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Tuotteiden valmistamisen ja palveluiden tuottamisen sijaan asiakasléhtoisessa liiketoi-
minnassa puhutaan yh& enemman ratkaisujen toimittamisesta. Ratkaisuja toimittavien
yritysten menestys riippuu suurelta osin siitd, miten hyvin ne saavat vastattua asiak-
kaidensa tarpeisiin. Kasvava kiinnostus asiakaskokemuksen parantamiseen onkin huo-
mioitava erityisesti ratkaisujen toimittamisessa. Tamén diplomityon puitteissa selvitet-
tiin asiakaskokemuksen muodostumista ratkaisutoimituksissa, ja tuotettiin sen avulla
kehitysehdotus kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitusprosessin asiakaslahtoiseen
kehittamiseen.

Aiemmassa tutkimuksessa asiakaskokemuksen muodostumista ja ratkaisuliiketoiminnan
menestystekijoitd on tarkasteltu erillisind aihealueina. Tassé tutkimuksessa néiden ai-
heiden yhteytta selvitettiin monimetodisen tapaustutkimuksen avulla. Asiakkaille tarkei-
té4 tekijoitd kartoitettiin yrityksen jatkuvasti kerddmasta asiakaskokemuskyselyaineistos-
ta, jossa oli 472 yksil6llista vastausta. Prosessien mallinnus ja henkiléston suhtautumi-
nen asiakaskokemukseen selvitettiin 13 teemahaastattelun avulla. Aineiston pohjalta
muodostettu kehitysehdotus validoitiin asiantuntija-arviolla ryhméahaastattelussa.

Tutkimuksen tuloksena muodostettu kehitysehdotus pohjautuu kirjallisuudessa esiinty-
hon ulkoisten toimijoiden kanssa, kehittymiskykyyn, organisaatiorakenteen uudistami-
seen ja toistettavuuteen. Kehitysehdotuksella halutaan vaikuttaa erityisesti tulosten pe-
rusteella asiakkaille tarkeisiin tekijoihin, joihin sisaltyvat viestinnan riittavyys ja ajan-
kohtaisuus, henkiléstén osaaminen, asiakastarpeeseen vastaaminen, toimituksen suju-
vuus ja lupausten pitdminen. Validointiin perustuen konkretisoidussa kehitysehdotuk-
sessa keskitytadn asiakkaille luvatun toimitusvarmuuden parantamiseen. Asiantuntijoi-
den n&kemyksiin pohjautuvina painopisteind ovat avoimuus projektissa, henkildston
osaaminen ja asiakaslupausten pitdminen. Lis&ksi kehitysehdotus siséltdd prioriteetti-
alueiden kehittamiseen tahtadvien toimenpiteiden karkean tason aikataulun.
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Instead of providing individual products and services, organizations in customer-
oriented business have changed their strategic focus to creating comprehensive solu-
tions. In solution business, an organization’s success mainly depends on how it meets its
customer needs. For that reason, enhancing customer experience should be emphasized
in the field of solutions. In this thesis, it was found out how customer experience is
linked to the success factors of providing solutions. With this information a roadmap
was produced to improve customer experience in broadband solution deliveries.

Existing literature covers customer experience and solution business success factors as
separate subjects. In this research, the link between these two was examined with a mul-
ti-method case study. The most important factors to customers were investigated with
the customer experience survey data of the case organization. The number of analyzed
replies was 472. Process modeling and the attitude of the project personnel were ex-
plored with 13 semi-structured interviews. In the end, the improvement proposal based
on the results was validated with an expert review in a group interview.

The improvement proposal formed by this thesis is based on the solutions business suc-
cess factors gathered from literature. These are customer orientation, internal interac-
tion, cooperation with external stakeholders, development capability, organizational
restructuring and repeatability. The proposal is mostly made for improvements that cus-
tomers consider important which include sufficient and accurate communication, know-
how of personnel, meeting the customer needs, ease of delivery and keeping customer
promises. Based on the validation, the proposal’s main focus area is timely delivery.
According to the expert review, key development areas are openness in projects, know-
how of personnel and keeping customer promises. The improvement proposal includes
a roadmap for development initiatives with an estimated timetable.



ALKUSANAT

Abivuoden alussa uusi fysiikan opettaja totesi meistd suurimman osan jatkavan teknilli-
selle alalle. Itse olin vakaasti sitd mielt4, ettd mitddn insin06rid minusta ei tule. Mutta
niinhan siind kavi, ettd samaisen fysiikan opettajan puolihuolimattomasti heittdmé
kommentti siitd, ettd tuotantotaloutta on vaikea péésté opiskelemaan, ajoi minut lopulta
Hervantaan ja diplomi-insin6rin opintoihin. Tuota valintaa en ole kuitenkaan katunut
kertaakaan néiden viiden vuoden aikana, jotka olen saanut viettd kiinnostavien opinto-
jen, loistavien tapahtumien ja parhaiden opiskelukavereiden keskelld. Tamén diplomi-
tyon myoté opiskeluaika on kuitenkin tullut paatokseensd, ja on aika siirtyé eteenpdin —
onneksi monta kokemusta rikkaampana.

Haluankin esittda kiitokset kaikille opiskelukavereilleni tastd ikimuistoisesta ja tapah-
tumarikkaasta ajasta sekd tuesta opinnoissa. llman teitd minulle ei olisi jdanyt ihania
muistoja, joihin palata tyonteon rutiineissa. Professori Miia Martinsuolle suuri Kiitos
diplomityon ohjauksesta ja rakentavista kommenteista tyon viimeistelyyn. TeliaSoneran
osalta haluan kiittd4 Taina Kovasta, joka omien kiireidensd ohella ehti ohjaamaan ty6n
tekemist4 ja antoi vinkkeja tutkimukseen. Kiitoksen ansaitsevat myds monet muut Te-
liaSoneran tyontekijat, jotka oma-aloitteisesti auttoivat minua aineiston hankinnassa ja
tutkimuksen rajauksissa.

Erityiskiitos kuuluu kuitenkin “kesdmeisselitiimille”, jonka ansiosta tyopaikalle on kiva
tulla, ja jonka eldman eri osa-alueet kattavan tuen takia tdmén diplomityon tekeminen-
kaan ei ole missaan vaiheessa tuntunut ylitsepadsemattomalta. Haluan kiittdd myos per-
hettani, joka on aina tukenut minua valinnoissani ja antanut tukevan pohjan, josta pon-
nistaa. Tarkein henkild tdman diplomityén valmistumisessa on ollut kuitenkin poikays-
tavéni Juho-Matias, joka kesti ihailtavasti ajoittain tulleet stressipiikit ja toimi loistavana
kriitikkona keskeneraiselle tyolle.

Tama diplomity6 paattad yhden merkittdvan vaiheen eldaméssani. Uskon ettd, tuo vaihe
on kuitenkin antanut loistavat evéat tulevaisuuteen. Nyt onkin aika ldhte& katsomaan,
mité tuo tulevaisuus tuo tullessaan.

Helsingissa 16.9.2015

Jenni Karjalainen
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1. JOHDANTO

Liiketoiminnassa kiinnitetddn nykyisin yhd enemman huomiota asiakasléhtdisyyteen.
Erityisesti ratkaisuja toimittavilla yrityksilla asiakaskeskeisyys on tarke&a. Asiakasko-
kemuksen parantamisessa on huomionarvoista asiakasnakokulman tarkastelu kaikissa
lilketoimintaprosessin vaiheissa ja toiminnan kehittdminen kokonaisvaltaisesti.

TeliaSonera on paattanyt strategiassaan nostaa yhdeksi keskeiseksi kehitysalueeksi
asiakaskokemuksen. Yrityksessa halutaan parantaa asiakaskokemusta, ja viedd koko
lilketoimintaa asiakaslahtoisempédéan suuntaan. Yhtend esteend hyvélle asiakaskokemuk-
selle on kuitenkin yrityksen prosessien monimutkaisuus. Nyt TeliaSonera on kiinnostu-
nut selvittdmadn, miten kiinteiden yhteyksien toimitusprojektien prosessia saataisiin
kehitettyd asiakaslahtdisemmaksi, ja siten parannettua toimitusprojektien asiakkaiden
kokemusta.

1.1 Tutkimuksen tausta

Asiakaslahtdisessa liiketoiminnassa puhutaan yha enenevéssa méaarin tuotteiden valmis-
tamisen tai palveluiden tuottamisen sijaan ratkaisujen toimittamisesta (esim. Brady et al.
2005; Davies & Brady 2000; Windahl & Lakemond 2005). Bradyn et al. (2005, s. 360)
mukaan ratkaisut ovat tuotteiden ja palveluiden erityisid yhdistelmia, jotka vastaavat
asiakaslahtoisiin liiketoimintaongelmiin. Ratkaisujen toimittamiseen on siirrytty eri te-
ollisuudenaloilla ja markkinoilla kilpailuedun saamiseksi ja kannattavuuden parantami-
seksi (Nordin & Kowalkowski 2010, s. 441). Ratkaisujen avulla voidaan saada monia
liiketoiminnallisia hyotyja, jotka perustuva muun muassa laajentuvaan projektin elin-
kaareen, arvonlisdykseen perinteisten alueiden ulkopuolelta seké toimintojen tehostumi-
seen (Brady et al. 2005, s. 361).

Ratkaisut toimitetaan asiakkaalle usein toimitusprojektin muodossa. Se on projektiliike-
toiminnan tyyppi, jossa vélittoman asiakaskohtaisen ratkaisun avulla tuotetaan asiak-
kaalle arvoa (Artto et al. s. 18). Sen yhtend ominaispiirteend voidaan pitaa erilaisten
toimintojen tekemistd yhteistydssd asiakkaan ja muiden toimittajien kanssa (Kettunen
2009, s. 20). Yksittaisprojektien aloittamisen sijaan yritykset voivat myos tarjota toistu-
via ratkaisuja kierrattamalla kokemuksia yhdestd projektista toisiin (Davies & Brady
2000, s. 932). Vaikka jokaisella projektilla on oma erityisluonteensa, voidaan toistuvien
toimitusprojektien tapauksessa tunnistaa naille osittain yhtendinen prosessi.

Asiakaslahtdisen toiminnan esteend ovat yrityksissd usein juuri prosessien ongelmat
(Dickson et al. 2009, s. 114). Pysyékseen tehokkaasti mukana nopeasti muuttuvassa



ymparistossd, yritykset kohtaavat saannollisesti haasteen sijoittaa uudelleen olemassa
olevia resursseja ja kehittaa sisaisia prosesseja (Davies & Brady 2000, s. 934). Prosesse-
ja voidaan kehittéé joko pienilla jatkuvilla parannuksilla tai suurilla toimintaa merkitta-
vasti muuttavilla uudistuksilla (Hannus 2004, s. 109). Kehitystapa riippuu prosessin
ongelmien luonteesta ja suuruudesta. Prosessien kehittaminen liittyy kuitenkin aina yri-
tyksen strategiaan, ja kehittdmisen pohjalla pitda olla halu asiakkaiden toiminnan ja ar-
votekijoiden ymmartdmiseen (Hannus 2004, s. 109).

Ratkaisutoimitusten asiakaslahtdisyyden lisaédmisessa on avainasemassa asiakkaiden
yrityksestd saama kokemus. Asiakaskokemus on noussut merkittavaksi kilpailukeinoksi
yritysten vélill4, ja monissa tapauksissa sitd halutaan parantaa kokonaisvaltaisesti
(Meyer & Schwager 2007, s. 7). Asiakasrajapintojen (Johnston & Kong 2011, s. 8) li-
séksi kaikkien prosessin vaiheiden tulee tukea asiakkaiden tyytyvéisyyttd (Hannus
1994, s. 36). Tavoiteltaessa asiakaslahtdisyytta on tarkoituksena muodostaa vuorovaiku-
tusta yrityksen ja asiakkaan vélille, luoda asiakkaalle tarve kayttaa yrityksen tuotteita ja
palveluja tulevaisuudessa, lisata asiakasarvoa ja saada asiakas puhumaan yrityksen puo-
lesta (Shaw 2005, s. 11, 51, 56). Kirjallisuudessa on my6s koottu asiakkaille tarkeita
tekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksesta muodostuneeseen kokemukseen (esim. Lemke et
al. 2011). Kuluttaja- ja yritysasiakkailla nama tekijat ja asiakaskokemuksen muodostu-
minen eroavat jonkin verran toisistaan (Lemke et al. 2011). Asiakaskokemuksen muo-
dostumisessa merkityksellistd on myods prosessissa mukana olevien asiakkaan eri osa-
puolten roolit ja kontribuutio (Bitner et al. 1997, s. 193).

Ratkaisuliiketoiminnan onnistuminen ja toimitusprojektien asiakaskokemuksen paran-
taminen vaativat erilaisia toimenpiteita (Davies et al. 2006, s. 44; Shepherd & Ahmed
2000, s. 106). Toimenpiteiden tueksi tutkimuksissa on tunnistettu useita toiminnan on-
nistumista edesauttavia menestystekijoita (esim. Brady et al. 2005; Galbraith 2002; Ku-
jala 2011). Ne liittyvat muun muassa asiakkaaseen (esim. Davies et al. 2006), viestin-
taan (esim. Windahl et al. 2004) ja muutoksiin toiminnassa (esim. Galbraith 2002). Me-
nestyvat ratkaisujen toimittajat huomioivat kuitenkin myds oman yksiléllisyytensa ja
tuottavat ratkaisuja omiin yksiléllisiin kykyihinsa perustuen (Miller et al. 2002, s. 4).

Vaikka ratkaisujen toimittamisessa asiakasléhtoisyys on tarked osa, alan tutkimuksissa
ei ole selvitetty asiakaskokemuksen ja ratkaisujen toimittamisen yhteyttd. Ratkaisujen
toimittamisen tutkimukset painottuvat liséksi ratkaisuliiketoimintaan siirtymiseen ja sen
vaatimiin muutoksiin (esim. Davies et al. 2006), mutta olemassa olevan ratkaisuliike-
toiminnan kehitykseen ei ole kiinnitetty juurikaan huomiota. Nykyisin monet yritykset
ovat jo siirtyneet ratkaisujen toimittajiksi. Siitd huolimatta niiden asiakasléhtoisyys ei
valttdmatta ole riittavalla tasolla, ja siten asiakaskokemus on heikko. Td&méa diplomity0
tayttadkin Kirjallisuudessa ilmenevéaéd aukkoa toimitusprojektien asiakaskokemuksen ja
menestyksekk&an ratkaisuliiketoiminnan kytkoksistd sekd nykyisen ratkaisuliiketoimin-
nan kehittdmisesta.



1.2 Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Asiakaslahtdinen liiketoiminta on talla hetkell yritysten toiminnassa vallitseva trendi.
Yhtend asiakaskokemuksen muodostumisen keskeisend tekijana on yrityksen prosessien
sujuvuus. Asiakaslahtoisia ratkaisuja toimittavien yritysten tulee huomioida asiakkaansa
kaikissa toimitusprojektin vaiheissa. Tutkimuksen tavoitteena onkin lisatd ymmarrystéa
asiakaskokemuksen muodostumisesta ratkaisutoimituksissa, ja tarjota sen avulla kehi-
tysehdotus kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitusprosessin asiakaslahtOiseen kehit-
tdmiseen. Tutkimuksen tavoitteen perusteella tutkimuskysymykseksi muodostuu:

Miten kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitusprojektien prosessia on kehitetta-
vd, jotta asiakaskokemus paranee?

Toisin sanoen tutkimuksen tarkoituksena on siis kartoittaa asiakaskokemuksen kannalta
keskeiset toimitusprojektien prosessin vaiheet, ja muodostaa ne huomioiden toimintaeh-
dotus koko prosessin kehittamiselle. Tutkimuskysymys jakautuu tdman perusteella viela
kolmeen alakysymykseen:

Mitka ovat kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitusprojektien asiakaskokemusta
eniten maarittavat tekijat?

Miten asiakaskokemukseen eniten vaikuttavat tekijat sijoittuvat toimitusprojekti-
en prosessin eri vaiheisiin?

Miten toimitusprojektien prosessin ongelmat ovat yhteydessa asiakaskokemusta

Asiakaslahtdisen prosessin kehittdmisessd on ymmarrettava, mitka tekijat ovat merkit-
tavié asiakaskokemuksen muodostumisessa. Prosessin kehittdminen vaatii sen nykytilan
kuvauksen ja asiakaskokemukseen vaikuttavien tekijoiden sijoittamisen toimitusprojek-
tien prosessin eri vaiheisiin. Prosessin kuvaamisen ja asiakaskokemukseen vaikuttavien
yhteyksien loytamisen jalkeen voidaan aloittaa prosessin kehittdminen.

Akateemisesti tdmé tutkimus on osa ratkaisujen toimittamisen kirjallisuutta keskittyen
erityisesti olemassa olevan ratkaisuliiketoiminnan kehittdmiseen. Kehityksen painopiste
on toimitusprojektien prosessin kehittdmisessd, ja paatavoite on asiakaskokemuksen
parantaminen. Tutkimus syventyy selvittdmaan toimitusprojektien asiakaskokemuksen
kannalta keskeisia ongelmakohtia sek& luomaan niille parannusehdotuksia.

TeliaSoneran ndkokulmasta tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd ratkaisutoimitusten
asiakkaiden kokemukseen eniten vaikuttavat tekijét ja luoda kuva yrityksen nykyisista
toimitusprosesseista. Ndiden perusteella tavoitteena on 10ytdd prosessin ongelmien yh-
teys asiakaskokemuksen muodostumiseen. Lisdksi tarkoituksena on muodostaa konk-
reettinen toimintaehdotus prosessin kehittdmiseen siten, ettd asiakaskokemus paranisi.



1.3 Tutkimuksen konteksti

Taman tutkimuksen tilaajana on TeliaSoneran Suomen teknologiayksikkd. Asiakasko-
kemus ja toiminnan kehittdminen ovat merkittdvéassé osassa TeliaSoneran strategiassa.
Yritys panostaa kaikessa toiminnassaan asiakaskokemuksen parantamiseen ja kilpai-
luedun saavuttamiseen sitd kautta. Talla hetkella TeliaSoneran asiakaslahtoisyytta on
lahdetty kehittdmaan koko yrityksen tasolla, mutta osassa prosesseja ja toimintoja sen
merkitys on edelleen hyvin pieni.

Erds asiakaskokemuksen kannalta merkittavé ongelma TeliaSoneran Suomen teknolo-
giayksikdssa on prosessien monimutkaisuus. Prosessien hankaluudet heijastuvat asia-
kastyytyvaisyyteen ja aiheuttavat tehottomuutta yrityksen sisalla. Prosessien kehittdmi-
nen onkin nostettu yhdeksi teknologiayksikon keskeiseksi kehitysalueeksi vuonna 2015.
Tama tutkimus tehd&éan osana teknologiayksikon kokonaisvaltaista prosessien kehitté-
mistd. Prosessien kehittdmiselld yksikko tavoittelee toiminnan sujuvoittamista ja tehos-
tamista seka sitd kautta parempaa asiakaspalvelua.

Teknologiayksikdssé on lukuisia eri prosesseja, joita voidaan kehittdd monesta eri na-
kdkulmasta. Tama tutkimus rajautuu kuitenkin tarkastelemaan vain kiintean verkon laa-
jakaistaratkaisujen toimitusprojektien prosessia asiakaskokemuksen nakdkulmasta.
Kiintean verkon ratkaisujen toimittamisessa on havaittu monia haasteita, ja toimittami-
sen prosesseista ei ole selkad kuvaa, joten on perusteltua paneutua tutkimuksessa niiden
kehittamiseen. Vaikka prosessien kehitykselld voidaan tavoitella monia asioita, nykyi-
sen strategian kannalta on mielenkiintoista keskittyé asiakasndkokulmaan. Lisaksi Kiin-
tedn verkon toimitusprojektit ja niiden asiakaskokemus ovat tutkimuksellisesti sopiva
kehityskohde, silla rajaus antaa mahdollisuuden konkreettisten tulosten saamiseen.

TeliaSoneran kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimituksissa on huomionarvoista, etta
asiakkaina ovat seké kuluttajat ettd yritykset. Laajakaistatoimituksia tehddén paljon mo-
lemmille segmenteille, ja toimitusprosessi on molemmilla melko yhteneva. Siité syysta
on perusteltua tarkastella tassa tutkimuksessa niitd molempia. Vaikka toimitukset ovat
suurelta osin samanlaisia, on tutkimuksessa huomioitava molempien asiakassegmenttien
nakokulma.

1.4 Tutkimusote

Taman diplomityon ldhtékohtana on asiakkaiden kokemukseen eniten vaikuttavien teki-
jéiden huomiointi toimitusprojektien prosessin kehittdmisessa, ja sitd kautta asiakasko-
kemuksen parantaminen. Diplomity0 toteutetaan monimetodisena tapaustutkimuksena.
Tapaustutkimus soveltuu erityisen hyvin tutkimuksiin, joissa halutaan kokonaisvaltai-
nen ymmarrys monimutkaisesta kaytdnnon ilmiosta (Saunders et al. 2009, s. 146). Mo-
nimetodisuus taas véhentaa aineiston subjektiivisuutta (Saunders 2009, s. 152) ja paran-
taa tutkijan luottamusta tuloksiin (Tashakkori & Teddlie 2010, s. 130).



Tutkimuksen empiirinen aineiston pohjana ovat asiakaskokemuskyselyiden vastaukset
ja toimitusprojektien henkiloston haastattelut. Asiakaskokemuksen kannalta tarkeiden
tekijoiden tunnistamiseen kéytetdan yrityksen kerddmaa kvantitatiivista asiakaskoke-
musdataa. Analysoimalla tatd aineistoa selvitetddn asiakkaiden nakdkulmasta toimitus-
projektien onnistumiseen eniten vaikuttavat tekijat. Prosessin mallintamisessa ja ongel-
mien tunnistamisessa aineistonkeruutapana ovat prosessiin osallistuvien henkildiden
teemahaastattelut. Prosessiin osallistuvat henkil6t ovat aktiivisesti mukana toimituspro-
jektien toteuttamisessa, ja heilla on tietoa projektien etenemisesta ja prosessin ongelmis-
ta. Haastattelut tehd&an yrityksen siséisten toimijoiden lisaksi toimitusprojektien keskei-
sille ulkoisille osapuolille. Lopuksi toimenpide-ehdotuksen validointi toteutetaan ryh-
mahaastattelujen avulla.

Tutkimuksessa keskitytddn kolmeen erilaiseen toimitusprojektiin: omakotialueen, asun-
to-osakeyhtion ja yrityksen laajakaistaratkaisun toimitukseen. Toimitusprojektit on va-
littu tyypillisyyden perusteella. Naiden kolmen tapauksen avulla saadaan kattava kuva
yleisimmista kiintedn verkon toimitusprojektien prosesseista. Ne edustavat toiminnassa
usein esiintyvia toimitusprojektityyppeja, mutta ovat keskenaén selkeasti erilaisia.

1.5 Tybn rakenne

Tama diplomityd on jaettu kuuteen lukuun. Johdannon jélkeen toinen luku pitéa sisal-
l4&n kirjallisuuskatsauksen, jossa tarkastellaan ratkaisujen toimittamisen erityispiirteit,
asiakaskokemusta ratkaisujen toimittamisessa ja ratkaisujen toimittamisen menestyste-
kijoita. Ratkaisujen toimittamisen erityispiirteissa esitellaén ratkaisun kasite ja suhteelli-
sen kehittymattoman tutkimusalan keskeiset tutkimukset. Asiakaskokemuksen osalta
tarkastellaan sen muodostumista ja parantamista seka asiakkaille tarkeita tekijoita. Rat-
kaisutoimitusten menestystekijat kootaan alueen keskeisisté tutkimuksista. Kirjallisuus-
katsaus yhdistdd lopuksi ndamé keskeiset osa-alueet tutkimuksen teoreettiseksi viiteke-
hykseksi.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen kolmannessa luvussa kuvaillaan monimetodisen asetel-
man osalta sekund&éarisen kysely- ja priméérisen haastatteluaineiston keradminen. Tut-
kittavan yrityksen kerd&maéstd asiakaskokemuskyselyaineistosta selvitetddn asiakkaille
tarkeat tekijat analysoimalla asiakkaiden avoimia vastauksia. Henkildston teemahaastat-
telujen avulla mallinnetaan Kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitusprosessit seka kar-
toitetaan henkildston ndkemyksia toimitusten ongelmista ja heidén suhtautumistaan asi-
akkaaseen. Edellisten menetelmien pohjalta muodostettu kehitysehdotus validoidaan
vield ryhméhaastattelulla.

Neljdnnessa luvussa esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Luvussa ké&sitelldan ja
kootaan yhteen kyselyaineistosta esiin nousseet asiakaskokemusta madarittavat tekijat.
Siind kuvataan nykyiset toimitusprojektien prosessit ja asiakaskokemukseen vaikuttavi-
en tekijoiden sijoittuminen toimitusprojektien prosessin vaiheisiin. Lisdksi luvussa tar-



kastellaan prosessin henkildston suhtautumista asiakaskokemukseen ja prosessin suju-
vuuteen seka heidan nakemyksidan asiakkaille tarkeista tekijoista.

Viidennessa luvussa suoritetaan tulosten analysointi. Tulosten perusteella asiakkaille
tarkeita tekijoita verrataan kirjallisuuteen ja henkiloston ndkemyksiin, sekd yhdistetdén
ne yrityksen toimitusprosessiin. Asiakkaille tarkeiden tekijoiden, henkildston havaitse-
mien prosessin ongelmien ja ratkaisuliiketoiminnan menestystekijoiden avulla luodaan
kehitysideoita toiminnan kehittdmiseen. Naistd ideoista kootaan validoinnin avulla
konkreettinen toimintaehdotus toimitusprojektien asiakaskokemuksen parantamiseen.

Kuudes luku tarjoaa tutkimuksen johtopé&atokset. Luvussa esitelldan tiivistetysti asia-
kaskokemusta parantavat kehitystoimet kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitusproses-
sissa. Liséksi tuodaan esiin tutkimustulosten tieteellinen kontribuutio asiakaskokemuk-
sen ja ratkaisutoimitusten yhdistajana seka kéytdnnon uutuusarvo naiden teemojen yh-
teyden ymmartamisen ja konkreettisen kehitysehdotuksen kautta. Tutkimuksen vastaa-
vuus tutkimuskysymyksiin ja tutkimusmenetelmien rajoitukset muodostavat tutkimuk-
sen arvioinnin. Lopuksi esitellaén tutkimuksen esiin nostamat jatkotutkimusaiheet seka
yrityksen sisalla ettd akateemisessa kentéssa.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Tutkimuksen akateemisen ympaériston esittelevé kirjallisuuskatsaus jakautuu kolmeen
osaan. Koska ratkaisujen toimittaminen on suhteellisen kehittymé&ton tutkimusala, ensin
kuvataan sen erityispiirteet, kuten ratkaisun kasite sekd tutkimusalan kehittyminen ja
keskeiset tutkimukset. Toiseksi avataan asiakaskokemusnakdkulmaa tarkastelemalla
asiakaskokemuksen muodostumista, parantamista ja asiakkaille térkeitd tekijoitd seka
yhdistdmalla ne ratkaisutoimitusten kontekstiin.

Kolmas osa kokoaa yhteen ratkaisutoimitusten keskeisimmissé tutkimuksissa esiintyvat
menestystekijat tayttamaan kirjallisuuden aukkoa. Liséksi se avaa tutkijoiden perusteita
naiden tekijoiden merkityksestd onnistuneessa liiketoiminnassa. Lopuksi asiakaskoke-
muksen ja ratkaisutoimitusten keskeiset kasitteet tuodaan yhteen, ja koko viitekehys
ratkaisutoimitusten asiakaslahtdisesta kehittdmisesta tiivistetdan empiirista tutkimusta
tukevaan muotoon.

2.1 Ratkaisujen toimittamisen erityispiirteet

Asiakaslahtdisessa liiketoiminnassa puhutaan yha enenevéssa méaarin tuotteiden valmis-
tamisen tai palveluiden tuottamisen sijaan ratkaisujen toimittamisesta. Kirjallisuudessa
ratkaisun maaritelma ei kuitenkaan ole yksiselitteinen, silla tutkimuksia on niin integ-
roiduista, asiakas-, liiketoiminta- kuin kokonaisratkaisuistakin (Nordin & Kowalkowski
2010, s. 441). Kasitteen epdmadraisyydesta huolimatta ratkaisu maéaritellaan yleisesti
tuotteiden, palveluiden ja ohjelmistojen yhdistelmana (Galbraith 2002, s. 194; Brady et
al. 2005, s. 360), joka voi ratkaista asiakaskeskeisia ongelmia (Miller et al. 2002, s. 3;
Davies et al. 2006, s. 39), ja on suhteellisen laaja ja monimutkainen kokonaiskéytetta-
vyyteen keskittyva tarjooma (Shepherd & Ahmed 2000, s. 100; Tuli et al. 2007, s. 1).
Edellisiin maaritelmiin perustuen Evanschitzky et al. (2011, s. 657) tiivistavét ratkaisun
olevan monimutkaisiin asiakkaiden ongelmiin muodostettu, yksildity tuotteita ja palve-
luja yhdistavia tarjooma.

Ratkaisukirjallisuudessa kéytetddn paljon myos integroidun ratkaisun kasitettd. Joissa-
kin artikkeleissa ratkaisun ja integroidun ratkaisun kasitteet ovat p&éllekkaisia, eika niita
ole selkeésti erotettu toisistaan. Esimerkiksi Brady et al. (2005, s. 360) maéarittelevat
integroidun ratkaisun asiakaslahtdisiin liiketoimintaongelmiin vastaavaksi erityislaatui-
seksi tuotteiden ja palveluiden yhdistelmaksi. Tuli et al. (2007, s. 2) lisdavat, etté asiak-
kaiden ndkodkulmasta integroidut ratkaisut nahddén usein laajempana kokonaisuutena:
ne ovat joukko liiketoimintaongelmiin vastaavia asiakas-toimittaja -prosesseja, eivatka
vain tuotteiden ja palvelujen yhdistelmid. Kaikkien ratkaisujen joukosta integroidut rat-



kaisut keskittyvat Storbackan (2011, s. 699) mukaan erityisesti pitkdaikaisiin asiakkaan
ja toimittajan suhteisiin, joissa tuodaan uniikkeja ratkaisuja asiakkaan ongelmiin.

Ratkaisukeskeiseen liiketoimintaan siirtymiselle on monia syité, jotka liittyvat niin Kil-
pailuedun saavuttamiseen, arvon tuottamiseen, kasvaneeseen ulkoistamiseen kuin asia-
kaslahtoisyyteenkin (Davies et al. 2006, s. 40; Wise & Baumgartner 1999, s. 133; Win-
dahl & Lakemond 2005, s. 807). Erottuminen kilpailijoista ja arvoketjun laajentaminen
antavat mahdollisuuden tuottojen kasvattamiselle (Davies et al. 2006, s. 40). Asiakas-
lahtoisyys taas pidentda suhteita ja tuo toiminnalle jatkuvuutta (Windahl & Lakemond
2005, s. 807).

2.1.1 Ratkaisujen toimittamisen kehittyminen

Ratkaisujen toimittamisen varhainen historia ulottuu 1900-luvun puolivaliin. 1960-
luvun alussa yritykset alkoivat omaksua jarjestelméamyyjan strategioita ja organisaatioi-
ta (esim. Mattson 1973). Daviesin et al. (2007, s. 184) mukaan jarjestelmien myynti on
ratkaisujen toimittamista edeltdva kasite, silla se on maaritelty hyvin laheisesti tuottei-
den ja palvelujen yhdistelmaksi eli integroiduksi jarjestelmaksi, joka tarjoaa ratkaisuja
asiakkaan operatiivisiin tarpeisiin. Ratkaisujen toimittamiseen siirryttiin kasitteena
1990-luvulla, jolloin asiakkaan ongelmien ratkaisu siirtyi operatiivisista strategisiin on-
gelmiin (Davies et al. 2007, s. 184). Ratkaisukeskeisen liiketoiminnan kehittyessa pro-
jektiliiketoiminnan vanhojen tavoitteiden — aika, laatu, kustannukset — lisaksi ratkaisu-
jen toimittamisessa merkittavaksi paamaaraksi on noussut asiakastyytyvaisyys (Brady et
al. 2005, s. 364; Pinto & Kharbanda 1995, s. 46).

2000-luvulla on ollut trendind, ettd asiakkaat eivat endd osta ainoastaan tuotteiden ja
palveluiden integroitua pakettia, vaan he haluavat yksil6llisia ja luotettavia ratkaisuja,
jotka helpottavat omaa toimintaa (Davies et al. 2006, s. 40). Ratkaisu ei ole vain asiak-
kaan senhetkisen tarpeen tayttdva tuote, vaan jatkuva prosessi, jossa toimittaja tayttaa
dynaamisesti ajan kuluessa kehittyvaa kysyntaa (Evanschitzky et al. 2011, s. 657). On
kuitenkin muistettava, ettd vaikka integroitujen ratkaisujen tarjoamisesta on tullut ylei-
sempad, kyseessa ei ole radikaalisti uusi toimintamalli (Davies et al. 2007, s. 192).

Tayttadkseen aiemman Kirjallisuuden jattdmaa ratkaisun maéarittelyn vajavaisuutta Nor-
din & Kowalkowski (2010) ovat koonneet yhteen ratkaisun késitettd. Ratkaisuliiketoi-
minnan syiksi Nordin & Kowalkowski (2010) maéarittavat seka siséisid ettd ulkoisia
tekijoitd. Siséisia syitd ovat muun muassa hyddyntdmattémat markkinat ja kasvumah-
dollisuudet. Ulkoisesti ratkaisujen toimittamiseen ajavat esimerkiksi sééntelyn vahen-
tyminen ja asiakkaan kysyntd. Ratkaisujen ominaisuudet koostuvat kustomoinnista, in-
tegraatiosta, vaihtelusta ja paketoimisesta. Lisdksi ominaisuuksiin lukeutuvat proaktiivi-
suuden ja reaktiivisuuden, vertikaalisuuden ja horisontaalisuuden seka tuotteen, liike-
toiminnan ja kumppanuuden valiset pohdinnat. Ratkaisujen prosessit ovat tutkijoiden
mukaan algoritmisia tai heuristisia, lineaarisia tai iteratiivisia tai suhteisiin liittyvia.



Ratkaisujen tuloksiin taas liittyy keskeisesti ratkaistu asiakkaan ongelma, joka helpottaa
asiakkaan elamaé ja tuo lisdarvoa seké asiakkaalle etta toimittajalle. (Nordin & Kowal-
kowski 2010) Edellad kuvatut osa-alueet on havainnollistettu vield kuvassa 1.

Sisaiset syyt
Hyddyntdmattdmadt markkinat
Suurempi kasvu ja marginaalit
Kyvyt (esim. tekninen,
kansainvaliset yhteydet)
Ei-taloudelliset arvot
Mahdollisuus strategiseen

Ulkoiset syyt
Tuotteen muuttuminen tavalliseksi
Tekninen monimutkaisuus
ICT:n kehitys
Sdantelyn vdhentyminen
Asiakkaan ulkoistaminen
Asiakkaan ongelmat ja kysyntd

Syyt
ratkaisuille

kumppanuuteen
Ratkaistu asiakkaan ongelma
Kustomoitu (ilmaistu, piileva)
Integroitu Ra_tka_\swen Ratkaisujen Asiakkaalle parempi tai helpompi elama
ominaisuudet tulokset
Vaihteleva . Arvo tolmlt.iaja\le/a:f\akkaaHe.
(esim. taloudellinen, yhteiskunnallinen,
ymparistoon liittyva)

Paketoitu

Proaktiivinen / reaktiivinen

Algoritminen / heuristinen |

Vertikaalinen / horisontaalinen

Ratkaisujen
prosessi

Lineaarinen / iteratiivinen |

Tuote / liiketoiminta / kumppanuus ’

Suhteisiin liittyva |

Kuva 1. Ratkaisun késite (mukaillen Nordin & Kowalkowski 2010, s. 453)

Nordinin ja Kowalkowskin (2010) ratkaisun kasitteen liséksi ratkaisuja on kirjallisuu-
dessa luokiteltu monin tavoin. Kujala et al. (2010, s. 99) jaottelevat ratkaisut perinteisiin
asennuspohjaisiin palveluihin, asiakkaan tukipalveluihin, operaatioiden ja huollon ul-
koistamiseen seka elinkaariratkaisuihin. Windahlin & Lakemondin (2010, s. 1278) rat-
kaisujen nelja kategoriaa ovat vuokraus, yllapito, operatiivinen ja suorituskyky. Davies
et al. (2007, s. 184) sen sijaan jaottelevat ratkaisujen toimittajia integroitumisen perus-
teella: yhdet ovat vertikaalisesti integroituneita jarjestelméamyyjia, jotka tuottavat kaikki
jarjestelman tuote- ja palvelukomponentit, toiset taas jarjestelmien integroijia, jotka
koordinoivat ulkoisten yritysten toimittamien komponenttien integraatiota. Davies et al.
(2007, s. 184) toteavat kuitenkin, ettd tulevaisuudessa on tulossa monipuolisempia or-
ganisaatiomuotoja, joissa ndma kaksi tapaa on yhdistetty.

Ratkaisujen toimittamisen painottuminen 1990-luvulle ja sen jélkeiseen aikaan on joh-
tanut siihen, ettd suurin osa alan tutkimuksista on julkaistu 2000-luvun puolella. Niista
useimmat ovat tapaustutkimuksia, joissa on selvitetty ratkaisuliiketoimintaan siirtynei-
den yritysten kokemuksia. Tutkimuksia on tehty useista eri l&htokohdista. Monessa ar-
tikkelissa ndkokulmana on markkinointi, mutta myos strategia, projektinhallinta, palve-
lut ja tuotekehitys ovat edustettuina. Eri ndkdkulmien sisallakin tutkimusten painotukset
vaihtelevat. Taulukossa 1 on esitetty ratkaisujen toimittamisen keskeisiéd artikkeleita.
Taulukossa on kuvattu kirjoittajien kayttamét kasitteet ratkaisulle, tutkimustapa, tutkit-
tavien yritysten maara ja tutkimuksen nadkokulma seké tutkimuksen painotus.
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Taulukko 1. Ratkaisujen toimittamisen keskeisia tutkimuksia.

Kirjoittajat

Kasite

Tutkimus

Painotus

Brady et al. 2005;
Davies 2004;
Davies & Brady
2000;

Davies et al.
2006, 2007

Integroitu ratkaisu — tuot-
teet ja palvelut, jotka vas-
taavat asiakkaan tarpeisiin

Tapaustutkimus:

n. 10 kansainvalist4
yritysté (valikoidus-
ti eri tutkimuksis-
sa), projektinhallin-
ta

Strategisten muutosten tarve;
arvoketjussa alaspain liikkumi-
nen; organisaatiomuutokset;
siirtyminen jérjestelmien integ-
roijaksi, kykyjen kehittdminen

Galbraith 2002;
Miller et al. 2002

Ratkaisu - tuotteet ja pal-
velut, jotka vastaavat asi-
akkaan tarpeisiin

Tapaustutkimus:
3 & 30 yritystd,
strategia

Tarve organisaatiomuutokselle;
siirtyminen tuotekeskeisesté
asiakaskeskeiseksi

Kujala et al. Ratkaisu — projektin ja Tapaustutkimus: Ratkaisukeskeisten projektior-
2010, 2011 jalkipalvelun yhdistelma monikansallinen ganisaatioiden eri liiketoimin-
energiayhtio, tamallit
projektinhallinta
Oliva & Operatiiviset palvelut — Tapaustutkimus: 11 | Tarve organisaatiomuutokselle,

Kallenberg 2003

palvelun lisdédminen tuot-
teeseen

saksalaista yrityst,
palvelut

tuotteen kaytto, idea palvelun
jatkumosta

Penttinen & Perusratkaisu / integroitu Tapaustutkimus: Yrityksen strateginen asemointi
Palmer 2007 ratkaisu — yrityksen strate- | 4 yritysta, ratkaisujen tuottajana, suhde
gisia asemointeja markkinointi asiakkaaseen
Shepherd & Ratkaisu — integroidut Kirjallisuuskatsaus | Tarve organisaatiomuutoksille
Ahmed 2000 palvelut, laitteistot ja oh- IT-alan yrityksistd, | ja kykyjen tasapainoinen kehit-
jelmistot asiakkaan liike- tuotekehitys tdminen
toimintaongelmiin
Storbacka 2011 Integroitu ratkaisu — pro- Tapaustutkimus: Ratkaisuprosessin vaiheet ja
sessi, jossa tuote, palvelu 10 yritysta, kyvyt niiden hallitsemiseen
ja tieto yhdistetaan asiak- prosessit,
kaan ongelmanratkaisuun markkinointi
Tuli et al. 2007 Asiakasratkaisu — tuottei- Tapaustutkimus: Ratkaisut eri osapuolten nako-
den ja palvelujen yhdis- yhteensd 54 toimit- | kulmasta, toimittajan ja asiak-
telma sekd asiakastoimitta- | taja- ja asiakasyri- kaan suhtautuminen
jasuhteen prosessit tystd, markkinointi
Windahl et al. Integroitu ratkaisu — tuot- Tapaustutkimus / Tarve vuorovaikutukselle, asia-
2004; teiden, palveluiden ja tie- kirjallisuuskatsaus, | kaslahtdisyydelle ja organisaa-
Windahl & don yhdistelma, joka vas- 2 & 3 yritystd, tiomuutoksille
Lakemond 2005, | taa asiakkaan ongelmiin markkinointi,

2010

tuotekehitys

Wise &
Baumgartner
1999

Integroitu ratkaisu — tuot-
teet ja palvelut, jotka vas-
taavat asiakkaan tarpeisiin

Kirjallisuus ja
yritysesimerkit,
palvelut, strategia

Tarve luoda uusia liiketoimin-
tamalleja, jotka kerddvat tuotto-
ja arvoketjun loppupaasté

Tutkimusten ajallinen rajoittuminen on johtanut siihen, ettd monet artikkelit kasittelevat
samoja yrityksid, jotka ovat siirtyneet ratkaisujen toimittajiksi ensimmaéisten joukossa.
Na&itd ovat muun muassa ABB, Alstom, Atkins, Cable & Wireless Global Markets
Transport, Ericsson Mobile Systems, IBM, Nokia ja Thales Training and Simulation.
Yritykset ovat kuitenkin jakautuneet laajasti eri teollisuudenaloille. Samojen yritysten
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lisaksi useimmissa tutkimuksissa on paljon viittauksia toisiinsa. Aihealueen tutkimus
perustuu siis melko pienen tutkijajoukon ndkemyksiin.

Huolimatta monista ratkaisujen potentiaalisista hyddyisté tuotteiden ja palvelujen integ-
roinnilla saattaa olla my6s negatiivisia vaikutuksia (Kujala et al. 2011, s 960). Esimer-
kiksi joissakin yrityksissa operatiiviset palvelut saattavat vieda pohjan olemassa olevalta
liiketoiminnalta (Artto et al. 2008, s. 477) Vaikka elinkaariratkaisuja pidetdén joskus
ainoana tapana tarjota taysi asiakastyytyvaisyys, ne voivat asettaa huomattavan liike-
toimintariskin asiakkaalle (Stremersch et al. (2001, s. 1), koska sopimukset ovat moni-
mutkaisia (Stremersch et al. 2001, s. 8), ja asiakkaan pitéa luottaa toimittajan asiantun-
temukseen ratkaisun hallinnassa ja operoinnissa (Helander & Mdller 2007, s. 258).

2.1.2 Ratkaisujen toimitusprojektit

Ratkaisut toimitetaan asiakkaalle usein toimitusprojektin muodossa. Toimitusprojekti
on projektiliiketoiminnan tyyppi, jossa vélittomén asiakaskohtaisen ratkaisun avulla
tuotetaan asiakkaalle arvoa (Artto et al. s. 18). Toimitusprojektin yhtena ominaispiirtee-
na voidaan pitaa erilaisten toimintojen tekemista yhteistydssa asiakkaan ja muiden toi-
mittajien kanssa (Kettunen 2009, s. 20). Toimitusprojekteja kutsutaan myos asiakaspro-
jekteiksi, silla asiakkaalla on niissé usein hyvin aktiivinen rooli (Lehtonen et al. 20086, s.
20-21).

