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Teroreettisia näkökulmia asiakkuuksien johtamiseen
• Liiketoimintamalliin (business model) liittyvät teoriat (Kautto, 2019)

– Asiakaslähtöisyys ja arvon tuottaminen asiakkaalle on liiketoimintamallin keskeisin osa 
– Kautto, 2019: liiketoimintamallin osat ovat palvelukonsepti (ml. asiakasarvo, arvolupaus ja 

asiakaskeskeisyys), mallin hallinnointi, verkostot sekä resurssit
• Suhdemarkkinointi (Grönroos, 2010)

– Koko organisaation osallistuminen arvon luomiseen asiakkaalle ja arvolupauksen 
lunastamiseen

• Palvelulähtöinen ajattelu (Service dominant logic, Vargo&Lusch, 2008 ja 2017)
– Palvelu eli hyöty (arvo), jonka jokainen markkinoilla toimiva osapuoli vastaanottaa oman 

resurssikäyttönsä vastineeksi
• Asiakaskokemuksen johtaminen (mm. Lemon&Verhoef, 2016)

– Arvon luominen asiakkaalle
– Asiakaskeskeisyys (customer-centric focus) on tärkeä fasilitaattori, jolla luodaan 

voimakkaampia asiakaskokemuksia
– Jatkopohdintojen aiheita: miten asiakaskokemuksen johtaminen eri sektoreilla vaikuttaa 

kuluttajien hyvinvointiin  ja luottamukseen yhteiskuntaa kohtaan + miten yritysten tulisi 
organisoitua, jotta ne voisivat menestyksekkäästi johtaa asiakaskokemusta + miten 
asiakaskokemuksen johtamista voi mitata ja mikä on sen vaikutus yrityksen suoritukseen
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Kooste soveltaen: Viita, 2020



Asiakkuusajattelun strategisen perusulottuvuudet
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LiiketoimintamalliKilpailukyky
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Mitä on markkinointi?
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”Marketing is an organizational function and a set of
processes for creating, communicating, and delivering

value to customers and for managing customer relationships in 
ways that benefit the organization and its stakeholders (AMA 

definition of marketing 2004)”

”Marketing is the activity, set of institutions, and 
processes for creating, communicating, delivering, and 

exchanging offerings that have value for customers, 
clients, partners, society at large” 

(AMA definition of marketing 2007)



Asiakkaat kohteina ja kumppaneina 
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Asiakas 
kehittämisen 

kohteena
Asiakkaasta hankitaan tietoa.

Keinoja: organisaation 
sisäisen tiedon (myös 

hiljaisen) käyttö, ulkoiset 
tietolähteet (lehdet, tilastot, 

asiakkaan ympäristön 
havainnointi, 

asiakasyhteisöjen kuuntelu)

Asiakas 
tietolähteenä 

kehittämisessä
Asiakas osallistuu ideoiden 

tuottamiseen ja testaamiseen. 

Keinoja: haastattelut, kyselyt, 
pilotit, asiakaspaneelit, 
osallistuva havainnointi

Asiakas kehittäjänä
Asiakkaan merkitystä 

kehittämisessä korostetaan.

Keinoja: asiakkaaseen 
suhtaudutaan innovaattorina, 

asiakas otetaan mukaan 
innovaatioprosesseihin tai 

sovelletaan ns. after
innovation -ajattelua

Lähde: Nordlund, 2009 (muokattu)



Asiakaslähtöisyyden ydin
Asiakaslähtöisyys ei tarkoita aina asiakkaan 
miellyttämistä, valinnanvaraa, eikä 
varsinkaan päätöksenteon ulkoistamista 
asiakkaalle!

Aidosti asiakaslähtöinen toiminta perustuu 
asiakasymmärrykseen.

Asiakasymmärrys koostuu mm. tarpeiden ja 
odotusten systemaattisesta kartoittamisesta 
ja hyödyntämisestä.

Asiakaslähtöisen toiminnan tavoitteet 
määrittyvät asiakasymmärryksen pohjalta ja 
ne omaksutaan strategiseksi ohjureiksi.
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Miksi asiakaslähtöisyyden merkitys on 
korostumassa?

