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Asiakaskokemus voidaan nahda asiakkaan kokonaisvaltainen kokemuksena palveluntoimitta-
jasta, palveluprosessista ja lopullisesta palvelusta. Asiakaskokemuksen alle voidaan sijoittaa
asiakasarvo ja asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvaisyys on yksi yrityksen kannattavuutta ja suo-
rituskykya mittaava mittari. Erityisesti palveluliiketoiminnassa on tarkedd ymmartaa, miten hyvin
asiakkaan tarpeet ja toivomukset on osattu tyydyttda. Asiakasarvo on taas edunsaajan hyéty jos-
tain arvonluonnin prosessista. B2C- , eli kuluttajamarkkinoilta 16ytyy paljon erilaisia tutkimuksia
siitd, minkalaisia mittareita liiketoimintojen tulisi kayttda asiakaspalautteen mittaamiseen, kun
taas B2B-, eli yritysmarkkinoilla asiakasarvon mittaamisesta 16ytyy hyvin vahan tutkimuksia.
Tassa tydssa etsitaan tietoa erilaisista mittareista ja tyOkaluista asiakaskokemuksen maarittami-
seen B2B-markkinoilla palveluliiketoiminnassa ja erityisesti yrityksissa, jotka toteuttavat osaa-
misintensiivisia liike-elamapalveluita.

Tyon alussa esitelldan erilaisia asiakaspalautemittareita, joita kaytetaan padosin B2C-markki-
noilla palveluiden suorituskyvyn mittaamiseen. Taman jalkeen perehdytdan osaamisintensiivi-
seen liike-elamapalvelu -liiketoimintaan (KIBS) ja sen arvonluonnin prosessiin. Naiden pohjalta
kaydaan |api erilaisia tyOkaluja ja tapoja mitata asiakasarvoa jo arvonluontiprosessin aikana seka
itse prosessin jalkeen toimitetusta palvelusta. Lopuksi yhdistetdan parhaimmiksi todetut asiakas-
palautemittarit seka 16ydetyt tydkalut.

Tutkielma osoittaa, ettad asiakaskokemuksen mittaaminen osaamisintensiivisissa liikke-elama-
palveluissa on laaja prosessi ja se vaatii osakseen kaikkia yksil6ita, jotka ovat mukana palvelun
toimittamisessa. Vaikka palvelun lopputuloksen arvioiminen on tarkeaa, asiakkaan tyytyvaisyys
arvonluonnin prosessiin on paljon tarkeampi tekija lopullisessa asiakastyytyvaisyydessa. Osaa-
misintensiiviset liike-elamapalvelut toteutetaan aina poikkeuksetta asiakkaan kanssa tiiviissa yh-
teisty0ssa, jonka takia myds asiakkaan ja toimittajan valinen suhde on térked osa asiakaskoke-
musta. Asiakaskokemuksen mittaamiseen tulisi siis kyttda prosessia, jossa yhdistetdan kvalita-
tiivisia mittauksia prosessista ja kvantitatiivisia aineistoja asiakkaan saamasta hyddysta toimite-
tusta palvelusta. Lisaksi on hyvin vaikea valita vain yhtd asiakaspalautemittaria, joka sopisi kaik-
kiin kayttotarkoituksiin eri toimialoilla. Yhden mittarin sijaan olisikin parempi ottaa kayttéon useita
mittareita, joiden kayttd tuottaisi ndkemyksid menneesta ja tulevasta toiminnasta.

Avainsanat: asiakaskokemus, asiakastyytyvaisyys, asiakasarvo, palveluliiketoiminta,
osaamisintensiivinen liike-elamapalvelu, B2B-markkinat, arvonluontiprosessi, yhteisluominen,
asiakaspalautemittari
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ALKUSANAT

Ty on saatu tehtavanannoksi Proxionilta, jossa aloitin tydskentelemaan viime kesana.
Tutkielman tarkoituksena on perehtya tarkemmin asiakaskokemuksen tutkimiseen asi-
antuntijapalveluissa, jotta tulevana kesana pystyn jatkamaan Proxionin asiakaspalaute-
jarjestelman kehittdmisen parissa. Tasta syysta kandidaatintydn tekeminen oli erityisen
mielenkiintoista ja haluankin kiittda kyseista yritysta tasta mahdollisuudesta. Haluaisin
kiittdd myos tukijoukkojani, jotka ovat taistelleet kanssani 1api taman kevaan ja autta-

neet jaksamaan kandin ja muiden tehtavien parissa. Erityiskiitokset menevat aidille.

Tampereella 17.5.2023

Saara Pirinen
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engl. service quality function deployment, palvelun laatutoiminnon kayt-
téénottomenetelma
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1. JOHDANTO

Kasitteen asiakaskokemus voidaan nahda sisaltavan kaikki, mita asiakas kokee toimit-
tajasta ja tuotteesta sisaltden asiakasarvon ja asiakastyytyvaisyyden koko toimittaja-
asiakassuhteen aikana. Arvo on asiakkaan hyétyma kokemus jostain arvonluonnin pro-
sessista (Vargo & Lusch, 2008), joka sisaltaa palveluyrityksen toimittaman kokonaistar-
jonnan (Heinonen et al., 2010). Asiakastyytyvaisyys taas maarittelee sen, kuinka mo-
nen asiakkaan kokemus on ylittanyt etukateen maaritellyt tyytyvaisyystavoitteet (Farris
& Farris, 2006). Asiakastyytyvaisyydella on suora yhteys yrityksen tuottoihin (Williams
& Naumann, 2011). Yrityksen tulevaisuuden kannattavuus on hyvin riippuvainen sen
nykyhetken asiakastyytyvaisyydesta. Esimerkiksi taysin uusien asiakkaiden hankkimi-
nen on paljon kallimpaa kuin vanhojen asiakassuhteiden yllapitdminen. (Anderson &
Sullivan, 1993) Harvat toimittajat ovat kuitenkaan kyvykkaita mittaamaan, saatikka
edes maarittelemaan asiakkaan saamaa arvoa omista tarjoomistaan (Anderson & Na-
rus, 1998). Kuitenkin asiakkaat ovat koko ajan enemman ja enemman tarkempia siita,
mita he ostavat ja milla hinnalla. Hankkiminen nahdaan keinona lisata voittoja, jonka
takia asiakkaat haluavat, etta hintoja lasketaan. Tasta syysta on tarkeaa, etta asiakas
ymmartaa, mita kokonaiskustannus sisaltaa, joka taas osaltaan velvoittaa toimittajaa

ymmartamaan mita asiakas todella arvostaa. (Anderson & Narus, 1998)

Palveluliiketoiminta eroaa hyvin paljon niin sanotusta perinteisesta tuoteliiketoiminnasta
(Fischer et al., 2012, s. 1-2), silla tuoteliiketoiminnassa asiakaspalautemittarit mittaavat
paaosin lopputuotteen suorituskykya (Zeithaml et al., 2006), kun taas palveluissa on
tarkeda mitata asiakkaan saamaa kokonaisarvoa koko palveluprosessin ajalta (Bam-
bauer-Sachse & Helbling, 2021) Myds yleisesti B2C-, eli kuluttajamarkkinoilla kaytetta-
vat mittarit on rakennettu juuri tiettyja toimialoja tai mittaamiskohteita varten (Zeithami
et al., 2006), mutta kirjallisuushaut antoivat ymmartaa, ettd B2B-markkinoille on toteu-
tettu hyvin vahan tutkimusta asiakaspalautemittareihin liittyen. B2B-markkinoilla, tai toi-
sella nimella yritys- tai teollisuusmarkkinoilla, tarkoitetaan yritysten tai organisaatioiden
markkinoimista tuotteita tai palveluita muille yrityksille tai organisaatioille (Hall, 2017).
Osaamisintensiiviset liike-elamapalveluita (knowledge intensive business services) tuo-
tetaan nimensa mukaisesti B2B-markkinoilla ja ne muodostuvat tiedon kerdamisesta,
luomisesta tai levittamisesta asiakkaalle raataldidyn palvelun tai tuoteratkaisun kehitta-
miseksi (Bettencourt et al., 2002, s. 100-101).

Hyvia esimerkkeja osaamisintensiivisista liikke-elamapalveluista on tietotekniikan kon-

sultointi, tekninen suunnittelu, ohjelmistosuunnittelu (Bettencourt et al., 2002, s. 101),



tutkimus- ja tuotekehitys, lakipalvelut, kirjanpito- ja hallintopalvelut ja arkkitehtuuri (Mi-
les, 2005, s. 39). Naissa palveluissa erityisen ilmeista on se, etta asiakas on koko ar-
vonluontiprosessin aikana suuressa roolissa luoden itse arvoa palveluntoimittajan fasili-
toimana (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012), joka tekee koko arvonluontiprosessista
monimutkaisen kokonaisuuden. Naissa palveluissa esiintyy myés paljon informaation
epatasapainoa palveluntuottajan ja palvelun ostajan valilla (Kukk & Leppiman, 2016, s.
96), joka voi vaikuttaa negatiivisesti toimittajan kykyyn saada selville asiakkaan todelli-
nen kokemus koko palveluprosessista ja toimitetusta palvelusta. B2B-palveluiden mit-
tareiden tutkimisen vahaisyyden ja KIBS arvonluonnin kompleksisuuden takia on tar-

ke tutkia ndiden palveluiden arvonluontikykya ja sen kyvyn mittaamista.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja ongelmat

Tassa kandidaatintyéssa perehdytaan asiakaskokemuksen mittaamiseen B2B-markki-
noilla ja viela erityisemmin osaamisintensiivisissia liike-eldamapalveluissa. Kandidaatin-
tydn tarkoituksena on tutkia asiakaskokemuksen merkitysta ja maarittelemista osaa-
misintensiivisissa liike-elamapalveluissa. Lisdksi tavoitteena on perehtya kirjallisuuteen
asiakaskokemuksesta, -arvosta ja tyytyvaisyydesta ja 10ytaa erilaisia mittareita ja tyo-
kaluja asiakaskokemuksen todentamiseen ja mittaamiseen. Tutkielman paatelmat poh-
jautuvat kirjallisuuskatsaukseen osaamisintensiivisten liike-elamapalveluliiketoiminnan
erityispiirteista ja kuluttajamarkkinoilla yleisesti kaytettyjen asiakastyytyvaisyysmittarei-

den mielekkyyteen. Tyon tutkimuskysymykset ovat:
- Miten arvoa luodaan osaamisintensiivisissa lilke-elamapalveluissa?

- Mitka ovat hyvia mittareita ja tyokaluja asiakkaan kokeman arvon mittaamiseen

osaamisintensiivisissa liike-elamapalveluissa?

1.2 Tutkimusmenetelmat ja -aineistot

Sopivan kirjallisuuden l6ytamista varten kaytetdan padasiassa Scopus -sivustoa, mutta
tietoa haetaan myds Tampereen yliopiston kirjaston Andorin kautta. Hyddyllisia talou-
teen liittyvia lehtia olivat Industrial Marketing Management (IMM) ja General Marketing
(GM). Tasta, ja yleisesti muutenkin tuotantotalouteen liittyvista aiheista, on tehty hyvin
vahan suomenkielista tutkimusta, jonka takia kaytetyt aineistot ovat paaasiassa englan-
ninkielisia. Tarkeitd hakusanoja ovat muun muassa: B2B-marketing, satisfaction, know-
ledge intensive business services, customer feedback, customer survey, net promoter,

customer value, assessing, modeling, customer value. Ty6ta varten toteutettiin useita



aineistohakuja, silla tydhon sopivia ajankohtaisia aineistoja oli kohtuullisen vaikea 16y-
taa. Parhaimmat aineistot [0ydettiin kayttden helmenkasvatusmenetelmaa. Alla ole-

vasta taulukosta nahdaan tarkeimmat hakutermit ja niista saadut tulokset.

