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Asiakasldhtoisyys on yksi yritysten keskeisimmistd kilpailuedun ldhteistd. Toimiakseen
asiakasldhtdisesti, yrityksen on pystyttdvad kehittiméiin toimintaansa asiakasymmarryk-
sen avulla. Téssi tutkimuksessa asiakasymmarryksen kohteina ovat asiakkaan kokemuk-
sen ja asiakasarvon muodostuminen asiantuntijapalveluissa. Asiantuntijapalvelut toimi-
vat osana monimutkaisia arvojen jérjestelmié, joissa arvo muodostuu vuorovaikutuksessa
asiakkaan ja yrityksen kesken. Vuorovaikutuksessa olennaista on asiakasymmdrrys.
Téssd tutkimuksessa ymmarrystd asiakkaan kokemuksen ja arvon muodostumisesta pyri-
tadn kartuttamaan palvelumuotoilun avulla. Palvelumuotoilu on poikkitieteellinen mene-
telmien kokonaisuus palvelujen asiakasldhtdisyyden systemaattista kehittdmistd varten.

Tutkimuksessa luotiin viitekehys, joka auttaa asiantuntijapalveluyrityksid tunnistamaan
toimintansa keskeiset, asiakaskokemukseen ja asiakasarvoon vaikuttavat toiminnot, seka
osoitettiin palvelumuotoilutydkalujen kéayttokelpoisuus asiakasymmaérrykseen perustu-
van asiakasldhtdisyyden kehittdmisessa kilpailuetutekijiaksi. Tutkimusongelmaa ldhestyt-
tiin laadullisen tutkimuksen menetelmin. Kehitystydssd kéytettiin tapaustutkimuksen me-
netelmid. Laadullinen tapaustutkimus perustui teoreettiseen viitekehykseen, joka mééri-
tettiin kirjallisuuskatsauksen avulla.

KehitystyOssa tunnistettiin kohdeyrityksen toiminnoista 30 asiakasldhtdisyyden kehitté-
miskohdetta, joihin laadittiin toimenpide-ehdotukset. Toimenpide-ehdotukset luokiteltiin
viiteen kategoriaan, joiden perusteella tunnistettiin kohdeyrityksen keskeiset, asiakaslih-
toisyyteen vaikuttavat toiminnot. Toimenpide-ehdotuksia testattiin jokaisesta kategori-
asta. Testien perusteella arvioitiin toimenpiteiden toteutettavuutta sekd mahdollisia jatko-
kehitystarpeita. Kehitystyon perusteella laadittiin kohdeyritykselle kehityssuunnitelma
toimenpide-ehdotusten toteuttamiseksi. Lisdksi mallinnettiin asiantuntijapalveluille so-
piva asiakaslédhtdinen toimintatapa, jonka avulla yritys voi jatkaa palvelumuotoilun me-
netelmien omaksumista osaksi prosessejaan.

Tutkimuksen perusteella palvelumuotoilun tydkalujen kdyttdminen auttaa yritystd syste-
matisoimaan asiakasldhtoisyyttd. Keskeisid haasteita palvelumuotoilutydkalujen integ-
roimisessa ovat asiantuntijoiden vaihtelevat valmiudet ottaa kdyttoon uusia menetelmid
sekd oman asiantuntijuuden korostaminen, mikd saattaa vaikeuttaa vuorovaikutuksen
syntymistd ja asettumista asiakkaan asemaan. Haasteet ja muutosvastarinta ovat voitetta-
vissa onnistuneella ja johdonmukaisella johtamisella, jossa asiakasldhtdisyyttd tuetaan
konkreettisin toimin. Keskeistd on tunnistaa ulkoisten asiakkaiden lisdksi my0s sisdiset
asiakkuudet ja kannustaa vuorovaikutteisten toimintatapojen omaksumiseen.
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Customer-driven approach is one of the most common ways for companies to seek com-
petitive advantage. Genuine interaction and gaining customer insight is the basis for that
approach. In this research the understanding how customer experience and customer
value composes is defined as customer insight and this insight is studied in the context of
professional services. Professional services operate in complex systems where value cre-
ation is always interaction between the customer and the company. In this research the
customer insight is being built with service design. Service design is an interdisciplinary
set of methods and tools for systematically develop customer-driven approach.

The research built up a framework to help professional service firms to identify the fun-
damental activities that effect on customer experience and customer value in their busi-
ness. The research also pointed out the feasibility of service design in developing com-
petitive advantage from customer-driven approach based on genuine customer insight and
interaction. The research problem was studied with qualitative research methods. The
empirical part of the research was based on a case study in a case company. Qualitative
case study rested upon a theoretical framework that was defined in literature review.

In the case study 30 development targets to enhance the customer-driven approach in the
case company was identified. For each target a development operation was defined with
the help of service design methods and tools. The development operations were then di-
vided into five categories that represent the fundamental activities of customer-driven
approach in the case company. From each category some of the development operations
were then tested. Based on these tests the defined operations were evaluated and the need
for further improvements were identified. Finally, a development plan was created that
enables the case company to put the development operations into action. Based on the
case study an operating model for professional services to improve their customer-driven
approach by integrating service design methods and tools for their processes was created
to enable further development for the case company.

According to this research, service design is a useful approach in increasing customer
insight in professional services as a base for customer-driven approach. The greatest chal-
lenges concern the abilities of the employees in the professional service firm to work with
the new methods and tools in interaction with their customers and be empathetic. These
abilities vary among people and may cause resistance for development. The challenges
can be overcome with right and consistent managerial actions where employees are seen
as customers too and different methods for interaction are supported with tangible actions.
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ALKUSANAT

“Insinoori haluaa loytdd ratkaisun, humanisti ongelman”. (anon.)

Témén tyon tekeminen, vuoden mittainen matka asiakasldhtdisyyden ja palvelumuotoilun
maailmaan, on ollut ennen kaikkea kiivasta kamppailua insinddriajattelun ja humanismin
vélimaastossa. Asiakasldahtdisyyden aihepiiri tuntui aika ajoin loppuun asti kalutulta, tiy-
sin hallitsemattomalta, humanistiselta ongelmageneraattorilta ilman ainuttakaan ratkai-
sua. Palvelumuotoilun teoria sekd erityisesti sen kiytinnon menetelmét toivat aiheeseen
kaipaamaani insind0rimdistd ndkokulmaa. Ennen kaikkea kdytdnnollisyys auttoi pité-
médn ylld innostusta tydon loppuunsaattamiseen vélilld melkoisen korkealentoiseksi ja
ronsyileviksi dityneen teoreettisen pohdinnan keskella.

Kiitdn ndyrimmin tydni ohjaajaa, professori Marko Seppisti, joka kannusti minua jatka-
maan hottdisen aihepiirin insinddrimdistd tarkastelua loogisesti ja systemaattisesti koko
pitkdn vuoden ajan. Kiitos, ettd haastoit etsimédén, tutkimaan ja olemaan tyytymaétta itses-
tadanselvyyksiin.

Kiitdn koko syddmesténi myos tyonantajaani, timéin diplomitydn toimeksiantajaa, We-
lado oy:td. Kehitystyohon osallistunut asiantuntijaryhma sekd opiskelussani empaattisuu-
dellaan niin aidosti my&tieldneet tyokaverit ovat olleet huikea apu ja tuki téssi opiskelu-
urakan loppurutistuksessa.

Vilpittdmimmat kiitokseni kuuluvat myos Welado oy:n asiakkaille, jotka antoivat omaa
aikaansa ja ajatuksiaan tutkimuksen kehitystyotd varten. Teistd ldhtdisin on ollut tarve
tdmédn tyon tekemiseen, ja toivottavasti teitd varten timén tyon tulokset lopulta 16ytavét
tiensd kdytdnnon ratkaisuina.

Lampimit kiitokseni osoitan niin ikdfn aivan mahtaville opiskelukavereilleni, erityisesti
tatd tyotd ansiokkaasti opponoineelle Pekalle. Olette olleet korvaamattomia, sanalla sa-
noen.

Lopuksi haluan kiittdé vield pikkuperhettéini kotonamme metsdpirtissa. Kiitos, ettd olet
jaksanut kulkea kanssani tdménkin matkan.

Tédmén ponnistuksen jélkeen olen viimeistdén vakuuttunut siitd, ettd yhdessd todella
olemme enemmén. Me pystymme 16ytimdan sekd ongelmat etté ratkaisut.

Leineperissa
17.12.2017

Soili Ketoméki
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1.JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Téni pédivinad asiakasldahtdisyys on aivan keskeinen osa useimpien yritysten ja organisaa-
tioiden arvoja ja tavoitteita. Loyténd ja Korkiakoski (2014) toteavat asiakasldhtdisyyden
olevan uusi bréndi ja he kutsuvat liike-eliméassd 2010-luvulla vallalla olevaa ajattelutapaa
asiakkaan aikakaudeksi (LOytédnd & Korkiakoski 2014, s.8). Asiakkaan aikakaudella yri-
tystoiminnan keskeisid kehitys- ja tutkimuskohteita ovat hyvin, erinomaisen tai odotuk-
set ylittdvan asiakaskokemuksen luominen (Bernoff 2011, s.5; Loytdnd & Korkiakoski
2014, s.15; Verhoef et al. 2009, s.31).

Mutta mitd asiakasldhtoisyys oikeastaan tarkoittaa? Kamensky (2008) pohtii, miten yri-
tysten osin jopa rehvakkaat puheet ovat asiakasldhtdisyyden kohdalla monta kertaa risti-
riidassa konkreettisten tekojen kanssa. Kamenskyn mukaan ongelman ydin piilee vdérin-
ymmérretyssd vuorovaikutuksessa. Kun yritykset puhuvat asiakaslahtdisyydestd, tarkoit-
tavat he silld asiakkaan tarpeiden ja odotusten tarkastelemista yrityksen ndakokulmasta.
Todellinen halu ja kyky asettua asiakkaan asemaan, empaattisuus, puuttuu. Aito asiakas-
lahtoisyys tulisikin perustua vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa. Vuorovaikutuksen
avulla yritys voi muodostaa sekd omaa liiketoimintaansa ettd asiakasta hyodyttiavid ta-
loudellista hyotyé, jossa arvoa tuottavat yhdessé luodut kokemukset. (Kamensky 2008, s.
246)

Aitoa vuorovaikutusta korostavat myds Arantola ja Simonen (2009), jotka tarttuvat asia-
kasldhtdisyyden teemaan asiakasymmaérryksen nikdkulmasta. Kamenskyn (2008) tapaan
Arantola ja Simonen korostavat, ettd yritysten tulisi suhtautua asiakkaisiinsa aktiivisina
kumppaneina. Palveluyrityksen liiketoiminnan tehtiva on tarjota asiakkaiden arkea ja lii-
ketoimintaa hyodyttivid ratkaisuja. Juuri ndiden, asiakkaan arkeen ja liiketoiminnan tar-
peisiin liittyvien, odotusten ja tarpeiden tunnistamiseen tarvitaan asiakasymmérrysta.
(Arantola & Simonen 2009, ss. 1-4)

Myo6s muualla kirjallisuudessa on tunnistettu laajasti, miten palvelun kdyttdminen on aina
vuorovaikutusta asiakkaan ja palveluntuottajan vélilld (mm. Desmet & Hekkert 2009 ss.
57-66; Miettinen 2011 s. 22; Payne et al. 2009 ss. 382,383; Shaw 2007, s.6). Erityisesti
asiantuntijapalveluissa vuorovaikutuksen onnistuminen on asiakasymmarryksen kehitty-
misen ja sen myoté asiakasldhtdisen palveluntuotannon kannalta aivan keskeistd. Kirjal-
lisuudessa asiantuntijapalveluja luonnehditaan vaikeasti méériteltdviksi, abstrakteiksi ja
vain vdhin nikyvid lopputuloksia tuottaviksi palveluiksi (mm. Lehtinen & Niiniméki
2005, s. 9-11; Sipild 1996, s. 17-20). Asiakkaan osallistuminen palvelutapahtumaan seké



vuorovaikutuksen syntymiseen on siksi asiantuntijapalvelun lopputuloksen kannalta
olennaista. Asiantuntijapalveluissa asiakkaan osallistuminen on erityisen tarkeda jo aivan
palvelun alkuvaiheessa. Perehtyminen asiakkaan ongelmaan seké toimeksiannon sisillon
madrittely edellyttavit asiakkaalta ja palveluntuottajalta yhteistyotd sekd sujuvaa vuoro-
vaikutusta abstraktien asioiden ympadrilld. Asiakkaan ja palveluntuottajan vélinen vuoro-
vaikutus médrittelee asiantuntemusta vaativissa palveluissa voimakkaasti myds palvelun-
tuottajasta syntyvad mielikuvaa ja vaikuttaa ndin olennaisesti palveluntuottajan uskotta-
vuuteen. (Kinnunen 2003, s. 13; Lehtinen & Niinimaki 2005, ss. 10-11, 41)

Téssa tutkimuksessa asiakasldahtdisyyttd pyritdén kehittdimain palvelumuotoilun menetel-
mien avulla. Tavoitteena on, ettd menetelmdt mahdollistavat asiakasldhtdisyyden kehit-
tymisen asiantuntijapalveluja tuottavan yrityksen systemaattiseksi toimintatavaksi. Pal-
velumuotoilu on poikkitieteellinen menetelmien kokonaisuus, joka tarjoaa systemaattisen
tavan palvelujen asiakasléhtoiseen kehittimiseen (ks. mm. Miettinen 2011 s.28; Tuula-
niemi 2010, s.10-12; Stickdorn & Schneider 2010, s.28-31). Palvelumuotoilun ldhtokoh-
tana on muotoiluajattelu (eng. design thinking). Muotoiluajattelu voidaan lyhyesti mairi-
telld teollisesta muotoilusta ja tuotesuunnittelusta tuttujen, kéyttdjid osallistavien toimin-
tatapojen kédyttamiseksi litketoiminnallisten ongelmien ratkaisemiseen ja toiminnan ite-
ratiiviseen kehittdmiseen (Brown 2009, ss. 1-50; Ruckenstein et al 2011, s. 71, 75). Pal-
velumuotoilussa olennaista on ennen kaikkea asiakasymmérryksen jatkuva kasvattami-
nen. Sen tavoitteena on ymmaértda asiakkaan tarpeita, odotuksia seké asiakasarvon muo-
dostumista niin hyvin, ettd palvelut ovat tdimdan ymmarryksen ansiosta kdytettdvyydeltdan
ensiluokkaisia ja asiakkaalle erityistd arvoa tuottavia. Muotoilun avulla palvelun osateki-
joitd tehdddn nikyviksi ja asiakkaan on helppo vakuuttua palvelun tarpeellisuudesta. Néin
synnytetdin edellytykset uusintaostoihin ja asiakasuskollisuuteen, jotka puolestaan luo-
vat perustan palveluyrityksen liiketoiminnan jatkuvuudelle. Palvelumuotoilu on tutki-
muksen aiheena ajankohtainen, silld sen menetelmien ja tyokalujen kdyttdminen on yleis-
tynyt voimakkaasti viime vuosina erityisesti yleisen palvelullistumisen my6td (Ornamo
2017).

1.2 Varhaisempia tutkimuksia aiheesta

Tédmén tutkimuksen sijoittumista aiheesta tehtyjen aikaisempien tutkimusten piiriin voi-
daan tarkastella ainakin kolmesta ndkokulmasta. Ensinnékin tutkimus késittelee asiakas-
l1ahtoisyyttd asiantuntijapalveluyrityksen strategisena tavoitteena. Toiseksi tima tutkimus
tarkastelee asiakasldhtoisyyttd asiantuntijapalveluyrityksen systemaattisena toimintata-
pana, jonka perusta on asiakasymmaérryksen kartuttaminen. Kolmanneksi tissa tutkimuk-
sessa selvitetddin palvelumuotoilun mahdollisuuksia strategisena tyokaluna asiantuntija-
palvelujen asiakasléhtdisyyden kehittdmisessa.



Asiakaslihtoisyys asiantuntijapalveluyrityksen strategisena tavoitteena

Asiakasldhtoisyyttd asiantuntijapalveluyrityksen strategisena tavoitteena on tutkinut esi-
merkiksi Lowendahl (2000), joka késittelee aihetta asiantuntijapalvelujen strategisen joh-
tamisen lahtokohdista. Téssd tutkimuksessa yhdytdin Lewendahlin késitykseen siitd, ettd
onnistuakseen kokonaisvaltaisesti, on asiakasldhtdisyyden oltava yrityksessd méadritelty
ylédtason strategiseksi tavoitteeksi, jota toteutetaan systemaattisesti yrityksen kaikissa toi-
minnoissa.

Awuah (2008) on puolestaan tarkastellut asiantuntijapalvelujen strategista asiakasléhtoi-
syyttd kilpailuetutekijdnid. Awuahin mukaan asiantuntijapalvelut ovat monimutkaisia ar-
vonluontiverkostoja, joissa keskeinen erottautumistekiji on vuorovaikutuksen onnistumi-
nen. Awuahin mukaan juuri vuorovaikutus sekd yhteistoiminnan vastavuoroisuus ovat
auttaneet useita asiantuntijapalveluyrityksid onnistumaan kilpailuedun saavuttamisessa
asiakasldhtdisyyden avulla. Tésséd tutkimuksessa laajennetaan ymmarrystd asiantuntija-
palvelujen vuorovaikutteisuudesta sekd konkreettisista keinoista rakentaa onnistuneita
vuorovaikutussuhteita asiantuntijapalveluyrityksen ja yrityksen asiakkaiden vélille.

Asiakaslihtoisyys systemaattisena toimintatapana

Asiakasldhtoisyyttd systemaattisena toimintatapana ovat tutkineet esimerkiksi McCrory
et al. (2017), jotka esittelevit kokonaisvaltaisen viitekehyksen palveluyrityksen johtami-
sen toimintatavoista asiakkaiden sitouttamisen tueksi. Heidén tutkimuksensa antaa viite-
kehyksen palveluyrityksen keskeisille asiakasldhtdisyyden toiminnoille johtamisen niko-
kulmasta. McCrory et al.n tarkastellessa asiakasldhtdistd toimintatapaa johtamisen tehté-
véand, pyritdén talla tutkimuksella rakentamaan vastaava viitekehys palveluyrityksen koko
henkiloston toimintatavaksi.

Systemaattista asiakaslédhtoisyyttd on tutkittu laajasti erityisesti yrityksen toimintakult-
tuurin nikokulmasta. Kirjallisuudessa ollaan laajalti yhtd mieltd siitd, ettd systemaattinen
asiakasldhtoisyys edellyttdd onnistuakseen asiakkaiden huomioimiseen kannustavaa toi-
mintakulttuuria. Esimerkiksi Bartley et al.n (2007) tutkimuksessa asiakasldahtdisyytta tar-
kastellaan yrityksen toimintakulttuurin erityispiirteiden kautta. Iyer ja Johlke (2015) ovat
puolestaan tutkineet, miten asiakkaisiin keskittyvi ajattelutapa vaikuttaa palveluyrityksen
henkiloston toimintaan asiakasrajapinnassa. Téssd tutkimuksessa pyritddn laajentamaan
ndiden tutkimusten ymmarrystd tarkastelemalla, mitkd ovat niitd keskeisid toimintoja,
joissa asiakasldhtoistd toimintakulttuuria voidaan rakentaa, ja liséksi miten yrityksen si-
sdiset toiminnot vaikuttavat asiakasldhtdisen toimintakulttuurin kehittymiseen asiakasra-
japinnassa tehtévén tyon tukena.

Aikaisemmista tutkimuksista, joissa on tutkittu asiakasldhtdisyyttd systemaattisena toi-
mintatapana, mainittakoon vield Rafiqin ja Ahmedin (1998) tutkimus, jossa tarkastellaan
asiakasldahtOistd toimintatapaa palveluyrityksen tyontekijoiden osallistamisen nékdkul-



masta. Rafiqin ja Ahmedin tutkimuksessa keskeisend ndkdkohtana on esitetty palvelu-
henkiloston opastaminen sekd systemaattisten toimintatapojen ohjeistaminen esimerkiksi
tehtdvikuvausten avulla. Selkeilld ohjeilla voidaan keskeisesti auttaa palveluhenkilostoa
toimimaan asiakasléhtdisyystavoitteiden mukaisesti (Rafiq & Ahmed 1998, s. 10). Tédssa
tutkimuksessa konkreettisia apuvélineitd asiakasldhtdisyyden systematisointiin etsitdén
palvelumuotoilun menetelmisté.

Aikaisemmissa tutkimuksissa asiakaskeskeisyys ja asiakasléhtdisyys esiintyvit usein sy-
nonyymeind. Tdssd tutkimuksessa ei ole toimittu niin, ja siitd syystd tdhdn tutkimukseen
liittyvdd termistod ja termien yhteyksid on selostettu kuvassa 1. Asiakasymmarrys on
asiakasarvon ja asiakaskokemuksen muodostumisen tulkintaa. Termeja asiakas ja kdyt-
tdjd kiytetddn tassd tutkimuksessa pddasiassa synonyymeind. Kirjallisuudessa todetaan,
ettd erityisesti B2B-kontekstissa ostopditdksen tekevé asiakas ei tyypillisesti ole sama
taho kuin ostettavan kohteen kéyttdja (mm. Sundberg 2015, ss. 22-23, 42-43; Viitaja et
al. 2014, s.164, 169-170). Kuitenkin tdssé tutkimuksessa, aineettomien asiantuntijapalve-
lujen kontekstissa, tilanne on toinen. Aineettomien asiantuntijapalvelujen kohdalla osto-
paédtoksen tekevd asiakas on yleensd myos palvelun kdyttdjd, ja ndin on myds B2B-kon-
tekstissa. Asiakaskokemuksen ja kayttdjakokemuksen rinnastaminen on myds ominainen
lahestymistapa palvelumuotoilulle (mm. Bodine 2013; Koivisto 2011, ss. 22, 67). Palve-
lumuotoilu korostaa palvelun kdyttdmisen vuorovaikutteisuutta ja sitd, miten asiakkaan
palvelukokemus on oikeastaan palvelun aikana syntyvdd kéyttdjikokemusta. Siksi téssd
tutkimuksessa rinnastetaan asiakaskokemus ja kayttdjakokemus, ja esimerkiksi néistd
olemassa olevaa kirjallisuutta on tulkittu tosiaan tdydentévisti. Kun asiakasymmérrysti
kéaytetddn asiakkaan palvelemiseen, toimitaan asiakaskeskeisesti. Kun toimintaan lisétédan
vield vuorovaikutus, eli asiakasymmarryksen avulla valittuja toimenpiteitd kehitetdén ite-
ratiivisesti yhdessi asiakkaan kanssa, puhutaan asiakasléhtdisyydestd. Kuvassa 1 on esi-
tetty suomenkielisten termien liséksi vastaavat englanninkieliset termit, joiden perusteella
lahdekirjallisuutta on arvioitu téssé tutkimuksessa.

Asiakasarvon
muodostuminen

Value creation

~~

Asiakasymma Ymmirrvk Asiakaskeskeisyys Vuorovaikutteinen Asiakaslahtoisyys
Slaka marrys mmar sen e
y L hysd ry i Customer focus / ymmarryksen Customer-driven approach
Customer insight yodyntaminen centricity / orientation kehittdaminen ; ;
Co-operation / creation

Eas

Asiakaskokemuksen

muodostuminen

User/Customer experience

Kuva 1. Tutkimuksen termiston yhteydet.



Palvelumuotoilu strategisena tyokaluna asiantuntijapalvelujen asiakaslihtoisyyden
kehittaimisessa

Aiemmissa tutkimuksissa asiakasldhtdisyys on esiintynyt monta kertaa abstraktina, eri-
tyisesti palveluhenkildston toimintatapoihin sidottuna, asenteena. Toivakaisen (2014)
mukaan asiantuntijayritykset ovat vasta alkamassa omaksua palvelumuotoilun tyokaluja
osaksi konkreettisia asiakasldhtdisid toimintatapojaan, ja tilldinkin niitd on ajateltu kiyt-
tdd erityisten palvelumuotoiluasiantuntijoiden avustuksella (Toivakainen 2014, s. 54).
Myo6s Gloppenin (2011), joka on tarkastellut palvelumuotoilua osana strategista johta-
mista, mukaan palvelumuotoilusta strategisena resurssina on edelleen vain véhén tutki-
mustietoa, vaikka kiinnostusta muotoiluun strategisena tyokaluna on osoitettu laajasti
(Gloppen 2011, s. 3).

Palvelumuotoilusta organisaation systemaattisena toimintatapana ja strategian tyokaluna
on tehty muutamia tuoreita opinndytetoitd. Esimerkiksi Vienamo (2014) on tarkastellut
palvelumuotoilua strategisen muotoilun ldhtokohdista. Hinen mukaansa kirjallisuudessa
strategista muotoilua ldhestytddan kahdella tavalla: ensinnédkin organisaation strategiaa
voidaan ohjata muotoilemalla saatujen ideoiden avulla, ja toisaalta organisaatioiden toi-
minnassa ja johtamisessa olisi hedelmallisté ottaa kdytt6on muotoilulle tyypillisid 1dhes-
tymistapoja (Vienamo 2014, s.38). Tasséd tutkimuksessa hyodynnetdén nditd molempia
ndkemyksid. Muotoilulla pyritdén 16ytamadan kestdvid suuntia yrityksen strategialle ja
muotoilun menetelmid pyritddn integroimaan osaksi asiantuntijayrityksen prosesseja.
Elsteld (2016) on puolestaan tutkinut systeemiorientoituneen palvelumuotoilun mahdol-
lisuuksia julkisten sosiaalipalvelujen asiakaslédhtdisen toimintatavan kehittdmisessi. Els-
teld on huomioinut tutkimuksessaan my0ds sen, miten muut kuin palvelumuotoiluun eri-
tyisesti perehtyneet asiantuntijat voivat hydodyntdd palvelumuotoilun menettelytapoja
omassa tyossddn. Talld tutkimuksella pyritddn luomaan uutta tietoa palvelumuotoilusta
konkreettisena strategian tyovéilineend sekd osana muiden kuin palvelumuotoilun asian-
tuntijoiden tydtapoja, edelld mainittujen tutkimusten tueksi.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa kisitellddn aluksi kirjallisuuskatsauksen avulla, mihin liiketalouden ar-
vonluonnin teoriat perustuvat palveluliiketoiminnassa. Keskeisend teoriana esitelldén
Heskett et al.n (1994) palvelujen tuottavuuden malli, joka korostaa palveluyrityksen hen-
kiloston tyotyytyvdisyyden yhteyttd positiivisen asiakaskokemuksen tuottamiseen ja asi-
akkaiden sitoutumiseen, sekd sisdisen palvelun laadun ja ulkoisen palvelun laadun syy-
seuraussuhdetta.

Arvonluonnin teorioiden jilkeen kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan asiantuntijapalve-
lujen erityispiirteitd asiakaskokemuksen muodostumisen ja arvonluonnin toimintaympa-
ristond. Asiantuntijapalveluja kasitellddn tutkimuksessa yritysten ja organisaatioiden vi-



lisen yhteistoiminnan (eng. business to business, B2B) kontekstissa. Asiantuntijapalve-
luina kisitetddn tutkimuksessa palvelut, jotka kehitetdén ja tuotetaan toisten yritysten tai
organisaatioiden kdytto0n ja joihin ei liity lainkaan konkreettisia tuotteita, vaan ne perus-
tuvat asiantuntijoiden ja asiakkaiden véliseen tiiviiseen vuorovaikutukseen ja yhteistyo-
hon.

Asiakasldhtoisyys madritellddn téssd tutkimuksessa yrityksen kykynd kartuttaa syste-
maattisesti asiakasymmarrystdin pystydkseen jatkuvasti parantamaan kykyédén vastata
asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin. Asiakasymmairrystd on kartutettava asiakaskoke-
muksen ja asiakasarvon muodostumisen mekanismeista ja siitd, miten nima yrityksen
asiakkaiden kohdalla kulloinkin ilmenevét. Téssd tutkimuksessa keskitytddn tarkastele-
maan asiakaskokemuksen yhteydessd empaattisen ja tiiviin vuorovaikutuksen muodostu-
misen periaatteita palvelutoiminnassa, joka on asiantuntijapalveluille ominainen asiakas-
kokemuksen syntymekanismi. Asiakasarvon aihepiiristé tarkastellaan yleisesti asiakasar-
von késitettd palveluissa. Hieman tarkemmin esitellddn lisdksi Rintamiki et al.n (2007)
teoria asiakasarvon osatekijoistid, jota sovelletaan tutkimuksen empiirisessé osuudessa.

Asiakaskokemuksen ja asiakasarvon kirjallisuuskatsauksen jdlkeen tarkastellaan lyhyesti,
mitd asiakasldhtdisyys yrityksen tavoitteena tarkoittaa strategian toteuttamisen tasolla.
Katsauksessa pyritdin avaamaan niitd ndkokulmia, joita yrityksen on huomioitava, kun
se tavoittelee kestavéa kilpailuetua aidon, vuorovaikutteisen asiakaslédhtdisyyden avulla.

Kirjallisuuskatsauksen lopuksi késitelldéin palvelumuotoilun teoreettista taustaa. Palvelu-
muotoilun teorian avulla selvitetdéin, mitd palvelumuotoilu on ja mité silld tavoitellaan.
Lisiksi kasitelldan kehitystyon kannalta keskeiset palvelumuotoilutydkalut, joita sovelle-
taan tutkimuksen empiirisessi osuudessa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on havainnollistettu kuvassa 2.
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Kuva 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Kirjallisuuskatsaukseen perustuen on tehty kehitystyd kohdeyritykselle. Kohdeyritys ja
diplomityon teettdji on Welado oy. Yritystd on esitelty tarkemmin tutkimusraportin lu-
vussa 4. Kehitystyon tarkoitus on mééritelld kohdeyritykselle asiakasldahtdisen toiminta-
tavan malli, joka perustuu palvelumuotoilun menetelmien kédyttdmiseen yrityksen tavan-
omaisissa prosesseissa systemaattisen asiakasymmaérryksen kartuttamiseksi.

Kehitystyossa on aluksi tarkasteltu kirjallisuuskatsaukseen perustuen kohdeyrityksen ny-
kyistd toimintajdrjestelmdd ja arvioitu, miten asiakasldhtdisyys on huomioitu yrityksen
prosesseissa télld hetkelld. Toimintajérjestelmdn lisdksi kehitystyotd varten on tutkittu
kohdeyrityksessé toteutetut asiakaspalautekyselyt vuosilta 2012, 2014 ja 2016 ja analy-
soitu ndistd palvelumuotoilun menetelmid hyddyntden yrityksen asiakkaiden toiveita ja
odotuksia, toiminnan asiakaslédhtdisyyden nykytilaa sekd arvioitu nykymuotoisen palau-
tekyselyn antaman tiedon kdytettdvyyttd yrityksen asiakasldhtdisyystyossa.

Toimintajérjestelmédn ja asiakaspalautteiden analysointiin perustuen on méadritetty kehi-
tyskohteita, joihin on laadittu kehitystydssd 30 toimenpide-ehdotusta. Toimenpide-ehdo-
tukset perustuvat palvelumuotoilutydkalujen integroimiseen osaksi yrityksen toimintoja



asiakasldhtdisyyden systematisoimiseksi. Toimenpide-ehdotukset on jaettu viiteen kate-
goriaan, jotka muodostavat yrityksen keskeiset toiminnot asiakasldhtdisyystavoitteiden
saavuttamisessa. Toimenpide-ehdotusten vaikutukset on arvioitu ja jokaisesta keskeisestd
toiminnosta on kehitysty0ssa testattu yhté toimenpidettd kaytannossd. Testaamalla on ar-
vioitu palvelumuotoilutydkalun toimivuutta osana asiantuntijatyotd seka sitd, miten asi-
akkaat ja yrityksen henkilostd suhtautuvat uusiin toimintatapoihin.

Kehitystyon lopuksi toimenpide-ehdotuksista on laadittu aikataulutettu kehityssuunni-
telma, jonka perusteella asiantuntijapalveluyritys voi aloittaa kehitystoimenpiteiden to-
teuttamisen toiminnoissaan. Kehitystyon perusteella méériteltiin liséksi asiantuntijapal-
veluille asiakasldhtdisen toimintatavan malli, jonka avulla asiantuntijapalveluyritykset
voivat kehittdd asiakasymmarrystdin seké integroida palvelumuotoilun tydkaluja osaksi
toimintojaan systemaattisesti.

Kehitystyon kokemusten perusteella on arvioitu palvelumuotoilutyokalujen etuja ja puut-
teita asiantuntijapalvelujen asiakasldahtdisyyden kehittdmisessd. Erityisesti tarkastellaan
palvelumuotoilun menetelmien kéytettdvyyttd sekd integroinnin onnistumista osaksi asi-
antuntijapalveluyrityksen normaaleja prosesseja.

Kuvassa 3 on esitetty yhteenveto timén raportin rakenteesta.
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1.4 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on luoda viitekehys, joka auttaa asiantuntijapalveluyrityksid
tunnistamaan toimintansa keskeiset, asiakasldhtoisyyteen vaikuttavat toiminnot seka
osoittaa palvelumuotoilutyokalujen kiyttokelpoisuus asiakasymmirrykseen perustuvan
asiakasldhtdisyyden kehittdmisessé yrityksen kestiviksi kilpailueduksi.

Tutkimuksen keskeinen oletus on, ettd palvelumuotoilun menetelmilld voidaan syste-
maattisesti parantaa asiantuntijapalvelujen asiakasldhtoisyyttd.

Edelld kuvatusta oletuksesta seké tutkimuksen tavoitteesta voidaan johtaa seuraavat tut-
kimuskysymykset:

e  Onko palvelumuotoilun tyokaluja mahdollista integroida osaksi asiantuntijapal-
veluyrityksen prosesseja?

o Mitd hyotyjd palvelumuotoilun tyékalujen integroimisella voidaan saavuttaa?

o Mitd haasteita palvelumuotoilun tyékalujen integroimiseen liittyy?

Tutkimus pyrkii osoittamaan, ettd palvelumuotoilun tydkaluja pystyvét kayttiméan myos
muut, kuin tydkaluihin erikoistuneet erityisosaajat. Tdmé onnistuu valitsemalla menetel-
mit huolellisesti sekd integroimalla menetelmid osaksi asiantuntijapalveluyrityksen ta-
vanomaisia prosesseja. Tyokalujen kdyttdminen toimintatapoina, osana tavanomaisia
prosesseja, mahdollistaa asiakasldhtdisyyden ja palvelumuotoilun kehittymisen osaksi
yrityskulttuuria. Néin palveluntuotannossa pystytddn toimimaan poikkeuksellisen asia-
kasldhtoisesti ja télld tavalla saavuttamaan kestivaa kilpailuetua.

1.5 Metodit ja menetelmat

Téama tutkimus edustaa liiketaloustieteen tutkimusta, jossa merkittdvimpié tieteenkasityk-
sid ovat positivismi ja hermeneutiikka.

Positivismissa luotetaan todettuihin ja todennettuihin havaintoihin ja tietoihin. Positivis-
tisessa tutkimuksessa pyritdén tyypillisesti osoittamaan todeksi hypoteesi olemassa ole-
van tiedon ja toistettavien kokeiden avulla, sekd johtamaan tdstd uusi, todistettu teoria.
(Olkkonen 1994, ss.26-27, 35-37; Saunders et al. 2009, ss. 113-114, 598) Tasta tutkimuk-
sesta tekee positivistisen erityisesti pyrkimys osoittaa asiakaskokemuksen ja asiakasar-
von muodostumisesta sekd palvelumuotoilusta voimassa olevia teorioita ja kasityksié to-
deksi kdytannossa.

Hermeneutiikassa korostuvat puolestaan tulkinnat ja kokonaisuuksien ymmaértiminen.
Hermeneuttinen tutkimus ei vilttamatté ole toistettavissa tai tdysin riippumaton tutkijasta,



11

koska hermeneuttisen kidsityksen mukaan tutkimuksen tulosten ymmaértdminen on sub-
jektiivista. Hermeneuttinen tutkimustapa soveltuu erityisesti uusien ilmididen tutkimi-
seen, joista olemassa olevaa tietoa ja ennakkotapauksia on véhén, tai tutkimusongelmaan,
jota on vaikea jasentdd. (Olkkonen 1994, ss. 26-27, 35-37; Saunders et al. 2009, ss. 113-
114, 598) Tama tutkimus edustaa hermeneuttista tieteenkdsitysta ainakin kolmesta syysta.
Ensinnékin tutkimuksessa tehddén johtopéddtdksid empirian ja teorian yhteyksistd subjek-
titvisesti. Toiseksi tutkimuksen kohteena ovat ihmiset ja ihmisten toimintatavat aidoissa
vuorovaikutustilanteissa, jotka eivit ole koetilanteina tiysin toistettavissa. Kolmanneksi
tassd tutkimuksessa edustetaan hermeneuttista tieteenkisitysta tutkittavan kokonaisuuden
muodostamisessa. Kuvassa 2 esitetyn teoreettisen viitekehyksen muodostaminen perus-
tuu tulkintoihin tutkimukseen valittujen aihealueiden yhteyksistd. Viitekehys on néisti
tutkimukseen valituista aihealueista subjektiivisesti muodostettu kokonaisuus, jota tutki-
muksessa pyritddn ymmartamain holistisesti. Tulkintojen muodostaminen seké pyrkimys
ymmartdd kokonaisuutta edustavat hermeneuttista tieteenkasitysta.

Téssd tutkimuksessa tutkimuksen aihetta ldhestytddn laadullisen tutkimuksen menetel-
min. Laadullinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jossa tietoa keréitddn
tyypillisesti ihmisiltd laadullisilla aineistonhankintamenetelmilld. Tutkimuksen tavoit-
teena on pyrkid ymmaértdmain ja tulkitsemaan ilmiditd ja merkityksid, ja padtyd ndin yk-
sittdisistd havainnoista yleisiin merkityksiin. (Hirsjérvi et al., 2008, ss. 160, 260)

Laadullisen tutkimuksen menetelmét valittiin tdhdn tutkimukseen siksi, koska niiden
avulla voidaan kerdtd aineistoa, jonka muotoa tai siséltdd ei ennen tutkimusta voida tar-
kasti mééritelld, ja koska tutkimusaineistoa halutaan tarkastella monin eri tavoin. Alasuu-
tarin (1999) mukaan laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettd siind kerdtddn aineis-
toa, joka mahdollistaa mahdollisimman monenlaisten tarkastelujen tekemisen. Laadulli-
sen tutkimuksen aineisto on monitasoista ja kompleksista ja sen kadyttdminen tutkimuk-
sessa edellyttdd tulkintojen tekemisti. (Alasuutari 1999, ss. 80-85) Laadullisen tutkimuk-
sen menetelmit tai tutkimusaineisto eivét siis ohjaile tutkimusta tiettyyn suuntaan tai pyri
10ytdmaén tarkkoja mééritelmid, vaan keskeistd on esimerkiksi mahdollisuuksien tarkas-
teleminen ja tilannekohtaiset havainnot.

Kehitystyossé kéytetddn tapaustutkimuksen strategiaa. Hirsjarvi et al. (2008) mukaan ta-
paustutkimuksessa hankitaan yksityiskohtaista tietoa yksittdisestd tapauksesta tai raja-
tusta joukosta toisiinsa sidoksissa olevia tapahtumia. Tapaustutkimus pyrkii kuvaamaan
tapaukseen liittyvdd ilmioté tutkimalla tapausta sen luonnollisessa ymparistossd. Tapaus-
tutkimukselle on tyypillistd, ettd aineistoa hankitaan kiyttdmalld useita eri metodeja, ku-
ten esimerkiksi havainnoimalla, haastattelemalla ja tutkimalla dokumentteja. (Hirsjarvi et
al., 2008, ss. 132-134)

Tapaustutkimuksen strategia valittiin tdhén tutkimukseen ensisijaisesti siksi, koska tissi
tutkimuksessa keskeistd on asiakasldahtdisyyden tarkasteleminen ja kehittdminen koh-
deyrityksessé, joka on yksittdinen ja rajattu yhteisd. Tapaustutkimus mahdollistaa useiden
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eri metodien kayttdmisen laadullisen tiedon kerddmisessd. Kayttdmalld eri metodeja, voi-
daan tutkittavasta tapauksesta kartuttaa tietoa monipuolisesti ja toisiaan tdydentdvésti.
Téssé tutkimuksessa tutkittavaa tapausta ldhestytddn dokumentteja tutkimalla sek erityi-
sesti osallistuvan havainnoinnin avulla, jota edustaa muun muassa palvelumuotoilutyd-
kalujen testaamista varten pidetyt yhteissuunnittelutydpajat. Osallistuvassa havainnoin-
nissa tutkija toimii tarkasteltavan yhteison sisélld ja osallistuu yhdessd yhteison kanssa
tutkimuksen lopputuloksen muotoutumiseen (Alasuutari 1999, ss. 103-106; Hirsjérvi et
al. 2008, ss. 205-206). Osallistuva havainnointi liittyy myos kaksoishermeneutiikan peri-
aatteeseen. Kaakkuri-Knuuttila ja Heinlahti (2006) toteavat, ettd voidakseen tehdé johto-
padtoksid omien kdsitystensd ja tutkimuskohteiden késitysten perusteella, tutkijan on kay-
tdvd vuoropuhelua tutkimuskohteiden kanssa. Kaksoishermeneuttisen periaatteen mu-
kaan tutkimuskohteiden inhimillisyys ja kulttuurisidonnaisuus edellyttivit, ettd tutkija
ymmartdd tutkimuskohteen toimintaympéristdssd vallitsevat todellisuuskasitykset. Kak-
soishermeneuttinen periaate auttaa tutkijaa rakentamaan holistisia ndkemyksié ja irtautu-
maan ulkoisen havaitsijan nakokulmasta. (Kaakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, ss.140)

Hermeneuttinen tieteen kisitys seké laadullisen tutkimuksen ja tapaustutkimuksen ldhes-
tymistavat ovat myos asiakasymmirryksen tutkimuksen tyypillisid ldhestymistapoja,
minkd vuoksi ne soveltuvat tdhdn tutkimukseen luontevasti (ks. mm. Hietikko 2015, s.
62; Osterwalder et al. 2014, ss. 106-107).

Laadullinen tapaustutkimus sidotaan teoreettiseen viitekehykseen kirjallisuuskatsauksen
avulla. Kirjallisuuskatsauksessa késitellddn tutkimukseen liittyvit keskeiset ndkokulmat
ja késitteet seka esitellddn, miten viitekehyksen aiheita on késitelty aiemmin (Hirsjérvi et
al., 2008, s. 117).
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2.PALVELUN TAVOITTEENA ON ARVONLUONTI

Liiketoiminnassa arvon luominen vaihdannan avulla on yksi toiminnan keskeisimpi tar-
koituksia (ks. mm. Gronroos 2011, s. 243; Sheth & Uslay 2007, s 302). Gronroosin ja
Ravaldin (2009) mukaan palvelujen tuottamisessa ei ainoastaan tuoteta asiakkaalle toi-
mivaa lopputulosta tai auteta asiakasta toteuttamaan tarpeitaan, vaan palvelujen perim-
méinen tarkoitus on tukea arvon muodostumista sekd palveluyritykselle ettd palvelun
kayttdjille yhteisesti. Palvelujen tehtdvd on toimia vélittdjand arvonluontiprosessissa,
jossa liiketoiminnalla luodaan molemminpuolista arvoa néille palvelutapahtuman osa-
puolille. (Gronroos & Ravald 2009, ss. 1-40)

Osterwalder et al. (2014) sitovat litketoiminnan arvonmuodostuksen yritystoiminnan kan-
nattavuuteen ja asiakkaan ymmértdmiseen. Heiddn mukaansa tuottavan liiketoiminnan
edellytys on kyky tuottaa todellista arvoa asiakkaalle. Jotta asiakasarvon tuottaminen voi
olla jatkuvaa, on yrityksen liitketoiminnan oltava kannattavaa. Liiketoiminnan kannatta-
vuus on yhteydessd asiakkaiden sitoutumiseen ja uusintaostoihin. Vain sitouttamalla asi-
akkaat toimintansa piiriin ja luomalla puitteet uusintaostoille, voi yrityksen kannattavuus
olla pitkdikiistd. (Osterwalder et al. 2014, ss. 143-145)

Arvonluomisen vastavuoroisuudessa on kyse arvoketjusta. Jotta palveluyritys voisi tuot-
taa arvoa asiakkailleen ja sitd kautta tehdd kannattavaa liiketoimintaa palveluillaan, on
toiminnassa ymmarrettdva asiakkaiden tarpeet ja odotukset. Asiakasymmarrys mahdol-
listaa arvon tuottamisen asiakkaille onnistuneesti ja kestivisti, jolloin asiakkaat séilyvit
yrityksen kumppaneina mahdollistaen liiketoiminnan jatkuvuuden.

Téssd luvussa tarkastellaan, mitd arvon luominen arvoketjuissa tarkoittaa, millainen toi-
mintaymparistd asiantuntijapalvelut ovat asiakasléhtoiselle arvon muodostumiselle, mité
asiantuntijayrityksen on ymmarrettdvé asiakkaistaan onnistuakseen arvon muodostami-
sessa asiakasldhtoisesti sekd lopuksi, miten arvon muodostaminen tulisi huomioida yri-
tyksen strategiassa ja tavoitteiden asettamisessa, jotta asiakaslédhtdinen arvon muodosta-
minen on systemaattista yrityksen kaikissa toiminnoissa.

2.1 Arvoketjut ja arvojen jarjestelmat

Yksi litketalouden keskeisimmistd arvonluonnin teorioista on Porterin (1985) arvoketju-
malli. Porterin mallissa yrityksen toiminta jaetaan erillisiin sisdisiin toimintoihin, joita
tarkastellaan arvonluonnin ndkdkulmasta yksikkoini. Jotta yritys toimisi tehokkaasti, on
kunkin yksikdn tuotettava enemmin arvoa, eli katetta, kuin se aiheuttaa kuluja liiketoi-
minnalle. Porterin mukaan yritys voi loytdd uusia keinoja erottautua kilpailijoistaan tar-
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kastelemalla ja kehittdmalld arvoketjunsa yksikkdjd ja parantamalla ndin katteen tuotta-
mista. Néistd erottautumistekijoistd yritys voi kehittdd kilpailuetutekijoitd. (Porter 1985,
ss. 51-82)

Porterin (1985) ndikemyksen mukaan yrityksen yksikdiden viliset, sisdiset arvoketjut ovat
aina my0s osa laajempaa arvojen jdrjestelmdd. Arvojen jdrjestelmissd ovat yrityksen
omien toimintojen liséksi mukana myos sen toimittajat jirjestelmén alkupdissad seké asi-
akkaat ja edelleen asiakkaiden asiakkaat jarjestelmdn loppupdissd. Ollakseen kestdvaa,
on arvonluonnin oltava systemaattista tassa koko jérjestelmassé. Yrityksen on siis pystyt-
tdvd luomaan arvoa omien toimittajiensa avulla ja sisdisten yksikdidensd muodostamien
arvoketjujen kautta paitsi suorille asiakkaille, my0s asiakkaiden asiakkaille. (Porter 1985,
ss. 51-82) Porterin malli arvoketjuista ja arvojen jirjestelmdstd on havainnollistettu ku-
vassa 4.

