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Finanssialan tuote- ja palvelukehitys on ollut p&&séantoisesti kilpailija- ja teknologial&h-
toista. Kilpailukykyé on kuitenkin alettu hakea yh& enenevissa méariin asiakasnakokul-
masta. Tdméan tutkimuksen tarkoituksena oli kehittd4 asiakkaan osallistamista finanssi-
tavaratalojen uusien palvelujen kehityksessa. Paatutkimuskysymyksené oli: Miten asia-
kas pitéisi ottaa huomioon finanssitavaratalojen uusien palvelujen kehitysprosesseissa?

Finanssialan nopeamman ja yhd monimutkaisemman toimialadynamiikan vuoksi uusien
palvelujen kehitys on yha tdrkedmpé&a organisaatioiden kilpailukyvyn, kasvun ja yli-
paansa selvidmisen kannalta. Uusien palvelujen kehityksessa on monia ongelmakohtia,
kuten riittamattomat markkinatutkimustekniikat ja asiakkaiden tarpeiden todellinen
ymmartaminen ja ennakointi. Ratkaisuna on ehdotettu asiakkaan osallistamista palvelu-
kehitykseen. Sen on havaittu kiihdyttdvan uusien palvelujen ideointivaiheen kehitysté,
helpottavan asiakkaan ymmarrysta ja arvonluontia asiakkaalle ja sen avulla voidaan
tehokkaasti ohjeistaa koko palveluntarjoajan kehitysprosessin hallintaa. Finanssitavara-
talojen asiakastarpeet ja -vaatimukset ovat hyvin monimutkaisia. On erityisen tarkeaa
erottaa olennaisimmat asiakasvaatimukset, hiljaiset signaalit ja tulevat trendit, jotta kil-
pailukyky voitaisiin maksimoida. Tydssa on kaytetty laadullista tutkimusmenetelméaa ja
tutkimusmuoto on monitapaustutkimus. Tutkimusaineistoa on keratty tapaustutkimuk-
sen avulla kahden suuren finanssitavaratalon palvelukehityksista vastaavien asiantunti-
joiden kanssa. Tutkimus toteutettiin esiselvityksen ja yhdeksan puolistrukturoidun haas-
tattelun avulla. Ty6n teoriaosuus perustuu kirjallisuuteen ja jakaantuu palveluliiketoi-
minnan, uusien palvelujen kehityksen ja asiakkaan osallistamisen osioihin. Kirjallisuu-
den perusteella muodostettiin viitekehys, jonka perusteella luotiin haastattelurunko.
Haastattelujen avulla kartoitettiin palvelukehityksen ja asiakkaan osallistamisen haastei-
fa.

Tyon tarkoituksena on auttaa palvelun tarjoajia analysoimaan nykyista uusien palvelu-
jen kehitysprosessia ja tarjota arvokasta tietoa asiakkaan osallistamisesta siihen. Suu-
rimmaksi ongelmaksi havaittiin, ettd asiakkaan osallistamiseen ei ole systemaattista
prosessia. Myo6s asiakkaan valinta ja motivointi sek& luottamuskysymykset koettiin
merkittaviksi ongelmakohdiksi. Taman tutkimuksen merkittdvimpéna tuloksena kehitet-
tiin erityisesti finanssitavarataloille suunnattu prosessimuotoinen malli asiakkaan osal-
listamiseksi uusien palvelujen kehitykseen. Mallia tukee tarkistuskysymyslista vaihei-
den olennaisimmista kysymyksista. Malli ja kysymyslistat késittelevat asiakkaan osal-
listamisen merkittdvimpié haasteita ohjaavat niiden ratkaisuissa. Luotu malli auttaa fi-
nanssitavarataloja kehittdmaan asiakkaan osallistamista omissa organisaatioissaan Sys-
temaattisesti ja jatkuvan oppimisen keinoin.
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The product and service development of financial industry has been traditionally very
competitor and technology oriented. Now the companies are seeking competitive advan-
tage more and more from customer-orientation. The purpose of this study was to im-
prove customer involvement in the new service development of the financial conglom-
erates. The main research question of this study was: How should the customer be taken
into consideration in the development processes of the new services of the financial
conglomerates?

Given today’s industry dynamics, new service development is becoming increasingly
important to the competitiveness, growth and survival of organizations. The new service
development has many problems, as inadequate market research methods, and lack of
thorough understanding and anticipation of customer. Customer involvement has been
advocated as a potential solution of these problems. It has lot of positive effects like
faster development time, better understanding of customer and value creating process
and it helps managing the whole development process. The customer needs of the finan-
cial conglomerates are very complex. It is very important to find most essential cus-
tomer demands, weak signals and future trends so that the competitive edge could be
maximized. The research was conducted as a qualitative multiple case study among two
large financial conglomerates within one country. The data was collected through one
preliminary study and nine in-depth interviews among key informants in the case com-
panies banking, life insurance and property-casualty insurance units. The theoretical
part of the study is based on previous literature and is divided in three parts: service
business, new service development and customer involvement in new service develop-
ment. Theoretical framework was conducted based on literature and it was used to form
interview questions.

The purpose of this research for financial services providers was the opportunity to ana-
lyse their existing new service development processes from the viewpoint of customer
involvement activities and to gain valuable insight on how to employ customer-
orientation within the new service development processes. The main challenge was that
there was no structured process how to involve customer in new service development
process. Other important challenges were customer selection and motivation and confi-
dential issues. The main benefit of this research was process model for customer in-
volvement in new service development in financial conglomerates. Also the checklist
based on main questions of every part of the process was created to support the model.
The process model helps financial conglomerates to improve systematically their cus-
tomer involvement process in their own organisation.



ALKUSANAT

Diplomityon kirjoitus on ollut mielenkiintoinen prosessi, silla se on tutustuttanut minut
tutkimuksen sekd akateemisen maailman kaytantéihin ja toimintatapoihin. Huolimatta
siitd, onko tyodskentely-ympéristo teollisuudessa, palveluissa vai tutkimusymparistossa,
on hyvin oleellista hallita tieteellinen tutkimustapa ja tehokas raportointi. Tyo opetti
my0s tehokkaaseen informaation hakuun ja yhdistdmiseen monista eri lahteista. Asiak-
kaan osallistaminen varsinkin palvelukehityskontekstissa on hyvin nykyaikainen trendi.
Taman vuoksi myos kohdeyritykset osoittivat huomattavaa mielenkiintoa tutkimusta
kohtaan, mika osoitti aiheen tarkeyden ja lisési omaa kiinnostustani edelleen. Samalla
oma ymmarrys palvelukehityksen haasteista ja asiakkaan osallistamisen térkeydesta
kehittyi. Oma kiinnostus palvelukehitykseen kasvoi jatkuvasti kirjoitusprosessin aikana,
joten toivon, ettd myos tulevaisuudessa voin tyoskennelld samojen aihepiirien lahistolla,
jolloin voin hyddyntaa diplomityon kehittdméaa tietotaitoa edelleen.

Diplomityd on tehty osana Finanssialan kokonaispalvelut —projektia, joka tarjosi oival-
lisen mahdollisuuden tarkastella finanssitoimialaa sisélta kasin. Samalla olen tutustunut
mielenkiintoisiin ihmisiin haastatteluiden sek& FiKoPan johtoryhmén kautta. Sain vai-
kuttaa huomattavasti aiheen valintaan, mika varmisti syvéllisen kiinnostuksen koko Kir-
joitusprosessin aikana. Toivottavasti tdma nakyy myos tyon sisallosséa.

Haluan kiittd4 diplomitydn ohjaajaa professori Olavi Uusitaloa arvokkaasta palautteesta
ja tutustuttamisesta tiedemaailmaan. Suuri kiitos kuuluu myds projektin muille tutkijoil-
le mielenkiintoisesta ja vauhdikkaasta tydilmapiirista ja iloisista illanvietoista. Erityis-
kiitokset kuuluvat ihanalle mielitietylleni Inskille seké entiselle kdmppikselle analyytti-
sista diplomityon aihepiirid koskevista seka huomattavasti aiheen vierestd kulkeneista
keskusteluista. Ja tietysti haluan kiittdd myos &itié, joka on tukenut minua koko opiske-
lujeni ajan.

Jesse Valtanen

Tampere 11.11.2011
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1. JOHDANTO

1.1. Tyon motivaatio

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittadd, kuinka finanssipalvelujen tarjoajat ovat
perinteisesti kayttdneet hyvakseen asiakasta uusien palvelujen kehityksessd. Palvelut
eroavat fyysisten tuotteiden tuottamisesta voimakkaasti, joten fyysisten tuotteiden tut-
kimus ei ole monilta osin sovellettavissa palvelutuotantoon (esim. Boyt ja Harvey 1997;
Martin ja Horne 1993; de Brentani 1995). Fisk et al. (1993, ss. 69-70) esittavétkin, etta
1980-luvulle tultaessa yksi palveluiden markkinoinnin tutkimuksen tarkeimmista tulok-
sista oli palvelujen erottaminen fyysisista tuotteista neljan erityispiirteen avulla: aineet-
tomuus, erottamattomuus, heterogeenisyys ja varastoimattomuus. Ndiden eroavaisuuk-
sien vuoksi my0s uusien palveluiden kehitys (new service development, NSD) on nyky-
tutkimuksessa erotettu uusien fyysisten tuotteiden kehityksestd (new product develop-
ment, NPD).

Tuotekehitysprosesseja on tutkittu erityisen runsaasti finanssialalla (esim. Bitner et al.
2008; Davison et al. 1989; de Brentani 1993, 1995; Edgett ja Jones 1991, 1994). Viime
aikoina tutkimus on kéaynyt l&pi suuria murroksia, silla uusien tuotteiden kehitys on ja-
kaantunut uusien fyysisten tuotteiden ja uusien palvelujen kehitykseen. Toisaalta kun
aikaisemmin tuotekehityksen tarkeimpané ideakoneistona toimivat kilpailijat, nykypai-
notus on asiakkaan huomioimisessa kaikissa tuotekehityksen vaiheissa. Finanssiala it-
sessddn on kaynyt viime aikoina l&pi suuria muutoksia, joista yhtend esimerkkiné voi-
daan mainita pankkien ja vakuutusyhtididen fuusioitumistrendi finanssitavarataloiksi.
Tama on monimutkaistanut jo ennestdadn kompleksista finanssialaa. Taman vuoksi sel-
kedn ja tehokkaan tuotekehitysmallin tutkiminen ja kehitys on oleellisen térkeéé.

Nykyajan yh&d monimutkaisemman ja nopeamman toimialadynamiikan vuoksi uusien
palvelujen kehitys on yha tdrkedmpé&a organisaatioiden Kilpailukyvyn, kasvun ja yli-
paansa selvidmisen kannalta. Uusien palvelujen kehitys on havaittu hyvin kompleksi-
seksi ja vaikeaksi tehtavéksi yrityksille. Tutkimuskirjallisuus on tunnistanut useita on-
gelmakohtia palvelujen kehityksessa kuten riittdmattémat markkinatutkimustekniikat
(Franke ja Piller 2004, s. 408), asiakkaiden tarpeiden todellinen ymmartaminen ja enna-
kointi seka palveluntarjoajan kyvykkyydet kehittdd asiakkaiden ideat kaupallistettaviksi
tuotteiksi. (Magnusson et al. 2003, ss. 228-229). Ratkaisuna néihin ongelmiin on ehdo-
tettu asiakkaan osallistamista. Alam (2005, s. 470) madarittad asiakkaan osallistamisen
niin, etta yritys valitsee tiettyjen kriteerien mukaisesti asiakkaan tai asiakasjoukon, jotka



osallistuvat uusien palvelujen kehitysprosessiin ja tydskentelevat tiiviissa yhteistyossa
palvelun tarjoajan kanssa joko prosessin osassa tai koko kehitysprosessissa.

Asiakkaan osallistamista pidetaan erityisen voimakkaana tyokaluna kehitettdessa uusia
palveluja. Sen on havaittu Kiihdyttdvan uusien palvelujen ideointivaiheen kehitysté,
helpottavan asiakkaan ymmarrysta ja arvonluontia asiakkaalle ja sen avulla voidaan
tehokkaasti ohjeistaa koko palveluntarjoajan innovointiprosessin hallintaa (Alam 2006,
s. 15). Huolimatta asiakkaan ja palveluntarjoajan tiiviin vuorovaikutuksen selkeisté
eduista, monet palveluntarjoavat ovat haluttomia osallistamaan asiakkaita kehityspro-
sesseihinsa, silla palveluntarjoajat pelkddvat osallistamisen kustannuksia ja riskeja. Sen
lisaksi ettd palveluntarjoajat ovat usein epdvarmoja omista kyvykkyyksistaan osallistaa
asiakasta jarkevasti omiin kehitysprosesseihinsa, luottamusriskit ja mahdollinen asiak-
kaan motivaation ja yhteisty6halukkuuden puute ovat avainsyita siihen, miksi palvelun-
tarjoajat eparodivat kayttaa asiakasta heidén palvelukehitysprojekteissaan. Kuitenkin
palveluntarjoajat ovat osaksi syyllisid asiakkaiden osallistamisen vajaakayttéon, silla
palveluntarjoajat eivét tiedd, kuinka asiakkaiden kanssa kuuluisi olla tehokkaasti vuoro-
vaikutuksessa palvelukehitysprojektin aikana. (Ulwick 2002, ss. 92-93)

Asiakkaan osallistamista on tutkittu melko laajasti kirjallisuudessa ja jopa finanssialalla,
ja sen on osoitettu tuovan useita positiivisia vaikutuksia palveluntarjoajalle. Asiakkaan
osallistamisen avulla voidaan muun muassa vahentaa palvelukehitykseen kuluvaa aikaa,
mika on yksi finanssipalvelutoimialan Kriittisimmistd menestystekijoistd. Asiakkaan
osallistaminen voi tarjota myos kaikkein péivitetyinté ja tulevaisuuteen katsovaa infor-
maatiota asiakkaiden preferensseista ja nopeasti muuttuvista tarpeista, joita ei perinteis-
ten markkinatutkimusmenetelmien avulla voida selvittdd. Tdma voi mahdollisesti va-
hentdd muutoksien tarvetta palvelukehityksen mydhaisemmissé vaiheissa, kun palvelun-
tarjoaja keraa ja prosessoi asiakkaan informaatiota reaaliajassa NSD-prosessin jokaises-
sa vaiheessa. (Alam 2002, s. 254, 2005, s.476, 2006, s5.16-17)

Tama diplomity6 keskittyy asiakkaan osallistamiseen finanssitavaratalojen kontekstissa.
Finanssitavaratalot ovat finanssi-instituutioita, jotka tarjoavat laaja-alaisesti finanssipal-
veluita sek& pankki- ettd vakuutustoimialalta (Voutilainen 2006, s. 331). Finanssitavara-
talojen yksi merkittdva etu on asiakassuhteen syventdminen, sill4 ne voivat tarjota yh-
teistarjoomia molemmilta toimialoilta, esimerkiksi lainan turvaamiseksi lainaturva. Toi-
saalta finanssitavaratalot voivat tarjota asiakkailleen moninaisempia palveluita, silla
yhdeltd tiskiltd voidaan sekd pankin ettd vakuutusyhtion palveluita. Kahden toimialan
valinen strateginen allianssi aiheuttaa luonnollisesti myds monia haasteita, esimerkiksi
hallinnoimisen monimutkaistuminen, ja tdma nakyy myos uusien palvelujen kehitykses-
sd. Koska uusien palvelujen kehityksen laatu on hyvin olennainen osa finanssitavarata-
lojen Kilpailukykya, on erittdin tarkedd pystyd hallitsemaan sitd tehokkaasti kaikkien
toimijoiden kesken. (Voutilainen 2006)



Vaikka asiakkaan osallistamista on tutkittu laajasti finanssitoimialalla, finanssitavarata-
lojen alueella sita ei ole juuri késitelty. Taman tutkimuksen tarkoitus on tutkia ja analy-
soida finanssitavaratalojen nykyista uusien palvelujen kehitystd asiakkaan osallistami-
sen nakokulmasta. Taméa tutkimus vastaa kysymykseen: Miten asiakas pitdisi ottaa
huomioon finanssialan uusien palvelujen kehitysprosesseissa? Tatd kysymysta tarkastel-
laan muun muassa asiakkaan osallistamisen strategisten tavoitteiden, asiakkaan valinnan
ja motivoinnin kautta sekd missa vaiheissa ja milla tavoin asiakkaan kannattaisi osallis-
taa palvelukehityksen eri vaiheisiin.

Ulwickin (2002, ss. 92-93) mukaan palveluntarjoajilla ei ole selvaa systemaattista pro-
sessia, joka osallistaisi asiakasta tehokkaasti palvelukehitysprojektiin. Taman diplomi-
tyén merkittavin hyoty on tarjota asiakkaan osallistamiseen yksinkertaistettu ja aikatau-
lutettu malli, jonka eri vaiheet voidaan tarkistaa malliin liitetyn tarkistuskysymyslistan
avulla.

1.2. Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Asiakkaan osallistamista on tutkittu laajasti finanssipalvelujen alalla, mutta erityisesti
finanssitavaratalojen tapauksessa tutkimusta ei ole juuri tehty. Taman tutkimuksen tar-
koitus on tutkia ja analysoida uusien palvelujen kehitysprosesseja finanssitavarataloissa
ja kuinka asiakkaan osallistamista pitéisi kayttad hyvéksi kehitysprosesseissa.

Tyon paatutkimuskysymys on:

1. Miten asiakas pitéisi ottaa huomioon finanssialan uusien palvelujen kehityspro-
sesseissa’?

Tatd kysymystd lahestytddn nykytilatutkimuksen ja kontekstin toimintaympéristoon
sovitetun viitekehyksen avulla. Jotta paakysymykseen voidaan vastata, asetetaan seu-
raavat alakysymykset:

2. Miten asiakkaat osallistuvat palvelujen kehitykseen finanssitavarataloissa talla
hetkell&?

3. Miten sopivat asiakkaat valitaan, mik& on heidan rooli palvelukehityksessa ja
kuinka heidan sitoutuminen ja tarvittava osaaminen varmistetaan?

4. Missé palvelukehityksen vaiheissa asiakasta kannattaa osallistaa?

Né&itd tutkimuskysymyksia l&dhestytadan aluksi kirjallisuuden pohjalta teoreettisesta na-
kokulmasta, minka jalkeen siirrytddn empiiriseen tutkimusaineistoon. Tadman tutkimuk-
sen tavoitteena on analysoida finanssitavaratalojen palvelukehitysprosessia asiakkaan
osallistamisen nakdkulmasta. Teorian ja empirian pohjalta luodaan toimintamalli asiak-
kaan osallistamiseksi finanssialan palvelukehityksessd. Tama realisoituu tarkoitukseen
sopivan viitekehyksen luonnin ja siihen liittyvén tarkastuskysymyslistan avulla. Vaikka
finanssitavaratalojen palvelukehitys on kokonaisuudessaan hyvin monitahoinen ja



kompleksinen prosessi, eika diplomityon laajuus salli kovinkaan laajaa tarkastelua koko
prosessin taholta, tutkimuksen tarkoitus on nimenomaan kysymyslistan avulla tarjota
konkretiaa ja systematisointia asiakkaan osallistamiseksi palvelukehitykseen. Tyd liittaa
yhteen finanssitavaratalot, uusien palvelujen kehityksen ja asiakkaan osallistamisen,
joita on tutkittu erillisind ilmidind, mutta yhdessé niita ei ole tutkittu juuri ollenkaan.
Né&in ollen tyon tavoite teoreettisesta ndkdkulmasta on lisdtd ymmarrysta asiakkaan
osallistamisen kéytanndistd, haasteista ja hyodyista finanssitavaratalojen palvelukehi-
tyksessa.

1.3. Tutkimusote

Yinin (2003, s. 14) mukaan monitapaustutkimus tai monitapaustutkimus on kokonais-
valtainen tutkimusstrategia, joka siséltdd monia erilaisia menetelmia tarkasteltavan il-
mion analysoimiseksi. Tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu, etté tutkittavasta tapauk-
sesta pyritddn kokoamaan tietoja monipuolisesti ja monin eri tavoin. Pyrkimyksena on
ymmartaa ilmiota syvallisesti. Tyypillisimmin tapaustutkimuksessa kaytettyja laadulli-
sia aineistoja ovat haastattelu- ja kirjalliset aineistot. Tapaustutkimuksen menetelmat
voivat olla niin kvalitatiivisia kuin kvantitatiivisia (Yin 2003, s. 14). Tapaustutkimus ei
ole erillinen tutkimusmenetelmd, vaan se tarkoittaa erityistd lahestymistapaa jonkin il-
mion tutkimiseen. Tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, jossa tutkitaan ilmidita nii-
den todellisessa toimintaymparistossa (Yin 2003, s. 13). Tapaustutkimuksessa vastataan
sellaisiin kysymyksiin kuten: kuka, missa, miten ja miksi (Yin 2003, s. 5). Tutkimuksen
tarkoitus on tuottaa yksityiskohtaista tietoa yksittdisesta tapauksesta tai tietoa pienesta
joukosta, joka on ilmeisesséd suhteessa toisiinsa. Koska tdma tutkimus on luonteeltaan
etsinnallistd (eksploratiivista), kdytetddn kvalitatiivista tutkimusstrategiaa. Lahestymis-
tavaksi valittiin monitapaustutkimus, joka sallii analyysin sekda molemmista palvelun
tarjoajista erikseen ettd niistd yhdessd. Néin saadaan riittdvan laaja ndkemys kyseisista
finanssipalvelujen tarjoajista. (Baxter ja Jack 2008, s. 550)

Yin (2003, ss. 3-5) jaottelee tapaustutkimuksen kolmeen osaan: selittdvaan, kuvailevaan
sekd tutkivaan tapaustutkimukseen. Selittdva tutkimus kertoo syys-seuraussuhteiden
avulla, miten ja miksi jotain on tapahtunut, kun taas kuvaileva tutkimus kuvaa ilmiota
somassa kontekstissaan. Tutkiva tapaustutkimus pyrkii maarittdmaan myohempien tut-
kimusten oletuksia ja hypoteeseja. Monitapaustutkimus voi liittyd yhteen tai useampaan
kohteeseen (Yin 2003, s. 39). Tassa tyossa kohdeyrityksid on kaksi. Yksittdisen kohteen
tutkimiseen Yin (2003, ss. 40 - 42) on ehdottanut viisi eri lahtokohtaa. Ensimmaiseksi,
kohde saattaa edustaa merkittavaa tapausta jonkin teorian testaamiseksi.

Toiseksi tutkimustapaus voi olla ainutkertainen. Kolmas peruste voi olla, ettd tapaus
edustaa tyypillista tapausta useissa eri konteksteissa. Muita perusteita yksittaisen tapa-
uksen valinnalle ovat tapauksen paljastavuus tai pitk&aikaisuus. Perusteena on tapauk-
sen paljastavuus, kun tutkijalla voi tutkia ja analysoida sellaista ilmioté, joka on aikai-



semmin ollut vaikeasti tutkittava. Tapauksen pitkaikaisyys tarkoitetaan sitd, ettd yksit-
téistd tapausta tutkitaan useampana eri ajankohtana pitkan ajan kuluessa (Yin 2003, ss.
40-42). tutkimus on usein kalliimpaa ja pidempiaikaista kuin yksittéista tapausta tutkit-
taessa. Kohteiden tulisi antaa tutkijalle useita samansuuntaisia tuloksia tai samaa ilmiota
tutkittaessa useita erityyppisia vastauksia, jotta syy-seuraus-suhteet voitaisiin 16ytéa.
Useamman tapauksen monitapaustutkimuksessa tutkittavia ilmioité voi olla yksi tai use-
ampi. (Yin 2003, s. 46-48)

Tassa tutkimuksessa tutkitaan asiakkaan osallistamista finanssitavaratalojen kontekstis-
sa. Koska monitapaustutkimus liittyy useaan analysoitavaan kohteeseen, se aiheuttaa
tutkijalle haasteita. Koska tutkimus kohdistuu kahteen yksittdiseen kohteeseen, palatessa
laajempaan kontekstiin kohteissa havaitut 16ydokset voivat olla vaikeita yleistaa tutki-
muksellisesti. Yksittaisessd tapaustutkimuksessa voi olla osa-analyyseja jotka mahdol-
listavat monimuotoisemman tutkimusasetelman rakentamisen. Nama osa analyysit usein
lisadvat mahdollisuuksia analyysin laajentamiseen (Yin 2003, ss. 45-46). Tapaustutki-
muksen yritysvalinta pohjautuu tutkittavaan ilmidéon ja tutkimuskysymyksiin. Valinnal-
le oli kaksi kriteerid. Palveluntarjoajat toimivat yritysmarkkinoilla ja palveluntarjoajat
ovat finanssitavarataloja, eli ne ovat laajapohjaista finanssiryhmaa (eli toimivat seka
pankki- ettd vakuutustoimialalla) tai niilla on myyntisopimus pankin/vakuutusyhtion
kanssa. Ndiden kriteerien mukaisesti 16ytyi kaksi palvelun tarjoajaa, jotka olivat haluk-
kaita sitoutumaan tutkimukseen.

1.4. Empiria-aineiston kerays

Tyon empiriaosaan valittiin yrityksia tutkimusilmioon ja tutkimuskysymyksiin pohjau-
tuen. Ainoa valintakriteeri olo, ettd yritysten tuli toimia finanssialalla finanssitavarata-
lona. Sopiviksi ehdokkaiksi 16ydettiin kaksi suomalaista finanssitavarataloa. Koska tut-
kittavat aiheet ovat hyvin laajoja, haastateltavia yrityksia valittiin ainoastaan kaksi. Nain
molemmista yrityksist4 voitiin valita henkildita hyvin laajasti koskien palvelukehitysta.
Yritysten sitouttaminen oli myds vaivatonta, silld haastateltavat ehdottivat itse oman
organisaationsa sopivimmat haastateltavat.

Empiriaosuus aloitettiin yhden haastattelun esiselvitykselld, jonka tarkoituksena oli sel-
vittdd tutkimuksen paakysymykset, aihealueen mielekkyys yritysten kannalta ja samalla
alustaa ja testata haastattelurunkoa. Samalla pohdittiin haastattelukohteita, jotta tuloksis-
ta saataisiin mahdollisimman kattavat. Datan kerdys suoritettiin puolistrukturoitujen
haastattelujen avulla seka strategisen ja operatiivisen johdon tasolla pankki- ja vakuu-
tustoimialalla. Tutkimuksen variaation lisddmiseksi haastateltavat valittiin harkiten eri
kontekstien mukaisesti: yritysten edustajia valittiin pankin, henkivakuutuksen seké va-
hinkovakuutuksen puolelta. Haastatteluihin osallistui yhteensd yhdeksén asiantuntijaa.
Teoriaosuudessa muodostettiin viitekehys, joka ohjasi haastattelukysymyksien muodos-
ta. Haastattelurunko on tyon liitteend (Liite 1: Haastattelurunko). Haastattelukysymyk-



set asetettiin kolmesta aihealueesta: 1) Kuinka uusien palvelujen kehitys tapahtuu yri-
tyksessa talla hetkelld? 2) Onko pankin ja vakuutusyhtion yhdistyminen vaikuttanut
uusien palveluiden kehitykseen? ja 3) Kuinka uskot, ettd uusien palvelujen kehitys tulee
muuttumaan tulevaisuudessa? Naitd kaikkia kysymyksia tarkasteltiin asiakkaiden osal-
listamisen  ndkdkulmasta.  Haastattelut  nauhoitettiin ~ ja litteroitiin  data-
analyysitarkoituksissa. Taulukossa 1 on kuvattu joitakin haastatteluun osallistuneiden
ominaispiirteita.

Taulukko 1. Haastattelujen kuvaus

Yritys 1

Yritys 2

Yrityksen kuvaus

Ryhma siséltaa:

Ryhma siséltaa:

e pankin e pankin
e henkildvakuutuksen ¢ henkilévakuutuksen
e varallisuuden hallinnan e varallisuuden hallinnan
e vahinkovakuutuksen e vahinkovakuutuksen
Haastateltavien 5 4
maara
Haastateltavat Pankki: Pankki:

e  Tuotepééllikkd
e  Tuotepééllikkd

Vakuutus:

e Tuotekehityksen asiantuntia

e Tuotepéallikkd

e Varatoimitusjohtaja ja
johtoryhman jdsen

e Liiketoiminnan toimitusjohtaja
e Liiketoiminnan toimitusjohtaja

Vakuutus:

e Liiketoimintayksikon johtaja
e Liiketoimintayksikdn johtaja

Haastattelujen
kesto

45 - 65 minuuttia

1.5. Tutkimuksen rajaus

45 - 70 minuuttia

Tutkimuksen rajaukset liittyvat pddosin tutkimuksen laajuuden, valitun toimialan seka
maantieteellisen alueen aiheuttamiin rajauksiin. Finanssitavaratalot ovat hyvin moni-
mutkaisia ja laajoja yhteistydorganisaatioita. Toisaalta finanssialan historia on hyvin
laaja ja perinteikds. Myds prosessit ovat kehittyneet pitkan ajan kuluessa. Tdman vuoksi
diplomityon laajuus rajoittaa tutkimusta. Vaikka tyon pddmaarand on tuottaa ohjeistava
malli, se ei voi kuitenkaan vaikuttaa kovinkaan suuresti nykyisiin prosesseihin, sill&
uusien palvelujen kehitys on hyvin jarjestelmallinen ja samalla jaykk& prosessi. Tyon
tarkoitus on olla apuna systemaattisen ja tehokkaan asiakkaan osallistamisen prosessin
luonnissa.



Toimialaksi valittiin finanssiala, joka on monin tavoin sovelias kohde asiakkaan osallis-
tamisen tutkimukseen, silla aikaisempaa tutkimusta on tehty jonkin verran, mutta toimi-
ala ei kuitenkaan ole kovin asiakaslahtdinen. Taman vuoksi tutkimuksella on hyvat
edellytykset myo6tavaikuttaa alaa ja tutkimusta merkittavasti. Kolmantena rajauksena on
tutkimuksen keskittyminen Suomessa toimiviin finanssitavarataloihin.

1.6. Raportin rakenne

Tyo alkaa tutkimusaiheen teoreettisella tarkastelulla, jonka pohjalta luodaan viitekehys
ja siirrytddn empiiriseen osioon. Empirian avulla koottu aineisto esitellaan ja analysoi-
daan tulososiossa, minka jalkeen esitelladn tutkimuksen varsinaiset johtopaatokset ja
vastaukset tutkimuskysymyksiin. Kuvassa 1 esitellaén tarkemmin tydn rakennetta.

4 N
1. Johdanto

Tutkimuksen motivaatio, tutkimuskysymykset, tavoitteet, tutkimusote ja -

menetelmd, tutkimuksen rajaus ja diplomitydn rakenne

\ J

\

(2.-3. Kirjallisuuskatsaus

Palveluliiketoiminta Uusien palvelujen kehitys Asiakkaan osallistaminen
Asiakkaan osallistaminen uusien palvelujen kehitykseen
g J/

(4. Empiria )

Esiselvitys Haastattelututkimus: Kuinka asiakkaan osallistamista kdytetdan
hyviksi finanssitavarataloissa ja mik3 on sen potentiaali?

g J

(s. Asiakkaan osallistamisen normatiivinen malli )
Ohjaava tarkistuskysymyslista Asiakkaan osallistamisen prosessimalli

g J

(6. Tulosten ja tyon tarkastelu )

Yhteenveto ja vastaukset tutkimuskysymyksiin, tutkimuksen arviointi, tieteellisen

kotribuution arviointi, jatkotutkimusaiheet

\_ J

Kuva 1. Diplomitydn rakenne

Luvuissa 2 ja 3 lukijalle esitellda&n palveluliiketoiminnan, uusien palvelujen kehityksen
ja asiakkaan osallistamisen kirjallisuutta. Lopuksi esitelldadn kirjallisuuden perusteella
luotu malli, joka kokoaa asiakkaan osallistamisen strategisia padtoksia yhteen. Taman



perusteella muodostettiin asiakkaan osallistamisen viitekehys uusien palvelujen kehi-
tykseen. Viitekehyksen pohjalta luotiin puolistrukturoitu haastattelurunko, jota kehitet-
tiin edelleen koko haastatteluiden ajan. Luvussa 4 kasitelladn asiakkaan osallistamista
finanssitavarataloissa. Tama luku siséltdd monia haastateltujen henkiléiden mielipiteita
ja nakemyksiad finanssitavaratalojen palvelukehityksen nykytilasta ja haasteista seké
kuinka asiakasta osallistetaan nykyiseen palvelukehitykseen. Kappaleiden lopussa on
olennaisimpien havaintojen mukaan keratyt kysymyslistat. Niiden tarkoitus on toimia
alustuksena ja keskustelun avaajina finanssitavaratalojen tulevissa asiakkaan osallista-
misprojekteissa. Luku 5 kokoaa haastattelujen ja muodostettujen kysymyslistojen tulok-
set yhteen. Tulosten pohjalta muodostetaan ohjeistava asiakkaan osallistamisen malli
finanssitavaratalojen uusien palvelujen kehitykseen. Tama malli vastaa kaikkiin tutki-
muskysymyksiin. Viimeisessa luvussa kootaan tutkimuksen tulokset yhteen ja niiden
pohjalta arvioidaan tutkimuksen arvoa liikkeenjohdolle seka tiedeyhteisolle. Luku arvioi
myos tutkimuksen luotettavuutta seka jatkotutkimusaiheita.



2. PALVELULIIKETOIMINTA JA UUSIEN PAL-
VELUIDEN KEHITYS

2.1. Palvelun ominaispiirteet ja maaritelmat

Gronroos (1998, s. 52) madrittelee palvelun aineettomaksi teoksi tai tekojen sarjaksi,
jossa asiakkaan ongelma pyritdén ratkaisemaan siten, etta asiakas, palveluhenkilokunta
ja palveluiden tarjoajan tuote/palvelu ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Lovelock
(1992, s. 286) kuvaa palvelua toimintana, joka siséltdd vuorovaikutusta asiakkaiden
kanssa esimerkiksi kasvotusten, puhelimitse tai sahkopostitse. Molemmat tutkijat néke-
vat palvelun prosessina tai tekoina eika niinkdan asiana. Molemmat maaritelmat koros-
tavat sitd, ettd palvelutilanteessa palvelun tarjoajan ja asiakkaan vélille syntyy vuoro-
vaikutustilanteita. Nama tilanteet ovat hyvin tarkeitd, vaikka osapuolet eivét aina tiedos-
ta sitd (Gronroos 1998, s. 52).

Palvelut eroavat fyysisten tuotteiden tuottamisesta voimakkaasti, minka vuoksi fyysis-
ten tuotteiden tutkimus ei ole monilta osin sovellettavissa palvelutuotantoon (esim. Boyt
ja Harvey 1997; Martin ja Horne 1993; de Brentani 1995). Fisk et al. (1993, ss. 69-70)
esittavat, ettd 1980-luvulle tultaessa yksi palveluiden markkinoinnin tutkimuksen tar-
keimmisté saavutetuista tuloksista oli palvelujen erottaminen fyysisista tuotteista neljan
erityispiirteen avulla: aineettomuus, erottamattomuus, heterogeenisyys ja varastoimat-
tomuus. Palvelu on aineetonta, silla se on yleensa suoritus eikd nahtava tuote, joten sita
ei voi ndhda, tuntea, maistaa tai koskettaa kuten fyysista tuotetta. Palvelu yleensa tuote-
taan ja kulutetaan samanaikaisesti, joten néité ei voi tarkastella erikseen kuten fyysisten
tuotteiden tapauksessa voisi tehda. Heterogeenisyys ilmenee siitg, ettd on hyvin vaikea
tehda jokaisesta palvelukokonaisuudesta identtinen, esimerkiksi palvelukokemus lento-
koneessa voi olla hyvin erilainen, jos henkilokunta on eri toisella lennolla. Palvelua ei
myd6skaan voi varastoida, silld tuotanto ja kulutus tapahtuvat samanaikaisesti. (Zeithaml
etal. 1985 s. 33-34)

Vargo ja Lusch (2004, s. 2) esittavat, ettd fyysisten tuotteiden ja palvelujen erot ovat
aiheuttaneet myds muutoksen paaresurssien terminologiassa. On tarkeda erottaa operoi-
tavat (oparand) resurssit operoivista (operant) resursseista. Operoitavat resurssit ovat
resursseja, joita muokataan, jotta saadaan aikaan haluttu vaikutus. Historiallisesti ihmis-
ten varallisuutta on mitattu sen mukaan, kuinka paljon he omistavat rajallisia resursseja
esimerkiksi tavaroita ja omaisuutta. Operoivat resurssit taas ovat resursseja, jotka itses-
s&an tuottavat halutun vaikutuksen ja niissé kaytetdan usein hyddyksi operoitavia re-
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sursseja. Operoivat resurssit ovat usein ndkymattémia ja aineettomia, mutta muodosta-
vat yritysten ydinosaamisen ja sen organisaatioon liittyvat prosessit. Toisin sanoen esi-
merkiksi henkinen pddoma, henkildkohtaiset tiedot ja taidot ovat operoivia resursseja.
Esimerkkind operoivista ja operoitavista resursseista on, kun puuseppa tekee omilla
operoivilla resursseillaan, eli tietotaidollaan puusta, eli operoitavasta resurssista Kirja-
hyllyn. Vahitellen on huomattu, ettd operoivat resurssit ovat kaikkein tarkeimpia resurs-
seja, ja sen vuoksi operoivien resurssien suhteellinen osuus on lisdantynyt huomattavasti
viimeisten kymmenien vuosien aikana. (Vargo ja Lusch 2004)

2.2. Erilaiset palvelun logiikat

Palvelujen markkinoinnin ja johtamisen tutkimuksessa (Vargo ja Lusch 2004; Grénroos
2006; Lindberg ja Nordin 2008; Wikstrém et al. 2009) puhutaan yleisesti kahdesta eri
logiikasta: tavarapainotteinen ja palvelupainotteinen logiikka. Tavarakeskeisen logiikan
ydinajatus on fyysisten tuotteiden vaihto ja myds palveluja yritetdan kuvata konkreetti-
sina vaihdon esineind. Palvelulogiikassa painotetaan, ettd palvelut ovat olennainen poh-
ja koko liiketoiminnalle (Vargo ja Lusch 2004, s. 10). Gronroos ja Ravald (2009) ovat
kehitténeet tavarapainotteista ja palvelupainotteista logiikkaa edelleen palvelulogiikaksi
ja Wikstrom et al. (2009, ss. 113-114) esittelevat liiketoimintapainotteisen logiikan.
Gronroosin ja Ravaldin palvelulogiikka painottaa palvelun arvon luontia ja yhteisluontia
ja pitavat naité liiketoiminnan olennaisena pohjana. Wikstromin et al. (2009, s.114) lii-
ketoimintapainotteinen logiikka keskittyy pelkkien palvelujen sijasta koko liiketoimin-
tamalliin. Seuraavassa kasitellaan tarkemmin naita logiikoita.

2.2.1. Tavarakeskeinen logiikka ja palvelukeskeinen logiikka

Tavarakeskeisessa logiikassa palvelu nahdaan fyysisen tuotteen kaltaiseksi. Talle logii-
kalle on ominaista, ettd palvelu yritetadn tehdd konkreettisemmaksi tai tuotteistaa, min-
k& tarkoituksena on muuttaa palvelu selkeésti madriteltavéksi ja helposti ymmarretta-
vaksi tarjoamaksi, jotta sitd on helpompi markkinoida ja toimittaa laadukkaasti asiak-
kaalle. Palvelun konkretisoinnilla pyritdadn tekemaan palvelusta selkedmpi kokonaisuus.
Tahén keinoja ovat esimerkiksi materialisointi, standardointi ja erilaiset pakkauskeinot.
Jotta palvelu olisi vaihdettavissa, se pitd4d saada madriteltyd selkedsti. (Callon et al.
2002, ss. 198-199; Araujo ja Spring 2006, s. 801)

Yksi tavarakeskeisen logiikan ndkokulma on massaraatalointi, jonka tarkoituksena on
parantaa tehokkuutta ja saada palvelusta enemmaén asiakkaan tarpeita vastaava esimer-
kiksi modularisoinnin avulla. Palveluja voidaan modularisoida yhdistelemélla standar-
doituja ja toisiensa kanssa vaihdettavia yksikoitd, jolloin palveluille saadaan enemmaén
toimintoja yksinkertaisesti, jolloin markkinoiden tarpeet voidaan tyydyttaa kustannuste-
hokkaammin. (Pine 1993, Sanches 1999, s. 92; Duray et al. 2000, s. 605; Bi ja Zhang
2001, ss.383-384) Muita nakokulmia ovat esimerkiksi lean-palvelut (Bowen ja Young-
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dahl 1998; Ahlstrém 2004) ja palvelujen kapeikkoajattelu (theory of constraints)
(Ricketts 2007). Lindbergin ja Nordin (2008, s. 298) tutkimustulosten mukaan yritykset
tahtaavat jatkuvasti palvelujen havainnollistamiseen ja ainakin osittaiseen standardoin-
tiin.

Gummessonin (1995 ss. 250 - 251) mielesta perinteinen jako tavaroihin ja palveluihin
on vanhanaikainen. Han vaittaa, ettd asiakkaat eivat osta tavaroita tai palveluita; he os-
tavat tarjoomia, jotka sisaltdvat arvoa luovia palveluja. Tavaralogiikkaa ei myoskaén ole
havaittu riittavaksi keinoksi selittdd vaihdon kasitetta. Palvelukeskeinen logiikka ei seli-
td taloudellisen ja sosiaalisen vaihdon valineeksi tavaroita vaan palveluja. Lopulta
vuonna Vargo ja Lusch (2004) jarjestivat 30 vuoden palvelun tutkimuksen ja kehityksen
uudeksi markkinoinnin palvelukeskeiseksi logiikaksi, jonka keskidssa ovat aineetto-
muus, vaihtoprosessi ja ihmisten véliset suhteet.

