Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Anna Mero

Asiakaspysyvyyden parantaminen palveluita
kehittamalla

Koronapandemian tuomat haasteet kuntosaliliiketoimintaan

Markkinoinnin ja viestinnan akateeminen yksikko
Pro gradu -tutkielma
Markkinoinnin johtamisen maisteriohjelma

Vaasa 2021



VAASAN YLIOPISTO
Markkinoinnin ja viestinndn akateeminen yksikké

Tekija: Anna Mero

Tutkielman nimi: Asiakaspysyvyyden parantaminen palveluita kehittamallda : Ko-
ronapandemian tuomat haasteet kuntosaliliiketoimintaan

Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri

Oppiaine: Markkinoinnin johtamisen maisteriohjelma

Tyon ohjaaja: Arto Rajala

Valmistumisvuosi: 2021 Sivumaara: 109

TIVISTELMA:

Koronapandemia on sysannyt liikunta-alan toimijoita kehittamaan uusia tuote- ja palveluvali-
koimia sekd uudistamaan jo olemassa olevia toimintapoja seka —malleja. Poikkeuksellinen ti-
lanne on tuonut haasteita liikunta-alan operatiiviseen toimintaan ja yritysten ensisijaiseksi
tavoitteeksi on noussut asiakaspysyvyyden sdilyttaminen. Taman pro gradu —tutkielman tarkoi-
tuksena on muodostaa ymmarrys siitd, miten kuntosaliliiketoiminnassa voidaan parantaa asia-
kaspysyvyytta palveluita kehittamalla. Tutkielma tarkastelee etenkin poikkeusoloihin soveltu-
via lilkunta-alan palveluita seka asiakaspitoa.

Tutkielman teoriaosuus kasittelee asiakasymmarryksen johtamista, palveluliiketoiminnan ke-
hittamista ja asiakaspysyvyyden merkitysta palveluliiketoiminnassa. Teoriaa on tdaydennetty
disruptiivisten innovaatioiden teorialla. Teoriakatsauksista on johdettu tdman pro gradu —
tutkielman teoreettinen viitekehys, joka havainnollistaa sitd, mistda nakokulmasta tutkittavaa
ilmiota ollaan lahestytty. Tutkimus edustaa luonteeltaan kvalitatiivista tutkimushaaraa. Koska
tutkittavan ilmion |dhestymistapa on ongelmakeskeinen ja kdytdnnonldheinen, tutkimuksen
lahestymistavassa sovelletaan toimintatutkimusta. Tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaas-
tatteluin ja se analysoitiin sisdllédnanalyysin keinoin.

Tutkimus nosti esille tarpeen tarjota poikkeusoloihin soveltuvia palveluita, kuten virtuaalisia
etdaryhmaliikuntatunteja, etdna jarjestettdvida PT-tapaamisia ja ulkotunteja. Myos digitaaliset
asiointimahdollisuudet korostuivat. Pandemia-aikana kuntosaliharjoittelusta piti luoda mah-
dollisimman turvallista kuntosalin yleisen siisteyden ja hygieniatason kautta. Tutkimus nosti
esille myos tarpeen tarkastella asiakaspysyvyyttd syvemmalld tasolla. Liikunta-alan asiakas-
pysyvyyteen vaikuttivat etenkin asiakasuskollisuus, palvelun laatu, asiakastyytyvaisyys, harjoit-
telukertojen tiheys, sisdinen motivaatio, palvelun hinta ja kuntosalin sijainti sekd monet muut
tekijat. Ohjatuissa liikuntapalveluissa korostui etenkin suhteiden tarkeys ja tunteellisen kom-
ponentin merkitys. Asiakkaiden nahtiin pysyvan jasenind myoés, mikali yritys ja brandi resenoi-
vat kohderyhmassa.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd alan yritysten tulee ndahda markkinointi viela vah-
vemmin strategisena liikkeenjohtona. Tall6in yrityksillda on mahdollisuus tunnistaa asiakaslogii-
koita, luoda sopivia asiakaslahtoisia palveluita seka yhdenmukaistaa kokonaisprosesseja. Kun-
tosaliliiketoiminta tulee luoda asiakkaan ympdrille, jolloin liiketoiminnan pohjana toimii asia-
kaskeskeinen logiikka (CDL). Tama korostaa etenkin kokemuksien merkitysta, joiden avulla
yrityksilla on mahdollisuus erottautua kilpailijoista. Oleellista on myds ymmartad monikanav-
aisten asiakaspolkujen ja —pisteiden merkitys.

AVAINSANAT: Asiakaskokemus, asiakaskeskeisyys, asiakaspito, asiakasuskollisuus, kuntosali,
lilkunta-ala, palveluliiketoiminta, toimintatutkimus.
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1 Johdanto

“Hallitus on todennut yhteistoiminnassa tasavallan presidentin kanssa Suomen
olevan poikkeusoloissa koronavirustilanteen vuoksi. Linjattujen toimenpiteiden
tarkoituksena on suojata vdestdd sekd turvata yhteiskunnan ja talouselémdn
toiminta.” (VN tiedote 16.3.2020.)

Kevat 2020 on jaanyt monelle ihmiselle vahvasti mieleen. Hallituksen tiedotustilaisuus
16. maaliskuuta muutti koko yhteiskunnan toimintaa ja pakotti ihmisten etenevan koh-
ti “uutta normaalia”. Viikkoa aiemmin, 11. maaliskuuta, maailman terveysjarjest6 WHO
(eng. World Health Organization) julisti uuden koronaviruksen (COVID-19) maailman

laajuiseksi vakavaksi pandemiaksi, mikd mullisti koko maailman toimintaa (WHO, 2020).

Koronapandemia pakotti monet yritykset uudistamaan vanhoja toimintatapoja ja -
malleja sekd kehittamaan uusia tuote- ja palveluvalikoimia. Poikkeuksellinen tilanne
johti monien yritysten budjettien pienentdmiseen ja uudelleen kohdentamiseen. Eten-
kin teollisuus- ja matkailualan yrityksissa sadstopaineet olivat merkittavia. Nykyisten
asiakkaiden sailyttamisesta ja uskollisuuden varmistamisesta tuli kriisiaikana markkinoi-
jien ensisijainen tavoite. Aggressiivista uusasiakashankintaa selkeasti lykattiin. Myds
tyontekijoista huolehtiminen, asiakkaiden arjen auttaminen ja liikevaihdon turvaami-

nen nousivat tarkeimpien prioriteettien joukkoon. (YIa-Anttila, 2020.)

Yksi toimiala, johon koronapandemia iski rajusti, oli liikunta-ala. Kevaalla 2020 poik-
keusolot pakottivat julkisten harrastustilojen ja —paikkojen seka uimahallien ja muiden
urheilutilojen valittdman sulkemisen. Tuolloin kunnalliset kuntosalit laittoivat ovensa
kiinni, mutta yksityisille toimijoille tdma oli vain suositus. Tartuntatautilain muutos
helmikuussa 2021 antoi paikallisille ja alueellisille viranomaisille mahdollisuuksia tehda
ennakoivia ja nopeita toimia koronaviruksen levidmisen estamiseksi. (STM tiedote
19.2.2021.) Muun muassa Eteld- ja Lounais-Suomen aluehallintovirastot maarasivat
yksityisten toimijoiden kuntosalit suljettaviksi. (Aluehallintovirasto, 2021a; Aluehallin-
tovirasto, 2021b.) Viimeistddan tama pakotti yksityisia kuntosalitoimijoita kehittdmaan

palveluitaan, jotta he pystyivat yllapitdmaan asiakaspysyvyyttdadan. Osaaminen ja uudet



ideat piti implementoida nopeasti kdytantéon, joka korosti asiakasldahtdisen liiketoi-
minnan merkitysta. Etdliikuntapalveluista ja —harrastuksista tuli nopealle tempolla arki-
padivaisia askareita, mika kiinnitti huomion digiymparistdssa tapahtuvaan kokonaisko-
kemukseen. Tama avasi monelle yritykselle tdysin uusia kehitysmahdollisuuksia seka

tilaisuuden innovoida uudenlaisia liikuntapalveluita. (Dufva & Wayrynen, 2020.)

Vaikka asiakaspysyvyyden ja asiakasuskollisuuden hyddyt on jo aiemmin tunnistettu
laajasti niin akateemisessa kirjallisuudessa kuin yritysmaailmassa, niiden kehittaminen
on yksi kuntosaliyrittdjien suurimmista haasteista (Ferrand ja muut, 2010). Sperandei-
nin ja muiden (2016) mukaan yli puolet uusista jasenista irtisanoutuu ennen kolmatta
kuukauttaan ja vain alle 4% jasenyyksista pysyy aktiivisena yli 12 kuukautta. Vaikka
asiakaspidon merkitys on tiedostettu alalla hyvin, silti monelta toimijalta puuttuu stra-
tegia asiakassuhteiden yllapitamiseksi (Macon, 2020). Etenkin koronapandemia on nos-
tanut asiakkaiden sailyttamisen kriittiseksi tekijaksi yritysten selviytymisen ja kilpailu-

kyvykkyyden kannalta.

Tassa pro gradu —tutkielmassa paneudutaan edelld mainittuun tematiikkaan. Vaikka
palveluiden ja asiakaspidon kehittamista on tutkittu akateemisessa kirjallisuudessa laa-
jasti, niissa ei ole kuitenkaan huomioitu poikkeusolojen ja koronapandemian vaikutuk-
sia. Tutkielman tarkoituksena onkin selvittda, miten kuntosalipalveluita tulisi kehittaa,
jotta asiakaspysyvyys voidaan sdilyttaa myos pandemia-aikana. Taman lisaksi tutkimuk-
sen tarkoituksena on lisata tietoa palveluiden ja asiakaspysyvyyden kehittamisesta lii-
kunta-alalla sekd vahvistaa aikaisempien akateemisten tutkimuksien tuloksia. Uutuus-

arvoa tutkimukseen tuo globaalipandemia ja sen tuomat poikkeukselliset ajat.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman pro gradu —tutkielman tarkoituksena on muodostaa ymmarrys siitd, miten
kuntosaliliiketoiminnassa voidaan parantaa asiakaspysyvyytta palveluita kehittamalla.
Mielenkiintoisen ja ajankohtaisen ilmion aiheeseen tuo koronapandemia ja sen tuoma

pakottava sysdys toimintatapojen ja —mallien kehittamiselle. Tutkimuksessa etsitaan



vastausta siihen, miten liikunta-alan toimijoiden tulisi kehittdaa palvelua poikkeusoloihin
soveltuvaksi ja mitka konkreettiset tekijat edesauttavat asiakaspitoa pandemia-aikana.

Naihin pyritddan vastaamaan seuraavien tavoitteiden kautta.

Tutkimuksen ensimmaisend tavoitteena on luoda teoreettinen ymmarrys
asiakaslahtoisen  palveluliiketoiminnan  kehittamisesta ja  asiakaspysyvyyden
parantamisesta. Tata tematiikkaa tarkastellaan aiempien tutkimuksien ja tieteellisten
kdsitteiden kautta. Oleellista on ymmartada ndiden teorioiden linkittyminen

kuntosaliliiketoimintaan.

Tutkimuksen toisena tavoitteena on muodostaa kohdeorganisaation liikunta-alan
ammattilaisilta ja asiantuntijoilta kerdatyn monipuolisen haastatteluaineiston
perusteella kattava kadsitys siitd, miten asiakaspysyvyyttd voidaan yllapitdda myods
poikkeusolojen aikana ja mitkd konkreettiset palveluiden kehittamistoimenpiteet

edesauttavat tata.

Tutkimuksen kolmantena, ja ndin ollen viimeisend, tavoitteena on tarjota tulosten
perusteella kehitysehdotuksia alan toimijoille sekda 16ytdaa parhaimmat toimintatavat.
Talléin liikuntapalveluita tarjoavat kunto- ja terveysliikuntakeskukset voivat kehittaa
toimintaansa entistd innovatiivisemmin. Taman lisdksi konkreettisten toimenpiteiden
tunnistaminen  mahdollistaa  toiminnan  kehittdmisen  kuntosaliliiketoiminnan

johtamisen nakdkulmasta myds tulevaisuudessa.

1.2 Tutkimusote

Tama pro gradu —tutkielma on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Kvalitatiivisen  tutkimuksen tarkoitus on ymmartaa tutkittavaa kohdetta
kokonaisvaltaisesti ja se pyrkii selittimaan, miten todellisuus on rakennettu ja tulkittu
kulttuuristen merkitysten kautta. Tutkimusmenetelma tuottaa uutta tietoa siitd, miten

asiat toimivat ja miksi ne toimivat tietylla tavalla. Tama antaa tutkijalle mahdollisuuden



keskittya liiketoiminnan monimutkaisiin ilmiéihin niiden luonnollisessa kontekstissa.

(Eriksson & Kovalainen 2008, s. 3-5.)

Taman tutkielman tarkoitus on ymmartaa kohdeilmiota syvallisesti ja holistisesti, minka
takia tutkimus edustaa juurikin laadullista tutkimushaaraa. Tutkimuksen tarkoituksena
on |6ytaa ratkaisu koronapandemian aiheuttamaan ongelmaan ja tuottaa taten tietoa
niin toiminnasta kuin muutoksesta. Taman lisdksi tutkielman tavoitteena on kehittaa
kohdeorganisaation ja alan toimintaa konkreettisten muutosehdotuksien avulla. Koska
tutkittavan ilmion Idahestymistapa on ongelmakeskeinen ja kdytanndnlaheinen,

tutkimuksen lahestymistavassa sovelletaan toimintatutkimusta (eng. action research).

Toimintatutkimuksen taustalla vaikuttaa pragmatismi, joka on kdytannon toimivuutta ja
tarpeellisuutta korostava tieteenfilosofinen tarkastelutapa. Pragmatistinen tutkimus on
eraanlaista kehittavaa kaytannon ongelmanratkaisutoimintaa, jossa korostuu teorian ja
kdytanndn yhteys. Siind nousee esiin myds paikallinen tietokdsitys ja tiedon
rakentuminen inhimillisen toiminnan ja toimijoiden keskindisen sosiaalisen

vuorovaikutuksen kautta. (Puusa & Juuti, 2020, s. 206-207.)

Toimintatutkimuksen seurauksena kdytannon elamadssa tulisi tapahtua muutoksia ja
selkedd toiminnan kehittamista. Vaikka toimintatutkimus kytkeytyy vahvasti
kdytantdon, vaaditaan silta myos tieteenmenetelmien systemaattista hyddyntamista.
Tutkimustapa on osallistava, soveltava ja kdytdnnon asioita korostava.
Toimintatutkimukseen liittyy keskeisesti my6s uuden oppiminen. Oppiminen tai muutos
voivat kohdistua esimerkiksi organisaation toimintatapoihin, vallitseviin asenteisiin tai
johtamisen tapaan. (Puusa & Juuti, 2020, s. 227-228.) Tassa tutkielmassa oppiminen
kohdistuu etenkin organisaation toimintaan ja asiakasldhtdiseen palveluiden
kehittdmiseen. Tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd tietoa siitd, miten

asiakaspysyvyytta voidaan yllapitdd myos pandemia-aikana.
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Toimintatutkimus valikoitui taman tutkielman lahestymistavaksi myods siksi, koska siina
toimijat ja tutkijat osallistuvat yhdessa koko tutkimusprosessiin. Tassa pro gradu —
tutkielmassa tutkija on vahvasti lasna kohdeorganisaation toiminnassa ja hanesta tulee
prosessin edetessa yha enemman kohdeorganisaation paikallisen teorian sisalla
toimiva henkild, joka tulkitsee tilannetta omasta ndkokulmastaan. Tutkimuksessa
pyritdan tunnistamaan parannuskohteita ja etsimaan ratkaisuja niihin yhdessa kaikkien

toimijoiden kesken. (Puusa & Juuti, 2020, s. 173.)

Onnistuessaan toimintatutkimus kykenee luomaan erinomaisen yhteyden kaytannon ja
teorian valille. Silloin kyseinen Iahestymistapa tuo oman panoksensa seka kdaytannon
kehittamisen ettd teorian rakentamisen kentille. Tutkimus pyrkii avaamaan uusia

nakokulmia organisaation ja alan toimintatapoihin. (Puusa & Juuti, 2020, s. 183.)

Toimintatutkimuksessa on tyypillista kerata tutkimusaineisto tutkimuksen kohteena
olevan organisaation aktiivisella osallistumisella. Tutkimuksen metodina hydédynnetaan
teemahaastatteluja, jotka suoritetaan kohdeorganisaation asiantuntijoille ja
liikkeenjohdolle. Haastateltaviksi on valittu ne henkilot, joilla tiedetddn olevan
kokemusta tutkittavasti ilmidsta jo valmiiksi. Tutkielma etenee deduktiivisella
paattelylogiikalla eli tutkimusta ohjaa aikaisempaan tietoon perustava teoria. Teorian
tuottamasta tiedosta ja tutkijan ilmidn esiymmarryksestda muodostetaan nelja eri
teemaa, joita tutkija hyodyntda haastattelutilanteissa. Valmiit teemahaastattelut
analysoidaan hyoddyntden kvalitatiivista sisdllédnanalyysida. Tutkielman metodoligisia

|ahtokohtia on purettu tarkemmin auki tukimuksen neljannessa luvussa.

1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tama Pro gradu -—tutkielma alkaa johdantoluvulla, jossa lukija johdatetaan
tutkimusaiheeseen  ja  tutkimusogelmaan. Johdantoluvussa tuodaan esille
koronapandemian tuomat poikkeukselliset ajat ja kerrotaan, miten nama ovat

vaikuttaneet liikunta-alan toimijoihin. Luvussa on myds esitetty tutkimuksen tarkoitus
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ja tavoite seka tutkimusote. Lisaksi luku tuo esille tutkielman paapiirteisen rakenteen ja

rajaukset.

Tutkielman toisessa ja kolmannessa luvussa perehdytddn tutkimuksen teoreettisiin
[ahtokohtiin. Naiden lukujen tavoitteena on Iluoda teoreettinen ymmarrys
asiakaslahtoisen palveluliiketoiminnan kehittamisesta ja asiakaspysyvyyden sekda —
sitouttamisen parantamisesta. Naita aihealueita tarkastellaan aiempien tutkimuksien ja
tieteellisten kasitteiden kautta. Teoria linkitetdan kuntosaliliiketoimintaan, jotta lukijalla
on mahdollisuus ymmartaa teorian ja tutkimuskohteen sidonnaisuus. Paalukujen
lopussa on esitetty lukujen yhteenvedot. Teoriakatsauksen lopussa on tuotu esille myos
tdman tutkielman teoreettinen viitekehys. Se havainnollistaa, mistd nakokulmasta
tutkittavaa ilmiota lahestytdan. Empiirisen osuuden teemat on johdettu myods

viitekehyksesta.

Luku nelja siirtdaa padpainon tutkielman empiiriseen osuuteen. Luvussa tuodaan esille
tutkielman metodologiset valinnat ja Iahtdkohdat. Luvun lopussa argumentoidaan
tutkimuksen luotettavuutta tutkimushaaran keskeisten luotettavuuden kasitteiden

kautta.

Viidennessa paadluvussa paneudutaan tutkielman tuloksiin ja etsitddan vastausta
tutkimuksen toiseen tavoitteeseen. Luvun tarkoituksena on tuoda esille kattavien
haastatteluiden paakohdat ja saada selville, miten asiakaspysyvyytta voidaan parantaa
kuntosalipalveluita kehittamalld. Luku alkaa johdatuksella liikunta-alaan, jonka jdlkeen
alaluvut on johdettu haastatteluiden teemoista. Viides luku mahdollistaa tutkimuksen

johtapaatoksien muodostumisen.

Pro gradu —tutkielman viimeisessa luvussa on esitetty tutkimuksen johtopdatokset,
teoreettiset implikaatiot, liikkeenjohdolliset padatelmat ja jatkotutkimusehdotukset.
Tama luku vastaa tutkielmaan kolmanteen tavoitteeseen, eli sen tarkoitus on tarjota

tulosten perusteella kehitysehdotuksia niin kohdeorganisaatiolle kuin myés muille alan
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toimijoille. Konkreettisten toimenpiteiden tunnistaminen mahdollistaa toiminnan

kehittamisen liikkeenjohdon nakékulmasta.

Tama pro gradu —tutkielma tarkastelee melko laaja-alaisesti tutkittavaa ilmiota, jotta
sen avulla saataisiin kattava kasitys tutkimuskohteesta ja sen ilmidokentdsta. Vaikka
suunnittelu on tehty huolellisesti, liittyy tutkimuksen toteutukseen kuitenkin myos
rajoituksia. Tutkielman teoriaosuus on rajattu kdsittelemdan asiakasymmarryksen
johtamista, palveluiden kehittamistd, nykyaikaista innovaatioteoriaa, asiakaspysyvyytta
ja sitouttamisen lahtdkohtia. Teoriasta on rajattu pois kriisijohtamisen teoria (eng. crisis
management), joka omalta osaltaan voisi tuoda tutkimukseen uusia teoreettisia

|lahtékohtia koronapandemiasta selvidmiseen.

Empiirinen  osuus on rajattu  kdsittelemdan liikunta-alaa ja  etenkin
kuntosaliliiketoimintaa Suomen markkina-alueella. Vaikka tyo- ja elinkeinoministerio
(2014, s. 7) maarittaa liikuntaliiketoimintaan kuuluvaksi kaikki liiketoiminta, jonka
yritystoiminnan sisallollinen lahtokohta on liikunta ja urheilu, on tasta tutkielmasta

rajattu pois julkisen ja kolmannen sektorin toimijat.
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2 Asiakasldahtoinen palveluliiketoiminta

Kilpailukyvyn saavuttamiseksi hyddykkeiden rinnalle on ryhdytty tuottamaan erilaisia
palveluita, joiden tavoitteena on paitsi differoida hyddyketta myos tuottaa uudenlaista
lisdarvoa asiakkaalle. Palveluliiketoiminnasta on ajansaatossa tullut entista
merkittavampi, ja nykyisin Suomen bruttokansatuotteesta jopa 2/3 osaa syntyy
palveluliiketoiminnasta. (Loytana & Kortesuo, 2011, s. 5.) Palveluiden ymmartamiseen
tarvitaan erilaista logiikkaa kuin fyysisten tuotteiden ymmartamiseen. Niiden
ominaispiirteiksi on perinteisesti nahty aineettomuus, heterogeenisyys, valmistuksen ja
kulutuksen samanaikaisuus sekd varastoimattomuus. (Gronroos & Tillman, 1998, s. 53.)
Palveluiden tuottaminen on kuitenkin kohdannut samanlaisen ilmién kuin hyddykkeet
aikoinaan, silla erottuminen pelkdlla palvelulla on vaikeaa ja hinnan merkitys

erottavana tekijana korostuu entisestaan (Loytana & Kortesuo, 2011, s. 5).

Toimialasta riippumatta yritykset tormaavat nykydaan samankaltaisiin haasteisiin, kuten
kustannusten alentamispaineisiin ja laskeviin yksikkdkustannuksiin. Matalasuhdanteen
aikana nama haasteet korostuvat entisestdan. (Arantola & Simonen, 2009, s. 4.)
Kilpailuedun saavuttaminen pelkalld laadulla tai hinnalla ei ole enda tarpeeksi toimiva
liiketoimintastrategia, vaan yritysten tulisi keskittya palveluiden tuottamiseen paljon
holistisemmasta nadkokulmasta katsottuna. Palveluiden differoinnin on osoitettu
vaikuttavan positiivisesti yritysten taloudelliseen suorituskykyyn ja sillda on suuri
merkitys my0Os vahvan brandin rakentamisessa (Grgnhold ja muut, 2015). Tama nostaa
esille asiakasymmarryksen merkityksen. Asiakasldahtdisen palveluliiketoiminnan
kehittamien edellyttad vahvaa asiakasymmarrysta ja kykya kehittaa liiketoimintaa
taman ymmarryksen perusteella. Menestyksen avaimeksi muodostuu yritysten kyky
luoda osaamisesta ja uusista ideoista kasvun seka kannattavan liiketoiminnan perusta.

(Arantola & Simonen, 2009, s. 4.)

Arantolan ja Simosen (2009, s. 4) mukaan palveluliiketoimintaa kehitetddn kolmen osa-
alueen vyhteispelilla (ks. kuvio 1). N&itd osa-alueita ovat: asiakasymmarryksen

johtaminen, palveluliiketoiminnan kehittdminen ja innovaatioiden johtaminen. Nama
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kolme osa-aluetta toimivat toistensa tukena. Tassa luvussa perehdytdaan naiden kolmen
osa-alueen teoreettisiin lahtokohtiin. Luvun tavoitteena on luoda teoreettinen
ymmarrys asiakaslahtdisen palveluliiketoiminnan kehittamisesta, jonka vuoksi luku
alkaa perehtymalla arvonluontiin ja asiakaslahtdiseen liiketoimintalogiikkaan. Luvussa
2.2. keskitytdan palveluiden kehittamiseen ja palveluinnovaatiohin. Luvun lopussa

kasitelladn koronapandemian vaikutuksia palveluliiketoiminnalle.

Palvelu-
liiketoiminta

Kuvio 1. Palveluiden kehittdmisen osa-alueet (Arantola & Simonen, 2009, s. 4).

2.1 Tuotekeskeisesta ajattelutavasta asiakasldahtoisyyteen

Nykypaivdana on vaikeata 16ytaa yritysta, jonka liiketoiminnan arvoissa ei olisi mainittu
asiakasta. Asiakaslahtdisyys on tullut suomalaisiin yrityksiin palvelujohtamisen ja laatu-
ajattelun mukana 1980-luvulla. Tuolloin on alettu kiinnittdmaan enemman huomiota
asiakastyytyvadisyyteen ja annettu vastuuta asiakaspalveluhenkilostolle. Tarkkailun kes-
kiossa ovat olleet tilanteet, jossa yrityksen edustaja ja asiakas kohtaavat. Asiakaslahtoi-
syys on kasitteena merkinnyt asiakkaiden tarpeiden tayttymista. 1990-luvulla on huo-
mattu ettei kaikkien asiakkaiden tarpeita voida tayttaa kannattavasti, mika on nostanut
esille asiakaskannattavuusnakékulman. Talldin on etsitty tasapainoa yrityksen saaman
tuloksen ja asiakkaalle syntyvan arvon vililla. Samanaikaisesti uusasiakashankintaan

perustunut kasvu on hidastunut ja yrityksissa on huomattu nykyisten asiakkaiden pysy-
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vyyden arvo. Tama on nostanut tarkastelun keskioon yrityksen oman asiakaskunnan ja

sen segmentoimisen. (Arantola & Simonen, 2009, s. 2-3.)

Muutos tuoteldhtdisyydesta kohti asiakasldahtdisyyttda on vaatinut ymmarrysta siita,
mitd on asiakkaan kokema arvo ja kuinka se syntyy. Tuotekeskeinen logiikka (eng.
goods-dominant logic, GDL) ndkee arvon tuotteessa, jolloin arvo siirtyy omistajalle
vaihdannan mukana. Arvoa pohditaan tuotteeseen liittyvien toiminnallisuuksien kaut-
ta, ja yritysten tehtdvana onkin maksimoida tavaroiden myynnistd saatava tuotto.
My&hemmin on ymmarretty, ettd menestyminen vaatii myds muutakin kuin pelkastaan
vaihdannan optimoimiseen keskittyvan liiketoimintastrategian. Tama on nostanut pal-
velukeskeisen logiikan (eng. service-dominant logic, SDL) merkitysta. Palvelundkékulma
korostaa aineettomuutta, verkostoitumista ja suhteiden tarkeytta. Palvelut kehittavat
organisaatioiden kilpailukyvykkyytta seka ne tuottavat lisdarvoa asiakkaille. Asiakasar-
von nakdkulmaa on tarkasteltu yha enemman palvelukeskeisen logiikan piirissa ja ky-
seiselld ajattelutavalla onkin vahva jalansija markkinoinnin akateemisessa keskustelus-
sa. Palvelun tuottamat hyddyt, seuraukset ja vaikutukset asiakkaan omiin tavoitteisiin
tuottavat arvoa asiakkaalle. Arvo syntyy talloin kadytossa (value-in-use) ja silloin, kun
palveluntarjoaja sekd asiakas toimivat yhdessa (value co-creation). (Vargo & Lusch,

2004; Vargo & Lusch, 2016; Arantola & Simonen, 2009, s. 2-3.)

Vaikka palvelu- ja vuorovaikutuskeskeinen ldhestymistapa (SDL) on laajentanut markki-
nointitoimintojen ymmartamista, ndkemys painottaa silti enemman palveluntarjoajan
nakodkulmaa, eika se huomioi tarpeeksi arvonluontia asiakkaan nakdkulmasta. SDL kes-
kittyy enemmankin jarjestelmiin, ekosysteemeihin ja erilaisten toimintojen valisiin suh-
teisiin. (Heinonen & Strandvik, 2015; Strandvik ja muut, 2010; Gronroos, 2011.) Strand-
vik ja muut (2010) korostavat GDL:n ja SDL:n olevan tarjoajakeskeisia ajattelutapoja
(eng. provider-dominant logic), jotka eivat ota tarpeeksi huomioon yrityksen roolia asi-
akkaan jokapadivaisessa arjessa. Asiakkaan asettaminen toiminnan keskiédn on siirtanyt
ajattelun palvelukeskeisesta kohti asiakaskeskeistd ndkokulmaa (eng. customer-

dominant logic, CDL).
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CDL korostaa arvonluontia asiakkaan nakokulmasta ottaen huomioon myds asiakasko-
kemuksen merkityksen. Arvoa luodaan taten kokemuksien kautta. Talléin keskittyminen
vain arvon luomiseen vuorovaikutustilanteessa on turhan vahaist3, silla kaikkia koke-
muksia ei nimittdin valttamatta luoda yhteistydssa palveluntarjoajan kanssa. Palvelun-
tarjoajan kannalta tama tarkoittaa, etta asiakkaat luovat arvoa, joka ylittaa heidan roo-
linsa osallistujina. Tallainen arvonluonti saattaa mahdollistaa palveluntarjoajalle uuden
liiketoimintatavan ja siten edustaa mielenkiintoista innovaatiomahdollisuutta. Palvelun-
tarjoajien tulisikin laajentaa perspektiividan voidakseen tuntea asiakkaansa entista sy-
vemmalla tasolla. Oleellista on tunnistaa myds ne toimet, joihin asiakkaat osallistuvat
muiden henkildiden, yritysten tai palvelujarjestelmien kanssa. (Heinonen ja muut,

2010.)

