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1 JOHDANTO

Datan ja informaation hyddyntaminen on ongelma monessa organisaatiossa. Tie-
toa kylla kertyy ja keratdan, mutta sen muuntaminen toimintaa hyodyttavaksi li-

saarvoksi on haaste.

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittamistyo, jonka tavoitteena on paran-
taa asiakasanalytiikan avulla keratyn tiedon hyddyntamista toiminnan kehittami-
sessa. Tyon tilaaja on Verohallinto, joka haluaa tarjota kansalaisille entista pa-

rempaa ohjausta, neuvontaa ja sahkoisia asiointipalveluja.

Verohallinnon toiminta on kriittistd yhteiskunnan toimivuuden kannalta, silla julkis-
ten palvelujen rahoituksen taytyy toteutua luotettavasti. Sujuvalla asioinnilla ja
hyvalla palvelukokemuksella on suuri merkitys veromyontyvyydelle, joka on puo-
lestaan valttamatonta Verohallinnon tehtavan toteuttamiselle. Veromyontyvyys on
monen tekijan summa, mutta yksi tekija on veroasioinnin sujuvuus. Tietojarjes-
telmien avulla voidaan tunnistaa palveluprosessin kipukohtia, mutta pelkka tiedon

keradminen ei muuta tilannetta.

Tassa tyossa tarkastelen tietojarjestelmien avulla keratyn tiedon hyédyntamista ja
tutkin palvelumuotoilun keinoin, miten keratyt havainnot saadaan muunnettua
konkreettisiksi kehittamistoimenpiteiksi. Syksylla 2016 puhelinneuvonnan yhtey-
denotoista tehtyjen kirjausten hyddyntamista testataan marraskuussa 2016 pide-
tyssa palvelumuotoilutyOpajassa. Tyopajan metodina kaytetaan palveluketju-

analyysia.

Tyon viitekehyksen muodostaa palvelulahtoinen logiikka ja sen tavoitteena on
kehittaa tiedolla johtamista Verohallinnossa asiakasanalytiikan kautta keratylla

tiedolla.



2 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY JA NYKYTILANTEEN KUVAUS

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Verohallinto, joka on ottanut vuoden 2016 alus-
sa kayttoon asiakasyhteydenottojen analysointitoiminnon. Verohallinto haluaa
hyoddyntaa taman asiakasanalytiikan kautta esiin nousevaa tietoa toiminnan ja

veroasioinnin kehittamisessa.

2.1 Toimeksiantajana Verohallinto

Verohallinto on viranomainen, jonka toiminnan oikeutus ja tehtavat maaritellaan
laissa Verohallinnosta (11.6.2010/503). Sen mukaan Verohallinnon tehtavana on
muun muassa verotuksen toimittaminen, verovalvonta seka verojen ja maksujen
kanto, perinta ja tilitys. Verohallinto hoitaa myos sairausvakuutusmaksujen tilitta-
misen Kelalle (Sairausvakuutuslaki 21.12.2004/1224) ja valvoo tyonantajan sosi-
aaliturvamaksujen suorittamista (Laki tydnantajan sairausvakuutusmaksusta
9.9.2016/366).

Verohallinto on Suomessa se taho, joka keraa suurimman osan veroista ja veron-
luonteisista maksuista veronmaksajilta ja tilittaa ne eteenpain veronsaajille. Ve-
ronmaksajia ovat esimerkiksi kansalaiset ja yritykset, ja veronsaajia esimerkiksi
valtio, kunnat ja seurakunnat, jotka puolestaan kayttavat verovaroja suomalaisen
yhteiskunnan palvelujen tuottamiseen ja yllapitamiseen. Julkisten palvelujen kes-
keytykseton tuottaminen edellyttaakin luotettavaa ja ennakoitavaa veronkeruuta.

Verohallinnon tehtavana on toteuttaa saantelya kaytannodssa, mutta se ei itse luo
sita. Veroista ja veronluonteisista maksuista seka niiden maarista ja perusteista
paattaa eduskunta valtiovarainministerion valmistelemien esitysten perusteella.

My6s Euroopan unioni tuottaa verotukseen vaikuttavaa saantelya.

2.2 Verohallinnon organisaatio

Verohallinnon organisaatio koostuu kolmesta liiketoimintayksikosta, joista kukin

hoitaa omaa tehtavaansa verotuksen toteuttamisessa:



* Henkildverotusyksikko, jonka asiakkaita ovat luonnolliset henkil6t ja liikkeen-
ja ammatinharjoittajat (esimerkiksi toiminimiyrittajat).

* Yritysverotusyksikko, jonka asiakkaita ovat yhteisot (esimerkiksi osakeyhtiot ja
konsernit).

* Veronkantoyksikko, jonka vastuulla on varsinainen veronkanto eli verojen ke-

raaminen, tilittdminen ja perinta.

Lisaksi Verohallinnolla on palveluyksikoita, jotka huolehtivat tukitoiminnoista, ku-
ten esimerkiksi viestinnasta, oikeudellisista tehtavista ja sisaisesta tarkastukses-

ta. Kuvassa 1 esitetaan Verohallinnon organisaatio visualisoituna.

PAAJOHTAJA

Veronsaajien oikeudenvalvontayksikkd

Harmaan talouden selvitysyksikkd —

— Sisaisen tarkastuksen yksikkd

Viestintayksikko —
— Esikunta- ja oikeusyksikkd

Keskus-
; vero-
Hallintoyksikkd lautakunta

HENKILOVEROTUS- VERONKANTO-

YKSIKKO YKSIKKO ; y
Tietohallintoyksikko | Verotuksen |
. olkaisu- |
lautakunta

Kuva 1. Verohallinnon organisaatio 1.1.2015 alkaen. (Verohallinnon organisaatiokaavio)

Yksi Verohallinnon tukifunktioista on Palvelunkehittamisen tuki -yksikko. Se sijoit-
tuu hallinnollisesti Henkiloverotus-yksikon alle, mutta palvelee kaikkia Verohallin-
non yksikoita. Palvelunkehittamisen tuki -yksikon toiminta-aluetta on asiakkuuksi-

en ja palvelujen kehittdminen, asiakkuuksien johtaminen seka palvelujen laatu ja
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kehittaminen. Yksikk6 muun muassa mittaa asiakastyytyvaisyytta, tuottaa laadul-
lisia analyyseja, tekee erilaisia asiakastutkimuksia ja kehittaa palveluja palvelu-
muotoilun avulla. Sen alle kuuluu my6s asiakasyhteydenottojen analysointi. (In-

tranet, Verohallinto.)

2.3 Ennakoiva ohjaus ja neuvonta

Ennakoiva ohjaus ja neuvonta (EON) on prosessi, jota kaytetaan kaikissa Vero-
hallinnon kolmessa lilkketoimintayksikossa niin alueellisesti kuin valtakunnallisesti.
EON-prosessilla hoidetaan Verohallinnon ohjausvelvoitetta eli pyritdan ohjaa-
maan asiakkaan toimintaa veroasioissa. Tavoitteena on tarjota asiakkaille sellais-
ta ohjausta, jonka avulla veroasioiden hoitaminen onnistuu kerralla oikein. Nain
painopiste siirtyy pois jalkikateen tehdyista korjaavista toimenpiteista. Toisin sa-
noen prosessilla pyritdan siihen, ettd asiakkaan on mahdollisimman vaivatonta
hoitaa veroasiansa oikein. EON-prosessin lahtokohtana on Verohallinnon strate-
gian toteuttaminen: sen mukaan verotuksen toteuttamisen pitaisi aiheuttaa asiak-

kaalle mahdollisimman vahan vaivaa. (EON-perehdytyskalvot 2015.)

Ennakoiva Ohjaus ja Neuvonta

Me viestimme ja
kerromme
ohjeista ja

palveluista oma-

aloitteisesti

Ennakoiva
[LEUE

Kuva 2. Ennakoiva ohjaus ja neuvonta toimintana. (EON-perehdytyskalvot 2015)

EON-prosessissa on kaksi osaa: ennakoiva ohjaus ja neuvonta. Ennakoivassa
ohjauksessa Verohallinto ohjaa asiakasta etukateen eli ennen kuin asiakas alkaa
toimia veroasiassaan. Neuvonta taas on asiakkaan ohjaamista siina vaiheessa,
kun asiakas ottaa yhteytta eli usein vasta sen jalkeen, kun asiakas on jo alkanut

toimia veroasiassaan. Nama kaksi osaa limittyvat usein yhteen esimerkiksi siten,
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ettd neuvontatilanteessa annetaan ennakoivaa ohjausta meneillaan olevassa
veroasiassa. Kuvassa 2 esitetaan EON-toiminta graafisessa muodossa. (EON-
perehdytyskalvot 2015.)

Ohjausta ja neuvontaa annetaan eri kanavissa: asiakastiskeilld, chatissa, sosiaa-
lisessa mediassa ja puhelimitse. Puhelimitse tehty ennakoiva ohjaus tarkoittaa
sita, ettd Verohallinto soittaa asiakkaalle ja opastaa hanta toimimaan jossakin
veroasiassa. Tavoitteena on se, etta asiakkaan ei tarvitse enaa itse soittaa tai
kayda verotoimistossa voidakseen hoitaa kyseisen asian. Asiakas saa siis enna-
koivan ohjauksen kautta ratkaisun, vastauksen tai ohjeen, jonka perusteella han
pystyy toimimaan oikealla tavalla ja oikeaan aikaan. Puhelimitse tehty neuvonta
taas tarkoittaa sita, etta asiakas soittaa Verohallinnon asiakasneuvojille hoitaak-
seen veroasiaa, jossa han on ehka jo toiminut. Asiakasneuvojat pyrkivat tassa
tapauksessa auttamaan asiakasta antamalla hanelle vastauksen tai ohjaamalla
hanet oikeaan tietolahteeseen.

Puhelimitse tapahtuva ennakoiva ohjaus ja neuvonta on organisoitu 1-linjaan ja
2-linjaan. Asiakas ottaa ensin yhteytta 1-linjan virkailijaan, josta puhelu siirretaan
tarvittaessa 2-linjan virkailijalle, esimerkiksi jos tarvitaan johonkin tiettyyn verola-
jiin erikoistunutta neuvontaa. Vuonna 2016 Verohallinnossa hoidettiin kaikkiaan
noin 2,2 miljoonaa asiakaspuhelua. Puhelinneuvontatilanteista tehdaan yhtey-
denottokirjauksia.

Ennakoivaa ohjausta ja neuvontaa annetaan myos verotoimistojen kayntiasiak-
kaille. Vuonna 2016 kayntiasiakkaita oli yhteensa noin 770 000 kpl. Viime vuosi-
en tilastot osoittavat, ettd kayntiasiointi kokonaisuutena on voimakkaassa laskus-
sa, mutta kansainvalisia asioita hoidetaan yha useammin kayntiasiointina. Myos

osasta kayntiasioinnin asiakastilanteista tehdaan yhteydenottokirjauksia.

Kirjallisesti annettava ennakoiva ohjaus ja neuvonta on Iahinna viestintaa, jolla
pyritdan ohjaamaan asiakasta oikean tiedon lahteille. Kirjallinen ennakoiva ohja-
us tapahtuu chatin, ohjeiden, asiakaskirjeiden, vero.fi-verkkosivuston ja sosiaali-
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sen median kautta. Kirjallisesta ohjauksesta ei tehda erityisia yhteydenottokirja-
uksia, mutta verkkosivujen kaytosta on saatavilla web-analytiikkaa.

2.4 \Verohallinnon strategia, missio ja arvot

Organisaatiot ohjaavat toimintaansa strategian avulla. Strategialla tarkoitetaan
sita, etta organisaatio valitsee tietoisesti toimintansa keskeiset tavoitteet ja suun-
taviivat ja pyrkii niiden avulla hallitsemaan seka ulkoisia etta sisaisia tekijoita ja
niiden valisia vuorovaikutussuhteita siten, etta se pystyy saavuttamaan kannatta-
vuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteensa. Strategiassa siis asetetaan tavoite,
johon pyritédan operatiivisen toiminnan kautta. (Kauhanen 2014.)

Kauhasen (2014) mukaan strategia koostuu kolmesta osasta:
* missiosta eli organisaation toiminta-ajatuksesta (siita, miksi organisaatio
on olemassa),

* visiosta (siitd, mihin organisaatio toiminnallaan pyrkii) seka

* arvoista (siita, miten ja mita periaatteita noudattamalla organisaatio saa-
vuttaa tavoitteensa).

Strategia ei sisalla operatiivisia toimenpiteita, joiden avulla naita toteutetaan kay-
tannossa. Strategian avulla organisaatio voi sita vastoin jarjestaa toimintansa

siten, etta se voi toteuttaa strategiset tavoitteensa.

Verohallinnon strategiaksi on valittu nelja tavoitetta: pienentaa verovajetta, ohjata
asiakkaita toimimaan oikein, toteuttaa toiminta sujuvien ja tehokkaiden prosessi-

en avulla seka varmistaa osaava ja motivoitunut henkilosto. Strategiana on toisin
sanoen se, etta Verohallinto haluaa olla luotettava, oikeudenmukainen ja tehokas
toimija, joka hoitaa suomalaisten veroasioita asiantuntevasti. (Verohallinnon stra-
tegia 2013-2018.)

Verohallinnon juridinen olemassaolon syy maaritellaan lainsaadannossa. Lain
maaritelma antaa siten toiminnalle oikeutuksen, mutta se ei kuitenkaan sisalla
konkreettisia toiminnallisia suuntaviivoja. Verohallinnon itsensa maarittelema toi-

minta-ajatus eli missio on toteuttaa verotusta oikea-aikaisesti ja oikean suuruise-



12

na, jotta verotuloilla rahoitettavat yhteiskunnan toiminnot pystytaan pitamaan jat-
kuvasti toiminnassa. Verohallinnon visiona puolestaan on olla maineeltaan ja tu-
loksiltaan yksi maailman parhaista veroviranomaisista. Verohallinnon missio ja
visio kuvastavat hyvin sen strategiaa ja antavat edellytykset sen toteuttamiselle.
(Verohallinnon strategia 2013-2018.)

Strategian kolmas osio — arvot — on organisaation toiminnan perusta: miten orga-
nisaatio haluaa toimia ja millaisia valintoja se tekee toteuttaessaan strategiaa.
Verohallinto toteuttaa ylla kuvattua strategiaa, visiota ja missiota luottamuksen,
yhteistyon ja uudistumisen kautta. (Verohallinnon strategia 2013—-2018.)

2.5 Palvelujen kehittaminen

Strategiaa toteutetaan Verohallinnossa muun muassa kehittamalla palveluja. Yksi
tapa kehittaa palveluja on niiden digitalisoiminen, mika tarkoittaa sita, etta vero-
asiat voi hoitaa verkossa tai muutoin vaivattomasti ja ennakoivasti ilman henkilo-
kohtaista puhelin- tai kayntiasiointia. Tama tapahtuu hyédyntamalla seka tietojar-
jestelmia etta niista saatavaa tietoa. Tietojarjestelmat pystyvat yhdistelemaan ja
hyoddyntamaan asiakkaan dataa esimerkiksi siten, ettd vuosiveroilmoituksen te-
kemisen sijaan iso osa verovelvollisista saa tarkistettavakseen valmiin veroehdo-
tuksen. Veroehdotuksen hyvaksyminen ei edellyta asiakkaalta toimenpiteita: asi-
akkaan taytyy toimia ainoastaan, jos tietoja pitaa taydentaa tai muuttaa. Veroeh-

dotus otettiin Suomessa kayttoon vuonna 2006 (Verotuksen historia Suomessa).

Toinen, tuoreempi esimerkki palvelujen kehittamisesta on Verohallinnon ohjelmis-
tohankinta GenTax. Se on amerikkalaisen Fast Enterprises -yrityksen kehittdama
verotuksen valmisohjelmisto, jota kaytetaan 26 osavaltiossa Yhdysvalloissa ja
Kanadassa seka esimerkiksi Laosissa, Malesiassa ja Jamaikalla. Kaytto perustuu
lisenssiin. (GenTax, 2016.)

GenTax pystyy skaalautumaan, keskustelemaan erilaisten tietokantojen kanssa

ja prosessoimaan maksuja, verolajeja ja valvontaa. Suomessa jarjestelman kayt-
toonotto tapahtuu vaiheittain ajalla 2013-2019 ja se korvaa lahes 70 erilaista oh-
jelmistoa, joista osa on jo yli 20 vuotta vanhoja. (Valmis-hanke uudistaa verotus-
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ohjelmistot.) GenTaxiin siirretdan jokaisessa vaiheessa lisaa verolajeja seka nii-
hin liittyvaa valvontaa ja veronkantoa. Jarjestelma sovitetaan Suomen verotuk-

seen ja saantelyyn.

GenTax mahdollistaa kokonaan uusien digitaalisten veroasiointipalvelujen kehit-
tamisen ja kayttoonottamisen. Asiakkaille GenTax nakyy paaasiassa vaiheittain
kayttoonotettavan OmaVero-asiointipalvelun muodossa. OmaVeron kautta asia-
kas voi antaa ilmoituksia, seurata verolajien tietoja, maksaa veroja, tarkastella
saldoa, seurata verokauden tapahtumia, maksuja ja palautuksia seka tulostaa
itselleen erilaisia asiakirjoja. Palvelussa asiakas myos nakee omat tietonsa ja
itseaan koskevat verotuspaatokset ja voi vastata selvityspyyntoihin. OmaVeron
kayttoliittyma ja toiminnallisuudet suunnitellaan asiakaslahtoisesti ja erilaiset kayt-
tajaryhmat huomioiden. OmaVero kattaa kaikki Verohallinnon asiakkaat ja verola-
jit vuoteen 2019 mennessa. (Tietoa OmaVerosta.)

GenTax-ohjelmisto mahdollistaa myds toimintoja, joita Verohallinnolla ei ole ai-
emmin ollut. Yksi niistd on niin sanottu yhteydenottolomake, joka otettiin kayttoon
vuoden 2016 alussa. Kaytanndssa yhteydenottolomake on toiminto, jonka avulla
asiakaspalvelussa voidaan tallentaa asiointiin liittyvia tietoja. Nain kertyvaa asia-
kasdataa voidaan sitten analysoida ja hyodyntaa palvelujen kehittdmisessa. Vuo-
den 2016 aikana yhteydenottokirjauksia kertyi noin 900 000 kpl, joka oli noin yksi
kolmasosa kaikista yhteydenotoista.

2.6 Yhteydenottokirjausten analysointi

Yhteydenottokirjauksia tekevat asiakaspalvelussa tyoskentelevat virkailijat ja kir-

jaukset tallentuvat raakadatana GenTax-jarjestelmaan. Raakadataa voidaan tar-

kastella muun muassa Power Bl -analytiikka- ja visualisointityokalulla. Power Bl:n
avulla on mahdollista kasitella ja tutkia laajoja liiketoimintadata-aineistoja (Power

Bl, Microsoft).

Yhteydenottokirjausten analysointi tapahtuu Palvelunkehittamisen
ki -yksikossa. Palvelusuunnittelijalla on kaytossaan kaikki asiakasneuvojien te-
kemat yhteydenottokirjaukset, joiden kautta voidaan selvittaa, mitka asiat ovat
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asiakkaille epaselvia tai vaikeita. Kirjauksiin voidaan yhdistaa myos web-
analytiikkaa. Kirjauksia tarkastellaan anonyymeina.

2.6.1 Millaista tietoa yhteydenottokirjauksista saadaan?

Kirjauksia tekevat asiakaspalveluvirkailijat, jotka valitsevat yhteydenoton perus-
tiedot valmiista valikoista. Perustietoja ovat verolaji (esimerkiksi arvonlisavero) ja
verolajiin aihe (esimerkiksi alarajahuojennus). Valikosta I0ytyy myos syykoodi,
joka selventaa, minka takia asiakas ottaa yhteytta (esimerkiksi kysymys tai omien
tietojen tarkistus). Lisaksi virkailijoilla on kaytossaan vapaatekstikentta, johon he
voivat sanallisesti kuvailla asiakkaan kysymysta ja siihen annettua vastausta.
Yhteydenottokirjauksista saadaan tietoa asiakkaan asiasta, hanen kayttamistaan
asiointikanavista ja asiakaspalvelun toiminnasta. Kertyva tieto on osittain kvanti-

tatiivista ja osittain kvalitatiivista.

Kvantitatiivista tietoa ovat esimerkiksi yhteydenottojen aiheet, jotka voivat liittya
verotukseen, verkkopalveluun tai asiakkaan saamaan kirjeeseen. Asiakkaasta
kerataan demografisia tietoja, mutta asiointi on my6s mahdollista anonyymisti,
mikali asiakas ei halua tunnistautua. Jos asiakas tunnistautuu eli ilmoittaa henki-
|6- tai Y-tunnuksensa, annetut vastaukset voidaan kiinnittda hanen tietoihinsa,
jolloin ne sailyvat jarjestelmassa tulevia yhteydenottoja varten. Tunnistautuneen
asiakkaan tiedot myos kulkevat hanen mukanaan, mikali hanet siirretaan toiselle

virkailijalle. Tasta on hyotya seka virkailijalle etta asiakkaalle.

