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Markkinoilla vallitsevat muutokset, kuten kiristyva kilpailu, globalisaatio ja kuluttajien muuttuvat tarpeet ovat
muuttaneet organisaatioiden valista kilpailua. Nykypaivan markkinoilla organisaatioiden on miltei mahdotonta
erottautua kilpailusta pelkilld tuotteita tai palveluilla, joten kilpailun painopiste on siirtynyt asiakaskokemuksiin.
Organisaatiot siis kilpailevat asiakaskokemuksilla. Yhd useammat yksityiset ja julkiset organisaatiot nostavat
asiakaskokemuksen osaksi strategiaansa, kun taas tiedeyhteiso tuottaa uusia ilmiéon kytkeytyvia tutkimuksia.
Asiakaskokemuksen merkityksellisyyden tunnistaminen ei kuitenkaan viela riitd. Organisaatioiden on osattava
johtaa asiakaskokemusta strategisella ja operatiivisella tasolla niin, etta se luo arvoa itselleen ja asiakkailleen.
Tiedeyhteisdn on taas tarjottava liikkeenjohdolle tieteellista tutkimusta, joka tukee johtoa asiakaskokemuksen
johtamisessa. Todellisuudessa asiakaskokemuksen johtamiseen liittyy erilaisia haasteita ja tieteellinen
tutkimus ei tarjoa liikkeenjohdolle tarvittavaa tukea.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa, millaiset haasteet vaikeuttavat asiakaskokemuksen
operatiivista johtamista. Tutkimuksessa tunnistetaan haasteet, jotka vaikeuttavat asiakaskokemuksen
operatiivista johtamista johdon nakokulmasta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys soveltaa
asiakaskokemuksen johtamisen teoriaa seka strategia- ja johtamiskirjallisuutta. Teoreettisessa keskustelussa
myds avataan asiakaskokemuksen kasitetta ja linkittymista organisaation menestymiseen.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimusprosessia ohjasi induktiivinen
tutkimusote, silla asiakaskokemuksen johtamisen olemassa oleva tutkimus on vahaistd. Tutkimuksen
tavoitteena oli tuoda esiin likkeenjohdon subjektiivisia kokemuksia ja ndkemyksid asiakaskokemuksen
operatiivista johtamista vaikeuttavista tekijdista. Tutkimusmetodina hyédynnettiin teemahaastattelujen ja CIT-
metodin yhdistelmaa keskeisten haasteiden tunnistamiseksi. Tutkimusaineisto koostuu yhteensa 11
teemahaastattelusta. Tutkimusta varten haastateltiin kuusi yksityisissd organisaatioissa ja viisi julkisessa
organisaatiossa tyoskentelevaa johtohenkildd. Tutkimusaineisto analysoitiin hyddyntamalla siséllénanalyysia
ja temaattista analyysia.

Tutkimuksen tuloksena tunnistettiin asiakaskokemuksen operatiivista johtamista vaikeuttavia haasteita,
jotka jaettiin sisaisiin ja ulkoisiin haasteisiin. Sisdiset haasteet ovat peraisin organisaation sisaisista tekijoista,
ja organisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa sisaisiin haasteisiinsa. Ulkoiset haasteet ovat seurausta
organisaation ulkopuolella syntyvista tekijoista, joihin organisaatiolla on pienempi mahdollisuus vaikuttaa.
Asiakaskokemuksen operatiivista johtamista vaikeuttavia sisdisia haasteita ovat organisaatiorakenne,
yrityskulttuuri ja resurssit, kun taas ulkoisia haasteita ovat asiakkaat, kumppanit ja lainsdadantd. Siséiset ja
ulkoiset haasteet vaikeuttavat asiakaskokemuksen operatiivista johtamista neljdssa eri vaiheessa: maaritellyn
asiakaskokemuksen kaytantéon viemisessa, asiakaskokemuksen toteuttamisessa, asiakaskokemuksen
mittaamisessa ja asiakaskokemuksen kehittdmisessa. Sisaiset ja ulkoiset haasteet iimenevat eri toimintojen
vaiheissa vaikeuttaen, hidastaen tai jopa kokonaan estaen eri toimintojen toteuttamista.

Tutkimuksen tuloksista selviaa, ettd asiakaskokemuksen operatiivista johtamista vaikeuttavat haasteet ovat
monitahoisia ja kontekstisidonnaisia. Haasteilla on erilaisia iimenemismuotoja riippuen siitd, missa vaiheessa
asiakaskokemuksen operatiivista johtamista niitd esiintyy. Organisaatiolla on myos rajalliset mahdollisuudet
vaikuttaa osaan haasteista, erityisesti ulkoisiin haasteisiin. Tulokset myds osoittavat, ettd yrityskulttuuri on
asiakaskokemuksen johtamisen kannalta erittain kriittisessa roolissa. Yrityskulttuuri on asiakaskokemuksen
johtamisen resurssi, mutta pahimmassa tapauksessa se voi myds toimia asiakaskokemuksen operatiivisen
johtamisen esteena.
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1 JOHDANTO

1.1 Asiakaskokemuksen aikakausi

Markkinoilla vallitsevat muutokset, kuten vallan siirtyminen yrityksiltd asiakkaille, ovat
muuttaneet organisaatioiden vilistd kilpailua. Yritykset ovat havahtuneet siihen
tosiasiaan, ettei kilpailua endd kdyda tuotteilla tai palveluilla, vaan asiakaskokemuksilla
(Berry, Carbone & Haeckel 2002; Palmer 2010). Markkinaevoluutio on edennyt
tuotantoldhtoisyydestd asiakasldhtdisyyteen, jolloin tuotteiden ja palvelujen sijaan
yritykset kilpailevat toinen toistaan mieleenpainuvampien asiakaskokemusten luomisesta
(Pine & Gilmore 1998). Asiakaskokemus voidaan ndhdd organisaatioiden elinehdoksi

nykypdivin markkinoilla, jos haluaa saavuttaa kilpailuedun (T6rrénen 2021).

Organisaatioiden on osattava johtaa asiakaskokemuksia kokonaisvaltaisesti kaikissa
kosketuspisteissd (Homburg, Jozic & Kuehnl 2017), silld jokainen asiakaskohtaaminen
vaikuttaa asiakkaiden mielikuvaan yrityksestd (Berry ym. 2002; Palmer 2010; Ceesay
2020). Kilpailun siirtyminen tuotteista ja palveluista asiakaskokemuksiin on nostanut
asiakaskokemuksen osaksi yhd useamman yrityksen strategista fokusta. Yha useampi
johtaja puhuu asiakaskokemuksen strategisesta roolista. Yksityisten organisaatioiden
rinnalla my6ds moni julkinen toimija on siirtdnyt fokuksensa palveluista ja tuotteista
asiakaskokemuksiin (McColl-Kennedy, Gustafsson, Jaakkola, Klaus, Radnor, Perks, &
Friman 2015)

Viimeisen vuosikymmenen aikana asiakaskokemus on herittdnyt kiinnostusta niin
tiedeyhteison, kuin myds litkkeenjohdon keskuudessa — asiakaskokemuksen ymparilld
kdaydaankin vilkasta keskustelua (Becker & Jaakkola 2020). My0s asiakaskokemuksen
tutkimusten kasvanut miédrd alan arvostetuimmissa lehdissd osoittaa tiedeyhteison
mielenkiinnon asiakaskokemusta kohtaan (Saarijarvi & Puustinen 2020). Tiedeyhteisossd
ollaan yksimielisid asiakaskokemuksen tdrkeydestd markkinoinnin johtamisessa, kun taas
liikkkeenjohto on tunnistanut asiakaskokemuksen roolin kilpailukyvyn sdilyttdmisessi
(Becker & Jaakkola 2020, 630). Grewalin, Levyn ja Kumarin (2009) mukaan jokaisen

pééllikon ja toimitusjohtajan on ymmaérrettivid asiakaskokemuksen tirkeys nykypdivéina.



Organisaatioiden kilpailu asiakaskokemusten luomisesta tarkoittaa asiakaskokemuksen
kytkemistd osaksi organisaatioiden strategiaa, jolloin strateginen suunnittelu seki
strategian onnistunut implementoiminen osaksi paivittdistd tekemistd on valttdmatonta,
mikali organisaatio haluaa menestyd markkinoilla (Shaw & Ivens 2002). Organisaatiossa
on oltava yhteinen ymmérrys tavoiteltavasta asiakaskokemuksesta eli millaista
asiakaskokemusta organisaatio tavoittelee ja millaisin keinoin. Pelkdstddn yhteinen
ymmiarrys ei kuitenkaan riitd, vaan organisaation on myds onnistuneesti implementoitava
madritetty asiakaskokemusstrategia operatiiviselle tasolle eli kiaytdntoon (Shaw & Ivens
2002; Schmitt 2003). Asiakaskokemus ndhdéddn tissd tutkielmassa ylimmén johdon
strategisesti midrittelemédni ja johtamana kokonaisuutena, jonka toteutuksesta vastaa

koko organisaatio.

Onnistunut asiakaskokemuksen operatiivinen johtaminen on ratkaisevassa tekijéssd,
mikéli organisaatio haluaa saavuttaa kilpailuedun asiakaskokemusten avulla (Saarijarvi
& Puustinen 2020). Mutta, miksi lukuisista tieteellisistd tutkimuksista, kasvavasta
mielenkiinnosta sekd yritysten pyrkimyksisté liittd4 asiakaskokemus osaksi strategiaansa
huolimatta vain pieni osa yrityksistd on onnistunut valjastamaan asiakaskokemuksen
osaksi pdivittdistd toimintaansa?  Mitkd tekijit vaikeuttavat asiakaskokemuksen
operatiivista johtamista? Esimerkiksi Saarijarvi ja Puustinen (2020, 35) toteavat, ettd
asiakaskokemus on jddnyt useassa organisaatiossa pintapuoliseksi, silld harva
organisaatio on implementoinut asiakaskokemuksen aidosti osaksi pdivittdistd
tekemistdin. Saarijarvi ja Puustinen (2020) selittdvit timén toisaalta asiakaskokemuksen
kasitteen abstraktilla luonteella, jolloin organisaation johtajien voi olla vaikeaa mééritella

mité asiakaskokemus on.

Myoés erddstd tutkimuksesta kdy ilmi, ettd vaikka yritysjohtajat ovat kytkeneet
asiakaskokemuksen osaksi kilpailustrategiaansa, harva heistd oikeasti ymmartid, mitd
asiakaskokemuksen johtaminen tarkoittaa kdytdnndssd (Loytdnd & Kortesuo 2011).
Berryn ym. (2002) mukaan johtajat myds sekoittavat asiakaskokemuksen ja
viihteellisyyden, jolloin  keskitytddn liikaa  pieniin  yksityiskohtiin,  eikd
asiakaskokemuksen kokonaisvaltaiseen johtamiseen. Myos Torronen (2021) toteaa, ettéd
organisaatioilla on edelleen vaikeuksia yhtendisen asiakaskokemuksen tuottamisessa,
jolloin kilpailuetu jdd saavuttamatta. Torrosen (2021) mukaan asiakaskokemus jaa usein

vain toivetilan tasolle.



Ceesayn (2020) mukaan asiakaskokemuksen johtamiselta puuttuu selked ja konkreettinen
viitekehys, jolloin yrityksille ei ole saatavilla konkreettista apua. Hrebiniakin (2006)
mukaan strategian jalkauttaminen ja toteuttaminen kidytdnnon tasolla on haastavaa, minka
vuoksi on tdrkedd ymmartdd, mitd haasteita toteuttamiseen liittyy. Erdén tutkimuksen
mukaan 700 ylimmén johdon edustajista vain 8% piti yrityksensd strategian
jalkauttamisprosessia onnistuneena (Leinwand, Mainardi & Kleiner 2015). Tutkitusti
asiakaskokemuksen johtamista estdd ja hidastaa myos asiakaskokemusstrategian,

resurssien ja osaamisen puute (LOoytdnad & Kortesuo 2011).

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa asiakaskokemuksen operatiivisen
johtamisen haasteet. Asiakaskokemuksen operatiivinen johtaminen ndhdddn tdssi
tutkimuksessa asiakaskokemusstrategian toteuttamisena, silld tutkimuksessa keskitytddn
organisaatioithin, jotka ovat méidritelleet asiakaskokemuksen osaksi strategiaansa.
Haasteiden tunnistamisen lisdksi tdmédn tutkimuksen tavoitteena on kuvailla, miten

kyseiset haasteet vaikeuttavat kdytdnndssi asiakaskokemuksen operatiivista johtamista.

Beckerin ja Jaakkolan (2020, 641) laajan asiakaskokemuksen tutkimukseen pohjautuvan
kirjallisuuskatsauksen mukaan asiakaskokemuksen johtamista on tutkittu tieteellisessd
valossa varsin védhdn, minkd vuoksi asiakaskokemuksen johtamista ei ymmérretd
riittdvasti. Olemassa oleva kirjallisuus tarjoaa tyokaluja asiakaskokemuksen
suunnittelulle, mutta ei tuo esiin kdytannon tason toteutusta. Myds Homburgin ym. (2017)
mukaan asiakaskokemuksen johtamisen tieteelliset tutkimukset ja kirjallisuus ovat tdhédn
asti keskittyneet suuremmaksi osaksi asiakaskokemuksen johtamisen kisitteellistimiseen
eivitkd niinkdidn empiiriseen tutkimiseen, joten asiakaskokemuksen johtamisen ja siithen

liittyvien haasteiden tutkimisessa on selked tutkimusaukko.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa, millaiset haasteet vaikeuttavat
asiakaskokemuksen  operatiivista  johtamista. = Tutkimuksen  fokuksessa  on
asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen toiminnot, jolloin tutkimuksessa

tarkastellaan vain strategisen suunnittelun jélkeisiin toimintoihin liittyvid haasteita.

Asiakaskokemuksen johtamisen tutkimus painottuu asiakaskokemuksen strategiseen

suunnitteluun (Berry ym 2002; Edvardsson, Enquist & Johnston 2005; Schmitt 2003;



Homburg ym. 2017; Meyer and Schwager 2007; Smith and Wheeler 2002), jolloin
asiakaskokemuksen operatiivinen toteutus on jddnyt vdhélle huomiolle tieteellisessd

keskustelussa.

Asiakaskokemuksen operatiivinen johtaminen on kuitenkin tirked ja ajankohtainen
tutkimusilmio, silld yhd useampi organisaatio sekd yksityiselld ettd julkisella sektorilla
siséllyttavit asiakaskokemuksen osaksi strategiaansa. Tdmén vuoksi pelkki strategisen
suunnittelun tutkiminen ei yksinddn riitd. Asiakaskokemusstrategia on onnistuneesti
jalkautettava kaytdntoon (Schmitt 2003; Ceesay 2020), ja asiakaskokemusta on
onnistuneesti johdettava my0s operatiivisella tasolla (Saarijarvi & Puustinen 2020).

Tutkimuksen tavoite kiteytyy seuraavaan tutkimuskysymykseen:
1. Mikd vaikeuttaa asiakaskokemuksen operatiivista johtamista?

Tutkimuskysymykseen  vastataan  empirialdhtoisesti, silld  asiakaskokemuksen
operatiiviseen johtamiseen liittyvid haasteita ei ole ennestéén tutkittu. Empiria kerdtdan
haastattelemalla  asiakaskokemuksen  operatiivisesta  johtamisesta  vastaavia
johtohenkilditd. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla, miten kédytinnossd haasteet
hankaloittavat asiakaskokemuksen operatiivista johtamista johdon nédkokulmasta.
Tutkittavaan 1lmiéon syvennytddn yhdistimélldi empiriaa ja asiakaskokemuksen

johtamisen olemassa olevaa teoriaa seké strategia- ja johtamiskirjallisuutta.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkielmassa keskitytdén tarkastelemaan ilmiotd yrityksen ndkokulmasta, joten
asiakkaan ndkokulma jétetddn kokonaan tarkastelun ulkopuolelle. Asiakaskokemuksen
johtaminen voidaan jakaa strategiseen suunnitteluun ja operatiiviseen toteutukseen
(Saarijarvi & Puustinen 2020). Tdssd tutkielmassa ei kuitenkaan syvennytd yritysten
strategiseen suunnitteluun eli strategian maddrittelyprosessiin ja strategisten valintojen
tekemiseen. Tarkoituksena ei ole ymmaértad, millaisia haasteita koko asiakaskokemuksen

johtamisprosessiin liittyy vaan rajautua pelkdstidin operatiiviseen johtamiseen.

Tutkimuksessa tarkastellaan asiakaskokemusta managerialisesta ndkokulmasta, silld

halutaan tunnistaa asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen parissa ty0skentelevien



johtohenkildiden kohtaamia haasteita. Asiakaskokemuksen operatiivinen johtaminen voi
olla eri johtohenkildiden vastuulla riippuen organisaatiosta. Tdmén vuoksi tarkkaa
tyonimikerajausta ei tehdd, silld ilmion ymmartdmisen kannalta olennaisinta on
haastatella henkil6itd heiddn vastuualueensa perusteella. Tutkimuksessa my0s rajataan
B2B-asiakaskokemukset pois, jolloin keskitytdin vain B2C-asiakaskokemusten
johtamisen haasteisiin. B2B-asiakaskokemuksen poissulkeminen tarkastelusta ndhdédan
perusteltuna, silld B2C- ja B2B-asiakaskokemukset ovat luonteeltaan erilaisia
(Zolkiewski, Story, Burton, Chan, Gomes, Hunter-Jones & Robinson 2017), ja tdssi

tutkimuksessa on péétetty keskittyd vain B2C-asiakaskokemuksiin.

Tutkimuksessa ei tehdid toimialakohtaisia rajoituksia, mutta ilmidtd rajaudutaan
tarkastelemaan Suomessa toimivien yritysten kautta. Tarkasteluun ei kuitenkaan oteta
kaikkia Suomen markkinoilla yrityksid, vaan tutkimuksen fokuksessa ovat sellaiset

yritykset, jotka ovat méaritelleet asiakaskokemuksen osaksi strategiaansa.

Taulukko 1 Yhteenveto tutkimuksen keskeisistéd rajauksista

Rajauskohde Miaritelma

Tutkimusilmi6 -Asiakaskokemuksen operatiivisen
johtamisen haasteet

Tutkimusympéristo -Suomen markkinat
-Kuluttajamarkkinat
Tutkimuskohde -Asiakaskokemuksen kehittdmisesti ja

johtamisesta vastaavat johtohenkilot
-Yritykset, joissa asiakaskokemus mairitetty
osaksi strategiaa

Analyysiyksikko -Johtohenkilon kokema haaste

Taulukkoon 1 on kiteytetty tutkimuksen keskeisimmait rajaukset. Tutkimusilmiond on
asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen haasteet. Tutkimusympéristond toimii

Suomi. Tutkimuskohteeksi on valittu sellaiset organisaatiot, jotka ovat mdidritelleet
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asiakaskokemuksen osaksi strategiaansa. Analyysiyksikkond on johtajan kokema haaste,

silld tutkimuksen tavoitteena on ymmartié, millaisia haasteita johtajat kokevat.
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2 ASTAKASKOKEMUKSEN JOHTAMINEN

Asiakaskokemuksen johtamisen tutkimus on verrattain tuoretta (Lemon & Verhoef 2016,
82). Olemassa oleva tutkimus on heréttdnyt my0s jonkin verran vastakkainasettelua
toisaalta siksi, koska asiakaskokemuksen johtamiselle ei ole késitteend yksiselitteisti
madritelmdd (Homburg ym. 2017), mutta myos, koska osa tutkijoista uskoo, ettei
asiakaskokemusta voi suoranaisesti johtaa, silld asiakaskokemuksen onnistuminen on
asiakkaan arvioitavissa (Becker & Jaakkola 2020; Heinonen, Strandvik, Mickelsson,
Edvardsson, Sundstrom & Andersson 2010). Vaikka yritykset eivdt voi tdysin
kontrolloida asiakaskokemuksia niiden subjektiivisen ja uniikin luonteensa vuoksi
(Schmitt 2003; Meyer & Schwager 2007; Verhoef, Lemon, Parasuraman, Roggeveen,
Tsiros & Schlesinger 2009), voivat yritykset suunnitella ja johtaa asiakaskokemuksen
rakentumiseen vaikuttavia tekijoitd sekd pyrkid vaikuttamaan asiakaskokemuksen

muodostumiseen (Berry & Carbone 2007; Becker & Jaakkola 2020, 641).

Asiakaskokemuksen johtamisen tutkimuskentin keskiossd on asiakaskokemuksen
suunnittelu, asiakaskokemuksen johtaminen palvelualoilla sekd asiakaskokemuksen
konseptin vertailu muihin markkinoinnin konsepteihin, kuten asiakassuhteiden
johtamiseen (Berry ym. 2002; Edvardsson ym. 2005; Schmitt 2003; Homburg ym. 2017;
Meyer and Schwager 2007; Smith and Wheeler 2002). Olemassa olevan kirjallisuuden
valossa on siis péiteltdvissd, ettd asiakaskokemuksen strategisen suunnittelun
jalkauttaminen operatiiviselle tasolle on jddnyt véhille huomiolle, kuten myos
asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvét haasteet. Asiakaskokemuksen johtamiseen
keskittyvd tutkimus on siis vield alkutekijoissd eikd se ole keskittynyt niinkddn
empiiriseen tutkimukseen vaan enemménkin asiakaskokemuksen johtamisen

kasitteellistimiseen eri ndkokulmista (Hwang & Seo 2016; Homburg ym. 2017).

Asiakaskokemuksen johtamisen maiérittdminen késitteend on paikoin haastavaa
(Homburg ym. 2017, 377). Tieteellisessd keskustelussa ja liike-eldméssd myos helposti
sekoitetaan asiakaskokemuksen johtamisen késite muihin markkinoinnin johtamisen
késitteisiin, mikd on vaikuttanut késitteen fragmentoitumiseen. Olemassa olevan
kirjallisuuden ja tutkimusten perusteella asiakaskokemuksen johtaminen voidaan

madritelld koko organisaation ldpdisevéksi asiakaslidhtoiseksi ja strategiseksi johtamisen
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prosessiksi sekd ajattelutavaksi, jonka missiona on johtaa asiakaskokemuksia kaikissa
asiakaspolun kosketuspisteissd (Pine & Gilmore 1998; Meyer & Schwager 2007;
Homburg ym. 2017). Toisin sanoen kaiken toiminnan ytimessd ovat asiakkaiden
kokemukset ja niiden strateginen johtaminen. Asiakaskokemuksen johtaminen ei siis ole
yksittdinen toiminto tai kehitysprojekti, vaan koko organisaatiota koskettava strateginen

johtamisjérjestelmé (Homburg ym. 2017; Schmitt 2003).

Asiakaskokemuksen strateginen rooli kilpailuedun ldhteend on tunnistettu
maailmanlaajuisesti eri organisaatiossa ja tiedeyhteisdissd (Verhoef ym. 2009; De
Keyser, Lemon, Klaus & Keiningham 2015). Asiakaskokemuksen johtaminen on
vaikeasti kopioitavissa, minkd vuoksi monet markkinoijat ja tutkijat uskovat
asiakaskokemuksen johtamisen olevan organisaatioiden kilpailuedun 1dhde (Berry ym.
2002; Homburg ym. 2017; Ceesay 2020). Lisdksi asiakaskokemusten johtamisen
tarkeyttd puoltaa se, ettd asiakas on yhteydessd organisaatioon lukuisten eri
kosketuspisteiden kautta, jotka muodostavat asiakaskokemuksen (Lemon & Verhoef
2016). Asiakaskokemuksen johtamisen keskeisimpdnd tavoitteena on luoda
asiakastyytyvéisyyttd, -uskollisuutta ja asiakasarvoa sekd ndiden kautta taloudellista
kannattavuutta ja kasvua (Smith & Wheeler 2002; Schmitt 2003; Homburg ym. 2017;
Keiningham, Ball, Benoit, Bruce, Buoye, Dzenkovska & Zaki 2017).

Fatman (2014, 35) mukaan asiakaskokemuksen johtamisen tavoitteena on myds jatkuva
toiminnan  kehittiminen ja  negatiivisten asiakaskokemusten = minimoiminen.
Asiakaskokemuksen johtamisella voidaan parhaimmassa tapauksessa pddsti molempia
osapuolia, asiakkaita ja yritystd, hyodyntdvain tilanteeseen, kun asiakkaat saavat arvoa
merkityksellisistd asiakaskokemuksista ja yritykset pitkdaikaisia uskollisia asiakkuuksia.
Mieleenpainuvat asiakaskokemukset toimivat myos positiivisina puskureina sellaisissa
tilanteissa, kun asiakaskohtaamiset epdonnistuvat ja asiakkaat ovat tyytymdttomid
(Meyer & Schwager 2007). Erddn tutkimuksen mukaan asiakkaat ovat valmiita
maksamaan korkeamman hinnan, ostamaan enemmén (share of wallet), suosittelemaan
ja solmimaan pitkéaikaisia asiakassuhteita, mikili asiakaskokemus on heiddn mielestdén

ylivertainen (Fatma 2014).

Téssd luvussa tarkastellaan asiakaskokemuksen johtamista olemassa olevan

kirjallisuuden ja tieteellisten tutkimusten kautta. Ennen asiakaskokemuksen johtamiseen
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syventymistd médritetddn asiakaskokemus késitteend ja avataan sen muodostumista.
Tdmidn jdlkeen siirrytddn tarkastelemaan asiakaskokemuksen johtamisprosessia
madrittelemélld asiakaskokemuksen johtamisen toiminnot ja resurssit. Koska téssd
tutkimuksessa tutkitaan organisaatioita, joiden strategiana on asiakaskokemus ja
asiakaskokemuksen johtamisesta on verrattain vihén tieteellistd tutkimusta, on tdmin

tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd sovellettu johtamis- ja strategiakirjallisuutta.

2.1 Asiakaskokemus

Asiakaskokemuksen tutkimuksen kehittymiseen ovat vaikuttaneet lukuisat eri
tutkimussuuntaukset (Becker & Jaakkola 2020). Asiakaskokemuksen tutkiminen juontaa
juurensa 1980-luvulta (Mansoor & Alobidyeen 2020). Yleisesti ndhdéén, ettd Holbrookin
ja Hirschmanin tieteellinen artikkeli ''The Experiential Aspects of Consumption:
Consumer Fantasies, Feelings, and Fun’’ toimii alkuna asiakaskokemuksen késitteen
synnylle (Fatma 2014, 33). Holbrook ja Hirschman (1982) olivat ensimmaisié tutkijoita,
jotka puhuivat kuluttajien kokemuksellisuuden puolesta ja kyseenalaistivat perinteisen
nidkemyksen kuluttajista rationaalisina toimijoina. He uskoivat, ettd kuluttajat eivét ole
pelkdstddn rationaalisia informaatiota prosessoivia paitoksentekijoitd, vaan toimijoita,

jotka tavoittelevat erilaisia kokemuksia.