Vargon ja Luschin (2004, s. 2) mukaan palvelut on mééritelty “erityisten kompetenssien
hyvaksikaytoksi tekojen prosessien ja suoritusten avulla, minka tarkoitus on hyddyttaa
jotain toista henkildd tai prosessia”. Tdmé madritelmi nékee operoivat resurssit primaa-
reiksi ja ehdottaa, ettd kaikki talousjarjestelmat ovat palvelujarjestelmia ja kaikki liike-
toiminta on palveluliiketoimintaa. Taman perspektiivin mukaan tavarat ovat vain yksi
palvelun vélittdmisen muoto. Vargo ja Lusch (2004, s. 2) selittavat, ettd tavarakeskei-
sessa logiikassa operoituvat resurssit ovat keskidssa. Tavaralogiikan mukaan taloudelli-
sen aktiviteetin tarkoituksena on tehda ja levittda haluttuja fyysisia tuotteita. Arvo on
sitoutunut tuotteeseen tuotantoprosessin aikana, ja se voidaan varastoida, kunnes silld on
kysyntdaa (Vargo ja Lusch 2004, s. 2). Kun tuote on toimitettu asiakkaalle, kulutuspro-
sessi alkaa. Taman logiikan mukaan markkinoinnin rooli on toimia siltana jakelun,
markkinointikommunikaation, hinnoittelun ja tuotantopaatosten valilla (Groénroos
2000a). Logiikan paatarkoituksena on maksimoida tuotto alentamalla kustannuksia ja
lisadmalla myytyjen yksikdiden méaraa (Vargo & Lusch 2004, ss. 12-13).

Vargo ja Lusch (2004) ehdottivat ensin kahdeksaa ja sitten kymmenta (Vargo & Lusch
2008; Vargo & Akaka 2009, s. 35) perustavanlaatuista premissig, joiden avulla palvelu-
keskeinen logiikka eroaa tavarakeskeisesta logiikasta. Kymmenen premissia ja niiden
selitykset ovat taulukossa 2.



Taulukko 2. Palvelukeskeisen logiikan kymmenen perustavanlaatuista premissia (Vargo ja Aka-

ka 2009, s 35)
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PERUSTAVANLAATUISET PREMISSIT SELITYS
P1 Palvelu on liiketoiminnan perustavanlaa- | Muokkaavien resurssien kaytto (tiedot ja taidot), eli
tuinen lahtokohta. palvelut, on kaiken vaihdannan perusta.
Koska palvelu koostuu usein monimutkaisesta tava-
P2 | Epasuora vaihto naamioi usein P1:sen. roiden, rahan ja instituutioiden yhdistelmasté, ei ole
aina selvaa, ettd vaihdon perustana on palvelu.
P3 Tavarat ovat valityskeino palvelun toi- Tavaroiden arvo valittyy kaytossa, eli siind palvelus-
mittamiselle. sa, jonka ne suorittavat.
P4 Muokkaavat (operant) resurssit ovat Palvelu on informaation siirtoa, johon saattaa kuulua
kilpailuedun perustavanlaatuinen lahde. fyysisid ominaisuuksia.
P5 Kaikki talousjarjestelmat ovat palvelujar- | Palvelusta tulee yhd ndkyvampéa lisaantyneen eri-
jestelmié. koistumisen ja ulkoistamisen vuoksi.
P6 | Asiakas on aina arvon yhteisluoja. Palvelun arvonluonti syntyy vuorovaikutuksesta
. o Yritys voi tarjota resursseja ja vuorovaikutuksen
Yritykset eivat voi toimittaa arvoa, vaan T e
P7 ainoastaan tariota arvolunauksen avulla luoda arvoa, muttei voi luoda kautta toimittaa
) P ' arvoa yksinaan.
. o . Koska asiakas maéritta4 palvelun arvon, palvelu on
Palvelukeskeinen nédkdkulma on asiakas- - S .
P8 - - asiakassuuntautunutta, mink& vuoksi suhteet ovat
suuntautunut ja perustuu suhteisiin. Al cen
térkeita.
P9 Kaikki sosiaaliset ja taloudelliset toimijat | Tarkoittaa, ettd arvon luonti tapahtuu verkostojen
ovat resurssien integraattoreita. verkostoissa.
p1g | Asiakas madrittad aina yksiselitteisesti Arvo on kokemuksellista ja tapauskohtaista.
palvelun laadun.

Palvelukeskeisen logiikan perusteesi on premissi numero yksi: palvelu on kaiken vaih-
don perusta. On olennaista erottaa palvelu yksikossa ja palvelut monikossa. Yksikdssa
palvelu tarkoittaa prosessia ja palvelut aineetonta tuloksen yksikkod. Toisin sanoen seu-
rauksen P1:st4, kaikki talousjérjestelmét ovat palvelujarjestelmia (P5). Perinteinen tava-
roiden ja rahan transaktioprosessi tekee palveluprosesseista monimutkaisia ja tavarat
ovat vain transaktiomekanismi palveluille (P2 ja P3). Palvelukeskeinen logiikka myos
painottaa muokkaavien resurssien tarkeyttd. Muokkaavilla resursseilla tarkoitetaan re-
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sursseja, jotka vaikuttavat muokkautuviin resursseihin luoden samalla arvoa (P4).
Muokkaavia resursseja ovat esimerkiksi kompetenssit, tietdmys, ammattitaito, ja niité
pidetddn olennaisena arvon lahteend. Vargo et al. (2008, s. 3) esittavat, etta palvelukes-
keisessd logiikassa arvo luodaan aina vuorovaikutuksessa tarjoajan ja hyo6tyjan kesken
integroimalla resursseja ja kompetensseja (P6). Talldin yritykset voivat ainoastaan tehda
arvolupauksen (P7), eivét luoda tai toimittaa sitd yksinaan. Koska asiakas méaérittaa pal-
velun arvon, palvelu on asiakassuuntautunutta (P8), minka vuoksi arvoa ei voi luoda tai
esittdd ennen kuin palvelun hyoddynsaaja integroi ja soveltaa resursseja (P9 ja P10).
(Vargo ja Alaga 2009, ss. 34 - 35.) Kaksi edelld mainittua logiikkaa jaetaan siis ensisi-
jaiseksi koetun resurssin mukaan. Tavarakeskeisen ja palvelukeskeisen logiikan synteesi
on koottu yksinkertaistaen taulukkoon 3.

Taulukko 3. Tavaralogiikka vs. palvelulogiikka (Grénroos 2000b; Normann 1984; Vargo ja
Lusch 2004)

TAVARAKESKEINEN
LOGIIKKA

PALVELUKESKEINEN
LOGIIKKA

Tuotanto/ kulu-

tusprosessi Erotettavissa Erottamaton
Kulutuksen
tyyppi Tuotoksen kulutus Prosessin kulutus

Markkinoinnin
rooli

Toimii siltana tuotannon ja kulutuksen
vélissa

Sovittaa tuotannon ja kulutuksen yhteen

Arvonakokulma

Arvo on sitoutunut tuotokseen tuotanto-
prosessin aikana; (value-in-production)

Arvo luodaan yhdessé asiakkaan kanssa
ja (value-in-use)

Resurssit S . .
Konkreettisia ja nédkyvia Aineettomia
Asiakkaan vuo-
rovaikutus Transaktiot Suhteet

Useimmat palvelut realisoituvat prosesseissa, joissa asiakkaat vuorovaikuttavat palvelu-
yrityksen resurssien kanssa. Prosessi ja palvelun vuorovaikutteisuus tarkoittaa sitd, etta
asiakas ei ole ainoastaan palvelujen vastaanottaja ja kuluttaja, vaan myos tuotantoon ja
toimitukseen osallistuva toimija (Normann 1984). Asiakas havaitsee tuotantoprosessin
osana palvelun kulutusta. T&man vuoksi palvelun tuotanto ja kulutus ovat erottamatto-
mia, jolloin markkinointi tulee osaksi palvelun tuotantoprosessia. Jotta asiakas kokee
palvelun laadun hyvéksi ja pysyy lojaalina palvelun toimittajalle, palvelun tuotantopro-
sessi ja palvelun kulutus sopivat hyvin yhteen. Taman ndkokulman mukaan perinteiset
markkinointiaktiviteetit kuten markkinakommunikaatio ja hinnoittelu ovatkin tukitoi-
mintoja (Gronroos 2000b, s. 82).
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Palvelukeskeinen logiikka voidaan nédhdd myods hallinnollisesta perspektiivistd, joka
tarjoaa nakemysta ja avustusta organisaatioille, joiden tarvitsee laajentaa Kilpailuetuaan
asiakkaan ydintuotteen ongelmien ratkaisemisen ulkopuolelle. Muutos operoitavista
resursseista kohti operoivia resursseja ja tavarakeskeisestd logiikasta kohti palvelukes-
keistd logiikkaa aiheuttaa muutoksia siind, kuinka vaihtoprosessit, markkinat ja asiak-
kaat havaitaan, ja kuinka ndma otetaan huomioon. (Vargo ja Lusch 2004)

2.2.2. Palvelulogiikka

Vargo ja Lusch (2004; 2008) seka heidéan seuraajansa (esim. Gronroos 2006; 2008) ovat
kehittédneet palvelukeskeistd logiikkaa edelleen, mika on saanut nimekseen palvelulo-
giikka. Gronroos (2007, s. 55) painottaa, ettd tdima on nimenomaan palvelulogiikka, ei
logiikka, jossa palvelu on ainoastaan dominoivana muotona. Palvelulogiikka pohjautuu
arvoa tukeviin prosesseihin ennemmin kuin palveluihin. Grénroos (2007, s. 55) méarit-
telee palvelulogiikan: ”palvelulogiikassa palvelut ndhdéén prosesseina, joissa yritysten
resurssit vuorovaikuttavat asiakkaan kanssa ja luovat arvoa asiakkaan toimintoihin ja
prosesseihin. Palvelulogiikka toisin sanoen mahdollistaa prosesseja, jotka tukevat asiak-
kaan arvon luomista heiddn omissa péivittdisissa toiminnoissaan ja prosesseissaan.
(Grénroos 2007, s. 55.)

Gronroosin (2011, ss. 9-11) mukaan palvelulogiikan kehityksessd on muokattu ja kehi-
tetty muutamia palvelukeskeisen logiikan paakohtia ja tehty niista tarkempia ja yksise-
litteisia. Gronroos ja Ravald (Grénroos 2008; Gronroos 2009; Grénroos ja Ravald 2009;
Gronroos 2011) esittavat palvelulogiikan samassa muodossa kuin Vargo ja Lusch
(2008) omat perustavanlaatuiset premissinsa. Namé ovat esitetty taulukossa 4.
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Taulukko 4. Palvelulogiikan perustavanlaatuiset premissit (Gronroos 2008; 2009a, Grénroos

ja Ravald 2009).

PERUSTAVANLAATUISET PREMISSIT SELITYS/OIKEUTUS
Asiakkaan luoma arvo vaihdetaan tarjo- | Tarjoaja luo arvoa itselleen ja asiakkaalleen mahdollis-
P1 | ajan luomaan arvoon, jolloin palvelu tamalla resursseja ja vuorovaikutuksellisia prosesseja,
toimii prosessissa valittajana. joilla asiakas luo itselleen arvoa.
P2 Markkinoinnin pdamaara on tukea asiak- | Paamaéara on liittaa tarjoaja asiakkaiden niihin toimin-
kaan arvon luontia. toihin, jotka tukevat arvon luontia.
P3 Pohjimmiltaan asiakas on arvon luoja. Asiakas paattad, mika arvo on luotu suhteessa kaytet-
tyihin resursseihin, ja luo arvon itse.
Tarjoaja on pohjimmiltaan arvon mah- Yritys tuottaa resursseja, joiden avulla asiakas voi
P4 dollistaja, mutta vuorovaikutuksessa luoda itselleen arvoa, mutta vuorovaikutuksen aikana
asiakkaan kanssa se voi lisaksi tulla arvoa saatetaan luoda yhdessa.
arvon yhteisluojaksi.
Tarjoaja ei ole rajoittunut ainoastaan Lisaksi yritys on liitettynd asiakkaiden prosesseihin,
P5 | luomaan arvolupauksia. jotka tukevat arvon luontia ja vaikuttavat arvon téyt-
tymiseen.
P6 Sopeutuminen palvelulogiikkaan on Se pohjautuu asiakkaan taitotasoon ja muihin ominai-
strateginen vaihtoehto suuksiin.

Gronroosin ja Ravaldin (Gronroos 2008; Gronroos 2009; Gronroos ja Ravald 2009)
kuusi premissié painottaa arvon luontiprosessia palvelun sijaan, ja he kritisoivat VVargon
ja Luschin (2008) perustavanlaatuisia premisseja 1, 6 ja 7, koska niita ei ole tarkasteltu
riittdvan Kriittisesti. Gronroosin ja Ravaldin (Gronroos 2008; Grénroos 2009; Grénroos
ja Ravald 2009) P1 painottaa arvon luontia palvelun sijaan liiketoiminnan olennaiseksi
perustaksi eivatkd hyvaksy Vargon ja Luchin (2008) P1:sta: Palvelu on liiketoiminnan
perustavanlaatuinen lahtokohta. Heiddn P3 myds on Vargon ja Luschin (2008) P6:sta
vastaan, ettd asiakas on aina arvon yhteisluoja. Gronroosin (2009a, s. 19) mukaan asia-
kas péattdd, mik& arvo on luotu ja luo arvon itse. Gronroos ja Ravald ovat eri mieltd
myds Vargon ja Luschin (2008) P7:sta: Yritykset eivét voi toimittaa arvoa, vaan ainoas-
taan tarjota arvolupauksen. Gronroosin ja Ravaldin (2009, s. 27) P4 ja P5 vaittavat, etta
yritys toimittaa arvoa mahdollistamalla arvoa tukevia resursseja ja vuorovaikutuksen
aikana. Yritys ei ole rajoittunut ainoastaan luomaan arvolupauksia, koska se voi aktiivi-
sesti ja suoraan liittdd itsensé asiakkaiden kokemuksiin ja arvon luontiin. (Grénroos ja
Ravald 2009, s. 27)

Gronroos (2009, s. 351) mieltad palvelut arvon luonnin ja arvon yhteisluonnin meka-
nismeiksi. Palvelulogiikassa palvelut tukevat asiakkaitten toimintoja niin, ettd asiakkaat
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voivat luoda niiden avulla arvoa itse. Kuvassa 2 viitekehys kuvaa arvonluontia kolmessa
vaiheessa: arvon mahdollistaminen, arvon yhteisluonti ja puhdas arvon luonti. (Gron-
roos 2009, s. 354)

r

Asiakkaan arvon luonti, asiakasjohtoinen

A

ARVON
MAHDOLLISTAMINEN { ARVON YHTEISLUONTI PUHDAS ARVON LUONTI \
1 Asiakkaan ja yrityksen Asiakas yksin tarjottujen
Yrityksen resurssit vuorovaikutus: arvon ja saatavilla olevien
luonti yhdessa ‘ resurssien avulla

Y
Asiakas osallistuu
yhteisluontiin

|

Tarjoajan tuotantoprosessi, yritysjohtoinen
Aika

-

Kuva 2. Arvon mahdollistaminen, arvon yhteisluonti ja puhdas arvon luonti (Grénroos 200b,
s. 354).

Arvon mahdollistamisvaiheessa yritys valmistelee resurssejaan, eli fyysisid tuotteita,
palveluaktiviteetteja, ihmisid, jarjestelmid, informaatiota, arvon luontia varten. Arvon
yhteisluontivaiheessa usein seké asiakas etta yritys ovat mukana prosessissa, kuitenkin
esimerkiksi itsepalveluprosesseissa yritys ei valttaméattd ota osaa prosessiin. Puhdas ar-
vonluontivaihe, jossa asiakkaan arvo realisoituu, tapahtuu kahden ensimmaisen vaiheen
lopputulemana. Asiakasarvon luonti jatkuu myds yhteisluontivaiheen jalkeen. Myds
tuotantonékdkulma ilmenee kuvasta. Voidaan huomata, ettd palvelun tarjoaja on johta-
vassa asemassa tuottaessa resursseja, joita sitten kéaytetddn arvon yhteisluonnin aikana.
(Gronroos ja Ravald 2009, ss. 17-18)

2.3.  Uusien tuotteiden ja palvelujen kehitys

Kovenevan Kkilpailun ja kiihtyvéan toimialadynamiikan takia uusien tuotteiden ja palve-
luiden kehityksen yritysten ja organisaatioiden kilpailukyvyssd, kasvussa ja selviami-
sessa ylipdansa korostuu (Cooper 1994; Fitzsimmons ja Fitzsimmons 2000). Uusien
palvelujen kehitystd (NSD) on tutkittu huomattavasti véhemman kuin uusien tuotteiden
kehitystd (NPD) (Stevens ja Dimitriadis 2005; Veflen Olsen ja Sallis 2006). Esimerkiksi
Emeraldin journaalihaussa (elokuu 2011) uusien tuotteiden kehitys tuotti 4806 osumaa,
kun uusien palvelujen kehitys vastaavasti vain 319 osumaa. Uusien tuotteiden kehityk-
sen maaritelm siséltdd usein myos uusien palvelujen kehityksen, mutta kuitenkin suu-
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rin huomio on keskittynyt uusien fyysisten tuotteiden kehitykseen (Terrill 1992) ja uusi-
en tuotteiden kehitysprosessit ja metodit nimenomaan fyysisid tuotteita valmistavien
yritysten prosesseihin (Cooper 1990; Cooper ja Kleinschmidt 1991) Téssa tutkimukses-
sa uusien tuotteiden kehitys tarkoittaa fyysisten tuotteiden kehitysta erotuksen uusien
palvelujen kehitykseen.

Tutkimus osoittaa, ettd uusien tuotteiden ja yrityksen menestymisen vélilld on vahva
vuorovaikutus. Cooperin (1994, s. 63) mukaan uudet tuotteet, jotka ovat olleet markki-
noilla alle viisi vuotta tuottavat keskimaarin 40 prosenttia yrityksen liikevaihdosta. Sa-
mankaltaisia tuloksia on myds uusien tuotteiden ja palvelujen vaikutuksesta voittoihin.
Cooperin et al. (2004, ss. 32-33) mukaan keskiméaarin kolme vuotta vanhat tuotteet tuot-
tavat 28 % kaikista myynneistd. Menestyneimmastd 20 % yrityksista uudet tuotteet ai-
heuttavat 38 % myynneista ja 42 % voitoista. Kuitenkin tulokset, jotka koskevat uusia
palveluita ovat hieman alhaisemmat. Griffin (1997, s. 448) huomasi, ettd uudet palvelut
aiheuttivat 24 % myynneisté ja 22 % voitoista, kun vastaavasti uudet tuotteet aiheuttivat
34 % myynneista ja 32 % voitoista.

Kuitenkin uusien tuotteiden ja palvelujen kehitys on monimutkainen ja hankala tehtava.
Epdonnistumisaste uusille tuotteille ja palveluille on suuri. Page (1993, ss. 284-285)
huomasi, ettd kokonaisonnistumisprosentti uusien tuotteiden lanseerauksessa oli va-
hemman kuin 60 % ja laski edelleen, kun uusien tuotteiden kehityksen kustannukset ja
riskit kasvoivat. 46 % kaikista resursseista, jotka kohdennettiin tuotekehitykseen ja kau-
pallistamiseen, kuluivat niiden tuotteiden kehitykseen, jotka lopulta peruutettiin tai epa-
onnistuivat tuottamaan riittdvaa voittoa. Stevens ja Burley (2003) vaittavét, ettad epaon-
nistumistaso uusille tuotteille on 40-75 %. Cooperin (1994) mukaan 35-44 % kaikista
lanseeratuista tuotteista ja palveluista poistetaan markkinoilta pienen ajan péaasté.

Uusien tuotteiden ja uusien palvelujen innovaatioprosessit eroavat toisistaan ensisijai-
sesti palveluiden neljan erityispiirteen vuoksi. Palvelut ovat aineettomia, tuotetaan yh-
dessé asiakkaan kanssa, ne tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti, palvelut ovat luon-
teeltaan ja laadultaan heterogeenisia eikd palvelua voi varastoida. (esim. Araujo ja
Spring 2006, s. 798; Gallouj ja Weinstein 1997, s. 542; Menor et al. 2002, s. 138). Nijs-
sen et al. (2006, s. 242) ovat jakaneet palvelujen ja tuotteiden innovaatioprosessien
eroavaisuudet kolmeen pééluokkaan. Ensimmaiseksi palvelu kulutetaan reaaliaikaisesti,
eikd sitd voi varastoida, joten palvelun toimittaminen ja laatu riippuvat voimakkaasti
tyontekijan ammattitaidosta. Taman vuoksi vuorovaikutus uuden palvelun kehittdmisen
ja palvelun toimittamisprosessin valilld on suurempi kuin fyysisen tuotteen tuotekehi-
tyksen ja valmistamisen vélill4 (Tatikonda ja Zeithaml 2001, s 223). Toiseksi, koska
uuden palvelun kehittdminen vaatii uuden palvelun prosessien integrointia jo olemassa
oleviin palveluihin (Johne ja Storey 1998, s. 186), uuden ja olemassa olevien palvelui-
den on sovittava hyvin yhteen, mika ei ole aina valttdmatonta fyysisten tuotteiden val-
mistuksessa. Myos front- ja back-office toimintojen on toimittava integroidusti ja yh-
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tenevasti eroavista tavoitteistaan huolimatta. Front-office -toiminnot ovat yleensa asia-
kaspalvelua, jonka tarkoitus on tyydyttad asiakkaan tarpeet, back-office taas painottaa
operationaalisen tehokkuuden maksimointia (Menor et al. 2002, s. 145). Tavoite-erot
korostuvat uuden palvelun kehitysprosessissa verrattaessa fyysisten tuotteiden kehityk-
seen. Tama aiheuttaa haasteita kommunikoinnissa, koordinoinnissa ja organisaation
sisdisissé konflikteissa (Johne ja Storey 1998, s. 199).

Viimeinen Nijssenin et al. (2006, s. 242) méaarittdma eroavaisuus on tuotekehityskus-
tannuksissa. Usein palveluyritykselld ei ole erillista tuotekehitysosastoa, vaan paévastuu
on esimerkiksi markkinointiosastolla. Palveluinnovaatioiden kehitys vaatii uusien toi-
mintatapojen ja konseptien luontia, kun fyysiset tuoteinnovaatiot vaativat usein teknolo-
gian kehittdmista. Palvelutuotanto on myds usein markkinavetoisempaa kuin fyysisten
tuotteiden tuotanto, mika myds ehdottaa tuotekehitysosaston pienempéd merkitysta.
(Nijssen et al. 2006, s. 242)

Ennewin ja Binksin (1996, s. 5) mukaan yksi paderoavaisuus tuotteiden ja palvelujen
kehityksessa on, ettd asiakkaan pitéa olla tiiviisti mukana palveluprosessissa. Alamin
(2002, s. 518) mukaan palvelun ostaminen johtaa yleensa pidempéén asiakassuhteeseen,
jolloin asiakkaan kanssa muodostuu intiimimpi suhde kuin tuotetta ostettaessa juuri sen
vuoksi, ettd asiakkaan taytyy yleensa osallistua palvelun tuotanto- seké toimitusproses-
siin. Tadman vuoksi voidaan vaittaa, ettd myos asiakasorientaatio on vielé oleellisempaa
palveluyritysten tuotekehityksessa kuin fyysisia tuotteita valmistavan yrityksen tuoteke-
hityksessa. Kuten Vargo ja Lusch (2004, s. 4) ovat sanoneet: ” Asiakas on aina arvon
yhteisluoja: arvo ei realisoidu ennen tarjooman kéayttod — asiakkaan kokemus ja aistimi-
nen ovat olennaisia arvon paattamisessa.

2.4. Uusien palvelujen kehitysprosessit

Uusien fyysisten tuotteiden kehittely on vanhempi tieteenala kuin uusien palveluiden
kehitys, mik& nakyy esimerkiksi prosessimallien vahyydessa. Ensimmaisen uusien pal-
veluiden kehitysmallin loi Bowers (1987, 1989) tutkiessaan uusien palveluiden kehitys-
t& sairaaloille. Malli seuraili Boozin, Allenin ja Hamiltonin (1982) vuonna 1982 kehit-
tdmaa 8 kohdan uusien tuotteiden kehitysmallia soveltuvin osin. Vuonna 1989 Scheuing
ja Johnson (1989) loivat oman 15 kohdan mallinsa. Vaikka uusien palvelujen kehitys-
malleja on tutkittu ja kehitetty myds myohemmin (esimerkiksi Alam ja Perry 2002; Ed-
vardsson et. al. 2000, Stevens ja Dimitriadis 2005), tdssé keskitytadn Alamin ja Perryn
tutkimukseen vuodelta 2002, silla se keskittyi nimenomaan uusien palvelujen kehityk-
seen finanssialalla.

Alam ja Perry ovat sitd mieltg, ett4 Scheuingin ja Johnsonin (1989) malli ei ota riittavés-
ti huomioon muutamaa térkedd seikkaa. Ensinndkin, tehokas tuotekehittely vaatii eri
osastojen yhteistyotd, mika onnistuu parhaiten muodostamalla eri osastojen henkil6ista
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koostuva tuotekehitystiimi. Toinen merkittdva puute on, etta varsinkin uusien palvelujen
kehityksessa prosessin lapimenoaika on erittdin merkittdvassa roolissa palvelujen hel-
pon imitoinnin vuoksi (Johne ja Storey 1998, s. 245). Vanhemmissa malleissa eri vai-
heet eivat kulje limittdin, jolloin ajankdyttd tehostuisi huomattavasti, vaan seuraava vai-
he aloitetaan vasta edellisen paatyttyd. Alamin ja Perryn (2002) mallissa on méaéritelty
aikaisempien mallien perusteella 10 oleellista vaihetta, jossa kehityksend edellisiin on
otettu mukaan eri osastoista muodostetun tiimin rakentaminen (kuva 3).

6. Palvelun ja
1. Strateginen suunnittelu prosessijarjestelman
suunittelu

y v

7. Henkiloston koulutus

2. Ideoiden generointi

A

3. Ideoiden karsinta 8. Palvelun testaus ja
pilotointi

4. Liiketoiminta-analyysi

9. Testimarkkinointi

»Jatka/hylkaa

A

5. Eri osastoista
muodostetun tiimin 10. Kaupallistaminen
muodostaminen

A

Kuva 3. Tuotekehityksen porttimalli (Alam ja Perry 2002).

Malli noudattaa porttimallien periaatetta (esim. Cooper 1990), jossa jokaisen vaiheen
lopputuloksen perusteella paatetdan joko jatkaa kehitystyota tai hylata ideoitu palvelu.
Markkinasuuntautunut Kirjallisuus on sitd mieltd, ettd asiakasorientoituneet tuotekehi-
tysprosessit tuottavat ylivertaisia innovaatioita seka paremman todenndkoisyyden tuot-
teen/palvelun menestymiselle, mink& vuoksi asiakkaan panos tuotekehityksessa on vélt-
tdmatonta (esim. Jaworski ja Kohli 1993; Thomke ja VVon Hippel 2002).

Uusien palvelujen kehitys eroaa monin tavoin uusien tuotteiden kehityksesta palvelun
ominaispiirteiden vuoksi. Kirjallisuus osoittaa, ettd muun muassa yrityksen korkeasti
koulutetut ekspertit (Evangelista ja Sirilli 1998), yrityksen oppimisymparistd (Sundbd
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1997; den Hertog et al. 2003; Herrmann et al. 2006) ja erityisesti asiakkaiden osallista-
minen kehitysprosessiin (Martin ja Horne 1995; Herrmann et al. 2006; Bitner et al.
2000) ovat tarkeampid uusien palveluiden kehityksessa kuin uusien tuotteiden kehityk-
sessd. Thomke ja von Hippel (2002, s. 6) ovatkin ehdottaneet asiakkaiden tiiviimpaa
osallistamista palvelujen innovointiprosessiin (kuva 4). Jotta asiakkaita voitaisiin kéayt-
taé tehokkaasti innovaattoreina, he ehdottavat kayttajaystavallisen tyokalusarjan kehit-
tdmista asiakkaille. Von Hippel (2001) on omassa tutkimuksessaan antanut suuntaviivo-
ja tdmén tyokalusarjan kehittdmiselle. Tatd tutkimusta on jatkanut muun muassa Jeppe-
sen (2005).

o Asiakkaat
_Perinteinen innovaattoreina -
lahestymistapa lzhestymistapa
_ Rajapinta
Suunnittelu \
Iteraatiot
. > Suunnittelu
Prototyypin
valmistus A ],
| Prototyypin
/ .
Rajapinta valmistus
Testausja < Prototyypin
Asiakas — = . Asiak
palaute valmistus siakas

Kuva 4. Asiakkaat innovaattoreina léhestymistapa (Thomke ja von Hippel 2002)

Perinteisesti tarjoajalla on ollut hyvin suuri rooli ja vastuu tuotteiden kehittdmisesta.
Tama on usein kallista ja aikaakuluttavaa, ja edes useiden iteraatiokierrosten jalkeen
asiakkaalle on vaikea tarjota tyydyttavaa ratkaisua. Perinteisessa tavassa tarjoaja esitte-
lee tuotteen asiakkaalle vasta prototyypin muodossa, ja jos asiakas ei ole tyytyvdinen
prototyyppiin, yrityksen on palattava suunnitteluvaiheeseen. Asiakkaat innovaattoreina
—lahestymistavassa yritys tarjoaa asiakkaille tyokalusarjan, jonka avulla asiakas asiak-
kaat voivat suunnitella ja kehittdd osan tuotteesta itse. Tamé lahestymistapa siirtaa asi-
akkaan ja tarjoaja rajapintaa, ja tarvittavat yrityksen ja erehdyksen iteraatiot siirtyvat
asiakkaalle. Tdma4 tehostaa ja nopeuttaa prosessia huomattavasti (Thomke ja von Hippel
2002, s. 6). Asiakas ei vélttamatta ole kovin tyytyvéinen, jos tuotekehitystyo ja vastuu
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siirtyvat suurelta osin heidan harteilleen. Taméa malli kuitenkin osoittaa, ettd asiakkaan
osallistaminen tuotekehitykseen varsinkin palvelukehityksessa on tarkeaa.

Edvardsson et al. (2007, s. 171) kokosivat yhteen monien projektien ja asiakaskeskei-
syytté tutkivien julkaisujen tuloksia uusien palvelujen kehityksen Kriittisistd menestys-
tekijoista:

+ Kehitéd syva ja lapikotainen ymmarrys asiakkaista ja heidan kasityksestaan, mik& luo ar-
voa.

»  Luo yritykseen asiakaskeskeinen ilmapiiri ja kulttuuri.

» Osallista asiakas kehitysprosesseihin.

» Keskity koko integroituun asiakasratkaisuun ja asiakkaan kokonaisvaltaiseen kokemuk-

seen.

Tarkkaile markkinoita ja ymmarra niiden erityispiirteet ja tulevaisuuden trendit.

Kéyta hyvéksesi useita erilaisia metodeja ja lahestymistapoja.

Kéyta poikkiorganisatorisia tiimeja.

Hallitse siséinen ja ulkoinen kommunikaatio.

Projektin johtajien pitd4 pystyd ohjaamaan, valmentamaan ja kehittdmdan muita tiimin

jasenia.

Naista viisi ensimmaista liittyvat hyvin tiukasti asiakkaaseen. Toisin sanoen yrityksen
johdon pitd&d ymmartaa asiakasta syvésti ja monella tasolla:

asiakkaan tarpeet, vaatimukset ja preferenssit

asiakkaan palvelukonteksti (milloin, kuinka, miksi ja missa palvelua kéaytetaan?)
asiakkaan kasitys arvosta

asiakkaan kokemuksia ja kayttaytymista

Néiden tulosten mukaan yritysten pitaé pyrkia tiukasti yhteistyohon asiakkaidensa kans-
sa kehitettaessa uusia palveluita, mika vaatii asiakkaan osallistamista ja tehokkaita asia-
kastiedon prosessointimekanismeja.

2.5. Ongelmat uusien tuotteiden ja palvelujen kehitykses-
sa

Uusien tuotteiden ja palveluiden kehityksessd on monia ongelmia. Cooper ja Edgett
(1996, ss. 27-28) listaavat muun muassa seuraavia syitd, miksi uudet tuotteet epdonnis-
tuvat: riittdmaton markkina-analyysi, tuotteen ongelmat ja puutteet, ennakoitua suu-
remmat kustannukset, kilpailijoiden vahvuus ja reaktiot, lanseerauksen huono ajoitus ja
tekniset tai tuotannolliset ongelmat. Martin ja Horne (1993, s. 52) huomasivat, ettd me-
nestyksekkaat palveluyritykset sovittivat uudet palvelutarjoomansa paremmin nykyisiin
liiketoimintoihinsa kuin huonommin menestyneet. Menestyksekkaat yritykset hallitsivat
my0s uusien palvelujen kehityksen paremmin. (Martin ja Horne 1993, s. 61)

Tiedon hankinta ja vaihto on kaiken innovaatiotoiminnan perusta. Menestyksekas uusi-
en tuotteiden ja palvelujen kehitys vaatii riittdvad informaatiota ja tietoutta asiakkaista
ja heidan tarpeistaan (esim. Rothwell et al. 1974; Cooper 1993). Von Hippel (2001, s.
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247) sanoo, ettéd tarpeellinen informaatio ja ongelmanratkaisukyvyt on tuotava yhteen
joko virtuaalisesti tai fyysisesti ennen kuin asiakastarve tai asiakkaan ongelma voidaan
ratkaista. Tavoitteena on, ettd innovatiivisella yrityksell olisi riittavat ongelmanratkai-
sukyvyt ja asiakkaalla riittavat tiedot itsestéan ja tarpeestaan. Perinteisesti innovatiiviset
yritykset ovat kayttdneet markkinatutkimustekniikoita saadakseen ja vaihtaakseen in-
formaatiota asiakkailta yritykselle. Olettamus on ollut, ettd uusien tuotteiden kehityksen
paatdkset vastaavat kaikkein tehokkaimmin markkinakysyntdd, kun niitd on ohjattu
asiakastarveinformaatiolla (de Brentani ja Cooper 1992, s. 239). Taméan vuoksi asiak-
kaan ja kayttajan rooli uusien tuotteiden kehitysprojekteissa on mielletty padosin passii-
viseksi, ja informaatio on kerédtty markkinatutkimustekniikoiden avulla (Prahalad ja
Ramaswamy 2000).

Relevantin informaation hankkiminen on kuitenkin kallista. Tarvepohjaisen informaati-
on hankkiminen, vaihto tai kayttd uudessa tilanteessa on kallista ja hankalaa (Thomke ja
von Hippel 2002, ss. 76-77). Taman vuoksi on vaikea ja kallista ennakoida ja ymmartaa
asiakkaan tarpeita. Guptan ja Wilemonin (1996, s. 507) tutkimuksessa, jonka tarkoituk-
sena oli tunnistaa tarkeita tuotekehitystaitoja ja -tietoa, 120 tuotekehityspééallikkoa valit-
si asiakkaiden ymmartamisen kaikkein tarkeimmaksi taidoksi ja seuraavaksi tarkeimpia
olivat markkinakehityksen seuranta, uusien teknologioiden kaupallistaminen ja poik-
kiorganisatorististen tiimien muodostus. Gupta ja Wilemon (1991, s. 6) olivat aikai-
semmin selvittineet, ettd tuotteen vaatimusten huono maarittely oli ensisijainen syy
tuotekehityksen mydhastymisiin 71 % mielestéa.

Nykyinen trendi on, ettd asiakastarpeet muuttuvat yha heterogeenisemmiksi, minka
vuoksi uusien tuotteiden ja palvelujen kehitys on yha vaikeampaa. VVon Hippelin (2001,
s. 250) mukaan yritykset kayttavat kalliita markkinatutkimuksia, koska he olettavat
asiakastarpeiden olevan homogeenisia markkinasegmenttien sisélla. Kuitenkin Franken
ja von Hippelin (2002, s. 1199) tutkimus paljastaa, etta suuri osa asiakastarpeiden vari-
aatioista eroaa koko segmentin tarvevariaatiosta. Toisin sanoen asiakastarpeet eroavat
suuresti jopa segmenttien sisalla.

Koska asiakastarpeiden selvitys ja ennakointi on hankalaa, perinteisid markkinatutki-
mustekniikoita kohtaan on esitetty kritiikkid. Namé& usein epdonnistuvat toimittamaan
riittdvan yksityiskohtaista informaatiota, jotta voitaisiin vastata nykyisiin ja tuleviin
asiakastarpeisiin uusien tuotteiden ja palvelujen kehityksessa (Lilien et al. 2002; Slater
ja Narver 1998; von Hippel et al. 1999; Zaltman 2003). Eliashberg et al. (1997) tekivét
tutkimuksen, jossa 154 yhdysvaltalaisen yrityksen markkinointipaallikkdd haastateltiin
NPD-prosesseistaan. 79 % vastaajista uskoi, ettd heiddn NPD-prosessinsa voisi olla
merkittavasti tehokkaampi. Suurin ongelma oli, ettd suurimmalla osalla kehitetyisté
tuotteista oli vain marginaalinen vaikutus yrityksen portfolioon, ja lapimurtoideoita syn-
tyi harvoin. Tutkijat arvioivat myos erilaisia markkinatutkimusmetodeja NPD-
prosessien tuloksen valossa, ja luokittelivat niitd tuotteen muutoksen mukaan (radikaa-
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listi uusi vs. marginaalisesti uusi) seké tutkimusmetodin luonteen mukaan (perinteinen
vs. ei-perinteinen). He osoittivat, ettd perinteisilla markkinatutkimusmenetelmilla saatiin
informaatiota markkinoiden keskiarvokayttajista, eli kayttéjista, joiden ajattelua rajoit-
taa heidan nykyinen kokemuksensa ja ympéristonsd. Tdman vuoksi perinteiset metodit
yleensa epéonnistuivat luomaan radikaalisti uusia ldpimurtotuotteita, jotka ovat ei-
perinteisten menetelmien yksi tarkeimpia paamaaria. (Eliashberg et al. 1997)

Perinteisesti on uskottu, ettd asiakasinformaatio saadaan tuotua tuotekehitysprojektiin
markkinointiosaston kautta, eika suoralla kontaktilla NPD-projektin henkiléston ja asi-
akkaiden valilla. Tama aiheuttaa helposti ongelmia markkinointi- ja tuotekehitysyksikon
valiseen kommunikointiin ja integrointiin. Griffin ja Hauser (1996, ss. 195-197) tunnis-
tivat useita kommunikaation ja yhteistyon esteitd, esimerkiksi sosiaalisia, nakemykselli-
sid, kielellisid, organisaation vastuita koskevia ja fyysisia esteitd. Yksi tarkeimmista
keinoista murtaa ndité esteitd on ollut poikkiorganisatoriset tiimit, joiden on huomattu
olevan elintarkeitd NPD-projektien onnistumisen kannalta. Griffin ja Hauser selvittivét,
ettd 60 % Yhdysvaltalaisista yrityksistd kaytti poikkiorganisatorista portti-vaihe—
prosessia (stage-gate). Eppinger (2001, s. 150) painottaa, etta keskittyminen informaa-
tiovirtaan (ennemmin kuin yksittaisiin tydvaiheisiin) on erittdin tarkeaa, jotta kehitys-
projektista saataisiin mahdollisimman tehokas. Perinteisesti asiakkaalle on annettu mel-
ko passiivinen rooli informaation tarjoajana, jonka paéasiallinen tarkoitus on kuluttaa
palvelu ja osallistua tuotekehitykseen vain palautteen kautta. (Eppinger 2001)

Yhteenveto néistd ongelmista:

+ Asiakastarveinformaation hankkiminen ja kaytto on vaikeaa ja kallista.

»  Monet perinteiset markkinatutkimusmenetelmat on havaittu riittamattomiksi.

» Poikkiorganisatoriset tiimit ovat tehokkaita hankkimaan asiakastietoa ja muuttamaan se
uusiksi asiakastarjoomiksi.

» NSD-prosessit ovat usein satunnaisia ja strukturoimattomia prosesseja.

» Palvelut tuotetaan ja kulutetaan yleensa samanaikaisesti, mika tekee konkretisoinnin,
standardoinnin ja testauksen hyvin hankalaksi kehitysprosessin kuluessa.
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3. ASIAKKAAN OSALLISTAMINEN UUSIEN
PALVELUJEN KEHITYKSEEN

3.1. Asiakkaan osallistamisen kasitteita

Asiakkaan osallistaminen tarkoittaa tassa tyossa toimintoa, jossa asiakas on jollain ta-
valla osa palvelun kehitystd, ja sen avulla luodaan asiakasinformaatiota ja opitaan asi-
akkaista seka asiakkaiden kanssa. Asiakkaan osallistamisen madrittelyd késitellaén tar-
kemmin tdmén luvun lopussa. Asiakkaan osallistaminen liittyy l&heisesti markkinahen-
kisyyden ja asiakaskeskeisyyden laajempiin kasitteisiin (esim. Alam ja Perry 2002).
Markkinaorientaatio tarkoittaa, ettd organisaation taytyy jatkuvasti valvoa, analysoida ja
oppia asiakkaiden nyKyisistd seké tulevista tarpeista ja preferensseistd, teknologiasta,
Kilpailusta ja muista toimintaymparistén voimista. Jotta voidaan kehittdad ylivoimaisia
ratkaisuja asiakkaan tarpeiden tayttamiseksi ja kilpailukyvyn yllapitamiseksi, organisaa-
tion pitad séatdd oma toimintaansa perustuen néihin tietoihin. (Slater ja Narver 1995, s.
63)

Narver ja Slater (1990, s. 23) sanovat, ettd markkinahenkisyys koostuu kolmesta kayt-
taytymisen komponentista: asiakasorientaatio, kilpailijaorientaatio ja toimintojenvalinen
koordinointi. Asiakas- ja kilpailijaorientoituminen siséltdd kaikki toiminnot, joiden
avulla hankitaan tietoa kohdemarkkinoiden ostajista ja kilpailijoista, ja kuinka sita voi-
daan kayttaa hyvaksi kaikessa liiketoiminnassa. Toimintojenvalinen koordinointi kasit-
tdd kaikki yrityksen koordinoidut panostukset luoda ylivoimaista arvoa asiakkaalle.
Kéytannossé tama tehd&én tavallisesti nimittdmalla yrityksen eri osastoista koostuvia
tiimej4, jotta organisaation koko ammattitaito saadaan kéytetyksi. (Griffin 1997, s. 435).

