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Teknologian nopea kehitys ja digitaalisuus ovat uusien mahdollisuuksien ohella tuoneet
yrityksille myds yha suuremmat haasteet markkinoilla menestymiseen. Asiakaskoke-
muksen merkityksen kasvamisen myoté, asiakasymmarrys on noussut yhdeksi tarkeim-
mista kilpailutekijoistd tamén paivan markkinoilla. Uudet tuotteet ja palvelut seka asi-
akkaiden kasvaneet odotukset ovat synnytténeet tarpeen uudenlaiselle johtamiselle ja
mittaamiselle. Kokemukset osoittavat Lean Startup metodien mukaisen iteratiivisen,
kokeilevan toimintamallin olevan onnistunut keino toteuttaa asiakasléhtdista nopeasyk-
lista palvelukehitysta.

Tutkimuksen kohteena ovat suomalaisen tietoliikenne-, ICT- ja online-palveluntarjoajan
uudet digitaaliset palvelut. Tavoitteena tutkimuksessa oli selvittdd miten palveluiden
kehitysté ja asiakkaalle tuotettua arvoa voidaan mitata ja johtaa kestavan kasvun saavut-
tamiseksi. Tutkimuksen teoriaosuus tutustuttaa Lean Startup metodologian periaatteisiin
ja esittelee metodien mukaisia keinoja mitata kasvuvaiheen palveluiden kehitysta. Li-
séksi kasitelladn asiakasarvon muodostumista ja mittaamista tutkimuksen konseptin
mukaisesti. Empiirinen tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena kohdeorganisaatiossa
havainnoinnin ja teemahaastattelujen avulla. Lahtokohtana kasvupalveluiden mittaami-
sen toteuttamiksesi oli selvittd4 Lean Startup metodologian ja arvontuoton optimoinnin
haasteita ja mahdollisuuksia tutkimuksen kohteena olevien palveluiden nakékulmasta.

Kestévan kasvun saavuttaminen muuttuvassa digitalisoituvassa liiketoimintaymparistos-
sé vaatii systemaattista jatkuvaa asiakaslahtoistd mittaamista. Tulosten perusteella mer-
kittava rooli on systemaattisen toimintamallin toteuttamisella, joka mahdollistaa toistet-
tavan ja skaalautuvan liiketoimintamallin luomisen seké organisaation oppimisen. Tut-
kimuksen mukaan haasteita Lean Startup metodien laajentamisella ovat metodien eri-
tasoinen osaaminen sek& organisaatiorakenteen ja -kulttuurin aiheuttamat ristiriidat.
Metodien ja mittaamisen toteuttamiselle paivittdisessa tyossa kitkaa aiheuttavat yhteis-
tyon ja tiedonkulun puute sek& toiminnallisen tason haasteet tiedonhallinnan ja jarjes-
telmien saralla.

Empiirisen tutkimuksen ja teorian pohjalta muodostettiin kasvupalveluiden tarpeita vas-
taava mittaristo sekd toimenpide-ehdotukset jatkuvan systemaattisen mittaamisen toteut-
tamiseksi osana yrityksen toimintaa. Yhtendiset mittauskdytdnnot tukevat tuotepaalli-
koiden péaatoksen tekoa sekd helpottavat palveluista kommunikointia yrityksen sisélla.
Tutkimus tarjoaa uusia nakemyksia uusien lanseerattujen palveluiden kasvun ja arvon-
tuoton optimoinnista B2B-kontekstissa.
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In addition to the new opportunities, fast growing technology and digitalization have
brought also greater challenges to achieve market success. Due the increased im-
portance of customer experience, understanding value creation process has become one
of the most important competitive factors in today's market. New products and services,
as well as rising customer expectations require a new kind of management and account-
ing. Experiences show that Lean Startup methodology is a successful way to implement
customer centric fast-cycled service development.

The study focuses on new digital services in a Finnish telecommunications, ICT and
online service company. The objective of this study was to investigate how to manage
and measure progress and customer value creation in order to achieve sustainable
growth. In order to familiarize the context of the study, the theoretical part introduces
the principles of Lean Startup methodology and presents techniques for measuring pro-
gress of startups. In addition, the literature review includes the formation of customer
value and means to measure it. The empirical study was conducted as a qualitative case
study including thematic interviews and observation. Challenges and opportunities of
Lean Startup methodology and value optimization was investigated in order to develop
actionable measuring system for the new growing services.

Achieving sustainable growth in a dynamic digitized business environment, a continu-
ous systematic and customer centric measurement method is essential. The study sug-
gests that the implementation of a systematic operational model enables the creation of
a repeatable and scalable business model and organization-wide learning. According to
the findings, the main challenges to expand Lean Startup methods are different degrees
of expertise and conflicts caused by organizational structure and culture. At operational
level, the lack of effective collaboration and communication as well as the challenges
due the insufficient systems and data management are affecting the utilization of Lean
Startup.

The last part of this thesis represents the created measurement system based on the re-
quirements of the new services. Managerial recommendations are represented to im-
plement a systematic continuous measurement process as a part of daily operations.
Shared measurement framework supports product managers’ decision-making and facil-
itates the communication within the company. The study provides new insights into
optimization and value creation of the new launched services in the B2B context.
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Vi

LYHENTEET JA MERKINNAT

CES

MVP

NPS

Agile Development

Customer Development

Customer Effort Score -kysely perustuu Mathew Dixonin,
Karen Freemanin sekd Nicholas Tomanin empiiriseen tutki-
mukseen, jossa selvitettiin yksittaisten asiakaskontaktien yh-
teyttd asiakasuskollisuuteen. Kyselylla selvitetddn kuinka
vaivattomaksi asiakas koki yrityksen kanssa asioinnin.

Minimum Viable Product. Nopein tapa toteuttaa Rakenna-
Mittaa-Opi -palautesykli mahdollisimman pienella tyoméaa-
ralla ja ajalla.

Net Promoter Score -jérjestelm& on Bain & Companyn ja
Satmetrixin empiirisen tutkimuksen perusteella kehitetty me-
netelmd asiakasuskollisuuden mittaamiseksi. Kyselylla selvi-
tetddn asiakkaan suositteluhalukkuutta.

Ketterd ohjelmistokehitys, jonka tarkoitus on poistaa hukkaa
prosessista iteratiivisella inkrementaalisella kehitysprosessil-
la.

Steve Blankin kehittdmé systemaattinen metodologia uusien
liikeideoiden validoimiseksi asiakaskokeilujen avulla.



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Uudet innovaatiot, nopea reagointi markkinoiden muutoksiin ja asiakastarpeisiin ovat
elinehtoja tdman paivéan vaativissa markkinaolosuhteissa. Mukautumiskykya ymparis-
toon ja ajanhermolla olemista tukee nopeasyklinen asiakastiedon hyddyntdminen asia-
kasymmarryksen syventdmiseksi (Ries 2011; Maurya 2016; Léytdna & Kortesuo 2011).
Markkinat asettavat entistd suuremmat vaatimukset tuotteiden ja palvelujen laadulle
sekd jatkuvalla kehitykselle, mutta samalla myds asiakaslahtéisemmélle toiminnalle.
Erityisesti digitaalisuus ja teknologian kehitys ovat aiheuttaneet sen, ettd yritykset eivét
enada pysty erottumaan kilpailijoistaan ainoastaan teknologialla ja laadulla vaan lisaksi
tulee ymmartaa entisté syvallisemmin asiakasarvon muodostuminen osana tuotteiden ja
palveluiden kayttod (Woodruff 1997; Ries 2011; Loytand & Korkiakoski 2014). Tama
pakottaa yritykset miettimaan toimintaansa ja prosessejaan uudella tavalla. Samalla kun
teknologian nopea kehitys on mahdollistanut taysin uudenlaiset tuotantomenetelmat,
tuotteet ja palvelut, on syntynyt tarve myds uudenlaiselle johtamiselle ja mittaamiselle
(Ries 2011). Startup metodit ovatkin saavuttaneet hyvin suurta suosiota yrittajien kes-
kuudessa huolimatta verrattain lyhyesta historiastaan.

Yksi tunnetuimmista teoksista startup kirjallisuudesta puhuttaessa on Eric Riesin 2011
julkaisema The Lean Startup, jossa hén esittelee iteratiivisen metodologian uusien tuot-
teiden, palveluiden ja yritysten kehittdmiseen. Lean Startup metodiikka kehittyi Eric
Riesin kokemasta tarpeesta kokeilla ja kehittdd uusia lahestymistapoja startupin hallin-
taan, joista hén alkoi kirjoittaa blogia nimeltd Startup Lessons Learned vuonna 2008.
Riesin oman IT-taustan lisaksi Lean Startup metodiikassa on vaikutteita Steve Blankin
Customer Development -metodologiasta seka Lean filosofiasta. (Ries, 2011, s. 5-6).
Customer Development on Steve Blankin kehittdma systemaattinen metodologia selvit-
tdmaan uusien liikeideoiden mahdollisuudet validoimalla hypoteesit asiakastestein.

Onnistunutta startupia harvoin takaa vain hyva idea tai innovatiivisuus. Taustalla on
kova ty0 ja Lean Startupin mukainen metodologia antaa yritykselle mahdollisuuden
parantaa ja tehostaa toimintaansa kohti kestévaa liiketoimintaa. Yrityksen on aloitettava
mittaamaan toimintaansa uudella tavalla, sill& perinteiset johtamis- ja mittaustavat eivét
toimi epavarmuustekijoiden hallitsemassa startup ymparistossa. (Ries 2011). Metodiik-
kaa hyddynnetdén niin startupeissa kuin suurissa pitkd&dn menestyneissa yrityksissa alas-
ta tai kypsyysasteesta riippumatta (Blank 2013; Ries 2011, s. 27, 55, 57-72; Croll &
Yoskovitz 2013). Steve Blank (2013, s. 4) arvelee, ettd Lean Startup metodiikan nimes-



t& huolimatta suurimmat sen hyodyistd voidaan saavuttaa nimenomaan suurten yritysten
omaksuessa metodiikan mukaisen tavan toimia ja kehittad uusia palveluita.

Asiakasarvontuoton merkitys on viime vuosina kasvanut tiedon nopean liikkumisen ja
jakamisen myo6ta yhdeksi tarkeimmista tekijoista yrityksen menestyksessa (LOytdna &
Kortesuo 2011; Loytand & Korkiakoski 2014; Hemila et al. 2016). Arvontuotto on kes-
keinen osa Lean Startup metodiikkaa. Lean ajattelu perustuu siihen, etta kaikki toiminta,
mika ei luo asiakkaalle arvoa on hukkaa (Kouri 2010). Lean Startup metodiikassa arvoa
ei voida kuitenkaan madaritella ndin yksiselitteisesti startupin epévarmuustekijoiden
vuoksi. Sen sijaan paamaéaarana on nopein syklein oppia asiakkailta mitka ovat arvoa
tuottavia tekijoita ja mitka eivét (Ries 2011). Kriittinen vaihe palvelukehityksessé on
tuotteen vieminen markkinoille ja pyrkimys kasvuun, jolloin arvolupauksen tulee toteu-
tua yha suuremmalle maaralle asiakkaita. Startupit kohtaavatkin yleensé suuria haasteita
lanseerauksen jalkeen kasvuvaiheen saavuttamisessa (Ries 2011, s. 2, 9). Palvelunkehi-
tysprosessin ei tulisi paattyad lanseeraukseen vaan kehityksen tulisi jatkua jatkuvan asia-
kaspalauteketjun ja mittaamisen avulla. Nain varmistetaan, ettd palvelu ja sitd ympéroi-
vat tukitoimet muodostavat arvoa tuottavan kokonaisuuden vastaten asiakkaan tarpei-
siin. (Ries 2011; Maurya 2016 s. 37, s. 147). Iteratiivisella, asiakaslahtdisella prosessilla
palvelun elinkaareen kaikissa vaiheissa varmistetaan asiakkaan arvontuoton kautta myos
yrityksen oman arvontuoton kasvu (Storbacka et al. 1999, s. 35; Ries 2011; Loytana &
Korkiakoski 2014; Maurya 2016).

Syyné startupien kohtaamiin haasteisiin lanseerauksen jalkeen nahdaén oikeanlaisten
johtamis- ja mittaamistapojen puute. Usein keskitytdan ainoastaan tulosmittaukseen tai
vadranlaisiin mittareihin, jotka eivat anna todellista kuvaa kehittyvéan palvelun tai tuot-
teen tilasta ja voivat johtaa priorisoimaan vaaria asioita (Ries 2011, s. 128-135; Maurya
2016, s. 8-20). Jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympéristossa startupeille ominainen
epavarmuustila mukaan lukien, on yha hankalampi tunnistaa muutoksia aiheuttavat teki-
jat. Onko muutoksen lahde trendimuutoksissa, asiakkaiden tarpeissa vai seuraus yrityk-
sen omista toimista, joilla pyritaan kehittdmaan tai kasvattamaan palvelua? Lean Startup
metodiikan mukaisen mittaamisen on tarkoitus auttaa ndiden haasteiden kohtaamisessa.

Hyvin suunnitellut ja onnistuneesti kayttdonotetut mittarit, auttavat tunnistamaan muu-
toksia liiketoimintaympéristdssa ja asiakkaiden muuttuvissa tarpeissa seké niiden perus-
teella havaitsemaan potentiaalisia kehitysmahdollisuuksia. Selked kuva nykytilasta an-
taa mahdollisuudet tehd& luotettavampia ennusteita tulevaisuudesta. Mittaamisen funk-
tion ei tulisi j4&d& ainoastaan jo tapahtuneiden muutosten seurantaan vaan silla on térkea
rooli tukea reaaliaikaiseen tietoon perustuvaa péatoksen tekoa. Kokonaisuutena mittarit
auttavat nakemé&an tuotteen tilan liiketaloudellisesta ndkdkulmasta strategisen johtami-
sen tukena ja ohjaavat toimintaa péivittaisessa tydssa. Lisaksi hyvat mittarit palvelevat
raportoinnissa kaikkia sidosryhman jasenia.



Jatkuvasti laajentuva kirjallisuus ja tutkimus Lean Startup metodiikasta tarjoaa tytkalu-
ja ja viitekehityksia yrittajyyteen, mutta metodiikan mukaisen mittaamisen vaatimukset
ja todellinen hyddyntaminen vaatii vielé lisaa tutkimusta ja ymmarryksen syventamisté
yrityksissa. Asiakkaan arvo tai asiakaslahtoisyys esiintyy lahes jokaisen yrityksen stra-
tegiassa tand paivand, mutta niiden mittaaminen koetaan haasteeksi (Loytdand & Kor-
kiakoski 2014; Hemild et al. 2016, s. 10-11). Tydssé tutkitaan asiakasarvontuoton mit-
taamisen menestystekijoita Lean Startup metodien mukaisen mittaamisen ohella. Tar-
koituksen on luoda mahdollisimman laaja nakékulma uusien palveluiden dataan perus-
tuvaan arvontuoton ja tata kautta kasvun mittaamiseen ja optimoitiin. Lean Startup me-
todien mukaisesta mittauksesta on téstd nakokulmasta rajoitetusti tutkimusta, minka
tarkasteluun tdmé tutkimus tuo tieteellista uutuusarvoa.

1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Kohdeorganisaatiossa hyddynnetdan Lean Startup metodeja uusien palveluiden kehityk-
sessd. Kontekstina on suuri yritys, jossa toimii itsendinen, organisaatiorajat ylittdva
lean-tiimi, joka hyddyntdd metodeja uusien ja jo olemassa olevien palveluiden asiakas-
lahtoisessa kehityksesséd. Palvelut ovat Baghain, Coleyn ja Whiten (Baghai et al. 1999,
Blank 2015 mukaan) madritteleman liiketoiminnan kolmen horisontin jaon mukaan ho-
risonttien kaksi ja kolme mukaisia nopeasti kasvavia ja uusia mahdollisuuksia etsivié
palveluita. Mé&aritelméssa horisontin yksi palvelut ovat jo vakiintuneita palveluita. Lean
Startup metodeja on hyddynnetty padosin palvelun vaiheille ideasta lanseeraukseen ja
tarkoitus on laajentaa metodien kayttoa sen koko potentiaalin hyddyntamiseksi. Kohde-
organisaatiossa on havaittu tarve Lean Startup metodein kehitettyjen uusien vield kas-
vuvaihetta hakevien palveluiden mittaamisen kehittdmiseen kasvun seurannan seké asi-
akkaan arvontuoton varmistamiseksi. Asiakasarvontuoton osalta erityisesti uusien pal-
veluiden kohdalla halutaan pureutua syvemmin kayttoonottovaiheeseen ja palvelun
kayttoon. Nykytilassa kohdeorganisaation kasvupalveluiden johtamiselle ja mittaamisel-
le ei ole kdytdssa yhtendista toimintatapaa ja kéytdnnot perustuvat samoihin periaattei-
siin kuin jo pidempé&an markkinoilla olleilla palveluilla.

Teoreettisen tutkimuksen tavoitteena on luoda kokonaiskuva tutkittavasta aiheesta seka
I0ytaa Lean Startup metodiikalla ominaisia mittauskaytanttja ja mittareita, joiden avulla
voidaan hallita kasvupalvelun kehitystd ja arvontuottoa. Olennaista on tutkia liséksi
asiakkaan kokeman arvon muodostumista ja keinoja kuinka sitd voidaan mitata. Tutki-
musongelma on selvittdd miten mittaamisen avulla voidaan seurata kasvupalveluiden
kehitysta seké tukea niiden johtamista arvontuoton nakokulmasta? Mittaamisen edelly-
tyksien selvittdmiseksi tutkitaan kohdeorganisaatiossa Lean Startup metodien nakymi-
nen kasvupalveluiden kehitysprosessissa. Lisaksi selvitetddn mittauksen nykytila kas-
vupalveluiden Go to market -vaiheessa seké asiakasndkdkulman huomioiminen toimin-
nassa. Tutkimuskysymykset voidaan jaotella seuraavasti:

1. Miten Lean Startup metodiikka nékyy kasvupalvelun kehitysprosessissa?



a. Miten mittaaminen néakyy kasvupalvelun prosessissa?

2. Miten kasvupalvelua voidaan mitata ja hallita Go to market -vaiheessa Lean Startup
metodologian nakdkulmasta?

a. Miten palvelun asiakkaalle tuottamaa arvoa voidaan mitata Go to market -
vaiheessa?

Tyon tavoitteena on teoreettisen ja empiirisin osuuden 16ydoksin perusteella tutkia koh-
deorganisaation kasvupalveluiden arvontuoton optimoinnin mahdollisuuksia Lean Star-
tup metodeja ja arvontuoton mittaamisen kaytantdja hyddyntéen. Tutkitun teorian poh-
jalta tyossd muodostetaan viitekehys lanseerauksen jalkeiselle jatkuvalle mittaamiselle.
Tutkimuksen empiirisessa osuudessa selvitetddn Lean Startup metodologian ja arvon-
tuoton optimoinnin haasteita ja mahdollisuuksia kohdeorganisaatiossa. Loydoksia ana-
lysoidaan teoriaan peilaten. Tulosten pohjalta johdetaan kasvupalveluille ehdotus mitta-
reista uusien palveluiden kasvun seurantaan ja johtamiseen arvontuoton nakdkulmasta.
Liséksi muodostetaan toimenpide-ehdotukset mittaamisen viemiseksi kaytantoon. Tyos-
sé kasiteltdvien mittareiden tarkoituksena on erityisesti tukea tuotepaallikdiden tyotéa
tarjoamalla oikeanlaista tietoa paatoksentekoon. Liséksi luotettavan, ajantasaisen tiedon
avulla eri osapuolien on vaivaton kommunikoida ja ymmartaa palvelun tilaa. Yhtendis-
ten mittauskéaytantdjen avulla uudet palvelut ovat myds helpommin vertailtavissa kes-
kendan.

Tutkimus rajataan kasittdamaan palveluita B2B-kontekstissa tutkimuksen kohteena ole-
vien palveluiden toimintaymparistoon perustuen. Arvontuottoa ja sen mittaamista kasi-
tellddn asiakkaan nékokulmasta kasin. Tutkimus Lean Startup metodien toteutumista
prosessissa kaytannon tasolla rajataan lanseerattuihin tuotteisiin. Metodien toteuttami-
sen haasteita ja mahdollisuuksia kasitellaan asiakkaan arvontuoton ja mittaamisen kehit-
tdmisen kannalta. Empiirinen osuus arvontuoton optimoinnin ja mittaamisen kasittelysta
rajataan kohdeorganisaation tehtavdnannon mukaisesti kasvupalveluiden Go to market -
vaiheeseen. Ulkopuolelle tydssa rajataan taloudellisten mittareiden, organisaation suori-
tuskykymittareiden ja henkilostomittareiden sekd tietovirtojen mittaamisen kasittely.
Tutkimuksen kohteena on yrityksen yksi tulosyksikko, jonka tarpeiden nékokulmasta
varsinaiset mittarit luodaan, mutta tuloksia on mahdollisuus hyddyntaa laajemmin yri-
tyksessa konteksti huomioiden. Tutkimus tuo uutuusarvoa siihen, miten systemaattista
Lean Startup metodeja hyodyntavad mittaamista voidaan kehittdd ja hyddyntda uusien
palveluiden Go to market -vaiheen arvontuoton johtamisprosessissa suurissa yrityksissa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu teoriaosuuteen ja empiiriseen osaan. Ensimmainen luku on johdanto
tutkimukseen kartoittaen tutkimuksen taustaa, tavoitetta ja rajauksia. Ensimmaisessa
teorialuvussa késitellddn Lean Startup metodiikan tarkeimpié periaatteita ja tyokaluja



alan kirjallisuuden ja julkaisujen pohjalta. Tarkastelun keskitssa on Lean Startup me-
todiikan mukainen jatkuvan mittaamisen periaate. Luvussa perehdytaan kasvuvaiheessa
olevien palveluiden johtamiseen mittaamisen avulla tutkien Lean Startup metodiikasta
esille nousevia menestystekijoita startupin kestavéan kasvun tavoitteluun. Liséksi kasitel-
I4&n merkityksellisia mittareita kasvupalveluiden johtamisen tukena.

Arvontuotto on yksi olennaisimmista tekijoistd Lean Startup metodiikassa, joten kol-
mannessa luvussa késitelldan tarkemmin palveluiden arvontuottoa ja mittaamista asia-
kasnakokulmasta. Arvontuoton edellytyksia tarkastellaan tutkimalla miten yhteinen ar-
vontuotto palveluntarjoajan ja asiakkaan vélilla rakentuu ja eritellaén 16ydettyja mittaa-
misen hyvaksi havaittuja kaytantdja sekd sudenkuoppia asiakkaan arvontuoton nako-
kulmasta. Luvussa nelja muodostetaan viitekehys jatkuvan systemaattisen mittaamisen
toteuttamiseksi tutkittujen teorioiden pohjalta.

Luvussa viisi esitellddn kohdeyritys ja tutkimuksen metodologia seké kuvataan tutki-
muksen toteutus. Kuudennessa luvussa esitetddn empiirisen osuuden keskeiset 16ydok-
set. Luvussa seitseman verrataan 16ydoksia teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin. Tu-
loksien pohjalta yhdistetddn teorian ja empirian keskeinen anti tutkimusongelman rat-
kaisemiseksi. Lopuksi esitetddn ehdotus tutkimuksen kohteena olevien kasvupalvelui-
den tarpeet huomioivan mittaamisen toteuttamiseksi. Kahdeksannessa luvussa kootaan
yhteen tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja pohditaan niiden merkityksellisyytta, so-
vellettavuutta ja rajoituksia.



2 LEAN STARTUP

Tassa kappaleessa esitellaan Lean Startup metodiikan pé&éperiaatteet seké prosessin kul-
ku ideasta tuotteeksi pohjautuen alan kirjallisuuteen ja julkaisuihin. Lean Startup meto-
dologia on kehitetty palvelemaan yrityksia toimialasta riippumatta. Huomattavaa on,
ettd metodien kehitys on toteutettu nimenomaan digitaalisten palveluiden parissa sopien
taten sellaisenaan tamén tutkimuksen konseptiin.

Perinteiset johtamis- ja mittaamistavat sopivat harvoin uusille yrityksille tai tuotteille,
joissa péatoksia joudutaan tekemaédn tdyden epévarmuuden vallitessa. Startupin Eric
Ries maérittelee instituutiksi, jonka tarkoitus on luoda uusi tuote tai palvelu erittdin
epévarmoissa olosuhteissa (Ries 2011, s. 8). Blankin (2013) mukaan startup on organi-
saatio, jonka tarkoitus on etsid toistettava ja skaalautuva liiketoimintamalli. Startup
eroaa monin tavoin olemissa olevista kasvuvaiheen jo ohittaneista tuotteista tai yrityk-
sistd. Innovaation Ries (2011, s. 28) méarittelee Lean Startup metodiikkaa kéasiteltdesséa
seuraavasti: uusi tarkoitus olemassa olevalle teknologialle; uusi liiketoimintamalli, joka
tarkoitus on paljastaa huomioimatta jd&nyt arvo tai tuoda palvelu kokonaan uudelle alu-
eelle tai aikaisemmin heikosti palvelluille asiakkaille. (Ries 2011, s. 27-28).

Lean Startup puolestaan on metodiikka, joka tarjoaa valineet uuden tuotteen tai palvelun
systemaattiseen kehitykseen ja johtamiseen. Se on yhdistelmé& Lean filosofiaa, Customer
Development -metodiikkaa sekd Agile Development -metodiikkaa eli ketterad ohjelmis-
tokehitysté. Ketteran ohjelmistokehityksen tarkoitus on poistaa hukkaa prosessista itera-
tiivisella inkrementaalisella kehitysprosessilla (Ries 2011). Lean Startup tarjoaa avaimet
kestdvan ja menestyvan liiketoiminnan luomiseksi nopeiden iteraatioiden ja asia-
kasymmarryksen avulla, visiota, intohimoa seké kovaa tyotd unohtamatta. Ennen kaik-
kea Lean Startup metodologiassa on kyse asiakkaan arvon luomisesta, johon kaiken
startupin toiminnan tulisi oppimisen kautta tahdatd. Kyse ei ole ainoastaan saada asiak-
kaita tyytyvaisiksi yrityksen ratkaisulla vaan tarkoitus on tuottaa asiakkaalle tuloksia ja
hyotyja, jotka tekevat asiakkaat onnellisiksi (Maurya 2016, s. 41).

2.1 ldeologia ja periaatteet

Suuri osa startupeista epaonnistuu (Ries 2011 s. 2; Blank 2013 s. 4 ). Usein syyné on,
etta kehitetddn tuote, josta asiakkaat eivat ole valmiita maksamaan. Haasteita voidaan
kohdata itse tuotteessa, markkinoiden saavuttamisessa, operatiivisessa suorittamisessa
tai strategian noudattamisessa. Tarkeintd on pystya selvittdam&an ongelmien todelliset
juurisyyt oikein kohdistettujen paatosten tekemiseksi ongelman l&hteesta riippumatta.
(Andreessen 2007, Ries 2011; Skok 2010)



Hyva tuote, tiimi ja markkinat eivat valttdmatta takaa startupin menestysta vaan liséksi
vaaditaan toimiva liiketoimintasuunnitelma seka prosessit sen toteuttamiseksi. Kokonai-
suuden onnistumiseksi vaaditaan tiivistd yhteisty6té ja rajapintojen rikkomista organi-
saation sisélld. Perinteiset johtamis- ja mittaamistavat ovat riittdmattémia tuotteiden ja
asiakkaiden ollessa uusia, joten yrityksen on oltava valmis mittaamaan ja johtamaan
palvelua uudenlaisella tavalla. Osa yrittdjista on ratkaissut johtamisen ongelmat omak-
sumalla “just do i’ -asenteen, mutta sen avulla harvoin ylletdan kestavéaén liiketoimin-
taan tai pystytdan vakuuttamaan arvoketjun eri osapuolia. (Skok 2013; Ries 2011 s. 9-
10; Blank 2013). Menestystuotteet tai palvelut eivdt synny nopeasti ainoastaan vision
johdattelemana vaan ovat kovan ja systemaattisen tyon tulos.

Asiakaslahtdisyys on aarimmaisen kriittinen Kilpailuvaltti tdman péivan markkinoilla,
joilla asiakkailla on yhd enemman valinnanvaraa. Erot vaihtoehtojen vélill4 kapenevat
kaikkien yrityksien saavuttaessa yhd helpommin vaadittavat teknologiat tuotteiden ja
palveluiden toteutukseen, jolloin asiakaskokemus saattaa olla ratkaiseva tekija. Monet
yritykset ottavat asiakkaan toiveet ja tarpeet huomioon tuotetta maariteltdessda, mutta
kompastuskivend usein on, ettd varsinainen validointi tapahtuu vasta tuotteen lanseera-
uksen jélkeen. Viikkoja tai kuukausia kestavéa tuotekehitys ja testaus suoritetaan erillaan
asiakkaista, jolloin on todennakdista, etta lopullinen ratkaisu poikkeaa asiakkaiden tar-
peista ja toiveista. Talléin tuotekehitys luokitellaan edelleen tuotekeskeiseksi ja vain
harvoin yltad menestykseen Kiristyneessa kilpailussa. (Ries 2011; Maurya 2016).

Lean Startup metodologian avulla tuodaan johtaminen uudelle tasolle, jolla edelld mai-
nittuja kompastuskivid startupin elinkaaressa voidaan valttaa. Ries (2011 s. 8-9) on
maadritellyt Lean Startup metodiikan perustuvan seuraavalle viidelle periaatteelle:

1. Yrittdjyyttd on kaikkialla (engl. Entrepreneurship are everywhere). Lean Startup
metodiikka on sovellettavissa kaikenkokoisiin yrityksiin milla tahansa toimialu-
eella toiminnan sopiessa startupin maaritelmaan.

2. Yrittajyys on johtamista (engl. Entrepreneurship is management). Startup on ins-
tituutti, ei ainoastaan tuote, joten se vaatii uudenlaisen johtamistavan, joka sopii
erityisesti sen epavarmuuden konseptiin.

3. Validoitu oppiminen (engl. Validated learning). Startupit eivét ole olemassa ai-
noastaan luodakseen tuotteita, voittoa tai palvellakseen asiakkaita. Niiden tarkoi-
tus on oppia luomaan kestavaa liiketoimintaa. Oppiminen voidaan validoida tie-
teellisesti toteuttamalla toistuvia kokeiluja startupin vision jokaiselle elementille.

4. Rakenna-Mittaa-Opi (engl. Build-Measure-Learn). Startupin keskeinen toiminto
on muuntaa ideat tuotteiksi tai palveluiksi, mitata asiakkaiden reagointia ja oppia
jatketaanko samalla linjalla vai tehd&d&nkd suunnanmuutos eli pivot. Kaikkien
startupin prosessien on toimittava tehokkaasti kiihdyttdédkseen Rakenna-Mittaa-
Opi -syklia.

5. Innovaatiokirjanpito (engl. Innovation accounting). Tuloksien osoittamiseksi ja
todistamiseksi on keskityttavéd puuduttaviin asioihin: miten kehitysté tulee mita-



ta, miten asettaa tavoitteita ja kuinka priorisoida ty6. Tdma vaatii kokonaan uu-
denlaista startupille sopivaa mittausta ja kirjanpitoa, johon koko organisaation
on sitouduttava. Innovaatiokirjanpidon avulla voidaan todistaa oppiminen kesté-
van liiketoiminnan ja kasvun luomisesta.

Néiden periaatteiden ympérille rakennetun metodologian tarkoitus on auttaa méaritta-
maan Kriittiset kehityskohdat ja tekemaan oikeita ratkaisuja mittaustulosten perusteella
sekd luoda prosessi jatkuvaan oppimiseen ja parantamiseen asiakkailta saatavan palaut-
teen avulla.

2.2 Lean Canvas

Lean Canvas on Mauryan (2010) kehittaméa liiketoimintamallin tyokalu, jonka héan on
johtanut Alex Osterwalderin Business Model Canvas -mallista ottaen liséksi vaikutteita
Steve Blankin (2006) hypoteesien dokumentoinnista. Lean Canvas on yhden sivun for-
maatti, joka auttaa erilaisten liiketoimintamallien variaatioiden hahmottelemisessa, Ku-
vauksessa sek& toimii apuna hypoteesien testauksessa ja validoinnissa. Lean Canvas
esittad selkeésti ja kattavasti kuinka organisaatio luo, vélittda ja kasvattaa arvoa toimien
kommunikointivélineena sidosryhmille. Lean Canvas on esitetty kuvassa 1.

Problem Solution UniquelValue [Unfair Customer
Proposition Advantage Segments

Top 3 problems Top 3 features H
Single, clear, Can’t be easily Target customers
compelling copied or bought

messagél that
states why you

- are different and
Key Metrics |worth buying Channels

Path to
customers

Key activities you
measure

Cost Structure Revenue Streams
Customer Acquisition Costs Revenue Model
Distribution Costs Life Time Value
Hosting Revenue
People, etc. Gross Margin
PRODUCT ; MARKET

Kuva 1 Lean Canvas (Maurya 2010, s. 17)

Lean Canvas on monisivuisiin liiketoimintasuunnitelmiin verrattuna nopea luoda ja se
pakottaa muotoilemaan palvelun olennaisimmat osat tiiviiseen muotoon. Liséksi variaa-
tiot useammalle asiakassegmentille voidaan luoda nopeasti. Lean Canvasin elementeista
muodostetaan hypoteesit, jotka testataan ja validoidaan iteratiivisesti Rakenna-Mittaa-
Opi -palautesyklin avulla.

e Ongelma: Mééaritelldan kolme asiakkaan avainongelmaa. Usein epaonnistumiset
tuotteissa johtuvat siitd, ettd asiakkaat eivat tunnista tarvetta tai ole valmiita



maksamaan tuotteesta. Ensimmaisené tulee validoida, etté asiakkaalla ylip&ataan
esiintyy ongelma, jonka ratkaisusta hédn on valmis maksamaan.

e Asiakassegmentit: Maaritetddn kohdeasiakkaat. Aloitusvaiheessa asiakastestien
toteuttamiseksi maéritetdan aikaisten omaksujien ominaiset piirteet ja taman jal-
keen muut mahdollisesti skaalattavissa olevat asiakasryhmat.

e Ratkaisu: Madritelladn ratkaisun 3 olennaisinta ominaisuutta. Kehitystydssa
keskitytadn usein liikaa ratkaisun hiomiseen unohtaen asiakkaan todelliset tar-
peet. Ratkaisun méérittelyyn kannattaa Mauryan (2010, s. 51) mukaan lahtea lis-
taamalla olemassa olevat ratkaisut kilpailuedun l6ytamiseksi.

e Metriikka: Maritetddn tarkeimmat mittarit. Haaste on tunnistaa, mitd on olen-
naista mitata. Riski on luottaa vaarénlaisiin mittareihin, joka saattaa johtaa esi-
merkiksi liian aikaiseen optimointiin v&arin asetettuja padmaaria tavoiteltaessa.

e Arvolupaus: Kuvataan yhdelld selkeélla houkuttelevalla viestilla asiakkaalle
miksi palvelu tai tuote on erilainen ja ostamisen arvoinen (Blank 2013). Maury-
an (2016, s. 37) mukaan arvolupaus yhdistaa asiakkaan ongelman ja palveluntar-
joajan ratkaisun.

e Kopioimaton etu: Kuvataan palvelun tarjoajan Kilpailuetu, mitd muut eivat voi
helposti kopioida tai saavuttaa. Startupin alkuvaiheessa saattaa olla vaikea maa-
ritelld Kilpailuetua, mutta menestyksen kannalta pyrittavé etsimaéan keinot erot-
tua kilpailijoista mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Maurya (2012) korostaa
arvolupauksen ja kopioimattoman edun eroja. Arvolupauksen tehtdva on kuvata
asiakkaalle palvelun tuomat hyddyt esittden samalla palveluntarjoajan tai palve-
lun tuomat edut kilpailijoihin n&hden. Kopiomaton etu puolestaan mé&érittaé
ominaisuuden, mika ei ole kilpailijoiden saavutettavissa.

o Kanavat: Madritellddn polku asiakkaan luo. Asiakastestien toteuttamiseksi on
polku asiakkaan luo rakennettava alusta saakka, mutta polku ei todennakoisim-
min tule olemaan sama skaalautuvassa bisneksessa.

e Kustannusrakenne ja tulovirrat: Méaéritelldan tulovirrat ja kustannusrakenne.
Aikaisessa vaiheessa on haastavaa tehda tarkkoja laskelmia, mutta karkea esti-
maatti auttaa 16ytamaan kriittisen pisteen. Mauryan (2010, s 59-60) mukaan hin-
noittelu tulee testata asiakkaalla aikaisessa vaiheessa samoin kuin muutkin Lean
Canvasin elementit. Hinta on osa palvelua tai tuotetta muiden tuotteen ominai-
suuksien ohella, ei ainoastaan keino luoda voittoa. (Maurya 2010 s.43- 62, Mau-
rya 2012)

2.3 Startupin vaiheet

Startupin perustan luo visio, jonka toteuttamiseksi luodaan strategia ja lopputuloksena
saadaan tuote tai palvelu. (Ries 2011, s. 22-23). Mikali vision eri osa-alueita testattaessa
havaitaan, ettd haluttuihin tavoitteisiin ei p&astd, vaaditaan strategiaan suunnanmuutos
eli pivot. Optimoimalla palvelua ja siihen liittyvid toimia puolestaan tdhdatdan saata-
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maan kasvua systemaattisen testaamisen avulla, jota Ries (2011, s. 119) kutsuu kasvu-
moottorin saatamiseksi.

Kuvassa 2 on esitetty startupin rakentuminen.

A Muutos
ﬁ > Optimointi
Strategia - Pivot
Visio

Kuva 2 Startup: visio, strategia, tuote (mukailtu Ries 2011, s. 23)

Startupin kehityksen vaiheet voidaan jakaa kolmeen osaan kuvan 3 esittdmalla tavalla.

Stage 1 Stage 2 Stage 3
Probleny/Solution Fit mp Product/Market Fit mp Scale
Focus: Validated learning Focus: Growth
Experiments: Pivots Experiments: Optimization

Kuva 3 Startupin vaiheet (mukailtu Maurya 2010, s. 19)

Kun liiketoimintamallin hypoteesit on dokumentoitu Lean Canvasin avulla, on seuraava
askel l&hted testaamaan ja validoimaan niitd asiakastestein. Td&m& vaihe on prob-
lem/solution fit, minka tarkoitus on selvittdd onko ongelma ratkaisemisen arvoinen eli
tunnistavatko asiakkaat ongelman, esiintyykd tarve sen ratkaisemiseksi ja ovatko he
valmiita maksamaan ratkaisusta. Kriittisimmat vaatimukset tai elementit on pyrittava
ratkaisemaan ensimmaiseksi, silla skaalausvaiheeseen ei voida pédastd, ellei matkalla
olevia haasteita onnistuta ratkaisemaan (Maurya 2016). Ries (2011, s. 76) kutsuu ris-
kialttiimpia oletuksia leap-of-faith -oletuksiksi. Ongelman validoimisen jélkeen riskien
tunnistaminen on haastavampaa ja vaati systemaattisen prosessin tunnistamaan hei-
koimmat lenkit liiketoimintasuunnitelmassa. Iteraatiokierroksien jalkeen Canvas tulee
péivittaa ja testata mahdolliset uudet syntyneet riskit. Hypoteesien testaamisen jélkeen
on mahdollista rakentaa MVP (minimum viable product). MVP:n Ries (2011 s. 77, 93)
madrittelee olevan nopein tapa toteuttaa Rakenna-Mittaa-Opi -palautesykli mahdolli-
simman pienella tyoméaaralla ja ajalla. Toisessa eli product/market fit -vaiheessa keski-
tytddn oppimaan ja testaamaan asiakkailta kuinka hyvin ratkaisu vastaa asiakkaan on-
gelmaan tai tarpeisiin sekd loytdmaan toimiva liiketoimintasuunnitelma validoidun op-
pimisen ja tarvittaessa suunnan muutoksien eli pivotien avulla. Kolmannessa eli skaa-
lausvaiheessa optimoidaan liiketoimintamallia kasvun kiihdyttamiseksi.
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2.3.1 Rakenna-Mittaa-Opi

Rakenna-Mittaa-Opi -palautesykli on metodi innovaatioiden testaamiseen osana skaalat-
tavan, toistettavissa olevan liiketoimintamallin rakentamista (Maurya 2016, s. 222-225).
Sykli on koko Lean Startup metodiikan ydin, jossa tarkoituksena on luoda ratkaisu pe-
rustuen asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin (Ries 2011). Syklin avulla opitaan asiakkailta
iteratiivisesti, mitka ideat tai palvelun ominaisuudet tuottavat arvoa ja mitka eivat. Ra-
kenna-Mittaa-Opi -palautesykli on esitetty kuvassa 4.

Kuva 4 Rakenna-Mittaa-Opi -palautesykli (perustuu lahteeseen Ries 2011, s. 75)

Lean Startup metodologialle esitetddn kirjallisuudessa analogia tieteen ja yrittdjyyden
valille (Ries 2011, s. 55-57; Maurya 2016 s. 218-220). Molemmissa vallitsevat olosuh-
teet ovat tdynna epavarmuutta ja adaptoimalla systemaattiset metodit myds yrittajyyteen
voitaisiin saavuutta liiketoiminnan innovaatiolle se, mité tieteelliset metodit tekivét tie-
teellisille 16ydoille. Yrittdjyyden tapauksessa tdma tarkoittaa, etta kiihdytetdan merkitta-
vasti vauhtia uusia tuotteita tai palveluita luotaessa. Tieteellisessd metodissa luodaan
hypoteesi, joka testataan empiirisesti. Startupissa testeja ohjaa startupin visio. (Ries
2011, s.57). Oletukset on rakennettava falsioitaviksi hypoteeseiksi, jolloin tulosten pe-
rusteella voidaan joko varmistua edetdankd haluttuun suuntaan vai onko tehtava pivot.
Kaikki oletukset tulee testata asiakkaille kestédvan liiketoiminnan takaamiseksi. Hypo-
teesien testaamisen jalkeen MVP:n rakentaminen mahdollistaa Rakenna-Mittaa-Opi -
palautesyklin koko kierroksen toteuttamisen minimiajassa.

Asiakkaiden ollessa vuorovaikutuksessa palveluun he luovat palautetta. Palaute on sek&
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista. Kvalitatiivinen palaute saadaan suoraan asiakkaalta
asiakastestein, haastatteluin, kyselyin tai spontaanina palautteena. Kvantitatiivinen data
kertoo esimerkiksi kuinka monet asiakkaat kayttavat palvelua, kokevat sen arvokkaaksi
tai miten asiakkaat palvelua kayttavat. Toisin kuin taloudelliset luvut tai projektiin kay-
tetty aika, asiakkailta saadun tiedon avulla oppiminen on startupille tarkedd menestyvén
palvelun rakentamiseksi ja uusien ideoiden syntymiseksi (Ries 2011, s. 37, 76).
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Epdonnistumisten ja vastoinkdymisten kohtaaminen ovat Lean Startup metodologian
mukaan vélttamattomia matkalla menestykseen, joita monet menestyvét yritykset ovat
joutuneet kohtaamaan. Jokainen takaisku tai rajoite on uusi mahdollisuus oppia miten
paasta ldhemmaés ideaalia tavoitetta. Tdman vuoksi oppiminen tulee maksimoida ennen
product/market fitid. (Ries 2011; Maurya 2010, 2016). Ries (2011) korostaa, ettd mité
useampia Rakenna-Mittaa-Opi -iteraatioita yritys voi toteuttaa, sitd enemmaéan on mah-
dollista oppia ja taten ohjata palvelua kohti menestysté.

Optimoinnin ja pivotien eroa korostetaan maksimaalisen kasvun loytamiseksi. Seka
Maurya (2016, s.63-65, 209-211) ettd Ries (2011, s. 126-127) varoittavat joutumasta
optimointiansaan. Pienin muutoksin voidaan saada aikaan joitakin positiivisia muutok-
sia, mutta samalla voidaan estya nakemasta suurempia mahdollisuuksia kasvulle. Ennen
product/market fitid startupin tavoite on saavuttaa toistettava ja skaalautuva liiketoimin-
tamalli. Pivot-testeissa tarkoitus on taten validoida liiketoimintamallin osia toimivan
mallin l6ytamiseksi ja tarvittaessa vaihtaa suuntaa. Optimoinnin tarkoituksena on tehok-
kuus ja kasvu, joten testeissé edelleen jalostetaan liiketoimintamallin elementtejé ja tu-
losten perusteella tehddan parannuksia. (Maurya 2010). Rakenna-Mittaa-Opi -
palautesykli on jatkuva prosessi palvelun elinkaaressa. Pivot voidaan joutua toteutta-
maan missa tahansa palvelun tai tuotteen elinkaaren vaiheessa, mikali tavoiteltua kasvua
ei saavuteta ja optimointi ei tuota tuloksia. (Ries 2011; Maurya 2016). Kaikkien startu-
pin osa-alueiden visiosta, toimintojen kehittdmiseen, myyntikanavien etsimiseen ja
markkinointistrategian luomiseen pitaisi toimia Rakenna-Mittaa-Opi -palautesyklin mu-
kaisesti. Syklien nopeus on avain startupin menestykseen. Asiakkaalta tulee saada pa-
lautetta jatkuvasti ja yrityksen on myds reagoitava palautteeseen nopeasti, jotta huonot
ideat saadaan karsittua pois pivotin avulla. Néin luodaan tilaa kehittdd uusia toimivia
ideoita.

