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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa kohdeyrityksen Suomen asiakaspa-
lauteprosessin nykytila ja pohtia tutkimuksen tiimoilta mahdollisia kehittdmiskohteita.
Liséksi tavoitteena on selvittad miten palvelun laatua seurataan ja mitataan ja hyddynne-
td&dnkd mittaamista ja saatuja tuloksia henkiloston palkitsemisessa.

Kyseessa on laadullinen tutkimus, jonka aineisto on keratty paaosin dokumenttianalyysin
kautta, mutta myos osallistuvan havainnoinnin ja taydellisen osallistumisen avulla. Ta-
voitteena oli saada mahdollisimman hyvé ndkemys asiakaspalauteprosessin tilasta tutki-
malla olemassa olevia dokumentteja ja samalla hyddyntaa tutkijan toimenkuvan mukaista
roolia osallistuvan havainnoinnin ja tdydellisen osallistumisen kautta. Padpaino aluksi oli
asiakastyytyvaisyyskyselytutkimuksen tarkasteleminen yhdessa palauteprosessin kartoit-
tamisen kanssa. Yrityksessd 2015 tapahtuneen fuusion myota tutkimukseen siséllytettiin
myaos fuusioituneen yrityksen asiakaspalautekaytantdjen kuvaaminen. Tutkimus ja tutki-
musaineiston kerda@minen eli muutostilanteen mukaan.

Ty0n teoreettinen tietoperusta koostuu palveluliiketoiminnan kasitteistd, kuten laadusta,
laadun mittaamisesta ja laadun johtamisesta seké arvosta. Lisaksi teoria kasittaa asiakas-
kokemuksen mittaamisen ja palkitsemisen. Naiden aihealueiden perehtymisen kautta
mahdollistetaan tutkimustulosten peilaaminen palveluliiketoiminnan keskeisiin element-
teihin.

Tutkimustuloksista tuli esille se, etté yritykselld ei ole yhdenmukaista asiakaspalautepro-
sessia, eikd asiakaskokemusta koordinoivaa ja kehittdvaa tahoa. Hyvia kaytantdja on eri
osastoilla, mutta toimintatavoissa on eroja. Palvelun tuottamista ja tavoitetason
saavuttamista seuratataan monimuotoisesti, mutta osastot eivat valttamétté ole tietoisia
toistensa tavoitteista ja saavutuksista. Tavoitteita seurataan tiimikohtaisesti tai henkil6-
kohtaisesti tuloskortin kautta. Osa tavoitteista on sidottu palkitsemiseen.

Jatkokehityskohteena nahdaan asiakaspalauteprosessin selkeyttamisen koko yritysta hyo-
dyntévaksi ja asiakaspalautetta hallinnoivan tahon maarittdminen. Siséisen kyselyn avulla
voidaan saada tietoa palautteen merkityksesta tyontekijan nakokulmasta katsottuna. Tii-
mien valisen yhteistyon ja tiedon jakamisen avulla voidaan kehittad toimintatapoja ja ot-
taa kayttoon parhaat kaytannot. Palautetta koordinoivan tahon avulla voidaan yhdenmu-
kaistaa kasitteita ja toimintatapoja ja tehostaa viestintéa ja siten edistéé asetettujen tavoit-
teen saavuttamista.

Asiasanat: palvelun laatu, palvelun johtaminen, laadun mittaaminen, arvo, arvofunktiot,

kannattavuus, asiakastyytyvaisyys, palaute, palkitseminen



ABSTRACT
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The purpose of this thesis was to survey the current state of the Finnish customers’ feed-
back process in the target company and to consider the potential areas for development.
In addition, the aim was to find out how the quality of the service is monitored, and if the
measurement and achieved results are used for compensating the personnel.

This was a qualitative survey, and the data was mainly collected through a document
analysis, but also through participatory observation and full participation. The aim was to
get the best possible view of the state of the customer feedback process by examining the
existing documents and, at the same time, to take advantage of the role of the author
through participatory observation and full participation. The focus was initially to review
the customer satisfaction survey in conjunction with the survey on the feedback process.
As a result of the company's 2015 merger, the study also included a description of the
customer feedback practices in the merged company. The study and the collection of re-
search material changed along with the changing situation.

The theoretical framework of this thesis consists of the service business concepts, such
as the quality, the measurement of quality and the management of quality and the value.
In addition, the theory covers the measuring and rewarding of the customer experience.
Studying these themes enables reflecting the study results to the key elements of the ser-
vice business.

The study results revealed that the company does not have a uniform customer feedback
process nor the personnel coordinating and developing the customer experience. Different
departments have good practices, but they differ. The production of the service and the
achievement of the target level are monitored in several ways, but the departments are not
necessarily aware of each other's goals and achievements. The targets are monitored
team-specific or through a personal scorecard. Some of the goals are tied to rewarding.

Streamlining the customer feedback process to benefit the entire company and appoint-
ing personnel to administer customer feedback can be seen as targets for further devel-
opment. An internal inquiry can provide information on the importance of feedback
from the employee's point of view. Cooperation and information sharing between the
teams can help to improve the operational methods and to adopt best practices. The per-
sonnel coordinating feedback could harmonize the concepts and practices and intensify
communication, and thus boost up the achievement of the set objectives.

Keywords: the quality of service, the management of the quality, the measurement of
the quality, value, value functions, profitability, customer satisfaction, feedback,
rewarding
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1 JOHDANTO

Palveluilla on kolme ominaispiirrettd, jotka ovat palveluiden prosessinomaisuus, tuotta-
misen ja kuluttamisen samanaikaisuus ja asiakkaan osallistuminen palvelun tuotantopro-
sessiin. Palvelun laadun maaritelmé& perustuu odotuksen ja toteutuneen kokemusten vali-
seen suhteeseen. Mikali odotukset ovat matalat ja palvelukokemus ylittd44 odotukset, on
asiakaskokemus positiivinen. Se ei kuitenkaan vélttdmatta tarkoita sita, etta palvelu olisi
laadukasta. Grénroosin mukaan laadun parantaminen on usein yritysten yhtena merkitta-
vana sisdisend tavoitteena, mutta onnistuakseen siind yritysten pitaa olla tietoisia siitd mi-
ten asiakkaat kokevat laadun. Tarkeintd on huomioida, ettd laadun méarittelevét asiakkaat

oman kokemuksensa mukaan. (Grénroos 2009, 79, 100.)

Asiakkaalle merkityksellisen arvon tuottaminen onnistuu parhaiten, kun asiakkaat saa-
daan osallistettua palveluiden ja palveluprosessin jatkuvaan ideointiin ja kehittdmiseen.
Yhté lailla henkilsto pitdé ottaa mukaan kehittdmistyohon. Palveluorganisaatiossa tuo-
tetaan paljon sisdista palvelua ja tuetaan toimintoja, jotka puolestaan ovat kiinni asiakas-
rajapinnassa ja tuottavat palvelua ulkoisille asiakkaille. Hyvé sisdinen palvelu ja vuoro-
vaikutus ja toimiva viestintd edesauttavat tuottamaan hyvéa ulkoista palvelua. Palvelun
laatua, laadun muutoksia ja asiakaskokemusta voidaan mitata erilaisin keinoin, kuten
asiakastyytyvéisyyskyselyin, saadun palautteen avulla, reklamaatioiden seuraamisella ja
analysoinnilla, prosessien tehokkuutta mittaamalla sekd henkildston tyytyvaisyytta mit-
taamalla. Saatua tietoa voidaan hyddyntaa palveluiden ja prosessien kehittamisen lisaksi
my0s henkiloston osaamisen kehittdmisessa ja erilaisissa kannustin- ja palkkiointijérjes-

telmissa.

Opinnéaytetyon tarkoituksena on kartoittaa kohdeyrityksen Suomen asiakaspalauteproses-
sin nykytila ja pohtia siihen tarvittavia kehittdmisehdotuksia. Liséksi tavoitteena on sel-
Vvittéa sitd, miten palvelun laatua mitataan ja hyddynnetddnkod mittaamista henkildston
palkitsemisessa. Kohdeyritys on palveluyritys, jonka toiminnan perustana ovat pitkéaai-
kaiset ja molemmin puolin kannattavat asiakassuhteet. Palvelutuotteiden ja palvelupro-
sessien jatkuva edelleen kehittdminen on liiketoiminnan perusedellytys ja palvelua tuot-
tavat tyontekijat ovat sen kantava voima. Tavoitteena on tuottaa asiakkaille aitoa arvoa ja

samalla menestya omassa liiketoiminnassa. Opinnéytetydn aihe on ajankohtainen ja
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linkittyy osittain tutkijan tyotehtavadn kohdeyrityksen Suomen asiakaspalvelun asiak-
kuudenhallintajarjestelméan (jaljempand CRM — jarjestelman) kayttoonottoprojektin
osalta. Tyotehtavaprojetissa tavoitteena on CRM — jdrjestelmdan kayttéonottamisen ja
kehittdmisen liséksi pohtia palvelun laadun mittaamista, laatutavoitteiden asettamista ja

palkitsemista.

Kyseessé on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa pyrkimys on ymmartaa tutki-
muksen kohdetta kokonaisvaltaisesti, huomioiden kohteen esiintymisymparisto, tausta,
tarkoitus ja merkitys. Tutkimusaineisto on keratty dokumenttianalyysin, osallistuvan ha-
vainnoinnin ja taydellisen osallistumisen avulla. Tavoitteena on saada mahdollisimman
hyva nakemys asiakaspalauteprosessin nykytilasta tutkimalla olemassa olevia dokument-
teja ja hyodyntéa samalla toimenkuvan mukaista roolia osallistuvan havainnoinnin ja tay-
dellisen osallistumisen kautta. Dokumenttianalyysi valikoitui paaasialliseksi tiedon lah-
teeksi, silla asiakaskokemuksen hankintamenetelmien nykytila oli epéselvé, eika yrityk-
sessé ole ollut asiakaskokemuksesta vastaavaa tahoa. Kartoitus tapahtui kdymalla l&pi
olemassa olevaa materiaalia, kuten palaverimuistioita, tehtyja kyselyita ja raportteja. Li-
séksi aiheen tiimoilta pidettiin erillisia palavereita eri osastojen esimiesten ja tyontekijoi-

den kanssa.

1.1. Raportin rakenne

Tama tutkimus koostuu seitsemésté paaluvusta, alkaen johdannolla. Johdannossa avataan
tutkimuksen aihealuetta palveluliiketoiminnasta sen keskeisien elementtien kautta. Li-
séksi kerrotaan tutkimusongelma ja tavoite seké kéytetyt tutkimusmenetelmat. Johdan-

nossa tuodaan lyhyesti esille kohdeyritys ja sen toimiala.

Toisessa luvussa on kohdeyrityksen varsinainen esittely ja tarkempi kuvaus yrityksen toi-
mialasta. Luvussa kerrotaan myods kohdeyrityksen liikeidea ja tarkeimmat elementit. Lo-

pussa on vield tietoa yrityksen toimipisteistd ja henkilokunnan maarasta.

Kolmannessa luvussa on tutkimuksen teoreettinen tietoperusta, joka koostuu palvelulii-

ketoiminnan ja palvelun laadun kasitteistd. Siind on kappaleet laadun mittaamisesta ja
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laadun johtamisesta seké kappale, jossa késitelld&n arvoa, asiakaskannattavuutta ja ar-
vofunktioita. Lisaksi kolmannen luvun lopussa on kappaleet asiakaskokemuksen mittaa-

mista ja palkitsemista.

Neljannessé luvussa kéydaan lapi tutkimuksen tavoite ja menetelmévalinta ja kéytetyt
menetelmat. Tassa luvussa kerrotaan perusteet valinnoille ja avataan menetelmien sisal-
t04 teoreettisen tietoperustan tavoin. Lopussa on viel& kappale tutkimuksen luotettavuu-

desta ja patevyydesta.

Luku viisi sisaltdd tutkimuksen kaytannon toteuttamisen tutkittavien aiheiden lapikéymi-
sen aiheittain jaoteltuna. Ensimmaisessé kappaleessa kerrotaan myos tutkimuksen 1&hto-
kohta ja avataan tutkimustyon kéytannon tekemista. Lisaksi kappaleessa tuodaan esille
Yrityksessa tapahtunut muutos ja sen vaikutus tutkimustyohon. Taman kaydaan lapi
kaikki tutkimuskohteena olevat aiheet, joita on kuusi aluetta. Ne on jaoteltu aihealueittain,
toisen tason otsikoiden alle ja niit4 ryhdittad vield muutamassa kohden kolmannen tason
otsikointi. Tavoitteena moniportaisen otsikoinnin avulla on tuoda esille tutkimuskohde

mahdollisimman selkeésti.

Luvussa kuusi on tutkimuksesta saadut johtopaétokset aihealueittain jaoteltuna ja yhteen-
veto tutkimustuloksista. Yhteenvedon tarkoituksena on tuoda esille johtopéatdsten kes-
keisimmaét elementit. Taman jalkeen esitetdan kehitysehdotuksia kohdeyritykselle. Kehi-

tysehdotukset on jaoteltu omiin kappaleisiin kolmannen tason otsikoinnilla.

Luvussa seitsemén on tyon paatantd. Tassa luvussa tuodaan esille mitd tutkimuksessa
tehtiin eli tutkimuksen tavoite, mité tietoa se tuo kohdeyritykselle ja miten yritys voi hy6-
dyntad tutkimusta omassa liiketoiminnassaan. Tassa luvussa kerrotaan myods millaista tie-
toa tutkimuksen kautta saa palveluliiketoiminnan elementeistd. Lopussa on ehdotuksia

jatkotutkimuskohteiksi.



2 KOHDEYRITYKSEN ESITTELY

3 Step IT Oy (jaljempéna 3 Step IT tai Yritys) on palveluyritys ja se on perustettu Suo-
messa vuonna 1997. 3 Step IT tuottaa yrityksille ja organisaatioille kustannustehokkaan
ja lapinakyvan konseptin IT-laitteiden hankinnan, seurannan ja laitteiden k&ytdsta pois-
tamisen ja uusimisen saralla. Nimensa mukaisesti yrityksen palvelu kattaa kolme péavai-

hetta, hankinnan, kdytdn aikaisen hallinnoinnin ja kdytosta poistamisen.

Hankintavaihe sisaltdé laitteiden rahoituksen sovitulle vuoka-ajalle sek& laiterekisterin
luomisen ja raportointindkymien muokkaamisen asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Kayton-
aikainen hallinnointi tarkoittaa laitteiden tilausten oikeellisuuden ja ajantasaisuuden var-
mistamista, toiminnan seuraamista ja tarpeen mukaan laitteiden paivityksid ja uudel-
leenasennuksia. Laitteiden k&ytostd poistamisessa 3 Step IT muistuttaa asiakkaitaan
vuokrakauden padttymisesta ja uusien laitteiden hankkimisesta, hoitaa tarvittaessa laittei-
den noudon ja pakkaamisen ja huolehtii palautuvien laitteiden tietojen havittamisesta ja

raportoinnista asiakkaalle.

3 Step IT on Pohjoismaiden suurin kaytettyjen ja kunnostettujen tietokoneiden ja mobii-
lilaitteiden jalleenmyyja ja siten toiminnallaan tukee ympaéristoystéavallista liiketoimintaa
kierrattaméalla tehokkaasti kaytettya tietotekniikkaa. Kaikista palautteluista laitteista 97
prosenttia kunnostetaan ja myydaén eteenpdin. Yrityksen ymparistojarjestelmélle ja Suo-
men liiketoiminnoille on myodnnetty 1SO 14001 — sertifiointi vuonna 2008. Y mparisto-

vastuun kantaminen on yksi osa yrityksen liiketoimintavastuuta.

Vuoden 2014 tietojen mukaisesti 3 Step IT toimii 11 maassa ja tyollistda 244 tyontekijaa.
Yrityksen padkonttori sijaitsee Helsingissa. Yrityksella on yli 3700 sopimusasiakasta ja
yli 1,6 miljoonaa laitetta rekisterissédéan. Jalleenkasittelylaitoksia 3 Step IT:11a on viidessa

eri maassa, Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, Malesiassa ja Englannissa. (www.3stepit.fi.)
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3 TEOREETTINEN TIETOPERUSTA

Tassd luvussa esitetddn tyon teoreettinen viitekehys. Aineisto pohjautuu palveluliiketoi-
minnan, palvelun laadun, laadun johtamisen sekd laadun mittaamisen aihealueisiin. Li-
sdksi tdsséd luvussa tarkastellaan asiakassuhteen kannattavuutta ja kdydédén lipi arvoa ja
asiakaskokemuksen mittaamista eri ndkokulmista. Lopuksi on vield kappale palkitsemi-

sesta.

3.1. Palveluliiketoiminta

Palveluliiketoiminnassa perusajatus on huomioida asiakasndkokulma kaikessa tekemi-
sessd, tuottaa arvoa asiakkaalle ja samalla huomioida oman liiketoiminnan kannattavuu-
teen vaikuttavat tekijat. Palveluliiketoiminnassa palvelua tuotetaan asiakkaalle usein mo-
nien henkil6iden toimesta, jolloin palveluhetki ja siten asiakkaan palvelukokemus on ai-
nutkertainen. Tuulaniemen mukaan arvolla tarkoitetaan hyddyn ja hinnan vélista suhdetta
jarahallinen arvo voi tarkoittaa myos asiakkaalle hankinnan aiheuttamaa vaivaa. Yrityk-
sen tehtdvand on saada asiakas kiinnostumaan arvolupauksestaan ja pyrkid erottumaan
sen myota Kilpailijoistaan. Asiakkaan onkin tarkedd ymmartaa yrityksen antama arvolu-
paus. Asiakkaalle arvon muodostuminen tapahtuu yhteistydssa palvelua tuottavan yrityk-
sen kanssa erilaisten palvelukanavien kautta ja vuorovaikutuksessa. Asiakkaan kokema
arvo muodostuu asiakkaan odotusten ja subjektiivisen palvelukokemuksen kautta. (Tuu-
laniemi 2013, 30, 33.)

Gronroosin mukaan palvelut ovat luonnostaan suhdepainotteisia ja asiakas luo itse saa-
maansa arvoa palvelusta asiakkaan ja palveluntarjoajan valisesséd vuorovaikutuksessa
koko asiakassuhteen ajan. Palveluliiketoiminnan taustalla on palvelulogiikka, jolla tar-
koitetaan sitd, ettd palvelua tuottava yritys pyrkii edistdmaan niitd prosesseja, jotka tuke-
vat asiakkaan paivittéista toimintaa. Samalla tuotetaan arvoa asiakkaan liiketoiminnalle
sen sijaan, etta heille annettaisiin kaytettavéksi tuotteita tai tietoa, joiden hyédyntaminen
jaa asiakkaan omalle kontolle. Pysyvén kilpailuedun varmistamiseksi palvelulogiikka pi-
t&4 ulottaa litketoiminnan kaikkiin osa-alueisiin, jotta lahestymistapa asiakkaan suuntaan
on kaikessa tekemisessa ja toiminnassa yhdenmukainen (Gronroos 2010, 49, 52, 82, 501
502.)
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Tuulaniemi omaa saman nakemyksen siitd, ettd palvelun kayttdarvon ndkokulma toimii
arvoketjuajattelua paremmin. Arvoketjumalli, jossa yrityksen tuotantoprosessin kaikki
vaiheet tuottavat arvoa lopputuotteelle ja sitd kautta asiakkaalle, ei ole hdnen mielestééan
nykyaikaan ja palvelumaailmaan sopivin arvon ndkékulma. Haastetta siiné tuottaa se, etta
arvoketjun viimeinen lenkki on tuotteen tai palvelun ostaminen ja siten valmiin arvoko-
kemuksen ostaminen, ei sen luominen palvelua kéytettdessa. Asiakas ei voi myoskaan
tietdd mita kaikkea yrityksen tuotantoprosessisissa tapahtuu, eikd arvon ymmartamisté ja
arvokokemusta voi silloin syntya yrityksen odottamalla tavalla. Kayttdarvon nékokul-
massa sen sijaan asiakas luo itse palvelulle arvoa kéayttamalla sité ja yritys tukee asiak-

kaan arvontuotantoprosessia. (Tuulaniemi 2013, 38—40.)

