnistuu kuitenkin kiinnittymaan
arvonluontiprosessiin yhteiselld kehalld (kuvio 1), muodostuu mahdollisuuksia arvon

yhteisluontiin asiakkaan kanssa.

Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012, s. 23) tutkimus korostaa yhteisluonnin
molemminpuolisen ongelmanratkaisemisen luonnetta B2B-palveluiden ja ratkaisujen
kontekstissa. He osoittavat yhteisluonnin tapahtuvan kaksisuuntaisen
ongelmanratkaisuprosessin kautta, joka koostuu viidestd toiminnosta, jotka eivat
valttamatta etene lineaarisesti. Nama viisi toimintoa ovat tarpeiden diagnosointi,
ratkaisun suunnittelu ja tuottaminen, prosessin ja resurssien organisointi,

arvoristiriitojen hallinta seka ratkaisun toteuttaminen.

Prahalad ja Ramaswamy (2004) lahestyvdt aihetta enemman palveluntarjoajan
nakokulmasta ja kirjoittavat artikkelissaan DART-mallin, eli arvon yhteisluonnin neljasta
osasta koostuvan viitekehyksen (kuvio 2). Mallin nimi tulee sanoista dialogi (dialogue),
padsy (access), ristkit-hyodyt (risk-benefit) ja lapindkyvyys (transparency). Artikkeli
esittdd, ettd nama osa-alueet mahdollistavat arvon yhteisluontitapahtumat. Dialogi
merkitsee toiminnan vuorovaikutteista luonnetta, sitoutumista osapuolten valilla seka
kykya ja halua toimia molemmin puolin. Dialogi vaikeutuu, mikali molemmilla osapuolilla
ei ole tasavertaista paasya ja lapinakyvyytta tarvittaviin tietoihin. Dialogi, paasy ja
lapindkyvyys yhdessa mahdollistavat kuluttajalle paatdésten ja toiminnan riskien seka

hy6tyjen arvioimisen.
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Dialogi

Lapinakyvyys Arvon yhteisluonti Paasy

Riskit-hyodyt

Kuvio 2. Arvon yhteisluonnin vuorovaikutuksen rakennuspalikat (mukaillen Prahaladia ja
Ramaswamya, 2004).

Arvon yhteisluontia on tutkittu Saa$S -kontekstissa juuri proaktiivisen CSM:n merkityksen
kasvamisen nadkokulmasta (Hochstein, 2021). SaaS-kontekstissa tutkimuskirjallisuus
tukee nakemysta liiketoimintamallin mahdollistaman arvon yhteisluonnin muokkaavan
koko toimialaa vahemman paikkaan ja muihin fyysisiin aspekteihin sidotuksi (Seppa ja
Tanev (2011), seka vahvistavan muun muassa asiakaspysyvyytta (Halawa ja Shintaruni,

2025).

2.1.3 Asiakassuhde B2B SaaS -ymparistossa

Asiakassuhde B2B SaaS -ymparistdssa pohjaa vahvasti asiakkuudenhallinnan teoriaan,
toimintamalleihin ja jarjestelmiin. Payne ja Frow (2016, s. 168) madrittelevat
asiakkuudenhallinnan omassa tutkimuksessaan strategiseksi lahestymistavaksi, jossa
pyritddn parantamaan osakkeenomistajien arvoa kehittdamalld tarkoituksenmukaisia
suhteita tarkeimpiin asiakkaisiin ja asiakassegmentteihin. Asiakkuudenhallinta yhdistaa
suhdeperustaisen markkinoinnin strategiat ja informaatioteknologian potentiaalin
luodakseen kannattavia, pitkdaikaisia suhteita asiakkaiden ja muiden keskeisten
sidosryhmien kanssa. Se tarjoaa entista paremmat mahdollisuudet hyédyntda dataa ja
tietoa seka asiakkaiden ymmartamiseen etta arvon yhteisluontiin heidan kanssaan.

Tama edellytta@a prosessien, ihmisten, operaatioiden ja markkinointikyvykkyyksien
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toimintojen valista integraatiota, jota mahdollistavat informaatio, teknologia ja erilaiset

sovellukset.

Simon ja muut (2010, s. 129) kirjoittavat SaaS-liiketoiminnan olevan merkittava muutos
ja koko toimialaa muokkaava voima ohjelmistomarkkinoilla. Liiketoimintamalli tarjoaa
nopeasti kayttdon otettavissa olevan ohjelmiston, jolla yritykset pddsevat kiinni sen
arvoon ilman suuria satauksia IT-osastolta. Ohjelmistot ovat myds pienempien
toimijoiden reitti niiden tarjoaman arvon pariin, mihin heiddn resurssinsa eivat ole
aiemmin riittdneet. Toisaalta SaaS tarjoaa my6s wuusille ohjelmistoyrityksille

mahdollisuuden lahted haastamaan markkinan nykyisia toimijoita.

CSM:n kehitys seka suosio onkin kehittynyt nimenomaan kyseisella toimialalla, mista se
on sittemmin levinnyt kdyttoon myds muualle (Hochstein ja muut, 2023, s. 912—913).
Saa$S antaa ohjelmistoa tarjoavalle yritykselle mahdollisuuden luoda toistuvia tuloja ja
siten tehda kannattavaa liiketoimintaa. Liiketoiminnan luonne ja kova kilpailu altistaa
yritykset kuitenkin suurelle asiakkaiden vaihtuvuudelle, minka vuoksi sdaannéllinen
asiakaskunnan yllapito seka kayttdjien sitouttaminen ovat ratkaisevassa roolissa

menestymisen kannalta (Charizanis ja muut, 2025).

2.2 Customer success management

CSM on verrattain tuore, juuri SaaS-liiketoiminnan kontekstissa kehittynyt toimintamalli.
Hochstein ja muut (2020) liittdvat sen kuitenkin pidempaan asiakassuhteiden
kehityskaareen, silla aihepiirin tutkimukset ovat korostaneet suhdemarkkinoinnin ja
palveluntarjoajien asiakassuhteisiin panostamisen merkitysta jo yli 30 vuotta sitten.
Nykyisen muotonsa CSM on kuitenkin saanut vasta viime vuosina. Tassa luvussa avataan

CSM:n ulottuvuuksia.
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2.2.1 Customer successin tausta, maaritelma ja tavoitteet

Markkinoinnin kentdn vallitseva kehityssuunta on pitkdan korostanut palvelukeskeista
logiikkaa, jossa arvo ei synny vaihdannan hetkelld, vaan pidemman yhteistyon tuloksena
(Kowalkowski ja Ulaga, 2024). Panostukset asiakassuhteen yllapitoon ndhdaan
valttdmattominad toimenpiteind toimivan liiketoiminnan ylldpitamiseksi. Berry (2002)
kirjoittaa, etta markkinoinnin tarkoituksena on paitsi hankkia uusia asiakkaita, myos
pitdd huolta olemassa olevista asiakkaista. Artikkelin mukaan suhdemarkkinointi on
asiakkaiden ja asiakkuuksien houkuttelemista, sdilyttamista seka kehittamista. Erityisen
merkityksellista se on palveluliiketoimintaa harjoittaville yrityksille, joiden palvelulle
asiakkailla on jatkuva seka toistuva tarve, ja joiden kohdalla asiakkaan on helppo valita

useiden eri palveluntarjoajien valilla.

Ryals ja Payne (2001) néakevat asiakkuudenhallinnan juuri strategisena siltana
tietotekniikan ja markkinointistrategioiden valilla, joka tahtaa pitkdaikaisten suhteiden
muodostamiseen  sekd  kannattavuuteen. Heiddn  maaritelmdnsa  mukaan
asiakkuudenhallinta on johtamisajattelua, jonka avulla organisaatiot tunnistavat,
houkuttelevat ja lisddvat pysyvyyttda tarkeimmissa asiakkuuksissaan hallitsemalla

suhteita niihin.

Asiakkuudenhallinnan, eli customer relationship managementin (CRM) merkityksestd on
Paynen ja Frown (2005) mukaan ollut laajasti erilaisia nakemyksia, mika on samalla myos
vaikuttanut sen jalkauttamiseen eri organisaatioissa vuosien varrella. Osa
ammattilaisista on suhtautunut asiakkuudenhallinnan teknologisena ratkaisuna, toiset
konkreettisina  asiakassuhteen  yllapitavina tekoina ja jotkut johtamisen
|lahestymistapana.  Artikkeli ~ maarittelee  asiakkuudenhallinnan  strategisena
|lahestymistapana, joka yhdistdaa suhdemarkkinoinnin periaatteet tietotekniikan luomiin
mahdollisuuksiin. Ndin yritykset voivat luoda kannattavia ja kestdvia suhteita asiakkaiden
ja muiden sidosryhmiensa kanssa. Myos Kotler ja muut (2016, s. 19) antavat
asiakkuudenhallinnalle laajan maaritelman prosessina, joka rakentaa ja vyllapitaa

tuottavia asiakassuhteita tarjoamalla erinomaista asiakasarvoa ja -tyytyvaisyytta.
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Hilton ja muut (2020) tutkivat customer success managementia saadakseen selvyyden,
onko kyseessa kokonaan uusi askel johtamisen teoriassa, filosofiassa ja kdytanndssa, vai
mahdollisesti vain uusi kadsite jo olemassa olleelle mallille. Tutkimus ei anna
kokonaisvaltaista ja aukotonta vastausta, mutta tulee siihen tulokseen, etta vaikka CSM
rakentuu perinteisten asiakashallinnan kdytdantojen varaan, poikkeaa se niista
painottamalla asiakaskokemusta sekd -osallistumista, ettd maksimaalista arvon
saavuttamista palvelun kaytosta. Myos Hochstein ja muut (2023) toteavat, ettd alan
tutkimus alleviivaa asiakassuhteen kehittymista, mutta jattda dynaamisten suhteiden

johtamisen suhteellisen epaselvaksi.

Hilton ja muut kirjoittavat (2020, s. 362) CSM:n perustuvan vahvasti
asiakkuudenhallinnan  periaatteisiin, esimerkiksi  hyddyntamalla  asiakasdataa
tiedonhankintaan asiakkaiden aikeista, palvelun kdytosta seka arvonmuodostuksesta.
Toisaalta se pohjautuu myos asiakaskokemuksen kasitteeseen pyrkimalla kehittamaan
asiakkaan kokemusta, vieden nakemyksen kuitenkin vielda pidemmalle optimoidessaan
kdyttoa asettaen asiakasyrityksen erilaiset tavoitteet etusijalle. Yhteys asiakkaiden
sitoutumisen ideaan on myds ndhtdvissa. Asiakkaiden uskollisuus nayttelee CSM:n
kontekstissa merkittavaa roolia, mutta tdssakin asiakkaan saavuttama arvo asetetaan

jopa palvelua tarjoavan yrityksen intressien edelle.