2.3.2 MVP

Usein sudenkuoppana tuotekehityksesséd on pyrkimys luoda korkealaatuinen, useille
markkinasegmenteille sopiva palvelu luottaen ainoastaan markkinatutkimukseen, tilas-
toihin ja kehittajan visioihin. Oletuksia tehddan ilman asiakastestej&, jolloin todellisuus
paljastuu vasta lanseeraamisen jalkeen. Ominaisuuksien yksityiskohdat ja toiminnot
viedaan pitkélle ja suunnitteluun kdytetadn suuret maarat resursseja. Tama ajattelumalli
valitettavan usein johtaa kuitenkin resurssien tuhlaukseen, silla yrityksen ja asiakkaiden
ajatukset tuotteesta tai palvelusta eivét valttaméattd kohtaa. Lean Startup metodologiassa
yksinkertainen MVP:n luominen on avainasemassa matkalla kohti menestyvaa palvelua.
(Ries 2011; Maurya 2012). Ries (2011, s. 93) maarittelee MVP:n olevan nopein tapa
toteuttaa Rakenna-Mittaa-Opi -palautesyklin mahdollisimman pienelld tyomaaralla. Se
el siis vélttamattd ole yksinkertaisin kuviteltavissa oleva tuote vaan nopein tie aloittaa
oppimisprosessi.
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Ensimmainen versio tuotteesta ei ole viela taydellinen, ja yrityksissad onkin MVP:n koet-
tu riskeja liittyen esimerkiksi Kilpailijoihin, brandaykseen, laillisiin kysymyksiin seka
palvelun laadun vaikutuksesta asiakkaiden kokemukseen. Téarkeampaa Lean Startup
teorian mukaan kuitenkin on asiakaslahtéinen kehitys, joka vaatii liiketoimintamallin
hypoteesien testaamisen asiakkailla heti aikaisessa vaiheessa. MVP:n konteksti on hy-
vin laaja vaihdellen smoke-testista aikaisiin prototyyppeihin. MVP:n muoto vaatii arvi-
ointia, mutta Ries (2011, s. 96) kuitenkin huomauttaa, ettd useimmiten yrittajat ja tuote-
kehitystiimit yliarvioivat MVP:n toteutukseen vaadittavat ominaisuudet.

Riesin (2011, s.95) mukaan tuote tai palvelu on testattava ja myytédva ennen suuria
markkinoita yrityksen maéarittelemilla aikaisilla omaksujilla, jotka ovat valmiita kéytta-
maan ja kehittdméaan palvelua ratkaisuja ja kilpailuetua saavuttaakseen. Blankin (2006)
mukaan tietynlaiset asiakkaat ovat startupille seka houkuttelevimpia, ettd kannattavam-
pia. ldeaalisti aikainen omaksuja on tunnistanut ongelman, etsinyt siihen aktiivisesti
ratkaisua ja on valmis budjetoimaan ratkaisuun. Asiakkaiden tunteminen nahdaan hyvin
tarkednd uusia radikaaleja ideoita kehitettdessd. On osattava etsia ja valita uudistusha-
lukkaita ennakkoluulottomia asiakkaita, joilla on mahdollisuus tukea innovatiivisia ide-
oita. Asiakastesteissa vaarana innovaatiolle saattavat olla liian konservatiiviset tai epé-
luuloiset asiakkaat, jotka taten voivat leimata my6s yrityksen omaa innovatiivisuutta.
Maurya (2010, s. 123) mukaan aikaisen omaksujan prototyypin demografiset tiedot tu-
lee identifioida tarkasti ja hioa palvelun ominaisuuksia tassa segmentissd. MVP on vasta
ensimmainen osuus startupin oppimisen matkalla, jossa useiden iteraatioiden kautta
voidaan oppia, mitka strategian tai palvelun osat vaativat suunnanmuutoksen. (Ries
2011, s. 113).

2.3.3 Kasvun saavuttaminen

Product/market fitille katsotaan Lean Startup kirjallisuudessa olevan merkittdvé vaihe
startupin kasvun tavoittelussa. Product/market fitille ei ole kirjallisuudessa yhtendista
yksiselitteista maaritelmaé, joka johtuu yksinkertaisesti siitd, ettd myoskaan itse pro-
duct/market fit ei ole yksiselitteinen tila, jolla olisi selke&t rajat tai etapit. Marc And-
reessenin (2007) madritelmad mukaillen product/market fit vaihe on hetki, jolloin star-
tup loytaa laajan asiakaskannan, jolta tuote saa kannatusta. Maurya (2010) tuo esiin
Sean Ellisin luoman testin, joka jopa maaréllistaa product/market fit -tilan. Testissa ky-
sytddn asiakkaalta 4 vaihtoehtokysymyksen avulla miltd heistd tuntuisi, jos eivét voisi
enda kayttaa tuotetta. Testin mukaan 40 % asiakkaista tulisi vastata olevansa erittéin
pettyneitd ilman tuotetta, jotta voidaan méérittdd product/market fit saavutetuksi. And-
reessenin mukaan product/market fit on ainoa asia, mill4& on merkitysta startupin ole-
massa ololle. Monet startupit epdonnistuvat nimenomaan product/market fitin eli riitta-
van kasvun saavuttamisessa (Andreessen 2007; Ries 2011). Tuotteen tai palvelun on
luotava arvoa sekd asiakkaille ettd yritykselle itselleen. TallGin yritykselld, tuotteella tai
palvelulla on kyky saavuttaa taloudellisesti kannattava skaalautuva liiketoiminta.
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Haasteet riittdvan kasvun saavuttamiseksi voivat olla muun muassa tuotteen riittdmaton
houkuttelevuus tarpeeksi suurien markkinoiden saavuttamiseksi, vééra ajoitus tai tuot-
teen kohdistus, hinnoittelu, teknologian muutos ja kilpailijat. Usein liiketoimintasuunni-
telma epdonnistuminen asiakashankinnan ollessa oletettua vaativampaa, jolloin asia-
kashankinnan kustannukset (CAC) ylittavét asiakkaan elinkaaren arvon (LTV). Startu-
peilla Skokin (2010) mukaan hyvin yleinen syy on haasteet johtamisessa, mika johtaa
puutteisiin strategiassa, operatiivisessa suorituksessa ja prosesseissa. Naihin ongelmiin
Lean Startup metodologia pyrkii systemaattisen ja asiakaslédhtisten mittaamisen ja op-
pimisen avulla luomaan ratkaisuja (Ries 2011; Blank 2013).

Uusi markkinoille tuotu tuote tai palvelu on rakennettu aikaisten omaksujien avulla
MVP-testein ja sen laajentaminen suuremmille markkinoille vaatii vield paljon tyota.
Kun tuote vieddan markkinoille, verifioidaan liiketoimintasuunnitelma kvantitatiivisesti
ja sen elementit joutuvat todelliseen testiin. Alussa startup ei tarvitse vield paljon asiak-
kaita vaan tarkedmpéaa on hallittu asiakasmaara maksimaalisen oppimisen mahdollista-
miseksi. Ennen asiakashankintaan panostamista on palvelu saatava toimimaan jo ole-
massa olevilla asiakkailla, jotta véltytddn “vuotavan amparia tayttamiseltd”. (Maurya
2012; Skok 2013; Croll & Yoskovitz 2013). Vasta kun tavoitteet ja arvontuotto on
varmistettu pienelld markkinasegmentilld, voidaan siirtyd skaalausvaiheeseen ja keskit-
tya kasvun kiihdyttdmiseen laajentaen porrastetusti muille markkinasegmenteille (Mau-
rya 2010).

Skaalaus alkaa toimivilla mittareilla. Rakennettaessa skaalattavaa ja menestyvaa liike-
toimintaa on se aloitettava tietdmalla mitd mitata ja miten. (Ries 2011; Maurya 2016, s.
8 ). Perinteisesti tirkeimmat mitattavat asiat ovat projektin aikataulussa pysyminen,
kaytetyt resurssit seka tulot, mutta vain naiden seuraaminen ei kerro mitaan palvelun
asiakkaiden todellisten tarpeiden tai odotusten tayttymisesta. Myoskaan perinteiset mit-
tarit kuten ROI, tuotto tai voitto ei vield alkuvaiheessa ole relevantteja mittareita ja voi-
vat myohemmassé vaiheessa yksin kéytettyiné estaa 16ytdmasta tehokkaista kasvustra-
tegioita tai nakeméastd muutoksien aiheuttamaa vaihtelua. Oikeiden mittareiden seuraa-
minen auttaa johtamaan tuotetta ja kommunikoimaan palvelusta organisaation sisalla
luotettavasti ilman valtavaan dataméarédén hukkumista. (Ries 2011; Maurya 2016, s. 8-
11).

Niin kauan kuin tavoiteltua kasvua ei saavuteta, jatketaan Rakenna-Mittaa-Opi -
palautesyklid innovaatiokirjanpidon avulla, jossa merkityksellistd on kehitys kovien
lukujen sijaan. Startupin on taten tehtdva parannusta kohortti kohortilta (Maurya 2010;
Ries 2011). Startupin tavoite on luoda kestdvaa kasvua, jonka ulkopuolelle on rajattu
yksittaiset kasvupiikit, joilla ei ole vaikutusta pitkalla aikavalilla. Kestavén kasvun aju-
reina Ries (2011, s. 208) madrittelee nelja keinoa:

1. Kuulopuhe. Tyytyvdisten asiakkaiden suosittelun ja jakamisen ansiosta.
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2. ltse tuote ja tuotteen sivuvaikutus. Tuotteen saavuttama status houkuttelee os-
toon esimerkiksi iPhone tai Mercedes. Liséksi viraalit tuotteet kuten Facebook
ja PayPal.

3. Maksettu mainostus. Jotta tdmé keino voidaan laskea kestdvaan kasvuun, tulee
mainoksen olla rahoitettu saadusta voitosta.

4. Jatkuva kayttod tai uudelleen osto. Tuotteet saatetaan myyda sopimusperustei-
sesti kuten puhelinliittymaét. Tuotteet, jotka vaativat jatkuvaa uudelleen ostamis-
ta kuten ruokatarvikkeet.

Kasvun kiihdyttamiseksi on maaritelty kolme erilaista kasvumoottoria, jotka vaativat
omanlaisensa mittarit kehityksen seuraamiseksi. Sticky-kasvumoottori mekanismissa on
keskityttava loytamaan keinot asiakkaan sailyttamiseen. Adrimmaisen tarkea on seurata
kasvuprosentin ja poistumanprosentin suhdetta. Mikali kasvumekanismina on paid-
kasvumoottori, panostetaan markkinointiin ja myyntiin etsien kannattava suhde asia-
kashankinnan kustannuksien (CAC) ja asiakkaista saatavien tulojen (LTV) valille. Vi-
ral-kasvumoottoria kdytettdessa on panostettava asioihin, jotka vaikuttavat asiakkaan
kayttdytymiseen. Kasvumoottorit eivat ole ikuisia, mink& vuoksi niihin sidottujen mit-
tareiden maarittdminen ja seuraaminen on tarke&é kasvun hiipumisesta johtuvan Kkriisin
valttamiseksi. Toimimattomat mittarit (vanity metrics), joita ovat useammat perinteiset
mittarit, kuten kumulatiivinen kasvu, asiakaslukuméaérat ja voitto eivat pysty paljasta-
maan merkkeja kasvu hiipumisesta (Ries 2011, s. 222-223). Kasvumoottorin vaihto -
pivot saattaa olla tehokas keino saavuttaa merkittdva kehitys kasvun tavoittelussa (Ries
2011, s. 152-159, 175). Startupin on mahdollista hyddyntaa kaikkia kasvumoottoreita
samanaikaisesti, mutta Riesin (2011, s.219) kokemuksen mukaan menestyneet startupit
keskittyvét yhteen kasvumoottoriin ja sen vaatimiin toimenpiteisiin. Startupin on
yleensa resurssien, operatiivisen valmiuden ja viimeistelemattémien prosessien vuoksi
erittdin haasteellista yrittaa hallita kaikkea yhtd aikaa. Kasvun I6ytdminen vaatii l&hes
aina useimpia iteraatioita ja joissakin tapauksissa koko strategia on kyseenalaistettava.
Rakenna-Mittaa-Opi -palautesyklin tulosten jatkaminen ja innovaatiokirjanpito ovat
keino johtaa startupia kohti kasvua ja samalla raportoida kehitysté sidosryhmille. (Mau-
rya 2012, 2016; Ries 2011).

2.3.4 Validoitu oppiminen

Yksi tarkeimmisté kasitteistd Lean Startup metodiikassa on validoitu oppiminen, jonka
avulla mitataan startupin etenemista kohti tavoitteita (Maurya 2016; Ries 2011). Vali-
doitu oppiminen, iteratiivinen testaaminen ja mittaaminen tulisi olla osa kaikkia startu-
pin toimintoja koskien muun muassa tuotetta, palvelua, prosesseja, myyntikanavia, hin-
noittelua, uusia ominaisuuksia, markkinointia ja myyntia. Jokaisen muutoksen tulisi
tdhdatad kasvumallin ajurien parantamiseen ja systemaattisen mittaamisen avulla muu-
toksen vaikutukset tulisi olla validoitavissa. (Ries 2011).
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"Mutta ainakin olemme oppineet” on yrityksissa usein puolustus, mikéli asetettuja ta-
voitteita ei saavuteta. Selitys oppimisesta ei kuitenkaan ole riittdva, kun kyse on rahasta,
ajasta ja tyopanoksesta. Startupin aarimmaéisen epavarmoissa olosuhteissa oppiminen on
kuitenkin tarkein ldhtdkohta liiketoiminnan kehityksessa. Yrityksen on opittava mitka
osa-alueet tuotestrategiassa tai koko yrityksen strategiassa toimivat ja mitka eivat. Asi-
akkaista on opittava mita he haluavat — ei mitd he sanovat haluavansa tai mita yritys
luulee heidan haluavan. Lean startup malli méérittelee validoidun oppimisen konseptin,
joka on systemaattinen metodi osoittamaan startupin todellista kehitysta ja kasvua. Sen
avulla voidaan nayttaa empiirisesti, etta tiimi on I0ytanyt todeksi osoitettuja hypoteeseja
startupin nykyisistd ja tulevista liiketoimintamahdollisuuksista. Validoidun oppimisen
avulla pystytaan luotettavasti eliminoimaan hukkaa tunnistamalla arvoa tuottamattomat
tekijat. Oppimisen tulee tapahtua suoraan asiakkaalta nopeasti, systemaattisesti ja da-
taan perustuen. (Ries 2011).

Asiakastesteja ja mittaamista suoritetaan eri tavoin riippuen startupin kehitysvaiheesta.
Alussa testataan Lean Canvasin olettamuksia ja lanseerauksen jalkeen opitaan ja toden-
netaan palvelusta riippuen sen strategian onnistumista, arvontuottoa, asiakasennusteita,
myyntiennusteita sekd palvelun kehityskohteiden tarvetta. MyoOs tuotteeseen tehtavét
muutokset on validoitava vastaamaan asiakastarpeita. Testeilla saadut tulokset tai muu-
tokset mittareissa validoivat oppimisen.

2.4 Toimiva organisaatio

Lean Startupia on hyédynnetty monien alojen ja monen kokoisten yritysten toiminnassa.
Startup menestyy vain, jos onnistutaan rakentamaan toimiva organisaatio, joka vastaa
haasteisiin nopeasti ja joustavasti. Tarkeimmat osatekijat ovat toimiva kirjanpito, pro-
sessit, kulttuuri ja ihmiset (Ries 2011, s.205).

Tarkeédna tekijand Ries (2011, s. 226) nakee koulutuksen startupin tehokkaan toiminnan
takaamiseksi, virheiden valttdmiseksi sek& toimivan kulttuurin rakentamiseksi. Lean
Startup metodologia on kytkettdva myos yrityksen operatiiviseen toimintaan. Erityisesti
suuressa yrityksessa vaaditaan systemaattiset toimintamallit, jotta tarvittava data on saa-
tavilla oikeilla ihmisill ja sitd osataan my0ds hyddyntaa. Paatoksien tulisi perustua luo-
tettavaan informaatioon, ei vain parhaiten perusteltuihin argumentteihin tai olettamuk-
siin. Muussa tapauksessa oppiminen jaa vahaiseksi, mika lisaa riskia menestyksen saa-
vuttamisessa. (Ries 2011, s. 258). Suurten yritysten sisélla toimintamallien muuttuessa
on muutokset osattava viedd konkreettisesti kéytantoon osaksi tyontekijoiden arkea.
Toimimattomat mittarit, prosessit ja totutut tavat sek& metodien osaamattomuus estavat
pahimmillaan juuri ne edut, joita Lean Startup metodein pyritddn saavuttamaan. Naita
ovat esimerkiksi testien vaarénlainen toteuttaminen, dataan hukkuminen, vaaranlaiset
mittarit, olettamuksiin perustuva paatoksen teko ja asiakkaalle vélittyvét laatuongelmat
(Ries 2011, 256-259; Maurya 2016). Myds suurissa ja kasvavissa yrityksissa voidaan
voittaa byrokratian ja jaykkyyden haasteet ja saavuttaa startupin menestymisen kannalta
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valttamattomat ominaisuudet kuten nopeus, ketteryys, oppimisen orientaatio sek& inno-
voinnin Kkulttuuri. TA&mé vaatii johdon sitoutumisen lisdksi muutoksia organisaation ra-
kenteissa, prosesseissa ja kulttuurissa. Ries (2011) nakee ratkaisuna organisaatioraja-
pinnat ylittavat tiimit ja nopeiden péatdsten mahdollistamisen, jotta Rakenna-Mittaa-
Opi -palautesykli ei kérsi hyvaksynnan odottamisesta tai muista hidasteista. Tiimille
tulee taata rajatut, mutta riittavat resurssit, itsendinen paattsvalta ja lisaksi on huomioi-
tava myos, ettd innovaatiosta annetaan tunnustusta. (Ries 2011 s.182, 253-271). Startu-
pin yksi térkeista tekijoista on nopeus, mutta se ei kuitenkaan saa vaarantaa muita osa-
tekijoitd arvontuotossa. Laatu fyysisissa tuotteissa ja palveluissa samoin kuin tydnteon
laatu ja tehokkuus tulee taata systemaattisten prosessien ja dokumentoinnin avulla. Ta-
ma on valttamatonta myos validoidun oppimisen kannalta. (Ries 2011).

Lean Startup Kirjoja, oppaita ja kursseja on valtava kirjo. Monet menestyneet yrittajat
tarjoavat yksinkertaistettuja, askel askeleelta ohjeistuksia, mittareita ja taktiikoita onnis-
tumiseen. Yhden yrityksen toimintamalli luo kuitenkin usein vain rajoitteita, mikéli se
istutetaan uuteen ymparistoon. Ries (2011, s. 270) korostaakin, ettd Lean Startup meto-
dologiaa ei tulisi suorittaa joukkona taktiikoita tai askelia. Sen sijaan Lean Startup me-
todologia on kohdennettava koko organisaatioon, sen prosesseihin ja tydskentelytapoi-
hin sopivaksi. Uusia toimintamalleja jalkautettaessa syytetdan usein muutosta esiinty-
vista ongelmista, mutta Lean Startup metodologian ero on, etta se sallii todellisen juu-
risyyn l6ytdmisen — oli syy sitten uudet toimintamallit tai jokin muu tekija.

Lean startupin laajetessa uusia tekniikoita ja tydkaluja syntyy. Metodiikka ei ole kiveen
hakattu ja jatkuva kehitys on itse metodiikallekin hyddyllista. Olennaista on testata uu-
sien tekniikoiden toimivuus.

2.5 Mittaaminen Lean Startup metodologiaa hyddyntaen

Startupin kehityksen ajurien tunnistaminen ja ymmaértdminen on valttdméatonta menes-
tyvan liiketoiminnan kehittdmiselle. Perinteinen vakiintuneiden tuotteiden ja yritysten
arviointiin kaytettavd mittaaminen saattaa tuomita alku- ja kasvuvaiheen hankkeet seka
estaa loytamaésté oikeanlaista kasvustrategiaa. Arvontuotto on varmistettava ennen eks-
ponentiaaliseen kasvuun téhtadvien toimenpiteiden toteuttamista arvomittareilla. Liian
varhainen keskittyminen vain kasvumittareiden arvojen parantamiseen on useiden star-
tupien kompastuskivi. (Ries 2011, s. 85; Maurya 2016).

Kvantitatiivisten mittareihin avulla ndhdadn koska menn&an vaaradn suuntaan, mutta
mittarit eivat kerro miksi. Ilman keinoja selvittda syy-seuraussuhteita, ei voida tunnistaa
Kriittisia pisteitd tai hyodyntdd menestystekijoitd suuremman kasvun saavuttamiseksi ja
liséksi voidaan ohjautua vaarééan suuntaan. (Ries 2011; Maurya 2016). Pystyakseen luo-
tettavasti ja systemaattisesti johtamaan startup kasvuun, hyddynnetddn Lean Startup
metodologiassa innovaatiokirjanpidon metodeja ja asiakkaisiin keskittyvad mittaamista.
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Kirjallisuudessa nostetaan startupin mittaamista koskien esille vanity metrics, hyddyt-
tomét mittarit (Ries 2011, s. 128-131; Croll & Yoskovitz 2013, s. 9-12; Maurya 2016,
s. 174-176). Naita ovat esimerkiksi kumulatiiviset kokonaisasiakasmaaréat tai tuotot,
joiden kuvaajat menevat aina oikealla ja ylos kertomatta kuitenkaan tuotteen tai palve-
lun todellista tilaa. Startup saattaa tehd&d paljon tuotekehitystd ja optimointia kasvun
saavuttamiksi, mutta mik&li mittarit kuvaavat vain kumulatiivista kasvua, ei voida néh-
da, onko toimenpiteilla todellista vaikutusta (Ries 2011, s.128). Mauryan (2016, s. 176)
mukaan vanity-mittareille on paikkansa esimerkiksi markkinointikampanjoissa, silla ne
luovat aina kuvan edistyksesta ja kasvusta. Yrityksen sisalla ne kuitenkin luovat vain
illuusion ja estavat ndkemasté todellista kehitysta.

Ries (2011, s. 143) esittad hyvan mittarin kolme A:ta: actionable, accessible, auditable.
Toimivalla mittarilla (actionable) voidaan 10ytéé syy-seuraussuhteet ja tukea paatosten
tekoa. Mittausdatan tulee olla konkreettista ja ymmarrettavaa ja lisaksi mittaustiedot
tulee olla vaivattomasti asianomaisten saatavilla (accessible). Kolmas A (auditable)
viittaa datan lapinakyvyyteen ja tulosten jaljitettavyyteen. Croll & Yoskovitzin (2013, s.
9-12) kriteerit hyvélle mittarilla ovat hyvin vastaavat. Mittarin tulee olla vertailtavissa,
ymmarrettava ja lisaksi mittarin arvo ilmoittaa suhteen tai osuuden. Croll & Yoskovitz
(2013) erottavat tutkivat ja raportointi mittarit seké johtavat ja viiveelliset mittarit. Tut-
Kivat mittarit yrittavat selvittdd uusia nakokulmia edistymista silmalla pitaen. Startu-
peissa menestykseen yleensa paastdan selvitettdessa tilannetta, jossa “emme tiedd mita
emme tiedd”. Tieto raportoivista mittareista kuuluu alueelle “tieddmme, ettd emme tie-
dd”. Raporttimittareita kuitenkin tarvitaan, jotta pysytddn ajan tasalla startupin toimin-
nan tasosta. Johtavat mittarit auttavat ennustamaan tulevaisuutta ja viiveelliset mittarit
kertovat jo tapahtuneista asioista. Molempia tarvitaan toisaalta selvittdmain missa on
onnistuttu tai tehty virheita ja toisaalta ohjaamaan paatoksen teossa tulevaisuutta varten.

Startupille on valttamatonta identifioida mittarit, jotka kuvastavat eniten visiota, asiak-
kaan tarpeita sekd yrityksen tavoitteita. Taloudelliset mittarit tulevat luultavasti aina
séilyttamaan paikkansa tarkeimpind seurattavina mittareina liiketoiminnassa. Ainoas-
taan niihin keskittyminen ei kuitenkaan auta ymmartamaan markkinoita, tuotetta tai
asiakkaita litketoiminnan parantamiseksi. Myynnilld, markkinoinnilla, tuotekehityksella
ja IT:1l& on usein kaikilla omat mittarinsa, joiden tuloksia pyritdan kasvattamaan toisis-
taan erillddn. Jos mittarit asetetaan organisaatiorajojen mukaan mittaamaan kunkin tii-
min tehokkuutta, kokonaistulos saattaa kuitenkin karsid ja maksimaaliseen kasvuun ei
paasta. (Ries 2011; Maurya 2016, s. 24-26). Lean Startup metodiikassa ongelmaa kutsu-
taan lokaalin optimin ansaksi (Maurya 2016, s. 26).

2.5.1 Innovaatiokirjanpito

Innovaatiokirjanpito on Lean Startup metodi, jonka avulla startup pystyy mittaamaan
kasvua, haastamaan bisneksen ongelmakohtia ja priorisoimaan ty6ta sekd osoittamaan
validoidun oppimisen tulokset kaikille sidosryhmille. Jatkuvan asiakkaalta saatavan
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palauteketjun ja mittaamisen avulla pystytéan liiketoiminnassa havaitsemaan muutokset
reaaliajassa, arviomaan tilanne uudelleen ja rakentamaan uusia validoitavia olettamuk-
sia. Innovaatiokirjanpito pitaa sisallaan priorisointipaatokset tuotteista, sen ketd asiak-
kaita tulisi kuunnella seké vision arvioinnin jatkuvilla testeilld ja palautteella. On varot-
tava myos arvoa tuhoavaa kasvua, joihin yleensa johtavat lyhyen aikavélin korkeiden
tavoitteiden asettaminen pitké&n aikajénteen sijaan (Ries 2011, s.85).

Prosessissa ensimmaiseksi maéaritetddn dataan perustuva nykytilanne. Seuraavaksi
suunnitellaan ja toteutetaan toimenpiteet tavoitteena siirtyd nykytilasta kohti ideaalia
tilannetta, mitd Ries (2011, s. 119) kutsuu tata kasvumoottorin sadtdmiseksi. Toimenpi-
teet tulee heijastaa tavoitteisiin, eli sitoa mittareihin, joiden avulla startupin kehitysta
seurataan. Mikromuutoksien ja optimoinnin tuloksista on tarkedd dokumentoida kaikki
testausdata, asiakashaastattelut ja mittaustulokset selkeasti, jotta voidaan tehdad dataan
perustuvia paatoksia ja validoida oppiminen. Useat samanaikaiset muutokset hairitsevat
todellisten syy-seuraussuhteiden I6ytamistd, ja ongelmaa tulee pyrkié vélttdmaan pienel-
I& erdkoolla, nopealla palautesyklilla ja A/B-testauksella. Startupin kehittyessa alkavat
hahmottua todelliset luvut tavoitteista kasvun saavuttamiseksi, eivat ainoastaan “hyvit
arvaukset”. Mikéli muutoksien ja optimoinnin avulla ei paasta tavoitteisiin, on tehtava
paatds suunnanmuutoksesta, joka on innovaatiokirjanpidon kolmas askel. (Ries 2011;
Maurya 2016). Pivot voidaan toteuttaa monilla eri liiketoiminnan alueilla. Se voi koskea
esimerkiksi tuoteominaisuuksien ja tuotteiden radikaaleja muutoksia seka esimerkiksi
segmenttien, kanavien, asiakastarpeiden, tuoton muodostumisen, kasvustrategian tai
teknologian muutoksia (Ries 2011, s.172- 176).

2.5.2 Asiakaslahtoisyys Lean Startup metodologiassa

Palvelukehitysvaiheessa toteutettavat asiakastestit ovat koko Lean Startup metodologian
ydin. Asiakaslahtdisten metodien toteuttaminen tulee kuitenkin jatkua koko palvelun
elinkaaren ajan jatkuvan kehityksen ja molemminpuolisen arvontuoton takaamiseksi
(Ries 2011). Blankin (2013) mukaan asiakassuhteiden toimenpiteet ovat tarkedssa osas-
sa lapi koko prosessin pitéden sisallaan kysymykset siitd, miten saada asiakkaat, miten
pitdé heidat ja miten kasvaa huolehtien asiakassuhteista. Mauryan (2010, s. 217) mu-
kaan ennen lanseerausta tulee mitata mitd asiakkaat sanovat ja lanseerauksen jalkeen
mitd he tekevat.

Alkuvaiheessa, kun asiakkaita on vield vahan, on mahdollista kartoittaa arvontuottoa
asiakashaastatteluin. Palvelun julkaisun jalkeen on vélttdméatonté jatkaa arvolupauksen
validointia my6s laajemman asiakaskannan parissa. Resonoiko arvontuotto edelleen
laajemmalle asiakaskunnalle? Syntyyko uusia oivalluksia, joilla voidaan kasvattaa asi-
akkaan arvoa? LOytyyko arvoa tuhoavia tekijoita? (Maurya 2012; Ries 2011).

Mittaamisen ndkokulmasta Lean Startup metodiikassa tdrkednd nahdaan seurata reaa-
liajassa kuinka asiakkaat hyddyntévat palvelua ja kuinka he kayttaytyvat asiakaspolulla.
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Mittaamisen perusteella tulee mittausdatan olla yhdistettavissa asiakkaisiin, jotta todel-
liset syy-seuraussuhteet saadaan selvitettyd. Segmentoinnin merkitysta, erilaisten asiak-
kaiden tarpeiden ymmartamistd ja sitd kautta asiakkuuksien ja palvelun kehittdmista
korostetaan. Asiakashaastatteluiden ja spontaanien palautteiden lisaksi tyokaluna asiak-
kaiden mielipiteiden selvittdmiseen pidetddn Net Promoter Score -jarjestelmad, joka
mittaa asiakkaan suositteluhalukkuutta (Ries 2008a). NPS-jarjestelmaé kasitellaan tar-
kemmin kappaleessa 3.4.3.

Mikali datan perusteella ei ymmarreta todellisia syitd liiketoiminnan ongelmakohdissa,
on ne selvitettdva asiakkaalta. Steve Blankin (2013, s. 5) sanoin “Get out of the buil-
ding”. Ensin on saatava syvéllinen ymmarrys asiakkaan ongelmista ja vasta sitten voi-
daan keskittyéd oikeiden asioiden parantamiseen. Tuotesuunnittelijan tai insindérin sil-
min on tuotteeseen tehty parannuksia, mutta asiakas ei valttdméattd ole samaa mielta.
(Ries 2011, s.137) Tehtyjen muutoksien tulokset tulee nakya mittareiden arvossa, jol-
loin kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset voidaan kvantitatiivisesti validoida. Asiakasus-
kollisuutta voidaan parantaa asiakasléahtoiselld toiminnalla, personoinnilla, ohjeviesteil-
14, henkilokohtaisilla puhelinsoitoilla seka proaktiivisella toiminnalla (Blank 2006).
Startupien osalta Ries (2008b) on kokenut yhteistydssaan startupien kanssa asiakasléh-
toisyyden olevan muita osa-alueita heikommalla tasolla yrityksissé.

2.5.3 Startupin AAARR-mittarit

Startupin seuraamiseksi suositellaan Kirjallisuudessa kéayttdmaan vain olennaisia mak-
romittareita (Ries 2011; Croll & Yoskovitz 2013; Maurya 2012, 2016). Dave MCluren
konversiosuppilo ja siihen sidotut AAARR-mittarit ovat Lean Startupin tunnetuimpia
makromittareita. Konversiosuppilo on kuvassa 5 esitetty Mauryan (2010) esityksen mu-
kaisesti.

Acquisition How do users find you?
Activation Do users have a great first experience?
Retention Do users come back?
Revenue How do you make money?
Referral Do users tell others?

Kuva 5 Startupin konversiosuppilo (Maurya 2010, s.154)

e Acquistion — Kéayttdjien hankkiminen. Miten asiakkaat 10ytavat yrityksen?
e Activation — Aktivoituminen. Minkélainen ensikokemus kayttajilla on?

e Retention — Asiakaspysyvyys. Kayttdja palaa uudelleen palveluun.

e Revenue — Myynti. Kéyttajasta tulee maksava asiakas.
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e Referral — Suosittelu. Kayttaja suosittelee palvelua muille.

Mittareista voidaan eritell& arvomittarit aktivoituminen ja asiakaspysyvyys, joihin tulisi
keskittya ennen product/market fitid. Matalat arvot tai muutokset mittareissa indikoivat
arvontuoton ongelmista. Tdman jalkeen keskittyminen on kasvumittareissa, joita ovat
asiakashankinta ja suosittelu unohtamatta kuitenkaan asiakaspysyvyytta. Myynti puoles-
taan on jatkuvan seurannan mittari. AARRR -mittarit mittaavat merkittdvimpié asioita
asiakkaan elinkaaresta ja lukuihin liittyy my0ds yksityiskohtaisempia mikromittareita
palveluista riippuen. Makromittarit auttavat 16ytdmaan, missa ongelma sijaitsee ja mik-
romittarit analysoimaan taustalla olevat syyt (Maurya 2016, s. 232).

Erityisesti asiakaspysyvyyden tai kaanteisesti poistuman seuraamista ja sen hallintaa
painotetaan startupia késittelevassa teoriassa runsaasti (Ries 2011; Skok 2013; Croll &
Yoskovitz 2013; Maurya 2016). Uuden asiakkaan hankkiminen on lahes aina kalliimpaa
kuin jo olemassa olevien asiakkaiden pitdminen ja poistuma-analyysin liiketaloudelli-
nen hyoty on selva (Martinez-Jerez et al. 2010; Skok 2013; Gallo 2014). Etenkin kuu-
kausimaksullisille palveluille tarkedd hallita poistumaa ja luoda pitki& asiakassuhteita
tulojen maksimoimiseksi. Tunnistettujen toistuvien riskitekijoiden perusteella tehdyt
parannukset palveluun tai prosessiin lisadvat asiakasarvoa koko asiakaskunnan laajuu-
dessa, mika luonnollisesti kasvattaa arvoa myos yritykselle. Asiakaslahtoisyytta ja mit-
tareiden takana olevia todellisia asiakkaita painotetaan kasvun saavuttamisessa. (Ries
2011; Maurya 2016). Toiminta pitdisikin keskittdd poistumaa indikoiviin tekijoihin ai-
noastaan poistumaprosentin seuraamisen sijaan, joka vaatii analytiikkaa, joka yhdist&a
tietoja asiakaspysyvyyden makromittarin taustalla olevista operatiivisista mittareista,
kohorteista, asiakaskontakteista ja -palautteista, asiakkaan kayttaytymisestd seka demo-
grafisista asiakastiedoista. Poistuma-analyysissa selvitetdan, mitkd asiakkaat, miksi ja
milla todenndkdisyydelld ovat vaarassa poistua, Poistuman hallinta on osa asiakashallin-
taa ja huolenpitoa ja ndin ollen edesauttaa kasvua ja kustannussaéastojd. Poistuma voi
olla luonnollista poistumaa eli asiakas esimerkiksi lopettavaa liiketoimintansa, jolloin
tarve palvelulle loppu. Osa asiakkaista vaihtaa kilpailijalle hinnan, palvelun tai laadun
perassd, jolloin yrityksen tulisikin selvittdd, mika osa poistumasta olisi ehkaistavissa.
(Ries 2011). Startupin n&dkdkulmasta poistuneet asiakkaat ovat kallisarvoinen oppimisen
mahdollisuus, mink& avulla voidaan tutkia arvolupauksen resonointia asiakkailla, 10yt&a
arvoajureita seka kriittisimpi& ongelmia sekd ennaltaehkdiseméén vastaavaa poistumaa
jatkossa (Ries 2011). Sopimuksellisia startupeja voidaan seurata myds MRR:n eli kuu-
kausittain toistuvan liikevaihdon avulla. Vastaavasti voidaan poistuneille asiakkaille
madritelld MRR-poistuma. MRR-seuranta huomioi erihintaiset sopimukset saaduissa
tuotoissa (Skok 2013).
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2.5.4 Kohortit ja A/B-testaus

Konversiot ja konversiosuppilo eivat yksin riita palvelun kasvun seuraamiseen. Kohort-
tianalyysi onkin yksi tarkeimpia Lean Startupin tyokaluista (Croll & Yoskovitz 2013,;
Ries 2011, s. 123; Maurya 2010, s.186). Kohortteihin jaetaan harkittujen kayttotarkoi-
tusten mukaan palveluista riippuen. Kohortteihin voi jakaa ajallisesti, kampanjoittain tai
asiakkaan ominaisuuksien mukaan. Ominaisuuksia voivat olla esimerkiksi sopimus-
tyyppi, asiakkaiden toimiala tai palvelun kayttotarkoitus. Kohorttien sisélld saattaa
esiintyd suuria eroja konversiosuppilon sailyesséa lahes muuttumattomana (Ries 2011, s.
122).

Seuraavassa esimerkissa (kuva 6) on esitetty kohorttien kayttoa asiakaspysyvyyden seu-
raamisesta. Esimerkissa on ndhtdvissd ajanjaksossa pystysuunnassa parantuvat kohortit
kertoen startupin kehityksesta asiakaspysyvyyden nakokulmasta. Vaakasuunnassa ha-
vaitaan poistuman kasvavan merkittavasti, kun asiakkuus on kestéanyt 6kk. Tiedon avul-
la voidaan alkaa selvittdd poistuman syitd ongelmakohdasta ké&sin.

[}
c & Conversion  New % of retained customers in lifetime month
0D month  custome § 6 7 8 9
£t Aug-16 2 17% 5217% 4783% 47,83%
E2 | septs 6957% 6957% 6522%
co 200%  72,00%
2 o Marraskuussa saaduista psiakkaista
5 g 77,78 % ovat asiakkaita fkk paasta
g g Mar-17
33 Apr-17 4
3 May-17 43
6837% 6479% 6652% 47.83%

Kuva 6 Kohortti analyysin kayttd

A/B — testauksella voidaan kartoittaa ennakoivasti uuden ominaisuuden tai esimerkiksi
hinnoittelumallin vaikutusta asiakkaisiin. A on kontrolliryhma ja B ryhm4, jolle muutos
suoritetaan. Jotta voidaan validoida muutos onnistuneeksi, on testiryhméssa tapahdut-
tava positiivista muutosta aikaisempaan tilaan verrattuna. N&in pystytdin ennen varsi-
naisia p&atoksid muutoksista varmistamaan, ettd vaikutukset ohjaavat 1ahemmaéksi ta-
voitteita. A/B testausta voidaan soveltaa myos esimerkiksi useammalle variantille aset-
tamalle jokaiselle samat tavoitteet, jolloin tavoitteiden tayttymistd voidaan mitata ja
versioita vertailla keskendan. (Ries 2011; Maurya 2016). My0s aikakohortit ovat taval-
laan muoto jatkuvasta A/B-testauksesta, mikali asiakkaita on vield vahan tai useita sa-
manaikaisia muutoksia ei toteuteta (Maurya 2016, s. 272-277).

Kohorteista on paljon apua, kun selvitetd&n, mika on todellinen syy palvelun hylk&&dmi-
selle. Kohorttien avulla voidaan kompleksiset toimintojen véliset yhteydet ja organisaa-
tion toiminnasta juurtuvat syyt jéljitt4a ja todentaa asiakaskayttdytymiseen perustuvalla
datalla. Esimerkiksi HubSpot havaitsi kohortteja seuraamalla poistuman olevan suurta
kuun vaihteessa tehdyissé kaupoissa. Syyt johtivat myyntilukuihin perustuviin myynti-
kannustimiin ja HubSpot tekikin huomattavan muutoksen tuloksessaan muuttamalla
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tyontekijoiden kannustinperustetta. HubSpot otti kayttéon Customer Happines Indeksin,
joka sidottiin my6s myyjien kannustimiin. CHI-arvo lasketaan tuotteen kayttoon perus-
tuen. CHI-arvojen seka oikein kohdistetun toiminnan avulla asiakastyytyvéisyyttd saa-
tiin merkittavasti kasvatettua ja poistumaa pienennettyd (Ries 2011; Martinez-Jerez et
al. 2010).

2.5.5 Vetovoima-mittari

Kaikille yrityksille tarkead on voitto ja myo6s startupin on luonnollisesti seurattava tuot-
taako asiakasarvon kasvattaminen myos tuottoja. Kumulatiivisen kasvun seuraamisen
sijaan Lean Startup teoriassa tavoitteiden asettaminen ja niiden kautta kasvun seuraami-
nen ja jatkuva iterointi ovat keino johtaa kasvua, ei ainoastaan seurata sitda (Maurya
2016; Croll & Yoskovitz 2013). Liiketoimintasuunnitelma kertoo miten luodaan, vélite-
t4én ja ansaitaan arvoa ja vetovoima (traction) puolestaan on mittari, joka kertoo liike-
toimintasuunnitelman tuloksen. Vetovoima eroaa voitosta siten, ettd se ottaa huomioon
kayttdjan toiminnot menneisyydestd, jotka toimivat taten johtavina indikaattoreina liike-
toimintamallin kasvulle. (Maurya 2016, s.36).

Mauryan méérittelema (2016, s. 114-138) alhaalta ylos -l&hestymistapa l&htee liikkeelle
maadrittelemalld minimikriteeri menestykseen asettamalla aikarajat ja karkeat tavoitteet
voitolle. Minimikriteeri menestykselle kadnnetaén tarvittavaksi asiakasmééaraksi huomi-
oiden karkea arvio asiakkaan elinidstd. Tuloksena nahdaéan, paljonko uusia asiakkaita
vuositasolla tarvitaan. Vaikka arviot ovat tehty karkeasti, on huomattavasti konkreetti-
sempaa késitelld ja seurata tarvittavia asiakaslukumaaria kuin pelkki& prosenttiosuuksia.
Mallia voidaan jatkuvasti iteroida uusimman tiedon mukaan esimerkiksi tarkentuvasta
asiakkaan eliniasta ja taten peilata tavoitteita todellisuuteen. Karkeissa arviossa tavoit-
teiden vélisissa etdisyyksissa Maurya on kayttanyt 10x -s&antdd, jota ovat myds Marc
Andreessen ja David Skok kéyttaneet portfolio yrityksissdan. Eteneminen voidaan jakaa
my0s 2x-askeliksi. (Maurya 2016, s. 122). Kuvassa 7 on esitetty vetovoima-mittarin
kaytto.

o Yearly Revenue Target = (x)€/vear revenue &
o Customer Lifetime Value (LTV) = (v)€/month for 2 vears life tem = (24*v)E E
LTV g
o Customer Throughput Rate = Yeatly Revenne Target/ Customer Lifetime Value 3
=(xE/(4*E LTV Problem/Solution Fit

\

Product/Market Fit

™

=x/(24*y) new customers/vear.

24 36
months months months

TIME

The 10x rule: The distance betwesn the Scale stage and the Product /Markst Fit stage is
roughly an order of magnitude,
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Kuva 7 Vetovoima ja tavoitteiden asetus (Maurya 2016, s.122)

Tarkeitd Lean Startup teoriassa ja erityisesti SaaS-palveluiden mittaamisessa esiintyvia
lukuja ovat liiketoiminnan mittaamisen luvut kuten CAC ja LTV. SaaS-startupille tyy-
pillinen asiakkaan elinidn aikaisen arvon suhde asiakashankinnan kustannuksiin seké
asiakashankinnan takaisin maksuaika on esitetty alla. (Ries 2011; Skok 2013; Maurya
2016).

LTV >3 x CAC
Months to recover CAC < 12 months

2.5.6 Asiakassegmentit

Asiakkaan ympaéristd ja kayttotarkoitukset vaikuttavat olennaisesti palvelun tuomiin
hyotyihin. Segmentteihin jako ja niiden mittareiden seuranta saattaa tuntua tyolaalta,
mutta siita saadaan suuri lisdarvo palvelun seurannan, hallittavuuden, kehityksen ja kas-
vun kannalta. (Maurya 2012, 2016; Ries 2011; Skok 2013 Loytana & Kortesuo 2011).

Segmenttien identifiointi tulisi olla tavoitteena heti alkuvaiheessa, jolloin segmenttien
véliset erot ovat vaivattomammin tunnistettavissa ja asiakkaiden ja palvelun resonoin-
nista voidaan oppia tehokkaasti (Maurya 2012). Vaikutusten mittaaminen voi auttaa
tunnistamaan keskeisia asiakassegmentteja ja myos sitd, miten hyddyt tulevat ilmi eri
toiminnoissa ja erilasisissa olosuhteissa. Mittaaminen suoraan asiakasyritysten toimin-
nasta ei usein ole mahdollista, mutta suuntaa antavan mittaamisen vélineen&d voidaan
kayttadd asiakkaan kayttdytymisen ja asiakastyytyvaisyyden mittareita. Laajemman vai-
kutuksia mittaavan tutkimuksen voi toteuttaa asiakkaille toteutettavan kyselyn avulla,
jonka monimutkaisempi analysointi vaatii osaamista kyselytyypista riippuen kvantitatii-
visista ja kvalitatiivisista analysointivalineistd (Lonnqvist 2010). Samantyyppiset asiak-
kaat kokevat usein palvelun tuottavan samanlaista arvoa, jolloin tunnistamalla asia-
kasarvon osatekijoita systemaattisesti voidaan tietoa hyodyntédad segmentoinnissa (Rinta-
la et al. 2007). Segmentointi tehddédn B2B-liiketoiminnassa useimmiten demografisten
tietojen mukaan, jolloin yritykset jaetaan esimerkiksi toimialan, koon, liikevaihdon tai
sijainnin perusteella. (Ries 2011; Maurya 2016). Sosiaaliset ja psykologiset tekijat B2B-
lilketoiminnassa voivat liittyd arvoihin, yrityskulttuuriin ja péatoksentekoprosessiin.
(Bergstrom & Leppanen 2009, s. 153-155). My0s esimerkiksi asiakkaan ostokayttayty-
minen, teknologiset valmiudet, kdytossa olevat teknologiat ja tavoiteltuun hyétyyn liit-
tyvat tekijat voivat toimia segmentoinnin perusteena. (Peelen 2005). Asiakassegmentit
on liséksi hyodyllistd jakaa asiakkuuksien perusteella luokkiin, joissa useimmiten kri-
teerind toimii kannattavuus (Ries 2011; Skok 2013; Maurya 2016).