Holbrookin ja Hirchsmanin (1982) artikkeli sai aikaan paradigman muutoksen, kun yha
useampi tutkija tajusi, ettd kuluttamisessa on utilitaarisen ulottuvuuden lisdksi myds
hedoninen ulottuvuus. Kuluttajien emootioiden ja kiyttdytymisen tunnistaminen osana
paitoksentekoa synnytti kiinnostuksen asiakaskokemusten tutkimiseen (De Keyser ym.
2015). Asiakaskokemusta onkin tutkittu monista eri nikokulmista (Becker & Jaakkola
2020). Esimerkiksi palveluiden merkityksen kasvun myd6tda  2000-luvulla
asiakaskokemusta on tutkittu paljon palveluiden ndkdkulmasta. Asiakaskokemusta on
tutkittu my6s yhdessd muiden markkinoinnin ilmididen kanssa (Meyer & Schwager
2007). Seuraavaksi tarkastellaan asiakaskokemusta eri maééaritelmien valossa sekd
avataan asiakaskokemuksen rakentumista aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden

perusteella.
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2.1.1 Mita on asiakaskokemus?

Jotta asiakaskokemusta voidaan johtaa, on alkuun ymmérrettiva, mitd asiakaskokemus
kéasitteend tarkoittaa. Monien tutkijoiden mielestd asiakaskokemus on késitteend
hajanainen (De Keyser ym. 2015; McColl-Kennedy ym. 2015), silld asiakaskokemuksen
tutkimukseen ovat vaikuttaneet monet muut tutkimussuuntaukset ja sitd on tutkittu
monista eri ldhtokohdista ja nikokulmista (Becker & Jaakkola 2020). Téastd syysti
asiakaskokemukselle on wuseita eri mdiiritelmid ja asiakaskokemus on késitteend
jokseenkin vakiintumaton. Tutkijoilla on ollut vaikeuksia 16ytdd yhteisymmarrys siité,
miten asiakaskokemus kisitteend madritellddn (Palmer 2010; Lemon & Verhoef 2016;
Becker & Jaakkola 2020). Yhtend syistd, miksi asiakaskokemuksen késitteellistaimisti
koetaan hankalana, johtuu siitd, ettd se toimii erdénlaisena sateenvarjokisitteend monille
muille késitteille, kuten asiakastyytyviisyydelle (Becker & Jaakkola 2020). Koska
asiakaskokemuksen kisite yhdistdd useita markkinoinnin alan tutkimussuuntauksia
voidaan se mieltdd holistiseksi ja moniulotteiseksi kisitteeksi. Maklanin, Antonettin ja
Whittyn (2017) mukaan asiakaskokemuksen kisitteen moninaisuus vaikeuttaa myos sen

implementointia yrityksessa.

Taulukko 2 kuvastaa eri tutkijoiden mééritelmid asiakaskokemukselle. Esimerkiksi
Meyerin ja Schwagerin (2007) mukaan asiakaskokemus on subjektiivinen ja sisdinen
reaktio, joka syntyy joko suorassa tai epdsuorassa asiakkaan ja yrityksen vilisessd
kontaktissa. Suorat kontaktit tarkoittavat yleensd asiakkaan aloitteesta syntyvid
kontakteja, kuten ostoja. Epdsuorat kontaktit ovat ennalta suunnittelemattomia
kontakteja, kuten yrityksen mainoksen nikemistd. Lemonin ja Verhoefin (2016) mukaan
asiakaskokemus on seurausta asiakkaan kokemista sensorisista, affektiivisista,
kognitiivisista, relationaalisista ja behavioraalisista reaktioista asiakaspolun eri vaiheissa.
Lukuisista asiakaskokemuksen mééritelmistd on tunnistettavissa yhdistdvia piirteitd, joita
ovat ajallinen luonne, vuorovaikutuksellisuus, dynaamisuus, moniulotteisuus ja

subjektiivisuus (Verhoef ym. 2009; De Keyser ym 2015; McColl-Kennedy ym. 2015).
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Taulukko 2. Esimerkkeji asiakaskokemuksen maarittelysta

Tutkija Asiakaskokemuksen méiritelmé

Berry ym. (2002) Asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttamat
kaikki yritykseen liittyvét asiat, joita asiakas havaitsee ja
aistii. Ndistd aistimuksista ja havainnoista eli vihjeista
muodostuu lopulta asiakaskokemus

Gentile ym. (2007) Asiakaskokemus syntyy asiakkaan ja yrityksen tai sen
tuotteen vélisessd vuorovaikutuksessa.

Meyer & Schwager (2007) | Asiakaskokemus on henkilokohtainen reaktio, joka
syntyy suoraan tai epdsuorasti asiakkaan ja yrityksen
valilla.

Greval ym. (2009) Asiakaskokemus muodostuu kaikista asiakkaan ja
yrityksen vilisistd kosketuksista. Asiakaskokemukseen
vaikuttavat yrityksen tekijat, kuten tuotteet, sijainti,
hinta ja toimitusketju.

Lemke, Clark & Wilson Asiakaskokemus tarkoittaa asiakkaan uniikkia
(2011) kokemusta, joka syntyy asiakkaan kohdatessa yritys
suoraan tai epasuorasti.

Lemon & Verhoef (2016) | Asiakaskokemus on kuluttajan sensorinen,
affektiivisiksi, kognitiivinen, relationaalinen ja
behavioraalinen reaktio, kun kuluttaja on asiakaspolun
eri kosketuspisteissd vuorovaikutuksessa yritykseen, sen
bréndiin tai tarjoamaan.

Peppers & Rogers (2017) Asiakaskokemus on kaikkien asiakkaan ja yrityksen
sekd sen tuotteiden kanssa tapahtuneiden kohtaamisten
summa.

Taulukosta 2 kdy ilmi, ettd asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat useat eri
tekijdt. Yksi  keskeisimmistd  asiakaskokemukseen liittyvistd piirteistd on
vuorovaikutuksellinen ulottuvuus, silld asiakaskokemus syntyy vuorovaikutuksesta
asiakkaiden ja organisaation kanssa. Vuorovaikutus puolestaan synnyttdd asiakkaan
mielessd reaktion, joka vaikuttaa sithen, millaiseksi asiakaskokemus asiakkaan mielessi
rakentuu (De Keyser ym. 2015). Asiakaskokemus on dynaaminen prosessi, joka rakentuu
asiakaspolun eri kosketuspisteissd ja kehittyy tietyn ajan kuluessa. Asiakaskokemukseen
vaikuttavat kaikki menneisyyden ja nykyisyyden kohtaamiset yrityksen kanssa suorasti
ja vilillisesti (Becker & Jaakkola 2020). Asiakaskokemuksen moniulotteisuus merkitsee
sitd, ettd se koostuu kognitiivisesta, emotionaalisesta sosiaalisesta ja sensorisesta
ulottuvuudesta (Gentile, Spiller & Noci 2007; Verhoef ym. 2009). Asiakaskokemus on

aina subjektiivinen ja tulkinnallinen, silld se jdsentyy jokaisen asiakkaan ndkokulmasta ja
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jad kuluttajan mieleen. Subjektiivinen luonne asettaa haasteita asiakaskokemuksen
johtamiselle yritysten ndkokulmasta. Beckerin ja Jaakkolan (2020, 640) mukaan kaikki
tutkijat ovat yksimielisid asiakaskokemuksen subjektiivisesta ja kontekstisidonnaisesta

luonteesta. Jokainen asiakaskokemus on myds luonteeltaan uniikki (De Keser ym. 2015).

2.1.2 Asiakaskokemuksen rakentuminen

Jotta asiakaskokemusta voidaan suunnitella ja johtaa, on myds ymmaérrettdva, miten
asiakaskokemus todellisuudessa rakentuu ja muodostuu (Becker & Jaakkola 2020).
Asiakaskokemus rakentuu asiakaspolulla syntyvien kosketuspisteiden summana.
Asiakaskokemuksen késitteen lisdksi my0s kosketuspisteiden maéérittelyssd on
eroavuuksia. Esimerkiksi Lemon ja Verhoef (2016) jaottelevat kosketuspisteet brandin
omistamiin, asiakkaiden omistamiin, ulkoisiin ja kumppaneiden omistamiin
kosketuspisteisiin, kun taas Baxendale, Macdonald ja Wilson (2015) jakava
kosketuspisteet omistettuun mediaan, ostettuun mediaan ja ansaittuun mediaan.
Kosketuspisteitd syntyy ennen ostoa, oston aikana ja oston jilkeen, minkd vuoksi
asiakaskokemusta pidetddn moniulotteisena ja ajassa rakentuvana (Patricio, Fisk, Falcao
& Constantine 2011; Kranzbuhler, Kleijnen, Morgan & Teerling 2018; Lemon & Verhoef
2016).

Osa kosketuspisteistd on yrityksen kontrolloitavissa, kuten yrityksen ulkoinen viestinti,
mutta kaikki kosketuspisteet eivdt kuitenkaan ole organisaation kontrolloitavissa.
Yrityksen kontrollin ulottumattomissa olevia kosketuspisteitd ovat asiakkaiden
omistamat kosketuspisteet (customer-owned touchpoint) ja kosketuspisteet, joissa
asiakas on vuorovaikutuksessa yrityksen ulkopuolisten toimijoiden, kuten kumppaneiden
kanssa (Lemon & Verhoef 2016). Asiakaskokemus voi syntyd vuorovaikutuksesta
kolmella eri tavalla: palvelukohtaamisessa tai kosketuspisteessd, palvelusysteemissd
(service system), jolloin asiakaspolku rakentuu vain yrityksen kanssa tai verkostossa,

jolloin yrityksen lisdksi myds muut palveluntarjoajat luovat arvoa (Patricio ym. 2011).

Asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat paitsi kohtaamiset organisaation

kanssa, myds monet muut tekijat. Asiakkaan kokemuksen muodostumiseen vaikuttavat
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lukuisat eri tekijét, joihin kaikkiin yritys ei pysty vaikuttamaan. Néitd ovat esimerkiksi
asiakkaan odotukset, tunteet ja tulkinnat (Verhoef ym. 2009), joten eri asiakkaiden
asiakaskokemus voi muodostua hyvin erilaiseksi samoissa kohtaamisissa. Asiakas voi
olla asiakaspolun aikana yhteydessd yrityksen lisdksi myds muihin yrityksen
sidosryhmiin, kuten yrityksen kumppaneihin (Folstad & Kvale 2018). Baron ja Harris
(2010) korostavatkin, ettd organisaatioiden on tunnistettava ja ymmérrettivéd, kenen
muiden toimijoiden kanssa asiakas on yhteydessa asiakaspolun eri vaiheissa, silld néilla

kohtaamisilla voi olla merkittava vaikutus asiakaskokemuksen muodostumiseen.

Vaikka yritykset eivdt voi kontrolloida asiakaskokemusten —muodostumista
kokonaisuudessaan, yrityksilld on kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa sithen, millaisia
kokemuksia he omalla toiminnallaan pyrkivét luomaan asiakkailleen (Verhoef & Lemon

2016).

2.2 Asiakaskokemuksen johtamisen toiminnot

Asiakaskokemuksen johtamisen madrittelylle asettaa haasteita paitsi késitteen
hajanaisuus, myos se, ettei asiakaskokemuksen johtamiselle ole vakiintunutta tieteellisti
mallia tai teoriaa. Asiakaskokemuksen johtamisessa voidaan kuitenkin yleisesti tunnistaa
strateginen ja operatiivinen taso eli strateginen suunnittelu ja operatiivinen toteutus
(Ceesay 2020; Homburg ym. 2017; Shaw & Ivens 2002; Schmitt 2003).
Asiakaskokemuksen johtaminen on prosessimainen sykli, jossa edetdén strategisesta
suunnittelusta eli strategian madrittelystd ja strategisten valintojen tekemisesti
operatiiviselle tasolle eli organisoitumiseen, toteuttamiseen ja mittaamiseen (Shaw &
Ivens 2002; Schmitt 2003). Asiakaskokemuksen johtaminen ei kuitenkaan lopu
mittaamiseen, vaan toimintaa on jatkuvasti kehitettava (Schmitt 2003). Mintzberg (1987
66—75) korostaakin, ettd strategia on toisaalta tulevaisuuden suunnitelma, mutta myos
oppimisprosessi, jossa opitaan menneisyyden tapahtumista. Kuvio 1 kuvastaa
asiakaskokemuksen johtamisen toimintoja, joista kaksi ensimmaiistd, médrittiminen ja
strategiset valinnat ovat strategista suunnittelua, ja organisoituminen, toteuttaminen,

mittaaminen ja kehittiminen ovat operatiivista toteuttamista.
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/ Maiirittiminen \

Kehittiiminen Strategiset
valinnat
Mittaaminen Organisoituminen

\ Toteuttaminen /

Strateginen suunnittelu

Operatiivinen toteutus

Kuvio 1. Asiakaskokemuksen johtamisen toiminnot

Asiakaskokemuksen johtamisessa on méiritettdva tavoiteltava asiakaskokemus (Becker
& Jaakkola 2020), joka on strategisesti kestdvd ja realistinen asiakkaan ja yrityksen
nikokulmasta (Homburg ym. 2017). Lisdksi on médritettivd asiakaskokemusstrategia
(Shaw & Ivens 2002; Schmitt 2003; Ceesay 2020). Asiakaskokemusstrategia linjataan
organisaation strategiasta ja sen on oltava linjassa organisaatioin muiden strategioiden,
kuten markkinoinnin strategian kanssa (Shaw & Ivens 2002, 197). Strategian tavoitteena
on kuvailla, miten organisaatio luo arvoa sidosryhmilleen, kuten asiakkailleen (Kaplan &
Norton 2004, 10). Strategian maédrittelyssd asetetaan myos strategiset tavoitteet ja
linjaukset sekd tehdddn strategiset valinnat kilpailukeinoista ja asiakaslupauksesta
(Kaplan & Norton 2004). Strategisessa suunnittelussa siis maédritellddn, millaista
asiakaskokemusta halutaan tavoitella sekd millaisella suunnittelulla ja toteutuksella se
saavutetaan. Strateginen suunnittelu on ylimmaén johdon vastuulla, mutta ylimmén johdon
vastuu ei kuitenkaan lopu asiakasstrategian maédrittelyyn ja strategisten valintojen
tekemiseen (Porter 1996, 77). Johdon on myds toimittava asiakaskokemusten

mahdollistajana ja osallistuttava pdivittdiseen asiakaskokemuksen johtamiseen.
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Seuraavaksi syvennytddn tarkastelemaan asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen
toimintoja yksityiskohtaisemmin. Tdméan tutkimuksen keskidssd on asiakaskokemuksen

operatiivinen johtaminen, joten strateginen suunnittelu on jéitetty pois tarkastelusta.

2.2.1 Strategisesta suunnittelusta operatiiviseen toteutukseen

Strategisen suunnittelun jilkeen, strategia on jalkautettava organisaatioon (Mintzberg
1987). Jalkauttaminen on monimutkainen ja vuorovaikutteinen prosessi, joka koostuu eri
etenemisvaiheista (Li, Guohui & Eppler 2008, 6). Okumuksen (2001) mukaan
jalkauttaminen koostuu sisdllostd, kontekstista ja prosessista. Sisdlto tarkoittaa strategista
pditostd, kun taas kontekstiin kuuluu organisaatiorakenne, yrityskulttuuri, sisdinen
oppiminen ja organisaation ympdristd. Prosessi taas jakautuu operationaaliseen
suunnitteluun, resurssien allokointiin, ihmisiin, viestintddn, ohjaamiseen, palautteen
kerdadmiseen ja yhteistyohon ulkoisten kumppaneiden kanssa. Jalkauttamisen tavoitteena
on saada koko organisaatio toteuttamaan strategiaa hyddyntiden organisaation resursseja

ja prosesseja (Noble 1999; Hrebiniak 2006; Harrington 2006; Li ym. 2008).

Onnistuneen jalkauttamisen ja strategian toteuttamisen kannalta on tarkedd, ettd jokaisella
organisaatiotasolla on henkild, joka koordinoi toimintaa ja on vastuussa strategian
jalkauttamisesta. Koska uuden strategian jalkauttamisessa on pitkalti kyse muutoksesta
esimerkiksi tyontekijoiden vastuualueissa ja organisaatiorakenteessa, on organisaation
myds kyettdvd johtamaan muutosta (Hrebiniak 2006, 13). Taulukkoon 3 on koottu

strategian jalkauttamisen kannalta tirkeimpid tekijoitd eri tutkijoiden nidkdkulmasta.
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Taulukko 3. Strategian jalkauttamisen tirkeat tekijat

Tutkija Tekijat

Koordinointi, viestintd, johtaminen,
White (2004) valvominen, konfliktien ratkominen

Viestintd, tehokas koordinointi, yhteisty6 yli
Hrebiniak (2006) funktiorajojen, suuntaviivat, palautteenkeruu ja
mittaaminen, muutosjohtaminen

Strategian toteuttajat (johtajat ja tyontekijat),
Li ym. 2008 (2008) organisaatiorakenne, viestinté, sitoutuminen
strategiaan, yhteisymmarrys strategiasta,
funktioiden vélinen yhteistyo

Taulukosta 3 on huomattavissa, ettd esimerkiksi viestinndlld ja yhteisty6lld on tirkeé rooli
useamman tutkijan mielestd. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaation eri
funktioiden vilisilld suhteilla on merkittdva rooli strategian onnistuneen jalkauttamisen
kannalta (Walker & Ruekert 1987; Gupta 1987; Slater & Olson 2001; Li ym. 2008).
Etenkin funktioiden vélinen kommunikaatio ja yhteistyd edistivdt jalkauttamisen
onnistumista (Li ym. 2008). Jalkauttamisen onnistumiseen vaikuttavat myds
organisaation henkildiden taidot, asenteet, osaaminen, kokemukset ja luonne, jotka
madrittavat sen, kuinka tyontekijat omaksuvat ja sitoutuvat strategiaan (Peng & Litteljohn

2001).

Hrebiniakin (2006) mukaan yksi strategian jalkauttamisen haasteista on johtajien
litallinen fokusoituminen strategiseen suunnitteluun, jolloin toimeenpano jdd vidhille
huomiolle. Moni johtaja myos ndkee suunnittelun ja jalkauttamisen toisistaan tdysin
erillisind, jolloin jalkauttaminen vyorytetdén suoraan operatiivisen tason henkildstolle.
Todellisuudessa strategisen suunnittelun ja operatiivisen toteutuksen on oltava
keskindisessd symbioosissa. Yksi jalkauttamisen kompastuskivistd on myos riittdméaton
viestintd, jolloin organisaatiossa strategiasta ei viestitd tarpeeksi henkilostolle
(Hrebniakin 2006, 13; Kaplan & Norton 2000). Puutteellinen viestintd johtaa
tietdméttomyyteen sekd epéselvyyteen rooleissa ja vastuunjaossa, jolloin tyontekijat eivét

valttamétta tiedd tai ymmaérrd, mitd heiltd odotetaan (Kaplan & Norton 2000).
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Mikili asiakaskokemuksen jalkauttaminen valtuutetaan yhden henkilon tai funktion
vastuulle voi vaarana olla siiloutuminen ja strategian jalkauttamisprosessin
epdonnistuminen. Asiakaskokemuksen strategian jalkauttaminen on kuitenkin yleensd
tietyn  henkilon, kuten asiakaskokemuspdillikon- tai  johtajan  vastuulla,

organisaatiorakenteesta riippuen (Chen & Popovic 2003; Ceesay 2020).

2.2.2 Organisoituminen asiakaskokemuksen ympirille

Organisoitumisella on kriittinen rooli strategian jalkauttamisen ja toteuttamisen kannalta
(Li ym. 2008; Okumus 2001). Hrebiniakin (2006, 13) mukaan strategian jalkauttamiseen
liittyy erottamattomasti organisoituminen, minké vuoksi sen voidaan nihda olevan myos
strategisen suunnittelun jilkeinen vaihe. Organisoituminen tarkoittaa siséisid muutoksia
organisaatiorakenteessa (Olson, Slater & Hult 2005) sekd resurssien priorisoimista ja
allokoimista (Mosley 2007; Vantrappen & Wirtz, 2018). Organisaation osaamisen,
kulttuurin, prosessien ja rakenteen on tuettava strategian toteuttamista ja arvonluontia
organisaatiolle sekd sen sidosryhmille (Kaplan & Norton 2004), joten
asiakaskokemuksen johtamisen ndkokulmasta tavoiteltavan asiakaskokemuksen on
oltava organisaation toiminnan l&htokohtana (Fatma 2014). Asiakaskokemuksen
johtamisessa ovat mukana useat organisaation toiminnot, kuten IT ja markkinointi
(Lemon &Verhoef), joten organisaation on valjastettava myos asiakaskokemuksen

johtamisen kannalta kriittiset toiminnot tukemaan tavoiteltavaa asiakaskokemusta.

Organisaatiorakenne voidaan médritelld organisaation sisdiseksi viitekehykseksi, joka
madrittdd organisaation sisdiset tyotehtavit ja roolit, vastuunjaot, toiminnot, jarjestelmit,
prosessit sekd ryhmét (Galbraith, 1987; Greenberg, 2011). Hrebiniak (2006) painottaa,
ettd organisaatiorakenteen on oltava johdonmukainen ja linjassa organisaation strategian
kanssa. Organisaatiorakenne méérittdd organisaation sisdiset valta- ja vastuusuhteet eli
kuka on vastuussa mistikin tehtdvésti ja kuka on kenenkin alainen (Galbraith, 1987,
Greenberg, 2011). Jonesin (2013) mukaan organisaatiorakenteen perimmaiisend
tavoitteena on motivoida ja ohjata organisaation jdsenid toimimaan halutulla tavalla
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Talloin asiakaskokemuksen johtamisen
nidkokulmasta organisaatiorakenteen on tuettava tavoiteltavan asiakaskokemuksen

luomista. Jones (2013) myds tuo esiin, ettd organisaatiorakenne ohjaa tyontekijoiden ja
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organisaation kayttdytymistd. Lisdksi organisaatiorakenne médrittdd, miten resursseja
allokoidaan. Organisaatiorakenteella on keskeinen rooli siind, miten tieto ja osaaminen

kulkee organisaatiossa (Weigelt & Miller 2013).

Organisaatiorakenne voidaan my0s jakaa fyysiseen ja sosiaaliseen ulottuvuuteen, joista
fyysinen ulottuvuus tarkoittaa nimensd mukaisesti fyysisid tekijoitd, kuten rakennuksia ja
jarjestelmid. Sosiaaliset rakenteet puolestaan tarkoittavat ihmisten vélisid suhteita,
tyOjakoja ja organisaation sisdistd jakautumista esimerkiksi toiminnoittain (Ahmady
Mehrpour & Nikooravesh 2016, 457). Schmitt (2003) jakaa organisaatiorakenteen
kolmeen eri ulottuvuuteen: normatiiviseen rakenteeseen, kulttuuri-kognitiiviseen
rakenteeseen ja kiyttdytymisrakenteeseen. Normatiivinen rakenne on virallinen ja kuvaa
sitd, miten asioiden kuuluu olla organisaatiossa. Kulttuuri-kognitiivinen rakenne kuvastaa
organisaatiossa vallitsevia yhteisid uskomuksia ja ajatusmaailmaa. Kéyttaytymisrakenne

puolestaan kuvastaa organisaatiokdyttaytymista.

Organisaatiorakenteen monimutkaisuus riippuu organisaation koosta, jolloin mité
pienempi organisaatio, niin sen yksinkertaisempi organisaatiorakenne yleensd on
(Mintzberg  1978).  Johtamiskirjallisuuden = mukaan  yksi  keskeisimmista
organisaatiorakenteisiin liittyvistd haasteista on sisdinen siiloutuminen. Organisaatiossa
on tilloin erillisid toimintoja, jotka toimivat itsendisesti ja jotka ovat erikoistuneet omiin
toimintoihinsa. Télloin organisaation sisdinen yhteistyod ja koordinointi eri toimintojen
valilli on yleensd heikkoa (Weigelt & Miller 2013). Lisédksi itsendisesti toimivilla
toiminnoilla on yleensd my0s omat tavoitteensa, joihin toiminnot ovat sitoutuneet, jolloin

organisaation yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen on haastavaa (March & Simon 1958).

Organisaatiolla on mahdollisuus johtaa ja muuttaa sisdistd rakennettaan (Jones 2013),
mikd tarkoittaa tyoOtehtdvien, valta- ja vastuusuhteiden, toimintojen ja tiimien
muuttamista. Organisaatiorakenteen lisdksi my0s resurssit on organisoitava tukemaan
strategian toteutumista (Schmitt 2003). Organisaation sisdiset resurssit voidaan jakaa
taloudellisiin, rakenteellisiin ja henkildstoresursseihin. Organisaatiorakenteen ja
resurssien lisdksi on arvioitava myds yrityskulttuuria ja sen johdonmukaisuutta
tavoiteltavaan asiakaskokemukseen ja strategiaan ndhden. Mikali yrityskulttuuri ei tue
tavoiteltavaa asiakaskokemusta ja strategiaa, organisaation tulisi pyrkid muuttamaan

yrityskulttuuria asiakaskeskeisemmaéksi (Schmitt 2003; Shaw & Ivens 2002). Schmitt



23

(2003) kuitenkin muistuttaa, ettd yrityskulttuurin muuttaminen on kompleksinen ja aikaa
vievd prosessi. Sisdisen organisoitumisen lisdksi Schmittin (2003, 156) mukaan
organisoitumista on tehtdvd my0s asiakasrajapinnassa, silld eri kosketuspisteet on
integroitava yhdeksi kokonaisuudeksi. Ceesay (2020, 167) korostaa, ettd
organisaatiorakenteen on oltava sellainen, etti se tukee asiakaspolun kosketuspisteiden

johtamista.