Toimitusprojektin katsotaan yleensa alkavan projektisopimuksesta ja paattyvéan luovu-
tukseen asiakkaalle (Pelin 2002, s. 40). Koska asiakas on toimitusprojektin vastaanotta-
ja, toimitusprojektin pdamaarat maaritelladn suorituskyky- ja aikataulutavoitteiden li-
séksi asiakkaan muiden vaatimusten perusteella (Artto et al. 2006, s. 22). Kaikkien pro-
jektien, mukaan lukien toimitusprojektien, kustannusseurannassa on tarkeaa huomioida,
ettd tavoitteita ja mittareita maaritetddn koko projektin elinkaarta ja sen onnistumista
tarkastellen (Artto et al. 2006, s. 375). Toimitusprojektien menestys riippuukin viestin-
nan onnistumisesta, taloudellisten tavoitteiden maarittelystd, ylimman johdin tuesta ja
liiketoimintatarkoituksen tayttymisesta (Hartman ja Ashrafi 2002, s. 6).

Arvontuotoltaan ratkaisujen toimitusprojektit eroavat perinteisesta ansaintamallista, silla
ne laajentavat projektien elinkaarta ja tuovat arvonlisdaystd myods perinteisten alueiden
ulkopuolelta (Brady et al. 2005, s. 360). Liiketoiminnassa arvolla tarkoitetaan rahallista
arvoa, joka syntyy taloudellisista, teknisistd, palvelullisista sekd yhteiskunnallisista
eduista, joita asiakas vastaanottaa maksamalla markkinahinnan (Anderson & Narus
1998, s. 54). Ratkaisukeskeisten yritysten pitddkin ymmartad, miten arvo luodaan asiak-
kaan silmissé (Davies 2004, s. 733). Arvon tuottaminen alavirrasta vaatii yritykselta
arvoketjun laajentamista ja asiakaskeskeisyyden lisaéamista (Wise & Baumgartner 1999,
s. 134). Ratkaisujen toimittamisessa arvo yritykselle syntyy, kun asiakkaalle ainutlaa-
tuista arvoa tuottavat ratkaisut tuovat yritykselle tulovirtaa (Brady et al. 2005, s. 362).
Koko elinkaaren huomioiva ratkaisu ehkéisee usein yksikdiden osaoptimointia ja on
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siten tuottoisampaa seka asiakkaalle ettd toimittajalle (Kujala et al. 2011, s. 967). Rat-
kaisuilla voidaan tuottaa arvoa eri tavoin: integroimalla arvoketjua, integroimalla tuot-
teita ja palveluita tai yhdistamalla ndita kahta (Miller et al. 2002, s. 5). Asiakkaalle in-
tegroitu ratkaisu on sen sijaan useammin juokseva kustannus kuin investointi (Windahl
& Lakemond 2010, s. 1278). Siita huolimatta ratkaisut ovat asiakkaille paljon arvok-
kaampia kuin paketit tuotteita, palveluja tai informaatiota, jotka asiakkaan pitéa itse
muuttaa ratkaisuksi (Penttinen & Palmer 2007, s. 553).

Ratkaisukirjallisuudessa ei tehdé selkeéda eroa pdédoma- ja kulutushyédykkeiden valilla.
Asian jattaminen huomiotta antaa olettaa, ettd ratkaisuista saatavat taloudelliset edut
eivét ole merkittavasti riippuvaisia teollisuusalasta tai tuotekategoriasta (Davies 2004, s.
728). Ratkaisuliiketoiminta on kuitenkin riippuvainen suhdanteista. Nousukaudella yri-
tykset eivét ole niin kiinnostuneita ratkaisujen toimittamisesta, koska niilld on varaa
investoida. Taantumassa ratkaisut ovat sen sijaan usein Kilpailukykyisia. (Windahl &
Lakemond 2010, s. 1289)

Toistuvat ratkaisujen toimitusprojektit, joissa on yhtenevia osia ja joissa hyddynnetaan
edellisten projektien kokemuksia, voivat muodostaa oman prosessin. Standardointi ja
hyvien kaytantjen uudelleenkaytto tehostavat usein toimintaa ja laskevat kustannuksia.
Sen sijaan, etta yritykset aloittavat yksittaisprojekteja, ne voivat tarjota toistuvia ratkai-
suja kierrattamélla kokemuksia yhdesta projektista toisiin (Davies & Brady 2000, s.
932). Naiden hyvien kokemuksien tunnistamisella projektien toimituksille voidaan luo-
da toimintaa ohjaava prosessi.

Maaritelmallisesti prosessi tarkoittaa erilaisia toimintoja ja tapahtumaketjuja, jotka tar-
vitsevat toimiakseen resursseja (Martinsuo & Blomqvist 2010, s. 4). Prosessien tydteh-
tavat eivat ole enda nykypéivéana pelkéstaan fyysista tekemistd, vaan tehtavat perustuvat
myaos tietoon. Kaplanin & Nortonin (2002, s. 234) mukaan prosessien tehtdvat sisaltavéat
muun muassa asiakassuhteiden hoitoa, johtamista, hallintoa, suunnittelua seka kehitta-
mistd. Prosessien onnistumiseen vaikuttavat useiden tydntekijoiden panos, erilaiset jar-
jestelmét ja organisaation yleinen toimintakulttuuri (Puusa & Reijonen 2011, s. 372).
Asiakasnakokulma ja prosessin tuottama arvo tai hyoty ovat keskeisid nakdkohtia myos
toimitusprojektien prosessien méaéarittamisessa (Pitkanen 2000, s. 73). Dicksonin et al.
(2009, ss. 114-115) mukaan prosessiajattelu mahdollistaa paremmin asiakkaiden on-
gelmien ratkaisun ja lisdarvon tuottamisen. Liséksi asiakaskeskeisyys ja keskittyminen
lisdarvoa tuottavaan toimintaan ovat mukana Martinsuon & Blomgvistin (2010, s. 3)
prosessiajattelun keskeisissa ominaisuuksissa.

2.2 Asiakaskokemus ratkaisujen toimittamisessa

Asiakkaan tarpeiden ja asiakkaalle merkityksellisten asioiden ymmartdminen on nous-
sut ratkaisevaan asemaan, jopa avaintekijaksi yritysten menestymisessé (Storbacka et al.
2003, s. 35). Minka tahansa palvelun tai tuotteen asiakas ostaa tai vastaanottaa, hénella
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on siitd kokemus: hyva, huono tai valinpitamaton (Johnston & Kong 2011, s. 6). Tdamén
kokemuksen merkitys on suuri, silla asiakkaiden uskollisuuteen liittyen pitdd paikkansa
vanha totuus, etté uusien asiakkaiden hankkiminen on vaikeampaa kuin vanhojen sailyt-
tdminen (Reichheld & Sassar 1990, s. 106). Monet kirjoittajat (esim. Kotler & Keller,
2006; Meyer & Schwager, 2007; Pine & Gilmore 1998) ovat osoittaneet, ettd asiakas-
kokemus tarjoaa kilpailulle uusia keinoja. Hyvén kokemuksen tarjoaminen on tarkeaa,
koska se vaikuttaa asiakkaan tyytyvéisyyteen (Liljander & Strandvik 1997) ja odotuk-
siin (Flanagan et al. 2005) seka johtaa asiakkaan uskollisuuteen (Pullman & Gross
2004). Liséksi se kasvattaa luottamusta (Flanagan et al. 2005), tukee brandia (Berry &
Carbone 2007) ja luo emotionaalisia siteitd asiakkaaseen (Pullman & Gross 2004).

Asiakaskokemus liittyy kasitteend laheisesti asiakaslahtdisyyteen, asiakaskeskeisyyteen
ja asiakastyytyvaisyyteen. Ensimmaisen kerran asiakaskokemus on tuotu esiin osana
kuluttajien kayttaytymisen tutkimusta 1980-luvun alussa (esim. Holbrook & Hirschman
1982). Siita ja asiakaskokemuksen kasvavasta medianakyvyydestd huolimatta, sen tut-
kimus on vasta alkuvaiheessa (Johnston & Kong 2011, s. 5). Padosin aihealueen kirjalli-
suus on loydettavissa soveltavista julkaisuista ja johtamisen kirjoista (esim. Meyer &
Schwager 2007; Shaw & lIvens 2005). Akateemista tutkimusta aiheesta on kuitenkin
enenevassa maarin. Yleisesti asiakaskokemuskirjallisuus on keskittynyt kolmeen aluee-
seen: mitd asiakaskokemus tarkoittaa, miksi asiakaskokemuksen huomioiminen on tér-
kedd ja miten organisaatiot voivat parantaa asiakaskokemustaan (Johnston & Kong
2011, s. 6).

Ratkaisujen toimittamisessa asiakaskokemus ei sen sijaan ole kasitteend yleinen. Asiak-
kaan huomioiminen on tarked osa lahes kaikkia ratkaisujen toimittamisen tutkimuksia,
mutta asiakaskokemuksen késitettd niissa ei esiinny. Toisaalta asiakas huomioidaan
tutkimuksissa muun muassa tarkastelemalla toimitusten asiakasrajapintoja (esim. Win-
dahl & Lakemond 2005), tuomalla esiin syita ja keinoja asiakasléahtoisyyden lisdéami-
seen (esim. Davies et al. 2006), ja tarkastelemalla asiakkaiden kaytosta asiakastyytyvai-
syyden kautta (esim. Bolton et al. 2008, s. 46; Bowman and Narayandas 2004, s. 433).
Liséksi ratkaisukirjallisuudesta on havaittavissa useita asiakkaille tarkeita tekijoitd, jot-
ka ovat perusteina asiakaslaht6isyyden sekd muiden menestystekijoiden hyddyntamisel-
le (esim. Brady et al. 2005; Storbacka 2011).

2.2.1 Asiakaskokemuksen muodostuminen

Asiakaskokemus ja asiakaskokemuksen hallinta ovat tulleet kasitteind laajasti kayte-
tyiksi eri alojen yrityksissd (Frow & Payne 2007, s. 90). Siit4 huolimatta kirjallisuus ei
tarjoa asiakaskokemukselle yksimielistd méaaritelm&a. Shaw (2005, s.11) méérittelee
asiakaskokemuksen olevan yrityksen ja asiakkaan valistd vuorovaikutusta perinteisten
tuotteiden ja palveluiden ymparilld. Asiakaskokemuksen tavoitteena on lisdta vuorovai-
kutusta ja ostotapahtumia yrityksen ja asiakkaan vélill4, luoda asiakkaalle tarve hyédyn-
tdd yrityksen tuotteita ja palveluita jatkossakin, tuottaa arvoa asiakkaalle sekd saada
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asiakkaasta yrityksen puolestapuhuja (Shaw 2005, s. 11, 51, 56). Gentilen et al. (2007,
s. 400) mukaan asiakaskokemus perustuu reaktion aiheuttavaan vuorovaikutukseen asi-
akkaan seké tuotteen, yrityksen tai organisaation osan vélilla. Tdma kokemus on tiukasti
yksil6llinen ja sisaltaa asiakkaan osallistumista eri tasoilla: rationaalisesti, emotionaali-
sesti, aistien kautta, fyysisesti ja henkisesti. (Gentilen et al. 2007, s. 400) Lemke et al.
(2011, s. 846) lisadvat asiakaskokemuksen madrittelyyn sen laadun, joka kuvastaa ha-
vaittua erinomaisuutta tai paremmuultta.

Asiakkaan ja yrityksen vuorovaikutuksen lisdksi mééaritelmissa nousee esiin kokemuk-
sen yksilollisyys ja perustuminen asiakkaan tulkintaan. Frow & Payne (2007, s. 90) ku-
vaavat asiakaskokemusta kayttdjan tulkintana hanen kokonaisvuorovaikutuksestaan
brandin kanssa. Asiakaskokemus tarkoittaa alan tutkijoiden mukaan myos asiakkaiden
henkilokohtaista suhtautumista palveluprosessiin, rajapinnoissa tapahtuvaa vuorovaiku-
tusta seké sitd, miten vuorovaikutus vaikuttaa asiakkaiden tuntemuksiin (esim. Johnston
& Kong 2011, s. 8; Pullman & Gross 2004, s. 551). Johnstonin & Kongin (2011, s. 8)
mukaan kokemus ja arvo havaitaan vain yksittdisen asiakkaan ndkokulmasta. Siten kah-
della henkil6lla ei voi siis olla taysin samaa kokemusta (Pine & Gilmore, 1998, s. 99).

Asiakkaan nakokulmasta tarjooman tulos on Johnstonin & Kongin (2011, s. 8) mukaan
tietoisuus tai epatietoisuus tarjooman arvosta, saadun tarjooman ymmarretty arvo seka
asiakkaan tyytyvaisyys tai tyytymattomyys kokonaisuutena. Asiakkaan nékokulman
lisaksi asiakaskokemusmittausten tuloksia pitad tarkastella organisaation kannalta: mi-
ten ne vaikuttavat operatiivisten, strategisten ja taloudellisten tavoitteiden tayttamiseen
(Johnston & Kong 2011, s. 8). Vaikka asiakkaan tuntemukset ovat erittdin tarkeita, ei
saa unohtaa esimerkiksi tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja toiminnan vaikutuksia yrityk-
sen tulokseen (Johnston & Kong 2011, s. 6). Gentile et al. (2007, s. 400) ovat muodos-
taneet mallin yrityksen ja kuluttaja-asiakkaiden yhteydestd kokemuksen muodostumi-
seen. Tama malli on esitetty mukaillen kuvassa 2.

Kokemus

Arvon
havaitseminen

Arvo-odotus

j \
Yritys arvostaa Kuluttaja arvostaa

myynti, markkinaosuus... - hydtyarvo

brandipadoma - mielihyvaarvo
asiakaspadoma

Arvoehdotus

Kuluttaja

Kuva 2. Yrityksen ja kuluttajan suhde vuorovaikutuksessa syntyvddn kokemukseen
(mukaillen Gentile et al. 2007, s. 400).



15

Asiakaskokemus syntyy ennen kaikkea asiakasrajapinnoissa (Johnston & Kong 2011, s.
8). Asiakasrajapinnat ovat palvelun tuottajan ja asiakkaan vélisid vuorovaikutuskohtia,
jotka vaikuttavat merkittavasti asiakkaan kokonaisvaltaisen kokemuksen muodostumi-
seen (Bolinger et al. 2011, s. 685). Toisaalta asiakaskokemukseen vaikuttavat rajapinto-
jen liséksi kaikki projektin vaiheet (Hannus 1994, s. 36), koska asiakaskokemus on asi-
akkaan sisdinen ja subjektiivinen vastaus mihin tahansa suoraan tai epasuoraan kontak-
tiin yrityksen kanssa (Meyer & Schwager 2007, s. 2). Asiakkaan ja toimittajan valista
vuorovaikutusta ilmenee monissa rajapinnoissa, ja sen tarkoituksena on toimittaa palve-
luja, ratkaista ongelmia, hallita asiakassuhteita ja kehittdd uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia. Jotkin ndista rajapinnoista ovat tunnistettuja ja suunniteltuja, kun taas toiset
ovat yllattavia ja tiedostamattomia. Toimittajaorganisaatiossa eri roolien ja vastuiden
suuri joukko kéatkee usein toisistaan riippuvaiset rajapinnat. Talldin jad huomaamatta,
miten yksittdinen tapahtuma tai koko tiimin suorituskyky vaikuttaa asiakaskokemuk-
seen ja palvelun laatuun. Haasteena onkin ymmartad, ketka organisaatiossa ovat yhtey-
dessa asiakkaaseen ja miksi. (Bolinger 2011, s. 685)

Asiakaskokemuksen kuvaamiseen kaytetddn myos palvelupolun késitettd, joka tarkoit-
taa palveluhavaintojen tuomaa kokemusta asiakkaan matkalla yrityksen rajapintojen lapi
(Lemke et al. 2011, s. 846). Asiakas saattaa havaita arvoa prosessimaisesti missa tahan-
sa matkan vaiheessa, myds niissa kohdissa, joihin yritys ei voi vaikuttaa (Verhoef et al.
2009, s. 34). Siksi yrityksen tehtdva on enemmin ehdottaa kuin toimittaa arvoa, joka
syntyy yhteistydssa asiakkaan kanssa hanen kayttaessaan yrityksen ratkaisua (Vargo &
Lusch 2004, s. 12). Erityisesti ratkaisujen toimituksissa suorat ja epasuorat kontaktit
sisdltavat kokemuksen markkinointiviestinnasta (Brakus et al. 2009, s. 53), kuulopuhei-
den kautta muiden asiakkaiden kokemuksen (Kwortnik & Ross 2007, s. 324), seka ym-
pariston vaikutuksen esimerkiksi matkalla myymalaan (Gilmore & Pine 2002, s. 4) tai
etsiessa tietoa yrityksen internetsivuilta (Sautter et al. 2004, s. 19). Lisaksi kontakti yri-
tyksen tarjoamaan fyysiseen ymparistoon on osa asiakkaan matkaa (Pullman & Gross
2004, s. 554).

Monissa tapauksissa asiakaskokemus on suoraan yhteydessa henkildiden valiseen vuo-
rovaikutukseen palvelun elinkaaren aikana (Bolinger 2011, s. 685). Jokainen rajapinta
palveluntoimittajan ja asiakkaan valilla edustaa totuuden hetked, jolloin asiakas arvottaa
toimitetun palvelun (Glushko & Tabas 2008, s. 2). Vaikka rajapinnat ovat keskeisia
asiakaskokemuksen muodostumisessa, todellista ja yksityiskohtaista informaatiota on
vaikea koota yhdesta paikasta. Sen sijaan tieto on yleensa jakautunut toimittajaorgani-
saation jasenten joukkoon. Yksilot ovat tietoisia vain omista rajapinnoistaan, eika in-
formaatiota jaeta muiden kanssa. Eri asiakasrajapinnoissa ei siis ole yhtenevéa ja jaettua
kasitysta asiakaskokemuksen muodostumisesta. (Bolinger 2011, s. 685)

Asiakasrajapintojen merkitys korostuu asiakaskokemuksen mittaamisessa. Meyer &
Schwager (2007, s. 3) toteavat, ettd sekd yritys- ettd kuluttaja-asiakkaiden tapauksessa
aineisto asiakaskokemuksista kerdtédén yleensa rajapinnoissa. Né&itd ovat konkreettisesti
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suorat kontaktit tuotteeseen tai palveluun tai vastaavasti vuorovaikutus niitd myyvan
yrityksen tai sen edustajan kanssa. Rajapintoja arvotetaan tutkimuksissa niiden tarkey-
den mukaan. Asiakkaan odotusten ja kokemusten vali paljastaa eron asiakastyytyvai-
syyden ja -tyytymattomyyden valilla. (Meyer & Schwager 2007, s. 3) Asiakasrajapin-
nan yksikot tarvitsevat siis tdyden ymmarryksen asiakkaista tarjotakseen heille ensi-
luokkaisia raataloityja ratkaisuja (Windahl & Lakemond 2005, s. 808). Ymmarryksen
saaminen ja asiakaskokemuksen luotettava mittaaminen ei kuitenkaan ole helppoa (Bo-
linger et al. 2011, s. 685).

Asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttaa merkittavésti asiakkaan rooli ja kontri-
buutio asiakasrajapinnassa (Bitner et al. 1997, s. 193; Moeller et al. 2013, s. 471). Jois-
sakin tilanteissa asiakas toimii passiivisesti tuotteen tai palvelun vastaanottajana, kun
taas toisissa vaikutus ratkaisun sisaltéon on suurempi. Osa ratkaisuista luodaan jopa
kokonaan yhteistyodssa asiakkaan kanssa. Usein kuluttajien rooli on ostotilanteessa pas-
siivisempi, kun taas yritysten vélilla yhteisty6ta on enemman. (Bitner 1997, s. 194) Asi-
akkaan roolit jakautuvat usein vaikuttajaan, portinvartijaan, paattajaan, ostajaan ja kéyt-
tajaan (Rossomme 2003, s. 182). Ostotilanteessa ndma roolit on syyta huomioida, silla
asiakkaan suunnasta eri ndkdkulmia edustavien henkil6iden tyytyvaisyys riippuu hyvin
eri asioista (Rossomme 2003, s. 188) ja esimerkiksi viestintad kannattaa raataloida asi-
akkaan roolin mukaan (Moeller et al. 2013, s. 471). Tyytyvdisyydessa paattajilla koros-
tuvat usein suorituskykyyn ja henkilokohtaisuuteen liittyvét tekijat, portinvartiojoilla ja
vaikuttajilla taas informaatio, ostajilla suorituskyky ja kayttéjilld ominaisuudet (Ros-
somme 2003, s. 188).

Kuluttajien asiakaskokemuksen muodostuminen eroaa jonkin verran yritysasiakkaista.
Kuluttajille suunnatussa liiketoiminnassa erinomaisen asiakaskokemuksen luominen
vaikuttaa olevan yksi keskeisimmista tavoitteista (Verhoef et al. 2009, s. 31). Kuluttaji-
en asiakaskokemusprosessi koostuu tarpeen tunnistamisesta, tiedon ja sopivan ratkaisun
etsimisestd ja arvioinnista, hankinnasta ja kayton jalkeisista toimista (Mascarenhas et al.
2006, s. 400; Puccinelli et al. 2009, s. 16). Verhoef et al. (2009, s. 32) mukaan kuluttaji-
en asiakaskokemuksen muodostumisessa tarkeitd osa-alueita ovat sosiaalinen ymparis-
t0, palvelurajapinta, jalleenmyynti-ilmapiiri, valikoima, hinta, kokemukset muista vas-
taavista kanavista ja jalleenmyyntibrandi.

Sosiaalisessa ympéristossé kuluttajaan vaikuttavat erityisesti toiset asiakkaat (Verhoef
et al. 2009, s. 34). Tama voi tapahtua joko suoraan tai epésuorasti (Bitner 1992, s. 57).
Sosiaalisen ympériston vaikuttavia tekijoitd ovatkin muun muassa asiakkaan viiteryh-
mé, arvostelut ja asiakaspalveluhenkildstd. Palvelurajapinnassa kuluttajat arvostavat
hyvaa asiakaspalvelua, edistyksellista teknologiaa ja kustomointia. Jos kyseessa on fyy-
sisesti lilkkeesta haettava ratkaisu, vaikuttaa kuluttajien asiakaskokemukseen paljon
my06s ymparisto ja aistimukset (Grewal et al. 2009, s. 6). Ratkaisussa itsessaan kulutta-
jille on térkedd valinnanvara ja yksilollisyys seka hinta ja tarjoukset (Grewal et al. 20009,
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s. 6). Edellisten lisaksi asiakaskokemukseen vaikuttavat mielikuva bréndistd seka ai-
emmat kokemukset yrityksesté ja sen Kilpailijoista. (\Verhoef et al. 2009, s. 32).

Myos yritysten valisessé liiketoiminnassa asiakaskokemus on nykyaan yksi keskeisim-
misté kilpailukeinoista (Storbacka et al. 2003, s. 35). Yritysasiakkailla asiakaskokemuk-
seen vaikuttavat kuluttajia enemmaén kokonaisuus ja ratkaisun sopivuus asiakkaan liike-
toimintaan (Lemke et al. 2011, s. 847). He painottavat ostamisessa ratkaisun koko elin-
kaaren kustannuksia ja ratkaisun suorituskykya heidén prosessissaan (Stremersch et al.
2001, s. 4; Helander and Mdller 2007, s. 719). Yritysasiakkaat Kiinnittavat myds enem-
man huomiota yrityksen toimintatapoihin kuin kéyttéarvon ymmartamiseen ja toimitta-
miseen, joka taas on usein huomionarvoista kuluttajilla (Lemke et al. 2011, s. 846). An-
dersonin et al. (2006, s. 2) mukaan yritysasiakkaiden asiakaskokemuksen parantamisek-
si pitddkin ymmartaa asiakkaan liiketoimintaa, perustella oma erinomaisuus yritykselle
sopivalla tavalla, dokumentoida toimitettu arvo seké tehda asiakkaan arvon ymmartami-
sestd keskeinen kilpailuetu.

Yrityksilla hyvan asiakaskokemuksen taustalla on usein tiivis yhteistyosuhde (Rauyruen
et al. 2007, s. 21), koska parantunut innovaatio voi lisata yritysasiakkaiden suhteesta
saamia hyotyja (Walter et al. 2003, s. 161). Asiakkaan suhtautuminen yhteistyohon vai-
kuttaakin merkittavasti yhteistyon laatuun (Briggs & Grisaffe 2010, s. 37) Yritysasiak-
kailla myos toimittajan liiketoimintamalli ratkaisuille voi vaihdella asiakassuhteesta
riippuen. Liiketoimintamallin valintaan vaikuttaa erityisesti ratkaisun lahtékohta: onko
se enemman tuote- vai asiakaslédhtéinen. Talouspuolella taas kiinnitetddn huomiota ar-
vontuottoon: onko se transaktio- vai suhdepohjaista. (Kujala 2010, s. 99)

2.2.2 Asiakaskokemuksen parantaminen

Hyvén asiakaskokemuksen muodostuminen ei tapahdu ilman toimenpiteitd. Asiakasko-
kemuksen hallinnan tarkoitus on parantaa suhteita asiakkaiden kanssa ja rakentaa asia-
kasuskollisuutta (Frow & Payne 2007, s. 89). Asiakkaiden odotukset pohjautuvat aina
aikaisempiin kokemuksiin yrityksesta ja markkinoista (Meyer & Schwager 2007, s. 3).
Asiakaskokemus nahdéaankin seka muistiin pohjautuvien toimintojen informaatioproses-
sin nakokulmasta etta alitajuisen ja yksityisen prosessin nakokulmasta. Tama tarkoittaa
asiakaskokemuksen tarkastelua péivittaisten rutiinitoimintojen ja tunteellisten kokemus-
ten kautta. (Frow & Payne 2007, s. 91)

Meyerin & Schwagerin (2007, s. 2) mukaan yritysten suhtautuminen asiakaskokemuk-
seen vaihtelee paljon. Jotkin yritykset eivat ymmarrd, miksi niiden pitéisi vélittda asia-
kaskokemuksesta. Toiset kerdévat ja analysoivat dataa asiakaskokemuksesta, mutta ei-
vat jaa sen tuloksia. Osa yrityksista taas mittaa ja jakaa tietoa, mutta ei laita ketaan vas-
tuuseen tiedon hyddyntdmisesta. (Meyerin & Schwagerin 2007, s. 2) Asiakaskokemuk-
sen mittaaminen ja seuranta on kuitenkin tarkeda. Viimeisin asiakaskokemuksen mitta-
ustyokalu Net Promotor Score (NPS) pohjautuu yhteen kysymykseen: kuinka todenné-
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koisesti suosittelisit yritystdamme ystavalle tai kollegalle (Reichheld 2003, s. 1). Jos yri-
tykselld on merkittavasti korkeampi NPS kuin kilpailijalla, se kasvaa todennékoisesti
huomattavasti nopeammin kuin Kilpailijat (Frow & Payne 2007, s. 92). NPS ja muut
asiakaskokemuksen mittarit ovatkin tarkeité asiakaskokemuksen parantamisessa.

Asiakasrajapintojen tunnistamiseksi ja asiakaskokemuksen parantamiseksi Bolinger et
al. (2011) ovat muodostaneet uudenlaisen lahestymistavan tunnistaa, arvioida ja hallita
toimittajan vuorovaikutusta asiakkaan henkiloston kanssa. Heiddn mukaansa toimitus-
organisaatiot tarvitsevat tyokaluja useita eri tehtavid samanaikaisesti tekevien ihmisten
organisointiin ja erilaisten tiimien kokoonpanojen mukauttamiseen. Lisaksi huomiota
vaatii seka asiakaskontaktissa etta tukitoiminnoissa tydskentelevien linkittdminen asia-
kaskokemuksen muodostumiseen, silla erityisesti teknisen puolen tydntekijat eivét usein
havaitse omaa yhteyttdan asiakaskokemukseen. (Bolinger 2011, s. 687)

Henkiloston lisaksi keskeistd asiakaskokemuksen parantamisessa on elinkaariajattelu.
Nykyisesséd lukuisten vaihtoehtojen ymparistossa yksinkertaiset koko elinkaaren huo-
mioivat integroidut ratkaisut ongelmiin voittavat rajallisesti aikaa kayttdvan asiakkaan
uskollisuuden (Meyer & Schwager 2007, s. 2). Asiakkaaseen keskittyminen vaatii sulje-
tun yhtendisen prosessin, jossa jokainen toiminto huolehtii hyvan kokemuksen toimit-
tamisesta ja johto varmistaa, ettd tarjooma pitaa eri yksikdiden nurkkakuntaiset kasityk-
set tasapainossa ja linkitettynd tulokseen (Meyer & Schwager 2007, s. 2). Asiakasko-
kemuksen paranemiseen on usein yhteydessa prosessien tarkastelu entistd laajemmin
alusta loppuun (Johnston & Kong 2011, s. 16).

Asiakaskokemuksen kuvaamiseen on muodostettu erilaisia malleja (esim. Grewal et al.
2009; Payne et al. 2008; Verhoef et al. 2009; Voss et al. 2008), jotka painottavat koko-
naisvaltaista lahestymistapaa. Verhoef et al. (2009, s. 39) erottelevat brandi-, palvelu- ja
sosiaalisen kokemuksen. Grewal et al. (2009, s. 2) jakavat myds sirpaloitunutta jalleen-
myyntikokemusta myynnin edistdmisen, hinnan, tavaran, toimitusketjun ja sijainnin
alle. Voss et al. (2008) korostavat myds kokonaisvaltaista lahestymistapaa, mutta tar-
kastelevat itse havaintoja vain toimittajan nakokulmasta. Asiakaskokemusmallien on-
gelmana onkin usein niiden rajoittuminen vain kuluttajamarkkinoille (esim. Grewal et
al. 2009; Verhoef et al. 2009) ja toimittajandkdkulmaan (esim. VVoss et al. 2008). Lemke
et al. (2011) ja Payne et al. (2008) huomioivat kuitenkin sek& kuluttajat etta yritykset.

Asiakaskokemusta kuvaavien mallien liséksi kirjallisuudesta 16ytyy ohjeita ja vaiheittai-
sia suunnitelmia asiakaskokemuksen kehittdmiseen (esim. Bolinger 2011; Frow & Pay-
ne 2007; Johnston & Kong 2011). Asiakaskokemuksen kehittdmisohjeet on tehty usein
yleiselld tasolla eivatka ne liity suoraan ratkaisuliiketoimintaan. Monia ohjeita voidaan
siitd huolimatta hyddyntdd soveltavasti myds toimitusprojektien asiakaskokemuksen
parantamisessa. Frow & Payne (2007) ovat esimerkiksi koonneet aikaissmman asiakas-
kokemustutkimuksen pohjalta listan toimenpiteistd, joita tdydellisen asiakaskokemuksen
saavuttaminen vaatii. Ndm4 on esitetty kuvassa 3.
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| 1. Ongelman ja kehitysmahdollisuuksien tunnistaminen

| 2. Yhteistyomahdollisuuksien tunnistaminen asiakkaan ja toimittajan valilla

l 3. Kehityssuunnitelman tekeminen

| 4, Asiakasrajapintojen huolellinen johtaminen

| 5. Sopivien mittarien esittely

| 6. Asiakaskokemuksen jatkuvuuden varmistaminen eri kanavissa

I 7. Asiakasvaatimusten muutoksien maaritys elinkaaren aikana

| 8. Monitoimintaisen yhteistyon tarpeen tunnistaminen

| 9. Asiakassegmenttien talouden ymmartaminen

| 10. Yksimielisen brandiviestinndn saavuttaminen

I 11. Tyontekijoiden motivaation parantaminen

Kuva 3. Taydellisen asiakaskokemuksen tekijat (mukaillen Frow & Payne 2007, s. 98)

Frow & Payne (2007) huomioivat toimenpiteisséan laajasti elinkaaren vaiheita aina on-
gelmien ja kehitysmahdollisuuksien tunnistamisesta tyontekijéiden motivaation paran-
tamiseen. Toimenpiteet liittyvat myods monipuolisesti yrityksen osa-alueisiin, kuten
markkinointiin ja talouteen. Johnston & Kong (2011) taas ovat muodostaneet vaiheittai-
set askeleet asiakaskokemuksen kehittdmiseen. Heiddn mallinsa muodostuu suunnitte-
lusta ja suunnan asettamisesta, tutkimuksesta ja ajatustavan muutoksesta, osallistuvasta
kehittdmisestd seka kayttoonotosta ja muutosten sulauttamisesta. Kaikkiin vaiheisiin
siséltyy myos alatehtdvia. Johnstonin & Kongin (2011) malli on esitetty kuvassa 4.

Suunnittelu ja Tutkimus ja . Kayttoonotto
N Osallistuva .
suunnan ajatustavan e s ja muutosten
N kehittdminen
asettaminen muutos sulautus
= Tutkimusja = Asiakas- = Kehitysalueiden = Tukijarjestelmien
tavoitteen tutkimuksen priorisointi muutos
asettaminen tekeminen =  Toiminta- = Vaikutusten
= Liiketoiminta- = Kokemuksen suunnitelman arviointi
casen luominen maarittely tekeminen
= Muutosten = Muutosten
koordinointi ja kehitys ja
ohjaus pilotointi

Kuva 4. Asiakaskokemuksen kehitysaskeleet (mukaillen Johnston & Kong 2011, s. 11).

Seka Johnstonin & Kongin (2011) ett4d Frown & Paynen (2007) ohjeissa tunnistetaan
ongelmat sekd méaaritetddn tavoitteet ja vastuualueet. Molemmissa tehdaan tilannekar-
toitusta ja suunnittelua erilaisten tutkimusten avulla. Mallit korostavat lisaksi yhteistyon
ja toiminnan arvioinnin térkeyttd kehitystoiminnassa. Molemmat ohjeet perustuvat ai-
empien tutkimusten vaiheisiin ja niiden kehittdmiseen. Johnstonin ja Kongin (2011)
malli kokoaakin viimeisimpand tiiviiseen muotoon asiakaskokemuksen parantamisessa
vaadittavat askeleet. Naiden askeleiden soveltava hyodyntdminen onkin perusteltua
myos tassa asiakaskokemukseen parantamiseen téhtdévassa tutkimuksessa. Mallin en-
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simmaéinen vaihe on toteutettu jo tutkimuksen aloituksessa. Toinen vaihe taas kasittaa
suuren osan tutkimuksesta, esimerkiksi asiakaskokemuksen muodostumisessa vaikutta-
vien tekijoiden maarityksen. Kolmas vaihe liittyy taas tutkimuksen loppupuolelle kehi-
tysehdotuksen muodostamiseen ja validointiin. Neljds vaihe jaa tamén tutkimuksen ul-
kopuolelle ja on mahdollista toteuttaa tulevaisuudessa.

2.2.3 Asiakkaille tarkeat tekijat ratkaisujen toimituksissa

Asiakkailla on ratkaisujen toimituksissa omia odotuksiaan, jotka vaikuttavat heidén
toimituksesta saamansa kokemukseen. Viestintd-, palvelu- ja kéyttéhavaintoihinsa pe-
rustuen seké kuluttaja- ettd yrityskontekstissa asiakkaat nimedvat useita késitteitd, jotka
maadrittavat heidan asiakaskokemuksensa erinomaisuutta tai paremmuutta (Lemke et al.
2011, s. 847). Koska asiakaslédht6isyys on ratkaisujen toimittamisen perusta (Miller et
al. 2002, s. 3), on néiden asiakkaille tarkeiden tekijoiden huomiointi toimituksissa en-
siarvoisen tarkedd. Asiakkaille tarkeitd tekijoita esiintyy monissa ratkaisujen toimittami-
sen artikkeleissa (esim. Brady et al. 2005; Storbacka 2011), mutta ne esitetddn usein
toiminnan taustana ja perusteluina tutkimuksissa muodostetuille ratkaisuliiketoiminnan
ohjeille. Erillista listausta tarkeista tekijoista ei ratkaisukirjallisuudessa viela ole.

Asiakaskokemuskirjallisuudessa asiakkaiden kokemukseen vaikuttavilla tekijoita on sen
sijaan listattu. Lemke et al. (2011) ovat aiemman Kirjallisuuden pohjalta koonneet asia-
kaskokemuksen laatuun vaikuttavia tekijoita, ja arvioineet niiden merkitysta seka kulut-
taja- ettd yrityskonteksteissa neljallakymmenellda haastattelulla. Kokonaisuudessaan
tutkimuksessa on 119 arvioitavaa tekijaa, jotka on luokiteltu 17 kategoriaan. Tulosten
perusteella on luotu kasitteellinen malli asiakaskokemuksen laadulle. (Lemke et al.
2011) Tama viitekehys on havainnollistettu mukaillen kuvassa 5.

Yhteydenpito

Viestintd — i

Suhde yritykseen Kokemuskonteksti
= Tuotekategorian kokonaisvaltaisuus
= Osallistuminen

- = Tuotteen monimutkaisuus
53:::::‘33“ = Suhteellisuus
= Vaihtelu/vaihtoehto

= Taloudellinen arvo

Palvelun laatu Kiyttéarvo Suhteen tulokset
: i?E::trit;avuus o Hyddyllinen o Sitoutuminen
« Huolenpito— asenne > - M'\e\Why\{éé aiheuttava > " Haerima_
* Huolenpito — prosessit . suhteelinen L e
= Kustannus/uhraus = Suullinen viestinta

® Luotettavuus

= [Imapiiri

= Tiedon soveltaminen
= Personointi

Verkoston laatu

Kaytto
Suhde muihin asiakkaisiin e
Sosiaalinen vaikutus

Kuva 5. Asiakaskokemuksen késitteellinen malli (mukaillen Lemke et al. 2011, s. 859)
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Kuvasta 5 havaitaan, ettd asiakkaiden kokemus pohjautuu mallin mukaan yhteydenpi-
don, palvelun ja kayton kohtaamisiin. Naiden kokemiseen vaikuttaa konteksti, jossa
kohtaamiset tapahtuvat. Kohtaamisten ja kokemuskontekstin vaikutuksista syntyy kayt-
tbarvo asiakkaalle. Kayttdarvon perusteella taas maaraytyvat asiakkaan ja yrityksen
vuorovaikutussuhteen tulokset. Naiden vaiheiden alle tutkijat ovat sijoittaneet asiakkail-
le tarkeat kategoriat. (Lemke et al. 2011, s. 859)

Lemken et al. (2011) tutkimuksen perusteella asiakkaille tarkeat tekijét vaihtelevat riip-
puen siitd, tarkastellaanko kuluttaja- vai yritysmarkkinoita. Kuluttajille ja yrityksille
tehtyjen haastattelujen pohjalta tutkijat ovat koonneet molemmilla markkinoilla asiak-
kaiden kokemukseen eniten vaikuttavia tekijoita. Tekijoiden jarjestykseen on kuitenkin
suhtauduttava kriittisesti, silla se perustuu neljankymmenen yksittdisen kuluttajan ja
yrityksen ndkemykseen. Namé asiakkaille tarkeat tekijat on molempien osalta esitetty
taulukossa 2. Lemken et al. (2011) tutkimus kohdistuu yleisesti asiakaskokemukseen,
eiké kasittele ratkaisujen toimituksia. Useimmat tutkijoiden listaamista asiakkaille tar-
keisté tekijoista ilmenevat kuitenkin myds ratkaisuja késittelevassa kirjallisuudessa. Ne
ovat ratkaisuartikkeleissa usein vain taustalla ja liittyvat asiakaslahtoisyyden lisaami-
seen, mutta niitd kuitenkin esiintyy.

Taulukko 2. Asiakaskokemuksen laadun avaintekijat kuluttaja- ja yritysasiakkailla
(mukaillen Lemke et al. 2011, s. 857-858).

Kuluttajat Yritykset
1. | Auttavaisuus Henkilokohtainen kontakti
2. | Aika-arvo Joustavuus
3. | Asiakkaan tunnistaminen Asiakastarpeen ymmartdminen
4. | Lupausten pitdminen Asiakkaan tavoitteiden huolellinen selvitys
5. | Kiinnostus ongelmien ratkaisuun Ennakoivuus tarkistaa, ettd kaikki on ok
6. | Henkilokohtaisuus Lupausten pitdminen
7. | Patevyys Tietdmys
8. | Henkiloston / fasiliteetin saatavuus

Kuluttajat pitdvat Lemken et al. (2011, s. 858) tutkimuksen mukaan tarkeimpéana tekija-
na auttavaisuutta. Yrityksilla ensimmaisend on auttavaisuudelle I&heinen tekijd, henki-
Iokohtainen kontakti. Ratkaisukirjallisuudessa kumpikaan tekija ei esiinny suoraan.
Bradyn et al. (2005, s. 364) mukaan asiakkaat odottavat kuitenkin ratkaisujen toimitta-
jilta avoimuutta. Ratkaisun menestymiseksi on tdrkeéd, ettd toimittaja ja asiakas ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympériston kehityksesta ja ratkaisun mahdollisesti muut-
tuvasta luonteesta (Evanschitzky 2011, s. 657). Yh& useammin arvo asiakkaalle syntyy
my0s aineettomista tekijoistd, kuten hyvan mielen kokemuksista, inhimillisyydesta,
statuksesta ja yhteenkuuluvuudesta (Storbacka et al. 2003, s. 35). Edellisiin ratkaisujen
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ominaisuuksiin liittyvat auttavaisuuden liséksi kuluttajille tarkeista tekijoistd myos kol-
mantena oleva asiakkaan tunnistaminen ja kuudenneksi térkein henkilékohtaisuus.

Kuluttajille toiseksi tarkein aika-arvo seka kuluttajilla neljantend ja yrityksilla kuuden-
tena oleva lupausten pitdminen esiintyvat myos ratkaisukirjallisuudessa. Asiakkaat
odottavat toimituksilta perinteisesti laatua seka aikataulussa ja budjetissa pysymista
(Brady et al. 2005, s. 364). Projektien on valmistuttava yhdessa sovituilla, mahdolli-
simman vahaisilld muutoksilla (Hartman & Ashrafi 2002, s. 6).

Yrityksille tarkeista tekijoista koostuu myds merkittdva kokonaisuus, joka on havaittu
ratkaisukirjallisuudessa. Joustavuus, asiakastarpeen ymmartadminen ja asiakkaan tavoit-
teiden huolellinen selvittdminen liittyvat kaikki asiakkaan vaatimuksien huomiointiin.
Ratkaisukeskeisten yritysten pitdd ymmartdd, miten arvo luodaan asiakkaan silmissa
(Davies 2004, s. 733). Windahl & Lakemond (2005, s. 807) painottavat, ettd ratkaisujen
toimittamisessa asiakkaan ongelmiin pureutuminen on keskeisessd osassa. Miller et al.
(2002, s. 3) vievat asian vielda pidemmélle ja esittdvat vaatimuksen, etta ratkaisuja toi-
mittavien yritysten pitdd ymmartaa asiakkaiden ongelmia jopa paremmin kuin namé
itse. Storbackan et al. (2003, s. 35) mukaan kustannustehokkaat ja toiminnan tuottavuut-
ta parantavat ratkaisut ovatkin monien aineettomien tekijoiden liséksi tarkeitd asiakkai-
den arvoasteikolla. Toimiva ratkaisu tarjoaa helppokayttdisyydelldan ja luotettavuudel-
laan (Meyer & Schwager 2007, s. 1) asiakkaan toivomaa huoletonta ja toimivaa arkea
(Storbacka et al. 2003, s. 35). Nama liittyvat myos kuluttajille viidenneksi tarkeimpaan
tekijaan, kiinnostukseen ratkaista asiakkaan ongelmia.

Asiakkaille térkeisiin tekijoihin nousee kuluttajilla ja yrityksilla myds henkil6ston
osaamiseen liittyvia asioita. Kuluttajat painottavat henkiloston patevyytté ja saatavuutta.
Yrityksilla tarkea tekija on henkildston tietamys. Ratkaisukirjallisuudessa esitetaan, etta
onnistunut toiminta vaatii laadukkaan informaatiovirran liikkumista asiakkaan ja ratkai-
suja tarjoavan yrityksen valilla, silla asiakkaat vaativat usein yksityiskohtaista tietoa
ratkaisun ominaisuuksista ja teknologioista (Windahl et al. 2004, s. 220).

