Digitaalisen palvelukokemuksen muotoilu
Case: rahoitusalan yhtio

Raija Tornvall

2020 Laurea



Laurea-ammattikorkeakoulu

Digitaalisen palvelukokemuksen muotoilu
Case: rahoitusalan yhtio

Raija Tornvall

Yrityksen kasvuun johtaminen
Opinnaytetyo

Helmikuu, 2020



Laurea-ammattikorkeakoulu Tiivistelma
Yrityksen kasvuun johtaminen
Tradenomi (YAMK)

Raija Tornvall
Digitaalisen palvelukokemuksen muotoilu

Case: rahoitusalan yhtio
Vuosi 2020 Sivumaara 105

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli muotoilla asiakaslahtoisia digitaalisia palveluita paakau-
punkiseudulla toimivalle rahoitusalan yhtiolle ja sen asiakkaille. Palvelumuotoiluprojekteja
toteutettiin kaksi. Asiakkaiden rooli ja osallistaminen oli kummankin palvelun rakentamisessa
keskeinen: molempien projektien lopputuotoksena syntyneet prototyypit validoitiin kohderyh-
maan kuuluvilla Yhtion pk-asiakkailla.

Asiakaskokemuksen parantaminen on olennainen osa Yhtion strategiaa ja yksi strategisista
karkihankkeista. Yhtiolla on useita kymmenia tuhansia pk-asiakkaita, joille ei ole niiden pie-
nesta koosta johtuen mahdollista tarjota henkilokohtaista palvelua. Myoskaan digitaalisia pal-
veluita ei talle kohderyhmalle viela ollut. Asiakkaiden suhde Yhtioon jai etaiseksi, ja Yhtiossa
on tunnistettu, etta asiakkaat ovat riskialttiita vaihtamaan yhtiota noin kahden-kolmen vuo-
den jalkeen. Nyt toteutettujen prototyyppien tavoitteena oli tarjota kohderyhmalle heille ai-
dosti arvoa tuottavia, personoituja palveluita, parantaa heidan asiakaskokemustaan, akti-
voida asiakkaita proaktiivisesti seka sitouttaa ja pienentaa asiakaspoistumaa.

Kehittamismenetelmana kaytettiin kehittamistutkimusta. Sen muodoksi valittiin palvelumuo-
toilu, koska se vastasi parhaiten kehittamistavoitteeseen rakentaa palvelut, jotka ovat asiak-
kaiden mielesta haluttavia, ja joista he ovat valmiita maksamaan. Palvelumuotoilun avulla
tuotetut konseptit voitiin testata nopeasti asiakasvalidoinneilla, jotta niiden avulla voitaisiin
tavoitella uudenlaista kilpailuetua ja parempaa asiakaspysyvyytta ja -kannattavuutta. Vali-
dointien aikana kaytettiin myos havainnointia, ja validointien tulosten analysoinnissa laadul-
lista tutkimusta.

Molemmat palvelumuotoiluprojektit toteutettiin samalla Design Sprint -menetelmalla, jossa
viiden paivan aikana suunnitellaan, ideoidaan, rakennetaan ja validoidaan palvelun asiakas-
polku ja prototyyppi. Aineisto muodostuu projektien aikana keratysta datasta, lopputuotok-
sista ja niiden analysoinnista. Tyoryhmaan kuului prototyypit rakentanut ydinryhma, heita fa-
silitoinut palvelumuotoilutoimisto seka projektin ohjausryhma.

Tietoperustassa kasitellaan mm. asiakaskokemuksen muodostumista ja sen johtamista, arvon
muodostumista ja yhteiskehittamista, palveluprosessin mallintamista ja palvelumuotoilua,
jaksottaisten tapahtumien analyysia seka asiakaspainotteisen logiikan viitekehysta.

Molemmat digitaalisen palvelun prototyypit saivat validointiin osallistuneilta asiakkailta hyvan
vastaanoton. Heilta saatiin arvokasta palautetta myos kehitettavista asioista. Design Sprint oli
kehittamismenetelmana nopea ja asiakaslahtoinen. Yhtio sai kayttoonsa hyvat tyokalut, joilla
se pystyy palvelemaan paremmin pk-asiakkaitaan. Palveluita tulee myos jatkokehittaa lansee-
rauksen jalkeen kokemusten, datan ja asiakaspalautteen perusteella sitten kun nahdaan, mi-
ten ne toimivat suuremmalle yleisolle.

Asiasanat: asiakaskokemus, yhteiskehittaminen, asiakaspainotteinen logiikka, palvelumuotoilu
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The objective of this Master’s thesis was to design customer-oriented digital services to the
customers of a company, which operates in the financial sector in the metropolitan area.
There were two service design projects, in which the customer role and co-creation were es-
sential. The outcomes of these projects were service prototypes, and both were validated by
the target group customers of the company.

The improvement of customer experience is an essential part of the strategy of the company
and one of the strategic targets. The company has several tens of thousands of SME custom-
ers to whom it is not possible to offer personal service due to their small size. There were yet
no digital services for this target group either. The relationship with the customers and the
company remained distant, and it has been identified in the company that the customers are
susceptible to change the company after two or three years. Now the objective of executed
prototypes was to offer the target group valuable, personified services, to activate customers
proactively, improve their customer experience and to reduce loss of customers.

This thesis is a developmental research using service design as a method. Service design met
best the developing objective to build services, which customers like and are ready to pay
for. With this method it was possible to test the prototypes quickly with customers, when
seeking new competitive advantage and better customer permanence and customer profita-
bility in the future. Observation and qualitative study were used when validating and analyz-
ing the results.

Both service design projects were carried out with Design Sprint method. One project lasted

five days and included planning, ideation, building and validating the customer path and pro-
totype. Research data was collected and analyzed during the projects. The project team in-

cluded the group which built the prototype, service design agency who facilitated them, and
the steering group.

The theoretical framework focuses on customer experience and its management, value for-
mation and co-creation, modelling service process and service design, Sequential incident
technique and Customer-dominant logic.

Both prototypes received a good reception from the customers who participated in the vali-
dation. They gave also valuable feedback on the matters that should be developed further.
Design Sprint was quick and customer-oriented as a developing method. The company got
good tools to serve its SME customers better. The services need to be developed after launch-
ing based on customer feedback, experiences and data.

Keywords: customer experience, co-creation, Customer-dominant logic, service design



Sisallys

N o3 Ta 1= o | {0 J TP 7
1.1 Taustaa KehittamistyOlle ....ooineiiiiiiiiii i rer e i e rae e eaaes 7

1.2 Tavoitteet ja kehittamiskysymykset......covveiiiiiiiiiiiiiiiiiii e eeneeaees 7

1.3 KehittamisprojeKtien KUVAUS. .....eieieiiiiiiiiiiieiieeiieeeeieeeeeieeeasneeesnneeennnes 8

1.4 Opinnaytetyon rakenne Ja rajaus «o..eeeeeeeeeereeereeereeeneeeneeenneerneesneesneenneenneens 9

A | (=1 o]0 <] U T - D PP PP PPPP 10
2.1 ASTAKASKOKEMIUS . .eeiiiiiiiit ittt et et et et e e eeaeeaeeaennes 11

2.2 Asiakaskokemuksen johtaminen ........covuiiiriiiiiiiiiiiiiiiiii i e eeieeeeeaenns 15

2.3 Arvon muodostuminen ja yhteiskehittaminen .......c.ccoeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnes 18

2.4 O G T o [ (=T A PN 23

2.5 Palvelupainotteinen Logiikka (SDL) ...ceiviriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeiiieeeeiieeennneeanns 26

2.6 Asiakaspainotteinen l0giikka (CDL) ...cevereirireerireerenneerinneerenneeeenneerenneeenns 28
2.6.1 CDL:n haasteet ja elementit....ccceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii it erieeeeaes 30

2.6.2 CDL:n viisi olennaista plirretta ....cooeveeireieiriiieiriiirenieriaeerenneeeennes 32

2.6.3 CDL:n erot muihin ajattelutapoihin.......c..ccoiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiens 36

2.7 Henkilostonakokulma asiakkaiden osallistamisessa......ceeveveerinernnernennnennnen. 38

2.8 Palvelujen kehittaminen ja palvelumuotoilu .........ccoeveiiiiiiiiiiiiiniiinininnnnnnn. 41
2.8.1 PalvelumuotoiluproSESSi «ovuuiiiiitiiiiitiiiiieiieeeiieeeeieeeeaneeeenneeeannes 43

2.8.2 Palvelumuotoilun menetelmia ja tyokaluja .......cceevuviviiiiriiiininnnennnnes 44

2.9 Yhteenveto tietOPErUSTASTA .o.veeiirrteiiiiiiit et ieiieeteeieeeeaeeeeaneeeenneeennnas 47

3 Kehittamisasetelma .. ...oiuiiiiiiiii ettt ee e 49
3.1 Menetelmalliset ratkaiSut ......oeeeirreirieirieiriiiei e eereereereeereeeneeannannns 49

3.2 Aineiston keraaminen ja analysointi.......ccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i eeieeens 49

4 Kehittamisprojektien kuvaus ja tULOKSET . .c.uviririiriiiiiiiiieiiieiiieieieeeeeeeenneeanns 52
4.1 D1 o | S PP PP PP P PP PPt 53

% 20 I B B o F- VA7 WA €1 11 = L - D O P PP PP 53

4.1.2 2. PAIVA / IA@OT c it e e e 57

N I B T o - 11V W A - T | - S PPN 58

4.1.4 4. PAIVA / PrototyPOi coueeiiiiiiii it ei e i re e i aaas 61

4.1.5 5. pAIvA / ValidOi...eeeiiriiniiiiiiiiie s er e e s e e e aeas 61

4.1.6 Digi-HR / validointien tUlOKSet .....cccvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiierieeeennes 62

4.2 TYOKYKY I SKIMITEArT ettt i i et eee e eiae e eeaaaeanas 64
4.2.1 1. PAIVA / YIMIMAITA ¢t tnetiiietteeeeeenneeeenneeeeeneeeesnessesneeessnsesssnnsesnnes 65

4.2.2 2. PAIVA / IAEOT c i e e e 70

4.2.3 3. PAIVA / PAALA . .uvinriitiitiiiiii i ettt re et e e aaeeneanann 71

4.2.4 4. PAIVA / PrototyPOi coueiiiiiiiiii i e e e 73



4.2.5 5. pAIvVA / ValidOi...eeriiriitiiiiiiiiiiiieieiererereereereereeneenneeneaaennans 74

4.2.6 Tyokykyriskimittari / validointien tulokset...........cccceveiiiiiiiiiiiinnen.... 74

4.3 Tulokset vs. tavoitteet, kehittamiskysymykset ja tietoperusta ............ccccueenen. 75

o T o)1 T |11 - DO TP . V.