11.8.2020

• Asiakkaiden valintamahdollisuudet kasvavat
• Asiakkaat toivovat yksilöllistä kohtelua ja palvelua
• Kilpailu asiakkaista lisääntyy
• Kilpailu tehokkuuden ja vaikuttavuuden kanssa lisääntyy – tarve löytää 

uusia toiminnan parantamismahdollisuuksia ja ansaintakeinoja
• Palvelujen tuottamisessa massakustomoinnin ja uusien tekniikoiden 

hyödyntäminen korostuvat myös julkisissa palveluissa. 
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Markkinamuutokset ja asiakkaiden rooli
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Arvon yhteisluominen 
asiakkaiden, yritysten 

ja muiden sidos-ryhmien 
välillä

Kehitys
www 2.0

Virtuaaliset
asiakas-

ympäristöt

Itsepalvelu-
teknologiat ja

mobiili-
teknologiat

Muuttuvat 
asiakasroolit



Asiakasarvo ja asiakaslupaus

• Asiakasarvon sisältö ja 
merkitys

• Asiakaslupauksen 
määritys ja 
toteuttaminen
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Asiakasarvon määrittelyä
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• Matala hinta 
• Saa mitä haluaa 
• Laatu verrattuna hintaan 
• Mitä saa verrattuna siihen mitä antaa

Zeithaml V. 1988, Consumer Perceptions of Price, Quality and Value: A Means-End Model and Synthesis of 
Evidence, Journal of Marketing, vol. 52, pp. 2-22.



Uhrausten keskeinen rooli
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SYMBOLINEN /SOSIAALINEN UHRAUS
• Sosiaalinen kustannus, normien 

rikkominen, häpeä
EMOTIONAALINEN UHRAUS
• Psykologinen kustannus, mielipaha
TOIMINNALLINEN UHRAUS 
• Ajassa ja fyysisen työn määrässä 

mitattu kustannus, Tiedollinen 
kustannus, päätöksentekoon, 
oppimiseen jne. liittyvä vaiva

TALOUDELLINEN UHRAUS
• Rahamääräinen kustannus, hinta

Mukaillen: Kuusela, H. & Rintamäki, T. 2002, Arvoa Tuottava 
Asiointikokemus: Hyödyt ja Uhraukset Henkilökohtaisen ja 
Sähköisen Asioinnin Kehittämisessä, University Press, Tampere.



Suhdejohtamisen näkökulma arvoon
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• Episodiarvo tarkoittaa yksittäisen asiakaskohtaamisen tai 
transaktion perusteella muodostunutta arvoa

• Asiakassuhteen arvo tarkoittaa vakiintuneen 
asiakassuhteen perusteella muodostunutta arvoa 
(voidaan ymmärtää myös asiakassuhteen tuottamana 
lisäarvona).

Grönroos, C. 2000 Service Management and Marketing. John 
Wiley & Sons, Sussex



Arvon määritelmä B2B
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Arvo jakautuu 
• teknisiksi, 
• taloudellisiksi, 
• sosiaalisiksi, 
• sekä palvelusta johtuviksi, rahamääräisiksi hyödyiksi

Lisäksi Anderson ja Narus käsittelevät hintaa erikseen:
• Arvo (eli em. rahamääräiset hyödyt) – hinta
• Arvo miinus hinta tulisi olla suurempi kuin markkinoiden 

seuraavaksi parhaan vaihtoehdon arvo miinus hinta

Anderson, J.C., Kumar, N., & Narus, J.A., 2007,Value Merchants. Demonstrating and documenting Superior value
in business markets. Harvard Business School Press, Boston
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Korkea

Neutraali

Matala

Organisaatio arvotoimintojen laatu- ja suoritustaso

Erittäin heikko Tyydyttävä                     Erittäin hyvä

Perusarvotekijät:
-Hintakilpailukyky?
-Tuote- ja palvelusaatavuus? 
-Turvallisuus?
-Palvelu- tai toimitusvarmuus?

Asiakastyytyväisyyttä luovat tekijät:
-Tuotteiden ja palveluiden laatu?
-Asiakaspalvelu?
-Palveluverkosto? 