2.3 Ratkaisujen toimittamisen menestystekijat

Ratkaisukeskeisen liiketoiminnan menestys riippuu monista tekijoista. Ratkaisujen toi-
mittamiseen siirtyminen vaatii muutoksia yrityksen toiminnassa, ja menestyvien ratkai-
sujen toimittajien liiketoiminnasta on havaittavissa useita toiminnan onnistumista edis-
tavia tekijoitd. Bradyn et al. (2005, s. 364) mukaan ratkaisuliiketoiminnalle ei ole kui-
tenkaan olemassa valmista mallia. Jokaisen yrityksen pitdd sopeuttaa toimenpiteensé
tarjottavaan ratkaisuun ja toimintaan sopiviksi. Galbraith (2002, s. 197) korostaakin,
ettd omaa ratkaisustrategiaa pohdittaessa on kiinnitettdva huomiota laaja-alaisesti kaik-
Kiin strategian osa-alueisiin, joita ovat ratkaisun tyyppi ja laajuus, ratkaisuun tulevien
osien integraation aste seka ratkaisuista tulevan kokonaisliikevaihdon osuus.
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Ratkaisuliiketoiminnan Kirjallisuudesta voidaan tunnistaa useita menestystekijoita. Tau-
lukossa 3 on esitetty néiden tekijoiden esiintyminen eri kontekstien tutkimuksissa. Me-
nestystekijoita ei vélttdmatta ole mainittu artikkeleissa tasmélleen samassa muodossa,
vaan mukaan on laskettu myds saman asian eri sanoin esiin nostaneet tutkimukset. Teki-
joistd mukaan on otettu eniten mainintoja keskeisissa artikkeleissa kerdnneet. Samojen
kirjoittajien artikkeleita on taulukossa niputettu yhteen, koska artikkelien suhtautuminen
menestystekijoihin on hyvin yhteneva.

Taulukko 3. Ratkaisujen toimittamisen keskeisimméat menestystekijat Kirjallisuudessa.

Keskeinen kirjallisuus Menestystekijat
o 3
2 2l >
Tutkimuksen S | o o 2 = R 2 | 3
Tutkimus : = |8 - £ 2l 252 |2
konteksti T | ST E 3T LI E | B
< = 8 8|l @ >| &8 50 2 | B
X Schleo 2axm= Q
g |2ST 8 ELES |2
< |08 5 3% 3s|>3L|X |-
Brady et al. 2005;
BRSNS Z?lljfngutsi;tlglui:_ X X X X X X
Davies & Brady 2000; Jkenne{ceollisuus
Davies et al. 2006, 2007
Galbraith 2002; Kattavasti eri « « « « « «
Miller et al. 2002 teollisuudenalat
. Energia-
Kujala et al. 2010, 2011 _g X X X X X
teollisuus
. Konepaja-
Oliva & Kallenberg 2003 .p J X X X X X
teollisuus
. Metalli- ja ke-
Penttinen & Palmer 2007 ) J . X X X X
mianteollisuus
Elektroniikka-
Shepherd & Ahmed 2000 . X X X X X
teollisuus
Eri teollisuuden
aloja: konepaja,
Storbacka 2011 ) Paj X X X X X X
rakennus, elekt-
roniikka, kaivos
. Kattavasti eri
Tuli et al. 2007 ] X X X X X
teollisuudenalat
Windahl et al. 2004; Konepaja- ja
Windahl & Lakemond kemianteolli- X X X X X
2005, 2010 suus
Wise & Baumgartner Yleisesti valmis-
. X X X X X
1999 tava teollisuus
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Taulukosta 3 nédhdaan, ettad aihealueen keskeisesta kirjallisuudesta on 16ydettévissa me-
nestystekijoita, jotka on mainittu useissa eri artikkeleissa. Ratkaisujen toimittamisen
keskeiset tutkimukset painottuvat kontekstinsa puolesta p&aosin raskaaseen teollisuu-
teen, mutta myds muita teollisuudenaloja on tutkittu. Tietoliikenteen alalta tutkimusta
on jonkin verran, mutta tdmén tutkimuksen painotusta kiinteiden laajakaistaratkaisujen
toimituksiin ei kirjallisuudessa esiinny. Aiemman tutkimuksen valossa taulukon 3 teki-
j6illa on kuitenkin konteksti huomioiden yhteys menestyksekkadseen ratkaisujen toimit-
tamiseen. Ratkaisukirjallisuudesta nousevat menestystekijéind esiin erityisesti asiakas-
lahtdisyys, sisdinen vuorovaikutus ja kehittymiskyky, jotka esiintyvat kaikissa keskei-
sissa artikkeleissa. Naiden ohella merkittdvia menestystekijoitd ovat organisaatioraken-
teen uudistaminen, yhteisty® ulkopuolisten toimijoiden kanssa ja toistettavuus.

Kaiken kaikkiaan ratkaisujen toimittaminen vaatii kirjallisuuden perusteella paneutu-
mista moniin eri asioihin. llman muutoksia ja kehittymista ratkaisukeskeisen liiketoi-
minnan onnistuminen on hyvin vaikeaa. Shepherd & Ahmed (2000, s. 106) vaittavatkin,
ettd menestyvaksi ratkaisujen toimittajaksi tuleminen vaatii yritykseltd usein radikaaleja
muutoksia. Tutkimukset antavat viitteitd siit4, ettd huomion kiinnittdminen edelld mai-
nittuihin tekijoihin vaikuttaa ratkaisujen toimittamisen onnistumiseen myonteisesti.

2.3.1 Asiakaslahtoisyys

Asiakaslahtdisyys on merkittdva osa-alue ratkaisujen toimittamisessa. Jo ratkaisujen
toimittamista edeltaneen jarjestelmédmyynnin lahtokohtana oli asiakkaiden tarve (esim.
Mattson 1973). Edelleen Windahl & Lakemond (2005, s. 807) ja Miller et al. (2002, s.
3) painottavat asiakkaiden ongelmien ymmartamista ratkaisuliiketoiminnan lahtokohta-
na. Konkreettisella tasolla Galbraith (2002, s. 199) esittda, etta yritys tarvitsee vahvoja
asiakaskeskeisid tulosyksikoita vetddkseen tuotteet ja palvelut yhteen tehokkaaksi rat-
kaisuksi, silla tehokkuus riippuu toimittajan muuttujien lisaksi useista asiakkaan muut-
tujista (Tuli et al. 2007, s. 1). Kujala et al. (2010, s. 98) taas nostavat asiakkaan ja asiak-
kaan arvo-oletuksen omiksi elementeikseen ratkaisuliiketoiminnan mallissaan.

Asiakaslahtdisyyden lisddminen vaatii toimenpiteitd. Davies et al. (2006, s. 44) ovat
luoneet integroitujen ratkaisujen toimittamiseen kolmen vaiheen mallin, joka korostaa
asiakkaiden huomioimista. Mallin mukaan yrityksen pitaa ensin kiinnittdd huomio asi-
akkaaseen, sen jalkeen vahvistaa omia taustatoimintojaan vastaamaan asiakkaan tarpeita
seka lopuksi kehittdd koko organisaatiota mukautumaan enemman asiakkaiden tarpei-
siin ja toistuvien integroitujen ratkaisujen toimittamiseen (Davies et al. 2006, s. 44).
Asiakaslahtdisyyteen siirtyminen ei tapahdu yrityksessa itsestdén, vaan suunnan muut-
tamiseen tarvitaan panostuksia. Asiakaskeskeisyys pitéda luoda organisaatioon, ja asiak-
kaalle tulee tarjota parasta ratkaisua yksittdisen tuotteen sijaan (Galbraith 2002, s. 194).

Asiakaslahtoisyyden lisédminen ei ole kuitenkaan yksinkertaista. Asiakkaaseen ja asia-
kasarvon luomiseen pitdd paneutua heti ratkaisukehityksen alkuvaiheessa (Storbacka
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2011, s. 704). Ratkaisujen toimittajan pitd4 katsoa arvoketjua asiakkaan nakokulmasta
ja tunnistaa missa vaiheissa asiakas on vahvimmin mukana (Wise & Baumgartner 1999,
s. 135). Naissa vaiheissa laheisempien asiakassuhteiden luominen on keskeisté (Pentti-
nen & Palmer 2007, s. 552). Huomiota on kiinnitettdvd oman toiminnan liséksi asiakas-
suhteiden prosesseihin, silla niiden unohtaminen voi johtaa menetettyihin myyntimah-
dollisuuksiin, tyytyméattdmiin asiakkaisiin ja heikompaan kannattavuuteen (Tuli et al.
2007, s. 2). Hyvien tulosten aikaansaaminen seké asiakkaalle ettd yritykselle vaatii asi-
akkaiden arvostamia ja toimittajan yksilollisiin kykyihin pohjautuvia ratkaisuja. Asiak-
kaan kysynnan ja yrityksen kykyjen vastaavuuksien loytaminen onkin erittdin tarkeda
kannattavien ratkaisujen luomisessa. (Miller et al. 2002, s. 3)

Asiakaslahtoisyytta tavoiteltaessa tarvitaan Windahlin & Lakemondin (2005, s. 807)
mukaan uusia kykyja, mittareita ja palkkioita, kun painotus siirtyy yksittdisesta tapah-
tumasta pidempiaikaiseen suhteeseen asiakkaan kanssa. Asiakastarpeet on huomioitava
talloin erityisen tarkasti (Windahl & Lakemond 2010, s. 1281). Myds Shepherd & Ah-
med (2000, s. 105) korostavat ratkaisujen toimittamista ja asiakaslahtdisyytta tukevan
palkkiojarjestelmén ja tehokkaiden toiminnan mittareiden kayttoonottoa. Ollakseen te-
hokkaita yritysten pitdd ymmartad, miten asiakkaat arvostavat heidan palvelujaan (Bai-
nes et al. 2009, s. 563).

2.3.2 Sisainen vuorovaikutus

Asiakaslahtdisyyden ohella ratkaisujen toimittamisessa on ensiarvoisen téarkeaa, etta
informaatio yrityksen sisélla kulkee sujuvasti ja yrityksen eri yksikot toimivat tiiviisti
yhteistydssa (Storbacka 2011, s. 704), silld menestyva liiketoiminta vaatii sisaisen tie-
donkulun onnistumista (Oliva & Kallenberg 2003, s. 167). Windahlin ja Lakemondin
(2005, s. 806) mukaan kaksi merkittavinta ongelmaa integroitujen ratkaisujen kayttoon-
otossa ovat usein sisdisten yksikdiden ja osastojen vuorovaikutuksen puute seka liike-
toimintaverkoston toimijoiden heikko yhteistydsuhde. My6s Ritter (2000, s. 325) tuo
esiin, ettd kyky hankkia ja hallita liiketoimintaverkoston suhteita riippuu siitd, miten
hyvin sisdiset vuorovaikutussuhteet ovat kunnossa.

Useissa tutkimuksissa on havaittu, ettd tiedonkulku- ja yhteistydongelmat haittaavat
huomattavasti ratkaisukeskeisen liiketoiminnan aloittamista ja toteuttamista (esim. Gal-
braith 2002; Oliva & Kallenberg 2003; Windahl & Lakemond 2005). Osallistumisen ja
yhteistyon puute yrityksen siséisten yksikoiden valilla vaikeuttaa ratkaisuliiketoimin-
nassa tdrke&da teknisen ja markkinaldhtoisen toimintatavan l&hentymistd (Windahl &
Lakemond 2005, s. 814). Myos asiakkaat nakevéat usein eri toimintojen vélisen yhteis-
tyén puutteen toimittajien suurimpana heikkoutena (Tuli et al. 2007, s. 9). Ongelmien
estamiseksi yrityksen sisdisten informaatiovirtojen eri osastojen Vélilla pitd4 toimia
(Windahl et al. 2004, s. 227), sill& sisdisten suhteiden I0ytdminen, selvittdminen ja hal-
linta vaativat informaation virtaamista yrityksen lapi (Ritter 2000, s. 325). Shepherd &
Ahmed (2000, s. 105) painottavat, ettd yritykselle on erittdin tarkedd pitad sisdinen
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kommunikaatio tehokkaana, jotta kaikki pysyvat ajan tasalla muutoksista ja muutostar-
peista. Roolien ja vastuiden selventdminen auttaa varmistamaan, ettd asiakasvaatimuk-
set on madritelty oikein, eika yksikoiden valilla ole sekaannusta vastuusta (Tuli et al.
2007, s. 9).

Ratkaisujen toimittaminen vaatii intensiivistd yhteistyota eri yksikéiden valilla (Miller
et al. 2002, s. 3). Yrityksen johdon pitad tukea prosessien kehitysta siten, etta tuoteyksi-
kot ja asiakaskeskeiset yksikot olisivat tiiviimmin kytkoksissa (Galbraith 2002, s. 199).
Selkeat ohjeet asiakas- ja tuotetiedon jakamiseen yksikodiden valilla mahdollistavat tuot-
teiden muokkaamisen niin, ettd ne ovat toistensa kanssa integroituvia (Tuli et al. 2007,
s. 9). Myos Storbackan (2011, s. 699) mukaan yritysten, jotka haluavat toimittaa ratkai-
suja tehokkaasti, pitdd varmistaa tuki kaikille toiminnoille, kuten tuotekehitykselle,
markkinoinnille, myynnille, operatiiviselle toiminnalle ja taloudelle.

Asiakaslahtdisessa ratkaisujen toimittamisessa yhteisty0 vaatii myods joustavuutta. Asia-
kasrajapinnan ja taustatoimintojen yhteistydssé siséisten yksikoiden pitaa olla joustavia
ja reagoida nopeasti asiakasrajapinnan resurssien ja kyvykkyyksien tarpeeseen (Davies
et al. 2006, s. 44). Galbraith (2002, s. 207) korostaa reagoinnin nopeutta: kun tarjous on
tehty, myyntitiimin pitaa alkaa toimia heti. Heidan pitéé kuitenkin olla yhteydesséd myds
henkildihin palveluista, yhteistydkumppaneista ja tuotannosta (Galbraith 2002, s. 207).
Myos Windahlin & Lakemondin (2005, s. 808) mukaan integroitujen ratkaisujen toimit-
tamisessa merkittava haaste on saada palvelu- ja tuotekehityksen yhteisty6 tehokkaaksi.
Eri tuoteryhmien ja yksikoiden vélilla pitdisi Galbraithin (2002, s. 200) mielesta pystya
muodostamaan ja purkamaan nopeasti eri tarpeisiin tarvittavia, yksikkorajat ylittavia
tiimeja. Kokonaisuudessaan hyvé sisdinen yhteistyo antaa ulkoisille kumppaneille ku-
van luotettavasta yrityksesta (Windahl & Lakemond 2005, s. 817).

2.3.3 Yhteistyo ulkoisten toimijoiden kanssa

Siséisen vuorovaikutuksen ohella ratkaisujen toimittajien on muodostettava hyvét yh-
teydet ulkopuolisiin kumppaneihinsa. Bradyn et al. (2005, s. 364) mukaan yksi ratkaisu-
jen toimittamisen menestyksen tae onkin yrityksen avoimuus. Sen sijaan, ettd pelattéi-
siin informaation valuvan ulos Kilpailijoille tai kaytettdvaksi itsed vastaan, jaetaan me-
nestyvissa yrityksissé tietoa avoimesti, konsultoivasti ja informatiivisesti useilla eri ta-
soilla (Brady et al. 2005, s. 364). Monet tutkimukset ovat myds osoittaneet tarpeen rajo-
ja ylittavalle integraatiolle ja yhteistydlle (Nordin & Kowalkowski 2010, s. 441).

Millerin et al. (2002, s. 8) mukaan kumppanuus on yksi ratkaisujen menestystekijoista.
Muutoksen tehokkuus riippuu projektitiimin suorituskyvysta ja laheisestd yhteistydsta
sidosryhmien kanssa (Beldi et al. 2010, s. 339). Windahlin et al. (2004, s. 220) mukaan
jatkuvien liiketoimien aikaansaamiseksi asiakkaan kanssa, on ensiarvoisen tarkeda
muodostaa kumppanuussuhteita muiden toimitusketjun osien kanssa. Tama parantaa
yrityksen nékyvyytta (Storbacka 2011, s. 704) ja sidosryhmat pysyvat tyytyvaisemping,
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kun heidat huomioidaan tiedostuksen avulla (Hirst & Mann 2004, s. 148). Lisaksi pitkéat
suhteet tarjoavat mahdollisuuden oppimiseen asiakkaan kanssa (Miller et al. 2002, s. 8).

Matthyssensin & Vandenbemptin (2008, s. 325) mukaan ratkaisujen arvon nousu vaatii
suhteiden piristdmistd monien jakeluketjun kumppaneiden kanssa, silld heikko vuoro-
vaikutus ja luottamus toimitusketjun kanssa vaikuttavat arvoon haitallisesti. Kaytdnnon
tasolla Davies & Brady (2007, s. 192) ehdottavat, ettd yhd suuremman osan yrityksista
kannattaisi tehda ratkaisujen osien kokoamisessa yhteistyota ulkopuolisten toimijoiden
kanssa. Ratkaisuliiketoimintaan siirtyminen vaatiikin avointa keskustelua, prosessin
optimointiprojekteja, yhteismarkkinointiehdotuksia seké tiedon jakamista (Matthyssen-
sin & Vandenbemptin 2008, s. 325). Mitd parempia suhteet jakeluketjuun ja asiakkaa-
seen ovat, sitd helpompaa on myds informaation jakaminen (Penttinen & Palmer 2007, s
552). Tiedon ja kokemuksien kautta syntyvén osaamisen siirtdminen edellisista projek-
teista tuottaa kuitenkin yrityksille usein ongelmia (Grabher 2004, s. 110).

2.3.4 Kehittymiskyky

Muuttuvissa ymparistoissa yritykset kohtaavat haasteen 10ytaé uusia vaihtoehtoja, ohja-
ta uudelleen olemassa olevia resursseja sekéd kehittda uusia kykyja ja rutiineja (March
1991, s. 72). Uusien kykyjen omaksuminen on asiakaslahtoisyyden, vuorovaikutuksen
ja yhteistyon lisdksi merkittava tekijé ratkaisuliiketoiminnan menestyksessa (Storbacka
2011, s. 701). Organisaation kyvyt ovat kokoelma yrityksen fyysisia fasiliteetteja seka
ihmisten tietoja ja taitoja organisaation eri tasoilla. Ne ovat strategisesti elintarkeita
voimavaroja, jotka madrittavat yrityksen kyvyn selviytya, sopeutua ja kilpailla dynaa-
misessa ymparistossad. Menestyvilla yrityksilla on tapana erikoistua toimintoihin, jotka
hyodyntavat samoja kykyja. Toisaalta toimintojen ja prosessien samankaltaisuudesta
huolimatta, ne saattavat johtaa yrityksen useille eri tuotelinjoille ja markkinoille. (Da-
vies & Brady 2000, ss. 934-935)

Toimiminen jatkuvasti muuttuvassa ympéristossd vaatii organisaatioilta kehittymisky-
kya ja oppimista. Yritysten on opittava jatkuvasti uutta ja luotava uusia kykyja tuottaak-
seen ratkaisuja tehokkaasti (Storbacka 2011, s. 701). Davies & Brady (2000, s. 933)
painottavat oppimista Kilpailukyvyn kannalta tarkeéna tekijana projektiliiketoiminnan
muuttuvassa ymparistossa, jossa yrityksen sisdisten resurssien ja ulkoisten olosuhteiden
pitdd olla tasapainossa. Erityisesti projektiliiketoiminnassa yritysten aikajanne pitéé
laajentaa lyhyen ajan toimitusprojekteista koko elinkaaren ajalle (Helander & Moller
2007, s. 721) Liséksi kehitystyd on tehtdvé ajoissa. Ongelmia aiheuttaa, jos ulospain
annetaan kuva yrityksesta ratkaisujen myyjand, vaikka toimenpiteitd muutoksen eteen ei
viel& ole tehty (Evanschitzky 2011, s. 657).

Asiakkaat aiheuttavat suuren osan ratkaisujen toimittajien kehitystarpeista. Davies et al.
(2006, s. 43) perustelevat, ettd integroitujen ratkaisujen liiketoiminnassa menestyéakseen
yritysten pitdd rakentaa organisaationsa asiakkaiden nykyisten ja tulevien tarpeiden ym-
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parille. Jatkuva oppiminen on siis organisaation toiminnan edellytys. Uusia kykyja ke-
hittdmalla yritys saa paremman mahdollisuuden tunnistaa asiakkaan liiketoimintaon-
gelmia seka madrittdd, kehittdd ja toimittaa niihin tehokkaita ratkaisuja (Shepherd &
Ahmed 2000, s. 104). Uudella tavalla toimivia organisaatioita tarvitaan, jotta ne voivat
vastata asiakkaiden muuttuviin ongelmiin tarjoamalla tuotteiden ja palveluiden raataloi-
tyja yhdistelmia (Davies et al. 2006, s. 43). Menestyvét ratkaisujen toimittajat tuottavat-
kin omiin yksil6llisiin kykyihinsa perustuen ratkaisuja, jotka olisivat muuten asiakkai-
den ulottumattomissa. Naita ratkaisuja he yll&pitavat hallitsemalla asiakkaan vaatimus-
ten ja tarvittavien kykyjen vélista tasapainoa. (Miller et al. 2002, s. 4)

Ratkaisujen toimittamisessa kehittymisen pitaa olla kokonaisvaltaista ja monille alueille
yltavaa. Esimerkiksi Bradyn et al. (2005, s. 364) mukaan menestyvien ratkaisujen tuot-
tajien pitdd osata avainasiakas-, riskien-, tiedon- ja taloudenhallintaa sek& sopimustaito-
ja, innovaatiojohtamista ja portfolionhallintaa. Galbraith (2002, s. 202-204) korostaa
monipuolisen prosessikehityksen tarvetta: ratkaisujen tuottamisessa pitdd muokata stra-
tegian ja sopimisen, tuoteportfolion, ratkaisukehityksen, ratkaisujen tdydentdmisen seka
tiimien muodostamisen ja purkamisen prosesseja. Liséksi Brady et al. (2005, s. 361)
osoittavat, etta ratkaisujen toimittamiseen siirtyneet ovat kehittdneet kykyjaan systeemi-
en integroinnissa, operatiivisissa palveluissa, liiketoiminnan konsultoinnissa ja rahoi-
tuksessa. Shepherd & Ahmed (2000, s. 104) painottavat konsultoinnin, systeemi-
integraation ja sovelluskehityksen merkitysta. Windahl et al. (2004, s. 219) taas koros-
tavat, ettd integroitujen ratkaisujen osalta on tarkeaa kiinnittdd huomiota uusien kykyjen
tarpeen lisaksi integroituihin ratkaisuihin arkkitehtonisena innovaationa ja palveluorga-
nisaation roolin kasvuun. Ratkaisuliiketoiminnassa uusien kykyjen kehitys on siis tarke-
aa. Kaikkea ei kuitenkaan voi oppia kerralla, joten jokaisen yrityksen on muokattava
omiin tarpeisiinsa vastaava suunnitelma. Uusien kykyjen tarve tulee priorisoida, ja ke-
hittda ensin kaikkein Kkriittisimpid ongelmia. (Davies & Brady 2000, ss. 934-935)

2.3.5 Organisaatiorakenteen uudistaminen

Edella mainittujen menestystekijoiden lisaksi ratkaisujen toimittamisen kirjallisuudesta
nousee esiin vaatimus organisaatiorakenteen muutoksille. Yritysten pitdd muuttaa orga-
nisaatiorakenteitaan lisatdkseen asiakaslahtoisyytta (Beldi et al. 2010, s. 339) ja selviy-
tydkseen ratkaisuliiketoiminnassa (Windahl & Lakemond 2010, s. 1280). Organisaation
avainprosessien pitdd tehokkaasti varmistaa toiminnan selkeys ja johdonmukaisuus,
koska se on merkittavin tekija ratkaisutoimitusten onnistumiselle (Shepherd & Ahmed
2000, s. 105). Oliva & Kallenberg (2003, s. 161) ovat véittaneet, etta yrityksen laajentu-
essa tuotteista palveluihin tarvitaan eritasoisia muutoksia. Kujalan et al. (2010, s. 96)
mukaan pidemman tahtadimen liiketoiminta ja ansaintalogiikan muutokset aiheuttavat
haasteita projektitoimittajan liiketoimintamallin muotoilulle ja organisaatiorakenteelle.
Myos Davies et al. (2006, s. 39) vakuuttavat, ettd siirtyminen integroituihin ratkaisuihin
vaatii yrityksiltd kokonaan uuden organisaatiorakenteen.
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Kirjallisuus tarjoaa organisaatiomuutokselle erilaisia vaihtoehtoja. Olivan & Kallenber-
gin (2003, s. 161) mukaan muutos sisaltda seka siirtymisen transaktiopohjaisesta vuoro-
vaikutuksesta suhdepohjaiseen vuorovaikutukseen etté tuoteorientoituneista palveluista
prosessiorientoituneisiin palveluihin. Bradyn & Daviesin (2004, s. 1615) tutkimuksen
ensimmaisessa vaiheessa yritykset huomasivat tarvitsevansa syvemman ymmarryksen
asiakkaiden muuttuvista vaatimuksista. Toisessa vaiheessa sita tavoiteltiin oppimalla
edellisista projekteista. Kolmannessa vaiheessa uusien projektien tarpeisiin alettiin vas-
tata my6s muuttamalla organisaation rakenteita.

Galbraith (2002, s. 194) esittaa ratkaisujen tarjoamiseen kokonaan uutta asiakaskeskeis-
t4 organisaatiota ja nédkee sen jopa valttamattomana. Miller et al. (2002, s. 4) taas ehdot-
taa kolmetasoista organisaatiota, jossa asiakasrajapinnan yksikkd edustaa asiakkaiden
nakokulmaa, taustayksikot kehittavéat ratkaisujen vaatimia kykyja ja johto ohjaa néiden
yksikdiden yhteisty6td. Uusia yksikoitda muodostettaessa taustatoimintojen johtajien
pitdd omaksua uusi rooli organisaatiossa ja tukea asiakasrajapintaa, sisdisia asiakkaita ja
toimitusketjua (Davies et al. 2006, s. 46). Windahl & Lakemond (2005, s. 817) muistut-
tavat kuitenkin, ettd muutosvastarinta on yksi ratkaisujen toimittamisen Kriittisia ongel-
makohtia. Vanhojen yksikoiden ja tydntekijoiden vastarinta onkin monissa tapauksissa
suurin ongelma muutosten toteuttamisessa (Davies et al. 2006, s. 47).

2.3.6 Toistettavuus

Jotta ratkaisujen toimittamisessa paastddn pitkdjanteiseen arvontuottamiseen, nousee
esiin toistettavuuden tarve. Daviesin et al. (2006, s. 40) mukaan ratkaisutoimitusten ta-
voitteena on, ettd prosessin tuloksena olevat ratkaisut ovat toistettavia eli tarpeeksi tuot-
tavia ja tehokkaita, jotta kokemuksia ensimmaisista projekteista voidaan hyodyntéa suo-
raan seuraavissa. Sen sijaan, ettd yritykset aloittavat yksittaisprojekteja, ne voivat tarjota
toistuvia ratkaisuja kierrattamalla kokemuksia yhdesta projektista toisiin (Davies &
Brady 2000, s. 932). Integroitujen ratkaisujen tarjoamisessa toistettavuus onkin yksi
merkittava prosessin onnistumisen mittari (Davies et al. 2006, s. 44).

Davies et al. (2006, s. 45) vaittavat, ettd menestys integroitujen ratkaisujen tarjoamises-
sa riippuu siitd, miten nopeasti ja helposti yritys pystyy siirtyméan uniikeista ratkaisuis-
ta toistettaviin. Toistettavuuden lisddminen standardoinnin ja jarjestelmallisen kehitta-
misen avulla varmistaa myds toimituksen laatua (Storbacka 2011, s. 702). Davies &
Brady (2000) ovat tutkimuksessaan muodostaneet organisaation oppimiskayramallin,
jonka avulla erityisesti korkean teknologian ja suuren arvon pddomahyodykkeitd tuotta-
vat yritykset voivat siirtyd yksittéisista projekteista uuteen toistettavuutta hyddyntavéaéan
lilketoimintatapaan. Toistettavuutta lisdtddn mallin mukaan muun muassa organisaa-
tiomuutoksilla, rutiineilla ja oppimisprosesseilla (Davies & Brady 2000, s. 931). Stan-
dardoinnin aste riippuu asiakkaan vaatimuksista: kokemattomalle asiakkaalle tarjotaan
standardoidumpia ratkaisuja kuin kokeneemmille, jotka vaativat enemman erikoistumis-
ta (Davies et al. 2007, s. 186).
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Toistettavuuteen liittyen on kuitenkin olemassa riski, ettd projektissa saatu tieto ja ko-
kemus katoavat, kun projekti loppuu, tiimi hajoaa ja jasenet lahtevat uusiin projekteihin
eri puolille organisaatiota. Ellei opittuja asioita viestita eteenpain, on uhkana, ettd samat
virheet toistuvat. (Brady & Davies 2004, s. 1601) Projektien toteuttamisessa saatu tieto
on tarkedd saada kulkemaan eteenpdin, jotta toistuvuudesta on mahdollista saada hyo-
tyd. Tiedon ja kokemuksien kautta syntyvan osaamisen siirtdminen edellisistd projek-
teista tuottaa yrityksille usein ongelmia (Grabher 2004, s. 110). Coombs & Hull (1997,
s. 5) arvelevat, etté tiedon hdaviamisen uhasta huolimatta projektin loppuessa sen jasenil-
I& on harvoin aikaa tai halua koota yhteen projektin aikana opittuja asioita, jotta niita
voitaisiin hyodyntéa seuraavissa projekteissa.

2.4 Ratkaisutoimitusten asiakaskokemuksen parantaminen

Ratkaisuliiketoiminnan kehittdminen on hyvin laaja-alainen kokonaisuus. Kehitystyo-
hon vaikuttavat muun muassa vallitseva l&htotilanne, kehityksen painopiste ja tavoitel-
tava lopputilanne. Lahtotilanteessa yritys voi siirtyd uutena toimijana ratkaisuliiketoi-
mintaan joko siirtymalla kokonaan ratkaisujen toimittamiseen tai lisaédmalla tarjontaansa
ratkaisuja. Tama tutkimus keskittyy kuitenkin olemassa olevan ratkaisuliiketoiminnan
kehittdmiseen. Kehitysty0dssé painotetaan usein jotain yrityksen osa-aluetta. Painopistei-
na voivat olla esimerkiksi markkinointi, myynti, tuotekehitys, strategia tai jokin muu
osa-alue. Tdmén tutkimuksen painopisteend on tutkittavan yrityksen tilanteesta johtuen
toimitusprosessin kehittdminen. Kehitystyon ensisijainen tavoite taas voi yrityksilla
liittyd muun muassa liikevaihdon kasvattamiseen, kustannussaéstoihin, markkinaosuu-
den kasvuun tai muihin tekijoihin. T&ssa tutkimuksessa tavoitteena on asiakaskokemuk-
sen parantaminen. Muut osa-alueet voivat sen myo6ta parantua, mutta niihin ei kiinniteta
erikseen huomiota. Kuva 6 havainnollistaa tutkimuksen sijoittumista laajempaan koko-
naisuuteen lahtotilanteen, kehityksen painopisteen ja tavoitetilan osalta.

Ratkaisuliiketoiminnan kehitys

/ Lahtotilanne \ /Kehityksen painopiste\ / Tavoitetila

Markkinointi | Liikevaihdon kasvu |

Ratkaisuliiketoiminnan
aloittaminen

Myynti | Kustannussaastot |

Olemassa olevan
ratkaisuliiketoiminnan
kehittdminen

Asiakaskokemuksen
parantaminen

Toimitusprosessi

Tuotekehitys

Markkinaosuuden
kasvattaminen

|
|
|
|
|
y—

Tutkimuksen fokusalueet

Ratkaisujen lisddminen
tarjontaan

|
|
|
|
|
==k

Strategia

Kuva 6. Tutkimuksen sijoittuminen laajempaan tutkimuskenttaan.
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Ratkaisutoimituksissa asiakas on usein koko toiminnan l&htokohta. Asiakaskokemuksen
parantaminen taas lisaa suosiotaan yritysten strategioissa ja tavoitteissa. Siitd huolimatta
ratkaisukirjallisuudessa ratkaisuliiketoimintaa ja sen kehitysta ei ole vield lahestytty
asiakaskokemuksen kautta. Kirjallisuudesta nouseva asiakkaan merkitys ratkaisutoimi-
tusten onnistumisen madrittajana tuo kuitenkin esiin tarpeen asiakaskokemuksen yhdis-
tdmiselle ratkaisuliiketoiminnan Kkirjallisuuteen. Asiakaskokemusta ja ratkaisuliiketoi-
mintaa kasittelevan kirjallisuuden pohjalta muodostettu tutkimuksen viitekehys on esi-
tetty kuvassa 7.

Ratkaisujen toimittamisen erityispiirteet

Asiakaskokemus
kehittdmisen taustalla

Asiakaskokemuksen
muodostuminen
= Asiakkaanja organisaation
nakokulmat
= Asiakasrajapinnat
= Kuluttaja-ja yritysasiakkaat

Ratkaisuliiketoiminnan kehitys

Ratkaisuliiketoiminnan

menestystekijat

= Asiakasldhtoisyys

= Sisdinen vuorovaikutus

= Yhteystyd ulkoisten
toimijoiden kanssa
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Kuva 7. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Asiakaskokemuksen muodostumisen ymmartdminen, kehitysmahdollisuuksien tunnis-
taminen ja asiakkaille tarkeiden tekijoiden selvittdminen auttavat asiakaslahtoisten pa-
rannustoimien suunnittelussa. Asiakaskokemus tarkoittaa yrityksen ja asiakkaan valista
vuorovaikutusta perinteisten tuotteiden ja palveluiden ympérilla (Shaw 2005, s.11) ja se
muodostuu pitkalti asiakasrajapinnoissa (Johnston & Kong 2011, s. 8). Toisaalta asia-
kaskokemukseen vaikuttavat kaikki yrityksen prosessit (Hannus 1994, s. 36). Asiakas-
kokemus muodostuu myds hieman eri tavoin kuluttaja- ja yritysasiakkailla (Anderson et
al. 2006, s. 2; Verhoef et al. 2009, s. 31) Kirjallisuudessa korostetaan, ettd asiakasko-
kemuksen parantaminen ei onnistu ilman toimenpiteitd (Bolinger 2011; Frow & Payne
2007; Johnston & Kong 2011), ja my6ds mittaustiedon hyddyntamisen pitéa olla kunnos-
sa (Meyer & Schwager 2007, s. 2). Asiakkaille tarkeéat tekijat ratkaisutoimituksissa liit-
tyvat taas kirjallisuuden mukaan kohtaamisiin viestinnassa, palvelutilanteissa ja kaytos-
sé (Lemke et al. 2011). Lisaksi kuluttaja- ja yritysasiakkaat pitavét tarkeind hieman eri
asioita (Verhoef et al. 2009, s. 31).
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Ratkaisuliiketoimintaa kehitettdessd sen erityispiirteiden ymmartdminen on téarkeaa.
Ratkaisun mééritelmé asiakasléhtoisiin liiketoimintaongelmiin vastaavana erityislaatui-
sena tuotteiden ja palveluiden yhdistelména (Brady et al. 2005, s. 360; Evanschitzky et
al. 2011, s. 657) antaa pohjaa ratkaisuliiketoiminnan ymmartamiseen. Ratkaisuliiketoi-
minnan syyt, ratkaisujen toimittamisen prosessi ja ratkaisujen tulokset (Nordin & Ko-
walkowski 2010, s. 453) auttavat muodostamaan kokonaiskuvan ratkaisujen toimittami-
sesta liiketoimintana. Lisdksi on tarkedd ymmartaa ratkaisujen toimitus projekteina (Ku-
jala et al. 2011, s. 960), niiden koko elinkaaren huomioiva arvontuotto (Brady et al.
2005, s. 360) ja toisaalta prosessien hyddyntaminen liiketoiminnassa (Davies & Brady
2000, s. 932).

Ratkaisukirjallisuudesta on I6ydettavissa myos useita ratkaisuliiketoimintaan positiivi-
sesti vaikuttavia tekijoitd. Koska ratkaisujen toimittamisen l&dhtékohtana on asiakas,
voidaan naiden kaikkien tekijoiden nahda vaikuttavan omalta osaltaan myos asiakkaan
kokemukseen. Kirjallisuudessa ratkaisujen toimittamisen menestystekijoind korostuvat
asiakaslahtoisyys (esim. Miller et al. 2002, s. 3; Windahl & Lakemond 2005, s. 807),
sisdinen vuorovaikutus (esim. Oliva & Kallenberg 2003, s. 167; Storbacka 2011, s.
704), yhteisty6 ulkoisten toimijoiden kanssa (esim. Brady et al. 2005, s. 364; Nordin &
Kowalkowski 2010, s. 441), kehittymiskyky (esim. Davies & Brady 2000, ss. 934-935;
Storbacka 2011, s. 701), organisaatiorakenteen uudistaminen (esim. Beldi et al. 2010, s.
339; Windahl & Lakemond 2010, s. 1280) ja toistettavuus (esim. Davies et al. 2006, s.
45; Storbacka 2011, s. 702).

Seuraavissa luvuissa tutkimuksen kohteena olevaa ratkaisujen toimittajaa ja sen valikoi-
tuja toimitusprojekteja tarkastellaan kuvan 7 viitekehyksen kautta. Tutkimusmenetelmi-
en ja aineiston kuvauksen jalkeen selvitetdan, mitka ovat asiakkaiden kannalta tarkeita
tekijoitd tutkittavan yrityksen ratkaisutoimituksissa seka asiakkaiden ettd henkildstén
nakokulmasta. Liséksi henkildstoltd selvitetddn suhtautumista ratkaisutoimitusten asiak-
kaisiin ja toimitusprosessiin. Asiakkaiden odotusten ja prosessin nykytilan selvittamisen
jalkeen luodaan ehdotus toiminnan kehittdmiseen. Ehdotuksessa huomioidaan, miten
ratkaisujen toimittamisen menestystekijoitd kannattaa hyodyntaa asiakaskokemuksen
parantamisessa.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Tassd luvussa kuvataan diplomityon tutkimusmenetelmat ja aineisto. Tutkimuksen ta-
voitteena on 16ytaa keinot, joiden avulla toimitusprojektien prosessia kehitetddn asiakas-
lahtdisemmaéksi. Taté tavoitellaan monimetodisen tapaustutkimuksen avulla analysoi-
malla sekundadrista kyselyaineistoa sekd priméaarisia teemahaastatteluja, silla tapaustut-
kimus antaa kokonaisvaltaisen ymmarryksen monimutkaisesta kaytannon ilmiosté, ja
monimetodisuus parantaa triangulaatiolla tutkimuksen luotettavuutta.

Asiakkaille tarkeat tekijat selvitetdadn tutkittavan yrityksen kerddmasta asiakaskokemus-
kyselyaineistosta analysoimalla asiakkaiden avoimia vastauksia. Henkil6ston teema-
haastattelujen avulla mallinnetaan kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitusprosessit.
Liséksi haastatteluilla selvitetddn henkiloston nédkemyksia toimitusten ongelmista ja
heiddn suhtautumistaan asiakkaaseen. Edellisten menetelmien pohjalta muodostettu
kehitysehdotus validoidaan vielad ryhméhaastattelulla.

3.1 Tutkimusstrategia

Tama diplomity0 toteutettiin monimetodisena tapaustutkimuksena. Robson (2002, s.
178) méérittelee tapaustutkimuksen tutkimusstrategiaksi, jossa tutkimus kohdistuu vali-
tun ilmion tutkimiseen sen todellisessa ympaéristossa erilaisia aineistoja kayttaen. Ta-
paustutkimuksessa ymparistd on merkittavassa osassa, silla kyseisessa tutkimusstrategi-
assa kohdeilmion ja tutkimusympariston rajat eivét usein ole yksikasitteisia (Yin 2009,
s. 4). Saundersin et al. (2009, s. 146) mukaan tapaustutkimus soveltuu erityisen hyvin
tutkimuksiin, joissa halutaan kokonaisvaltainen ymmarrys monimutkaisesta kaytannon
ilmidsta seka vastataan kysymyksiin mitd, miten tai miksi. Ideana on syvallisen ymmar-
ryksen saaminen ympdristosta ja esitetyistd prosesseista. Aineistonkeruu toteutetaan
tapaustutkimuksissa usein monia eri menetelmia ja niiden yhdistelmia kéyttaen (Saun-
ders et al. 2009, s. 146).

Diplomitydn tutkimusotteeksi valikoitui tapaustutkimus, koska se soveltuu hyvin tutki-
muksen tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin vastaamiseen. Liséksi tutkimuksen koh-
teena olevaa organisaatiota ja sen prosesseja voidaan tutkia hyvin tarkastelemalla tyypil-
lisia tapauksia. Yin (2009, s. 48) esittaakin, ettd tyypilliset tapaukset ovat hyvié tutki-
muskohteita, koska ne kuvaavat toiminnan normia.

Diplomitydssa tutkittavat projektit valittiin harkitsevaa valintaa kayttden. Kyseisessa
otantamenetelmassa tutkimuskohteiksi valikoidaan tapauksia, joiden arvioidaan vastaa-
van parhaiten tutkimuksen tavoitteita. Menetelma on usein kaytossa tapaustutkimuksis-
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sa ja muissa pienten otantojen tutkimuksissa (Saunders et al. 2009, s. 237). Tarkoituk-
sena oli tarkastella kolmea erilaista toimitusprojektia, jotka edustavat usein toistuvia
projektityyppeja. Yin (2009, ss. 60-62) suositteleekin tapaustutkimuksissa ottamaan
mukaan useamman kuin yhden tapauksen parantamaan tulosten yleistettavyyttd ja va-
hentdmaén yksittaisen tapauksen ongelmia. My0s tassa tutkimuksessa useamman tapa-
uksen tarkastelulla tavoiteltiin mahdollisuutta yleistaa tuloksia laajemmin kaikkiin kiin-
teiden yhteyksien toimitusprojekteihin. Projektivalinnoissa tavoiteltiin, ettd niiden osa-
puolet ovat eri henkil6itd. Henkil6t vaikuttivat projektien valintaan myds siten, etta hei-
déan haluttiin olevan tydsséan aktiivisesti mukana vastaavissa projekteissa ja sitd kautta
tuntevan prosessin hyvin. Useiden eri henkildiden haastattelulla haluttiin saada monia
eri nakokulmia tehtévien suorittamisesta seka valttaa tulosten subjektiivisuutta. Ajalli-
sesti tutkittavat projektit sijoittuivat edeltdvaan 1,5 vuoteen, jotta projektien toteutus
olisi vield hyvin haastateltavien muistissa.

Kattavan kokonaiskuvan saamiseksi tutkimusaihetta lahestyttiin eri nakokulmista ja
ilmiosta keréttiin tietoa monimetodisesti. Saundersin et al. (2009, s. 152) mukaan mo-
nimetodinen lahestymistapa tarkoittaa tutkimustyyppia, jossa aineisto kerataén erilaisia
tekniikoita kayttden. Monimetodisuus vahentda aineiston subjektiivisuutta (Saunders et
al. 2009, s. 152) ja parantaa tutkijan luottamusta tuloksiin (Tashakkori & Teddlie 2010,
s. 130). Tama perustuu tiedon mééran kasvattamisen lisdksi useamman tutkimusmene-
telman tarjoamaan triangulaatioon ja siten tutkimuksen luotettavuuden parantamiseen
(Silverman 2010, s. 133). Edella mainittujen syiden ja kohdeyrityksessa saatavilla ole-
vien aineistojen takia tutkimuksessa paatettiin hyodyntaa seké sekundaarista asiakastyy-
tyvaisyysdataa etta primaarista teema- ja ryhméhaastattelujen tarjoamaa aineistoa.

Tassa diplomityossa aineisto kerattiin siis kayttden kolmea eri tekniikkaa. Kerétty ai-
neisto muodostui sekd méaarallisestd ettd laadullisesta tiedosta, mutta laadullisen tiedon
osuus oli hallitseva. Ensin koottiin tietoa kohdeyrityksen asiakaskokemuksesta ja sen
muodostumisesta asiakastyytyvaisyyskyselyjen vastauksista. Sitten kartoitettiin teema-
haastattelujen avulla toimitusprosessien nykytila ja selvitettiin eri osapuolien nakemyk-
sid prosessista. Naita aineistoja analysoitiin, ja niiden perusteella muodostettiin kehitys-
ehdotus. Lopuksi tehtiin vield kehitysehdotuksen validointi ryhmdahaastattelun avulla.