=1 V=T <] 87



1 Johdanto

Tassa opinnaytetyossa kasitellaan asiakaskokemusta ja asiakaslahtoisyytta teorianakokul-
masta, seka esitellaan kaytannon esimerkkeina kaksi palvelumuotoiluprojektia lopputuotoksi-
neen. Palvelumuotoiluprojektit toteutettiin finanssialan yhtiossa (myohemmin Yhtio), joka

toimii paakaupunkiseudulla ja kuuluu alan kolmen suurimman toimijan joukkoon.

1.1 Taustaa kehittamistyolle

Asiakaskokemuksen parantaminen on olennainen osa Yhtion strategiaa ja yksi strategisista
karkihankkeista. Yhtiolla on useita kymmenia tuhansia pk-asiakkaita, joille ei ole niiden pie-
nesta koosta johtuen mahdollista tarjota henkilokohtaista palvelua. Myoskaan digitaalisia pal-
veluita ei talle kohderyhmalle viela ole. Asiakkaiden suhde Yhtioon jaakin etaiseksi, eivatka
asiakkaat edes tieda, mita muita palveluita Yhtiolla on valikoimassaan. Yhtiossa on tunnis-
tettu, etta asiakkaat ovat riskialttiita vaihtamaan yhtiota noin kahden-kolmen vuoden jal-
keen. Talle kohderyhmalle halutaankin tarjota heille aidosti arvoa tuottavia palveluita ja pa-

rantaa heidan asiakaskokemustaan.

Tyoskentelen markkinoinnin asiantuntijatehtavissa, ja olen ollut kiinnostunut asiakaskoke-
muksesta ja palveluiden asiakaslahtoisesta kehittamisesta jo pitkaan. Asiakkaiden rooli ja
asiakaskokemus ovat hyvin tarkeita nykyaikaisessa liiketoiminnassa. Yhteiskehittamista ja asi-
akkaiden osallistamista pitaisi hyodyntaa aina kun se vain suinkin on mahdollista, koska uskon
etta se on tuloksellinen tapa muotoilla sellaisia palveluita, jotka tuottavat aidosti arvoa asiak-
kaille. Niiden myota voi myos sitouttaa asiakkaita, kehittaa liiketoimintaa ja parantaa tuotta-

vuutta.

1.2  Tavoitteet ja kehittamiskysymykset

Tavoitteet kehittamiselle:

rakentaa Yhtion pk-asiakkaille kaksi digitaalista palvelua, jotka ovat asiakkaiden mie-
lesta haluttavia ja joista he ovat valmiita maksamaan (hyoty seka asiakkaille etta Yh-

tiolle)
- tarjota kohderyhmalle aidosti arvoa tuottavia, personoituja palveluita
- aktivoida asiakkaita proaktiivisesti
- parantaa heidan asiakaskokemustaan
- sitouttaa asiakkaita Yhtioon

- pienentaa asiakaspoistumaa.



Naista kolme viimeista ovat pidemman tahtaimen tavoitteita.

Kehittamiskysymyksia ovat:

Q1) Miten kehitetaan digitaalinen palvelu, joka on asiakkaille haluttava ja josta he ovat

valmiita maksamaan? (palvelu hyodyttaa seka asiakasta etta Yhtiota)

Q2) Miten saadaan selville, kuinka sujuva digitaalisen palvelun palvelupolku on asiakkai-

den mielesta: mitka kohdat / kosketuspisteet toimivat, ja mita pitaa kehittaa?

Q3) Mitka tekijat vaikuttavat asiakaskokemukseen palvelupolun eri kosketuspisteissa, ja

miten ne huomioidaan?

Q4) Miten yhteiskehittaminen asiakkaan kanssa tapahtuu?

Kehittamiskysymyksiin ja tavoitteisiin palataan luvussa nelja, jossa esitellaan niiden vastauk-
set, kehittamisprojektien tulokset ja niiden kytkeytyminen tietoperustaan. Oma tavoitteeni
oli oppia palvelumuotoilun prosessi, jotta osaisin muotoilla asiakaslahtoisia palveluita, seka

tutustua siihen liittyvaan teoriaan.

1.3 Kehittamisprojektien kuvaus

Kehittamismenetelmana kaytettiin kehittamistutkimusta, jonka muodoksi valittiin palvelu-
muotoilu. Palvelumuotoiluprojekteja toteutettiin kaksi, joista molemmat Design Sprint -me-
netelmalla. Lahtokohtana oli luoda prototyypit pk-yritysten digitaalisesta asiakaspolusta ja
validoida ne kohderyhmaan kuuluvilla Yhtion asiakkailla. Prototyyppeina rakennettiin Digi-HR
ja tyokykyriskimittari. Naista Digi-HR toteutettiin syksylla 2018 ja tyokykyriskimittari kevaalla
2019.

Osallistuin projekteihin aktiivisena jasenena Design Sprint -ydintiimissa, jossa kaytannon ta-
solla kehitimme ja rakensimme alusta loppuun palveluiden prototyypit asiakkailla validoita-
viksi. Osallistuin myos validointiin. Olen kasitellyt ja analysoinut muiden tiimilaisten kanssa
projektien aikana tuotettua dataa, seka tuottanut sita runsaasti myos itse. Oma panokseni on
ollut olennainen prototyyppien kehittamisessa, rakentamisessa ja validoinnissa, jotta niista
saatiin Yhtiolle hyvat tyokalut asiakkaiden palvelemiseksi. Projekteja ohjasi Yhtion avainhen-
kiloista koottu ohjausryhma. Yhteistyokumppanina ja fasilitaattorina toimi palvelumuotoilu-
toimisto Motley. Kehittamisasetelmaa kuvataan luvussa kolme, ja luvussa nelja kuvataan ke-

hittamisprojektit vaihe vaiheelta, seka niista saatu data yhteenvetoineen ja tuloksineen.



1.4  Opinnaytetyon rakenne ja rajaus

Opinnaytetyo rakentuu niin, etta luvussa kaksi esitellaan opinnaytetyon kasitteet, tietope-
rusta ja sen yhteenveto. Luvussa kolme kuvataan kehittamisasetelma. Luvussa nelja esitetaan
kehittamisprojektien tulokset: projektien tausta, tavoite, menetelma, osallistujat rooleineen
ja tyoskentelytapa seka esitellaan projektien tuotokset ja asiakasvalidointien tulokset. Saman
luvun lopussa vastataan opinnaytetyon tavoitteisiin ja kehittamiskysymyksiin, seka peilataan

niita tietoperustaan.

Luvussa viisi on pohdinta. Siina arvioidaan valittuja menetelmia seka niiden luotettavuutta ja
eettisyytta. Lopuksi esitetaan aiheita jatkokehittamiselle ja kehittamismenetelman siirretta-

vyytta.

Opinnaytetyo on rajattu niin, etta siina kuvataan pelkastaan projektien aikana toteutettu
ydinpalvelujen rakentaminen eli prototyypin palvelupolku kosketuspisteineen validoituna seka
tahan liittyva teoria. Ulkopuolelle on jatetty asiakkaiden toiminta palvelupolun ulkopuolella
(esimerkiksi ennen sille saapumista), asiakkaiden saaminen palvelun kayttajaksi ja se, mita

tapahtuu palvelupolun lapikulkemisen jalkeen, seka naihin liittyva teoria.
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2  Tietoperusta

Taman teoriaosuuden keskeisia viitekehyksia ovat Heinosen ja Strandvikin (2015) asiakaspai-
notteinen logiikka (CDL) -teoria, Gronroosin & Voiman (2013) arvon luomisen alueet ja yhteis-
kehittaminen, Stein & Ramaseshanin (2016) jaksottaisten tapahtumien analyysi ja kosketus-
pisteet seka McColl-Kennedy, Zaki, Lemon, Urmetzer & Neelyn (2019) asiakaskokemuksen vii-

tekehys, arvon luomisen elementit ja kosketuspisteet.

Asiakaspainotteinen logiikka (CDL) on asiakkaan johtoasemaan perustuva nakemys, joka kaan-
taa perinteisen 'miten yritykset saavat sitoutettua asiakkaat omiin prosesseihinsa’ -ajattelun
ympari, eli siihen miten asiakkaat liittavat palvelun omiin prosesseihinsa. Asiakas on se, joka

paattaa.

Teoriaosuudessa kuvataan CDL:n palvelunakokulma, erot muihin palvelunakokulmiin (palvelu-
painotteinen logiikka eli service-dominant logic SDL, palvelulogiikka eli service logic SL ja pal-
velun johtaminen eli service management SM), ominaisuudet, elementit ja olennaiset piir-
teet: liiketoimintanakokulma, asiakaslogiikka, tarjooma, arvonmuodostus ja konteksti. Lisaksi
kuvataan CDL:n eroavaisuudet liiketaloudellisessa mielessa muihin ajattelutapoihin seka Gron-
roosin, Strandvikin ja Heinosen (2015) nakemyksia yhteiskehittamiseen liittyvista liiketalou-

dellisista kysymyksista.

Yksi keskeisista kasitteista CDL:ssa on asiakaslogiikka. Asiakkaan toimintojen, reaktioiden,
kaytantojen, preferenssien ja paatosten oletetaan perustuvan asiakkaiden omalaatuiseen jar-
keilyyn siita, miten he valitsevat omasta mielestaan tarkoituksenmukaiset keinot ohjatessaan
tekemisiaan ja saavuttaakseen tavoitteensa. Asiakaslogiikka on kognitiivinen, voimakkaasti
tunneperainen ja vain osittain selva. Se vaikuttaa siihen, miten asiakkaat valitsevat saatavilla
olevasta tarjoomasta, ja miten he kokevat eri tarjoomien arvon. (Heinonen & Strandvik 2015,
477-478.)

CDL liittyykin kiinteasti asiakaskokemukseen, jota kuvataan teoriaosuudessa Fileniuksen
(2015), Loytana & Kortesuon (2011), Gronroosin (2001), Liewendahlin (2018, 2020) seka
McColl-Kennedyn ym. (2019) nakemyksilla.

Fileniuksen (2015) ja Loytana & Kortesuon (2011) mukaan asiakaskokemus ei ole rationaalinen
paatos, vaan ihmisen tekemien yksittaisten tulkintojen summa. Se on yksilollinen, henkilokoh-
tainen kokemus, johon myos tunteet, mielikuvat ja alitajuisesti tehdyt tulkinnat vaikuttavat
vahvasti. Asiakas on aina oikeassa, silla tunteet ja mielikuvat ovat absoluuttisesti kiistatto-

mia, kun yksilo tulkitsee asioita omasta nakokulmastaan.