Arvontuottamisen dynamiikka

Lisäarvotekijät:
-Erikoistuotteet ja -palvelut?
-Reseptiikka ja sähköiset palvelut?
-Sähköinen tilaus-, laskutus- ja raportointijärjestelmä?
-Yhteinen toimintasuunnittelu?
-Palvelujen kysynnän ennustaminen?

Perusarvot ja lisäarvot
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Lähde: Kautto, 2019



Asiakasarvon ulottuvuudet
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Rahamääräisiä 
kustannuksia Aikaa Vaivaa

Stressiä

ÄrtymystäOpettelua

Häpeää

Rahamääräisiä 
etuja

Helppoutta

Nopeutta

Hauskuutta

Statusta

Turvallisuuden 
tunnetta

Asiantuntijuutta

Yhteen-
kuuluvuutta

”Fokus 
hinnassa”

”Fokus 
ratkaisuissa”

”Fokus asiakas-
kokemuksessa”

”Fokus 
merkityksissä”Taloudellinen 

arvo

Toiminnallinen 
arvo

Emotionaalinen 
arvo

Symbolinen 
arvo

Perustuen; Rintamäki, Kuusela & Mitronen (2007) Identifying competitive customer 
value propositions in retailing. Managing Service Quality, Vol. 17, No. 6, pp. 621-634



Ei joko tai vaan sekä että!
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Crosby, Lawrence A. & Johnson, Sheree L. (2008) Experience required, 
Marketing Management



Rintamäki, Kuusela & Mitronen (2007) Identifying competitive customer value propositions in retailing. Managing Service 
Quality, Vol. 17, No. 6, pp. 621-634

Asiakasarvon määritys ja tunnistaminen
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Rintamäki, Kuusela & Mitronen (2007) Identifying competitive customer value propositions in retailing. Managing Service 
Quality, Vol. 17, No. 6, pp. 621-634

Asiakasarvon määritys – case kauppa USA
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Walmart: taloudellinen arvo
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Fromartz, S. (2009) The Mini-Cases: 5 Companies. 5 Strategies, 5 Transformations, MIT 
Sloan Management Review



Tesco: toiminnallinen arvo
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Tesco: toiminnallinen arvo
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Lähde: www.tesco.com
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Barnes & Noble: emotionaalinen arvo
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BodyShop: symbolinen arvo
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OUR VALUES 
WHAT WE BELIEVE

97% of our loyal Love Your Body™ card members surveyed said 
that The Body Shop Values are either ‘important’ or ‘very important’ 
to them as customers.*

Dame Anita Roddick 
Human Rights Activist. 
Founder of The Body Shop

  Dedicate our business to the pursuit of social and environmental change.

   Creatively balance the financial and human needs of our stakeholders: employees, 
customers, franchisees, suppliers and shareholders.

   Courageously ensure that our business is ecologically sustainable, meeting the needs 
of the present without compromising the future.

   Meaningfully contribute to local, national and international communities in   
which we trade by adopting a code of conduct which ensures care, honesty,   
fairness and respect.

   Passionately campaign for the protection of the environment, to defend human rights, 
and against animal testing within the cosmetics industry.

    Tirelessly work to narrow the gap between principle and practice, whilst making fun, 
passion and care part of our daily lives.

MISSION STATEMENT OF THE BODY SHOP
OUR REASON FOR BEING IS TO:

“The business of business should not just be about 
money, it should be about responsibility. It should be 
about public good, not private greed.”

Anita believed that businesses have the power to do good. That is why the Mission 
Statement of The Body Shop opens with the overriding commitment, ‘To dedicate our 
business to the pursuit of social and environmental change.’ Our Mission Statement is  
as relevant today as it was over 30 years ago, when the company was founded:

In order to make sure that our business continues to live by this Mission Statement, 
The Body Shop created five core Values. These Values act as a practical guide to 
decision making at all levels of the company, helping us to ensure that our profiits 
are made with principles.