YRITYKSEN INFRASTRUKTUURI

INHM\LLIS*ENVO[MAVAROJEN HALLINTA :
| |

T
TEKNIIKAN KEHITTAMINEN
i

TOIMITTAJIEN | HANNTA ’ ASIAKKAIDEN LORPE-
ARVOKETIUT KATE ARVOKETJUT RANTRAIEN
ARVOKETJUT

TULO- LAHTO- MYYNTIJA
OPERAATIOT HUOLTO
LOGISTIIKKA LOGISTIKKA | MARKKINOINTI
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Kuva 4. Yrityksen arvoketju osana arvojen jdrjestelmdd (mukaillen Porter 1985,
ss. 52, 55).

Porterin arvoketjumallia on sovellettu erityisesti teollisen tuotannon arvoketjujen ja arvo-
jarjestelmien késitteeksi. Mallissa inhimillisten voimavarojen hallinta on mukana yhtené
yrityksen sisdisend yksikkond, mutta silloinkin padasiassa tuotannon tehokkuuden ja toi-
mitusketjun sujuvuuden mahdollistajana. Palveluliiketoiminnassa inhimilliset tekijét ovat
palvelujen vuorovaikutteisuuden vuoksi korostuneita arvonmuodostuksen osatekijoité, ja
siksi Porterin mallille tarvitaan tdydennysta.

Inhimillisid tekijoitd ja vuorovaikutusta korostavan arvoketjumallin palveluliiketoimin-
nalle ovat tarjonneet Heskett et al. (1994). Heidén palvelujen tuottavuuden mallissaan
(eng. service-profit chain) palveluyrityksen siséisilld toiminnoilla, henkiloston tyotyyty-
véisyydelld, motivaatiolla ja sitoutumisella on kiinted yhteys asiakkaiden tyytyvdisyyteen
jauusintaostoihin. Mallin mukaan yrityksen kannattavuus ja litketuloksen kasvu ovat seu-
rausta asiakkaiden uskollisuudesta ja uusintaostoista. Asiakkaiden uskollisuus ja halu uu-
sintaostoihin syntyvit puolestaan asiakastyytyvaisyydestd, joka on suoraan seurausta pal-
velun asiakkaille tuottamasta arvosta. Tdmén arvon pystyvét tuottamaan tyytyvéiset, us-
kolliset ja tehokkaat tyontekijdt, jotka ovat motivoituneita palvelemaan asiakkaita hyvin.
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Palvelujen tuottavuuden mallissa tyontekijoiden tydtyytyvéisyyden ja palvelumotivaa-
tion taustalla ovat toimivat sisdiset tukipalvelut. Sisdisten tukipalvelujen, johtamisen ja
yrityskulttuurin ldhtdkohtana on oltava palvelutyontekijoiden motivoiminen onnistumaan
ulkoisten asiakkaiden palvelemisessa. (Heskett et al. 1994, ss. 164-174) Heskett et al.n
malli palvelujen tuottavuudesta on esitetty kuvassa 5.

Tuotannon strategia, Palvelujarjestelma, Palvelun tuotantoprosessi

Ty6suhteiden Liiketuloksen
jatkuvuus kasvu
Sisdinen 5 st —
vaise : : 5
palvelun =] y\fty Asiakastyy- Asiakkaiden
tyontekijat palvelun =} — ;
laatu tyvaisyys sitoutuminen
laatu
Tyontekijoiden Liiketoiminnan
tuottavuus I ] tuottavuus
- tydpaikkasuunnittelu .
- tydsuunnittelu - palvelukonsepti; - palvelun suunnittelu - asiakkuuden jatkuvuus
- henkilgstasuunnittelu tuloksta asiakkaalle 5 toteutus - uusintaostot
- osaamisen kehittdminen ja hallinta asiakaslahtdisesti; - suosittelu
- palkitseminen ja huomioiminen vastataan asiakkaan
- tydkalut asiakkaiden palvelemiseen vaatimuksiin

Kuva 5. Palvelujen tuottavuuden malli (mukaillen Heskett et al. 1994, s. 166).

Téssi tutkimuksessa keskitytdén erityisesti palvelujen tuotavuuden mallin sisdisen palve-
lun laadun ja ulkoisen palvelun laadun lenkkeihin. Heskett et al. (1994) miérittelevit pal-
velun sisdisen laadun tunnelmaksi, joka palveluyrityksessi vallitsee. Sisdinen laatu muo-
dostuu siitd, mitd yrityksen tyontekijdt arvostavat tydssdén, mité he tuntevat yritysta, tyo-
tdadn ja kollegojaan kohtaan, seka siitd, miten yrityksen tyontekijét palvelevat toisiaan yri-
tyksen sisdisissd toiminnoissa. Palvelun ulkoinen laatu on puolestaan yhteydessi asiak-
kaan odotuksiin, siis sithen, saavutetaanko palvelutapahtumassa asiakkaan odotuksia vas-
taava lopputulos vai ei. (Heskett et al. 1994, ss. 168-169)

Porterin teoria arvojérjestelméstd sekd Heskett et al.n palvelujen tuottavuuden malli ko-
rostavat molemmat yritystoiminnan syy-seuraussuhteita. Sisdisten toimintojen on luotava
arvoa, joka motivoi palveluyrityksen tyontekijoitd onnistumaan ulkoisten palvelujen laa-
dukkaassa toteuttamisessa. Palveluyritysten on pyrittdvd luomaan arvoa omille asiakkail-
leen liséksi siten, ettd ndiden asiakkaat, eli loppukédyttijit, sitoutuvat asiakasyritysten pal-
velujen kiyttédjiksi entistd titviimmin. Ruckenstein et al.n (2011) mukaan loppukéyttédjien
huomioiminen ja asiakkaiden sitouttaminen on térkedad erityisesti B2B-sektorilla
(Ruckenstein et al. (2011) s. 96). Kun palvelujen tuottavuuden mallin ohjeistamaa toi-
mintatapaa tarkastellaan yhdessa Porterin arvoketjuteorian kanssa, saadaan kasitys palve-
luliiketoiminnan arvonluonnista. Arvoa luodaan, kun tunnistetaan, kuka kulloinkin toimii
arvon madrittdvén asiakkaan roolissa. Kun osataan tunnistaa asiakkaat, voidaan keskittyé
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tunnistamaan juuri heidén tarpeitaan ja ndin vastaamaan asiakkaiden odotuksiin palvelun
avulla. Arvonluonnin on oltava systemaattista yrityksen kaikissa toiminnoissa, sisdisissa
arvoketjuissa ja edelleen koko arvojérjestelmédssé, jossa yritys asiakkaitaan palvelee. Ar-
vonluonnissa on ymmarrettévé arvoketjun jokaisen lenkin vaikutus lopullisen arvon muo-
dostumisessa seké se, ettd arvoa on pystyttdva luomaan suorien asiakkaiden lisdksi myds
sellaisille kohteille, loppukéyttijille, joihin ei varsinaisessa palveluprosessissa tyypilli-
sesti olla lainkaan vuorovaikutuksessa.

2.2 Asiantuntijapalvelut arvonluonnin toimintaymparistona

Kirjallisuudessa asiantuntijapalveluja luonnehditaan vaikeasti mairiteltdviksi, abstrak-
teiksi ja vain vahédn nikyvid lopputuloksia tuottaviksi palveluiksi. Asiantuntijapalveluille
ominaista on, ettd niiden avulla pyritddn ratkaisemaan jokin asiakkaan esittimi ongelma,
jota tdmad ei ilman asiantuntijan apua pystyisi muuten ratkaisemaan. Asiantuntijapalvelut
ovat siksi vaativia palveluja, joiden suorittajalta edellytetdin yleensa korkeaa koulutusta-
soa, laajaa kokemusta ongelman aihepiiristd seké sitoutumista asiakkaan ongelman rat-
kaisemiseen. (Sipild 1996, ss. 17-20; Lehtinen & Niinimidki 2005, ss. 9-11)

Sipildn (1996) sekd Lehtisen ja Niiniméen (2005) mukaan asiantuntijapalveluista ei vélt-
tamattd jda lainkaan konkreettista lopputulosta, tai lopputulos voi olla hyvinkin abstrakti.
Asiantuntijapalvelujen tulokset ovat esimerkiksi suunnitelmia, ohjeita tai ideoita. Sano-
taan, ettd asiantuntijapalvelujen lopputuotteet ovat erityisen aineettomia, ja erityyppisten
palvelujen vertailussa asiantuntijapalvelut kuvataankin tyypillisesti kaikkein aineetto-
mimmiksi palveluiksi. (Sipild 1996, ss. 17-20; Lehtinen & Niiniméki 2005, ss. 9-11)

Kaikissa palveluissa asiakkaan osallistuminen palvelutapahtumaan on lopputuloksen
kannalta olennaista. Asiantuntijapalveluissa asiakkaan osallistuminen ja vuorovaikutus
palveluntuottajan kanssa on kuitenkin erityisen korostunutta. Lehtinen ja Niiniméki
(2005) toteavat, ettd asiantuntijapalveluissa asiakkaan osallistuminen on erityisen tirkeda
jo aivan palvelun alkuvaiheessa, kun médritetdén ratkaistavaa ongelmaa ja sovitaan asi-
akkaan ja toimittajan vilisen toimeksiannon siséllostd. Lehtinen ja Niiniméki (2005) poh-
tivat, ettd esimerkiksi tismaéllisen tilauksen tekeminen on asiantuntijapalveluissa vaikeaa,
silld asiakas ei tyypillisesti pysty analysoimaan tarpeitaan riittdvan tarkasti eivétkd asian-
tuntijat siksi saa kdsitysta tehtdvin sisdllostd ilman perehtymistd ja esiselvityksid, jotka
ovat jo osa toimeksiantoa. Kinnunen (2003) toteaa liséksi, ettd asiantuntemusta vaativissa
palveluissa thmisten vélinen vuorovaikutus médrittelee palvelun sisdllon ohella myos
muun muassa palveluntuottajasta syntyvad mielikuvaa ja ettd vuorovaikutus on olennaista
palveluntuottajan uskottavuuden kannalta. Korostuneen vuorovaikutteisuuden vuoksi on-
nistuneiden asiantuntijapalvelujen onkin luonnollista syntyd asiakkaan ja asiantuntijan
yhteistyond. (Lehtinen & Niiniméki 2005, ss. 10-11, 41; Kinnunen 2003, s. 13)
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Gronroos (2009) ja Koivisto (2011) muistuttavat, ettd palvelut tuotetaan aina osana laa-
jempaa toimintaymparistdd, palvelujirjestelméd. Palvelujirjestelmé on ihmisistd, tekno-
logiasta ja informaation jakamisesta muodostuva kokonaisuus, joka luo arvoa toimiessaan
vuorovaikutuksessa toisten palvelujirjestelmien kanssa (Spohrer & Maglio, 2008, ss.239-
240). Palvelujirjestelmd on kuvaus palvelutuotteen tuottamiseen tarvittavista resurs-
seista. Palvelujdrjestelmdmallin mukaan palvelu muodostuu asiakkaalle nékyvéstd, vuo-
rovaikutteisesta osasta, ja asiakkaalle ndkymattomasté tukiosasta. Tukiosan ja vuorovai-
kutteisen osan erottavaa rajapintaa kutsutaan nikyvyysrajaksi. Vuorovaikutteisen osan
muodostavat asiakasresurssit, palveluun liittyvét jérjestelmdt ja operatiiviset resurssit,
palvelun kontaktiresurssit sekd palvelun fyysiset resurssit ja laitteet. Vuorovaikutteiseen
osaan vaikuttavat asiakkaan odotukset, jotka syntyvét esimerkiksi asiakkaan henkilokoh-
taisista tarpeista, aiemmista palvelukokemuksista, palveluntuottajan imagosta, markki-
nointiviestinnistd sekd suusanallisesta viestinnésti. Tukiosan resursseja ovat puolestaan
johtamistuki, fyysinen tuki ja jérjestelmétuki, jotka mahdollistavat vuorovaikutteisen
osan toiminnot ja muodostavat tyypillisesti suurimman osan palvelun tuotantoon tarvit-
tavista prosesseista. Tukiosaan vaikuttavat palveluyrityksen palveluajatukset, jotka pe-
rustuva yrityksen toiminta-ajatukseen. (Gronroos 2009, ss. 425-426; Koivisto 2011, ss.
47-48) Palvelujdrjestelmdn malli on esitetty kuvassa 6.

|Pa Iveluekologiavaikuttimet: lait ym. poliittiset tekijat, talous ym. ekonomiset tekijat, yhteiskunnan tila ja sosiaaliset tekijat, teknologian kehitys, ekologiset tekijat
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Kuva 6. Palvelujirjestelmdmalli (mukaillen Grénroos 2009).

Asiantuntijapalvelujen korostuneen vuorovaikutteisuuden vuoksi palvelujérjestelmén
vuorovaikutteiset, asiakkaalle nakyvét osat, ovat asiantuntijapalveluissa olennaisia arvon-
luonnin kannalta. Asiantuntijapalvelujen kaltaisessa, korkeaa osaamista vaativassa
tyossd, palvelun onnistuminen riippuu lihes yksinomaan palveluhenkiloston onnistumi-
sesta vuorovaikutustilanteissa. Huonoa vuorovaikutusta ei ole pelastamassa poikkeuksel-
lisen hyva tuote. Palvelun arvon muodostuminen on siksi korostuneesti riippuvainen pal-

velun aineettomista osista.
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Palvelujérjestelmémallissa on my0s yhtédldisyys palvelujen tuottavuuden mallin kanssa.
Palvelujen tuottavuuden mallin tapaan palvelujdrjestelmdmalli korostaa tukiosan ja vuo-
rovaikutteisen osan yhteyttd. Onnistunut tukiosa on asiakkaalle ndkyvén vuorovaikuttei-
sen osan onnistumisen edellytys. Onnistuminen vuorovaikutteisessa osassa on puolestaan
edellytys asiakkaan sitoutumiselle, uusintaostoille ja liiketoiminnan jatkuvuudelle. Pal-
velujérjestelmémalli auttaa tunnistamaan, mitd yritystoiminnan osa-alueita palvelun si-
sdinen laatu, eli tukiosa, seké ulkoinen laatu, eli vuorovaikutteinen osa, pitdvét sisdlldan.

Palvelujen toimintaympéristdd voidaan tarkastella myos edelleen palvelujarjestelmié laa-
jempana palveluekologiana. Palveluekologia on kuvaus siitd kokonaisvaltaisesta jirjes-
telmistd, johon palvelu liittyy. Koiviston (2011) mukaan palveluekologiassa palveluun
liittyvind tekijoind tarkastellaan esimerkiksi politiikkaa, taloutta, lakeja, yhteiskunnan ti-
laa ja teknologian kehitystd (Koivisto 2011, s. 55). Leppimiki et al. (2004) puhuvat pal-
veluekologian tekijoistd toimintaympdriston keskeisimpind PESTE-tekijoind, joita ovat
poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset ja ekologiset tekijét. Poliittisia tekijoita
ovat esimerkiksi toimintaympariston globalisaation tai eristdytymisen taso, valtapelit ja
rakenteet, ddriliikkkeiden vaikutus sekd energian saatavuus. Ekonomisia tekijoitd ovat
muun muassa yhteiskunnan taloudellinen tilanne, harmaa talous ja korruptio, tuotantote-
kijoiden saatavuus, asiakkaiden arvot ja luottamus talouteen, liberalisoituminen seké os-
tovoima. Sosiaalisia tekijoitd ovat esimerkiksi turvallisuus, tyon tulevaisuus, vieston ke-
hitys ja koulutus. Teknologisia tekijoitd edustavat muun muassa teknologian muutosno-
peus, eri teknologioiden vuorovaikutus ja saatavilla oleva teknologia suhteessa parhaa-
seen mahdolliseen. Ekologisia tekijoitd ovat puolestaan esimerkiksi ymparistosopimukset
ja -méadrdykset, erilaiset ympéristdongelmat ja -katastrofit, ekologinen imago kilpailukei-
nona sekd ekologinen arvomaailma asiakkaiden ostokdyttdytymisen taustalla. (Leppi-
maéki et al. 2003, s. 142) PESTE-tekijoitd on késitelty kirjallisuudessa laajasti erityisesti
niiden avulla tehtdvien strategia-analyysien kontekstissa. Télloin voidaan puhua
PESTE:n ohella PEST-, STEEP- tai PESTEL -tekijdistd, joissa tekijit ovat sindnsd samat,
mutta eri osa-alueiden painotukset vaihtelevat hieman. Esimerkiksi puhuttaessa PESTEL-
tekijoistd, on edelld kuvattujen tekijoiden lisdksi huomioitu analyysissd vield erikseen lait
(L) (Dockalikova & Klozikova 2014, s. 420). Kestivissé palveluekologioissa toimijoiden
tasapaino ja keskindinen vuorovaikutus muodostavat lisdarvoa seké uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia toisiinsa tukeutuen (Koivisto 2011, s. 55).

Siind missé palvelujen tuottavuuden malli tarkastelee arvon syntymisti irrallaan palvelu-
jen toimintaympéristdstd, huomioi palveluekologian malli myds toimintaympériston vai-
kuttimet osana palvelussa syntyvdn arvon muodostumista. Asiantuntijapalveluissa ul-
koisten rajoitteiden ja sddntelyn merkitys on tyypillisesti suuri. Asiantuntijan on tunnet-
tava palveluekologian asettamat rajoitukset, jotta hin voisi palvella asiakastaan onnistu-
neesti. Mitkd toimintaympdaristotekijat vaikuttavat asiakkaan péaatoksentekoon? Millai-
sissa olosuhteissa asiakkaan organisaatio toimii? Entdpd miten yrityksen oma toimin-
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taymparistd on suhteessa sisdisten palvelujen laatuun tai ulkoisen asiakkaan toimintaym-
péristoon? Aiheuttavatko toimintaympériston asettamat rajoitteet ristiriitoja sisdisen pal-
velun laadun tavoitteiden ja ulkoisen palvelun laadun tavoitteiden vilille? Palveluekolo-
gian kisite tuo palvelun asiakasléhtdisyyden ja arvon muodostumisen tarkasteluun olen-
naisen nidkokulman huomioimalla, ettd palvelujen tuotannossa toimitaan aina dynaami-
sessa jirjestelmédssé, jonka liikkeitd on tarkkailtava ja tarvittaessa sopeuduttava muutok-
siin litkketoiminnan kannattavuuden varmistamiseksi.

Kuvassa 7 on verrattu palvelujédrjestelmén ja palveluekologian mallia palvelujen tuotta-
vuuden malliin. Palvelujen tuotavuuden mallista voidaan tunnistaa palvelujdrjestelmin
ndkyvyysraja sisdisten toimintojen ja asiakkaalle ndkyvien toimintojen véililld. Palve-
luekologian vaikuttimet vaikuttavat puolestaan jokaiseen jirjestelméin osa-alueeseen toi-
mintaymparistotekijoind. Palvelujen tuottavuuden mallin liiketuloksen kasvu ja liiketoi-
minnan tuottavuus ovat osittain seurausta yrityksen toiminnasta asiakkaiden kanssa,
mutta niiden yhteydessd on huomioitava myos palveluekologiavaikuttimien merkitys.
Aina paraskaan palvelu ei ole kannattavaa toimintaympéristostd johtuvien syiden, kuten
esimerkiksi verotuksen, yleisen taloudellisen laman tai ympéristokatastrofin vuoksi.
Koska toimintaympéristotekijit voivat katkaista muuten toimivan palvelujen tuottavuu-
den ketjun, on kuvassa 7 liiketuloksen kasvu ja liiketoiminnan tuottavuus siksi esitetty
osittain palvelujdrjestelmin ulkopuolella. Ne eivdt koskaan ole yksiselitteisesti palvelu-
yrityksen hallinnassa vain yrityksen omilla toiminnoilla.

2.3 Mita asiakkaasta on tiedettava, jotta voidaan toimia asiakas-
lahtoisesti?

Téssé tutkimuksessa asiakasldhtdisyys madritellddan palveluntuottajan kykyna tuottaa po-
sitiivinen asiakaskokemus sekd asiakasarvoa. Onnistuakseen tdssd palveluntuottajan on
jatkuvasti kehitettdvd ymmaérrystédn asiakkaidensa tarpeista ja odotuksista, jotka liittyvit
asiakkaan kokemuksen seké arvon muodostumiseen.

Sundberg (2015) esittdd, ettd arvon luomiseksi on ymmarrettévé asiakkaan arvonmuodos-
tusprosessit sekd palvelun muodostaman kokemuksen syntymekanismit. Hin korostaa,
ettd arvonmuodostuksessa monet tasot, yksildiden viliset erot sekd arvonmuodostuksen
sidonnaisuudet kulloinkin vallitseviin kayttotilanteisiin tekevét arvon muodostumisen
tutkimisesta haastavaa. (Sundberg 2015, ss. 42-44). Palveluntuottajan onkin olennaista
tunnistaa, kuka asiakas kulloinkin on, jotta ymmaérrystd osataan kartuttaa juuri oikeista
toimijoista.
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Kuva 7. Palvelujdrjestelmdmallin, palvelujen tuottavuuden mallin ja palveluekolo-
giatekijoiden yhteys (perustuu lihteisiin Gronroos 2009, Heskett et al. 1994,
Koivisto 2011, Leppimdiki et al. 2004).

Téssd yhteydessa on syyté palata aiemmin esiteltyyn Porterin arvoketjuteoriaan. Asiakas-
l1ahtdisyyden ndkdkulmasta Porterin mallista on nostettava esille vaatimusten ja tavoittei-
den ketju. Tama ketju kulkee vastavirtaan arvonluonnin kanssa. Loppukéyttdjien tavoit-
teet ja vaatimukset asettavat reunaehdot yrityksen asiakkaiden arvonluonnille. Yrityksen
asiakkaiden arvonluonti, joka siis on pitkélti perdisin loppukiyttéjien asettamista vaati-
muksista, asettaa puolestaan reunachdot yrityksen toiminnalle. Koska yritys tarvitsee
oman toimintansa tueksi myos toimittajia, on yrityksen pystyttdva siirtimdén omien asi-
akkaidensa asettamat vaatimukset edelleen myos arvoketjun alkupiéssi olevien toimitta-
jien tavoitteiksi. Arvonluonnin onnistuminen koko arvojérjestelmissi edellyttdd syste-
maattista ymmarrysta jérjestelmén jokaisen ketjun arvonmuodostuksesta, siis asiakasldh-
toisyytta.

Palvelun kdyttiminen on vuorovaikutusta asiakkaan ja palveluntuottajan vélilld (mm.
Desmet & Hekkert 2009 ss. 57-66; Miettinen 2011 s. 22; Payne et al. 2009 ss. 382, 383;
Shaw 2007, s.6). Parker ja Heapy (2006) korostavat, ettd asiakkaan tarpeiden ymmarta-
minen on hyvien vuorovaikutussuhteiden kehittymisen edellytys. Myos palvelun asiakas-
kokemus ja asiakasarvo ovat riippuvaisia téstd asiakkaan ja palveluntuottajan vuorovai-
kutuksesta. Palveluorganisaation on mahdollista ymmaértia asiakkaan tarpeet ja ymmar-
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ryksen avulla rakentaa parempia vuorovaikutussuhteita asiakkaidensa kanssa, kun palve-
lun kéyttdjan ymmartdminen on aidosti palvelujen suunnittelun ldhtokohtana. (Parker &
Heapy 2006, s.44-64, 70-72, 82)

Kirjallisuudessa niistéd esteistd, jotka estévét palveluyritystd tuottamasta asiakkaille sel-
laisia palveluja kuin nima todella odottavat ja tarvitsevat, kdytetdan termid kuilut. Van
der Haar et al.n (2001) mukaan asiakkaan ymmairtdmisessa on asiakkaan ja yrityksen va-
lilla viisi kuilua. Kuilut muodostuvat palveluyrityksen ja asiakkaan erilaisten arvokisi-
tysten vilille. Yrityksen suunnitteleman ja todellisuudessa tarkoittaman arvon vililld on
suunnittelun kuilu, joka voi johtua esimerkiksi suunnittelun ja tuotannon tai myynnin ja
tuotannon vilisistd ongelmista. Asiakkaan toivoman ja yrityksen tarkoittaman arvon vi-
1illd on informaation kuilu, joka syntyy yrityksen puutteellisesta tai virheellisestd asiakas-
ymmaérryksestd. Asiakkaan oikeasti toivoman arvon ja markkinoille kommunikoidun
odotetun arvon vililld on kompromissin kuilu, joka syntyy, kun asiakas ei 16ydd juuri
itselleen sopivaa, ratiloitya vaihtoehtoa, vaan joutuu valitsemaan parhaan olemassa ole-
vista vaihtoehdoista. Yrityksen suunnitteleman ja asiakkaan odottaman arvon vélilld on
puolestaan havainnoinnin kuilu, joka syntyy, kun asiakas ymmartéé yrityksen suunnitte-
leman arvon eri tavalla, kuin yritys on sen tarkoittanut. Viides kuilu on tyytymisen kuilu,
jossa asiakkaan odottama arvo ja todellisuudessa kokema toteutunut arvo eroavat toisis-
taan. (Van der Haar 2007, ss. 627-630) Palvelujen tuotannossa on tutkittu erityisesti tyy-
tymisen kuilua, kun on tarkasteltu, mistd palvelun laatu muodostuu. Esimerkiksi
Zeithaml, Parasuraman ja Gronroos ovat tahoillaan tutkineet palvelujen laadun teoriaa
laajasti ja heiddn tutkimuksistaan on havaittavissa selkeitd yhtymédkohtia arvokuiluteori-
oiden kasityksiin.

Myos Fawcett ja Fawcett (2014) ovat tutkineet arvokuiluja seki palvelujen laatua. Heidén
tutkimuksessaan tyytymisen kuilu on jaettu vield erikseen asiakkaan ja palveluntuottajan
erillisiin laadun kuiluihin. Edelld kuvattu tyytymisen kuilu on Fawcettin & Fawcettin mu-
kaan nimenomaan asiakkaan ja lopputuloksen vilinen arvokuilu, joka perustuu asiakkaan
odottama arvon ja todellisuudessa kokeman arvon ristiriitaan. Lopputuloksen ja palve-
luntuottajan vililld on vield erikseen oletuksen kuilu, joka syntyy muun muassa virheel-
lisesti tulkituista asiakastyytyvidisyysmittareiden tuloksista tai virheellisesti valituista mit-
tauskohteista, joilla ei saada mitattua palvelujen todellista onnistumista. Talloin yritys
padtyy tekeméén virheellisid johtopéatoksid omasta onnistumisestaan tai toimintansa ke-
hityskohteista ja tuottamaan palveluillaan puutteellista arvoa seké vajavaista laatua myos
jatkossa. (Fawcett & Fawcett 2014, ss. 25-27)

Van der Haarin (2007) ja Fawcettin ja Fawcettin (2014) kuiluteorioita on havainnollis-
tettu kuvassa 8.
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Yritys Markkina- Asiakas

vuoropuhelu

Informaation kuilu

F
v

Tarkoitettu arvo Toivottu arvo

Suunnittelun Kompromissin
kuilu kuilu

) Havainnoinnin kuilu
Suunniteltu arvo < » Odotettu arvo
I Oletuksen kuilu Tyytymisen kuilu I
Toteutunut arvo Toteutunut arvo

Kuva 8. Arvon kuilut asiakkaan ja palveluyrityksen vililld (mukaillen Van der
Haar 2007 s. 630 ja Fawcett & Fawcett 2014 ss. 25-27).

Van Oosterom et al. (2010) sekd Fawcett ja Fawcett (2014) ovat todenneet, ettd palvelun-
tuottajan ja asiakkaan vilisten kuilujen kaventamisen tulisi olla palveluyrityksen térkein
tavoite (van Oosterom et al. 2010, s. 254; Fawcett & Fawcett 2014, s. 29). Kuilujen ka-
ventaminen edellyttid ensisijaisesti asiakkaan tarpeiden ja odotusten erinomaista ymmar-
tamista.

Sundberg’n (2015) mukaan kartuttamalla ja syventdmalld asiakasymmaérrysti voidaan ku-
roa umpeen erityisesti yrityksen suunnitteleman arvon ja asiakkaan odottaman arvon vé-
listd kuilua (Sundberg 2015, s. 36). Haasteena tdssa kuitenkin on, ettd yritykset ovat pda-
sadntdisesti keskittyneet asiakasymmarryksen kartuttamisessa asiakaskeskeisiin ldhesty-
mistapoihin asiakasldhtdisten menetelmien sijaan. Asiakaskeskeisyys ilmenee esimer-
kiksi asiakaspalautekyselyiden arvostuksena. Yrityksissd ajatellaan, ettd kysymalld pa-
lautetta palvelutilanteiden jélkeen, saadaan hyva kasitys palvelun onnistumisesta. Asia-
kaspalautekyselyiden heikko kohta on esimerkiksi se, ettd niilld palautetta saadaan vain
nykyisiltd asiakkailta. Todellisuudessa arvon muodostumista pitiisi arvioida sekd mene-
tettyjen, nykyisten kuin myds potentiaalisten asiakkaiden kautta (Eggert & Ulaga, 2002,
ss. 107-108). Vasta tdlloin yritys voi ldhestyd kokonaisvaltaista késitystd arvon monimuo-
toisuudesta ja pyrkid hallitsemaan sen dynamiikkaa.
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Téssd yhteydessd on olennaista tehdd ero kahden termin - asiakaskeskeisyyden ja asia-
kasldhtoisyyden - vililld. Virtanen et al.n (2011) mukaan asiakaskeskeisyyden ja asiakas-
lahtoisyyden merkittdvin ero on asiakkaan osallistuminen. Asiakaskeskeisessd toiminta-
tavassa asiakasta kuullaan esimerkiksi erilaisten palautekyselyjen kautta. Asiakas ei kui-
tenkaan itse pédse vaikuttamaan lopullisen palveluntuotannon menetelmiin tai voi tehda
aloitetta palvelun kehittdmiseksi. Asiakaskeskeisessé toimintatavassa asiakas kommentoi
olemassa olevia palveluja tai vastaa palveluista esitettyihin, valmiiksi muotoiltuihin ky-
symyksiin. Vastausten pohjalta palveluntuottaja tekee johtopdatdksid toimintansa suun-
taviivoiksi. Asiakasléhtoisessd toimintatavassa palvelun sisiltda ja tuotantoa luodaan yh-
dessi asiakkaan kanssa. Asiakasldhtdisyydessé ldhtokohtana on ymmartda asiakkaan tar-
peita aina vain yksityiskohtaisemmin ja syvéllisemmin. Tdssé onnistutaan, kun palvelun-
tuottaja pyrkii jatkuvasti kehittdmadn asiakasymmarrystain. Asiakaslahtdisyydessi asia-
kas osallistetaan aktiiviseksi toimijaksi palvelun tuotantoon ja palvelua kehitetéén jatku-
vasti asiakkaalta saatavien vihjeiden avulla. Jatkuvaa kehittdmistd toiminnasta saatujen
tietojen perusteella kutsutaan iteroinniksi. (Virtanen et al. 2011, ss. 36-37) Kuvassa 9 on
havainnollistettu asiakaskeskeisyyden ja asiakasldhtdisyyden eroja Virtanen et al. mu-
kaan.

Asiakasymmarryksen syventaminen,
Asiakaskysely

v

Palveluntarjoaja ideoi,

tunnistetaan asiakkaan tarpeita ja

kehitetddn vaihtoehtoisia ratkaisuja

T

Asiakas ja palveluntarjoaja valitsevat

2 ; yhdessa parhaat ratkaisut, suunnittele-
suunnittelee ja rakentaa
vat ja rakentavat palvelun yhdesss,

palvelun

v

Asiakas kayttaa,

asiakas testaa palvelua

S

Asiakas kayttaa, syntyy kayttajakoke-

syntyy asiakaspalautetta mustietoa, Asiakasymmarrys kasvaa

Kuva 9. Asiakaskeskeisen ja asiakaslihtoisen toimintatavan keskeiset erot (mukail-
len Virtanen et al. 2011, s. 37).

Téssa tutkimuksessa tavoitteena on nimenomaan vuorovaikutukseen perustuvan, asiakas-
ldhtoisen toimintatavan kehittdminen. Siksi tdssd tutkimuksessa keskitytdéin ensisijaisesti
yhdessi asiakkaiden kanssa toteutettavien toimintatapojen tarkasteluun ja kehittdmiseen.
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Paistdkseen ldhemmaiksi asiakasldhtoistd tapaa toimia, palveluyrityksen on keskeisté kar-
tuttaa ja syventdd ymmaérrystadn asiakkaidensa kokemusten muodostumisesta ja arvon-
luonnista aidossa vuorovaikutuksessa asiakkaidensa kanssa. Kimbell (2010) sekd
Stickdorn ja Schneider (2010) korostavat, ettd palvelun muodostama arvo on subjektiivi-
nen kokemus. Palvelun vuorovaikutustilanteissa on mukana aina enemmén kuin yksi ni-
kokulma, toimintaympiristo tai tavoite. Vuorovaikutuksen kaikki osapuolet osallistuvat
tilanteeseen omista ldhtokohdistaan, omalla persoonallaan, oman organisaationsa asetta-
mien vaatimusten mukaisesti, erilaisilla menetelmilld ja vélineilld. Palvelun myohemmain
menestyksen kannalta on aivan olennaista, ettd tdmd nédkokulmien ja kokemusten kirjo
pystytddn valjastamaan palvelujen suunnittelun, tuottamisen ja kehittimisen eduksi.
Téssd onnistutaan, kun kaikki osapuolet pyrkivét omista ldhtokohdistaan ymmaértamaan
palvelun yhdesti yhteisestd ndkokulmasta: asiakkaan nidkokulmasta. (Kimbell, 2010, s.
51; Stickdorn & Schneider, 2010, s. 37)

2.3.1 Asiakkaan ja palveluntuottajan valinen vuorovaikutus ja
asiakaskokemuksen syntyminen

Koska palvelun kdyttiminen on vuorovaikutusta asiakkaan ja palveluntuottajan vililla,
my0s palvelun asiakaskokemus ja asiakasarvo muodostuvat asiakkaan ja palveluntuotta-
jan vuorovaikutuksessa. Palvelutapahtumassa vuorovaikutusta syntyy useissa eri muo-
doissa ja usealla eri tasolla. Desmet ja Hekkert (2009) jakavat vuorovaikutuksen muodot
kolmeen kategoriaan: vilineellinen (eng. instrumental), vélineeton (eng. non-instrumen-
tal) ja aineeton (eng. non-physical) vuorovaikutus (Desmet & Hekkert 2009, ss. 57-66).
Vilineellistd vuorovaikutusta ovat esimerkiksi palveluun liittyvien asiakirjojen selkeys
tai esimerkiksi palveluun liittyvit laskut. Vilineetontd vuorovaikutusta ovat esimerkiksi
asiakaspalvelutilojen ilme ja yrityksen brandi-imago, esimerkiksi logo ja asiakirjat. Ai-
neetonta vuorovaikutusta ovat puolestaan esimerkiksi asiakkaan asettamat odotukset tu-
levaa palvelua kohtaan tai muistot aiemmista palvelutilanteista. Miettinen (2011) lisda
vield, ettd palveluissa vuorovaikutus voi liséksi olla tyyliltdan kulttuurista, sosiaalista tai
inhimillistd (Miettinen 2011, ss. 22, 27). Tdma tarkoittaa, ettd syyt vuorovaikutuksen syn-
nylle tai tavalle toimia vuorovaikutustilanteessa piilevdt monella eri tasolla kdyttdjén ja
palveluntarjoajan yksilollisissd ominaisuuksissa ja persoonallisuuden piirteissid. Vuoro-
vaikutuksessa onnistuminen tarkoittaa onnistumista kaikilla vuotovaikutuksen tasoilla,
kaikissa toimintaympéristoissa seké kaikkien vuorovaikutuksen osapuolten kanssa.

Gronroos (2009) tarkastelee asiakkaan ja palveluorganisaation vilistd vuorovaikutusta
kdytannon tilanteiden kautta. Han puhuu vuorovaikutuksen viidestd luokasta, jotka ovat:
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1. vuorovaikutusviestintd palveluorganisaation henkildston ja asiakkaan vililld, jol-
loin vuorovaikutuksessa korostuu palveluhenkildston kiyttdytyminen ja toiminta

2. asiakkaan ja palveluorganisaation henkildston asennoituminen palvelutilantee-
seen

3. vuorovaikutus erilaisten fyysisten ja teknisten palvelun tuotantoprosessin osien
kanssa, jolloin oleellista on ndiden resurssien tarkoituksenmukaisuus

4. vuorovaikutus erilaisten palvelun kayttdon liittyvien jarjestelmien kanssa, joiden
kautta kuljetaan varsinaiseen palvelutilanteeseen

5. vuorovaikutus muiden asiakkaiden kanssa, jotka ovat prosessissa yhtd aikaa
(Gronroos 2009, ss. 228-229).

Gronroosin vuorovaikutuksen luokkien perusteella asiantuntijapalveluista voidaan tun-
nistaa esimerkiksi seuraavia vuorovaikutustekijoitd: asiantuntijan toiminta erilaisissa ko-
kouksissa ja neuvotteluissa, asiantuntijapalveluun liittyvien asiakirjojen selkeys ja vir-
heettdmyys, asiantuntijan ja asiakkaan vélinen viestintd toimeksiannon edetessé seké asi-
antuntijan aktiivisuus tai passiivisuus asiakkaan ongelman ratkaisemisessa.

Gronroos (2009) ja Koivisto (2011) korostavat, ettd palveluissa myos asiakkaan oma osal-
listuminen vuorovaikutuksen syntymiseen on asiakaskokemuksen kannalta ratkaisevaa.
Jos asiakas ei esimerkiksi osaa tai halua antaa palveluntarjoajalle riittdvié 1dhtotietoja on-
gelmansa ratkaisemiseksi, ldhtotiedot ovat virheellisid tai jos asiakas on liian kiireinen
avustamaan palvelun lopputuloksen tarkentamisessa kohti asiakkaan odotuksia, ei palve-
luntarjoaja voi onnistua tdyttiméédn asiakkaan odotuksia kokonaan. (Gronroos 2009, ss.
229-230; Koivisto 2011, ss. 45-46) Yrityksen onkin oman henkildstonsa lisdksi motivoi-
tava my0s asiakas osaksi onnistuneen vuorovaikutuksen syntymisté.

Kinnunen (2003) nostaa vield lisiksi esiin luottamuksen osana vuorovaikutusta erityisesti
asiantuntemusta vaativissa palveluissa. Kinnusen mukaan on luonnollista, etté asiakas ot-
taa ongelman kohdatessaan yhteyttd sellaiseen asiantuntijaan, jonka osaamiseen hin on
voinut aiemmin tukeutua, ja jonka toiminta on heréttényt hinessé luottamusta (Kinnunen
2003, ss.13-14). Sipild (1996) toteaa, ettd asiantuntijapalveluissa asiakassuhde onkin aina
myds henkilosuhde, jossa asiakas on yleensi jopa voimakkaammin sitoutunut asiakaspal-
velijaan henkilond, kuin asiantuntijayritykseen (Sipild 1996, s. 240). Kinnunen (2003)
korostaa, ettd siind missd luottamus vaikuttaa asiakkaan ja palveluntuottajan véliseen
vuorovaikutukseen, on luottamuksella vaikutusta myds asiakkaan kiinnostukseen osallis-
tua palveluprosessin kulkuun. Jos asiakas voi luottaa palveluntarjoajan ammattitaitoon,
uskoa palvelusta saataviin hy6tyihin ja asiakkaan mielikuva palveluntarjoajasta on posi-
titvinen, on asiakas halukkaampi osallistumaan palveluprosessiin myds omalla panoksel-
laan. (Kinnunen 2003, ss.13-14)

Edelld kuvattujen vuorovaikutuksen tasojen liséksi palveluissa ilmenevdd vuorovaiku-
tusta voidaan tarkastella my0s yksittdisten vuorovaikutustekijoiden kautta. Talloin puhu-
taan palvelun kontaktipisteistd, palvelutuokioista ja palvelupolusta. Arantolan ja Simosen
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(2009) mukaan juuri kontaktipisteet, eli palvelun totuudenhetket, ovat olleet ensimmaisia
kiinnostuksenkohteita asiakasldhtdisyyden kehittamisessé, kun palvelujohtamisen ja laa-
tuajattelun myo6ta alettiin kiinnittdd huomiota asiakkaan tarpeiden tiyttimiseen (Arantola
& Simonen 20009, s. 2).

Asiakkaan palvelukokemus muodostuu palvelutuokioista. Palvelutuokiot ovat palvelun
keskeisid padvaiheita, asiakkaan ja palveluntarjoajan kohtaamisia, joissa syntyy vuoro-
vaikutusta. Ajallisesti perdkkiiset palvelutuokiot muodostavat puolestaan palvelupolun.
Palvelutuokiot ja edelleen palvelupolut muodostuvat lukuisista kontaktipisteistd. Kontak-
tipisteet, eli palvelun totuudenhetket, ovat palvelutuokion pienimpié yksityiskohtia, jotka
madrittdvit asiakkaan késityksen palvelusta ja palveluyrityksen briandistd. (Koivisto
2011, ss. 49, 51, 53; Tuulaniemi 2011, ss. 79-82, 210)

Asiakas havainnoi palvelun kontaktipisteitd kaikilla aisteillaan. Kontaktipisteet jaectaan
tyypillisesti neljadan ryhmaéin, jotka ovat palveluun liittyvét ihmiset, ympéristd, jossa pal-
velu tuotetaan, esineet, jotka liittyvit palvelutilanteeseen seké palveluhenkiloston kéytta-
mét toimintatavat. Palvelutuokioita suunniteltaessa on pohdittava, mitkd ovat juuri sen
tuokion olennaisimmat kontaktipisteet, sekd sitd, miten asiakkaalle saadaan tuotettua
mahdollisimman paljon lisdarvoa ndiden kontaktipisteiden kautta. Kontaktipisteiden
suunnittelun tavoitteena on muodostaa asiakkaalle monen eri kanavan kautta avautuva
palvelukokemus, joka on johdonmukainen, selked ja harkittu, ja joka tukee palveluyrityk-
sen strategiaa, brandid sekd asiakkaan odotusten tdyttymistd. (Koivisto 2011, ss. 49, 51,
53; Saffer 2007, ss. 176-183; Tuulaniemi 2011, ss. 79-82, 210)

Palvelupolku voidaan pilkkoa palvelutuokioiden lisdksi myds ajallisiin vaiheisiin. Tuula-
niemi (2011) esittdd, ettd palvelupolkua voidaan ldahestyd jakamalla polun vaiheet esipal-
veluihin, ydinpalveluihin ja jilkipalveluihin. Kaplan ja Norton (1996) tarkastelevat vas-
taavaa kokemuksen ajallista muodostumista asiakkaan arvonmuodostumisen nékokul-
masta, ja kutsuvat kolmijakoa asiakkaan arvoketjumalliksi. Molemmissa malleissa pal-
velun tuottamista ja asiakaskokemuksen muodostumista voidaan tarkastella ajallisesti eri-
laisten palvelukokemuksen osien kautta erikseen. Kunkin ajallisen vaiheen kokemuksen
muodostuminen on erilaista. Esipalvelussa, ennen varsinaista palvelutapahtumaa, mééri-
telldéin asiakkaan tarve, ja siind korostuvat asiakkaan odotukset sekd esimerkiksi kuulo-
puheiden perusteella luotu mielikuva palvelusta ja palveluyrityksestd. Ydinpalvelun vai-
heessa, kun palveluun liittyvid konkreettisia toimia toteutetaan, vaikuttaa asiakkaan ko-
kemukseen erityisesti asiakaspalvelijan kyky ratkaista asiakkaan ongelma. Jilkipalvelun
vaiheessa asiakaskokemus muodostuu, kun asiakas vertaa kokemustaan aiempiin koke-
muksiinsa sekd arvioi, tdyttyiviatko ennen palvelua palvelulle asetetut odotukset vai eivit.
Ketjun tavoitteena on, etté jilkipalvelun jilkeen asiakas on saanut palvelusta odotuksiaan
ja tarpeitaan vastaavan lopputuloksen sekd odottamansa arvon. (Kaplan & Norton 1996,
s. 63; Tuulaniemi 2011, ss. 78-79)
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Koivisto (2011) korostaa palvelupolun méaarittimisessd asiakkaan mahdollisuuksia valita
itse oma polkunsa palvelukokemuksen aikana. Erityisesti palvelujen markkinoinnissa
kéaytetddn palvelupolusta toisinaan myds termié palveluketju. Koiviston mukaan termeilld
on kuitenkin ideologinen ero. Ketjussa asiakkaat ohjautuvat palvelutuokiosta toiseen pal-
veluntuottajan méérittdmassi jérjestyksessd. Tuokioiden jdrjestys on palveluorganisaa-
tion jérjestdmd ja palvelee 1dhinni tuottajan tarpeita. Palvelupolulla asiakkaat kulkevat
itsendisini toimijoina, joilla on mahdollisuus valita palveluntarjoajan suunnitteleman tuo-
tantoprosessin eri vaiheiden jérjestys omiin tarpeisiinsa sopivasti. Asiakaslédhtdisessd pal-
veluntuotannossa on olennaista osata tunnistaa niitd asiakkaiden kadyttdytymismalleja ja
valintaperusteita, ja titd kautta pyrkid suunnittelemaan palvelun tuotantoprosessi vastaa-
maan paremmin asiakkaiden tarpeita. (Koivisto 2011, s. 50) Tuotantoprosessin suunnit-
telun lisdksi voidaan pyrkid tehostamaan myos yksittdisid palvelutuokioita, jolloin asiak-
kaan valitseman polun yksittdiset osat muodostavat luonnostaan tehokkaan, toimivien
tuokioiden ketjun ollen silti tuotantoprosessin tasolla asiakkaan toiveiden mukaan riété-
16ity.

Kuvassa 10 on esitetty tdssd luvussa 2.3.1 1dpikdydyt vuorovaikutteisen asiakaskokemuk-
sen osatekijit. Kokemuksen perusta on luottamus asiakkaan ja asiantuntijan vélill4. Luot-
tamus luo puitteet vuorovaikutuksen syvyydelle. Vuorovaikutuksen syvyys puolestaan
madrittdd esimerkiksi sen, millaiset toimintatavat ovat palvelutilanteissa kédyttokelpoisia
ja millaiseksi asiakkaan palvelupolku lopulta muodostuu niin ajallisesti kuin toiminnoil-
taan. Kokemuksen viimeistelevét palveluun liittyvéit toiminnot ja palvelupolun sujuvuus.
Positiivista kokemusta asiantuntijapalveluissa ei voi perustaa pelkkien toimintojen va-
raan, vaan kokemuksen onnistumisen perustana ovat vahva luottamusta asiakkaan ja asi-
antuntija vililld sekd onnistuminen asiakkaan subjektiivisen kokemuksenmuodostumisen
ymmartamisessa.