Palvelunakdkulmassa asiakassuhteeseen kuuluvia palveluita pidetdan strategisesti tar-
keina riippumatta siitd, onko kyse fyysisesta tuotteesta vai palvelusta. Liiketoiminnassa
erottumisen apuna ja kilpailukeinoina palvelua tuottava yritys voi hyddyntaa laajennettua
palvelutarjoomaa ja piilopalveluita. Kilpailuetuna palvelundkdkulma toimii, kun kaikki
palvelut kootaan kokonaispaketiksi ja asiakkaan nakdkulma otetaan huomioon ratkaisun
tuottamisessa. Talloin hinnoittelulla ei ole niin suurta merkitysta asiakkaalle, vaan mer-

kityksen luo asiakkaan kokema arvo. (Gronroos 2009, 26, 28-29.)

Tuulaniemi tuo esille lisdéntyvan tarpeen kokonaisvaltaisen ratkaisun tuottamisesta asi-
akkaalle yksittéisen palvelun ja tuotteen sijaan eli tarpeen tarjoomista, joissa yhdistetaan
tuotteita, palveluita, tietoa ja vuorovaikutusta. Huomio on talléin asiakkaan yksil6llisissa
tarpeissa. Asiakkaalle kokonaispalvelua voidaan tuottaa monen toimijan kautta ja kilpai-
lua syntyy aiempaa enemmaén tarjoomien vélilla, kuin palveluntuottajien valilla. (Tuula-
niemi 2013, 40-42.)

3.2. Palvelu

Palveluilla on kolme peruspiirrettd, jotka ovat niiden prosessinomaisuus, tuottamisen ja
kuluttamisen samanaikaisuus ja asiakkaan osallistuminen palvelun tuotantoprosessiin.
Palvelulle merkittavaa on sen aineettomuus, kokemuksen subjektiivisuus, palvelun hete-
rogeenisuus ja useista toiminnoista koostuvat prosessit, joiden vuoksi tasaisen laadun yl-

l&pitdminen voi olla haastavaa. Palvelukokemus ei ole koskaan tdysin yhdenmukainen,
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sill& siihen vaikuttaa asiakkaan oma toiminta ja sosiaalinen suhde. Palvelun tuotantopro-
sessi siséltad paljon nakymétonta tekemistd, mutta palvelun kayttdja kuluttaa tai kokee
usein vain palvelun nékyvéé osaa. (Gronroos 2009, 79-82.) Silloin kun on kyse ihmisista
palvelun tuottajina asiakasrajapinnassa ja ostajina, on hyva ymmaértaa molempia osapuo-
lia, heidan tarpeitaan, odotuksia, arvoja ja motivaatiotekijoita. Yritysten pitdd myds ym-
martad millaiset asiat vaikuttavat asiakkaan valintoihin ja mitka tekijat palvelussa tuotta-
vat asiakkaalle arvoa. Nait4 tekijoitd ovat mm. arvot, tarpeet, tottumukset, odotukset,

muiden mielipiteet, hinta ja palvelun ominaisuudet. (Tuulaniemi 2013, 71-72.)

Gronroosin mukaan palvelu koostuu ydinpalvelusta, lisdpalveluista eli mahdollistavista
palveluista ja tukipalveluista. Kéytdnnossa tdmé tarkoittaa sitd, ettd ydinpalvelu tarvit-
see mahdollistavia palveluita, silla ilman niitd palvelun kuluttaminen ei ole mahdollista.
Tukipalveluiden tarkoitus on puolestaan auttaa palveluyritysta erottautumaan Kilpaili-
joistaan tai tuottamaan palvelulle lisdarvoa. Nama kolme tekijad muodostavat peruspal-
velupaketin. Vaikka johtamisen nakokulmasta katsottuna peruspalvelupaketin tekijat on
hyva tunnistaa ja erottaa toisistaan, niin asiakkaan ndkdkulmasta katsottuna saatu pal-
velu ei ole vain néiden kolmen tekijan summa. Tama johtuu siita, ettd asiakkaan koke-
mus saadusta palvelusta sisaltdd myos kokemuksen palveluprosessista. Tdaméan vuoksi
on syyta luoda kattavampi malli, jossa peruspalvelupaketin lisaksi on otettu huomioon
kolme muuta elementtia. Ndama elementit ovat palvelun saavutettavuus, vuorovaikutus
palveluorganisaation kanssa ja asiakkaan osallistuminen. Yhdessa peruspaketin kanssa

ne muodostavat laajennetun palvelutarjoomanmallin. (Grénroos 2009, 224-226.)

Laajennetussa palvelutarjoomassa (kuvio 1) palvelun saavutettavuudella tarkoitetaan
mm. seuraavia asioita; palvelupisteen fyysista sijaintia ja ulkonakod, aukioloaikoja, hen-
kilokunnan mééraa ja osaamista ja asiakkaiden osallistumista palveluprosessiin. VVuoro-
vaikutus puolestaan tarkoittaa asiakkaan kokemusta ja vuorovaikutusviestintaa palvelua
tuottavien henkildiden ja muiden asiakkaiden kanssa, jarjestelmien, asiakirjojen ja tek-
nisten valineiden kayttamista palvelutapahtumassa. Asiakkaan osallistuminen palvelun
tuottamiseen tarkoittaa sitd, ettd asiakas on palvelun kanssatuottaja ja vaikuttaa tekemi-
sellddn saamaansa palveluun parantavasti tai heikentavésti. Asiakkaan kokemukseen vai-
kuttaa siten peruspalvelupaketin elementtien lisaksi palvelun saatavuus, vuorovaikutusti-
lanteiden miellytettavyys ja se miten hyvin asiakas ymmartdd oman roolinsa palvelun

tuotantoprosessissa. (Gronroos 2009, 226-228.)
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KUVIO 1. Laajennettu palvelutarjooma (Gronroos 2009, 227).

Yrityksessa ydinpalvelua on tietotekniikan vuokraaminen ja rahoituksen jarjestaminen
sek& huolehtiminen kaytosté poistuvista laitteista ymparistoystavéallisesti. Vuokralaittei-
den hallinnan mahdollistaa asiakkaan tarpeiden mukaan raataloity kayttbomaisuusrekis-
teri, jota kayttamall asiakkaalla on ajantasainen tieto vuokralla olevista laitteista ja nii-
den paattymispéivasta. Tukipalveluita on mm. laiterekisterin yllapitoon ja oikeellisuu-
teen kehitetyt palvelutuotteet, asiakaskohtaisesti madaritelty raportointi ja laskutuksessa
yksil6llisten tarpeiden huomioiminen. Kéytosta poistuvien laitteiden kohdalla laitteiden
noutopalvelu ja pakkaamispalvelu toimivat seké tukipalveluina, ettd lisdpalveluina, riip-
puen asiakkaan tilanteesta ja tarpeesta. Yrityksessa palvelun l&htékohtana on asiakas-
kohtaisten tarpeiden huomioiminen ja pitk&aikaisten asiakassuhteiden luominen ja pal-
velutuote kootaan yhteistydssé asiakkaan kanssa heille sopivaksi. Kéyttbomaisuusrekis-
terin hyddyntdmisen myota asiakas osallistuu palvelun tuottamiseen. Vuorovaikutusta
tapahtuu jatkuvasti palvelua tuottavien henkiliden tai jarjestelmien kautta. Asiakuu-
desta vastaa tiimi, joka on hyvin selvilld asiakkaan tilanteesta ja tarpeista. Nama edell&
mainitut palvelun elementit sopivat hyvin laajennetun palvelutarjooman késitteeseen.
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3.2.1Palvelun laatu ja laadun mittaaminen

Pesonen (2007, 36—37) pitdd hyvand seuraavaa laadun méaaritelmaa: ”Laatu on kaikki ne
ominaisuudet ja piirteet, jotka tuotteella tai palvelulla on ja joilla se tayttaa asiakkaan
odotuksia, vaatimuksia tai toteamuksia, olivatpa ne ilmaistuja tai piilossa olevia”. Oleel-
lista on siis ymmartaa asiakkaan tarpeita ja odotuksia, vaikka osa niisté ei olisi helposti
tunnistettavissa. Han tuo esille myds sen, ettd palvelun laadun méarittdminen on haasta-
vaa, koska asiakkaat eivat aina pysty etukéateen ilmaisemaan toivettaan tai odotustaan pal-
velun laadusta. Pesonen kehottaakin yrityksid miettiméén oman toimintansa kohdalla laa-

dun liséksi myos sitd, mika on laaduttomuutta ja mika on ylilaatua.

Asiakkaan kokema palvelun laatu sisaltdd Gronroosin mukaan kaksi tekijad, teknisen
ulottuvuuden ja toiminnallisen ulottuvuuden, jotka kaytdnndssa tarkoittavat asiakkaan
saamaa palvelua tai lopputuotetta, joka on syntynyt palveluprosessin kautta. Naiden li-
séksi asiakkaalle on merkityksellista palvelutapahtumassa vuorovaikutuksesta saatu
hyoty ja mielikuva yrityksestd. Myos muiden samanaikaisesti palvelua ostavien asiakkai-
den toiminta voi vaikuttaa asiakkaan palvelukokemukseen. Nama kaikki tekijat vaikutta-
vat siihen, miten asiakas arvioi palvelun laatua. Yrityksen onkin tarkedd ymmartaa mita
laatu asiakkaan nakokulmasta katsottuna tarkoittaa ja miten asiakas laadun kokee ja sita
arvioi, jotta se pystyy hallitsemaan laatua, kehittdd omaa toimintaansa ja ohjaamaan asi-
akkaitaan haluttuun suuntaan. (Grénroos, 2009, 98, 101-102.)

Koettu kokonaislaatu (kuvio 2) siséltdd muitakin kuin edell& mainittuja tekijoita. N&ita
tekijoitd ovat odotukset palvelun laadusta, markkinointiviestinta ja suhdetoiminta ja asi-
akkaan tarpeet. Kun odotukset ja kokemukset ovat yhdenmukaisia, koetaan laatu hyvang,
mutta jos odotukset poikkeavat koetusta, saatetaan laatu kokea huonona, vaikka kéytet-
tyjen laatumittareiden mukaan laatu olisikin hyvalla tasolla. Kyse on odotetun ja koetun
laadun valisesta suhteesta. Asiakkaan kokema kokonaislaatu on siten palvelun tavoin mo-
nitahoinen kokonaisuus, joka muodostuu useiden tekijoiden lopputuloksena. Merkittavaa
on se, miten on onnistuttu ratkaisemaan asiakkaan ongelma ja mité asiakas palvelun kayt-

tdmisesta hyotyy, eli mika on palvelun arvo asiakkaalle. (Grénroos, 2009, 99,105-106.)
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e .

KUVIO 2. Koettu kokonaislaatu (Gronroos, 2009, 105)

3.2.2SERVQUAL- menetelmé ja SERVPERF- menetelma

Servqual-menetelmé on yleisin yritysten kéyttama attribuuttipohjainen palvelun laadun
mittausvéline, jonka tarkoituksena on mitata niitd osatekijoitd, joista asiakkaan mielesta
palvelun laatu koostuu. Menetelmé& on alkujaan lahtenyt 1980-luvulla Berryn, Parasura-
manin ja Zeithamlin tutkimuksista, joiden perusteella he muodostivat kasityksen palvelun
laadun osatekijoita. Alussa naita palvelun laadun osatekijoita oli kymmenen, mutta jat-
kotutkimusten myd6té osatekijat supistuvat viiteen osatekijaan ja niitd kuvaaviin 22 attri-
buuttiin. Arvoasteikko on seitsemédnportainen ja sen ddrilaidat ovat "tdysin samaa mieltad”
ja “tdysin eri mieltd”. SERVQUAL- menetelmadssé tarkoitus on selvittdd mita kyselyyn
vastaaja on palvelulta odottanut ja miten hén on sen kokenut. Saatujen vastausten perus-
teella voidaan laskea tulos, joka kuvaa joko kokonaislaatua tai laadun osatekijoité. (Gron-
roos 2009, 112-114, 116.)

N&mé& menetelman viisi osatekijaé ovat:

toimitilojen, laitteiden ja materiaalin miellyttavyyteen seké asiakaspalveli-

joiden ulkoiseen olemukseen.
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2. Luotettavuus. Tama tarkoittaa, ettd palveluyritys tarjoaa asiakkailleen
heti ensimmaiselld kerralla tasméllista ja virheetonta palvelua ja tekee sovi-
tussa ajassa sen, mita on luvannut.

3. Reagointialttius. Tama tarkoittaa, etta palveluyrityksen tyontekijat ovat
halukkaita auttamaan asiakasta, vastaamaan heidan pyyntoihinsg, kerto-
maan asiakkaille, milloin palvelu annetaan, ja palvelemaan heita viipy-
matta.

4. Vakuuttavuus. Tama tarkoittaa, ettd tyontekijoiden kayttdytyminen saa
asiakkaat luottamaan yritykseen ja tuntemaan olonsa turvalliseksi. Lisaksi
tyontekijat ovat aina kohteliaita ja he osaavat vastata asiakkaan kysymyk-
siin.

5. Empatia. Tama tarkoittaa, ettd yritys ymmartaa asiakkaiden ongelmia,
toimii heidan etujensa mukaisesti ja kohtelee heitd yksildina ja ettd sen au-

kioloajat ovat sopivat. (Gronroos, 2009, 116.)

Menetelmd on saanut osakseen Kritiikkid siitd, ettd kaikkia osa-alueita ei ole mahdollista
linkittaa toisiinsa ja etta kaikki attribuutit eivat kuvaa riittavan tarkasti kaikkia palvelun
osia. Lisaksi kriittistd keskustelua on kayty siitd, miten hyvin odotusten ja kokemusten
vertailu voi toimia koetun palvelun laadun mittaamisen valineend, jossa odotukset ja ko-
kemukset koskevat sité palvelua, jota myds kulutetaan. Menetelméasséa on toinenkin on-
gelma, joka liittyy luotettavaan patevyyden toteamiseen. Siind kyseenalaistetaan se, onko
odotuksia syyta mitata ennen kokemusta, tuleeko odotukset mitattua tuplasi, kun odotuk-
set sisdltdvat usein aiempaa kokemusta ja miten palvelukokemuksen jalkeen mitattava
palvelukokemuksen odotus muuttuu kokemuksen vaikutuksesta. (Gronroos, 2009, 116—
119)

Cronin ja Taylor (1992) loivat vaihtoehtoisen laatumittarin SERVQUAL-mittariston saa-
man Kritiikkiin pohjalta. Tama uusi SERFPERF-mittaristo perustuu SERVQUAL-mitta-
ristoon osatekijoineen ja attribuutteineen, mutta siité on poistettu palvelun laadun odotus-
tekijat ja sen avulla mitataan vain palvelun suorituskykya. Gronroosin mukaan tallg mit-

taamistavalla saatuja tuloksia on helpompi hallita ja analysoida (Grénroos 2009, 119).
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3.2.3 Net Promoter Score — mittaristo

Korkiakoski ja Ylikoski (2013) avaavat Suosittelun Johtamisen Pikaoppaassa Net Pro-
moter Score (NPS) — mittaristoa ja sen perusajatusta. Kyseessa on 2000-luvun alussa
Reichheldin ja Bain & Co:n luoma mittaristo, jolla tarkoitetaan sitd, etta mittaamalla asi-
akkaan suositteluhalukkuutta saadaan tietoa asiakaspysyvyydesté ja kasvusta. Ydinkysy-
myksen& on asiakkaan halukkuus suositella yritysté tai tuotetta. Kyselyyn vastataan as-
teikolla O — 10 ja vastaajat luokitellaan kolmeen ryhméén vastusten perusteella. Nama

ryhmaét ovat;

Arvostelijat (Detractors) = Vastaajat, joiden antama arvoon O - 6
Neutraalit  (Passives) = Vastaajat, joiden antama arvoon 7 - 8

Suosittelijat (Promoters) = Vastaajat, joiden antama arvo on 9 - 10

Net Promoter Score tulos laskentaan siten, ettd suosittelijoiden prosentuaalisesta osuu-
desta vahennetdan arvostelijoiden prosentuaalinen osuus. Tuloksena on suosittelijoiden
prosentuaalinen méaara eli tavallaan asiakkaiden nettosuositteluindeksi. Etuna pidetaan
kyselyn yksinkertaisuutta ja soveltuvuutta useille eri liiketoiminnoille ja tuotteille ja tu-
losten tulkinnan helppoutta. Kyselya tehdessé on oleellista ottaa huomioon seuraavia asi-
oita; kenelle kysely tehdaan, milla tavoin kysely toteutetaan, mité halutaan mitata ja mika
on sopiva mittausvéli. TAma syysté, ettd saadaan sité tietoa siita, miké on yrityksen liike-
toiminnan kannata kulloinkin oleellista. Tulosten tulkinnassa pitdd ymmaértad, mika on
hyva tulosraja, silla NPS- mallissa ei ole yht4 oikeaa tulosta. Tulostaso maaraytyy mm.
yrityskohtaisesti, maakohtaisesti ja yrityksen toimialakohtaisesti. (Korkiakoski & Yli-
koski, 2013.)

NPS- mallin todellinen hyoty tavoitetaan, kun yritys ymmartaa suosittelun merkityksen
liiketoiminnassa ja siten muutosjohtamisen perustana kohden asiakaslahtdisempaa toi-
mintatapaa. Johdon pitk&janteinen sitoutuminen ja panostus muutoksen johtamisessa on
merkittdva. Onnistuminen vaatii pitk&jénteisté toimintaa ja muutoksen lapivientid koko
organisaation tasolla ja panostusta mm. resursseihin, palkitsemiseen ja muihin kannusti-
miin. Yritysten pit&4 itse rakentaa oma malli ja toimintatavat asiakaslahtéisemman orga-
nisaation luomiseksi ja huomioida, ettd muutokset tuloksissa eivat valttdmaétta ndy nope-

alla aikajanalla. Esimiesten ja erityisesti asiakaspalvelun esimiesten rooli ja vastuu on
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merkittdva, niin motivoinnin, kuin ongelmaratkaisukyvyn myoté. Pelkéstédén tulosten 1a-
pikdyminen ja seuranta eivat riit4, vaan tulosten edellyttdmat toimintatavat pitdd huomi-
oida. Tulosten kommunikointi on merkittavad, mutta tulosten ymmartaminen tarkoittaa
myos sitd, ettd jokainen tyontekija ymmartad oman tydpanostuksen merkityksen tulosten
parantamiseksi. Olisi suotavaa, etta yrityksessa on taho, joka vastaa prosesseista ja tutki-
muksista ja joka pystyy reagoimaan saatuihin tuloksiin yli tiimirajojen. (Korkiakoski &
Ylikoski, 2013.)

3.2.4 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard on syntynyt USA:ssa ja Kanadassa sijaitsevien suuryritysten yhteis-
hankkeen tuloksena, jossa tarkoitus oli kehittaa yrityksen suorituksen mittaamista huomi-
oimalla aineettoman padoman arvo yrityksen kasvun kannalta taloudellisten mittareiden
oheen. Yrityksilta saatujen tulosten pohjalta Robert S. Kaplan ja David Norton esittelivat
vuonna 1992 Balanced Scorecard-mittariston, eli BSC- mittariston. He olivat sit4 mielta,
etta yrityksen tulevaisuuden ja menestymisen arviointi pelkastaan taloudellisten seuran-
nan avulla ei ole mahdollista, sill4 saatu tieto nojaa aina menneeseen. Kun seurannan
apuna kaytettavaan mittaristoon saadaan taloudellisen ndkdkulman lisaksi osaaminen ja
motivaatio eli oppimisndkokulma, prosessien toimivuus eli tehokkuusnakékulma ja asi-
akkaan nakodkulma, voidaan paremmin nahda eteenpéin ja millaisia paatoksia yrityksen
johdon pitd& menestyékseen tehdd. Mittariston tarkoituksen on my6s toimia strategisena
johtamisjérjestelména, joka tarkoittaa kaytannossa sitd, ettd yrityksen pitéa voida konk-
retisoida visio ja strategiset tavoitteet kaytannon tasolle. Sen jalkeen yritys paattaa mil-
laisin keinon tavoitteet saavutetaan ja rakentaa oman liiketoimintansa strategiaan sopivan
ja siihen linkittyvan mittariston syy-seuraussuhteineen. (Malmi, Peltola & Toivanen,
2006, 16-20.)