* Survey sent to over 100,000 customers in the UK, the USA, Singapore and Canada. For more details go to section ‘Making the most impact’ 

10



Sisäinen ja ulkoinen markkinointi

Personal selling
Customer service center

Service encounters

Advertising
Sales promotion
Public relations
Direct marketing

Vertical communications
Horizontal communications

Lähteet: Grönroos, 1996; Kotler, 1994

11.8.2020
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Asiakaslupaus (tai arvolupaus) on ilmaisu siitä miten yritys 
aikoo tuottaa asiakkaalle ylivertaista arvoa. 

Arvolupauksia voidaan asiakkaiden lisäksi 
tehdä myös osakkaille, henkilöstölle, kumppaneille 
ja muille sidosryhmille.

Lähde: Professori Hannu Kuusela

Mikä on asiakaslupaus?

11.8.2020
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Asiakaslupauksen tehtävä
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“Asiakaslupauksen avulla ilmaistaan, miten yritys
tuottaa asiakkaalle ylivertaista arvoa. 
Asiakaslupaus on yrityksen sisäisen ja ulkoisen
toiminnan väline. Yrityksen sisällä se auttaa koko
henkilöstöä paneutumaan asiakkaiden vaatimuksiin. 
Ulkoisesti se on väline yrityksen asemointiin
asiakkaiden mielissä. Asiakaslupauksen tulisi olla 
yrityksen keskeinen toimintaa ohjaava periaate”

Kuusela & Neilimo (2010) Kaupan Strategiaosaaminen. Edita Publishing. Helsinki.



Asiakaslupaus on olennainen osa
asiakaskokemuksen luomista
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Mitä tarkoittaa asiakaskokemus?

• Asiakaskokemus syntyy asiakkaan ja yrityksen välisistä 
interaktioista.

• Asiakkaan ja yrityksen saama arvo syntyy näissä interaktioissa. 
• Asiakkaan kokema arvo jakautuu utilitaristiseen ja hedonistiseen 

arvoon, yrityksen saama arvo taloudellisiin hyötyihin ja aineettoman 
pääoman kasvuun.

11.8.2020
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Lähde: Gentile et.al., 2007



Asiakaskokemus ja arvon yhteisluominen 
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Lähde: Gentile et. al., 2007



Asiakaskokemuksen muodostumisen vaiheet 
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Lähde, muokattuna: Tuulaniemi, 2011 



7 Steps to Deliver Better 
Customer Experiences
1. The brand platform
2. Customer experience strategy
3. Business segmentation
4. Customer segmentation
5. Prioritization
6. Experience design 
7. Assessment and integration

11.8.2020
32

Lähde: Yohn, HBR, 2015



Asiakkaan ja kaupan saumaton yhteistyö on 
tärkeätä asiakaskokemuksen luomisessa 
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Myönteisen asiakaskokemuksen luominen
asiakaskohtaamisessa
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Tiedolliset  
palveluodotukset
• Toiminnan perusasioiden,

tuotteiden ja palveluiden
tuntemus 

• Asiantuntemus 
• Kyky ratkaista ongelmia
• Neuvot ja vinkit
• Uudet ideat ja ajatukset

Toiminnalliset 
palveluodotukset
• Vuorovaikutustaidot,

kyky keskustella, 
kuunnella ja kysyä 

• Herkkyys ja 
palveluvalmius

• Toiminnallisuus, kyky
saattaa asioita kuntoon

• Täsmällisyys  

Tunnesidonnaiset
palveluodotukset
• Luottamus ja

luottamuksellisuus
• Kyky eläytyä asiakkaan

asiaan ja tilanteeseen
• Ystävällisyys
• Empaattisuus
• Huomaavaisuus
• Persoonallisuus   

Lähde muokattuna: Kuusela, 2003



Myönteisen asiakaskokemuksen luominen mobiilissa 
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Perustuen: Rintamäki, T. & Mitronen, L. 2015. Creating Information-Based Customer Value with Service Systems in Retailing. 
Kijima, K. (toim.) Service Systems Science. Translational System Sciences. Springer Japan.