CSM voidaan siis tiivistaa proaktiiviseksi toiminnaksi, joka tahtaa asiakkuuden ylldpitoon
ja kehittamiseen kohti maksimaalisen arvon saavuttamista seka sen tunnistamista.
Adams (2019, s. 35—37) maarittelee CSM:n tarkoittavan asiakkaiden auttamista, jotta
he saavuttavat maksimaalisen maaran arvoa tuotteen tai palvelun kdyttamisesta. Arvo
voi tarkoittaa saastettyjen kulujen seka kasvatetun liikevaihdon lisdaksi myds muunlaista
arvoa, kuten asiakkaan edelleen tuottaman palvelun laadun, ja sita kautta heidan
maineensa kehittymista toivottuun suuntaan. Usein CSM:ia ldhestytdaankin puhtaasti
rahassa mitattavan arvon kautta, ja ndin ollen tdrkedssa roolissa toiminnassa onkin
auttaa asiakkaita tunnistamaan rahan ohella muutakin saavutettua arvoa. Hochstein ja

muut (2023) vyhtyvat tdhdan ndkemykseen, ja toteavat CSM:n tehtdvaksi
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asiakasuskollisuuden parantamisen tarjoamalla jatkuvaa proaktiivista huomiota sen

varmistamiseksi, etta asiakkaat saavat palvelusta yha enemman arvoa irti.

CSM nayttelee merkittavda roolia asiakaspoistuman ndkdkulmasta. Hochsteinin ja
muiden (2020) mukaan keskeinen syy asiakaspoistumaan B2B-liiketoiminnassa on
yritysten kyvyttémyys olla proaktiivisesti tekemisissa asiakkaiden kanssa arvon
yhteisluomisen toteutumiseksi. CSM:n konkreettinen kuvaus on ennakoivasti edesauttaa
palvelun asiakkaalle tarjoaman arvopotentiaalin realisoitumista. Toimet ovat tarpeellisia,
sillda dynaamisissa asiakassuhteissa ilman oikeanlaista tukea ja johtamista jaavat
asiakkaat voivat kokea tulleensa petetyiksi, mika johtaa asiakassuhteen heikkenemiseen.
Eggert ja muut (2020) nostavat esiin johtamisen merkitystd arvon yhteisluonnin
toteutumisen dokumentoimisen sekd arvon viestinnan materiaalien luomisen osalta.
Toiminnan perimmadinen tarkoitus ei siis ole ainoastaan auttaa asiakasta saavuttamaan
arvoa, vaan my0s osoittaa sen toteutumisen. Tutkimus viittaa tdman edistavan
proaktiivisesti yhteistyon jatkumista esimerkiksi sopimuksen uusimisen muodossa.
Kaantden tamdn voidaan todeta vdhentdavan ei-toivotun lopputuleman, eli

asiakaspoistuman (churn), todennakoisyytta.

Hiltonin ja muiden (2020, s. 362) tekstissd asiakkaan saavuttama arvo on jopa
tarkeampada, kuin palveluntarjoajan saama hyoty. Heiddn mukaansa asiakkaiden
osallistumisen (customer engagement) tavoitteena on lisdtd aikaa, jonka asiakkaat
kdyttdvat palvelun parissa. Sen sijaan CSM ei ensisijaisesti pyri kdytén maaran
kasvattamiseen, vaan voi kohdistua my6s asiakkaiden hyvinvointia edistaviin paamaariin,
kuten haitallisen ruutuajan vahentdamiseen palvelun kdyttdjien keskuudessa. Laajemmin
CSM:n kirjallisuudessa ndakemys ei ole yhtd puritaaninen, vaan toimintaa ohjaa viime
kddessa palveluntarjoajan etu: asiakkaan saavuttamaa arvoa edistetddn ensisijaisesti
oma etu mielessa. Toimenpiteet edistavat yhteistyon jatkumista seka laajentumista, joka
on SaaS-yritysten ansaintalogiikan elinehto. Edelld avattu ansaintalogiikka on ohjannut
yrityksida tarkastelemaan asiakassuhteita ajallisina jatkumoina, eli asiakkuuksien

elinkaarina. Elinkaarella on erilaisia vaiheita, jotka oikealla tavalla huomioiden
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palveluntarjoaja voi edistdd molempien yhteistydsta saavuttamaa arvoa. Seuraavassa

luku kasittelee asiakkuuden elinkaarta.

2.2.2 Asiakkuuden elinkaari

Moderni palveluliiketoiminta pohjaa pitkdkestoisiin kumppanuuksiin, ja SaaS on
liiketoimintamallina tdsta hyva esimerkki. Asiakkuudet tuottavat jatkuvaa tuloa
kuukausi- tai vuosimaksujen muodossa, minka vuoksi asiakassuhteen jatkuvuuden
yllapito korostuu entisestadn. Boltonin (2016, s. 9) mukaan pitkdaikaiset kumppanuudet
myds tuottavat enemman, silld niissa olevat asiakkaat ovat tutkitusti valmiimpia
maksamaan enemman. Taman lisdksi pitkien kumppanuuksien yllapito on edukkaampaa,

silld asiakkuuden yllapidon kustannukset vahenevat yhteistydn pidetessa.

Curiskis ja muut (2023) kirjoittavat asiakkuuden elinkaaren arvon (CLV) ymmartamisen
olevan erittdin tarkeda SaaS-yrityksen pitkdan aikavdlin menestyksen kannalta. Tama
auttaa etenkin B2B SaaS -yrityksida priorisoimaan panostuksensa korkean arvon
asiakkuuksiin ja raatdléoimaan palvelunsa palvelemaan juuri heidan tarpeitaan. CLV:n
mittaaminen auttaa yrityksia myds havaitsemaan puutteita asiakaspolun eri vaiheissa ja
vahvistamaan toimintaa tdman avulla. Ymmartamalla ja kehittamalla asiakkuuden
elinkaaren arvoa yritykset voivat kasvattaa liikevaihtoa nykyisista asiakkaista, vahentaa
asiakaspoistumaa ja parantaa markkinointistrategioitaan, mika tukee pitkalla aikavalilla

taloudellista menestysta.

Bolton (2016, s. 84) listaa kolme erilaista tapaa, joilla yritykset voivat kasvattaa
tulovirtojaan asiakkuuden elinkaaren arvon nakdkulmasta: elinkaaren pidentaminen
asiakaspysyvyytta (customer retention) lisddamalla, katteen nostamisella tai
asiakkuuksien maaraa kasvattamalla. Suurimmalle osalle yrityksistda ndistd kolmesta
ensimmaiselld, eli asiakaspysyvyydelld, on tehokkain vaikutus asiakkuuden elinkaaren

arvoon.
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Asiakkuuden elinkaari ja sen vaiheet ovat myds kiinted osa CSM:n ajattelutapaa. Adams
(2019, s. 66—69) esittaa viitekehyksen, joka jakaa sen palveluntarjoajan ndakokulmasta
seitsemdan vaiheeseen: valmistelu (preparation), sitoutuminen (commitment),
perehdytys (onboarding), kdyttéonoton suunnittelu (adoption planning), kdyttéénoton
toteutus (adoption implementation), arvon toteutuminen (value realization) ja
sitoutumisen arviointi (engagement evaluation) (kuvio 3). Esitetty malli antaa kullekin
vaiheelle tehtdvat, tyokalut ja tarkistuslitat, jotka varmistavat laadun yhtendisyyden,

tuottavuuden ja arvon realisoinnin.

Valmistelu

Sitoutumisen
arviointi

Sitoutuminen

Asiakasmenestyksen
johtamisen kehys

Arvon
toteutuminen

<

Perehdytys

Kayttéonoton Kdyttéenoton
toteutus suunnittelu

Kuvio 3. Kdytdnnén CSM:n kehys (mukaillen Adamsia, 2019, s. 69).

CSM:n ammattilaisten ote asiakkuuteen on erittdin kokonaisvaltainen heidan
vaikuttaessa asiakkaaseen useassa eri kosketuspisteessda ja elinkaaren vaiheessa.
Hiltonin ja muiden (2020, s. 368) tutkimuksessa kerrotaankin, ettd CSM hyodyntaa
tavoitejohtamista, sidosryhmdjohtamista sekd oppimisen johtamista maksimoidakseen
asiakkaiden kayttdarvon. Tavoitejohtamisella tarkoitetaan asiakkaiden
liiketoiminnallisten tavoitteiden ymmartamistd, asiakkaan strategioihin vaikuttamista
seka tavoitteiden muokkaamista. Sidosryhmdjohtaminen taas edellyttda erilaisten
asiakasyritykselle resursseja tarjoavien toimijoiden ymmartamista ja valilla ristiriidassa

olevien tavoitteiden huomioimista. Oppimisen johtaminen taas kattaa esimerkiksi
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kdyttdjien perehdyttamistd ja opettamista, jotta he osaavat hyddyntda palvelua
tarjoavan yrityksen tarjoamaa palvelua taysimaaraisesti. IIman opettamista yhteistyosta
syntyva arvo on vaarassa jaada potentiaalisen arvon tasolle, mika taas johtaa helposti

palvelun hylkdamiseen asiakkaan toimesta.

CSM ulottuu koko asiakkuuden elinkaaren l|dpi ja sen tavoitteena on kasvattaa
asiakkuuden elinkaaren arvoa esimerkiksi pidentamadllda asiakassuhdetta tai
laajentamalla yhteisty6ta. Toiminnan keskeisena paamadrana on asiakkaan saavuttaman
arvon lisdaminen. Lisdksi suotuisten lopputulosten saavuttaminen edellyttda, etta

asiakas myds tunnistaa ja ymmartaa palvelusta saamansa hyodyn.

2.2.3 Asiakkaan saavuttaman arvon toteutuminen ja sen ymmartaminen

Terho ja muut (2012, s. 183) kirjoittavat arvon olevan keskeinen tekija nykypaivana
ostajan ja myyjan valisen vaihdannan mahdollistajana. B2B-kontekstissa
arvoperusteisessa myynnissda on kolme merkittavaa ulottuvuutta, jotka mahdollistavat
arvon hyddyntamisen myyntiprosessissa: asiakkaan liiketoimintamallin ymmartaminen,
arvolupauksen rakentaminen ja arvon viestiminen asiakkaalle. Naiden lisaksi
arvoperusteisen myyntiorganisaation kannattaa pyrkia luomaan institutionaalisia
yhteyksia asiakkaan ja toimittajan organisaatioiden vdlille, joiden avulla johtajat voivat
aktiivisesti edistda arvon yhteisluontia. Arvoperusteisen myynnin teoria kantaa siis
perinteisestda myynnista aina CSM:iin liitettaviin toimenpiteisiin saakka. Myyntiprosessi
ei paaty kaupan kattelemiseen, vaan arvolupauksen toteutumista ja saavutetun
konkreettisen arvon toteutumista on paitsi edesautettava, my0s aktiivisesti

dokumentoitava asiakkaalle.