Taulukko 1: Kirjallisuusléhteiden hakutulokset

Haku Tietokanta Tulokset
”service dominant-logic” Scopus 1738
”knowledge intensive business services” Andor 1612
”knowledge intensive business services” Scopus 764
”knowledge intensive business services” AND @ Scopus 8

satisfaction

“customer feedback survey” Scopus 12
“net promoter” Andor 6781
“modeling customer value” Scopus 4
“assessing customer value” Scopus 11
SERVQUAL and B2B Scopus 12
INDSERV Scopus 5

Asiakaspalautemittarit on I0ydetty l1ahes taysin yhden artikkelin pohjalta. Hakusanalla
"net promoters” 16ytyi Andor-tietokannasta Williamsin ja Naumannin (2011) artikkeli,
joka kasittelee yrityksen suorituskyvyn mittareiden ja asiakastyytyvaisyyden suhdetta.
Taman pohjalta I16ytyi de Haanin et al. (2015) artikkeli tulevaisuuden mittareista, dvjosta

IOytyi kaikki loput asiakastyytyvaisyysmittareita kasittelevat aineistot.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tyo etenee tuotantotalouden kandidaatintyon yleisrakenteen mukaan. Alussa on joh-
danto, jossa esitellaan tyon aihe, tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelmat.
Taman jalkeen kasitelldan teoriaa palveluliiketoiminnasta ja arvonluonnin kasitteista ja
arvon syntymisen prosessista. Kolmannessa luvussa kaydaan lapi erilaisia asiakaspa-
lautemittareita, joita kaytetdan padasiassa B2C-markkinoilla. Neljannessa luvussa esi-
telldan erityispiirteita yrityksista, jotka tarjoavat osaamisintensiivisia liike-elamapalve-

luita ja niiden arvonluontiprosessia. Liséksi kdydaan lapi, miten tata luotua arvoa pysty-



tdan todentamaan. Viidennessa luvussa on synteesi teoriasta, asiakaspalautemitta-
reista ja toimialan erityispiirteista, jossa tavoitteena on ehdottaa parhaimmiksi havait-
tuja mittareita ja tyokaluja KIBS-yritysten kayttéon asiakaskokemuksen todentamiseen.

Lopuksi on vield yhteenveto, jossa vastataan alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin.



2. PALVELULAHTOINEN AJATTELU

Markkinointi on keskittynyt perinteisesti tavaroihin vaihdon yksikkéna (Vargo & Lusch,
2004) ja kaupankaynnissa kaytetaankin paljon tavarakeskeisia termeja, kuten tuote,
tuotanto, toimitusketju, lisdarvo, tuottaja, kuluttaja, jne. (Vargo & Lusch, 2008). Nama
termit heijastavat kaupan, markkinoinnin ja yleisesti vaihdon taustalla olevaa yleisaja-
tusta. Nailla termeilla on vaikea kadyda keskustelua muista kaupallisista ndkemyksista,
kuten palveluliiketoiminnasta. Vaikka tavaralahtdisen ajattelun (product-dominant logic)
kasitteille yritetdan etsia korvaajia, kaikille termeille ei kuitenkaan 16ydy sopivaa korvaa-
jaa, joten on van katevampaa, ellei jopa valttamatonta tukeutua tavarakeskeiseen lo-
giikkasanakirjaan ja kayttaa esimerkiksi termeja toimija, yritys, toimittaja, asiakas ja
edunsaaja. (Vargo & Lusch, 2008)

Palvelulahtbinen ajattelu (service-dominant logic) on lahtenyt liikkkeelle Vargon ja
Luschin vuonna 2004 julkaistusta artikkelista "Evolving to a New Dominant Logic for
Marketing” ja sen lahtokohtana toimii ajatus siita, etta markkinointi on jatkuva sarja so-
siaalisia ja taloudellisia prosesseja, joiden paamaarana on pystya tarjoamaan parempia
arvoehdotuksia kuin kilpailijat. Vargo ja Lusch (2008) esittavat 10 peruslahtékohtaa pal-
velulahtbiseen ajatteluun, jotka ovat seuraavat: palvelu on perusteellinen vaihdon pe-
rusta, epasuoravaihto kumoaa perusteellisen vaihdon, tavarat ovat palvelun tarjoami-
sen jakelumekanismi, toimintaresurssit ovat kilpailuedun peruslahde, kaikki taloudet
ovat palvelutalouksia, asiakas on aina arvon luoja, yritys ei voi tuottaa arvoa, vaan ai-
noastaan tarjoaa arvoehdotuksia, palvelukeskeinen ndkemys on luontaisesti asiakas-
l&htdinen ja suhteellinen, kaikki yhteiskunnalliset ja taloudelliset toimijat ovat resurssien

yhdistelijéita ja edunsaaja maarittd arvon aina yksiléllisesti ja kokemuksen pohjalta.

Arvo maaritellaan siis jostakin arvonluonnin prosessista hyétyvan edunsaajan koke-
muksena. Tahan kokemukseen kuuluu muun muassa aikaisemmat vuorovaikutukset
seka lisdksi esimerkiksi toimittajan ja asiakkaan ainutlaatuinen resurssien yhdistdminen
ja omaperainen arvon maarittely. (Vargo & Lusch, 2008) Arvon mittaamisen avulla yri-
tys saa tietaa, tekeekd se todella parempia arvoehdotuksia yrityksen suorituskyvyn
kannalta. Palvelulaht6inen ajattelu siis my6s osaltaan nakee markkinoinnin jatkuvana
oppimisprosessina, joka on suunnattu operatiivisien resurssien parantamiseen. (Vargo
& Lusch, 2004) Tasta syysta asiakasarvon ja asiakastyytyvaisyyden mittaaminen on

tarkeaa, jotta yritys pystyy kehittdmaan omaa tarjoomansa.



2.1 Arvonluonti

Yritys tarjoaa asiakkaalleen erilaisia arvoehdotuksia ja arvo syntyy asiakkaalle koko
suhteen aikana, paaosin asiakkaan ja tavarantoimittajan valisessa vuorovaikutuksessa
palveluprosessissa. Arvoehdotus voi sisaltaa resursseja, kuten tuotteita, palveluita ja
tietoa. (Vargo & Lusch, 2004) Asiakas voi luoda itselleen arvoa toimittajan luoman ar-
volupauksen pohjalta (Vargo & Lusch, 2004), jolloin asiakas on mukana prosessissa
arvon luojana, seka arvon perustan rakentajana (Gronroos, 2008). Toimittaja luo
omalta osaltaan arvonluonnille tarvittavan arvoperustan ja edistaa arvonluonnin pro-
sessia. Asiakkaan omissa prosesseissa tapahtuvaan arvonluontiin, eli niin sanottuihin
kulutusprosesseihin, on yrityksen haastavaa osallistua, jolloin toimittajat nahdaan
enemman arvon edistajing, kuin arvon luojina. Tata toimittajan tapaa osallistua arvon-
luontiin voidaan kutsuta arvon edistamismalliksi, jolloin asiakas-toimittaja kohtaamiset

eivat ole oletusarvoisia. (Gronroos, 2008)

Jos toimittaja osallistuu asiakkaan kulutusprosesseihin, yritys omaksuu itselleen pal-
velu liiketoimintalogiikan ja laajentaa rooliaan arvon edistajasta arvon yhteisluojaan
(Gronroos, 2008). Toimittajan arvolupauksen pohjalta asiakas pystyy luomaan arvoa
myos yhteisluonnin (co-creation) kautta (Vargo & Lusch, 2008). Palvelulahtbisessa
ajattelussa on ensisijaisesti kyse juuri arvonluonnista, eika niinkaan tuottamisesta. Toki
arvon tuottaminen nahdaan tarkeana osana arvonluontia ja se onkin tarkea osa ydin-
tarjonnan kehittdmisessa. Yhteistuotantoon (co-production) osallistuminen on toki valin-
naista ja voi vaihdella olemattomasta yhteistuotannosta laajaan yhteistuotantoon. Asia-
kas on kuitenkin lopulta arvon hyédyntaja sen omassa organisaatiossa. (Vargo &
Lusch, 2008) Yhteisluonnissa on taas tarkeaa, etta toimittaja keskittyy tarkasti asiak-
kaan toimintatapoihin ja tarpeisiin, on vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa kaikissa
prosessin vaiheissa ja sitoutuu asiakkaaseen ja asiakkaalle arvon luomiseen (Gron-
roos, 2008).

Payne et al. (2008) mukaan yhteinen arvonluonti alkaa asiakkaan arvonluontiproses-
sien ymmartamisella, joka auttaa oikean palvelun sovittamisessa asiakkaan kayttéon
(Heinonen et al., 2010). Aarikka-Stenroos ja Jaakkola (2012) taas ehdottavat, etta pro-
sessi alkaa asiakkaan tarpeiden tunnistamisella. Taman jalkeen suunnitellaan ja tuote-
taan ratkaisu asiakkaan tarpeisiin (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012). Tama vaatii
yhteisluonnin mahdollisuuksien arviointia, joita ovat suunnittelu, testaaminen ja proto-
tyyppien tekeminen asiakkaan kanssa (Payne et al., 2008). Valitulle palvelulle tulee or-
ganisoida prosessi ja resurssit, jotka vaativat toteutuksen aikana arvoristiriitojen hallit-
semista (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012), asiakkaan kohtaamisia, seka mittaristo-

jen kehittamista arvoehdotuksien arvioimiseksi (Payne et al., 2008). Lopuksi kehitetty



ratkaisu tulee implementoida osaksi asiakkaan toimintoja (Aarikka-Stenroos & Jaak-
kola, 2012).

2.2 Arvon ilmeneminen

Arvon kasitetta on vaikea maaritella ja mitata. Arvo voidaan maaritella esimerkiksi seu-
raavasti: "Arvo asiakkaille tarkoittaa sita, etta sen jalkeen, kun heita on auttanut itsepal-
veluprosessi tai tdyden palvelun prosessi, he voivat paremmin kuin ennen.” (Gronroos,
2008, s. 304) Asiakkaan kokemaan arvoon liittyy asiakkaan kokemus palveluyrityksen
kokonaistarjonnasta, sisaltaen tuotteet, aktiviteetit ja suhde asiakkaan ja toimittajan va-
lilld (Heinonen et al., 2010) ja se voi olla joko negatiivista tai positiivista (Gronroos,
2008). Palveluiden asiakaskokemukseen kuuluu myds se, etta palveluilla on seka
vaihto-, ettd kayttdarvoa. Vaihtoarvo (value-in-exchange) sisaltda ne elementit ja re-
surssit, jotka yritys toimittaa asiakkaalleen palveluprosessin aikana. Kayttdarvo (value-
in-use) on taas asiakkaan saama kokonaisarvo koko prosessista, kun asiakas kayttaa

tuotteita tai palveluita. (Gronroos, 2008)

Kun yritys tarjoaa resurssejaan, joita asiakas kayttdad yhdessa omien resurssien ja tai-
tojen kanssa, arvopotentiaalista kehittyy kayttdarvo, jonka voidaan ajatella maarittele-
van termin asiakasarvo (Gronroos, 2008). Asiakas on siis keskeisessa osassa arvon-
luontia (Heinonen et al., 2010) ja asiakas luokin arvon omaan organisaatioonsa (Gron-
roos, 2008). Vaihtoarvo, jonka yritys tarjoaa asiakkaalle, ei siis ole niin tarkea kuin kayt-
tdarvo, jonka asiakas hyddyntaa palveluprosessin paatyttya. Toimittajien yksi tarkeim-
mista tehtavista onkin kaytto-, eli asiakasarvon luominen, jota asiakas kayttaa oman lii-
ketoimintansa kehittdmiseen (Gronroos, 2008; Heinonen et al., 2010) Tata logiikkaa,
jossa asiakas on suuressa osassa arvon esiintymista, sanotaan asiakaslahtoiseksi
ajatteluksi (consumer-dominant logic), joka voidaan nahda joko palvelulahtdisen ajatte-

lun alakasitteena tai taysin irrallisena osana sita. (Heinonen et al., 2010)