2.2.3 Tavoiteltavan asiakaskokemuksen toteuttaminen

Asiakaskokemuksen toteuttaminen operatiivisella tasolla tarkoittaa asiakaskokemusten
luomista eri kosketuspisteissd. Asiakaskokemuksen operatiivinen toteuttaminen ei ole
vain markkinoinnin, myynnin tai asiakaspalvelun vastuulla, kuten se edelleen joissakin
organisaatioissa saatetaan ndhdd (Smith & Wheeler 2002, 56-57). Operatiivisesta
toteutuksesta vastaavat muun muassa keskijohto, piéllikot ja operatiivisella tasolla
tyoskentelevit tyontekijit, kuten asiakaspalvelijat (Shaw & Ivens 2002). Johdon roolina
on toimia strategian jalkauttamisen ja toteuttamisen koordinoijina, kuitenkin pitden
huolen siitd, ettd jokainen osallistuu strategian toteuttamiseen (Palmer 2010; Ceesay
2020). Lisdksi johtajien vastuulla on luoda suotuisa ty0ympdristd ja varmistaa, etti
henkil6stolld on tarvittava osaaminen asiakaskokemusten luomiseksi (Palmer 2010;

Ceesay 2020).

“The key to executing your strategy is to have people in your organization

understand it’” (Kaplan & Norton 2000)

Tavoiteltavan asiakaskokemuksen kannalta organisaatioiden on fokusoiduttava ulkoisten
asiakkaiden lisdksi myo0s sisdisten asiakkaiden eli tyontekijoiden kokemuksiin, silld
tyontekijoilld on merkittdvd rooli asiakaskokemusten rakentumisen kannalta. Tdmén
vuoksi tyontekijoiden motivaatiota ja osaamista sekd innovatiivista tyootetta on pidettava
koko ajan ylld (Schmitt 2003). Monet tutkijat uskovatkin, etti asiakastyytyviisyys ldhtee
tyontekijoiden tyytyviisyydestd. Kun tyontekijat ovat motivoituneita ja tyytyvaisid, myos
asiakkaat ovat tyytyvdisid (Berry ym. 2002; Palmer 2010).
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Organisaation tyontekijoiden liséksi asiakaskokemuksen toteuttamisen kriittisend
sidosryhmidnd voidaan pitdd kumppaneita, silli asiakaskokemuksen rakentumiseen
vaikuttavat my0s kumppaneiden omistamat kosketuspisteet (Lemon & Verhoef 2016).
Asiakaskokemuksen johtamisessa onkin alettu huomioimaan kumppanit ja verkosto,
jossa organisaatio toimii. Moni tutkija puhuu asiakaskokemuksen ekosysteemisté
(customer experience ecosystem), joka pitdd sisdlldfin organisaation tyontekijoiden,

kumppaneiden ja asiakkaiden vilisid monimutkaisia suhteita (Lemon & Verhoef 2016).

Kumppaniverkosto voidaan jakaa kolmeen ulottuvuuteen: (1) osallistujien ohjaama
verkosto (participant-governed networks), jolloin jokainen verkoston osallistuja ohjaa
itse omaa toimintaansa, (2) organisaation ohjaamaa verkosto (lead-organization-
governed networks), jolloin organisaatio tai sen kumppani ohjaa verkostoa ja (3)
ulkopuolisen tahon ohjaama verkosto (network administrative organizations), jolloin
ulkopuolinen taho ohjaa verkostoa. Organisaatioiden on kriittistd olla toiminnan
koordinoijina verkostossa, jotta se voi vaikuttaa asiakaskokemusten tuottamiseen ja
vidhentdd epdvarmuutta tavoiteltavan asiakaskokemusten onnistumisesta kumppaneiden

omistamissa kosketuspisteissd (Lemonin & Verhoef 2016)

2.2.4 Asiakaskokemuksen mittaaminen ja kehittiminen

Asiakaskokemusten toteutumista on myos systemaattisesti mitattava.
Asiakaskokemuksen mittaamiseen kytkeytyvéd tutkimus on vield asiakaskokemuksen
johtamisen tutkimuksen tapaan véhiisti ja hajanaista (Lemon & Verhoef 2016). Lemonin
ja Verhoefin (2016, 71) mukaan asiakaskokemusten mittaaminen on kuitenkin yksi
tirkeimmistd asiakaskokemusten johtamisen toiminnoista, silld asiakaskokemuksen
mittaaminen auttaa organisaatiota ymmairtiméiin asiakkaiden tarpeita ja odotuksia
(Schmitt 2003), jolloin tieteellisen tutkimuksen on tarjottava liikkeenjohdolle tirkeda
tieteellistd tutkimusta asiakaskokemuksen mittaamisesta. Télld hetkelld tieteellinen
tutkimus ja kirjallisuus eivét kuitenkaan tarjoa selkedd kehikkoa asiakaskokemuksen

mittaamiselle (Lemon & Verhoef 2016).

Miten asiakaskokemusta tulisi mitata? Asiakaskokemus on luonteeltaan moniulotteinen

ja holistinen, minkd vuoksi asiakaskokemuksen mittaamisessa on otettava huomioon
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useita eri ndkokulmia, eikd keskityttivi ainoastaan tyytyviisyyden ja asiakassuosittelun
mittaamiseen. Moni organisaatio ei kuitenkaan mittaa koko asiakaskokemusta, silld usein
kdytetddn liian vanhanaikaisia tai yksinkertaisia mittareita, jolloin esimerkiksi
asiakaskokemuksen emotionaalinen ulottuvuus saattaa jiddd kokonaan mittaamatta
(Shaw & Ivens 2002). Toisaalta Lemonin ja Verhoefin (2016) mukaan yhd useampi
organisaatio on siirtynyt mittaamaan asiakaskokemusta kokonaisvaltaisemmin. Maklan
ja Klaus (2011) ehdottavat asiakaskokemuksen laadun mittaamista neljén tekijan kautta:
mielenrauhan (peace of mind), totuushetkien (moments of truth), lopputulemien
(outcome focus) ja tuotekokemuksen kautta. Moni tutkija on myos ehdottanut, ettd
asiakaskokemusta tulisi mitata kuuntelemalla asiakkaiden &intd koko asiakaspolun
aikana (Schmidt-Subramanian 2014). Tutkijoiden keskuudessa ei kuitenkaan ole
yhteisymmarrysté, siitd miten asiakaskokemusta tulisi mitata kokonaisvaltaisesti eri

ndkokulmista (Lemon & Verhoef 2016).

Yksi  yleisimmin kéytetyistd mittareista asiakastyytyvdisyyden rinnalla on
asiakassuosittelu (Net Promoter Score, NPS) sen yksinkertaisuuden vuoksi, minké takia
se on kohdannut my6s paljon kritiikkid (Keiningham ym. 2007) Monesti
asiakaskokemusta myOs mitataan menneisyyteen pohjautuvilla mittareilla (Meyer &
Schwager 2007). Asiakassuosittelun lisdksi my0s asiakastyytyvdisyys on yksi
suosituimmista organisaatioiden hyddyntdmistd mittareista. Asiakaspalautteiden ja
kyselyiden hyddyntdminen asiakaskokemuksen mittaamisessa ei kuitenkaan yksindén
riitd kuvailemaan asiakaskokemusta kokonaisvaltaisesti, silld ne eividt mittaa

asiakaskokemuksen kaikkia ulottuvuuksia (Lemon & Verhoef 2016).

Shawin ja Ivensin (2002, 170) mukaan olisi tdrkedd yhdistelld eri mittareita, jotka
mittaavat asiakaskokemusta eri ulottuvuuksista. Erilaisten mittareiden yhdistely
monipuolisen ndkokulman takaamiseksi auttaa johtoa my0s paidtoksenteossa (De Keyser
ym. 2015), kun edetddn mittaamisesta takaisin asiakaskokemuksen strategiseen
johtamiseen. =~ Monet tutkijat  painottavat laadullisten = mittareiden, kuten
asiakashaastatteluiden, tirkeyttd madrdllisen mittareiden lisdksi syvéllisemmén
asiakasymmarryksen kerryttdmiseksi (De Keyser ym. 2015). My6s Lemonin ja Verhoefin
(2016) ndkemyksen mukaan moni organisaatio kdyttad liian yksinkertaisia ja vain yhtd
asiaa mittaavia mittareita, kuten asiakkaiden mielipiteitd yksittdisistd transaktioista.

Organisaatiot siis keskittyvét liitkaa yksittdisiin tapahtumiin tai yksittdisiin ndkdkulmiin
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ilman, ettd he mittaisivat asiakaskokemusta eri niakokulmista kokonaisvaltaisesti. Yksi
tapa valita mittarit, on hyddyntdd Forresterin asiakaskokemuspyramidia (Forrester’s
Customer Experience Pyramid), jonka mukaan asiakasmittareiden tulisi mitata kolmea
ulottuvuutta: asiakkaiden tarpeiden tayttymistd, helppoutta ja nautinnollisuutta (Schmidt-

Subramanian 2013).

Schmidt-Subramanian ~ (2013)  ehdottaa  organisaatiolle  seitsemidn  askelta
asiakaskokemuksen onnistuneeseen mittaamiseen: (1) asiakassegmentin valitseminen,
(2) mittaamisen kannalta oleellisten asiakaskokemusten valitseminen, (3) jokaiselle
valitulle asiakaskokemukselle relevantin mittarin valitseminen, (4) suunnitelman
maidrittely asiakasdatan kerddmiseksi, (5) tavoitteiden asettaminen jokaiselle
asiakaskokemuksen mittarille, (6) asiakaskokemuksen kehityskohteiden tunnistaminen ja

niihin reagoiminen ja (7) asiakasymmaérryksen jakaminen organisaatiossa.

Asiakaskokemuksen johtaminen ei lopu mittaamiseen, vaan asiakaskokemusta on
jatkuvasti kehitettdvé (Schmitt 2003). Asiakaskokemuksen mittaamisen yksi tavoitteista
onkin kehittdminen ja innovointi (Schmidt-Subramania 2013). Jatkuva kehittdminen
mahdollistaa parempien ja uusien asiakaskokemuksien luomisen sekd kilpailijoista
erottautumisen. Kehittimistyon keskiossd on asiakasymmaérrys (Schmitt 2003), jolloin
mittaaminen on erottamaton osa asiakaskokemuksen kehittimistd. Johnston ja Kong
(2011) jakavat asiakaskokemuksen kehittimiseen neljdén vaiheeseen: suunnitteluun ja
suunnitelman tekemiseen, tutkimiseen ja ajatusmaailman muuttamiseen, toiminnan
kehittamiseen sekd kehityksen jalkauttamiseen. Kadytdnndssa kehittiminen voi tarkoittaa
esimerkiksi uuden tuotteen tai palvelun kehittdmistd asiakaspalautteen pohjalta (Schmitt
2003). Asiakaskokemuksen kehittdimisen kannalta on tirkedd (1) asettaa tavoite
kehittamiselle, (2) koordinoida ja valvo kehittdmistéd, (3) tehdd asiakasymmairrykseen
perustuvaa kehitystd, (4) priorisoida kehitystoimenpiteitd, (5) edelleen kehittdd ja testata

muutoksia seké (6) jalkauttaa muutos organisaatioon (Johnston & Kong 2011).

2.4 Asiakaskokemuksen johtamisen resurssit ja piioma

Asiakaskokemuksen johtamiseen tarvitaan resursseja ja padomaa (Homburg ym. 2017;

Schmitt 2003, 206). Organisaation resurssit voidaan yleisesti jakaa ihmispddomaan,
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informaatiopddomaan ja organisaation pddomaan (Kaplan & Norton 2004).
Ihmispddomaan lukeutuvat kyvykkyydet ja osaaminen (Kaplan & Norton 2004).
Homburgin ym. (2017) mukaan asiakaskokemuksen johtamisen kyvykkyydet ovat
organisaation kykyd pitdd ylld jatkuvaa suunnittelua ja innovointia uusien
asiakaskokemusten luomiseksi, jotta asiakkaat haluavat yhd uudelleen asioida juuri
kyseisessd yrityksessd. Kaplanin ja Nortonin (2004) mukaan organisaatio tarvitsee
kaikkia kolmea péddomaa (ihmis-, informaatio-, ja organisaatiopddomaa) jatkuvan

oppimisen ja innovoinnin tueksi.

Informaatiopddoma pitdd siséllddn organisaation strategisesti tdrkedn informaation,
jarjestelmdt ja infrastruktuurin (Kaplan & Norton 2004, 13). Asiakasdata on yksi
kriittisimmistd resursseista (Meyer & Shwager 2007; Schmitt 2003), jota hyddynnetddn
asiakasymmarryksen kerryttdmiseksi, asiakaskokemuksen kehittdmiseksi ja strategisten
paitosten tekemiseksi (Schmitt 2003, 209). Teknologialla, kuten jéirjestelmilld, on
kriittinen rooli toisaalta asiakaskokemuksen kehittimisessd, mutta myds
asiakaskokemusten tuottamisessa eri kosketuspisteissi (Chen & Popovich 2013).
Organisaatiopddomaan lukeutuu yrityskulttuuri, joka pitéé sisdllddn organisaation jactun
ymmarryksen yhteisestd missiosta, visiosta ja arvoista, jotka auttavat organisaatiota
strategian toteuttamisessa. Pddoma sisdltdd myos johtajuuden, silld organisaatio tarvitsee
pétevid johtajia jokaisella organisaatiotasoilla johtamaan organisaatiota kohti tavoitetilaa.
My®és tiimityd eli tiedon ja osaamisen jakaminen organisaation sisdlld voidaan ndhdi
organisaation pddomaksi (Kaplan & Norton 2004). Lisdksi asiakaskokemuksen
johtamisen yksi keskeisimmistd kyvykkyyksistd on kyky johtaa kumppaniverkostoja
(partner network management) (Homburg ym. 2017).

Homburgin ym. (2017) mukaan yrityskulttuuri on yksi asiakaskokemuksen johtamisen
keskeisimmistd  resursseista, joten  asiakaskokemusten  johtaminen  vaatii
asiakaskokemusten luonnille suotuisaa ja  asiakasldhtdistd  yrityskulttuuria.
Yrityskulttuuria pidetdénkin yhtend yrityksen tirkeimmistd kilpailuedun ldhteistd, silld
yrityskulttuuri on vaikeasti kopioitavissa oleva resurssi aineettoman luonteensa vuoksi
(Day 1994; Hunt & Morgan 1995). Fokus asiakaskokemuksessa ndkyy myds
organisaatioiden resursseissa, silld useissa asiakaskeskeisissd yrityksissd otetaan
asiakkaan déni osaksi organisaatiota, jolloin asiakkaalla on valtaa muuttaa organisaation

sisdisid prosesseja, tuoda uusia ideoita innovointiin ja asiakaskokemusten tuottamiseen.
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Asiakkaiden kuunteleminen ja asiakasymmaérrys edesauttavat resurssien allokointia ja
tehokkaampaa hyddyntédmistd (McColl-Kennedy ym. 2015).

Organisaatiokulttuuri sisdltdd jaetut arvot ja normit, jotka ohjaavat organisaation jasenid
vuorovaikuttamaan keskenddn sekd organisaation ulkopuolisten sidosryhmien, kuten
asiakkaiden kanssa. Organisaatiokulttuuri myds ohjaa organisaation jésenten
kayttdytymistd ja motivaatiota (Jones 2013). Tavoiteltava asiakaskokemus on
vakiinnutettava osaksi yrityskulttuuria esimerkiksi koulutusten, strategisten linjausten ja
muutosjohtamisen avulla (Schmitt 2003; Schmitt & Rogers 2008; Homburg ym. 2017).
De Keyserin ym. (2015, 28) mukaan aidosti asiakaskokemuksiin orientoituneessa
organisaatiossa mietitdéin *’miten organisaatiomme voi tukea asiakkaidemme eldmai?’’.
Organisaatiorakenne, ihmiset ja eettiset normit vaikuttavat yrityskulttuurin

muodostumiseen (Jones 2013).

Schmittin (2003, 43) mukaan monien organisaatioiden ongelmana on se, ettei niissad
ajatella ja toimita asiakaskeskeisesti, vaan asioita tarkastellaan ensisijaisesti organisaation
sisdisestd ndkokulmasta. Shaw & Ivens (2002, 129) mukaan asiakaskokemukseen
negatiivisesti vaikuttavan yrityskulttuurin piirteitd ovat muun muassa organisaation
omien tarpeiden asettaminen asiakkaan edelle, paatosten tekeminen kustannukset edella,
negatiivinen ilmapiiri, byrokraattinen ja prosessikeskeinen kulttuuri, jossa tehdddn
paitoksid prosessit edelld ja annetaan kiskyjd ylhailtd alas. Toisaalta asiakaskokemuksen
kannalta ihanteellinen yrityskulttuuri on sellainen, jossa ajatellaan asiakkaan tarpeet
edelld, asiakkaasta puhutaan jatkuvasti, tyontekijdt toimivat itseohjautuvasti, ovat
motivoituneita ja sitoutuneita tyohonsi sekéd kokevat tyonsid merkitykselliseksi (Shaw &
Ivens 2002, 121). Yrityskulttuuri myds vaikuttaa organisaatiokdyttdytymiseen (Jones
2013). Esimerkiksi Homburgin ym. (2017) mukaan yrityskulttuuri vaikuttaa siithen, miten

organisaatiossa mitataan asiakaskokemusta.

2.5 Teoreettisen viitekehyksen synteesi

Koska tdssd tutkimuksessa tutkitaan organisaatioita, jotka ovat madritelleet
asiakaskokemuksen osaksi strategiaansa teoreettisessa viitekehyksessd sovelletaan

Kaplanin ja Nortonin (2000) strategiakarttaa, joka tarjoaa hyvédn taustan
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asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen tarkastelulle. Strategiakartta toimii
suuntaviivana strategian toteuttamisessa, ja sen avulla voidaan tunnistaa ja mallintaa,
millaisten tavoitteiden, toimintojen, prosessien, organisaatiorakenteen, osaamisen ja
kulttuurin avulla strategia voidaan kdytdnndssd toteuttaa. Kuvioon 2 on mallinnettu
teoreettinen viitekehys, joka kuvastaa, miten asiakaskokemuksen operatiivinen

johtaminen toteutuu.

Taloudellinen

nikékulma Taloudellinen kasvu ja kannattavuus

ik Tavoiteltava asiakaskokemus

operatiivinen johtaminen

Sisiisten
prosessien
nikokulma

Organisoituminen ~  Toteuttaminen
Organisaatiorakenne

+ v

i , Kehittiiminen <+—  Mittaaminen
Oppimisen ja

Resurssit ja pddoma
kasvun nidkokulma Jap

(
|
|

] Asiakaskokemuksen

Asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen toiminnot

Operatiivista johtamista ohjaava strategiakartta Miki vaikeuttaa asiakaskokemuksen
(mukaillen Kaplan & Norton 2000) operatiivista johtamista?

Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys

Asiakaskokemuksen operatiivinen johtaminen on jaettu neljddn toimintoon:
organisoitumiseen asiakaskokemuksen ympdrille (ks. luku 2.2.2), tavoiteltavan
asiakaskokemuksen toteuttamiseen (ks. luku 2.2.3), asiakaskokemuksen mittaamiseen ja
kehittimiseen (ks. luku 2.2.4). Kyseiset neljd toimintoa muodostavat prosessimaisen
sykin, jossa jatkuvasti kehitetddn toimintaa. Asiakaskokemuksen operatiivista johtamista
ohjaavat strategiset linjaukset (Homburg ym. 2017), jotka teoreettisessa viitekehyksessa
on mallinnettu strategiakartan avulla. Strategiakartan kolme alinta tasoa voidaan lukea
asiakaskokemuksen operationaalista johtamista ohjaaviksi, silld operatiivista johtamista
ohjaavat lyhyen tdhtdimen tavoitteet, eikd pitkdn tdhtdimen kasvun ja kannattavuuden

tavoitteet.

Kaksi alinta strategiakartan tasoa, oppimisen ja kasvun ndkokulma sekd sisdisten

prosessien nidkokulma maéadrittelevit, miten strategia kdytdnndssa toteutetaan (Kaplan &
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Norton 2004, 12). Oppimisen ja kasvun ndkokulma méirittdd organisaation pddoman ja
(kulttuuri  ja  johtaminen), ihmispddoman (osaaminen, kyvykkyydet) ja
informaatiopddoman, joiden avulla mahdollistuu organisaation jatkuva oppiminen ja
kasvu (Kaplan & Norton 2000, 10). Oppimisen ja kasvun ndkokulmaan on siséllytetty
my0s resurssit, silld esimerkiksi Homburg ym. (2017) nédkevit, ettd yrityskulttuuri ja

kyvykkyydet ovat my0s asiakaskokemuksen johtamisen resursseja.

Sisdisten prosessien ndkokulma madrittdd, millaisten sisdisten prosessien avulla
saavutetaan taloudellisessa ja asiakkaan nédkokulmassa asetetut tavoitteet. Organisaation
on organisoitava ihmis-, organisaatio- ja informaatiopddomansa, sisdiset prosessinsa ja
toimintonsa, niin, ettd ne tukevat strategian toteuttamista (Kaplan & Norton 2004).
Sisdisiin prosesseihin siséltyy organisaatiorakenne, kuten organisaation toiminnot
(esimerkiksi tuotanto). (Kaplan & Norton 2004). Sekid resursseilla ja paddomalla ettd
sisdisilld prosesseilla on kriittinen rooli asiakaskokemuksen kannalta, silld esimerkiksi
organisaation tyontekijoiden osaaminen ja yrityskulttuuri vaikuttavat sithen, millaiseksi
asiakaskokemus lopulta muodostuu. Jokainen organisaation jdsen on osallistettava
toteuttamaan tavoiteltavaa asiakaskokemusta ja jokaisella on oltava selkeit roolit. Lisdksi
organisaatiossa on oltava henkil6ité, jotka koordinoivat operatiivista toteutusta (Schmitt

2003, 195).

Strategiakartan kaksi pddllimmaiistd tasoa, asiakkaan ndkokulma ja taloudellinen
ndkokulma, kuvaavat organisaation tavoitetilaa. Asiakkaan ndkokulma madrittaa,
millaista asiakaskokemusta organisaatio tavoittelee. Asiakkaan ndkokulma ohjaa
organisaation arvonlupausta ja madrittelee, millaisin kilpailukeinoin organisaatio
lunastaa annetun arvolupauksen (Kaplan & Norton 2000, 4). Taloudellinen ndkékulma
madrittdd sen, millaisen taloudellisen tuloksen avulla taataan organisaation kasvu ja
jatkuvuus. Kaplanin ja Nortonin (2000) mukaan yksi taloudellisen ndkékulman
tavoitteista on asiakasarvon kasvattaminen, mikd on my0s asiakaskokemuksen
johtamisen yksi keskeisimmisté tavoitteista taloudellisen menestymisen liséksi (Smith &
Wheeler 2002; Homburg ym. 2017). Tavoitteiden asettaminen ei yksinddn riitd, vaan
tavoitteiden toteutumista on mitattava ja seurattava systemaattisesti (Hrebiniak 2006),
mikd on yksi asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen keskeisimmisti toiminnoista
(Lemon & Verhoef 2016, 71). Mittaamisen jidlkeen toimintaa on kehitettdva

systemaattisesti ja jatkuvasti.
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Asiakaskokemuksen operatiivisen johtamista haasteista ei ole aiempaa tutkimusta, minka
vuoksi se on tarkoituksella jétetty abstraktiksi ja irralliseksi teoreettisen viitekehyksen
mallinnuksessa. Tutkimusotteen ollessa induktiivinen teoreettisen viitekehyksen
mallinnuksessa ei vield voida tietdd, mikéd vaikeuttaa asiakaskokemuksen operatiivista

johtamista.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tieteenfilosofiset 1ahtokohdat

Tutkimuksen toteuttamisen taustalla on aina tieteenfilosofisia oletuksia todellisuuden
luoneesta (ontologia) ja tiedon luonteesta (epistemologia), jotka ohjaavat metodologisten
valintojen tekemisessd (Eriksson & Kovalainen 2008). Ontologiset oletukset ilmentaviét
tutkimuksen oletuksia olemassa olevan todellisuuden ja totuuden Iluonteesta.
Epistemologisilla oletuksilla viitataan oletuksiin tiedon rakentumisesta (Eriksson &
Kovalainen 2008, 13). Ontologisiin ja epistemologisiin oletuksiin pohjautuva
todellisuuskisitys asettuu subjektiivisen ja objektiivisen oletuksen vilille (Eriksson &

Kovalainen 2008, 13; Jarvensivu & Tornroos 2010, 101).

Subjektiivinen todellisuudenkisitys pohjautuu henkilén subjektiivisiin tulkintoihin ja
kokemuksiin, jolloin todellisuus on myos konteksti- ja aikasidonnainen. T&lldin
subjektiivisiin kokemuksiin ja tulkintoihin pééstddn parhaiten késiksi induktiivisen eli
aistihavainnoinnin avulla tutkimalla henkildiden subjektiivisia tulkintoja ja havaintoja
(Jarvensivu & Tornroos 2010, 101). Objektiivisen todellisuuskésityksen mukaan on
olemassa objektiivinen todellisuus (Peter 1992), jolloin tietoon péédstddn kasiksi
deduktiivisen eli teorialdhtdisen pééttelyn keinoin (Jarvensivu & Tornroos 2010, 101).
Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 13) mukaan useimmiten kvalitatiivinen tutkimus
pohjautuu subjektiiviseen todellisuudenkasitykseen, kun taas kvantitatiivinen tutkimus

objektiiviseen todellisuudenkésitykseen.

Tieteenfilosofiat eroavat toisistaan ontologisten ja epistemologisten oletusten osalta sen
mukaan pohjautuvatko ne enemmin subjektiiviseen vai objektiiviseen maailmankuvaan
(Jarvensivu & Tornroos 2010, 101). Tamd tutkimus asemoituu maltillisen
kontruktionismin tieteenfilosofisiin ldhtokohtiin. Kontruktionismi olettaa tiedon ja
todellisuuden olevan yksildiden tulkitsemaa. Maltillinen konstruktionismi pohjautuu
oletukseen tiedon ja todellisuuden subjektiivisuudesta, ja useiden eri nikokulmien
olemassaolosta. Kyseinen tieteenfilosofia olettaa, ettd tietoon pééstddn parhaiten kasiksi

yksildiden subjektiivisten kokemusten kautta (Jarvensivu & Tornroos 2010).
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Tamén tutkimuksen tavoitteena on tutkia asiakaskokemuksen operatiivisesta
johtamisesta vastaavien johtajien subjektiivisia kokemuksia ja tulkintoja siitd, mikd on
vaikeaa  asiakaskokemuksen  operatiivisessa  johtamisessa.  Parhaiten  siis
asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen haasteisiin pédstddn késiksi tutkimalla
asiakaskokemuksen operatiivisesta johtamisesta vastaavia johtohenkil6itd. Voidaan

myd0s olettaa, ettd haasteet ovat subjektiivisia ja kontekstisidonnaisia.