Arvon toteutumisen positiiviset vaikutukset asiakkuuteen vaativat siis sen, etta asiakas
ymmartda ja sisdistdd saavutetun hyoddyn. Jalkala ja Kerdnen (2014) avaavat
artikkelissaan tata arvon toteutumista ja sen eri strategioita. Heidan mukaansa arvon
toteutuminen on jatkuva prosessi, joka tarkoittaa asiakasyrityksen saavuttaman arvon

tunnistamista, mittaamista ja kommunikointia. Ensimmadinen kolmesta artikkelissa
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esitettdvista strategioista keskittyy siihen, miten palvelu parantaa asiakkaan tehokkuutta.
Toinen strategia lahestyy arvon todentamista vertaamalla saavutettua tilannetta
[ahtotasoon. Haastavimmassa, eli kolmannessa strategiassa, toimittaja osoittaa

konkreettisesti saavutetun rahallisen hyddyn esimerkiksi saavutettujen sadstdjen kautta.

Arvon todentaminen on siis koko asiakassuhteen mittainen prosessi, eikd ainoastaan
kertaluontoinen toimenpide osoittaa saavutettu arvo asiakkaan integroitua ostamansa
palvelun omiin resursseihinsa. Hochstein ja muut (2020, s. 616) muistuttavat, miten
tarkeaa toistuviin tuloihin perustuvaa liiketoimintamallia harjoittavien yritysten on pitaa
asiakkaasta huolta yli ajan. Suhde ei sdily automaattisesti, kun asiakas on kerran
palveluun sitoutunut. Asiakassuhde etenee vaiheittain, ja pettymys missa tahansa
vaiheessa voi heikentdda suhdetta. Potentiaalisen pettymyksen aiheuttaman
asiakassuhteen paattymisen riskin minimoimiseksi yrityksen on tarkeda sitoutua

asiakkaisiin kohdentamalla aktiiviseen asiakkuuksien ylldpitoon resursseja.

Sekd arvon osoittaminen asiakkaalle, etta toisaalta asiakaspysyvyyden varmistaminen
edellyttda digitaalisia palveluita tarjoavilta SaaS-yrityksiltda datan hyddyntdamista.
Hochstein ja muut (2023) nimeéavat taman asiakkuuden terveyden (customer health)
seuraamiseksi, jota heidan mukaansa pidetdadan CSM:n strategian pulssina. Asiakkuuden
terveys on mittaristo, joka koostuu subjektiivisista seka objektiivisista mittareista, joilla
seurataan suhteen laatua, tuotteen kdyttéa ja asiakkaan saavuttamaa arvoa. CSM:sta
vastaavat hyodyntdvat tata dataa hallitakseen B2B-asiakassuhteita proaktiivisesti ja
vahentadkseen asiakaspoistumaa (churn). Tutkimuksen mukaan asiakkuuden terveyden
seuraaminen on merkittavin CSM:n laadun mittari palveluntarjoajayrityksen
nakokulmasta. Keskeisend tekijand nostetaan erilaisten mittareiden yhdistaminen
yhdeksi luvuksi, joka mittaa organisaation toimintaa asiakkuuksien terveyden

nakokulmasta.

Sen lisdksi, ettd datan seuraaminen mahdollistaa asiakkuuden tilan arvioimista ja
proaktiivisen asiakastyon suunnittelua, edesauttaa se myds asiakkaan saavuttamisen
arvon osoittamista ja todentamista asiakkaalle. Hochsteinin ja muiden (2023, s. 912)

mainitsemat tuotteen kdytdn ja saavutetun arvon mittarit voidaan nahda arvokkaana
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tietona myds asiakkaan nakdkulmasta. Niiden avulla on hyva perustella, miksi yrityksen
kannattaa jatkaa SaaS-yrityksen tarjoaman maksullisen palvelun parissa. Myos Eggert ja
muut (2020, s. 129) kirjoittavat arvon dokumentoinnista ja viestinndsta asiakkaille.
Heidan artikkelinsa esittad, etta toimittajan ja asiakkaan neuvotellessa sopimuksen
uusimisesta, on CSM:n ammattilaisten kyettdavd analysoimaan ja osoittamaan
visuaalisesti saavutetun arvon. Toimittajan on siis varmistettava arvon saavuttamisen
lisaksi, ettd asiakas myds kokee saavansa palvelusta tavoittelemaansa arvoa. Tama

parantaa asiakasuskollisuutta ja edesauttaa yhteistyon jatkumista.

2.3 Asiakasuskollisuus

Palvelumarkkinoinnin kontekstissa asiakasuskollisuus voidaan maaritella asiakkaan
halukkuudeksi rakentaa pitkdaikaista suhdetta tiettyyn brandiin seka suositella sita
muille ihmisille. Tutkijat ovat esittdneet asiakasuskollisuuden lisddavan kannattavuutta
toistuvien ostotapahtumien, suosittelujen, korkeampaa hintaa maksamisen
halukkuuden ja pienentyneiden palvelukustannusten kautta. Tutkimuksissa on myds
tunnistettu asiakasuskollisuuden edellytyksid, joista yleisimpid ovat asiakkaan luottamus
ja emotionaalinen sitoutuminen (Iglesias ja muut, 2020, s. 155). Asiakasuskollisuutta on
B2B SaaS -kentdssa tutkittu jonkin verran, mutta usein uskollisuuden ulottuvuuksien
tarkastelu jaa vajaaksi, ja artikkelit kasittelevat sita asiakaskokemuksen ja -pysyvyyden
nakokulmista, tai teknisen SaaS-palvelun kehittdmisestd (Tavsan ja Duran, 2020;
Vorontsov , 2025; Schleckser, 2023). Tassa luvussa tutustumme asiakasuskollisuuteen,

seka sen ja CSM:n yhteyteen.

2.3.1 Asiakasuskollisuuden ulottuvuudet

Kamali ja muut (2021, s. 17—18) kertovat asiakasuskollisuuden nayttelevan merkittavaa
roolia organisaation menestyksen nakdkulmasta. Asiakkaiden suurempi osallistuminen,

vuorovaikutus sekda arvon yhteisluominen lisddvat asiakastyytyvdisyytta ja
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asiakasuskollisuutta. Dewarani ja Alversia (2023, s. 35) jakavat taman ndakemyksen, ja
kannustavat erityisesti SaaS-yrityksia osallistamaan asiakkaitaan lisdarvon luomiseen
esimerkiksi palvelun ominaisuuksien parannusten yhteydessa. Uuden arvon luominen
palvelun parista asiakkaan toiveiden mukaisesti edesauttaa yhteistyon jatkumista, ja voi
johtaa myo6s palvelun suositteluun asiakkaan kanssa yhteistyota tekevien yritysten

suuntaan.

Mehta ja muut (2016) kirjoittavat yleisen kasityksen olevan, ettd asiakasuskollisuus
koostuu kahdesta osa-alueesta: asenteellisesta ja kadyttdytymiseen perustuvasta
uskollisuudesta. Heiddan mukaansa asenteellinen uskollisuus on palveluntarjoajan
nakokulmasta suotuisampi, silla talldin asiakkaat ovat halukkaampia maksamaan
enemman, vdhemman herkkia kilpailulle ja suosittelevat brandia myds eteenpadin. Dick
ja Basu (1994) ovat samoilla linjoilla todetessaan, ettei asiakasuskollisuutta tule
tarkastella ainoastaan toteutuneen kayttaytymisen kautta, vaan se kumpuaa asenteen ja
kayttaytymisen valisestd suhteesta. Tutkimus jakaa asiakasuskollisuuden neljdan

kategoriaan asenteellisen sitoutumisen ja asiakassuhteen toisteisuuden kautta (kuvio 4).

Suhteen toisteisuus

Korkea Matala
. Korkea Uskollisuus Piileva uskollisuus
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Matala Valeuskollisuus Ei uskollisuutta

Kuvio 4. Asiakasuskollisuuden nelikenttd (mukaillen Dickia ja Basua, 1994).
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Korkea asenteellinen sitoutuminen yhdistettyna korkeaan kayttaytymiseen perustuvaan
uskollisuuteen johtaa vahvaan uskollisuuteen (Dick ja Basu, 1994). K&danteisesti
molempien matala taso johtaa uskollisuuden puuttumiseen. Matala asenteellinen
sitoutuminen yhdistettyna korkeaan kdyttaytymiseen perustuvaan uskollisuuteen johtaa
valeuskollisuuteen: yhteistyd yrityksen ja asiakkaan valilla perustuu juurtuneeseen
tapaan tai korkeisiin vaihtokustannuksiin. Tama tilanne on SaaS-yritysten kannalta
kriittinen, silla tassa vaiheessa asiakkuus perustuu juurtuneeseen tapaan tai korkeisiin
vaihtokustannuksiin. Jalkimmaistda ei lahtokohtaisesti kyseisen liiketoimintamallin
kohdalla ole, joten riski asiakkaan menettdmiseen kasvaa. Korkea asenteellinen
uskollisuus yhdistettynda matalaan kadyttaytymiseen perustuvaan uskollisuuteen taas
johtaa piilevaan uskollisuuteen: asiakas pitda palvelusta paljon, mutta ei jostain syysta
kdyta sita aktiivisesti. SaaS-yrityksen kannalta on tdrkeda tunnistaa tdssa tilanteessa
olevat asiakkuudet, ja proaktiivisilla toimilla edesauttaa palvelun integroimista asiakkaan

prosesseihin.

Asiakasuskollisuuden kehittyminen tapahtuu osa-alueittain. Kehityskaari ei ole
uskollisuuteen paattyva reitti, vaan asiakasuskollisuus kehittyy kaikilla neljalla osa-
alueella erikseen. Kognitiivinen uskollisuus koskee |3hinnd brandimielikuvan
kehittymistd, jonka myo6ta jokin brandi erottuu muita vaihtoehtoja parempana.
Affektiivinen uskollisuus taas vaatii jo useita myonteisia kayttokertoja, ja perustuu tasta
aiheutuvaan mielihyvdaan. Konatiivinen uskollisuus on taas lukuisista mydnteisista
tunnekokemuksista koostuva syvempi uskollisuuden muoto, johon sisdltyy vahva
aikomus sitoutumiseen uudelleenoston muodossa. Kun tdma johtaa toimintaan saakka,

puhutaan toiminnasta tai toiminnallisesta uskollisuudesta (Oliver 1999, s. 35—36).