Heinosen ja Strandvikin (2015, s. 477) mukaan CDL nakokulma pitaa sisallaan viisi kes-
keistd ominaisuutta, joita ymmartamalla yrityksilla on mahdollisuus saavuttaa merkit-
tavaa kilpailuetua sekd erottautua. Naitd ovat: 1) liiketoimintanakdkulma, 2) asiakaslo-
giikka, 3) tarjooma, 4) arvonluonti, ja 5) konteksti. CDL korostaa markkinoinnin ja palve-
lun strategista liiketoimintandakdkulmaa, jossa asiakkaalla on hallitseva rooli. Liiketoi-
mintaa tarkastellaan talloin asiakkaan linssien ldapi. CDL:n toimintatapoja soveltavassa
yrityksessa liiketoimintaa hallitsevat asiakassidonnaiset nakdkulmat tuotteiden, palve-
lun, kustannusten tai kasvun sijaan. Keskeista on ottaa huomioon asiakkaiden toiminta,
kokemukset, mieltymykset, tavoitteet, tehtavat ja paattely eli ymmartaa asiakkaiden
subjektiivista logiikkaa. Markkinointia ei pideta yrityksen toimintona, vaan yrityksen
kokonaisvaltaisena strategisena perustana. Tall6in se tarkoittaa yrityksen johtamista
lyhyen ja pitkdn aikavalin tulojen turvaamiseksi ja kilpailukyvyn sdilyttamiseksi. Johtajat
saavuttavat taman tavoitteen muun muassa tunnistamalla asiakaslogiikoita, luomalla
sopivia liiketoimintamalleja ja tarjoomia seka seuraamalla ja yhdenmukaistamalla ko-
konaisprosesseja. Naiden lisdksi yritysten tulisi sitoutua toimiin, jotka takaava kayttoar-

voa (eng. value-in-use) seka asiakkaalle etta palvelun tarjoajalle.
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Asiakaslogiikka on CDL:n keskeisempia kasitteitd. Sen maaritelmaan integroidaan asiak-
kaiden avoimien ja piilotettujen toimintojen, kokemusten ja tavoitteiden mallit. Liike-
toiminnan kannalta katsottuna asiakaslogiikka muodostaa asiakaskohtaisen mallin siit3,
miten he eldvat elamaansa tai hoitavat liiketoimintaansa. Asiakaslogiikka on ankkuroitu
asiakaskokemuksiin ja asiakastoiminnan, asiakastehtdvien ja —tavoitteiden malliin seka
asiakaskontekstiin, mutta se voi myds ajansaatossa muuttua seka siihen voidaan vaikut-
taa. Asiakaslogiikka vaikuttaa etenkin yritysten tarjooman suunnitteluun ja siihen, kuin-
ka tarjoomaa hyddynnetdan asiakkaan toiminnassa. Panostaminen asiakaslogiikkaan ja
siihen vaikuttavien tekijoiden pohdinta on yrityksille valttdmatonta. (Heinonen &

Strandvik, 2015, s. 477-478.)

CDL:n mukaan tarjooma tarkoittaa sita, mita yritys myy ja tarjoaa (ml. tuotteet, palve-
lut, ratkaisut, lupaukset ja arvoehdotukset). Tarjooma on pohjimmiltaan resepti sille,
kuinka palvelutarjoaja voi osallistua asiakkaan kadytdssa syntyvadan arvoon asiakkaan
toimintojen, kasitysten ja tunteiden perusteella. Kdytanndssa yritykset eivat voi tarjota
raataloitya tukea asiakkaan arvonmuodostumiselle, mutta he voivat kuitenkin tehda
valintoja koskien sitd. Tarjoomaksi muodostuu lopulta se, mita asiakkaat saavat kanssa-
kdaymisesta palveluntarjoajan kanssa. Tama edellyttaa yrityksilta asiakaslogiikan ymmar-
tamistd. Painopiste on talldin tarjoajan kykyjen ja resurssien sovittamisessa asiakkaiden

tehtaviin ja tavoitteisiin. (Heinonen & Strandvik, 2015, s. 478.)

Arvon muodostuminen merkitsee arvolupauksen ylittamista. Taman avulla voidaan
ymmartaa, miten arvo syntyy asiakkaalle. Asiakkaan kdytdssa muodostuva arvo (value-
in-use) on avainasemassa siind, miten yritykset hallitsevat arvonmuodostusprosesse-
jaan. Asiakkaan ja palveluntarjoajan arvonmuodostusta ei voi taysin hallita, mutta mo-
lempia tulee seurata. Yritysten tulisi pyrkia luomaan asiakkaille merkityksellisia tuottei-
ta ja palveluita, jotta niiden olisi mahdollista erottautua kilpailijoiden vastaavista. Ar-
vonmuodostus herattda palveluntarjoajille kysymyksia heidan lasndolosta ja suhteelli-

sesta osallistumisestaan asiakkaiden eldamadan, mukaan lukien milloin, missa ja miten



18

yritysten pitaisi olla Idsnd. Tama korostaa etenkin kokemuksien tarkeytta. (Heinonen &

Strandvik, 2015, s. 479.)

Kaytossa syntyva arvo syntyy asiakkaille aina kontekstissa. Arvonmuodostukseen saat-
tavat johtaa kontekstiin liittyvat ja liittymattomat kokemukset sekd toiminnot. Tama
pohjautuu asiakkaan ekosysteemeihin, joihin kuuluvat palveluntarjoajat, muut asiak-
kaat (yksityishenkilot ja yritykset), muut toimijat seka palveluun liittyvat fyysiset seka
virtuaaliset rakenteet. Asiakkaan ekosysteemit eivat ole vain sosiaalisia, vaan niilla on
my0Os kaupallisia, fyysisia ja virtuaalisia ominaisuuksia sekd niitd voidaan kuvata eri
abstraktiotasoilla. Oleellista on ymmartaa tarjoajien asema ja vaikutus asiakkaiden
ekosysteemeissa. Asiakkaille palveluntarjoajan vaikutus ja panos voivat vaihdella laajas-

ta aina vahaiseen. (Heinonen & Strandvik, 2015, s. 480.)

Koska markkinatilanne muuttuu jatkuvasti ja asiakaslogiikka, kilpailijoiden tarjonta,
liiketoimintamallit ja asiayhteydet kehittyvat, palveluntarjoajien tulisi kasvavassa maa-
rin keskittya eri dynamiikkoihin mahdollisuuksien hyddyntamiseksi. CDL voidaankin
nahda holistisena ajattelutapana, joka merkitsee asiakkaan siirtamista liiketoiminnan
keskioon. Talla on luonnollisesti vaikutus yrityksen jokaiseen liiketoiminnan osa-
alueeseen. Asiakas on talloin aktiivisena osana arvonluontiprosessia, joka muodostuu

usein eri toimijoiden valisissa ekosysteemeissa. (Heinonen & Strandvik, 2015.)

2.1.1 Arvoa elamyskokemusten kautta

Asiakaskokemus ja sen johtaminen ovat viime vuosien aikana nousseet entista
keskeisimmiksi liiketoiminnan kehittdmisen kohteiksi. Englanninkielisessd sanastossa
termi customer experience (asiakaskokemus) yleistyi 2000-luvun alkupuolella. Alan
ensimmaisia merkittdavia teoksia oli Gilmoren ja Pinen vuonna 1999 julkaisema
Experience Economy —teos, jonka jalkeen alan akateeminen kiinnostus on yleistynyt niin

Yhdysvalloissa kuin myds Euroopassa. (Loytdana & Kortesuo, 2011, s. 3.)
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Pinen ja Gilmoren (1999) mukaan, asiakkaalle syntyvaa arvoa voidaan ymmartaa hanen
kokemuksiensa kautta, ja asiakasarvo rakentuukin kuluttajien elamyskokemusten
varaan. Palvelut ja tuotteet ndahdaan kuluttajille ulkopuolisina, kun taas elamykset ja
kokemukset ovat henkil6kohtaisia ja ne esiintyvat vain kuluttajien mielissa. Tasta syysta
asiakaskokemuksien  luomisesta on tullut yksi merkittavimmista yritysten
kilpailuvalteista. Pinen ja Gilmoren lisdksi, Schmitt (1999) on yksi ensimmaisista
tutkijoista, joka korostaa asiakaskokemuksen merkitystd. Hadn madarittelee
asiakaskokemuksen moniulotteisena ilmiona, joka sisaltda viisi eri tasoa: aistilliset,
affektiiviset,  kognitiiviset,  fyysiset ja  sosiaali-identiteettiset = kokemukset.
Asiakaskokemus muodostuu talldin yrityksen ja asiakkaan valisessa kohtaamisessa, joka
aiheuttaa asiakkaalle jonkinlaisen mieleenpainuvan reaktion. Mitd enemman aisteja

kokemus houkuttelee, sitd tehokkaampi se on.

Pinen ja Gilmoren (1999) mukaan, asiakaskokemukseen vaikuttaa asiakkaan
osallistuminen tilanteeseen seka asiakkaan ja ymparistdn valinen yhteys. Asiakkaan
osallistuminen voi olla joko aktiivista tai passiivista. Aktiivisessa osallistumisessa
asiakkaalla  itsellaan  on  keskeinen  rooli  tapahtuman  toteuttamisessa.
Ryhmaliikuntatunnit ja urheilutapahtumat toimivat hyvind esimerkkeind asiakkaan
aktiivisesta osallistumisesta, jonka myo6ta eldamys on mahdollista kokea. Passiivinen
osallistuminen viittaa enemmankin tilanteen havainnointiin ja kuunteluun, jolloin
kokemus tuodaan asiakkaalle lahes valmiina. Yhteys voi taas olla joko omaksuvaa,

jolloin asiakas on etdalld, tai uppoutuvaa, jolloin asiakas on sisalla tilanteessa.

Kokemusten luominen eroaa palveluiden tarjoamisesta monella eri tavalla. Loytana ja
Kortesuo (2011, s. 6) nostavat suurimmaksi eroksi sen, ettd kokemus syntyy aina
asiakkaan tulkintana. Palveluissa asiakas toimii passiivisena vastaanottajana ja
hyddyntdjand, kun taas kokemusten luominen antaa vyrityksille mahdollisuuden
kasvattaa asiakkailleen luomaansa arvoa. Nykyaikana peruspalvelulla on hankalaa
luoda kilpailuetua tai erottautua muista kilpailijoista, mutta kokemuksia luomalla

differointi mahdollisuudet ovat rajattomat. (Loytdna & Kortesuo, 2011, s. 14, 29.)
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Tutkijat ovat aiemmin olettaneet, etta palveluyritys voi enemman tai vdhemman hallita
sekd suunnitella asiakkaan kokemusta palvelusta. Laajemmasta perspektiivista
katsottuna, asiakaskokemus kuitenkin syntyy asiakkaan ja yrityksen valisissa
koskestuspisteissa. (Heinonen ja muut, 2010.) Digitalisaation kasvu ja monikanavaisuus
ovat lisdnneet kosketuspisteiden madraa rajahdysmadisesti, minkda myo6ta
asiakaskokemukset ovat luonteeltaan myods entista sosiaalisempia (Lemon & Verhoef,
2016). Schmitt, Brakus ja Zarantonello (2015) uskovat, ettd jokainen palvelutilanne
johtaa asiakaskokemukseen, huolimatta tilanteen luonteesta tai tarkoituksesta. Tama
nakokulma korostaa asiakaskokemuksen holistista luonnetta. Viimeaikainen tutkimus
on laajalti madritellyt asiakaskokemuksen kattavan kaikki yrityksen toiminnot kuten
asiakaspalvelun laadun, mainonnan, pakkaukset, tuote- ja palveluominaisuudet,
tuotteiden helppokayttdisyyden ja luotettavuuden. Talléin asiakaskokemus voi
muodostua sekd suorassa ettd epasuorassa kontaktissa yrityksen kanssa. (Meyer &
Schwager, 2007.) Tama vaatii yrityksida integroimaan toimintojaan ja jopa ulkoisia

kumppaneitaan positiivisten asiakaskokemusten luomiseksi (Lemon & Verhoef, 2016).

Asiakaskokemus on kasitteend melko abstrakti ja sille on monia eri madaritelmia.
Tutkijat ja alan pioneerit ovat kuitenkin yhtd mieltd siitd, ettd asiakaskokemus on
moniulotteinen ilmid, joka muodostuu kognitiivisista ja sosiaalisista kokemuksista,
aistihavainnoista, tunteista ja kdyttdytymismalleista asiakkaan ostopolun aikana.
(Lemon & Verhoef, 2016.) Loytdnd ja Kortesuo (2011, s. 3) kiteyttavat
asiakaskokemuksen maaritelman hyvin todetessaan asiakaskokemuksen olevan niiden
kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas yrityksen toiminnasta
muodostaa. Nain ollen asiakaskokemukseen vaikuttavat vahvasti myds asiakkaan
tunteet ja alitajuisesti tehdyt tulkinnat, jonka vuoksi yritykset eivat pysty tdysin
vaikuttamaan siihen, millaisen asiakaskokemuksen asiakas muodostaa. Yritykset voivat

kuitekin valita, millaisia kokemuksia ne pyrkivat luomaan.



21

2.1.2 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtaminen on suhteellisen uusi tutkimusalue, jonka vuoksi
aihealueen kirjallisuus on melko vahaista. Markkinointitiede ja erityisesti asiakkuuksien
hallinta ovat olleet myds hitaita implementoimaan asiakaskokemuksen kasitteen
markkinointikirjallisuuteen (Lemon & Verhoef, 2016) ja monista tutkimuksista
puuttuukin kasitteen selked ymmartaminen, yleistdminen ja rajaaminen. (Homburg,
Jozic & Kuehnl, 2015.) Loytanan ja Kortesuon (2011, s. 4) mukaan asiakaskokemuksen
johtaminen (eng. Customer Experience Management, CEM) on asiakassuhteiden
johtamisen (eng. Customer Relationship Management) seuraaja. Naiden kahden
johtamistavan valilld on kuitenkin eroavaisuuksia (Homburg, Jozic & Kuehnil, 2015).
Asiakassuhteiden johtamisen [3ahtdékohtana on systemaattinen asiakastietojen
kerddminen ja analysointi. Ajattelumallin avaintoimintoja ovat asiakastarpeiden
tunnistaminen, tuotteiden ja palveluiden raataldinti, asiakaskunnan segmentointi seka
strategisesti kannattavimpien asiakkuuksien tunnistaminen. Taten malli pyrkii
kasvattamaan yksittdisten asiakassuhteiden arvoa ja tata kautta yrityksen tuottoja.

(Loytdna & Korteasuo, 2011, s. 6-7.)

Asiakaskokemuksen johtaminen vaatii edeltdjaansa nahden entistd systemaattisempaa
ja holistisempaa lahestymista seka silla on laajempi ndakdkulma asiakkaan ja yrityksen
valisiin suhteisiin. Asiakaskokemuksen johtaminen on strateginen ajattelutapa, joka
kehittda yrityksen kilpailukyvykkyytta uudella tavalla. Sen perusajatuksena on
merkityksellisten kokemusten luominen ja yrityksen asiakkaalle tuottaman arvon
maksimoiminen. Jotta yritys pystyy luomaan merkityksellisia kokemuksia, on sen
ensiksi asetettava asiakas toimintansa keskiton, jonka jalkeen se jarjestaa toimintonsa

asiakkaan ympdrille. (Loytana & Kortesuo, 2011, s. 6-7.)

Schmitt (2003) madérittelee asiakaskokemuksen johtamisen prosessiksi, jolla
strategisesti hallitaan asiakkaiden kokemusta tuotteesta tai yrityksestd. Prosessi
koostuu viidesta vaiheesta, joita ovat : 1) asiakkaiden kokemusmaailman analysointi, 2)

kokemusmaailman rakentaminen, 3) brandikokemuksen suunnittelu, 4)
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asiakaskokemuksen jasentaminen, ja 5) sitoutuminen jatkuvaan innovaatioon. Tama
prosessimalli jattda kuitenkin kosketuspisteet ilman tarpeeksi nakyvaa asemaa, silla
useat tutkijat korostavat asiakaskokemuksen johtamisen merkitysta kaikissa
kosketuspisteissa ja asiakaspolun eri vaiheissa. (ks. esim. Edelman & Singer, 2015;
Rawson, Duncan & Jones, 2013.) Homburg ja muut (2015) korostavat
asiakaskokemuksen johtamisen my6s kehittdvan pitkdaikaista asiakasuskollisuutta.
Myobs Loytana ja Kortesuo (2011, s. 4) uskovat strategisen asiakaskokemuksen
johtamisen vahvistavan asiakastyytyvaisyytta ja asiakkaiden sitoutumista yritykseen.

Taten se pidentaa asiakkuuden elinkaarta ja vdahentaa asiakaspoistumaa.

Homburg, Jozic ja Kuehnl (2015) tunnistavat asiakaskokemuksen johtamisen koko
organisaatiota  koskevaksi johtamisen l|dhestymistavaksi. Heiddn mukaansa
asiakaskokemuksen johtaminen riippuu yrityksen koosta, liiketoimintamallista,
kulttuurisesta ajattelusta ja yrityksen valmiuksista. Jotta yritykset voivat tehokkaasti
implementoida asiakaskokemuksen johtamisen liiketoimintaan, tulee heidan ymmartaa
asiakassuhde- ja kokemusjohtamisen kasitteitd sekda markkinoiden toimivuutta. Heidan
tutkimuksensa nelja eri mallia tarjoavat yrityksille ohjausta asiakaskokemuksen
johtamisen aloittamiseksi ja sen tehostamiseksi koko organisaatiossa. Malli koostuu
nelikentdstd, joka pitda sisdllaan transaktionaaliset (palvelutilanne perustuu yhteen
tapaamiseen tai lyhyeen asiakassuhteeseen) ja relationaaliset (tavoitteena pitka

asiakassuhde) yritykset.

Tutkimuksen ensimmainen malli pitaa sisallaan transaktionaaliset pienet ja keskisuuret
yritykset sekd startup-yritykset. Naissa yrityksissa kosketuspisteitd tarkastellaan
aktiivisesti ja niissa pyritddan luomaan johdonmukaisia kokemuksia. Nelikentdn toinen
malli koostuu relationaalisista pienistd ja keskisuurista yrityksista seka startupeista,
jotka  keskittyvat  asiakakokemuksen  kehittamiseen liittyvan  kyvykkyyden
parantamiseen hyodyntden tietamystdan. Nama yritykset pyrkivat yhteistyossa
asiakkaidensa kanssa jatkuvaan kosketuspisteiden adaptointiin. Kolmas malli kattaa

puolestaan transaktionaaliset isot yritykset, jotka pyrkivat hyodyntamaan
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kosketuspisteiden monipuolista koheesiota ja monikanavaisuutta. Kosketuspisteista
luodaan talléin mahdollisimman samanlaisia. Neljannen mallin relationaaliset isot
yritykset korostavat kosketuspisteiden ja asiakaspolkujen yksityiskohtaista seka
jatkuvaa kehittamista. Naiden yritysten tavoitteena on yllapitaa pitkaaikaisia

asiakassuhteita. Jokainen ndistd neljasta mallista pyrkii edistamdan yrityksen
sitoutumista pitkaaikaiseen asiakasuskollisuuteen. Nama mallit on havainnollistettu alla

olevassa kuviossa (ks. kuvio 2). (Homburg, Jozic & Kuehnl, 2015.)

Transaktionaalinen

Relationaalinen

CEM malli 1
Tarkein kulttuurinen ajattelutopa:
- Kokemusperdinen suuntautuminen

Tarkein strateginen suuntaus:
- Kosketuspisteiden yhdenmukaisuus

Yrityksen tdrkein kyvykkyys:
- Kosketuspistepolkujen seuranta

Start-uplit, pk-yritykset

Esimerkiksi:
- Raatalgidyt verkkokauppatapahtumat

CEM malli 2
Tdrkein kulttuurinen ajattelutopa:
- Kokemusperdinen suuntautuminen

Tdrkein strateginen suuntaus:
- Kosketuspisteiden kontekstiherkkyys

Yrityksen tdrkein kyvykkyys:
- Kosketuspisteiden mukauttaminen

Esimerkiksi:
- Urakonsultointipalvelut, itsechjautuvat
energialaitteet

CEM malli 3
Tarkein kulttuurinen ajattelutopa:
- Kosketuspistepolkujen suuntaus

Tarkein strateginen suuntgus:
- Kosketuspisteiden temaattinen
yhteenkuuluvuus

Isat yritykset

Yrityksen tdrkein kyvykkyys:
- Kosketuspisteiden priorisointi

Esimerkiksi:
- Lifestyle —suuntautunut
elintarvikkeiden vihittdiskauppa

CEM malli 4
Tdrkein kulttuurinen ajattelutopa:
- Allianssi suuntautuneisuus

Tarkein strateginen suuntgus:
- Kosketuspisteiden littettdvyys

Yrityksen tdrkein kyvykkyys:
- Kosketuspistepolkujen suunnittelu

Esimerkiksi:
- Digitaaliset lompakkopalvelut

Kuvio 2. CEM-mallit (mukailtu Homburg, Jozic & Kuehnl, 2015).

Koska asiakaskokemus muodostuu erilaisissa kosketuspisteissa yrityksen kanssa, sen
luomiseen vaikuttaa kaikki, mitd yritys on ja tekee (LOytdnad & Kortesuo, 2011, s. 8).
Liikunta-alan palveluille ominainen vuorovaikutus tapahtuu asiakaspalvelu- ja
ohjaustilanteissa, jolloin asiakas osallistuu liikuntapalvelun kuluttamiseen. Ohjattu
liikuntapalvelu on jokaisella asiakkaalle yksildllinen ja subjektiivinen kokemus seka
elamys. (Sippola, 2019, s. 15.) Sippolan (2019, s. 89) mukaan liikuntapalvelut ovat
luonteeltaan heterogeenisia, silla palvelun tuotanto- ja jakeluprosessiin vaikuttavat

ihmiset. Kukin asiakas kokeee liikuntapalvelun omalla tavallaan, jonka takia kokemukset
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vaihtelevat asiakkaiden valilla. Jokainen liikuntapalvelutilanne on ainutkertainen, silla
se katoaa kuluttamisen jdlkeen. Jdljelle jad asiakkaan kokemus ja elamys, jotka han
yhdistaa ohjatun liikuntapalvelun nimeen tai brandiin. Taten yhteys yritykseen sdilyy

vaikka palvelun kdytt6é on loppunut.

Lilkunta-alan brandi muotoutuu asiakkaiden mielissa etenkin asiakkaan ja ohjaajan
vdlisessa palvelukontaktissa ja vuorovaikutuksessa sekda muussa viestinndssa.
Palvelubrdandi on riippuvainen yrityksen arvoista, kulttuurista ja tyontekijéiden
osaamisesta sekd asenteesta. Ndiden tekijoiden takia palvelua on vaikeampi kopioida,
rakentaa ja yllapitdaa. (Sippola, 2019, s. 104-105.) Tama korostaa kokemuksien ja
elamyksien tdarkeytta. Oleellista on ymmartaa asiakkaiden muuttavia tarpeita seka
pyrkia luomaan heille eldamyskokemuksia koko asiakaspolun varrelle. Etenkin
koronapandemia on pakottanut yrityksia luomaan tdysin uusia tapoja tuottaa
liikuntapalvelu. Moni asiakas on koronan my6ta alkanut liikkumaan enemman kotona
tai ulkona kuntosalin sijasta sekd moni on alkanut hyédyntada korvaavia lilkkuntamuotoja.
Ihmiset kuitenkin kaipaavat harrastuksissaan uusia palvelukokemuksia, joita yritysten
tulisi pyrkia luomaan. Etenkin sosiaaliset tekijat ja elamyksellinen liikunta ovat niita
asioita, jotka tuovat kuluttajan kuntosalille kerta toisensa jalkeen. (Katajisto, 2020a, s.

30-31 ; Katajisto, 2020b, s. 12-14.)

Haluttua liikuntapalvelukokemusta voidaan l|ahted suunnittelemaan muun muassa
palvelumuotoilun kautta, joka pyrkii vaikuttamaan kaikkiin kuluttajien aisteihin tehden
kokemuksista  ainutlaatuisia.  Palvelumuotoilun avulla  pyritdadan kehittdmaan
asiakastyytyvaisyyden lisdaksi my6s palvelun arvolupauksia, liiketoimintaa ja prosesseja.
Taman tuloksena on usein tarjooma, joka on useimmiten asiakaslahtdinen
palvelukonsepti. Palvelumuotoilun avulla voidaankin parantaa jo olemassa olevaa
palvelua tai innovoida tdysin uusi palvelu, joka palvelee asiakkaita entistd paremmin.
(Sippola, 2019, s. 95.) Seuraavassa luvussa perehdytadnkin tarkastelemaan syvemmin

palveluiden kehittamisen mahdollisuuksia.
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2.2 Kasvua ja kannattavuutta palveluiden kehittamisella

Palveluiden systemaattisen kehittamisen tavoitteena on luoda kilpailukykyista,
kannattavaa ja innovatiivista liiketoimintaa. Hyvin suunniteltu ja johdettu tuotekehitys,
jatkuva innovointi, kustannustehokkuus seka asiakaslahtoisyys ovat keskeisia tekijoita
yritysten menestykselle ja kilpailukyvylle. Palveluiden kehittamisen lahtokohtana on
usein nakemys siitd, miten yrityksen osaaminen ja resurssit saadaan parhaiten
kytkettyd toimialan mahdollisuuksiin niin, ettd saadaan saavutettua kasvua ja
kannattavuutta. Menestyksekds palveluliiketoiminta edellyttda osaamista palvelun,
asiakkaiden ja toimialan suhteen (Jaakkola ja muut, 2009, s. 3.) ja kilpailuedun
saavuttamiseksi, yritysten tulisikin jatkuvasti kehittdd uusia tuotteita sekd palveluita.
(Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2000, s. 1.) Onnistunut palvelun kehitysty6 vaatii myds
ymmarrysta palvelun luonteesta, markkinoiden ominaispiirteista ja
palveluinnovaatioista (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2000, s. 6). Seuraavissa alaluvuissa
perehdytaankin juuri asiakaslahtoiseen palveluiden kehittamiseen ja
palveluinnovaatioihin. Luvun lopussa tarkastellaan koronaviruksen tuomia vaikutuksia

palveluliiketoiminnalle.

2.2.1 Asiakaslahtéinen palvelukehitys

Fitzsimmonsien (2000, s. 1) mukaan, uuden palvelun kehittdaminen (eng. New Service
Development) tarkoittaa palvelua, joka ei ole aiemmin ollut asiakkaiden saatavilla. Se
voi syntyda palvelun lisdosion avulla, palvelun tuottamisprosesseissa tapahtuvien
radikaalisten muutoksien my6ta tai olemassa olevien palveluiden inkrementaalisten
parannuksien kautta, joiden ansiosta asiakkaat kokevat palvelun uutena. Jaakkola ja
muut (2009, s. 3) uskovat palveluiden kehittdmisen tdhtdavan puolestaan eritasoisiin
uudistuksiin. Kehityksen kohteena voi olla muun muassa nykyisen palvelun tyylin tai
ilmeen muutos, olemassa olevan palvelun parannus, palvelutarjooman laajennus
yrityksen nykyisille kohdemarkkinoille, uudenlainen palvelu olemassa olevaan

tarpeeseen tai tdysin uusi ratkaisu uuteen tarpeeseen. Kehitystyota voidaan tehda
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hitaasti paivittdisen yritystoiminnan lomassa tai irrallisina hankkeina, jotka tahtaavat

mittavan uudistuksen aikaansaamiseen (kuva 1).

KEHITTAMISEN
AIKAAN- A
SAAMA

MUUTOS
Palvelun kehittdmisprojekti

A
M,
N

Palvelun jatkuva kehittiminen

AIKA

Kuva 1. Palvelun jatkuva ja hankeluoteinen kehittdaminen (Jaakkola ja muut, 2009, s. 4).

Cooper ja muut (1994) ndkevat NSD prosessin muodostuvan joukosta eri vaiheita,
toimenpiteitd, toimia ja tehtavia, jotka vievat kehitystyon ideasta aina lanseeraukseen
asti. Nama toimenpiteet pitdavat sisalladn muun muassa projektin seulonnan,
markkinatutkimuksen, tuotekehityksen ja testimarkkinoinnin. Cooperin lisdksi, myos
useat muut tutkijat ovat korostaneet systemaattisen kehitysprosessin merkitysta.
(Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2000, s. 5.) Edvarsson ja Olsson (1996) nakevat palvelun
syntyvan juuri prosessissa, johon asiakas osallistuu palvelun yhteisluojana (eng. co-
producer). Asiakas on lasnd koko prosessin ajan, jolloin voidaan varmistaa, ettd
kehitystyon tulos vastaa asiakastarpeeseen seka se tuottaa houkuttelevaa lisdarvoa
asiakkaalle. Asiakkaiden osallistumisen laajuus riippuu kuitenkin yrityksen ja palvelun
luonteesta. Palvelun kehitysprosessiin voidaan osallistaa yksi tai muutama asiakas tai
palvelu voidaan pilotoida muutamassa toimipisteessa tai asiakassegmentissa.
Asiakaslahtdinen kehitystyd vaatii myds markkinoilla piilevien tarpeiden ja
mahdollisuuksien havainnointia. (Jaakkola ja muut, 2009, s. 3.) Tama on erityisen
tarkeda etenkin liikunta-alalla, silla liikuntatrendien ennakointi tuo yrittdjille toivottua

kilpailuetua (Sippola, 2019, s. 90).
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Edvarssonin ja Olssonin (1996, s. 159) mukaan, palvelukehityksen paatehtavana on
luoda oikeat yleiset edellytykset palvelulle, mika tarkoittaa tehokasta asiakasprosessia.
Tama tarkoittaa sitd, ettd prosessi on mukautettava asiakkaan kayttaytymisen
logiikkaan ja hyvaan tulokseen. Tasta nadkdkulmasta katsottuna palvelu liittyy siis
vahvasti asiakkaan kokemaan laatuun ja tuotettuun lisdarvoon. Edvarsson ja Olsson
(1996, s. 159.) nostavat tutkimuksissaan esille kolme eri ndkokulmaa palveluiden
kehittamiselle. Naitd ovat: 1) palvelukonseptin kehittdminen, 2) palvelujarjestelméan

kehittdminen, ja 3) palveluprosessin kehittaminen.

Palvelukonseptin kehittdminen lahtee liikkeelle uuden palvelun jarjestelmallisesta ja
kriittisesta arvioinnista, jossa otetaan huomioon niin ulkoiset kuin sisdiset seikat. Lisaksi
kaupallinen arviointi tehddan yleisen kustannus- ja tuloanalyysin avulla, mihin
osallistetaan palveluyrityksen kokenut henkilost6 ja asiakkaat. Arvioinnin pitdisi johtaa
alustavaan palvelukonseptiin ja kohderyhman tunnistamiseen. (Edvarsson & Olsson,
1996, s. 160-161.) Elamyksellisen liikuntapalvelun konseptoinnissa on huomioitava
aistien koskettamisen ja emootioiden tuottamisen tarve sekd ainutkertaisen
palveluominaisuuksien tarve. Ohjatun liikuntapalvelukonseptin erityispiirteitda ovat
omaperdinen kokonaisuus ja innovatiivisuus, jotka ilmenevat markkinoilla usein tuote-

palveluhyodykkeen yhdistelmana. (Sippola, 2019, s. 108-111.)

Palvelukonseptin kehittdminen vaatii vahvaa ymmarrysta niin markkinaolosuhteista
kuin yrityksen sisdisistd vahvuuksista sekd heikkouksista. Yrityksen sisdiset resurssit
mahdollistavat markkinoiden tarjoaman potentiaalin hyddyntdamisen. Nama resurssit
voivat olla niin teknisia, taloudellisia, tietoon liittyviad tai organisatorisia. (Edvarsson &
Olsson, 1996, s. 160-161.) Liikuntapalvelukonseptin elementit voidaan jakaa etenkin
esteettisiin, toiminnallisiin ja vuorovaikutuksellisiin elementteihin, seka

palvelukonseptin maineeseen ja tunnettuuteen. (Sippola, 2019, s. 108-111.)