Asiakkaan kokemus toimittajasta ja tuotteesta on yhdistelma asiakkaan kognitioita, tun-
teita ja kaytoksia koko toimittaja-asiakas -suhteen aikana. Nama kaikki elementit ovat
toisistaan riippuvaisia ja osallistavat asiakasta ajatteluun, tuntemiseen ja tekemiseen
olennaisena osana yhteisluontia. Asiakastyytyvaisyys ja asiakkaan osallistumisaste
auttavat maarittdmaan suhteen suunnan, jonka takia on tarkeaa, etta toimittaja keskit-
tyy kokemuksellisten vuorovaikutusten ja kohtaamisten tuottamiseen, joita asiakas lo-
pulta hyddyntaa omien resurssien kayttamiseen. (Payne et al., 2008) Asiakastyytyvai-
syys perustuu paaasiassa kyselyihin ja se esitetdan lukuina. Yleensa asiakastyytyvai-
syytta mitataan 5:n tai 10:n pisteen asteikolla ja se mitataan yksittaisella tasolla, mutta

raportoidaan kokonaistasolla. Asiakastyytyvaisyydella saadaan selville, miten monen



asiakkaan kokemus ylittda maaritetyt tyytyvaisyystavoitteet ja kuinka todennakdista on,
etta yrityksen asiakkaat tekevat lisdostoja tulevaisuudessa. (Farris & Farris, 2006) Toi-
mittajan on siis tarkead pystya luomaan prosessi, joka keskittyy asiakkaan oppimiseen

ja lopulta asiakkaan tyydyttamiseen. (Payne et al., 2008)
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3. ASIAKASPALAUTEMITTARIT

Asiakaspalautemittareiden avulla saadaan selville yrityksen asiakaskunnan kokonais-
tai asiakasarvo (Zeithaml et al., 2006). Mittarit ovat mittausjarjestelmia, jotka antavat
kvantitatiivista tietoa trendista, dynamiikoista ja ominaisuuksista (Farris & Farris, 2006)
ja ne voivat parhaimmillaan antaa pienen nakemyksen siitd, minkalainen arvo yrityk-
sella on eri tulevaisuuden skenaarioissa (Zeithaml et al., 2006). Toimintaympariston
muutoksiin ennakoiminen on tarkeaa (Zeithaml et al., 2006), jotta uhkiin osataan varau-
tua ja mahdollisuuksia osataan jatkuvasti hyddyntaa (Farris & Farris, 2006). Oikeiden
mittareiden avulla pystytdan vertailemaan eri investointipaatoksia, arvioimaan raha vir-
toja ja tuloja (Zeithaml et al., 2006), selittdmaan muuttujia, arvioimaan suoritusta ja tun-

nistamaan kehityskohteita (Farris & Farris, 2006).

Mittareihin liittyvissa tutkimuksissa mittareita jaotellaan hyvin eri tavoin ja tarkeimmista
mittareista ollaan montaa eri mielta. Zeithaml et al. (2006) ovat maaritelleet asiakaspa-
lautemittarit neljaan kategoriaan: kasitykset, asenteet, kaytos ja taloudellinen arvio.
Kolme ensimmaista kategoriaa kuuluvat vaikutushierarkia mittareihin, joiden tarkoituk-
sena on mitata asiakkaiden tietamysta, kasityksia, uskomuksia, aikomuksia ja kayttay-
tymisen tasoja ja suuntauksia. Toiselta nimelta naita voisi kutsua "seurantatiedoiksi”,
koska niiden avulla on tarkoitus kerata pitkan aikavalin muutoksia asiakkaiden tietoi-
suudessa, asenteissa ja kayttdytymisessa. Rahallisia mittareita voivat olla esimerkiksi

brandin tai markkinoiden levinneisyys. (Farris & Farris, 2006)

Eri asiakaspalautemittaristot voidaan jakaa my6s vain niiden kayttokohteen (Morgan &
Rego, 2006) ja aikajanteen perusteella (Zeithaml et al., 2006). Morgan ja Rego (2006)
nostavat esille kuusi eri mittaria asiakastyytyvaisyyden tutkimiseen, jotka on jaoteltu
asiakastyytyvaisyyden ja -uskollisuuden alle. Keskimaarainen asiakastyytyvaisyys, Top
2 Box -asiakastyytyvaisyys ja valittavien asiakkaiden osuus ovat asiakastyytyvaisyyden
mittareita, kun taas net promoters, uudelleenoston todennakdisyys ja suositusten
maara kertovat asiakasuskollisuudesta. De Haanin ja muut (2015) tarjoavat asiakaspa-
lautteen mittaamiselle mielestdan kaksi parasta vaihtoehtoa, jotka ovat asiakkaan vai-

vannaon pisteytys (customer effort score) ja suositteluindeksi (net promoters score).

Tassa tydssa keskitytdan vain seuraavien mittareiden analysoimiseen: Keskimaarainen
asiakastyytyvaisyys, Top 2 box -asiakastyytyvaisyyspisteytys, valittavien asiakkaiden
osuus, amerikkalainen asiakastyytyvaisyysindeksi (american customer satisfaction in-

dex), asiakkaan vaivannaon pisteytys, uudelleenoston todennakdisyys, tietoisuus-,
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asenne- ja kayttomittarit (awareness, attitudes and usage metrics) ja net promoters
score. Mittarit on valittu kirjallisuushaussa |0ydettyjen aineistojen perusteella, paaosin
kayttden helmenkasvatusmenetelmaa. Mittarit on jaoteltu alla olevan taulukon 2 mu-
kaan joko asiakastyytyvaisyyden tai -uskollisuuden mittaamiseen, mittarin tarjoamaan

nakemykseen.

Taulukko 2: Asiakaspalautemittarit

Mittari Jaottelu Nakyma
Keskimaaraisen asiakastyyty- | Asiakastyytyvaisyys Menneisyys
vaisyyden keskiarvo

Top-2-box Asiakastyytyvaisyys Menneisyys
Valittavien asiakkaiden osuus | Asiakastyytyvaisyys Menneisyys
ACSI Asiakasuskollisuus Menneisyys
CES Asiakasuskollisuus Tuleva
Uudelleen oston todennakoi- | Asiakasuskollisuus Tuleva
syys

AUU-mittarit Asiakasuskollisuus Menneisyys
NPS Asiakasuskollisuus Tuleva

Mittari tarjoaa tuloksia yrityksen suoriutumisesta joko menneisyyden tai tulevaisuuden
nakokulmasta. Kumpikin nakemys on tarkea ottaa huomioon, kun halutaan arvioida yri-
tyksen kokonaisvaltaista suoriutumista. (de Haan et al., 2015) Seuraavaksi kasitellaan

valittuja mittareita tarkemmin.

3.1 Asiakastyytyvaisyys

Asiakastyytyvaisyyden tutkiminen on helppoa, silla sen kerdaminen ja jakaminen on
vaivatonta yksinkertaisen kyselyn avulla. Asiakastyytyvaisyyden mittaaminen antaa yri-
tyksen kayttéon avaintekijoita, joita voi hyddyntaa yrityksen markkinointi- ja toiminta-
strategioissa. Lisaksi tyytyvaisyyden mittaaminen auttaa seuraamaan yrityksen omaa
suoriutumista ja vertailemaan omaa toimintaa organisaation sisa- ja ulkopuolella. Asia-
kastyytyvaisyyden kayttdminen on helppo, koska silla on universaali maaritelma ja ky-

selyn tuloksen ymmartaminen ei vaadi kasitteen tarkkaa tuntemusta. Asiakastyytyvai-
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syytta voidaan mitata kokonaisvaltaisesti, mutta myds vain kauppakohtaisesti. Koko-
naisvaltaisessa mittaamisessa tarkastellaan kaikkia asiakkaan kokemia kokemuksia liit-
tyen kauppaan ja yritykseen. Kasitteen mittaamisessa on myos heikkouksia. Tyytyvai-
syyden mittaaminen kasittelee enemman menneisyytta kuin tulevaa ja mittaristojen
avulla saadaan tietoa vain kyselyn toteuttamisen aikaisista asiakkaista, jolloin mahdol-
listen asiakkaiden palautteet jadvat huomiotta. Jos mittareihin luotetaan sokeasti, joh-
taa se siihen, etta niilla ei pystyta taysin selittdmaan tai ennustamaan kaytoksia. Pelk-
kiin tyytyvaisiin asiakkaisiin luottaminen on riski, silla ne eivat vaikuta suoraan toivotun
asiakaskayttaytymisen kanssa tuloihin ja voittoihin. Tyytyvaisyytta usein mitataankin

vain enemman taktisten kuin strategisten syiden takia. (Zeithaml et al., 2006)

Yksi mittareista on keskimaaraisen asiakastyytyvaisyyden keskiarvo, joka lasketaan
kolmen tyytyvaisyystekijan keskiarvona. Tekijat kuvaavat yleista tyytyvaisyytta, odotus-
ten epavarmuutta ja suorituskykya verrattuna odotettuun tuotteeseen tai palveluun. Top
2 Box -asiakastyytyvaisyyspisteet kuvaa kahta korkeimman pistemaaraan saanutta mit-
tauskohdetta. Mittauskohteiden asteikko on yhdesta viiteen. (Morgan & Rego, 2006)
Tyytyvaisyystasot ilmoitetaan antamalla prosenttiosuudet henkildista, jotka valitsevat
vaihtoehdon "4” tai "5” (Farris & Farris, 2006). Valittavien asiakkaiden osuus lasketaan
vertaamalla niiden asiakkaiden maaraa, jotka ovat tyytymattomia ostokseensa, niihin,
jotka eivat tee valituksia. Kysymyksia taman mittaamista varten voisi olla esimerkiksi
olla seuraavat: "Onko asiakas valittanut tarjoomasta virallisesti, eli esimerkiksi puheli-
mitse tai sahkopostitse myyvalle taholle?” tai "Onko asiakas valittanut tarjoomasta epa-
virallisesti, eli esimerkiksi muille kumppaneille tai yhteistyétahoille?”. (Morgan & Rego,
2006)

3.2 Asiakasuskollisuus

Asiakastyytyvaisyys ei luo suoraan asiakasuskollisuutta (Reichheld, 2003; Dixon et al.,
2010). Asiakasuskollisuus on maaritelty Dixonin et al. (2010) mukaan asiakkaiden ai-
keeksi jatkaa liiketoiminnan harjoittamista, lisata rahankayttoa yritykseen tai viestia yri-
tyksesta hyvaa tai vaihtoehtoisesti pysya neutraalina yritystd kohtaan. Uskollisuus
koostuu paaosin tarjooman laadun ja tuotemerkin kaltaisista asioista, kun taas epaus-
kollisuus koostuu tarjoomalle tuotetun palvelun heikosta laadusta. Asiakkaan uskolli-
suus pitaytya tuotteessa tai palvelussa vahentaa tyypillisesti uusien asiakkaiden han-
kintakuluja. Lisaksi uskolliset asiakkaat kayttavat yleensa mieluummin kasvaneita tulo-
jaan yrityksiin, joihin he jo valmiiksi luottavat. Esimerkiksi juuri ndiden syiden takia on
tarkea osata mitata myos asiakasuskollisuutta tehokkailla menetelmilla. (Reichheld,
2003)
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Amerikkalainen asiakastyytyvaisyys indeksi (american customer satisfaction index) mit-
taa tarjoomien laatua niitd ostavien ja kayttavien asiakkaiden nakokulmasta. Taman
avulla voidaan vertailla yrityksen toimintaa sen toimialan, sektorin tai eri valtioiden va-
lilla. Indeksilla on kaksi perusominaisuutta, joista ensimmainen on se, etta tulokset esit-
tavat vain yleista asiakastyytyvaisyytta, eika asiakkaiden erityyppisia arviointeja mitata
suoraan. Toiseksi, indeksi on tulevaisuuteen suuntautuva, eli se keskittyy kokemuksen
lisaksi myos syys-seuraussuhteisiin. Padosin ASCI selittaa siis asiakasuskollisuutta.
(Fornell et al., 1996)