Asiakaskokemusta tulee myos johtaa, ja tassa teoria pohjautuu mm. Juutin (2015) ja Gronroo-
sin (2009) nakemyksiin. Asiakaskokemus liittyy oleellisesti myos arvon muodostumiseen ja yh-

teiskehittamiseen, jota kuvataan Gronroosin & Voiman (2013), Stein & Ramaseshanin (2016)
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seka McColl-Kennedyn ym. (2019) teorioilla. Arvon yhteiskehittaminen on Lusch & Vargon
(2014) mukaan palvelupainotteisen logiikan (SDL) ydinta. Yhdessa luotu palvelukokemus on
myos hyvin moniulotteinen Jaakkolan, Helkkulan & Aarikka-Stenroosin (2015) mukaan. Asiak-
kaiden osallistaminen ei ole kuitenkaan aina ongelmatonta henkiloston nakokulmasta, kuten

Merlo, Eisingerich, Hae-Kyung Shin & Britton (2019) toteavat tutkimuksessaan.

Teoriaosuuden lopuksi kasitellaan palvelumuotoilua (service design), jota kaytetaan yritysten
ja julkisen sektorin palvelujen kehittamiseen. Ojasalon, Moilasen & Ritalahden (2014) mukaan
siina huomioidaan paitsi asiakaslahtoisyys, myos taloudelliset nakokulmat, silla kaikki liiketoi-
minta on palvelua, ja sen tarkoitus on tukea asiakkaan arvontuotantoa. Osuuden lopuksi esi-
tellaan kolme palvelumuotoilumenetelmaa: Design Sprint (GV 2019), Business Model Canvas
(Osterwalder, Pigneur, Papadakos, Bernarda & Smith 2014) ja Lean Service Creation (Futurice
2017).

2.1 Asiakaskokemus

Loytanan ja Kortesuon (2011, 11) mukaan

”Asiakaskokemus on niiden kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas yri-

tyksen toiminnasta muodostaa.”

Shaw’n ja Hamiltonin (2016, 8) maaritelman mukaan asiakaskokemus on asiakkaan nakemys
rationaalisesta, fyysisesta, emotionaalisesta, tiedostamattomasta ja psykologisesta vuorovai-
kutuksesta organisaation minka tahansa osan kanssa. Nama nakemykset vaikuttavat asiakkaan
kayttaytymiseen ja rakentavat muistoja, joka puolestaan vaikuttaa asiakasuskollisuuteen ja

organisaation tuottamaan taloudelliseen arvoon.

Asiakaskokemus ei ole rationaalinen paatos, vaan henkilokohtainen, yksilollinen kokemus ja
ihmisen tekemien yksittaisten tulkintojen summa. Siihen vaikuttavat vahvasti myos mieliku-
vat, tunteet ja alitajuisesti tehdyt tulkinnat, jotka ovat yksilolle absoluuttisesti kiistattomia.

Asiakas on siis aina oikeassa. (Filenius 2015, 25; Loytana & Kortesuo 2011, 11.)

Asiakaskokemuksen muodostumiseen ja asiakkaan tunnetilaan vaikuttavia tekijoita ovat myos
asiakkaan hintatietoisuus (tuntuuko hinta suurelta vai pienelta), hanen osaamisensa (esimer-
kiksi tekniset taidot), asenteensa (esimerkiksi negatiivinen ja eparoiva asenne heikentaa mah-
dollisuuksia onnistuneeseen asiakaskokemukseen) seka tilanne (miten kiireellinen tai tarkea
asia on). (Filenius 2015, 25-26.)

Asiakaskokemuksen merkitys on nykyaan erittain suuri, ja huono asiakaskokemus voi vaurioit-
taa vakavasti yrityksen mainetta hyvinkin nopeasti. Nykyisin asiat ovat paljon lapinakyvampia

mm. sosiaalisen median vuoksi, ja huono palvelu tulee nopeasti esiin. Ylipaataan asiakkaan
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merkitykseen on alettu kiinnittaa entista enemman huomiota. Aiemmin markkinointia ja vies-

tintaa tehtiin yritys- ja tuotelahtoisesti, nykyisin asiakas huomioidaan selvasti paremmin.

Asiakkaan kokemukseen yrityksesta vaikuttavat yrityksen kaikki toiminnot, joista jokaiseen
pitaisi luoda yrityksen tavoitteleman asiakaskokemuksen muodostumista tukevat toimintata-
vat. Asiakaskokemusajattelun lahtokohtana onkin asiakkaan siirtaminen keskioon. (Loytana &

Kortesuo 2011, 26.) Asiaa havainnollistetaan seuraavassa kuvassa.

ASIAKAS

Asiakas-
palvelu

Tuote-
kehitys

Markki-

Kuva 1. Asiakas tulee sijoittaa yrityksen kaikkien toimintojen keskioon (Loytana & Kortesuo
2011, 26)

Yritys voi erottautua ainutlaatuisella asiakaskokemuksella. Sita pitaa johtaa, ja johtajan esi-

merkin merkitys on erittain suuri, ettei asiakaskokemus jaa vain puheen tasolle tai nayttaydy
henkilostolle ja asiakkaille taysin epauskottavana. lhmiset eli tyontekijat rakentavat asiakas-
kokemusta. Heita pitaisi auttaa ymmartamaan sen merkitys nostamalla asiakas keskioon. Asi-
akkailta saatu nakemys on erittain tarkea, jos heita saadaan osallistettua palveluiden ja tuot-

teiden kehittamiseen.

Asiakaskokemusta voi ajatella myos Gronroosin (2001, 401) palvelukeskeisen organisaatiora-

kennemallin kautta. Se esitellaan seuraavassa kuvassa.
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Vanha Uusi

Asiakkaat

,,,,,,,,,,,,, I,T,,,,,,,,,,,,,,

Palvelutapaamiset

Ylin johto

l

Keskijohto,
esikunta ja tukitoiminnot

l

Palveluiden tuotanto ja toimitus
(palvelutapaamiset)

Tukitoiminnot

1

Ylin

Kuva 2. Palvelukeskeinen organisaatiorakenne (Gronroos 2001, 401)

Mallissa perinteinen organisaatiorakenne, jossa johto on ylimpana, on kaannetty ylosalaisin.
Palvelukeskeisessa organisaatiorakenteessa asioiden tarkeysjarjestys on muuttunut. Asiakkaat
on sijoitettu ylimmaksi, ja heti niiden alapuolella on palvelukohtaamiset eli asiakaspalvelu
henkilostoineen, operatiivisine jarjestelmineen ja fyysisine resursseineen. Tyontekijat, jotka
tyoskentelevat asiakaskontakteissa, tuottavat arvoa asiakkaille - he ovat vastuussa asiak-
kaista, operatiivisista paatoksista ja vuorovaikutustilanteista eli totuuden hetkista. Organisaa-
tion menestys ja kannattavuus maaraytyy sen mukaan, kuinka hyvin asiakaspalvelu suoriutuu
tyostaan. Esikunta, tukitoiminnot ja johto ovat alimpana, silla ne ovat vain menestyksen pe-
rusedellytys. (Gronroos 2001, 399-401.)

Liewendahlin (2018, 2020) samppanjamalli on samantyyppinen, ja sen ajatus taydentaa hyvin
Gronroosin mallia. Liewendahlin samppanjamallissa on hauskasti todettu, etta ymparikaan-
netty organisaatiokaavio tuottaa asiakkaalle kuplivia asiakaskokemuksia. Samppanjamalli tuo
erinomaisesti esille sen, miten tarkea ja erityislaatuinen asiakas on, ja kuinka tarkeaa on
tuottaa erinomaista asiakaskokemusta. Asiakaskokemuksenhan pitaisi tuntua asiakkaasta kuin
samppanjan nauttimiselta, erityiselta, hohdokkaalta ja nimenomaan kuplivalta, herattaa ha-

nessa positiivisia tunteita. Yritys ei voi menestya ilman tyytyvaisia asiakkaita.

Asiakaskokemuksen merkitys kasvaa markkinoilla, joilla on paljon kilpailua ja tuotteet ja pal-
velut ovat hyvin samantyyppisia. Asiakkaiden on helppo vertailla kokemuksiaan tuotteista ja
saamastaan palvelusta sosiaalisessa mediassa. Asiakaskokemuksesta onkin tullut organisaatioi-
den keskeisin kilpailutekija. (Juuti 2015, 40.)

Shaw’n ja Hamiltonin (2016, 10-11) mukaan seuraavan seitseman asian huomioiminen on valt-

tamatonta, jotta asiakaskokemus voidaan nostaa yrityksessa seuraavalle tasolle:

1) Tunnista se, etta asiakas paattaa emotionaalisesti ja perustelee rationaalisesti.
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Hyvaksy asiakkaan irrationaalisuuden kaikenkattava luonne.

Ymmarra, etta asiakkaiden ajatuksenjuoksu voi olla ristiriidassa heidan itsensa

kanssa.
Sitoudu ymmartamaan ja ennustamaan asiakkaan tapoja ja kayttaytymisia.

Loyda piilossa olevat syyt ja tahattomat seuraukset siita, etta asiakkaat haluavat asi-

oiden olevan helppoja.

Hyvaksy, etta naennaisesti epaolennaiset nakokulmat Asiakkaan Kokemuksessa saatta-

vat olla kaikkein tarkeimmat nakokulmat.

Ymmarra, etta ainoa tapa rakentaa asiakasuskollisuutta on tehda se asiakkaan muisto-

jen kautta.

Shaw’n ja Hamiltonin nakemykset tukevat hyvin myos alaluvussa 2.6 esiteltavan asiakaspai-

notteisen logiikan nakemysta asiakkaan johtoasemasta. Tunteet vaikuttavat meista jokaisen

kayttaytymiseen enemman kuin ehka haluamme myontaa. Ne ovat merkittava asiakkaan kayt-

taytymista ohjaava tekija paitsi B2C-kentassa, myos B2B:ssa, jossa paatoksentekoa pidetaan

helposti rationaalisena. Asiakaskokemus vaikuttaa asiakasuskollisuuteen, joka taas vaikuttaa

yrityksen kannattavuuteen.

Shaw ja Hamilton (2016, 141-142) ovat listanneet uskollisia asiakkaita koskevaa tilastotietoa:

1)

Hinta ei ole paasyy asiakasvaihtuvuuteen, vaan se johtuu kaiken kaikkiaan huonosta

asiakaspalvelun laadusta (Accenture Global Customer Satisfaction Report 2008).

Asiakas siirtyy nelja kertaa todennakoisemmin kilpailijalle, jos ongelma liittyy palve-

luun, kuin jos se liittyy hintaan tai tuotteeseen (Bain & Company).