Asiakaslahtoisen palvelukonseptin kehittdminen asettaa puolestaan vaatimuksia

palvelujarjestelmalle. Palvelujdrjestelman resurssit on suunniteltava niin, etta



28

palvelukonsepti voidaan toteuttaa, minka takia niita pitdisi kehittadkin samanaikaisesti.
Palvelujarjestelman kehittamiseen liittyvia keskeisia toimintoja ovat muun muassa
palvelukonseptin mukainen kysyntamaarittely, nykyisen palvelujarjestelman arviointi ja
yksityiskohtainen kuvaus jarjestelmdn suunnittelusta. Palvelujdrjestelman kehitys
koskee myos fyysista ja teknistd ymparistoa sekd organisaation kehitystd, johon sisaltyy
hallinnolliset tukijarjestelmat, vastuu palveluprosessin eri toiminnoista seka realistinen
suunnitelma uuden palvelun kdyttéonotosta ja markkinoinnista. (Edvarsson & Olsson,

1996, s. 161.)

Palvelun sisallon lisaksi on maariteltava, miten palvelu tuotetaan ja toteutetaan. Toisin
kuin tavaroiden tuotannossa, asiakas on yleensd mukana palvelun tuotantoprosessissa
ja asiakas kuluttaakin palvelua juuri palveluprosessin aikana. (Jaakkola ja muut, 2009, s.
15.) Jotta palveluprosessia voidaan kehittdd, tulee yrityksen osata maaritella palvelun
luomiseen tarvittavat toimet. Keskeisia =~ toimintoja ovat palveluprosessin
yksityiskohtainen kuvaus toimintojen ja osaprosessien, laitteiden, laatu- ja
kustannustekijoiden seka kriittisten pisteiden ja ndakyvyyden suhteen. Palveluprosessin
kehitys tuottaa palvelun mahdollisuudet. On tarkedaa huomioida, etta palvelu syntyy ja
se tuottaa lisdarvoa vasta, kun asiakas hyddyntaa sitd. (Edvarsson & Olsson, 1996, s.
161-162.) Tasta syysta palveluprosessin kehityksessd tulee ottaa huomioon myods
asiakkaan halukkuus ja kyky osallistua palvelun tuotantoon. Asiakkaan osallistumisen
taso ja luonne voidaan nahda jopa yrityksen strategisena paatdksend, joka voi vaikuttaa
yrityksen kannattavuuteen, kilpailukykyyn, palvelun laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen.

(Jaakkola ja muut, 2009, s. 25.)

Palvelujen kehittamisprosessi ei paaty projektin onnistumisen mittaamiseen vaan
kehitetty palvelu siirtyy osaksi yrityksen palvelutarjoomaa, jonka kriittista arviointia
tulisi tehda saanndllisesti. Vahittdista palvelujen parantamistyota voidaan tehda
jatkuvasti normaalin liiketoiminnan ohella ja kimmokeita kehitystyéhén voidaankin

saada esimerkiksi asiakaspalautteiden kautta sekda toimialan muutoksien myota.
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Jatkuva ja aktiivinen seuranta tekee yrityksesta ennakoivan ja asiakaslahtdisen.

(Jaakkola ja muut, 2009, s. 3.)

2.2.2 Kilpailuetua palveluinnovaatioiden avulla

Yhdessa asiakasymmarryksen johtamisen ja palveluliiketoiminnan kehittamisen kanssa,
innovaatiojohtamisella on keskeinen rooli vyritysten toiminnan parantamisessa
(Arantola & Simonen, 2009, s. 34). Etenkin uusien palveluinnovaatioiden kehittdminen
on tarkeda yrityksen tuottavuuden ja kilpailukyvykkyyden kannalta, mika edellyttaa
asiakaslahtoista otetta ja asiakkaan siirtamista liiketoiminnan keskioon (Jaakkola ja

muut, 2009, s. 4 ; Arantalo & Simonen, 2009, s. 34).

Jaakkolan ja muiden (2009, s. 4) mukaan, palveluinnovaatio tarkoittaa merkittavasti
uudistettua palvelua, joka tuo kehittdjdlleen hyotyja seka se on toistettavissa useille
asiakkaille. Palveluinnovaation uutuusarvo voi liittya esimerkiksi asiakkaalle tarjottuun
hyotyyn, asiakkaan kohtaamiseen tai tapaan tuottaa palvelua. Palveluinnovaatioita
voidaan tarkastella eri ulottuvuuksien ndkokulmasta. Na&itd ovat esimerkiksi: 1)
teknologia- ja tuoteinnovaatiot, kuten wuudet palveluprosessit, rakenteet ja
palvelumallit sekd informaatioteknologian hyddyntdaminen, 2) asiakasrajapinta- ja
jakeluinnovaatiot, esimerkiksi uudet logistiset ratkaisut ja vuorovaikutusmallit kuten
eta- ja itsepalvelu, 3) uudentyyppiset verkostost ja arvoketjut, kuten yhteistyo-,
kumppanuus ja verkostomallit sekd arvoketjujen ja palvelukokonaisuuksien hallinta, 4)
organisatoriset innovaatiot, kuten rakenne-, ohjaus-, kannuste- ja johtamisjarjestelmat

seka rahoitusratkaisut. (Jaakkola ja muut, 2009, s. 4-5.)

Perinteisessa akateemisessa kirjallisuudessa innovaatioprosessi on nahty lineaarisena
aikajana, joka alkaa idean luomisesta ja paattyy tuotteen tai palvelun markkinoille
lanseeramiseen. Useat tutkijat ovat kuitenkin kritisoineet tatd mallia, silla
innovaatiojohtamiselle ei ole yhta oikeaa menettelytapaa ja yksi malli ei voi soveltua
erityyppisiin prosesseihin. Perinteiset mallit ovat yleensd myds keskittyneet suuriin

yrityksiin ja aikaa vieviin hankkeisiin, jotka ovat luoneet pitkdaikaisia tuotteita seka



30

vaatineet merkittdvan maaran resursseja. Nama mallit eivat kuitenkaan sovellu
tilanteisiin, jotka sisadltavat suurta epdvarmuutta tai monimutkaisuutta, kuten
radikaalisten innovaatioiden teknologiset ldapimurrot tai laajentuminen uusille
markkina-alueille. (Salerno ja muut, 2014.) Oleellista on ymmartaa, etta jokainen yritys
suunnittelee ja toteuttaa palvelun kehittamishankkeen omista ldahtokohdistaan
katsottuna. Palvelun kehittaminen ei siis ole valttamatta lineaarinen prosessi, vaan

joitakin vaiheita voidaan toteuttaa samanaikaisesti. (Jaakkola ja muut, 2009, s. 5.)

Uutta ilmiota, keksint6a tai innovaatiota, joka mullistaa nykyista toimintatapaa, voidaan
kutsua disruptioksi (eng. disruption/Big Bang Disruption). Liiketoiminnan disruptiot
ovat usein uusia innovatiivisia liiketoimintamalleja, jotka pakottavat vakiintuneiden
toimijoiden miettimaan liiketoimintansa kannattavuutta uudelleen. (Nielsen, Lund &
Thomsen, 2017, s. 3.) Disruptiivisten eli mullistavien innovaatioiden teoria
ymmadrretdadn usein virheellisesti, vaikkakin siitd on tullut merkittava osa liiketoiminta-
ajattelua. Disruptio on prosessi, jossa pieni ja usein vahadresurssinen yritys pystyy
menestyksekkdadsti haastamaan alan isoja seka vakiintuneita toimijoita. Tamantyyppiset
innovaatiot alkavat usein markkinoiden alasegementeissa tai tdysin uusilla
markkinoilla, jonka jdlkeen ne siirtyvdat palvelemaan valtavirran asiakkaita.
(Christensen, Raynor & McDonald, 2016.) Disruptiot eivat kuitenkaan yleensa noudata
tavanomaisia strategisia polkuja tai markkinoiden omaksumismalleja. Usein uudella
disruptiivisella tuotteella tai palvelulla on aluksi muutama kokeilukayttdja, jonka jalkeen
se tavoittaa nopeasti ison osan kuluttajista. Innovaation omaksumismallista muodostuu
hainevaa muistuttava grafiikka (kuva 2), jolle ominaista on nopea myynnin kasvu, mutta

my0&s nopea lasku. (Downes & Nunes, 2013.)



31

BIG-BANG
HARKET SEGMENTS

VAET
HA DRI
—

v

Kuva 2. Disruptiivisen innovaation omaksumismalli (Downes & Nunes, 2013).

Disruptiiviset innovaatiot eivat lahde alusta asti tavoittelemaan suuria asiakasmassoja
vaan yritys usein kehittdad laadullisia parannuksia ennen uuden asiakassegmentin
tavoittelemista. Varhaiset omaksujat toimivat tuotteen tai palvelun kokeilukayttajina,
jonka jalkeen se tavoittaa suuremman valtavirran asiakassegmentin. Tama kasvattaa
yrityksen liikevaihtoa rdajahdysmaisesti. Nopean kasvun varjopuolena on kuitenkin usein
yhtd nopea hidastuminen tai jopa markkinoilta poistuminen esimerkiksi innovaation
keskeneraisyyden, liikevaihdon sakkaamisen, resurssien vaarin allokoinnin tai muiden
lakien seka maadrdyksien takia. Tasta syysta vyritysten tulisi pyrkia luomaan
innovaatioden toista aaltoa (eng. second act), joiden avulla liiketoiminta pidetdan
kannattavana. Monien disruptiivisten innovaatioiden menestyksen taustalta 16ytyy
yritysten halu kehittad markkinoille toista tuotetta, tahto siirtyd uudelle markkina-

alueelle tai toisen teknisen vallankumouksen johtaminen. (Downes & Lunes, 2018.)

Lilkuntapalveluiden kehittdminen on usein vanhojen palveluiden parantamista tai
taysin uuden palvelun luomista. Ohjattua liikuntapalvelua voidaan kehittda myods
palvelua modifioimalla, jolloin esimerkiksi ryhmaliikuntatunneilla tai
yksilovalmennuksessa hyddynnetaan uusia liikuntavalineita tai liikkeita. (Sippola 2019,
s. 90). Kuntosaliliiketoiminnassa on paljon samankaltaisia palveluita, jonka vuoksi

palveluiden differointi on merkittdvdassa osassa uusien palveluinnovaatioiden
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kehittamista. (Sippola, 2019, s. 90-92.) Yksi tapa lisdtd palvelun erottautumiskykya ja
omaperdisyyttd on rakentaa ohjattuun liikuntapalveluun oma identiteetti, jonka
rakentumiseen vaikuttaa yrityksen palvelukulttuuri, mielikuvat, elamykset ja
henkilokunnan persoonat. (Sippola, 2019, 5.196.) Identiteetin rakentaminen ohjattuun
liikuntapalveluun on mahdollista esimerkiksi tuotteistamisen keinoilla. Tama
konkretisoi palvelua ja sen tarjoamaa lisdarvoa asiakkaalle (Sippola, 2019, s. 196;

Jaakkola ja muut, 2009, s. 5).

Liikunta-alan liikeideoiden elinkaaret ovat melko lyhyitd, jonka takia liiketoiminta vaatii
jatkuvaa profiilin nostamista. Mieleenpainuvien ja ainutlaatuisten liikuntapalveluiden
avulla yritysten on mahdollista saavuttaa merkittavaa kilpailuetua. Kiinnostavien ja
erottuvien palveluiden kehittaminen on edellytys kilpailukyvykkyydelle, silla ihmiset
kaipaavat koko ajan uusia eldmyksid ja kokemuksia. Yksi esimerkki tdstd on
sisdpyorailyssd hyodynnetyt virtuaaliset maisemat, jotka tuovat iloa paikalla
polkemiseen. Tama on esimerkki uudesta kokemuksellisesta liikuntapalvelun
harrastamisen ymparistostd, jonka virtuaalitodellisuus mahdollistaa. (Sippola, 2019, s.

202-203.)

Liikunta-alan palveluinnovaatioiden kehittamiselle tuo haasteita alan
nopeatempoisuus. Pyrkimys pysya aallon harjalla kannustaa vyrityksia jatkuvaan
toiminnan tehostamiseen sekd uusien hyddykkeiden ja tuotantomenetelmien
etsimiseen. Yhden yrityksen tekema innovaatio rohkaisee muita kirimaan etumatkaa
umpeen, kunnes jalleen joku toinen tekee seuraavan innovaation. Yritysten valinen
kilpailu onkin jatkuva prosessi, jossa liikunta-alan yritykset vastaavat toistensa

kilpailukeinoihin. (Sippola, 2019, s. 203.)

2.2.3 Koronakriisi kehitysty6n mullistajana

Koronaviruksen tuoma taloudellisen toiminnan &dkillinen pysahdys on sysannyt monia
yrityksia kehittamaan uusia tuote- ja palveluvalikoimia sekd uudistamaan vanhoja

toimintatapoja sekd —malleja. Globaalipandemia on mullistanut liiketoimintaa
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rdjahdysmadisesti, mutta samalla se on antanut mahdollisuuden toimialojen
uudelleenmadrittelylle ja uudelleenajattelemiselle (Higgins-Desbiolles, 2020). Moni
yritys on 16ytanyt kriisista uusia kehitysmahdollisuuksia ja tapoja parantaa

kilpailukyvykkyyttaan.

Koronakriisi on nopeuttanut etenkin teknologian kayttéonottoa erityisesti digitaalisten
ratkaisujen osalta ja se on vauhdittanut myds suomalaisten digiloikkaa. Kevaalla 2020
yli miljoona suomalaista siirtyi etatdihin, minka lisaksi koulujen opetus siirrettiin taysin
verkkoon. My®s monet harrastukset ja vapaa-ajan muodot jarjestettiin etdayhteyksien
avulla, kuten virtuaaliset liikunta- ja hyvinvointipalvelut sekda museokierrokset.
Etapalaverit ja etaharrastukset kiinnittavat huomion digiympariston
kokonaiskokemukseen, mika avaa tdysin uusia kehitysmahdollisuuksia niin perinteisten
palveluiden tuottamiselle kuin myds virtuaalitodellisuudelle. Tama tarjoaa yrityksille
tilaisuuden innovoida taysin uudenlaisia tuotteita ja palveluita. (Dufva & Wayrynen,

2020.)

Suuret teknologiajatit, kuten Facebook, Google, Apple ja Amazon, ovat hyotyneet
poikkeustilanteesta ihmisten hyddyntdessa paivittdin etdyhteyksia ja pilvipalveluita.
Nama yritykset ovat myds reagoineet poikkeustilanteeseen kehittamalla
etapalveluitaan suunniteltua nopeammin ja tarjoamalla teknologisia edellytyksia jopa
koronaviruksen tartuntaketjujen seurantaan. Voittajia ovat olleet my6s ne, jotka ovat
pystyneet siirtdmadan toimintaansa verkkoon ja tarjoamaan nopeasti poikkeusoloihin
sopivia palveluita. (Dufva & Wayrynen, 2020.) Myds Makkonen ja Komulainen (2018)
nakevat juuri digitaalisuuden avaavan yrityksille taysin uusia
liiketoimintamahdollisuuksia haastaen samalla perinteisia toimialoja uudenlaisella
kilpailulla. Muuttuvassa liiketoimintaymparistossa jatkuvasti kehittyvien uusien
tekniikoiden tehokas omaksuminen on kriittinen tekija  organisaatioiden

kilpailukyvykkyydelle.



34

Aiempaa nopeampi, globaalimpi ja epavarmempi maailma on vaikeasti ennakoitavissa,
mika tuo haasteita monille yrityksille (Cooper, 2019). Kompleksisen ja epdvarman
talouden toimijoilla  pitdda olla  riittavasti  vapauksia, vaihtoehtoja ja
toimintamahdollisuuksia, jotta he voivat sopeutua yllattaviin ongelmiin seka kriiseihin.
Resilienssia  lisddvia organisatorisia innovaatioita ovat esimerkiksi erilaiset
verkostoyhteistyon muodot, liiketoimintaekosysteemit ja alustatalous seka
yhteiskehittaminen, joukkoistaminen ja avoimet innovaatiot. Yritykset, jotka haluavat
tdhdata resilienssin ja toimintavarmuuden parantamiseen joutuvat tulevaisuudessa
rakentamaan isompia taloudellisia puskureita sekd hajauttamaan tuotantoaan seka
toimitusketjujaan useampaan paikkaan. Talouskriisin iskiessd, taantuvien yritysten ja
liilketoimintojen tilalle olisi suotavaa |6ytda uusia, kehittyvia liiketoimintoja, yrityksia ja

ekosysteemeja. (Hellstrom & Hamalainen, 2020.)

Vaikka teknologia on toiminut monelle vyritykselle mahdollistajana, joustavuus
liiketoimintamallien muokkaamiseen takaa menestyksen myos tulevaisuudessa (Dufva
& Wayrynen, 2020). Esimerkiksi elintarvike- ja ravitsemusalan yrityksistda parhaiten
selvinneet ovat niitd, jotka ovat kyenneet muuntamaan liiketoimintamallinsa
poikkeusoloihin paremmin soveltuvaksi kehittamalla nouto- tai kotiinkuljetuspalveluita
seka niiden ympadrille rakentuvaa yritysyhteistyota (Hellstrom & Hamaldinen, 2020).
Gassman, Frankenberg ja Csikin (2013) ndkevdat myos tulevaisuuden kilpailun
tapahtuvan juuri liiketoiminamallien valilla. Heidan mielestdan yritykset, jotka ovat
menestyneet tuoteinnovaatioidensa kanssa aiemmin, ovat menettdneet ajan kuluessa
kilpailukyvykkyytensda. Tama johtuu siitd, ettd nama yritykset eivdat ole pystyneet
mukauttaman heidan liiketoimintamallejaan muuttuvan ymparistdn vaatimuksien

mukaisesti.

2.3 Yhteenveto

Tassa luvussa ollaan perehdytetty siihen, miten palveluliiketoimintaa tulisi kehittaa
asiakaslahtoisesti. Luku on tuonut esille kolme eri osa-aluetta, joita

ovat asiakasymmarryksen ja innovaatioiden johtaminen sekd palveluliiketoiminnan
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kehittdaminen. Asiakaslahtdisen palveluliiketoiminnan luominen vaatii vahvaa
asiakasymmarrysta. Markkinointiajattelu on kehittynyt ajansaatossa tuotekeskeisesta
ajattelutavasta (GDL), palvelukeskeisen logiikan (SDL) kautta, aina asiakaskeskeiseen
toimintaan (CDL). N&ista viimeisin (CDL) korostaa arvonluontia asiakkaan nakdkulmasta
ottaen huomioon elamyskokemuksien merkityksen (Heinonen ja muut, 2010). CDL
nakokulma  sisdltda  viisi keskeista ominaisuutta (liiketoimintandkokulma,
asiakaslogiikka, tarjooma, arvonluonti ja konteksti), joita ymmartamalla yrityksilld on
mahdollisuus saavuttaa merkittdvaa kilpailuetua seka erottautua. Asiakaskeskeinen
logiikka voidaankin nahda holistisena ajattelutapana, joka merkitsee asiakkaan
siirtdmista  toiminnan  keskiéon. Asiakas on  talléin  aktiivisena  osana
arvonluontiprosessia, joka ~muodostuu useiden eri toimijoiden valisissa

ekosysteemeissa. (Heinonen & Strandvik, 2015).

CDL:n ohella asiakaskokemuksen johtaminen on nykypdivdand noussut entista
tarkedmmaksi  johtamisen nakokulmaksi. Oleellista on ymmartda se, etta
asiakaskokemus muodostuu erilaisissa kosketuspisteissa yrityksen kanssa. Nykyaikana
kosketuspisteiden maara on kasvanut rdajahdysmadisesti ja monikanavaisuudesta on
tullut valttamattomyys. Vaikka yritys voi pyrkia hallitsemaan ja luomaan kokemuksia
asiakkaille, ei se kuitenkaan pysty tdysin vaikuttamaan siihen, miten asiakas palvelun
kokee. Tama johtuu siita, ettd asiakaskokemukseen vaikuttaa vahvasti myos asiakkaan
tunteet ja alitajuisesti tehdyt tulkinnat. (Loytdna & Kortesuo, 2011, s. 3.) Muun muassa
ohjattujen liikuntapalveluiden kohdalla, jokainen asiakas kokee palvelun omalla
tavallaan ja tasta syystda kokemukset voivatkin vaihdella asiakkaiden valilld. Jokainen
liikuntapalvelutilanne on ainutkertainen, silla se katoaa kuluttamisen jalkeen. Vaikka
palvelun kayttd on loppunut, asiakkaan yhteys yritykseen sdilyy elamyskokemusten

kautta. (Sippola, 2019, s. 89.)

Haluttua palvelukokemusta voidaan kuitenkin ldhtea suunnittelemaan palveluiden
kehittamisen ja palvelumuotoilun kautta. Nama pyrkivat vaikuttamaan kaikkiin

kuluttajien aisteihin tehden kokemuksista ainutkertaisia. (Sippola, 2019, s. 95.)
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Systemaattisen palveluiden kehittamisen tavoitteena on usein luoda kilpailukykyista,
kannattavaa ja merkityksellistd liiketoimintaa (Jaakkola ja muut, 2009, s. 3), mika
edellyttda vahvaa ymmarrysta palvelun luonteesta, markkinoiden ominaispiirteista ja
palveluinnovaatioista (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2000, s. 5). Kehitystyo voi tdhdata
eritasoisiin uudistuksiin tai sen kautta voi syntya tdysin uusi palvelu, joka ei aiemmin
ole ollut asiakkaiden saatavilla. Innovaatio, joka mullistaa nykyista toimintatapaa,
voidaan kutsua liiketoiminnan disruptioksi. Talléin usein pieni ja vahdresurssinen yritys
haastaa menestyksekkadsti alan suuria toimijoita noudattamatta tavanomaisia
strategisia polkuja tai markkinoiden omaksumismalleja. Monien disruptiivisten
innovaatioiden menestyksen taustalta 16ytyy yrityksen halu kehittdaa markkinoille toista
tuotetta, tahto siirtyda uudelle markkina-alueelle tai teknisen vallankumouksen

johtaminen. (Downes & Lunes, 2018 ; Christensen, Raynor & McDonald, 2016.)

Koronaviruspandemia voidaan ndahdd normaalia liiketoimintaa mullistavana ilmiona,
joka on sysannyt yrityksia luomaan uusia palveluita sekd uudistamaan vanhoja
toimintatapoja seka -malleja. Pandemia-ajan voittajia ovat olleet ne yritykset, jotka
ovat pystyneet siirtdamdan toimintaansa verkkoon ja tarjonneet nopeasti
poikkeusoloihin soveltuvia palveluita (Dufva & Wayrynen, 2020). Tama on pakottanut
myds liikunta-alan yritykset etsimdan uusia hyodykkeita ja tuotantomenetelmia, joiden
avulla ne pystyvat pitamaan liiketoimintansa kdynnissa. Etdliikuntapalveluista ja —
harrastuksista on tullut nopealla tempolla arkipdivadisia askereita, mika on kiinnittanyt
huomion digiympariston kokonaiskokemukseen. Tama on avannut yrityksille tdysin
uusia kehitysmahdollisuuksia seka tilaisuuden innovoida uudenlaisia liikuntapalveluita.
Poikkeuksellisessa tilanteessa uusien tekniikoiden nopea omaksuminen on noussut
kriittiseksi tekijaksi. (Dufva & Wayrynen, 2020). Koska koronakriisi on nostanut
yritysten ensisijaiseksi tavoitteeksi nykyisten asiakkaiden sailyttamisen ja uskollisuuden
varmistamisen, seuraavissa luvuissa keskitetyyn syvallisemmin tarkastelemaan naita
aihe-alueita. Talloin lukijan on mahdollista saada kattava kasitys siitd, miksi yritysten

pitdisi parantaa asiakaspitoa ja mita hyotyja siita on.
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3 Asiakaspysyvyyden merkitys palveluliiketoiminnassa

Tama luvun tavoitteena on luoda teoreettinen ymmarrys asiakaspysvyydestd ja sen
kehittamisesta. Luvun alussa asiakaspitoa tarkastellaan yleiselld tasolla, jonka jalkeen
huomio kohdistuu asiakaspysyvyyden parantamiseen kuntosalililketoiminnassa.
Luvussa 3.2. esitellaan nelja eri keinoa liikuntapalveluiden asiakaspidon parantamiseen.
Koska tdhdn vaikuttaa vahvasti myds asiakasuskollisuus, luvussa 3.3. perehdytdan
sitouttamisen merkityksellisyyteen. Luvun lopussa nivotaan yhteen tdman pro gradu —

tutkielman teoreettiset lahtokohdat ja esitetaan tutkielman teoreettinen viitekehys.

3.1 Asiakaspidon madaritelma ja sen tuomat hyodyt

Asiakaspysyvyys (eng. customer retention) on talla hetkelld yksi puhutuimmista
aihealueista niin akateemisessa keskustelussa kuin paivittdisessa yritysmaailmassa.
Asiakassuhdemarkkinoinnin yksi keskeisimmista tavoitteista on nykyisten asiakkaiden
sailyttdminen, silld se on huomattavasti edullisempaa kuin uusasiakashankinta. Uusien
asiakassuhteiden luominen investoi huomattavasti enemman aikaa, energiaa ja
resursseja kuin vanhojen asiakasuhteiden yllapito (Ahmad & Buttle, 2002 ; Kumar &
Petersen, 2012, s. 149-150; Ascarza ja muut, 2018.), jonka takia yritysten tulisikin
panostaa vyhtalailla asiakaspysyvyyden kehittdmiseen kuin uusasiakashankintaan
(Lemon & Verhoef, 2016). Asiakaspysyvyyden kehittdminen on olennainen ilmi6
etenkin saturoituneilla markkinoilla ja hitaasti kasvavilla markkinoilla, joilla on vahan
uusia asiakkaita (Ahmad & Buttle, 2002). Chuangin ja Tain (2016) mukaan, asiakkaiden
sdilyttaminen on kriittinen tekija yrityksen selviytymisen ja kilpailukyvykkyyden

kannalta.

Morgan ja Hunt (1994) ovat madritelleet asiakaspysyvyyden tarkoittavan asiakkaan
padtosta jatkaa saman palveluntarjoajan asiakkaana. Myds Ascarza ja muut (2018)
madrittelevat asiakaspysyvyyden tarkoittavan asiakkaan tekemda valintaa jatkaa
vuorovaikutusta  yrityksen  kanssa. Mydhemmin ollaan  kuitenkin  todettu

asiakaspysyvyyden olevan paljon monisdikeisempi ja sen uskotaan merkitsevan myds
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asiakkaan tunnistamista, luottamusta, sitoutuneisuutta, suositteluhalukkuutta ja
aikomusta jatkaa ostamista. Laajempi merkitys korostaa myo6s kayttdytymisen ja

brandiuskollisuuden tarkeytta. (Moenardy, Suharyono & Kumaddj, 2016.)

Moenardyn, Suharyuonon ja Kumaddjin (2016) mukaan, asiakassuhteiden
sdilyttaminen on yritysten strateginen tavoite kehittdd ja jatkaa pitkdaikaisia
asiakassuhteita, silla ne tuottavat hyotyja niin yrityksille kuin asiakkaille. Etenkin
asiakaspysyvyyden taloudellinen arvo on tunnistettu laajasti akateemisessa
kirjallisuudessa. ~ Reichheldin ~ ja  Schefterin ~ (2000) mukaan, korkeampi
asiakaspysyvyyden aste johtaa parempaan kannattavuuteen. Myds Ascarza ja muut
(2018) korostavat asiakaspysyvyyden merkitystd, silla se kehittdd asiakkaan
elinkaariarvoa (eng. Customer Lifetime Value, CLV) ja tatd kautta yrityksen tulosta.
Pitkdaikaisten asiakkaiden uskotaan myds ostavan enemman. On myos laskettu, etta
pitkdaikaisten asiakkaiden palvelukustannukset ovat alhaisemmat, silla heista 16ytyy jo
tarvittavat tiedot valmiina. (Ganesh, Arnold & Reynolds, 2000.) Palveluprosessi on
myds sujuvampi ja nopeampi, kun palveluntarjoaja ja asiakas tuntevat toisensa. Tama
vahentda keskimaaraisia kuluja asiakasta kohden, mikd kasvattaa yrityksen voittoja.

(Grénroos, 2020, s. 272.)

Pitkdaikaiset ja tyytyvadiset asiakkaat harjoittavat myds mydnteista suusanallista
viestintda ja he suosittelevat yritysta seka sen palveluita helposti tuttavilleen. Asiakas
siis markkinoi yritystd ilman, etta siita koituisi lisdkustannuksia yritykselle. Tama
mahdollistaa yritysten menestymisen tyytyvadisten asiakkaiden referenssien ansiosta,

milla on positiivinen vaikutus yrityksen tulokseen. (Grénroos, 2020, s. 272.)

Asiakaspysyvyydesta on hyotya yritysten lisaksi myds asiakkaille. Asiakkaan kokemat
hyddyt liittyvat etenkin saatuun turvallisuuden tunteeseen, asiakkaan ja
palveluhenkilokunnan suhteeseen seka erityiskohteluun. (Zeithaml & Bitner, 1996.)
Useat tutkijat ovat tarkastelleet asiakaspitoa etenkin asiakaspalvelun laadun ja

asiakastyytyvaisyyden nakokulmasta (Ahmad & Buttle, 2002). Palveluliiketoiminnassa
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paras tapa sdilyttda asiakkaat on parantaa heiddan kokemaa palvelun laatua ja siten
asiakastyytyvaisyyttd. Seka palvelun laatu ettd asiakassuhde kummatkin vaikuttavat
asiakaspysyvyyteen myonteisesti. (Macon, 2020.) Markkinoinnin nadkokulmasta
katsottuna, yritykset sdilyttavat asiakkaansa luomalla monitasoisia suhteita, joihin

liittyy niin taloudellisia, sosiaalisia kuin rakenteellisia siteitd (Ahmad & Buttle, 2002).

Vaikka asiakaspysyvyyden hyddyt on tiedostettu hyvin, moni yritys silti kamppailee
asiakaspidon haasteiden kanssa. Yksi tapa tarkastella asiakaspysyvyytta on analysoida
yrityksen asiakaspoistumaa (eng. customer churn). (Ascarza ja muut, 2018). Mikali
asiakassuhde ei ole ollut kannattava, asiakaspoistumalla voi olla positiiviset
vaikutukset. Yritysmarkkinoilla paatds asiakassuhteen lopettamisesta voidaan tehda
yhdessa yhteisen sopimuksen nojalla. Aloite voi tulla myos toisen osapuolen tahdosta,
johon toinen talloin myontyy. Kuluttajamarkkinoilla ja etenkin kuntosaliliiketoiminnassa
padtos asiakassuhteen lopettamisesta tulee usein asiakkaalta itseltd. (Egan, 2011, s.
159-161). Asiakkaiden ndakokulmasta katsottuna, aikomus pysya yrityksessa tai poistua
siitd riippuu erilaisista tekijoista. Naita tekijoitd ovat muun muassa palvelun laatu,
asiakastyytyvaisyys, asiakasarvo, vaihtokustannukset, vaihtamisen este,
asiakaskokemus, sitoutuminen, luottamus, yrityskuva, yrityksen maine ja monet muut

tekijat. (Moenardy, Suharyono & Kumaddj, 2016.)