2.3.2 Asiakasarvon muodostuminen

Kirjallisuuden mukaan edellisessé luvussa késiteltyd asiakaskokemuksen muodostumista
on tirkedd tarkastella yhdesséd asiakasarvon muodostumisen kanssa. Esimerkiksi Sund-
berg (2015) korostaa, ettd myds tuotteeseen tai palveluun liittyvd kokemus on itsessidén
arvoa tuottavaa, kun tarkastellaan sitd kokonaisarvoa, mité yritys luo asiakkaalleen lop-
putuotteiden tai palvelujen kautta (Sundberg 2015, ss. 42-43). Clatworthy (2010a) puo-
lestaan pohtii palvelun luovan asiakkaalle ainutlaatuista arvoa vain silloin, kun se on ke-
hitetty asiakasldhtdisesti ja kun palvelu kehittyy asiakkaan mukana luoden aina positiivi-
sen asiakaskokemuksen (Clatworthy, 2010a, ss. 80-81). Palvelun muodostama kokemus
ja asiakasarvo ovat siis kiintedsti yhteydessa toisiinsa.
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TOIMINTA
- aika: esi-, ydin, jalkipalvelut
- kontaktipisteet, palvelutuokiot
palvelupolku

VUOROVAIKUTUS

- muodot: valineellinen, valineetdén, aineeton
- tyylit: kulttuurinen, sosiaalinen, inhimillinen
- luokat: viisi arkkityyppia

LUOTTAMUS

- asiakkaan aikaisemmat kokemukset, usko palvelusta saataviin hydtyihin
- asiantuntijoiden yksildllisyys, henkildsuhteet asiakkaisiin
- asiakkaan halukkuus osallistua palvelun tuottamiseen, tietojen antaminen

Kuva 10. Asiakaskokemuksen muodostumisen osatekijdit.

Gronroosin (1998) mukaan asiakasarvo on se kokonaishydty, jonka asiakas palvelusta saa
suhteessa palvelun kéyttdmisen vuoksi tekemddnsd kokonaisuhraukseen (Gronroos,
1998, s. 81). Asiakkaan saama hyoty voi ilmetd esimerkiksi ongelman ratkaisemisena.
Asiakkaan uhraukset ovat puolestaan palvelusta maksettava hinta tai palvelun parissa vie-
tetty aika, joka on tarvittu esimerkiksi asiantuntijan opastamiseen ja ldhtdtietojen antami-
seen.

Gronroos (1998) ja Sundberg (2015) muistuttavat, ettd palvelun laatu on asiakkaalle pe-
rusarvo (Gronroos 1998, s. 81; Sundberg 2015, ss. 42-43). Perusarvo ylitetddn palvelu-
prosessin toiminnallisella laadulla. Gronroos korostaa, ettei titd toiminnallisella laadulla
tuotettua positiivista lisdarvoa saa mitdtoida kielteisilld arvokokemuksilla, jotka saattavat
syntyé palvelun suoritustavasta. (Gronroos 1998, s. 81)

Aivan kuten asiakaskokemus, my0s asiakasarvo syntyy véhitellen palvelun parissa viete-
tyn ajan kuluessa. Esimerkiksi Gronroos (1998) ja Vaitéja et al. (2014) ovat todenneet,
ettei palvelun tuottama kokonaishydty selvid asiakkaalle yhdellé kertaa, vaan pikkuhiljaa
ennen palvelutuokiota, palvelutuokion aikana ja my0s palvelutuokion jalkeen muodostu-
van arvon kautta. Asiakasarvon kokonaisuutta pohdittaessa onkin syytd huomioida kaikki
palvelusta asiakkaalle ajan mittaan muodostuva arvo. (Gronroos 1998, s. 81; Vaitdji et
al. 2014, ss. 166-167)
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Tuulaniemi (2011) jakaa asiakasarvon maédrélliseen ja laadulliseen arvoon, joista maérél-
linen arvo muodostuu esimerkiksi palvelun hinnasta ja teknisestéd lopputuloksesta, ja laa-
dullinen arvo asiakaskokemuksesta (Tuulaniemi 2011, s. 32). Rintamiki et al. (2007) esit-
tavit puolestaan asiakasarvon muodostuvan neljisti osa-alueesta: taloudellisesta arvosta,
toiminnallisesta arvosta, emotionaalisesta arvosta ja symbolisesta arvosta. Nama osa-alu-
eet muodostavat kaksi arvon tasoa: aineettoman arvon tason ja aineellisen arvon tason.
Aineettomaan arvoon kuuluvat emotionaalinen ja symbolinen arvo ja se vastaa Tuulanie-
men laadullista arvoa. Aineellista arvoa ovat puolestaan taloudellinen ja toiminnallinen
arvo ja se vastaa Tuulaniemen méérittelemdd maéréllistd arvoa. (Rintamiki et al. 2007,
ss. 621-625; Tuulaniemi 2011, s. 32)

Rintamiki et al. (2007) pohtivat, ettd taloudellinen ja toiminnallinen arvo ovat rationaa-
lisia arvon kriteereitd. Néita tdydentdvit emotionaalinen arvo, johon vaikuttaa erityisesti
palvelutilanteen ja asiakaskokemuksen miellyttdvyys, sekd symbolinen arvo, joka perus-
tuu esimerkiksi kdytettdvin palvelun statukseen tai vaikkapa eettisiin ndkokohtiin, joista
palveluyritys tunnetaan. (Rintamaéki et al. 2007, ss. 621-625) Erottautumistekijoind emo-
tionaalinen arvo ja symbolinen arvo ovat taloudellista ja toiminnallista arvoa merkitté-
vampid. Saavuttaessaan tason, jossa yritys pystyy luomaan emotinaalista tai jopa symbo-
lista arvoa asiakkailleen, on asiakkaan sitoutuminen pitkdaikaiseen asiakkuuteen toden-
ndkdisempdd. Tdmin ovat havainneet myds Vaéitéja et al. (2014), jotka toteavat, ettd asia-
kaskokemus on tehokas erottautumistekijé erityisesti hinnaltaan edullisten ja keskihin-
taisten vaihtoehtojen vililld. Kuitenkin vertailtaessa vaihtoehtoja hintahaitarin kalliim-
massa padssd, on asiakkaalle pystyttdvé tarjoamaan asiakaskokemuksen liséksi vield jo-
takin lisdd, koska télloin ostettavan kohteen hinta ei ole kynnyskysymys. (Vaétija et al.
2014, ss. 175-176) Tama puuttuva pala, ja erottautumistekiji hintahaitarin ylapédéssa, voi
hyvin olla symbolisen arvon muodostaminen.

Hietikko (2015) puolestaan korostaa, etté erityisesti emotionaalisen ja symbolisen arvon
muodostumisessa térkedd on yrityksen bréndi ja se koettu arvo, joka asiakkaalle syntyy
palveluyrityksen yrityskuvan muodostamasta mielikuvasta. Arvostettu brindi luo arvoa
pelkilld olemassaolollaan. (Hietikko 2015, s. 153)

Loppujen lopuksi asiakasarvon kokonaisuus on aina taloudellisen, toiminnallisen, emo-
tionaalisen ja symbolisen arvon muodostama subjektiivinen kokemus. Hyysalon (2009)
mukaan on myds tyypillistd, ettd muodostettuaan subjektiivisen ndkemyksensd saamas-
taan arvosta, asiakas vertaa sitd vield parhaaseen saatavilla olevaan vaihtoehtoon. Tdmén
vertailun perusteella asiakas lopulta muodostaa palvelusta sen késityksen, joka lopulta
vaikuttaa asiakkaan tyytyvéisyyteen, suositteluherkkyyteen sekd asiakasuskollisuuteen.
(Hyysalo 2009, ss. 34-36)

Rintamiki et al.n (2007) mukaan yritys pystyy vaikuttamaan asiakkaan palvelusta muo-
dostamaan arvoon hallitsemalla kaikki palvelunsa arvotekijit. Kartuttamalla asiakasym-
marrystd ja ymmartdmalld, mikéd arvon osatekijd on kullekin asiakkaalle arvokkain, voi
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yritys keskittyd tuottamaan arvoa juuri tietylld osa-alueella tietylle asiakasryhmaélle (Rin-
tamédki 2016; Rintaméki et al. 2007, ss. 621-625).

Asiakasarvon muodostumisen nelijako Rintamiki et al.n (2007) mukaan on esitetty ku-

vassa 11.
Taloudellinen arvo | Toiminnallinen arvo | Emotionaalinen arvo| Symbolinen arvo
Symbolinen arvo
Symbolinen Symbolinen ja Symbolinen ja Symbolinen ja Erottaudu
arvo taloudellinen arvo | toiminnallinen arvo | emotionaalinen arvo KESKITY merkityksellisyydelld
MERKITYKSEEN

Emotionaalinen
arvo

Emotionaalinen ja
taloudellinen arvo

Emotionaalinen ja
toiminnallinen arvo

Emotionaalinen arvo
Erottaudu

KESKITY ASIAKAS- asiakaskokemuksella

KOKEMUKSEEN

Toiminnallinen arvo
Toiminnallinen
arvo

Toiminnallinen ja

A Erottaudu toimivuudella
taloudellinen arvo

KESKITY
TOIMIVUUTEEN

. Taloudellinen arvo
Taloudellinen

arvo

Erottaudu hinnalla
KESKITY HINTAAN

Kuva 11. Asiakasarvon malli (mukaillen Rintamdki et al. 2007).

Sundbergin (2015) mukaan tyypillisesti arvon muodostumista tarkastellaan yksioikoisesti
eikd yksiloiden vilisid eroja saman palvelun arvonmuodostuksessa huomioida riittdvin
kattavasti. B2B -kontekstissa tulee arvonmuodostuksessa huomioida aina erikseen myos
yksilon ja organisaation tavoitteet, miké asettaa edelleen lisdd haasteita arvon tutkimi-
selle. Sundberg toteaa, ettd vaikka arvon muodostumisesta on olemassa useita teorioita,
ovat ne arvon muodostumisen subjektiivisuuden vuoksi lihes poikkeuksetta puutteellisia.
(Sundberg 2015, ss. 43-44)

Luotola et al. (2014) muistuttavat vield lisdksi arvonmuodostuksen kontekstisidonnaisuu-
desta ja siitd, miten tuottajien ja asiakkaiden véliset riippuvuudet ovat voimakkaasti lasna
arvonmuodostuksessa. Esimerkiksi maailmantalouden epévakaa tilanne, toimialojen syk-
lisyys ja kiristynyt kilpailu ajavat asiakkaat tehostamaan ja muuttamaan omia toimintata-
pojaan. Télloin palveluyritykseen kohdistuu paine hallita asiakkaan liiketoiminnan ris-
kejd seké taata asiakkaalle kustannussddstdja. Epdvarmoissa ja muuttuvissa olosuhteissa
arvonmuodostuksen ldhtokohtana on asiakkaan ansaintalogiikan ymmaértaminen. (Luo-
tola et al. 2014, ss. 54-55) Luotola et al.n (2014) ajatus on ldhelld Porterin (1985) teoriaa
arvoketjujen sidonnaisuuksista ja arvojen jirjestelmésti, sekd palveluekologian kisitetta.
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Yrityksen onnistuminen tai epdonnistuminen arvonluonnissa ei valttdméttd ole suoraan
seurausta palveluntuottajan omasta toiminnasta, vaan riippuu koko arvojirjestelmén ja
palvelun toimintaympdriston dynamiikasta. Siksi yrityksen on tdrkedd ldhestyd asiakas-
lahtoisyyttd strategialla, joka mahdollistaa sopeutumisen kunkin asiakkaan tarpeisiin ja
kulloinkin vallitseviin olosuhteisiin.

2.4 Asiakaslahtoisyys strategisena tavoitteena

Edellisissé luvuissa on tarkasteltu, miksi asiakasldhtdisyys on térkedd litketoiminnan kan-
nalta, miten asiantuntijapalvelut toimintaympéristoné vaikuttavat asiakasldhtdisyyden ta-
voitteluun sekd mitd yrityksen on ymmarrettéva asiakkaistaan, jotta se voisi toimia asia-
kasldhtoisesti. Ndiden “miksi’-, ”missd”-, ja “mitd”-kysymysten lisdksi on olennaista ky-
syd vield, ”miten”. Miten asiantuntijapalvelujen asiakasldahtdisyys voi onnistua yrityksen
strategisena tavoitteena?

Kirjallisuuden perusteella yrityksen on ensisijaisesti onnistuttava kolmessa toiminnossa:
asiakasldahtdisyyden on strategiana oltava systemaattista, asiakasldhtoisyyttd on tavoitel-
tava konkreettisilla ja kdytanndllisillé ratkaisuilla ja johtamisen on tuettava asiakasldhtoi-
syyttd kaikissa toiminnoissa siten, ettd yritykseen voi ajan kanssa muodostua asiakaslih-
toinen toimintakulttuuri.

Systemaattisuus

Mankins ja Steele (2005) korostavat, ettd mink tahansa strategian toimeenpanemisessa
systemaattisuus on asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa aivan ratkaisevaa. Systemaat-
tisuus mahdollistaa erityisesti strategisten tavoitteiden ja operatiivisten ratkaisujen yh-
teensovittamisen siten, ettd myds aivan pienimpid toimintoja koskevissa ratkaisuissa huo-
mioidaan strategisten tavoitteiden vaatimukset. (Mankins & Steele 2005 s. 70)

Systemaattisuus my0s nostaa asiakasldhtdisyyden yksilotasolta koko organisaation yh-
teiseksi tavoitteeksi. Herhausen et al.n (2017) mukaan juuri yhdenmukainen, koko orga-
nisaation jakama ndkemys asiakasldhtoisyydestd, tekee asiakasldhtdisyyden toimeenpa-
nemisesta mahdollista (Herhausen et al. 2017, s. 422).

Myos Hemild et al.n (2016) mukaan yrityksen strategian selkeys on suoraan yhteydessi
sithen, kuinka helppoa yrityksen on tuottaa asiakkailleen ainutlaatuista arvoa. Strategian
selkeys auttaa yritystd tunnistamaan keskeiset toimintonsa ja vahvistamaan niitd. Hyvin
muodostettu ja selked strategia auttavat yritystd myos sopeutumaan toimintaymparistossa
tapahtuviin muutoksiin. Strategisilla valinnoilla yritys méaérittelee, millaista arvoa se asi-
akkailleen tuottaa, jolloin operatiivisilla toiminnoilla voidaan huolehtia arvon muodosta-
misesta kdytdnnossi. (Hemild et 1. 2016, s. 15)
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Asiakasldhtdisyys on tavoitteena hyvin abstrakti. Tahdn ovat tarttuneet muun muassa
Pynnonen et al. (2011) sekd Powell (2017). Pynnonen et al. (2011) toteavat, ettd asia-
kasarvon tuottamisen ndkokulmasta yritykset toimivat hyvin monimutkaisessa ympéris-
tossd. Arvo muodostuu monen osatekijan yhteisvaikutuksesta ja toiminta tapahtuu vuo-
rovaikutuksessa kompleksisen toimintaympdriston kanssa. Asiakasarvon muodostumista
tulisi siksi tarkastella systemaattisesti jérjestelménd. Asiakasymmarryksen avulla yrityk-
sen on muodostettava kisitys siitd arvoa tuottavasta jarjestelmistd, jonka osana se toimii.
Kun tiedetddn, mitd asiakas tarvitsee arvon syntymiseksi, voidaan jirjestelmén avulla
kohdistaa strategiset paatokset oikein ja saada aikaan tehokkaita vaikutuksia. (Pynnénen
et al. 2011, ss. 51-53)

Powell (2017) on puolestaan tarkastellut toimialoja, joilla keskeisind toimijoina ovat ih-
miset rationaalisten taloustekijoiden tai materiaalien sijaan. Han puhuu kayttdytymiseen
perustuvista strategioista, joiden onnistuminen on seurausta yrityksen uutteruudesta ta-
voitteiden kannalta keskeisissd toiminnoissa. Powellin mukaan yrityksen tulee tunnistaa
tavoitteidensa kannalta keskeiset toiminnot ja toteuttaa ndma erityiselld uutteruudella.
Télla tavalla yritys automaattisesti mukautuu vallitseviin olosuhteisiin eikd harhaudu vaa-
limaan sellaisia, yleensa yrityksen sisélld syntyneitd kilpailuetutekijoitd, joiden asiakasar-
voa ja kilpailuetua tuottava vaikutus on jo ajan mittaan hiipunut. (Powell 2017, ss.162-
170)

Palvelujen tuottavuuden mallista on korostettava tdssi yhteydessd yrityksen sisdisten toi-
mintojen ja ulkoisen palvelun laadun yhteyttd. Kamakura et al. (2002) pohtivat, etté eri-
tyisesti yrityksen sisdiset toiminnot tulisi tunnistaa keskeisind kilpailuetutekijoind. Asia-
kasldhtoisyyden haaste on, ettd sité tarkastellaan usein ensisijaisesti asiakasarajapinnassa
tehtdvan tyon kautta. (Kamakura et al. 2002, ss. 294-296, 312) Kamakura et al.n pohdinta
sekd palvelujen tuottavuuden malli muistuttavat, ettd asiakasldahtdisyyden onnistuminen
kilpailuetutekijana edellyttdd myds sisdisten palvelujen asiakasldahtdisyystekijoiden tun-
nistamista asiakasrajapinnassa olevien toimintojen ohella.

Asiakasléhtdisyyden onnistumiseksi yrityksen on siis tunnistettava tavoitteensa kannalta
keskeiset toiminnot. Néihin keskeisiin toimintoihin yrityksen on kohdistettava johdon-
mukaisia tehostamistoimia seké varmistettava, ettd keskeiset toiminnot ovat sopeutumis-
kykyisid toimintaympériston ja esimerkiksi eri asiakkaiden vaatimusten aiheuttamiin
muutostarpeisiin. Keskeisid toimintoja on tirkeda etsid erityisesti yrityksen sisdltd, jota
voidaan tehokkaasti tukea ulkoisten palvelujen tuottamista toimivilla tukipalveluilla.
Niin voidaan saavuttaa asiakasldhtdisyystavoitteen ensimmaisen edellytyksen, toiminnan
systemaattisuus.

Konkreettisia ratkaisuja

Edellisissé kappaleissa todettiin, miten strategian onnistumisessa keskeistd on tunnistaa
strategian kannalta tirkeimmait toiminnot ja keskittyd onnistumaan ndissd toiminnoissa
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erinomaisesti. Systemaattisen asiakasléhtoisyyden tueksi yrityksessé tarvitaan konkreet-
tisia ratkaisuja. Niitd voivat olla esimerkiksi selkeiden toimintaohjeiden laatiminen, huo-
mion kiinnittdminen oikeanlaiseen organisaatiorakenteeseen, henkiloston osaamisen huo-
mioiminen asiakasldahtdisyyden varmistamisessa sekd asiakasymmarrykseen liittyvén tie-
tamyksen hallinnan menettelytapojen kehittdminen.

Mankins ja Steele (2005) korostavat strategian systematisoinnin konkreettisena apuvili-
neend helposti kommunikoitavaa ja yksinkertaista strategian kuvausta. Hyvin muotoiltu
strategian ja tavoitteiden kuvaus osoittaa selkedsti toiminnan ydinarvot. (Mankins &
Steele 2005 ss. 69-70) Asiakasldhtoisyyden tavoitteiden saavuttamiseksi yrityksen on pe-
rustettava ndmd ydinarvot asiakasymmarryksestd saatuun tietoon (Pynnonen et al. 2011,
s. 52; Sundberg 2015, s. 142).

Myo6s muualla kirjallisuudessa (ks. mm. Ala-Maakala 2015, Fawcett & Fawcett 2014;
van Qosterom et al. 2010) erityisesti asiakasarvon luomisessa on arvostettu selkeiden toi-
mintaohjeiden sekd kdytdnndllisten tydkalujen tarjoamista palveluhenkilostolle. Yrityk-
sen strategia on kirjoitettava osaksi toimintajarjestelmai, jonka toimintaohjeilla voidaan
pyrkid tasoittamaan inhimillisid eroja vuorovaikutuksen muodostumisessa.

Stern (2013) toteaa, ettd asiakasléhtoisyyttd voidaan kehittdd nimenomaan integroimalla
asiakasldhtdisid toimintatapoja yrityksen prosesseihin (Stern 2013, ss. 8-9). Asiantuntija-
palveluissa Sternin vaihtoehto on erityisen toimiva asiantuntijapalvelujen luonteen
vuoksi. Asiantuntijapalveluissa palveluja tuottavan yrityksen liheinen vuorovaikutus asi-
akkaiden kanssa kasvattaa luottamusta asiakkaiden ja yrityksen palveluhenkiloston va-
lill4, jolloin asiakaskokemuksesta voidaan saada palvelutilanteissa hyvinkin yksityiskoh-
taisia havaintoja. Niin ikddn asiantuntijapalveluhenkiloston korkea osaamisen taso mah-
dollistaa ajattelutavan muutoksen seké asiakasldhtdisten toimintatapojen ja tyokalujen
omaksumisen, jota asiakasldhtdisten menetelmien ja tyokalujen kdyttd muun asiantunti-
jatyon ohessa edellyttdd. Yrityksen nykyinen henkildsté muuttamalla omia toimintatapo-
jaan pystyy tekemddn arvokasta asiakaskokemustutkimusta jatkuvasti palvelujen todelli-
sissa kayttotilanteissa sekd, ennen kaikkea, vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa.

Sternin (2013) nékemykselle on esitetty myds vaihtoehtoisia nakemyksid. Esimerkiksi
Sundberg (2015) on tutkimuksessaan pohtinut, ettd kayttdjikokemustutkimuksen tekemi-
seen on yritysjohdolla pddasiassa kaksi vaihtoehtoa: joko ostaa tutkimus konsulttipalve-
luna tai palkata yritykseen uutta henkilost6d yksinomaan kayttdjakokemustutkimuksen
tekemistd varten (Sundberg 2015, s. 142). Téssd tutkimuksessa tukeudutaan kuitenkin
Sternin nikemykseen edellisesséd kappaleessa esitettyjen argumenttien vuoksi, jotka tuke-
vat sitd, ettd asiantuntijapalveluissa yritys voi hyvin hyddyntdd oman henkilostonsi osaa-
mista asiakasldhtdisyystyOssa.

Kaéyttipd yritys asiakasymmairryksen tutkimiseen ja kartuttamiseen omaa henkilostodén
tai ulkopuolisia tutkijoita, korostetaan kirjallisuudessa laajasti sitd, (ks. mm. Fawcett &
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Fawcett 2014, ss. 28-29; Harvard Business Review 2014, ss. 9; Rintamaki 2016; Stern
2013, ss. 8-9), ettd asiakasldhtoisyystavoitteiden saavuttamiseksi ja jalkauttamiseksi on
yrityksen kiinnitettdva erityistd huomiota henkiloresursseihinsa. Henkiloston asiakaslidh-
toisyyteen on kiinnitettdvd huomiota jo rekrytointivaiheessa ja henkiloston asiakaslah-
toisyysosaamisesta on pidettdvd huolta. Nédin varmistetaan, ettd yrityksen henkilostolla
on riittdvd osaaminen asiakasldahtdisyyden merkityksen sisdistdmiseen, asiakasymmdr-
ryksen kartuttamiseen sekd asiakkailta saatavien vinkkien tunnistamiseen ja hyddyntdmi-
seen toiminnan kehittdmisessa.

Fawcett ja Fawcett (2014) sekd Harvard Business Review (2014) korostavat lisiksi asia-
kasarvon muodostumista tukevan organisaatiomallin tarkeyttd (Fawcett & Fawcett 2014,
ss. 28-29, Harvard Business Review 2014, ss. 9). Organisaatiorakenteen tulee tukea en-
sisijaisesti yrityksen asiakasldhtdisyystavoitteita. On tyypillistd, ettd organisaatiorakenne
on muodostettu sisdisten toimintojen tarpeiden pohjalta, eikd rakenne tilloin tue koko-
naisvaltaisesti esimerkiksi asiakkaiden osallistumista vuorovaikutustilanteisiin. Organi-
soitumisessa esimerkiksi palvelujdrjestelmdn nidkyvyysrajan tunnistaminen on tarkedd,
silld sen avulla asiakasrajapinnassa tydskentelyd varten tarvittavaa johdon tukea seki
vuorovaikutuksen johtamista voidaan kohdistaa oikein.

Lopuksi asiakasymmairryksen kartuttamiseen ja ymmaérryksen hallintaa on yrityksessi
suhtauduttava tietimyksen hallinnan menettelytapojen avulla. Organisaation tietimyksen
hallinnan ja tietopddoman kehittdmisen yksi keskeisid teorioita on Nonakan ja Takeuchin
(1995) SECI-malli, eli tiedon luomisen prosessimalli. SECI-malli kuvaa, miten tieto ke-
hittyy iteratiivisesti, kun hiljainen tieto yhdistyy konkreettiseen, eli eksplisiittiseen tie-
toon, sosialisaation, ulkoistamisen, yhdistymisen ja sisdistimisen vaiheiden kautta. Jokai-
sella iteraatiokierroksella aikaisemmin hankittu tieto kehittdd uutta tietoa ja niin tiedon
médra jatkuvasti kasvaa. (Nonaka & Takeuchi 1995, ss. 70-73) Asiakasymmarryksen ke-
hittymisessd olennaista on tunnistaa kulloinkin kehittynyt uusi tietdmys ja hyodyntda tata
tietoa iteratiivisesti asiakkaiden tarpeiden téyttdmisessd. Esimerkiksi toimivat asiakashal-
linnan kdytdnnot sekd asiakkuuksien seuranta ovat asiakasymmarrystiedon hallinnassa
olennaisia apuvilineitd tuottaa, tallentaa ja jatkokéyttidd kertyvad asiakasymmarrystietoa.

Johtaminen

Edellisessé kappaleessa kuvatut asiakasléhtoisyystoimenpiteet edellyttavit yrityksen joh-
don sitoutumista systemaattiseen asiakasldhtdisyyden johtamiseen. Erityisen tirkedd on,
ettd johtamisella varmistetaan edellytykset asiakasldhtdisen toimintakulttuurin kehittymi-
selle.

Rintamden (2016) mukaan palveluyrityksen keskittyessd aidosti asiakasarvon johtami-
seen, todenndkdisyys kilpailuedun séilyttimiseen ja uudistamiseen kasvaa. Menestyksen
avain piilee siind, ettd télloin yrityksen johtamista alkaa ohjata asiakkaan onnistumisen
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tukeminen eivitkd menneisyydessi tapahtuneet, yrityksen omat saavutukset. (Rintamaki
2016)

Myos Powell (2017) on korostanut strategisten kilpailuetutekijoiden tunnistamista johta-
misen toimien keskittimisessd menneisyyden saavutusten sijaan (Powell 2017 ss.162-
170). Samaa mieltd on my6s Tuulaniemi (2011), joka korostaa, ettd asiakasldhtdisyyden
systemaattisuuden varmistaminen on ensisijaisesti yrityksen johdon tehtdvi. Tuulanie-
men mukaan johdon on huolehdittava siité, ettd asiakasldhtdisyys on yrityksen toimin-
nassa ymmaérretty ydinarvona ja ettd timd arvo siirretidén kaikkiin vuorovaikutustilantei-
siin (Tuulaniemi 2011, s. 54). Theoharakis et al. (2009) muistuttavat vield, ettd myos pal-
velujen tuottavuuden mallin ndkokulmasta innovatiivisuus, eli uudistuminen menneiden
onnistumisten vaalimisen sijaan, on kestévien kilpailuetutekijéiden edellytys. Theohara-
kis et al.n mukaan innovatiivuus auttaa yrityksid keskittyméédn toiminnan jatkuvaan pa-
rantamiseen ja ndin vdhentdd yritysten riskid tehdd asiakasldhtdisyyden ndkokulmasta
vain lyhyen aikavélin ratkaisuja. (Theoharakis et al. 2009, ss. 915-916)

Herhausen et al. (2017) toteavat, ettd kirjallisuudessa on enimmikseen tarkasteltu asia-
kasldahtoisyyden merkitystd palvelujen vuorovaikutteisissa osissa. Monta kertaa siséisten
palvelujen ja organisaation tukiosien asiakasldhtdisyys unohtuu. Asiakasléhtoisyyttd ei
kuitenkaan voida johtaa tukiosissa ja vuorovaikutteisissa osissa samalla tavalla, vaan kes-
keistd on oikean johtamistavan valinta kulloinkin vallitsevien vuorovaikutusolosuhteiden
mukana. Herhausen et al. toteavat, ettd ylimméan johdon toimet asiakasléhtoisyyden var-
mistamiseksi ovat merkittdvimpid palvelun tukiosissa, kun taas keskijohto ja 1dhiesimie-
het vaikuttavat enemmaén palvelujen vuorovaikutteisissa osissa tydskentelevéin henkilds-
ton onnistumiseen. (Herhausen et al. 2017, s. 422) Strategisessa johtamisessa on havait-
tava, ettd organisaation eri osissa voidaan vaikuttaa henkiloston asiakasléhtdisyyteen eri
tavoilla, ja kéyttdd tatd tietoa kohdistettaessa henkilostoon erilaisia motivointitoimenpi-
teitd operatiivisella tasolla.

Neilson et al. (2008) muistuttavat, ettd yrityksen johdon on edesautettava asiakasrajapin-
nassa ty0skentelevian henkiloston ymmarrysti siitd, miten jokaisen tyd ja padtokset vai-
kuttavat strategian suurten linjojen saavuttamisessa (Neilson et al. 2008, s. 65) Saman
ovat todenneet myos Theoharakis et al. (2009), joiden mukaan yrityksen tyOntekijoiden
ei voida olettaa toimivan asiakasldhtdisesti, jos yrityksen johto ei tuo tdtd odotusta selvésti
esille (Theoharakis et al. 2009, s. 921). Yhdessd Herhausen et al.n (2017) pohdinnan
kanssa voidaan todeta, ettéd yrityksen johdon on keskeistd luoda puitteet asiakasldhtoisyy-
den kannalta onnistuneille operatiivisille paétoksille, joilla koko henkildstd saadaan on-
nistuneesti osallistettua toimimaan asiakkaan parhaaksi. Johtamisessa on huomioitava,
ettd jokainen vuorovaikutustilanne on ainutlaatuinen, ja johtamisella on pystyttava tuke-
maan ndité todellisia kdyttotilanteita systemaattisesti, mutta joustavasti. Téssd apuna voi-
vat toimia jo aiemmin mainitut palvelujen tuottavuuden mallin tai palvelujérjestelmémal-
lin kdyttdminen johtamisen tukena. Kun sisdisten ja ulkoisten toimintojen yhteys kom-
munikoidaan organisaatiolle osana johtamista, luodaan yritykseen yhteisten tavoitteiden
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saavuttamisen kulttuuria. Tehokkaasti toimii myds esimerkilld johtaminen: esimerkiksi
Wieseke et al. (2011) toteavat, ettd erityisesti silloin, kun yrityksen keskijohto on todella
vakuuttunut yrityksen asiakasldhtdisyystavoitteiden merkityksestd sekd motivoitunut ta-
voitteiden saavuttamiseen, vilittyy timd motivaatio tehokkaasti myos asiakkaiden kanssa
suoraan vuorovaikutuksessa olevien tyontekijoiden toimintaan (Wieseke et al. 2011, s.
227).

Kuten kirjallisuudessa on laajasti todettu (ks. mm. Bernoff 2011, Hemili et al. 2016; Ka-
mensky 2008; Lowendahl 2000; Loytdand & Korkiakoski 2014; Verhoef et al. 2009; Yoo
& Arnold 2016;), lopulta kiytdnnosséd kaikki yritykset ja organisaatiot korostavat asiak-
kaan merkitysté. Siksi todellinen arvostus ei voi olla riippuvainen ainoastaan yrityksen
konkreettisista toiminnoista. Todellinen arvostus syntyy tunteen ja vuorovaikutuksen ta-
solla, paljon yrityksen nékyvié rakenteita ja ddneen lausuttuja tavoitteita syvemmaélld (He-
milé et al. 2016, s. 34, Yoo & Arnold 2016, ss. 102-104). Aivan, kuten todettiin arvon
muodostuvan palvelun lopputuloksen laadun ja palvelutilanteen aikana muodostuneen
kokemuksen yhteisvaikutuksesta.

Kun pohditaan asiakasléhtdisyyttd yrityksen tunnetilana ja vuorovaikutustapana, on kyse
yrityskulttuurista. Ropen (1991) mukaan henkildston sitouttaminen toimimaan asiakkai-
den parhaaksi edellyttdd asiakasldhtdisen ilmapiirin luomista tydyhteis6on (Rope 1991,
ss. 70-71). Asiakasldhtoistéd ilmapiirid voidaan luoda esimerkiksi yritysmuotoilun avulla.
Sundberg (2017) toteaa, ettd yritysten on opittava kehittiméén yritystoimintaansa asiak-
kaiden todellisten tarpeiden perusteella ja, ehké vieléd tarkedmpénd ndkokohtana, saatava
asiakkaat mukaan kehitysprosessiin. Yritysmuotoilu auttaa yritysjohtoa tarkastelemaan
litkketoiminnallisia tavoitteita asiakkaan nékokulmasta ja tilld tavalla ohjaamaan johta-
mistoimia asiakkaan tavoitteiden saavuttamista varten. (Sundberg 2017, ss. 44, 48). Lin-
kittamalld asiakkaan tarpeet johtamisen toimiksi systemaattisesti, voidaan luoda kestiava
pohja asiakasléhtoisen toimintakulttuurin ja ilmapiirin muodostumiselle tydyhteisoon.

Tunteen ja vuorovaikutuksen tasoilla voidaan tarkastella erityisesti henkildston sitoutta-
misen merkitystd yrityksen asiakasldahtdisyyden onnistumisessa. Heskett et al.n palvelu-
jen tuottavuuden malli (1994) sekd monet mallia tukevat muut tutkimukset (ks. mm.
Cardy & Lengnick-Hall 2011; Fischer 2012; Frey et al. 2013, Gounaris 2005, Yee et al.
2010) korostavat yrityksen henkiloston sitouttamista ja motivointia positiivisen asiakas-
kokemuksen ja asiakasarvon muodostumisen edellytyksind. Yoo ja Arnold (2016) muis-
tuttavat vield, ettd esimerkiksi henkiloston tyotyytyviisyyden mittaaminen, aloitetoiminta
sekd jérjestelyt, joilla tuetaan tydssdjaksamista, osoittavat johdon tukea tyontekijoitd koh-
taan sekd vihentdvit tyontekijoiden tuntemaa epdvarmuutta esimerkiksi tydsuhteen jat-
kuvuudesta. Téllaiset toimet ovat avainasemassa asiakasldhtdisen toimintakulttuurin ra-
kentamisessa. (Yoo & Arnold 2016, s. 112)
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Henkiloston sitouttamisen ja yrityksen johdolta saatavan tuen yhteyttd ovat pohtineet
my0s Theoharakis et al. (2009). Heiddn mukaansa erityisesti yrityksen sisédisten toimin-
tojen kannalta on olennaista, ettd yrityksen johto osoittaa vankan tukensa toimintojen on-
nistumiselle. Johdon tuki sekd johdon eri toiminnoille osoittamien resurssien riittavyys
kannustavat tyontekijoitd saavuttamaan tydlle asetetut tavoitteet sekd vihentdvét tyonte-
kijoiden tyotéd kohtaan kokemaa turhautumista, mink4 ansiosta tyontekijoiden uskollisuus
yritystd kohtaan kasvaa. (Theoharakis et al. 2009, ss. 916, 921) Tama yhteys on ndhté-
vissd my0s palvelujen tuottavuuden mallista ja saman ovat todenneet myos Michel et al.
(2012), joiden mukaan erityisesti yrityksen panostukset onnistuneeseen henkildstohallin-
toon, resursointiin ja ndiden yhdenmukainen linja palvelujen tuottamiseen kohdistettujen
tavoitteiden kanssa, luovat edellytyksid henkiloston sitoutumiselle ja uskollisuudelle
(Michel et al. 2012, s. 170).

On kuitenkin korostettava, ettd sitoutumista ja motivaatiota tarvitaan minka tahansa stra-
tegisen tavoitteen toteutumiseen, eikd asiakasléhtoisyys téssd yhteydessd olennaisesti
poikkea muista strategisista tavoitteista. Asiakasléhtoisyyden kannalta sitouttamisen ja
motivaation tirkeimpénd tavoitteena on pidettdvd osallistamisen ja vuorovaikutuksen
merkityksen kommunikointia. Esimerkiksi Yoo ja Arnold (2016) pohtivatkin vield osal-
listamisen tarkeyttéd asiakasldhtdisyyden johtamisessa. Johtamisessa on tuettava seké or-
ganisaation ettd asiakkaiden osallistumista palvelutilanteen vuorovaikutukseen. Tdméa
edellyttdd palvelutilanteen roolien tunnistamista. Johdon on olennaista ohjeistaa erityi-
sesti asiakasrajapinnassa tyOskentelevdd henkilostod asiakkaan osallistumisen térkey-
destd seki sopivista menettelytavoista vuorovaikutukseen kannustamisessa. (Yoo & Ar-
nolds 2016, ss. 112-113) Kun yrityksen johto valitsee huolellisesti kédytettidvit toiminta-
tavat sekd viestii selkedsti, mitd henkilostolta odotetaan, luo tdmé systemaattisuutta stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamiseen ja kasvattaa luottamusta yrityksen johdon ja henki-
16ston vilille.

Kun yrityksen johto on asettanut asiakaslédhtoisyyttd koskevat strategiset tavoitteet, on
erittdin tdrkedd myds seurata tavoitteiden saavuttamista oikeanlaisilla mittareilla. Asia-
kasldahtoisyys on abstraktiutensa vuoksi tavoitteena haastava. Mitattaessa ulkoista asiak-
kaan kokemusta ja arvonmuodostusta asiakastyytyvédisyyskyselyilld, toimitaan helposti
asiakaskeskeisesti aidon asiakasldhtoisyyden sijaan. Yrityksen sisdisessd tavoitteiden
seurannassa ja mittaroinnissa asiakasarvon mittaaminen edellyttdd puolestaan aineetto-
mien arvojen konkretisointia ja tavanomaisten mittareiden soveltavaa kadyttod. Esimer-
kiksi Setijono ja Dahlgaard (2007) ovat todenneet, ettd asiakasarvon mittaamisessa on
tarkedd pystyd tunnistamaan aineettoman arvon vaikutukset mitattavina toimintoina, ku-
ten ldpimenoaikojen lyhentymisend ja virheiden méirén vihentymisend, jotta ylipddtaan
voidaan paisté kiinni arvon mitattavuuteen (Setijono & Dahlgaards 2007, ss. 44-61). Tél-
laisten syy-seuraussuhteiden tunnistamista korostavat myos Kaplan ja Norton (1996),
jotka toteavat, ettd tavoitteiden seka niitd varten suunniteltujen toimintojen vélinen yhteys
ja vaikutusten tunnistaminen ovat strategisen oppimisen edellytys. Jotta mittaroinnin ja
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seurannan perusteella tiedetdén, mitd toimintoja tulee muuttaa ja millaisia muutoksia tar-
vitaan, on ymmadrrettdvé tulosten ja toimintojen yhteydet perinpohjaisesti. (Kaplan &
Norton 1996, s. 77) Viitija et al. (2014) korostavat viel4, ettd asiakaskokemuksen mitta-
rointi ja tulosten linkittdminen johtamisen tavoitteiksi yrityksen kaikissa yksikdisséd, on
olennaista erityisesti arvonluonnin kannalta koko arvojérjestelméssd. Tillainen systee-
miajattelu on olennaista nimenomaan B2B-toiminnassa, jossa arvon luominen yhdessé
asiakkaiden kanssa on asiakassuhteiden pitkdikdisyyden vuoksi korostunutta. (Vaitéja et
al. 2014, ss. 165-166) Systeemiajattelun myo6td mittaroinnissa on huomioitava vield se
ndkokulma, ettd yrityksen asiakasldhtdisyys ei vélttdméttd edes ilmene mitattavina saa-
vutuksina yrityksen omassa toiminnassa, vaan ennemminkin asiakkaan toimintojen te-
hostumisena. Vaitdji et al. (2014) esimerkiksi pohtivat, miten yritys voi omien tuotos-
tensa paremman kayttédjakokemuksen my6td vaikuttaa asiakkaan tyontekijoiden sitoutu-
miseen, asiakkaan prosessien lipimenoaikojen lyhentymiseen tai jopa asiakkaan henki-
16ston sairauspoissaolojen madrdin (Vaitdja et al. 2014, ss. 173-175). Téllaisten arvojér-
jestelméssid ilmenevien syy-seuraussuhteiden mittaaminen edellyttdé yrityksen ja asiak-
kaan erittdin ldheistd vuorovaikutusta. Aineettoman arvon konkretisoitumisen kannalta
ne ovat kuitenkin lydméttdmén tehokkaita artefakteja, ja siksi niitd on pyrittdva tunnista-

maan.

Pitkén aikavilin vaikutusten seurannan ja mittaroinnin liséksi asiakasldhtdisyyden mit-
taamisessa tulisi hyodyntdd myds tilanteeseen sidottuja mittauksia. Néin toteaa esimer-
kiksi Fischer (2012), jonka tutkimuksessa tarkastellaan laajasti palvelujen tuottavuuden
mallin siséisten palvelujen laadun ja ulkoisen palvelun laadun suhdetta B2B-ymparis-
tossd. Esimerkiksi niin sanotut fiilismittarit, joiden avulla voidaan pyytdi arviota palvelun
onnistumisesta vilittdmaisti palvelutilanteen jalkeen, antavat tirkeda tietoa palvelun muo-
dostamasta vilittomastd kokemuksesta pitkdn aikavélin muutoksia mittaavien menetel-
mien tueksi. (Fischer 2012, s. 161) Fiilismittareiden edut korostuvat erityisesti yksittdis-
ten palvelutuokioiden onnistumisen mittaamiseen.
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3.ASIAKASLAHTOISYYTTA PALVELUMUOTOI-
LUN AVULLA

Edellisesséd luvussa pohdittiin asiakasldhtdisyyttd yhteisen arvon luomisessa sekd palve-
luyrityksen asiakkaille ettd yritykselle itselle. Keskeisind ndkdkulmina nostettiin esille
toiminnan systemaattisuus sekd selkedt toimintatavat asiakasldahtdisyyden mahdollista-
miseksi yrityksen kaikissa toiminnoissa. Jotta asiakasldhtdisyys voisi olla systemaattinen
osa yrityksen toimintatapoja ja jotta palveluyritys voisi erottautua kilpailijoistaan poik-
keuksellisella asiakasléhtdisyydelld, on asiakaslédhtdisyys vietdvé tdysin uudelle tasolle.
Té&mai onnistuu aidon vuorovaikutuksen avulla.

Téssd tutkimuksessa ratkaisuna asiakasléhtdisyyden systematisointiin tutkitaan palvelu-
muotoilun menetelmien ja tydkalujen integroimista osaksi asiantuntijapalveluyrityksen
toimintoja. Ratkaisu perustuu ndkemykseen siitd, ettd systemaattisuus on seki strategian
onnistuneen toimeenpanemisen ettd palvelumuotoilun etu. Muun muassa Matveinen et al.
(2015) ovat todenneet, ettd yksittdisilld, palvelutilanteista ldhtevilld kehitystavoitteilla,
saadaan kylld aikaan inkrementaalisia parannuksia palvelun vuorovaikutustilanteisiin,
mutta jos tavoitteena ovat systemaattiset parannukset koko liiketoiminnassa, on olen-
naista integroida palvelumuotoilu osaksi yrityksen strategiaa ja tuoda se kiinteésti osaksi
yrityksen toimintatapoja, kuten johtamista (Matveinen et al. 2015, ss. 42-43).

3.1 Palvelumuotoilun maaritelma

Palvelumuotoilun 1dhtokohtana on muotoiluajattelu. Ruckenstein et al (2011) méérittele-
vit muotoiluajattelun arkkitehtuurin, tuotesuunnittelun ja antropologian tyoskentelytapo-
jen kéyttamiseksi litkketoiminnallisten ongelmien ratkaisemiseen. Muotoiluajattelulla py-
ritdén ratkaisemaan asiakkaiden esittdmid ongelmia luovin ja kdytdnnonldheisin ratkai-
suin. (Ruckenstein et al 2011, ss. 71, 75)

Brownin (2009) mukaan muotoiluajattelussa olennaisia ndkemyksid ovat esimerkiksi
asiakasymmaérryksen kartuttaminen empatian avulla, todellisten kayttotilanteiden koros-
taminen parhaana havainnointiympéristond, tiimityoskentely, ideoiden visualisointi, uu-
sien ideoiden nopea testaaminen seké ideoiden iteratiivinen kehittdminen. Muotoiluajat-
telu korostaa, ettei kehitystyo ole koskaan valmis, vaan asiakaskokemuksen tuomat uudet
tiedot on aina vietévé osaksi lopputuotetta (Brown 2009, ss. 1-50). Muotoiluajattelu edel-
lyttdd kulttuurin ja toimintatavan muutosta yrityksen tuotantoprosesseissa, ja siksi myds
palvelumuotoilussa on térkeda puhua ajattelutavasta yksittdisten menetelmien tai tydka-
lujen sijaan.
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Stickdorn ja Schneider (2010) méirittelevit palvelumuotoilun poikkitieteelliseksi mene-
telmien kokonaisuudeksi, jossa yhdistyvét eri tieteenalojen metodit ja tyokalut. Palvelu-
muotoilu ei siis ole oma tieteenalansa, vaan pikemminkin uusi ja koko ajan kehittyvé tapa
ajatella. (Stickdorn & Schneider, 2010, ss.28-31)

Tuulaniemi (2011) korostaa vield, ettd palvelumuotoilun ldhestymistapa on yhtd aikaa
sekd intuitiivinen ettd analyyttinen. Se pyrkii yhdistimién tdysin uusien asioiden néke-
misen ja innovoinnin loogiseen pédttelyyn ja olemassa olevan tiedon analysointiin. (Tuu-
laniemi 2011, ss. 10-11)

Koska palvelumuotoilu on menetelménd kovin nuori, se ei ole saanut vield kirjallisuu-
dessa yhtd vakiintunutta méiéritelmad. Myds palvelumuotoiluun liittyvé termisto on vield
hajanaista ja vakiintumatonta. (Koivisto 2007, s. 64; Stickdorn & Schneider 2010, ss. 8-
31) Palvelumuotoilukirjallisuudessa toistuvat kuitenkin muutamat tyypilliset teemat, joi-
den voidaan ndhdd maédrittelevin palvelumuotoilun viitekehysti. Ndin on todennut esi-
merkiksi Toskovic (2016), jonka kirjallisuustutkimuksessa on tunnistettu palvelumuotoi-
lun yhdeksdn tyypillistd piirrettd. Nama piirteet ovat kéyttdjalahtdisyys, visualisointi ja
prototypointi, kokonaisvaltaisuus, poikkitieteellisyys ja osallistaminen, monimutkaisuus,
iteratiivisuus, prosessin heterogeenisyys, tavoite tunnistaa itsendisten kokonaisuuksien
yhteyksid ja sidoksia sekd tavoite kehittdad kdyttokelpoisia ja asiakkaita kiinnostavia rat-
kaisuja. Toskovicin mukaan kiayttdjdldhtoisyys on palvelumuotoilua eniten madrittava
piirre. Kayttdjalahtoisyyttd kisitellddn palvelumuotoilussa kiyttdjan tarpeiden ja empa-
tian sekd inhimillisyyden kautta, korostaen kéyttdjikokemuksen merkitystd ja palvelu-
muotoilun toimimista vélittdjané palveluorganisaation ja palvelun kéyttdjén vililld. (Tos-
kovic, 2016, s. 23)

Toskovicin (2006) méadrittelystd nostetaan tdssd tutkimuksessa kayttdjalahtdisyyden li-
sdksi erityisesti esiin palvelumuotoilun iteratiivisuus. Iteratiivinen luonne tekee palvelu-
muotoilusta menettelytapana ongelmakeskeisen. Toiminnasta on aina 16ydettévissi kehi-
tystd ja parannuksia kaipaavia kohteita. Useissa ldhteissd korostetaan, ettd palvelumuo-
toilun tehtdvd on helpottaa asiakkaan eliméd, korjata haasteita ja tdyttdd puutteita ole-
massa olevassa palvelutarjoomassa (mm. Leinonen 2014, Ruckenstein et al. 2011, Saffer
2007). Palvelumuotoilussa tuloksia syntyy, kun palvelun tuottamista tarkastellaan kriitti-
sesti ja uskalletaan kehittdd myos palvelun hyvinad pidettyjé osia, jos asiakasymmaérryksen
perusteella havaitaan asiakkaan arvonmuodostuksen muuttuneen ja vaativan titi. Palve-
lumuotoilulla ei haeta lopullisia ja valmiita tuloksia, vaan menetelmét mahdollistavat toi-
minnan jatkuvan parantamisen.