Asiakkaan vaivannaon pisteytyksella voidaan mitata asiakasuskollisuutta. TAman mitta-
rin yksinkertainen kysymys on: "Kuinka paljon vaivaa jouduit nakemaan yhteydenottosi
vuoksi?” Asteikko on yhdesta viiteen niin, etta viisi tarkoittaa erittdin paljon ponnisteluja
ja yksi tarkoittaa vahaisia ponnisteluja. Palveluymparistéssd CES:n kayttdaminen uskol-
lisuuden mittaamisessa on suositeltavaa, koska mittari kykenee keraamaan seka kiel-
teisia, ettd myodnteisia kokemuksia. (Dixon, et al., 2010) Uudelleenoston todennakdi-
syys ilmoittaa, kuinka todennakoisesti asiakas ostaa tulevaisuudessa saman tarjooman

tai jotain muuta samalta tarjoojalta. (Morgan & Rego, 2006)

Asiakasuskollisuuteen liittyy vahvasti myos asiakkaan ensimmainen vaikutelma yrityk-
sesta seka siita syntyneet uskomukset. Vaikutushierarkia on oletus siita, etta asiakkaat
etenevat alla olevan kuvan 1 vaiheissa tietamattomyydesta tuotteen ostamiseen ja sita
kautta lopulta brandiuskollisuuteen. AUU-mittarit, eli tietoisuus, asenne ja kayttomittarit
tutkivat juuri naita edelld mainittuja vaiheita ja mahdollisesti my6s asiakkaiden segmen-
tointia maantieteellisen sijainnin, vaesto- ja sosiaalitietojen, mediankayton ja ostokayt-
taytymisen mukaan. Mahdollisia kysymyksia ovat esimerkiksi: "Oletko kuullut brandista
X7?”, "Mitka ovat brandin X heikkoudet ja vahvuudet?” ja "Mita brandia ostit viimeksi?”
Nama tiedot voivat tarjota ymmarrysta siita, miksi tietyt kayttajat suosivat tiettya tuote-

merkkia tai yritysta ja miksi toiset eivat. (Farris & Farris, 2006)

Asiakkaat tulevat tietoiseksi tuotteesta
Tigtoisuus

N\

Asiakkaat kehittavat asenteita ja uskomuksia tuotieesta ja lopulta...
Asiakkaat tekevat ostopaatoksen ja kokevat tuctteen.
Kaytto

Kuva 1: Vaikutushierarkia (Farris & Farris, 2006)
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Suositteluindeksi, eli NPS on Reichheldin (2003) mielesta ainut mittari, jota yrityksen
tarvitsee seurata ja kasvattaa. NPS perustuu yhteen kysymykseen, joka on: ” Kuinka
todennakaista on, etta suosittelisit yritysta X ystavalle tai kollegalle?” Taman kysymyk-
sen on kerrottu sopivan monelle eri toimialalle (Reichheld, 2003) lyhyen aikavalin
myynnin kasvun mittarina ja brandin terveyden mittarina (Baehre et al., 2022). NPS:n
avulla pystytaan jakamaan asiakkaat erilaisiin ryhmiin, joita tulee kasitella ja huomioida
eri tavoin. NPS-asteikko on 0:sta 10:neen, missa 10 tarkoittaa "suosittelen erittain to-
dennakodisesti”, 5 tarkoittaa neutraalia mielipidetta ja 0 "suosittelisin erittain epatoden-
nakoisesti”. Vastausten avulla asiakkaat voidaan jakaa kolmeen eri joukkoon — suosit-
telijat (promoters), jotka ovat vastanneet 9 tai 10, passiivisesti tyytyvaiset (passive sa-
tisfied), joiden vastaukset ovat joko 7 tai 8 ja halveksijat (detractors), johon kuuluu vas-
tausvali 0-6. Kun suosittelijoihin luokitellaan vain kaikista innokkaimmat asiakkaat, val-
tytaan silta, ettd neutraalit mielipiteet luokiteltaisiin tyytyvaisiksi. Suositteluindeksi saa-
daan, kun vahennetaan suosittelijoiden prosenttiosuudesta halveksijoiden prosentti-
osuus. Tata indeksia voidaan kayttaa vertailuissa eri toimialoilla, alueilla, yksikdissa tai
esimerkiksi asiakassegmenteissa. (Reichheld, 2003) NPS:n muunnelmaan voidaan ot-
taa mukaan myos potentiaalisia asiakkaita, joka tekee mittarista vielakin kaytettavam-

man ja luotettavan. (Baehre et al., 2022)
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4. ASIAKASKOKEMUS OSAAMISINTENSIIVI-
SISSA LIIKE-ELAMAPALVELUISSA

Edella on esitelty useita eri mittareita asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen lahinna ku-
luttaja- eli B2C-markkinoilla. Tassa tydssa keskitytaan yrityksiin, jotka tuottavat osaa-
misintensiivisia liike-eldamapalveluita (knowledge intensive business services). Seuraa-
vaksi kdydaan Iapi tdman toimialan erityispiirteitd ja sen arvonluonnin prosessia. Lo-

puksi kasitelldan vield asiakasarvon mittaamista talla toimialalla.

4.1 Osaamisintensiivisen liike-elamapalveluiden toimialan eri-
tyispiirteet
Osaamisintensiivisia palveluita tarjoaa yritykset, joiden paamaaraisena tarkoituksena
on auttaa muita organisaatioita ulkopuolista tietoa vaativien ongelmien kanssa. Erilaisia
KIBS-yrityksia on niin yhtd monta kuin on erilaista osaamista, mutta yleensa yritykset
tarjoavat useita eri sektorirajojen ylittavia palveluita, joka lisaa paallekkaisyyksia ja la-
hentymista sektoreiden valilla. (Miles, 2005) KIBS-yrityksia ovat esimerkiksi suuret kon-
sultointi yritykset, kuten IBM, Accenture, McKinsey ja EDS (Bettencourt et al., 2002, s.
100).

Osaamisintensiiviset liike-elamapalvelut ovat toimintoja, jotka muodostuvat keraami-
sesta, luomisesta tai tiedon levittamisesta raataldidyn palvelun tai tuoteratkaisun kehit-
tamiseksi asiakkaan tarpeisiin (Bettencourt et al., 2002, s. 100-101). Palvelut voidaan
nahda koostuvan heterogeenisista joukoista toimintoja joko kuluttaja- tai yritysmarkki-
noille. Perinteisesti palvelut on maaritelty poissulkemisprosessin avulla, jossa tuotanto-
toimiala on yksilodity ja kaikki muu on katsottu kuuluvan palvelusektoriin. Palveluihin
kaytetaan joukkoa kykyja ja osaamista, kuten inhimillista, teknologista ja organisato-
rista, joita kaytetdan asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen. (Cabigiosu, 2019) Tallaiset

palvelut eroavat tuotteista monen eri tekijan perusteella.

Ensimmaiseksi, palvelu kaytetdan ajallisesti yleensa hyvin Iahelld sen tuottamista (Ca-
bigiosu, 2019, s. 8), eli oikeastaan palvelu tuotetaan ja kulutetaan samaan aikaan (Mi-
les, 2005). Palveluita ei voi tuottaa ilman, etta palvelun kayttaja ja palvelun tuottaja
kummatkin ottavat osaa palvelun kulutukseen (Cabigiosu, 2019, s. 8). Tama aiheuttaa
useita ongelmia kontekstisidonnaiseen toimitukseen ja palvelun kayttéon (Cabigiosu,

2019, s. 8), silla prosessin aluksi on vaikea arvioida tarkalleen, mita lopuksi tarjotaan ja
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mitad hyotyja saadaan aikaan tietyilla kustannuksilla (Miles, 2005). Esimerkiksi tarjous-
kapasiteetin suunnittelu ja jonojen hallinta on vaikeaa, silla palveluita ei voi varastoida

my6hempaa kayttéa varten (Cabigiosu, 2019, s. 8).

Toinen erikoisuus on palveluiden aineeton luonne, vaikka joskus palvelut voivat sisal-
tda myds aineellisia osia, kuten kortit pankkipalveluissa (Cabigiosu, 2019, s. 7). Osaa-
misintensiivisissa palveluissa on tyypillista jakaa ihmisten, esineiden, tiedon tai tieta-
myksen tilaa asioiden muuttamiseksi, eika niissa niinkdan ole tarkoituksena tuottaa ai-
neellisia esineita. Liike-eldmapalvelut sisaltavat yleisesti osaamisintensiivisia tuotoksia
organisaation prosessien edistamiseksi. (Miles, 2005) Aineettomia tarjoomia tuottavan
yrityksen on vaikea arvottaa ja mitata tuotoksia kvantitatiivisesti, jonka takia suhde tuo-
tetun palvelun ja tuotantoprosessin valillda on epamaarainen (Cabigiosu, 2019, s. 7-8),
eika niiden intensiivisyytta ole helppoa selvittda. (Miles, 2005). Palveluiden immateriaa-
lioikeuksia on my0s tasta syysta vaikea sailyttaa, silla aineettomia tuotteita usein epa-
onnistutaan suojaamaan patenteilla. Onnistuneita ja menestyneita palveluita voidaan
helposti alkaa kopioimaan, jolloin yrityksen kannattaa keskittyd enemman tausta- ja

prosessi-innovaatioihin, joiden kopiointi on vaikeampaa. (Cabigiosu, 2019, s. 8-9)

Palvelun tuottaminen tapahtuu toimittajan avainosaajien ratkaisuista, kuten esimerkiksi
IT-palveluita tuottavan henkildén toimista asiakkaan e-mainonnan tarpeeseen (Betten-
court et al., 2002, s. 101). Palveluiden tuottamisessa kaytetaan siis paljon inhimillisia
resursseja. KIBS-yritysten osaaminen koostuu valmistuneista ja korkeasti kouluttautu-
neista henkildista, joilta 16ytyy niin sanottua "huipputeknistd osaamista”. (Miles, 2005)
Uusien ratkaisujen tuottamiseen tarvitaan innovointia, joka vaatii tydntekijoitd astumaan
ulos omista perinteisista tyotavoistaan. Tasta syysta palveluratkaisut vaativat usein
muutoksia ihmisten tavoissa toimia, joka voi tuottaa vastustusta. (Cabigiosu, 2019, s.
8) Tama vaatii myds projektijohdolta ja tydntekijaltd henkildkohtaista sitoutuneisuutta,
jotta yhteistyd on tehokasta ja tavoitteet saavutettavissa. (Bettencourt et al., 2002, s.
113-114).