Bourdeaun ja muiden (2024) artikkeli esittdd asiakasuskollisuuden viitekehyksensa
(kuvio 5). Heidan mukaansa Oliverin (1999) artikkelin uskollisuuden vaiheet johtavat
uskollisuuden lopputuloksiin, joita ovat puolesta puhuminen ja osuus lompakosta.
Puolesta puhuminen tarkoittaa asiakkaan halukkuutta suositella palvelua ldheisilleen
oman maineensa kustannuksella ja osuus lompakosta taas asiakkaan halukkuutta tehda

kyseiseen kategoriaan liittyvat hankinnat samalta toimittajalta. Tutkimuksessa
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merkittavimpana esteend siirtymdan kohti uskollisuuden lopputuloksia mainitaan
arvotietoisuus, joka tarkoittaa asiakkaan sisdistd taipumusta etsid rahalle
mahdollisimman hyvaa vastinetta kulutuspaatoksissaan. Tutkimus osoittaa matalamman
uskollisuuden vaiheiden, eli kognitiivisen, affektiivisen sekd konatiivisen, olevan

alttiimpia naille esteille.

Uskollisuuden vaiheet Uskollisuuden lopputulokset
Kognitiivinen Puolesta
Arvotietoisuus puhuminen

Affektiivinen l

Konatiivinen

Osuus
lompakosta
Toiminta

Kuvio 5. Asiakasuskollisuuden viitekehys (mukaillen Bourdeauta ja muita, 2024)

Asiakkaiden arvotietoisuus linkittdaa asiakasuskollisuuden tutkimuskentdn CSM:n
toimenpiteisiin (Bourdeau ja muut, 2024). Asiakkaan saavuttama sekd kokema arvo
palvelun parista vaikuttaa paatéksentekoon, mikda on otettava huomioon yrityksen
nakokulmasta toivottuihin lopputuloksiin pddsemiseksi. Seuraavassa alaluvussa

siirrymme asiakasuskollisuuden tutkimuksen parissa kohti CSM:a.

2.3.2 CSM ja asiakasuskollisuus

CSM:n ja asiakasuskollisuuden vilinen suhde perustuu oletukseen, ettd proaktiivinen
asiakastyo luo pohjan pitkdaikaiselle sitoutumiselle (Russo ja muut, 2016). B2B-SaaS-
kontekstissa uskollisuus ei yleensa synny automaattisesti, vaan palveluntarjoajan on

pidettdvda huolta arvon toteutumisesta, jolla on yhteys asiakasuskollisuuteen. Seka
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CSM:n etta asiakasuskollisuuden kirjallisuus linkittyy arvon saavuttamiseen seka
kokemukseen etenkin asiakkaan nakokulmasta. Asiakasuskollisuus rakentuu useassa eri

vaiheessa, joita tama luku pyrkii avaamaan mahdollisimman kattavasti.

Hochsteinin (2020, s. 3) mukaan asiakkaiden asenne yritysta kohtaan karsii tilanteissa,
joissa asiakas kokee tulevansa laiminlyodyiksi tai petetyiksi. Taman ongelman
korjaamiseksi on siis kehittynyt CSM:n, jossa yritykset pyrkivat proaktiivisesti
hallitsemaan asiakassuhdetta siten, ettd tarjotun palvelun arvopotentiaali realisoituu
asiakkaalle. Ndin CSM:n voidaan todeta linkittyvan asiakasuskollisuuteen. Toimet sen
edistamiseksi ovat kuitenkin epasuoria, silla proaktiivinen toiminta tahtaa ensisijaisesti
asiakkaan saavuttaman arvon optimointiin. Toisaalta asiakasuskollisuus, tai tarkalleen
ottaen asiakkaiden pysyvyys on yrityksen ndakokulmasta toiminnan motiivi. Nain ollen
pelkkda arvon realisoituminen asiakkaalle ei riitd, vaan sen dokumentointi ja

todentaminen ndyttelee lopulta aivan yhta merkittavaa roolia prosessissa.

Asiakasuskollisuus perustuu seka asenteisiin etta kayttaytymiseen (Dick ja Basu, 1994).
Vaikka CSM:n ensisijainen tavoite ei olisi uskollisuuden kehittdminen, sen toimenpiteet
vaikuttavat suoraan molempiin uskollisuuden osa-alueisiin. Arvon realisoitumisen
varmistamiseksi on keskeistd, ettd asiakasorganisaatiossa integroidaan tarjottu palvelu
osaksi heiddan prosessejaan ja toimintamallejaan. Tama integraatio vahvistaa
kayttdytymiseen perustuvaa uskollisuutta. Pelkkad kdaytdon aktivointi ei kuitenkaan riita,
silld ilman myodnteista asennetta kyseessa on niin sanottu valeuskollisuus. Toisaalta
pelkkd vahva asenteellinen sitoutuminenkaan ei ole riittavaa, silld jos asiakas pitaa
palvelusta mutta ei kayta sita aktiivisesti, kyseessa on piileva uskollisuus, jolloin palvelun
luvattu arvo jaa saavuttamatta. CSM:n keskeisin tehtdva onkin tukea potentiaalinen arvo
ja arvolupaukset toteutumista kdytanndssda, huomioiden samalla asenteisiin ja

kayttaytymiseen liittyvat asiakasuskollisuuden ulottuvuudet.

CSM:n  ndkokulmasta  yrityksen on  ymmadrrettdvd kuviossa 4  esitetyt
asiakasuskollisuuden seka asenteisiin ettda kdyttdytymiseen liitettavat ulottuvuudet
toimenpiteissdaan. Taman lisdksi CSM:n nakdkulmasta on tdrked huomioida, ettd

asiakasuskollisuus rakentuu vaiheittain, ja esimerkiksi asiakkaan arvotietoisuus asettaa
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riskejd matalamman uskollisuuden vaiheissa (kuvio 5). Hochstein ja muut (2023, s. 930)
esittdvat ndkemyksen, miten yritykset voivat jatkossa hyddyntdaa tekodlya apuna
tunnistaakseen samanlaisissa tilanteissa olevia asiakkaita taatakseen naille ennakoiden
tukea CSM:n nakdkulmasta. Uskollisuuden ja asenteiden, seka vaiheittain rakentuvan
asiakasuskollisuuden  tunnistaminen ja integroiminen tekodlyn  tarjoamiin
mahdollisuuksiin avaa monelle SaaS-yritykselle ennenndakemattémat mahdollisuudet
aiempaa laadukkaamman proaktiivisen tuen tarjoamiseen, ja siten asiakasuskollisuuden

seka -pysyvyyden parantamiseen.

2.4 Teoreettinen viitekehys

Tama luku vetaa kirjallisuuskatauksen yhteen ja rakentaa teoreettisen viitekehyksen, joka
paitsi ohjaa aineiston keruuta, myds toimii aineiston analysoimisessa. Viitekehys
perustuu asiakasarvon teoriaan ja pyrkii osoittamaan yhteyden CSM:n proaktiivisten
toimenpiteiden ja asiakasuskollisuuden ulotuvuuksien valilla. Viitekehyksesta luodaan

visuaalinen malli, joka selkeyttda kokonaisuuden hahmottamista (kuvio 6).

CSM viittaa liiketoimintaprosessiin ja johtamisfilosofiaan, joka keskittyy asiakkaiden
tavoitteiden saavuttamiseen ja siten molemminpuolisen arvon optimoimiseen asiakkaan
ja palveluntarjoajan suhteessa. Toiminta pohjaa proaktiiviseen ja dataohjattuun
asiakkuudenhallintaan, jossa palveluntarjoajan nakdkulmasta tavoitellaan asiakkaan
elinkaariarvon lisdamista ja asiakaspoistuman vdhentdamista (Hilton ja muut, 2019;
Hochstein ja muut, 2023). Yhteys asiakasuskollisuuden ja CSM:n vilillda on olemassa,
mutta uskollisuuden rakentuminen on toiminnan sivutuote, ei paatavoite. Hilton ja muut
(2019, s. 362) mainitsevat CSM:n johtamisen rakentuvan asiakkaan sitoutumisen
perustalle vahvistamalla my6s asiakasuskollisuutta, mutta menee tata pidemmalle

asettamalla asiakkaiden tavoitteiden saavuttamisen sitoutumisen edelle.

CSM:n madritelmissa on havaittavissa tietynlainen ristiriita, tai vahintaankin tarve

tarkoitusten ja keinojen erottamiselle toisistaan. CSM:n tarkoitus on siis luoda asiakkaan
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kanssa molemminpuolista arvoa, josta on lopulta hyotya palveluntarjoajan
osakkeenomistajille. Asiakkaan tavoitteiden saavuttamisen ja asiakkaan tavoittaman

arvon optimoimisen etusijalle asettaminen taas on keino paasta tahan tilanteeseen.

Asiakkaan kokema arvo johtaa usein asiakasuskollisuuteen, joka Dickin ja Basun (1994)
tutkimuksen mukaan koostuu kdyttdaytymisen ja asenteiden valisesta suhteesta. Tassa
tutkimuksessa pyrimme tunnistamaan CSM:n proaktiivisia toimenpiteitd, sekd niiden
yhteyttda asiakasuskollisuuden aseteisiin ja kdyttdaytymiseen (kuvio 6). CSM on
kokonaisvaltaista toimintaa asiakasuskollisuuden nakokulmasta, kaikkien téassa
tutkimuksessa tunnistettujen proaktiivisten toimenpiteiden linkittyessa seka asenteiden
ettd kayttaytymisen ulottuvuuteen. Arvon saavuttaminen on CSM:n teoriassa sidottu
vahvasti kdytdssa syntyvan arvon varmistamiseen ja edistamiseen, jonka yhteys
asiakasuskollisuuden kayttaytymisen ulottuvuuteen on helposti |6ydettavissa. Sen sijaan
proaktiivisen CSM:n ja asenteellisen asiakaskuskollisuuden rakentumisen valinen yhteys

on kirjallisuuden pohjalta hailyvampi.

Ensimmadinen, asiakkuuden elinkaaren alkuvaiheeseen linkittyvd proaktiivinen
toimenpide on kayttoonotto. Adams (2019, s. 69) kirjoittaa perehdyttamisen,
kayttoonoton suunnittelun seka kdyttéonoton toteuttamisen (onboarding) tarkeydesta,
jotta asiakas pdasee tuottamaan hankkimastaan palvelusta arvoa. Hilton ja muut (2020,
s. 368) toteavat myds CSM:n vastuualueeksi oppimisen johtamisen, johon sisdltyy
esimerkiksi kdyttdjien perehdyttaminen. llman riittdvia tietoja ja taitoja asiakas ei
onnistu realisoimaan palvelun potentiaalista arvoa, ja riski asiakkaan menettamiseen

kasvaa.