Segmentointi ja kannattavien asiakkaiden tunnistus on tdrke&d onnistuneen strategian
toteutukselle. Palveluiden tavoitteiden kautta on mietittdva kenelle arvoa halutaan ja on
kannattava tuottaa. Strategian mukaan kohdennetaan asiakkuuksien hoidon toimenpitei-
t4 ja kuunnellaan oikeita asiakkaita parantaen molemmin puolista arvontuottoa. (Maurya
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2010; Loytana & Kortesuo 2012, s. 128; Loytand & Korkiakoski 2014; Hemila 2016, s.
15). Uusasiakashankinnassa luodaan tunnistetuille potentiaalisille kohderyhmille mark-
kinointiohjelma (Bergstromin & Leppanen 2009).

2.5.7 Palvelun kayttoa kuvaavat mittarit

Yrityksen tulisi tunnistaa, mitkd ovat asiakkaalle eniten arvoa tuottavia toimintoja ja
linkittd4 ne mittareihin (Maurya 2012; 2016). Usein jo arvolupauksen validoinnissa teh-
tyjen asiakastestien perusteella ydintoiminto on jo madritetty, mutta vasta palvelun saa-
vuttaessa suurempi asiakaskunta lanseerauksen jalkeen voidaan ominaisuuksien kaytén
perusteella validoida ne, mitka todellisuudessa tuottavat eniten arvoa. (Skok 2013; Ries
2011).

Palvelusta riippuen voivat mittarit ja niistd tehtavét tulkinnat olla hyvin erilaista. Aktii-
visuus saattaa toisella palvelulla kertoa kaiken arvontuotosta ja toisella se ei kerro vield
mitadn. Kayttotilanne tulee ymmartaé asiakkaan nakokulmasta, jotta voidaan méaéritella
aktiivinen kaytt4ja ja tehdd mittarin avulla tulkintoja asiakkaan sitoutumisesta ja arvon-
tuotosta palvelussa. Mikali palvelu rakentuu yhden perusominaisuuden ymparille, voi-
daan lissominaisuuksien erottelua harkita. Mikali asiakas kayttd4 vain palvelun perus-
ominaisuutta, saattaa han kokea maksavansa turhasta ja todenndkdisyys vaihtaa kilpaili-
jalle kasvaa. Toinen ndkokulma on, ettd asiakkaat sitoutetaan jollakin palvelun ominai-
suudella, mitka Kilpailijalle ei valttaméttd ole tarjota, jolloin tdmé&n ominaisuuden seu-
ranta korostuu. KayttOmittareista voidaan selvittdd onko palvelukokonaisuudessa jokin
toiminto, milla ei ole k&ytt64 ja talldin poistaa se kokonaan leanin hukan eliminoimisen
periaatteiden mukaisesti. (Ries 2011; Maurya 2016).

Digitaalisissa palveluissa kehittyneet analytiikan tyokalut jaljittavat kaikki asiakkaan
liikkeet, jolloin palvelukohtaisesti voidaan suodattaa tarvittavat tiedot. Tyokalut oikein
asetettuina auttavat ymmartdmaan missa kayttajat onnistuvat ja epdonnistuvat palvelua
kaytettédessd. (Pyyhtid et al. 2013; Kissmetrics 2013, 2014).

2.5.8 Five Whys analysoinnin ja oppimisen tyokaluna

Five Whys on systemaattinen ongelmanratkaisu menetelmé, jonka on kehittanyt Taiichi
Ohno Toyotan tuotantojarjestelman isd. Ries (2011, s. 232) suhteuttaa Five Whys -
analyysin startup metodologiaan sopivaksi edeten hierarkian eri tasoille ongelman selvi-
tyksessa. Startupin etenemistahdin ollessa nopea, voidaan hierarkiassa etenevén analyy-
sin avulla ehkaista ongelmia prosessissa ja infrastruktuurissa. Five Whys -analyysi luo
mahdollisuuden kestévéan liiketoimintaan ja valillisesti nopeuttaa kasvua ja kehitysta.
Mitd enemmaén ongelmia selvitetddn ja niiden ratkaisuihin panostetaan, sita toimivampi
kokonaisuus saadaan aikaiseksi ja valtytdan virheiden kumuloitumiselta. Syyt esimer-
kiksi teknisiin ongelmiin, hitaaseen kasvuun, muutoksiin asiakkaan kayttdytymisessé tai
tyytyvaisyydessa on aina selvitettava, eikd ongelman ratkaisun tulisi jadda ensimmaisel-
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le tasolle. Analyysin toteutus on usein alussa haastavaa ja ty6laan tuntuista. Juurisyiden
etsiminen tuo kuitenkin esille monia ratkaistavissa olevia asioita tiimin, organisaation
tai koko yrityksen toiminnasta. (Ries 2011, s.234-244; Maurya 2016, s.230-235).

Five Whys -analyysi tulisi suorittaa aina ongelman ilmaantuessa, oli se sitten tekninen
virhe, odottamattomat muutokset asiakkaiden kéytdksessé tai epdonnistumiset saavuttaa
asetettuja tuloksia. Riesin (2011, s.233) kokemusten mukaan Five Whys on tehokas
organisaatiotydkalu. Jotkut tekniikkaa hyodynténeet ovat sitd mieltd, ettd kaikki Lean
Startup metodit voidaan johtaa Five Whys -tyokalusta.
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3 ASIAKASARVON OPTIMOINTI PALVELUTUO-
TANNOSSA

Asiakkaan kokeman arvon merkityksen korostuminen tdmén péivan markkinoilla haas-
taa yritykset tunnistamaan arvontuoton elementit ja johtamaan asiakaskokemusta uudel-
la tasolla. Digitaalisuus on muuttanut olennaisesti asiakkaan odotuksia ja vaatimuksia
palveluille, mitka lisd&vét painetta asiakaslédhtoiselle kulttuurimuutokselle. Digitaalisuus
ja sosiaalinen media ovat lisdnneet tiedon mé&arad, saatavuutta ja nopeaa leviamista,
jolla on véistdamatta vaikutuksensa asiakaskayttaytymiseen. Myds B2B yrityksissa yri-
tysasiakas kohtaa myyjan kuljettuaan jo 60-90 % ostoprosessistaan (Korkiakoski,
2014). Suosittelun ja kokemusten jakamisen roolin kasvu vaatii yrityksia panostamaan
asiakaskokemuksiin entistd enemman. Menestyvimpia ovat ne yritykset, jotka ymmér-
tavat asiakkaan tarpeet ja pystyvét reagoimaan niihin nopeasti (Loytdna & Korkiakoski
2014). Jo pidemman aikaa on Kiinnitetty huomio siihen, ettd arvo ei koostu ainoastaan
tuotteiden tai palvelun ominaisuuksista vaan yritysten on tarjottava ensiluokkainen asia-
kaskokemus erottuakseen kilpailijoista (Pine 1993; Payne et al. 2008; Loytdna & Kor-
tesuo 2011). Ymmartamalla palvelun arvonmuodostumisen osatekijat asiakkaan néko-
kulmasta voidaan niissa onnistumista mitata ja tulosten perusteella optimoida arvontuot-
toa. Tassa kappaleessa késitelldan asiakasarvon muodostumista ja mittaamisen keinoja
kontekstin mukaisesti B2B-ympéristo ja palveluiden ominaisuudet huomioiden.

3.1 Asiakasarvon muodostuminen

Asiakasarvo on laajasti tutkittu osa-alue ja moninaisten nakokulmien vuoksi asiakasar-
volle ei ole yhtendistd selkedd mééritelmaa (Sundberg 2015). Kayttamalla palvelua
asiakas luo arvoa itselleen, jossa yrityksen tehtdva on tukea asiakkaan arvontuotanto-
prosessia (Gronroos 2007, s. 4; Storbacka 2005, s. 47). Yksinkertaisimmillaan asiak-
kaan kokema arvo voidaan mééritella muodostuvan asiakkaan saamien hyotyjen ja teh-
tyjen uhrausten erotuksena. (Loytand & Kortesuo 2011 s. 54; Woodall 2003, s. 6, s.
657; Gronroos 2009, s.192). Woodruffin (1997, s. 142) mukaan asiakasarvo muodostuu
asiakkaan kokemuksesta ja arviosta, jotka asiakas tekee tuotteen ja palvelun ominai-
suuksista ja suorituskyvysta sekd tuotteen kayton tuottamista seurauksista, jotka helpot-
tavat tai hankaloittavat asiakasta saavuttamaan asetetut tavoitteet tai tarkoituksen. An-
derson et al. (2009) kytkevét asiakasarvon mééaritelmaan rahallisen arvon. Heiddn mu-
kaansa arvo koostuu taloudellisesta, teknisestd, palvelullisesta ja sosiaalisen hyodysta,
jotka asiakas saa maksamaansa hintaa vastaan. Monet arvon osa-alueista on kuitenkin
mahdoton muuntaa rahalliseksi arvoksi. Loytdna & Kortesuon (2011) mukaan itse tuot-
teen lisaksi arvoa syntyy jokaisessa markkinointi-, myynti- ja k&yttokohtaamisissa seka
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asiakaspalvelukohtaamisissa, joilla kaikilla on oma roolinsa arvontuoton varmistukses-
sa. Arvon syntyminen on myos suhteellista asiakkaiden arvottaessa asiat eri tavoin.

Palveluiden luonteen vuoksi asiakaskokemus korostuu arvon muodostumisessa. Loyta-
na & Kortesuon (2011) mukaan asiakaskokemus on kokemusten, mielikuvien ja tuntei-
den summa, joka asiakkaalle muodostuu yrityksen toiminnasta. Digitaaliset palvelut
lisddntyvat jatkuvasti, mutta niiden arvon muodostumista on tutkittu toistaiseksi vahan.
Digitaalinen kokemuksen muodostuminen koostuu Fileniuksen (2015, s. 25) mukaan
kuitenkin samoista asioista kuin muutkin palvelukokemukset. Odotusarvot digitaalisille
palveluille ovat kuitenkin kasvaneet jatkuvasti niiden yleistymisen myo6téd. Erityisesti
kuitenkin korostuvat toiminnallinen laatu, kaytettavyys ja palvelun soveltuminen tarkoi-
tukseensa. Kayttajien kiristyvien kriteereiden vuoksi kéyttokokemus ja henkilékohtai-
nen kokemus ovat nousseet merkittaviksi Kilpailutekijoiksi markkinoilla. (Filenius
2015). Keskeinen haaste arvontuoton tekijoiden tunnistamisessa liittyy asiakaskoke-
muksen monimuotoisuuteen ja subjektiivisuuteen. Asiakas arvioi palvelun aikaansaamia
hyotyja ja vaikutuksia toiminnalleen, mutta kokemuksesta ei voida sulkea pois asiakas-
suhteen aikana ja mahdollisesti sitd ennen syntyneita esimerkiksi tunteisiin ja mieliku-
viin vaikuttavia tekijoitd. Naméa ovat merkittavia tekijoita myds B2B-suhteessa, jossa
kokemukset muodostuvat yksittdisten ihmisten kéyttdessa tuotteita péaivittdisessa tyos-
séan sekd henkildiden kommunikoidessa kohtaamispisteissa (Sundberg 2015). Lisaksi
vaikutukset saattavat usein nakya viiveella eivatka niiden aiheuttaneet hyddyt tai haitat
ole selkeésti eroteltavissa asiakasyrityksen toiminnassa (Lonnqvist et al. 2011). Stor-
backa et al. (1999) huomioivat, ettd ymmartamalla asiakkaan arvonmuodostusprosessin
kulun voi toimittaja havaita myos haasteet, joita asiakas ei itse ole tunnistanut.

Arvon synnyssa on syytd havaita myos ero kayttajakokemuksen ja asiakaskokemuksen
valilla (Loytana & Kortesuo 2011). Asiakaskokemus syntyy kohtaamispisteissa asia-
kasyrityksen ja palveluntarjoajan vélilla ja kéyttdjakokemus taas syntyy suoraan palve-
lun tai tuotteen kaytdstd. Asiakas on talloin henkild, joka tekee paatdkset palvelun
hankkimisesta ollen mukana ainakin ostoprosessissa. Kéyttaja puolestaan on henkild,
joka on tekemisissé palvelun kanssa péivittaisessa tydssaan. (Sundberg 2015).

Asiakasarvoa kasittelevéssa teoriassa asiakasarvo jaetaan usein Rintaméki et al. (2007)
luokittelun mukaan taloudelliseen, toiminnalliseen, emotionaaliseen ja symboliseen
arvoon. Taloudellinen arvo kuvastaa asiakkaan palvelusta saamia taloudellisia hyotyja
suhteessa asiakkaan maksamaan hintaan. Toiminnallinen arvo keskittyy ratkaisuihin ja
asiakkaan kokemiin konkreettisiin hyotyihin koskien esimerkiksi palvelun teknisté toi-
mivuutta, laatua, kaytettavyyttd, luotettavuutta ja asioinnin sujuvuutta. Emotionaalinen
arvo kuvaa asiakkaan kokemuksen tasoa kuten esimerkiksi palvelun ansiosta koituvaa
ajan ja vaivan saastoa. Lisaksi emotionaalisessa arvossa yhdistyvat palvelun kaytto ja
palveluntarjoajan ja asiakkaan valinen kanssakdyminen (LOytand & Korkiakoski 2014,
s. 18-22). Symbolisen arvon osalta keskitytd&dn merkitykseen ja tarkoitukseen ja siihen
liittyy vahvasti myos brandi sek& asiakkaan mielikuvat. Tekijoita voivat olla myos esi-
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merkiksi eettisyys, kotimaisuus tai hiilijalanjalki. Arvon osatekijat saattavat lokeroitua
my0s useampaan luokkaan tilanteesta ja asiakkaan kokemasta merkityksesta riippuen.
Yrityksen tulisi tunnistaa asiakkaan nakokulmasta arvonmuodostumisen tarkeimpié osa-
alueita ja keskittya erityisesti niiden vahvistamiseen, joita voi olla myds useampi yrityk-
sen omien tavoitteiden ja strategian mukaan (Rintaméki et al. 2007). Ravald & Gron-
roos (1996) luokittelevat arvontuoton jakautuvan kolmeen luokkaan: paatuote, tuottee-
seen liittyva tukitoimet ja palvelu seka yrityksen ja asiakkaan vélinen suhde. Anderson
et al. (2009) mukaan arvoa voidaan luoda niin ikdan kolmella osa-alueella, jotka ovat
tuotejohtajuus, asiakkuusjohtaminen seké operatiivinen tehokkuus. Ravald & Gronroos
(1996) korostavat B2B-liiketoiminnan pitkaisaikaisiin asiakkuussuhteisiin pyrkiessa
arvon osatekijoistd etenkin luotettavuutta, turvallisuutta, uskottavuutta, jatkuvuutta ja
uudistumiskykya. Vaikka palvelu tai tuote olisi ominaisuuksiltaan laadukas, ei se silti
valttamatta luo asiakkaalle arvoa (Woodruff 1997). Liséksi kilpailukyvyn saavuttami-
nen on yha haastavampaa ainoastaan teknisilla ja laadullisilla ominaisuuksilla. Naista
syista johtuen palveluiden ja tuotteiden tarjoamisen sijaan yhda enemman korostuu rat-
kaisujen ja ylivertaisen asiakaskokemuksen tarjoaminen (Woodruff 1997; Rintaméki et
al. 2007; Loytana & Korkiakoski 2014; Maurya 2016). Palvelun vaikutukset asiakkaalle
on nahtava laajasti: tukeeko palvelu asiakasta tdman tavoitteissa, minkélaiset vaikutuk-
set palvelulla on asiakkaan liiketoimintaan, ajankayttoon, resursseihin, toimintatapoihin,
tyontekijoiden motivaatioon ja tunteisiin. (Loytdnda & Kortesuo 2011). Oleellista on
mya0s tunnistaa arvon muodostumiseen negatiivisesti vaikuttavat tekijat ja arvoa tuhoa-
vat tekijat, joita saattaa esiintyd palvelussa, tuotteessa tai vuorovaikutuksessa (Khalifa
2004; Ries 2011; Hemila et al. 2016). Tassé tutkimuksessa asiakasarvoa késitelldan asi-
akkaan nakokulmasta ja sen muodostumisessa huomioidaan kokonaisuus, joka asiak-
kaalle syntyy itse palvelusta, palvelua ymparoivista tukiprosesseista seké asiakkuussuh-
teesta yritykseen.

Arvolupauksen tarkoitus on selkeasti ja houkuttelevasti kuvata minkalaista arvoa yritys
tuottaa asiakkailleen suhteessa heidan tarpeisiinsa ja miten yritys erottuu Kilpailijois-
taan. (Maurya 2016). Rintaméki et al. (2007) mukaan arvolupauksen tulisi esittdd miten
yritys liséa asiakkaan hyotyja tai vahentéa haittoja, miten se on kilpailijoitaan kyvyk-
kadmpi ja merkittavésti erilainen sek& miten yritys luo asiakkaalle kilpailukykya. Asi-
akkaan ja palveluntarjoajan nakokulmat palvelun tarjoamista hyddyisté eivat valttamatté
kohtaa. (Gronroos 2009; Lonngvist et al. 2010). Eroja saattaa esiintya jo yrityksen
suunnitteleman ja todellisuudessa tuottaman arvon valill&. Yhdessa eroavaisuudet yri-
tyksen lupaaman ja tuottaman arvon seké asiakkaan odotusten mukaisen ja todellisuu-
dessa kokeman arvon vélilla vaikuttavat asiakaskokemuksen muodostumiseen. Arvon
yhteisluonnin nakdkulmasta yritys tukee arvontuottoa arvolupauksen tayttymiseksi, ei
ainoastaan Vvélita arvoa ja tee arvolupauksia (Grénroos 2009). Arvolupauksen toteutu-
minen vaatii asiakkaiden tarpeiden ja asiakasarvon tekijoiden tunnistamista ja mittareita,
joiden avulla voidaan seurata arvolupaukseen kytkettya asiakaskokemusta (Ries 2011;
Tolvanen 2012, s. 198-200; Maurya 2016). B2B-markkinoilla korostuu asiakkaan liike-
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toiminnan syvéllinen ymmartdminen asiakasarvon tuottamiseksi (Kaario et al. 2004;
Anderson et al. 2009). Asiakkaiden odotusten ja toteuman vélistd eroa on tutkittu vuosi-
kymmenia (Sasser et al. 1978; Grénroos 1982). Usein on kuitenkin edelleen havaittavis-
sa ongelma, etta kiinnitetddn huomiota enemman ratkaisutapaan ja itse tuotteen luomi-
seen kuin ongelman ymmartamiseen ja sen ratkaisuun (Gilmore & Pine 2000, s. 187;
Maurya 2012; Ries 2011).

Asiakasarvon ohella asiakaskokemukseen liittyvat kasitteet ovat asiakastyytyvaisyys ja
asiakasuskollisuus. Mydskaéan ndille termeille ei ole yksiselitteista kasitetta kirjallisuu-
dessa. Asiakastyytyvaisyyteen liitetddn poikkeuksetta vahvasti kokonaisvaltainen asia-
kaskokemus ja nykydan puhutaan enemmankin asiakaskokemuksesta asiakastyytyvéi-
syyden sijaan. Asiakaskokemus puolestaan kuvaa asiakkaan kokonaisvaltaista koke-
musta, odotusten tayttymista ja ylittymistd (Loytand & Korkiakoski 2014). Asiakasus-
kollisuus syntyy asiakaskokemuksista ja asiakastyytyvaisyydesta ja sitd ilmentéavat tois-
tuvat ostot ja suosittelu (Neely 2002). Nama eivét kuitenkaan vielé takaa asiakasuskolli-
suutta vaan uskollisuuden syntymiseen vaikuttavat moninaiset myods psykologiset teki-
jat, miké tekee aihealueesta haastavan. Luottamus on yksi esille nostettu merkittava
tekija asiakasuskollisuuden luomisessa (Reichheld & Schefter 2000).

Kuvassa 8 on esitetty saadun arvon, asiakastyytyvaisyyden ja asiakasuskollisuuden
muodostuminen ECSI-mallin mukaisesti (European Customer Satisfaction Index), joka
kuvaa asiakkaan kokeman arvon, asiakastyytyvaisyyden ja asiakasuskollisuuden muo-
dostumista. Koettuun arvoon vaikuttavat yrityksen imago, asiakkaan odotukset, koettu
arvo palvelun tai tuotteen laadusta siséltden palvelun tai tuotteen ominaisuuksien tekni-
sen ja toiminnallisen laadun (hardware) seké palvelun tai tuotteen ymparille liitettavissa
olevat elementit kuten esimerkiksi kosketuspisteet yritykseen (humanware). Asiakkai-
den odotukset siséaltavét kokonaisuuden palvelusta tai tuotteesta ja sen ymparille raken-
tuvasta asiakkuussuhteen osa-alueista. Asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavat koettu arvo,
odotukset seka palvelun tai tuotteen laatu (humanware) ja asiakasukollisuuteen imago,
asiakastyytyvéisyys seka koettu laatu (humanware). Malli kuvaa vain paékausaliteetit ja
todellisuudessa vaikuttavia tekijoita ja riippuvuussuhteita saattaa olla huomattavasti
enemman. (Neely 2002, s. 285-286)
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Kuva 8 Asiakkaan kokeman arvon, asiakastyytyvaisyyden ja asiakasuskollisuuden
muodostuminen (Neely 2002, s.185)

Arvontuoton mahdollistamisen kannalta oleellista on tarkastella palveluiden erityispiiri-
teitd. Palveluiden aineettomuus, asiakkaan keskeinen rooli arvontuottoprosessissa, pal-
veluiden sisallén ja laadun vaihtelu seké palvelun vaikutuksien tarkka maarittdminen
lisadvat haasteita arvontuoton osatekijoiden tunnistamiselle ja taten niiden mittaamisel-
le. Palveluissa keskeisintd on asiakkaan kokemat hyddyt, jotka usein ilmenevit viiveella
eivatka aina ole selvasti erotettavissa muista tekijoistd. Lisdksi asiakkaan omalla toi-
minnalla on suuri vaikutus palvelun hyédyntdmisessd korostaen asiakasnakokulman
huomioimista. (Gronroos 2007; Loénnqvist et al. 2010, s. 126-127; Jaaskeldinen et al.
2013). Taman tutkimuksen kohteena olevat palvelut voidaan luokitella olevan asiakasta
tukevia vaativia palveluita, joiden tavoitteina tyypillisesti on lisétd asiakkaan prosessien
tehokkuutta ja tuottavuutta. Asiakkaan toimintaa tukevat palvelut omaavat usein korke-
an uutuusasteen seké vaativat palveluntuottajalta asiakkaan ydinprosessien ja toiminnan
ymmarrystd. Luottamuksen rakentuminen on térkeéa, silla kompleksisuuden vuoksi
asiakkaan on vaikea objektiivisesti arvioida saamaansa palvelua (Lénngvist et al. 2010,
s. 54-61).

Myaos perinteisen markkinoinnin kasitys on muuttunut ja tuotteiden myynnin ja markKki-
noinnin sijaan yrityksen nakokulmasta painotetaan asiakassuhteiden rakentamista. Ar-
vontuoton tarkastelun nakokulmasta siirrytddn tuotelahtoisesta asiakaslahtoisesti. Mark-
kinoinnin strategisen nakokulman maarittdmiseksi 4P viitekehyksen korvaajaksi Arm-
strong, Kotler, Harker & Berran (2012) ehdottava 4C viitekehysta 4P viitekehyksen
sijaan, jossa asiakaslahtdinen tarkastelu korvaa tuotelahtdisyyden:

1 Tuote - asiakkaan ratkaisu, kokemukset
2 Hinta - asiakkaan kustannus, ostopéaatoksen tukeminen
3. Jakelu - mukavuus, ostamisen helppous
4 Promootio = viestintd asiakkaan nakokulmasta, dialogi

Mallissa korostuu pitkéaikaisen asiakassuhteen kehitys ja arvon syntyminen yrityksen ja
asiakkaan valilla sek& ylivertaisten asiakaskokemusten tarjoaminen asiakashankinnassa
ja asiakkuuksien hoidossa.
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3.2 Arvon luominen asiakaslahtoisesti

Asiakkaan arvon kasvattamisen rooli yrityksen oman arvontuoton kasvattamiseksi on
havaittu merkittavaksi tekijaksi jo pidemman aikaa (Kaario et al. 2004, Storbacka 2005,
Gronroos 2009). Asiakkaiden vaatimukset ja kriteerit palveluille kuitenkin tiukentuvat
jatkuvasti ja arvontuoton kasvattaminen vaatii yha syvéllisemp&é asiakasymmarrysté.
Asiakkaan tulisi pystyd parantamaan toimintaansa ja kilpailukykyéaan yrityksen tarjo-
amien palveluiden avulla. Menestymisen edellytyksend on, ettd yritys tunnistaa ja hyo-
dyntad ne keinot, joilla se pystyy maksimoimaan omat, markkinoilla ja asiakaskannassa
esiintyvét resurssit. (Kaario et al. 2004, Storbacka 2005). Selke& strategia on téten edel-
Iytys arvontuotolle, jonka toteuttaminen kdytannossa vaatii pitkajanteisté ja johdonmu-
kaista tyotd. Strategian avulla linjataan lisdksi millaista arvoa tuotetaan ja kenelle. Vie-
malla strategia kaytdnnon toimenpiteiksi pidetdan operatiivisella tasolla huoli arvon-
tuoton toteutumisesta. Yrityksen tyontekijat ovat se voimavara, joka viime kadesséd saa
prosessit toimimaan tyontekijoille tarjottujen valineiden avulla. (Hbr 2014a, Hemil4 et
al. 2016). Arvontuoton luominen l&htee taten ihmisistd, jolloin asiakasl&dhtisen organi-
saation ja kulttuurin rakentaminen on edellytys menestykselle. (Storbacka 2005; Loytéa-
nd & Kortesuo 2011, s. 128). Storbackan (2005) mukaan kestdvan kasvun strategiaa
noudattava yritys luo tyontekijoille hyvat mahdollisuudet oppia ja edetd urallaan seka
tarjoaa toimivat prosessit ja toimintatavat péivittdiseen tyontekoon. Organisaatioon,
kulttuuriin ja ihmisiin vaikuttavia tekijoitad ovat Hemila et al. (2016) mukaan seuraavat:

e Riittdvan osaamisen takaaminen ja kehittdminen, oikeat osaajat, henkiltiden
vaihtumiseen varautuminen, rekrytointi tavoitteiden mukaan

Riittavat resurssit

Asiakastietojarjestelmét

Yhteiset prosessit ja toimintatavat

Tiedonkulku

T&K -toiminta tukee asiakaslahtoisyytta

Johdon uudistumishalukkuus ja -kyky

Asiakaspalautteiden saannéllinen késittely myds johtoportaassa

Yrityskulttuurin vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen ja huomioiminen
liiketoiminnan kehittdmisessé.

Loytand & Korkiakoski (2014) korostavat lapinakyvyytta ja tehokasta tiedonkulkua
koskien koko yrityksen toimintaa. Ajantasainen kattava tieto esimerkiksi palveluista,
tuotteista, toimintamalleista ja menestyksesta tulee jakaa organisaation sisalla. Lé&-
pindkyvyys lisaa luottamusta organisaatiossa, mika vaikuttaa tyontekijoiden motivaati-
oon. Asiakaspalautteiden jakaminen ja késittely laajasti organisaation sisélld n&dhdéén
tarkednd. Asiakastiedon jakamista henkil6stolle painotetaan, jotta kaikilla on ajankoh-
tainen tieto nykytilasta ja mahdollisuus oppia asiakkaiden avulla (Ries 2011; Reichheld
& Markey 2011; Schmidt-Subramanian 2013). Johdon tuki kulttuurimuutokselle ja hen-
kiloston sitoutuminen nahdaan &arimmaisen tarke&nd osana asiakaskokemusten kehit-
tdmisessd ja asiakaslahtdisessa kulttuurimuutoksessa. Usein haasteena on vieda strategia
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osaksi paivittéista tyotad ja prosesseja, missd korostuu johdon merkitys tarjota tehokkaat
tyokalut ja toimintamallit sekd osaamisen tukeminen. Myos palkitsemisen rooli nahtiin
osana asiakaslahtdisen kulttuurin luomista. (Loytdnd & Korkiakoski 2014, Hbr 2014a).
Huolimatta, ettd ndma asiat on yrityksissa usein tiedostettu, ovat konkreettiset toimenpi-
teet ja erityisesti naiden asioiden mittaaminen koettu yrityksissa haasteellisiksi toteuttaa.
Kuva 9 esittdd arvontuoton véliset yhteydet. Maksimoimalla asiakkaan arvontuottoa
maksimoi yritys myds oman arvontuottonsa kaikilla osa-alueilla (Kaario et al. 2004,
Storbacka 2005, Loytand & Kortesuo 2011, Ries 2011).

Asiakkaalle tuotettu
arvo

WM Tuotetaan arvo
ettd omalla tyolla on Ii%(gflﬁ?iﬁgia
merkitys

Liiketoiminnan
kehitys (investoinnit,
innovaatiot,

koulutukset jne.)

Kuva 9 Arvonluontiprosessi: yritys, tyontekijat, asiakas

3.3 Mittaamisen kehittaminen palvelutuotannossa

Mittaaminen on yrityksissd olennainen osa toiminnan ohjaamista ja johtamista. Mittarit
toimivat lisaksi kehittdmisen ja viestinnan tydkaluina tukien yhteisiin tavoitteisiin py-
kimistd. Omanlaisensa haasteet mittaamiseen tuo palveluiden tyypilliset piirteet kuten
aineettomuus ja asiakkaan rooli osana arvon luomista. Palveluntarjoajan on pystyttava
osoittamaan luotettavasti palvelun arvo ja siita koituvat hyodyt asiakkailleen seka seu-
rattava oman toimintansa tuottavuutta ja tehokkuutta seké kehitystarpeita. (Lonnqvist et
al. 2010, s.14). Kaytannon tasolla usein kuitenkin paadytddn mittaamaan sitd, mita on
helppo mitata, kuten euroja ja suoritteita. Aineettomat menestystekijat, asiakaskohtaa-
miset, palveluiden lopputulos ja syntynyt asiakasarvo ovat kuitenkin tekijoitd, joihin
yrityksen pitkdaikainen kasvu perustuu, joten niissa onnistumista tulisi my6s mitata.
(Lonnqvist et al. 2010; Jaaskeldinen et al. 2013). Myo6s Storbacka (2005) nakee tulok-
siin perustuvan mittaamisen ongelmana pitkdaikaisen kasvun saavuttamiseksi. Han erot-
telee kasvun taloudelliseksi kasvuksi ja kannattavaksi kasvuksi. Taloudellisessa kas-
vuun keskittyminen ja vain sen mittaaminen harvoin toimii keinona ansaita kasvua pi-
demman aikatdhtédimen tavoitteissa. Keskitettdessé voimakkaaseen kasvuun vain yhdella
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osa-alueella voidaan samanaikaisesti tuhota kasvun mahdollistajia muilla osa-alueilla tai
kuluttaa resursseja kehitykseltd ja innovaatiolta. Kannattavaan kasvuun tulee yrityksen
pyrkia tunnistamaan ja ennakoimaan asiakkaiden tarpeiden kehitystd luoden ndin etu-
matkaa ja lisdarvoa asiakkaille Kilpailijoihin néhden. (Storbacka 2005, s. 28-33, Ries
2011).

Lonngvistin et al. (2010, s. 120) mukaan mittariston kehittamiseen liittyy kolme péévai-
hetta: suunnittelu, mittareiden kayttoonotto ja mittareiden kayttd osana johtamista
(Bourne et al. 2000; Lonnqvist et al. 2010, s. 120). Mittareiden suunnittelussa tulee en-
simmaiseksi pohtia, miksi mittaamista ollaan kehittdmassa ja mitk& ovat kyseisen mitta-
usprojektin tavoitteet. Kuvaamalla palvelutuotannon keskeiset elementit voidaan tas-
ment&éd mittareiden kehittdmisen tavoitteita ja motivaatiota seka tunnistaa menestysteki-
jat ja tdman perusteella maarittaa oikeat mittarit. Menestystekijat ovat asioita, jotka ovat
keskeisia liiketoiminnallisen menestymisen ja strategian kannalta. Kriittiset menestyste-
kijat ovat tekijoita, joilla suoritustaso on erityisen tarked saavuttaa organisaation menes-
tymiseksi. Tyypillisesti keskeiset suorituskykymittarit asetetaan taten mittaamaan tek-
nista suorituskykya, palvelun laatua ja prosessien kulkua. (Lonngvist et al. 2005). Ta-
man jalkeen selkeytetdan onko kehityksen keskipisteend itse palveluprosessi, asiakkaan
tai yrityksen lahtdtilanne tai lopputulos, asiakkaan palveluntarve suhteessa tarjoomaan
vai kaikki palvelutuotannon osa-alueet ja huomioidaanko asiakasnakokulma vai yrityk-
sen nadkokulma. Tassa tutkimuksessa keskitytdan rajausten mukaisesti mittaukseen asia-
kasnakokulmasta kartoittaen asiakkaan arvontuottoa palvelussa. Palvelutuotannon ele-
mentit on esitetty kuvassa 10.

Ldhtoétilanne Lopputulos

Palveluntarjoaja

+ Tarjooma (palvelu, tuote)

« Resurssit: fyysiset ja
aineettomat resurssit,
esim. osaaminen,
tietotaito, henkilostd,
tydpanos

EWEITTNEYLETE]
= Taloudellinen tulos
= Ei-taloudellisia tuloksia,
kuten henkildston
Palveluverkoston oppiminen, innovaatiot,
toiminta: maine
* Palvelutyyppi:
mité/miten tehdaan
* Panoksien
muuntaminen Asiakas
Asiakas asiakasarvoksi « Ratkaisu palvelun
+ Tarve » Vuorovaikutukset tarpeeseen .
» Resurssit, valmiudet, - Palveluprosessin = Odotusten tayttyminen,

yhteistyo : koettu laatu
EERL R e = Koetut vaikutukset

lyhyella ja pitkalla
aikavalilla (resurssien
saastd, liilkevaihto)

= Kokemus

Palveluprosessi Tuotokset ja vaikutukset

Kuva 10 Palvelutuotannon elementit (mukailtu Lonnqvist et al. 2010, s. 19; Jaaske-
lainen et al. 2013, s.26)

Mitattaville asioille madritellaan niitd parhaiten kuvaavat mittarit ja mittareiden kéaytto-
periaatteet. Huolimatta, ettd asiakasmittareita on kaytetty pitkaan palvelutuotannossa,
eivat monet ndista mittareista kuitenkaan ota asiakasta aidosti huomioon. Jaaskeldinen
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et al. (2013, s. 15-17) suosittelevat huomiomaan asiakkaan roolin mittaamisen suunnit-
telussa. Asiakkaan ottaminen mukaan mittaamisen suunnitteluprosessiin saadaan uusia
nakokulmia palveluiden mittaamiseen ja ennen kaikkea voidaan huomioida asiakkaan
roolin merkitys onnistuneessa palvelussa. Yksi tapa osallistaa asiakas mittaamiseen on
kerdtd mittaustietoa suoraan asiakkaan prosessista. Asiakasrajapinnan nakdékulmasta
asiakkaan osallistuminen puolestaan toteutetaan selvittamélld asiakkaan tavoitteita ja
palvelun Kriteereja seka keraamalla palvelutapahtumaan liittyvad mittaustietoa. Perin-
teisten asiakastyytyvaisyyskyselyjen sijaan Jaaskeldinen et al. (2013) mukaan konkreet-
tinen tapa palvelun arviointikriteerien selvittdmiseen on kysyé suoraan asiakkaalta, mita
tdma arvostaa palvelussa ja miten palveluntarjoaja on siind onnistunut. Mittaustietoja
asiakkaista voidaan soveltaa eri tarkoituksiin. Palveluiden hinnoittelun maarittelemisek-
si kaytetddn asiakasarvoa kuvaavaa mittaustietoa sekd asiakaskohtaisia kustannuksia.
Palveluiden kehittdmiseksi ja uusien palveluiden lanseeraamiseksi selvitetddn, mikéa
asiakkaalle on arvokasta ja minkélaisia tarpeita asiakkailla on. Palveluprosessia voidaan
kehittdd mittaamalla asiakasarvon toteutumista sek& seuraamalla asiakkaiden kayttay-
tymistd ja kysyntad. Markkinoinnissa voidaan hyddyntaa toteutuneen asiakasarvon il-
mentymié ja osoittaa palvelun tuottamat hyodyt myds muille sidosryhmille.

Mittareiden kayttoonotto sisaltad mahdollisesti tarvittavien jarjestelmien kehittdamisen ja
henkilokunnan koulutuksen. Mittareiden kéayttéonotto saattaa vaatia niin ajallisia kuin
teknisia resursseja, jotka tulee huomioida mittaamisen onnistumiseksi. Mittareiden koe-
kaytossa tai pilotoinnissa arvioidaan mittareiden kaytettavyys, haasteet ja kyky kuvata
mitattavia asioita ja tarvittaessa péivitetdan mittareita. Jaaskeldinen et al. (2013, s. 34.)
huomauttavat, ettd mittaristo ei varsinaisesti koskaan ole valmis, vaan sitd on arvioitava
sadanndllisesti, silla muuttuva toimintaymparistd, painopisteet ja strategia vaativat jatku-
vaa kehittdmistéa.

Mittariston kaytt6 osana johtamista ei tulisi olla ainoastaan mittareiden seurantaa ja
tuloksien késittelya palavereissa, vaan tulokset pitdisi osata hyodyntaa huolellisen ana-
lyysin avulla. Mittaustulosten perusteella tulee pystyé tekemaén johtopaétoksia ja niihin
perustuvia toimenpiteitd. Ongelmien vélttdmiseksi on suunnitteluun panostettava ottaen
huomioon mittaamisen mahdollisesti vaatimat muutokset toimintamalleihin ja teknolo-
giaan. (Lonnqvist et al. 2010, Jaaskeldinen et al. 2013). Liitteessa A on kuvattu mitta-
reiden kehitysprosessi.

3.4 Mittaamisella luodaan lisdarvoa

Asiakaskokemuksen merkityksen kasvaminen tdman péivan kilpailutilanteessa on aihe-
uttanut tarpeen kehittd4 asiakaskokemuksen ja arvonmuodostuksen mittaamista. Asia-
kasarvon muodostumisen monimuotoisuus ja dynaamisuus luo kuitenkin haasteita sen
mittaamiseksi. (Hemild et al. 2016; Loytanda & Korkiakoski 2014). Kirjallisuudessa
asiakasarvon mittaamiselle ei ole luotu yleista viitekehystd huolimatta, ettd aihe on ollut
jo pitkdan ja laajasti tutkimuksen kohteena (Sundberg 2015, s. 18). Asiakkaiden koke-
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musten ja palautteiden mittaaminen on valttdmatontd, kun halutaan selvittdd arvontuot-
toa asiakkaan nakokulmasta. Mittaaminen tulee asiakaslahtdisessa organisaatiossa
suunnitella asiakas keskitssd miettimélld, miten varmistetaan asiakkaille syntyvé arvo
ja miten on mahdollista tuottaa asiakkaille lisdarvoa. Mittaamisen keskeinen tavoite on
tukea arvontuottoa reaaliaikaisella jatkuvalla mittaamisen prosessilla. (Loytdna & Kor-
tesuo 2011, Jaaskeldinen et al. 2013).

3.4.1 Asiakaskokemuksen mittaamisen tasot

Asiakaskokemus ja t4td kautta arvon synty rakentuu monista tekijoistd, jolloin myos
mittaaminen tulee kytked asiakaspolun vaiheisiin ja prosesseihin, jolloin palautetta saa-
daan jatkuvasti eri kohtaamispisteista. (Loytand & Kortesuo 2011, 200.) Asiakaskoke-
muksen moninaisuuden vuoksi mittaamisen tulisi tapahtua usealla eri tasolla. Yksi tapa
on mitata asiakaskokemusta kolmella eri tasolla: asiakassuhde kokonaisuutena, asiakas-
polun eri vaiheet sekd avainkohtaamiset (Schmidt-Subramanian 2013, Loytand & Kor-
kiakoski 2014). Tasot on esitetty kuvassa 11.

Asiakassuhdetaso “

Asiakaspolku ---
Kohtaamispisteet . .. .. ...

Kuva 11 Asiakaskokemuksen mittaamisen tasot

Asiakassuhdetaso on merkitta pitkéaikaisten asiakassuhteiden luomisessa, jota kartoite-
taan usein kyselyilla. Mallintamalla ja mittaamalla asiakaspolkua kokonaisuutena saa-
daan tietoa, miten yritys on onnistunut asiakaspolun eri vaiheissa kuten ostossa tai kéyt-
toonotossa. Tiedon avulla voidaan tunnistaa kohtaamiset, mitka vaativat viela kehitysta.
Avainkohtaamiset ovat yksittéisia kohtaamisia, joista tulisi maarittda asiakkaan odotus-
ten ja arvontuoton kannalta kriittisimmat kohtaamiset ja mitata niissa onnistumista. Ar-
vokokemus syntyy kohtaamisten summana ja yhdistettyna palvelun kéyttéon, emotio-
naalisiin ja symbolisiin tekijoihin. (Loytand & Kortesuo 2011, s. 117).

Asiakaspolku kasittad kaikki kosketuspisteet asiakkaan ja yrityksen valilld asiakkaan
etsiessd, tehdessa paatoksia ja kayttaessa palvelua kaikki kanavat huomioiden. Sen tar-
koitus on tunnistaa merkittdvimmat hetket, kipupisteet sekd mahdollisuudet tukea asia-
kasta paatoksissé ja luoda liséarvoa asiakkaalle. Asiakaspolun hyodyllisyys on pystyé
rakentamaan asiakaskokemuksesta yhtenéinen kokonaisuus, jonka avulla voidaan hah-
mottaa asiakkaan kayttaytyminen eri vaiheissa sekéd syvent&a asiakasymmérrysta. Tar-
koitus on selkeyttaa eri toimintojen vélista roolia, minka avulla voidaan paremmin tukea
asiakkaan ostopé&&tOstd ja parempaa asiakashallintaa lisdten asiakkaan arvon tuottoa
kokonaisvaltaisesti. (LOytdna & Kortesuo 2011; Rawson et al. 2013).
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Esitetty malli asiakaskokemuksen mittaamisen tasoista (kuva 11) on osa seitsemén as-
keleista asiakaskokemuksen mittaamisen viitekehystd, jossa korostetaan mittaamisen
dynaamisuutta muutosherkkyyden ja joustavuuden saavuttamiseksi. Viitekehys on kehi-
tetty yhteistydssa useiden kansainvélisten yritysten kanssa (Schmidt-Subramanian,
2013). Askeleet ja selitykset on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1 Asiakaskokemuksen mittaamisen seitseman askelta (Schmidt-
Subramanian, 2013)

IMVENREgNEuEVE S Ol Kaikkien asiakkaiden kokemusten mittaaminen on haastavaa, joten

kassegmentit ensin valitaan strategian ja liiketoiminnan kannalta tarkeimmat
asiakkaat.

YARVEUICEINNEUEVEIR G Asiakaskokemukset muodostuvat kolmella eri tasolla kuvassa 11

kemukset esitetyn mallin mukaisesti. Jokaiselta tasolta valitaan tarkeimmat
kokemukset.

KRVENSER NS I \/alitaan mittarit mittaamaan kolmea asiaa:

selle kokemuksille - asiakkaan nakemys kokemuksesta (asiakaskokemusmittarit)

- mika johti kokemuksen syntymiseen (selittdvat mittarit esim.
keskimadrainen istuntoaika, odotusaika)

- mika vaikutus liiketoimintaan (lopputulosta kuvaavat mittarit
kuten poistuma, uudelleen osto, suositteluhalukkuus)

S Vala sl CE et [ T oteutetaan suunnitelma luotettavan tiedon keraamiseksi eri kana-
strategia vista.

CACEICRE\Y o LGN CIEM Méadritellddn nykytila, asetetaan tavoitteet mittareille ja mééritel-

selle mittarille 14&n miten niihin p&astdan. Tarkoitus on motivoida sidosryhmat
yllapitdmaan ja parantamaan toimintaa.
6. Tunnista ja toteuta Suunnitellaan kuinka ongelmat tunnistetaan ja miten niihin reagoi-

VEEGINEVEIRGOI IR ICEMN daan yksittdisen asiakkaan kohdalla ja kuinka kehitysmahdolli-
suuksia priorisoidaan laajemmassa mittakaavassa. Tarkedd on
huolellinen analyysi ja systemaattinen toteutus. Toteutukseen vaa-
ditaan tehokasta asiakasanalytiikkaa.