Kohli ja Jaworski (1990, s. 6) méaarittavat markkinaorientaation koko organisaation laa-
juiseksi informaation luomiseksi ja jakamiseksi, minka tarkoitus on etsia tilanteeseen
sopivat toimenpiteet nykyisten ja tulevien asiakastarpeiden pohjalta. Kirjoittajien mu-
kaan markkinoiden ymmarrysta (market intelligence) voidaan luoda muodollisesti seka
epamuodollisesti. Markkinoiden ymmarryst4 voidaan parantaa tapaamalla ja keskuste-
lemalla asiakkaiden kanssa, asiakastietovarastoja analysoimalla sekd& muodollisemmin
markkinatutkimusten, esimerkiksi asiakkaiden asennetutkimuksen avulla. Markkinoiden
ymmarryksen luonti ei tarkoita ainoastaan asiakkaiden mielipiteiden kysymistd, vaan
myo0s tarkkaa analyysia ja havainnointia asiakastarpeisiin ja -preferensseihin liittyvista
ja vaikuttavista voimista. T&mén vuoksi markkinaymmarrys pitdd ensin kerété kollektii-
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visesti yksiloiltd ja osastoilta l&pi koko organisaation, minka jalkeen saatu ymmarrys
levitetddn koko organisaatioon. (Kohli ja Jaworski 1990, s. 6)

Jotta asiakkaiden tarpeet voidaan paljastaa ja asiakkaiden ongelmia voidaan ratkoa, or-
ganisaatiossa pitdd olla monenlaisia kyvykkyyksia. Markkinaorientaation tutkimuksen
viimeaikaiset kehityskulut ovat ehdottaneet eroa reaktiivisen ja proaktiivisen markKki-
naorientaation (Narver et al. 2004) valilla. Reaktiivinen markkinaorientaatio keskittyy
asiakkaiden ilmaistujen tarpeiden ymmaértamiseen niiden kohdemarkkinoilla ja halujen
tyydyttavien tuotteiden ja palvelujen kehittdmiseen. Organisaatiot, jotka ovat reaktiivi-
sesti markkinaorientoituneita, kayttavat reagoivia tekniikoita, esimerkiksi fokusryhmia
ja asiakastutkimuksia, parantaakseen asiakasymmarrystdan. He myos kayttavat teknii-
koita kuten konseptitestausta ja conjoint-analyysia ohjatakseen tuotekehitysta (Leonard
ja Rayport 1997)

Sita vastoin proaktiivinen markkinaorientoitunut organisaatio yrittdd ymmartaa ja tyy-
dyttaa asiakkaiden piilevat tarpeet (Narver et al. 2004). Piilevat tarpeet ovat nykyisia
tarpeita, mutta asiakkaan on mahdotonta artikuloida tarpeitaan. Slaterin ja Narverin
(1999) mukaan kasite perustuu Levittiin (1980) monitasoiseen tuotekonseptiin. Ensim-
mainen taso on geneerinen tuote, joka tarjoaa asiakkaalle tuotteen perushyddyn. Seuraa-
va taso on odotettu tuote, mika tarkoittaa asiakkaan vaatimaa minimivaatimustasoa tuot-
teen aiheuttamista hyddyistd. Kolmas taso on tdydennetty tuote, joka tarkoittaa tuotteen
antamia hyotyja, joita asiakas ei ole edes osannut vaatia, toisin sanoen tuote tayttaa asi-
akkaan piilevia tarpeita. Potentiaalinen tuote sisaltaa kaiken, mité voidaan tehda houkut-
telemaan ja pitdmaan asiakkaan. Kiinnostuksen kohteena on siis odotettu ja taydennetty
tuote. Kun tuote ylittad asiakkaan odotukset, ostajalla on syy ostaa tuote (Slater ja Nar-
ver 1999).

Oliver (1997, s. 142) véittéaa, ettd tarpeita arvostetaan sen perusteella, kuinka tarkeita ne
ovat saavuttamaan ja sdilyttdmaan fyysistd ja psykologista terveyttd, ja he erottavat
ylemman ja alemman tason tarpeet. Alemman tason tarpeet ovat olennaisia hengissa
sdilymiselle ja usein biologisia ja vaistonvaraisia, kun taas ylemman tason tarpeet liitty-
vat yksilon kasvuun sosiaalisena, psykologisena ja henkisend yksilona. Jotta ylemmaén
tason tarpeet voidaan aktivoida, on alemman tason tarpeet pitdd olla ensin tyydytetyt.
Matalan tason tarpeet on helppo ilmaista sill& ne ovat biologisia tai vaistonvaraisia. Ta-
méan vuoksi piilevét tarpeet ovat aina ylemman tason tarpeita ja niiden taytté voi vain
luoda asiakastyytyvéisyyttd ja mielihyvéd, ja niiden tyydyttamattomyys ei todennakoi-
sesti aiheuta tyytymattomyytta. (Oliver 1997)

Matthing et al. (2004) méaérittelevéat asiakkaiden osallistamisen palvelukehitykseen pro-
sesseiksi, joissa palveluntarjoaja tekee yhteisty6td nykyisten tai mahdollisten asiakkai-
den kanssa voidakseen ennakoida latentteja ja tulevaisuuden tarpeita ja luomaan tarpeita
tayttavia palveluita. Osallistaminen voi tapahtua muun muassa yhteisilla kokouksilla,



26

haastatteluilla, havainnoinnilla tai péivakirjoilla. Taulukkoon 5 on koottu erilaisia asi-
akkaan osallistamisen maéaritelmia.

Taulukko 5. Asiakkaan osallistamisen maaritelmia

Kirjoittajat Maaritelmé

Shapiro 1988 | Asiakasinformaation jakelu lapi koko organisaation, strategioiden ja taktiikan luonti,
kuinka tyydyttad valittujen markkinoiden tarpeet ja kuinka saavuttaa yhtion laajuinen
sitoutuminen ndihin suunnitelmiin

Kohli ja Ja- Asiakasorientaatio tarkoittaa sité tasoa, jolla asiakastietoa keratéan ja kaytetaan liike-
worski 1990 toimintayksikossé

Narver ja Organisaatiokulttuuri, joka tehokkaimmin luo tarpeellisen kayttaytymisen ylivoimai-
Slater 1990 sen arvon luomiseksi ostajalle

Ruekert 1992 | Taso, jolla organisaatio hankkii ja kdyttaa asiakastietoa, kehittad strategiaa, joka tyy-
dyttad asiakkaan tarpeita ja toteuttaa tuon strategian vastaamalla asiakkaiden tarpei-
siin ja haluihin

Deshpande et | Asetetaan asiakaskiinnostus ensimmaiseksi, pois sulkematta muita sidosryhmié kuten
al. 1993 omistajia, johtajia, tydntekijoita, jotta voidaan kehittad, kestava tuottava yritys

Pohjautuen edelld kasiteltyihin maaritelmiin, tassé tydssa asiakkaan osallistaminen on
markkinaorientoitunut lahestymistapa, jonka tarkoituksena on kehittaa asiakastietamysta
painottaen asiakkaan tarpeita, kayttdytymistd, muuttuvia vaatimuksia ja mahdollista
tyytymattomyytta nykyisiin vaihtoehtoihin. Tamé tapahtuu ottamalla asiakas jollain
tavalla mukaan tuote- tai palvelukehitykseen. Asiakkaan osallistamista voidaan tutkia
myds muissa liiketoimintaprosesseissa ja toiminnoissa kuin innovoinnissa (Sawhney et
al. 2005), esimerkiksi markkinoinnin kommunikaatiossa, mutta tassa tutkimuksessa
keskitytdan uusien palvelujen kehitysprosessiin.

3.2. Asiakkaan arvon ymmartaminen

Gronroosin (2001, ss. 411-414) mukaan asiakas valitsee palvelun ja palveluntarjoajan
perustuen omiin odotuksiinsa, joihin vaikuttavat useat sisaiset ja ulkoiset tekijat. Asia-
kastarpeet ovat odotuksia ohjaava perustekija, mutta lisaksi asiakkailla on toivomuksia
palveluntarjoajalta saatavasta kohtelusta. Asiakkaiden ymmartaminen edellyttaakin tie-
toa asiakkaiden tarpeista ja arvotekijoistd. My0s Edvardssonin ja Olssonin (1996, s.
150) mukaan asiakkaiden odotukset perustuvat tarpeisiin ja toivomuksiin, mutta lisaksi
nithin vaikuttavat yrityksen maine ja markkinointi sek& asiakkaan kokemukset. Palvelu-
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kehityksen térkein tehtdva on kehittdd asiakkaille lisdarvoa tuottavia palveluita, joten
asiakkaiden tarpeita ja odotuksia on ymmarrettavéa perusteellisesti. Karkkainen (2002, s.
6) esittelee Holtin ym. (1984) maaritelman, jonka mukaan asiakastarpeet ovat nykytilan
ja halutun tilanteen vélisid eroavaisuuksia. Tassé tutkimuksessa asiakastarpeilla tarkoi-
tetaan varsinaisten tarpeiden lisdksi myo6s asiakkaiden toivomuksia ja odotuksia.

Kirjallisuudesta I0ytyy ristiriitaisia nakemyksia ja tutkimuksia siitd, miten asiakastarpei-
siin liittyvaa tietoa voitaisiin hyddyntaa tuote- ja palvelukehityksessd. Gummessonin
(2004, s. 37) mukaan markkinointikeskeisyys ja asiakasléhtoisyys ovat vastakohtia tuo-
tantokeskeisyydelle, jossa asiakkaan vaikutus- ja valintamahdollisuudet jaavat vahaisik-
si. Markkinoinnin perusarvoihin puolestaan kuuluu asiakastarpeiden ymmartaminen ja
niitd vastaavien laadukkaiden tuotteiden ja palveluiden tarjoaminen.

Useissa tutkimuksissa on huomattu, ettd asiakastarpeiden ymmarrys on yksi tarkeim-
mistd uuden tuotteen tai palvelun menestykseen johtavista tekijoista. Markkinalahtdinen
ldhestymistapa on todettu tarkedksi menestystekijaksi innovaatiotoiminnassa myos fi-
nanssitoimialalla (esim. Cooper ja Edgett 1996; Han et al. 1998; Lado ja Maydeu-
Olivares 2001). Asiakaslahtoisyyden liséaksi markkinaldahtoisyyteen kuuluu kilpailijoi-
den analysointia sekéd koordinointia poikkifunktionaalisen yhteistyon saavuttamiseksi.
Markkinalahtdisyys on hyddyllista, koska silloin kerataan jatkuvasti tietoa asiakkaiden
tarpeista ja kilpailijoiden kyvyisté ja tiedon avulla luodaan asiakkaille lisdarvoa (Narver
ja Slater 1990; Slater ja Narver 1995). Sanden et al. (2007, s. 110) havaitsivat seké teol-
lisia ettd palveluyrityksia tutkiessaan, ettd 14 % yrityksista ei kéyta tuotekehityksessdan
lainkaan asiakkaan apua.

Toisaalta jotkut yritykset ovat keskittyneet liikaa olemassa olevien asiakkaidensa tarpei-
siin ja ovat epaonnistuneet hyddyntdmaan uutta teknologiaa ja innovatiivisuutta. Mark-
kinatutkimus on saattanut tuottaa kielteisid tuloksia tuotteista, jotka ovat mydhemmin
osoittautuneet menestyksiksi. Talloin on usein kyse epdjatkuvista innovaatioista, joita
asiakkaat eivat aluksi ymmarra esimerkiksi teknologiaintensiivisyyden johdosta. (Chris-
tensen 1997, s. 101; Trott 2002, s. 227, ss. 236-238) Slater ja Narver (1998) korostavat,
ettd asiakasjohtoinen (engl. customer-led) ja markkinal&dhtdinen (engl. market-oriented)
lahestymistapa on syyta erottaa toisistaan. Asiakasjohtoinen muoto on lyhyen aikavélin
lahestymistapa niiden tarpeiden ymmartamiseen, jotka asiakkaat pystyvét ilmaisemaan.
Markkinalahtdisyys on pitkén aikavalin l&hestymistapa, jossa pyritdan selvittamaan il-
maistavissa olevien tarpeiden lisdksi myo6s piilevid asiakastarpeita. Talloin hyédynne-
tdan perinteistd markkinatutkimusta, mutta lisaksi kéytetdan piilevien asiakastarpeiden
selvittdmiseen soveltuvia menetelmid. N&in innovatiivisten tuotteiden ja palveluiden
kehittdminen on mahdollista asiakaslahtoisesti. (Slater ja Narver 1998)

Goldstein et al. (2002, s. 124) kertovat, ettd yksi olennainen syy, miksi asiakkaat eivéat
ole tyytyvdisia palveluun on se, ettd palvelun tarjoajan ja asiakkaan kommunikointi on



28

puutteellista. Asiakkaan todelliset tarpeet ja odotukset eroavat jo alun perin palvelun
tarjoajan uskomuksista. Johnstonin ja Clarkin (2005, ss. 109-110) mukaan, tdamé aja-
tusero asiakkaiden odotuksista palvelua kohtaan ja heiddan nakemyksensa palvelun to-
dellisesta toimittamisesta saattavat erota kahden nédkemyskuilun vuoksi. Ensimmainen
nakemyskuilu on erot asiakkaan odotusten ja palvelun toimittamisen vélilla ja toinen
nakemyskuilu on erot palvelun toimittamisen ja palvelukokemuksen valilla. Syyt néihin
kahteen nakemyskuiluun voi jaotella palvelun tarjoajaan liittyviin ja asiakkaaseen liitty-
viin syihin.

Ensimmaisessd nakemyskuilussa palvelun toimittajiin liittyvia syita voivat olla puutteet
asiakkaan odotusten ymmartamisessd, riittamaton palvelun maarittely, huono palvelun
suunnittelu ja riittdmattomat resurssit. Toisessa nakemyskuilussa palvelun toimittajiin
liittyvat syyt ovat ongelmat palvelun toimittamisessa. Asiakkaisiin liittyvat syyt ovat
samat molemmissa ndkemyskuiluissa: joko oletukset palvelun odotuksissa tai puutteet
palvelun havainnoinnissa. (Johnston ja Clark 2005, ss. 109-110.). Jos palvelun arvo asi-
akkaalle on ymmarretty oikein ja palvelukonsepti on artikuloitu selvésti palvelun tarjo-
ajan oman organisaation eri toimijoille ja asiakkaalle, ndma nakemyskuilut voidaan es-
taa.

Kuten edelld on jo esitetty, asiakkaiden tarpeiden tayttdminen palvelutarjoomalla on
erittdin tarkeada (esimerkiksi Edvardsson 1997, s. 36). Taman vuoksi palvelun tarjoajan
on kiinnitettava tarkasti huomiota, kuinka asiakkaan tarpeita voidaan selvittaa ja analy-
soida, jotta asiakkaan tarpeet voitaisiin todella ymmartad. Kun voidaan varmistaa asiak-
kaiden tarpeiden ymmarrys, joko ennen palvelukehitysprojektia tai sen aikana, voidaan
kehittaa sellaisia tuotteita, joita asiakas todella tarvitsee. Huolimatta asiakkaiden odotus-
ten tayttamisen ja asiakasarvon varmistamisen tarkeydestd, palvelukirjallisuudessa naita
aiheita késitellddn hyvin vahan. Asiakas arvon analysoimiseksi on muutamia tyokaluja
ja malleja, vaikka niité ei ole juurikaan tarkasteltu palvelukontekstissa, jossa pitdisi ot-
taa huomioon palvelujen erityispiirteet. Fitzsimmons ja Fitzimmons (2008, s. 69) ovat
esittdneet, ettd asiakasarvo on asiakkaan saamien hyodyn ja laadun suhde asiakkaan
kokemiin kustannuksiin. Kustannuksia voi olla rahallisen kustannuksen liséksi esimer-
kiksi ajan ja muiden resurssien kulutus. (Fitzsimmons ja Fitzsimmons 2008, s. 69.)

Yksinkertaisella kaavalla ei kuitenkaan voi kuvata ilmion todellista monimutkaisuutta.
Asiakkaat eivat valttdaméatta aina tunnista tai itselleen tulevaa arvoa, jolloin asiakkaan
havainnot ja kokemukset eroavat palvelun tarjoajan nakemyksestd palvelun arvosta.
Palvelu voi esimerkiksi olla jotain, mitd asiakas ei itse osaa tehdd, heilld ei ole aikaa
tehdd sitd itse tai palvelu voi pienent&é asiakkaan havaittua riskié tai aiheuttaa asiak-
kaalle mielihyvaa. Palvelun tarjoajalle aiheutuu myds muita ongelmia, sill& asiakasarvo
on aina subjektiivinen kokemus, joten eri asiakkaat kokevat palvelun arvon eri tavalla.
Myos aika vaikuttaa palvelukokemukseen, silld palvelu, joka on asiakkaalle arvokas
talla hetkelld, ei valttamatta ole yht& arvokas endd tulevaisuudessa. (Johnston ja Clark
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2005, ss. 25-26.) Niinpa asiakkaan halujen ymmartadminen ei riitd, vaan myos aikakon-
teksti on ymmarrettava. Uusien palvelujen kehitys vie aikaa, mutta valmiin palvelun on
taytettdva olemassa oleva asiakastarve.

Asiakkaan arvon ymmartamisen helpottamiseksi on kehitetty erilaisia malleja ja meto-
deja. Woodruff (1997, s. 142) on kehittanyt asiakkaan arvon hierarkiamallin (kuva 5)
helpottamaan asiakkaan arvonédkemyksen kehitystd. Malli ehdottaa, ettd asiakas kokee
arvo kolmella eri tavalla ja tasolla. Ylempéaé tasoa ei voi tyydyttaa, jos alempi taso ei
tyydyty. Alin taso on tuotteen tai palvelun ominaisuudet. Jos tuotteessa tai palvelussa on
asiakkaan haluamat ominaisuudet, seuraa ominaisuusperusteinen tyytyvaisyys. Ylem-
malla tasolla asiakas kokee, etta tuotteen tai palvelun ominaisuudet aiheuttavat jonkin-
laisia seuraamuksia, joista aiheutuu seurausperusteinen tyytyvaisyys. Vasta viimeinen
taso madrittaa lopulliset asiakastarpeet ja niiden tayttamisen. Taten mallin kolme tasoa,
tavoitteet, seuraukset ja ominaisuudet muodostavat jatkumon, jolla asiakkaan arvo
muodostuu. Palvelun tarjoajan voi tayttaa lopullisen asiakastarpeen vain, jos palvelun
tarjoaja ymmartaa kaikki asiakasarvotasot. (Woodruff 1997)

Taso 1 Taso 2 Taso 3

Halutut
omin::sl::det'a ‘ ' Halutut seuraukset ‘ ' Asiakkaan tavoitteet
- ) kayttotilanteessa ja tarkoitus
suorituskyky

Tavoiteperusteinen
tyytyvaisyys

Ominaisuusperustein Seurausperusteinen
en tyytyvaisyys tyytyvdisyys

Kuva 5. Asiakkaan arvon hierarkiamalli (Woodruff 1997, s. 142)

Herrmann et al. (2000) tarkastelevat omassa mallissaan (kuva 6) tarkemmin Woodruffin
mallin vasenta puolta. Heid&n lahtékohtansa keino-lopputulos -malli, jossa tutkitaan
tuotteen tai palvelun sellaisia, jotka lopulta madrittavat asiakkaan ostokayttaytymista
(Zeithaml 1988, s. 3). Herrmann et al. (2000) ovat muokanneet alkuperdistd mallia niin,
ettd "haluttujen seurausten” tilalla on “hydtykomponentit” ja “asiakkaan tavoitteiden ja
tarkoitusten” sijaan “arvojen joukkoa”. Heiddn mukaansa tavoitteet ja tarkoitus ovat itse
asiassa juuri asiakkaan hakemia arvoja. Ominaisuudet, hydtykomponentit ja arvojen
joukot on jaettu edelleen kukin kahteen kategoriaan ominaispiirteidensd mukaan.
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Taso 2 Taso 3

# Hyétykomponentit # Arvojen joukko

Taso 1l

1

1

1

1

1

1

Konkreettiset
ominaisuudet

Esim. henkils-
kohtainen
asiakasvastaava

Abstraktit
ominaisuudet

Ystavéllinen
palvelu

Toiminnollinen
hyoty-
komponentti

Kaikki
pankkipalvelut
voidaan hoitaa
yhdelld soitolla

Sosio-
psykologinen
hyoty-
komponentti

Tyytyvdinen olo,
kun aikaa ei kulu
turhiin soittoihin

Instru-
mentaalinen
arvo

Oman yrityksen
tehokas
johtaminen

Lopullinen arvo

Tyytyvaisyys
itseensa
onnistumisten
kautta

Kuva 6. Herrmann et al. (2000) muokattu asiakkaan arvon hierarkiamalli

Koska diplomityon empiirinen osa késittelee finanssialaa, mallin (kuva 6) esimerkkina
on kaytetty henkil6kohtaista asiakasvastaavaa. Konkreettiset ominaisuudet on yleensa
helppo huomata, silla se on palvelun ensimmaéisena nakyva osa. Abstrakteja ominai-
suuksia ei ole yhta helppo havaita tai mitata, ja varsinkin palveluissa abstraktit ominai-
suudet ovat usein subjektiivisia. Esimerkiksi asiakasvastaavan ystavéllisyys voi olla
hyvin merkittdva ominaisuus, mutta on vaikea madarittad, mita ystavallisyys on. Jokai-
nen yksilo kokee ystavéllisyyden omasta nakékulmastaan, mutta joitakin universaaleja
ominaisuuksia abstrakteissa ominaisuuksissa yleensa on, esimerkiksi asiakkaan kuunte-
leminen ja huomioonottaminen koetaan lahes aina ystavalliseksi palveluksi.

Toiminnollinen hyoty tarkoittaa tuotteen tai palvelun hyodyllisyyttd seka kayton seura-
usten hyodyllisyytta. Sosio-psykologinen hyoty puolestaan siséltada kaiken, mika ei ole
elintarkeaa tuotteen tai palvelun varsinaiselle toiminnalle, mutta parantavat asiakkaan
kokemusta, esimerkiksi palvelusta seuraava tyytyvainen olo. Hyétykomponenttien avul-
la paastaan varsinaiseen arvojen joukkoon. Arvojen joukko tarkoittaa ihmisten ajattomia
tavoitteita elaméssa, esimerkiksi itsekunnioitusta, eldmaniloa, menestymista elaméssa ja
toisten ihmisten kunnioituksen saamista. Instrumentaalinen arvo edustaa kayttaytymisen
haluttua muotoa, esimerkiksi yrityksen johtamisen tehostamista ja lopullinen arvo asi-
akkaan lopullisia haluja, esimerkiksi omaa tyytyvéisyytta. (Herrmann et al. 2000)

3.3. Reaktiivinen ja proaktiivinen markkinatutkimus

Tassé luvussa késitelladn markkinatutkimusta seké erilaisia tapoja kerété asiakastarpei-
siin liittyvaa informaatiota tuote- sek& palvelukehityksen avuksi. Menetelmia kasitelld&n
seka tuote- ettd palvelukehityksen kirjallisuudessa, ja kehityksen objektin luonne vaikut-
taa siihen, miten menetelmid sovelletaan. Ensin ké&sitelld&n perinteisia markkinatutki-
musmenetelmid, minka jalkeen kasitelladn piilevien asiakastarpeiden selvittdmiseen
tahtadvid menetelmid. Johne ja Store (1998, s. 200) kertovat, ettd palvelukehityksessé
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on hyddynnetty melko vahan markkinatutkimusta. Heiddn mukaansa tdma johtuu mark-
kinointikulttuurin puutteesta ja toisaalta siitd, ettd monet uudet palvelut ovat aikaisem-
pien kopioita. Markkinatutkimuksen tarkoitus on tehostaa markkinointiin liittyvaa paa-
toksentekoa hankkimalla, kokoamalla ja k&yttamalla hyvéksi tietoa. Tamé tapahtuu sel-
vittdmalla markkinatiedon puutteita ja tarpeita, hankkimalla ja muokkaamalla tarpeellis-
ta informaatiota sekéd arvioimalla tutkimuksen hyodyllisyytta. (Barabba 1995, s. 126;
Malhotra 2004, s. 7)

Markkinatutkimus jaetaan kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutkimukseen. Kvantita-
tiivinen tutkimus pyrkii numeeriseen ja tarkasti mitattuun ilmaisumuotoon. Tuloksia
voidaan yleistdd esimerkiksi tilastollisen vertailun avulla. Kvalitatiivista tutkimus on
laadullista, ja se tutkii ilmididen syitd, seurauksia ja motiiveja. (Malhotra 2004, ss. 136-
137) Menetelmét voidaan luokitella myds reagoiviin ja proaktiivisiin menetelmiin. Lu-
vussa 3.1 kaytiin lapi reaktiivista sekd proaktiivista markkinaorientaatiota. Tassa kappa-
leessa keskitytddn tarkemmin reaktiivisiin ja proaktiivisiin markkinatutkimusmenetel-
miin. Reaktiivisia tutkimusmenetelmia pidetaan usein riittdméattdmina asiakastarpeiden
selvitysmenetelmind, silla asiakastarpeet muuttuvat hyvin nopeasti. Jos yritys seuraa
vain nykyisid asiakastarpeita, palvelun valmistuessa ndmaé tarpeet saattavat olla jo van-
hentuneita. Wind ja Mahajan (1997, s. 10) ehdottavat, ettd perinteisten menetelmien
lisaksi on kaytettdva myos ennakoivia menetelmid. He painottavat tieto- ja viestintatek-
niikan merkitystd, esimerkiksi internetin mahdollistama reaaliaikainen palaute seké vuo-
rovaikutteisen multimedia helpottavat tulevaisuuden signaalien havaitsemisessa. Dolan
(1993, ss. 6-7) kuitenkin huomauttaa, etta tuotteen uutuus, projektin riskit seka vaihto-
ehtoiskustannukset vaikuttavat siihen, mill& menetelmilld markkinatutkimus tulee suo-
rittaa.

Kristensson et al. (2007, s. 476) mukaan yrityksen pitda hyodyntaa seka reaktiivisia ettéa
proaktiivisia menetelmid, jos se haluaa hankkia ja sailyttaa asiakkaita. Organisaatioiden
suuri haaste on selvittdd ja tayttdd asiakkaiden latentteja tarpeita. Reaktiivisissa mene-
telmissa yrityksen on voitava luoda huomattava mééra riittdvan tarkkoja kysymyksia ja
havainnoitava asiakkaan kayttaytymista niin tarkasti, etta yritys voisi luoda tuotteille ja
palveluille asiakkaan haluamaa arvoa. Asiakkaalla on reaktiivisissa menetelmissé paa-
osin passiivinen rooli, heidan tehtdvansa on vastata kyselyihin tai antaa havainnointiin
lupa. (Kristensson et al. 2007, s. 476). Storbacka ja Lehtinen (1997, ss. 28-29) sanovat,
ettd reaktiivinen markkinatutkimus paljastaa ainoastaan keskivertoasiakkaiden tarpeita,
joiden pohjalta on vaikea kehittaa radikaaleja innovaatioita.

Ennakoivat menetelmét sen sijaan keskittyvat tuleviin tarpeisiin. Leonard-Bartonin
(1996, ss. 182-183) on samaa mielté perinteisten tapojen riittaméattdmyydestd. Ongelmi-
na voivat olla asiakkaiden pysyminen opituissa menettelytavoissa, nykyisten segmentti-
en méaardavassa asemassa seka se, ettd asiakkaat esittdvat nykyisié tarpeitaan, vaikka
yritykset haluaisivat havaita tulevaisuuden tarpeita. Kristenssonin et al. (2007 s. 476)
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mukaan proaktiiviset menetelmét ottavat asiakkaan huomioon kokonaisvaltaissmmin
tekemalla asiakkaan kanssa tiivista yhteistyotd, toisin sanoen yhteisluomalla arvoa yri-
tyksen kanssa. Kun asiakkaat ovat tiiviimmaéssa suhteessa yritykseen, heidéan on hel-
pompi jakaa omia kokemuksiaan yrityksen kanssa. Samalla arvon yhteisluonti helpot-
tuu, kun asiakas havaitsee omia piilevié tarpeitaan yrityksen kanssa. (Kristensson et al.
2007, s. 476). Asiakkaan osallistamista on ehdotettu yhdeksi tehokkaaksi proaktiiviseksi
menetelmaksi, jonka avulla voidaan luoda tietdmysta asiakkaiden latenteista tarpeista
uusien innovaatioiden kehittdmiseksi (Kristensson et al. 2004). Myos Prahalad ja Ra-
maswamy (2000, ss. 23-31) ovat havainneet, etta asiakkaiden rooli on muuttunut passii-
visista huomattavasti aktiivisempaan suuntaan. Monien yritysten tavoitetila on nahda
asiakkaat kumppaneina, jotka luovat arvoa yhdesséd yrityksen kanssa. Arvon luodaan
dialogin, riskien arvioinnin ja jakamisen, yhteisen ja jaettavan tiedon seka lapinakyvyy-
den ja luottamuksen keinoin. (Prahalad ja Ramaswamy 2002, ss. 214-215)

Edvardssonin et al. (2000, s. 176) sanovat, ettd proaktiiviset menetelmat mahdollistavat
latenttien tarpeiden tunnistuksen reaktiivisia paremmin. Heiddn mukaan esimerkiksi
skenaarioanalyysit ovat hyva tapa kyseenalaistaa nykyiset toimintamallit (Edvardssonin
et al. (2000, ss. 183-185). Malhotra (2004, ss. 138-140) pitaa fokusryhmakeskusteluja
tarkeimpanad kvalitatiivisena markkinatutkimusmenetelména. Fokusryhmakeskustelun
ideana on koota yhteen ihmisid, joilla on yhteisena nimittajana tietty intressi, ilmio tai
ongelma. Usein osallistujat on valittu tietystd kohdesegmentista. Trott (2002, s. 185-
186) suosittelee keskustelujen kohteeksi esimerkiksi palvelun ominaispiirteita tai erilai-
sia kayttotilanteita. Edvardssonin et al. (2000, s. 177) pitavat fokusryhmakeskusteluja
tehokkaana ja edullisena keinona saada informaatiota asiakkaista. Menetelmaa voidaan
kayttdd monissa palvelukehityksen vaiheissa. Fokusryhmékeskustelut ovat usein avoi-
mempia kuin pelkét haastattelut, mutta toisaalta osallistujat saattavat vaikuttaa toistensa
mielipiteisiin eika arkaluonteisista aiheista uskalleta valttaméatta puhua. Yhtené haastee-
na fokusryhmahaastatteluissa on tehokkaan ryhman kokoaminen.

Alam (2002, s. 256) jakaa asiakkaan osallistamisen muodot 1) asiakashaastatteluihin, 2)
asiakaskaynteihin ja -tapaamisiin, 3) ideapalavereihin, 4) k&yttdjan havainnointiin ja
palautteeseen, 5) muihin viestintavalineisiin (puhelin, tietokone) ja 6) fokusryhmakes-
kusteluihin. Asiakashaastatteluissa palvelun tarjoaja suorittaa syvahaastatteluja, joissa
keratadn uusien palvelujen kehityksessa tarvittavaa informaatiota, esimerkiksi kayttajan
tarpeita, haluja preferensseja, millaisista asioista haastateltava pitda tai ei pida, onko
markkinoilla jotain puutteita, mita tarjoamia kilpailijoilla on ja onko palvelun toimitta-
misessa tai aikataulussa jotain parannettavaa, onko markkinamix sopiva. Asiakaskayn-
neissa ja -tapaamisissa palvelun kayttdja kutsutaan palvelun kehitystiimin tapaamisiin,
joissa kerétéd&n uusien palvelujen kehityksessa tarvittavaa informaatiota. ldeapalavereis-
sa kaytetaan erilaisia ryhméinnovaatiotekniikoita, joiden avulla ihmiset saadaan toimi-
maan ryhmané ja heidat saadaan innovoimaan luovia ideoita ja ratkaisuja. Kayttajan
havainnoinnissa ja palautteenannossa seurataan joko kayttajan aitoa kayttaytymista pal-
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velun kayttotilanteessa tai annetaan kayttajan seurata kehitettavaa palvelua esimerkiksi
testikayttdjand. Tassa voidaan esimerkiksi havainnoida palvelun toimitusprosessia, tes-
tata toimitusprosessi ja kouluttaa henkilokuntaa. (Alam 2002, s. 256)

MyoOs empaattinen suunnittelu on merkittdva proaktiivinen markkinatutkimusmenetel-
ma. Leonard-Bartonin (1996, ss. 194-198) mukaan empaattisessa suunnittelussa asia-
kasymmarrystd haetaan samastumisen ja ymmartdmyksenkehittdmisen avulla. Mene-
telma on hyvin tehokas silloin, kun teknologiaa hyddyntéen pystytaan tayttdmaan sel-
lainen tunnistettavissa oleva tarve, jota asiakkaat eivét osaa itse ilmaista. Empaattisessa
suunnittelussa asiakasta kayttaytymista havainnoidaan, jolloin voidaan tulkita myos
asiakkaan tiedostamatonta kayttaytymistd. Havainnoinnin suorittavat henkilot, jotka
ymmartavat yrityksen teknologiset kyvykkyydet. Havainnointi voidaan suorittaa monin
tavoin esimerkiksi koulutetun henkilén tai kameroiden avulla ja siihen voidaan liittda
erilaisia roolileikkeja. Empaattinen suunnittelu on tehokkainta konseptien suunnittelus-
sa, mutta niitd on testattava ja kehitettdvd, minkd vuoksi empaattista suunnittelua on
hyva tdydentaa perinteisilla menetelmilld. (Leonard 1998, ss. 193-195 ja ss. 202-204)

Seuraavaan listaan on koottu muutamia reaktiivisia sekd proaktiivisia markkinatutki-
musmenetelmid, joihin lukijan kannattaa tutustua:

Reaktiivisia menetelmia:

valitukset

tuotepalautukset

takaisinvetokampanjat

laskujen maksamisen viivastamissyyt

takuuajan ongelmat

kayttdongelmat / huoltokutsut / Help Desk-puhelut
varaosien tarve

+ kuluttajalautakunnan paatokset

* tuotevastuurikkomukset

Proaktiivisia menetelmia:

« markkinatutkimukset

» asiakastyytyvaisyysselvitykset

»  fokusryhmét

» asiakashaastattelut, suorat omat havainnot
+ totuuden hetkissa saatava palaute

» palautekortit, Web-kyselyt

» suosittelut, puolesta puhumiset

« toimialan sisaiset vertailut

« benchmarkkaus

« asiakkaan osallistaminen
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3.4. Asiakkaan rooli palvelujen tuotannossa

Asiakkaan ja palveluntarjoajan voimakas vuorovaikutus on yksi palveluiden peruspiir-
teitd. Kuusisto ja Paéllysaho (2008, s. 13) ovat tutkimuksessaan tunnistaneet asiakkaalle
nelja paaroolia palvelujen tuotannossa: palvelun kuluttaja, palvelun yhteissuorittaja
(palvelun tarjoajan kanssa), palvelun yhteistuottaja (palvelun tarjoajan kanssa) ja palve-

lun yhteissuunnittelija (palvelun tarjoajan kanssa) (taulukko 6.).

Taulukko 6. Asiakkaan rooli palvelujen tuotannossa

Esim. toimitilojen
siivous, valineiden
vuokraus

toimia joko fyysisesti,
mentaalisesti tai tekno-
logisilla  resursseilla.
Palveluratkaisun tarjo-
aa palvelun tarjoaja.

Esim. tarvittavan kielen
opiskelu, monet web-

tarjoajan kanssa.

Esim. monet tietointen-
siiviset palvelut kuten
liiketoimintakonsul-
tointi tai T&K-
projektit.

Asiakas Asiakas Asiakas Asiakas yhteissuun-
kuluttajana yhteissuorittajana yhteisluojana nittelijana
Asiakas kayttad hyvék- | Asiakas tuottavana | Asiakas luo ydin palve- | Asiakas ja palvelun
seen palvelun tarjoajan | resurssina; suorittaa | luratkaisun  vuorovai- | tarjoaja kdyvat avointa
suoritetta. palvelulle oleellisia | kutuksessa palvelun | keskustelua tunnistaak-

seen Yyhteiset mielen-
kiinnon kohteet, mink&
jalkeen paattavat tyoja-
osta.

Esim.  toimitusketjun
konsultointi, systeemi-
integraatiot

pohjaiset palvelut (liit-
tyvat  markkinoinnin
tukeen,  laatuvalvon-
taan, huoltoon, hallin-
toon, jne.)

Asiakas palvelun kuluttajana viittaa tilanteeseen, jossa arvo luodaan asiakkaalle asiak-
kaan ja palvelun tarjoajan vuorovaikutuksessa, esimerkiksi siivous- ja vuokrauspalvelut.
Asiakas on osana palvelun suorittamista, silla asiakas suorittaa usein jonkun palvelun
toteutukseen tarvittavan tehtdvén henkisten, fyysisten tai teknologisten resurssien avul-
la. Toisin sanoen asiakas tarjoaa jonkin komponentin palvelun tuotannossa, esimerkiksi
uuden kielen opiskelu on mahdotonta, jollei asiakas ké&yta siihen henkisi& resurssejaan.

Asiakas on usein my6s mukana palvelun tuottamisessa ja kehityksessd, silla palvelu
yleensa suoritetaan asiakkaan ja palveluntarjoajan vuorovaikutuksessa, esimerkiksi mo-
net tietointensiiviset palvelut ja konsultointi. Tdméan vuoksi asiakas on aidosti mukana
kehittdmassa ratkaisua omaan ongelmaansa tai tilanteeseensa, esimerkiksi konsulttipal-
veluja ei voi tarjota, jollei asiakas osaa méaarittdd ongelmaansa tai yrityksen nykytilaa.
Viimeinen rooli on asiakas yhteissuunnittelijana. Tdma pohjautuu Jaworskin ja Kohlin
(2006, s. 112) pohdiskeluihin yhteisluonnin valisesté dialogista. Sill& tarkoitetaan oppi-
vaa yhteistyosuhdetta, jossa kaksi tai useampia liiketoimintoja yhteisill4 mielenkiinnon-
kohteilla, mutta toisiaan téydentévilla kompetensseilla etsivat uusia mahdollisuuksia
tuottaa arvoa asiakkaalle optimaalisen tydnjaon kautta (Jaworski ja Kohli 2006, s. 112).
Asiakas ja palvelun tarjoaja kdyvét avointa keskustelua, jotta yhteiset kiinnostuksenkoh-
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teet selvidvat, minké& jélkeen he paattavat keskindisista rooleistaan. (Kuusisto ja P&él-
lysaho 2008, ss.13-14)

3.5. Asiakkaan osallistamisen hy6dyt

Kuten kappaleessa 2.2. esitettiin, asiakasorientaatio on jopa oleellisempaa palveluyritys-
ten tuotekehityksessd kuin fyysisid tuotteita valmistavan yrityksen tuotekehityksessa,
silla palvelun arvo ei realisoidu ennen tarjooman kéyttd4. Tadman vuoksi on keskeista
ymmartad asiakkaan osallistamisen potentiaaliset hyddyt palvelujen innovoinnissa ja
kehityksessa.

Bowersin (1989, s. 19) mukaan asiakkaan osallistaminen tuotekehityksen suunnittelu-
vaiheeseen auttaa yritystd ymmartamaan paremmin, kuinka asiakkaan tarpeita voidaan
tyydyttad. Osallistaminen tuotteen kehitysvaiheeseen auttaa yritystéd viestimaan tuottees-
ta tehokkaasti asiakkaan kokemuksen kautta. Andersson ja Crocca (1993, ss. 54-55),
jotka tutkivat Xeroxin tuotekehitystd uskovat, ettd asiakkaan osallistaminen tuotekehi-
tykseen hyodyttdd molempia osapuolia: Asiakkaan impulssi tuotekehityksessé varmis-
taa, ettd tuotetut teknologiat vastaavat asiakkaan haluja ja ne ovat helppokayttoisia, toi-
saalta asiakkaat ymmartavat, miten teknologia vaikuttaa heidan omiin toimintoihinsa.
Edvarsson ja Olsson (1996, s. 152) painottavat, ettd asiakkaan osallistaminen konseptin
ja prosessin kehitykseen johtaa helpommin asiakasarvoa lisadviin palveluihin, joissa
prosessit voidaan suorittaa helpommin asiakasystavallisesti.

Cooperin ja Edgettin (1996, s. 27) mukaan asiakassuuntautuneisuus on yksi kaikkein
tarkeimmistd menestystekijoista finanssipalvelujen toimialalla. Kuitenkin kilpailijat on
havaittu innovaatioprosessin alkuperaisten ideoiden tarkeimmaksi lahteeksi finanssialal-
la (Davison et al. 1989, s. 12), ja toisessa tutkimuksessa uuden tuotteen kehitysprosessin
nopeus lanseeraukseen saakka on tunnistettu kaikkein tarkeimmaéksi tekijéksi varmistet-
taessa yrityksen Kilpailukykya (Drew 1995, s. 17). Todellisen asiakassuuntautumisen
saavuttamisen ja nopean tuotekehitysprosessin sadilyttdmisen vélilla nayttdisi olevan
selked ristiriita. Alam ja Perry (2002, s. 525), jotka ovat tutkineet NSD-prosesseja fi-
nanssipalvelujen alalla, selvittivat kuinka asiakkaan syoétteitd voidaan hankkia tuoteke-
hitysprosessin eri vaiheissa. Heid&n tulostensa pohjalta asiakkaan osallistamista tarvi-
taan, jotta voidaan kehittdd ylivoimaisia palveluita ja tarjota asiakkaalle paremmin ar-
voa. Heidan tutkimuksensa osoitti myds mielenkiintoisen havainnon ajatellen NSD-
prosessin nopeutta; asiakkaan osallistaminen kehitysprosessiin voi itse asiassa auttaa
nopeuttamaan uusien palveluiden kehitykseen vaadittavaa aikaa. (Alam ja Perry 2002,
ss. 525-527)
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Thomke ja Von Hippel (2002, s. 5) kertovat, ettd ainoastaan jatkuva tuotekehitystyo ja
innovointi voi varmistaa jatkuvan kilpailukyvyn ja yrityksen olemassaolon. Koska uusi-
en palveluiden kehityksessa on korkea epéonnistumisen todennékoisyys ja korkeat kus-
tannukset, asiakkaan osallistamiseen pitdisi suhtautua kuin tehokkaaseen aseeseen. Sen
avulla voidaan vahentdd tuotekehityksen kustannuksia ja lisatd onnistumisen todenna-
koisyytta. (Thomke ja Von Hippel 2002, s. 5) Alam (2002, s. 254) havaitsi tutkimukses-
saan monia selkeitd etuja asiakkaan osallistamiselle palvelukehitykseen. Ensinndkin
asiakkaan osallistaminen uusien tuotteiden ja palvelujen kehitykseen voi helpottaa yri-
tyksié tarjoamaan korkeasti differoituja ja ylivoimaisia palveluja, silla asiakas voi tarjo-
ta omia nakemyksiaan koko kehitysprojektin ajan. Toisaalta osallistaminen voi vahentaa
kehitysprosessien lanseeraus-/kiertoaikaa. Palvelun tarjoajan ei tarvitse valmistaa ensin
prototyyppid, jotta asiakas voisi antaa siita palautetta, vaan asiakas antaa palautteensa
reaaliaikaisesti. Kolmanneksi asiakkaan koulutus on vaivatonta, kun palvelun opetus-
prosessi on suunniteltu yhdessa asiakkaan kanssa. Myos muiden kohdeasiakkaiden kou-
lutus on helpompaa, kun oppimisprosessi on suunniteltu asiakasnakokulmasta.