Todennakoisyys myyda nykyiselle asiakkaalle on 60-70 %, kun uudelle prospektille se
on 5-20 % (Marketing Metrics).

Jokaista asiakasvalitusta kohden on 26 muuta tyytymatonta asiakasta, jotka ovat py-

syneet hiljaa (Lee Resources).

Kahden prosentin kasvu asiakaspidossa vaikuttaa yhta paljon kuin kustannusten alene-
minen kymmenella prosentilla (Leading on the Edge of Chaos, Emmet Murphy & Mark

Murphy).

96 % tyytymattomista asiakkaista ei valita. Kuitenkin 91 % heista lahtee eika koskaan

palaa (Financial Training Services).
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7) Tyytymaton asiakas kertoo kokemuksistaan 9-15 henkilolle. Noin 13 % kertoo yli 20

henkilolle. (White House Office of Consumer Affairs.)

8) Tyytyvaiset asiakkaat, joiden ongelma saadaan ratkaistua, kertovat kokemuksistaan

noin 4-6 henkilolle (White House Office of Consumer Affairs).

9) 70 % ostokokemuksista perustuu siihen, miten asiakas kokee etta hanta on kohdeltu

(McKinsey).

10) 55 % asiakkaista maksaisi enemman taatakseen paremman palvelun (Defaqto Re-
search).

11) Asiakkaat, jotka antavat sinulle viisi pistetta asteikolla 1-5, ostavat kuusi kertaa to-
dennakoisemmin sinulta uudestaan, verrattuna siihen etta antaisivat pisteiksi ”vain”

4,8 (TeleFaction data research).

12) Tarvitaan 12 positiivista kokemusta korjaamaan yksi ratkaisematon negatiivinen koke-

mus (”Understanding Customers”, Ruby Newell-Legner).

13) Asiakaspoistuman pienentyminen viidella prosentilla voi lisata liikevoittoa 5-95 %

(Bain & Company).

14) Uuden asiakkaan hankkiminen maksaa 6-7 kertaa enemman kuin nykyisen sailyttami-

nen (Bain & Company).

15) Uuden asiakkaan verkkokauppaostos on keskimaarin 24,50 dollaria, kun taas uusinta-

ostajan on 52,50 dollaria (McKinsey).

2.2 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemus ei vain tapahdu, vaan sita pitaa johtaa. Yrityksen tuleekin maaritella, mil-
laista asiakaskokemusta se haluaa tuottaa asiakkailleen, ja johtaa vaikutuspiirissaan olevia

siihen liittyvia asioita systemaattisesti.

Asiakaskokemuksen johtaminen on valttamatonta: se on kokonaisvaltainen tapa ajatella ja
huomioida asiakkaan nakokulmasta yrityksen kaikki osa-alueet ja toiminnot, silla ne ovat suo-
raan tai valillisesti tekemisissa asiakkaan kanssa. Laskutuksesta ja maksujen seurannasta huo-
lehtii talousosasto, jarjestelmien toimivuudesta IT-osasto, asiakassopimuksista lakiosasto, uu-
sien ratkaisujen kehittamisesta asiakkaan tarpeisiin tuotekehitys, brandin rakentamisesta ja
asiakaslupausten viestimisesta markkinointiosasto ja henkiloston osaamisen kehittamisesta
henkilostoosasto. (Loytana & Kortesuo 2011, 14-15.)
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On haasteellista, jopa mahdotonta tuottaa laadukasta ja tasalaatuista asiakaskokemusta pai-
vasta, asiakkaasta ja kanavasta toiseen. Asiakaskohtaamisen pitaisi olla yhta laadukas kaikissa
kanavissa, niin palvelutiskilla kuin verkkopalvelussakin. Asiakkaiden osaamisessa ja tunneti-
loissa on vaistamatta eroja, kuten asiakaspalveluhenkiloston osaamisessa, ihmissuhdetaidoissa
ja asenteissakin. Yritykset eivat voi taysin vaikuttaa siihen, millainen asiakaskokemus asiak-
kaalle muodostuu, mutta ne voivat paattaa, millaisia kokemuksia ne pyrkivat luomaan. (File-
nius 2015, 26; Loytana & Kortesuo 2011, 11.)

Kun yritys johtaa asiakaskokemusta, se voi luoda asiakkaille merkityksellisia kokemuksia, ja
maksimoida asiakkailleen tuottamansa arvon. Asiakkaan kokema arvo on hanen saamansa hyo-
dyn ja tekemiensa uhrausten erotus. Yrityksen tuottamat hyodyt tyydyttavat asiakkaan tar-
peita tai helpottavat hanen elamaansa. Uhraus on joko asiakkaan maksama hinta tai hanen
menettamansa aika. Asiakkaat ovat usein valmiita maksamaan enemman sujuvuudesta ja no-

lista hintaa. (Loytana & Kortesuo 2011, 54.)

Asiakaskokemuksen johtamisessa tarkastellaan yksittaisen asiakkaan rationaalisia, emotionaa-
lisia, fyysisia tai sosiaalisia kokemuksia tai naiden yhdistelmia, kun asiakas on missa tahansa
vuorovaikutuksessa organisaation ja sen tuotteiden kanssa. Siina tarvitaan yhteistyota eri ta-
hojen valilla: organisaation sisalla eri yksikoiden valilla seka ulkopuolisten palveluntuottajien
etta asiakkaiden kanssa. Positiivisen asiakaskokemuksen luomisen kautta saadaan uusia toi-
mintamalleja ja seka asiakasta etta palvelun tarjoajaa hyodyttavaa tuottavuutta. (Fischer &
Vainio 2014,176; Juuti 2015, 41.)

Positiivinen asiakaskokemus syntyy, kun asiakas kokee, etta hanta kuunnellaan ja hanet huo-
mioidaan, hanen tilanteensa pyritaan ymmartamaan, haneen pidetaan yhteytta, tyon laatu on
korkea ja lupaukset pidetaan. Asiakkaalla itsellaankin on tarkea rooli asiakaskokemuksen syn-
nyttamisessa, silla palvelutoiminnassa palvelu syntyy kahden tai useamman ihmisen valisen
vuorovaikutuksen kautta, jolloin kaikkien panoksella on merkitysta lopputuloksen kannalta.
Asiakaskokemuksen sisallon ja laadun kannalta henkilotasoinen kanssakayminen on usein kaik-
tyva kokemus. Kaikki organisaatiot ovat palveluyrityksia - myos julkinen sektori ja tuotanto-
laitokset. (Fischer & Vainio 2014,176-177; Juuti 2015, 41.)

Jotta organisaatiossa voidaan saada aikaan mahdollisimman hyvia asiakaskokemuksia, myos
henkilostojohtamisen pitaa olla asiakaskeskeista, ja keskeisin suoriutumisen mittari on asia-
kaskokemusten laatu. Asiakaskokemusten aikaansaamiseen ja laatuun vaikuttavat monet hen-
kilostojohtamisen ulottuvuudet (Juuti 2015, 64-66.):
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- organisaation tuotteiden, palveluiden ja toimintatapojen innovatiivisuus ja uusiutu-
miskyky asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden mukaisesti auttaa selviamaan kilpailussa

muita paremmin

- osaaminen ja sen johtaminen: organisaation kyky oppia uutta seka miten asiakaskoh-
taamisissa kyetaan kayttamaan hyvaksi asiakkaiden osaamista ja jakamaan tietoa ja
nakemysta

- vuorovaikutustaidot, kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa ja viestia asiak-

kaille myos syvallinen asiantuntemustieto ymmarrettavasti, selkeasti ja miellyttavasti
- henkiloston sitoutuminen organisaatioon, tyohonsa ja asiakaspalveluun

- tyohyvinvointi: vain hyvinvoivat tyontekijat kykenevat siirtamaan positiivisia tunteita

asiakkaalle

- henkilostojohtamisen oikeudenmukaisuus ja eettisyys, ihmisten arvostaminen ja luot-
tamus (Juuti 2015, 64-66.)

Naita ulottuvuuksia kuvataan seuraavassa kuvassa.

Luovuus ja
innovatii-
visuus

Oikeuden-
mukaisuus Osaaminen
ja eettisyys

Asiakas-

kokemukset

Vuoro-
vaikutus-

taidot

Sitoutu:

Kuva 3. Asiakaskeskeisen henkilostojohtamisen ulottuvuudet (Juuti 2015, 66)

Asiakaskokemuksen johtamisen ei pitaisi olla vain henkilostojohtamisen asia, silla silloin se
saattaa jaada muun yritysjohdon silmissa vain joksikin erilliseksi ja irralliseksi HR-osaston
puuhasteluksi. Asiakaskokemuksen johtaminen pitaisikin liittaa koko yrityksen strategiaan ja
sitoa strategisiin tavoitteisiin, purkaa nama karkihankkeisiin, ja jalkauttaa sita kautta osaksi

kaytannon jokapaivaista tekemista ja mitattavia suorituksia.
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Henkiloston pitaa paasta kayttamaan taitojaan sellaisessa ilmapiirissa, joka kunnioittaa asia-
kaspalvelua, jossa puhutaan asiakkaista, hyvista asiakaskokemuksista ja asiakkaita hyvin pal-
velleista henkiloista. Luovan ja innovatiivisen organisaation jasenet muokkaavat toimintata-
poja parhaimmillaan niin, etta asiakkaiden tarpeet tayttyvat ja ylittyvat. Koska monet uudet
organisaation toimintaa edistavista ajatuksista ovat peraisin asiakkailta, organisaation tulisi
luoda jarjestelmia, esimerkiksi verkottumista, joiden avulla henkilosto ja asiakkaat voivat yh-

dessa kehittaa toimintatapoja ja parempia tuotteita ja palveluita. (Juuti 2015, 79.)

Asiakkaiden nakokulma maarittaa organisaation erinomaisuuden, ja sita ei saavuteta tarkaste-
lemalla vain sisdisia toimintatapoja ja jarjestelmia. Asiakaskeskeisessa henkilostojohtamisessa
mahdollistetaan asiakaskohtaamiset entista paremmin ja tuetaan asiakaskokemusten synnyt-
tamista purkamalla hierarkisuutta, siiloutumista, tehtavakeskeisyytta ja yksilollisia uria koros-
tavia jarjestelmia, keskittymalla organisaation ulkoisella rajapinnalla tapahtuvaan toimin-
taan, tukemalla vuorovaikutusta ja asiakas- ja palvelukeskeista toimintaa seka rakentamalla

yhteisnakemysta palvelukulttuurista. (Juuti 2015, 165.)