Asiakkuuden terveys (customer health) taas viittaa Hochsteinin ja muiden (2023)
artikkelissa avattuun asiakasdatan seuraamiseen. Kdynnissa olevia asiakkuuksia on
seurattava oikeanlaisten mittareiden avulla (health score), joihin asianmukaisesti
reagoimalla  palveluntarjoaja voi parantaa asiakaskokemusta ja vahentda
asiakaspoistumaa.  Asiakkuuden terveys rakentuu erilaisista datapisteistd, jotka
mittaavat jatkuvasti asiakassuhteen laatua, palvelun kdyttéa ja asiakasarvon

toteutumista.
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Arvon yhteisluonti tarkoittaa arvon rakentamiseen tahtaavaa yhteistoimintaa kuluttajan
ja palveluntarjoajan valilla (Dewarani ja Alversia, 2023, s. 28). Gronroosin ja Voiman
(2013) nakemyksen mukaan palveluntarjoaja luo potentiaalista ja asiakas konkreettista
arvoa. Yritys voi kuitenkin osallistua konkreettiseen arvonluontiin olemalla tiiviissa
vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa, ja tdahan CSM myos pyrkii aktiivisella

yhteydenpidolla asiakkaan suuntaan.

Neljas proaktiivinen toimenpide on arvon osoittaminen asiakkaalle. Jalkala ja Keranen
(2014, s. 255) kirjoittavat arvon dokumentoinnin ja asiakkaalle esittdamisen olevan
kriittisia luotettavien arvolupausten luomisen kannalta. Eggert ja muut (2020, s. 129)
nakevat taman erityisen merkittavana yhteistyon kriittisissa hetkissa, kuten sopimuksen
uusimisen yhteydessa. CSM:n asiantuntijoiden on siis kyettdva analysoimaan ja
osoittamaan  visuaalisesti  asiakkaan  saavuttaman  arvon  vaikuttaakseen
padtoksentekoon palveluntarjoajan kannalta suotuisasti, esimerkiksi uuden

sopimuskauden allekirjoittamisen muodossa.

Proaktiiviset Asiakasuskollisuuden
toimenpiteet ulottuvuudet
Kayttéonotto

Asiakkuuden terveys Asenteet

Customer success

management

Arvon yhteisluonti Kayttaytyminen

Arvon osoittaminen

Kuvio 6. CSM ja asiakasuskollisuus.

Teoreettinen viitekehys muodostaa tutkimuskirjallisuuden pohjalta hahmotelman
CSM:n proaktiivisista toimenpiteistd, joilla asiakkaan saavuttaman arvon toteutumista
tuetaan (kuvio 6): onnistuneen kadyttdonoton varmistaminen, asiakkuuden terveyden
seuraaminen datan avulla, arvon yhteisluontiin jatkuva osallistuminen sekda arvon

osoittaminen, jotta asiakas varmasti ymmartda kdyttdmadnsa palvelun synnyttaman
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arvon toteutumisen. Nama nelja osa-aluetta antavat lukijalle yleispatevan kasityksen
proaktiivisten  toimenpiteiden luonteesta sekd tavoitteista. Ensimmadiseen
tutkimuskysymykseen palataan my6hemmin tutkimuksessa, aineiston analysoinnin

yhteydessa.

Toiseen tutkimuskysymykseen, eli CSM:n heijastumiseen asiakasuskollisuuteen
teoreettinen viitekehys antaa suuntaa, mutta ei onnistu vield vastaamaan. Ldhteiden
perusteella voidaan todeta, ettd selvd yhteys kdyttdytymiseen perustuvaan
uskollisuuteen on loydettdvissa CSM:n konkreettista kdyttoa proaktiivisesti edistavasta
luonteesta. Arvon yhteisluonnin yhteydestd asiakaspysyvyyteen on ndyttoa (Halawa ja
Shintaruni, 2025), mutta syvempaa tarkastelua CSM:n ja asenteellisen uskollisuuden

yhteydesta tarkastellaan tutkimuksen empiirisessa osiossa.



34

3 Metodologia ja aineisto

Tassa luvussa avataan tutkimuksen metodologisia ratkaisuja seka niiden perusteluita.
Luvussa kdyddan myos |dpi aineistonkeruuta, seka arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta seka eettisyytta.

3.1 Menetelma

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jonka tavoitteena on
ymmartdaa, milla proaktiivisilla CSM-toimenpiteita B2B SaaS -yritykset hyddyntavat ja
millainen vaikutus n&illa toimenpiteilla on asiakasuskollisuuden ulottuvuuksiin.
Kvalitatiivinen lahestymistapa mahdollistaa ilmion kokonaisvaltaisen tarkastelun sen
todellisessa kontekstissa ja antaa tilaa osallistujien kokemuksille ja tulkinnoille (Eskola &
Suoranta, 2020). Tutkimusmenetelmda on puolistrukturoitu haastattelu, joka
mahdollistaa eri aihealueiden sivuamisen ja yhteyksien |6ytamisen keskustelunomaisella

toteutustavallaan (Kircher ja Zipp, 2022, s. 100).

Aineiston analyysimenetelmd on aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi. Eriksson ja
Kovalainen (2016, s. 119—122) kertovat sisdllonanalyysiin viittavan tapoihin analysoida
erilaisten laadullisten aineistojen, kuten esimerkiksi litteroituja haastatteluiden, sisaltéa
ja merkitysta. Osana tata on koodaus, jolla tutkija haluaa kategorisoida aineiston
kirjoittaakseen siitda tosiasioihin perustuvan kuvauksen. Analyysi keskittyy aineiston
sisaltéon painottaen mitd sanotaan ja tehdaan, ja sen tavoitteena on lisatda ymmarrysta

tutkittavasta ilmiosta sen omassa kontekstissaan.

3.2 Aineisto

Tutkimusaineisto koostuu neljastda puolistrukturoidusta syvdhaastattelusta, jotka

toteutetaan CSM:n parissa toimivien asiantuntijoiden kanssa. Haastateltavat
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tyoskentelevat sellaisissa B2B SaaS -yrityksissd, joissa asiakkuudenhallinta ja
pitkdaikaiset asiakassuhteet ovat keskeinen osa liiketoimintaa. Haastateltavat valittiin
harkinnanvaraisesti siten, ettd heillda on kokemusta proaktiivisista CSM-toimenpiteista,
asiakkuudenhoidon kdytanndista ja heidan nykyinen tyotittelinsa vastaa tutkimuksen
aihepiiria. Mahdollisimman kattavan kuvan saavuttamiseksi asiantuntijoita valittiin
erilaisista positioista ja eri mittaisilla kokemuksilla B2B SaaS$ -liiketoiminnan seka CSM:n
parista. Haastattelut toteutettiin helmi- ja maaliskuussa 2026 Zoomin valitykselld ja ne
kestivat haastattelun mukaan 45-60 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin
analyysia varten. Tyossa kaytettiin apuna Microsoft Wordin tallenteiden litterointiin

tarkoitettua ominaisuutta.

Haastattelurunko (Liite 1) koostuu viidesta paateemasta: johdanto ja tausta, arvonluonti,
proaktiivisuus, proaktiivisuus, asiakasuskollisuus ja yhteenveto (Kuvio 7). Jokainen teema
koostui vahintaan kolmesta kysymyksestd. Ensimmaisen tarkoituksena on selvittaa
asiantuntijan rooli sekda kohdeyrityksen piirteet, jotta niiden mahdolliset vaikutukset
vastauksiin varmasti ymmarretddn. Toisessa osassa syvennytdaan arvonluontiin ja
toimenpiteisiin sen ymparilla. Kolmannessa keskitytaan yhteen CSM:n maaritelmaan,
proaktiivisuuteen. Neljannessa paateemassa pyritddan ymmartamaan CSM:n vaikutusta
asiakasuskollisuuteen. Viides pdateema vetdaa haastattelun yhteen ja antaa

haastateltavalle vielda mahdollisuuden nostaa esiin omia ajatuksiaan.
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Johdanto ja tausta

Arvonluonti

Proaktiivisuus

Asiakasuskollisuus

Yhteenveto

Kuvio 7. Puolistrukturoitujen haastatteluiden runko.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2026) toteaa tieteellinen tutkimus voivan olla
eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa ja sen tulokset uskottavia vain, jos tutkimus on
suoritettu hyvan tieteellisen kdytannon edellyttamalla tavalla. Heiddn mukaansa hyvan
tieteellisen kdytanndn perusperiaatteita ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja
vastuunkanto. Tdssa tutkimuksessa haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin tarkasti
tulosten objektiivisuuden sdilyttamiseksi. Haastateltavilta kysyttiin tarvetta sitaattien
tarkistamiselle, mutta tahan ei yksikdaan tarttunut. Haastattelurungon suunnittelussa on
pyritty siihen, ettei kysymykset ole johdattelevia, mikd vaikuttaisi tulosten

luotettavuuteen.

Kaikille haastateltaville toimitettiin tietosuojailmoitus, jossa avataan, mita henkil6tietoja
tutkimuksen toteuttaminen vaatii, miten naita tietoja kasitellddn, ja mita tietoja
lopulliseen tyohon asti tulee paatymaan. Yhden haastateltavan toiveesta laadimme ja
allekirjoitimme myds erillisen salassapitosopimuksen. Haastateltavien anonymiteetin

takaamiseksi litteroinnin viimeisessa vaiheessa asiantuntijoiden mainitsemat yritysten
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nimet on korvattu tekstissa sanalla yritys. Aineistoa koodatessa seka analyysia
kirjoittaessa haastateltavista on kdytetty lyhenteitd, kuten H1 tai H4, heiddn
anonymiteettinsa sadilyttamiseksi. Pro gradun hyvaksymisen jdlkeen seka aineisto etta

henkilotiedot tuhotaan.
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4 Tulokset

Haastatteluaineiston perusteella CSM ndyttdytyy B2B Saa$ -yrityksissa moniulotteisena
funktiona, jossa yhdistyvat proaktiivinen asiakkaan saavuttaman arvon varmistaminen,
reaktiivinen asikastuki sekd kasvava myynnillinen vastuu (H1, H2, H3, H4). Kaikissa
haastatteluissa korostuu myos erilaisen datan seuraaminen ja hyédyntaminen CSM-
tyossa. Asiakasuskollisuuden ndkdkulmasta aineistosta on I6ydettdvissa epatasapaino

asenteellisen uskollisuuden ja kdyttaytymiseen perustuvan uskollisuuden valilta.

4.1 Proaktiivisuuden ja reaktiivisuuden vdlinen suhde

Vaikka CSM:n teoreettinen ydin on proaktiivisuudessa, haastatteluissa toistuu kokemus
siitd, etta alan asiantuntijoiden arki on usein tasapainoilua ennakoivan ja reaktiivisen
tyon valilla (H1, H2, H3, H4). Kdytanndssa CSM-asiantuntijoiden ajasta kuluu merkittava
osuus asiakkaiden yhteydenottoihin reagoimiseen tilanteessta, jossa asiantuntija on
asiakkaan yhteyshenkil6. Organisaation rakenteella todetaan olevan vaikutusta siihen,
miten proaktiivisen ja reaktiivisen tyon valinen suhde jakautuu. H2 kertoo, ettd heidan
organisaatiossaan on tehty toimenpiteitd proaktiivisen osuuden kasvattamiseksi

(esimerkki 1).