3.2 Asiakaspysyvyyden kehittaminen kuntosaliliiketoiminnassa

Vaikka asiakaspysyvyyden hydtyja on monia, sen kehittdminen on yksi
kuntosaliyrittdjien suurimmista haasteita (Ferrand ja muut, 2010). Sperandeinin ja
muiden (2016) mukaan, yli puolet uusista jdsenistd irtisanoutuu ennen kolmatta
kuukauttaan, ja vain alle 4% jasenyyksista pysyy aktiivisina yli 12 kuukautta. Vaikka
asiakaspidon merkitys on tiedostettu alalla hyvin, silti monelta yrittdjalta puuttuu

strategia asiakassuhteiden yllapitamiseksi (Macon, 2020).

Liikunta-alan yritysten tulisi kasvavassa maarin kohdentaa resurssejaan asiakaspidon

parantamiseksi tarkoitettujen jarjestelmien, prosessien ja innovaatioiden kehittdmiseen
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(Tarofder ja muut, 2016). Macon (2020) tuo vaitoskirjassaan esille kolme eri strategiaa,
jotka kaikki omalta osaltaan parantavat liikunta-alan asiakaspitoa. Amerikkalaisen
kvalitatiivisen tutkimuksen mukaan n&itd ovat: 1) palvelun laadun kehittdminen, 2)

asiakastyytyvaisyyden parantaminen, ja 3) asiakasuskollisuuden luominen.

Maconin (2020) mukaan asiakaspysyvyydellda on suora vaikutus liikunta-alan yritysten
menestykseen, minkd takia ndiden yritysten johtajien tulisi ajatella asioita eri
nakokulmien kautta. Kuntosaliyrittdjien tulisi luoda jarjestelmallisia, puhtaita ja
turvallisia kuntosaleja, jotka pyrkivat tarjoamaan asiakkaiden odotuksia ylittavia
palveluita. Palvelun laadunparannuspyrkimykset kehittdvat lahes aina tuottavuutta,
silla ne estdvat asiakkaiden menettamista ja samalla kasvattavat yritysten voittoja

(Gréonroos, 2020 s. 137).

Kuntosaliliiketoiminnassa palvelun laatua voidaan kehittda muun muassa panostamalla
asiakaspalvelun tasoon, kuntosalin tunnelmaan, palveluiden helpouteen ja
luotettavuuteen seka tyontekijoiden asenteisiin. Ensisijaisen tdrkeda on kuitenkin
ymmartdd, miten asiakkaat kayttaytyvat, silla ilman asiakasymmarrysta, palveluita ei
voida kehittda vastaamaan asiakkaiden odotuksia. Laadukas, asiakkaan odotukset
ylittava palvelu, parantaa myds asiakastyytyvaisyytta ja tata kautta asiakasuskollisuutta.

(Macon, 2020.)

Maconin (2020) lisaksi myos Ferrand ja muut (2010) korostavat asiakastyytyvaisyyden
merkitystd. Heidan mukaansa yrityksen tarjoamat palvelut, kuntosalin turvallisuus ja
yrityksen  imago ovat niitd  tekijoita, jotka vaikuttavat onnistuessaan
asiakastyytyvaisyyteen positiivisesti. Bedfordin (2019) mukaan asiakastyytyvaisyytta
parantaa myo6s asiakaspalvelun taso. Muun muassa aktiivinen kommunikointi
kuntosalijasenten kanssa on tutkitusti parantanut asiakaspitoa ja ndin ollen vahentanyt
asiakaspoistumaa. Sen on my6s huomattu kehittdavan asiakkaiden yleista

kuntosalikokemusta.
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Myos Hurley (2004) korostaa tutkimuksissaan asiakaspalvelun ja asiakaskokemuksen
merkitystd. Naiden on havaittu kasvattavan asiakassuhteen pituutta, mutta myos kehit-
tavan yrityksen taloudellista arvoa. Jotta asiakaspito sailyy hyvana, tulee yritysten kou-
luttaa henkilostodan asiakkaiden sitouttamiseen, konfliktein hallintaan ja asiakaspalve-
lun priorisointiin. Nadiden lisaksi yritysten tulisi osallistaa asiakkaita mukaan toimintaan-

sa esimerkiksi sosiaalisen median kautta. (Macon, 2020.)

Ne yritykset, jotka ovat panostaneet palvelun laadun ja asiakastyytyvaisyyden lisaksi
myds asiakasuskollisuuden kehittamiseen, ovat tutkitusti parantaneet asiakaspysyvyyt-
taan. (Macon, 2020.) Asiakasuskollisuuden taloudelliset vaikutukset ovat ilmeisid. N&-
ma johtuvat usein hankintakustannuksista, tuottojen kasvusta, kustannussaastoista ja
referensseistd (Gronroos, 2020, s. 242). Lojaalit asiakkaat ovat usein myds valmiita
maksamaan palvelusta enemman, eivatka he ole niin herkkiad hintojen muutoksille. Kil-
pailijoiden vastaava tarjooma ei myoskaan houkuttele uskollista asiakasta vaihtamaan
toiselle palveluntarjoajalle (Puusa ja muut, 2012, s. 170.), mika luonnollisesti parantaa
asiakaspitoa. Asiakasuskollisuuden luominen ja yllapitaminen auttavat yrityksia kehit-

tamaan pitkadaikaisia, molempia osapuolia hyddyttavia suhteita (Pan ja muut, 2012).

Liikunta-alalla asiakasuskollisuutta edistdvdit muun muassa vaihtokustannukset,
asiakasarvo, kuntosalin fyysinen ymparisté ja asiakastyytyvdisyys (Suwono &
Shihombing, 2016). Asiakkaan kokema arvo, asiakastyytyvaisyys ja palvelun laatu
vaikuttavat merkittavasti asiakkaiden psykologiseen sitoutumiseen. Mita vahvempia
nama kolme tekijaa ovat, sitd korkeampi asiakasuskollisuuden taso on. (Macon, 2020.)
Etenkin asiakkaiden hinnan, mukavuuden, ajan ja kustannusten muodossa tekemat
uhraukset ja asiakkaan kokemus saamastaan arvosta vaikuttavat ratkaisevasti

asiakasuskollisuuteen seka asiakassuhteen pituuteen (Gronroos, 2020, s. 246).

Yksi hyva tapa parantaa asiakasuskollisuutta, on kehittdd kanta-asiakasjarjestelma.
Tallaiset asiakasuskollisuusohjelmat lisddvat uusintaostoja, vakuuttavat potentiaalisia

asiakkaita liittymaan, estavat nykyisia asiakkaita irtisanoutumasta seka kehittavat
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yrityksen kokonaistuloja ja —tulosta. (Tanford ja muut, 2016.) Jotta ndma ohjelmat
sitouttaisivat asiakasta, tulee niiden erottautua kilpailijoiden vastaavista seka tarjota
asiakkaille relevantteja etuuksia (Kumar & Reinartz, 2018). Macon (2020) suosittelee

muun muassa tarjoamaan erilaisia kannustimia jasenyyden jatkamiseen.

Edella mainittujen tekijoiden lisdaksi, on hyva tiedostaa, miksi ihmiset kayttavat
kuntosalipalveluita. Tutkimuksien mukaan, moni ihminen liittyy kuntosalijaseneksi
saavuttaakseen omat kunto- ja terveystavoitteensa (Macon, 2020.). Tastd syysta
yritysten tulisi tarjota asiakkaille ymparistd, joka kannustaa liikkkumaan aktiivisesti ja
mahdollistaa  saavuttamaan asiakkaiden terveyttd sekd kuntoa koskevat
henkilokohtaiset tavoitteet (Concalves & Diniz, 2015). Bedfordin (2020) mukaan yksi
merkittavimmista tekijoista asiakaspysyvyyden kehittamiseksi, on pitad huolta
asiakkaiden harjoituskertojen tiheydesta. Mikali kuukausittaiset harjoitusmaarat ovat
erittdin alhaiset, asiakkaalla on suurempi todenndkdisyys irtisanoutua. Tutkimuksien
mukaan, jdsenet pysyvat todennakodisemmin pidempaan asiakkaina, jos he vierailevat
salilla ensimmaisen kuukauden aikana vahintdan neljda kertaa. Talléin heille alkaa
muodostua saliharjoittelusta rutiini, joka pidentda asiakassuhteen kestoa. Myds
Ferrandin ja muiden (2010) mukaan, harjoitusmaarien tiheydelld on positiivinen

vaikutus asiakkaan sdilyttamiseen, mutta myds uusintaostoihin.

3.3 Asiakaspysyvyytta sitouttamisen avulla

Viime vuosikymmenien aikana asiakassuhdejohtamisen padpaino on entistd enemman
siirtynyt asiakas- ja brandisitoutumiseen (eng. customer and brand engagement).
Vaikka kuluttajan sitouttaminen on yksi puhutuimmista aihealueista niin
liikkeenjohtajien kuin tutkijoiden keskuudessa, sen madritelmaan, mittaamiseen ja
suhteeseen muihin ilmidihin liittyy paljon epavarmuutta. (Hepola, 2019.) Lukuisista
etenkin sitoutumista ja luottamusta koskevista tutkimuksista huolimatta, kasitteiden
vaikutusmekanismia ei ole tdysin saatu selvitetyksi. Tama saattaa johtua siitd, etta

asiakassuhteeseen vaikuttavat monet muutkin tekijat, kuten asiakkaan ja
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palvelutarjoajan valiset sidokset seka asiakkaan ikavystyminen tai uteliaisuus.

(Grénroos, 2020, s 74.)

Asiakkaan sitouttamisesta on tunnistettu useita eri maaritelmid, joissa useissa
keskitytadn niin asenteisiin, kayttaytymiseen kuin arvontuotantoon (Lemon & Verhoef,
2016). Brodie (2011) maarittelee sitoutumisen psykologiseksi tilaksi, joka syntyy
interaktiivisten, yhteistoiminnallisten asiakaskokemuksien kautta palvelusuhteen
aikana. Tama nakokulma viittaa siihen, ettd sitoutuminen sisdltdda motivationaallisia
tekijoita, jotka ohjaavat asiakasta osallistumaan yrityksen toimintaan. Vivek, Beatty ja
Morgan (2012) vievat ajatusmaailmaa pidemmalld ja maarittavat asiakassitoutumisen
tarkoittavan yksilon osallistumisen voimakkuutta ja yhteyttd yrityksen tarjoomaa tai
toimintaa kohtaan. Heiddan mukaansa kuluttajan sitouttamisella on teoreettiset juuret
asiakassuhdemarkkinoinnin  osa-alueella, jossa korostuu vuorovaikutuksen ja

asiakaskokemuksen kasitteet.

Hollebeek ja muut (2014) maarittavat sitoutumisen tiedolliseksi, tunteelliseksi ja
kayttaytymiseen linkittyvaksi toiminnaksi, joka tapahtuu vuorovaikutuksessa. Heidan
mukaan sitoutuminen koostuu kolmesta eri ulottuvuudesta: 1) kognitiivisesta
prosessoinnista, 2) kiintymisesta, ja 3) aktivoitumisesta. Eli tiedollisesta, tunteellisesta
ja kayttdytymiseen perustuvasta komponentista. Hepolan (2019) mukaan yritys voi
parantaa nditd kolmea ulottuvuutta kehittamalla osallistumista ja aistillista
brandikokemusta. Han korostaa ndiden merkitysta, silla brandisitoutumisella, ja etenkin

tunteellisella komponentilla, on merkittava rooli brandipadaoman synnyssa.

Asiakkaan sitouttaminen on siis tapa luoda, rakentaa ja parantaa asiakassuhteita.
Asiakkaiden sitoutumista pidetdaan seka strategisena valttamattomyytena kilpailuedun
luomisessa ja yllapitamisessa etta arvokkaana ennustajana tulevaisuuden
liiketoiminnan suorituskyvylle. Monet tutkimukset ovat osoittaneet sitoutumisen
lisddvan asiakasuskollisuutta ja —tyytyvaisyyttd, asiakkaan vaikutusmahdollisuuksia,

emotionaalista yhteytta ja luottamusta. (Brodie ja muut, 2013.) Etenkin digitaalisen ja
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sosiaalisen median vallankumoukset ovat vahvistaneet asiakkaiden
sitoutumiskdyttaytymisen merkitysta, silla asiakkaista on tullut yha aktiivisempia

arvonyhteisluojia (Lemon & Verhoef, 2016).

Tutkimuksien mukaan sitoutumisella on myodnteinen vaikutus moneen yrityksen
nakokulmasta katsottuna positiiviseen ilmioon, kuten brandipddomaan,
kayttaytymisaikomukseen ja asenteeseen (Hepola, 2019). Sen on myds havaittu
vaikuttavan positiivisesti yritysten myyntien kasvuun ja liiketoiminnan kannattavuuteen
(Neff, 2017). Hepola (2019) kuitenkin nostaa esille monien tutkimuksien
ristiriitaisuuden sen suhteen, onko asiakkaan sitoutuminen yhteydessa vyrityksen

taloudelliseen suoriutumiseen.

Gronroosin (2020, s. 72-75) mukaan asiakas sitoutuu palveluntarjoajaan muun muassa
siksi, koska yritys tarjoaa asiakkaan arvontuotanto- tai arvonmuodostusprosesseja
tukevia toimintoja. Sitoutuminen yritykseen on etenkin tarkeaa niille asiakkaille, jotka
pitdvat suhdetta arvokkaana. Tama nakokulma korostaa suhteen osapuolten

motivaatiota asioida toisen osapuolen kanssa seka halua yllapitaa arvokasta suhdetta.

Arantolan (2002) mukaan asiakkaan ja palveluntarjoajan vélilld on sidoksia, jotka
kehittavat sitoutumista ja estdvat asiakassuhteen lopettamista. Sidoksia on erilaisia ja
ne kehittyvat ajan kuluessa. Ne voidaan ndahda seka positiivisina ettd negatiivisina ja
kumpikin suhteen osapuoli voi kokea ne eri tavalla. Sidokset voivat rakentua
osapuolten aloitteesta tai ne voivat kehittya ilman aktiivisia toimenpiteitd. Niiden
vahvuus riippuu osapuolten kasityksista ja muiden sidosten vaikutuksista. Osa
sidoksista, kuten juridiset, taloudelliset, tekniset, maantieteelliset ja ajalliset sidokset,
muodostavat esteitd, jotka vaikeuttavat asiakassuhteen lopettamista. Sen sijaan
esimerkiksi tietamykseen liittyvat, sosiaaliset, kulttuuriset, ideologiset tai psykologiset
sidokset sitovat asiakasta myodnteisessd mielessa yritykseen. (Grénroos, 2020, s. 119.)

Taulukossa 1 on kuvatta sidoksien tyypit tarkemmin ja annettu esimerkkeja ndista.
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Taulukko 1. Sidokset (mukaillen Arantola, 2002; Gronroos, 2020, s. 119).

Sidoksen tyyppi

Esimerkki sitoutumisesta

Juridinen

Asiakkaan ja palveluntarjoajan valinen muodollinen sopimus,

esim. maaraaikainen/toistaiseksi voimassa oleva sopimus.

Taloudellinen

Suhteeseen perustuvat hinnanalennukset/erityinen hinnoittelu.
Resurssien puute voi pakottaa asiakasta ostamaan budjettinsa

sallimaa palvelua.

Tekninen

Tietty tuote vaatii omanlaista teknillista ratkaisua. Tuttu
tekniikka vahentaa riskia ja lisdad mukavuuden tunnetta, esim.

tuttu kayttodjarjestelma.

Maantieteellinen

Ostamisen mahdollisuudet rajoittuvat muutamaan
palveluntarjoajaan valimatkojen tai kuljetusvaikeuksien vuoksi.

Sijainti voi my6s olla kilpailijoihin nahden parempi.

Ajallinen

Palveluntarjoajan aukioloajat, palvelun nopeus ja esim.
joustavat ajanvarausjarjestelmat tekevat asiakkaan asioinnista
helppoa. Tama saastaa asiakkaan aikaa ja taten motivoi

jatkamaan suhdetta.

Tietamyksellinen

Asiakas ja palveluntarjoaja tuntevat toisensa, joka vahentaa
riskia ja lisdd mukavuutta. Toisen palveluntarjoajan
perehdyttaminen on liian kallista ja aikaavievaa saman

palvelutason saavuttamiseksi.

Sosiaalinen

Henkilokohtaiset suhteet koetaan positiivisiksi ja tarkeiksi, mika
motivoi asiakasta pysymaadn suhteessa. Yhteydenotto on

helppoa ja molemmat osapuolet luottavat toisiinsa.

Kulttuurinen

Asiakkaat samaistuvat tiettyyn alakulttuuriin (esim. kieli tai
maa) ja kokevat tasta syysta jotkut yritykset toisia

[aheisimmiksi.

Ideologinen

Palveluntarjojan ja yrityksen arvomaailmat kohtaavat, minka
vuoksi asiakas suosii juuri tata yritysta (esim.

ympadristoystavallisten tai kotimaisten tuotteiden vuoksi).
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Psykologinen Asiakas on vakuuttunut tietyn palveluntarjoajan
ylivertaisuudesta ja han on emotionaalisesti kiintynyt

yritykseen.

Rakenteellinen Pitka yhteinen historia on tuonut erityisen palvelutason tai
samanlaista lisdarvoa ei ole mahdollista saada muualta.
Suhteen rakennetta pidetdaan arvokkaana ja tarkeana, esim.

kanta-asiakasohjelman tasot.

Vahvimmat siteet yrityksen ja asiakkaan valille syntyvat psykologisten ja ideologisten
sidoksien kautta. ldeologinen sidos syntyy yhteisen arvotaustan myo6ta, kun taas
psykologinen sidos vakuuttaa asiakkaan tietyn brandin tai yrityksen ylivertaisuudesta.
Talloin asiakas on emotionaalisesti kiintynyt yritykseen. (Arantola, 2002 ; Gronroos,
2020, s. 119.) Kuntosaliliiketoiminta korostaa juuri emotionaalisten kiintymyksien ja
suhteiden tarkeyttd, silla niiden kautta pystytddan parantamaan asiakasuskollisuutta ja -
pysyvyytta (Macon, 2020). Myds Sippolan (2019, s. 105) mukaan tunnesiteiden
luominen on vyksi liikunta-alan palveluyritysten keskeisimmista tekijoista vahvan
brandipddoman rakentamiselle. Hepolan (2019) mukaan psykologinen sitoutuminen on
jopa parempi selittdja palvelun kayttoaikomukselle kuin asenne ja asiakastyytyvaisyys
silloin kun palvelun kadyttd perustuu hedonistisiin tekijéihin. Kun palvelun kaytto
pohjautuu utilitaarisiin syihin, asenne ja tyytyvaisyys ovat parempia kdyttéaikomuksen

selittdjia kuin psykologinen sitoutuminen on.

3.4 Yhteenveto ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tassda luvussa on perehdytty asiakaspysyvyyden ja sitouttamisen teoreettisiin
|ahtokohtiin seka tarkasteltu, miten nama aihe-alueet linkittyvat
kuntosaliliiketoimintaan. Etenkin koronapandemian tuoma epdvarmuus on vahvistanut
monen yrityksen tavoitetta sdilyttdaa nykyiset asiakkaat ja sitouttaa heitd entista
paremmin osaksi yritystd. Menestyksekas palveluliiketoiminta vaatii vahvaa tuntemusta
niin palvelun, asiakkaiden kuin toimialan suhteen. Toiminnan varmistamiseksi yritysten

tulisi kehittdaa asiakaslahtoisia palveluita, jotka sitouttavat asiakasta etenkin
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psykologisten ja idealogisten tekijoiden kautta. Taman pro gradu -tutkielman
tavoitteena on |6ytda keinot, miten palvelua voidaan kehittdd poikkeusoloissa
asiakaslahtoisesti ja asiakaspysyvyys varmistaen. Tasta syysta tutkielman teoreettinen
viitekehys rakentuu ndiden aihe-alueiden ymparille. Viitekehys havainnollistaa myos,
mista nakdkulmasta tutkittavaa ilmiota Iahestytaan. Se on kuvattu tarkemmin kuviossa

3.

Asiakaspysyvyys ja Palveluiden Koronapandemia
sitoutuminen kehittiminen

* Sidokset s CDL (customer- * Toiminnan

» Palvelun laatu, dominant logic) mullistaja
asiakastyytyvaisyys, * Asiakaskokemus * Kimmoke
uskollisuuden aste, » Teknologiset kehitystyohon
harjoituskerrat innovaatiot

* Digitaaliset palvelut

* Turvallinen
palveluymparistd

» Pitkdaikaisten
suhteiden merkitys

Kuvio 3. Pro gradu —tutkielman teoreettinen viitekehys.

Viitekehyksen pohjana toimii tutkielman teoriaosuus. Se lahtee liikkeelle
asiakaspysyvyyden ja sitouttamisen teoreettisista lahtokohdista. Teorian mukaan
asiakaspitoon vaikuttavat muun muassa asiakkaan ja yrityksen valilld olevat sidokset,
joista vahvimmat syntyvat psykologisten ja ideologisten sidoksien kautta.
Kuntosaliliiketoiminnassa korostuu etenkin emotionaaliset kiintymykset ja tunteisiin
linkittyvat siteet, silla ndiden kautta pystytddn parantamaan asiakasuskollisuutta ja
rakentamaan vahvaa brandipadomaa (Sippola, 2019, s. 105 ; Macon, 2020). Liikunta-
alan tutkimuksissa on korostunut myods palvelun laadun taso, asiakastyytyvaisyys,
sitoutumisen ja  asiakasuskollisuuden taso sekda monet muut tekijat.
Kuntosaliliiketoiminta on nostanut esille my6s tarpeen tarjota asiakkaille ymparisto,

joka kannustaa asiakkaita liikkumaan aktiivisesti ja mahdollistaa saavuttamaan
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asiakkaiden terveytta sekd kuntoa koskevat henkil6kohtaiset tavoitteet (Concalves &
Diniz, 2015). Taten asiakkaiden harjoituskertojen tiheydelld on myonteinen vaikutus

suhteen sdilymiseen (ks. esim. Bedford, 2020 ; Ferrand ja muut, 2010).

Mikali asiakas kokee yhteytta yrityksen tarjoomaa ja toimintaa kohtaan seka yritys
tarjoaa asiakkaan arvontuotanto- ja arvonmuodostusprosesseja tukevia toimintoja, on
silld suurempi todennakdisyys pysya yrityksen asiakkaana. (Gronroos, 2020, s. 72-75.)
Tasta syysta on erityisen tarkeda kehittda palveluita asiakaslahtoisesti. Viitekehykseen
on nostettu esille asiakaskeskeinen logiikka CDL, joka pitda sisalldaan viisi tarkeaa
elementtia (liiketoimintandakdkulma, asiakaslogiikka, tarjooma, arvonluonti, konteksti).
Naita tekijoita ymmartamalld yrityksilla on mahdollisuus saavuttaa merkittavaa

kilpailuetua ja erottautua.

CDL korostaa holistista ajattelutapaa, joka siirtada asiakkaan liiketoiminnan keskiéon
ottaen huomioon myds elamyskokemuksien merkityksen. Taten viitekehykseen on
nostettu esille myos asiakaskokemus. Oleellista on ymmartaa se, ettd asiakaskokemus
muodostuu erilaisissa kosketuspisteissa yrityksen kanssa. Vaikka yritys ei pysty tdysin
vaikuttamaan siihen, miten asiakas palvelun kokee, voi se kuitenkin pyrkida luomaan ja
hallitsemaan haluamiaan kokemuksiaan. Asiakaskokemukseen vaikuttaa vahvasti myos
asiakkaan tunteet ja alitajuisesti tehdyt tulkinnat. Asiakkaat siis tulkitsevat yritysten
toimintaa ja toimien yhteensopivuutta suhteessa omiin lahtdkohtiin. (Grénroos, 2020 ;
Loytand & Kortesuo, 2020.) Palvelukehitys tasta ndkokulmasta katsottuna voi
mahdollistaa palveluntarjoajalle uuden liiketoimintatavan ja siten edustaa
mielenkiintoista innovaatiomahdollisuutta. Nykyaikana uusien tekniikoiden nopea
omaksuminen on myds noussut kriittiseksi tekijaksi. Uusien digitaalisten palveluiden
hyodyntdaminen on kiinnittanyt huomion digiympariston kokonaiskokemukseen. (Dufva

& Wayrinen, 2020.)

Viitekehyksen moderoivana tekijana toimii koronakriisi, joka on mullistanut niin

yrityksien, valtioiden kuin yksityisten ihmisten toimintaa merkittavasti. Taloudellisen
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toiminnan &dkillinen pysahtyminen on sysannyt monia yrityksia kehittamaan uusia
tuote- ja palveluvalikoimia seka uudistamaan vanhoja toimintatapoja sekda —malleja.
Joillekin  toimijoille ja toimialoille palveluiden kehittaminen on ollut jopa
valttamattomyys kriisista selviamiseen. Palveluiden kehittamisen ldhtékohtana on ollut
tarve pitaa liiketoiminta elinvoimaisena. Edelld mainittujen tekijoiden perusteella
voidaan uskoa, ettd empiirinen tutkimus korostaa etenkin digitaalisten palveluiden ja
turvallisen palveluympariston tarkeytta seka pitkaaikaisten suhteiden merkitysta, joissa
korostuu etenkin psykologiset ja ideologiset siteet sekd emotionaalinen aspekti.
Seuraavassa luvussa perehdytdan tarkastelemaan tutkimusosiota, jonka keskeiset

teemat ja ajatukset on johdettu tdman luvun teoreettisesta viitekehyksesta.
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4 Metodologia

Tassa luvussa tutkielman painopiste siirtyy tarkastelemaan tutkielman empiirista
osiota. Luku alkaa perehtymalla tutkimusmenetelmaan ja tutkielman tieteenfilosofisiin
lahtokohtiin. Taman jalkeen luvussa esitelldaan aineistonkeruu- ja
analysointimenetelmat. Luvun lopussa perustellaan tutkimuksen luotettavuutta

tutkimushaaralle keskeisten kasitteiden kautta.

4.1 Tutkimusmenetelma

Taman pro gradu — tutkielman tarkoituksena on muodostaa holistinen ymmarrys siita,
miten asiakaspysvyyttd voidaan parantaa kuntosalipalveluita kehittamalla etenkin
koronakriisin aikana. Tutkittavaa kohdeilmiota ja sen luonnetta pyritdadan ymmartamaan
syvallisesti ja kokonaisvaltaisesti, minka takia tutkimus edustaa kvalitatiivista eli

laadullista tutkimushaaraa.

Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii selittdmaan, miten todellisuus on rakennettu ja tulkittu
kulttuuristen merkitysten kautta. Tutkimusmenetelma tuottaa uutta tietoa siitd, miten
asiat toimivat tosieldaman liiketoimintaymparistdissa, miksi ne toimivat tietylla tavalla ja
kuinka voimme ymmartad ne tavalla, jolla niita voidaan muuttaa. Taten se antaa
tutkijalla mahdollisuuden keskittya liiketoiminnan monimutkaisiin ilmidihin niiden
luonnollisessa kontekstissaan. Laadullista tutkimusta voidaan kayttdaa myos tarjoamaan
kriittinen ja heijastava ndkemys liiketoiminnan sosiaalisesta maailmasta ja sen

ydinprosesseista (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 3.)

Laadullista tutkimusta verrataan usein kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen.
Nama kaksi lahestymistapaa eivat kuitenkaan ole valttamatta toistensa vastakohtia tai
toisiaan poissulkevia. (Puusa & Juuti, 2020, s. 48 ; Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 4.)
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa ilmiota kuvataan numeerisen tiedon pohjilta, mika
edellyttaa riittdvan suurta ja edustavaa otosta. Usein maarallisen tutkimuksen avulla

selvitetaan eri asioiden valisia riippuvuuksia tai tulkittavassa ilmidssa tapahtuvia
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muutoksia. Kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksia pyritdan yleistamaan tilastollisen
paattelyn keinoin, jolloin sen avulla saadaan kartoitettua olemassa oleva tilanne. Se ei
kuitenkaan riittdvasti pysty selvittdmaan asioiden perimmaisia syita (Heikkild, 2014, s.
15.). Tastd syysta tdhan pro gradu —tutkielmaan soveltuu paremmin laadullinen
tutkimushaara, jonka avulla pyritdan ymmartamaan tutkimuskohdetta ja selittamaan
tilanteiden syita. Kvalitatiivinen tutkimus hyodyntda myds psykologian ja muiden
kayttaytymistieteiden oppeja, jonka vuoksi se sopii hyvin toiminnan kehittamiseen,
vaihtoehtojen etsimiseen ja sosiaalisten ongelmien tutkimiseen. Laadullinen tutkimus

antaa hyvin kimmokkeita myos jatkotutkimuksille. (Heikkild, 2014, s. 15.)

Lahestymistavan valinnassa on keskeistd pdattaa myods, millaisen tieteenfilosofisen
paradigman sisdlla tutkimusta tehdadan. Tieteellisella paradigmalla tarkoitetaan
tieteellista toimintaa ohjaavia ajatuskulkuja, teorioita tai viitekehyksia. Taustaoletuksien
omaksuminen luo tutkimukselle perustan ja omalta osaltaan maarittavat tutkimuksen
tavoitteita, toteutustapoja seka tuloksia. (Puusa & Juuti, 2020, s. 7, 14.)
TiedeyhteisOissa paradigmoilla  tarkoitetaan yhdessa omaksuttuja  kasityksia
todellisuuden luonteesta seka siitd, miten ja millaisilla tieteen menetelmilla
todellisuudesta voidaan saada tieteen kriteerit tdyttdvaa tietoa. Paradigmojen esiin
nostaminen onkin olennaista, silla ne ohjaavat niin tieteellista tutkimusta kuin myds
tutkijan kasitystd sekd valintoja suhteessa ontologiaan, epistemologiaan ja

metodologiaan. (Puusa & Juuti, 2020, s. 29.)

Taman pro gradu —tutkielman yhtena tavoitteena on |6ytda ratkaisu koronakriisin
aiheuttamaan ongelmaan kuntosaliliiketoiminnassa ja tuottaa tietoa niin toiminnasta
kuin muutoksesta. Taman lisdksi tavoitteena on kehittdd kohdeorganisaatiota
konkreettisten muutosehdotuksien avulla. Tastd syysta tutkielman ldhestymistapana
sovelletaan toimintatutkimusta (eng. action research). Toimintatutkimus yhdistyy
tieteenfilosofiselta taustaltaan pragmatismiin, joka on kdytdnnon toimivuutta ja

tarpeellisuutta korostava tarkastelutapa. Siind korostuu paikallinen tietokasitys ja
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tiedon rakentuminen inhimillisen toiminnan ja toimijoiden keskindisen sosiaalisen

vuorovaikutuksen kautta (Puusa & Juuti, 2020, s. 206).