Ontologisten ja epistemologisten oletusten pohjalta tehdddn metodologisia ja
menetelmadllisid valintoja, jotka ohjaavat tiedon tuottamista (Tuomi & Sarajérvi 2018).
Tutkimusmetodiksi  valittiin  puolistrukturoidut  teemahaastattelut  (ks. 3.2.1
puolistrukturoidut teemahaastattelut). Tuomen ja Sarajirven (2018) mukaan
teemahaastattelujen avulla pdistddan kisiksi ihmisten tulkintoihin ja kokemusperdisiin

havaintoihin.

3.2 Kvalitatiivinen tutkimusmetodologia

Tutkimuksessa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote, joka auttaa tutkijaa
syvillisesti tulkitsemaan ja ymmartdméén tutkittavaa ilmiotd (Eriksson & Kovalainen
2008, 5). Laadullinen tutkimus eroaa kvantitatiivisesta eli maaréllisestd tutkimuksesta
siind, ettd se tarjoaa syvillistd ja yksityiskohtaista tietoa, kun taas madrillinen tutkimus
tarjoaa numeraalista, objektiivista ja yleistettdvissd olevaa tietoa ilmiostd (Belk, Fischer
& Kozinets 2013). Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena ei siis ole 10ytdd yleistettdvissa
olevaa tietoa, vaan luoda syvillinen ja kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ilmiosti
(Eriksson & Kovalainen 2008). Tdmén tutkimuksen tavoitteena on ymmaértdd, mika

vaikeuttaa asiakaskokemuksen operatiivista johtamista.

Laadullisen tutkimusmetodologian kdytté on myds perusteltua, kun ilmidta on tutkittu
vdhin tai ei ollenkaan. Asiakaskokemuksen johtamisen teoria on varsin tuoretta (Becker
& Jaakkola 2020). Talloin kvalitatiivisen tutkimusmetodin avulla luodaan uutta tietoa ja
muodostetaan syvéllinen ymmaérrys tutkittavasta ilmidstd, josta ei ole aiempaa
tutkimustietoa (Eriksson & Kovalainen, 2008, 5; Carson, Gilmore, Perry & Gronhaug
2001, 68-69). Kvalitatiivinen tutkimus myos tarjoaa mahdollisuuden joustavuudelle ja
eksploratiiviselle otteelle, silloin kun tutkittavasta ilmidsté ei ole aiempaa tutkimustietoa

(Brinkmann & Kvale 2018, Carson ym. 2001). Asiakaskokemuksen operatiivisen
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johtamisen haasteista ei ole aiempaa tieteellistd tutkimusta, mikéd jo itsessdén tekee

tutkimuksesta eksploratiivisen.

3.2.1 Puolistrukturoidut teemahaastattelut

Haastattelut ~ voidaan  toteuttaa strukturoituina eli lomakehaastatteluina,
puolistrukturoituina tai strukturoimattomina eli avoimina haastatteluina (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005). Tutkimusmenetelmiksi wvalittiin puolistrukturoidut
teemahaastattelut, silld sen nihtiin olevan paras tapa ymmartdd tutkittavaa ilmiota eli
mikd vaikeuttaa asiakaskokemuksen operatiivista johtamista johtohenkildiden mielesta.
Puolistrukturoidut teemahaastattelut rakentuvat etukiteen valituista teemoista, jotka
antavat suuntaa antavan ohjenuoran haastattelujen etenemiselle (Eriksson & Kovalainen
2008). Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd haastattelut on sidottu tiettyyn ennalta
suunniteltuun kysymysrunkoon, silld haastattelumuoto antaa tutkijalle myds vapauden
kysyd tarkentavia kysymyksid (Tuomi & Sarajirvi 2018). Tarkentavien kysymysten

avulla mahdollistuu parempi syventyminen tutkittavaan ilmioon.

Teemahaastattelun eli  puolistrukturoidun haastattelun tavoitteena on 10ytda
merkityksellisid vastauksia valitun teeman avulla (Tuomi & Sarajarvi 2018).
Teemahaastattelulle on tyypillistd ihmisten tulkintojen, merkitysten sekd merkityksistad
syntyvien vuorovaikutusten korostaminen (Tuomi & Sarajarvi 2018), jolloin
teemahaastattelua voidaan pitdd suotuisana tapana tunnistaa haastateltavien
nidkokulmasta ilmenneitd haasteita. Teemahaastattelun avulla voidaan nostaa esiin
kokemusperiisid havaintoja (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 66), jolloin paédstddn syventyméain
haastattelijoiden kokemuksiin heiddn kohtaamistaan haasteista asiakaskokemuksen

operatiivisessa johtamisessa.

Teemahaastatteluissa haastateltavia pyydettiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin myds
esimerkkien valossa. Esimerkit auttavat tutkijaa ymmartiméén kvalitatiivista dataa ja
vahentdvdt riskid vidrien johtopditosten tekemisessd (Wallendorf & Belk 1989).
Tutkittavasta ilmiosté eli asiakaskokemuksen operatiivisesta johtamisesta on hyvin vihin
olemassa olevaa tutkimusta, joten teemahaastatteluissa ei sitouduttu kysymysrunkoon,

vaan tutkijalla oli joustava ja eksploratiivinen tutkimusote koko tutkimusprosessin ajan.
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Tuomi ja Sarajirvi (2018) mainitsevat joustavuuden haastattelujen eduksi, silld
haastatteluissa on mahdollista tehdd muun muassa tarkentavia kysymyksid, selventdi
haastateltavien vastauksia ja kdydéd rikasta keskustelua tutkittavasta ilmidstéd, jolloin
mahdollistuu my6s syvillinen ilmion ymmaértdminen. Haastatteluissa hyddynnettiin
ennalta laadittua haastattelurunkoa (liite 1), joka auttoi tutkijaa pitdmiin haastattelun
valitussa teemassa (Eriksson & Kovalainen 2008) eli asiakaskokemuksen operatiivisessa

johtamisessa, eikéd esimerkiksi asiakaskokemuksen strategisessa suunnittelussa.

3.2.2 CIT-metodi

Sandersin (2002, 3—4) mukaan, jotta yksiloihin varastoitunutta monitasoista tietoa
voidaan ymméirtdd paremmin, olisi haastattelujen lisdksi hyvd soveltaa myods muita
menetelmaillisid metodeja. Puolistrukturoitujen teemahaastattelujen lisdksi tutkimuksen
toteutuksessa sovellettiin CIT-metodia (Critical Incident Technique). CIT-metodi
koostuu prosessinomaisesta sarjasta erilaisia toimenpiteitd, joiden avulla on tarkoitus
kerdtd informaatiota ihmisten kéyttdytymisestd (Flanagan 1954, 327). CIT-metodin
perimmadisend tavoitteena on tunnistaa haastateltavan tunnistamat merkitykselliset eli
kriittiset ~ tapahtumat (critical incidents), joita tdssd tutkimuksessa ovat
asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen haasteet. Metodin hyodyntdminen siis
auttaa luomaan kokonaisvaltaisemman kuvan tutkittavasta ilmidstd, mikd puolestaan

auttaa ilmion syvillisemmassd ymmaértdmisesséd (Bitner, Booms & Tetreault 1990, 73).

CIT-metodi juontaa juurensa psykologiasta, mutta sitd hyddynnetdén laajasti eri
tutkimussuuntauksissa, silli se on joustava ja eri tutkimusasetelmiin soveltuva
tutkimusmetodi (Flanagan 1954). Markkinoinnissa CIT-metodia on hyddynnetty
padsaantoisesti palvelututkimuksen kontekstissa (Bitner ym. 1990). Metodi soveltuu
tutkimusilmion tutkimiseen sen eksploratiivisen luonteensa vuoksi (Flanagan 1954), silld

myos téssd tutkimuksessa on induktiivinen ja eksploratiivinen tutkimusote.
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3.2.3 Aineiston keruu ja kuvaus

Haastateltavien valinnassa kdytettiin viittd valintakriteerid (ks. taulukko 4), jotka
pohjautuvat tutkimuksen keskeisiin rajauksiin. Valintakriteereitd olivat organisaation
strategia, haastateltavan tyotehtdvit organisaatiossa, yrityksen koko ja toiminta-alue seka
organisaation toimiminen kuluttajamarkkinoilla. Yksi keskeisimmisté valintakriteereisté
pohjautui maantieteelliseen rajaukseen, joten haastateltavia valittiin vain Suomessa
toimivista organisaatioista. Toinen keskeinen valintakriteeri oli asiakaskokemuksen rooli
osana organisaation strategiaa. Toinen valintakriteeri auttoi tutkijaa seulomaan kaikista
Suomen markkinoilla toimivista organisaatioista sellaiset, jotka ovat maédritelleet
asiakaskokemuksen osaksi strategiaansa. Valintakriteeri oli perusteltu, silld uskottiin, etti
sellaisissa organisaatioissa, joissa asiakaskokemus on mééritetty osaksi strategiaa, on

myds enemméin kokemuksia ja ndkemyksié asiakaskokemuksen johtamisesta.

Taulukko 4. Haastateltavien valintakriteerit

ValintaKkriteeri Mairitelmé

Strategia -Asiakaskokemus on selkedsti médritetty strategiseksi
painopisteeksi organisaation verkkosivuilla

Rooli -Johtotehtdvissa tyoskentelevi toimihenkild
-Vastuualueena asiakaskokemuksen operatiivinen
johtaminen

Yrityskoko -Suuret ja keskisuuret yritykset

Markkinat -Kuluttajamarkkinat

-B2C-asiakaskokemus

Toiminta-alue -Organisaation toiminta-alueena Suomi

Tutkimukseen wvalittiin johtohenkilditd, jotka ovat vastuussa asiakaskokemuksen
operatiivisesta johtamisesta. Osa haastateltavista kertoivat olevansa my0s vastuussa
strategisesta suunnittelusta, mutta tdméd ndkokulma rajattiin tarkoituksella pois. Ilmion

ymmértimisen kannalta oli tirkedd haastatella toimihenkilditd, joilla on kokemusta
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asiakaskokemuksen operatiivisesta  johtamisesta. Haastattelevat toimivat
asiakaskokemuksen johtamiseen ja kehittimiseen liittyvissd péaéllikko- ja
johtotehtévissd. Yksi valintakriteereistd oli myds, ettd haastattelijan tuli tydskennelld
keskisuuressa tai suuressa organisaatiossa, joka toimii kuluttajamarkkinoilla.
Tutkimukseen valittiin toimihenkil6itd yksityiseltd ja julkiselta sektorilta, silld tdmén
uskottiin antavan monipuolisen ja kokonaisvaltaisen kuvan tutkittavasta ilmidsta.
Toisaalta asiakaskokemuksen johtamista ei ole tutkittu julkisten organisaatioiden

kontekstissa, joten timin uskottiin tuovan uutta kontribuutiota markkinointitieteeseen

Potentiaalisten haastateltavien 16ytymisen jilkeen haastateltavia ldhestyttiin Linkedin-
verkkoyhteisopalvelussa, sdhkdpostitse tai soittamalla suoraan kyseiselle henkil6lle.
Ennen haastattelujen sopimista jokaiselta haastateltavalta varmistettiin hidnen olevan
vastuussa asiakaskokemuksen operatiivisesta johtamisesta organisaatiossa sekd avattiin
tutkimusaihetta varmistukseksi henkilon sopivuudesta haastateltavan rooliin. Kaikki

haastateltavat olivat tutkijalle ennestddn tuntemattomia.

Ennen varsinaisia haastatteluja toteutettiin pilottihaastattelu, jonka tavoitteena oli testata
asetettujen haastattelukysymysten toimivuus. Tavoitteena oli varmistua, ettd asetetut
haastattelukysymykset — auttavat tutkijaa  ymmartdimédan tutkittavaa  ilmiota.
Pilottihaastattelun varhainen toteuttaminen oli kriittistd my0s teoreettisen viitekehyksen
muodostamisen kannalta, silld se antoi suuntaviivoja teoreettisen kehikon rakentamiselle.
Haastattelukysymykset ldhetettiin etukdteen sdhkdpostitse haastattelijoille, jolloin
haastateltavat olivat etukdteen perehtyneet aiheeseen. Tuomen ja Sarajirven (2018)
mukaan haastateltavien perehtyminen tutkimuskysymyksiin ja tutkittavaan teemaan
parantaa mahdollisuutta saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ilmiosti

haastattelun aikana.

Taulukkoon 5 on koottu toteutetut haastatteluiden tiedot. Tutkimuksessa toteutettiin
kaikkiaan 11 haastattelua pilottihaastattelu mukaan lukien. Kaksi haastateltavaa
yhdestitoista tydskentelevdt samassa organisaatiossa, mutta tdlli ei uskottu olevan
vaikutusta tutkimustuloksiin, silld tutkimuksessa tutkittiin johdon subjektiivisia
kokemuksia ja ndkemyksid. Kaikki haastattelut toteutettiin videohaastatteluina talven
2020 ja kevddn 2021 aikana Microsoft Teams —sovelluksen kautta. Keskimadrdinen

haastattelun kesto oli noin 55 minuuttia.
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Taulukko 5. Toteutetut haastattelut

Haastateltava | Toimiala Ajankohta Kesto

A (pilotti) Vihittidiskauppa 7.12.2020 48 min
B Finanssiyritys 11.12.2020 51 min
C* Vihittidiskauppa 18.12.2020 57 min
D Elintarvikeyritys 29.12.2020 50 min
E* Vihittidiskauppa 29.1.2021 59 min
F Julkinen organisaatio 1.2.2021 52 min
G Julkinen organisaatio 2.2.2021 63 min
H Julkinen organisaatio 3.2.2021 54 min
I Julkinen organisaatio 11.2.2021 55 min
J Julkinen organisaatio 17.2.2021 52 min
K Ravintolapalvelut 31.3.2021 53 min

*Haastateltavat ovat samasta yrityksesta.

Haastattelut aloitettiin  avaamalla tutkimusilmiotd, tutkimuksen tavoitetta ja
tutkimusongelmaa, jotta haastateltavalle muodostui selked késitys haastattelun
tavoitteista. Tdman jilkeen pyydettiin nauhoituslupa litterointia ja analysointia varten.
Ennen nauhoituksen alkamista haastateltaville taattiin anonymiteetti. Anonymiteetin
takaamisella haluttiin pitdd haastatteluissa ilmennyt arkaluontoinen tieto salassa ja
toisaalta anonymiteetin uskottiin auttavan haastateltavaa avaamaan syvillisemmin
kokemuksiaan ja tulkintojaan. Tdmén vuoksi haastateltavat esiintyvit nimettdmind tassi

tutkimuksessa.

Haastatteluja varten laadittiin haastattelurunko (ks. liite 1), joka koostui aiheen
pohjustuksesta, haastattelukysymyksistd (teemahaastattelu) ja CIT-metodista, joka
toteutettiin haastattelun lopuksi. Haastatteluissa kuitenkin tehtiin myds tarkentavia
kysymyksid, jotka auttoivat tutkijaa ymmaértdmdin paremmin tutkittavaa aihetta.
Tutkimusilmiotd  haluttiin -~ tulkita eri ndkokulmasta, jotta saataisiin luotua

mahdollisimman syvd ymmérrys. Taméin vuoksi haastattelussa kysyttiin tarkentavia
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kysymyksid hyOdyntden eri verbejd esimerkiksi mikd ’’hidastaa’, ’’vaikeuttaa’,

Vestdd’’ ja edistdd’’ asiakaskokemuksen operatiivista johtamista?

Aineisto alkoi saturoitumaan seitsemidnnen haastattelun kohdalla, mutta haastatteluja
jatkettiin, silld haluttiin haastatella yksityisten organisaatioiden lisdksi myds julkisia
organisaatiota ilmion ymmaértamiseksi kokonaisvaltaisesti. Kaikki haastattelut litteroitiin
mahdollisimman pian haastattelujen toteuttamisen jilkeen. Litteroitua aineistoa oli

kaikkiaan 115 tekstisivua (Times New Roman, fonttikoko 12, rivivéli 1,5).

3.4 Aineiston analysointi ja tulkinta

Analysointiprosessi  aloitettiin  jo aineistonkeruuvaiheessa. Alustavaa aineiston
analysointia tehtiin kaikissa aineistonkeruuvaiheissa haastattelujen toteutuksesta
aineiston litterointiin asti. Belk ym. (2013) korostavatkin, ettd laadullisessa tutkimuksessa
usein aineistonkeruu, analyysiprosessi ja tulkinta limittyvit toisiinsa. Tutkimusprosessi
ei ole lineaarinen, silld tutkija voi edetd edestakaisin eri tutkimusvaiheiden valilld
(Vaismoradi, Jones, Turunen & Snelgrove 2016 102—102). Tulkintoja ja analysointia
tehtiin myos haastatteluiden aikana, jolloin omia havaintoja ja tulkintoja kirjattiin
haastattelujen aikana ja heti paityttyd. Alustavassa analyysissd siséllonanalyysilla

tunnistettiin alustavasti toistuvia teemoja, jotka nousivat haastatteluiden edetessa.

Aineistonkeruusta siirryttiin aineiston litteroimiseen tekstimuotoon. Litteroinnin jdlkeen
alkol varsinainen aineiston analysointi. Analyysi toteutettiin koodaamalla aineisto
ATLAS ti-ohjelman avulla. Ohjelma toimi tutkijan tydkaluna analysoinnissa, silld se
soveltuu laadullisen aineiston systemaattiseen koodaamiseen. Analyysimenetelména
kaytettiin laadullista siséllonanalyysid ja temaattista analyysid. Tutkimusmenetelmat
soveltuivat tutkijan mielestd tutkimuksen tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin (Eriksson

& Koistinen 2005, 30), silld jo alustavassa analyysissé tunnistettiin toistuvia teemoja.

Temaattisen analyysin valinta on myos perusteltu, silld analyysimenetelmi soveltuu
teemahaastattelujen analysoimiseen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Analyysimenetelmén tavoitteena on tunnistaa keskeisid toistuvia teemoja
tutkimusaineistosta (Braun & Clarke 2006, 79), mika kdytdnnossé tapahtuu tunnistamalla

keskeisid merkityksid, koodaamalla aineistoa systemaattisesti sekd kuvaamalla sosiaalista
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todellisuutta tunnistettujen teemojen kautta (Vaismoradi ym. 2016, 100—101). Teemoilla
téssd tutkimuksessa tarkoitetaan usein toistuvia pienempié kokonaisuuksia, jotka voidaan

ryhmitelld osaksi isompaa kokonaisuutta (Vaismoradi ym. 2016, 100—101).

Analyysin tavoitteena oli tunnistaa asiakaskokemuksen operatiiviseen johtamiseen
liittyvid haasteita teemoittelun keinoin. Kaikkia mahdollisia haasteita ei otettu huomioon
aineiston suuren laajuuden vuoksi, joten kaikista keskeisemmiit ja kriittisimmaét haasteet
tunnistettiin CIT-metodin avulla. Analyysiprosessin edetessd huomattiin, etti haasteet ja
niiden néyttdytyminen asiakaskokemuksen operatiivisessa johtamisessa voitiin jakaa
kahteen teemakokonaisuuteen. Temaattiselle analyysille on myds ominaista, ettd teemat
voidaan jaotella yl4- ja alateemoiksi (Vaismoradi ym. 2016, 101), mik toteutui myds
tdssd tutkimuksessa. Asiakaskokemuksen johtamisen kirjallisuus auttoi tutkijaa
hahmottamaan asiakaskokemuksen johtamisen prosessia, mutta etukiteistietoa haasteista
tutkijalla ei ollut, silld tutkimusilmion tutkimus on vahiistd. Tieteenfilosofisten oletusten
pohjalta analysointiprosessia ohjasi induktiivinen eli aineistoldhtdinen tutkimusote.
Teemojen annettiin nousta vapaasti aineistosta analyysin aikana, ja teemojen
analysoimisessa hyddynnettiin induktiivista péittelyd (Jarvensivu & Tornroos 2010,
101). Teemat eivit kuitenkaan nousseet itsestddn, vaan tutkijalla oli kriittinen rooli

toistuvien teemojen tunnistamisessa (Braun & Clarke 2006, 80).

Ennen varsinaista analysoinnin aloittamista tutkija perehtyi aineistoon lukemalla aineisto
huolellisesti useampaan kertaan, mitd voidaan pitdd temaattisen analyysin ensimmaisend
vaiheena (Braun & Clarke 2006, 87). Huolellisen aineistoon perehtymisen jélkeen seurasi
viidestd analyysikierroksesta koostuva analyysi. Ensimmaiselld analysointikierroksella
tunnistettiin ja koodattiin sellaiset kohdat, joissa haastateltava kertoi tietystd haasteesta
tai vaikeudesta, jonka hédn ty0ssddn koki. Koodaamisella tarkoitetaan tutkimuksen
kannalta merkityksellisten huomioiden tekemistéd korostamalla sanoja, lauseita, virkkeiti
tai kokonaisia kappaleita vérillda sekd tekemilld oheen sanallisia merkintdjd ja
muistiinpanoja. Koodaaminen toisaalta auttaa tutkijaa tiivistimédn tutkimusaineiston,
mutta my0s 10ytdméédn vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin (Vaismoradi ym.
2016, 104). Tavoitteena oli tunnistaa haastateltavien kokemia ja tulkitsemia haasteita,
joista osa oli helposti tunnistettavissa aineistosta, ja osa vaati syvillisempad aineiston
analysointia. Tdssd vaiheessa koodattiin lauseita, virkkeiti ja kokonaisia tekstikappaleita

koodisanalla *’haaste’’.
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Toisella analysointikierroksella aineisto kéytiin syvéllisemmin lépi tunnistaen keskeisid
teemoja, kuten ’yrityskulttuuri, organisaatiorakenne ja resurssit’’. Toisella
analysointikierroksella ei vield tunnistettu yld- ja alateemoja, mutta l0ydettiin lisdd
haasteita  syvéllisemmidn  perechtymisen  ansiosta. = Kolmannella  aineiston
analysointikierroksella tutkija tunnisti, ettd keskeiset haasteet voidaan jakaa yla- ja
alateemoihin eli sisdisiin ja ulkoisiin haasteisiin. Neljdnnelld analyysikierroksella
tutkijalle alkoi syntyd kokonaiskuva tutkimustuloksista, jolla oli kriittinen vaikutus myos
tutkimuskysymysten ja tutkimustehtdvén uudelleenmaéérittelyn kannalta. Téssé vaiheessa
tutkija my0s alkoi tunnistamaan, mitkd haasteista vaikeuttavat asiakaskokemuksen

operatiivisen johtamisen eri toimintoja ja miten haasteet ilmenevét eri toiminnoissa.

Viidennelld analyysikierroksella koodatut sitaatit kdytiin vield teemoittain ldpi ja
tutkimustulokset kirjattiin tutkimusraporttiin. Tutkimusraportissa kuvattiin kirjallisessa
muodossa analyysissd tunnistetut teemat (Braun & Clarke 2006, 87). Tutkimusraporttiin
siséllytettiin aineistosta valitut sitaatit, joiden tarkoituksena on avata lukijalle analysoituja
teemoja. Tutkijan tavoitteena oli vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin analysoidun
tutkimusaineiston, omien tulkintojen ja teoreettisen viitekehyksen vuoropuhelun keinoin

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
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Taulukko 6. Esimerkki temaattisen analyysin koodauksesta

asioita ja
mahdollisuuksia on
niin paljon. Ja
toisaalta se ettd sieltd
pitdd osata ne
konkreettisimmat tai
ehkd niin ettd sielld
on niitd konkreettisia
helppoja voittoja ettd
sellasia isompia
kehityskohteita ja
niitd sitten viedddn
mddrdtietosesti
eteenpdin. (D)

Sitaatti Koodit Alateema Ylateema
(aineistolidhtoinen | (teorialihtdinen)

"’ Asiakaskokemus Ajatusmaailma Sisdinen haaste: Asiakas-

jonka meiltd saa on Ajatusmalli yrityskulttuuri kokemuksen
epdtasalaatuinen, Toteuttaminen toteuttaminen
epdtasainen eli se ei | Asiakaspolku

0o meilld tarpeeksi Vaikeuttaa

hyvdlld meiddin Kulttuuri

prosesseissa, Prosessit

kulttuureissa tai

meiddn ihmisten

selkdrangassa et

mikd on se

tavoiteltava

asiakaskokemus. (E)

Ehkd se yks haaste Kehittdminen Sisdinen haaste: Asiakas-

on se minkd Priorisointi Resurssi kokemuksen
sanoinkin se, ettd Resurssi (ssaaminen) kehittdminen
niitd kehitettdvid Osaaminen

Taulukossa 6 on esitetty esimerkkejd temaattisen analyysin koodauksesta. Teemoiksi

tunnistettiin johdon kokemia haasteita asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen

yhteydessd. Aineiston teemoittelussa tutkija tunnisti haasteista hierarkiatasoja eli yla- ja

alateemoja, joista yldteemoiksi tunnistettiin sisdiset haasteet ja ulkoiset haasteet, jotka

jaoteltiin vield alateemoihin. YI4- ja alateemat sitten linkitettiin asiakaskokemuksen

johtamisen teoreettiseen viitekehykseen. Vaismoradin ym. (2016,

temaattisen analysoinnin yhteydessd onkin

suotavaa ensiksi

aineistoldhtodisesti ja vasta myohemmin linkittda ne teoriaan.

106) mukaan

tunnistaa teemat
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4 ASTAKASKOKEMUKSEN OPERATIIVISEN
JOHTAMISEN HAASTEET

Téassd luvussa vastataan tutkimuksen alussa asetettuun tutkimuskysymykseen *Mikd
vaikeuttaa  asiakaskokemuksen operatiivista johtamista?’’. Tutkimusaineistosta
tunnistettiin haasteita, jotka vaikeuttavat asiakaskokemuksen operatiivista johtamista.
Aineiston temaattisen analyysin yhteydessd tunnistettiin, ettd eri asiakaskokemuksen
operatiivisen johtamisen toiminnoille ovat tyypillisié tietyt haasteet. Tunnistetut haasteet
jakautuvat sisdisiin ja ulkoisiin haasteisiin. Sisédiset haasteet syntyvit organisaation
sisdisistd tekijoistd, kun taas ulkoiset haasteet ovat seurausta organisaation ulkopuolisista
tekijoistd. Sisdisid haasteita ovat organisaatiorakenne, yrityskulttuuri ja resurssit.
Ulkoisia haasteita ovat asiakkaat, toimintaympdristo ja kumppanit. Seuraavaksi kdydaan
lapi asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen haasteet toimintokohtaisesti, minka
vuoksi alaluvut on jaettu asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen toiminnoittain.
Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan seuraavassa jérjestyksessd: (1) maédritetyn
asiakaskokemuksen kadytdntoon viemisen haasteet, (2) tavoiteltavan asiakaskokemuksen
toteuttamisen haasteet, (3) asiakaskokemuksen mittaamisen haasteet ja (4)
asiakaskokemuksen kehittdmisen haasteet. Lopuksi tutkimustuloksista tehddén

yhteenveto ja johtopédétokset.