Kvalitatiivista tietoa saadaan kirjauslomakkeen vapaatekstikentasta, jossa virkaili-
ja voi kuvata asiakkaan ongelman ja asiakkaalle annetun vastauksen tarkemmin.
Kvalitatiivinen tieto luonnehtii ja kertoo yksityiskohtaisemmin, mika asiakkaan

ongelma on ja miten han sita itse kuvailee.

Kuvassa 3 on esitetty punaisella ympyroityna yhteenveto yhteydenottokirjauksista
saatavasta tiedosta.
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YHTEYDENOTTOKIRJAUKSISTA SAATAVA TIETO JA SEN ANALYSOINTI
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Kuva 3. Yhteydenottokirjauksista saatava tieto. Kujanen & Vihera 2017, Verohallinto.
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Siiri Vinera & Kati Kujanen

Kirjauksista saadaan tietoa, jonka avulla voidaan ymmartaa asiakasta paremmin

ja kehittaa palveluja.

2.6.2 Mihin yhteydenottokirjauksista saatavaa tietoa kaytetaan?

Analysoinnin kaksi tarkeinta kayttotapaa ovat yhtaalta automaattiset, kvantitatiivi-
set raportit ja toisaalta tilauksesta tehtavat raportit, joissa yhdistetaan kvantitatii-
vista ja kvalitatiivista tietoa. Automaattiraportit ovat kvantitatiiviseen tietoon perus-
tuvia laajempia seurantaraportteja, joita kaytetaan Power Bl -jarjestelman kautta.
Raportit kertovat, mitka asiat herattavat seurantahetkella yhteydenottoja ja miten
yhteydenottojen maara kehittyy, mutta ne eivat kvalitatiivisen tiedon puuttuessa
kerro syyta tilanteeseen. Automaattiraporttien avulla voidaan todentaa ja seurata

kysynnan kokonaiskehitysta.

Saanndllisen kvantitatiivisen seurannan lisaksi tehdaan erikseen tilausanalyyseja,
joilla saadaan kohdennettua tietoa valitusta aiheesta yhdistamalla kvantitatiivi-
seen tietoon kvalitatiivista tietoa eli vapaatekstikenttien kirjauksia. Tilausana-
lyyseja ovat verolajeittain tapahtuva seuranta, erikseen tilattavat kohdennetut
analyysit seka tehostettu seuranta. Verolajeittain tapahtuvassa seurannassa jar-
jestelmasta noudetaan kaikki tiettyyn verolajiin liittyvat kirjaukset. Erikseen tilatta-

vissa kohdennetuissa analyyseissa sisainen asiakas (esimerkiksi jonkin proses-
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sin omistaja) tilaa analyysin tietysta veroaiheesta, jolloin jarjestelmasta poimitaan
erilaisia hakusanoja yhdistellen kaikki kyseista asiaa koskevat kirjaukset ja koos-
tetaan niista yhteenveto aiheesta. Yhteenvedossa kaydaan lapi kvantitatiivinen
tieto eli minka verran halutusta aiheesta 10ytyy kysymyksia. Lisaksi yhteenvedos-
sa kasitellaan kvalitatiivista tietoa eli kaydaan lapi kirjauksiin liittyvat vapaateksti-
kentat ja poimitaan niista olennaisia asioita raporttiin. Tehostetussa seurannassa
puolestaan voidaan tarkastella syventavasti jotain tiettya ajankohtaista aihetta
valitulla aikavalilla. Tata tapaa voidaan kayttaa vaikkapa uuden palvelun kayt-
toonoton yhteydessa, jolloin saadaan nopeasti tietoa asiakkaiden tarkeimmista

kysymyksista.

Kuvassa 4 on esitetty punaisella ympyroityna asiakasymmarryksen osuus ana-

lysoinnin hyodyista.

YHTEYDENOTTOKIRJAUKSISTA SAATAVA TIETO JA SEN ANALYSOINTI
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Kuva 4. Yhteydenottokirjauksista saatava ymmarrys. Kujanen & Vihera 2017, Verohallinto.
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Analyyseilla selvennetaan, mitka asiat ovat olleet vaikeita asiakkaille, mika on

herattanyt kysymyksia ja mitka ovat pullonkauloja tai ongelmakohtia. Analyysista
tuotettu raportti on yleensa Power Point -muotoinen esitys, joka lahetetaan tilaa-
jalle ja kaydaan lapi tilaajan tai tilaajan toivomien tahojen kanssa. Taman jalkeen

vastuu tulosten viemisesta kaytantoon siirtyy tilaajalle.
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2.6.3 Miksi kirjauksia analysoidaan?

Kirjaamisella pyritddn saamaan selville kehittdmiskohteet ja niiden laajuus ja

merkitys. Lisaksi pyritdaan tunnistamaan kehittamisen tavoitteita. Kirjauksista saa-
daan dataa, jonka avulla pystytaan perustelemaan, minka laajuisesta havainnos-
ta on kyse ja mika sen kustannus on. (Porela 2016.) Analysointi on myos vaikut-
tavuuden mittari: se osoittaa, miten hyvin asiakkaat osaavat toimia ja miten hyvin
Verohallinnon strategiset tavoitteet toteutuvat. Tietoa kerataan myos henkiloston
osaamisen kehittamisen tarpeisiin. Kuvassa 5 on esitetty analysoinnin kautta

saatavat vaikutukset punaisella ympyroityna.

YHTEYDENOTTOKIRJAUKSISTA SAATAVA TIETO JA SEN ANALYSOINTI
T —
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Kuva 5. Yhteydenottokirjausten analysoinnin vaikutuksia. Kujanen & Vihera 2017, Verohallinto.

Tiedon avulla on mahdollista myds seurata toimenpiteiden tehokkuutta ja asioin-

nin etenemista yhteydenoton jalkeen.

2.7 Tamanhetkisen toimintamallin haasteet

Ensimmaisen kirjausvuoden aikana tavoitteena oli ottaa asiakasyhteydenottojen
seurantajarjestelma vaiheittain kayttoon ja rakentaa sille analysointitoiminto. Na-

ma vaiheet toteutettiin vuoden 2016 aikana.
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Toiminnan kaynnistyessa on kuitenkin ilmennyt myos haasteita. Yksi haaste liittyy
tiedon keraamiseen ja tasalaatuisuuteen. Yhteydenottolomakkeen valmiissa luo-
kitteluissa on liikkaa vaihtoehtoja, jolloin tieto hajaantuu. Kategorioita on 400-500,
ja niista valitseminen ja kysymyksen vaiheittainen eritteleminen on haastavaa
nopeatahtisessa asiakaspalvelutydssa. Luokittelujen osalta vaikeudeksi muodos-
tuu se, etta kvantitatiivinen data sirpaloituu liian pieniin osiin, mika tekee koko-
naiskuvan muodostamisesta vaikeaa. Myos vapaatekstikirjauksissa on vaihtelua
sen suhteen, milla tavoin ja miten syvallisesti kysymyksia kuvataan. Kvalitatiivisia
vapaakenttakirjauksia tehdaan kylla suhteellisen hyvin, mutta kirjaajia on paljon ja
kirjauksia tehdaan monella eri tyylilla. Tama voi vaikeuttaa kvalitatiivisen tiedon
hyddyntamista. Kirjauksista saadaan silloin kylla tietoa volyymista, mutta koko-

naisuus hukkuu (Porela 2016).

Toinen haaste liittyy palvelun tilaustoimintoluonteeseen. Tilaajan taytyy siis ensin
olla tietoinen asiakasanalytiikan olemassaolosta, minka lisaksi tilaajan taytyy tie-
taa, kehen ottaa yhteytta ja osata muotoilla tarpeensa kysymykseksi. Kun ana-
lyysi on tehty, sen tulokset raportoidaan tilaajalle ja I10ydoksista nostetaan esiin
kehittamiskohteita, mutta kehittamiskohteiden toteuttamiselle ei valttamatta ole
nimetty varsinaista tahoa eika jatkotoimenpiteita seurata. Riippuu siis tilaajasta,
tehdaanko tuloksille mitaan ja hydodynnetaanko raporttia laajemmin. Suuressa ja
monimutkaisessa organisaatiossa tallaiset yksittaiset, kahdenvaliset tiedonvaih-
dot jaavat helposti pimentoon. Kehittdminen voi kestaa verotustyon rutiinien lo-
massa yllattavan kauan, jos silla ei ole selkeaa tavoitetta ja seurantaa.

Kolmas haaste liittyy analysointitoiminnan vakiinnuttamiseen osaksi laajempaa
kehittamistyota. Analyysit ovat toisistaan irrallisia eika tekeminen ole kattavaa ja
seurattavaa. Yhteydenottokirjauksia tarkastellaan irrallaan kokonaisuudesta, jol-
loin ymmarrys kokonaiskuvasta puuttuu eivatka yksittaiset analyysit kiinnity osak-
si kokonaisuutta. Tiedon hyodyntaminen riippuu siita, I10ydetaanko se ison tieto-
massa seasta suuressa organisaatiossa. Analysoinnin pitaisikin olla kiintea osa
toimintaa, jotta asiakasrajapinnasta esiin nousevan tiedon potentiaali saataisiin

hyddynnettya ja konkretisoitua toimenpiteiksi (Porela 2016). Tietomaaran kasva-
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essa myos sen hallinnoinnista pitaa paattaa: mita sailytetaan ja kuinka kauan
tieto on hyddynnettavaa.

3 KEHITTAMISTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tarkastelen tassa opinnaytetyossa yhteydenottojen analysointitoiminnon eli asia-
kasanalytiikan hyodyntamista ja kehittamista Verohallinnossa. Asiakasanalytiikka
mielletaan liikeyrityksia palvelevaksi toiminnoksi, jolla tavoitellaan kilpailuetua ja
kannattavuutta — sita hyodynnetaan markkinoinnin tyokaluna. Asiakasanalytiikan
tyovalineet on suunniteltu tukemaan kaupallista toimintaa eli rahallisen tuoton ja
kannattavuuden seurantaan ja suunnitteluun. Verohallinto ei julkishallinnollisena
toimijana kuitenkaan tavoittele samoja asioita kuin likkeyritys. Verohallinnon toi-
minta rahoitetaan verovaroin ja se perustuu lakisdateiseen velvoitteeseen, joten
kansalaisten huomiosta ei tarvitse kilpailla muiden toimijoiden kanssa. Asiakasyh-
teydenotoille voidaan kuitenkin laskea selkead minuuttikustannus, ja kun kyse on
suurista yhteydenottomaarista, kustannuksetkin ovat suuria. Vaikka tavoitteena ei
olekaan vahentaa tai lopettaa asiakasneuvontaa, kustannuksia on pidettava sil-
malla. Paras tapa kohdentaa kaytdssa olevat resurssit on selvittda, missa asiois-
sa ohjausta ja neuvontaa tarvitaan ja miksi, seka muotoilla palvelut niin, etta nii-

den kayttaminen on suhteellisen vaivatonta.

Tassa tyossa kasitellyt tutkimuskysymykset ovat:

* Miten yhteydenottokirjauksista esiin nousevia huomioita voidaan hyédyn-
taa ja konkretisoida kehittamistoimenpiteiksi?

* Miten kirjauksista saatavaa tietoa voidaan kehittaa? Miten aineistosta voi-
taisiin saada entista enemman irti?

* Miten kirjauksia voidaan hyodyntaa tiedolla johtamisessa?

Tarkastelen yhteydenottojen analysoinnin toteutusta ja kehittamista tiedolla joh-
tamisen ja palvelulahtoisen logiikan (SDL) viitekehysten kautta. Asiakasanalytii-
kan hyddyntaminen juontuu asiakaslahtoisesta strategiasta ja siina on havaitta-

vissa vahva palvelulahtoisen logiikan vaikutus. Tiedon keraamisen tavoitteena
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puolestaan on johtaa tiedolla. Tiedonhallinnan nakdkulman ja palvelulahtbisen
logiikan yhdistaminen on uusi, erilainen lahestymistapa julkishallinnollisen toimi-

jan asiakasanalytiikan hyodyntamiseen.

Testaan palvelulahtdista logiikkaa ja tiedon hyddyntamista palvelumuotoilun alan
tyopajakokeilun avulla: esittelen syksylla 2016 jarjestetyn palveluketjuanalyysi-
tyopajan tapana hyddyntaa asiakasanalytiikan tuottamaa tietoa kehittamistoi-
menpiteiden pohjana. Esittelen tyopajan taustan, mukana olleet toimijat, tilanteen
toteutuksen ja saavutetut lopputulokset. Kasittelen myos sita, millaisiin tilanteisiin
tama lahestymistapa soveltuu, miten asiakasanalytiikkaa on syksyn 2016 jalkeen
hyodynnetty ja mita uutta, hyddyntamatonta potentiaalia asiakasanalytiikkatoi-

minnon kehittdmisella voitaisiin saavuttaa.

Tassa opinnaytetyossa keskityn tiedon hydodyntamiseen enka kasittele asia-
kasanalytiikan teknologista kehittamista, esimerkiksi erilaisia tiedonsailytysratkai-
suja tai jarjestelmien teknologista kehittamista. En myoskaan kasittele organisaa-
tion oppimista, organisaatiokulttuuria tai muutosjohtamista, vaikka ne ovat yhtey-
dessa asiakasanalytiikan hyodyntamiseen ja kehittamiseen.

Tyon lopputuloksena syntyy ehdotuksia, joilla yhteydenottokirjauksista saatavan

tiedon hyddyntamista voidaan kehittaa Verohallinnossa.

4 TIEDOLLA JOHTAMINEN JA PALVELULAHTOISYYS

Asiakasanalytiikan hyodyntaminen liittyy tiedon kasitteeseen, tietojohtamiseen,
tiedolla johtamiseen ja asiakaslahtoiseen kehittamiseen. Kasittelen ensin tiedon
tasoja ja sen jalkeen tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen eroja seka tiedon hyo-
dyntamista tiedolla johtamisen tarkoituksiin. Taman jalkeen kasittelen tyon taus-
talla vaikuttavaa palvelulahtoista logiikkaa. Palvelulahtoisen logiikan vaikutus na-
kyy selvasti Verohallinnon strategiassa, joka korostaa asiakkaan ja palvelun mer-
kitysta.
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Tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen kasitteet ovat monitulkintaisia. Jo pelkas-
taan suomen kielen sana tieto pitaa sisalladn monenlaista ja monen tasoista tie-
toa. Laihonen ym. (2013, 32) toteavat, etta tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen
erottaminen toisistaan on erityisesti suomalainen Iahestymistapa. Laihonen ym.
maarittelevat eron siten, etta tietojohtamisella tarkoitetaan tietovirtojen

ja -varantojen hallintaa, uuden tiedon luomista ja organisaation uusiutumista, kun
taas tiedolla johtamisella tarkoitetaan niita toimintatapoja, joilla tietoa jalostetaan
ja hyédynnetaan toiminnan johtamisessa. Tassa opinnaytetyossa tietojohtamisel-
la tarkoitetaan teknista ja teknologista tiedonhallintaa: tietovirtojen ja -
jarjestelmien organisointia, kehittamista ja johtamista. Tiedolla johtamisella tarkoi-
tetaan tiedon hyodyntamista liiketoiminnan tukena: organisaation paatoksenteos-

sa, johtamisessa ja arvonluonnissa.

4.1 Tieto ja tiedon tasot

Suomen kielen sana tieto voi tarkoittaa monenlaista ja monen tasoista tietoa. Sii-
na missa englanniksi on sanavalinnoilla maariteltava, minkalaista tietoa tarkoit-
taa, suomeksi on mahdollista kayttaa yhta sanaa ja tarkoittaa silla eri tasoista
tietoa.

Laihosen ym. (2013, 18) mukaan tieto voidaan jasennelld kolmeen tasoon. Niista
ensimmainen ja alin taso on data, joka on jarjestymatonta ja rakenteetonta tietoa,
jolla on objektiivinen merkitys, mutta ei kontekstia. Dataa ovat esimerkiksi symbo-
lit ja signaalit (Liew 2007). Data voi olla kvalitatiivista tai kvantitatiivista (Jashapa-
ra 2011, 17). Kvantitatiivinen data on maarallista ja kertoo jonkin ilmion mittakaa-
vasta, mutta ei selita ilmiota. Kvantitatiivisen datan tulkinta ja hyodyntaminen
edellyttaa kontekstia — se, onko kyse suuresta vai pienesta ilmidsta riippuu siita,
mihin se suhteutetaan. Kvalitatiivinen data taas on laadullista ja sen tulkinta ja
hyddyntaminen riippuu tulkitsijasta — mika on havaittavaa ja empiirista, mika taas
teoreettista ja kasitteellista, mutta ei havaittavaa. (Jashapara 2011, 17) Datan
hyddyntaminen edellyttaa sita, etta jalostamaton ja suodattamaton tieto voidaan
tulkita eli rakentaa informaatioksi. Laihonen ym. (2013, 19-20) toteavat, etta da-
tan muuntaminen informaatioksi edellyttda datan hallintaa. Datan hallinta (data

management) on aineistojen tallentamista, sailyttamista, koostamista, poimintaa
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ja analysointia, jonka tavoitteena on mallintaa askettaisia tai menneita tapahtumia
paatoksenteon ja ongelmanratkaisun tueksi (Liew 2007).

Tiedon seuraava taso on informaatio. Informaatio on rakenteellista, jarjestynytta
dataa (Laihonen ym. 2013, 18), jolla on merkitys ja tavoite. Jarjestyneella tarkoi-
tetaan sita, etta informaation perusteella on mahdollista tehda paatelmia: jos ta-
pahtuu A, siita seuraa B. Tama edellyttaa sita, etta tieto on organisoitu jonkinlai-
sen luokittelun tai viitekehyksen avulla. Informaation merkitys voi olla myos sub-
jektiivinen: se voi vaikuttaa vastaanottajan nakokulmaan tai tulkintaan. Informaa-
tio saa merkityksensa siita, etta siina yhdistyy erilaista dataa, jota tulkitaan.
(Jashapara 2011, 17-18.) Informaatio on viesti, joka sisaltaa paatokseen tai toi-
mintaan liittyvan merkityksen tai syotteen. Informaation tavoitteena on auttaa
paatoksenteossa, ongelmanratkaisussa tai mahdollisuuksien ymmartamisessa.
Liew (2007) maarittelee informaation hallinnan (information management) men-
neiden tapahtumien rekonstruoinniksi, tamanhetkisen tai askettaisen tiedon ke-
raamiseksi ja tulevien tapahtumien ennakoimiseksi seka paatoksentekoa tuke-

vaksi analysoinniksi.

Tiedon kolmas ja taman mallin mukaan korkein taso on tietdamys (knowledge).
Tietamys voi olla eksplisiittista tai implisiittista — tiedettya ja tiedostettua tai hiljais-
ta ja tiedostamatonta. Laihonen ym. (2013, 18) maarittelevat tietamyksen inhimil-
liseksi tiedoksi, joka perustuu usein kokemukseen. Tietamyksen voidaan myos
sanoa olevan informaatiota, jonka perusteella voidaan tehda toimenpiteita ja pa-
rempia paatoksia. Tietdmyksen avulla voidaan toimia tehokkaammin ja ennakoi-
da paremmin kuin pelkan datan tai informaation avulla (Jashapara 18). Liewin
(2007) mukaan tietamys on kognitiota, kykya toimia ja ymmarrysta, jonka tavoit-
teena on arvon lisaaminen lilkketoimintaymparistdssa. Tietamyksen hallinnan
(knowledge management) Liew (2007) maarittelee inhimillisen paaoman hallin-
naksi, eksplisiittisen ja hiljaisen sosiaalisen paaoman hallinnaksi seka rakenteelli-

sen sosiaalisen paaoman eli datan ja informaation hallinnaksi.

Englanninkielisissa tietoa kasittelevissa teorioissa tiedolle annetaan myds neljas,

korkein taso, viisaus (wisdom). Viisaudella tarkoitetaan kykya tehda oikeita ja
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toimivia valintoja ja soveltaa periaatteita erilaisiin tilanteisiin. Viisauden perusta
on yksildn omassa uskomusjarjestelmassa ja siihen liittyvassa eettisessa arvioin-
tikyvyssa. (Jashapara 2011, 19.) Nelitasoista tietomallia voidaan kuvata myos
jatkumona, joka visualisoi tiedon kehityksen datasta viisaudeksi (kuva 6). Jatku-
mo kuvastaa kontekstin merkitysta ymmarryksen karttumiselle.

riippumattomuus
kontekstista

A
Viisaus

Tietamyksen soveltaminen ja
erilaisiin tilanteisiin

Tietamys

Seurausten paattely
informaation perusteella

Informaatio

Seuraussuhteiden ymmartaminen

¢ Data
P 'Y 2
L » ymmarrys

Kuva 6. Datan jalostuminen informaatioksi, tietdmykseksi ja viisaudeksi. Mukaillen Uriarte Jr.
2008, 2.