Pragmatismi on Yhdysvalloissa 1800-luvun lopulla syntynyt filosofinen suuntaus, jonka
mukaan toiminnallisilla vaikutuksilla on keskeinen rooli tiedon ja uskomusten
hankinnassa sekd niiden patevyyden arvioinnissa (Tieteen termipankki, 2020).
Pragmatistinen tutkimus on eraanlaista kehittavaa kdytannon
ongelmanratkaisutoimintaa, jossa korostuu teorian ja kdytannon yhteys. Pragmatismiin
litetdan usein yhdysvaltalainen psykologi ja kasvatusfilosofi John Dewey, jonka
pragmaattinen kasvatusajattelu korostaa toiminnan, kokeilun ja vahitellen keraytyvan

kokemuksen roolia tiedon perustana. (Puusa & Juuti, 2020, s. 207.)

Toimintatutkimuksen lahestymistapa on ongelmakeskeinen ja kdytanndnldaheinen, mita
korostaa myos taman tutkimuksen pyrkimys 16ytdaa ratkaisu ongelmaan. Kaytannon
nakokulmasta katsottuna toimintatutkimukseen linkittyy uuden oppimista ja
oivaltamista seka siihen johtavan ymmartavan prosessin tarkkailua. Taman seurauksena
kdaytannon elamassa tulisi tapahtua muutoksia ja selkedn toiminnan kehittamista.
Vaikka toimintatutkimus kytkeytyy vahvasti kdytantdéon, vaaditaan siltd myos tieteen
menetelmien systemaattista hyddyntamista. Toimintatutkimuksen tulisikin lisata
tutkimuksen kohteena olevaan ongelmaan linkittyvaa teoreettista ymmarrysta. (Puusa

& Juuti, 2020, s. 227.)

Toimintatutkimuksen tavoitteena ei ole ainoastaan kuvata, selittda tai ymmartaa
tutkimuskohdetta, vaan myods muuttaa sosiaalista todellisuutta. Toimintatutkimuksen
avulla voidaan muun muassa lisdta organisaatioiden itseymmarrysta ja ennen kaikkea
kehittdad konkreettisia muutosvoimia ja viedd niitda kaytdntoon. Tutkimustapa on
osallistuva, soveltava ja kdytdnnon asioita korostava. (Puusa & Juuti, 2020, s. 228.)
Myds taman pro gradu —tutkielman tuoman tiedon avulla on tarkoitus lisata

kohdeorganisaation  itseymmarrystda,  tunnistaa  kehityskohteita ja  antaa
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kaytannonlaheisia muutosehdotuksia asiakaspysyvyyden  seka palveluiden

kehittamiseen.

Yksi oleellinen syy toimintatutkimuksen ldahestymistavan valintaan oli tutkijan jo
valmiiksi Iaheinen yhteys kohdeorganisaatioon ja ilmidkenttdaan. Toimintatutkimuksessa
tutkija osallistuu kehitystyohon yhdessa tutkimukseen osallistuvien toimijoiden kanssa.
Samalla tutkija tutkii niitd kokemuksia ja ajattelutapoja, joita toimijat ovat omaksuneet.
Tutkijan ja tutkimuksen kohteen raja usein hamartyy ja tutkijasta tulee prosessin
edetessa yha enemman kohdeorganisaation paikallisen teorian sisalla toimiva henkild,
joka tulkitsee tilannetta omasta nakdkulmastaan. Tutkijan tehtdava on saada toimijat
tutkimaan reflektiivisesti niita kdytantdja, joita he kdyttavat toiminnassaan. Talldin
osallistujat joutuvat pohtimaan omia kasityksidan, arvojaan ja taitojaan sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Usein tutkimukseen osallistuu kaikki toimijat kuten organisaation
johto, henkilostd ja tiedeyhteison edustajat. Toimijoiden tarinat ja heiddn
itsereflektointi mahdollistavat toiminnan kriittisen ymmartamisen, parannuskohteiden
tunnistamisen seka ratkaisujen 16ytamisen. Tutkija ei siis toimi ulkopuolisena, vaan han
osallistuu aktiivisesti tehden muutokseen tahtaavia valiintuloja eli
muutosinterventioita. (Puusa & Juuti, 2020, s. 201-206, 211, 226; Eriksson &
Kovalainen, 2008, s. 193-194.)

Toimintatutkimusta on monesti kritisoitu sen kaytannonlaheisyydestadn ja sen
tieteellistd tutkimusta on kyseenalaistettu. Toimintatutkimukseen kuuluu kuitenkin
olennaisena osana tiedon kerddaminen ja analysointi tieteen kentdssa vakiintuneita
menetelmid hyddyntden. Lahestymistavaltaan toimintatutkimuksen prosessin tulee olla
tutkimuksen kohteiden omaan osallistumiseen perustuvaa ja itse tutkimuksen tulee
tahdata toimintatapojen muutokseen. (Puusa & Juuti, 2020, s. 228.)
Toimintatutkimuksessa uutta tietoa tuotetaan joko kdytanndn tai teorian alueella tai
niissd molemmissa, mikd korostaakin lahestymistavan tieteellista pyrkimystd (Puusa &

Juuti, 2020, s. 233).
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Toimintatutkimus tarjoaa arvokkaan ja harvinaisen mahdollisuuden yhdistaa
teoreettinen osaaminen ja tieteen kieli osaksi kaytanndn tydorganisaatioita
kontekstiosaamisineen. Ldahestymistapa yhdistaa siis ulkoisen ja sisdisen nakdkulman
yhteen tutkimukseen. Onnistuessaan toimintatutkimus voi tuoda oman panoksensa
seka kaytannon kehittdmisen ettd teorian rakentamisen kentille. (Puusa & Juuti, 2020,

s. 208-212.)

4.2 Aineistonkeruu ja analysointi

Kuten aiemmin on kuvattu, toimintatutkimusta tulisi kasitelld systemaattisena
[ahestymistapana sellaiseen tutkimukseen, jossa tutkimuksen keskeisiksi lahtokohdiksi
otetaan osallistuminen, |laheinen suhde tutkimuskohteeseen ja
ongelmanratkaisutoimet. Toimintatutkimuksessa aineistoa voidaan kerdtd monin eri
tavoin riippuen tutkimuksen kontekstista ja tutkimusongelmasta. Tiedonkeruumetodit
edustavat siten laajaa yhdistelmda asiantuntijatietoa ja projektissa tarvittavaa
paikallista tietoa. Nama voivat vaihdella aina haastatteluista havainnointiin ja yrityksen

raportteihin. (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 201-202.)

Toimintatutkimukselle on tyypillista, ettd tutkimusaineisto keratdaan tutkimuksen
kohteena olevan organisaation tai ryhmadn aktiivisella osallistumisella. Koska
toimintatutkimus on syntynyt tarpeesta oppia lisda sosiaalisista jarjestelmistda samalla,
kun niitd muutetaan, se asettaa vaatimuksia myos yhteiselle ymmartamiselle ja
tiedonkeruulle sekd ongelmanratkaisulle yhdessa tutkimuskohteen kanssa. Tasta syysta
haastattelut ovat usein tyypillisimpia aineistonkeruu menetelmia
toimintatutkimuksessa, mutta myo6s havainnointia voidaan hyodyntaa. (Eriksson &

Kovalainen, 2008, s. 202.)

Taman pro gradu —tutkielman aineistonkeruu suoritetaan juurikin teemahaastatteluin.
Haastattelun metodinen etu on se, ettd haastateltaviksi voidaan valita ne henkil6t, joilla
etukdteen jo tiedetddan olevan kokemusta tutkivattavasta ilmiosta tai aiheesta.

Tiedonkeruutilanteessa tutkijalla on mahdollisuus myds suunnata tiedonhankintaa
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tutkimusongelman kannalta olennaiseen suuntaan. Tutkijalla on mahdollisuus myos
pyytda haastateltavaa selittdamaan tai tarkentamaan sanomaansa sekd han voi myos
analysoida haastateltavan ei-kielellistd viestintaa, kuten ilmeitd, eleitd, liikkumista,
katsekontakia ja taukoja puheen valissa. Nama kaikki tekijat tuovat haastattelun

toteuttamiseen joustavuutta. (Puusa & Juuti, 2020, s. 69.)

Teemahaastattelun metodisiin  ominaisuuksiin  kuuluu se, ettd haastattelun
|lahtdkohdista on padtetty jo ennalta. Taman avulla tutkija pystyy ohjaamaan
haastattelua valittujen teemojen kautta. Teemahaastettelu vaatii tutkijalta riittavaa
ymmarrysta tutkimuskohteena olevan ilmion keskeisistd elementeistda ja ilmion
kokonaisuudesta. Teorian tuottamasta tiedosta ja tutkijan esiymmarryksesta luodaan
teemarunko, jota tutkija hyddyntda haastattelutilanteessa. Teemoittelu onkin
tutkimuksen yksi tarkeimmista osa-alueista, silla silloin ilmidé puretaan eri osa-alueisiin,
joiden sisaltéa ja merkityksid tutkija pyrkii ymmartamaan. Teemoittelun avulla
haastattelu keskittyy tutkimuksen kannalta oikeisiin ja ongelman kannalta keskeisiin
seikkoihin. Valittujen teemojen tarkoituksena onkin tuottaa mahdollisimman laajasti
sellaista ainesta, jota tutkijan on mahdollista myohemmin tulkita teorian avulla. (Puusa

& Juti, 2020, s. 85.)

Tama pro gradu —tutkielma etenee deduktiivisella paattelylogiikalla eli tutkimusta ohjaa
aikaisempaan tietoon perustuva valmis teoria. Tama tarkoittaa sita, etta ilmidsta ollaan
jo tiedetty etukdteen, jolloin teoriaa testataan tutkimuksen avulla. Teorian ja
esiymmarryksen pohjilta tutkija on luonut valmiin teemarungon, jota han kayttaa
haastatteluiden perustana. Tutkimuksen viitekehyksessa nostetut tematiikat
madrittavat myos haastatteluiden teemat. N&itd ovat : 1) Toimiala ja koronavirus (Miten
koronavirus on vaikuttanut toimialaan ?), 2) Arvontuotanto ja asiakaskokemus (Ketd
ovat asiakkaat ja miten heille luodaan arvoa ?), 3) Palveluiden kehittdminen (Miten
palvelua tulisi kehittdd asiakaslédhtdisesti ?), ja 4) Asiakaspysyvyys ja sitouttaminen
(Miten asiakas voidaan sitouttaa yritykseen ?). Nama teemat mahdollistavat

tutkimusilmion kannalta oleellisiin seikkoihin keskittymisen seka niiden avulla tutkijan
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on helpompi analysoida tutkimusilmi6ta kokonaisvaltaisesti. Teemahaastattelurunko on
esitetty liitteessa 1. Teemoittelu on mahdollistanut avoimen keskustelun
haastateltavien kanssa, jolloin kysymysten esitysjarjestys on saattanut vaihdella
haastateltavien valilla. Vaikka kysymysrunkoa on varioitu, silti jokaisen haastateltavan

kanssa on lapikdyty ennalta maaratyt asiat.

Tutkimuksen haastateltaviksi on valittu ne henkilot, joilla uskotaan olevan riittavaa
kokemusta  tutkimusongelman selvittamiseksi. Otanta on siis  suoritettu
harkinnanvaraisesti. Haastateltavina ovat henkilot, jotka ovat toimineet alalla pitkdan ja
jotka hallitsevat kohdeilmion monella eri tasolla. Haastattelujoukko koostuu seka
liikkeenjohtajista etta asiantuntijoista, jolloin ndakemykset edustavat luonteeltaan
erilaisia ndakokulmia rikastuttaen tutkimusaineistoa. Koronaviruspandemian vuoksi
suurin osa haastatteluista on toteutettu etdyhteyksin tammi-helmikuussa 2021.

Taulukko 2 kuvaa tarkemmin haastateltavien taustoja.

Taulukko 2. Haastateltavien taustatiedot.

Henkilo Tyotehtava Kokemus toimialalta
H1 Yritysmyyja Kiitettava

H2 Maajohtaja Erinomainen

H3 Asiakaspalveluvastaava Kiitettava

H4 Aluepaallikko Kiitettava

H5 Ryhmaliikuntakoordinaattori Erinomainen

H6 Rakennuspaallikko Erinomainen

H7 PT-paallikko Kiitettava

Valmiit teemahaastattelut analysoidaan hyédyntdaen kvalitatiivista sisallonanalyysia eli
analyysi nojautuu yleisiin laadullisen tutkimuksen analyysin tekotapoihin. Analysointi
lahtee liikkeelle haastatteluaineistojen litteroinnilla, jotta puhuttu aineisto saadaan
tekstimuotoon. Teemahaastatteluiden ansioista, aineistosta saadaan kerattya suoraan

samaan aihealueeseen liittyvat kohdat yhteen, mika helpottaa aineiston tulkintaa.
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Haastattelua tehdessa on oleellista ymmartda myos se ettd, kyseisen menetelman
hyddyntamisessd on myods rajoitteita ja ongelmakohtia. Muun muassa erilaisten
kasityksien, uskomusten, arvojen ja merkitysten tutkiminen on haasteellista. Myds
absoluuttista, kaikille yhtenevdisesti nayttavda todellisuutta ei ole mahdollista
tavoittaa. Yksilon kasitys todellisuudesta syntyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa,
minkd vuoksi samasta ilmidstd on useita eri ndakemyksia paikasta ja ajasta riippuen.
Nama nakemykset saattavat olla jopa keskenaan ristiriitaisia. (Puusa & Juuti, 2020, s.
84.) Haastateltavien eridvat nakemykset nahdaan kuitenkin positiivisena asiana, silla ne
rikastuttavat aineistoa ja niiden avulla on mahdollista saada kokonaisvaltainen kuva

tutkittavasta ilmiosta.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Puusan ja Jutin (2020, s. 134) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan
arvioida kolmen kiteyttavan kasitteen kautta, joita ovat : uskottavuus, luotettavuus ja
eettisyys. Nama ovat abstrakteja ja monisdikeisia kasitteitd, mutta samalla ne
kytkeytyvat tiiviisti toisiinsa. Heidan mukaansa uskottavuus viittaa siihen, missa maarin
tutkimusta lukevat tahot hyvaksyvat tutkimuksen tulokset tosiksi ja luottavat siihen,
ettd aineistonkeruu ja sen analysointi on tehty asianmukaisesti sekd huolellisesti.
(Puusa & Juti, 2020, s. 134.) Tassa tutkimuksessa uskottavuutta parantaa tutkijan
|laheinen yhteys tutkimuskohteeseen, aineiston tarkka litterointi ja teemoittelu seka
yksityiskohtainen tulosten esittdminen muun muassa haastatteluiden suorilla

lainauksilla.

Luotettavuus viittaa tutkijan valitsemiin ja kayttamiin perusteluihin, ldahestymistapoihin
ja menetelmiin. (Puusa & Juti, 2020, s. 134.) Keskeisia luotettavuuden kasitteitd ovat
validius ja reliaabelius. Validius laadullisessa tutkimuksessa koskee muun muassa
tutkimuksen kohteeksi maaritellyn ilmion eheyttd ja tutkimuksen paattelyketjujen
lapivalaisua. Relibialiteetti viittaa metelmien ja aineistojen luotettavuuteen. Sita lisaa

muun muassa kahden mittauksen tuottama samanlainen tulos. (Puusa & Juti, 2020, s.
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137.) Tassa tutkimuksessa on haluttu korostaa perusteluita, menetelmia ja tutkimuksen
lahestysmitapoja luotettavuuden parantamiseksi. Tutkimuksella mitataan
tutkimusilmion ymmartamiseksi oleellisia asioita ja sen uskotaan antavan keskimaarin
samanlaisia tuloksia vaikka se suoritettaisiin jollekin toiselle joukolle. Luotettavuutta
kehittdda myo6s valmiiksi tehty teemarunko, jonka avulla varmistetaan kaikkien

haastateltavien samanlainen tutkimusasetelma.

Tutkimuksen eettisyys on noussut nykyaikana entista tdrkeammaksi tutkimuksen
luotettavuuden mittariksi. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkimus noudattaa eettisia
periaatteita koko tutkimuksen ajan, eika se aiheuta haittaa sen kohteena oleville tai
muille tutkimukseen liittyville tahoille. Tutkimuksen eettisyys tarkoittaa myos sitd, etta
tutkimuksessa kdytetyt menetelmat ja analysointitavat voivat toimia minka tahansa

hyvin tehdyn tutkimuksen ohjenuorina. (Puusa & Juti, 2020, s. 137.)

Laadullisen  tutkimuksen luotettavuuden arviointiin  on  kehitetty = myos
arviointikriteerejd, jotka vastaavat paremmin filosofisia lahtokohtia. Naita kasitteita
ovat muun muassa: kiinnitettavyys, siirrettavyys, uskottavuus ja vahvistettavuus.

(Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 294.)

Kiinnitettdavyys korostaa tutkimuksen |0yddksien kiinnittyvyytta tutkimuksen
aineistoon. Tama koskee tutkijan vastuuta tarjota lukijalle tietoa tutkimusprosessin
loogisuudesta, jaljitettavyydestd ja dokumentoinnista. (Eriksson & Kovalainen, 2008, s.
294.) Tassa tutkielmassa kiinnitettdavyytta parantaa haastatteluiden nauhoittaminen,
niiden yksityiskohtainen litterointi ja analysointi seka tulosten selkea esittamistapa.
Haastatteluiden suorat lainaukset varmistavat, ettei tutkija ole vaaristanyt
haastateltavien sanomaa. Kiinnitettavyytta kehittda myos teorian ja empirian vahva

linkittyminen yhteen.

Siirrettavyys viittaa siihen, ettd tutkimuksessa |6ytyy joitakin samankaltaisuuksia

aiempien tutkimuksien kanssa. Talléin tutkimus voidaan siirtaa johonkin toiseen
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kontekstiin ja tutkimusta voidaan hyoddyntda jatkotutkimuksissa. (Eriksson &
Kovalainen, 2008, s. 294.) Tama pro gradu -tutkielma etenee deduktiivisella
paattelylogiikalla eli tutkimusta ohjaa aiempaan tietoon ja tutkimuksiin perustava
teoria. Tutkimuksen linkittaminen aiempaan tieteelliseen tietoon lisaa tutkimuksen
siirrettavyytta. Tutkimuksesta 10ytyy samankaltaisuuksia aiempien tutkimuksien kanssa
muun muassa viitekehyksen rakentamisen, haastattelurunkon ja tuloksien
esittamistapojen kautta. Tutkimuksen pohjaa voitaisiin hyédyntdaa myos toisenlaisessa
kontekstissa ja esimerkiksi muilla toimialoilla. Lisdksi tutkimus antaa mahdollisuuksia
moniin jatkotutkimuksiin, joista muutamia ehdotuksia on esitetty tarkemmin taman

tutkielman viimeisessa luvussa.

Uskottavuus parantaa tutkimuksen sisdista validiteettia. Sen avulla voidaan arvioida
sitd, kuinka uskottavia tutkimustulokset ovat, ovatko ne hyvaksyttavia seka vastaavatko
ne tutkittavien kasityksia. (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 294.) Tassa tutkielmassa
haastateltavat henkilot ovat todellisia ja heidat on kaikki esitelty tutkimuksessa. Tutkija
ei ole mydskdadn muokannut haastateltavien puhetta, joka parantaa tutkimuksen

lapindkyvyytta.

Vahvistettavuus viittaa ajatukseen, ettd aineisto ja sen tulkinnat eivdt ole vain
mielikuvituksellisia. ~Vahvistettavuus tarkoittaa siis havaintojen ja tulkintojen
yhdistamista aineistoon kaikille helposti ymmarrettavalld tavalla. (Eriksson &
Kovalainen, 2008, s. 294.) Tamad nostaa esille tutkimuksen objektiivisuuden eli
tutkimuksen havainnot, rakenne ja tulokset eivat ole tutkijan henkilékohtaisia
mielipiteita. Vaikka tutkijalla on I3heinen yhteys tutkittavaan ilmi6één ja
kohdeorganisaatioon, on han silti suhtautunut tutkimuskohteeseen objektiivisesti.
Tama tulee esille muun muassa aineiston esille tuomista tuloksista, analyysin tarkasta
kuvaamisesta ja haastateltavien esille nostetuista sitaateista. Kaikki tutkimuksen
antamat tulokset ja padatelmat on kattavasti esitetty sekda argumentoitu tieteellisen
tutkimuksen ominaispiirteitd noudattaen. Tutkimus on my6s raportoitu kaikille

selkealld tavalla, mika lisaa tutkielman vahvistettavuutta.
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Naiden lisdksi, usein laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
hyédynnettadn johdonmukaisuuden, yhtendisyyden, hyvyyden ja hyddyllisyyden
termeja, jotka saattavat korvata perinteiset validiteetin ja relibialiteetin kasitteet.
Puusan ja Jutin mukaan (2020, s. 81) haastattelun onnistumisen ja luotettavuuden
arvioinnissa on syyta kiinnittdd huomiota my6s reaktiivisuuskysymykseen ja
tulkintavirheeseen. Reaktiivisuus viittaa siihen, kuinka paljon tutkija on itse vaikuttanut
vastauksiin ja tutkimustulokseen esimerkiksi johdattelemalla vastaajaa. Tulkintavirheet

voivat liittyd muun muassa siihen, etta haastateltava ei ymmarra kysymyksia lainkaan.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa paaluvussa raportoidaan tutkielman empiirinen osuus ja etsitddn vastausta
taman pro gradu —tutkielman toiseen tavoitteeseen. Luvun tarkoituksena on tuoda
esille kattavien haastatteluiden paiakohdat ja saada selville, miten asiakaspysyvyytta
voidaan parantaa kuntosalipalveluita kehittamalla. Luku alkaa johdatuksella liikunta-
alaan, jonka jalkeen alaluvut on jaettu haastatteluiden teemojen mukaisesti: 1)
Toimiala ja koronaviruksen vaikutukset, 2) Arvontuotanto ja asiakaskokemus, 3)
Palveluiden kehittdaminen, ja 4) Asiakaspysyvyys ja sitouttaminen. Ndiden avulla
kohdeilmiota ja sen luonnetta pyritdan ymmartamaan syvallisesti ja kokonaisvaltaisesti.
Tama luku mahdollistaa tutkimuksen johtopaatdksien muodostamisen, jotka on esitelty

tarkemmin tutkielman viimeisessa luvussa.

5.1 Johdatus liikunta-alaan

Hyvinvoinnin ja terveyden arvostaminen ovat lisdantyneet yhteiskunnassamme viime
vuosien aikana rajahdysmaisesti. Liikunnan merkitys terveyden edistdjand on
korostunut entisestddn ja sen tuomat vaikutukset tunnistetaan paitsi terveyden ja
hyvinvoinnin, myds yritysten kilpailukyvyn sekda henkiléston kokonaisvaltaisen
jaksamisen edistamisessa. (Sippola, 2019.) EuropeActiven ja Deloitten yhdessa
teettaman European Health & Fitness Market Report 2020 —markkinatutkimuksen
mukaan terveys- ja liikunta-ala on kasvanut merkittavasti koko Euroopassa.
Kuntosaliyritysten yhteenlaskettu liikevaihto on jopa 28,2 miljardia euroa. Euroopan
maissa on yli 63 640 eri kuntosalia, joissa on jopa 64,8 miljoonaa jasentd. Nama
lukemat nostavat kuntosaliharjoittelun Euroopan suosituimmaksi urheilulajiksi. (SKY,

2020.)

Tyo- ja elinkeinoministerion teettdaman selvityksen mukaan koko liikuntaliiketoiminnan
yhteenlaskettu liikevaihto Suomessa on vahintaan noin 5,5 miljardia euroa. Alan kasva-
via segmentteja ovat terveyteen ja hyvinvointiin liittyvat tuotteet ja palvelut, liikunta-

matkailu ja urheilutapahtumat seka liikuntalahtoiset viestinta-, viihde- ja lifestyle-



62

tuotteet ja -palvelut. Teknologia ja siihen liittyvat innovaatiot vaikuttavat kaikissa ndissa

edelld mainituissa kasvusegmenteissa. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2014).

Kuntosaliliiketoiminnan kasvua on vauhdittanut etenkin edullinen kuntosalisegmentti,
jonka osuus koko Suomen kuntokeskuksista on yli 30%. Asiantuntijoiden mukaan suurin
osa kuntosalijasenistd kuuluu tdman segmentin asiakaskuntaan. Suomessa alan
suurimpia toimijoita ovat muun muassa AB LL International (LadylLine & EasyFit),
Fitness24Seven, Sats Elixia, Fressi ja Forever. Yhteensda kuntosaleja on noin 1000
Suomessa ja kuntosalijasenid noin 735 000. (EuropeActive & Deloitte, 2017.) Vuonna
2019 Suomen vdestdsta 17,2% omisti kuntosalijasenyyden, mikda on huomattavasti
enemman kuin muissa Europaan maissa. Suomi kuuluukin alan nopeimmin kasvaviin
markkinoihin yhdessda muiden Pohjoismaiden, Hollannin ja Iso-Britannian kanssa.

(EuropeActive & Deloitte, 2017.)

Liikunta-alalla on yrityksia toiminimista aina porssiyrityksiin asti, erilaisilla toiminta- ja
palvelukonsepteilla. Yritykset paitsi tuottavat alueelleen monipuolisia, terveytta edista-
via palveluita, myos tyollistavat ja maksavat veroja. (Hamaldinen-Bister, 2020.) Alasta
on vuosien saatossa tullut entista palvelupainotteisempi. Yksityisesta sektorista on tul-
lut merkittdva osa liikunta-alan ekosysteemia ja se on kasvattanut osuuttaan palvelu-
tuotannossa. Suomalaiset kuluttajat harrastavat liikuntaa ohjatuissa ryhmissa ja myos
vaeston ikdrakenteen muutokset ovat kasvattaneet palveluiden tarvetta. (Sippola,
2019.) Palveluiden rooli on korostunut myos kansainvalisissa liikunta-alan tutkimuksissa
ja tdman hetkisia alan suurimpia trendeja ovat muun muassa korkean intensiteetin
intervalli harjoittelu (eng. high intensity interval training, HIIT), ryhmaliikunta, henkil6-
kohtainen valmennus ja hyvinvointivalmennus, kehonpaino- ja vapaapainoharjoittelu,
terveysliikunta sekd senioreiden kuntosaliohjaus. Alan merkittavin trendi on ollut jo
muutaman vuoden ajan urheiluteknologia, kuten ranteissa loistavat sykemittarit ja aly-

kellot. (Thompson, 2019.)



63

Verrattuna kansanvalisiin toimijoihin, suomalaiset yritykset ovat globaaleihin toimijoi-
hin verrattuna melko pienid. Suomalaisten liikuntayrittdjien kilpailukyky terveys- ja hy-
vinvointimarkkinoilla perustuu perinteisiin, mutta on myds kiinni reagointikyvyssa toi-
mintaympariston muutoksiin ja teknologian kehittymiseen. Yksi alan kriittisimmista
menestystekijoista on yritysten kyky luoda kuluttajille kdaytanndllisia ja houkuttelevia
tuotteita seka palveluita. (TEM 2014, s. 16-17.) Sippolan (2019, s. 196) mukaan menes-
tyminen alalla vaatii kykya yhdistaa toimintaympariston nopeat muutokset seka palve-
luiden monistaminen nopeuttaakseen liiketoiminnan laajentumista. Yritysten tuotta-
vuuden ja kilpailukyvyn kannalta, yritysten tulisi kehittad ohjattuja liikuntapalveluita.
Liikunta-alan kehittamisen nakokulma voidaan valita usealla tavalla, kuten kustannus-
|ahtoisesti, asiakkaan ndakdkulmasta, suorituskyvyn muutoksen nakdkulmasta tai esi-

merkiksi tietyn markkinaosuuden saavuttamisen nakdkulmasta. (Sippola, 2019, s. 95.)

Kokonaisvaltaisessa liikunta-alan kehittdmisessa on oleellista ymmartaa terveyden ja
liikunnan merkitys myds yhteiskunnan tasolla. Tarkeda olisi nostaa terveysliikunnan
asema osaksi ennaltaehkdisevaa terveydenhuoltoa, jolla olisi suuri yhteiskunnallinen
vaikutus niin alan toimijoihin, yksildihin kuin myds yhteiskuntaan. (Sippola, 2019, s.
204.) Suomen Kunto- ja terveysliikuntakeskusten yhdistys SKY:n mielesta terveysliikun-
nan pitdisi olla kattavammin ja velvoittavammin mukana myds tulevassa sote-
uudistuksessa. WHO on arvioinut, etta liikkumattomuus on neljanneksi suurin riskiteki-
ja elintapasairauksien aiheuttamissa kuolemantapauksissa. Myos Suomen kadypa hoito
—suositusten mukaan saanndllinen liikunta kuuluu pitkdaikasairauksien ehkaisyyn, hoi-
toon ja kuntoutukseen. Jotta terveytta voidaan edistdaa ja sote-uudistuksen tavoitteet
voidaan saavuttaa, tulisi kuntien rakentaa uusia toimintamalleja yhteistydssa eri liikun-
ta-alan yrittdjien kanssa. Talloin liikuntapalveluiden markkinat loisivat tyollisyytta, hy-
vinvointia ja kustannussaastoja. Tarkeintd on rakentaa kumppanuuksia ja yhteistyota
seka toimivia elintapaohjauksen ja liikkumisen palveluketjuja yhteistydssa sosiaali-,
terveys-, kuntoutus- ja liikkunta-alan toimijoiden kanssa. Tama voidaan varmistaa laa-

dukkaalla palvelustrategialla ja monituottajamallilla. (Hdmaldinen-Bister, 2020.)
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Vaikka liikunta-alan kehittamiselld on suuria yhteiskunnallisia vaikutuksia, on tdssa pro
gradu —tutkielmassa otettu painopisteeksi kuntosalipalveluiden kehittaminen yritysta-
solla. Haastateltavat henkilot ovat kaikki saman kansainvalisen liikunta- ja hyvinvoin-
tialan yrityksen tyontekijoitda. He ovat kaikki toimineet alalla pitkdan ja he hallitsevat
kohdeilmion monella eri tasolla. Jotta tutkimusaineistosta on saatu mahdollisimman
monipuolinen, on haastattelujoukkoon valittu seka liikkeenjohtajia etta asiantuntijoita.

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi ilmi6ta ja kohdetta tarkastellaan seka yleisella tasol-
la ettd yksittdisen yrityksen tasolla. Yrityksen nimi ja tarkemmat tiedot on jatetty tarkoi-

tuksella anonyymeiksi.

5.2 Teema 1: Toimiala ja koronaviruksen vaikutukset

Kuten edeltdavdssa luvussa on tuotu esille, liikunta- ja hyvinvointiala on kasvanut
merkittavasti viimeisten vuosien aikana. Vuonna 2016 Euroopan kuntosaliketjujen
yhteenlaskettu liikevaihto oli 25,6 miljardia euroa. Vuonna 2019 sama lukema oli jopa
28,2 miljardia euroa. Vuodessa kuntosalien maara on kasvanut jopa 2,3% ja
kuntosalijasenten 3,8%. (SKY, 2020 ; EuropeActice & Deloitte, 2020.) Sama tematiikka
nousi esille my®s haastateltavien kanssa kdydyissa keskusteluissa. Jokainen
haastateltava koki alan kasvaneen ripedsti viimeisten vuosien aikana. Syitd nopealle

kasvulle l16ydettiin terveyden ja hyvinvoinnin saralta seka liikunta- ja salibuumista.