7. Jaa havainnot organi- Olennaista on jakaa asiakaskokemuksien perusteella tehdyt ha-
saatiossa vainnot reaaliajassa. Mittaamisen onnistuminen vaatii lapinaky-
vyyttd sekd asiakaskokemusten ettd kehityksen tasosta kaikilla
organisaation tasoilla. Maaritell&an datalle kayttdjaryhmat tarkoi-
tuksenmukaisesti. Datan tulee olla saatavilla yhtendisesti ja vaivat-
tomasti.

3.4.2 Asiakkaan aanen kuunteleminen

Asiakkaan aani on konkreettisin asiakaskokemuksen ja tata kautta asiakasarvon mittari
(Rope 2005, Ries 2011). Palautejarjestelman toimimiseksi yritys tarvitsee menetelmaét
palautteen systemaattiseen kasittelyyn ja hoitoon (LOytdna & Kortesuo 2011). Perinteis-
ten asiakastyytyvéisyyskyselyjen haaste on, ettd ajaudutaan kysymdan mit4 halutaan
kuulla eika sitd, mitd asiakas haluaisi kertoa. Jos kysytdan véaria kysymyksia, ei voida
odottaa oikeita vastauksia. Ennalta maaratyt kysymykset saattavat vaientaa asiakkaan
aanen ja estéa yritysta saamasta arvokkaita nakokulmia, joita ei yrityksen sisalla pystyta
tunnistamaan. Uudempi kirjallisuus ja kokemukset yrityksissa suhtautuvat Kriittisesti
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perinteisiin asiakastyytyvaisyyskyselyihini, silld ne eivat taytd kriteereitd jatkuvasta
reaaliaikaisesta mittauksesta, mitd tamén paivan markkinoilla vaaditaan. (Jaaskeldinen
et al. 2013; Loytand & Korkiakoski 2014, s. 55).

Kéyttdjapalautetta vaaditaan, silla analytiikka ei kerro syité kayttajien toimintaan. Sopi-
vat mittaustavat tulee suunnitella tarpeen mukaisesti. Systemaattisuus, jatkuvuus ja tie-
don hyddyntdminen nahdaan olennaisena osana sopivien mittareiden suunnittelua.
(Storbacka 2005; Ries 2011; Loytdna & Kortesuo 2011). Keinoja voivat olla esimerkik-
si kayttotilanteiden havainnointi ja syvélliset asiakashaastattelut (Sundberg 2015). Tyo-
laydestdan huolimatta ndma keinot ovat tehokkaita tapoja asiakasymmérryksen syven-
tdmisessd ja arvontuoton parantamisessa. Keskittyminen suoriin asiakaspalautteisiin ja
jatkuvaan, systemaattiseen asiakaskokemuksen mittaamiseen kohtaamispisteissé ja asi-
akkaan elinkaaressa ovat olennaisia keinoja asiakaslahtdisyyden mahdollistamiseksi
(Loytana & Kortesuo 2011; Loytana & Korkiakoski 2014).

Mikali erillisid asiakastyytyvéisyyskyselyitd suoritetaan, on niita laadittaessa kiinnitet-
tava erityinen huomio kyselyistd saatavaan hyotyyn huolellisen suunnittelun kautta.
Asiakastyytyvdisyyskyselyn suunnitteluun liittyvét olennaisesti paatokset mittaustihey-
destd, otoksesta, mitattavista asioista sekd mittaustekniikasta. Teoreettisesti kaikki di-
mensiot kattava asiakastyytyvaisyyskysely olisi seka haastava toteuttaa, analysoida seka
hyodyntaa. Valinnat kyselyn toteuttamiseksi tulee priorisoida tiedon hyddyntamismah-
dollisuuksien, kéaytettdvien resurssien sekd tarkoituksenmukaisuuden valilla. (Rope
2005, s. 580; Lonnqvist et al. 2010)

3.4.3 NPS ja CES

Net Promoter Score -jarjestelma on Bain & Companyn ja Satmetrixin empiirisen tutki-
muksen perusteella kehitetty menetelma asiakasuskollisuuden mittaamiseksi ja asiakas-
kokemuksen sekd kasvun parantamiseksi. NPS:n kayttd on esitelty Fred Reichheldin
vuonna 2006 ilmestyneessd teoksessa “The Ultimate Question: Driving Good Profits
and True Growth”, josta hin julkaisi laajennetun painoksen yhdessi Rob Markeyn
kanssa: ”The Ultimate Question 2.0: How Net Promoter Companies Thrive in a Custo-
mer-driven World” (2011). Helppokayttoisyytensd sekd empiirisen tutkimuksen ja ko-
kemusten osoittamien hyvien tuloksien ansiosta NPS on yksi suosituimmista ja tunne-
tuimmista menetelmistd asiakasuskollisuuden mittaamisessa. Sen on osoitettu tuovan
arvoa niin suurissa yrityksissa kuin pienissa startupeissa (Reichheld & Markey 2011).
Ylikoski, Korkiakoski ja Loytand (2011, 2014) pitavat NPS-jarjestelméé keinona raken-
taa asiakasléhtoinen organisaatio.

NPS -kysymys on seuraavaa muotoa: ’Suosittelisitko sinulta kysyttdessa yritystd X kol-
legoillesi tai yhteistyokumppaneillesi? Arvioi asiaa asteikolla 0-10, jossa O tarkoittaa:
”Ehdottomasti en suosittelisi” ja 10 tarkoittaa “Ehdottomasti suosittelisin”. NPS arvo
lasketaan asiakkaiden asteikolla 0-10 antamista vastauksista vahentden suosittelijoiden
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(9-10) prosentuaalisesta osuudesta arvostelijoiden (0-6) prosentuaalinen osuus. Passii-
veiksi katsotaan arvosanan 7-8 antaneet asiakkaat, jolloin arvosanalla ei ole vaikutusta
lopputulokseen. Hyva NPS-tutkimus sisdltdd myos aina vihintdan kysymyksen “miksi”,
jonka vastaukset antavat yritykselle useimmiten kayttokelpoisimmat ja konkreettisim-
mat oivallukset kehitys mahdollisuuksista. (Reichheld & Markey 2011). NPS-tuloksen
saaminen on vasta aloituspiste asiakaslahtdiselle toiminnalle ja kehitysty6lle (Reichheld
& Markey 2011; Loytand & Korkiakoski 2014). Suurimmat hyodyt NPS:std saadaan
kayttdmalla sitd kokonaisvaltaisesti osana strategiaa ja johtamisjarjestelmaéd. Apple,
eBay, Philips ja Stora Enso ovat esimerkkeja yrityksistd, jotka ovat onnistuneesti jal-
kauttaneet NPS-jarjestelmén toimintaansa. Bainilla suoritetun tutkimuksen ja asiakas-
tyoskentelyn tuloksena on havaittu B2B sektorilla NPS:n laajan hyédyntdmisen korre-
loivan myynnin kasvua ja tehokkuutta, tydntekijoiden sitoutumista sek& kannattavuutta
(Reichheld & Markey 2011).

Katsaus NPS:n menestystekijoihin osoittaa sen olevan hyvé tydkalu tukemaan ja toteut-
tamaan Lean Startup metodiikan mukaista jatkuvaa palauteketjua ja validoitua oppimis-
ta. Muiden asiakasmittareiden tukemana NPS antaa oivalluksia asiakaspolun varrelta
ollen ndin kokonaisvaltainen toimiva mittari asiakaskokemuksen suorituskyvylle. Stae-
be Bainilta argumentoi (2016), ettd johtavat B2B yritykset asettavat asiakaspalautteen
ympdrille rakentuvan prosessin keskioon osana yrityksen laajempaa asiakaslahtdista
visiota.

NPS-prosessi B2B-sektorilla Bain & Companyn méaérittelemana toimii kolmessa osassa
sisdltden kaksi palauteketjua. NPS-kysely yleensa avoimeen perusteluun liitettyna voi-
daan lahettdd asiakkaalla minké tahansa kanavan vélityksellad péékriteerind asiakkaan
vaivaton palautteen anto. Kun tulos on saatu, B2B yrityksen edustaja kontaktoi asiak-
kaan tiedustellen, mik& on mennyt hyvin ja huonosti ja missé olisi vield kehitettavaa.
Mikali palaute tai arvosana ei vaadi kontaktointia, voidaan palautteen huomiointi 0soit-
taa kiitoskirjeelld. Sisdinen ketju kasittaa yksittaisen asiakkaan palautteen vastaanotta-
misen ja yksittaisten tyontekijoiden tai tiimien toimimisen reaaliaikaisesti ratkaisten
ongelmia, oppien ja l6ytaen kehitysmahdollisuuksia ja keinoja paivittaisen tyoskentelyn
parantamiseksi. Yrityksen eri yksikoistd kokoonnutaan ratkaisemaan palautteista ilmen-
neitd ongelmia organisaatiotasolla. Ulkoinen ketju kasittd4 toimenpiteet muun muassa
tuotteen, palveluiden, prosessien, toimintatapojen parantamiseksi. Palautteet analysoi-
daan hyodyntéen tietoa eri lahteista ja ndkokulmista juurisyiden l6ytamiseksi ja kattavi-
en jatkotoimenpiteiden toteuttamiseksi. Ulkoisen palauteketjun tuloksista on tdrkead
kommunikoida asiakkaiden ja tyontekijoiden kanssa yli organisaatiorajojen. (Staebe,
2016). Kuvassa 12 on esitetty kokonaisuus, jonka kaksi palauteketjua edistaa yksilollis-
t& oppimista, yhteisten tavoitteiden eteen tytskentelyd sekd koko organisaation toimin-
nan parantamista.
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Kuva 12 Siséinen ja ulkoinen palauteketju NPS -jarjestelmassa. (Markey 2014, s. 2)

Tarkeinté ketjussa on palauteketjun sulkeminen asiakkaan ja yrityksen valilla. Kaikki
ovat varmasti tayttdneet joskus kyselyitd ja palautteita, mutta eivat ole saaneet niihin
minkaanlaista reaktiota. NPS:ssa on kyse nimenomaan motivoida asiakkaat osaksi ar-
vontuottoa viestimélle heille palautteiden hyddyntaminen ja konkreettisesti osoittaa se
toiminnalla ja kehityksella. Asiakaskontakteissa asiakkaita voidaan valmistaa ja moti-
voida palautteen antoon vastauksen saamiseksi. Tyytymattomat asiakkaat tai asiakkaat,
joilla on ratkaisematon ongelma vaativat nopeaa takaisinsoittoa ongelman vélittoméaksi
korjaamiseksi ja asiakassuhteen pelastamiseksi. Kymmenen pistettd antaneelta suositte-
lijalta voidaan puolestaan oppia, missé on onnistuttu ja taten kehittadd asiakaskokemuk-
sia vahvistamalla kaikkien asiakkaiden kohdalla arvoa tuottavaa kokemusta.

Toinen térked nakokulma suljetulle palauteketjulle on vied&d oppiminen l&pi koko orga-
nisaation kommunikoimalla ja viemalld palautetta eteenpéin: Keskijohdon kohdalla ket-
jun sulkeminen merkitsee asiakkaan &anen huomioimisen, jotta tuotteita, palveluita ja
prosesseja voidaan kehittdd asiakaslahtdisesti. Ylin johto tarvitsee palautetta asettaak-
seen strategisia tavoitteita liiketoimintayksikdille. AsiakaslahtOisesséd organisaatiossa
tulisi &pi organisaatiorajojen osata tehokkaasti kayttad ja hyddyntdd saatua palautetta
paatoksenteossa. Parhaat NPS:std hyotyneet yritykset toimivat 24 tunnin sisalla ottaen
asiakkaaseen yhteyttd. Samoin néissa yrityksissa kaikki tyontekijat johtoportaasta lahti-
en osallistuvat asiakkaan palauteketjun sulkemiseen kontaktoimalla asiakkaita kuukau-
sittain. Koko prosessi vaatii tyotd, asenteiden muutos ja koko henkilokunnan sitoutu-
mista asiakaslahtdiseen toimintaan. Kehitystd vaativat muun muassa IT, prosessit, jalki-
kasittely ja mittarit. Palauteketjun sulkeminen kuitenkin vaaditaan edellytyksend oppi-
miselle ja asiakassuhteiden parantamiselle. Tarkoitus koko NPS:n kehittdmisen takana
on inspiroida koko organisaatiota tavoitteelliseen toimintaan ja oppimiseen seka alhaalta
yl6s ettd ylhaalt alas. (Markey 2015).
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Paras asiakaskokemus syntyy motivoituneiden tydntekijoiden avulla ja etenkin NPS-
jarjestelman ulkoinen palauteketju ja sen lapindkyvyys ovat téssd tarkedsséd osassa.
Asiakasrajapinnan tyontekijoiden tulee tietdd, ettd ongelmat ja haasteet, mita he kohtaa-
vat asiakkaiden parissa paivittaisessa tydssa kasitelladn ja mahdollisten toimenpiteiden
edistymisesta on tiedotettava tyontekijoiden motivaation ja luottamuksen rakentamisek-
si, jotta he puolestaan pystyvét tekemaén parhaansa asiakkaan hyvaksi. (Markey 2015)

Olennaista on madritelld organisaation tavoitteet NPS:n suhteen, jolloin myds kyselyn
tulokset voidaan hyodyntéa tehokkaasti asiakaskokemuksen ja kasvun parantamiseksi.
Palvelun elinkaaren vaiheesta riippuen voidaan avoimen perustelun lisdksi kysya tés-
mentévia kysymyksid vastausten ollessa mieluiten avoimia. Vastausprosentin pitami-
seksi tulee kuitenkin vélttdd kysymasta lilan montaa kysymysta. Vastausprosentin suh-
teen on Bainin maédrittelemassa NPS-prosessissa tehokasta lahettdd NPS-kysely asia-
kaskontaktin tai muun asiakastapahtuman jalkeen, jolloin asiakas on valmiiksi aktivoi-
tunut yrityksen suuntaan. Tall6in saattaa jaada kuitenkin kyseenalaiseksi onko asiakas
antanut palautteen koskien kyseista kontaktia yritykseen vai palvelua ylipaataan. NPS:n
luotettavuuden lisdadmiseksi onkin kyselyssa selkedsti madariteltavd, mika on kyselyn
kohde ja lisaksi avoimen palautteen ja kontaktoinnin avulla voidaan eritella palautteen
kohdetta. Asiakaslahtdisen organisaation toimiessa tavoitteidensa mukaisesti oletuksena
on, ettéd jokaisesta asiakaskontaktista asiakkaalle tulisi jaada positiivinen kuva yritykses-
td. NPS jarjestelméan Bain & Companyn mukaan on téytettdva véhintaan seuraavat vaa-
timukset:

e systemaattisesti jaotella suosittelijat, passiivit ja Kritisoijat

e ensisijainen tavoite on saada lisd4 suosittelijoita ja vahemman kritisoijia

e yrityksen on suljettava palauteketju asiakkaiden kanssa, erityisesti kritisoijien.

e Bain & Companyn mukaan paatekija siihen, miksi NPS-jarjestelmén avulla saa-
vutetaan loistavia tuloksia, on sen mahdollisuudet inspiroida jatkuvaan kehityk-
seen ja reaaliaikaiseen toimintaan palautteiden analyysin perusteella.

e Tarkein elementti NPS:n maksimaalisen hyddyn saavuttamiseksi on oivaltaa sul-
jetun palauteketjun merkitys. Kontaktoimalla asiakasta yksilollisesti on mahdol-
lista ratkaista vélittdmaésti esiintynyt ongelma, parantaa prosessia ja saada orga-
nisaatio toimimaan asiakaslahtoisesti konkreettisella tavalla.

Customer Effort Score (CES) perustuu tutkimukseen, jossa Mathew Dixon, Karen
Freeman sek& Nicholas Toman (2010) analysoivat 75 000 contact centeriin tullutta asia-
kaskontaktia ja niiden vaikutusta asiakasuskollisuuteen. Tutkimuksessa tunnistettiin
useita yhteisia tekijoitd, jotka heikentdvat asiakaskokemusta palvelutilanteessa. Naista
tyypillisimpid ovat asiakkaan kokema vaiva asiakkaan joutuessa siirtymaan verkkoasi-
ointikanavasta puhelinkanavaan, asiaan uudelleen palaaminen sek& puhelun siirtdminen
eteenpdin (Dixon et al. 2010). CES on toisenlainen lahestymistapa asiakastyytyvéisyy-
teen mitaten asiakkaan ja yrityksen vélistd kanssakdymistd. Sen avulla on helppo selvit-
tdd, mitka osa-alueet palvelutapahtumissa vaativat kehitystd. Rajoituksena on yksittéi-
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nen kohtaamispiste, prosessi tai prosessin osa eikd CES myoskaan kerro, minka vuoksi
asiakas alun perin on ollut vuorovaikutuksessa yritykseen.

CES sisaltaa normaalisti vain yhden kysymyksen, missa tiedustellaan asiakkaan asioin-
tikerran vaivattomuutta asteikolla 1-5, jossa numero 1 kuvaa erittdin vaivatonta asiointia
ja 5 hyvin vaivalloista asiointia (Dixon et al. 2010). CES:n kaytté on perusteltua, kun
halutaan selvittdad prosessin osan sujuvuutta tai on tarve tutkia, missid kohtaa prosessia
esiintyy ongelmia. CES:n avulla voidaan selvittdd esimerkiksi ostokokemusta, tuotteen
rekisterdintid, asiakaspalveluun soittoa tai reklamaation tekoa. CES ja NPS on perustel-
tua kayttadéd yhdessa. CES kertoo, miten hyvin kohdeorganisaatio hoitaa asiakaskontaktit
ja NPS puolestaan antaa kokonaiskuvan asiakastyytyvaisyydesta.

NPS ja CES ovat saaneet myos paljon kritiikkia osakseen — voiko yksi luku kertoa asi-
akkaiden uskollisuudesta tai tyytyvéisyydesta (Wiesel et al. 2012). NPS:n avulla voi-
daan kerétd nopeasti palautetta asiakkaalta, mutta se ei ilman lisdakysymyksia, asiakas-
kontakteja ja analysointia kerro, miten asiakasuskollisuutta, suositusastetta tai asiakas-
tyytyvaisyytta voitaisiin parantaa. Vaikka NPS olisi kohdennettu yrityksen tiettyyn pro-
sessin osaan, tuotteeseen tai toimintoon se ei kuitenkaan lopulta kerro, missé on kehitet-
tavaa tai missd on onnistuttu. NPS-jarjestelman omaksuneet ja siitd hydtyneet puhuvat
kuitenkin NPS-jarjestelman puolesta painottaen sen kokonaisvaltaista hyodyntamista ja
jatkuvaa toteutusta pistemdisten massakyselyiden ja raportteihin jadvien tulosten sijaan.
(Reichheld & Markey 2011; Korkiakoski & Ylikoski 2011)

3.4.4 Tietovirtojen mittaamisen merkitys arvontuotossa

Palvelutuotannon vuorovaikutuksia ilmentavat sisaiset ja ulkoiset tietovirrat. Tietointen-
siivisessa palvelutuotannossa kaikilla tiedonkulkuun, tallennukseen ja kasittelyyn vai-
kuttavilla tekijoilla on keskeinen merkitys organisaation tehokkaassa toiminnassa. Or-
ganisaation tietovirrat ovat hyvin monimuotoisia, mutta tyon rajauksin kasitell4&n vain
niita tietovirtoja, jotka ovat keskeisessa roolissa asiakaslahtdisen kehityksen ja sité kan-
nalta ja jotka sitd kautta vaikuttavat arvontuottoon. (Lénnqvist et al. 2010). Sisdiset tie-
tovirrat késittdvat organisaation sisaista tiedonkulkua, joilla on vaikutus myds ulospéin
suuntautuvaan tehokkuuteen esimerkiksi nopeampana ajantasaisena palveluna tai muu-
na asiakkaan kokemaan laatuun vaikuttavana tekijand, mutta naiden varsinainen mit-
taaminen rajautuu tyon ulkopuolelle.

Taman tyon puitteissa tarkeédksi nousee késitelld palvelutuotannolle merkittaviad organi-
saation rajat ylittavia tietovirtoja. Palveluntarjoajan ndkokulmasta siséédnpéin suuntautu-
vat tietovirrat toimivat oppimisen ja kehittdmisen kanavana ja niiden johtamiseen tulisi
Kiinnittaa erityisesti huomiota palveluorganisaatiossa, joissa tiedolla ja tiedon ajantasai-
suudella on vahva merkitys. Asiakkaalta saatava tieto on tarked sisaanpdin suuntautuva
tietovirta, joka vaatii johtamista. Ulospain suuntautuva tietovirta palveluntarjoajan na-
kokulmasta viittaa tietoon, jota organisaatio jakaa ymparistonsé kanssa, jota on esimer-
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kiksi tiedottaminen, markkinointi, asiakasviestintd ja muu asiantuntemuksen jakaminen.
Ulospdin suuntautuvat tietovirrat vaikuttavat suoraan organisaation suhdep&iomaan,
mika valittyy palveluiden kysyntaan. (Lénnqgvist et al. 2010). Relevantti, oikea-aikainen
tieto on asiakaskokemuksen johtamisessa olennainen elementti (LOytand & Korkiakoski
2014).

Mittareita organisaation rajat ylittdvaan tietovirtojen mittaukseen ovat olleet esimerkiksi
puhelinkontaktit, sahkopostien maarat, asiakaspalautteiden méaéarat, asiakaskaynnit,
markkinointitapahtumat ja mediandkyvyys. (Lonnqvist et al. 2010). Namé ovat kuiten-
kin objektiivisia mittareita, joilla ei paasta kasiksi laadullisiin tekijéihin, jotka kuvaisi-
vat todellista arvontuottoa. Palveluorganisaation toiminnassa tarkeédssa roolissa ovat
asiakkaalta saatavat subjektiiviset ndkemykset asiakaspalautteiden, asiakkaan osallista-
misen, haastatteluiden ja keskusteluiden muodossa. Téarkeda on myds selvittaa toimiiko
vuorovaikutus ylipaataan asiakkaalle vaivattomalla tavalla.

Tietovirtandkdkulman tuominen mittaamiseen on viestia organisaatiolle vuorovaikutuk-
sen merkityksestd palvelutuotannossa. Onnistuneen vuorovaikutuksen avulla syntyy
arvoa tuottava palvelu, joten tietovirroilla ja niiden mittaamisella on olennainen osa
toiminnan arvioinnissa, kehittdmisessa ja oppimisvaylana toimimisessa.

3.4.5 Ennakointi ja ennustava analytiikka

Ennakoiva analytiikka perustuu matemaattisten mallien avulla tehtyihin ennustuksiin.
Yritys voi hyddyntdd ennakoivaa analytiikkaa esimerkiksi mainonnan, tarjonnan, pro-
sessien optimointiin ja asiakaspidon maksimointiin (Laukkanen 2016). Massatieto ei
riitd yrityksen tavoitellessa kilpailuetua asiakkaan arvontuoton saralla vaan tarvitaan
reaaliaikainen asiakkaan kokonaisndkymad asiakkaan tarpeisiin vastaamiseksi ja per-
sonoinnin mahdollistamiseksi. Tama edellyttdd tehokasta tiedonhallintaa, mika vaatii
yhtendiset jarjestelmét, tehokkaat analytiikan tyokalut ja laadukasta dataa (Pyyhtia et al.
2013). Yhdistamalla kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia tuloksia voidaan 10ytaa yleistetta-
vid tekijoitd, joka on perusta ennustavalle mittaamiselle.

Yhdistdmélld asiakastietoja muun muassa asiakkaan palvelun kéaytostd, asiakkuussuh-
teesta, tapahtumista asiakaspolulla ja demografisista tiedoista mahdollistetaan asiakkaan
360° ndkymaén Kkaikille asiakasrajapinnassa tyoskenteleville. Asiakkaiden spontaanit
palautteet ja esimerkiksi NPS-kyselyiden tulokset ja palaute voidaan hallita yhdessa
muiden asiakastietojen kanssa. Osa tyokaluista mahdollistaa kohorttianalyysit ja A/B-
testauksen suorittamisen ja niissa voidaan myds manuaalisesti segmentoida asiakkaat
halutun ominaisuuden mukaan tai seurata esimerkiksi miten kannattavimmat asiakkaat
palvelua kayttavat. Mahdollisuuksien kirjo on laaja, mutta vaatii myos harkintaa inves-
toinneista sek& koulutusta jarjestelmien ja tyokalujen kayttoon. (Pyyhtid et al. 2013,
Kissmetrics 2014, Mixpanel). Analyysien ja ennusteiden ohelle vaaditaan kayttajaysta-
vallinen raportointi ja automatiikkaa, jotta tieto voidaan my6s hyodyntaa helposti ja
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nopeasti (Filenius 2015). Asiakasarvon tuottoon ja parantamiseen digitaalisissa palve-
luissa edellytetddn systemaattista prosessia, jossa hyddynnetdan johdonmukaisesti eri-
laisia tydvalineita ja menetelmid. Fileniuksen (2015) mukaan kokonaisvaltainen digitaa-
lisen asiakaskokemuksen johtaminen ja tatd kautta arvontuoton kasvattaminen siséltaa
nelja aluetta: reagoiva ongelmanratkaisu, aktiivinen seuranta ja halytykset, ennakoiva
analyysi seka asiakaskokemuksen optimointi.

Hemila et al. (2016, s.38) mukaan ennakointi tiedostetaan, mutta siitd huolimatta yrityk-
sissa tyydytdan usein nopeaan reagointiin. Heiddn mukaansa jatkuva ja avoin dialogi
asiakkaalle nahdaéan ennakoivana haavoittuvuuden hallintakeinona. Automatisoituminen
nahdaan myos mahdollisena haavoittuvuuskohtana emotionaaliselle arvolla ja asiakkaan
omaa valintaa monikanavaisuuden mahdollisuuksissa korostetaan.

3.5 Mittaamisen haasteet

Asiakasarvon mittaaminen on monimuotoinen osa-alue, mink& vuoksi yrityksissa se
koetaan vaihtelevasti tyoladksi tai haasteelliseksi toteuttaa. Lisdksi hyddyntamattomien
tulosten vuoksi mittaamisen etuja ei tunnisteta, minkd vuoksi se voidaan kokea myos
turhauttavaksi ja vain pakolliseksi suorittamiseksi (Ries 2011; Ja&askel&inen et al. 2013).
Dataa on saatavissa valtavasti, mik& lisad haasteita olennaisen datan tunnistamisessa ja
kerdamisesséd. Myos kyky, osaaminen ja resurssit hyddyntdd mittausdataa tunnistetaan
merkittdvéaksi haasteeksi. (Ries 2011, s.115; LOytdnd & Kortesuo 2011; Maurya 2016,
s.173). Yrityksissé tunnistettu ongelma on lisaksi se, ettd mittareita ei sidota kiinteasti
tavoitteisiin ja strategiaan, eika tuloksia konkretisoida systemaattisesti kdytannon teke-
miseksi tai jaeta organisaation sisalld. (Schmidt-Subramanian 2013; Loytdnd & Kor-
kiakoski 2014). Tallin mittaustulokset ja&vat irralliseksi muusta toiminnasta ja mittaa-
mista suoritetaan padasiassa mittaamisen tdhden. Operatiivisella tasolla datan hajanai-
suus ja sijainti eri jarjestelmissa on koettu yhdeksi suurimmista mittaamisen haasteista.
Yritykset keskittyvat mittaamaan usein paéasiassa taloudellisia tunnuslukuja, jotka eivat
kerro asiakasarvosta mitdan (Hemil& et al. 2016). Tyypillista yrityksissd on mittaamisen
jadminen raportoinnin tasolle tai ainoastaan pintapuoliseen mittaustulosten kasittelyyn
(Lonnqvist et al. 2010; Ries 2011; Loytanad & Kortesuo 2011).

Lonngvistin (2002) mukaan mittaamisen onnistumiseen yleisella tasolla vaikuttavat
yrityksen olemassa olevat mittausjarjestelmét ja mittarit, mittareiden maarittely, liike-
toiminnan luonne ja operatiivinen toiminta, tiedonhallinta sek& organisaatiokulttuuri.
Aineettomien menestystekijoiden haasteita Lonngvistin (2004, s. 223-231) mukaan
esiintyy niin mittariston luomisessa, kayttéonotossa kuin paivittaisessa kaytossakin.
Myd6s h&nen mukaansa aihealueen subjektiivisuuden vuoksi merkittdvimmaét haasteet
ovat olennaisen tiedon tunnistaminen ja mitattavuus ja mittaamisen hyddyntdminen joh-
tamisessa. Liséksi tarvittavat ajalliset ja teknologiset resurssit sekd asiantuntijuus olivat
tutkimuksen mukaan keskeisia haasteita, joita esiintyy mittaristojen kehittdmisessa.
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4 JATKUVAN MITTAAMISEN KEHITTAMINEN

Tassa kappaleessa esitetaan viitekehys mittaamiselle noudattaen Lean Startup innovaa-
tiokirjanpidon vaiheita, jotka on esitetty luvussa 2.5.1. Viitekehyksen tarkoituksena on
tarkentaa prosessin kulku sen kaytantoon viemiseksi yrityksessa. Viitekehyksessa esite-
tyt mittaamisen vaiheet toistuvat Lean Startup metodien lisdksi Kirjallisuusselvityksessa
tutkituissa mittaamiskaytannoissa palvelutuotannossa (muun muassa Loénngvist et al.
2010; Jaaskeléinen et al. 2010) seka asiakaskokemuksen mittaamisessa (muun muassa
Loytand & Kortesuo 2011; Schmidt-Subramanian 2013; Loytdna & Korkiakoski 2014).
Lean Startup metodiikassa ja asiakkaan arvontuoton mittaamista kasittelevéssa kirjalli-
suudessa painotetaan mittaamisen dynaamisuutta, systemaattisuutta sek& jatkuvaa pa-
lauteketjua asiakkaalta. Mittareiden kaytt6d osana palveluiden johtamista korostetaan
jatkuvana prosessina (Lonngvist et al. 2010; Jaaskeléinen et al. 2013; Loytana & Kor-
tesuo 2011). Prosessissa tulee saanndllisesti arvioida kaytdssé olevien mittareiden ky-
kyé vastata tavoitteisiin ja toisaalta tapahtuneiden muutoksien ja nykytilan kautta analy-
soida tavoitteiden paivittdmisen tarpeita. Taten myos itse mittaaminen on iteratiivinen
prosessi. (Jadskeldinen et al. 2010). My0s Loytand & Korkiakoski (2016) painottavat
muuttuvaa mittausmallia, jossa asiakaspalautteiden perusteella siirretd&n mittausresurs-
sit sinne, missé ongelmia ilmenee. Viitekehyksen avulla pyritddn luomaan ratkaisu jat-
kuvan tavoiteldhtdisen mittaamisen toteuttamiseksi, jonka avulla startupin on mahdollis-
ta seurata kehitystd ja kasvua asiakasndkokulma huomioiden. Mittaamisen kulku on
esitetty kuvassa 13.
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Maaritellagn nykytila.
Asetetaan tavoitteet ja maaritelladn strategia ja toimenpiteet niiden saavuttamiseksi

Mittaa

Valitaan kéaytettdvat mittarit ja asetetaan niille tavoitteet.
Suunnitellaan mittauksen toteutus ja mitataan.

Analysoi

Analysoidaan mittaustuloksia arvioimalla nykytilan ja tavoitetilan erot.
Tunnistetaan mahdolliset ongelmat ja syy-seuraussuhteet seké selvitetddn juurisyyt.

Suunnitellaan kehitys- ja jatkotoimenpiteet: 1) ongelmien ratkaisemiseksi 2) tulosten parantamiseksi kohti
asetettuja tavoitteita. Vieddan toimenpiteet kaytéantoon ja seurataan mittarein toteutettujen
kehitystoimenpiteiden onnistumista. Jaetaan tieto.

Yllapida

Arvioidaan kuinka hyvin mittarit kuvaavat asetettuja tavoitteita, tarvittaessa mittareiden péivitys ja poisto
Haastetaan strategian, tarvittaessa péivitetédén tavoitteet.

pA

Kuva 13 Jatkuvan mittaamisen toteutus

4.1.1 Maarita

Tavoitteellinen mittaaminen aloitetaan méarittdmalla nykytila, asettamalla tavoitteet ja
suunnittelemalla toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi (Ries 2011; Jadskeldinen et
al. 2013). Lisaksi arvioidaan jo kdytdssa olevia mittareita ja niiden suhdetta tavoittei-
siin. Strategian tehtdva on madrittad litketoiminnan tavoitteet, josta voidaan edelleen
johtaa palvelulle konkreettisia tavoitteita. Tamé edellyttaa, ettd strategia ja sen toteutta-
misen keinot on viestitty organisaatiossa onnistuneesti. (Jaaskeldainen et al. 2013; Loy-
tdnd & Kortesuo 2011; Hemild et al. 2016). Ongelmana usein on, ettd tavoitteet asete-
taan organisaatiorajojen mukaan mittaamaan kunkin tiimin tehokkuutta, jolloin myyn-
nilla, markkinoinnilla, tuotekehityksell& ja IT:114 on kaikilla omat tavoitteensa ja mitta-
rinsa (Ries 2011, Maurya 2016). Esimerkiksi yrityksessa yksikkokohtaisesti luvut saat-
tavat ndyttad hyviltd, mutta poistuma on kuitenkin suuri ja asiakastyytyvaisyys huono,
jolloin kasvun maksimointi ei ole mahdollista. Sen sijaan, ettd mitataan kauppoja tai
uusien ominaisuuksien julkaisua tulisikin mitata yhteisiin tavoitteisiin paasya yli organi-
saation rajojen, jotta voidaan 16ytd4 maksimaalinen kasvu (Ries 2011; Maurya 2016).

Palvelukohtaisten tavoitteiden ja menestystekijoiden tarkentamisessa sekd mitattavien
asioiden kartoittamisessa apukysymyksia voivat olla esimerkiksi:
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+ Mitkd ovat keskeisié tavoitteita palvelun menestymisen ja strategian kannalta?
(esimerkiksi saatavuus, uudistuminen, tehokkuus)

« Miké on nykytila suhteessa tavoitteisiin?

« Mitkd toimintaprosesseihin liittyvat tekijat vaikuttavat tavoitteisiin paasyyn ja
voidaanko niihin vaikuttaa? (esimerkiksi prosessien toimivuus, tiedonkulku, te-
hokkuus)

« Mitd asiakas arvostaa palvelussa?

« Missé palveluiden elementeissé palveluntuottaja on onnistunut?
« Mitd hyotyjé asiakas saa palveluista?
« Millaisia haasteita palveluissa kohdataan?
« Miten asiakas kehittaisi palveluntuottajan palveluita? (L6nnqvist et al.
2010, s.120-121, Jaaskel&inen et al. 2013 s. 29-28,
» Minkalaisia asiakaskokemuksia halutaan tuottaa?
» Kenelle, minkalaista ja miksi arvoa tuotetaan? (Loytana & Korkiakoski 2014)

Nykytilan kartoituksen ja tavoitteiden asettelun jalkeen maaritelladn milla toimenpiteilla
tavoitteet pyritdén saavuttamaan (Ries 2011; Schmidt-Subramanian 2013). Toteuttavien
toimenpiteiden avulla kytketdan tavoitteet ja mittarit kdytantdon. Tahan liittyy toimen-
piteisiin mahdollisesti vaadittava resursointi, vastuunjako ja tiedotus. Yrityksissa haaste
usein on vieda strategia kaytantoon ja osaksi paivittaista tyota, minka vuoksi huolellinen
mittaamisen ja toimenpiteiden suunnittelu on olennainen osa prosessia. (Jaaskelédinen et
al. 2013; Loytana & Korkiakoski 2014).

4.1.2 Mittaa

Mittareiden valinnassa on tarke&é 10ytad4 olennaisimmat mittarit, jotka parhaiten kuvaa-
vat toiminnan onnistumista ja tavoitteiden saavuttamista seka mahdollisesti aikaisem-
man mittaamisen ja asiakaspalautteiden perusteella havaittuja kriittisia pisteitd. Mittaa-
misella on oltava selked pdaméara ja tarkoitus (Lonnqvist et al. 2010). Mikali mittari ei
ole johdettavissa tavoitteisiin, on se Lean periaatteiden mukaisesti turha mittari (Croll &
Yoskovitz 2013). Strategian mukaisesti valitaan mitattavat asiakassegmentit (Ries 2011;
Maurya 2016; Loytand & Korkiakoski 2014). On huomattavaa, ettd mittaamiseen ei ole
yleispatevaa ratkaisua. Monet mittarit ja mittaamiseen liittyvat ratkaisut ovat spesifisia
ja riippuvat kontekstista, joten mittaamista suunniteltaessa on tunnistettava, mika on
tapauskohtaista ja mita voidaan soveltaa yleisemmin (Jaaskeldinen et al. 2013). Loytana
& Korkiakoski (2014) pitavat tarkeand miettia ensisijaisesti, mitad mittaustiedolla teh-
daan ja miten sitd hyddynnetddn asiakkaan lisdarvon tuottamiseksi ja kohdistaa resurssit
tdman mukaisesti. Sama periaate korostuu Lean Startup metodien mukaisessa mittaami-
sessa ja palvelutuotannon asiakaslahtdisessa mittaamisessa ( Ries 2011, Jadskeldinen et
al. 2013). Kaytannon tasolla mittauksen toteutuksessa tulee suunnitella datan kerd&dmi-
nen, dokumentointi ja vaadittavat resurssit seké kartoittaa minkalaista mittausdataa jo
olemassa olevat jarjestelmat tuottavat Mittausdatan luotettavuus, helppokéyttoisyys ja
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kayttoperiaatteiden huolellinen méérittely ovat olennaisia asioita mittausprosessin on-
nistumiseksi ja virheiden vélttamiseksi. (Jaaskeldinen et al. 2013). Kéyttoperiaatteiden
madrittely pitaa sisalladn myos kuka mittaustietoja kéyttad sekd miten ja kenelle niista
raportoidaan, mika on olennaista paatoksien teon ja koko organisaation oppimisen kan-
nalta (Ja&skeldinen et al. 2013).

Mittaamisessa korostuvat kaksi paatarkoitusta: péivittdinen johtaminen ja palvelun stra-
tegisen johtamisen tukeminen (Ries 2011, Lonnqvist et al. 2010; Croll & Yoskovitz
2013). Mittareiden tulee antaa selked kuva nykytilasta ja seurata tavoitteiden toteutu-
mista ja tarvittaessa mittareihin tulee liittda selittavia mittareita ja asiakkaalta saatavaa
informaatiota analyysin tueksi (Ries 2011; Jaaskeldinen et al. 2010 Schmidt-
Subramanian 2013, Maurya 2016). Mittareiden lisaksi systemaattinen toimintatapa
spontaanin asiakastiedon kerddmiseen ja hyddyntamiseen on osa jatkuvaa asiakaslah-
toista kehitystd (Blank 2006; Ries 2011; Loytdand & Korkiakoski 2014). Asetettujen
tavoitteiden ja kriittisten pisteiden mukaisesti mittarit asetetaan kartoittamaan asiakasar-
von syntymistd asiakaskokemuksen eri tasoilla, jotka on esitetty kappaleessa 3.4.1.
Kappaleessa 3.1. madritellyn arvontuoton muodostumisen perusteella mittarit huomioi-
vat arvontuoton osa-alueet liittyen itse palvelun ominaisuuksiin, palvelua ymparoivaan
prosessiin seké asiakkuussuhteeseen kokonaisuutena.

Mittareita valitessa on tarkeda séilyttaa selkeys ja pyrkia muodostamaan mittareista toi-
miva kokonaisuus. Strategisten ja operatiivisten mittareiden valisten yhteyksien tunnis-
taminen ja ymmartaminen luo edellytykset mittaustiedon hyddyntamiselle. (Markey &
Reichheld 2012; Jaaskeldinen et al. 2013; Loytand & Korkiakoski 2014).

4.1.3 Analysoi

Analyysin tarkoitus on selvittdd syyt nykytilan ja tavoitetilan valilla sekd tunnistaa pal-
velussa, prosessissa tai organisaatiossa esiintyvéat ongelmat. Lisdksi sen tarkoitus on
syy-seuraussuhteita ymmartamalla pyrkia jatkuvaan parantamiseen ja asiakasarvosta
puhuttaessa ylivertaisen asiakaskokemuksen luomiseen. Analyysin avulla mittaustulok-
set kytketddn tavoitteisiin ja viedddn konkreettiseksi tekemiseksi péivittdisessa tydssa
seké laajempien kehitystoimenpiteiden muodossa (Ries 2011; Jaaskeldinen et al. 2013;
Loytand & Kortesuo 2011).

Syy-seuraussuhteiden ja etenkin juurisyiden I6ytdminen vaatii tyota, organisaation rajo-
jen rikkomista, toiminnan kyseenalaistamista ja innovatiivista ajattelua seka operatiivi-
sella tasolla analytiikan menetelmi& ja tyokaluja. Liséksi syy-seuraussuhteiden ja juu-
risyiden selvittdmiseen tarvitaan usein tueksi ajurimittareita ja lisaselvitystd asiakkaalta
kvalitatiivisesti (Blank 2006; Ries 2011; Jaaskel&inen et al. 2013; Maurya 2016). Edell&
mainitut asiat koetaan yrityksissa usein suurikiksi haasteiksi prosessin toteuttamisen
aloittamiseksi. Todellinen juurisyy selvitetddn hierarkkisesti edeten palvelun tasolta
prosessiin ja organisaation toimintaan, ja lisdksi startupien tapauksessa my0s strategiaa
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tulee arvioida mittaustulosten valossa (Ries 2011; Maurya 2016). Huolellinen analyysi
mahdollistaa kehitystoimenpiteiden kohdistamisen oikein. Analyysia helpottamaan on
liitteessa C esitetty Jaaskelainen et al. (2013, s. 66) mukaillen analysointityokalu. Kap-
paleessa 2.5.8. esitetty Five Whys -analyysi on Riesin (2011) ja Mauryan (2016) mu-
kaan oivallinen analyysityokalu startupeille. Analyysin toteutuksessa korostuu syste-
maattinen dokumentointi, tehokas tiedonhallinta, tiedon integroitavuus seka tehokkaat
tyokalut, jotta tietoa voidaan hyddyntaa reaaliajassa. (Pyyhtia et al. 2013; Jaaskeléinen
et al. 2013; Filenius 2015).

Syiden selvittdmisen liséksi analyysissa voidaan miettida onko tavoitteet asetettu oikein
ja mittaavatko mittarit oikeita asioita. Erityisesti uuden palvelun kohdalla arvontuoton
resonointi laajentuvassa asiakaskunnassa vaatii erityistd huomiota palveluntarjoajan ja
asiakkaan kasitysten mahdollisesti erotessa arvontuotosta. (Ries 2011; Maurya 2016).
Asiakaslahtdisessa toiminnassa toteutettavien muutosten tulisi aina lahted asiakkaasta,
minka vuoksi mittaaminen ja huolellinen analyysi asiakastietoja yhdistaméalla ndhdaan
valttamattomana toimena seka asiakaan ettd yrityksen arvontuoton kasvattamisessa
(Blank 2006; Ries 2011; Maurya 2016).

4.1.4 Kehita

Oleellinen kysymys mittaamisessa on, miten mittaustuloksia hyddynnetdan (LOytdna &
Korkiakoski 2014). Analyysin perusteella tunnistetaan kriittiset pisteet palvelussa, pro-
sessissa tai organisaation toiminnassa (Ries 2011; Schmidt-Subramanian 2013; Maurya
2016). Mikali nykyinen toiminnan taso ei riit4 tavoitteiden saavuttamiseksi, suunnitel-
laan ja priorisoidaan toteutettavat kehitystoimenpiteet. Tulosten hyddyntdmisessé voi-
daan ndhda kaksi ndkokulmaa. Ensimmaéinen on viedd mittaustulokset kéaytdntdon on-
gelmien korjaamisena ja kehitystoimenpiteind ja toinen on jakaa ja hyodyntéa hyvaksi
havaitut toimintamallit laajemmin organisaation kdyttoon. Mittaustuloksien viemiseksi
kaytantoon tulee yrityksen kehitystoimenpiteiden toteuttamisen lisaksi suunnitella yhte-
naiset toimintamallit yksittdisten asiakkaiden ongelmiin reagoimiseksi. Selkean toimin-
tamallin avulla voidaan kehittd4 parempia asiakaskokemuksia ja maksimoida arvontuot-
to (Ries 2011; Loytand & Kortesuo 2011).

Mittaamisen kytkeminen osaksi toimintaa saattaa vaatia uudistuksia olemassa oleviin
toimintamalleihin seké raportointiin. Lapinakyvyys, tehokas viestinta ja vuorovaikutus
nahdaan tarkeand, jotta mittaaminen voidaan viedd onnistuneesti kaytantoon ja hyodyn-
t&4 sitd jokapaivaisessa tyossé lapi organisaation. Kehitystoimien tuottaessa tulosta voi-
daan hyvéksi havaitut toimintamallit jalkauttaa laajemmin organisaation toimintaan.
(Ries 2011; Jaaskelainen et al. 2013; Loytana & Korkiakoski).
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4.1.5 Yllapida

Jatkuva kehitys patee my6s mittaristoon. Tavoitteita ja tuloksia on arvioitava Kriittisesti
ja kyseenalaistaa mitataanko oikeita asioista ja tehd&d&nko oikeita asioita tavoitteisiin
néhden. (J&éskeldinen et al. 2013). Mittareiden tavoitteita tulee sd&nnollisesti tarkentaa
ja tarvittaessa lisata tai poistaa mittareita havaittujen vaikutusten perusteella. Palvelun
kypsyessa sekd ympaériston ja asiakkaiden tarpeiden muuttuessa tulee jatkuvasti arvioida
vastaako mittaristo vaadittaviin tietotarpeisiin. Jos mittariston tuottamaa tietoa on ky-
seenalaistettava tai sen hyddyntdminen ei tuota toivottuja hyotyjé, tulee mittareita péi-
vittaa.