Data ja informaatio kertovat, mita tapahtuu tai on tapahtunut, siina missa infor-
maatio kertoo myos, miten asiat liittyvat toisiinsa. Datan ja informaation hallinnan
painopisteet ovat tiedon keraamisessa, prosessoinnissa, jakelussa, sailyttami-
sessa ja suojaamisessa. Tietamyksen hallinta taas keskittyy tiedon jalostami-
seen, organisoimiseen, soveltamiseen ja siirtamiseen. Tietamys kertoo, miten ja
miksi jokin ilmi6 tapahtuu tai on tapahtunut. Viisaus tai ymmarrys kertoo edellis-
ten lisaksi, minkalaisia suurempia linjoja ilmi6ihin liittyy ja mita ne merkitsevat.
Tiedon jalostamisella tarkoitetaan tiedon prosessoimista ja erilaisia toimintoja,
joilla tietoa voidaan kohottaa taso tasolta datasta ymmarrykseen ja viisauteen.

4.2 Tietojohtaminen

Tiedon jalostaminen tasolta toiselle edellyttaa systemaattista tiedonhallinnan pro-

sessia, johon kuuluu muun muassa tiedon luominen, keraaminen, sailyttaminen,
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hyddyntaminen, siirtdminen ja ajan tasalla pitaminen. Prosessi alkaa siita, etta
tunnistetaan olemassa oleva tietotarve. Kun tarve on tunnistettu, voidaan alkaa
kerata sen mukaista tietoa. Kun tieto on keratty, prosessi jatkuu tiedon hyodyn-

tamiseen organisaation toiminnassa. (Laihonen ym. 2013, 25.)

Tietotarpeella tarkoitetaan olemassa olevan tiedon ja paatoksen tekemiseen
vaadittavan tiedon valista aukkoa. Tietotarpeen tunnistaminen on tarkea vaihe,
koska siina maaritellaan, mita tietoa tarvitaan. Kun on ensin kartoitettu tamanhet-
kinen tieto seka tunnistettu, mita tietoa tarvitaan ja mihin tarkoitukseen (eli mita
tietoa organisaatiolta puuttuu), voidaan tiedon keraaminen kohdistaa ja toteuttaa.
(Laihonen ym. 2013, 25.) Tama edellyttaa teknisia ja teknologisia ratkaisuja, joi-
den hallinta ja johtaminen on tietojohtamista. Tietojohtaminen kasittaa erilaisia ja
eri tasoisia prosessin mahdollistavia tekijoita. Operatiivisella tasolla nama tekijat
ovat muun muassa tieto- ja viestintateknologisia ratkaisuja (Laihonen ym. 2013,
27). Strategisella tasolla kyse on taas muun muassa tietoresurssien mittaami-
seen ja arvottamiseen liittyvista tyokaluista (Laihonen ym. 2013, 14 ja 77).

Dalkir (2005, 3) maarittelee tiedonhallinnan (knowledge management) organisaa-
tion henkiloston, teknologioiden, prosessien ja organisaatiorakenteen tavoitteelli-
seksi ja systemaattiseksi koordinoinniksi, jonka tavoitteena on luoda arvoa. Koor-
dinointi tapahtuu luomalla, jakamalla ja soveltamalla tietoa seka tallentamalla
opittuja asioita ja parhaita kaytantdja organisaation muistiin jatkuvasti oppivan
organisaation luomiseksi. Maaritelma kuvastaa englanninkielisen kasitteen know-
ledge management eroa tietojohtamiseen ja tiedolla johtamiseen: se pitaa sisal-

laan elementteja kummastakin.

Tietojohtamiseen liittyy siis prosesseja, teknologioita ja tavoitteellista toimintaa:
prosesseja ja teknologioita hyddynnetaan tavoitteellisesti liiketoimintatavoitteiden
saavuttamiseksi (Uriarte Jr. 2008, 13). Prosessien ja teknologioiden tavoitteena
on mahdollistaa tiedon keraaminen, muuntaminen sellaiseksi tiedoksi, jonka pe-
rusteella voidaan tehda paatoksia seka saattaminen niiden tahojen saataville,
jotka tarvitsevat sita paatoksenteon perusteeksi. Tavoitteena on liiketoiminnalli-

nen hyoty eli kannattavuuden parantaminen. (Dalkir 2005, 3.) Toisin sanoen tieto-
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johtamisen tavoitteena on saada oikea tieto saataville oikeaan paikkaan, oikeaan
aikaan ja oikeassa muodossa (Uriarte Jr. 2008, 13). Tama edellyttaa tiedonhal-
linnan ja siihen liittyvien prosessien yhdistamista organisaation toimintaan, jotta
tieto saadaan tuottamaan arvoa (Laihonen ym. 2013, 27). Tietojohtaminen palve-
lee paatoksentekoa operatiiviselta tasolta strategiselle tasolle, ja sen tavoitteena
pitaisi olla tietoa hyodyntavan organisaation rakentaminen kaikilla toiminnan ta-
soilla (Laihonen ym. 2013, 79).

Tietojohtaminen ei koske pelkastaan organisaation sisaisen tiedon hallintaa ja
hyoddyntamista, vaan siihen liittyy myos liiketoimintatiedon (business intelligence)
hallinta. Liiketoimintatieto on tietoa paitsi organisaation omasta toiminnasta, myos
organisaation ulkopuolisten toimijoiden toiminnasta: asiakkaista, asiakkaiden toi-
minnasta ja kilpailijoiden toiminnasta eli tekijoista, jotka vaikuttavat organisaation
tavoitteiden saavuttamiseen. Laihosen ym. (2013, 45) mukaan "liiketoimintatie-
don hallinnan keskeinen tehtava on analysoida ja yhdistda naennaisesti irrallisia
tiedonpalasia, jotta niiden yhteydet ja merkitykset ymmarretaan ja jakaa tietoa
paatoksentekijoille”. Tarkeinta on se, ettd tekeminen on systemaattista ja tavoit-
teellista.

Tietojohtamiselle tai tietdmyksen hallinnalle (knowledge management) on luotu
useita prosessimalleja (esim. Nonaka ja Takeuchi 1995, Choo 1998, Wiig 1993).
Nonaka ja Takeuchi kasittelevat omassa mallissaan hiljaisen tiedon konkretisoi-
mista eksplisiittiseksi tiedoksi ja osaksi organisaation oppimista. Choo painottaa
tiedon luomisen, merkityksellistamisen (sense-making) ja paatoksenteon muo-
dostamaa kokonaisuutta. Wiig puolestaan korostaan tiedon organisointia organi-
saation tavoitteiden mukaisesti. (Virkus 2014.)

Myos Laihonen ym. (2013, 46) esittavat oman prosessimallinsa (kuva 7). Se tuo
tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen prosessit samalle kehalle ja tarjoaa konk-
reettisen ja helposti hyodynnettavan mallin tiedonhallinnan prosessille. Malli [ah-
tee liikkeelle tietotarpeiden maarittelysta ja etenee niiden perusteella tapahtuvaan
tiedon hankintaan. Taman jalkeen tietoa prosessoidaan, analysoidaan ja jaetaan.

Tiedon hyddyntaminen perustuu aiempiin vaiheisiin ja vaikuttaa uusien tietotar-
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peiden maarittelyyn. Malli kuvastaa hyvin tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen
keskinaista riippuvuutta: ennen kuin tietoa voidaan hyodyntaa, sen hankinta, pro-
sessointi ja jakaminen on organisoitava luotettavalla ja systemaattisella tavalla.
Tiedon hyodyntaminen taas vaikuttaa siihen, mita tietoa tarvitaan ja miten ja mis-

ta sita hankitaan.

Tietotarpeiden maarittely

Tiedon hankinta

* Keskeisten tietotarpeiden
selvittaminen

¢ Turhan tiedon keraamisen

e Tiedon keraaminen useista eri
lahteista

vahentaminen
¢ Relevantin tiedon hyddyntamisen

\ edistaminen J \_ J

Tiedon hyédyntaminen ja Tiedon jakaminen Tiedon prosessointi ja

palaute analysointi
« Paatosten tekeminen ja « Ticdon toimtaminen « Tiedon laadun, luotettavuuden
toiminta tiedon perusteella pgatoks_enFekuonle ja kaytettavyyden arvioiminen
« Palautteen antaminen tiedon * Tiedon ja tietdmyksen « Tiedon analysointi
hyédyllisyydesta ja jakaminen muiden kanssa « Tiedon ja analyysien luokittelu
tietotarpeiden tayttymisesta ja varastoiminen
. J \L J \L J

Kuva 7. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli ja keskeiset tehtéavat. Mukaillen Laihonen ym.
2013, 46.

Tietojohtamisen tarkeana tehtavana on tehokas ja organisoitu tiedonhallinta, jolla
varmistetaan, etta tiedon hankinta, hallinta ja kaytto eivat paase sirpaloitumaan.
Nain varmistetaan riittdvan laaja nakokulman sailyttdaminen tiedon hyodyntami-
sessa ja valtetaan ristiriitaisia paatoksia. (Laihonen ym. 2013, 49.) liman tietojoh-
tamista tieto on irrallista, kontekstitonta ja jalostumatonta. Toisaalta tietojohtami-
sen avulla keratty tieto ei muunnu organisaation tavoitteiden saavuttamista tuke-
vaksi toiminnaksi ilman tiedolla johtamista. (Laihonen ym. 2013, 32.) Tiedon hyo-
dyntadminen seka sita kautta saatava uusia tietotarpeita koskeva tieto on oleellis-
ta, tietojohtamisella saatavat hyddyt voidaan vieda kaytantoon.
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4.3 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtamisella tarkoitetaan tietoon perustuvien paatosten tekemista pyrki-
myksena luoda tiedosta arvoa, joka auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoit-
teensa (Laihonen ym. 2013, 26). Dalkirin (2005, 45) mukaan tavoitteena on myos
mahdollistaa viisas toiminta henkilon, organisaation ja yhteiskunnan tasolla. Tie-
dolla johtaminen edellyttaa sita, etta data ja informaatio saadaan tiivistettya sel-
laiseksi ymmarrykseksi, joka on mahdollista saattaa osaksi toimintaa. Toisin sa-
noen tiedolla johtaminen edellyttaa tietojohtamista, jonka avulla data kerataan ja
muunnetaan informaatioksi. Kososen (2015, 19) mukaan tiedolla johtaminen on
jatkumo, joka lahtee liikkeelle kysymyksesta tai tavoitteesta, jonka perusteella
tietoa voidaan tunnistaa ja kerata.

Barnes ja Milton (2015) esittavat tiedolla johtamisen tavoitteen hahmottamiseen
neljaa painopistealuetta. Ensimmainen niista koskee operatiivista tehokkuutta,
toinen asiakasymmarrysta, kolmas innovaatioita ja neljas kasvua ja muutosta
(kuva 8).

TIEDOLLA JOHTAMISEN NELJA
PAINOPISTEALUETTA

Operatiivinen
tehokkuus

Asiakasymmarrys Kasvu ja muutos

Tietoon perustuva  Asiakkaantoiveiden  Uusien ja parempien Aiempien
sisdisten prosessien jatarpeiden tuotteiden onnistumisten
kehittaminen ymmartaminen ja kehittaminen toistaminen uusilla

niihin vastaaminen markkinoilla

« Parhaat kiytinnot ¢ Asiakasymmarrys ¢ Tiedon kerdaminen ja ¢ Hyvien kdytantojen

o Prosessi-innovaatiot . vl\:larkkixmy.l.nmiirrys ﬁy(’idynléi}n{in?n tunx?isuu?}in.gn

« Kaytinto-yhteisot ¢ Tuoteymmaérrys . I"Lu?tekelm.yks»en * Hyvien kaylzmtole‘n

lapimenoaikojen nopea hyédyntdminen

Iyhentdminen

Kuva 8. Tiedolla johtamisen nelja painopistealuetta. Mukaillen Barnes & Milton (2015).
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Operatiivisen tehokkuuden tavoitteena on tehostaa organisaation toimintaa ja
prosesseja. Tarvittava tieto on paaasiassa sisaisesti saatavilla ja tiedonhankinta
on suunniteltava niin, etta se keraa tietoa naista alueista. Operatiivinen tehok-
kuus on kaikkien organisaatioiden etu, joten se muodostaa yleensa tiedolla joh-
tamisen perustan. (Barnes & Milton 2015.)

Asiakasymmarryksen tavoitteena taas on kehittda asiakkuuksia, palvelun tasoa ja
(liikeyrityksissa) liikevaihdon kasvua. Tarvittava tieto saadaan asiakkaiden toi-
minnasta, tuotteista, kilpailijoiden toiminnasta ja muiden sidosryhmien toiminnas-
ta. Valtaosa tiedosta saadaan sisaisesti, mutta myos ulkopuolista tietoa tarvitaan.
Tama on huomioitava tiedonhankinnassa. Asiakasymmarryksen nakokulma ko-
rostaa asiakastiedon hallintaa, hyvaa kasitysta omista palveluista tai tuotteista
seka tietoa erilaisista asiakkuuksista. Asiakasymmarrysnakokulmaa voidaan so-
veltaa myOs organisaation sisaisiin asiakkaisiin. (Barnes & Milton 2015.)

Innovaationakokulman tavoitteena taas on uusien tuotteiden tai palvelujen luomi-
nen tai olemassa olevien tuotteiden tai palvelujen kehittaminen. Tahan tarvitaan
tietoa muun muassa teknologioista ja markkinoista, josta suurin osa taytyy hank-
kia organisaation ulkopuolelta. (Barnes & Milton 2015.)

Kasvun ja muutoksen nakdkulmassa tavoitellaan olemassa olevien onnistumisten
toisintamista uusilla markkinoilla tai uusien kohderyhmien kanssa. Tassa lahes-
tymistavassa tarkeaa on tunnistaa oppiminen, parhaat kaytannot ja virheet, joista
on opittu, jotta ne voidaan siirtaa ja toisintaa muualla. Kasvun ja muutoksen
huomioiminen on tarkeaa niillekin organisaatioille, jotka eivat varsinaisesti tavoit-
tele uusia markkinoita, koska muuttuvat olosuhteet koskevat kaikkia. (Barnes &
Milton 2015.)

Tiedolla johtamisen strategia voi keskittya puhtaasti vain yhteen tai useampaan
naista nakokulmista, mutta usein se on kaytannossa yhdistelma kaikkia neljaa

organisaation toimintaan sopivassa suhteessa. (Barnes & Milton 2015.) Paaasia
on, etta tiedetdan, mihin strategisen ja operatiivisen johtamisen kysymyksiin tie-

dolla johtamisella halutaan vastata ja kenen kaytettavaksi tietoa tuotetaan.
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Kun on paatetty, mita tiedolla johtamisella halutaan saavuttaa ja kun tietoa on
tunnistettu ja keratty, sita voidaan analysoida, jalostaa ja muuntaa tuloksiksi, jot-
ka on mahdollista pelkistaa ja visualisoida helposti hyodynnettavaan ja toiminnan
osaksi saatettavaan muotoon (Kosonen 2015, 19). Tiedon laatu on hyédynnetta-
vyyden kannalta oleellinen kysymys. Tiedolla johtamisen nakokulmasta laadukas
tieto on eheaa, yhtenaista, oikeellista ja ajallisesti oikein ajoitettua. Oleellista on
myo0s se, etta tiedolla johtaminen ei keskity menneiden tapahtumien tarkasteluun,
vaan tarkastelukulma on suunnattu tulevaisuuteen. Nakokulmaa saadaan laajen-
nettua ja suunnattua ennakoivaksi eri lahteista saatavaa tietoa yhdistelemalla.
(Markkula & Syvaniemi 2015, 21.) Dykesin (2016) mukaan tiedolla johtamisessa

hyodyllisen tiedon taytyy tayttaa kuusi kriteeria:

1) Tietoa ei ole kiinnitetty vain liiketoiminnan mittareihin vaan myos strategi-
siin tavoitteisiin.

2) Tiedolla on riittava konteksti, koska data voi herattaa enemman kysymyk-
sia kuin vastauksia ilman kiinnekohtaa ja laajempaa kontekstia.

3) Tieto on relevanttia ja saatavilla oikeassa paikassa ja oikeaan aikaan, silla
liian aikaisin tai myohaan tarjottu tieto ei saa aikaan haluttua vaikutusta.

4) Tieto on ajantasaista, tarkkaa ja eheaa eli se muodostaa luotettavan ko-
konaisuuden ja selittaa jonkin ilmion syyn.

5) Tieto antaa jotain, joka lisaa kokonaiskuvan ymmarrysta.

6) Tieto on selkeaa, koska se hukkuu ja kadottaa merkityksensa, jos se on
monitulkintaista tai se viestitdan epaselvasti tai monimutkaisesti.

Tiedon avulla voidaan tunnistaa ja analysoida tilanteita ja paatoksenteon vaihto-
ehtoja naiden edellytysten tayttyessa. Yksinkertaisimmillaan tiedolla johtamisen
hyddyntaminen arvonluonnissa on organisaation suorituskyvyn parantamista.
Tiedon hyodyntaminen voi tassa tapauksessa antaa paatoksentekoon tukea, joka
mahdollistaa keskittymisen eniten arvoa tuottavaan toimintaan. Laihonen ym.
(2013, ) toteavat, etta tiedon avulla voidaan arvioida, vertailla ja karsia eri ratkai-
suvaihtoehtoja ja valita niista paras. Paatokset ovat parempia, kun ne tehdaan
tietoon pohjautuen, mutta se edellyttaa, etta tieto on laadukasta ja etta organisaa-
tiossa on tunnistettu, millainen tieto on relevanttia. Tieto pitda myoOs osata tulkita
oikein ja sen avulla pitaa voida aidosti vaikuttaa paatoksentekoon ja sen perus-
teella tehtaviin toimenpiteisiin. (Laihonen ym. 2013, 26—44.) Arvoketju datasta
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informaatioon, tietoon ja ymmarrykseen on oleellisen tarkea, mutta hyoty siita
saadaan vasta, kun organisaatiolla on kyky soveltaa tietoa kaytantoon (Markkula
& Syvaniemi 2015, 21).

Tiedolla johtaminen edellyttaa paitsi kaytetyn datan laadunvarmistusta, myos ja-
lostamista ja rikastamista. (Markkula & Syvaniemi 2015, 48). Lisaksi liiketoimin-
nallinen nakemys ja ymmarrys on oleellisen tarkea. (Markkula & Syvaniemi 2015,
72.) Vaikka dataa kerattaisiin massoittain ja sen laatu varmistettaisiin, sen hyo-
dyntaminen ei tuota merkittavaa hyotya ilman nakemysta ja ymmarrysta. Siksi IT-
osaston ja johdon valiin tarvitaan osaajia ja tekijoita, jotka osaavat ja voivat koh-
distaa huomion oikeisiin asioihin. Tarkeaa on tiivistaa havainnot selkeiksi koko-
naisuuksiksi, jotka on helppo ottaa osaksi paatoksentekoa. Vasta liikketoimin-
taymmarrys tuo tiedon palvelujen, prosessien ja paatoksenteon tueksi — pelkka
teknologia ei sita tee. (Markkula & Syvaniemi 2015, 75.)

4.4 Palvelulahtoinen logiikka

Palvelulahtdinen logiikka (service-dominant logic, SDL) on alun perin markkinoin-
nin alan ajattelumalli, joka on kehittynyt ajan kuluessa. Ajattelumallin tiivistivat
yhteen Robert F. Lusch ja Stephen L. Vargo vuonna 2004 kirjoittamassaan artik-
kelissa. Heidan argumenttinaan oli, etta perinteista, tuotekeskeista markkinoinnin
ajattelumallia on muutettava. Perinteinen tuotekeskeinen ajattelu (goods-
dominant logic, GDL) painottaa tuotantoteknologiaa, tuotannon tehostamista ja
logistiikkaa arvon tuottajina eli yrityksen kannattavuuden lahteina. Palvelulahtoi-
sen logiikan mukaan kaiken liiketoiminnan ytimen muodostavat kuitenkin palvelut,
joiden vaihdanta tuottaa arvoa. Palvelu maaritellaan tassa ajattelumallissa toi-
minnaksi, jossa yksi toimija hyodyntaa omaa erikoisosaamistaan (tietojaan ja tai-
tojaan) toiminnan, prosessien ja suoritteiden kautta toisen toimijan hyvaksi (Var-
go & Lusch 2004, 2).

My0s tuotteiden valmistaminen ja myyminen on palvelulahtdisen logiikan mukaan
pohjimmiltaan palveluliiketoimintaa, koska konkreettiset tuotteet ovat valineita,
joilla asiakas tuottaa itselleen arvoa. Yrityksen tarjoaman arvon merkitys riippuu
siitd, miten arvokas palvelu tai tuote on asiakkaalle. Palvelulahtbisessa logiikassa
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keskiossa on palvelun tuottajan ja asiakkaan vuorovaikutus ja sita kautta tapah-
tuva arvon yhteisluonti (value co-creation), joka hyodyttaa kumpaakin osapuolta.
Asiakas on siis itse aktiivinen osa vaihdantaa. (Vargo & Lusch 2004, 7.) Taulu-

kossa 1 selvennetaan tuotekeskeisen logiikan ja palvelulahtdisen logiikan eroja ja

vaikutuksia yrityksen toimintaan.

Taulukko 1. Tuotekeskeisen ja palvelulahtdisen logiikan erot. Vargo & Lusch 2004.