(1) Meilla itseasiassa viime vuonna tapahtui ehkd isoin niinku murros tahan
viimein, koska hyvin pitkddan meilla oli customer successin sisalla edelleen myos
se support, ettda me omistettiin myds se tukifunktio, mika tuntui rikkovan tata
fokusta koko aika. (H2)

Haastattelujen perusteella asiantuntijat pyrkivat proaktiivisuuteen, mutta myods
maltillinen maara reaktiivista tyota kuuluu rooliin. Yksi konkreettinen keino reaktiivisen
tyon hallitsemiseksi on haastateltavien mukaan sdadanndnmukainen yhteydenpito
asiakkaan kanssa, etenkin tapaamisten merkeissa (H1, H2, H3). Esimerkissa 2 esiin
nostetaan saannolliset kuukausi- tai kvartaalitapaamiset (H2), ja esimerkissa 3 EBR-malli

(executive business review, eli johdon liiketoimintakatsaus), joissa potentiaalisia

reaktiivista tyota aiheuttavia asioita voidaan kadyda kootusti ldapi (H1).
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(2) Joskus mun aikoina jopa oli niinku silleen ettd enemman jopa sita inboundia.
Varsinkin jos on niista key account manager —rooleissa, niin kylla sielld on sitten
ne aktiiviset padkayttajat ja meilla tietysti on niinku sovitut tammoiset
kuukausitapaamiset tai vahintaankin kvartaalitapaamiset missa tavallaan sitten
se niinku luontaisesti myos hoituu se. (H2)

(3) Vleisella tasolla ja ja yhtictasolla ihan liilan vahan, eli toiminta on usein hyvinkin
reaktiivista, jos sielld ei a) ole sitd sellaista niinku account plan -ajattelua
taustalla ja b) jos organisaatioihin ei ole tavallaan, ohjelmisto- tai SaaS-yhtiolla,
he eivat toteuta systemaattista, sanotaan nyt EBR-mallia, eli asiakkuudet
tavataan, merkittavat avainasiakkuudet tavataan vahintaan kerran kvartaalissa,
jotta voidaan proaktiivisesti ymmartaa, etta tavallaan missa se firma menee,
missd on niiden niinku tavoitteet, miten meiddn palvelun kadyttd, onko
palautetta ylipaatansa, onko jotain mista pitaisi olla tietoisia. (H1)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd siind missa CSM-asiantuntijoiden pyrkimys on
kasvattaa proaktiivisten toimenpiteiden osuutta arjessaan suhteessa reaktiivisiin, usean
organisaation arkea on myds asiakkaan dkillisiin pyyntdihin ja kysymyksiin reagoiminen.
Reaktiivisen tyon osuutta voidaan kuitenkin vahentda laatimalla prosesseja ja kdytantoja,

joilla asiakkaaseen esimerkiksi pidetdadan saanndllisesti yhteytta asiakkuuden tilasta

huolimatta.

4.2 Myynnillisyyden korostuminen

Yksi aineiston keskeisimmista 16yddksista on myynnillisen tyon korostuminen CSM-
rooleissa asiakasarvon varmistamisen rinnalla (H1, H2, H3, H4). Sekd CSM-tiimeja
kokonaisuutena ettd tiimien yksittdisia tyontekijoita mitataan haastatteluiden
perusteella pitkdlti myynnillisten mittareiden kautta, mikd omalta osaltaan ohjaa
tekemista kyseiseen suuntaan. H4 madrittelee CSM:n merkityksen edustamalleen

organisaatiolle kdytettyjen mittareiden kautta (esimerkki 4).

(4) No varmaan yksinkertaisin on NRR eli mika tarkoittaa net revenue retention,
on varmaan tuttu termi ? Mutta joo, se on ehka yksi mitataan, tuota mydskin
NPS ja sitten myoskin upsellien maarat ja tallaiset. (H4)
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Myynnillinen painopiste ei valttamatta tarkoita sitd, ettd asiantuntijoiden rooliin sisaltyy
perinteistd uusmyyntid. Haastateltavien yrityksissa kyse on pddosin lisamyynnista
(upsell), eli olemassa olevien asiakkuuksien kasvattamisesta (H1, H2, H3, H4). H1 linjaa
CSM:n olevan isossa kuvassa matemaattista tasapainottelua asiakaspoistuman seka
kasvun  valilla, muistuttaessaan tarkoituksenmukaisen palkitsemisjarjestelman

merkityksesta (esimerkki 5).

(5) Niin kauan kun firma ei ymmarra ohjata tekemista siihen, ettd me halutaan etta
asiakaspoistuma on alle 10 pinnaa, ja me halutaan, etta sitten niinku tehdaan
netto expansion myyntid 20 pinnaa, niin tavallaan yksil6t jotka ei tule SaaS-
kontekstista, niin ei tule siihen orientoitumaan niin ettd toimii. Siis ma olen
myds paljon puhunut, mut se etta ylatasolla on jo niinku poistuma ja kasvu.
Niistd henkil6 saa niitd bonuksia, mutta ne laukeaa, tai ikdan kuin han on
eligible vasta siind kohtaa, kun han tekijana saavuttaa tarvittavat niin kun
health score -aktiivisuustasot. (H1)

CSM-tiimit ovat usein seka tarjottavan palvelun etta yrityksen asiakaskunnan syvaosaajia,
ja tata asiantuntijuutta voidaan joissan tapauksissa hyédyntaa myds uusmyynnin tukena
(H2, H4). H2:n mukaan CSM-asiantuntijat ovat paljon asiakkaiden kanssa tekemisissa ,
ettd he kykenevat ndkemaan palvelun haasteet ja mahdollisuudet asiakkaan silmin

(esimerkki 6).

(6) Me pystytaan niinku oikeasti kertomaan siitd arvonluonnista oikeastaan joskus
jopa paremmin kuin meidan uusmyynti. Siksi me esimerkiksi otetaan tosi
paljon osaa siihen. (H2)

CSM on tutkimuksessa aiemmin maaritelty [ahinna ei-myynnilliseksi toiminnaksi, jossa
asiakkaan saavuttamaa arvoa optimoidaan. Toisaalta tyon ydin tahtaa asiakkaan
saavuttaman arvon varmistamiseen, jotta yhteisty6 jatkuu ja tuottaa palveluntarjoajalle
taloudellista hyotya. Voitolliseen liiketoimintaan tdhtddvissa organisaatioissa on
ymmadrrettavaa, ettd CSM-tiimin toiminta ei tdysin noudata CSM:n akateemista
maaritelmaa, vaan osallistuu aktiivisemmin liikevaihdon kasvattamiseen. Haastatteluissa
myynnillinen kulma nousi esiin kaikkien haastateltavien toimesta ja siita puhuttiin

kiintedna osana kaytannon tekemista.
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4.3 Datan hyodyntaminen

Haastatteluissa merkittavaksi proaktiivista tyota tukevaksi osa-alueeksi nousee erilaiset
mittarit, joita asiantuntijat seuraavat tydssaan. Padosin kyseessa on kdyttddataa, josta
voidaan paatelld palvelun hyddyntamisen aktiivisuutta asiakkaan puolella (H1, H2, H3,
H4). Taman lisdksi haastateltavat mainitsevat hyddyntdvansa laajemmassa kuvassa
liikevaihtodataa (H1, H2), reagoimista markkinoinnin tuottamiin sisadltéihin (H4) seka

mahdollisuuksien mukaan asiakkaan tarjoamaa dataa yhteistyosta (H3).

H1 ja H2 nostavat esiin healthscoren (asiakkuuden terveys), jota hyddynnetdan
asiakkuuksien yleistason arviointiin. Kyseisen mittari on H1l:n mukaan useita eri
mittareita yhteen vetdva yhdistelmd, joka on rakennettava palvelukohtaisesti, silla
relevantit datapisteet vaihtelevat eri SaaS-tuotteiden valilla merkittavasti (esimerkki 7).

Healthscore on my6s usein varikoodattu, kuten H2 :n vastauksesta kay ilmi (esimerkki 8).

(7) Se on aina yritys-, bisnes- ja tavallaan softakohtainen, mutta kyllahan siella
tietyt tyypilliset parametrit on usein sisdllytettyna. Eli tavallaan sitten se, etta
kuinka moni kdyttaja kirjautuu palveluun ja miten usein. Tavallaan kayttdjien
aktiivisuus on yksi ja sen lisdksi se, ettd palvelua kdytettdaessa, niin mita niita
avaintoimintoja on ja ketka kdyttaa ja kuinka usein? Tavallaan sielld sitten
niinku ihan toiminnallisuustasolla ja ja sitten niinku sen lisaksi myds, etta jos on
monilla SaaS-softilla niinku tiedetdaan, etta sielld tilataan vaikka jotain
sahkopostiraportteja tai kortteja, niin kuinka moni niita tilaa ja kuinka moni
niitd avaa. Usein ndiden niinku bisnes- ja tuota softakohtaisesti se on niinku
kombinaatio nadita niinku kayttaja-aktiivisuus-dataparametreja ja niiden sitten
joku yhteenlaskettu niinku keskiarvo ja ratio. (H1)

(8) En ma niinku sano, ettd koskaan pitdisi katsella silleen, ettd sielld vaan on
punaisella ja ettd olkoon vaan. Ehdottomasti sen nyt ainakin pitdisi olla niinku
halytysmerkki, mutta me ollaan itse asiassa keskitytty tavallaan viime viimeisen
niinku 12 kuukauden aikana enemman sita ettd miten hitossa me tunnistetaan
se churn riski sielta kun kaikki ndyttaa vihreadlta ja siihen me on esimerkiksi just
niinku yritetty keksia ladkkeita silla, ettd meilld pitaa olla oikeasti ihan kaikkiin
niihin stakeholder-ryhmiin hyvat yhteydet ja ihan sinne c-levelille asti. (H2)

Esimerkissa 8 korostuu se, miten CSM on sekd datan tehokasta hyodyntamista etta

sosiaalista vuorovaikuttamista asiakkaan suuntaan. H3 korostaa haastattelussaan datan
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hydédyntamisen ja sosiaalisen vuorovaikuttamisen ohella pyrkimysta asiakkaan

tavoitteiden ja arvonluonnin syvempaan ymmarrrykseen (esimerkki 9).