Yhdistetddnko kerdtyn datan tietoa ja tehddanko tulkintoja kasvun ja arvontuoton paran-
tamiseksi vai tarkastellaanko myyntiraportteja viikosta toiseen ilman selkedd kytkentaa
yrityksen toimintaan? Mitkd mittaustiedot ovat luotettavasti auttaneet kehityskohteiden
tunnistamisessa? (Hbr 2014b). Onnistuneen mittaamisen ja onnistuneen palvelun kan-
nalta oleellisinta on tehdd mittareista hyodyllisié.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassd luvussa esitelldadan ensin tutkimuksen kannalta oleelliset tiedot kohdeorganisaa-
tiosta ja tutkimuksen lahtokohdista. Taman jélkeen esitellddn tutkimusstrategia, kaytetyt
tutkimusmenetelmat seka tutkimuksen kulku.

5.1 Kohdeyritys

Tutkimuksen kohteena on suomalainen tietoliikenne-, ICT- ja online-palveluyritys, jon-
ka asiakkaisiin kuuluvat kuluttajat, yritykset seka julkishallinnon organisaatiot. Suurin
osa liikevaihdosta muodostuu telekommunikaatiopalveluista kuluttajille ja yrityksille.
Nopeammin kasvavien, uusien digitaalisten palveluiden osuus on noin 15 prosenttia
liikevaihdosta. Uusia palveluita ja digitalisointiratkaisuja tarjotaan myos kasvaville,
kansainvélisille markkinoille. Strategian toteutuksen avainalueisiin kuuluu arvon kasva-
tus datan avulla, menestyksen luominen digitaalisilla palveluilla seka toiminnan paran-
taminen asiakasymmarrykselld, laadulla ja kustannustehokkuudella. Yrityksen perusar-
vot kaikessa sen liiketoiminnassa ovat asiakasléahtoisyys, vastuullisuus, uusiutuminen,
tuloksellisuus ja yhteistyo.

Asiakasvaihtuvuutta ja asiakastyytyvéisyyttd on lahdetty parantamaan asiakaslahtoisen
palveluprosessin avulla lahtemaélla asiakkaasta, ei tuotteesta pdin. Luottamusta asiakkaa-
seen halutaan rakentaa jatkuvalla kehitykselld ja kommunikoinnilla asiakkaan kanssa.
Proaktiivista toimintaa pyritaan lissdamaan asiakkailta kerattavén tiedon avulla ja huo-
mioimalla asiakkaan aani entistd paremmin. Samalla toimitusten automaatioastetta pyri-
tddn parantamaan varmistaen toiminta nopealla palauteketjulla. Parannustoimenpiteista
on saatu hyvia tuloksia ja toimivia toimintamalleja laajennetaan jatkuvasti kattamaan
yha suurempi osa kohdeyrityksen tuotteita ja palveluita.

Kohdeyrityksen liiketoiminta jakautuu henkilGasiakas- ja yritysasiakassegmenttiin. Oh-
jausmalli kostuu yksikdista, tulosyksikoista ja tukiyksikoista. Yritysasiakassegmentin
strategiana on parantaa asiakkaiden tuottavuutta liiketoimintaprosessien digitalisoinnilla
ja kokonaisvaltaisilla ICT-palveluilla. Asiakkaalle pyritdadn takaamaan kehittyva arki
tarjoamalla laadukkaita, kustannustehokkaita ja helppokayttoisia palveluita sekéd anta-
maan asiakkaille digitaalista etumatkaa digitalisaatioratkaisujen avulla. Diplomity6 to-
teutettiin yritysasiakassegmentin yhdessa tulosyksikdssa. Kohteena tydssa ovat digitaa-
liset palvelut, joiden padmaarana on luoda asiakkailleen arvoa liiketoiminnan prosessien
digitalisoinnin avulla. Digitaalisten palveluiden saralla kolmanneksi strategian keskit-
tymisen osa-alueeksi nousee tuotejohtajuus laadun, kustannustehokkuuden ja asia-
kasymmarryksen rinnalle. Taatakseen asiakkaidensa kilpailukyvyn ja digitaalisen etu-
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matkan on palveluntarjoajan erotuttava edukseen Kilpailijoiden tuotteisiin verrattuna.
Kohteena olevat palvelut eroavat toisistaan kayttotarkoituksiltaan ja usein myds koh-
deasiakassegmenteiltadn. Suuri osa palveluista on kuukausimaksullisia sopimustyyppien
ja -aikojen vaihdellessa. Tarjooma sisaltdd muun muassa SaaS-palveluita, jotka ovat
kaytettavissa selaimen tai mobiilisovelluksen kautta seka tietokoneelle asennettavia pal-
veluita; osa palveluista sisaltdd myds mukana toimitettavan fyysisen tuotteen. Tarjoo-
maan kuuluu myos asiakaspalvelutyyppisté palvelua, joiden tehtdva on tukea asiakasyri-
tyksen liiketoimintaa digitaalisuuden kentalla.

Yritysasiakkaat yksikon palvelukehityksessa on 2014 vuoden alusta alkaen hyddynnetty
Lean Startup metodeja organisaation toimintaan soveltaen. Paatavoitteina on jo alkuvai-
heessa varmistua palvelun kaupallisesta kysynnésta, edistdd ja nopeuttaa uusien palve-
luiden kaupallistamista seké& parantaa asiakaslahtoisyyttd, laatua sekd varmistaa sopi-
vuus tarjoomaan.

Kohdeorganisaatio kayttaa Mauryan (2012) maaritelman mukaista Lean Canvasia liike-
toimintamallin visioimisessa ja hypoteesien testauksessa ja validoinnissa. Lean Canva-
sin elementit validoidaan asiakastestein Lean Startup metodien mukaisesti. Yritysasiak-
kaat yksikOssé toimii organisaatiorajat ylittava lean-tiimi, jonka toiminta perustuu Lean
Startup metodiikan ja kasvuhakkeroinnin periaatteisiin. Toiminta keskittyy etenkin me-
todien mukaiseen hypoteesien ja ratkaisujen testaukseen ja validointiin uusille ideoille
ja jo olemassa oleville palveluille. Tavoitteena on seuraavaksi laajentaa ja yhtendistaa
metodien mukaisten toimintamallien hyédyntdmistd organisaatiossa ja sen prosesseissa
seka lisatéd yhteistyota organisaatioiden valilla.

5.2 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategia tulee valita tutkimuksen tavoitteen sekd tutkimuskysymysten perus-
teella (Yin 2003). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartaméaan ja tutkimaan
kohdetta ja sen ominaisuuksia mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivinen tut-
kimus sopii ldhestymistavaksi kvantitatiivista tutkimusta paremmin, kun tarkoituksena
on yhdessd kohteen tutkimisen avulla saadun aineiston ja aikaisemmista tutkimuksista
tai teoriasta kerétyn tiedon avulla johtaa uusi malli, teoria tai parannusehdotus. (Stake
1995). Kvantitatiiviselle tutkimukselle puolestaan tyypillista on hypoteesin esittdminen
aikaisempien teorioiden pohjalta, kokeiden tai havaintoaineiston soveltuvuus méaaralli-
seen mittaamiseen seké erilaiset laskennalliset ja tilastolliset analyysimenetelmat esite-
tyn hypoteesin arvioimiseksi (Hirsjarvi et al. 2009).

Tama ty0 on toteutettu kvalitatiivisena tapaustutkimuksena tarkoituksena perehtyé koh-
deorganisaation palvelukehitysprosessiin ja palveluiden mittaamisen kehittamiseen.
Tapaustutkimus on strategiana sopiva, kun halutaan tutkia esimerkiksi rajattua ryhmaa,
tapahtumaa, prosessia tai yhteis6d. Tyypillisesti voidaan esittdd kysymyksid “miten”,
“mitd” ja “miksi”. Tédssd tutkimuksessa selvitetdén miten tutkittava metodiikka toteutuu



53

kohdeorganisaatiossa ja miten sitd voidaan hyddyntdd kohdeorganisaation palveluiden
mittaamisessa erityisesti arvontuoton nakdkulmasta. Tapaustutkimusta on kaytetty pal-
jon erilaisten kehittdmishankkeiden tutkimuksessa ja se soveltuu hyvin organisaatioiden
prosessien tutkimiseen (Yin 2003). Tapaustutkimuksen tarkoitus ei ole pyrkié yleistet-
taviin tuloksiin vaan ainoastaan valitun kohteen syvélliseen ymmartamiseen kontekstis-
saan. Arvioinnissa voidaan kuitenkin pohtia tulosten hyddyntamistd laajemmassa mitta-
kaavassa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

5.3 Tutkimusmenetelmat

Aineistonkeruu ja analysointi eivat ole kvalitatiivisessa tapaustutkimuksessa rajattu me-
netelmiin vaan tutkijan tulee valita tutkimuksen tarkoituksen perusteella sopivat mene-
telmat tutkimuksen tavoitteen saavuttamiksesi. (Hirsjarvi et al. 2009). Yinin (2003) mu-
kaan perehtyneisyys tutkimusalan teoriaan on olennainen osa tutkimuksen suorituksessa
ja tutkimustuloksien hyddynnettavyydessa.

Tyossa perehdytddn Lean Startup metodiikan teoriaan sekd@ asiakasarvon mittaamisen
hyvéksi havaittuihin kaytantdihin ja haasteisiin alan kirjallisuuden, tieteellisten artikke-
leiden ja julkaisujen perusteella. Sek& Lean Startup metodiikasta ja sen mittaustavoista
ettd arvontuoton mittaamisesta on paljon kirjallisuutta. Tydssa on pyritty hyodyntdmaan
mahdollisimman uutta aineistoa alalla tapahtuvan jatkuvan muutoksen vuoksi. Tutki-
muksen kohteena olevat digitaaliset palvelut ovat jatkuvassa kehityksen ja muutoksen
paineessa (LOytana & Korkiakoski 2014). Digitaalinen murroksen vuoksi myds mittaa-
mista tulee muuttaa, joten tutkimuksessa on pyritty 16ytdmaan uusia l&hteitd, joiden
avulla voidaan tunnistaa ja arvioida muuttuneita mittaamisen kaytant6ja. Palveluiden
arvontuoton mittaamisessa onkin nékokulma eroja uusimman ja vanhemman teorian
vélill4, joita on molempia tutkittu laajemman nékdkulman ja muutoksen tarpeen ym-
martdmisen vuoksi. Lean Startup metodiikan osalta l&hteend on kaytetty tunnetuimpia
teoksia aiheesta kuten Riesin (2011) The Lean Startup, mik& on ensi julkaisu metodii-
kasta. Kohdeorganisaatiossa on erityisesti hyddynnetty Ash Mauryan oppeja, jonka te-
oksia on kaytetty myos tassé tutkimuksessa. Juuri jatkuvan muutoksen vuoksi on Lean
Startup yhteisoissa ja myos uusimpien asiakaskokemus ja arvontuotto trendien alueilla
yleista julkaista blogi-artikkeleita uusien ideoiden ja kokemusten jakamiseen, joita on
hyodynnetty uusimman tiedon ja viimeisimpien tutkimustulosten 16ytamiseksi aiheista.
Luotettavuuden varmistamiseksi tarkasteltaviksi blogeiksi on valittu ainoastaan merkit-
tavia Kirjoja julkaisseet ja aloillaan menestyneet asiantuntijat kuten Ries, Maurya,
Blank, Korkiakoski sekd Loytand. Tutkitussa kirjallisuudessa on lisdksi viittauksia nai-
hin blogeihin. Palveluiden mittaamisen ja arvontuoton osalta l&hdetekosina on kaytetty
muun muassa Janne Loytanan, Katri Kortesuon, Christian Gronroosin seka Antti Lonn-
gvistin teoksia seké tutustuttu Palvelun innovatiiviset mittarit -hankkeen (2010-2013) ja
VALIT-hankkeen (2015-2017) julkaisuihin.
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Tapaustutkimukselle ominaisella tavalla téssa tutkimuksessa on kaytetty useampia kva-
litatiivisia tapoja tiedonhankintaan ja analysointiin. (Yin 2003). Tutkimuksessa toteutet-
tiin osallistuvaa havainnointia, vapaamuotoista keskustelua, teemahaastatteluja seka
asiakirjojen tutkimista tutkijan tyoskennellessd kohdeyrityksessa tutkimuksen aikana.
Kéytetyt menetelmét taydentévét toisiaan ja auttavat saamaan mahdollisimman todelli-
sen kuvan tutkittavasta aiheesta, joka edesauttaa tiedon luotettavaa arviointia (Stake
1995 s. 68-70; Yin 2003). Tutkimuksen kohteet laadullisessa tutkimuksessa valitaan
tarkoituksenmukaisesti tutkimusongelmaa silmalla pitden. Harkinnanvarainen otanta ja
suhteellisen pieni aineistokoko on tyypillistd tapaustutkimukselle, ja korostus on aineis-
ton laadussa ja analyysin perusteellisuudessa (Hirsjarvi et al. 2009). Tutkimuksen onnis-
tumiseksi on tarkeda tietojen saaminen henkildilta, jotka ovat suoraan kosketuksissa
tutkittavaan ilmiéon. Kohdeorganisaatiossa aineistoa keréttiin tavoitteiden, palveluiden
ja erityisosaamisen perusteella. Liséksi organisaation ulkopuolelta haastateltiin yhté
henkilda perustuen osaamiseen arvontuoton mittaamisesta.

Aktiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on mukana esimerkiksi kehittdmis-
tyossa tai projektissa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, s. 62). Tiedonkeruu-
menetelmana haastattelu miellettdan tutkimushaastatteluksi, sill& sen tavoitteena on saa-
da luotettavaa ja asiantuntevaa tietoa haastateltavalta. Teemahaastattelu on yksi tutki-
mushaastattelun tyypeistd, jossa haastattelun aihepiiri on ennakkoon valittu, mutta haas-
tattelukysymyksia tai yksityiskohtia ei ole ennalta méaritetty. Tama mahdollistaa aiheen
sivuhaaroille asettuvat vastaukset, jota laajentavat kokonaisuuden ymmartamista. Kay-
tetyt aineistonkeruutavat ovat melko strukturoimattomia, ja niissé tutkittava henkild voi
toimia vapaasti. Vapaamuotoisen tutkimustilanteen johdosta tutkija pystyy muodosta-
maan mahdollisimman todellisen kuvan tutkittavasta ilmiosté ja tutkittavien siihen liit-
tyvistad ndkemyksista. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 188-190, 207-210).

Empiirisessd osuudessa selvitettiin Lean Startup metodiikan toteutumista kasvupalvelun
kehitysprosessissa, mittaamisen nykytilaa kasvupalveluissa seké asiakastyytyvaisyyden
mittaamista kohdeyrityksen muissa palveluissa. Léhteina toimivat avoimet keskustelut,
havainnointi, teemahaastattelut, osallistuminen kasvupalveluita koskeviin palavereihin,
viikkopalaverit sek& lisdksi prosesseja, palveluita ja toimintaa koskevat dokumentit.
Teemahaastattelujen, keskustelujen ja havainnoinnin tavoite on saada kokemuspohjaista
tietoa palveluiden mittaamisesta ja siihen liittyvistd haasteista organisaation sisélla ja
erityisesti palvelukohtaisesti tuotep&éllikdiden nékokulmasta tutkimuksen tavoitteen
mukaisesti. Mittauksen nykytilaa suhteessa tavoitteisiin selvitettiin teemahaastatteluin
business managereilta eri palveluita koskien. Osallistuvan havainnoinnin avulla selvitet-
tiin organisaation eri osapuolien nakemyksia Lean Startup metodiikan omaksumisesta ja
haasteista mittauksen ndkokulma silmélla pitéden. Asiakasarvoa koskien toteutettiin tee-
mahaastattelu asiakastyytyvaisyyden mittauksesta muissa organisaation tuotteissa ja
palveluissa viestinnan tutkimusp&éllikdn kanssa. Datan keruuseen ja sen antamiin rajoi-
tuksiin ja mahdollisuuksiin mittauksessa kéytiin keskustelu palveluhallinnan henkilon
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kanssa. Prosessien dokumentaation ja muiden asiakirjojen avulla rikastettiin ja tdsmen-
nettiin aineistoa.

5.4 Tutkimuksen analyysi

Tapaustutkimus on usein iteratiivinen ja monimuotoinen prosessi, jossa tutkija mm.
palaa takaisin, tarkentaa asioita, vertailee aineistoja keskendan seka kehittd& vuoropuhe-
lua teorian ja empirian valilla. (Eriksson & Koistinen 2005). Tapaustutkimukselle omi-
naista on laadullinen analyysi ja paatelmien teko (Hirsjarvi et al. 2009 s. 219). Aluksi
keratty aineisto litteroitiin haastatteluista ja tutkijan tekemistd muistiinpanoista ja ryh-
miteltiin teemoittain analysointia varten tekstinkasittelyohjelmassa. Aineisto teemoitel-
tiin ensin aineiston keruutavan mukaan, jonka jalkeen aineistoa lahestyttiin etnografi-
sesti analysoiden. Tutkimusongelma ohjaa teemoittelua, jolloin aineistosta voidaan 10y-
taé teemoja ilmentdvat asiat tutkimuskohteessa. (Eskola & Vastamaki 2010, s. 26-29).
Viimeiseksi tutkimuskysymysten ohjaamana kategoriat yhdistettiin suuremmiksi koko-
naisuuksiksi. Jasentelyn ja analyysin helpottamiseksi teemoittelu aloitettiin koodaamalla
aineistoa varien avulla eritellen asiakokonaisuuksia ja samankaltaisuuksia (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). Tamé helpottaa yhtéaldisyyksien ja erojen loytdmisté
kokonaisuuksien valille. Liséksi analyysia tuetaan lainauksilla kdydyista keskusteluista
(Hirsjarvi et al. 2009).

Tutkimuksessa kerétty teoreettinen tutkimustieto yhdessa empiirisen osuuden kanssa
taydentdvat toisiaan ja auttavat tutkimuksellisen tiedon arvioinnissa, analysoinnissa ja
tutkimuskysymyksiin vastaamisessa. Aineiston analyysi, keruu ja teoria limittyvat laa-
dullisessa tutkimuksessa usein toisiinsa ja johtopadtokset muodostetaan tallgin abduk-
tilvisen paattelyn avulla (Pitkaranta 2010 s. 126; Tuomi & Sarajarvi 2002, s. 99 ). Tyos-
s& tutkittuja teorioita Lean Startup metodiikasta sekd palveluiden arvontuotosta pyritdén
yhdistdmé&an ja konstruoimaan siten, ettd sitd voidaan soveltaa empiirisen tutkimuksen
I6ydoksiin ja néin pyrkié vastaamaan tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin.

5.5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusprosessi alkoi aiheen ja tutkimusongelman maéaarittelylla seké tutkimuskysy-
mysten muodostamisella. Hyvéat tutkimuskysymykset ohjaavat aineiston keruuta, ana-
lyysin tekemistd, tulosten ja johtopaatoksien muodostamista seké tutkimusraportin kir-
joittamista. Siksi tutkimuskysymysten huolellinen maarittely on olennaista, vaikka ta-
paustutkimuksen iteratiivisen luonteen vuoksi tutkimuskysymykset voivat muokkautua
ja tdsmentya tutkimusprosessin aikana. (Eriksson & Koistinen 2005).

Kohdeorganisaation tarve kehittdd mittaamista uusille palveluille tarkentui kasvun seu-
rannan ohella ké&sittdmaan erityisesti asiakkaan arvontuoton parempaa huomioimista.
Palvelunkehitysprosessin hyodyntéesséd Lean Startup metodeja lanseeraukseen saakka
on lahtokohtana hyddyntaa niitd myds lanseerauksen jalkeisen mittaamisen kehittdmi-
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seen. Kohdeorganisaation nakokulmasta tavoite on luoda yhtendinen struktuuri, jolla
halutaan helpottaa tuotepéallikdiden dataan perustuvaa paatoksen tekoa sekd kommuni-
kointia palvelun tilasta kohdeorganisaation ohjausryhmassé. Mittareiden tulee taten tu-
kea uuden palvelun kasvun seurantaa, johtamista ja raportointia.

Tutkimusongelman méarittelyn jélkeen tutkimuksen aihealueista muodostettiin koko-
naiskuva teorian pohjalta. Tadman jalkeen tapaustutkimukselle ominaisella tavalla tutki-
musprosessi eteni iteratiivisesti paéllekkaisina vaiheina teorian, empirian ja analysoin-
nin valilla (Eskola & Suoranta 2000, s. 82). Teorian avulla tutkittiin edellytyksia aihe-
alueen kontekstin mukaisen mittaamisen luomiselle kohdeorganisaatiossa ja selvitettiin
mittaamisen hyvia kéayténtoja ja sudenkuoppia. Lean Startup metodologia sitoo arvon-
tuoton mittaamisen osaksi metodien toteuttamista ja teoriasta I6ydettyjen yhtélaisten
mittaamiskaytantdjen avulla johdettiin viitekehys mittaamiselle, joka on esitetty luvussa
nelja.

Kohdeorganisaatiossa empiirisin menetelmin tutkittiin kasvupalveluiden mittaamisen
nykytilaa, onnistumisia, kehityskohteita seka koettuja tarpeita tavoitteisiin ndhden. Mit-
taamista koskien tulosyksikon ulkopuolelta selvitettiin mittaamisen hyvid kaytantoja
aiheeseen perehtyneilta tutkijoilta Kohdeyrityksen sisalla ja TTY:1l4, joiden perusteella
nahtiin kokemusten olevan linjassa aikaisempien tutkimusten ja teorian kanssa. TTY:ll&
kaydyn keskustelun ja materiaalien hyddyntamista rajoittavat tietojen salaisuus tutki-
muksista, joten se antoi l&hinna tutkijalle itselleen viitteitd lahdemateriaalien etsimiseen
ja nékokulmaa mittaamisen suorittamiseen B2B-ymparistossd. Palvelukehitysprosessia
tarkasteltiin peilaten sitd Lean Startup metodologian mukaiseen kehitysprosessiin. Lean
Startup metodien mukaisten toimintamallien toteutumista kaytannossa tutkittiin rajauk-
sien mukaisesti kasvupalveluiden lanseerausvaiheessa pyrkien tunnistamaan mitka ovat
kriittiset osa-alueet mittaamisen toteutumisen kannalta. Aineistoa eriteltiin ja analysoi-
tiin peilaten niitd tutkittuun teoriaan. Analyysissa arvioitiin Lean Startup metodiikan
toteutumisen haasteita ja sen suhdetta arvontuoton optimointiin ja mittaamiseen. Keino-
ja asiakkaan arvontuoton selvittamiseksi eriteltiin, jotta arvontuottoa voidaan kohdeor-
ganisaatiossa johtaa oikeanlaisen mittaamisen avulla. Tutkimuksessa pyritdén sovelta-
maan Lean Startup metodiikan ja kontekstin mukaisten palveluiden arvontuoton mit-
taamisen kaytant6ja niin, ettd ne vastaavat kohdeorganisaatiossa havaittuja tarpeita.
Teorian 10yddsten perusteella mittaamisen onnistuminen vaatii systemaattiset toiminta-
mallit sekd mittareiden sitomisen tavoitteisiin. Tutkimuksessa sovellettiin luvun nelja
viitekehystd kasvupalveluiden mittaamiseen tulosyksikon tarpeiden ja tavoitteiden pe-
rusteella sek& muodostetaan toimenpide-ehdotukset mittaamisen toteuttamiseksi. Loy-
dosten perusteella johdetaan kontekstiin sopivia mittareita kohdeorganisaation kasvu-
palveluille ja arvioidaan niiden kéytt6a suhteessa tavoitteisiin.
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6 LEAN STARTUP METODIEN JA ARVON-
TUOTON OPTIMOINTI KOHDEYRITYKSESSA

Tassa kappaleessa esitetddn empiirisen osuuden l6ydokset. Lahestymistapa on tutki-
muskysymysten mukainen siten, ettd alaluvut kasittelevét tassa tutkimuksessa kehitytet-
tyja teemoja. Ensimmaiseksi kasitelladn Lean Startup metodien ja mittaamisen toteutu-
mista tutkimuksen kohteena olevien palveluiden kehitysprosessissa tutkimuksen rajauk-
sien mukaisesti. Tamén jalkeen tarkastellaan arvontuoton optimoinnin haasteita ja mah-
dollisuuksia tutkimuksen kohteessa pohjustaen tutkimusongelman ratkaisua. Kasittelyn
avulla pyritaan selvittdméan vastaukset ensimmaiseen tutkimuskysymykseen: 1. Miten
Lean Startup metodit nakyvat kasvupalvelun kehitysprosessissa? ja 1.a) Miten mittaa-
minen nakyy prosessissa?

6.1 Lean Startup metodiikka ja mittaaminen organisaatiossa

Lean Startup metodien keskeinen tavoite on arvontuoton maksimointi asiakaslahtdiseen
toimintaan perustuen sekd organisaation oppiminen kannattavan liiketoiminnan luomi-
sesta. Systemaattisen prosessin toteutumisella on merkittévé rooli organisaation oppimi-
sen mahdollistamisessa. (Ries 2011). Tutkimuksessa selvitetddn Lean Startup metodien
toteutumista palvelunkehitysprosessissa ja sen heijastumista tutkimusongelmaan: miten
mittaamisen avulla voidaan seurata kasvupalveluiden kehitysta sek& tukea niiden joh-
tamista arvontuoton nakokulmasta? Aluksi kdydaan lapi yleiselld tasolla palvelukehi-
tysprosessin eteneminen kohdeorganisaatiossa, jonka jalkeen esitellddn 16ydokset Lean
Startup metodien hyddyntdmisesté tutkimusongelman nadkdkulmasta. Rajauksien mukai-
sesti tydssa ei perehdytty aikaisemman tuotekehitysvaiheen prosessein yksityiskohtai-
sempaan tarkasteluun tai lean-tiimin pdivittdisen toiminnan toteutukseen ja rajoituksiin.

Palvelukehitysprosessi léhtee liikkeelle liiketoimintaideasta tai uudesta palveluideasta.
Liiketoimintamallin validoinnissa kohdeorganisaatiossa kaytetddn Ash Mauryan (2011)
Lean Canvas -viitekehystd. Ensimmadisessa vaiheessa asiakkaan ongelma tai tarve ja
palveluntarjoajan ratkaisu validoidaan iteratiivisesti Lean Startup metodeja hyddyntéen.
Seuraavassa vaiheessa validoidaan asiakashyoty, hinnoittelu seké ratkaisun myynti yri-
tyksen normaaleissa myyntikanavissa. Myos sopivuus yrityksen tarjoomaan validoidaan
tassa vaiheessa. Eteneminen seuraavaan vaiheeseen vaatii aineiston Lean Canvasin ele-
menttien validoinnista sek& dokumentit Business Case -laskelmasta ja projektisuunni-
telmasta. Tdman jalkeen tehddan lopullinen tuotekehitys mukaan lukien konseptointi ja
tuotteistaminen seka varmistetaan myynti-, tilaus-, toimitus-, yllapito- ja laskutusproses-
sit. Lanseerausvaiheessa suunnitellaan ja kdynnistetddn toiminta tiiviisti kytkettynd tak-
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tiseen toimintaan, jossa mukana on osallistujia eri tukitoiminnoista. Lanseerauksen jél-
keen halutaan taata sujuva osto ja kayttoonotto asiakkaalle seké varmistua myynnisté ja
laadusta valituin mittarein. Mikali tavoitteita ei saavuteta, on arvioitava palvelun mah-
dollisuudet paivittamiseen, korvaamiseen tai lopetukseen. Erityisesti lanseerauksen jal-
keinen vaihe vaatii kohdeorganisaatiossa systemaattisen yhtendisen toimintamallin kehi-
tysta ja sen viemista kaytantoon.

Tulosyksikkd vastaa projektista, resursoinnista ja omistajuudesta, mutta saa tukea eri
osa-alueiden toteuttamiseen maaréatyilta henkil6ilta ja ryhmiltd, jotka toimivat yli orga-
nisaatiorajojen. Nain halutaan varmistaa viestintd ja kommunikointi tulosyksikdiden
valilla seka vélttaa paallekkaista tekemista. Tarkedna osa-alueena on tukea tulosyksikén
tuotepaallikoité esimerkiksi projektin aikaisissa prosesseissa, projektitydkalujen kaytos-
sé, vaadittavien materiaalien tuottamisessa seké asiakastesteissa. Projektin etenemispéaa-
toksista puolestaan vastataan johtoryhmissa.

Palvelukehityksessé validoinnissa voidaan apuna kayttdd organisaation sisélla toimivaa
itsendistd lean-tiimid, joka pystyy tekeméén nopeita muutoksia esimerkiksi itse palve-
luun, sen ominaisuuksiin, hinnoitteluun, myyntiin tai markkinointiin liittyen. Etuja ovat
organisaatiorajat ylittdva toiminta ja tietotaito, kyky toimia itsenaisesti ja nopeasti seké
tietotaito Lean Startup metodien kaytdsta. Toimintamallin avulla suuressa toimintojen
mukaan jakautuneessa organisaatiossa mahdollistuu Lean Startup metodologian mukai-
nen ketteryys ja nopeus. Lean-tiimia ei ole valttaméatontd hyodyntad, mutta kaupallinen
testaus ja validointi on kaikille palveluille kuitenkin suoritettava.

On huomattava, ettd Lean Startup metodologia yhdistaa ideologioita asiakaskehitykses-
té, ketterasta toiminnasta ja leanista tarkoituksena tukea uuden liiketoiminnan kehitysta.
Metodologia on sovellettavissa yritysten erilaisiin tarpeisiin, eikd Riesin (2011, s. 270)
mukaan tarkoituskaan ole ollut kehittda askel askeleelta seurattavaa prosessimallia.
Mauryan (2011) esittdmiin vaiheisiin verraten palvelukehitysprosessin kulku kohdeor-
ganisaatiossa tutkimuksessa tehtyjen l6ydoksien perusteella noudattaa metodiikan ideo-
logiaa lanseeraukseen saakka. Metodien hyddyntamisen laajentaminen seka paivittdinen
kaytto sujuvan yhtendisen toimintamallin toteuttamiseksi vaatii kuitenkin organisaatios-
sa vield kehitystd. Kuvassa 14 on esitetty paavaiheet Lean Startup metodien mukaisesta
prosessin kulusta. Kuvassa on korostettu punaisella palvelukehityksen vaihe, jossa me-
todien mukaista mittaamista ei ole tutkimuksen kohteena olevassa tulosyksikossa omak-
suttu kaytdannon tekemiseksi. Tama tutkimus keskittyy mittaamisen kehittamiseen ky-
seiseen vaiheeseen.
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Kuva 14 Lean Startup vaiheet (mukailtu Maurya 2011)

Tutkimuksessa 16ydettyjé kipupisteitd metodien laajemmalle hyddyntdmiselle ja kéytol-
le eritellddn tutkimusongelman nakokulmasta: mik& on vaikutus uusien markkinoille
vietyjen palveluiden seurantaan ja arvontuoton mittaamiseen. Taulukossa 2 on esitetty
havaintoja kohdeorganisaation tarpeista ja haasteista, jotka vaikuttavat Lean Startup
metodien ja systemaattisen mittaamisen toteuttamiseen. Kahdessa ensimmaisessa sarak-
keessa on esitetty havaintoja sekd esiin nousseita toiveita ja tarpeita kéytyjen keskuste-
lujen ja haastattelujen perusteella. Ensimmaisessé sarakkeessa on ensin esitetty Lean
Startup metodiikkaa koskevat 16ydokset ja toisessa sarakkeessa vastaavasti 16ydokset
erityisesti mittaamista koskien. Kolmannessa sarakkeessa on esitetty tutkimuksessa tun-
nistetut olennaisimmat kehitysalueet tutkimusongelman kannalta. Asiakkaan arvon-
tuoton mittaamista késitellaan tarkemmin luvussa 6.2.



Taulukko 2 Lean Startup ja mittaaminen kohdeorganisaatiossa
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6.1.1 Lean Startup metodiikan haasteet

Johdolla on voimakas motivaatio ja tuki Lean Startup metodiikan omaksumiselle ja laa-
jentamiselle, mika on merkittdva tekija muutosten onnistumisessa. Tutkimuksen 16y-
doksien perusteella Lean Startup metodien tuomat positiiviset vaikutukset ja saavutetut
tulokset liiketoiminnassa vahvistetaan niin ylemman kuin operatiivisen johdon puolesta.
Metodeilla on koettu olevan vaikutus asiakaslédhtdisen toiminnan parantamiseen tu-
losyksikossa. Toiminnan muutoksien koetaan tuoneen etuja aikaisempiin tapoihin néh-
den sek& péivittaisen tyon toteuttamisen etta organisaatiossa toteutettavien muutoksien
nakokulmasta.

”Lean on ehdottomasti tuonu huomattavia etuja aikasempaan verrattuna. Ma naan, etta
vanhalla toimintamallilla ei moni toteutettu juttu taalla ois ollu ylipaataan mahollista. ”

”Se on niin valtava etu, ettd voidaan testata asiakkailla heti toimiiko idea ylipdataan
ennen kun edes aletaan kayttaan resursesseja varisnaisen toteutuksen suunnitteluun. ”

Lean Startup metodeihin perustuvien toimintamallien jalkauttaminen ei ole vield lop-
puunviety projekti ja kdynnissa on toimenpiteitd, joilla pyritddn tukemaan ja vahvista-
maan metodologian laajentamista ja omaksumista, metodien kayttoa ja toimintamallien
yhtendistamistad organisaatiossa. Taman tutkimuksen konseptin sisélld uudistettavien
toimintamallien on tarkoitus kattaa kasvupalvelun koko elinkaari.

Lean Startup metodien omaksumille sekd hyddyntamiselle péivittdisessa tydssa nousee
metodiikan osaamisen puute. Lean Startup metodologian asiantuntijuudelle koetaan
tarve samoin kuin henkil6kohtaisen osaamisen ja ymmarryksen lisddmiselle organisaa-
tion eri tasoilla. Osaamisen ohella rajoitteiksi organisaatiossa havaittiin osittain myos
tietdmyksen puute, joka linkittyy haasteisiin organisaation osien vélisessé tiedonkulus-
sa.

“Lean ajattelua vaan pidemmdlle! Se vaatis, ettd osaamista laajenettas ihan kaikkien
kesken tddlld.”

Tiedonkulun, viestinnan ja yhteistyon puute seké tulos- ettd tukiyksikoiden vélilla nousi
tutkimuksessa esiin merkittdvana kehitystarpeena. Tutkimuksessa havaittiin yleisella
tasolla, etté etenkin operatiivisen johdon tarve tehokkaammalle viestinnélle ja informaa-
tiolle Lean Startup metodien kaytannon toteutuksessa ja yksikdiden vélisen tydnjaon
selkeyttdmisessd. Toiminnan dokumentaation parantaminen ja yhtendistaminen tukee
tehokasta ja luotettavaa viestintda toimijoiden vélilla.

Kasvupalveluiden osalta esille nousi tarve toteutettujen asiakastestien parempaan do-
kumentointiin, analyysiin ja tiedon jakoon. Havainto kosketti erityisesti palvelumuutok-
sien validointia asiakastestein. Operatiivisella tasolla koettiin, ettd palveluille toteutettu-
jen asiakastestien ja myynnin aloituksen seurannan dokumentoinnin parantaminen tukisi
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kasvupalvelun johtamista ja paatoksen tekoa kasvun saavuttamiseksi. Ilman tuloksiin
vaikuttavien osatekijoiden tasmallista tunnistamista koettiin, ettd johtopaatokset perus-
tuivat lopulta enemmaén tuntumaan tadsmallisen tiedon sijasta. Liséksi mikéli haluttuja
tuloksia ei saavuteta ja data on puutteellista, osoittaa syyttava sormi helposti myyntior-
ganisaatioon tai myyntitestien toteuttamiseen, eiké todellisiin syihin ja uusien ratkaisu-
jen kehittdmiseen péaésta kasiksi.

“Ei testimyynnin ja normaalin myynnin tulis erota toisistaan, mutta jos tulokset ndyttdd
jotain muuta niin pitas saada tietdd miks, mitka ne osatekijat on. Saadaan myyjilta kylla
info, mutt ei sekda selité syitd. Ja kui luotettavaa se on, miten sité tuotetta on oikeesti
ees myyty.”

Myynnin varmistuksen ollessa olennainen osa lanseerausta, koki osa tutkituista tarpeen
syvemmalle yhteisty6lle myyntiorganisaation kanssa pitéen sisallaan pidemman seuran-
nan myynnin alkuvaiheessa. Yhteisty0 tukee tuotepaallikon nakdkulmasta palvelun
kontrolloidumpaa johtamista ja hyodyttaa molempia osapuolia tuloksien tavoittelussa ja
esimerkiksi segmentoinnin tdsmentamisessa. Myds mahdolliset virheet ovat véltettavis-
sé yhteistyolla, tehokkaalla viestinnalla ja molemminpuolisella tiedonvalityksella.

“Sujuvampi yhteistyé myynnin kanssa ois tarpeen ku ei se tieto vaan aina kulje. Hel-
pompi ois tehd arviota kun sais myyntia mukaan ja muutenki helpottas omaa tyota ”

“Poistuma on ollut nyt suurta, kun myyntitaktiikka oli pddssyt vihdn lipsumaan yhden

kampanjan osalta.”

Yhteistyon lisddmisen ja organisaatiorajojen ylittdmisen tarve tulee esiin ristiriitaisuuk-
sina myos yleisemmalla tasolla myyntiorganisaatiota koskien. Uusien kompleksisten
digitaalisten palveluiden myynti on myyjalle huomattavasti haastavampaa vaatien
enemman aikaa ja osaamista kuin perustuotteet. Tdma jakaa mielipiteitd priorisoinnista
— kuinka paljon myyntiorganisaatiota tulisi sitouttaa uusiin palveluihin? Myyntitavoit-
teiden saavuttamiseksi ja palvelun johtamisen parantamiseksi tuotepéallikén néakokul-
masta toimintaa parantaisi myynnin sitouttaminen syvemmin mukaan toimintaan. Haas-
teena nahdaan myyntiorganisaatioiden kulttuuri, jossa tutut helposti myytéavat palvelut
menevat uusien monimutkaisempien palveluiden edelle. Toisaalta koetaan, ettd myyn-
nilla on paljon tuotteita ja palveluita omaksuttavana, eiké resurssein lisaédmista kasvupa-
leluiden myynnille n&hdd kokonaisliiketoiminnan ndkokulmasta merkittdvana. Koh-
deyrityksen liikevaihdosta suurin osa tulee vakiintuneista tuotteista, uusien digitaalisten
palveluiden osuuden ollessa yhteensd noin 15 %. Kohdeyrityksen liiketoiminnan ja-
kaantumisella onkin vaistamatta vaikutuksensa esimerkiksi juuri myynnin priorisoinnis-
sa kasvupalveluihin ja niiden liiketoimintaan.

Liiketoiminnan jakaantumisen lisdksi kasvupalveluiden vaatiman uudenlaisen johta-
mismallin omaksumiseen vaikuttaa kohdeyrityksen pitka historia ja vakiintuneet toimin-
tamallit yrityksen p&&tuotteiden parissa. Kasvupalvelut ovat liiketoimintajaon mukaan
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horisonteissa 2 ja 3, kun puolestaan suurin osa kohdeyrityksen palveluista on horisontin
1 mukaisia kypsyysasteen saavuttaneita palveluita. Toimintatapojen muutos eri ho-
risontteja palvelevaksi vaatiikin muutosjohtamisen taitoa. Yksi merkittdvd haaste ho-
risonttien erilaisiin vaatimuksiin havaittiin tarkkojen tulostavoitteiden asettelussa. Tur-
hautumista koettiin uusien palveluiden alkuvaiheessa vaadittavien tarkkojen laskelmien
teossa, johon toimintaperiaatteet tulevat pitkalti horisontista 1 huolimatta, ettd palvelut
sijaitsevat horisonteissa 2 ja 3, joita tukevat Lean Startup metodien mukaiset toiminta-
periaatteet. Blankin (2015) mukaan eri horisonttien palvelut vaativat erilaiset johtamis-
tavat, tavoitteet ja tyokalut, joka tulee huomioida kaikilla toiminnan tasoilla antaen néin
uusille ideoille ja palveluille niiden vaatiman tilan hakea kasvuaan.

Historialtaan organisaatio on tuotel&dhtéinen, miké aiheuttaa kulttuurisia muutoshaasteita
asiakaslahtoisten metodien toteuttamiselle. Tyontekijatasolla kohdeorganisaatiossa on
paljon ihmisid, jotka ovat tottuneet vuosien ajan tapaansa tyoskennelld. Metodien kéyt-
toon vaikuttavat myos tyontekijoiden erilaiset taustat tydeldmasta ja koulutuksesta.
Esimerkiksi Lean Canvasin tekemisessa esiin tuli tuotelahtdinen lahestymistapa asiakas-
lahtdisyyden sijaan. Koko organisaation tasolta tarkasteltuna koettiin, ettd vakiintuneita
toimintamalleja on haastava muuttaa suuressa organisaatiossa, jossa toiminnot ovat ja-
kautuneet eri yksikdiden valille. Organisaatiokulttuurin vaikutukset strategisiin muutok-
siin tulee ymmartad haasteiden voittamiseksi ja oikeanlaisen muutosjohtamisen toteut-
tamiseksi.

Metodien toteuttamisessa koettiin esiintyvan kitkaa ja pullonkauloja osan organisaatios-
ta toimiessa ketterdsti ja osan ei. Organisaatiosiiloissa tydskentely vaikuttaa siihen, etta
uusien palveluiden kohdalla osa toimintatavoista ja prosesseista koetaan edelleen byro-
kraattisiksi ja hitaiksi ja esimerkiksi tukitoiminnot liian jaykiksi. Prosessitasolla Lean
Startup metodeille oleellinen nopea iteratiivinen testaus hidastuu, kun joudutaan odot-
tamaan toisen organisaation osan tai ulkopuolisen organisaation vastausta tai tuotoksia.
Esiintyneet haasteet kuvastavat teoriassa esiintyneitd vaatimuksia organisaation siséisil-
le startupeille. Riesin (2011, s. 253-255) mukaan itsendisille lean-tiimeille tulee toimin-
nan onnistumiseksi taata rajatut, mutta varmat resurssit seka itsendinen paatosvalta.
Kohdeorganisaatiossa toimivan lean-tiimin osalta on pyritty vastaamaan ndihin vaati-
muksiin, mutta I0yddsten perusteella haasteita kuitenkin vield esiintyy kaytannon toteu-
tuksessa.

6.1.2 Mittaamisen haasteet kasvupalveluissa

Tiedon hajanaisuus, yhtenevien toimintatapojen puute sek& useat eri jarjestelmét ja tyo-
kalut koettiin vaihtelevasti haasteena mittaamisen toteuttamiselle uusien palveluiden
parissa. Tutkimusongelman nékdkulmasta osa-alueella on tutkitun teorian valossa mer-
Kittdva vaikutus systemaattisen mittaamisen toteutuksessa ja asiakasarvon optimoinnis-
sa. Yhtenaisten mittaamiskéytantdjen puute sekd mittareiden, mittaustulosten ana-
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lysoinnin sekd dokumentoinnin osalta ilmenee tulosyksikon palveluiden liséksi myds
laajemmin koko organisaatiossa.

Lean Startup metodien mukainen jatkuvan asiakaslahtdisen mittaamisen toimintamalli
ei ylla kasvupalveluiden lanseerausvaiheen yli. Kéytossa olevat myynnilliset mittarit ja
nykymallin mukaisesti toteutetut NPS-kyselyt koetaan uusien palveluiden seurantaan ja
johtamiseen riittamattomiksi. Mittareiden ei koeta vélittdvan riittavasti tietoa palvelun
todellisesta tilasta tai kehityssuunnasta. Kuten edellisessé kappaleessa mainittiin, myos
tavoitteiden asettaminen ja tarkkojen laskelmien tekeminen koetaan haasteeksi ja osit-
tain ajanhukaksi uusien palveluihin liittyvien epavarmuustekijoiden vuoksi. Tulosyksi-
kdssa yhteisten toimintamallien ja informatiivisen datan puuttuessa tuotepaallikéiden on
haasteellista tehd& palvelua koskevia péaatoksia asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi
ja paine paasta tulostavoitteisiin on suuri. Ristiriita eri horisonttien johtamistavoista
toistuu taten myds mittaamisen haasteissa.

Palvelun kehitykseen ja kasvuun halutaan kiinnittdd enemman huomiota asiakkaan ar-
vontuoton ja palvelun kéytén nakékulmasta. Esimerkiksi palvelukohtaista asiakashaas-
tatteluja ja palvelun segmentin laajentamista koskevia kartoituksia toteutetaan, mutta
toteutustapa ja jatkotoimenpiteet ovat pitkélti tuotepaéllikon vastuulla ilman selkeda
yhtendista toimintamallia. Myos asiakkaan palveluiden kayttod seurataan vaihtelevasti
palvelusta riippuen. Tulosyksikdssa halutaan lisaksi selked yhtendinen struktuuri, jonka
avulla tuotepééllikdiden on mahdollista paremmin viestia johdolle palvelun kasvun ke-
hityksesté ja jonka avulla palvelut ovat myds helpommin verrattavissa keskendan liike-
toiminnan paatosten kannalta.