Neljanneksi Alam (2002, s. 254) havaitsi, ettd palvelun diffuusio on tehokkaampaa, kun
asiakas on ollut mukana kehitysprosessissa. Talldin myds muut asiakkaat voivat luottaa
palvelun tehokkuuteen, kun kokemukset valittyvat toiselta asiakkaalta, eikéd palveluntar-
joajan myyntilupauksesta. Sama asia vaikuttaa myds pr- ja mainostoimintaan positiivi-
sesti. Viimeinen hydty on asiakassuhteen vahvistaminen. Palvelun tarjoaja osoittaa sel-
keasti kiinnostuksensa asiakkaan tarpeisiin ja luottamuksen asiakkaaseen, kun palvelun
tarjoaja ottaa asiakkaan mukaan palvelukehitykseen.

Magnusson (2003, s. 235) on sitd mieltd, ettd palveluinnovaatioprosessiin osallistuvat
asiakkaat voivat tuottaa omaperaisempia ja arvokkaampia ehdotuksia kuin ammattimai-
set tuotekehittdjat, silla asiakkaan osallistaminen voi helpottaa totuttujen toimintamalli-
en aiheuttamien rajoitusten rikkomista uusien tuotteiden ja palvelujen kehityksessa.
Myo6s Rexfeller et al. (2011, s. 155) tulivat tutkimuksessaan samaan tulokseen, he pai-
nottivat myos resurssien tehokasta kaytt6d, kun asiakas voi antaa palautteen reaali-
ajassa. Asiakkaan osallistamisen hyotyja palvelukehitykseen on listattu taulukkoon 7.
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Taulukko 7. Asiakkaan osallistamisen hyddyt uusien tuotteiden kehityksessé

Vuosi | Kirjoittajat | Hyddyt

1989 | Bowers Asiakkaan osallistaminen suunnitteluvaiheeseen helpottaa ymmértdmaan,
kuinka tyydytt&a asiakkaan tarpeet ja osallistaminen kehitysvaiheeseen auttaa
yritysté viestimaan tuotteesta tehokkaasti asiakkaan kokemuksen kautta.

1993 | Anderson ja | Teknologian tarjoajat voivat paremmin ymmartaé kayttajan tarpeita ja kaytté-
Crocca jat uusia teknologioita

1999 | Von Hippel, | Luodaan lapimurtotuotteita nykyisten tuotteiden inkrementaalien parannusten
Thomke ja | sijaan
Sonnack

2002 | Thomke ja Asiakkaan osallistamisella voidaan vahentad uusien palvelujen ep&onnistu-
von Hippel neen lanseerauksen mahdollisuutta ja kustannuksia seka lisété onnistumisen

mahdollisuutta

2002 | Prahalad ja Kéyttajat voivat antaa ehdotuksia tuotekehitysprosessin aikana ja ndin paran-
Ramaswamy | taa uusien tuotteiden menestymismahdollisuuksia.

2002 | Alam 1. Ylivoimainen ja differoitunut palvelu

2. Pienentynyt lanseeraus-/kiertoaika

3. Asiakkaan/ kayttajan koulutus

4. Nopea diffuusio

5. Tehostunut PR-toiminta

6. Pitk&aikaisten asiakassuhteiden luominen

2003 | Magnusson | 1. Palveluinnovaatioprosessiin osallistuvat kayttajat saattavat tuottaa oma-

perdisempid ja arvokkaampia ehdotuksia kuin ammattimaiset tuotekehit-
tajat.

2. Kayttdjan osallistaminen voi helpottaa totuttujen toimintamallien aiheut-
tamien rajoitusten rikkomista uusien tuotteiden ja palvelujen kehitykses-
Sa.

2003 | Magnusson, | 1. Tekniset asiantuntijat voivat paremmin ymmartaa asiakkaan tarpeita.
Matthing ja | 2. Asiakkaat voivat tarjota arvokkaita ehdotuksia kehitysprosessissa
Kristensson | 3. Pienentynyt lanseeraus-/kiertoaika

2004 | Franke ja Asiakas voi auttaa varmistamaan, ettd suunnitellut tuotteet tayttdvéat paremmin
Piller asiakkaiden tarpeet ja preferenssit.

2011 | Rexfeltetal. | 1. Asiakkaalta saadaan ehdotuksia palvelukehityksen aikaisessa vaihees-

sa, jolloin resurssien kayttd on tehokasta

2. ldean luonti —vaiheessa asiakkaalta saatetaan saadaan luovia ehdotuk-
sia, sill& asiakkaan ideoiden on huomattu olevan ammattimaisia kehit-
t4jid innovatiivisempia.

3. Asiakkaalta saadaan ohjaavaa palautetta myds arviointi ja testausvai-
heessa.

Alam (2002; 2006) on keskittynyt muutamissa tutkimuksissaan erityisesti finanssialan
palvelukehitykseen. Han korostaa tutkimuksissaan johdon aktiivisuutta asiakkaan osal-
listamisessa palvelukehitykseen, asiakkaan valinnan tarkeytté ja asiakkaan osallistamis-
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ta koko palvelukehitysprojektiin. Taulukkoon 8 on keratty ndiden tutkimusten oleelli-

simmat oivallukset.

Taulukko 8. Asiakkaan osallistaminen palvelukehitykseen finanssialalla (Alam 2002; 2006)

g;;]tmt- Tutkimusmenetelmé& | Tulokset Oivallukset
Alam Haastateltiin 12 yri- Asiakkaan osallistamisen 1. Johtajien pitéisi toimia aktiivi-

2002 tystd, jotka ovat kut- | avulla voidaan: sesti ja jopa proaktiivisesti asiak-

suneet asiakkaitaan
uusien palvelujen
kehitysprosessiinsa.

luoda ylivoimainen ja
differoitu palvelu

lyhentdd palvelun kehi-
tysaikaa

kouluttaa kayttajat tehok-
kaasti

kaan osallistamisprojekteissa
ideointivaiheesta uusien palvelu-
jen lanseeraukseen saakka.

2. Johtajien pitéisi rohkaista kéyt-
t4ji& antamaan ehdotuksia uusiin
palvelu-kehityshankkeisiin.

* nopeuttaa diffuusiota
» luoda pitkdaikaisia asia-
kassuhteita

Asiakkaan osallistaminen voi
auttaa vahentdmadn epdvar-
muutta ja epaonnistumisen
riskié uusien palvelujen kehi-
tysprosessissa.

Alam Tutkittiin 26 Fortune
2006 500:n kuuluvaa suur-
ta Yhdysvalloissa
olevaa finanssialan
yritystd, jotka ovat
lanseeranneet uusia
palveluita viimei-
simméan kolmen vuo-
den aikana.

1. Uusien palvelujen kehityspro-
sessiin osallistettavien asiakkai-
den huolellinen valinta on erityi-
sen tarkeaa.

2. Johtajien pitdisi keskittya tar-
joamaan tuotteita/palveluja, jotka
tyydyttavéat asiakkaiden tarpeet.

3.6. Ongelmat asiakkaan osallistamisessa

Asiakkaan osallistamisen todellinen hy6ty voidaan todeta vasta kun hyotyjen liséksi
tunnetaan my0os haitat ja ongelmat. Anderson ja Crocca (1993, s. 55) oppivat heidén
yhteiskehitysprojektissa, ettd kayttdjan ja kehittgjan valilla oli useita kommunikaation
esteitd ja tuotekehittdjien asenne kayttajid kohtaan aiheutti ongelmia asiakkaan osallis-
tamisessa. Muita kirjallisuudessa havaittuja ongelmia ovat ajankulutuksen lisddntymi-
nen ja tuotekehityksen monimutkaistuminen, huono sopivuus organisaatiokulttuuriin
(Lilien et al. 2002, ss. 9-10), lisdantynyt epdvarmuus ja vaikeus tunnistaa sopivia osal-
listettavia asiakkaita, sopivien insentiivien kaytto ja asiakkaan innostaminen osallistu-
maan sek&d asiakkaan tietdimyksen kerddminen ja sen hyodyllinen kaytté (Nambisian
2002, s. 395).

Alam (2005, s. 476) jakaa ongelmat kolmeen kategoriaan: uuden palvelun yliraatalointi,
luottamuksellisuuteen liittyvéat asiat ja asiakkaan yhteistyon ja motivaation puute. Enkel
et al. (2005 ss. 205-208) lisdavat, ettd padongelmat ovat yrityksen tieto-taidon katoami-
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nen asiakkaalle, yrityksen riippuvuus asiakkaaseen ja yrityksen rajoittuneisuus luoda
vain inkrementaaleja innovaatioita. Ndiden ongelmien vaikutukset ovat laajat. Inves-
tointi vaaraan tuotteeseen tai palveluun saattaa aiheuttaa yritykselle taloudellisen kata-
strofin tai tuotekehitykseen osallistettu epélojaali asiakas saattaa vieda salaista tietotai-
toa kilpailijoille. (Enkel et al. 2005, ss. 205-208) Asiakkaan osallistamisen ongelmia on
koottu taulukkoon 9.

Taulukko 9. Asiakkaan osallistamisen ongelmia

Vuosi | Kirjoittajat | Ongelmat

1993 | Anderson ja | Kommunikaatio- ja luottamusongelmat asiakkaan ja palvelun kehittajan valil-
Crocca 14 sekd yhteistybhalukkuuden ja arvostuksen puute

2002 | Lilien et al. Palvelukehitys saattaa monimutkaistaa palvelukehitysta ja vieda oletettua
enemman aikaa. Asiakkaan on my6s sopeuduttava palveluntarjoajan organi-
saatiokulttuuriin.

2002 | Nambisian + Asiakkaan osallistaminen lisad epdvarmuutta.

» Koska otoskoko asiakkaan osallistamisessa on pieni, on vaikea tunnistaa
ja valita parhaimmin sopivat osallistettavat asiakkaat.

« Sopivien insentiivien kayttd ja asiakkaan innostaminen aiheuttavat haas-
teita.

« Asiakkaan tietamyksen kerddminen ja sen hyddyllinen kéaytto

2005 | Alam « Uuden palvelun yliraatalointi
« Luottamuksellisuuteen liittyvat asiat
» Asiakkaan yhteistydhalukkuuden ja motivaation puute.

2005 | Enkel et al.  Yrityksen tieto-taidon katoaminen asiakkaalle
+ Yrityksen riippuvuus asiakkaaseen
 Yrityksen rajoittuneisuus luoda vain inkrementaaleja innovaatioita

3.7. Viitekehys asiakkaan osallistamiselle uusien palvelu-
jen kehitykseen

Tastd eteenpdin aletaan kehittdd asiakkaan osallistamisen viitekehystd, jota voidaan
kayttdd hyodyksi empiriaosuudessa. Bodil Sandén (2007, s. 99) ehdottaa, etté jotta asia-
kas voitaisiin osallistaa mahdollisimman tehokkaasti tuotekehitysprojektiin, pitdé ensin
tehdd paatokset neljaan padkysymykseen: Aluksi on tarke&dd méaarittad asiakkaan osallis-
tamisen strategiset tavoitteet ja paattdd, mitd asiakkaan kontribuutiota tavoitellaan
(Nambisian 2002, s. 392; Ulwick 2002, s. 94). Né&iden tavoitteiden avulla voidaan maa-
ritt4& asiakastyyppi, joka on kaikkein soveliain osallistumaan palvelukehitykseen (Enkel
et al. 2005, s. 209; Gruner ja Homburg 2000, s. 6), missa kehitysprosessin vaiheissa
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asiakkaan pitéisi olla mukana (Alam ja Perry 2002, s. 527; Enkel et al. 2005, s. 205;
Veryzer 1998, s. 141) ja kuinka laajasti ja milla tasolla asiakkaan pitéisi kehitysprojek-
tissa toimia (Alam 2002, s. 255; Gruner ja Homburg 2000, s. 7). Kun ndma paatokset on

tehty, palataan takaisin strategisiin tavoitteisiin ja tarkistetaan, ovatko ndma pysyneet
samoina ja pitéisikod nditd muuttaa.

3.7.1. Uuden palvelun tyyppi ja palvelun tarjoajan resurssit

Asiakkaan osallistaminen palvelukehitykseen on haasteellinen prosessi, joten palvelun
tarjoajan on ensimmaiseksi tutkittava omia kyvykkyyksiaén, ja onko palvelun tarjoajalla
riittavat ja sopivat resurssit asiakkaan osallistamiseen. Kappaleessa 3.1. kasiteltiin reak-
tiivisen ja proaktiivisen markkinaorientaation eroja. Organisaatiot, jotka ovat reaktiivi-
sesti markkinaorientoituneita, kayttavat reagoivia tekniikoita, esimerkiksi fokusryhmia
ja asiakastutkimuksia, parantaakseen asiakasymmarrystaéan, sitd vastoin proaktiivinen

markkinaorientoitunut organisaatio yrittdd ymmartaa ja tyydyttda asiakkaiden piilevét
tarpeet (Narver et al. 2004).

Palvelun tarjoaja tarvitsee myds muita kyvykkyyksia ja resursseja hallita asiakkaan

osallistamista. Kuvassa 7 on esitetty, mita asiakkaan osallistaminen tarkoittaa yhteistytn
kannalta.
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Kuva 7. Asiakkaan osallistaminen yhteistydnékokulmasta

Palveluntarjoaja ottaa asiakkaan sisélle omiin prosesseihinsa, mika tarkoittaa, ettd vas-
tuu prosessin hallinnoinnista on myds palvelun tarjoajalla. Yhteisty6 tarkoittaa tietysti
myos sitd, ettd molempien osapuolten pitadd hyodyttad prosessia, toisin sanoen se aiheut-
taa molemmille puolille tiettyja vaatimuksia, silla informaatio ja sydtteet paatoksenteon
tueksi tulee seké asiakkaalta ettd palvelun tarjoajan puolelta. Kuusiston ja Paallysaho
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(2008, ss. 7-8) ovat tunnistaneet kaksi keskeista tekijaa palvelun tarjoajan puolelta: uu-
den palvelun tyyppi ja palvelun tarjoajan resurssit. Ensinnékin, mink& tyyppisté inno-
vaatiota ollaan kehittdméssa. Tassa tutkijat tarkoittavat muutoksen suuruutta, onko ha-
luttu muutos inkrementaali vai radikaali ja onko tarkoituksena luoda yksi uusi palvelu
vai palvelujen sarja. Kehitettdva palvelu voi liittyd esimerkiksi tuotanto- tai jakelupro-
sessiin, teknologiaan, konseptiin, organisaatioon, ulkoisiin suhteisiin tai markkinointiin.
Myos idean ldhde vaikuttaa monin tavoin tulevaan osallistamisprosessiin, esimerkiksi
jos alkuperdinen idea on lahtdisin asiakkaalta, miten palvelun hyddyt jaetaan. (Kuusis-
ton ja Paéllysaho 2008, ss.7-8)

Toiseksi, palvelun tarjoajan omat resurssit vaikuttavat asiakkaan rooliin palvelun inno-
voinnissa. Parhaimmillaan asiakkaat tarjoavat helposti kaytettavié ja kustannustehokaita
resursseja palvelun kehittdmisen hyddyksi, mutta palvelun tarjoajan on saatava nama
resurssit tehokkaasti kdyttéon omien prosessien avulla. Kuusisto ja Paéllysaho (2008,
ss. 7-8) jakavat palveluntarjoajan vaaditut resurssit kahteen osaan: innovointityéhon
liittyviin ja innovoinnin johtamiseen liittyviin resursseihin. Innovointitydhon liittyvat
resurssit tarkoittavat palvelun tarjoajan ammattitaitoa ymmartaa ja tuntea asiakas niin,
etta sopivat osallistettavat voidaan 16ytaa. Palvelun tarjoajan on pystyttava selvittdmaan,
onko asiakkaalla riittavat taydentavét taidot ja tiedot osallistua palvelukehitykseen pal-
velun tarjoajan haluamalla tavalla. Innovoinnin johtamiseen liittyvét resurssit tarkoitta-
vat esimerkiksi yrityksen kykya integroida asiakkaan palaute siséisiin prosesseihin ja
selvittad seka ratkaista legitiimit ongelmat. (Kuusiston ja Paallysaho 2008, ss.7-8)

3.7.2. Strategiset tavoitteet

Ennen asiakkaan osallistamista uusien palvelujen kehitysprojektiin, on térkeda valita
asiakkaan osallistamisen paatavoitteet. NSD-projektien tavoitteisiin ja saatavilla oleviin
resursseihin perustuen pitda paattda, miten asiakas voi projektiin osallistumisellaan
myotavaikuttaa. Madritellyt strategiset tavoitteet vaikuttavat koko muuhun projektiin, ja
niiden mukaan valitaan, mink& kriteereiden mukaan osallistettavat asiakkaat valitaan,
kuinka paljon ja missa kehitysprojektin vaiheissa asiakasta osallistetaan ja mitka ovat
osallistamisen muodot. Moller et al. (2008, ss. 35-36) huomauttaa, ettd arvon luonti on
tehokkaampaa jos palvelun tarjoajan ja asiakkaan tavoitteiden vélilla on strateginen yh-
tenevéisyys. Taméa yhtenevaisyys on mahdollinen, jos sek& palvelun tarjoajalla ja asiak-
kaalla on riittdvan yhtenevat palveluinnovaatiostrategiat.

Kirjallisuudesta 10ytyy ainakin kolme syyté osallistaa asiakas uuden tuotteen tai palve-
lun kehitykseen, joista kaikki liittyvat haluun ymmaértaa asiakasta paremmin. Ensim-
mainen syy on, ettd asiakkaalta hankittava informaatio on vaikeaa muuttaa kdytettavaan
muotoon (von Hippel 2001, s. 247). Asiakkaalla on sellaista informaatiota, mik& on hy-
vin tiedossa muidenkin asiakkaiden kesken, mutta sen selked ilmaisu on hyvin vaikeaa
ja jaykké&a palvelun tarjoajalle. Tdmén vuoksi asiakkaan osallistaminen palvelukehitys-
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projektiin tarjoaa mahdollisuuden oppia asiakkailta, asiakkaiden kanssa ja asiakkaista.
Toiseksi, kun markkinoille esitellaan uusi tuote tai palvelu, sen hyotyjen ilmaisu selke-
asti on vaikeaa. Kun asiakkaat ovat olleet osana uuden tuotteen tai palvelun kehitysta,
he luonnollisesti tuntevat paremmin palvelun hyodyt ja kéayttdtarkoituksen paremmin
omassa kontekstissaan ja voivat helpommin tunnistaa tuotteen tai palvelun arvon (Vargo
ja Lusch 2004, s. 14).

Viimeiseksi asiakkaan osallistaminen tehostaa organisationaalista oppimista (Neale ja
Corkindale 1998, s. 419; Sinkula 1994, ss. 35-36). Kun tietoisuus markkinoista lisaan-
tyy, asiakkaiden osallistamisesta tulee vahitellen yrityksen toimiin ja aktiviteetteihin
sitoutunutta aineetonta resurssia, tehden siitd tarkean kilpailutekijan, jota kilpailijoiden
on vaikea imitoida (Day 1994, s. 47). Organisationaalista oppimista ilmenee, kun yksi-
|6t hankkivat ymmarrysta ja tietoa, jakavat sita lapi organisaation, tulkitsevat sitd orga-
nisaation kesken ja muuttavat organisaation kayttaytymistd tamén tulkinnan pohjalta
(esim. Day 1994; Sinkula 1994; Slater ja Narver 1995). Organisationaalinen oppiminen
on arvokasta yritykselle seka asiakkaalle, silla se tukee asiakkaan ilmaistujen ja piilevi-
en tarpeiden ymmarrysta ja tayttdmistd uusien tuotteiden ja palvelujen tuottamisessa
seka yrityksen tapaa harjoittaa liiketoimintaa (Day 1994, s. 48; Sinkula 1994, s. 39). Or-
ganisationaalinen oppiminen ei ainoastaan mahdollista kilpailijoita parempien tuottei-
den ja palveluiden valmistusta vaan myos luo tuotteita ja palveluita jopa ennen ekspli-
siittisten asiakastarpeiden havaitsemista. (Hamel ja Prahalad 1994, s. 400; Slater ja Nar-
ver 1998, s. 1004).

Strategisia tavoitteita voidaan lahestyd myos taulukossa 7 esitettyjen asiakkaan osallis-
tamisen hy6tyjen kautta. Alam (2002, s. 254) on maaritellyt tarkemmin kuusi strategista
tavoitetta asiakkaan osallistamiselle: Ensimmainen on ylivoimainen ja differoitunut pal-
velutuote, silla arvo asiakkaalle voidaan tunnistaa tehokkaammin. Kehitysprojektin kes-
toa voidaan lyhentad, silla asiakkaan osallistaminen stimuloi koko NSD-prosessia. Asi-
akkaan osallistamisen avulla palvelun erityisominaisuudet on helppo osoittaa ja asiak-
kaan koulutus helpottuu. Asiakkaan osallistaminen parantaa PR-toimintaa ennen lansee-
rausta, kun asiakas voi omin sanoin kuvailla tulevaa palvelua. Kuudes tavoite on pitka-
aikaisten suhteiden luominen. Asiakkaan osallistaminen NSD-prosessiin saattaa paran-
taa asiakkaan ja tarjoajan valistd suhdetta. (Alam 2002, s. 254)

3.7.3. Osallistettavan asiakkaan kriteerit

Toinen kysymys on, mitd ominaisuuksia osallistettavalla asiakkaalla pitédé olla. Gruner
ja Homburg (2000) ovat tutkineet asiakkaan osallistamista koneteollisuuden tuotekehi-
tyksessd. Tutkimuksessa selvitettiin asiakkaan ominaispiirteiden ja uusien tuotteiden
menestymisen suhdetta. He tunnistivat haastatteluiden perusteella nelja merkittavaa
ominaispiirretta: teknisesti houkuttelevat asiakkaat, taloudellisesti houkuttelevat asiak-
kaat, asiakkaat, joiden kanssa yritykselld on l&heiset suhteet ja paakayttdjat. Tulokset
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osoittavat, ettd taloudellisesti houkuttelevilla asiakkailla, pdékayttajilla ja laheisilla suh-
teilla asiakkaaseen oli positiivinen vaikutus uuden tuotteen menestykseen. Teknisesti
houkuttelevilla asiakkailla oli tutkimuksen mukaan jopa negatiivinen vaikutus menes-
tymisella. Mahdollinen selitys télle oli, ettd heidén tarpeensa ovat samalla yleisté tarvet-
ta teknisempid, minkd vuoksi tuote ei vastannut esimerkiksi paakayttdjien tarpeita.
(Gruner ja Homburg 2000, s. 11)

Enkel et al. (2005, s. 209) jaottelevat asiakastyypit hieman erilaisten ominaisuuksien
mukaan ja enemmankin sen mukaan, missa vaiheessa tuotekehitysta asiakas vaikuttaa:
Vaatimuksia esittavat asiakkaat ovat niitd, jotka tarjoavat ideoita uusille tuotteille lahin-
na valitusten, reklamaatioiden ja ehdotusten avulla. Koska valitukset ovat nykyisten
tuotteiden pohjalta, ne harvoin tarjoavat ideoita radikaalisti uusille tuotteille. Lanseera-
ukseen osallistuvat asiakkaat on osittain integroitu tuotekehitykseen ja he ottavat osaa
tuotekehityksen eri toimintoihin. Referenssiasiakkailta saadaan kokemuksia Kilpailijoi-
den tuotteista ja pilotointivaiheesta. Padkayttajat voivat osallistua kaikkiin tuotekehityk-
sen vaiheisiin. (Enkel et al. 2005, s. 209)

Olson ja Bakke (2001, s. 392) madrittelevat padpaakayttajat niin, ettd ne muodostavat
koko populaatiosta erottuvan joukkonsa kahden erityisominaisuuden ansiosta. (1) He
tiedostavat tarkeat trendit ja muutokset ennen massamarkkinoita ja (2) he odottavat hyo-
tyvansa suuresti ndista ratkaisuista ja Kyseisistd ratkaisut tayttavat tehokkaasti heidén
muita markkinoita edistyksellisemmét tarpeensa. Koska he odottavat hydtyvéansa suu-
resti ratkaisuista, he todennékdisesti ovat halukkaita innovoimaan. Koska heidan tar-
peensa ovat edistyksellisid, ratkaisut, joita he kehittdvat omaan kayttdonsa tarjoavat
kaupallistamismahdollisuuksia tuottajille. (Olson ja Bakke 2001, s. 392).

Sandenin et al. (2006) tutkivat asiakkaan roolia kehitysprosesseissa. Heidan mukaan
suurin osa tutkimukseen osallistuneista yrityksista keskittyy péaakayttajiin, silld ndma
kayttajat ovat vaativampia kuin muut kayttajat, toisin sanoen heidan tarpeensa viestii
paremmin tulevaisuudesta. Tdmén vuoksi he hy6tyvét suuresti, jos palvelun tarjoaja voi
ratkaista namaé tarpeet. Koska molemmat hyotyvét yhteistyostd, palvelun tarjoajan pitéi-
si tunnistaa ndmé kayttajat ja sisallyttdd heitd kehitysprosesseihin. Samassa tutkimuk-
sessa selvisi my0s, ettd normaalit kayttajat kehittivat omaperaisempid ja kayttajaystaval-
lisempid ideoita kuin teknisesti osaavammat tai ammattimaiset tuotekehittelijat. Sande-
nin et al. (2006, s. 102) jatkavat viela, ettd l&hes 30 % yrityksista ei kayttanyt mitdan
erityista kriteerid valitessaan osallistettavia asiakkaita heidan kehitysprosesseihinsa.
(Sanden et al. 2006, ss. 101-103)

Von Hippel (1986, ss.797-798) mielestd tuote- ja palvelukehityksessé on kuunneltava
edellakavijakayttajia. Keskivertoasiakkaat keskittyvét yleensd olemassa oleviin tuottei-
siin ja palveluihin, miké rajoittaa radikaalien innovaatioiden syntymista. Edellakavijoi-
den tarpeet ovat enemmaén eteenpdin suuntautuneita, ja he hyotyvat suuresti, jos heidén
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tarpeensa voidaan tyydyttdd. Taman vuoksi he ovat halukkaita kuluttamaan huomatta-
vasti resurssejaan tuotteen tai palvelun kehittdmiseksi. Windin ja Mahajanin (1997, s.7)
kuitenkin huomauttavat, ettd edelldkavijoiden tarpeet saattavat erota keskivertokéayttajan
tarpeista, joten aina pitdd muistaa tuote- ja palvelukehityksen kohde. Jos tuotetta tai pal-
velua ollaan kehittdmassé hyvin suurelle asiakassegmentille, edellédkavijakayttajien tar-
peet eivat valttaméattd ohjaa odotettuun lopputulokseen. Ongelmana on myds edellakavi-
jakayttajien vaikea tunnistettavuus (Pitta ja Franzak 1996, s. 55).

3.7.4. Asiakkaan motivaatio ja kyvykkyys osallistua NSD-prosessiin

Valittaessa osallistettavan asiakkaan kriteereitd, on térked tarkastella sekd asiakkaan
motivaatiota ettd kyvykkyytta osallistua kehitysprojektiin. Asiakkaan motivaatioon osal-
listua palveluinnovaatioon vaikuttaa olennaisesti se, kuinka tarkeda palvelu tai palvelun
tarjoaja asiakkaalle on. Toisin sanoen, jos asiakas uskoo hydtyvéansa osallistumisestaan
tuotteen tai palvelun kehitykseen joko palvelun aiheuttaman hyddyn kautta, (Wynstra et
al. 2006, s.492; Chervonnaya 2003, s. 356) tai asiakkaan ja palveluntarjoajan parantu-
neen asiakassuhteen ja vuorovaikutuksen kautta (Bove ja Johnson 2001, s. 189), han on
myo6s valmis uhraamaan omia resurssejaan palvelun aikaansaamiseksi. Motivaatioon
vaikuttaa myos se, ettd asiakkaat tuntevat osallistumisensa tarpeelliseksi. Toisin sanoen
heidéan osallistumisensa on olennaista korkealaatuisten palveluiden kehittamiseksi (Mar-
tin et al. 1999, s. 58). Kun asiakkaat yhteisluovat palvelua palvelun tarjoajan kanssa,
heilla on nékyvéa rooli palvelun arvonluonnissa, ja he voivat helposti havaita, kuinka
palveluprosessin kehitys ja parannukset vaikuttavat suoraan palvelun tuottavuuteen ja
arvoon. Nain asiakas on motivoitunut osallistumaan myds kehitysprosessin mydéhempiin
vaiheisiin ja tuleviin projekteihin. Motivoitumisen myo6téd asiakas tulee myds aktiivi-
semmaksi aloitteen tekemisessa palvelun innovaatioprosessin aikana. Koska asiakas on
jo investoinut omaa energiaansa palvelusuhteeseen, ja odottaa siltd itselleen hyoétyja, he
todennakdisesti haluavat tehda yhteistyota palvelun tarjoajan innovaatioaktiviteeteissa
my&hemminkin,

Pelkkd& motivaatio ei riitd, vaan asiakas tarvitsee tiettyja kyvykkyyksié voidakseen osal-
listua tehokkaasti uusien palvelujen kehitykseen. Hyvat kommunikaatiokyvyt ja ymmar-
rys palvelun roolista asiakkaan omiin prosesseihin ovat tarkeitd kaikille asiakkaille.
Koska asiakas suorittaa ja luo palvelua (kts. kpl. 3.5.) yhdessé palvelun tarjoajan kanssa,
olennaisia ovat myos tiimityokyvyt, tiedonhallinta ja -siirtokyvyt, ymmarrys omasta
sekd palveluntarjoajan organisaatiosta. Myo6s asiakassuhteen syvyys vaikuttaa luotta-
muksen rakennukseen ja yhteistyon sujuvuuteen. Myos asiakkaan ymmarrys ja koke-
mukset palvelun teknisistd aspekteista seka riittdva aika arvioida palvelun vaikutuksia
voivat myotavaikuttaa palvelun kehitysté. (Heiskanen et al. 2005)

Kuusisto ja Paéllysaho (2008, s. 24) sanovat, ettd asiakkaan kokemus palvelusta vaikut-
taa asiakkaan kyvykkyyksiin sekd motivaatioon osallistua uusien palvelujen kehityk-
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seen. Kun asiakas on mukana palvelun tarjoajan palveluprosessissa, han saa tietoja ja
taitoja, jotka ovat tarkeita palvelu tarjoajan uusien palvelujen kehityksessa. Kuva 8 esit-
tad, kuinka asiakkaan kokemus palvelusta vaikuttaa asiakkaan motivaatioon ja kyvyk-
kyyksiin. (Kuusisto ja Paéllysaho 2008, s. 24)

( )

Asiakkaan kokemus palvelusta, joko

o  kayttamalla palvelua
e suorittamalla palvelua yhdessa tarjoajan kanssa
e luomalla palvelua yhdessé tarjoajan kanssa

voi edistaa:

o J

<8 <8

/asiakkaan motivaatiota osallis- asiakkaan kyvykkyytta osallistua

tua NSD-prosessiin, jos NSD-prosessiin, jos

e innovation hyddyt ovat nakyvia ja e asiakas on saanut kokemusta palvelun tek-
konkreettisia asiakkaalle nisista aspekteista

e asiakas tuntee, ettd h&nen osallistu- e asiakas on saanut kokemusta palvelun tuo-
misensa on arvokasta innovaatioiden tantoprosessista seké roolistaan siina
aikaansaamiseksi e asiakkaan ymmarrys palvelun roolista

e kommunikointi ja kontaktointi on omiin prosesseihin, tyontekijoihin ja asiak-
helpompaa, kun osapuolet tuntevat kaisiin on parantunut
toisensa ja suhde hyvalla pohjalla e kommunikaatiotaidot (asiakastarpeista, odo-

e yhteistyén hallinnollisiin  toimiin tuksista ja omista resursseista) tiimityotai-
kuluu vahemman energiaa dot seka oleelliset tiedonsiirto-

kaytdnnot palvelun tarjoajan kanssa ovat

\ kehittyneet /

Kuva 8. Asiakkaan motivaatio ja kyvykkyys osallistua palvelujen tuotantoon (Kuusisto ja
Paallysaho 2008)

3.7.5. Valitut vaiheet ja osallistamisen muodot

Kolmas strateginen kysymys on, missa vaiheissa palvelun kehitysprojektia asiakasta
pitéisi osallistaa. Alamin ja Perryn (2002, ss. 525-526) mukaan yritysten johto nayttaisi
Kiinnittavan eniten huomiota ideoiden luomis- ja ideoiden karsimisvaiheeseen varsinkin
finanssitoimialan palvelujen tuotannossa. Tamén vuoksi asiakkaiden kontribuutio on
ké&ytannossa ideoiden ja konseptien innovointi, mutta he eivat voi vaikuttaa, millainen
lopullinen palvelu tulee olemaan. Mitd enemmaén yritys voi kehittdd ideoita, sitd suu-
rempi on todenndkoisyys, etta yritys 10ytd4 todella menestyvan idean. Tdmén vuoksi
asiakkaan panos on perinteisesti ollut palvelukehityksen alkup&assé. (Alam ja Perry
2002, s. 525)
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Sanden et al. (2006) kuitenkin huomauttavat, ettd asiakkaan osallistamisen vaikutukset
eroavat sen mukaan, keskitytddnkd fyysisia tuotteita valmistavaan vai palveluyrityk-
seen. Fyysisia tuotteita valmistaville yrityksille asiakkaan osallistaminen oli kaikkein
hyodyllisinta tuotekehityksen aikaisissa vaiheissa, mutta palveluyrityksille myds myo-
hemmat vaiheet olivat hyvin tarkeitd. Tutkijoiden mukaan on hankala méarittaa tarkasti,
missa palvelukehityksen vaiheissa asiakkaan osallistaminen on kaikkein hedelmallisin-
t4, mutta he uskovat, ettd oikein suoritettuna asiakkaan osallistaminen hyddyttédd kannat-
tavuutta kaikissa palvelukehityksen vaiheissa. (Sanden et al. 2006, ss. 105-106)

Néiden havaintojen perusteella Alam ja Perry (2002, s. 525) ehdottavat, kuinka asiakas
tulisi ottaa mukaan tuotekehitykseen eri tuotekehitysvaiheissa (kuva 9).
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Uuden palvelun kehitys -mallin

Asiakkaan aktiviteetit eri vaiheissa 10 vaihetta

Palaute talouden tunnuslukuja tarkkailemalla 1. Strateginen suunnittelu

Asiakastarpeet ja toivomuslistat, ongelmat ja omat ratkaisut niihin,

tdmanhetkisen palvelun kritisointi 2. Ideoiden generointi

A

Myyntikanavaehdotukset, haluttujen ominaisuuksien ehdotukset,
reagoinnit konsepteihin, mieltymykset ja ostohalukuus konsepteille, 3. Ideoiden karsinta
auttavat jatka/hylkaa paatoksissa palveluntarjoajaa

4

Palaute talouden tunnuslukuja tarkkailemalla mukaan lukien

konseptien tuottavuus 4. Liiketoiminta-analyysi

5. Eri osastoista
Auttaa johtoa valitsemaan tiimien jasenet muodostetun tiimin
muodostaminen

4
) o ) 6. Palvelun ja
Ehdottaa parannusehdotuksia havaittujen ongelmien perusteella, prosessijarjestelman
tarkkailee, kuinka yrityksen henkilokunta suorittaa palvelun suunittelu
4
Mystery shopping ja tarkkailu, parannusehdotukset 7. Henkildston koulutus
4
Osallistuu simuloituihin palveluprosesseihin, ehdottaa 8. Palvelun testaus ja
parannusehdotuksia ja muutostarpeita pilotointi

Kommentoi markkinasuunnitelmaa, yksityiskohtainen kommentointi

markkinointimixin tyydyttavyydestd, antaa parannusehdotuksia 9. Testimarkkinointi

4

Palaute palvelun kokonaissuorituksesta, muutosehdotukset, suusta 10. Kaupallistaminen
suuhun kulkeutuva kommunikaatio muille potentiaalisille asiakkaille

Kuva 9. Asiakkaan aktiviteetit palvelukehityksen eri vaiheissa (Alam ja Perry 2002).

Alamin ja Perryn (2002, s. 525) ehdottamat asiakkaan toimet eri tuotekehitysvaiheissa
on helppo yhdistdd Kuusiston ja P&aallysahon (2008) tunnistamiin asiakkaan rooleihin.
Strategisessa suunnittelussa asiakas on mukana palvelun kuluttajana, mik& nakyy yri-
tyksen aikaisemmassa kassavirrassa. ldeoiden luomisessa ja karsimisessa asiakas voi
toimia palvelun suunnittelijana ja esittdd omia tarpeitaan ja toiveitaan tai kyseenalaistaa
nykyisia palveluita. Samalla palveluntarjoajalle selvidé alustavasti asiakkaan kiinnostus
palvelua kohtaan, jolloin jatka/hylkad paatokset on helpompi varmentaa. Liiketoiminta-
analyysissa asiakkaan dani kuuluu taas palvelujen kuluttajana aikaisempien ostojen pe-
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rusteella. Eri osastoista koostuvien tiimien valinnassa asiakas voi vaikuttaa esittamall
omat mielipiteensé eri osastojen merkittavyydesta tuotekehitykseen. Palvelun ja proses-
sijarjestelmén suunnittelussa asiakas voi tarkastella palveluntarjoajan prosesseja puolu-
eettomasti ja antaa niihin parannusehdotuksia. Omaa toimintaa on joskus haasteellista
tarkastella objektiivisesti, joten toimintaa on hyva tarkastella myds ulkopuolisin silmin.

Henkiloston koulutusvaiheessa asiakas voi toimia kaikissa Kuusiston ja P&éllysahon
(2008) maarittamissa rooleissa testaamalla palvelua ja samalla henkilokuntaa. Parantai-
nen (2007) kertoo oman kokemuksensa perusteella, ettd mystery shopping on yksi te-
hokkaimpia laadunvalvontamenetelmid. Siind testaaja tekeytyy oikeaksi asiakkaaksi ja
seuraa, miten palvelu kokonaisuudessaan sujuu. Samaa menetelmaa voi kayttdd myos
seuraavassa vaiheessa, eli palvelun testaus- ja pilotointivaiheessa. Testimarkkinoinnin
aikana asiakas voi tarkkailla markkinointimixin sopivuutta ja ehdottaa siihen parannuk-
sia. Kun asiakas on ollut mukana koko tuotekehitysprosessin ajan, han voi antaa palau-
tetta kokonaisprosessista. Koska asiakkaan mielipiteitd kuunnellaan koko prosessin
ajan, asiakas tuntee, ettd palvelun tarjoaja on kiinnostunut hanen mielipiteistaan ja tar-
peistaan, jolloin myds asiakastyytyvaisyys on todennadkdisesti hyvin korkealla tasolla.
Taman vuoksi asiakas toimii myds tehokkaana palvelun markkinoijana, kun han keskus-
telee palvelusta muiden potentiaalisten asiakkaiden kanssa. Bristor (1990) on sitd miel-
té, ettd koska asiakas ei vélttamattd ymmarra palvelun arvoa ennen kulutusta, usein hy-
vin voimakas ostopaatoksen vaikuttaja on suullisesti levidva markkinointi. Bansalin ja
Voyerin (2000) ehdottavatkin, ettd suullisesti levidvaan markkinointiin on panostettava
hyvin aikaisessa vaiheessa palvelua kehitettaessa ja yksi tarkein edellytys télle on asiak-
kaan asiantuntemus palvelun laadusta. Kun asiakas on ollut mukana koko tuotekehitys-
prosessissa, han ymmartaa taysin palvelun luonteen, jolloin hdnta voidaan pitdd yhtena
palvelun asiantuntijana, jolloin myds suullisesti leviavan markkinoinnin tehokkuus ko-
rostuu Bansalin ja Voyerin (2000, s. 174) havaintojen mukaan.

Alam ja Perry (2002, s. 525) ovat sitd mielta, ettd palvelujen tuotekehitys on tehokkain-
ta, jos sen voi suorittaa strukturoidusti vaihe kerrallaan, mutta jos prosessi pitda suorit-
taa hyvin nopealla aikataululla, joitakin vaiheita voidaan silti suorittaa samanaikaisesti.
Tama onkin usein tarpeellista, silla esimerkiksi Drewn (1995, s. 11) tutkimuksen mu-
kaan uusien tuotteiden nopea lanseeraus on finanssialalla yksi hyvin térkea kilpailuetu.
Tama johtuu Drewn (1995, s. 11) mukaan uuden teknologian yh& kiihtyvasta kehityk-
sestd, Kilpailun kovenemisesta sekd nopeasti muuttuvista asiakastarpeista. Cooper ja
Edgett (1996, s. 27) tunnustavat myds nopean tuotekehityksen kriittisyyden finanssialal-
la, mutta samanaikaisesti korostavat, ettd asiakkaan &anen kuuleminen on myds yksi
onnistuneen tuotekehityksen merkittdvimmista tekijoista.