3.2 Asiakaskokemustiedon keradminen asiakastyytyvaisyys-
kyselyista

Asiakaskokemuksen muodostumista madrittavat tekijat selvitettiin yrityksen sdannolli-
sesti kerd&méstd asiakaskokemusdatasta. Koska asiakaskokemusaineisto keréttiin yri-
tyksessa alun perin muuhun kayttdon, aineisto edustaa tassé diplomitydssa sekundééris-
t4 dataa (Saunders et al. 2009, s. 256). Jotakin muuta tarkoitusta varten keratty aineisto
voi sisaltdd sekd raakadataa etta kasiteltya tietoa, jota on luokiteltu tai tiivistetty. Sekun-
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daériset aineistot tarjoavat usein hyvan mahdollisuuden verrata priméérisen aineiston
tuloksia ja asettaa ne ympardivaan kontekstiin. (Saunders et al. 2009, s. 260)

Asiakaskokemusaineiston kasittelyyn ja hyodyntdmiseen liittyi itse aineiston liséksi
kaksi esihaastattelua. Esihaastattelu on usein hyva keino kartoittaa tilannetta tutkimuk-
sen taustalla (Saunders 2009, s. 324). Ensimmaéinen haastateltava oli yrityksen Suomen
asiakastyytyvéaisyysmittauksista vastaava henkild, joka avasi yrityksen asiakaskokemus-
toimintamallia ja kertoi saatavilla olevasta aineistosta ja sen hyddyntdmismahdollisuuk-
sista. Toinen haastateltava oli ollut mukana asiakaskokemustoimintamallin luomisessa
ja hén avasi muun muassa aineiston keradmistd ja luokittelua. Esihaastattelut olivat
epamuodollisia, mutta tarjosivat paljon taustatietoa asiakaskokemuksen mittaamisesta.

Tassa diplomitydssa hyoddynnetty sekund&érinen aineisto voidaan Saundersin et al.
(2009, s. 259) luokittelun mukaan méérittaa jatkuvien ja sdanndllisten kyselytutkimus-
ten joukkoon. TeliaSonera haluaa panostaa asiakaskokemuksen parantamiseen ja kayt-
taa asiakaskokemustiedon mittaamisen merkittavana osana NPS (Net Promotor Score) -
mittaria. Yrityksen NPS-kyselyissa selvitetddn mittarin ydinkysymyksen (Kuinka to-
dennékoisesti suosittelisit yritystdimme ystavélle tai kollegalle?) liséksi myds muita
asiakastyytyvéisyyden elementteja (Reichheld 2003, s. 1). Kyselyissa on seka numeeri-
nen palaute asteikolla 1-10 ettd kenttd avoimelle sanalliselle palautteelle. NPS-mittarilla
on omat heikkoutensa, kuten kerédtyn datan pelkistaminen ja yksinkertaistaminen tulok-
sen laskennassa. Se on kuitenkin yleisesti kaytossa monissa yrityksissa ja yksinkertai-
sella asteikolla muutoksia on helppo seurata. Koska NPS-mittari ja sen tulokset ovat
yrityksen ja toimialan pééasiallinen asiakaskokemustiedon lahde, on myds tassa diplo-
mity0ssa perusteltua kayttaa niitd asiakaskokemuksen analysointiin. Mittarin puutteiden
ja tutkimuksen tavoitteiden takia aineiston kayttd oli padosin laadullista ja perustui asi-
akkaiden avoimiin vastauksiin.

TeliaSoneran asiakaskokemuksen mittaaminen koostuu Suomessa kahdesta merkitta-
vasta tutkimustyypistd, joissa tietoa kerdradn sédhkdpostitse tai tekstiviestilla lahetetyn
kyselyn avulla. Yritys kerad kaksi kertaa vuodessa satunnaisotoksella asiakkailta tietoa
asiakaskokemuksesta ja -tyytyvaisyydestd (Relational-tutkimus). Lisaksi TeliaSonera
kerdd asiakkailta jatkuvasti palautetta (Transactional-tutkimus). Naissé tapauksissa ky-
selyt kohdistetaan satunnaisotannalla eri tavalla kiinnostaville joukoille asiakkaita. Né&i-
t& eri tutkimuskohteita ovat uudet ja lisdd ostaneet (Join), eri kanavista apua hakeneet
(Get Help), tietyssa mielenkiintoisessa elinkaaren vaiheessa olevat (Life Cycle) sek&
vika- ja héiriotilanteen kokeneet (Fault Fix) asiakkaat.

Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin jatkuvasti kerattdvén Transactional-tutkimuksen
aineistoa, koska se kuvaa hyvin tilannetta heti toimituksen jalkeen. Tutkittavien projek-
tien aikataulun mukaisesti aineistona oli vuosien 2014 ja 2015 vastaukset. Aineisto oli
valmiiksi luokiteltu vaikutuksen, prosessin ja aiheuttajan perusteella, mutta saatavilla oli
my0s raakadata, josta luokittelu oli muodostettu. Luokittelussa vaikutus kuvaa avoimen
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vastauksen tulkintaa perustuvaa positiivisuutta tai negatiivisuutta. Prosesseihin kuuluvat
yrityksen eri osa-alueet, joihin vastaukset liittyvat. Nama prosessit ovat palvelu & tuki
(Service & Support), palvelutaso (Service Assurance), markkinat (Market), toimitus &
asennus (Deliver & Install), myynti (Sell), tuote (Product), laskutus (Bill) ja tarjonta
(Offer). Aiheuttajat taas ovat yksityiskohtaisempia tekijoitd, joiden takia vastaus on an-
nettu. Esimerkiksi toimitus ja asennus -prosessiin liittyvat aiheuttajia ovat kayttoonotto,
toimitusaika, toimitusvarmuus, toimituksen aikainen yhteydenpito, asiakasléahtinen
muutos toimitukseen, numeron siirrettavyys ja omistussuhteen muutos.

Ottaen huomioon sekundadrisen aineiston kayttotarkoitus tasséa tutkimuksessa, alkupe-
rainen luokittelu oli tehty hyvin ja siten oli perusteltua hyodyntda késiteltya aineistoa.
Koko aineiston luokiteltujen vastausten mééara oli 20 285. Aineistossa luokiteltujen vas-
tausten maaré ei kuitenkaan ole sama kuin annettujen palautteiden, sill& luokittelussa
yhdesta palautteesta voidaan muodostaa useampi rivi, jos palautteeseen on liitetty use-
ampi vaikutus, prosessi tai aiheuttaja.

Saaduista aineistoista erotettiin kasittelyssd TeleFinlandia koskevat palautteet, ja keski-
tyttiin ainoastaan Soneraa koskeviin vastauksiin. Mukaan rajattiin vain uusilta tai lisaa
ostaneilta asiakkailta saadut vastaukset, koska ne on saatu heti toimituksen jalkeen ja
kysymykset on muotoiltu tilanteeseen sopiviksi. Vastauksia halutaan viimeisimmasta
toimituksesta/palvelutilanteesta eikd koko yrityksen mielikuvasta. Liséksi aineistosta
tarkasteltiin vain laajakaistaa koskevia vastauksia. Avoimien vastauksien analyysi koh-
distettiin pelkéstaén toimitus- ja asennusprosessiin luokiteltuihin vastauksiin. Analysoi-
tujen avoimien vastausten kokonaismaara oli 472. Yritys- ja kuluttaja-asiakkaiden vas-
taukset analysoitiin erillisind. Kuluttajien vastauksia oli 337 ja yritysten 135.

Kéytettavissa olevassa aineistossa oli vahaisesti tietoa vastaajien taustoista. Aineistossa
kuluttajien ja yritysten vastaukset oli selkeasti eritelty. Lisaksi yritysten vastauksissa oli
saatavilla tieto yrityksen koosta. Vastausaineisto painottui sen suhteen suuriin ja kes-
Kisuuriin yrityksiin, silla monet pienyritykset kayttavat kuluttajaratkaisuja. Kuluttajien
vastausten suurempi osuus saattoi myos aiheuttaa vinoumaa tuloksiin, mika yritettiin
kuitenkin analysoitaessa minimoida muun muassa keskittyméalla avoimien vastausten
laadulliseen analyysiin numeeristen arvioiden sijaan.

Kokonaisuudessaan aineistossa oli saatavilla taustatietoa vastauksen ajankohdasta, os-
topaikasta ja -kanavasta sekd maantieteellisesta alueesta. Ajankohdan suhteen vastauk-
set jakautuivat tasaisesti eri paiville. Ostopaikoista nousivat suurimpina esiin asiakas-
palvelu ja onlinemyynti. Maantieteellisesti jakauma oli melko tasainen joskin merkitta-
vien asiakasalueiden Uudenmaan ja Pirkanmaan vastausméaérat olivat suurimpia. Vas-
taajien taustaa kuvaavia tekijoita ei ndiden lisdksi ollut saatavilla kdytettavissa olevassa
aineistossa. Demografisten taustatekijoiden vaikutusta aineistoon ei siis voida tarkalleen
tietdd, silla asiakkaiden yksityisyyden suojan ja mittauskéytantdjen vuoksi yksityiskoh-
taisempia tietoja ei ole tdhan tutkimukseen saatavilla.
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3.3 Prosessien nykytilan kartoitus haastatteluiden avulla

Prosessien nykytila kartoitettiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla touko-
kesékuussa 2015. Yin (2009, s. 106) pitéda haastatteluita yhtend tarkeimmista tutkimus-
metodeista tapaustutkimuksissa. Teemahaastattelussa haastatteluiden osa-alueet ovat
kaikille haastateltaville samat, mutta niiden késittelyjarjestys ja -laajuus voivat vaihdella
haastatteluiden vélilla (Aaltola & Valli 2001, s. 27). Hirsjarven & Hurmeen (2004, s.
48) mukaan teemahaastatteluissa painotetaan ihmisten tulkintoja ilmidista, heidan ilmi-
oille antamiaan merkityksia seké ilmididen merkityksen muodostumista vuorovaikutuk-
sessa. Haastatteluiden tehtdvénd on usein ilmididen selventdminen ja syventdminen
(Ojasalo et al. 2009, s. 106).

Teemahaastattelu valittiin aineistonkeruutavaksi sen joustavan ja ihmiset huomioivan
luonteen takia. Haastattelussa on mahdollista tarkentaa kysymyksié ja vastauksia sek&
motivoida vastaajaa (Hirsjarvi & Hurme 2004, ss. 34-37). Teemahaastattelu ei myos-
kaan rajoita kysymysten avoimuutta tai etukateissuunnittelun tasoa (Hirsjarvi & Hurme
2004, ss. 102-105). Prosessien kuvauksessa haastattelu antaa erityisesti hyvan mahdol-
lisuuden keskustella eri vaiheista laajasti ja havainnoida haastateltavan suhtautumista eri
teemoihin.

Tutkittavat toimitusprojektit edustivat tyypillisid rakentamista vaativia kiinteédn laaja-
kaistan toimitusprojekteja Suomessa. Haastateltavien anonymiteetin sdilyttamiseksi
yksittéisista projekteista esitetddn vain tutkimuksen kannalta merkitykselliset perustie-
dot. Eri toimitusprojektit on eroteltu niiden asiakastyypin mukaan. Tutkittavissa projek-
teissa yhteydet toimitettiin omakotialueella, asunto-osakeyhtidlle ja yritykselle. Toimi-
tusprojektien perustiedot on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4. Toimitusprojektien perustiedot.

Omakotialue Asunto-osakeyhtit Yritys
Asiakkaat 59 kiinteist6a 34 huoneistoa 1 yritys
Rakentaminen | Kuparista kuituun - Kuitu ja Kiinteistokytkin
muutos Kiinteistokytkin
Kesto 10 kuukautta, 5 kuukaultta, 3 kuukautta,
2014 kevat 2015 kevat 2015
Haastattelut 4 haastattelua 5 haastattelua 4 haastattelua

Haastateltavat koottiin tutkittavien toimitusprojektien henkilostostd, ja haastateltavaksi
haluttiin kaikki projektien keskeiset henkil6t. Kokonaisuudessaan haastatteluja oli 13.
Haastattelut toteutettiin kaikille keskeisille osapuolille, jotta prosesseista saataisiin
mahdollisimman kattava kokonaiskuva ja eri ndkdkulmat tulisivat parhaiten esiin. Haas-
tateltavat olivat padosin TeliaSoneran sisdisia toimijoita myynnistd, rakennuttamisesta
ja toimittamisesta. Ndiden liséksi haastateltiin rakennustyon toteuttavia ulkoisia urakoit-
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sijan edustajia. Haastateltavien roolit on esitetty taulukossa 5. Kaikilla haastateltavilla
oli vahva kaytannon kokemus vastaaviin toimitusprojekteihin osallistumisesta. Haasta-
teltavien anonymiteetin vuoksi tutkimuksessa ei nimetéd urakoitsijayrityksia, eiké yksit-
téisten henkildiden nimikkeité.

Taulukko 5. Haastateltavien maéarat projektin eri-osa-alueilta.

Projektin osa-alue Haastateltavien méaara
Myynti 2 henkil6a
Rakennuttaminen 3 henkil6a
Urakoitsijat 5 henkil6a
Toimittaminen 2 henkil6a

Haastattelut kestivét noin tunnin (48-62 min), ja ne koostuivat eri teemoista ja vapaa-
muotoista keskustelua ohjaavista alakysymyksista. Suurin osa haastatteluista (11) toteu-
tettiin kasvotusten, mutta pitkan vélimatkan vuoksi kaksi haastattelua tehtiin vi-
deoneuvotteluna. Myynnin ja toimittamisen haastateltavien vahdiseen maaraan vaikutti
se, ettd yksittaiset henkil6t olivat mukana useammassa projektissa. Haastattelujen tar-
koituksena oli keskustella teemoista melko vapaamuotoisesti. Alkuperdinen haastattelu-
runko on esitetty liitteessa 1. Tama runko oli ohjeellinen, ja siitd poikettiin tarvittaessa.
Silvermanin (2010, s. 194) mukaan se on teemahaastattelujen osalta jopa toivottavaa.
Alkuperdinen haastattelurunko rakennettiin aihealueen kirjallisuuden ja tutkimuksen
tavoitteiden pohjalta. Haastattelurunko testattiin vield omaa diplomityotdan Te-
liaSoneralle tekevan ja vastaavissa toimitusprojekteissa mukana olleen entisen rakennut-
tamisen projektipéallikon kanssa.

3.4 Aineiston analysointi

Aineiston analysoinnissa lahtokohtana olivat tutkittavan yrityksen keradamat asiakasko-
kemuskyselyiden vastaukset sekéd prosessien osapuolien nauhoitetut haastattelut. Asia-
kaskokemuskyselyiden vastaukset olivat Excel-taulukossa, ja ne oli luokiteltu yrityksen
ohjeiden mukaisesti. Haastatteluista tehtiin muistiinpanot haastattelujen aikana omaan
Excel-taulukkoon, ja ne taydennettiin kuuntelemalla nauhoitukset ja tekemélld karkean
tason litterointi.

Aineiston analysointi vaatii koodausta, joka tarkoittaa raakadatan nostamista konseptita-
solle (Corbin & Strauss 2008, s. 66). Koodauksessa kéytettiin seka teoria- ettd aineisto-
lahtoistd l&hestymistapaa. Alussa koodaus oli hyvin aineistolédhtoistd. Myéhemmaéssa
vaiheessa aineiston analysointia sidottiin kuitenkin enemmaén kaytettyyn viitekehyk-
seen. Viitekehykseen sitominen sisélsi Saundersiin et al. (2009, s. 492) verraten erityi-
sesti datan kategorisointia. Aineistoa kategorisoitiin sekad asiakaskysely- ettd haastatte-
luvastausten analysoinnissa. Kategorisoinnin jalkeen asiakkaiden toiveita ja prosessin
osapuolten ndkemyksia verrattiin toisiinsa ja kirjallisuuden pohjalta muodostettuun vii-
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tekehykseen. Kyseinen kahta l&hestymistapaa yhdistdva toiminta on tyypillistd; induk-
tiivista aineistolahtoistd tarkastelua verrataan deduktiivisesti muodostettuun teoreetti-
seen viitekehykseen (Saunders et al. 2009, s. 490).

Kirjallisia tuloksia varten seka asiakaskysely- ettd haastatteluvastauksia anonymisoitiin.
Asiakkaiden suorat lainaukset anonymisoitiin siten, ettd yksittéiset asiakkaat tai henki-
|0ston edustajat eivat ole tunnistettavissa. Henkiloston haastatteluiden analysoinnissa
pitaydyttiin eri roolien tasolla, jotta yksittaisia henkilditd ei pysty tunnistamaan. Haas-
tattelut toivat taustatietoa prosessista ja henkiloston ndkemyksia asiakkaiden kokemuk-
seen vaikuttavista tekijoista. Siten suoria lainauksia ei nahty tarpeellisina.

3.5 Kehitysehdotusten validointi ryhmahaastatteluilla

Tutkimuksen tulosten perusteella tutkittavan yrityksen ratkaisujen toimitusprosessiin
henkildston havaitsemiin prosessin ongelmiin ja kirjallisuudesta nousseisiin ratkaisulii-
ketoiminnan menestystekijoihin. Kehitysehdotuksen ideointi tehtiin osittain yhdessa
rakennuttamisen kehitysprojekteista vastaavan henkilon kanssa.

Kehitysehdotuksen ideoinnin jélkeen sita validoitiin ryhmé&haastattelussa johon osallis-
tui nelja prosessissa keskeisesti mukana olevaa asiantuntijaa. Validointi perustui siis
asiantuntija-arvioon, jossa tutkittavaa ilmiota tuntevat arvioivat tutkimuksen tuloksia
(esim. Beecham et al. 2005), ja téssa tapauksessa erityisesti kehitysehdotuksen toimen-
piteitd. Niitd arvioitiin ryhmahaastattelussa tarkeyden, toteuttamiskelpoisuuden ja te-
hokkuuden kautta. Arvioinnin lisaksi toimenpiteit& kehitettiin myos edelleen paremmin
yrityksen tavoitteita ja toimintatapoja vastaaviksi. Lopulta kehitysideoista koottiin kes-
kustelussa ilmenneisiin prioriteetteihin ja toteutusmahdollisuuksiin perustuen konkreet-
tinen toimintaehdotus.
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4. TULOKSET

Kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitusprosessin kehittdminen l&htee asiakkaiden tar-
peista. Asiakaskokemusta parantavan ratkaisun laht6kohtana ovat asiakkaiden tyytyvai-
syytta edistavat tekijat. Tulosten ensimmaéisessé osassa kuvataankin asiakastyytyvéi-
syyskyselyiden vastauksista 16ytyneet asiakaskokemukseen eniten vaikuttavat tekijéat.

Prosessien kehittdminen vaatii vallitsevan tilanteen selvittdmisen ja olemassa olevien
prosessien kuvauksen. Taman tutkimuksen tutkittavien projektityyppien erotessa jonkin
verran toisistaan on jokainen prosessi esitetty omana kokonaisuutenaan. Tulosten toinen
osio keskittyykin kuvaamaan ndma erilaisten toimitusprojektityyppien prosessit seka
projektien henkiloston roolit.

Asiakaslahtoisessa litketoiminnassa prosessin henkildston toiminnan taustalla vaikutta-
vat asiakkaille tarkeét tekijat. Projektissa tydskentelevilld onkin hyva olla késitys siitg,
mitd asiakkaat odottavat. Tulosten kolmannessa osassa kartoitetaankin henkiloston né-
kemyksia asiakkaille tarkeista tekijoista.

4.1 Asiakaskokemusta maarittavat tekijat

Asiakaskokemus riippuu monista eri tekijoista ja siihen liittyvat kaikki yrityksen pro-
sessit. Asiakastyytyvaisyyteen vaikuttaa asiakasrajapintojen (Johnston & Kong 2011, s.
8) liséksi kaikkien prosessin vaiheiden onnistuminen (Hannus 1994, s. 36). Yrityksen
johtoryhméan hyvaksymassa asiakaskokemustoimintamallissa on eroteltu kahdeksan
prosessia, joiden mukaan kyselyiden vastaukset luokitellaan. Nama prosessit ovat palve-
lu & tuki (Service & Support), palvelutaso (Service Assurance), markkinat (Market),
toimitus & asennus (Deliver & Install), myynti (Sell), tuote (Product), laskutus (Bill) ja
tarjonta (Offer). Jos yksittdinen vastaus sisdltdd palautetta useammasta prosessista,
muodostuu siitd oma rivi kaikkien kyseisten prosessien alle. Tasta syystd asiakaskoke-
musaineistossa saman asiakkaan palaute voi esiintyd useamman prosessin alla ja lisata
vastausten kokonaisméaaraa.

Palautteiden maard vaihtelee prosessien valilla. Vastausten jakautumisen perusteella
voidaan yrityksessa seurata, miten paljon eri prosessit vaikuttavat asiakaskokemukseen.
Kuvassa 8 on esitetty TeliaSoneran Suomen yksikon (my6hemmin Sonera) eri prosessi-
en luokiteltujen vastausten méaré Transactional-tutkimuksessa vuoden 2014 alusta vuo-
den 2015 toukokuun alkuun. Taulukossa ovat mukana kaikki kyseisella aikavalilla luo-
kitellut positiiviset ja negatiiviset vastaukset, joille on tunnistettu jokin prosessi
(n=17183). Vastausten positiivisuus tai negatiivisuus perustuu yrityksen tekemaén luo-
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kitteluun, joka on tehty manuaalisesti avoimien vastausten pohjalta. Aineistosta on ra-
jattu pois TeleFinland-brandiin liittyvat palautteet, koska sen tarjooma eroaa Sonerasta
ja keskittyy pelkkiin mobiililiittymiin.
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Kuva 8. Kaikkien Soneran asiakaskyselyvastausten jakautuminen prosesseittain.

Kuvasta 8 nahdaan, ettd Soneran luokitelluista asiakaskokemuskyselyn palautteista sel-
vasti suurin osa liittyy palveluun ja tukeen (Service & Support). Téhan prosessiin sisél-
tyy muun muassa asiakaspalvelutilanteita, tavoitettavuutta ja yleisia toimintatapoja. Ky-
seisessa prosessissa korostuu mainintojen suuren maarén lisaksi positiivisen palautteen
suuri osuus. Konkreettiset palvelutilanteet vaikuttavatkin merkittévasti asiakkaiden tyy-
tyvaisyyteen (Voss et al. 2004, s. 225). Palvelun ja tuen jalkeen muiden prosessin osuu-
det ovat tasaisemmin jakautuneet. Naista prosesseista palvelutason (Service Assurance)
ja markkinoiden (Market) esiintyminen asiakaspalautteissa on yleisinta. Niitd seuraavat
myynti (Sell) seka toimitus ja asennus (Deliver & Install). Laskutus (Bill), tuote (Pro-
duct) ja tarjonta (Offer) sen sijaan keradvéat véahiten mainintoja. Tuotteen ja tarjouksen
osalta on huomioitava, ettd tuote on kuluttajasegmentin prosessi ja tarjous vastaa samaa
prosessia yrityssegmentissé.

4.1.1 Toimitusprosessi asiakaskokemusvastauksissa

Tassd tutkimuksessa toimitusprosessin kehittdmistavoitteen vuoksi huomio Kiinnittyy
toimitus ja asennus -prosessiin (Deliver & Install). Kyseisen prosessin osuus Soneran
kaikissa vastauksissa on kuvan 8 mukaisesti noin 7 %, joten se ei ole asiakaskokemus-
kyselyvastausten perusteella kaikkein merkittdvimpien prosessien joukossa. Tama ei
kuitenkaan oikeuta prosessin huomiotta jattdmiseen. Vaikka kaikkien vastausten jou-
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kossa toimituksella ja asennuksella on melko pieni osuus, on mainintoja yli tuhat ja niis-
t& suurin osa negatiivisia. Liséksi asiakaskokemuksen kokonaisvaltainen parantaminen
huomioi kaikki yrityksen prosessit (Hannus 1994, s. 36), joten myds toimitus ja asennus
-prosessin kehittdminen on tarkeaa.

Koska tama tutkimus keskittyy kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimituksiin, ei kaikki-
en asiakaskokemuskyselyiden vastausten kdyttdminen ole perusteltua. Tutkittaessa kiin-
teiden laajakaistaratkaisujen toimituksia ja niiden synnyttamaa asiakaskokemusta voi-
daan aineistosta karsia monia osa-alueita. Tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti aineis-
tosta jatetadn pois kaikki mobiilipalveluihin liittyvat palautteet, ja otetaan mukaan vain
kiinteét yhteydet (Broadband). Lisaksi keskitytadn vain uusille tai lisd4 ostaneille asiak-
kaille suunnattujen kyselyiden (Join) vastauksiin, koska viankorjaus ja avunpyyntdpa-
lautteet eivat toimituksissa ole kiinnostavia. Kuvassa 9 on esitetty edellisten rajausten
jalkeinen prosessien jakauma (n=1681).
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Kuva 9. Uusien tai lisad ostaneiden kiintedn laajakaistan asiakkaiden asiakaskyselyvas-
tausten jakautuminen prosesseittain.

Kuvasta 9 ndhdéan, ettd toimituksen ja asennuksen osuus on uusien tai lisd4 ostaneiden
kiintean laajakaistan asiakkaiden vastauksissa huomattavasti suurempi kuin koko Sone-
ran palautteissa. Toimitus ja asennus -prosessi kokoaa ndilld rajauksilla prosesseista
eniten mainintoja (29 %). Merkittavaé on tassakin tapauksessa negatiivisten palauttei-
den positiivisia suurempi méérd. Kuva 9 osoittaa siis, etta kiinteiden laajakaistaratkaisu-
jen tapauksessa toimituksella ja asennuksella on merkittdva vaikutus asiakaskokemuk-
sen muodostumiseen.

Edell& kuvattuja rajauksia (kiinte&n laajakaistan asiakkaat sek& uudet tai lisd4 ostaneet
asiakkaat) kayttaen aineistosta voidaan erottaa myos kuluttaja- ja yritysasiakkaiden ero-
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ja. Yritys- ja kuluttaja-asiakkaiden vertailussa ja etenkin niiden tuloksia yhdistettdessa
on huomioitava, ettd kuluttaja-asiakkaiden vastauksia on huomattavasti enemman. Kiin-
teiden laajakaistaratkaisujen uusille ja lisda ostaneille asiakkaille toimitettujen kyselyi-
den vastauksista 1313 on kuluttajilta ja 368 yritysasiakkailta. Kuluttajien lahes nelinker-
tainen maara painottuu kaikissa tuloksissa, joissa eri asiakassegmentteja kasitellaén yh-
dessa. Tésté syysta asiakaskokemukseen vaikuttavia tekijoité tarkastellaankin tassa dip-
lomitydssa osittain segmenteittdin. Kuvassa 10 on havainnollistettu prosessien esiinty-
mistéd kuluttaja- ja yritysasiakkaiden vastauksissa.
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Kuva 10. Prosessien osuudet kiinteiden laajakaistaratkaisujen kuluttaja- ja yritysasiak-
kaiden vastauksissa.

Kuva 10 havainnollistaa, ettd kuluttaja-asiakkaiden kaikkien vastausten osuus (78 %) on
selvésti suurempi kuin yritysten. Prosessien osuuksien jakauma on kuluttajilla ja yrityk-
silla hyvin samanlainen, eik& sen suhteen ole havaittavissa suuria eroja. Kuva 10 o0soit-
taa my0s, ettd tuote (Product) on kuluttajasegmentin ja tarjonta (Offer) yrityssegmentin
prosessi.

4.1.2 Toimitusten asiakaskokemusta maarittavat tekijat kuluttajilla

Asiakaskokemusta mittaavien NPS-kyselyiden vastaukset luokitellaan Soneralla vaiku-
tuksen ja prosessin lisdksi palautteen aiheuttajan mukaan. Soneran johtoryhman hyvak-
symié toimitusprosessin luokiteltuja aiheuttajia ovat sekd kuluttaja- ettd yrityspuolella
kayttdonotto, toimitusaika, toimitusvarmuus, toimituksen aikainen yhteydenpito, asia-
kaslahtdinen muutos toimitukseen, numeron siirrettdvyys ja omistussuhteen muutos.
Naistd kolme viimeistd eivat kuitenkaan liity kiinteisiin laajakaistaratkaisuihin, eika
niissa ole luokiteltuja vastauksia kéytetyilla rajauksilla. Siten téssa tutkimuksessa tar-
kasteltaviin tekijoihin jaavéat nelja ensimmaista. Ndiden neljan aiheuttajan kdyttdminen
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tutkimuksen tulosten kasittelyssd on perusteltua, silld ne ovat yrityksen johtoryhmén
maarittdmia ja perustuvat pitkélla aikavélilla kerattyyn aineistoon.

Asiakaskokemuskirjallisuuden mukaan kuluttajien asiakaskokemukseen vaikuttavat itse
ratkaisun lisdksi merkittavasti ostotilanteeseen ja yritysmielikuvaan liittyvét tekijat
(esim. Grewal et al. 2009, s. 5; Verhoef et al. 2009, s. 32). Ratkaisulta kuluttajat odotta-
vat toimivuutta ja edullista hintaa. Niiden liséksi esimerkiksi asiakaspalvelijan kaytok-
selld (Grewal et al. 2009, s. 2), jalleenmyyjéan brandilla (Verhoef et al. 2009, s. 37) ja
ostotilanteen ilmapiirilld (Puccinelli et al. 2009, s. 16) on vaikutus asiakkaan saamaan
kokemukseen. Kuluttajilla tilanteeseen ja asiakkaan ominaisuuksiin liittyvat tekijat ko-
rostuvat asiakaskokemuksen muodostumisessa yritysasiakkaisiin verrattuna (Verhoef et
al. 2009, s. 32).

Tassa tutkimuksessa aineisto on asiakaskokemusta maarittavien tekijoiden tapauksessa
rajattu koskemaan vain uusia tai lisdd ostaneita kiinteiden yhteyksien asiakkaita. Jotta
vastausten aiheuttajien tarkastelussa huomioidaan myds niiden vaikutus asiakaskoke-
mukseen, on kuvaajissa eroteltu positiiviset ja negatiiviset vastaukset. Kuvassa 11 on
esitetty eri aiheuttajien maarat kuluttajien toimitus ja asennus -prosessin negatiivisissa
ja positiivisissa vastauksissa yrityksen kayttdman luokittelun mukaisesti.
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Kuva 11. Asiakaskokemuskyselyiden negatiivisten ja positiivisten vastausten aiheutta-
jat laajakaistaratkaisujen toimituksissa kuluttajille.

Kuvasta 11 ndhdaan, ettd negatiivisten vastausten (226) maara on selvésti suurempi
kuin positiivisten (111). Asiakaskyselyvastauksissa kuluttaja-asiakkaat keskittyvétkin
usein ensisijaisesti tuotteen tai palvelun laadun negatiivisiin puoliin, vaikka heidan odo-
tuksensa olisivat alussa matalalla (Ofir & Simonson 2001, s. 170). Edellisen perustella
tdman tutkimuksen kuluttaja-asiakkaiden toimitusta ja asennusta koskevat vastaukset
ovat siis yleisen linjan mukaisia. Eri aiheuttajien esiintyminen ja jarjestys eivét kuiten-
kaan negatiivisten ja positiivisten vastausten takana vaihtele juurikaan. Kayttéonotto on
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molemmissa selvasti yleisin aiheuttaja. Sitd seuraavat melko tasaisesti toimitusaika ja
toimitusvarmuus. Neljas selked aiheuttaja on toimituksen aikainen yhteydenpito.

Kuvassa 11 nékyvé luokittelu on tehty asiakkaiden avoimista vastauksista, joten aineisto
sisdltdd myos asiakkaiden omin sanoin kuvailemia positiivisia ja negatiivisia kokemuk-
sia. Valmiiksi luokiteltujen tekijoiden maarien tarkastelun lisaksi on tarkeda saada kasi-
tys asiakkaiden todellisista kokemuksista ja luokittelun takana olevien avoimien vasta-
usten siséllosta. Asiakkaiden omia kokemuksia toimitus ja asennus -prosessista ja sen
aiheuttajista on esitetty seuraavaksi. Kasittely on tehty aineistolahtdisesti tekijoittain
kayttden suoria lainauksia asiakkaiden vastauksista. Eri aiheuttajien tarkastelussa on
huomionarvoista, ettd luokittelu on tehty manuaalisesti ja perustuu siis ihmisten tulkin-
toihin. Luokkina toimivat aiheuttajat ovat myds lahelld toisiaan, joten monet vastaukset
on aineistossa luokiteltu useamman aiheuttajan alle.

Kayttoonotto

Kuluttajien asiakaskokemuskyselyiden toimitus ja asennus -prosessin vastauksista suu-
rimman osan aiheuttaa kayttdonotto. Kuvasta 11 nédhdaan, ettd se on suurin yksittdinen
osa-alue seké negatiivisissa ettd positiivisissa palautteissa. Asiakkaille on avointen vas-
tausten perusteella tarkead niin kayttéonoton yleinen sujuvuus, sen yhteydessa saadut
ohjeet kuin ongelmatilanteiden késittelyn nopeuskin.

Kéyttoonoton sujuvuus on kokonaisuudessaan merkittdva tekija asiakaskokemuksen
muodostumisessa. Se kuvaa yleisella tasolla toimituksen onnistumista ja sisaltdaa osal-
taan myos kaikkien muiden aiheuttajien piirteitad. Asiakkaat haluavat paasta toimituksis-
sa mahdollisimman vahélla, joten kaikki yliméardinen tyd ja hankaluudet aiheuttavat
harmia. Asiakkaat kayttavatkin heikkojen numeeristen arvioiden perusteena usein kayt-
todnoton ongelmia:

”Palvelun kytkenta ei sujunut ongelmitta. ”
“Valokuitulaajakaistan kayttéonotto oli aivan liian hankalaa. ”
”Laajakaistan vaihtaminen aiheutti aivan turhaa vaivaa.”

Toisaalta onnistuminen kayttdonotossa tuo useita suosittelevia vastauksia. Sujuvaan ja
ongelmattomaan toimitukseen ollaan yleensa tyytyvaisia. Asiakkaat toivovat, ettd heilta
vaaditaan omaa aktiivisuutta mahdollisimman vahan. Ndma nakyvat useissa asiakkaiden
vastauksissa:

“Palvelun ostaminen ja kayttoonotto sujui moitteetta. ”
”Laajakaistan asennus sujui ongelmitta ja se toimii mainiosti.”

”Laajakaista alkoi toimia ongelmitta. Yhteys my6s nopeutui. Vaivatonta. ”
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Kéyttoonoton yleisen sujuvuuden lisaksi paljon mainintoja keréavié yksittaisia tekijoita
ovat asennusohjeiden epéselvyys seka sekava tiedotus. Monissa vastauksissa tuodaan
esiin ohjeiden vaaréat ja epaselvét tiedot seka liiallinen tiedotus:

”Ohjeet liittyméan kayttoonotosta olivat kehnot ja osin vanhanaikaiset. ”
”Yksi yksinkertainen viesti olisi todella kiva! ”

”Laajakaistan asennus oli vaikeaa ja minua hammensi lukemattomat teksti- ja
sahkdpostiviestit ko. asennuksista. ”

Joko asennusohjeiden parantumisen myo6ta tai asiakkaan hyvan osaamisen ansiosta oh-
jeista saadaan my0s positiivisia vastauksia. Niissakin tulee esiin toive asentamisen
helppoudesta, selkeistd ohjeista ja riittavasta tiedotuksesta:

“Etdasennettu laajakaista oli helppo lahiasentaa itse ja se toimii erinomaisesti. ”

”Kotikoneen helppo yhdistaminen verkkoon onnistui eli ohjeet olivat selvat, myos
tietoa tuli riittavasti sahkopostiini.”

Kaikki asiakkaat eivét vaadi kayttéonoton taydellista onnistumista, vaan uuden liitty-
man asennuksen ongelmia ymmarretadn. Asioiden selvittely monien eri ihmisten kanssa
koetaan kuitenkin hankalaksi. Kayttdonoton ongelmissa korjaus halutaan nopeasti ja
ilman useita yhteydenottoja:

”Alku on aina hankala, mutta en milladn saanut modeemia toimimaan. Ja apu
jota sain, ei ollut aina riittdvaa, vaan joutui soittelemaan monta kertaa. ”

”Sain ensin viestin, ettd laajakaistayhteyteni on kytketty. Laajakaista ei toiminut,
noh soitin seuraavana paivana vikapalveluun ja sielta sanottiin, ettd tehdaan jo-
ku toimituksen tarkistus ja saat lisainfoja puhelimeesi. Taas kului aikaa, eika mi-
taan kuulunut. Soitin uudemman kerran parin paivan paasta ja samaa sanottiin.
No, kolmannen tai neljannen puhelun jalkeen asiassa tapahtuikin jotain ja asia-
kaspalvelija ohjasi urakoitsijan katsomaan tilannetta. llmeni, ettd kytkentaa ei
ollut ikina tehty ja internetin ja viihdepalvelun sain kayttéoni vasta 12 paivaa
kytkentaviestin jalkeen. Muutin alkuperdisena kytkentapaivana opiskelemaan
paikkakunnalle ja internet on tarkea osa opiskelua, niin oli aika epatoivoinen olo
olla ilman yhteytta lahes kaksi viikkoa. ”

Edellisten perusteella kdyttéonotto on siis merkittdva tekijé asiakkaille muodostuvassa
kokemuksessa. Kayttoonoton halutaan olevan sujuva ja onnistuvan ilman ylimaé&raisia
yhteydenottoja. Sujuvan kayttéonoton taustalla ovat asiakkaiden vastausten perusteella
erityisesti selkeét ohjeistukset, asiakkaan yhteydenottojen minimointi ja nopea ongelma-
tilanteisiin reagointi.
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Toimitusaika

Kéyttoonoton jalkeen seuraavaksi yleisin vastausten aiheuttaja kuluttajien toimituspro-
sessin asiakaskyselyissa on toimitusaika. Toimitusaika ja toimitusvarmuus ovat luokki-
na hieman paallekkaisid, ja monet asiakkaiden vastaukset onkin luokiteltu niihin mo-
lempiin. Luokittelussa toimitusaika on rajattu kuvaamaan asiakkaiden suhtautumista
yleisesti luvattuun toimitusaikaan seka siind pysymiseen. Toimitusvarmuus sen sijaan
maadritetddn laajemmin kaikkien toimitukseen liittyvien lupausten pitdmisena ja toimi-
tuksen luotettavuutena.

Asiakkaiden odotukset toimitusajalle vaihtelevat jonkin verran. Osalle on tarke&é saada
toimitus hyvin nopeasti, kun taas toisille riittda tieto varmasta toimituspaivasta. Erityi-
sesti nopeaa toimitusta odottavien asiakkaiden vastauksissa nakyy heidan tyytymétto-
myytensa toimitusaikaan yleensa:

“Liittyma toimitettiin viikon paasta tilauksesta. Tarve olisi ollut seuraavana pai-
vana.”

“Netin paalle kytkentd nayttda kestdvan ikuisuuden, vaikka sen piti olla todella
nopeata.”

“Tasmallinen, mutta ei kovin nopea toimitus.”

Toimitusajan suhteen erityisen harmittavaksi koetaan lupausten pettdminen. Jos toimitus
luvataan tiettyné paivand, lahes kaikki asiakkaat odottavat, ettd lupaus pidetaan. Viivas-
tystilanteisiin liittyvd ongelma on myds tiedotuksen puute. Asiakkaat vaativat tietoa
viivastyksista ilman, ettd he joutuvat olemaan itse yhteydessa asiakaspalveluun ja selvit-
telemé&an myohastymisen syyta:

“Tilasimme nettiliittyman hyvissa ajoin, yli 1 kk etukateen uudiskohteeseemme,
jossa sen luvattiin toimivan sovittuna paivana. Kymmenien puhelinsoittojen jal-
keen saimme netin toimintaan kuitenkin vasta viikko tuon jalkeen. ”

“Tilaus oli jaanyt 1,5 kk jumiin ilman syyta ja vasta yhteydenotto asiakaspalve-
luun sai tilauksen liikkeelle. ”

Nopea toimitus taas ker&é asiakkailta myonteisiéd vastauksia ja hyvia arvosanoja. Koke-
mus toimituksen nopeudesta riippuu suurelta osin asiakkaasta ja h&dnen odotuksistaan.
Kuluttaja-asiakkaat ovat kuitenkin usein tyytyvaisia, jos toimitus saadaan onnistuneesti
ennen luvattua péivaa:

”Sain nopeasti uuden laajakaistaliittymani kayttoon. ”

”Oma kokemus on ollut, ettd laajakaistayhteydet ovat olleet hyvin toimintavar-
moja ja toimitukset huippunopeita! ”
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“Nettikin kytkeytyi nopeammin kuin aluksi luvattiin. ”

Negatiivisesti asiakkaat sen sijaan suhtautuvat, jos yritys on asiakkaaseen yhteydessa
muista asioista, vaikka alkuperaista asiaa ei ole vield hoidettu. Naisté ovat esimerkkeina
muun muassa asiakaskokemuskysely, joka lahetetddn ennen kuin koko yhteyttd on saatu
toimitettua ja lisdmyynti asiakkaan soittaessa ongelmatilanteessa asiakaspalveluun:

”Miksi tdma kysely tulee ennen tuotetta? ”

”Laitteet eivdt ole viela tulleet, mika helvetin kiire teilla on saada vastauksia
toimimattomasta palvelusta? ”

”On lievasti sanottuna arsyttavaa, etta joudun soittamaan asiakaspalveluun saa-
dakseni netin toimimaan, ja sitten puhelun lopulla minulle yritetddn kaupata
kaikki mahdolliset liittyméat kannykkaéan, tabletteihin yms. ”

Asiakkaiden vastausten perusteella nopeat toimitusajat ja lupausten pitdminen ovat siis
avaintekijoitd hyvan asiakaskokemuksen syntymisessa. Kyseiset tekijat keradvat melko
vahan positiivisia vastauksia, mutta niiden ongelmat lisadvat merkittavasti negatiivista
palautetta. Asiakaskokemusta heikentdvat ndissé tilanteissa myds liian ajoissa lahetetyt
asiakaskokemuskyselyt seka ajattelemattomasti tehdyt lisamyyntiyritykset.

Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuus on kolmanneksi yleisin vastausten aiheuttaja kuluttajien toimituspro-
sessiin liittyvissé asiakaskokemusvastauksissa. Se on luokittelussa hyvin lahelld toimi-
tusaikaa, mutta kuvaa laajemmin kaikkien toimituksiin liittyvien lupausten pitamista ja
toimituksen luotettavuutta. Toimitusvarmuuteen liittyen asiakkaat mainitsevat vastauk-
sissa usein muun muassa luvatun toimitusajan pitdmisesta seka riittavasta ja oikeasta
tiedotuksesta.

Toimituksen nopeuteen ja aikataululupausten pitdmiseen liittyvat vastaukset on usein
luokiteltu seké toimitusaikaan etta toimitusvarmuuteen. Asiakkaat ovat erityisen tyyty-
mattdmia, jos toimitus kestda kauan ja viivastyy luvatusta paivasta:

”Yhteyden asennus ja toimintakuntoon saattaminen oli uskomattoman hidasta.
Luvatusta paivasta kului yli viikko ennen kuin yhteys toimi. Suurin osa tasta ajas-
ta oli asennust6itd, mutta ne olisi mielestani pitéanyt kyeta aikatauluttamaan si-
ten, etté yhteys voidaan toimittaa asiakkaalle luvattuna aikana! ”

“Helvetin huonosti oli toteutettu toimittajan ja alihankkijan ajoitukset, koska mi-
kaan annettu ajankohta ei pitéanyt paikkaansa, eikd mitdéan yhteytta pidetty muut-
tuneista ajoista. ”
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Lupausten pettdminen ja aikataulun venyminen aiheuttavat asiakkaissa edellisen perus-
teella paljon harmia. Toisaalta ajoissa tehty toimitus ker&é positiivisia vastauksia. Mai-
ninnat liittyvat pitkélti samoihin asioihin kuin negatiivisissa palautteissa, sill& asiakkaat
arvostavat nopeita toimituksia, lupauksien pitdmista ja riittavaa tiedotusta:

”Nopea ja onnistunut tilaus ja toimitus. ”

”Olen tyytyvainen, kun sain internetin sovittuna aikana, ja se toimi heti niin kuin
pitikin.”

”Luottamusta herattéavaa toimintaa ilmoitusten ja aikataulun suhteen.”