Tuotekeskeinen logiikka

Palvelulahtoinen logiikka

Taloudellisen toiminnan tavoitteena
on tuottaa ja jaella myytavia hyodyk-
keita.

Taloudellisen toimijan on tunnistetta-
va ydinosaamisensa, -tietonsa ja -
taitonsa, joiden kautta han voi saada
kilpailuetua.

Hyoddykkeen myynti edellyttaa, etta
tuotanto- ja jakeluprosessin aikana
siihen lisataan kayttdarvoa. Yrityksen
tuottaman hyodykkeen arvon on olta-

va kuluttajalle kilpailijaa parempi.

Tunnistetaan muut toimijat (mahdolli-
set asiakkaat), jotka voisivat hyotya

naisti osaamisista.

Yrityksen paatoksenteon keskipis-
teessa on oltava se, etta tuotteen
myynnista saadaan mahdollisimman

suuri tuotto.

Rakennetaan vuorovaikutusta, jonka
kautta asiakkaat voivat kehittaa raata-
IGityja, kiinnostavia arvoehdotuksia

omiin tarpeisiinsa.

Hyddykkeen pitaa olla mahdollisim-
man standardoitu ja se pitaa tuottaa
kaukana markkinoiltaan, jotta tuotanto
olisi mahdollisimman kontrolloitua ja

tehokasta.

Seurataan vaihdannan taloudellista
tulosta analysoimalla markkinoilta
saatua palautetta. Nain voidaan op-
pia, miten yrityksen tarjoomaa voi-
daan kehittaa ja taloudellisia tuloksia
parantaa.

Hyodyketta voidaan pitaa varastossa
kunnes sille on kysyntaa, jonka jal-
keen se voidaan jaella kuluttajalle
tuottavasti.
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Tuotekeskeinen ja palvelulahtdinen logiikka lahestyvat liiketoimintaa ikaan kuin
eri vaiheista. Tuotekeskeisessa logiikassa huomio on lahtopisteessa eli konkreet-
tisessa tuotteessa ja sen valmistamisen ja jakelun tehostamisessa. Tuotteen
valmistaminen tapahtuu yrityksen ehdoilla: millaisen tuotteen yritys voi valmistaa
itselleen mahdollisimman edullisella tavalla. Yritys luo tuotteen kysynnan ja raata-
I6i sen ominaisuudet sen mukaan, millainen tuote on kannattavinta valmistaa.
Keskeisia ovat materiaaliset tai aineelliset (operand) resurssit. Tuotekeskeinen
logiikka katsoo siis toimintaa yrityksen nakokulmasta, ja yrityksen ja asiakkaan

valinen vuorovaikutus rajoittuu tuotteen ostamiseen.

Palvelulahtdisessa logiikassa taas nakokulma on lopussa eli asiakkaan tarpees-
sa. Yrityksen taytyy tassakin mallissa tunnistaa omat resurssinsa, mutta keskei-
set resurssit ovat immateriaalisia eli aineettomia (operant): osaaminen ja tieto.
Yrityksen tulee selvittaa, millainen asiakas hyotyisi eniten naistd osaamisista ja
niiden yhdistelmista. Kun tama tiedetaan, voidaan luoda vuorovaikutus yrityksen
ja asiakkaiden valille ja optimoida tarjooma vastaamaan asiakkaan toiveita. Tama

luo arvoa seka yritykselle etta asiakkaalle.

4.4.1 Palvelulahtdisen logiikan perusvaitteet

Palvelulahtdisen logiikan perustana toimivat niin sanotut perusvaitteet (funda-
mental premises, FP). Ne voidaan tiivistdd kymmeneen perusperiaatteeseen
(taulukko 2), jotka avaavat palvelulahtdista ajattelua. Ensimmaiset kahdeksan
perusperiaatetta julkaistiin vuonna 2004 ja niita on sittemmin muokattu ja tayden-
netty kahdella lisaperusperiaatteella.
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Taulukko 2. Palveluldhtdisen logiikan perusvaitteet. Vargo & Lusch 2008, 7.

FP1

Palvelussa on pohjimmiltaan kyse vaihdannasta. Vaihdanta perustuu

osaamiseen ja tietoon, joista tuotetaan palveluja.

FP2

Vaihdannan perusta ei ole nahtavissa suoraan, koska palvelut koostu-
vat moniulotteisesta yhdistelmasta hyodykkeita, rahaa ja organisaation
toimintaa. Taman vuoksi vaihdannan kokonaisuutta on vaikea hahmot-

taa.

FP3

Palveluntarjonnan jakelu tapahtuu tuotteiden kautta. Tuotteiden arvo
tulee niiden kaytosta eli siitd palvelusta, jonka kayttaja niista saa.

FP4

Kilpailuetu perustuu aineettomiin resursseihin, tietoon ja osaamiseen.
Mita paremmin yritys pystyy yhdistamaan nama, sita parempi on yri-
tyksen asema.

FP5

Kaikki vaihdantaan perustuva taloudellinen toiminta on pohjimmiltaan

palvelutoimintaa.

FP6

Asiakas on aina arvon yhteisluoja. Yhteisluonti on vuorovaikutteista.

FP7

Yritys ei tuota arvoa, vaan antaa arvolupauksen. Yritys voi tarjota re-
surssejaan arvonluontiin ja luoda arvoa vuorovaikutteisesti, jos sen
arvolupaus hyvaksytaan, mutta se ei voi luoda ja/tai tuottaa arvoa yk-

sin.

FP8

Palvelulahtéinen nakokulma on lahtokohtaisesti asiakaslahtoinen ja
suhteellinen. Palvelu on lahtokohtaisesti asiakaslahtoista ja suhteellis-

ta, koska se maarittyy ja muotoutuu asiakkaan kokeman arvon kautta.

FP9

Kaikki taloudelliset ja yhteiskunnalliset toimijat ovat resurssien integroi-
jia. Arvon yhteisluonti tapahtuu verkostojen verkostoissa, joissa toimii
resurssien yhdistelijoita.

FP10

Arvo maarittyy aina edunsaajan yksilollisesta nakokulmasta. Arvo on
yksiloon sidottua, kokemuksellista, kontekstiriippuvaista ja merkitys-
painotteista.
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Naista kymmenesta perusvaitteesta tarkeimmat ovat Vargon ja Luschin (2008)
mukaan FP1, FP6, FP9 ja FP10. Niitd on sen vuoksi selvennetty palvelulahtoisen

logiikan ajattelumallin kehittyessa.

* FP1: Palvelulogiikan nakokulmasta tarkeita ovat tiedosta ja osaamisesta
koostuvat immateriaaliset resurssit (operant resources). Nama resurssit
saadaan kohdennettua tuottamaan asiakkaan tavoittelemaa suoraa tai
epasuoraa hyotya kehittamalla ja koordinoimalla niita.

* FPG6: Palvelulogiikan mukaan kilpailuetua saa yritys, joka selvittaa, mika on
asiakkaalle arvokasta ja kohdentaa konkreettiset resurssinsa (operand re-
sources) taman mukaisesti.

* FP9: Konkreettistenkin tuotteiden tuottaja yhdistelee konkreettisia resurs-
seja — lopputuloksena syntyva tuote ei ole asiakkaalle arvokas itsessaan,
vaan sen kaytto- tai hyotyarvon kautta.

* FP10: Vaikka tuote olisi kuinka hieno, silla ei ole arvoa asiakkaan silmissa,
jos sen tuottama palvelu ei vastaa asiakkaan tarvetta. Asiakas toimii pal-
velulogiikassa aina arvon yhteistuottajana juuri sen vuoksi, etta palvelu tai

hyodyke suunnitellaan hanen tarpeisiinsa.

Palvelulahtdisen logiikan suurin vaikutus on siing, etta se muuttaa taysin toimin-
nan tarkastelun nakokulman. Perinteinen tuotekeskeinen ajattelu keskittyy tuot-
teiden tuottamisen prosesseihin, tuoteominaisuuksiin ja logistiikkaan, ja tuotteen
arvo maarittyy niiden kautta. Palvelulahtdisessa logiikassa taas huomio on kulut-
tajan saamassa hyodyssa: esimerkiksi tietokoneen ostaja ei osta laitetta laitteen
itsensa vuoksi, vaan voidakseen tehda tietokoneella jotakin itselleen arvokasta.
Kun ymmarretaan, mita ostaja haluaa tuotteella tehda, voidaan tarjota juuri hanel-
le sopivaa palvelua eli arvoa, josta kuluttaja on valmis maksamaan. Vaikka tuote
onkin konkreettinen, sen arvo kuluttajalle riippuu siis tuotteesta saatavasta imma-

teriaalisesta hyodysta.

Palvelulahtoista logiikkaa on kritisoitu esimerkiksi normatiivisesta lahestymista-
vasta: se antaa ymmartaa, etta jos yritys vain toimii palvelulahtdisen logiikan pe-
riaatteiden mukaisesti, sen tulokset paranevat (Wright & Russell 2012). Kritiikkia
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on herattanyt myos immateriaalisten resurssien merkityksen ylikorostaminen.
Immateriaalisia ja konkreettisia resursseja ei usein ole mahdollista erottaa taysin
toisistaan, vaan ne ovat toisistaan riippuvaisia. Konkreettisia resursseja ei tulisi-
kaan ylenkatsoa, silla myos niiden rooli palvelulahtdisen logiikan toteuttamisessa
on merkittava. (Campbell ym. 2012, 3—4) Palvelulahtdisessa logiikassa arvonlah-
teeksi oletetaan palvelu, mutta ajattelumallin toimivuutta ei ole osoitettu kaytan-
nossa eika se huomioi toimialojen erilaisuutta. Se on ikdan kuin yhden koon teo-
ria kaikille toimijoille, vaikka esimerkiksi voittoa tavoittelemattoman sektorin ta-
voitteet ja lahtokohdat ovat erilaisia kuin liikeyritysten. (Wright & Russell 2012.)

4.4.2 Palvelulahtoinen logiikka viranomaistoiminnassa

Palvelulahtoinen logiikka on kaupallisen alan ajattelumalli, joka kasittelee ensisi-
jaisesti liiketoimintaa: miten yritys voi saada kilpailuetua ja sita kautta parantaa
taloudellista kannattavuuttaan. Viranomaisen olemassaolon syy on kuitenkin toi-
senlainen. Viranomainen ei toimi kilpailuilla markkinoilla, vaan viranomaisen toi-
minta tuottaa laissa maariteltyja palveluja tai tayttaa lakisaateisia velvoitteita, jot-
ka rahoitetaan paaasiassa verovaroin ja viranomaismaksuin. Asiakkaita ovat
kaikki kansalaiset, ja palveluvaylaa pidetaan melko yksisuuntaisena: velvoitettaan
tayttava kansalainen on hallintoalamainen, jonka taytyy toimia viranomaisen

maarittelemalla tavalla.

My6s Verohallinnon toiminta perustuu vahvasti velvoitteiden suorittamiseen. Ve-
rovelvollisella on lakisaateinen veronmaksuvelvoite, jonka seurauksena han jou-
tuu luopumaan isosta osasta vaivalla ansaitsemastaan rahasta ilman, etta pystyy
vaikuttamaan sen maaraan tai maksutapaan juuri millaan tavalla. Verohallinnon

tehtavana on kerata rahat ja kanavoida ne eteenpain.

Kansalaisten taloudellinen toiminta on kuitenkin muuttunut viime vuosina moni-
muotoisemmaksi. Perinteinen vakituisen, kokoaikaisen palkkatyon malli on pirs-
toutumassa patkatoiksi ja osa-aikaisiksi tyosuhteiksi. My0s erilaiset jakamistalou-
den muodot tuottavat uudenlaisia tulovirtoja. Verottamisen perinteiset toiminta- ja
asiointitavat joutuvat taman seurauksena my6s muuntumaan. Vanha velvolli-

suuspohjainen ilmoittaminen on perustunut pitkalti verottajan tekemaan valvon-
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taan, mutta se ei enaa sovellu uusiin tilanteisiin. Esimerkiksi jakamistalouden
kautta saatavat tulot eivat valttamatta tule nakyviin, ellei tulonsaaja itse ilmoita
niitd. Tahan olisi mahdollista puuttua saantelylla, joka huomioi mahdollisimman
laajasti erilaiset tulonansaintatilanteet ja niiden yhdistelmat. Toisaalta taas mita
monimutkaisempaa saantely on, sitd enemman se aiheuttaa ilmoittamisen virhei-
ta. Ja mita enemman virheita asiakas tekee, sita enemman niita pitaa korjata jal-
kikateen. Korjaaminen puolestaan vaatii aikaa ja rahaa. Nykyinen kehityssuunta
nostaakin asiakaspalvelun seka asiakkaan ohjauksen ja neuvonnan entista tar-

keampaan rooliin.

Uudelle lahestymistavalle on siis selva tilaus. Palvelulahtoinen logiikka on jo juur-
tunut erilaisten ja eri aloilla toimivien liikeyritysten toimintaan, joten sen tarjoamia
mahdollisuuksia kannattaa tarkastella myds viranomaistoiminnassa. Palvelulah-
toista logiikkaa ja arvon yhteisluontia julkishallinnossa on tutkinut esimerkiksi
John Alford (2009). Han tutkii palvelulahtoista logiikkaa nimenomaan viranomais-
toiminnassa ja kasittelee teoksessaan yhtena esimerkkina eri maiden veroviran-

omaisia ja veronmaksajia yhtena yhteistuottajien ryhmana.

4.4.3 Asiakas ja arvon yhteisluonti julkisissa palveluissa

PalvelulahtGisessa logiikassa asiakkaalla tarkoitetaan liikeyritykselta hyodykkeita
tai palveluja ostavaa tahoa, joka voi olla toinen liikeyritys, yksityishenkilo tai jul-
kishallinnollinen toimija. Asiakkaalla on odotuksia ja vaatimuksia hankinnalleen,
mutta ei velvollisuutta kayttaa tietyn yrityksen palveluja tai hyodykkeita. Liikeyritys
voi myOs valikoida asiakkaansa ja tekeekin niin, kun se suunnittelee ja kohdentaa

palveluja ja hyodykkeita tietylle kohderyhmalle.

Yrityksen ja asiakkaan valinen kanssakayminen on liiketoiminto, transaktio, jossa
kumpikin osapuoli saa itselleen yksityista arvoa. Transaktio tapahtuu vain osa-
puolten valilla eika sen ole tarkoitus hyodyttaa muita. Koska asiakas rahoittaa
yrityksen toiminnan ja tuottaa liikkevoiton, asiakkaan tarpeisiin vastaaminen on

yrityksen kannalta oleellisen tarkeaa — ilman asiakasta kun ei ole yritystakaan.
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Asiakkaan osallistuminen yhteiseen transaktioon ja arvonluontiin perustuu va-
paaehtoisuuteen ja valintaan: asiakas voisi useimmiten valita toisenkin yrityksen
tayttamaan tarpeensa. Asiakas on sen vuoksi vahvemman roolissa. Tyytyvainen
asiakas on yrityksen toiminnan jatkuvuuden tae, joten yrityksen kannattaa huo-
mioida asiakkaan tarpeet ja pyrkia palvelemaan niitd mahdollisimman hyvin. (Al-
ford 2009, 32-72.)

Julkisten palvelujen kayttajan suhde palveluntuottajaan poikkeaa tasta, koska
suhde rakentuu lakiin perustuville oikeuksille ja velvollisuuksille. Osbornen (2017,
2) mukaan tama muuttaa arvoluonnin dynamiikkaa oleellisesti. Verojen maksa-
minen ei ole verrattavissa hyodykkeesta tai palvelusta maksamiseen, koska se ei
ole yksilon valinta. Verojen maksaja ei siis valitse toimintaansa eika sita, kenen
kanssa sen suorittaa. Verohallinnon asiakas on verovelvollinen, joka asioi Vero-
hallinnon kanssa tayttaakseen lakisaateisia velvoitteitaan. Verovelvollinen ei voi
suorittaa tata velvollisuuttaan mitdan muuta kautta eika jattaa velvoitettaan tayt-
tamatta ilman sanktioita. Toisaalta Verohallinto ei myoskaan voi valita asiakkai-
taan, vaan sen on palveltava kaikkia verovelvollisia tasaveroisesti. Asiakas on
tietoinen pakkoon perustuvan suhteen olemassaolosta eika voi sanoutua irti
transaktiosta. Asiakas ei kuitenkaan valttamatta saa toiminnastaan valitonta ar-
voa itselleen. Sen sijaan verotuksella ja verojen maksamisella on kollektiivinen,
yhteiskunnallinen luonne: olemme paattaneet, etta yhteiskuntamme tuottaa tietty-
ja palveluja kaikille kansalaisille ja etta niiden tuottaminen maksetaan yhteisesta
pussista. Verotuksen tuottama arvo on siis kollektiivista eika yksilollista. Tata kol-
lektiivista arvoa "kulutetaan” eri tavalla kuin yksityista arvoa, silla se ei muutu ja
muokkaudu yksildllisiin tarpeisiin ja toiveisiin. Kollektiivinen arvo vaikuttaa kaikkiin
kansalaisiin — my0s niihin, jotka eivat ole osallisia jossakin yksittaisessa palvelu-
tapahtumassa. (Alford 2009, 32-72.)

Taman perusteella voitaisiin vaittaa, etta veroviranomainen ei itsessaan tuota
asiakkaalle palvelua, mutta Alfordin mukaan tama on vaara kasitys, joka perustuu
siihen, etta arvon katsotaan olevan vain yksityista hyodykkeiden ja palvelujen
kuluttamista. Vaikka veroviranomainen ei tuota sen keraamilla verovaroilla rahoi-

tettuja palveluja, sen vastuulla on varmistaa riittavat resurssit muiden viranomais-
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ten tuottamille palveluille. Verohallinnon tuottama arvo mahdollistaa siis julkisten
palvelujen tuottamisen. Siksi Verohallinnon tuottama arvo piileekin siina, etta se
varmistaa verotuksen toteutumisen tehokkaasti ja lain mukaan. (Alford 2009, 32—
72.)

Kollektiivinen arvo ei kuitenkaan konkretisoidu lineaarisesti, vaan laajemman ja
pidemman kokemuksen kautta. Se ei myoskaan ole palvelun tuottajan ja palvelun
kayttajan valista. (Osborne 2017, 1-2.) Syyna on se, etta julkisten palvelujen
tuottaminen on monenkeskista toimintaa, jossa palveluja kayttda monipuolinen
ihmisjoukko ja palvelujen tuottamiseen liittyy esimerkiksi paikallisyhteisgja, kol-
mannen sektorin toimijoita ja liikeyrityksia. Julkiset palvelut eivat ole yksittaisten
organisaatioiden tuottamia, vaan taustalla on kokonainen jarjestelma. Julkisten
palvelujen arvonluonti perustuu taman vuoksi jarjestelman puitteissa tapahtuvaan
pitkan aikavalin vuorovaikutuksen rakentamiseen eika yksittaisiin palvelutransak-
tioihin. (Osborne ym. 2014, 325.)

4.4.4 Vaihdannan kasite julkisissa palveluissa

Palvelulogiikan kasitteistossa vaihdanta tarkoittaa tavaroiden tai palvelujen val-
mistamista, jakelua ja vaihtamista rahavastikkeeseen. Julkisissa palveluissa
vaihdanta ei kuitenkaan toimi saman periaatteen mukaan, vaan on luonteeltaan
ennemminkin sosiaalista: se on yksildllista, taloudellista vaihtoa laajempaa ja sii-
hen voi liittya useita eri osapuolia. Veroasiointia hoitavan yksilon lisaksi tapahtu-
maan liittyy aina muita kansalaisia, viranomaisia, yrityksia jne. Julkisissa palve-
luissa vaihdanta on siis aina monenvalista ja pitaa sisallaan paitsi asiakkaan tai
kayttajan, myos edunsaajan, joka ei ole valttamatta osallinen tietyssa transakti-
ossa, mutta saa silti vaihdannasta itselleen etua. Julkisen sektorin palvelujen
kayttajan roolina voi jopa olla edunsaaja ilman, etta organisaation ja kayttajan
valilla on tapahtunut minkaanlaista suoraa vaihtoa. (Alford 2009, 37-39.)