”Business managerit joutuu vahan niinku kukin tahoillaan ettiin parhaat keinot palve-
lun kasvattamiseks. Ja sit hankalaa on esitella johdolle miten just silla mun palvelulla
menee ”.

Varsinainen mittaaminen jaa osittain seurannan ja raportoinnin tasolle, mihin osasyyna
on selkeiden toimintamallien puute ja kaytettyjen mittareiden luonne. Mittareiden pe-
rusteella yksindén ei paasta kasiksi syy-seuraussuhteisiin, jolloin dataan perustuva paa-
toksen teko hankaloituu. Yhtendisia systemaattisia toimintamalleja ei mydskaan mitta-
ustulosten kaésittelystd, jatkotoimenpiteista ja néitd koskevasta dokumentaatiosta ole
omaksuttu.

"Tulokset kertoo jotain tai sit ne ei kerro”

Tuotepaallikdiden kanssa kédydyissa keskusteluissa nousi esiin tarve kohorttien hyddyn-
tdmisille vaikutuksien ja muutoksien tunnistamiseksi sekd esimerkiksi kehitystoimenpi-
teiden todentamiseksi.

”Onhan esimerkiksi kampanjakohortit olemassa, mutta tulokset pités johtaa johki. Ja sit
se, etta tuottaako ne tuloksia pidemmall& aikavalilla. ”
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“Kohortit auttas paljon. Niin paljon helpompaa olis saada aikaan tulosta, kun tietds
mita millonkin tapahtuu ja missa kanavassa. ”

”Jos me nyt tehdaan tallasia toimenpiteitd, joilla ajatellaan, etté saavutettas lisamyyn-
tid niin kylla sitd toteutumista olis tietenkin tosi hyddyllista seurata tarkemmin. Ett ta-
pahtuuko sita lisamyyntia just niissd myyntikanavissa.”

Havainnot ovat yhtapitavia Riesin (2011) ja Mauryan (2010) kokemuksien kanssa, joi-
den mukaan yritykset usein seuraavat ainoastaan makromittareita pureutumatta tarkem-
min taustalla oleviin syihin tai muutoksien aiheuttajiin. Kohortit ja A/B-testaaminen
ovat Lean Startup metodien tyokaluja, joilla palvelussa tapahtuvat muutokset ja niihin
liittyvét syy-seuraussuhteet voidaan jaljittaa. Lisaksi ndiden tyokalujen avulla palvelui-
hin toteutettavat muutostoimenpiteet tai esimerkiksi myynnin toimenpiteet voidaan va-
lidoida asiakkailla. Seké Ries (2011) ettd Maurya (2016) korostavat muutoksien toteut-
tamista pienissa erisséd nopein syklein, jotta muutoksien vaikutukset ovat selkeésti tun-
nistettavissa ja niitd voidaan arvioida yksi kerrallaan. Lean Startup metodien mukainen
nopeasyklinen jatkuva mittaus on taten olennainen osa muutoksien validointia.

Suurimmaksi haasteeksi mittaamiselle kaytannon tasolla kohdeorganisaatiossa koetaan
tunnistaa mita tietoa kerata ja miten sitd voidaan hyodyntééd. Tiedon hajanaisuus, useat
jarjestelmat ja tydkalut koettiin tulosyksikossé vaihtelevasti ongelmaksi mittaamisen ja
raportoinnin nadkokulmasta. Talla hetkelld tiedot tilauksista ja asiakkuuksista saattavat
sijaita useassa eri jarjestelméssa palvelusta riippuen. Myo6s saman palvelun sisélla esiin-
tyy vaihtelua riippuen siitd mistd myyntikanavasta tilaus on tehty. Nama seikat hanka-
loittavat asiakkuuden vaiheiden seuraamista ja kokonaiskuvan luomista. Tietojen sijainti
eri jarjestelmissd sekd yhtenevien tydkalujen puute lisddvat manuaalista ty6tda muun
muassa mitattavan datan kerddmisessd. Tutkija itse havaitsi tiedon hajanaisuuden ja
manuaalisen tyon kuluttavan paljon ajallisia resursseja esimerkiksi uusien palveluiden
nykyasiakkaiden segmenttien tunnistuksessa seka kohortti- ja LTV-tarkastelun suorituk-
sessa.

Kohdeyrityksessa on kdynnissé hanke, jonka tarkoitus on mahdollistaa jarjestelmien ja
toimintatapojen yhtendistdminen, virtaviivaiset prosessit seké asiakastietojen yhdenmu-
kainen kanavasta riippumaton yllapito. Hanke ei ole vield saavuttanut tutkimuksen koh-
teena olevaa tulosyksikkdd, mutta sen uskotaan tuovan apua koettuihin haasteisiin. Alla
koostetaan vield keskeisimmat |6ydetyt haasteet mittaamisen kehittdmisen ja mittarei-
den paivittaisen kayttoon.

Yhtenéisen ja selkedn mittaamisen toimintamallin puute
Mittaustiedon hyodyntdminen paivittéisessa tyossa

Mittatavan datan tunnistaminen

Mitattavan datan laatu

Ajalliset resurssit datan keruuseen ja késittelyyn
Tiedonhallinta ja tydvélineet datan kerddmiseen ja kasittelyyn

O O O O O O
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o Resurssit sekéd péaavastuullisen nimedminen yhtendisen mittaamisen
toimintamallin luomiseksi tulosyksikdiden vélilla

6.2 Kasvupalveluiden arvontuoton haasteet

Taulukossa 3 on esitetty tutkimuksen I0ydokset Idhestyen mittaamista arvontuoton né-
kdkulmasta. Taulukossa on eritelty merkittdvampid havaintoja tulosyksikdssé havaituis-
ta tarpeista ja tunnistetuista kehityskohteista. Toisessa sarakkeessa tuodaan esiin hyvak-
si havaittuja kaytantoja tulosyksikon yksittaisissa palveluissa. Viimeisessd sarakkeessa
on havaintojen perusteella I10ydettyja onnistumisia muualta organisaatiosta. Havaintojen
tarkastelu osoittaa arvontuotossa toistuvan samoja haasteita, mit& tunnistettiin mittaami-
selle edeltavissa kappaleissa.

Taulukko 3 Arvontuoton optimointi

Tutkimuksen kohteena olevat palvelut Muu organisaatio

Havaitut kehityskohteet ja
tarpeet tulosyksikossé

Palvelukohtaisia hyvéksi
havaittuja kaytantoja

Havainnot ja hyvéksi havaitut
kéytdnnot muualla organisaati-
0ssa

* Toimintamallin kehitys
asiakastyytyvaisyyden ja
arvontuoton mittaami-
seksi uusissa palveluissa
- tarve tunnistettu kah-
della tasolla: prosessien
toimivuuden varmistus
ja arvontuotannon mit-
taaminen

* Uusilla palveluilla esiin-
tyy viela puutoksia pro-
sessin toimivuudessa

e Tiedon hajanaisuus,
useat jarjestelmét ja tyo-
kalut:

» Saatava data ja sen
kéasittelyn taso vaihte-
levat palvelusta/ kana-
vasta riippuen

> Manuaalista tyoté
mittausdatan keruussa
ja kasittelyssa

> Kokonaisvaltaisen
asiakasnakyman puute

» Datan saatavuus palve-
lun kéytosta vaihtelee
palvelukohtaisesti

* Segmentoinnin kehitys

» Asiakasarvon muodos-
tumisen tekijoiden vaatii
tdsmennystd (Hyoty vs.
ratkaisu, palveluntarjoa-
ja vs. asiakas)

* Yhteydenotot asiakkai-
siin kohdeyrityksen
aloitteesta lisanneet
asiakastyytyvéisyytta

* Yhteydenottojen avulla
tuotettu lisdarvoa asiak-
kaalle

* Asiakaslahtoisen tyos-
kentelyn positiiviset vai-
kutukset havaittu palve-
lukohtaisesti

» Proaktiivisen asia-
kaslahtdinen toimin-
nan mahdollisuudet li-
samyyntiin tunnistettu

* Automaattinen asiakas-
viestintd kayttéonoton
tukena / vinkkiviestit
kaytdssa osassa palvelui-
ta:

» Tuntuma asiakastyy-
tyvaisyyden liséanty-
misesta

» Pyrkimys tukea asi-
akkaan onnistunutta
kayttoonottoa seka
tunnistaa ongelmat
mahdollisimman pian

* Asiakasviestinnén yh-
teydessa tarjotaan asiak-
kaalle vaivaton keino
pyytaa yhteydenottoa

* Organisaatiossa kaynnissé
oleva muutoshanke : Asiak-
kaan nakokulmasta tarkoitus
luoda yhtendinen kanavasta
riippumattoman asiakasko-
kemus ja entistd paremmin
vastata asiakkaiden kehitty-
viin tarpeisiin

» Proaktiivinen toiminta asiak-
kaan suuntaan ja henkilékoh-
taiset asiakaskontaktit ovat
saaneet paljon positiivista
palautetta asiakkailta

» Asiakaslahtoinen tydskentely
ja personointi tuottanut lisé-
arvoa asiakkaalle ja organi-
saatiolle

» Asiakaslahtoisella tydskente-
Iylla pystytty tunnistamaan
ongelmat nopeasti

» Asiakaslahtoisyyden kehitta-
minen syvemman asia-
kasymmarryksen avulla vaatii
kvalitatiivista tutkimusta.

» Lissymmarrys arvontuotosta
saadaan parhaiten soittamalla
asiakkaille henkilokohtaisesti

e Asiakkuussuhteen ensimetrit
ovat tarkeimmét — arvon
muodostumisen kumulatiivi-
suus

» Strategian onnistumista tulisi
tunnustella asiakastyytyvai-
sy?/delléja palveluiden kay-
tolla
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Tulosyksikdn uusien palveluiden arvontuoton varmistaminen on nykytilassa pitkalle
palvelukohtaista tason vaihdellessa. Asiakaslahtdinen toimintamalli ja henkilokohtaiset
kontaktit asiakkaaseen vaihtelevat palvelusta riippuen palvelun luonteen ja esimerkiksi
tapahtuneiden muutosten tai palvelun kehittdmisesta tulosyksikolle nousseiden kysy-
mysten seurauksena. Dataa asiakastyytyvaisyydesté tai asiakkaiden kokemuksista taten
kylla keratadn, mutta systemaattista jatkuvan mittaamista ei suoriteta NPS-kyselya lu-
kuun ottamatta. Havaittuihin ongelmiin on kehitetty ratkaisuja asiakaskokemuksen pa-
rantamiseksi, mutta kokonaisvaltaista asiakasarvoa kartoittavaa mittaamista ei ole pyrit-
ty kehittdmaan.

Seké tutkimuksen kohteena olevan tulosyksikon ettd muiden kohdeyrityksen palvelui-
den kohdalla on havaittu henkilékohtaisen palveluntarjoajasta lahtdisin tapahtuvan kon-
taktoinnin positiivinen vaikutus asiakkaan kokemukseen. Proaktiivisen toiminnan li-
sdaminen ja asiakasymmarryksen syventaminen ovat osa kdynnissé olevaa muutoshan-
ketta organisaatiossa. Lisdédmalla asiakaslahtoista toimintaa on organisaatiossa pystytty
tunnistamaan arvontuottoon liittyvida ongelmia nopeammin jo ennen kuin asiakas on
ollut itse yhteydessa palveluntarjoajaan. Asiakaspalautteiden mukaan asiakkaat ovat
olleet todella tyytyvaisid, ettd vastuu otetaan palveluntarjoajan aloitteesta ja ratkaisuja
sekd apua tarjotaan proaktiivisesti.

"Lisaymmarrys asiakkaan arvosta saadaan oikeesti parhaiten sillain, ettd soitetaan
niille asiakkaille ja haastatellaan henkildkohtasesti."

Huolimatta, ettd hanke ei ole vield yltanyt kattamaan tutkimuksen kohteena olevassa
tulosyksikk6a on samansuuntaisia havaintoja tehty muissa yhteyksissa. Puhelinkontak-
teissa asiakkaan suuntaan on palveluiden kohdalla pystytty 16ytaméén Kipupisteita pro-
sessin toiminnasta ja selvitetty asiakkaiden teknisia kysymyksia. Asiakaskeskusteluissa
on tullut myos ilmi, ettd asiakas ei valttaméattd ole tiennyt tai osannut ottaa kayttoon
kaikkia palvelun ominaisuuksia. Osassa palveluita on otettu kayttdén onnistunutta kéyt-
toonottoa tukeva useamman sahkopostiviestin siséltava hoivapolku, joka on toteutettu
osana markkinoinnin automaatioviestintad. Hoivapolun tarkoitus on avustaa asiakasta
kayttdonotossa ja palvelun kayton aloituksessa seka valittaa selkeitd kayttajaystavallisia
ohjeita palvelun ominaisuuksien hyddynnettdvyydestd. Lisaksi viestinndn yhteydessa
asiakkaalle tarjotaan vaihtoehtoisesti vaivaton tapa ottaa yhteytté tai pyytaé yhteydenot-
toa, jotta voidaan reaaliajassa vastata asiakkaan kysymyksiin tai ratkaista mahdollisesti
ilmenneet ongelmat. Tuntuma tutkimuksen kohteena olevissa palveluissa on, etté asia-
kasviestinnalla on kasvatettu asiakastyytyvaisyytté ja arvontuottoa asiakkaan osaamista
lisadmalla ja ongelmia tunnistamalla. Teoria tukee ohjeistuksen ja kohdennettujen vink-
kiviestien olevan hyva keino asiakkuuksien hoidossa, jossa tdhdataan luottamuksen ja
pitkén asiakassuhteen luomiseen (Blank & Dorf 2012).

Asiakaslahtdinen intensiivinen tydskentelymalli toteutuu erééssé tutkimuksen kohteena
olevassa palvelussa palvelun luonteen ansiosta. Asiakkaaseen ollaan aktiivisesti kontak-
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tissa ja palvelun tuottamisessa lahdetéan liikkeelle asiakkaasta kasin pyrkien pureutu-
maan asiakkaan tarpeisiin. Palvelun tuottavalla asiakaspalveluyksikélla on hyva tuntu-
ma kayton aktiivisuuteen ja asiakastyytyvéisyyteen. Syvén asiakasymmarryksen vuoksi
on kyseinen asiakaspalvelu yksikkd pystynyt tarjoamaan asiakkaalle proaktiivisesti rat-
kaisuja siitd, miten asiakasyritys pystyisi entistd paremmin hyédyntdmaan palvelua.
Toimintamallista oppimilla voidaan luoda hyvat mahdollisuudet lisamyynnille ja asiak-
kaan lisdarvon luomiselle.

Mittaamista halutaan kehittdd asiakkaan arvontuoton nékodkulmasta kahdella tasolla.
Uusien palveluiden kohdalla halutaan varmistaa ensitilassa onnistunut kéayttéonotto
varmistaen toimivat prosessit ja tdamén jélkeen varmistaa palvelun asiakashyodyt ja ar-
vontuotto. Havaintojen mukaan arvontuoton luomisessa ja sen mittaamisessa toistuvat
kaytannon toteutuksen tasolla samat haasteet kuin Lean Startup metodien systemaattisen
mittaamisen toteuttamisessa. Uusilla palveluilla ei myynnin aloitusvaiheessa prosessit
ole téysin sujuvia ja tulosyksikdssa halutaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa paas-
ta kiinni mahdollisesti esiintyviin ongelmiin. Virtaviivaisten prosessien ja lapinakyvyy-
den puute aiheuttaa ongelmia prosessin toimivuuteen ja ongelmien havaitsemiseen
ajoissa, jolloin ongelmat ehtivét valittya asiakkaalle saakka esimerkiksi toimituksen
viivastymisena tai puuttumisena. Palvelun tilaus-toimitusprosessi saattaa vaatia kirjaa-
miseen 3-4 eri jarjestelméan kasvattaen virheiden todennéakoisyyttd, jotka pahimmallaan
valittyvat asiakkaalle saakka.

”Asiakas on kylld hienosti saanut donitsit ja croisantit jarjestelmaan, mutta sitte soittaa

’

ihan hiilend, kun ite laitetta ei kuulu.’

Teknologian kehityksen myo6ta asiakkaiden odotukset palveluun liittyvista perusominai-
suuksista on tarked pystya tayttamaan, jotta puutteet eivét haavoita hyvéan kokonaisval-
taisen asiakaskokemuksen syntymista (Rintamaki 2007, Hemila et al. 2016). Prosessien
Kipupisteiden tunnistaminen tunnistettiinkin merkittavimmaéksi kehityskohteeksi.

Osassa tutkimuksen kohteena olevista palveluista on mahdollisuus 14 vuorokauden ko-
keilujaksoon, mutta konversion on havaittu olevan suhteellisen matala. Syitd matalaan
konversioon ei jarjestelmallisesti selvitetd, mutta projektinomaisesti on myyntisoittoja
toteutettu asiakkaille, jotka eivat ole ottaneet palvelua k&yttdon. Tulokset myynnista
ovat olleet hyvia, mika osoittaa, ettd asiakas tarvitsee vield lisdaktivointia ostopéatoksen
tekemiseen. Kartoittamalla syitd asiakkaalta on mahdollista 16ytéda keino tehokkaam-
paan asiakkaiden aktivointiin. Yleisella tasolla konversioiden ollessa matalia syiden
selvittdminen suoraan asiakkaalta on Riesin (2011) ja Blank & Dorfin (2012) mukaan
paras keino kartoittaa palvelun houkuttelevuutta ja asiakkaiden sitoutumista palveluun
seka tunnistaa kipupisteité palvelusta tai prosessista.

Palveluiden kayton seurantaan on nykytilassa erilaiset mahdollisuudet palvelusta riip-
puen. Lisédksi palveluiden erilaisuuden vuoksi se, mita tietoa kannattaa seurata, on hyvin
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palvelukohtaista. Osassa palveluita data on saatavissa suoraan ja osassa tulisi datan saa-
tavuutta tutkia toimitusketjun aikaisemmalta tasolta tai hyddyntaa kéyttdjien seurantaan
tarkoitettuja tyokaluja. Palvelun luonteesta riippuen toimenpiteitd aktiivisuustietojen
perusteella toteutetaan asiakkaan suuntaan, mutta niitd ei seurata tai hyddynneta syste-
maattisesti kohdeyrityksen péaassa. Esimerkiksi palvelun kayttotiedoista saatetaan lahet-
taa asiakkaalle automaattiviesti, ja mikali palvelun kayttd on ollut erittdin vahaista saa
asiakas erillisen herateviestin sisaankirjautumisen ja palvelun toimivuuden tarkistami-
seksi. Samassa yhteydessa on tunnistettu, mutta vield hyodyntdmatta lisamyynnin mah-
dollisuudet asiakkaalle lisenssien ja palvelun ulkoistamisen muodossa.

6.3 NPS-jarjestelman haasteet ja mahdollisuudet kasvupalve-
luiden arvontuoton mittaamisessa

NPS on laajasti kaytetty mittari yrityksen palveluissa ja tuotteissa, minka vuoksi sen
haasteita ja kehitysmahdollisuuksia tarkastellaan syvallisemmin tulosyksikon tarpeisiin
peilaten. Tutkimuksessa haastateltiin tutkijaa kehitysryhmasta, joka on tydstanyt NPS-
jarjestelman hyddyntamisen mahdollisuuksia osassa kohdeyrityksen palveluita. Palve-
luissa, joissa NPS-jarjestelmaa on kokonaisvaltaisesti hyddynnetty, on saatu hyvia tu-
loksia. Seuraavalla sivulla taulukossa 4 on esitetty keskeisid havaintoja tulosyksikdssa
sekd haastattelun perusteella kehityskohteena olleista palveluista.

Nykymallin mukaisesti NPS-kysely on toteutettu puolen vuoden vélein massakyselyna
kaikille asiakkaille. Tulosyksikdssa koettiin, ettd yksittdisen palvelun kohdalla mallin
mukaisesti toteutettu NPS-kysely ei ole luotettava tapa tehda johtopaatoksia palvelun
arvontuotosta tai esimerkiksi arviomaan onko toteutetuissa muutostoimenpiteissa onnis-
tuttu. NPS-arvosanojen vaihtelu havaittiin joissakin palveluissa merkittdvan suureksi,
mutta tulosten perusteella ei pystyta luotettavasti tekemaén analyysia todellisista syyte-
kijoista. Potentiaaliseksi kehityskohteeksi on koettu palvelukohtaisen NPS-kyselyn
muutos luotettavammaksi mittariksi, jonka tuloksia voidaan tehokkaammin hyodyntéa
palvelun johtamisessa ja liséksi todentaa esimerkiksi tehtyjen muutosten onnistuminen.
Asiakkaan elinkaaren vaihe ja kriittisten pisteiden havainnointi asiakkaan silmin on eri-
tyisesti haluttu huomioida NPS:n kehittdmisessa. Kvalitatiivinen data koettiin ehdotto-
man tarpeelliseksi NPS-kysymyksen rinnalle, jotta tulosten luotettavuus ja ymmaérrys
paranisi. Liséksi koettiin, ettd kyselyn kohdistukseen tulee kiinnittaa entista tarkemmin
huomiota ja miettid halutaanko vastauksia palvelun kdyttdjien vai asiakasyrityksen péaat-
tajien ndkokulmasta. Osassa palveluita haasteena on selvittéd oikeat kohdehenkilot.

"Tulokset kertoo jotain tai sit ne ei kerro”

"Etenkin avoimista kohdista hyodyttis ehdottomasti. Niisté se oikee hy6ty niinku tulee,

2

kun eihdn se arvosana sindlldd kerro mitdd.



Taulukko 4 NPS-jarjestelma kohdeorganisaatiossa

NPS tutkimuksen kohteena olevassa
tulosyksikdssa

NPS-jarjestelman kayttd, hyvaksi havaitut
kaytannot kohdeyrityksen sisalla (Kehitys-

ryhma)

* NPS-kysely toteutettu massakysely-
na kaikille asiakkaalle 6 kk vélein

» Kohdistuksen t&smentdminen (kayt-
tdjd # asiakas)

* NPS-kyselyn arvosana ei ilman kva-
litatiivista  dataa luotettava mittari
yksittéiselle palvelulle

» Arvosanoissa paljon vaihtelua, mutta
haasteeksi koettu selvittad arvosanan
taustalla olevat syyt

* Palvelusta riippuen erilaisia toimin-
tatapoja, paaasiassa matalan arvosa-
nan antaneet kontaktoidaan

» Ei yhtendistd toimintamallia sys-
temaattiseen ongelmien/ palauttei-
den kasittelyyn, dokumentointiin ja
tulosten kaytantoon viemiseen

> Puutteellinen ongelmakohtien ja
juurisyiden selvitys

* Takaisinsoitot:

> Itse palveluun oltu paaosiin tyy-
tyvaisid, matalaan arvosanaan joh-
taneet osatekijét liittyneet usein tu-
kitoimiin tai muuhun kohdeyrityk-
sen toimintaan

> Positiivinen vaikutus asiakastyy-
tyvéisyyteen

> Ei selkeita kehitystarpeen nostoja,
mutta asiakkaan kysymyksid ja
ongelmia selvitetty

» Tunnistettu ongelmia prosessissa

» llmenneisiin  kehitystarpeisiin /
kysymyksiin ~ voidaan ~ Kkehittaa
asiakasviestintad ja ohjeistusta
+  Kayttoonottoa tukevaan asia-
kasviestintddn lisatty NPS,
mutta toistaiseksi N ollut pie-
ni

* Asiakkaiden palautteisiin tulee reagoida =
palauteketjun sulkeminen
* Palveluun liittyvd NPS nopeasti kéyttoon-
oton jalkeen, mahdollisuus pyytda yhtey-
denottoa
* Pelkdn NPS-kysymyksen kautta ei koskaan
paasta syihin késiksi vaan aina vaaditaan
avoin kysymys tai lisakysymyksia ja ana-
lyysi
* Elinkaaren mukainen NPS
» Voi olla useampia relevantteja ky-
symyksia elinkaaren mukaan, toimi-
vuus aina tarkeé
* NPS-jarjestelméan kokonaisvaltainen kéyttd
mahdollistaa konkreettisen tekemisen
» Havaittu dokumentoinnin tarked rooli op-
pimisessa ja tulosten hyddyntamisessé
« Palautteiden kasittelyssa jako voidaan seg-
mentoida tarpeen mukaan suosittelijat, pas-
siivit, arvostelijat -jaon lisaksi
* NPS ei ole vain mittaamista vaan konkreet-
tista tekemista
* Pitkélle etukateen mietitty ratkaisumalli ja
juurisyyt, jotta voidaan tarjota asiakkaalle
ratkaisu

Taman tutkimuksen aikana on l&hdetty kehittdm&én jatkuvaa NPS-kyselyn toteutusta
massakyselyiden sijaan. Mallia lahdettiin toteuttamaan linkittden NPS-kysely er&én pal-
velun kayttéonoton asiakasviestinnan yhteyteen. Toistaiseksi vastausprosentti on ollut
vield pieni, joten tuloksia ei ole luotettavasti esitettavissa.

NPS-tuloksiin on tutkimuksen kohteena olevissa palveluissa pd&osin reagoitu soittamal-
la matalan arvosanan antaneille asiakkaille joko tuotepaéllikon tai asiakaspalvelun toi-
mesta. Yhtendistd toimintamallia ei tuloksien kasittelylle tai soittojen perusteella tehta-
ville mahdollisille jatkotoimenpiteille ole luotu, vaan tuotepdallikot toimivat palvelu-
kohtaisesti. NPS:n takaisinsoitoilla ei tunnistettu selkeésti esille nousevaa kehityskoh-
detta, mutta soittojen avulla pystyttiin ratkaisemaan asiakkaan teknisia ja kayttéon liit-
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tyvid ongelmia. Esiin tuli myo6s tapauksia, joissa asiakas ei tiennyt kaikkien toimintojen
olemassa olosta. Henkilokohtaisen kontaktien hyddyt olivat ilmeiset lisdarvon tuotossa.
Takaisinsoittojen perusteella havaittiin, etta itse palveluun on pééosin oltu tyytyvaisia,
ja matalaan arvosanaan ovat johtaneet yksittéiset seikat palvelun prosesseihin tai tuki-
toimintoihin liittyen. Arvosanaan olivat voineet johtaa myds taysin palvelusta riippuma-
si -kysymys ja pakotettu avoin vastaus ovat osa toimivaa NPS-jarjestelméé (Ries 2011;
Bain & Company 2010), mika oli havaittu myos kohdeyrityksen sisalla

Vastaavia 16ydoksia oli tehty organisaation sisalla muissakin tuotteissa:

”Tuotteita ei oteta kayttoon, koska siind on jotain ongelmaa tai loppupeleissa ei haluta
tuotetta tai ei vaan osata tai tiedetéa mita pitaa tehda. ”

Kokemus organisaation sisalla puoltaa elinkaaren mukaisen mittauksen toteutusta ja
uusien palveluiden kohdalla alkuvaiheen tarkeyttd asiakaskokemuksen muodostumises-
sa, mihin tulee ensitilassa panostaa. Toimivuus puolestaan on asia, joka tulee aina huo-
mioida elinkaaren vaiheesta riippumatta.

”Mitataan sen elinkaaren mukaan ja lahetdan alussa pienesti liikkeelle sielta kayttéon-
otosta ja viedaan sitten opitut toimintamallit muihin elinkaaren vaiheisiin ja toisiin tuot-
teisiin. Tarkeeta alussa on just se dokumentointi ja oppiminen, jossa voidaan lahtee
pienellakin N:Il&.

“Ensihetket on niin aarimmaisen tarkeet sen asiakkaan kokemuksen kannalta, etta jos
se missataan niin siitéd jaa sellanen kumulatiivinen asiakaskokemus, mista on vaikee
paasta yli. Etenkin niihin ihan huipputuloksiin on vaikee paasta, jos alku missataan. ”

NPS:n lisakysymyksia suositellaan mietittdvaksi sen perusteella, missa merkittdvimmat
Kipupisteet sijaitsevat. Toteutuskanavien tehokkuudesta ei ollut yrityksessé kattavaa
kokemusta, mutta pohdintaa kédytiin kanavien vélisista eroista kyselyn ja asiakkaiden
vastauksien pituuden ndkokulmasta.

”Jos sms, niin sitten tosi lyhyt. Kuinka helposti sait tuotteen kayttdosi tai saitko sen toi-
mimaan helposti? Tietysti sita tulee miettid, saako siitd tarpeeks, jaksaako se asiakas
napytella sellasta vastausta, etta me saadaan irti riittavasti infoo ”.

Kohdeorganisaatiossa darimmaisen térkeaksi koettiin suljettu palauteketju eli asiakkaan
palautteisiin reagointi NPS-jdrjestelman mukaisesti, mika korostuu myos tutkitussa teo-
riassa. Parhaat kaytannot ovat osoittaneet, ettd kaikki asiakkaat kontaktoidaan (Reich-
held & Markey 2011). Kulttuurisista eroista johtuen kohdeyrityksessa on koettu, ettd
Suomessa parempi kéytantd on kysya lupa yhteydenottoon ja asiakkaan halutessa olla
tdhan yhteydessa luvattuna aikana. Kontaktin avulla paastaan pureutumaan asiakkaalle
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esiintyneisiin ongelmiin niin pian kuin mahdollista, ja saadaan rikastettua dataa kvalita-
tiivisesti analyysin tueksi.

“Hirmutdrkeetd on se closed looppi, eli kysytidn asiakkaalta, ettd haluatko, ettd ote-
taan sinuun yhteyttd. Ja annetaan lupaus minka ajan sisalla. Ja myos toimitaan lupauk-
sen mukaan. Koska jos siella on jotain haastetta tai muuta niin sit se asiakas saa avun
ja me ollaan se, joka ottaa kopin. Ihan superhyvia palautetta siitd, ettd me otetaan vas-
tuu. ”

Ensisijaisesti puututaan arvostelijoiden esiintyneisiin ongelmiin, mutta tdman lisaksi
tulee palauteketju sulkea myds passiivien ja suosittelijoiden osalta. Tulosyksikdssa
haaste oli suhteellisen pieni vastausprosentti, johon voidaan miettia ratkaisuja motivoi-
van asiakasviestinnan kautta. Asiakasviestinnall4 voidaan esimerkiksi kiitt4a asiakkaita
palautteista ja esimerkein osoittaa asiakaspalautteiden vaikutus palvelun kehityksessa.

Kohdeyrityksessa toteutetut toimenpiteet NPS-jérjestelmén kokonaisvaltaiseksi hyédyn-
tdmiseksi osoittivat NPS-jarjestelman toimivuuden konkreettisen tekemisen tyokaluna,
johon hyvilla mittareilla on tarkoitus paastd. NPS-jarjestelma auttaa kehittamaan palve-
lua, oppimaan ja validoimaan onnistumiset seké tunnistamaan asiakkaan arvoa mahdol-
lisesti tuhoavia toimenpiteitd. Tarkeiksi koetut asiat kohdeorganisaation havainnoissa
ovat samat, mitd korostetaan tutkitussa teoriassa. Niihin siséltyvat palautteiden syste-
maattinen kasittely, Kipupisteiden tunnistus seké juurisyiden selvitys analyysin avulla.
Tyo6hon osallistui palveluun kosketuksissa olevia osaajia organisaation eritasoilta. Eri-
tyisesti dokumentoinnin tarkeys korostui kohdeyrityksessa kaikissa NPS-prosessin vai-
heissa. Dokumentoinnin avulla voidaan tarjota asiakkaalle tehokkaasti ratkaisuja, ja
seuraaville asiakkaille on jo tarjota parannettua palvelua. Ottamalla juurisyyt systemaat-
tisesti haltuun voidaan eri elinkaaren vaiheissa rakentaa prosessikartta edeten Kipupis-
teiden tunnistamisesta toteutettaviin toimenpiteisiin. Toimenpiteiden toteuttamisen prio-
risoimiseksi asiakkuuksien mukaan voidaan palautteet luokitella tarpeen mukaan seg-
mentteihin arvostelijat, passiivit, suosittelijat -jaon lisaksi.

“Alkuun oltii itekki, ettd onko niin tdrkeetd, ettd kirjotetaa kaikki mitd ollaan opittu,
mutta nyt on huomattu, ettd nimenomaan se dokumentointi on ollu tassa tarkeetd. Nyt
hahmotetaan mita kaikkee on tehty ja miten naa jutut voidaan hyédyntaa tehokkaasti. ”
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7 KASVUPALVELUIDEN ARVONTUOTON OPTI-
MOINTI

Tassa kappaleessa muodostetaan lopullinen ratkaisu tutkimusongelmaan ja vastataan
toiseen tutkimuskysymykseen: Miten kasvupalvelua voidaan mitata ja hallita Go to
market -vaiheessa Lean Startup metodologian nakodkulmasta? Miten palvelun asiak-
kaalle tuottamaa arvoa voidaan mitata Go to market -vaiheessa? Empiirisen tutkimuk-
sen l6ydoksia arvioidaan suhteessa tutkittuun teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin.
Késittely on jaettu teemoittain tarkoituksena tutkia Lean Startup metodien, kasvupalve-
luiden mittaamisen ja arvontuoton toteuttamisen edellytyksid kohdeorganisaatiossa kas-
vupalveluiden arvontuoton mittaamisen ja johtamisen kehittamiseksi. Kappale 7.5 ko-
koaa yhteen tulokset arvontuoton optimoinnin kehittdmisesta suhteessa kasvupalvelui-
den tarpeisiin ja valmiuksiin. Tamén jalkeen empiirisen tutkimuksen ja teorian vertailun
avulla tehtyjen 16ydoksien perusteella esitetddn ehdotus kasvupalveluiden tarpeet huo-
mioivan mittaamisen toteuttamiseksi.

7.1 Toimiva organisaatio ja organisaation oppiminen

Tutkijan 16ydoksien mukaan kohdeyrityksessa lean-tiimin péatarkoitus on uusien tuot-
teiden ja palveluiden kehitys Lean Startup menetelmin. Toista tarkoitusta ei tuoda yhta
vahvasti esiin: tiimin toimiminen itse ik&an kuin organisaation kokeellisena testind op-
piakseen luomaan kestévéa liiketoimintaa. Vahvistamalla jalkimmaista roolia entises-
taén ja viemalla kaytantoja iteratiivisesti muihin tiimeihin vahvistetaan koko organisaa-
tion oppimista ja kulttuurin muutosta. Tarkoitus ei suuressa yrityksessa ole tehdéd koko
yrityksestd ”lean-organisaatiota”, mutta metodien mukaisen toiminnan avulla minimoi-
daan yhteentérméyksien aiheuttamia haasteita ja ongelmia seké viedaan eteenpdin hy-
vaksi havaittuja toimintamalleja. Riesin (2011) mukaan startup on olemassa oppiakseen
luomaan kestdvaa liiketoimintaa, ei ainoastaan kehittddkseen uusia palveluita ja tuottei-
ta. Suurissa yrityksissd toimivien lean-tiimien on uusien innovaatioiden tuottamisen
ohella tarkoitus mahdollistaa koko organisaation oppiminen asiakaslahtoisistd menetel-
misté ja ketterdstd toimintatavasta. Suuressa organisaatiossa on tyypillistd, ettd organi-
saatiorajat ja organisaatiokulttuurin usein hidas muutos vaikuttavat jarruttavasti metodi-
en paivittdiseen kayttoon ja laajentamiseen organisaation toiminnassa ja prosesseissa.
Olennainen osuus oppimisen laajentamisessa on toiminnan ja opittujen asioiden huolel-
linen dokumentointi ja tulosten jakaminen, jotta hyvéksi havaitut kdytdnnot ovat toistet-
tavissa ja hyodynnettavissa laajemmassa mittakaavassa. Riesin (2011) mukaan organi-
saation valisten kuilujen minimoimiseksi huolellinen analyysi ja dokumentaatio seka
tehokkaampi viestintd myos ei-toivotuista tuloksista auttaa ehkaisemaan epéluottamusta
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organisaation osien valilla ja kommunikoimaan saaduista tuloksista rakentavasti. Ylei-
sesti kokemus kuitenkin oli, ettéd tutkimuksen kohteessa on tiedostettu epaonnistuneet tai
ei-toivotut tulokset Lean Startup metodien iteratiivisen testauksen myoté.

Sekaé teoriasta ettd empiirisesta tutkimuksesta nousi esille tydntekijoiden merkitys asia-
kaslahtoisen toiminnan mahdollistamisessa. Johdon on voimakas motivaatio ja tuki me-
todiikan omaksumiselle ja laajentamiselle on merkittava osatekija muutoksen mahdol-
listamiselle ja kulttuurimuutokselle. Usein yrityksissé johdon kasitys strategisista tavoit-
teista ja keinoista niiden saavuttamiseksi voivat erota tyontekijoiden kasityksista ja kei-
noista (Hemila et al. 2016, s. 18). Havaintojen perusteella vaaditaan vield toimenpiteita
strategian viemiseen kaytannon toimiksi péivittaisessa tyossa lapi organisaation. Haaste
onkin useimmiten nimenomaan vieda Kirjoitetut arvot ja visio paivittaiseen tekemiseen.
Avoin viestinta yhteisista tavoitteista, arvoista ja mittareista seka tyontekijoiden osaa-
misen ja sujuvan tyonteon tukeminen nahdaéan keinoina muutokselle (Storbacka 2005;
Ries 2011; Loytand & Korkiakoski 2014; Suomalaisen tyon liitto 2015; Maurya 2016).
Sujuva tyonteko pitaa siséllaan toimivat prosessit, toimintatavat ja tyokalut.

Lean Startup metodien validoitu oppiminen Kietoutuu kaikkeen startupia koskevaan
tekemiseen, johon kytkeytyvat asiakasléahtoisyys ja kasvupalvelun vaatima mittaaminen.
Organisaation oppimisen mahdollistaminen vaatii systemaattisen prosessin, jossa do-
kumentointi, tiedonkulku ja yhteistyo rajapintojen yli ovat keskeisessé roolissa. Organi-
saatio oppii, minkélaisen asiakastiedon avulla tuotetaan lisdarvoa asiakkaalle ja yrityk-
selle itselleen; miten voidaan tunnistaa datan avulla olennaisimmat kehitystarpeet ja
miten voidaan siirtdd oppiminen eteenpdin toiminnassa ja koko organisaatiossa.

Lean Startup metodien ollessa sekoitus ketteryyttd, bisnesta ja asiakaskehitysta vaadi-
taan toteuttamiseen myds asiantuntijuutta eri aloilta. Riesin (2011) mukaan Lean Star-
tup metodit ovat opittavissa ja omaksuttavissa, mutta toteutus vaatii asiantuntijoiden
valista tiivista yhteisty6td ja kommunikointia, jotta organisaationa voidaan oppia luo-
maan menestyvaa bisnestd. Organisaatiossa tulee luoda ja tavoitella yhteisia padmaaria
ja tehda yhteistyota niiden saavuttamiseksi erityisesti palvelun elinkaarelle merkittavis-
sé vaiheissa. Kasvupalveluiden jatkuvan kehityksen ja arvontuoton varmistuksen kan-
nalta tutkimuksessa néhtiin tarkedna tulosyksikon, lean-tiimin ja tukitoiminnoista erityi-
sesti myynnin vélinen yhteisty, jossa I0ydoksien perusteella havaittiin puutteita. Kuilut
organisaatioiden valilla luovat hukkaa prosessissa ja heikoimmat kohdat tulisi tunnistaa
systemaattisesti arvovirtaa analysoimalla. On hukkaa vahvistaa ja kehittda jatkuvasti
ketjun toimivia osia, mikali riskilatteimpiin kohtiin ei puututa ensimmaéisend (Maurya
2016, s. 24-26).

Toinen tarve metodien laajentamisen tarpeesta tehtiin yksittdisen palvelun ndkdkulmasta
kasin. Palvelu kehitetddn asiakaslahtdisesti Lean Startup metodein, mutta lanseerauksen
jalkeen systemaattinen kehityksen seuranta ja asiakaspalauteketjun toteuttaminen osit-
tain katkeavat. Talléin menestyvén liiketoiminnan oppiminen organisaationa estyy sa-



75

moin kuin yksittaisen palvelun kasvun tavoittelu validoidun oppimisen avulla. Teoriassa
vastaavasti korostui, ettd kasvun saavuttamisen haasteet esiintyvét usein skaalattavan
liiketoimintamallin luomisessa, eivét itse palvelussa tai sen ominaisuuksissa (Andrees-
sen 2007, Ries 2011; Skok 2010; Maurya 2016). Tutkimuksessa merkittdvana nahtiin-
kin yhteistyon syventdmisen lisdksi Lean Startup metodien laajentaminen tulosyksikois-
sé ja asiakasrajapinnan toimijoissa siten, ettd palautetta keratdan ja hyddynnetéan katta-
en palvelin elinkaari puutteettomasti. Tutkimuksessa erityisesti ilmi tulivat tarpeet yh-
teisten tavoitteiden ja niitd tukevien toimenpiteiden kehittdmiseksi tulosyksikdiden ja
myyntiorganisaation vélilld. Teorian mukaan yhteistyota pidetddn valttamattomana
asiakasrajapinnan tyontekijoiden ollessa avainhenkil6itd asiakkuussuhteen syventami-
sessd (Storbacka 2005; Loytdna & Korkiakoski 2014; Suomalaisen tyon liitto 2015).

Mittaamisen ja arvontuoton osalta organisaation ja tulosyksikon sisélta 16ydettiin paljon
hyvaksi havaittuja kdytantdja ja tapoja toimia. Sisdisen yhteistyon ja tehokkaan viestin-
nan puute tunnistettiin esteeksi laajentaa tatd osaamista. Onnistumisista oppimalla ja
viemalla hyvéksi havaittuja kaytantoja vakioiduiksi toimenpiteiksi, voidaan luoda uusia
yhteisid toimintamalleja tulosyksikon ja myos kontekstiin sopivin osin koko organisaa-
tion sisalla. Parhaiden kaytantjen oppimiseksi ja turhan tyon vélttdmiseksi on suositel-
tavaa lahted askelittain liikkeelle. Opitut mallit voidaan osaamisen ja kaytantéjen vah-
vistuessa vieda eteenpain seké yksittaisten palveluiden kohdalla etté laajentaen toimin-
tamallia yha useampiin palveluihin.

—>Lean Startup metodien laajentaminen l&pi organisaation osaamista, tietoa ja yhteis-
tyota lisadmaélla. Ensisijaisesti metodien laajentaminen tulosyksikoissa ja asiakasraja-
pinnassa.

—> Huolellinen dokumentointi, jotta hyvéksi havaitut kaytdnnot voidaan hyodyntaa laa-
jemmin organisaatiossa.

7.2 Uudenlainen mittaaminen ja johtaminen

Empiirisen tutkimuksen havainnot kohdeorganisaatiossa ovat linjassa Lean Startup me-
todologian teorian kanssa uudenlaisen mittaamisen ja johtamisen valttaméattomyydesta
kasvupalveluille (Maurya 2016 9-11; Ries 2011, s 8-9, 116, Blank 2015, Maurya 2016
9-11). Kohdeorganisaatiossa talla hetkella kéaytetyt mittarit ovat teoriassa kuvailtuja
vanity-mittareita, jotka eivét kerro todellista kehityssuuntaa, eivatkéd sitd miten tulisi
edetd tavoitteisiin padsemiseksi. Toiminnan perustaminen vain tulosmittaukseen voi
myds johtaa kehitysta vaarédan suuntaan. Tulevaisuuden kannalta olennaisempaa on tie-
taé esimerkiksi hyotyvatko asiakkaat tuotteesta, kuinka monet tuotteesta kiinnostuvat ja
kauanko he pysyvét asiakkaina sekd néit4 seikkoja selittavat tekijat. Kirjallisuudessa ja
aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu selvét positiiviset vaikutukset yrityksen kas-
vuun panostettaessa ei-taloudellisiin mittareihin (Ittner & Larcker 2003; Ries 2011,
Maurya 2016; Storbacka 2005; Mauboussin 2012)
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Huolimatta, ettd keskittyminen asiakaskokemuksien parantamiseen arvontuoton mah-
dollistajana on tiedostettu lahes kaikissa yrityksissa, koetaan haasteita kuitenkin kéytén-
non toteutuksessa. Jatkuvasti esille tulevat kompastuskivet ovat lyhyen aikatahtédimen
tulostavoitteet ja niihin sidotut mittarit. Korkeita myyntilukuja tavoitellessa asiakasta-
voitteet jaavat vahemmalle huomiolle, tai tulostavoitteisiin pyrkiessa jopa aiheutetaan
negatiivisia vaikutuksia asiakkaan ndkdkulmasta tuhoten ndin pidemman aikavalin kas-
vun edellytyksid. Lean Startup pyrkii voittamaan ndméa haasteet systemaattisin asiakas-
l&htdisin metodein ja mittarein. Mittaaminen ja toiminta keskitetdan ennen kaikkea asi-
akkaan arvontuottoon perinteisen asiakashankinnan sijaan. Lean Startup metodit ja kdy-
tdnnot vastaavat myos asiakasjohtamisen asiantuntijoiden nakemysta sekd kokemuksia
yrityksissa (Loytand & Kortesuo 2011; Reichheld & Markey 2011; Jaaskeléinen et al.
2013; Loytand & Korkiakoski 2014; Futurice 2016). N&ma teoriassa ldydetyt startupin
lanseerausvaiheen sudenkuopat ovat tunnistettavissa tutkimuksen kohteena olevien pal-
veluiden prosessista. Lanseeraus on vaihe, jolloin startupin siihen mennessa opitut asiat
joutuvat todelliseen koitokseen ja liiketoimintamalli verifioidaan kvantitatiivisesti: onko
palvelulla potentiaali saavuttaa tavoitteiden mukainen kasvu (Maurya 2016). Kohdeor-
ganisaation tavoin Mauryan (2016) ja Riesin (2011) kokemusten mukaan monet yrityk-
set lanseerauksen jalkeen kuitenkin unohtavat asiakaslahtdisen systemaattisen prosessin,
ja siirtyvat seuraamaan padasiassa tulosmittareita. Kehitysvaiheessa palauteketju ja
asiakastestit ovat yltaneet vain murto-osaan asiakkaista, jolloin oppimista ei tulisi lopet-
taa lanseeraukseen, vaan siitd vasta todellisuudessa alkaa kannattavan liiketoiminnan
luominen. Palvelun lanseerausta ei tulisi taten pitda tavoitteena vaan kehitysta ja oppi-
mista tulee jatkaa (Ries 2011; Maurya 2012; Futurice 2015). Fileniuksen (2015) mu-
kaan digitaalisia palveluita ei johdeta ilman syvéé asiakasymmarrysta eika niiden kehit-
tdminen lopu julkaisuhetkeen. Asiakkailta oppiminen ja asiakasarvon varmistaminen
tulee jatkua l&pi palvelun elinkaaren nopeasti muuttuvassa ympéristossa ja asiakastar-
peissa.