Aikataulun lisaksi asiakkaat odottavat muiden lupausten pitdmisté ja toimituksen yleista
sujuvuutta. Tiedotuksen odotetaan olevan kunnossa niin asiakkaan suuntaan kuin siséi-
sestikin. Asiakkaat eivét ole tyytyvéisia, jos he joutuvat sisaisen tiedonkulun ongelmien
takia olemaan yhteydessa moneen paikkaan tai etsimaan tietoa monesta lahteesté:

”Sain vaaran laitteen. Siité soittaessani minua neuvottiin meneméaan liikkeeseen.
Liikkeessa kuitenkin sanottiin, etteivat he voi tehda asialle mitaan, vaan pitaisi
soittaa asiakaspalveluun. Kun sanoin ettd soitin jo, niin he soittivat puolestani.
Ihmettelivat myoés, kuinka on moinen tapahtunut.”

”Jos tulee ongelmatilanne, lilan monta ihmisté eri jakkaroilla sotkeutuu asioihin,
eika kukaan tieda, kuka on tehnyt mitakin. ”

“Mielestani on aarimmaisen noloa, etta yhtiéssa joka myy nimenomaan yhteyk-
sid, tietoliikennetta, tieto liikkuu hammastyttavan hitaasti talon sisalla! ”

Toimitusvarmuus on aiheuttajana hyvin laheinen toimitusajan kanssa. Toimitusvarmuu-
den osalta huomataan kuitenkin, ettd erityisesti aikatauluissa pysyminen ja lupausten
pitdminen ovat tarkeita tekijoita asiakkaiden kokemuksen muodostumisessa. Naiden
asioiden taustalla ndhdaén asiakkaiden nakokulmasta olevan siséisen tiedonkulun hita-
utta ja epaselvyytta vastuualueissa.

Toimituksen aikainen yhteydenpito

Edella kasitellyt toimitusaika ja toimitusvarmuus ovat luokkina lahella toisiaan. Niihin
liittyvissa vastauksissa on liséksi ilmennyt asiakkaiden halu saada ajantasaista tietoa
toimituksesta ja sen aikataulusta. Tiedotus on niin tarkedssd osassa laajakaistaratkaisu-
jen toimituksissa, ettd sen aikainen yhteydenpito on asiakaskokemusvastausten luokitte-
lussa erotettu myds omaksi luokakseen. Toimituksen aikaiseen yhteydenpitoon on ke-
raantynyt vastauksia erityisesti asiakaspalvelijoiden osaamisesta ja ystavallisyydesta
seka sisdisesta ja ulkoisesta tiedonkulusta.
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Toimituksen aikaisen yhteydenpidon asiakkaan suuntaan odotetaan olevan asiantunte-
vaa. Asiakkaat arvostavat, jos he saavat heti ensimmaiselld yhteydenotolla vastauksen
kysymykseensd, eika asiaa tarvitse selvittdd montaa kertaa eri henkildiltd. Tyytymatto-
myyttd aiheuttaa asiakkaiden keskuudessa erityisesti asiakaspalveluhenkiloston tieta-
mattomyys. Asiakaspalvelijoilta halutaan luotettavaa tietoa heti ensimmaisella yhtey-
dentotolla:

”Kysyin ongelmaani vastausta asiakaspalvelunumerosta, jolloin puheluani siir-
rettiin kolmelle eri henkil6lle. Heista jokainen kuitenkin sanoi, ettei ole perehty-
nyt laajakaista-asioihin. Viimeinen lupasi ottaa asiasta selvaa ja soittaa minulle
takaisin. Sita soittoa ei ole tullut. En ole tullut palvelluksikaan. ”

“Palvelu/tuote esiteltiin hyvin, mutta asiakkaalle koituvat saastot esiteltiin hyvin
suurpiirteisesti ja eri asiakaspalvelijat eri kerroilla kertoivat eri tietoja.”

”Soitimme tekniseen tukeen, eika sieltd pystytty auttamaan linjan aukaisussa.
Lahettivat asentajan, joka myoskaan ei saanut toimimaan. Sanoi, etta linja korja-
taan 3-4 paivan sisalla, jonka jalkeen ei kuulunut mitaan. Kayty kaksi kertaa
toimipisteessa, mutta emme ole saaneet apua. ”

Asiakaspalvelijoiden osaamisen lisaksi asiakkaat toivoisivat yrityksen siséisen tiedon-
kulun olevan kunnossa. Asiakkaat eivat halua toimia tiedon valittdjina eri yksikdiden
valilla. Asiakkaiden palautteista ilmenee, ettd valilla ongelman ratkominen vaatii kui-
tenkin hyvéaa tuuria ja kokemus on, etta asiakaspalvelusta ei aina osata ohjata asiakasta
oikealle henkil6lle eteenpain.

“Tiedotus tokki. Ymmarran ettd kaytetaan aliurakoitsijaa: teilld on iso organi-
saatio, eika tieto liiku. Puhelinpalvelussa oltiin tosi tietamattomia. limeisesti tei-
dan jarjestelman syovereista on vaikea kaivaa tilannetietoja. Ei jaanyt kovin va-
kuuttava vaikutelma. ”

"Hammastyttavan huonosti asiakaspalvelu oli perilla siitd, kuka tietaa mita. ”

”Asiakaspalvelu ei kyennyt antamaan minkaanlaista luotettavaa arviota palvelun
toimituksen ajankohdasta. ”

Toisaalta asiakaspalvelun onnistuminen vaikuttaa asiakkaiden kokemukseen erittdin
myonteisesti. Asiantunteva, perusteellinen ja ystavéllinen palvelu koetaan tarkedna osa-
na toimitusta. Se kohottaa asiakkaiden mieltd muuten ongelmallisissa toimituksissa:

”Yleisarvosanan, toimituksen sujuvuuden ja kayttéonoton sujuvuuden nostaa tal-
le tasolle ainoastaan asiakaspalvelu, jonka kanssa asioin useasti prosessin aika-
na. Palvelu oli aina ensiluokkaista, ystavallista ja asiantuntevaa. Ilman sita oli-
sin varmasti paatynyt valitsemaan toisen toimittajan. ”
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”Puhelimessa osattiin neuvoa miten toimia, vaikka olen naiden tietokoneiden

’

kanssa ihan palikka.’
”Asiakaspalveluun ja vikapalveluun iso kiitos hyvéasta palvelusta. ”

Positiivista palautetta liséa ystavallisen asiakaspalvelun liséksi onnistunut tiedotus. Asi-
akkaat saavat talloin sédannollisesti tietoa toimituksen etenemisestd. Myos eri kanavien
kayttdminen yhteydenpitoon kerad kiitosta. Asiakkaiden tyytyvéisyys tiedotukseen kady
ilmi heidan vastauksistaan:

”Minut pidettiin ajan tasalla toimituksen edistymisesta. ”

”Laajakaistaliittymén kayttéonottoon liittyvat asiat ovat sujuneet varsin sujuvasti
ja sovitun mukaisesti. Tietoa sekd ohjeita ja neuvoja on tullut seka jarjestetysta
infotilaisuudesta, kirjallisista viesteista ja sahkdpostiviesteista ettéa varmistussoi-
tosta kotiin kiitettava maara. ”

”Aluksi talokaistan kayttéon saamisessa oli ongelmia ja soitin asiakaspalveluun,
kavin isdnnointitoimistossa jne. Mutta netin chatissa avunpyyntéoni tuli vastaus
ja hommat lahti sujumaan hyvin.”

Yrityksen sisaisen asiakaspalvelun ohella niin positiivisia kuin negatiivisiakin vastauk-
sia keraa asennuksia tekevien urakoitsijoiden toiminta. Vastausten perusteella asentajilta
halutaan muun muassa yhteydenotto hyvissa ajoin ennen asennusta, jotta toimitukseen
osataan varautua:

”Asentaja ei ollut mitenkaan yhteydessa minuun, kun ei paassyt sahkokeskukseen
sisalle, vaan oli jutellut asiasta tietdmattdman naapurin kanssa. Tasta aiheutui
viiden paivan viivastys kayttoonottoon. ”

”Asentajan toiminta oli ihmeellista. Han soitti, kun oli 1ahddssa edellisesta pai-
kasta, ettd on 15 min paasta ovellani. Luulin, etté asentajaa ei erikseen tarvita,
kuten ohjeissa sanottiin. Itse olin soiton aikaan toissa, enka siksi paassyt asun-
nolle. Han sanoi kuitenkin, ettd jonkun siella pitaa olla. Sain halytettya vanhem-
mat sinne, ja tdmakin vain siksi etta olivat kdymassa. Varoitussoitto ennen asen-
nusta edellispaivana olisi ollut hyva. Toimituksen viivastymisella uhkailu oli
myos ikavaa.”

Hyvissa ajoin tehtyjen ilmoitusten ohella asentajilta toivotaan ystavéllista palvelua kai-
kissa tilanteissa. Asiakkaat ilahtuvat osaavista ja asiakkaan tarpeet huomioivista asenta-
jista. Hyvat asentajat saavat tydstadn myos kiitosta:

”Asentaja oli tosi hyva!”
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”Asentaja oli todella ystavallinen, asiantuntija, ammattinsa osaa henkil6. Ja han
jaksoi vielda hopottad muutakin kuin teknologiaa ja asiaa. Bravo! Myds myo-
hemmin kaynyt viihteen asentaja oli todella hyva tyyppi. Han osasi selittaa kay-
ton asiallisesti, rauhallisesti. Bravo hanellekin.”

Toimituksen aikainen yhteydenpito on siis kayttdénoton, toimitusajan ja toimitusvar-
muuden lisdksi tarked osa hyvéaa asiakaskokemusta. Siihen vaikuttavat muun muassa
asiakkaaseen yhteydessa olevien henkildiden osaaminen, sisaisen tiedonkulun tehok-
kuus ja tarvittavan tiedon viestiminen asiakkaalle ajoissa.

Kokonaisuudessaan kuluttajien asiakaskokemusaineistossa on havaittavissa siis monia
tekijoitd, jotka nousevat esiin vastauksissa. Ne on koottu kuvaan 12. Aineistosta 16yty-
vat tekijat jakautuvat kaikkiin yrityksen johdon madrittelemiin tarkasteluluokkiin.
Huomattavaa on kuitenkin tekijoiden osittainen péaéllekkaisyys: monet vastaukset liitty-
vat useampaan aiheuttajaan samanaikaisesti, eika niiden yksikasitteinen luokittelu ole
siten mahdollista.

Kuluttajille tarkeat tekijat ratkaisutoimituksissa

KAYTTOONOTTO N TOIMITUSAIKA N\

Sujuvuus ja vaivattomuus Nopea toimitus

Yhteydenottojen minimointi
Ongelmatilanteisiin reagointi
Selkedt ohjeet

. /

TOIMITUSVARMUUS N\

Sisdinen tiedonkulku

Aikataulun pitaminen
Tiedotus viivastyksista
Ajankohtaiset yhteydenotot

/

\_
e N

Tavoitettavuus
Ystavallinen asiakaspalvelu
Osaava henkilosto
Asiat kerralla kuntoon

Asiakkaiden riittava tiedotus
Asentajien kdytos

2/

Yksittdisia tekijoitd on tunnistettavissa eniten toimituksen aikaisesta yhteydenpidosta.
Toimitusvarmuudessa tekijoitd on sen sijaan véhiten. Tahan vaikuttaa kuitenkin aineis-
topohjaisen yrityksen maarittdman luokittelun valinnat. Yhteydenpidosta on tunnistetta-
vissa useita eri osa-alueita, kun taas toimitusvarmuudessa suuri osa vastauksista néh-
daén kuuluvan esimerkiksi lupausten pitdmiseen. Luokitteluun onkin vain suuntaa anta-
va, ja sen tarkoitus on tarjota selked kokonaiskuva asiakkaille térkeisté asioista ratkaisu-
jen toimituksissa.

Lupausten pitaminen

Oikeat tiedot asiakkaalle
Kuva 12. Kuluttajille tarkeat tekijat ratkaisutoimituksissa.
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4.1.3 Toimitusten asiakaskokemusta maarittavat tekijat yrityksilla

Asiakaskokemuskyselyiden vastausten luokittelu on tehty Soneran aineistossa yrityksil-
I& samoin kuin kuluttajilla. Vastauksen vaikutus voi olla negatiivinen tai positiivinen, ja
sen voi aiheuttaa jokin neljésta jo edellda mainitusta tekijésta: kayttoonotto, toimitusaika,
toimitusvarmuus tai toimituksen aikainen yhteydenpito. Yritysasiakkailla asiakaskoke-
muskyselyiden vastausmaarat ovat huomattavasti kuluttajia pienemmét, joten myos
toimitusprosessin asiakaskokemusta méaérittavien tekijoiden jarjestys perustuu niukem-
paan vastausjoukkoon. Negatiiviseksi luokiteltujen vastausten maara (75) on hieman
suurempi kuin positiivisten (60), mutta ero on pienempi kuin kuluttajilla.

Kirjallisuuden perusteella yritysasiakkaiden asiakaskokemus pohjautuu kuluttajia
enemman kokonaisratkaisuun ja asiakkaan liiketoiminnan ymmartamiseen (esim. An-
derson et al. 2006, s. 2; Stremersch et al. 2001, s. 2). Ratkaisujen toimittamisessa yrityk-
sille korostuu myos toimittajan ja asiakkaan tiivis yhteistydsuhde (esim. Rauyruen et al.
2007, s. 21; Windahl et al. 2004, s. 220). Asiakassuhteen laatu saattaa vaikuttaa yrityk-
silla myos liiketoimintamallin valintaan (Kujala 2010, s. 99).

Aineisto on rajattu yritysasiakkailla kuluttajia vastaavasti. Mukana ovat vain uudet tai
lisad ostaneet kiinteiden yhteyksien asiakkaat. Tarkastelussa on myds huomioitu erik-
seen negatiiviset ja positiiviset vastaukset. Kuvassa 13 on esitetty eri aiheuttajien maarat
yritysten toimitus ja asennus -prosessin negatiivisissa ja positiivisissa vastauksissa.

0 10 20 30 40 50

Toimitusvarmuus

Toimituksen aikainen yhteydenpito

B Negatiivinen Positiivinen

Kuva 13. Asiakaskokemuskyselyiden negatiivisten ja positiivisten vastausten aiheutta-
jat laajakaistaratkaisujen toimituksissa yrityksille.

Kuvasta 13 nédhdaan, ettd selvasti eniten vastauksia yritysasiakkailla aiheuttaa toimitus-
aika. Sen jélkeen tulevat toimitusvarmuus, toimituksen aikainen yhteydenpito ja kéyt-
toonotto vastaavassa jarjestyksessa. Toimitusvarmuuteen liittyvét vastaukset ovat yri-
tyksilla enemmén positiivisia kuin negatiivisia, ja se onkin eniten myonteisié vastauksia
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aiheuttava tekija. Toimituksen aikaisessa yhteydenpidossa ja kayttdonotossa negatiivis-
ten vastausten osuus on hieman yli puolet. Luokittelun mahdollisten virheiden ja suh-
teellisen pienen vastausmaarén takia aiheuttajien esiintymisjarjestykseen tulee kuitenkin
suhtautua Kriittisesti.

Merkittavin eroavaisuus negatiivisissa ja positiivisissa tekijoissa on eniten mainintoja
kerddva aiheuttaja. Negatiiviset vastaukset liittyvat usein toimitusaikaan, kun taas posi-
tilvista palautetta kerdd toimitusvarmuus. Kuten kuluttajien aiheuttajia tarkasteltaessa
todettiin, termit ovat toisaalta melko lahelld toisiaan. Kuluttajiin verrattuna aiheuttajien
jarjestys on erilainen: esimerkiksi kuluttajilla eniten mainintoja aiheuttava kayttéonotto
on yrityksilla harvimmin esiintyva tekija. Lisdksi aiheuttajien jarjestyksessd on enem-
man eroja positiivisten ja negatiivisten vastausten valilla. Yrityksilla vaihtelu perustuu
kuitenkin vain muutamien vastausten eroihin. Siksi tekijoiden keskindinen jarjestys ei
ole tarkastelussa keskeisin tekijéa.

Kuten kuluttajilla, myos yrityksilla tulosten tarkastelussa on hyddynnetty asiakkaiden
kyselyvastausten avoimia osia. Tarkastelu on tehty aineistoléhtoisesti aiheuttajien mu-
kaan. Selkeyden vuoksi aiheuttajat on kasitelty samassa jarjestyksessa kuin kuluttajilla,
vaikka aiheuttajien mainintojen maaréat eroavat.

Kayttoonotto

Kuluttajilla eniten mainintoja keradva kéayttéonotto ei ole yrityksilla yhtd yleinen vasta-
usten aiheuttaja. Siihen liittyvia mainintoja on seka negatiivisissa ettd positiivisissa vain
hieman yli kymmenen. Kayttoonottoon luokitellut vastaukset liittyvat monilta osin
my06s muihin luokkiin.

Yritysasiakkaiden vastauksista kdy kuitenkin ilmi heidéan toiveitaan kayttéonottoon liit-
tyen. Padosin vastaukset liittyvat kuluttajien tavoin yleiseen sujuvuuteen ja vaivatto-
muuteen. Vastauksista nahdaén, etta yritykset ovat tyytyméttomia kayttdonottoon, jos
sen toteutus on hankalaa ja epdvarmaa:

”Tama kyseinen case hoidettiin erittdin epaluotettavasti ja epaammattimaisesti. ”
“Taman palvelun kayttoonotto ei sujunut hyvin.”

Yksittaisten toimitusten onnistumisen/epaonnistumisen ohella vastauksissa nakyvat
toisaalta myds muut ongelmat. Asiakkaat tuovat vastauksissa esiin myods tyytymatto-
myyttd asiakkuuteen yleensd. Esimerkiksi erés yritysasiakas mainitsee sen suoraan vas-
tauksessaan:

“Tuote on kylla hyvd, joten silté osin suosittelisin kylld, mutta asioiminen ja asi-
akkaana oleminen on niin kasittamattdman vaikeaa, ettei sitd kehtaa suositella
mitenkaan.”
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Kéyttoonotto aiheuttaa toisaalta paljon myonteisia kokemuksia asiakkaille. Onnistumi-
sista mainitaan vastauksissa ldhes yhtd usein kuin ongelmista. Vastauksista nousee esiin
erityisesti tyytyvaisyys osaavaan henkilostéon, joustavuuteen ja lupausten pitamiseen:

’

“Kaikki asiaa hoitaneet veivdt asiaa eteenpdin.’
“Henkiloston asiantuntemus kdyttéonotossa kohdillaan!”

”Liittymdn asentamisessa oli joustavuutta ja asiakkaan toiveita kuunneltiin, mm.
aikatauluasioissa. ”

Vaikka kéayttéonotto on aiheuttajana yrityksilla kuluttajia pienempi, kerda se mainintoja
vastauksissa. Asiakkaiden kokemukseen vaikuttaa kayttdonoton yleisen sujuvuuden
lisaksi kokemus koko asiakkuudesta ja asioiden eteenpdin menemisestad. Henkildstolta
toivotaan kayttdonotossa asiantuntemusta ja asiakkaiden toiveiden huomioimista.

Toimitusaika

Yritysasiakkailla toimitusaika on eniten mainintoja kerdava tekija asiakaskokemus-
kyselyjen vastauksissa. Negatiivisissa vastauksissa se on selkeasti ensimmadinen ja posi-
tiivisissakin toiseksi yleisin aiheuttaja. Yritysasiakkaat ovat selvasti pettyneitd, jos toi-
mitus ei tapahdu heidén odottamassaan ajassa tai annettuja lupauksia ei pideté.

Kuten useimmat kuluttajat, myds osa yrityksista odottaa palveluille nopeampia toimi-
tusaikoja kuin pystytdan toimittamaan. Liian pitkat toimitusajat vaikuttavat asiakkaan
kokemukseen, vaikka toimitus olisi muuten onnistunut. Pitkat toimitusajat aiheuttavat-
kin harmia joillekin asiakkaille:

”Muutoksissa toimitusajat ovat pidemmat kuin olisin odottanut. ”
”Arvosanaa tiputtaa pitka toimitusaika. ”
”Palvelun saattaminen tilauksesta maaliin kesti aivan liian kauan. ”

Asiakkaat huomioivat pitkat toimitusajat omissa yhteydenotoissaan ja tekevét tilaukset
siksi hyvissa ajoin. He myo6s odottavat, etta tilausvaiheessa informoitaisiin, jos toimitus
pyydetyssa ajassa ei onnistu. Siksi asiakkaista onkin erityisen harmillista, jos aikaisesta
yhteydenotosta huolimatta yhteys ei ole kaytettavissa toivottuna paivana:

”Koska tiesimme muuttopdivan olevan kuukauden kuluttua, tilasimme liittyméan
siirron heti tuolloin. Tilaus otettiin vastaan ilman mitdédn reunahuomautuksia.
Siirron piti olla muutoinkin ihan helppo, koska muutimme kiinteiston sisalla. Kun
muuttopaiva koitti, ketdan ei tullut siirtoa tekemaan. Jonotettuamme kahdella
puhelimella todella pitkéan, saimme yhteyden asiakaspalveluun, josta kerrottiin,
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etté tilaus oli kylla vastaanotettu, mutta sitd ei oltu jostakin syysta viety eteen-
pain. Lopulta liittymd tultiin siirtdmddn viikko muuton jdilkeen.”

”Mikaan ei toiminut sovitulla aikataululla, vaikka pyrin 6 viikkoa ennen muutto-
amme sopimaan asiat ja aikataulut. Alkuperdinen yhteydenottoni oli hukkunut,
puhelimella en paasyt lapi yms.”

Negatiivisista kokemuksista huolimatta useissa tapauksissa toimitusaika saa aikaan
my0s positiivisia mainintoja. Naita aiheuttavat muun muassa toimitusten nopeus ja
asiakaspalvelijoiden tavoittamisen nopeus. Ne toistuvat asiakkaiden vastauksissa:

“Palvelu hoitui nopeasti ja sovitun mukaisesti.”

>

“Toimitukset ovat olleet ajallaan.’

’

"Nopea, asiantunteva palvelu.’

Toimitusaika on asiakkaiden vastausten perusteella erittdin tarked tekija yritysten laaja-
kaistaratkaisujen toimituksissa. Asiakaskokemuskyselyissd nousevat esiin toimituksen
nopeus ja asiakkaiden tarpeiden tayttdminen. Liséksi nopeutta toivotaan yleisesti palve-
luihin ja asiakkaiden asioiden hoitoon.

Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuus on ainoa aiheuttaja, joka keréda yritysasiakkailta enemman positiivisia
kuin negatiivisia vastauksia. Toimitusvarmuuteen luokitellut vastaukset ovat toisaalta
myos yrityksilld, kuten kuluttajillakin hyvin lahella muita luokkia, erityisesti toimitusai-
kaa. Siten vastausten maaraan pitaa suhtautua varauksella.

Toimitusvarmuuteen luokitellut asiakaskokemusta heikentévat tekijat liittyvat pitkalti
lupausten pettdmiseen ja asiakkaille nakyvaan vastuiden epaselvyyteen. Hitaus ja seka-
vuus eivat ole toimituksissa myoskaan asiakkaiden mieleen. Nama asiat esiintyvat usein
myos asiakkaiden vastauksissa:

”Vastaaminen erittdin hidasta ja vastuut epaselvat. ”

’

“Aika paljon sddtéd ja sdhldystd liittymdn kanssa.’

“Palvelun toteuttaminen kestdd usein (mm. tdssd tapauksessa useita viikkoja)

)

luokattoman kauan.’

Myos tiedottamisella on toimitusvarmuuden puolesta vaikutusta asiakkaiden kokemuk-
seen. Kuten kuluttajat, myos yritysasiakkaat haluavat, etta viivastyksistd ilmoitetaan
ennalta ja tiedotus hoituu automaattisesti ilman asiakkaan omaa yhteydenottoa. Tiedon
my0s odotetaan liikkuvan yrityksen sisélla, niin ettei asiakkaan tarvitse toimia valittaja-
na. Jos ndma eivat ole kunnossa, asiakkaiden vastauksista on nahtévissa pettymys:
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”Yrityksenne sisdinen tiedottaminen ei toiminut oikein, ja esimerkiksi oikeaa nu-
meroa ei olisi kytketty, ellen olisi asiaa huomannut. ”

“Tiedon kulku on aika onnetonta. Sikali ihmiset ovat ystavallisia, mutta ilmeisen
ylikuormitettuja...”

”Kytkin asennettiin ilmoitetussa ajassa ja ilmoitus tyon valmistumisesta tuli,
mutta konttorissa oli kayttajille sanottu asennuksen yhteydessd, etta viela vaatii
jotain asetuksia valvomosta. Sen jalkeen ei ole tullut mitédan tyén valmistumisen
kuittauksia. Eli aivan 100 % varmuutta tydn valmistumisesta ei siis ole. ”

”Asentaja tuli ilman mitdan ennakkoilmoitusta ja soitti vasta tehtaan portilta. En
edes tiennyt, miksi han tuli.”

Vastaavat asiat tulevat esiin myods positiivisissa vastauksissa. Aikataulussa pysyminen
ja riittdva tiedotus kohottavat vastausten perusteella asiakkaiden saamaa kokemusta.
Oikea ajoitus ja riittava informaatio korostuvatkin monissa palautteissa:

”Kaikki meni niin kuin sovittiin ja oli puhelimitse keskusteltu. Toimitus tapahtui
sovittuna ajankohtana ja palvelu oli erinomaista. ”

”Projekti hoidettiin aikataulussa, informoiden ja ammattitaitoisesti. ”
”Kaikki tapahtui sovitusti ajallaan ja informaatio kulki. ”

Toimitusvarmuus siséltaa luokkana paljon samoja asioita muiden toimituksen aiheutta-
jien kanssa. Siten monet asiakkaiden vastauksista voidaan sijoittaa sen lisaksi myos
muihin luokkiin. Keskeisia tekijoita ovat toimitusvarmuudessa kuitenkin selkeét ja ajal-
laan tehdyt toimitukset seka asiakkaiden tiedotus.

Toimituksen aikainen yhteydenpito

Toimituksen aikainen yhteydenpito on syyna lahes yhté usein sekd myonteisiin etta Kiel-
teisiin vastauksiin. Negatiiviset palautteet liittyvat usein tavoitettavuuteen ja asiakaspal-
velijoiden osaamiseen. Positiivisissa vastauksissa vastaavia tekijoita ovat nopeus, vai-
vattomuus ja ammattitaitoinen palvelu.

Yritykseen halutaan saada yhteys helposti. Tama edellyttad tarvittavien henkil6iden
hyvéé tavoitettavuutta. Jos yhteyshenkiloa tai muuta asiakaspalveluhenkildstod ei saada
Kiinni tai se tuottaa turhaa vaivaa, aiheuttaa se yritysasiakkaissa usein harmia:

“Toimitusvastaavan kanssa kommunikointi oli hiukan tarpeettoman tyolasta. ”

”Padosin yhteistyd sujuu hyvin, mutta viime aikoina yhteyshenkiléidemme tavoi-
tettavuus on ollut todella huonoa.”
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Vaikka tavoitettavuus olisi kunnossa, ei osaaminen vélttamatta ole aina riittdvaa. Onnis-
tuneissa yhteydenotoissa on joissakin tapauksissa ongelmana, etté vastannut asiakaspal-
velija ei vélttdmatta osaa hoitaa kyseista asiaa. Tdma aiheuttaa asiakkaille liséa vaivaa:

“Monimutkaisemmissa asioissa on ollut véhan arpomista ettéd on saanut asian-
tuntevan palvelijan luurin paahan.”

”Asiakaspalvelusta ei osattu vastata ja luvattiin ottaa asiasta selvéa ja soittaa
minulle. Soittoa ei ole vieldk&an kuulunut...”

Asiakaspalvelijan osaamista ja ystavéllisyyttd sen sijaan arvostetaan. Asiakaspalvelijan
odotetaan ratkaisevan asiakkaan ongelmia ja selvittdvan puuttuvat tiedot. Tall6in asiak-
kailta saadaan positiivista palautetta:

”Asiakaspalvelu on ollut hyvaa. Kontaktihenkild on ystavallinen ja avulias. Han
on ollut avuksi ongelmissamme. Omien sivujen chat toimii ja jos vastaaja ei ole
tiennyt vastausta asiaan han on selvittanyt sen.”

”Asiointi on ollut miellyttdvaa ja yhteyshenkilét ammattitaitoisia. ”
”Oma yritysyhteyshenkild, jonka kanssa on helppo hoitaa asioita.

Asiakaspalvelijoiden osaamisen lisdksi myonteisia mainintoja aiheuttavat nopeat vas-
tukset ja joustavuus toimituksissa. Nopeat vastaukset ja asiakkaalle sopiva viestinté-
kanava vaikuttavat myonteisesti asiakaskokemukseen. Asiakkaat ovat tyytyvéisia te-
hokkaaseen toimintaan:

”Nopeasti vastattiin lahettamaani sahkopostiin ja yhteydenpito toimi vaivatto-
masti sahkopostin valityksella. ”

”Kun olin tehnyt tilauksen yritysportaalissa, sain tosi nopeasti vastauksen kysy-
mykseeni sahkopostiin. Lisaksi sain viela tarkentavan kysymyksen liittyen palve-
luun. Sahkopostin tyyli tuntui henkilokohtaiselta eika niinkaan joltain esim. pal-
veluryhman vastaukselta. ”

Asiakaspalvelu korostuu yritysasiakkailla huomattavasti kuluttajia enemman, koska
osalla yrityksistd on omat yhteyshenkil6t ja suorat kontaktit, joihin olla tarvittaessa yh-
teydesséd. Yrityksen yhteyshenkildiden ja muun henkilékunnan toimintaan ollaankin
usein tyytyvéisia ja heidan toimintaansa kiitell&an.

“Kaikki on toiminut hyvin. [Yhteyshenkildmme] on huippu! ”

”[Yhteyshenkilédmme] voi luottaa ja asia hoituu loppuun saakka. Teillda on muu-
tenkin ammattitaistoista henkilokuntaa. ”
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”Positiivista oli nainen jonka kanssa tein puhelimessa rekisteréinnin maksupaat-
teelle, han oli todella ystavallinen! ”

Yritysasiakkailla vastauksiin vaikuttaa varmasti paljon myos yrityksen koko ja heidén
palvelutapansa. Oman vastuumyyjén yritykset vaikuttavat olevan tyytyvaisempia kuin
yleisen yritysasiakaspalvelun asiakkaat:

“Isoimmat ongelmat alkoivat siirryttydmme suurasiakaspalvelusta normaaliin
yritysasiakaspalveluun.”

Toimituksen aikainen yhteydenpito sisaltdd monia muiden aiheuttajien yhteydessa esiin-
tyneitd tekijoitd. Tarkedd on asiakkaiden mielestd kuitenkin tavoitettavuus, henkildstén
osaaminen ja ystavallisyys, vastaamisen nopeus ja yhteydenpidon vaivattomuus.

Kaiken kaikkiaan yritysten asiakaskokemusaineistossa on havaittavissa monia tekijoité,
jotka nousevat esiin vastauksissa. Ne on koottu kuvaan 14. Myos yritysasiakkaiden vas-
tausaineistosta 10ytyvét tekijat jakautuvat kaikkiin yrityksen johdon madrittelemiin tar-
kasteluluokkiin. Kuten kuluttajilla, yrityksillakin on huomattava tekijéiden osittainen
paallekkaisyys: monet vastaukset liittyvat useampaan aiheuttajaan samanaikaisesti, eika
niiden yksikasitteinen luokittelu ole siten mahdollista.

Yrityksille tarkeat tekijat ratkaisutoimituksissa

KAYTTOONOTTO AN TOIMITUSAIKA AN

Sujuvuus ja vaivattomuus
Henkiloston asiantuntemus
Asiakkaan toiveiden huomiointi
Joustavuus

Nopea toimitus
Aikataulun pitaminen
Nopeat yhteydenotot

y y

TOIMITUSVARMUUS N\ YHTEYDENPITO N\

Tavoitettavuus

Lupausten pitaminen Ystavallinen asiakaspalvelu
Riittava tiedotus Osaava henkilosto
Selkeat toimitukset Yhteydenpidon vaivattomuus
Nopeat vastaukset

4 4

Kuva 14. Yrityksille tarkeét tekijat ratkaisutoimituksissa.

Yksittéisia tekijoitd on tunnistettavissa tasséakin tapauksessa eniten toimituksen aikaises-
ta yhteydenpidosta, mutta niita esiintyy kaikissa. Kuluttajien tavoin tekijéiden maariin
vaikuttaa aineistopohjaisen luokittelun valinnat. Luokittelu ei siis tarjoa yksikasitteista
jakoa tekijoille vaan, selkeyttda kokonaiskuvaa asiakkaille tarkeista tekijoista.
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4.1.4 Kuluttajien ja yritysten asiakaskokemustekijéiden vertailu

Tutkittavan aineiston perusteella asiakkaille térkeét tekijat ovat seka kuluttajilla etta
yrityksilla hyvin yhtenevid. Toimituksesta saatu kokemus pohjautuu usein samoihin
tekijoihin riippumatta siitd, onko kyseessd yksityinen kuluttaja vai yritys. Eri asiakas-
tyyppien vastausten erot ovat pienid. P&&dosin aiheet ovat samoja, mutta joitakin osa-
alueita kuluttajat ja yritykset lahestyvat hieman eri lahtokohdista ja eri asioita painotta-
en. Tulosten vertailussa on huomioitava, ettd asiakaskokemusta mittaavan kyselyn ra-
kenne on molemmissa tapauksissa samanlainen. Vaikka avoimet rivit antavat mahdolli-
suuden vapaalle palautteelle, vaikuttanee kyselyn muu osuus esiin nostettaviin teemoi-
hin. Kuluttaja- ja yritysasiakkaille tarkeat tekijat on havainnollistettu kuvassa 15.

YRITYKSET \

KULUTTAJAT
yhteydenottojen @
minimointi
asiakkaan

= ongelma- ivei
SEII_(eat tilaiteisiin henkilstén htONEI.d?n.
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reagointi

nopea
toimitus

tiedotus

viivastyksista aikataulun
pitéminen

ajankohtaiset nopeat

yhteydenotot yhteydenotot
sisdinen Iu.p“au.sten selkedt
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Kuva 15. Kuluttajille ja yrityksille tarkeat tekijat ratkaisutoimituksissa.

Kuvasta 15 huomataan, ettd suuri osa asiakkaille tarkeista tekijoista toistuu seka kulutta-
jien ettd yritysasiakkaiden vastauksissa. Osa tekijoistd on ilmaistu suoraan l&hes samoin
sanoin, osassa taas asia on sama, mutta l&hestymistapa eroaa hieman. Lisédksi jotkin te-
kijat korostuvat toisella asiakastyypilla.

Kéyttoonotossa molemmat odottavat sujuvuutta ja vaivattomuutta. Yrityksilla henkil6s-
ton toiminta nousee yleisesti tarkednd tekijand, kun taas kuluttajat erittelevat sen tar-
kemmin ongelmatilanteisiin reagointiin. Kuluttajilla korostuu vastauksissa selkeiden
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asennusohjeiden tarve ja asiakkaalta vaadittujen yhteydenottojen maaran minimointi.
Yritykset taas painottavat useammin koko kayttéonoton joustavuutta ja asiakkaan toi-
veiden huomioimista.

Toimitusaikaan ja toimitusvarmuuteen liittyen kuluttajien ja yritysten odotukset ovat
hyvin samanlaisia, joskin niitd lahestytddn hieman eri sanoin. Nopea toimitus seké aika-
taulun ja lupausten pitdminen ovat tarkeita tekijoitd molemmille. Toimitusaikaan liitty-
en kuluttajilla nousee esiin erityisesti viivastyksista tiedottaminen ja yhteydenottojen
ajankohtaisuus, kun taas yrityksilld painotetaan yhteydenottojen nopeutta. Toimitus-
varmuuden osalta taas kuluttajat tuovat ilmi oikeiden tietojen antamisen ja yritykset
riittdvan tiedon maéran. Suurimpana erona on vastausten perusteella se, ettd kuluttajat
nostavat esiin erityisend ongelmana sisaisen tiedonkulun ongelmat. Yrityksille tarke&a
on taas kokonaisuudessaan selkeat toimitukset.

Toimituksen aikainen yhteydenpito keraé paljon eri tekijoihin liittyvia vastauksia. Mo-
lemmille on keskeista tavoitettavuus, ystavéllinen asiakaspalvelu ja henkildston osaa-
minen. Kuluttajat nostavat vield erikseen esiin asioiden hoitamisen kerralla kuntoon ja
asiakkaiden riittdvan tiedotuksen. Liséksi he erottelevat vastauksissaan myds huomatta-
vasti yrityksid enemman asentajien kaytoksen vaikutuksia kokemukseen. Yrityksilla
korostuu naiden sijaan yhteydenpidon vaivattomuus ja nopeiden vastauksien saaminen.

4.2 Toimitusprojektien nykyinen prosessi

Taman diplomityon tavoitteena on kehittdd kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitus-
prosessia asiakaslahtdisemmaksi. Luvussa 4.1 kuvattiin asiakkaiden kokemuksia toimi-
tusprosessista ja sen onnistumisesta asiakaskokemuskyselyjen vastausten perusteella.
Tassa luvussa lahestytadn asiaa prosessin suunnasta, silla asiakkaiden nékékulman li-
séksi prosessin kehittdminen vaatii sen nykytilan kartoittamista.

Prosessien nykytilanne selvitettiin ja mallinnettiin prosessin osapuolien teemahaastatte-
lujen avulla. Prosessien mallintaminen on keino havainnollistaa joko nykyista prosessia
tai tavoiteprosessia seka tehda nakyvaksi sen mahdolliset viat ja kehitystarpeet (Martin-
suo & Blomgvist 2010, s. 3). Téssé tutkimuksessa mallinnuksen tavoitteena on nykyisen
prosessin havainnollistaminen ja ongelmakohtien I0ytdminen. Koko prosessikartan
hahmottamisessa ja sen oleellisten prosessien tunnistamisessa on liséksi selvitettava,
ketka ovat toiminnan kannalta keskeiset asiakkaat ja millaisen kokonaisen ketjun asiak-
kaat, yritys ja sen alihankkijat yhdessd muodostavat (Martinsuo & Blomgvist 2010, s.
8). Prosessin eri osapuolien roolien selkeyttamiseksi mallintaminen on téssa diplomi-
tyossé tehty uimaratakaaviota kayttéen.

Vaikka kaikissa tdmén tutkimuksen projekteissa prosessi etenee suhteellisen yhtenevas-
ti, on niissa kuitenkin joitakin eroavaisuuksia. Tutkittavilla projekteilla on erilaiset asi-
akkaat, joiden odotukset projektille saattavat erota toisistaan. Lisaksi projektien 1&aht6-
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kohdat, vastuunjako ja yhteistyon tavat vaihtelevat jonkin verran. Naista syista projekti-
en prosessit on mallinnettu erikseen. Mallinnuksessa on tavoiteltu prosessien mahdolli-
simman totuudenmukaista kuvausta. Vaikka prosessien kuvauksen pohjana ovat yksit-
téiset projektit, on haastatteluissa yritetty selvittdad kaikkia vastaavia projektityyppeja
edustavat prosessit. Yleistettavyyden vuoksi projektien yksittéisia poikkeuksia on siis
jatetty piirtamatta.

Seuraavissa alaluvuissa on havainnollistettu tutkittavien toimitusprojektityyppien pro-
sessit. Prosessien mallinnus perustuu eri osapuolien haastatteluissa kertomiin kuvauk-
siin. Ensin on kuvattu kuparista kuituun muutoksen avulla omakotitaloasiakkaille toimi-
tettujen yhteyksien prosessi. Seuraavana on mallinnettu kokonaiselle asunto-
osakeyhtidlle ja sen asukkaille toimitettujen laajakaistaratkaisujen toimitusprosessi.
Néiden kuluttaja-asiakaskohteiden jalkeen on esitetty yksittaiselle yritykselle toimitetun
laajakaistayhteyden toimitusprosessi.

421 Omakotialue

Omakotialueelle toteutettu yhteyksien muutos kuparista kuituun on yksi tyypillisista
projektityypeista laajakaistaratkaisujen toimituksissa. Muutostydn lahtékohtana on néis-
sé projekteissa kolmannen osapuolen, usein séhkdyhtion, aloite siirtdd vanha ilmaverk-
ko maahan. Sahkoyhtididen purkutdiden takia myds teleyhtididen pitdd tehda paatoksia
yhteyksistd, jotka kulkevat purettavissa pylvéissa. Jos yhtid paattda ilmaverkon purun
yhteydesséd muuttaa olemassa olevat kupariyhteydet kuidulle, aloitetaan kohteessa mig-
raatioprojekti. Sen tarkoituksena on tarjota alueen asukkaille, sekéd nykyisille ettd poten-
tiaalisille asiakkaille, uusi laajakaistaratkaisu kuidulla.

Muutokset kuparista kuituun eroavat jonkin verran muista taman tutkimuksen tarkastel-
tavista projekteista. Kyseisille muutostéille on yrityksessd muodostettu oma erillinen
prosessinsa, jonka mukaan kaikkien vastaavien projektien pitaisi edetd. Tasta prosessis-
ta ja sen kehittdmisestd on padosin vastuussa toimituksen oma muutaman henkilon tii-
mi. Muista projekteista poiketen vastuu pysyy koko projektin ajan toimituksen projekti-
paallikolla ja hanen tiimilladn. Muut projektin osapuolet hoitavat omat tehtdvansa kuten
muissakin laajakaistaratkaisujen toimitusprosesseissa, mutta toimituksen vastuulla on
seurata projektia kokonaisuutena ja huolehtia sen valmistumisesta. Henkiléiden nimik-
keet ovat osittain harhaanjohtavia, sillda my6s rakennuttamisessa puhutaan projektipaal-
likoistd, vaikka heilld ei ole kokonaisvastuuta projektista. Nimikkeiden osalta tutkimuk-
sessa on kuitenkin noudatettu yrityksen linjaa. Teemahaastattelujen avulla mallinnettu
omakotialueen kuparista kuituun -projektin prosessi on esitetty kuvassa 16. Lisaksi pro-
sessi on nahtdvissé suurennettuna liitteessé 2.



63

Kuva 16. Omakotialueen muutosprosessi kuparista kuituun.

Omakotialueen kuparista kuituun -prosessissa on useita osapuolia. Asiakkaan lisaksi
prosessiin osallistuu production desk, joka toimii yrityksessé rakennustéité vastaanotta-
vana tiimind. Rakennuttamisessa valittu projektipaallikkoé hoitaa projektin rakennutta-
misen seka yhteydenpidon urakoitsijaan ja muihin osapuoliin. Urakoitsijan tehtdvana
projektissa on rakentamisen kustannusarvion ja suunnitelmien tekeminen seka raken-
nustyon toteutus. Toimittaminen huolehtii koko projektin organisoinnista ja seuraami-
sesta seké yhteydenpidosta asiakkaisiin. Useimmista eri yksikoista projektiin osallistuu
1-2 henkiléa. Henkildiden lisaksi projektissa on mukana useita eri tietojarjestelmia,
joihin kuuluvat tyénohjausjérjestelméat WFM, Sproject ja Visio, toiminnanohjausjarjes-
telma SAP sekd dokumentointiin tarkoitetut Snet, KeyRNS ja Nomen.

Omakotialueille toteutettavan kuparista kuituun muutoksen lahtékohtana on monista
muista toimituksista poiketen kolmannen osapuolen toiminta. Muissa projekteissa pro-
sessi lahtee usein kayntiin asiakkaan tarpeesta. Muutostoissa ilmaverkon purkaa yleensa
paikallinen séhkdyhtio, joka ilmoittaa purkamisesta samoja pylvaita kayttaville teleyhti-
oille. limoituksen jalkeen teleyhtiot paattavat teettdmansa kustannusarvion perusteella,
miten yhteydet alueen asiakkaille jatkossa toteutetaan. Alueen asiakkaista voidaan luo-
pua kokonaan, yhteys voidaan toteuttaa langattomasti tai voidaan aloittaa kuvatun mu-
kainen muutosprojekti. Production deskin alueesta vastaava henkil6 esittelee ndma vaih-
toehdot teknologia- ja kuluttajaliiketoimintayksikdiden yhteisessa palaverissa, ja paatos
tehdaan yrityksen alueellisten linjausten mukaan, kustannusarvioon perustuen.