Toisaalta julkisen palvelun kayttajan rooli perustuu velvollisuuteen eli kayttaja ei
voi valita, osallistuuko vaihdantaan vai ei. Sen vuoksi kayttajan rooli saattaa olla
heikompi kuin organisaation. Organisaation nakokulmasta vaihdannan tavoittee-

na on varmistaa saantdjen noudattaminen, silla se on organisaation toiminnan
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jatkuvuuden tae. Saantojen noudattamista voidaan varmistaa pakkokeinoilla:
noudattamatta jattaminen johtaa sanktioihin. Ongelmalliseksi taman lahestymis-
tavan tekee vapaa tahto — joillekin kayttajille sanktioillakaan ei ole merkitysta.
Vahintaan sanktiot kuitenkin tekevat velvollisuuksien tayttamisesta negatiivisen
kokemuksen kayttajalle, mika voi puolestaan johtaa velvoitteiden huolimattomaan
tayttamiseen joko tahallaan tai tahattomasti. Tama taas aiheuttaa organisaatiolle
lisaa tyota ja sita kautta kustannuksia, kun sen on oikaistava kayttajan toimia ja
lisattava valvontaa. Toinen tapa varmistaa saantdjen noudattaminen on vedota
kayttajien sisaiseen motivaatioon tai heille loppujen lopuksi aiheutuvaan hyotyyn
ja sita kautta auttaa kayttajia ymmartamaan, etta saantdjen noudattaminen palve-
lee lopulta myos heidan omaa etuaan. Kolmas tapa liittyy vaihdantaan. Vaihdan-
nalla tarkoitetaan tassa yhteydessa sita, etta organisaatio tunnistaa velvollisen
(kayttajan) oikeudet ja tarpeet ja pyrkii tayttdmaan ne siina maarin kuin mahdollis-
ta. Tama vaihtoehto on tarkoittaa sita, etta julkisen palvelun kayttajaa kohdellaan
samalla tavalla kuin yrityksen asiakasta. Vaihdantalahestymistavassa pyritaan
myos ymmartamaan, minka takia jotkut velvolliset eivat noudata velvoitteitaan:
johtuuko se esimerkiksi siita, etta he eivat ole selvilla niista tai ymmarra niita en-
nemmin kuin yleisesta haluttomuudesta noudattaa velvollisuuksia? Jos nain on,
organisaation tulisi pyrkia korjaamaan tilanne tarjoamalla ohjausta ja neuvontaa.
My6s mahdolliset pakkokeinot (jos niihin joudutaan turvautumaan) tulisi mitoittaa
oikeudenmukaisesti ja kohtuullisesti. Ohjauksesta ja neuvonnasta syntyy vuoro-
vaikutusta organisaation ja kansalaisten valille. Tama kolmas tapa on palvelulah-
toisen logiikan mukainen lahestymistapa. (Alford 2009, 41-43)

Julkisen palvelun kayttaja — olipa han edunsaaja tai velvollinen — tarjoaa vaihdan-
tamallissa rahamaksun sijaan omaan toimintaansa. Kun kayttaja noudattaa saan-
toja ja toimii yhteistyOhaluisesti, organisaatio pyrkii tayttamaan taman odotukset.
Kumpikin saa siten vaihdannassa itselleen arvokkaita resursseja. Julkisen palve-
lun ja liikeyrityksen palvelun vaihdannan erona voidaan siis sanoa olevan sen,
etta julkisen palvelun vaihdannassa kaytetyt arvot ovat yksityisen sektorin arvoja
laajempia. Julkisen sektorin palvelu tuottaa seka yksilollista etta kollektiivista ar-
voa, joka vaikuttaa seka yksittaisiin kansalaisiin ettd koko yhteiskuntaan. Julkisen
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sektorin asiakas voi toimia maksavan asiakkaan, edunsaajan tai velvollisen roo-
lissa. (Alford 2009, 43—49.)

4.5 Palvelulogiikan, tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen jatkumo

Palvelulahtoisen logiikan vaikutus nakyy vahvasti Verohallinnon strategiassa.
Palvelulahtdisyytta on se, etta veroasioinnista pyritdan tekemaan mahdollisim-
man helppoa ja etta asiakkaita pyritaan ohjaamaan toimimaan oikein. Tama luo
kollektiivista arvoa, joka hyodyttaa seka yhteiskuntaa etta yksittaisia verovelvolli-
sia. Asiakasanalytiikan arvo konkretisoidaan hyodyntamalla yhteydenottokirjauk-
sia ohjauksen, neuvonnan ja palvelujen kehittamisessa. Palvelulahtdinen logiikka
on perustana tietojohtamiselle, jonka periaatteita toteutetaan kaytannossa digita-
lisoimalla palveluja, jolloin tietojohtamisella mahdollistetaan asioimisen sujuvoit-

tamista.

Palvelulahtoinen logiikka ja tietojohtaminen ovat taustalla myos yhteydenottojen
analysoinnissa: palvelulahtoista on ylipaansa se, etta asiakkaiden asioinnin vai-
keuksista kerataan tietoa. Tietojohtaminen taas mahdollistaa tiedon keraamisen
teknologian avulla. liman strategista paatosta tiedolla johtamisesta koko asia-
kasanalytiikan funktiota ei kuitenkaan olisi. Jotta tiedolla voidaan johtaa, on ensin
pitanyt tehda paatos siita, etta asiointia halutaan kehittaa ja luoda siten kollektii-
vista arvoa. Sen jalkeen on tarvittu tietojohtamista, joka on luonut infrastruktuurin
asiakasanalytiikasta saatavan tiedon luomiseen, keraamiseen, prosessoimiseen
ja analysoimiseen. Aivan ensin tarvittiin siis paradigman muutos joustamattomas-
ta veroviranomaisesta palvelevaan, neuvovaan ja ohjaavaan verottajaan, minka
jalkeen teknologia loi edellytykset sen toteuttamiseen kaytannodssa. Vasta sitten
voitiin siirtya varsinaiseen tiedolla johtamiseen. Seuraavaksi kasittelen sita, miten

kerattya tietoa voidaan muuntaa kaytannon kehittamistoimenpiteiksi.
5 METODINA PALVELUMUOTOILU
Tiedon muuntaminen toimenpiteiksi vaatii systemaattista kasittelya ja lahestymis-

tapaa. Tassa tutkimuksessa yhteydenottokirjauksista keratyn tiedon konkretisoi-
mista toimenpiteiksi tutkittiin palvelumuotoilun avulla. Yhteydenottokirjauksista
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saadun tiedon muuntamista kehittamistoimenpiteiksi ei tata ennen ollut Verohal-
linnossa testattu palvelumuotoilulla. Seuraavaksi kasittelen palvelumuotoilun pe-
riaatteet, palvelumuotoilun tydvalineista toimintatavaksi valitun palveluketju-

analyysin seka palveluketjuanalyysityopajan kulun ja tulokset.

5.1 Palvelumuotoilu

Palvelumuotoilu on monialainen lahestymistapa, joka hyddyntaa erilaisia mene-
telmia ja tyokaluja. Se on ajattelutapana uudenlainen ja tahtaa kayttajalahtoiseen
suunnitteluun. Palvelumuotoilun kasite kehittyy ja muotoutuu jatkuvasti, eika sille
ole olemassa yhta tyhjentavaa maaritelmaa. Maaritelmille on yhteista se, etta
palvelumuotoilu on luovaa ja kokeilevaa, iteratiivista ja visuaalista kehittamista.
(Stickdorn & Schneider 2011, 29; Sivistystoimen tyokalupakki palvelumuotoiluun,
5/60.) Seuraavaksi kayn lapi palvelumuotoiluajattelun perusperiaatteet, palvelu-

muotoiluprosessin suunnittelun vaiheet ja muotoiluajattelut tarkeat kasitteet.

5.1.1 Muotoiluajattelun viisi kulmakivea

Palvelumuotoiluajattelun viisi kulmakivea ovat kayttajalahtoisyys, yhteissuunnitte-
lu, ketjuisuus, havainnollistaminen ja kokonaisvaltaisuus. (Stickdorn & Schneider
2011, 34-45.)

Kayttajalahtoisyys tarkoitetaan sita, etta palvelu pitaa kokea asiakkaan eli kaytta-
jan nakokulmasta, ei palvelun tuottajan nakdkulmasta. Palvelu muodostuu asiak-
kaan ja palveluntarjoajan vuorovaikutuksessa, joten asiakkaan on oltava suunnit-
teluprosessin keskiossa. Asiakkaan ymmartaminen edellyttaa sita, etta asiakasta
tarkastellaan ihmisena, ei pelkkana tilastona. Ymmarrykseen tarvitaan myos yh-

teista kielta — on puhuttava asiakkaan sanoilla, ei organisaation omalla sisaisella
jargonilla. (Stickdorn & Schneider 2011, 34-45.)

Palveluntuottajan on huomioitava, etta asiakkaiden tarpeet ja odotukset vaihtele-
vat ja etta asiakkaiden lisaksi palvelun tuottamiseen liittyy erilaisia sisaisia ja ul-
kopuolisia sidosryhmia, jotka on myos otettava huomioon. On tarkeaa, etta yh-

teissuunnitteluprosessissa on mukana eri sidosryhmien edustajia. Yhteissuunnit-
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telun tavoitteena on kerata ymmarrysta eri asiakasryhmilta erilaisia tyovalineita

hyoddyntamalla. Saadun ymmarryksen perusteella voidaan luoda, kehittaa, koe-

mallintaa ja testata palvelukonsepteja. Osallistamalla eri ryhmia yhteissuunnitte-
luun voidaan edistaa osapuolien valista ymmarrysta ja saada asiakkailta lisaar-

voa palveluun. Suunnitteluun osallistuminen myds lisaa asiakkaan sitoutumista

palveluun. (Stickdorn & Schneider 2011, 34-45.)

Palvelu voidaan visualisoida toisiinsa liittyvien toimintojen ketjuna. Palvelut ovat
elavia ja kehkeytyvia prosesseja, joilla on ajallinen kesto. Keston huomioiminen
on tarkeaa, koska se vaikuttaa asiakkaan kokemukseen — palvelu voi esimerkiksi
olla liian hidas tai nopea. Palveluprosessiin liittyy varsinaisen palvelutapahtuman
lisaksi se, mita tapahtuu ennen ja jalkeen palvelutapahtuman. Palvelumuotoilu-
prosessissa palvelu puretaan palvelutuokioiksi, jotka koostuvat kontaktipisteista
ja vuorovaikutuksesta. Ajoitus on tarkea, silla vaarin ajoitettu palvelu ei ole hyo-
dyllinen. (Stickdorn & Schneider 2011, 34—45.)

Palvelut ovat luonteeltaan aineettomia. Hyva palvelu tapahtuu niin huomaamat-
tomasti, etta asiakas ei edes huomaa saaneensa palvelua. Aineettomuus ja
huomaamattomuus voivat kuitenkin luoda epasymmetriaa asiakkaan odotuksiin
nahden. Palvelua voidaan konkretisoida ja havainnollistaa erilaisten esineiden
avulla ja siten palauttaa asiakkaan mieleen positiivinen muisto palvelusta itse
palvelutilanteen paattymisen jalkeen. Havainnollistaminen voi tapahtua monella
tavalla: sahkopostiviestin, esitteen, kyltin tai muun tuotteen kautta. (Stickdorn &
Schneider 2011, 34-45.)

Vaikka palvelut ovat aineettomia, ne tapahtuvat usein konkreettisessa ymparis-
tossa ja valittyvat erilaisten valineiden kautta. Palveluprosessin tapahtumaympa-
risto pitaakin huomioida ja hahmottaa kokonaisuutena. Palveluprosessit muodos-
tavat palveluketjuja. Ketjut kuitenkin muuttuvat, ja niita pitaa tarkastella erilaisten
sidosryhmien nakokulmasta koko palvelutapahtuman ajalta. Myos palveluntarjo-
ajan organisaation rakenne, kulttuuri, arvot ja normit seka prosessit vaikuttavat
palveluihin. (Stickdorn & Schneider 2011, 34-45.)
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5.1.2 Suunnitteluprosessin vaiheet ja tarkeat kasitteet

Palvelumuotoilun suunnitteluprosessi koostuu viidesta vaiheesta. Ensimmainen
vaihe on tiedon Ioytaminen tai ymmartaminen, mika tarkoittaa tiedon hankkimista
kayttajilta. llman tatd ymmarrysta prosessi ei etene. Toinen vaihe on maarittely tai
pohtiminen, mika tarkoittaa mahdollisuuksien kartoittamista. Kolmas vaihe on
ideointi, mika tarkoittaa uusien ratkaisujen hakemista ja selittamista. Neljas vaihe
on mallinnus, mika tarkoittaa asiakasymmarryksen, mahdollisuuksien kartoittami-
sen ja ideoinnin kautta muodostuneen palvelumallin seulontaa ja konkretisointia.
Viides vaihe on kayttoonotto, mika tarkoittaa aiempien vaiheiden perusteella
muodostetun palvelun ottamista kayttoon. (Sivistystoimen tyokalupakki palvelu-

muotoiluun, 4/60.)

Prosessi on myos iteratiivinen: kehittamistyon ei tulisi paattya kayttdonottoon,
vaan sita pitaisi jatkaa samojen vaiheiden ja periaatteiden mukaan, jotta palvelu
kehittyisi jatkuvasti. (Sivistystoimen tyokalupakki palvelumuotoiluun, 4/60.) Ison-
Britannian palvelumuotoiluajattelun jarjestd Design Council havainnollistaa suun-
nitteluprosessia "kaksoistimantilla” kuvan 9 mukaisesti. (The Design Process:
What Is the Double Diamond 2015.)

Discover Define Develop Deliver
) t )

Problem Definition

Problem
Solution

Design Brief

Kuva 9. Double Diamond -malli. British Design Council 2015.

Malli muistuttaa darettémyyden symbolia *°, joka kuvaa muotoiluprosessin itera-

tiilvista luonnetta: keha paattyy alkaakseen uudestaan alusta.
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Palvelumuotoilun tarkeita kasitteita ovat kontaktipisteet, palvelutuokiot ja palvelu-
polku. Kontaktipisteilla tarkoitetaan asiakkaan ja palveluntarjoajan valisen vuoro-
vaikutuksen kohtia, joita ovat tilat, esineet, prosessit ja ihmiset. Kontaktipiste voi
olla asiakaspalvelupisteessa tapahtuva henkilokohtainen palvelutilanne, verkko-
sovelluksessa tapahtuva asiointitilanne tai vaikkapa tiedonhaku verkosta. Palvelu
koostuu osista tai tapahtumista, joista muodostuu palvelutuokioita. Palvelutuokio
kattaa myOs tapahtumat ja ajan ennen varsinaista palvelutapahtumaa ja sen jal-
keen. Palvelupolulla taas tarkoitetaan kontaktipisteiden ja palvelutuokioiden
muodostamaan reittia, jota pitkin asiakas kulkee kayttaessaan palvelua. (Stick-
dorn & Schneider 2011, 35.) Palvelumuotoilussa asiakasta tarkastellaan yksilolli-
sena persoonana, ihmisena, jolla on toiveita, tavoitteita ja tarpeita palvelun suh-
teen. Tarkoitus ei siis ole kasitella asiakasta tilastollisena keskiarvona tai kasvot-
tomana massana. Kuvaan 10 on tiivistetty muotoiluajattelun tarkeat kasitteet ja

periaatteet.

Muotoiluajattelu - asiakaslahtoista suunnittelua

O O
kontaktipisteet palvelutuokiot palvelupolku
O O
Kayttaja- - Yhteis- :  Havain- : . :  Kokonais-
. - . - . . - Ketjuisuus .
keskeisyys :  suunnittelu : nollistaminen valtaisuus

Kuva 10. Muotoiluajattelun perusteet tiivistettyna.

Kontaktipisteet, palvelutuokiot ja palvelupolku ovat asiakaslahtdisen suunnittelun
konkreettisia rakennuspalikoita, kun taas viisi kulmakivea tai perusperiaatetta

ohjaavat katsomaan prosessia oikeasta nakdkulmasta.

5.2 Palvelupolku ja palveluketjuanalyysi

Palvelumuotoiluajattelua toteutetaan erilaisten tyovalineiden kautta. Tyovaline tai

-metodi valitaan tutkittavan asian ja tavoitteen mukaan. Menetelmia on mahdollis-
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ta myoOs yhdistelld, jotta saadaan raataloitya tarpeeseen parhaiten vastaava ko-

konaisuus.

Yksi menetelmista on asiakkaan palvelupolun kartoittaminen. Palvelupolku teh-
daan asiakkaan nakokulmasta siten, etta lahtokohtana on asiakkaan ongelma tai
kysymys. Palvelupolun avulla kartoitetaan, mitka ovat asiakkaan kontaktipisteet,
miten hanen kysymyksensa tai asiansa etenee ja mita tapahtuu ennen kuin asia-
kas saa ratkaisun tilanteeseensa. Kontaktipisteita ovat esimerkiksi henkilokohtai-
nen palvelutilanne tai verkkosivujen kautta tapahtuva vuorovaikutus. Asiakaspol-
ku rakennetaan maarittelemalla relevantit kontaktipisteet ja asiakkaan ajatukset,
toiminta ja ongelmat kontaktipisteissa. Kun kontaktipisteet on tunnistettu, ne voi-
daan yhdistaa kokonaiskokemukseksi. Polku voidaan rakentaa persoonan ympa-
rille, jotta asiakkaasta tulee ihminen eika vain tilastojen muodostama ryhma. Pal-
velupolku voidaan paattaa siihen, kun asiakas saa ongelmansa tai asiansa rat-
kaistua. Polun avulla saadaan tietoa siita, mita ongelmakohtia pitaisi tunnistaa ja
korjata, jotta asiakas osaisi toimia onnistuneesti seuraavalla kerralla. (Stickdorn &
Schneider 2011, 158-159; Sivistystoimen tyokalupakki palvelumuotoiluun,
33/60.)

Lopputulos on kayttajakokemuksen visualisointi, joka rakennetaan lineaariseen
muotoon ja joka sisaltaa asiakkaan ja palveluntarjoajan vuorovaikutuksen kontak-
tipisteet ja niihin liittyvat toiminnot, ajatukset, haasteet ja ratkaisut. Palvelupolun
avulla saadaan kartoitettua tekijat, jotka vaikuttavat asiakaskokemukseen asiak-
kaan nakokulmasta. Polku auttaa tunnistamaan seka ongelmakohdat etta kehi-
tyspotentiaalin. Palvelukokemus voidaan purkaa vaiheisiin analysoimalla kontak-
tipisteita, ja visuaalinen esitystapa mahdollistaa erilaisten kokemusten vertailun.
Palvelupolku sopii seka uuden palvelun suunnitteluun ettd olemassa olevan pal-
velun kehittamiseen. Se on hyva keino tarkastella palvelua asiakkaan nakokul-
masta. Palvelupolku voidaan myos tehda palveluketjuanalyysin (service blue-
print) pohjaksi. (Stickdorn & Schneider 2011, 158-159; Sivistystoimen tyokalu-
pakki palvelumuotoiluun, 33/60.)
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Palveluketjuanalyysissa on palvelupolun elementteja: siina rakennetaan palvelu-
polun tapaan palvelun visualisoitu prosessikaavio tai malli siita, miten palvelun
osat liittyvat toisiinsa. Palveluketju on palvelupolun tavoin lineaarinen kuvaus pal-
velusta, mutta se kuvaa eri nakdkulmia palvelupolkua tarkemmin. Asiakkaalle
nakyvien kontaktipisteiden lisaksi menetelmassa kasitelladn myos asiakkaalle
nakymattomia palvelun tuottamiseen liittyvia prosesseja ja niihin liittyvia nako-
kulmia. Palveluketjuanalyysissa kuvataan toisin sanoen myos, mita kulisseissa
tapahtuu eli miten palvelun tuottaminen etenee organisaatiossa asiakkaalle na-
kymattomin osin. Palveluketjuanalyysin avulla voidaan tunnistaa tarkeimmat pal-
veluun liittyvat osa-alueet seka niiden mahdolliset paallekkaisyydet ja ristivaiku-
tukset. Tarkoituksena on tehda nakyvaksi paitsi asiakkaalle nakyvat kontaktipis-
teet, myOs taustaprosessit, joita asiakas ei nae, mutta joiden vaikutus asiakasko-
kemukseen on suuri. Tavoitteena on muodostaa selkea kartta, joka kuvaa palve-
lun tuottamisen visuaalisessa muodossa. Menetelma soveltuu seka palvelun ny-
kytilan kartoittamiseen etta visiointiin. (Stickdorn & Schneider 2011, 204-205;
Sivistystoimen tyokalupakki palvelumuotoiluun, 35/60.)

5.3 Tarkastelukohteen valinta

Tassa tyossa tarkastelun kohteeksi valittiin yksi verolaiji, jolla voitaisiin testata
mahdollisimman laajapohjaista, yksikkorajat ylittavaa yhteistyota. Keskusteluissa
oli mukana EON-prosessin edustajia, eri verolajien prosessien omistajia ja kehit-
tamistyOsta vastaavia henkiloita. Keskustelujen perusteella tutkittavaksi verolajik-
si valikoitui arvonlisavero sen vuoksi, etta se koskee kaikkia kolmea Verohallin-
non liiketoimintayksikkoa. Toiminimiyrittajat ovat henkiloverotusyksikon asiakkaita
ja yhteisot yritysverotusyksikon asiakkaita, ja veronkantoyksikkod hoitaa molempi-

en ryhmien veronkannon.