Palvelut vaativat myds teknologiaa ratkaisujen tueksi. Kehittyva teknologia tarjoaa rat-
kaisuja siihen, ettei palvelunkayttajan seka -tarjoajan tarvitsisi olla samassa paikassa
samaan aikaan. Palvelun luonteella seka kilpailukyvylla on vahva suhde palvelun kayt-
tamaan teknologiaan ja tapaan, jolla yritys on organisoitunut palvelun tuottamiseen ja
toimittamiseen. (Cabigiosu, 2019, s. 8) Teknologian kehitys tuo tullessaan osaamisin-
tensiivisille palveluille my6s vaatimuksia, kun uusia teknologioita halutaan ottaa organi-
saatioissa kayttoon tehokkaasti tai halutaan ratkaista teknologiaan liittyvia ongelmia.
(Miles, 2005) Nama asiakkaiden luomat vaatimukset ovat ratkaistavissa, kun teknolo-

giaa osataan ratkaisun yhteydessa hyddyntaa.
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Asiakkaan osallistuminen on erittain tarkeaa palvelun suunnittelussa ja toimittamisessa
(Cabigiosu, 2019, s. 9). Asiakkaiden on toteutettava erilaisia rooleja, kun tuotetaan
osaamisintensiivisia palveluita. Asiakkailla on suurin osa siita tiedosta ja osaamisesta,
mita palveluratkaisun tuottamiseen vaaditaan (Bettencourt et al., 2002, s. 101), jotta
toimitettu palvelu on hyddyllinen asiakkaan organisaatiossa. Palvelun yhteistuottami-
nen luo asiakkaan ja toimittajan valille vahvan siteen, kun palvelua suunnitellaan paljon
jopa kasvotusten ja palautetta jaetaan reaaliaikaisesti. Tama on isoin syy sille, miksi
KIBS-yritysten palvelut ovat heterogeenisia. (Cabigiosu, 2019, s. 9) Asiakkaan osallis-
tuminen palveluntuotantoon tarjoaa ratkaisun tuottamiseen myds tarkeita projektiobjek-
tiiveja, jotka mahdollistavat sen, ettd palvelun toteuttaminen suoritetaan onnistuneesti
(Bettencourt et al., 2002, s. 101).

4.2 Arvonluonti osaamisintensiivisissa liike-elamapalveluissa

Toimittajan on ensin luotava asiakkaalle arvoa, jonka jalkeen asiakasorganisaatio ko-
kee arvon organisaatiossa, minka on pitanyt voida muuttua tyytyvaisyydeksi, jotta se
johtaa positiivisiin ostokayttaytymisiin (Eggert & Ulaga, 2002). Palvelun toimittaminen
KIBS-yrityksissa on kompleksinen ja usein taysin raataloity kokonaisuus, jota on ha-
vainnollistettu kuvassa 2. Asiakkaiden seka toimittajien tulee arvonluonnin aikana to-
teuttaa useita eri rooleja ratkaisun aikaansaamiseksi. (Bettencourt et al., 2002, s. 101)
Arvonluonti alkaa tarpeiden ja tavoitteiden tunnistamisesta. Tama vaati yleensa toimit-
tajalta suurempaa vastuuta kuin itse asiakkaalta. Asiakkaat ovat yleensa osaamatto-
mampia tunnistamaan itse omat ongelmansa ja tarpeensa, minka takia on tarkeaa, etta
toimittaja avustaa asiakasta artikuloimaan omat ongelmansa. (Aarikka-Stenroos &
Jaakkola, 2012) Osaamiseen perustuvat ratkaisut nojaavat myds paljon toimittajan na-
kemyksiin, joka korostaa entisestaan toimittajan roolia projektin alkuvaiheessa. (Betten-
court et al., 2002, s. 111-112).

Tarpeiden diagnoosin jalkeen aloitetaan keskustelut ongelman tarkentamiseksi ja eni-
ten arvoa tuovan ratkaisun kehittdmiseksi. Toimittaja ehdottaa tuotettavaan arvoon po-
tentiaalisia ratkaisuja ja niihin liittyvia resurssivaatimuksia, jotka asiakas kay lapi ja ar-
vioi. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012) Tassa vaiheessa asiakkaan ja toimittajan tu-
lee keskustella avoimesti arvon odotuksista, eri ratkaisujen potentiaaleista (Aarikka-
Stenroos & Jaakkola, 2012), asiakas-toimittaja -suhteen odotuksista ja projektin visi-
osta seka prioriteeteista (Bettencourt et al., 2002, s. 110). Tallainen avoin kommuni-
kointi on erittain tarkeaa juuri projektin alkuvaiheissa (Bettencourt et al., 2002, s. 110)
ja ratkaisun muodostaminen onkin yksi tarkeimmista ja pisimmista vaiheista optimaali-

sen arvonluonnissa (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012). Jos osapuolet epaonnistuvat
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jakamaan ja yhdistdmaan resurssejaan, luotu arvo ei vastaa odotuksia ja voi vaikuttaa

jopa negatiivisesti asiakasyrityksen toimintaan (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012).

Palveluprosessissa projektinhallintataidot ovat tarkeimpia resursseja, joita ovat esimer-
kiksi projektin jasentamisen lisdksi resurssien tunnistaminen, aktivoiminen, keraaminen
ja integroiminen osaksi prosessia. Joskus projektin ja resurssien organisointi voi vaatia
toimittajalta asiakkaan perehdyttamista prosessin edistymisesta, kun koitetaan saavut-
taa tiettyja arvopotentiaaleja. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012) Toimittaja ja asiakas
ovat kuitenkin yhteisvastuussa projektinhallinnan elementeistd, kuten kustannuksista ja
ajoituksesta. (Bettencourt et al., 2002, s. 113). Asiakas joutuu myos jakamaan paljon
arkaluontoista tietoa esimerkiksi liiketoimintaymparistosta, strategisista tavoitteista ja
markkinan tilasta (Bettencourt et al., 2002, s. 110), jota han ei valttamatta tee mielel-
Iaan. Tama vaatii toimittajalta motivointia ja tdsmallista etenemista projektissa. (Aa-
rikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

Arvon tuottaminen ja sujuvan yhteydenpidon toteuttaminen voi joskus vaatia suuria
ponnisteluja. Myds erilaiset ndkemykset optimaalisesta arvosta, voivat aiheuttaa ristirii-
toja, joita voi aiheuttaa muun muassa toimittajan ylimielinen asenne, joka vaikeuttaa
yhteista ongelmanratkomista. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012) Vastaavasti myos
asiakas voi ajatella olevansa vain palvelunmaksaja, eika tasta syysta osallistu yhtei-
seen ongelmanratkontaan (Bettencourt et al., 2002, s. 111). Asiakas voi myds omata
epatodellisia odotuksilla hy6tyja kohtaan, joita tietyt uhraukset tuovat (Aarikka-Stenroos
& Jaakkola, 2012). Optimaalisimmat osaamispohjaiset ratkaisut vaativat seka toimitta-
jalta, etta asiakkaalta antamista ja ottamista. (Bettencourt et al., 2002, s. 110). Arvoris-
tiriitojen ratkaiseminen on laaja prosessi, mika sekin edellyttaa avointa keskustelua
osapuolten valilla ja joskus jopa ulkopuolista konsultaatiota (Aarikka-Stenroos & Jaak-
kola, 2012).

Toimittaja voi olla mukana myos ratkaisun kayttdonotossa, joka auttaa asiakkaita hyo-
dyntdmaan ratkaisua, jotta se kaytettaessa tuottaa lisda arvoa (Aarikka-Stenroos &
Jaakkola, 2012). Toimittajan tulee tunnistaa asiakkaan rajoitukset tiedoissa, taidoissa
tai kyvyissa, jotka vaikeuttavat kayttédnottoprosessia ja tarjota koulutusta naihin huo-
mattuihin puutteisiin. Tama vaatii toimittajalta laajaa ndkemysta ja omistautumista asi-
akkaan liiketoimintaa kohtaan. (Bettencourt et al., 2002, s. 118) Tallaista roolia voidaan
kutsua myds nimella arvokokemuksen tukija (value experience supporter). liman arvo-
kokemuksen tukijan kaltaista roolia tuotettu ratkaisu otetaan mahdollisesti kayttédn va-
hitellen tai pahimmassa tapauksessa ei ollenkaan. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola,
2012)



19

Viimeisena yhteisen arvonluonnin jalkeen asiakkaalta selvitetdan odotukset ja koke-
mukset tuotetusta arvosta. Kayttéarvo, joka on saatu osaamisintensiivisista liike-elama-
palveluista jalkatuvat joko suorista- tai epasuorista rahallisista hyodyista tai ei-rahalli-
sista hyodyista. Naita voivat olla esimerkiksi alentuneet kustannukset, ratkaisun kilpai-
lukyky tulevaisuudessa tai imagon uudistaminen. Uhrauksia, joita on suoritettu arvon
saavuttamiseksi, ovat paaosin ratkaisuprosessin alkupaahan sidottuja kustannuksia,
kuten palvelun rahallinen kustannus tai tarpeiden tunnistaminen. (Aarikka-Stenroos &
Jaakkola, 2012) Naiden lisdksi kuormittavia tekijoita ovat pienet vastoinkdymiset ja
odottamattomat haitat projektissa tai suhteessa. Projektin paatyttya toimittajan on hyva
my0s arvioida asiakkaan kaytosta ja suoriutumista kumppanin roolissa (Bettencourt et
al., 2002, s. 110, 121). Aarikka-Stenroos ja Jaakkola (2012) nostavat esille myods sen,
etta kayttdarvoon vaikuttaa itse ratkaisun lisdksi myos siihen liittyva vaihtoprosessi,
mika antaa ndkemyksia tarjolla olevista mahdollisista palveluista ja vaihtoehtojen arvi-
oinnista. Myos toimittajan voidaan nahda hyotyvan ratkaisuprosessista saamalla lisaa

l&hteita tiedon ja markkinoinnin kehitykseen. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

/
Tarpeiden
tunnistaminen
o
'\\
Ratkaisun Vi O Ratkaisun suunnittelu
implementointi ja tuottaminen
J | Kayttéarvo
Arvoristiriitojen Prosessin ja resurssien
ratkaiseminen organisointi

Kuva 2: Osaamisintensiivisten lilke-elédmaépalveluiden arvonluontiprosessi (Aarikka-
Stenroos & Jaakkola, 2012; muokattu)

4.3 Asiakaskokemuksen todentaminen osaamisintensiivisissa
liike-elamapalveluissa

Osaamisintensiivisilla liike-elamapalveluilla on yksi yhteinen piirre, joka on merkittava
informaation epatasapaino palveluntuottajan ja palvelun ostajan valilla. Tama johtaa sii-
hen, etta palveluntarjoajan ja asiakkaan nakemys tekijoista, joka tekee palvelusta ar-

vokkaan, ovat hyvin erilaiset. Asiakkaan kokeman arvon voidaan nahda muodostuvan
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kaikista arvonluonnin prosessin vaiheista ja asiakas arvioikin palvelua laajasti erilaisilla
subjektiivisilla elementeilla, mita palveluprosessin alussa ei pystyta ennakoimaan.
(Kukk & Leppiman, 2016) Asiakkaan arvostus erilaisia ominaisuuksia kohtaan siis
muuttuu suhteen kehittyessa. Ajan my6ta luotu suhde voi vaikuttaa paljonkin lopputu-
loksen arviointiin. Jos esimerkiksi luodun palvelun lopputulos ei ole yhta hyva kuin olisi
toivottu, asiakas voi silti maaritelld saadun palvelun tyydyttavaksi. Positiivinen mieli-
kuva voi saada asiakkaat luomaan tekosyita ja perusteluja toivottua huonompaan lop-

putulokseen. (Susan et al., 2013)

Bambauer-Sachse ja Hebling (2021) esittavat myos, ettd asiakkaan tyytyvaisyys arvon-
luonnin prosessiin on paljon tarkeampi tekija yleisessa asiakastyytyvaisyydessa, kuin
pelkka tyytyvaisyys palvelun lopputulokseen. Asiakkaan kokema arvo palveluproses-
sista ja asiakastyytyvaisyys palvelun lopputuloksesta voidaan mitata toisiaan taydenta-
vind kahtena eri mittarina. Vaikka kasitteet ovat hyvin [&hella toisiaan ja niilld on vahva
vuorovaikutussuhde, ne ovat mitattavissa taysin eri ulottuvuuksilla. Asiakastyytyvaisyys
tulisi mitata kvalitatiivisesti tunnepohjaisena muuttujana, kun taas asiakkaan kokema
arvo on parasta maarittaa kognitiivisena muuttujana. Asiakastyytyvaisyystyokalujen
kayttaminen on tarkeaa yleisesti yrityksen paatéksenteossa. (Eggert & Ulaga, 2002)

Tasta syysta onkin tarkea tutkia arvoa kummastakin nakokulmasta.