4.1 Asiakaskokemuksen vieminen kaytintoon

Asiakaskokemuksen johtamisen ensimméinen vaihe on asiakaskokemusstrategian ja
tavoiteltavan asiakaskokemuksen méérittely (Ceesay 2020; Schmitt 2003 Shaw & Ivens
2002). Strategisen suunnittelun jélkeen tavoiteltava asiakaskokemus on jalkautettava eli
vietdvd onnistuneesti kdytdntdon operatiiviselle tasolle (Mintzberg 1987).
Asiakaskokemuksen viemistd kdytintoon vaikeuttaa yrityskulttuurin perinteiset asenteet
ja ajatusmallit, vidhdiset resurssit ja siiloutunut organisaatiorakenne. Seuraavaksi
tarkastellaan, miten edelld mainitut haasteet vaikeuttavat asiakaskokemuksen viemista

kaytantoon.
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4.1.1 Yrityskulttuuri ja muutosvastarinta

Yrityskulttuuri siséltdd organisaation yhteiset asenteet, arvot, ajatus- ja toimintamallit
(Jones & Jones 2013). Perinteinen yrityskulttuuri, jossa asioita tarkastellaan esimerkiksi
sisdisten toimintojen ja  prosessien tai  kustannusten kautta hankaloittaa
asiakaskokemuksen viemisti strategisesta tasosta kiytdntoon. Useampi haastateltava
totesi myds, ettd vaikka organisaatiossa ymmarretdén, ettd asiakkailla on kriittinen rooli
liikketoiminnan menestymisen kannalta, asiakaskokemuksen tédrkeyttd kuitenkin
vahatellaan. Schmitt (2003, 43) tuokin esille, ettd useissa organisaatioissa edelleen
saatetaan tarkastella asioita muista kuin asiakkaan nédkokulmasta. Asiakaskokemukseen
kohdistuvaa véhittelyd ja ennakkoluuloa esiintyy kaikilla organisaatiotasoilla.
Pahimmassa tapauksessa asiakaskokemus ei jalkaudu kaikissa organisaation

toiminnoissa, yksikdissi tai funktioissa.

Yrityskulttuuri tarkoittaa myds organisaation tapaa sanoittaa asioita ja puhua asioista
tietylld tavalla (Jones 2013). Yksi haasteista liittyy asiakaskokemuksen sanoittamiseen.
Maklan ym. (2017) mukaan asiakaskokemuksen késitteen moninaisuus voi vaikeuttaa
asiakaskokemuksen jalkauttamista. Késitteen hajanaisuuden lisdksi asiakaskokemuksen
moniulotteisen luonteen vuoksi (Verhoef ym. 2009; De Keyser ym. 2015; McColl-
Kennedy ym. 2015) haastateltavien mukaan asiakaskokemus voi tarkoittaa eri asioita jopa
organisaation sisdlld, mikd on osasyyni jalkauttamisen vaikeudelle. Téll6in tavoiteltavan
asiakaskokemuksen vieminen kiytintoon tarkoittaa myds ajattelu- ja toimintatapojen
muuttamista, jotta saadaan koko organisaatiossa jaettu ymmirrys tavoiteltavasta
asiakaskokemuksesta.  Jalkauttamisen  yksi  keskeisimmistd  tavoitteista  on
yhteisymmaérryksen rakentaminen koko organisaatiossa (Li ym. 2008). Haastateltavien
mukaan useita vuosia vallalla olevia ajatus- ja toimintatapoja on vaikeaa ja hidasta
muuttaa, mikd hidastaa tavoiteltavan asiakaskokemuksen jalkauttamista organisaatiossa.
Haastateltavien mukaan haasteeksi my0s muodostuu sellaisten tyontekijoiden
sitouttaminen tavoiteltavaan asiakaskokemukseen, jotka eivdt koe asiakaskokemusta

merkitykselliseksi oman tyonsé kannalta.

"lhmiset jotka ovat joka pdivd lihelld asiakasta ni miten se sit saadaan jokaisen
vksittdisen ihmisen kdytdnteiksi, ni se on iso haaste. [...] Tyontekijit on

Jatkuvasti siind kassalla, ja sit vililld asiakkaatki voi olla tosi huonolla pddlld
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ja itse voivat olla huonolla pddlld. Ollaa nii ldhelld sitd asiaa, ettd sit siind
nousee tunteet pintaan ni sillo voi olla vaikee ymmadrtdid asiakaskokemuksen

tirkeyttd siind hetkessd.’’ (Haastateltava K)

Useampi haastateltava my0s kertoi, ettd jalkauttamisessa haastavinta on
muutosvastarinta. Hrebniak (2006, 13) painottaakin, ettd jalkauttamisessa on kyse
muutoksesta, jolloin johdon on kyettdvad johtamaan muutosta. Myos Peng & Litteljohn
(2001) painottavat, ettd tyontekijoiden asenteilla on kriittinen rooli jalkauttamisen
onnistumisen kannalta. Tavoiteltavan asiakaskokemuksen jalkauttaminen yleensi
tarkoittaa muutosta, mikd aiheuttaa tyOntekijoissd epétietoisuutta ja pelkoa. Lisdksi
muutosvastarintaa esiintyy myds, koska tyontekijdt ovat tottuneet toimimaan tietylld
tavalla, eivdtkd ole halukkaita muuttamaan omia ajatus- ja toimintamallejaan.
Haastateltava B toi esiin, ettd asiakaskokemuksen viemisessd organisaatiossa eteenpiin
vaikeinta on henkil0ston muutosvastarinta, kun henkildsto ei usko muutoksen tirkeyteen

oman tyonsé kannalta.

“Kylldhdn tdd haastaa johtamista ja me halutaan tehd Ilyhyelld aikavdlilld
muutostarpeiden esiintuomista. Tdd herdttdd huolta ja selvdsti organisaatiossa
mietitddn miten mun kdy. Vaihtuuko mun tehtdvdt, tapahtuuko tdissd
organisaatiomuutosta.  Sitd se on aika haasteellista et saadaan
muutosjohtaminen mukaan téirkeisiin muutoksiin koska eihdn ne asiat nayttdydy
sielld asiakkaille asiakasrajapinnassa, jos meilld toiminta ei oikeesti muutu.”’

(Haastateltava G)

’Vanhat rakenteet, historian painolasti vanhoista toimintamalleista ja vanhasta
kulttuurista, josta pyristelemme eroon. Than perus muutosjohtamiseen liittyvdt

asiat, muutosvastarinta ehkd osittain.”’ (Haastateltava E)

Asiakaskokemuksen jalkauttamista vaikeuttaa yrityskulttuurista perdisin olevat asenteet
ja ennakkoluulot asiakaskokemusta kohtaan, joita esiintyy kaikilla organisaatiotasoilla
keskijohdosta asiakasrajapintaan asti. Jalkauttamisessa ei ole kyseessd vain
tavoiteltavasta asiakaskokemuksesta viestiminen, vaan johdolla on myds oltava
kyvykkyyttd johtaa muutosta. Seuraavaksi avataan asiakaskokemuksen jalkauttamista

vaikeuttavia haasteita, jotka liittyvét resursseihin eli henkil6stoon ja osaamiseen.
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4.1.2 Henkiloston ja osaamisen vihiisyys

Strategian vieminen kidytintoon vaatii myos paljon resursseja, kuten osaamista (Peng &
Litteljohn 2001). Moni haastateltava kertoi jalkauttamisen olevan tyo6lds ja pitké prosessi,
joka vie paljon aikaa. Tutkimustulosten perusteella asiakaskokemuksen viemistd
kiytantoon vaikeuttaa puutteellinen osaaminen. Johdon on vaikeaa sanoittaa
asiakaskokemusta, kun asiakaskokemukselle on useita eri mééritelmié ja se voi tarkoittaa
eri asioita organisaation sisdlld. Télloin johdon on vaikeaa viestid ja luoda
yhteisymmarrys tavoiteltavasta asiakaskokemuksesta. Esimerkiksi asiakasrajapinnassa
tyoskenteleville tyontekijoille on viestittdva eri kisitteilld ja termeilld sama asia, kuin
keskijohdolle. Johtajien vaikeus sanoittaa ja viestid asiakaskokemuksesta linkittyy myos
asiakaskokemuksen abstraktiin luonteeseen, jolloin johdon on vaikeaa puhua

asiakaskokemuksesta kdytdnnon ldheisesti ilman johtamisjargonia.

"’ Tdta sisdsestikkin moneen kertaan mietitddn, et se tarkottaa eri puolilla eri
asiaa tai eri ihmisille eri asiaa ja sit me ollaa mietitty sitd et miten me se
vhtendistettdis tai pystyttdis kommunikoimaa nii et se ois itsestddn selvid mitd

se tarkottaa. Se on aika vaikee tehtivd. *’'(Haastateltava E)

“’Meilld ehdottomasti vaikeinta on se, ettd saadaan kaikki kuitenkin puhumaan
sitd samaa tarinaa ja saadaan kaikki jalkautettua samalla tavalla. Ja se, ettdi me
Jjokaselle saadaan tdd ajatus, ettd kuinka tirkeetd se asiakkaan kohtaaminen, se

ensi kohtaaminen on. Miten se tehdddn.’’ (Haastateltava B)

"’Pitdd osata olemaan semmonen tulkki ja vihd eri kielid puhua eri tavalla.
Pitdd pystyy tajuamaan miten ne asiat menee et ne ei jdd sit et "’hei tdd on jotai
Strategiaa en md tajuu tdstd, tid ei kuulu mulle’’ et se pitdd osata sanottaa

oikeella tavalla.”’ (Haastateltava F)

"’Miten me saatas tdd tieto vietyd kaikille ja sit niin et se on ymmdrretddvid ja
sit niin et se menee lopulta kdytdintoon, ni ehkd se on semmonen myos niinku

hankala kohta meilld.”” (Haastateltava K)
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Asiakaskokemuksen viemistd kdytdntoon vaikeuttaa puutteellisen osaamisen lisdksi
myo0s puute tyontekijoistd. Esimerkiksi haastateltava F kertoi, ettd asiakaskokemuksen
vieminen kaytdntoon on vaikeaa, koska se on vain hidnen vastuullaan. Haastateltavan
mukaan on tidrkedd, ettd jalkauttamista koordinoi useampi johtohenkilo. Mikéli
asiakaskokemuksen vieminen kéytdnto6n on vain yhden toimihenkilon, kuten
asiakaskokemuspddllikon vastuulla, niin jalkauttaminen on hyvin haastavaa ja aikaa

vievid etenkin, jos kyseessd on suuri organisaatio.

Haastateltavien F ja G mukaan yksi syistd, miksi asiakaskokemuksen jalkauttaminen on
vain yhden tai muutaman henkilon vastuulla johtuu osittain organisaation puutteellisista
resursseista, kun organisaatiolla ei ole budjettia palkata lisdd vastuuhenkil6itd. Toisaalta
syynd on myds osittain yrityskulttuuri, kun ei haluta kiyttda resursseja eli tydvoimaa ja
rahaa asiakaskokemukseen. Hrebniak (2006) korostaa, ettd onnistuneen jalkauttamisen
kannalta jokaisella organisaatiotasolla on oltava henkild, joka koordinoi ja on vastuussa
jalkauttamisesta. Jalkauttamista vaikeuttaa myos tietynlainen organisoituminen, jota

avataan seuraavaksi.

4.1.3 Siiloutunut organisaatiorakenne

Organisaatiorakenne on organisaation tapa toimia sisdisesti. Organisoituminen méérittia,
millaisia eri toimintoja, vastuita ja tyGtehtdvid organisaatiolla on (Galbraith, 1987;
Greenberg, 2011). Tutkimusaineiston perusteella asiakaskokemuksen viemistd
kaytdntoon hankaloittaa erityisesti siilloutunut organisaatiorakenne. Kaikkiaan seitsemén

haastateltavaa kertoivat organisaatiorakenteen olevan haaste heidan tyossédan.

“Hyvin voimakas siiloutunut organisaatio, jossa jokainen osa optimoi oman
tuloksensa ja oman tekemisensd, jollon ei kovin herkdsti huolita sitten muitten

kanssa yhteistyotd ja ei ndhdd muiden tekemistd tirkeend.’’ (Haastateltava H)

“’Ei-asiakaskeskeinen organisoituminen et ollaan organisoiduttu hyvin
hierarkkisesti tai tosi vahvoissa siiloissa. Kaikki sen tyyppinen kylld haastaa. Et

Sit taas mitd ldhemmds pddstddn semmosta asiakaskeskeistd organisoitumista,
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Jjoka kdytinnds tarkottaa sitd et kaikki prosessit on organisoitunut asiakasarvon

luomisen ympdrille.”” (Haastateltava E)

Tutkimusaineiston perusteella erityisesti toiminto- ja tulosyksikkorakenne vaikeuttavat
tavoiteltavan asiakaskokemuksen viemista kaytantoon. Toiminto-  ja
tulosyksikkorakenteissa tyypillisesti toiminnot ja tulosyksikot toimivat toisistaan erilldén,
jolloin vaarana on organisaation siiloutuminen. (Jones 2013). Tdlloin toimintojen tai
yksikoiden vilinen yhteistyd, kommunikointi ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen on
viahiista tai sitéd ei ole lainkaan. Haastateltavat F ja K kertoivat, ettd tulosyksikkorakenne
on vaikeuttanut asiakaskokemuksesta viestimistd kiytantoon, kun yksikot toimivat hyvin
itsendisesti.
’Jos niinku tietyl tapaa tosi korkeella sielld hierarkiassa tai organisaatiossa on
jo niitd siiloja ja sitd siiloutumista ni kylldhd se vaikeuttaa sitd sitten niitten
alempana organisaatiossa toimivien yhteistoimintaa koska tavotteet tulee
vihddltdd, tavotteet mddritetddn ja valutetaan niin sanotusti alaspdin. Jos
toimintojen tavotteet on kovin erilaiset eikd niissd oo yhteist linjaa niin sitten ne

tiimit toteuttaa sitten kovin erindkékulmasta niitd asioita.’” (Haastateltava J)

Hrebniak (2006, 13) korostaakin, ettd yksi strategian jalkauttamisen haasteista on
riittdiméton  viestintd. Siillomainen organisaatiorakenne hankaloittaa myds yhteisiin
tavoitteisiin sitoutumisen (March & Simon 1958). Toiminnot tai yksikot helposti
eriytyvét yhteisistd asiakaskokemukseen liittyvistd tavoitteista, kun jokaisella toiminnolla
tai yksikolld on omat tavoitteensa. Toimintojen ja yksikdiden puutteellinen yhteistyd tai
sen puuttuminen kokonaan vaikeuttaa ja voi jopa kokonaan estdad asiakaskokemuksen
viemisen kdytantoon. Yhteistyon vdhiisyys tai puute aiheuttaa sen, ettd toiminnoissa ja

yksikoissé ei ole yhteistd ymmarrystd tavoiteltavasta asiakaskokemuksesta.

"’Kun katsotaan sdhképostien lukijamddrid avanneita, mitd me laitetaan, niin
nehdn on erittdin huonoja. Et se on haastavaa, et jotkut on tottunu saamaan se
viesti omalta organisaatioltaan, ni sitkun me ollaa tdd ryhmd ni ei otetakkaan
tdtd ryhmdn viestid vastaan tai ei viedd sitd sinne (yksikkoon). Et mun tydssd se

on aina jotenkin suurin haaste varmaan, ettd miten me saadaan ldpi se sinne,
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kun on totuttu siihen, ettd vois sanoo kiskyjd tai viestejd otetaan omasta

vksikostd. Et miten me saatais se viesti ldpi sinne’’ (Haastateltava B)

"Et yks haaste mikd tihdn vield ehkd liittyy tdhdn asiakaskokemuksen
johtamiseen varsinkin tdmmoses organisaatiorakentees ni kuinka se tieto sit
saadaan aina sinne tyontekijdille saakka.’” (Haastateltava K)

... et on nimellisesti otettu se asiakaskokemustiimi sinne, mutta he puuhailee
sit omiansa eikd pddse oikeesti vaikuttamaan muihin tiimeihin tai jalkauttamaan
sitd tietoa. Eikd ymmdrretd myoskddn niitd muitten tiimien tavotteita ja muuta,
et kaikki liittyy kaikkeen, niin sit kaikki jdd irrallisiksi, koska ne ei oo nidtisti
kiinni toisissansa. [...] Ja sit se tiedonkulku on se haaste sit ku meijdn pitdd

jotain saada sinne (yksikkoon).’’ (Haastateltava K)

Haastateltavan F mukaan organisoituminen vaikeuttaa asiakaskokemuksen viemisté
kiytintoon, kun isossa organisaatiossa ei ole tarpeeksi jalkauttamisesta vastaavia
henkil6itd. Hrebniak (2006, 13) korostaakin, ettd jokaisella organisaatiotasolla on oltava

jalkauttamisesta vastaava henkil0, joka koordinoi jalkauttamista.

’Liittyy myos organisoitumiseen, et ei oo dedikoituja ihmisid. Ois ihanteellista
et jokaisella yksikolld ois tukihenkiloitd tai mentoreita. [...] Et sais riittdvin
hyvdn ldhettildsjengin sithen mukaan, et ois organisoiduttu niin et ois tietty hyvd
porukka joka veis sitd asiaa eteepdin. Tdd on ehkd enemmdn siilomaisesti tdd
nykyinen tekeminen et se on tavallaan hirveen iso hidaste siind.’’ (Haastateltava

£)

Asiakaskokemuksen jalkauttamista vaikeuttaa yrityskulttuuri, resurssivaje seka
siiloutunut organisaatiorakenne. Organisaation jdsenten vihdttelevdt asenteet ja
ennakkoluulot hidastavat ja vaikeuttavat asiakaskokemuksen viemistd eteenpdin.
Resurssivaje eli puutteellinen osaaminen vaikeuttaa yhteisen ymmarryksen rakentamista.
Siiloutunut organisaatiorakenne on taas yksi keskeisistd hidasteista asiakaskokemuksen
viemisessd kadytdntoon, kun toiminnot ja yksikot eivdt tee yhteistyotd keskenddn ja
asiakaskokemuksesta  viestiminen on  hankalaa.  Seuraavaksi tarkastellaan

asiakaskokemuksen toteuttamista vaikeuttavia haasteita.
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4.2 Tavoiteltavan asiakaskokemuksen toteuttaminen

Tavoiteltavan asiakaskokemuksen toteuttamista vaikeuttavia sisdisid haasteita ovat
perinteinen yrityskulttuuri, resurssit eli jarjestelmét ja organisaatiorakenne, joka ei tue
tavoiteltavaa asiakaskokemusta. Kumppanit ja lainsdddéanto ovat ulkoisia haasteita, jotka
vahentdvit organisaation mahdollisuutta kontrolloida asiakaskokemuksen toteuttamista.
Seuraavaksi tarkastellaan tavoiteltavan asiakaskokemuksen toteuttamista vaikeuttavia

haasteita.

4.2.1 Perinteinen yrityskulttuuri

"Kylhd tdimmoset vanhat asenteet on yks semmonen rajottava asia. Perinteinen

tapa ajatella organisaatio ja prosessit edelld.’’ (Haastateltava J)

..jossei  asiakasrajapinnassa oo  ymmdrrystd  siitd  minkdlaista
asiakaskokemusta me halutaa tehd tai tunne sitd et kenelle me meiddn toimintaa
suunnitellaan ja mitd meiddin asiakkaat meiltd odottaa ni on aika mahdoton

onnistuu siind.’’ (Haastateltava C)

Yrityskulttuurilla on ratkaiseva rooli asiakaskokemuksen toteuttamisen kannalta.
Homburgin ym. (2017) mukaan yrityskulttuuri on yksi asiakaskokemuksen johtamisen
keskeisimmistd resursseista. Tutkimusaineiston perusteella asiakaskokemuksen
toteuttamista hankaloittaa sellainen yrityskulttuuri, jossa ei tarkastella asioita asiakkaiden
ja asiakaskokemuksen ndkokulmasta, vaan esimerkiksi tehokkuuden nédkokulmasta.
Yrityskulttuuriin liittyvid haasteita esiintyy kaikilla organisaatiotasoilla keskijohdosta
asiakasrajapintaan asti. Moni haastateltava kertoikin, ettd keskijohdon keskuudessa

esiintyy asiakaskokemusta véhittelevid asenteita ja uskomuksia.

Kyl md tunnistan sellasta ndkemystd vield et ei koeta sen tuovan mitddn

)

lisdhyotyd tai arvoa ettd nyt vouhkataan jostain asiakaskokemuksesta.’

(Haastateltava H)



51

IR

aastaa ne asenteet ja arvot. Just voi olla sitd vdhdttelevid asennetta
asiakaskokemusta kohtaan. Vililld tulee semmosta vdhdttelyd. Ei haluta néihdd
Sitd painoarvoo siind suhteessa, niin toi voi olla myos sellanen aseenteellinen
ongelma, mikd hankaloittaa. Ettei ymmdrretd sen tdrkeyttd ihan bisneksenkin

néikokulmasta.”’ (Haastateltava K)

Johdon lisdksi my0s alemmilla organisaatiotasoilla tyoskentelevien tydntekijoiden
asenteet, arvot sekd ajatus- ja toimintamallit ovat keskeinen haaste haastateltavien
mielestd. Etenkin, mitd kauempana asiakasrajapinnasta tyontekija tyoskentelee, niin sité
todenndkoisemmin tyontekijd ei ajattele ja toimi asiakaskeskeisesti. Haastateltavien
mukaan tdmé johtuu siitd, ettd tyOntekijd ei suoranaisesti kohtaa asiakkaita, jolloin
tavoiteltavaan asiakaskokemukseen on hankalaa sitoutua. T&lloin tyontekijd ei koe
asiakaskokemusta merkitykselliseksi oman tyonsd kannalta. Haastateltavien mukaan

erityisesti ndiden tyontekijoiden ajatus- ja toimintamallien muuttaminen on haastavaa.

" Esimerkiksi kun meilld varastossa joku pakkaa ldhetykset, ni se, ettd miettiiké
hdn nyt sielld, et kun se asiakas avaa tin paketin, niin millaisen
asiakaskokemuksen hdn siitd saa. Viitdn, ettd ei todenndkoisesti tilld hetkelld,
et ei ehkd ihan vield jokaisessa asiassa oo mietitty sitd ihan loppuun asti.”’

(Haastateltava C)

"’ Vaikeinta on ehkd se et meilld on yhteinen ymmdrrys ja ndkemys sen asian
merkityksellisyydestd. Meil on vahva asiantuntiorganisaatio, joka on hyvin
substanssipainotteinen. Meil on paljo sen tyyppisii ihmisii jotka ovat sitd mieltd
ettd se riittdd kun me menndcdn lain mukaan oikein ja et mitd lisdarvoo tdst muka

saadaan.’’ (Haastateltava I)

Asiakaskokemuksen toteuttamisen etulinjassa ovat tyontekijét, jotka kohtaavat paivittdin
asiakkaita (Shaw & Ivens 2002). Tdmén vuoksi asiakkaita kohtaavien tyontekijoiden
asenteet, ajattelu- ja toimintatavat ovat kriittisid asiakaskokemuksen toteuttamisen
kannalta. Jokainen haastateltava kertoi tyontekijéiden perinteisten asenteiden, ajatus- ja
toimintamallien vaikeuttavan tavoiteltavan asiakaskokemuksen toteuttamista. Haasteena

on myos tyontekijoiden sitouttaminen, silli moni tyontekija ei koe asiakaskokemusta
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merkitykselliseksi asiaksi tai ei usko tyonsd olevan merkityksellinen asiakaskokemuksen

kannalta. T4lloin asioita ei tarkastella asiakaskokemuksen ndkdkulmasta.

Tutkimusaineiston perusteella myos asiakasrajapinnassa tydskentelevien tyontekijéiden
keskuudessa esiintyy asiakaskokemuksen toteuttamista vaikeuttavia asenteita, ajatus- ja
toimintamalleja. Etenkin, kun tyontekija on tyoskennellyt useita vuosia organisaatiossa,
hén on tottunut ajattelemaan esimerkiksi prosessien tai tehokkuuden nikokulmasta eika
asiakaskokemuksen nékokulmasta. Kaikki tyontekijét eivit ole pystyneet sopeutumaan
uudenlaiseen asiakaskokemuskeskeiseen ajattelutapaan. My0s pitkddn organisaatiossa
tyoskennelleet tyontekijit helposti toimivat totutulla tavalla, eivitkd halua tai ole
kiinnostuneita muuttamaan omia ajattelu- ja toimintatapojaan.  TyOntekijoiden
sitouttaminen tavoiteltavaan asiakaskokemukseen néhtiin isoksi haasteeksi erityisesti

madridaikaisten ja osa-aikaisten tyontekijoiden kohdalla.

"> He on saattanu hakea téihin joskus vaikka varastomiehiks, ja nyt heistd on
pitdnytkin tulla yhtdikkid nohevia asiakaspalvelijoita. Se roolin muuttaminen ei
kaikilla oo onnistunut. [...] Ne suurimmat haasteet liittyy siihen, miten saa

sitoutettua jokaisen yksilon jokaisella organisaation tasolla.’” (Haastateltava A)

"’ Tdd on se md sanosin suurin haaste, kun me tyoskennellddn myyjien kanssa,
Joista osa tydskentelee pelkkdid viikonloppua ja osa iltasin ja osalla saattaa olla
hyvinkin pienet tunnit tai heiddn pddtoiminen asia on opiskelu tai jotain muuta
mitd he eldmdssd tekeekddn. Ja sit meiddn kuitenkin pitds saada heiddt
keskittymddn tdysilld siithen meiddn asiaan ja tunnistamaan meiddn asiakkaat ja

heiddin tarpeet.”’ (Haastateltava C)

"’On totuttu toimimaan tietylld tavalla. Ihmiset on niin mukavuuden halusia ja

siin kiireen keskelld huomaa, ettd homma menee myos vanhalla tavalla.’