“Toimiala on kehittynyt ihan hirveesti. Etenkin 10 vuoden sisélld tullut
liikuntabuumi, on pistédnyt rattaat pyérimddn allalla kunnolla. Ja jotenkin tuntuu,
et se on ihan arkipdivéd kdydd treenaamassa, oli se sitten joogaa, salitreenid tai
muuta harjoitteluu. Sen huomaa myés et, miten paljon uusia saleja on tullut ja
miten paljon kasvua on tullu. Eihdn sité kasvua voi tehdd, jos ei oo kysyntdd. Eli
on kylld Iéhtenyt ihan nollasta sataan. “ (H4)

“Noin 70-luvulta asti on havaittavissa terveystrendi. Ennen sité ei ns. normi
ihmiset oikeen kdyny saleilla. Toimiala on sen jélkeen kehittynyt kylld moneen
suuntaan : treenaataan enemmdn vapailla painoilla, on tullut crossfit ja yhd
nuoremmat on kiinnostunut treenaamisesta. Ennen ihmisillé oli jokin laji, jonka
vuoksi kdvi salilla, mutta nykyddn salista on tullut ihan oma treenilajinsa.” (H2)
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Haastatteluissa korostui myos palveluiden merkitys ja niiden monipuolistuminen. Moni
nosti esille aikuisliikunnan tarkeyden, unohtamatta kuitenkaan lasten ja senioreiden
liikuntamahdollisuuksia. Keskusteluissa korostui liikunta-alan kehittyminen entista
palvelupainoitteisemmaksi ja tarjonnan monipuolistuminen jokaiselle

asiakassegmentille.

“Liikunta-alalle on tullut paljon eri vaihtoehtoja. Jokaiselle on jotakin ja jokaisesta
hintaluokasta ldytyy jotakin. Jokaisesti kolkasta léytyy jokin liikunta-alan palvelu.
Eli palveluiden saatavuus ja myds laatu on parantunu huomattavasti. Kaikkia
ihmeellisid treenimuotoja esim. jotain riippujoogaa on tullu. Mitd vaan vois
kuvitella, niin se on jo brénddtty.” (H3)

Palveluiden merkityksen ja monipuolistumisen ohella, haastatteluissa korostui myods
alan trendipainotteisuus, joka on kannustanut yrityksida jatkuvaan toiminnan
kehittamiseen. Keskusteluissa nousi esille samat trendit kuin viimeaikaisissa
tutkimuksissa (ks. esim. Thompson, 2019). N&itd oli etenkin terveysliikunnan ja
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin trendi, hyvinvointivalmennus, kehonpainoharjoittelu,

crossfit ja ryhmaliikunta.

“Nyt on menossa enemmdn mindfullness/hyvinvointi/oman kehontietoisuus —
trendi. Nyt puhutaan paljon henkisen, fyysisen ja emotionaalisen hyvinvoinnin
kokonaisuudesta, jossa kaikki vaikuttavat.” (H4)

“Alalla on kaks erilaista trendié tai oikeastaan ddripddtd. Toisaalta moni hakee
liikunnasta hyvinvointia ja yleistd terveyttd, kun taas toiset menee todella pitkdlle
hifistelyn  puolelle. On esimerkiksi  kiinnostuneita biohakkeroinnista ja
infrapunasaunoista.” (H2)

“Toimiala on alkanut puhumaan enemmdn kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista
eikd vaan ulkondéstd. Se on mielestdni toimialan tdrkein trendi.” (H1)

Korona-ajan palveluiden kehittdmisen ensisijaisena lahtokohtana oli haastateltavien
mukaan tarve pitaa liiketoiminta elinvoimaisena. Saleista piti saada mahdollisimman
turvallisia ja siella taytyi noudattaa tiukkoja hygienia- seka siivoustoimenpiteitd. Kun

kuntosalille ei padssyt harjoittelemaan, yritysten taytyi tuoda harrastusmahdollisuudet
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asiakkaiden luokse tai pyrkia tarjoamaan vaihtoehtoisia harjoittelumuotoja. Monien
toimijoiden kohdalla korona toimi pakottavana tekijana liiketoiminnan uudistamiselle ja

etenkin digitaalisten palveluiden kayttéénotolle.

“Korona vaatii yrittdjiltd mielikuvituksellisuutta ja nopeaa reagointia. Tdhédn on
vaikuttanut kaikki viranomaisten ja median toiminta myds. Pitdisi tuottaa
palveluita esimerkiks verkon kautta. Meilld meni mielestdni liian pitkéén
ymmidrt@d se, miten tuottaa palvelua asiakkaalle, joka ei kuitenkaan tule salille
ndind aikoina. Monien toimijoiden on pitidnyt miettid koko strategia uusiksi.
Myéskin epdvarmuus on korostunut, eiké oo voinut tietdd, koska myés yksityiset
toimijat pakotetaan sulkemaan salinsa. Tdytyy siis olla plan B mietittynd. Ne,
jotka ei oo tehny mitddn, niin varmasti ei oo mydskdén pdérjinnyt.” (H4)

“Toimijat ovat joutuneet tehostamaan toimintaansa ja miettimddn, miké on core
businessta ja ketkd on asiakkaat. Tdmd on hyvd tehostamisen paikka, niin
sisdisten prosessien kuin myds viestinndn kannalta. Koko meiddn operatiivinen
osasto on koko ajan varpaillaan. Kaikki hygienia-asiat yms. ovat ndind aikoina tosi
tdrkeitd. Salien turvallisuus ja etenkin terveysturvallisuus on pinnalla.” (H6)

“Yritysten tulee kehittdé toimintaa, jotta pystyy selvidmddn kriisistd. Siind on se
ristiriita, ettd Suomessa on paljon pienid toimijoita tai yrittdjid, joilla ei
vilttdmdttd ole resursseja/tietotaitoa kaikkeen uuteen. Uskaltavatko he
investoida uuteen ja tuntemattomaan, jos korona-aika ei olekkaan pysyvdd ?”
(H2)

Poikkeusoloissa  suureen kysyntdda nousi etenkin virtuaaliset liikunta- ja
hyvinvointipalvelut sekd digitaaliset asiointimahdollisuudet. Haastateltavat kokivat
teknologian tuovan paljon uusia mahdollisuuksia koko toimialalle, mutta sen taytta
potentiaalia ei kuitenkaan koettu hyddynnettavan tarpeeksi innovatiivisesti seka
ketterasti. Virtuaaliset palvelut nostivat huomion etenkin digiymparistdssa tapahtuvaan

palvelukokemukseen ja sen uudistamiseen.

“Ennen ei haitannut, millainen laatu striimatulla tunnilla oli. Hyvd, kun ddéni
kuului. Mutta nyt tdytyy panostaa etenkin siihen striimauksen laatuun.” (H5)

“Korona on pakottanut kaikkia adaptoitumaan siihen, mité asiakkaat haluavat.
Kaikki on joutunut menemdién online. “ (H2)
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Vaikka yritysten painopiste on koronan myo6ta siirtynyt vahvasti digitaalisiin kanauviin,
merkityksellista on huomioida, kuinka liikunta-alan palveluille ominainen vuorovaikutus
ja asiakaskokemus onnistuu etdna. Jotta korona-aikana on liikuntapalvelua voitu
tuottaa, on se jouduttu joko kokonaan tai osittain toteuttamaan etdyhteyksien
valitykselld. Etenkin ohjatun liikuntapalvelun kohdalla paras hyoty ja kokemus saadaan

haastateltavien mukaan luotua kuitenkin kasvotusten.

“Digitaalisuus antaa mahdollisuuden ja sen kanssa pystytddn tavoittaa laajempi
asiakaskunta ja ne, jotka eivdt uskalla salille tulla. Paras hyéty PT-palvelusta
tapahtuu kuitenkin livend. Kommunikaatio on paljon helpompaa asiakkaan
kanssa, saa enemmdn irti. Ei oo mydskddn etdtyokaluja vdlissd, jotka tekee
vaikeammaksi sen, ettd suhteesta tulisi syvempi. Livend helpompi tuoda esille
ammattitaitoista valmmennusta.” (H7)

“En usko, ettd etdnd tai digitaalisesti tuotettu palvelu voi koskaan korvata aitoa
ihmiskontaktia, jos halutaan tuottaa etenkin asiakas/palvelukokemuksia.
Liikuntapalveluiden tuomaa tunnetta ei pysty luomaan ilman, etté ihmiset ois
samassa tilassa kokemassa sen palvelun.” (H1)

“lhmisilld on erilaiset odotukset siihen, millaista etdjumppa on. Ne palvelut, jotka
on tehty laadukkaasti, tunnelma on samanlainen kuin olisi tunnilla.” (H5)

Digitaalisten palveluiden ohella, moni kuluttaja 16ysi korona-aikana myos vaihtoehtoisia
harjoittelumuotoja, kuten ulko- ja kotiharjoittelun seka liikkumisen metsassa tai lahi-
seuduilla. Na&illa nahtiin olevan kysyntdaa myos tulevaisuudessa, vaikkakin haastatelta-

vien ajatus vaihtoehtoisten harjoittelumuotojen kestosta ja korvaavuudesta vaihteli.

“Koronan aikaiset vaihtoehtoiset treenimuodot ovat tulleet ainakin muutamaksi
vuodeksi, jadké pidemmdksi ajaksi, ehkd ei.. Mutta muutamaks vuodeks tdmd voi
muuttaa ihmisten liikunta- ja ulkoilutottumuksia.” (H6)

“Vuoden ajan ihmiset ovat joutuneet keksimddn vaihtoehtoisia tapoja liikkua ja
viettdd aikaa, niin kylld ne varmasti myds jddvit. Monet on sellaisia, etté niitd voi
tehdd koska ja missd vain, vdhin kustannuksin. “(H3)

“Kotitreeni ei ole verrattavissa salitreeniin, jollei ole salia kotona. Sielld ei voi
tehdd samanlaista treenid kuin salilla.” (H1)
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“Uskon, ettd salitreenaamista on vaikea korvata vaihtoehtoisilla treenimuodoilla.
Esimerkiksi lenkkeilylli ei voi saada samoja tuloksia kuin isoilla painoilla. En
kuitenkaan usko, ettd toinen poistaisi toista vaan varmasti molemmat tulevat
jédmddn.” (H2)

Haastateltavat kokivat koronapandemian osittain lisdanneen kuluttajien terveys- ja hy-
vinvointitietoisuutta, etenkin jo ennestaan aktiivisesti liikkuvien osalta. Toisaalta kulut-
tajien koettiin passivoituneen entisestdaan etatdiden ja rajoituksien vuoksi. Korona-ajan
huonon tyéergonomian ja liikkkumattomuuden uskottiin vaikuttavan mydnteisesti tule-

vaisuuden palveluiden kysyntaan.

“Uskon, ettd tilanne on hieman kahtiajakautunut. Hyvinvointi on korostunut
etenkin niillé, jotka ovat kiinnostuneita liikunnasta ja terveydestd. Ne taas, jotka
eivdt liiku ovat passivoituneet entisestddn. Valinnat ovat vidhentyneet tai palvelun
kdyttd on vaikeampaa, sillé hyddyntdessé salipalvelua ihminen joutuu ottamaan
riskin tartunnasta.” (H7)

“Korona on tuonut paljon matalankynnyksen liikuntamuotoja. Ndkee ihmisié
paljon ulkona ja nauttimassa luonnosta. En kuitenkaan nde, ettd ihmiset olisivat
merkittdvdssd mddrin alkaneet panostamaan terveyteensd enemmdn. Ehkéd jopa
passivoituneet enemmdn. Varsinkin Suomessa, kun tddlld ei ole niin ihanteelliset
keli, niin ihmiset ei huonolla ilmalla ldhe ulos liikkumaan. Ja varsinkin, kun nyt
siind ei sellaista sosiaalista painettakaan ole. Tdmd tosin selviéé monien vuosien
pddistd, ettd mikd kansanterveydellinen vaikutus koronalla on ollut.”” (H3)

“Kun ihmiset innostuvat liikunnasta enemmdn, niin tdmd tuo myds alan
toimijoille myénteisid asioita.” (H6)

Keskusteluissa nousi esille myds korona-ajan uutisoinnin merkitys. Useampi haastatel-
tava korosti median nostaneen liikunta-alan negatiiviseen valoon unohtaen liikunnan
myonteiset kansanterveydelliset vaikutukset. Myds uutisoinnin ristiriitaisuutta kritisoi-
tiin, silla se aiheutti epatietoisuutta niin kuluttajien kuin toimijoiden keskuudessa. Lii-
kunta-alan eri toimijoiden valinen yhteistyd korona-aikana sai kuitenkin kiitosta monel-

ta seka se nosti esille tarpeen yhteisesta alan katto-organisaatiosta.

“Paljon yritykset tekivit korona-aikana yhteistyotd ja keskustelivat tilanteesta.
Mun mielestd on kiva, etté alan toimijat on puhaltanut yhteen hiileen ja jokainen
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on ottanut toiminnassaan samanlaisen linjan. Kylld mé koen, etté tdmd on luonut
yhtenevdisyyttd liikunta-alalle.” (H4)

“Toimialalla tulisi olla yhteinen organisaatio/yhdistys. Sen avulla saataisiin
kehitettyd alan arvostusta. Tdlld hetkelld puuttuu esimerkiksi yhteinen
tyéehtosopimus tai palkkausmallit, jotka varmasti vaikuttaisivat toimialaan
positiivisesti.” (H6)

Vaikka pandemia iski liikunta-alaan suuresti, jokainen haastateltu naki tulevaisuuden
kuitenkin positiivisena. Mielenkiintoista oli havaita haastateltavien jokseenkin eridvat
mielipiteet perinteisen kuntosaliliiketoiminnan tulevaisuudesta. Osa haastateltavista
naki tarpeen kasvaneen tai pysyneen samana, kun taas osan mielesta
kuntosalipalveluita tulisi jatkossa kehittda vastaamaan vield paremmin ajan trendeja ja

ihmisten tarpeita.

“Jos investoidaan isoihin massasaleihin, niin kauan se puree ihmisiin ? Vield joo,
mutta jos mietitddn 10 vuotta eteenpdin, niin en usko, ettd perinteinen
salitreenaaminen on endd trendi silloin. Koen, etté jo nyt perussalitreenaamisen
trendi on heikentynyt ja ihmiset tekee palion enemmdn kehonpainolla, joogaa,
harrastaa liikuntaa ulkona. Uskon, ettd itse perussalihomma on tietylld osin jo
mennetty kauraa. Kuntosaliyrittéjien tulis panostaa enemmdn siihen suuntaan,
mikéd trendi on. Pitdis ohjata sali ja konsepti siihen suuntaan, mihin koko ala on
menossa. Ei timd kuitenkaan poissulje salilaitteita eikd niitd tarvitse poistaa
joogasalin tieltd, mutta tulisi enemmdin keskittyd konseptointiin ja kohderyhmiin.”
(H4)

Ylla esitetty kommentti korostaa hyvin, kuinka suuri merkitys myds kuntosalipalvelui-
den systemaattisella kehittamiselld on. Korona-aikana kehitysty®d saattoi joidenkin toi-
mijoiden kohdalla olla jopa valttamattomyys liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta, jol-
loin se toimi erdanlaisena kimmokkeena uudistamiselle. Liikunta-alan palveluiden ke-

hittamisen tuloksia tarkastellaan tarkemmin luvussa 5.4.

5.3 Teema 2: Arvontuotanto ja asiakaskokemus

Asiakaslahtoisen palveluliiketoiminnan luominen edellyttdaa vahvaa asiakasymmarrystad,

jonka vuoksi haastatteluiden yhdeksi teemaksi valikoitui asiakkaat, arvonluonti ja
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asiakaskokemukset. Luvussa 2.1. on tuotu tarkemmin esille, kuinka markkinointiajattelu
on ajansaatossa siirtynyt tuotekeskeisestd ajattelutavasta (GDL), palvelukeskeisen
logiikan kautta (SDL), aina asiakaskeskeisiin toimintaan (CDL). Naista viimeisin voidaan
nahda holistisena ajattelutapana, jossa asiakas siirretdan liiketoiminnan keskioon.
Talléin asiakas on aktiivisena osana arvonluonninprosessia, joka muodostuu usein eri
toimijoiden valisissa ekosysteemeissda. CDL nakokulma sisdltdaa viisi keskeista
ominaisuutta (liiketoimintandkokulma, asiakaslogiikka, tarjooma, arvonluonti ja
konteksti), joita ymmartamalla yrityksillda on mahdollisuus saavuttaa merkittavaa

kilpailuetua seka erottautua. (Heinonen ja muut, 2010 ; Heinonen & Strandvik, 2015.)

Haastatteluiden  toinen  teema  painottui  juurikin  tahdan  tematiikkaan.
Kuntosaliliiketoiminta  nahtiin  vahvasti  perustuvan  asiakaslahtoisyyteen ja
asiakassidonnaisiin nakokulmiin, vaikka taustalla vaikuttivat my6s vahvasti palvelut,
kustannukset ja yritysten kasvupotentiaali. Etenkin kohdeorganisaatiossa pyrittiin
tunnistamaan asiakaslogiikoita ja luomaan asiakaslahtodisia tarjoomia, joiden avulla
voitiin luoda kayttoarvoa asiakkaalle. Vaikka yrityksessda ymmarrettiin asiakkaiden
subjektiivista logiikkaa, haastateltavat kokivat kuitenkin, ettd siihen voitaisiin vield
enemman panostaa. Talloin yrityksen tulisi viela enemman ottaa huomioon asiakkaiden

toiminta, kokemukset ja tavoitteet.

“Asiakasldhtdisyys on ytimessd sekd pt-palveluissa etté kuntosaliliiketoiminnassa.
Ndkékulmassa pitdd olla asiakas tai muuten hdén irtisanoutuu, tai ei asiakas edes
liity jdseneksi, jollei palvelu sovi asiakkaan ldhtékohtiin.” (H7)

“Asiakas on toiminnan keskiéssd ja sen kuulukin olla. Sen ympdrille ldhdetdién
kehittéd toimintaa.” (H4)

“Asiakas on toiminnan keskiGssd jonkin verran, mutta voihan sité aina parantaa.
Kylld meiddnkin yrityksessd pyritddn kehittdmddn tétd entisestécdn.” (H2)

“Meillé on vdhén kaikille kaikkea nyt ja hyvin laajasti. Jotenkin siihen tarvitsisi
hieman tarkennusta. Kun uusia saleja mietitéén pitdisi vield enemmdn pohtia
sitd, kenelle me halutaan tarjota palvelua ja miten. En ole varma, onko kaikille
kaikkea kovin hyvi strategia.” (H6)
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CDL :n yksi keskeisimmista kasitteista on juurikin asiakaslogiikka, jonka maaritelmaan
on integroitu asiakkaiden avoimien ja piilotettujen toimintojen, kokemusten ja
tavoitteiden mallit (Heinonen & Strandvik, 2015, s. 477-478). Haastatteluissa korostui
etenkin asiakaskokemuksien merkitys. Asiakaskokemus nahtiin liiketoiminnan tarkeaksi
prosessiksi, jonka avulla strategisesti hallittiin etenkin kohdeorganisaation asiakkaiden

monikanavaista kokemusta palvelusta.

“Asiakaskokemus on mun mielestd kokonaisuus, se on ihan niin kuin nettisivuista,
markkinoinnista Idhtien siihen, kun asiakas tapaa ekaa kertaa fyysisesti meiddn
jonkun tyéntekijéin. Se, millainen se kokemus on, riippuu myés odotuksista, mité
silld  asiakkaalla on. Asiakas odottaa saavansa jotain vastinetta sille
kuukausisummalle, mitd hdn maksaa. Siihen vaikuttaa niin moni asia. Jopa
asiakkaan omista elimdnkokemuksista Idhtevdt asiat. (H1)

“Asiakaskokemus Idhtee liikkeelle ihan siitd, millaiset verkkosivut ovat, 16ytyyké
tietoa salista, millaiset vdrit yms. Se millainen se vastaanotto henkilékunta on luo
jo vahvan kokemuksen. Hén toimii yrityksen kasvoina, joten siiné on térked rooli.
Se kertoo myés siitd, millainen kulttuuri siellé salilla on. PT :n toiminnasta néikee,
ettd miten se ottaa asiakkaat vastaan ja miten kdsittelee asiakkaita. Ndillé on
isoja vaikutuksia asiakkaiden kokemuksiin palvelusta.” (H5)

Asiakaskokemuksen merkitys korostui haastateltavien mukaan etenkin ohjatuissa
liikuntapalveluissa, kuten ryhmaliikuntatunneilla ja PT-palveluissa. Naissa palveluissa

asiakas nahtiin olevan vahvasti toiminnan keskiossa.

“Asiakkaat ovat toiminnan keskidssd tai ainakin ryhmdiliikunnassa ja tuntien
suunnittelussa. Kerddmme asiakaspalautetta ja kuuntelemme asiakkaita ja
pyrimme tekemdiéin asioita mahdollisimman hyvin toiveiden pohjalta. Pyrimme
luomaan tunneilla kokemuksia pienilldkin asioilla. Jos ohjaajalla on huonopdivd
niin se ei saisi tunnilla milléén tavalla nédkyd. Olemme kuitenkin téissd asiakkaita
varten.” (H5)

“Tdrkedid on korostaa, ettd pt-palvelu on muutakin kuin hyvdd fiilistd ja hiked.
Pitdd olla selked rakenne ja suunnitelmallisuus sekd ammattitaitoisuus ja
henkil6kohtaisuus pitédéd paistaa Idpi. Palvelu tehdddn asiakkaan Idhtékohdista.
Siind pitdd nédkyd premium-luokka ja sen pitdé erottautua asiakkaan omista
treeneistd eli PT:n tuomaa lisdarvoa tdytyy tuoda ndékyville. Ei ole idea, etté
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asiakasta viedddn laitteesta toiseen, vaan hyddynnetddn PT:n tuomaa lisdarvoa
treenaamiseen.” (H7)

Kokemuksien luominen nadhtiin olevan itsestaanselvyys etenkin premium-luokan saleil-
la, joissa asiakaskokemus nahtiin kattavan kaikki yritysten toiminnot aina asiakaspalve-

lusta ja markkinoinnista lahtien.

“Premium-salit luovat arvoa juuri kokemuksien kautta. Kaikki on loppuu asti
suunniteltu. Mité vaan asiakas voi toivoa, niin sité on. Kokemuksena se on kiva
kdydd téllaisessa. Budjettisalitkin voivat kylld luoda kokemuksia. Monille ei
vdlttimdttd ole budjettisaleista korkeat odotukset eli on matalampi kynnys luoda
niitd. Kokemukset voivat olla myés pienid asioita asiakaspolun varrella. Ei kaiken
tarvitse vdlttdmdttd olla vau. Tdytyy lbytdd sopivat ihmiset téihin, silld he
itsessdédn ovat niitd, jotka luovat niité kokemuksia. Jokaiselle asiakkaalle pitdisi
pyrkid luomaan hyvid kokemuksia.” (H4)

Asiakaskokemuksien luominen ja asiakaslogiikka vaikuttivat etenkin yritysten tar-
jooman suunnitteluun. Heinosen ja Strandvikin (2015, s. 478) mukaan yrityksen tar-
joomaksi muodostuu lopulta se, mita asiakkaat saavat kanssakdymisesta palveluntarjo-

ajan kanssa.

“Tarjoamme tilan jésenille ja tavarat, joilla ihminen pitdd itsestdédn huolta niin
fyysisesti kuin henkisesti. Toimitaan taustatukena ihmiselle ja mahdollistetaan
treenaaminen kaikille. Ihminen tekee pddtéksen liittyd, mutta me paikkana ja
palveluntarjoajana vaikutetaan ihmisen henkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin.
Joillekin ja etenkin néin pandemia-aikana saatamme olla ainut, mikd antaa
voimaa pdivddn.” (H1)

Haastatteluiden perusteella arvo nahtiin syntyvat seka kokemuksien etta palvelun tuo-
mien hyotyjen kautta. Alan yritysten koettiin pyrkivdan luomaan asiakkailleen merkityk-
sellisia palveluita, joiden avulla niilla oli mahdollisuus differoitua kilpailijoista. Jo hyvin
maltillisella valikoimalla yritykset pystyivat luomaan arvoa asiakkailleen, mutta lisdarvo
muodostui vasta kokemuksien ja erinomaisen asiakaspalvelun myota. Asiakkaiden odo-
tuksien nahtiin nousseen, jonka vuoksi arvolupauksen ylittamisesta oli tullut entista

haasteellisempaa. Erinomaisella palvelulla ndhtiin olevan kuitenkin mahdollisuus vai-
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kuttaa asiakkaiden elamaan etenkin asiakkaan hyvinvoinnin kokonaisvaltaisella kehit-

tamisella.

Asiakkaiden omilla ekosysteemeilld nahtiin olevan myds vaikutus arvonmuodostumi-
seen. Kuntosalien koettiin olevan omia yhteisdjaan, joissa korostui yhteisollisyys niin
palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla kuin myods asiakkaiden ja muiden yhteiséjen valil-

3.

“Haluaisin sanoa, ettd sali on véhdn niin kuin pieni koti ja asiakas tuntee sen, ettd
hdn kuuluu téhén paikkaan. Vaikka on pienid ryhmid niin kaikki nivoutuu yhteen.
Jumpassa on ihmiskontakteja ja yhteiséllisyys korostuu. Asiakkaat juttelevat
ohjaajien ja muiden ihmisten kanssa myés jumppaan liittymdttémisté jutuista.”
(H5)

“lhmiset kuitenkin haluavat terveyttd ja meiddn tulee ndyttdd, ettd tdmd on sun
paikka ja etenkin aina kun tavataan jédsenid, niin yrityksen tarkoitus on luoda
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Me ollaan salilla, jotta voidaan auttaa ihmisid.”
(H2)

“Saleilla korostuu yhteiséllisyys, mutta se riippuu tosin sun asenteesta. Siellé on
ok moikata, jos ndkee jonkun tutun naaman ja sielld kyselléén ndité pienid
juttuja, voinko lainata tota ja onko sulla kesken tdssd joku sarja. Tavallaan kaikki
on tekemdissd sielld samaa, mutta toisaalta omaa.” (H3)

Seka arvontuotannolla ettd asiakaskokemuksen luomisella oli keskeinen rooli asiakas-
lahtoisessa kuntosaliliiketoiminnassa. Nama korostuivat etenkin ohjatuissa liikuntapal-
veluissa, kuten ryhmaliikunnassa ja henkil6kohtaisessa valmennuksessa. Arvoa luotiin
juurikin kokemuksien ja palveluiden hyotyjen kautta. Haasteeksi muodostui asiakkaiden
kasvaneet odotukset palvelusta ja niiden ylittdminen. Arvontuotanto oli myds haasteel-
lisempaa niille asiakkaille, jotka eivat salilla harjoitellessa kohdanneet henkilékuntaa.
Vaikka kohdeorganisaatiossa keskityttiin asiakaslahtdisyyteen, haastateltavat kokivat,

ettd tahan voitaisiin panostaa vield entista enemman.

Asiakaskokemus nadhtiin monikanavaisena prosessina, johon vaikutti kaikki yrityksen

teot ja toiminnot. Etenkin premium-kuntosaleilla ja —palveluissa, asiakaskokemusta
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pyrittiin strategisesti hallitsemaan. Asiakkaille pyrittiin luomaan kokemuksia jo pienilla-
kin asioilla, kuten esimerkiksi ohjaajien ja tyontekijoiden tavoilla kohdata asiakas. Lii-
kunta-alan yritykset pyrkivat luomaan myodnteisia kokemuksia asiakkailleen muun mu-
assa kehittamalld palveluitaan entista asiakaslahtdisemmiksi. Seuraavassa luvussa pe-

rehdytaan tarkemmin palveluiden kehittamisen tuloksiin.

5.4 Teema 3: Palveluiden kehittaminen

Pro gradu -—tutkielman haastatteluiden kolmantena teemana oli palveluiden
kehittaminen. Koronapandemian vuoksi monet alan toimijat joutuivat pakon edessa
uudistamaan vanhoja palveluitaan tai vaihtoehtoisesti jopa kehittdmadan taysin uusia
tapoja toimia. Teemaa kasittelevissa keskusteluissa  korostui ensisijaisesti
asiakaslahtéinen kehitystyd ja asiakaspysvyyden varmistaminen uuden innovoinnin

avulla.

Vaikka suuri kimmoke kehitystyohon liittyi koronaviruksen vaikutuksiin, haastatteluissa
korostui myds tarve kehittdaa liikunta-alan palveluita asiakaspalautteiden kautta ja
toimialan sekd trendien muutoksien myo6ta. Systemaattisen kehittamisen tavoitteena
nahtiin tarve luoda kilpailukykyistd, kannattavaa ja innovatiivista liiketoimintaa.
Kilpailukyvykkyyden saavuttamiseksi haastateltavat kokivat tarpeelliseksi kehittaa
palveluita joko pienin askelin normaalin liiketoiminnan lomassa tai isoin askelin

esimerkiksi konseptin kehittamisen kautta.

“On vaihtelevasti isoja ja pienid kehityksen kohteita. Isommat kehityskohteet
liittyy usein konseptin kehitykseen tai jdsenyyksien kehittimiseen. Tulee myds
lokaalisti kaikkia pienié asioita, kuten kotitreenit. Olemme avoimia ja valmiita
kaikkeen, ei haittaa olipa kyse sitten konseptin kehittimisesté tai pienistd
muutoksista.” (H3)

Kehitysprosessi oli haastateltavien mukaan aina hieman erilainen riippuen kehityksen
kohteesta. Usein kehitys ndhtiin alkavan tarpeesta tai ongelmasta, joka piti ratkoa.

Naita saatettiin saada suoraan yrityksen sisalta tai ne saattoivat nousta esille asiakkailta
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sekd markkinoiden muutoksien kautta. Haastateltavat kokivat, ettd tdssa voitaisiin

kuitenkin olla entista proaktiivisempia.

“Kehitystyé6 on tdlld hetkelld paljon ongelmanratkaisua. Asiakkaalta tulee
esimerkiksi jokin asia, joka ei toimi. Tdmd on kuitenkin liian myéhdistd. Pitdisi
tietdéd jo ennen tdtd, mihin ala on menossa ja mitd toiveita asiakkailta tulee.
Taytyy kuunnella tarpeeks trendejé, mutta ei liikaa.” (H2)

Haastateltavien mukaan kehitystyd pyrki usein vastaamaan asiakastarpeeseen.
Asiakkaan osallistumisen laajuus riippui kuitenkin vahvasti palvelun luonteesta. Etenkin

ohjatuissa lilkuntapalveluissa asiakaslahtdisyys oli vahvasti lasna kehistyprosessissa.