Jos alueella paatetdén toteuttaa muutos kuituun, luodaan siitd production deskissa tyo
rakennuttamisen tyonohjausjérjestelmaan. Jarjestelmén avulla rakennuttamisen alue-
koordinaattori jakaa tyon valitsemalleen projektipaallikélle. Projektipdéllikké tutustuu
tyohon ja hankkii sille kustannusarvion mukaisen rahoituksen tekemaélld paatosesityksen
tuotannonsuunnitteluun. Rahoituspéaatoksen hyvéksynnan jélkeen han l&hettdd tiedot
projektista valitulle alueen urakoitsijalle, joka ottaa aikataulun ja resurssiensa puitteissa
tyon hoidettavaksi.
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Suunnittelutilauksen saatuaan urakoitsija jatkaa alustavan kustannusarvion yhteydessé
alkanutta suunnittelua ja tekee jarjestelmiin alkutallennukset. Urakoitsijasta ja aikatau-
lun kiireellisyydesta riippuen tdmaé tilausvaihe saatetaan joskus myos ohittaa, ja suunnit-
telu tilataan samalla kertaa tyon toteutuksen kanssa. Rakentamistyon tilaus tehdaan ura-
koitsijan suunnitelmien perusteella, ja sen kirjaa jarjestelmaan rakennuttamisen projek-
tipaallikko.

Muista tutkittavista projekteista poiketen omakotialueen yhteyksien toimituksissa jarjes-
tetddn saannollisesti palavereja, joista on vastuussa toimituksen projektipaallikké. Koh-
teen ensimmainen aloituspalaveri jarjestetadn yleensa rakennustdiden alkaessa, kun
toimittamisen projektipdéllikkdé on saanut kohteen tiedot rakennuttamisen projektipaal-
likolta. Aloituspalaveriin osallistuvat toimituksen, rakennuttamisen ja urakoitsijan vas-
tuuhenkilot. Heidan lisdkseen palaverissa voi olla tarvittaessa mukana kirjeista ja soi-
toista vastaava toimituksen edustaja, kaapeli-TV:n edustaja, rakennuttamisen aluekoor-
dinaattori tai urakoitsijan toinen edustaja seka tarvittaessa muita projektin osapuolia.
Aloituspalaverin jalkeen projekteissa jarjestetadn saannollisesti seurantapalavereita,
joihin osallistuvat samat edella mainitut osapuolien edustajat.

Aloituspalaverin tietojen perusteella toimitus aloittaa yhteydenotot alueen asukkaisiin.
Kaikille alueen asukkaille lahetetdan tarjous/tiedotuskirje kuparin muuttumisesta kui-
duksi. Uudet ja vanhat seké erilaisia palveluja omaavat asiakkaat saavat omaan tilantee-
seensa sopivat kirjeet ja tarjoukset. Jos alueella on muiden operaattoreiden liittymia,
yrityksia tai kerrostaloja, lahetetdan heille omat muokatut Kirjeensa. Kirjeiden jéalkeen
asiakkaisiin ollaan yhteydessé puhelimitse ja heilta tiedustellaan halukkuutta liittya kui-
tuverkkoon. Tarjouksen perusteella asiakkaat paattavat, haluavatko hyvaksya sopimuk-
sen vai eivat. Muista laajakaistatoimituksista poiketen omakotialueiden muutosprojek-
teissa myynti hoidetaan siis keskitetysti toimittamisen kautta.

Samoihin aikoihin aloituspalaverin kanssa rakennuttamisen projektipaallikko tekee ra-
kentamistyon tilauksen, jonka pohjalta urakoitsija aloittaa rakentamisen. Ty¢ alkaa
usein yhteisten alueiden kaivauksilla, jotka hoidetaan yhdessa kolmannen osapuolen
kanssa. Samalla sopimuksen hyvéksyneilta asiakkailta keratdan allekirjoitetut luvat ra-
kentaa yhteys kiinteistoon. Lupien saannin jalkeen voidaan rakentaa myos kiinteistdjen
yhteydet valmiiksi. Koko rakentamisen ajan rakennuttamisen projektipadllikkd on yh-
teydessé urakoitsijaan rakentamisen edistymisesta ja tiedottaa tarvittaessa toimitusta.
Tiedostuksen apuna ovat myds toimituksen projektipdéllikén sadnnollisesti koolle kut-
sumat seurantapalaverit. Liséksi asiakkaita tiedotetaan tarvittaessa rakentamisen aikana
esimerkiksi aikataulumuutoksista.

Rakentamisen valmistuttua urakoitsija dokumentoi tyén karttoina, kuvina ja kaavioina
eri tietojarjestelmiin seka tekee koko tyon luovutuksen rakennuttamisen projektipaalli-
kolle. Rakennuttamisen projektipaéllikko tarkistaa tyon laadun ja toteutuneet kustan-
nukset sekd vastaanottaa tyon jarjestelméssd. Tdman jalkeen urakoitsija voi laittaa tyon
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laskutukseen. Lisaksi projektin tiedot pdivitetddn rakennuttamisen tyonohjausjarjestel-
maan, ja tyo kuitataan sieltd valmiiksi. Asiakkaan kannalta projektin valmistuu kuiten-
kin vasta toimituksen hoitaman yhteyden kayttdonoton jalkeen. Projekti loppuu siis sii-
hen, kun kaikki alueen asiakkaat on kytketty ja heillda on toimiva yhteys. Loppupalave-
rissa tai sahkoisesti lahetetyssa loppuyhteenvedossa kootaan vield yhteen alueen kiin-
teistdjen yhteydet ja aikataulujen toteutuminen seka projektin ongelmat.

4.2.2 Asunto-osakeyhtio

Omakotialueen kuitumuutoksen liséksi toinen tyypillinen projektityyppi kuluttajien laa-
jakaistatoimituksissa on koko asunto-osakeyhtion laajakaistaratkaisun toimitus. Tallai-
sissa asunto-osakeyhtiokohteissa taloyhtié hankkii kaikille talon asukkaille laajakais-
tayhteyden, joka siséltyy usein vuokraan tai yhtitvastikkeeseen. Nama projektit poik-
keavat muista erityisesti asiakkaan roolin osalta. Suorana asiakkaana on useimmiten
joko asunto-osakeyhtit tai isannoitsijd. Toisaalta vaikka sopimukset tehddén suoraan
asunto-osakeyhtion kanssa, pitad yhteyksia kayttavat asukkaat huomioida kaikissa toi-
mituksen vaiheissa. Loppuasiakkaiden tyytyvéisyys on yrityksen mielikuvan lisaksi
tarkedd kaikille tarjottavan laajakaistan lisapalveluiden myynnin mahdollistamisessa.

Prosessin osalta asunto-osakeyhtidtoimitukset ovat hyvin tyypillisia projekteja. Edella
kuvattu omakotialueiden toimitus on prosessiltaan huomattavasti omaleimaisempi. Suu-
rin ero edelliseen on myynnin kuvaus omana osa-alueenaan. Teemahaastattelujen avulla
kuvattu asunto-osakeyhtion laajakaistaratkaisujen toimitusprosessi on esitetty kuvassa
17. Kuten omakotialueen laajakaistaratkaisujen prosessi, myos tdma on esitetty suuren-
nettuna liitteessa 2.

Kuva 17. Asunto-osakeyhtion laajakaistaratkaisun toimitusprosessi.

Asunto-osakeyhtitn laajakaistaratkaisun toimitusprosessin ldhtokohtana on asiakkaan
tarve kiintedlle laajakaistalle. Laht6tilanne saattaa olla se, ettd asunto-osakeyhtiolla ei
ole ollenkaan kaikille asunnoille tarjottavaa laajakaistayhteytta tai se haluaa kilpailuttaa
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nykyisen palveluntarjoajan. Yhteydenotto voi myos tapahtua monella eri tapaa. Asiak-
kaita voidaan hankkia is&nnoitsijoiden kautta ja erilaisista taloyhtididen tapahtumista,
tai taloyhtid voi olla itse aktiivisesti yhteydessa myyntiin. Asiakkaan kiinnostuksen he-
rattya selvitetddn aina saatavuus kyseiseen kohteeseen. Myyja voi selvittéda saatavuuden
karkealla tasolla jarjestelmistd, jolloin erottuvat liian kaukana verkosta olevat kohteet ja
toisaalta ilman lisdrakentamista onnistuvat kohteet. Jos kohteeseen pitédéd kuitenkin ra-
kentaa uutta kuitua, myyja selvittad saatavuustiedon ulkoiselta urakoitsijalta.

Saatavuuden ja kustannusarvion pohjalta myyja keskustelee asunto-osakeyhtion ja isan-
noitsijan kanssa heidéan tarpeistaan. Naiden tietojen ja hinnoittelun raamien avulla teh-
daan tarjous, jonka asiakas joko hyvaksyy tai hylkda. Tarjouksen hyvéksyminen johtaa
yhteyden myyntiin ja sopimuksen tekemiseen. Jos tarjous ei taas miellyta asiakasta,
voidaan mahdollisesti jatkaa neuvottelua tai vaihtoehtoisesti kohde menee jollekin toi-
selle operaattorille.

Sopimuksen teon jalkeen projekti siirtyy sisaisesti myyjalta toimituksen vastuulle, ja he
luovat projektista tilauksen jéarjestelméan ja lahettavat asiakkaille ennakkotiedotteet ai-
kataulusta ja asennuksista. Myynnin aktiivinen osuus paattyy tahén, mutta usein asiak-
kaiden yhteydenotot johtavat siihen, ettd myyjien pitda palata projektiin viela myéhem-
min. Toimitukselta tyo siirtyy jarjestelman kautta production deskiin, jossa hankitaan
kootusti kustannuksiltaan pienten téiden rahoituspéaatokset ja luodaan tyo rakennuttami-
sen tyonohjausjarjestelméan. Tietyn kustannusrajan ylittdvissa projekteissa rakennutta-
misen projektipaallikko hakee erillisen rahoituksen tyélle.

Rakennuttamisen ja urakoitsijan osalta prosessi etenee melko yhtenevésti omakotialu-
een ja muiden laajakaistaratkaisujen toimitusten kanssa. Prosessiin sisaltyvét rakenta-
mistydn tietojen antaminen urakoitsijalle, suunnittelun ja rakentamisen tilaaminen, to-
teutus, seuranta ja dokumentointi. Naiden lisaksi rakentamisen aikana urakoitsijan, ra-
kennuttamisen ja toimittamisen vastuuhenkildiden pitdisi olla tarvittaessa yhteydessa
toisiinsa projektin aikatauluista ja ongelmatilanteista.

Asunto-osakeyhtion toimitusprojektin paatds on tyypillinen laajakaistaratkaisujen toimi-
tuksille. Ensin urakoitsija kuittaa tyon valmiiksi jarjestelméastéd ja luovuttaa sen doku-
mentteineen rakennuttamisen projektipdéllikolle. Tama tarkistaa tyon laadun, tekee vas-
taanoton jarjestelméaan ja lopulta sulkee tyon rakennuttamisen tyonohjausjarjestelmasta.
Urakoitsijan jarjestelmékuittauksen perusteella toimitus tietdd rakentamisen valmistu-
neen. Toimituksen tekemd yhteyden kytkenta ja kayttdonotto ovatkin viimeinen tehtava
ennen asiakkaan omaa rekistergintia ja liittyman kayttdonottoa. Projekti loppuu, kun
asiakkaalla on toimiva laajakaistaratkaisu k&ytossaan.
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4.2.3 Yritys

Edella kuvattujen projektien liséksi tyypillisiin toimitusprojekteihin kuuluu myos yri-
tyksen laajakaistaratkaisun toimitus. Naissa toimituksissa asiakkaana on jokin yksittéi-
nen yritys, jolle laajakaistaratkaisu toimitetaan. Rakentamisen osalta kyseiset projektit
vaihtelevat jonkin verran. Joissakin vaaditaan sekd kuidun rakentaminen ettd uusien
laitteiden asennus. Toisissa, kuten tdman tutkimuksen tutkittavassa tapauksessa, riittda
pelkka laiteasennus. Prosessin selkeyden vuoksi kuitu- ja laiterakentamista ei ole mal-
linnuksessa eroteltu, silla ne voidaan ndhdé tehtdvan samassa rakentamisen vaiheessa.

Prosessin kannalta yrityksen laajakaistaratkaisun toimitus eroaa hyvin véhan asunto-
osakeyhtion vastaavasta. Projektin osapuolet ovat samoja ja vaiheet etenevat pitkalti
samassa jarjestyksessa. Yrityksen sisélla yritys- ja kuluttajamyyntia hoitavat eri osastot,
joten tutkittavissa projekteissa myynnin henkildstot eroavat toisistaan. Muutoin prosessi
etenee hyvin yhtenevésti. Yrityksen laajakaistaratkaisun toimitusprosessi on esitetty
kuvassa 18. Liséksi se on muiden prosessien tavoin suurennettu liitteeseen 2.

Vrityskohde

Kuva 18. Yrityksen laajakaistaratkaisun toimitusprosessi.

Kuvasta 18 huomataan, ettd myynnin ja asiakkaan osalta prosessi on mallinnettujen teh-
tavien osalta samanlainen asunto-osakeyhtion kanssa. Yritys- ja taloyhtiomyynnilla on
kuitenkin omia toimintatapojaan, jotka vaikuttavat tehtdvien yksityiskohtaiseen suorit-
tamiseen. Yritysmyynnissd myyjat ovat erityisesti merkittavilla asiakkailla keskittyneet
vain tdméan yrityksen tai yritysryhmén asioiden hoitamiseen. Siten yhteydenpito myy-
jaan voi olla hyvinkin tiivistd myos yksittéisten toimitusten vélilla. Pienemmilla yrityk-
silla yhteydenpito tapahtuu taas kuluttajia vastaavasti asiakaspalvelun ja kauppojen
kautta.

Myynnin jalkeen yritystoimitukset etenevat hyvin samoin taloyhtiétoimitusten kanssa.
Tilauksesta luodaan projekti jarjestelméén toimituksessa ja se etenee sieltd production
deskille ja rakennuttamiseen. Rahoituspaatoksen hakija riippuu projektin kustannuksista
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samoin kuin asunto-osakeyhtidillakin. Tama ero ei johdu projektin tyypisté tai asiak-
kaasta, vaan sen kustannuksista. Useimmissa projekteissa maaritetty raja kustannuksissa
ei ylity, joten rahoitus saadaan suoraan production deskin hakeman yhteispaatoksen
avulla.

Rahoituksen hankkimisen jalkeen rakennuttamisen ja urakoitsijan tehtdvat sisaltavat
pitkalti samoja vaiheita kuin kuluttajillekin tehtavéat toimitukset. Rakennuttaminen hoi-
taa yhteydenpidon urakoitsijan kanssa, suunnittelun ja tyon tilauksen seka rakentamisen
seurannan. Urakoitsijan vastuulla taas on rakentamisen suunnittelu ja toteutus seké do-
kumentointi. Lisaksi prosessissa ovat mukana eri tietojarjestelmat tyénohjaukseen ja
dokumentointiin. Rakentamisen aikana toimitus hoitaa yhteydenpidon asiakkaaseen,
esimerkiksi aikataulumuutostilanteissa.

Projektin lopussa tehtavét pysyvét taas paljolti samoina aikaisemmin kuvattuihin pro-
sesseihin nahden. Rakentamisen valmistuttua urakoitsija kuittaa tyén valmiiksi ja luo-
vuttaa sen rakennuttamisen projektipaallikolle. Tdma tarkistaa tyén laadun dokumentti-
en avulla, hyvaksyy toteutuneet kustannukset ja tekee vastaanoton jarjestelmassa. Li-
séksi projektipaallikko sulkee tyon rakennuttamisen tyonohjausjérjestelméssa. Vastaan-
oton jalkeen urakoitsija voi laittaa tyon laskutukseen. Toimitus taas aloittaa valmiiksi
kuittauksen jalkeen yhteyden kéayttoonoton. Ennen toimivan yhteyden saamista asiak-
kaan pitaa viela tehdd oma rekisterdityminen ja kayttéonotto.

4.2.4 Projektityyppien prosessien vertailu

Kokonaisuudessaan eri projektityyppien prosessit etenevat hyvin yhtenevasti. Kaikkien
projektien ja niiden muodostaman prosessin paamaarana on Kiintedn laajakaistayhtey-
den toimiminen asiakkaalla. Erityisesti pddmaaran ja asiakkaan nakokulmista prosessi
etenee kaikilla projektityypeilla samalla tavoin. Koska prosessia tarkastellaan tassa tut-
kimuksessa erityisesti asiakaskokemuksen ndkokulmasta, ei kaikkien yksityiskohtien
erottelu prosesseissa ole tarpeen.

Mallinnuksen perusteella havaitaan, ettd prosessien padvaiheet ja osapuolet pysyvat
kaikissa lahes samoina. Haastatteluissa havaitut pienet erot liittyvat padosin yksittaisiin
projekteihin ja henkildiden omiin toimintatapoihin. Koska prosessien mallinnus on tehty
tutkimuksen tavoitteeseen perustuen, on joitakin prosessien yksityiskohtaisia eroavai-
suuksia jatetty huomioitta yleistaméalld mallinnettuja tehtévia. Esimerkiksi rakentamisen
yksityiskohtia maanrakennuksesta ja laiteasennuksista on jatetty avaamatta, koska ne
vaihtelevat eri projekteissa, mutta eivét vaikuta suuresti prosessiin asiakaskokemuksen
nakokulmasta. Myds rahoituksen hankintaa ja tietojarjestelmia tarkastellaan tutkimuk-
sessa vain yleisella tasolla, koska niiden yksityiskohdat eivat ole keskeisid asiakasko-
kemuksen kannalta.
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Padosin yhtenevasti etenevien prosessien tapauksessa huomio on syyté kiinnittaa tutki-
muksen kannalta merkittavimpiin eroihin. Taulukossa 6 onkin kuvattu kolmen tutkitta-
van toimitusprojektityypin prosessien erityispiirteet ja suurimmat eroavaisuudet. Mer-
kittdvimmat erot liittyvat toimitusten asiakkaisiin ja projektien lahtokohtiin. Tarked ero
on myos vastuunjaossa ja erityisesti myynnin hoitamisessa. Liséksi yhteistyd projektin
osapuolten vélilla ja yhteydenpito asiakkaaseen vaihtelevat eri projektityypeissa.

Taulukko 6. Toimitusprosessien merkittdvimmat erot.

Omakotialue

Asunto-osakeyhtit

Yritys

Lahtokohta Kolmannen osapuolen | Asunto-osakeyhtion Yrityksen tarve/halu
paatos ilmaverkon pu- | tarve/halu uudelle laaja- | uudelle laajakaistarat-
rusta kaistaratkaisulle kaisulle

Asiakkaat Suoraan alueen Kiinteis- | Suoraan asunto- Suoraan yritys / yri-
tojen asukkaat osakeyhtion hallitus / tyksen yhteyshenkil

Isannoitsija Epésuorasti yrityksen
Epésuorasti asunto- henkildsto
osakeyhtion asukkaat

Vastuunjako Toimituksella koko- Kaikki vastuussa omista | Kaikki vastuussa
naisvastuu projekteista | osa-alueistaan omista osa-alueistaan

Myynti Toimituksen tiimin Asunto-osakeyhtitihin Asiakasvastuulliset
sisélla nimetyt henkilot | erikoistunut muutaman myyjét ja yleinen

henkilén myyntitiimi yritysmyynti

Y hteisty6 Saannolliset online- Perustuu jérjestelmiin ja | Perustuu jérjestelmiin,
seurantapalaverit, tar- viikoittain paivitettdvadn | tarvittaessa yhteyden-
vittaessa yhteydenpitoa | kohdelistaan, tarvittaessa | pitoa henkildiden
henkildiden valilla yhteydenpitoa henkildi- | valilla

den vélilla
Y hteydenpito Toimitus kirjeilld / soi- | Myynti alussa useita eri | Myynti jatkuvasti

asiakkaaseen

toilla

Urakoitsija kohteessa

kanavia kayttéen

Toimitus sahkoisesti
prosessin aikana

Urakoitsija kohteessa
tarvittaessa

useita eri kanavia
kayttden

Toimitus sahkdisesti
prosessin aikana

Urakoitsija kohteessa
tarvittaessa

Ratkaisutoimitusten ldhtokohta ja asiakkaat ovat tutkittavissa projekteissa merkittavim-
mét erottelevat tekijat. Lahtokohdat vaihtelevat eri projektityypeilld: omakotialueilla
liikkeellepaneva tekija on kolmannen osapuolen toiminta, kun taas muissa kyseessé on
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asiakkaan tarve tai halu uudelle laajakaistaratkaisulle. Asiakkaiden puolesta omakoti-
alueella asuu selkeasti yksittéisia kuluttajia. Asunto-osakeyhtidissa suora asiakas on
yhtion hallitus tai isannoitsija ja asunto-osakeyhtion asukkaat ovat epasuoria asiakkaita,
elleivét he osta itse lisapalveluja. Yritystoimituksissa yritys on suora asiakas, mutta asi-
akkuus vaikuttaa myos yrityksen henkilostoon.

Projektin vastuunjaon osalta omakotialue eroaa muista. Siina projektin kokonaisvastuu
on selkeasti toimituksella. Muissa prosesseissa projekti siirtyy yksikolta toiselle ja vas-
tuu kulkee projektin mukana. Kaikki ovat siis vastuussa vain omista osa-alueistaan.
Myynnin puolesta omakotialueilla toimitus hoitaa tiiminsé sisalla myos kuluttajayhte-
yksien myynnin, eika sille ole erillistd yksikkdd. Asunto-osakeyhti6lla ja yrityksilla on
taas omat myyntiyksikot. Asunto-osakeyhtidilla myyntitiimi on tiivis, kun taas yrityksil-
I& myynnin jarjestdminen riippuu paljon asiakkaan koosta.

Yhteistyd ja yhteydenpito asiakkaaseen vaihtelevat myds jonkin verran eri projektityy-
peilld. Sisdisesti yhteistyota on eniten omakotialueen toimitusprojekteissa, joissa pide-
tdan saannollisesti osapuolten vélisia seurantapalavereita. Muissa projektin siséinen
seuranta toteutuu padosin jarjestelmien kautta, ja henkilokohtaisia kontakteja on har-
voin. Rakennuttaminen ja urakoitsija ovat usein yhteydessa henkilokohtaisesti, mutta
muissa tapauksissa muihin osapuoliin ollaan yhteydessa puhelimitse tai sahkopostilla
vain tarvittaessa. Myos yhteydenpito asiakkaan suuntaan vaihtelee eri projektityypeisséa.
Omakotialueilla yhteydenpidon hoitaa padasiassa toimituksen tiimi, joka lahettda asiak-
kaille kirjeet ja soittaa tarjouksien hyvaksymisestd. Urakoitsija taas on asiakkaisiin kas-
vokkain yhteydessa kdydessédan heidan luonaan kiinteiston alueen kaivulupasopimusten
allekirjoituksen ja kaivureittien suunnittelun takia. Muissa projektityypeissa yhteydenpi-
to vaihtelee paljon projektien valilla. Myynti kéyttad yhteydenpitoon useita eri kanavia,
ja yrityspuolella asiakkaan yhteyshenkil6 saattaa olla mukana toimituksessa koko pro-
jektin ajan. Toimitus tiedottaa seka asunto-osakeyhtidité etta yrityksia toimituksen aika-
taulusta, usein séhkdisesti. Liséksi urakoisija on molemmissa tapauksissa tarvittaessa
yhteydessé asiakkaaseen, jos rakentaminen sita vaatii.

Lahtokohtien ja asiakkaiden eroavaisuudet on syytda huomioida erityisesti asiakastar-
peen madrittelyssa ja viestinnassa, silla asiakkaiden odotukset eroavat hieman toisistaan
ja asiakasviestinndn painotus vaihtelee eri projektityypeilla. Vastuunjaon osalta muut
projektityypit voisivat ottaa mahdollisesti mallia omakotialueprojektien toimintatavois-
ta, silla niissa vastuu on selkedmmin nimetylld henkil6ll4. Vastuunjako vaikuttaakin
koko projektiin ja kaikkiin asiakkaille tarkeisiin tekijoihin. Yhteistyon ja asiakasyhtey-
denpidon erot taas nakyvat siind, kuka asiakkaaseen on yhteydessa ja miten tieto liikkuu
yksikdiden vélisissé rajapinnoissa. Kokonaisuudessaan projektityyppien eroilla on kui-
tenkin melko véhdinen merkitys asiakkaille tarkeiden tekijéiden ja prosessin vaiheiden
yhteyteen, joten prosessia voidaan tarkastella jatkossa p&dosin yhtend kokonaisuutena.
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4.3 Prosessi henkiloston nakdkulmasta
“Taalla ei ehka niinkaan valitetd siitd loppuasiakkaasta, taalla valitetdén prosessista. ”
- eras haastateltava

Prosessin kuvauksen lisdksi teemahaastatteluissa selvitettiin myds projektien henkil6s-
ton suhtautumista toimitusten asiakaskokemukseen ja toimitusprosessin toimivuuteen
seké koottiin heidén esiin nostamiaan ongelmia. Haastattelut paljastivat eri osapuolten
nakokulmia néihin teemoihin sek& suorien kysymysten ettd teemoista heranneiden va-
paiden keskustelujen kautta. Suhtautumisen tulkinta perustuukin naihin molempiin.

Vaikka tdman tutkimuksen ensisijainen tavoite on kehittd prosessia asiakkaiden néko-
kulmasta, on projektien henkilston nakemyksien tunnistaminen tarkeda. Projektin hen-
kiloston taustaoletuksilla ja suhtautumisella eri asioihin on vaikutusta heidén toimin-
taansa prosessissa. Liséksi henkiloston toiminnan ja asiakkaan toiveiden tulisi olla vah-
vasti yhteydessa toisiinsa. Henkil0ston suhtautumista tarkasteltaviin teemoihin késitel-
l4&nkin seuraavassa teemoittain.

4.3.1 Asiakaskokemus prosessin henkil6ston ndkokulmasta

Projektien henkildstd suhtautuu hyvin eri tavoin toimitusprojektien asiakkaisiin ja hei-
dan asiakaskokemukseensa riippuen henkildn roolista prosessissa. Tama suhtautuminen
ilmenee hyvin pitkalle jo yleisessé keskustelussa laajakaistaratkaisujen toimitusproses-
sista. Osa henkilQista ottaa asiakkaan nakokulman esiin heti toimituksista puhuttaessa ja
toistaa sitd sdannollisesti keskustelun edetessé. Toisille asiakas taas tuntuu kaukaiselta,
ja asiakkaan nékokulmaa mietitddn vasta, kun siitd kysytdan suoraan. Eri henkil6illa
suhde asiakkaaseen vaihtelee myds paljon: osa on heihin paivittdin yhteydessa, kun taas
toisille kyseessé on vain prosessin paatepiste, jonka tyytyvéisyyteen omalla toiminnalla
ei nahda olevan mitdan vaikusta. Asiakaskokemukseen liittyen eniten yhtenevaisyyksia
prosessin henkildston nakemyksissé on siing, milloin asiakkaan koetaan olevan tyyty-
véinen toimitukseen.

Myynti on péivittdin yhteydessa asiakkaisiin. Asiakas saattaa olla loppuasiakkaan ohella
my0s taloyhtion hallituksen edustaja, isanngitsija tai yrityksen yhteyshenkilo. Myyjien
vastauksissa asiakkaan nakokulma tulee esiin toistuvasti, ja keskustelujen perusteella
kaikessa toiminnassa tavoitellaan asiakkaan toiveiden tayttdmistd. Myyjat esimerkiksi
keskustelevat usein sopimusneuvottelujen yhteydessd taloyhtididen toiveista toimi-
tusaikojen suhteen. Lisaksi myyjat nékevat erittdin tarkednd luottamuksen luomisen
isannoitsijoiden, taloyhtididen hallitusten ja yritysten yhteyshenkildiden kanssa. Projek-
tin alun tiiviin yhteistyén ja sopimuksen Kirjoittamisen jalkeen myyjien ei prosessin
mukaisesti ole tarkoitus olla en&& yhteydesséa asiakkaisiin. Vain isojen asiakkaiden asia-
kasvastuulliset myyjat tekevéat tassé poikkeuksen. Ohjeista huolimatta myyjat hoitavat
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usein suoraan asiakkaan soiton perusteella ilmenneitd ongelmia, koska kokevat, etta se
on asiakkaan kannalta nopein ja paras vaihtoehto.

Myyjat kokevat, ettd heidan, kuten myds koko muun henkildston, toiminnalla on vaiku-
tusta asiakkaan kokemukseen. Myyjat saavat paljon suoraa palautetta asiakkailta. Esi-
merkiksi isdnnditsijoiden ja taloyhtion hallitusten edustajien aikaisemmat kokemukset
yrityksestd vélittyvét yleensa suoraan myyjille. Haastattelujen perusteella ndiden koke-
musten joukossa on seka positiivisia etta negatiivisia kokemuksia. Potentiaalisen asiak-
kaan aikaisemmat kokemukset vaikuttavat aina vahvasti hanen suhtautumiseensa. Kos-
ka myyjat nakevéat tdman paivittaisessa tydssaan, on heilld myos suuri motivaatio kehit-
tdd toimintatapoja asiakaskokemuksen parantamiseksi. Myynnin nakodkulmasta asiak-
kaat ovat tyytyvéisid, kun tiedotus asiakkaan suuntaan on riittdvaa ja toimitus tapahtuu
joustavasti ja mahdollisimman véhéll& vaivalla sopimusten mukaisessa ajassa.

Rakennuttamisessa suhtautuminen asiakkaaseen vaihtelee henkil6ittain. Osa mainitsee
asiakkaan toistuvasti, esimerkiksi toimituksen onnistumiseen ja omaan toimintaan liitty-
en. Toisille taas asiakkaan nakdkulma nousee esiin vasta suoraan kysyttdessa. Raken-
nuttamisen projektipaallikdiden haastatteluissa toistuu asiakassuhteen kuvailu hyvin
etdiseksi. Kaikki yhteydenpito asiakkaaseen hoidetaan vélikasien kautta ja suora vuoro-
vaikutus nahdaan kiellettynd. Toisaalta toimitusprojektien tavoitteisiin liittyen tuodaan
kuitenkin esiin asiakkaan tyytyvaisyys ajoissa olleisiin ja asiakkaan tarpeita vastaaviin
toimituksiin. Liséksi rakennuttamisessa omaa toimintaa voidaan erityisesti kiireisissé tai
ongelmallisissa tilanteissa motivoida asiakkaan tarpeella.

Rakennuttamisen projektipaallikét pitdvat oman toiminnan vaikutusta asiakaskokemuk-
seen vahéaisend, koska suoraa kontaktia ei ole. He nakevéat muiden merkityksen asiakas-
kokemukseen huomattavasti merkittdvampana. Lahes ainoa esiin nouseva tekija, johon
rakennuttamisella ndhdaan olevan vaikutusta, on projektin aikataulu. Aikatauluun liittyy
myos tiedotus: rakentamisen aikataulusta yritetddn tiedottaa toimitusta, jotta asiakas
saisi sitd kautta tiedon muutoksista. Rakennuttamisen puolella koetaan vaikeaksi sanoa,
milloin asiakkaat ovat tyytyvaisia toimitukseen. Asiakkaan uskotaan kuitenkin olevan
tyytyvainen, kun yhteys on kaytettavissa asiakkaan toivomana péivéana, ratkaisu vastaa
asiakkaan tarpeita eikd kayttoonotosta aiheudu yliméaaraisia harmeja.

Urakoitsijoiden vastauksissa asiakkaan tyytyvéaisyys korostuu yllattdvan paljon siihen
nahden, ettd toimitusketjussa asiakkaan ja urakoitsijan valilla on harvoin suoraa yhteyt-
td. Asentajatason henkil6t usein valttavat asiakaskontaktia, mutta tyénohjaajatasolla
asiakastyytyvéisyys mainitaan usein. Ty0nohjaajat muistavat, ettd toiminnan tarkoitus
on lopulta asiakkaiden tarpeiden tayttdminen, ja he kokevat tarkedna asiakkailta saadun
hyvan palautteen. Urakoitsijan suhtautumiseen vaikuttaa paljon myds yhteyden asen-
nustapa ja asiakaskontaktin tarve. Jos asennus onnistuu pelkélld yhteydenotolla huolto-
yhtioon, halutaan pysyé asiakkailta ndkymattomissa. Omakotikohteissa suunnittelu ja
rakentaminen tehddan sen sijaan tiiviimmin yhteydessé asiakkaaseen, jolloin asiakasko-
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kemukseen kiinnitetddn enemmaéan huomiota. Molemmissa toimintaan vaikuttaa osaltaan
se, ettd halutaan toisaalta valttaa yhteyden toimittavan yrityksen ja loppuasiakkaan valit-
tajana toimimista seka toisaalta edustaa asiakasyritysté hyvin.

Urakoitsijoiden nakokulmasta heilld ei ole suurta vaikutusta toimitusprojektin asiakas-
kokemukseen. Eniten urakoitsijoiden mielestd asiakkaan kokemukseen vaikuttavat toi-
mituksen aikataulut. Oma toimintaa asiakasrajapinnassa halutaan lahtokohtaisesti mi-
nimoida. Asiakkaisiin halutaan usein olla yhteydessa vain, jos on pakko. Asiallista ja
ystavéllistd kéytostd asiakasrajapinnassa pidetddn toisaalta itsestddn selvana. Urakoitsi-
joilla ei ole omien sanojensa mukaan ohjeistuksia asiakkaiden tapaamiseen, mutta sen ei
koeta olevan ongelma. Urakoitsijat ndkevat asiakkaan olevan tyytyvainen, jos toimitus
on tehty ajoissa ja katkos vaihdon yhteydessd on maksimissaan tiedotetun pituinen.
Omakotikohteissa erityisesti kaynnit kiinteistossa vaikuttavat asiakkaan kokemukseen,
silla henkilon ystavéllinen olemus, hyva tiedotus toteutettavasta projektista ja mahdolli-
simman vahan vaivaa ja harmia asiakkaalle aiheuttava toiminta ovat urakoitsija koke-
muksen mukaan asiakkaille tarkeita asioita.

Toimittaminen on useimmiten se taho, joka on laajakaistaratkaisun toimittavan yrityk-
sen puolesta suoraan yhteydessa asiakkaaseen. Heille asiakkaan nakdkulma on tarkeéssa
osassa paivittdista toimintaa, mikd ndkyy myos haastatteluvastauksissa asiakkaan mai-
nitsemisena usein ja eri yhteyksissa. Esimerkiksi aikataulujen venyessa toimitus on yh-
teydessé asiakkaisiin, ja ongelmatilanteissa asiakkaat kasvattavat toimitukseen tulevien
puheluiden maarid. Toimituksellakin asiakkaiden yhteydenpitoa hoitavat usein tietyt
henkilot: esimerkiksi omakotitaloalueilla yhteydenpidosta asiakkaisiin vastaavat paaasi-
assa erilliset soittajat.

Toimituksen ndkodkulmasta heiddn tekemisillddn on vaikutusta asiakaskokemukseen.
Asiakaskokemukseen vaikuttaa heidan mukaansa kuitenkin myds kaikkien muiden osa-
puolten toiminta. Erityisesti asiakkaita fyysisesti tapaavien urakoitsijoiden ndhdaan ole-
van avainasemassa asiakaskokemuksen muodostumisessa. Toisaalta toimituksessa tyos-
kentelevét mainitsevat, ettd myynnin lupaamat péivat aiheuttavat vélilla ongelmia siséi-
sesti toiminnan kiirehtimisessa ja tarpeen olla yhteydessa asiakkaaseen muuttuneesta
aikataulusta. Toimituksen henkilGston haastatteluistakin k&y ilmi asiakkaiden tyytyvéi-
syys ajoissa toimitettuihin ja toimiviin yhteyksiin. Toimituksen puolella kuullaan toi-
saalta myos asiakkaiden epdrealistiset odotukset yhteyden saamisen nopeudelle. Vaikka
toimitus menisi siséisesti prosessin mukaisesti ja ajoissa, saattaa asiakas olla tyytymaton
toimituksen nopeuteen.

Projektien henkiléston esiin nostamat asiakkaille tarkeét tekijat eroavat toisistaan hyvin
vahan. Useimmat ajattelevat asiakkaiden tyytyvéisyyden perustuvan ennen kaikkea asi-
akkaan toiveiden mukaisuuteen, kokonaisuudessaan toimivaan yhteyteen, onnistunee-
seen yhteydenpitoon sekd nopeaan ja vaivattomaan toimitukseen. Henkildston mainit-
semat asiakkaille tarkeét tekijat on koottu kuvaan 19.
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Kuva 19. Prosessin osapuolten késitys asiakkaille tarkeista tekijoistéa.

"4

Kuvasta 19 huomataan, ettd prosessin henkiloston késitys asiakkaille tarkeista tekijoista
on hyvin yhteneva. Suurin osa asioista nousee kaikkien toimittamisen osapuolten haas-
tatteluissa. Sen liséksi on joitakin tekijoita, jotka esiintyvat vain yksittaisten ryhmén
mainitsemana. Koko henkiloston tarkeind pitdmia asioita ovat asiakkaiden toiveiden
huomiointi, lupausten pitdminen ja ystavallinen asiakaspalvelu. Toimituksen pitd4 olla
nopea ja asiakkaalle vaivaton seka aikataulun pitdva. Tiedotusta on oltava riittavasti ja
asiakaspalvelijoiden pitd4 olla tavoitettavissa. Kaiken takana on tietysti toimiva yhteys
ja osaava henkilostd. Myynnissa korostetaan lisaksi selkeité viesteja ja joustavuutta seké
rakennuttamisen kanssa sopimuksenmukaisuutta. Sopimuksenmukaisuuden liséksi ra-
kennuttamisella pidetédan tdrke&nd toimituksen harmittomuutta. Urakoitsijat nostavat
esiin lyhyet yhteyden katkot ja asiakastarpeen ymmartdmisen, ja toimitus ratkaisujen
edullisen hinnan.

4.3.2 Prosessin sujuvuus henkiléston ndkdkulmasta

Eri osapuolilla on omat ndkemyksensa prosessin sujuvuudesta. Useimpien haastateltavi-
en mielestd prosessi on teoriassa hyva, mutta toteutuksessa on puutteita. Prosessista
keskusteltaessa ilmenee myos, ettd useimmilla haastateltavilla ei ole selkedd kokonais-
kuvaa prosessin etenemisesté. Pd4osin tiedetddn vain omat tehtavét seké joitakin I&him-
pien osapuolien tehtdvid. Kokonaiskuva prosessista alusta loppuun on vain harvalla.
Lisaksi suhtautuminen prosessiin vaihtelee henkildittdin: osa nikee sen toimivana, ja
osa taas sekavana. Prosessiin suhtautumiseen vaikuttaa tavoitteiden madrittely, silla
osapuolet ndkevat projektin onnistumista méaérittavat tekijat hyvin eri tavoin. Prosessis-
sa ndhdyt ongelmat ovat myos pitkélti riippuvaisia haastateltavan roolista.
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Myyjat suhtautuvat prosessiin padosin kokonaisuutena. He ovat kiinnostuneita tieta-
maan projektin etenemisesta myds oman aktiivisen vaiheensa jalkeen. Myyjien haastat-
teluissa nousee esiin toive koko projektin aikaisesta tiedottamisesta, erityisesti heidan
suuntaansa. Vaikka myyjilté ei vaadittaisi aktiivisia toimenpiteitd, he haluavat olla peril-
I& projektin tilanteesta esimerkiksi asiakkailta tulevien tiedustelujen takia. Toisaalta
toimituksen tai rakennuttamisen osuudet eivét kiinnosta myyntia, muutoin kuin aikatau-
lun ja kustannusten osalta. He my6s painottavat, etté eivat lupaa toimitusaikoja tarkoi-
tuksella liian tiukoiksi, vaan tavoitteena on antaa asiakkaalle aina realistinen ja proses-
sinmukainen arvion. Toimitusprojektia myynti pitdd onnistuneena, kun heille ei tule
negatiivisia yhteenottoja asiakkailta ja tiedotus on hoidettu hyvin kaikille osapuolille
koko projektin ajan. Omalta osaltaan myynti tavoittelee paljon uusia sopimuksia ja niis-
sé hyvié hintoja.

Myynnissé toimitusprosessi koetaan padosin toimivana, ja ongelmien nédhdaan liittyvan
enemman prosessin toteuttamiseen kuin sen muotoon yleensa. Myyjien haastatteluiden
perustella suurimmat ongelmat yhdistyvat aikataulun pitdmiseen, tiedottamiseen ja vas-
tuualueiden hoitamiseen. Myyjat antavat asiakkaille toimitusajan, joka perustuu tarvit-
tavan rakennustavan tyypillisesti vaatimaan aikaan. Siten he toivovat, ettd prosessissa
aikaa ei kuluisi hukkaan, vaan asiakkaille luvatuissa ajoissa pysyttéisiin. Tiedotus on
myynnin mukaan prosessin suurin ongelma: yksikoiden vélilla keskustelu on vahéisté,
toiden vastaanotoista ei tule kuittauksia ja tietdmattomilta asiakkailta tulee kysymyksia,
jos heihin ei olla yhteydessa ajoissa. Myyjéat tunnistavat myds omia vaikutusmahdolli-
suuksiaan toimitusprojektien onnistumiseen ja prosessin kehittdmiseen. Asiakkaalle
ilmoitettu realistinen aikataulu ja selkeén sopimuksen tekeminen parantavat asiakastyy-
tyvaisyyttd. Myyjat myos tiedottavat kaikkia projektien osapuolia tarvittaessa, samoin
kuin odottavat muiden tekevan heidan suuntaansa.

Rakennuttamisessa prosessia lahestytdan paljon omien tehtdvien nakékulmasta. Muiden
osapuolten tehtévista ei ole tarkkaa kasitystd, ja prosessin kuvauksessa keskitytaan ko-
konaisuuden sijaan paljon omien tehtdvien kuvailuun. Muut prosessin osapuolet nah-
daan joissakin tapauksissa jopa taistelukumppaneina. Erityisesti aikatauluissa koetaan,
ettd muut osapuolet méaarittavat tarkoituksella liian tiukkoja aikatauluja. Suhtautuminen
muihin on kuitenkin henkil6riippuvaista. Osa pitaa yhteistyon tekemistd ja tiedottamista
prosessin sisalld tarkeind tekijoind. Toimitusprojektin onnistumista maarittdd rakennut-
tamisen projektipadllikdiden mukaan eniten aikataulu ja kustannukset. Asiakas nousee
onnistumisen maarittelyssé esiin harvalla. Erityisesti ylemman tason koetaan seuraavan
vain kustannuksia, eiké asiakkaan kokemusta nosteta esiin paivittdisessa toiminnassa.

Rakennuttamisessa prosessin merkittdvimpind ongelmina pidetdan aikataulujen veny-
mista ja tiedotuksen puutetta. Rakennuttamisessa aikataulut venyvat erityisesti projekti-
en laajuuden muuttuessa tai tarvittavien lupien viivastyessa. Projekti saattaa toisaalta
olla jossakin tapauksessa my6hdassé jo ennen kuin rakennuttamisen projektipaéllikko saa
sen itselleen. Tiedotuksen suhteen rakennuttamisessa taas ei aina tiedeta kenelle projek-
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tin etenemisesta tai viivastyksista pitéisi tiedottaa, koska toimituksen vastuuhenkil® ei
ole tiedossa. Siten tarkedna pidettya tiedotusta on vaikea toteuttaa hyvin. Rakennuttami-
sessakin ollaan kuitenkin sitd mieltd, ettd omassa toiminnassa on joissakin tapauksissa
kehitettavaa. Erityisesti tiedotus toimittamisen suuntaan voisi joissakin ongelmatapauk-
sissa olla aktiivisempaa.

Urakoitsijoiden haastatteluissa korostuu odotetusti eniten heidén suhtautumisensa pro-
sessiin omien tehtévien kautta. Urakoitsijoiden tietdmys rajoittuu pitkalti omiin tehta-
viin, eikd prosessin muista vaiheista ole juurikaan tietoa. Joissakin haastatteluissa nou-
seekin esiin urakoitsijoiden halu ymmartéé prosessia kokonaisuutena paremmin. Oma
ty6 néhtdisiin merkityksellisempana, jos olisi parempi ymmarrys sen liittymisesta suu-
rempaan kokonaisuuteen. Toimitusprojektit koetaan urakoitsijan suunnalla onnistunei-
na, jos pysytaan sovitussa ajassa ja budjetoiduissa kustannuksissa seké edetdan proses-
sinmukaisesti ja saadaan hyvaa palautetta. Urakoitsijoiden haastatteluissa nousee esiin
mya0s asiakkaan tyytyvaisyys siihen, ettd yhteydet ovat toimivia ja ajoissa valmiina.

Urakoitsijan suunnalta prosessin ongelmat keskittyvat myds aikatauluihin ja tiedottami-
seen. Urakoitsijoilla prosessissa on tarkeintd omien vaiheiden toimivuus, koska koko-
naisuudella ei ole heidén kannaltaan niin suurta merkitysta. Omissa tehtdvissa ongelmia
aiheuttavat keskeneraisilta tyomailta tuleva vaaré tai puutteellinen informaatio seké eri-
tyisesti omakotialueilla asiakkaiden tavoittamisen vaikeus. Kokonaisuudessaan he toi-
voisivat tarkempia ja realistisempia aikatauluarvioita projekteille, koska heiltd vaaditaan
usein tiukempia aikatauluja kuin asiakkaan tarve tai rakennuksen valmistuminen edel-
Iyttaisi. Urakoitsijat kokevat voivansa vaikuttaa prosessiin melko vahan. He hoitavat
rakentamista méaaritellyissa ajoissa ja prosessinmukaisesti. He voivat tietysti tavoitella
omien rakennustaikojen nopeuttamista ja aktiivisempaa tiedotusta projektien etenemi-
sestd, mutta muuten vaikutusmahdollisuudet prosessin etenemiseen ovat pienet.

Toimittamisen suhtautuminen prosessiin riippuu paljon projektityypistd. Omakotitalo-
alueiden muutosprojekteissa toimittamisella on keskeinen rooli projektien eteenpéin-
viemisessa ja koko prosessin kehittdmisessd. Koska koko prosessi perustuu toimittami-
sen edustajien omaan kehitystyéhon, nahdadn se toimivana. Prosessin hankaluuksien
ajatellaankin johtuvan l&hinn& muiden osapuolien ongelmista toimia prosessin mukai-
sesti. Asunto-osakeyhtion ja yritysten tapauksessa suhtautuminen on hyvin erilaista.
Niit4 hoitaa eri tiimi kuin omakotialueiden toimituksia ja toimitusprosessissa néhdaan
paljon enemman ongelmia. Toimituksen aktiivinen rooli sek& projektin alkupuolella etta
lopussa vaikuttaa siihen, ettd prosessin kokonaisuus on heilld hyvin tiedossa. Toimitus-
projektien onnistumisen kannalta tarked& on toimittamisen mielestd ensisijaisesti val-
mistuminen ajoissa. Ajoissa valmistuminen vahentdd myods heidan tydméaaréansé asiak-
kaiden yhteydenottojen vahentyessa.

Toimittamisessa prosessin merkittavimpind ongelmina nahdaén muiden osapuolten ta-
voin aikataulujen pitdminen ja tiedotuksen puutteet. Niiden lisdksi ongelmia on riittdvén
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informaation jakamisessa asiakkaille ja eri osapuolten omien vastuualueiden hoitami-
sessa sovitusti. Aikatauluongelmat aiheuttavat toimittamisessa aina lisatyota, silla he
ovat vastuussa asiakkaiden tiedottamisesta. Erityisesti ollaan pettyneitd, jos muut osa-
puolet eivat hoida omia tehtavidén ajoissa ennakoinnin puutteen takia. Asiakasviestin-
nassd ongelmana on oikeiden yhteydenottokanavien viestiminen asiakkaille. Vaikka
yhteydenottoon on perustettu monia hyvia kanavia, asiakkaat ovat edelleen usein puhe-
limitse yhteydessa myyntiin tai toimitukseen. Tamé vie aina paljon aikaa muiden téiden
hoitamiselta. Ongelmien véhentdamiseksi toimituksessa tehddan toimenpiteitd ja omiin
vaikutusmahdollisuuksiin uskotaan. Usein kehitystoimet koetaan kuitenkin turhina,
koska ne jadvat kesken, ja kokonaisuuden sijaan keskitytdan vahaisiin yksityiskohtiin.

Prosessin osapuolten suhtautumista prosessiin ja sen sujuvuuteen kuvastavat hyvin
haastateltavien kayttdmat projektia kuvaavat adjektiivit. Ndma sanat antavat tietoa siitd,
miten eri osapuolet nakevét prosessin. Haastatteluissa kootut prosessia kuvaavat adjek-
tiivit on koottu kuvaan 20. Sanat on luokiteltu karkeasti positiivisesti, neutraalisti ja
negatiivisesti prosessia kuvaaviin luokkiin.

/ MYYNTI \

|uotettava

nkaisu-

| toimitusten
prosessi

RAKENNUTTAMINEN\

/

ammattimainen

N /
- N

sekalainen monimutkainen

kehittymaton tyollistava

perinteinen

kTOIMITI'AMINEN

hienon nakdinen

URAKOITSIJA/

O positiivinen O neutraali . negatiivinen

Kuva 20. Prosessia kuvaavat adjektiivit osapuolten ndkdkulmasta.

Kuvasta 20 nahdaan, ettd eri henkildstoryhmien edustajat suhtautuvat prosesseihin niin
positiivisesti, neutraalisti kuin negatiivisestikin. Myynti ja rakennuttaminen suhtautuvat
prosesseihin kuvailevien sanojen perusteella hieman positiivisemmin kuin muut osapuo-
let. Urakoitsijalla kuvailua vaikeuttaa selvasti se, ettei prosesseista ole kokonaisuutena
selkedd késitysta. Toimittamisella kuvailu taas jakautuu erityyppisten projektien kesken.
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Omakotialueiden toimittamisprosessiin suhtaudutaan positiivisesti ja muihin negatiivi-
sesti. Kokonaisuudessaan prosesseja pidetdén paperilla selkeind ja toimivina. Toisaalta
toteutuksessa on kaikkien osapuolien mielestd parannettavaa. Esimerkiksi prosessien
toimivuudessa, kehityskyvyssa ja selkeydessé nahdaan ongelmia. Kuvaa 20 tarkastelta-
essa on huomioitava, ettd prosesseja kuvaavat adjektiivit perustuvat taysin haastateltavi-
en subjektiivisiin kasityksiin. Siten ne paljastavat vain kyseisten henkildiden nakemyk-
Sid prosesseista, eivatka vastaa valttamaétta yleista mielipidetta.

4.3.3 Prosessin ongelmat henkildstén nakékulmasta

Haastattelujen perusteella henkildstd nakee prosessissa olevan useita tunnistettavia on-
gelmia, joiden korjaamisella paastaisiin sujuvampaan toimintaan. Vaikka prosessin ke-
hityksen lahtokohtana ovat tassa diplomitydssa asiakkaiden tarpeet, kannattaa ongelmia
tarkastella my6s henkiloston ndkokulmasta, silld heidan havaitsemillaan asioilla on to-
dennékoisesti yhteyksid asiakkaille tarkeisiin tekijoihin toimituksissa. Eri osapuolten
havaitsemien ongelmien ja niihin perustuvien tavoitteiden kokoaminen yhteen antaa
my06s hyvéan kokonaiskuvan prosessin tilasta. Haastatteluissa ilmenneet prosessien on-
gelmat ja niiden pohjalta muodostetut tavoitteet on esitetty kuvassa 21.

ONGELMAT TAVOITTEET

PUUTTEELLINEN TIEDOTUS

Tieto siirtyy eteenpain hitaasti
Tiedotus ei ole saanndllista
Tiedon siirtyminen riippuu henkilosta
Jarjestelmat eivat tue tiedonsiirtoa
Osa tiedosta ei ole kaikkien saatavilla
Tieto ei siirry tehokkaasti uusille toimijoille

\ /

HENKILOIDEN EPASELVAT
VASTUUT

Ongelmien ratkaisu nopeasti
Kaikilla viimeisin tieto
Kaikki valittavat tietoa

Ajan sadstaminen
Prosessin nopeutuminen
Kaikilla riittdva osaaminen

Toimenpiteet

AN

Kaikilla kokonaiskuva prosessista
Vaivaton yhteydenpito
Prosessin nopeutuminen
Prosessin sujuvuus
Kaikilla tieto tdiden etenemisestd
Kaikki tieto keskitetysti yhdessa

Henkildiden tekeminen ei ole lapinakyvad
Vastuuhenkil&t eivat ole kaikkien tiedossa
Projekteissa on mukana paljon henkiloita
Henkiléston erityisosaamista ei hyddynneta
Viesteja ja tehtavia ei kuitata
Tieto on hajaantunutta

Toimenpiteet

\

PROJEKTIEN EPASELVAT
TAVOITTEET

VAN

Ei osaoptimointia
Motivaatio asiakasndkékulmaan
Motivaatio toiminnan kehittdmiseen

Projektilla ei yhtenaisia tavoitteita
Asiakaskokemusta ei korosteta tavoitteissa
Keskeisten tavoitteiden saavuttamista ei seurata

Toimenpiteet

Kuva 21. Prosessien ongelmat ja tavoitteet henkildston nakokulmasta.
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Kuvasta 21 havaitaan, ettd henkiléston mukaan merkittdvimpia ongelmia laajakaistarat-
kaisujen toimitusprosessissa ovat puutteellinen tiedotus, henkil6iden epaselvét vastuut
ja projektien epaselvét tavoitteet. Namé ongelmat nousevat eri muodoissaan esiin kaik-
kien osapuolten haastatteluissa. Haastateltavat myds nakevat ndiden ongelmien ratkai-
semisen auttavan toimintaa monilta osin.

Puutteellinen tiedotus korostuu kaikkien osapuolten haastatteluvastauksissa. Tiedotuk-
sessa on ongelmia niin sisdisesti kuin ulkoisestikin ja ehdotuksia sen parantamiseen
tulee kaikilta. Osapuolet toivovat, ettd tietoa siirrettaisiin prosessissa nopeasti eteenpdin,
jotta mahdolliset ongelmat saataisiin ratkaistua heti. Kokonaisuudessaan tiedotuksen eri
osapuolten valilla haluttaisiin olevan saanndéllista ja henkilsta riippumatonta, jotta kai-
killa olisi viimeisin tilannetieto projekteista. Se sadstad myos aikaa, kun tietoa ei tarvitse
erikseen kyselld. Aikaa séastaisi myos, jos tietoa jaettaisiin séhkdpostin ja puheluiden
sijaan entistd enemman tyonohjausjarjestelmia kayttaen. Lisaksi henkilostd haluaisi
enemman tietoa projekteista. Esimerkiksi urakoitsijoiden toimintaa vaikeuttaa, etté asi-
akkaiden yhteyshenkil6iden yhteystiedoissa on vain puhelinnumero, jonka avulla yh-
teyshenkilon tavoittaminen on vélilla hankalaa. Prosessia sujuvoittaisi myos tietojen ja
toimintatapojen tehokas koulutus erityisesti uusille toimijoille. Kaikilla pitéisi olla vii-
meisin tieto ja osaaminen projektien toteuttamiseen.

Henkildiden vastuut koetaan prosessin osapuolten keskuudessa myds ongelmallisina.
Erityisesti esiin nousee tietamattdmyys muiden tehtdvista ja vastuista. Kehitysideana
onkin lisaté eri henkildiden ja tiimien tekemisten lapinakyvyyttd, jotta kaikilla prosessi-
en osapuolilla olisi selked kokonaiskuva prosessista ja sen tehtavistd. Yksittaisissa pro-
jekteissa toimivat henkil6t haluttaisiin my6s muiden osapuolten tietoon, jotta tarvittaes-
sa Vvoisi pitda vaivattomasti yhteytta projektin etenemisestd. Toisaalta suuremmissa pro-
jekteissa toivottaisiin selkedmmin omaa tiimid, jossa kaikki tieto pysyisi yhdessa. Osan
toiveena olisi jopa projekteissa mukana olevien henkildiden méaran vahentaminen, kos-
ka tiedon siirtdminen henkil6lta toiselle vie aikaa. Lisaksi henkildiden osaamista halut-
taisiin hyodyntdd enemman vastuiden jakamisessa. Projektit sujuvat sitd nopeammin,
mitd enemman henkil6illa on kokemusta vastaavista projekteista. Kaikkiin prosessissa
eteneviin tehtdviin ja kyselyihin olisi my6s hyvé saada kuittaus. Asiakkaalta tuleva tie-
dustelu pitdisi aina ohjata siit4 vastaavalle henkil6lle/tiimille ja kyseiseltd vastuulliselta
pitéisi aina saada kuittaus siit4, ettd asia on hoidossa.

Edellisten ohella osapuolten haastatteluissa prosessien ongelmaksi kohoaa projektien
epéselvat ja ristiriitaiset tavoitteet. Eri osapuolilla on projekteille omia tavoitteitaan ja
selked yhteinen pddmaéra ei ole kaikkien tiedossa. Tastd johtuen projekteille haluttaisiin
yhtendisemmat tavoitteet, joilla osaoptimointi véhenisi. Liséksi asiakaskokemuksen
merkitysta voisi entisestddn korostaa, jotta henkiléstd motivoituisi asiakkaan huomioi-
miseen kaikissa prosessin vaiheissa. Yhtenevien tavoitteiden tayttymisen seuranta olisi
my0s toivottavaa, sill4 se motivoisi henkil6stdd panostamaan tavoitteiden kannalta kes-
keisiin tehtaviin.
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5. TULOSTEN ANALYSOINTI

Edellisessé luvussa on esitelty diplomityotutkimuksen empiiriset tulokset. Seuraavaksi
tulokset kootaan yhteen ja yhdistetddn laajempaan kokonaisuuteen. Tuloksia analysoi-
daan suhteessa aiempaan kirjallisuuteen ja tutkimuskysymyksiin. Kuvan 22 viitekehyk-
seen on merkitty kussakin alaluvussa késitellyt aiheet.

Ratkaisujen toimittamisen erityispiirteet

Asiakaskokemus /étkaisuliiketoiminnah 54
kehittamisen taustalla menestystekijat ’

= Asiakasldhtdisyys

= Sisdinen vuorovaikutus

= Yhteystyd ulkoisten
toimijoiden kanssa

Asiakaskokemuksen

muodostuminen = Kehittymiskyky
= Asiakkaanja organisaation | = Organisaatiorakenteen
ndkokulmat uudistaminen
= Asiakasrajapinnat ; . .. . w'\stettavuus /
= Kuluttaja-ja yritysasiakkaat Ratkaisuliiketoiminnan kehitys _—

Ratkaisutoimitukset
Asiakaskokemuksen

X Ratkaisutoimitusten Vv " Ratkaisujen
parantaminen asiakaskokemuksen - -
- M'\tt.aam'm.en o parantaminen <' Towm\_tusprOJekt\ .
= Mallitkehitystydhon = Ratkaisujen prosessi
53 = a set
/ \ A
Asiakkaille tarkeat tekijat
® Viestintdkohtaaminen
® Palvelukohtaaminen
< = Kayttokohtaaminen >_
'\"U‘UﬁEJatJa VFHVKSV 51&5.2 Syyt ratkaisuliiketoiminnalle

= Ulkoiset syyt
= Sisdiset syyt

Kuva 22. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Ensimmaéisessé alaluvussa selvitetddn ratkaisutoimituksen asiakkaiden kokemukseen
eniten vaikuttavat tekijat vastaten johdantoluvussa esitettyyn ensimmaiseen alakysy-
mykseen: mitkd ovat kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitusprojektien asiakaskoke-
musta eniten maarittavat tekijat? Seuraavaksi tarkastellaan naiden tekijoiden sijoittu-
mista toimitusprojektien prosessin eri vaiheisiin ja vastataan siten tutkimuksen seuraa-
vaan alakysymykseen: miten asiakaskokemukseen eniten vaikuttavat tekijat sijoittuvat
toimitusprojektien prosessin eri vaiheisiin? Toimitusprojektien prosessin nykytilan sel-
vityksen avulla seuraavassa alaluvussa analysoidaan prosessin ongelmia niin asiakkai-
den kuin prosessin osapuolienkin nédkokulmista vastaten kolmanteen alakysymykseen:
miten toimitusprojektien prosessin ongelmat ovat yhteydessa asiakaskokemusta maarit-
taviin tekijoihin? Asiakaskokemukseen vaikuttavien tekijéiden ja prosessin ongelmien
perusteella luodaan laajakaistaratkaisujen toimitusprosessin kehitysehdotus, joka vali-
doidaan asiantuntija-arvion avulla. Kehitysehdotuksella vastataan diplomityén tutki-
muskysymykseen: miten kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitusprojektien prosessia
on kehitettéva, jotta asiakaskokemus paranee?
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5.1 Ratkaisutoimitusten asiakaskokemusta maarittavat tekijat

Kirjallisuuden mukaan ratkaisuliiketoiminta perustuu asiakaslahtdisyyteen, ja asiakkaan
tarpeiden tayttdminen on toiminnan ytimessa (esim. Miller et al. 2002, s. 3). Asiakkaalle
tarkedt tekijat esitetadn ratkaisukirjallisuuden artikkeleissa usein menestystekijoiden ja
toimintaohjeiden taustana (esim. Brady et al. 2005; Storbacka 2011; Windahl & Lake-
mond 2010). Vaikka ratkaisukirjallisuudessa asiakkaille tarkeita tekijoita ei ole luokitel-
tu, ne vastaavat pitkalti Lemken et al. (2011) tutkimuksessa koottuja yleisesti asiakas-
kokemuksen muodostumiseen vaikuttavia tekijoitd. Tamé alaluku keskittyy asiakasko-
kokemuksen parantamisen toiseen vaiheeseen, jossa toteutetaan asiakastutkimus ja maa-
ritell&&n asiakkaiden kokemus.

Kirjallisuudessa asiakaskokemuksen muodostumisessa térkeind esiintyvat tekijat liitty-
vat Lemken et al. (2011, s. 859) luokittelun mukaan kohtaamisiin yhteydenpidossa, rat-
kaisussa ja kaytOssd. Lisdksi asiakaskokemuksen laatuun vaikuttaa ymparistd, jossa
kokemus muodostuu. Koska kyseinen jaottelu on havaittu Lemken et al. (2011) alan
aiempiin tutkimuksiin pohjautuvassa mallissa hyvéksi, on sitd perusteltua kayttaa poh-
jana myo6s taman tutkimuksen empiirisen aineiston vertailussa. Tutkimusaineistossa

KIRJALLISUUS ASIAKKAAT HENKILOSTO
] Asiakkaan tunnistaminen Tavoitettavuus Tavoitettavuus
E Henkildkohtainen kontakti Asiat kerralla kuntoon Prosessin [Apinak s
E Henkildkohtaisuus Yhteydenpidon vaivattomuus e p YWY
a ) ) I Riittévé tiedotus
I~ Ennakoivuus yhteydenotoissa Riittdva tiedotus e
R e Selkedt viestit
E Henkildstén patevyys Osaava henkil6std S
Osaava henkildstd
E Henkildston tietdmys Henkildstén asiantuntemus
L J\. J\ )
(] Asiakastarpeen ymmartaminen Asiakkaan toiveiden huomiointi ::;::E:;Tj;gi‘é:‘::l:ian:;g;s;
§ asiakkaan tavoitteiden maaritys Ongelmatilanteisiin reagointi A )
= Kii ) . - . Sopimuksenmukaisuus
é iinnostus ongelmien ratkaisuun Selkedt ohjeet Edullinen hinta
Ystdvallinen asiakaspalvelu
0 - Ystavallinen asiakaspalvelu Joustavuus
Auttavaisuus .
Joustavuus Joustavuus Sujuvuus
’§ Sujuvuus ja vaivattomuus Vaivattomuus
Toimiva yhteys
=|9 Nopea toimitus Nopea toimitus
© Aika-arvo Aikataulun pitdminen Aikataulun pitdminen
:5 Lupausten pitdiminen Lupausten pitdiminen Lupausten pitdminen
% Henkiléston / fasiliteetin saatavuus Sisdinen tiedonkulku Toimituksen harmittomuus
> Oikeat tiedot asiakkaalle Lyhyt yhteyden katko

Kuva 23. Asiakkaiden kokemukseen vaikuttavat tekijat eri ndkékulmista.
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Kuvan 23 luokittelu ei ole yksikasitteinen, mutta tuo selkeén rakenteen eri nakdkulmista
tarkeiden tekijoiden vertailuun. Lemken et al. (2011) tutkimus ja siind havaitut tekijat
sopivat hyvin tdman tutkimuksen vertailukohdaksi, silla tutkimus huomioi seké kulutta-
ja- ettd yritysasiakkaat. Se pohjautuu myods aiempaan Kirjallisuuteen testaten empiirises-
ti aiemmissa tutkimuksissa esiintyvien tekijoiden merkitysta asiakkaille. Lisaksi kirjalli-
suuskatsauksessa havaittiin, ettd kyseiset tekijat esiintyvat hieman eri sanoin myds rat-
kaisuihin painottuvissa tutkimuksissa. Asiakkaiden osuus on koottu yhteisesti tutkitta-
van yrityksen kuluttajien ja yritysten asiakaskokemuskyselyvastauksista perustuen lu-
vun 4.1 tuloksiin. Henkildston mielesta tarkeét tekijat on kerétty luvun 4.3.1 tuloksista.

Kuvasta 23 havaitaan, ettd tutkittavan ratkaisujen toimittajan asiakkaiden ja henkil6ston
nakemykset tarkeista tekijoista ovat padosin yhtenevia kirjallisuuden kanssa. Yhteyden-
pidon osalta osapuolilla korostuu tiedotus, joka kirjallisuudessa on ilmaistu yhteydenpi-
don ennakoivuutena ja empiirisen aineiston vastauksissa riittavana tiedotuksena. Myos
henkildston osaaminen on téarkedd, silla aineistoissa esiintyvat henkildston péatevyys,
tietdmys, asiantuntemus ja osaaminen. Ratkaisun osalta on tarkeéda asiakastarpeen ym-
martdminen, mika ilmenee esimerkiksi asiakkaan tavoitteiden maarittelynd ja toiveiden
huomiointina. Kayttoon liittyvista tekijoista aineistossa korostuvat asiakaspalvelu ja
joustavuus. Ymparistoon liittyen merkityksellisia tekijoitad ovat aikataulun ja lupausten
pitdminen. Kokonaisuudessaan tutkimuksen tulokset tukevat Kirjallisuutta, eiké suuria
poikkeuksia asiakkaille tarkeissa tekijoissa ilmene.

Tutkimuksen ennakko-odotuksiin ja toimitusprossissa havaittuihin ongelmiin nahden
tuloksista paljastuvat asiakkaiden ja henkiléston nakemykset asiakkaille tarkeista teki-
joistd ovat yllattavan yhtenevat. Néiden tulosten ja prosessin ongelmien perusteella voi-
daan siis olettaa, ettd henkilostolld on teoriatasolla tieto siitd, mitd asiakkaat arvostavat
toimituksissa, mutta tiedon siirtdiminen kaytannon toimenpiteiksi on edelleen puutteel-
lista. Oletuksiin nahden myds erot kuluttajien ja yritysten valilla ovat yllattavan pienet.
Niidenkin osalta tutkimustulokset tukevat kirjallisuutta, silla suurimmat erot liittyvat
molemmissa asiakkaan ja toimittajan vuorovaikutuksen muotoon seké asiakastarpeen
ymmartamisen tarkeyteen (ks. luku 2.2.3 ja kuva 15). Koska erot kuluttajille ja yrityk-
sille tarkeiden tekijoiden vélilla ovat véahéisig, voidaan asiakkaille tarkeita tekijoita tar-
kastella kehitysehdotuksen nédkokulmasta yhtend kokonaisuutena. Liséksi kehitysehdo-
tuksen pohjana on perusteltua kayttaa tutkittavan yrityksen asiakkaille tarkeité tekijoit,
koska ne kuvaavat asiakkaiden ndkemysta parhaiten tdman tutkimuksen kontekstissa.

Tulosten perusteella viestintd nousee yhdeksi asiakkaille tarkeimmista tekijoista, silla se
on yhteydess& moniin eri osa-alueisiin. Kaikille on tarked4 saada tietoa riittavasti ja oi-
keaan aikaan. Myos yhteydenpidon vaivattomuus ja henkildston tavoitettavuus ovat osa
viestintdd. Toinen merkittdva kokonaisuus asiakkaiden kannalta on henkil6ston osaami-
nen, silla sekd asiakaspalvelijoilta ettd taustalla toimivilta odotetaan osaamista ja asian-
tuntemusta. Kolmantena kokonaisuutena nousee esiin asiakastarpeeseen vastaaminen,
koska koko toiminnan perustana on asiakas. Toimittajan pitdd ymmartaé asiakkaan tar-
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peet ja ongelmat sekd huomioida hanen toiveitaan. Neljas merkittdva kokonaisuus on
toimituksen sujuvuus, silla asiakkaille on erittdin tarkead, etta ratkaisutoimitus aiheuttaa
heille mahdollisimman véhan vaivaa. Viides kokonaisuus on lupausten pitdminen, kos-
ka asiakkaille on erittéin tarkedd, ettd aikataulun ja laadun osalta pysytaan luvatussa.

5.2 Asiakkaille tarkeat tekijat toimitusprosessissa

Edell& selvitettiin, ettd ratkaisujen toimituksissa asiakkaille tarkeimmat tekijat liittyvat
viestintdén, henkiloston osaamiseen, asiakastarpeeseen, toimituksen sujuvuuteen ja lu-
pausten pitamiseen. Koska tutkimuksen tarkoituksena on toimitusprosessin kehittdmi-
nen asiakaslahtoisesti, on tarke&d l0ytéda ndiden tekijoiden yhtymékohdat toimituspro-
jektien prosessin vaiheisiin. Tekijoiden onnistumisen kannalta erityishuomiota vaativat
vaiheet on esitetty kuvassa 24.

ASIAKKAILLE TARKEAT TEKIAT ERITYISHUOMIO PROSESSISSA

Viestinnan riittavyys ja ajankohtaisuus toimituksen yhteydenotot aikataulusta

Henkiléstén osaaminen kaikki asiakasrajapinnat

J

Asiakastarpeeseen vastaaminen tarpeen maaritys myyntineuvotteluissa

7

Toimituksen sujuvuus rajapinnat yksikdiden valilla

prosessin alussa myynnissa ja toimituksessa

Lupausten pitdminen . .
P P asiakkaille annetut lupaukset

TOIMITUSPROSESSI

Kuva 24. Asiakkaille tarkeiden tekijoiden sijoittuminen toimitusprosessiin.

Kirjallisuudessa on havaittu, ettd lahes kaikilla yrityksen osa-alueilla on vaikutusta asi-
akkaan saamaan kokemukseen (esim. Hannus 1994; Lemke et al. 2011), ja my0s tdma
tutkimus tukee véitetta. Joidenkin osa-alueiden merkitys on suurempi kuin muiden,
mutta jokaisessa vaiheessa toimitus voi asiakkaille tarkeiden tekijoiden suhteen epdon-
nistua. Tutkittavassa toimittajaorganisaatiossa esiintyykin Bolingerin et al. (2011, s.
685) mainitsema tilanne, jossa eri roolien ja vastuiden suuri joukko katkee usein toisis-
taan riippuvaiset rajapinnat, jolloin jad huomaamatta, miten yksittdinen tapahtuma tai
koko tiimin suorituskyky vaikuttaa asiakaskokemukseen. Asiakkaille tarkeiden tekijoi-
den sijoittuminen tukee myos useissa tutkimuksissa painotettua asiakasrajapintojen roo-
lia asiakaskokemuksen muodostumisessa (esim. Johnston & Kong 2011).

Viestinnan riittdvyys ja ajankohtaisuus painottuvat erityisesti toimituksella. Heidén yh-
teydenpitonsa asiakkaan kanssa toimituksen aikataulusta, vaadittavista toimenpiteista ja
toimituksen sisallostd koostavat merkittdvan osan asiakkaan saamasta tiedotuksesta.
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Henkiloston osaaminen taas liittyy prosessin kaikkiin asiakasrajapintoihin. Asiakas ar-
vioi henkildston tietoja ja taitoja aina ollessaan yhteydessé johonkuhun. Myds taustalla
vaikuttavilla henkil6illa on merkitystd, mutta suurin huomio Kiinnittyy asiakasrajapin-
nassa olevaan osaamiseen. Asiakastarpeeseen vastaaminen yhdistyy prosessin alkuun.
Myyntineuvotteluissa kootaan asiakkaan tarpeita vastaava ratkaisu, joka etenee sieltd
toimitusprosessin mukaisesti eteenpdin. Asiakastarpeeseen vastaamisessa myyjilla on
siis keskeinen rooli, jotta asiakkaalle toimitetaan hénen toiveidensa mukainen ratkaisu.
Toimituksen sujuvuuteen vaikuttavat erityisesti rajapinnat yksikoiden vélilld. Niissa
tapahtuu usein viivastysté ja tietokatkoksia, jotka vaikuttavat toimituksen sujuvuuteen.
Lupausten pitdminen liittyy padasiassa prosessin alussa myynnissé ja toimituksessa asi-
akkaille annettuihin lupauksiin aikataulusta ja ratkaisun siséllosta. Naiden alussa luvat-
tujen asioiden onnistumiseen vaikuttavat tietysti kaikki prosessin vaiheet ja rajapinnat,
mutta vaatimukset maaraytyvét jo prosessin alussa.

5.3 Toimitusprojektien ongelmakohtien tunnistaminen

Edell&d on tarkasteltu kehitystyon lahtokohtana olevia asiakkaille tarkeitd tekijoita ja
niiden yhtymékohtia ratkaisutoimitusten prosessiin. Néiden tekijoiden ja toimituspro-
jektien henkiloston ndkemysten perusteella voidaan selvittdd, onko henkildston havait-
semilla ongelmilla yhteys asiakkaille tarkeisiin tekijoihin. Tamé on térkeas, silla asia-
kaslahtoisen toiminnan esteend ovat yrityksissa usein juuri prosessien ongelmat (Dick-
son et al. 2009, s. 114). Henkilston havaitsemat ja merkittavimpind esiintyvét ongelmat
on esitetty kuvassa 25.

. Henkildiden Projektien

Puutteellinen .. .. . .
tiedotus epaselvat epaselvat
vastuut tavoitteet

Kuva 25. Prosessin keskeiset ongelmat henkildston nakokulmasta.

Luvussa 4.3.3 tarkastelluista henkildston prosessien ongelmia koskevista nakemyksista
havaitaan, ettd henkiloston mukaan suurimmat ongelmat liittyvat puutteelliseen tiedo-
tukseen, henkildiden epéselviin vastuisiin ja projektien epéselviin tavoitteisiin. Namé
kokonaisuudet on muodostettu aineistolahtdisesti henkiloston mainitsemien yksittéisten
ongelmien pohjalta. Ongelmien korjaamisen ja asiakkaille tarkeiden tekijoiden valista
yhteyttéd ei voida suoraan todistaa, mutta teemojen puolesta on oletettavaa, ettd proses-
sissa havaittujen ongelmien korjaamisella olisi yhteys myos asiakkaille térkeisiin teki-
joihin. Henkildston havaitsemien ongelmien kokonaisuudet liittyvét laaja-alaisesti koko
prosessin toimintaan, joten niiden korjaamisella on todennékdisesti vaikutuksia useisiin
prosessin osa-alueisiin. Ndiden syiden takia havaitut ongelmat tiedotuksessa, henkildi-
den vastuissa ja projektin tavoitteissa onkin syytd huomioida prosessin kehitysideoissa.
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5.4 Toimitusprojektien prosessin kehittdminen

Edellisissa luvuissa on tarkasteltu asiakaskokemuksen muodostumisessa tarkeité tekijoi-
t4, niiden sijoittumista toimitusprojektien prosessiin, ja henkildston havaitsemien pro-
sessin ongelmien yhteytta asiakkaille tarkeisiin tekijoihin. Lisaksi tutkimuksen kirjalli-
suuskatsauksessa on koottu aihealueen tutkimuksista ratkaisutoimituksiin positiivisesti
vaikuttavia menestystekijoitd. Tutkimuksen empiirisen aineiston analysoinnin ja kirjal-
lisuudessa esiintyvien menestystekijoiden avulla muodostetaan seuraavassa laajakaista-
ratkaisujen toimitusprosessille kehitysehdotus, jolla sen asiakaskokemusta voidaan pa-
rantaa. Ta&m& on yhteydessé Johnstonin & Kongin (2011) mallin kolmanteen vaihee-
seen, osallistuvaan kehittamiseen.

Ratkaisujen toimittamisen aikaisempien tutkimusten (esim. Brady et al. 2005; Davies
2004; Windahl & Lakemond 2005, 2010) pohjalta tiettyjen tekijoiden ndhdé&an olevan
yhteydesséd menestyksekkadseen ratkaisujen toimittamiseen. N&ihin menestystekijoihin
lukeutuvat ratkaisujen toimittamisen keskeisen kirjallisuuden perusteella asiakasl&htoi-
syys (esim. Tuli et al. 2007; Windahl et al. 2004), organisaatiorakenteen uudistaminen
(esim. Brady et al. 2005; Galbraith 2002), sisdinen vuorovaikutus (esim. Davies 2004;
Windahl & Lakemond 2005, 2010), yhteistyd ulkopuolisten toimijoiden kanssa (esim.
Davies et al. 2006, 2007; Penttinen & Palmer 2007), kehittymiskyky (esim. Storbacka
2011; Wise & Baumgartner 1999) ja toistettavuus (esim. Davies & Brady 2000; Kujala
et al. 2010, 2011). Koska ylla luetelluilla ratkaisujen menestystekijoilla on kirjallisuu-
dessa havaittu olevan yhteys onnistuneeseen liiketoimintaan, on niita perusteltua kayttaa
apuna taman tutkimuksen kehitysehdotuksen luomisessa.

Ratkaisuliiketoiminnan menestystekijoiden lisaksi kehitysideoissa on syytd keskittya
asiakkaille térkeisiin tekijoihin, koska kehitystyon tavoitteena on asiakaskokemuksen
parantaminen. Tutkittavan yrityksen asiakkaiden nidkokulmasta keskeiset asiat liittyvat
aiempien lukujen perusteella viestintadn, henkildstoon, asiakastarpeeseen, toimituksen
sujuvuuteen, ja lupausten pitdmiseen. Siten my0ds ne ovat pohjana ideoiden luomisessa.

Ratkaisuliiketoiminnan menestystekijoita hyddyntden taulukkoon 7 on koottu kehitys-
ideoita, joilla toimitusprojektien prosessin asiakkaille tarkeisiin tekijoihin voitaisiin vai-
kuttaa myonteisesti. Nama ideat pohjautuvat pédaosin toimitusprojektien henkiloston
havaitsemiin ongelmiin ja heidan haastatteluissaan esiin tuomiin kehitysehdotuksiin.
Henkildston ideoiden lisaksi taulukkoa on tdydennetty muilla asiakkaille térkeisiin teki-
joihin vaikuttavilla toimenpiteilld. Asiakkaille tarkeisiin tekijoihin vaikuttavat kehitys-
ideat on luokiteltu ratkaisuliiketoiminnan menestystekijoiden alle, koska aiemman tut-
kimuksen valossa ndiden tekijoiden huomioiminen ratkaisuliiketoiminnan kehittdmises-
s& on hyodyllista. Liséksi se tuo ideoihin monipuolisuutta ja varmistaa laaja-alaisen tar-
kastelun. Taulukoiduista ideoista pddosa on yleisen tason ehdotuksia, eika niissé erotel-
la, miten ehdotus saataisiin toimimaan k&ytannossa. Taulukon 7 ideat toimivatkin poh-
jana validoinnin avulla muodostettavalle konkreettiselle toimintaehdotukselle.
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Taulukko 7. Kehitysideat asiakaskokemuksen parantamiseen toimitusprosessissa.

Asiakasldhtoisyys

Sisdinen
vuorovaikutus

Yhteistyd
ulkoisten
toimijoiden
kanssa

Kehittymiskyky

Organisaatio-
rakenteen
uudistaminen

Toistettavuus

Viestinnan riittavyys ja ajankohtaisuus

Asiakkaiden
tiedotus, kun
tilaus on otettu
vastaan,
rakentaminen
alkaa jayhteys on
otettu kdyttddn

Asiakkaille aina
ilmoitus
viivastyksestd ja
uusi arvio
toimituspdivastd

Asiakasviestinnan
keskittdminen ja
viestintdkanavien
valinta asiakkaiden

Tiedon jakaminen
avoimesti ja
projektin
henkildston nimet
kaikkien saataville

Koko toiminnan
lapindkyvyyden
lisddminen

Tarvittava tieto
yhdessa paikassa
helposti kaikkien
saatavilla

Jarjestelmien ja
toimintamallien
hyddyntdminen

Tiedon jakaminen
avoimesti ja
projektin
henkildstdn nimet
kaikkien saataville

Ennakoivuus
yhteydenotoissa

Jarjestelmien ja
toimintamallien
hyddyntdminen
tiedonsiirrossa

Ohjeet
asiakasviestintaan
ulkoisille
kumppaneille

Henkildston
motivointi
avoimeen
yhteistydhon ja
aktiiviseen
tiedottamiseen

larjestelmien
tehokkaampi
kaytto ja
kouluttaminen
kaikille

Uusien, asiakkaille
tuttujen
viestintdkanavien
kayttoonotto

Suurien projektien
toteuttaminen
tiimind
tiiviimmassa
yhteistydssa

Selked
vastuunjako
asiakkaiden
tiedottamisesta ja
eri henkildiden
roolista siind

Aktiivisen
tiedotuksen kdytto
pdivittdisessa
toiminnassa
Tiedotuskanavien

ja-tapojen
standardointi

Asiakastarpeeseen
vastaaminen

taulun maarittely
yhdessa asiakkaan
kanssa

Kiinteiston
kaivureitin ja
rakentamisen
suunnittelu
yhteistyossa
asiakkaan kanssa

jaseuraaminen
koko projektin
tasolla

Projektien
asiakasviestintd
yhden henkilén
kautta

jaseuraaminen
koko projektin
tasolla

selkiyttdminen

Turhien
mittareiden
poistaminen

Palkitsemisen
sitominen asiakas-
kokemukseen

organisaation
osissa

toiveiden tiedonsiirrossa
mukaisesti
Koulutus Henkildston Yhteistyd- Koko projekti- Henkildiden Hyddynnetddn
henkildstolle, vastuualueiden kumppaneiden henkilstén maaran henkildiden
miten jokaisen selkiyttdminen koulutus koulutus prosessi- vahentdminen kokemusta
= toiminta vaikuttaa kaikille prosessin- kokonaisuudesta yksittdisistd samanlaisten
= asiakkaaseen mukaiseen projekteista projektien
E Selked toimintaan ja Konkreettinen hoitamisesta
§ vastuunjako asiakas- perehdytys- Tiiviimpi yhteistyd
£ asiakaspalvelun kohtaamisiin materiaali ja eri yksikdiden Hyvien
B hoitamisessa ohjelma+ nimetty valilla asiakaspalvelu-
=0 Osaavien perehdyttdja kéytantdjen
é Henkilbston yhteistyd- Kokonaisvastuu opettaminen
T tutustuttaminen kumppaneiden Rakentamisen projektista yhdelle muille
saanndllisilla suosiminen strategiset projektipaallikdlle
tapaamisilla painopistealueet
tiedoksi kaikille
Ratkaisun sisallon Tavoitteiden Tavoitteiden Tavoitteiden Asiakastarpeen Onnistuneiden
ja toimitusaika- yhtenaistaminen yhtendistdminen mittaamisen korostus kaikissa projektien tietojen

hyddyntaminen
toisella asiakkaalla

Alueellisen
rakentamis-
strategian
selkiyttdminen

Asiakkaan Vastuu projektista Toiden ennakointi Priorisoinnin Yksikdiden rajat Samanlaisten tai
toiveiden selkedsti yhdelle jaaikataulujen lisddminen ylittdvien tiimien samalle alueelle
§ huomiocinti henkildlle lapindakyvyyden projektien valilld muodostaminen tulevien
= ratkaisun sisallossa lisddminen erityisesti suuriin toimitusten
§ jaaikataulussa Viestien ja Prosessin toimitus- tekeminen
= tehtdvien Projektien lapimenoajan projekteihin yvhdessa
ﬁ kuittaaminen priorisointi lyhentdminen
g Osaprosessien
E Téiden ennakointi Alustavan (esim. rahoitus)
2 ja aikataulujen suunnittelun virtaviivaistaminen
lapinakyvyyden automatisointi
lisddminen
Aikataulu - ja Tiivis yhteistyd ja Ulkoisten Vain Organisaatio- Kaikille
c laatulupausten avoin viestintd toimijoiden toteutettavissa rakenteessa samanlaiset
o pitdminen asiakkaille motivointi olevien lupausten selvyys siitd, kuka kéytannot
E luvatuista asioista asiakkaalle antaminen saaluvata asiakkaille
£ Potentiaalisille annettujen asiakkaalle asiakkaalle asioita annetuista
g‘ asiakkaille Kaikkien lupausten lupauksista
% realistinen tavoitteeksi pitdmiseen Tiiviimpi yhteistyd,
= saatavuustieto asiakkaalle jotta tuotanto
= annettujen pystyy vastaamaan
= lupausten myynnin antamiin
pitdminen lupauksiin
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Kaikkien taulukossa 7 esiintyvien yksittaisten ideoiden ké&yttdminen ei tutkittavan yri-
tyksen resurssien puitteissa ole mahdollista. Tésta syysta asiantuntija-arvioon perustu-
van validoinnin avulla ylla luetelluista kehitysideoista valitaan tutkittavan yrityksen
tarpeisiin parhaiten soveltuvat painopistealueet, ja muodostetaan niiden avulla lopulli-
nen toimenpide-ehdotus. Asiantuntijoiden arvion pohjana toimivat ideoiden tarkeys,
toteuttamiskelpoisuus ja tehokkuus.

Ryhmaéhaastatteluna toteutetun validoinnin perusteella yrityksen painopistealueet kes-
Kittyvat tassa kehitystydssa koko prosessin toiminnan avoimuuden ja lapindkyvyyden
lisadmiseen, eri yksikoéiden yhteistyon tiivistamiseen ja koulutuksen parantamiseen.
Samat teemat ovat myds tutkimuksen kannalta perusteltuja kehitysalueita, silla niihin
liittyvid asioita esiintyy niin asiakkaille tarkeiden tekijoiden taustalla kuin haastatellun
henkildstén mainitsemissa ongelmissakin. Kyseisid osa-alueita on myds mahdollista
parantaa melko nopealla aikataululla ja véhaisilla resurssien lisayksilla, koska muutok-
set koostuvat suurelta osin henkildston omien tydtapojen muutoksista. Kokonaisuudes-
saan haastatellut asiantuntijat pitavét suurinta osaa ehdotetuista ideoista hyvina, mutta
kokevat niista osan kuitenkin joko merkitykseltdan vahaisiksi tai vaikeiksi toteuttaa.
Néihin lukeutuvat muun muassa tdéiden priorisointiin, henkildston palkitsemiseen,
myynnin ja tuotannon sopeuttamiseen seka asiakkaiden automaattiseen tiedotukseen
liittyvat toimenpiteet. Vahaisin merkitys ja vaikein toteutettavuus on arviointiryhman
mukaan organisaatiorakennetta muuttavilla ja potentiaalisiin asiakkaisiin suuntautuvilla
toimenpiteilla.

Arviointiryhman ndkemyksiin perustuen tarkein kehityskohta toimitusprosessissa on
asiakkaalle luvattujen toimituspdivien pitdminen. Toimituspéivan pitdminen liittyy sel-
keasti tutkittavan yrityksen asiakkaille tarkedan lupausten pitamiseen. Lupausten pita-
misen ohella myds muihin asiakkaille tarkeisiin tekijoihin voidaan vaikuttaa toimitus-
paivan pitdvyytta varmentavilla toimenpiteilld. Taman kehityksen painopisteen valintaa
tukee toisaalta myds henkiloston havaitsemien ongelmien joukko, koska silla voidaan
esimerkiksi selkiyttaa talla hetkelld epaselvia tavoitteita. Naiden syiden takia ensisijaiset
kehitystoimet on perusteltua keskittda asiakkaalle luvatun toimituspaivan varmistami-
seen. Tulevaisuudessa suunnitelluilla toimenpiteilld paastadn mahdollisesti myds koko
prosessin nopeuttamiseen ja asiakkaalle luvattujen toimitusaikojen lyhentdmiseen. Tas-
sé tutkimuksessa kuvatuilla toimenpiteilld tavoitellaan kuitenkin ensin vain nykyisissa
toimitusajoissa pysymista.