(Haastateltava B)

“’Meilldki on tosi paljon sellasia ammattilaisia jotka on ollu tdissd pidempdidn
kun sind ja mind ollaa vanhoja eli ovat tehneet koko tyéuran tddlld ni voi olla et
on semmonen asenne et me ollaa aina tehty ndin ja tdd on se tapa jolla meilld

tehdddn.’’ (Haastateltava E)
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Yrityskulttuuri on hyvin hitaasti muuttuva, joten vaikka asiakaskokemus on nostettu
osaksi strategiaa, yrityskulttuurin muuttaminen ei tapahdu yhtéd nopeasti, kuin strategian
muuttaminen, silld se on aikaa vievd ja monimutkainen prosessi (Schmitt 2003, 16).
Tavoiteltavan asiakaskokemuksen toteuttamisen kannalta yrityskulttuuri siis on kriittinen
resurssi, mutta myos suuri haaste, mikéli se ei tue tavoiteltavaa asiakaskokemusta.
Tutkimusaineiston perusteella, vaikka organisaatioissa on tunnistettu asiakaskokemuksen
tiarkeys strategisena kilpailuetuna, niin useita vuosia vallalla olleet asenteet, ajatus- ja

toimintatavat edelleen ohjaavat tyontekijoiden arjen tekemista.

4.2.2 Jarjestelmien hankaluus

Chenin & Popovichin (2013) mukaan teknologialla, kuten jérjestelmilld on kriittinen rooli
asiakaskokemusten toteuttamisessa eri kosketuspisteissd. Jéarjestelmdt voivat kuitenkin
myo0s vaikeuttaa asiakaskokemuksen toteuttamista, mikdli ne eivét tue tavoiteltavaa
asiakaskokemusta. Haasteena ovat vanhanaikaiset jirjestelmaét, jotka on otettu kadytt6on
useita vuosia ennen tavoiteltavan asiakaskokemuksen maédrittelyd. Esimerkiksi
haastateltava C kertoi, ettd organisaatiossa kdytdssd olevan ERP-jirjestelmén vuoksi
myymaldissd on sijoitettu tietyt tuotteet sellaiseen paikaan, josta asiakkaiden on hankalaa
16ytdd tuotteet. Haastateltavan mukaan tima vaikeuttaa tavoiteltavan asiakaskokemuksen

luomista.

"’Meil on rakennettu ERP-jdrjestelmdd tietyl tavalla, joka ei ehk sitte taas tue
sitd asiakaskokemusta. Esim. tietyt [...] tuotteet myydddn meilld jostain syystd
toisella osastolta, koska meijin ERP-jdrjestelmd tunnistaa ne kodintuotteiks
koska se brandi on kodin alueen brdandi, mutta kuinka moni asiakas menee
kodinosastolle etsimdiin sitd tuotetta. Et tietyn tyyppisii haasteita on. Historiassa
on tehty tiettyjd pddtoksid, joissa ei oo ehkd mietitty niinkddn asiakasta vaan

enemmdn jdrjestelmid.’’ (Haastateltava C)

Haastateltavan E mukaan haasteena on my0s henkiloston palkitsemisjérjestelméin
sitominen asiakaskokemukseen. Organisaation tavoitteena on tarjota saumaton
asiakaskokemus offline- ja online-kanavissa, mutta haastateltavan mukaan molempien

kanavien sitominen palkitsemisjirjestelmidén on teknisesti 1dhes mahdotonta.
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Palkitsemisjérjestelmélld on kuitenkin merkittdvd rooli tyontekijdoiden motivoinnin ja

sitouttamisen kannalta.

4.2.3 Organisaation kontrollin puute

Tavoiteltavan asiakaskokemuksen toteuttamista vaikeuttaa myds kumppaneiden
omistamat kosketuspisteet, joiden vuoksi organisaatiolla ei ole tdyttd kontrollia
asiakaskokemuksen toteuttamisessa. Kumppaneilla tarkoitetaan kaikkia niitd
yhteistyokumppaneita, joiden kanssa organisaatio tekee yhteistyotd asiakaskokemusten
toteuttamiseksi. Téssd tutkimuksessa puhutaan jaetun asiakaspolun haasteesta, joka
tarkoittaa sitd, ettd tietyssd kosketuspisteessd on mukana organisaation kumppani
luomassa asiakaskokemusta. Téllaiset kosketuspisteet eivit ole tdysin organisaation

kontrolloitavissa (Lemon & Verhoef 2016),

Kumppaneiden omistamien kosketuspisteiden johtaminen on haasteellista, silld ne eivét
ole suoraan organisaation kontrolloitavissa, mutta ne silti voivat olla hyvinkin kriittinen
osa asiakaspolkua ja asiakaskokemusta. Haastateltavan C mukaan jaetun asiakaspolun
johtaminen on haastavaa, silld yhteistydkumppanin tyontekijéoiden on sitouduttava

tavoiteltavaan asiakaskokemukseen.

"...Jos mietitddn esimerkiksi [...] toimipistettd, niin siind on toissd enemmdn
ihmisid, jotka ei oo meiddn palkkalistoilla ja sit asiakashan kuitenkin tulee
meille, et ei hdn tuu meiddn kumppanille, joka sit on meiddn vuokralainen. Se,
ettd kun se ei oo pelkdstidn meiddin omasta henkilostostid vaan myos koko

henkilostostd kiinni, joka tyoskentelee meiddn brindin alla.”’ (Haastateltava C)

> Mehdn paljon tehdin yhteistyotd erilaisten partnereiden kanssa, jotka on
asiakkaan polulla tosi tdrkeessd roolissa ja jotka asiakkaan silmin on osa meitd

vaikka teknisesti on vaan kumppani ei mitddan muuta.’’ (Haastateltava E)

"...ettd millai me varmistetaan ettd kolmas osapuoli joka tuottaa meille tietoo

vaikka suoraan rajapintojen kautta niinku asiakkaalta niin ettd siel on hyvd



55

asiakaskokemus.’’ (Haastateltava I)

Julkisten organisaatioiden yksi keskeisimmistd ulkoisista haasteista, joka vaikeuttaa
asiakaskokemuksen toteuttamista on lainsdddintd. Lainsdddidntd ohjaa organisaation
toimintaa. Esimerkiksi haastateltava G kertoi, ettd haasteena on, ettei lopputulema aina
miellytd asiakkaita. Tavoiteltavan asiakaskokemuksen kannalta timé on iso haaste, silld
organisaatio ei voi aina vaikuttaa lopputulemaan, silld se joutuu toimimaan lainsdddannon
mukaan. Haasteeksi muodostuukin positiivisen asiakaskokemuksen tuottaminen

sellaisissa tilanteissa, kun asiakas on tyytymaton.

" Ettd kun asiakaskokemukseen tottakai vaikuttaa monenlaiset asiat, niin onko
se ettd asia viipyy tai se lopputulema ei aina voi olla asiakkaita miellyttivd. Se
ei voi olla sellanen mitd bisnespuolella nytten myydddn ja asiakas on

tyytyvdinen. Me toimimme lainsddddnnon pohjalta.”” (Haastateltava G)

Asiakaskokemuksen tuottamista vaikeuttaa yrityskulttuuri, jarjestelméit ja organisaation
kontrollin puute toteuttamisen osalta. Yrityskulttuurilla on keskeinen merkitys
asiakaskokemusten toteuttamisen kannalta, mutta védhittelevdt asenteet, ei-
asiakaskeskeisyys ja perinteiset ajatus- ja toimintamallit vaikeuttavat tavoiteltavan
asiakaskokemuksen toteuttamista, kun organisaatiossa toimitaan esimerkiksi tehokkuus
tai prosessit edelld. Myos jarjestelmit vaikeuttavat asiakaskokemuksen toteuttamista
etenkin sellaisissa tilanteissa, kun ne eivdt tue tyOntekijoiden sitouttamista tai
hankaloittavat asiakaspolkua. Kontrollin puute syntyy, kun asiakaspolulla on myds

kumppaneiden omistamia kosketuspisteitd tai kun lainsdddantd ohjaa tekemista.

4.3 Asiakaskokemuksen mittaamisen kompleksisuus

Lemonin ja Verhoefin (2016, 71) mukaan asiakaskokemusten mittaaminen on yksi
tdrkeimmisté asiakaskokemusten johtamisen toiminnoista. Myos useampi haastateltava,
kuten D ja F korostivat mittaamisen tirkeyttd asiakasymmarryksen muodostamisen ja
asiakaskokemuksen kehittdmisen kannalta. Asiakaskokemus on luonteeltaan

moniulotteinen, jolloin myds mittaamisessa on otettava useita eri ndkokulmia huomioon.
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Yksi mittaamisen haasteista on se, ettd organisaatiot kdyttdvét liian yksinkertaisia

mittareita, jotka eivit mittaa asiakaskokemusta kokonaisvaltaisesti (Shaw & Ivens 2002).

Tutkimusaineiston perusteella organisaatiossa pdddytddn kéyttdmadn epidrelevantteja
mittareita puutteellisten resurssien (osaaminen ja budjetti) ja yrityskulttuurin vuoksi.
Puutteellinen osaaminen ja budjetti sekd yrityskulttuuri vaikeuttavat oikeanlaisten
mittareiden valintaa ja organisaatiossa saatetaan kayttdd sellaisia mittareita, jotka eivét

mittaa asiakaskokemusta kokonaisvaltaisesti.

Asiakaskokemuksen =~ mittaamisen ~ seurantaa  vaikeuttaa  mittaamistulosten
epéluotettavuus. Haastateltavien mukaan erityisesti lilan yksinkertaisten mittareiden
kayttod, siiloutunut organisaatiorakenne ja kumppaneiden omistamat kosketuspisteet
vaikeuttavat luotettavien mittaamistulosten saamista. Liséksi asiakkaiden mittareiden

ymmaértiminen ja vastaamisaktiivisuus vaikeuttavat mittaamistuloksiin luottamista.

4.3.1 Mittareiden valinta ja kiytto

Asiakaskokemuksen mittaamista vaikeuttaa relevanttien mittareiden valinta ja
kayttoonotto. Oikeanlaisten mittareiden valintaa vaikeuttaa osaamisen ja budjetin
puutteellisuus sekd yrityskulttuuri. Uusiin jarjestelmiin ja mittareihin ei haluta investoida,
silld niiden ei ndhdi olevan kannattava investoinnin kohde. Haastateltava F kertoi, ettd
yrityskulttuuri on vaikeuttanut oikeiden mittareiden valintaa ja kéayttdonottoa.
Haastateltavan mukaan organisaatiossa vallitsevien ajatus- ja toimintamallien takia
organisaatiossa kiytetddn NPS-kyselyd mittarin helppouden vuoksi, vaikka se ei ole

hénen mielestdén optimaalisin asiakaskokemuksen johtamisen mittari.

Haastateltavan E mukaan puutteellisen osaamisen vuoksi organisaatiossa useimmiten
valitaan liian yksinkertaisia mittareita mittaamaan asiakaskokemusta. Ongelmana on, etti
asiakaskokemuksen mittareista tiedetddn vdhin, minkd vuoksi ei osata valita oikeita
mittareita. Relevanttien mittareiden valintaa vaikeuttaa myos asiakaskokemuksen
abstrakti ja moniulotteinen luonne. Relevanttien mittareiden valinta on vaikeaa, kun ei

tiedetd mité ollaan ylipddtdan mittaamassa.
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... se on haasteellista et osataan ottaa ne oikeet mittarit ja niitd sitten katsoa.
Asiakaskokemustiedosta saatava data ei riitd vaan siind meiddn pitdd yhdistdd
esimerkiks sitd operationaalista dataa, joka voi olla vaikka meiddn myyntidata,
toimitusdata tdilldset ja katsoo sitten sieltd yhdistelld tditd dataa ja alkaa katsoa

sitd korrelaatiota.’’ (Haastateltava D)

“’Mittarit on tosi oleellises roolis, et pitdd pystyy tunnistaan ne mittarit, joilla
saa asiakaskokemusta johdettua proaktiivisesti. Et vaikeet on se et se on
monimutkanen asia tai et siel on niin paljon vaihtoehtoja et se vaatii aika paljon

osaamista.’’ (Haastateltava E)

Tutkimusaineiston perusteella osaamisen lisdksi my0s jirjestelmien puute ja rajallinen
budjetti vaikeuttavat uusien mittareiden valintaa ja kiyttoonottoa. Uusiin jarjestelmiin ja
mittareihin investoiminen vaatii rahaa, jolloin helposti pysytddn vanhoissa mittareissa.
Mittareiden valinnan lisdksi my0s luotettavien mittaamistulosten saaminen on keskeinen

asiakaskokemuksen mittaamisen haaste.

4.3.2 Mittaamistulosten luotettavuus ja asiakasymmarrys

Luotettavien mittaamistulosten saamista vaikeuttaa véddrien mittareiden kaytto,
osaaminen, budjetti, organisaatiorakenne, yrityskulttuuri sekd asiakkaat ja kumppanit.
Epéluotettavat  ja  védristyneet  mittaamistulokset  puolestaan  vaikeuttavat
asiakasymmarryksen kerryttimistd. Useampi haastateltava, kuten haastateltavat C, E ja F
kertoivat, ettd mittaamista vaikeuttavat yksinkertaisten mittareiden, kuten NPS-kyselyn
kaytto, silld ne eivit tarjoa syvéllistd ja kokonaisvaltaista kuvaa asiakaskokemuksesta.
NPS-mittaria eli asiakassuosittelua onkin kritisoitu sen liiallisen yksinkertaisuuden
vuoksi (Keiningham ym. 2007; Shaw 2008). Useassa organisaatiossa kuitenkin edelleen
kaytetddn yksinkertaisia mittareita, joille haastateltavien mukaan syynd on resurssien,

kuten rahan ja jarjestelmien puute, mutta myds puutteellinen osaaminen ja yrityskulttuuri.

“Asiakaskokemusta mitataan vddrilld mittareilla tai sitd mitataan pelkdlld
NPS:lld joka ei johda mihinkdcdn, koska se ei anna sulle sellasta tietoo, jonka

pohjalta sd voisit tehd pddtoksid.”” (Haastateltava E)
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’Pitds enemmdnkin mitata monipuolisemmin et nythd se on vaa sitd joko sitd
reaaliaikaista mikd on just se kokemus vaikka sen kohtaamisen jdlkeen. [...] Et
se on se heiddn kokemus sind pdivind Pitds enemmd mitata myoskin sitd
tyontekijdn kokemusta, ja sit se asiakaskeskeiseen kulttuurin sitoutuminen niinku
tdn tyyppisii mittareita. Ja sit prosessin tehokkuutta ja tin tyyppistd, et ndd
kaikki pitds saada vield paremmin yhteen et saatas kattavampi kuva

asiakaskokemuksesta.’’ (Haastateltava F)

Yksinkertaisten mittareiden liséksi luotettavien mittaamistulosten saamista vaikeuttavat
organisaatiorakenne, yrityskulttuuri, asiakkaat ja kumppanit. Organisaatiorakenne
hankaloittaa asiakaskokemuksen kokonaisvaltaista mittaamista, silli toimintojen tai
yksikkdjen siiloutumisen vuoksi organisaatiossa ei aina kdytetd samoja mittareita. Tamén
vuoksi asiakaskokemuksesta ei saada kokonaiskuvaa, kun sitd ei pystytd mittaamaan
kokonaisvaltaisesti kaikissa kriittisissd kohtaamisissa. Lisdksi mittaamistuloksiin on
vaikeaa luottaa sellaisessa organisaatiossa, joissa yrityskulttuuri ei tue tavoiteltavaa
asiakaskokemusta. Esimerkiksi haastateltava B Kkertoi, ettd haasteena on se, ettd
tyontekijat eivdat aina muista ldhettdd NPS-kyselyd asiakastapaamisen jilkeen.
Satunnainen asiakaskokemuksen mittaaminen voi antaa vadristyneen kuvan toteutuneesta
asiakaskokemuksesta suhteessa tavoiteltuun asiakaskokemukseen. Tamin vuoksi
asiakaskokemusta tulisikin mitata systemaattisesti (Schmidt-Subramanian 2013).
Haastateltavien mukaan mittaamistuloksiin on vaikeaa luottaa myds asiakkaiden
vihdisen  vastaamisaktiivisuuden  vuoksi.  Asiakaskokemuksen — mittaaminen
kumppaneiden omistamissa kosketuspisteissd on haastateltavien mukaan vaikeaa.
Haastateltavan G mukaan asiakaskokemuksen mittaaminen koko asiakaspolulta on
heiddn ndkokulmastaan mahdotonta, silld heilldi ei ole mahdollisuutta mitata

asiakaskokemusta yhteistyOkumppaneiden kosketuspisteissa.

"’Ei olla ainoita jotka kamppailee sen kanssa et saadaan riittdvdsti vastauksia
asiakkailta. Et niist mittareist saadaan luotettavia ja pystytddin tekee
johtopddtoksid et  tulosmuutokset ei  johdu  satunnaisvaihteluista.’’

(Haastateltava J)

Tutkimusaineiston perusteella vaikeus luottaa mittaamistuloksiin vaikeuttaa myds

asiakasymmarryksen muodostamista. Mittaamistulosten lisdksi vaikeuttaa puutteellinen
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osaaminen. Haastateltavat C ja G kertoivat, ettd mittaamisessa haastavinta on myos
ymmairtdd  syy-seuraussuhteita, kun asiakaskokemus rakentuu useissa eri
kosketuspisteissd. Lisdksi asiakkaiden muuttuvat ja implisiittiset tarpeet haastavat

mittaamista ja asiakasymmarrysté, silld implisiittisid tarpeita on haastavaa mitata.

“Aito asiakasymmdrrys se vaatii paljon tyotd ja se ei oo koskaan valmis.
Asiakkaan toimintaympdristo muuttuu koko ajan, asiakkaan maailma muuttuu,

asiakkaan odotukset muuttuu ja tarpeet muuttuu.’’ (Haastateltava I)

’Meil pilotoidaan nditd mittareita tdl hetkel ja meil itselldkddn ei oo tdyttd
ymmdrrystd et miten meiddn pitdd tulkita nditd mittareita ihan konkreettisesti.”’

(Haastateltava C)

Mittaamista ja asiakasymmaérryksen muodostamista hankaloittavat sisdiset ja ulkoiset
haasteet. Erityisesti haasteeksi muodostuu, kun ei saada luotettavaa ja reaaliaikaista dataa
asiakkaiden odotuksista, tarpeista sekd asiakaskokemuksesta. Mittaamisen ja
asiakasymmairryksen muodostamisen hankaluus puolestaan vaikeuttaa
asiakaskokemuksen kehittimistd. Haastateltavat C, D ja E korostivatkin, etti
asiakaskokemuksen kehittiminen on mahdotonta ilman aitoa ja syvillistd

asiakasymmarrysta.

4.4 Asiakaskokemuksen kehittimisen hankaluus

Asiakaskokemuksen operatiivinen johtaminen ei lopu mittaamiseen, vaan
asiakaskokemusta on myds jatkuvasti kehitettdvd (Schmitt 2003). Asiakaskokemuksen
kehittdminen sisdltdd ne kehitystoimenpiteet, joiden tavoitteena on kehittda
asiakaskokemusta. Esimerkiksi haastateltava D kuvailee asiakaskokemuksen
kehittamistd erilaisiksi asiakasdataan pohjautuviksi kehityshankkeiksi- ja projekteiksi.
Asiakaskokemuksen kehittdmisen suurimmat haasteet kytkeytyvdt resurssien

rajallisuuteen, organisaatiossa vallitsevaan yrityskulttuuriin ja organisaatiorakenteeseen.
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4.4.1 Yrityskulttuuri ja resurssit rajoitteena

IR

oskus on asioita, jotka syrjdyttid nditd asiakaskokemuksen parantamiseen
liittyvid asioita. Saatetaan jopa olla hyvin yksimielisid siitd et ne on tdrkeitd
asioita, mutta sitten vaan muut asiat ajaa ohi. Esimerkiksi budjetissa taikka
aikatauluissa tai resursseissa. Et se on tdssd ehkd kaikkein isoin haaste ettd kun

pienilld resursseilla toimitaan niin ei voi pelkdstddn fokusoitua tuohon asiaa.’

(Haastateltava J)

Yrityskulttuurin asenteet ja uskomukset vaikeuttavat asiakaskokemuksen kehittimista.
Johdon vihittelevit asenteet asiakaskokemusta kohtaan vaikeuttavat resurssien saamista
asiakaskokemuksen kehittdmiseen. Useampi haastateltava kuvaili asiakaskokemuksen
kehittdmisen olevan ajoittain hyvinkin haastavaa, kun ylin johto allokoi resursseja muihin
toimintoihin, jolloin asiakaskokemuksen kehittdmiselle ei ole riittdvisti budjettia, silld
johto ei usko asiakaskokemuksen olevan tarpeeksi térked kehityskohde, wvaikka
asiakaskokemus on mééritetty osaksi organisaation strategiaa. Myds muiden toimintojen
ylimmédn ja keskijohdon véhittelevdt asenteet vaikeuttavat asiakaskokemuksen
kehittamistd. Haasteena on my0s johdon péitoksenteon perustuminen taloudelliseen
nikokulmaan, kuten kustannuksien minimoimiseen, eikd asiakasndkokulmaan. Télloin
asiakaskokemuksesta vastaavien johtajien on vaikeaa tuoda asiakkaan &ini mukaan

paitoksentekoon ja toiminnan kehittdmiseen.

“Vililld se on semmosta vastakkainasettelua. Jos esimerkiks talousjohtajan
kans keskustellaan ni hdn on sillei et pitdd miettii euroja ensin ja jonkun toisen
kanssa ni sit voi olla et héin on et nyt pitdd miettid prosesseja. Et kylldhdn tds on
pinttyneitd tapoja toimia. Helposti mietitddn ensimmdiseks kustannuksia tai
euroja. Et sen sijaan et ensin mietittds se asiakas ja sit mietittds et, miten me

varmistetaan et saatas ne eurot kasaan.’’ (Haastateltava C)

“Haastaa ne asenteet ja arvot. Just voi olla sitd vihdttelevid asennetta
asiakaskokemusta kohtaan. Vililld tulee semmosta vihdttelyd, ajatellaan ettd
asiakas ei ookkaan oikeassa tai ettd on liian pieni ongelma tai jotenkin ettd

asiakkaat on vaa holméjd. Ei haluta ndhdd sitd painoarvoo siind suhteessa, niin
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toi voi olla myds sellanen aseenteellinen ongelma, mikd hankaloittaa. Ettei

ymmdrretd sen tdrkeyttd ihan bisneksenkin nikokulmasta.”’ (Haastateltava K)

Viéhdinen budjetti todettiin yhdeksi keskeisimmistid asiakaskokemuksen kehittdmisen
haasteista. Pieni budjetti voi jopa kokonaan estdd asiakaskokemuksen kehittimisen, kun
johdolla ei ole tarvittavaa padomaa kehityshankkeille, ihmisten rekrytoimiselle ja
asiakaskokemuksen kannalta tarvittavien jdrjestelmien hankkimiselle. Taloudellisten
resurssien puute on sekd yksityisten ettd julkisten organisaatioiden haasteena, mutta
tutkimusaineistossa huomattiin, ettd se on yleisempi haaste julkisissa organisaatioissa.
Haastateltavien mukaan asiakaskokemusta ei pideti tarpeeksi tarkedni kehityskohteena,
ettd sithen budjetoitaisiin enemmin resursseja. Haastateltavien mukaan tdhidn on
osasyynd my0s organisaation taloudellinen tilanne ja toimiala, jolla organisaatio toimii.
Esimerkiksi haastateltava G kertoi, ettd julkisten organisaatioiden budjetteja valvoo
valtio, jolloin he eivét voi itse vaikuttaa sithen, miten taloudellista pddomaa kaytetddn

julkisen organisaation sisélla.

... jos halutaan tarjota jotain oikeesti super asiakaskokemusta ni silld saattaa
olla hintalappu, et jos halutaan jotain extraa tarjota asiakkaille ni tottakai raha

saattaa olla rajoite.’’ (Haastateltava C)

" Haasteena on semmone rahojen riittdavyys, budjetoinnin ja rahotuksen. Meilld
on todella vihdiset mahdollisuudet mittavasti resursoida rahallisesti
kehittamisasioihin. Meilld on paljon ideoita ja ajatuksia et asiat pitdis olla ndin
ja ndin mutta se kylld haastaa et miten titd pystytidn tukemaan ja

toteuttamaan.’’ (Haastateltava G)

Haastateltavien mukaan asiakkaiden tarpeiden, odotusten ja kédyttdytymisen
ennustaminen on vaikeaa, silld tarpeet voivat muuttua hyvinkin nopeasti. Toisaalta
asiakkaat eivit aina itsekkédédn osaa ilmaista implisiittisid tarpeitaan. Kuitenkin erityisesti
asiakkaiden tarpeiden ja odotusten ymmairtiminen on tdrkedd asiakaskokemuksen
tuottamisen kannalta, silld ne vaikuttavat asiakaskokemuksen rakentumiseen (Verhoef
2009 ym.). Resurssien puute hankaloittaa tai jopa kokonaan estdd tiettyjen
kehitystoimenpiteiden toteuttamisen. Kehityshankkeiden ja —projektien priorisointi

linkittyy myds asiakkaisiin, silld asiakkaiden tarpeiden muuttuminen, implisiittiset
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tarpeet sekd asiakkaiden vidhdinen vastaamisaktiivisuus asiakaspalautteisiin ja
osallistuminen asiakasraateihin hankaloittaa asiakasymmarryksen muodostamista.
Talloin e1 tiedetd, mitd kehitystoimenpiteitd kannattaa ensisijaisesti priorisoida
asiakkaiden ndkokulmasta. Haastateltavien E ja K mukaan kyseessd on myods
osaamishaaste, kun ei osata muodostaa asiakasymmairrystd suuresta méadrdsta
asiakasdataa. Haastateltava K myo0s toi esiin, ettd asiakkaiden implisiittiset tarpeet

hankaloittavat kehittdmista.

’Meiddin on pakko priorisoida niitd kehityshankkeita, et kun sielld on se x mddrd
niit kehityshankkeita ja meilld ei mitenkdd riitd resurssit siihen et me tehtds
kaikki kerralla niin sit voidaa kysyd et milld perusteella me priorisoidaan. Yks
tyypillisimmistd haasteista asiakaskokemuksen kehittimisessd on et pitdd pystyd
tunnistamaan ne asiat jolla on suuri vaikutus asiakaskokemukseen ja

asiakasarvoon ja kohdentaa kehitystoimenpiteet niihin.”’ (Haastateltava E)

"’Se juoksee aina vihd edellid se asiakastarve ja asiakaskdyttiytymisen

ymmdrtdaminen. Siithen ehkd sisdltyy se ettd valmiita ei olla koskaan.’