(9) Mutta tuota pyritadn katsomaan, etta onko joitakin timmadisia mittareita, jota
me voidaan asettaa meidan yhteistyolle: sovitut tapaamiset saadut eurot
aloitetut myyntikeskustelut. Tuota ndita on vahan erilaisia. Mutta tyypillisesti
kun asiakkaat ei valttamatta itse edes mittaa noita niin tarkkaan tai ei pystyta
tuomaan sitd meidan palvelua, niin tarkasti siihen niin tyypillisesti me
katsotaan niinku asiakasseurantaan, ettda onko he kdyttanyt aktiivisesti
palveluja. (H3)

Aineiston perusteella CSM-ty6ssa hyoddynnettava data linkittyy palvelun kayton
maadrallisiin mittareihin. Ainoa poikkeus proaktiivisen tydskentelyn tukena kaytettavien
mittareiden kohdalla on NPS (net promoter score, eli nettosuositteluarvo), joka kertoo
miten todenndkoisesti asiakkaat suosittelevat yritysta tai palvelua (H1, H2, H4). NPS-
arvosanaa on hyva hyodyntdaa asiakkaan tyytyvadisyystason indikaattorina, mutta

toisaalta H2 kritisoi sen kayttod CSM:n arvioimisessa (esimerkki 10).

(10) Meilld on ollut NPS niinku CSM:n omistama KPI. Ja ettd tavallaan
oikeasti, etta silla arvioitiin meidan onnistumista, ja ma tajusin, ettd miksi se on
niin hirvedan huonoa se, koska meilla ei ole taytta niinku vastuuta siihen, eika
pitdisikadan olla. Tavallaan se pitdisi olla niinku company wide ja niinku
omistajuus ihan sielld niinku tuotetasolla esimerkiksi. (H2)

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd datalla on kaikkien haastatteluiden perusteella
merkittava rooli proaktiivisen CSM-tydn tukena ja tydkaluna. Vaikka erilaisia mittareita
ja tapoja seurata on useita, kaikki haastateltavat korostivat datan tarkeyttd omassa

tydssaan.

4.4 Asiakasuskollisuuden ulottuvuuksien epatasapaino

Tutkimuksen kannalta merkittava havainto liittyy asiakasuskollisuuden muodostumiseen.
B2B SaaS$ -kontekstissa asiakasuskollisuus rakentuu vahvasti kdytannon ja kayttaytymisen

kautta. CSM varmistaa palvelun mutkattoman kdyttokokemuksen ja arvon
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saavuttamisen. Asiakasuskollisuuden asenteellinen ulottuvuus muodostuu tassa

prosessissa viiveelld vasta palvelun kdyton ja pidemman onnistuneen yhteistyon myoéta.

Kysyttdessa asiakasuskollisuudesta CSM:n kontekstissa, ldhestyvat haastateltavat sita
asiakaspoistuman (churn) kautta (H1, H4) tai vaihtoehtoisesti sen vastakohdan, eli
asiakaspysyvyyden kautta (H2, H3). Asiakasuskollisuuteenkin suhtaudutaan siis
toteutuneen ja matemaattisesti mitattavan kayttdytymisen kautta. H1 alleviivaa

vastauksellaan tatd nakokulmaa tunnistaen samalla sen puutteet (esimerkki 11).

(112) Jes ja asiakasuskollisuutta vahan mita sivusin aikaisemminkin, niin
ensimmadinen metriikka sille on se, ettd mikd osuus olemassa olevista
sopimuksista uusiutuu seuraavalle kaudelle rahallisesti, prosentuaalisesti,
kappalemaarallisesti. Mun mielesta se niinku ihan se kertoo lopulta niinku
mustavalkoisesti kaiken ja ei mitaan. (H1)

Kayttaytymisperusteinen uskollisuus  toimii siis ldhtokohtana asiakassuhteen
rakentamiselle. CSM-asiantuntijat varmistavat proaktiivisella ty6lladn palvelun kaytén
integroimisen asiakkaan toimintamalleihin. Kayttéonoton (onboarding) merkitys
korostuukin kaikissa haastatteluissa (H1, H2, H3, H4). H3 avaa kattavasti vastauksissaan,
miten asiakkaan matka palvelun parissa kdynnistetdaan proaktiivisella tekemisella
(esimerkki 12) ja miten jo tdssa vaiheessa on tarkedd ymmartaa asiakkaan liiketoimintaa

seka tavoitteita arvon saavuttamisen takaamiseksi yhteistyon edetessa (esimerkki 13).

(12) Kdytdnnossa pari ekaa kuukautta, toki vahan riippuu, joillakin
saattailla vahan lyhkdisempi jollakin vahan pidempi, mutta pyoredsti 2— 3 ekaa
kuukautta on tdmmadista niin kun onbordausta eli sitd kayttdonottoa vahan
rilppuen onko se niinku meidan alustassa oloo, onko se sitten tota jotain muuta
tammoista mitda me palvelulla niinku tarjotaan yrityksille, niin pari ekaa
kuukautta on semmoista niinku kdyttéonottoa ja sitten kaikki muu tekeminen
siind on sita perinteista asiakasty6ta, eli ollaan pari kertaa sitten vuoden aikana
yhteydessa niinku proaktiivisesti ite asiakkaaseen, katsotaan kayttaako meidan
palvelu aktiivisesti, ja varsinkin jos asiakkaalla on tapahtunut niin erindkéisia
muutoksia mitd me ollaan huomattu. (H3)

(13) Pyritddn niinku hyvalld kartoituksella ymmartamaan sita asiakkaan
liilketoimintaa etta selvitetdan niin kuin mihin tarkoitukseen se meidan palvelu
heille niin kuin kdytdssa, mutta niin niin kysymaan, niin kuin sen puolen asioista
tarkemmin, mutta mydskin me halutaan niin kuin ymmartaa kokonaisuutta eli
esimerkiksi myynnin tai markkinoinnin fokusalueita, koska halutaan niinku
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saada kokonaisvaltainen kasitys siitd, jotta me voidaan sitten ymmartaa, etta

onko se nykyinen ratkaisu hyva. (H3)
Haastatteluissa  kadyttaytymisperusteiseen uskollisuuteen johtavat toimenpiteet
korostuvat merkittavasti (H1, H2, H3, H4). Toisaalta asenteellisen uskollisuuden koetaan
usein muodostuvan viiveelld kayttaytymisperusteisen uskollisuuden rinnalle. B2B SaaS-
palvelun aktiivisen kdyton juurruttaminen osaksi asiakkaan toimintamalleja mahdollistaa
arvopotentiaalin toteutumisen. Tama johtaa ajan myo6ta vahvaan luottamukseen ja
suositteluhalukkuuteen, josta H1 kertookin asiakasuskollisuuden yhteydessa (esimerkki
14). Luottamusta ja sitd kautta mahdollisesti asenteellista sitoutumista rakentaa myds
rehellisyys seka asiakkaan edun asettaminen etusijalle pitkdjanteisen yhteistyon

rakentamiseksi (esimerkki 15).

(14) Sitten sen lisdksi mitd niinku asiakasuskollisuutta mitataan on mun
mielesta se, ettd niin kuin mikd osa asiakkuuksista on sellaisia, ettd niita
saadaan esimerkiksi referoida julkisesti, on auki kirjoitettuja use caseja, jota
voidaan sitten taas niin kuin kertoa markkinoinnissa ja myynti voi hyddyntaa,
eli tavallaan mitka on niitd champion-tason asiakkuuksia, jotka puolestapuhuu
teidan tyokalun tai softan niin kuin hyodyista ja mielelldan tekee sen julkisesti.
(H1)

(15) Asiakas saa semmoisen kuvan, ettd hei, tassd tdd henkilo ajattelee
mua eikd nimenomaan sitd oman firman niin kuin bisnes-etua tdssa ndin, jos
ma sanon etta teidan ei kannata tilata vaikka naita lisdominaisuuksia koska te
ette saa naistd oikeasti niin paljon irti, ettd te ette hydédynna vaikka nykyista
ratkaisua sopimuksen piirissakdan. Laitetaan tda kuntoon ja katsotaan sitten
naa asiat. Niin tdmmoiset asiat muutamissa keisseissa on asiakas muistanut ja
muistanut sitten mainita etta hei, etta jatketaan teidan kanssa, etta tda on ollut
hyva ja luottamus niin sanotusti pitanyt eika olla niin sanotusti lupailtu liikoja.
(H3)

Asiakasuskollisuuden kehittymisen haasteeksi nimetdaan se, ettd asiakkaan luottamus
henkilityy yksittdiseen asiantuntijaan organisaation tai sen brandin sijaan (H1, H2, H3,
H4). Tama aiheuttaa merkittdvan riskin asiakaspoistuman tiimoilta henkiléston
vaihtumisen yhteydessa. Ratkaisuna kyseisen ongelman valttamiseksi H4 (esimerkki 16)
ja H1 (esimerkki 17) tarjoavat asiakkuuksien liikuttelua tekijalta toiselle, tai
vaihtoehtoisesti vahintdadan kahden asiantuntijan liittdmista jokaiseen merkittavaan

asiakkuuteen.
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(16) Se riippuu niin asiakkaasta, etta joskus se on sitten se
henkilokohtainen suhde ja sitten on myds ehka tyotapa, etta meilla oli tiimissa
oli henkilostovaihdoksia. Sitten vahan vaihdettiin noita asiakkuuksia, kun
esimerkiksi jaettiin vahan kahteen osaan tiimia niinku rooleittain. Niin sielta
sitten esimerkiksi sain heti asiakkaita palaveriin ja ensimmaisessa palaverissa
tehtya lisamyyntia. (H4)

(27) Niin toi on mun mielestd se tosi konkreettinen, ettd aina vahintdaan
kaksi silmaparia firman puolelta tuntee ja tietda ja on tavannut sitten ne niinku
asiakkuudet muutosten varalle, ja kun semmoinen tulee eteen, niin sitten
tavallaan se handoverin viestiminen ja varmistaminen, ettd asiat etenee
jatkossa sovitusti, helpottuu huomattavasti. (H1)

Haastatteluiden perusteella kdyttaytymisperusteisen uskollisuuden rooli koetaan CSM-
asiantuntijoiden keskuudessa asenteellista uskollisuutta suuremmaksi. Toisaalta ndma
kaksi ulottuvuutta myds tukevat toisiaan ja ilmenevat usein asiakkuuden eri vaiheissa

siten, etta kdyttaytymisperusteinen uskollisuus kehittyy tyypillisesti ennen asenteellista

uskollisuutta.
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5 Johtopaatokset