Konkreettinen kehitysehdotus toimituspéivan varmistamiseen jakautuu kolmeen paa-
osaan. Ensimmaéisend suoritetaan tydnohjausjarjestelmén kehitys laajempaan seuran-
taan. Taman jalkeen aloitetaan avainhenkildiden koulutus ja sen myota pilottiprojektit.
Ensimmaisten pilottiprojektien myota tyonohjausjarjestelmadn tehddén kokemusten
perusteella tarvittavat parannukset. Sitten pilotti laajennetaan koskemaan useampia pro-
jekteja ja toimintamalli lukitaan. Laajemman pilotin loppupuolella aloitetaan my6s koko
toimitusprojektien parissa tydskentelevan henkiloston koulutukset uuteen toimintamal-
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liin. Piloteista saatujen kokemusten avulla lukittu toimintamalli otetaan kayttoon kaikis-
sa asiakasprojekteissa. Namé vaiheet yksityiskohtaisempine toimenpiteineen ja aikatau-
luineen on esitetty kuvassa 26 ja suurennettuna liitteessa 3.

TEKNINEN KEHITYS PILOTTIPROJEKTIT KAYTTOONOTTO

1
1
1
i
tydnohjausjérjestelmén kehitys laajempaan tekniset : . jérjestelmdkehitys
seurantaan parannukset : koulutus
1
i [[lanseeraus
ensimmaiset pilottiprojektit :
+ Kaikille projektissa H 1
péésyj;,‘ ja 8 e A
t?'_m,'mks,e”e ! pilotin laajennus useampiin
kirjoitusoikeus . e
« Selket kentit tekniselle | | * Avainhenkilsiden valinta || « Toimituksen projekteihin
valmistumiselle ja pilottiprojekteihin projektiplliks
liittymien toimitukselle * Tyénohjausjarjestelmén vastuu projektista uuden toimintamallin kdyttédnotto
(alkuperainen ja arvio) kayton koulutus kokonaisuutena ja « Jarjestelman « Hyvaksi Kaiki iak iektei
* Pakollinen syykentts, jos avainhenkiléille viestinnasts Kehittaminen havaittujen aikissa asiakasprojekteissa
projekti myshéstyy + Tydtiketin luonti asiakkaalle pilotti- toimintamallien | —)
alkuperéisesta ajasta toimituksen vastuulle « Projektien seuranta hankkeiden KayttsEnotto
+ Toimitukselle nakyma, + Toimintamallin osalta ensisijaisesti perusteella useammissa « Uuden + Saanndllisten yksikdiden
josta helposti tieto iteroiva kehitystyd tydnohjaus- . N roi . valisten tapaamisten
omien projektien avainhenkiliden jarjestelméssa seurannan - Koulutus uusile o ‘
etenemisests ja yhteistyslla + Tietojen paivitys helpotus toimijoille koulutus kaikille [ * Palkitseminen asiakkaalle
poikkeuksista * Avoimen ilmapiirin aktiivisesti ja + Yiempien projektissa annettujen lupausten
luominen avain- totuudenmukaisesti esimiesten  Perehdytys- pitdmisestd
henkildiden yhteisilla jarjestelmasn vastuulle uuden materiaalin ja - * Perehdytysmateriaalin
koulutuksilla ja toiminta- « Projektien toimintamallin ohjelman hyédyntaminen kaikkien
mallin amisella ! Kayton kokoaminen uusien henkildiden
; todellisten paiva- xontrollointi uusille koulutuksessa
1 maérien avulla 8
1
! [l
2016 2017

Kuva 26. Toimenpide-ehdotus asiakkaille luvattujen toimituspaivien pitamiseen.

Ensimmainen toimenpidekokonaisuus keskittyy tyonohjausjarjestelman kehittdmiseen
siten, ettd sitd voidaan kayttaa laajemmin koko projektin seurantaan. Kaytannon toi-
menpiteind kaikille projektissa tydskenteleville annetaan lukuoikeus, ja toimituksen
projektipaallikdille myds kirjoitusoikeus projektien tietoihin. Jarjestelmaén luodaan
selkedt paivamaarakentat projektin alussa maaritetyille tekniselle valmistumiselle ja
liittymien toimitukselle. Naiden viereen luodaan kentét vastaaville arvioiduille paiva-
maadrille. Jos arvioitu paivamaara siirtyy alkuperaistdi myohemmaksi, taytetdan jarjes-
telmaén luotava pakollinen syykenttd, jossa kuvataan selkeésti syy myohastymiseen.
Liséksi luodaan ndkymad, josta toimituksen projektipaéllikkd voi keskitetysti seurata
omia toitaan ja Kiinnittdd helposti, esimerkiksi erilaisten korostusten avulla huomiota
toihin, jotka eivat ole edenneet tai ovat myohastymassa

Tyodnohjausjarjestelmén kehittdminen mahdollistaa tehokkaamman viestinnan ja 1&-
pinakyvyyden lisaéamisen. Sen laajentaminen toimituksen aktiiviseen kdyttoon helpottaa
projektien kokonaisvaltaista seuraamista alusta loppuun ja vahentda aikaa vievaa kes-
kustelua toiden tilanteesta. Tyodnohjausjarjestelman kehittdminen voidaan resurssien
puolesta aloittaa heti, koska se on rakennuttamisen siséisen kehityksesté vastaavan yll&-
pitdmé jarjestelma. Resurssien saatavuuden myo6té kehitystoimenpiteet saataneen myos
valmiiksi seuraavien kolmen kuukauden aikana.

Toinen pilottiprojektit k&sittdva kokonaisuus alkaa koulutuksella, jonka tavoitteena on
uutta toimintamallia hyédyntavien pilottiprojektien aloitus. Koulutusvaiheessa valitaan
avainhenkilot hoitamaan pilottiprojekteja ja kehitetddn heidan kanssaan yhteisty6ssa
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iteroimalla uutta, l&pindkyvdmpéaa toimintamallia. Liséksi heille koulutetaan tyénohja-
usjarjestelmén uudet kayttotavat ja ominaisuudet. Suurimpana erona aikaisempaan on
jarjestelman osalta se, ettd tyotiketti luodaan jarjestelmaan alustavasti jo toimituksen
projektipaallikon toimesta. Talldin projektista vastuussa olevalla henkil6lld on alusta
asti kasitys siitd, missa projekti etenee, ja han voi puuttua viivastyksiin jo ennen raken-
tamisen alkamista. Koulutusvaihe hoidetaan myos yhteisesti kaikkien avainhenkil6iden
kesken, jotta henkil6t tutustuvat toisiinsa, paasevét vaikuttamaan toimintamalliin yhdes-
sé ja saavat siten luotua avointa ilmapiirid. Tyonohjausjérjestelmén koulutuksesta vastaa
jarjestelman kehityspaallikko, ja se sijoittuu ajallisesti vuoden viimeisille kuukausille.

Koulutuksen jéalkeen toimenpiteet jatkuvat pilottiprojektien aloituksella. Toimituksen
projektipaallikolle annetaan kokonaisvastuu projektista. Lisaksi toimituksen vastuulla
on heti myynnin jalkeen yhteydenpito asiakkaaseen, jotta viestintéd tapahtuu keskitetysti
ja asiakkaan nakokulmasta selkedsti. Projekteja seurataan ensisijaisesti tyonohjausjar-
jestelméssa ja projektin henkilostd panostaa tietojen aktiiviseen paivittdmiseen, jotta
muita viestintdkanavia, kuten sahkopostia ja puheluita voidaan saastaa vain erikoistapa-
uksiin. Liséksi kaikkien péivitettyjen tietojen tulee perustua todelliseen tilanteeseen,
eikd esimerkiksi paivamaariin lisatd useammissa kohdissa puskuria. Néita todellisia
paivamaaria kaytetddn myods projektien mittaamiseen, jolloin poikkeamat huomataan
nopeasti ja mittaukset antavat kuvan todellisesta tilanteesta kaunistellun sijaan.

Resurssien osalta valitut avainhenkil6t hoitavat pilottiprojektien vetdmisen. Aikataulul-
lisesti pilottiprojektien aloitus tapahtuu koulutusten jalkeen vuoden alussa ja kestaa pro-
jekteista riippuen noin puoli vuotta. Pilottiprojektien loppuvaiheessa tehdaén viela tek-
nisia parannuksia tyonohjausjarjestelmaan, jotta se vastaa paremmin todellisia tarpeita.
Erityisesti keskitytddn pilottiprojektien kokemusten myo6ta havaittuihin epakohtiin ja
helpotetaan projektien kokonaisvaltaista ja keskitettya seurantaa. Namaé tekniset paran-
nukset toteuttaa rakennuttamisen kehitysprojekteista vastaava henkil®.

Pilotin seuraavassa vaiheessa koulutetaan lisaa ihmisia toimintamalliin ja laajennetaan
uutta toimintamallia useampiin projekteihin. Ensimmaisten pilottiprojektien kokemus-
ten perusteella, otetaan uusiin projekteihin mukaan toimintamallin hyvét osa-alueet ja
karsitaan tarvittaessa turhia. Edellisen vaiheen pilottikéyttdjat kouluttavat uuden toimin-
tamallin mukaan tuleville uusille henkil6ille. Pilotin laajennuksella varmistetaan en-
simmaisten pilottiprojektien kokemusten yleistettavyyttd ja uuden toimintamallin toimi-
vuutta laajemmin erilaisissa projekteissa. Tdma on erittdin Kkriittinen ja tarked vaihe,
jotta toimintamallin lopullisessa lanseerauksessa uudelle toimintamallille saadaan kaik-
kien osapuolten nopea hyvéksynta.

Pilotin laajennuksessa esimiesten rooli voimistuu kontrollin osalta. Ensimmaéisessa vai-
heessa voidaan luottaa osapuolten omaan innokkuuteen uuden toimintamallin k&ytt66n-
otossa, mutta toimijoiden méaran kasvaessa on myos esimiesten jalkauduttava ja vaadit-
tava uuden toimintamallin kdyttdonottoa. Uuden toimintamallin hy6tyjen tullessa sel-
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vemmin esille, voidaan tata kontrolloivaa roolia vahitellen supistaa. Resursseina pilotin
laajennusvaiheen projekteissa ovat niihin valitut henkilot. Aikataulullisesti pilotin laa-
jennus sijoittuu loppuvuoteen 2016.

Pilotin laajennuksen loppuvaiheessa alkaa limittéin koulutus uuden toimintamallin kayt-
toonottoon kaikissa asiakasprojekteissa. Koulutukset uudesta lapindkyvasta toiminta-
mallista jarjestetddn pilottien kokemusten ja avainhenkiléiden avulla kaikille projekteis-
sa toimiville henkil6ille vuoden viimeisind kuukausina. Lisaksi kootaan uusia tyonteki-
JOité varten perehdytysmateriaali ja -ohjelma, jotta tulevaisuudessa kaikilla projekteissa
tyoskentelevilld on heti alussa kasitys prosessista kokonaisuutena.

Uusi toimintamalli otetaan kayttoon kaikissa asiakastoimituksissa vuoden 2017 alussa.
Aikaisemmin kuvattujen uuden toimintamallin kaytantdjen omaksumisen lisaksi eri
yksikdiden vélilla jarjestetdan saannollisesti tapaamisia, jotta toiminnassa puhallettaisiin
vahvasti yhteen hiileen. Toimitusvarmuuden parantamiseen ja yhteistyéhon kannuste-
taan myos tyontekijoiden palkitsemisella. Liséksi koulutusvaiheessa muodostettua pe-
rehdytysmateriaalia hyodynnetddn kaikkien uusien henkildiden koulutuksessa, ja sitd
paivitetaan jatkuvasti vastaamaan vallitsevaa tilannetta.

Jatkokehityshankkeena toimintamallin lanseerauksen jalkeen voidaan liséta avointa yh-
teistydtd urakoitsijan kanssa, jolloin heille avataan rajapinta tyonohjausjarjestelmaan.
Talléin tiedotus muuttuu myds ulkoisessa yhteistydssa tehokkaammaksi. My6hempiin
toimenpiteisiin voi kuulua myos asiakasviestinnan automatisoinnin lisaédminen. Talldin
asiakas voisi saada viestin toimituksen tilanteesta automaattisesti ilman henkilokohtai-
sesti lahetettya viestia. Edellisten lisaksi kehitystoimia voidaan tulevaisuudessa jatkaa
niin, ettd projektien lapimenoajat lyhenevat, ja asiakkaille voidaan sitd kautta luvata
entistd nopeampia toimitusaikoja.
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6. PAATELMAT

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tayttdd aukkoa toimitusprojektien asiakaskoke-
muksen ja menestyksekkaan ratkaisuliiketoiminnan kytkoksista. Tavoitteena oli 10ytéa
keinot ratkaisutoimitusten prosessin asiakaskokemuksen parantamiseen. Ratkaisutoimi-
tusten asiakaskokemuksen parantamista tavoiteltiin selvittdamalla asiakkaille tarkeita
tekijoitd, kuvaamalla prosessit ja kartoittamalla niiden ongelmia seké& etsiméalla yhteyk-
sié asiakkaille tarkeiden tekijoiden, prosessin vaiheiden ja sen ongelmien vélilla.

Tassa luvussa esitelldan tiivistetysti asiakaskokemusta parantavat kehitystoimet kiintei-
den laajakaistaratkaisujen toimitusprosessissa. Lisaksi tuodaan esiin tutkimustulosten
tieteellinen kontribuutio asiakaskokemuksen ja ratkaisutoimitusten yhdistdjand seka
kaytdnnon uutuusarvo néiden teemojen yhteyden ymmaértdmisen ja konkreettisen kehi-
tysehdotuksen kautta. Tutkimuksen vastaavuus tutkimuskysymyksiin ja tutkimusmene-
telmien rajoitukset muodostavat tutkimuksen arvioinnin. Lopuksi esitelldan tutkimuksen
esiin nostamat jatkotutkimusaiheet seka yrityksen sisélla ettd akateemisessa kentéssa.

6.1 Asiakaskokemusta parantavat kehitystoimet prosessissa

Tutkimuksen lahtdkohtana oli ratkaisutoimitusten asiakaskokemuksen parantaminen.
Kehitystyo aloitettiin selvittdmalla asiakaskokemuksen muodostumiseen eniten vaikut-
tavat tekijat. Tutkittavan yrityksen asiakaskokemuskyselyvastausten perusteella asiak-
kaille tarkeat tekijat liittyvat viestintadn, henkiloston osaamiseen, asiakastarpeeseen
vastaamiseen, toimituksen sujuvuuteen sekéd lupausten pitamiseen. Nama teemat ovat
yhteisid seka kuluttajilla ettd yrityksilla. Tutkimustulokset tukevat myds aihealueen Kir-
jallisuudessa esiintyvia asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavia tekijoita.

Tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa asiakkaille tarkeat tekijat kytkeytyvat toimi-
tusprosessiin kokonaisuutena. Prosessin kaikilla vaiheilla on vaikutusta asiakaskoke-
muksen muodostumisessa tarkeisiin tekijoihin. Asiakkaalle ndkyvin osa ovat asiakasra-
japinnat, mutta epaonnistuminen missa tahansa projektin vaiheessa saattaa vaikuttaa
ratkaisevasti asiakkaan toimituksesta saamaan kokemukseen.

Henkiltston haastattelutulosten mukaan toimitusprojektien nykyiset ongelmat keskitty-
vat puutteelliseen tiedotukseen, henkiléiden epéselviin vastuualueisiin ja projektien epé-
selviin tavoitteisiin. Ndma ongelmat ovat teemoiltaan yhteydessé aiemmin selvitettyihin
asiakkaille tarkeisiin tekijoihin, joten niiden ratkaisulla on oletettavasti vaikutusta asia-
kaskokemukseen. Positiivisen vaikutuksen saaminen vaatii tietysti korjaustoimenpitei-
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den onnistumisen, mutta yhteys perustelee ottamaan henkildstén havaitsemat ongelmat
huomioon toiminnan kehitysehdotuksessa.

Kehitystoimien ideoinnissa havaitaan, ettd ratkaisuliiketoiminnan menestystekijat toi-
mivat kattavana pohjana kehitysehdotusten luomiselle. Menestystekijoiden avulla asi-
akkaille térkeiden tekijoiden kehittdmista voidaan tarkastella jasennellysti eri nakokul-
mista. Ne tarjoavat myos sidoksen ratkaisuliiketoiminnan kontekstiin.

Koska tutkittava yritys ei voi resurssiensa puitteissa kdyttaa kaikkia toimintaa kehittavia
ideoita, pitdd ajatuksista koota toteutettavissa oleva toimintaehdotus. Asiantuntija-
arviointiin perustuvan validoinnin avulla naisté ideoista keskeisimmaksi kehitysalueeksi
valikoituu asiakkaille luvattujen toimitusaikojen pitdminen. Asiantuntijoiden nakemys-
ten mukaan sen parantamista tavoittelevat toimenpiteet kytkeytyvat koko prosessin toi-
minnan avoimuuden ja lapindkyvyyden lisdéamiseen, eri yksikdiden yhteistyon tiivista-
miseen ja koulutuksen parantamiseen.

Validoinnin perusteella muodostettu konkreettinen toimenpide-ehdotus koostuu kolmes-
ta osasta (ks. liite 3). Ensimmaisten kuukausien aikana suoritetaan uuden toimintamallin
kayttoonoton mahdollistava tekninen kehitys. Sen jalkeen kédynnistetddn ensimmaiset
pilottiprojektit ja niiden koulutukset. Pilottivaiheen toisessa osassa tehdaan myos teknis-
ta jarjestelmakehitystd, laajennetaan pilottia useampiin projekteihin ja lukitaan toimin-
tamalli. Kokonaisuudessaan ensimmaiset pilottiprojektit ja niiden laajennus kestéa noin
vuoden. Pilottiprojektien ja tarvittavien koulutusten jalkeen uusi toimintamalli otetaan
kayttoon kaikissa asiakasprojekteissa. Kaikkiin vaiheisiin sisaltyy myods konkreettisia
toimenpiteita jarjestelmakehityksen yksityiskohdista, toimintamallin iteroivaan kehityk-
seen ja esimiesten kontrollista henkildston motivointiin.

6.2 Tieteellinen kontribuutio

Asiakaslahtoisessa liiketoiminnassa puhutaan entistd enemman tuotteiden valmistami-
sen tai palveluiden tuottamisen sijaan ratkaisujen toimittamisesta (esim. Brady et al.
2005; Windahl & Lakemond 2005). Tutkimusala on verrattain uusi, joten useimmat
ratkaisuliiketoiminnan tutkimukset kasittelevét yritysten siirtymista tuotteiden ja palve-
luiden tuottajasta ratkaisujen toimittajaksi (esim. Davies et al. 2006; Galbraith 2002).
Ratkaisujen toimittamisen yleistyminen on johtanut kuitenkin siihen, ettd myéhemmissa
tutkimuksissa on tarkasteltu myos olemassa olevaa ratkaisuliiketoimintaa (esim. Kujala
et al. 2011; Storbacka 2011). Nykyista ratkaisuliiketoimintaa ja sen kehitysté on kuiten-
Kin tutkittu hyvin vahan, joten tdmaé tutkimus taytt4é osaltaan kirjallisuuden aukkoa.

Suurin osa tutkimuksista lahestyy ratkaisuliiketoimintaa markkinoinnin nakodkulmasta
(esim. Tuli et al. 2007; Windahl et al. 2004). My6ds muita nakdkulmia on, kuten strate-
gia (esim. Miller et al. 2002) ja tuotekehitys (esim. Shepherd & Ahmed 2000). Projek-
tinhallinnan ja prosessien kannalta ratkaisuja on kuitenkin tutkittu vahan, ja projektin-
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hallinnan julkaisuissa on vain harvoja ratkaisuihin keskittyvié tutkimuksia (Kujala et al.
2010, 2011; Brady et al. 2005). Taman tutkimuksen painotus toimitusprojektien proses-
siin tuokin kontribuutiota ratkaisujen tarkasteluun projektinhallinnan ja toimitusproses-
sin ndkokulmasta.

Ratkaisuliiketoiminta perustuu asiakaslahtoisyyteen, ja asiakkaan tarpeiden tayttdminen
on toiminnan ytimessa (esim. Miller et al. 2002). Asiakaskokemus on noussut myos
merkittavaksi kilpailukeinoksi yritysten vélilla (Meyer & Schwager 2007). Ratkaisukir-
jallisuuden artikkeleissa asiakkaalle tarkedt tekijat esitetddn kuitenkin usein vain menes-
tystekijoiden ja toimintaohjeiden taustana (esim. Brady et al. 2005; Storbacka 2011;
Windahl & Lakemond 2010). Asiakaskokemuskirjallisuudessakaan ei ole yksityiskoh-
taisesti listattu asiakkaiden kokemukseen vaikuttavia tekijoitd. ja monet asiakaskoke-
musta tarkastelevat tutkimuksen keskittyvat pelkastaan kuluttajiin. Ainoastaan Lemke et
al. (2011) ovat koonneet seka kuluttaja- ettd yritysasiakkaille tarkeitd tekijoitd, jotka
vaikuttavat yrityksestd muodostuvaan kokemukseen. Tama tutkimus tuo oman lisdnsa
asiakaskokemukseen vaikuttaviin tekijéihin antaen tukea Lemken et al. (2011) tuloksil-
le. Akateemisena kontribuutiona kyse on kuitenkin lahinna yksittaishavainnoista, jotka
eivét ole yleistettavissa kaikkiin ratkaisutoimituksiin.

Taman tutkimuksen kontekstissa kuluttajan ja yrityksen roolit asiakkaana (esim. Ros-
somme 2003) ovat erityislaatuiset. Usein asiakaskokemuksen tutkimus painottuu joko
kuluttajiin (esim. Verhoef et al. 2009) tai yrityksiin (esim. Rauyruen. & Miller 2007),
mutta molemmat nakokulmat tiiviisti yhdistavid tutkimuksia on véahan. Tama tutkimus
tarjoaakin akateemista kontribuutiota seka kuluttaja- ettd yritysasiakkaan eri roolien,
kuten paattdja, ostaja ja kéayttaja, huomioimisesta asiakaskokemuksen parantamisessa.

Kirjallisuuskatsauksen osalta tdma tutkimus kokoaa yhteen aihealueen kirjallisuudessa
esiintyvia ratkaisuliiketoiminnan menestystekijoitd. Ratkaisuliiketoiminnan onnistumi-
nen ja toimitusprojektien asiakaskokemuksen parantaminen vaativat tutkijoiden mukaan
erilaisia toimenpiteita (esim. Davies et al. 2006; Shepherd & Ahmed 2000). Tutkijat
nostavatkin esiin useita ratkaisuliiketoiminnan onnistumiseen vaikuttavia tekijoita eri
konteksteissa (esim. Brady et al. 2005; Storbacka 2011), mutta niita ei ole artikkeleissa
yhdistetty yhdeksi kokonaisuudeksi. Tat4 aukkoa tayttamaan taman tutkimuksen kirjal-
lisuuskatsauksessa aihealueen keskeisisté tutkimuksista on koottu yhteen ratkaisutoimi-
tusten menestystekijoitd. Nama tekijat ovat tutkimusten mukaan yhteydessé ratkaisulii-
ketoiminnan onnistumiseen ja tarjoavat siten pohjaa ratkaisutoimitusten kehittdmiseen.

Vaikka edelld on todettu, ettd ratkaisutoimituksissa asiakasléhtdisyys on térked osa, alan
tutkimuksissa ei ole selvitetty asiakaskokemuksen ja ratkaisujen toimittamisen yhteytta.
Tama tutkimus yhdistaakin kirjallisuuskatsauksen lopussa esitetyn viitekehyksen mu-
kaisesti toimitusprojektien asiakaskokemuksen ja menestyksekkaén ratkaisuliiketoimin-
nan. Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio liittyykin péadosin juuri asiakaskokemuksen
parantamisen ja ratkaisutoimitusten menestyksen vélisten kytkdksien ymmartamiseen.
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6.3 Kaytannon uutuusarvo

TeliaSonera on paattanyt strategiassaan nostaa yhdeksi keskeiseksi kehitysalueeksi
asiakaskokemuksen. Yrityksessa halutaan parantaa asiakaskokemusta, ja viedd koko
lilketoimintaa asiakaslahtoisempdadn suuntaan. Yhtena esteend hyvalle asiakaskokemuk-
selle on kuitenkin yrityksen prosessien ja erityisesti ratkaisutoimitusten prosessien mo-
nimutkaisuus, sill& prosessien hankaluudet heijastuvat asiakastyytyvaisyyteen ja aiheut-
tavat tehottomuutta yrityksen sisélla. Tasta syysta onkin térkedd selvittdd, miten asia-
kaskokemusta voitaisiin parantaa ratkaisutoimitusten prosessin kehityksella.

Tutkimuksen konkreettinen tuotos on kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitusprosessin
asiakaskokemuksen parantamiseen muodostettu kehitysehdotus. Kehitysehdotuksen
muodostamisessa hyddynnettiin havaintoja seké asiakkaiden kyselyvastauksista ja hen-
kiloston haastatteluista ettd ratkaisuliiketoiminnan kirjallisuudesta. Kehitysehdotuksen
tarkoituksena oli luoda ideoita asiakaslahtdiseen toimitusprosessin kehittdmiseen ja tar-
jota yritykselle toimenpiteité asiakkaille tarkeiden tekijoiden huomioimiseen toimitus-
prosessissa. Vaikka tutkimuksen tulokset perustelevat kehitysehdotuksen toimenpitei-
den myo0nteista vaikutusta asiakaskokemukseen, sen todelliset seuraukset nikyvét vasta
toimeenpanon myo6téd. Toinen konkreettinen tuotos tutkimuksessa on eri projektityyppi-
en prosessien mallintaminen. Mallinnetut prosessit auttavat henkilostod hahmottamaan
kokonaisuutta ja omaa merkitystaan siind. Niitd voidaan myos hyddyntaa tulevien kehi-
tyshankkeiden pohjana.

Konkreettisen kehitysehdotuksen lisaksi tdmén tutkimuksen avulla voidaan ymmértaa
paremmin menestyksekkaan ratkaisuliiketoiminnan ja asiakaskokemuksen yhteytta.
Ratkaisutoimituksissa asiakkaille tarkeiden tekijoiden listaus auttaa kiinnittdméan huo-
miota asiakaskokemuksen kannalta merkittaviin osa-alueisiin toimituksissa. Ratkaisulii-
ketoiminnan menestystekijoiden kokoaminen taas edistdd ratkaisutoimitusten onnistu-
mista yleisesti, kun osataan keskittyd aikaisemman kokemuksen perusteella menestysté
edistéaviin tekijoihin ja toisaalta otetaan huomioon naita erilaisia osa-alueita.

6.4 Tutkimuksen arviointi

Taman monimetodisena tapaustapaustutkimuksena toteutetun diplomitydtutkimuksen
konkreettinen tuotos on ratkaisutoimitusprosessin asiakaskokemuksen parantamiseen
luotu kehitysehdotus, minké& liséksi tutkimus tarjoaa lisdtietoa asiakaskokemuksen ja
ratkaisujen toimittamisen yhteydestd. Tutkimustulosten luotettavuutta arvioitaessa on
kuitenkin pohdittava muun muassa tutkimuksen perustaa, paattelyn johdonmukaisuutta,
tulosten hyédyntdmisté ja niiden seurauksia (Dellinger & Leech 2007, s. 322). Tutki-
muksen arviointi kasittda erityisesti tutkimusmenetelmien ja aineiston aiheuttamien ra-
joituksien seka tavoitteiden tayttymisen tarkastelun.
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Tutkimus perustuu ratkaisutoimitusten ja asiakaskokemuksen yhteyksiin. Tutkijan né-
kdkulmasta nédiden osa-alueiden ymmartdminen laajasti on térkedd, jotta niitd voidaan
yhdistaa ja soveltaa kehitysehdotuksen muodostamisessa. Tutkimuksen Kirjallisuuskat-
saus tarjoaakin kattavan kuvan molemmista avaamalla tdrkeimmat késitteet ja kasitte-
lemalla monipuolisesti aihealueiden keskeistd kirjallisuutta. Kirjallisuuskatsauksessa
kootut menestystekijat myos tukevat empiirisesti muodostettua kehitysehdotusta. Poh-
dintaa aiheuttaa kuitenkin, onko molempiin osa-alueisiin ollut mahdollista perehtyé riit-
tavasti tutkimukselle asetettujen aikarajoitteiden puitteissa.

Paattelyn johdonmukaisuutta on téssa tutkimuksessa tavoiteltu monimetodisella tapaus-
tutkimuksella. Monimetodisuus vahentda tutkimuksen subjektiivisuutta ja parantaa tut-
kijan luottamusta tuloksiin. Jokainen aineistonkeruumenetelma siséltdd omia rajoittei-
taan, mutta niiden tavoitteena on myds minimoida aina edellisen menetelmén rajoituk-
sia. T&ssé tutkimuksessa on kuitenkin huomioitava, ettd useamman aineistonkeruume-
netelmén kaytto saattaa johtaa aikataulurajoitteiden vuoksi siihen, ettd yksittdisen mene-
telman aineisto ja& vajaaksi. Tapaustutkimus taas soveltuu hyvin tdhan tutkimukseen,
koska sen avulla saadaan syvéllinen ymmarrys tutkittavasta ilmitstd sen omassa kon-
tekstissa ja vastataan siten tutkimuksen tavoitteeseen. Laaja-alaisuutta tutkimukseen tuo
tutkittavien projektien valinta kolmesta eri projektityypistd. Vaikka kyseessa on sama
yritys, tuovat projektityypit erilaisia ndkdkulmia toimitukseen. Projektien harkinnanva-
raisella valinnalla tavoiteltiin myos erilaisia, mutta asiantuntevia haastateltavia.

Asiakaskokemuskyselyaineiston puolesta luotettavuuden haasteet liittyvat kaytettavissa
olevan aineiston luokitteluun. Asiakkaiden vastaukset on yrityksessa jaoteltu johtoryh-
man hyvaksymaa luokittelua kéayttaen ja yrityksen ohjeiden mukaisesti myds taméan tut-
kimuksen tulokset on kasitelty sitd hyodyntaen. Tutkimuksen kannalta luokittelu saattaa
kuitenkin vaikuttaa tuloksiin, silla kaytetyt luokat ovat osittain paallekkaisia, monet
vastaukset on luokiteltu useampiin luokkiin ja luokittelijoiden subjektiivinen ndkemys
on voinut vaikuttaa vastausten tulkintaan. Taman tutkimuksen analyysivaiheessa jokin
tekija on myos saattanut korostua liikaa ja jokin toinen jaada kokonaan huomaamatta,
koska vastaukset on kéyty lapi manuaalisesti. Asiakaskyselyaineistossa vaaristyméaa
saattaa aiheuttaa luokittelun lisaksi kuluttaja- ja yritysasiakkaiden maarén epétasapaino.

Haastatteluaineiston osalta otos on rajallinen, ja tulokset perustuvat suhteellisen pienen
joukon (13 henkil6d) ndkemyksiin. Otoksen pienuuden vuoksi henkildiden subjektiivi-
set mielipiteet saattavat korostua joissain kohdin liikaa poiketen yleisestd mielipiteesta
samassa ryhmassd. Haastateltavien maaran kasvattamisella olisi oletettavasti péasty
luotettavampiin tuloksiin kohdeorganisaation osalta, mutta esteend olivat tutkimuksen
aikataululliset rajoitteet. Menetelmané teemahaastatteluun liittyy myds omat rajoitteen-
sa. Haastattelujen kulku ei ollut kaikissa tapauksissa yhtenevé, ja jotkin asiat jaivét
osassa haastatteluja vahemmalle huomiolle. Aikaisemmat haastattelut saattoivat myos
ohjata haastattelijaa johdattelemaan kysymyksié liikaa. Kaksi haastatteluista toteutettiin
my06s videoneuvotteluna, mika saattoi vaaristdd haastateltavien vastausten ja yleisen
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suhtautumisen tulkintaa. Liséksi yksiléhaastatteluista huolimatta joitakin asioita saatet-
tiin jattdd haastatteluissa mainitsematta. Esimerkiksi urakoitsijoilla vastauksiin saattoi
vaikuttaa toimittaja-asiakas -suhde haastattelijaan.

Tulosten hyddyntamisen osalta on huomattava, ettd tutkimuksen kohteena oli yksi kiin-
teitd laajakaistaratkaisuja tarjoava yritys, ja koko tutkimuksen empiirinen aineisto koos-
tui sen asiakkaiden kyselyvastauksista ja henkiloston haastatteluista. Tutkimustulosten
yleistettavyytta rajoittaa siis tutkimuksen kohdistuminen téhén yhteen organisaatioon.
Vaikka tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa kehitysehdotus tutkittavan yrityksen
toimitusprosessin kehittdmiseen, voidaan erityisesti ratkaisuliiketoimintaa ja asiakasko-
kemusta yhdistavia tuloksia kuitenkin tietyin varauksin hyddyntad myos muissa tietolii-
kenneratkaisuja tarjoavissa yrityksissa.

Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd asiakaskokemuksen muodostumisesta
ratkaisutoimituksissa, ja tarjota sen avulla kehitysehdotus kiinteiden laajakaistaratkaisu-
jen toimitusprosessin asiakaslahtdiseen kehittdamiseen. Téata tavoiteltiin vastaamalla ta-
voitteen perusteella muodostettuihin tutkimuskysymyksiin. Ensimmaéinen alakysymys
keskittyi asiakaskokemuksen muodostumista méaérittaviin tekijoihin toimitusprosessissa.
Tutkimuksessa l6ydettiin viisi ratkaisutoimituksissa asiakkaille tarkeda kokonaisuutta:
viestinnan riittdvyys ja ajankohtaisuus, henkiloston osaaminen, asiakastarpeeseen vas-
taaminen, toimituksen sujuvuus ja lupausten pitdminen. Nama kokonaisuudet ovat mer-
Kittavia tutkittavan yrityksen kontekstissa, koska ne pohjautuvat suoraan sen omien asi-
akkaiden nékemyksiin. Laajemmassa kontekstissa tulokseen pitda kuitenkin suhtautua
hyvin varauksellisesti, koska aiempi tuloksia tukeva tutkimus aiheesta on véhdista ja
aineisto perustuu yhteen yritykseen.

Toinen alakysymys selvitti asiakkaille tarkeiden tekijoiden sijoittumista tutkittavaan
toimitusprosessiin. Tulosten perusteella suurin osa tekijoistd on yhteydessa prosessiin
kokonaisuutena, ja vain muutamilla on selked kytkds yksittéisiin vaiheisiin. Tutkimuk-
sen ennakko-odotuksena oli 1oytaa selkeitd linkkeja tekijoiden ja prosessin vaiheiden
valilla, mutta ne jaivat tuloksissa vahaisiksi. Tahan saattoi vaikuttaa tekijéiden liiallinen
yleistdminen, mika sai tekijoiden vaikutuksen yltdmaan koko prosessiin. Toisaalta tulos
tuki kirjallisuuden n&kemysta siitd, ettd yrityksen toiminta vaikuttaa kokonaisuutena
asiakkaiden kokemukseen.

Kolmas kysymys tarkasteli henkiloston havaitsemien prosessin ongelmien yhteytta
asiakaskokemusta méarittaviin tekijoihin. Tulosten osalta vastaaminen tah&n kysymyk-
seen jai melko pinnalliseksi. Kaikille tekijoille 16ydettiin yhteyksid prosessiin ja sen
vaiheisiin, mutta péattely perustui olettamuksiin. Lisaksi tulokset ovat hyddynnettavissa
vain tutkittavassa yrityksessa tai hyvin samanlaisten toimitusprosessien tapauksissa.

Koko tyon tutkimuskysymyksend oli: miten kiinteiden laajakaistaratkaisujen toimitus-
projektien prosessia on kehitettavé, jotta asiakaskokemus paranee? Tutkimuskysymyk-
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seen vastattiin konkreettisen kehitysehdotuksen avulla, ja lisaksi tutkimus toi lisdtietoa
asiakaskokemuksen ja ratkaisutoimitusten yhteydesta. Kehitysehdotuksen paatavoite on
asiakkaille luvattujen toimitusaikojen pitdminen. Sen parantamista tavoittelevat toimen-
piteet kytkeytyvat prosessin toiminnan avoimuuden ja lapinakyvyyden lisdédmiseen, eri
yksikdiden yhteistyon tiivistamiseen ja koulutuksen parantamiseen. Konkreettinen kehi-
tysehdotus on tutkittavan yrityksen kannalta arvokas, silla se perustuu yrityksen omaan
aineistoon ja on muodostettu sen tarpeisiin. Yleiselld tasolla tutkimuksen tulos on taas
sovellettavissa asiakaskokemuksen ja ratkaisutoimitusten yhteyden osalta.

6.5 Jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksen tulosten ja niihin liittyvien rajoitusten pohjalta esiin nousee mahdollisia
jatkotutkimusaiheita. Jatkotutkimus voi suuntautua muun muassa laajemmin yrityksen
muihin prosesseihin, asiakaskokemuksen muodostumisen ja ratkaisuliiketoiminnan me-
nestystekijoiden tarkasteluun kattavammin erilaisissa ymparist0issa, tai naiden yhteyden
tarkempaan tutkimiseen eri yrityksissé ja toimialoilla.

Yrityksen sisélla tutkimusta olisi mielenkiintoista laajentaa koskemaan myds muiden
ratkaisujen toimituksia. Prosessien keskindinen vertailu ja tasta tutkimuksesta saadut
tiedot helpottaisivat asiakaskokemuksen parantamista entisestdadn koko yrityksen tasol-
la. Yrityksen sisalla tutkimusta olisi my0ds kiinnostavaa jatkaa kehitysehdotuksen toteu-
tukseen, ja tarkastella toimenpiteiden todellisia vaikutuksia.

Asiakaskokemukseen eniten vaikuttavien tekijoiden tutkimusta sekd kuluttajat etta yri-
tykset huomioivassa ympadristossd on vahéisesti. Siten osa-alueen tarkempi tutkimus
esimerkiksi kvantitatiivisesti, laajempaa otosta, useampia tutkimusyrityksia ja toimialo-
ja hyoédyntéen toisi varmasti lisaa tietoa asiakaskokemuksen muodostumisesta. Erityi-
sesti ratkaisujen toimituksiin liittyvié tekijoita olisi kiinnostavaa selvittdd kattavammin.

Ratkaisutoimitusten osalta taas Kirjallisuudesta koottujen menestystekijoiden tarkastelu
eri yrityksissa ja toimialoilla olisi mahdollinen jatkotutkimuksen aihe. Tassa tutkimuk-
sessa menestystekijat koottiin yhteen ja niitd kéytettiin prosessikehityksen taustalla.
Jatkotutkimukset antaisivat tukea kyseisten tekijoiden merkitykselle tai toisaalta voisi-
vat tuoda esiin muita menestystekijoitd. Tulevissa tutkimuksissa olisi myds mahdollista
syventdd ymmarrysté ratkaisuista erityisesti projektinhallinnan nakdkulmasta. Nykyinen
tutkimuskentté kyseista lahtokohdasta on edelleen véhaista.

Kokonaisuuden kannalta tutkimuksissa olisi syyté tarkastella tdmén tutkimuksen viite-
kehysta erilaisissa ymparistoissad. Useampien eri yritysten ja toimialojen otos tarjoaisi
asiakaskokemuksen ja ratkaisuliiketoiminnan menestystekijoiden yhteyden perusteelli-
sempaa selvitystd. Asiakaskokemuksen ja ratkaisuliiketoiminnan yhdistava viitekehys
muodostettiin tassé tutkimuksessa, joten alueiden kytkoksissé on varmasti paljon asioi-
ta, jotka ovat tdmén tutkimuksen puitteissa jd&dneet huomioimatta.
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LITTEET (3 KPL)
LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

1. Taustatiedot
a. Kuka olet ja miké on tyétehtavasi?
b. Miten kauan olet toiminut kyseisessa tehtavassa?
c. Miten kuvailisit omaa tyotasi ja paivittaisia tehtaviasi?
2. Suhde tutkittavaan toimitusprojektiin
a. Miten pitkan ajan olit kokonaisuudessaan mukana projektissa?
b. Kuvaile, mitka olivat omia tehtaviési / vastuualueitasi projektissa?
c. Keihin siséisiin tai ulkoisiin osapuoliin olit yhteydessa projektin aikana?
d. Miten suuri osa tyfajastasi kuluu kiinteiden laajakaistatoimitusprojektien
hoitamiseen?
e. Millainen projektin ajankéytto oli suhteessa vastaaviin projekteihin?
3. Toimitusprojektin prosessi
a. Kuvailisitko millainen toimitusprojektin prosessi oli alusta loppuun?
b. Nayttdako alustava prosessikuvaus mielestési oikealta?
(Naytetadan kuva kyseisestd prosessista)
c. Millainen koko prosessi mielestési on?
d. Mitka adjektiivit kuvaavat parhaiten koko prosessia?
4. Tutkittavan toimitusprojektin onnistuminen
a. Mika maarittad mielestési projektin onnistumista kokonaisuutena?
b. Mikéa méaarittaa projektin onnistumista sinun nakdkulmastasi?
c. Mika méaarittaa projektin onnistumista ylempaa / omalla osastolla?
d. Mitka asiat onnistuivat hyvin kyseisessa projektissa, omalta tai muiden
osalta? Mitka ovat mielestasi syitd naihin onnistumisiin?
Mita ongelmia projektissa oli?
f. Miksi ndma mainitsemasi asiat olivat mielestési ongelmallisia? Misté
ajattelet hankaluuksien johtuneen?
g. Onko jotain, mit& olisit tehnyt erilailla kyseisessa projektissa?
5. Asiakaskokemus projektissa
a. Miten kuvailisit suhdettasi projektin loppuasiakkaaseen?
b. Miten nékisit projektin onnistumisen loppuasiakkaan nakdkulmasta?
c. Mikéa omassa toiminnassasi vaikutti mielestasi eniten loppuasiakkaan
asiakaskokemukseen?
d. Mika koko projektin toimituksessa vaikutti eniten loppuasiakkaan koke-
mukseen?
6. Toimitusprojektien prosessin onnistuminen yleisesti
a. Miten haluaisit kehittda toimintaa vastaavanlaisiin projekteihin liittyen?
Prosessin sujuvuuden / asiakaskokemuksen kannalta?
b. Miten kehitysideat vaikuttavat mielestési asiakkaaseen kaytanngssa?
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LIITE 3: TOIMENPIDE-EHDOTUS

TEKNINEN KEHITYS PILOTTIPROJEKTIT KAYTTOONOTTO

.jérjestelmékehitys

tekniset
parannukset

tyénohjausjarjestelman kehitys laajempaan
seurantaan

Kaikille projektissa
padsy jarjestelmaan ja
toimitukselle
kirjoitusoikeus

Selkedt kentéat tekniselle
valmistumiselle ja
liittymien toimitukselle

ensimmaiset pilottiprojektit

(alkuperdinen ja arvio) Kavton koulutus cohonaisuutena — - uuden toimintamallin kdyttédnotto
P 12 arvio. - . oxonaistutena Ja Jarjestelman Hyvaksi kaikissa asiakasprojekteissa
Pakollinen syykentts, jos avainhenkilGille viestinnasta kehittaminen havaittujen
projekti mydhastyy TyGtiketin luonti asiakkaalle pilotti- toimintamallien ,
alkuperdisests ajasta toimituksen vastuulle Projektien seuranta hankkeiden Kayttoonotto :
Toimitukselle ndkyma, Toimintamallin osalta ensisijaisesti perusteella Useammissa e Uuden * Saannollisten yksikoiden
josta helposti tieto iteroiva kehitystyo tyonohjaus- Keskitetyn orojekteissa lapinakyvin valisten tapaamisten
omien projektien avainhenkiléiden jarjestelmassa seurannan Koulutus uusille toimintamallin jarjestaminen
etenemisest ja yhteistydlla Tietojen paivitys helpotus toimijoille koulutus kaikille * Palkitseminen asiakkaalle
poikkeuksista Avoimen ilmapiirin aktiivisesti ja Ylempien projektissa annettujen lupausten
luominen avain- totuudenmukaisesti esimiesten * Perehdytys- pitamisesta
henkildiden yhteisilla jarjestelmaan vastuulle uuden materiaalin ja - * Perehdytysmateriaalin
koulutuksilla ja toiminta- Projektien toimintamallin ohjelman hyddyntdminen kaikkien
mallin kehittamisella mittaaminen Kayton kokoaminen uusien henkildiden
I to.c.i?ll.isten paiva- kontrollointi uusille koulutuksessa
I madrien avulla tydntekijoille
| .
2016 2017

Avainhenkiléiden valinta
pilottiprojekteihin
Tyonohjausjarjestelman

Toimituksen
projektipaallikolle
vastuu projektista

pilotin laajennus useampiin

projekteihin