Tulosyksikossé tehdyt havainnot vastaavat teoriassa ja aikaisemmista tutkimuksista
Ioydettyja tyypillisia yrityksissa esiintyvia haasteita mittaamisessa, joita on esitetty kap-
paleessa 3.5. Vastaavat merkittdvimmat haasteet olivat selkeiden yhtendisten toiminta-
mallien puute, tulosmittaukseen keskittyminen, olennaisen datan tunnistaminen, tiedon
tehokas kerddminen ja hyédyntdminen, datan hajanaisuus ja manuaalinen tyd. Liséksi
mittaustulokset jaavat osittain irralliseksi muusta toiminnasta ja vaihtelevasti vain rapor-
toinnin tasolle tai pintapuoliseksi tarkasteluksi. Ries (2011, s. 3, 9) summaa oppineensa
sekd omista ettd lukuisten muiden onnistumisesta ja epdonnistumisista, etta juuri puu-
duttaviin asioihin kuten mittaamiseen panostaminen on se, mika lopulta merkitsee eni-
ten.

Oikeanlaisten mittareiden ja mittaamisprosessin puute, organisaation historia ja tavat
johtavat kohdeorganisaatiossa edelleen osittain tuntumalla johtamiseen datalla johtami-
sen sijasta. Intuitiolla paatdsten tekeminen samoin kuin liiallinen mittareiden seuraami-
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nen ja analysointi voivat johtaa yhtélailla harhaan (Ries 2011 90-91). Riesin (2011,
s.115-116) kokemuksen mukaan yrityksissa toistuu useimmiten “tarinankertomisilmio”,
jossa asetetaan tavoitteet, toteutetaan muutoksia ja katsotaan menevatko luvut ylos. Tal-
I& menettelytavalla on kyseenalaista selvittdd muutoksien ja tuloksien suhde. Haaste
nousi esiin myds kohdeorganisaatiossa. Lean Startup metodien mukaisen mittaamisen
tavoite on iteratiivisen asiakaslahtdisen mittaamisen avulla todentaa kasvupalvelun kas-
vun ja kehityksen suunta seké tehtyjen muutosten vaikutukset. Kééntéen tdma tarkoit-
taa, ettd mittaamisesta tehdaan hyodyllistd vasta kun sen avulla on mahdollista tehda
luotettavia johtopaatoksia sekd viedd tulokset kaytantdon palvelun ja toiminnan kehi-
tyksena.

Reaaliaikaisen datan hyddyntdminen asiakkaista ja ympdristosta on mahdollisuus vieda
strategia tiivilmmin kaytannon toimiksi (Loytana & Korkiakoski 2014). Samalla yrityk-
sen tulee pyrkia paédsemaan eroon vanhoista toimintamalleista, jotka hidastavat muutos-
ta ja jatkuvaa kehitystd. Kohdeorganisaatiossa lean-tiimin toiminta on mahdollistanut
kokeilla uusia ideoita nopeasti ja ketterasti asiakaslahtdisin metodein. Tehtdvand on
laajentaa toimintaa organisaatiossa ja prosesseissa.

—> Jatkuvan mittaamisprosessin luominen, jossa mittarit maaritelladn kasvupalveluiden
tarpeet ja tavoitteet huomioiden.

- Mittaamiskédytantdjen yhtendistdaminen organisaatiossa.

7.3 Asiakkaan arvontuoton edellytykset organisaatiossa

Kohteena olevissa palveluissa halutaan asiakkaan tarpeiden ymmartadmisen avulla taata
asiakkaan digitaalinen etumatka ja parantaa asiakkaiden tuottavuutta. Palveluiden avulla
pyritdan luomaan asiakkaille arvoa hintakilpailun sijaan. Strategian viemista kaytantéon
tulee tukea ylhaéalta alaspéin. Asiakasymmarryksen syventaminen on koko organisaation
tavoite, jonka kaytantéon viemista tuetaan muun muassa jo mainitulla hankkeella opera-
tiivisten toimien helpottamiseksi ja asiakkuuden nakyman parantamiseksi. Strate-
giamessuilla linjattiin asiakaslahtoisyytta yrityksessa seuraavasti:

”Rakennetaan luottamus eiké vaan rynnata seuraavan asiakkaaseen eli jatkuva kehitys
ja kommunikointi asiakkaan kanssa on se keino.”

“Pyritddn kanavista riippumattomasti saamaan nopea ratkaisu asiakkaan kysymyksiin
jaongelmiin.”

Asiakasymmarrykseen panostamisen voimakas kasvu on nahtdvissé lahes kaikkien yri-
tysten strategiassa ja arvoissa. Suomalaisen tyon liiton sadalle suuryritykselle tekeméssa
laadullisessa tutkimuksessa asiakasymmarrys oli selkedsti keskeisin tunnistettu arvoa
synnyttavéa tekija (Suomalaisen Tyon Liitto 2015). Salesforcen (2016) noin 4000 kan-
sainvélien yrityksen kattavan tutkimuksen mukaan asiakastyytyvéisyyden mittari saa-
vutti karkipaikan markkinoinnin menestyjien keskuudessa. Kuitenkin monet palvelun
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tarjoajat ovat edelleen tuoteléhtdisid asiakaslahtdisyyden sijaan (Arantola & Simonen
2009). Kansainvélisten tutkimusten mukaan useat yritykset uskovat olevansa asiakas-
lahtoisia asiakkaiden mielipiteiden kuitenkin erotessa merkittavasti. Esimerkiksi asia-
kaskokemuksien kehittdmiseen erikoistuneen yrityksen, Bain & Companyn, tutkimuk-
sen mukaan 80 % yrityksista uskoi tarjoavansa ylivertaisia asiakaskokemuksia, mutta
vain 8 % asiakkaista oli samaa mieltd (Reichheld & Markey 2011). Ero on huomattava,
ja teorian seké aikaisempien tutkimusten mukaan selittdva syy on, ettd monet yritykset
ovat vasta matkalla viemassé asiakaslahtoisyytta kaytannon toteutukseksi paivittaisessa
tyossa (Hemila et al. 2016, Dicole 2013). Taméan tutkimuksen kohteena olevien palve-
luiden osalta voidaan havaita sama ilmid. Kasvupalveluiden tapauksessa niiden alku-
vaiheen kehitys tapahtuu onnistuneesti asiakkaiden ongelmia ja tarpeita Kkartoittaen,
mutta asiakasymmarryksen syventaminen téstd eteenpdin vaatii yha kehitystoimenpitei-
td. Asiakaslahtdisyyden ja arvontuoton luomisessa tutkimuksen kohteessa ilmenevat
haasteet vastaavat tutkitun teorian ja aikaisempien tutkimusten tuloksia. Yhteiset toistu-
vat tekijat kirjallisuudessa ja tutkimuksessa olivat siiloutunut organisaatio, yrityskult-
tuuri, tiedonkulun haasteet, teknologiset haasteet tiedonhallinnassa, yhteisten tavoittei-
den puuttuminen tai niiden selkea esille tuonti, analytiikan tytkalujen tai osaamisen
puute sekd haaste vieda strategia osaksi paivittaista tyétd (CMO Council 2013; Loytana
& Korkiakoski 2014; Hemila et al. 2016).

Teorian 16ydosten perusteella todellinen asiakasléahtdinen toiminta vaatii kattavaa asia-
kastietojen hyddyntamista ja kehityksen tulisi lahted asiakkaiden tarpeista (Kaario et al.
2004, Ries 2011, Loytana & Kortesuo 2011, Maurya 2016). Asiakasarvon dynaamisuus
tulee huomioida tunnistamalla myos asiakkaan tulevaisuuden tarpeita. Liisa Valikangas,
Aalto yliopiston ja Hankenin innovaatioiden johtamisen professori, joka on vaikuttanut
myos Piilaaksossa, kirjoittaa “Visiota tarvitaan siksi, etté voidaan luoda oppimisen poh-
Jja asioille, jotka eivit vield ole tapahtuneet” (Life, 2016). Téna pdivana suurin osa pal-
veluista ja tuotteista on sellaisia, mita asiakkaat eivat endé osaa toivoa tai ymmarréa tar-
vita. Talldin tulee tavoitella asiakkaan ilahduttamista, miké ei kuitenkaan sulje pois
asiakaspalautteen tarkeyttd vaan péainvastoin vaatii yhd suurempaa asiakastuntemusta.
Toteutus ei onnistu suljetun ennalta méaériteltyjen tyytyvéisyyskyselyiden avulla vaan
vaaditaan asiakkaiden liiketoiminnan tarpeiden syvallisemp&d ymmartdmista. Paras ti-
lanne syntyy, kun yritys voi ennakoida tulevat tarpeet ja toimia proaktiivisesti. VVastaa-
vasti Storbacka et al. (1999) ja Pine & Gillmore (2000) huomioivat asiakkaan itsensé
oivaltamattomat tarpeet. Alalle ominainen nopea kehitys ja muutokset muokkaavat asi-
akkaiden — tunnistettuja tai tunnistamattomia — tarpeita, minka vuoksi palveluntarjoajal-
ta vaaditaan nopeaa reagointia, trendien ja muutoksien seuraamista seka kehittynytta
asiakasanalytiikkaa. Asiakasléht6isessa organisaatiossa tulisi lisaksi lapi organisaatiora-
jojen osata hyddyntdd myods saatua asiakaspalautetta paivittaisessa ty0ssa ja paatoksen
teossa (Ries 2011, Schmidt-Subramanian 2013, Loytdna & Korkiakoski 2014). Koh-
deyrityksessa kdynnissé oleva muutos ja kehitystoimenpiteet menestyksen takaamiseksi
tdhtaavat juuri naiden asioiden toteutumiseen.
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Teknologioiden kehitys, digitalisaatio ja erityisesti saavutettavuus seka nopeasti levidva
tieto haastavat yrityksen entistd parempaan asiakaskokemuksen luomiseen. Suosittelun
roolilla on merkittdva vaikutus sosiaalisen median kasvaessa jatkuvasti kokemusten
jakamisen lahteend. B2B-yrityksissa lahes 60 % ostopaétoksista on tehty jo ennen osta-
jan ja myyjan kohtaamista (Loytdna & Korkiakoski, 2014). Digitalisaatio lisaa asiakas-
kohtaamisten mahdollisuuksia, mutta tuo samalla myds omat haasteensa. Accenturen
digitaalisista ratkaisuista Pohjoismaissa vastaava johtaja, Kari Kaario summaa uhkien ja
mahdollisuuksien liittyvan asiakkaaseen, brandiin, asiakasrajapintaan ja siihen miten
asiakas sitoutetaan yritykseen (Kaario 2014). Digitaalinen murros koetaan yrityksissa
suureksi haasteeksi ja esimerkiksi Fujitsun (Tekniikka & Talous 2016b) tutkimuksen
mukaan suomalaiset yritysjohtajat uskovat vahvasti digitaalisen murroksen tuovan kiin-
nostavia mahdollisuuksia, mutta samalla 86 % koki digitaalisen murroksen suurimpana
lilketoiminnan haasteena, ja jopa 90 % toivoi, etteivat joutuisi kokemaan digitaalista
murrosta. Samoin Accenturen suorittamista sekd kansainvalisestd ettd suomalaisesta
tutkimuksista digitaalista murrosta koskien ensimmaiseksi menestystekijaksi ja toisaalta
myos tarkeimmaksi kehityskohteeksi nousee asiakaskokemus (Accenture 2013, 2014 ).
Kansainvilisessa tutkimuksessa suuren kasvun yritykset olivat selkeésti matalan kasvun
yrityksia edelld asiakaskokemuksen panostamisessa, datan ja analytiikan hyédyntami-
sessd. Huomattavaa tutkimuksen mukaan oli, ettd vaikka asiakaskokemuksen merkitys
oli korkealla niin todellinen suorituskyky on vielé jéaljessa (Accenture 2014, s.8,10-11).
Tasta syysta on digitaalisia palveluita tuottavalle yritykselle aarimmaéisen térkeaa asia-
kasyritysten liiketoiminnan syvallinen ymmartaminen, jotta se pystyy vastaamaan asi-
akkaiden kohtaamiin haasteisiin digitaalisuuden saralla ja kehittdman asiakkaiden liike-
toimintaa helpottavia ja edistavia palveluita asiakaslahtoisesti asiakkaan danta kuunte-
lemalla.

Tutkimuksen kohteena olevissa palveluissa oli asiakkaita kontaktoimalla tehty oivalluk-
sia asiakkaan arvontuotosta ja sitd haavoittavasti tekijoista. Vastaavasti Kirjallisuudessa
on kokemusten mukaan kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen datan yhdistaminen valttama-
tontd selvittdamaan missa ja miksi arvontuoton kriittiset pisteet sijaitsevat (Ries 2011;
Blank & Dorf 2012; J&askel&inen et al. 2013; Filenius 2015; Maurya 2016). Palveluiden
saamat NPS-tulokset ovat yksi esimerkki osoittamaan asiakaskokemuksen ja sitd myotéa
arvon muodostumisen olevan subjektiivista, johon itse palvelun lisdksi saattavat vaikut-
taa asiakkaan itsensé tai muiden henkilGiden aikaisemmat kokemukset yrityksesta, yri-
tyksen imago ja maine. Kokemuksen muodostumiseen osallistuvat tdten monet toimin-
not ja toimijat l&pi organisaation. Tdman vuoksi asiakaskokemusta tulee kehittéda koko-
naisuutena ja palvelun lisédksi prosesseista ja organisaation toiminnasta on l6ydettava
Kipupisteet, ja tdmadn perusteella juurisyyt ongelmien korjaamiseksi ja asiakasarvon
maksimoimiseksi. Apuna palvelukohtaisesti toimivaksi keinoksi ovat osoittautuneet
asiakkaan elinkaaren kokonaisuuden hahmotus ja sen kriittiset pisteet (Rawson et al.
2013; Loytanad & Korkiakoski 2014).
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Joidenkin tutkimuksen kohteena olevien palveluiden kohdalla oli kontaktoinnin yhtey-
dessa havaittu puutteita toimintojen kdyton osaamisessa ja hyodyntamisessa asiakasyri-
tyksissa. Osaamisen puute digitaalisten palveluiden kohdalla on tunnistettu merkittavak-
si ongelmaksi myds laajemmin tyoyhteisoissa. Esimerkiksi suomalaisia ty6tapoja selvit-
tavassa tutkimuksessa ilmeni, ettd alle 11 % vastanneista oli sitd mieltd, etta tyotapoja
kehitetdan jarkevasti yhteistyodsséd tehokkuuden ja liiketoiminnan tavoitteiden lahtékoh-
dista. Tutkimuksen perusteella ongelmakohta on johdon ja esimiesten sitoutumattomuus
digitaalisten tydkalujen tehokkaasta hyodyntamisesta. Tuki, selkeiden saantdjen ja kou-
lutuksen ei koeta olevan riittavalla tasolla. Tutkituista 81 % kokee, ettd konkreettinen
apu henkilokohtaisen digityotaitojen kehittdmiseen puuttuu. Tutkimukseen osallistui 30
000 henkildd, kymmenia yrityksié ja julkishallinnon organisaatiota. (Tekniikka & Talo-
us 2016a).

Kohdeorganisaatiossa havaittiin haasteita segmentoinnissa ja toimenpiteiden kohdistuk-
sessa segmenttien mukaisesti. Manuaalinen ty6 ja datan kerdys eri jarjestelmista seka
osittain kokemus myynnin ja tuotepaallikon valisen yhteistydn puutteesta tunnistettiin
hankaloittavan segmentointia. Palvelun tavoitteiden ja strategian kautta tulisi pohtia
kenelle ja minkélaista arvoa halutaan tuottaa (Ries 2011; Loytdna & Kortesuo 2011;
Schmidt-Subramanian 2013, s. 128; Maurya 2016). Uusilla palveluilla on usein tarve
vield tyostdd kohdesegmentteja ja 10ytad potentiaalisia asiakasryhmid. Perinteisen seg-
mentoinnin kuten demografisten tietojen lisaksi hyodyllista digitaalisuuden ja uusien
teknologioiden parissa on tunnistaa potentiaaliset asiakkaat esimerkiksi yritysten uudis-
tumishalun tai tarpeen seké jo esiintyvien tai puuttuvien digitaalisten kyvykkyyksien
perusteella. Asiakastietoa tulisi hyddyntda kokonaisuutena, jotta voidaan tunnistaa kan-
nattavimmat ja palvelun kayttoon sitoutuneimmat asiakkaat, ja tiamén mukaan kohden-
taa mittausta, asiakkuuksien hoidon toimenpiteitd sekd kuunnella oikeita asiakkaita.

NPS-jarjestelman kokonaisvaltaisen kayton hyddyt asiakasymmarryksen syventamiseen
on yrityksen sisalla todennettu tutkimuksin. NPS on maailmanlaajuisesti kaytetyimpia
asiakastyytyvéisyyden mittareita, ja oikein hyddynnettynd se on myds erinomainen ar-
vontuoton ja kasvun lisédmisen tyokalu (Reichheld & Markey 2011). Oppimisprosessin
avulla voidaan lisaksi asiakasymmarrystd laajentaa jakamalla asiakkaiden kokemat on-
gelmat ja wow-efektit (Markey 2011). NPS-jarjestelmaa liiketoiminnan kasvattamiseksi
ja asiakasymmarryksen syventdmiseksi ovat hyodyntaneet onnistuneesti lukuisat
yritykset kuten Fortum, Apple, eBay (Reichheld & Markey 2011; Korkiakoski & Yli-
koski 2011) NPS:n keskipisteessa eivat ole vain olemassa olevat asiakkaat ja tuotteet
vaan silla on suuri potentiaali toimia myds innovoinnin ja kasvun tyokaluna. Logitech ja
Intuit ovat case-esimerkkejd, joissa NPS:Il& ollut merkittdvé vaikutus tuotekehitykseen
(Reichheld & Markey 2011). Groovesta kerrotaan, etté eniten startup matkan aikana on
opittu asiakkailta saadun avoimen palautteen avulla. Asiakaspalaute on tuonut enemmaén
arvoa kuin mikdan muu myynti- tai kehitystoimenpide. Palaute on muuttanut tuotetta,
markkinointia ja bisnestd monissa suhteissa. Vaivattomammaksi ja tehokkaimmaksi
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tavaksi Groovessa on koettu NPS ja sitd seuraava avoin perustelu pisteytykselle seka
tulosten todellinen hyddyntdminen. Kehitystoimenpiteet kohdistettiin palautteen perus-
teella tarkeimpiin osa-alueisiin ja toimenpiteiden jélkeisissd NPS-kyselyissa oli selvasti
nahtavissé parantuneet tulokset kyseisilla osa-alueilla. (Turnbull 2014).

- Kasvupalveluille kehitetdan ja otetaan kayttoon mittarit, joiden avulla palvelun ar-
vontuottoa ja laatua voidaan seurata asiakassuhteen elinkaaressa. Mittareiden avulla
voidaan nopeasti reagoida muutoksiin ja tunnistaa arvoajureita ja kipupisteité seké tukea
kasvupalvelua koskevaa p&éatoksen tekoa.

- Tuetaan asiakaslahtoisen kulttuurin rakentamista.

7.4 Tiedonhallinnan, jarjestelmien ja ty6kalujen rooli

Digitaalisten palveluiden mittaamisessa ja asiakasarvon optimoinnissa on suuri rooli
tiedonhallinnalla, jarjestelmien integroitavuudella seké asianmukaisilla tydkaluilla. Tut-
kimuksen kohteena olevissa palveluissa tiedot asiakkuuksista eivét ole yhtendiset ja
prosessien virtaviivaisuus puuttuu. Tehokkaiden tyokalujen ja tiedonhallinnan puute
tuottavat myods paljon manuaalista ty6td mittaamisen ja raportoinnin toteuttamiseksi,
mika synnyttad prosessiin hukkaa ja lisaa virheiden mahdollisuutta. Asiakaspalautteita
ei kirjata samaan paikkaan ja myos télta osin asiakasndkymasta ja asiakkuuden kehityk-
sestd ei voida luoda kokonaiskuvaa. Asiakkaalle nékyvid seurauksia tiedonhallinnan
tehottomuudesta ja datan hajanaisuudesta ovat etenkin viiveet ja laadun karsiminen tuo-
tetussa palvelussa tai tuotteessa sekd asiakaskohtaamisissa. IImenneet ongelmat vastaa-
vat teoriassa kasiteltyja 10ydoksia mittaamisen haasteista. Tutkitun teorian ohella kan-
sainvaliset tutkimukset osoittavat, ettd haasteita analytiikan ja mittaamisen hyodyntami-
selle ovat vakiintuneiden kéaytantdjen ja systemaattisuuden puute, kyvyttomyys linkittaa
mittarit liiketoiminnan indikaattoreihin seka mittaamisen jaaminen irralliseksi toimin-
noksi (Dicole 2013).

Ratkaisuna parhaan mahdollisen asiakaskokemuksen takaamiseksi tulisi olla kaytdssa
yksi puutteeton asiakasndkymad, joka siséltda kaikki kohtaamiset asiakkaan ja yrityksen
valilla. Tehokas tiedonhallinta, datan keskittdminen ja virtaviivaiset prosessit mahdollis-
tavat reaaliaikaisen mittaamisen ja kokonaisnakyman kaikille asiakasrajapinnassa tyos-
kenteleville. Koko asiakkaan elinkaari tulisi pystya hallitsemaan samassa paikassa, jotta
saadaan paras kokonaisymmarrys asiakkuuden tilasta ja luonteesta. Tietojen I6ytyminen
ja ajantasaisuus seka nopea kanavasta riippumaton vastaus ovat olennainen osa asiakas-
kokemusta ja arvon muodostumista (Hemild et al. 2016). Tiedonhallinnalla ja asianmu-
kaisilla tyokaluilla mittaamista voidaan automatisoida, jolloin paastdédn nopeammin ka-
siksi juurisyiden selvitykseen ja ongelmien 16ytdmiseen ja ratkaisuun. Johdonmukaisel-
la, tavoitteellisella mittaamisella sé&stetddn resursseja ja voidaan keskittyd tekemaan
oikeita asioita oikein, joka nakyy seka asiakkaan ettd yrityksen arvontuoton kasvussa
(Ries 2011; Loytdna & Kortesuo 2011). Automatisointi luo mahdollisuudet parempaan
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segmentointiin ja asiakasymmarryksen syventamiseen, mikd mahdollistaa per-
sonoidumman kokemuksen asiakkaalle. Kohdeyrityksessa kéynnissa olevan jarjestelmia
ja prosesseja koskevan hankkeen uskotaan myods tulosyksikgssé tuovan parannuksia
esiintyneisiin haasteisiin.

- Luodaan yhtendinen tietokanta mittaamiselle, jossa selkeét ohjeet, informaatio kay-
t0ssé olevista tyokaluista.

—> Asiakastietojen yhtendinen yllapito, johon mahdollisuuksien mukaan liitetadn myaos
kvalitatiiviset asiakaspalautteet ja NPS.

7.5 Yhteenveto

Haasteiksi Lean Startup metodologian omaksumiselle ja metodien kayton jalkauttami-
selle nousivat Lean Startup metodologian osaamisen tasoerot seka organisaatiorakenne
ja -kulttuuri. Samat haasteet toistuvat myds vaatimusten mukaisen mittaamisen ja asia-
kasarvon tuoton kehittdmisessa. Rakenteeseen ja kulttuuriin vaikuttavat tyypilliset sii-
loutuneen organisaation ongelmat yhteisten toimintatapojen, yhteistyon ja selkean yhte-
naisen linjan puutteesta. Liséksi yhteisten jarjestelmien, tydkalujen ja tiedonhallinnan
puute sekd integroimattomuus asettavat haasteita toteutukselle toiminnallisella tasolla.
Alla on koottu yhteen kappaleissa 7.1.—7.4. muodostetut johtopadtokset Lean Startup
metodien laajentamiseksi ja arvontuoton parantamiseksi tdman tutkimuksen kasvupalve-
luiden mittaamiseen keskittyvéstd nakodkulmasta. Keskeisimmat 16ydokset ja niiden
lopulliset suositukset haasteiden voittamiseksi on koottu taulukkoon 5.

—>Lean Startup metodien laajentaminen l&pi organisaation osaamista, tietoa ja yhteis-
tyota lisdédmaélla. Ensisijaisesti metodien omaksuminen tulosyksikdissé ja asiakasraja-
pinnassa.

—> Huolellinen dokumentointi, jotta hyvéksi havaitut kaytdnnot voidaan hyodyntaa laa-
jemmin organisaatiossa.

—> Jatkuvan mittaamisprosessin luominen, jossa mittarit mééaritelladn kasvupalveluiden
tarpeet ja tavoitteet huomioiden.

- Kasvupalveluille kehitetddn ja otetaan kayttoon mittarit, joiden avulla palvelun ar-
vontuottoa ja laatua voidaan seurata asiakassuhteen elinkaaressa. Mittareiden avulla
voidaan nopeasti reagoida muutoksiin ja tunnistaa arvoajureita ja kipupisteita seké tukea
kasvupalvelua koskevaa p&étoksen tekoa.

- Tuetaan asiakaslahtodisen kulttuurin rakentamista.

- Luodaan yhtendinen tietokanta mittaamiselle, jossa selkeét ohjeet, informaatio kay-
t0ssé olevista tyokaluista.

—> Asiakastietojen yhtendinen yll&pito, johon mahdollisuuksien mukaan liitetddn myos
kvalitatiiviset asiakaspalautteet ja NPS.
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Empirian ja teorian 16ydoksien perusteella asiakasarvon kehitykseen vaikuttavat moni-
naiset tekijat, joissa keskeisintd on vieda asiakaslahtoisyys strategiasta kdytannon toi-
miksi paivittaisessa tyossd. Lean Startup metodien laajentaminen tukee organisaation
oppimista asiakasarvontuotosta ja asiakasl&htoisistd metodeista. Asiakasléhtoisen liike-
toimintamallin omaksuminen organisaationa luo pysyvéaa kilpailuetua: Toimintamalleja
voidaan kopioida, mutta yrityskulttuuria ei (Loytdna & Korkiakoski 2014, Hemila et al.
2016). Seuraavassa kuvassa esitetddn tutkimuksessa l6ydetyt merkittavat asiakasarvon-

tuottoa tukevat alueet.

Tunnista
asiakkaat Sy
M%Tp?\ll':ta asiakkaat
x . kokevat
organisaatio yrityksen
Tue
johtamalla, Maarita
sitouta asiakaspolku
henkilskunta Arvontuoton
kehitys
Kehita Mittaa toiminnan
P onnistumista
teroooie A
ehyeksi _ (mittarit:
kokonaisuu- A “'-a';as';?';ﬁg‘ﬁf’
SSlakaska =
deksi Kehita Analysoi minen)
toimintaa ja palaute ja
as'amkng: ke mittaustulok-
tuloksiin lf:;t;’rﬁo’g
perustuen

Kuva 15 Keinoja arvontuoton kehittadmiseksi
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7.6 Jatkuva parantaminen mittaamisen avulla

Mittaamalla liiketoiminnan kannalta merkittavid asioita tuotetaan dataan perustuvaa
tietoa mahdollistaen sek& lapindkyva informointi ettd perusteltujen péatdsten tekeminen
kasvupalvelun hallitsemiseksi ja johtamiseksi. Mittareiden tulisi tukea asetettuja tavoit-
teita ja tat4 kautta suurempana kokonaisuutena strategiaa. Mittareiden tarkoitus on antaa
tilannekatsaus kasvupalvelun tilasta, peilata sit4 tavoitteisiin ja tulosten perusteella laa-
tia toimenpiteet tavoitteisiin pdédsemiseksi sek& arvioida onko valittu suunta oikea. Mit-
tarit tulee asettaa huomioiden palvelukohtaiset tarpeet ja tavoitteet sekd mitata vain sel-
laisia asioita, joita pystytddn muuttamaan. Mittaamisen toteuttamiseen tulee panostaa,
silld vaarin asetetut mittarit voivat johtaa palvelua vadréan suuntaan, heikentda henki-
I6ston motivaatiota ja luoda hukkaa toimintaan. (Lonnqvist et al. 2010, s.120; Maurya
2016; Ries 2011).

Lean Startup metodologia ja palveluiden arvontuoton mittaaminen tdman paivan mark-
kinoilla nostavat esiin asiakaslahtdisen mittaamisen vélttdmattomyyden palveluiden
menestyksen takaamiseksi. Systemaattisuus, mittaustulosten analysointi ja tulosten vie-
minen konkreettisiksi toimenpiteiksi mahdollistavat kasvupalvelun todellisen kehityk-
sen seurannan ja dataan perustuvan paatoksenteon. Luvussa 4 esitetty jatkuvan mittaa-
misen viitekehyksen tueksi esitetddn toimenpide-ehdotukset. Tavoitteena on esittaa,
miten systemaattisen prosessin avulla tutkimuksessa l6ydetyt startupin kasvun ja kehi-
tyksen seurantaa sekd asiakasarvon tuottoa kuvaavat mittarit voidaan onnistuneesti hyo-
dynt&& kasvupalveluille. Kuvassa 16 on esitetty mittaamisprosessi eteneminen.

Méaritellaan nykytila.
Asetetaan tavoitteet ja méadritelldan miten tavoitteisiin paastaan.

|¢

Mittaa

Valitaan kaytettavat mittarit ja asetetaan niille tavoitteet.
Suunnitellaan mittauksen toteutus ja sucritetaan datan keruu.

Analysoi

iﬁ

Analysoidaan mittaustuloksia arvioimalla nykytilan ja tavoitetilan erot.
Tunnistetaan mahdolliset ongelmat ja syy-seuraussuhteet seka selvitetaan juurisyyt.

Suunnitellaan kehitys- ja jatkotoimenpiteet: 1) ongelmien ratkaisemiseksi 2) tulosten parantamiseksi kohti
asetettuja tavoitteita. Viedaan toimenpiteet kéytantdon ja seurataan mittarein toteutettujen
kehitystoimenpiteiden onnistumista. Jaetaan tieto.

Yllapida

Arvioidaan kuinka hyvin mittarit kuvaavat asetettuja tavoitteita, tarvittaessa mittareiden paivitys ja poisto
Haastetaan strategia, tarvittaessa paivitetdan tavoitteet.

Kuva 16 Jatkuvan mittaamisen toteutus
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Mittareita valittaessa tulee kysyd ovatko mittarit todellisuudessa sellaisia, ettd niiden
perusteella voidaan tehdd johtopaatoksia ja toimenpiteitd. Mikali mittaaminen ja analy-
tilkka toteutetaan erillisend funktiona, ei datan hyddyntdminen palvelun ja toiminnan
kehitykseen toteudu kokonaisvaltaisesti. Tavoitteellisessa mittaamisessa on oleellisista
selvittad nykytila, tavoitteet ja keinot tavoitteisiin pdasemiseksi. Téarkeda on vastata ky-
symyksiin missd olemme nyt, mitd haluamme, miten pddsemme sinne. Palvelukohtais-
ten tavoitteiden tdsmentamistd voidaan helpottaa pohtimalla vastauksia kysymyksiin:
Resonoiko kasvupalvelun arvolupaus todellisuutta? Kokeeko asiakas arvolupauksen
tayttyvan? Vastaako arvolupaus asiakkaan kasitystd arvon muodostumisesta? Saako
asiakas ratkaisun ongelmaansa? Onko palvelun avulla saavutettu luvatut asiat? Tuottaa-
ko palvelu asiakkaalle hyotyja? Mitkd muut tekijat vaikuttavat asiakkaan kokemaan
arvoon? Mitka tekijat vaikuttavat heikentévéasti arvontuottoon? Minkalaisia asiakasko-
kemuksia halutaan tuottaa?

Seké teoriassa ettda empiirisessa tutkimuksessa korostui kumulatiivinen asiakaskoke-
muksen muodostuminen, jossa ensivaikutelmalla on &arimmadisen tarkeé rooli. Tarkeaa
on pystya selvittdmaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, miten palvelua voidaan
asiakkaan nakokulmasta parantaa Kkartoittamalla Kriittisimmaéat osa-alueet palvelusta.
Tulosyksikdsséa motiivina mittaamisen kehitykselle ovat havaittujen tarpeiden perusteel-
la seurata tarkemmin uusien kasvupalveluiden kehitystd ja varmistaa Go to market -
vaiheessa arvontuotto asiakkaille. Kvalitatiivinen tieto ndhdaan véalttdmattéména todel-
lisen arvontuoton tekijoiden selvittamiseksi ja ymmartamiseksi. (Ries 2011; Blank
2013; Loytand & Korkiakoski 2014; Maurya 2016). Palvelusta riippuen voidaan viitteita
saada palvelun kayttod kuvaavasta mittarista, asiakkaiden kayttaytymisestd asiakaspo-
lulla, NPS-jarjestelman lisakysymyksista, mahdollisista muista asiakaspalautteista. Jois-
sakin tapauksissa voi olla paikallaan tarkempi tutkimus arvontuotosta haastatteluin.
Mitk& ovat tavoitteet vastaan resurssit?

Tarkedd on kayttad myos itse mittareita yhtendisena kokonaisuutena ja varmistaa mit-
taaminen kontekstiinsa sopivaksi. Kriittisten pisteiden tunnistaminen ja mittaaminen
tulee olla asiakkaasta lahtoisin, jotta voidaan mitata ja kehittdd oikeita asioita (Ries
2011; Loytand & Korkiakoski). T&mé& on usein iteratiivinen prosessi, joka vaati mitta-
reiden seurantaa kokonaisuutena ja aktiivista reagointia asiakkaalta saatuihin signaalei-
hin. Kuvassa 17 on kuvattu mittareiden vélisid yhteyksia.
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Juurisyyt

Mittaaminen Kehitystoimenpiteet
asiakas

\ Mittaaminen

-palvelu
-prosessit

-organisaatio

Kuva 17 Mittareiden valiset yhteydet

Kuvan mukaisesti asiakaspalautteita, asiakkaan kéayttaytymisen ja palvelun kayton seu-
rannan mittareita hyddynnetédan arvoajurien ja Kipupisteiden tunnistamisessa, joiden
perusteella voidaan 16ytaa Kriittisia ajurimittareita prosessien toiminnasta. Mittareista
tulisi ndin rakentaa toisiaan tukeva kokonaisuus, jonka perusteella voidaan toteuttaa
juurisyyanalyysi ja suunnitella mahdolliset kehitystoimenpiteet ja valvoa myds niiden
toteutumista mittaamisen avulla (Ries 2011, Schmidt-Subramanian 2013, Jaaskeléinen
et al. 2013). Varsinaisen mittaamisen ja analyysin avulla selvitetdén onko tavoitteet saa-
vutettu, toimivatko prosessit tavoitteisiin padsya tukien ja onko noudatettu maarittelyn
mukaista toimintaa. Analyysin avulla varmistetaan, ettd ei korjata ainoastaan oiretta
vaan myos todellinen aiheuttaja. Kuvassa 18 on esitetty esimerkillisesti juurisyyanalyy-
sin eteneminen l&htien seurauksia kuvaavista mittareista.

Syyt Seuraukset

Osaaminen, teknologia,
yhteistyékumppanit, Palvelutuotteen laatu
tukipalvelut...

Asiakaspoistuma

Yrityskulttuuri,
johtaminen, Prosessin sujuvuus

toimintamallit...
Tulos

* Arvolupauksen esille

Asiakaskeskeinen tuonti

toiminta, * Yrityksen ja

palvelukehitysprosessi, asiakkaan kasitys
tietotaito... arvolupauksesta

(eroava/ yhtenevd) Myynnin konversio

Vaarin kohdistettu
tuote

Kuva 18 Juurisyiden selvitys
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Huomioitavaa on, ettd yritykselld useimmiten on jo olemassaan paljon asiakastietoa.
Sen sijaan, ettd keskitytddn miettimdan milla tyokaluilla ja miten asiakkailta saadaan
lisad tietoa, tulisi resursseja kohdistaa siihen, mita asiakkaiden antamalla tiedolla on
tehtdvissd ja miten silla tuotetaan lisdarvoa asiakkaalle. Liséksi datan laatu on tarkea
tekija mittaamisessa. Datan tulee olla luotettavaa ja kéayttétarkoituksen mukaan valittu.
Olivat mittaustiedot sitten kvantitatiivisia tai kvalitatiivisia on muistettava aina virhe-
mahdollisuus ja tiedon luotettavuus. lhmiset, niin palautteen antajana kuin palautteen
vastaanottojana ovat kompleksisia ja aina vaikuttimina ovat myds monet psykologiset
tekijat kuten ennakkoluulot, kasitykset ja tunteet.

Kehitys- ja korjaustoimenpiteet voivat vaihdella yksittdisen asiakkaan tai kohtaamispis-
teen ongelman ratkaisuista suuriin strategisiin muutoksiin. Palveluun tai toimintaan to-
teuttavien kehitystoimenpiteiden tuloksia tulee arvioida mittaamalla niiden vaikutuksia
(Ries 2011; Maurya 2016; Lonnqgvist 2010). Mikéli kehitystoimenpiteille asetut tavoit-
teet eivat tayty, vaaditaan tilanteen uudelleen kartoitusta. Lean Startup ideologian mu-
kaisesti jokainen startup kohtaa haasteita, mutta niiden ratkaiseminen on avain menes-
tyvaan liiketoimintaan. Riesin (2011) ja Mauryan (2016) mukaan joskus optimointi on
riittdvaa, mutta myos rohkeus toteuttaa pivot saattaa olla paikallaan kasvun saavuttami-
seksi.

Yksittaisten asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseen on hyoddyllistd suunnitella syste-
maattinen toimintamalli, miké oli havaittu toimivaksi esimerkiksi kohdeyrityksen mata-
lan arvosanan NPS-palautteiden késittelyn yhteydessa. Lisaksi eri kanavista tulleiden
asiakaspalautteiden systemaattiseen keradmiseen ja kasittelyyn voidaan luoda selkea
toimintamalli mahdollistaen ndin vuoropuhelu yrityksen ja asiakkaan vélilla. Olennaista
on tehda palautteen antaminen asiakkaalle helpoksi ja pienentdd kynnysta palautteen
antoon. Yrityksen reagointi asiakaspalautteisiin on tarked osoitus asiakkaalle palautteen
kuuntelemisesta ja keino motivoida asiakkaat antamaan palautetta aktiivisesti. (Blank
2006, Reichheld & Markey 2011, Ries 2011, Loytana & Korkiakoski 2014).

Mittareiden kayton yhteydessa tulee jatkuvasti arvioida tarjoaako mittausdata arvokasta
tietoa palvelun tilasta tavoitteisiin paasyn suhteen. Korkiakosken (2016) mukaan staat-
tinen mittaamisen osuus pienenee ja muuttuvaa mittaamista vaaditaan yh& enemman,
jotta se pysyy muuttuvan yrityksen, ympaériston ja asiakkaiden tarpeiden mukana. Uusi-
en mittareiden koekdyton aikana konkretisoituu mittareiden sekd keratyn datan kaytet-
tavyys ja merkittdvyys suhteessa kadytettyyn aikaan ja tavoitteisiin. Havaintojen perus-
teella voidaan tdsmentda mittareille asetettuja tavoitteita, ja tarpeen mukaan Kkarsia ja
lisatd mittareita. Mittareiden kéytdssa opitaan toimivat tavat mittariston yllapitdmiseen,
mittaustiedon jakamiseen ja kayttoon. Jatkuvan asiakaslahtdisen mittaamisen prosessin
jalkauttaminen vaatii tyotd, mutta on osa onnistuneen strategian toteuttamista (Ries
2011).

Mittaamisen toteuttamiseksi muodostettiin seuraavat suositukset:
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—>Kasvupalvelun nykytila, tavoitteet ja keinot tavoitteiden saavuttamiseksi maaritel-
l4an. Laaditaan kaytannon toimintamallit ja eteneminen tavoitteisiin padasemiseksi.

—>Suunnitellaan kaytannon toimintamalli mittaamiseen, jossa huomioidaan mittausda-
tan ja analyysin tuloksien dokumentointi ja yll&pito.

—>Valitaan palvelukohtaisesti mittarit asiakkaan arvontuoton varmistukseen tunnista-
malla asiakaspolun Kriittiset pisteet. Kasvupalveluiden alkuvaiheessa olennaisinta var-
mistaa kdyttoonoton sujuvuus ja asiakkaan ensikokemus.

—>Toteutetaan suunnitellun toimintamallin mukaisesti mittaustulosten ja palautteiden
systemaattinen kasittely ja analyysi sek& korjaus- ja kehitystoimenpiteiden suunnittelu.

—>Suunnitellaan toimintapa, jossa etenkin negatiivista palautetta jattaneet asiakkaat kon-
taktoidaan madritellyssa aikarajassa (NPS matalat arvosanat, reklamaatiot).

—>Viedaan suunnitellut kehitystoimenpiteet kaytantoon ja seurataan niiden toteutumista.

—>Mahdollistetaan organisaation oppiminen hyvén dokumentoinnin ja viestinnan avulla.

7.7 Mittarit

Tassa kappaleessa esitelldadn kasvupalvelun kasvua ja kehitystd seuraavat mittarit, ja
kuvataan kuinka niiden avulla voidaan kartoittaa asiakkaan arvontuottoa. Kvantitatiivi-
sen datan avulla kartoitetaan, missé ja milloin palvelun kayttajat kokevat haasteita ja
kvalitatiivisen datan avulla voidaan tutkia syitd tulosten ymmartamiseksi ja ratkaisujen
tyostamiseksi.

Asiakaspolkustrategian ymmaértaminen ja hyodyntdminen myos ostopolun jalkeen on
merkittdvad asiakaslahtdisessa mittaamisessa. (Rawson et al. 2013; Loytand & Kor-
kiakoski 2014). Taman tutkimuksen rajauksin fokuksena on tulosyksikon tarpeiden mu-
kaisesti kasvupalveluiden Go to market -vaiheessa varmistaa onnistunut k&yttéonotto ja
arvontuoton resonointi. Kuvassa 19 on esitetty yksinkertaistettu ja yleistetty malli asia-
kaspolusta ja sen vaiheisiin liittyvista mittareista. Kuvassa esitetyt mittarit kasitellaan
luvuissa 6.7.1-6.7.4.



Mittarit

Asiakastyytyviisyys Asiakaspolku

F |

CES

Tarjous/ kokeilujakso

|

CES

Kauppa

CES

Toimitus/ rekisterdinti

NPS, lisa-
Kysymyk-
set

h

Kayttdonotto

H

I

Kaytto

|

CES

Poikkeavat tilanteet *

h

Sopimuksen paattyminen
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Mittarit
Asiakassuhteen elinkaarija
asiakkaan kayttaytyminen

Konversiot
aikakohortteina

Kayttomittarit

N/

Asiakassuhde paattyy

Sopimuksen uusiminen

. o

Poistuma %

Varmistetaan prosessin toimivuus ja

asiakkaan tyytyvaisyys

Kohtaamispisteiden sujuvuus asiakkaan

nakokulmasta

NPS kayttbonoton yhteydessa, lisakysymys
kayttoonoton onnistumisesta

NPS elinkaareen ja tuotteeseen kohdennetut
lisakysymykset 3-6 kk valein

Juurisyiden lbytaminen
Tulosten analysointi ja hyddyntaminen
= jatkuva kehitys
Arvontuotto asiakkaalle:
Koetut hytdyt? Tarve?
Osaaminen? Ongelmat palvelussa tai
prosessissa
Palvelukokemus
Dokumentointi
Validoitu oppiminen

Kuva 19 Kasvupalvelun mittarit

* Tapaukset, joissa asiakas
yhteydessé asiakastukeen
(itsepalvelu/ online/
henkilokohtainen)

Kohortit: Kriittisten pisteiden tunnistaminen.
Miten kasvattaa konversiota?
Poistuma: Milloin asiakkaita menetetaan?
Kayttomittareilla kartoitetaan arvontuottoa
Kokonaisuutena mittareilla pyrkimys
+  Selvittdd palveluprosessin ja itse
palvelun Kriittisimpia kehityskohtia
asiakaslahtoisesti
Nopea puuttuminen mahdollisiin
ongelmiin, proaktiivinen toiminta
Palvelun jatkuva parantaminen
Asiakasarvon optimointi
Lisamyyntimahdollisuudet

Kehitys validoidaan aikakohortteina
parantuneilla mittareiden arvoilla

Havaintojen perusteella kasvupalveluilla esiintyvat haasteet kayttéonottovaiheessa il-
menivét esimerkiksi tilaus-toimitusprosessin onnistumisessa, aktiivisuudesta rekisteroi-
da tuote sek& osaamisessa ottaa kayttoon palvelun sisaltdmét ominaisuudet. Huomioita-
vaa on, ettd mittaamisen tulisi olla kokonaisvaltaista ja yksittéisten kohtaamispisteiden
sijaan muuntua sinne missa tarpeet havaitaan (LOytdna & Korkiakoski 2014). Asiakas-
polku on omanlaisensa eri kayttéjilla ja eri palveluissa. Kasvupalveluilla tuleekin jat-
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kossa tunnistaa juuri kyseisen palvelun Kkriittisimmaét pisteet ja suorittaa sen mukaan
kohdistettua mittausta ja analysointia asiakaspolun eri vaiheissa.