“Kehitys alkaa usein tarpeesta, jonka jilkeen kerdtddn tarvittava tiimi kasaan,
jonka kanssa pallotellaan ideaa. Testaan pienessé asiakasryhmdssé, miten
kdyténndssd toimii. Jos toimii, niin laitetaan muualle jakoon.” (H5)

“PT :t seuraavat alan suuntauksia ja trendejd. Tietenkin asiakkaat tuovat myés
omia ideoita esille esim. hiit, vapailla painoilla treenaaminen ja crossfit. PT :t
seuraavat kylld trendejd ja tuovat ndité esille omiin treeneihinsd. Pyritédn
kuitenkin palvelussa korostamaan sitd, mitd asiakas tarvitsee. PT-palvelut
myydddn tarpeen pohjalta, jolloin palvelu auttaa asiakasta oikeesti ja oikeista
ldhtékohdista.” (H7)

“Asiakkaat pitdisi ottaa kehitysprosessiin mukaan, jotta asiakkaat pddsisiviit
mukaan innovoimaan. Tdmd on myds tietylld tavalla pinnalla nyt ja monet
yritykset liikunta-alan ulkopuolelta ottavat asiakkaita mukaan prosessiin.” (H4)

Kohdeorganisaation isommat kehitystoimet liittyivat suuresti konseptin kehittamiseen.
Nama toimet vaativat enemman resursseja ja olivat suurempi investointi yritykselle.
Talla hetkelld kehitystyd kohdistui enemman pienten asioiden korjaamiseen, mutta

haastateltavat toivat esille tarpeen myds konseptin laajemmalle kehittamiselle.

“Meilld on konsepti pohjalla, joka on kehitetty aiemmin. Télld hetkellé kehitetddn
palveluita sen konseptin puitteissa eli esim. ryhmidiliikuntaa ja pt-palveluita.
Jossain vaiheessa pitdisi ottaa aikaa konseptin uudelleen miettimiselle. Télld
hetkelld tarjontaa niin paljon, joten konseptin kirkastaminen olisi paikallaan.”
(H4)
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“Pitdisi tarkentaa mielessd, kenelle tarjotaan ja mitd tarjotaan. Tulisi kehittdd
ryhmdliikunta- ja pt-palveluita sekd tietenkin yritysmyyntié.” (H6)

Haastateltavat kokivat, etta yrityksen sisdlla olisi vahvat mahdollisuudet kehittaa
palvelukonseptia entisestadn, mutta olemassa olevat resurssit hidastivat prosessia.
Moni koki tarpeen kehittdd ohjattuja liikuntapalveluita, kuten ryhmaliikuntatunteja
seka pt-palveluita. Myo6s yritysmyynti ja asiakaspalveluty6 korostuivat kehityskohteina.
Yksi suurin kehittdmisen tarve kohdistui itse kuntosaliin ja sen laitteistoon seka

digitaalisiin ratkaisuihin.

“Tilld hetkelld tarvittaisiin enemmdn panostuksia salien vapaapainoalueisiin ja
pt-puoleen. Konseptia voitaisiin kehittdd houkuttelevammaksi myés laajemmalle
asiakaskunnalle, kuten urheilijoille.” (H4)

“Taytyisi kehittdd digitaalista puolta, sillé se tulee olemaan aina ja jatkuvasti
pinnalla. Meiddn pitéisi pyrkié olemaan myds enemmdn niissd kanavissa, jossa
meiddn asiakkaat odottaa meiddn olevan. Esimerkiksi jos asiakaskunta haluaa
asioida laskutuksista tai tuntivarauksista puhelimen kautta, niin meiddn pitdisi
sité puolta enemmdn kehittdd.” (H2)

Kehitystyon tarve johtui osittain myos tarpeesta luoda kilpailukykyisia palveluita, joiden
avulla yrityksilla olisi mahdollisuus erottautua muista. Merkittavimpia tapoja
erottautua alan kilpailijoista oli konseptointi, laajat aukioloajat ja palveluvalikoimat,
hinta sekda asiakaspalvelu ja palvelukokemus. Myds yhdeksi merkittavaksi
differointitekijaksi nousi yrityksen persoona ja arvojen kohtaaminen asiakkaiden omien

arvomaailmoiden kanssa.

“Saliyritykset voivat erottautua muista juurikin konseptin avulla. Myds
ammattimaisuus ja osaaminen erottavat kuntosaliketjut muista toimijoista. On
tyontekijoitd eri Idhtokohdista esim. fyssareita, kuntoutukseen erikoistuneita
valmentajia tai PT :td, jolloin saleilla on laajempaa osaamista eri osa-alueilta.”
(H4)

“Tdrkeimpid asioita, jotka parantavat kilpailukykyé on laajat aukioloajat, hinta ja
ryhmdliikuntavalikoima.” (H3)
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“Erinomaisen asiakaspalvelun ja palvelukokemuksien kautta voidaan differoida
palvelua. Meillé pitdé olla yrityksend myds persoona. Silloin ihminen voi pohtia
sopiiko témdn yrityksen kanssa yhteen ja kohtaako arvomaailmat. Uskon, ettd
tdmd korostuu vield enemmdn nuorien kanssa. Ihmiset liittyvdt jaseneksi sellaisiin
saleihin, jotka puhuttelee heitd.” (H2)

Ohjatuissa liikuntapalveluissa differoiviksi tekijoiksi nousi etenkin ohjaajien ammattitai-

to ja heiddn tapansa tuottaa palvelua. Etana tuotettavissa ryhmaliikuntapalveluissa

erottautumistekijaksi muotoutui palvelun laatu muun muassa kuvan ja danen laadun

kautta.

“Noissa striimaustunneissa, niin niissd varmasti se kuka tekee parhaimmalla
laadulla sen. Noissakin on niin térkedd se kuva ja ddni, ei kukaan halua katsoa
huonolaatuista. Myés se kuuluuko striimaus jédsenhintaan vai onko se erillinen
lisdpalvelu. Muuten ryhmdliikunnassa on paljon samanlaisia palveluita, jonka
takia erottautuminen muista tulee ohjaajien kautta.”(H5)

“Se, miten me pyritdén erottautumaan meiddn  kilpailijoista  on
valmennustyyppinen nékékulma ja valmennustoiminta. Palvelu alkaa hyvin
intensiiviselld jaksolla, jolloin asiakkaan kanssa opetellaan tekniikoita ja
oikeanlaisia kuormia. Tdll6in harjoittelu on turvallista. Perinteisessé PT-treenissd
ndkékulma on ohjauksessa, jolloin asiakasta saatetaan ndhdd vain muutamia
kertoja kuukaudessa. Kylldhédn ohjaustyyppisessé toiminnassa asiakas vaan
vahvistaa niitd vddrid tekniikoita ja toimintamalleja esim. vddrid kuormia ja
palautusaikoja. PT yrittéd sitten muokata niité oikeiksi, mutta ei se oikein riitd.
Ehdottomasti valmennustyyppiseen ratkaisuun pitdisi panostaa enemmdn.” (H7)

Ryhmaliikuntapalvelut ja PT-palvelut olivat merkittavia tapoja differoitua alan muista

toimijoista. Haastateltavat kokivat, ettd valmennusty6 oli kehittynyt jo viimeisten vuo-

sien aikana suuresti, vaikkakin valmentajien ammattitaitoa voitaisiin nostaa vield

enemman esille asiakaskunnan keskuudessa.

“PT-puoleen kannattaa ehdottomasti panostaa nyt ja tulevaisuudessa, oli
koronaa tai ei. Osalle ihmisisté korona ei ole esim. vaikuttanut tulotasoon, mutta
vapaa-aikaa on tullut enemmdn etdtdiden mydétd, jolloin PT-palveluille voi olla
enemmdn tarvetta. Ndéen, ettd osaamisella, koulutuksella ja meriiteillé on
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arvostusta ja etenkin niille on tulevaisuudessa kysyntdd. Tietty ammattimaisuus
vetdd puoleensa.” (H4)

“Korona-aikana yritysten tulisi tarjota osaamista esimerkiksi PT-palveluiden
kautta. Me voidaan tarjota PT-palveluita koti- ja ulkotreeneihin sekd sitd kautta
kehittdd asiakasta siind omassa lajissaan, ennen kuin se palaa koronan jélkeen
lajitreenien pariin. On hyvd jakaa tietoa ja osaamista ndind aikoina.” (H2)

Etenkin koronapandemian myo6ta yritykset kehittivat toimintaansa varmistaakseen
asiakaspysyvyyden myds tulevaisuudessa. Muun muassa digitaalisten ratkaisujen

kehittaminen ja palveluvalikoiman laajentaminen nousivat haastatteluissa pinnalle.

“Kylld mé sanon, etté se on se virtuaalipuoli, mitd pitdisi ehdottomasti kehittdd.
On niin paljon ihmisié, joiden on helpompi osallistua etédnd asioihin. Toinen, mikd
tuli mieleen on tdllaiset ulkotreenit ja ryhmédliikuntatuntien liséiéiminen itsessddn.”
(H4)

“On hyvd, ettd kuntosalit tarjoavat erilaisia palveluita. Jos ryhmidiliikuntaa ei voida
nyt normaalisti tarjota jdsenille, niin on hyvd, ettd me voidaan tarjota
vaihtoehtoisia treenitapoja, kuten pt-palveluita. Ndissékin korostuu tietenkin
digitaalisuus, silld se mahdollistaa tdmdn.” (H2)

“Nykyddn kaikki on kdnnykdsséd yhden klikkauksen pddssd. Tekniseen puoleen
tulee siis panostaa. Tieto on saatavilla ja kaikki etsitddn verkosta. Teknisten
palveluiden tulee siis toimia moitteetta.” (H1)

Mielenkiintoista oli huomata myds se, ettda kehitystydn ei valttamatta tarvinnut
aikaansaada mullistavia innovaatioita. Tarkeampaa oli taata laadukas ja sujuva palvelu

myds tulevaisuudessa.

“Ei vélttdmdttd tarvitse olla mitddn suurta ja innovatiivista, vaan tdrkedd olisi
kehittdé perusasioista toimivia. Ei meiddn asiakkaat odota mitdédn extreme-
palveluita. Aina on hyvd tietenkin olla askeleen edelld ja tietdd ne nousevat
trendit, mutta sitten taas tarviiko olla monen trendin pdiéissd vai se, ettd vastaa
niiden asiakkaiden perustarpeisiin. Hyvd on kehittdd esimerkiksi uusia
ryhmdliikuntatunteja.” (H1)
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Kaydyissa keskusteluissa korostui haastateltavien halu kehittdaa yrityksen ja alan
toimintaa vastaamaan paremmin ihmisten nykypdivdan toiveita liikuntaa ja
kokonaisvaltaista hyvinvointia kohtaan. Kehittamistarve korostui koronapandemian
myo6ta, mutta oli myds kiinni toimialan ja trendien muutoksissa. Haasteita kehitystyolle
toi resurssien puute ja alan nopeatempoisuus. Haastattelut nostivat esille yritysten
tarpeen pysya kehitystydon karjessa ja aallon harjalla. Kehityksen kohteena oli usein
pienemmat toimet, mutta mahdollisuuksia oli my6s isommille palveluinnovaatioille.
Etenkin  koronapandemian myo6ta liikunta-alan toimijoiden digiloikka antoi

mahdollisuuksia teknologian hyédyntamiselle palveluiden tuotannossa.

5.5 Teema 4: Asiakaspysyvyys ja sitouttaminen

Tutkielman neljanneksi teemaksi nostettiin asiakaspysyvyys ja sitouttaminen, sillda nama
tematiikat olivat tutkimuksen keskeisimpia ilmidita. Etenkin koronapandemian aikana
liikunta-alan yritysten tavoite oli ensisijaisesti sdilyttda olemassa oleva asiakaskunta

tilanteeseen kehitettavien uusien palveluiden ja toimintatapojen kautta.

Tutkielman kolmannessa teoria luvussa tuotiin esille, mita hyotyja asiakaspysyvyydesta
oli seka yrityksille ettad asiakkaille. Etenkin pitkdakaisten asiakassuhteiden taloudellinen
arvo, asiakasuskollisuus ja sitouttaminen nousivat pinnalla niin yritysmaailmassa kuin
akateemisissa keskusteluissa. (ks. esim. Lemon & Verhoef, 2016 ; Morgan & Hunt,
1994 ; Ganesh, Arnold & Reynolds, 2000; Gronroos, 2020.) Naméa aihe-alueet
korostuivat myos kdydyissa haastatteluissa. Asiakaspito ja asiakkaiden sitouttaminen
yritykseen olivat alan toimijoiden keskeisimpia tavoitteita. Kohdeorganisaatiossa nama

olivat tunnistettu hyvin ja nilhen myds pyrittiin panostamaan.

Tutkielman teoria-osuudessa nousi esille nelja eri tapaa parantaa kuntosalien
asiakaspitoa. Naitd olivat palvelun laadun kehittdminen, asiakastyytyvaisyyden
parantaminen, asiakasuskollisuuden luominen ja harjoituskertojen tiheyttaminen.

(Macon, 2020; Bedford, 2020; Ferrand ja muut, 2010.) Nama tavat nostettiin myos
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haastatteluissa esille. Etenkin palvelun laadun kehittamiselld nahtiin olevan suuri

vaikutus asiakkaiden sailyttamiseen.

“Palvelu on laajentunut huomattavasti. Valikoimaan tulee koko ajan enemmdn
palveluita, on kotitreenejd, live-tunteja yms. Hinta pysyy kuitenkin samana, mutta
valikoima laajenee. Me ollaan huomattavasti petrattu myds esim. siisteydessd.”
(H3)

Asiakastyytyvaisyyden parantaminen oli tekija, johon kohdeorganisaatio oli panostanut
huomattavasti viimeisten vuosien aikana. Asiakastyytyvadisyytta pyrittiin kehittamaan

etenkin asiakaspalvelun tason ja henkilékunnan kouluttamisen kautta.

“Me ollaan panostettu paljon vieraanvaraisuuteen ja erinomaiseen
asiakaspalveluun viimeisten vuosien aikana. Asiakaspalvelun taso on todella
tirked. Jos sulla on todella hyvi kokemus siitd asiakaspalvelusta ja muutenkin
palvelusta, niin et sé vdlttdmdttd Idhde pois sieltd, vaikka jokin muu asia ei
miellyttdis.” (H4)

Asiakasuskollisuus koettiin olevan vahvaaa niilla asiakkailla, jotka osallistuivat
ohjattuihin  liikuntapalveluihin  seka niilla, joilla oli  suuri  motivaatio

kuntosaliharjoitteluun.

“Asiakkaat kiintyy juuri ohjaajiin ja jumppiin. Ne on lojaaleja asiakkaita, vaikka ne
kdyttdd vaan murto-osaa siitd palvelusta, mitd tarjotaan. Se on enemmdn
sellainen henkilékohtainen kontakti.” (H3)

Keskusteluissa nousi vahvasti esille se, ettd kuntosaliharjoittelu oli monelle asiakkaalle
arkipdivdinen rutiini tai tapa toimia. Yritys pyrki omalla toiminnallaan motivoimaan
asiakkaita liikkumaan ja hyédyntamaan eri palveluita. Etenkin pt-palveluissa korostui
harjoittelu asiakkaan kunto- ja terveystavoitteiden saavuttamisen takia. Jos asiakkaalle

ei itsellaan ollut tavoitteita harjoitteluun, tuli valmentajan auttaa niiden asettamisessa.

“Asiakkaalla ei vilttdmdttd ole tietotaitoa siihen, mitd hédnen kannattaisi
tavoitella tai mitd tavoitteita pitdisi asettaa. Yksi tapa myydd pt-palveluita on
juurikin asiakkaiden tavoitteiden kautta. Asiakkaille ripotellaan vdli- tai
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jatkotavoitteita, jotka sidotaan osaksi valmennusta. Néiden avulla saadaan
koukutettua asiakas. Hyvinvointi ja terveys ovat kuitenkin Idhtékohdat ja
tavoitteissa otetaan huomioon kaikki osa-alueet, kuten ravinto, liikkuvuus, treeni,
lepo, palautuminen, stressitekijét ja muut.” (H7)

Syy, miksi asiakkaat pysyivat jasenina johtui juurikin edelld mainituista tekijoista. Kun-
tosalin laitteiden ja tilan tuli toimia, siivouksen piti olla hyvalla tasolla, asiakaspalvelun
odotettiin olevan erinomaista ja palveluvalikoiman laajaa. Haastateltavat nostivat myos
esille harjoittelumotivaation merkityksen ja kuntosalin aukioloaikojen tarkeyden. Myd6s
hinta ja sijainti olivat merkittavassa asemassa. Nadiden lisdksi liikunta-alan brandin ja

konseptin tuli resonoida kohderyhmassa ja asiakaslupauksen tuli tayttya.

“Uskon, ettd asiakas pysyy jésenend meiddn yrityksen persoonan tai bréndi-
identiteetin takia. Etenkin korona-aikana asiakkaat haluavat kannustaa meiddén
toimintaa pysymdllé jésenind. Tédssd korostuu juurikin pitkd asiakassuhde ja se,
ettd asiakkaat haluavat pysyd. Meiddn pitdd panostaa juurikin téhén eli pysyviin
kaverisuhteisiin.” (H2)

“Tdrkeimmdt tekijat asiakaspysyvyyden kannalta ovat kylld se konsepti,
asiakaspalvelu ja se meiddn asiakaslupaus, etté se sdilyy. Sitten se asiakas tekee
itse sen pddtdksen jédko asiakkaaksi. Asiakaspysyvyyteen voidaan vaikuttaa
kuitenkin suhteellisen pienilldkin jutuilla” (H4)

Vaikka ndihin tekijoihin pyrittiin vaikuttamaan, haastateltavat nostivat kuitenkin esille
tarpeen kehittda sitouttamisen eri strategioita. Hollebeekin ja muiden (2014) mukaan
sitoutuminen koostui tiedollisesta, tunteellisesta ja kayttdytymiseen perustavista
komponenteista, joista juurikin tunteellinen komponentti oli kaikkein merkityksellisin.
Haastateltavat korostivat juurikin emotionaalisuuden tarkeyttd, joka tuli ilmi erityisesti
asiakkaiden ja henkilokunnan vadlisissa kohtaamisissa. Sen nahtiin myds parantavan

olennaisesti asiakaspitoa.

“Emotionaaliset siteen luovat suhteita. Tuote ja laatu pitdd olla pohjalla ja
perusasiat kunnossa, mutta uskon, ettd tdrkedid on se suhde varsinkin, kun
palvelut ovat samanlaisia alalla. Asiakkaita tulisi osallistaa enemmdn, joka
korostaa henkilbkunnan merkitystd. Heiddn pitdisi tuoda asiakkaille eri asioita
esille ja pyrkid luomaan sitéd suhdetta esimerkiksi jadmdlld juttelemaan
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pdivittdisistd asioista. Tdmd ei tule yhdessd pdivdssd, joten se tarvitsee
pitkdjénteistd tyétd. Se on taito osata luoda suhteita.” (H2)

Arantolan (2002) ja Gronroosin (2020, s. 119) mukaan palveluntarjoajan ja asiakkaan
valilla oli sidoksia, jotka kehittivat sitoutumista ja estivat asiakkaan poistumista. Naista
vahvimmat olivat psykologiset ja ideologiset sidokset. Myds haastateltavat kokivat
nadiden sidoksien nousevan kaikkein tarkeimmiksi tekijoiksi asiakaspysyvyyden

varmistamisessa, mutta myods sosiaalinen sidostyyppi oli merkityksellinen.

“Joka asiakaskohtaaminen sitouttaa asiakasta. Se, miten me kohdataan asiakas,
miten palvellaan ja millainen me ollaan yrityksend. Ndmd sitouttavat siihen, ettd
asiakkaat haluavat jdddd meille. Yrityksen pitéé myés sopia siihen omaan
persoonaan ja arvomaailmoiden tulee kohdata.” (H2)

“Meilté yrityksilté kaivataan henkilékohtaista kontaktia. Etenkin néin korona-
aikana ihmiset odottavat nopeita vastauksia ja on térkedd, ettd me pidetddn
yhteyttd puolin ja toisin. Se lisdd asiakaspysyvyyttd, ettéd yhteys sdilyy.” (H3)

“Koen, ettd syvimmdt siteet, jos md mietin nyt vaikka ryhmdliikuntaa, niin kylld
ne ohjaajat ovat niitd, jotka sitouttavat ihan ddrettémdn hyvin tiettyjé asiakkaita.
Asiakkaat saattavat jopa jumaloida joitakin ohjaajia. Oikeasti upeet persoonat ja
mieleenpainuvat persoonat sitouttavat etenkin ryhmdliikunnassa.” (H4)

Haasteeksi nousi niiden asiakkaiden sitouttaminen, jotka eivat kuntosalilla harjoitelles-
sa kohdanneet yrityksen tyontekijoita. Talldin sitouttaviksi tekijoiksi nousi etenkin pal-
velun laatu, kuntosalin sijainti, hinta ja asiakkaiden oma motivaatio kuntosaliharjoitte-

luun.

“Vaikeampi sitouttaa niitd, jotka kéyvdt vain saleille ja eivit née henkilékuntaa.
Ne, jotka kéyvit ryhmdiliikunnassa ja kdyttdvdt pt-palveluita, niin niiltd saadaan
enemmdn sitd palautetta. Varmasti perusdijd, joka vetdd salia vuodesta toiseen
ovat myés lojaaleja, mutta heille se uskollisuus johtuu siitd itse treenistd. Heille
riittdd se, ettd laitteet ovat kunnossa ja muuten sali on kunnossa.” (H6)

“Salin puolella sitouttaminen on haastavampaa. Siihen vaikuttaa varmasti sijainti
ja jdsenyys, paikka johon on helppoa mennd, tuttu ja turvallinen. Palvelun laatu
on varmasti yksi tekijd. Luottamus yritykseen hévidd, jos jokin asia ei toimi.” (H4)



83

“Ne asiakkaat, jotka eivit tapaa salilla ketddn, todenndkoisesti kdyttévit
palvelua vaan sen itse treenaamisen takia. Ndille vaikuttavia tekijéitd sitoutua on
hinta, laatu ja sijainti. Ei he kaipaa mitédén kontaktia, pddasia on keskittyd
treeniin.” (H5)

Liikunta-alan yksi suurimmista haasteista oli haastatteluiden mukaan nopea
asiakasvaihtuvuus ja asiakaspoistuma. Kohdeorganisaatiossa tiedostettiin tama ilmio
hyvin ja sen eteen pyrittiin tekemdan toimenpiteitd. Asiakkaiden uskottiin
irtisanoutuvan seka koronan takia, mutta my6és muiden syiden vuoksi. Tallaisia olivat
muun muassa tietotaidon puute, harjoittelukertojen vahyys, uskalluksen puute seka
tyytymattomyys  palveluun ja  kuntosalilaitteisiin.  Asiakkaan  nahtiin  myo6s

irtisanoutuvan, mikali hanen odotukset eivat tayttyneet.

“Asiakas irtisanoutuu varmaankin siksi, etté me ei olla onnistuttu tarpeeksi hyvin.
Jos asiakas ei ole ollut pitkédn jdsenend ja hén ei tiedd, mité salilla tekee, niin me
ei olla tavoitettu sitd asiakasta tarpeeksi hyvin. Jos hén kdy vain harvoin salilla,
niin ei hdn varmaan kaipaa salia, jolloin irtisanoutuminen on helppoa.” (H2)

“Jos ei koe, ettd saa rahoilleen vastinetta, niin ei varmasti jéé jiseneksi. Myés, jos
palvelu ei toimi, laitteet on rikki ja ryhmdliikuntatunnit on aina tédynnd niin
varmaan irtisanoutuu.” (H4)

“Asiakas irtisanoutuu, koska ei ole tyytyvdinen meiddn  salien
vapaapainoalueisiin. Trendi on edelleen sama ja meiddn tulisi panostaa ndihin
enemmdn. Monesti kdy myds niin, ettd asiakas kehittyy treenaamisen myétd,
jolloin sen odotukset ja toiveet kasvaa. Meilld ei vilttimdittd ole saleille niitd
vdlineitd, jota se tarvitisi.” (H1)

Koska kuntosaleilla on usein erityisen laaja asiakaskunta, syitad irtisanoutumiselle tai
asiakassuhteen jatkolle on monia. Etenkin ohjatut liikuntapalvelut korostivat
emotionaalisten suhteiden tarkeyttd. Vain kuntosalia hyddyntdvien asiakkaiden
kayttoaikomus perustui vahvasti palvelun laatuun, laitteistoon, siijaintiin, toimivuuteen
ja hintaan. Kummassakin ryhmassa asiakkaan oma motivaatio harjoittelua kohtaan

nousi tarkedksi tekijaksi.
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6 Johtopaatokset

Taman pro gradu —tutkielman tarkoituksena oli muodostaa ymmarrys siitd, miten
kuntosaliliiketoiminnassa voidaan parantaa asiakaspysyvyytta palveluita kehittamalla.
Uutuusarvoa tutkimukseen toi koronapandemia ja sen tuoma pakottava sysays
palveluiden kehittamiselle. Tutkimuksessa etsittiin vastausta siihen, miten liikunta-alan
toimijoiden tulisi kehittaa palvelua poikkeusoloihin soveltuvaksi ja mitkda konkreettiset
tekijat edesauttoivat asiakaspitoa pandemia-aikana. Tahan pyrittiin vastaamaan kolmen

tavoitteen kautta :

1) Luomalla kattava teoreettinen esiymmarrys asiakaslahtoisestd palveluiden
kehittamisesta ja asiakaspysyvyyden parantamisesta.

2) Loytamalla haastatteluiden avulla parhaimmat keinot  vyllapitaa
asiakaspysyvyytta poikkeusoloissa ja havaitsemalla konkreettiset palveluiden
kehittamistoimenpiteet, jotka edesauttavat tata.

3) Tarjoamalla tulosten perusteella kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle ja alan

muille toimijoille.

Tutkielman ensimmaisena tavoitteena oli luoda kattava teoreettinen esiymmarrys
asiakaslahtoisesta palveluiden kehittdmisesta ja asiakaspysyvyyden parantamisesta.
Tahan tematiikkaan perehdyttiin aiempien tieteellisten tutkimuksien kautta. Teoriaa
tarkasteltiin  melko laaja-alaisesti, jotta sen kautta pystyttiin saavuttamaan
kokonaisvaltainen ymmarrys ilmidokentdsta. Taman lisdksi teoria linkitettiin liikunta-

alaan.

Ensimmadinen teorialuku liikkui asiakasymmarryksen johtamisen, palveluliiketoiminnan
kehittdmisen ja innovaatioiden ymparilla. Asiakasymmarryksen johtamista |ahdettiin
tarkastelemaan arvonluonnin kautta ja etenkin asiakaskeskeisen logiikan (eng.
customer-dominant logic, CDL) nakdkulmasta. Kirjallisuudeksi valittiin muun muassa
Vargon ja Luschin (2004 ; 2016), Heinosen ja Strandvikin (2015) sekd Heinosen ja

muiden (2010) teokset aiheesta. Ndiden pohjalta saatiin kattava kdsitys siitd, miten
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markkinointiajattelu on ajansaatossa kehittynyt (GDL — SDL — CDL). Keskeiseksi
nakokulmaksi nousi myos asiakaskokemuksen johtaminen (mm. Pine & Gilmore, 1999 ;
Loytana & Kortesuo, 2011 ; Lemon & Verhoef, 2016 ; Homburg, Jozic & Kuehnl, 2015 ;
Schmitt, 2003).

Koska koronapandemia toimi suurena kimmokkeena liikunta-alan palveluiden
kehittamiselle, teoriaosuuteen nostettiin esille palveluiden kehittdmisen ja
palveluinnovaatioiden teoriaa (mm. Jaakkola ja muut, 2009; Fitzsimmons &
Fitzsimmons, 2000 ; Edvarsson & Olsson; Sippola; 2019). Naiden avulla haluttiin
saavuttaa hyva esiymmarrys asiakasldhtoisestd palveluiden kehittamisesta.
Ndkokulmaa tdydennettiin disruptiivisten innovaatioiden teorialla (mm. Downes &
Nunes, 2013 ; Christensen, Raynor & McDonald, 2016 ; Nielsen, Lund & Thomsen,
2017).

Vaikka liikunta-alalla on jo aiemmin tiedostettu hyvin asiakaspysyvyyden ja -
uskollisuuden merkitys, koronapandemia korosti ndiden tematiikkojen tarkeytta
entisestddan. Teoriakatsauksessa keskityttiin etenkin toimialan asiakaspysyvyyden
tutkimuksiin (mm. Macon, 2020 ; Ferrand ja muut, 2010 ; Sperandein ja muut, 2016 ;
Concalves & Diniz, 2015; Bedford; 2019 ; 2020). Lisdksi teoriassa tuotiin esille
asiakassitoutumisen merkitys muun muassa ideologisten, psykologisten ja tunteellisten
komponenttien kautta (mm. Hepola, 2019 ; Sippola, 2019 ; Macon, 2020 ; Brodie,
2011 ; Arantola, 2002 ; Hollebeek ja muut, 2014).

Edella mainituista teoriakatsauksista johdettiin taman pro gradu -—tutkielman
teoreettinen viitekehys, joka on esitetty tarkemmin luvussa 3.4. Viitekehys luotiin
havainnollistamaan my6s sitd, mistda nakokulmasta tutkittavaa ilmiota ldahestyttiin
tutkimuksen empiirisessa osuudessa. Teorian ja sen tuoman esiymmarryksen pohjalta
luotiin  valmis teemarunko, jota kaytettiin tutkimuksen teemahaastatteluiden

perustana. Haastatteluiden avulla pyrittiin  vastaamaan tutkielman toiseen
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tavoitteeseen eli siihen, miten asiakaspysyvyytta voitiin ylldpitdda myds pandemia-

aikana ja mitka konkreettiset palveluiden kehittdmistoimenpiteet edesauttoivat sita.

Kdydyissa teemahaastatteluissa nousi esille tarve tarjota poikkeusoloihin sopivia
palveluita, kuten virtuaalisia etaryhmaliikuntatunteja, etdana jarjestettdavia pt-
tapaamisia ja ulkotunteja. MyoOs digitaaliset asiointimahdollisuudet korostuivat.
Kuntosaliharjoittelusta piti luoda mahdollisimman turvallista muun muassa salin
yleisen siisteyden ja hygieniatason kautta. Haastateltavat uskoivat, ettd ndiden toimien
avulla alan yrityksilla oli mahdollisuus jatkaa liiketoimintaa myds poikkeusoloissa.
Oleellista oli adaptoitua vallitsevaan tilanteeseen ja reagoida nopeasti muuttuviin

olosuhteisiin.

Digitaalisissa palveluissa keskeiseen rooliin nousi palvelun laatu (ml. &dani ja
kuvanlaatu). Osa haastateltavista uskoi, ettad virtuaalisesti tuotetulla liikuntapalvelulla
voitiin luoda yhdenvertainen asiakaskokemus kasvotusten tapahtuvan palvelun kanssa.
Toisaalta taas osa haastateltavista koki ettei digitaalisesti tuotettu palvelu voi korvata
kasvotusten tapahtuvaa palveluntuotantoa eika sen avulla voida luoda samanvertaista
palvelukokemusta. Digitaalisuus kuitenkin mahdollisti palvelun tarjoamisen myds
poikkeusoloissa, jolloin liiketoiminta oli mahdollista pitdda elinvoimaisena ja
kannattavana. Myos digitaalisten asiointipalveluiden kysyntd kasvoi muun muassa

jasenyyksien jaadytyksien ja laskutuksien osalta.