Kuten edelld on mainittu, asiakkaan osallistamisen muotoja on monia. Joissain tapauk-
sissa riittad, ettd asiakkaalta yksinkertaisesti kysytddn, mit4 he haluavat ja sitten palvelu
suunnitellaan asiakkaan tarpeiden pohjalta ja tarjotaan asiakkaalle. Kuitenkin asiakkaan



49

on usein vaikea esittda ja verbalisoida tarpeitaan niin selkeésti, ettd se antaisi suoraan
riittdvan informaation palvelukehitysprosessiin, varsinkin kehitettdessa hyvin innovatii-
visia uusia palveluita. Kun asiakas halutaan tuntea tallaisessa tapauksessa riittavén hy-
vin, pitaa kayttaa paljon erilaisia metodeja hyvaksi, jotta voidaan keratd kaikki tarpeel-
linen data eri tietolahteistd. Kyselyt ja asiakastyytyvaisyystutkimukset eivat yksinkertai-
sesti riitd. Jotta voidaan saada selville asiakkaiden tarpeiden ja arvoajurien erilaiset,
relevantit ja tarkedt aspektit riittdvalla tarkkuudella, tarvitaan samanaikaisesti monia
erilaisia metodeja. (Edvarsson et al. 2007)

3.7.6. Mika on asiakkaan osallistamisen intensiteetti?

Viimeinen kysymys on, kuinka tiiviisti tai milla intensiteetilla asiakas NSD-prosessiin
osallistuu. Sanden (2007, ss. 54-55) jakaa asiakkaan osallistamisen asteen viiteen kate-
goriaan. Kuva 10 esittdd nama tasot liukuman avulla. Néista kolmea viimeista pidetaédn
asiakkaan osallistamisena.

Ei asiakkaan Asiakkaat

Asiakkaat Asiakkaat Asiakkaat palvelun
osallistamista tiedonantajina 3jiné

asiantuntijoina partnereina kehittajina

~_ -

Kuva 10. Asiakkaan osallistamisen intensiteetti (Sanden 2007)

( Asiakkaan osallistaminen
\

Ensimmiinen taso on “ei asiakkaan osallistamista”, jossa asiakas toimii vain puhtaasti
ostajana. Organisaation tuotekehitys toimii teknologiavetoisesti eikd asiakasnakokul-
masta. Toisessa skenaariossa “asiakas tiedonantajana”, asiakas on yrityksen kiinnostuk-
sen kohteena, muttei suoranaisesti osallistu tuotekehitykseen. Yritykset keréévét ja ana-
lysoivat yrityksen sisdistd dataa asiakkaasta, esimerkiksi reklamaatio- tai myyntirapor-
teista, ja kéyttavat niitd apuna kehitysprosesseissaan. Dataa ei kuitenkaan kerata erityi-
sesti tukemaan kehitysprosessia. Kehittdjat asettavat itsensé asiakkaan rooliin ja testaa-
vat konseptia seké prototyyppeja itse kehitysprosessin aikana. Téssa l&hestymistavassa
yritys suunnittelee asiakasratkaisut asiakkaan puolesta.

Kolme seuraavaa intensiteetin tasoa luetaan asiakkaan osallistamiseksi. Kolmannessa
tapauksessa, “asiakas asiantuntijana”, asiakkaan rooli on tarjota informaatiota kehitys-
prosessin avuksi. Organisaatio kannustaa asiakasta antamaan palautetta tuotteesta tai
palvelusta esimerkiksi palvelu- ja puhelinpalvelupisteiden, asiakasohjelmien kautta.
Perinteisia markkinatutkimusmenetelmia ja kyselyitd suoritetaan joko yrityksen siséi-
sesti tai ulkoisten yritysten avulla, ja saatua dataa kéaytetdén kehitysprosessin hyvéksi.
Asiakkaat saattavat osallistua myos haastatteluihin, workshoppeihin ja muihin palvelun-
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tarjoajan jarjestamiin tapahtumiin, joissa asiakkaat toimivat siantuntijan roolissa. (San-
den 2007, s. 54)

Neljannessa skenaariossa “asiakkaat partnereina” asiakas toimii asiantuntijana joko ko-
ko kehitysprosessissa tai sen osassa. Naistd vaiheista seké asiakkaan mahdollisista teh-
tavista ndissé vaiheissa kerrottiin tarkemmin edellisessa kappaleessa. Tassa skenaariossa
asiakas toimii hyvin tiiviisti osana tuotekehitysta. Yrityksella ja yleensa paakéayttajalla
(lead user) on yhteisid rooleja mm. henkilokunnan koulutuksessa palvelutilanteiden si-
muloinneissa seka odotusten ja tavoitteiden muokkauksessa ja kehityksessa. Tassa ske-
naariossa asiakkaat nahdaan osana yrityksen laajennettua suhdeverkostoa, he ovat yri-
tyksen tyokumppaneita seka palveluiden yhteiskehittdjid. Asiakas ei ainoastaan kerro
ongelmiaan, tarpeitaan ja toiveitaan, vaan ovat aktiivisesti mukana koko tuotekehitys-
prosessissa. Viimeinen skenaario on “asiakkaat palvelun kehittdjind”, jossa kéyttdjit itse
kustantavat koko tuotekehityksen itse omista varoistaan. Talla hetkelld asiakasta pide-
tddn useimmiten asiantuntijoina ja informantteina, mutta todellinen potentiaali on viela
loytymaéttd ja asiakkaan osallistaminen tulee todenndkdisesti muuttumaan intensiivi-
sempaan suuntaan. (Sanden 2007, ss. 54-55)

3.7.7. Asiakasrajapinnan tydntekijoiden kaytt6 asiakkaan aanena

Tassa vaiheessa on hyvd mainita erdasta tarkeéstd informaation lahteestd, joita muun
muassa tapaustutkimuksen yritykset kayttivit “asiakkaan dénen kddntdjdnd yrityksen
kielelle”. Asiakasrajapinnan tyontekijit ovat hyvin tirked asiakkaiden palautetta tarjoa-
va lahde. Melton ja Hartline (2010, s. 415) vaittavat, ettd asiakasrajapinnassa olevilla
tyontekijoilla on ainutlaatuinen positio, silla he voivat jatkuvasti havaita asiakkaan reak-
tioita yrityksen palvelutarjoomiin ja toimitusprosessiin. Heidan jatkuva vuorovaikutuk-
sensa asiakkaaseen antaa heille vahvan ymmarryksen, mita asiakas ilmaistuilla tarpeil-
laan todella haluavat ja mihin palveluntarjoajan ydinpalveluihin ja ominaisuuksiin asi-
akkaat eivat ole tyytyvaisid. Tamén seurauksena asiakaskontaktissa olevat tyontekijat
ovat hyva idealdhde palvelujen asteittaiseen kehitykseen ja joskus jopa radikaaleihin
innovaatioihin. Heidan olennaisen tarkeé rooli palvelun toimitusprosessissa antaa hyvén
syyn kayttaa heitd myos kehitysprosessin idealdhteend ja kehittdjiné seka palveluproses-
sin testaajina ja markkinaohjelmien suunnittelijoina. Tutkijat pitdvat asiakasrajapinnan
tyontekijoiden tehokasta osallistumista lopulliseen lanseerausvaiheeseen yhta tarkeéna
kuin teknologisten systeemien hallintaa ja talonsiséisia tukitoimintoja. (Melton ja Hart-
line 2010, s. 415)

3.8. Viitekehyksen muodostaminen

Edelliset luvut ovat kasitelleet asiakkaan osallistamisen teoriaa huomioon otettavia na-
kokulmia. Naiden perusteella voidaan muodostaa viitekehys, joka tarkastelee asiakkaan
osallistamista kokonaisuutena.
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Malli lahtee liikkeelle yrityksen omien resurssien tarkkailusta. Resurssit on jaettu inno-
vointityéhon liittyviin resursseihin seké innovoinnin johtamiseen liittyviin resursseihin.
Innovointitydhon liittyvat resurssit tarkoittavat muun muassa asiakkaan osallistamisen
vaatimia rahallisia resursseja ja sitd, onko palveluntarjoajan asiakkailla riittavat tayden-
tavat tiedot ja taidot, ettd he hyddyntavat palvelunkehitysprosessia. Innovoinnin johta-
miseen liittyvét resurssit tarkoittavat esimerkiksi yrityksen kykya hallita asiakkaan in-
tegrointi omiin prosesseihinsa ja projektinhallinnalliset taidot. Ennen varsinaista asiak-
kaan osallistamista pitda olla myos selvilla, tavoitellaanko pienta vai mullistavaa muu-
tosta aikaisempiin palveluihin ndhden, sekd minké& tyyppista uudistusta haetaan. Tama
vaikuttaa kaikkiin projektin vaiheisiin, mutta erityisesti strategisten tavoitteiden luontiin
ja resurssien jakoon. Myds alkuperdisen idean ldhde saattaa vaikuttaa osallistamispro-
jektin kulkuun, varsinkin jos idea on lahtenyt liikkeelle yrityksen ulkopuolelta. Jos muu-
toksen tarve johtuu esimerkiksi lakiuudistuksesta, muutos on pakko tehda tietyn ajan
kuluessa. Jos idea on lahtoisin asiakkaalta, pitdd ottaa huomioon hyétyndkdkulma ja
idean oikeudet ja sopimukset.

Seuraavaksi paatetdan projektin strategiset tavoitteet, joita kaytetddn suuntaviivoina
kaikissa jalkimmadisissé vaiheissa. Palvelun tarjoaja maéarittaa tietysti tavoitteet omien
nakokulmiensa mukaisesti, mutta viitekehyksessa on esimerkkind kaytetty Alamin
(2002) méaarittamat asiakkaan osallistamisen mahdolliset hyodyt. Jos palvelun tarjoajal-
le on téarkeintd, ettd uusi palvelu saadaan markkinoille mahdollisimman nopeasti, silloin
asiakkaan rooli painottuu l&dhinna testaukseen ja pilotointiin. Jos tavoitteena on asiak-
kaan piilevien ja tulevien tarpeiden ymmartaminen, asiakkaan rooli on merkitykselli-
sempi kaikissa palvelukehityksen vaiheissa.

Tavoitteiden pohjalta valitaan, mika on asiakkaan rooli palvelukehityksessa. Ensimmai-
nen selvitettdva asia on asiakkaan osallistamisen intensiteetti, eli kuinka tiiviisti asiakas
todella on mukana palvelukehityksessa. Kuten teoriaosuudessa kerrottiin, yleisin tapa
on kayttaa asiakasta tiedonantajana esimerkiksi markkinatutkimuksien valitykselld, mut-
ta t4té ei vield voi kutsua asiakkaan osallistamiseksi. Yleisimmat asiakkaan osallistami-
sen keinot ovat asiakkaan kayttdminen asiantuntijana, jolloin asiakas vierailee palvelu-
kehitysprosessissa esimerkiksi workshopin valityksell4 tai palvelun pilotointivaiheen
testaajana. Vield tiiviimmassa muodossa asiakas toimii lahes tasavertaisena partnerina
palvelun tarjoajan kanssa, jolloin asiakas voi olla mukana kaikissa palvelukehityksen
vaiheissa. On myos mahdollista, ettd asiakas kehityttdd koko palvelun itsendisesti ilman
palveluntarjoajan osallistumista kehitykseen, esimerkiksi hyvin teknologiaintensiiviset
asiakkaat voivat kehittad itselleen hyodyllisia ohjelmistoja.

Intensiteetin lisdksi on péatettdva tarkemmin, missé palvelukehityksen vaiheissa asiakas
on mukana ja mik& on osallistamisen muoto. Viitekehyksessd on mainittu muutamia
mahdollisia osallistamisen muotoja ja kappaleissa 3.5.7. ja 3.6. on niita kasitelty osallis-
tamisen muotoja lisad. Osallistamistapoja on lukemattomia ja niité kehitytetddn nopealla
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tahdilla lisda. Lukijan kannattaa tutustua muun muassa kayttajéakeskeiseen suunnitte-
luun.

Lopuksi paatetdan kriteerit, joiden mukaan osallistettavat asiakkaat valitaan. Téssa vai-
heessa on otettava huomioon, kuinka voidaan varmistaa, ettd asiakas on riittdvan kyvy-
kas antamaan merkittavaa tietoa kehitysprojektille sek& milla keinoin asiakas saadaan
motivoitua ja sitoutettua palvelukehitykseen. Kuvassa 11 on asiakkaan osallistamisen
malli, jota on kaytetty hyvéksi haastattelujen tuloksia selvitettédessa ja yritysten toimin-
taa ohjaavan kysymyslistan muodostuksessa. Viitekehys esitetddn laajemmassa muo-
dossa liitteess 2.

4 A

| Palvelun tarjoajan resurssit | | Uuden palvelun tyyppi |

[ 1) Strategiset tavoitteet ]

2) Milld intensiteetilld 3) Missa vaiheissa asiakas ‘ 4) Mitka ovat asiakkaan ]
asiakas osallistuu? osallistuu? valinnan kriteerit?

~ A

\ Osallistamislen muoto ‘ \ Asiakkaan motivaatio l | Asiakkaan kyvykkyys |

l [

Asiakkaan rooli ja osallistaminen uuden palvelun innovoinnissa

Kuva 11. Asiakkaan rooli ja osallistaminen uusien palvelujen kehityksessa

Asiakkaan osallistamisen paatavoite on syventaa tietdmystd asiakkaasta ja hanen tar-
peistaan ja k&antda tama tietdmys niin, ettd voidaan kehittdd mahdollisimman sopivia
tuotteita ja palveluita. Seuraavassa on muutamia teoriaosuuden tarkeimpié havaintoja

+ Monet NPD:n ja NSD:n ongelmat liittyvat asiakkaiden tarpeiden selvittdmiseen ja ym-
maértdmiseen ja siihen, miten ndihin tarpeisiin tulisi vastata.

* NSD on vield melko satunnainen ja suunnittelematon prosessi

+ Asiakkaan osallistamista on ehdotettu yhdeksi I&htokohdaksi NSD:n ongelmiin.

» Tuotekehityksen aikaiset vaiheet ovat téll4 hetkelld potentiaalisin kehityskohde koko
palvelukehitysprosessia ajatellen, mutta systemaattisen prosessin avulla myds myéhem-
pien vaiheiden merkitys korostuu.

» Asiakkaiden osallistaminen tuotekehitykseen on osa proaktiivista markkinaorientaatiota
ja asiakasorientaatiota, jonka tavoitteena on luoda asiakasinformaatiota, oppia asiakkail-
ta ja asiakkaiden kanssa seka rakentaa asiakastietoisuutta, jonka avulla voidaan parantaa
uusien tuotteiden ja palvelujen kehitysta.
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» Asiakkaan osallistamisen péatarkoituksena on paljastaa asiakaan piilevéat tarpeet, mika
voi luo merkittavaa kilpailuetua yritykselle.

Teoriaosuuden avulla selvitettiin, mité asioita yrityksen pitaa ottaa huomioon, kun asia-
kasta aiotaan osallistaa palvelukehitysprojektiin. Ndiden pohjalta voidaan selvitt&g, kan-
nattaako asiakasta osallistaa palvelun innovointiin ja kehitykseen, ja kuinka palvelun

Mallia lahdetédén kasitteleméan selvittaméallg, minkélaista palvelua ollaan kehittdmassa
ja soveltuvatko palveluntarjoajan omat kyvykkyydet ja resurssit asiakkaan osallistami-
seen. Taman jalkeen palveluntarjoajan pité& pohtia prosessin padajurit ja tavoitteet, mik-
si asiakasta halutaan osallistaa ja miten se hyodyttdd palvelun tarjoajaa. Tavoitteiden
jalkeen palvelun tarjoaja paattaa prosessin toiminnallisen puolen, eli mihin vaiheisiin
asiakas osallistuu, mikd on asiakkaan rooli kehitysprojektissa, mill& keinoin asiakasta
osallistetaan ja miten voidaan varmistaa asiakkaan kyvykkyys ja motivaatio osallistua
palvelukehitysprojektiin.
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4. ASIAKKAAN OSALLISTAMINEN FINANSSI-
TAVARATALOISSA

4.1. Finanssialaja finanssitavaratalot

Suomen finanssiala on kehittynyt inkrementaalisti ja maltillisesti viime vuosikymmen-
ten ajan niin litketoiminnan, palvelujen kuin tietotekniikan suhteen. Merkittavié harppa-
uksia ei ole tapahtunut 1990-luvun pankkikriisin aiheuttamien suurien rakennejarjestely-
jen jalkeen. Keskeisin muutos on ollut yli liiketoimintarajojen tapahtunut konsolidoitu-
miskehitys. Finanssialalle on muodostunut suuria ryhmittymid, finanssitavarataloja,
jotka tuottavat asiakkailleen laajasti erilaisia palveluja. Finanssitavarataloja késitellaan
tarkemmin seuraavassa luvussa. Naiden ryhmittymien muodostuminen on muokannut
finanssitoimiala siséistd dynamiikkaa merkittavasti. Operoidakseen finanssitavaratalo-
mallilla on ryhmittyman oltava riittdvan iso, jotta kaikki palvelut pystytdan tuottamaan
itsendisesti tai vaihtoehtoisesti erilaisilla yhteistyokuvioilla. Muiden finanssitoimialan
toimijoiden osalta konsolidaatiokehitys on tarkoittanut siirtymistd yha erikoistuneem-
paan liiketoimintaan ja entista fokusoidumpiin asiakasryhmiin. (Voutilainen 2006)

Kilpailun kiristyminen ydinpalvelujen osalta nakyy ansaintalogiikan muutoksessa seka
toimijoiden laajentumisessa ydinpalvelujen ulkopuolelle vaihtoehtoisia kasvumahdolli-
suuksia etsittdessd. Laajentumisen myota perinteiset finanssitoimialan rajat ovat hamar-
tyneet. Erilaisten toimialarajat ylittdvien verkostojen seké kehittynyttd teknologiaa hyo-
dyntévien jakelukanavien merkitys on kasvanut kilpailutekijana.

Suurimmat ryhmittymat hallitsevat eri liiketoiminnoissa markkinaosuuksilla mitattuna
noin 80 % markkinoista, eikd markkinaosuuksissa ole vuositasolla tapahtunut suuria
muutoksia. Finanssitoimiala on jakautunut karkeasti jaoteltuna kahteen liiketoiminta-
malliin. Finanssitavaratalomallilla toimivat erikokoiset ryhmittymat, jotka pyrkivat laa-
jaan finanssipalvelutarjontaan muodostavat suurimman osan. Tassd Kilpailukentdssé
kilpailu muodostuu kokonaisasiakkuuksista ja niiden hallitsemisesta yhden toimijan
taholta. Tiettyjen palvelujen hintakilpailu on muodostanut niist4 erdanlaisia sisaanheit-
totuotteita, joilla kokonaisasiakkuus pyritddn avaamaan. NA&issa tuotteissa hintakilpailu
on niin kovaa, ettd kannattavuus on erittdin alhainen. Heikkoa kannattavuutta kompen-
soidaan kokonaisasiakkuuteen kuuluvilla muilla palveluilla, joista yhdessa muodostuu
kannattavampi kokonaisuus. (Finanssivalvonta 2011)

Finanssitavaratalojen kokonaisasiakkuuksien eri osia haastavat puolestaan finanssitava-
ratalokehityksen ulkopuolella operoivat pienemmat ja erikoistuneet toimijat, jotka pyr-



55

kivat Kilpailuttamaan ja haastamaan suuria ryhmittymié tietyissé palveluissa ja tuotteis-
sa. Myos jakelukanavissa ndma kaksi erilaista toimintamallia eroavat selvésti toisistaan.
Suuremmilla toimijoilla jakelukanavina on yha vahva konttoriverkosto ja fyysinen las-
néolo asiakkaan lahelld on keskeinen elementti, vaikka sahkoisen ja etaisesti tapahtuvan
palvelun tuottaminen on ndiden keskuudessa kehittynyt nopeasti ja siihen on kova pyr-
kimys. Erikoistuneiden toimijoiden rajalliset resurssit jo osaltaan maarittavét palvelun-
tarjonnan mahdollisuuksia. Jakelukanavat on rakennettu kevyiksi ja useimmiten operoi-
daan péaasiassa internetin kautta tapahtuvan palvelutuotannon kautta ja tarvittaessa asi-
oidaan muutamasta fyysisesta toimipisteestd. Yha useammin erikoistuneet toimijat hyo-
dyntévat pelkéstadn verkkopohjaisia jakelukanavia, eika varsinaista kasvokkain tapah-
tuvaa kohtaamista asiakkaan kanssa synny missddn vaiheessa. Joidenkin palvelujen
kohdalla toimijat kuitenkin haluavat sadilyttaa perinteissmman kasvokkain tapahtuvan
palvelumallin jo oman riskienhallinnan vuoksi. (Voutilainen 2006)

1980-luvun loppupuolelta asti Euroopassa on ollut lahes toimialan kéyttaytymismallina
muodostaa pankin ja vakuutusyhtion valisia partnerisuhteita. Lahtokohtana on yleensa
ollut, ettd pankki on alkanut myydé vakuutustuotteita oman jakeluverkostonsa kautta.
Ensimmaiset yhteisty6t olivat siis myyntisopimuksia, jotka sisélsivat seka henki- ettd
vahinkovakuutuksia. 1990-luvulla useat pankit ja vakuutusyhtiét alkoivat muodostaa
suuria finanssitavarataloja. Finanssitavaratalot tarkoittavat tassa harjoitustydssa finans-
si-instituutioita, jotka tarjoavat hyvin laajasti palveluja seka pankin ettd vakuutusyhtioi-
den puolelta. (Voutilainen 2006, s. 331)

Vennetin (2002, s. 254) mukaan finanssitavaratalo tarjoaa perinteisten pankkitoiminto-
jen liséksi vakuutuksia, kirjoittaa takauksia ja vakuuksia ja suorittaa tuvallisia transakti-
oita asiakkaan puolesta. Finanssitavarataloon osallistuvien instituutioiden valilla voi olla
erilaisia institutionaalisia muotoja, esimerkiksi yhteistyd omistuksellisen muutoksen
kautta yritysten yhdistymisen tai ostojen kautta. Pankki- ja vakuutussektorien yhteisty®
ja finanssitavaratalojen muodostuminen tuovat uusia haasteita uusien palvelujen kehi-
tykselle ndilla sektoreilla. Suomessa pankkien ja vakuutusyhtididen yhteisty0 on seu-
rannut kansainvélista trendid. (Voutilainen 2006, s. 331)

Voutilainen (2006, ss. 328-329) on tutkinut véitoskirjassaan finanssitavaratalojen muo-
dostamisen ajureita. Niita ovat:

» palvelukehityksen tehokkuuden maksimointi

» pankki- ja vakuutusyhtididen kaventuneiden voittomarginaalien ylipddseminen vaatii
uusia tulonlahteité esimerkiksi ristiinmyymall& toisen toimialan tuotteita samasta myyn-
tipisteesta

» tiukat marginaalit pakottavat my6s saastoihin ja leikkausohjelmiin, jotka voidaan suorit-
taa tehokkaammin tiiviimmassa yhteistydsuhteessa
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* muuttuvat asiakaskayttdytymismallit kuten yhden oven periaate, jossa asiakas hoitaa
kaikki finanssialan tarpeensa samasta paikasta, vaativat yhteistyotd kaikkien finanssi-
palvelun tarjoajien kesken

+ yhteistyon avulla voidaan karsia ylikapasiteettia, erityisesti pankkien palvelukanavien
suhteen, kun asiointi muuttuu yha sahkoisemmaksi

» pankki- ja vakuutuspalveluiden yhdistdmisen avulla voidaan syventéa asiakassuhteita

» kansainvaliset kauppasopimukset hajottavat tariffeja ja vahentévét vaihdon esteitd, min-
k& seurauksen uusien kilpailijoiden on helpompaa tulla markkinoille (Ryan 2001, s 45)

« ristiinmyynnilla on tarked rooli tyopaikkojen vahentymisen estamisessa ja uusien tyo-
paikkojen luonnissa pankkisektorilla (Benoist 2002, s 298)

Herring ja Santomero (1990) huomauttavat kuitenkin, ettd finassitavaratalojen muodos-
taminen aiheuttaa my06s haittoja ja ongelmia. Toisistaan eroavien liiketoimintojen ja
toimialojen yhdistdminen integroiduksi struktuuriksi ja sen hallinta lisd&véat huomatta-
vasti byrokratiaa ja kompleksisuutta. Toisaalta vaikka jotkin asiakkaat arvostavat yhden
oven periaatetta, jotkin asiakkaat voivat havaita sen epédedulliseksi. (Herring ja Santo-
mero 1990, ss. 475-476) Esimerkiksi Mé&enpdén ja Voutilaisen (2011) tutkimus yhden
oven periaatteen arvostuksesta pk-sektorilla osoittaa, ettd jotkut asiakkaat pitdvat térke-
ampana sitg, ettd he pystyvat kilpailuttamaan eri toimijoita, kuin ettd saisivat kaikki pal-
velut keskitetysti yhdeltd palveluntarjoajalta.

Finanssitavaratalojen palvelut ovat luonteeltaan hyvin tietointensiivisia. Stenroos ja
Jaakkola (2010 ss. 1-2) pohtivat, etta tietointensiivisten palvelujen kompleksisuus tar-
joomassa ja arvonluontiprosessissa johtuvat informaation epdatasaisesta jakautumisesta
ja vuorovaikutuksen tarvittavasta intensiteetistd palveluntarjoajan ja asiakkaan vélilla.
Tassa kontekstissa vaihtoa ei voi tapahtua ilman myyjan asiantuntijataitoja, mutta sa-
malla asiantuntija luo ylivoimaisilla tiedoillaan esteita ja haasteita arvon yhteisluontiin,
silla asiakas ei ymmarra riittavasti palvelun luonnetta. Erityisesti ammattimaisten ja
tietointensiivisten palvelut ovat usein kompleksisia, heterogeenisia, vaativat erityistieto-
ja ja niissé ilmenee paljon epévarmuutta (Thakor ja Kumar 2000, s. 72). Nama erityis-
piirteet aiheuttavat haasteita sekd myyjalle ettd asiakkaalle arvon yhteisluonnin aikana.
Finanssitavaratalot tarjoavat hyvin monimutkaisia palveluja, minka vuoksi asiakkaan on
vaikea tadysin ymmartad, mit4 on ostamassa.

4.2. Uusien palvelujen kehitys finanssialalla

Finanssialan tuoteinnovaatioprosessista on tehty moninaisia tutkimuksia, mutta tulokset
eivat ole tdysin yhtenevid. Finanssialan tuotekehitystd on tutkittu tietysti jo ennen kuin
uusien fyysisten tuotteiden kehitys erotettiin selkeésti uusien palvelujen kehityksesta.
Edgett ja Jones (1991) analysoivat MAX-maksukorttijarjestelméan tuotekehitysprosessin
kriittisid menestystekijoitd. Naista tarkeimpié olivat riittdvat resurssit markkinatutki-
mukseen, kohdemarkkinoiden tarkka identifiointi seké& tuotekehitysprojektin selked ja
lapikotainen organisointi. Namé tulokset korostivat asiakkaan roolia ja tarvetta selkeélle
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tuotekehitysmallille. Kuitenkin Davidsonin et al. (1989, s. 31) mukaan finanssialalla
tarkein uusien tuotteiden idealdhde on kilpailijat. Samaan tulokseen pééatyivat Scheuing
ja Johnson (1989) kyselytutkimuksessaan, jossa 400 finanssilaitosten markkinointipaal-
likolta tiedusteltiin uusien tuotteiden kehitysprosesseista. Tutkimuksesta selvisi myos,
ettd finanssilaitokset eivat kéyttdneet useinkaan systemaattista tuotekehitysprosessia
uusien tuotteiden suunnittelussa. Davison et al. (1989, s. 35) my0s totesivat, etta uusien
tuotteiden testimarkkinointia ei suoritettu lahes koskaan ennen lanseerauspaétosta. Téa-
han syiksi, he paattelivat imitoinnin helppouden, epdonnistuneen lanseerauksen pienet
kustannukset, markkinatutkimuksen suuret kustannukset ja finanssipalvelujen komplek-
sisuuden.

Kuitenkin Grden-Ellson et al. (1986, s. 32) totesivat monitapaustutkimuksessaan, etta
asiakkaita pitdd kayttdd mahdollisimman laaja-alaisesti hyvaksi ideanluontiprosessissa
ja niiden arvioinnissa. Teixeira ja Ziskin (1993) olivat sitd mieltd, ettd vaikka siihen asti
teknologiaa ja tuotekehitysta oli kdytetty padasiassa kustannusten pienentamiseen, tule-
vaisuuden painotus tulee siirtymééan kohti laadunparannusta ja asiakkaiden odotusten
tayttdmistd. Suunnilleen 80 % pankeista oli pitanyt kilpailijoita tuoteideoiden paalahtee-
na, kuten Davidson et al. (1989) olivat tutkineet. Fokusryhmid, asiakaskyselyité ja beta-
testausta ei ollut kaytetty juuri ollenkaan. Toisin sanoen tuotekehitys ei ole ollut asia-
kaslahtoista.

Cooper et al. (1996, s. 27) todentavat Teixeira ja Ziskin (1993) ajatuksen asiakaskeskei-
syyden tarkeydestd, silla he ovat sitd mieltd, ettd finanssialan yritysten on menestyak-
seen ymmadrrettdva lapikotaisin asiakkaidensa arvonluontiprosessi ja miten heidan pal-
velunsa vaikuttavat tahan prosessiin. Heiddn mukaan asiakasorientaatio on yksi kaik-
kein tarkeimmistd menestystekijoista finanssipalvelujen toimialalla. Edgett ja Parkinson
(1994, s. 28) ovat tutkineet, mitka tekijat finanssialalla eniten vaikuttavat uuden palve-
lun tuotekehityksen onnistumiseen. He ldysivat kolme merkittavaa tekijad prosessin
onnistumisen kannalta: markkinasynergia, joka sisalsi mm. sopivuuden yrityksen bréan-
diin ja asiakastarpeiden tehokkaan tayttdmisen, yhteistyo eri osastojen valilla seka aikai-
sessa vaiheessa suoritettu tehokas markkinatutkimus.

Ennew ja Binks (1996, s. 5) kertovat, ettd merkittdva eroavaisuus fyysisten tuotteiden ja
palvelujen kehityksen vélilla on asiakkaan usein valttdmaton lasnéolo palvelun toteu-
tuksessa. Palvelun ostamisen yhteydessa asiakas joutuu usein sitoutumaan palveluntar-
joajaan pidemmaéksi ajaksi kuin fyysisen tuotteen ostossa, jolloin vuorovaikutussuhtees-
ta tulee usein intiimimpi kuin fyysisen tuotteen ostossa (esim. Martin et al. 1999; Sund-
bo 1997). Tdman vuoksi asiakassuuntautuneisuus on vield oleellisempaa palveluyrityk-
sille kuin fyysisten tuotteiden tarjoajille. Martin et al. (1999) sanovatkin tutkimukses-
saan, etta olennaisin ero fyysisen tuotteen ja palvelutuotteen onnistuneessa kehityksessa
on asiakkaan osallistamisen taso, sekd missé vaiheessa asiakas kannattaa ottaa mukaan
tuotekehitykseen. Edvarsson ja Olsson (1996) sekd Edvarsson (1997) lisaavét vield, etta
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koska palvelu usein koostuu monista osasista, uuden palvelun kehityksessa pitdd ym-
martdd myos palvelun siséisten asiakkaiden odotukset ja vaatimukset.

Davison et al. (1989, s. 12) vaittavat, ettéd kilpailijat ovat innovaatioprosessin alkuperéis-
ten ideoiden tarkeimmaksi lahteeksi finanssialalla, ja toisessa tutkimuksessa uuden tuot-
teen kehitysprosessin nopeus lanseeraukseen saakka on tunnistettu kaikkein tarkeim-
maksi tekijaksi varmistettaessa yrityksen Kilpailukykya (Drew 1995, s. 17). Todellisen
asiakassuuntautumisen saavuttamisen ja nopean tuotekehitysprosessin séilyttdmisen
valilla nayttaisi olevan selkead ristiriita. Alam ja Perry (2002), jotka ovat tutkineet NSD-
prosesseja finanssipalvelujen alalla, selvittivéat kuinka asiakkaan syotteitd voidaan hank-
kia tuotekehitysprosessin eri vaiheissa. Heidén tulostensa pohjalta asiakkaan osallista-
mista tarvitaan, jotta voidaan kehittda ylivoimaisia palveluita ja tarjota asiakkaalle pa-
remmin arvoa. Heiddn mukaan asiakkaan osallistaminen kehitysprosessiin voi itse asi-
assa auttaa nopeuttamaan uusien palveluiden kehitykseen vaadittavaa aikaa. (Alam ja
Perry 2002, ss. 526-527)

Finanssialalla liiketoimintamallit ovat yleisesti kayttdneet padosin palvelun tarjoajave-
toista lahestymistapaa palvelujen yhteisluonnissa. Tdma tarkoittaa, etta innovaatiot ovat
yleensa saaneet alkunsa yrityksen sisélta sen sijaan, ettd ideat olisivat asiakaslahtoisia.
Tasta syntyy ongelma, etté jos palvelun tarjoajan tavoitteet koskien palvelun toiminnal-
lisuutta ylittavat asiakkaan kyvyt kayttaa tuotetta, edes hyvin aktiivinen innovointi ei
luo ylimaaraistd arvoa asiakkaalle (Moller et al. 2008, s. 38). Tama on yksi lisésyy,
miksi finanssialalla pitdisi keskittya entistd enemman luomaan arvoa nimenomaan asi-
akkaalle esimerkiksi asiakkaan osallistamisen avulla.

4.3. Finanssitavaratalojen haasteet palvelukehityksessa

Tassa luvussa kasitelladn monitapaustutkimuksen perusteella yritysten uusien palvelu-
jen kehitysprosesseja ja kuinka asiakkaita osallistetaan niihin. Aluksi selvitetdan yritys-
ten NSD-prosessien nykytilaa ja mitd ongelmia finanssitavaratalon muodostaminen on
tuonut. Tdman jalkeen tutkitaan asiakkaan osallistamista nykyisiin uusien palvelujen
kehitykseen edelld ndhdyn viitekehyksen avulla. Kappaleissa my6s pohditaan, kuinka
asiakkaan osallistaminen olisi viel& tehokkaampaa yrityksissa.

Lisdantyneen kompleksisuuden ja byrokratian vuoksi finanssitavaratalojen uusien pal-
velujen kehitysprosessit ovat hyvin jaykkid ja muodollisia, vaikka palvelujen tarjoajat
haluaisivat prosessien olevan joustavia ja l&pindkyvia. Asiakasarvoa pidetdan kaikkien
operaatioiden ja toimintojen perustana, ja timan vuoksi molemmat yritykset ovat samaa
mieltd siitd, ettd asiakasta pitéisi osallistaa palvelukehitysprosessiin hyvin aktiivisesti.
Yritykset ovat hyvin kiinnostuneita olemassa olevista asiakastarpeista, mutta my6s ha-
luavat myods ymmartad, kuinka ndma tarpeet muuttuvat ja milla menetelmilla muutoksia
voisi ennustaa tehokkaimmin. Yleisesti molemmat yritykset mieltavat perinteiset mark-
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kinatutkimusmenetelmat riittdmattomiksi, kun halutaan aidosti selvittdd tulevien asia-
kastarpeiden heikkoja signaaleja ja piilevia asiakastarpeita. Finanssitavaratalojen haas-
teet eivat ole tdman diplomityon ydin, vaan miten haasteet vaikuttavat mahdolliseen
asiakkaan osallistamiseen. Taman vuoksi tdssa mainitaan vain lyhyesti muutama suurin
haaste.

4.3.1. Siséinen dialogi ja jarjestelmat

Yksi selkeimmista ongelmista ja samalla kompleksisuuden aiheuttajista on siséinen in-
tegraatio eli sisdisten jarjestelmien samanaikainen kayttod, sisainen dialogi ja kuinka
rajapinta kahden osittain erillisen organisaation valilla pitdisi hoitaa. Kummallakin osa-
puolella on omat tuotekehitysprosessit, jotka ovat hyvin pitkia ja kankeita, joten niitd on
ldhes mahdotonta integroida toisiinsa. Toisaalta molemmat osapuolet haluavat pitéa
omat tuotekehitysprosessinsa erillaan, jotta kompleksisuus ei lisdantyisi entisestaan.
Suuri molemminpuolinen intressi on yritysrajapinnan toiminta ja sisdinen dialogi oman
sekd partneriyrityksen sisalld, vaikka suurimmaksi ongelmaksi nimettiin luonnollisesti
yritysten rajapinnan l&pi kulkeva tieto. Seuraavassa on muutamia nakemyksia informaa-
tion siirron hankaluuksista.

“Tuotekehitysprosessit ovat melko pitkid ja monimutkaisia, ja usein on tarpeetonta
vaivata koko tuotekehitysdelegaatiota, silla monet asiat koskevat vain osaa tuote-
kehitysporukasta. Taméan vuoksi kuitenkin usein huomataan jalkeenpéin, etta jotain
jopa kriittisen tarkedd informaatiota ei ole joillain osapuolilla. Informaation hal-
linta on erityisen vaikeaa varsinkin erillisten yritysten valillg, ja tuntuu, etta raja-
pintaa on mahdotonta hallita tehokkaasti”

“Hyvdd on, ettd molempien palvelut ovat saman katon alla, silld molempien palve-
lut liittyvat oman talouden hallintaan ja ovat taten samanluonteisia, mutta koska
molemmilla on omat jarjestelmét, prosessien hallinta ja tiedonsiirto on hyvin vai-

keaa ja tehotonta.”

“Meilld on valtava useiden miljoonien asiakkaiden pankki- ja vakuutuskayttayty-
mista kuvaava tietovarasto, josta saamme tietoa ja erilaista asiakasdataa asiakkai-
den kayttaytymisesté ja toimintamalleista. Ongelma onkin, miten pankki- ja vakuu-
tusdata yhdistetddn mielekkddlld tavalla yhteen.”

4.3.2. Erot laissa, ansaintamalleissa ja asiakaskayttaytymisesséa

Vaikka pankki- ja vakuutustoimialalla on samankaltaisuuksia, niissé on kuitenkin myods
suuria eroja. Vakuutusyhtion hinnoittelu perustuu riskin todennakdisyyksien arviointiin
ja usein monimutkaisiin kaavoihin, mika on hankala esittaa selkedsti asiakkaalle. Pankin
tuotteet ja ansaintalogiikka ovat usein selkedmpia ja ymmarrettdvampia asiakkaalle,
esimerkiksi lainojen ja talletuskoron valinen ero kertoo, kuinka paljon pankin palvelut
maksavat.
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Vaikka koko finanssialan valvojana Suomessa toimii Finanssivalvonta, pankki- ja va-
kuutusliiketoimintaa sééatelee erilainen lainsaddantd. Koska lainsadadantd on erilainen,
uuden yhteisen palvelun pitd4 noudattaa yhteista lainsaadantod, jos palvelu koskee seké
pankki- ettd vakuutustoimialaa.

" Vakuutuslainsddddnto on tiukka, se mddrittelee ehtoja uudelle palvelulle. Jos
pankin puolelta tulee jokin todella lupaava idea, voi olla, etta se ei kuitenkaan ole

>

sallittu vakuutuslainsddddnnéssd. Tietenkin asia voi olla myds toisin pdin.’

Myos asiakaskayttdytyminen eroaa pankki- ja vakuutustoimialalla. Vakuutuksia arvos-
tetaan yleensa sitd enemman mitd vahemman niisté pitdd huolehtia. Tdman vuoksi au-
tomaattinen asiakastiedon keruu ei ole tasapainossa liiketoimintojen vélissa.

" Asiakaskontakteja on huomattavasti enemmdn pankin puolella. Tdmd on oma ar-
vio, mutta itse tarvitsen vakuutuspalveluja vain muutaman kerran vuodessa, mutta
pankin palveluja kuukausittain. Tasta tulee mieleen, ettd voidaanko asiakastietoa
keratad luotettavasti, jos pankin asiakaskayttaytymisesta tulee moninkertainen pa-
lautemaara vakuutuskayttaytymiseen verrattuna.”

Sama asia tuli ilmi my®s muissa haastatteluissa erityisesti verkkoasioinnin yhteydessé:

“Pankkien verkkopankissa kdydddn viikoittain, mutta vakuutuspuolella hyvin har-
voin. Vakuutuspuolella sattuu korvaus keskimaarin 7 vuoden vélein, eika sen vuok-
si verkkosovelluksessa tarvitse kdyda kovinkaan saannollisesti. Asiointifrekvenssi

’

on erilainen ja tdmd pitdd ottaa huomioon uusia palveluita kehitettdessd.’

4.4. Haastatteluja ohjaava viitekehys

Seuraavaksi haastatteluissa pureuduttiin tarkemmin yritysten tapaan osallistaa asiakasta.
Tama tehtiin teoriaosuudesta muodostetun viitekehyksen avulla (kuva 11, s. 52). Tasta
eteenpdin viitekehystd aletaan muotoilla finanssitavarataloille sopivaan suuntaan haas-
tattelukysymysten ja teorian avulla. Jokaisen viitekehystd muodostavan kappaleen lop-
puun on kerétty tarkeitd kysymyksid, joihin palveluntarjoajan on voitava vastata ennen
kuin viitekehyksessa voidaan siirtyd seuraavaan kohtaan.

4.4.1. Esitietovaihe

Asiakkaan osallistaminen uusien palvelujen kehitykseen alkaa alustusvaiheella. Jotta
voi tapahtua muutosta haluttuun suuntaan, on tunnettava prosessien nykytilanne, eli
kuinka asiakasta integroidaan uusien palvelujen kehitykseen yrityksissa talla hetkella.
Mité suurempi ja monimutkaisempi yritys tai organisaatio on, sitd vaikeampi on tehda
suuria muutoksia nykyisiin prosesseihin. Tutkitut finanssitavaratalot ovat hyvin suuria
organisaatioita ja pankki- sekd vakuutuslaitoksen muodostama strateginen suhde hanka-
loittaa muutosprosessia edelleen. Td&man vuoksi prosessimuutokset pitdd olla tarkoin
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maadriteltyjd, ja on hyvin tarkead, ettd organisaatio oppii jatkuvasti. Tdman vuoksi alus-
tusvaihe on aloitettava ymmaértamalld, miten asiakasta osallistetaan talla hetkelld. Yri-
tyksen A edustaja kertoo oman organisaationsa asiakkaan osallistamisesta nain:

"Asiakas on meille tietysti hyvin tdrked, ja mitd paremmin me asiakasta ymmdrre-
taan, sitd helpompaa tehokas ja kannattava palveleminen on. Asiakasta koetetaan
kayttaa hyvaksi monin eri keinoin, mutta melko harvoin voidaan puhua kovinkaan
syvasta asiakkaan osallistamisesta. Olisi hienoa, jos osallistamiseen olisi jokin
tarkka systematiikka, niin sitd varmaan kdytettdisiin vield enemmdn.”