(Haastateltava H)

’Miten sd kehitdt jotakin sellasta mitd asiakkaat ei osaa pyytdd ja olettaa, mutta
sit kun sd sen keksit niin sit ihmiset tajuaa et tammostd md oon aina halunnu, ni
tdmmosten asioiden loytdminen, et missddn nimessd ei saa kysyd asiakkaalta et
mitd haluatte vaan pitid loytdd ne metodit, milld tavalla tdmmosii saa

kaivettua.’’ (Haastateltava K)

Haastateltavien mukaan asiakaskokemuksen kehittdminen on myds vaikeaa, silld sithen
liittyy epdvarmuutta kehitysprojektien kannattavuudesta ja onnistumisesta. Esimerkiksi
haastateltava G kertoi kdynnissd olevasta kehitysohjelmasta, jonka haasteena on
epdvarmuus, kun sen onnistumista ei vield etukdteen tiedetd. Téalloin myds
asiakaskokemuksen kehittdmisen kannattavuuden perustelu ylimmaélle johdolle ennen

kehitystoimenpiteiden aloittamista on vaikeaa.
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4.4.2 Organisaatiorakenne hidasteena

Tyotehtdvien ja vastuiden organisointi hankaloittaa asiakaskokemuksen kehittdmistd
silloin, kun asiakaskokemuksen johtaminen on valtuutettu sellaisille toimihenkiléille,
joiden vastuualueenaan on my0s muita tyotehtdvid. Useammasta vastuualueesta
vastaaminen hankaloittaa asiakaskokemuksen priorisoimista suhteessa muihin

tyotehtéviin, jolloin se helposti jad helposti taka-alalle

’On miljoona muutakin asiaa, mitd pitdd hoitaa, et se ei oo ainoa asia, missd
ajatukset on vaan tdytyy ihan jdrjestelld ja organisoida sitd arjen tyotd. Et koko
ajan fokus ei oo siind et nyt puhun pelkdstddn asiakaskokemuksesta ja tilanne

on sama muillakin.”’ (Haastateltava H)

Tutkimusaineiston perusteella organisaatiorakenne hidastaa asiakaskokemuksen
kehittamistd. Esimerkiksi haastateltava D kertoi, ettd asiakaskokemuksen kehittdmisen
haasteena on reagoinnin hitaus kehittdmistarpeisiin. My0s haastateltava H kertoi, ettd
heilld voi menni useita vuosia ennen, kuin esimerkiksi tietty jarjestelma saadaan otettua

kayttoon, mikd hidastaa asiakaskokemuksen kehittdmistd reaaliaikaisesti.

4.4 Tulosten yhteenveto

Téssd alaluvussa tiivistetddn tutkimuksen keskeiset tulokset eli mikd vaikeuttaa
asiakaskokemuksen operatiivista johtamista. Tutkimuksen tuloksena tunnistettiin
yhteensé kuusi asiakaskokemuksen operatiivista johtamista vaikeuttavaa haastetta, joista
organisaatiorakenne, yrityskulttuuri ja resurssit ovat organisaation sisdisid haasteita, ja
asiakkaat, kumppanit sekd lainsdddintd ulkoisia haasteita (ks. kuvio 3). Sisdisilla
haasteilla tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan sellaisia haasteita, jotka ovat perdisin
organisaation sisdisistd tekijoistd. Ulkoisiksi haasteiksi tdssd tutkielmassa méaritellaan
sellaiset haasteet, joiden taustalla ovat organisaation ulkopuoliset tekijét. Toisin sanoen

ulkoiset haasteet tulevat organisaation ulkopuolelta eivitka organisaation sisélta.

Haastateltavien mukaan sisdiset haasteet voivat vaikeuttaa asiakaskokemuksen
operatiivista johtamista joko yksitellen tai yhdessd. Osa sisiisitd haasteista ovatkin

paéllekkdisid ja limittyvdt toisiinsa. Esimerkiksi siiloutunut organisaatiorakenne
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vaikeuttaa  asiakaskokemuskeskeinen  yrityskulttuurin = luomista, ja toisaalta

yrityskulttuuri voi vaikeuttaa organisoitumista asiakaskokemuksen ympérille.

/ Organisaation \ / Organisaation \

sisiiiset haasteet ulkoiset haasteet
Resurssit: osaaminen, jirjestelmiit, Asiakkaat: asiakaskiyttiytyminen,
taloudellinen péddoma implisiittiset tarpeet
Yrityskulttuuri: asenteet, Kumppanit: kumppaneiden
ennakkoluulot, ajatus- ja toimintamallit omistamat kosketuspisteet
Organisaatiorakenne: toiminnot, Lainsi#déinto: toimintaa ohjaava
tybtehtiivit, vastuujaot tekijd

AN /

Kuvio 3. Asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen haasteet

Organisaatio, jossa vihdtellddn asiakaskokemusta my0s todenndkdisesti kayttda
resurssinsa muuhun, kuin asiakaskokemuksen kehittdimiseen. Vidhdinen tyovoima ja
budjetti puolestaan vaikeuttavat asiakaskokemuksen toteuttamista ja kehittdmistd. Myos
vahiiset resurssit, kuten tyontekijoiden madrd ja taloudellinen tilanne vaikeuttavat
organisoitumista asiakaskokemuksen ympdrille, silld mitd vdhemmén on kiytdssd
resursseja, kuten rahaa ja tyOntekijoitd, niin sitd vdhemmidn organisaatiossa on
asiakaskokemuksen johtamisesta ja kehittimisestd vastaavia tyontekijoitd. Ulkoisten
haasteiden osalta huomattiin tiettyjen ulkoisten haasteiden olevan ominaisia tietyille
sektoreille. Erityisesti lainsdddidntd vaikuttaa nimenomaan julkisten organisaatioiden
mahdollisuuksiin  hyddyntdd omia resurssejaan ja kehittdd asiakaskokemusta.
Lainsdddidntd myos rajoittaa julkisten organisaatioiden mahdollisuuksia vaikuttaa
asiakaskokemuksen muodostumiseen ja kehittimiseen. Taulukkoon 8 on kiteytetty

tutkimustulosten yhteenveto.
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Taulukko 7. Tulosten yhteenveto

Toiminto

Miki vaikeuttaa?

Jalkauttaminen

Yrityskulttuuri: ennakkoluulot, muutosvastarinta, vahéttelevit
asenteet

Resurssit: Vaje ihmisisté, jotka auttaisivat jalkauttamisessa; ei
tarpeeksi osaamista yhteisen ymmarryksen luomiseksi

Organisaatiorakenne: siiloutunut organisaatiorakenne, epaselkeit
tyovastuut, ei tarpeeksi koordinoivia henkil6ité;
asiakaskokemuksen viestinnédn haasteellisuus

Toteuttaminen

Yrityskulttuuri: vihdinen palveluhenkisyys, vahéttelevit
asenteet, el ymmarrystd asiakaskokemuksen merkityksellisyydesti

Resurssit: jirjestelmit eivit tue asiakaskokemuksen toteuttamista

Kumppanit: kumppaneiden omistamat kosketuspisteet vahentivat
organisaation mahdollisuutta kontrolliin

Lainsididéanto: ohjaa organisaation tekemisté, vihentaa
mahdollisuutta kontrolliin

Mittaaminen

Mittareiden valinta: Luotettavat mittaamistulokset:
-Resurssit: puutteellinen -Asiakkaat: vdhdinen
osaaminen ja vidhdinen budjetti | vastaamisaktiivisuus
-Yrityskulttuuri: haluttomuus | -Yrityskulttuuri: vihédinen
investoida sitoutuminen mittaamiseen
-Organisaatiorakenne: ei
yhtendistd mittaamistapaa
-Kumppanit: ei pystytd
mittaamaan kriittisid
kosketuspisteiti

Kehittiminen

Yrityskulttuuri ja resurssit: ei tarpeeksi budjettia kehittdmiseen,
yrityskulttuurin asenteet vaikeuttavat investointimahdollisuuksia;
ei ole tarpeeksi osaamista kehitystoimenpiteiden priorisoimiseen

Organisaatiorakenne: kehittiminen yhden tai muutaman ithmisen
vastuulla

Asiakaskokemuksen viemistd kdytdantéon eli jalkauttamista vaikeuttavat organisaation

sisdiset haasteet eli yrityskulttuuri, resurssivaje ja siiloutunut organisaatiorakenne.

Asiakaskokemuksen vieminen kidytdntoon on sisdinen prosessi, joten sitd vaikeuttavat

vain sisdiset haasteet. Organisaation yrityskulttuurista perdisin olevat ennakkoluulot ja
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vihittelevd asenne asiakaskokemusta kohtaan hankaloittaa asiakaskokemuksen viemisti
osaksi pdivittdistd tekemistd. Vidhittelyd ja ennakkoluuloja asiakaskokemuksen
merkityksellisyydestd  voi  esiintyd organisaation kaikilla tasoilla johdosta
asiakaspalvelijoihin asti. Useampi haastateltava korosti, ettd asiakaskokemuksen
viemisessd kéytdntoon on myoOs usein kyse muutosjohtamisesta, silld tyontekijoiden
keskuudessa esiintyy muutosvastarintaa. Tédmid osaltaan vaikeuttaa ja hidastaa

asiakaskokemuksen jalkauttamista kaytdntoon asti.

Mybs resurssien eli osaamisen ja vastuuhenkildiden puuttuminen vaikeuttaa
asiakaskokemuksen viemistd organisaatiossa eteenpdin. Esimerkiksi haastateltavat
kertoivat, ettd erityisesti asiakaskokemuksen sanoittaminen ja siitd viestiminen
ymmarrettidvilld tavalla on haastavaa. Asiakaskokemus voi tarkoittaa eri puolilla
organisaatiota eri asioita, jolloin johdon on osattava puhua asiakaskokemuksesta
ymmarrettidvilld tavalla. Asiakaskokemuksen abstrakti ja moniulotteinen luonne myds
osaltaan vaikeuttaa asiakaskokemuksen sanoittamista kiytdnnonldheisesti ja
ymmarrettivisti. Liséksi vdhdinen jalkauttamista koordinoivien toimihenkildiden méara

vaikeuttaa asiakaskokemuksen viemistd kdytantoon.

Siiloutunut  ja  hierarkkinen organisaatiorakenne hankaloittaa tavoiteltavasta
asiakaskokemuksesta viestimistd koko organisaatiolle. Tutkimusaineiston perusteella
erityisesti toiminto- ja tulosyksikkorakenteissa on haastavaa viedd asiakaskokemus
kaytdntoon, kun toiminnot toimivat toisistaan erilladn. Yksikoiden sisélld voi jopa olla
omat yrityskulttuurinsa. Kun toiminnot tai yksikot toimivat itsendisesti, niin niilld saattaa
myo0s olla omat tavoitteensa, jolloin organisaation tavoitteet koetaan kaukaisiksi ja nithin
el sitouduta. My0s epéselvit roolit ja vastuualueet hidastavat asiakaskokemusstrategian
jalkauttamista. Vaarana on, etté asiakaskokemus jdi kokonaan jalkauttamatta, mikali vain
yksi henkilo on vastuussa asiakaskokemuksen jalkauttamisesta isossa organisaatiossa.
Yrityskulttuuri hankaloittaa asiakaskokemusstrategiaan sitoutumista ja sen toteuttamista
erityisesti silloin, kun organisaatiossa on totuttu tarkastelemaan asioita muista, kuin

asiakaskokemuksen nidkokulmasta.

Tavoiteltavan asiakaskokemuksen toteuttamista vaikeuttavia sisdisid haasteita ovat
yrityskulttuuri, resurssien eli jérjestelmien puutteellisuus ja organisaatiorakenne. Myds

ulkoiset haasteet eli kumppanit ja lainsdddéntd vaikeuttavat asiakaskokemuksen
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toteuttamista, silld ne véhentdvdt organisaation mahdollisuutta kontrolloida
asiakaskokemuksen johtamista. Yrityskulttuurin perinteiset asenteet, ajatus- ja
toimintamallit, jotka vdhéttelevit asiakaskokemuksen merkityksellisyyttd hankaloittavat
myos tavoiteltavan asiakaskokemuksen toteuttamista. Erityisesti muissa toiminnoissa,
kuin asiakasrajapinnassa tyoskentelevit tyontekijét, jotka eivit kohtaa asiakkaita voivat
kokea asiakaskokemuksen kaukaiseksi ja oman tyon kannalta merkityksettoméksi
asiaksi. Jotkut tyontekijat eivét valttdmattd ajattele asiakaskokemusta pdivittdisessd

tyOssédédn ollenkaan.

Myo6s  asiakasrajapinnassa  tyOskentelevien  tyontekijoiden  keskuudessa on
ennakkoluuloja ja vihittelevid asenteita etenkin sellaisten tyontekijoiden kohdalla, jotka
ovat tyoskennelleet useita vuosia organisaatiossa. Haastateltavien mukaan etenkin monia
vuosia organisaatioissa tydskentelevien tyOntekijoiden ajatus- ja toimintamalleja on
vaikeaa muuttaa. Liséksi toteuttamista vaikeuttavat sellaiset jarjestelmaét, jotka eivit tue
asiakaskokemusta. Esimerkiksi erds haastateltava kertoi, ettd heiddn organisaation ERP-
jérjestelmai ei tue asiakaskokemuksen toteuttamista. Tuotteet on jouduttu sijoittamaan eri
osastolle, kuin samaan tuoteryhmiin kuuluvat organisaation sisdisten prosessien vuoksi.
Tuotteiden vaikea 10ydettivyys voi haastateltavan mukaan aiheuttaa jopa huonon

asiakaskokemuksen.

Kumppanit ja lainsddddnto vaikeuttavat asiakaskokemuksen toteuttamista, silld ne
vdhentdvdt organisaation mahdollisuutta johtaa asiakaskokemusta. Asiakkaan
kohtaaminen kumppanin kanssa voi olla hyvinkin kriittinen asiakaskokemuksen
rakentumisen kannata. Organisaatio ei voi suoranaisesti vaikuttaa sen rakentumiseen,
silld asiakaskohtaaminen tapahtuu kumppanin tyOntekijin ja asiakkaan vélilla.
Organisaation ulkopuoliset tyontekijét eivit ole osa organisaation omaa yrityskulttuuria

ja heille organisaation tavoiteltava asiakaskokemus voi olla hyvin kaukainen asia.

Tutkimusaineiston perusteella lainsdddantd hankaloittaa julkisten organisaatioiden
mahdollisuutta vaikuttaa asiakaskokemuksen muodostumiseen. Lainsdddidntd ohjaa
organisaatioiden toimintaa ja voi vaikuttaa hyvinkin paljon sithen, millaiseksi
asiakaskokemus muodostuu. Télloin organisaatioilla on hyvin vdhén tai ei ollenkaan

mahdollisuutta vaikuttaa tiettyihin lopputulemiin.
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Asiakaskokemuksen mittaamista vaikeuttaa oikeanlaisten mittareiden valinta ja
kayttoonotto sekd luotettavien mittaamistulosten saaminen. Relevanttien mittareiden
valintaa vaikeuttaa puutteellinen osaaminen ja védhdinen budjetti. Haasteena oikeiden
mittareiden valitsemisessa on se, ettd johto ei tiedd, miten mitata asiakaskokemusta.
Syyné on se, ettd johdolla ei ole tarpeeksi tietoa olemassa olevista mittareista. Toisaalta
asiakaskokemuksen moniulotteisen ja abstraktin luonteen johdon on myds hankalaa
ymmartdd, miten mitata asiakaskokemusta kokonaisvaltaisesti ottaen useita eri
ndkokulmia huomioon. Osaamisen, vihédisen budjetin ja yrityskulttuurin vuoksi helposti
paddytaan kayttdmain liian yksinkertaisia mittareita, kuten NPS-kyselya sen helppouden
vuoksi. My0Os kosketuspisteiden suuri méédrd hankaloittaa juuri oikeiden mittareiden

valintaa, joiden avulla saadaan oleellisimmat asiat mitattua.

Toinen asiakaskokemuksen mittaamisen haaste on luotettavien mittaustulosten saaminen.
Tuloksia vééristdd asiakkaiden véhdinen ja virheellinen vastaaminen. Myos
tyontekijoiden vdhidinen sitoutuminen mittaamiseen védristid tuloksia. Esimerkiksi erés
haastateltava kertoi, ettd tyontekijét saattavat unohtaa lahettda
asiakastyytyvéisyyskyselyjd asiakastapaamisten jilkeen. Asiakaskokemusta tulisikin
mitata systemaattisesti, jotta asiakaskokemuksesta saadaan mahdollisimman kattava ja
todenmukainen kuva. Lisédksi luotettavien mittaustulosten saamista vaikeuttaa tai jopa
kokonaan estdd yksinkertaisten mittareiden kdyttdminen, jolloin toteutuneesta
asiakaskokemuksesta ei saada kokonaisvaltaista kuvaa. Kriittiset kosketuspisteet voivat
jaada kokonaan mittaamisen ulkopuolelle, jos organisaatiossa ei ole yhtendistd tapaa
mitata asiakaskokemusta tai jos kriittiset kosketuspisteet ovat kumppaneiden omistamia.
Epédluotettavat ja védristyneet mittaustulokset vaikeuttavat asiakasymmaérryksen
muodostamista. Lisdksi kyvyttomyys tulkita mittaustuloksia ja yhdistelld eri dataa

vaikeuttaa kokonaiskuvan muodostamista.

Asiakaskokemuksen kehittdmistd vaikeuttavat erityisesti rajalliset resurssit eli pieni
budjetti ja puutteellinen osaaminen. Yrityskulttuurin asenteet ja uskomukset
asiakaskokemuksen vihiisestd merkityksestd litketoiminnan kannalta myds rajoittavat
kaytettavissd olevan budjetin méaédrad. Esimerkiksi haastateltavat sanoivat, ettd heidédn on
lahes mahdotonta kehittdd asiakaskokemusta ilman rahaa. Myds taloudellinen tilanne

rajoittaa asiakaskokemukseen investoimista. Lisdksi vdhdinen ymmaérrys asiakkaiden
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tarpeista ja kyvyttomyys priorisoida kehitystoimenpiteitd vaikeuttaa asiakaskokemuksen

kehittdmista.

Organisaatiorakenne voi myos hidastaa asiakaskokemuksen kehittdmistd. Haastateltavat
kertoivat, ettd heilld saattaa kestdd hyvinkin kauan kehittimisessd organisaatiorakenteen
ja ison yrityskoon vuoksi. Organisoituminen voi olla myds siiné tapauksessa hidasteena,
kun asiakaskokemuksen kehittiminen on valtuutettu sellaiselle henkildlle, jolla on myds
muita vastuualueita. Esimerkiksi yksi haastateltavista kertoi, ettd hdnelld ei ole aina
mahdollisuutta keskittyd pelkéstdédn asiakaskokemuksen kehittdmiseen, kun hinen

vastuullaan on myds muita tyotehtavia.

4.5 Johtopaitokset

Tulosten ensimmadinen johtopéétds liittyy asiakaskokemuksen operatiiviseen johtamisen
haasteisiin. Osa haasteista vaikeuttaa, osa hidastaa ja osa voi kokonaan estidi
asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen. Haasteiden ilmeneminen on siis erilaista
eri toiminnoissa. Esimerkiksi kun asiakaskokemus viedddn kaytintdon, yrityskulttuurin
vahittelevit asenteet ja ennakkoluulot useimmiten hidastavat, mutta eivit kokonaan esté
asiakaskokemuksen operatiivista johtamista. Jotta asiakaskokemus saataisiin vietyd
onnistuneesti kdytdntoon, johdon on organisoiduttava ja systemaattisesti muutettava
kulttuuri. Kulttuurimuutos on hidas ja aikaa vievd, mutta kuitenkin mahdollinen.
Yrityskulttuuri voi kuitenkin estdd asiakaskokemuksen kehittimisen. Etenkin, kun
organisaatiolla on rajalliset resurssit, niin vahittelevd asenne asiakaskokemusta kohtaan
voi vaikeuttaa asiakaskokemukseen investoimista, kun sen ei nidhdd olevan tarpeeksi

kannattava investoinnin kohde tai ykkdsprioriteetti.

Toinen johtop#étds on, ettd organisaatio ei voi vaikuttaa kaikkiin asiakaskokemuksen
operatiivisen johtamisen haasteisiin. Organisaatiolla on mahdollisuus muuttaa
organisaatiorakennetta ja yrityskulttuuria sekd pdittdd, miten se kdyttdd resurssejaan
(Olson ym. 2005; Schmittin 2003; Shaw & Ivens 2002), Organisaatiolla ei kuitenkaan ole
valttdimattd mahdollisuutta vaikuttaa sen toimintaa ohjaavaan lainsdddantoon,
kumppaneiden toimintaan tai asiakaskdyttaytymiseen. Ulkoiset haasteet ovatkin sellaisia,

joihin organisaatiolla on hyvin vdhin tai ei ollenkaan mahdollisuutta vaikuttaa.
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siitd toimiiko se julkisella vai yksityiselld sektorilla, kuinka asiakaskeskeinen
yrityskulttuuri silld on, millainen taloudellinen tilanne silld on (kdytettdvissd olevien
resurssien ja pddoman madrd) ja mitkd tekijat vaikuttavat asiakaskokemuksen
muodostumiseen (millaisia kosketuspisteitd asiakaspolulla on). Onkin perusteltua
miettid, voidaanko asiakaskokemusta ylipddtdan johtaa, kun siti voivat vaikeuttaa useat

tekijét, joihin organisaatio ei itse voi vaikuttaa.

Kolmantena johtopédtoksend esitetédn, ettd yhden toiminnoin vaikeudet voivat vaikeuttaa
muita asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen toimintoja. Kun asiakaskokemuksen
vieminen kédytdntdon epdonnistuu ja organisaatiolla ei ole yhteistd ymmaérrysti
tavoiteltavasta asiakaskokemuksesta, on asiakaskokemuksen toteuttaminen vaikeaa.
Asiakaskokemuksen mittaamisen kompleksisuus taas vaikeuttaa asiakasymmairryksen
muodostamista ja asiakaskokemuksen kehittdmisté. Jos asiakaskokemuksen mittaaminen
epdonnistuu, niin asiakaskokemuksen kehittdmistd on vaikeaa, ellei kokonaan mahdoton
toteuttaa, silli asiakaskokemuksen kehittimisen ldhtokohtana on oltava syvéllinen
asiakasymmarrys (Schmitt 2003). Todellisuudessa siis asiakaskokemuksen operatiivista
johtamista vaikeuttavat tekijat voivat olla hyvin moniulotteisia ja taustalla saattaa olla
hyvinkin paljon eri tekijoitd, jotka yhdessé vaikeuttavat esimerkiksi asiakaskokemuksen

kehittdmista.

Neljds johtopddtds liittyy organisaation yrityskulttuuriin.  Yrityskulttuuri  on
asiakaskokemuksen johtamisen yksi tdrkeimmistd resursseista (Homburg ym. 2017),
mutta se voi my0s vaikeuttaa asiakaskokemuksen operatiivista johtamista usealla eri
tavalla. Yrityskulttuurin asenteet, uskomukset, ajatus- ja toimintamallit ohjaavat myos
osittain, miten organisaatiossa organisoidutaan, kdytetddn resursseja ja toimitaan.
Organisaatiorakenne ja resurssit ovat taas keskeisessd roolissa asiakaskokemuksen

operatiivisen johtamisen kannalta.

Viides johtopddtos liittyy  julkisen ja  yksityisen sektorin  eroavuuksiin.
Tutkimusaineistoista ei tunnistettu merkittdvid eroavuuksia yksityisten ja julkisten
organisaatioiden vililld lainsdddidntdd lukuun ottamatta. Lainsdddédntd néhtiin

asiakaskokemuksen toteuttamista ja kehittdmistd vaikeuttavana haasteena julkisten
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organisaatioiden ndkOkulmasta. Yksityisilli organisaatioilla siis on enemmén

mahdollisuuksia vaikuttaa asiakaskokemuksen operatiiviseen johtamiseen.
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5 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

5.1 Asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen haasteet

Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli ymmaértdd, mikd vaikeuttaa asiakaskokemuksen
operatiivista johtamista johdon subjektiivisten kokemusten kautta. Tutkimuksen
tavoitteena oli tunnistaa haasteet, jotka vaikeuttavat asiakaskokemuksen operatiivista
johtamista. Kiinnostus tutkia asiakaskokemuksen operatiivista johtamista nousi, kun
tutkija huomasi yhid useamman organisaation maiéritelleen asiakaskokemuksen osaksi
strategiaansa (Saaarijarvi & Puustinen 2020). Asiakaskokemuksen operatiivisessa
johtamisessa tunnistettiin selked tutkimusaukko, joten tutkimuksen tarkoituksena oli
myds tuoda kontribuutiota asiakaskokemuksen johtamisen teoriaan. Tutkimalla
asiakaskokemuksen operatiivisesta johtamisesta vastaavia johtohenkil6itd saatiin
syvempi ymmarrys asiakaskokemuksen operatiivisesta johtamisesta ja siihen liittyvista

haasteista. Tutkimusongelma kiteytettiin seuraavaan tutkimuskysymykseen:

1. Mikd vaikeuttaa asiakaskokemuksen operatiivista johtamista?

Tutkimuksen  teoreettinen  keskustelu ~ muodostui  soveltamalla  kahta eri
tutkimussuuntausta, asiakaskokemuksen johtamisen teoriaa sekd strategia- ja
johtamiskirjallisuutta. Asiakaskokemuksen johtamisen teoria auttoi ymmaértiméain
asiakaskokemuksen johtamista késitteend, kun taas strategia- ja johtamiskirjallisuus
auttoivat muodostamaan ymmaérryksen siitd, mitd asiakaskokemuksen operatiivinen
johtaminen kéytdnnossd sisdltdd. Kirjallisuuskatsauksen tuloksena muodostettiin

kokonaisvaltainen ymmarrys asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen toiminnoista.

Strategia- ja johtamiskirjallisuuden soveltaminen asiakaskokemuksen johtamiseen
ndhtiin perustelluksi kahdesta syystd: (1) asiakaskokemuksen johtamista on tutkittu
verrattain vdhdn ja olemassa oleva kirjallisuus ei tarjonnut kattavaa teoriaa
asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen ymmaértimiselle ja (2) tutkimuksessa
rajauduttiin tutkimaan organisaatiota, jotka ovat maéritelleet asiakaskokemuksen osaksi
strategiaansa. Teoreettisen viitekehyksen rakentamisessa sovellettiin erityisesti

Homburgin ym. (2017) nidkemystd asiakaskokemuksen johtamisesta sekd Kaplanin ja
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Nortonin (2000; 2004) strategiakarttaa, jota voidaan pitdd operatiivisen johtamisen

suuntaviivana.