Virtuaalisten palveluiden ohella merkittdvadan asemaan nousi myds vaihtoehtoiset
harjoittelumuodot, kuten koti- ja ulkoharjoittelu seka ulkoilu. Osa haastateltavista uskoi
naiden jadvan muutamaksi vuodeksi, kun taas osa ei kokenut ndiden pystyvan
korvaamaan  perinteista = kuntosaliharjoittelua.  Etatdéiden tuoman  huonon
tyoergonomian ja passivoituneiden ihmisten wuskottiin vaikuttavan mydnteisesti

tulevaisuuden liikunta-alan palveluiden kysyntaan.
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Korona-ajan asiakaspysyvyyden varmistaminen nosti esille tarpeen tarkastella
asiakaspysyvyyttda myos syvemmalld tasolla. Ne asiakkaat, jotka jatkoivat koronasta
huolimatta jasenyyksidan, nahtiin olevan erittdin lojaali asiakasryhma. Pandemia
heratti tarkastelemaan asiakaspysyvyyden ja —poistuman syitd kokonaisvaltaisesti.
Teoriaosuudessa tarkeiksi tekijoiksi nousi asiakasuskollisuus, palvelun laatu,
asiakastyytyvaisyys ja harjoittelukertojen tiheys. Naiden lisdksi haastatteluissa
nostettiin esille harjoittelutavoitteiden asettaminen, asiakkaan motivaatio, palveluiden
hinta ja kuntosalin sijainti. Asiakkaiden uskottiin pysyvan jasenind, mikali yritys ja
brandi resenoivat kohderyhmdssa. Myds emotionaalisilla siteilla nahtiin olevan suuri
vaikutus pitkdaikaisiin asiakassuhteisiin. Etenkin ohjatuissa liikuntapalveluissa korostui
suhteiden ja tunteellisen komponentin tarkeys, kun taas kuntosaliharjoittelussa
merkittaviksi tekijoiksi nousi kuntosalin laatu, laitteisto, sijainti, toimivuus ja palvelun
hinta. Erittdin motivoituneet kuntosaliharjoittelijat nahtiin myds erittdin lojaalina

asiakasryhmana.

Asiakaspysyvyys havaittiin haastatteluiden perusteella linkittyvdn myds palveluiden
systemaattiseen kehittdmiseen. Haastateltavat nostivat tarkeiksi kehityskohteiksi muun
muassa kuntosalien laitteiston, etenkin vapaapaino-alueiden kehittamisen, digitaaliset
ratkaisut, yritysmyynnin ja asiakaspalvelun tason sekd nopeuden. My6s suurempi
konseptin kehittdminen nostettiin esille. Vaikka teoriosuudessa disruptiivisilla
innovaatiolla oli keskeinen rooli, haastatteluissa mullistavat innovaatiot -eivat
korostuneet. Tarkeammaksi tekijaksi nousi palveluiden kehittaminen asiakastarpeiden
pohjalta. Haasteita kehitystyohon toi resurssien puute ja alan nopeatempoisuus. Moni
haastateltavista uskoi edella mainittujen kehityskohteiden parantavan

asiakaspysyvyyttda myonteisesti.

Tutkielman kolmantena, ja nadin ollen viimeisend, tavoitteena oli tarjota tulosten
perusteella kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle seka alan muille toimijoille. Ndiden

konkreettisten toimenpiteiden avulla toimijoilla on mahdollisuus kehittaa
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kuntosaliliiketoimintaa asiakasldahtdisesti ja innovatiivisesti. Nama on esitetty

tarkemmin luvussa 6.2.

6.1 Teoreettiset implikaatiot

Toimintatutkimukselle tyypillistda on toimijoiden tarinoiden reflektointi, joka
mahdollistaa toiminnan kriittisen ymmartamisen, parannuskohteiden tunnistamisen
sekd ratkaisujen |6ytamisen (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 193-194).
Toimintatutkimus tuottaa my0ds uutta tietoa sekd kaytannon etta teorian osa-alueille ja
sen tulisikin lisata tutkimusongelmaan linkittyvda teoreettista ymmarrysta (Puusa &
Juuti, 2020, s. 227). Tasta syysta tassa pro gradu —tutkielmassa on haluttu reflektoida
keskeisimpia tuloksia suhteessa aiempaan tutkimusilmion kannalta oleelliseen

teoriaan.

Tarkeimmat teoreettiset |ahtdékohdat on esitetty tutkielman viitekehyksessa. Teoria-
osuudessa nousee esille markkinointiajattelun kehittyminen tuotekeskeisesta tavasta
aina  asiakaskeskeiseen toimintaa. Etenkin CDL-konsepti korostaa holistista
ajattelutapaa, jossa asiakas siirretdan liiketoiminnan keskioon. Nakokulma pitaa
sisdllaan viisi keskeistd ominaisuutta (liiketoimintandkokulma, asiakaslogiikka,
tarjooma, arvonluonti, konteksti), joita ymmartamallad yrityksilldi on mahdollisuus
saavuttaa merkittavaa kilpailuetua. (Heinonen & Stradvik, 2015.) Asiakaslahtdisyys
nousi esille myds tutkimuksessa. Liikunta-alalla asiakaslahtoisen logiikan tuntemus on
valttamattomyys ja sen avulla alan yrityksillda on mahdollisuus differoida palveluitaan ja
edesauttaa kilpailukyvykkyyttddan. Haastateltavat peraankuuluttivat asiakkaan
merkitystd, vaikkakin kohdeorganisaatiossa siihen voitaisiin viela enemman panostaa.
Haastateltavien mukaan yrityksessa arvoa luotiin kokemuksien ja palveluiden hyotyjen

kautta.

Kohdeorganisaation lahestymistapa putoaa vahvasti SDL:n ja CDL:n vdlimaastoon.
Yrityksessa korostetaan suhteiden merkistysta ja palveluiden ndhdaan tuovan

asiakkaille lisdarvoa seka yritykselle kilpailukykya. Arvoa tuovat palvelun tuottamat
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hyddyt ja vaikutukset asiakkaan omiin tavoitteisiin. Liiketoimintaa ja sen kehittamista
ohjaa kuitenkin kustannukset, palvelut ja liiketoiminnan kasvu, mika korostaa
palveluntarjoajan ndakdékulmaa. Toisaalta kohdeorganisaation toiminnan keskiéén on
vahvasti nostettu asiakas, jonka ympadrille liiketoiminta halutaan rakentaa. Vaikka
huomioon on otettu asiakkaiden kokemukset, tavoitteet ja mieltymykset, asiakkaiden
subjektiivista logiikkaa tulisi viela paremmin ymmartaa. Vaikka yritys tarjoaa asiakkaille
erilaisia palveluita, loppujen lopuksi tarjoomaksi muodostuu Heinosen ja Stradvikin
(2015) mukaan se, mita asiakkaat saavat kanssakdymisesta palveluntarjoajan kanssa.

Kohdeorganisaatiossa tama tarkoittaa siis ihmisen henkista ja fyysista hyvinvointia.

CDL-konseptissa arvoa luodaan muun muassa asiakkaan kokemuksien kautta. Teoria
korostaa asiakaspolkujen ja kosketuspisteiden merkitystd sekd monikanavaisuutta.
Teorian valossa asiakaskokemus on kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa,
jonka asiakas muodostaa yrityksen toiminnasta. Kokemukseen vaikuttaa vahvasti myos
asiakkaan tunteet ja alitajuisesti tehdyt tulkinnat, minka vuoksi yritykset eivat pysty
taysin vaikuttamaan siihen, miten asiakkaat heiddn palvelunsa kokevat. (Loytana &
Kortesuo, 2011, s. 3.) Haastatteluissa asiakaskokemus nahtiin prosessiksi, joka kattoi
yrityksen toiminnan aina verkkosivuista henkilokohtaiseen kontaktiin asti. Tama piti
sisalldan monenlaisia kosketuspisteitd. Haastateltavat eivat kuitenkaan tuoneet esille
sitd, milla tasolla ja kuinka suuresti yritys pyrki kosketuspisteitddan muokkaamaan.
Homburgin, Jozicin ja Kuehnlin (2015) mukaan etenkin suurissa suhdekeskeisissa
yrityksissa korostuu asiakaspolkujen ja kosketuspisteiden yksityiskohtainen ja jatkuva
kehittaminen, jolloin CEM on koko organisaatiota koskeva johtamisen ldhestymistapa.
Taman teorian valossa, kohdeorganisaation tulisi panostaa entistd enemman

kosketuspisteiden ja asiakaspolkujen suunnitteluun.

Teorian kautta saatiin selville, etta palveluiden kehitystyd voi tdhdata eritasoisiin
uudistuksiin ja sitda voidaan tehda joko erillisind hankkeina tai normaalin liiketoiminnan
lomassa (Jaakkola ja muut, 2009). Taysin uusi palvelu voi syntya Fitzsimmonssien (2000)

mukaan palvelun lisdosien avulla, palvelun tuottamisprosessissa tapahtuvien
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radikaalisten muutoksien my6ta tai olemassa olevien palveluiden inkrementaalisten
parannuksien kautta. Yhteista kaikille kehitystoimenpiteille on se, ettd niiden avulla

pyritdan saavuttamaan kilpailukykyistd, kannattavaa ja innovativiista liiketoimintaa.

Haastatteluissa korostui pienemmat kehittamistoimet, kuten uudet
ryhmaliikuntatunnit, mutta tarve suuremmalle konseptin kehittamiselle I6ydettiin
myds. Toimialan muutoksien ja olemassa olevien trendien nahtiin olevan kimmokkeita
tulevaisuuden kehittamistoimenpiteille. Haasteita tdahan toivat kuitenkin resurssien
puute ja alan nopeatempoisuus. Koronapandemian myota toiminnan kehittdminen

nahtiin enemmankin ongelmanratkaisuna ja nopeina taktisina toimenpiteina.

Asiakaspysyvyys ja asiakkaiden sitouttaminen ovat teorian mukaan erittdin tarkeita osa-
alueita etenkin liikunta-alalla. Tutkimuksien valossa asiakaspysyvyyttd parantaa
kuntosaliliiketoiminnassa palvelun laatu, asiakastyytyvadisyys, sitoutuminen ja
asiakasukollisuus. Alan yritysten tulisi my6s tarjota asiakkaille ymparisto, joka
kannustaa asiakkaita liikkumaan aktiivisesti ja mahdollistaa asiakkaiden terveytta ja
kuntoa koskevien henkilékohtaisten tavoitteiden saavuttamisen. Tahan vaikuttaa muun
muassa myos harjoituskertojen tiheys. (Concalves & Diniz, 2015; Macon, 2020;
Bedford, 2019 ; 2020.) Edellda mainitut tekijat nousivat esille myos haastatteluissa.
Naiden lisdksi vastaajat korostivat kuntosalin sijainnin, hinnan, laitteiston ja asiakkaan

oman harjoittelumotivaation merkitysta.

Asiakaspysyvyyteen merkittavasti vaikuttava tekija on teorian mukaan asiakkaan
sitoutuminen ja olemassa olevat sidokset. Sitoutumiseen vaikuttaa etenkin ideologiset
ja psykologiset sidokset sekd tunteellinen komponentti. (Arantola, 2002 ; Brodie,
20211 ; Hollebeek ja muut, 2014.) Myos tutkimuksessa ndma tekijat nousivat esille.
Kohdeorganisaation tavoitteena oli luoda pitkdaikaisia asiakassuhteita, joissa
tunnistettiin olevan emotionaalisia aspekteja. Asiakassuhteen uskottiin sdilyvan
pidempadan, mikali liikunta-alan brandi resenoi kohderyhmassa. Psykologisen

sitoutumisen koettiin olevan tarkedssa roolissa asiakaspysyvyyden parantamisessa.



91

Taman nahtiin olevan vahvaa etenkin ohjattuja liikuntapalveluita hyoddyntavien

asiakkaiden keskuudessa.

6.2 Liikkeenjohdolliset paatelmat

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd liikunta-ala on hyvin palvelupainotteinen ja
palveluja pyritddn tuottamaan asiakasldahtoisesti. Kohdeorganisaatiossa otetaan
huomioon asiakkaiden toiminta, kokemukset ja tavoitteet, vaikkakin asiakkaiden
subjektiivista logiikkaa voisi ymmartda vielda paremmin. Talld hetkelld liiketoimintaa
ohjaa vahvasti kustannukset, palvelut ja liiketoiminnan kasvu. Markkinointi tulisi nahda
vield vahvemmin strategisena liikkeenjohtona, jolloin Heinosen ja Stradvikin (2015, s.
477) mukaan johtajilla olisi mahdollisuus tunnistaa asiakaslogiikoita, luoda sopivia
liiketoimintamalleja ja —tarjoomia sekd yhdenmukaistaa kokonaisprosesseja. TallGin
liiketoimintaa hallitsisi asiakassidonnaiset ndkokulmat ja asiakas olisi vahvasti

lilketoiminnan keskiossa.

Heinosen ja muiden (2010) mukaan arvoa luodaan kokemuksien kautta. Keskittyminen
arvon luomiseen vain vuorovaikutustilanteessa on kuitenkin turhan vahaista, silla
kaikkia kokemuksia ei valttamatta luoda yhteistydssa palveluntarjoajan kanssa. Taman
takia myos kohdeorganisaation tulisi laajentaa perspektiividdan voidakseen tuntea
asiakkaansa vield syvemmalla tasolla. Oleellista on myds ymmartaa eri toimijoiden
valisia ekosysteemejd. Ndiden asioiden kattava tuntemus auttaa yritysta ymmartamaan
kohderyhmaa paremmin ja kokonaisvaltaisesti. Tama tieto tulisi implementoida ja myds

kirkastaa organisaation jokaiselle osastolle.

Asiakaskokemus ndahdaan kohdenorganisaatiossa monikanavaisena prosessina, joka
kattaa kaikki yrityksen toiminnot aina verkkosivuista henkilokohtaiseen kontaktiin asti.
Sen merkitys korostuu etenkin ohjatuissa liikuntapalveluissa ja premium-tason
palveluissa. Haasteeksi muodostuu kokemuksien luominen niille asiakkaille, jotka eivat
kuntosaliharjoittelun lomassa nde yrityksen edustajia. Myo6s asiakkaiden odotuksien

ylittdminen on entistd haasteellisempaa. Lemonin ja Verhoefin (2016) mukaan
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asiakaskokemus on moniulotteinen ilmid, joka muodostuu kognitiivisista ja sosiaalisista
kokemuksista, aistihavainnoista, tunteista seka kadyttdaytymismalleista koko asiakkaan
ostopolun varrella. Vaikka yritykset eivat pysty tdysin vaikuttamaan siihen, millaisen
kokemuksen asiakas palvelusta muodostaa, tulisi alan yritysten kuitenkin valita,
millaisia kokemuksia ne pyrkivdt luomaan (Loytdna & Kortesuo, 2011, s. 3). Oleellista
on ymmartad, millaisia kosketuspisteitd asiakaspolun varrelta I6ytyy ja millaisia

mieleenpainuvia kokemuksia ndissa pisteissa halutaan tarjota.

Ohjatussa liikuntapalvelussa asiakas on aktiivisesti mukana palvelun tuottamisessa,
jonka takia myds eritasoisten kokemuksien luominen on helpompaa.
Kuntosalipalveluissa, jolloin asiakas ei nae yrityksen edustajia, asiakas toimii vahvasti
passiivisena palvelun hyddyntajand. Tasta syysta alan yritysten tulisi pyrkia luomaan
kokemuksia my6s ndille asiakkaille  esimerkiksi  asiakaspalvelun  laadun,
palveluominaisuuksien, luotettavuuden ja mainonnan kautta. Kokemuksien johtamisen
avulla toimijoilla on mahdollisuus my6s differoida palveluaan kilpailijoiden vastaavista

seka parantaa asiakasuskollisuutta (Homurg ja muut, 2015).

Tutkielman tulokset nostivat esille tarpeen kehittda liikunta-alan yritysten
asiakaspysyvyyttd ja 16ytyy uusia toimintatapoja tdhan. Kdaydyt teemahaastattelut ja
teorian luoma esiymmarrys korostivat psykologisten ja ideologisten sidoksien,
emotionaalisten komponenttien ja pitkdaikaisten suhteiden tarkeytta (ks. esim. Macon,
2020 ; Sippola, 2019 ; Arantola, 200). Naiden tekijoiden uskottiin luovan vahvimmat
siteet asiakkaiden ja palveluntarjoajien valille sekd parantavan asiakaspitoa
tehokkaasti. Taman takia alan yritysten tulisikin panostaa niihin toimiin ja

toimintatapoihin, jotka kehittavat edelld mainittuja tekijoita.

Haastateltavien mukaan emotionaaliset ulottuvuudet ovat merkittdvassa asemassa
etenkin ohjatuissa liikuntapalveluissa ja ihmisten valisissa kanssakdymisissa. Asiakkaat,
jotka hyodyntavat vain kuntosalipalveluita, ovat haastateltavien mukaan myos erittdin

lojaaleja asiakkaita, mutta talléin sitoutumistekijat liittyvat etenkin kuntosalin sijantiin,



93

laitteistoon, hintaan, palvelun laatuun ja sisdiseen motivaatioon. Hepolan (2019)
mukaan psykologinen sitoutuminen on parempi selittdja palvelun kdyttéaikomukselle
kuin asenne ja asiakastyytyvaisyys silloin, kun palvelun kayttdé perustuu hedonistisiin
tekijoihin. Kun palvelun kaytté pohjautuu utilitaarisiin syihin, asenne ja tyytyvaisyys
ovat parempia kdyttdaikomuksen selittdjia kuin psykologinen sitoutuminen on. Taman
perusteella voidaan todeta, ettd mikali asiakkaiden kuntosalipalvelun kaytté pohjatuu
hedonistisiin syihin, alan yritysten tulee panostaa ihmissuhteisiin, psykologiseen
sitoutumiseen ja ideologisiin tekijoihin. Mikali asiakkaiden palvelun kaytté pohjautuu
taas utilitaarisiin syihin, yritysten kannattaa panostaa ennen kaikkea kuntosalin

laitteistoon, tilaan, harjoittelupuitteisiin ja ihmisten motivointiin.

Concalvesin ja Dinizin (2015) mukaan liikunta-alan toimijoiden tulisi tarjota asiakkaille
ymparistd, joka kannustaa asiakkaita liikkumaan aktiivisesti. Talldin asiakkailla olisi
mahdollisuus saavuttaa heiddn terveyttda ja kuntoa koskevat henkilékohtaiset
tavoitteet. MyOs haastateltavat korostivat motivaation ja harjoittelutavoitteiden
tarkeyttd. Tasta syysta alan yritysten tulisi 16ytaa keinoja, miten motivoida asiakkaitaan
harjoittelemaan ja miten rohkaista heitd asettamaan tavoitteita kuntosaliharjoittelulle.
Haastateltavien mukaan korona-aika on entisestddn passivoinut niita ihmisia, jotka
eivat ole tottuneet liikkumaan sdaanndllisesti. Toisaalta taas ne ihmiset, jotka ovat
erittdin tietoisia liikunnan myodnteisistd terveysvaikutuksista ovat panostaneet
kokonaisvaltaiseen hyvinvointiinsa entisestadan. Koronapandemian uskottiin lisadvan
alan palveluiden kysyntda tulevaisuudessa muun muassa etatéiden tuoman huonon
tyoergonomian ja liikkumattomuuden vuoksi. Alan toimijoiden tulisi kehittaa

tulevaisuudessa palveluita etenkin ndiden tekijoiden varalle.

Tutkimuksen tulokset korostivat myos trendien merkitystd ja etenkin toiminnallisen
sekd vapaapainoharjoittelun tarkeyttd. Naiden harjoittelumuotojen nahtiin olevan
reilusti suositumpia tulevaisuudessa kuin esimerkiksi harjoittelu perinteisilla
painopakkolaitteilla. Alan yritysten tulisikin jokseenkin kuunnella alan trendeja ja

implementoida ndista relevanteimmat. Tulevaisuuden kuntosalit tulisi rakentaa
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ihmisten tarpeiden, toiminnan ja kokemuksien pohjalta. Sippolan (2019) mukaan
liikunta-alan liikeideoiden elinkaaret ovat melko lyhyitd, jonka takia liiketoiminta vaatii
jatkuvaa profiilin nostamista. Hanen mukaansa ihmiset kaipaavat koko ajan uusia
elamyksia ja kokemuksia, jonka takia kiinnostavien palveluiden kehittaminen on
edellytys kilpailukyvylle. Vaikka tutkimuksen teoriaosuus korosti disruptiivisten
innovaatioiden tarkeyttd, ei niilla ollut haastatteluissa niin suurta merkitysta.
Tarkeampaan rooliin nousi palveluiden systemaattinen kehittaminen asiakastarpeiden
pohjalta. Pandemia-ajan innovaatioilla on kuitenkin mahdollisuus mullistaa vanhoja,
totuttuja toimintatapoja tehokkaasti. Talloin merkittavdaan asemaan nousee myods
innovaatioiden toisen aallon kehittdminen, jolloin liiketoiminta saadaan pidettya

kannattavana myos tulevaisuudessa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kuntosaliliiketoiminta on hyvin palvelu- ja
trendipainoitteinen toimiala. Liiketoimintaa ohjaa vahvasti asiakasldahtdisyys, vaikka
suuri asiakasvaihtuvuus on yksi alan ongelmista. Alan yritysten tulisi omaksua CDL
nakokulma liikkeenjohdon perustaksi, jolloin toiminta luotaisiin asiakkaiden ymparille.
Tama kehittdisi etenkin yritysten kilpailukyvykkyytta ja korostaisi erottautumistekijoita,
kun yritysten tarjooman Iluomiseen vaikuttaisi etenkin asiakaskokemukset ja
asiakaslogiikka. Tarjoomaksi muodostuisi talldin se, mitd asiakkaat saavat
kanssakdymisesta palveluntarjojan kanssa (Heinonen & Strandvik, 2015, s. 478).

Liikuntapalveluissa tama tarkoittaa ihmisten henkista ja fyysista hyvinvointia.

Asiakaspysyvyyden takaamiseski yritysten tulee luoda laadukkaita ja toimivia
kuntosaleja, jotka mahdollistavat asiakkaiden tavoitteiden saavuttamisen ja
motivaation yllapitamisen. Taman lisdksi yritysten tulee pyrkia luomaan pitkaaikaisia
suhteita, joissa korostuu psykologiset ja ideologiset sidokset seka tunteellinen
komponentti. Pitkdaikaiset suhteet mahdollistavat asiakaspysyvyyden sdilyttdmisen

my0s kriiseja kohdatessa.
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Digitaalisuus on vahvasti ldasna liikunta-alalla ja se avaa monia mielenkiintoisia
innovaatiomahdollisuuksia alan toimijoille. Toimialan kehittamisen nakoékulmasta,
tarkedad olisi nostaa  terveysliikunnan asema  osaksi  ennaltaehkdisevaa
terveydenhuoltoa (Sippola, 2019). Jotta terveyttd voitaisiin edistdda yhteiskunnan
tasolla, tulisi kuntien rakentaa uusia toimintamalleja yhteistydssa eri liikunta-alan
yrittdjien kanssa. Talldin liikuntapalveluiden markkinat loisivat tyéllisyyttd, hyvinvointia
ja kustannussaastdja myos tulevaisuudessa. (Hamaldinen-Bister, 2020.) Tama nostaisi

my®ds liikkunta-alan arvostusta ja toisi alalle enemman poikkitieteellista osaamista.

6.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Vaikka tama pro gradu —tutkielma on tehty huolellisesti ja se tuo uutta tietoa niin
tieteen kentdlle kuin myds kdytannon yritysmaailmaan, oleellista on kuitenkin

ymmartaa, etta tutkimukseen liittyy myds rajoituksia ja ongelmakohtia.

Ensinndkin kvalitatiivisella haastattelututkimuksella ei ole mahdollisuutta tavoittaa
absoluuttista totuutta, silla nakemys ilmidsta voi vaihdella paikasta seka ajasta riippuen
(ks. esim. Puusa & Juuti, 2020, s. 84). Tutkimukseen on valittu yksi yritys ja sen sisalla
tyoskentelevat henkil6t. Tasta syysta tuloksien yleistettavyyteen on suhtauduttava
kriittisesti. On myds mahdollista, ettda haastateltavien vastauksissa nakyy heidan
subjektiiviset  ajatukset, tulkintavirhe ja  reaktiivisuuskysymys.  Tutkimuksen
luotettavuutta parantaisi mahdollinen aineistotriangulaatio. Talléin tutkimusmetodeina
olisi voinut kayttda haastatteluiden lisaksi myos jotakin toista aineistonkeruutapaa,

kuten esimerkiksi havainnointia.

Tutkimuksen luotettavuutta parantaisi myds, mikali tutkimus suoritettaisiin
samanlaisena jossakin toisessa kontekstissa. Tutkielman suorittaminen eri yrityksessa
tai toimialalla lisdisi tutkielman siirrettavyytta. Tutkielman kohdeilmiota voitaisiin
tarkastella vielda tarkemmin muun muassa kvantitatiivisen tutkimushaaran avulla.

Talldin  tuloksista voitaisiin  tehda tilastollisia yleistyksia, mikali otanta olisi
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tamanhetkista suurempi. llmi6éta voitaisiin tutkia eri yritysten nakdkulmasta sekd myos

kuluttajien lahtokohdista.

Tutkielma heratti myds tarpeen jatkotutkimuksille. Kohdeorganisaation asiakas-
pysyvyytta voitaisiin tutkia kvantitatiivisin keinoin, jolloin ilmi6ta voitaisiin kuvata nu-
meerisen tiedon pohjalta. Tama antaisi yritykselld mahdollisuuden kartoittaa olemassa
olevaa tilannetta tilastollisen tutkimuksen avulla. Tutkielma heratti myos kohdeorgani-
saation tarpeen kirkastaa kohderyhmaa ja asiakassegmenttejd. Tassa apuna voitaisiin
hyddyntda kvantitatiivisen tutkimuksen klusterianalyysia. Mielenkiintoista olisi myds
selvittda tarkemmin asiakaskunnan syyt jasenyyden irtisanomiselle, sitoutumiselle ja
suhteen jatkolle. Kyseiset tutkimustavat antaisivat yritykselle paljon relevanttia tietoa ja

osaamista, joilla voisi olla my6s tarkea rooli taloudellisen toiminnan kehittamisessa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelulomake

Taustatiedot:

Tyotehtava/nimike

TyOsuhteen kesto

Historia toimialalla/toimialatuntemus

Teema 1: Toimiala ja koronavirus

Miten koronavirus on vaikuttanut toimialaan? Mita positiivista ja negatiivista on ha-

vaittavissa?

1.
2.

oukWw

Miten toimiala on kehittynyt viimeisten vuosien aikana?

Minkalaisia mahdollisuuksia ja haasteita toimialalla on talla hetkelld seka tule-
vaisuudessa?

Miten korona on muuttanut toimialaa?

Mita positiivisia ja negatiivisia asioita koronakriisi on tuonut esille?

Miten uuteen tilanteeseen on sopeuduttu?

Miten yritys voi selvita kriisista? Esim. Uusi liiketoimintamalli, digiloikka, uusia
kehittyvia liiketoimintoja, yrityksia, ekosysteemeja?

Teema 1: Asiakasymmarrys, arvontuotanto, asiakaskokemus

Asiakaslahtoinen liiketoiminta. Ketd ovat asiakkaat ja miten heille luodaan arvoa yri-

tyksessa?

1. Keta teidan asiakkaat ovat?

2. Miten yritys tuottaa arvoa asiakkaille? Mainitse konkreettinen hyéty, jonka
asiakas saa palvelua kdayttamalla? Miten arvo syntyy?

3. Tuottavatko arvoa palvelun tuomat hyodyt, seuraukset ja vaikutukset (asiak-
kaan omiin tavoitteisiin) vai kokemukset?

4. Onko liiketoiminta luotu asiakkaan ymparille ja onko asiakas toiminnan keskios-
sa? Miten tuotte tdman asiakkaille esille?

5. Nakyyko asiakaskeskeisyys jokaisessa liiketoiminnan osa-alueessa vai enemman
vain asiakasrajapinnassa?

6. Millainen merkitys asiakaskokemuksilla on? Aiheuttaako asiakkaan kohtaami-
nen yrityksen kanssa jonkinlaisia mieleenpainuvia reaktioita? Millaisia?

7. Miten asiakas ja yritys kohtaa/millaisia kosketuspisteita [0ytyy?

8. Millaisia kokemuksia asiakkaalle pyritdan luomaan?
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Teema 2: Palveluiden kehittdminen

Palveluiden kehittaminen. Miten palveluita kehitetdadn asiakaslahtoisesti? Minkalais-

ta palveluiden kehitysta tarvitaan, jotta asiakkaat pysyvat jasenina?

1.

w

Mika tavoite palveluiden kehittamisella on? Mika asia on usein kehityksen koh-
teena?

Minkalainen palveluiden kehitysprosessi yrityksessa on? Idea -> lanseeraus?
Miten kehitysprosessi yleensa saa alkunsa?

Kuuluuko kehitystyéhdn markkinoilla piilevien tarpeiden ja mahdollisuuksien
havainnointia? Tunnistaako yritys asiakastarpeita jo ennen niiden syntymista?
Liikunta-alalla on paljon samankaltaisia palveluita, jonka vuoksi palveluiden dif-
ferointi on merkittavassa osassa uusien palveluinnovaatioiden kehittamista. Mi-
ten yrityksen tulisi tuottaa kiinnostavampia ja erottuvampia palveluita, jotka
ovat mieleenpainuvia ja ainutlaatuisia?

Miten palvelua tulisi kehittaa, jotta myds korona aikana ihmiset voisivat hyodyn-
taa palvelua?

Teema 4: Asiakaspysyvyys ja sitouttaminen

Asiakkaan sitouttaminen. Miten asiakas sitoutetaan yritykseen/miten parannetaan

asiakaspysyvyytta?

1.

vk wnN

N o

Miten asiakaspysyvyytta seurataan yrityksessa?

Mita hyotya pitkista asiakassuhteista on seka asiakkaalle etta yritykselle?

Miksi asiakas pysyy jasenena ja miksi taas irtisanoutuu?

Milla keinoilla asiakaspitoa voidaan parantaa?

Voiko asiakaspitoa parantaa palveluita kehittamalla? Miten palvelua tulisi kehit-
ta niin, etta jasen sitoutuu yritykseen pitkaksi ajaksi?

Miten asiakas pyritdaan sitouttamaan yritykseen?

Mita sidoksia on havaittavissa? Mista muodostuu vahvimmat siteet yrityksen ja
asiakkaan valille?

Mita sitoutuneet jasenet merkitsevat yritykselle ja jasenstrategialle?

Miten jasenia tulisi osallistaa ja aktivoida?