Haastatteluissa selvisi, ettd kummatkin yritykset kayttavat asiakastarpeiden kerdamiseen
paljon perinteisia markkinatutkimusmenetelmi, joissa asiakas on puhtaasti informantti.
Perinteisilla markkinatutkimusmenetelmilld tarkoitetaan esimerkiksi asiakaskyselyité,
demografista segmentointia, conjoint analyysié ja fokusryhmi& (Lynn et al. 1996), toisin
sanoen sellaisia menetelmid, joilla voidaan selvittdd nykyisid asiakastarpeita ja -
kayttdytymistd. Monet tutkijat ovat kuitenkin todenneet, ettd tulevaisuuden asiakastar-
peita ennustaminen perinteisten markkinatutkimusmetodien avulla nayttaisi olevan hy-
vin hankalaa (Lynn et al. 1996; O’Connor 1998; Liithje ja Herstatt 2004). Haastatteluis-
ta kévi ilmi, ettd perinteiset markkinatutkimukset koetaan riittdméattomiksi, silla niiden
avulla saadaan tietoa nykytilanteesta, muttei riittdvasti tulevista tarpeista. Tuotekehitys-
projektit ovat usein pitkid, minka vuoksi asiakastarpeita pitéisi pystya etsimaén tulevai-
suuden perspektiivista. Valmiin palvelun pitaa tayttdd olemassa oleva tarve, mutta asia-
kastarpeet muuttuvat ajan myotd, joten NSD-projektin alussa ollut asiakastarve ei valt-
tdmatta endd pade palvelun lanseeraushetkelld. Haastateltavilla oli selked nakemys, etta
paépaino pitéisi siirtyd pois perinteisista menetelmista:

“Niin, et jos jaetaan perinteiset, soveltavat, (esimerkiksi asiakkaan havainnointi) ja
innovatiiviset tutkimusmenetelmat niin kuin juuri asiakkaan osallistaminen, niin
ma sanoisin, ettd enemman tuolla perinteisen puolella ollaan. Asiakkaan havain-
nointi on vahan lisdantymassa, mutta ndd innovatiiviset menetelmat on kylla hyvin
vahaisella kaytolla, eli asiakkaan osallistaminen yhteissuunnitteluun.”

”...meilld ei ole varaa tuhlata resursseja sellaisten palvelujen kehitykseen, jota
asiakkaat eivat halua ostaa, sitten kun tuote on valmis. Asiakkaan osallistamisen
avulla voidaan perinteisid menetelmia paremmin havaita heikkoja signaaleja ja
piilevid asiakastarpeita, ja ndin varmistaa kysyntd myods tuotekehitysprosessin jal-
keen”

Yhdeksi syyksi asiakkaan osallistamisen vahyydelle ehdotettiin muna-kana —ongelmaa.
Koska pankin ja vakuutusyhtion tuotekehitystd ei ole integroitu, vaan jopa yhdistelma-
tuotteidenkin osalta kehitystéd tehd&&n erikseen, jo ennestddn jaykét ja byrokraattiset
tuotekehitysmenetelmat koettiin hyvin hankalaksi alustaksi asiakkaan osallistamiselle.
Toisaalta asiakkaan osallistamiselle ei ole mitddn systemaattista prosessia, joten jokai-
seen prosessiin asiakkaan osallistaminen pitdd miettié alusta asti uudelleen:
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" Asiakkaan osallistaminen tiiviisti monimutkaistaa jo ennestddn pitkid prosesseja,
meilla ei ole tarkkaa suunnitelmaa, mika asiakkaan rooli tuotekehityksessa on, eika
selkedd systematiikkaa, kuinka onnistuneet osallistamiskokemukset saataisiin pro-

’

sessimallimuotoon.’

Talla hetkelld hyvin suuri rooli asiakastarpeiden valittdjana on asiakasrajapinnan henki-
10st0, silla heilld on hyva ndkemys laajasta asiakaskunnasta ja he osaavat kaantéa asiak-
kaan aanen palveluntarjoajalle sopivaksi.

Alustusvaiheessa on myds pohdittava omia resursseja ja niiden riittavyytta tehokkaa-
seen asiakkaan osallistamiseen. Teoriakatsauksessa tarvittavat resurssit jaettiin innovaa-
tiotyohon ja innovoinnin johtamiseen liittyviin resursseihin. Kummallakaan yrityksella
ei ollut mielestddan puutteita asiakkaan osallistamiseen tarvittavissa resursseissa. Asia-
kaspohja on kummallakin yritykselld hyvin laaja ja siséiset prosessit toimivat yleisesti
hyvin, joten todennédkoéisesti myds asiakkaan osallistamisen hallinta onnistuu hyvin,
kunhan siihen on selkeé kayttaytymismalli ja systematiikka. Ongelmaksi ei koettu, etta
asiakkailla ei olisi kykyé olla mukana palvelukehityksessd, vaan sopivan asiakkaan va-
linta laajan asiakaskunnan sisalta. Tata ongelmaa késitelladn tarkemmin kappaleessa
4.6.4.

Varsinkin uusien palvelujen kehityksessa on tarkea paattdd uuden palvelun muutoksen
suuruus jo heti alkuvaiheessa. Koko kehitysprosessi on hyvin erilainen, jos jonkin pal-
velun inkrementaalin kehityksen sijasta kehitetddnkin taysin mullistava palvelu. Tama
vaikuttaa muun muassa projektinhallintaan, resursointeihin ja tavoitteisiin, palvelun
muutos on hyva tunnistaa jo ensimmaisesté vaiheesta lahtien.

Ohjaavat kysymykset:

1. Esitietovaihe: Mika on yrityksen tilanne talla hetkella?
a. Miten asiakas integroidaan yrityksen NSD:hen téall4 hetkella?
i. Onko prosessi satunnainen?
ii. Onko valmista systematiikkaa?
iii. Mitd oppimistavoitteita projekteissa on
b. Ovatko omat resurssit riittdvét asiakkaan tehokkaaseen osallistamiseen?
¢. Minkélaista palvelua on tarkoitus alkaa kehittaa?

4.4.2. Strategiset tavoitteet

Kuten teoriaosuudessa esitettiin, jotta voidaan paasta haluttuihin lopputuloksiin, pitéa
ensin miettid projektin tavoitteet. Koska kummallakaan yrityksella ollut systemaattista
prosessia osallistaa asiakas, viitekehysta kaytettiin melko laajalla perspektiivilla. Esi-
merkiksi selvitettdessa strategisia tavoitteita, ei keskitytty erityisesti asiakkaan osallis-
tamisen strategisiin tavoitteisiin, vaan yleisesti, miksi on térkead, etta asiakas on jollain
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tasolla mukana tuotekehityksessa. Erds haastateltava kertoo asiakkaan merkityksesta
seuraavasti:

"Yksinkertaisesti, me ollaan olemassa ainoastaan asiakkaita varten, ilman asiakas-
ta ei ole liiketoimintaa. Taman vuoksi on hammastyttavaa, ettd asiakas on niin
kaukana varsinaisesta palvelukehityksesta. Lopulta asiakkaan mukanaolon tarkoi-
tus on saastaa aikaa ja rahaa, kun tehdaan oikeita tuotteita, joista asiakas haluaa
maksaa.”

Saman yrityksen toinen haastateltava ilmaisi lahes saman asian hieman toisin:

“Pankin ja vakuutusyhtion yhdistymisen aiheuttaman lisddntyneen kompleksisuu-
den vuoksi on yha olennaisempaa, etta alusta asti kehitetdan sellaista palvelua, jo-
ta asiakas todella tarvitsee, ja nimenomaan asiakkaan osallistamisen avulla voi-

’

daan havaita helpommin heikkoja signaaleja ja asiakkaan tulevaisuudentarpeita.’

”se kuka ymmartaa ja tulkitsee parhaiten asiakasta ja pystyy erottamaan tulevat
asiakastarpeet vahintaankin rivien valista, jos sen pystyy tekemdan nopeasti ja
helposti, on voittaja”

Erittain tarkeana pidettiin asiakkaiden tuntemisesta tulevaa informaatioetua kilpailijoi-
hin nahden. asiakkaan osallistamista pidettiin hyvana keinona pysya mukana Kilpailus-
sa:

"Kilpailijoiden ja meiddn tuotteiden ja palvelujen valilla on loppujen lopuksi mel-
ko pienet erot. Asiakkaalle kuitenkin todella pienet asiat saattavat olla merkittavia,
ja juuri ndma asiat ratkaisevat voittajan. Asiakasta on todella ymmarrettava, jotta
saadaan se merkittava ero Kilpailijoihin.”

"Yksi tulevaisuuden trendi on asiakkaiden osallistaminen tuotekehitykseen. Ne pdr-
jadvat, jotka asian on ymmartaneet ja vield pystyvat hyddyntamaén osallistamisen
tehokkaasti. Perinteiset menetelmét eivat riitd. Ei niin, ett asiakkaalta kysyt&an,
mité palveluita haluatte, vaan nimenomaan kayttajatiedon keraamisella, asiakkai-
den profiloinnilla, ja todellisten asiakastarpeiden kartoittamisella oikeilla ihmistie-
teisiin liittyvilld menetelmilld.”

Varsinkin suurien ja tarkeiden yritysasiakkaiden kohdalla osallistaminen toimi myos
siséisend markkinointina, sill4 asiakkaan aikainen osallistaminen ja samalla sitouttami-
nen uuteen palveluun voi ratkaista uuden palvelun kehityksen kannattavuuden. Jos tar-
ked asiakas on hyvin kiinnostunut uudesta palvelusta, se luo painetta palvelun tarjoajan
puolelta, mika tehostaa uuden palvelun kehitystd. Tama tarkoittaa, ettd uudelle palvelul-
le on helpompi saada hyvéksynta palvelun tarjoajan organisaatiossa, mika helpottaa
samalla tarvittavien resurssien saatavuutta, mutta myos palvelun lanseeraus nopeutuu,
jos asiakas luo painetta omalta suunnaltaan.
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“Jos asiakas on tiiviisti mukana palvelun kehityksessd, se tarkoittaa myds, ettd
palvelu on todennakdisesti tarked asiakkaalle. Tama toisaalta aiheuttaa seké posi-
tiivista (innostava ilmapiiri, kun tehdaan selkeasti jotain tarpeellista) ettd negatii-
vista (asiakas haluaisi palvelun ulos mahdollisimman nopeasti) painetta nopeuttaa
palvelun kehitystd. Meidan organisaation sisalla on kilpailua resursseista ja jos
mukana olevalta asiakkaalta saadaan jatkuvaa innostunutta palautetta, niin palve-
lu on todenndkoisesti aika vahvoilla meiddn organisaation sisdlld”

On myos erotettava, mika tulevassa palvelussa on tarkein kriteeri: Halutaanko uusi omi-
naisuus tai palvelu saada markkinoille hyvin nopeasti, esimerkiksi jakelukanavainno-
vaatiot kuten sosiaalinen media on luonut paljon uusia mahdollisuuksia, jolloin pionee-
riyritysten on helpompi sailyttdd jalansijansa markkinoilla verrattuna myéhemmin
markkinoille tuleviin yrityksiin? Talldin yritys voi muokata palvelua lanseerauksen jél-
keen asiakastarpeita paremmin vastaavaksi, jolloin asiakkaan osallistaminen kehityspro-
jektin aikaisissa vaiheissa on ainoastaan hyvin vahaistd. Toinen vaihtoehto on luoda
pidemman ja asiakasta tdydellisesti osallistavan kehitysprojektin avulla sellainen palve-
lu, jossa pyritaén valittoémaan asiakaslojaalisuuteen asiakastyytyvaisyyden kautta.

Finanssipalvelualalla kumpikin vaihtoehto on omalta osaltaan hyvin tarkea, silla erityi-
sesti jakelukanavainnovaatiot kohdistuvat sellaisiin segmentteihin, joissa kasvu on talla
hetkelld hyvin voimakasta. Toisaalta varsinkin finanssitavaratalokontekstissa asiakas-
tyytyvaisyys ja sen aiheuttama lojaliteetti ovat todella tarkeita varsinkin ristiinmyynnin
ja yhden oven periaatteen kautta.

Asiakkaan osallistamisella voidaan parantaa tehokkaasti asiakassuhdetta. Erityisesti isot
asiakkaat ovat tarkeitd, ja heidan asiakaslojaliteetin voi ansaita ainoastaan tarjoamalla
sellaisia palveluita, ettd asiakkaat kokevat asiakasarvon paremmaksi kuin kilpailijoiden
palveluissa. Usein isolle asiakkaalle tarkasti raataloity tuote voidaan sopivilta osilta
tuotteistaa ja standardoida, jolloin my6s pienemmat asiakkaat hyotyvat niista.

Ohjaavat kysymykset:

2. Tavoitteet: Mita tavoitteita yritykselld on?
a. Onko yritykselld selkedt tavoitteet asiakkaan osallistamiselle?
b. Millaisia vaikutuksia osallistamisella haetaan? Esimerkiksi
i. Onko asiakkaan integrointi osa myynti ja markkinointia? Esimerkiksi
e 0sa myyntiprosessia (esim. tarjoavat referenssin palvelun toteutuksesta) tai
e tarkoitus parantaa asiakassuhdetta

ii. Onko asiakkaan osallistaminen osa sisdistd markkinointia (esimerkiksi vakuutetaan
tarkeita sisdisia sidosryhmié palvelun tuomasta arvosta asiakkaalle)?

iii. Onko yritykselle tarkedmp&a mennd markkinoille mahdollisimman nopeasti, ja onko
yritykselld aikaa tai mahdollisuuksia muokata palvelua lanseerauksen jalkeen, jol-
loin asiakkaan osallistaminen kehitysprojektin aikaisissa vaiheissa on ainoastaan hy-
vin vahaista?
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4.4.3. Asiakkaan osallistamisen intensiteetti

Asiakasndkokulma vaikuttaa suuresti asiakkaan intensiteetin maarittdmiseen. Molempi-
en yritysten mielestd loppuasiakasta kédytettiin padasiassa tiedonantajina tai asiantunti-
joina, mutta jos kaytettiin siséista asiakasta, he saattoivat olla mukana asiantuntijoina
tietyissa kehitysprojektin vaiheessa tai jopa osallistua koko palvelukehitysprojektiin
osana tuotekehitystiimid. Toisin sanoen suurin osa asiakkaan tarvetiedon keruusta ei
tapahdu varsinaisesti asiakkaan osallistamisen menetelmin (kuva 12).
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Kuva 12. Asiakkaan intensiteetti haastatelluissa yrityksissa.

Siséiselld asiakkaalla tarkoitetaan tuotekehitysosaston suoraa asiakasta, eli pankin tai
vakuutusyhtion konttoria tai sitd paikkaa, missd kontakti asiakkaaseen tapahtuu. Kuvan
12. sisdinen asiakas viittaa tarkemmin sanottuna asiakasrajapinnan henkiléon, joka voi
osallistua tuotekehitykseen asiakkaan asiantuntijana. Asiakasvastaavia ja palveluhenki-
Iokuntaa pidetdan hyvana kompromissina asiakkaan aanen suodattajana ja tunnustelija-
na. He havainnoivat asiakasta normaaleissa palvelutilanteissa ja ottavat samalla asiak-
kaan kritiikin ja palautteen vastaan, tdiman vuoksi yritykset pitavat heitd sopivina asiak-
kaan korvikkeina palvelukehitysprojektien myotéavaikuttajina. Heilld on laaja tietdmys
eri asiakassegmenteistd ja on huomattavasti helpompi kayttadd hyvaksi yksittaisia henki-
16it4, joilla on melko luotettava ymmarrys asiakastarpeista kuin osallistaa useita loppu-
asiakkaita NSD-prosessiin. Kayttamalla omaa henkil6kuntaa asiakkaan &anend varsinai-
sen asiakkaan sijaan toi haastateltavien mukaan monia etuja: Koska kyseiselle henkil6l-
le maksetaan palkkaa osallistumisestaan ja palvelun tarjoaja on luonnollisesti hyvin tut-
tu, motivointi ja sitouttaminen ovat huomattavasti helpompia kuin loppuasiakkaan.
Luottamusasiat ovat myds helpommin ratkaistavissa samaisesta syysta.

Asiakasrajapinnan henkilokunta ei kuitenkaan voi kokonaan korvata asiakasta palvelu-
jen kehityksessé, silla palvelutilanne asiakkaan kanssa on melko lyhyt ja asiakkaalla on
huomattavasti sellaista tietoa omista tarpeistaan, mika on vaikea ilmaista kokonaisval-
taisesti ja selkedsti. Tdman vuoksi erityisesti heikkojen signaalien ja tulevien trendien
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tunnistukseen asiakasrajapinnan henkilo ei valttdmatta ole riittdva asiakkaan danen va-
littaja.

" Asiakasrajapinnan edustajaa on aika helppo kdyttdd, kun se on varmasti mukana
ja sitoutunut omaan tehtavaansa, loppuasiakkaita on vaikea sitouttaa kovin tiukas-
ti. Mutta asiakkailla on kuitenkin enemman tietoa omista tarpeistaan, ja siksi me
jarjestetdan ryhmakeskusteluja, jossa asiakkaat keskustelee jonkun aihepiirin asi-
oista, ja me toimimme tarkkailijoina ja havainnoijina. Myos asiakaspalvelutilantei-
ta havainnoidaan, koska sieltéa voidaan I6ytaa heikkoja signaaleja tulevista tarpeis-
ta.”

”Pienemmissd Kehitysprosesseissa idea on usein ldhtenyt jostain konttorista liik-
keelle, ja maarittelyt tulevat pitkalti heidan kauttaan. Oletus tietenkin on, ettd tassa
kuunnellaan asiakkaan aantd, vaikka loppuasiakas ei henkilokohtaisesti ole mis-
saan vaiheessa mukana. ”

Haastatteluissa kavi selvasti ilmi, ettd asiakkaan pitaisi olla entista tiiviimmin mukana

palvelujen kehityksessd, ja haastatelluilla oli hyva késitys, mika asiakkaan rooli tulisi
olla:

“loppukdyttdjdn pitdisi olla jollain tasolla mukana tuotekehityksen jokaisella tasol-
la, alkuvaiheessa asiakas voi tarjota kayttajatietoa, sitten suunnitteluvaiheessa yh-
teissuunnittelua asiakkaan kanssa, asiakkaat voivat kehittaa olemassa olevaa tuo-
tetta edelleen, sitten pilotointia ja testejd ja niin edespdin.”

Mya0s toisessa haastattelussa haluttiin asiakkaan tiiviimpaa osallistamista kehitysproses-
siin ja systematiikkaa tahan prosessiin:

"Asiakkaan osallistaminen systemaattisesti kaikkiin vaiheisiin olisi todella téirkedid
ja myaskin tarkempi asiakkaiden etukateisprofilointi, ei niin, etta lahetetdan 20000
kyselyd, joista saadaan joitakin kivoja keskiarvoja, vaan vaikka 5 asiakkaan tarkka
ja syvallinen tutkimus, mink& jélkeen vasta suurempi kysely, jotta osataan kysya
oikeita kysymyksid, ja etta pitaako paikkaansa, mit& nailté 5 ihmiselta on saatu tie-

B3]

téici
Ohjaavat kysymykset:

3. Mika on asiakkaan rooli palvelukehityksessa?
a. Halutaanko osallistaa:
i. Oman organisaation asiakasrajapinnan henkilékuntaa
ii. Loppuasiakasta
b. Naékeekd yritys asiakkaat padosin:
i. uusien ideoiden lahtein&?
ii. péaatoksentekoa helpottavina informantteina ja arvioijina?
iii. kehitysyhteistydn partnereina, jotka tarjoavat resursseja ja jakavat riskia?
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4.4.4. Asiakkaan ominaispiirteet

Valittaessa osallistettavaa asiakasta on aluksi peilattava osallistamisprojektin tavoitteita,
ja tarkasteltava antaako tavoitteet joitakin kriteerejd asiakkaan valinnalle. Yrityksen
pitad paattad, mika rooli asiakkaalla on. Jos yritys nakee asiakkaat pa&osin uusien ideoi-
den lahteend, asiakkaiden rooli jaa mychemmissa kehitysprojektin vaiheissa pieneksi.
Talléin on hyvd, jos ideoita saadaan hyvin laajalta asiakaskunnalta. Jos yritys nékee
asiakkaat paatdksentekoa avustavina informantteina ja arvioijina, asiakkaan rooli on
hieman monipuolisempi, ja osallistuminen palvelukehitysprojektiin syvempad myads
ideointivaiheen jalkeen. Tall6in asiakkaalta vaaditaan jo huomattavaa ymmarrysta ky-
seessd olevasta palvelusta ja toisaalta palvelun pitéé ratkaista asiakkaalle Kriittinen on-
gelma. Syvimmillaan asiakas toimii palvelun tarjoajan kanssa kehitysyhteistyon partne-
rina, jolloin asiakas kayttaa kehitystyéhon huomattavasti omia resurssejaan ja jopa jakaa
riskia palvelun tarjoajan kanssa.

Molemmat yritykset kertovat, ettd asiakkaan valintaan vaikuttaa yleensa taloudelliset
aspektit. Toisin sanoen suurilla yrityksilld on huomattavasti valtaa palvelujen kehityk-
sessd, ja tassa suhteessa voisi puhua enneminkin raataloidyista palveluista, joita ei suo-
raan voi markkinoida muille asiakkaille. Isoilla asiakkailla on todennakdisesti ammatti-
mainen ymmarrys omista tarpeistaan, joten riskit ovat pienempid, kun osallistetaan suuri
asiakas. Jos uusi palvelu halutaan saada kiintoisaksi suuremmalle asiakaskunnalle, ta-
loudellisesti kiinnostavat yksittaiset asiakkaat eivat kuitenkaan tarjoa riittdvan monipuo-
lista ndkemystd. Molemmat yritykset sanovat, ettd he yleensa yrittavat osallistaa uusien
palvelujen kehitykseen padasiassa paakayttajia, silla he yleensa ovat halukkaimpia osal-
listumaan tuotekehitykseen ja myos tarjoavat kaytettavaa tietoa. Mutta varsinkin finans-
sitavaratalojen suhteen on vaikea madrittaa tarkasti, kuka péaédkayttaja on, pankilla ja
vakuutusyhtiolla saattaa olla hyvin erilainen mielipide paakayttdjien suhteen. Taman
vuoksi yritykset etsivat osallistettavia asiakkaita hyvin laajalla skaalalla erityyppisia
asiakkaita erityisesti kehitysprojektien alkuvaiheissa, esimerkiksi idean luonti -
vaiheessa, saadakseen hyvén ja riittdvdn monipuolisen kuvan asiakkaiden tarpeista. Yri-
tys B kertoo asiakkaiden valinnasta nain:

“Tilanteet ovat aina erilaisia aloitettaessa uusi projekti. Asiakas pitaa valita tar-
peiden mukaan. Jos kohteena on esimerkiksi jokin tietty kohderyhma, valitaan
asiakas sen sisalta, ja jos tama ryhma on suuri, niin sieltd valitaan paakayttajia tai
hyvin aktiivisia kayttajid. Joskus halutaan saada mahdollisimman laaja variaatio,
mutta silloin kuitenkin asiakkaan osallistaminen hankaloituu, koska tarpeet on se-

kalaisia ja otoskoko iso”
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Ohjaavat kysymykset:
4. Osallistettavat asiakkaat: Keitéd halutaan osallistaa ja minka kriteerien mukaan?

a. Kenet asiakkaan organisaatiossa yrityksen kannattaa osallistaa prosessiin?
i. Onko tarkein tieto palvelun kayttajalla
b. Halutaanko osallistaa taloudellisesti tarked asiakas, jolloin voidaan varmistaa kohtuulli-
nen liikevaihto, ja sovitetaan palvelu laajempaan asiakaskuntaan vai tahdataanko ensisi-
jaisesti laajaan asiakaskuntaan?
c. Kuinka yritys jakaa uuden palvelun tuoman arvon (kun asiakas investoi omaa aikaansa
ja resurssejaan kehitysprosessiin)

4.4.5. Asiakkaan motivaatio ja kyvykkyys osallistua NSD-prosessiin

Asiakkaan valinta on hyvin monimutkainen prosessi, silla aluksi pitda péaattad, ketka
ovat sopivia asiakkaita, sitten kuinka heiddt saadaan innostumaan osallistumisesta, ja
miten voidaan varmistaa, ettd asiakkaat ovat kyvykkaita tarjoamaan validia informaatio-
ta ja osaavatko he ilmaista sen kaytettavassa muodossa. Tdman vuoksi palvelun tarjo-
ajan on ymmarrettava tarkasti, kuinka uusi palvelu ja sen kehitys luo arvoa asiakkaalle.
Palvelun tarjoajan onkin syytd etsid sellaisia motivointikeinoja, jotka ovat jo sisélla
osallistamisprojektissa ja hyddyttdvat molempia osapuolia. Oleellista motivaation luon-
nissa onkin se, ettd osallistettavalle asiakkaalle syntyy selke&a arvoa, tosin sanoen joko
prosessiin osallistuminen on arvoa luovaa tai sitten lopputuloksena oleva palvelu luo
asiakkaalle selkedsti arvoa. Osallistettavaa yritysta on helppo motivoida, jos tuleva pal-
velu hyodyttad selkeésti osallistuvaa yritysta.

Mutta koska asiakas joutuu panostamaan omia resurssejaan palvelun kehityksessa, ei
ehka riitd, etta palvelu on valmistuessaan hyddyllinen asiakkaalle. On tarkead, etté pal-
velun hyddyt ovat tasapainossa palvelun tarjoajan ja osallistettavan asiakkaan kesken.
Jos havaitut hyédyt ovat positiivisia mutta pienid osallistuvalle asiakkaalle ja paljon
suurempia palvelun tarjoajalle, asiakas voi tuntea arvostuksen puutetta tai ettd han on
tehnyt tyon, mutta palvelun tarjoaja kerdé voitot. Palvelun tarjoajan on myods pohdittava,
kuinka projektiin osallistunut asiakas saa osallistumisestaan etua verrattaessa asiakkaan
kilpailutilanteeseen. Jos palvelu on hyddyllinen myos asiakkaan kilpailijoille, kuinka
asiakas hyotyy osallistumisestaan enemmaén kuin kilpailijat?

Asiakas voi kokea osallistumisensa hyodylliseksi itselleen myos, jos osallistuminen
kehitysprojektiin luo tietdmysta asiakkaan organisaatiolle. Sinalladn oppiminen voi olla
jo riittdva motivointikeino asiakkaalle, mutta palvelun tarjoajan on osattava luoda riitta-
va oppimisympéristd asiakkaalle. Kuten yksi palvelutuotekehityksen johtohahmoista
sanoi:

“Meiddn palvelut on aika monimutkaisia, ja muutamat (yritys-)asiakkaat onkin sa-
noneet, etta olisi tosi mielenkiintoista paasté sisalle projektiin, jotta voisi ymmar-
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taa miksi tietyt asiat tehdaan. Yrityksille yleensa lopputulos on tarkein, mutta ym-
martamalla prosessia ja tukiprosessia he ymmartavat paremmin koko toimitusta, ja
sen soveltuvuutta omiin toimintoihinsa.”

Kuten edellisestd lainauksesta voi péatelld, olennainen osallistumisen arvo asiakkaalle
tulee siitd, ettd osallistumalla palvelun tarjoajan prosesseihin, asiakas voi varmistaa pal-
velun todellisen sopivuuden paremmin omiin tarpeisiinsa.

"Vaikka me pyritddn toimittamaan asiakkaille tietysti tasalaatuisia palveluita, niin
asiakkaat saattava kokea ne hyvin heterogeenisiksi, koska tarvitsevat moniin aktivi-
teetteihinsa monia erilaisia palveluita ja aina ei voi luottaa lopputulokseen. Osal-
listumalla tuotekehitykseen asiakkaat saavat paremman varmuuden palveluproses-
sin lopputuloksista.”

Varsinkin tarkkaan raataloidyilld palveluilla, joissa on mukana vain yksi (yritys)asiakas,
asiakas voi kokea osallistumisensa hyvin tarkeéksi. Osallistumisen aikaisessa vaiheessa
prosessiin saattaa olla helpompaa ja véhemman resursseja kuluttavaa, kuin ettd asiakas
yrittéisi sopeuttaa valmiin palvelun omiin prosesseihinsa ainoastaan dokumenttien avul-
la.

Palveluyrityksen on syytd kehittdd myds muita insentiiveja asiakkaan osallistamiselle,
esimerkiksi erilaiset palkitsemisjarjestelmét, eli paatetadn, kuinka asiakkaan osallistami-
sen arvo mitataan ja arvioidaan. Jos valmis palvelu on hyvin menestynyt, niin osallistu-
nut asiakas voi saada bonuksia, tai osa palkkioista tarjotaan vasta palvelun menestymi-
sen mukaan. Palkitsemisiin liittyy tietysti vahvasti myds mittausjarjestelmét ja tunnus-
luvut. Silloin pitdd paattdd, mitataanko yksittaisissa projekteissa yksittdisia henkil6ita
vai asiakasryhmid. Joitakin arviointeja tarvitaan, jotta voidaan palkita ja samalla moti-
voida asiakkaita, jotka ovat suuresti myotavaikuttaneet NSD prosessia. Palvelun tarjo-
ajan on syyta osoittaa kiinnostuksensa asiakasta kohtaan ja tarjota omaa osaamistaan
asiakkaiden tueksi. Palvelun tarjoajan on johdettava asiakkaan osallistamista ja myoté-
vaikutettava prosessin onnistumista kaikin keinoin.

Asiakkaan kyvykkyys korostuu mita pisimmaélle palvelukehitysprosessia edetdan. ldean
luonti vaiheessa ja sopivien ideoiden karsimisessa asiakkaan motivaatio on tarkedmpi
kyvykkyyksid, silla ideointivaiheessa tarvitaan myos hyvin innovatiivisia ideoita. Jos
puhutaan yritysasiakkaista, toiminnan ammattimaistuminen saattaa samalla urauttaa
ajattelutapoja, jolloin radikaalien ideoiden keksiminen saattaa vaikeutua. Haastatteluissa
tuli ilmi, ett&:

"Varsinkin ihan uusien palveluiden ideoinnissa me halutaan kerdtd ajatuksia mah-
dollisimman laajasti, mité hullumpia ajatuksia sitd parempi. Niista sitten pikkuhil-
jaa kehitetdan toteutettavia ratkaisuja. Tassa vaiheessa ei ole mitéén valia, kuinka
tarkasti idean ehdottaja on ideaa etukateen miettinyt. Jos asiakasta kaytetdan hy-



70

vaksi alkuperéisen idean muokkauksessa, asiakkaan pitdéa antaa jo huomattavasti
ammattitaitoisempaa palautetta.”

Asiakkaan sitouttaminen palvelukehitykseen kuluttaa seka palvelun tarjoajan ettd asiak-
kaanresursseja, mink& vuoksi sitoutumisen aste myos liséa asiakkaalta vaadittavia ky-
vykkyyksid. L&htokohta on, ettd asiakas auttaa palvelun tarjoajaa tarjoamalla tdydenté-
vid resursseja palvelun tarjoajalle, esimerkiksi tietoa omista preferensseisté ja asiakas-
tarpeista, auttamalla palvelun tarjoajaa ymmartdmaan asiakkaan omia prosesseja ja kay-
tantojé ja selvittaméan palvelun yhteensopivuutta asiakkaan kanssa.

"Asiakas oikeestaan tarjoaa meille meiltd puuttuvia resursseja. Meiddn pitdd ym-
martaa asiakkaan omia prosesseja ja mieltymyksia, jotta me voidaan oikeella ta-
valla tayttaa niiden tarpeet. Palvelun sopivuus asiakkaan prosesseihin on hankala
juttu, silla me ei voida tehda muutoksia palveluun kakkien asiakkaiden vaatimusten
mukaan, mutta ainakin me voidaan koittaa tehda palveluista yhteensopiva mahdol-
lisimman laajan yleison kanssa. Esimerkiksi e-laskutus vaatii tietysti asiakkaalta
tietokoneen ja nettiyhteyden, mihin me ei voida vaikuttaa.”

Asiakkaan kyvykkyyksiin voidaan lukea myos se, kuinka halukkaasti ja todennakdisesti
asiakas jakaa hyodyllista ja kaytettavéa informaatiota. Suuret asiakasryhmat voivat ja-
kaa samat tarpeet, joihin ei ole vield sopivaa ratkaisua, mutta asiakkaan omien tarpeiden
tarkka ilmaisu ja méérittely voi olla hyvin vaikeaa.

"Asiakkaalla voi selvisti olla jokin tarve, mutta se ei osaa ilmaista sitd, jos se esi-
merkiksi liittyy asiakkaan moniin toimintoihin.”

Siitd on myos apua, jos asiakas osaa myyda kehitettavan palvelun oman organisaationsa
sisalla. Asiakkaan resurssien hyotykayttd on helpompaa, kun projekti saa kannatusta
myos osallistuvien henkildiden ulkopuolella asiakkaan organisaatiossa. Yritys B:n va-
hinkovakuutuksen puolelta haastateltu henkild sanoi néin:

“Kaikkein helpointa on, kun asiakkaan osallistaminen antaa hyddyllistd informaa-
tiota sekd meille etta asiakkaalle. Meill& oli sellainen kokeilu, etta kuljetusliikkeen
autoihin liitettiin ajotapoja mittaava anturi, joka toisaalta antoi meille tietoa ajo-
tapojen vaikutuksesta korvattaviin vahinkoihin ja kuljetusyhtit sai tietoa ajokéayt-
tdytymisen vaikutuksesta esimerkiksi renkaiden ja polttoaineen kulumiseen”

Asiakkaan kyvykkyydet voivat auttaa myos kehitysprojektin hallinnollisella puolella,
jos asiakkaan osallistamisen kaytantoja mietitddn yhdessa asiakkaan kanssa. TallGin
voidaan puhua organisaatioiden valisestd oppimisesta. Vuorovaikutus ja oppiminen vai-
kuttavat my0s asiakkaan motivaatioon:

"Koska asiakasta ei ole perinteisesti sidottu kovinkaan tiukasti tuotekehitykseen,
asiakkailta tulee usein tosi hyvid ehdotuksia myds osallistamisprosessiin. Koska
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asiakkaan mukanaolo vie molemmilta resursseja, asiakas kokee joskus térkeaksi

>

osallistua myds prosessin suunnitteluun, mikd tuottaa myos hyvid tuloksia.’

Koska asiakkaat kuluttavat omia resurssejaan osallistumalla palvelun tarjoajan proses-
seihin, he haluavat hyo6tyja itselleen. Asiakkaan osallistamisesta halutaan mahdollisim-
man tehokasta, joten vahan resursseja kuluttavia toimintoja ja parhaita kaytantoja kan-
nattaa etsid myos muista konteksteista. Esimerkiksi kéayttamélla videoneuvotteluja voi-
daan vahent&d matkustelua ja siihen kuluvaa aikaa.

Ohjaavat kysymykset:

5. Asiakkaat: Kuinka yritys motivoi asiakkaita osallistumaan NSD:hen?
a.  Ymmartadko yritys, kuinka uusi palvelu ja sen kehitys luo arvoa asiakkaalle? Moti-
voivia tekijoita saattaa olla esimerkiksi:

i. Oppiminen itsessddn saattaa olla riittdvd motivointikeino asiakkaalle (tieta-
myksen luonti asiakkaan organisaatiolle)

ii. Olennainen osallistumisen arvo tulee, siitd ettd niin asiakas voi varmistaa pal-
velun todellisen sopivuuden omiin tarpeisiinsa (parempi varmuus prosessin
lopputuloksista)

iii. Asiakas uskoo osallistumisen olevan helpompaa ja resursseja kuluttavaa osal-
listua aikaisessa vaiheessa prosessiin, kuin yrittdd sopeuttaa valmista palvelua
puhtaasti dokumenttien avulla (tietdmyksen siirron alemmat kustannukset)

b. Kuka hydtyy eniten?

i Ovatko palvelun hyddyt tasapainossa palvelun tarjoajan ja osallistettavan
asiakkaan kesken? Jos havaitut hyddyt ovat positiivisia mutta pienid osallis-
tuvalle asiakkaalle ja paljon suurempia palvelun tarjoajalle, asiakas voi ih-
metell&, miksi heidan pitéisi tehda palvelun tarjoajan tyot.

ii. Pitaisiko yrityksen kehittdd uuden tyyppisia insentiiveja asiakkaan osallis-
tamiselle, esimerkiksi asiakkaan palkitseminen sen mukaan, kuinka menes-
tyksekas uusi palvelu on muiden asiakkaiden keskuudessa?

iii. Joka hydtyy eniten, todennakdisesti myds panostaa lopputulokseen eniten.

6. Kuinka palvelun tarjoaja arvioi asiakkaan kyvykkyytta tarjota sopivaa ja kaytettéavaa in-
formaatiota?
a. Onko asiakkaalla vaadittavia tietoja, kykyja ja resursseja, jotka sopivat tehtdvaan?
i Ideaalisesti, asiakas auttaa palvelun tarjoajaa tarjoamalla tarpeellisia tdyden-
tavid resursseja palvelun tarjoajalle.
ii. Miké& on asiakkaan organisaation valmius osallistua kehitysprosessiin? Esi-
merkiksi:
e Kuinka todenndkoisesti asiakas jakaa hyddyllistd ja kéytettdvad in-
formaatiota?
e Onko asiakas kyvykds myymé&an projektin oman organisaationsa si-
sélla, ja voiko asiakas helpottaa projektin hallinnollista puolta
iii. Edustaako asiakas laajempaa asiakaskuntaa?
e Onko asiakas, edes palvelun tarjoajan johdattelemana, kyvykés yleis-
tdméaan nadkemystaén yli henkildkohtaisten tarpeiden ja halujen? Pitéi-
sikd ehka osallistaa useampaa kuin yhta asiakasta samanaikaisesti?
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4.4.6. Osallistettavien vaiheiden valinta ja prosessin hallinta

Uuteen palveluun johtanut idea tulee melko usein yrityksen sisalta eikd asiakkaalta.
Kuitenkin ideat saattavat tulla myos asiakkaiden palautteesta, ehdotuksista tai vaatimuk-
sista. Loppuasiakkaat osallistuvat padosin ideointivaiheeseen ja ideoiden karsimiseen, ja
suurin osa heidén inputistaan saadaan prosessin alkuvaiheista. Ideoiden karsimisvaiheen
jalkeen asiakkaita ei juurikaan osallisteta prosessiin ennen testaus- ja pilotointivaiheita.

“Tarkoitus on osallistuttaa asiakkaat vain tarpeellisiin vaiheisiin, ja pitdd ne vai-
heet hyvin lapinakyvina asiakkaille. Suurin osa asiakkaan inputista tulee prosessin
alkuvaiheesta. Ideointivaiheessa on usein loppuasiakas mukana ainakin jotain
kautta, esimerkiksi tyytymattoméan asiakkaan parannusehdotus, ja myéhemmin voi-
daan kontaktoida, ettd onko palvelu nyt parempi.”

Toisaalta tuotekehitysosasto ndkee usein padasiallisiksi asiakkaikseen sisdiset asiakkaat
eli palvelukonttorit loppuasiakkaiden sijaan. Yritykset harvoin osallistavat loppuasiak-
kaita koko palvelukehitysprosessiin, mutta tuotekehitysosasto nékee yleensa padasialli-
seksi asiakkaakseen sisdisen asiakkaan eli esimerkiksi pankkien konttorit. Asiakasraja-
pinnan henkildkuntaa saattaa olla mukana prosessin jokaisessa vaiheessa osana tuoteke-
hitystiimié.

”Harvemmin varsinainen asiakas on mukana koko meiddn kehitysprojektissa, kui-
tenkin jasenpankkien edustajia voi olla t&k-johtoryhmdssé, jossa voivat tuoda in-
puttia ja loppuasiakasndkokulmaa, koska ovat asiakasrajapinnassa. Koko projektin
lapi saatetaan kayttda jotakin asiakasrajapinnan ihmistd, jotta tehd&an loppu-
asiakkaan kannalta jdrkevid ratkaisuja”

Testaus- ja pilotointivaiheessa asiakasta kaytettiin arvioimaan palvelun etuja ja toimi-
vuutta ennen varsinaista lanseerausta. Asiakkaita pyydetéan arvioimaan palvelua ja tar-
joamaan palautetta siitd, miten palvelua voisi parantaa ja tehostaa, mitd maarityksia pi-
taisi muuttaa. Pilotointi kohdistetaan yleensa johonkin jasenpankkiin, ja jos pilotti on-
nistuu hyvin, palvelu laajennetaan myds muihin toimipisteisiin.

“Yleensd ennen varsinaista lanseerausta palvelu pilotoidaan jossakin jasenpankis-
sa, jotta saadaan suoritettua palvelun loppuhionta. Samalla voidaan tehdé tarkem-
paa asiakastutkimusta palvelun kannattavuudesta.”
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Ohjaavat kysymykset:

7. Kuinka yritys organisoi asiakkaan osallistamisen NSD:hen?

a. Miten valitaan palvelukehityksen vaiheet, joihin asiakas osallistetaan (tai ei osallisteta)
vai osallistetaanko asiakas koko prosessiin, ja onko eri vaiheissa samat henkilot asiak-
kaan puolelta vai valitaanko kaikkiin vaiheisiin sopivimmat henkil6t??

i. Mitd enemmén asiakas osallistuu palvelukehitykseen sité sitoutuneempi hén
on.
ii. Miten maaritelldan hyoty/haitta-analyysi?

b. Tarvitseeko yritys joitakin kriteereitd, kuinka asiakas tulee sisalle prosessiin tai lahtee
siitd pois?

c. Milloin pita4 kayttaa erillisia sopimuksia osallistamisen hallinnoimiseksi ja milloin ei?

d. Onko siséisissd prosesseissa sellaisia aspekteja, joita asiakkaalle ei pid& nayttéa (esi-
merkiksi palvelujen kustannus- ja hinnoittelurakenne) Talla voi olla suuria vaikutuksia
muodostettaessa yhteisié tiimeja.