Mittareiden huolellisen kayttoperiaatteiden madrittelyn avulla on tarkoitus varmistaa
mittarin sopivuus suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Liséksi tarkoitus on varmistaa mit-
taustulosten todellinen hyddyntaminen ja valttyd mittaamiselta mittaamisen vuoksi. Liit-
teessd B on esitetty malli kayttoperiaatteiden madarittelemiseksi. Mittareita ei saa olla
lilkaa kokonaisuuden hallitsemiseksi, mink& vuoksi tarpeiden ja tavoitteiden méaritte-
leminen on suoritettava huolellisesti. On siis keskityttdvd vain muutamaan Kriittiseen
mittariin ja merkittdvimpiin konversioihin palvelun luonteesta ja tilasta riippuen. Uusien
mittareiden kéayttéonotto vaatii aina myos resursseja, opettelua tai koulutusta liittyen
mittareiden kayttoon ja mahdollisiin uusiin tietojarjestelmiin. Olennaista onnistuneen
mittariston kayttéonoton osalta on avoin viestiminen ja kommunikointi ja erityisesti
mittareiden tuomion hydtyjen ymmartaminen.

7.7.1 Konversiot, kohortit ja poistuma

Kohortit ovat tarkeimpia Lean Startup tyokaluja. Kohortit ovat keino jatkuvasti seurata
ja varmistaa, ettd palvelulla on oikea suunta kasvun ja kestavén liiketoiminnan saavut-
tamiseksi. Liséksi ne auttavat selvittdmaédn johtavatko mahdolliset kehitystoimenpiteet
haluttuihin tuloksiin. Kokemusten mukaan konversiosuppilossa erot ja muutokset eivéat
useinkaan ole nahtéavissa, mutta kohorttien sisélld vaihtelu saattaa olla hyvin merkitta-
vad, mika voi auttaa 16ytdaméaan ja ratkaisemaan yrityksen toiminnasta juurtuvia ongel-
mia (Martinez-Jerez et al. 2010; Ries 2011 s. 121-125, 145; Maurya 2016 s. 185) Lisék-
si kohorttien tarkastelu segmenteittdin voi auttaa esimerkiksi tunnistamaan kannatta-
vimmat asiakasryhmét tai mahdollisuudet jonkin merkittdvan kokoisen segmentin ar-
vontuoton parantamiseksi.

Perinteisen mittarein voidaan esimerkiksi havaita kokeilujakson konversion olevan
huono, jonka seurauksena suoritetaan lisamyyntikampanja asiakkaille, jotka eivét ole
ostaneet palvelua. Lean Startup ideologian mukaisesti liséksi selvitetdén asiakkailta 16y-
tyyko yhteinen selittdva tekijd, jonka avulla voidaan saada oivalluksia td&smennetyista
keinoista asiakkaiden tehokkaampaan aktivointiin. Mahdollisten parannustoimenpitei-
den onnistuminen nadhdaan seuraamalla uusia kohortteja.

Vastaavasti poistumaa tarkasteltaessa kokonaispoistumassa on luonnollisesti seké uusia
ettd vanhoja asiakkaita, mutta heidan osuuksiaan ei tiedetd. Poistuman tarkastelu koko-
naislukuina voi johtaa vaaranlaisiin johtopaatoksiin ja taten vaarin kohdistettuihin toi-
menpiteisiin. Kohorttien avulla ndhd&én, missé asiakkaan elinkaaren vaiheessa asiakas-
poistuma on suurin tai miten palveluun toteutetut muutokset vaikuttavat poistumaan.
Poistuneita asiakkaita pidetdan startupin mahdollisuutena oppia asiakkaan arvontuotosta
ja kriittisista pisteista palvelun parantamiseksi ja poistuman ehkéisemiseksi (Ries 2011,
Maurya 2016). Poistuman merkitys ndhd&an adrimmaisen tarkednd mittarina sopimus-
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tyyppisissa palveluissa (Ries 2011; Skok 2013; Maurya). Poistuman tai sen vastakoh-
dan, asiakaspysyvyyden, parantuvat kohortit ovat keinoja osoittaa sidosryhmille kasvu-
palvelun kestdva kasvu. Todellinen kasvu nahddén poistumasuhdetta ja kasvusuhdetta
vertailtaessa, mitd Ries (2011) pitaa tarkednd seurattavana lukuna etenkin sopimustyyp-
pisten palveluiden pyrkiessa kestdvaan kasvuun asiakkaiden sitouttamisen avulla.

Tyon aikana tutkija tarkasteli asiakaspysyvyyden ja poistuman kohorttianalyysin kéyt-
toa Excel-tyokalulla, joka kaytettavyydeltddn palvelee kasvupalvelun aikaisessa vai-
heessa asiakasmaarén ollessa pieni. Suurin hyoty kohorteista kuitenkin saadaan automa-
tisoidulla mittaamisella, jossa yhdistyvat myds muut asiakastiedot.

7.7.2 Palvelun kayton seuranta

Asiakkaan kokema arvo on kompleksinen kokonaisuus, mutta selvaa on, ettd asiakkaan
tulee hyotya palvelun kaytostd. Palveluissa tulisi tunnistaa, mitkd ovat asiakkaalle eni-
ten arvoa tuottavia toimintoja ja peilata ne mittareihin. Palvelun todellista kaytt6a seu-
raamalla voidaan tunnistaa esimerkiksi, miten palvelun ominaisuuksia hyddynnetaan tai
missa kayttajat mahdollisesti kokevat ongelmia. Uusien palveluiden kohdalla syvempi
ymmarrys palvelun todellisesta kaytostd asiakkaan liiketoimintaymparistdssé saattaa
vaatia tuekseen myds muuta asiakasanalytiikkaa ja kvalitatiivista lisaselvitysta.

Seurattavia tapahtumia arvontuoton kartoittamiseksi ja seuraamiseksi voivat olla:

- Kayton aktiivisuus (login-lukumaarat, tapahtumien lukumaaré, kesto)

- Toimintojen kaytté (Mité toiminnallisuuksia kaytetadn? Mité ei kayteta? Kuinka
usein toiminnot suoritetaan?)

- Kayttajien valiset erot kdytan aktiivisuudessa ja toimintojen kaytossa

- Kayttdjamaarat asiakasyrityksessa

- Missé kayttotilanteissa asiakas hylkaa palvelun?

- Toiminnallisuus (virhetila, reklamaatioiden maéara)

Palveluiden erilaiset tarpeet on tarked huomioida palvelun kaytt6d koskevia mittareita
tulkittaessa. Joissakin palveluissa palvelun k&yton aktiivisuus saattaa kertoa kaiken
olennaisen kun taas toisessa se ei anna vield mitéén relevanttia tietoa. Korkea kayttoaste
saattaa myos heikentdd loppuasiakkaan kokemusta, josta esimerkkind voidaan mainita
chat-palvelu. Tekijoita kuten kayttdjamaéra ja kayttoaste voidaan hyddyntdd myos lisa-
myynnissé ja ulkoistuksen mahdollisuuksissa palvelutyypista riippuen. Yleisesti kasvu-
palveluiden ja asiakkaiden ollessa uusia, on ensitilassa kuitenkin varmistettava, ettd asi-
akkaat kokevat palvelun tarpeelliseksi ja hyodylliseksi seuraamalla kéytetddnko palve-
lua ylipaénsa.

Kohdeyrityksessa asiakaskontaktien yhteydessé oli havaittu muun muassa, ettd asiakas
ei 10yda tai osaa kayttaa kaikkia ominaisuuksia tai koki ne liian haastaviksi tai aikaa
vieviksi ottaa kayttoon. Palvelun kdyton seurannalla voidaan kartoittaa esiintyvien on-
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gelmien laajuutta tehokkaasti ja puuttua niihin nopeasti. Palvelun eri ominaisuuksien ja
toimintojen kayttd auttavat tunnistamaan, mitkd ominaisuudet asiakas kokee tarkeim-
miksi ja mitkd ominaisuudet syysté tai toisesta jadvat kayttaméttd. Palveluntarjoajan
tehtdva on tukea asiakasta arvontuoton prosessissa, joten syyt vahéisella kaytolla olevis-
ta osa-alueista palvelussa on hyva kartoittaa suoraan asiakkailta. Tall6in palveluntarjo-
ajalla on mahdollisuus puuttua ilmeneviin ongelmakohtiin tehokkaasti. Mikali palvelu
hylatéén tilastollisesti merkittavin luvuin aina tietyssa kayttotilanteessa, tulee selvittaa
asiakkailta syy ongelmaan, mikéli tekniset ongelmat on jo voitu sulkea pois. Kaytetta-
vyys ongelmat tai muut turhautumiseen johtavat ongelmat on havaittu tyypillisiksi haas-
teiksi, mihin tulee reagoida nopeasti muistaen, ettd asiakas ei usein ilmaise esiintyvaa
ongelmaa automaattisesti.

Oikeanlaiset tyokalut antavat mahdollisuuden reaaliaikaisen datan kerdadmiselle ja kay-
tolle (Pyyhtia et al. 2013). Palvelun kayton seurannan tydkalun valinnassa tulee huomi-
oida palveluiden erilaiset tarpeet, yksityisyyden suoja, tydkalun kayttédn vaadittavat
resurssit ja osaaminen sek& mahdollinen investointi uuteen tyokaluun. Kohdeyrityksessa
on kaytossa erilaisia ratkaisuja, mutta niiden soveltuvuutta kasvupalveluiden eri tarpei-
siin ei resurssien vuoksi tutkittu tassa tutkimuksessa. Markkinoilla oleviin vaihtoehtoi-
hin tutustuttiin pintapuolisesti mahdollisuuksien kartoittamiseksi. Useat tutkituista asia-
kasseurannan tydkaluista mahdollistavat kaikkien kayttajan liikkeiden tallentamisen ja
palvelukohtaisesti voidaan hyodyntdd olennaisimpia tietoja. Useat tyokalut jaljittavéat
esimerkiksi kayttajan seurantaa, mahdollistavat kohorttien seurannan, kayttajien tarkas-
telun parametreittain ja usein myos integroinnin yleisimpiin asiakashallinnan jarjestel-
miin. Yhdistamalla kéyttajan seurannan tietoja muuhun asiakasdataan pystytdan ymmar-
tdmaan asiakasta yhd paremmin, seké esimerkiksi tunnistamaan kannattavimmat ja ak-
tilvisimmat kayttajaryhmat tai asiakkaat. Eri asiakasryhmien erilainen kéyttd auttaa
kohdistamaan asiakashallinnan toimenpiteitd, myyntia ja markkinointia entistd parem-
min. Tydkalun avulla voidaan tarkastella esimerkiksi eroaako tyytyvéisempien asiak-
kaiden palvelun kayttd6 muista: milla tavalla ja kuinka usein asiakkaat kayttavat palve-
lua; miten poistuneet asiakkaat ovat kayttaneet tuotetta; mistd myyntikanavasta he ovat
tulleet. (Pyyhtid et al. 2013, Kissmetrics 2014, Mixpanel).

Lean Startup metodologian mukaisesti palvelun arvolupausta tai arvontuottoa parhaiten
kuvaava aktiviteetti tulee heijastaa mittareihin. Aktiviteetin arvontuoton tulee olla ensin
validoituna, jonka jalkeen méaarittelemalla tyypillinen kéaytto ja lisdksi voidaan maaritel-
14 aktiiviset asiakkaat. (Ries 2011; Maurya 2012).

7.7.3 NPS-jarjestelmda ja CES

NPS-kyselyn toteutusta on tdman tutkimuksen aikana kasvupalveluissa kehitetty siirty-
méalla massakyselyistd jatkuvaan dynaamiseen toteutukseen. NPS-jarjestelman koko-
naisvaltainen hyédyntdminen asiakasarvon parantamiseksi ja organisaation oppimiseksi
vaatii systemaattisen toimintamallin ja oppimista sen kaytostd. NPS on kaytdssé laajasti
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koko organisaatiossa ja sen kayton laajentaminen on perusteltua seka aikaisemmissa
tutkimuksissa ettd organisaatiossa havaittujen hyotyjen perusteella. NPS-kyselyn saama
kritiikki liittyy sen kaytettdvyyteen ja luotettavuuteen, eika tulosten koeta kertovan to-
dellisuutta kyselyn kohteesta (Wiesel et al. 2012), mihin myés tdméan tutkimuksen kas-
vupalveluiden koetut haasteet liittyivéat. Reichheldin & Markeyn (2011) mukaan koko-
naisvaltainen hyédyntdminen on laaja prosessi, jossa itse kyselyn toteutus ja luku ovat
vasta alkuvaihe.

Organisaatiossa jo onnistuneesti toteutettuja valmiita toimintamalleja voidaan hyddyn-
tdd NPS-jarjestelman kéaytossd. NPS-kyselyn sitominen elinkaareen ja elinkaaren vai-
heen mukaiset lisdkysymykset suunnitellaan huolellisesti jo mahdollisesti tunnistettujen
arvoajurien ja kipupisteiden perusteella seka kartoittamaan arvontuoton tekijoita ja ar-
volupauksen toteutumista asiakkaan nakodkulmasta. Kasvupalveluilla on suositeltavaa
lahted aluksi liikkeelle liittaméalla NPS kayttoonottovaiheeseen valituilla palveluilla ja
osaamisen kehittyessa laajennetaan kattamaan useampia palveluita ja palvelukohtaisesti
elinkaaren vaiheita. Pddmaarand on jalkauttaa palautteiden kasittely sujuvaksi osaksi
tyorytmia, jotta jarjestelmén kéytté voidaan vieda konkreettiseksi tekemiseksi. Kuvassa
20 kuvataan prosessi, johon sisaltyy tulosten késittely, Kipupisteiden ja arvoajurien tun-
nistaminen, vélittdmét korjaukset ja juurisyyanalyysin avulla mahdolliset rakenteelliset
korjaukset. Lisaksi tutkimus saattaa tuottaa kehitysideoita asiakkaalta saatujen oivallus-
ten perusteella. Saatujen tuloksien ja palautteiden jakaminen laajemmin organisaatiossa
on tarkeé osa tuloksien viemista kaytantoon.

Kehitys Innovointi ja
prosessi-, kehitys
palvelu- ja asiakaskeskei-

Valiton
asiakkaan
ongelman

ratkaiseminen

NPS-tulosten Kipupisteiden

kasittely, ja arvoajurien Juurisyyanalyysi

kategoriointi tunnistaminen

organisaatiotaso sesti

Viestinta, raportointi:
Tuloksien hyédyntaminen
asiakaskeskeisen toiminnan
kehittdmisessa

Kuva 20 NPS-jarjestelméan vaiheet

CES on perusteltua kéayttaa, kun halutaan selvittaa tietyn prosessin osan sujuvuutta tai
on tarve tutkia, missa kohtaa prosessia esiintyy ongelmia. Esimerkkeinéd ovat ostokoke-
mus, tuotteen rekisterdinti, asiakaspalveluun soitto ja reklamaation teko. Hyva kumula-
tiivinen asiakaskokemus vaatii, ettéd jokaisesta asiakaskontaktista asiakkaalle tulisi jadda
positiivinen kuva yrityksestd. CES on taten yksi ndkokulma arvioida strategian onnis-
tumista péivittaisessé asiakastyossa.
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7.7.1 Kasvupalvelun kehityksen raportointi

Ohjausryhmassa halutaan seurata erityisesti uusia hankkeita liiketoiminnan kehityksen
kannalta, jolloin yhtendisen struktuurin tarkoitus on lisdksi helpottaa palveluista kom-
munikointia, raportointia ja vertailukelpoisuutta keskendan.

Tutkija tarkasteli asiakaspysyvyyden ja poistuman kohorttianalyysin liséksi mahdolli-
suutta hyodyntdd MRR-kohortteja, jotka huomioivat myds erisuuruiset sopimukset. Ko-
horttianalyysityokalulla tutkittiin lisaksi LTV:n arviointia Mauryan (2016) vetovoima-
mittarin hyodyntamiseksi. Taman hetkisen kasvupalveluiden tiedonhallinnan vuoksi
koituivat ne kuitenkin tyoladksi suorittaa. MRR:sta raportointiin voidaan kéyttaa yksin-
kertaistettua versiota seuraten sen kehitystd kuukausittain. Asiakaspysyvyyden ja pois-
tuman kohorttien avulla voidaan osoittaa kasvupalvelun kehitys ja kyky sitouttaa asiak-
kaat. Kasvusuhteen ja poistuman erolla kuukausittain osoitetaan puolestaan todellinen
kasvu. Palvelun kayttod seuraavien mittareiden avulla maaritettyjen aktiivisten kayttaji-
en osuus on palvelun nykytilan liséksi tulevaisuutta indikoiva mittari. NPS:n avulla
viestitadn asiakkaan &ani, josta voidaan varsinaisen arvosanan ohella esittdd merkittavia
havaintoja ja syntyneitd kehitysehdotuksia. Kasvupalveluiden yhteiseksi seurannan ja
raportoinnin mittareiksi endotetaan seuraavan taulukon mukaiset mittarit:

Taulukko 6 Kasvupalveluiden raportoinnin mittarit

Mittari |Tulos | Tavoite | Kuukausittainen kehitys Lisatietoja
Kuukausi  Kuukausi Kuukausi

MRR(+)

MRR(-)

MRR(netto)

Poistuman/asiakaspysyvyyden * data suoraan kaytettavasta

kohortti tyokalusta

Poistuneet asiakkaat (kk)
Asiakaslukumaara(edellinen kk)
<

Uudet asiakkaat (kk)
Asiakaslukumaara (edellinen kk)

NPS, kayttdonotto
NPS
Palvelun aktiiviset kayttajat (%)

7.7.2 Mittareiden muodostama kokonaisuus

Jatkuva reaaliaikainen ja systemaattinen asiakaspalaute on yksi Lean Startup ideologian
kulmakivistd, mika toistuu myds asiakasjohtamisen onnistuneissa mittaamista kaytan-
noissd. Asiakaskokemus ja sitd kautta arvontuotto eivat ole yksittéisia kohtaamispisteita
vaan palveluntarjoajan on ymmarrettava kokonaisuus: mitd tapahtuu ennen ja jalkeen
kohtaamispisteen. Pelkkd teknisen onnistumisen mittaaminen ei riitd vaan tarvitaan
myo6s laajempaa ymmérrystd kvantitatiivista ja kvalitatiivista dataa hyddyntden. Mit-
taaminen kulminoituu asiakkaalta saatavaan tietoon: asiakastestit, -haastattelut, -palaute,
-mittarit, web-analytiikka sek& asiakkaan kayttdytyminen asiakaspolulla. Data tulee ka-
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sitelld ja analysoida yhtendisend kokonaisuutena, jotta voidaan voittaa asiakasarvon
mittaamisen haasteet ja saada luotettavia tuloksia paatoksenteon tueksi. Asiakaslahtoi-
sessé mittaamisessa ensimmaéinen askel on tunnistaa asiakkaat, arvon muodostuminen
sekd kriittiset pisteet asiakkaan prosessissa. (Ries 2011; Schmidt-Subramanian 2013,
Pyyhtia et al. 2013; Maurya 2016). Mittaustulosten perusteella maaritelld&&n ongelman
kriittisyys ja esiintyvyyden, seka palvelun tavoitteiden perusteella arvioidaan onko tarve
suorittaa tarkempi kvalitatiivinen tutkimus ratkaisun loytamiseksi. Asiakasmittareiden
avulla hahmottuvan kokonaiskuvan avulla voidaan mittaustuloksia analysoimalla mah-
dollistaa nopea reagointi, proaktiivinen toiminta sekéd jatkuvasti kehittdd palvelua ja
prosessia asiakkaan liiketoiminnan parantamiseksi.

Dataa on saatavilla paljon ja olennaista on rikastaa se sellaiseen muotoon, ettd dataa
voidaan hyoddyntdd paatoksenteossa. Teknologian kehitys mahdollistaa datan synk-
ronoinnin useammasta lahteesta ja hyvilla tydkaluilla mahdollistuu datan jalostaminen
sellaiseen muotoon, ettd raportointi, syy-seuraussuhteiden I6ytyminen ja dataan perus-
tuva tulevaisuuden tarkastelu ja paatdsten teko helpottuvat (Pyyhtia 2013). Valmis ana-
Iytiikka ja tyokalujen mahdollistama automaattinen raportointi eivat ole kuitenkaan vie-
I& valmis ratkaisu vaan tarvitaan analyysia myds palvelun ja liiketoiminnan strategiaan
peilaten, jotta tieto voidaan hyodyntéa palvelun asiakasarvon seka liiketoiminnan paran-
tamiseksi ja tehdé asiakasymmarryksesta kilpailutekija tdmén péivan vaativissa markki-
naolosuhteissa. (Maurya 2016, Filenius 2015, Loytana & Korkiakoski 2014).
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8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa tavoitteena oli selvittdd miten uusien kasvuvaihettaan etsivien palvelui-
den kehitysta ja asiakkaan arvontuottoa voidaan mitata ja johtaa. Tutkimus keskittyi
Ioytamaan ratkaisut kohdeyrityksen uusien digitaalisten palveluiden tarpeisiin. Palvelut
on kehitetty Lean Startup metodien mukaisesti ja tarkoituksen oli tutkia metodien mu-
kaisia toimintamalleja mittaamiseen. Kattavan kuvan saamiseksi teoriassa késiteltiin
lisdksi asiakasarvon muodostumista palvelutuotannossa ja pyrittiin 10ytdmaan keinoja
mitata asiakasarvoa tdman paivan jatkuvaa kehitystd vaativissa olosuhteissa. Ratkaisun
muodostamiseksi kohdeorganisaatiossa kartoitettiin nykytilaa sek& organisaation haas-
teita ja mahdollisuuksia asiakkaan arvontuoton optimoimiseksi ndkokulmana Lean Star-
tup metodien toteutus systemaattisuuden ja asiakaslahtdisyyden suunnannéyttdjana.
Tutkimuksessa kehitettiin mittaamisen viitekehys mittareineen kohteena oleville kasvu-
palveluille.

8.1 Tutkimuksen yhteenveto

Huolimatta, ettd asiakasymmarrys ja asiakkaan kokema arvo tunnistetaan yhdeksi tar-
keimmaksi Kilpailutekijaksi taman paivan markkinoilla, on asiakaslédhtoisen strategian
vienti kaytdntoon viela monissa yrityksissa alkuvaiheessa. Arvon muodostumisen ha-
vaittiin olevan monen tekijan summa, johon vaikuttavat strategiavalinnat, operatiivinen
toiminta, yrityskulttuuri seka henkilostohallinta. Haasteeksi koetaan, miten vieda asia-
kaslahtoisyys osaksi prosesseja ja paivittaistd toimintaa seka miten tunnistaa asiakasar-
von osatekijat. Samalla tulisi 10ytdd myds optimaalinen arvonluonti, jossa palvelun tuli-
si pyrkia ylittdamaan asiakkaan tarpeet silloin kuin se myos yritykselle on kannattavaa.

Asiakaskokemuksen merkityksen kasvu on haastanut yritykset kehittdmééan arvontuo-
tannon mittaamista uudelle tasolle. Kohdeyrityksessa on asiakasymmarryksen syventé-
miseksi lahdetty tekemaén tyota pyrkien huomioimaan asiakkaan &ani entistd paremmin
ja lisédmalla proaktiivista toimintaa asiakkaan suuntaan. Lean Startup metodien on ha-
vaittu tuotteiden nopeamman markkinoille viennin liséksi parantavan myds asiakaslah-
toista ajattelutapaa ja toimintamallia, josta koko organisaation on mahdollisuus oppia.
Riesin (2011) mukaan Lean Startup metodologia on kokonaisvaltainen menetelma joh-
taa yritysta ja oppia luomaan kestavén kasvun liiketoimintaa jatkuvan asiakkaalta saata-
van palauteketjun avulla. Sen periaatteet kuten jatkuva oppiminen, systemaattinen mit-
taaminen, asiakkaan siirtdminen keskidon, iteratiivisuus, hukan poisto seka syklien no-
peus, luovat lahtokohdat tdmén paivan markkinoiden vaatimuksiin. Metodien avulla
yritys voi toimia joustavasti reagoiden muutoksiin ja samalla asiakaslahtdisesti ymmar-
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téen asiakkaiden tarpeet heidén liiketoiminnassaan seka ihmiskeskeisesti tukien tyonte-
kijoitadn. Lean Startup metodiikka edesauttaa organisaatiorajojen yli toimivaa yhteis-
tyotd sekd sallivaa avointa yrityskulttuuria uusien innovaatioiden tukemiseksi, mutta
my0s virheiden ja takaiskujen voittamiseksi ja niistd oppimiseksi. Mittareiden avulla
tunnistetaan ongelmat, seurataan kehitettavia alueita seka validoidaan onnistumiset.

Muuttuvassa, digitalisoituvassa liiketoimintaymparistossa Lean Startup metodien mu-
kainen iteratiivinen kokeileva palvelukehitys on todettu onnistuneeksi toimintamalliksi
ja strategiaksi hyddyntaa asiakkaita kehitysprosessissa (Ries 2011; Blank 2013; Croll &
Yoskovitz 2013; Maurya 2016; Futurice 2016). Havaintojen mukaan toiminnan laajen-
tamisessa koetaan monenlaisia haasteita, eiké opittuja kaytantoja valttamatta jaeta aktii-
visesti organisaatiossa. (Ries 2011). Myyntiin ja taloudellisiin tulostavoitteisiin lahde-
tddn panostamaan usein liian aikaisin lanseerauksen jélkeen ilman, etté jatketaan jatku-
vaa asiakaspalautesyklia ja oppimisen mekanismia, joiden avulla tulisi mahdollistaa
kestava kasvu. Tama sudenkuoppa tunnistettiin myods tutkimuksen kohteena olevissa
kasvupalveluissa. Lean Startup metodologian Kirjallisuudessa korostetaan organisaation
oppimista systemaattisien metodien avulla palvelun koko elinkaaren ajan. Lisaksi Ries
(2011) painottaa jo Lean Startupin keskeisimmasta periaatteista lahtien menestymisen
vaativan myds puuduttaviin asioihin keskittymista kuten mittaus ja dokumentointi.

Etenkin toimintatapansa vakiinnuttaneiden yritysten tulee arvioida kykyansd toimia
joustavasta: nopea muutoksiin vastaaminen vastaan suunnitelmassa pitdytyminen. Tassé
haasteessa kohdeorganisaatiossa toimivan lean-tiimin rooli on tutkimuksen havaintojen
mukaan kokeilla ja 10ytda parhaita kaytantoja, joita tulisi entistd tehokkaammin jakaa
organisaatiossa. Lean Startup metodologia, arvontuotto ja mittaaminen eivat ole toisis-
taan erotettavia tekijoita, minka myods tdma tutkimus osoitti. Tutkimuksen mukaan kes-
keisemmat haasteet metodien laajentamisessa, mutta myds yleisesmmin asiakasarvon-
tuoton ja mittaamisen kannalta ovat metodologian eritasoinen osaaminen, organisaation
rakenne, heikko yhteisty6 ja tiedonkulku organisaatiorajojen yli, toimintamallien, jarjes-
telmien ja tiedonhallinnan hajanaisuus seka organisaatiokulttuuri. Eritoten arvontuoton
osalta haaste oli tunnistaa siihen vaikuttavat osatekijat ja niiden mittaamiskeinot. Mit-
taamisessa olennaiseksi nousivat haasteet koskien mitattavan datan tunnistamista, mit-
taustietojen hyodyntamistd, systemaattisuuden puutetta, tiedonhallinnan ja jarjestelmien
hajanaisuutta seka ajallisia resursseja. Huolellisella dokumentoinnilla on merkitysté
oppimisen laajentamisessa, jotta hyvaksi havaitut kaytannot ovat toistettavissa ja hyo-
dynnettavissd laajemmassa mittakaavassa.

Johdon tukea pidetddn merkittdvana tekijand muutoksessa suunnanndyttdjan roolissa
sek& muutoksen edistdmisessa mahdollistamalla rakenteellisesti ja toiminnallisesti Lean
Startup metodien kayttoa ja asiakaslahtdisyytta tukeva organisaatio (Kaario et al. 2004;
Storbacka 2005; Hemil& et al. 2016). Kohdeyrityksen huomattavana etuna voidaan pitaa
johdon vahvaa motivaatiota Lean Startup metodeille. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
kaytantoon vieminen vaatii kuitenkin vield operatiivisten toimintojen kehittdmista yh-
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teisiin tavoitteisiin padésemiseksi. Haasteet strategian kaytantéon viemisesta tulivat sel-
kedsti esiin myos aikaisemmista tutkimuksista ja Kkirjallisuudesta (Loytand & Kortesuo
2011; Dicole 2013; CMO Council 2013; Loytdna & Korkiakoski 2014; Hemila et al.
2016). Strategian ndyttaessé suunta tulee operatiivisten toimintojen taata kaytannon to-
teutus. Osaamisen vahvistaminen, toimivat prosessit ja tyokalut sekd avoimen ilmapiirin
luominen tehokaan tiedonkulun ja viestinnan vélityksell& néhtiin merkittaviné tavoit-
teellista tyontekoa ja tydmotivaatiota parantavina elementteind, jolla puolestaan on suuri
merkitys arvonluonnissa.

Digitaaliset ratkaisut ovat muuttaneet asiakkaiden kayttdytymista pysyvasti ja radikaa-
listi, mik& haastaa perinteiset tavat myynnissa, markkinoinnissa ja asiakassuhteen raken-
tamisessa. (Loytand & Korkiakoski 2014). Arvontuotto muuttuvassa ymparistdssa vaatii
jatkuvaa kehittdmistd, valitavoitteiden asettamista ja saavuttamista seké suunnan tarken-
tamista. Asiakaskokemus, asiakasymmarrys ja asiakaslédhtoisyys ovat termeja lahes
kaikkien yrityksien strategioissa ja arvoissa, mutta strategian paivittdmisen ohella, on
onnistumisen mittareiden paivittdminen yhtd tarkedd. Mittareiden ymmartdminen ja
tulkinta kokonaisuutena tukevat asetettuja tavoitteita ja mahdollistavat kestdvan kasvun.
Mittaamiselle omat haasteensa tuo asiakaskokemuksen ja sita kautta arvontuoton sub-
jektiivisuus ja monimuotoisuus.

Lopullisena ratkaisuna tutkimusongelmaan tutkimuksessa muodostettiin tutkimuksen
kohteena olevan tulosyksikon kasvupalveluille mittaristo. Tukena mittareiden kéytolle
ja hyddyntamiselle esitettiin liséksi viitekehys, joka yhdessa mittareiden kanssa toteut-
taa vaatimukset jatkuvasta iteratiivisesta asiakaslahtdisesti mittaamisesta. Tavoitteena
on, ettd mittaamisen avulla kasvupalvelun todellista kehitysta voidaan seurata helpotta-
en muutoksien ja mahdollisuuksien nakemista tuotepédéllikén nakodkulmasta. Lisaksi
mittareiden tarkoitus on esittad palvelun tila myos liiketaloudellisesta nakokulmasta ja
taten palvella raportoinnissa kaikkia sidosryhman jasenid. Teoriasta ja aikaisemmista
tutkimuksista nousi esiin mittareiden rooli toimia apuvélineena vahvistamassa ja viesti-
massé, ettd tehdaan oikeita asioita oikein. Mittareiden tarkoitusta merkityksellisen tyon
ja motivaation vahvistajana organisaatiossa ja tata kautta myds asiakaskokemuksen pa-
rantamisessa voidaan edistaa avoimella viestinnéll4 organisaatiossa etenkin asiakasraja-
pinnan tyontekijoiden valilla.

8.2 Tutkimuksen arviointi

Tama tutkimus tuo uutuusarvoa uusien lanseerattujen palveluiden kehityksen ja asia-
kasarvon mittaamiseen B2B-liiketoiminnassa. Lean Startup metodien lisaksi tutkimuk-
sessa tutkittiin asiakkaan arvontuoton ja asiakaskokemuksen mittaamisen teoriaa huo-
mioiden tdman péivan jatkuva muutos ja asiakasarvon korostuminen. Teoreettinen vii-
tekehys yhdistdad Lean Startup metodien seka tutkitun arvontuoton ja asiakaskokemuk-
sen mittaamisen kaytannot osoittaen metodien hyddyllisyyden asiakasarvon ja kestdvan
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liiketoiminnan luomiseksi. Lisaksi tutkimus tarjoaa ehdotukset siséllyttdd mittaaminen
osaksi yrityksen paivittéista toimintaa.

Tutkimustulosten luotettavuuteen liittyy rajoituksia koskien erityisesti tutkimuksen laa-
juutta ja valittuja tutkimusmenetelmia. Tapaustutkimuksen tarkoitus on syvallisesti tut-
kia ja ymmartad tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota, ryhmaa tai yritystd, mikéa rajoit-
taa tutkimustulosten yleistettavyyttd (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006). Téssa
tutkimuksessa keskityttiin 16ytaméén ratkaisu yhdessa organisaation osassa ilmeneviin
tarpeisiin, ja empiirinen tutkimus suoritettiin hyvin rajatussa ympéristossa. Lean Startup
metodien, mittaamisen ja arvontuoton toteutumista prosesseissa kaytdnnon tasolla tut-
kittiin keskittyen tulosyksikon haasteisiin. Empiirisind tutkimusmenetelmina kaytettiin
havainnointia, keskusteluja ja teemahaastatteluja, miké taten luo hyvin subjektiivisen
nakokulman tutkittavaan ilmiéon. Havainnoinnin avulla pyrittiin tarkastelemaan tutkit-
tavaa ilmiéta laajemmin organisaation sisalla, mutta resurssien ja diplomityon rajauksi-
en puitteissa tarkempaa tutkimusta ei esimerkiksi haastatteluin toteutettu. Haastattelut ja
syvallisempi tutkimus myos muissa tulosyksikoissa ja lean-tiimissa olisi tuonut katta-
vammin esiin, kuinka organisaation eri osissa l6ydetyt haasteet koetaan. Kéytettavat
tutkimusmenetelmét saattavat rajoittaa tutkimuksen validiteettia tulosten osalta. Teema-
haastatteluissa haastateltava ei valttamatta vastaa suoraan kysymyksiin, jolloin tulee
pohtia, kuvaako tulos sitd, mita alun perin on tutkittu. Havainnoinnissa tutkijan rooli
johtopaatdsten muodostamisessa on suuri ja siihen vaikuttavat aina myoés tutkijan omat
subjektiiviset ndkemykset asiasta. Myds yleisemmalla tasolla laadullisen tutkimuksen
validiteettiin vaikuttavat tutkijan henkilokohtaiset ndkemykset ja osaaminen, milla on
suuri merkitys aineistoin tulkinnassa (Hirsjarvi et al. 2009).

Tutkimuksessa kehitetty mittaamisen viitekehys luotiin tiettyjen liiketoiminnan ho-
risonttien palveluihin konseptiin sopivaksi, joka mahdollistaa tutkimuksessa luodun
mittaamisen viitekehyksen yleistettdvyyden laajemmin organisaation sisélla konseptin
mukaisesti. Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin mittareiden kdyttéonotto ja kayton arvi-
ointi. Kehitettyja mittareita niiden soveltumisen arvioimiseksi kasvupalveluille pyrittiin
kuitenkin koekéayttamaan vahintaan yhdella palvelulla tutkimuksen aikana, mika osoitti
mittareiden antavan informatiivista tietoa palvelun tilasta. Kohorttianalyysin kéaytt6a on
lahdetty tarkastelemaan tutkijan kokeileman tyokalun avulla. NPS-jarjestelmén osalta
jatkuvaa elinkaareen sidottua mittaamista on suoritettu, ja tulosten kasittelya seka ana-
lyysia pyritdén kehittdmaan systemaattisemmaksi. Laajempaa koekayttoa hankaloittivat
havaitut mittaamisen haasteet tiedonhallinnassa seké ajalliset resurssit.

Luotu mittaamisen viitekehys mittareineen tutkitun teorian valossa toteuttaa konseptin
mukaisten palveluiden vaatimukset ja noudattaa Lean Startup metodien innovaatiokir-
janpidon mallia. Mittaamisessa tavoite on pyrkid yksinkertaisuuteen ja erityisesti on
huomioitavaa, ettd vaikka mittariston kokonaisuus vaikuttaa laajalta ei palvelukohtaises-
ti tule seurata kuin palvelun kannalta kriittisimpi& mittareita, mitk& voidaan viitekehyk-
sen mukaisesti méaritelld. Osa mittareista on otettavissa kayttoon helposti, sill& data on
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jo valmiina. Erityisesti raportoinnin mittarit ovat vaivattomasti kayttoonotettavissa pal-
veluista riippumatta, mutta niiden kohdalla erityisesti on huomioitava riski mittaamisen
jadmisesté vain raportointiin. Osittain mittauksia suoritetaan jo ennestaan, mutta tarkoi-
tus on entistd tehokkaammin hyodyntéa tulokset analyysin avulla. Palvelun kéyttoa ku-
vaavien mittareiden valinta ja niihin vaadittava tyokalu vaatii enemmén harkintaa ja
resursseja, mutta palveluiden luonteen vuoksi seurantaa pidetdan tutkitun teorian perus-
teella tarkedna (Ries 2011; Maurya 2012; Pyyhtia et al. 2013, Filenius 2015). Teorian
nakokulmasta mittaristossa onnistuttiin hyvin. Asiakkaan arvoa kasvattava toiminta
vaatii jatkuvaa palauteketjua, asiakkaan &&nen kuuntelemista ja asiakkaan liiketoimin-
nan ymmartamista analyysin avulla sekd muutoksiin reagoimista asiakasanalytiikan
tukemana. (Ries 2011; Loytand & Korkiakoski 2014; Filenius 2015)

8.3 Jatkokehitysehdotukset

Diplomityon tyomaaran rajallisuuden ja resurssien vuoksi tutkimukseen ei sisaltynyt
varsinainen mittareiden kayttéonotto palveluille. Mittaamisen toteutuksessa liikkeelle
on suositeltavaa lahted merkittavimmista palveluista laajentaen toimintatapoja oppimi-
sen karttuessa. Mittaamisen viitekehysté tulee kasvupalveluilla koek&yttdd ja arvioida
mittareiden kéytettdvyyden ja tarkoituksenmukaisuuden todentamiseksi.

Kohdeyrityksessa kaynnissa olevan hankkeen tarkoitus on yhtendistad asiakastietoja,
prosesseja ja toimintamalleja. Onnistunut muutoksen l&pivienti ja sen tuomat mahdolli-
suudet tulee arvioida myos tassé tutkimuksessa esitettyjen mittareiden tehokkaammalle
hyodyntédmiselle ja raportoinnille.

8.4 Jatkotutkimus

Tutkimusten tulosten yleistdminen vaatii lisatutkimusta tapaustutkimuksen keskittyessa
vain yhden organisaation osan tarpeisiin. Vastaavasti mittarit kehitettiin tietyn konseptin
mukaisiin palveluihin, jolloin ne eivat vélttdmatta palvele toisenlaisessa ymparistossa.
Tama tutkimus toteutettiin ainoastaan palveluntarjoajan nakokulmasta ja jatkotutkimus
olisi hyddyllista suorittaa lisdksi asiakasyritysten parissa syventdmaan ymmarrysta ar-
vonmuodostumisesta.

Kohdeorganisaatiossa voitaisiin suorittaa syvallisempaa tutkimusta digitaalisten palve-
luiden asiakkaiden parissa selvittden, miten palvelu on vaikuttanut asiakkaan liiketoi-
mintaan. Tutkimuksen kohdesegmentit tulisi valita tarkoin huomioiden kenelle yritys
pyrkii ja haluaa tuottaa arvoa. Tarkempi kvalitatiivinen asiakkaan arvontuoton toteutu-
miseen perustuva tutkimus syventdd kohdesegmentin osalta asiakasymmarrystd. Uusia
molemmin puolista lisdarvoa tuottavia oivalluksia voidaan 10yt44 asiakkaan liiketoi-
minnan ympéristoon, tavoitteisiin ja palvelun saavutuksiin tutustuen.
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MITTARISTON KEHITYS

LIITE A

Mittareiden kehitys mukaillen Jaaskelainen et al. 2013, Lonngyvist et al. 2010

Mittariston yllapito

Mittariston kayton
arviointi:

- reflektoi

- arvio mittareita
suhteessa
tavoitteisiin

Poista turhia
mittareita

Paivita mittareita

Mitattavien menestystekijoiden

valinta

Mittareiden maarittely

Mittariston kaytto osana
johtamista

Kayttotarkoituksen maaritys,
kehittamistavoitteet. Mittauksen
kohteiden tunnistaminen.

Mitattavien asioiden valinta

Mittareiden valinta

Kayttoperiaatteiden maarittely

Kayttoonottosuunnitelma:
tapauskohtaiset haasteet

4

Pilotit. Mittareiden onnistumisen

arviointi.

Mittariston kayttoonotto

Mittariston kayton Onnistumisen
ohjaaminen, arviointi:
mittaamisen - mittaa
juurruttaminen osaksi - haasta strategia
toimintaa - arvio tavoitteita

Mittariston kayttoonoton
valmistuminen

Keraa tietoa, jasenna, analysoi
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LITE B: KAYTTOPERIAATTEET

Taulukko 7 Mittareiden kayttoperiaatteiden taulukko. (Mukaillen Jaaskelainen et al.
2013, s. 65)

SIS

1. Otsikko Mittarin nimi

2. Tarkoitus Péaakayttotarkoitukset

3. Mihin liittyy? Liiketoiminnan tavoitteet,
joihin mittari liittyy

4. Tavoite Tavoiteltava taso seka
aika

5. Kaava, mittaustapa Miten tulos saadaan?

6. Mittaus-taajuus Kuinka usein tulos laske-

taan ja raportoidaan?

7. Kuka mittaa? Henkild, joka on vastuus-
sa mittausdatan kerdami-
sestd, laskennasta ja
tuloksen raportoinnista

8. Misté data saadaan? Misté data saadaan.
9. Kuka tekee suunnitelmat Henkilon tai ryhman nimi,
dataan pohjautuvista jatkotoi- joka on vastuussa tulok-
menpiteista? siin pohjautuvista toimen-
piteista
10. Miten toimitaan? Heikon tuloksen / suori-
) tuskyvyn korjaamiseen
*  Analyysi _ kaytettavien toimien
e Jatkotoimenpiteet kuvaus (tilannekohtaisia).

Nykytila # tavoite ?
9

suunnitellaan toimenpiteet
tavoitteisiin paasemiseksi

>

laaditaan suunnitelma
toteutuksesta ja sen
vaikutusten seurannasta

11. Kommentit Erityiset piirteet ja haas-
teet mittariin liittyen
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LITE C: ANALYYSITYOKALU

Taulukko 8 Analyysityokalu (mukaillen Jaaskeldinen et al. 2013, s.66)

Mittarin vastuuhenkil®d Mittari: Mittaustulokset:

Tavoitteet:

Mittariin liittyva kehitys-
suunnitelma:

Mittarin tuloksiin liittyvét Mittariin liittyvat kehi-
mittarit (ajurimittarit): tysprojektit:

Mik& on nykytila?
Ennen tulosten kasittelya tulee miettia tulee miettia seuraavia kysymyksia:
Onko mittaustuloksessa tapahtunut muutos?

Mittaustulos suhteessa tavoitteeseen?

Vaatiiko tavoite paivitysta?

Onko kaytdssa oleva mittaustieto luotettavaa?

Havainnot:

e Miksi mittaustulokset eivat vastaa tavoitteita?

o Juurisyy analyysi (edetaén tarpeen mukaan: palvelu, kohtaamispiste, prosessi, organi-
saation toiminta)
o Liittyykd mittaustulokseen ajurimittareita?
Onko mittauksen tulokseen vaikuttavassa ajurimittarissa tapahtunut muutoksia?
o Selittavatkd ajurimittari(t) mittaustuloksen muutoksen?
- Kylla: Etsitdan tekijan taustalla vaikuttuvat syyt.
- Ei: Etsitédan selittévia tekijoita juurisyyanalyysin avulla muualta organisaatiosta
tai ymparistosta
o  Vaativatko ajurimittarit ja niiden tavoitteet paivitysta?
o Voidaanko tunnistettuihin tekijoihin vaikuttaa?

Havainnot:

Miten tuloksia pyritdan parantamaan?

Mit& kehitysprojekteja on kéynnissa, joilla on vaikutuksia mittaustulokseen? Ovatko ne
aikataulussa? Onko niiden suunta oikea? Vaativatko ne muutoksia?

Mika on projektin (projektien) odotettu vaikutus mittaustulokseen?
Vaaditaanko uusia kehitystoimenpiteita?

Havainnot:




