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Palveluiden merkitys kansantaloudessamme on vahva. Elinkeinoeldaman keskusliiton mukaan reilusti
yli puolet Suomen kokonaistuotannosta on ollut palveluita jo vuosien ajan, ja palveluiden kulutus on
kasvanut my6s vuoden 2017 alkupuoliskolla. Palvelualoilla menestydkseen yrityksen tulee panostaa
tarjoamiensa palveluiden laatuun. Palvelun ulkoisen laadun ja asiakkaiden kokemusten merkitys
korostuu finanssipalveluissa, joissa palveluille tyypillisen erityispiirteen eli aineettomuuden lisaksi
palvelu perustuu usein annettavaan lupaukseen.

Asiakkaan kokeman arvon hyoddyntaminen kilpailutekijana on nykykasityksen mukaan oleellista
yrityksen kilpailukyvyn sdilyttamisen ja kehittamisen kannalta. Asiakkaan kokemaa arvoa ei saa
unohtaa, koska asiakkaalla itsellddn on paras kasitys siitd, mitd han palveluyrityksen tuotteilta ja
palveluilta odottaa. Asiakasvaltainen palvelulogiikka mahdollistaa asiakkaan
arvonmuodostumisprosessin syvallisemman tutkimisen, ja tata kautta palveluyrityksen asiakkaiden
entista paremman tuntemisen. Asiakastuntemuksen syventaminen on perusteltua riskienhallinnan
kannalta, silla liiketoimintariski madaltuu ymmarrettdessd, miten asiakkaat palveluyrityksen
tuottamaa palvelua hyddyntdavdat omassa toiminnassaan ja mitkd arvot ovat asiakkaille
merkityksellisimpia.

Tutkielman tavoitteena on selkeyttdd kasitystd asiakasvaltaisen palvelulogiikan kasitteistoa
hyodyntden kohdeyrityksena toimivan LdhiTapiola Palvelut Oy:n sisdisten asiakkaiden
arvonmuodostumisprosessista. Tutkielma selvittdd millainen kasitys alueyhtididen johdolla on
palveluyhtion palvelun laadusta, ja kuinka sisdiset asiakkaat hyodyntavat palvelua liiketoiminnassaan.
Lisdksi tutkielma ottaa kantaa siihen, kuinka asiakasvaltaista palvelulogiikkaa voidaan hyddyntaa
palvelun ulkoisen tehokkuuden kehittamisessa.

Tama tutkielma on tapaustutkimus, joka hyodyntad laadullisen tutkimuksen menetelmia.
Tutkimusaineisto on kerdtty teemahaastatteluin. Teemahaastatteluissa haastateltiin LahiTapiola-
ryhmaéan kuuluvien alueyhtiéiden korvausjohtoa.

Tutkimuksessa havaitaan, etta sisdiset asiakkaat eivat miella sisaista ja ulkoista palvelua erillisiksi, vaan
palvelulta odotetaan vyleisesti korkeaa tasalaatuisuutta. Kaiken keskiossd on loppuasiakas,
vakuutuksenottaja. Kuitenkin sisdisen asiakkuuden tunnistetaan johtavan korkeimpiin odotuksiin,
mutta toisaalta myods luottamuksen voimistumiseen. Sisdiset asiakkaat hyotyvat palveluyhtion
luotettavuudesta, silla se mahdollistaa tarjottavaan palveluun tukeutumisen. Asiakasvaltaisen
palvelulogiikan avulla mahdollistetaan kokonaisvaltaisempi kasitys palvelun hyddyntamisesta, ja ndin
palvelun kehityskohteiden tunnistaminen helpottuu.
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1 JOHDANTO

Johdantoluvussa esitelldadan tutkielman aihealueen merkitys, tutkielman tavoitteet seka
tutkimusongelmat. Taman lisdksi esitetddan tutkielman kannalta keskeiset kasitteet,

tutkimusmenetelma ja tutkielman rakenne.

1.1 Aihealueen esittely

Tassa alaluvussa johdatetaan lukijaa tutkielman aiheeseen. Aluksi kasitellaan palveluiden merkitysta
yleisesti taloudessa siirtyen vahitellen makrondkokulmasta kohti yksittdista yritysta aina
vakuutusyhtion palveluun ja palveluyhtion merkitykseen. Kappaleen tarkoituksena on pohjustaa

tutkielman aiheen kasittelya.

1.1.1 Palveluiden merkitys taloudessa

Pohjoismaisen palveluiden tutkimuksen koulukunnan merkittavimpiin tekijéihin kuuluva Christian
Gronroos on todennut jo vuosituhannen vaihteessa useimpien lansimaiden eldvan
palveluyhteiskunnassa tai olevan siirtymassa siihen. Gronroos (2000, 17) jatkaa: ”Palveluista on
tulossa merkittdva hyvinvoinnin Iahde monillakin tavoin.” Han toteaa palvelualojen vastaavan
kasvavassa maarin yhteiskunnan vaurauden ja tyollisyyden kasvusta. Elinkeinoelaman keskusliiton
(2016) julkaisemista tilastoista selvida palveluiden osuuden bruttokansantuotteesta kasvavan
tulevaisuudessa teollisuuden osuuden pienentyessa. Tilastojen mukaan vuonna 2014
kokonaistuotannosta 49,9 % oli yksityisia palveluja ja 20,7 % julkisia palveluja. Yksityisten palveluiden
osuuden kasvu on ollut tasaista siind missa julkisten palveluiden osuus on jo yli kahdenkymmenen
vuoden ajan liikkunut 20 %:n maastossa. (EK 2016) Tasta huolimatta OECD:n (2016, 59) tutkimuksen
mukaan palvelusektorin tuottavuus on edennyt Suomessa hitaasti viimeisen 15 vuoden aikana.
OECD:n tutkimuksessa korostetaan palveluiden merkityksen tarkeytta myos teollisuudelle, koska
lilketoimintaan usein liittyy kumpaankin, ja niitd on nykydan harvoin mahdollista erottaa toisistaan
(58). Myo6s Gronroos (2000, 26—27) muistuttaa, ettei valmistusteollisuuden merkitys yhteiskunnalle

ole laskenut: "Teollisuutta tarvitaan vaurauden yllapitdmiseen siind missa maatalouskin on edelleen



tarkea edellytys teollisuusyhteiskunnan hyvinvoinnille. Teollisuus tarvitsee yhta paljon huomiota kuin

ennenkin, mutta erityisesti kilpailuetua saavuttaakseen sen tulee omaksua palvelukilpailu.”

On myo6s huomattava, ettad taloudellisen taantuman aikana palvelualat ovat tukeneet tyollisyytta.
Palvelujen merkitys kasvaa jatkuvasti ylittden “palvelualojen rajat” mikrotasolla. Grénroosin (2000)
mukaan palvelualoja kuvaavissa tilastoissa aliarvioidaan totuutta, silla teollisten alojen tuottamia
palveluja ei lasketa mukaan: ”Jos esimerkiksi hissien huollosta ja yllapidosta vastaa erillinen, ndihin
palveluihin erikoistunut yritys, sitd pidetdaan osana palvelujen tuottamista. Jos samat palvelut ovat
hisseja valmistavan yrityksen hoidossa, kasvu merkitaan teollisuusalojen hyvaksi.” Voidaankin todeta,
ettd on olemassa suuria piilopalvelualoja, silla palvelu- ja teollisuusalat ovat mita suurimmassa maarin
sidoksissa toisiinsa. Gronroos (2000) pitda palvelualojen kasitetta vanhentuneena ehdottaen, etta
etenkin johtamisessa tulisi keskittya palvelujen ja palveluainesten johtamiseen riippumatta siit3,

luetaanko organisaatio perinteisesti teollisuus- vai palvelualoihin. (Gronroos 2000, 17-18)

1.1.2 Palveluiden merkitys yritykselle

Gronroos (2000) korostaa palveluiden asiakassuhteissa tuomaa kilpailuetua, silld tuotteista sindnsa on
tulossa hdanen mukaansa enenevissa maarin samanlaisia, ja yrityksen halutessa valttya hintakilpailulta,
on sen loydettava muita keinoja lisdarvon tarjoamiseen. Palveluita voidaan siis kayttaa kilpailijoista
erottumiseen eli ne ovat hyddynnettavissa oleva kilpailuedun ldhde (Gronroos 2000, 41). N&in palvelut
muodostavat kilpailullisesti tarkedan osan myytavastd tarjonnasta (Gronroos 2000, 18). Grénroos
(2000, 28) toteaa liitdnnaispalveluiden merkityksen voimistuvan liiketoiminnassa, ja yritysten on
kyettava tarjoamaan niitd asiakkailleen kilpailukykyisesti ja markkinahenkisesti (Gronroos 2000, 28).
Boysen, Sparks, Moutinho ja Gronroos (2015, 533) toteavat yrityksen pitkaaikaisen kestavan kasvun
olevan riippuvaista kestdvan asiakashyodyn tuottamisesta. Tarjottavat palvelut ja asiakkaan kokeman

laadun merkitys korostuvat tuotteiden ollessa samankaltaisia.

Finanssi- ja eritoten vakuutusalan voidaan ajatella olevan palveluidensa osalta erityisen
mielenkiintoisessa asemassa, koska palvelu ei useinkaan ilmene asiakkaalle konkreettisesti ennen kuin
jokin, usein asiakkaalle epamieluinen, tapahtuma realisoituu. Tdma asettaa haasteensa etenkin
vakuutusalan tuottamien palveluiden hallitsemiselle. Palveluiden merkitysta vakuutusyhtiélle voidaan
myo6s suhteuttaa vakuutuksen yleisiin tehtdviin kansantaloudessa. Naitd tehtdvid ovat riskin
allokoimisen parantaminen, varojen turvaaminen, kerdaminen ja jakaminen sijoituksiin, varojen
kierron vauhdittaminen, yritysten toiminnan parantaminen ja julkisen talouden rasituksen

vdhentdminen (Zweifel & Eisen 2012). Vaikkei palvelun laadun ja riskin allokoimisen yhteys



valttdmatta nouse vakuutuksen tehtavia pohtivan mieleen ensimmaisend, voidaan kuitenkin todeta,
ettd ilman laadukasta palvelua tamaéankin tehtdvdan toteuttamisesta muodostuva arvo jaisi

vahaisemmaksi.

Groénroos (2000, 33) toteaa myods yritysten vidlisen kysynnadn, eli valmistuksen ja palvelujen
tuottamisen panosten kysynnan, kasvaneen. Asiantuntijapalveluja, kuten johtamiskonsultointia,
suunnittelupalveluja ja markkinatutkimuspalveluja tai korvauspalveluita, tarvitaan nyt suuremmassa
maadrin kuin ennen, ja naitd palveluja tarjoavat usein niihin erikoistuneet yritykset. Aikaisemmin
tallaiset tehtdvat hoidettiin pddasiassa yrityksen itsensa toimesta. Lisdksi uudet palveluyritykset

tarjoavat teollisuus- ja palveluyrityksille aivan uudenlaisia palveluja. (Gronroos 2000, 33)

llvessalo ja Voutilainen (2011) toteavat kuvan toimintaymparistdostda muuttuneen merkittavasti, ja eri
toimialoilla toimivat toimijat ovat muodostaneet erilaisia keskindisid, toimialoja ylittavia,
yhteistoimintaverkostoja. Verkostojen luomisella mahdollistetaan sellaisten tuotteiden ja palveluiden
tuottaminen, joita verkoston yksittdinen jasen ei pystyisi yksin tuottamaan. Taman lisaksi tietenkin
myos taloudelliset motiivit merkitsevat. Finanssialan esimerkeiksi nostetaan pankkikonsernit, jotka
harjoittavat pankkitoiminnan lisdksi vakuutus- ja rahastoliiketoimintaa. (llvessalo & Voutilainen 2011,

29)

Pohdittaessa palveluiden yritykselle tuottaman arvonluomisen maarittelyd Parolini (1999) on
esittdnyt, ettd toimintaympariston rakenteellisen analyysin kohteeksi pitdisi ottaa yksittdisen
taloudellisen toimijan ja kokonaisuuksien asemesta ne toiminnot, jotka muodostavat arvoa luovan
kokonaisuuden, jota voidaan kutsua ”Arvoa luovaksi jarjestelmaksi”. llvessalo ja Voutilainen (2011, 30)
kayttavat siita nimitysta arvoverkko, joka sopiikin suomen kieleen sointuvammin. Arvoverkko taas
muodostuu solmuista, joita llvessalo ja Voutilainen kutsuvat arvotoiminnoksi. Tdssa tutkielmassa
tarkastelun kohteena on LahiTapiola Palvelut Oy, joka voidaan edelld mainittuun viitaten tunnistaa
LahiTapiola-ryhman arvoverkkoon kuuluvaksi arvotoiminnoksi tuottaessaan yhtioryhman sisaisille

asiakkaille palveluita, joista lopulta myos vakuutuksenottajat hyotyvat.

Asiakkaan tuntemiselle voidaan esittda myos riskienhallinnallinen puoli. Suurin osa riskienhallinnasta
tdhtdd suojaaviin toimiin, mutta markkinoista oppimalla voidaan havaita ja tunnistaa
bisnesmahdollisuuksia. Omien asiakkaiden tunteminen ja heidan logiikkansa ymmartdminen ovat
omiaan alentamaan yritystoiminnan riskida. On myds huomattava, etta oppimisen tulee olla jatkuvaa.
(Torben Juul Andersen, toim. 2006) Liiketoiminnallisesta nakokulmasta korostuvia riskeja ovat
markkinoiden muutokset, kuten volatiliteetin lisdantyminen, kiristyva kilpailu ja toimialarajojen
hdamartyminen (Allianz 2016). Riskien valvonta ja hallitseminen, kuin myo6s yrityksen riskeihin

suhtautumisen ymmartaminen parantaa taloudellista suorituskykyd (Eastburn & Sharland 2017).



Nadkokulma korostuu sisdisen asiakkuuden olosuhteissa, etenkin kun asiakkaalla, kuten alueyhticilla
LahiTapiola-ryhmassa, on myds mahdollisuus tuottaa palveluyhtion tuottamia palveluita itse. Talloin
voidaan puhua strategisen ja operationaalisen riskin hallitsemisesta (Torben Juul Andersen, toim.
2006) palveluyhtion osalta, joskin on huomattava, ettad LahiTapiola-ryhman strategiaa ei maaritella

LahiTapiola Palvelut Oy:ssa.

Ottaen huomioon palveluiden merkityksellisyys etenkin vakuutustoiminnassa menestymisessa
huomataan, kuinka tarkeda palvelun laadun ja arvon muodostumisen ymmartaminen on
vakuutusyhtiolle, ja edelleen palvelua vakuutusyhtion sisdisille asiakkaille tuottavalle

palveluyritykselle.

1.2  Tutkielman tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Taman  tutkielman  tavoitteena on  lisdtd  tietoa  palveluyhtion  hyddyntdamisesta
vahinkovakuutusliiketoiminnan kontekstissa erityisesti selvittdmalld sisdisen asiakkaan nakoékulmia
palvelun ulkoiseen tehokkuuteen ja arvon muodostumiseen liittyen. Tutkielman tavoite on
muotoutunut yhdessa Palvelut Oy:n edustajien kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta, silla myos

LahiTapiola Palvelut Oy:ssa on havaittu omien sisdisten asiakkaiden tuntemisen tarkeys.

Sisdisten asiakkaiden ndkokulmia selvittdamalla voidaan paremmin ymmartaa palveluyhtion
hyddyntamisen etuja ja siihen kohdistuvia ulkoisen tehokkuuden vaatimuksia tilanteessa, jossa
palveluntilaajalla on mahdollisuus tuottaa samoja palveluita vakuutuksenottajille myods itse.
Palveluiden arvon muodostumisen tarkastelun tarkeyden perusteluna voidaan kayttdd myos
Gronroosin (2009) toteamusta siitd, ettd palvelujen tuotantoprosessia koskevien johdon paatdsten
katsotaan lilan usein vaikuttavan vain sisdiseen tehokkuuteen. N&in suhteellisesti hitaammin
kehittyvat ulkoisen tehokkuuden myonteiset vaikutukset jadvat usein sisdisen tehokkuuden
tavoittelun jalkoihin. Tutkielman tavoitteeksi voidaan myds lukea palvelun ulkoisen laadun tarkeyden
avartaminen eli tiedon lisdédminen siitd, miten ulkoinen tehokkuus vaikuttaa arvon muodostumiseen
sisdiselle asiakkaalle, ja mitd osa-alueita sisdiset asiakkaat ulkoisen tehokkuuden eli palvelun laadun

osalta arvostavat.



Tutkimuskysymyksiksi ovat muotoutuneet seuraavat kysymykset:

1. Millainen kasitys alueyhtididen korvausjohdolla on LahiTapiola Palvelut Oy:n ulkoisesta
tehokkuudesta, ja kuinka he kokevat muodostuvan arvon hyddyttavan heiddn
liilketoimintaansa?

2. Kuinka palveluiden asiakasvaltaista palvelulogiikkaa voidaan hyddyntaa LahiTapiola Palvelut

Oy:n ulkoisen tehokkuuden kehittamisessa?

Asiakkaiden tunteminen on avain palvelun laadun kehittamiseen, maaritteleehan asiakas lopulta
omien kokemuksiensa perusteella palvelun laadun. Voidaan sanoa olevan merkityksetonta, mita yritys
palvelunsa laadusta on mieltd, jollei asiakas pida laatua tarpeeksi hyvana. Ensimmaisen
tutkimuskysymyksen tarkoituksena onkin luoda kasitys siitd, millaisena alueyhtiot kokevat
palveluyhtion tdmanhetkisen ulkoisen tehokkuuden, ja kuinka he kokevat palvelusta muodostuvan
arvon hyodyttavan heidan liiketoimintaansa. Toisin sanoen miten toimivaksi alueyhtiot palveluyhtién

palvelun kokevat, ja kuinka tuotettu palvelu auttaa heitd heidan tavoitteisiinsa padsemisessa.

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on hyddyntdd arvon muodostumisen tutkimukseen
liittyvaa palvelun asiakasvaltaista palvelulogiikkaa selvitettdessd, kuinka palveluyhtion sisdiset
asiakkaat kokevat arvon muodostuvan, ja kuinka tdma tieto auttaisi palveluyhtiota kehittdessaan
palvelun ulkoista laatua. Tutkielman tarkoituksena ei siis ole tehda varsinaista palvelun laadun
mittausta, vaan selvittda kuinka ja milld perustein palvelun laatua arvioidaan sisdisen asiakkaan
toimesta sekd miten asiakasvaltaista palvelulogiikkaa voidaan hyddyntda palveluyhtion ulkoisen

laadun kehittdmisessa.

Tutkielmassa tutkitaan yksittaisten tekijoiden, kuten kriittisten tapahtumien tai attribuuttien, sijasta,
minkalaiset elementit muodostavat palvelun koetun kokonaislaadun sisdisen asiakkaan toiminnassa,
ja kuinka palveluyhtion tuottamaa palvelua voidaan sisdisen asiakkaan osalta tulkita asiakasvaltaisen
logiikan nakokulmasta. Nain tutkielma tulee myo6s kasitelleeksi kysymysta siita, kuinka palvelun
asiakasvaltaisen arvon muodostumisen logiikka soveltuu sisdisen asiakkaan palvelukokemusten

tutkimiseen.

Keskeisia rajauksia tutkielman sisdltamiin laajoihin aiheisiin tehdadan ainakin seuraavasti: Vaikka
viestinndn merkitys kiistdmattd suuri onkin markkinoinnissa, jatetdan sen tarkempi kasittely silla
varauksella pois, ettei viestinndn merkitys korostu sisdisten asiakkaiden toimesta
haastatteluaineistossa. Sisallytetdan rajauksiin myos imagon tarkempi kasittely, mutta huomioidaan
kuitenkin sen rooli suodattimena palveluiden laadun arvioissa. Hinnan vaikutus palvelua koskeviin

ostopaatoksiin tulee tietysti aina huomioida, mutta rajataan se tarkemman kasittelyn ulkopuolelle,



koska tutkielman tarkoituksena on selvittda arvon muodostumiseen vaikuttavia tekijoita ilman niiden
suhteuttamista hintaan. Tutkielma keskittyy tarkastelemaan asiantuntija- ja korvauspalveluita. Talla
tavalla huomioidaan, ettd on olemassa my6s muita palveluita, joiden palvelukokemus voi muodostua

asiakkaalle jollakin toisella tavalla.

Tutkielman tavoitteena tiivistetysti on siis lisata tietoa siitd, miten palveluyrityksen sisdiset asiakkaat
saamansa palvelun kohdeyrityksessa kokevat, ja kuinka palvelua voitaisiin kehittda asiakkaan arvon

muodostumisen ymmartamisen kautta laadun parantamiseksi.

1.3  Aikaisemmat tutkimukset

Palvelun laatua on tutkittu menneiden vuosikymmenten aikana paljon palveluiden
kansantaloudellisen seka niiden yrityksille kohdistuvan tulonmuodostamisen merkityksen kasvaessa.
Gronroos (2000, 69) mainitsee, ettda 1980-luvulla tutkittaneen tekijoita, jotka vaikuttavat koettuun
kokonaislaatuun: Parasuraman, Zeithaml ja Berry (1985) muodostivat kymmenen kohdan listan
koettuun palvelun laatuun vaikuttavista tekijoista. Merkityksellistd tutkimuksessa on, etta vain yksi
kymmenesta tekijasta liittyi palvelun lopputulokseen eli tekniseen laatuun, ja toinen, uskottavuus,
koetun laadun imagoon. Loput kymmenesta tekijastd, esimerkiksi kohteliaisuus, viestintd, asiakkaan
ymmartdminen ja tunteminen, liittyvat lahestulkoon kokonaan palvelun toimittamiseen liittyviin
asioihin eli prosessin toiminnalliseen laatuun. Tama osoittaa Gronroosin (2000, 69) mielesta erittdin
selvasti palvelun toiminnallisen laadun merkityksen. Toisessa tutkimuksessa Zeithaml, Berry ja
Parasuraman (1988) tiivistavat tulokset viiteen tekijaan, joita ovat fyysinen ymparistd, luotettavuus,
reagointialttius, vakuuttavuus ja empatia. Tarjotun palvelun luonne vaikuttaa kuitenkin siihen, miten

eri tekijat painottuvat koetun laadun arvioinnissa.

Gronroosin mukaan useimmat tutkimukset ovat perustuneet odotusten ja kokemusten valisen eron
kasitteeseen, jolloin verrataan laatuattribuutteja koskevia odotuksia ja kokemuksia laadun
kokemuksiin. Tunnetuimpia ndista ovat Leonard Berryn ja kumppaneiden SERVQUAL-menetelman
kehittdmiseksi tekemat tutkimukset. (Gronroos 2009, 112) SERVQUAL-menetelmd perustuu
madriteltyihin attribuutteihin, joilla kuvataan palvelun ominaisuuksia, ja vastaajia pyydetdan

antamaan arvosana palvelusta kyseisten attribuuttien osalta (Gronroos 2009, 114).

Kvalitatiivisia menetelmia kdytetdan Gronroosin mukaan paljon vdahemman. Usein vastaajia
pyydetdaan kuvailemaan kasitystddn palveluista tai palvelutapaamisista. Kriittisten tapahtumien

menetelmad on laadullisista menetelmista yleisin. (Gronroos 2009, 114) Téassd tutkielmassa



tukeudutaan kvalitatiiviseen analyysiin palvelun koetun laadun merkitysten ja arvon muodostumisen

rakenteiden selvittamiseksi.

Suurin osa tutkimuksista on kohdistunut kuluttajien kokemusten selvittdmiseen yritysten valisen
taikka yritysten sisdisten tutkimuskohteiden sijaan. Joskus tutkimukset ovat tuottaneet yllattaviakin
tuloksia. Yksi esimerkki on Albrechtin ja Zemken (1985a) British Airwaysia koskenut tutkimus, jossa
tutkijat halusivat selvittaa mitd matkustajat pitivat tarkeimpina asioina lentokokemuksessaan. Naita
asioita olivat huolenpito, spontaanius, ongelmanratkaisu ja normalisointi. Naista spontaanius ja
normalisointi olivat yritykselle uusia tekijoita, silla niita ei ollut ajateltu konkreettisesti hyvan palvelun
piirteina. Toiminnallisen laadun merkitys korostuu, silla vain ongelmanratkaisu on tekniseen laatuun
liittyva tekija muiden liittyessd prosessiin. Gronroosin (2009, 112) mukaan tulokset vaikuttavat

yleispatevilta.

My®6s hinta- ja mainosulottuvuuden vaikutusta koetun palvelun laatuun on tutkittu. Grénroosin (2000)
mukaan Lindqvist (1988) on tutkinut laivamatkustuspalvelujen koettua laatua Suomessa.
Tutkimustuloksissa huomattiin, ettd hinnan ja mainonnan vaikutukset ovat paaasiassa valillisia, eli ne
eivat suoranaisesti vaikuttaneet laatuun. Sen sijaan laadun kokemiseen nayttda tutkimuksen
perusteella vaikuttavan imagotekijd, johon markkinaviestinnalliset keinot, hintataso ja joukko muita

tekijoita vaikuttavat. (Grénroos 2000, 71)

1.4 Keskeiset kasitteet

Tdssa alaluvussa esitetdadn ja pohditaan tutkielman kannalta keskeisia kasitteitd, jotka auttavat omalta
osaltaan tutkielman kontekstin hahmottamisessa. Varsinaisessa teoriaosuudessa perehdytdan

tarkemmin teoriaan liittyviin kasitteisiin.

1.4.1 Palveluyritys

Palveluyrityksid voidaan lyhyesti kuvailla Normanin (1984) tavoin niiden tyypillisen toiminnan kautta:
”"Ne tuottavat uusia sosiaalisia suhteita ja niiden on ulotettava organisointikykynsa selvdsti oman
yrityksen rajojen ulkopuolelle". Voidaan my0s todeta, etta palveluyrityksilld ei ole tuotteita (jos niilla
tarkoitetaan resursseista ja ominaisuuksista ennalta tuotettuja paketteja), vaan ne tarjoavat

asiakkailleen pelkastadn prosesseja (Gronroos 2009, 93).



Tassa tutkielmassa palveluyritykselld ja palveluyhtiolld tarkoitetaan tutkimuksen kohteena olevaa
LahiTapiola Palvelut Oy:ta, joka on maaritelty osakkaittensa palveluyritykseksi, joka hoitaa ja kehittaa
LahiTapiola-ryhmaan kuuluvien yhtididen keskitettyja palveluita. Kdytdanndssd tdma muun muassa
tarkoittaa korvaus- ja asiantuntijapalveluita. Tutkielmassa kdytetddn LadhiTapiola Palvelut Oy:n
synonyymina palveluyhtiota. Sen sijaan yleisesti palvelualan yrityksista puhuttaessa kaytetaan termia

palveluyritys.

1.4.2 Asiakas

Asiakkaita on perinteisesti pidetty yrityksen ulkopuolisina ihmisina tai organisaatioina. Kayttdjan ja
palveluntarjoajan valisida suhteita esiintyy kuitenkin myo6s organisaation sisdlld samaten kuin
verkostokumppaneiden kesken. Asiakaspalveluhenkilokunta ja yrityksen asiakaspalvelutoiminnot
tarvitsevat tukea muilta yrityksen tyontekijoiltd ja toiminnoilta palvellakseen ulkoisia asiakkaita. Itse
asiassa jokainen palveluorganisaatio on tdynna sisdisida palvelutoimintoja, jotka tukevat toinen
toistaan ja ulkoisten asiakkaitten kanssa vuorovaikutuksessa olevia asiakaspalvelijoita ja toimintoja.
Sisdisia palvelutoimintoja on usein enemmaén kuin ulkoisia asiakkaita palvelevia toimintoja. (Gronroos

2000, 255; 2009, 413)

Tutkielman kontekstin ollessa vakuutusliiketoiminta ja siihen liittyvan palveluyhtion sisdiset asiakkaat,
on syytd maaritelld mitd sanalla asiakas milloinkin tarkoitetaan: Tassa tutkielmassa palveluyhtién
asiakkaasta puhuttaessa tarkoitetaan sen sisdistd asiakasta eli LdhiTapiolan alueyhti6itd tai sen
tyontekijaa. Alueyhtion vakuutuksenottajaa nimitetaan ulkoiseksi asiakkaaksi samoin kuin muitakin

LahiTapiolan ulkopuolisia sidosryhmia.

1.4.3 Arvo

Kasitteita arvon luominen, arvon tuottaminen ja arvon muodostuminen on kdytetty ldhes toistensa
synonyymeina. Loogisia eroja kuitenkin Gronroosin (2009) mukaan on: Arvon tuottaminen tarkoittaa,
ettd asiakkaat tarttuvat selvasti ja ennalta suunnitellusti toimeen saadakseen palveluista ja tuotteista
arvoa. Kasite sisaltaa selkeaa suunnitelmallisuutta. Arvon muodostuminen tarkoittaa, ettd asiakkaiden
prosesseissa syntyy arvoa. Tama edellyttda, etta asiakas kayttaa jokapaivaisissa toiminnoissaan ja

prosesseissaan palveluita, joiden yhteydessa syntyy arvoa, ja asiakas huomaa, etta ilman kaytettyja



palveluita han ei olisi yhtad hyvassa asemassa. Arvon luominen taas on neutraalimpi ilmaus, jossa ei

oteta kantaa siihen, tuotetaanko vai syntyyko arvoa. (Gronroos 2009, 83)

1.5 Tutkimusmenetelmat

Tama pro gradu -tutkielma toteutetaan laadullisen tutkimuksen menetelmin. Hirsjarven, Remeksen ja
Sajavaaran (2009, 161) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ldhtokohtana on todellisen eldman
kuvaaminen. Tarkoituksena on tosiasioiden |6ytaminen tai paljastaminen, eika niinkdan jo olemassa
olevien vaittamien todentaminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa hyddynnetdan usein ihmista tiedon
keruun instrumenttina ja tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. Laadulliselle
tutkimukselle on myo6s tavanomaista, ettd tutkimuskohdetta ja -aineistoa kasitelldan ainutlaatuisina
tapauksina. Tutkija ei myodskddn voi laadullista tutkimusta tehdessddn tdysin irrottautua
objektiivisuudesta tai siitd, etta laadullisen tutkimuksen tuloksiksi saadaan vain ehdollisia selityksia

johonkin aikaan ja paikkaan rajoittuen. (Hirsjarvi ym. 2009, 161-164)

Tyypillisesti laadullisessa tutkimuksessa kaytetdan induktiivista analyysia. Induktiivisella analyysilla
tarkoitetaan aineistolahtoista tutkimusmenetelmaa, jossa tutkimuksen padpaino on itse aineistossa.
Talloin yksittdisista havainnoista edetdan yleisempia vaitteita kohti eika Iahtokohtana ole teorian tai
hypoteesin testaaminen, toisin kuin deduktiivisessa analyysissa. (Eskola & Suoranta 1998, 83) Tassa
tutkielmassa kdytetdadan teoriasidonnaista analyysid, jota voidaan pitdaa edelld mainittujen
yhdistelmana. Teoriasidonnaisessa ldahestymistavassa aineiston analyysissa kytkennat teoriaan on

havaittavissa, vaikka ne eivat suoraan siihen perustu.

Tutkimusotteeksi on valittu toiminta-analyyttinen tutkimusote, joka edustaa hermeneuttista
tieteenperinnettd. Hermeneuttinen perinne viittaa pyrkimykseen ymmartda ja tulkita ihmisen
toimintaa. Tutkimusotteen péaatavoitteena on tutkimuksen alaisuudessa olevan kohteen seka
paamaarahakuisten yhteyksien ymmartdminen. |hmisen toiminnan  tutkiminen liittyy
tutkimusaiheeseen siten, etta palveluyhtion toiminnan laatua arvioidaan ihmisten toimesta, joten on
mielekdstd selvittdd, miten arvioijat arvioinnin kohteen mieltdvat. Toiminta-analyyttisessa
tutkimusotteessa keskeinen tavoite on yksittdisten tapausten ja tilanteiden tulkinta, kuvaus ja
ymmartdminen. Teoria ja empiria ovat toiminta-analyyttisessa tutkimusotteessa tarkedssa roolissa ja

vuorovaikutuksessa keskenaan. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991, 316—319)

Edelld mainitun lisdksi tutkielma on tapaustutkimus, jonka tarkoituksena on olla perusteellinen ja

tarkkapiirteinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta seka seikkaperainen kuvaus tutkittavasta kohteesta.



Lahtokohtana on kerdtd mahdollisimman monipuolinen aineisto ja kuvata tutkimuksen kohde
perusteellisesti. (Laine, Bamberg & Jokinen 2008, 9—10) Useimpia tapaustutkimuksia luonnehtivat
seuraavat seikat: Holistisuus eli kokonaisvaltainen analyysi luonnollisesti ilmenevasta tapauksesta,
kiinnostus sosiaaliseen prosessiin tai prosesseihin, useampien aineistojen ja menetelmien kaytto,
aikaisempien tutkimusten hyddyntaminen ja tapauksen ja kontekstin rajan hamartyminen.

Tapaustutkimuksen tuleekin kysya itseltdan: Mitd voimme oppia tapauksesta? (Laine ym. 2008, 10)

1.6  Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu viidestd pdaluvusta. Johdannossa esitetddn tutkielman aihe ja taustaa,
tutkielman tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset. Lisdksi johdannossa tarkastellaan aikaisempia

tutkimuksia, tutkielman kannalta keskeisia kasitteitd, tutkimusmenetelmat seka tutkielman rakenne.

Toisessa paaluvussa esitetddn tutkielman teoreettinen viitekehys, joka rakentuu kahden pilarin
varaan: Palvelun rooli arvon muodostumisessa seka asiakkaan rooli arvon muodostumisessa. Kolmas
paaluku kasittelee tutkimuksen toteutusta kohdeyrityksen esittelyn seka tutkimusaineiston keruun ja

analysoinnin osalta.

Tutkimustulokset-pdaluku kasittelee haastatteluaineistoa peilaten sita esitettyyn teoriaan. Neljannen
luvun alaluvuissa kasitelldaan palvelun laadun merkitysta sekd arvon muodostumista

kohdeorganisaation sisdisille asiakkaille.

Viidennessa paaluvussa esitetdan vastaukset esitettyihin tutkimuskysymyksiin, arvioidaan tutkielmaa
ja esitetdaan jatkotutkimusehdotuksia. Tutkielman lopusta 10ytyvat lahdeluettelo seka liitteet, joihin

kuuluvat haastattelukysymykset.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tdssa luvussa kasitellddan tutkielman teoreettista viitekehysta eli niita tekijoitd, joiden varaan
tutkielman aineiston empiirinen tarkastelu myohemmin perustuu. Kaytannossa tutkielmassa
hyodynnettdava teoria pohjautuu alimmalla tasollaan palvelun kasitteen maarittelyyn edeten
ylemmaksi kohti nykyista keskustelua palvelulogiikoista sekd palvelusta asiakkaalle muodostuvaa

arvoa huomioiden vakuutuskonteksti.

2.1 Palvelun rooli arvon muodostumisessa

Tassa alaluvussa kasitelldan tutkielman kannalta olennaisinta kasitettd eli palvelua. Ensiksi
tarkastellaan erilaisia maaritelmia palvelulle, joihin tutkielmassa kaytettdva palvelun kasite
my6hemmin nojautuu. Taman jalkeen keskitytddn kirjallisuudesta poimittuihin palvelun laadun
erityispiirteisiin, jotta muodostetaan kuva palvelun tutkimuksen monimuotoisuudesta. Tadssa
alaluvussa tarkastellaan myds palvelulogiikan kehittdamisen ja laatuun panostamisen tarvetta
yrityksissa. Tdiman jalkeen tarkastellaan vield palvelun laatua sen osatekijoiden kautta, ja perehdytaan
koetun laadun kasitteeseen, ja siihen vaikuttaviin ilmidihin seka esitelladan koetun kokonaislaadun
malli. Edellda mainittu johdattelee asiakkaalle muodostuvan arvon, kayttéarvon, kdsitteeseen, johon

perehdytaddn seuraavassa alaluvussa.

2.1.1 Palvelun kasite

Palvelu on Gronroosin (2000, 2009) mukaan monimutkainen ilmid, jolla on useita merkityksia
henkilokohtaisesta palvelusta palveluun tuotteena tai tarjoomana. Kasitettd voi kayttaa laajasti.
Esimerkkind Gronroos (2000, 49; 2009, 76) toteaa, ettd koneesta tai miltei mistd tahansa muusta
tuotteesta voi tehdd palvelun myyjan pyrkiessa mukauttamaan ratkaisun asiakkaan
yksityiskohtaisempienkin vaatimusten mukaiseksi. Tassa piileekin ehkapa palvelun yksi tarkeimmista
ytimistd — sen muokattavuus erilaisissa tilanteissa. Verrattaessa vaikkapa koneeseen on selvas, etta

palvelu ei ole fyysinen tavara, mutta tapa toimittaa asiakkaalle hyvin suunniteltu kone on Grénroosin
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(2009, 76) mukaan palvelua. Yha useampi teollisuusyrityskin on sittemmin siirtdnyt painopistettdan,

ja ainakin vaittanyt muuttuvansa palveluyritykseksi (Grénroos 2009, 76).

Gronroosin (2000; 2009) mukaan myds monet hallinnolliset palvelut, kuten laskutus ja valitusten
kasittely, ovat itse asiassa asiakkaalle tarjottavia palveluja. Passiivisen kasittelytapansa vuoksi ne ovat
kuitenkin asiakkaalle "nakymattémia palveluja”, ja ne hoidetaankin usein niin, ettei niitda mielleta
palveluiksi vaan ongelmiksi. Ndiden "nakymattomien palveluiden” kehittaminen ja hyddyntaminen
tarjoavat vyrityksille runsaasti kilpailuetumahdollisuuksia esimerkiksi kustannustehokkuuteen ja

asiakastyytyvaisyyteen liittyen. (Gronroos 2009, 76 —77)

Gronroosin (2009) mukaan palveluille on esitetty ennen vuosituhannen vaihdetta runsaasti erilaisia
maadritelmia, joissa tarkastellaan I[3hinnd palveluilmiotd, ja padasiassa vain niin kutsuttujen

palveluyritysten tarjoamia palveluja. Seuraavassa on erilaisia maaritelmia:

Palvelu — toimenpiteita, tyytyvaisyytta tai hyotyja, joita tarjotaan myytavaksi tai tavaroiden

myynnin yhteydessa. (American Marketing Association 1960, 21)

Markkinoitavat palvelut - yrityksen tai yrittdjan markkinatransaktio, jossa kohteena on muu kuin

konkreettisen hyodykkeen omistajuuden siirto. (Judd 1964, 59)

Palvelu on myytavaksi tarjottava teko, joka tuottaa hyotyja ja tyydytysta johtamatta fyysiseen,

tavaran muodossa ilmenevdaan muutokseen. (Blois 1974, 157)

Palvelu on teko tai tekojen sarja, joka tapahtuu vuorovaikutuksessa kontaktihenkilon tai fyysisen

laitteen kanssa ja joka tuottaa kuluttajalle tyydytysta. (Lehtinen 1983, 21)

Palvelu on mika tahansa olennaisilta osiltaan aineeton teko tai hyoty, jonka yksi osapuoli voi tarjota
toiselle ja joka ei johda mihinkdaan omistukseen. Sen tuotanto voi olla sidoksissa fyysiseen

tuotteeseen. (Kotler & Bloom 1984, 147)

Asiakkaan odotusten tayttaminen myynnin yhteydessa ja myynnin jalkeisena aikana tarjoamalla
toimintoja, jotka vetdvat vertoja kilpailulle tai ylittavat sen tavalla, joka kasvattaa toimittajalle

voittoa. (Free 1987, 75)

Sittemmin maaritelmien kirjavuutta on kritisoitu muun muassa Gummessonin (1987a) toimesta
seuraavasti: “Palvelu on jotain, mita voi ostaa ja myyda, mutta mitd ei voi pudottaa varpaalleen.”
(Grénroos 2009, 76—77) Esitetty kritiikki ilmentda palvelukasitteen hailyvyyttd, monimuotoisuutta ja

kontekstisidonnaisuutta, silla tietty maaritys voi sopia yhteen palveluun, mutta tuntua aivan vaaralta
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toisen kohdalla. Tuoreempia ndkemyksia edustaa esimerkiksi Edvardsson, Gustafsson ja Roos (2005):

”Palvelu on pikemminkin ndkékulma arvon luomiseen kuin joukko markkinoille myytavia tarjoomia."

Vuosituhannen vaihteessa painetussa kirjassaan Gronroos esittdd omien sanojensa mukaan
vastahakoisesti maaritelman, joka yhdistelee edelld esitettyjen Lehtisen, Kotlerin ja Bloomin seka
Gummessonin maaritelmia: "Palvelu on ainakin jossain maarin aineeton teko tai tekojen sarja, jossa
asiakkaan ongelma ratkaistaan yleensa siten, ettd asiakas, palveluhenkilokunta ja/tai fyysisten
resurssien tai tavaroiden ja/tai palvelun tarjoajan jarjestelmat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan."
(2000, 51—52) Myéhemmin han on kuvaillut palveluita ainakin seuraavasti: “Palvelu voidaan

maaritelld asiakkaiden toimintojen ja prosessien tukemiseksi” (Gronroos 2009, 25).

Monissa madritelmissa viitataan siihen, ettd palvelut eivat johda minkdan omistukseen. Usein nain
onkin. Kun kdytamme lentoyhtitn palveluja, meilld on oikeus saada kuljetus yhdesta paikasta toiseen,
mutta kun pddsemme maaranpadhan, jaljelld ei ole muuta kuin lipun kantaosa tai tiedosto
sdhkopostissa. Kun asiakas nostaa rahaa pankkitililtd, hdn saattaa tuntea, ettd pankin palvelu johti
nostetun rahamaardan omistukseen. Palveluprosessin jalkeen hanelld kieltdamattd on kasissdan
rahasumma, jonka hdan omistaa. Omistajuus ei kuitenkaan syntynyt pankin palvelusta. Toisaalta my6s
vahittaiskauppa on palvelua, ja kun asiakas on kadyttanyt esimerkiksi vihanneskaupan palveluja, hdn
kiistamatta omistaa ostamansa vihannekset. Vihanneskaupan myyntivalikoima ja myydyt tavarat ovat
osa markkinoille tarjottavaa palvelua. Tassa tapauksessa palveluyrityksen palvelun kulutus johtaa

konkreettisten tavaroiden omistukseen. (Grénroos 2000, 55)

Ehkapa tarkein ero tuotemarkkinointitilanteeseen on palveluiden osalta ennalta tuotetun tuotteen
puuttuminen. Se mita etukdteen voidaan tehdd, on miettid palvelukonsepteja, valmistella
palveluprosessia ja tuottaa joitakin palvelun osia. Asiakkaan kokeman arvon perustana ei Gronroosin
mukaan ole ennalta tuotettu ominaisuuspaketti vaan resurssien asiakaslahtoéinen, asiakkaan

tekemdaan uhraukseen tai panostukseen suhteutettu, hallinta. (Gronroos 2009, 91—92)

Gronroosin (2000; 2009) mukaan palveluun sisdltyy useimmiten vuorovaikutusta asiakkaan ja
palveluntarjoajan vilille. Asiakas ei kuitenkaan aina ole henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa.
Voidaan kuitenkin my6s katsoa, ettd vuorovaikutusta esiintyy useassa sellaisessa tilanteessa, jossa sita
ei nopeasti ajateltuna nayttaisi olevan (Grénroos 2000, 52). Vuorovaikutustilanteet ovat osa palvelua,
ja ne usein voivatkin vaikuttaa ratkaisevasti siihen, millaisena asiakas palveluntuottajaa pitaa.
(Grénroos 2009, 77) Gronroos (2000, 52; 2009, 78) jatkaa: "Palveluissa esiintyy siis yleensa
vuorovaikutustilanteita ja ne ovat hyvin tarkeitd, vaikka osapuolet eivat sitd itse aina tiedosta. Sita

paitsi palvelut eivat ole konkreettisia asioita, vaan prosesseja tai toimintoja, jotka ovat luonteeltaan
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hyvin aineettomia.” Aineettomuuden voidaan ndhdd ajoittain vaikeuttavan palveluiden

havaitsemista.

2.1.2 Palveluiden erityispiirteita

Gronroos (2009) toteaa kirjallisuudessa olevan esitetty koko joukko palvelun erityispiirteitd. Hanen
mukaansa tavallisesti palveluja verrataan fyysisiin tavaroihin, ja samalla toteaa tdman olevan

hedelmaton tapa hahmotella palvelumalleja. (Grénroos 2009, 78)

Gronroosin (2009, 79) mukaan palveluilla on yleisesti ottaen kolme jokseenkin yleisluonteista

peruspiirretta:

1. Palvelut ovat prosesseja, jotka koostuvat toiminnoista tai joukosta toimintoja
2. Palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin jossain maarin samanaikaisesti

3. Asiakas osallistuu ainakin jossain maarin palvelun tuotantoprosessiin kanssatuottajana

Tarkein maarittava tekija palveluille on niiden prosessiluonne. Ne koostuvat toiminnoista, jotka
sulautuvat prosesseiksi, ja joissa kdytetddan monenlaisia resursseja — ihmisia ja muita fyysisia
resursseja, tietoa, jarjestelmia ja infrastruktuureja — usein suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaan
kanssa, jotta asiakkaan ongelmaan loydetdan ratkaisu. Gronroos jatkaa: “Useimmat muut palvelujen

ominaispiirteet johtuvat niiden prosessiluonteesta.” (Grénroos 2009, 79)

Palveluiden tuottamiseen liittyen prosessiluonteisuus asettaa haasteita — kuinka taata prosessin
laadukkuus aina ja jokaisessa tilanteessa, kun ne tuotetaan ja kulutetaan useimmiten samanaikaisesti?
Gronroosin (2009) mukaan tdma johtuu siitd, ettei ole mitdan ennalta tuotettua laatua, jota voisi
valvoa ennen kuin palvelu on myyty ja kulutettu. Tilanteet toki vaihtelevat palvelun tyypista riippuen.
Esimerkkind kampaajan palvelussa asiakas on lasna lahes koko palveluprosessin ajan. Tuotteita
toimitettaessa taas asiakas kokee ja kuluttaa vain osan tuotantoprosessista. Suurin osa
tuotantoprosessista on nakymatoénta. Tulee huomioida, ettd asiakas kiinnittdd huomiota varsinkin
tuotantoprosessin nakyvaan osaan. Muista osista han kokee vain lopputuloksen, mutta nakyvat osat
ovat usein tarkan arvioinnin kohteena. (Gronroos 2009, 80) Pienikin odotuksista tai
ennakkokasityksista poikkeava asia voi vaikuttaa asiakkaan kokemukseen. Samanaikaisen tuottamisen
ja kuluttamisen lisdksi myo6s laadunvalvonnan ja markkinoinnin tulisi tapahtua prosessin aikana. Jos
yritys  turvautuu vain  perinteisiin  laadunvalvonta- ja  markkinointitoimiin, se osa
tuotantotoimenpiteistd, joissa asiakas on mukana saattaa jadda valvomatta ja sisaltda asiakkaalle

kielteisia markkinointikokemuksia. (Grénroos 2009, 80)
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Palveluita koskeva kolmas erityispiirre korostaa, ettei asiakas toimi pelkastdan vastaanottajana, vaan
osallistuu tuotantoresurssina myos palveluprosessiin (Gronroos 2000; 2009). Asiakasta voidaan pitaa
siis palvelun kanssatuottajana. (Gronroos 2009, 80) Gronroosin esittdman nakékannan kapeutta on

myo0s kritisoitu, kuten myohemmin asiakasvaltaista arvon muodostamista kasitellessa esitetaan.

Mainittujen kolmen peruspiirteen lisdksi palveluissa on muitakin mahdollisia erityispiirteita.
Esimerkiksi palveluja ei voi varastoida samalla tavoin kuin konkreettisia tuotteita (Gronroos 2000;
2009). Jos lentokone ldhtee kentaltd puolityhjana, tyhjid paikkoja ei voi myyda seuraavaksi paivaksi —
talloin kapasiteetin hallitseminen nousee ratkaisevaksi tekijaksi. Grénroos (2009) huomauttaakin, etta
kirjallisuudessa usein todetaan aineettomuuden olevan palvelun tarkein piirre. Kuitenkaan
fyysisetkadn tuotteet eivat ole valttamatta asiakkaiden mielesta konkreettisia. Esimerkkinad han esittaa
tomaattikilon tai auton, joita kumpaakin voi tarkastella subjektiivisesti tai abstraktisti. Niin selvda eroa
aineettomuus ei fyysisista tuotteista tee, kuin kirjallisuudessa usein vaitetaan. Gréonroos (2009, 80)
toteaa: "Palvelut ovat joka tapauksessa vaihtelevassa maarin aineettomia. Palveluja ei tavallisesti voi
kokeilla ennen ostamista. On mahdotonta tehdd koelentoa uudella lentoyhti6lla tai kokeilla
lomapakettia ennen sen ostamista. Lisdksi lomailu lomanviettopaikassa on suurelta osin elamys tai

tunne eika fyysisesti maaritettava asia.” (Gronroos 2009, 80)

Palvelu koetaan Grénroosin (2000; 2009) mukaan usein subjektiivisesti. Luonnollisesti myos palveluita
koskevat kuvaukset ovat subjektiivisia, ja ne sisaltdvatkin sanoja kuten “"kokemus”, ”luottamus”,
"tunne” ja "turvallisuus”. Ndama ovat hyvin abstrakteja tapoja luonnehtia palveluja. Monista
palveluista 16ytyy kuitenkin myds hyvin konkreettisia osia, kuten hotellin sanky tai muut mukavuudet,
ravintolan ruoka ja niin edelleen. Ytimena palvelun ilmidssa on kuitenkin sen aineettomuus. Palvelun
arvioiminen on usein hankalaa, koska palvelu on hyvin abstraktia. Gronroos kysyykin: Kuinka

luottamuksen tai jonkun tunteen arvon voi maarittaa selkeasti? (Gronroos 2000, 53—54; 2009, 81)

Palveluprosessissa on usein vaikea sdilyttdd johdonmukaisuus, koska palvelun tuotanto- ja
jakeluprosessiin vaikuttavat ihmiset, joko henkilokunnan tai asiakkaiden tai niiden yhteystoiminnan
muodossa. Peruspiirteisiin liittyy myos heterogeenisuus. Kahden eri tilanteessa asioivan asiakkaan
saama palvelu ei koskaan ole samanlainen, vaikka palvelu olisikin “sama”. (Grénroos 2000, 55; 2009,
81) Gronroos toteaakin: "Vaikka kaikki muu olisikin ennallaan, sosiaalinen suhde on erilainen ja asiakas
saattaa toimia eri tavoin.” Esimerkiksi han esittdd kahden asiakkaan pankkiautomaatin kayton:
Ensimmaisen saama palvelu voi olla erilainen kuin toisen, koska toinen ei ehkda ymmarra ruudussa
nakyvia ohjeita. Palveluprosessien epajohdonmukaisuus aiheuttaa palvelujen johtamiselle suuren
ongelman: Kuinka pitda asiakkaille tuotetun ja tarjotun palvelun koettu laatu tasaisena? (Gronroos

2009, 81)
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Kuten tassakin tutkielmassa on jo esitetty, palvelut tulee mieltda prosesseiksi, joissa joukko yrityksen
resursseja on vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa niin, ettd asiakkaiden toimintoihin ja
prosesseihin syntyy arvoa. Gronroosin (2009) mukaan ero tavaroiden ja palveluiden vililld on se, etta
tavarat ovat arvoa tukevia resursseja, mutta palvelut ovat arvoa tukevia prosesseja eli sellaisia
prosesseja, jotka tukevat asiakkaiden arvon luomista heiddan paivittdisissa toiminnoissaan ja
prosesseissaan. Asiakkaan osallistuessa naihin vuorovaikutteisiin prosesseihin seka yhtena resurssina
etta kuluttajana tai kayttdjana yritykset ja asiakkaat tuottavat palveluprosesseja ja luovat osittain

arvoa yhdessa. (Gronroos 2009, 82)

Palveluiden markkinoinnin erityispiirteena on Grénroosin (2009, 82) mukaan pyrkimys saada asiakkaat
kayttamaan palveluprosesseja, ja toteuttaa prosessit tavalla, jossa asiakas havaitsee prosesseissa
syntyvan arvon. Han jatkaa: “Taman palvelulogiikan mukaisesti palvelundakékulma on prosessi, jossa
joukko resursseja on vuorovaikutuksessa keskenaan ja asiakkaan kanssa, ja pyrkimyksena on tukea
asiakkaan prosesseja arvoa tuottavalla tavalla.” (Gronroos 2009, 82) Palvelulogiikan omaksuminen
tarkoittaa, ettd yritys ottaa vastuun asiakkaiden prosessien ja paivittdisten toimintojen tukemisesta

sopivilla prosesseilla — puhutaan palveluprosesseista (Grénroos 2009, 83).

Gronroos (2009) kutsuu palvelundkdkulmaksi ajattelutapaa, jossa asiakassuhteisiin kuuluvia
palveluaineksia pidetdan strategisesti tarkeina. Ydinratkaisuun on kiinnitettava riittavasti huomiota,
jotta sitd voidaan hyodyntaa kilpailuedun ldhteena, mutta tdma ei riitd takaamaan menestymista.
Gronroos (2009) painottaa asiakassuhteen osatekijoiden kehittamista. Liikkeellepanevana voimana on
asiakkaan nakdkulma, jonka mukaisesti télle tarjotaan ydinratkaisun tuotteita ja palveluja. (Gronroos

20009, 28)

Taulukko 1: Havainnollistava ndkemys palvelu- ja tavaralogiikan eroista (Gronroos 2009)

Palvelulogiikka Tavaralogiikka
Tarjooman luonne Arvoa tukeva prosessi Arvoa tukeva resurssi
Nakokulma Prosessi, jossa joukko Resurssi, jota asiakkaat
resursseja on kayttavat mahdollisesti
vuorovaikutuksessa yhdessa muiden resurssien
asiakkaiden kanssa kanssa luodakseen arvoa
pyrkimyksenaan tukea heidan itselleen
prosessejaan arvoa luovalla
tavalla
Liiketoiminnan logiikka Edistaa prosesseja, jotka Tehda tavaroita asiakkaiden
tukevat asiakkaiden arvon kayttamiksi resursseiksi
luomista
Asiakkaan rooli Arvon tuottaja ja osittain Arvon ainoa tuottaja
kanssatuottaja
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Yrityksen rooli Tarjoaa kayttdoon Tarjoaa asiakkaille tuotteita
palveluprosessin ja osallistuu resurssiksi ja on tdman
arvon tuottamiseen ja resurssin ainoa tuottaja

luomiseen asiakkaiden
kulutusprosessissa

Palvelujen tutkimuksen tarkein anti, jota etenkin pohjoismainen koulukunta on tdhdentanyt
markkinoinnin teorialle ja kdytanndlle, on vuorovaikutuksen korostaminen vaihdannan sijaan. Jos
palveluntarjoajan ja asiakkaan valista kulutusprosessin aikana tapahtuvaa vuorovaikutusta ei nivota
elimelliseksi osaksi markkinointia, on mahdotonta onnistua markkinoinnissa ja kehittaa realistisia
markkinointimalleja. Vaikka vaihdantoja on tapahtunut joissain kohdin, ne ovat mahdollisia siksi, etta
vuorovaikutustilanteita hallitaan onnistuneesti. Jos ensimmadisen vaihdannan jdlkeen ei ole
onnistuneita vuorovaikutustilanteita, jatkuvia vaihdantoja ei tule. Koska palvelut sitd paitsi ovat
prosesseja eivatka liiketoimien kohteita, on mahdotonta arvioida, milla hetkelld vaihdanta tapahtuu.
Raha voi siirtya palveluntarjoajalle joko ennen palveluprosessia, palveluprosessin jalkeen tai jatkuvasti
saannollisin valiajoin. Vaihdanta on palvelualaoilla lilan hamara ja vaikeasti maaritettava ilmio, jotta

sitd voisi kdyttaa markkinoinnin ja markkinointitutkimuksen lahtékohtana. (Gronroos 2009, 78)

2.1.3 Miksi palvelulogiikkaa tulee kehittaa?

Palveluista kuulee paljon valituksia. Jokapaivaisissa keskusteluissa moitiskellaan vakuutusyhtididen,
huoltoliikkeiden, pankkien, ravintoloiden, vesijohtoliikkeiden ja autokauppojen virkailijoita. (Gronroos
2000, 35) Pelkka tekninen ratkaisu ei enaa riitd vaan asiakkaille on tarjottava palvelua kilpailuedun
takaamiseksi. Esimerkkina pelkkd majoitus, finanssitoimet tai kuljetus paikasta toiseen eivat useinkaan

enaa yksindan takaa menestysta markkinoilla. (Grénroos 2000, 27)

Erityisesti vakuutuspalveluissa suurimmaksi haasteeksi on koettu palveluiden kehittdmisessa ja
palvelun viemisessa asiakkaan arkeen. Taman tdytyy tapahtua tietenkin asiakkaan tarpeet
huomioiden, sillda muuta tapaa ei ole. Toisaalta tulee kasittaa, ettd vakuutusyhtididen tulee ajaa
palveluita aktiivisesti eteenpdin, jotta haluttu muutos tapahtuu. Suomen markkinoilla pitkdan
toimineiden yritysten tulee pysya uudistuskykyisind, jotta erityisesti digitalisaation my6ta Suomeen
jalkautuvat ulkomaiset yritykset eivat voittaisi markkinaosuuksia. (Campbell & Webersinke 2010)
Sama uudistumistarve koskettaa myods yrityksen sisdistd palvelua, koska huonosti tuotettu sisdinen

palvelu heijastuu usein myos ulkoisille asiakkaille aiheuttaen kilpailuhaittoja.
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Quinn & Gagnon (1986, 103) paattelevat: "Tarvitaan uutteraa tyotd ja omistautumista, etteivat
palvelut menettaisi asemaansa samalla tavalla kuin teollisuus. Nakyvissa alkaa olla samoja merkkeja.
Paivittdin térmaa siihen, ettd korostetaan mittakaavaetuja asiakkaiden huolenaiheiden sijasta ja
ajatellaan vain lyhytaikaista taloudellista tulosta — samoja asioita, joihin teollisuudessa kompastuttiin.
Lilan monet palveluyritykset ovat olleet hitaita investoimaan uusiin markkinamahdollisuuksiin ja
uuteen tekniikkaan. Ne ovat keskittyneet mieluummin kustannussadstoon kuin arvon lisddmiseen; ne
eivat ole kuunnelleet asiakkaita eivatkda mukauttaneet tarjontaansa asiakkaiden aitojen toiveiden

mukaan."

Gronroosin (2000) mukaan palveluorganisaatioiden johtajien ei tule seurata teollisuusyritysten
johtajien toimenpiteitd. Hdn huomauttaa tyontekijoiden olevan useimmissa palveluorganisaatioissa
avainresursseja, koska he ovat yhteydessd varsinaisiin asiakkaisiin. Ongelma on kuitenkin tata
laajempi, silld johtajien on ymmarrettavda myos asiakkaiden tarpeet ja toiveet, asiakkaiden kokema
palvelun kokonaislaatu. Edelleen heiddn on ymmarrettdava uuden tekniikan ja toimivien jarjestelmien
ja menettelytapojen seka joustavien ja rohkaisevien sdantdjen merkitys samoin kuin todellisen
johtajuuden eikad pelkan teknisen paallikkyyden merkitys. Gronroos korostaa, etta johtajien tulee
sisdistda palveluorganisaation johtamisen avainkysymykset ja ymmarrettdava palvelutaloudessa
vallitsevan kilpailun luonne. Heiddn on tajuttava, mika palvelukilpailussa toimii ja mika ei toimi.
(Gronroos 2000, 38) Osa palvelukilpailun ymmartamistd on asiakkaan arvon muodostumisen

ymmartaminen.

Koska toimivan palvelulogiikan kehittamiseksi on ymmarrettava palvelukilpailun luonne, kasitelldan
myos sitd lyhyesti. Gronroosin (2000) mukaan asiakkaat ensinnakin vaativat yritykseltd muutakin kuin
teknistd ratkaisua. Heista tulee vahitellen yha valveutuneempia. Naitd markkinoiden vaatimuksia
kasvattaa kilpailun kiristyminen yha useammilla aloilla. Yritysten on otettava markkinoiden uudet
vaatimukset huomioon nostaakseen asiakkaalle tarjottavan tavaran tai palvelun sisdltdman teknisen
ratkaisun arvoa. Niinpa tarjontaan tulee mukaan enemman palveluja ja palvelun kaltaisia liitdnnaisia.
(Grénroos 2000, 38—39) Nama liitannaispalvelut liittyvat usein ydinpalvelun toimittamiseen, ja

pyrkivat siten parantamaan kokonaisuuden laatua.

Toiseksi varsinkin tietotekniikan alalla tapahtuva kehitys antaa yrityksille mahdollisuuden luoda uusia
palveluja entistd helpommin (Gronroos 2000, 39). Vakuutusyhtididen teknologiaintensiivisyys eli
erilaisten tietojarjestelmien hyddyntamisen maaraa voidaan pitda merkittavana, ja tata tulisikin
rasitteeksi mieltdmisen sijasta kayttaa hyodyksi. Voidaankin kysya kuinka ketteria vakuutusyhtiot ovat

tiedon hyédyntamisessa?
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Palvelundkokulman strategiseksi ldhestymistavakseen valitsevat yritykset joutuvat Idhes
poikkeuksetta keskittymdaan suhteisiin, joita niilla on asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa.
Tasta syysta palvelukilpailussa toimivan yrityksen on valttdmatonta ymmartaa suhdemarkkinointia eli
asiakassuhteisiin perustuvaa markkinointia. (Grénroos 2009, 30) Grénroos (2000) esittda, etta johdon
tulee hyvaksya tama muutos alyllisesti, ja pohjattava paatoksensa ja toteutuksensa todella uuden
kilpailun varaan. Palvelu ja palvelun kaltaiset ainekset ovat arvoja ja hyotyja, joilla yrityksen kilpailevat.
Toimiva tekninen ratkaisu on asiakkaille usein jokseenkin selvio, ja tahan heilld on nykypaivan tiukassa

kilpailussa taysi oikeus. (Grénroos 2000, 39)

Kuten todettua, palvelulogiikan kehittamiseksi tulee tuntea asiakas. Asiakastuntemus, toisin sanoen
asiakkaiden odotuksiensa ja kokemuksien tunteminen, on avain palveluyrityksen menestymiseen.

Tahan ongelmaan pyritdan [6ytamaan tassa tutkielmassa vastauksia.

2.1.4 Miksi laatuun kannattaa panostaa?

Gronroos (2000) toteaa usein sanottavan, ettd palvelun laadun parantaminen vaikuttaa kielteisesti
tuottavuuteen. Kasitys perustuu hanen mukaansa palvelujen ominaispiirteiden
ymmartamattomyyteen. Todennakdisesti lilan huono laatu maksaa liikaa laatua enemman, koska se

johtaa korjausten tarpeeseen ja tarpeettomaan tyohon. (Gronroos 2000, 149)

Suuri osa operatiivisista kustannuksista voi menna toisten tekemien virheiden korjaamiseen. Tama
viittaa yrityksen operaatioiden alhaiseen tuottavuuteen. Tarpeettomien tehtdvien poistaminen
virheet minimoivan jarjestelmdn avulla merkitsee huomattavaa tuottavuuden kohentumista.
Asiakaskeskeisen jarjestelma ja virheetdn tekniikka sekd koulutettu henkilékunta ei maksa tutkijan
mukaan paljoa enempaa kuin vanhakaan — laatu kuitenkin paranee tuottavuuden ohella. (Gréonroos

2000, 149)

Steedle (1988) huomauttaa, ettd useimmissa palveluyrityksissa kaytetddn kehittymattomia
tuottavuuden mittareita. Mittaustavat pohjautuvat usein teollisuuteen ja perustuvat sisdisiin
mittauksiin. Palveluyritykseen sovellettuna niilla on tuskin mitddan tekemistda laadun kanssa.
Useimmiten lasketaan tyontekijan tyosuorituksen sisdistd tehokkuutta — esimerkiksi otettujen
puheluiden maarada. Nain sisdisen tehokkuuden nakokohdat sanelevat, mitd pidetdan korkeana

tuottavuutena. (Gronroos 2000, 149)

Gronroos (2000) peradnkuuluttaa tuottavuuden kokonaisvaltaisempaa tarkastelua. Asiakkaat eivat

arvioi vain tuotantoprosessin lopputulosta; he eivat mydskaan arvioi erillisia toimenpiteita, vaan koko
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operaatiota, jonka he nakevat ja jossa he ovat mukana. Esimerkiksi tyytymattémyys ravintolan
palveluihin ei todenndkoisesti johdu sisdisen tehokkuuden puutteista. Kokonaisvaltaisessa
tuottavuuden lahestymistavassa tarvitaan perinteisten sisdisen tehokkuuden mittareiden lisdksi
tuottavuuden ulkoinen mittari, joka heijastaa asiakkaan tyytyvaisyytta ja hdanen kokemaansa laatua.

(Grénroos 2000, 150)

Ulkoisten mittausten kaytto perustuu kasitykseen, ettd ulkoinen tehokkuus on ainakin yhta tarkea
menestystekija kuin sisdinen tehokkuus, kunhan sisdinen tehokkuus on hallinnassa. Tuottavuuden
ulkoinen mittaus nivoo sen koettuun palvelun laatuun. Gréonroos (2000) muistuttaa, ettd korkea
tuottavuus on arvotonta, jos se johtaa koetun laadun heikkenemiseen ja kauppojen menetykseen.
Toisaalta korkeaksi koettu laatu on arvotonta, jos se vaatii alhaista tuottavuutta ja sellaista
kustannustasoa, ettei voittoja tule ainakaan pitkalla aikavalilla. Onkin siis seurattava seka ulkoisia etta

sisaisid mittauksia. (Gronroos 2000, 151)

Gronroos painottaa myos pitkdaikaisen tuottavuuden kasvattamista. Talla han tarkoittaa, etta
yrityksen tulee panostaa uuteen tekniikkaan ja henkilokunnan koulutukseen. On my6s hyvaksyttava,

etta lyhyella aikavalilla kustannukset saattavat talloin kasvaa yli tuottojen. (Grénroos 2000, 151)

Kaikkien tuottavuuden parantamiseen tdahtdavien toimien taustalla tulisi olla ensinnakin syvallinen
ymmarrys asiakkaiden hyvaksi kokeman palvelun laadun osatekijoista seka toiseksi yhtd syvallinen

analyysi yrityksen nykyisesta toiminnasta laadun tuottamisessa. (Gronroos 2000, 152)

Gronroos (2000, 152—155) listaa my6s muutamia samalla kertaa palvelun laatua ja tuottavuutta

parantavia tekijoita:

e Tyontekijan teknisten taitojen parantaminen

o Tyodntekijoiden asenteiden ja kdytoksen asiakashenkisyys

o Tyodntekijoiden ja asiakkaan osallistumista tukevat jarjestelmat ja tekniikat
e Palvelutuotannon teollistaminen

e Asiakkaan osallistuminen palvelun tuotantoprosessiin

e Tarjonnan ja kysynnan vélisen epasuhdan poistaminen

Gronroos (2000, 160) painottaa, ettd tehtdvien paatosten tulisi perustua ldhinnd ulkoiseen
tehokkuuteen ja asiakassuhteisiin liittyviin vaikutuksiin unohtamatta kuitenkaan sisdista tehokkuutta.
Organisaation asiakkaalle nakymattomissa osissa sisdiseen tehokkuuteen voidaan kiinnittaa
tarvittaessa runsaastikin huomiota. Gronroos (2000, 161) esittad myos, ettei palvelun laadun
parantaminen useinkaan vaadi lisdkustannuksia. Monesti tarvitaan vain parempaa ymmarrysta

asiakassuhteista, laadun kokemisesta ja toiminnallisesta laatu-ulottuvuudesta.
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Asiakastyytyvaisyydelld on usein myo6s kaksijakoinen vaikutus: Sisdisend vaikutuksena organisaation
ilmapiiri todennakdisesti paranee. Ulkoinen vaikutus taas on se, etta yrityksen imago paranee. Tama
lisdd myo6s myyntia, ja mikali ulkoisen tehokkuuden lisdksi on huomioitu sisdinen tehokkuus,

myyntimaaran kasvun voi olettaa parantavan yrityksen taloutta. (Gronroos 2000, 161)

Laatuun panostava palvelulogiikka vaatii johtajilta palvelujohtamisen omaksumista, joka tarkoittaa
johdon painopisteiden muuttumista tuotteesta asiakkaan kokonaishyotyyn, lyhyista pitkaaikaisiin
suhteisiin, ydintuotteen laadusta kestavien asiakassuhteiden kokonaislaatuun ja teknisen ratkaisun
korostamisesta kokonaislaadun kehittamisprosessiin eli toiminnallisen laadun huomioimiseen.