Toimitusjohtajan pitaisi olla asiakaskokemuksen suurin puolestapuhuja ja jalkauttaa sita alas-
pain. Asiakaskokemuksen pitaisi olla esilla jatkuvasti ja aidosti myos paivittaisessa yrityksen

sisaisessa viestinnassa ja henkiloston valmentamisessa. Asiakkaita pitaisi pyytaa osallistumaan
palveluiden kehittamiseen ja validointiin, jotta niista saadaan aidosti asiakaslahtoisia. Pitaisi

olla myos kanavat, joissa asiakkailta kerataan aktiivisesti palautetta.

2.3 Arvon muodostuminen ja yhteiskehittaminen

Asiakkaat kokevat arvon sisaisissa prosesseissaan ja vuorovaikutuksessa toimittajan tai palve-
luntarjoajan kanssa, kun he kuluttavat palveluja tai kayttavat tuotteita, tietoja, henkilokoh-
taisia kontakteja, normalisointia tai muita pitkaaikaisten suhteiden elementteja. Arvo voi-
daan jakaa ydinarvoon ja lisaarvoon. Ydinarvo pitaa sisallaan ydinratkaisun hyodyt verrattuna
siita maksettuun hintaan. Suhteen lisapalvelut tuottavat lisaarvoa verrattuna ajan mittaan to-
teutuviin suhdekustannuksiin. (Gronroos 2009, 192, 195.)

Seuraavassa kuvassa esitetaan, miten yrityksen ja asiakkaan roolit vaihtelevat riippuen arvon
luomisen alueesta. Yritys on vastuussa tuotantoprosessista (suunnittelu, kehittaminen, tuo-
tanto, toimitus, back-office eli asiakkaalle nakymaton alue ja front-office eli asiakkaalle na-
kyva alue), ja toimittaja-alueella se tuottaa resurssit ja prosessit asiakkaan kayttoon. Tarjoa-
malla asiakkaalle potentiaalista arvonmuodostusta, yritysta voidaan pitaa arvofasilitaattorina.
(Gronroos & Voima 2013, 140.)
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Tuotannon nikékulmasta

Tuottaja: tarjoaja Yhteistuottaja: asiakas
tuottaa resurssit osallistuu yhteistuottajana
asiakkaan arvon- yhteiseen tuotantoprosessiin

luomista varten

Asiakkaan alue:
itsendinen
arvonluominen

Yhteinen alue:
arvonluominen
vuorovaikutukses:

sa (todellinen
arvo)

Tarjoajan alue:
tuotanto (poten-

(todellinen arvo)

Asiakkaan rooli Arvon luoja/yhteisluoja: Arvon lugja:

- asiakas on arvon luoja asiakas on itsendinen
suorassa vuorovaikutuksessa, arvon luoja suoran
mutta kun hén kutsuu vuorovaikutuksen
tarjoajan tihén prosessiin ulkopuolella

(yhdistetty dialoginen
prosessi), arvo luodaan
yhdess4 tarjoajan kanssa

Tarjoajan rooli Arvon fasilitaattori: Yhteiskehittsja/-lucja: Arvon fasilitaattori:
tarjoaja on arvon tarjoaja voi saada mahdolli- tarjoaja on arvon
mahdollistaja suuden osallistua asiakkaan mahdollistaja

arvonluomisprosessiin
yhteiskehittdjana/-luojana

Arvonluomisen nikékulmasta

Kuva 4. Arvon luomisen alueet (Gronroos & Voima 2013, 141)

Yhteisella alueella asiakkaan rooli on kaksitahoinen: seka resurssien ja prosessien yhteistuot-
taja etta arvonluoja yrityksen kanssa. Silloin kun yrityksella on suoraa vuorovaikutusta asiak-
kaan kanssa, silla voi olla mahdollisuus osallistua asiakkaan arvontuotantoprosessiin ja ottaa
rooli arvon yhteistuottajana. Yhteiskehittaminen voi tapahtua vain suoran vuorovaikutuksen

kautta, jota ilman se ei ole mahdollista. (Gronroos & Voima 2013, 140-141.)

Jaljelle jaavalla asiakkaan alueella, joka on suljettu tuottajalta, asiakas tuottaa arvoa itse-
naisesti, ilman suoraa vuorovaikutusta tai yhteiskehittamista. Se voi tapahtua monella tapaa,
ajallisesti, tilan suhteen, fyysisesti ja sosiaalisesti asiakkaan konteksteissa, ja se voi kattaa
yksilollisia ja kollektiivisia tasoja. Asiakas yhdistaa itsenaisesti erilaisia resursseja mahdollis-
taakseen arvon luomisen, ja tapa jolla asiakas integroi resursseja riippuu kontekstista. (Gron-
roos & Voima 2013, 140, 142.)

Asiakkaalla voi olla arvonluomisessa yksilollisia, henkilosuhteisiin liittyvia tai kollektiivisia ta-
voitteita, ja siihen vaikuttaa myos asiakkaan laajempi verkosto tai ekosysteemi, joka koostuu
muista asiakkaaseen liittyvista toimijoista (esim. perhe, ystavat), ja jotka ovat yrityksen ulot-
tumattomissa. Siksi asiakasalue maaritellaan kokemusperaiseksi alueeksi, joka on suoran vuo-
rovaikutuksen ulkopuolella, ja siina arvonmuodostuminen (todellinen arvo) tapahtuu (luo-
daan) kayttajan resursseista ja prosesseista (ja niiden lopputulemista) kertyneiden kokemus-
ten kautta sosiaalisessa, fyysisessa, henkisessa, ajallisessa ja tilaan liittyvissa konteksteissa.
(Gronroos & Voima 2013, 140, 142.)
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Asiakkaan kannalta merkittavin arvontuotanto voi siis tapahtua tuottajan vaikutuspiirin ulko-
puolella, eika tuottaja voi edes tietaa, mita kaikkea silla alueella tapahtuu, ellei han saa siita
asiakkaalta palautetta. Silti tuottajan vaikutusmahdollisuudet kokemuksen parantamiseen voi-
vat olla pienet tai jopa olemattomat. Esimerkkina tasta voisi olla matkapaketin myyja, joka
tarjoaa verkostonsa kautta lento-, hotelli-, kuljetus- ja retkipalveluita, ja toimii nain osittai-

sena fasilitaattorina asiakkaan arvontuotannossa taman lomamatkalla.

Asiakkaan todellinen arvontuotanto tapahtuu kuitenkin lomamatkan aikana, josta myyjan pal-
velut kattavat vain hyvin pienen osan. Matkan aikana asiakkaan toiminnot, hanen kaytta-
mansa muut kuin matkanjarjestajan palvelut ja saamansa kokemukset, matkaseura ja muut
henkilot lentokoneessa, hotellissa ja kohteessa vaikuttavat ratkaisevasti matkan onnistumi-
seen, mutta niihin matkapaketin myyja ei pysty vaikuttamaan. Silti asiakkaalle saattaa tulla
negatiivinen vaikutelma matkapaketin myyjasta, jos han liittaa huonot kokemuksensa tavalla

tai toisella mielikuvissaan matkapaketin myyjaan.

Arvon tuottamisen prosessi ei ole valttamatta niin lineaarinen kuin kuvasta nakyy. Arvoa voi-
daan tuottaa eri alueilla eri ajankohtina ja alueellisesti epayhtenaisesti. Eri arvoalueet voivat
seurata eri jarjestyksessa ja muodostaa erilaisia arvonluomismalleja. Vaikka arvon fasilitointi
normaalisti edeltaa arvonluomiskokemuksia, aktiivinen asiakas voi antaa panoksensa yhteiske-
hittajana tai -suunnittelijana, tai jopa yhteisvalmistajana. Silloin yhteinen alue laajenee, ja
koko prosessi alkaa suoraan siita. Esimerkiksi, arvon luominen asiakkaalle voi alkaa yhteisesta
kehittamisprosessista, joka on yritykselle mahdollisuus tuottaa arvoa yhdessa. (Gronroos &
Voima 2013, 140.)

Yhdessa luotu palvelukokemus on moniulotteinen. Jaakkola, Helkkula & Aarikka-Stenroos

(2015, 186) maarittelevat palvelukokemuksen seuraavasti:

Palvelukokemus on toimijan subjektiivinen reaktio tai tulkinta palvelun elementeista, ja se

muodostuu ostoprosessin ja/tai kayton aikana, tai mielikuvituksen tai muistin kautta.

Seuraavassa kuvassa esitellaan sen keskeiset ulottuvuudet.
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Kollek-
tilvinen
Koettu N Asiakas-
vetoinen
Kahden-
keskinen Palveluympariston
ulkopuolella
Kapea aikaikkuna _ Laaja aikaikkuna
(nykyhetki) N »  (menneisyys tai
tulevaisuus)
Palvelu- Systeeminen
ymparistdssa
Tarjoaja- M Kuvitteellinen
vetoinen  Yksilol
inen

Kuva 5. Integroiva viitekehys: palvelukokemuksen yhteiskehittamisen avainulottuvuudet
(Jaakkola ym. 2015, 192)

Palvelukokemuksen yhteiskehittaminen voi vaihdella tarjoajavetoisen ja asiakkaiden keskuu-
dessa luontaisesti kehittyvan valilla. Tilaulottuvuuden kannalta yhteiskehittaminen voi tapah-
tua palveluymparistossa tai palveluntarjoajan ulottumattomissa. Ajallinen ulottuvuus vaihte-
lee kapeasta laajaan - yhteiskehittaminen voi tapahtua yksittaisissa hetkissa nykyisyydessa,
menneisyyden muistoissa tai kuviteltaessa tulevia kokemuksia. Faktamielessa se voi olla toi-
mijan todellisia tai kuviteltuja kokemuksia. Yhteiskehittaminen voi olla myos kahdenkeskista
tai systeemisempaa vuorovaikutusta useiden toimijoiden kesken, ja vaihdella yksilon koke-

muksesta kollektiivin kokemuksiin. (Jaakkola ym. 2015, 192.)

Palvelukokemukseen voivat vaikuttaa siis monien toimijoiden panokset niin palveluymparis-
tossa kuin sen taustallakin, ja sita voivat muovata niin koetut kuin kuvitellutkin hetket men-
neisyydessa ja tulevaisuudessa. Yritysten tulisikin ymmartaa taman kokonaisuuden monimut-
kaisuus, jotta ne voivat hyodyntaa sita innovoinnissaan, oppimisessaan ja strategisessa suun-
nittelussaan. Yritysjohtajat voivat kayttaa palvelukokemuksen yhteiskehittamisen ulottuvuuk-
sien viitekehysta tarkastellakseen palveluliiketoimintaansa, analysoidakseen ja reflektoidak-
seen palveluja ja kokemuksia, jollaisia heidan on tarkoituksena tuottaa, ja ollakseen tietoisia
siita, kuinka he voivat paremmin helpottaa palvelukokemusten yhteiskehittamista. Viitekehys
sopii eri toimialoille ja markkinoille, niin B2C:hen, B2B:hen kuin kuluttajienkin keskinaiseen
toimintaan. (Jaakkola ym. 2015, 199.)