4.3.1 Osaamisintensiivisen liike-elamapalvelun prosessin arvi-
ointi

Ojanen et al. (2011) tarjoavat yhta tyokalua arvon maarittelemisen ensimmaisessa vai-
heessa. Palvelun laatutoiminnon kayttéonottomenetelmassa (service quality function
deployment) on tarkea tietda kaikki arvonluonnissa mukana olevat tekijat. Lisaksi tulee
ymmartaa, miten tuleva palvelu tulisi vaikuttamaan asiakkaan prosessiin ja mitka ovat
ne tarkeimmat arvoelementit onnistuneen palvelun tarjoamiseksi. Kuten viime luvussa
mainittiin, arvonluonti alkaa asiakkaan tarpeiden tunnistamisella. Tahan prosessiin voi-
daan heijastaa Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012) arvonluontiprosessia, jossa
aluksi asiakkaan tarpeet tulee maaritelld. Tarpeet tulee maaritella niin, etta niista sel-
viaa asiakkaan kaytannoén liiketoimintaprosessit, niiden tulevaisuuden haasteet ja muu-
tokset, joita asiakas olisi valmis tekemaan, jotta osataan arvioida myds asiakkaan tule-
vaisuuden piilevat tarpeet. Taman tiedon kerddminen toteutetaan yleensa iteratiivisesti.
Kun palvelun toimittajalla on tietynlainen oletus asiakkaan tarpeista, mahdollisista pal-
veluista kehitetaan portfolio. Portfoliota arvioidaan matriisin avulla, jossa arvioidaan

palvelun ja asiakkaan tarpeen valisen yhteyden vahvuutta. (Ojanen et al., 2011)
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Onnistuneen palvelun arvoelementit muuttuvat eri prosessin vaiheissa prosessin ede-
tessa. Kuten viime luvussa mainittiin, arvonluonti alkaa asiakkaan tarpeiden tunnistami-
sella. Asiakas luo arvo-odotuksia jo ennen palvelun toimittamista. Nama arvon osateki-
jat voidaan jakaa kahteen paakategoriaan, jotka ovat suorituskyvyn parantaminen ja
vuorovaikutus muiden ammattiharjoittelijoiden kanssa. Nama tekijat voidaan jakaa viela
viiteen alakategoriaan, jotka ovat henkil6kohtaisen ammatillisen suorituskyvyn paranta-
minen, organisaation suorituskyvyn parantaminen, tiedon keraaminen muiden ammatti-
harjoittelijoiden kokemuksista, oman ammatillisen kokemuksen jakaminen ja yhteyden-
otto jatkoyhteisty6ta varten. (Kukk & Leppiman, 2016) Avoin keskustelu yhteistydkump-
paneiden valilla on tutkimuksien mukaan lahde kumppaneiden tyytyvaisyydelle, jonka
takia se on kriittistd heti projektin alkuvaiheessa (Bettencourt et al., 2002, s. 110). Kukk
ja Leppimanin (2016) tutkimuksen mukaan asiakkaat haluavat eniten kehittdd omia am-

matillisia taitojaan tai oppia uutta tietoa, joko suoraan tai valillisesti.

Toisessa vaiheessa aloitetaan ratkaisun kehittdminen ja sitad kautta optimaalisen palve-
luratkaisun valitseminen. Samat osatekijat, jotka olivat osana ensimmaisessa vai-
heessa, patevat myos tassa. Toisessa vaiheessa asiakas alkaa myds olemaan tietoi-
nen projektin kompleksisuudesta. (Kukk & Leppiman, 2016) Jo esitettyjen aiheiden li-
saksi Kukk ja Leppiman (2016) halusivat nostaa esille 2 uutta kategoriaa — motivaatio
ja kokemus. He kertovat, ettd motivaatio on mainittu useamman kerran olevan kaikista
arvotetuin elementti, silla uusi keratty ymmarrys on taysin hyodytonta, jos tietoa ei in-
tegroida osaksi organisaatiota. Lisaksi kokemus kasvaa motivaation tuoman edun
myo6ta ja sen nahdaan tuovan lisaarvoa prosessiin. (Kukk & Leppiman, 2016) Asiakkai-
den oman panoksen antaminen projektiin johtaa usein myds onnistuneisiin lopputulok-
siin. TAma toki usein vaatii myOs toimittajalta varmistamista siita, etta asiakkaat ottavat
roolinsa kayttdéon ja pysyvat siina. (Bettencourt et al., 2002, s. 113—114). Motivaatiota
ja kokemusta pystytdan mittaamaan vain erittdin subjektiivisesti. (Kukk & Leppiman,
2016)

Ratkaisun toteuttaminen vaatii toimittajalta projektinhallinnan taitoja ja tarvittaessa eri-
laisia taitoja kriisien selvityksiin. Bambauer-Sachse ja Hebling (2021, s. 1396) todistivat
tutkimuksessaan, kuinka ketterat projektinhallinnantaidot johtavat korkeampiin asiakas-
tyytyvaisyyksiin kuin suunnitelmaperusteiset projektinhallinnan lahtokohdat. Ketterampi
tapa johtaa projektia vaikuttaa paaosin asiakkaan tyytyvaisyyteen juuri prosessin ai-
kana. Asiantuntijoiden tulisi keskittya hyvaan kommunikointiin asiakkaiden kanssa ja
omata vahvat yhteistyotaidot teknisen osaamisen liséksi, jotta projekti olisi mahdollisim-
man sujuva. (Bambauer-Sachse & Helbling, 2021, s. 1396-1397) Prosessin suoritus-

kyky liittyy siis vahvasti asiakkaan ja toimittajan valisiin vuorovaikutuksiin. (Susan et al.,
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2013) Jatkuva ja laadukas yhteydenpito asiakkaan ja toimittajan valilla johtaa siihen,
etta asiakkaiden tarpeita ja reaktioita huomioidaan koko prosessin ajan (Bambauer-
Sachse & Helbling, 2021, s. 1396-1397) ja taman avulla ratkaisun lopputulosta saa-

daan ohjattua asiakkaan nakodkulmasta oikeaan suuntaan.

Lopuksi palvelu tuotetaan ja implementoidaan. Palvelun tuottamisen aikana asiakas
vastaanottaa palvelun aikaisemmin sovitun suunnitelman mukaisesti. Kukk ja Leppima-
nin (2016) keraama data tasta vaiheesta oli kvalitatiivisesti rikasta ja tunteisiin pohjau-
tuvaa. Arvomuotoja esiintyy kyseisessa vaiheessa kaikista eniten ja niista keratyt kom-
mentit ovat erittdin yksityiskohtaisia ja konkreettisia. Motivaation ja kokemuksen lisaksi
viimeiseen vaiheeseen sopivia kategorioita ovat sisallon merkitys ja fasilitaattori. Sisal-
I6n merkitys viittaa nimena mukaisesti siihen, ettd asiakkaan saama tietamys on syval-
lista ja aiheeseen liittyvaa, seka alkuperaisen suunnitelman mukaista. (Kukk & Leppi-
man, 2016) Asiakkaalle mikaan ei ole niin tarkeaa ja motivoivampaa kuin se, ettd han
on tietoinen omasta vaikutuksestaan maarattyyn tavoitteeseen ja siité johtavaan toimi-
vaan ratkaisuun, jonka sisaiset kayttajat hyvaksyvat (Bettencourt et al., 2002, s. 118).
Fasilitaattori, eli toiminnan ohjaaja, on Kukk ja Leppimanin (2016) maarittelema uusi
kategoria, joka sisaltaa alakategorioina fasilitaattorin ammatilliset- ja henkilokohtaiset
taidot. Fasilitaattorin toiminnalla on suuri merkitys tuotteen onnistuneessa toimittami-

sessa ja asiakkaan lopullisessa tyytyvaisyydessa (Kukk & Leppiman, 2016).

Vasta palvelun implementoinnissa huomioidaan palvelulla aikaansaatu suorituskyvyn
parantaminen, jossa korostuu vahvasti seka henkilokohtainen ammatillinen kehittymi-
nen, etta organisaation kyky optimoida saatu suorituskyky ja tulokset. Lisaksi muita tar-
keita kategorioita ovat vuorovaikutus muiden ammattiharjoittajien kanssa, motivaatio ja
kokemus, jotka ovat esiintyneet jo aikaisemmin. Suorituskyvyn arvioinnin liséksi palve-
lua voidaan tarkastella my6s muiden ammatinharjoittajien antaman kokemuksen ja yh-
teydenoton perusteella, mutta tiedon jakaminen asiantuntijoiden kesken ei ole tassa
vaiheessa tutkimuksen mukaan enaa huomionarvoista. Viimeisena nostona motivaatio
ja kokemus olivat jalleen merkittavia arvonluonnin elementteja. Motivaatio kuvaa asiak-
kaan halua implementoida ratkaisu osaksi omaa toimintaa ja varmistaa tiedon tai I&-
hestymistavan oikeellisuus. Kokemukseen liittyy asiakkaan aktiviinen osallistuminen
prosessiin ja hanen kayttdmansa aika ja vaiva uusien taitojen kokeilemiseen asiantunti-

jan palautteiden ja parannusehdotuksien saamiseksi. (Kukk & Leppiman, 2016)

Vaikka jokaisen vaiheen kategoriat ja avainsanat ovat toisistaan eroavia, Kukk ja Lep-
piman (2016) nakevat selkedn mallin arvonluonnissa. Dynaaminen kaava arvoa muok-

kaavissa palveluelementeissa on seuraavanlainen. Aluksi asiakas kiinnittda enemman
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huomiota kaytanndllisiin ja hyddyllisiin asioihin, kuten arvon suorituskyvyn parantami-

seen ja uusien kumppaneiden hankkimiseen. Vuorovaikutuksen alettua, mukaan liittyy
enemman prosessin tyytyvaisyyteen liittyvia elementtia ja itse toimitusprosessia arvioi-
daan. Lopuksi, kun palveluprosessi on ohi, asiakas ottaa kayttéon kaytannoéllisemman
lahestymistavan ja ottaa huomioon hyédyllisen arvon, kuten suorituskyvyn parantumi-
sen. (Kukk & Leppiman, 2016) Mallia voidaan havainnollistaa taulukolla 3.

Taulukko 3: Arvoelementit eri palveluprosessin vaiheissa (Kukk & Leppiman, 2016;
muokattu).

Arvoelementti Tarpeiden Ratkaisun Prosessin ja | Arvoristi- | Ratkaisun im-
tunnistami- | suunnittelu ja | resurssien ritojen plementointi
nen tuottaminen organisointi ratkaise-

minen
Suorituskyvyn
d X X X
parantaminen
Vuorovaikutus
muiden asian-
L X X X X X
tuntijoiden
kanssa
Motivaatio X X X X
Kokemus X X X X
Sisallén merki-
X X
tys
Fasilitaattori X X

Taulukossa 3 tunnistetut arvoelementit on jaettu eri arvonluontiprosessin vaiheisiin nii-

den kaytettavyyden perusteella.