Valinnan jalkeen selvitettiin arvonlisaveroon liittyvat yhteydenottokirjaukset. Niista
selvisi, etta kaikkein eniten yhteydenottoja ja kysymyksia arvonlisaverosta tulee

ilmoittamisesta ja tarkistamisesta (onko ilmoitettu, onko ilmoitus tullut perille, mit-
ka ilmoitukset puuttuvat, onko ilmoitettu oikein ja miten voi korjata). Syksylla 2016
kuitenkin tiedettiin jo, ettd vuoden 2017 alussa oma-aloitteiset verot, joihin arvon-

lisaverokin kuuluu, siirtyvat verkossa toimivaan OmaVero-palveluun, mista na-
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makin tiedot |0ytyvat jatkossa ajantasaisesti. Arvioitiin, etta ainakin suurin osa
naista kysymyksista selviaa jatkossa sahkoisen asioinnin kautta ilman tarvetta
yhteydenottoon. Taman johdosta paatettiin, etta tyopajan aiheeksi ei valita

useimmin kysyttyja aiheita.

Kolmas paljon kysymyksia herattanyt aihe on arvonlisaveron alarajahuojennus ja
sen hakeminen. Alarajahuojennuksen voi jatkossa ilmoittaa OmaVero-
asiointipalvelun kautta, mutta palvelussa ei voi tehda hakemusta eika siella ole
tietoa aiheesta. Asia tulee todennakdisesti siis jatkossakin herattamaan yhtey-
denottoja, minka takia se valittiin tyopajan aiheeksi.

Arvonlisaveron alarajahuojennuksella tarkoitetaan arvonlisaverosta saatavaa
huojennusta, jota yritys voi hakea, jos sen tilikauden arvonlisaveroton liikevaihto
jaa alle 30 000 euron. Alarajahuojennukseen oikeuttavan liikevaihdon laskennas-
sa on eriteltava muun muassa likkevaihto ja mahdolliset kayttbomaisuuden myyn-
nit. Huojennusta on haettava oma-aloitteisesti tilikauden jalkeen. Yritys voi siis
hakea huojennusta aikaisintaan ensimmaisen tilikautensa paatyttya. (Arvon-

lisaveron alarajahuojennus, Verohallinto.)

5.4 Yhteydenottokirjausten tiedot

Yhteydenottokirjauksista kerattiin yleistietoa arvonlisaveron alarajahuojennukses-

ta kysyneista asiakkaista ajanjaksolla tammi—-lokakuu 2016.

Arvonlisaveroa koskevia yhteydenottoja oli tarkastelujaksolla yhteensa 81 745
kappaletta, joista alarajahuojennusta kasiteltiin 3 021 yhteydenotossa (noin 3,7 %
kaikista arvonlisaveroa koskevista yhteydenotoista). Eniten huojennuksesta ky-
syivat yritykset, jotka olivat olleet toiminnassa 1,5 vuotta tai pidempaan (sis. seka
elinkeinonharjoittajat ettd yhtymat). Tama vastaa yrityksen elinkaaressa vaihetta,
jolloin alarajahuojennusta on ylipaansa mahdollista hakea eli jakauma oli odotus-

ten mukainen.

Noin 3 % tunnistetuista kysyjista edusti yhtymia, noin 13 % yhteisoja ja noin 37 %
henkiloasiakkaita eli elinkeinonharjoittajia. Myos tama jakauma oli odotusten mu-
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kainen, silla alarajahuojennus koskee pienen liikevaihdon yrityksia, jotka ovat
elinkaarensa alkuvaiheessa. Tunnistamattomien ryhma oli suurin, noin 46 % ky-
syjista. Jaljelle jaava noin 1 % koostui asunto-osakeyhtidista, julkisyhteisoista ja
vastaavista toimijoista. Jarjestelmasta ei ollut tiedonkeruuvaiheessa viela mah-

dollista saada toimialaluokitusta.

Suurin osa yhteydenotoista liittyi alarajahuojennuksen ilmoittamiseen ja koostui
sita koskevaan neuvontaan ja selvityspyyntokirjeisiin liittyvista kysymyksista. Tas-
ta voidaan paatella, etta asiakkaat ottavat yhteytta ja pyytavat ohjausta ennen
ilmoituksen lahettamista. Tasta huolimatta ilmoituksissa on puutteita ja niista Ia-
hetetaan selvityspyyntokirjeita, joiden vuoksi asiakkaat palaavat asiaan. Jostain
syysta etukateen annettu neuvonta ei siis ole vaikuttanut riittavasti eika vahenta-
nyt jalkikateisneuvontaan liittyvia yhteydenottoja. TyOpajan avulla haluttiin selvit-
taa asiakkaan kipupisteet ja miten Verohallinto voisi omaa toimintaansa kehitta-
malla ratkoa havaittuja pullonkauloja.

5.5 Tyopajan toteutus

TyOskentelytavaksi valittiin palveluketjuanalyysi ja valittua aihetta varten organi-
soitiin tyopaja, joka jarjestettiin Verohallinnon tiloissa 29.11.2016 ja jonka kesto
oli 3,5 tuntia. TyOpajaan osallistui yhteensa kahdeksan henkil6a henkiloveroyksi-
kosta, veronkantoyksikosta, EON-prosessista, puhelinneuvonnasta ja oma-
aloitteisten verojen prosessista. Yritysveroyksikon edustajat eivat aikataulusyista
voineet osallistua tyopajaan, mutta heidan kanssaan toteutettiin myéhemmin sa-
mantyyppinen tyopaja. Henkilovalinnoilla haluttiin osallistaa koko palveluketju
asiakasneuvonnasta veronkantoon. Valinnoissa pidettiin tarkeana erityisesti asia-
kaspalvelun ja verolajin substanssiosaajan lasndoloa. Lisaksi mukana oli asia-
kasanalytiikan edustaja Siiri Vihera, joka toimi tyopajan sihteerina. Tyopajan fasi-
litaattorina toimi kirjoittaja ja sen suunnitteluun osallistui Verohallinnon palvelu-
muotoilija Kati Kujanen. Valmisteluissa hyodynnettiin myos Blueprinting Facilita-

tor Guide -julkaisun (Flowers & Miller 2016) ohjeita.

Fasilitaattorin tehtavana oli esitella palveluketjuanalyysia toimintatapana, ohjata
osallistujia eteenpain ja kirjata osallistujien havaintoja kokoushuoneen seinalle
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rakentuvaan palvelupolkuun. Sihteerin tehtavana oli dokumentoida tyopajan ete-
nemista kirjallisesti ja tuoda asiakasanalytiikan nakokulma mukaan tyoskente-
lyyn. Osallistujien tehtavana oli oman asiantuntemuksensa puitteissa pohtia ja
verbalisoida asiakkaan palvelupolun etenemista ja Verohallinnon sisaista toimin-

taa palvelupolun eri vaiheissa.

TyOpaja koostui kahdesta osasta. Ensimmaisessa osassa kaytiin lapi yhteydenot-
tokirjausten perusteella rakennettu asiakaspersoona eli arvonlisaveron alaraja-
huojennuksesta tyypillisesti yhteytta ottava asiakas. Tilanteen jouduttamiseksi
persoona oli koostettu yhteydenottokirjausten perusteella jo ennen tyopajaa. Ta-
man jalkeen kaytiin persoonan avulla |api asiakkaan tyypillinen palvelupolku kon-
taktipisteineen ja nostettiin esiin erilaisia ongelmatilanteita ja kompastuskivia, joi-
hin asiakas voi polullaan torméata (kuva 11).

© Millainen on asiakkaalle :  Mitka ovat ongelmakohtia?

nakyva palvelupolku?

: Mita asiakas ei nae ¢ Miten ne voidaan
¢ Kuka on asiakas? * palvelupolkunsa aikana? : korjata?

Kuva 11. Ty6pajan vaiheet.

TyOpajan toisessa osassa keskityttiin siihen, mita asiakkaan polun ja kontaktipis-
teiden aikana tapahtuu organisaation sisalla eli selvitettiin, mitka ovat asiakkaalle
nakymattomat vaiheet. Samalla keskusteltiin siita, miten sisaista toimintaa kehit-
tamalla voitaisiin helpottaa asiakkaan palvelupolkua. Lopuksi pohdittiin ratkaisuja

ja kehittamisehdotuksia (kuva 11).

5.6 Tyopajan kulku

TyOpajan aluksi fasilitaattori esitteli palveluketjuanalyysityopajan toimintatavan,
aiheeseen liittyvat GenTax-yhteydenottokirjausten tiedot ja niiden perusteella ra-

kennetun asiakaspersoonan. Todettiin, etta alarajahuojennus on pienen liikevaih-
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don yritysten asia. Osallistujat taydensivat yhteydenottokirjauksista saatua tietoa
kertomalla, etta asialla on suhteellisen saannallinen vuosikello: useimmilla yrityk-
silla tilikausi on kalenterivuosi, joten asia nousee tyypillisesti pinnalle alkuvuodes-
ta, koska oikeutuksen vahennykseen voi tietaa vasta tilikauden paattyessa. Osal-
listujat totesivat my0Os yksimielisesti, etta yhteydenottokirjauksista nayttaisi puut-
tuvan aiheeseen liittyva ensimmainen, perustavanlaatuinen kysymys: mika alara-
jahuojennus on. "Alarajahuojennus terminé on asiakkaille ihan hdméréa. Asiak-

kaan kielellé& mieluummin alv-vdhennys.”

TyOpajan ensimmainen vaihe oli asiakkaan kontaktipisteiden ja palvelupolun kar-
toitus asiakaspersoonan avulla. Osallistujat nimesivat valitun asiakkaan Teija
Tupperwaaraksi, jolla on sivutoimista tai muuten pienimuotoista liiketoimintaa,
esimerkiksi omien tuotteiden myyntia messuilla. Han on toiminut yrittdjana vasta

vahan aikaa. Osallistujat kuvaavat Teijan asiointipolkua seuraavalla tavalla.

Teija soittaa autolla ajaessaan Verohallinnon neuvontalinjalle ja kertoo kuulleen-
sa, etta "on joku huojennusjuttu”. Taman tiedon Teija on tyypillisesti saanut netti-
hakujen tai kirjanpitajan vinkin kautta. Teija on ehka tutkinut ensimmaista kausi-
veroilmoitustaan ja alkanut hakea tietoa huomattuaan, etta liikkevaihto on kovin
pieni. Ensimmainen kontaktipiste on siis Verohallinnon verkkosivut tai oma kir-
janpitaja. Uusille yrittajille kerrotaan alarajahuojennuksesta yrityksen perustami-
sen yhteydessa, mutta asia konkretisoituu yleensa vasta ensimmaisen tilikauden
paatyttya. Siihen mennessa tieto on saattanut paasta unohtumaan. "Rekisterdin-

tivaiheessa kerrottiin jostain huojennuksesta...onko se nyt tdmé juttu?”

Tassa vaiheessa Teija on herannyt asiaan, mutta ei tieda siita kovin paljon. “Jo-
tenkin liittyy alviin mut en oikein tiedd mité tehdé — voisi soittaa Verolle.” Teijan
ensimmainen ongelma on I0ytaa oikea asiakaspalvelunumero. Han Ioytaa vero.fi-
sivustolta palvelunumerot ja soittaa tyypillisesti ensimmaiseen palvelunumeroon,
jonka l6ytaa. Teija ei halua kayttaa tydaikaansa puhelimessa, mutta autoa ajaes-
saan hanella on siihen aikaa — joskaan hanella ei ole mukana mitadan papereita
tai tietoja. Toinen mahdollisuus on se, etta Teija on keskustellut asiasta kirjanpita-

jansa kanssa ja kirjanpitaja ottaa yhteytta, koska ei oikein tieda, miten tassa tilan-
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teessa pitaisi menetella. Toinen kontaktipiste on kummassakin tapauksessa Ve-

rohallinnon asiakasneuvoja.

Verohallinnon asiakasneuvojan ensimmainen tehtava on selvittaa, onko asiak-
kaalla ylipaansa oikeutta alarajahuojennukseen. Koska Teijalla ei ole tarvittavia
tietoja mukanaan soittohetkelld, asiaa ei voida selvittaa soiton aikana. On myos
mahdollista, etta Verohallinnon asiakasneuvonnan arvonlisaveroneuvonnan 1-
linjan neuvoja ei tieda, mista on kyse: jos asiakas ei ole soittanut arvonlisaveroa
kasittelevaan neuvontalinjaan, neuvoja ei valttamatta ole perehtynyt arvonlisave-
roasioihin. Lisaksi on mahdollista, etta 1-linjassa ei pystyta laskemaan tai selvit-
tamaan huojennusta, jos kokonaisuus on haastava, koska alarajahuojennusta ei

maaritella pelkan liikkevaihdon suuruuden perusteella (ks. liite 1).

Tiedot voivat yhteydenottovaiheessa olla puutteelliset, mutta Teija tai kirjanpitaja
paattaa, etta jonkinlainen hakemus pitaa kuitenkin tehda, jotta hakemus saadaan
kasittelyyn. Teija ei voi tarkistaa mistaan, onko hakemus tullut perille, joten seu-
raavaksi han soittaa ja tarkistaa, onko nain kaynyt. Teija odottaa saavansa huo-
jennuksen nopeasti kayttoonsa: "Milloin saan rahat?”.

Teijan ilmoitus on kuitenkin puutteellinen. "On mahdollista tehdé& ilmoitus monella
tavalla véérin.” Virhe ei valttamatta ole vakava tai suuri, mutta Verohallinto l1ahet-
taa hanelle joka tapauksessa kirjallisen selvityspyynnon. Tama on Teijan seuraa-
va kontaktipiste: Teija soittaa joko selvityspyynndssa ilmoitettuun virkailijan nu-
meroon tai yleiseen neuvontanumeroon riippuen siita, onko ilmoituksessa yksi
virhe vai useampia. Joistain asioista on oltava yhteydessa Veronkantoyksikkoon,
toisista taas Henkiloverotusyksikkoon. Tata ei kuitenkaan selvenneta kirjeessa.

Teijan ongelma on se, etta han ei ymmarra kirjetta eika osaa toimia sen perus-
teella. Voi olla, etta asiakasneuvonnan 1-linjassakaan ei pystyta neuvomaan Tei-
jaa: alarajahuojennuksen laskeminen ei ole yksinkertaista eivatka kaikki arvon-
lisaveroneuvojatkaan ole perehtyneet siihen. On siis todennakoista, etta tassa
vaiheessa asiakasta siirretdan ("pompotellaan”) neuvojalta toiselle. "Asiakas ei

saa asiaansa lapi sellaiselle ihmiselle, joka ottaisi asiakseen selvittda sen.” On
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myo6s mahdollista, etta Teijan kirjanpitaja ei ymmarra, mista on kyse eika siis pys-

ty neuvomaan, koska tilanne tulee hanellekin eteen harvoin.

Teija on saanut selvityspyyntokirjeessa kaksi viikkoa aikaa vastata, mutta han ei
pysty vastaamaan vaaditussa ajassa, koska ei ynmarra asiaa eika saa apua.
Teija siis ottaa taas yhteytta asiakasneuvojaan ja pyytaa lisdaikaa vastauksel-
leen. Kuten usein kay, Teijalla ei ole kirjetta saatavilla, kun han soittaa neuvojalle,
joten han ei pysty kertomaan siita tarkempia tietoja. Asiakasneuvojakaan ei valt-
tamatta nae jarjestelmasta, mika kirje asiakkaalle on lahtenyt. Jatkoajan saami-
nen riippuu siitd, mihin numeroon Teija on soittanut — onko neuvojalla valtuuksia
antaa jatkoaikaa. Teijaa alkaa hermostuttaa. "Kylldhdn sé tiedat miké kirje mulle
on léhtenyt!” Teijan on pakko lahettaa jonkinlainen vastaus asiaan, joten han laa-
tii jonkinlaisen selvityksen.

Jatettyaan selvityksensa Teija odottaa jonkin aikaa, mutta mitaan ei kuulu. Han
soittaa seuraavaksi kysyakseen kasittelyajasta: miksi asiasta ei ole jo tullut paa-
tosta? Kasittely voi kuitenkin kestaa, etenkin ”jos tapaus on takkuinen”. Asiak-
kaalle kerrotaan, etta kasittely on viela kesken ja ettd han voi tehda kiirehtimis-
pyynnon, mutta etta asiaa ei voi edistaa soittamalla, koska asiakasneuvojilla ei
valttamatta ole mahdollisuutta jouduttaa kasittelya. Kasittely voi kestaa puolikin
vuotta, mika on asiakkaalle hyvin pitka aika odottaa paatosta ja mahdollista ar-

vonlisaveron palautusta.

Teijan tapauksessa on talla valin ilmennyt lisdongelmia, joten han saa lisaselvi-
tyspyynnon. Jalleen kerran Teija soittaa Verohallintoon, mutta asialle ei ole tehta-
vissa mitaan. Teija tai kirjanpitaja lahettavat taydentavia tietoja parhaan ymmar-
ryksensa mukaan. Jos Teija haluaa tarkistaa vastineensa perilletulon, hanen tay-
tyy jalleen soittaa ja varmistaa asia.

Lopulta Teija saa kuin saakin ratkaisun asiaan. On mahdollista, etta paatos on
mieluinen, mutta koska alarajahuojennuksen laskeminen ei ole suoraviivaista, on
myos mahdollista, ettd Teija saa hylkdavan paatoksen ja pettyy. Kolmas vaihto-

ehto on se, etta Teija on odottanut isoa summaa, mutta saakin huojennusta pal-
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jon vahemman. Kahdessa viimeisessa tapauksessa uusi yhteydenottokierros on
mahdollinen. Asia saattaa lahtea sen jalkeen valituskierrokselle ja oikaisuun, jol-
loin Teija tulee olemaan asiakasneuvojiin yhteydessa viela useita kertoja. Tyopa-
jassa ei kuitenkaan kayty polkua taman pidemmalle aikarajoitussyista — asiaan
liittyvat ongelmat olivat jo kayneet selviksi.

Asiakkaan palvelupolun kartoittamisen jalkeen tyopajassa kasiteltiin siita, miten
tapahtuu sisaisesti asiakkaan kontaktipisteiden valilla. Miten asia etenee tai ei
etene, mita toimintaa pitaisi muuttaa ja miten, jotta asiakkaan ei olisi valttamaton-

ta soittaa.

TyOpajan ensimmaisessa vaiheessa oli jo todettu, etta soittelua voi tapahtua to-
della paljon, asian etenemista ei voi seurata mistaan ja alarajahuojennus on vai-

keasti hahmotettava asia myos virkailijoille.

Ensimmaisen kontaktipisteen yhteydessa ja jo sita ennen pitaisikin selvittaa ja

kiinnittaa enemman huomiota siihen, miten Teijaa voisi auttaa toimimaan oikein.
Alarajahuojennuksesta tiedotetaan uuden yrityksen rekisterdintivaineessa, mutta
asia ei ole viela aloitusvaiheessa ajankohtainen, joten viestintaa pitaisi vahvistaa
esimerkiksi puolen vuoden paasta uudelleen. Viestinnan pitaisi myos tapahtua

asiakkaan kielella eli sellaisilla kasitteilla, joita asiakas ymmartaa. Vero.fi-sivujen
hakutoimintoon pitaisi esimerkiksi lisata puhekielisid hakusanoja — syksylla 2016
alarajahuojennusta pystyi hakea vain kyseisella, tasmallisella termilla, joka ei ole
asiakkaille tuttu. Tiedotusta pitaisi kohdentaa myos kirjanpitajille, jotta he osaisi-

vat neuvoa asiakkaitaan asiassa.

5.7 Tyopajan johtopaatoksia

Teijaa voitaisiin auttaa antamalla esimerkkeja, selkeita ohjeita ja ennakoivaa oh-
jausta seka hyddyntamalla aiempaa tietoa siita, mita asiakas on tehnyt ja miten
han on toiminut. Ohjeistukseen pitaisi sisallyttaa konkreettisia esimerkkeja siita,
missa tilanteissa ja minka suuruisena alarajahuojennus on toteutunut ja miten se

on laskettu. "On mahdollista tehda ilmoitus monella tavalla vaarin.”
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Teijan palvelupolun alkuvaihetta voitaisiin helpottaa myds kehittamalla vero.fi-
sivustolta |0ytyvaa alarajahuojennuslaskuria. Laskuri on monimutkainen, minka
vuoksi asiakkaiden (ja virkailijoiden) on vaikea kayttaa sita. Tahan on pyydetty
parannusta, mutta huojennuksen laskeminen on niin monimutkaista, etta "tdsta ei
kuulemma saada mitenk&én niin selkeé&é, ettd asiakkaat osaisivat kdyttéa [lasku-
ria] ja tuloksesta tulisi oikea”. Alarajahuojennuslaskuria pitaisi selkiyttaa niin, etta
sita pystyy kayttamaan (edes kirjanpitaja). Alarajahuojennuksen laskemisen apu-
taulukko (ks. liite 1) I0ytyy myos verkkosivuilta, mutta se on puolestaan niin sano-
tuissa syventavissa vero-ohjeissa eli eri paikassa kuin laskuri, mista sita on vai-
kea I0ytaa. Lisaksi syventavista vero-ohjeista ei myoskaan ole paluulinkkia pe-

rusohjeisiin. Taulukon nakyvyytta ja sivujen valista linkitysta voitaisiin parantaa.

Seuraavassa vaiheessa asiakkaalle pitaisi voida lahettaa ainakin vastaanottokuit-
taus siita, etta hanen selvityksensa tai anomuksensa on otettu vastaan. Myos
kirjeiden selventaminen olisi tarkeaa, koska niissa saattaa lukea vain, etta "ilmoi-

tuksessanne on eroavaisuuksia”’, mutta ei tarkenneta, mita eroavaisuuksia.