(Grénroos 2000, 167-168)

2.1.5 Palvelun laatu

Koska palvelu ei ole asia vaan sarja tekoja tai prosesseja — jotka vield tuotetaan ja kulutetaan
samanaikaisesti — eivat laadunvalvonta ja markkinointi tahdo perinteisin menetelmin onnistua.
Palveluiden tuottamisessa puuttuu ennalta tuotettu laatu, jota voisi valvoa etukdteen ennen kuin
palvelu on myyty ja kulutettu. Tilanteet toki vaihtelevat sen mukaan, minkalaisesta palvelusta on kyse.
Esimerkiksi kampaajan palvelu tuotetaan |ldhes kokonaan asiakkaan ollessa lasna ja kuluttaessa sen.
Sen sijaan tavaroita toimitettaessa asiakas kokee ja kuluttaa vain osan tuotantoprosessista. Suurin osa
tuotantoprosessista on talléin nakymatonta. Molemmissa tapauksissa tulisi kuitenkin muistaa, etta
asiakas havaitsee nimenomaan tuotantotoimenpiteiden ndkyvan osan. Muista osista hdn voi kokea
vain tuloksen, mutta nakyvat toimenpiteet han kokee ja arvioi pienintdkin yksityiskohtaa mydten.
Laadunvalvonnan ja markkinoinnin on tasta syysta tapahduttava samaan aikaan ja samassa paikassa
kuin palvelun samanaikaisen tuottamisen ja kulutuksenkin. Yrityksen turvautuessa vain perinteisiin
laadunvalvonta- ja markkinointitoimiin, se osa tuotantotoimenpiteista, joissa asiakas on mukana,
saattaa jaada valvomatta ja sisaltda asiakkaalle kielteisia markkinointikokemuksia. (Grénroos 2000,

54)

Gronroos (2000) toteaa palvelun laadun olevan monimutkainen asia, koska useimmat palvelut ovat
monimutkaisia. Tavaroiden laatu sen sijaan maaraytyy perinteisesti niiden teknisistd ominaisuuksista,
joskin esimerkiksi imagostrategiaa noudattava yritys pyrkii nostamaan tavaroiden laatua luomalla
mielikuvia, kuten muodikkuutta, statusta tai elamantapaa. Palveluja on pakko pitdd enemman tai
vahemman aineettomiksi koettuina prosesseina, joissa tuotantoa ja kulutusta ei voi taysin erottaa ja

joissa asiakas usein osallistuu aktiivisesti tuotantoprosessiin. Kun kehitetdan palvelujohtamisen ja
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markkinoinnin malleja, on joka tapauksessa tarkeda ymmartda, mita asiakkaat odottavat ja miten he

arvioivat palvelua. (Grénroos 2000, 59—60)

Eiglier ja Langeard (1981, 1562) toteavat palveluajatuksen ja selkedsti nahtavan asiakkaan hyddyn
yhdistettdavyyden vaikeuden. He peraankuuluttavat palvelun laadun mallin tarkeytta erityisesti
asiakkaan kokemuksiin perustuen. Heidan perustelunsa on, ettd palveluntarjoajan ymmartdessa
miten kayttajien arviot muodostuvat, he pystyvat maarittamaan, miten nama arvot syntyvat ja kuinka
niihin voi vaikuttaa. (Eiglier & Langeard 1981) 1980-luvulla palvelun laatuun kohdistuva kiinnostus
kasvoikin Gronroosin (2000) mukaan rajahdysmadisesti. Esiteltiin esimerkiksi koetun palvelun laadun
kadsite seka palvelun kokonaislaadun malli (Gronroos 1983; 1984). Lidhestymistapa perustuu
tutkimukseen, joka tehtiin kuluttajien kayttdytymisestda ja tavaroiden suorituskykya koskevien
odotusten vaikutuksesta kulutuksen jalkeisiin arvioihin (Grénroos 1983). Koetun palvelun laadun
mukainen ldhestymistapa nayttdda Gronroosin (2000) mukaan olevan yha pohjana palvelujen
markkinoinnin alalla tehdyissa, laatua koskevissa tutkimuksissa ja teorian kehittelyissa. Palvelujen
laatua pyritadn kuitenkin tutkimaan myos muista lahtokohdista: Palvelujen johtamisen alalla laatuun
kiinnitetdan jonkin verran huomiota, samaten palvelutuotannon alalla. Palvelun laatuun perustuvia

malleja ei kuitenkaan ole nailla aloilla juurikaan kehitetty. (Grénroos 2000, 61)

Seuraavaksi tarkastellaan erilaisia laatua tyypittelevid kasitteitd, jotka ovat ulkoinen tehokkuus,
tekninen laatu ja toiminnallinen laatu. Laadun kasitteen pilkkominen pienemmiksi paloiksi helpottaa

tarkastelua ja kokonaisuuden hahmottamista.

2.15.1 Ulkoinen tehokkuus

Ulkoisella tehokkuudella tarkoitetaan tehokkuutta, joka riippuu asiakkaiden kokemuksista yrityksen
toiminnasta ja tuotoksista. Sen vastakohtana voidaan pitdd sisdista tehokkuutta, jolla viitataan
yrityksen tyévoiman ja padoman tuottavuuteen. (Gronroos 2000, 141) Ulkoisen tehokkuuden voi
mieltdd myoOs koetuksi laaduksi. Palvelun laadun kdsitteestda se eroaa siten, ettd kokemuksen
painottaminen ohjaa kasitetta kohti asiakasta, ja asiakkaan kokemaa laatua. Intuitiivisesti on toki
selvda, ettd kummankin tehokkuuden osa-alueen tulee olla kunnossa, jotta yritys voi menestya

pitkdjanteisesti.

Palvelualoilla sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden valinen suhde on merkityksellinen. Voiton maaraa on
asiakkaan kokema palvelun laatu (ks. Gronroos 1983; Normann 1984, Carlzon 1987, Albrecht 1988).
Tansik (1988, 8-9) huomauttaa: "Palvelujarjestelmdn puhtaan tehokas teollisuusmainen

ldahestymistapa saattaa karkottaa asiakkaat ja vieda organisaation mahdollisuudet saada
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uusintakauppoja tai myyda enemman palveluja nykyisen palvelutapahtuman aikana. Kun asiakkaiden
ja asiakaspalvelijoiden valiset yhteydet lisdantyvat, samalla lisddntyvat myds myyntimahdollisuudet,

mutta tuotannon tehokkuus laskee."

Palvelujen tuotantoprosessia koskevien johdon paatosten katsotaan liilan usein vaikuttavan vain
sisdiseen tehokkuuteen. Tama johtaa usein toimintoihin ja palkkiojarjestelmiin, jotka tukevat vaaria
toimenpiteitd. Gronroosin (2000) mukaan todellisuudessa ulkoinen tehokkuus on hyvin tarkeaa. Jos
pyritdan vain sisdiseen tehokkuuteen, koetun palvelun laatu muuttuu usein huonompaan suuntaan.
Niinpa palvelun sisdisen tehokkuuden nostaminen voi heikentaa sen ulkoista laatua. Ei toki voi vaittaa,
ettda paatoksilla, jotka liittyvat kokonaan tai pdaosin sisdiseen tehokkuuteen, olisi aina kielteisia
seurauksia (Gronroos 2000, 145). Tekniikan vaikutuksesta huolimatta tyévoimakustannukset ovat
useimmissa palveluissa suuret. Kustannusten hillitsemiseksi tehddan usein henkilékuntaa koskevia
strategisia paatoksia: henkilokuntaa supistetaan, henkilokunnan maarda ei kasvateta samassa
suhteessa kuin toiminta lisdantyy, itsepalvelun osuutta lisdtdan, ihmisia korvataan koneilla ja niin
edelleen. Seurauksena voi olla, ettd henkilokunnalla on vdhemman aikaa asiakasta kohden, tai
henkilokunta kiinnittda asiakkaan ongelmaan vdhemman huomiota, eikd asiakkaaseen

paneutumisesta palkita. Itsepalvelu ja tekniikka voivat auttaa, mutta usein ne kuitenkin heikentavat

Taloudellisia ongelmia tai
kilpailun kiristyminen

Sisaista tehokkuutta

Yrityksen imagon
heikkeneminen

Tyytymattomia asiakkaita
(odotusten ja kokemusten
kuilu)

Perinteisten
markkinointi
ponnistelujen
lisddminen

koskevia paatdksia (jotka
vaikuttavat usein
henkildkuntaan)

Palvelun laadun
heikkeneminen

Tyytymattomia
asiakkaita

Palvelun laadun Sisdisen ilmapiirin
heikkeneminen heikkeneminen

Kuvio 1: Johtamisansa (mukaillen Grénroos 2000, 140)
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koetun palvelun laatua, joko asiakkaan hyvdksymisen tai osaamisen puutteen takia. Palvelun
toimitustapa siis heikkenee. Tyytymattomat asiakkaat osoittavat sen helposti tyontekijoille. Palaute
vaikuttaa herkasti asiakaspalvelussa tydskenteleviin. Sisdinen ilmapiiri voi heiketa johtaen edelleen
palvelun heikkenemiseen. Tall6in yritykset saattavat turvautua markkinointiviestintdan saadakseen
lisaa asiakkaita, mutta erot asiakkaiden odotuksissa ja kokemuksissa johtaa tyytymattomyyteen ja
yrityksen imagon heikkenemiseen. (Gronroos 2000, 140—142) Norman (1984) kutsuu tallaista

tapahtumaketjua noidankehaksi, Gréonroos johtamisansaksi (kuvio 1).

Palvelut ovat pohjimmiltaan aineettomia ja subjektiivisesti koettuja prosesseja, joissa tuotanto- ja
kulutustoimenpiteet tapahtuvat samanaikaisesti. Asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla syntyy
vuorovaikutustilanteita, joihin sisdltyy totuuden hetkida. Totuuden hetkid tarkastellaan hiukan
my6hemmin. Koettuun palvelun vaikuttaa olennaisesti se, mitd ostajan ja myyjan vuorovaikutuksessa
tapahtuu. (Gronroos 2000, 62—63) Asiakkaiden kokemalla palvelun laadulla on pohjimmiltaan kaksi
ulottuvuutta: tekninen eli lopputulosulottuvuus ja toiminnallinen eli prosessiulottuvuus (Grénroos

1983, myos Parasuraman, Zeithaml, Berry 1985, Lehtinen 1986).

2.15.2 Tekninen laatu

Asiakkaille on tarkeaa, mita he saavat vuorovaikutuksessaan yrityksen kanssa, ja sillda on suuri merkitys
heidan arvioidessaan palvelun laatua (Grénroos 2000, 63; 2009, 101). Monesti vuorovaikutuksen
laatua pidetdan sisdisesti koko toimitetun tuotteen laatuna. Kyseessa on vain yksi laadun ulottuvuus,
jota kutsutaan palveluntuotantoprosessin tuloksen tekniseksi laaduksi. Se jaa asiakkaalle, kun
tuotantoprosessi ja ostajan ja myyjan vuorovaikutus ovat ohi. Usein, joskaan ei suinkaan aina,
asiakkaat pystyvat mittaamaan tata ulottuvuutta melko objektiivisesti, onhan kyseessd ongelman

tekninen ratkaisu. (Grénroos 2000, 63)
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Koska palveluntarjoajan ja asiakkaan valilld on monia vuorovaikutustilanteita, teknisen laadun
ulottuvuus ei pida sisallddn kaikkea asiakkaan kokemaa laatua. Laatukokemukseen vaikuttaa se,
kuinka prosessin lopputulos toimitetaan hanelle. Nain huomioidaan mydskin palvelun toiminnallinen

laatu. (Grénroos 2000, 63; 2009, 101)

Kokonaislaatu

Imago
(yrityksen tai sen osan)

Tekninen laatu Toiminnallinen laatu

Kuvio 2: Kaksi palvelun laatu-ulottuvuutta sekd imago, jonka voidaan nahda toimivan suodattimena

kokemuksille (Gronroos 2000)

2.1.5.3 Toiminnallinen laatu

Asiakkaaseen vaikuttaa myos se, miten han saa palvelun ja miten han kokee samanaikaisen tuotanto-
ja kulutusprosessin. Tama on toinen laadun ulottuvuus, joka liittyy laheisesti totuuden hetkien
hoitamiseen ja palvelun tarjoajan toimintaan. Sen vuoksi sitd kutsutaan prosessin toiminnalliseksi
laaduksi. Kuviossa 2 nakyvat laadun kaksi perusulottuvuutta: se mita asiakas saa ja miten han sen saa
eli prosessin tekninen lopputulos ja toiminnallinen ulottuvuus. On helppo ndhd3, ettei toiminnallista
laatua voi arvioida niin objektiivisesti kuin teknista laatua. (Grénroos 2000, 64) Gronroos myds arvelee
asiakkaiden luultavasti pitdvan palvelun laatua sitd parempana mitd enemman he hyvaksyvat
itsepalvelutehtavia tai yhdessa tuottamiseen liittyvia rutiineja, jotka heiddan odotetaan hoitavan itse.

(2000, 64; 2009, 101)
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2.1.6 Laatu on sitd mita asiakkaat kokevat

Gronroosin (2000, 62; 2009, 100) mukaan laadun parantaminen on liian usein organisaation sisdisena
tavoitteena ilman, ettd maariteltdisiin mitd palvelun laadulla tarkoitetaan. Puhe laadun
parantamisesta maarittamatta, mita se on, kuinka asiakkaat sen kokevat ja kuinka sita voi edistaa, ei
ole paljonkaan arvoista. Buzzell ja Gale (1987, 111) ovat tehneet suuren seka teollisuus- etta
palveluyrityksia kattavan PIMS-tietokannan pohjalta sen johtopaatoksen, ettd “laatu on mita tahansa,
mita asiakkaat sen sanovat olevan, ja tietyn tuotteen tai palvelun laatu on mita tahansa, miksi asiakas
sen kokee." Gronroosin (2000, 62) mukaan havainto kdy yksiin palvelujen markkinointia koskevan
kirjallisuuden kanssa (esim. Zeithaml 1987; Zeithaml ym. 1988). Palvelun laatu on niin monimutkainen
ilmio, ettd sen ymmartamiseksi tarvitaan paljon tavallisia malleja yksityiskohtaisempaa mallia
(Grénroos 2000, 62). Asian voi ilmaista nain: Johtajien on pilkottava laatu-sana hallittaviin osiin. Vasta

sitten he pystyvat maarittamaan, milla laadun osa-alueilla he kilpailevat.

Koetun laadun tarkeimmaksi piirteeksi mielletdan helposti palvelun tekniset ominaisuudet. Tallgin
ajattelutapa pohjautuu tuotteen laadusta opittuihin opetuksiin. Mita tekniikkakeskeisempi yritys on
kyseessa, sita suurempi tama riski luonnollisesti on. Todellisuudessa asiakkaat kokevat laadun paljon
laajemmin, ja laatukokemus pohjautuu usein aivan muihin kuin teknisiin seikkoihin. Yrityksen on
madritettava laatu samalla tavalla kuin asiakkaat, muuten laatuohjelmissa voidaan sortua vaariin
toimenpiteisiin seka ajan ja rahan tuhlaamiseen. Laatu on tarkeda sellaisena, kuin asiakas sen kokee.

(Grénroos 2000, 62)

Gronroos (2009) painottaa asiakkaiden odotusten seka arvioinnin kohteiden ymmartamista palvelun
laatua pohtiessa. Erilaisista prosesseista koostuvien palveluiden monimutkaisuus, jossa tuotanto ja
kulutus ovat osittain erottamattomat, johtaa siihen, ettd myo6s asiakkaiden ymmartamisen merkitys
korostuu. Kun palveluntarjoaja ymmartaa, miten kayttajat kokevat palvelujen laadun ja arvioivat sit4,
se voi maarittdd, miten naita arvioita voi hallita ja ohjata haluttuun suuntaan. Tall6in selvitetdan
palveluajatuksen, asiakkaille tarjottavan palvelun ja asiakkaan saamien hyotyjen keskindinen suhde.

(Grénroos 2009, 98)

Gronroos (2009, 105) toteaa laadun kokemisen olevan kahta edelld mainittua perusulottuvuutta
monimutkaisempi prosessi, koska laatu koetaan suurelta osin subjektiivisesti. Seuraavaksi

tarkastellaan koettuun laatuun ja asiakkaan arvon muodostumiseen vaikuttavia tekijoita.

2.1.6.1 Totuuden hetket
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Laatukokemuksen osalta ratkaisevia tilanteita ovat ne, joissa asiakas kohtaa palveluntarjoajan
resursseja ja toimintatapoja. Nama vuorovaikutustilanteiden muodossa olevat palvelutapaamiset
maaraavat toiminnallisen laadun tason. Taman lisdksi tuloksen tekninen laatu siirtyy kokonaan tai
valtaosin asiakkaalle. Kyseisida tilanteita kutsutaan palveluiden johtamisessa totuuden hetkiksi.
(Grénroos 2000, 68; Gronroos 2009, 111) Totuuden hetket ovat siis tilanteita, joissa asiakkaan ja
yrityksen edustajat ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Esimerkiksi kun laite toimitetaan ostajalle,
kun tarjoilija palvelee ravintolan asiakasta tai kun yrityksen sisdinen asiakas soittaa palvelunumeroon
ongelman kanssa. Kasitteen palvelujen johtamisesta koskettavaan kirjallisuuteen on kehittanyt

Normann (1984).

Totuuden hetkien kasite merkitsee Gronroosin (2000, 2009) mukaan sananmukaisesti sitd, etta
palveluntarjoajalla on tassd ja nyt mahdollisuus osoittaa asiakkaalle palvelujensa laatu. Seuraavalla
hetkella tilanne on ohi, asiakas Iahtenyt eikd kaytettavissa ole helppoja tapoja lisata koetun palvelun
laatua. Ongelmien ilmetessa on lilan myohaista ryhtya korjaustoimiin, koska niitd varten on luotava
uusi totuuden hetki. Palvelun tarjoaja voi esimerkiksi ottaa yhteytta asiakkaaseen korjatakseen
virheen tai edes selittaakseen, miksi asiat eivat sujuneet niin kuin olisi pitanyt. Tama on tietysti
vaivalloisempaa ja luultavasti tehottomampaa hyvin hoidettuun totuuden hetkeen verrattuna.

(Grénroos 2000, 68—69; Gronroos 2009, 111)

Todellisuudessa asiakas kokee lukuisia totuuden hetkia ollessaan palveluorganisaation asiakkaana
(Grénroos 2000, 40). Esimerkiksi lentomatkustajan kayttdessa lentoyhtion palveluja hdn kdy useita
totuuden hetkia lentokentalle saapumisesta tavaroiden noutamiseen ja kentéltad 1dhtoon. (Gronroos
2000, 69). Tavoitteena olisikin suunnitella palvelun tuotanto- ja toimitusprosessi niin, ettei huonosti
hoidettuja totuuden hetkia syntyisi lainkaan. Jos tilanteita ei hallita, on olemassa vaara, ettd syntyy
odottamattomia laatuongelmia. (Gronroos 2000, 69). Kuten Albrecht ja Zemke (1985, 62) asian
ilmaisevat: "Kun totuuden hetkid ei hoideta, palvelun laatu heikkenee keskinkertaiseksi." Varsinkin

prosessin toiminnallinen laatu karsii.

2.1.6.2 Imago

Palveluyrityksestd muodostuneella mielikuvalla on Gronroosin (2009) mukaan vaikutusta asiakkaan
suhtautumiseen palveluyrityksen kanssa toimimiseen. Asiakas pystyy useimmiten ndkemaan
palveluyrityksen ja sen resurssit, toimintatavat ja prosessit. Palvelun tuottava yritys ei pysty tavallisesti
piiloutumaan tuotemerkkien tai jakelukanavien taakse. Siksi yrityksen imago on useimmissa

palveluissa darimmaisen tarkea tekija, ja voi vaikuttaa laadun kokemiseen monin tavoin. Mydnteinen

27



mielikuva mahdollistaa pienten virheiden anteeksiantamisen, kielteinen voi suurentaa virheiden
aiheuttamaa laadun heikkenemista. Imago on laadun kokemisen suodatin, mika viittaa siihen, etta
laatu koetaan suuressa maarin subjektiivisesti. (Gronroos 2000, 67; 2009, 102) Laatu-ulottuvuuksista

saadut kokemukset eivat siis yksinddn maaraa millaisena palvelua pidetaan.

Gronroosin (2000, 68) mukaan imago vaikuttaa keskeisesti asiakkaan kokemaan laatuun ja on
palveluyritykselle kuin muillekin organisaatioille tarkeaa, joten sitd on johdettava asianmukaisesti.
Ymmarrys imagon kehittamisestd ja imago-ongelmien synnystd ei ole kovin syvallista. Kuten
aikaisemmin mainittiin, imago vaikuttaa suodattavasti koettuun palveluun. Myonteinen imago
parantaa kokemusta ja kielteinen huonontaa sita. Palvelun aineettomuuden takia markkinaviestinnan
toimenpiteilld ei ole vain viestinnallistd vaikutusta asiakkaan odotuksiin, vaan myds valiton vaikutus

kokemuksiin. Viimeksi mainittu vaikutus on joskus vahainen, joskus tarkeampi. (Grénroos 2000, 126)

2.1.7 Koettu kokonaislaatu

Gronroosin (2009) mukaan kokonaislaatua eivat maaraa ainoastaan laadun tekninen ja toiminnallinen
ulottuvuus, vaan ennemminkin odotetun ja koetun laadun vilinen kuilu. Myds imago vaikuttaa
keskeisesti asiakkaan kokemaan laatuun, ja on palveluyritykselle yhta tarkeda kuin muillekin

organisaatioille. (Grénroos 2009, 106)

Kuviossa 3 esitetdan, kuinka laatukokemukset liittyvat perinteisiin markkinointitoimiin ja johtavat
koettuun palvelun laatuun. Jos palveluyritysten lisdksi otetaan huomioon myos tavaroiden valmistajat,
jotka tarjoavat palveluja osana tarjontaansa, on Gronroosin (2000) mukaan sopivampaa puhua
koetusta kokonaislaadusta. Laatu on hyva, kun koettu laatu vastaa asiakkaan odotuksia eli odotettua
laatua. Jos odotukset ovat eparealistisia, koettu kokonaislaatu on alhainen, vaikka laatu olisikin jollain

objektiivisella tavalla mitattuna koettu hyvaksi. Kuten kuvio 3 esittda, odotettu laatu riippuu monista
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Odotettu laatu Koettu kokonaislaatu Koettu laatu

* Markkinaviestinta

* Imago
* Suusanallinen viestinta

Tekninen laatu Toiminnallinen laatu

Kuvio 3: Koettu kokonaislaatu (Grénroos 1988)

tekijoista: markkinaviestinnastd, suusannallisesta viestinndstd, yrityksen tai sen osan imagosta ja
lisdksi asiakkaan tarpeista. Mainontaa, suoramarkkinointia, PR-toimintaa ja myyntikampanjoita yritys
pystyy valvomaan ja hallitsemaan suoraan, ja ne ovat osa markkinaviestintda. Suusanallisia tekijoita ja
imagoa yritys ei pysty valvomaan suorasti. Naihin tekijoihin voidaan vaikuttaa myos ulkopuolelta,
mutta pohjimmiltaan ne riippuvat yrityksen aikaisemmasta menestyksesta. Asiakkaan tarpeet

vaikuttavat tietysti nekin hdnen odotuksiinsa. (Gronroos 2000, 67 —68)

Laadun parantamiseen tahtadavia ohjelmia toteutettaessa koettu palvelun laatu voi olla alhainen tai
jopa huonontua, jos yritys on samaan aikaan esimerkiksi kdynnistdnyt suureellisen tai muuten
sopimattoman mainoskampanjan. Koettua kokonaislaatua eivat maarda ainoastaan laadun tekninen
ja toiminnallinen ulottuvuus, vaan pikemminkin odotetun ja koetun laadun vélinen kuilu (Grénroos
1983; 1984). Niinpa jokaisessa laatuohjelmassa pitdisi ottaa mukaan paitsi palvelujen toteutuksesta

vastaavat toiminnot, myds markkinoinnin ja markkinaviestinnan vastuulliset. (Gronroos 2000, 68)

Kasitellyt koetun kokonaislaadun tekijat vaikuttavat lopulta siihen, kuinka asiakkaalle palvelua

kayttdessadan muodostuu arvoa. Seuraavaksi kasitelldan asiakkaan roolia arvon muodostumisessa.
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2.2 Asiakkaan rooli palvelun arvon muodostumisessa

Teoriaosuuden toisessa alaluvussa kasitelladn arvon muodostumista asiakkaan kontekstissa. Ensin
pohditaan palvelun luonnetta arvon muodostumisessa, sitten perehdytdaan asiakkaaseen paapainon
ollessa palvelun asiakasvaltaisessa logiikassa ja kdytt6arvon muodostumisessa. Ennen siirtymista
asiakasvaltaisen palvelulogiikan kasittelemiseen on syyta pohtia vielad asiakkaan ja sisdisen asiakkaan

kasitteita palveluiden nakokulmasta.

2.2.1 Asiakas

Organisaation tarjoamat palvelut ja tydpanos tulisi tietysti mukauttaa asiakkaan tarpeisiin ja toiveisiin.
Jos palvelun tarjoajan ja sen ostajan valisessa suhteessa on useita ihmisia asiakkaana, koko ryhmaa
pidetdaan asiakkaana. Kaikki nama ostajapuolen tekijat — ostaja, kdyttajat, viralliset paatoksentekijat
ja muut — muodostavat yhdessa niin kutsutun ostoryhman. Jokainen suhteessa mukana oleva
ihminen on periaatteessa ja kdytannossakin yhta tarkea. Usein asiakkaana pidetdan ostajaa, jonka
kanssa myyntineuvottelija on tekemisissd. Muita ihmisid pidetdan helposti vahemman tarkeina.

(Grénroos 2000, 262)

Usein kuitenkin ostosta neuvotteleva henkilé on eri kuin varsinaista palvelua saava taho. N&in on
erityisesti usein yrityksien valisissa palvelusopimuksissa (Gronroos 200, 262). Ostosta neuvotteleva
henkilo saa toki vilillisesti tietoa ja palautetta hankitun palvelun koetusta laadusta. Esimerkkina
voidaan pitda siivousyritystd, joka neuvottelee paallikon kanssa ostosopimuksen, mutta varsinaista
siivousta kohtaan voi ostajan tiloissa toimivilla henkil6illa olla erilaisia toiveita, jotka eridvat sopijan
tarkeina pitdmista asioista. Grénroos (2000) toteaakin, ettd saattaa olla kohtalokasta maaritella

asiakas liian kapeasti. Palvelun laadun kokijoita ovat palvelun kayttajat.

Puustinen, Saarijarvi ja Maas (2014) toteavat asiakkaille tarkeiden arvojen merkityksen lisdantyneen
viimeaikaisessa tutkimuksessa. Heiddan mukaansa asiakkaan rooli on muuttunut palvelun
vastaanottajasta yhdeksi palveluprosessin tuottajista. Yritys ei enda maarittele arvoa, vaan arvo
muodostuu asiakkaan tarkedksi kokemien tekijoiden kautta. Taman tutkielman kontekstissa on
perustelua kysya, onko palveluyhtid onnistunut ymmartamaan missa palveluyhtion toiminnassa

muodostuu arvoa asiakkaille ja mitd tdma arvo on?

Asiakkaiden rooli palvelun tuotantojarjestelmassa on laatua tuottavana resurssina, he siis tuottavat

arvoa itse. Yksinkertaisena esimerkkind voidaan pitaa tilannetta, jossa asiakas joutuu jostain
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pakottavasta syysta kdyttamaan jotain palvelua, mutta tekee sen vastahakoisesti. Koetun palvelun
laatu on lienee kiistatta heikompi, kuin tilanteessa, jossa asiakas osallistuisi aktiivisesti palvelun
toteuttamiseen. Palvelun tuotannon ja kulutuksen luonteen mukaisesti asiakkaat eivat ole passiivisia
kuluttajia. Tilanteen luonteeseen katsomatta asiakkaat joka tapauksessa osallistuvat aktiivisesti

palvelun tuotantojarjestelm&an. (Gronroos 2000, 268)

Useimmat palvelut ovat luonnostaan suhdepainotteisia, joten palvelutarjooman arvoa voidaan
tarkastella suhteen ndkokulmasta (Gronroos 2009, 192). Asiakas voi saada palvelusta rahassa
mitattavaa arvoa, joka voi olla positiivinen tai negatiivinen, mutta lopullinen arvo on usein kuitenkin
subjektiiviseen vertailuun pohjautuva arvio vaihtoehdoista, mihin liittyy muitakin tekijoita kuten
emotionaaliset suhteet tai imago. Vakuutuksen erityispiirteisiin palveluna kuuluu aineettomuuden
lisdksi myos luottamukseen pohjautuvien tulevaisuudessa toteutettavien lupauksien antaminen ja

tayttaminen.

Kun asiakkaan kasitys yrityksen tuotteiden laadusta, arvosta ja luotettavuudesta riippuu monista
jatkuvan asiakassuhteiden hoidon vuorovaikutustilanteista, yksikddn toiminto ei yksin pysty
takaamaan sitd, ettd asiakkaat olisivat tyytyvaisid saamaansa laatuun ja arvoon, ja haluaisivat jatkaa
ja syventadad suhdetta. Asiakkaiden hallinnasta tulee talléin prosessi, johon tarvitaan useimpien

lilketoiminnan osa-alueiden osallistumista. (Grénroos 2009, 40)

Useimmat palveluorganisaatiot ovat riippuvaisempia kontaktihenkildistdaan kuin muista resursseista,
kuten jarjestelmistd, tekniikasta ja fyysisista resursseista. Kontaktihenkilot pystyvat selvittamaan
asiakkaiden tarpeet ja toiveet totuuden hetkien aikana katselemalla, kysymalld ja reagoimalla
asiakkaan kaytokseen. He pystyvat ndakemaan heti antamansa palvelun laadun sekad korjaamaan

virheitd ja ongelmatilanteita valittdmasti. (Grénroos 2000, 269)

2.2.2 Sisainen asiakas

Kuten edelld keskeisten kasitteiden pohtimisen yhteydessd todettiin, on asiakkaita perinteisesti
pidetty yrityksen ulkopuolisina ihmisind tai organisaatioina. Kayttdjan ja palveluntarjoajan valisia
suhteita esiintyy kuitenkin myds organisaation sisalla samaten kuin verkostokumppaneiden kesken.
Asiakaspalveluhenkilokunta ja yrityksen asiakaspalvelutoiminnot tarvitsevat tukea muilta yrityksen
tyontekijoilta ja toiminnoilta palvellakseen ulkoisia asiakkaita. Itse asiassa jokainen
palveluorganisaatio on tdynna sisaisia palvelutoimintoja, jotka tukevat toinen toistaan ja ulkoisten

asiakkaitten kanssa vuorovaikutuksessa olevia asiakaspalvelijoita ja toimintoja. Sisaisia
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palvelutoimintoja on usein enemman kuin ulkoisia asiakkaita palvelevia toimintoja. (Grénroos 2000,

255; 20009, 413)

Sisdiselld palvelulla ja siten my6s sisdisen asiakkaan kokemalla palvelun laadulla on vaikutus yrityksen
toimintakykyyn. Jos sisdinen palvelu ei ole hyvaa, ulkoinen palvelu kérsii (Grénroos 2009, 413). Usein
sisdisissad palvelutoiminnoissa tydskentelevien on kuitenkin vaikea hahmottaa oman tydsuorituksensa
merkitysta. He eivat nde koskaan "oikeita" asiakkaita ja kokevat helposti, ettd he palvelevat
tyotovereitaan, ja ettei heiddn palvelunsa vaikuta ulkoiseen tydpanokseen millaan lailla.
Menestyvassa palveluyrityksessa on kaikkien kuunneltava Jan Carlzonin neuvoa: "Ellet palvele

asiakkaita, palvele jotakuta muuta.” (Grénroos 2000, 255)

Gummessonin (1987b) mukaan sisdisen asiakkaan kasitteen ottaminen kaytt66n organisaatiossa on
yksi tapa korostaa sisdisen palvelun merkitysta. Kasitteen myota asiakassuhde tulee organisaation
sisélle. Sisdisia palvelutoimintoja voi olla yksi tai useita. Ndma toiminnot ovat muiden sisdisen palvelun
tarjoajien sisdisia asiakkaita; ne ovat myds palvelun tarjoajia toisille siséisille asiakkaille.
Palveluprosessin lopullinen tuotos on lopullisen ulkoisen asiakkaan saama ja kokema ulkoinen palvelu.

(Grénroos 2000, 255)

Gronroosin (2000; 2009) mukaan sisaisid asiakkaita on palveltava yhtad hyvin kuin lopullisia, ulkoisia
asiakkaita odotetaan palveltavan. Laadun tuottaminen ei ole siis vain niiden toimintojen tehtavans,
jotka ovat ulkoisten asiakkaiden nakyvissa. Toimituksen koettu laatu riippuu aivan yhtda paljon
varastosta kuin itse toimituksesta. Sen vuoksi vastuu hyvan palvelun laadun tuottamisesta on koko

organisaatiolla. (Grénroos 2000, 256; 2009, 415)

2.2.3 Asiakkaan arvon muodostuminen

Tassd alaluvussa kasitelldadn tutkielman kannalta keskeistda asiakkaan arvon muodostumista
asiakasvaltaisen palvelulogiikan taustojen, kasitteen sekd niiden aiheuttamien vaikutuksien

palveluiden tuottamiseen ja ymmarrykseen asiakkaan arvonmuodostuksesta kautta.

2.2.3.1 Tausta

Palveluyrityksilla ei ole tuotteita, jos niilla tarkoitetaan resursseista ja ominaisuuksista ennalta
tuotettuja paketteja, vaan ne tarjoavat asiakkailleen pelkdstdan prosesseja. Sekd prosessilla etta

lopputuloksella on vaikutusta asiakkaan palvelun laadusta ja saadusta arvosta saamaan kasitykseen.
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Asiakkaan kokeman arvon hyddyntdaminen on nykykasityksen mukaan tarkedssa osassa yrityksen
kilpailukyvyn kehittamisessa. Asiakkaan kokemaa arvoa ei voida unohtaa, koska asiakkaalla itselldan
on usein paras kdsitys siitd, mitd han palveluntuottajan palveluilta odottaa. (Puustinen, Saarijarvi &
Maas 2014) Yrityksen tarjoama arvo ei sisdlly prosessissa kaytettyihin resursseihin, vaan se syntyy
asiakkaiden kulutus- ja kayttoprosesseissa, kun he kayttdavat resursseja vuorovaikutuksessa

palveluntarjoajan kanssa saadakseen haluamansa lopputuloksen (Grénroos 2009, 93).

Heinonen, Strandvik, Mickelson, Edvardsson, Sundstom ja Andersson (2010) pohtivat artikkelissaan
asiakasvaltaista palvelulogiikkaa tavoitteenaan luoda uusi ndakdkulma yritysten arvonluomiselle.
Kirjoittajat kokevat vanhat tuote- ja palvelulogiikat tuottajaldahtoisiksi, ja pyrkivat tutkimaan

arvonluomista kadyttéarvon (value-in-use), eli asiakkaan oman kontekstin sekd kokemuksien kautta.

Heinosen ym. (2010) mukaan viimeaikaisen keskustelun kohteena on ollut seka yrityksien johtajia etta
tutkijoita askarruttaneet ”logiikat”: Tuotevaltainen logiikka on ensiksi asetettu vastakohdaksi
palveluvaltaiselle logiikalle. Keskustelu juontaa kirjoittajien mukaan juurensa aikaisempaan
markkinoinnin kirjallisuuteen, mutta sitd on muotoiltu useaan otteeseen eri tutkijoiden toimesta.
Padosin keskustelua on kayty yleiselld kasitteelliselld tasolla. Keskustelun ominaispiirteisiin on
kuulunut melko rajoittunut asemoituminen aikaisempaan palveluiden tuottamisen tutkimukseen seka
kapeaan nakemykseen tutkimuksen vaikutuksista johtamiseen. Heinonen ym. toteavat keskustelun
olleen paadasiassa pdattelyd ilman merkittavaa empiirista aineistoa. Pddpainona onkin ollut erottaa
palvelu prosessina tuotteista ja palveluista lopputuloksena viitaten aiemmin mainittuihin tuote- ja

palveluvaltaisiin logiikkoihin. (Heinonen ym. 2010, 531—53)

Markkinointiajattelu on kehittynyt tuotepainotteisesta I|dhtokohdasta kohti palvelu- ja
vuorovaikutteisiin ndkokulmia (Vargo & Lusch 2004; 2008a, b). Heinosen ym. (2010) mielesta
palveluvaltainen logiikka on leventanyt markkinoinnin kasitysta arvon muodostumisesta, mutta se on
silti hyvin tuottaja- ja vuorovaikutuspainotteinen, toisin sanoen palveluntuottajapainotteinen, eika
niinkaan asiakaspainotteinen. Esimerkkina he esittavat palveluja koskevien tutkimusten painottuneen
joko palvelujarjestelmien analysointiin yrityksen ndkokulmasta tai asiakkaan ja tuottajan valiseen
vuorovaikutukseen. Kummassakin tapauksessa palvelua tarkastellaan yhteistyon tuloksena, jota ohjaa
palveluntuottaja ndkdkulmineen. (Heinonen ym. 2010, 532) Tastd huolimatta tutkijat argumentoivat
palvelun lopullisen tavoitteen olevan arvon muodostumisen edistaminen asiakkaan kohdalla
(Grénroos 20083, b), ja jattavat huomioimatta sen, kuinka asiakas todellisuudessa palvelua hyddyntaa
ja kuinka arvo heille muodostuu. Heinonen ym. (2010) uskovat arvon muodostuvan pelkdn
kulutuskayttaytymisen lisaksi myos henkisestd ja emotionaalisesta kokemuksesta. Ndin voi tapahtua
esimerkiksi potentiaalista tai jo realisoitua palvelua reflektoidessa, muistellessa, odotettaessa, tai

yrityksen sisdisesta palvelusta puhuttaessa (Heinonen ym. 2010, 532) tai esimerkiksi vaikutuksena
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yrityskulttuurissa.  Kirjoittajien mukaan juuri edelld mainittu huomio paljastaa aukon
tietdmyksessamme johtaen tarpeeseen tutkia asiakasvaltaisen arvon muodostumisen logiikan eroja

vanhoihin logiikkoihin verraten.

Heinonen ym. (2010) huomauttavat, ettei asiakkaan sijoittaminen keskioon itsessdan ole uusi ajatus.
Jo 1960-luvulla argumentoitiin yritysten olevan liian keskittyneitd omiin tuotantoprosesseihinsa. Sen
sijaan johdon tulisi tunnistaa, miten organisaatio pystyy tuottamaan asiakastyytyvaisyytta, ja ndin he
pystyvat luomaan prosesseja, jotka mahdollistavat tyytyvdisyyden, ja vasta taman jalkeen
tunnistamaan tarvittavat resurssit. Drucker (1974, 61) argumentoi bisneksen tarkoituksen olevan
luoda asiakas. Kyseisenlaiset klassiset teokset ovat Heinosen ym. (2010) mukaan merkittava kulmakivi
nykyisessa johtamisajattelussa, etenkin asiakkaan tarkeyden yhteydessa. Tasta huolimatta kirjoittajat
esittdvat naiden teosten asettaneen asiakkaan passiiviseen rooliin, jossa he tekevat hyvin vdhan
ostamisen ja kuluttamisen lisaksi. Asiakkaan elamaa kuluttamisen ulkopuolella onkin tutkittu Iahinna
sosiologian alueella. (Heinonen ym. 2010, 532) Palvelujohtamisen nakokulmasta kyseiset
lahestymistavat ovat olleet kaytdnnossa vaikeasti hyodynnettdvissa, silla ne usein keskittyvat
tarkoituksen synnyttdmiseen unohtaen rakenteellisen yhteensopivuuden tarkastelemisen palvelun ja

asiakkaan toiminnan valilla (Heinonen ym. 2010, 533).

Viimeaikaisessa keskustelussa on esille noussut aktiivinen asiakas, joka luo yhdessa yrityksen kanssa
arvoa. Talléin puhutaan palveluvaltaisesta logiikasta, joka ei Heinosen ym. (2010, 533) mielestd ole
siltikdan  tarpeeksi asiakaspainotteinen, vaan edustaa pikemminkin edistyksellisempaa
tuottajandkokulmaa, jossa asiakas on nahty yrityksen valjastamana yhteistydkumppanina.
Palveluvaltaisen logiikan on kritisoitu idolisoivan kuluttajakeskeisyyttd, mutta silti jattaneen
asiakasvaltaisuuden unohduksiin (Brown 2007). Vaikka voimakkaammasta asiakaskeskeisyydesta
onkin viitteitd (Gronroos 2008b; Vargo 2008), tutkimukset painottavat vain yhteisluomista ja
vuorovaikutusta. Esimerkiksi Vargo (2008, 214) esittda: "Palveluyrityksen toiminta on parhaiten
ymmarretty pikemminkin  panostuksena asiakkaan tekemddn resurssien integroimiseen
arvonluomistoiminnassa, kuin etta se olisi palveluyrityksen omaa asiakkaiden resurssien integroimista

yrityksen arvon tuottamiseen."

On kuitenkin otettava huomioon, miten arvo muodostuu asiakkaille, ja kuinka asiakkaat muodostavat
kokemuksensa arvosta tiedonhankinnan prosessin avulla palveluntarjoajan osallistuessa asiakkaan
toimintaan ja aktiviteetteihin (Heinonen ym. 2010, 533). Tama on linjassa esimerkiksi Gronroosin
(2008b), Holbrookin (2006), Pefialosan ja Venkateshin (2006) ja Schembrin (2006) kanssa, silla he
painottavat asiakkaan ndkokulmaa. Artikkelissaan Heinonen ym. (2010) pyrkivat lisddmaan
kokonaisvaltaista ymmarrysta asiakkaan eldamastd, toimista ja kokemuksista, johon palvelu

luonnollisesti ja vaistamatta kietoutuu. Asiakkaan nakokulmasta monet nykyisen keskustelun
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argumentit voidaan kirjoittajien mukaan ndhda erilaisessa valossa aiheuttaen konkreettisia

vaikutuksia johtamiskaytantoihin kuin myos akateemiseen tutkimukseen. (Heinonen ym. 2010, 533)

Heinonen ym. (2010) pyrkivat artikkelissaan luomaan asiakaskeskeisen painotuksen palveluihin seka
tutkimaan asiakasvaltaisen logiikan kaytdsta aiheutuvia vaikutuksia. Siispa mielenkiinnon kohde ei ole
vaihto tai palvelu itsessdan, vaan se miten yrityksen palvelu liittyy asiakkaan kontekstiin, toimintaan
ja kokemuksiin, ja mitd seurauksia silla on palveluyrityksille. Heinonen ym. uskovat ”prosessi-
lopputulos” ja “tuottaja-asiakas”-ulottuvuuksien merkitsevdan erilaisia bisneslogiikoita. Seka
tuotevaltainen ettd palveluvaltainen logiikka edustavat tuottajakeskeistd logiikkaa, josta
asiakasvaltainen logiikka eroaa. Bisneslogiikalla Heinonen ym. tarkoittavat strategista ajattelutapaa.
Markkinointilogiikkaa on termind kayttdnyt Gronroos (2006), mutta kirjoittajat korostavat
kysymyksessad olevan olennaisesti strategiaan liittyva kysymys sen sijaan, ettd kyseessa olisi vain
perinteisessd mielessa markkinointiosastoa koskettava aihe. Heinonen ym. osallistuvat keskusteluun
tekemalld kasitteellisen analyysin asiakasvaltaisen logiikan vaikutuksista, ja he painottavat aiheen

koskettavan seka kuluttaja- etta yritysten valisida markkinoita. (Heinonen ym. 2010, 533)

Heinonen ym. (2010) esittdavat kasitteellisen mallin asiakasvaltaisesta logiikasta vaihtoehtona
tuottajakeskeisyydelle. He tarkastelevat aihetta kolmen tuottajakeskeisyyden kulmakivina pitamansa
tekijan kautta, jotka ovat arvon yhteisluominen, kdyttéarvo ja asiakaskokemus. Kirjoittajien mukaan
mainitut tekijat eivat itsessaan maaraa markkinointilogiikkaa, vaan siihen vaikuttavat pikemminkin

valittu ndkoékulma ja tulkinta. (Heinonen ym. 2010, 534)

2.2.3.2 Asiakasvaltainen palvelulogiikka

Monet nykyistd markkinointilogiikkaa koskevista keskusteluista ovat korostaneet tarvetta uudistaa
ajattelua ostajan ja myyjan rooleista. Keskustelu liittyy myos ratkaisevasti silhen mitd myyjan tulee
tehdd menestydkseen liiketoiminnassa. Heinosen, Strandvikin, Mickelsonin, Edvardssonin,
Sundstomin ja Anderssonin (2010, 534) ndkemyksen mukaan on olemassa hyodyntamattomia
mahdollisuuksia, joihin padstddn omaksumalla asiakasvaltainen logiikka. Asiakasvaltainen logiikka
viittaa nakokulmaan, jossa asiakas on keskelld palvelun, palveluntuottajan, vuorovaikutuksen tai
jarjestelman sijasta. Tama on kirjoittajien mukaan myds syy siihen, miksi asiakasvaltainen logiikka
eroaa palveluvaltaisesta logiikasta, eika ole nain myoskaan sen alaryhma. Nakoékulman ero on pieni,
mutta merkittdva edeltdjiinsa verrattuna: Sen sijaan, ettd perehdyttdisiin siihen mita yritys tekee
tuottaakseen palveluja, joita asiakkaat haluavat, keskitytdadnkin siihen, mitd asiakkaat tekevat

palveluilla pyrkiessdan omiin tavoitteisiinsa. Lahestymistapa, joka on kiinnitetty asiakkaaseen antaa
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yritykselle mahdollisuuden rakentaa liiketoimintansa asiakkaiden toiminnasta, kokemuksista ja
kontekstista pohjautuvan syvallisen ymmarryksen varaan (Marsden & Littner 1996). Tata ymmarrysta
voidaan hyodyntda konkreettisesti tavoilla, joilla yritykset voivat osallistua ja tukea asiakkaidensa
prosesseja palvelutarjooman avulla (Gronroos 2008a, b). Pdapaino ei ole tarjoomassa tai prosessissa
itsessdan, vaan pikemminkin asiakkaan toiminnassa, kokemuksissa ja kontekstissa, joihin tarjooma
liittyy. Tasta syysta asiakkaan logiikka tulisi olla pohjana asiakasvaltaiselle markkinointilogiikalle.

(Heinonen ym. 2010, 534)
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Kuvio 4: Asiakasvaltainen palvelulogiikka verrattuna palvelujohtamiseen ja palveluvaltaiseen

logiikkaan (Heinonen, Strandvik, Mickelson, Edvardsson, Sundstom ja Andersson 2010, 535)

Kuviossa 4 on havainnollistava esitys perinteisen palvelujohtamisen kirjallisuuden ja Heinosen ym.
(2010) kasitteleman asiakasvaltaisen logiikan eroista. Kirjoittajien ”“T-malliksi” nimedma kuvio
osoittaa, ettd asiakkaan nakokulma koostuu tuottajan palvelun lisdksi myds asiakkaan toimintaan
liittyvistd muista aktiviteeteista seka palveluun itsessdaan riippumattomista asioista. T-mallin
tarkoituksena on rinnastaa palveluntuottajan maailma asiakkaan maailmaan. Taman lisaksi kuviosta
voi hahmottaa tuotevaltaisen palvelujohtamisen, palveluvaltaisen seka asiakasvaltaisen logiikan
aikaikkunan rajaaman analyyttisen fokuksen, joka on esitetty tummennettuina nelikulmioina. Palvelu

X:n aikajana kulkee kuvion yldpuolella. Aikajanaa tarkastelemalla huomataan, kuinka palvelu
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asiakkaan nakokulmasta ei ole pelkastdan kulutettu tai kdytetty, vaan potentiaalisesti sisallytetty
hdanen kokemukseensa ja toimintaansa ylittden pelkdn palveluprosessin. Palveluprosessin aikana
tapahtuvat asiat ovat vain osa kaikkea sitd mika liittyy asiakkaan toimintaan. Perinteinen
palvelujohtamisen kirjallisuus kasittelee vain palvelu X:n, keskittyen palvelukaavioihin tai
blueprintteihin, palvelutilanteiden tunnistamiseen ja kehittamiseen, koetun palvelun laadun

mittaamiseen ja koetun palvelun arvon mittaamiseen. (Heinonen ym. 2010, 534—535)

Aikaikkunan laajentamisen lisdksi kuvio 4 kasvattaa myos palvelun kayton laajuutta. Palveluvaltaisessa
logiikassa palvelu on asetettu keskeisimmaéksi vaihdannan kohteeksi (Vargo & Lusch 2004; 2008b).
Siksi palvelutapaamisesta muodostuu keskeisin mielenkiinnon kohde. Yrityksen osalta asiakkaan
osallistuminen sen resurssien hyodyntamiseen kuvaa palvelu X:n kdyttaminen. Kaytettdessa palvelua
muodostuu kokemuksia ja arvoa. (Heinonen ym. 2010, 535) Palveluvaltaisessa logiikassa on ndkdkanta
laajennettu koskemaan asiakkaan ja yrityksen valista vuorovaikutusta ja arvon yhteisluomista (Vargo
& Lusch 2004; 2008b). Heinonen ym. argumentoivat, ettei asiakas kadyta palvelua tyhjiossa, ja etta
asiakkaan ymmarrys on erilainen kuin palveluntarjoajan, kuten kuvion 4 tummennettu alue esittaa.
Asiakkaan ydintoiminnan ja kokemusten (ne, jotka ovat suoraan suhteessa palveluun) lisdksi kuvio
sisdltda myos ydintoimintaan liittyvan toiminnan ja kokemukset sekd muut aktiviteetit ja kokemukset,
jotka myodskin vaikuttavat arvon muodostumiseen. Asiakasvaltainen logiikka eroaa edeltdjistaan,
koska se ottaa huomioon muutkin kuin suoraan palveluun yhteydessa olevan toiminnan ja
kokemukset. Niinpa pelkkd palvelu itsessdadn ei maarda lopputulosta, vaan myds asiakkaan
tarkoitukset ja palvelusta johtuva toiminta sekd kokemukset. Heinosen ym. mukaan tahan
palveluyritysten tulisikin keskittya arvonluomisessa. Toisin sanoen palveluyritysten tulisi selvittad mita
asiakas pyrkii tai yrittaa tehda, ja miten tietty palvelu sopii siihen. Palveluyrityksen haaste on siis johtaa
esilla ja piilossa olevia toimiaan niin, ettd ne tukevat asiakkaan itsendisesti organisoimaa verkostoa.

(Heinonen ym. 2010, 535)

Perinteisesti palvelujohtamisen haasteena on ollut tieto siitd, ettd asiakkaat ovat lopullinen
palveluyrityksen toiminnan mittaaja ja arvioija. Palveluyrityksen toiminta on palvelua, jota asiakas
havainnoi ja tulkitsee. On suunniteltu ja toimitettu palvelua, asiakkaan kokemaa palvelun laatua, ja
arvoa seka tyytyvaisyytta on mitattu. Johdon nakokulmasta on ollut tarkeda integroida asiakas
palveluprosessiin ja allokoida joitakin tehtadvia hanelle. Vuorovaikutus on nahty tarkeaksi, mutta se on
aina ollut yrityksen ehdoilla toimivaa. Asiakkaiden on oletettu toimivan tietyn kaavan mukaan

palveluprosessissa. (Heinonen ym. 2010, 536)

Heinonen ym. (2010) kasittelevat asiakasvaltaista logiikkaa kolmen tieteellisessa keskustelussa eniten
esilla olleen kasitteen avulla. Nama kasitteet ovat arvon yhteisluominen, kayttdarvo ja

asiakaskokemus (Gronroos 2008a, b; Holbrook 2006; Payne ym. 2008; Vargo ym. 2008; Sandstrom ym.
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2008; Vargo and Lusch 2004, 2008a, b). Mainittujen kasitteiden hyédyntaminen asiakasvaltaisen
logiikan pohtimisessa syntyy niiden laajasta kaytostd muissa logiikoissa. Heinonen ym. (2010, 537)
huomauttaa kasitteiden olevan toisiinsa kytkoksissa, silla niilla on yhteinen nimittaja: asiakkaan rooli.
Kirjoittajat esittdvat asiakkaan kayttéarvon arvioinnin perustuvan palvelukokemukseen sisaltyen
asiakkaan kontekstiin. Asiakkaan ndkokulmasta palvelu sisdltdada kolmenlaisia elementteja:
palveluntuottajan sisdisten toimien lopputuloksia, prosessien yhteisluontia ja niiden lopputuloksia
sekd asiakkaan oman toiminnan prosessi- ja lopputuloselementteja. Yhteisluonti on nahty tdssa

palvelun elementtina luoden osan asiakaskokemuksesta. (Heinonen ym. 2010, 537)

Artikkelissaan  Heinonen ym. (2010) esittdvat asiakasvaltaista logiikkaa vastakohtana
tuottajakeskeisille logiikoille tarkastellen aihetta viiden johdon kohtaaman haasteen muodossa:
Yrityksen  osallistuminen, vyrityksen valta yhteisluonnissa, arvon luomisen nakyvyys,

asiakaskokemuksen laajuus ja asiakaskokemuksen luonne. (Heinonen ym. 2010, 543)

Johdon tulisi keskittyd enemmdn mahdollistamaan palveluja, jotka huomioivat asiakkaiden
kontekstin. Asiakkaiden logiikan huomioiminen voi mahdollistaa yrityksille paremman osallistumisen
asiakkaiden elamaan tai liiketoimintaan. Nakyvien ja kontrolloitavien vuorovaikutuksien lisaksi
palvelun tuottajien tulisi laajentaa ndkdkulmiaan, jotta he oppisivat tuntemaan asiakkaansa
paremmin. Tdma tarkoittaa erilaisten aktiviteettien tunnistamista, joihin asiakkaat osallistuvat muiden

yksildiden, yritysten tai palvelusysteemien kanssa. (Heinonen ym. 2010, 545)

Asiakasvaltaisella logiikalla on vaikutuksensa myds tutkimukseen. Tutkijoiden ja yritysten tulisi
kehittda tyokalujaan niin, ettd asiakkaiden ymmartaminen paranee. Perinteisesti asiakkaiden
ymmartaminen on liittynyt havaintoihin ja ajatuksiin tarjoomista. Nyt akateemisen mielenkiinnon
keskittyessa yhteisluomiseen, jotkut yritykset pyrkivat ymmartamaan, kuinka asiakkaat kayttavat ja
kokevat tarjoomat omassa kontekstissaan. Tastd poiketen Heinonen ym. (2010) argumentoivat, etta
yritysten tulisi 16ytaa potentiaalinsa ja realisoimattoman palvelun arvo oppimalla, mihin prosesseihin
asiakkaat ovat osallisina kontekstissaan, ja minkalaista henkista tai fyysistd panosta he tarvitsevat
tukeakseen naita prosesseja. Tama tarkoittaa ensiksi ymmarrysta asiakkaiden aktiviteeteista, sitten
naiden aktiviteettien tukemista. Vastakohtana malli, jossa palvelu ensin suunnitellaan, ja vasta sitten

etsitdan mihin se sopii. (Heinonen ym. 2010, 545)

Yksi johtoa koskettava seuraus asiakasvaltaisesta logiikasta on tarve suunnitella palvelu uudelleen
hyodyntaen syvallisempda asiakastuntemusta. Palvelun arvon uskottelun sijaan yritysten tulisi
sisallyttdaa palvelu asiakkaiden nykyiseen ja tulevaan kontekstiin, toimiin ja kokemuksiin. Tama
tarkoittaa, ettd suunnittelun pitda pohjautua siihen, mitad asiakkaat haluavat saada, ei siihen mita

tarjooma voi saada aikaan, oli se sitten toiminnallista hyotya tai kokemuksia. Asiakasvaltainen logiikka
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pyrkii helpottamaan ja parantamaan asiakkaiden toimintaa, eikd tédlle ole annettu tarpeeksi
painoarvoa palveluajattelussa ja kdytannon bisneksessa. Tama ei tarkoita kuitenkaan, etta yritysten
tulisi muokata palvelunsa yksittaisille asiakkaille. Yritykset tarvitsevat syvemman ymmarryksen
asiakkaidensa toimista. Vaikka yrityksella olisikin talla hetkelld voimaa taivuttaa asiakkaat omaan
skriptiinsd, maailmanlaajuinen kilpailu ja voimaannutetut asiakkaat voivat muuttaa tilannetta.

(Heinonen ym. 2010, 545)

2.2.3.2.1 Palvelun yhteisluominen

Heinonen, Strandvik, Mickelson, Edvardsson, Sundstém ja Andersson (2010, 537) toteavat palvelun
yhteisluomisen olevan kiinted osa palveluvaltaista logiikkaa, jolla on pyritty korostamaan eroa
tuotevaltaiseen ndkemykseen. Kuitenkin l|dhestymistapa yhteisluontiin on herattdnyt paljon

kysymyksia ja kriittista keskustelua.

Kirjoittajien mukaan yhteisluomista voidaan tulkita monella tavalla. Perustavanlaatuinen oletus
palveluvaltaiselle logiikalle on, ettd asiakas on aina luomassa arvoa yrityksen kanssa (Vargo & Lusch
2008a, b). On vaiitetty, ettd yritys ei voi yksinadn luoda arvoa, mutta se voi tarjota arvolupauksia ja
potentiaalisesti luoda yhdessa palvelua, joka johtaa asiakkaan arvoon: "Palveluvaltaisessa logiikassa
tuottajan ja kuluttajan roolit eivat ole erilaisia tarkoittaen, ettd arvo luodaan aina yhdess3,
vastavuoroisesti tai keskindisesti (kaksi tai useampi osapuoli), vuorovaikutuksessa tuottajien ja

hyotyjien kesken resurssien integroimisen ja kykyjen hyddyntamisen kautta.” (Vargo ym. 2008, 146)

Gronroos (2008a, 4) kuitenkin argumentoi, ettd arvon luominen ja palvelun yhteisluominen ovat eri
asioita: "On tarkeaa pitaa erillddn palvelun tuotanto, jossa asiakkaat ottavat osaa yhteisluojina, ja
arvon luominen." Toisin sanoen, yhteisluominen ei aina johda arvon muodostumiseen. Jos asiakkaita
ei kiinnosta tarjottava palvelu, tai he voivat tuottaa sen hyodyt itsekin, eivat he osallistu arvon

luomiseen. (Heinonen ym. 2010, 538)

2.2.3.21.1 Osallistuminen

Asiakasvaltainen logiikka sisdltdda ymmarryksen erilaisten roolien toimista, kokemuksista ja
kontekstista asiakkaan liiketoiminnassa. Kasitteet yhteistuottaminen ja yhteisluominen viittaavat
palveluntuottajan ndakemykseen, jossa se keskittyy palvelutarjoomaan eika niinkaan rooliin, jonka

tarjooma asiakkaalle tuottaa. Onkin syyta muuttaa yrityspainotteinen nakemys, missa asiakas otetaan
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mukaan yhteisluomiseen ndakemykselld, jossa yritys otetaan asiakasldahtdisesti mukaan asiakkaan
elamaan palveluntuottajana. Jotta voimme ymmartaa palvelun kdytdn ja arvon, meidan pitda ensin
ymmartda asiakkaiden elamaa, kontekstia, aktiviteetteja ja kokemuksia sekd miten palvelu tukee
heidan toimintaansa. Tama muutos on erittdin tarked ja se on sovellettavissa niin kuluttaja- kuin myos

yritysten vélisiin suhteisiin. (Heinonen ym. 2010, 538)

2.2.3.2.1.2 Hallinta

Asiakasvaltaisen nakékulman kannalta arvon yhteisluominen ei aina ole yksiselitteinen toimi, jota
ohjaa yritys. Perinteinen tuotevaltainen ndkdkulma on keskittynyt palveluntuottajan prosessiin ja
toimitukseen, jossa tarjooman tarkoitus on olla sellainen, joka houkuttelee asiakkaita ostamaan. Yritys
nahdaan aktiivisena, ja asiakkaat passiivisina vastaanottajina. Heinosen ym. (2010, 538) mukaan
asiakkaan muisti ja kokemukset vuorovaikutuksesta tai suhteesta, on hyvaksytty vaikuttavaksi tekijaksi
asiakkaan havaintoihin seuraavasta palvelusta ja kayttdarvosta. Vargo ja Lusch (2008b, 7) ehdottavat,
ettd arvo on aina siitd hyotyvan maariteltavissa. Kysymys kuuluu voivatko yritykset olettaa voivansa
kontrolloida asiakkaiden kokemuksia niin, ettd he eivat kontrolloikaan vain omia toimiaan johtaen

tilanteeseen, joka on yritykselle mieluinen? (Heinonen ym. 2010, 538)

Gronroos (2008a, 9) ehdottaa arvonluomisen kontrollin vaihtelevan, ja yritykset voivat ottaa arvon
edistdjan roolin, missa he voivat potentiaalisesti vaikuttaa asiakkaaseen: "Asiakkaat tuottavat arvon
itselleen, mutta vuorovaikutuksen aikana palveluntuottaja saa mahdollisuuksia muuttaa

arvonluomisen prosessia esimerkiksi niin, etta asiakkaat saavat lisda arvoa palvelusta.”

Gronroos jatkaa huomauttaen, ettd yritykset kontrolloivat omaa arvonluomistaan ja yhteisluomisen
prosessia, mutta eivat kuitenkaan asiakkaiden arvonluomista. Verhoef ym. (2009, 32) ehdottavat, etta
"kokemusta ei luoda ainoastaan myyjan kontrolloimilla elementeilld vaan myo6s sen ulkopuolella

olevilla." (Heinonen ym. 2010, 539)

2.2.3.2.2 Kayttbéarvo

Sandstrémin, Edvardssonin, Kristenssonin ja Magnussonin (2008) mukaan monet vyritykset
epdonnistuvat asiakkaiden odotuksiin vastaamisessa arvon luomiseen liittyen todennakadisesti siksi,

koska johtajat eivat ole taysin varmoja, mika heidan asiakkailleen tuottaa arvoa tai miten se luodaan.
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Gronroos (2000, 81) on maaritellyt asiakkaan saaman arvon vyksinkertaisesti seuraavasti: se
kokonaishyoty, jonka asiakas kokee ajan mittaan saavansa jostain ratkaisusta eli tuotteesta, palvelusta
tai niiden yhdistelmastd suhteessa siihen kokonaisuhraukseen, jonka han ajan mittaan joutuu sen
hyvaksi tekeméaan hinnan ja muiden kustannusten muodossa. Hyva palvelu merkitsee arvon kasvua,

ellei hinta kasva suhteessa liikaa.

Sittemmin Grénroosin (2009) mukaan arvon maéarittamisen ldhtokohtana on havainto siitd, etta
asiakkaat kokevat arvon sisdisissa prosesseissaan, ja toimittajan tai palveluntarjoajan kanssa
kdymadssaan vuorovaikutuksessa kuluttaessaan tai kayttdessaan palveluja, tuotteita, tietoja,
henkilokohtaisia kontakteja, normalisointia ja muita pitkaaikaisten suhteiden elementteja. Arvoa ei
ole ennen kuin asiakas voi kdyttaa tuotetta tai palvelua hyvakseen. Puhutaan kayttéarvosta. Yrityksen
tehtdva on tukea ja helpottaa asiakkaan arvonmuodostusta. Sen lisaksi, etta asiakas luo arvoa, myos
yritys ja asiakas yhdessd luovat arvoa. Kaikki tama tekee arvosta vaikeasti ymmarrettavan ja

hallittavan kasitteen. (Gronroos 2009, 192)

Ilvessalon ja Voutilaisen (2011, 78) mukaan ne sisdiset prosessit, jotka vaikuttavat suoraan asiakkaan
kokemaan arvoon, ovat asiakasarvoa luovia prosesseja. Toisin sanoen se miten hyvin ne saavuttavat
tavoitteensa ratkaisee, toteutuuko asiakkaalle annettu arvolupaus, ja saavutetaanko halutut

taloudelliset tulokset.

Varsinainen kayttéarvo voidaan nahda prosessina, jossa arvo muodostuu sen sijaan, ettd sita
toimitettaisiin, kuten vaikkapa vaihtoarvossa (Gronroos 2006). Voidaan sanoa, etta tuottajat tuottavat
resursseja, jotka mahdollistavat asiakkaiden arvonluomisen itse (Gronroos 2006, 324). Arvon
luominen on yhdistetty vuorovaikutteiseen prosessiin, joko suorassa tai epdsuorassa
vuorovaikutuksessa: "Palvelu on vuorovaikutteinen prosessi, ja sen aikana asiakas ja tuottaja luovat
yhdessa palvelua. Vuorovaikutteisen osan aikana tuottaminen ja kulutus tapahtuvat samanaikaisesti,
ja siksi sen prosessin aikana asiakas havaitsee arvon, joka luodaan tai, joka muodostuu palvelusta.”

(Grénroos 2008a, 7)

Heinonen ym. (2010) argumentoivat, ettd kayttdarvoksi tulisi ndhda kaikki se, mita yritys tekee, ja mita
asiakas voi hyodyntaa parantaakseen omaa liiketoimintaansa. Arvo on Holbrookin (2006, 212) mukaan
arvio suhteellisesta mieltymyksesta (relative preference evaluation), jonka yksilé voi tehda milla
hetkelld tahansa. Tama tarkoittaa, ettd jotta asiakashyotya muodostuisi, tulee asiakkaan olla
vuorovaikutuksessa yrityksen tuotteen tai palvelun kanssa tavalla, joka tuottaa positiivisen
kokemuksen asiakkaalle ja tasta syysta tyydyttaa yksilokohtaisen preferenssin annetussa tilanteessa.
Kayttéarvo viittaa siihen, ettd arvoa muodostuu, kun palvelua kdytetdaan. Taman kokemuksen

perusteella asiakas kayttdd kaiken saamansa tiedon, nykyisen ja muistetun, muodostaakseen
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kasityksen arvosta, johon vaikuttavat kognitiiviset ja emotionaaliset havainnot (Boysen, Sparks,

Moutinho & Gronroos 2015, 533).

Kayttaminen madritellddn vyleisesti kapeasti, mutta palvelua voidaan kadyttdd ennen ostoa,
vuorovaikutuksen aikana, tai oston jalkeen. Se ei valttamatta liity vaihdantaan ja resurssien
integroimiseen, mutta voi olla myos ajatuksiin ja tietoisuuteen liittyvad. Koska arvoa luodaan
kokemusten muodostumisessa, pelkka arvon luomiseen keskittyminen vuorovaikutuksessa on liian
kapea-alaista. Kaikkia kokemuksia ei luoda palveluntuottajan kanssa. Palvelun tuottajan nakékulmasta
se tarkoittaa, etta asiakkaat luovat arvoa heidan "osallistujan" roolinsa ylitse. Tdma arvo voi sisaltaa
bisnesmahdollisuuksia palvelun tuottajille, sekd innovaatiomahdollisuuksia. (Heinonen ym. 2010,

543—545)

Heinonen ym. (2010, 539) toteavat palveluvaltaisen logiikan korostavan kayttdarvon muodostumista
vuorovaikutteisessa prosessissa. Palveluntuottajan nakokulmasta nakyvyys muodostuu tarkedksi
tekijaksi. Asiakasvaltainen logiikka sisaltda edellistd laajemman ymmarryksen kdyttoarvosta. Asiakas
ja suurin osa kayttdbarvon muodostumisesta saattavat olla ndkyméattomissa yritykselle, sen
nakokentan ulkopuolella. Arvo muodostuu asiakkaiden toimissa, jokapaivdisissa prosesseissa
palveluja kaytettdessd. Arvon voidaan sanoa muodostuvan yritysten nakyvyyden osalta kolmessa
suhteessa: Ensinnakin asiakkaan aikaikkuna on laajempi. Arvoa koetaan ennen, sen aikana ja jalkeen
palvelun. Kayttéarvo yhdistyy siis vuorovaikutteisen prosessin lisdksi muihinkin prosesseihin.
Esimerkkind mainittakoon lomamatka, jota odotetaan ennen, nautitaan paikan paalla, ja muistellaan
jalkeenpain. Ei ole syyta miksei myds yritysten valisessa kaupankdynnissa nain tapahtuisi. Yritysten
rooli on siis ymmartaa asiakkaiden arvon luomisen prosessit niiden toimien ja kontekstin yhteydessa.

(Heinonen ym. 2010, 539)

Toiseksi, koska arvo muodostuu asiakkaan toimissa ja kontekstissa, Heinonen ym. (2010) esittavat,
ettd kayttdbarvo on monimutkaisempaa kuin pelkkd "kdyttaminen" kulutusprosessissa tai
konkreettisessa vuorovaikutuksessa palvelun kanssa. He kasittdvat palvelun "kayton" seka
lopputulokseksi ettd aktiviteetin prosessiksi. Kayttdarvo muodostuu vuorovaikutteisen prosessin
lisdksi myo6s asiakkaiden ei-vuorovaikutteisissa prosesseissa. Kayttdarvo edustaa siis enemman kuin
fyysista aktiviteettia eli siis my6s henkistd puolta. Esimerkkindg aikaisempi lomaesimerkki:
Tuottajavoimaisessa logiikassa kokemus kasittdisi yrityksen toiminnan laadun, eli ystavallinen
asiakaspalvelu, ajoissa tapahtuva palvelu ja mielenkiintoiset tapahtumat. Asiakasvaltaisessa logiikassa
huomioitaisiin asiakkaan elamaan vaikuttavat asiat, esimerkiksi lomalla syntyva uusi ystavyys. Taman
lisdksi kayttoarvo sisaltda arvioinnin konkreettisista sekd abstrakteista lopputuloksista liittymatta
niiden tarkoituksenmukaisuuteen. Klassiseen "reikd seindssa" -tapaukseen viitaten kayttéarvo ei ole

pelkastaan reika tai pora, vaan sisadltdda myos poraamisen prosessin, reian hyodyllisyyden, viela
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realisoitumattoman poran potentiaalin sekd tunteen, joka syntyy poran hallussa pitamisesta.

(Heinonen ym. 2010, 539—540)

Kolmanneksi, vaikka Vargo ym. (2008) esittelevatkin kontekstin arvokonteksti-kdsitteessdan, ei siina
kiinniteta tarpeeksi huomiota ajureihin asiakkaan tasolla. Heinonen ym. (2010, 540) ehdottavat, etta
konteksti on dynaaminen ja riippuvainen asiakkaan roolista, paikasta ja vuorovaikutuksesta
sosiaaliseen jarjestelmaan, mika muodostaa pohjan seka palvelun yhteisluomiselle etta kayttéarvon
arvioinnille. Sosiaalisen konstruktion teorian mukaan arvon arvioiminen on osa sosiaalista
todellisuutta, ja se on enemman kuin yksilollista ja subjektiivista: arvo pitda kasittda myos osana
kollektiivista ja psykologisesti sidoksissa olevaa kontekstia. Esimerkiksi arvon kasittaminen muodissa
on enemman tai vdhemman sosiaalisesti konstruoitunutta. Kollektiivisilla sosiaalisilla voimilla on usein
maaraava rooli, mutta yksilolliset tarpeet, preferenssit, tavat ja arvot ovat tarkedssa osassa palvelun
yhteisluontia ja arvon arvioimista, seka asiakkaan ettd palvelun luojan nakokulmasta.
Asiakasvaltaisessa logiikassa kayttdarvo on perinndéllisesti sisallytetty ja dynaaminen, koska
kokemuksia kartutetaan jatkuvasti. Asiakkaan ndkokulmasta aikaisemmat kokemukset ovat aina
nakymattomana kontekstista ja pdivittyvat jatkuvasti uusien kokemuksien myo6ta. Kontekstissa oleva

arvo on siis luonnollisesti sisallytetty kdyttdarvon arviointiin. (Heinonen ym. 2010, 540)

2.2.3.2.3 Asiakaskokemus

Heinonen, Strandvik, Mickelson, Edvardsson, Sundstém ja Andersson (2010, 540) toteavat
asiakaskokemukseen kohdistuvan kiinnostuksen kasvaneen viime vuosina paljon. Esimerkiksi
palveluvaltaiseen logiikkaan on sisallytetty ajatus siitd, ettd arvo on voimakkaasti subjektiivinen
kokemus. On myos kehitetty eri alueisiin painottuvia termejd, kuten palvelukokemus,
asiakaskokemus, kuluttajakokemus ja kulutuskokemus. Kapeasti maariteltynd asiakaskokemus
voidaan ndhda konstruoituna, rakennettuna ja luotuna palveluyhtion toimesta. Tall6in asiakasta
pidetdan tyhjana tauluna, joka tulee kokemaan palvelun siten kuin yritys on sen suunnitellut. Usein
onkin oletettu palveluyhtion pystyvan enemman tai vahemman kontrolloimaan asiakkaan kokemusta,
mikd johtuu suunnitellusta prosessista ja tavoitellusta lopputuloksesta, jotka ovat yrityksen

suunnittelemia. (Heinonen ym. 2010, 540)

Laajemmassa ndkokulmassa asiakaskokemus sisaltdd suhteellisen ndkdkulman. Talléin asiakkaan
oletetaan arvioivan palveluntuottajan toimintaa suhteellisesti ajan kuluessa: Kokemus kasvaa kaikkien

asiakkaan ja yrityksen vélisten yhteydenottojen myoétda. Tama nakokulma ei kuitenkaan sisallyta
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kontekstuaalisesti tai rajallisesti palveluntuottajan ulkopuolella olevia tekijoitda. Fokus on yrityksen

nakodkulmassa ja sen oletetaan huolehtivan asiakkaan kokemuksesta. (Heinonen ym. 2010, 541)

Kolmas nakokulma sisallyttaa asiakkaan nakodkulman. Kokeellisfenomenologisessa
asiakastutkimuksessa asiakaskokemus on nahty sisdisena ja emotionaalisena (Card and Cova 2003;
Holbrook 2006; Schembri 2006). Talléin kokemukset eivdt muodostu pelkdstddan kognitiosta,
laskelmallisuudesta ja nakyvastd toiminnasta, vaan ovatkin luonnollisesti myos subjektiivisia ja
irrottamattomia tunteista. Carl ja Cova (2003) tekevat eron kulutuskokemuksen ja
kuluttajakokemuksen vdlille. Vaikka kulutuskokemus on johtamisen kannalta relevantimpi,
huomauttavat Heinonen ym. (2010) laajemman kasityksen tarpeesta. Pelkdn yrityksen tutkimisessa

on se ongelma, ettd asiakas saattaa olla yhteydessa useampiin yrityksiin. (Heinonen ym. 2010, 541)

223231 Kokemuksen laajuus

Perinteisesti palvelu on madaritelty tuottajan ndkemyksen mukaan. Heinonen ym. (2010)
argumentoivat asiakasvaltaisen logiikan ndakokulmasta, ettd kokemukset ovat jotain, mita asiakkaat
ohjaavat itse ja mikd syntyy heiddn omien toimiensa perusteella. Kirjoittajien argumentti on

kolmiosainen:

1. Monet tutkijat ovat ehdottaneet, ettd asiakas tulisi ndhda aktiivisena osallisena
markkinasysteemissa (esim. Vargo & Lusch 20083, b). Yleisesti ottaen tdma tarkoittaa, etta
asiakkaat liikkuvat monen mahdollisen toiminnan taikka ostoksen valilla. Asiakkaat siis
aktiivisesti rakentavat omaa kokemustaan valitsemalla millaisia kokemuksia he pyrkivat

Saamaan.

2. Tutkimukset osoittavat, ettd asiakkaan mielentila, ymmarrys ja tulkinnan raamit vaikuttavat

koettuun lopputulokseen (Sandstrom ym. 2008).

3. Asiakkaiden realisoituneet kokemukset eivat vastaa aina sitd, mitd yritykset ovat
suunnitelleet. Palvelukokemuksen muodostaminen on siis vain osittain tuottajan hyppysissa

(Heinonen ym. 2010, 541).

Heinonen ym. (2010, 541) ehdottavatkin, ettd asiakaskokemus tulisi ymmartada laajemmin kuin
pelkdstdadn suorana vuorovaikutuksena. Palvelukohtaamiset ovat asiakkaan kannalta vain osa
jatkuvaa kokemusten verkostoa ja merkityksen luomista (Verhoef, Lemon, Parasuraman, Roggeveen,
Tsiros & Schlesinger 2009). Heinosen ym. (2010, 541) mukaan on esitetty, ettd asiakkaiden

kokemukset palvelusta voivat muuttua taysin, kun kokemuksia jaetaan toisten kesken. Arvo voi siis
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muuttua taysin, vaikka palvelutapaaminen olisikin jo tapahtunut. Verhoef ym. (2009) ehdottavat, etta

asiakaskokemus tulisi ymmartda kokonaiskokemuksena, joka ylittdd ostotilanteen. Niinpa
asiakaskokemus tulisi ymmartaa episodin laajuuden sijasta koko eldman laajuudella, jatkuvana

prosessina (Heinonen ym. 2010, 542).

2.2.3.2.3.2 Kokemuksen luonne

Heinonen, Strandvik, Mickelson, Edvardsson, Sundstém ja Andersson (2010, 542) esittavat myos, etta
palvelukokemus on enemman kuin havainnointiprosessi: Se on pitkdaikainen ja kontekstisidonnainen
prosessi. Vaikka kokemus ja havainnointi viittaavat yksilon subjektiiviseen ymmartamiseen jostain
ulkoisesta objektista tai tapahtumasta, "kokemus" sisiltda toiminnan ja reflektion elementin, joka ei
sisdlly "havaintoon". Niinpd "havainto" voidaan ndhda subjektiiviseksi tiedon rekisteréimiseksi ja
alkundakemyksen muodostamiseksi, siind missa "kokemus" on prosessi, jossa kasitetdan kuinka nama
alkuhavainnot liittyvat itseensad ja mita yksilo tuntee niita kohtaan. Asiakkaan mielessa palvelu on aina
liitettdva johonkin kontekstiin, oli se sitten toiminto tai aika. Eri tunteilla, ajatuksilla ja toiminnalla
asiakas kokee prosessin eri tavalla. Yritysten tulee siis ymmartaa, kuinka asiakkaat integroivat palvelun
heiddn omaan toimintaansa. Heinonen ym. (2010) haluavat painottaa sitd, kuinka tirkeda on
ymmartaa, miten asiakkaat luovat heiddan omat kokemuksensa ja ongelmansa sekda mahdollisuudet,
joita he kohtaavat. Asiakasvaltaiseen logiikkaan pohjautuen he ehdottavat, ettd asiakas-yritys-
vuorovaikutuksen sijasta fokuksen tulisi olla asiakkaiden toimissa ja kulutuskonteksteissa. Carua ja
Covaa (2003) mukaillen kirjoittajat esittavat, ettd asiakaskokemus sisaltaa kaikenlaisia aktiviteetteja,

my0s rutiineja ja paivittaisia aktiviteetteja. (Heinonen ym. 2010, 542)

Taulukko 2: Tuottajakeskeisten ja asiakasvaltaisen logiikan merkittdvimmat eroavaisuudet (Heinonen,

Strandvik, Mickelson, Edvardsson, Sundstém ja Andersson 2010, 542)

Tuottajakeskeiset logiikat Asiakasvaltainen logiikka

Palvelujen yhteisluominen

Asiakas osallistuu

Yritys osallistuu asiakkaan

Osallistuminen
yhteisluomiseen toimintaan
Kontrolli Yritys kontrolloi yhteisluomista | Asiakas kontrolloi
arvonluomista
Kayttdarvo
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Ndékyvyys

Keskitytdan nakyvaan
kanssakdaymiseen

Otetaan huomioon myos
nakymattomat tapahtumat ja
henkinen puoli

Asiakaskokemus
Laajuus

Luonne

Muodostuu palvelun sisalla

Erityinen ja tarkea

Esiintyy asiakkaan eldmassa ja
toiminnassa

Kasittaa myos arkisen ja
paivittdisen

2.23.233 Arvo ja palvelukokemus

Sandstrém, Edvardsson, Kristensson ja Magnusson (2008) esittavat viitekehyksen (kuvio 5), jonka

avulla kayttéarvon muodostumista palvelukokemuksesta voidaan hahmottaa. Heiddan mukaan

asiakaskokemus on kulutetun palvelun funktionaalinen hyoty yhdistettyna emotionaaliseen arvoon.

Asiakaskokemus on ainutkertainen ja uniikki jokaiselle asiakkaalle seka palvelun kulutustilanteelle.

Kayttoarvo taas syntyy palvelukokemuksen kognitiivisesta arvioinnista. (Sandstrém ym. 2008, 112)

Koska asiakaskokemusta ei ole olemassa ennen kuin kdyttdja havaitsee palvelun, yritys ei koskaan

pysty luomaan kokemusta tai tarjota ennalta maarattyd arvoa, vaan ainoastaan edellytykset

palvelukokemukselle ja asiakkaan saamalle arvolle (Vargo & Lusch 2004).

Fyysiset ja tekniset
mahdollistajat

\

Arvolupaus
Funktionaalinen /
pr arvolupaus /| Funktio-ja
emotio- Palvelukokemus
/ naalinen
% Emotionaalinen / lopputulos
arvolupaus —— / _—

f

Yksilo- ja
tilannekohtainen
suodatin

'

EAAF 7
/

'

Kayttoarvo

Kuvio 5: Kayttéarvon yhdistyminen palvelukokemukseen (Sandstrom, Edvardsson, Kristensson ja

Magnusson 2008, 121)
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Jotta yritys voi luoda edellytykset asiakaskokemukselle, se tarvitsee fyysisia ja teknisia tuotteita tai
ominaisuuksia. Ndma ominaisuudet luovat arvolupauksia, jotka voidaan jakaa funktionaalisiin ja
emotionaalisiin lupauksiin. Arvolupauksen funktionaalisuus sisaltdaa kaiken sen mitd on mahdollista
tehdd hyodyntden fyysisia ja teknisia mahdollistajia. Emotionaalisia arvolupauksia hyddynnetaan
rakennettaessa tavoiteltua asiakaskokemusta, ja se voidaan ndhda osoituksena yrityksen

organisaatiokulttuurista ja strategiasta. (Sandstrom ym. 2008, 114-115)

Tutkijat argumentoivat asiakkaan kyvykkyyden vaikuttavan arvonluomisprosessiin. On selvda, etta
mitd paremmin asiakas tuntee kontekstin, johon palvelua kaytetdaan seka palvelun, jota kontekstiin
kaytetdan, sitd paremmin han pystyy kayttéarvoa arvioimaan. Niinpd arvonluomisen prosessiin liittyy
nakodkantoja, jotka ovat yksilokohtaisia jokaiselle kuluttajalle, ja siksi my0s riippuvaisia tilanteesta,
jossa palvelun kayttdja on. Sandstrém ym. (2008, 115) viittaavat tdhan yksil6- ja tilannekohtaisella

suodattimella.

Joskus palvelua kulutetaan muista kuin puhtaan funktionaalisista syistd, kuten esimerkiksi
urheiluauto, joka voidaan hankkia, koska sellaisen omistamisesta saa iloa sen sijaan, etta sita
arvostettaisiin vain lilkkkumista helpottavana vélineena. Kyseessa olevia emotionaalisia syita voivat olla
esimerkiksi turvallisuus, onnellisuus tai sosiaalinen hyvdksynta. Tutkijat painottavat emotionaalisten
arvojen tarkeyttda paatoksenteossa. Funktionaalisella ja emotionaalisella lopputuloksella on siis

vaikutusta palvelukokemuksen muodostumiseen. (Sandstrom ym. 2008, 119)

Varsinainen kdyttdarvo on asiakaskokemuksen ndkdkulmasta arvio palvelukokemuksesta, toisin
sanoen yksilokohtainen arviointi kaikesta palveluun liittyvasta funktionaalisesta ja emotionaalisesta
kokemuksesta ja lopputuloksesta. Tulee kuitenkin huomata, ettd arvo ei ole sama kuin funktionaalisen
ja emotionaalisen lopputuloksen summa, vaan arvio niistd. Sandstromin ym. (2008, 120) mukaan
esimerkiksi vaikka kdnnykkapelin pelaaminen kahden kuluttajan valilla on likimain samanlaista, toinen
heista voi pitda mahdollisuutta pelata enemman arvossa kuin toinen. Tutkijoiden mukaan kayttéarvo
on seurausta palvelukokemuksen kognitiivisesta arviosta, joka sisdltdd seka funktionaalisen etta

emotionaalisen ulottuvuuden.

Parantaakseen arvonluomisprosessia Sandstrom ym. (2008, 122—123) painottavat dialogin
merkitysta prosessiin osallistuvien kesken. Yrityksen osalta dialogi on muuta kuin pelkkaa asiakkaan
kuuntelemista. Dialogi tulee nahda jaettuna oppimisena ja kommunikaationa kahden tasavertaisen
ongelmanratkaisijan  kesken. Yritysten tulisi myds analysoida myonteisia ja kielteisia
palvelukokemuksia ja luoda niiden avulla pohja palveluiden suunnittelulle, jotta voidaan kehittya

arvon luomisessa ja myonteisten asiakaskokemusten vahvistamisessa.
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22324 Kuinka palvelun asiakasvaltainen logiikka muuttaa markkinointia?

Heinosen, Strandvikin, Mickelsonin, Edvardssonin, Sundstréomin ja Anderssonin (2010) mukaan
muutos tuotevaltaisesta logiikasta palveluvaltaiseen logiikkaan aiheuttaa fokuksen vaihtumisen
yrityksen sisdisista prosesseista asiakkaiden ja yrityksen valiseen vuorovaikutukseen. Silti kummatkin
mainituista logiikoista ovat kirjoittajien mielestd tuottajakeskeisia. He perustelevat asiakasvaltaisen
logiikan tarkeytta seuraavasti: ”"Jos fokus on vain vuorovaikutuksessa, jda huomioimatta yrityksen
vaikutus asiakkaan elamdssa tai liiketoiminnassa.” Asiakasvaltaisen logiikan vahvuus on mahdollisuus
asiakkaan kokemusten syvallisempdan ymmartamiseen. Absoluuttisena tuloksena ei siis ole palvelu,
vaan asiakaskokemus ja realisoituva kdyttoarvo asiakkaan kontekstissa. (Heinonen ym. 2010, 543)
Siksi keskeinen kysymys onkin, kuinka yritykset voivat tukea asiakkaiden toimintaa ja

kokemusrakenteita?

Sandstrémin, Edvardssonin, Kristenssonin ja Magnussonin (2008, 480) mukaan palveluntuottajien
tulee ymmartdaa heidan toissijainen roolinsa asiakkaiden liiketoiminnassa, ja pyrkia tulemaan
kutsutuksi asiakkaiden toimintaan, ekosysteemiin, aktiviteetteihin, kokemuksiin ja kaytantoihin
mukaan. Toiseksi tuottajan toimintaa ohjaa ymmarrys asiakkaan logiikasta, eikd asiakkaan tulisi
mukautua tuottajan logiikkaan. Kayttéarvon nahddan saavan vaikutteita vuorovaikutuksesta
palveluntuottajan kanssa seka asiakkaaseen vaikuttavista muista tekijoistd asiakkaan omassa
kontekstissa. Oletetaan, ettd asiakkaat noudattavat omaa logiikkaansa sen sijaan, ettd he

noudattaisivat palveluntuottajan logiikkaa.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen toteutus -luvussa kasitelladan keskeisid taman tutkielman tekemiseen liittyvia tekijoita,
kuten tapaustutkimuksen kohdeyrityksen ja aineiston esittelyd seka tutkimusaineiston keruuta ja

analysointia.

3.1 Kohdeyrityksen esittely

Tdssa tutkielmassa tarkastellaan erityisesti LahiTapiola Palvelut Oy:n tuottamaan korvauspalveluun

liittyvia kokemuksia asiakasyhtididen, eli alueyhtididen, ndkdkulmasta.

LahiTapiola on keskindinen vakuutusyhtio, joka palvelee erilaisia asiakkaita aina henkil6ista
yhteisoihin. Perinteisten vahinko-, henki- ja eldkevakuuttamisen lisdksi LahiTapiola-ryhma tarjoaa
sijoittamiseen ja sadstamiseen kohdistuvia palveluja. LahiTapiola-ryhma aloitti virallisesti toimintansa
vuoden 2013 alussa Lahivakuutuksen ja Tapiolan fuusion myo6t4, ja ryhma muodostuu 20 alueellisesti
maaritetystda keskindisestd alueyhtiostd. LahiTapiolan voidaan laskea kuuluvan kolmen suuren

Suomessa toimivan vakuutusyhtion ryhmaan kahden muun ollessa OP-ryhma seka If (FK 2016).

LahiTapiola Palvelut Oy tuottaa LahiTapiola-ryhmaan kuuluvien liiketoimintayhtididen ja ryhman
ohjaustoimintojen tarvitsemia asiantuntija-, kehitys- ja tukipalveluita (LdhiTapiola 2016).
Palveluyhtion taustalla on LahiTapiola-ryhman alueyhtidjarjestelmassakin lasna oleva tarve tehostaa
toimintaa  keskittamalla  esimerkiksi  korvauspalveluiden tuottamista kustannussadstdjen
saavuttamiseksi. Keskittdmisen voidaan havaita olevan ristiriidassa LahiTapiolan paikallisuuteen
nojaavaan imagon kanssa. Palveluiden keskittaminen on kuitenkin perusteltua, koska kuten
esimerkiksi Bikker (2017) huomauttaa, kilpailullisilla markkinoilla vakuuttajat voivat kasvattaa
markkinaosuuttaan hyddyntamalld tehokkuutta madaltamalla tuotantokustannuksia. Vakuuttajat
pystyvat ndin nauttimaan suuremmista tuotoista markkinaosuuden kasvun myo6td, etenkin jos he
pystyvat sdilyttdamaan tehokkuutensa. Toisin sanoen tehokkuus palkitsee erityisesti kilpailullisilla

markkinoilla. (Bikker 2017)

Kohdeyrityksen palveluiden ulkoisen tehokkuuden arvioinnissa tulee my6s huomioida, etta
tutkielman kahden samaan yhtioryhmaan kuuluvan yrityksen valinen palveluvaihdanta ei ole

suoranaista vakuutuspalvelua, ja siten myoskdan vakuutukseen palveluna liittyvat vakuutuksen
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piirteet eivat kosketa sisdisten asiakkaiden palvelemista. Finanssipalveluihin perinteisesti liitetyt

lupaukset koskettavat siis vasta vakuutuksenottajaa eivatka palveluyhtion sisdista asiakasta.

3.2 Tutkimusaineiston keruu ja analysointi

Taman tutkielman aineiston Iahteena on kaytetty neljan eri LahiTapiola-ryhmaan kuuluvan alueyhtion
korvaustoiminnasta vastaavan johtajan haastattelua. Kolme haastatelluista toimii alueyhtitssa
korvauspaallikkona ja yksi korvausjohtajana. Nimikkeisiin liittyvat erot johtuvat pdaasiassa kyseisien
alueyhtididen kokoon, silla suuremmissa alueyhtidissa voi olla seka korvauspaallikkd etta -johtaja,
toisissa taas pelkdstdadn korvauspaallikkd tai johtaja. Haastateltavien kokemus vakuutusalalta ja
LahiTapiolasta seka sitd edeltdvista Lahivakuutuksesta ja Tapiolasta vaihtelivat useammasta vuodesta
muutamaan vuosikymmeneen asti. Maantieteellisesti tarkasteltuna haastatellut henkil6t jakautuivat
eri puolille Suomea toimiviin alueyhtioihin. Tutkimusaineistoa varten tehdyt haastattelut toteutettiin

touko-, elo- ja syyskuussa 2016.

Haastateltujen vastatessaan omien alueyhtididensd korvaustoiminnasta ohjautui myo6s tutkielman
painotus voimakkaasti korvauspalveluun. Haastateltavia valitessa edellytyksend oli henkildiden
aikaisempi tiivis yhteistyd palveluyhtion kanssa, ja tdten monipuoliset nakemykset ja kokemukset

palveluun liittyvasta arvon muodostumisesta omassa alueyhtiossa.

Vaikka jokaisella LahiTapiolan kahdestakymmenestd alueellisesta alueyhtidstd on toimintaansa
aluekohtaisesti vaikuttavia eroja, voidaan haastatteluaineiston ja otannan katsoa luotettavasti
edustavan koko populaatiota sisdisten asiakkaiden kokeman palvelun ulkoisen tehokkuuden ja arvon

muodostumisen osalta.

Haastattelut koostuvat kahdesta teemasta, jotka ovat palvelun laatu ja arvon muodostuminen.
Teemat nivoutuvat tiiviisti toisiinsa, mutta palvelun laatua ensin kasittelemélld haastateltavat
pystyivat orientoitumaan kasitteellisesti haastavampaa teemaa, arvon muodostumista, varten.

Haastattelujen teemat ja niiden sisdltamat aiheet jaljittelivat esitetyn teorian jasentelya.

Haastattelut olivat teemahaastatteluja, jotka ovat luonteeltaan vapaamuotoisia eivdatkd seuraa
tarkasti muotoiltuja kysymyksida. Teemahaastattelu sopii aineistonkeruumenetelmaksi erityisesti,
koska se vapaamuotoisuudessaan antaa haastateltavalle tilaa tuoda omia nakemyksidan esille nain
mahdollistaen tiedon kerdamisen tutkimuksen kohteena oleviin ilmi6ihin vaikuttavista tekijoista, joita
voi ennen haastattelua sekd kysymyksia muotoiltaessa olla tutkimuksentekijana hankala ennakoida.

Teemahaastattelun aikana tutkija usein havaitsee tarpeen tarkentaa kysymystd tai esittaa
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lisakysymyksida. Myds nadin pyrittiin antamaan haastateltaville mahdollisuus syventda antamaansa
vastausta kuitenkaan luomatta painostavaa tarvetta laajentaa vastausta. Haastatteluissa ja erityisesti
haastattelukysymyksissa lahdettiin siitd oletuksesta, ettei kyseisen markkinoinnin tutkimuksen
kasitteistd ole haastateltaville ennestddn tuttu, ja haastattelut rakennettiin siksi yleiskielella
kaytavaksi keskusteluksi, joskin vakuutusalalle ja kohdeorganisaatiolle tyypillisia kasitteita
hyodyntden. Haastattelukysymykset vaihtelivat yksittdisten attribuuttien vaikutuksesta palvelun
laatuun aina hyvinkin laajoihin arvoja koskettaviin avoimiin kysymyksiin saakka. Kysymysten
muotoilulla pyrittiin antamaan tilaa haastateltaville lahestya aiheita omalta kantiltaan, jolloin myds
heidan kokemuksensa ja korostuvat, koska ajattelua ei rajata liian tarkoin maaritellyin kysymyksin.
Haastateltavilta varmistettiin myos jokaisen kysymyksen jdlkeen olisiko heilld jotain lisattavaa
vastauksiinsa, koska kasitteellisesti haastavia aiheita pohtiessa on tidrkeda mahdollistaa kaikkien

ajatuksien ilmi tuominen.

Yksittdiset haastattelut olivat kestoltaan noin 45-60 minuuttia ja haastattelut nauhoitettiin
analysointia varten. Nauhoittaminen mahdollistaa tutkijalle paremman ldasnd olemisen, koska
keskittymisen voi ohjata muistiinpanojen tekemisen sijasta itse haastatteluun. Haastattelut pyrittiin
litteroimaan pikaisesti haastattelutilanteiden jdlkeen, ja saatu aineisto kasiteltiin teoriaan
pohjautuvan osittain mekaanisenkin kysymysrungon lapi, jonka avulla saatiin kokonaisvaltainen
kasitys eri haastatteluissa ilmenneista merkittaviksi koetuista tekijoista. Prosessia voidaan kutsua

myos teemoitteluksi.

Tdssa tutkielmassa kaytetadn teoriasidonnaista analyysia, jota voidaan pitdd induktiivisen ja
deduktiivisen analyysin yhdistelmana. Siind missa induktiivisessa analyysissa tutkimuksen paapaino on
itse aineistossa ja deduktiivisessa analyysissa teoriassa, ovat teoriasidonnaisessa lahestymistavassa

aineiston analyysissa kytkennat teoriaan havaittavissa, vaikka ne eivat suoraan siihen perustu.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tdssa luvussa analysoidaan tutkielmaa varten kerattya haastatteluaineistoa LéhiTapiola Palvelut Oy:n
sisdisten asiakkaiden kokeman palvelun laadun ja arvon muodostuksen nakokulmasta huomioiden

sisaisen asiakkuuden mahdolliset vaikutukset kokemuksiin.

4.1 Palvelun laadun merkitys kohdeorganisaation sisdiselle asiakkaalle

Tassa alaluvussa tarkastellaan haastettuaineistosta ilmenneita sisdisten asiakkaiden palvelun laadulle
antamia merkityksid LahiTapiola Palvelut Oy:n toiminnassa palvelun Iuonnehdintojen,

erityispiirteiden, kehittdmisen tarkeyden, laadun ja palvelukokemuksen kautta.

4.1.1 Palvelun luonnehdinnat

Palvelun laadun merkityksen hahmottamiseksi LéhiTapiolan alueyhtididen toiminnan kontekstissa on
tarkeaa tietda, miten alueyhtion korvausjohto itse kdsittda ja luonnehtii palvelua. Tutkimustulosten
kasittelyn yhteydessa korvausjohdolla viitataan yleisesti tutkielman aineistoa varten haastateltuihin

korvausjohtajiin ja -paallikkoihin.

Korvausjohdon luonnehdinnat palvelusta yleiselld tasolla vaihtelivat: Osa johdosta ldhestyi aihetta
hyvin konkreettisella tavalla osan puolestaan ldhestyessd kysymysta liiketoiminnalliselta kannalta,
abstraktimmalla tavalla. Johtaja A:n mukaan alueyhtion arjessa palveluyhtion palvelu nakyy
alueyhtiota paikkaavana tai tukevana palveluna. Johtajalle palvelu ei ndy niin, ettd palveluyhtio
tuottaisi palvelua alueyhtidlle, vaan palveluyhtié palvelee vakuutuksenottajaa. Sen lisdksi
palveluyhtion palvelu on konkreettisessa mielessa myds laadunvalvontaa esimerkiksi
vahinkotapahtumien  kasittelyn  satunnaisotannan, eli satunnaisten vahinkotapahtumien
laaduntarkkailun, muodossa. Johtaja A:n mukaan palvelu pohjautuu siihen, ettd palveluyhti6lla on
keskittyneempad osaamista kuin alueyhtiolla. Palveluissa vakuutuksenottajat arvostavat
korvausjohdon mukaan nopeutta, ja sen tuleekin olla itsestddnselvyys. Johtajan A mukaan silla
tuotetaanko palvelua alueyhtidlle vai vakuutuksenottajalle ei ole merkitysta sujuvuuden ja nopeuden

vaatimuksen osalta. "Ylimaaraisen laadun” tuo Johtajan A mukaan sellainen ote palveluun, joka on
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kokonaisvaltaisempi kuin mihin on totuttu, toisin sanoen jotain, mitd ei asiakas ei osannut odottaa.
Tama liittyy kokemuksen ja odotuksen suhteeseen, jossa odotuksien vylittyminen johtaa

positiivisempaan kokemukseen laadusta.

Johtaja B korosti vastauksessaan palvelun toiminnallista puolta eli sitd, miten asiakasta autetaan ja
hanelle vastataan joka kerta oltaessa vuorovaikutuksessa. Hinen mukaansa palveluyhtion aseman
voisi korvaustoimintaan liittyen ajatella olevan jopa konsultointitoimintaa. Arkista palvelua
luonnehditaan asiakaskohtaamisien hoitamiseksi, ja jokaista yhteydenottoa tuotettavaksi

palvelutapahtumaksi.

Johtaja C:n mukaan palvelulla taytetdaan jokin olemassa oleva tarve tai luodaan tarve, joka sitten
taytetdaan. Hyvassa palvelussa selvitetdan, mita asiakas tarvitsee, ja tutkitaan, l0ytyyko asiakkaan
tarvitsemaa palvelua ja voidaanko sitd tuottaa, ja lopulta palvelu tuotetaan mahdollisimman
tehokkaasti ja kattavasti tayttden palveluntarve. Hyvaan palveluun kuuluu Johtajan C mukaan myds
palautteen vastaanottaminen ja sen avulla kehittyminen. Johtajan C vastauksen taustalla onkin
selvasti ajatus siita, ettd palveluntuottaja ei voi suunnitella palvelua taysin yksindan mukautumatta
ympaéristoonsa. Johtajan C mielestd organisaation kannalta hyva palvelu on asiakkaan ongelman
ratkaisemista, ja huono palvelu taas on organisaation oman tavoitetilan mukaista palvelua.

Mainittujen asioiden lisaksi palvelulta odotetaan nopeutta ja asiantuntijuutta.

Johtaja D:n mukaan palvelun tulisi olla sellaista, etta asiakas tuntee saavansa asiansa hoidettua tai
ainakin asian hoitamisen lahtevan eteenpain. Yksinkertaisimmillaan se, etta asiakkaalle jaa hyva tunne
palvelutapahtumasta on hyvaa palvelua. Lisdksi laadukkaaseen palveluun kuuluu Johtaja D:n mukaan
se, ettd pystytdan positiivisesti yllattdmaan asiakas niin, ettd han saa enemman kuin mita odotti.
Odotuksen ja kokemuksen valiseen suhteeseen liittyen johtajien A ja D vastaukset tukivat toisiaan, ja

vastaukset vastaavat myos palvelun laatua kasittelevaa kirjallisuutta.

Johtajilta kysyttiin haastatteluissa vaikuttaako sisdinen asiakkuus heiddn mielestddan palvelun
luonnehdintaan jotenkin. Vastauksista ilmeni, ettei sisdisen asiakkuuden tulisi korvausjohdon mukaan
vaikuttaa lahtokohtaisesti palveluun, mutta joitakin vaikutuksia on silti havaittu. Johtaja C:n mukaan
sisdinen asiakkuus on muuttanut palvelua tai vaikuttanut siihen, vaikka niin ei saisikaan olla. Hanen
mukaansa ihmista tulee aina palvella samalla tavalla, kuin ”ensi kertaa taloon astuvaa”. Jos ihmiselle
antaa jotenkin normaalista prosessista poikkeavaa palvelua, se kaantyy itsedan vastaan, silla jokin
tarkea osa palveluprosessista voi jdada tekematta aiheuttaen myohemmin ongelmia. Palvelun pitaisi

toisin sanoen olla tasalaatuista riippumatta siitd, meneeko palvelu ulkoiseen vai sisdiseen kanavaan.

Myobs Johtaja D toteaa, ettd samojen asioiden tulee olla kunnossa palvellessa niin sisdistd kuin

ulkoistakin asiakasta. Hinen mukaansa voi kuitenkin olla, etta alue- ja palveluyhtion valisissa asioissa
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palveluun kohdistuvat odotukset ovat korkeammat kuin ulkoisen asiakkaan kohdalla, koska tall6in
vuorovaikutuksessa keskendan ovat ammattilaiset. Sisdinen asiakkuus voi siis johtaa korkeampiin
odotuksiin, koska sisdisella asiakkaalla voi olla tarkempi kuva palveluprosessista, ja vaikka oletettaisiin,
ettd palvelu hoituisi jollain tapaa odotettua paremmin, sita ei valttamatta huomata tai hyvaksyta heti,
ellei positiivinen yllatys ole niin positiivinen, etta se suorastaan hatkahdyttaa. Vaikka palveluprosessi
olisikin sujuva ja objektiivisilla mittareilla laadukas, voi laadun maaritteleminen asiakkaan kokemuksen
kautta johtaa siihen, ettei palvelutapahtuma olekaan ”laadukas”, koska sisdinen asiakas kokee
tuntevansa prosessin, ja yllatyksellisyys ikdan kuin aiheuttaa poistumisen totutusta ja tutusta

kaavasta, eli toisin sanoen sisdisen asiakkaan omasta nakemyksesta palveluprosessia koskien.

Korvausjohdon nakemysten voidaan yleisella tasolla todeta mukailevan hyvin Gronroosin (2000, 51—
52) esittamaa madritelmaa ainakin palvelun aineettomaksi kokemisen, vaikean havaittavuuden ja
erilaisten jarjestelmien keskendan vuorovaikuttamisen ja asiakkaan ongelmaan ratkaisun etsimisen

osalta.

Johtajien A ja B vastausten perusteella voidaan myos tulkita, ettd palveluyhtion palvelu johtaa
alueyhtitssa tiedon omistamiseen, silld palvelu koetaan ”"korvaamattomaksi tueksi osaamisen
kasvattamisessa”. Tahan liittyvdt muun muassa palveluyhtion tyo linjauksien ja ohjeistusten
kehittdmisessa seka korvauspalvelua koskettavien lautakuntakaytantéjen tuntemisessa. Taman lisaksi
Johtaja B olettaa saavansa samanlaisen palvelukokemuksen kuin ulkoinenkin asiakas, mika johtaa

ratkaisun saamiseen ongelmissa ja kysymyksissa.

Asiakkaan kokeman arvon perustana on Johtajan B mukaan se, ettd kaikki palveluyhtion toiminta
tahtaa siihen, ettad loppuasiakas saa vastauksen ongelmaansa. Monessa asiassa Johtajan A mukaan
koetaankin, etta palvelu on hyvaa, ja palveluyhtitssa on tieto siitd, miten asiat kuuluvat tehda, joten
luottamus on hyvalla tasolla. Kuitenkin Johtajan A mukaan alueyhtitssa ei ole tietoa kaikesta tarjolla
olevasta palvelusta, mutta usein palveluyhtié kuitenkin antaa avoimia lupauksia siita, ettd palvelua

voidaan tuottaa alueyhtion toivomalla tavalla.

Palvelu- ja alueyhtididen vuorovaikutuksen laatuun liittyen Johtaja A toteaa, ettd vaikka alueyhtiot
ovatkin palveluyhtion sisdisia asiakkaita, palvelevat kumpikin yhtid lopulta yhtd yhteista
loppuasiakasta, eli vakuutuksenottajaa. Vuorovaikutuksen laatuun vaikuttaa hdnen mukaansa myos
se, ettd palveluyhtion palvelu on etenkin pienelle alueyhti6lle valttamatonta resurssien rajallisuuden
takia. Pienen yhtion ei ole jarkevaa tuottaa kaikkia palveluitaan itse, ja tasta syntyy riippuvuussuhde
palveluyhtiota kohtaan. Vuonna 2013 tapahtuneen Lahivakuutuksen ja LahiTapiolan fuusion jalkeen
alueyhtiot ovat Johtajan A mukaan olleet osittain karkkaita pitdmaan omasta paatdntdvallastaan

kiinni, vaikka se ei ryhmatasolta tarkasteltuna tehokasta olisikaan. Implisiittisesti todetaan, etta
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palveluyhtion tulisi olla niin kiintednad osana yhtiéryhmaa, ettd sen maardysvalta kasvaisi ja se lisisi

tehokkuutta.

4.1.2 Palvelun erityispiirteita

Palvelun erityispiirteiden hahmottaminen on tarked osa palvelun laadun kokemuksien tutkimista, silla
ilman kasitysta siitd, kuinka asiakas hahmottaa palvelulle ominaisia tekijoita, ei voida tehda luotettavia

ja perusteltuja paatelmia kokemuksien rakentumisesta.

Gronroosin  (2009) esittamistd palvelun erityispiirteista korvausjohto tunnistaa sisdisessa
asiakkuudessaan, ettei alueyhtio ainakaan korvausjohdon ndkokulmasta aina osallistu palvelun
tuotantoprosessiin. Tama johtuu siitd, ettd usein vakuutuksenottajan ollessa yhteydessa
LahiTapiolaan, saattaa yhteydenotto ohjautua suoraan palveluyhtioon, jolloin alueyhtio on edelleen
tyon tilaajana, mutta ei ota itse osaa tuotantoprosessiin. Asetelmalla voi olla vaikutusta palvelun
laadun kokemiseen, koska tall6in palvelun toiminnallinen osuus jaa alueyhti6ltd suoraan kokematta,
vaikka he saattavatkin esimerkiksi asiakaspalautteen kautta saada tiedon palvelutapahtuman
sujumisesta. My0Os palvelun tasalaatuisuuden puuttuminen palveluissa on havaittu korvausjohdon

toimesta.

Vaikka palvelun tasalaatuisuuden takaaminen on palveluprosessin hetkessd tapahtuvien
ominaisuuksien takia hankalaa, koska palvelu tuotetaan ja kulutetaan samalla hetkelld, tulee
palveluprosessin laatua silti pystya hallitsemaan. Johtaja A:n mukaan virheiden paikannus on
toteutettu satunnaisotannan muodossa, mutta reaaliaikaisesti tapahtuvan palvelutilanteen
laadunvalvonnan hankaluus on tiedostettu. Johtaja A esittdakin yhtena keinona laadun hallitsemiseen
olevan proaktiivisuus, jossa esimerkiksi ulkoista asiakasta ldhestytdan, eika vain passiivisesti odoteta

asiakkaan yhteydenottoa.

Johtaja A on myo6s havainnut, ettd palvelun laadun muodostumiseen vaikuttavien tekijéiden
arvioiminen on hankalaa esimerkiksi palvelun kehittdmishankkeissa, joissa ei voi yksittdisesti sanoa,
mika on vaikuttanut mihinkin lopputulokseen. Toisin sanoen pystytaan vain nakemaan lopputulos, eli
on havaittavissa subjektiivinen tulkinta kokonaisuudesta. Toisin sanoen tuotantoprosessin nakyvan ja
nakymattdman osan suhdetta laatuun on hankala arvioida, ja tdman tiedostaessaan palvelun laatuun

johtavien tekijoiden arvioiminen hankaloituu.

Palvelukokemuksen subjektiivisuus hahmotetaan myds hyvin korvausjohdon toimesta. Johtaja A

toteaa, ettd subjektiivisilla arvioilla on paljon tekemistd paatosten kanssa, vaikka paatoksissa myos
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tukeudutaankin konkretiaan, esimerkiksi palvelun hinnan muodossa. Han toteaakin hinnalla olevan
paljon merkitysta lopullisiin pdatoksiin. Samalla Johtaja A toteaa, ettd konkretiaa on palveluissa
hankala hahmottaa, koska erilaisten palveluiden hinnan muodostumista on vaikea hahmottaa. Onkin
huomattava, ettd niin palveluyhtion kuin muunkin tuottajan palveluista puhuttaessa palvelun

konkreettisimmatkin osat ovat usein varsin abstrakteja.

My®6s vuorovaikutuksen ja vaihdannan kokemuksen suhdetta on pohdittu palveluiden erityispiirteiden
yhteydessa. Korvausjohdon haastatteluiden osalta selvyytta siita kumpi on vahvemmin esilla, ei
yksiselitteisesti pystyta tekemaan. Johtajan C mukaan palveluntarve taytyy maaritella yhdessa, joten
vuorovaikutus on selvasti vahvempana, koska ei voi olla niin, etta alueyhti6 ostaisi vain tietynlaista
palvelua tai palveluyhtio loisi tietynlaisen mallin yksindan. Toisaalta Johtaja A:lla oli sellainen tunne,
ettd alueyhtioiltd kylla kysytdan erilaisista palveluiden tuottamiseen liittyvistd toiveista, mutta
palveluyhtié lopulta tekee suurempana toimijana padatokset. Toisaalta han myos tiedosti, etta
paatdksenteon tehokkuus on todennakoisesti parempi silloin, kun palveluyhtio tekee paatokset ja

niitd noudatetaan laajemmin alueyhtidissa.

4.1.3 Palveluiden kehittamisen tarpeellisuus

Palvelun laadun erityispiirteistd johtuen tulee huomata, ettei palveluiden laatua voi hallita pelkastaan
teknistd ratkaisua kehittdmalld (Gronroosin 2000). Korvausjohdon haastattelut tukevat
kirjallisuudessa esitettyja otaksumia siitd, etta erityisesti toiminnallisella laadulla on erityinen merkitys

palveluiden kokonaislaadun muodostumisessa.

Teknisen ratkaisun, eli palvelukohtaamisen lopputuloksen, seka palvelutilanteen teknisen sujuvuuden
tulee olla kunnossa, mutta Johtajan A mukaan pelkka tekninen laatu ei riitad palvelun kokonaislaatua
arvioitaessa. Toiminnallisen laadun osalta palveluyhtion pitdisi pystyd paremmin osoittamaan sen
taso, jotta toiminnallisuuden merkitys kasvaisi. Myds Johtaja B toteaa, ettd esimerkiksi tyontekijoiden
teknisen osuuden hallitsemiseen luotetaan, eli se on hanen mukaansa erdanlainen ”hygieniatekija”.
Johtajan C mukaan ainoastaan teknisten taitojen tai teknisen ratkaisun puutteellisuus nakyy, mutta
sitdkin pystytaan paikkaamaan hyvalla toiminnallisella laadulla. Koska palveluyhtié myy korvausten
tuki- ja hoitopalvelua, on palveluntuottajan harteilla varmistaa teknisen osaamisen riittdva taso. Sen
sijaan asiakashenkisyydelld ja asenteella on darettéman suuri merkitys palvelun laatuun. My6és Johtaja
D yhtyy edeltdviin nakemyksiin. Voidaankin todeta, ettd korvausjohdon ndakemyksien perusteella
vuorovaikutuksen onnistuminen erityisesti toiminnallisen laadun osalta maarittelee lopulta hyvin

voimakkaasti palvelukokemuksen savyn.
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Etenkin toiminnallisuuden huomioimiseen ja kehittdmiseen liittyvat huomiot huonon laadun
kalleudesta, toisin sanoen operatiivisten kustannusten kasvaminen virheiden korjaamiseen
tarvittavan panostuksen takia. Johtaja B toteaa, ettd kun asiakas kokee hanen ongelmansa ratkenneen
tai ettd ongelma on hyvissa kasissa ja sen ratkaisua kohti edetdan, han ei ole niin alttiina olemaan
uudestaan yhteydessa palveluntuottajaan, jolloin pahimmassa tapauksessa asiaa aletaan kasitella
uudestaan alusta loppuun. N&in ollen seka teknisen ettda toiminnallisen laadun vaikutus kasvaa.
Laadun raportoinnin osalta Johtaja A toteaa palveluyhtion arvioivan ja tuottavan raportteja itsestaan,
joita sitten alueyhtitssa arvioidaan omista lahtokohdista. Ulkoisen tehokkuuden eli palvelun laadun
osalta alueyhtidissa on suuri painotus sille osalle laatua, mika nakyy asiakkaalle, vaikka taustalla
todetaankin, etta myos nakymattdmien prosessin osien tulee toimia kokonaislaadun varmistamiseksi.
Alueyhtion ja palveluyhtion ulkoisen tehokkuuden ero vakuutuksenottajan kokemuksissa onkin
mielenkiintoinen kysymys, johon ei kuitenkaan tassa tutkielmassa voida aineiston rajallisuuden takia

suoraan ottaa kantaa.

4.1.4 Palvelun laatu

Tuotantoprosessin nakyvyys vaikuttaa asiakkaan palvelun laadun kokemukseen. On kuitenkin selvaa,
ettd kaikki osat tuotantoprosessista eivat ole valttamatta nakyvia. Johtajan A mukaan nakyvimmat
osat palvelun tuotantoprosessia alueyhtiolle ovat korvauspalvelun osat sekd laadunvalvonta. Hiukan
nurinkurisesti laadunvalvontapalvelu aiheuttaa sen, etta palveluyhtio tarkkailee alueyhtion tuottamaa
palvelua, vaikka alueyhtié toki tyon tilaajana arvioi palveluyhtion tekeman laadunvalvonnan
laadukkuutta. Osallistumisella palveluprosessiin pystytdan lisédmaan sen nakyvyyttd, ja Johtajan B
mukaan osallistuminen itsessdan onkin erityisen tarkeaa sisdisten asiakkaiden osalta, koska alueyhtiot
ja palveluyhtio toimivat rajapintana vakuutuksenottajan kokemukselle, ja asioiden tulee sujua
saumattomasti. Han toteaakin “ristiintuottamisessa”, tai palvelun yhteisluomisessa, vuorovaikutuksen
olevan tarkeda. Yhteisluominen sisdisen asiakkaan kanssa voi olla myds nakyva ja tarkea seikka
vakuutuksenottajan palvelukokemuksessa, silla han saattaa arvioida my0s organisaation eri

toimintojen kykya toimia yhdessa.

Korvausjohdon arviot sisdisina asiakkaina palvelun laadusta eivat Johtajan A mukaan muodostu
millaan jarjestelmalliselld tavalla. Arvioinnin apuna kaytetdaan mittareita, esimerkiksi NPS-lukuja.
Hanen mukaansa ilman suurempia selvityksidkin  on todettu vakuutuksenottajien
asiakastyytyvaisyyden olevan palveluyhtitssa hyva. Johtaja A my0Os toteaa subjektiivisten arvioiden

lisaksi hinnan vaikuttavan paljon paatdksiin. Sisdisen asiakkuuden voidaan ajatella vaikuttavan
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luottamusta kasvattavana tekijand, koska alueyhtidissd koetaan, ettd samaan ryhmaan kuuluva

organisaatio tunnetaan ja palvelun laatuun luotetaan ilman tarkempia selvityksigkin.

Johtaja B:n mukaan alueyhti6t voisivat arvioida laatua laajemmin, jopa tapauskohtaisella tasolla
kehityskohteiden tunnistamiseksi. Taustalla voi olla ajatus siitd, ettd yhteistyd sisdisen
palveluntuottajan kanssa koetaan niin tiiviiksi, etta kehitysehdotusten esittaminen on helppoa. Han
toteaa prosessitehokkuuden tarkastelemisen jo nyt mahdolliseksi erilaisten mittareiden ja
kustannusten kautta. Tehokkuuden mittaaminen on tyypillista teknisen laadun mittaamista, joka on
tietysti tarkeda kokonaisuuden kannalta, mutta ei vield takaa kokonaislaatua. Tarkeaa olisikin kehittaa

toiminnallisen laadun arviointimenetelmia.

Palvelun laadun seuraaminen on Johtaja B:n mukaan muuttunut, mutta arvioiminen ja vertailu on
hankalaa, koska myo6s palveluyhtion palvelut veloituksineen ja tavoitteineen ovat muuttuneet.
Kuitenkin hdnen mukaansa kokonaiskuva siitd, ettd palveluyhtio tuottaa hyotya asiakkailleen on
vahvistunut. Palveluyhtion tarpeellisuus on siis korostunut kokemusten kautta, sen tekemiseen
luotetaan ja Johtajan B mukaan juuri luottamus merkitseekin paljon, eivat niinkdan yksittdiset
kustannustekijat. Taustalla voi olla korvausjohdon voimistunut kasitys siitd, ettd suomalainen
vakuutusala on varsin saturoitunut, jolloin laadulla ja asiakaskokemuksilla kilpaillaan aikaisempaa
enemman. Johtajan C mukaan tunneperaiset ratkaisut ovat nelja vuotta jatkuneen palveluyhtion ja
alueyhtion historian aikana vahentyneet, koska nyt tietoa on enemman, ja pystytdadan tekemaan

objektiivisia ratkaisuja perustuen talouslukuihin ja tyytyvaisyyteen.

Korvausjohdon vastaukset osoittavat johdon kasittdvan teknisen sekd toiminnallisen laadun
vhteisvaikutuksen, joskin teknistd laatua pidetaan usein itsestdaanselvyytend, ja ”positiivinen

laatulataus”, kuten Johtaja B asian ilmaisee, syntyy palvelun ylittdessa asiakkaan odotukset.

Liiketoiminnallisessa ymparistossa on mielekasta pohtia, ovatko sisdisen asiakkaan tekemat paatokset
sisdistd vai ulkoista tehokkuutta koskevia. Haastateltu korvausjohto toteaa p&aatosten usein
painottuvan kustannuksiin, mutta osittain myos siksi, ettd laatua pidetaan sisdisen palveluntuottajan
osalta yhtd hyvana kuin omaa alueyhtion tuottamaa laatuakin. Johtaja B toteaa syyn palveluyhtitn
kadytolle olevan taloudellinen, mutta myods osaamisndkokulmaa painottava. Han lisdd olevansa
kiinnostunut palvelun sisallosta, ei siitd kuka sen on tuottanut, ja on lopulta yhdentekevaa, kuka
asiakkaan ongelmaan on ratkaisun tuottanut, kunhan asiakas ratkaisun saa. Johtajan C mukaan
palvelua ostettaessa katsotaan kustannuksia, ja niitd my6s seurataan aktiivisesti. Kuitenkin
ostopdatokseen vaikuttavat myds muut tekijat, kuten korvauspalveluiden kohdalla kyseinen
vakuutuslaji seka halutaanko tai onko tarvetta panostaa tietyssa lajissa, kuten rakennuskorvauksissa,

paikallisuuteen. Sisdisen tehokkuuden osalta asiakaspalaute ja kasittelyajat ovat korvauspalveluissa
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usein Johtajan C mukaan synkronisia. Ulkoista tehokkuutta seurataan hanen mukaansa mittarein seka

oman henkilékunnan kokemuksia kuunnellen.

Teknisen laadun osalta Johtajan A mukaan korvausjohto pitdd saannoéllisin ajoin tapaamisia
muodostaen yhdessda paamaaria kuitenkin huomioiden, ettd strategia annetaan ryhmatasolta.
Alueyhtiot ja palveluyhtio suunnittelevat toimeenpanon. Hanen mukaansa palveluyhtio tekee suuren
osan paatoksista, vaikka alueyhtiota kuullaankin. Hdn myds havaitsee asian olevan nain hyvin, koska
paatokset tehddan usein keskitetysti tehokkaammin. Voidaankin havaita palveluyhtiéta pidettavan
usein vuorovaikutuksessa asiakasta vahvempana osapuolena, mika on tietysti yhden tarjoajan mallissa

mahdollista.

Palvelun toiminnallista laatua arvioidaan Johtajan B mukaan vain ulkoisen asiakkaan eli
vakuutuksenottajan asiakastyytyvaisyyttd mittaamalla, mutta hdn havaitsee myo6s sisdisen
asiakastyytyvaisyyden mittaamisen tarpeen. Toiminnallisen laadun merkitystad korostetaan erityisesti
ulkoisen asiakkaan suuntaan, mutta havaitaan myo6s sisdisen asiakkaan saaman palvelun laadun
vaikuttavan kokonaisuuteen. Johtajan A mukaan asiaa lahestytaan niin, etta koetaan palvelevan yhta
ja samaa asiakasta eli vakuutuksenottajaa. Hinen ajatusmallinsa mukaan alueyhtio ei niinkdan ajattele
palveluyhtion palvelevan heitd sisdisena asiakkaana. Johtaja B korostaa molemminpuolisen
arvostuksen olevan tarked osa sisdisten asiakkaiden palvelua. Palveluyhtion asenteet ja kdytoksen
asiakashenkisyys koetaan tarkedksi. Johtajan C mukaan toiminnallista laatua pidetdaan darettoman
tarkedand, mutta sen lisdksi tekniseen laatuun liittyvat tehokkuus, nopeus ja erityisesti asioiden

loppuunsaattaminen nousevat esille.

4,1.5 Palvelukokemus

Gronroos (2000) toteaa laadun olevan sitd, mita asiakkaat kokevat. Korvausjohto totesi haastatteluissa
useaan otteeseen teknisen laadun olevan kunnossa, mutta toiminnallisuuden osalta
palvelukokemuksen hallitseminen on haastavampaa. Tastd syysta on mielekasta tarkastella, millaisia
palvelukokemuksen muodostumista maarittelevia asioita korvausjohdon vastauksista on

havaittavissa.

Kokemuksen muodostumisessa  korvausjohto painottaa teknistd ratkaisua enemman
toiminnallisuutta. Johto toivoo aktiivisuutta sekd tavoitettavuutta, sillda usein ongelmana ei ole se,
etteikd ongelmaa saataisi ratkaistua, vaan se, ettd saadaanko palvelu tavoitettua. Johtajan B mukaan

usein kehitettavat asiat liittyvat myos lopulliseen suoritukseen siten, ettd tiedonanto ongelman
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ratkaisemisesta jaa puuttumaan. Tama voidaan kasittda seka toiminnalliselta etta tekniseltd kannalta,

mutta lopulta kyse on vuorovaikutuksesta ja tiedonkulusta.

Gronroosin (2000) esittelemiksi totuuden hetkiksi voidaan haastatteluaineisosta poimia tiedon
siirtdmiseen ja osaamisen kehittamiseen liittyvia tekijoita. Johtaja A viittaa palveluyhtion tarjoaman
ohjauksen ja neuvomisen hyddyntamiseen. Johtaja D toteaa, etta jokaisen asiakaskohtaamisen tulee
hoitua niin, ettd asiakas kokee saaneensa asiansa hoidettua. Vaikkei teknistd ratkaisua
palvelukohtaamisen aikana saavutettaisikaan, tulee toiminnallisen ulottuvuuden sujua niin, etta
asiakas kokee asian selvidavan. Suurimpia sudenkuoppia johtajien mukaan ovat tilanteet, joissa arvokas
palvelu tavoitetaan, mutta ratkaisua ongelmaan ei l6ydy (Johtaja A). Toisaalta myo6s
asiantuntijapalveluiden ajoittainen heikko tavoitettavuus (Johtaja C). Asiantuntija- ja
neuvontapalveluun liittyy myos tehokkuuden ja osaamisen vilinen dilemma: Asiantuntijoiden
korvauspalvelun tilaaminen palveluyhtiostd nostaa tehokkuutta, mutta neuvonnan hydédyntdminen
lisdd alueyhtion oman organisaation osaamistasoa tulevaisuutta ajatellen, koska tall6in
neuvontapalvelu annetaan sisdiselle asiakkaalle sen sijaan, ettd haastava tilanne vain ulkoistettaisiin
palveluyhtidlle. Toisaalta palvelun kayttoarvoa lisdad se, ettd tietotaitoa siirtyy asiakkaalle, mutta

toisaalta tietotaidon siirtyminen vahentaa tarvetta saman ratkaisun antamisessa tulevaisuudessa.

Imagon vaikutusta palvelukokemukseen on kirjallisuudessa kasitellyt esimerkiksi Gronroos (2009).
LahiTapiola Palvelut Oy:n imagoon vaikuttaa korvausjohdon mukaan osittain LahiTapiolassa
tapahtunut fuusio. Johtaja B arvelee, ettd fuusiota ennen Lahivakuutuksessa tydskennelleilla
tyontekijoilla voi olla kasitys palveluyhtiot rajattomista resursseista, mika taas voi oman tyon osalta
johtaa ajoittaiseen valinpitamattomyyteen, joka toisaalta ilmaisee myo6s luottamusta palveluyhtion
toimintaa kohtaan. Hdn myds huomauttaa, ettd johtajan osalta palveluyhtion suuruudesta olevat
kuvitelmat tuovat turvaa. Johtaja B selittaa, ettd uskomuksista suuruuden osalta on seka hyotya etta
haittaa: Hyoty voi ndkya luottamuksen kasvuna, mutta jossain tapauksissa persoonattomuus voi
voimistaa kolhujen vaikutusta. Johtaja A toteaa, ettd joissain tapauksissa paikallisuutta pidetdan

laadun takeena, ja tall6in suuri palveluyhtio voi karsia imagotappioita.

Palveluyhtion imagoa vaivaa haastatteluiden perusteella konkreettisuuden puute. Johtaja B:n mukaan
palveluiden tuottaminen palveluyhtiossa koetaan tietylld tapaa eriytetyksi, ja valilla on vaikea tietda
kehen olla yhteydessa. Palveluyhtitn rakenteet ovat sisdisen asiakkaan suuntaan epaselvia. Johtaja C
toteaa jokapaivaisen kanssakdaymisen muovaavan mielikuvia jatkuvasti. Johtaja D havaitsee alue- ja

palveluyhtion valilla olevat epatietoisuutta, silla toisen tyénkuvaa ei aina hahmoteta.

Koetun kokonaislaadun osalta voidaan tarkastella ja arvioida odotuksien ja koetun laadun vailista

kuilua. Sisdisen asiakkaan osalta odotukset voivat olla ulkoista asiakasta kovemmat. Johtajan A

60



mukaan oletuksena on, ettd laatu on hyvaa, ja myods kokemus palveluyhtion laadusta on vastannut
odotuksia. Hanen mukaansa laatua harvoin kyseenalaistetaan esimerkiksi korvausjohdon
palavereissa, ja hanen kasityksensa on, ettd palveluyhtio maarittelee tavoitteensa ja kriteerinsa itse.
Joissain tapauksissa Johtajan A mukaan saatetaan alueyhtitssa turvautua ulkoisen tahon, tdssa
tapauksessa palveluyhtion, syyttamiseen sen helppouden vuoksi, ja talloin jatetdan huomioimatta
tulokseen vaikuttavat piilevat tekijat. Sisdisen asiakkuuden vaikutus kokonaislaadun kokemukseen
liittyy Johtajan A mukaan siihen, ettd palveluntuottajan annetaan itse maarittaa omat laatukriteerinsa
ja niihin luotetaan. Johtajan B mukaan sisaista ja ulkoista palvelua ei alueyhtion nakdkulmasta erotella,
vaan tarkeinta on, ettd loppuasiakas eli vakuutuksenottaja, saa vastauksen ongelmaansa. Johtaja C
tunnistaa yhden palveluntuottajan mallin ongelman kehitystyon osalta, ja hanen mukaansa olisi
erityisen tarkeda kdyda alueyhtidkohtaisesti lapi, mihin palvelussa ollaan tyytyvaisid ja mihin ei.

Sisdiseen asiakkuuteen kuuluu hdnen mukaansa jatkuva saanndllinen kanssakdayminen.

4.2  Arvon muodostuminen kohdeorganisaation sisdiselle asiakkaalle

Tdssa alaluvussa tarkastellaan haastatteluaineistoa LahiTapiola Palvelut Oy:n sisdisten asiakkaiden
arvon muodostumisen ja asiakasvaltaisen palvelulogiikan osalta. Tarkoituksena on saada kasitys siita,

mitka asiat korvausjohto tunnistaa arvon muodostumisen kannalta tarkeiksi.

4.2.1 Sisdisen asiakkaan asema ja asiakkuuden vaikutukset

Sisdinen asiakkuus vaikuttaa haastatteluaineiston perusteella siten, ettd palvelun ostaja eroaa
ajoittain sen kokijasta. LahiTapiola Palvelut Oy:n tuottaman palvelun tapauksessa alueyhtididen
johtoryhmaét tekevat paatokset palvelun ostamisesta, mutta palvelun kokijana on ensisijaisesti
alueyhtion vakuutuksenottaja tai alueyhtion tyontekija. Samalla alueyhtion tavoitteena on palvelun
ilmeneminen vakuutuksenottajalle samanlaisena, kuin jos se olisi alueyhtion tuottamaa. Aineiston
perusteella voidaan todeta sisdisen asiakkuuden vaikuttavan luottamusta voimistavana tekijana
palvelun tilaajan ja tuottajan valilla, vaikka samaan aikaan onkin todettava LahiTapiola-ryhman sisalla
olevan fuusion jalkeisen organisaation eri osien valilla myos luottamusta heikentavia tekijoita kuten

epaluuloisuutta.

Johtaja D:n mukaan palveluyhtiolld on ryhman sisalla tiedottajan rooli muiden palveluidensa kuten

korvauskasittelyn ja kouluttamisen lisdaksi. Han esittda esimerkiksi toimintatapojen yhtenaistamisen
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osalta tiedottamisroolin olevan tarkea. Tiedottajan rooli mahdollistaa palveluyhtidlle myds sisdisten
asiakkaiden hallitsemiseen pyrkimisen. Tata tukee myos Johtaja A:n kokemus siitd, miten palveluyhtio
on ajoittain koettu alueyhtiotd vahvempana osapuolena ja maaraavan asioita, vaikka alueyhtién

mielipiteita kysytaankin.

Sisdisen palveluntuottajan tuottaman palvelun laadulla on haastatteluiden perusteella vaikutusta
asiakasyrityksen toimintakykyyn pdaasiassa siten, etta hyva toiminnallinen ja tekninen palvelun laatu
rakentaa organisaatioiden ryhman sisalla luottamusta. Palvelun laadun tulee olla hyvada, mutta tama
laatu pitdad myods tuoda esille, jotta se huomataan. Laadun esilletuomisen tarkeys korostuu
LahiTapiola-ryhman tilanteessa, koska organisaation taustalla on fuusio, ja organisaatiossa on hyvin

erilaisia taustoja ja kokemuksia omaavia ihmisia.

Yksi konkreettinen esimerkki palveluyhtion merkityksestd on se, ettd alueyhti6illd ei ole kokonsa
puitteissa mahdollista kehittaa yhta vahvaa asiantuntijuutta erikoisty6tehtavissa, joten on Johtaja B:n
mukaan tarkeaa, etta palveluyhti6ltad ostettava asiantuntijapalvelu on laadukasta. Johtaja B:n mukaan
tietyissa asioissa palveluyhtion osaamisen koetaan olevan alueyhtiota parempaa, ja asiantuntijuus voi

kehittya paremmin keskitetyissa palveluissa.

Haastatteluaineiston perusteella alueyhtion korvausjohto ei mielld itseddn palveluyhtion sisdiseksi
asiakkaaksi. Johtajan A mieltda alue- ja palveluyhtion tekevan t6itd yhdessd, jolloin alueyhtio ei ole
palveluyhtion asiakas, vaikka palveluyhtion koetaankin olevan alueyhtion toiminnan tukena. Johtajan
B mukaan han ei erottele sisdista ja ulkoista palvelua alueyhtitssa johtuen omasta roolistaan, jossa
han vastaa palvelun laadusta omille asiakkailleen eli vakuutuksenottajille. Korvausjohdon kasitykset
eivat taltd osin vastaa Gummessonin (1987b) ajatusta siitd, miten sisdisen asiakkaan kasitteen
kayttéonotto organisaatiossa korostaa sisdisen palvelun merkitysta. Toisaalta korvausjohto toteaa
useaan otteeseen luottamuksen palveluyhtion palveluun olevan hyva, joten ehka tasta syysta sisdisen
palvelun merkityksen korostamista ei koeta niin tarkedksi, koska valtaosa ajatuksista koskettaa
palvelun laatua vakuutuksenottajalle. Johtaja A:n haastattelusta voidaankin paatelld, ettad laatua
pidetdan itsestadnselvyytend tai oletuksena, mutta se ei kuitenkaan tarkoita, etteikd laatua
arvostettaisi. Johtaja B kiteyttaad laadun tdrkeyden seuraavasti: “Laatu on tarkeaa, koska alueyhtio
ulkoistaa palvelun ja laadun tuottamisen, mutta ei kuitenkaan ulkoista vastuutaan, joka silld on

vakuutuksenottajaa kohtaan.”

4.2.2 Asiakasvaltainen palvelulogiikka
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Asiakasvaltaisen palvelulogiikan ytimeen kuulu tarkastelu siitd, mitd asiakkaat tekevat palveluilla
pyrkiessddan omiin tavoitteisiinsa (Heinonen, Strandvik, Mickelson, Edvardsson, Sundstom ja
Andersson 2010). Lahestymistapa, joka on kiinnitetty asiakkaaseen antaa yritykselle mahdollisuuden
rakentaa liiketoimintansa asiakkaiden toiminnasta, kokemuksista ja kontekstista pohjautuvan

syvéllisen ymmarryksen varaan (Marsden & Littner 1996).

Asiakasvaltaisen palvelulogiikan nakokulmasta on keskeista tarkastella kuka luo arvoa. Johtajan A
haastattelun perusteella voidaan ajatella palveluyhtién luovan olemassaolollaan turvaa alueyhtiolle,
kun alueyhtio tiedostaa palveluyhtion tukevan sen toimintaa. Haastattelujen perusteella nain
tapahtuukin. Talldin voidaan ajatella arvon muodostuvan asiakkaan itsensa toimesta. My0s
palveluyhtion koulutusroolin kautta osaamisen levittamiselld ja tiedottamistoiminnalla voi olla
kauaskantoisia vaikutuksia pitkalle varsinaisen palvelutapahtuman jalkeenkin, mutta naita vaikutuksia

voi olla ajan kuluessa hankala yhdistaa palveluyhtion palveluksi.

Kuitenkin esimerkiksi Johtajan C mukaan esimerkiksi palvelun teknisen alustan tulee sisdisen
asiakkaan kanssa olla yhteinen, jotta sama tieto on kaytettdvissd kummallakin osapuolella
mahdollistaen palvelun yhteisluomisen. Edellda mainitut esimerkit eivat kuitenkaan ole toisiaan pois
sulkevia, koska asiakasvaltaisessa palvelulogiikassa tarkasteltava aikajanne kasittda niin
palvelutapahtuman kuin myo6s sen jalkeisen ajan (ks. kuvio 4). Myds Johtaja D toteaa yhteisten
jarjestelmien olevan tarkeita erityisesti, koska osallistuminen palveluprosessiin on tarkeaa tiedon
kulkemisen varmistamiseksi. Esimerkkien lisdksi asiaa voidaan tarkastella myos toisin pdin, ja kysya
voiko palveluyritys luoda yksindan arvoa asiakkaalle? Korvausjohdon haastatteluiden perusteella
sisdisen asiakkaan tai vakuutuksenottajan tulee olla palvelussa mukana, jotta arvoa muodostuisi.

Arvoa ei valttamatta kuitenkaan tarvitse heti havaita.

Johtajan B mukaan alueyhtididen tarpeet korvauspalveluissa ovat perustarpeita kuten asiantuntemus,
tekninen osaaminen ja volyymien kasittely. Tahan kontekstiin suhteutettuna palveluyhtiolld on hanen
mukaansa palveluluettelossaan hyvin suuri maara erilaisia palveluita. Sisdiseen asiakkuuteen kuuluu
yhtioryhman sisalla kuitenkin ymmarrys siitd, etta kaikilla on samanlaiset taloudelliset intressit seka
keskindiset riippuvuussuhteet. Johtaja C lisda edella mainittujen lisdksi vielad téiden koordinoinnin seka
kehittamisen edut keskitettdessa tuotantoa. Johtajan D mukaan alueyhtion toiminnan kontekstissa
haasteellista palveluyhtion kanssa toimimisessa on nopea reagointi erilaisiin tilanteisiin. Erillisen
organisaation kanssa toimiessa viiveen ja siirtymaaikojen minimoiminen nousee haasteeksi. Han
kuitenkin jatkaa todeten palvelun soveltuneen hyvin alueyhtion kontekstiin, koska alueyhtiolla on

mahdollisuus paattaa itse, mitad palvelua he ostavat.
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Johtaja B havaitsee sisdisen palveluntuottajan eduksi sen, ettd organisaation erikoisosaaminen
vakuutusalan osalta tulee yhtioryhman sisaltd. Kuitenkin pdivittdisessd toiminnassa Johtaja C on
havainnut viiveiden aiheuttavan ongelmia, koska usein esimerkiksi asiantuntijapalveluita tarvittaessa
alueyhtié on oman asiakkaansa kanssa korvausprosessissa varsin pitkalla ja tarvitsisi nopeaa vastausta
ongelmaansa. Kokemuksien osalta Johtaja B toteaa sisdisen palveluntuottajan edesauttavan toimintaa
siten, ettd saman yhtioryhman sisdista toimijaa ei tarvitse epadilla sopimuksia tehtdessa. Luottamus

nakyy siis tassakin suhteessa.

Johtaja B havaitsee my0s alueyhtididen ja palveluyhtion tukevan toisiaan, koska eri organisaatioissa
on erilaista tietoa, ja sen siirtymista kumpaankin suuntaan tuleekin edistda. Han arvelee palveluyhtion
omaavan enemman teknista tietoa, siind missa alueyhtiolla voi olla enemman toiminnallista tietoa.
Ndin sisdisen asiakkuuden luoma luottamus ja tiivis yhteistyd voidaan nahdd kumpaakin
organisaatiota hyodyttdvana voimavarana. Johtaja C toteaa palvelun tukevan alueyhtion toimintaa
varsin hyvin, mutta tuo esille koko ryhmaa vaivaavan ongelman liittyen asioiden kerralla kuntoon
hoitamisen kulttuurin puutteeseen. Han toivoisi tyotapojen mahdollistavan ja ohjaavan siihen, etta
jokainen asia tehtaisiin niin pitkalle itse, kuin se vain osaamisen tai juridisen kannan puolesta olisi
mahdollista. Taustalla on ajatus asioiden siirtelyn aiheuttamasta viiveestd, ja hitauden vaikutuksista

loppuasiakkaan tyytyvaisyyteen.

Asiakasvaltaisessa palvelulogiikassa tarkastellaan myds, mika edistdisi palveluyhtion integroitumista
asiakkaan toimintaan seka toisaalta mita esteita integroitumisella on. Korvausjohdon kehitysajatukset
liittyvat tydnohjaukseen ja organisointiin. Tama vahvistaa ndakemysta palvelun laadun hyvasta tasosta,
seka  korvausjohdon kokemusta sen itsestddnselvyydestd. Johtaja C toteaa, ettd
tyonohjausjarjestelman pitdisi olla sellainen, ettd vastuu oikeiden paatosten tekemisesta toiden
priorisoinnissa olisi vahemman tyontekijalla, ja nain tyontekijat voisivat keskittyda enemman
ydintyéhonsa. Toisin sanoen hdnen mukaansa pitdisi olla jarjestelma, jolla pystyttdisiin ohjaamaan
resursseja reaaliaikaisesti. Kokonaiskuvan kannalta Johtaja C:n mukaan olisi hyvd olla olemassa
yksikdiden johtajien yhteisia kehittdmistapaamisia, joissa keskityttaisiin yhteistydon hiomiseen. Johtaja
D:n mukaan yhteydenpidon osalta tulisi pystya suorempaan toimintaan, koska néin tiedon kulkeminen
nopeutuisi. Haastatteluista ilmenee myos, ettd korvausjohto kokee yhteisen toiminnan kehittyvan
kokemusten karttuessa. Toisin sanoen asiakkaiden ongelmien jatkuvan kasittelemisen havaitaan myos
auttavan toiminnan kehittymisessa tehokkaammaksi. Suurimmiksi esteiksi integroitumiselle
alueyhtididen toimintaan johtajat kokevat ryhmarakenteen, jossa on 20 erillistd alueyhtiéta omine
tavoitteineen ja painotuksineen. Johtaja D kiteyttda asian: “Ryhman rakenne aiheuttaa sen, etta
asioiden sopimiseen kuluu aikaa. Toinen vaihe missa erityisesti kuluu aikaa, on kun sovitut asiat

jalkautetaan suorittavalle taholle.”
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Johtajan A mukaan palveluyhtié arvioi omaa toimintaansa pitkalti omin kriteerein, siind missa
alueyhtié usein miettii palvelua hankkiessaan sen kustannuksia. Ei voida sanoa haastatteluiden
perusteella olevan viitteitd siita, ettd palveluyhtio voisi kontrolloida alueyhtididen kokemuksia.
Toisaalta haastatteluiden perusteella ei mydskaan voida todeta alueyhtididen korvausjohdon kokevan
palveluyhtion olevan epdvarma siita, ettd heidan palvelunsa tuottaa sisdisille asiakkaille arvoa. Myds
alueyhtididen korvausjohto kokee palvelun tuottavan heille kayttdarvoa. Johtaja A mainitsee
palveluyhtion roolin erityisesti taustatukena olemisessa, yhteisen tyon tekemisessa, kouluttamisessa,
tiedon jakamisessa ja laadunvalvonnassa. Johtaja C painottaa taloudellisen hyddyn ja erityisosaamisen
vaikutuksia. Palveluyhtion erityisosaamista hyodyntdessdaan alueyhtid valttyy hanen mukaansa
tyovoiman rekrytoimiselta, kouluttamiselta ja mahdollisten tuuraajien hankkimiselta. Han kokee, etta
tyonjaon ollessa selkeda alueyhtio pystyy keskittymdan omiin vahvuuksiinsa eli esimerkiksi

paikallisuutta vaativiin toihin, kuten rakennusvahinkojen kasittelemiseen.

Kuten jo aikaisemmin todettiin, yhtioryhman rakenteella on havaittu olevan vaikutusta esimerkiksi
paatoksentekoon. Koska palvelun laadun kokemus on riippuvainen asiakkaan subjektiivisesta
kokemuksesta, on mielekastd kysyd, miten alueyhtion yksilokohtainen preferenssi palvelun osalta
voidaan tyydyttaa? Tulee myos kysya, kenen preferenssistd on lopulta kyse, kun puhutaan alueyhtién
preferenssistd? Jos preferenssin hallinta maaritelldadan paatdksentekijan ominaisuudeksi, on
preferenssi alueyhtion korvausjohdon, joskaan ei tule unohtaa, ettd esimerkiksi alueyhtion
tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa tahan preferenssiin omia kokemuksiaan jakamalla. Kuten
haastatteluista selvidd, on myos tilastojen ja datan kaytolla vaikutusta paatoksiin. Voidaan myos
havaita erilaisia preferenssiketjuja, jotka voivat syntya esimerkiksi palvelutilanteesta tyontekijan tai
asiakkaan kokemuksen kautta, ja johtaa lopulta paatoksia tekevan tahon luokse. Ottaen huomioon
ongelman monimuotoisuus vastaukseksi alkuperaiseen kysymykseen muodostuu kokonaisvaltainen
palveluprosessin hallinta, jossa palvelu muotoillaan asiakkaan toimintaan ja kontekstiin aikaisempaa

paremmin ja laajemmin — ytimekkadmmin ilmaistuna asiakasvaltaisen palvelulogiikan avulla.

Kayttoarvon muodostumiseen palvelukokemuksesta vaikuttavat myos kognitiiviset ja emotionaaliset
tekijat. Esimerkiksi Johtaja B:n haastattelussa on havaittavissa palveluyhtion luoman turvan
esiintyminen arvona. Kuten teoriassa (ks. kuvio 4) on esitetty, arvon muodostuminen jakautuu
asiakkaan toiminnassa aikaulottuvuuksiin, esimerkiksi ennen palvelun kayttamista, sen jalkeen tai
tulevaisuuteen. Johtaja A mainitseekin: "Tiedostetaan, etta palveluyhtion tekema tiedon jakaminen,
kouluttaminen ja neuvonta-apu hyodyttavat alueyhtiotd myo6s tulevaisuudessa”. Korvausjohto
kasittelee haastatteluissa palvelua pdaasiassa hyvin kaytdannonlaheisesti, jolloin palvelulla usein
viitataan yksittdiseen palvelutapahtumaan. Tulee kuitenkin huomioida, ettad palvelutapahtuma tai -

tapaaminen ja palvelu kokonaisuutena voidaan erottaa toisistaan. Kysymys on toki |dhinna

65



maarittelysta. Palvelua voidaan pitdd esimerkiksi yhden sopimuskauden mittaisena kokonaisuutena

siind missa tapaaminen voi olla yksi asiakkaan ja palveluntuottajan valinen kohtaaminen.

Kysymys siitd muodostuuko arvoa myds asiakkaan ja palveluntuottajan vuorovaikutuksen
ulkopuolisissa prosesseissa on keskeinen asiakasvaltaiselle palvelulogiikalle. Haastattelujen
perusteella korvausjohdon ajattelu tukee kasitysta siitd, ettd palveluyhtio toimii erdanlaisena
lisdresurssina, joka hallitsee erilaisia palvelua vaativia massoja. Kaytannon esimerkkind voidaan
korvauspalveluissa mainita laskujen kasittely. Palvelun avulla alueyhtion resursseja vapautuu muihin
tehtaviin, vaikka laskujen maksaminen ei tarkoitakaan, ettd palveluyhti6¢ olisi vuorovaikutuksessa
alueyhtion kanssa. Nain kayttéarvoa voidaan ndhda syntyvdan myos ei-vuorovaikutteisissa
prosesseissa. Edelld mainitussa piilee osaltaan myds erinomainen perustelu sille, miksi laskutuksen
automaatioon tulisi panostaa, silld ndin myo6s palveluyhtion resursseja vapautuisi paremman suoran

ja nakyvan asiakastyytyvaisyyden tuottamiseen.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd kokemuksissa on havaittavissa perinnollista
sisaltyvyytta, eli kokemusten karttuminen vaikuttaa aikajanalla tehtaviin paatoksiin. Toisaalta on myos
havaittavissa kokemusten sosialisoitumista eri taustoja ja eri kokemuksia omaavien henkildiden
kesken. Tastd esimerkkina on Johtaja B:n maininnat liittyen esimerkiksi alueyhtion henkilokunnan
kasityksiin palveluyhtion koosta ja resursseista. Lopulliset ostopdatokset palveluyhtion palveluita
kohtaan perustuvat lopulta osittain hintaan, mutta my0s tilastoista ja asiakastyytyvaisyydesta
muodostettuihin subjektiivisiin nakemyksiin. Johtaja D:n mukaan oma kokemus palvelun laadusta
rakentuu erilaisten raporttien ja saadun palautteen avulla. Han jatkaa: ”Palvelun laatua pitaa kuitenkin
pystya arvioimaan muutenkin kuin pelkdn toiminnallisuuden kautta.” Johtajan B mukaan subjektiiviset
kokemukset vaikuttavat arvioihin, silla omat kokemukset ja palvelun kdytto vaikuttavat ndakemyksen
muodostumiseen, vaikka raportti tai tilasto antaisikin toisen kuvan. Subjektiivisuuden voidaan sanoa
vahvistavan arvioita suuntaan tai toiseen, samalla tavoin kokemuksien kertyminen vaikuttaa laadun
arvioimiseen. Haastatteluiden perusteella sisdisen asiakkuuden voidaan todeta antavan alueyhticlle

erityista kykya arvioida palvelun laatua erityisesti siksi, ettad se on itsekin saman toimialan asiantuntija.
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5 PAATELMAT JA JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET

Taman tutkielman tarkoitus on yksinkertaisimmillaan lisdata tietoa LahiTapiolan alueyhtididen ja
LahiTapiola Palvelut Oy:n valilla siita, miten sisdinen asiakas palveluyhtion palvelun kokee, ja mika
kokemuksiin vaikuttaa. Taman lisaksi tutkielma pyrkii vastaamaan kysymykseen, miten
asiakasvaltaista palvelulogiikkaa voidaan hyodyntaa palveluiden tuottamisessa. Tutkielman taustalla
voidaan ajatella myds olevan tieteellinen kiinnostus siitd, olisiko sisdisen palvelun laatuun ja sisdisten
asiakkaiden arvon muodostumiseen syyta kiinnittada enemman huomiota, jotta lopulta my6s ulkoiset
asiakkaat hyotyisivat. Tutkielman vakuutustoimintaan liittyva spesifisyys syntyy asetelmasta, jossa
sekd palveluntuottaja ettd kayttdja ovat vakuutusalan vyrityksid. Asetelma eroaa useimmista
vakuutusalan palvelua koskevista tutkimuksista, koska asiakkaan roolissa ei toimi kuluttaja tai
vakuutusalan ulkopuolinen yritys. Paatelmissd on huomioitu seka yksittdiseen palvelutapahtumaan
sekd yleiseen palvelun jarjestamiseen liittyvat tasot. Tdssa luvussa vastataan asetettuihin
tutkimuskysymyksiin  sekd kasitelladn tutkielman keskeisimpida paatelmia ja esitetddn

jatkotutkimusehdotuksia.

5.1  Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tassa alaluvussa vastataan tutkielmassa esitettyihin tutkimuskysymyksiin (ks. 1.2) pohjautuen

esitettyyn teoriaan seka kohdeyrityksesta kerdttyyn haastatteluaineistoon.

5.1.1 Palvelun ulkoinen tehokkuus ja arvon muodostuminen

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvittad millaiseksi haastateltujen alueyhtididen
korvausjohtajat kasittavat LahiTapiola Palvelut Oy:n palvelun laadun sekd kuinka he kokevat

palvelusta muodostuvan arvon hyoédyttavan heidan toimintaansa.

Ensimmainen tutkimuskysymys on muotoiltu seuraavasti:

Millainen kasitys alueyhtididen korvausjohdolla on LahiTapiola Palvelut Oy:n ulkoisesta

tehokkuudesta, ja kuinka he kokevat muodostuvan arvon hyoédyttavan heidan liikketoimintaansa?
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Kysymyksenasettelussa on otettu huomioon palveluyhtion tarve saada tietoa sisdisista asiakkaistaan
ja heidan kokemuksistaan sekd muotoilla tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen asetelma liittyen
sisdiseen asiakkuuteen ja palvelun laadun kokemuksiin. Tutkimuskysymys rakentuu itse asiassa
kahdesta osasta, joista ensimmaisessa kasitelladan korvausjohdon kasitysta palveluyhtion ulkoisesta
tehokkuudesta sisdisen palveluntuottajan kontekstissa. Kysymysta tarkastellaan kasitteelliselta
kannalta pohjustaen tutkimuskysymyksen toista osaa, silla ilman kasitysta siitd, kuinka korvausjohto
ymmartaa palvelun laadun, ei voida tehda luotettavaa arvon muodostumisen analyysid. Ensimmaisen
tutkimuskysymyksen toisessa osassa tarkastellaan arvon muodostumista asiakasvaltaisen

palvelulogiikan nakokulmasta talle teorialle tyypillisia piirteitda hyodyntaen.

51.11 Kasitykset ulkoisesta tehokkuudesta

Tarkastellaan siis ensin korvausjohdon kasitysta ulkoisesta tehokkuudesta sisdisen palveluntuottajan
kontekstissa. Korvausjohto ymmartda palvelun arkisessa kontekstissaan asiakaskohtaamisien
hoitamisena. Yleisemmalla tasolla palvelulla tdaytetddan haastatteluaineiston perusteella olemamassa
oleva tarve, ja palvelun laatu kehittyy vuorovaikutteisesti asiakkaan kanssa. Korvausjohdon mukaan
palveluntuottaja ei voi suunnitella hyvaa palvelua tyhjiossa. Kuten aikaisemmin todettiin (ks. 4.1.1),

korvausjohdon kasitys palvelusta vastaa hyvin Grénroosin (2000, 51-52) esittdmaa maaritelmaa.

Aineiston perusteella korvausjohto ei aukottomasti tunnista sisdisen palvelun olemassa oloa, vaan
kokee, etta palvelu, joka voidaan perustellusti maaritelld myos sisdiseksi palveluksi, on vain ulkoista
asiakasta, vakuutuksenottajaa, varten. Kyseessd onkin todenndkoisesti sisdisen palvelun
tunnistamisen puutteen sijasta syvdlle juurtunut ajatus vakuutuksenottajan palvelemisesta.
Haastatteluiden perusteella ulkoista ja sisdista palvelua ei siis mielletd erillisiksi. Vaikka ndin ei
tapahtuisikaan luontevasti sisdisten asiakkaiden arjessa, niin haastatteluissa korvausjohto pystyi
kuitenkin omaksumaan tutkielmassa kdytetyn asetelman ja vastaamaan sen pohjalta ilman, etta
haastatteluaineiston laatu karsisi. Sisdisen palvelun tunnistamattomuus on havaintona
mielenkiintoinen ja yllattavakin, mutta ei lopulta vaikuta tutkielman toteuttamiseen, koska kyse on
maaritelmistd ja haastateltavat ymmarsivat tutkielmassa kdytetyn maaritelman, jonka mukaan

samaan yhtiéryhmaan kuuluvien organisaatioiden keskindinen palvelu ndhdaan sisdisena palveluna.

Kuten on tilanne minka tahansa kasitteen osalta, on myds sisdinen palvelu maaritelmastdan
riippuvainen. Palveluyhtion kontekstissa tuotettaessa palvelua samaan yhtioryhmaan kuuluvien,

mutta kuitenkin erillisten organisaatioiden valilla, on palvelu perustellusti tunnistettavissa sisaiseksi

68



palveluksi. Toisaalta suuremmassa mittakaavassa palvelua voidaan ajatella tuotettavan ulkoiselle
asiakkaalle, jota ilman koko sisdisen asiakkaan palvelemiselle ei olisi tarvetta, koska yritystoimintaa ei
olisi. Korvausjohdon osalta on kuitenkin epaselvaa, johtuuko sisdisen asiakkuuden tunnistamattomuus
esimerkiksi  yhtioryhman eri organisaatioiden valisista suhteista vai koko kasitteen

tuntemattomuudesta seka mita vaikutuksia eri tulkinnoilla on arvon muodostumiseen.

Haastatteluaineiston perusteella voidaan tehda paatelma, jonka mukaan sisdinen palveluntuottajuus
voi johtaa sisdisten asiakkaiden kasitykseen palveluyhtion keskittyneemmasta osaamisesta, ja tata
kautta vaikuttaa odotuksiin ulkoista tehokkuutta kohtaan. Todellisuudessa tutkielman kohdeyrityksen
sisdiset asiakkaat hoitavat hyvin samankaltaisia tehtdvia kuin itse palveluyhtidkin, joten voidaan
ajatella luottamuksen “keskittyneempdan osaamiseen” perustuen johtuvan palveluntuottajan
eraanlaisesta “uskotusta” roolista yhtioryhman sisalla. Toisaalta, jos keskittyneisyys maaritelldadn vain

osaajien maaran mukaan, on palveluyhtion osaaminen sisdisia asiakkaitaan keskittyneempaa.

Haastatteluista kumpusi my6s korvausjohdon kasitys siita, ettei sisdisen asiakkuuden tulisi saada
vaikuttaa palveluntuottamiseen, ja ettd palvelulta odotetaan tasaista ulkoista tehokkuutta
riippumatta siitd, onko asiakas yhtibryhmaan kuuluva, vakuutuksenottaja vai jonkun muun
sidosryhman edustaja. Vastaukset sisaltavat kuitenkin vahintaan implisiittisen toteamuksen siita, etta
sisdinen asiakkuus on vaikuttanut ja vaikuttaa palvelukokemukseen. Toisin sanoen, tdhan
haastattelukysymykseen (ks. liitteet) saatuihin vastauksiin viitaten voitaisiin paatelld korvausjohdon
olevan kykenematoén tunnistamaan sisdisessa asiakassuhteessa positiivisia puolia. Kukapa kieltaisi
vaikutukset, jos ne olisivat positiivisia? Kuitenkin ottaen koko haastatteluaineiston huomioon ei
tilanne ole ndin yksiselitteinen, ja myds positiivisia vaikutuksia sisdisesta asiakkuudesta havaitaan,

paallimmaisena esimerkkinad yhtioryhman organisaatioiden keskindinen luottamus.

Sisdinen asiakkuus voi johtaa haastatteluaineiston perusteella myds palveluun kohdistuvien
odotusten kasvamiseen (ks. 4.1.1), koska sekd palvelun tuottaja ettd kuluttaja ovat saman alan
ammattilaisia. Tastd huolimatta palveluntuottajan imagoon aiheuttamia vaikutuksia on havaittavissa,
koska sisdinen asiakas ei useinkaan tunne sisdista palveluntuottajaansa riittdvan hyvin saadakseen

todenmukaista kasitystd esimerkiksi toiminnan laajuudesta, toimintatavoista tai resursseista.

Mielenkiintoinen huomio on myds se, ettd poiketen nykytrendistd, jossa asiakkaiden ja kuluttajien
voimaantumisen on muun muassa sosiaalisen median vuoksi koettu merkittdavasti kasvaneen, ei
sisdisen asiakkaan asemassa ole haastatteluiden perusteella tapahtunut samanlaista muutosta. Syyna
tahan on juurikin itse sisdinen asiakkuus, joka johtaa siihen, ettei julkisuutta voida hyddyntaa aivan
samaan tapaan kuin esimerkiksi vakuutuksenottajien osalta. Rajoitteet liittyvdt muun muassa

yritysryhman imagon varjelemiseen. Toisaalta yrityksen sisdisissa verkoissa, niin kutsutuissa introissa,
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voidaan epakohtia kasitelld, mutta kirjoittamattomien kayttaytymissaantéjen mukaan julkisen
keskustelun kaltaista sosiaalista painetta tuskin hyddynnetaadn. Toki on huomattava, etta yritysten
valilld voi sopimussuhteessa vallita my6s asioiden julkistamista koskevia juridisia rajoitteita. Osa
haastatelluista korvausjohtajista koki palveluyhtion olevan vuorovaikutussuhteen voimakkaampi
osapuoli, osan taas implisiittisesti mieltdaessa suhteen tasavertaiseksi. Edella mainittu liittyy palvelun
ulkoisen tehokkuuden kokemukseen siten, ettd suhde palveluntuottajaan vaikuttaa odotuksiin, joka

on merkittavadssa osassa palvelun laadun kokemuksessa.

Vakuutusalan voimakas sadantely, jonka pohjimmaisena tarkoituksena lienee vakuutuksenottajien
etujen turvaaminen, erottaa vakuutustoimintaan kuuluvan palvelun moneen muuhun liiketoimintaan
kuuluvasta palvelusta. Lainsdaadantd kasvattaa osaltaan vakuutusyhtion palveluun kohdistuvia
odotuksia niin ulkoisen kuin myos sisdistenkin asiakkaiden toimesta. Vaatimukset kohdistuvat niin
toiminnalliseen puoleen, kuten tiedonantovelvollisuuteen ja toisaalta vaikkapa tiedon luovuttamisen
rajoituksiin, kuin myo6s tekniseen puoleen, kuten esimerkiksi lakisdateisten vakuutuslajien

kaytantoihin.

Ulkoista tehokkuutta tukevat haastateltujen korvausjohtajien mukaan palveluyhtion tietotaito ja
erityisesti toimintatapojen tuntemus, joka johtaa sisdisten asiakkaiden luottamuksen vahvistumiseen.
Sen lisdksi, ettd palveluyhtid tuntee toimintatavat, se myo6s edistdd niiden toimeenpanoa sisdisten
asiakkaiden osalta. Sisdisen palveluntuottajan rooli antaa edelld kuvatulle toiminnalle uskottavuutta.
Palveluyhtion tapa tarkkailla palvelunsa laatua esimerkiksi satunnaisotannan muodossa tukee
haastatteluaineiston mukaan ulkoista laatua. Sisdisen ja keskitetyn palveluntuottajan asema saa
kehuja myds padtoksenteon tehokkuusetujensa vuoksi. Huomio sisdltdd viittauksen siihen, ettd
yhtioryhman sisalla tehtava paatoksenteko on ainakin suhteellisesti tarkasteltuna palveluyhtion omaa

paatdksentekoa tehottomampaa.

Haastatteluiden perusteella palvelun ulkoista laatua heikentda tasaisuuden puute. Tdma ongelma, tai
pikemminkin palveluiden ominaisuus, on tunnistettu kirjallisuudessa laajasti, viitaten palveluiden
samanaikaiseen tuottamiseen ja kuluttamiseen, jonka seurauksena laatua ei pystytd samalla tavalla
valvomaan, kuin esimerkiksi tuotteiden valmistuksessa. Jo annettua palvelua ei pystyta vetamaan
takaisin samalla tapaa kuin tuotteita. Toisaalta voidaan todeta korvausjohdon my6s hahmottavan
laadun kokemusten subjektiivisuuden, sekd ymmartaa haastatteluaineiston perusteella myds, etta

palvelun tasalaatuisuuden puuttumisen kokemuskin voi johtua osittain tasta ilmiosta.

Toinen mielenkiintoinen ilmié on se, miten palveluyhtié suurena toimijana voi aiheuttaa sisdisissa
asiakkaissa negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi yliluottamuksen muodossa. Koska sisdiset asiakkaat

tuottavat ulkoisille asiakkaille osittain samoja palveluja kuin palveluyhtio, voi kokemus palveluyhtién
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suuruudesta johtaa sisdisten asiakkaiden palvelussa ylimalkaisuuteen, joka kulminoituu ajatukseen:
”Jos mina jatan jonkun asian tekemattd, niin kylla palveluyhtié sen hoitaa.” On huomattava, etta
sisdisend asiakkaana alueyhti6 ei aina osallistu varsinaiselle loppuasiakkaalle, vakuutuksenottajalle,
tuotettavaan palvelun tuotantoprosessiin, joten sen kokemukset palvelusta voivat olla joiltain osin
vaaristyneita tai vajavaisia. Tama tulisikin ottaa huomioon palveluntuottajan toiminnassa, ja sen tulisi
aktiivisesti jakaa tietoa sisdisten asiakkaidensa kanssa kaventaakseen kokonaisen palvelukokemuksen
puuttumisesta syntyvaa kuilua mielikuvien ja todellisuuden valilld. Toisin sanoen on huomioitava,

kuinka sisdinen asiakkuus vaikuttaa siihen, miten palvelun ostaja eroaa ajoittain palvelun kokijasta.

Osittain myos edelliseen huomioon liittyen palveluyhtion imagoa vaivaa haastatteluiden perusteella
konkreettisuuden puute ja jopa kasvottomuus, silla se saatetaan kokea esimerkiksi suurena resurssina,
jonne voidaan ohjata tehtdva kuin tehtava. Taman tyyppisen luottamuksen nauttimisella on, kuten
huomataan, sekd myonteiset ettd kielteiset puolensa. Luottamus on tietenkin toimivan
vuorovaikutuksen ja liiketoiminnan kulmakivi, mutta se voi myds vaikuttaa myoOs asiakkaiden

kayttaytymiseen kielteisesti.

Taman tapaustutkimuksen tutkimuskohteessa sisdisen palveluntuottajan ja sisdisen asiakkaan
tuottaman palvelun luominen yhdessa korostuu, jotta loppuasiakkaan kokemus palvelusta olisi hyva.
Haastatteluissa todettiin useasti, etteivat yhtioryhman tyonjakoon liittyvat jarjestelyt saisi nakya
loppuasiakkaalle millaan tavalla tai korkeintaan positiivisena synergiana korostaen yhteistyota. Toisin
sanoen, sisdisen palveluntuottajan, sisdisen asiakkaan ja loppuasiakkaan kontekstissa huomataan,
ettd arvon vyhteisluomisessa onkin kahden toimijan sijasta kolme toimijaa, joten arvon

muodostuminen kannalta palvelun yhteisluomisen merkitys korostuu.

Korvausjohdon kasityksia palvelun laadusta ja kokemuksista palvelusta muodostuvasta arvosta
voidaan peilata kuvion 5 esittdmdan havainnollistukseen kayttéarvon yhdistamisesta
palvelukokemukseen. Palveluyhti6 omaa palveluntuotannossaan palvelun fyysiset ja tekniset
mahdollistajat. Sisdisind asiakkaina ja saman toimialan ammattilaisina alueyhtion korvausjohdolla
voidaan ajatella olevan perustellusti hyva kasitys kyseisistd mahdollistajista. Palveluyhtio esittaa
alueyhtidlle seka funktionaalisen ettd emotionaalisen arvolupauksen, jonka alueyhtion korvausjohto
suodattaa. Yksil6- ja tilannekohtaiseen suodattimeen kuuluvat esimerkiksi aikaisemmat kokemukset
palvelusta, kasitys palveluntuotannosta, nykytilan esittamat vaatimukset palvelulle eli palveluntarve,
odotuksen palvelun jatkumisesta ja sen jalkeisesta ajasta seka kasitys tulevaisuudesta. Huomataankin,
ettd yksilo- ja tilannekohtaisen suodattimen voidaan nahdd mukailevan asiakasvaltaisen

palvelulogiikan kehikkoa (ks. kuvio 4).
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Suodattumisen jdlkeinen funktio- ja emotionaalinen lopputulos johtavat palvelukokemukseen.
Funktionaalinen lopputulos vastaa Gronroosin (2000, 2009) esittdmaa teknistd laatua, ja
emotionaalinen lopputulos voidaan rinnastaa toiminnallisen laadun aiheuttamaan kokemukseen.
Palvelukokemus ei vield itsessdan tuota asiakkaalle juurikaan kadyttdarvoa. Kokemusta kayttdarvosta
syntyy vasta, kun palvelukokemus suodattuu uudelleen yksilo- ja tilannekohtaisen suodattimen lapi.
Kuviosta 5 havaitaan myoOs suodattimen sijainnin kahdessa eri kohdassa matkalla kayttdarvon
muotoutumiseen johtavan siihen, ettd suodatin voi funktio- ja emotionaalisen lopputuloksen
muodostaman palvelukokemuksen avulla muovautua ennen kuin varsinainen kokemus kadyttdarvosta
selkiytyy. Kayttoarvon selkiytyminen voi tapahtua nopeasti tai hitaasti, ja kokemus kayttdarvosta voi

my®os ajan kuluessa muuttua.

Arvolupaus
Funktionaalinen /
« arvolupaus / Funktio- ja
Fyysiset ja tekniset / emo.tuo- Palvelukokemus
mahdollistajat naalinen
% Emotionaalinen / lopputulos
arvolupaus — * / —

l
VAL

Yksilo- ja l
tilannekohtainen
suodatin

Kayttoarvo

Kuvio 5: Kayttoarvon yhdistyminen palvelukokemukseen (Sandstrom, Edvardsson, Kristensson ja

Magnusson 2008, 121)

Sandstrém ym. (2008, 121) toteavat asiakaskokemuksen olevan kulutetun palvelun funktionaalinen
hyoty yhdistettyna emotionaaliseen arvoon. Tarkastellessa organisaatioiden asiakaskokemusta voi
tilanne olla hiukan monimutkaisempi, koska tulee maaritellda miten organisaatio, siis usein varsin
suurilukuinen ryhma ihmisid, muodostaa kokemuksensa palvelusta? Yksinkertaistetusti voidaan
kuitenkin ajatella, ettd paatoksentekijan kokemus on yksi merkityksellisimmista osista organisaation

kokemuksessa, koska han paattda palvelun ostamisesta. Toisin sanoen varsinainen palvelun
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kdyttéarvo syntyy palvelukokemuksen kognitiivisesta arvioinnista, jonka tdman tutkielman

kontekstissa tekee korvausjohto.

5.11.2 Arvon muodostuminen asiakasvaltaisessa palvelulogiikassa

Ensimmaisen  tutkimuskysymyksen toisessa osassa tarkastellaan arvon muodostumista
asiakasvaltaisen palvelulogiikan ndakdkulmasta tukeutuen teorian esittdmaan ajatukseen asiakkaan
maailman omaksumisesta (kuvio 6). Analyysissd on tunnistettu sisdisen asiakkaan arvon
muodostumiseen vaikuttavia tekij6itd haastatteluaineistosta, ja kasitelty ne alla olevan taulukon
mukaisessa jarjestyksessa. Taulukko kasitelldan aikahorisontin osalta vasemmalta oikealle, kdyden
kerralla kaikki asiakkaan maailman toiminnan tasot I6ydoksineen lapi. Kyseisen 15-ruutuisen taulukon
luokittelun voisi epailematta tehda monella tavalla, ja tdssa tutkielmassa esitetty analyysi on vain yksi

vaihtoehto, jonka taustalla on pyrkimys mahdollisimman selkedan lopputulokseen.

Palvelua X Palvelun X Palvelun X

Historia . Tulevaisuus
ennen EILENE] jalkeen

Muut aktiviteetit ja

kokemukset Asiakasvaltainen logiikka

Ydintoimintaan
liittyva toiminta ja
kokemukset

Asiakas Y

®
E
‘®
1+
=
c
[1:]
]
=
X~
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(7]
<

Ydintoiminta ja
kokemukset

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e >

Kuvio 6: Asiakkaan maailma asiakasvaltaisen palvelulogiikan mukaan. Ldhde: Heinonen, Strandvik,

Mickelson, Edvardsson, Sundstom ja Andersson (2010, 535)

Koska taulukkoa kasitellddn analyysissa vaakatasossa vasemmalta oikealle siirtyen historiasta aina
kohti tulevaisuus-saraketta, on tarpeen madritelld toiminnan tasoja koskeva luokittelu.
Ydintoiminnaksi on luokiteltu toiminta ja kokemukset, jotka korvausjohdon haastatteluiden
perusteella koskettavat nimenomaisesti ja suorasti sisdisten asiakkaiden kayttamaa korvauspalvelua,
sisdltden myoOs tilanteet, joissa sisdinen palveluntuottaja tuottaa palvelua suoraan ulkoiselle
asiakkaalle, vakuutuksenottajalle, ilman, ettd sisdinen asiakas on vuorovaikutuksessa osallisena.
Ydintoimintaan liittyvat toimet ja kokemukset ovat aiemmin maaritellyn puhtaan ydintoiminnan

ulkopuolelle jaava toiminta ja kokemukset, jotka kuitenkin selvasti vaikuttavat asiakkaan arvon
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muodostumiseen aikaulottuvuuden eri tasoilla. Muut aktiviteetit ja kokemukset ovat edelld
madriteltyjen toiminnan tasojen ulkopuolelle jaavia tekijoitd, joille on ominaista epéasuora

vaikuttaminen asiakkaan arvon muodostumiseen aikaulottuvuuden eri tasoilla.

Historia maaritelldadn ajanjaksoksi ennen palvelun alkamista, ja historian kokemukset maarittelevat
sen, miltd pohjalta ennen varsinaisen palvelun tapahtumista palvelua tarkastellaan. Voidaankin puhua
kaikesta asiakkaan omaamasta aikaisemmasta kokemuksesta ennen palvelun tilaamisen suunnittelua.
Historia eroaa edelld esitettdvasta "ennen palvelua” -aikahorisontin osasta siten, ettda historian
hetkelld varsinaista pdatosta palvelun tilaamisesta ei olla tehty. Haastatteluaineiston perusteella
palvelua edeltavalld historialla on asiakkaan maailmassa merkittdva asema ennakko-odotusten

muodostumisessa tarjottavaa palvelua ja palveluntuottajaa kohtaan.

Kohdeyrityksen kontekstissa historia on mielenkiintoinen osa asiakkaan maailmaa, koska ennen
sisdisen asiakkuuden ja palveluyhtién muodostamista osapuolet tunsivat toisensa suhteellisen hyvin,
koska osa heista oli toiminut aikaisemmin vahintdankin samalla toimialalla (ennen Lahivakuutuksen ja
Tapiolan fuusioitumista) tai jopa samassa yhtiossa (Tapiolassa). Tastd syystd voidaan olettaa, etta

osapuolilla on pitkalld aikavalilla muodostuneita kasityksia toistensa toiminnasta.

Ydintoiminnan ja kokemuksien osalta historiassa tulevat sisdiset asiakkaat muodostavat yleisia
kokemuksia palvelusta. Tapaustutkimuksen kohteen osalta erityisesti ennen fuusiota saadut
kokemukset, mutta toisaalta myos fuusion jadlkeiset, mutta ennen keskitetyn palveluyhtion
muodostamista saadut kokemukset, vaikuttavat tulevan arvon muodostumiseen. Ennen palvelun
tuottamista koskettavaan sopimussuhteeseen asettumista sisdisilla asiakkailla on myo6s kasityksensa
palveluntuottajista. Tassa huomataan erityisesti se, ettd asiakasta ei tule ndahda tyhjana tauluna, jolla
ei ole mitaan kokemuksia tai mielikuvia. Ydintoimintaan liittyvan toiminnan ja kokemuksien osalta ei
historiaan peilaten aineistosta |0ydy viittauksia. Tahan syyna voi olla se, ettd oheistoiminta on usein
ydintoimintaa vahemman nakyvilla, joten siitd eivat varsinkaan organisaation ulkopuoliset jasenet saa
kokemuksia. Muihin aktiviteetteihin ja kokemuksiin liittyen huomataan, ettd paattdjien, tdssa
tutkimuksessa korvausjohdon, henkilokohtaisella tyohistorialla ja kokemuksilla voi olla paljon

vaikutusta kognitiivisten arvioiden tekemiseen.

Aikahorisontille ennen palvelua ajoittuva osa eroaa historiasta, kuten aiemmin mainittiin, siten, etta
historiassa palvelun tilaamispaatosta ei vield olla tehty, joten kyseessa on asiakkaan kasityksia ennen
palvelusopimusta muovaavat kokemukset. Koska ennen palvelua palvelun ostamisesta on jo sovittu,

kiinnittyy asiakkaan huomio siten juuri kyseiseen palveluun ja palveluntuottajaan.

Ydintoimintaan ja kokemuksiin ennen palvelua kuuluu merkittdavissa maarin palvelun kaytén

suunnitteleminen sekd asiakkaan oma kasitys tavoitteistaan. Toisin sanoen asiakkaan tulee tietaa,
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mikd palvelun kayton tarkoitus on, ja kuinka hadn selvittdd sen palveluyhtidlle. Korvausjohto ei
haastatteluaineistossa maarittele erityisen tarkasti, mitd palvelun laadun kokemuksen tulisi olla. Sen
sijaan he madrittelevat yleisluontoisia tavoitteita asiakkaiden palvelemisesta korostaen erityisesti
nopeutta. Aineiston perusteella voidaankin tehdd havainto, jonka mukaan kasitteen palvelu
monimuotoisuus ja tilannekohtaisuus hankaloittavat laadun kokemuksen kokonaisvaltaista
kasittelemistd. Ennen palvelua koskevaan ydintoimintaan liittyy my6s vahvasti odotukset tulevasta

palvelusta ja sen my6tda muodostuvasta arvosta.

Ennen palvelua tapahtuvaan vydintoimintaan liittyvdan toimintaan ja kokemuksiin liittyy
haastatteluaineiston perusteella huomio sisdisen asiakkaan paatantavallan rajallisuudesta. Tama
johtuu siitd, etta korvausjohdon mukaan yhtiéryhman tasolta saadaan ohjausta, jonka alueyhtio usein
joutuu ottamaan lahes annettuna. Ohjausta saatuaan alueyhtid sopii palvelusta tarkemmin
palveluyhtion kanssa. Oman p&aatantdvallan rajallisuus voi vaikuttaa palveluun kohdistuviin
odotuksiin. Haastatteluaineistosta havaitaan, ettad vaikutus voi olla positiivinen, koska palveluyhtio
koetaan vahvaksi toimijaksi ja siihen luotetaan. Myo6s palveluyhtion kautta tulevat paatokset koetaan
usein perustelluiksi ja sen paatoksenteko tehokkaammaksi. Taytyy my6s huomata, etta yhtioryhmassa
on jo strategiatasolla havainnoitu kohdeyrityksen yhteiset asiakkaat organisaatiosta riippumatta.
Toisin sanoen vastuu asiakkaista on yhteinen, eikd sisdinen asiakas vain sysaa ulkoista asiakastaan
palveluyhtiodlle, vaan jakaa sen kanssa vastuun mieltden, ettd lopulta alueyhtion asiakas on sen oma

asiakas.

Muihin aktiviteetteihin ja kokemuksiin ennen palvelua liittyy mielikuvat luottamuksesta, jota
palveluyhtié asemansa takia nauttii. Palveluyhtion palvelun kuvailuissa korvausjohto kaytti sanoja
kuten tuuraaminen, paikkaaminen, tukeminen ja turvan tuntu. Nama ovat kaikki positiivisia ja
kokemusta vahvistavia tuntemuksia. Haastatteluissa ilmeni myo6s kasitys siita, etta sisdainen asiakkuus
vahvistaa luottamusta myos siksi, ettd osapuolten ollessa osana samaa yhtioryhmaa havaitaan, ettei
ilman toista parjata, eika myoskadan tarvitse pelata, etta toinen osapuoli yrittaa jollakin tapaa vedattaa
esimerkiksi sopimusneuvotteluissa. Toisaalta palveluyhtién imago voi vaikuttaa myds tavalla, jota
voidaan kuvailla yliluottamuksena sen kykyja kohtaan aiheuttaen heikentyvaa tehokkuutta sisdisen

asiakkaan toiminnassa.

Ehkapa pienin yllatys tutkielman aineiston osalta oli se, ettd korvausjohto pitdaa palvelun aikana
tapahtuvaa arvon muodostumista tarkeimpana osana aikahorisontin jaottelua. Syyna tahan voi olla
haastateltavien padasiassa hyvin kdytdnnonldheinen ldahestymistapa palveluiden tuottamiseen ja
laatuun. Tutkijan mielta jaa kuitenkin kaivelemaan kysymys siitd, onko tama perusteltu oletus vai
ainoastaan nopeaan pdaattelyyn perustuva olettama? Voidaankin todeta, ettd palvelun arvo ei

|aheskadn aina muodostu tai konkretisoidu kaikkein voimakkaammin juurin palvelun aikana, vaikka
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monissa tilanteissa palvelun tapahtumista voidaankin pitdd ikdadan kuin alkusysdayksena arvon
muodostumisen havainnoimiselle. Voidaan kuvitella tilanne, jossa olet saanut palvelua, jonka
hyvyydesta tai huonoudesta sinulla ei ole tarkkaa kasitysta palvelun tapahtumisen hetkelld, mutta
vasta jalkeenpdin muovautuu sinulle tarkempi kasitys saamasi palvelun muodostamasta arvosta, kun
saat lisdda omakohtaista kokemusta palvelusta, tai kuulet esimerkiksi kollegasi tai ystdvasi

kokemuksista.

Palvelun aikana tapahtuva ydinpalvelu ja kokemukset ovat odotetusti voimakkaimmin esilla
haastatteluaineistossa. Useimmiten varsinainen korvauspalvelu olikin se, minka sisdiset asiakkaat
useimmiten ensimmaisena tunnistivat palveluksi, onhan haastateltavina korvausjohto. Korvausjohto
madrittelee palvelun aikana tapahtuvassa ydinpalvelussa toiminnallisen laadun, johon kuuluu
esimerkiksi asiakashenkisyys, teknistd laatua tarkedmmaksi tekijaksi. Toisaalta teknistd laatua
pidetdadn aineiston mukaan niin kutsuttuna hygieniatekijana, jonka oletetaan olevan taustalla
kunnossa. Mielenkiintoisena ilmiéna korvausjohto myds olettaa sisdisend asiakkaana alueyhtionsa
saavan samanlaista palvelua kuin ulkoisetkin asiakkaat. Voidaan kuitenkin huomata, etta olosuhteet
sisdisten asiakkaiden ja ulkoisten asiakkaiden palvelemisessa ovat erilaiset, esimerkiksi sisdisten
asiakkaiden ammattitaidon takia, joten olisiko palvelun kuitenkin oltava erilaista sisaisille asiakkaille?
Korvausjohto ikdan kuin olettaa, ettd jos palvelu ei ole samanlaista kuin ulkoisille asiakkaille, niin

talléin palvelu on jostain syystda huonompaa.

Yksi merkityksellisimmista asioista palveluyhtion palvelussa on, etta suuri osa tuotettavasta palvelusta
kohdistuu suoraan sen sisdisen asiakkaan ulkoiseen asiakkaaseen, toisin sanoen vakuutuksenottajaan,
ilman, ettd kyseinen ulkoinen asiakas huomaa saavansa palvelua muulta toimijalta kuin omalta
alueyhtioltaan, joka usein korostaa toiminnassaan esimerkiksi alueellisuutta. Asetelmalla on
vaikutusta sisaisten asiakkaiden kokemukseen palvelun laadusta, silld he eivat aina padse kokemaan

palvelun toiminnallista laatua henkilokohtaisesti, vaan ndkevat usein ainoastaan lopputuloksen.

Edelld mainitun lisdksi korvausjohto pitdd palvelukokemuksen vahvistamisessa vuorovaikutusta
tarkedna osana ydinpalvelua. Téhan liittyen sisdiset asiakkaat olettavat saavansa myds samat tyokalut
kuin mita palveluntuottaja kayttaa, koska he itsekin hoitavat osittain samoja tehtavia. Myds nopeuden
korostaminen nakyy aineistossa. Korvausjohto on havainnut myos, ettd palvelu, joka ei ole
vuorovaikutteista, eli tehtavat joihin sisdinen asiakas ei osallistu itse, vapauttaa heidan resurssejaan
johtaen ndin arvon muodostumiseen. Kasitys tukee vakuutusmaailmassakin voimakkaana trendina

olevaa automaatiota.

Ydintoimintaan liittyvan toiminnan ja kokemusten osalta haastatteluaineistosta on havaittavissa

sisdisten asiakkaiden arvon muodostumista estdvd ongelma, joka liittyy palveluyhtion
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asiantuntijuuden tavoitettavuuteen. Tavoitettavuus liittyy luonnollisestikin aikajanalla itse palvelun
tapahtumiseen. Palvelukokemukseen tuntuu vaikuttavan paljon se, saadaanko oikean aihepiirin
tunteva ja tarvittavat valtuudet omaava henkilé yhteydenotoissa kiinni. Kun lopulta oikea henkil®
|6ytyy, asiat hoituvat mallikkaasti. Palveluyhtion ndakdkulmasta sen tulisi tuntea omat rakenteensa
paremmin asiakkaidensa palvelukokemuksen sujuvoittamiseksi. Positiivisena palveluna sisdiset
asiakkaat mieltavat yhteisten toimintatapojen kehittdmisen ja erityisesti niiden yhtendistamiseen
tahtaavat toimet palveluyhtion kanssa. Voidaankin todeta palveluyhtion tiedottajan roolin olevan

tarkedssa osassa arvon muodostumista.

Muut aktiviteetit ja kokemukset vaikuttavat aineiston mukaan palvelun aikana arvon
muodostumiseen sisdisille asiakkaille muodostuvien mielikuvien muodossa. Nama mielikuvat
vaikuttavat sisdinen palveluntuottajan kanssa toimimiseen, esimerkkind voidaan mainita jalleen
ammattilaisten korkeat odotukset palvelusta. Myo6s asiakkaiden omat toimintatavat ja kasitykset
tyOsta vaikuttavat palvelukokemukseen ja sitd kautta arvon muodostumisen kokemukseen palvelun
aikana. Aineistossa ilmenee myds korvausjohdon huoli siita, ettei palveluyhtion tiedotustoiminnasta

huolimatta sen arkea tunneta tarvittavan hyvin sen asiakkaiden keskuudessa.

Haastatteluaineiston mukaan palvelun jdlkeen on tarkeda, ettd asiakkaalle jad tunne kuulluksi
tulemisesta ja luottamus sita kohtaan, ettd hanen asiansa on hyvissa kasissa ja se hoidetaan. Vaikka
on luonnollista, ettda palvelun arvon muodostumisen pohdinnat aloitetaan usein palvelun aikana
tapahtuvista asioista, tulee varsinaisen palvelutapahtuman jalkeinen ajanjakso my6s tunnistaa
tarkedna osana kokonaisuutta. Korvausjohto mainitsi laadulla yllattamisen tunteen olevan tarkedssa
osassa palvelukokemusta. Siind missa yllattyminen voi tapahtua palvelun aikana tai sen jalkeen, on
arvon muodostumisen kannalta tarkeaa, etta tunne jatkuu palvelun jalkeen esimerkiksi siksi, etta
positiivisen yllattymisen jalkeen harvoin tulee tunnetta siitd, ettd asiakkaan tarvitsee jatkaa asian
hoitamista itse esimerkiksi ottamalla palveluntuottajaan uudestaan yhteytta. Palvelukokemusta ja
samalla arvon muodostumista palvelun jilkeen heikentdvat aineiston mukaan tiedonkulun
aukkokohdat ja epavarmuus palvelutapahtuman laadusta. Tasta syysta palveluntuottajan tiedottajan

rooli korostuu palvelun jalkeisella ajanjaksolla ydintoiminnassaan.

Korvausjohdon mukaan palvelun jalkeinen ydintoimintaan liittyvd toiminta ja kokemukset arvon
muodostumisesta liittyy laaduntarkkailuun seka asiakkailta oppimiseen. Palveluyhtion oman
palvelunsa laadun tarkkaileminen satunnaisotannan muodossa sekd kokemukset koulutuksesta
hyotymisestd saavat mainintoja. Palveluntuottajan asiakkailleen suuntaaman koulutuksen lisdksi
aineistosta kumpuaa ajatus myos siita, ettd palveluntuottajan tulisi pystya oppimaan asiakkailtaan.
Tama ei tarkoita pelkdstdaan asiakkaiden tuntemista tai asiakkaista oppimista vaan sitd, etta sisdinen

asiakkuus ja saman yhtiéryhman sisalla toimiminen luo mahdollisuuden vapaampaan tiedon
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jakamiseen, jonka avulla tietotaito voi siirtyd myos asiakkailta palveluntuottajille. Esimerkkina
aineistossa esitetdan kasitys siitd, ettd sisdisilla asiakkailla on enemman kokemusta kasvokkain
tapahtuvasta ulkoisten asiakkaiden kohtaamisesta. Edelld mainittu liittyy vahvasti jo aiemmin
mainittuun ammattilaisnakokulmaan, ja pelkan asiakkaan tuntemisen lisdksi onkin mahdollista oppia
my6s ammatillisessa mielessa sisadisilta asiakkailta. Voidaan myos todeta, ettda tallainen
vuorovaikutuksen syventyminen parantaa kokemusta arvon yhteisluomisesta, onhan kyse ihmisten

valisesta vuorovaikutuksesta.

Se, etta sisdiset asiakkaat hoitavat usein myos yhteistydssa palveluyhtion kanssa osittain samoja
tehtavia, on tarkea elementti vakuutustoiminnan kontekstia, koska talla tavoin voidaan huomioida
tietotaidon siirtymisen  vaikutus palveluntuottajalta sisdiselle asiakkaalle, kuin  myds
palveluntuottajalta sisdiselle asiakkaalle. Mikali sisdiset asiakkaat eivat hoitaisi samoja tehtavia kuin
palveluyhtio, olisi palveluyhtion tietotaidon omaksumisen hyddyntaminen sisdiselle asiakkaille turhaa,

ja ndin suuri pala palvelusta syntyvasta arvosta jaisi saavuttamatta.

Palvelun jalkeen muiden aktiviteettien ja kokemusten osalta vaikutukset arvon muodostumiseen
liittyvat aineiston mukaan ulkoisten asiakkaiden antamiin palautteisiin tilanteissa, joissa sisdinen
asiakas ei ole ollut mukana palvelun tuottamisessa. Ongelmallisia naissa tilanteissa on aineiston
mukaan se, etta koska sisdinen asiakas ei palvelun tilaajana ole ollut luomassa palvelua, ovat ulkoisilta

asiakkailta saatavat palautteet hankalasti tulkittavissa.

Aineistosta voidaan paatellda myOs joissain tapauksissa sisdisen asiakkuuden johtavan siihen, ettei
palveluyhtiota tarkastella kovinkaan kriittisesti, osittain luottamukseen liittyen, ja joissain tapauksissa
luovutetaan arviointi palveluntuottajalle itselleen esimerkiksi satunnaisotannan ja tunnuslukujen
raportoinnin osalta. N&in voidaan paatelld palvelun jalkeisten ydintoiminnan ulkopuoliseen
toimintaan liittyvien seikkojen olevan harvoin sisdisen asiakkaan itsensa maariteltavissa hankaloittaen

arvon muodostumisen kokemusta.

On luonnollista, ettd tulevaisuudessa ydintoimintaan ja kokemuksiin liittyva arvon muodostuminen
keskittyy palvelukokemuksen nykytilaan pohjautuviin mielikuviin. Haastatteluaineiston mukaan
tulevaisuutta koskeva arvon muodostuminen liittyy kokemukseen tietotaidon keskittymisesta ja
pysyvyydesta, muta toisaalta myos palveluyhtion kyvysta jakaa ja levittad informaatiota tehokkaasti
sisdisille asiakkailleen. Edelld mainitun voidaan ajatella vahentavan muun muassa alueyhtion
henkiloriskeja. Korvausjohto nosti haastatteluissa esimerkkina tilanteen, jossa alueyhtion ei kokonsa
ja toiden maaran vuoksi kannata palkata kuin korkeintaan yksi lakimies. Mutta mita tapahtuu, jos
lakimies sairastuu tai irtisanoutuu ratkaisevalla hetkella? Kuinka lakimies pitda ylla osaamistaan, kun

han on ainoana lakimiehena alueyhtiossaan? Mista |0ydetaan uusi lakimies ja kuinka nopeasti hanet
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perehdytetdaan tyohonsa? Keskitetyt palvelut sisdisessd palveluyhtiossd vahentdvat tallaisten
henkiloriskien vakavuutta. Toisin sanoen arvoa muodostaa tulevaisuudessa se, ettd palveluyhtion
ty6voima sparraa itsedan ja tietotaito levittyy myos asiakasorganisaatioihin palvelun muodossa. Toki
tdma sisadltdd myos vaatimuksen sille, ettei palveluyhtié saa pantata tietojaan, mutta samaan

yhtioryhmaan kuuluminen ja luottamuksellinen vuorovaikutus tukevat tiedonjakoa.

Ydintoimintaan liittyvdn toiminnan ja kokemusten osalta sisdiset asiakkaat ovat tiedostaneet
koulutuspanosten kannattavuuden tulevaisuuteen mentdessa. Toki tama edellyttaa yhtioryhman
henkiloriskin hallintaa eli hyvaa henkilostopolitiikkaa. Myods kehitysprojekteilta odotetaan nakyvia
vaikutuksia arvon muodostumiseen, vaikka aineistossa olikin merkkeja siitd, ettei projektien

vaikutuksista ole aina yksiselitteista nayttoa.

Muihin aktiviteetteihin ja kokemuksiin liittyvat tulevaisuuden odotukset palveluyhtion
hyodyllisyydesta taloudellisena ja henkisena turvana, joka siis vdhentda epdavarmuuden tuntemusta
tulevaa kohtaan. Aineistosta kumpuaa my®os ajatus siitd, ettd yhdessa toimimisesta opitaan jatkuvasti

uutta, ja tdma osaltaan kehittda vuorovaikutusta. Voidaan siis puhua kokemusten kumuloitumisesta.

Arvon muodostumista koskevan analyysin perusteella korvausjohto pohtii ldhtokohtaisesti
vakuutuksenottajan tai korvausasiakkaansa saaman palvelun laatua pohtiessaan kayttdarvoa.
Toisaalta korvausjohto ei tarkoin maarittele mita palvelun laadun tulisi olla. Korvausjohto on myds
havainnut, ettd palvelun laadun kehittymisen syitd on vaikea havaita, silla palvelun laatua kehitetdan
usein samanaikaisesti useiden eri kehitysprojektien muodossa. Aineistosta ilmenee myds, etta
korvausjohto on sisdistanyt kdsitteen palvelun laadun kokemuksen subjektiivisuudesta. Kokemus
palvelun laadusta ja arvon muodostumisesta pohjautuu aineiston perusteella enemman
toiminnallisen kuin teknisen laadun varaan. Toisaalta taustalla vaikuttaa ajatus teknisesta laadusta
hygieniatekijand, jonka tulee olla aina kunnossa. Toiminnallisessa laadussa kasitellddn koko
palvelutilanteen vuorovaikutuksen onnistumisesta, ottaen huomioon my6s asiakkaan rooli

vuorovaikutuksessa pelkdn palveluntarjoajan mukautumisen sijasta.

5.1.2 Ulkoisen tehokkuuden kehityskohteet kohdeorganisaatiossa

Toisen tutkimuskysymyksen avulla on tarkoitus esittda ensimmaisen tutkimuskysymyksen analyysiin
tukeutuen, millaisia kehityskohteita LahiTapiola Palvelut Oy:n ulkoisessa tehokkuudessa tunnistetaan,
ja kuinka niita kehittamalla voidaan palvella asiakasta paremmin. Tarkoituksena on tuoda muilta osin

varsin teoreettiselle ja pohdiskelevalle tutkielmalle kdaytannéllista arvoa.
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Toinen tutkimuskysymys on muotoiltu seuraavasti:

Kuinka palveluiden asiakasvaltaista palvelulogiikkaa voidaan hyddyntdaa LahiTapiola Palvelut Oy:n

ulkoisen tehokkuuden kehittamisessa?

Kysymyksenasettelussa on otettu huomioon palveluyhtion jatkuva tarve kehittdaa palvelujaan, jotta
asiakkaat pystyvat niitd hyodyntamaan arjessaan arvoa muodostavalla tavalla. Tutkimuskysymyksen
kasittely pohjautuu pddasiassa aikaisempaan asiakasvaltaisen palvelulogiikan arvon muodostumisen
analyysiin (ks. 5.1.1.2), ja on tasta syystd myos ensimmaisen tutkimuskysymyksen kasittelya tiiviimpi.
Tutkimuskysymyksen muotoilun takia ei analyysissa keskitytda juurikaan palveluyhtion sisdisen

tehokkuuden parantamiseen, jonka tarkeytta ei kuitenkaan tule vahatella.

Kuten teoriaosuudessa todettiin (ks. 2.2.3.2), antaa asiakasvaltaisen palvelulogiikan omaksuminen
yritykselle tyokalut asiakkaansa toiminnan laajempaan hahmottamiseen. Toisin sanoen sen sijaan,
ettd perehdyttdisiin siihen mitd yritys tekee tuottaakseen palveluja, joita asiakkaat haluavat,
keskitytaankin siihen, mitd asiakkaat tekevat palveluilla pyrkiessddn omiin tavoitteisiinsa.
Lahestymistapa, joka on Kkiinnitetty asiakkaaseen antaa vyritykselle mahdollisuuden rakentaa
lilketoimintansa asiakkaiden toiminnasta, kokemuksista ja kontekstista pohjautuvan syvallisen
ymmarryksen varaan (Marsden & Littner 1996). Tatd ymmarrysta voidaan hyodyntaa konkreettisesti
tavoilla, joilla yritykset voivat osallistua ja tukea asiakkaidensa prosesseja palvelutarjooman avulla
(Grénroos 2008a, b). Paapaino ei ole tarjoomassa tai prosessissa itsessdan, vaan pikemminkin
asiakkaan toiminnassa, kokemuksissa ja kontekstissa, joihin tarjooma liittyy. Niinpa pelkka palvelu
itsessddn ei maaraa lopputulosta, vaan myds asiakkaan tarkoitukset ja palvelusta johtuva toiminta

sekd kokemukset. (Heinonen ym. 2010, 535)

Aineistoanalyysissa asiakkaan arvon muodostumista koskettavat kehityskohteet koostuvat osittain
palveluyhtion jo nykyisistd vahvuuksista, heikkouksista sekd tekijoistd, jotka voivat olla

palveluntuottajalle arvon muodostumiseen vaikuttavina tekijéina yllattavia.

Haastattelujen mukaan sisdiset asiakkaat odottavat, ettda heitd palvellaan samalla tavalla kuin
ulkoistakin asiakasta. Aineistosta kumpuaa kasitys siitd, ettda ellei palvelu ole samanlaista kuin
ulkoisten asiakkaiden osalta, taytyy sen olla huonompaa. Nain ei kuitenkaan tarvitse olla, ja tata
tulisikin sisdisen palveluntuottajan hyédyntda. Voidaan viitata odotusten ja kokemusten kuiluun ja
mahdollisuuteen haastatteluissakin esiintyneeseen ilmioon laadulla yllattamisesta. Toisin sanoen

palveluyhtion tulee ottaa palvelussaan huomioon sisdisten asiakkaidensa ammattilaisuus, mutta silti
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palvella heitd yhta lailla asiakashenkisesti kuin ulkoistakin asiakasta. Siltad osin, kun palvelu tapahtuu
ilman vuorovaikutusta, tulee palveluyhtion kehittdd automaation kayttéonottoa, koska tama

vapauttaa resursseja koko yhtiéryhman sisalla.

Haastatteluiden perusteella yksi merkittdvimmistd ongelmista sisdisen palveluntuottajan mallissa on
tietotaidon saatavuus yhdistettyna valtuuksiin toimia. Palveluyhtion tulisikin tuntea paremmin omat
rakenteensa, jotta mahdollisissa yhteydenottojen yhdistdmisissa tavoitettaisiin tarvittavat tekijat
vaivattomasti. Samalla rakennetta tulisi selventda sisaisille asiakkaille, jotta asioiden siirtelyn ja
esimerkiksi puheluiden yhdistamisen tarve organisaation sisdlla vahenisi. Samalla sisdisen
palveluntuottajan tulee tiedottaa tehokkaasti omasta toiminnastaan sisaisille asiakkaille, koska tieto
lisda luottamusta. Palvelun esilletuominen vahvistaakin sisdisen palveluntuottajan asemaa ja siihen
kohdistuvaa luottamusta. Samalla palveluntuottajan pitda lukuisien kehitysprojektien lapiviemisen
lisaksi myos tiedottaa projektien kehittymisesta ja hyodyistad nyt ja tulevaisuudessa. Nain mielikuva

kehitystyon kannattavuudesta vahvistuu.

Korvausjohto korostaa myos paljon jokaisessa tilanteessa positiivisen jaljen jattamista asiakkaan
kokemukseen. Aineiston mukaan palveluyhtion tulisi tahdata palveluun, joka johtaa tunteeseen siit3,
ettd kysymykseen on vastattu ja asia on otettu vakavasti. Kuten teoriassakin todetaan, on virheiden
korjaamiseen ja toistuviin yhteydenottoihin kulutettava aika huomattavasti kalliimpaa kuin kerralla

laadukkaasti tekemiseen kulutettava aika.

Aineistosta nousi myos sisdisen asiakkuuden kontekstiin erittdin hyvin sopiva ajatus siita, etta
palveluntuottajan tulee pelkdn kouluttamisen ja ohjeistamisen sijaan myds oppia omilta asiakkailtaan,
jotka hekin ovat alansa ammattilaisia. Usein opin paikka onkin teknistd suoristusta enemman
toiminnallisessa puolessa. Molemmin suuntainen oppiminen vahvistaa organisaatioiden

vuorovaikutusta.

Yksi sisdisen palveluntuottajan suurista mahdollisuuksista on tietotaidon ja siihen liittyvan
henkiloriskin hallinnassa. Palveluyhtion tuleekin panostaa henkisen padomansa yllapitamiseen, jotta

se pystyy jatkamaan laadukkaan palvelun tuottamista.

5.2  Tutkielman arviointia ja jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimuksen teko tdhtda aina mahdollisimman luotettavan tiedon tuottamiseen, jotta saavutetulla
tiedolla ja tutkimustuloksilla olisi kdyttéarvoa. Laadullisessa tutkimuksessa analyysin toistettavuus

johtaa reliabiliteettiin, ja toistettavuuteen paastakseen tutkijan tulisi noudattaa selkeita tulkinta- ja
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luokittelusdantdja (Uusitalo 1991, 84). Toisaalta Hirsjarvi ja Hurme (2001, 186) toteavat
tutkimustulosten reliaabeliuden voivan vaihdella tutkijasta riippuen, ndin hyvaksyen
tulkintakysymyksien herkkyyden vaikutukset tutkimusta tehdessa. Voidaankin todeta Uusitaloa (1991)
mukaillen, ettd laadullisessa tutkimuksen reliaabeliutta tarkasteltaessa erityisen tarkeddn asemaan

nousee tutkijan toiminta, eli tutkijan aineistoanalyysin luetettavuus.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan harteille jaa suuri vastuu tulkintojen tekemisesta. Taman lisaksi
tapaustutkimuksessa validiteetin kasite voi olla epaselva. Perinteinen ajattelutapa patevyyden ja
luotettavuuden arvioinnista vaikeutuu, koska tutkijalle voi syntya kasitys siita, etta kaikki ihmisia ja
heidan toimintaansa koskevat kuvaukset ovat ainutkertaisia (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2009).
Toisaalta selvdana etuna laadullisessa tutkimuksessa ja erityisesti haastattelutilanteissa voidaan pitaa
mahdollisuutta kysyd haastateltavilta tarkennusta heiddn antamiinsa vastauksiin. Myo6s
haastattelukysymyksilld on suuri painoarvo erityisesti, koska haastateltavaa ei tulisi johdatella, mutta
aineiston paisumisen vuoksi haastattelun tulisi pysya aiheessa. On myds todettava, etta
haastateltavien aikaisemmilla kokemuksilla haastattelutilanteista ja kasiteltdvasta aiheesta on
vaikutusta aineiston rikkauteen. Haastatteluiden lopputulos on seurausta haastateltavan ja

haastattelijan vuorovaikutuksesta. (Hirsjarvi & Hurme 2001)

Kyseisen tutkielman aineiston kerddaminen haastattelujen avulla on perusteltu ratkaisu.
Teemahaastatteluiden hyddyntdminen synnytti parhaimmillaan rikasta keskustelua sisdisten
asiakkaiden arvon muodostumisesta, ja ndin tutkielmaa varten saatiin paikoittain hyvinkin rikasta
aineistoa. Haastattelujen tulkitsemisessa on hyva huomata, etta haastateltavalla voi olla taipumusta
korostaa joitain seikkoja sen takia, ettd ne ovat vasta tapahtuneita, niin sanotusti tuoreessa muistissa.
Erityisesti asiakasvaltaista palvelulogiikkaa kasiteltdessa, kun aikahorisontti laajenee historiasta aina
tulevaisuuteen saakka, voi ilmi6é korostua Iahimenneisyyteen keskittymisessa. Sama kannattaa ottaa

huomioon my®ds itse tutkijan tekemissa tulkinnoissa.

Tutkittavan aihealueen laajuus ja monimuotoisuus aiheuttivat tdméan tutkielman toteuttamisessa
haasteita. Tutkimuksen kohteen sisadltamat lukuisat aihealueet ja teemat vaikeuttivat keskeisen
johtoajatuksen muodostamista, silld laajojen kokonaisuuksien hallitseminen edellyttavat tutkijalta
syvillista tutkimusprosessin hallintaa. Tutkielman tuottaman tiedon yleistettavyys ei erityisluontoisen
tapaustutkimuksen takia ole valttamatta kovinkaan laaja. Tutkimus itsessdaan olisi toistettavissa
samankaltaisessa yrityksessa, ja tutkimustietoa voidaan hyddyntda soveltuvin osin vastaavanlaisiin

tutkimuksiin.

Palvelun laatua koskeva kirjallisuus on varsin kehittynyttd, ja esimerkiksi Christian Grénroosin panos

on ollut siihen merkittava. Sen sijaan asiakasvaltaisen palvelulogiikan tuoreus tieteellisessa kentdssa
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aiheuttaa tutkielman tekemisen kannalta haasteita, silla tutkielman tekijan omat painotukset
teoriassa voivat vaikuttaa lopputuloksiin. On myds selvaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa tutkijaa ei

voida tdysin eristaa tutkimuskohteestaan ja sen tarkasteluun hyédynnettavasta teoriasta.

Palveluiden tuottamisen yhteydessa puhutaan usein "asiakkaan ongelmasta", mika voidaan ymmartaa
suppeasti tai laajasti. Suppeana kasitteena voidaan viitata yksittdiseen palvelutapahtumaan ja
asiakkaaseen, jonka ongelmaa ratkotaan. Laajemmassa kasittelyssa kasitetddan palveluyhtion
tuottama palvelu ikdan kuin ladkkeena asiakkaan tarpeisiin, ts. ongelmaan. Tassa tutkielmassa on
pyritty hyddyntamaan laajaa kasitettd, joskin yksittdisissa tilanteissa myds suppean kasitteen

kayttaminen on erityisesti havainnollistamistarkoituksessa hyodyllista.

Jatkotutkimuksen osalta etenkin asiakasvaltaisen palvelulogiikan metodologiaa voitaisiin kehittaa niin,
ettad teorian pohjalta saatuja tuloksia olisi helpompi tuottaa ja vertailla esimerkiksi eri toimialojen tai
asiakaskontekstien osalta. Talla hetkelld asiakasvaltainen palvelulogiikka voi tarkastelunsa laajuuden
puolesta esiintyd maarittamattomana ja vaikeasti hahmotettavana kokonaisuutena. Toisaalta
asiakasvaltaisen palvelulogiikan pohjalta tehtdvan vakuutuksenottajia koskeva tutkimus olisi
mielenkiintoinen jo nykyisenkin teorian pohjalta, sillda tdman tutkielman kasittelema LahiTapiola-
ryhman sisdisten asiakkaiden konteksti on varsin rajattu. Kuten aiemmin tutkimustulosten kasittelyn
yhteydessa todettiin, olisi alueyhtion ja palveluyhtion ulkoisen tehokkuuden ero vakuutuksenottajan
kokemuksissa mielenkiintoinen kysymys, johon ei tassa tutkielmassa voitu tutkielman rajaamisesta
johtuvien syiden takia suoraan ottaa kantaa. Myds se, kuinka hyvin palveluyhtion johto on
ymmartanyt sisdisten asiakkaidensa merkityksellisina pitamat arvot, olisi mielenkiintoinen

tutkimusaihe.

Vakuutusmarkkinoiden houkuttelevuus on maailmalla pantu merkille my6s vahittdistavarakauppojen,
esimerkiksi Tescon ja Marks & Spencerin, toimesta (Campbell & Ross 2010), ja onkin ajan kysymys,
milloin samanlaista liikettd syntyy Suomessa. MyoOs kotoperdiset kauppaketjut saattaisivat ryhtya
vakuutustoimintaan, onhan heilld suuret asiakastietojarjestelmat seka edeltdvaa yhteistyota
vakuutuslaitosten kanssa. On myos todettava, ettd informaatioteknologia tulee aiheuttamaan
murroksen pitkddan varsin muuttumattomana pysyneessa vakuutustoimialassa. World Economic
Forumin (2015) finanssialan tulevaisuutta peilaavan arvion mukaan vahinkovakuutusliiketoimintaan
vaikuttavia trendeja ovat itseohjautuvat autot, jakamistalous, uudenlaiset riskinsiirtometodit,
muutokset jakelukanavissa sekda vakuutustuotteet, jotka hyoédyntavat ajantasaista tietoa.
Tuoreemmassa julkaisussaan World Economic Forum (2017) esittda big datan olevan fintechia
mullistavampi voima, koska suuret pankit ja vakuutusyhtiot ovat jo nyt epéatasapainoisessa
vuorovaikutuksessa big data -yritysten niille strategisesti tarkeilld alueilla, kuten analytiikan,

pilvipalveluiden ja asiakkaiden kohtaaman tekodlyn osalta, ja ndma yritykset voisivat halutessaan
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ryhtyd perinteisten toimijoiden suoriksi kilpailijoiksi hyodyntden yhteistyon avulla karttunutta
tietotaitoaan. Ndiden trendien, tai edes yhden tarkoin valitun trendin, vaikutukset varsin perinteiseen

tapaan hallinnoidun vakuutusyhtién arvon muodostukseen on myds mielenkiintoinen tutkimuskohde.

5.3 Lopuksi

Tutkielman ja sitda varten tehtyjen haastatteluiden perusteella on huomattava, etta muodostuvan
arvon madritteleminen konkreettisesti tai esimerkiksi numeerisesti on haastavaa tai liki mahdotonta.
Arvon madrittelemisen osalta voidaan tunnistaa erilaisia tasoja kuten esimerkiksi alueyhtiotaso,
yksittdisen vahinkolajin taso ja vakuutustapahtuman taso. Jokaiseen palvelutapahtumaan voidaan
tunnistaa useita tasoja, ja jokaisella tasolla voi olla erilaisia arvoja. Voidaankin kysya, onko arvon
madritteleminen numeerisesti edes tavoiteltavissa oleva asia? Vaikka liiketoiminta kannattavuutensa
osalta lopulta ilmaistaan numeerisesti voidaan kuitenkin korostaa myos abstraktien arvojen, kuten
tietotaidon lisdantymisen, organisaatiokulttuurin tai yhteenkuuluvuuden, vaikutusta itse
lilketoiminnan rakentumiseen. Erityisesti tdllaiset arvot ilmenevat asiakasvaltaisen palvelulogiikan
tarkastelussa, koska sen tavoitteena on laaja-alainen arvon muodostumisen tarkastelu asiakkaan

toiminnan eri tasojen nakodkulmista.
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LIITE 1: Haastattelukysymykset

Palvelu ja laatu:

e Mitd mielestasi on palvelu?

e Muuttuuko palvelun maaritelma, jos sita ajatellaan sisdisen asiakkaan nakokulmasta?

e Miten madrittelet yleisella tasolla laadukkaan palvelun?

e Entd alueyhtion ostaman (palveluyhtion tuottaman) palvelun osalta?

e Pohjusta palvelun laadun osatekijoita? Mika tekee juuri ndista osatekijoista tarkeita?

e Kuvaile muutamalla avainsanalla tai attribuutilla palveluyhtion tuottamaa palvelua? Millaista

palvelu laadun kannalta ajatellen on? Mista laatu muodostuu?

e Miten tarkedksi koet palvelun laadun kannalta seuraavat asiat:

@)

@)

@)

@)

Tyontekijoiden tekniset taidot?
Tyontekijoiden asenteet ja kdytoksen asiakashenkisyys?
Asiakkaan osallistumista tukevat jarjestelmat ja tekniikat?

Asiakkaan osallistuminen palvelun tuotantoprosessiin?

e Millaisia haasteita palveluyhtion palvelun hyddyntamiseen liittyen olet kohdannut?

Arvon muodostuminen:

e Toiminnan tukeminen:

O

Palvelun ostajan voidaan ajatella etsivan johonkin ns. ”“ongelmaan” ratkaisua
ostamalla palvelua? Mihin ongelmaan alueyhtiosi palvelua ostaa?
Milla tavoin alueyhtidsi mielestasi pyrkii hydtymaan palveluyhtion palvelusta?
Miten palveluyhtion tarjoama palvelu soveltuu alueyhtidsi vakuutustoimintaan?
Onko sisdisestd asiakkuudesta jotain etua (esimerkiksi palvelun laatua tai
vakuutustoimintaa yleisesti ajatellen)?
Millaista arvoa palveluyhtion tuottamasta palvelusta on alueyhtiolle? (Taloudellinen,
henkinen, organisaatiokulttuuri, yhteenkuuluvuus, paikallisuus, mission
toteuttaminen, strategia, riskienhallinta)
Miten palveluyhtion palvelu tukee alueyhtionne toimintaa?
Hyodyttaako palveluyhtion palvelu alueyhtidsi toimintaa jollain erityisella tavalla?
Kuinka alueyhtion toimintaa voitaisiin tukea paremmin?

= Kuinka tarkasti alueyhtion tavoitteista palvelun ostamisen taustalla

keskustellaan palveluyhtion kanssa?

Pyrkiikd alueyhtic hyodyntamaan esim. palveluyhtion osaamista omassa

toiminnassaan muulla tavoin kuin vain lisdresurssina?
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o Vaikuttaako palveluyhtion palvelu mielestasi alueyhtion ydintoiminnan (esim.

korvauspalvelun) lisdksi johonkin muuhun osa-alueeseen?

Arvioiminen:

o Miten alueyhtio arvioi palveluyhtién palvelun laatua?

o Pitdisikd palvelun laatua arvioidaan laajemmin? Miten?

o Kuinka paljon subjektiiviset nakemykset vaikuttavat mielestasi arvioihin?

o Onko asiakaskokemuksien kertyminen vaikuttanut jotenkin palvelun laadun
arvioimiseen/arvon muodostumisen kokemukseen?

o Onko palveluyhtién palvelun laadun tai arvon muodostumisen seuraaminen
muuttunut tai kehittynyt alueyhtiossa?

Odotukset:
o Onko alueyhtion sisalla jotain mielikuvia tai odotuksia palveluyhtiotd kohtaan, jotka

vaikuttavat palvelun laadun kokemiseen?

Eriytyminen (vakuutuksenottaja, alueyhtio, palveluyhtio):

@)

Onko asiakkuuksien eriytymiselld merkitystd palvelun laatuun tai sen arvioimiseen
alueyhtitssa?
Alueyhtio joutuu suhteuttamaan palautteen asiakkaalta, itseltdadn ja palveluyhtiolta?

Voiko alueyhtiolla palvelua ostaessaan olla muita kuin funktionaalisia syita?
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