“ENNEN” “AIKANA” “JÄLKEEN”

Digitaaliset, 
asiointikanavia 

linkittävät 
tiedolla palvelun 

työkalut

Vertailu
• Yleiset hakukoneet  

hinta/palvelutiedon löytämiseksi
• Palvelun oma applikaatio tiedon 

löytämiseksi 

Inspiroituminen
• Palvelukäyttöä tukevat 

applikaatiot
• Vuorovaikutteiset ”mainokset”, 

joista saa QR-koodin tms. 
skannaamalla lisätietoa

Suunnittelu
• Palvelupisteen paikantaminen 
• Palvelun saatavuuden 

tarkistaminen
• Palvelutarpeiden 

täsmentäminen

Palvelukokemus
• Palveluun kirjautuminen 

kohdennettujen ilmoitusten ja 
viihteellisyyden kannustamana

• Palveluiden löytäminen ja 
palvelupisteessä navigointi

• Skannaukset lisätiedon saamiseksi 
ja palveluvertailujen helpottamiseksi

Transaktiot
• Mobiilimaksaminen
• Mobiilikupongit
• Mobiilikuitit
• Kanta-asiakaspisteet ja muu mobiili 

palkitseminen

Palvelun tuki
• Käyttöohjeet jne. 

oikea-aikaisesti 
mobiiliin

• Palveluiden 
täydentäminen 
asioinnin jälkeen 
koodi-skannauksen 
avulla

Viestintä
• Palvelukokemuksen 

jakaminen (some)
• Palautteen ja 

valitusten hoitaminen



Asiakaskokemuksen johtaminen – Steve Jobs “opit”

1. Optimaalinen asiakaskokemus edellyttää rajattua järjestelmää jonka 
tekniset, taloudelliset ja toiminnalliset ominaisuudet suunnitellaan 
yhdessä ja ne ovat erottamattomat.

2. Asiakaskokemus perustuu helppouteen ja intuitiivisuuteen, kehittynyt 
teknologia yhdistyy ystävälliseen imagoon.

3. Asiakaskokemus on samanaikaisesti moniaistillinen ja runsas.

4. Teknologia, taide ja humanismi sulautuvat yhteen, ratkaisuja 
tehdään ihmis- eikä tuote- tai tuotantonäkökulmasta.

5. Käyttäjätutkimuksia ei tehdä pelkästään nykytarpeisiin vaan myös 
tulevaisuuden mahdollisuuksiin pohjautuen. 
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Markkinoinnin polkumalli ja kohderyhmät
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Lähde: Rawal, 2013

Lähde: Kirsti Jokiranta: Kaupan alan osaamistarpeet 2015+a, laatinut professori Hannu Saarijärvi, 2015 



Asiakaslähtöiset tarjoomat: Tuote/palveluportfolio eri 
asiakasryhmille
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Satunnais- ja
potentiaaliset
asiakkaat

Arvoasiakkuuksien kasvattaminen

Parhaat
Kanta-
asiakkaat

Asiakasryhmät

Kasvuasiakkaat

Omaan
asiakaskantaan
ja 
asiakastietoihin
pohjautuvat
toimenpiteet
arvon
tuottamiseksi
asiakkaille ja 
asiakkuuksien
arvon
kasvattamiseksi
kaupalle tai 
ketjulle
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Lähde: Kesko, 2019

Tekoäly ja kanta-asiakasjärjestelmä yksilöllisen asiakaskokemuksen luomisessa
– case K-ryhmä



Asiakkuuksien johtaminen ja 
asiakaskokemuksen mittaaminen
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Lähde: Stilus Oy, Pasi Brusi, 2013



Net Promoter Score
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Lähde: https://www.netigate.net/articles/magazine/employee-net-promoter-score-how-engaged-are-your-employees/



Markkinointistrategia (luento 11.8):  
- Millaisia kohderyhmiä kaupalla tai ketjulla on tai voisi olla käytössä?
- Mikä on kaupan tai ketjun pääasiakaslupaus?
- Kuinka tuotteet tai palvelut on kuvattu, mitä arvoa ollaan tuottamassa 

asiakkaille (= positiointi markkinoilla) 
- Millaisia markkinointikanavia on käytössä ja millaista 

markkinointiviestintää niissä on?
- Onko käytössä kanta-asiakasjärjestelmä ja jos on, mistä elementeistä 

järjestelmä koostuu ja kuinka sitä sovelletaan käytännössä?

Keskustelua luentojen pohjalta: 
2. harjoitustehtävä
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