4.5. Oppiminen, systematisointi, mittaaminen ja palkitse-
minen

Taman mallin paatarkoitus on luoda systematiikkaa asiakkaan osallistamiseen finanssi-
tavarataloissa. Jotta prosessiin saadaan systematiikkaa, oppimisprosessin pitda olla
my0s systemaattinen. Oppiminen tapahtuu ennen prosessia, prosessin aikana ja proses-
sin jalkeen. Haastattelujen aikana selkeimmaksi ongelmaksi nousi jo moneen kertaan
mainittu systematiikan puute, jota kuvaa esimerkiksi seuraava lainaus:

“Meiddn asiakkaan osallistaminen on hyvin epdsystemaattista. Olisi hyvd, jos on-
nistuneista projekteista voitaisiin ottaa helposti opiksi ja parhaat kaytannét voitai-
siin siirtdd myds tuleviin projekteihin.”

Kun toimintaa ohjaa prosessimalli, joka voidaan jakaa osiin prosessivaiheiden mukaan,
toimintaa on helpompi arvioida ja dokumentoida. Td&mé&n vuoksi koko organisaation
asiakkaan osallistamisprojektit pitdisi olla linkitettyind vahintdaankin dokumentoinnin
kautta, jolloin onnistumiset voidaan siirtdd myos tuleviin projekteihin ja epaonnistumi-
set voidaan vélttaa tulevissa projekteissa.
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8. Arvon mittaus ja palkitseminen
a. Mitd mitataan, mik& on mittarin tarkoitus?

osallistujan aktiivisuus
lopputulokset
erityisen lis&arvon tuottaminen organisaatiolle

iv.  saavutetut haastavat ja mitattavissa olevat tavoitteet

V. taitojen ja osaamisen kehittdminen

Vi. poikkeuksellisen hyvan ja asiakkaiden arvostaman palvelun tuottaminen
vii. ongelmien ratkaisukyky
viii. yhteisty6taidot, tiimityon edistdminen

iX. turvallisuustietoisuuden paraneminen

X.  joustavuuden osoittaminen

Xi. luovuuden osoittaminen
xii.  tyon laatu ja m&éré

b. Miten mitataan?

i
ii.
iii.
iv.

mitd tietoja kerataan?

miten usein?

miten tiedot keratdan?

miten varmistetaan tietojen luotettavuus?

c. Keitd mitataan?

Mitataanko yksittaisissé projekteissa yksittdisia henkil6ita vai asiakasryh-
mia?

d. Miten tiedot kasitelld&n ja hyddynnetdén?

i
ii.
iii.
iv.

miten yhdistet&én ja raportoidaan?
miten esitetdan ja késitellaan?
ketd 1&sn&?

kenelle ja miten tiedot jaetaan?

e. Miten vastuut maaritetaan?

kuka vastaa tietojen keruusta, késittelysta ja raportoinnista?
kuka vastaa tavoitteiden asettamisesta?

f.  Miten asiakasta palkitaan tuloksen perusteella?

4.6.
dot nyt

Joitakin arviointeja tarvitaan, jotta voidaan palkita ja samalla motivoida asi-
akkaita, jotka ovat suuresti myotavaikuttaneet NSD prosessia.

Finanssitavaratalojen asiakkaan osallistamisen muo-

Asiakkaan osallistamiseen on monia erilaisia keinoja ja menetelmid, joista palvelun
tarjoajan pitdé valita sopivimmat. Kuvassa 9 (sivu 47) on esitetty erilaisia menetelmia
kaikkiin palvelukehitysprosessin vaiheisiin. My0s haastatteluissa ilmeni, ettd yritykset
kayttavat hyvin moninaisia muotoja asiakkaan ymmartamiseksi ja asiakastarpeiden sel-
vittdmiseksi. Suurin paino oli perinteisilla markkinatutkimusmenetelmilld, esimerkiksi
asiakaspalautekyselyt, asiakaskaynnit ja -tapaamiset sekd henkilokohtaiset haastattelut.
Kuten jo edelld on mainittu molemmat yritykset mielsivat ndmé perinteiset menetelmét
hyviksi alustaviksi tutkimuksiksi mutta lopulta riittdmattomiksi selvittdméan asiakkaan
piilevid ja mahdollisia tulevaisuuden tarpeita. Myo6s osallistavampia keinoja kaytettiin
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molemmissa yrityksissa, silld molemmat yritykset jarjestivat ajoittain asiakaspaneeleja
ja asiakkaan havainnointia luonnollisessa palvelutilanteessa seuraavia tilanteita. Ndiden
avulla yritykset kertoivat yrittdvansa havaita heikkoja signaaleja, joiden perusteella olisi
mahdollista luoda ylivoimaisia tuotteita kilpailijoihin verrattaessa.

Seuraavassa on esimerkkeja, kuinka asiakasta hyddynnetédén nykyisessa palvelukehityk-
sessa:

"Meilld on asiakastutkimuksia, haastattelututkimuksia, ideoiden ldpikdyntid, hen-
kilékunnan aloitteita, tutkitaan asiakaspalautetta, tuotekehitys tekee tekemat saan-
nénmukaisesti ja tarpeeseen raataloityja tutkimuksia, johdon liiketoimintaan pe-
rustuvia t&k-tarpeita, esim. korkojen ja markkinatilanteeseen liittyviéd toivomuksia,

’

lainsddtdjén puolelta voi tulla tuotekehityskdskyjd...’

. kdytetddn myds ulkopuolisia palveluntuottajia, jotka tekevdt asiakastutkimuksia
joko nimen kanssa tai sitten anonyymisti, esimerkiksi yhteen lanseeraukseen kaytet-
tiin useassa kohdassa, etté kaytiin testauttamassa yritysjohdolle, ettd tan tyyppisia
juttuja on tulossa markkinoille, kuinka yritykset nakevat niiden liittyvdn omaan
tarpeeseensa, ensin anonyymina ja toinen niin pain, etta kaytiin kysymykset lapi ja
vasta lopuksi kerrottiin, ja sitten vasta, ettd toimija olisi tulossa markkinoille tal-
laisella palvelulla, miltd kuulostaa”

“Me jdrjestetddn asiakaspaneeleja tai worksoppeja, joissa on useita iteraatiokier-
roksia. Ensimmaisessa paneelissa kysellaan aluksi esimerkiksi, mita haetaan ja ku-
ka sita kayttaisi, seuraavalla kerralla sopivaa hintaa, sen jalkeen esimerkiksi sopi-
vaa nimed palvelulle.”

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd asiakkaan osallistamista on pohdittu myds hyvin innova-
tiivisten menetelmien kautta. Tasta esimerkkina living lab, joka on kéyttajalahtdinen
avoimen innovaation ekosysteemi, jonka avulla voidaan kehittdd yhdessd kayttajien
kanssa hyddyntéjien (yritys tai julkinen toimija) tuotteita tai palveluita aidoissa kayttoti-
lanteissa arjen keskelld. (Livin Labs 2011) Erés haastatelluista piti living labia erin-
omaisena keinona asiakkaan ymmartamiseksi:

"Yksi tosi hyvdi asiakkaan osallistamisen keino on living lap, jossa asiakkaat osal-
listuvat tuotekehityksen kaikkiin vaiheisiin, esim. verkkoymparistdssa ja todellises-
sa ymparistdssa, jossa testataan jotain tuotetta, tai esim. havainnoimalla konttoris-
sa palvelutilannetta, kuinka asiakkaat reagoivat johonkin uuteen tuotteeseen, eli
rajatulla kohderyhmalld ennen lopullista paatosta, ja sitten paatetdan tuodaanko

koko konttoriverkkoon tai muutetaanko jotakin kohtaa.”
“Sosiaalisen median rooli tulee ehdottomasti olemaan todella suuri.”

”Loppuvaiheessa, kun tietty tuote tai palvelu on jo markkinoilla, niin yksittéaisen
palvelun jalkiseurantaa ei ole kuin raportteina. Jalkiseurannan pitaisi olla tehok-
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kaampaa ja pitdisi kysya, mita mielté te nyt olette palvelusta ja mihin te kaytitte si-
ta. Tallaista ei ole riittavasti ja tarkea data hukkuu kyselyyn ja tutkimukseen. ”

”Pankit yrittavat kilvan kehittda asiakasyhteistyoverkostoja, joiden kautta saatai-
siin ideoita uusista palveluista ja nykyisten palvelujen kehitysehdotuksia. Esimer-
kiksi Tapiolalla on tehokas ja toimiva asiakasyhteistytverkosto netissa, jossa asi-
akkaat voivat ilmoittautua kehittamaan palveluita. ”

Ohjaavat kysymykset:

9. Milla asiakkaan osallistamisen keinoilla saadaan halutut lopputulokset?
a. Ovatko erilaiset asiakkaan osallistamisen muodot riittdvan monipuoliset?

i. Jos riittdva tarvetieto saadaan yksinkertaisesti kysymalld, mitka asiakkaan tar-
peet ovat, on turha kuluttaa resursseja enempéa.

ii. Asiakkaan on usein vaikea verbalisoida tarpeitaan riittdvén selkedsti, tai suo-
raan kysymall& asiakastarpeista saadaan vain kuvaus nykytilanteesta, tarvitaan
hienovaraisempia ja todennédkoisesti useita asiakkaan osallistamisen keinoja.

b. Mitataanko yksittdisissa projekteissa yksittaisia henkildita vai asiakasryhmia?

i. Joitakin arviointeja tarvitaan, jotta voidaan palkita ja samalla motivoida asiak-

kaita, jotka ovat suuresti mydtévaikuttaneet NSD prosessia.
¢. Kumuloituuko yksittaisissa projekteissa syntynyt tieto, niin ettd sitd voidaan kéayttaa
hyddyksi myds tulevissa projekteissa?

i. Vaikka oppimista ei tapahtuisi nimenomaan tietyn liiketoiminta-alueen hyvak-
si, tietyn asiakassuhteen tietdmyksen kasvu voi olla hyvin hyddyllista: se hel-
pottaa myyjaéd organisoimaan paremmin tulevia projekteja nimenomaisen asi-
akkaan kanssa ja samalla asiakas kokee palvelun tarjoajan prosessi selkedmpi-
né ja vahent&a nain agenttiongelmaa ja etsimiskustannuksia.

4.7. Haasteet jatulevaisuuden odotukset asiakkaan osal-
listamisessa

Finanssiala ei ole aikaisemmin ollut kovinkaan asiakaslahtdinen ala, vaan ennemminkin
Kilpailija- ja teknologialahtdinen, joten asiakkaan osallistamisen suurin ongelma on sii-
né, ettd organisaatiot eivét ole viel& ehtineet oppia ja jalostaa sopivia menetelmié. Kuten
yrityksen B edustaja hyvin suoraviivaisesti totesi:

”Siind on yksi suuri ongelma: Sita ei osata tehda. Yritykset ei tunne niitd menetel-
mig, joita kaytetdén asiakkaan osallistamiseksi tuotesuunnitteluun. Eli me eletdén
viel& siind perinteisessé maailmassa, tutkimuksellisessa mielessa, etta esimerkiksi

’

yksilollista kayttdjatietoa ei osata kerdtd, se on se suurin ongelma.’

”Parasta, mita tassa voisi tehdd, on innovoida asiakkaan osallistaminen struktu-

’

roiduksi prosessiksi.’

Haastatteluissa ilmenneet ongelmat voi paasaéantoisesti jaotella teoriaosiossakin mainit-
tuihin kolmeen kategoriaan, kuitenkin hieman tdsmennettyind: ongelmat informaation
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siirrossa, relevanttiudessa ja luottamuksellisuudessa, palvelun yliraatalointi ja asiakkaan
motivaation, yhteistyohalukkuuden tai kyvykkyyksien puute.

Ensimmainen kategoria sisaltaa informaatioon liittyvét asiat. Kuten jo finanssitavarata-
lojen aiheuttamia ongelmia pohdittaessa todettiin, kompleksisessa ympéristossa infor-
maation tehokas siirto on hyvin hankalaa. Tama tarkoittaa niin finanssitavaratalon si-
séista tiedonsiirtoa kuin asiakkaan ja palvelun tarjoajan valista tiedonsiirtoa. Kuten kai-
killa eri toimialoilla, myds pankki- ja vakuutuspuolen virkasanasto vaihtelee jonkin ver-
ran. Myds organisaatiokulttuuri vaikuttaa informaation siirtoon.

Luottamuksellisuus tarkoittaa kahta eri asiaa: Palvelukehitykseen osallistuva asiakas saa
todennakdisesti tietoonsa liikesalaisuuksia tai yritykselle tarkedd ja salassa pidettavaa
tietotaitoa. Ongelmana on, kuinka palvelun tarjoaja voi varmistua, ettd asiakas ei paljas-
ta omaksumiaan tietoja. Toinen asia on tiedon relevanttiudessa ja voiko palvelun tarjoa-
ja luottaa asiakkaan tarjoamaan informaatioon. Seuraavassa on esimerkki molemmista
tapauksista:

”Me ei voida ottaa prosesseihimme mukaan keté tahansa asiakasta, silla he paase-
vat samalla kiinni meidan salassa pidettaviin asioihin. Asiakas ei kuitenkaan voi
todella sitoutua tehokkaasti tuotekehitykseen, jollei me tarjota riittavasti tietoa. Jos
asiakas osallistuu projektiin, han haluaa tuntea, ettéd me luotetaan héneen.

”Asiakkaan inputtia on vaikea kayttéa luotettavasti hyvaksi. Se ei valttamatta ku-
vasta asiakkaan todellista kayttaytymista, silla he kertovat sellaisia asioita, mita he
olettavat muiden haluavan kuulla ja mita ne haluavat itsestaan kertoa, kuitenkin he
kertovat usein vain olettamaa, miten he olettavat kayttaytyvansa tilanteessa, mutta
todellisuus voi ollakin aivan toinen, etta jos sellainen tuote olisi markkinoilla, os-
topddtostd ohjaa monet muutkin tekijdt.”

“asiakkaat eldd hetkessd, ja heilld saattaa olla hienoja ideoita, haluavatko he vuo-
den pddstd vield, kun tuote on lopulta valmis”

luottamuksellisuus on tosi tarkedd, asiakkaan ajankaytto ja halukkuus seké tiedon
validius

Salassa pidettavid asioita voi hallinnoida Idhinn& kahdella tavalla, joko sopimuksien
avulla tai rajoittamalla informaatiota. Palvelukehitysprojektia suunniteltaessa on tarkeaa
pohtia, milloin pitad kayttaa erillisia sopimuksia osallistamisen hallinnoimiseksi ja mil-
loin ei. Vaikka kehitysprojektin lapindkyvyys on térkeda asiakkaan luottamuksen saami-
seksi, kaikkea ei kuitenkaan pida paljastaa. Esimerkiksi siséisissa prosesseissa voi olla
sellaisia aspekteja, joita asiakkaalle ei pida nayttaa (esimerkiksi palvelujen kustannus- ja
hinnoittelurakenne).
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Toinen osallistamisen ongelma oli yliraatalointi. Jos osallistettavien asiakkaiden mééra
on suppea tai yhdella asiakkaalla on muihin verrattuna huomattavaa neuvotteluvoimaa
palvelusta saattaa muodostua talle nimenomaiselle asiakkaalle todella hyvin sopiva pal-
velu, joka ei kuitenkaan vastaa suuremman asiakassegmentin toiveita.

“yksittdisilld asiakkailla ei vilttamdttd ole riittdvin laajaa ndkemystd isompien
asiakasryhmien tarpeista, kuitenkin tassakin asiassa on vaikea erottaa kovaaanisin
asiakas ja todella hyddyllisin asiakas. Tamén vuoksi myés meidan puolella pitéa
olla ammattilaisia, jotka osaavat kuunnella tasapuolisesti kaikkia osallistettavia
asiakkaita”

Kolmas kategoria liittyy asiakkaan motivaatioon ja kyvykkyyksiin. Koska asiakkaan
osallistamisessa ei voida kayttad hyvéksi yhtd suurta asiakasjoukkoa kuin esimerkiksi
markkinakyselytutkimuksessa, on oleellisen térkead, etta palvelukehitykseen osallistu-
vat asiakkaat ovat motivoituneita ja sitoutuneita rooliinsa, jotta projekti voidaan toteut-
taa tehokkaasti suunnitelmien mukaan.

”Asiakkaat eivit erityisesti halua tulla istumaan workshoppeihin, varsinkin jos pu-
hutaan esimerkiksi pk-sektorin yrityksista, siella yhden ihmisen panos saattaa vai-
kuttaa 100 % tuloksesta. Osallistumisen pitda olla tietysti mielekastd, hyotyjen pi-
taa olla suuremmat kuin kustannukset. Palvelu on valmis vasta joskus, mutta asia-
kas kdyttid resurssejaan nimenomaan tdlld hetkelld.”

Toisaalta vaikka asiakas olisi motivoitunut, ilman riittavia kyvykkyyksiéa palvelun tar-
joaja ei voi saada haluamaansa tulosta. Joka tapauksessa palvelun tarjoaja joutuu koulut-
tamaan asiakasta, jotta asiakas tuntee palvelun teknisen puolen ja palvelun tuotantopro-
sessin sek& mik& on asiakkaan roolin prosessissa. Vasta kun asiakas tuntee palvelun
vaikutukset omiin prosesseihin, tyontekijoihin ja asiakkaisiin, h&n voi antaa hyodyllista
tietoa palvelun kulusta. Kuitenkaan kommunikaatio-, yhteistyo- ja tiedonsiirtotaitoja ei
ole helppo kouluttaa. Ainoastaan motivaatio ja kyvykkyydet yhdessa voivat varmistaa,
ettd asiakkaan tietous saadaan halutussa ja kaytettavassa muodossa.

4.8. Yhteenveto

Finanssitavaratalot ymmartavat asiakkaan osallistamisen potentiaaliset hyodyt ja yksit-
taisia osallistamisprojekteja ja -aktiviteetteja on suoritettu molemmissa yrityksisséa. Pan-
Kin ja vakuutusyhtion integraation vuoksi finanssitavarataloilla on huomattavia resursse-
ja ja mahdollisuuksia tyydyttdd yha hienojakoisempia asiakastarpeita, mutta samanai-
kaisesti tarjottavien palvelujen kompleksisuus lisdéntyy. Taméan vuoksi saattaa olla
mahdotonta luoda sellaisia palveluja, jotka tayttavat asiakkaiden tarpeet riittavasti ja
kustannustehokkaasti ilman asiakaan osallistamista uusien palvelujen kehitysprosessiin.
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Strategisella allianssilla pankin ja vakuutusyhtion vélilld on omat vaikutuksensa asiak-
kaan osallistamiseen uusien palvelujen kehityksessd. Pankin ja vakuutusyhtion vélilla
on huomattavia eroja, sisainen dialogi ei ole valttaméattd kovin tehokasta ainakaan raja-
pinnan yli, tuotekehitysosastot ovat erilldadn eikd asiakkaan osallistamiseen ole syste-
maattista prosessia yhteisessa palvelun kehityksessa. Allianssindkékulmasta asiakkaan
osallistamisella on melko pieni rooli uusien palvelujen kehityksessd. Haastateltavat ker-
toivat, ettd syy voi olla siind, ettd yhteistydssa on vielé Kiireellisempia ja hankalampia
ongelmia uusien palvelujen kehityksessd, esimerkiksi kuinka intensiivinen integraation
pitéisi olla ja kuinka kayttaa yhteista asiakastietovarastoa paremmin hyoddyksi. Tuoteke-
hitysta ei ole integroitu kovinkaan tiukasti yhteen, vaan molemmat puolet tekevat tyota
enimmékseen omina yksikdind. Yhdistelmatuotteissa yhteistyd on tiiviimpaa. Myds
pankki- ja vakuutuslainsaadantd eroavat toisistaan, mika tuo omat haasteensa tuotekehi-
tykseen. Kuitenkin molemmat yritykset uskoivat, ettéd tulevaisuudessa asiakkaiden osal-
listaminen saa huomattavasti suuremman roolin, kun muut yhteistydn ongelmat saadaan
hoidettua.

Yritykset nakivat myos asiakkaan osallistamisessa useita haasteita. Ensimmadinen haaste
on sopivien asiakkaiden I6ytdminen ja heiddn motivointinsa. Asiakkaalta vaaditaan mo-
nia kyvykkyyksia, kuten hyvat kommunikaatiokyvyt, ymmarrys palvelun tekniseen
puoleen ja mika on palvelun vaikutus muihin prosesseihin. Toisaalta asiakas pitaa saada
sitoutuneeksi ja motivoituneeksi kehitystyéhon, jotta han voisi antaa parhaan mahdolli-
sen avun ja informaation palvelun kehitykseen. Asiakkaalle pitéé tarjota oikeita insen-
tiiveja, jotta he osallistuisivat palvelukehitykseen mieluusti ja sitoutuneesti. Tarkeimpia
innostuksen léhteitd ovat palvelun selkedt ja konkreettiset hyodyt asiakkaalle, luotta-
muksen saavuttaminen arvostuksen osoittamisen avulla, osallistamisen hyotyjen tasa-
painoinen jako seké tulospalkkiot palvelun menestymisen mukaan.

Toinen haaste on informaation relevanttius. Asiakas antaa palautetta nykyhetkestd, mut-
ta palvelun kehittdja haluaisi tietoa tulevaisuuden tarpeista. Asiakkaalta saadun infor-
maation pitda olla kaytettdvaa ja selkedsti ilmaistua, jotta niiden pohjalta voitaisiin tehda
vaadittuja madrityksiéd ja muutoksia uusien palvelujen kehitysprosessiin. Téhan voidaan
vaikuttaa motivoimalla asiakasta riittavasti ja hallitsemalla asiakastarpeiden hankinta-
menetelmét hyvin. Tdma vaatii palvelun tarjoajan henkil6kunnan koulutusta. Palvelun
tarjoajan on pohdittava myos, palveleeko saatu informaatio vain osallistettavan asiak-
kaan tarpeita vai haluttua kohderyhmaa, silla asiakastarpeiden pitda edustaa myos laa-
jempaa asiakaskuntaa.

Kolmas merkittdva haaste on luottamuksellisuus, jottei salassa pidettavaa informaatiota
siirry tarkoituksella tai vahingossa kilpailijoille. Jotta asiakas saadaan sitoutettua proses-
siin ja kehitysprosessista saataisiin tehokas, palvelun tarjoajan on annettava asiakkaalle
riittdvasti tietoa omista prosesseistaan. Vuorovaikutussuhde on avoimempi ja luotta-
muksellisempi, kun informaatio on lapinédkyvéa asiakkaalle. Luottamuksellisen tiedon
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siirtoa voidaan estda asiakkaan tehokkaalla sitouttamisella, jolloin myos asiakas kéyttaa
paljon resurssejaan, seké tarkoin méériteltyjen salassapitosopimusten avulla. Palvelun
tarjoajan on tarkoin maariteltdva, mité informaatiota asiakas tarvitsee ja mita ei.

Yksi finanssitavaratalojen pééatavoitteista on lisata asiakkaalle luotua arvoa mahdolli-
simman Kkustannustehokkaasti. Kuitenkin liiketoimintalinjojen yhdistdminen lisaa
kompleksisuutta, ja jossain méarin yhteinen uusien palvelujen kehitys vaatii tehokasta
integraatiota ja yhteistyota liiketoimintalinjojen kesken. Taéman vuoksi asiakas pitdisi
osallistaa jossain maarin koko palvelukehitysprosessiin.
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5. ASIAKKAAN OSALLISTAMISEN NORMATII-
VINEN MALLI

5.1. Tarkistuskysymyslista prosessin eri vaiheille

Empiriaosuudessa luotiin tarkistuskysymyslistaa selkeyttdmaéan asiakkaan osallistami-
sen prosessia ja sen olennaisimpia kysymyksié. Liitteessd 2. on kuvattu uusi malli pro-
sessimuotoon ja siihen on linkitetty ohjaavat kysymykset vaihe vaiheelta. Tama kappale
kannattaa aloittaa tutustumalla liitteeseen.

5.2. Asiakkaan osallistamisen muokattu malli

Tassa kappaleessa esitelladn viitekehyksesta (kuva 11, s. 52) edelleen kehitetty malli
(kuva 13). Uusi malli korostaa asiakkaan valintaa ja sitouttamista, silld ndma koettiin
erityisen tarkeiksi osallistamisprosessissa. Myds osallistamisen muoto erotettiin omaksi
kokonaisuudekseen. Asiakkaan valinta ja osallistumisen muoto pitad pé&attaa ennen pro-
sessin vaiheistusta ja organisointia. Uusia osia ovat asiakkaan osallistamisen arvon mit-
taus ja asiakkaan palkitseminen seka mallin olennaisin lisg, eli oppiminen ja systemati-
sointi. Palkitseminen tarkoittaa ensisijaisesti asiakkaan palkitsemista ja on osa moti-
vointia. Palkitseminen koskee tietysti myds omaa palvelukehitystiimia. Asiakkaan osal-
listamisen systemaattisuuden puute koettiin suurimmaksi haasteeksi. Sopivien mittarei-
den avulla oppimista voidaan kehittd4 ja seurata lapi koko prosessin. Vaikka malli on
esitetty vaiheittain etenevané prosessina, jokaisessa vaiheessa paatoksia ja niiden vaiku-
tuksia pitdé peilata koko prosessiin. Asiakkaan valinta ja sitouttaminen, osallistamisen
muoto ja prosessin vaiheet sekd organisointi ovat osin limittaisia tai iteratiivisia vaihei-
ta. Seuraavaksi kaydaan l&pi asiakkaan osallistamisen malli kohta kohdalta.
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Kuva 13. Asiakkaan rooli ja osallistaminen uusien palvelujen kehityksessa.

A) Esitietovaihe:

Ennen esitietovaihetta on tiedettava asiakkaan osallistamisen kehittdamisen systematiik-
ka ja paattad oppimistavoitteet. Palvelun kehittdjan on tiedettdva ja tunnettava, kuinka
uusia palveluita on kehitetty tdhdn mennessd, ja kuinka asiakas on siind ollut mukana.
Esitietovaiheessa selvitetdan, onko palvelun tarjoaja kyvykés osallistamaan asiakasta
omassa palvelukehityksessaan ja mitad kyvykkyyksié tai resursseja pitdisi parantaa. Ky-
vykkyydet voidaan jakaa kahteen osaan:

« Innovointitydhon liittyvat resursseja kaytetddn prosessin aikana, esimerkiksi aika, raha
ja asiakkaan tietotaito. Tassé vaiheessa pitéa jo tietdd, onko yritykselld sellaisia asiak-
kaita, jotka ovat hyddyllisia osallistettaessa.

Innovointitydn johtamiseen liittyvat resurssit ovat asiakkaan osallistamisen prosessiin
liittyvié resursseja, esimerkiksi kyvyt integroida asiakas omiin sisdisiin prosesseihin,
projektinhallinnalliset kyvyt ja kommunikointikyvyt.

Tassa vaiheessa on todenndkadisesti selvilla joitakin asioita tulevasta palvelusta, esimer-
kiksi haetaanko olemassa olevaan palveluun inkrementaaleja vai radikaaleja muutoksia
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vai onko kyse kokonaan uudesta palvelusta. Myés muutoksen kohde pitaa olla selvilla.
Muutoskohteita ovat esimerkiksi palvelun tyyppi ja konsepti, tuotanto- tai jakeluproses-
si, teknologi, organisaatiomuoto, ulkoiset suhteet tai markkinointi. Mydés alkuperéisen
idean l&dhde saattaa vaikuttaa osallistamisprojektin kulkuun, erityisesti jos idea on l&hte-
nyt liikkeelle yrityksen ulkopuolelta. Jos muutoksen tarve johtuu esimerkiksi lakiuudis-
tuksesta, muutos on pakko tehda tietyn ajan kuluessa. Jos idea on lahtoisin asiakkaalta,
pitéa ottaa huomioon hydtynakdkulma ja idean oikeudet ja sopimukset.

B) Strategiset tavoitteet:

Palvelun tarjoaja maarittdd strategiset tavoitteet haluttujen hyotyjen saavuttamiseksi.
Tavoitteet maaraavat suuntaviivat koko projektille. Tavoitteita asetettaessa on tarkeaa
pohtia, mihin sidosryhmdaan asiakkaan osallistamisella halutaan vaikuttaa: 1) onko
tavoitteena tayttaa asiakkaiden toiveet Kilpailijoita paremmin, 2) halutaanko yhteis-
tyokumppaneille viestia asiakasystavallisyydestd vai 3) viestitdankd siséisille sidos-
ryhmille tulevaisuuden suunnasta.

Hyodyt voivat olla seuraavanlaisia:

+ Mahdollistetaan asiakkaan tarpeet taydellisesti tayttava palvelu.

« Kehitysprojektia voidaan nopeuttaa, kun valitén asiakaspalaute vahentaa ja tehostaa pi-
lotointi-palaute-muutokset -iteraatiokierroksia

» Asiakaskoulutus on tehokasta, sill& asiakas ymmartad palvelun luonteen ja erityispiir-
teet. Samalla asiakas voi antaa mielipiteensé palvelun monimutkaisuudesta ja kuinka si-
t& voitaisiin helpottaa muita asiakkaita ajatellen

* Yritys tehostaa mediandkyvyyttd ja PR-toimintaa, silla asiakkaan osallistaminen antaa
yrityksesté asiakasorientoituneen ja luottamuksellisen kuvan myds ulospain.

» Yritys tehostaa markkinointia ja nopeuttaa diffuusiota, silld muiden asiakkaiden on hel-
pompi luottaa palvelukehitykseen osallistuneen asiakkaan sanaan kuin palvelun tarjo-
ajan myyntilupauksiin.

» Pitkaaikaisten asiakassuhteiden luominen on helpompaa, silld onnistunut asiakkaan
osallistaminen parantaa luottamusta ja vuorovaikutussuhdetta.

Strategisten tavoitteiden on oltava tasapainossa palvelun muiden tavoitteiden kanssa.
Jos tarkeintd on tehd& mahdollisimman hyvin asiakkaan tarpeet tayttava palvelu, asia-
kas on syytd osallistaa kaikkiin uuden palvelun kehitysprojektin vaiheisiin. Jos palve-
lun tarjoajalle on tarkeintd, ettd uusi palvelu saadaan markkinoille mahdollisimman
nopeasti ennen kilpailijoita, asiakas otetaan paremmin huomioon vasta ensimmaisen
lanseerauksen jélkeen, jolloin voidaan tehdd méaéaritelmamuutoksia. Talloin asiakkaan
rooli painottuu l&hinnd testaukseen ja pilotointiin.
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C) Asiakkaan valinta ja sitouttaminen:

Kun osallistamisen tavoitteet on valittu, seuraava vaihe on asiakkaan valinta ja sitoutta-
minen palvelukehitysprojektiin. Asiakkaan valinta, osallistamisen muodot ja prosessin
vaiheiden paattdminen ovat osittain toisiinsa liittyvia kokonaisuuksia, joten jokaisessa
vaiheessa on pidettdva mielessa myds muut vaiheet. Asiakkaan valinta —vaiheen aluksi
on péaatettavéa, halutaanko osallistaa oman organisaation asiakasrajapinnan henkilékun-
taa, loppuasiakasta vai molempia. Strategiset tavoitteet ohjaavat, kuinka tiiviisti asiakas-
ta osallistetaan palvelukehitykseen. Asiakkaiden rooli voi olla joko:

* uusien ideoiden l4hde

+  paatoksentekoa helpottava informantti ja arvioija tai

»  kehitysyhteistydn partneri, joka tarjoaa omia resurssejaan ja samalla jakaa riskié palve-
lun tarjoajan kanssa.

Kuvassa 12 on esitetty asiakkaan intensiteetin liukuma ja kuinka loppuasiakkaat ja
asiakasrajapinnan henkil6t sijoittuvat liukumalle. Kun asiakkaan rooli on selvilla, pi-
taa valita kriteerit, joiden perusteella asiakkaan valinta tehdaan, sek& miten valintakri-
teerit arvotetaan ja priorisoidaan. Seuraavassa listassa on joitakin valintaan vaikuttavia

kyvykkyyksia:
Kyvykkyyksien arviointi:

» Léahtokohtana osallistamiselle on sellaisen informaation omaaminen, jota palvelun tar-
joajalla ei ole, keilld asiakkailla on riittdvén laaja ja tulevaisuuteen suuntautunut nake-
mys asiakastarpeista.

+  Kommunikaatiokyvyt pitdé olla hyvat, jotta relevantti informaatio saadaan siirtymaan,
ja informaation jakoon pitéa olla halukkuutta (kts. motivointi).

»  Osallistuminen palvelun tarjoajan prosesseihin edellyttaa hyvia tiimityokykyja.

+ Osallistettavan asiakkaan pitad ymmaértd4 uuden palvelun merkitys omiin prosesseihin,
tyontekijoihin ja asiakkaisiin, jotta uuden palvelun kehitykseen saadaan riittdvan holis-
tinen ndkemys.

+ Asiakkaan pitaé pystya toimimaan tehokkaasti palveluprosessissa, jotta pilotointi ja tes-
taus onnistuu mahdollisimman laajasti.

« Tuntemus palvelun teknisistd aspekteista auttaa asiakasta antamaan tehokkaampaa pa-
lautetta, sekd ymmartdméaan yhteensopivuusongelmia.

» Luottamuksellisuus suhde on hyvin tarkedd, td4h&n auttaa asiakassuhteen tiiviys ja tar-
peelliset ja riittdvat sopimukset.

» Asiakkaan pitdé edustaa koko halutun asiakasryhmén tarpeita, asiakkaan osallistamisen
tarkoitus ei ole raataloida palvelua yhdelle asiakkaalle.

Mité suurempi rooli asiakkaalla on, sitd tdrkedmpé&a asiakkaan sitouttaminen palveluke-
hitysprojektiin on. Koska asiakkaan osallistamisessa ei voida ottaa hyvin laajaa otosta
asiakkaista, jokaisen osallistettavan asiakkaan merkitys on suuri. T&mén vuoksi on tar-
kedd pyrkid mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan, toisin sanoen asiakkaan pit&é
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olla lahes yhtd motivoitunut palvelun kehitykseen kuin itse palvelun tarjoaja. Asiakkaan
motivoinnissa on hyvin térkedd, ettd palvelun tarjoajalla on riittdvd ymmarrys ja tunte-
mus osallistettavista asiakkaista sekd asiakkaiden arvokésitteestd. Seuraavassa on luetel-
tu asiakkaan motivointikeinoja:

Motivointikeinoja:

» Yksi tarkeimmistd motivointikeinoista on, ettd innovaation hyddyt selkeitd ja konkreet-
tisia asiakkaalle:
o asiakkaat voivat saada uuden palvelun avulla kilpailuetua
o asiakkaita palkitaan rahallisesti
o asiakas oppii uusia asioita ja voi kehittdd omaa tietdmystdan

» Jos asiakas uskoo uuden palvelun olevan merkittava itselleen, palvelu sopii todennakdi-
sesti paremmin asiakkaan omiin prosesseihin eikéd sen kayttoonotto kuluta niin paljon
resursseja kuin valmiin palvelun, asiakas voi myds varmistaa palvelun yhteensopivuu-
den omiin prosesseihinsa.

» Palvelun kehitystyd on mielekkddmpaa asiakkaalle, jos asiakas kokee, ettad palvelun tar-
joaja arvostaa hanen apuaan tai asiakas tuntee roolinsa merkittédvéksi palvelun aikaan-
saamiseksi.

» Varsinkin partnerisuhteessa on hyvin tirkead, ettd osallistumisen arvon jakautuminen on
tasapainossa palvelun tarjoajan ja osallistuvan asiakkaan vélilla

+ Osallistuva asiakas voi pitdd myds térkednd, ettd osallistumisen arvoon tasapainossa
osallistuvan asiakkaan ja muiden asiakkaiden valilla.

D) Osallistamisen muodot:

Kun osallistettavat asiakkaat on valittu, pitad paattad, mita erilaisia muotoja osallistami-
seen kéytetadn. Kuten aikaisemmin on mainittu, yksi oleellinen menestystekija uusien
palvelujen kehityksessa ja asiakkaiden osallistamisessa on, etté kéytetadn monia eri me-
netelmi, jotta voidaan paremmin havaita heikkoja signaaleja, latentteja tarpeita ja en-
nustaa asiakkaiden tulevaisuuden tarpeita. Seuraavaksi on esitetty muutamia asiakastar-
peiden selvitysmenetelmia.

Osallistamisen muodot:

* Asiakashaastattelut

» Asiakaskaynnit ja -tapaamiset

+ ldeapalaverit (brainstorm)

+ Kayttdjan havainnointi ja palaute

« Tietokone ja muut viestintavélineet

»  Fokusryhmaékeskustelut

»  Workshopit

»  Kayttdja- ja ihmiskeskeiset menetelmét

Kappaleissa 3.5.7. ja 3.6. on kasitelty osallistamisen muotoja eri palvelukehityksen vai-
heissa. Osallistamistapoja on lukemattomia ja niitd kehitetddn nopealla tahdilla lis&,
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mutta tdma diplomity6 ei syvenny ndihin menetelmiin kovinkaan tarkasti. Lukijan kan-
nattaa tutustua muun muassa kéayttajakeskeiseen suunnitteluun.

E) Prosessin vaiheet ja organisointi:

Prosessin organisointi on hyvin laaja ja organisaatiokohtainen asia, joten tassa ei puutu-
ta kovinkaan tarkasti projektinhallinnalliseen puoleen, vaan ainoastaan asiakkaan osal-
listamiseen liittyviin asioihin. Kun osallistamisen muodot on péétetty, valitaan palvelu-
kehityksen vaiheet, joihin asiakas osallistetaan ja mihin asiakasta ei osallisteta. Jos asi-
akkaan toimii tasaveroisena kehitystyon partnerina palvelun tarjoajan kanssa, asiakas
voi osallistua myds koko projektiin. Jos osallistettavana asiakkaana on yritys, palvelu-
kehityksen eri vaiheissa voi olla eri osallistettavat henkil6t. Aina kannattaa miettia tar-
koin, kuka osallistettavasta organisaatiosta voisi tarjota oleellisinta informaatiota palve-
lun kehityksen tueksi. Tassé kuitenkin pitdd huomioida, ettd osallistuvat asiakkaat on
perehdytettdva palvelun tarjoajan toimintoihin, ja toisaalta oppiminen tulee kokemuksen
kautta, joten osallistuvaa henkil6a ei kannata turhaan vaihtaa liikaa eri vaiheisiin. Myds
tassa patee, ettd mitd enemman henkild osallistuu palvelukehitykseen, sitd sitoutuneem-
pi han todennékoisesti on. Asiakasta osallistettaessa on hyva maérittaa joka vaiheeseen
tavoitteet tai kriteerit, kuinka asiakas tulee sisalle prosessiin tai lahtee siita pois, ja mita
asiakkaan pitaa palvelukehitysvaiheen aikana saada aikaan.

Osallistamisen hallinnointi on palvelun tarjoajan vastuulla, joten tdssa vaiheessa pitéa
paattad asiakkaan tarkka rooli ja tehtavat. Myds motivoinnin kannalta on tarkeaa, etta
asiakas on jatkuvasti tietoinen omasta merkityksestddn sekd mita héneltd odotetaan.
Asiakkaan tehtdvat kannattaa sopia kirjallisesti, jolloin otetaan huomiaan myos luotta-
muksellisen tiedon kéayttd. Sopimusten tarkka madrittely on erityisen tarkeaa. Kuitenkin
varmin keino vélttya salassa pidettavan tietotaidon siirtymiseltd on miettia, mita tietoa
asiakas tarvitsee ja mika ei ole valttaméatontd. Tassa pitdd hakea tasapainoa lapinaky-
vyyden ja luottamuksen luomisen ja tiedon rajoittamisen valilla.

F) Arvon mittaus ja palkitseminen:

Jotta projektiin saadaan vertailtavuutta ja projektin todelliset hyédyt ja haitat voidaan
todentaa, pitdd méaéarittadd, milla keinoin asiakkaan osallistamista mitataan. Uusien pal-
velujen kehityksessd kéytetdan todennakdisesti jo ennestddn mittaristoja, jolloin asi-
akkaan osallistamisen mittaukset voidaan yhdistdd samoihin jarjestelmiin. Palvelun
tarjoaja valitsee itselleen parhaiten sopivat mittaristot ja mittauskohteet. Mittaristoja
pohdittaessa on péatettdva myos, mik& on mittauksen tarkoitus. Asiakkaan osallista-
misessa voidaan mitata esimerkiksi seuraavia asioita:

+ osallistujan aktiivisuus
» lopputulokset
+ erityisen lisdarvon tuottaminen organisaatiolle
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» saavutetut haastavat ja mitattavissa olevat tavoitteet

+ taitojen ja osaamisen kehittdminen

» poikkeuksellisen hyvan ja asiakkaiden arvostaman palvelun tuottaminen
» ongelmien ratkaisukyky

+ yhteistyotaidot, tiimityon edistdminen

+ turvallisuustietoisuuden paraneminen

» joustavuuden osoittaminen

* luovuuden osoittaminen

* tyon laatu ja madra

Yksittaisissd projekteissa voidaan mitata joko yksittaisia henkiloitd, asiakasryhmia tai
sitten kaikkia palvelukehitykseen osallistuneita asiakkaita kokonaisuutena. Mittausten
tarkoituksena on selvittdd, kuinka kannattavaa asiakkaiden osallistaminen on ja miten
allokoituna resurssit ovat kaikkein tehokkaimpia. Tdman vuoksi pitdd pé&attdd muun
muassa:

«  Miten mitataan?

- mité tietoja kerataan, onko kvalitatiivista vai kvantitatiivista tietoa?

- kuinka usein mittaukset tehddén vai tapahtuuko mittaukset reaaliajassa?
- miten tiedot keratdan?

- miten varmistetaan tietojen luotettavuus?

» Miten tiedot kasitell&d&n ja hyédynnetdan?

- miten yhdistet&an ja raportoidaan?
- miten esitetddn ja kasitellaan?

- ketd lasna?

- kenelle ja miten tiedot jaetaan?

«  Miten vastuut maaritetaan?

- kuka vastaa tietojen keruusta, kasittelysta ja raportoinnista?
- kuka vastaa tavoitteiden asettamisesta?