Strateginen johtamisjarjestelmd muodostuu Kaplanin ja Nortonin mukaan neljasté vai-
heesta, jotka ovat vision ja strategian selkeyttdminen, viestinta ja kytkennat, liiketoimin-
nan suunnittelu ja palaute ja strateginen oppiminen. Balanced Scorecard on osa strategista
johtamisjérjestelmad, jossa edelld mainitut asiat pyorivat jatkuvana prosessina. Ajatuk-
sena on se, ettd kun visio ja strategia on johdon toimesta yksimielisesti konkretisoitu p&a-
maariksi ja mittareiksi, viestitty selkeésti henkilstolle ja kytketty ne osaksi koko henki-

|0stOn tavoitteita, edistavéat tyontekijat yrityksen vision saavuttamista joka péiva kaikessa
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tekemisessddn. Samalla se mahdollistaa paremman liiketoiminnan suunnittelun, enna-
koinnin ja budjetoinnin ja resurssien hallinnan seké edesauttaa kilpailukyvyn yllapitdmi-
sessd muuttuvassa litketoimintaympéristossa. Liséksi johto pystyy seuraamaan omaa ja
asiakkaiden liiketoimintaa ja liiketoimintaprosesseja strategisen oppimiskyvyn avulla.
Strategisen johtamisjarjestelmén nelja prosessivaihetta toimivat siten organisaation joh-
tamisprosesseina, jonka avulla yrityksen pitkan ja lyhyen aikavélin tavoitteet voidaan yh-
distdd. BSC- mittariston kayttdminen strategisen johtamisen vélineend tarkoittaa myos
sitd, ettd yrityksen suorituksen arviointi ei enda perustu pelkéstdan taloudellisten mitta-

reiden kautta saatavaan tietoon. (Malmi ym. 2006, 92- 94.)

Alla kuviossa kolme on malli Balanced Scorecardista alkuperéistd Kaplanin ja Nortonin
mallia mukaillen. Kuvion keskidssa on yrityksen strategia ja visio ja sitd ymparoivat
edellé kerrotut nelja nakokulmaa, taloudellinen nakdkulma, asiakkaan nakdkulma, oppi-
misen ndkokulma ja tehokkuusnakdkulma ja niihin liittyvat asetetut tavoitteet, mittaristot,
saavutukset ja toimenpiteet yrityksen strategian mukaisesti.

Financial

“To succeed
finandally, how
shouldwe
appeartoour
shareholders?”

Measures
Initiatives

Customer _ ' Internal Business
/ /ISI10T Processes

“To satisfy our
shareholders and
customers, what
business
processes must
we excelat?”

“To achieve

our vision, how
shouldwe
appeartoour
customers?”

Objectives
Measure:
Targets
Initiatives
Measures
Initiatives

Source: adapted from Kaplan & Norton (1996)

KUVIO 3. http://www.integratingperformance.com/pages/integration/systems/balanced-
scorecard-10.html
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Liiketoimintamuodosta riippumatta, on oleellista, ettd mittaristo on rakennettu oikein.
Malmin ym. (2006, 78) mukaan yrityksen mittarit pitdd voida muuttaa tiimi- ja yksild
tasolle toimiviksi. Yksikoitd voidaan kannustaa pohtimaan omia mittareitaan yrityksen

strategia huomioon ottaen.

Mittariston patevyyden testaaminen BSC:n ajattelumallin mukaisesti onnistuu Malmin

ym. (2006, 81) mukaan seuraavien kysymysten avulla;

1. Onko yrityksen/ yksikon kilpailustrategia paateltavissa mittaristosta?

2. Onko mittareita tai seurantakohteita maéritetty kaikkiin alkuperaisiin né-
kdkulmiin?

3. Sisaltdéko mittaristo sekd tulosmittareita ettd ennakoivia mittareita?

4. Onko tulosmittareille tarpeen olla tasapainottavia mittareita?

5. Onko mittaristossa huomioitu yrityksen arvoketjun kannalta keskeiset
seikat?

6. Vastaako mittariston sisaltd seikkoja, jotka korostuisivat lahdettéessa
purkamaan *Du Pont — kaavion mukaisesti auki yrityksen arvoon vaikutta-
via tekijoita?

7. Onko mittaristo linjassa organisaation arvojen kanssa?

*DuPont-kaavio tarkoittaa padoman tuottoasteen kaavioesitysta

3.2.5 BSC:n aineeton nakdkulma ja viides ndkékulma

Balanced Scorecardissa oppimisen nakokulma, eli aineeton pddoma siséltda laadun hal-
lintaan liittyvi& inhimilliseen pddomaan kuuluvia tekijoita, kuten osaaminen, taidot ja tie-
tdmys. Kaplan ja Norton (2003) jakavat aineettoman pddoman kolmeen ryhmaan, inhi-
milliseen pddomaan, informaatiopddomaan ja organisaatiopadomaan. Heidan mukaan ai-
neeton pddoma tuottaa arvoa tukemalla strategian toteuttamista ja sita ei voi mitata itses-
s&an, vaan se nakyy hyviné tuloksina mitattaessa asiakasnakokulman, talousnédkdkulman
ja sisaisten prosessien tuloksia. Suomessa BSC-mittaristoon on otettu mukaan myaos vii-

des nédkokulma, joka on henkildstonédkdkulma (Malmi ym. 2006, 24, 69).
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Leppasen mukaan asiakastyytyvaisyys kasvaa hyvan laadun kautta ja asiakasuskollisuus
kasvaa asiakastyytyvaisyydestd, joka mahdollistetaan ammattimaisen henkiloston pysy-
vyyden turvin. Han toteaakin, etté asiakaskeskeinen palveluorganisaatio arvostaa ja pitaa
huolta henkildstostaan. (Leppanen 2007, 143.)

3.2.6 Laatustandardit

Laatumittaristo (BSC = Balanced Scorecard) ja laadukas johtamisjarjestelma (QMS =
Quality Management System) téhtadvat asiakasnakokulmaan ja tyontekijoiden tyytyvai-
syyteen. Kasvulla ja oppimisella on merkittavat roolit molemmissa systeemeissa. Laatu-
mittaristo on strategisen tason tytkalu ja vastaa kysymyksiin miksi, mitd ja mihin suun-
taan? Siihen voidaan liittad tyokalu, joka sisaltaa laadunhallintastandardin. Laatumitta-
risto on oiva tyokalu selvittdm&an laatutyon tehokuutta strategian ja talousjohtamisen na-
kdkulmasta. Se ei pelké&stdédn mahdollista systemaattista monitorointia, vaan se luo perus-
taa henkiloston motivointiin. Laadukas johtamisjérjestelmé vastaa puolestaan kysymyk-
seen miten? Tehokkuuden mittaaminen on olennainen osa laadukasta johtamisjarjestel-
maéprosessia seka pitkantahtaimen kehityksen ydin. Se realisoituu prosessianalyysissa ja
kustannusanalyysiin liittyvissa laatumerkinnoissa. Kéaytannossa laatukustannuksia har-

vemmin analysoidaan. (Jovanovié, Vujovi¢ & Krivokapi¢ 2008, 191.)

Tutkimukset osoittavat, ettd on erittdin hyddyllista hyodyntaa laatumittaristoa ja laadu-
kasta johtamisjarjestelméad, kunhan niiden yhteensovittamiseen sitoudutaan, mutta toisel-
lakin tulee toimeen. On todettu, ettd kun toinen systeemeista on ajettu yrityksen sisaan,
toisen sisédénajo vie vahemman aikaa. Tdma selittyy silla, ettd systeemit ovat yhteensopi-

via ja tdydentavét toistensa puutteita. (Jovanovi¢in ym. 191.)

”Laatustandardien médrittely tdhtdd toiminnan huolelliseen suunnitteluun ja toteuttami-
seen” (Sarala & Sarala, 2001, 111). 1SO 9000 on kansainvélinen laatujérjestelmastan-
dardi, joka on vaikuttanut laatustandardien kehittdmiseen ja soveltamiseen. 1SO 9004-2
standardi koskee erityisesti palveluorganisaatioita. Standardisto ei méérittele tavoiteltavia
laatutasoja, vaan se antaa ohjeistuksia laadun johtamisen ja laatujarjestelmien kehittami-
seen. Merkityksellista on, ettd yritys méérittelee ja dokumentoi oman toiminnan laatu-

standardit ja toimii sen mukaisesti. Laatustandardeihin kohdistuu ristiriitaisia késityksia
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sen tarpeellisuudesta ja laatusertifikaattien hankinnan merkitys ja omistaminen voi ko-
rostua mm. markkinoinnin vaatimuksista varsinaisen laadun kehittamisen sijaan. Yrityk-
sen kannattaa ottaa huomioon myds se, etté standardit vaativat jatkuvaa uusimista niiden
vanhentuessa helposti. (Sarala & Sarala 2001, 111-113.)

3.3. Palvelun laadun johtaminen

Laadun kehittdminen on jatkuva prosessi, joka vaatii yrityksen kaikilta tyontekijoilta ym-
marrysta laadun parantamiskeinoista ja laadun arvostamista ja yrityksen johdon sitoutu-
mista laadun johtamisessa. Hanen mukaan laadun johtaminen mielletdan helposti erilai-
siksi hankkeiksi tai ohjelmiksi laadun parantamiseksi, mutta yksittaisind hankkeina ne

eivét tuo haluttua lopputulosta. (Grénroos 2009, 141.)

Ristikangas ja Griinbaum nostavat esiin valmentavan johtamisen keinoksi hyvan asiakas-
kokemuksen tuottamisessa, silla tyytyvadinen henkilostd palvelee asiakkaitaan 40 % pa-
remmin kuin tyytymatén. Valmentavan esimiestydn tarkoitus on tuottaa positiivinen
tyontekijakokemus, jonka myota henkilosto tuottaa positiivisen asiakaskokemuksen. Té&-
man rinnalle tarvitaan kuitenkin toimiva organisaatiorakenne ja prosessit, jotta palvelun
tuottaminen on sujuvaa kautta palveluketjun. Paljon puhutaan palvelulupauksesta asiak-
kaan suuntaan, mutta Ristikangas ja Griinbaum tuovat palvelulupauksen myds esimiesten
ja tilmin j&senten tekemiseen. Tavoitteena on kasvattaa luottamusta ja sitoutumista niin
toimenkuvaa, kuin tydyhteisod ja yritystd kohtaan. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 17—
18, 126.)

Gronroos tuo esille Richard Normannin luoman késitteen totuuden hetkista osana palve-
luiden johtamista. Totuuden hetket tarkoittavat kohtaamisia, joissa asiakas on vuorovai-
kutuksessa palvelua tuottavan yrityksen resurssien tai toimintatapojen kanssa. N&issé
kohtaamisissa on palvelua tarjoavalla yritykselld ainutkertainen mahdollisuus tuoda esille
tuottamansa palvelun laatu. Mikéli laadun tuottamisessa ep&onnistutaan, ei siihen voi sel-
laisenaan en&é palata ja korjata tapahtunut laatuvirhe. Yritys voi kuitenkin koettaa korjata
syntynyt virhe luomalla uusi kohtaaminen eli uusi totuuden hetki asiakkaan kanssa. Pal-
velutuotteen kohdalla vuorovaikutustilanteita on paljon ja kohtaamisia on siten useita.
Palveluiden johtamisen haasteena onkin palveluprosessin epdjohdonmukaisuuden aiheut-

tama vaikeus tasaisen laadun yllapitamiselle, silla asiakkaalle tarjottava palveluprosessi
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Voi pitaé sisélladan tuotteita, ihmisia, jarjestelmia ja osaamista ja usein myos asiakkaan
vuorovaikutteista osallistumista. Tarkedd on kiinnittdd huomiota palveluiden tuotanto —
jatoimitusprosessiin, jotta jokainen kohtaaminen sujuu laadukkaasti. Palvelun laadunval-
vonnan pitéé ulottua kattamaan muun mittaamisen ja valvonnan ohella kuluttamisen ja

tuottamisen yhtdaikaiseen toimintaan liittyvét tekijat. (Grénroos 2010, 79-82, 111, 502.)

3.3.1Palvelun laatukuilu

Kuiluanalyysimallin tarkoitus on analysoida laadun ongelmia ja sen kautta 16ytaa keinoja
laadun parantamiseksi. ”Laatukuilut ovat seurausta laadunjohtamisprosessin epdjohdon-
mukaisuuksista.” (Groénroos, 2009, 143.) Palvelun laadun kuiluanalyysimalissa on nahta-

vissé viisi kuilua, jotka on kiteytetty alla seuraavasti.

Kuilu 1. Johdon ndakemyksen kuilu
Tassa ongelmakohtana ovat puutteelliset laatuodotukset. Syita voivat olla mm. raskas or-
ganisaatio ja puutteelliset tiedot organisaatiolta, markkinatutkimusten epatarkat tiedot tai

virheellinen tulkinta.

Kuilu 2. Laatuvaatimusten kuilu
Palvelun laadun vaatimukset ja johdon odotukset poikkeavat toisistaan. Syitéd kuiluun voi-
vat aiheuttaa johtamisen ja suunnitteluvirheiden lisdksi riittdmaton suunnittelun tuki

ylimmalta johdolta ja epéselvat tavoitteet.

Kuilu 3. Palvelun toimituksen kuilu

Talla kuilulla tarkoitetaan tuotanto- ja toimitusprosessien laatuvaatimusten noudattamatta
jattamistd. Syitd ovat mm. hankalasti toteutettavat vaatimukset, silloin kun ne eivét ole
yhdenmukaiset yrityskulttuurin kanssa tai toteuttaminen vaatisi tyontekijan oman toimin-
tatavan muuttamista. Syité voi olla myos jarjestelmien huono tuki toiminnalle, johtamisen

heikkous tai sisaisen markkinoinnin puutteellisuus.

Kuilu 4. Markkinointiviestinnan kuilu
Palvelu ei ole linjassa markkinointiviestinnan lupausten kanssa. Syitd td4han aiheutuu jos

palvelutuotantoa ei ole huomioitu markkinointiviestintda rakennettaessa, markkinointi on
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lilan lupaavaa todellisuuteen nahden, organisaatio ei toimi markkinointiviestinnan lupaa-

malla tavalla tai markkinoinnin ja tuotannon koordinoinnissa ei ole onnistuttu.

Kuilu 5. Koetun palvelun laadun kuilu

Laatu voi olla joko negatiivinen tai positiivinen ja johtaa siten heikentyneeseen tai huo-
noon laatuun tai hyvaan, jopa lilan hyvéaéan laatuun. Viides kuilu tarkoittaakin sita, odo-
tukset ja kokemukset palvelun laadun suhteen eivat ole yhdenmukaisia. Huono kokemus
voi johtaa siihen, etté yritys saa Kielteistd arviointia ja palautetta ja silla voi olla negatii-
vinen vaikutus liiketoimintaan. Gronroos (2009, 144-146, 148-149.)

Kuiluanalyysi (kuvio 4) kertoo palvelun laadun muodostumisesta ja mallia voi hyddyntéa
erilaisissa palvelun laadun tuottamiseen liittyvien ongelmatilanteiden ratkomisessa seka
palvelun laadun kehittdmisen ja parantamisen apuvalineend. Palvelun laadun ongelma voi
hyvinkin olla vain jossakin edellda mainituista tekijoistd. Esimerkiksi saatu negatiivinen
palaute asiakkaalta odotusten ja kokemusten vélisestd erosta voikin tuoda tarkemman
analysoinnin kautta esille sisdiseen tiedonkulkuun tai tavoitteiden selkeyteen liittyvia
puutteita. Yrityksessé tapahtuvat muutostilanteet voivat vaikuttaa laatukuilujen syntymi-
seen. Esimerkiksi yritysten yhdistyessa liiketoiminnan liséksi myos yrityskulttuurit yh-
distyvat. Tall6in johdon vastuu muutoksen lapiviemisessa ja laadun johtamisessa on mer-

kittava.
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3.3.2 Palveluvirheen korjaaminen
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Palvelun normalisointi on toimintatapa, jonka mukaan yritys hoitaa asiakassuhteessa ta-

pahtuneen virheen tai muun asiakkaan kokeman palveluprosessissa tapahtuneen ongel-

man. Yrityksell& on palvelun normalisoinnin kautta mahdollisuus joko lujittaa tai heiken-

t&4 asiakassuhdetta. Palvelun normalisointi eroaa reklamaatioiden perinteisesta kasittely-

tavasta siten, etta sisaisen tehokkuuden sijaan painotus on ulkoisessa tehokkuudessa. Ta-

voitteena on korjata virhe valittomasti, saada asiakkaat tyytyvaiseksi ja tuottaa kokemus

oikeudenmukaisesta kohtelusta. Palvelun virhetilanteissa tapahtuneiden tosiasiallisten

ongelmien lisdksi mukana on myds tunneperdisia ongelmia. Ne on huomioitava ja hoi-

dettava yhtd hyvin kuin hoidetaan virheet ja muut palvelun hairidtilanteet. (Gronroos,

2009, 158-161.)
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Palvelun normalisointiprosessin oikeudenmukaisuudenkokemus asiakkaan nakokulmasta
katsottuna jakautuu kolmeen osaan, jotka ovat tuloksen oikeudenmukaisuus, menettely-
tapojen oikeudenmukaisuus ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus. Kéytdnngssa nama
tarkoittavat asiakkaan kokemusta saamastaan korvauksen tasosta, prosessiin vaikuttami-
sesta ja prosessin toimivuudesta ja sitd, miten yritys on kayttaytynyt ja viestinyt, ollut
rehellinen ja empaattinen prosessin vuorovaikutustilanteissa. Kaikilla osa-alueilla on
merkitysta asiakkaan kokemukseen oikeudenmukaisuudesta ja normalisointiprosessista
ja siten silld on vaikutusta lopputulokseen, eli asiakassuhteiden séilyttamiseen ja vahvis-
tamiseen ja liiketoiminnan turvaamiseen. Gronroos tuo esille myds yritykseen sitoutunei-
den ja toimintavaltuuksia omaavien tyontekijéiden positiivisen vaikutuksen palvelun nor-
malisoinnissa. (Grénroos 2009, 159-160.)

3.3.3 Six sigma — kehittdmismalli ja Demingin ympyra

Six Sigma on prosessien ja uusien tuotteiden kehittdmisohjelma, jonka tavoitteena on pa-
rantaa asiakastyytyvaisyytta ja kannattavuutta. Kehittdmismalli perustuu tarkasti maari-
teltyyn toimintamalliin ja roolijakoon ja se jakautuu viiteen osaan, jotka ovat maarittely,
mittaus, analysointi, parannus ja ohjaus. Parantaminen tapahtuu virheiden ja vaihtelun
aiheuttajien poistamisena prosesseista, eikéd pelkastaan tapahtuneiden virheiden korjaa-
misena. Kehittdmisen tavoitteena on mittaamisen ja analysoinnin kautta hallita prosessia.
(Tuominen 2012, 6, 97-98.)

Edvard Demingin (1900-1993) oppien mukaan laadun valvonnassa on syyta kiinnittaa
huomiota laadunvaihtelun hallintaan, eli pyrkié virheettdmien ja tasalaatuisten tuotteiden
tuottamiseen tunnistamalla laatuvirheet tuotantoprosessissa. Hanen oppiensa mukaisesti
yrityksen johdon tehtdvéna on suunnitella ja rakentaa toimiva prosessi, sill4d se mahdol-
listaa yksilon osaamisen hyodyntamisen taysipainoisesti. Usein kuitenkin kehitystoimen-
piteet kohdennetaan edelleen yksilén osaamisen kasvattamiseen, prosessin kehittdmisen
sijaan. Johdon rooli tssa on merkittavd. Demingin ympyraksi kutsutaan toimintamallia,
jossa kuvataan toiminnan kehittdminen neljdnd vaiheena ja vaiheet toistuvat jatkuvana
syklind tilanteen ja toiminnan vaatimusten mukaan. Namé vaiheet ovat suunnittelu (plan),

toteutus (do), tarkistaminen ja arviointi (check) ja toiminta (action). Toiminnan kehitta-



27

misell& tarkoitetaan yhtalailla tuotteen valmistusta, kuin palvelun tuottamista. N&iden vai-
heiden avulla pyritdan korjaamaan mahdolliset virheet vaihe vaiheelta, ennen lopullisen
toimintamallin kayttdonottamista. Kyseinen malli on ollut kdytdssa jo pitkaan teollisuu-
den- ja kasvatustieteen alalla, mutta se toimii yhtalailla liiketoimintaprosessien ja hallin-

nollisten jarjestelmien kehittdmisessa. (Sarala & Sarala 2001, 99-101.)