4.3.2 Osaamisintensiivisen liike-elamapalvelun lopputuloksen
arviointi

Eggert ja Ulaga (2002) esittavat, etta asiakastyytyvaisyys mittaa toimittajan mittaushet-
kella olevan palvelun tai palvelutarjpaman onnistuneisuutta sen nykyisilta asiakkailta.
Tallaisen mittarin avulla voidaan siis toteuttaa parannuksia nykyiseen palveluun. Mitta-
riston kayttd on myos rajoittunut vain nykyiseen asiakaskuntaan. He myos esittavat,
etta asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen kaytettaisiin tunteisiin vaikuttavia mittareita,

kuten jo aikaisemmin asiakaspalautemittareissa mainittiin.
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Palvelun lopputuloksen arvioimiseen voidaan kayttaa aikaisemmin mainittuja asiakas-
palautemittareita. Asiakkaiden tyytyvaisyytta ja kasitysta palvelun laadusta voidaan mi-
tata 22-osaisella tydkalulla nimeltd SERVQUAL (service quality). Palveluille ei ole ole-
massa objektiivisia mittareita, jonka takia palvelua voidaan arvioida asiakkaiden laa-
tuodotuksilla ja -ndkemyksilla. SERVQUAL on kuitenkin kehitetty kuluttajamarkkinoille,
joiden luonne eroaa hyvin paljon yritys-, eli B2B-markkinoista. Niin kuin jo aikaisemmin
on mainittu, B2B-puolen palveluiden luonne on aineeton, seka palvelun tuotanto ja ku-
lutus ovat taysin erottamattomia. SERVQUAL-valine ei siis sovellu teollisuuspalvelui-
den ja nain ollen osaamisintensiivisten liike-eldamapalveluiden laadun arvioimiseksi.
(Gounaris, 2005)

Gounaris (2005) ehdottaakin teollisuuspalveluiden laadun mittaamiseen INDSERV-ty6-
kalua. Myds Venkateswaran (2022) osoitti tutkimuksessaan, etta kyseinen indikaattori
on lupaava edistysaskel palveluiden mittaamisessa ja sen kehitys mahdollistaisi moni-
mutkaisemman ja kilnnostavamman mittarin luomisen. INDSERYV (industrial service
quality) on malli, joka mittaa potentiaalista-, kovaa-, pehmeaa- ja tuotannon -laatua.
Nailla neljalla elementilla pystytdan rakentamaan asiakkaan kokonaisnakemys palvelun
laadusta ja puuttumaan tarvittaessa yksittaisiin ongelmakohtiin palveluprosessissa.
INDSERV-tyokalun yksi huonoista puolista on kuitenkin se, etta se on kohtuullisen
pitka analyysityokalu, jonka takia sita ei pystyta kayttamaan usein. Parhaiten se sopii
laatuprioriteettien asettamiseen ja laatuun liittyvien kurssien korjaamiseen. (Gounaris,
2005)

Potentiaalinen laatu on tarkea osa koettua laatua. Ennen palvelun tarjoamista asiak-
kaalla on epavarmuutta palvelun toimivuudesta ja palveluntarjoajan luotettavuudesta.
Lisaksi teollisuuspalvelut ovat tunnetusti monimutkaisia ja korkeasti raataloitya, jonka
takia odotettua tulosta on vaikea verrata edellisiin. Kova laatu viittaa objektiivisiin ja
tehtavakeskeisiin kysymyksiin ja se kuvaa asiakkaan toiveita palvelun tosiasiallisesta
toimituksesta, ja arviota prosessin kyvysta tuottaa haluttuja tuloksia sovittuun aikaan
asiakkaan toiveiden mukaan. Pehmea laatu on taas asiakkaan arvio vuorovaikutuksista
palveluntarjoajan henkiléston kanssa. Toimittajan yhteyshenkilén halutaan olla empaat-
tinen ja avoin ehdotuksille ja ideoille, ja yleisesti halukas viestimdan asiakkaan kanssa
hanen toivomistaan erityisvaatimuksista. Viimeinen, eli tulosten laatu, on asiakkaan
huoli todellisesta toimitetusta tarjonnasta. Talla elementilla on tarkoitus mitata toimitta-
miseen liittyvien teknisten ponnistelujen tuloksia ja myds toimitetun palvelun tuomaa ar-
voa asiakkaalle. Arvon tuomaa vaikutusta voidaan arvioida esimerkiksi asiakkaan kan-
nattavuudessa, strategiassa tai toimintakyvyssa. (Gounaris, 2005; Venkateswaran,
2022 s. 212-213)
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Ojanen et al. (2011) ehdottavat lopullisen palvelun arviointiin palveluliiketoiminnan ar-
von arviointiprosessia (service business value assessment). Kun palveluprosessi on
saatu paatdkseen, pystytaan tuotettua lisdarvoa arvioimaan tarkemmin kvantitatiivi-
sesti. SBVA:ssa arvioidaan asiakkaan liiketoimintaskenaariota tarkemmin tarkeimpien
kustannustekijoiden nakdkulmasta, analysoidaan merkittdvimmat vikatilat, palvelujen
kustannusvaikutukset ja tuloksia asiakkaan arvostamista elementeista. On tarkea3,
ettd arvon maarittdminen ei keskity pelkastaan tuotekeskeisiin tietolahteisiin, vaan eri
tietolahteita tulee yhdistella. Erinaisia tietolahteita voivat olla esimerkiksi myyjien soitto-
raportit, asiakaskaynnit, kilpailijoiden tarjoukset ja asiakasreklamaatiot. Asiakasarvon
maarittamisessa tulee huomioida odotetut hyddyt, jotka maarittelevat arvoehdotuksen,
palveluntoimittajan kyvyt ja osaamiset, seka tarjottujen palveluiden ominaisuuksiin liitty-
vat arvoelementit. Arvon maaritteleminen voidaan tehda asiakasryhmien tasolla ja tata
voidaan paivittaa asiakaskohtaisella tiedolla. Asiakasryhmilla ja yksittaisilla asiakkailla
on omia erityisvaatimuksia ja eri arvoelementeilla on yleensa erilaisia painotuksia liit-
tyen asiakkaan likketoimintamallin ja prosessin luonteesta. (Ojanen et al., 2011) Lisaksi
niin kuin aikaisemmin mainittiin, eri arvoelementtien merkityksellisyys eri arvonluonti-
prosessin vaiheissa muuttuu prosessin edetessa, joten toimittajan tulee olla tarkka tar-
keimpien arvoelementtien maarittelemisessa. Lopuksi on viela tarkea huomioida kump-

panien valisen suhteen luonne (Ojanen et al., 2011).
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5. SYNTEESI

Edella on esitelty erilaisia asiakaspalautemittareita ja tyokaluja asiakaskokemuksen
mittaamiseen osaamisintensiivisissa liike-elamapalveluissa. Seuraavaksi kootaan yh-
teen 10ydoksia parhaimmiksi tunnistetuista mittareista ja tyokaluista, seka esitellaan oh-

jeita niiden valintaan.

5.1 Asiakaspalautemittareiden valinta

De Haanin et al. (2015) tutkimus selvitti, ettd ei ole vain yhta tiettya asiakastyytyvai-
syysmittaria, joka sopisi kaikkiin kayttétarkoituksiin eri toimialoilla. Tutkimuksessa asia-
kastyytyvaisyysmittareita arvioitiin kolmella eri tasolla: asiakas, yritys ja toimiala. N&illa
tasoilla mitattiin erityisesti sita, miten eri asiakastyytyvaisyysmittareilla voidaan ennus-
taa asiakkaiden sailymista. Tutkimuksessa kuitenkin selvisi, ettd mittareilla top-2-box ja
NPS on suurimmat mahdollisuudet ennustaa asiakkaiden pysyvyytta. Ne keskittyvat
asiakkaisiin, joilla on darimmaisia mielipiteitd suuntaan tai toiseen. Top-2-box -mittari
on myos tutkittu toimivan useilla eri liiketoiminnan aloilla, sekd myés NPS-mittarilla on
kykya mitata eri toimialojen tyytyvaisyyksia. Top-2-box -mittari luokitellaan kuitenkin
kaiken kaikkiaan parhaimmaksi mittariksi. Lisaksi Zeithaml et al. (2006) nostivat esille,
kuinka tyytyvaisyyden mittaaminen ei ole yksindan riittava tekija asiakasarvon todenta-
miseen, vaikka sen mittaaminen helppoa onkin. Asiakasuskollisuus on merkittava tekija
yrityksen toiminnan kasvussa (Zeithaml et al., 2006), jonka takia on tarkeampi keskittya

asiakasuskollisuuden mittaamiseen, toisin kuin asiakastyytyvaisyyden

Oikeiden mittareiden valintaa varten yrityksen johtajien tulisi arvioida joko nykyisten
mittareiden hyddyllisyytta tai paattaa, mitd mittareita yrityksen tulisi kayttaa, jos yritys
on siirtymassa uuteen mittaus- tai hallintajarjestelmaan (de Haan et al., 2015). De
Haan et al. (2015) suosittelevatkin, ettd yhden mittarin sijaan kaytettaisiin eri ulottu-
vuuksilla olevia asiakastyytyvaisyysmittareita. Esimerkiksi CES- ja top-2-box -mittarit
luovat hyvan pohjan tyytyvaisyyden arviointiin. Parhaimman tuloksen saa, kun yhdistaa
kaksi asiakaspalautemittaria, jotka yhdistavat menneen ja tulevan nakyman. Guerrero
et al. (2021) lisdavat, etta pelkkien mittareiden kaytto ei yksil6i tiettyja asiakaskokemuk-
sen heikkouksia. Kyselyissa tulisi olla sopiva maara kysymyksia niin, ettd ne kuvasta-
vat tarpeeksi laajasti asiakkaan kosketuspintoja tai tyytyvaisyyteen liittyvien ominai-
suuksien laajuutta. Kyselyt eivat kuitenkaan saa olla liian pitkia tai monimutkaisia, jotta
se alentaisi vastausprosenttia (Guerrero et al., 2021), eika kyselysta saadun datan

maara ole tarkoituksettoman suuri (Rech, 2003). Sopivan kyselyn lI6ytamiseen voidaan
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kayttaa hierarkista tutkimussuunnittelua, jossa asiakkaalla on mahdollisuus vastata ky-

symyksiin, jotka liittyvat heidan kokemiinsa epavarmuuksiin (Guerrero et al., 2021).

Hierarkinen paatdspuu on lahestymistapa, joka vahentaa vastalauseiden harhaa. Kai-
killa vastaajille on sama vaikutus kyselyssa, rippumatta siita, kuinka paljon vastauksia
annetaan. Kokonaistyytyvaisyyden pisteet ovat painotettuja aiheisiin, jotka ovat suosit-
tuja ja kiinnostavimpia, mutta vastaavat samalla myds asiakkaan vastausten maaraa.
Lisdksi menetelmalla pystytdan paivittdmaan eri kosketuspintojen priorisointia, kun
vahvat ja heikot toiminnot selviavat menetelmaa kayttaessa. Viimeisend menetelman
kayttd parantaa vastausprosenttia ja vastausten laatua, kun suurimmat ongelmakohdat
tulevat esiin ja se rohkaisee vastaajia korostamaan nakemyksidan. Paatdspuun avulla
samasta kyselysta saadaan personoitu, joka tayttaa juuri yksittisten asiakkaiden tar-
peet. (Guerrero et al., 2021) Asiakastyytyvaisyyskyselyiden tulisi siis sisaltda valinnan-

varaa, joka auttaa yritysta 16ytdmaan todelliset ongelmakohdat ja merkittdvimmat on-

nistumiset.

Kuva 3: Esimerkki paatéspuukyselystéa (Guerrero et al., 2021).