Mittauksia voidaan kayttdd hyodyksi myos osallistettavan asiakkaan motivoimiseksi,
esimerkiksi tulospalkkion avulla. Selkeésti palveluprosessia myotavaikuttaneet asiak-
kaat kannattaa palkita asianmukaisesti, jolloin heitd voidaan todenndkoisesti kayttaa
hyodyksi myds uudestaan. Luottamuksellisen suhteen rakentaminen on hyvin tarkeéa
myos asiakkaan osallistamisessa ja samalla varsinainen asiakassuhde kehittyy.

G) Oppiminen ja systematisointi:

Mittaristojen avulla sekd systemaattisen oppimisprosessin avulla voidaan asiakkaan
osallistamista tehostaa ja prosessiin saadaan selkeyttd ja systematiikkaa. Mittaristot hel-
pottavat vertailtavuutta, ja niiden avulla on helpompi nahd& prosessiin tehtdvien muu-
tosten vaikutukset. Vaikka oppimista ei tapahtuisi nimenomaan tietyn liiketoiminta-
alueen hyvéksi, tietyn asiakassuhteen tietdmyksen kasvu voi olla hyvin hyodyllista: se
helpottaa myyjdd organisoimaan paremmin tulevia projekteja nimenomaisen asiakkaan
kanssa ja samalla asiakas kokee palvelun tarjoajan prosessi selkedmpind ja véhent&é
néin agenttiongelmaa ja etsimiskustannuksia.
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Jokaisella organisaatiolla on omat oppimismetodinsa, mutta oleellista on, ettd oppimi-
nen on tavoitteellista ja se on systemaattista. Kuvassa 14 on esitelty esimerkiksi Enge-
stromin (2004, s. 61) esittelemé seitsemanvaiheinen oppimisprosessi.

1. Nykyisen prosessin

kyseenalaistaminen

7.Uuden kdytanndn 2. Nykyisen prosessin
vakiinnuttaminen analyysi

6. Prosessin 3. Uuden ratkaisun
arviointi mallintaminen

5. Uuden mallin 4. Uuden mallin

kayttoonotto tutkiminen

Kuva 14. Prosessin oppiminen (muokattu Engestromin mallista 2004)

Yksinkertaistettu oppimisprosessi etenee seuraavasti:

Esimerkiksi mittaristojen ja tunnuslukujen avulla voidaan maarittdd prosessin nykytila.
Taman pohjalta asetetaan oppimistavoitteet ja prosessin tavoitteellinen tulevaisuuden
tila, johon oppimisprosessin avulla pyritdan. Nykyista prosessia analysoimalla voidaan
selvittad prosessin suurimmat ongelmat ja niiden syyt. Tdmén jalkeen ongelmiin kehite-
tdén ratkaisut, suunnitellaan parannusehdotukset ja implementoidaan ratkaisu sen mu-
kaisesti. Lopuksi uusittu prosessi testataan ja siihen tehdaén vaaditut muutokset.
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6. TULOSTEN JA TYON TARKASTELU

6.1. Yhteenveto havainnoista

Molemmat yritykset kdyttavat asiakkaan osallistamista jossain maarin hyvakseen uusien
palvelujen kehityksessa. Yritykset kuitenkin uskovat, ettd osallistamisella olisi huomat-
tavasti suurempi potentiaali, jos osallistaminen olisi systemaattista ja tehokasta. Seuraa-
vassa on yhteenveto tyon merkittdvimmista havainnoista:

Finanssitavarataloissa ei ole kaytetty kovin aktiivisesti asiakkaan osallistamista seuraa-
vista syista:

» asiakkaan osallistamiseksi palvelukehitykseen ei ole systemaattista prosessia

+ finanssitavaratalojen palvelukehitys on kompleksinen ja jaykka prosessi, silla palvelu-
kehitys on jarjestelmépainotteista

» kahden toisistaan eroavan toimialan yhteensovittaminen on hankalaa

+ sisainen dialogi on tehotonta seké organisaatioiden valilla ettd niiden sisalla

« tuotekehitys on ollut perinteisesti Kilpailija- tai teknologial&htdista.

Pankin ja vakuutusyhtion integraation vuoksi finanssitavarataloilla on huomattavia re-
sursseja ja mahdollisuuksia tyydyttdd yha hienojakoisempia asiakastarpeita, mutta sa-
manaikaisesti tarjottavien palvelujen kompleksisuus lisdantyy. Taman vuoksi on mah-
dotonta luoda sellaisia palveluja, jotka tayttavat asiakkaiden tarpeet riittavasti ja kustan-
nustehokkaasti ilman asiakaan osallistamista uusien palvelujen kehitysprosessiin. Fi-
nanssialan tuotekehitys on kuitenkin perinteisesti kilpailija- tai teknologialahtoista, eika
asiakkaan osallistamiseen ole muodostunut systematiikkaa. Suuntaus on kuitenkin asiakasléh-
tbisempéén suuntaan, ja asiakkaan osallistamista palvelukehitykseen on kokeiltu.

Asiakkaan osallistamisessa yritykset kokivat seuraavia ongelmia:

» asiakkaan tehokas valinta ja motivointi on vaikeaa

» tulevien ja piilevien asiakastarpeiden selvittdminen vaikeaa, silla asiakkaat painottavat
nykyisid tarpeitaan, eivatka osaa ilmaista tarpeitaan selvasti

» asiakkaan ottaminen omiin prosesseihin aiheuttaa luottamuksellisuusongelmia.

Asiakkaan osallistaminen palvelukehitykseen eroaa perinteisistd markkinointitutkimus-
menetelmistd monin tavoin, esimerkiksi otoskoko on huomattavasti pienempi. Tdman
vuoksi oikean asiakkaan l6ytdminen ja asiakkaan tehokas motivointi yhteistyon maksi-
moimiseksi koettiin hyvin merkittdvaksi mutta myos haasteelliseksi. Valittujen asiak-
kaiden pitad pystyd antamaan sellaista informaatiota, ett4 sen avulla voidaan havaita
tulevia trendejé ja asiakastarpeita.



90

Tama diplomityo tarkastelee asiakkaan osallistamista finanssitavaratalojen toimintaym-
paristossa. Kirjallisuuden ja tutkimuksen avulla tarkoituksena oli vastata luvussa 1.2.
esitettyyn paatutkimuskysymykseen:

e Miten asiakas pitéisi ottaa huomioon finanssialan uusien palvelujen kehityspro-
sesseissa’?

Tutkimuksen padkysymysta lahestyttiin kolmen avustavan kysymyksen avulla, aluksi
selvittamalla asiakkaan osallistamisen nykytilannetta seka asiakkaan roolia siind. Paa-
tutkimuskysymysté tarkasteltiin aluksi kirjallisuuskatsauksen kautta kappaleessa 2, jos-
sa tutustuttiin aluksi palveluliiketoimintaan, uusien palvelujen kehitykseen ja lopuksi
asiakkaan osallistamiseen uusien palvelujen kehityksessa. Kirjallisuusselvityksen poh-
jalta muodostettiin viitekehys (kuva 11), jota kéytettiin hyvéksi haastattelurungon suun-
nittelussa. Haastattelujen kuluessa finanssitavaratalojen suurimmaksi ongelmaksi asiak-
kaan osallistamisessa havaittiin, ettd sille ei ole mitdan systemaattista prosessia, minka
vuoksi asiakkaan osallistaminen koettiin hyvin haastavaksi.

Teorian ja empirian avulla muodostettiin ohjeistava malli, joka auttaa finanssitavaratalo-
ja osallistamaan asiakasta uusien palvelujen kehitysprojekteihin. Malli vastaa osaltaan
kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Uusien palvelujen kehitys on kokonaisuudessaan hyvin
lagja aihealue, joten malli ei anna yksityiskohtaisia ohjeita jokaisen palvelukehitysvai-
heen suorittamiseksi, vaan ennemminkin tarjoaa pohjan prosessin systemaattisuudelle.
Prosessin tueksi tehtiin jokaiseen prosessin vaiheeseen oma tarkistuskysymyslista, joi-
den avulla voidaan tarkistaa, etta olennaiset asiat on kayty lapi.

6.2. Liikkeenjohdon kontribuution arviointi

Tutkimuksen haasteena oli tutkijan aiheen Idhtokohtaisen ammattitaidon taso ja tutki-
muksen laajuus. Finanssitavaratalojen palvelukehitysprosessit ovat monimutkaisia, jo-
ten niitd on hyvin hankala kehittd4 organisaation ulkopuolelta. Tdman vuoksi tutkimuk-
sen keskeisimpéna tuloksena muodostettiin ohjeistava malli asiakkaan osallistamiseksi
uusien palvelujen kehitykseen (liite 3). Malli on tehty prosessimuotoon ja jokaiseen
vaiheeseen on liitetty tarkistuskysymyslista oleellisista kysymyksistd. Kehitetyn mallin
ja ohjaavan tarkistuskysymyslista tarkoitus on tarjota konkreettinen tapa helpottaa asi-
akkaan osallistamista palvelukehitykseen tulevaisuudessa.

Toinen tutkimuksen keskeinen anti on lisd&ntynyt ymmarrys asiakkaan osallistamiseksi
uusien palvelujen kehitykseen finanssitavarataloissa. Finanssiala on selkeésti liilkkumas-
sa yhé& asiakaskeskeisempaén suuntaan. Jotta tdma trendi olisi hallittavissa, liikkeenjoh-
don on ymmadrrettdva aiheeseen liittyvaa teoriaa. Samalla liikkeenjohdon on luotava
systemaattinen lahestymistapa asiakaskeskeisyyteen, johon myos asiakkaan osallistami-
nen kuuluu. Tutkimus selvittdd myos asiakkaan osallistamisen havaittuja ongelmia ja
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antaa niihin ratkaisuehdotuksia. Jotta systemaattisuutta voidaan kehittad, aluksi on ym-
marrettava aiheeseen liittyvat haasteet ja ongelmat. Tutkimuksen tarkeimpié havaintoja
on kerdétty yhteen ja niiden perusteella suositellaan seuraavaa:

1. Jotta prosessiin voidaan luoda systematiikkaa, oppimiseen, oppimistavoitteisiin ja opin
kumuloitumiseen pitda panostaa:

Systematiikka syntyy tarkoin maaritellyn oppimisprosessin pohjalta.
Oppimistavoitteiden ja valittujen mittaristojen pitaa kulkea rinnakkain.
Oppimista voi tapahtua monilla eri alueilla, tarked& on, ettd oppia voidaan
kayttad hyvaksi tulevissa projekteissa.

Osallistamisprosessin alussa on varmistettava, etta kaikkien osapuolten intres-
sit ovat tasapainossa, jotta voidaan sopia yhteiset tavoitteet ja suunta.

2. Asiakkaan osallistamisessa otoskoko on pienempi kuin perinteisissa markkinatutkimus-
menetelmissa, minka vuoksi asiakkaan valinta ja motivointi ovat hyvin keskeisessa roo-

lissa:

Yksittaisen asiakkaan merkitys on hyvin suuri, joten motivointi on erittéin tar-
keda.

Asiakasta voidaan osallistaa kaikkiin palvelukehityksen vaiheisiin, jolloin sitou-
tuminen ja pyrkimys yhteisiin tavoitteisiin ovat voimakkaita.

Osallistamisen muodot pitaa olla riittédvan monipuoliset, jotta piilevien ja tule-
vaisuuden asiakastarpeiden havaitseminen on mahdollista.

Asiakkaan kyvykkyydet seka aikaisempi asiakassuhde ovat merkittdvimpia va-
lintaan vaikuttavia tekijoita.

Asiakkaan motivointi kannattaa liittd& oppimisprosessiin ja mittaristoihin, jol-
loin asiakasta innostetaan tehokkaaseen toimintaan tulosperusteisesti

3. Luottamuskysymykset ovat tarkeitd, silla asiakas on sisalla palvelun tarjoajan proses-

seissa:

Jotta osallistaminen olisi tehokasta ja suhde luottamuksellinen, asiakkaan on
paastava kasiksi luottamuksellisiin tietoihin.

Palveluntarjoajan voi hallita luottamuksellisten tietojen vaarinkayttod tarkoin
maarittelemalla, mita tietoa asiakas tarvitsee missakin vaiheessa seka salassa-
pitosopimuksien avulla.

6.3. Tieteellisen kontribuution arviointi

Tama tutkimus kasittelee térkeitd ja nykypéivdisia ilmidita ja yhdistad aikaisempien
tutkimuksien tuloksia, joten tyo tieteellinen kontribuutio on selvd. Asiakkaan osallista-
mista pidetdan erityisen merkittdvana palvelukehityksessd, jopa palvelukehityksen yhte-
na olennaisimmista menestystekijoista (esim. Alam ja Perryn 2002). Asiakkaan osallis-
taminen palvelukehitykseen on kohtalaisen uusi tutkimusala, mutta viime aikoina sen
tutkimus ollut tiivista.
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Finanssiala on paasaantoisesti ollut hitaasti kehittyva toimiala, ja tehokkaita kilpailuetu-
ja on ollut vaikea saavuttaa. Uusien palvelujen nopea lanseerausaika on ollut yksi tar-
keimmisté Kkilpailuetua luovista tekijoistd, mutta kilpailun koventuessa ja toimialadyna-
miikan nopeutuessa, nopeuden tavoittelu on kasvattanut kustannuksia eika enaa varmis-
ta kilpailuetua. Tassé tyossa on kaytetty laajasti hyvaksi asiakkaan osallistamisen kirjal-
lisuutta, jonka perusteella muodostettiin viitekehys (liite 1), jota yha kehitettiin empirian
pohjalta. Tuloksena saatiin systematiikkaan ja oppimiseen painottunut asiakkaan osallis-
tamisen viitekehys (kuva 13, s. 82). Asiakkaan osallistamisen vaikutuksia palvelukehi-
tykseen (taulukko, s. 37) ja asiakkaan aktiviteetteja palvelukehityksen eri vaiheissa
(esimerkiksi kuva 9, s 47) on tutkittu monipuolisesti, mutta varsinaista asiakkaan osal-
listamisen kokonaisvaltaista mallia ei kirjallisuudesta 16ytynyt. Taman vuoksi asiakkaan
osallistamisen viitekehysta voidaan pitdd merkittavana teoreettisena kontribuutiona pal-
velukehityksen tutkimukseen.

6.4. Tutkimuksen luotettavuus

Validiteetti ja reliabiliteetti ovat tutkimuksen luotettavuutta mittaavia ominaisuuksia.
Reliabiliteetti liittyy tutkimuksen toistettavuuteen. Reliabiliteettiin vaikuttaa esimerkiksi
populaation maarittelyvirheet, ndytteenoton virheet ja mittausvirheet. (Alwin 2005, s.
351.) Validiteetti liittyy tulosten yleistettavyyteen. Validiteetilla tarkoitetaan mittarin
patevyytta eli sitd, mittaako se tarkoitettua asiaa. Validiteettia voidaan tutkia kolmesta
perspektiivista: sisélto-, kriteeri- ja rakennevaliditeetti. Sisdltovaliditeetti arvioi, mittaa-
ko kyseessa oleva mittaus, mité on tarkoitus mitata, kriteerivaliditeetti tutkii mittauksen
ja sen kriteerien korrelaatiota ja rakennevaliditeetti tarkastelee teoreettisen viitekehyk-
sen sopivuutta. (Carmines ja Woods 2005, ss. 933 - 935)

Laadullisen tutkimuksen arviointitavat eroavat kvantitatiivisen tutkimuksen menettely-
tavoista, tutkimus pyrkii kuitenkin esittdmaan tutkittavaa ilmiéta mahdollisimman to-
tuudenmukaisesti. Tutkijan tulee ymmartad, ettd han vaikuttaa tietoon jo kerdadmisvai-
heessa ja ettd hanen tulkinnoillaan on vahva rooli. (Hirsjéarvi ja Hurme 2004, 185-189)
Taman tutkimuksen tulokset eivat ole kvantitatiivisia ja mitattavissa, joten reliabiliteet-
tiarviointi tehdaan sen suhteen, kuinka luotettavaa kaytetty data on ja kuinka hyvin tut-
kimuksen dokumentointiprosessi on suoritettu. Seuraavassa on tutkittu tdman tyon re-
liabiliteettia ja validiteettia:

Kohta 1: Tutkimuksen kesto: Tutkimuksen kesto vaikuttaa osaltaan seké reliabiliteettiin
ettd validiteettiin. Pitkdaikainen sitoutuminen tutkimukseen liséé validiteettia, silld tut-
kittava ilmio tulee tutkijalle tutuksi ajan myotd. Toisaalta keratty data saattaa vanheta,
jos tutkimus kestad liian kauan eika tuloksia paivitetd. Talloin tutkimuksen reliabiliteetti
karsii. Tama tutkimus kesti noin puolitoista vuotta, joten voidaan olettaa, ettd tutkimus-
kohteet ja -ilmiot tulivat riittdvan tutuiksi tata diplomityota varten.
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Kohta 2: Tutkimusmenetelmd. Yhtend tutkimuksen validiteettiin liittyvéna asiana voi-
daan pitad tutkimusmenetelméaa, joka valittiin kvalitatiiviseksi monitapaustutkimuksek-
si. Yinin (2003) mukaan monitapaustutkimus soveltuu ainoastaan tutkimusten aikaisiin
vaiheisiin ja sitd ei voida hyodyntda aikaisempiin havaintoihin perustuvien oletusten
testaamisessa tai kuvaamisessa. Myods kohdeyritysten valinta vaikuttaa tuloksiin. Koska
Suomessa ei ole kovinkaan montaa finanssitavarataloa, voidaan olettaa, ett4 otoskoko
oli riittdva ja valitut kohdeyritykset olivat tutkimukseen sopivat.

Kohta 2: Tutkijan vaikutus tutkimuksen kohteeseen ja aineiston kerdykseen. Tutkijan
lasndolo on yksi laadullisen tutkimuksen ominaispiirteista, joten se voi vaikuttaa myos
tutkimuksen kohteeseen ja samalla tutkimuksen reliabiliteettiin. Haastattelutilanne ei ole
koskaan taysin neutraali, joten tutkijan lasn&olo on saattanut vaikuttaa tutkimuksen koh-
teisiin eli haastateltaviin henkil@ihin ja sita kautta heidan mielipiteisiinsd. Koska asiak-
kaan osallistaminen ei ollut teoreettisesti kovinkaan tuttu monille haastatelluille, haas-
tattelukysymysten teemat ovat saattaneet ohjata haastatteluja. Myds haastattelurungon
kehittyminen prosessin aikana on saattanut vaikuttaa kysymysten tulkintaan. Haastatte-
lurunko on muodostettu teoriavaiheen jalkeen, joten tutkijan oma ymmarrys aihealuei-
den teoriasta on ohjannut haastattelurungon suunnittelua. Tdmén vuoksi on mahdollista,
ettd jo suunnitteluvaiheen aikana joitakin tarkeistad nakdkulmista ei huomioitu riittavasti
haastattelurungossa. Yin (2003) kuitenkin huomauttaa, ettd yksi monitapaustutkimuksen
eduista on laaja tiedon kerdysmahdollisuus, jota ei ole rajoitettu esimerkiksi tarkoin
suunnitelluilla kysymyksilla ja vastausvaihtoehdoilla. Tutkimuksen haastattelurunko oli
ainoastaan teemoja ohjaavana elementting, kdytannossa haastattelut olivat hyvin jousta-
via ja mielenkiintoisiin kohtiin voitiin kiinnittdd enemman huomiota, kun haastateltava
itse pystyi osaltaan ohjaamaan haastattelun kulkua.

Kohta 3: Tutkijan subjektiiviset tulkinnat aineistosta. Vaikka teorian pitdisi olla mahdol-
lisimman yksiselitteisesti tulkittavaa, jokainen yksilo tulkitsee sitd kuitenkin omasta
perspektiivistddn. Tutkijan oma historia (esimerkiksi koulutus, tietdmys, ajattelumaail-
ma ja maailmankatsomus) ohjaa voimakkaasti hénen tulkintatapaansa ymparoivasta
maailmasta. Vaikka teoria onnistuisi olemaan yksiselitteinen, vahintaan tulosten tulkinta
on jossain mé&éarin subjektiivista. On siis mahdollista, ettd tutkija tekee laadullisen ai-
neiston analyysivaiheessa tulkintoja, joille ei ole riittdvaa empiirista tukea tai analysoi
kerattya aineistoa omien muistikuvien perusteella. T&ma pitad ottaa huomioon reliabili-
teettiarvioinneissa. Haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu, eli siis toistettavissa. Koska
materiaalia on paljon ja tulosten tulkinta vaatii haastattelujen pohjalta oppimista ja asi-
oiden yhdistdmistd, myos virheiden todennékoisyys kasvaa. Yinin (2003) mukaan moni-
tapaustutkimuksen yksi ongelma on, ettd tulosten ja paatelmien tulkinta tdsmallisesti ja
perusteellisesti on hankalaa. Han kuitenkin lisad, ettd tdma johtuu yleensa siita, etta tut-
kija ei ole kdyttanyt systemaattisia menetelmia aineiston keréyksessa ja analysoinnissa.
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Kohta 4: Viitekehyksen muodostaminen. Koska tutkimuksen oleellisin tulos on muokat-
tu viitekehys ja sen pohjalta muodostettu prosessimalli, rakennevaliditeetti on tdssa
tyossa merkittavassa roolissa. Teorian pohjalta rakennettu viitekehys yhdistaa aikaisem-
pien tutkimuksien tuloksia, joten sen luotettavuus lienee suuri. Myos téssa vaiheessa
tutkijan subjektiivinen tulkinta pitdd huomioida.

Kohta 5: Haastattelujen yksipuolisuus ja maara. Taméan tutkimuksen haastatteluihin
osallistui ainoastaan palvelun tarjoajien henkildstéa. Vield monipuolisemman kuvauk-
sen olisi saanut, jos haastatteluja olisi tehty myds osallistettavien asiakkaiden puolelta.
Mutta koska yritysten asiakkaan osallistaminen ei ole vield kovinkaan systemaattista,
my0s asiakkaiden rooli palvelukehityksesséa vaihtelee huomattavasti, joten tulosten tul-
kinta voisi olla hankalampaa ja otoskoon pitéisi olla huomattavan suuri.

Kohta 6: Aiheen uutuus. Finanssiala ei ole paasaantoisesti ollut kovin asiakaslahtoinen,
vaikka nykysuuntaus on, ettd asiakkaan lapikotainen ymmartaminen koetaan todella
tarkedksi teemaksi ja siitd halutaan oppia enemman. Haastatteluja hankaloitti se, etta
asiakkaan osallistamista ei ole kovinkaan paljoa kaytetty yritysten palvelukehityksessé.
Taman vuoksi haastateltavien ajatukset ja ndkemykset siitd, mité asiakkaan osallistami-
nen on, erosivat melko paljon.

6.5. Jatkotutkimusaiheet

Finanssialaa on tutkittu hyvin paljon ja monista nakokulmista. Diplomity6 kuitenkin
kasitteli kahta melko vahan finanssialalla tutkittua aihealuetta. Ensimmadinen on finans-
sitavaratalot. Koska finanssitavaratalot nayttaisivét olevan yksi hyvin vakiintunut piirre
finanssialalla, on tarke&d, ettd tutkimus painottuisi myés niihin. Toinen finanssialalla
vahan tutkittu aihe on tuotekehityksen asiakaskeskeisyys, silla aikaisemmat toiminta-
mallit ovat keskittyneet Kilpailijoiden toimiin ja teknologian kehitykseen.

1. Yksilollisen kayttajatiedon hyvaksikaytto ja kehitys finanssialalla. Yritykset ovat
jo herdnneet siihen, ettd empaattinen suunnittelu ja asiakkaan syvallinen ymmar-
tdminen on avainasemassa kilpailuedun saavuttamiseksi

2. Asiakkaan osallistamisen menetelmét kaikissa palvelukehityksen vaiheissa. Mo-
net haastatellut henkil6t olivat hyvin kiinnostuneita konkreettisista menetelmisté,
miten asiakasta voidaan osallistaa palvelukehityksen eri vaiheissa.

3. Palveluntarjoajan ja osallistettavan asiakkaan valiset sopimukset. Yksi sel-
keimmin havaittavista huolenaiheista asiakkaan osallistamisen suhteen oli luot-
tamuksellisuus, ja kuinka turvata salaisen tiedon siirtyminen asiakkaan mukana.
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4. Asiakasrajapinnan henkilon, joka osallistuu koko palvelukehitysprojektiin, kou-
luttaminen asiakkaan osallistamisprojektiin. Talla hetkella yritykset kokivat, etta
asiakasrajapinnan henkilon osallistaminen palvelukehitysprojektiin on hyva tapa
hankkia luotettavaa informaatiota asiakaan kayttdytymisestd. Tama ei Kkuiten-
kaan ole sama asia kuin loppuasiakkaan taydellinen ymmartdminen. Taman
vuoksi rajapinnan henkil6 vaatii erityiskoulutuksen

5. Muodostetun viitekehyksen testaus. Tyon empiriavaiheeseen ei mahtunut muo-
dostetun viitekehyksen testausta, joten tyon todellisen kontribuution mittaami-
seksi olisi hyvin mielenkiintoista, ettd mallia kokeiltaisiin ja tutkittaisiin myds
kaytannossa.
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LIITE 1: Haastattelurunko

LITTEET (3 KPL)

Haastattelurunko: Uusien integroitujen palvelujen kehityksen sumean alkup&an
selkeyttaminen asiakkaan osallistamisen avulla - Finanssitavaratalot

e Kuka olet ja mika on roolisi yrityksessa?

Palvelukehitysprosessia koskevat kysymykset:

e Millainen on teid&n tuotekehitysprosessi yleisesti, mitk& ovat sen hyddyt ja puutteet?

Finanssitavarataloa koskevat kysymykset:

e Kuinka pankin ja vakuutusyhtion yhdistyminen on muuttanut palvelujen kehitysta?

o Ovatko erillisia prosesseja, miten esimerkiksi yhdistelméatuotteiden pankki/ vakuutus-

puoli hoidetaan?

o Kuinka rajapinta hoidetaan, mita paatoksia yritykset tekevét yhdessé ja missa vaiheissa?
e Mitka ovat yhteistydn suurimmat haasteet ja edellytykset?
e  Mitka ovat suurimmat edut, esimerkiksi asiakasdatan yhteiskayttd?
e Kuinka hyvin tunnet molempien tuotekehityksen ja eroavatko tuotekehitysprosessit toisistaan?
e Minkalaisia erityispiirteitd usean yrityksen yhteinen palvelukehitys tuo asiakastiedon keruuseen

verrattuna yhden yrityksen palvelukehitykseen?

e Voitko mainita esimerkkitapauksia yhteisesté palvelukehityksestd?
e Kuinka laheinen yhteisty6 pankin ja vakuutuspuolen palvelujen kehityksen valilla pitéisi olla?
e  Mihin suuntaan uskot, ettd tuotekehitys on kehittyméssa?

Asiakkaan osallistamiseen liittyvat kysymykset:

e Millainen on teid&n innovaatioprosessi, eli mistd alkuvaiheen ideat yleensa tulevat ja kuinka niita
kertaan?

e Minkalaista tietoa tarvitaan loppuasiakkaan tarpeista palveluiden kehittdmisen alkuvaiheessa, ja
miten tietoa voidaan hankkia?

e Miten asiakastarpeisiin liittyvaa tietoa saadaan/keratéan yrityksen palvelukehityksessd, kuka tie-
don ker&a?

e Kuinka tarkedna pidat asiakastarpeisiin liittyvan tiedon saantia palvelukehityksessa?

e Miksi asiakkaat ovat osallisena uusien palveluiden kehityksessd, eli mika on asiakkaan osallis-
tumisen tarkoitus ja tavoitteet?

e Minkalaista asiakastarpeisiin liittyvad tietoa tarvitaan palvelukehityksen eri vaiheissa?

e Missd eri tuotekehityksen vaiheissa ja miten asiakkaat osallistuvat uusien palvelujen kehityk-
seen?

e Miten valitsette osallistuvat asiakkaat, millaisia asiakastyyppejé kaytatte?

o  Ketkd muut osallistuvat?

e Mika on osallistumisen intensiteetti eri vaiheissa?

e  Mité eri osallistumisen muotoja kaytetdan?

e Mitka ovat suurimmat ongelmat asiakkaan osallistamisessa?



LIITE 2: Asiakkaan osallistamisen viitekehys Kirjallisuuden pohjalta

Palvelun tarjoajan resurssit

o Innovointitydhon liittyvat: Onko asiakkaalla
riittdvat tdydentévat taidot ja tiedot?

o Innovoinnin johtamiseen liittyvat:

kyvyt integroida asiakkaan palaute siséisiin
prosesseihin, potentiaali ratkaista esim, legi-

tiimit ongelmat

Uuden palvelun tyyppi

osapuoli?

e Muutos: radikaali, inkrementaali; yksi vai useita

o Tyyppi: palvelun tyyppi ja konsepti, tuotanto- vai jake-
luprosessi, teknologinen, organisationaalinen, ulkoisiin
suhteisiin vaikuttava, markkinointiin liittyva

o Kenen alkuunpanema: asiakas, palvelun tarjoaja, kolmas

! !

[ 1) Strategiset tavoitteet ]

v

¢ Ylivoimainen ja differoitu palvelutuote

o Kehitysprojektin kestoa voidaan lyhentaa
e Asiakkaan koulutus

e Tehostunut PR-toiminta

¢ Nopea diffuusio

o Pitkdaikaisten asiakassuhteiden luominen

i

Asiakkaan rooli

2) Milla intensiteetilla
asiakas osallistuu?

J(

3) Missa vaiheissa asiakas

osallistuu?

I

4) Mitka ovat asiakkaan

valinnan kriteerit? ]

v

A

o Ei asiakkaan osallistamista

o Asiakkaat tiedonantajina

o Asiakkaat asiantuntijoina

o Asiakkaat partnereina tuoteke-
hitysprosesseissa

o Asiakkaat palvelun kehittéjind

/

Ideoiden luonti

A

Idoiden karsiminen
Liiketoiminta-analyysi

Tiimin muodostus

o Palvelukonseptin selkeyttdminen
e Henkildston koulutus

o Palvelun testaus ja pilotointi

o Testimarkkinointi

¢ Ei erityistd valintaa/normaalit
o Taloudellisesti kiinnostavat

¢ Asiantuntijat ja hyvin paljon

asiakkaat
asiakkaat

palveluja kayttavat asiakkaat

o Kaupallintaminen/lanseeraus

! 4

/|

Osallistamisen muoto

o Asiakashaastattelut

o Asiakaskaynnit ja- tapamiset

o ldeapalaverit (brainstorm)

o Kayttdjan havainnointi ja palaute

o Tietokone ja muut viestintavélineet
o Focusryhmakeskustelut

Asiakkaan motivaatio

e Innovation hyddyt nékyvia ja
konkreettisia asiakkaalle

e Osallistuminen on arvokasta in-
novaatioiden aikaansaamiseksi

e Jos osapuolet tuntevat toisensa ja
suhde hyvéll& pohjalla kommuni-

kointi ja kontaktointi on helpom-
paa seké yhteistyon hallinnollisiin
toimiin kuluu vahemman energiaa

Asiakkaan kyvykkyys

e Kommunikaatiokyvyt, tiimityoky-
vyt ja sopivat tiedonsiirto kyvyt ja
toiminnot

e Ymmarrys palvelun merkityksesta
omiin prosesseihin

o Kyky toimia tehokkaasti palvelu-
prosessissa

e Tuntemus palvelun teknisista as-
pekteista

o Luottamuksellinen suhde palvelun
tarjoajaan

/

Asiakkaan rooli ja osallistaminen uuden

palvelun innovoinnissa
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Prosessimallin tehtavét on linkitetty alla oleviin kysymyksiin numeron ja kirjaimen
avulla.

1. Esitietovaihe
a. Miten asiakas integroidaan yrityksen NSD:hen talla hetkella?
i. Onko prosessi satunnainen?
ii. Onko valmista systematiikkaa?
iii. Mita oppimistavoitteita projekteissa on
b. Onko omat resurssit riittavat asiakkaan tehokkaaseen osallistamiseen?
¢. Minkélaista palvelua on tarkoitus alkaa kehittaa?

2. Strategiset tavoitteet
a. Onko yritykselld selkeét tavoitteet asiakkaan osallistamiselle? Halutaanko:
i. Téaydellisesti asiakastarpeet tayttava palvelu
ii. Mahdollisimman nopea lanseeraus
iii. Kouluttaa asiakas tehokkaasti
iv. Tehostaa PR-toimintaa
v. Levittdd palvelu mahdollisimman nopeasti
vi. Luoda pitkaaikaisia asiakassuhteita
b. Millaisia vaikutuksia osallistamisella haetaan? Esimerkiksi
i. Onko asiakkaan integrointi osa myyntié ja markkinointia? Esimerkiksi
e 0sa myyntiprosessia (esim. tarjoavat referenssin palvelun toteutukses-
ta)
e tarkoitus parantaa asiakassuhdetta
ii. Onko asiakkaan osallistaminen osa siséistd markkinointia (esim vakuutetaan
tarkeitd sisdisia sidosryhmia palvelun tuomasta arvosta asiakkaalle)?
c. Onko yritykselle tarkeampéad mennd markkinoille mahdollisimman nopeasti, ja onko yri-
tyksell& aikaa tai mahdollisuuksia muokata palvelua lanseerauksen jélkeen, jolloin asiak-
kaan osallistaminen kehitysprojektin aikaisissa vaiheissa on ainoastaan hyvin vahaista?

3. Asiakkaan valinta ja sitouttaminen
a. Miké on asiakkaan rooli palvelukehityksessa?
i. Halutaanko osallistaa:
e Oman organisaation asiakasrajapinnan henkil6kuntaa
e Loppuasiakasta
ii. Nékeekd yritys asiakkaat p&aosin:
e péatdksentekoa helpottavina informantteina ja arvioijina
e uusien ideoiden lahteina
e  kehitysyhteistydn partnereina, jotka tarjoavat resursseja ja jakavat ris-
kid
b. Keité halutaan osallistaa ja mink& kriteerien mukaan?
i Kenet asiakkaan organisaatiossa yrityksen kannattaa osallistaa prosessiin?
e Onko térkein tieto palvelun kéyttajalla?
o Kaytetddnko hyvéksi asiakkaan tuotekehitysta?
e Valitaanko ennemmin tietomddran vai kyvykkyyksien mukaan?

ii. Halutaanko osallistaa taloudellisesti tarkeé asiakas, jolloin voidaan varmis-
taa kohtuullinen liikevaihto, ja sovitetaan palvelu sen jalkeen laajempaan
asiakaskuntaan vai tdhdatd&nko ensisijaisesti koko kohdeasiakaskuntaan?

iii. Kuinka yritys jakaa uuden palvelun tuoman arvon (kun asiakas investoi
omaa aikaansa ja resurssejaan kehitysprosessiin)?
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¢. Kuinka yritys motivoi asiakkaita osallistumaan NSD:hen?
Ymmartadko yritys, kuinka uusi palvelu ja sen kehitys luo arvoa asiakkaal-
le? Motivoivia tekijoita saattaa olla esimerkiksi:

Oppiminen itsessaan saattaa olla riittdvad motivointikeino asiakkaalle
(tietamyksen luonti asiakkaan organisaatiolle)

Olennainen osallistumisen arvo tulee, siita ett4 niin asiakas voi var-
mistaa palvelun todellisen sopivuuden omiin tarpeisiinsa (parempi
varmuus prosessin lopputuloksista)

Asiakas uskoo osallistumisen olevan helpompaa ja resursseja kulutta-
vaa osallistua aikaisessa vaiheessa prosessiin, kuin yrittdd sopeuttaa
valmista palvelua puhtaasti dokumenttien avulla (tietdmyksen siirron
alemmat kustannukset)

Kuka hyotyy eniten?

Ovatko palvelun hyodyt tasapainossa palvelun tarjoajan ja osallistet-
tavan asiakkaan kesken? Jos havaitut hyddyt ovat positiivisia mutta
pienid osallistuvalle asiakkaalle ja paljon suurempia palvelun tarjo-
ajalle, asiakas voi ihmetelld, miksi heidéan pitéisi tehd& palvelun tarjo-
ajan tyot.

Pitdisiko yrityksen kehittdd uuden tyyppisid insentiiveja asiakkaan
osallistamiselle, esimerkiksi asiakkaan palkitseminen sen mukaan,
kuinka menestyksekés uusi palvelu on muiden asiakkaiden keskuu-
dessa?

Se joka hyotyy eniten, todennédkdisesti myds panostaa lopputulokseen
eniten.

d. Kuinka palvelun tarjoaja arvioi asiakkaan kyvykkyytta tarjota sopivaa ja kaytettavaa in-

formaatiota?
Onko asiakkaalla vaadittavia tietoja, kykyja ja resursseja, jotka sopivat teh-
tavaan?

4, Osaallistamisen muoto

Ideaallisesti, asiakas auttaa palvelun tarjoajaa tarjoamalla tarpeellisia
tdydentévia resursseja palvelun tarjoajalle.

Kuinka todennékdisesti asiakas jakaa hyodyllisté ja kaytettavaa in-
formaatiota?

Onko asiakas kyvykas myyméaén projektin oman organisaationsa si-
sélla, ja voiko asiakas helpottaa projektin hallinnollista puolta
Kuinka todennidkoisesti asiakas kérsii “ei keksitty tdalla”-
syndroomasta

Edustaako asiakas laajempaa asiakaskuntaa?

Onko asiakas, edes palvelun tarjoajan johdattelemana, kyvykas yleis-
tdmaan ndkemystaéan yli henkilokohtaisten tarpeiden ja halujen? Pitéi-
sikd ehka osallistaa useampaa kuin yhtd asiakasta samanaikaisesti?

a. Ovatko erilaiset asiakkaan osallistamisen muodot riittdvdn monipuoliset?

i Jos riittava tarvetieto saadaan yksinkertaisesti kysymélld, mitka asiakkaan
tarpeet ovat, on turha kuluttaa resursseja enempaa.

Asiakkaan on usein vaikea verbalisoida tarpeitaan riittavan selkedsti, tai suo-
raan kysymalla asiakastarpeista saadaan vain kuvaus nykytilanteesta, tarvi-
taan hienovaraisempia ja todennékdisesti useita asiakkaan osallistamisen
keinoja.
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5. Prosessin vaiheet ja organisointi

a.

Miten valitaan palvelukehityksen vaiheet, joihin asiakas osallistetaan (tai ei osallisteta)
vai osallistetaanko asiakas koko prosessiin
Onko eri vaiheissa samat henkil6t asiakkaan puolelta vai valitaanko kaikkiin vaiheisiin
sopivimmat henkil6t?

i. Mit& enemmaén asiakas osallistuu palvelukehitykseen sitd sitoutuneempi hén

on.

ii. Miten madritelld&n hyoty/haitta-analyysi?
Tarvitseeko yritys joitakin kriteereitd, kuinka asiakas tulee sisélle prosessiin tai lahtee
siitd pois?

i Pitaako asiakkaan osallistaminsen saavuttaa jotkin tavoitteet?
Milloin pitéa kayttéaa erillisia sopimuksia osallistamisen hallinnoimiseksi ja milloin ei?
Onko siséisissa prosesseissa sellaisia aspekteja, joita asiakkaalle ei pida ndyttaa (esi-
merkiksi palvelujen kustannus- ja hinnoittelurakenne) Tall& voi olla suuria vaikutuksia
muodostettaessa yhteisia tiimeja.

6. Arvon mittaus ja palkitseminen

a.

Mitd mitataan, mit& mittareita on valittu, mikd on mittauksen tarkoitus?
i osallistujan aktiivisuus
ii. lopputulokset
iii. erityisen lisdarvon tuottaminen organisaatiolle
iv. saavutetut haastavat ja mitattavissa olevat tavoitteet
V. taitojen ja osaamisen kehittdminen

Vi. poikkeuksellisen hyvan ja asiakkaiden arvostaman palvelun tuottaminen
Vii. ongelmien ratkaisukyky
viii.  yhteistyo6taidot, tiimityon edistdminen

iX. turvallisuustietoisuuden paraneminen
X.  joustavuuden osoittaminen
Xi. luovuuden osoittaminen
xii.  tyon laatu ja mééré
Miten mitataan?
i mité tietoja keréataan?
ii. miten usein?
iii. miten tiedot keratdan?
iv. miten varmistetaan tietojen luotettavuus?
Keit& mitataan?
i Mitataanko yksittaisissa projekteissa yksittdisia henkilita vai asiakasryh-
mia?
Miten tiedot kasitelladn ja hyddynnetdan?
i miten yhdistetéan ja raportoidaan?
ii. miten esitetddn ja késitellaén?
iii. ketd 18sn&?
iv. kenelle ja miten tiedot jaetaan?
Miten vastuut madritetd&n?
i kuka vastaa tietojen keruusta, késittelysté ja raportoinnista?
ii. kuka vastaa tavoitteiden asettamisesta?
Miten asiakasta palkitaan tuloksen perusteella?
ii. Joitakin arviointeja tarvitaan, jotta voidaan palkita ja samalla motivoida asi-
akkaita, jotka ovat suuresti myotavaikuttaneet NSD prosessia.
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7. Oppiminen ja systematisointi
a. Mitd tavoitteita on oppimiselle?

Tunnista suurimmat ongelmat.
Mitka ovat tavoitteet?
Tehdaanko yhteiset tavoitteet asiakkaalle ja palvelun tarjoajalle?

b. Millainen on oppimisprosessi?

nykytilanteen madrittely, 6. kohta, eli mittaristot ovat nykytilan selvittdmi-
sen apuvalineitd

Analysoi ja selvitd ongelmien syyt

Keksi, suunnittele toteuta ja testaa ratkaisu

Ohjaa ja valvo prosessia, korjaa ongelmat jos niitd syntyy

¢. Kumuloituuko yksittaisissé projekteissa syntynyt tieto, niin etta sitd voidaan kdyttaa
hyodyksi myos tulevissa projekteissa?

Vaikka oppimista ei tapahtuisi nimenomaan tietyn liiketoiminta-alueen hy-
vaksi, tietyn asiakassuhteen tietdmyksen kasvu voi olla hyvin hyodyllisté: se
helpottaa myyjaa organisoimaan paremmin tulevia projekteja nimenomaisen
asiakkaan kanssa ja samalla asiakas kokee palvelun tarjoajan prosessi selke-
ampind ja vahent&d ndin agenttiongelmaa ja etsimiskustannuksia.