Palvelussa tapahtuneen virheen korjaaminen voi vaatia palveluprosessin uudelleen tar-
kastelemista ja sen korjaamista. Six sigma — kehittdmismallin ja Demingin ympyran esille
tuotua PDCA- mallia pitaisi hyodynt&a jatkumona, jotta prosessissa ollut virhe saadaan
korjattua. On térke&d, ettd muuttunut toimintatapa informoidaan henkil6stolle valitto-
masti ja heille tarjotaan tarvittaessa koulutusta. Tyontekijoiden osallistaminen esim. pro-
sessikuvausten ja ohjeiden paivittdmiseen on myods merkityksellista uuden toimintatavan

omaksumisessa. (Rampersad 2003, 146.)

3.4. Arvo

Arvoa voidaan mitata toiminnan kautta saatujen hyotyjen ja tehtyjen uhrauksien vélisena
kompromissina ja ne voivat olla joko rahallisia tai ei rahallisia (Myllarniemi & Helander
2012). Asiakkaan kokema arvo maaritellaédn usein koetun hyddyn ja koetun uhrauksen
valisend osamaarand. Asiakasarvojen ja tarpeiden tunnistaminen on olennaista liiketoi-
minnan menestymisen kannalta. Arvojen méaritysprosessi sisaltaa valitun asiakasseg-
mentin lisaksi asiakkaiden arvojen tunnistamisen esim. kyselyiden avulla, strategisten ar-
vojen méaarittamisen, asiakastyytyvaisyyden selvittdmisen ja ongelmien syiden selvitta-
misen. Yrityksen on myos osattava ennakoida asiakasarvojen muutoksia, ennen kuin voi-

daan toteuttaa toimintasuunnitelma. (Leclinin 2006, 85-86.)

Palvelujohtamista soveltavan yrityksen tulee ymmartaa:

1. millaista koettua laatua ja arvoa asiakkaat etsivat palvelukilpailussa péi-
vittaisiin toimintoihinsa ja prosesseihinsa

2. miten asiakkaille tuotetaan heidan haluamaansa, toimintojaan ja proses-
seja tukevia arvoja

3. miten organisaation kaytettdvissa olevia resursseja hallitaan, jotta pysty-
taan tuottamaan palvelupohjaista arvoa.

Gronroos (2009, 270.)
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3.4.1 Asiakassuhteen kannattavuus

Storbacka ja Lehtinen tuovat esille asiakkuuden arvonnousun yhtend johtamisen tarkeim-
pané tavoitteena. Asiakkuuden arvoa voi mitata asiakassuhteen kannattavuuden kautta
sitd monimuotoisesti tarkastellen. Kannattavuuteen vaikuttaa mm. asiakkuuden hankin-
taan ja hoitamiseen liittyvét kustannukset. Yleistden voi sanoa, etta mita selkeampi hoi-
totapa, sen parempi kannattavuus. Asiakkuuden kestolla on merkitystd kannattavuuden
lisaksi myos referenssiarvoon ja asiakkuuden kehittdmiseen. Kehittdminen vaatii usein
asiakkaan aktiivista osallistumista ja yhteista oppimista. Sitoutunut asiakas voi tuottaa
yritykselle arvoa referenssin lisdksi myos aktiivisena yrityksen puolestapuhujana ja suo-
sittelijana ja siten vaikuttaa uusien asiakassuhteiden syntymiseen. (Storbacka & Lehtinen
2006, 29-30.)

Gronroos tuo esille samoja asioita asiakkuuden kannattavuudesta yritykselle. Asiakkuu-
den kannattavuuden mallissa hén tuo esille ne tekijat, jotka ovat asiakkaan kokeman ar-
von ja asiakassuhteen kannattavuuden valilla. Osaa tekijoista voidaan mitata objektiivi-
sesti, mutta osa tekijoistd on mitattavissa laadullisesti tai asenteita kuvaavilla asteikoilla.
Malli sisaltdé nelja kytkosta ja niihin vaikuttavia tekijoité, jotka ovat asiakkaan kokema
arvo, asiakastyytyvaisyys, asiakassuhteen lujuus, asiakassuhteen pituus ja asiakaskannat-
tavuus. Namaé tekijat muodostavat ik&an kuin ketjun, jossa edellinen tekija vaikuttaa seu-
raavaan, eli arvo asiakastyytyvéisyyteen, tyytyvasyys suhteen lujuuteen, lujuus suhteen
pituuteen ja pituus asiakassuhteen kannattavuuteen. On hyva kuitenkin huomioida, etta
asiakastyytyvéisyys ei aina kerro uskollisuudesta ja lujuuteen tarvitaan vahvat sidokset ja
korkea asiakastyytyvéisyys. Luja ja pitkd asiakassuhde sen sijaan vaikuttaa puolestaan
usein positiivisesti asiakaskannattavuuteen. Tadmé perustuu siihen, ettd kustannuksia ei
tule asiakashankinnasta, yhteistyd on ajan saatossa muokkautunut tehokkaammaksi mm.
virheiden méaarén pienentymiselld ja tehokkaamman palveluprosessin kautta ja luotta-
muksellisten suhteiden rakentumisen my6té voi k&ytossa olla myds kustannustehokkaam-
mat toimintatavat. Alla oleva kuvio viisi ei siten ole malli asiakaskannattavuuden laske-
miselle vaan siind tuodaan esille ne tekijat, jotka vaikuttavat asiakaskannattavuuteen. Saa-
vuttaakseen tulostavoitteet yrityksen pitaa olla tietoinen néista tekijoista ja pystya seuraa-

maan ja hallinnoimaan niita. (Grénroos 2009, 200-204.)
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KUVIO 5. Asiakassuhteen kannattavuuden malli: kannattavien asiakkaiden taustalla vai-
kuttavat mekanismit. Grénroos (2010, 201)

Tuotettaessa kokonaisvaltaista palvelua asiakkaan tarpeiden mukaisesti, oleellista on se,
ettd se mitd organisaatio ei voi itse tuottaa, hankitaan yhteistyokumppaneilta. Tama liittyy
organisaation tekemaan strategiseen asemointiin. Toimittajien valinta on merkittavassa
roolissa ja toimittajiin turvaudutaan, kun itsellé ei ole osaamista tai kapasiteettia. Kump-
panin valinnassa hinta ei voi olla ainoa maarééava tekija, vaan laatutekijoihin on syyté
kiinnittdd huomiota. (Laamanen 2003, 57, 232.)

3.4.2 Arvofunktiot

Walter, Ritter ja Gemiinden (2001) esittavét artikkelissaan ”Value Creation in Buyer-Sel-
ler Relationship” arvontuotannon funktioita ostajan ja toimittajan valisessd suhteessa.
Tassa yhteydessé korvataan ostaja sanalla asiakas ja toimittaja sanalla palveluntuottaja.
Perusajatuksena on se, ettd palvelua tuottavan yrityksen on kyettavé tuottamaan asiak-
kaalle arvoa ja samanaikaisesti hyotya itse asiakassuhteesta. Artikkelissa arvofunktiot on

jaettu kahteen kategoriaan, suoriin arvofunktioihin ja epasuoriin arvofunktioihin.

3.4.3 Suorat arvofunktiot

Suorat arvofunktiot tuottavat arvoa asiakkaalle ja palveluntuottajalle ilman muita toimi-

joita ja ne ovat helposti mitattavissa. Téassa korostuu uskollisten ja jatkuvasti hankkivien
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asiakkaiden merkitys, silla he tuovat varman kassavirran palvelun tuottajalle. (Walter,
Ritter & Gemiinden 2001.)

Alla olevassa kuviossa kuusi on vapaasti kuvattu ja kdannetty Walterin ym. (2001) artik-
kelissa esitetyt suorat arvofunktiot. Ndma arvomittarit ovat yleisia liiketoiminnan mitta-
reita ja ne ovat usein yrityksen tavoitteiden liséksi tiimikohtaisten tavoitteiden tai henki-
I6kohtaisten tavoitteiden mittaamisen ja palkitsemisen perustana.

~ DIRECT FUNCTIONS = SUORAT ARVOFUNKTIOT

1. Profit
function

. function

KUVIO 6. Suorat arvofunktiot

Tuottofunktiosta puhuttaessa huomiota kiinnitetddn siihen, onko asiakas kannattava vai
ei. Isot hankintamé&érat eivat valttamatta takaa parasta mahdollista tuottoa. Pitkalla aika-
valill& toiminnan turvaaminen vaatii sen, etta asiakassuhteet ovat kannattavia. Kannatta-
van liiketoiminnan myo6ta mahdollistetaan muiden tarkeiden arvofunktioiden olemassa-
olo, esimerkiksi térkedksi koetun asiakkaan sailyttdminen pienemmallakin katteella.
(Walter ym. 2001.)

Volyymifunktiolla tarkoitetaan pitkdaikaisten ja vakiintuneiden asiakkaiden ja sopimus-
suhteiden tuomaa arvoa ja sen myo6ta tasaista hankintavirtaa. Huomioitavaa on se, etta
volyymin yll&pitdminen ja kasvattaminen voi vaatia veronsa tuottavuudesta, mutta paras
mahdollinen tuottoprosentti ei aina ole tarkein arvoa tuottava asia. Palveluntuottaja voi
joutua antamaan alennuksia ja muita etuisuuksia suuria maaria hankkiville asiakkaille,
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mutta asiakasvolyymin sdilyttdminen on merkityksellistd mm. tuotannon toimivuuden ja

myyntivolyymin yllapitamiseksi. (Walter ym. 2001.)

Palveluntuottaja tarvitsee luotettavia asiakkaita, joiden kanssa toimiminen turvaa liike-
toimintaa epavarmoinakin aikoina. Ndiden asiakkaiden arvo ei muodostu pelkastaan han-
kintavirran tuomasta katteesta, silla se saattaa olla marginaalinen. Arvo muodostuu en-
nemminkin siitd, ettd palveluntuottajan on tehostettava toimintaansa tdmén ryhman asi-
akkaiden tarpeiden téyttdmiseksi, esim. nopeampi toimitus, suurempi toimitusmaara.
Tama edesauttaa tarkastelemaan tekemisen tehokkuutta ja mahdollisuuksia ja siten tuo
kustannustehokkuutta koko organisaatioon ja sen myota nostaa tuotteen katetta. (Walter
ym. 2001.)

3.4.4 Epasuorat arvofunktiot

Epasuorat arvofunktiot tarkoittavat sitd, ettd asiakkaan tarvitsemia tuotteita ja palveluita
voidaan tuottaa palveluntuottajan toimesta tai yhteistydssa asiakkaan kanssa. Toimin-
taymparistd voi myos koostua useamman palveluntuottajan muodostamasta liiketoimin-
taverkosta. VVerkostoituminen edesauttaa uusien kumppanien l6ytymisessé ja yhteistyon
kehittdmisessd. Usein etsitdan edelldkévijoita ja alan ammattilaisia, joiden kanssa halu-
taan tehdé yhteistyo6té ja siten kasvattaa osaamista molemmin puolin ja samalla kehittaa
palvelua ja tuotetta. Arvo yritykselle muodostuu yhteistyosta, jossa kaikki osapuolet hyo-
tyvat. Tuottotavoitteet ovat ennemminkin pitkén tdhtdimen tavoitteita, kuin nopeita pika-
voittoja. Epésuorat funktiot voivat tuoda erilaista arvoa palveluntuottajalle asiakkaasta
riippuen. Walter ym. mukaan mit4d enemman asiakas on sidoksissa palvelua tuottavaan
yritykseen epasuorien arvofunktioiden kautta, sitd enemman asiakas kokee saavansa ar-
voa asiakassuhteestaan. Epéasuoria arvofunktioita on vaikeampi mitata kuin suoria ar-
vofunktioita. (Walter ym. 2001.)

Alla olevassa kuviossa seitseman on vapaasti kuvattu ja kdannetty Walterin ym. (2001)
artikkelissa esitetyt epasuorat arvofunktiot. Kohdeyrityksen liiketoimintaa ajatellen laa-
dun mittareina voisi toimia esimerkiksi saatujen kehitysehdotusten maaré suhteessa to-
teutuneisiin kehitysehdotuksiin huomioiden tuotekehityksen tehokkuus, yrityksen muu-

tos-ja kehityskyky ja yhteisty6 asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa. Liséksi arvoa voisi
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mitata asiakasreferenssien kautta saatujen asiakasliidien ja yhteishankkeiden méaaraa mit-

taamalla.

INDIRECT FUNCTIONS = EPASUORAT ARVOFUNKTIOT

4.In

zo ; |

i

KUVIO 7. Epésuorat arvofunktiot

Innovaatiofunktio tarkoittaa sitd, ettd tuotteita, palveluita ja prosesseja kehitetdadan yhdessa
asiakkaiden kanssa. Uudet yhdessa kehitetyt innovaatiot tuovat arvoa asiakkaalle ja pal-
veluntuottajalle mm. palvelutarjooman laajentumisena. Liiketoimintaympéristoon liitty-
vassa markkinafunktiossa arvo muodostuu toiminta-alueen laajentumisen ja siten poten-
tiaalisten asiakkaiden méarén kasvun myo6té. Merkittdvana tekijand on isot ja vaativat asi-
akkaat ja asiakasreferenssit. Tietoon ja tiedon hakuun liittyva funktio tarkoittaa arvoa,
jota palveluntuottaja saa hakemalla tietoa alan muista toimijoista ja liiketoimintaympa-
ristostd, erityisesti kuulemalla asiakkaitaan ja muita organisaation ulkopuolisia tahoja.
Toimintaosaaminen liike-elaman eri alueilla ja hyvét kontaktit tuovat myos arvoa. Asiak-
kailla voi olla hyvia kontakteja ja osaamista esim. rahoituslaitosten tai muiden viran-
omaistahojen kanssa toimimisesta, joiden hyddyntdminen voi tuoda huomattavasti tehok-
kuutta yrityksen toimintaan ja prosesseihin ja edesauttaa uusien kumppanuuksien synty-
misessé ja litketoiminnan kehittamisessa. (Walter ym. 2001.)
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3.5. Asiakaskokemuksen mittaaminen

Korkiakoski ja Loytdana (2014) tuovat blogissaan ”N&kokulmia asiakaskokemuksen mit-
taamiseen” esille sen, ettd asiakaskokemus itsesséan on laaja-alainen ja monimuotoinen
kokonaisuus ja sen vuoksi my6s mittaamisen pitdd olla monimuotoista. Yksi mittautapa
on Forresterin malli, jossa mittaaminen tapahtuu kolmella tasolla; asiakassuhdetasolla,
asiakkaan ostopolun vaiheella ja avainkohtaamisella. Asiakassuhdetason mittaamisella
pyritdédn ymmartamaan asiakkaan kokemus yrityksestd kokonaisvaltaisesti ja mittaus to-
teutetaan usein perinteisena asiakastyytyvéisyysmittauksena. Ostopolun mittaamisen tar-
koituksena on saada tietoa ostoprosessin onnistumisesta ostamisen eri vaiheissa. Avain-
kohtaamisten mittaaminen kohdentuu niihin kohtaamisiin, joilla on suurin merkitys asi-
akkaan odotusten ylittdmisen kannalta katsottuna. He ovat sitd mieltd, etta perinteinen
asiakastyytyvéisyyden mittaaminen on taakse jaanytta, eiké se palvele enaa asiakaskoke-
muksen ja kohtaamisen mittaamisessa. Heiddn mukaansa perinteisille mittauksille olen-
naisia tekijoita ovat mm. kysymysten ja kyselyfrekvenssin muuttumattomuus, kyselyn
sisallon vaatimus kattaa koko organisaation tarpeet, tulosten kertaluonteinen lapikéynti ja
niiden vahdinen merkitys yrityksen toiminnan kehittdmiseksi ja sen myoté liki olematon

asiakaskokemuksen ja lisdarvon parantaminen. (Korkiakoski & Loytédna 2014.)

Storbacka ja Lehtinen puolestaan tuovat esille kriittisen ndkokulman mittausmenetelmien
kelpoisuudesta tuottaa luotettavaa tietoa asiakastyytyvaisyydestd. Taméa johtuu heidéan
mukaansa siitd, ettd usein mittaaminen perustuu odotusten ja kokemusten vertailuun, jol-
loin ei valttdmatta huomioida sitd, ettd asiakkaat ja siten asiakaskohtaamisten maarat
poikkeavat toisistaan ja sen vuoksi heilld on erilaiset vertailustandardit. Toinen huomion
arvoinen asia heidan mielestaan liittyy asiakkaan sietokykyyn kestdaa huonoa palvelua.
Mikali tutkimustulokset osoittavat kokemuksen jaéavét alle odotuksen, voisi olettaa asiak-
kaan tyytyméttdmyyden suoraan vaikuttavan ostokdyttaytymiseen. Né&in ei kuitenkaan
aina ole, koska asiakkailla on erilainen toleranssi kest&é laadun vaihteluita. Tdman vuoksi
olisi hyva selvittdd, voiko asiakkaan laatuvaihtelusietokykya kasvattaa. Heidan mieles-
tdan asiakkaan tunteiden merkitys on otettava huomioon asiakastyytyvaisyysmittareita
mietittdessé. Tunteilla on vaikutusta kaikissa asiakaskohtaamisissa ja siten ne vaikuttavat
myds mitatessa saatuihin tuloksiin. (Storbacka & Lehtinen 2006, 100-101.)
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Korkiakosken ja Loytdnan mielesté perinteiset asiakastyytyvéisyyskyselyt on syyté unoh-
taa kokonaan, silla yrityksilla on jo paljon tietoa asiakkaista jota analysoida. Asiakasné-
kdkulma ei nouse kyselyissa tarpeeksi hyvin esiin ja strukturoidut kyselyt eivat ole en&a
valttamattomia, silla avoimien palautteiden analysointi onnistuu nykyisin hyvin erilaisten
tyokalujen avulla. My6s haastattelut toimivat maardmuotoista lomakekyselya paremmin
asiakaskokemuksen selvittamisessa. Asiakkaat ovat heidan mukaansa entista valmiimpia
vastaamaan omalla nimelld&n, mutta odottavat palautteen johtavan toimenpiteisiin. Ky-
selyihin vastaamisen pitda tuottaa asiakkaalle arvoa. Yrityksen on térkeda selvittaa se,
vaikuttaako hyvéa asiakastyytyvaisyys palveluntuottajan vaihtamiseen vai ei. (Kor-
kiakoski & Loytana 2014.)

Kauhanen tuo esille osittain samoja asioita. Hanen mukaansa asiakastyytyvaisyyden mit-
taaminen ei yksistaan riitd tuomaan ratkaisuja siihen, miten yrityksen pitaa toimia tai
muuttaa toimintaansa kehittyékseen ja parjatakseen kilpailussa. On tarkedd ymmartaa asi-
akkaita ja heidan tarpeitaan ja toiveitaan, mutta on mygs huomioitava samalla se, etta
mielipiteet ja todellinen kayttdytyminen voi poiketa paljonkin toisistaan. (Kauhanen
2015, 54-55)

Storbackan ja Lehtisen mukaan on syyta tarkastella asiakastyytyvéisyyden ja laadun va-
listd suhdetta ja tunnistaa siihen vaikuttavat tekijat. Tunnistamisen kautta yritys osaa koh-
dentaa laatupanostukset niihin tekijoihin, joilla on suoraan vaikutusta asiakkaan tyytyvai-
syyteen parantavasti tai heikentévasti ja joilla yritys erottautuu kilpailijoistaan. (Stor-
backa & Lehtinen 2006, 99-100.)

Myos palvelumuotoilussa haetaan tietoa asiakastutkimusten kautta, mutta siind tarkoituk-
sena on tiedonhankinta ja asiakasymmarryksen kasvattaminen. Saadun tiedon avulla voi-
daan kehittaa asiakkaille sopivimpia palvelukonsepteja, jotka hyddyttavat seka palvelun
tuottajaa, ettd asiakasta. Asiakasymmarryksen mittaaminen toteutetaan mm. haastatte-
luilla, havainnoinnilla, tausta-aineiston lapikaymiselld, verkon kautta tehtavin tutkimuk-
sin ja osallistamalla kohderyhmat suunnitteluun mukaan. (Tuulaniemi, 2013, 142-143,
146.)



35

3.6. Palkitseminen

Hyvé palvelun laatu on palveluliiketoiminnassa perusstandardi. Mitd seurataan ja mita-
taan, sitd voidaan myos valvoa ja siitd voidaan palkita. Palvelun laadun palkitsemisen
pitéisi perustua erityisesta palveluntasosta palkitsemiseen. Hyvén asiakaskokemuksen li-
séksi hyvéaan kokonaistulokseen vaikuttaa liiketoiminnan tulos. Mittareina voi toimia néi-
den tekijoiden liséksi palvelunlaatuun parantavasti vaikuttavat tehtdvat ja siséisen tehok-
kuuteen liittyvét tekijat. Ulkoiseen tehokkuuteen liittyvét tekijat ja asiakastyytyvéisyyden

jatkuva seuranta on kuitenkin merkittavinta. (Grénroos 2009, 275-275.)

Palkitseminen voidaan jakaa kahteen ryhméan, aineettomaan palkitsemiseen ja taloudel-
liseen palkitsemiseen. Aineettoman palkitseminen keinot jaetaan kahteen ryhméaan, ura-
palkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Tydhon itseensd, tydaikoihin ja ammatilliseen ke-
hittamiseen liittyvat palkitsemiset kuuluvat urapalkkioiden alle ja sosiaalisiin palkkioihin
kuuluvat erilaiset tunnustukset, statussymbolit ja arvonimet. Palaute kuuluu myos tdhan
kategoriaan ja sitd voi antaa ja saada monella eri tavalla. Palautetta voi saada julkisesti tai
kahden kesken, esimiehelté tai kollegoilta, asiakkailta tai kumppaneilta. Organisaatiolla
voi olla tapana nimeta sovituin valiajoin palkittava tyontekija, jonka nime&dmiseen ja va-
lintaan koko henkil6st6 voi vaikuttaa. (Kauhanen 2015, 119, 124.)

Taloudellinen palkitseminen puolestaan voi olla esim. palkanlisd, palkankorotus, tulos-
palkkio, mahdollisuus voitonjakoon tai optioihin. Téhén kategoriaan kuuluu myos muut
luontoisedut, kuten puhelin-, ateria, - auto ja asuntoetu, mutta ne mielletdan usein osaksi
rahapalkkaa, ei niinkaan palkitsemista. Liséaksi taloudellinen palkitseminen voi olla muu
etu, kuten erilaiset vakuutukset, laajakaistayhteydet, sairaan lapsen hoitoetu tai harraste-
javirkiste-edut. Aineettoman palkitsemisen keinot koetaan organisaation johtamisen kan-
nalta toimivaksi ja henkilost6d motivoivaksi, mutta silti palkitsemiskeskusteluissa koros-
tuu usein vain taloudelliset palkitsemiskeinot. (Kauhanen 2015, 119, 128, 131-132, 137-
138.)
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSMENETELMAN VALINTA

Yrityksen toiveena on opinnédytetyon myota saada selkeys asiakaspalauteprosessin nyky-
tilasta ja lisaa tietoa palvelun laatutekijoista ja laadun mittaamisesta, silla henkildston
palkitsemisjarjestelmaén kaivataan laatua koskevia tavoitteita ja mittareita. Dokumentti-
analyysi valikoitui tutkimusmenetelméksi syysté, ettd yrityksessa kéytettyjen asiakasko-
kemusten hankintamenetelmien nykytila oli epéselva, eika yrityksessa ole ollut asiakas-
kokemuksesta vastaavaa henkildd. Ennen kuin on mahdollista pohtia laatumittareita pal-
kitsemisen vélineend, on syytd kartoittaa laadun mittaamisen ja asiakaskokemuksen mit-
taamisen nykytila kdymalla 1&pi olemassa olevaa materiaalia, kuten palaverimuistioita,

tehtyja kyselyité ja raportteja.

Yrityksessé tapahtui paljon muutoksia vuoden 2015 aikana, jotka osaltaan vaikuttivat
opinndytetyon tekemiseen, tutkimusmenetelmien uudelleen tarkastelemiseen ja niiden
valintaan. Naitd muutoksia olivat mm. fuusio kesélla 2015 ja sen myo6ta tapahtuneet muu-
tokset organisaatiorakenteessa, toimenkuvissa ja suunnitelluissa hankkeissa. Muutosten
johdosta toiseksi menetelméksi valikoitui osallistuva havainnointi ja taydellinen osallis-
tuminen siihen soveltuvin osin sen vuoksi, ettd tutkimuskohde eli yhtaaikaisesti yrityk-
sessd tapahtuneiden muutosten kanssa ja muutokset vaikuttivat tutkimusaineiston keraa-
miseen ja kerdamistapoihin. Myos tutkijan monimuotoinen rooli tutkijana, osallistuvana
havainnoijana, annettua toimeksiantoa suorittavana tyontekijana ja siten tutkimustyossa

taydellisend osallistujana, vaikutti tiedonkerd@mistapoihin.

Dokumenttianalyysin, osallistuvan havainnoinnin ja taydellisen osallistumisen tavoit-
teena on tuoda esille nykytila siitd, miten yrityksessa kerataan tietoa palvelun laadusta ja
asiakaskokemuksesta ja siitd, minne saatu tieto kirjataan, miten sitd seurataan ja miten
saatua palautetta hyodynnet&én. Tavoitteena on myos selvittdd miten palvelun laatua mi-
tataan ja hyddynnetdan henkildston palkitsemisessa. Toiveena on, ettd kartoituksen myo6té
voidaan 16ytéa kehitysehdotuksia laatumittareista ja siten edelleen kehittd4 laadun seu-

rantaa ja palkitsemisjérjestelméaa.
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4.1. Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman, eli laadullisen tutkimusmenetelméan tunnusomaisia
piirteita on Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2008, 157) mukaan tiedon hankkiminen
todellisista tilanteista, tutkijan ja tutkittavien havaintojen merkityksellisyys ja aineiston
tarkastelu monimuotoisesti. Tutkimuskohde késitelladn ainutlaatuisena tapauksena ja si-
ten tutkimuksen pitdd joustaa todellisten olosuhteiden vaatimusten mukaan. Vilkka
(2015, 56) tuokin esille sen, etta laadullisessa tutkimuksessa voi tapahtua muutoksia to-
teuttamisvaiheessa johtuen siitd, ettd ihmisten tekeminen ja toiminta eivét aina ole enna-
koitavissa. On my6s mahdollista, ettd tutkimusprosessin aikana tulee esille asioita, jotka
on siséllytettava tutkimukseen tai jotka uudelleen muokkaavat tutkimusongelmaa.

Alasuutari (2011, 39-40, 44) tuo esille laadullisen tutkimuksen kaksi vaihetta, havainto-
jen pelkistamisen ja arvoituksen ratkaisemisen. Td&ma tarkoittaa aineiston tarkastelussa
huomion Kkiinnittdmista olennaiseen ja havaintojen yhdistdmisté ja sita kautta tehtya tul-
kintaa tutkimuskohteesta. Vilkan (2015, 150) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutki-
musaineiston méaaré ei ole merkittava, vaan aineiston laatu. Aineiston avulla on tarkoitus

hahmottaa ja ymmartéé tutkittavaa tapausta.

Laadullisen tutkimuksen analyysi kirjoitetaan Alasuutarin (2011, 294) mukaan preesen-
sissd, koska tutkimus halutaan esittaa lukijalleen nykyhetkessé tapahtuvana ja se on teo-
reettisen tekstin aikamuoto. Menneen aikamuodon kdyttdminen ongelman ratkaisun 16y-
tdmisessé on kuitenkin taysin hyvéksyttavaa, mutta mikéli ratkaisu paljastuu tarinan ker-
ronnan tavoin analyysin edetessd, saattaa se yllapitad paremmin lukijan mielenkiintoa.

Kirjoitustavalla on vaikutusta siihen, miten lukija tutkimuksen kokee.

Laadullinen tutkimus valikoitui tdssé opinnaytety6ssa menetelmétavaksi, silla tutkimus-
ongelman selvittdminen ei vaadi maaréallistd mittaamista tai tilastollisesti k&siteltavaa ai-
neistoa eiké& niiden analysointia. Tutkimuksen ldht6kohtana oli saada tietoa nykytilasta ja
sen myotd tuoda esille mahdollinen tarve jatkokehitykselle. Valli ja Aaltola (2014, 22)
tuovatkin esille sen, ettd kvalitatiivinen tutkimus toimii hyvin myos silloin, kun ollaan

tekemaéssa esitutkimusta tai selvitystyota muun isomman hankkeen pohjalle.
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4.2. Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi tarkoittaa menetelm&g, jossa tutkimusongelman ratkaisemisessa
kaytetdan olemassa olevaa kirjallista tai kuvallista aineistoa. Né&ité aineistoja voivat olla
esim. www-sivut, lehtiartikkelit, markkinointimateriaalit, palaverimuistiot, raportit ja
keskustelut. ”Dokumentteihin voidaan lukea kaikki tutkittavasta ilmidsté kirjoitettu, pu-
huttu tai kuvattu materiaali, jopa esineistd.” Dokumenttianalyysin pdévaiheet ovat ai-
neiston kerddminen ja valmistelu, aineiston pelkistdminen ja siind toistuvien rakenteiden
tunnistaminen seka tulkinta ja Kkriittinen tarkastelu. Nama samat vaiheet ovat nahtavissa
laadullisen tutkimuksen rakenteessa. Looginen péattely ja tulkinta ovat osa aineiston ka-
sittelytapaa ja ennen késittelya pitaa tehdé paatds mité analysoidaan, ilmisisaltéa vai pii-
lossa olevia viesteja. (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2009, 121, 137 - 138.)

Ojasalo ym. (2009, 122) mukaan dokumenttianalyysill& pyritdén tiivistdimaan ja jarjesta-
maan aineistoa ja tuottamaan selked kuvaus tutkittavasta asiasta. Sisaltanalyysilla pyri-
taan lisddmaan informaatioarvoa luotettavien johtopaatdsten tekemista varten. Sisallon
erittelylla tarkoitetaan puolestaan analyysid, jossa sisaltdé kuvataan esimerkiksi numero-
muodossa. Naitd molempia tapoja voi kayttadé yhtéaikaisesti. Dokumenttianalyysin vah-
vuutena on monimuotoisen aineiston kayttémahdollisuus ja herkkyys asiayhteydelle.

Anttilan (2014) mukaan dokumenttianalyysin luettavuuden kannalta on oleellista huomi-
oida l&hdekritiikki, koska aineisto on usein monivivahteinen ja nakékulma voi olla koh-
dennettu johonkin tiettyyn suuntaan. Lahdekritiikin kannalta pohdittavia asioita ovat mm.
kenen toimesta ja miten aineisto on koottu, onko se tarpeeksi kattava, onko saatu riitta-
vasti informaatiota tutkimusta varten ja olisiko saadun aineiston pohjalta mahdollista
paéastd samaan tulokseen, jos tutkimus tehtdisiin uudestaan. Aineisto voi olla joko primaa-
rilahteisiin, eli alkuperdisléhteisiin ja sekundaarisiin l&hteisin, eli toisen kaden kautta tuo-
tettuun tietoon. Monen valikaden kautta siirtynytta tietoa on aina syyté pohtia kriittisesti.
Lahtokohtaisesti aineiston kerddminen kannattaa aloittaa oleellisimmasta ja yleisimmisté
lahteistd. Kun halutaan saada tietoa tarkasti rajatusta aiheesta, on valmiin materiaalin
kayttaminen toisinaan valttdmatontd. Haastetta voi tuottaa se, ettd kaikkea ainestoa ei ole

mahdollista saada, koska aineisto on suljettu tai rajoitetusti saatavilla.
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4.3. Osallistuva havainnointi ja taydellinen osallistuminen

Ala-Suutarin, (2011, 103-105) mukaan osallistuvalla havainnoinnilla tarkoitetaan sit,
ettd tutkija on osa havainnoinnin kohteena olevaa joukkoa, oikeassa ympéristssa ja oi-
keissa tilanteissa, vaikkakin tutkija samalla tekee havainnointia. Tdmén tutkimusmetodin
kautta saadun tiedon luotettavuutta tukee ajatus siitg, ettd tutkija on joukossa niin pitkaan,
etta hanta ei koeta endd ulkopuolisena henkilond. Tutkija on l&asnd useissa tilanteissa ja
saa siten kerattya tietoa monimuotoisesti useista eri tilanteista ja hanella on yhteisymmér-

ryksellinen ja luottamuksellinen suhde yhteison jasenten kanssa.

Vilkka (2015, 143-145) tuo esille sen, ettd ongelmana voi olla yhteisdon sisélle padsemi-
nen, mutta mikali tutkija on ennestaan osa tutkimusymparistdd, ei ongelmaa synny. Han
tuo esille havainnointimetodin erilaiset toteuttamistavat, joka riippuvat siitd, havainnoi-
daanko ihmisten tuottamaa materiaalia, kuten tekstid tai kuvia vai havainnoidaanko ih-
misten toimintaa. Osallistuvaa havainnointia on mahdollista tehostaa kohdentamalla sit4
ennalta sovittuihin tapahtumiin tai hyodyntdmalla resursseja ja aiempia tutkimuksia.
Myaos toimintakulttuurin ja hiljaisen tiedon havainnointi on osa tata tutkimusmenetelmaa.
Vallin ym. (2015, 153) mukaan tdydellinen osallistuminen on harvinainen tutkimuksen
muoto, mutta mahdollinen. Tama tutkimustapa toimii mygs ty0paikalla tehtévissé tutki-
muksissa, siten etta tutkija on tydyhteison jasen tai tutkimuksen vuoksi sielld tyotehta-

Vissa.

4.4. Reliaabelius ja validius

Tutkimuksen yhtena pyrkimyksend on tuottaa mahdollisimman luotettava ja pateva tut-
kimus, eli valttd& virheiden syntyminen. Sen vuoksi tutkimusta arvioidaan erilaisin mit-
taus- ja tutkimustavoin. Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, eli tutki-
mus voidaan samanaikaisesti tehdd usean henkilon toimesta ja paatyé silti samaan tulok-
seen. Validius tarkoittaa tutkimusmenetelmén kykya mitata tutkittavaa asiaa oikein, eli
mitataan sitd mité pitikin mitata. (Hirsjarvi ym. 2008, 226.)

Vilkan (2015, 196-198) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi kulkee
kasi kadessa tutkimuksen toteuttamisen kanssa ja tarkein tekija luotettavuuden arvioin-

nissa on tekijan rehellisyys. Kaikki tutkimuksen tekemiseen vaikuttaneet teot, ratkaisut ja
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valinnat ovat arvioinnin kohteena ja siten luetettavuutta arvioidaan l&pi koko tutkimuksen
tekemisen ajan. Toisin sanoen se tarkoittaa sitd, miten tutkija rakentaa teorian, ryhmittelee
ja analysoi aineiston, tulkitsee tulokset ja pa&tyy johtopéatoksiin. Nama kaikki valinnat
pitéd tutkijan voida perustella. Luotettavuuden arvioinnista on hyva huomioida puolueet-
tomuusnakokulma, silla monesti tutkija voi olla osa tutkittavaa yhteisoé tai sen toiminta-
kulttuuria. Tutkijan roolilla voi olla merkitysté tutkimuksen tukinnassa ja tutkijan arvoilla
voi olla merkitysta tehtyihin valintoihin. Tutkimuksin pitéisi olla arvovapaata ja sen voi

saada siten, ettd tutkija paljastaa avoimesti tutkimukseen vaikuttavat arvonsa.
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5 TUTKIMUKSEN KAYTANNON TOTEUTUS

Kohdeyritykseltd saamani toimeksianto oli kartoittaa asiakaspalauteprosessin nykytila ja
toimintatavat ja pohtia palvelun laadun seuraamiseen ja palkitsemiseen liittyvia mahdol-
lisuuksia. Aloitan tiedon kartoittamisen tarkastellen yrityksen lahettdm&& vuosittaista
asiakastyytyvéisyyskyselyd, sen rakennetta ja kysymyksid. Kuvaan lyhyesti myos asia-
kaskyselyn toteuttamiseen, tietojen tallentamiseen ja informointiin liittyvié asioita. Tuon
esille palauteprosessin kartoittamisen kautta saatua tietoa siitd, miten yrityksessa kerataan
ja hyddynnetddn asiakkailta saatua palautetta ja miten saatua palautetta hyddynnetaan ke-
hittdamisen tai palkitsemisen saralla. Liséksi kuvaan logistiikkatiimin laadunvalvontaan

liittyvia keskeisimpié elementtejé.

Selvitystyo kattaa sisdisen intranetin ja eri séhkoisissd kansioissa olevien muistioiden ja
dokumenttien l&pik&ynnin lisdksi eri osastojen henkil6iden kanssa kaytyja kehityspalave-
reita ja keskusteluja koskien asiakaspalautteen tiedon keraédmisen, tallentamisen ja hyo-
dyntdmisen nykytilasta. Taman toteutin padosin taydellisen osallistumisen keinoin toi-
menkuvani ja annetun toimeksiannon kautta. Tiedon kerdamistd tapahtui myés palave-
reissa, jotka jarjestin asiakaspalvelun CRM — jarjestelman kayttoonottamisen ja kehitta-
misen tiimoilta, mutta joissa samanaikaisesti pohdittiin toimintatapaa palautteiden Kirjaa-
misesta ja seurannasta. Asiakaspalvelun esimiesten kanssa pohdittiin jarjestelmékehitys-
hankkeen yhteydessé palkitsemiseen liittyvid tekijoita, eli sitd miten palvelun laatua voisi
paremmin seurata, asettaa laatutavoitteita ja palkita hyvista tuloksista. Palavereissa esille
tulleet ajatukset, ehdotukset ja toiveet on dokumentoitu osana palaverimuistiota. Kéytan-
non toteutus tutkimusaineiston kerd@misessa jaksottui palauteprosessin kartoittamisen

mukaisesti pd&osin vuoden 2015 kevéalle.

Yrityksessa tapahtuneen fuusion myota keratyn tiedon jatkokasittely jaadytettiin hetkeksi
ja asiaan palattiin syksylla 2015. Tall6in toimeksiantona oli kartoittaa fuusioituneen yh-
tion ulkoistuspalvelun ja asiantuntijapalvelun toimintatapa asiakaspalautteen keraami-
sessd ja saadun palautteen hyddyntdmisessd. Tassa yhteydessa kartoitin myods vastaan-
otettujen puheluiden seurantatavat ja tavoitteet asiakaspalvelun ja ulkoistuspalvelun
osalta. Tiedon kerdamisen toteutin palaverien kautta, jotka oli jarjestetty nimenomaan
asiakaspalautetiedon kartoittamista varten. Tietoa olen hakenut myo6s kaymalla lapi saa-

tavilla olleita dokumentteja, kuten asiakastyytyvéisyyskyselyitd, yhteenvetoja saaduista
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palautteista ja yllapidettyjd seurantaraportteja. Aineistoa on tarkennettu sahkopostitse
tehdyin lisdkysymyksin. Syksylla 2015 toimenkuvani muutos vaikutti osittain tutkimus-
materiaalin hankintatapaan. Siirtyminen asiakaspalvelusta sisdiseen projektitoimistoon
mahdollisti aineiston kerdamisen taydellisesti osallistuvan havainnoijan roolin kautta.

Tiedonhankinta tapahtui paéosin loppuvuodesta 2015.

5.1. Asiakastyytyvaisyystutkimus

3 Step IT on tehnyt viimeisen neljan vuoden ajan vuosittain asiakastyytyvéisyyskyselyn
(Liite 1) ulkopuolisen palveluntuottajan avulla. Kysely lahetetd&n valikoidulle asiakas-
kunnalle ja valikoiduille asiakasyhteyshenkildille. Kyselysta saatuja tuloksia verrataan
edellisen vuoden tuloksiin ja sen vuoksi kysymykset on pidetty hienoisia muutoksia lu-
kuun ottamatta yhdenmukaisina. Kyselyll& haetaan tietoa asiakkaiden tyytyvéisyydesta
yritykseen, yhteyshenkil6ihin ja palveluihin. Lisaksi haetaan tietoa asiakkaalle
merkityksellisista palveluihin liittyvista tekijoista ja siitd miten hyvin asiakas kokee

3 Step IT:n niissé onnistuneen. Kyselyn toteuttaminen on Suomen myyntitoiminnon vas-
tuulla ja se vaatii asiakasvastuullisten henkildiden esivalmistelua. Jarjestelmien kautta

kyselyn ldhettdminen automaattisesti ei ole mahdollista.

5.1.1 Asiakastyytyvaisyystutkimuksen kyselylomakkeen rakenne

Kysely on sédhkdpostitse lahetetty nettipohjainen lomakekysely. Se jakaantuu eri osa-alu-
eisiin ja vastaajan mielipidettd kysytddn monivalintakysymyksin, arvoasteikolla tai va-
paan tekstikentan kautta. Arvoasteikko on vélilld 1 — 5, poissulkien suosittelukysymys.
Vastaajalta kysytaan arviointia onnistumisesta tai kaksiportaisesti asian merkityksellisyy-
destd ja siind onnistumisesta. Numero yksi tarkoittaa joko, ’ei merkitystd” tai onnistunut
erittdin huonosti” ja numero viisi tarkoittaa “erittain tdrkedd” tai onnistunut erittain hy-

vin”.

Aluksi kyselyssa selvitetdan vastaajan rooli 3 Step IT:n ja asiakasyrityksen valisessé yh-
teisty0ssa. Vastaajaa pyydetddn nimedmaan oma 3 Step IT:ssé oleva paédyhteyshenkild ja
vastaamaan muutamiin padyhteyshenkil6d koskeviin kysymyksiin, kuten yhteydenotto-
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jen maaraan ja riittavyyteen ja yhteyshenkilon toimintatavan vertailuun vastaavien mui-
den asiakkaalle palvelua tuottavien yritysten yhteyshenkildiden valilla. Tdman jalkeen

kysytéan vastaajan todennékoisyytta suositella 3 Step IT:t&.

Seuraavaksi kysytaan tietoa vastaajalle merkityksellisista toimintaan liittyvista tekijoista
jakuinka vastaaja kokee yrityksen suoriutuneen niissé. Ne on ryhmitetty seuraavasti; yri-
tykseen liittyvat tekijat, myynnin ja asiakaspalvelun toiminta, 3 Step I1T:n palvelut ja ko-
konaisarvosana yritykselle. Yritykseen liittyvét tekijat ovat yrityksen toiminnan luotetta-
vuus, yhteistydn helppous ja aktiivinen yhteistyon kehittdminen. Myynnin ja asiakaspal-
velun osiossa haetaan tietoa yhteyshenkilon tavoitettavuudesta ja palvelualttiudesta ja asi-
antuntevuudesta, palvelun nopeudesta, lupausten pitdmisesté ja tapaamisten hyodyllisyy-
destd. Tahan osa-alueeseen kuuluu myos asiakkaan tarpeiden ymmartdminen ja asiak-
kaalle taloudellisen hyddyn tuottaminen ja muutostilanteiden ja ongelmien hoitaminen.
Yrityksen palveluissa haetaan tietoa yrityksen tuottaman kayttéomaisuusrekisterin ajan-
tasaisuudesta ja merkityksesta. Liséksi tietoa haetaan palvelun elinkaarimallin toteutumi-
sesta, palveluiden taloudellisesta hyddysta ja Kilpailukyvysta. Vastaajalta kysytaan osion

paatteeksi tietoa siitd, onko asiakaspalvelu onnistunut ylittdméan odotuksia.

Naiden jalkeen vastaajaa pyydetdan arvioimaan asteikolla 1-5 yrityksen onnistumista
kohdennetuissa palveluissa, vastaajan toivetta kayttdomaisuusrekisterin kehittdmisessa ja
arviointia yhteistyon ja hankintojen kasvun kehittymisesta seuraavan vuoden aikana. Li-
séksi vastaajalta pyydetdan arviointia yrityksen kehittymisestd, suoriutumisesta ja kilpai-
lukyvystd suhteessa muihin alan palveluntuottajiin. Lopuksi kysytéén vield vastaajan to-
dennékoisyytta suositella 3 Step 1T:té kollegoilleen omien kokemusten perusteella ja pyy-
detddn vapaamuotoista palautetta onnistumisen ja kehittdmisen saralta sekd@ palautetta

yleisesti.

5.1.2 Asiakastyytyvaisyystutkimuksen tavoite

Kyselyn tavoitteena on saada tietoa 3 Step 1T:n toiminasta yleisesti, yrityksen tuottamista
palveluista, palvelun laadusta ja sen arvosta asiakkaalle. Tavoitteena on myos saada tietoa
asiakkaan kokemuksesta eri myyntitilanteissa ja myyntihenkiléiden ja nimetyn asiakas-
tiimin toiminnasta, osaamisesta ja ammattitaidosta. Kyselyn kautta pyritdan tunnistamaan

asiakkaille merkityksellisia tekijoita palveluissa ja palvelun tuottamisessa ja sen myota
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kehittdmaan palvelutarjoomaa, parantamaan laatua ja kasvattamaan osaamista ja ammat-
titaitoa. Liséksi kyselylla pyritdan saamaan tietoa asiakkaan ostokayttaytymisesta ja yri-
tyksen onnistumisesta suhteessa kilpailijoihin. Yritys on painottanut suosittelukysymysté,
silld sitd kysytaan kahdesti. Kysymykselld haetaan tietoa suosittelijoiden prosentuaali-

sesta méaérasta, silla heidan merkitys koetaan hyvin tarkeaksi yritykselle.

5.2. Ulkoistuspalvelun ja asiantuntijapalvelun palautekyselyt

3 Step IT:ssé tehdaén asiakaspalautekyselyitd ulkoistuspalvelun toiminnasta yleisesti ja
asiakkaille tehdyistd kertaluonteisista tyosuoritteista. Asiantuntijapalvelussa palauteky-
selyitd tehdaan voimassa olevista projekteista ja paattyneista projekteista ja niissa onnis-
tumisesta. Arvoasteikon kautta saadulle palautteelle on asetettu tavoitetasot, jota seura-
taan kuukausi- ja kvartaalitasolla. Naiden kyselyiden tekeminen on ollut osa 3 Step
IT:hen fuusioituneen yrityksen toimintatapa ulkoistuspalvelussa ja asiantuntijapalvelussa
ja toimintatapaa on jatkettu myos fuusion jélkeen. Lisaksi palvelutuotannon ja projekti-

toimitusten osalta on olemassa toimintamalli reklamaatioiden késittelysta.

5.2.1 Ulkoistuspalvelun palautekyselyt

Ulkoistuspalvelussa asiakaspalautetta kerdtddn monimuotoisesti erilaisten kyselyjen ja
haastattelujen kautta. Tavoitteena on saada tietoa asiakkaan tyytyvaisyydesta yritykseen
ja yrityksen tuottamiin palveluihin seké palvelun tavoitetason yllapitamiseksi ja seuraa-
miseksi ja myynnin tueksi. Saannollisesti toteutettuja asiakaspalautekyselyja ovat loppu-
kayttajatyytyvaisyyskysely, CIO-palaute, asiakaspalvelupaallikdiden kysely ja ulkoistus-
tarjoushankkeiden analysointi.

Loppukayttajatyytyvaisyyskysely lahetetddn jokaisesta suoritetusta tukipyynnostd. Ky-
sely lahetetddn asiakkaalle valittoémasti, kun tukipyynto on ratkaistu. Kyselyssd on yksi
kysymys ja avoin palautekenttd. Kysymyksell& haetaan tietoa siitd, kuinka tyytyvéinen
asiakas on saamaansa palveluun asteikolla 1-5. Yksi tarkoittaa tyytyméatonta ja viisi tar-
koittaa erittdin tyytyvaistad. Kyselyssé on tekstikenttd vapaamuotoisen palautteen anta-

mista varten.
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Tavoitteena on se, ettd kuukausitasolla asiakkaiden antamien palautteiden keskiarvo on
yli 4,5. Mikali asiakas arvioi suoritetun tukipyynnén numerolla kolme tai sitd alemmalla
numerolla, tiimin esimies ottaa aina yhteyttd asiakkaaseen ja pyrkii selvittamadn miksi
asiakas on sen arvosanan antanut. Taman jélkeen palaute arvioidaan yhdessé tukipyynnon
tekijan kanssa ja pohditaan yhdessa jatkotoimenpiteet. Jokainen tilanne ja toimenpiteet
kasitellaan tapauskohtaisesti. Saadut palautteet kaydaan lapi tiimin kanssa saannollisesti,
mutta yritystasolla niita ei kayda lapi.

ClO-palaute tarkoittaa kuukausittain tapahtuvaa asiakkaan paayhteyshenkilon ja asiakas-
palvelup&éllikon tapaamista, jossa keskustellaan mm. asiakkaan tarpeista ja tyytyvaisyy-
destd saatuun palveluun ja kysytédan suosittelukysymys. Asiakkaan paayhteyshenkilon
tyytyvaisyys koetaan erityisen tarkedksi, koska hdn on péaéasaéantoisesti se henkild, joka
“myy” 3 Step IT:n palvelun asiakasyrityksessé sisdisesti. Hanell& on kokonaisndakemys

kaikista hankkeista ja han tekee ostopadtokset tulevista hankkeista.

Suosittelukysymyksella halutaan saada tietoa siitd, miten todennakdisesti asiakkaan paa-
yhteyshenkild suosittelisi Yritysta palvelun tarjoajana. Arvoasteikko on valilla 1-5 ja nu-

meroarvot on avattu seuraavasti;

Kysymys: Suosittelisitko 3 Step IT:ta IT-palveluntarjoajana asteikolla 1,0—
5,0?

1,0 = "moittisin kysymatta”

2,0 = "moittisin kysyttdessd”

3,0 = "’suosittelisin varauksella kysyttdessd”

4,0 = "suosittelen varauksetta kysyttidessi”

5,0 = "’suosittelisin kysymatta”

Lyhyt perustelu?

Asiakaspalvelupaallikkd kay lapi saamansa palautteen oman esimiehensa kanssa ja he
yhdessa pohtivat tarvittavista toimenpiteista. Tiimin kanssa palautteet kdydaan lapi kuu-
kausittain ja heidén kanssaan koostetaan yhteen palautteeseen vaikuttaneet tekijét.

Taman liséksi kvartaaleittain tehd&an kysely asiakasyhteyshenkiloille asiakaspalvelu-

paallikdiden onnistumisesta (Liite 2). Kysely lahetetadn asiakaspalvelupééllikéiden anta-



46

man listan mukaisille yhteyshenkildille ja kysely toteutetaan Webropol-kyselyné. Tavoit-
teena on saada tietoa siitd, miten hyvin asiakaspalvelupééllikko hallitsee asiakkuuden ja
asiakasprojektit kokonaisuutena. Kyselyssa on viisi véittdméaa, joissa asiakaspalvelup&al-
likdn toimintaa arvioidaan viisi-portaisella asteikolla sen mukaisesti kuinka voimakkaasti
vastaaja on samaa mielta tai eri mielta esitetyn vaittdmén kanssa. Asteikon aarilaidat ovat
“tdysin samaa mieltd” tai “tdysin erimieltd”. Kyselyssd on vapaamuotoinen tekstikenttd,

johon pyydetadn asiakkaalta ehdotuksia siitd, kuinka palvelua voidaan parantaa.

Loppukéyttajatyytyvaisyyden, ClO-palautteen ja asiakaspalvelupaallikkokyselyn liséksi
ulkoistuspalvelussa k&ydaan l&api voitetut ja havityt ulkoistustarjoushankkeet; miksi voi-
tettiin tai miksi havittiin. Tapausten analysoinnin kautta mahdollistetaan kohdistetummat
kehitystarpeet ja tarvittavat toimenpiteet. Kaikki tapaukset ja niista saadut johtopéaatokset

kootaan yhteen ja ne kdydaan lapi johtoryhmaélle esimiesten toimesta neljannesvuosittain.

Muita kyselyité on sopimuksiin Kirjatut vuosittaiset tai puolivuosittaiset isommat kyselyt.
Néita kyselyja ei ole kuitenkaan sdénnollisesti toteutettu, eikd kysymyksia tai niiden ta-

voitteita ole tarkemmin sopimuksissa méaaritelty.

5.2.2 Asiantuntijapalvelun palautekyselyt

Asiantuntijapalveluiden asiakaspalautekyselyt kohdistuvat voimassaoleviin projekteihin
(Liite 3) ja paattyneisiin projekteihin (Liite 4). Tavoitteena on saada asiakkailta tietoa
projektikohtaisesti siind onnistumisesta. Vaittdmia on kummassakin kyselyssa seitseman.
Véittdmien kautta haetaan tietoa siitd, kuinka hyvin projekti on vastannut tilattua, miten
hyvin asiakaspalvelussa ja kommunikoinnissa on onnistuttu, miten hyvin sovittu aika-
taulu on toteutunut ja miten ammattitaitoisena asiakas pitaa palvelua tuottavan asiantun-
tijan toimintaa. Lisdksi vastaajalta pyydetddn palautetta seuraavista asioista; odotusten
tayttyminen, Yrityksen kehittymistarpeet, asiakkaan palveluiden ja osaamisen tarpeet jat-
kossa ja avoin palaute. Kyselyt lahetetd&n projekteissa mééritellylle yhteyshenkilolle ja

ne toteutetaan Webropol-kyselyina.

Ké&ynnissa olevien projektien asiakastyytyvaisyyskyselyt ovat merkityksellisi& molem-
mille osapuolille syytd, ettd asiakkaalla on mahdollisuus antaa palautetta projektin suju-

vuudesta ja palvelua tuottavan henkilon ammattitaidosta silloin kun projekti on vield
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kaynnissa. Talloin projektin onnistumiseen ja kokonaistulokseen voidaan vielé vaikuttaa.
Projekteissa asiantuntija on asiakkaan kanssa léheisesti tekemisissé ja saatu palaute on
tekijélle henkilokohtaista palautetta.

Kéynnissa olevien projektien osalta kyselyt tehd&an kerran kuukaudessa ja paattyvista
projekteista ne tehdadn valittomasti projektin paattymisen jélkeen. Toimintaa arvioidaan
kummassakin kyselyssé viiden-portaan asteikolla. Asteikon dérilaidat ovat “tdysin samaa
mieltd” tai “tdysin erimieltd”. Asteikon véittimét kddnnetdén palautetta kdsitellessi nu-
meerisiksi arvoiksi vélilld 1-5, jossa yksi tarkoittaa tdysin eri mieltd” ja viisi tarkoittaa
“tdysin samaa mieltd”. Molempien kyselyjen kuukausittain yhteenlaskettujen tulosten

keskiarvotavoite on yli 4,3.

Saadut palautteet kdsitellddn asiantuntijoiden kuukausipalavereissa. Saatu negatiivinen
palaute késitelldén kuitenkin aina vélittdmaésti asiakkaan kanssa joko projektin myyjén tai
asiakaspalvelupéillikon toimesta. Kuukausikyselyn lisdksi projekteista voidaan pyytidd
palautetta my0s projektin tyovaiheiden mukaisesti ja projektipééllikko saattaa pyytda pa-
lautetta omasta tekemisestdén. Kyselylomakkeen kysymyksid arvioidaan puolivuosittain,

jolloin niihin tehdédén muutoksia tarpeen mukaan.

5.3. Virhetilanteiden kasittely ja kirjaaminen

Asiakkaat viestivat virheista tai muista palvelun laatuun liittyvistd ongelmatilanteista sah-
kdpostitse tai puhelimitse riippuen tapauksesta. Saatu toimeksianto ohjataan siséisesti oi-
kealle taholle ja tapahtunut virhe tai ongelma pyritddn korjaamaan valittémasti. Yrityk-
sessd ei ole kuitenkaan yhteisesti sovittua aikaa mink& puitteissa virheet pitaa korjata,
eikd yhtendista paikkaa minne tieto tapahtuneesta kirjataan. Kaikkia tapauksia ei siten
Kirjata minnek&an tai ne Kirjattu eri jarjestelmiin riippuen siitd, mita jarjestelmié yksikko
tai toiminto kayttad. Asiakaspalvelun CRM — jarjestelméan kayttoonottoprojektin yhtey-
dessa keskusteltiin mahdollisuudesta hyodyntéa jarjestelméé saadun asiakaspalautteen
Kirjaamisessa ja seuraamisessa. Kevaalla 2015 Logistiikkatiimi otti CRM — jarjestelman
kéayttoon laadun valvonnan apuvalineend kirjaamalla sinne laitteiden noutoon ja palaut-
tamiseen liittyvid virhetilanteita. Muilta osin palautteen ja virhetilanteiden kirjaaminen
CRM-jdrjestelmaén jai alustavan madrittelyn tasolle, eikd siten asiakaspalvelussa tai

myynnissé otettu vastaavaa toimintatapaa kayttoon.
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5.4. Logistiikkatiimin laadun valvonta

Logistiikkatiimi vastaa 3 Step IT:lle vuokralta palautuvien laitteiden noutojen tilaami-
sesta, kuljetusliikeyhteistydsta ja epaselvien palautuserien selvittamisesta. Logistiikka-
tiimi keraé tietoa Yrityksen omasta toiminnasta, logistiikkakumppaneiden toiminnasta ja
asiakkaan kayttaytymisestd. Laadun jatkuva seuranta tapahtuu mm. virhetilanteiden Kir-
jaamisella. Kirjattavat tapaukset ovat virhetilanteita, joissa palvelua on tuotettu joko 3
Step IT:n tai alihankkijan toimesta. Virhe voi olla myos asiakkaan sopimuksenvastaista
toimintaa, kuten véérien laitteiden palauttamista tai laitteiden pakkaamista ohjeiden vas-
taisesti. Virhetilanteet palveluprosessissa tulevat esiin useimmiten asiakkaan ilmoituk-
sesta, mutta myos logistiikkatiimin huomioiden ja tyénseurannan kautta. Useimmat vir-
heet liittyvat noudon aikataulun pettdmiseen, mutta ne voivat olla myds tuotettuun palve-
luun liittyvia virheitd, palveluhenkilon kaytokseen liittyvié asioita tai virheellisiin palau-

tuksiin tai pakkaamisiin liittyvid asioita.

Tavoitteena logistiikkatiimilla on laadukkaan palvelun tuottaminen sovitun aikataulun ja
sopimusehtojen mukaisesti ja kaikkien virhetilanteiden minimointi. Sisdisesti noudoille
on asetettu tavoite virhemarginaalissa pysymisestd ja sen parantamisesta. Virheiden
maaré ei saisi ylittdd 2-3 prosenttia kvartaalissa tehtyjen noutojen maarasta laskettuna.
Logistiikkakumppanit ovat tietoisia seurannasta ja virhetilanteet kdydaan heidan kans-
saan avoimesti lapi kvartaaleittain. Sopimuksissa ei kuitenkaan ole méaritelty kumppa-
nille palvelun tuottamisen tavoitetasoa tai sanktioita tason alittamisesta. Kéytanngssa vir-
heiden maara kuitenkin vaikuttaa palvelun ostamiseen kumppanilta siten, ettd mita vir-

heettdomampaé palvelua kumppani tuottaa, sitd enemman kumppanilta palvelua ostetaan.

Kesélld 2015 logistiikkatiimi muutti aikaisempaa toimintatapaansa laitepalautuksiin liit-
tyvien virhetilanteiden Kirjaamisessa siten, ettd aiemmin Excelissa yll&pidetty tiedon ke-
rdé&minen ja hallinta siirrettiin yll&pidettdvéksi CRM — jérjestelmdan. Tama oli osa asia-
kaspalvelun CRM — jarjestelman kéayttéonottamisprojektia. Virhetilanteiden kirjaaminen
jarjestelmaén mahdollistaa tapausten paremman nakyvyyden my6s muille asiakasta hoi-
taville henkil6ille ja helpottaa palvelun laadun toteutumisen seuraamisessa asiakaskoh-
taisesti. Jarjestelmaan Kirjattujen virheiden seurantaa on mahdollista tehdd halutulla ai-

kafrekvenssilla ja virhetyyppikohtaisesti.
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Logistiikkatiimin kaytdssé on ohjelmisto, jonka avulla pystytdédn seuraamaan omaa toi-
mintaa ja valvomaan logistiikkapalveluun kuuluvia toimintoja aikatauluun ja maaraan
liittyvien ohjeistusten mukaisesti. N&itd seurattavia toimintoja ovat mm. kuljetuksen ti-
laaminen oikea-aikaisesti, kuljetuskumppanin toimitusajan seuranta, kuljetustilauksen
vahvistaminen asiakkaalle, palautuvien laitteiden inventointi, epédselvien laitteiden koh-

dentaminen ja tietoturvatyo.

5.5. Reklamaatioprosessi

Yrityksessa on reklamaatioiden kasittelystéd ohjeistus, joka on ollut 3 Step IT Oy:hyn fuu-
sioituneen yrityksen toimintaprosessi. Tamé ohjeistus koskee siten vain palvelutuotannon
ja projektitoimitusten reklamaatioiden kasittelyd, eiké se ole koko yrityksen toiminta-
malli. Reklamaation kasittelyohje, prosessikaaviot ja dokumentit on hyvin kirjattu ja saa-
tavilla jarjestelméssd, mutta kyseinen jarjestelma ei ole kaikkien kaytossé.

Reklamaation tunnusmerkkeja ovat ohjeistuksen mukaan asiakkaan kirjallinen valitus
tehdysta tyostd, palvelun sisallosta tai muusta yrityksen asiakkaalle tuottamasta palve-
lusta ja mahdollisesti vaatii rahallista hyvitysté tai veloituksetonta toimituksen korjaa-
mista. Reklamaation vastaanottajan pitaé ohjeistuksen mukaan vélittaa kirjallisesti saatu
reklamaatio omalle esimiehelleen, joka ottaa asian jatkokasittelysta vastuun. Puhelimitse
tai asiakastapaamisella saatu suullinen reklamaatio niin ik&&n vélitetadan aina esimiehelle.
Paasaantona on se, ettei reklamaation vastaanottaja 1dhde omatoimisesti edistimiin asiaa

asiakkaan kanssa.

5.6. Vastaanotettujen puhelujen seuranta ja tavoitteet

3 Step IT:ssé seurataan sisaan tulevien puheluiden vastaamisaikaa, jonotusaikaa ja saa-
puneiden puheluiden maaria. Seurantaa tehdaén ulkoistupalveluissa ja asiakaspalvelussa,
joissa kummassakin on kéytdssdédn oma soittosarjanumero. Ulkoistupalveluissa tavoit-
teena on vastata puheluihin alle 30 sekunnissa ja tdman pitéisi onnistua yli 80 % saapu-
neista puheluista. Vastaanotettujen puheluiden seurannasta toimitetaan yksikolle raportti

séhkdpostitse péivittdin ja kuukausittain katsotaan kokonaisuus. Tavoitteen mittaaminen
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ei ole osa tiimin palkitsemisjérjestelméaa, mutta tulokset k&ydaan lapi tiimin kanssa saan-
nollisesti. Tiimin kanssa k&ydaan 1api vastaanotettujen puheluiden merkitys arvontuotta-
misessa asiakkaalle ja siten sen ndhdadn osaltaan vaikuttavan yksikon kannattavuuteen.

Asiakaspalvelussa soittosarjaan tulevia puheluita seurataan kuukausitasolla tiiminveté-
jien toimesta. Kaytdnnodssa raportit ajetaan palveluntuottajan portaalista ja ne tallennetaan
sisdiseen Intraan. Tulokset kaydaan lapi kuukausittain asiakaspalvelun palavereissa. Ta-
voitteena on, ettd vastausprosentti on 90-95% valilla ja ettd yli minuutin jonotusajan pu-
heluita ei tule neljaé kappaletta enempaé per kuukausi. Tavoitteen mittaaminen on myos
osa asiakaspalvelun palkitsemisjarjestelmad. Muita siséan tulevia puheluita ei seurata.
Asiakkaat ottavat usein yhteytta nimettyihin yhteyshenkildihin ja asiakaspalvelua tuotta-
viin henkil6ihin heidén suorien numeroiden kautta. Taméan vuoksi ei ole tiedossa puheli-

mitse tapahtuvien asiakasyhteydenottojen kokonaismaaréé tai vastausaikaa.
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6 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selkeyttdd kasitettd palvelun laadusta, laatuun
liittyvista tekijoista ja laadun seuraamisesta ja mittaamisesta. Yrityksen toiveena oli myds
saada tietoa siita, miten laadun mittareita voidaan hyodyntéa henkiloston palkitsemisessa.
Tutkimus toteutettiin  kohdeyritykselle sisdisend kvalitatiivisena tutkimuksena ja
aineistoin kerd&dminen tapahtui dokumenttianalyysin ja havainnoinnin keinoin. Téssa
luvussa  esitellddn  keskeisimmat  johtopédatokset  tutkimusaineistosta  seka
kehitysehdotukset Yritykselle.

6.1. Johtopaatokset Asiakastyytyvaisyystutkimuksesta

Asiakastyytyvaisyyskysely on ollut yrityksen ainoa mé&aramuotoinen palautekysely jo
useamman vuoden ajan. Kysymykset ovat olleet hyvin yhdenmukaisia ja se on
mahdollistanut saatujen tulosten helpon vertailun. Kyseessd on padosin strukturoitu
lomakekysely, jossa on monivalintakysymyksié ja avoimia kysymyksia. Kysely on laaja
ja se pyrkii kattamaan mahdollisimman monta palveluliiketoiminnan ja palvelun
laatutekijoiden osa-aluetta. Saadut tulokset kaydaan lapi Yrituksen henkilstolle ja

tutkimustuloksista tehdaan kooste, joka lahetetaan asiakkaille asiakaskirjeen muodossa.

Kyselyn avulla pyritadn tunnistamaan asiakassuhteen vaihe ja asiakkaan kokemus siit,
onko annettu arvolupaus pitanyt ja odotukset tayttyneet. Kyselylla haetaan tietoa myos
siitd, tunnistetaanko asiakkaiden tarpeet riittdvan hyvin ja pystytddnko nykyisilla
palveluilla tukemaan asiakkaiden liiketoimintaa heille sopivien ja arvoa tuottavien
palveluiden ja prosessien kautta. Asiakkaan arvonmuodostuminen tapahtuu Tuulaniemen
(2013) mukaan yhteistydssa ja vuorovaikutuksessa palvelua tuottavan yrityksen kanssa,
odotusten ja kokemusten kautta. On tarkedd, ettd asiakas ymmartaa yrityksen antaman
arvolupauksen ja luottaa yritykseen. Han tuo esille merkityksen kokonaisvaltaisen
palvelun tuottamisesesta yksittdisten palveluiden sijaan ja asiakkaiden yksillGisten

tarpeiden huomioimisen merkityksellisyyden.

Palvelua tuotetaan asiakkaille useiden eri henkil6iden toimesta. Kyselylla pyritaankin

selvittdmaan perustuuko asiakaskokemus yhden vai useamman henkilén toimintaan vai
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onko kokemus kokonaisvaltaisempi, yritykseen, palveluun tai palvelun osa-alueeseen
liittyva. Nailla kysymyksilla haetaan tietoa eri palvelutoiminnoissa onnistumisista ja
niiden merkityksellisyydesta asiakkaalle. Kysymysten aihealueet ovat hyvin samanlaisia
Servqual- menetelmassa olevien kolmen osatekijan kanssa. Yhdenmukaisuutta on aihe-
alueissa, jotka liittyvét luotettavuuteen, kuten kykyyn tuottaa tdsmallistéd ja virheetonta
palvelua, reagointialttiuteen, eli haluun auttaa asiakasta ja vakuuttavuuteen, joka nakyyy
mm. luottamuksena yritykseen. Servqual-menetelmaa pidetadn yhtend yleisend palvelun
laadun mittausvélineenand, jonka kyselyn avulla selvitetddn vastaajan odotukset ja
kokemukset palvelusta (Gronroos, 2009). Vaikka kysely ei ole Servqual-menetelman

mukaisesti toteutettu, liittyvat kysymykset vahvasti palvelun laadun mittaamiseen.

Palveluliiketoiminta pitda olla molemmin puolin kannattavaa. Asiakkailta halutaan kyse-
Iyn avulla saada tietoa heidén tarpeista ja kehitystoiveista. Samalla haetaan ideoita oman
lilketoiminnan kehittdmiseen, palvelutarjooman laajentamiseen ja sitd kautta Kilpaili-
joista erottautumiseen ja pysyvaan kilpailuetuun. Palveluiden ja prosessien yhteinen ke-
hittdminen vahvistaa asiakkaan arvokokemusta ja uudet innovaatiot tuottavat arvoa seké
asiakkaalle, ettd palvelua tuottavalle yritykselle (Walter ym. 2001). Kysymyksilla yhteis-
tyokokemuksesta ja asiakkaiden hankintojen kasvun suunnasta pyritddn saamaan vas-
tauksia niin asiakkaan kokemaan arvoon ja asiakastyytyvaisyyteen, kuin oman liiketoi-
minnan kasvuun ja kannattavuuteen. Gronroosin (2009) mukaan asiakkaan kokeman ar-
von ja asiakassuhteen kannattavuuden valilla on viisi osatekijad, joista osaa voidaan mi-
tata objektiivisesti, mutta osaa laadullisesti tai kuvaavien asteikkojen avulla. Hanen mu-
kaansa yrityksen on syyté olla tietoinen kaikista niisté tekijoistd, joilla on vaikutusta tu-

lostavoitteisiin.

Suosittelukysymysté pidetédan Yrityksessd merkityksellisend. Suosittelijat mielletaan lo-
jaaleiksi, heilld on vaikutusta ostokéyttaytymiseen ja he viestivat edelleen hyvista koke-
muksista. Asiakkaan suositteluhalukkuutta mittaamalla saadaan tietoa asiakaspysyvyy-
destd ja kasvusta (Korkiakoski & Ylikoski 2013). Aikanaan suosittelukysymyksen tulos
on ollut osana myynnin ja asiakaspalvelun palkitsemisjarjestelmad, mutta vuonna 2015

se ei ole endd vaikuttanut palkitsemisessa.

Kysely toteutetaan kerran vuodessa valituille aktiivisille asiakkaille ja useille
asiakasyhteyshenkildille ja siten se on samanlainen kaikille vastaajille asiakkuuden tilasta

tai ostopolun vaiheesta riippumatta. Tieto asiakaskokemuksesta on sidottu kyselyhetkeen



53

ja kyselylld haetaan tietoa monesta aiheesta yhdellda kertaa. Korkiakoski ja LOytana
(2014) tuovat esille asiakaskokemuksen kokonaisvaltaisuuden ja siten mittaamisen laaja-
alaisuuden. Heiddn mukaansa mittaamista pitdisi tehdd monimuotoisesti ja kokonaisuus
pitéisi suunnitella hyvin, jotta saadaan merkityksellista tietoa asiakkaan kokemuksesta.
Né&in ollen tdmén kerran vuodessa tehtdavan kyselyn avulla ei Yritys vélttdmattad saa
riittavaa tietoa asiakaskokemuksesta. Saadut tulokset k&ydaan lIapi koko yrityksen tasolla,
mutta myyntihenkilGiden kanssa niitd kayd&aan l&pi syvéllisemmin, mm. pohditaan
asiakkailta saatuja kehitysehdotuksia ja mietitddn mahdollisia korjaustoimenpiteita
kaytannon tekemiseen. Muiden palvelua tuottavien henkildiden kanssa ei vastaavaa
pohdintaa tehdd. Taalloin kyselyn merkityksellisyys osaamisen ja palvelutoiminnan
kehittdmisen vélineend ei ndy kaikille yhdenmukaisesti tai vaikuta arjen tekemisessa.
Korkiakosken ja Loytanan (2014) mukaan perinteisille mittauksille olennaista on mm.
kyselyn frekvenssin muuttumattomuus, kyselyn siséllon vaatimus kattaa koko organisaa-
tion tarpeet ja tulosten kertaluonteinen l&pikéaynti. Tasta johtuen téllaisella kyselyll& on
heidan mielestdan vahan merkitysta yrityksen toiminnan kehittdmisessa ja asiakaskoke-

muksen ja lisdarvon parantamisessa.

6.2. Johtopaatokset ulkoistuspalvelun ja asiantuntijapalvelun palautekyselyista

Ulkoistuspalvelussa kysytdan palautetta valittémasti jokaisen tukipyynnén suorittamisen
jalkeen ja s&annollisesti asiakastyytyvaisyyskyselyilla ja henkilokohtaisilla yhteyden-
otoilla. Asiantuntijapalveluissa palautekyselyt lahetetddn kdynnissa olevista projekteista
kuukausittain ja aina projektin paatyttya. Palautekyselyilla ja yhteydenotoilla haetaan tie-
toa palvelun tuottamisessa onnistumisesta, palvelua tuottavien henkiléiden onnistumi-
sessa ja asiakastarpeiden ymmartdmisessd, palvelun kehittdmistarpeista ja asiakkaan suo-

sitteluhalukkuudesta.

Séanndénmukaisesti tehtyjen kyselyiden ja yhteydenottojen hyvana puolena on se, etta
Yritys saa jatkuvaa palautetta toiminnastaan ja siind onnistumisesta ja asiakas voi vaikut-
taa palautteen kautta saamaansa palveluun. Grénroosin (2009) mukaan asiakkaan kanssa
tapahtuvassa jatkuvassa vuorovaikutuksessa asiakas luo itse arvoa saamalleen palvelulle
koko asiakassuhteen ajan. Haasteena runsaalla palautekyselyjen méaaralla voi olla se, etté
samoille asiakasyhteyshenkildille lahtee useita kyselyitd ja siten vastaamisprosentti voi

jaada pieneksi. Asiakkaiden pitaa kokea vastaamisen tuottavan heille konkreettista arvoa,



54

silld jos asiakas ei koe saavansa hyo6tya kyselyihin vastaamisesta, voi palaute jaada anta-

matta.

Palvelun laadun sd&nndllisen seuraamisen ja asiakasyhteyshenkildiden kontaktoinnin
kautta voidaan saada tietoa toiminnassa tapahtuvien virheiden liséksi asiakasyrityksessa
tapahtuvista muutoksista ja siten uusista tarpeista ja toiveista palvelun suhteen. Myos
asiakasyhteyshenkilon tyytyvaisyytta ja yhteistyon tasoa seurataan aktiivisesti. Ulkois-
tuspalvelun ja asiantuntijapalvelun palautekédytdannén mukaan korjaavaan palautteeseen
tai heikkoihin arvosanoihin reagoidaan vélittdmasti, jolloin paastdédn hyvin kiinni arvi-
ointiin vaikuttaviin tekijoihin ja voidaan nopeastikin tehd tarvittavia korjaustoimenpi-
teitd. Gronroosin (2009) mukaan palvelun normalisointi, eli virheen vélitdn korjaaminen
on tarkead, silla sen kautta voidaan asiakassuhdetta joko lujittaa, tai heikentdd. Han tuo
esille myds sen, ettd saadun negatiivisen palautteen tarkempi analysointi voi tuoda esille

vahemman ilmeisid ongelmia laadun tuottamisessa joihin johdon pitdé puuttua.

Asiakaskokemuksen ymmartdminen ja hyva asiakastuntemus on Yrityksen liiketoimin-
nan kannalta merkittavaa, silla tavoitteena on luoda pitkaaikaisia ja molemmin puolin
kannattavia asiakassuhteita. Gronroos (2009) tuokin esille sen, ettd asiakaslujuuteen tar-
vitaan vahvat sidokset ja korkea asiakastyytyvéisyys. Luja ja pitké asiakassuhde vaikuttaa
puolestaan usein positiivisesti asiakaskannattavuuteen. Suosittelukysymys koetaan mer-
kitykselliseksi ja vastausta kysymykseen pyydetaan asiakkaalta henkilokohtaisessa tapaa-
misessa. Kysymyksen numeerisen vastausten avaaminen kirjallisiksi vaittamaksi helpot-
taa vastaajaa arvosanan antamisessa ja Yritystd saatujen arvosanojen kasittelyssa. Stor-
backan ja Lehtisen (2006) mukaan sitoutunut asiakas voi tuottaa yritykselle arvoa refe-
renssin lisdksi myos aktiivisena yrityksen puolestapuhujana ja suosittelijana ja siten vai-

kuttaa uusien asiakassuhteiden syntymiseen.

Yrityksen tyontekijoiden pitéé olla tietoisia siitd, miksi palautetta halutaan saada, mité ja
kenelta kysytéén ja miten se vaikuttaa omaan tekemiseen. Asiantuntijapalvelun ja ulkois-
tuspalvelun asiakaspalauteiden tulokset kaydaan lapi tiimien sisalld ja ohjausryhmassa,
mutta ei koko yrityksen tasolla. Kyselyt ja saadut tulokset seka yhteenvedot ovat saata-
villa siséisesta intranetisti. Projektikyselyistd saatu palautteiden keskiarvo kvartaalita-

solla viestitadan asiakkaalle palautuskyselyn saatekirjeessé.
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6.3. Johtopaatokset muusta palvelun laadun seurannasta ja mittaamisesta

Vuokralta palautuvien laitteiden kohdalla palvelun laatuun ja laadun seuraamisen Kkiinni-
tetddn paljon huomioita. Palvelua tuotetaan Yrityksen ja kumppaneiden toimesta ja toi-
minnan pitad olla yhté sujuvaa ja virheetonta kaikkien palvelua tuottavien tahojen toi-
mesta. Asiakkaalle palvelun tuottaa ja palvelusta vastuun kantaa aina Yritys. Tassa pal-
velun tuottamisen vaiheessa lunastetaan niitd lupauksia, joita on annettu asiakkaalle so-
pimusta tehdessa. Laamasen (2003) mukaan kokonaispalvelun tuottaminen voi tarkoittaa
Sitd, ettd osa palvelusta tuotetaan yhteistydkumppanin toimesta ja kumppanin valinnassa
laatutekijoihin on syyta kiinnittdd huomiota. Yritys seuraa omaa ja kumppanin tuottamaa
palvelun laatua jatkuvasti. Virheiden syntymista pyritadn estaméan hyvélla laadun val-
vonnalla ja jarjestelmien avulla ja tapahtuneet virheet hoidetaan valittdmasti. Kumppanin
kanssa kaydaan saéannollisia palavereita onnistumisesta. Hyvin toimiva palvelu laitteiden
elinkaaren loppupééssd mahdollistaa osaltaan asiakassuhteen pysyvyyden ja sen myota
korvaavien laitteiden hankintavirran. Walterin ym. (2001) mukaan yritys tarvitsee tuo-
tannon toimivuuden yllapitdmiseksi pitkdaikaisia ja vakiintuneita asiakassuhteita ja hei-

déan tuomaa tasaista hankintavirtaa.

CRM - jarjestelman kayttéonotto on parantanut nakyvyytta siten, etté tieto tapahtuneista
laitepalautuksiin liittyvista virhetilanteista on kirjattu asiakkaan ja tieto on asiakkuutta
hoitavien henkildiden nahtavill4. Tiedon saatavuus ei itsestdén tarkoita sitd, etta tietoa
osataan hyoddyntad palvelun kehittdmisesséd ja laadun parantamisessa. Rampersadin
(2003) mukaan virheen korjaaminen voi vaatia mygs palveluprosessin uudelleen tarkas-
telemista ja sen korjaamista. Jos prosessia tai toimintatapaa muutetaan, pitaa siita valitto-

masti informoida henkildstoa.

Reklamaatioiden kasittely on osa palvelussa tapahtuneen virheen korjaamista. Yrityksella
on ohjeistettu ja hyvin kuvattu reklamaatioprosessi, mutta se on vain osalla Yritysté kay-
tossd. Muita kirjattuja reklamaatioprosesseja ei tutkimuksessa tullut esille. Tiedossa ei
ole, milla tavoin reklamaatioprosessia on ajan saatossa tarkasteltu ja miten hyvin ole-
massa olevaa ohjeistusta nykyisin noudatetaan. Rampersadin (2003) mukaan tyonteki-
joita on hyva osallistaa prosessikuvausten ja ohjeiden paivittdmiseen, silld se auttaa toi-

mintatavan omaksumisessa.
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Saapuvien asiakaspuheluiden seuraaminen ja tavoitteiden asettaminen on osa palvelun
laadun valvontaa ja kehittdmistd. Puheluméarien ja vastausaikojen seuraamista toteute-
taan soittosarjoihin tulevien puheluiden osalta aktiivisesti ulkoistuspalveluissa ja asiakas-
palveluissa, mutta kdytanndissa, tavoiteasetannassa ja palkitsemisessa on yksikodiden va-

lilld eroja.

6.4. Yhteenveto johtopaatoksista

Yrityksessa haetaan aktiivisesti palautetta asiakkailta. Hyvia kaytant6ja on eri osastoilla,
vaikka toimintatavoissa on eroja. Yritys hyodyntda saatua palauteta ja tuloksia mm.
prosessien ja toimintatapojen kehittdmisessd, osaamisen kasvattamisessa, uusien
palveluiden luomisessa ja palvelun laadun edelleen parantamisessa. Palvelun laadun mit-
tarit ovat henkilokohtaisten ja tiimikohtaisten tavoitteiden mittareita. Osa tavoitteista on
sidottu palkitsemiseen ja osaa seurataan henkilokohtaisen tuloskortin kautta. Palvelun
tuottamista ja tavoitetason saavuttamista seuratataan myos jarjestelmien kautta ja saatua
tietoa kaydaan lapi kumppanien kanssa, tiimipalavereissa, esimies-alaiskeskusteluissa ja
johdon palavereissa. Osa tavoitteista ja tuloksista, kuten asiakastyytyvaisyyskyselyn tu-
lokset kaydaan lapi koko henkildstolle yhteisissa tiedotustilaisuuksissa. Tietoa kyselyista

on saatavilla sisdisesta Intranetista.

Nykytilanne asiakaskokemuksen johtamisessa ja mittaamisessa ei ole kuitenkaan ole
yhtendinen ja siihen on vaikuttanut useita tekijoitd. Yrityskauppa kesélla 2015 on
vaikuttanut mm. organisaatiorakenteeseen ja toimenkuviin. Muutoksen lapivieminen ja
yhtendisen toimintatavan rakentaminen vie aikaa. Kaytettdvien jarjestelmien
monimuotoisuus ja vahdinen viestintd asiakaskokemuksen mittaamisesta osaltaan
hidastaa yhtendisen toimintakulttuurin rakentamista. Lisaksi organisaatiosta puuttuu asia-
kaskokemusta koordinoiva ja sita kehittdva rooli. Palvelua tuotetaan useiden eri tiimien
ja henkildiden toimesta samoille asiakkaille ja asiakasyhteyshenkilGille, jolloin
yhtendisen toimintatavan ja hyvén sisdisen ja ulkoisen viestinndn merkitys korostuu.
Yrityksesssé ei olla taysin tietoisia siitd, millaisia kyselyité eri tiimien toimesta tehdéén
ja mika ovat niiden tavoitteet ja tarkoitus. Tiimit eivat myoskaan valttamatta tieda toisten
tiimien tavoitteista ja mittareista tai pohdi niitd yhdessa. Kyselyt ja niistd saadut tulokset

ovat kaikkien saatavilla, mutta eivat yhtendisessé paikassa. Grénroosin (2009) mukaan
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laadun kehittdminen on jatkuva prosessi, joka vaatii yrityksen kaikilta tyontekijoilta laa-
dun arvostamista, ymmaérrysta laadun parantamisen keinoista ja yrityksen johdon sitou-
tumista laadun johtamisessa. Kaikki tyontekijat vaikuttavat asiakkaan kokemaan laatuun.

6.5. Kehitysehdotukset

Tassa luvussa esitellddan tutkimuksen johtopaatdsten myota kehitysehdotuksia Yrityk-
selle. Kehitysehdotukset on jaettu kolmeen alakappaleeseen, joiden pé&éajatuksena ovat
henkiloston kuuleminen sisdisen tutkimuksen avulla, asiakaspalauteprosessin- ja palaut-
teesta vastaavan tahon maéarittdminen ja ajatuksia palvelun tavoitetason ja palkitsemisen

tiimoilta.

6.5.1 Henkiloston kuuleminen

Palaute ja sen merkitys voidaan ymmartaa helposti erilailla eri henkil6iden ja tiimien va-
lilld. Ehdotuksena on se, ettd asiaa selvitetdén siséisen kyselyn keinoin. Kyselyn kautta
on mahdollista saada tietoa siita, miten eri henkilot kokevat asiakaspalautteen merkityk-
sen yritykselle, tiimilleen ja omalle tekemiselle. Palautekysely voi toimia hyvana pohjana
yhdenmukaisen toimintavan rakentamiselle tai asiakaspalauteprosessin rakentamiselle.

Se voi auttaa palautteen merkityksen luomisessa.

Siséiselld kyselylla voi kysya esimerkiksi seuraavia asioita;
1) Miten reagoit asiakaspalautteeseen?
2) Mité mielestasi tarkoitetaan reklamaatiolla?
3) Minne kirjaat saamasi palautteen?
4) Mitd arvoa yritykselle on palautteesta?
5) Miten yritys hyddyntédéd saamaansa palautetta?
6) Voiko palautetta hyodyntéa palkitsemissa?
a. Jos kylla, miten?
b. Jos ei, miksi ei?

7) Miten itse hyddynnat saatua palautetta omassa tyossasi?
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6.5.2 Asiakaspalauteprosessi ja palautetta hallinnoiva taho

Palaute voi olla erilaisten tutkimusmenetelmien avulla tehtyjd markkinointitutkimuksia
asiakastyytyvaisyydesti ja siihen liittyvista tekijoistd, tai erilaisten palautevélineiden
avulla saatua spontaania palautetta asiakastyytyvdisyydestd. Kaikesta saadusta palaut-
teesta kuitenkin 80 % on henkiloston vilittdmaa ja sen vuoksi kaikki saatu palaute pi-
tdisi kirjata ylos. Asiakkaan kuuleminen vaatii systemaattisen toimintatavan tiedon ke-
radmisessd, kirjaamisessa ja késittelyssi. Tieto pitdd olla helposti saatavilla siten, etté

kaikki asiakkuutta hoitavat tahot ovat tietoisia tapahtumista ja asiakkaan tilasta.

Kehitysehdotuksena ehdotetaan asiakaspalauteprosessin rakentamista, jossa huomioi-
daan mm. seuraavat kohdat;

Palautteen kerddminen (kanavat)

Palautteen kirjaaminen (jarjestelmat)

Palautteen hoitaminen ja seuranta ja informointi (prosessi & jarjestelmaét)
Palautteen hyodyntdminen palvelukehityksessd (prosessi)

Reklamaatiot ja niiden kisittely (méadrittely, prosessi & jirjestelmét)

I o

Mité kysytéan, keneltd kysytdan, kenen toimesta ja milloin

Yrityksestda puuttuu asiakaspalautetta hallinnoiva taho ja kehitysehdotuksena on
asiakaspalautetta hallinnoivan tahon maarittdminen tai perustaminen. Taman tahon
vastuulla on tarkastella asiakastyytyvéisyytta ja asiakkaan kuulemista kokonaisuutena ja
ottaa huomioon asiakkuuden tila ja Yrityksen tarpeet. Asiakaspalautetta hallinnoivan ta-
hon maéarittaminen voisi tuoda ryhtid viestintddn ja tiedottamiseen. Yrityksessa on
kéytossaan useita jarjestelmiad ja endotuksena on, ettd osana palauteprosessia méaaritellaan
kaytettavat jarjestelmét palautteen kirjaamisen suhteen. Osassa Yritysté on toimintaohje
reklamaatioiden kasittelysta. Kehitysehdotuksena on selvittdd miten toimintaohjetta kay-

tetdén ja voidaanko sitd hyodyntaa koko Yrityksessa.

6.5.3 Palvelun tavoitetasot ja palkitseminen

Palkitsemisjarjestelman nékokulmasta katsottuna laadun mittaamista ja arviointia voi-

daan tehdd, kun on tunnistettu yrityksen ja asiakkaiden ndkékulmasta palvelun laatuun

liittyvat ominaisuudet ja asetettu niille tavoitearvot. Osittain ndin on jo tehtykin, mutta
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mittareissa ja tavoitearvoissa eroa. Kehitysehdotuksena ehdotetaan olemassa olevan tie-
don ja kaytanteiden hyddyntamista yli tiimirajojen ja palvelun laadun tavoitetason méa-
rittamistd yhdenmukaiseksi silta osin kuin se on mahdollista. Lisaksi esimiehet voisivat
miettid yhteisesti palkitsemisen eri keinoja ja tiimit pohtia yhdessa toimintatapoja tavoit-

teiden saavuttamiseksi ja saavutettujen tavoitteiden yll&pitamiseksi.
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7 PAATANTO

Opinnaytetyon tutkimuskohde oli konkreettinen ja siten tyéelamélédhtdinen. Kohdeyrityk-
sellé oli tarve saada tietoa asiakaspalauteprosessin nykytilasta ja palvelun laatuun liittyen
laadun mittaamisesta ja palkitsemista. Tutkimus rajattiin ndihin alueisiin. Teoreettisessa
viitekehyksessa kaytetty ldhdeaineisto loi pohjaa tutkimuksen tekemiselle ja tutkimuk-
selle palveluliiketoimintaan kuuluvien elementtien lapikdynnin kautta. N&it& teoriaosi-
ossa kasiteltyja aiheita ovat mm. palvelun laatu, laadun johtaminen ja arvo seké laadun
mittaaminen ja palkitseminen. Tutkimusosiossa kaydaan l&pi palauteprosessin kartoitta-
misen kautta sitd, miten Yritys valvoo laatua, kerdé palautetta asiakkailta ja miten saatua

sitd hyddynnetdan kaytannossa.

Tutkimuksesta saa tietoa palveluliiketoimintaan ja laatuun liittyvista kasitteista ja ulottu-
vuuksista seké erilaisista ndkemyksista palautteen merkittavyydestd, mittaamisesta ja pal-
kitsemisesta. Yrityksen kasvun myota eri osastojen kaytannot eivat ole kaikille tuttuja tai
tieto ei ole ollut kaikkien saatavilla. Yritys saa tutkimuksen kautta tietoa eri osastojen
asiakaspalautekaytannoistd, laadun valvonnasta, mittaamisesta ja palkitsemisesta Suo-
messa. Saadun tiedon pohjalta Yritys voi pohtia mahdollisia tarvittavia toimenpiteita esiin
nousseiden puutteiden korjaamisessa tai mittaamisen ja toimintatapojen suunnittelussa ja

palautekdytannon edelleen kehittdmisessa.

Tama tutkimus mahdollistaa tarkemman tutustumisen Kohdeyrityksen toimintatapoihin
palvelun laadun ja palautteen mittaamisessa ja palkitsemisessa. Tutkimuksen pohjalta jat-
kotutkimuksena voisi tehda esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskyselyn tarvekartoituksen
huomioiden yrityksen liiketoiminnan monimuotoisuus, asiakkuuksien eri elinkaaren vai-
heet ja tiimien erilaiset tarpeet palvelun laadun mittaamisessa ja seuraamisessa. Jatkotut-
kimuksen voisi tehdd myos laatumittareiden kehittdmisestd palkitsemisen vélineend ja

vastaamaan Yrityksen kulloinkin asettamia tavoitteita.
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LIITTEET

Liite 1. 3 STEP IT —Asiakastyytyvaisyystutkimus 2015 1(3)
3 STEP IT - ASTAKASTYYTYVAISYYSTUTKIMUS 2015

T VKA Dyl 8 vastaIRAS SELTaEVIT RESyFREin vanisernalla SOpTve vannipenio [ kijoritamans

vastaukserne sile varativurn Bfaan. MIkS Teils of ofe kokemuksia forkin tekiifn osalta, voille [SIESE

vastaamatta kyseiseen kohlaan.

ﬁmummimkaumﬂ: |
| 1. WVastaajan tehtEwvht |
. O toimilusjohlaje tai mou yin johbo q. 0O talouspdslikkoyasasin
2. O  osto-henknlaleht@eat 5 O muu Ehtbvd mikd?

O IT-padlliskd’osasta

| 2. Onko yrityksessBane.. |
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2. @ ama IT-henkildsla
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2. O noin kerén kolmesas kuukawdeass 5. O yhleysherkdon & ok ollul mroean yegdesss
O nein kerran pualesss vuodesss
5. Onko pilasiallizen yhteyshenkildnne yhteydenpibo Teihin plin mislestinmne rittivaay
i. O k& O =
Perusglalut:
6. Eri yritystan yhteyshenkildiden toimintatapajs vertailtaessa, onko 3 Step IT:n yhteyshenkild
toimintatavoiltaan...?
1. O paras q. O lketkilasaa
2 O yksi parbarmmista 4. O keskilasoa hieman heikomp
] O keskilasos hieman paremp 6. O keskilasos sekebsti heikompi
7. Asteikolla nollasta kymmeneen, kuinka todennBkiisesti suosittelisit 3 Step IT:E ystivillesi tai
kollegallesi?
a 1 2 3 4 5 & 7 a a 10
Paruglalul:
B. A Arvioikaa asteikolla 1-5, miten tErkeitd seuraaval toimintaan liittyvit tekijat ovat Teille.

Kirjoittakaa numero merkitys-sarakkeesesn kunkin tekijan kohdalle.
Asisikkor I = & mMerklystd .. 5 = Snlifin rked

B. Arvioikaa asteikolla 1-5, miten 3 Step IT on onnistunut ndissh tekijiisss.
Apfeikor | = oSt Sty fadiesli . 5 = avinEtnod Sttt et
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[ Onko jotain, missd 3 Step IT:n asiskaspalveld on GRASTURUY yIIEAMBRN ootURsenne?

9. Arvioikas, miten 3 Step IT on onnistunut Teille tuottamissaan palveluissa ja niille asetetuissa

tavoitteissa. Arvioikaa asteikolla 1-5, miten 3 Step IT on ennistunut niissl tekijissh.

Astedigs: 1 = st Sotidin huorost .. 5 = o Salisn e

Lailtesden hankinlagrosessi an selkal jﬂ visirkarlainen ...
3 Slep ITon kayliGambaisuusrekisbans {fesel NG) on helpoo
LT = O S
Wuokrakauden ]akEI"IEf'I laill=iden palaulus ormistuu ysin ]a
T L .

10. Mihin suuntaan haluaisitte 3 Step ITon Kehittivin Asset NG kiyttSomaisuusrekisberia?

3 Step ITin

onnistuminen

1.5

DR INE RESEARCH OF 20152



Liite 1. 3 STEP IT —Asiakastyytyvaisyystutkimus 2015 33

11.

Miten 3 Step IT:n toiminta on mielestnne kehittynyt viimeisen vusden aikana suhteessa
kilpailijoihin?

O k=hiltynyl kilpailijoRaan nogearmmin i O kshilbyrivl kil pailijoRaan hilaarmmin
O Ek=hiltynyl samas vaukilia mils kilpalijat

Miten 3 Step IT suoriutuy toiminnassasn suhteesss muihin IT-palveluiden tottajin (laitetoimittajat,
palveluntoimittajat, esim, mobiilipalvelut, help desk, Bihituki)

3 parhaiten . O samalle tasola muiden otlajien kanssa
O selkedsli paremmin 5. O jankin serran huanammin
O jonkin werran parerimin 6. O selkedEli huoiormmin

Pyyditlekéi oma-aloitteisesti ratkasuehdotuksia ja tarjouksia uusista tuoteryhmista ja palveluista 3
Step IT:HE?

O kylld, alen jo pyptdngl 3. O anale gelBmgd
O &n, mulla aian peelds

1d4. Miten arvioitte yrityksenne hankinbojen 3 Step IT:std kehittyvin seuraavan vuoden aikana?

t. O henknnal kesvavel, yheEstdmime O henknnal peyvBL ennallaan
trsderindkfmesli |aajanas i O henkinnat vihersvil

Perushs]ut:
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Perusghalut:

FAPAAMUOTOINESN ASTAKASPALALTE

16. Missh asioissa 3 Step IT on mielestinne onnistunut erityisen hyvin? |

17.

Minks asian kehittimiseen 3 Step IT:n tulisi ensisijaisesti keskittys (1-3 asiaa)? |

1EB.

Muuta palautetta tai kehitysehdotuksia® |

19. Yhieystietonne arvontaa varten |
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Liite 2. Asiakaspalvelupaallikoiden palautekyselyn kysymykset

Ulkoistuspalvelut:

Asiakaspalvelupaallikkdkyselyn kysymykset

Vastaajan tiedot
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E-mail

Aloitusaika

Lopetusaika

1. Roolissaan asiakaspalvelupaallikko. ..

Téysin sa- | jokseenkin | Ei samaa
maa samaa | eik3 eri

mielté mielta mielta

Jokseenkin

eri mielta

Taysin

eri mielta

En osaa

sanoa/

vastata

Ymmartaa tarpeemme

Osaa esittaa asiat ymmarrettavasti

On valmistautunut kokouksissa

Pitda ajan tasalla auki olevista asi-

oista

Edistaa asioita aktiivisesti

Yhteensa

2. Kerro miten voimme parantaa palveluamme?




Liite 3. K&ynnissé olevien projektien palautekyselyn kysymykset

Asiantuntijapalvelut:

Kaynnissa olevat projektit — palautekyselyn kysymykset
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1. Mita mielta olet 3 Step IT:n toimittamasta palvelusta seuraavien seikkojen osalta?

Taysin
samaa

mielta

Jokseenkin

Samaa

mielta

Ei samaa

eika eri

mielta

Jokseenkin

eri mielta

Taysin eri

mielta

Ty etenee tilauksen mukaisesti

Ty etenee sovitussa aikataulussa

Asiantuntijan ammattitaito on hyva

Asiakaspalvelu on hyvaa

Projektin aikainen kommunikointi

on sujuvaa

Asiointi ennen tilausta oli

vaivatonta

Harkitsen 3 Step IT:n palveluiden

kayttdmista jatkossakin

2. Mitka asiat ovat erityisesti vastanneet odotuksiasi?

3. Missa asioissa 3 Step IT:lla olisi mielestasi kehitettavaa?

4. Mita palvelua tai osaamista haluaisit nykyisen lisdksi saada 3 Step IT:Ita?

5. Muita terveisia 3 Step IT:lle:




Liite 4. Paattyneiden projektien palautekyselyn kysymykset

Asiantuntijapalvelut:

Paattyneet projektit — palautekyselyn kysymykset
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1. Mita mielta olet 3 Step IT:n toimittamasta palvelusta seuraavien seikkojen osalta?

Taysin
samaa

mielta

Jokseenkin

Samaa

mielta

Ei samaa

eika

eri mielta

Jokseenkin

eri mielta

Taysin
eri

mielta

Ty6 valmistui tilauksen mukaisesti

Ty6é valmistui sovitussa aikatau-

lussa

Asiantuntijan ammattitaito oli hyva

Asiakaspalvelu oli hyvaa

Projektin aikainen kommunikointi oli

sujuvaa

Asiointi ennen tilausta oli vaivatonta

Harkitsen 3 Step IT:n palveluiden

kayttamista jatkossakin

Yhteensa

1. Mitka asiat erityisesti vastasivat odotuksiasi?

2. Missa asioissa 3 Step IT:lla olisi mielestasi kehitettavaa?

3. Mita palvelua tai osaamista haluaisit nykyisen lisaksi saada 3 Step IT:Ita?

4. Muita terveisia 3 Step IT:lle:
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Liite 5. CRM Kirjaus — Poikkeama Logistiikkaprosessissa, 2015

= Poikkeama logistiikkaprosessissa

o Disregard of Customer Information
= toimittu annetun asiakasohjeistuksen vastaisesti noutoa tehdessd
o Incorrect Packing Service
asiakkaalla kauttamme pakkaamispalvelu, mutta pakkaaminen ei ole
silti ollut ohjeistuksen mukainen
o Incorrect Self-Packing
= asiakas on pakannut ohjeistuksen vastaisesti
o Malpractice at Customer’s Premises
= noutaja ei ole kéiyttdytynyt sopivalla tavalla laitteita noutaessaan
o Missing Item, Customer Feedback
= palautuserdstd puuttuu laite/laitteita, asiakas ilmoittanut asiasta
o Missing Transport Unit
= kuljetuksessa hdvinnyt/puuttuva yksikké; lava, laatikko
o No Upfront Contact
= asiakasta ei ole kontaktoitu noutajan toimesta - sovittu kumppanin
kanssa asiakaskontaktoinnista aina ennen noutoa
o Pick Up not on Time
= noutoa ei ole tehty sovittuna aikana — sovittava uudesta noutoajasta