5.2 Asiakaskokemuksen mittaustyokalujen valinta

Keranen ja Jalkanen (2014) tarjoavat kolme erilaista strategiaa, joilla voitaisiin mitata
asiakaskokemusta. Nama ovat nousevan arvon myynti, elinkaariarvon hallinta ja omis-
tautuneet arvoasiantuntijastrategiat. Nousevan arvon myynti on keskittynyt yksittaisiin
asiakasarvon arviointiprosessin vaiheisiin ja jossa niukkoja resursseja kohdennetaan
niihin vaiheisiin, joissa niitd eniten tarvitaan. Yleensa tahan strategiaan ei ole ennalta
maarattya suunnitelmaa, vaan se toteutetaan tapauskohtaisesti, myynti- tai markkinoin-
titarkoituksiin. Elinkaariarvon hallinta keskittyy kaikkiin asiakasarvon arviointiprosessin

vaiheisiin, jossa on mukana useita organisaatioyksikdita. Myynnin lisdksi mukana on
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palvelu- ja tuotekehitysyksikkd, jotka aktiivisesti seuraavat asiakkaan saamia hyétyja ja
kehittavat tarjontaa sen perusteella. Viimeisena mainittu strategia liittyy myos vahvasti
koko asiakasarvon arviointiprosessiin, kuitenkin korostaen arvoasiantuntijoita, jotka
vastaavat kaikista prosessin vaiheista. Arvoasiantuntijatiimi toimii yleensa poikkifunktio-
naalisena yksikkdna organisaatiossa ja on mukana toimitusprosessin kaikissa vai-
heissa. Osaamisintensiivisten liike-elamapalveluiden asiakasarvon mittaamiseen sopii

parhaiten elinkaariarvon hallinta.

Elinkaaren hallinta alkaa arvonluonnin prosessin vaiheiden tarkalla maarittamisella ja
resurssien vaatimuksilla (Keranen & Jalkala, 2014). Arvonluonnin prosessi, eli osaa-
misintensiivisten liike-elamapalveluiden prosessi on maaritelty edellisessa osassa. Niin
kuin Bambauer-Sachse ja Hebling (2021, s. 1397) jo sanoivat, myos Keranen ja Jalka-
nen (2014, s. 88) ovat sitd mieltd, ettd asiakasarvon arviointi vaatii syotteita ja asiakas-
tietoja useista eri prosessin vaiheista. Tama vaatii sen, etta jokaisella vaiheen yksikoilla
tulee olla selkeat vastuut ja roolit, seka tdsmentavat ohjeet, miten ymmarrysta ja asia-
kastietoja kommunikoidaan yksikdiden valilla. Kun keskitytdan asiakkaiden prosessissa
toteutettavien tehtavien jatkuviin parannuksiin, eika vain asiakkaan saamaan etuun tie-
tysta tarjouksesta, pystytaan alentamaan kustannuksia ja parantamaan tarjontaa. Stra-
tegian implementointi vaatii laheista ja sitoutunutta suhdetta asiakkaan kanssa, seka
koko yrityksen osallistavan suunnitelman ja strategian, johon osallistuu muitakin yksi-
koita kuin vain myynti- ja markkinointi. Eri yksikdiden valisen tehokkaan yhteistyon
mahdollistamiseksi tulee keskittya projektijohtamiseen ja koordinointiin eri yksikdiden
valilla. Tassa voidaan kayttaa apuna erinaisia kannustimia motivaation nostamiseksi,

kuten palkkioita tai korvaussuunnitelmia. (Keranen & Jalkala, 2014)

Laheisen vuorovaikutuksen ja hyvan koordinoinnin lisaksi eri prosessin vaiheita voi-
daan mitata etukateen maaritellyilla asiakkaille tarkeilld arvoelementeilla (Ojanen et al.,
2011). Kukk ja Leppiman (2016) I6ysivat tutkimuksessaan kuusi eri arvoelementtia, joi-
hin tulisi kiinnittda huomiota osaamisintensiivisten palveluiden luomisprosessin aikana.
Palvelun toimittajan tulisi huomioida asiakkaan nakdkulmasta suorituskyvyn parantami-
nen, vuorovaikutus muiden ammattiharjoittelijoiden kanssa, motivaatio, kokemus, sisal-
I6n merkitys ja fasilitaattori. (Kukk & Leppiman, 2016) Itse palveluprosessin arvioinnin
jalkeen pystytdan arvioimaan myo6s palvelun lopputulosta. Asiakkaan saamaa lopullista
hyotya toimitetusta osaamisintensiivisesta palvelusta pystytdan mittaamaan INDSERV-
tai SBVA -tyokalujen avulla (Gounaris, 2005). INDSERV-tydkalu mittaa koko palvelu-
prosessin laatua, painottuen erityisesti asiakkaan odotuksiin palvelua ja toimittajaa koh-

taan, toimittajan vuorovaikutustaitoihin ja toimituksen onnistumiseen. (Gounaris, 2005)
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SBVA-tydkalulla arvioidaan asiakkaan saamaa arvoa kustannustekijéiden nakokul-
masta. Tassa yhdistellaan useita eri tietolahteita ja kustannusvaikutuksia, tunnistetaan
merkittdvimpia ongelmia prosessin aikana ja analysoidaan edella mainittujen arvoele-
menttien tuloksia. (Ojanen et al., 2011) Asiakasryhmien ja yksittaisten asiakkaiden eri-
tyisvaatimukset tulee ottaa huomioon (Ojanen et al., 2011), jotta saadaan selville asiak-
kaan kokema todellinen hyoty.
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6. PAATELMAT

Kandidaatinty6ssa tutkittiin asiakaskokemuksen maarittelemista ja mittaamista osaa-
misintensiivisissa liilke-elamapalveluissa. Tutkielman tavoitteena oli vertailla erilaisia
asiakaspalautemittareita ja tutustua osaamisintensiivisten liike-elamapalveluiden arvon-
luontiprosessiin, jotta naista palveluista syntyvaa asiakaskokemusta pystyttaisiin mit-
taamaan mahdollisimman tehokkaasti. Asiakastyytyvaisyydella on suuri positiivinen
vaikutus palveluntoimittajan tulojen kasvuun. Tutkimuksen mukaan yhden pisteen
kasvu asiakastyytyvaisyydessa tuottaa seuraavan vuoden nettokassavirtoihin 1,01 dol-
laria lisda jokaista 1000 dollaria kohden. (Williams & Naumann, 2011) On siis tarkeaa,

ettad palveluntoimittaja |10ytaa tarkan tavan mitata asiakaskokemusta.

Osaamisintensiiviset liike-elamapalvelut ovat nimensd mukaisesti B2B-markkinoilla toi-
mitettuja palveluita. Tarkeintd osaamisintensiivisten palveluiden arvonluonnissa on se,
etta palveluja yhteisluodaan asiakkaan kanssa ja hyvaa vuorovaikutusta yllapidetaan
jatkuvasti palvelun tarjoajan ja edunsaajan valilla (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012).
Nain saadaan jo prosessin aikana tietoon, jos palvelun kehitys on menossa vaaran
suuntaan ja lopullinen implementoitu palvelu ei tule vastaamaan asiakkaan tarpeita.
Samalla saadaan ajoissa tietoon muut konfliktit ja ongelmatilanteet, joita arvonluonti-
prosessin aikana voi ilmeta. Hyvat vuorovaikutustaidot johtavat siihen, etta asiakas us-
kaltaa jakaa palvelun luomiseen tarkeita, mutta arkaluontoisia tietojaan. (Bettencourt et
al., 2002, s. 101) Asiakas arvioi kuitenkin koko palvelun laadun sen prosessin, tarjoajan
imagon ja lopullisen saadun edun mukaan (Payne et al., 2008). Arviointi vaatii siis

osakseen kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia mittareita.

Tybssa teoriaa on yhdistetty B2C- ja B2B-markkinoiden tutkimuksista liittyen asiakas-
tyytyvaisyyden ja asiakasarvon mittaamiseen ja todentamiseen palveluliiketoiminnassa.
B2B-markkinoilla on tehty hyvin vahan tutkimusta liittyen asiakasarvon maarittelemi-
seen tai erilaisten mittareiden toimivuuteen, jonka takia tydn alussa esitellaan yleisia
B2C-palvelumarkkinoilla kaytettyja asiakaspalautemittareita. Vertailussa havaittiin, etta
ei ole yhta tiettya asiakaspalautemittaria, jota pystyttaisiin kayttamaan kaikilla eri toi-
mialoilla (de Haan et al. 2015), vaikka useilla mittareilla on positiivinen ja suuri vaikutus
asiakas- seka yritystasolla (Reichheld, 2003). Parhaimmiksi mittareiksi osoittautuivat
top-2-box -mittari ja NPS. Nailla mittareilla on kykya mitata asiakasuskollisuutta, joka
nahdaan tarkeampana indikaattorina yrityksen nakokulmasta kuin asiakastyytyvaisyys.

Tyytyvaisyys ja uskollisuus kuitenkin myos taydentavat toisiaan, jonka takia on tarkea
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huomioida perinteisten tyytyvaisyytta kuvaavien mittareiden osallistaminen asiakastyy-
tyvaisyyskyselyissa. Lisaksi tulee huomioida, etta kyselyt pidetaan lyhyina ja asiakkaille
jatetdan valinnanvaraa, jotta kyselyihin vastaaminen on asiakkaiden puolesta helppoa

eika kyselysta saatua dataa tarvitse kasitella useita kuukausia (Reichheld, 2003).

Asiakaspalautemittareiden lisdksi asiakkaan kokema arvo ja siihen liittyva subjektiivi-
nen nakemys ja vaihdetut aineettomat relaatioresurssit ovat tarkea nakékohta osaa-
misintensiivisen palvelun laadun arviointia. Toimittajan tulee keskittya paremman kayt-
tdéarvon luomiseen kuin kilpailijat, jotta asiakas mieltyy toimittajaan ja tekee uudel-
leenostoja (Payne et al., 2008). Kayttdarvoon vaikuttaa lopullisen ratkaisun lisaksi sii-
hen liittyva vaihtoprosessi. Tausta-prosessien kehittdminen antaa yritykselle myos kil-
pailuetua, silla itse aineeton palvelu on yleensa helppo kopioida, jonka takia yrityksen
tulee keskittya vaikeammin kopioitaviin ominaisuuksiin, kuten prosessi-innovaatioihin.
Suorituskyvyn parantaminen, joka on aikaisemmissa tutkimuksissa nahty tarkeana ele-
menttind osaamisintensiivisten liike-elamapalveluiden asiakasarvonluonnissa, ei ole
itse arvonluontiprosessin aikana tarkeimpana huomionkohteena. Palveluprosessi pitada
sisallaan paljon erilaisia arvoelementteja, joilla on merkittava vaikutus asiakkaan luo-
maan arvokasitykseen (Kukk & Leppiman, 2016, s. 103). Naiden tunnistettujen ele-
menttien tuloksia tulee arvioida heti palveluprosessin alusta lahtien, jotta kokonaisval-
tainen asiakaskokemus on todennettavissa ja realistinen. Lopullisen palveluratkaisun
arviointiin voidaan hyddyntaa INDSERV- ja SBVA-tyokaluja.

Kirjallisuuskatsauksen tekeminen antoi ymmartaa, ettd moni tutkimus on keskittynyt
B2C-markkinoiden asiakaskokemuksen ja tyytyvaisyyden mittaamisen tutkimiseen. Niin
kuin jo aikaisemmin on mainittu, B2B-markkinoilta samantyylisia tutkimuksia ei juuri-
kaan ole olemassa. Olisi hyva tunnistaa ja 16ytaa mittareita, jotka sopisivat juuri B2B-
markkinoille, ja erityisesti juuri palveluliiketoiminnan arvioimiseen. Hyva jatkotutkimus
olisikin kehittaa tai I0ytaa uusia mittareita, joilla pystyttaisiin tutkimaan paremmin B2B-

markkinoilla toteutettavia suoritteita.
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