Palvelukokemuksen yhteiskehittamisen kehamainen, sosiaalinen ja systeeminen luonne pakot-

taa johtajat pohtimaan kayttamiaan markkinoinnin mittareita ja johtamismenetelmiaan, ja
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uudistamaan niita kaytannoiksi, jotka ottavat paremmin huomioon taman ilmion monimutkai-
suuden. Esimerkiksi, sen sijaan etta seurattaisiin ja mitattaisiin vain kahdenvalista palvelun-
tarjoajan ja asiakkaan valista suhdetta, yritysten tulisi laajentaa horisonttiaan ja monitoroida
sita, kuinka heidan asiakkaansa jakavat menneita ja ennakoivat tulevia kokemuksiaan, muun
muassa word-of-mouthin ja verkossa tapahtuvan eWOMin kautta online- ja offline-yhteisoalus-
toilla. (Jaakkola ym. 2015, 199.)

Jotta johtajat voivat helpottaa palvelukokemuksen yhteiskehittamista, heidan tulee pohtia,
kuinka useiden mukana olevien toimijoiden vuorovaikutusta voidaan edistaa. Asiakkaat tulisi-
kin sitouttaa emotionaalisesti, ja rakentaa esimerkiksi tehokkaalla teknologian hyodyntami-
sella asiakaslahtoinen palveluilmasto, joka resonoi monilukuisessa yhteiskehittamisjoukossa ja
edistaa asiakkaiden valista vuorovaikutusta, kokemuksen jakamista ja arvon tuotantoa. Si-
touttava palveluilmasto seka yrityksen sisa- etta ulkopuolella on olennainen siksikin, jotta asi-
akkaiden ja tyontekijoiden innovaatioiden yhteiskehittaminen mahdollistuu ennen kilpaili-
joita. (Jaakkola ym. 2015, 199.)

Yhteiskehittaminen nahdaan kirjallisuudessa yleensa positiivisena, ongelmattomana ja tuotta-
vana pikemminkin kuin haastavana ja riskialttiina. Sen sijaan yhteiskehittaminen tulisi nahda
jatkuvana liikkeenjohdollisena "mysteerina”, joka pitaa ratkaista. Yritykset hyotyvat enem-
man ymmartamalla asiakkaitaan kilpailijoita paremmin, ja sita miten asiakkaat valitsevat pal-
veluntoimittajat, joiden kanssa asioivat, ja toisekseen suunnittelemalla palvelun, joka sopii

asiakkaan toimintoihin ja kokemuksiin. (Gronroos, Strandvik & Heinonen 2015, 78.)

Yhteiskehittamiskonseptin liiketaloudellinen kayttokelpoisuus liittyy ajattelun ja toiminnan
kontrastiin. On ratkaistava tarkeita kysymyksia: missa yhteydessa yhteiskehittamista pitaa to-
teuttaa, miten, milloin, missa, ketka osallistuvat ja mitka ovat tulokset? Kaytannossa tama
vaatii analyyttisten tyokalujen kehittamista ja kayttamista, yhteiskehittamisen selkeaa maa-
rittelya, kasitteellisia kategorioita ja metodeja yhteiskehittamisen tarkkailuun ja mittaami-
seen. Yritysten tulisi myos keskittya kysymyksiin, jotka liittyvat yhteiskehittamisen nakokul-
miin - jotka paljastavat yhteiskehittamiseen sisaltyvat elementit, ulottuvuudet, kategoriat,
prosessit ja erilaiset lopputulemat. Mitka ovat yhteiskehittamiseen liittyvat saavutukset ja ris-
kit? Miten erilainen konteksti vaikuttaa yhteiskehittamiseen? Onko yhteiskehittaminen perus-

tavanlaatuisesti erilainen eri tarjoomille ja erityyppisille asiakkaille? (Gronroos ym. 2015, 79.)

Yhteiskehittaminen on siis varsin moniulotteinen ja monimutkainen kokonaisuus, johon liittyy
paljon kysymyksia, ja joka ei ole monessakaan mielessa aina tarjoajan vaikutusmahdollisuuk-
sien ulottuvilla. Tasta esimerkkina mm. ajallisesti tulevassa tai menneessa tapahtuvat tai ku-

vitellut asiat.
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2.4  Kosketuspisteet

Palveluprosessia voidaan mallintaa ja tehda nakyvaksi usealla eri tavalla. Palvelujen mallinta-
minen on ensisijaisesti kehittamistyokalu. Sen avulla luodaan kartta organisaation palvelujar-
jestelmasta niin tarkasti, etta organisaation eri palveluprosesseissa mukana olevat tahot pys-
tyvat ymmartamaan ja kasittelemaan sita objektiivisesti riippumatta heidan rooleistaan. Pal-
selkiyttamaan rajapintoja organisaation eri toimintojen valilla. Usein mallintamisen menetel-
mia kannattaa muokata kyseiseen tilanteeseen ja olosuhteisiin sopiviksi. (Rasila, Nenonen &
Karna 2012, 52.)

Yksi palvelumallintamisen menetelma on Service blueprinting eli vuokaavion tekeminen palve-
lusta. Siina palveluprosessi kuvataan yksityiskohtaisesti vaiheittain seka palveluntarjoajan
etta asiakkaan nakokulmasta niin, etta siina on kuvattu myos asiakkaan tehtavat ja toiminta
palvelun aikana. Yuokaavio palveluprosessista voidaan tehda myos asiakasprosessin etenemi-
sesta tilassa, mutta siina tapahtumia katsotaan usein palveluntarjoajan nakokulmasta ja nah-

daan vain ne tapahtumat, jotka ovat selvasti havaittavissa. (Rasila ym. 2012, 51.)

Muita menetelmia palveluiden mallintamiseen ovat palvelun kartoittaminen (Service map-
ping), jaksottaisten tapahtumien analyysi (Sequential incident technique, SIT) ja kriittisten
tapahtumien analyysi (Critical incident technique, CIT). Service mapping on yrityslahtoinen
lahestymistapa, kun taas SIT:ssa tarkastellaan palveluiden ja tilojen vuorovaikutusta niiden
kayttajan nakokulmasta. John Flanaganin kehittamassa CIT:ssa tilan kayttajaa tai asiakasta
pyydetaan kuvaamaan asioita, jotka herattivat tilassa ja palveluprosessissa erityisia, hyvia tai

huonoja tuntemuksia. (Flanagan 1954, 1; Rasila ym. 2012, 51.)

Asiakaskokemus muodostuu kaikkien palveluntuotantoprosessiin liittyvien kosketuspisteiden ja
vaiheiden kautta. Nama kosketuspisteet voivat olla ennen ja jalkeen ostotapahtuman ja eri
myyntikanavissa. Ne eivat linkity valttamatta tai suoraan yritykseen, silla epasuoraa vuorovai-
kutusta tapahtuu suunnittelemattomissa kohtaamisissa yrityksen tuotteisiin, palveluihin tai
brandeihin; esimerkkeina suositukset tai kritisoivat keskustelut, uutiset tai arvostelut. Tasta
nakokulmasta katsoen kosketuspisteet sijaitsevat kaikissa asiakaspolun vaiheissa sisaltaen et-
simisen, arvioinnin, ostamisen ja myynnin jalkeiset vaiheet asiakkaan nakokulmasta katsot-
tuna. Nain ollen syvallinen kasitys asiakaskokemuksen kosketuspisteista voidaan ymmartaa

vain subjektiivisen (omakohtaisen) asiakasnakokulman kautta. (Stein & Ramaseshan 2016, 9.)

Asiakaskokemuksen kosketuspisteiden tutkiminen vaatii syvallista ymmarrysta tekijoihin,
jotka muodostavat erityisen ’totuuden hetken’ vuorovaikutuksessa. Laadullinen tutkimusme-
netelma, jossa kaytetaan jaksottaisten tapahtumien analyysia (Sequential incident technique,
SIT), kehitettiin muodostamaan syvallinen ja kokonaisvaltainen kasitys tilanteesta (kosketus-

pisteesta) tekemalla seikkaperainen analyysi tutkittavien asiakkaiden mieliinpalauttamista
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asiakaskokemusten kuvauksista. (Stauss,1993; Stauss & Weinlich, 1995, Rasilan, Nenosen &
Karnan 2013, 51, mukaan; Stein & Ramaseshan 2016, 9.)

Jaksottaisten tapahtumien analyysi (SIT) helpottaa asiakkaiden havaitsemien tapahtumien ke-
raamista palveluntuotantoprosessin aikana. Sen lahestymistapa perustuu kriittisten tapahtu-
mien analyysiin (CIT), jossa tutkitaan kyselyyn vastaajan havaitsemia merkittavia tapahtumia
(tilanteet, tapaukset, prosessit tai ongelmat); sita miten ne on hoidettu, ja tulokset eli havai-
tut vaikutukset. Jotta tapahtuma voidaan maaritella kriittiseksi, sen taytyy esiintya tilan-
teessa, jossa sen tarkoitus ja seuraukset nayttavat riittavan selvilta prosessin tarkkailijalle.
CIT:n heikkoutena on se, etta siina jaavat huomiotta tilassa ja palveluprosessissa olevat nor-
maaliksi koetut asiat. (Flanagan 1954, 1; Rasila ym. 2012, 51; Stein & Ramaseshan 2016, 9.)

Jaksottaisten tapahtumien analyysin ’tapahtumien kertomisen’ konsepti huomioi myos nor-
maalit, ei-kriittiset tapaukset, joita saattaa sattua tapahtumien aikana. Taman tekniikan
kayttamisen hyoty on se, etta kun tutkimuksen tarkka tavoite on maaritelty, tutkijat voivat
fokusoida hyvin yksityiskohtaisiin ilmioihin. Tama puolestaan helpottaa tunnistamaan tarkeat
temaattiset, l0ydoksia tukevat yksityiskohdat ja esimerkit. Nama tekniikat hyodyntavat tari-
nankerronnan lahestymistapaa, joka mahdollistaa sen, etta haastateltava voi kuvailla ja arvi-
oida omin sanoin kaikkia muistamiaan tapahtumia tietyn kaupan kohtaamisissa. (Stein & Ra-
maseshan 2016, 9.)

Jaksottaisten tapahtumien analyysissa asiakaspolku visualisoidaan ja asiakkaat johdatetaan
sen ja kaikkien kosketuspisteiden lapi, joita asiakkaat tyypillisesti kohtaavat asiakaspolun var-
rella (Stein & Ramaseshan 2016, 9). Asiakaspolkua kosketuspisteineen havainnollistetaan seu-

raavassa kuvassa.

Kosketuspisteet

Etsiminen / Harkinta Osto / Oston / toiminnan
I6ytdminen toiminta jélkeen

Asiakaspolku

Kuva 6. Jaksottaisten tapahtumien analyysi ja kosketuspisteet (Stein & Ramaseshan 2016, 9)

Jokaisen kosketuspisteen kohdalla asiakkaita pyydetaan kertomaan kaikista tapahtumista,

jotka he muistavat, ja pyydetaan kuvaamaan ne mahdollisimman tasmallisesti. Talla
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tutkimusmenetelmalla saadaan esiin asiakkaiden kuvaukset asiakaspolun varrella olevista kos-
ketuspisteista, ja voidaan nain tallentaa asiakaskokemuksen dynaaminen, prosessimainen
luonne, joka on jokaisen asiakkaan yksilollisesti hahmottama subjektiivinen nakemys. (Stein &
Ramaseshan 2016, 9.)

Oman nakemyksensa kosketuspisteisiin ja arvon luomisen elementteihin tuovat McColl-Ken-
nedy, Zaki, Lemon, Urmetzer & Neely (2019) rakentamallaan asiakaskokemuksen viitekehyk-
sella. Sen mukaan asiakaspolun jokaiseen kosketuspisteeseen vaikuttavat monenlaiset tekijat,

jotka liittyvat seka yritykseen etta asiakkaaseen.

McColl-Kennedyn ym. (2019, 12, 13) mukaan asiakaskokemuksen viitekehys koostuu arvon luo-
misen elementeista, asiakkaan tunteista ja kognitiivisista reaktioista seka kosketuspisteista,
joilla nama edella mainitut esiintyvat. Kosketuspisteet ovat tapahtumia, joissa asiakkaalla on

suora tai epasuora kontakti yritykseen.

Asiakaskokemuksen viitekehysta havainnollistetaan seuraavassa kuvassa.

Kosketus- Arvon luomisen elementit Tunteet
. = tunnepitoiset
pisteet Resurssit reaktiot (ilo,
= = ydinkompetensseja: olennaista tietamysta, rakkaus,
tap_ah_‘tummJ kokonaisuuteen kuuluvia jarjestelmia, tehtavia ja taitoja. hammastys,
_jc:isa I - suuttumus,
asiakkaalla -
on suora tai Toiminnot sgru_llliuus_, pell.(o]
. . B L L eli miltd asiakkaista
epdsuora = suoriutumista tai tekemistd (kognitiivista ja )
b Kayttaytymista) tuntuu asiakas-
k_o ntakti ' kokemusten
yritykseen. aikana.
1 Konteksti
2 = tilanne tai asiayhteys, joka voi vaikuttaa asiakkaan
3 kokemukseen positiivisesti tai negatiivisesti. Kognitiiviset
A reaktiot
Vuorovaikutukset = asiakkaan arviot
5 = tapoja, joilla yksilat ovat tekemisissa muiden kanssa = {valitukset,
6 palveluverkostossaan yhdistadkseen resurssejaan. kiitokset,
7 ehdotukset) siits,
mitd yritys teki, ei
- Asiakkaan rooli tehnyt, tai olisi
- = hanen oletettu toimintansa tai esittimansa rooli VD'”Ut_tEhC_'a )
n maarityssa kontekstissa. paremmin tai eri
tavalla.

Kuva 7. Asiakaskokemuksen viitekehys: arvon luomisen elementit ja kosketuspisteet (McColl-
Kennedy ym. 2019, 10, 12, 13)

Arvon luomisen elementteja ovat resurssit, toiminnot, konteksti, vuorovaikutukset ja asiak-
kaan rooli. Resurssit ovat ydinkompetensseja, olennaista tietamysta, kokonaisuuteen kuuluvia
jarjestelmia, tehtavia ja taitoja. Toiminnot tarkoittavat suoriutumista tai tekemista (kognitii-
vista ja kayttaytymista). Konteksti tarkoittaa tilannetta tai asiayhteytta, joka voi vaikuttaa
asiakkaan kokemukseen positiivisesti tai negatiivisesti. Vuorovaikutukset ovat tapoja, joilla

yksilot ovat tekemisissa muiden kanssa palveluverkostossaan yhdistaakseen resurssejaan.
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Asiakkaan rooli on hanen oletettu toimintansa tai esittamansa rooli maaratyssa kontekstissa.
(McColl-Kennedy ym. 2019, 10, 12.)

Tunteet maaritellaan tassa tunnepitoisiksi reaktioiksi (kuten ilo, rakkaus, hammastys, suuttu-
mus, surullisuus, pelko) eli milta asiakkaista tuntuu asiakaskokemusten aikana. Kognitiiviset
reaktiot (kuten valitukset, kiitokset, ehdotukset) ovat asiakkaan arviointeja siita, mita yritys
teki, ei tehnyt, tai olisi voinut tehda paremmin tai eri tavalla. Ne auttavat yritysta tunnista-
maan juurisyita ja antavat erityisesti mahdollisuuksia kehittamiseen. (McColl-Kennedy ym.
2019, 12, 13.)

Asiakaspolkua voidaan johtaa katsomalla asioita asiakkaan nakokulmasta (ymmartamalla ar-
von luomisen elementit, asiakkaan tunteet ja kognitiiviset reaktiot eri kosketuspisteissa, seka
tunnistamalla mitka kosketuspisteet toimivat ja mitka vaativat huomiota), tunnistamalla juu-
risyyt (asiakkaiden mielesta korjattavat asiat yrityksen tarjoomassa), loytamalla riskialttiit
segmentit (tunnistamalla poistumariskit ja toimenpiteet niiden ehkaisemiseksi), huomioimalla
asiakkaiden emotionaaliset ja kognitiiviset reaktiot, havaitsemalla ja estamalla myynnin lasku
(my0s segmentoimalla asiakkaat ”halytystilan” ja rahallisen arvon mukaan) ja priorisoimalla

asiakaskokemusta parantavat toimenpiteet. (McColl-Kennedy ym. 2019, 8, 20-21.)

Curedalen (2016, 7-8) mukaan organisaatiot, jotka fokusoivat asiakaspolun optimointiin, me-
nestyvat huomattavasti paremmin kuin organisaatiot, jotka eivat tee niin: niilla liikevaihdon
kasvu on 10-15 % suurempi, kustannukset 15-20 % pienemmat, asiakastyytyvaisyys 20 % pa-
rempi, ja tyontekijat 20-30 % sitoutuneempia (MsKinsey). 80 % palveluyrityksista uskoo tarjoa-

vansa erinomaisia palveluita, mutta vain 8 % heidan asiakkaistaan on samaa mielta.

2.5 Palvelupainotteinen logiikka (SDL)

Tuotepainotteisen logiikan (goods-dominant logic, GDL) mukaan yritys ja sen liiketoiminta-
kumppanit luovat ja toimittavat arvoa asiakkaalle perakkaisten, arvoa lisaavien tapahtumien
kautta. Palvelupainotteisessa logiikassa (SDL) arvo kehitetaan yhdessa: asiakkaiden arvon
muodostuminen ja hyodyn saaminen tapahtuvat heidan kayttaessaan ja yhdistellessaan yrityk-

sen tarjoamia resursseja. (Lusch & Vargo 2014, xv, 186.)
Palvelupainotteisen logiikan perusoletukset ovat seuraavat:
1) Palvelu on vaihdannan perustavanlaatuinen lahtokohta.
2) Asiakas on aina arvon yhteiskehittaja.

3) Kaikki taloudelliset ja sosiaaliset (yhteiskunnalliset) toimijat ovat resurssien yhdista-

jia.
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Hyodyn saaja maarittelee aina arvon ainutlaatuisella ja fenomenologisella tavalla.
(Lusch & Vargo 2014,15.)

Lusch & Vargon (2014, 47-48) mukaan palvelupainotteiseen logiikkaan liittyvia piirteita ovat:

1)

Toimijoiden vaihdannan kohde eivat ole niinkaan hyodykkeet vaan kaytetyt erikoisre-

surssit

Useimmat kriittiset resurssit eivat ole useinkaan aineellisia vaan pikemminkin aineet-

tomia, kuten toimijoiden osaaminen ja taidot (kompetenssit)

Arvontuotanto ei voi tapahtua tehtaissa tai jakelun kautta, vaan toimijoiden vuorovai-
kutuksessa, kun he jakavat ja kayttavat naita resursseja - eli palvelujen toimittamisen
kautta.

Liiketoiminta ja taloudelliset nakokohdat eivat koostu niinkaan tuotantoyksikoista,

vaan prosessista, jossa toimijat jakavat kayttamiaan resursseja

Asiakkaiden roolissa olevat toimijat eivat ole staattisia resursseja joita targetoidaan
ja joille markkinoidaan, vaan aktiivisia ja luovia resursseja, joiden kanssa tehdaan yh-

teistyota ja markkinointia yhdessa.

Kilpailuetu on kaytettyjen resurssien toiminto, joka pystyy tarjoamaan palvelua pa-

remmin jollekin markkinoiden osalle.

Arvo tuotetaan yhdessa, ja sen voi perustavasti arvioida ja maaritella vain hyodyn

saaja.

Markkinat eivat ole itsessaan olemassa, vaan pikemminkin yrittajahenkiset voivat huo-
mata mahdollisuuksia sellaiseen arvon yhteiskehittamiseen, joka voi tarjota perustan

kasvun luomiseen markkinoille ja teollisuudelle.

Kun mukana on hyodykkeita, ne ovat resurssien kayton ja toimittamisen valineita,

palvelua.

10) Vaihdantajarjestelmat tai markkinat eivat ole tasapainossa vaan pikemminkin jatku-

vassa epatasapainossa, joka johtuu tehokkaiden toimijoiden jatkuvasti luomista uu-
sista resursseista ja niiden soveltamisesta kilpailukykyisesti muiden hyodyksi dynaami-

sessa, muuttuvassa kontekstissa.