Jatkuva parantaminen liittdd palvelumuotoilun kiinteésti palvelujen markkinointiin, joh-
tamiseen sekd palveluliiketoiminnan toiminnanohjaukseen (Blomkvist et al. 2010, ss.
310-311). Palvelumuotoilua ei voida pitdd erillisend toimintana, joka olisi mahdollista
toteuttaa yrityksen liikketoiminnasta irrallisena tapahtumana, vaan kyseessé on merkittava
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ajattelutavan muutos. Safferin (2007) mukaan palvelumuotoilu on merkittdva osa koko-
naisvaltaista brindikokemuksen rakentamista, jonka tehtdvd on muodostaa asiakkaalle
positiivinen palvelukokemus ja ndin vahvistaa yrityksen bréndid (Saffer 2007. s.182).
Palvelumuotoilu edellyttddkin asiakasldhtdistd lahestymistapaa liiketoiminnan harjoitta-
miseen, ja tdmdn on oltava juurrutettu koko organisaation tapaan toimia.

3.2 Palvelumuotoilun tavoitteet

Kirjallisuudessa palvelumuotoilun keskeisiksi tavoitteiksi esitetddn tyypillisesti osallista-
minen, asiakkaiden sitouttaminen palvelun kdytt6on jo palvelun suunnitteluvaiheessa,
palvelun vuorovaikutteisuuden parantaminen sekd ndiden kautta sellaisen, ainutlaatuisen
palvelun kehittiminen, jonka tuottamista on mahdotonta kopioida ja jonka pariin asiak-
kaat haluavat palata yha uudelleen.

Hertto et al. (2010) sekd Koivisto (2011) toteavat, ettd palvelumuotoilun keskeisena ta-
voitteena on tunnistaa asiakastarpeet ja mahdollisuudet ja muuttaa ndméa mitattaviksi pal-
velutavoitteiksi (Hertto et al. 2010, ss. 32-37; Koivisto 2011, ss. 49-50). Hertto et al.
(2010) toteavat, ettd palvelutavoitteiden tunnistaminen auttaa palveluyritystd kehittamaan
litketoimintasuunnitelmaansa yhtiaikaisesti palvelun konseptoinnin kanssa (Hertto et al.
2010, ss. 32-37). Koivisto (2011) puolestaan korostaa, ettd palvelumuotoilussa keskity-
tadn tyypillisesti palvelujérjestelmdn vuorovaikutteisen osan suunnitteluun, mikd ohjaa
tarkastelemaan palvelutuokioita ensisijaisesti palvelukokemuskokonaisuuden osateki-
joind; tavoitteena on muotoilla yksittéisistd palvelutuokioista toimivia ja ymmarrettévi
ja samalla pdidstd eroon niistd yksittdisistd palvelutuokioista, jotka eivét tuota arvoa asi-
akkaalle (Koivisto 2011, ss. 49-50). Hertto et al. (2010) kutsuvat tétd tuotantoprosessin
optimoimiseksi, jossa olennaista on iteratiivinen, suunnittelua ja testausta vuorotteleva
toimintatapa. Tuotantoprosessin optimointi johtaa edelleen palveluidean arviointiin,
jonka tavoitteena on idean ja palvelun toteutuksen jatkuva reflektointi mitattavien palve-
lutavoitteiden avulla sekd palvelun jatkokehitystarpeiden tunnistaminen. (Hertto et al.
2010, ss. 32-37)

Miettisen (2011) ja Tuulaniemen (2011) mukaan palvelumuotoilun keskeisid tavoitteita
ovat nimenomaan Koivistonkin korostamat palveluliiketoiminnan arvon luominen ja pal-
velun suunnitteluvaiheen vuorovaikutusprosessit. Palvelumuotoilu painottaa kestdvien
palvelutuotteiden suunnittelua, joiden kiayttéjiksi asiakkaat palaavat kerta toisensa jél-
keen. Juuri asiakkaiden sitoutumisen kautta voidaan saavuttaa kestdavaa kilpailuetua. Ta-
voitteena on oltava sellaisten palvelujen kehittdminen, joiden tuottaminen samankaltai-
sina on mahdotonta muualla ja toisille palveluntuottajille. Hyvédn palvelun tarkoitus on
ilahduttaa asiakasta ja johtaa aina parempaan asiakasuskollisuuteen. (Miettinen 2011, ss.
22, 28; Tuulaniemi 2011, s. 29)

Tuulaniemi (2011) nostaa palvelumuotoilun tavoitteeksi vield asiakaspalveluhenkil6ston
toiminnan tehostamisen. Palvelumuotoilussa palveluhenkiloston ja asiakkaiden roolit
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voidaan suunnitella osaksi palvelun tuotantoa. Palvelumuotoilun avulla voidaan esimer-
kiksi mééritelld, minkélaisia ominaisuuksia ja osaamista palveluhenkildstoltd edellyte-
tadn, jolloin ndmi vaatimukset voidaan huomioida henkiloston rekrytoinnissa. Palvelu-
muotoilulla voidaan laatia ohjeita ja tyokaluja palvelutilanteisiin, jolloin palveluhenkilos-
ton on helpompi ohjata palvelutilanteita haluttuun suuntaan. (Tuulaniemi 2011, s. 81)

Miettisen (2011) ja Tuulaniemen (2011) mukaan palvelumuotoiluajattelu mahdollistaa
my0s palveluyrityksen litketoiminnan ennakoivan strategisen suunnittelun. Y mmérté-
maélléd asiakkaiden tarpeita ja odotuksia, voidaan liiketoiminnan ohjaus perustaa kayttdja-
tietoihin seka sisdisiin ja ulkoisiin tietoihin trendeistd ja liikketoimintaympériston tulevista
muutoksista. (Miettinen 2011, ss. 22, 28; Tuulaniemi 2011, s. 29) Palvelumuotoilun ta-
voite on auttaa yrityksid tarkastelemaan palvelujensa tuottavuuden malleja sekd palvelu-
jarjestelmid yhdessa palveluekologiavaikuttimien kanssa osana kannattavan palveluliike-
toiminnan suunnittelua ja johtamista. Kyky ennakoida kasvattaa liiketoiminnan syste-
maattisuutta ja parantaa yrityksen kilpailukykya.

Desmet ja Hekkert (2009) sekd Miettinen (2011) pohtivat vield, ettd palvelumuotoilussa
palveluun liittyvét sidosryhmét voivat osallistua palvelumuotoiluun joko auttamalla ak-
tiivisesti ongelmien ratkaisemisessa tai antamalla tietoja palvelun suunnittelijoille johto-
paitosten tekemistd varten. (Desmet & Hekkert 2009, ss. 57-66; Miettinen 2011, s. 22,
27) Osallistaminen kasvattaa asiakkaiden luottamusta palveluntarjoajaan, mikd mahdol-
listaa suosittelun. Stickdornin ja Schneiderin (2010) mukaan juuri osallistaminen on pal-
velumuotoilun tavoitteissa olennaista. Palvelumuotoilun tulee aina johtaa lopputuloksiin,
joissa palvelu pystytddn kuvaamaan kéyttdjin kokemusten kautta. (Stickdorn & Schnei-
der, 2010, s. 34)

3.3 Palvelumuotoilun tyokaluja asiakaslahtoisyyden kehittami-
seen

Palvelumuotoilussa ei varsinaisesti ole omia erityisid tydkaluja tai menetelmié, vaan sen
tavanomaisia tydtapoja ovat esimerkiksi arkkitehtuurin, tuotesuunnittelun ja antropolo-
gian aloilta sovelletut menetelmit. Blomkvist et al. (2010) korostavat, ettd palvelumuo-
toiluun pyritdén jatkuvasti 10ytdmaén uusia tydkaluja erityisesti muotoilualan ulkopuo-
lelta. Kiinnostusta on osoitettu esimerkiksi markkinoinnin, johtamisen ja insinddritietei-
den menetelmid ja tydkaluja kohtaan. Palvelumuotoilussa ei useinkaan lainata uusia tyo-
kaluja eri aloilta kéyttoon sellaisenaan, vaan eri alojen peruskésityksid pyritdén haasta-
maan ja kehittdmddn ndin perinteisillekin tydkaluille aivan uusia kiyttotarkoituksia.
Blomkvist et al.n (2010) mukaan tulevaisuudessa palvelumuotoilun tutkimus odottaa pal-
jon esimerkiksi kognitiivisen psykologian tutkimukselta, palvelujen tutkimukselta, kehit-
tyviltd antropologialta seki sosiologialta. Toivottavaa on myds, ettd palvelumuotoilupro-
sesseja tarkastelemalla pystyttéisi tunnistamaan paremmin nykyisin kdytdssé olevien tyo-
kalujen kehitystarpeet ja kehittdmédin néin jo opittuja toimintatapoja edelleen. (Blomkvist
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et al. 2010 ss. 308-311) Tama ajatus korostaa palvelumuotoilun iteratiivista luonnetta.
Myos palvelumuotoilua menetelmind on jatkuvasti muotoiltava, jotta sen kehittava vai-
kutus siilyisi.

Asiakasldhtoisyyden kehittimisessd on aivan ensimmaiiseksi selvitettdvd, mikd on asia-
kasymmirryksen ldht6taso. Clatworthyn (2010b) mukaan asiakasléhtdisyydesséd asiakas-
ymmarryksen kartuttamisen tirkein kysymys on selvittdé, kenen tarpeiden tdyttimiseen
palveluntarjoajan tulee keskittyé, kuinka hyvin palveluntarjoaja tuntee ndma tarpeet talla
hetkelld ja kuinka hyvin tai huonosti ndma tarpeet tdytetddn palveluntarjoajan nykyisilla
prosesseilla (Clatworthy 2010b, s. 140).

Stickdorn ja Schneider (2010) médrittelevit asiakasymmaérryksen kartuttamiselle taman
jédlkeen kolme tavoitetta: ensiksi on selvitettdvd palveluyrityksen tavoitteet ja toiminta-
kulttuuri palveluliiketoiminnassa, tdimén jilkeen on pystyttévé identifioimaan oikeat on-
gelmat palveluntuotantoprosessissa ja lopuksi vield visualisoimaan tehdyt havainnot si-
ten, ettd kehitystoimet pystytdéin kohdistamaan oikeisiin palvelun osiin sekd kommuni-
koimaan toimenpiteet eri sidosryhmille. (Stickdorn & Schneider, 2010, ss.128-129)

Miettinen et al. (2011) toteavat, ettd asiakasymmarrystd varten kartutettavan asiakastie-
don kerddminen on tukeutunut perinteisesti markkinatutkimuksiin ja asiakaspalautteisiin.
Varsinaisen kayttajikokemuksen arviointi on jadnyt ndilld tiedoilla puutteelliseksi. Asia-
kastietojen sijaan tulisikin kerdtd kayttédjdtietoja, joista voidaan monipuolisemmin tulkita
palvelujen tosiasiallisten kdyttdjien tarpeita. (Miettinen et al. 2011, ss.13-14) Niin toteaa
my0s Sundberg, joka korostaa, ettd erityisesti silloin, kun asiakas ja kéyttdja ovat konk-
reettisesti kaksi eri tahoa, edellyttivit asiakastyytyvéisyys ja kéyttdjatyytyvidisyys ehdot-
tomasti erillistd mittaamista (Sundberg 2015, ss.22-24).

Hietikko (2015) sekd Osterwalder et al. (2014) esittelevit erilaisia l1&hestymistapoja, joilla
voidaan kartuttaa asiakasymmarrystd vuorovaikutteisesti. Hietikko (2015) mainitsee ta-
voiksi asiakkaiden haastattelemisen, asiakkaiden havainnoimisen sekéd asiakkaaksi sa-
maistumisen (Hietikko 2015, s. 62). Osterwalder et al. (2014) lisddvit menetelmiksi vield
olemassa olevan asiakastiedon tutkimisen, yrityksen vertailemisen kilpailijoihin seka
muihin liikketoiminta-alueisiin, yhteissuunnittelun ja prototypoinnin (Osterwalder et al.
2014, ss. 106-107). Osterwalder et al. (2014) korostavat, ettd kaikissa lihestymistavoissa
voidaan kayttdd lukuisia eri tyokaluja ja parhaat tulokset saavutetaan, kun eri ldhestymis-
tavoilla saatuja tutkimustietoja yhdistetddn (Osterwalder et al. 2014, ss. 106-107). Asia-
kasymmairryksen tutkimus on siis ominaispiirteiltdin hyvin 1dhelld hermeneuttista tieteen
késitystd, laadullista tutkimusta ja tapaustutkimusta (vrt. luku 1.5).

Parhaimmillaan kerétty tutkimustieto asiakkaiden ja kéyttdjien todellisista ajatuksista
mahdollistavat asiakas- ja kdyttdjdprofiilien luomisen, kun tiedon pohjalta aletaan ym-
mértdd palvelun kanssa vuorovaikutuksessa olevien ihmisten toiveita, kokemuksia ja
kayttaytymistd. Perinteinen asiakassegmentointi, perustuen kvantitatiivisiin arvoihin, ei



44

luo ymmérrysté asiakkaan tavoista, kulttuurista, sosiaalisesta toimintaympéaristosté tai
motivaatiosta. Vaikka perinteinenkin tilastotieto asiakkaista on tirkedi ja kertoo palvelu-
yritykselle, mitéd asiakkaat tekevit, on asiakasymmairryksen kannalta olennaisempaa tie-
tdd, miksi asiakkaat tekevét niin. Vasta timén tiedon avulla on mahdollista reagoida myds
asiakassegmentin siséisiin erilaisuuksiin ja kdyttdjien tarpeiden muutoksiin. (Korkman &
Arantola 2009, ss. 52-54; Miettinen et al. 2011, ss.13-14; Stickdorn & Schneider, 2010,
ss. 36-37)

Seuraavissa luvuissa on tarkasteltu lihemmin niitd palvelumuotoilun menetelmia ja me-
netelmiin liittyvid tyokaluja, joita on hyodynnetty tissd tutkimuksessa asiantuntijapalve-
lujen asiakasldhtdisen toimintatavan kehittamisessa.

Tutkimuksessa keskitytdén etnografisiin menetelmiin, joilla voidaan tutkia empaattisesti,
miten asiakas palvelun kdyttdjané toimii ja miksi hén toimii néin, sekd visualisoinnin me-
netelmiin, joilla voidaan konkretisoida palvelujen aineettomuutta paremmin ymmarretté-
viksi sekd jdsentdd asiakkaista saatua tutkimustietoa kdyttokelpoisempaan muotoon.

Etnografisiin menetelmiin keskitytdén siksi, koska niiden on kirjallisuuden perusteella
havaittu olevan kaikkein yleisimmin kdytettyjd menetelmid asiakasymmarryksen kartut-
tamisessa (mm. Andreassen et al. 2016, s. 23; Stickdorn & Schneider, 2010, s.129). Et-
nografisille menetelmille ominaista on myds tutkijan ja tutkimuksen kohteiden vélinen
luottamus, joka korostuu myos asiakaskokemuksen muodostumisen osatekijani asiantun-
tijapalveluissa (ks. luku 2.3.1). Esimerkiksi antropologisessa kenttdtydssé olennainen hu-
manistinen tutkimusmetodi korostaa tutkimuskohteiden ja tutkijan vélistd luottamuksel-
lista suhdetta oikean ja merkityksellisen tiedon kokoamisen edellytyksend (Alasuutari
1999, s. 97). Etnografisilla menetelmilld voidaan tukea luottamuksen syntymisti ja kehit-
tymistd asiantuntijapalveluissa sekd ylipdétdén korostaa luottamuksen huomioimista
osana asiantuntijapalvelujen tuottamista.

Visualisoinnin menetelmid kéytetddn tissd tutkimuksessa puolestaan siksi, koska niilld
pystytdén kirjallisuuden mukaan analysoimaan ja konkretisoimaan etnografisin menetel-
min saavutettua tutkimustietoa (mm. Brown 2009 ss. 1-50, Stickdorn & Schneider, 2010,
s. 34).

Etnografisista menetelmistd ja visualisoinnin keinoista on edelleen valittu téhédn tutki-
mukseen sellaisia tydkaluja, joita voidaan niiden yksinkertaisuuden ja helppokdyttdisyy-
den ansiosta kdyttda ilman aiempaa palvelumuotoilukokemusta. Integroitaessa tydkaluja
asiantuntijapalveluyrityksen toimintatapoihin, eivit nimé tydkalut saa tuottaa asiantunti-
joille ylimaardistd tydkuormaa normaalin prosessin pdille. Tarkoituksellisesti on myds
valittu sellaisia menetelmid, jotka soveltuvat kohdeyrityksen nykyisiin prosesseihin. Ku-
vassa 12 on esitetty tutkimuksessa kéytettdvit etnografiset ja visualisoinnin tyokalut.
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Kuva 12. Tutkimuksessa kdytettivdt palvelumuotoilutyokalut.

3.3.1 Etnografisia menetelmia

Etnografia tarkoittaa ihmisten kuvaamista. Se on kéyttdjatiedon hankkimista erityisesti
antropologiassa ja sosiologiassa kehitettyjen laadullisten tiedonhankintamenetelmien
avulla. Etnografian menetelmilld onnistutaan pddsemiin erityisen ldhelle ihmisten ru-
tiineja ja tiedostamattomia toimintamalleja. Palvelumuotoilun kontekstissa niilld etsitddn
hiljaista tietoa palvelun kéyttdjien toiminnan taustalta. (Himéldinen et al. 2011, ss. 61-
62, 65-66; Korkman & Arantola, 2009, s. 35-37; Van Dijk, 2010, s. 108)

Etnografisten menetelmien soveltamista muotoilussa kutsutaan muotoiluetnografiaksi.
Muotoiluetnografia on erityisen kéyttdkelpoista asiakasymmairryksen kasvattamisessa ja
syventdmisessd, kun kartutetaan vilttamatonta tietoa asiakaslédhtdisen tyoskentelyn on-
nistumista varten. Muotoiluetnografiassa ei tutkita vain ilmi6té, vaan rituaaleja sekd pro-
sessia, jossa ilmid tapahtuu: ennen kokemusta, kokemuksen aikana ja kokemuksen jil-
keen. (Hdmildinen et al. 2011, s. 61-62, 65-66, 71; Van Dijk, 2010, s. 108)

Palvelumuotoilun ndkdkulmasta kiinnostavaa on kysyd, mitd palvelun kayttéja tekee, kun
hédn kokee tekevinsé ei mitddn”. Tétd kutsutaan empaattiseksi muotoiluksi. Empaattinen
muotoilu etsii asiakkaiden piilevid tarpeita ja pyrkii laajentamaan ajattelua olemassa ole-
vien tuotteiden ja palvelujen ulkopuolelta. Empaattinen muotoilu perustuu tutkijoiden ha-
vaintoihin, joita tehdédin tarkkailemalla tuotteiden ja palvelujen kdyttdjid ndiden normaa-
leissa toimintaympéristdissd. Talloin ndhddén, miten ja mihin tarkoituksiin kdyttdjét to-
della kdyttavét tuotteita tai palveluja ja millaisia vuorovaikutustilanteita kdyttédjien ja lop-
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putuotteiden viélille kulloinkin kehittyy. Empaattisen muotoilun avulla ja rutiineja tark-
kailemalla voidaan paistd ldhelle kiyttdjien tiedostamattomia tarpeita ja arvoja, joiden
ympdrille voidaan kehittdd uusia palveluratkaisuja. (Miettinen 2011, ss. 31-32; Korkman
& Arantola, 2009, s. 35-37; Vaajakallio ja Mattelmédki 2011, s. 96)

Etnografisia menetelmid kdytettdessd on tarkedd muistaa, ettei kaikki havainnointi ja tark-
kailu ole etnografista tutkimusta. Palvelumuotoilun etnografiassa tirkedd on valita seka
havainnoinnin menetelmit ettéd tavoitteet asiakaslahtdisesti. Esimerkiksi mystery shop-
ping on sindnsd havainnointia, mutta sen tavoitteet ja tarkastelun kohteet poikkeavat et-
nografiasta oleellisesti. Mystery shopping pyrkii arvioimaan suunnitellun palvelun toteu-
tumista tarkkailemalla asiakaspalvelijan toimintaa. Palvelumuotoilun etnografiassa tark-
kailun kohteena tulee olla asiakas ja asiakkaan tapa toimia. Havainnointitiedon avulla
pyritddn selvittiméén asiakkaan toimintatapoja, joihin varsinainen asiakaspalvelutilanne
el valttdmaitta vaikuta ollenkaan. (Korkman & Arantola, 2009, s. 97-98)

Lisdksi on huomioitava palvelun arvon ja merkityksen syntymisen henkildkohtaisuus ja
vuorovaikutteisuus. Havainnoimalla yhtd asiakasta kasvatetaan ymmarrystéd vain kysei-
sen asiakkaan subjektiivisesta kokemuksesta. Liian yleistdvien johtopéddtosten tekemista
subjektiivisten kokemusten pohjalta on pyrittdva vilttiméaén. Kuitenkin, myds subjektii-
visiin kokemuksiin perustuvat johtopéatokset kasvattavat palveluntarjoajan kykyé vas-
taanottaa asiakkaiden vihjeitd ja siksi ne ovat pidemmaén paille hyddyllisii erityisesti hie-
novaraisten vihjeiden tunnistamisessa.

Kolmanneksi on vield huomioitava, ettd liiketoimintalédhtdisessé etnografisessa tutkimuk-
sessa ldhtokohdat ovat toisenlaiset kuin varsinaisen akateemisen etnografisen tutkimuk-
sen tekemisessd. Plowman (2003) korostaa, ettd liiketoimintaldhtdisessd etnografisessa
tutkimuksessa kéytetddn aina tarkasti valittuja yksittdisid menetelmid, joilla tutkimustu-
loksia voidaan saada verrattain nopeasti. Akateemisessa etnografisessa tutkimuksessa
paédpaino on ilmididen kuvaamisella kokonaisvaltaisesti ja tutkimuksen tekeminen voi
viedd jopa vuosia. Liiketoimintaldhtdisestd etnografiasta Plowman kayttadkin termid kau-
pallinen etnografia, jolla hin haluaa korostaa tutkimuksen eroja akateemiseen etnografi-
seen tutkimukseen verrattuna. (Plowman 2003, s. 35) Tédssd tutkimuksessa hydodynnetté-
vét etnografisen tutkimuksen menetelmdt ovat luonteeltaan nimenomaan liiketoiminta-
1ahtoistd etnografiaa, koska tutkimuksen ldhtokohdat ovat tarkoitushakuiset ja pyrkivit
litketoiminnan kehittdmiseen.

Seuraavissa kappaleissa kuvataan tarkemmin ne etnografiset menetelmat, joita on sovel-
lettu tutkimuksen empiirisessd osuudessa. Kaytetyt etnografiset menetelmét ovat osallis-
taminen ja yhteissuunnittelu, tarinankerronta, 5 kertaa miksi -menetelmad, ja palvelujen
kehittamisen kysymyslistat, PESTEL-analyysi sekd benchmarking.
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Osallistaminen ja yhteissuunnittelu

Osallistamisessa suunnittelu vieddan palvelun lopullisten kéyttdjien ja tuottajien luokse
ja nditd avainhenkilditd aktivoidaan kehittimédin itse itselleen paras mahdollinen palve-
lutuote. Ajatuksena on, ettei palvelutuote voi onnistua tdyttdmain asiakkaan tarpeita eikd
palveluntuottajan pyrkimyksid, jos sen méérittely tehdddn ndistd erillddn. Oivallus ei si-
nénsé ole uusi. Esimerkiksi Kinnunen (2003) kirjoittaa, ettd jo vuonna 1989 Rushton &
Carson ovat todenneet asiakasvuoropuhelun olevan térkeéé erityisesti asiantuntijapalve-
luille, jotta palveluntuottaja saa perinpohjaisen kasityksen siitd, millaisena asiakkaat pal-
veluprosessin nékevit ja kokevat (Kinnunen 2003, s.49).

Yhteissuunnittelussa asiakasvuoropuhelu viedddn kuitenkin askeleen verran pidemmalle.
Siind asiakas rakentaa yhdessd palveluntuottajan kanssa itselleen sopivan palvelukoke-
muksen. Yhteissuunnittelu ja osallistaminen ovat palvelumuotoilufilosofian ydin. Peri-
aatteessa mitd tahansa palvelumuotoilun tutkimustapaa voidaan kdyttda palveluntuotta-
jien ja asiakkaiden yhteistydsséd. Toiset tutkimustavat, esimerkiksi monimutkaiset tydpa-
jat, edellyttivit osallistujilta laajempia valmiuksia ja yleensd harjaantuneen fasilitaatto-
rin, palvelumuotoilijan, ohjaamaan yhteissuunnittelun etenemistd. On kuitenkin myos yk-
sinkertaisia yhteissuunnittelun menetelmié, joita voivat kéyttad ketkd tahansa osaamista-
sosta riippumatta. Yhteissuunnittelun tavoitteena on saada suunnitteluvaiheessa mukaan
mahdollisimman monta eri ndkdkulmaa varsinaisen suunnittelutyén ldhtokohdaksi. Se
my0s luo mielikuvan yhteisesté tavoitteesta ja antaa hyvédn pohjan toimivalle yhteistyolle
tulevaisuudessa. (Van Dijk et al. 2010, ss.198-199) Osallistamisen ja yhteissuunnittelun
ehdoton ldhtokohta on palveluntuottajan ja asiakkaan vélinen luottamus.

Erityisesti kuluttajapalvelujen yhteydessd yhteissuunnitteluun kuuluu crowdsourcing,
joka voidaan suomentaa esimerkiksi talkoistamiseksi tai joukkouttamiseksi. Crowdsour-
cing tarkoittaa maéaritellyn ongelman ratkaisemista yhteisOstd saatavilla tiedoilla. Siind
palvelujen kehittdmistd varten tarvittavia tietoja voidaan kerdtd esimerkiksi sosiaalisesta
mediasta tai muista bigdata -lihteistd. (Crowdsourcing week 2017; Miettinen 2011, s. 25)
Crowdsourcing on kayttokelpoinen menetelmid myos tavoitettavissa olevan tiedon ko-
koamiseen osallistavan asiakasymmaérryksen kehittdmistd varten. Esimerkiksi internetid
tutkimalla voi helposti tutustua suureen médardén samaan aiheeseen liittyvid havaintoja ja
ndkokulmia ja kehittdd ndin laaja-alaisesti kdsitystd niistd vaikuttimista, joilla voi olla
merkitystd asiakkaan arvonmuodostuksessa. (Stickdorn & Schneider, 2010, ss. 20-21)

Tarinankerronta

Tarinankerrontaa kdytetddn yleensd haastattelun tukena. Siind pyritddn ymmértamaan
haastateltavan kisitystd palvelupolun vaiheista ja eri kontaktipisteiden riippuvuuksista.
Tarinankerronnalla voidaan my0s testata uusia palvelukonsepteja. Samasta ilmidsté voi-
daan tarinankerronnalla tutkia monia eri ndkdkulmia. Jos tarinankerrontaa varten ei
padstd suoraan keskustelemaan kohderyhmien kanssa, voidaan apuna kiyttdd persoonia,
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eli stereotyyppisid hahmoja, jotka kuvaavat palvelun kéyttdjid tai muita sidosryhmié. Ta-
rinankerronta tekee palvelutilanteen tarkastelusta perinteistd haastattelua houkuttelevam-
paa ja saa haastateltavat helposti kertomaan ajatuksiaan varsinaisten haastattelukysymys-
ten ohi. Erityisesti ndisté tarinan sivujuonteista ja eri nakokulmien erilaisuuksista on pal-
veluntuottajalle paljon hyotyd. (Tuulaniemi 2011, ss. 207-208; Van Dijk et al., 2010, s.
202) Tarinankerronnan avulla voidaan esimerkiksi havaita palvelun tuotantoprosessin te-
hostamiskohteita ja ndiden ansiosta keskittyd kehittdméan juuri asiakkaalle eniten arvoa
tuottavia toimintoja.

5 kertaa miksi

5 kertaa miksi -analyysimenetelméa kéytetdéin ongelmien todellisen syyn selvittimiseen.
Menetelmassé kysytddn viisi kertaa perd jalkeen “miksi” samasta asiasta, jolloin on mah-
dollista selvittdd ilmidn syy-seuraussuhteita. Vastaajan on pystyttdvd antamaan vakuut-
tava selitys jokaisen portaan kysymykseen ja pdadyttidvé lopulta ilmion todellisen syn-
tysyyn dérelle. Menetelmé soveltuu erityisesti ongelmien analysointiin ja todellisten rat-
kaistavien asioiden esiin nostamiseen ongelman sivujuonteiden seasta. Menetelmdd on
verrattain helppo kayttdd eikd se edellytd juurikaan valmisteluja. Palvelujen kehittdmi-
sessd menetelmé soveltuu erityisesti palveluidean taustalla olevan juurisyyn 1 ytdmiseen
kehitysprosessin alkuvaiheessa sekd selvitettdessd, kummalla puolella palvelujérjestel-
mén ndkyvyysrajaa havaittu ongelma ilmenee. (Hé&maéléinen et al. 2011, ss. 74; Van Dijk
et al. 2010, ss.166-167)

Palvelujen kehittimisen kysymyslistat

Erilaisilla kysymyslistoilla voidaan varmistaa, ettd suunnittelun keskittyminen pysyy
koko ajan asiakasldht6isyystavoitteissa (Tuulaniemi 2010, s. 215-223). Kysymyslista voi
olla konkreettisesti lista kysymyksid, joilla pyritdédn ohjaamaan palveluja suunnittelevan
henkiloston ndkokulma asiakkaan ndkdkulmaa mukailevaksi. Viime aikoina ovat yleisty-
neet paljon erilaiset visualisoidut kysymyslistat, kanvaasit, joissa suunnittelun keskeiset
tavoitteet kuvataan yhdelle lomakkeelle (ks. mm. Maurya 2010; Osterwalder et al. 2010,
Osterwalder et al. 2014). Kanvaaseissa suunnittelijan ajattelua ohjataan kysymysten si-
jaan otsikoilla. Kanvaasit ovat my0s visualisoinnin menetelmai ja niitd késitelldén vield
tarkemmin raportin seuraavassa luvussa.

PESTEL-analyysi

Aiemmin puhuttiin palveluekologian teorian yhteydessé toimintaympariston PESTEL-te-
kijoistd. PESTEL-analyysi on paljon kdytetty menetelmd yritysten toimintaympariston
analysoinnissa strategia-analyysien yhteydessd. PESTEL-analyysin tehtidvi on auttaa yri-
tystd tunnistamaan sen toimintaan vaikuttavia ulkoisia tekijoitd. Samalla PESTEL-ana-
lyysi auttaa yritystd arvioimaan, millaisessa toimintaymparistossd se tulee tulevaisuu-
dessa toimimaan ja miten nidihin muutoksiin olisi mahdollista varautua ennalta. (Docka-
likova & Klozikova 2014, ss. 420) Tdssé tutkimuksessa PESTEL-analyysid kiytetddn sen
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perinteisessd kayttotarkoituksessa, kohdeyrityksen toimintaympériston tarkastelussa,
sekd lisdksi asiakaspersoonan laatimisessa. Asiakaspersoonasta on kerrottu tarkemmin
visualisoinnin keinojen yhteydessé raportin seuraavassa luvussa.

Benchmarking

Benchmarkkausta kaytetdédn palvelumuotoilussa erityisesti palvelujen esisuunnittelun
tyokaluna. Benchmarkkauksessa tutkitaan ja havainnoidaan toisten organisaatioiden toi-
mintatapoja ja verrataan nditd omaan toimintaa samalla arvioiden, miké tekee tésté toi-
mintatavasta joko paremmin tai heikommin toimivan yrityksen omaan toimintatapaan
verrattuna. Ndin muiden kehittdmét hyvét kdytdnnot saadaan osaksi yrityksen toimintaa,
ja toisaalta muiden tekemét virheet voidaan vélttdd. Benchmarkkaus on toimiva tapa esi-
merkiksi kilpailijoiden toimintatapojen tai alan yleisten kéytintdjen tarkasteluun. Sen
avulla my6s kokonaan toisten toimialojen hyvid kdytint6ja voidaan tuoda osaksi yrityk-
sen toimintaa. (Tuulaniemi 2011, ss. 138-140) Benchmarkkauksessa olennaista on kriit-
tinen arviointi. Yleensd toisten yritysten kayttdmét toimintatavat eivét sellaisenaan so-
vellu toisen yrityksen kayttoon, vaan edellyttidvit soveltamista. Myoskéén kilpailijoiden
hyvien toimintatapojen matkiminen ei ole kilpailuedun tavoittelun kannalta kestdva tie.
Palvelumuotoilun nikdkulmasta benchmarkkauksessa olisi kilpailijoiden sijaan kddnnet-
tavéd katse asiakkaan organisaation kdyténtdihin ja tarkastella sitd, miten palveluyritys
Voisi paremmin sovittaa omaa toimintaansa asiakkaan toimintoihin.

3.3.2 Visualisoinnin menetelmia

Van Dijkin (2010) mukaan yksi palvelumuotoilun edellytyksié on vahva yhteys muotoi-
lun ja etnografian vililld. Asiakkaita ja muita sidosryhmié on aina ldhestyttdvd empaatti-
sesti ja hienovaraisesti. Jotta herétetdén tutkimuksen kohteiden kiinnostus osallistumi-
seen, saadaan selville todella kdyttokelpoisia ja kiinnostavia tuloksia sekd pystytddn kayt-
tdmadn saatuja tuloksia palvelun myohemmissi kehitysvaiheissa iteratiivisesti, on tutki-
muksessa kédytettdvit menetelmat ja materiaalit suunniteltava huolellisesti. Tdssa auttavat
visualisoinnin keinot. (Van Dijk, 2010, s. 114-115)

Visualisointia voidaan tarkastella ainakin kahdesta ndkokulmasta. Ensinndkin visuali-
soinnissa on kyse informaation vilittdmisestd, kun tehdyt suunnitelmat konkretisoidaan
kuviksi. Tdlloin puhutaan suunnittelun visualisoinnista. Toiseksi visualisoinnissa on kyse
hahmottelusta ja ideoinnista visualisoinnin avulla. Télloin puhutaan visuaalisesta suun-
nittelusta.

Schneider (2010) méérittelee visualisoinnin tavoitteen holistiseksi. Palvelun kéyttdjén on
heti ensimmaisestd palvelupolun kontaktipisteestd alkaen voitava luottaa siihen, ettd ta-
pahtumien kulku tuottaa hanelle suotuisan lopputuloksen. Néin on oltava myds silloin,
kun palvelun kayttéjilld ei ole aiempaa kokemusta palveluprosessin kulusta. Visualisointi
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on sekd brandin méadrittely ettd informaation vélittdmistd. Onnistunut visualisointi joh-
dattelee asiakkaan palvelupolun lidpi palveluntuottajan miérittelemalld tavalla samalla
tuottaen positiivisen palvelukokemuksen ja odotetun lopputuloksen. Visualisoinnin kei-
noilla pystytdén luomaan mielikuvia ja samalla jasentimddn palveluun liittyvid abstrak-
teja késitteitd helpommin ymmarrettiviksi. On térkedd, ettd palvelun visuaaliset tekijét
ovat sopusoinnussa palvelupolun vaiheiden ja toisiinsa sidoksissa olevien tapahtumien
kanssa. Niin parannetaan palvelun uskottavuutta ja saadaan asiakkaat luottamaan palve-
luntuottajaan. (Schneider, 2010, ss. 68-79)

Tuulaniemen (2011) ja Sipildn (1996) mukaan visualisoinnissa on tyypillisesti kyse my0ds
aineettoman palvelun tekemisestd ndkyviaksi. Tuulaniemen (2011) mukaan juuri niky-
viksi tekeminen, eli konkretisointi, on yksi palvelumuotoilun visualisoinnin keskeisisti
tavoitteista (Tuulaniemi 2011, ss. 90, 94). Nikyvéksi tekeminen onnistuu visualisoinnin
keinoilla. Sipildn (1996) mukaan asiantuntijapalveluille tyypillisid konkretisoinnin kei-
noja ovat erityisesti erilaiset dokumentit ja asiakirjat, esimerkiksi aikaisemmat tyot tai
kirjalliset tarjoukset, joita voidaan esitelld asiakkaalle (Sipild 1996, s. 109). Asiantuntija-
palveluissa on hyvin tavallista, ettd esimerkiksi tarjousten yhteyteen laaditaan projekti-
suunnitelma tai aikataulu, joilla osoitetaan asiantuntijan késitysté tarjottavan tyon sisal-
16std. Asiantuntijapalveluihin liittyvissd suunnittelun visualisoinnissa on kuitenkin tér-
kedd huomioida, ettd toisinaan asiantuntijapalvelujen visualisointi tai konkretisointi on
néhty jopa asiantuntijuuden arvoa alentavana tekijand. Ndin on havaittu esimerkiksi asi-
antuntijapalvelutuotteiden johdonmukaisen konseptoinnin ja tuotteistamisen yhteydessa.
Siksi asiantuntijapalvelujen visualisoinnissa onkin toimittava hienovaraisesti, asiantunti-
juuden erityispiirteet huomioiden. (Kinnunen 2003, s. 40; Lehtinen & Niinimiki 2005,
s.13; Menor et al. 2002, s. 136).

Seuraavissa kappaleissa kuvataan tarkemmin ne visualisointimenetelmét, joita on sovel-
lettu tutkimuksen empiirisessi osuudessa. Kdytetyt visualisointimenetelmét ovat persoo-
nat, PESTEL-analyysi, samankaltaisuuskaavio ja suunnitteluveturit sekd kanvaasityoka-
lut, joista esitelldéin business model -kanvaasi ja LEAN -kanvaasi.

Persoonat

Persoona kuvaa tiettyd asiakasryhmaéi ja sen ominaisuuksia. Persoonan tehtévi on kertoa
palveluntarjoajalle kyseisen asiakasryhmén ominaispiirteisté ja auttaa ndin palveluntarjo-
ajaa samastumaan asiakkaan rooliin. Tyypillisesti persoona laaditaan kortin tai julisteen
muotoon, jossa persoonia voidaan eldvoittdd lainauksilla asiakkaan sanomista lausun-
noista tai esimerkiksi valokuvilla. Mitd yksityiskohtaisemmin persoona on kuvattu, sitd
paremmin se mahdollistaa asiakkaaseen samastumisen. (Van Dijk et al. 2010, ss. 178-
179)

Asiakaspersoonien muodostaminen toimii erinomaisena pohjana onnistuneelle asiakas-
segmentoinnille, joka puolestaan on tehokkaan asiakashallinnan edellytys.
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Samankaltaisuuskaavio ja suunnitteluveturit

Samankaltaisuuskaaviolla selkeytetdén ja tulkitaan erilaista pirstaloitunutta tietoa. Pirs-
taloitunutta tietoa tarjoavat esimerkiksi crowdsourcing, asiakaspalautekyselyt, havain-
nointi, haastattelut ja erilaiset osallistamisen menetelmét, kuten esimerkiksi aivoriihi- tai
tyopajatyoskentely.

Samankaltaisuuskaavion kokoaminen aloitetaan kerdtyn tiedon litteroinnilla ja esimer-
kiksi ratkaistavaan ongelmaan liittyvien asiasanojen korostamisella. Tdmén jilkeen litte-
roituja asioita ryhmitelldin muutamaan ryhmadédn, ja ryhmittelyd tarkennetaan edelleen,
kunnes pystytddn tunnistamaan toistuvuutta ja asioiden yhteyksid. (Huotari et al. 2003,
ss. 64-68) Samankaltaisuuskaavio muodostuu, kun samankaltaisuuksien muodostamat
ryhmit ja ryhmien yhteydet kuvataan kaavion muodossa. Télloin yksittdisten ongelmien
tai ideoiden pohjalta pystytddn tekeméén johtopaitdksid suuremmista asiayhteyksistd ja
mahdollisista juurisyistd. (Hdméldinen et al. 2011, s. 75) Samankaltaisuuskaavio auttaa
my0s havaitsemaan eri asioiden painotuksia ja esiintymistiheytta.

Samankaltaisuuskaaviot auttavat pddsemadn kasiksi suunnitteluvetureihin. Suunnittelu-
veturit ovat suunnittelua ohjaavia keskeisid pdamaadrid, jotka on selvitetty ja kiteytetty
tavoitteiksi. Suunnitteluveturien méérittely jasentéid ongelmaa ja auttaa ratkaisemaan on-
gelman olennaisimpia osia (Vaajakallio ja Mattelméki 2011, s. 97). Suunnitteluveturit
my0s erottavat yksittdiset ilmiot toistuvista tapahtumista. Kun suunnittelutydssa havai-
taan toistuvuutta ja yksittdisten asioiden yhteyksid, voidaan ndistd tehdé johtopaétoksid
kehitystyon tueksi. (Saffer 2007, s. 76)

Kanvaasityokalut

Business model -kanvaasi on tyokalu liiketoimintamallin kuvaamiseen, analysoimiseen
ja suunnitteluun. Menetelmissé yrityksen liiketoiminnan yhdeksén tdrkeintd osatekijaa,
jotka ovat kumppanuudet, ydinprosessit, resurssit, arvolupaus, asiakassuhde, arvolupauk-
sen kanavat, asiakasryhmiit, liiketoiminnan kulurakenne ja ansaintamallit, kuvataan tii-
viisti yhdessd taulukossa. (SC5 2016; Tuulaniemi 2011, s. 179)

Toinen paljon kéytetty kanvaasityokalu on LEAN -kanvaasi. LEAN -kanvaasi on busi-
ness model -kanvaasista muokattu tydkalu, joka soveltuu edeltdjdansd paremmin erityi-
sesti kokonaan uusien palvelujen ja liikeideoiden tarkasteluun. Siind korostuu business
model -kanvaasia voimakkaammin muun muassa suunniteltu ratkaisu. (Maurya 2010)

Kanvaasityokalujen ehdoton etu on kyky luoda kokonaiskuva liiketoiminnan ytimesta.
Kanvaasista voidaan kitevisti tulkita litketoiminnan kriittisid pisteitd ja pullonkauloja
jatkokehitystd varten. Kanvaasityokalut toimivat my0s huoneentauluina muistuttaen lii-
ketoiminnan fokuksesta ja strategisista tavoitteista. (Osterwalder et al. 2010, ss.14-19;
Van Dijk et al. 2010, ss. 212-213)
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4. KEHITYSTYON RAKENNE

Kirjallisuuskatsaukseen perustuen on tehty kehitystyd kohdeyritykselle. Kehitystyon tar-
koitus on mairitelld kohdeyritykselle asiakasldahtdisen toimintatavan malli, joka perustuu
palvelumuotoilun menetelmien kéyttdmiseen yrityksen tavanomaisissa prosesseissa sys-
temaattisen asiakasymmarryksen kartuttamiseksi.

4.1 Lahtokohdat ja tavoitteet

Kehitystyon kohdeorganisaationa ja toimeksiantajana on Welado oy. Yritys tuottaa ra-
kennuttamisen asiantuntijapalveluja pddasiassa toisille asiantuntijaorganisaatioille. Yri-
tyksen asiakkaina on julkishallinnon organisaatioita seké yksityisid yrityksid. Welado oy
syntyi 1.6.2017, kun aiemmin Proxion oy:n tytdryhtiond toiminut rakennuttamisen liike-
toiminta eriytettiin Proxion -konsernista. (Welado oy 2017)

Rakennuttamisen liiketoiminnan ollessa vield osa Proxion -konsernia, toteutettiin niissi
konsernin yhteisté strategiaa ja toimintajdrjestelmin ohjeita. Eriyttdmisen mydtd Welado
oy:ssd on tehty omaa strategiatyGtd. Strategiatyon keskeisind tavoitteina ovat toimineet
uuden yrityksen arvot, jotka korostavat empaattista asiakaslahtGisyyttd, innovatiivista ja
ennakkoluulotonta toimintakulttuuria sekd tyontekijoiden arvostusta. Yrityksen visio on
olla paras toimija viyldrakennuttamisen asiantuntijapalvelujen tuottamisessa sekd sa-
malla médrittdd uudelleen koko rakennuttamisen toimialaa vastuullisesti ja ihmisldhei-
sesti (Welado oy 2017).

Kehitystyon ldhtdtietoja varten selvitettiin, millaisia arvoja ja tavoitteita kohdeyrityksen
asiakkailla ja kilpailijoilla on. Tarkastelun perusteella todettiin, ettd asiakasléhtdisyys on
mainittu ldhes kaikkien Welado oy:n asiakkaiden arvoissa tai tavoitteissa. Tdma tukee
kirjallisuudessa esiintynyttd késitystd siitd, miten asiakasldhtdisyys on nykyisin aivan
keskeinen toiminnan l&dhtokohta ja tavoite organisaatiosta riippumatta (ks. mm. Bernoff
2011, Hemil4 et al. 2016; Kamensky 2008; Lewendahl 2000; Loytdnd & Korkiakoski
2014; Verhoefet al. 2009; Yoo & Arnold 2016;). Kehitystyon ldhtokohtana tdmé havainto
korostaa asiakasldhtdisyyden toteuttamista koko arvojen jarjestelmissd. Kohdeyrityksen
on kehittdmistoimenpiteiden jilkeen pystyttdvd huomioimaan vélittdmien asiakkaidensa
lisdksi myds muut arvojdrjestelmin toimijat, esimerkiksi asiakkaiden asiakkaat ja loppu-
kayttdjat. Vain télld tavalla kohdeyritys pystyy auttamaan asiakkaitaan saavuttamaan
omat tavoitteensa ja ndin luomaan aitoa arvoa asiakkailleen.

Kehitystyon ldhtotietoja varten tarkasteltaviksi kilpailijoiksi valittiin viisi merkittdvinté,
Suomessa toimivaa kohdeyrityksen kilpailijaa. Tastd selvityksestd havaittiin, ettd asia-
kasldahtoisyyden, yhdessd tekemisen ja innovoinnin tavoitteet on mainittu kaikkien tar-
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kasteltujen kilpailijoiden arvoissa ja tavoitteiden kuvauksissa. Tutkimuksen ldhtokoh-
daksi médriteltiin timén perusteella se, ettd kestivéna kilpailuetutekijina pelkka asiakas-
lahtoisyysvisio tai pyrkimys kehittdd toimialan toimintatapoja eivét riitd. Kohdeyrityksen
on pystyttdvd viemddn ndmé tavoitteet kiytdntoon ja konkreettisin toimenpitein nostet-
tava yrityksen asiakasldhtdisyys tdysin uudelle tasolle koko arvojérjestelméssa. Tété ta-
voitellaan tukeutumalla Kamenskyn (2008) havaintoon siitd, miten aitoa asiakasldhtdi-
syyttd on mahdollista saavuttaa vain toimimalla vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa
(Kamensky 2008, s. 246), sekd Arantolan ja Simosen (2009) kasitykseen, jonka mukaan
tehokkain tapa kartuttaa aitoa asiakasymmaérrystd on suhtautua asiakkaisiin aktiivisina
kumppaneina (Arantola & Simonen 2009, ss. 1-4).

Kilpailijoiden tarkastelussa havaittiin liséksi, ettd myds palvelumuotoilu alkaa pikkuhil-
jaa tulla osaksi rakentamisen asiantuntijapalvelujen toimintatapoja. Ainakin kaksi koh-
deyrityksen kilpailijaa tarjoavat palvelumuotoilupalveluita omille asiakkailleen. Tarkas-
telussa ei kuitenkaan ilmennyt, ettd kyseiset yritykset kayttéisivit palvelumuotoilua myds
omien toimintojensa kehittdmiseen, vaan ainoastaan myytidvana ulkoisena palveluna.

Kehitystyon 1dhtokohtana on kirjallisuuskatsaukseen perustuva oletus, jonka mukaan pal-
velumuotoilun menetelmilld voidaan saavuttaa asiakasymmaérrystd. Asiakasymmaérryk-
sen kartuttaminen puolestaan mahdollistaa asiakasldhtdisen toiminnan, kun sen avulla
pystytddn paremmin vastaamaan asiakkaiden todellisiin tarpeisiin ja odotuksiin. Erottu-
akseen Kkilpailijoistaan, kohdeyrityksen on kiinnitettdva erityistd huomiota toimintatapo-
jensa vuorovaikutteisuuteen. Asiakasléhtoisyyttd sekd palvelumuotoilun kiyttod on la-
hestyttdava uudistuksellisesti ja siten, ettd iteraatioiden avulla parhaat toimintatavat myos
sdilyttivit tehokkuutensa ajan kuluessa. Tdhdn pyritddn kehitystyon toimenpiteiden
avulla.

Kehitystyon tavoitteena on 16ytdd keskeiset kehityskohteet yrityksen asiakasldhtdisyys-
pyrkimysten tielld ja esittdd sopivia palvelumuotoilun tydkaluja integroitaviksi kehitteilld
olevan toimintajirjestelmin prosesseihin. Kehitystyon tavoitteena on osoittaa palvelu-
muotoilutydkalujen kdyttokelpoisuus asiakasldhtdisyyden tavoitteiden saavuttamisessa
asiantuntijapalveluyrityksessd. Erityisesti etsitddn sellaisia kehitystoimenpiteitd, joilla
voidaan hallita sisdisen palvelun laadun ja ulkoisen palvelun laadun syy-seuraussuhteita.
(syy-seuraussuhteista ks. mm. Heskett et al. 1994, Kaplan & Norton 1996, Ruckenstein
etal. 2011, Setijono & Dahlgaards 2007) Kuvassa 13 on havainnollistettu palvelujen tuot-
tavuuden mallin kaaviokuvaan, mistd toiminnoista kehitysty0ssa etsitddn syy-seuraussuh-
teita ja titen kehityskohteita.
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Ndkyvyysraja
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Tyosuhteiden H Liiketuloksen
jatkuvuus kasvu
Sidinen i diset Ulkoinen
vaise! : ; ;
palvelun == vty Asiakastyy- Asiakkaiden
tydntekijat palvelun |==¥] —1 . )
laatu it tyvaisyys sitoutuminen
Tyontekijoiden Liiketoiminnan
tuottavuus I I tuottavuus

- tybpaikkasuunnittelu <
- tydsuunnittelu = plall:e'mko‘nz:pnlyl - palvelun suunnittelu - asiakkuuden jatkuvuus
- henkildstasuunnittelu Kehitystoimenpiteiden winislgslakkadls  Jatotedtus - uusintaostot
- osaamisen kehittaminen ja hallinta Cohdistamines asiakasléhtdisesti; - suosittelu
- palkitseminen ja huomioiminen vastataan asiakkaan
- tyokalut asiakkaiden palvelemiseen vaatimuksiin

Kuva 13. Kehitystyon toimenpiteet: syy-seuraussuhteet.

Lopuksi kehitystyd pyrkii osoittamaan vield, ettd palvelumuotoilun tydkalujen kdyttami-
nen on mahdollista myds muille, kuin tydkaluihin erikoistuneille asiantuntijoille. Tdma
onnistuu integroimalla palvelumuotoilun toimintatapoja, menetelmié ja tydkaluja osaksi
asiantuntijapalveluyrityksen tavanomaisia prosesseja. Talloin asiakasldhtdisyydesti tulee
yritykselle systemaattinen tapa toimia; osa yrityskulttuuria ja ajattelutapaa. Ndin voidaan
saavuttaa palveluntuotannossa poikkeuksellista asiakasléhtoisyytté ja kestdvaa kilpailue-
tua.

4.2 Kehitystyon vaiheet
Kehitysty0ssa rakentui viidestd vaiheesta:

1) Nykyisen toimintajirjestelmén tutkiminen

2) Aiempien vuosien asiakaspalautteiden tutkiminen

3) Kehityskohteiden tunnistaminen ja kehitystoimenpiteiden laatiminen

4) Kehitystoimenpiteiden testaaminen

5) Yhteenveto: kehitystoimenpiteiden aikatauluttaminen ja asiakasldhtdisen toimin-
tamallin kuvaaminen

Ensimmiiisessi vaiheessa kaytiin ldpi yrityksen vanha toimintajérjestelma seké uudesta,
keskeneriisestd toimintajdrjestelmasté, ne osat, jotka olivat ldpikdynnin hetkelld jo val-
miit. Toimintajérjestelmésta tulkittiin, mitd prosesseja yritys on tunnistanut kuuluvaksi
toimintaansa télld hetkelld, miten palvelujérjestelma ja erityisesti jirjestelmdn nékyvyys-
raja ja vuorovaikutteisuus on mairitelty yrityksen nykyisessd ohjeistossa sekd mité tyo-
kaluja asiakasldhtoisyyden varmistamiseen yrityksessd on kaytdssi télld hetkelld. Toi-
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mintajdrjestelma valittiin aineistoksi siksi, koska sen tehtdva on ohjeistaa yrityksen hen-
kilostdd toimimaan yrityksen arvojen ja toimintapolitiikan mukaisesti. Toimimalla toi-
mintajirjestelmén ohjeiden mukaan, yrityksen pitdisi pystyd saavuttamaan toiminnalle
asetetut tavoitteet, tdssd tapauksessa aito asiakasldhtdisyys. Aineiston lapikdynnissd py-
rittiin muodostamaan késitys siitd, miten yritys ohjeistaa tilld hetkelld henkilostodén toi-
mimaan asiakasldahtdisyyden tavoitteiden toteuttamisessa eri prosesseissa. Tarkastelun
perusteella tehtiin havaintoja asiakasldhtdisyyden parannus- ja kehityskohteista yrityksen
nykyisissd toimintatavoissa lihdekirjallisuuteen perustuen.

Toisessa vaiheessa kéytiin lépi yrityksen saamat asiakaspalautteet vuosilta 2012, 2014 ja
2016. Koska toimeksiantajayritys on vasta irrottautunut aiemmasta konsernirakenteesta,
kisiteltiin asiakaspalautemateriaalina konsernin saamia asiakaspalautteita mainituilta
vuosilta. Asiakaspalautteista tarkasteltiin erityisesti avoimia kysymyksié ja niihin saatuja
vastauksia. Tarkastelussa pyrittiin selvittdméén, pystytddanko vastauksista analysoimaan
asiakkaiden kokemuksen sekd arvon muodostumisen mekanismeja. Téssd kaytettiin
apuna samankaltaisuuskaaviota. Palautteiden avoimista vastauksista etsittiin samankal-
taisuuksia Rintamiki et al.n (2007) asiakasarvon muodostumisen teorian mukaisten osa-
alueiden avulla. Samalla tarkasteltiin yleisesti, palveleeko asiakaspalautteiden kerddmi-
nen nykymuotoisena yrityksen tarpeita, eli saadaanko palautekyselyn perusteella keréttyd
sellaista tietoa, jonka avulla yrityksen toimintaa voidaan kehittdd asiakaslédhtoisemmaksi.
Tarkastelun perusteella tehtiin havaintoja asiakaspalautekyselyn asiakasléhtoisyyden pa-
rannus- ja kehityskohteista lahdekirjallisuuteen perustuen.

Kehitystyon kolmannessa vaiheessa médritettiin toimenpide-ehdotukset aiemmissa vai-
heissa tunnistetuille kehityskohteille. Toimenpide-ehdotuksille asetettiin kehitystydssi
seuraavat rajoitukset:

- toimenpiteiden on oltavat toteutettavissa kohtuullisen helposti ja edullisesti, ensi-
sijaisesti yrityksen oman henkildston voimin

- integroitavat palvelumuotoilutydkalut on oltava helppokiyttoisid eikd niiden
kiyttdminen saa aiheuttaa erityistd tyokuormaa tai pidentdd toimintoihin muuten
tarvittavaa tyoaikaa

- toimenpiteiden on autettava huomioimaan asiakaskokemuksen ja asiakasarvon
muodostuminen kokonaisvaltaisesti

- toimenpiteiden on vaikutettava pitkilld aikavalilld positiivisesti yrityksen asiakas-
ldhtdisen toimintakulttuurin kehittymiseen

Toimintajérjestelmén ja asiakaspalautteiden tarkastelun perusteella havaittuihin kehitys-
kohteisiin esitetddn tdssd tutkimuksessa 30 kehitystoimenpidettd. Jokaisesta kehitystoi-
menpiteestd kuvattiin ja arvioitiin seuraavat asiat:

- mitd toimenpiteessd tehddin
- miksi toimenpide tarvitaan
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- miten toimenpide toteutetaan

- miki palvelumuotoilun tyokalu tai menetelmé soveltuu toimenpiteen toteuttami-
seen

- mitéd vaikutuksia toimenpiteelld tavoitellaan asiakasarvon ja -kokemuksen muo-
dostumisessa

- milloin toimenpide voidaan toteuttaa tai milloin toimenpide kannattaa toteuttaa

- millaisia kustannuksia toimenpiteeseen liittyy aikavélilld 6/2017-12/2020 (yksik-
kond tyotunnit ja erityiset kustannukset, esim. ehdotukseen liittyvét investoinnit,
on mainittu erikseen)

o symboli -: aiheutuvat kustannukset ovat véhéiset, kustannukset on huomi-
oitu muissa toimenpiteissa tai toimenpide liittyy yrityskulttuurin muutok-
seen, jonka kustannuksia ei voida mairitella
symboli €: toimenpide aiheuttaa kustannuksia alle 30 ty6tuntia.
symboli €€: toimenpide aiheuttaa kustannuksia 30-65 tydtuntia.
symboli €€€: toimenpide aiheuttaa kustannuksia yli 65 tydtuntia.

Kehitystoimenpiteet jaettiin timén jilkeen viiteen kategoriaan. Kategoriat méériteltiin sa-
mankaltaisuuksien perusteella. Kehitystoimenpiteet ryhmiteltiin toimenpiteen kohteen
mukaan ja ndistd ryhmistd muodostettiin viisi kategoriaa. Kategoriat edustavat kohdeyri-
tyksen keskeisid toimintoja asiakasldahtdisyyden kehittdmisessd. Keskeiset toiminnot ovat
niitd, joilla on ensisijainen merkitys kdyttdytymiseen ja toimintatapoihin perustuvan stra-
tegian toimeenpanemiselle (Powell 2017, s. 170). Powellin mukaan keskeiset toiminnot
ovat mitattavia, niiden tuloksia voidaan seurata, yrityksen johto voi nimeti toimintoihin
resursseja ja kyseisilld toiminnoilla on merkittdvé vaikutus organisaation suorituskykyyn
(Powell 2017, s. 170). Tutkimuksen perusteella kohdeyrityksen asiakasldhtdisyyden kan-
nalta talld hetkelld keskeisid toimintoja ovat:

1) henkilostohallinto

2) johtaminen ja toimintajérjestelmén ohjeet
3) laadunvarmistus, palautteet ja mittarointi
4) myynti ja markkinointi

5) innovaatiot ja toiminnan kehittiminen.

Kategoriointi hyviksytettiin kohdeyrityksen asiantuntijatydryhméssid osana kehitystyon
toteuttamista.

Kehitystyon neljinnessi vaiheessa toimenpide-ehdotuksia testattiin kiytinndssa. Jokai-
sesta kategoriasta testattiin yhtd toimenpidettd. Testattavat toimenpiteet valittiin ensisi-
jaisesti niiden ehdotusten joukosta, joihin liittyi jonkin konkreettisen palvelumuotoilutyo-
kalun integrointi ja sopeuttaminen yrityksen kdyttoon, eli kyseessé ei ollut niin sanottu
toimintakulttuuriteko. Testauksella arvioitiin toimenpiteiden toteutettavuutta, palvelu-
muotoilutydkalujen kéytettdvyyttd sekd toimenpiteilld saatavia tuloksia. Vaiheen neljé
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keskeinen tarkoitus oli testata valittujen palvelumuotoilutydkalujen toimivuutta kiytan-
nossé sekd tehdd havaintoja tydkalujen jatkokehitystarpeista. Testatut toimenpiteet ja tyo-
kalut olivat:

e Henkilostohallinto: persoonallisuutta kuvaavien avainsanojen kayttd henki-
16esitteessi

e Johtaminen ja toimintajirjestelmén ohjeet: kohdeyrityksen sidosryhmien ja
toimintaympéristovaikuttimien arviointi PESTEL-analyysin avulla

e Myynti ja markkinointi: asiakaspersoonan laatiminen PESTEL-analyysin
avulla seké asiakaspersoonan péivittdminen yhdessé asiakkaan kanssa

e Laadunvarmistaminen, palautteet ja mittarointi: yhteissuunnittelu yhdessi
asiakkaiden kanssa tarinankerronnan avulla

e Innovointi ja toiminnan kehittiminen: suunnitteluvetureiden tunnistaminen
asiakaspalautteista (kehitystyon kolmannessa vaiheessa tehtyjen havaintojen
analysointi ja jatkokehitys)

Kehitystyon viidennessi vaiheessa arvioitiin vield tarkemmin kehitystoimenpiteiden to-
teutettavuutta sekd keskindisié riippuvuuksia. Arvioinnin perusteella laadittiin aikataulu
kehitystoimenpiteiden toteuttamista varten sekd méaériteltiin toimintamalli asiantuntija-
palvelujen asiakaslédhtoisyyden kehittdmiseksi edelleen palvelumuotoilun menetelmien ja
tyokalujen avulla.

Kehitystyo tehtiin pddasiassa tutkimuksen tekijén itsendisend tyond. Neljannen vaiheen
aikana testattiin kahta palvelumuotoilutyokalua yhdessd yhden asiakasorganisaation
kanssa. Testissd oli mukana kolme henkilod asiakasorganisaatiosta sekd kaksi asiantunti-
jaa kohdeyrityksestd tutkimuksentekijén lisdksi. Tutkimuksen tekijd toimi testaustilan-
teessa osallistuvana havainnoitsijana ja tilaisuuden fasilitaattorina.

Kolmannen ja viidennen vaiheen jélkeen pidettiin kohdeyrityksen kanssa sisdinen pala-
veri, johon osallistui tutkimuksen tekijén lisdksi asiantuntijaryhmi. Kolmannen vaiheen
jalkeen ryhmaissé oli mukana viisi asiantuntijaa ja viidennen vaiheen jilkeen neljd asian-
tuntijaa. Palavereissa kéytiin 14pi toimenpide-ehdotukset, arvioitiin ehdotusten toteutet-
tavuutta sekd tarkasteltiin toimenpiteiden merkitysté yrityksen toiminnassa. Palavereissa
asiantuntijoilla oli mahdollisuus myds hyldtd ehdotettuja toimenpiteitd sekd ehdottaa
muutoksia esitettyihin toimenpiteisiin. Tassé raportissa esiteltédvit 30 toimenpide-ehdo-
tusta sekd aikataulu muotoutuivat lopulliseen muotoonsa ndisséd palavereissa.

Yhteenveto kehitystyon vaiheista, kéytetyistd aineistoista, menetelmisté sekd kunkin vai-
heen keskeisisti tavoitteista on esitetty taulukossa 1.
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5.KEHITYSTYON TULOKSET

Seuraavissa luvuissa 5.1-5.5 esitellddn kehitystyon tulokset. Tulokset ovat toimenpide-
ehdotuksia, joilla voidaan parantaa kohdeyrityksen asiakasldhtdisyyttd kehitystydssa tun-
nistetuissa keskeisissi toiminnoissa. Keskeisid toimintoja edustavat kategoriat, joihin toi-
menpiteet on jaettu. Kussakin luvussa kasitelladn yhtd kategoriaa. Toimenpiteiden esitte-
lyn liséksi luvuissa tarkastellaan, miti tavoitteita toimenpiteille on asetettu asiakaslahtoi-
syyden nikdkulmasta, sekd kerrotaan, mitd toimenpiteitd testattiin kehitystyon yhtey-
dessd ja mitd tietoa testaus kyseisistd toimenpiteistd antoi. Toimenpide-ehdotusten analy-
sointi on esitetty taulukkomuodossa liitteessd 1. Yhteenveto kaikista toimenpide-ehdo-
tuksista on esitetty taulukossa 2.

Luvussa 5.6 tarkastellaan kehitystyon toimenpiteiden toteuttamista varten laadittuun ai-
katauluun liittyvid ndkokulmia sekd esitellddn kehitystyon perusteella luotu asiantuntija-
palvelujen asiakasléhtdisen toimintatavan malli.

5.1 Henkilostohallinto

Esitettivit kehitystoimenpiteet ja niiden toteutus:

Henkildstohallinnon kehityskohteiden kehittdmiseksi ehdotetaan tutkimuksen perusteella
neljdd toimenpidetta.

Ensinndkin yrityksen tulisi tehokkaammin huomioida toimintakulttuuritekijit uusien
henkildiden rekrytoinneissa. Kirjallisuudessa kannatetaan laajasti kasitystd siitd, ettd
asiakaslahtdisyyteen on kiinnitettdvd huomiota jo rekrytointivaiheessa (Fawcett & Faw-
cett 2014, ss.28-29; Harvard Business Review 2014, s.9; Rintaméaki 2016; Stern 2013, ss.
8-9). Nykyisessd toimintajrjestelmissd henkildstosuunnittelun keskeiseksi tavoitteeksi
médritelldin ammatillisten kriteerien tiyttavien henkiloresurssien saatavuuden turvaami-
nen isojakin toimeksiantoja varten. Tilld voidaan muodostaa asiakkaalle ennen kaikkea
toiminnallista ja taloudellista arvoa. Sitd tapaa, jolla asiantuntija sitoutuu tehtavainsa,
kohtaa asiakkaansa ja rakentaa luottamukseen perustuvan vuorovaikutussuhteen asiak-
kaan kanssa, ei kuitenkaan ole huomioitu osana henkildstosuunnittelua. Palvelukokemuk-
sen ja arvonmuodostumisen, erityisesti emotionaalisen arvon muodostumisen, nikokul-
mista nimenomaan vuorovaikutustekijoiden tunnistaminen ja osaamisen kehittiminen
olisi olennaista.
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Rekrytointihaastattelussa on tirkeédd esitelld yrityksen toimintakulttuuria ja toimintata-
poja siten, ettd rekrytoitava henkild saa néisti realistisen késityksen. Erityisilld haastatte-
lukysymyksilld on liséksi pyrittévé kartoittamaan haastateltavan henkilon vuorovaikutus-
taitoja sekd toimintatapoja yrityksen asiakasldhtdisyystavoitteiden nidkdkulmasta. Esi-
merkiksi empatiakyky ja vuorovaikutustaidot on tunnistettava osaamisena henkilén sub-
stanssiosaamisen liséksi. Olennaista on pystyé rekrytointihaastattelun perusteella arvioi-
maan, onko rekrytoitavalla henkil611d suotuisia ominaisuuksia asiakasldhtdisen ja vuoro-
vaikutuskeskeisen toimintakulttuurin toteuttamista varten, sekéd valmiuksia omaksua yri-
tyksen toimintatavat.

Tyokaluksi toimenpiteen toteuttamiseen sopii esimerkiksi tarinankerronta. Haastatelta-
vaa henkil6d voidaan esimerkiksi pyytdd kertomaan, miten hdn toimii tydtehtavain liitty-
véssd vuorovaikutustilanteessa, tai kuvailemaan toimintaansa tavanomaisena tyopaivana.

Toimenpiteen arvioidaan olevan toteutettavissa melko helposti eikd se edellytd suurta ra-
hallista panostusta. Esimerkiksi tarinankerrontaa voidaan pilotoida helposti jo seuraavien
rekrytointihaastattelujen yhteydessd, tai esimerkiksi yrityksen sisdlld osana kehityskes-
kusteluja.

Toisena kehitystoimenpiteend esitetddn persoonallisuutta kuvaavien avainsanojen ot-
tamista osaksi yrityksen henkildesitteiti. Henkiloesite on tyontekijin koulutusta ja
osaamista seki referenssiprojekteja kuvaava ansioluettelo, joita asiantuntijayritys kayttaa
tarjouksissaan. HenkilGesitteen tulisi kuvata asiakkaalle toimeksiantoon esitettdvan hen-
kiloston kyvykkyydet asiakkaan ongelman ratkaisemiseksi.

Nykyisessd toimintajdrjestelmissa otetaan kantaa muun muassa henkiloston kouluttami-
seen ja osaamisen ylldpitdmiseen. Toimintajérjestelmé ei kuitenkaan huomio sitd, miten
yrityksen osaamisesta kommunikoidaan tehokkaasti asiakkaille ja miten henkildston sub-
stanssiosaamisen ulkopuolisia kyvykkyyksid hydodynnetddn. Substanssiosaamisen ulko-
puoliset kyvykkyydet ovat aivan olennaisia erityisesti muotoiluajattelun juurruttamisen
ja kehittymisen kannalta. Erityisesti persoonallisuuteen ja sellaiseen erityisosaamiseen,
johon ei liity formaalia patevyytti, liittyvdd osaamista ei télld hetkelld hallita eikd yrityk-
selld ole kanavaa kommunikoida téstd potentiaalista asiakkailleen. Tavoiteltaessa kilpai-
luetua asiantuntijapalveluissa sekd erottautumista kilpailijoista, on yrityksen henkiloston
pystyttdvd ideoimaan innovatiivisia ratkaisuideoita myds substanssiosaamisen ulkopuo-
lelta. Persoonallisuutta kuvaavien avainsanojen tarkoitus on kuvata palveluhenkildston
laajempaa osaamista sekd kykyi luovaan ajatteluun. Esimerkiksi harrastuneisuus tai eri-
tyinen kiinnostuksen kohde voivat olla ldhteitd persoonallisuutta kuvaaville avainsa-
noille. Avainsanat my0s korostavat yrityksen aineetonta pdomaa, joka on sitoutunut hen-
kiloston osaamiseen. Kirjallisuudessa on laajalti todettu, miten juuri aineeton padoma on
yritysten arvokkainta omaisuutta, koska sen kopioiminen on hankalaa (Fernandez et al.
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2000, s.81). Juuri aineeton pddoma voi toimia kestdvien kilpailuetutekijoiden lahtokoh-
tana pitkalld aikavélilla (Vaatdjd et al. 2014, s. 174), ja siksi sitd tulisi yrityksessd vaalia
tehokkaammin.

Toimenpiteen toteuttamista varten on yritystasolla madriteltdvé kédytettiavit avainsanat tai
ldhteet, joista on sopivaa nostaa esiin avainsanoja. Madrittelyssd on huomioitava asiak-
kailta tulevia vinkkejd siitd, millaiset avainsanat tai ldhteet heréttiisivit mielenkiintoa ja
olisivat positiivista uutta tietoa asiantuntijoista. Asiakkaiden vinkkeji voidaan saada
esimerkiksi palautteista ja joukkoistamisen kautta selvitetyisti suunnitteluvetureista
(ks. luku 5.5). Avainsanojen kehittimisessd on tehokkainta kéyttdd ryhmityoskentely,
jossa tyokaverit voivat yhdessi keksid persoonallisuutta kuvaavia avainsanoja toinen toi-
silleen seka itselleen. Ndin my0s tydyhteison jdsenet saavat uutta tietoa toisistaan ja ha-
vaitsevat, mitd persoonallisuuden piirteitd ja harrastuneisuutta tyoyhteisdstd loytyy ja
mité toiset asiantuntijat heissd arvostavat.

Avainsanoille on lopuksi sovittava paikka henkildesitteen asettelusta seké sovittava siir-
tymiaika, jonka puitteissa henkildesitteet paivitetdéin uuden mallin mukaisiksi. Persoo-
nallisuutta kuvaavien avainsanojen lisdidminen henkiloesitteisiin on arvioitu edulliseksi ja
helposti toteutettavaksi toimenpiteeksi. Kun ldhtokohdat avainsanoille sek tarvittavat ra-
joitukset on médritetty yritystasolla, voidaan toimenpidetti testata ja toteuttaa helposti
osana normaalia henkildesitteiden pdivitystyota ja tarjoustoimintaa.

Kolmas ehdotettava kehitystoimenpide liittyy henkiloston vuorovaikutustaitojen ke-
hittimiseen. Koska palvelun kdyttaminen on vuorovaikutusta asiakkaan ja palveluntuot-
tajan vililld, ja asiantuntijapalvelut ovat korostuneen vuorovaikutteisia, on palveluyrityk-
sen varmistettava, ettd asiantuntijat onnistuvat palveluntuotannossa positiivisen vuoro-
vaikutuksen rakentamisessa. Onnistuneet vuorovaikutustilanteet vahvistavat palveluyri-
tyksen asiakasldhtdisen brindin rakentumista. Vuorovaikutustaitoja voidaan helposti ke-
hittdd erilaisissa yrityksen siséisissd tilaisuuksissa. Esimerkiksi henkilostopdivilld ja si-
sdisissd kokouksissa voidaan testata vuorovaikutteisia toimintatapoja, kuten yhteissuun-
nittelua, ja ndin kehittdd asiantuntijoiden vuorovaikutustaitoja. Henkildstod on my6s roh-
kaistava osallistumaan vuorovaikutustaitoja kehittdviin koulutuksiin. Koulutustarpeista
ja kiinnostusta koulutuksiin osallistumiseen voidaan kartoittaa esimerkiksi kehityskes-
kusteluissa. Vuorovaikutustaitojen kehittdminen voidaan varmistaa valitsemalla yrityk-
sen tavanomaisiin tilaisuuksiin uudentyyppisid toimintatapoja, minkd vuoksi toimenpi-
teelld ei arvioida olevan merkittdvid kustannusvaikutuksia. Henkiloston osallistuminen
formaaleihin koulutuksiin voidaan huomioida osana muita koulutusinvestointeja.

Neljantend toimenpiteend esitetdéin yrityksen organisaation tehtivikuvausten piivit-
tamisti siten, ettd kuvauksissa huomioidaan paremmin asiakasléhtdisyyteen ja asiakas-
ymmaérryksen kartuttamiseen liittyvét tehtivit. Asiakkaan vaatimusten ja odotusten tayt-
tymisen varmistaminen on mééritetty nykyisen toimintajdrjestelmin tehtdvikuvauksissa
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yksistidn projektipaillikon tehtdviksi. Asiakasvaatimusten ja asiakkaan odotusten selvit-
tamistd ei ole mééritelty kenenkdén tehtéviksi. Tehtdvien méérittelyssd tulee huomioida
palvelujdrjestelmdn rakenne, eli se, onko tehtdva suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaan
kanssa vai tukitoimintojen puolella. Timén perusteella on tarkasteltava jokaisen tehtévén
vaikutuksia asiakasldht6isyyteen.

Toimintajérjestelmédn nykyisistd tehtdviakuvauksista havaittiin myos, ettd asiakastyyty-
vdisyyden mittaaminen on esitetty yksin laatupdillikon tehtdvéksi. Tdmé voi onnistua,
kun tarkastellaan kahden vuoden vilein teetettivi isoa asiakastyytyvéisyyskyselyd, mutta
paivittdisen projektipalautteen seki asiakkaiden arjessa ilmenevien vinkkien huomioimi-
nen on vastuutettava jokaisen asiakasrajapinnassa tydskentelevin henkilon tehtaviksi.

Tehtdvdkuvausten tarkentamisella voidaan varmistaa, ettd asiakasldhtdisyys ymmarre-
tddn yrityksen toiminnassa ydinarvona ja ettd asiakasldhtdisyyttd tavoitellaan kaikissa
vuorovaikutustilanteissa. Tehtdvikohtaisten asiakkaan huomioimismahdollisuuksien
tunnistaminen auttaa my0s integroimaan asiakasldhtdisid toimintatapoja yrityksen kaik-
kiin prosesseihin. Kun asiakasléhtdisyys on ldsné kaikissa tehtévissd, on yrityksen mah-
dollista kehittdd asiakaslédhtoistd ilmapiirid systemaattisesti sekd varmistaa henkildston
sitoutuminen toimimaan asiakkaiden parhaaksi yrityksen jokaisella tasolla.

Yrityksen tehtdvidkuvaukset on piivitettdvd siten, ettd jokaisen tehtdvdn asiakasldh-
toisyystavoitteet on médritelty ja mahdollisuudet vaikuttaa asiakasldhtdisyyden onnistu-
miseen on tunnistettu. Tehtdvikuvaukset voidaan péivittdd toimintajirjestelmén paivitys-
tyon yhteydessd. Kuvausten toteutettavuuden kannalta on olennaista, etti henkildsto osal-
listetaan mukaan tehtdvikuvausten péivitystyohon. Henkiloston edustajilta on esimer-
kiksi tarkedd pyytdd kommentteja laadituista kuvauksista.

Yrityksen johdon on liséksi tarkedd osoittaa sitoutumisensa tehtdvikuvausten mukaiseen
toimintaa ja asetettujen tavoitteiden tayttymiseen. Esimerkiksi kehityskeskusteluissa
madritettdvit henkilokohtaiset tavoitteet voidaan sitoa tehtdvikuvauksissa esitettyjen ta-
voitteiden toteutumiseen, jolloin samassa tehtévissd toimivien henkildiden toimintaan
saadaan samalla my0s systemaattisuutta.

Tehtdviakuvausten péivittdmiseen ja kuvausten kommentointiin on varattava riittavasti ai-
kaa. Kuvausten laatijaksi on médriteltdva selkedsti viahintdén yksi henkild ja lisdksi kom-
mentointiin ja osallistamiseen on varattava tydaikaa. Toimenpiteen toteuttamisen arvioi-
daan olevan edellisid toimenpiteitd haastavampaa ja enemmaén resursseja vaativaa.

Yhteenveto henkildstohallinnon kehityskohteiden kehittdmiseksi ehdotettavista toimen-
piteistd on esitetty taulukossa 2 ja tarkempi tarkastelu toimenpide-ehdotuksista on esitetty
taulukkomuodossa liitteessé 1.
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Tavoiteltavat vaikutukset:

Henkildstohallintoon liittyvilld toimenpiteilld tavoitellaan parannuksia erityisesti emotio-
naalisen arvon muodostumisessa, kun aletaan keskittyé palvelun toimintojen lisdksi myos
vuorovaikutuksen onnistumiseen. Myos toiminnallista arvonmuodostumista kehitetédén
erityisesti kiinnittdmalld huomiota tehtdvakuvausten yhdenmukaisuuteen ja tavoitteiden
selkddn kuvaamiseen. Toiminnallisen arvon parantuminen kehittdd my0s taloudellista ar-
voa, kun toiminta tehostuu ja systematisoituu. Avainsanoilla henkildesitteissd voidaan
vaikuttaa symbolisen arvon muodostumiseen, kun henkildihin liittyvit persoonalliset te-
kijit nostetaan esiin ja ndin korostetaan yrityksen inhimillisyyttd sekd sosiaalista merki-
tysta.

Keskeisid kehitettdvid kontaktipisteitd ovat thmiset ja toimintatavat, eli vélineettomén ja
aineettoman vuorovaikutuksen muodostumiseen vaikuttavat kontaktipisteet. Henkildesit-
teiden ja toimintajdrjestelmdn tehtdvakuvausten kehittdmisen kautta vaikutetaan myds
esinekontaktipisteisiin ja vélineellisen vuorovaikutuksen muodostumiseen.

Asiakaskokemuksen ajallisen muodostumisen nédkdkulmasta rekrytoinnin toimintatapo-
jen kehittdmiselld sekd henkildesitteiden kehittamiselld parannetaan erityisesti ennakko-
kokemuksen muodostumista. Vuorovaikutustaitojen kehittimiselld sekéd asiakasldhtoi-
syyteen vastuuttamisella huomioidaan puolestaan ydinkokemuksen kehittyminen.

Testaus:

Henkildstohallinnon kategoriassa esitetyistd toimenpide-ehdotuksista testattiin persoo-
nallisuutta kuvaavien avainsanojen kéyttdmistd henkildesitteessé.

Testin perusteella todettiin, ettd persoonallisuutta kuvaavat avainsanat kehittdvit hyvin
esitteen muodostamaa arvoa tuoden siihen toiminnallisen arvon lisdksi emotionaalista ja
symbolista arvoa. On tirkeéa, ettd avainsanat ovat monipuolisia, jolloin pystytddn kuvaa-
maan asiantuntijaa nimenomaan persoonana, substanssiosaamisen liséksi. Esimerkiksi
kolmen sanan kokonaisuutta, joista yksi tarkentaa substanssiosaamista, yksi tdydentdd
substanssiosaamista ja kolmas liittyy harrastuneisuuteen, voidaan testin perusteella suo-
sitella. Yli kolmen avainsanan kdyttédmistd ei suositella, koska télloin niiden vaikutus al-
kaa hiipua.

Testissd havaittiin, ettd sanojen keksiminen voi olla haastavaa ja ettd keksimisessi ja sa-
nojen kayttoon suhtautumisessa on henkilokohtaisia eroja. TyOpajatydskentelystd ja
avainsanapankista olisi tdssd yhteydessd hyotyd. Avainsanapankki toisi sanojen kaytté-
miseen systemaattisuutta ja auttaisi erityisesti substanssiosaamiseen liittyvien avainsano-
jen valitsemisessa. TyOpajatydskentelyn kautta henkilon persoonallisuus ja harrastunei-
suus saataisi puolestaan paremmin esille, ja tydpajatydskentelylld voidaan samalla kehit-
tdd myOs henkildston yhteisollisyytta.
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Avainsanoille 10ydettiin sopiva paikka nykyisen henkildesitepohjan etusivulta, valoku-
van alapuolelta, erikoisosaamista késittelevan alakohdan ldheisyydestd. Testissd kokeil-
tiin avainsanojen esittdmistd my0s sanan eteen laitettavalla ristikkomerkilld (hashtag).
Ristikkomerkilld samoja avainsanoja voidaan kéyttdé systemaattisesti myos osana yrityk-
sen viestintdé sosiaalisessa mediassa. Kuvassa 14 on esitetty henkildesitteen etusivun yli-
0sa, jossa avainsanat on sijoitettu valokuvan alapuolelle.

CV — Testi Testaaja 1(5)
testi

WELADO

Testi Testaaja
s. 12.3.1980
Yhteystiedot

testi.testaaja@welado.fi
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« tie- ja katurakentaminen #rakennuttaminen  #palvelumuotoilu  #leivinuunikokkailu

Kuva 14. Persoonallisuutta kuvaavien avainsanojen kdytté henkiloesitteessd.

5.2 Johtaminen ja toimintajarjestelman ohjeet
Esitettavit toimenpiteet ja niiden toteutus:

Johtamiseen ja toimintajérjestelmén ohjeisiin liittyvien kehityskohteiden kehittdmiseksi
ehdotetaan tutkimuksen perusteella kahdeksaa toimenpidetta.

Ensimmadisend toimenpiteend ehdotetaan yrityksen toimintapolittikan selkeyttimisti
5-miksi menetelmin avulla. Mankinsin ja Steelen (2005) mukaan useimmilla yrityksilla
strategiset tavoitteet ovat usein vaikeaselkoisia, jopa ristiriidassa vision ja arvojen kanssa,
ja siksi ndiden tavoitteiden toteuttaminen on vaikeaa (Mankins & Steele 2005, s. 127).
Tavoitteena asiakasléhtdisyys on juuri téllainen, abstrakti ja vaikeasti késiteltdva aihe-
piiri. Kohdeyrityksessd halutaan kehittdé asiakasldahtoisyydesté kestdava kilpailuetutekija,
minkd vuoksi tavoitteen systematisointi on erityisen tarkedd. 5-miksi menetelmé auttaa
esittdmaddn juurisyyt toimintapolitiikan taustalla sekd kohdistamaan tavoitteet ja toimen-
piteet konkreettisiin asioihin abstraktien aiheiden sijaan.
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Myos toimintapolitiikan, vision ja arvojen hierarkia on selkeytettévé ja kuvattava yksi-
selitteisesti toimintajarjestelmasséd. Selkedt kuvaukset mahdollistavat tavoitteiden tehok-
kaan kommunikoimisen henkildstolle. Hyvin ymmirretyt tavoitteet ovat my0s tavoittei-
den saavuttamisen edellytys. Kuvauksen onnistumista voidaan testata osallistamalla hen-
kilostd pohtimaan konkreettisia esimerkkejd toimintapolitiikan, vision ja arvojen toteut-
tamisesta kdytdnnossd. Talld selvitetdén, onko hierarkia selked ja ovatko tavoitteet ym-
mérrettivia.

Toimintapolitiikan selkeyttdmisen 5-miksi menetelmélld arvioidaan olevan edullinen ja
helposti toteutettava toimenpide. Kohdeyrityksessd menetelmd on monelle tyontekijélle
jo entuudestaan tuttu esimerkiksi tapaturma- ja onnettomuustutkinnasta, ja menetelmé on
siksi helppo ottaa kéyttoon.

Toiseksi kehitystoimenpiteeksi esitetdén sidosryhméikartoituksen ja toimintaympéris-
ton vaikuttimien arviointia PESTEL-menetelméin avulla seki tdmén analyysin visu-
alisointia. Sidosryhmia ja toimintaympariston vaikuttimia kéasitellddn nykyisesséd toimin-
tajirjestelméssi toisistaan erillddn. Asiakasldahtdisyyden kannalta kisitys eri toimintaym-
paristotekijoiden vaikutuksesta tiettyjen sidosryhmien kdyttdytymiseen jéa tilloin puut-
teelliseksi tai yhteyksid ei havaita ollenkaan. Toimintaymparistotekijét ja sidosryhmét yh-
dessi vaikuttavat yrityksen palveluekologiaan. Koiviston (2011) mukaan kestdvissé pal-
veluekologioissa toimijoiden tasapaino ja keskindinen vuorovaikutus muodostavat lisdar-
voa seké uusia litkketoimintamahdollisuuksia toisiinsa tukeutuen (Koivisto 2011, s. 55).
Tésti syystéd sidosryhmien ja toimintaympéristdvaikuttimien tarkasteleminen yhdesséd on
tarkedd.

Tarkastelun tekeminen PESTEL-menetelmén avulla mahdollistaa useamman nakokul-
man huomioimisen systemaattisesti ja tekee myos tarkastelun paivittdmisestd systemaat-
tisempaa. PESTEL-menetelmin avulla laadittu analyysi voidaan my®ds helposti visuali-
soida kuvaksi. Visualisointi auttaa tarkastelemaan yrityksen asemaa suhteessa toimin-
taympariston vaikuttimiin. Visualisointi parantaa myds analyysin kommunikoitavuutta.

Sidosryhmékartoitus ja toimintaympériston vaikuttimien kuvaaminen PESTEL-menetel-
mélld ei ole toimenpiteend monimutkainen eikd edellytd merkittdvasti tyota.

Kolmantena toimenpide-ehdotuksena esitetddn asiakkuusajattelun ja palvelullistami-
sen tuomista osaksi tukitoimintoja. On olennaista, ettid ne asiakaslédhtdisyystavoitteet,
joita asetetaan ulkoisen palvelun laadulle, on huomioitu myds siséisissé palveluissa. Né-
kyvyysrajan takana olevat tukipalvelut ja muut yrityksen sisdiset toiminnot mahdollista-
vat henkiloston onnistumisen ulkoisten palvelujen tuottamisessa. Tdméi on kommunikoi-
tava selkedsti, jotta usein pelkkdnd kuluerdnd ndhtévien tukitoimintojen vaikutus yrityk-
sen litketoiminnan tuottavuudessa voidaan ymmartaa.

Olennaisena tukitoimintojen asiakkuusajattelun ja palvelullistamisen edellytyksend on
erityisesti asiakasldhtdisen toimintakulttuurin kehittiminen ja vaaliminen. Konkreettisia
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keinoja tukitoimintojen asiakkuusajattelun ja palvelullistamisen toteuttamiseen ovat esi-
merkiksi asiakkuuksien méérittely sisdisissd toiminnoissa sekd asiakkuuksien ja arvoket-
jujen muodostumisen kuvaaminen toimintajérjestelmén tehtédvien kuvauksissa. Esimies-
ten ja yrityksen johdon on suhtauduttava henkilostoon kuten asiakkaisiin. Henkiloston
tyytyviisyyttd on mitattava asiakaspalautteiden tapaan ja palautteeseen on myds reagoi-
tava. Tavanomaisella henkilostotyytyvdisyyskyselylld voidaan mitata pitkdn aikavilin
muutoksia, mutta vuorovaikutustilanteiden ja péivittdisten kokemusten mittaamiseen
suositellaan esimerkiksi erilaisia fiilismittareita. Niin ikddn muiden yritysten hyvid kay-
tdntdjd on tutkittava, ja myos muiden yritysten tekemistd virheistd voidaan oppia. Tdhdn
voidaan kéyttdd benchmarking -menetelmdi. Hyvien kdytdntdjen sekd viltettdvien me-
nettelytapojen tunnistamista varten yrityksen johdon on keskusteltava henkiloston kanssa
niisté tarpeista ja odotuksista, joita he kohdistavat tukitoimintoja kohtaan.

Koska asiakkuusajattelu ja palvelullistaminen liittyvat olennaisesti yrityskulttuurin kehit-
tymiseen, on toimenpiteen toteuttamisen kustannuksia mahdotonta arvioida. Toimenpide
ei aiheuta suoria kustannuksia, mutta edellyttdd merkittdvéa ajattelutavan muutosta. Jotta
ajattelutavan muutos tapahtuisi tehokkaasti, on yritysjohdon toimittava tdssd mééritietoi-
sesti ja omalla esimerkillddn osoitettava toimenpiteen toteutumisen merkitys.

Neljanneksi toimenpiteeksi ehdotetaan toimintajirjestelmiin visuaalisuuden paran-
tamista. Toimintajérjestelmédn rakenne voidaan kuvata palvelujirjestelménd sekd osana
palveluekologiaa, jolloin jirjestelmistd pystytddn madrittiméidn palvelujen tuottamisen ja
vuorovaikutteisuuden kannalta olennainen ndkyvyysraja. Visualisoinneilla voidaan eri-
tyisesti helpottaa sisdisten asiakkuuksien madrittelyd sekd konkretisoida palvelun tuotta-
miseen ja liiketoiminnan toteutumiseen liittyvid toimintoketjuja. Kun samaa kuvausta
toistetaan ldpi koko toimintajérjestelmén, myds muun muassa prosessien kuvausten yh-
teydessd, saadaan ohjeistukseen ryhtid ja konkretisoidaan yritystoiminnan kokonaisuus:
se, mitd todella ollaan tekemassa.

Toimintajérjestelmdn rakenteen kuvaaminen palvelujirjestelmind sekd osana palve-
luekologiaa edellyttdd tukitoimintojen sekéd vuorovaikutteisten palveluprosessien tunnis-
tamista. Kuvioiden piirtdminen vie myos aikaa. Toimenpiteen toteuttamisen arvioidaan
vievén vdhintdin yhden tyoviikon verran.

Viides toimenpide-ehdotus koskee toimintajirjestelmén kehittimistid digitaaliseen
muotoon. Yrityksessd on jo aikaisemmin suunniteltu toimintajérjestelmén digialisointia.
Nykyinen toimintajérjestelmd on perinteinen, sanallisessa muodossa esitetty ohjekoko-
naisuus, jonka kiytettdvyys on koettu huonoksi. Toimintajérjestelmin ohjeiden kokoami-
nen verkkosivustoksi on vaihtoehto parantaa ohjeiden saatavuutta. Kun ohjeiden saata-
vuus paranee, on niiden kiyttdminen helpompaa, mikd mahdollistaa asiakasldhtdisten toi-
mintatapojen tehokkaamman toimeenpanemisen.
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Digitaalinen esitystapa tukee myds visualisoinnin keinojen tehokkaampaa kayttdmistd,
pelillistdimisen mahdollisuuksia sekd videoiden kdyttdmistd ohjeistuksissa. Esimerkiksi
edelld esitettyd palvelujdrjestelmén visualisointia voidaan kéyttaé esityksen aloitussivuna
ja jirjestdd ohjeet linkkien taakse aihepiireittdin. Jirjestelmé voi seurata, miten toiminta-
jarjestelmién perehtyminen edistyy, ovatko yrityksen tyontekijit vierailleet kaikilla si-
vuilla tai milld sivuilla vieraillaan useimmin, jolloin padstdin kiinni henkilostod askarrut-
taviin toimintajérjestelmén osiin ja ndin toiminnan kehitystarpeisiin. Videot puolestaan
yksinkertaistavat erityisesti rutiininomaisten tehtévien ohjeistamista, joita ovat toiminta-
jarjestelmissd esimerkiksi ohjeet matka- ja kululaskujen tekemisestd. Toimintajdrjestel-
mén digitalisointi voidaan toteuttaa, kun toimintajarjestelméin kehitystyd on ensin saatu
paédtokseen. Ei ole suositeltavaa, ettd keskenerdistd toimintajdrjestelmii aletaan digitali-
soida tai digitalisointia tehdé yhté aikaa uuden toimintajérjestelmén ensimmaéisen version
laatimisen kanssa.

Toimintajérjestelmén digitalisointi on myds kallis toimenpide. Arvioidaan, ettd uuden jar-
jestelmén hankkiminen yhteistyokumppanilta, jarjestelmin kéyttoonotto, varsinainen di-
gitalisointityd sekd ohjevideoiden ja muiden visualisointien tekeminen vie noin 250 tyo-
tuntia, johon muun tyon ohessa toteutettuna on varattava aikaa véhintdan yksi vuosi.

Toimintajérjestelmdn kdytettdvyyttd voidaan tehostaa myods ilman merkittivid digitali-
sointitoimenpiteitd. Kuudentena toimenpide-edotuksen esitetdén toimintajérjestelmén
visualisointien, eli erityisesti palvelujirjestelmin ja palveluekologian kuvausten
sekid PESTEL-kuvion, hyodyntimista henkiloston ja alihankkijoiden perehdyttimi-
sessd. Kuvioiden avulla voidaan kehittdd ymmarrystd eri toimintojen suhteista seki auttaa
hahmottamaan yritys kokonaisuutena kuin myds osana toimintaymparistodén. Onnistunut
perehdytys on edellytys toimintajirjestelmén mukaisten tavoitteiden toteutumiselle. Vi-
sualisointien toistaminen systemaattisesti ja kulloinkin olennaisten osa-alueiden korosta-
minen aina perehdytettdvan aiheen mukaan, muodostaa toimintajarjestelmasta tdsmalliset
puitteet yrityksen toiminnoille. Juuri systemaattisuus ja tdsméllisyys ovat toimintajdrjes-
telmdssé asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kannalta olennaisia kriteereitd ja vaikut-
tavat erityisesti sisdisten asiakkuuksien ymmartdmiseen.

Perehdytyskédytintdjen kehittdminen esitetylld tavalla on kallis toimenpide. Toimenpitee-
seen kuuluu perehdytysmateriaalin uudistaminen ja testaaminen sekd sdhkdisen perehdy-
tysmateriaalin tuottaminen. Ndma vaikuttavat toimenpiteen kustannuksiin. Toimenpide
voidaan toteuttaa, kun uusi toimintajirjestelmi on laadittu ja toimintajirjestelmin kehit-
tdminen digitaaliseen muotoon etenee.

Seitsemis toimenpide-ehdotus esittdd asiakkuuksien huomioimista yrityksen riskien-
hallinnassa. Toimintajirjestelmadn mukaan yrityksessi tarkastellaan riskejé télla hetkelld
litkketoimintatasolla, tydturvallisuuden ja terveyden ndkokulmasta seké toimeksiantokoh-
taisesti. Asiakkuuksiin liittyvid riskejd, kuten esimerkiksi asiakkuuksien menettdmista tai
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yrityksen brindin haavoittuvuutta, ei ole tunnistettu. Arvon luomisen nidkokulmasta ny-
kymuotoinen riskien tunnistaminen liittyy pédiasiassa tuotannon tekijoihin, eivit esimer-
kiksi asiakkaan kokemukseen.

Riskienhallinnassa tulee huomioida myos yhteys asiakashallintaan. Yrityksen on tarkas-
teltava asiakkaidensa voimakkuutta liiketoiminnan kannalta ja havaittava mahdolliset
muutokset asiakkaiden toiminnassa. Asiakashallinnan kehitystoimenpiteitd on késitelty
tarkemmin luvussa 5.3 Myynti ja markkinointi seké luvussa 5.4 Laadunvarmistus, palaut-
teet ja mittarointi. Kéytdnnon tydkaluna erityisesti toimeksiantokohtaiseen riskienhallin-
taan suositellaan kdytettévin tarjoustoiminnan muistilista -kanvaasia. Muistilista -kan-
vaasia on kisitelty tarkemmin luvussa 5.3 Myynti ja markkinointi.

Asiakkuuksien huomioiminen riskienhallinnassa ei sindnsd edellytd yliméaréistd tyOta.
Toimenpiteeseen liittyvdt kustannukset on arvioitu siten, ettd yhden tai muutaman pilotti-
projektin puitteissa voidaan testata muistilista -kanvaasin toimivuutta ja tarvittaessa ke-
hittdd tyokalua edelleen. Tdhdn arvioidaan tarvittavan aikaa vajaan tydpdivdn verran.
Muuten riskienhallinnan tydmééra sdilyy toimenpiteen toteuttamisen jilkeen ennallaan.

Kahdeksas toimenpide koskee uusien toimintatapojen toimeenpanoa. Tutkimukset
osoittavat (ks. mm. Ala-Maakala 2015; Pynnonen 2011), ettd erityisesti asiakasarvon luo-
misessa juuri selkeit toimintaohjeet ja tyokalut sekd systemaattisuus ovat térkeita edelly-
tyksid tavoitteiden saavuttamiselle. Toimintajirjestelmén kehittdmisessd ja uusien mene-
telmien kéyttoonotossa on huomioitava menetelmien kdyttdmiseen tarvittava opastus ja
ohjeistus. T@hdn suositellaan nopeaa menetelmien pilotointia sekii muotoiluajattelun
mukaisesti uusien tyokalujen rohkeaa testaamista. Yrityksen henkiloston on itse ko-
ettava menetelmien hyoty. Koska kaikki menetelmat ja tydkalut ovat kéytettdvyydessdin
riippuvaisia paitsi kéyttotilanteista, my0s kayttdjistd, on tirkedd, ettd henkilostd pystyy
omaan toimintaansa sopivalla tavalla testaamaan erilaisia menetelmié ja kehittdmaan niita
edelleen itselleen sopiviksi. Toimintajdrjestelmissd on esiteltdvd perusmenetelmét, joi-
den kéyttod edellytetdén erikseen sovittavan siirtyméajan puitteissa, mutta samaan hen-
genvetoon on kannustettava henkilostod kehittdmddn menetelmid jatkuvasti eteenpdin
sekd kehittdmédn omista ldhtokohdistaan aivan uusia tyokaluja yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi.

Uusien toimenpiteiden toimeenpaneminen voidaan liittdd yhteen aloitejérjestelmén kehit-
tamisen kanssa (ks. luku 5.5 Innovointi ja toiminnan kehittdminen). Uusien tydkalujen
kiyton opetteluun ja kdyton opastukseen suositellaan védhintddn vuoden siirtymadaikaa,
jonka aikana jokaisen tyontekijdn kohdalla opetteluun arvioidaan kuluvan keskimiirin
kaksi tyotuntia.

Yhteenveto johtamisen ja toimintajdrjestelmin ohjeiden kehittdmiseksi ehdotettavista toi-
menpiteistd on esitetty taulukossa 2 ja tarkempi tarkastelu toimenpide-ehdotuksista on
esitetty taulukkomuodossa liitteessé 1.



70

Tavoiteltavat vaikutukset:

Johtamiseen ja toimintajirjestelmin ohjeisiin liittyvissd toimenpiteissa keskeistd on yri-
tyksen arvoketjujen tuottavuuden parantaminen seka yrityskulttuurin asiakasldahtoisyyden
viestiminen. Kun siséisid toimintoja aletaan ajatella arvoa tuottavina palveluina ja toimin-
nassa tunnistetaan asiakkuuksia my9s oman organisaation sisiltd, on mahdollista vaikut-
taa olennaisesti henkildston sitoutumiseen sekd tyotyytyvdisyyteen. Yrityksen sisélld, ar-
voketjun yksikdissd, on olemassa erillisid tuottavuuden ketjuja, joiden toimivuus on rat-
kaisevasti yhteydessd yrityksen ulkoisten asiakkaiden arvonmuodostukseen. Sisdisten ja
ulkoisten palvelujen tuottavuuden synergia yli ndkyvyysrajan on olennaista kommuni-
koida yrityksen henkildstdlle johtamisen ja ohjeistusten kautta. Ndin luodaan puitteet
asiakasldahtdisen toimintakulttuurin kehittymiselle ja motivoidaan henkildstdéd toimimaan
asiakasldhtGisesti yhteisend tavoitteena.

Toinen keskeinen pddamédrd on asiakasldhtdisyystavoitteiden tehokas kommunikointi ja
toimeenpano strategisina tavoitteina. Tahdn pyritddn visualisoinneilla, systematisoinnilla
sekd yhteisten, tavoitteita tukevien toimintatapojen korostamisella lukuisissa yhteyksissé.

Johtamiseen ja toimintajdrjestelmén ohjeisiin liittyvilld toimenpiteilld tavoitellaan paran-
nuksia erityisesti toiminnallisen arvon muodostumisessa. Perehdytyskéyténtojen seké toi-
mintajirjestelmén visualisointien kehittdminen tuovat parannuksia myds emotionaalisen
arvon muodostumiseen, kun ndiden toimintojen muodostama kokemus paranee sisdisten
asiakkaiden ndkokulmasta, ja ulkoisten asiakkaiden ndkokulmasta toiminnan systemaat-
tisuus on havaittavissa. Ulkoisille asiakkaille muodostuvaa symbolista arvoa voidaan
puolestaan tavoitella tunnistamalla yrityksen yhteiskunnallinen merkitys sidosryhmien ja
toimintaympériston analyysilld. Siséisille asiakkaille muodostuvaan symboliseen arvoon
voidaan puolestaan vaikuttaa erityisesti kehittimallad asiakkuusajattelua ja tukitoiminto-
jen palvelullistamista, joilla kehitetddn organisaation henkiloston yhteenkuuluvuuden
tunnetta seki tunnetta toiminnan merkityksellisyydesta.

Keskeisid kehitettdvid kontaktipisteitd ovat thmiset ja toimintatavat, eli vélineettomén ja
aineettoman vuorovaikutuksen muodostumiseen vaikuttavat kontaktipisteet. Toimintajar-
jestelmén visualisointien sekd perehdytyskdytintdjen kehittdmisen kautta vaikutetaan
my0s esinekontaktipisteisiin ja vélineellisen vuorovaikutuksen muodostumiseen.

Asiakaskokemuksen ajallisen muodostumisen nékdkulmasta toimenpide-ehdotukset ke-
hittdvit ensisijaisesti ydinkokemuksen muodostumista. Asiakkuusajattelun ja palvelullis-
tamisen toimintatavoilla on merkitystd koko palvelupolun kannalta. Asiakkuuksien huo-
mioiminen riskienhallinnassa vaikuttaa lisdksi ennakkokokemuksen muodostumiseen,
kun yrityksen toiminnasta vélittyy huolellisuus ja perinpohjaisuus.



71

Testaus:

Johtamiseen ja toimintajdrjestelmdn ohjeisiin liittyvistd toimenpide-ehdotuksista testat-
tiin sidosryhmien ja toimintaympéristovaikuttimien arviointia PESTEL-analyysin avulla.

Testausta varten laadittiin PESTEL-lomakepohja, jossa yritys on esitetty kuvion keskelld
ja jokaiselle PESTEL-tekijélle on méiiritetty kuviosta segmentti. Toimintaympériston
vaikuttimia keréttiin aluksi irrallisina ajatuksina kuhunkin segmenttiin. Tdmén jilkeen
madritettiin kunkin PESTEL-tekijidn keskeisid sidosryhmid. Lopuksi nostettiin vield jo-
kaisesta segmentistd esiin yksi madradva tekija (big thing), joka vaikuttaa keskeisesti yri-
tyksen toimintaan. Laadittu PESTEL-analyysi on esitetty liitteessé 2.

Testauksessa havaittiin, ettd PESTEL-analyysi auttaa hyvin huomioimaan sidosryhma-
kartoituksessa sekd toimintaympériston arvioimisessa useita eri ndkdkulmia. Testin pe-
rusteella laadittu PESTEL-kuva laajensi yrityksen toimintajérjestelméissd nykyisin olevaa
sidosryhma- ja toimintaympéristokartoitusta merkittavasti.

Testin perusteella laadittu lomakepohja oli hyvé tapa visualisoida toimintaymparisto-
vaikuttimien ja sidosryhmien vaikutukset yrityksen ympéristond. Erityisen hyvina pidet-
tiin yrityksen kuvaamista kuvion keskell4, silld tdmé korosti analyysin ndkokulmaa. Lo-
maketta oli kuitenkin melko hankala kayttai; erityisesti tekstialueiden kdyttdminen osoit-
tautui niidden muodon vuoksi vaikeaksi. Lomakepohjan kdytettidvyyttd on siksi parannet-
tava myohempéd kayttod varten.

Keskeisten vaikuttimien nostaminen esiin analyysin péétteeksi kaikkien esiin tulleiden
asioiden keskeltd koettiin my0s erityisen tarpeelliseksi. Analyysistd olisi haluttu tissi
suhteessa vieldkin tehokkaampi. Tyoryhméssi pohdittiin esimerkiksi eri tekijoiden mer-
kittavyyden arvioimista numeraalisesti seki esittdmistd PESTEL-lomakkeella polaaridia-
grammin avulla. Ndilld kehitystoimilla PESTEL-pohjasta saadaan edelleen informatiivi-
sempi ja analyyttisempi.

Testissd PESTEL-analyysi tehtiin itsendisend tyond, minkd vuoksi tulokset on nihtidva
jokseenkin subjektiivisina ndkemyksind. PESTEL-menetelmin kayttd tehostuu edelleen,
jos analyysi tehdddn jatkossa ryhmétyona.

5.3 Myynti ja markkinointi
Kehityskohteet:

Palvelupolun ndkdkulmasta myynti- ja tarjoustoiminta ovat aikaa ennen varsinaista pal-
velutapahtumaa. Tdssd vaiheessa palveluyritys muodostaa késityksensé asiakkaan ongel-
masta ja palvelutarpeesta, pyrkii luomaan asiakkaalle késityksen tarjoamansa palvelun
siséllostd sekd osoittamaan, ettd on yrityksend kyvykéds vastaamaan asiakkaan odotuksiin.
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Siksi myynti- ja tarjoustoiminnassa korostuu asiakasymmaérrys seki asiakkaan tarpeiden
tunnistaminen.

Kohdeyrityksessd on kehitettdvié asiakashallinnan toteuttamisessa. Esimerkiksi asiakas-
hallintajérjestelmésté tai aikaisempien toimeksiantojen, tarjoutumisten ja voitettujen tai
hévittyjen tarjousten analysoinnista ei ole kdytint6jd. My0s asiakassegmentointi puuttuu.

Nykyiset myynnin ja markkinoinnin asiakaskontaktoinnin kdytdnnot eivét tdysin tue asia-
kaskokemuksen tai arvonluonnin tekijoitd kokonaisuutena. Seurantatavoilla ei pystyta ot-
tamaan kantaa esimerkiksi siithen, miten asiakas suhtautui yhteydenottoon tai saatiinko
yhteys ostopddtoksid tekevddn tahoon vai kéyttdjddn, jos ndiden vililld on asiakasyrityk-
sessd eroa.

My0s tarjoustoiminnan aikana saadun tiedon siirtdmisessd tuotantoon on puutteita. Esi-
merkiksi asiakasvaatimusten tdyttymisen varmistamiseen, asiakaskokemuksen ja asia-
kasarvon muodostumiseen sekd asiakkaan yksilollisiin ominaisuuksiin ja vaikuttimiin
liittyvid tehtévid ei ole huomioitu. Toimintajérjestelméssi ei mydskiin ole kuvattu tehok-
kaasti niitd toimenpiteitd, joilla asiakkuuksista olemassa oleva tieto siirretdén tehokkaasti
palvelujen tuottamisen hyodyksi.

Esitettavit toimenpiteet ja niiden toteutus:

Myyntiin ja markkinointiin liittyvien kehityskohteiden kehittdmiseksi ehdotetaan tutki-
muksen perusteella viittd toimenpidetta.

Ensimmadisend kehitystoimenpiteend myynnin ja markkinoinnin toiminnoissa ehdotetaan
asiakaspersoonien laatimista. Persoonan tehtévé on kertoa palveluntarjoajalle kyseisen
asiakasryhmédn ominaispiirteistd ja auttaa ndin palveluntarjoajaa samastumaan asiakkaan
rooliin (Van Dijk et al. 2010, ss. 178-179). Asiakaspersoonien laatiminen auttaa esimer-
kiksi huomioimaan kattavasti asiakkaan paatoksentekoon vaikuttavia tekijoitd ja arvon
muodostumista. Persoonien avulla asiakashallinta systematisoituu ja asiakkaan kanssa ai-
kaisemmin tehdyn yhteistydn kautta opituista asioista hyddytddn jatkossa.

Persoonien laatiminen on helppo tapa tutkia asiakaskokemuksia ja kartuttaa asiakasym-
marrystd. Asiakasymmadrrys on vilttdmétontd toimivien palvelun suunnittelun 1dhtékoh-
tana (ks.mm. Parker & Heapy 2006; Sundberg 2015).

Koska kohdeyritys toimii B2B-markkinoilla, on asiakaspersoonat laadittava organisaa-
tiokohtaisesti. Tdhin soveltuu PESTEL-tyokalu, jota kdytettiin aiemmin yrityksen oman
toimintaympériston sekd sidosryhmien kartoittamiseen. Persoonan laatiminen alkaa siité,
ettd tunnistetaan asiakkaan organisaation rakenne ja se yksikko, joka kanssa ollaan teke-
misissd, mahdollisimman tarkasti. Timén jélkeen on keskusteltava yrityksen sisdlld nii-
den tyontekijoiden kanssa, jotka ovat aiemmin olleet yhteistydssd tarkasteltavan asiak-
kaan kanssa. Parasta on, ettd persoonan laativat sellaiset henkilot ryhmétyona, jotka ovat
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ailemmin tehneet yhteistyotd kyseisen asiakkaan kanssa. Persoonan laatimisessa on huo-
mioitava aikaisemman yhteistyon liséksi asiakasorganisaatiosta saatavilla oleva julkinen
tieto, esimerkiksi arvot, visio ja strategia. Julkisen tiedon merkitys korostuu erityisesti
uusien asiakkaiden kohdalla, joista ei ole vield aiempaa tietoa paéttyneiden toimeksian-
tojen perusteella. PESTEL-pohja asiakaspersoonan laatimista varten on esitetty liitteessi
3.

Asiakaspersoonien laatiminen vaatii muutaman tyStunnin, ja kun persoonat on kertaal-
leen laadittu, on niitd ylldpidettdva toimeksiantojen aikana seki aina toimeksiannon val-
mistumisen jilkeen. Tyoméirédn arvioidaan aluksi olevan noin kaksi tuntia asiakasta koh-
den, jonka jilkeen pdivittdminen vaatii noin tunnin jokaisen toimeksiannon yhteydessa.

Kun asiakaspersoonat on laadittu, on titi tietoa hyddynnettévé asiakassegmentoinnissa.
Toisena toimenpiteend esitetddin, etti asiakassegmentointi kehitetiiin vastaamaan
persoonista saatua tietoa. Asiakaspersoonien avulla voidaan tunnistaa esimerkiksi asi-
akkaan arvonmuodostuksen ldhtokohtia sekd keskeisid toimintaympéristovaikuttimia.
Piirteiltddn saman tyyppiset asiakkaat voidaan lokeroida samaan segmenttiin ja tdlld ta-
valla tehostaa heihin kohdistettavaa markkinointia. B2B-markkinoilla asiakkaiden maara
on tyypillisesti verrattain pieni, minkd vuoksi voidaan muodostaa yksityiskohtaisia seg-
menttejd, jopa yhden asiakkaan segmenttejd. Asiakaspersoonan liséksi segmentoinnissa
on huomioitava myos asiakkaan voimakkuus. Voimakkuutta voidaan arvioida esimer-
kiksi vertailemalla eri asiakkaiden vaikutusta palveluyrityksen taloudellisiin tunnuslukui-
hin.

Asiakkaiden segmentointi persoonien perusteella seka tarvittavien lisdtietojen hankkimi-
nen segmentoinnin perusteiksi arvioidaan olevan noin yhden tyopéivan ty6. Liséksi seg-
mentoinnin péivittdmiseen jatkossa on varattava vuositasolla muutamia tydtunteja.

Kolmas kehitystoimenpide koskee asiakaspersoonien ja aiempien toimeksiantojen pe-
rusteella saadun asiakastiedon hyodyntimisti myynnin ja markkinoinnin tehti-
vissd. Tétd varten esitetddin kéytettdviksi tarjoustoiminnan muistilista -kanvaasia.
Muistilista -kanvaasi on yhdistelmd LEAN -kanvaasista ja business model -kanvaasista.
Muistilista -kanvaasiin on lisétty uusina asioina ndihin, 1dht6kohtana toimineisiin tydka-
luihin verrattuna tarjoustoimintaan liittyvid aikataulu- ja resurssitekijoitd seké asiakkaan
arvonmuodostukseen ja asiakaspersoonaan liittyvid kysymyksid. Myds kanvaasin kent-
tien jérjestystd on muutettu siten, ettd muistilista -kanvaasissa pystytdin kuvaamaan toi-
mintojen nikyvyysraja. Muistilista -kanvaasissa tarkastellaan seuraavia asioita:
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- Asiakkaan ongelma / tarve
o kuvataan asiakkaan ongelma ja erityiset tarpeet
o kuvataan, millaisia muita ongelmia asiakkuuteen tai toimeksiantoon liittyy
tai on aikaisemmin liittynyt
o kuvataan, misti asiakkaan arvo muodostuu
- Ainutlaatuinen arvolupaus
o kuvataan, mitd arvoa asiakas palveluyritykseltd saa
- Tehtévit ja ratkaisut
o kuvataan, miten yritys omalla toiminnallaan auttaa asiakasta ratkaisemaan
toimeksiantoon liittyvin ongelman ja miten yritys huolehtii asiakassuh-
teen kehittymisestd omissa toiminnoissaan asiakkuuden aikana
- Asiakas ja asiakkuus
o kuvataan, kuka on asiakas, onko asiakaspersoona ajantasalla ja mihin seg-
menttiin asiakas kuuluu
o kuvataan, miten toimeksiannon vuorovaikutusta tulee hallita
- Resurssit toimeksiantoa varten sekd resurssit tarjoutumista varten
o kuvataan yrityksen sisiltd tarvittavat resurssit ja persoonatekijit, jotka tar-
vitaan toimeksiannon toteuttamista varten
o kuvataan lisdksi tarjoutumista varten tarvittavat resurssit
- Riskit
o kuvataan toimeksiantoon liittyvét riskit (aika, raha, laatu, asiakkuus ja ar-
vonluonti, turvallisuus)
- Kumppanit
o kuvataan toimeksiannon sidosryhmét ja mahdolliset muut vaikutusryhmat
- Kanavat
o kuvataan, mitd kautta arvo toimitetaan asiakkaalle
o tarjousvaiheessa huomioidaan myos tarjoutumiseen liittyvat tirkedt paiva-
maarat
- Kulurakenne
o kuvataan, misti toimeksiannon kulut muodostuvat
- Tulovirrat
o kuvataan, miten laskutus jirjestetdén ja miten toimeksiannon tulot muo-
dostuvat

Tarkasteltavista osa-alueista muut, paitsi kulurakenne ja yritysten sisdisten toimintojen
kuvaus tehtdavian ratkaisemisessa, sijaitsevat joko kokonaan tai osittain nédkyvyysrajan
vuorovaikutteisella puolella.

Muistilista -kanvaasilla tavoitellaan erityisesti asiakasvaatimusten tayttymisté ja 1dhtotie-
tojen huomioimista johdonmukaisesti. Vaitdja et al. (2014) toteavat, ettd onnistuakseen
tayttiméédn asiakkaan tarpeet - kaventamaan toivotun arvon ja tarkoitetun arvon vélista
kuilua - on yrityksen ymmarrettivé asiakkaan arvonmuodostumisen tekijdt, muotoiltava
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oma arvolupauksensa vastaamaan nditd tekijoitd sekd osoitettava asiakkaalle konkreetti-
sesti eri yhteyksissd, miten asiakkaan odotukset tullaan tiyttiméiin (Vaatdja et al. 2014,
s. 167). Muistilista -kanvaasi pyrkii kerddméan nima tiedot yhteen ja auttamaan yritysti
huomioimaan asiakkaan kokemuksen ja arvonmuodostuksen systemaattisesti palvelupo-
lun kaikissa vaiheissa. Tarjoustoiminnan muistilista -kanvaasi on esitetty liitteessé 4.

Kanvaasin kdytdssd olennaista on, ettd se systematisoi myynnin, markkinoinnin ja tar-
joustoiminnan tehtdvid. Néissd tehtdvissd tulisi aina ldhted liikkeelle asiakaspersoonan
katselmoinnilla. Onko persoona ajan tasalla? Mité asiakkaasta tiedetddn tdhdn mennessa
ja miké on epéselvdd? Mitéd on opittu aiemmista toimeksiannoista? Mitéd erityistd uudessa
tarjouspyynndssd on? Miten yritys pystyy tdyttdmadn asiakkaan tarpeet ja onko toimek-
sianto kannattava yrityksen liikketoiminnan kannalta? Muun muassa ndmaé asiat kerdtién
muistilista -kanvaasiin. Kanvaasin avulla asiakashallinta systematisoituu ja asiakkaan
kanssa aikaisemmin tehdyn yhteistyon kautta opituista asioista hyodytdén.

Muistilistan kéyttod on aluksi testattava pilottiprojektissa ja on selvitettévé, onko tyoka-
lussa kehitystarpeita. Témaén jidlkeen tyokalun kaytto on otettava toimintatavaksi aina tar-
joutumisten yhteyteen. Toimenpide vaatii hieman opettelua ja kokeilemista, mutta kdyton
vakiintuessa tyokalun kiytto ei edellytd lisdtyota eikd aiheuta erityisid kustannuksia.

Neljéntend toimenpiteend esitetdin toimeksiantojen vilisen kontaktoinnin kehitti-
mista ja asiakaspersoonien piivittimisti niiden kontaktointien avulla saadun tie-
don perusteella. Yhteyttd asiakkaisiin on ylldpidettdvd my0s silloin, kun meneillddn ei
ole aktiivisia projekteja. Asiakkaiden huomioimisessa keskitytdén tyypillisesti liikaa ny-
kyisiin asiakkaisiin. Tdlloin unohdetaan menneet, ehkd jopa menetetyt asiakkaat, eika
huomioida my6skédédn uusia, potentiaalisia asiakkaita. Yrityksen on aktiivisesti keréttava
tietoa ndiden kaikkien asiakasryhmien toiminnasta sekd muistutettava heitd olemassa-
olostaan. Niin yritys varmistaa tarjouspyyntdjen saamisen my0s jatkossa. Kontaktoinnit
vahvistavat my0s palveluntarjoajan ja asiakkaan yhteenkuuluvuuden tunnetta, jolla on
merkitystd asiakkaan sitoutumisessa ja luottamuksen syntymisessa asiakkaan ja palvelu-
yrityksen vilille.

Yrityksen on kehitettévé toimintatapoja, joilla onnistutaan asiakaspersoonan arvostaman
kontaktoinnin toteuttamisessa. Olennaista on kontaktoinnin aktiivisuus ja systemaatti-
suus, mutta myds hienovaraisuus, joka tukee asiantuntijapalvelujen luonnetta.

Kontaktointi voi toisinaan tarkoittaa asiakaskdyntid, mutta se voi pienimmilldén olla
my0s puhelinsoitto, uutiskirje, henkilokohtainen sdhkoposti tai muu yhteydenotto. Kon-
taktointeja on seurattava esimerkiksi erillisten osaprojektien kautta ja niistd voidaan ke-
hittdd mahdollisesti my0s mitattavia tavoitteita. Kontaktoinneilla saatavat asiakastiedot
on tirkedd viedd osaksi asiakaspersoonia. Télloin asiakasymmaérrys kehittyy myos néi-
den, toimeksiantojen vililld saatavien tietojen avulla.
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Kontaktointitapojen kehittiminen sekd kontaktointien aloittaminen vie aluksi hieman
enemmaén tydaikaa, mutta toiminnan vakiintuessa merkitys tydajassa on vdhdisempi ja
toimenpide voidaan lukea kuuluvan tavanomaisiin myynnin ja markkinoinnin tehtaviin.

Viides kehitysehdotus koskee palveluprosessien visualisointia palvelupoluiksi. Kuvan
muodossa esitetyn palvelupolun avulla palveluprosessien siséllon esitteleminen esimer-
kiksi neuvotteluissa ja sopimuksentekotilanteissa helpottuu. Kun palveluntarjoajan kési-
tys prosessin etenemisesti sekd erityisesti toimituksen sisdllostd on visualisoitu, on asi-
akkaan helpompi saada realistinen késitys palvelun siséllostd. Télloin asiakkaan odotuk-
set palvelua kohtaan voidaan hallita paremmin.

Kuvan muodossa esitetystd palvelupolun kuvauksesta asiakkaan on my6s helpompi nos-
taa esiin palvelun puutteita tai erityisen térkeitd vaiheita. Visualisoinnilla voidaan eh-
kaistd ristiriitoja erityisesti laajennuttaessa kansainvélisille markkinoille, kun asiakkaan
kayttama kieli voi tuoda haasteita yhteisymmaérryksen saavuttamiseen.

Palveluprosessin visualisoinnit tuovat ulkoisiin palveluihin samanlaista systemaatti-
suutta, kuin toimintajérjestelmén visualisoinnit toivat sisdisiin palveluihin. Visualisoituja
palvelupolkuja on testattu B2B-kontekstissa erityisesti tuote-palvelu-yhdistelmien yhtey-
dessi (ks. mm. Ojala et al. 2015, Passera 2015a, Passera 2015b). Niihin kokeiluihin tu-
tustuminen ja menetelmén soveltaminen aineettomiin asiantuntijapalveluihin on suositel-
tavaa.

Yrityksen on aluksi méériteltdva erilliset palvelut ja palvelutilanteet, jotka ovat osa pal-
velupolkua. Téhén on varattava riittdvisti aikaa, jotta kaikki olennaiset tehtivit tulevat
mukaan kuvauksiin. Toimenpide kytkeytyy tdssd yhteydessi toimintajdrjestelméin tehti-
vikuvausten piivittimiseen. Tehtdvdkuvausten laatimisen jélkeen voidaan laatia karkea
vedos tyypillisestéd palvelupolusta omana tyond. Asiakkaiden kanssa kiytettavit kuvauk-
set on laadittava tarjouskohtaisesti ja ttd varten tarvitaan tehtdvien jonkinasteista modu-
larisointia. Modularisoinnin avulla voidaan laatia polkujen kuvauksia jatkossa helpom-
min, kun modularisoiduista tehtdvistd voidaan hankkia valmiit kuvat, joista yritys kokoaa
palvelupolun kuvauksen osaksi tarjoutumista tai mukaan asiakastapaamiseen. Modulari-
sointia ei kuitenkaan tissd yhteydessé saa sekoittaa palvelujen tuotteistamiseen, silld asi-
antuntijatyon on palvelupolun kuvaamisen jilkeenkin oltava aina rdtiloitdvissd asiak-
kaan tarpeiden mukana.

Palveluprosessien visualisointi vaatii melko paljon tydté ja on suunniteltava huolellisesti.
Siksi toimenpiteeseen arvioidaan tarvittavan merkittévésti tydaikaa jo suunnitteluvai-
heessa. Varsinaiset kuvitukset on lisdksi tilattava mahdollisesti ulkopuoliselta toimitta-
jalta, mika lisdd toimenpiteen kustannusvaikutuksia.

Yhteenveto myyntiin ja markkinointiin liittyvien kehityskohteiden kehittimiseksi ehdo-
tettavista toimenpiteistd on esitetty taulukossa 2 ja tarkempi tarkastelu toimenpide-ehdo-
tuksista on esitetty taulukkomuodossa liitteessd 1.
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Tavoiteltavat vaikutukset:

Myynnin ja markkinoinnin toimintoihin liittyvilld toimenpiteilld tavoitellaan parannuksia
erityisesti toiminnallisen ja emotionaalisen arvon muodostumisessa. Myds taloudellista
arvonmuodostumista kehitetdén erityisesti asiakashallinnan parannustoimilla sekd palve-
luprosessien visualisoinnilla palvelupoluiksi, joilla pyritdn tehostamaan palvelun tuotta-
mista ja esittelemédn asiakkaalle tarjottavien palvelujen sisdltod aiempaa tehokkaammin.
Toimenpiteilld on vaikutusta myds symbolisen arvon muodostumiseen. Esimerkiksi kon-
taktoinneilla toimeksiantojen vélilld seké asiakaspersoonien ja asiakassegmentoinnin ke-
hittdmisen avulla asiakkaita pystytddn huomioimaan henkilokohtaisemmin, miké tuo yh-
teistyohon merkityksellisyyttd seké kasvattaa asiakkaan ja palveluntuottajan vélistd luot-
tamusta.

Keskeisid kehitettdvid kontaktipisteitd ovat ihmiset ja esineet. Pédasiallisia kehitettdvid
vuorovaikutuksen tasoja ovat vilineellinen ja aineeton vuorovaikutus.

Asiakaskokemuksen ajallisen muodostumisen nédkdkulmasta myynnin ja markkinoinnin
toimenpiteet parantavat erityisesti ennakkokokemuksen muodostumista. Palveluproses-
sien visualisoinneilla sekd tarjoustoiminnan muistilista -kanvaasin avulla voidaan liséksi
vaikuttaa myos ydinkokemuksen kehittymiseen. Kontaktoinneilla toimeksiantojen valilla
vaikutetaan puolestaan jilkikokemuksen muodostumiseen sekéd seuraavan palvelupolun
ennakkokokemuksen kehittymiseen.

Testaus:

Myynnin ja markkinoinnin toimenpiteista testattiin asiakaspersoonan laatimista organi-
saatioasiakkaasta PESTEL-analyysin avulla seké asiakaspersoonan péivittdmisté toimek-
siantojen viélilld tapahtuvan asiakaskontaktoinnin yhteydessa.

Aluksi laadittiin asiakaspersoona PESTEL-analyysilla perustuen asiakkaasta aiempien
projektien kautta muodostuneeseen késitykseen. Lisdksi tutkittiin asiakkaan organisaa-
tiosta julkisissa ldhteissd olevaa tietoa, esimerkiksi mitkd ovat asiakasorganisaation arvot
ja strategiset tavoitteet, millainen on asiakkaan organisaation rakenne ja minki organi-
saatioyksikon kanssa yritys on tekemisissa.

Témén jélkeen pidettiin yhdessé asiakkaan kanssa yhteistyopalaveri. Palaverin keskuste-
lun aikana laadittiin asiakaspersoona uudelleen PESTEL-analyysin avulla.

Palaverin jdlkeen verrattiin ennakkoon laadittua asiakaspersoonaa palaverissa yhdessi
asiakkaan kanssa laadittuun persoonaan. Vertailussa havaittiin, ettd PESTEL-analyysin
avulla oli pystytty tunnistamaan jo ennalta asiakkaan persoonan konkreettisimpia vaikut-
timia. Yhteistyopalaverin keskustelu kuitenkin syvensi erityisesti kasitystd asiakkaan ar-
vonmuodostuksesta sekd eri PESTEL-osa-alueiden voimakkuudesta asiakkaan paatok-
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senteossa. Ennakkoon oli esimerkiksi arvioitu, ettd asiakkaalle taloudellinen ja toimin-
nallinen arvo olisivat pddtoksenteossa madrddvimmat. Keskustelun perusteella kuitenkin
ilmeni, ettd tirkeintd onkin symbolinen arvo ja ettd esimerkiksi taloudellinen tehokkuus
on paitdksenteossa vahemman térked tekijd, kuin ennakkoon oli oletettu.

Téydennetty asiakaspersoona antaa yritykselle uutta ja melko yksityiskohtaistakin tietoa
asiakkaan toiminnasta. Téstd tiedosta on ehdottomasti hyotyé yrityksen ja asiakkaan vi-
lisessd yhteistyOsséd jatkossa. Testin perusteella voidaan olettaa, ettd tétd tietoa ei olisi
saatu ilman asiakaspersoonan laatimista yhdessd asiakkaan kanssa ja etti PESTEL-ana-
lyysi oli toimiva keino juuri kyseisten tekijoiden huomioimiseen.

Testissd havaittiin, ettei asiakaspersoonan laatiminen ole tehtévéni aivan yksinkertainen.
Persoonia voidaan laatia omana tyond, mutta parempia tuloksia saadaan tdydentimalla
kuvausta yhdessi asiakkaan kanssa. Olennaista on, ettd persoonia on laatimassa useampia
henkil6itd, jotta véltytddn liian subjektiivisilta ndkemyksiltd. Téarkedd on myds tutustua
PESTEL-tyokalun kéyttoon ja opetella kdyttdmistd ennen yhteistyotd asiakkaan kanssa.
Niin toiminta vaikuttaa uskottavalta. Osaaminen vdhentdd myos PESTEL-tekijoiden ar-
vioinnin subjektiivisuutta ja auttaa ajattelemaan tekijoita aidosti asiakkaan nikokulmasta.
Yrityksessd voidaan harkita PESTEL-pohjien teettdmistd valmiiksi, jolloin my0ds kayt-
toonoton kynnys madaltuu ja menetelmén kédyttiminen helpottuu. Témén tutkimuksen
testisséd kéytettiin késin piirrettyd PESTEL-pohjaa.

5.4 Laadunvarmistus, palautteet ja mittarointi
Esitettavit toimenpiteet ja niiden toteutus:

Laadunvarmistukseen, palautteisiin ja mittarointiin liittyvien kehityskohteiden kehitté-
miseksi ehdotetaan tutkimuksen perusteella kymmentd toimenpidetta.

Ensimmadisend kehitystoimenpiteend esitetddn poikkeamien seurannan kehittimisti
seki 5-miksi tyokalun kiyttimisti poikkeamien analysoinnissa.

Yritykselld ei tdlld hetkelld ole systemaattisia kdytidntdjd poikkeamien seurantaan ja ka-
sittelyyn. Poikkeamiksi ei lisdksi ole tunnistettu muita kuin negatiiviset poikkeamat. Po-
sitiivisten poikkeamien tunnistaminen mahdollisuutena jalkauttaa hyvid kdytintojd laa-
jemmin osaksi yrityksen toimintatapoja tulisi huomioida tehokkaammin.

Lisdksi poikkeamien juurisyité ei analysoida tehokkaasti, minkd vuoksi poikkeamien ké-
sittely jaa hyvin yleiselle tasolle eiké korjaavia toimenpiteitd valttdméatta pystytd kohdis-
tamaan konkreettisiin toimintatapoihin.

Toimenpiteend esitetdén, ettd poikkeamaraportointipohjaan lisdtdin 5-miksi -tyokalu
poikkeaman juurisyyn analysointia varten. Liséksi esitetddn, ettd poikkeamat vieddan jat-
kossa aina asiakkaan tietoon huolimatta siitd, onko poikkeaman havainnut asiakas vai
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yrityksen henkildston jasen. Yrityksen tasolla on sovittava kidytdnnot, miten poikkeamat
kisitelldédn ja, esimerkiksi, minne poikkeamaraportit tallennetaan. Poikkeamaraportoin-
nin ja poikkeamien seurannan on oltava osa yrityksen normaalia laadunvarmistusta eika
sithen siksi arvioida tarvittavan erityisid resursseja.

Myynnin ja markkinoinnin kehitystoimenpiteiden yhteydessi késiteltiin tarjoustoiminnan
muistilista -kanvaasia, jonka avulla tarjoustoiminnassa kerrytetty asiakasymmaérrys voi-
daan siirtdd osaksi toimeksiannon tuotantoa. Laadunvarmistuksen, palautteiden ja mitta-
roinnin kannalta olennaista on, ettd tdma asiakasymmérrys huomioidaan myds toimeksi-
antojen jalkeen onnistumisen arvioimisessa. Siksi laadunvarmistuksen, palautteiden ja
mittaroinnin toisena kehitystoimenpiteend esitetdén, ettd muistilista -kanvaasi otetaan
tarjoustoiminnan lisiksi kiyttoon myos projektien seurannassa. Néin varmistutaan
siitd, ettd asiakkaan asettamat ldhtokohdat huomioidaan systemaattisesti myos palvelun
tuottamisessa. Kanvaasin tietoja on tarvittaessa péivitettdva, kun asiakasymmarrys kehit-
tyy. Toimeksiannon jdlkeen on arvioitava palvelun onnistumista suhteessa etukiteen ase-
tettuihin tavoitteisiin. Talld tavalla asiakashallinta systematisoituu ja asiakkaan kanssa
tehdyn yhteistyon kautta kasvaneesta asiakasymmarryksestd hyodytdédn jatkossa tdysi-
madrdisesti. Muistilistan kiyttdd on testattava pilottiprojektissa, jolloin pystytdédn arvioi-
maan sen mahdollisia kehitystarpeita.

On suositeltavaa, ettd muistilistan kiyttod testataan aluksi samassa pilottiprojektissa seka
tarjousvaiheessa ettd projektin aikana ja selvitetidén, onko tyokalussa kehitystarpeita. Té-
mén jdlkeen tyokalun kdyttd on otettava toimintatavaksi kaikissa projekteissa. Toimen-
pide vaatii hieman opettelua ja kokeilemista, mutta kiyton vakiintuessa tydkalun kaytto
ei edellytd lisdtyotd eikd aiheuta erityisid kustannuksia.

Kolmantena toimenpiteena esitetddn yhteissuunnittelun ottamista osaksi yhteistoimin-
taan yrityksen ja asiakkaiden kesken. Yhteissuunnittelun tavoitteena on saada suunnit-
teluvaiheessa mukaan mahdollisimman monta eri ndkdkulmaa varsinaisen suunnittelu-
tyon lahtokohdaksi. Yhteissuunnittelu myds luo mielikuvan yhteisesté tavoitteesta ja an-
taa hyvdn pohjan toimivalle yhteistyolle tulevaisuudessa. (Van Dijk et al. 2010, ss.198-
199) Yhteissuunnittelussa padstidn ndin selvittiméiin asiakkaiden tarpeita asiakasléhtoi-
sesti.

Yhteissuunnittelun tydkaluksi soveltuu tarinankerronta. Tarinankerronnan avulla asia-
kas voi itse kuvailla, miten palvelun kéyttiminen etenee. Tarinasta voidaan havaita esi-
merkiksi mikd asiakkaalle on tdrkedd, minkd vaiheen hdn haluaa sivuuttaa nopeasti ja
mihin hin haluaa osallistua itse. Yhteissuunnittelu ja tarinankerronta myos auttavat kas-
vattamaan luottamusta asiakkaan ja asiantuntijan valilla.

Yhteissuunnittelua voidaan tuoda osaksi asiakkaiden kanssa muutenkin pidettivid yhteis-
tyopalavereita. Yhteistydpalavereissa voidaan kéyttdd tarinankerrontaa tilaisuuden lapi-
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viennissé tavallisen kokousrungon sijaan. Erityisen tehokasta on, jos yhteissuunnitteluti-
laisuus voidaan pitdd ennen projektin alkamista, kun toimeksiannon siséltod vield mééari-
tellddn. Tama on kuitenkin harvoin mahdollista asiakkaiden hankintakéytént6jen vuoksi,
ja siksi menetelmdd on kéytettdva erityisesti toimeksiantojen aikana ja toimeksiantojen
vililld pidettidvien yhteistyopalavereiden yhteydessd. Télloin tarinankerrontaan voidaan
yhdistdé sekd palautteen kerddminen ettd tulevien toimeksiantojen sisdllon méérittely.

Yhteissuunnittelutilaisuuden ohjaaminen edellyttdd hieman perehtymisté tilaisuuksien fa-
silitointiin sekd kokeiluhalua, mutta varsinaisesti timdn menetelmén ei arvioida aiheutta-
van erityisid kustannuksia, koska varsinaiset tilaisuudet ovat jo kidytossd osana prosesseja.
Uutta on vain toimintatapa.

Neljas toimenpide koskee asiakaspalautekyselyjen teettdmistd. Kehitystoimenpiteend
suositellaan, ettd yritys Kilpailuttaa asiakaspalautekyselyn teettiimisessi kiytettivin
yhteistyokumppanin uudelleen. Nykymuodossa asiakastyytyvdisyyskyselyn ldhesty-
mistapa on asiakaskeskeinen. Se on perinteinen kyselytutkimus, jossa asiakas vastaa en-
nalta laadittuihin kysymyksiin tyypillisesti jo pdéttyneen tai parhaillaan meneilléén ole-
van toimeksiannon perusteella. Aivan kuten kontaktoinnissa, télloin keskitytddn liiaksi
nykyisiin asiakkaisiin ja unohdetaan menneet, ehki jopa menetetyt asiakkaat, eikd huo-
mioida mydskdin uusia, potentiaalisia asiakkaita.

Nykyinen kysely muodostuu likert-asteikolla arvioitavista kysymyksisté ja avoimista ky-
symyksistd. Asiakaspalautekysely teetetddn yhteistydkumppanilla, joka myds toimittaa
kyselyaineiston analyysin tulokset yritykselle. Tuloksissa on esitetty erilaisia vertailuja
likert-asteikolla arvioiduista kysymyksistd. Avointen kysymysten vastauksia ei ole ana-
lysoitu aineistossa ollenkaan, ainoastaan kategorioitu avoimet vastaukset ennalta sovit-
tuihin ryhmiin.

Asiakasldhtoisyyden parantamiseksi kyselya tulisi kehittdd enemmaén asiakasymmarrysta
tutkivaksi. Kysymyksid oli muotoiltava kisittelemddn paremmin asiakkaan odotusten
tayttymistd ja asiakasarvon muodostumisen mekanismeja. Myos vuorovaikutuksen eri ta-
sot, asiakaskokemuksen osatekijét sekd kokemuksen ajallinen kehittyminen tulisi huomi-
oida kysymyksissd paremmin. Néitd asioita voidaan mitata parhaiten avoimilla kysymyk-
silld. Néin kyselyn tekijd ohjailee vastaajaa pohtimaan tyytyvéisyyttién tietyistd nakokul-
mista, mutta ei rajoita vastaamista likert-asteikon tapaisella kategorioinnilla.

Nykyisessd asiakastyytyviisyyskyselyssa keskitytddn korostuneesti toiminnallisen arvon
mittaamiseen. Kuitenkin erityisesti avoimien kysymysten vastauksista voidaan havaita
yrityksen luotettavuuteen, asiantuntijoiden sitoutumiseen seké toiminnan uskottavuuteen
liittyvid seikkoja asiakastyytyvdisyyden muodostajina. Tété ei kuitenkaan nosteta kyselyn
analyysiraportissa esiin, mikd vaikeuttaa tiedon kayttdmistd kehitystyossa.
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Yhteistyokumppanin vaihtamista on pohdittava tarkasti ja vaihtamisprosessi on aloitet-
tava tarvekartoituksella. Yrityksen on ensiksi médriteltava kyselyyn kohdistettavat odo-
tukset ja tavoitteet. Tdmén jélkeen on arvioitava eri toimittajavaihtoehtoja, tutustuttava
ndiden tarjontaan ja pyydettdva tarjoukset kilpailutusta varten. Toimittajavaihtoehtojen
tarkasteluun on hyvi suhtautua myds oppimisprosessina. Esimerkiksi eri toimijoiden ké-
sityksid palvelumuotoilusta, asiakasymmaérryksen kehittimisen toimintatapoja seké asia-
kaspalautteisiin liittyvid osa-alueita voidaan ndissd neuvotteluissa katevdsti benhcmar-
kata.

Toimittajakumppanin vaihtamista on tarkasteltava merkittévéni investointina, johon liit-
tyy kohtuullisen paljon kustannuksia seké sitoutuvia resursseja. Jos eri toimittajan vaih-
tamista aletaan pohtia ja viedd eteenpdin vélittomésti, on uusi toimittaja mahdollista saada
mukaan jo seuraavaan asiakastyytyvdisyyskyselykierrokseen, joka on mddrd toteuttaa
vuoden 2018 lopussa.

Viidentend toimenpiteend esitetdén, ettd myynnin ja markkinoinnin yhteydessi laadittuja
asiakaspersoonia ja persooniin perustuvia asiakassegmentteji kiytettiisi syste-
maattisesti myos asiakaspalautekyselyjen analysoinnissa. Nykyisin palautekyselyjen
vastaukset on ryhmitelty entisen konsernirakenteen palvelutarjoomaa seké asiakaskuntaa
mukaillen. Tama jaottelu ei palvele endd nykyistd yritysrakennetta. Asiakaspersooniin
perustuvan segmentoinnin kayttd on téssid yhteydessd luontevaa. Koska palautekysely
teetetdén ulkopuolisella toimijalla, on segmentoinnin kaltaisen yrityskohtaisen tiedon vé-
littdmiseen toimittajalle varattava riittdvésti aikaa ja resursseja, jotta tulokset olisivat luo-
tettavia. Toimenpide linkittyy nimenomaan asiakaspalautekyselyn teettimiseen ja yhteis-
tyokumppanin kanssa tyoskentelyyn. Koska on todenndkdistd, ettd yhteistydkumppania
tullaan vaihtamaan, on tdhin toimenpiteeseen varattava riittdvésti aikaa ja resursseja.

Kuudes toimenpide keskittyy asiakaspalautekyselyn vastausprosentin parannuskei-
noihin. Aikaisempina vuosina haasteena on ollut kyselyn alhainen vastausprosentti. Edel-
liselld kyselykerralla vastausprosenttia saatiin paremmaksi, kun toimittaja teki tdyden-
nyssoittoja muutamille asiakkaille. Nykymuotoisena kahden vuoden vilein tehtdvé iso
palautekysely on melko raskas ja vaatii resursseja sekd yritykseltd ettd asiakkailta. Kysely
on kohtuullisen hyvé ldhde asiakkuuksien pitkén aikavilin kehityksen seurantaan, mutta
silld saadaan huonosti tietoa projektien arkeen liittyvistd asiakkaiden ajatuksista. Toimit-
tajakumppanin kanssa on ennen seuraavaa palautekyselyi pureuduttava huolellisesti vas-
tausprosentin kasvattamiseen liittyvien haasteiden ratkaisemiseen. Korjaavia toimenpi-
teitd voidaan hakea kyselyn teknisen toteutuksen ja kysymyksenasettelujen ratkaisuilla,
mutta myos osallistamalla asiakkaat yhteistyohon ja palvelun arviointiin jo toimeksianto-
jen aikana. Jos asiakkaat kokevat kuuluvansa asiantuntijayrityksen yhteisoon ja saavansa
yrityksen kehittymisestd arvoa myos itselleen, on palautteen antamiselle olemassa pa-
rempi motivaatio.
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Asiakaspalautekyselyn vastausprosentin parannuskeinoihin tarvittavat resurssit on huo-
mioitu muiden, palautteisiin liittyvien toimenpide-ehdotusten yhteydessé.

Seitsemintend toimenpiteend esitetdén asiakkuuksien kehittymisen ja toimeksiantojen
etenemisen seurantaa laskutuksen yhteydessi. Toimenpide kytkeytyy tiiviisti myyn-
nin ja markkinoinnin toimien kehittimiseen.

Laskutus on asiantuntijapalveluissa tarked esinekontaktipiste, joka konkretisoi tehtyi asi-
antuntijatyotd. Laskuista on kdytdvd ilmi, mitéd tyotd on tehty ja miten paljon sekd miten
toimeksiantoon liittyva asiakkaan tilaus on edennyt. Tilauksen etenemisesté kertovat esi-
merkiksi kumulatiivinen tunti- ja kustannusseuranta. Nykyisin yrityksen kdyttdma lasku-
tusjarjestelma ilmoittaa jokaisella laskulla automaattisesti koko toimeksiannon kumula-
titvisen laskutuskertymén laskutuskauden kertymén liséksi. Tdmé asia on siis kunnossa.
Siksi kehittdmisessd on kiinnitettdvé erityisesti huomiota tuntiselitekirjauksiin ja tehdyn
tyon kuvauksiin. Henkilostod on ohjeistettava riittdvén tarkkojen tuntiselitteiden kirjaa-
misessa. Kirjausten vihimmaéaisvaatimukset on syyta esittdd toimintajirjestelméassa.

Koska merkittivimmat, tdhén toimenpiteeseen liittyvdt menetelmit ovat yrityksessd jo
kaytossd, ei toimenpiteeseen tarvitse varata erikseen resursseja.

Kahdeksas toimenpide koskee piivittidisen projektipalautteen keriimisen kiytinto-
jen kehittimisti. Nykyisin projekteissa saatavaa asiakaspalautetta ei kirjata muistiin sys-
temaattisesti. Pdivittdisen asiakaspalautteen kerddminen on olennaista toiminnan kehitté-
misen kannalta. Asiakkaan hienovaraisiakin vihjeitd on pystyttivd hyddyntdméén toimin-
nan kehittdmisessi, ja tdma edellyttdd vinkkien kirjaamista muistiin, vinkkien analysoin-
tia sekd vinkeistd oppimista.

Péivittdisen palautteen vieminen osaksi toiminnan kehittdmistd on asiakasldahtéisyyden
ydin. Kun palvelua kehitetddn iteratiivisesti asiakkaalta saatavien vinkkien avulla, pysty-
tddn toimintaa kehittdmaén jatkuvasti vastaamaan paremmin asiakkaan tarpeita.

Kohdeyrityksessd on kiytossd Yammer-viestintdkanava. Esimerkiksi Yammeria voidaan
hyodyntdd palautteiden kerddmisessd. Palautteiden ja vinkkien kerddmistd varten
Yammeriin voidaan perustaa ryhmd, jonne yrityksen tyontekijdt voivat viestittdd eri pro-
jekteissa esiin nousseita asioita. Aiheet ja ideat on késiteltdvd méiédrdajoin sekd viestittava
henkilostolle ja sidosryhmille. Palautteita voidaan kisitelld samankaltaisuuskaavion
avulla, jolloin palautteesta pystytddn tunnistamaan suunnitteluvetureita. Nama menetel-
miét on kuvattu tarkemmin luvussa 5.5 Innovointi ja toiminnan kehittdminen.

Palautteiden kerddmisen aloittamiseen on aluksi varattava muutamia tydtunteja. Tar-
keintd on, ettd palautteiden analysointiin nimetddn vastuuhenkild, joka vastaa toiminnasta
ja raportoinnista. Toiminnan vakiintuessa tulee aineiston analysointiin varata noin yksi
tyotunti kuukaudessa.
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Yhdekséntend toimenpiteend korostetaan asiakaslidhtoisyyden huomioimista mitatta-
vana tavoitteena. Neilson et al.n (2008) mukaan johdon on autettava asiakasrajapinnassa
tyoskentelevdd henkilostod ymmartimddn, miten heidén tyonsé ja paddtoksensd vaikutta-
vat yrityksen liiketoimintaan (Neilson et al. 2008, s. 65). Kaplan ja Norton (1996) puo-
lestaan muistuttivat yrityksen eri toimintojen ja mitattavien tavoitteiden syy-seuraussuh-
teiden tunnistamisesta sekd siitd, ettd yrityksen on ehdottoman térkedd mitata myds muita,
kuin taloudellisia tavoitteita (Kaplan & Norton 1996, s. 53-79). Uusien toimintatapojen
ja tyokalujen kédyttoonottoon kannustetaan tehokkaasti, kun ne mééritelldin mitattaviksi
tavoitteiksi. Toimintatapojen muutos konkretisoituu, kun kéyttdonottoa seurataan syste-
maattisesti strategisina tavoitteina.

Mittareiksi sopivat aluksi hyvin konkreettiset mittarit, kuten esimerkiksi uusien tydkalu-
jen kéyttokoulutuksen saaneiden henkildiden mééri, yhteissuunnittelutydpajojen pitdmi-
nen sekd asiakasapersoonien laatiminen. Ndilld pystytddn mittaamaan toimintatapojen
omaksumista ja asiakasldhtdisyyteen tdhtddvien muutosten liikkeelleldhtod. Mydhem-
maésséd vaiheessa, kun syy-seuraussuhteita on pystytty tunnistamaan laajemmin, voidaan
siirtyd enemmaén laadullisten mittareiden kdyttoon ja mitata tyokaluilla saatavia hyotyj.

Toimenpiteeseen tulee varata aluksi jonkin verran aikaa sekd nimetd henkild tai tydryhma
mittareiden méérittdmistd varten. Liséksi jatkossa mittareiden seurantaan sekd toiminnan
arviointiin tulee varata aikaa siten, ettd voidaan varmistua mittareiden toimivuudesta. Pit-
kalld aikavililla toiminta kuitenkin vakiintuu ja tulee osaksi tavanomaista toiminnan seu-
rantaa, jolloin myos erityiset kustannukset poistuvat.

Kymmenes toimenpide koskee mittaroinnin ja seurannan visualisoinnin paranta-
mista. Visualisoinnilla voidaan tehostaa mittareiden ja seurattavien tavoitteiden tunte-
musta sekd havainnollistaa nopeasti esimerkiksi yrityksen henkildstdlle, miten tavoitteet
on saavutettu. Visualisoinnit mittareiden selitteiden yhteydessé kertovat nopeasti, mitka
asiat ovat kunnossa ja mihin tarvitaan korjausliikkeitd. Visualisointi auttaa myos keskit-
tymiin tehokkaammin toimenpiteitd vaativiin tehtdviin, kun aikaa ei kulu kunnossa ole-
vien toimintojen tarkasteluun.

Seurannan visualisoinnin liséksi voidaan kdyttdd my0s avainmittareiden visualisointia.
Avainmittareiden esittiminen kuvina tehostaa tavoitteiden sisdistdmistd ja kommunikoi-
tavuutta.

Mittaroinnin ja seurannan visualisoinnissa on ensisijaisesti tarkasteltava olemassa olevien
tietojérjestelmien tyokaluvaihtoehtoja. Toimenpide voi osoittautua kalliiksi, jos visuali-
sointia varten tarvitaan uusia jirjestelmid. Talloin on harkittava, ettd timénkaltainen toi-
menpide toteutetaan erillisend kehitysprojektina, jos tietojirjestelmid muutenkin kehite-
tdén.

Toimenpiteen kustannukset muodostuvat padasiassa tavoitteidenseurantalomakkeen péi-
vittdmisestd ja lomakkeen visualisoinnin kehittdminen. Lisdksi on tutkittava nykyisten
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tietojérjestelmien mahdollisuuksia visualisoinnin parantamisessa seka tehtdva tutkimusta
vaihtoehtoisista jarjestelmistd ja kdytdnnoista.

Yhteenveto laadunvarmistukseen, palautteisiin ja mittarointiin liittyvien kehityskohtei-
den kehittdmiseksi ehdotettavista toimenpiteistd on esitetty taulukossa 2 ja tarkempi tar-
kastelu toimenpide-ehdotuksista on esitetty taulukkomuodossa liitteessé 1.

Tavoiteltavat vaikutukset:

Laadunvarmistamiseen, palautteisiin ja mittarointiin liittyvilla toimenpiteilld tavoitellaan
esisijaisesti parannuksia toiminnallisen arvon muodostumisessa. Toiminnallisen arvon
parantumisen tavoite on parantaa myos taloudellista arvoa, kun toiminta tehostuu ja sys-
tematisoituu. MyOs emotionaalista arvonmuodostumista kehitetdén esimerkiksi yhteis-
suunnittelutydpajoilla sekd muulla asiakkaiden henkildkohtaisella huomioimisella muun
muassa asiakaspalautekyselyjen yhteydessd. Ndmé osallistavat menetelmit kehittévat
myds symbolista arvoa kasvattamalla luottamusta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta palve-
luyrityksen ja asiakkaan vililla.

Keskeisid kehitettdvid kontaktipisteitd ovat esineet, ihmiset ja toimintatavat. Vuorovai-
kutuksen tasoista kehityksen kohteena ovat nédin ollen kaikki tasot, eli seké vélineellinen,
vilineeton ettd aineeton vuorovaikutus.

Merkittavin kehittimisen kohde tissd kategoriassa on asiakaspalautekysely. Asiakaspa-
lautekysely on myos térked, koko palvelupolkua koskeva esinekontaktipiste. Ison, joka
toinen vuosi teetettdvin palautekyselyn tavoite on antaa vertailukelpoinen kuva asiak-
kuuksien kehittymisesta pitkélld aikavalilld. Téatd palautekyselyé on lisdksi tiydennettava
paivittdisen projektipalautteen avulla. Tavoitteena on, ettd yhdessd tdmé aineisto muo-
dostaa yrityksen asiakkaista kattavaa ja asiakasldahtdisyystavoitteita tukevaa tietoa arvon
tuottamisen tueksi, huomioiden eri ikdiset asiakkuudet, menneet, nykyiset ja potentiaali-
set asiakkuudet, asiakkuuksiin liittyvét yksittdiset toimeksiannot sekd toimintaympéristo-
jen muutostrendit kattavasti.

Ajallisesti laadun varmistaminen, palautteiden kerdéminen ja toiminnan mittarointi vai-
kuttavat ensisijaisesti jdlkikokemuksen muodostumiseen. Myds uusiin ennakkokokemuk-
siin pystytddn vaikuttamaan onnistumalla positiivisen jélkikokemuksen muodostami-
sessa. Tdssd olennaista on erityisesti laatuvirheisiin ja puutteisiin reagoiminen ja ongel-
matilanteiden normalisointi. Tavoitteena on, ettd asiakkaan kokemuksen ja arvon muo-
dostuminen tunnetaan niin hyvin, ettd ongelmatilanteet pystytddn vilttdmaan kokonaan,
tai, jos ongelmia kuitenkin ilmenee, véhintddn korjaamaan palvelukokemus asiakkaan
odotusten mukaisesti yhteistyon jatkuvuuden varmistamiseksi. Normalisointi on tarkeda
koko palvelupolun kokemuksen kannalta. Se vaikuttaa parhaillaan muodostuvaan ydin-
kokemukseen, on merkittava tekiji jalkikokemuksen muodostumisessa ja vaikuttaa myos
uusien ennakkokokemusten muodostumiseen.
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Testaus:

Laadunvarmistuksen, palautteiden ja mittaroinnin kategoriasta testattiin yhteissuunnitte-
lua ja tarinankerrontaa yhdessd asiakkaiden kanssa.

Tarinankerrontaa varten valmisteltiin kertomusmatriisi. Matriisin sarakkeet muodostavat
palvelupolun ajalliset vaiheet: ajan ennen palvelua, palvelun aikana ja palvelun jélkeen.
Koska testissd oli kyse rakennusurakan ajallisesta etenemisestd projektina, tarkasteltiin

b

palvelupolun vaiheita termien “ennen urakkaa”, urakan aikana” ja “urakan jdlkeen”

kautta, jolloin asiakkaan oli helpompi tarkastella asiantuntijan tarvettaan oman termis-
9

tonséd ja toimeksiannolle ominaisen etenemisen kautta. Tarinankerronnan apuvélineend

kéaytetty matriisi on esitetty liitteessd 5.

YhteistyOpalaverissa asiakasta pyydettiin kertomaan, miten toimeksiannot lahtevit hei-
dén organisaatiossaan liikkeelle, milloin asiantuntijan tarve ilmenee ja miten yhteistyo
projektin aikana etenee. Tamén jdlkeen tarinaa jatkettiin yhdessé keskustelleen ja tarinan
aikana kéytiin ldpi yhteisen projektin tapahtumia. Matriisin riveille keréttiin tietoa kunkin
vaiheen tehtivistd, kumppaneista sekd palvelun tuotantokanavista, esimerkiksi yhteyden-
pitotavoista.

Tarinankerronnan aikana pystyttiin samanaikaisesti havainnoimaan asiakkaan palvelutar-
peita sekd nostamaan esiin yhteistyon ongelmakohtia. Palautteen antaminen aiemmista
toimeksiannoista pystyttiin sitomaan sujuvasti osaksi tarinaa samalla, kun kdytiin lipi
asiakkaan ndkemystd toivottavasta toimeksiannon etenemisesta.

Erityisen hyvin tarinankerronta auttoi keskustelemaan yhteistydon ongelmakohdista. Tari-
nan kautta vaikeitakin asioita pystyttiin nostamaan esiin luontevasti seké arvioimaan, mi-
ten nditd ongelmia pystyttiisi jatkossa vilttimaan. Téllaista vuorovaikutusta ei oltu aiem-
min saavutettu tavallisissa kokouksissa.

Tarinankerronta nosti myos esiin asiakkaan palvelutarpeita tavallista yhteistyopalaveri-
muotoa paremmin. Aikaisemmin kyseisen asiakkaan kanssa on pidetty palavereja, joissa
menneet projektit ja tulevat projektit on kisitelty erikseen eikd asiakkaalla ole ollut va-
pautta kertoa palvelutarpeistaan vapaasti, kun késittelyssd on edetty aiempien toimeksi-
antojen kulkuun tukeutuen. Tarinankerronnan aikana asiakkaan tarinasta nousi esiin esi-
merkiksi yllattdvia painotuksia sekd asiakkaan omiin toimintoihin liittyvid ongelmia, joi-
hin ei oltu osattu asiantuntijana antaa aiemmin apua, sekd aivan uusia toiminnan ydinalu-
eita, joita voidaan jatkossa huomioida toimeksiannoissa.

Testissd havaittiin, ettd tarinankerronta edellyttdd asiakkaalta sekd asiantuntijalta osallis-
tumista, halua keskustella sekd luottamuksen ilmapiirid. Tilanteeseen on tultava varauk-
settomasti ja kertomuksen mukaan on heittaydyttava. Talld tavalla saadaan parhaita tu-
loksia.
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Testissd havaittiin my0s, ettd asiantuntijan on valmistauduttava tilaisuuteen huolellisesti.
Testissd oli mukana asiantuntijayrityksen puolesta tutkimuksen tekiji seké kaksi tarinan-
kerrontamenetelmédn perehtymétonté asiantuntijaa. Aluksi tarkoitus oli, ettd toinen ndistd
asiantuntijoista toimisi tilaisuudessa kirjurina ja kirjaisi kertomusmatriisiin keskustelussa
esiin nousevat asiat. Hyvin nopeasti kdvi kuitenkin ilmi, ettei muistiinpanojen tekeminen
onnistu ilman perehtymistd menetelméén ja matriisin kdyttoon, ja kirjuriksi vaihdettiin
tutkimuksen tekija. Testissd kdytosséd ollut matriisi on tunnettava ja muistiinpanoja teke-
vén henkilon on osattava kirjata asioita ylos oikeisiin matriisin soluihin. Muussa tapauk-
sessa tyokalun kaytto ei ole johdonmukaista eivétka asiakkaan kertomat tiedot tule vilt-
tamattd tulkittua oikein, mikd tekee muistiinpanojen puhtaaksikirjoittamisesta jélkeen-
pdin mahdotonta.

Testin perusteella tarinankerronta on erinomainen tapa kdydd palautekeskustelua sekd
selvittdd asiakkaan palvelutarpeita. Ajallisesti tarinankerronta ei vienyt aikaa tavan-
omaista yhteistyopalaveria pidempéén. Seka asiantuntijat ettd asiakkaat olivat tyytyvéisid
kaytettyyn menetelmdidn ja pitivét sitd perinteistd palaveria parempana yhteistydpalaverin
muotona. Keskustelun kautta saatiin nostettua esiin yhteistyohon liittyviéd asioita perin-
teistd palaveria monipuolisemmin ja joustavammin.

5.5 Innovaatiot ja toiminnan kehittaminen
Esitettavit toimenpiteet ja niiden toteutus:

Innovaatioiden ja toiminnan kehittdmisen ensimmdiseksi toimenpide-ehdotukseksi esite-
tddn suunnitteluvetureiden tunnistamista saaduista projektipalautteista. Palauttei-
den kerddminen on toiminnan kehittimisen kannalta tuloksetonta, jos kerrytettyd aineis-
toa ei analysoida ja analyysin johtopédatdksid viedd toiminnan kehittdmisen 14htokoh-
daksi. Suunnitteluvetureita voidaan tunnistaa analysoimalla aineistoa samankaltaisuus-
kaavion avulla ja etsimédlld palautteista toistuvia teemoja. Suunnitteluveturit jasentévit
palautteissa ilmenevid asiakkaiden ongelmia ja auttavat muodostamaan ongelmista rat-
kaistavia tavoitteita.

Toimenpide edellyttdd toimivia palautekanavia, joiden avulla saadaan keréttyd halutun-
laista tietoa. Erityisen arvokkaita ovat vapaasanaiset palautteet ja asiakkailta ohimennen
saadut vinkit, vaikkakin juuri téllaisen palautteen analysointi on kaikkein tyoldinta.

Saadusta palautteesta voidaan analysoinnin jilkeen julkaista tyoyhteison sisdlld, projek-
tissa tai yleisesti myds yrityksen sidosryhmille esimerkiksi sosiaalisessa mediassa TOPS-
suunnitteluveturit. Julkaiseminen voidaan tehda tietyin viliajoin sddnndllisesti tai aina
tarvittaessa. Analysoitujen suunnitteluvetureiden pohjalta voidaan kehittdé kehitysideoita
valmiiksi, tai osallistaa henkilosto, asiakkaat ja muut yhteistydkumppanit ideoimaan toi-
menpiteitd yhdessé palveluntarjoajan kanssa.
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Palauteaineiston analysointiin on nimettdvé vastuuhenkild, joka vastaa toiminnasta ja ra-
portoinnista. Toiminnan vakiintuessa tulee aineiston analysointiin varata noin yksi tyo-
tunti kuukaudessa. Palautteen ldhettdminen jdrjestelmddn voidaan hoitaa muun tydn
ohessa ja tidhédn on tirkedd osallistaa koko yrityksen henkilokunta.

Toisena kehitystoimenpiteend ehdotetaan aloitejirjestelmiin kiyttoonottoa ja aloite-
toiminnan kehittimisti. Kohdeyrityksessi ei ole tdlld hetkelld kdytdssé varsinaista aloi-
tejirjestelmédd. Uusia ideoita on voinut esittdd vapaamuotoisesti eri yhteyksissé, esimer-
kiksi Yammer -keskusteluissa.

Aloitejérjestelmad on viesti henkildstolle, ettd yrityksen toimintaa on mahdollista ja tdytyy
kehittdad myds muulla tavalla kuin johdon mairdysten kautta ylhdéltd alaspédin. Aloitteiden
kautta parhaat ideat palvelujen tuotannon kiytdnndistd saadaan kétevisti yleisiksi toimin-
tatavoiksi. Osallistamalla henkilostd kehittimédén omaa tydympéristodédn ja tarkastele-
maan yrityksen toimintatapoja kriittisesti, vaikutetaan myds positiivisesti tyon mielek-
kyyteen seké henkildston sitoutumiseen ja yhteisen toimintakulttuurin kehittymiseen. Sa-
malla kannustetaan muotoiluajattelulle ominaisten innovatiivisten ldhestymistapojen
hyddyntdmiseen ongelmanratkaisussa.

Aloitejérjestelmén kehittdmiseen on varattava toiminnan alussa muutamia tydtunteja, ja
my&hemmin jérjestelmén ylldpitdmiseen arvioidaan kuluvan noin yksi tydtunti kuukau-
dessa. Mikali hyvia aloitteita halutaan my6s palkita, on aloitejarjestelmidn kustannuksina
arvioitava my0s palkitsemisen kustannukset. Palkitsemisesta on paitettiva ja palkitsemi-
sesta on tehtdvi laskelmat jirjestelmén kehittdmisen ja kdynnistdmisen yhteydessé.

Kolmas innovoinnin ja toiminnan kehittamisen kehitysehdotus liittyy eri medioiden, eri-
tyisesti sosiaalisen median, kiyttoon asiakkaiden, sidosryhmien ja toimintaympiiris-
ton vihjeiden ja kehityssuuntien seurannassa. Menetelmiksi sopii crowdsourcing, eli
joukkoistaminen. Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien vinkkejd seké toimialalla tapah-
tuvia muutoksia on seurattava aktiivisesta, jotta ndiden vinkkien perusteella voidaan ke-
hittdd asiakasymmaérrystd sekd ennakoida tulevia suunnanmuutoksia. Seuraaminen ja en-
nakointi mahdollistavat palvelutarpeiden tunnistamisen ja palvelujen kehittdmisen aina
asiakkaiden tarpeiden mukaan, kun aktiivisesti sopeudutaan toimintaympaéristossa tapah-
tuviin muutoksiin. Joukkoistaminen parantaa asiakasldhtdisen strategian herkkyyttd. Sen
avulla alan viimeisimmat puheenaiheet saadaan sujuvasti osaksi yrityksen toiminnan ke-
hittdmista.

Kohdeyrityksessd on kdytdssd Yammer -viestintikanava. Yammeria voidaan hyddyntda
joukkoistamiseen. Joukkoistamista varten Yammeriin voidaan perustaa ryhmé, jonne yri-
tyksen tyOntekijit voivat viestittdd eri medioista havaitsemiaan kiinnostavia aiheita. Ai-
heet ja ideat on késiteltdvd miédrdajoin sekd viestittdva henkilostolle ja sidosryhmille. Ka-
sittelyyn soveltuu aiemmin kuvattu samankaltaisuuskaavio ja suunnitteluvetureiden
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tunnistaminen. Tulosten viestinté ja niiden pohjalta toiminnan kehittdminen voidaan to-
teuttaa asiakaspalautteista saadun aineiston kanssa samalla tavalla.

Joukkoistamistyon aloittamiseen on aluksi varattava muutamia tyotunteja. Aineiston ana-
lysointiin on nimettdva vastuuhenkild, joka vastaa toiminnasta ja raportoinnista. Toimin-
nan vakiintuessa aineiston analysointiin arvioidaan tarvittavan noin yksi tydtunti kuukau-
dessa.

Yhteenveto innovointiin ja toiminnan kehittdmiseen liittyvien kehityskohteiden kehitté-
miseksi ehdotettavista toimenpiteistd on esitetty taulukossa 2 ja tarkempi tarkastelu toi-
menpide-ehdotuksista on esitetty taulukkomuodossa liitteessé 1.

Tavoiteltavat vaikutukset:

Innovointiin ja toiminnan kehittdmiseen liittyvilld toimenpiteilld tavoitellaan erityisesti
parannuksia toiminnallisen arvon muodostumisessa. My0s taloudellista arvoa voidaan
saavuttaa uusien innovaatioiden seké tehokkaampien toimintatapojen myo6ta. Kaikilla esi-
tetyilld toimenpiteilld on onnistuessaan merkitystd myds emotionaalisen arvon muodos-
tumisessa, kun asiakasta ja toimintaympéristod opitaan ymmartdméaén paremmin. Sym-
bolista arvoa muodostuu erityisesti siséisille asiakkaille aloitejarjestelmin kehittimisen
myota jirjestelmin parantaessa organisaation yhteenkuuluvuuden tunnetta: ”mini vaiku-

2 9

tan”, ”mind kuulun joukkoon”. Symbolista arvoa muodostuu my6s ulkoisille asiakkaille,
kun joukkoistamisen kautta seké projektipalautteista havaittujen suunnitteluveturien vai-
kutus yrityksen toiminnan kehittdmisessd kommunikoidaan oikein: “’toimintani on huo-

2% %

mattu”, “olen tarked”.

Keskeisid kehitettdvid kontaktipisteitd ovat ihmiset ja toimintatavat, eli vélineettomén ja
aineettoman vuorovaikutuksen muodostumiseen vaikuttavat kontaktipisteet. Toimenpi-
teiden tulosten kommunikoinnissa kehitetdédn my0s esinekontaktipisteitd ja valineellisen
vuorovaikutuksen muodostumista.

Asiakaskokemuksen ajallisen muodostumisen nikokulmasta toimenpide-ehdotukset ke-
hittivét ensisijaisesti ennakkokokemuksen muodostumista. Oleellista on juuri toimenpi-
teiden toteutuksen sekd tulosten oikea kommunikointi, joilla voidaan osoittaa palvelun-
tarjoajan kiinnostusta asiakkaan eldmaé ja toimintaymparistod kohtaan seki reagoida toi-
mintaympéristostd saataviin viesteihin.

Testaus:

Innovoinnin ja toiminnan kehittdmisen toimenpide-ehdotuksista testattiin suunnitteluve-
tureiden tunnistamista asiakaspalautteista samankaltaisuuskaavion avulla. Lahdeaineis-
tona kéytettiin vuosien 2012, 2014 ja 2016 asiakaspalautekyselyji, joissa yhtend kysy-
myksenid on pyydetty vastaajia kuvailemaan yritystd kolmella sanalla. Analyysin vaiheet
on esitetty kuvassa 15.



Ryhma A: 96 sanaa

sanat, jotka palautteiden

Ryhmé& B: 88 sanaa

sanat, jotka palautteiden

Ryhma C: 86 sanaa

sanat, jotka palautteiden

&9

Vaihe 1
antajat olivat maininneet antajat olivat maininneet antajat olivat maininneet
ensimmaisina toisina kolmansina
20 samankaltaisten sanojen 25 samankaltaisten sanojen 25 samankaltaisten sanojen
joukkoa, joukkoa, joukkoa,
Vaihe 2 . . . . ! .
pisteytettiin kaavalla: pisteytettiin kaavalla: pisteytettiin kaavalla:
sanojen maaré joukossa * 3 pistettd sanojen m&ara joukossa * 2 pistettd sanojen maéard joukossa * 1 piste
Vaiheen 2 joukot yhdistettiin uudelleen samankaltaisuuksien perusteella ja las-
kettiin jokaisen uuden joukon kokonaispistemaara.
Vaihe 3 ; ; - ; e
Jaljelle jai 53 samankaltaisuusjoukkoa, joiden piste mdarat vaihtelivat
111 pisteen ja 2 pisteen valilla.
Vaiheen 3 joukoista arvioitiin:
. . mitd arvon osa-aluetta kyseinen sana edustaa
Vaihe 4 ¥
. onko sana positiivinen vai negatiivinen
. mitd sana kertoo palvelun muodostamasta asiakaskokemuksesta

Kuva 15. Suunnitteluveturien tulkinta asiakaspalauteaineistosta samankaltaisuus-
kaavion avulla: analyysin vaiheet.

Analysoinnin aluksi palautteissa esitetyt sanat jaettiin kolmeen ryhméén (A, B ja C) silld
perusteella, monentenako ne olivat asiakkaiden palautteissa ilmenneet. Samoja tai saman-
kaltaisia sanoja saattoi ilmetd kaikissa kolmessa ryhmassé, mutta tdhdn ei kiinnitetty huo-
miota vield téssd vaiheessa. Tdssd vaiheessa ryhmasséd A, eli asiakkaiden ensimmaéisend
esittdmien sanojen joukossa, sanoja oli yhteensd 96, ryhmédssé B oli 88 sanaa ja ryhméssa
C oli 86 sanaa.

Jokaisen ryhmén sisélld tehtiin tdimédn jélkeen ryhmittely, jossa kaikki samat ja samaa
tarkoittavat sanat yhdistettiin omiksi joukoiksi. Tdmén ryhmittelyn jilkeen ryhméssda A
oli 20 eri samankaltaisten sanojen joukkoa, ryhmédssé B oli 25 joukkoa ja ryhméssé C oli
25 joukkoa. Tésté voitiin havaita, ettd palautteissa ensimmaéisind mainittujen sanojen ryh-
maéssi oli sanojen keskuudessa vihemman hajontaa kuin toisena ja kolmantena mainittu-
jen sanojen joukossa.

Samankaltaisten sanojen joukoille laskettiin puoltopisteet sen perusteella, montako sanaa
kussakin joukossa esiintyi ja missd ryhméssé ne esiintyivit. Sanat pisteytettiin asteikolla
1-3 siten, ettd ensimmadisend esitetyt, eli ryhméédn A kuuluvat sanat, saivat kukin kolme
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pistettd, toisena esitetyt ryhmén B sanat saivat kaksi pistettd ja kolmantena esitetyt ryh-
mén C sanat saivat kukin yhden pisteen. Niin esimerkiksi ryhmén A suurimassa saman-
kaltaisuusjoukossa olleet 27 sanaa tuottivat timén sanan joukolle 81 pistetta.

Analyysin lopuksi kaikkien kolmen ryhmén A, B ja C joukot yhdistettiin vield kerran
samankaltaisuuksien perusteella ja ndin syntyneille uusille samankaltaisuusjoukoille las-
kettiin yhteispisteet lopullista vertailua varten. Télld tavalla tunnistettiin lopulta 53 eri-
laista sanaa, joita palautteiden antajat olivat maininneet. Sanoista arvioitiin, mitd arvon
osa-aluetta ne edustavat (symbolinen, emotionaalinen, toiminnallinen vai taloudellinen),
olivatko sanat sévyltdén positiivisia vai negatiivisia ja voitiinko sanasta tehdd padtelmia
palvelun muodostamasta asiakaskokemuksesta.

Sanojen joukosta tunnistettiin kolme eniten pisteitd saanutta sanaa. Néistd sanoista ha-
vaittiin, ettd palautteiden perusteella asiakkaille tirkein osa-alue on toiminnallisen arvon
osa-alue. Johtopiitds vastasi ennakko-oletusta siitd, ettd juuri toiminnallisen arvon muo-
dostuminen on asiakkaille keskeinen arvotekijid. Toiminnallisen arvon térkeys péételtiin
siitd, ettd eniten pisteitd saanut sana oli “asiantunteva”, joka kuvaa yrityksen toimintaa
sekd siitd, ettd suurin osa (26 sanaa / 49 %) asiakkaiden mainitsemista sanoista edusti
toiminnallista arvoa. Tésté tehtiin johtopéétos, ettd yrityksen on jatkossakin keskityttavi
erinomaiseen onnistumiseen erityisesti toiminnallisen arvon muodostamisessa.

Samankaltaisuuskaavion avulla tunnistettiin myds toiminnan kipupisteitd. Osa palaut-
teenantajista oli nostanut esiin negatiivisia sanoja. Nama sanat edustivat ensisijaisesti
emotionaalista arvoa. Tistd tehtiin johtopaitds, ettd kohdatessaan ongelmatilanteita tai
asiakkaan reklamaation yhteydessa, yrityksen tulisi keskittyd enemmaén asiakaskokemuk-
sen muodostumisen hallintaan ja emotionaalisen arvon muodostumiseen. Keskusteluissa
yrityksen asiantuntijoiden kanssa ilmeni, ettd yleensd esimerkiksi reklamaatioihin tai
muihin ongelmatilanteisiin reagoidaan ensisijaisesti korjaustoimenpiteilld tilanteen nor-
malisoimiseksi ja konkreettisen ongelman ratkaisemiseksi toiminnallisen arvon tasolla.
Asiakaskokemusta ei tyypillisesti huomioida erityisilld tavoilla. Samankaltaisuuskaavion
ja suunnitteluvetureiden avulla saatiin siis téssd yhteydessd uutta tietoa asiakkaiden ar-
vonmuodostuksesta sekd konkreettisia vinkkejd toiminnan kehittimiseen emotionaalisen
arvon osa-alueella.

Testin tuloksena voidaan todeta, ettd samankaltaisuuskaavion avulla on mahdollista tun-
nistaa suunnitteluvetureita testissd kdytetyn aineiston kaltaisesta palautemateriaalista.
Saadut tulokset kertoivat yritykselle olennaista uutta tietoa asiakkaiden arvonmuodostuk-
sesta sekd vahvisti myos arvonmuodostuksesta olemassa olevia kasityksid. Niitd palaut-
teista saatavia tietoja tulisi ehdottomasti hyodyntdd paremmin toiminnan kehittdmisessa.
Aikaisemmin avainsanakysymysti ei ole tulkittu palautteista mitenkdin ja kysymys on
osin siksi jadnyt huomioimatta toiminnan kehittdmisessa.
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Testin perusteella todettiin myos, ettd samankaltaisuuskaavio on menetelméni jokseenkin
tyolds. Palautekyselyn yhteistyokumppanin kanssa on syytd keskustella kyselyohjelmis-
ton mahdollisuuksista automaattiseen aineiston kisittelyyn.

Tulosten luotettavuudesta on tdssd yhteydessd esitettdvd myds muutamia nidkokulmia.
Kisitellyn yhteydessé ilmeni, ettd asiakaspalauteaineistossa on jonkin verran paéllekkai-
syyttd. Palautekyselyjen alhaisen vastausprosentin vuoksi tulosten segmentoinnissa oli
kéytetty osin samaa aineistoa useassa segmentissd. Téstd syystéd voi olla, ettéd jotkut sanat
ovat saaneet suhteetonta painoarvoa toisiin verrattuna, miké havaittiin erityisesti negatii-
visiksi médriteltyjen sanojen esiintymisessid. Lisdksi on huomioitava, ettd sanojen saman-
kaltaisuudet, arvon osa-alueet ja sanojan sdvyn tulkinnat perustuvat téssé testissd tutki-
muksen tekijén subjektiivisiin ndkemyksiin. Subjektiivisuudella on voinut olla vaikutusta
sithen, miten sanoja on ryhmitelty ja mihin arvon osa-alueeseen ne on tulkittu liittyvén.
Subjektiivisuutta voidaan helpoiten hallita toistamalla tutkimus ryhmétyona.

5.6 Yhteenveto tuloksista

Yhteenvetona kehitystyon tuloksista laadittiin aikataulu kehitystoimenpiteiden toteutta-
mista varten sekd muodostettiin prosessimalli asiantuntijapalvelujen asiakasldhtdisesté
toimintatavasta.

5.6.1 Aikataulu toimenpiteiden toteuttamista varten

Toimenpide-ehdotuksista muodostettiin kehitystyon péétteeksi aikataulu, jonka avulla
kohdeyritys voi aloittaa toimenpiteiden toteuttamisen. Aikataulussa toimenpiteet on ajoi-
tettu aikavilille heindkuu 2017 — kesékuu 2020 siten, ettd tarkasteltavina yksikkdind on
puolen vuoden jaksot tdmdn kolmen vuoden aikana. Ne toimenpiteet, jotka on saatettu
alkuun jo tdmén kehitystyon aikana, on sijoitettu alkaneeksi aikavalilld 7-12/2017. Aika-
taulu on esitetty liitteessa 6.

Aikataulun laatimisen ldhtokohtana oli jarjestdd toimenpiteet siten, ettd helpoiten kiyt-
toOnotettavat toimenpiteet aloitetaan aiemmin ja pikkuhiljaa siirrytdin monimutkaisem-
piin toimenpiteisiin. On huomioitava, ettd kehitystydn perusteella esitettavit toimenpiteet
ovat péddasiassa sellaisia, joiden toteuttaminen ei ole kertatoimenpide, vaan kyse on toi-
mintatapojen muuttamisesta pysyvésti. Aikataulussa esitetyt ajanjaksot kullekin toimen-
piteelle pyrkivét kuvaamaan sitd aikaa, joka tarvitaan toiminnan aloittamiseen ja vakiin-
nuttamiseen. Témédn jélkeen toimintaa on edelleen jatkettava, seurattava ja kehitettava
iteratiivisesti toiminnasta saatavan uuden tiedon perusteella.

Nimenomaan pysyvien muutosten aikaansaaminen edellyttdd toimenpiteiden toteuttami-
selle kohtuullisen pitkéda ajanjaksoa. Kehitystyon aikana havaittiin, etti erityisesti toimin-
takulttuurin muuttumiseen sekd uusien tydkalujen kdyton opetteluun ja kiyton aloittami-
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seen on varattava riittdvésti aikaa. Tyokalut ovat kohtuullisen helppokayttdisid, mutta nii-
den kayttoonotto edellyttdd asenteiden muuttumista kdytdlle myStédmielisiksi. Asiantun-
tijoiden valmiudet rakentaa asiakasymmarrysta vuorovaikutuksessa asiakkaidensa kanssa
vaihtelevat suuresti. Uusien toimintatapojen ja palvelumuotoilun tydkalujen avulla néita
henkildiden vilisid eroja pystytdéin tasaamaa ja toimintaa systematisoimaan, mutta onnis-
tuminen tdssid edellyttdd motivaatiota voittaa mahdollinen ilmenevd muutosvastarinta
sekd toteuttaa suunnitellut toimenpiteet yksissd tuumin. Téhén tarvitaan koko organisaa-
tion sitoutumista. Siksi laaditussa aikataulussa toimenpiteet on jaksotettu kolmelle vuo-
delle, minké uskotaan olevan riittdvan rauhallinen etenemistahti. Tdnd aikana onnistuneet
aikaisemmat toimenpiteet lisdévat motivaatiota testata myds myohemmin toimeenpanta-
via, monimutkaisempia toimenpiteitd ajanjakson loppupuolella.

Muutosten aikaansaamisessa on huomioitava myds asiakkaiden vaihtelevat valmiudet.
Asiakaspersoonien laatimisen yhteydessid on arvioitava, miten vuorovaikutteisissa toi-
mintatavoissa voidaan kunkin asiakkaan kohdalla edeté. Asiakkaiden valmiuksia on tar-
kasteltava varoen ja enemmin on otettava vuorovaikutuksen kanssa pienid askelia useasti,
kuin pyrkid suuriin harppauksiin yhdelld kertaa.

Toimenpiteiden toteuttamisessa avainasemassa ovat erityisesti yritysjohdon asenteet ja
esimerkki. Ylimmén johdon on tuettava sisdisten toimintojen muutoksia konkreettisin toi-
min. Asiakasrajapinnassa tehtdvien muutosten on puolestaan saatava l&hiesimiesten
vankkumaton tuki, jotta asiakkaiden kanssa suoraan kontaktissa olevat tyontekijit saavat
tukea vuorovaikutuksen muodostamiseen. Johdon on kannustettava tyontekijéitd pohti-
maan arvonmuodostumista ja arvoketjuja sekd tunnistamaan asiakkuuksia kaikissa toi-
minnoissa. Tdhdn pdistddn, kun tavoitteet asetetaan selkeésti ja konkreettisesti, toimen-
piteiden toteuttaminen tapahtuu yhteistyond henkilostod kuunnellen ja toimenpiteiden
kayttoonottoa seurataan tavoitteellisesti.

5.6.2 Asiantuntijapalvelujen asiakaslahtoinen toimintamalli

Teoreettisen viitekehyksen seké kehitystyon tulosten perusteella havaittiin, ettd asiakas-
ymmaérryksen systemaattinen kasvattaminen on tiiviisti yhteydessd organisaation tieta-
myksen hallintaan. Asiakasymmaérrys on yrityksen kilpailuedun kannalta ratkaisevaa tie-
tdmystd, jota asiakasldhtdiselld toimintatavalla on pyrittavé jatkuvasti kartuttamaan lisdé
sekd hallitsemaan systemaattisesti.

Asiantuntijapalvelujen asiakasldhtdisen toimintatavan malli, jonka avulla yritys pystyy
integroimaan palvelumuotoilun menetelmid ja tyokaluja osaksi asiantuntijatyotd seké
systemaattisesti kartuttamaan asiakasymmaérrystdén, kehitettiin kehitystyosté saatujen ko-
kemusten perusteella Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-malliin tukeutuen. Mallissa
keskeistd on asiakasymmarryksen systemaattinen kehittdminen kilpailuetua muodosta-
vana tietdmyksend. Mallin vaiheet muodostavat iteraatiokehdn, joka auttaa yritysté tar-
kastelemaan asiakasléhtoisyyttddn kilpailuetutekijdnd, médrittimaén asiakasldhtoisyyden
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nykytilan toiminnassaan, arvioimaan toiminnan kehitystarpeita sekd kokeilemaan palve-
lumuotoilun tydkaluja kéytdnndssd. Samalla yritys kartuttaa asiakasymmaérrystéén uusien
iteraatiokierrosten ldhtokohdaksi.

Asiakasldhtdisen toimintatavan perusmallissa on neljd vaihetta. Ensimméinen vaihe on
ymmaértamisen vaihe, jossa palveluyritys sisdistdd asiakasldahtdisen toimintatavan edut ja
tarpeellisuuden sekd onnistuneen vuorovaikutuksen mahdollisuudet litketoiminnalle. Yri-
tys tutustuu palvelujen tuottavuuden malliin ja arvonluonnin teorioihin. Yritys tutustuu
my0s palvelumuotoilun ja muotoiluajattelun mahdollisuuksiin asiakasymmarryksen kas-
vattamisessa. Havaittu asiakasldhtdisyyden tarve kommunikoidaan tydyhteisolle seka si-
dosryhmille, joiden kanssa yritys on vuorovaikutuksessa. Tédssé yrityksen johdon rooli on
keskeinen. Ylin johto voi parantaa asiakasldhtisyyden ymmarrysti erityisesti tukitoimin-
noissa, kun keskijohdon sitoutuminen ja opastus on merkittavimpaé asiakasrajapinnassa
toimivan henkiloston motivoinnissa. Keskeistd on muodostaa vuorovaikutuksen osapuo-
lissa yhteinen kasitys siitd, miten asiakasymmarryksen kasvattaminen hyodyttaa kaikkia
arvoketjun osapuolia.

Mallin toisessa vaiheessa yritys kdy ensisijaisesti sisdistd vuoropuhelua siitd, miten asia-
kaskokemus ja asiakasarvo yrityksen palveluissa nykyisin muodostuvat. Yrityksen on tar-
kasteltava palveluntuotantoprosessejaan sekd madritettdva omien palvelujensa nakyvyys-
raja. Olennaista on médritelld, kuka milloinkin on asiakkaan roolissa ja millaisia ovat ne
arvoketjut ja arvojen jirjestelmét, joissa yritys on toiminnallaan mukana. T4lld tavalla
yritys pystyy tunnistamaan asiakasldhtisyyden kannalta keskeiset toiminnot, joita se voi
lahted kehittdmédn eteenpdin palvelumuotoilun menetelmilld. Tarkedd on myos tarkas-
tella, miten toimintaympéristd vaikuttaa vuorovaikutuksen kehittymiseen sekd asiakas-
ymmarrykseen. Tdméd ymmérrys omasta asemasta asiakaslédhtoisend toimijana muodostaa
lahtotiedot prosessin kolmannelle vaiheelle.

Kolmannessa vaiheessa yritys siirtyy sisdisestd vuoropuhelusta toimimaan yhdessa asi-
akkaiden kanssa. Vaiheen aikana on médritettdvd, mikd on asiakasymmarryksen seké
vuorovaikutuksen taso toiminnassa tilld hetkelld; mitd osa-alueita on kehitettdva ja mitd
vaalittava. On my0s selvitettdva asiakkaiden sekd tydyhteison valmiutta osallistua yhtei-
seen kehittdmiseen. Yrityksen on viimeistddn tdssd vaiheessa tutustuttava tarkemmin
my0s palvelumuotoilun menetelmiin ja tydkaluihin ja valittava niistd kokeiltavaksi yri-
tykselle sopivat tyokalut, joilla kehittdé asiakasymmarrystddn. On tarkeéa, ettd tyokalujen
valinnassa tehddén yhteistyotd henkiloston, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa.
Osallistamalla saadaan selville, 16ytyyko avainhenkildiltd jo valmiiksi osaamista tai ide-
oita kaytettdvistd tyokaluista tai erityistd innokkuutta toimia menetelmien testaajina en-
simmdisten joukossa. On tarkedd, ettd kokeilunhalu herétetédn toimijoiden keskuudessa
luontaisena uteliaisuutena, eikd johdon mairdayksend ylhédéltapéin, silld tdlld tavalla var-
mistetaan toimijoiden motivaation sdilyminen ymmairryksen kehittamistd kohtaan.
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Vaiheessa neljd kokeillaan palvelumuotoilutydkaluja kaytannossid. Kokeilun tuloksena
tyokalujen kiyttod voidaan laajentaa, jos niilld saavutettiin haluttuja tuloksia, tai toisaalta
tyokaluja voidaan kehittdd edelleen kokeilusta saatujen kokemusten perusteella. Olen-
naista on rohkea kokeileminen ja yrittiminen sekéd tekemidlld oppiminen vuorovaikutuk-
sessa asiakkaiden kanssa. Jos jokin tydkalu ei toimi yksittdisessé tilanteessa, on sitd ko-
keiltava toisessa tilanteessa ja eri asiakkaiden kanssa uudelleen. Tyokalujen ja menetel-
mien kdyttd on aina tilannekohtaista eikd yksittdisen onnistumisen tai epdonnistumisen
perusteella tule tehdi liian tuomitsevia johtopaitoksid. On myds huomattava, ettd epdon-
nistuneeltakin vaikuttanut kokeilu kehittdd yhta lailla ymmaérrysté asiakkaista sekd mene-
telmien toimivuudesta. Ehké yhteistyd ei ollutkaan vield niin 1&heistd, kuin oli ajateltu,
ehké asiakasarvon ja -kokemuksen tekijoitd oli tulkittu kyseisen asiakkaan kohdalla vaa-
rin tai ehké kokeiltu tyokalu ei vain soveltunut kéyttotilanteeseen tai kyseisille yhteistyo-
kumppaneille. Nama ovat kaikki tdrked osa kartutettua asiakasymmarrysté ja oleellisia
tietoja kehitettdessd asiakasldhtoisid toimintatapoja eteenpéin. Kokeilujen tuloksista on
kehitettavd pysyvid kaytdntdjd esimerkiksi aloite- ja palautejérjestelmien prosessien
avulla.

Asiakasldhtdisen toimintatavan mallin neljén vaiheen kautta paéstdén takaisin alkutilan-
teeseen, jossa yritys voi nyt tarkastella asiakasldhtoisyyden liikketoiminnallisia etuja uu-
delleen iteraatiokierroksen aikana kertyneen uuden tietdmyksen avulla. Asiakkaista ja toi-
mintaymparistostd tiedetddn iteraatiokierroksen jilkeen olennaisesti enemmin, kuin en-
nen ensimmaistd iteraatiokierrosta tiedettiin, ja myos toimijoiden rohkeus vuorovaikutuk-
sen syventdmistd kohtaan on kasvanut.

Asiantuntijapalvelujen asiakasldhtdinen toimintamalli on esitetty kuvassa 16. Kuvassa
alapuolella oleva kuvio havainnollistaa toimintamallia iteraatiokierroksena ja ylempi ku-
vio osoittaa toimintamallin vaiheiden yhteyden palvelujen tuottavuuden mallin vaiheisiin.
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6. YHTEENVETO

6.1 Teoreettinen kontribuutio

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda viitekehys, joka auttaa asiantuntijapalveluyritysta tun-

nistamaan toimintansa keskeiset, asiakasldhtdisyyteen vaikuttavat toiminnot seki osoittaa

palvelumuotoilutydkalujen kayttokelpoisuus asiakasymmaérryksen kehittdmisessé asian-

tuntijapalveluissa. Tydsséd luotiin asiantuntijapalveluille asiakasldhtdisen toiminnan pe-

rusmalli, jonka avulla voidaan kehittdd yrityksen systemaattisia asiakasymmaérryksen kar-

tuttamisen toimintatapoja kéyttamalld palvelumuotoilun tydkaluja. Kartuttamalla syste-

maattisesti asiakasymmaérrysté, asiantuntijapalveluyritys voi tunnistaa ja kehittds asiakas-

lahtoisyydestd kestévid kilpailuetutekijoita.

Asiantuntijapalvelujen asiakasldhtdisen toimintatavan malli vastaa myos keskeisiin tutki-

muskysymyksiin seuraavasti:

Palvelumuotoilun tydkaluja on mahdollista integroida osaksi asiantuntijapalvelu-
yrityksen prosesseja.

Integroinnin hydtyjd ovat asiakasldhtdisen toiminnan systematisoituminen; asia-
kas pysyy toiminnan keskidssd, kun yritykselld on kidytossddn asiakasymmarryk-
sen kehittymisti tukevia tyokaluja. Tyokalut myos tarjoavat yritykselle johdon-
mukaisia tapoja kartuttaa asiakasymmarrysta iteratiivisesti.

Keskeisind haasteina palvelumuotoilutydkalujen integroimiselle ovat asiantunti-
japalveluissa asiantuntijoiden vaihtelevat valmiudet ottaa kdyttoon uusia menetel-
mid sekd oman asiantuntijuuden korostaminen, mikd saattaa vaikeuttaa asettu-
mista asiakkaan asemaan sekd sen myontdmisté, ettei asiantuntija osaa ratkaista
asiakkaan ongelmaa ilman asiakkaan apua. Integrointiin ja uusien tydkalujen
kayttoonottoon on varattava riittdvisti aikaa ja tarvittavaa opastusta yrityksen
henkilostolle. Muutosvastarinta on voitettava onnistuneella ja johdonmukaisella
johtamisella, jossa asiakasldhtdisyyttd tuetaan konkreettisin toimin. Tydkalujen
testaamiseen on kannustettava ja yrityksen johdon on osoitettava, ettei epdonnis-
tumisia tule kokeiluissa peldtd. Epdonnistumisia on osattavaa tarkastella oppimi-
sena, joka on olennaisesti osa organisaation iteratiivista kehittymistd kohti ainut-
laatuista asiakasldhtoisyyttd. On selvéa, ettd epdonnistunut palvelumuotoilun in-
tegrointi tarkoittaa vaistimattd menetyksid henkildston tydtyytyvdisyydessd, jos
epdonnistumiset aiheuttavat képertymistd pettymyksiin.

Tutkimuksen myo6ta havaittiin, ettd Heskett et al.n (1994) palvelujen tuottavuuden mallia

ei hyddynnetd asiantuntijapalveluissa sen koko potentiaalilla. Porterin (1985) arvoketju-

teoriaan verrattuna malli ei my0skdén ole kovin tunnettu. Palvelujen tuottavuuden malli
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konkretisoi onnistuneesti palvelujen vuorovaikutteisuuden aiheuttamia haasteita palvelu-
yrityksille; tyypillisesti palveluja kehitetddn ulkoisen palvelujen laadun nékdkulmasta,
kun todellisuudessa kestdvampié ja onnistuneempia muutoksia olisi mahdollista saavut-
taa kehittamalld sisdisid tukitoimintoja, joilla mahdollistetaan asiakasymmarryksen sys-
temaattinen kehittyminen koko tyoyhteisdssa.

Asiakasldhtoisen toiminnan ytimessd on oltava systemaattinen asiakasymmarryksen kas-
vattaminen. Tdmé edellyttdd asiakkaan kokemuksen sekd vuorovaikutuksen muodostu-
misen tukemista sekd toimintakulttuurin ettd kdytannon tasoilla. Tutkimus vahvisti kasi-
tyksen siitd, ettd yksittdisilla, palvelutilanteista ldhtevilld kehitystavoitteilla, saadaan
kylla aikaan inkrementaalisia parannuksia palvelun vuorovaikutustilanteisiin, mutta jos
tavoitteena ovat systemaattiset parannukset koko litketoiminnassa, on olennaista integ-
roida palvelumuotoilu osaksi yrityksen strategiaa ja tuoda se kiintedsti osaksi yrityksen
toimintatapoja, kuten johtamista (Matveinen et al. 2015, ss. 42-43). Tutkimus vahvisti
my0s késitysta siitd, ettd vaikka positiivisen asiakaskokemuksen ja asiakasarvon luomi-
sen merkitys yritysten liiketoiminalle on laajalti tunnistettu, vaativat kokemuksen ja ar-
von muodostumisen kédytdnnonratkaisut vield kehittdmistd (Vaétédja et al. 2014, s. 179).

Tutkimus antoi uutta tietoa niin ikéan palvelumuotoilun kédytettivyydesté asiantuntijapal-
velujen kehittdmisessd. Tutkimuksen perusteella palvelumuotoilu sopii hyvin aineetto-
mien asiantuntijapalvelujen asiakaslédhtoisen toimintatavan apuvélineeksi. Itseasiassa vai-
kuttaa siltd, ettd kuluttajapalvelujen suunnittelussa joudutaan asiantuntijapalveluja use-
ammin turvautumaan yleistyksiin ja kéyttdjéprofiilien luomiseen, kun asiantuntijapalve-
luissa voidaan kdyttdd laajemmin rdétélointid ja sallia palveluille laveampi muuntojous-
tavuus. Ndin asiantuntijapalveluissa on ainakin teoriassa mahdollisuus saavuttaa kulutta-
japalveluja korkeampaa asiakastyytyvéisyyttd ja sitouttaa asiakkaat pidempiin asiakas-
suhteisiin kuin kuluttajapalveluissa. Palvelujen tuottavuuden mallin mukaisesti asiakkai-
den sitoutuminen luo uusintaostoja, mikd vaikuttaa palveluyrityksen kannattavuuteen ja
toimii ndin motivaattorina kehittdd palveluja edelleen asiakkaita miellyttdvddn suuntaan.

Asiakasldhtoisyyden teoriasta havaittiin, ettd palvelumuotoilun ja erityisesti asiantuntija-
palvelujen kontekstissa asiakaskeskeisyyden ja asiakasléhtdisyyden vilille ei tyypillisesti
tehdi selvdd eroa. Asiakasldhtdisyys on useammin kéytetty termi ja osana palvelujen tuot-
tamista ja kehittdmistd korostuu erityisesti vuorovaikutteinen asiakasldhtdisyys. Termis-
t0ssd asiakaskeskeisyys ja asiakaslidhtdisyys kuitenkin sekoittuvat. Tdmén tutkimuksen
perusteella kirjallisuudessa olisi tirkedd tehdd selkedimmin ero vuorovaikutteisen asiakas-
ldhtoisyyden ja palveluntuottajan tarpeista 1&htdisin olevan asiakaskeskeisyyden vilille.

Tutkimuksen perusteella vaikuttaa osittain my0s silté, ettd asiantuntijapalveluissa vuoro-
vaikutuksen rakentamisen menetelmét ja asiakkaan huomioiminen ovat jo jossain miirin
yritysten tunnistettu toimintatavoissa. Palvelumuotoilu voi tuoda uusina nikdkulmina ja
toimintatapoina mukaan voimakkaammin erityisesti muotoiluajattelun erityispiirteita
sekd iteratiivisuutta. Substanssiosaajina asiantuntijat ovat monta kertaa lyomadttomii,
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mutta asiakkaan kohtaamisessa ja omien toimintatapojen kyseenalaistamisessa on vield
kehitettavad. Kun palvelumuotoilusta sisdistetddn innovatiivisen ongelmanratkaisun kult-
tuuri, osallistaminen ja iteratiivinen jatkuva parantaminen, on asiantuntijuus mahdollista
nostaa aivan uudelle tasolle, kestdvéksi kilpailuetutekijéksi.

6.2 Suositukset kaytantoon

Kéytdnnon suosituksina asiantuntijapalvelujen asiakaslidhtdisyyden kehittdmiseksi palve-
lumuotoilun menetelmilld esitetdédn erityisesti asiakasldhtdisyyden kannalta keskeisten
toimintojen tunnistamista, asiakasldahtdisyydelle suotuisan yrityskulttuurin rakentamista,
yritysjohdon sitoutumista asiakasldhtdisyyteen sekd onnistuneiden kokemusten jakamista
avoimesti sidosryhmille.

Asiantuntijapalveluyrityksen, joka haluaa kdyttdd palvelumuotoilua osana asiakasléh-
toistd toimintatapaa, on ensisijaista tunnistaa, missd toiminnoissa sen on mahdollista vai-
kuttaa asiakasymmaérryksen muodostumiseen voimakkaimmin. Kuten Matveinen et al.
(2015) ovat todenneet, yksittdisilld, palvelutilanteista 14htevilla kehitystavoitteilla, saa-
daan kylld aikaan inkrementaalisia parannuksia palvelun vuorovaikutustilanteisiin, mutta
jos tavoitteena ovat systemaattiset parannukset koko liiketoiminnassa, on olennaista in-
tegroida palvelumuotoilu osaksi yrityksen strategiaa ja tuoda se kiinteésti osaksi yrityk-
sen toimintatapoja, kuten johtamista (Matveinen et al. 2015, ss. 42-43). Tdmén tutkimuk-
sen perusteella keskeiset toiminnot 10ytyvit ensisijaisesti palvelujérjestelmén nikyvyys-
rajan tukitoiminnoista. Vuorovaikutteiset osat onnistuvat, kun tukitoimintojen luoma mo-
tivaatio on kohdallaan. Keskeistd on havaita, ettd yrityksen nykyiset prosessit tuottavat jo
korvaamatonta asiakasymmarrystietimysti. Asiakasymmarryksen kartuttamiseksi ei to-
dennikoisesti tarvita tiysin uusia toimintoja, vaan tdrkedmpéa on oppia toimimaan jo tu-
tuissa prosesseissa asiakasldhtoisilld tavoilla.

Johtamisessa on korostettava asiakasldhtdisen yrityskulttuurin luomista. Yritysjohdon on
varmistuttava siitd, ettd asiakasldhtdisyys yrityksen toiminnan ydinarvona ymmaérretdén
ja siirretddn kaikkiin vuorovaikutustilanteisiin. Téssd onnistutaan parhaiten, kun ymmar-
retdén sisdisen palvelullistamisen merkitys. Yrityksen johto ja esimiehet voivat soveltaa
asiakasymmaérryksen hankkimisen tyokaluja myds esimies-alaissuhteessa, ja ndin omalla
esimerkillddn kannustaa yrityksen henkilostod asiakasymmaérryksen kartuttamiseen. Si-
sdinen palvelullistaminen konkretisoi asiakasymmaérryksen hyodyt yksildiden vélisessd
vuorovaikutuksessa ja auttaa asiakasléhtoisen yrityskulttuurin sisdistdmisessa.

Yrityksen on myds hyva havaitava, ettd asiakaslédhtdisyys on voimavarana sitd tehok-
kaampi, mitd laajemmalle yritys pystyy sen jakamaan omassa toimintaympéristossdén ja
sidosryhmiensé keskuudessa. Kun tyypillisesti kilpailuetutekijit halutaan pitda yrityksen
omana tietona, jopa liikesalaisuuksina, olisi kynttilén pitdiminen vakan alla asiakasléhtoi-
syyden kohdalla virhe. Kun asiakkaat oppivat, mité palvelumuotoilu on ja miten he siitd
hydtyvit, oppivat he myds kertomaan paremmin omista tarpeistaan ja odotuksista. Ndin
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asiakkaat ovat ajan myotéd valmiimpia kdyttamddn palvelumuotoilun menetelmid seki an-
tamaan palveluntuottajalle omaa aikaansa asiakasymmarryksen kasvattamiseksi. Osaa-
misen jakaminen mahdollistaa parempien palvelujen tuottamisen, mistd hyotyvit sekd
asiakkaat ettd palveluja tuottavat yritykset. Tyytyviisyyden kautta pienenee myos asiak-
kaan tarve yhteistydokumppanin vaihtamiseen. Néin se asiantuntijapalvelujen perusomi-
naisuus, aineeton vuorovaikutteisuus, joka on tissa tutkimuksessa ndyttaytynyt padasiaa
koko toiminnan suurimpana haasteena, voikin olla suurin mahdollisuus ainutlaatuisena
erottautumistekijidnid, kun yksiloiden vilinen ainutlaatuinen vuorovaikutus valjastetaan
tuottamaan arvoa vuorovaikutuksen molemmille osapuolille. Télloin yritykselld on kéasis-
sadn todellinen kilpailuetu, jota on mahdotonta kopioida (vrt. Fernandez et al. 2000, s.81).

6.3 Tyon arviointi ja rajoitteet

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd, voidaanko palvelumuotoilun menetelmilld parantaa
asiantuntijapalvelujen asiakasldhtdisyyttd systemaattisesti. On aivan keskeistd todeta,
ettei itseasiassa ole olemassa menetelmié, jotka olisivat vain palvelumuotoilulle kuuluvia
toimintatapoja tai tydkaluja. Suurin osa tydkaluista ovat perdisin esimerkiksi litkketalou-
den ja markkinoinnin tutkimuksesta sekd antropologian alalta. Palvelumuotoilussa niita
menetelmid kdytetddn muotoiluajattelun hengessé uusilla ja innovatiivisilla tavoilla asia-
kasymmairryksen ja palveluliiketoiminnan kehittdmisen hyvéksi. Siksi se, ettd puhutaan
palvelumuotoilun menetelmien tutkimisesta, on jokseenkin harhaanjohtavaa.

Palvelumuotoilun menetelmien kdyttdminen edellyttdd, ettd organisaatio on sisdistényt
asiakasldhtdisyyden tavoitteet. Keskeistd on ymmartdi, ettd kaytettdvit menetelmat ovat
hyddyllisid vain silloin, kun niilld todella pystytddn kartuttamaan asiakasymmarrysta.
Tyokaluja ei tule kdyttdd vain sen vuoksi, ettd ne toimisivat imagotekijoiné tai osoittaisi-
vat asiantuntijan erityistd innovatiivisuutta. Vasta toiminnan tarkoituksellisuus ja saadut,
kayttokelpoiset lopputuloset tekevit tydkalujen kaytostd onnistunutta palvelumuotoilua.
Asiakasldhtoisyyden tavoitteiden sisdistiminen edellyttidé organisaatiossa ajattelutavan ja
toimintakulttuurin muutosta. Esimerkiksi muotoiluajattelun tuntemus ja innovatiivisuu-
teen kannustaminen ovat keskeisid kyvykkyyksid uuden ajattelutavan sisdistdmisessa.
Téssd tutkimuksessa ei tarkasteltu erikseen sitd, miten muotoiluajattelua voidaan istuttaa
osaksi yrityksen toimintakulttuuria tai mitkd kannustimet toimivat motivoitaessa henki-
16stdd innovoimaan palvelumuotoilun avulla. Téma tutkimus keskittyi vain konkreettisiin
toimenpiteisiin.

KehitystyOssd, arvioitaessa madriteltyjen kehitystoimenpiteiden merkitysté asiakaskoke-
muksen muodostumisen ja asiakasarvon muodostumisen nidkokulmista, tehtiin muutamia
yleistyksid. Méadriteltdessd, mikd kontaktipiste on kulloinkin kehityksen kohteena, ei mo-
nestikaan voitu yksiselitteisesti tehdd eroa eri kontaktipistetyyppien, varsinkaan ihmisten
ja toimintatapojen, vilille. Talloin molemmat kontaktipisteet médritettiin kehitystoimen-
piteen kannalta merkityksellisiksi. My0s asiakaskokemuksen muodostumisen ajallisen
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vaiheen médrittelyssa tehtiin yleistyksid. Méadrittelyssd ajateltiin yksittéistéd asiakkaan toi-
meksiantoa palvelupolkuna, joka muodostuu esikokemuksesta, ydinkokemuksesta ja jal-
kikokemuksesta. Asiantuntijapalveluissa on kuitenkin usein vaikeaa maédritelld, mistd
palvelupolku oikeastaan alkaa ja milloin se pédttyy. Esimerkiksi puitesopimuskumppani,
joka teettdd yhden puolen vuoden projektin viisivuotisen puitesopimuskauden aikana; al-
kaako palvelupolku télldin puitesopimuksen alkamisesta vai toimeksiannon alkamisesta?
Tai onko kaksi vuotta toimeksiannon jélkeen asiakkaalle 1dhetettdva palautekysely uusi
palvelutapahtuma ja -polku vai osa aiempaa palvelupolkua? Téssa tutkimuksessa toimen-
pidekohtaisia palvelupolkuja kisiteltiin kokemuksen muodostumisen kannalta erillisina.

Myos asiakkaan mairittelemisessd on tdsséd tutkimuksessa tehty yleistyksid. Tdssd tutki-
muksessa asiakkaan ja yrityksen suhdetta on yksinkertaistettu ajattelemalla, ettd vuoro-
vaikutuksessa on palvelussa vain kaksi aktiivista osapuolta, vaikkakin useita muita vai-
kuttajia esimerkiksi toimintaympariston kautta. Asiakkaan roolin méarittdminen on siksi
nostettu erityisend asiana esille asiakasldhtdisen toimintatavan perusmallin toisessa vai-
heessa, koska siihen on kidytdnnon tyossd ehdottomasti kiinnitettava tarkempaa huomiota.

Yksittdisiin palvelumuotoilutydkaluihin liittyvié rajoitteita on pohdittu tutkimusraportin
luvussa 5, testattujen tyokalujen yhteydessé. Yleisesti on todettava, ettd tutkimuksen pe-
rusteella palvelumuotoilutydkalujen kayttd edellyttdd opettelua. Tydkalujen sujuva
kaytto ja erityisesti kdyton tavoitteiden sisdistiminen ovat ehdottomia edellytyksid asia-
kasymmirryksen kasvattamiselle tyokalujen avulla.

Tutkimuksessa luotiin asiantuntijapalveluilla asiakasldhtdisen toiminnan perusmalli. On
huomioitava, ettd malli on alustava eika sitd ole testattu tdtd tutkimusta laajemmin. Mallin
kayttokelpoisuuden varmistamiseksi laajempi empiirinen tutkimus on tarpeen.

Tutkimuksen arvioinnin ja rajoitteiden tarkastelun yhteenvetona arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta vield Guban (1981) nelijaon mukaisesti. Guban nelijaossa laadullisen tut-
kimuksen luotettavuutta arvioidaan tutkimuksen uskottavuuden, tutkimustulosten sovel-
lettavuuden, tulosten varmuuden sekéd tutkimuksen varmennettavuuden nikokulmista
(Shenton 2004, ss.64-65). Shenton (2004) on esittinyt Guban nelijaon nikdkulmille kri-
teeriston, jota vasten tété tutkimusta voidaan arvioida seuraavasti:

Uskottavuus: puoltavat kriteerit

Tutkimuksen uskottavuutta puoltaa se, ettd tutkimuksessa sovellettavat tieteenkésitykset
(positivismi ja hermeneutiikka) ovat liiketalouden tutkimukselle ominaisia ja tunnettuja.
Tutkimuksen metodit tukevat sovellettavia tieteenkésityksié ja metodeja kdytetdin tavan-
omaisesti, ei kokeilevasti.
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Talle tutkimukselle uskottavuutta tuo myos se, ettd tutkija on perehtynyt tutkimuskoh-
teena olevaan organisaatioon ennen tutkimuksen tekemistd ja tuntee sen kulttuurin. Tut-
kija on organisaation jasen, mikd mahdollistaa osallistuvan havainnoinnin metodin kéyt-
tamisen.

Tutkimuksessa asiakasldhtoisyyttd on tarkasteltu dokumentteja tutkimalla seki osallistu-
van havainnoinnin avulla. Tutkimusta on lisdksi tehty sekd kohdeyrityksen sisdlld ettd
asiakasorganisaation luona. Tutkimuksessa on ollut mukana varsinaisina tutkimuskoh-
teina 12 henkil64d. Eri metodeilla saatuja tuloksia on hyddynnetty kehitystydssé seké joh-
topddtdsten tekemisessé toisiaan tdydentdvisti. Monipuolinen metodien kéyttd eri ympé-
ristdissd ja toisiaan tdydentédvisti tuo tutkimukselle uskottavuutta.

Tutkimus asetettiin kritiikin alle jo sen tekemisen aikana. Tutkimuksen etenemista ref-
lektoitiin sekéd asiantuntijaryhmén kanssa kohdeyrityksessd, kuin myds tutkimusta ohjan-
neen professorin kanssa sddnnollisesti tutkimuksen tekemisen aikana. Tutkimusta tai tut-
kimuksen osaa opponoivat myds opiskelijakollega tyon tekemisen aikana kaksi kertaa ja
kohdeyrityksen asiantuntija kaksi kertaa. Tutkimuksen arvioiminen tutkimustyon aikana
tuo tutkimukselle uskottavuutta.

Tutkimuksen itsearviointi ja progressiivinen subjektiivisuus varmistettiin erityisesti teo-
reettisen viitekehyksen iteratiivisella kehittdmiselld. Tutkimusprojektin alussa tutkittiin
perustutkimuksia, keskivaiheilla keskityttiin empiriaan ja tutkimusjakson lopussa tdyden-
nettiin teoreettista viitekehystd empiirisen osuuden aikana esiin nousseiden ajatusten ke-
hittdmiseksi. Itsearvioinnin ja progressiivisen subjektiivisuuden avulla teoreettiseen vii-
tekehykseen on pyritty siséllyttdmdédn vain lopputuloksen kannalta olennaisin aiempi tut-
kimustieto, ja télla tavalla kasvattamaan tutkimuksen uskottavuutta.

Tutkimuksen aikana tutkimustulokset 1dhetettiin kommentoitaviksi tutkimukseen osallis-
tuneille henkildille jokaisen yhteisen tilaisuuden jdlkeen yhteisesti sovituissa muodoissa
(tyypillisesti litteroituina, toimitus sdhkdpostilla). Télld varmistettiin, ettd tutkija oli tilai-
suudessa ymmartinyt henkildiden sanomat asiat oikein ja tutkimuksen johtopadtoksid
voitiin varmuudella tyostid ndissd keskusteluissa kerdtyn aineiston perusteella.

Tutkittava ilmid kuvattiin tutkimuksen alussa, kun mééritettiin teoreettinen viitekehys.
Lisiksi tarkasteltiin tutkimukseen liittyvdé termistod, jotta lukija voi arvioida tutkimuk-
sen ldhteiden relevanssia. Ilmion kuvaaminen ja tutkimuksessa kdytettavan termiston tar-
kastelu auttaa tutkimuksen asettamista muun tutkimustiedon joukkoon ja mahdollistaa
tutkimuksen vertailemisen. Ndmé parantavat tutkimuksen uskottavuutta.

Uskottavuus: epivarmuustekijit

Tutkimukseen valitut henkil6t valittiin tutkimukseen pidasiassa sattumanvaraisesti. Tut-
kimuksessa mukana olleet henkil6t voidaan jakaa kolmeen ryhméén: 1) kohdeyrityksen
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asiantuntijaryhmi, joka osallistui tutkimuksen tulosten kehittimiseen kahdessa palave-
rissa, 2) kohdeyrityksen muut asiantuntijat, jotka osallistuivat yhteissuunnitteluun asiak-
kaiden kanssa, seké 3) asiakasorganisaation henkil6t, jotka osallistuivat yhteissuunnitte-
luun. Ryhmi 1 valikoitui sattumanvaraisesti ja tutkijasta riippumattomasti. Kuitenkin
ryhmad 3 valikoitui tutkijan omien kontaktien kautta ja ryhmé 2 siten, ettd yhteissuunnit-
telussa mukana oli asiantuntijoita, jotka jo entuudestaan tunsivat asiakasorganisaation ja-
senet (ryhma 3). Tasté syysté tutkimuksen kohteiden valintaa ei voida pitéé tdysin riippu-
mattomana.

Tutkimustilanteiden jérjestdmisessd kiinnitettiin erityistd huomiota tutkimuskohteiden
mahdollisuuksiin antaa tietoa tutkimusta varten rehellisesti. Tilanteiden jilkeen pyydet-
tiin palautetta tutkimuskohteilta tiedon antamisen onnistumisesta. Saadun palautteen pe-
rusteella tutkimustilanteiden jarjestelyt (esimerkiksi yhteinen lounas ennen keskustelua)
sekd kéytetyt palvelumuotoilutydkalut (esimerkiksi tarinankerronta) auttoivat tutkimuk-
sen kohteita osallistumaan tutkimukseen rehellisesti. Kuitenkin, koska tutkimuksen koh-
teena ovat ihmiset, on ldhes mahdotonta arvioida, onko jonkun kertoma lopulta totta vai
ei. Siksi tdhdn kriteeriin liittyy vélttimittd epavarmuutta.

Tutkimuksen kdyténtdjen iteratiivisuus korostui erityisesti kohdeyrityksen sisdisten asi-
antuntijapalaverien kdytdnndissd. Kehitystyon vaiheen 3 jidlkeen pidetyn palaverin perus-
teella toimenpide-ehdotuksia kehitettiin edelleen, ja vaiheen 5 jilkeen pidetysséd palave-
rissa nditd muutoksia arvioitiin vield uudestaan, jolloin tehtiin vield muutoksia johtopaé-
toksiin. Kehityssuunnitelma muodostui iteratiivisesti ndiden asiantuntijatilaisuuksien pe-
rusteella. Kuitenkin asiakkailta saatuja tietoja ei yhden tilaisuuden jdlkeen kehitetty ite-
ratiivisesti asiakkaiden kanssa, vaan johtopadtoksid kehiteltiin yrityksen asiantuntijoiden
kanssa. Vaikka télld tavalla pystyttiin kayttdmaén eri tietoldhteiden hyodyntamisté ristiin,
on se, ettei asiakkaita kuultu tutkimuksen aikana kuin kerran, tutkimuksen epavarmuus-
tekija.

Tutkimuksessa tarkasteltiin tutkittavan ilmidn ilmenemisté yrityksen eritoiminnoissa. Jos
kehitystoimenpiteet ndhdidn tutkimuksen luotettavuuden kannalta erillisind tutkimusta-
pauksina, voidaan tutkimusoletusten sanoa pitdvin jokseenkin hyvin paikkansa niissd
kaikissa tapauksissa. Kuitenkin tutkimuksessa on kyse ilmion tutkimisesta rajatussa yh-
teydessd, vain yhdessd kohdeyrityksessd, ja yrityksen ja asiakkaiden vilistd vuorovaiku-
tusta tutkittiin vain yhden asiakkaan kanssa. Nédin ollen tutkimuksen perusteella ei voida
tehdd kovinkaan yleistdvid johtopédétoksid tutkimuksen oletusten paikkansapitdvyydesti
muissa asiantuntijapalveluyrityksissé tai tdssd yrityksessd muiden, kuin nyt tutkimuk-
sessa mukana olleen asiakkaan kanssa. Téltd osin tutkimuksen tuloksiin on suhtauduttava
lievin varauksin.

My0s tutkijan osaaminen on tutkimuksen uskottavuuteen liittyva epdvarmuustekijd. Tut-
kija ei ollut aikaisemmin tehnyt vastaavanlaista laadullista tutkimusta. Myds palvelumuo-
toilun teoria oli tutkijalle uuta. Tdmé on voinut vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Tutkija
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on esimerkiksi saattanut kayttdd menetelmid védrin tai olla kokenutta tutkijaa herkempi
luottamaan oletuksiin ja heikkoihin havaintoihin totuuksina.

Tutkimuksen uskottavuuden kannalta epdvarmuustekija on myos tutkimustulosten vertai-
lun puutteellisuus suhteessa aiemmin tehtyihin tutkimuksiin. Aiemmin tehtyjéd tutkimuk-
sia tarkasteltiin tutkimuksen alussa, johdannossa, seka kirjallisuuskatsauksessa. Tamidn
tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan ole varsinaisesti vertailtu aiheesta aikaisemmin teh-
tyihin tutkimuksiin, koska aikaisempaa tutkimustietoa tidysin vastaavista tutkimuksista ei
16ydetty. Tdma voi olla tutkimuksen virhe ja puute tai toisaalta jatkotutkimusaihe.

Sovellettavuus: puoltavat kriteerit

Tutkittava ilmid kuvattiin tutkimuksen alussa, kun mééritettiin teoreettinen viitekehys.
Tutkimuksen 1&htotietoja ja kontekstia on tarkasteltu erityisesti teoreettisen viitekehyksen
esittelyn yhteydessd sekd kehitystyon toteuttamisen kuvauksessa. Tutkimusta voidaan
vertailla esitellyn kontekstin, ldhtotietojen sekéd tutkittavan ilmidn kuvausten avulla toi-
siin tutkimuksiin. Sovellettavuuden nikokultasta tutkimusta voidaan pitdd kohtuullisen
luotettavana.

Tutkimustulosten varmuus: puoltavat kriteerit

Tutkimuksessa on kdytetty dokumenttien tutkimista ja osallistuvaa havainnointia toisiaan
taydentavasti. My0s asiantuntijaryhmén ja asiakkaiden kanssa pidettyjen yhteisten tilai-
suuksien tuloksia kehitettiin vastavuoroisesti tutkimuksen aikana: asiantuntijaryhmin
ideoita asiakkaiden kanssa ja asiakkaiden ideoita asiantuntijoiden kanssa. Empiirisilla
menetelmilld saatu tieto on sidottu teoreettiseen viitekehykseen kirjallisuuskatsauksen
avulla siten, ettd empiirisen tiedon kehittyessd on aina tdydennetty myOs teoreettista tie-
tdmysta ja laajennettu tutkimuksen empiiristd ja teoreettista osiota toisiaan tdydentévasti.
Téltéd osin tutkimuksen tulosten varmuutta voidaan pitdi jokseenkin luotettavana, huomi-
oiden kuitenkin se, mitd on aiemmin mainittu asiakkaiden antamien tutkimustietojen pe-
rustumisesta vain yhteen yhteiseen tilaisuuteen asiakkaiden kanssa.

Tutkimustulosten varmuus: epavarmuustekijat

Empiirisessd osuudessa kdytetyt metodit on kuvattu tutkimusraportin luvussa 4, joka ku-
vaa kehitystyon kulkua. Kuitenkin, tutkimuksen toistaminen ei tdmén tutkimuksen koh-
dalla ole mahdollista pelkkien metodien tuntemuksella, koska kyseessd on inhimillisten
tilanteiden havainnointi. On oletettavaa, ettd toistettaessa tutkimus, tulevat uuden tutki-
muksen tulokset poikkeamaan tdmédn tutkimuksen tuloksista johtuen eritoten inhimilli-
sistd tekijoistd ja tulosten sidonnaisuudesta tilanteisiin. T&lt4 osin tutkimuksen tuloksiin
on sisédllytettidvé epavarmuutta.
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Tutkimuksen varmennettavuus: puoltavat Kriteerit

Tutkimusraportissa tutkijan oletukset ja uskomukset on pyritty kuvaamaan jokaisessa re-
levantissa kohdassa. Erityisesti tutkimuksen kehitystyon vaiheita, tuloksia ja tuloksista
tehtyjd padtelmid kuvattaessa on kiinnitetty huomiota tutkijasta johtuviin tutkimuksen ra-
joitteisiin. Nédiden kuvausten voidaan katsoa parantavat tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimusraportissa kédytetdén kuvia ja taulukoita havainnollistamaan tekstin siséltéd. Tut-
kimuksessa toistuvat muutamat keskeiset kuviot (esimerkiksi palvelujen tuottavuuden
malli ja palvelujdrjestelmédmalli). Ndiden sisdltdmaié tietoa tdydennetdén kulloinkin esi-
teltdvan tutkimuksen osion nidkokulmasta. Erityisesti ndiden kuvioiden avulla tutkimuk-
seen perehtyvi henkild voi ymmartédé tutkijan johtopédétoksia sekd seurata padtelmien te-
kemisen etenemisti johdonmukaisesti.

Tutkimuksen varmennettavuus: epivarmuustekijit

Vaikka tutkimuksessa on kidytetty eri metodeja ristiin, ei voida olla tiysin varmoja siité,
ettd tutkijan subjektiiviset oletukset olisi pystytty vélttdméan kokonaan. Tdmai johtuu osin
kaksoishermeneutiikan periaatteesta, joka edellyttdéd tutkimuskohteen hyvii tuntemusta
ennen tutkimuksen tekemistd. Hyvé tuntemus tekee tutkijasta tutkittavan yhteison jase-
nen, mikd saattaa voimistaa tutkijan subjektiivisia oletuksia tutkimuskohteesta.

Tutkimuksen empiirisen osuuden rajoitteet on tuotu esiin ja rajoitusten vaikutuksia tutki-
muksen tuloksiin on pohdittu erityisesti tutkimustulosten esittelyn yhteydessi sekéd poh-
dittaessa tuloksista tehtyjd johtopddtoksid. Kuitenkin koko tutkimuksen metodien ja esi-
merkiksi teoreettisen viitekehyksen muodostamisen metodeja ei ole erikseen pohdittu.
Viitekehys perustuu subjektiiviseen nikemykseen, joka on muodostettu kirjallisuuskat-
sauksen perusteella tehtyihin rajauksiin ja valintoihin. Perusteita sille, miten tdmé rajaus
tehtiin tai rajauksen vaikutuksia tutkimukseen ei kuitenkaan ole tutkimuksessa arvioitu
kattavasti. My0s toimintajdrjestelmin ja asiakaspalautteiden tarkastelun kulun kuvausta
(dokumenttien tutkiminen) voidaan pitdd jokseenkin ylimalkaisena. Dokumenttien lépi-
kdynnin vaiheita ei ole seikkaperdisesti selostettu, vaan ainoastaan tdmén tarkastelun pe-
rusteella tehdyt johtopédétokset on esitetty tutkimustuloksissa. Tutkimustulosten perin-
pohjainen arviointi ja tarkastelu saattaisi edellyttdd tarkempaa kasitysta siitd, miten doku-
mentteja tarkasteltiin suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Néiden kriteerien voidaan
esittdd aiheuttavan epdvarmuutta tutkimuksen luotettavuuteen.
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6.4 Ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi

Asiantuntijapalvelujen kontekstissa asiakasldhtdisyyden ja palvelumuotoilun aihepiirit

tarjoavat lukuisia jatkotutkimusaiheita.

Asiakasldhtoisyyden ndkokulmasta jatkotutkimusaiheissa korostuvat seurantatutkimuk-

set asiakasldhtdisyyden iteratiivisuuden vuoksi:

Asiakasldhtoiselld toimintatavalla tavoitellaan asiantuntijapalvelutyrityksen liike-
tuloksen kasvua. Syy-seuraussuhteita voidaan etsid my0s asiakkaiden litketulok-
sen kasvusta. Yhtend seurantatutkimuksen aiheena esitetddn asiakasléhtdisen toi-
mintatavan vaikutusten seurantaa liikketuloksen mittareiden avulla sekd yrityksen
sisélld ettd asiakasyrityksissd. Miten asiakasymmadrryksen kehittyminen ja asia-
kasldhtdisten toimintatapojen kdyton vakiintuminen yrityksessé vaikuttaa yrityk-
sen liiketulokseen ja vuorovaikutuksen osapuolena olevan asiakkaan liiketulok-
seen?

Myo0s seurantatutkimus asiakasymmaérryksen kasvun vaikutuksista asiakaslahtdi-
sen toiminnan sisdistdmiseen, olisi paikallaan. Onko asiakasymmaérryksen kas-
vulla merkitystéd esimerkiksi asiantuntijoiden rohkeuteen ehdottaa ja kokeilla ai-
van uusia tyokaluja asiakasldhtdisessd toimintatavassa?

Asiakasldhtdisen toimintatavan jalkauttaminen tyoyhteisdon ja osaksi yrityskult-
tuuria edellyttiisi myos lisdtutkimusta. Millaiset muutosjohtamisen menetelmét
soveltuvat parhaiten asiakasldhtdisen toimintatavan jalkauttamiseen ja palvelu-
yrityksen henkiloston motivoimiseen?

Palvelumuotoilun lihtdkohdista kiinnostusta heréttivit erityisesti palvelumuotoilun lii-

ketoiminnalliset ulottuvuudet asiantuntijapalveluille:

Miten palvelumuotoilu tukee LEAN-ideologiaa tai soveltuu ketterdén projektin-
hallintaan (eng. agile) asiantuntijatydssa? Esimerkiksi hukan minimoimisen, ar-
von tuottamisen ja nopean pilotoinnin nakdkulmista néissd kolmessa menetelma-
kokonaisuudessa on paljon samankaltaisuutta.

Miten etnografisen tutkimuksen menetelmid voitaisi soveltaa asiantuntijapalvelu-
jen kehittdmiseen edelleen? Loytyisikd asiakkaiden arjesta kuluttajapalvelujen ta-

paan kilpailuetutekijoitd my0Os asiantuntijapalveluille? (vrt. Business Insider
2014)

Palvelumuotoilun aihepiiristd jatkotutkimuksen aiheeksi sopisi myds palvelumuotoilun

hy6tyjen tutkiminen innovaatiotoiminnassa. Erityisesti palvelumuotoilu osana ekspansii-

vista oppimista ja yhteiskehittelyd voisi avata uusia ndkokulmia asiantuntijatyodsti vuoro-

vaikutteisten ongelmanratkaisumenetelmien kayttoymparistona.
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Henkil6stohallinto

AIKATAULU

Johtaminen ja toimintajarjestelmén ohjeet

Myynti ja markkinointi

Laadunvarmistus, palautteet ja mittarointi

Innovointi ja toiminnan kehittdminen

LITE 6: Kehitystyon tulokset,

Voidaan toteuttaa "kulttuuritekona"

aikataulu toimenpiteiden toteuttamisesta

Vaatii pienimuotoista selvittelya ja paneutumista

Vaatii jonkin verran selvittelya ja paneutumista

Vaatii runsaasti selvittelya ja muutoksia

7-12/2017

1-6/2018 7-12/2018

1-6/2019 7-12/2019

1-6/2020

Innovointi ja

Henkilostohallinto

ohjeet

ja

Myynti ja markkinointi

‘mistus, palautteet ja mittarointi

kehittdminen

Rekrytoinneissa huomioitava yrityksen toimintakulttuuri. Empatian ja vuorovaikutustaitojen
tunnistaminen osaamisena; persoonan huomioiminen osana asiantuntijuutta.

Toiminnan aloittaminen, jonka jélkeen jatkuvaa toimintaa.

Persoonallisuutta kuvaavat avainsanat osaksi henkilGesitteitd/ansioluetteloita, "lhminen esiin".
Kriteerien maarittaminen, esitteiden paivittdminen tarjoustoiminnan yhteydessa ja jakson lopussa

koko henkilostolla paivitetyt henkildesitteet.

Jatkuvaa

Jatkossa pdivitys tarvittaessa.

Vuorovaikutustaitojen kehittdminen osana henkildston osaamista; toiminnan aloittaminen, jonka jélkeen jatkuvaa toimintaa.

Asiakaslahtoisyyteen vastuuttaminen ja asiakaslahtoisyystyo
osaksi organisaation kaikkia tehtavia.
Tehtavakuvausten laatiminen toimintajarjestelmaan.

Toimintapolitiikan selkeyttdminen 5-miksi menetelmalla. Jatkossa
paivittdminen toimintajarjestelmén katselmointien yhteydessa.

Sidosryhmakartoitus ja toimintaymparistdvaikuttimien arviointi PESTEL-
menetelman avulla, analyysin visualisointi. Jatkossa paivittdminen
toimintajarjestelman katselmointien yhteydessa.

Asiakkuusajattelu ja palvelullistaminen osaksi tukitoimintoja, toiminnan aloittaminen

ja kommunikointi henkildstélle. Jatkossa jatkuvaa toimintaa.

Jatkossa péivitys tarvittaessa.

Jatkossa pdivitys tarvittaessa.

Jatkossa péivitys tarvittaessa.

Jatkuvaa

Toimintajarjestelman rakenteen kuvaaminen palveluekologiana/-
jarjestelmana ja nakyvyysrajan maarittely. Saman kuvan
toistaminen prosessikuvausten yhteydessa. Jatkossa
paivittdminen toimintajarjestelmén katselmointien yhteydessa.

Toimintajarjestelman laatiminen wiki-muotoon, toimintajérjestelman pelillistdminen, videoiden kayttd

ohjeistuksessa.

Toimintajarjestelméan visualisoinnit osaksi henkildston ja
alihankkijoiden perehdyttamista.

Asiakkuuksien huomioiminen riskien hallinnassa. Toiminnan
maédrittely ja aloittaminen, jonka jélkeen jatkuvaa toimintaa.

Uusien tyokalujen ja toimintatapojen kéyttdonotto: ohjeistus ja opettelu. Jakson lopussa koko henkildstdlle ohjeistettu ensimmaisten tyckalujen kaytto ja
aloitettu kehittdmisen ja kokeilemisen vaihe.

Asiakaspersoonien laatiminen.
Jatkossa paivittdminen projekti-
ja tarjoustoiminnan yhteydessa.

Asiakaspersoonien
hyédyntaminen
asiakassegmentoinnissa.

Asiakaspersoonien perusteella laaditun
asiakassegmentoinnin kaytté systemaattisesti
my0s asiakaspalautteiden analysoinnissa.
Jatkossa jatkuvaa toimintaa.

Asiakaspersoonien ja aiempien toimeksiantojen hyédyntdminen myynnissa, markkinoinnissa ja tarjoustoiminnassa.
Tarjoustoiminnan muistilista -kanvaasin kayttdonotto. Jatkossa kaytto jatkuvaa.

toimintaa.

Tarjoustoiminnan muistilista -kanvaasi avuksi projektien seurantaan; mm. onko projektin aikana
yllapidetty asiakaspersoonan arvonmuodostustekijéitd? Toiminnan aloittaminen ja jatkossa jatkuvaa

Asiakaspalautekyselyn teettdmisessa kaytettavan
yhteistydkumppanin kipailuttaminen oikeiden
asiakaslahtoisyystavoitteiden mittaamisen varmistamiseksi.

Asiakaspalautekyselyn vastausprosentin
parannustoimenpiteet, onnistumisen arviointi.

Asiakas kontaktoinnit toimeksiantojen valilla ja asiakaspersoonan paivittdminen (toiminnan ja kéytantdjen

kehittaminen).

Yhteissuunnittelu ja tarinankerronta osaksi yhteistoimintaa asiakkaiden kanssa. Toiminnan
aloittaminen ja jatkossa jatkuvaa toimintaa.

Palveluprosessien visualisointi palvelupoluiksi esimerkiksi
kuvakasikirjoitusten avulla. Testaaminen ja toiminnan
kehittaminen. Jatkosta paatettava kokeilun yhtyedessa.

Visualisointi osaksi mittarointia ja seurantaa. Visualisointitapojen
valinta ja kayttéonotto. Jatkossa visualisointi aina osa mittaristoa.

Asiakkaiden kanssa pidetyt yhteissuunnittelutilaisuudet sek& muiden palvelumuotoilutydkalujen/-
menettelytapojen kayttéonotto mitattavaksi tavoitteeksi. Jatkossa jatkuvaa toimintaa.

Poikkeamien seurannan kehittdminen ja 5-miksi tydkalun
kayttaminen poikkeamaraportoinnissa.

Asiakkuuksien kehittymisen ja toimeksiannon etenemisen seuranta laskutuksessa
(kayton varmistaminen).

Péivittain saatavan palautteen keradminen (jarjestelman luominen,
seurannan aloittaminen). Jatkossa jatkuvaa toimintaa.

Suunnitteluvetureiden tunnistaminen saadusta projektipalautteesta, toiminta alkuun
ja kayntiin sek& menetelmien kehittdminen. Jatkossa jatkuvaa toimintaa.

Jatkossa jatkuvaa toimintaa.

Aloitejarjestelman kehittaminen ja kayttéonotto.

Crowdsourcing SOMEsta ja muista viestintakanavista: toiminnan aloittaminen, vakiinnuttaminen ja kehittdminen. Jatkossa jatkuvaa

toimintaa.

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Jatkossa pdivitys tarvittaessa.

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Jatkossa pdivitys tarvittaessa.

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Jatkuvaa

Rivin toimenpiteiden
kustannukset

€€€

€€€

€€€

€€€

€€€

€€€

€€

€€€

€€

€€

€€

€€

€€