Jos puhelu menee jo lahtdkohtaisesti vaaralle tiimille, asian selvittaminen pitkit-
tyy. Yllattavan moni puhelu paatyykin vaaraan paikkaan. On tarpeen selventaa
sisaisesti, mikd numero hoitaa mitakin asiaa. Puhelinneuvonnassa pitaisi selven-
taa linjojen (1-linja ja 2-linja) valisia pelisaantoja: mitka asiat kuuluvat millekin lin-
jalle ja mihin 2-linjaan asiakas pitaisi siirtdd missakin asiassa. Tahan pitaisi koh-
dentaa koulutusta. Puheluita tulee paljon myos vaariin palvelunumeroihin, ja si-
saisestikaan ei ole aina selvaa, mihin mikakin asia ja puhelu kuuluu. Pitaisi myos
selventaa, mika prosessi on missakin yksikdssa: voi olla epaselvaa, minka yksi-
kon vastuulla jokin asia on, ja osa asiasta voi kuulua yhdelle ja osa toiselle yksi-
kolle. Myos yksikot voisivat miettia tarkemmin, mitka asiat kuuluvat millekin yksi-
kolle ja milta osin. OmaVero-asiointipalveluun pitaisi saada tilanneteksteja ja oh-

jausviesteja, joilla voidaan huomioida ajankohtaisia asioita.

Ylipaansa olisi hyodyllista tarkentaa ongelmaa eri lahteista saatavalla tiedolla:
kenelle alarajahuojennus ja selvityspyyntokirjeet ovat ongelmallisia ja miksi? Ket-

ka selviavat kirjeiden kanssa? Kuinka moni onnistuu laatimaan hakemuksen?
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Nain toimia voitaisiin kohdentaa kullekin segmentille sopivalla tavalla. Neuvon-
taan voitaisiin valita tietyt prioriteetit tietyksi kaudeksi ja panostaa naihin asioihin
eri kanavissa. Taman perusteella tehty seuranta voisi antaa tietoa siita, onko toi-

menpiteilla ollut vaikutusta soittoihin.

Myds toimenpiteiden vaikuttavuutta pitaisi seurata: ovatko muutokset vaikutta-
neet ja jos ovat, miten. Asiakkaan tietoihin voisi tehda merkinnan siita, etta asia-
kas on saanut asiassa ennakoivaa ohjausta. Jos asiakas tasta huolimatta soittaa,
pitaisi soiton syy selvittaa. Samaten pitaisi ottaa seurantaan se, mika ohjaustoi-
menpide poistaa tarpeen soittaa — tamankaltaista ohjausta kannattaisi silloin tar-
jota laajemmin. Pitaisi myos selventaa, kenen vastuulla on puuttua asiaan, jos
asiassa ei toimita parhaalla mahdollisella tavalla. On hankalaa, etta kun jokin on-
gelma huomataan, mutta ei ole selkeaa tahoa, joka ottaisi kopin asiasta ja veisi
sita eteenpain.

Yhdeksi ongelmaksi tunnistettiin toiminnan kehittamisen hitaus. Suuren organi-
saation muutossykli on hidas, kuin myods verotuksen vuosikello: veroasia saattaa
esiintya vain kerran vuodessa, jolloin pieneenkin muutokseen ja sen seurantaan
menee helposti 9-12 kuukautta. Lisaksi Verohallinnossa on meneillaan suuria
jarjestelmauudistuksia, joiden takia olemassa oleviin jarjestelmiin ei olla voitu
tehda muutoksia pariin vuoteen. Tama saattaa ulospain nayttaa silta, etta mitaan
ei tehda, vaikka tilanne on painvastainen: meneillaan on laajoja ja jareita kehitys-
hankkeita, jotka muuttavat veroasiointia perustavalla tavalla. Kriisiviestintaan ja
kriittisten virhetilanteiden hoitamiseen on nopeat menetelmat, mutta enta asiat,
jotka eivat ole kriittisia, mutta joita kuitenkin pitaisi parantaa? Yhteydenottokirja-
usten lapikaynnin pitaisi olla systemaattista, ja sen perusteella pitaisi paattaa,
mihin kannattaa tai ylipaansa voi puuttua. Lisaksi pitaisi olla selkeaa, miten ja
minne ongelmakohdat ohjataan eteenpain.

Alarajahuojennus ei ole verokertymavaikutukseltaan merkittava — painvastoin,
verotuksen mittakaavassa on kyse verrattain pienesta asiasta. Siihen nahden sen
pitaisi hoitua melko pienella vaivalla. Saantelylla on kuitenkin rakennettu varsin

monimutkainen paketti, joka edellyttaa hyvin yksityiskohtaista ja eriteltya tietoa
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hakijalta ja on haasteellinen hahmottaa kokonaisuutena. Alarajahuojennukseen
kohdistuvaa saantelya pitaisi selkeyttaa niin, etta huojennuksen kasittely voidaan
automatisoida: myontamisen pitaisi perustua Verohallinnolla jo oleviin tietoihin ja
huojennus pitaisi myontaa automaattisesti ilman erillista hakemusta, jos ehdot
tayttyvat. "Koko prosessi pitéisi voida automatisoida, mutta se edellyttéisi laki-

muutosta.”

Jos Teijalle myonnetaan alarajahuojennus, paatoksen ja huojennuksen maaran
pitaisi yhdistya ammatinharjoittajien tuloverotukseen. Teija ei ehka (monien mui-
den asiakkaiden tapaan) tieda, etta alarajahuojennus on verotettavaa tuloa, joten
han ei osaa ilmoittaa sita. Siksi sen pitaisi siirtyd automaattisesti OmaVero-
palvelun lomakkeelle, jotta asiasta ei tule myohemmin ikavia yllatyksia. Toisaalta
jarjestelmia pitaisi automatisoida niin, etta alarajahuojennusta ei voisi lainkaan
hakea esimerkiksi OmaVero-palvelussa, jos asiakkaan antamat tiedot ylittavat

alarajahuojennuksen rajan.

TyOpajassa todettiin, etta alarajahuojennus on hyva esimerkki erittain tiukasta
saantelysta: oikeus siihen riippuu monimutkaisesta ja seikkaperaisesta tulolajien
erittelysta. Lisaksi saatu alarajahuojennus on itsessaan veronalaista tuloa eli
aloittavan yrittajan helpotukseksi tarkoitettu alennusera voikin nostaa kokonaisve-
roastetta. Eraan osallistujan sanoin: "Tehddénké me vain itsellemme liséty6ta
[liialla yksityiskohtaisuudella], onko mietitty hybty- ja haittasuhdetta? Ehké& jéénne
pilkkuajoilta, ollut sopiva siihen aikaan, mutta aika on muuttunut — onko jadénne

vanhasta systeemista?’

Osallistujat miettivat onko olemassa tilastoa siita, kuinka monelle alarajahuojen-
nuksen hakijalle on lahetettava selvityspyyntokirje ja kuinka monelle lisaksi lisa-
selvityspyynto. Tallaista dataa saadaan tulevaisuudessa GenTax-jarjestelmasta,
mutta tydpajan aikaan sita ei viela ollut mahdollista saada. Osallistujat totesivat,
ettd Verohallinnon nakdkulmasta monimutkainen selvityspyyntoja ja lisaselvitys-
pyyntoja koskeva soittelukierros on varsin tavallinen. Virkailijoilla on puheluita

jonossa niin paljon, etta yksittaisen tapauksen huolehtiminen loppuun asti on

usein mahdotonta.
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Lisaksi tydpajassa keskusteltiin yhteydenottojen kirjaamisesta yleisesti. Asiakas-
neuvojilla on vain minuutti niin sanottua jalkikasittelyaikaa eli aikaa kirjata yhtey-
denoton asiat jarjestelmaan. Joissain tapauksissa kirjaaminen on mahdollista
puhelun aikana, mutta ei saannonmukaisesti. Neuvojan ensisijainen tehtava on
kuunnella asiakkaan kysymysta ja vastata siihen. Osallistujat keskustelivat siita,
mita on jarkevaa kirjata ja mihin riittda pelkan luokittelun kaytto ilman vapaakent-
tatekstia.

5.8 Toimenpiteet tyopajan jalkeen

Osallistujille 1ahetettiin tyopajan jalkeen Webropol-kysely, jolla selvitettiin heidan
kokemustaan tyoskentelytavasta. Tulosten mukaan 40 % koki sen erittain hyodyl-
liseksi ja 60 % melko hyodylliseksi. Vapaissa kommenteissa nostettiin hyvana
asiana esiin kasittelytavan monipuolisuus. Vastaajista 20 % koki, etta tyopajasta
oli heille paljon hyotya omassa tyossaan ja 80 % koki, etta siita oli jonkin verran
hyotya. Vapaissa kommenteissa todettiin, etta tyoskentelytapa avasi uusia nako-
kulmia ja oli hyvin vuorovaikutteinen. Osallistujien mielesta oli hyva, etta lasna oli
ihmisia eri liiketoimintayksikoista ja erilaisista tehtavista. Todettiin myos, etta ar-
vonlisaveron alarajahuojennus on hankala ja monimutkainen asia tyOpajaty0s-

kentelyssa kasiteltavaksi.

Osallistujat esittivat kehittamisideana sen, etta tallaisessa tyoskentelytavassa
voisi olla mukana my0s asiakas tai tilitoimiston edustaja tuomassa asiaan asia-
kasnakokulmaa. Lisaksi osallistujat kaipasivat lisaa faktatietoja aiheen tyostami-
sen pohjaksi — ketka selviavat yhdella yhteydenotolla tai saavat selvaa kirjeista ja
ketka eivat. Myos asiakassegmentti voisi olla hyva lahtokohta tyoskentelylle vero-
lajin sijaan. Asiakkaan polusta rakentui tydpajan perusteella kuvan 12 mukainen
palvelupolku.
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Kuva 12. Arvonlisaveron alarajahuojennustydpajan visualisointi. Kujanen 2017, Verohallinto.

Tyo6pajan tuloksista muodostettiin toimenpide-ehdotuksia, jotka esiteltin EON-
prosessille 17.3.2017. Tuloksista voitiin tunnistaa seitseman eri kohtaa, joihin

toimenpiteita voitaisiin kohdistaa (kuva 13):

1) Uuden yrittdjan ohjeistus

2) Tiedonhaku vero.fi-sivustolla

3) Asiakaspalvelijan ohjeet ja palvelulinjat
4) Alv-huojennuksen laskeminen

5) Selvityspyyntokirje

6) OmaVero

7) Neuvontakampanja
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Kuva 13. Toimenpiteiden kohdennus. Kujanen 2017, Verohallinto.

Uuden yrittajan ohjeistukseen ehdotettiin liitettavan tietoa alarajahuojennuksesta.
Tiedonhakuun vero.fi-sivuilta ehdotettiin ohjeiden selventamista, puhekielisten
hakusanojen lisdamista ja linkityksen parantamista. Asiakaspalvelijan ohjeisiin ja
palvelulinjoihin ehdotettiin alarajahuojennusosaamisen lisdamista seka palvelulin-
jojen tyonjaon selventamista. Alarajahuojennuksen laskemiseen ehdotettiin ym-
marrettavien esimerkkien lisdamista perusohjeisiin seka laskurin kehittamista
helppokayttdisemmaksi. Selvityspyyntokirjeiden osalta todettiin, etta niitd on uu-
distettu tyopajan jalkeen. OmaVero-asiointipalveluun ehdotettiin automatisoitua
alarajahuojennuksen hakutoimintoa, jos asiakas tayttaa kriteerit. Lisaksi todettiin,
etta palvelun etusivulle tulisi lisata herate, kun hakeminen on ajankohtaista. Neu-
vontakampanjan osalta ehdotettiin kohdennettua viestintaa, heratteita ja markki-

nointikampanjaa ennen alkuvuoden suurinta kysyntapiikkia.

Toteuttaviksi valittiin ehdotukset 1 (uuden yrittajan ohjeistus), 2 (tiedonhaku ve-
ro.fi-sivustolta), 3 (asiakaspalvelijan ohjeet ja palvelulinjat) seka 7 (neuvontakam-
panja). Muiden ehdotusten osalta todettiin, ettd ne ovat joko jo ratkenneet osittain
tai etta niiden edistamiseksi tarvitaan lisatietoja. Kevaan 2017 aikana on toteutet-
tu viestinnallisia kehittamistoimenpiteita. Verohallinnon verkkosivut uudistuivat
kesakuussa 2017, minka yhteydessa esimerkiksi lisattiin hakusanoja ja selven-
nettiin verkkoteksteja. Etenemisesta raportoidaan seurantapalaverissa syksylla
2017.
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Vuoden 2017 aikana on toteutettu asiakaspolkutydpajoja useista eri verolajeista
vastaavalla mallilla. Tuloksia on hyddynnetty muun muassa digitaalisen OmaVe-
ro-asiointipalvelun ja asiakaspalvelun kehittdmisessa. Toiminta jatkuu vuonna
2018.

6 JOHTOPAATOKSET

Verohallinnon strategiassa todetaan, etta Verohallinnon tavoitteena on pienentaa
verovajetta, ohjata asiakkaita toimimaan oikein ja toteuttaa toiminta sujuvien ja
tehokkaiden prosessin avulla. Strategiaa toteutetaan muun muassa kehittamalla
palveluja niin, etta veroasiointi on sujuvaa ja helppoa. Vaikka strategia ei ole puh-
taasti asiakaslahtoinen, palvelulahtoisen logiikan vaikutus nakyy siina ja etenkin
sen toteutuksessa selvasti.

Verohallinnon toiminta perustuu lakiin, mika tarkoittaa, etta viranomainen voisi
velvoittaa verovelvolliset hoitamaan veroasiansa valittamatta suuremmin siita,
miten helppoa tai sujuvaa se on. Verohallinnon Iahtékohta on kuitenkin aivan toi-
senlainen — on ymmarretty, etta epamiellyttava asiointi ei palvele ketaan. On teh-
ty valinta kehittaa veroasiointia keraamalla tietoa sen haasteista asiakaslahtoi-
sesti. Palvelulogiikan vaikutus nakyy vahvasti tdssa valinnassa ja muodostaa lah-
tokohdan, jota toteutetaan tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen kautta.

Yhteydenottokirjausten kayttoonotto on hyvin linjassa palvelulahtoisen logiikan
kanssa: niista saatava tieto tuottaa Alfordin (2009) maarittelemaa kollektiivista
arvoa, joka toteutuu kaikille verovelvollisille sujuvana veroasiointina ja oikea-
aikaisena verotuksena. Kyse on vaihdannasta, jossa veroviranomainen tunnistaa
verovelvolliset tarpeet ja oikeudet ja pyrkii tayttdmaan ne tarjoamalla asiakaslah-
toisesti kehitettya ennakoivaa ohjausta ja neuvontaa seka mahdollisuuden korjata
virheet helposti digitaalisessa asioinnissa. Kansalaiset voivat kuluttaa tasta syn-
tyvaa kollektiivista arvoa paremman asiointikokemuksen ja toimivien julkisten

palvelujen muodossa.
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Yhteydenottojen kirjaaminen on Osbornen (2014) mukaista pitkan aikavalin vuo-
rovaikutuksen rakentamista. Yhteydenottokirjaukset konkretisoivat asioinnin, joka
muodostaa palvelulahtdisen logiikan mukaisen vuorovaikutuksen verovelvollisen
ja veroviranomaisen seka kaikkien kollektiivista arvoa nauttivien valille. Taman
tutkimuksen kohteena on yhteydenottokirjauksista saatavan tiedon muuntaminen
konkreettisiksi kehittamistoimenpiteiksi ja tiedolla johtamiseksi.

6.1 Metodin arviointi

Yhteydenottokirjausten hyodyntamista tutkittiin palvelumuotoilun tyovalineella
palveluketjuanalyysilla. Ongelmana on ollut se, miten yhteydenottokirjauksista
I0ytyvat kehityskohteet saataisiin konkretisoitua kehittamistoimenpiteiksi. Palve-
luketjuanalyysityOpajan tavoitteena oli selvittaa, soveltuisiko menetelma tahan
tarkoitukseen. TyOpaja oli ensimmainen kerta, kun yhteydenottokirjauksista saa-
tavan tiedon hyodyntamista testattiin Verohallinnossa palveluketjuanalyysilla.

Kasiteltavan aiheen valintaa ei tehty kirjauksia konsultoimalla, koska toimintata-
paa haluttiin testata kaikkia kolmea liiketoimintayksikkoa koskevalla aiheella. Ai-
heen valinta ei siis perustunut esimerkiksi siihen, mita kysytaan eniten tai mika on
asiakkaille arvokasta tai erityisen hankalaa. Palvelulogiikan ja kollektiivisen arvon
luomisen mukaisempaa olisi ollut valita aiheeksi esimerkiksi perintoveron kaltai-
nen veroasia, joka koskettaa useampia suomalaisia kuin alarajahuojennus ja on
monella tavalla haasteellinen. Kyseessa oli kuitenkin kokeilu, jonka onnistumises-
ta ei ollut varmuutta. Tasta nakokulmasta aihe oli sopivan pieni ja rajattu, vaikka
osallistujat kokivat sen siltikin monimutkaiseksi. My0s laajapohjaisen osallistuja-
joukon kokoaminen on hyva perustelu aiheen valinnalle. Se on palvelumuotoilun
periaatteiden mukaista seka tarkeaa toimintatavan leviamisen ja paatoksenteon

kannalta.

Toisaalta yksi suurimmista metodiin liittyvista haasteista on nimenomaan moni-

puolisen osallistujajoukon saaminen koolle. Tyopaivat ovat kiireisia ja pitkaa tyo-
pajaa on haasteellista saada sovitettua taysiin kalentereihin. Tassa tapauksessa
ryhma piti saada koolle noin neljan viikon varoitusajalla, mika oli liian nopea aika-

taulu. Myos monella paikkakunnalla toimiva organisaatio on tassa suhteessa
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haasteellinen: kaikkia alun perin kaavailtuja osallistujia ei taman vuoksi saatu
paikalle. Haaste on otettava jatkossa huomioon tydpajojen suunnittelussa, koska
on erittain tarkeaa, etta mukaan saadaan oikeat osallistujat.

Neuvontaa tekevien virkailijoiden lisaksi mukana on oltava kasittelyssa olevan
veroasian substanssiasiantuntemusta. TyOpajassa tarvitaan myos toimintapro-
sessien tuntemusta seka riittdvaa paatosvaltaa, koska ilman sita tuloksia on vai-
kea saada vietya toteutukseen. Eri roolit olivat suhteellisen hyvin edustettuna
syksyn 2016 tyOpajassa, mutta yksi merkittava puute oli viestintafunktion edusta-
jan puuttuminen. Sittemmin pidetyissa vastaavissa tyopajoissa viestinta onkin

ollut edustettuna.

Tyo6skentelytapa oli osallistujille verrattain tuntematon, mutta siihen suhtauduttiin
positiivisesti ja keskustelu oli analyyttista ja avointa. Myds palvelumuotoilun lah-
tokohta huomioitiin: asiakas oli ongelman tarkastelussa aidosti lasna ihmisena ja
hanen asiointihaasteitaan ymmarrettiin empaattisesti. Ongelmiin myos pyrittiin
[oytamaan asiakaslahtoisia ratkaisuja. Oman organisaation toiminnan haasteita
tunnistettiin rehellisesti ja todettiin, etta kaikki ei aina suju asiakkaan kannalta
parhaalla mahdollisella tavalla.

Palveluketjuanalyysi ei taysin toteutunut tyopajassa. Tyoskentely ja lopputulokset
ovat lahempana palvelupolkua kuin palveluketjuanalyysia. Tyopajassa kasiteltiin
vain vahan asioinnin taustalla tapahtuvia, organisaation sisaisia prosesseja tai
niiden ristikkaisyyksia. Keskustelussa pitaydyttiin pitkalti asiakkaalle nakyvissa
kontaktipisteissa ja palvelutuokioissa, mika nakyy myos tyopajasta tehdyssa vi-
sualisoinnissa (kuva 12).

TyOpaja keskittyi alarajahuojennuksen hakemisen palvelupolkuun, mutta ei sita
edeltavaan tai seuraavaan aikaan. Polun tulisi kuitenkin alkaa jo siita, kun asia-
kas hakee tietoa yrittajyydesta ja tekee paatoksen perustaa yritys. Polun tulisi
myo0s jatkua ensimmaisen hakukerran jalkeen, koska on mahdollista, etta asiakas
hakee alarajahuojennusta useammin kuin kerran. Lisaksi olisi voitu pohtia sita,

mitd muuta voidaan paatella siita, etta asiakas hakee alarajahuojennusta yhden
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tai useamman kerran — voisiko hanella olla tarvetta neuvonnalle tai ohjaukselle
muuhunkin kuin alarajahuojennukseen liittyen? Asiakkaan nakokulmasta vero-
asiointi ei valttamatta ole eriytynyt veroasioittain, vaan nayttaytyy todennakaoisesti
kokonaisuutena. Tata ei kuitenkaan kasitelty opinnaytetyota varten jarjestetyssa
tyopajassa.