Tutkimus asettui tieteenfilosofisilta 1dhtokohdiltaan maltillisen konstruktionismin
perinteeseen. Todellisuuden ja tiedon ndhtiin olevan ihmisten tulkitsemaa,
kontekstisidonnaista ja sosiaalisesti rakentunutta, jolloin asiakaskokemuksen
operatiivisen johtamisen haasteet ovat johdon itsensé tulkitsemia ja kontekstiin sidottuja.
Kieli ja kielelliset ilmaukset toimivat sosiaalisina konstruktioita, jotka auttoivat tutkijaa
padsemadn késiksi tietoon. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena soveltaen
kahta eri tutkimusmetodia, puolistrukturoitua teemahaastattelua ja CIT-metodia.
Tutkimuksessa oli induktiivinen tutkimusote, joka ilmenee teoriaa kehittdvani ja luovana
tutkimuksen tapana. Tutkimusaineisto koostui kaikkiaan 11 haastattelusta
(pilottihaastattelu mukaan lukien), jotka kaikki toteutettiin Microsoft Teams -

sovelluksen kautta.

Tutkimuksen tavoitteeseen ymmaértdd, mika vaikeuttaa asiakaskokemuksen operatiivista
johtamista vastattiin, tunnistamalla kuusi haastetta. Aineiston temaattisessa analyysissé
tunnistettiin, miten haasteet vaikeuttavat asiakaskokemuksen operatiivista johtamista eri
toiminnoissa. Tunnistetut haasteet jaettiin sisdisiin ja ulkoisiin haasteisiin sen mukaan
olivatko haasteet perdisin organisaation ulkoisista vai siséisistd tekijoistd. Tunnistettuja
sisdisid haasteita ovat organisaatiorakenne, yrityskulttuuri ja resurssit. Ulkoisia haasteita
ovat asiakkaat, kumppanit ja lainsdddantd. Nididen haasteiden néhtiin vaikeuttavan,
hidastavan tai jopa kokonaan estdvin asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen eri

toimintojen toteuttamista.

Empiiristen havaintojen ja analyysin pohjalta tehtiin viisi johtopdétdstd. Haasteilla
ndhtiin  olevan erilaisia ilmenemismuotoja riippuen siitd, missd vaiheessa
asiakaskokemuksen operatiivista johtamista niitd esiintyy. Sisdiset ja ulkoiset haasteet
voivat vaikeuttaa, hidastaa tai kokonaan estdd asiakaskokemuksen operatiivisten
toimintojen suorittamisen. Organisaatiolla on rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa osaan
haasteista. Organisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa siséisiin haasteisiin, mutta ulkoisiin
haasteisiin eli kuten lainsdadéntoon, asiakaskayttdytymiseen ja kumppaneiden toimintaan
vaikuttaminen on ldhes mahdotonta. Asiakaskokemuksen operatiivista johtamista

vaikeuttavat tekijit ovat monitahoisia, kompleksisia ja kontekstisidonnaisia.
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Yksi tutkimuksen keskeisistd johtopéddtoksistd myods liittyy yrityskulttuuriin. Tama
tutkimus vahvistaa Homburgin ym. (2017) ndkemystd yrityskulttuurin merkityksesti
asiakaskokemuksen johtamisen kannalta. Asiakaskokemuskeskeinen yrityskulttuuri on
tirked tekija asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen kannalta. Mikali
yrityskulttuuri ei tue asiakaskokemuksen operatiivista johtamista, niin tavoiteltavan
asiakaskokemuksen saavuttaminen on mahdotonta. Tutkimusaineiston perusteella
yksityisten ja julkisten organisaatioiden vililld ei ole merkittivdd eroa. Yksityiset ja
julkiset organisaatiota kohtaavat samoja haasteita asiakaskokemuksen operatiivisessa
johtamisessa lukuun ottamatta lainsdadéntdd, joka vdhentdd julkisten organisaatioiden

mahdollisuutta johtaa asiakaskokemusta.

5.2 Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio

Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio méaérittyy vertailemalla tutkimusta ja sen tuloksia
olemassa olevaan kirjallisuuteen (Ladik & Steward 2008). Tutkimuksella on tieteellisti
kontribuutiota, kun se tuo uutta tietoa aikaisempaan tutkimukseen (Ladik & Steward
2008, 161). Tutkimus voi tuoda tieteellistd kontribuutiota usealla eri tavalla. Yksi tapa on
jaotella tieteellinen kontribuutio teoreettiseen, kontekstuaaliseen ja metodologiseen
kontribuutioon (Brinberg & McGrath 1985; ks. Ladik & Steward 2008, 161). Ladikin ja
Stewartin (2008, 162) mukaan tutkimukset kuitenkin harvoin tuovat kontribuutiota
useampaan kuin yhteen tai kahteen osa-alueeseen. Tdmin tutkimuksen tieteellinen
kontribuutio painottuu teoriaan, mutta tarjoaa my0s kontribuutiota kontekstiin. Tutkimus
tarjoaa uudenlaisen nédkdkulman asiakaskokemuksen johtamisen jakamiselle strategiseen
suunnitteluun ja operatiiviseen johtamiseen sekd mallintaa asiakaskokemuksen
operatiivisen  johtamisprosessin.  Tutkimus tarjoaa  akateemiselle yhteisolle
mahdollisuuden ymmartid paremmin, mité asiakaskokemuksen johtaminen kéytdnndssa

on.

Tutkimuksen teoreettisen kontribuution tehtivdnd on luoda lisiymmarrysti
tutkimusilmiotd koskettavaan teoreettiseen keskusteluun (Ladik & Stewart 2008, 161).
Aikaisempi asiakaskokemuksen johtamisen tutkimus on keskittynyt méérittelemadn

asiakaskokemusta  strategisemmasta  ndkOkulmasta  esimerkiksi  keskittymalld
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asiakaskokemuksen suunnitteluun. Asiakaskokemuksen johtamisen kirjallisuus tarjoaa

ohjenuoria suunnitteluun, mutta kdytdnnon toteutus on jaényt véhille huomiolle.

Tutkimus luo teoreettista kontribuutiota kahdella eri tavalla. Ensinnékin tutkimuksessa
madritettiin  asiakaskokemuksen operatiivisen johtaminen toiminnot (kuvio 1).
Asiakaskokemuksen johtamisen kirjallisuus on vield verrattain véhdéisti ja tdhén asti se
on keskittynyt muun muassa mallintamaan asiakaskokemuksen suunnittelua ja
asiakaskokemuksen johtamisen kisitteen madrittelyd (Homburg ym. 2017).
Kirjallisuuskatsauksen tuloksena tutkimuksessa maddritettiin  asiakaskokemuksen
operatiivisen johtamisen neljd vaihetta: organisoituminen, toteuttaminen, mittaaminen ja
kehittdminen. Lisédksi tutkimuksessa tunnistettiin kuusi asiakaskokemuksen operatiivista
johtamista vaikeuttavaa haastetta, joita ovat: yrityskulttuuri, resurssit, osaaminen (sisdiset

haasteet) ja kumppanit, asiakkaat sekéd lainsdadénto (ulkoiset haasteet).

Toinen teoreettinen kontribuutio kytkeytyy tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.
Asiakaskokemuksen johtamiseen yhdistettiin strategia- ja johtamiskirjallisuutta, mitd on
tehty asiakaskokemuksen johtamisen tieteellisessd tutkimuksessa vdhin. Soveltamalla
asiakaskokemuksen johtamisen teoriaa strategia- ja johtamiskirjallisuuteen rakennettiin
mallinnus  asiakaskokemuksen operatiivisesta johtamisprosessista (kuvio  2).
Teoreettinen viitekehys rakennettiin soveltamalla kirjallisuuskatsauksen avulla
madritetyt operatiivisen johtamisen toiminnot, Kaplanin & Nortonin (2000; 2004)
strategiakartta ja Homburgin ym, (2017) asiakaskokemuksen johtamista tarkastelevan

tieteellisen artikkelin ndkemyksia.

Kolmas tutkimuksen tieteellinen kontribuutio on kontekstuaalinen kontribuutio (Ladik &
Stewart 2008, 162). Tutkimuksen kontekstin muodosti joukko johtohenkil6itd, jotka
tyoskentelevét erilaisilla toimialoilla. Aiemmat tutkimukset ovat tarkastelleet
asiakaskokemuksen johtamista yksityisten organisaatioiden ndkokulmasta. Téssé
tutkimuksessa nihtiin, ettd ilmion syvillistd ymmértdmistd varten oli tirkedd tutkia
tasapuolisesti yksityisid ja julkisia organisaatioita. Asiakaskokemuksen johtamista on
myos perinteisesti tarkasteltu suunnittelun ndkdkulmasta, jolloin toteuttaminen on jainyt
tarkastelun ulkopuolelle. Téméin vuoksi tdssd tutkimuksessa keskityttiin pelkdstddn
operatiiviseen toteutukseen, jéttden strategisen suunnittelun kokonaan tarkastelun

ulkopuolelle.
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5.3 Liikkeenjohdolliset implikaatiot

Tutkimuksen rajautuessa asiakaskokemuksen operatiiviseen johtamiseen tarjoaa se myos
paljon liikkeenjohdollista implikaatiota. Ceesayn (2020) mukaan asiakaskokemuksen
tieteellinen tutkimus ei tarjoa liitkkeenjohdolle viitekehystd, joka auttaisi heitd
asiakaskokemuksen johtamisessa. Tdmé tutkimus auttaa liikkeenjohtoa tehostamaan
asiakaskokemuksen  operatiivista ~ johtamista  tarjoamalla  asiakaskokemuksen
operatiivisen johtamisen kysymysrungon (ks. taulukko 8), joka auttaa liikkeenjohtoa
tunnistamaan kehityskohteita ja kehittdméaan asiakaskokemuksen operatiivista johtamista
organisaatiossaan. Tutkimuksen kohderyhménid ovat organisaation liikkeenjohto,

erityisesti asiakaskokemuspaallikot ja —johtajat seké litkkeenjohdon konsultit.

Tutkimus auttaa liitkkeenjohtoa ymmartdméaan, miksi asiakaskokemuksen operatiivinen
johtaminen on vaikeaa ja miksi se voi pahimmassa tapauksessa epdonnistua. Yksi
tutkimuksen johtopédtoksistd on se, ettd asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen
haasteet ovat useimmiten monitahoisia, minké vuoksi liikkeenjohdon voi olla haastavaa
ymmaértdd, miksi tietyn asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen toiminnon
suorittaminen on vaikeaa.  Tutkimustulosten ja johtopditdsten tuloksena syntyi

asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen kysymysrunko (ks. taulukko 8).
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Taulukko 8. Asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen kehittdmisen kysymysrunko

Toimintovaihe

Asiakaskokemuksen
kiaytantoon
vieminen ja
organisoituminen

-Millainen yrityskulttuuri meilld on? Tukeeko se
asiakaskokemusta?

-Miten organisaatiossamme puhutaan asiakaskokemuksesta?
- Onko tyontekijoiden keskuudessa muutosvastarintaa?
-Onko asiakaskokemuksesta viestiminen riittdvaa ja
ymmarrettavaa?

-Millainen organisaatiorakenne meilld on? Tekevatko
toiminnot/funktiot yhteistyoti keskendén?

-Onko kaikilla selkeét roolit/vastuut?

Tavoiteltavan
asiakaskokemuksen
toteuttaminen

-Onko meilld jaettu ymmairrys tavoiteltavasta
asiakaskokemuksesta?

-Ymmartavatko kaikki roolinsa tavoiteltavan
asiakaskokemuksen kannalta?

-Onko meilla riittdvad osaamista?

-Tukevatko meidin jérjestelmait tavoiteltavaa
asiakaskokemusta?

-Ymmartaviatké kumppanimme meidéin tavoiteltavan
asiakaskokemuksen?

Asiakaskokemuksen
mittaaminen

-Millaiset asiakaskokemuksen mittarit meilld on kéytossa?
-Mitd mittaamme ja miksi? Ymmarrimmeko me, mita
olemme mittaamassa?

-Onko mittaaminen systemaattista?

-Mitd mittarimme mittaavat? Entd mitd ne eivét mittaa?
-Mitka ovat kriittisimpid asiakaskokemuksen mittareita?
-Mittaavatko mittarimme asiakaskokemusta
kokonaisvaltaisesti?

-Ovatko tyontekijat sitoutuneet mittaamiseen?

-Onko mittaamistulokset luotettavia? Miki aiheuttaa
vinoumia?

Asiakaskokemuksen
Kkehittiminen

-Onko meilld riittdvad asiakasymmarrystd? Ymmarrammeko
asiakkaiden tarpeet (my0s implisiittiset)?

-Mité asiakkaat odottavat meiltd?

-Perustuvatko meidén kehityskohteet aidolle
asiakasymmairrykselle?

Kysymysrunko soveltuu etenkin sellaisille organisaatioille, jotka ovat mééritelleet
asiakaskokemuksen osaksi strategiaa ja johtavat systemaattisesti asiakaskokemusta
strategisella ja operatiivisella tasolla. Kysymysrunko toimii johdon apuvélineend
nykytilanteen  kartoittamisessa  ja  kehityskohteiden  tunnistamisessa,  jotta
asiakaskokemuksen operatiivista johtamista voidaan tehostaa. Kysymysrunko auttaa

johtoa jasentdméén asiakaskokemuksen operatiivista johtamista ja tunnistamaan, mitd on
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erityisen tidrkedd huomioida asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen eri

toiminnossa.

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja rajoitteet

Téssd alaluvussa arvioidaan tutkimuksen laatua luotettavuuden ja rajoitteiden kautta.
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointikriteereind sovelletaan Lincolnin ja
Guban (1985) neljdd laadullisen tutkimuksen arviointiin soveltuvaa kriteerid: uskottavuus
(credibility), siirrettiavyys (transferability), riippuvuus (dependability) ja vahvistettavuus
(confirmability) (ks. Eriksson & Kovalainen 2008, 294). Edelld mainitut nelja
arviointikriteerid ovat yleisesti kidytettyja laadullisen tutkimuksen luotettavuuden

mittareita (Cope 2014, 89).

Tuomen ja Sarjajarven (2018) mukaan tutkimuksen uskottavuuden yksi keskeisimmisté
kriteereistd on tutkimusprosessin ldpindkyvd esittdminen. Tutkimuksessa kuvattiin
yksityiskohtaisesti  tutkimusprosessin  eteneminen  haastateltavien  valinnasta,
tutkimusaineiston kerddmiseen ja aineiston analysoimiseen saakka (ks. 3 tutkimuksen
toteutus). Lisdksi uskottavuutta puoltaa se, ettd tutkimukseen wvalikoitui tutkijalle
ennestddn tuntemattomia haastateltavia. Tutkimuksen uskottavuuteen vaikuttaa myos
tutkijan teoreettisen ja empiirisen perehtyneisyyden osoittaminen (Eriksson &
Kovalainen 2008, 294). Tutkija on osoittanut teoreettista perehtyneisyyttd kuvaillen
yksityiskohtaisesti  teoreettisen  viitekehyksen kannalta keskeisen késitteiston,
mallintamalla viitekehyksen ja soveltamalla kahta eri tutkimussuuntausta kontribuution
luomiseksi. Eriksonin ja Kovalaisen (2008, 293) mukaan uskottavuutta lisdd myos
triangulaatio eli esimerkiksi teorian, aineiston ja menetelmien yhdistely. Téssd
tutkimuksessa yhdistettiin asiakaskokemuksen johtamisen teoriaa sekd strategia- ja
johtamiskirjallisuutta. Tutkimusaineiston monipuolisuus, kattavuus ja saturoituminen
osoittavat empiirisen perehtyneisyyden. Lisdksi uskottavuuden yksi keskeisimmisti
tekijoistd on tutkijan kyky luoda todellisuutta vastaavat tutkimustulokset (Lincoln &

Guba 1985, 294).

Tutkimuksen siirrettdvyys tarkoittaa tutkimustulosten yhtendisyyttd verrattaessa muihin

tutkimuksiin (Eriksson & Kovalainen 2008) ja tutkimustulosten yleistettdvyytti
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kontekstista toiseen (Lincoln & Guban 1985, 296). Tdmin tutkimuksen tutkimusasetelma
poikkeaa aiemmista asiakaskokemuksen johtamisen tutkimusasetelmista, silli aiemmat
tutkimukset painottavat strategisempaa ndkokulmaa eivitkd operatiivista toteuttamista.
Tutkimuksen siirrettdvyyttd puoltaa se, ettd tutkimusta varten haastateltiin eri toimialoilla
ja sektoreilla tyOskentelevid johtohenkilditd sekd tutkimusaineiston saturoituminen.
Tutkimustulosten voidaan siis ndhdi olevan siirrettivid toimialasta ja sektorista toiseen.
Tutkimuksen riippuvuuteen vaikuttaa yleisten tutkimusta ohjaavien periaatteiden
noudattaminen (Tuomi & Sarajarvi 2018), jota edesauttaa myods ldpindkyva,
systemaattinen, tarkka ja johdonmukainen tutkimusprosessin dokumentointi (Cope 2014,
89; Moisander & Valtonen 2006, 27-28). Tutkija on perustellut aiheen valintaan,
rajauksiin, teoreettiseen  viitekehykseen, tieteenfilosofiaan, metodologiaan ja

haastateltavien valintaan liittyvid valintojaan perusteellisesti.

Tutkimuksen vahvistettavuuteen vaikuttaa tutkijan kyky osoittaa, ettd tutkimustulokset
on tehty objektiivisesti perustuen tutkimusaineistoon ilman, ettd tutkijan omat
subjektiiviset ndkemykset ovat vaikuttaneet tutkimustuloksiin (Cope 2014, 89). Yksi
kvalitatiivisen tutkimuksen keskeisimmistd kritiikeistd onkin sen pohjautuminen
subjektiiviseen maailmankuvaan verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen, joka
perustuu objektiiviseen totuuteen ja madrilliseen tietoon (Cope 2014, 89). Tutkimuksen
vahvistettavuutta edesauttaa, kun useampi tutkija arvioi tutkimusta ja sen tuloksia (Tuomi
& Sarajarvi 2018). Tutkimuksen vahvistettavuus on jokseenkin puutteellinen, vaikka
tutkimusta on arvioitu ja tarkasteltu kriittisesti useampaan kertaan tutkimusseminaarin
aikana. Tutkija on myos kuvaillut mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja lapindkyvasti
tutkimusaineiston analyysiprosessin vahvistettavuuden parantamiseksi.
Vahvistettavuutta parantaa tutkijan onnistunut tutkimustulosten ja analyysin esittiminen
mahdollisimman ymmérrettdvilld tavalla (Eriksson & Kovalainen 2008, 294), mita
tutkija teki nostamalla tutkimustuloksia tukevia sitaatteja osoittamaan aineiston

objektiivisen analysoinnin.

Tutkimuksissa esiintyy aina myds rajoitteita, jotka on otettava huomioon tutkimuksen
laadun arvioinnissa. Yksi tutkimuksen keskeisistd rajoitteista liittyy yleistettdvyyteen.
Koska tutkimuksessa on tehty maantieteellinen rajaus, tutkimustuloksia ei voida yleistda
Suomen ulkopuolella toimiviin organisaatioihin. Yleistettdvyyttd rajoittaa myo0s

tutkimuksen toteuttaminen pelkdstddn kvalitatiivisena menetelménd, jolloin
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tutkimustulosten yleistettavyyttd on syytd tarkastella kriittisesti. Tutkija toimi
tutkimustulosten tulkitsijana. Tulkinnat ovat yleensd subjektiivisia, joten kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on aina mahdollisuus, etta tutkijan oma maailmankuva ja uskomukset ovat
vaikuttaneet tutkimustuloksiin. On mahdollista, ettd toinen tutkija olisi voinut padtyd

erilaisiin tutkimustuloksiin.

5.5 Mahdollisuudet jatkotutkimukselle

Koska asiakaskokemuksen johtamista on tutkittu vield verrattain vahdn ja
asiakaskokemuksen johtamisen teoria on vakiintumaton, tarjoaa tidmd useita
mahdollisuuksia jatkotutkimukselle. Tutkija ehdottaa jatkotutkimusten toteuttamista
asiakaskokemuksen johtamisen kannalta tirkeiden sidosryhmien nédkokulmasta eli

johdon, asiakkaiden ja tyontekijoiden ndkdkulmasta.

Managerialisesta eli johdon ndkékulmasta saatujen tutkimustulosten yleistettavyyttd
tulisi testata kvantitatiivisen metodin avulla, jolloin tarkasteluun voidaan ottaa isompi ja
heterogeenisempi otanta. Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 5) mukaan kvantitatiivisen eli
madrillisen tutkimuksen avulla voidaan selvittdd tutkimusilmion syitd ja syy-
seurausyhteyksid, jolloin kvantitatiivisen tutkimuksen avulla voitaisiin tutkia haasteiden
todellisia syitd ja seurauksia. Koska téssd tutkimuksessa on tutkittu asiakaskokemuksen
operatiivisen johtamisen haasteita, olisi seuraavaksi mielenkiintoista ja litkkeenjohdon
kannalta tdrkedd tutkia my0Os asiakaskokemuksen operatiivista johtamista edistdvid

tekijoiti.

Toisaalta jatkotutkimuksessa voitaisiin syventyd jokaiseen haasteeseen vield syvemmin
yksilo- ja teemahaastatteluiden avulla seka tutkia, miten asiakaskokemuksen operatiivista
johtamista vaikeuttaviin tekijoihin voitaisiin vaikuttaa. Asiakaskokemuksen operatiivista
johtamista voisi my0s tutkia eri konteksteissa esimerkiksi, miten COVID-19 aika on
vaikuttanut asiakaskokemuksen operatiiviseen johtamiseen, etenkin asiakaskokemuksen
kehittimisen ja mittaamisen ndkokulmasta. Onko esimerkiksi asiakaskokemuksen
kehittdmiseen kéytettivdd budjettia pienennetty? Entd vaikuttaako COVID-19

asiakaskokemuksen mittaamistuloksiin?
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Haasteiden lisdksi voisi my0s syventyd jokaiseen asiakaskokemuksen operatiivisen
johtamisen toimintoon ja tutkia haasteiden syy-seuraussuhteita. Asiakaskokemuksen
operationaalisen johtamisen lisdksi on hedelméllistd tutkia, mikd vaikeuttaa
asiakaskokemuksen strategista suunnittelua. Jatkotutkimuksissa tulisi my0s laajentaa
nidkokulmaa tutkien asiakaskokemuksen strategista ja operatiivista johtamista. Tadssd
tutkimuksessa on tutkittu suuria ja keskisuuria organisaatiota, joten jatkotutkimus voisi

myos keskittyd pieniin ja ketteriin startup- ja kasvuyrityksiin.

Koska organisoitumisella on kriittinen rooli asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen
kannalta, olisi hedelmallistd tutkia, miten organisaatioiden tulisi organisoitua
asiakaskokemuksen ympdrille. Millainen organisaatiorakenne tukee asiakaskokemuksen
johtamista? Myds asiakaskokemuksen johtamisen kyvykkyyksié tulisi tutkia enemmén
esimerkiksi dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulmasta. Millaisia dynaamisia

kyvykkyyksié asiakaskokemuksen johtajilla tulee olla?

Jatkotutkimukset voisivat my0s syventyd tarkastelemaan asiakaskokemuksen
operatiivisen johtamisen eri toimintoja. Olisikin tdrkedd luoda lisiymmarrystd, miten
johdon tulisi  johtaa asiakaskokemusta eri  toimintovaiheissa.  Erityisesti
asiakaskokemuksen mittaaminen on yksi keskeisimmistd tutkimusprioriteeteista, silld
empiirisen aineiston ja kirjallisuuskatsauksen valossa asiakaskokemuksen mittaamisesta
tiedetddn hyvin vidhdn. Organisaatioissa ei tiedetd, miten mitata asiakaskokemusta, kun

taas tiedeyhteisossa ei ole yhteistd ymmarrystd asiakaskokemuksen mittaamisesta.

Tyontekijoiden  ndkokulmasta  voitaisiin ~ tutkia  tyontekijikokemusta  osana
asiakaskokemuksen johtamista, silld useampi haastateltava nosti tyontekijakokemuksen
kriittiseksi tekijdksi asiakaskokemuksen johtamisessa. Jatkotutkimuksessa voitaisiin
tutkia tyontekijikokemuksen johtamiseen liittyvid haasteita. Asiakkaiden ndkokulmasta
voitaisiin tutkia, miten asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen haasteet vaikuttavat
toteutuneeseen asiakaskokemukseen. Esimerkiksi, miten sellaisissa organisaatioissa,
joissa on haasteita yrityskulttuurin kanssa, toteutuu todellisuudessa tavoiteltava

asiakaskokemus.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelun rakenne

1. Haastattelutilanteen pohjustus
2. Teemahaastattelun osuus:

1. Teiddn strategisena painopisteendnne on asiakaskokemus — miksi teilld korostetaan
asiakaskokemusta?

2. Miti asiakaskokemus yrityksessdnne tarkoittaa?
e Onko teilld tehty valintoja liittyen sithen, millainen asiakaskokemus teilld on?
3. Miten asiakaskokemus nikyy johtamisessa yrityksessdnne?
4. Miten organisaatiossanne johdetaan asiakaskokemusta?
o Kuvaile, mitd kdytdnnossa asiakaskokemuksen kehittdminen ja johtaminen teilld
tarkoittaa
e Kenen vastuulla asiakaskokemuksen kehittdminen ja johtaminen ovat?

5. Miké on asiakaskokemuksen kehittdmisessé ja johtamisessa vaikeaa? Entd helppoa?

6. Millaiset organisoitumisen tavat mielestési edistdvat asiakaskokemuksen johtamista?
Entd millaiset estavit?

e Millainen osaaminen edistdd asiakaskokemuksen johtamista? Millainen
osaaminen taas estdd/hidastaa?

7. Miten yrityksessdnne viedddn asiakaskokemus kaytdnnon (operatiiviselle) tasolle?

8. Miki on ollut erityisen hankalaa asiakaskokemuksen viemisessd organisaatiossa
eteenpéin?

9. Millaisia haasteita asiakaskokemuksen mittaamiseen liittyy?
3. CIT-metodin osuus:

10. Mainitse kolme kaikista vaikeinta asiaa asiakaskokemuksen johtamisessa ja
kehittamisessa

11. Mainitse kolme kaikista tirkeinta asiaa asiakaskokemuksen johtamisessa ja
kehittdmisessa
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