Tassa luvussa vedetdadn yhteen tutkimuksen keskeisimmat 16ydokset. Luvussa vastataan
tutkimuskysymyksiin, eli millaisilla customer success managementin proaktiivisilla
toimenpiteilld asiakkaan saavuttaman arvon toteutumista tuetaan, seka miten customer
success management heijastuu asiakasuskollisuuteen? Lisdksi luvussa nostetaan esiin
tutkimustulosten perusteella liikkeenjohdollisia kehitysehdotuksia, ja pohditaan

tutkimuksen rajoituksia seka jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa, miten customer success management
(CSM) esitaa asiakasuskollisuutta B2B SaaS -yrityksissa. Kuten tulokset osoittavat, CSM
toimii  proaktiivisilla  toimenpiteilldaan  kriittisend tekijana tarjotun palvelun
arvopotentiaalin toteutumiseen asiakkaan kaytossa. Ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen keskeisimmiksi CSM:n toimenpiteiksi nousivat palvelun
kdyttdonoton varmistaminen (onboarding), ennakoiva palvelun kdyttddatan seuranta ja
saannolliset katsaukset asiakkaan kanssa seurantapalaverien muodossa. Tulokset
vahvistavat teoreettisessa viitekehyksessa esitetyn ndakemyksen CSM:n edustavan
siirtymda reaktiivisesta asiakkuudenhallinnasta kohti proaktiivisempaa arvon
yhteisluonnin mahdollistajana. Tulokset ovat vahvasti linjassa tutkimuskirjallisuuden
kanssa jakamalla Adamsin (2019) ndkemykset kadyttoonoton varmistamisen, seka
kdynnissa olevan vyhteistydon jatkuvan arvioimisen datan ja sdanndllisten
yhteydenottojen muodossa. Hiltonin ja muiden (2020) nakemys puhtaasta asiakasarvon
varmistamisesta ldhes palveluntarjoajan oma etu on sen sijaan ristiriidassa CSM:n
myynnillisen luonteen osalta. Teoreettisen viitekehyksen tavoin arvon dokumentointi ja
viestinta asiakkaille (Eggert ja muut, 2020) nousi haastatteluissa esiin, mutta jai muiden

CSM:n proaktiivisten toimien varjoon.
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Toiseen tutkimuskysymykseen, eli CSM:n heijastumiseen asiakasuskollisuuteen
havainnot ovat mielenkiintoisia asiakasuskollisuuden ulottuvuuksien nakoékulmasta.
Tutkimus osoittaa, ettd CSM vahvistaa ennen kaikkea kayttdytymiseen perustuvaa
uskollisuutta varmistamala, ettda SaaS-palvelu on integroitu osaksi asiakkaan prosesseja,
kdyttd on sadannollista ja tuottaa asiakkaalle konkreettista arvoa. Tama sisaltaa riskin niin
sanotun valeuskollisuuden muodostumiseen, eli tilanteeseen, jossa asenteellinen
uskollisuus jaa vajaaksi ja riski asiakaspoistumalle kasvaa (Dick ja Basu, 1994), mika lisaa
matalien vaihtokustannusten B2B SaaS -maailmassa asiakaspoistuman riskin

kasvamiseen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta CSM:n kyky luoda kestavaa uskollisuutta perustuu
proaktiivisuuteen ja aihepiirin [dhestymiseen kdyttaytymiseen perustuvan uskollisuuden
varmistamisen kautta. Teoreettiseen viitekehykseen viitaten tama tarkoittaa sitd, etta
palveluntarjoajan on onnistuttava vakuuttamaan asiakas my®s emotionaalisella ja
asenteellisella tasolla varmistamalla ensin arvon toteutuminen, osoittamalla
toteutunutta arvoa asiakkaalle, seka tata kautta rakentamalla luottamusta asiakkaaseen

pitkdjanteisesti.

Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio tulee CSM:n ja asiakasuskollisuuden teorioiden
yhteen saattamisesta. Kirjallisuuden perusteella laadittu teoreettinen viitekehys ja
puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla analysoitu yhteys kaytantéon tuovat esiin
tietoa, mita alan tutkimuskentdssa ei aiemmin ole 16ytynyt. Erityisesti epatasapainossa
oleva yhteys asiakasuskollisuuden eri ulottuvuuksiin on uusi lahestymiskulma, joka avaa

hyvia mahdollisuuksia myds jatkotutkimukselle.

5.2 Liikkeenjohdolliset kehitysehdotukset

Yksi merkittavimmista haasteista CSM-tydn kohdalla on toiminnan organisointi siten,

ettei reaktiivinen tukirooli sotke toiminnan proaktiivista ydintda. Tyohon kuuluu tietty
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maadra reaktiivista asiakkaiden yhteydenottoihin reagointia, mutta proaktiiviselle tyolle
on turvattava riittdva osuus. Liikkeenjohdon on varmistettava, ettda CSM-tiimilla on
tarvittavat resurssit keskittya asiakkuuksien strategiseen kehittdmiseen silloinkin, kun
asiakas ei sita aktiivisesti pyyda. Tama edellyttaa siis investointeja automaation ja
analytiikan tyokaluihin, sekda CSM-tekijoiden roolien ja palkkiojarjestelmien

tarkoituksenmukaiseksi rakentamista.

Toinen konkreettinen kehitysehdotus on asenteellisen asiakasuskollisuuden aktiivinen
huomioiminen. Pelkka korkea palvelun kdyttdaste ei takaa pitkdaikaista sitoutumista,
joten yrityksen tulisi mittareitaan, kuten asiakkuuden terveyttd, suunnitellessaan
huomioida myo6s laadullisten mittareiden merkitys. CSM:n tulee kysetda rakentamaan
asiakassuhteita myds siten, ettd asiakas luottaa palveluntarjoajaan ja nakee yhteistydssa

laajempaa strategista arvoa.

Tutkielman edetessa nousi esiin CSM:n todellinen, erittdin myynnillinen luonne. Ty6n
myynnillinen aspekti tulee esimerkiksi oikeanlaisilla palkkiointimalleilla rakentaa
sellaiseksi, ettd yritys saa kasvatettuaan nykyasiakkuuksien liikevaihtoa vaarantamatta
CSM-tiimin luotetun neuvonantajan roolia asiakkaan silmissd, joka mahdollistaa arvon

yhteisluonnin turvaamisen palvelun kaytossa.

Neljantena konkreettisena liikkeenjohdon kehitysehdotuksena nousee esiin saavutetun
arvon toteutumisen dokumentointi ja osoittaminen erilaisia materiaaleja hyddyntden
asiakkaalle. Tama edistdaa arvon yhteisluontia palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla
rakentamalla asiakkaan asenteellista sitoutumista palveluntarjoajan palveluun ja
brandiin. Tama vahentda asiakaspoistuman riskia seka parhaimmillaan lisaa asiakkaan

halukkuutta maksaa enemman ja suositella palvelua myds eteenpain.
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5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, ja sen aineisto koostuu
rajoitetusta maadrastda asiantuntijahaastatteluita. Vaikka haastattelut tarjoavat
ymmarrysta CSM:n kdytannoista, tulokset edustavat ensisijaisesti asiantuntijoiden omaa
nakemysta edustamiensa organisaatioiden toiminnasta. B2B SaaS -kenttd sisdltaa
erittdin laajan valikoiman erilaisia palveluita, joten tuloksia ei voida yleistaa koskemaan
varmuudella kaikkia toimijoita. On my&s huomioitava tutkimuksen tarkastelevan ilmiota
palveluntarjoajan nakdkulmasta, eikda se ndin ollen huomioi asiakkaan kokemuksia tai

nakemyksia CSM:n tai asiakasuskollisuuden aihepiireista.

Jatkossa tutkimusta olisi hyodyllista laajentaa koskemaan myds B2B-asiakkaan
nakodkulmaa ja kokemuksia proaktiivisesta CSM-toiminnasta seka asiakasuskollisuudesta.
Aiheen tutkiminen olisi erittdin hedelmallista myds palveluntarjoajan nakdkulmasta

asiakasymmarryksen kasvamisen osalta.

Toinen ehdotus jatkotutkimukselle on aiheen kvantitatiivinen tutkiminen tdman
tutkimuksen tarjoamien laadullisten havaintojen rinnalle. Maarallisella analyysilla
voidaan selvittda tiettyjen CSM-toimenpiteiden ja esimerkiksi asiakaspoistuman tai

asiakasuskollisuuden yhteytta laajemmassa mittakaavassa.

Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena tutkielman pohjalta tunnistetaan B2B SaaS -
toimintakentan heterogeenisyyden laajempi tarkastelu. Kategorian palveluntarjoajat
koostuvat erittdin laajasta joukosta eri kokoisia yrityksia, jotka tarjoavat keskendan hyvin
erityyppisia palveluita erilaisille segmenteille. Tarkempi ymmarrys liiketoiminnan
luonteesta ja ominaispiirteista tulee huomioida myds CSM:n strategisessa suunnittelussa
seka kaytannon toteuttamisessa, eli yhdet ja samat toimintamallit eivat valttamatta

johda optimaaliseen lopputulemaan.
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5.4 Tekodlyn hyédyntaminen tutkielman tukena

Taman tutkielman tekemisessa on hyddynnetty tekoalytydkaluja, kuten Perplexitya ja
Googlen Geminia, tyon eri vaiheiden tukena. Tekodlyd on kaytetty erityisesti
tutkimusaiheen alkuvaiheen ideointiin, mahdollisten lahdemateriaalien ja tieteellisten
julkaisujen kartoittamiseen seka tekstien kaantamiseen kieleltd toiselle. Tekoalyn
tuottamia ehdotuksia ja hakuja on siis hyddynnetty tutkielmatydskentelyn ohjaamiseen
ja tiedonhaun tehostamiseen, mutta kaikki kdytetyt Iahteet on tarkistettu alkuperaisista
julkaisuista niiden oikeellisuuden ja tieteellisen laadun takaamiseksi. Tekodlya on
kdytetty avustavana tydkaluna, ja kirjoittaja vastaa lopullisesta sisdllostd, analyysista,

esitetyistd vaitteista seka johtopaatoksista.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

1. Johdanto ja tausta
- Kerro lyhyesti omasta roolistasi seka vastuualueestasi.
- Miten kuvailisit tarjoamaanne palvelua ja tyypillista asiakkuuden elinkaarta?
- Miten CSM-tiiminne on organisoitu?
2. Arvonluonti
- Miten maarittelette CSM:n?
- Miten varmistatte, etta asiakkaat saavuttavat palvelunne arvopotentiaalin?
- Mita toimenpiteita teette ymmartaaksenne asiakkaan liiketoimintaa ja
tavoitteita?
3. Proaktiivisuus
- Missa maarin tekeminen on proaktiivista vs. reaktiivista?
- Mitd ennakoivia toimenpiteitd hyddynnatte?
- Miten hyddynnatte tassa dataa?
- Mita toimenpiteita huolestuttavat havainnot datasta aiheuttaa?
4. Asiakasuskollisuus
- Seuraatteko asiakasuskollisuutta ja/tai muuta vastaavaa mittaria?
- Miten asiakasuskollisuutta mitataan SaaS-kotekstissa?
- Tarkentava kysymys asenteellisesta ja kayttaytymiseen perustuvasta
uskollisuudesta.
- Miten naet henkilokohtaisen suhteen merkityksen SaaS-ymparistossa?
5. Yhteenveto
- Onko CSM:lle suomenkielista vastinetta?
- Miten arvioit CSM:n kehittyvan ja muuttuvan tulevaisuudessa?
- Tuleeko mieleen jotain muuta asiakasuskollisuuteen tai CSM:n liittyen, mika jai
haastattelussa sanomatta tai kdsittelematta?