Palvelumuotoiluprosessin pitaisi olla toistuva ja kehittyva eli iteratiivinen. Tyopa-
jaan perustuvaa kehittamistyota on tehty vuoden 2017 aikana ja seurantaa varten
on sovittu palaveri syksylle 2017. Sykli on kuitenkin melko pitka operatiivisten
kehittamistoimenpiteiden nakokulmasta eika siina mielessa luonnollisen iteratiivi-

nen.

TyOpajassa testattiin palvelumuotoilun hyddyntamista tiedolla johtamisen vali-
neena — miten asiakasanalytiikasta esiin nousevat huomiot saadaan muunnettua
konkreettisiksi kehittamistoimenpiteiksi. Yhteydenottokirjauksista saatiin tyopajan
pohjaksi faktoihin perustuvaa tietoa asiakaskayttaytymisesta. Asiakaskayttayty-
misesta pitaisi kuitenkin saada entista kokonaisvaltaisempi kuva, jotta tyopaja
voidaan kohdentaa oikein. Monet veroasiat ovat niin monimutkaisia ja laajoja,
etta niiden kasittely vastaavanlaisessa tyopajassa edellyttaisi tarkastelun kohden-
tamisesta vaiheittain. Tata varten tarvittaisiin entista tarkempaa asiakaskayttay-
tymistietoa ja sen kiinnittamista kokonaiskuvaan: esimerkiksi ketka onnistuvat
veroasian hoitamisessa ja mitka tekijat yhdistavat heita, kenelle taas asian hoi-
taminen tuottaa vaikeuksia ja mitka asiat yhdistavat heita. Myos ilmididen koko-
naismaaraan ja verovaikutuksiin vertaaminen olisi tarkeada. Nyt yhteydenottokirja-
uksista saadaan poikkileikkaus asioinnin haasteista ja nilden maarallisesta esiin-
tymisesta, mutta tarvittaisiin myos syvallisempaa tietoa sen syista. Taman tiedon

avulla tyopaja voitaisiin kohdistaa paremmin ja tarkemmin.

Opinnaytetyon aiheena olevassa tyopajassa testattu toimintatapa osoittautui toi-
mivaksi keinoksi hyodyntaa kirjauksia niin, etta niiden tarjoamaa tietoa saadaan
muunnettua konkreettisiksi kehittamistoimenpiteiksi. Tyoskentelymallia pidettiin

toimivana ja syksyn 2016 jalkeen onkin jarjestetty useita tyOpajoja, joissa on tut-

kittu veroasioinnin haasteita asiakasryhmittain ja verolajeittain. Niissa lahestymis-
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tapana on ollut palvelupolku. Yhteydenottokirjausten hyodyntaminen strategisen
tason tiedolla johtamisessa edellyttaa kuitenkin tiedon laajempaa tarkastelua ja

rikastamista muilla aineistoilla.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta palvelumuotoilutyopajalla pystyttiin konkre-
tisoimaan yhteydenottokirjauksista esiin nousevia huomioita operatiivisiksi kehit-
tamistoimenpiteiksi. Kirjausten taysimaarainen hyodyntaminen vaatisi kuitenkin
yhteydenottokirjausten kiinnittamista muuhun saatavilla olevaan dataan. Tassa
opinnaytetyossa tarkoitus oli tutkia kirjausten hyodyntamista operatiivisessa tie-

dolla johtamisessa. Niiden potentiaali strategisessa tiedolla johtamisessa jaa kui
tenkin jatkotutkimuksen selvitettavaksi.

6.2 Kehittamissuositukset

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksina oli yhteydenottokirjauksista esiin nousevan
asiakkaiden asiointihaasteita koskevan tiedon konkretisoiminen kehittamistoi-
menpiteiksi, yhteydenottokirjausten kayttokohteiden laajentaminen ja kirjausten
hyddyntaminen tiedolla johtamisessa.

Yhteydenottokirjaukset ovat liiketoimintatietoa, joka koostuu kvantitatiivisesta ja
kvalitatiivisesta tiedosta. Kvantitatiivisen tiedon avulla saadaan selville ongelma-
kohdat ja kvalitatiivisen tiedon avulla paastaan pureutumaan ongelmien syihin.
Erityisesti kvalitatiivinen tieto eli vapaatekstikirjaukset ovat erittain arvokkaita —

kvantitatiivista tietoa on helpompi kerata, ja sita on saatavilla erilaisista lahteista.

Kirjauksista nousee esiin kehittamiskohteita, joihin pureutumalla voidaan kehittaa
toimintaa ja palveluja. Niiden avulla voidaan talla hetkella ymmartaa jossain maa-
rin asiakkaiden toiveita ja tarpeita ja kehittaa keinoja vastata niihin. Asiakasym-
marrys on myos innovoinnin ja kehittdmisen edellytys. Operatiivista tehokkuutta
voidaan parantaa kirjausten avulla paitsi ennakoivan ohjauksen ja neuvonnan
kautta, myoOs prosessien kehittamisen kautta. Pelkan asiakaspalvelun kehittami-
nen on vain laastari, jos toiminnan haasteet johtuvat taustalla olevista prosesseis-
ta. Kirjauksia voidaan hyodyntaa myos innovoinnissa ja kehittamisessa, mutta

tassa rajoitteena ovat lainsaadannon asettamat toiminnan rajat: uusien ja parem-
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pien verotuotteiden kehittaminen ei tapahdu veroviranomaisten toimesta, vaan

lainsaatajan toimesta. (Barnes & Milton 2015.)

Yhteydenottokirjausten keraamisen ja hyodyntamisen tavoitteena on tiedolla joh-
taminen. Markkulan ja Syvaniemen (2015) mukaan tiedolla johtaminen edellyttaa
aineiston hyodyntamisen tavoitteiden selventamista, aineiston laadun ja yhden-

mukaisuuden kehittamista seka kirjausten rikastamista erilaisilla aineistoilla (kuva

14). Tavoitteena on luoda arvoa organisaatiolle (Laihonen ym. 2013).

Kehittamissuositukset

Tiedolla
johtaminen

Palvelukonseptin
kirkastaminen

Tiedon Tiedon laadun
rikastaminen kehittaminen

Kuva 14. Yhteydenottojen hyédyntdminen tiedolla johtamisessa.

Palveluketjutyopajan avulla testattiin yhta hyodyntamistapaa, joka osoittautui so-
veltuvaksi melko selvarajaisen kohteen operatiiviseen kehittamiseen. Se ei kui-
tenkaan ole ainoa tapa hyodyntaa tietoa. Talla hetkella tarkastelutapa on pitkalti
poikittaistutkimuksellinen: tarkastellaan jonkin ilmion esiintymisen laajuutta ja
esiintymismuotoja, mutta ei etsitd muutoksia ilmidissa. Pitkittaistutkimuksellinen
lahestymistapa antaisi uutta ulottuvuutta tuloksiin, kun pelkan ilmion esiintymis-
laajuuden sijaan tarkasteltaisiin sen muutosta ja kehittymista ja analysoitaisiin

tarkemmin taustalla olevia syita. Erityisen tarkeaa olisi kaantaa tarkastelukulma



66

menneista tapahtumista tulevaan eli tuoda toimintaan ennustavuutta, jotta yhtey-
denottokirjauksista saatavaa tietoa voidaan hyodyntaa tiedolla johtamisen tarpei-

siin.

Tiedon jatkohyodynnettavyyden kannalta tulisikin kirkastaa, mihin tietoa kayte-
taan tai halutaan kayttaa ja kehittaa tiedonkeruun, analysoinnin ja laadunvarmis-
tuksen menetelmia sen mukaisesti. Tiedon rikastamisella voidaan laajentaa sen
kayttokohteita ja kehittaa ennustavuutta. Lisaksi tarvitaan tiedon tulkitsemista ja
asettamista kontekstiin. (Markkula & Syvaniemi 2015.) Yhteydenottokirjauksia

tulisi tarkastella osana laajempaa analytiikan kokonaisuutta.

6.2.1 Palvelukonseptin kirkastaminen

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten yhteydenottokirjauksista ja muusta
asiakasanalytiikasta saatavaa tietoa voitaisiin paremmin hyodyntaa.

Ensimmainen askel on tiedon keraamisen ja hyoédyntamisen lahtokohdan maarit-
tely — mita tiedolla halutaan saavuttaa (Kosonen 2015). Yhteydenottokirjauksia
kerataan “verotuksen toimittamista, asiakaspalvelua, palvelutapahtuman varmen-
tamista seka asiakasohjauksen ja neuvonnan kehittamista varten” (Verohallinnon
yhteydenottojen tietokanta). Kaytannon tasolla tama tarkoittaa muun muassa ve-
roasioinnin ja siihen liittyvien palvelujen seka asiakaskokemuksen kehittamista.

Talla hetkella tarjolla on Power Bl -itsepalvelu- tai automaattiraportteja, joista
saadaan kvantitatiivista tietoa volyymien kehityksesta. Lisaksi tarjolla on

» verolajikohtaista seurantaa, jossa analysoidaan tietyn verolajin kysymyk-
sia,

* erikseen tilattavia ad hoc -analyyseja, joissa tutkitaan asiakkaan esittamaa
kysymysta yhteydenottokirjauksista seka

* tehostettua seurantaa, jossa seurataan valittua aihetta intensiivisesti esi-
merkiksi uuden palvelun kayttdonoton yhteydessa.

Kaikissa taman palvelukonseptin tuotteissa lopputulos on jonkinlainen raportti,
joka sisaltaa yhteenvedon yhteydenottokirjauksista (esimerkiksi mista kysytaan
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eniten ja esimerkkeja tyypillisista kysymyksista). Tama kokonaisuus on eraanlai-
nen peruspalvelutaso, jossa tilaaja saa tietoa asioinnin haasteista, mutta haastei-
den ratkaisujen toteutusta. Hyotyna on nopeus ja tiiviys, mutta tiedon eteenpain

vieminen jaa tilaajan harteille.

Opinnaytetyota varten testattiin toisenlaista, laajempaa konseptia, joka hyddyntaa
palvelumuotoilua. TyOpajan avulla todennettiin, ettd yhteydenottokirjauksia ja nii-
den analysointia voidaan talla hetkella hyodyntaa toiminnan operatiivisen tehok-
kuuden kehittamisessa ja asiakasymmarryksen edistamisessa. Kirjausten kautta
saadaan kuva yhteytta ottavien asiakkaiden kayttaytymisesta: miten asiakas toi-
mii, mista han hakee tietoa ja mika asioinnissa on haasteellista. Tyopajassa nai-
hin haasteisiin etsittiin syita ja ratkaisuja. Tyopajan jalkeisessa yhteenvedossa
valittiin, mita ratkaisuja Iahdetaan toteuttamaan kaytantoon ja vastuutettiin toteu-
tus oikeille tahoille. Tama kokonaisuus on eraanlainen premium-palvelupaketti,
jossa tilaaja saa tietoa ongelmista ja niiden syista seka ratkaisuehdotuksia, joista
valitaan ja priorisoidaan kaytannossa toteutettavat ratkaisut. Hy6tyna on koko-
naisvaltaisuus, mutta prosessi vie aikaa ja resursseja. Tahan ei ole aina mahdol-

lisuutta.

Peruspalvelun ja premium-palvelupaketin valiin tarvitaan taso, joka on laajempi
kuin peruspalvelu, mutta suppeampi kuin premium-palvelupaketti. Peruspalvelun
kautta saatavan tiedon lisaksi toisella tasolla tulisi olla mahdollisuus toteuttaa yk-
sinkertaisia ratkaisuja selkeisiin ongelmakohtiin. Tama edellyttaa toimintavaltuu-
tusta — ratkaisuehdotukset hyvaksytetdan ensin esimerkiksi kyseisen prosessin
omistajalla. Jos prosessin omistaja hyvaksyy ehdotetut toimenpiteet, ne toteute-

taan.

Tama edellyttaa, etta on selkeat puitteet toiminnalle eli maarittelyn siita, minka
laajuisia ja mihin liittyvia ongelmia talla tasolla voidaan ratkaista. Maarittelyn li-
saksi tarvitaan osoitetut resurssit esimerkiksi viestinnasta: kenen kanssa asioita
voidaan ottaa esiin ja minka verran tybaikaa asiaan voidaan kayttaa. Asia-
kasanalytiikalle pitaisi siis osoittaa eraanlainen ongelmanratkaisutiimi, jonka ja-
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senten kanssa voidaan toteuttaa kevyita, nopeita ratkaisuja. Kun toteutus on teh-

ty, siitd raportoidaan tilaajalle.

Datan ja siita saatavan tiedon hyoty konkretisoituu vasta, kun organisaatiolla on
kyky soveltaa siita saatua tietoa kaytannon toimenpiteiksi. Se edellyttaa nake-
mysta ja liikketoiminnan ymmartamista. (Markkula & Syvaniemi 2015.) Ei siis riita,
etta tietoa kerataan ja sita on saatavilla — tarvitaan myos tiedon tulkitsemista,
kontekstiin asettamista ja konkretisoimista. Siihen tarvitaan toimintamallia, jolla
on toimivaltuutus, jonka puitteissa se voi aidosti kohdistaa tiedolla johtamisen

huomion oikeisiin asioihin ja vaikuttaa yhteydenottokirjausten kehittamiseen.

6.2.2 Tiedon laadun kehittaminen

Yksi tutkimuskysymyksista koski yhteydenottokirjauksista saatavan tiedon kehit-
tamista. Tiedon laatu ja yndenmukaisuus ovat oleellisen tarkeita tiedon hyodyn-
tamisen kannalta. Yhteydenottokirjausten laatu ei kaikilta osin ole yhtenaista.
Kvantitatiivinen data on paikkansapitavaa, mutta luokittelujarjestelma jakaa sen
hyvin pieniin osiin. Tiedon seuraaminen hyvin yksityiskohtaisella tasolla voi pal-
vella yhta osaa kayttajakunnasta, mutta kaikki eivat sita tarvitse — tiedolla johta-
mista varten kirjausten sisaltamaa tietoa pitaisi painvastoin tiivistaa tiedon hyo-
dyntamisen tavoitteiden suhteen oleellisimpiin kayttotarkoituksiin. Luokittelujarjes-
telmaa tulisi tarkastella strategisten kayttotarkoitusten nakokulmasta ja muokata

niita paatoksenteossa tarvittavan tiedon mukaisesti.

Kvalitatiivinen tieto eli vapaatekstikirjaukset ovat myos osoittautuneet haasteelli-
siksi. Se johtuu siita, etta kirjaajia on paljon, yhtenaista ja selkeda ohjeistusta on
hyvin vahan ja kirjauksiin ei ole mahdollista kayttaa kovin paljon ty6aikaa. Tiedon
laadun ja hyddynnettavyyden kannalta olisi erittain tarkeaa auttaa virkailijoita te-
kemaan vapaatekstikirjauksia yhtenaisemmin nopeatahtisessa asiakaspalvelu-
tyossa helposti hyddynnettavan ohjeiden ja esimerkkien kautta. Vapaatekstikirja-
usten laadun kehittaminen on edellytys niiden laajamittaisemmalle hyodyntami-
selle my0s erilaisten teknologioiden keinoin. Esimerkiksi tekstianalytiikan hyodyn-

taminen edellyttaa sita, etta teksti voidaan muuntaa koneluettavaan muotoon.
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llIman teknologiaa datamassan kasittely on jo nyt hankalaa ja muodostaa pullon-

kaulan tulosten saamiseen.

Luokittelua ja vapaatekstikirjauksia kehittamalla voidaan parantaa ja yhtenaistaa
tiedon laatua. Tama edellyttaa sita, etta tunnistetaan, millainen tieto on relevant-
tia ja mihin tietoa halutaan kayttaa.

Tiedon oikea-aikainen saatavuus (Dykes 2016) on my0s yksi yhteydenottojen
analysoinnin haasteista, joka johtuu resursseista. Kvalitatiivisen tiedon analysointi
ja tulkinta on erilaisista tyovalineista huolimatta pitkalti kasityota. Kvalitatiivista
tietoa koskevan analysoinnin tuloksia ei sen vuoksi saada tuotua esiin valttamatta
rittdvan nopeasti. Myds automaattiraporttien tydstaminen vaatii aikaa ja osaamis-
ta, mika edellyttaa resursseja.

6.2.3 Tiedon rikastaminen

Yhteydenottokirjausten analysoinnin hyddyntaminen tiedolla johtamisessa liittyy
tiedon rikastamiseen muulla saatavissa olevalla datalla. Se on tarkeaa, jotta tie-
dolle saadaan luotua konteksti. Dataa yhdistelemalla yhteydenottokirjauksista
saadaan esille uutta tietoa, joka lisaa kokonaiskuvan ymmarrysta. (Dykes 2016.)
Talla hetkella yhteydenottokirjausten analysoinnissa hyodynnetaan kirjausten
ohessa web-analytiikkaa vero.fi-sivujen kaytosta. Lisaksi voidaan tarkastella esi-
merkiksi puhelujen kestoaikoja. Muun datan saatavuuden ja yhdisteltavyyden
selvittaminen olisi kuitenkin ensiarvoisen tarkeaa, koska tiedosta saadaan todelli-
nen hyoty irti vasta rikastamisella. Tama edellyttaa yhteydenottokirjausten ana-

lysoinnin kiinnittamista analytiikan kokonaisuuteen.

Talla hetkella yhteydenottokirjausten analysointi kuvaa vain niita asiakkaita, jotka
ottavat yhteytta. Kirjaukset eivat kuitenkaan anna kokonaiskuvaa tilanteesta. II-
man kokonaiskuvaa ei voida esimerkiksi verrata yhteydenottojen maaraa koko-
naisuuteen — otetaanko jostain veroasiasta yhteytta paljon vai vahan? Kuinka
moni onnistuu asioimaan ilman, etta asiasta tarvitsee ottaa yhteytta? Kokonais-
kuvan hahmottaminen on ensiarvoisen tarkeaa tiedon hyodyntamisessa ja tulkit-

semisessa.
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Rikastamalla yhteydenottokirjauksia muulla datalla mahdollistetaan myos aineis-
ton pitkittaistutkimus, jolloin ilmidista tarkastellaan muutosta ja kehitysta. Talla
tavoin tarkasteltuna yhteydenottokirjauksia voidaan hyodyntaa esimerkiksi neu-
vontatoimenpiteiden vaikuttavuuden seurantaan. Rikastamisella voidaan saada
aikaan myos ennakoivaa analysointia: talla hetkella tietoa tarkastellaan jalkika-
teen, mutta analysointiteknologioita ja erilaisia datamassoja hydodyntamalla voi-

daan tehda ennusteita tulevasta.

6.3 Kehittamistyon arviointia

Opinnaytetyon lahtokohtana oli tutkia, miten yhteydenottokirjauksista saatavaa
tietoa pystyttaisiin paremmin konkretisoimaan kehittamistoimenpiteiksi. Tiedon
keraaminen, prosessointi ja analysointi oli kaynnistetty, mutta tiedolla haluttiin
saavuttaa konkreettisia kehittamistoimenpiteita.

Opinnaytetyoprosessilla testattiin tapaa yhdistaa tiedosta esiin nousevien kehit-
tamiskohteiden ja kaytannon toteutuksen valinen kuilu. Tahan tarkoitukseen tes-
tattiin palvelumuotoilua. Palvelumuotoilua on Verohallinnossa tehty jo paljon en-
nen tata opinnaytetyota, joten toimintatapana se ei ole uusi, mutta uutta oli yh-
teydenottokirjausten tuottaman tiedon hyddyntaminen tydpajan perustana. Lop-
putuloksena saatiin toimintatapa, jota on opinnaytetyoprosessin jalkeen hyodyn-
netty useissa muissakin tapauksissa. Tuloksia on hyddynnetty esimerkiksi asia-

kasviestinnan ja sahkoisen asioinnin kehittamisessa.

Prosessi osoittaa, etta datasta saatavan tiedon hyddyntaminen organisaation
toiminnassa ei ole helppoa. Tieto ei konkretisoidu toimenpiteiksi itsestaan, vaan
se edellyttaa tietoista ja tavoitteellista tulkintaa seka priorisointia ja valintoja. Tie-
dolla johtaminen jaa sanahelinaksi, jos siihen ei olla valmiita panostamaan re-

sursseja ja antamaan valtaa tehda muutoksia.

Tiedolla johtaminen on myos tehtava oikealla tasolla. Taman opinnaytetyon puit-
teissa tehdyn ja sittemmin pidettyjen tydpajojen tuloksena on saatu huomioita

siitd, miten lainsaadanto toteutuu kaytannossa. Esimerkiksi alarajahuojennuksen



71

osalta aito muutos edellyttaisi lakimuutosta, joka mahdollistaisi alarajahuojennuk-
seen oikeuttavan liikkevaihdon laskutavan yksinkertaistamisen. Tietoa I0ydoksista
pitaisi siis kuljettaa viranomaiselta lainsaatajalle — jos nain tapahtuisi, voitaisiin

saada aikaan strategista ja yhteiskuntaa laajasti hyodyttavaa tiedolla johtamista.
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