Kun palvelupainotteinen logiikka yhdistetaan liikkeenjohdollisiin tavoitteisiin, Lusch & Vargo

(2014, 48) antavat seuraavanlaisia neuvoja/ohjeita:
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- tunnista tai kehita taloudellisten ja sosiaalisten (yhteiskunnallisten) toimijoiden sel-
laisia ydinkompetensseja, olennaista osaamista ja taitoja, jotka edustavat potentiaa-

lista strategista etulyontiasemaa/etua

- tunnista muut toimijat (potentiaaliset asiakkaat), jotka voisivat hyotya naista kompe-

tensseista

- luo ja yllapida suhteita, jotka osallistavat asiakkaita kehittamaan raataloityja, hou-

kuttelevia arvolupauksia tayttamaan spesifioidut tarpeet

- arvioi arvolupauksesi menestysta tarkkailemalla taloudellista ja ei-taloudellista pa-

lautetta ja kayta sita arvolupauksesi ja suorituksesi parantamiseen
- osallista asiakkaita yhteistyohon arvon luomisessa eli luokaa arvo yhdessa (co-create)

2.6  Asiakaspainotteinen logiikka (CDL)

Asiakaspainotteinen logiikka (Customer-dominant logic, CDL) on nakemys, jossa liiketoiminta
ja markkinointi perustuvat asiakkaan johtoasemaan. Se kaantaa perinteisen 'miten yritykset
saavat sitoutettua asiakkaat omiin prosesseihinsa’ -ajattelun ympari, eli siihen miten asiak-
kaat liittavat palvelun omiin prosesseihinsa. Ilman asiakkaita ei ole liiketoimintaa, ja ilman
lilkketoimintaa ei ole palvelua eika palvelujarjestelmia. Menestys maarittyy siten, etta tulee
asiakkaiden valitsemaksi. Jotta saa asiakkaita, palveluntarjoajan tulee rakentaa sellainen tar-
jooma / palvelu, jonka asiakkaat haluavat ja josta he ovat valmiita maksamaan. (Gronroos &
Heinonen 2015, 74; Heinonen & Strandvik 2015, 472.)

Asiakaspainotteinen logiikka on ajattelutavaltaan varsin erilainen perinteiseen ajatteluun ver-
rattuna. Siina asiakas asetetaan aidosti etusijalle. Asiakkaat eivat ajattele olevansa osa jon-
kun yrityksen kohderyhmaa, vaan itsenaisia toimijoita, jotka valitsevat itse, mita palveluita ja

tuotteita haluavat kayttaa ja milloin, milla tavoin ja kenelta ne hankkia.

CDL eroaa muista palvelunakokulmista, joita ovat palvelupainotteinen logiikka (SDL) ja palve-
lulogiikka (service logic, SL). SDL keskittyy jarjestelmiin ja yhdessa kehittamiseen toimijoiden
valilla yhteiskunnallisella tasolla, kun taas SL korostaa toimittajan ja asiakkaan valista vuoro-
vaikutusta. (Heinonen & Strandvik 2015, 472.)

Taman ajattelutavan juurruttaminen organisaatioiden paivittaiseen toimintaan vaatii muutos-
johtamista ajatteluun ja kaytannon tekemiseen. Kasvun nakokulmasta muutos on valttama-
ton. Toimintaymparisto ja kilpailutilanne muuttuvat, asiakkaiden tarpeet muuttuvat, teknolo-
gia kehittyy ja jatkuvasti tapahtuu isoja ja pienia muutoksia, joten menestyakseen yritysten
on muututtava mukana, mieluiten jo ennakoiden muutoksia eika pelkastaan seuraamalla

niita. Innovatiivisimmat yritykset voivat olla itse luomassa muutosta ja kehittamassa uusia
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toimintatapoja, ja aidosti asiakaslahtoisia palveluita ja tuotteita markkinoille. Johtajalta
tama vaatii kykya nahda tulevaisuuteen, tulkita heikkoja signaaleja, luoda niiden pohjalta

kestava strategia ja toimintasuunnitelma seka saada ihmiset mukaan muutokseen.

Muutostilanteessa tulee kertoa, mita hyvaa muutos tuo mukanaan, ja on varauduttava myos
negatiivisten uhkien esille tuomiseen. Etujen tulisi olla haittoja suuremmat. Onnistuneessa
muutoksessa on olennaista, etta kaikki muutoksessa olevat tietavat, mika muuttuu, miksi
muutos on tarpeellinen ja tarkea, miten muutos kaytannossa toteutetaan, mita ihmisilta odo-
tetaan, mita uutta osaamista tarvitaan ja keiden kanssa tyota jatkossa tehdaan. Hyvin suunni-
teltu muutos on aikataulutettu, tavoitteet priorisoitu ja toimenpiteiden vastuuhenkilot ni-
metty. (Luomala 2008, 23-25.)

Seuraavassa kuvassa esitetaan eri palvelunakokulmien erot suhteessa toisiinsa perustuen nii-

den keskeisiin fokuksiin.

Asiakas
r'y
CDL
Tuote, palvelu »  Palvelu i
g < > prosessi
(lopputuotos) SbL
¥
Tarjoaja

Kuva 8. Tarjooman ja toimijoiden ominaispiirteiden fokukset (Heinonen & Strandvik 2015,
474)

Kuvasta nahdaan, kuinka perinteinen palvelujen johtaminen (service management, SM), SDL
ja SL liittyvat ja eroavat toisistaan. Avainviesti on, etta nakokulmilla on eri lahtokohdat,
jotka johtavat erilaisiin johtopaatoksiin johtamis- ja tutkimusnakokulmista. Nailla vaihtoeh-

toisilla palvelunakokulmilla on kaksi nakokantaa:

- nakokulma on joko lopputuloksessa (tuotepainotteinen logiikka eli goods-dominant lo-

gic, GDL) tai prosessissa (SDL)

- nakokulma on joko tarjoajassa (tarjojapainotteinen logiikka eli provider-dominant lo-
gic, PDL) tai asiakkaassa (CDL) (Heinonen & Strandvik 2015, 474.)
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Kun SDL ja SL problematisoivat horisontaalista dimensiota (tuotteet / palvelut vs. palvelu),
CDL keskittyy tarjoajan ja asiakkaan nakokantojen erottamiseen. Siksi onkin varsin selvaa,
ettei CDL:aa voida nahda SL:n tai SDL:n alaryhmana. Kuvan vasen puoli esittaa perinteista SM-
nakemysta, joka fokusoi tarjoajan nakokulmaan palvelutarjoomista ja siita, kuinka niita voi-
daan johtaa ja muotoilla / suunnitella. Asiakkaan rooli on toimittajan luomien tarjoomien

vastaanottaminen. (Heinonen & Strandvik 2015, 474.)

Pystysuora akseli erottaa tarjoajan ja asiakkaan nakokulmat. Alempi puolikas esittaa oletuk-
sen, etta tarjoaja kontrolloi arvoa, joka luodaan asiakkaalle. Kontrastina ylempi puolikas esit-
taa nakokulman, jossa asiakas dominoi ja kontrolloi arvon tuotantoa. (Heinonen & Strandvik
2015, 474.)

Kuvasta nakyy, etta vaikka jokaisella nakokulmalla on erilaiset oletukset, perinteinen SM on
hyvin erilainen muihin verrattuna, ja etta SL:lla on joitakin yhteisia elementteja SDL:n ja
CDL:n kanssa. CDL:lla on taysin erilainen fokus asiakkaisiin, kuten kuvan pystyakselilla nakyy.
(Heinonen & Strandvik 2015, 474.)

Palvelupainotteista logiikkaa (SDL) dominoi jarjestelma, jossa on geneeriset toimijat, kun
taas SL fokusoi vuorovaikutukseen tarjoajan ja asiakkaan valilla seka kahdenkeskiseen proses-
siin, jossa arvo tuotetaan yhdessa. SL on lahempana CDL:aa, koska se kiinnittaa huomiota asi-
akkaaseen, ja siina suhteessa SL:lla ja CDL:lla on hyvin erilainen nakokulma kuin SDL:lla. (Hei-
nonen & Strandvik 2015, 474-475.)

2.6.1 CDL:n haasteet ja elementit

Kun verrataan nakokulmaeroja toimittaja- ja asiakaslahtoisen toimintatavan valilla, voidaan
tunnistaa viisi haastetta: tarjoajan / toimittajan osallistuminen ja kontrolli yhteiskehittami-
seen, arvon nakyvyys, seka asiakaskokemuksen luonne ja ulottuvuus. (Heinonen & Strandvik
2015, 475-476.)

Termi "dominant” viittaa siihen, etta asiakkaalla on hallitseva rooli yrityksessa. Toimittajaa,
joka soveltaa toiminnassaan CDL:aa, ohjaavat asiakkaaseen liittyvat nakokulmat pikemminkin
kuin tuotteet, palvelut, kustannukset tai kasvu. Liiketoiminnan ydin nakyy kysymyksessa:
”Mita sellaista voimme tarjota asiakkaille, jota he haluavat ostaa ja josta he ovat valmiita
maksamaan?” kuin etta ajateltaisiin ”Kuinka voimme myyda enemman olemassaolevaa tar-
joomaamme?” Jotta ensimmaiseen kysymykseen voidaan vastata, yritysten taytyy aloittaa
pyrkimalla ymmartamaan asiakkaita ja heidan logiikkaansa - tasta voi tulla niille tarkea kilpai-
luetu. CDL-nakokulmasta yritysten pitaisi vakavasti miettia, miten ne voivat tulla osaksi kulut-
tajien elamaa, pikemminkin kuin etta miten ne saisivat kuluttajan osaksi yrityksen liiketoi-
mintaa. Yritysten ei tulisi keskittya itseensa, resursseihinsa, liiketoiminta- ja mentaalimal-

leihinsa ja tarjoomaansa / palveluihinsa, vaan liiketoimintansa ja olemassaolonsa perustalle,
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asiakkaisiinsa. Vaikka yritys pystyisi nyt pakottamaan asiakkaan noudattamaan kasikirjoitus-
taan, globaalin kilpailun ja asiakkaiden kayttaytymisen muutosten myota tilanne voi muuttua
radikaalisti. (Gronroos & Heinonen 2015, 74; Heinonen & Strandvik 2015, 476; Heinonen,
Strandvik, Mickelsson, Edvardsson, Sundstrom & Andersson 2010, 545.)

Yritysten pitaisi pyrkia loytamaan potentiaalinen, viela toteutumaton palvelun arvo oppimalla
mihin prosesseihin asiakkaat osallistuvat omassa kontekstissaan, ja minka tyyppisia panoksia,
seka fyysisia etta henkisia, he tarvitsevat naiden prosessien tueksi. Tama lahtee asiakkaiden
toimintojen ymmartamisesta, sen jalkeen niiden tukemisesta, pikemminkin kuin aloittamalla
tuotteista tai palveluista ja sitten vasta tunnistamalla toiminnot joihin yritys voi sopia mu-
kaan. Yrityksissa tarvitaankin aiempaa syvallisempaa ymmarrysta asiakkaista, ja siita minka
yritysten, yksiloiden ja palvelujarjestelmien kanssa he ovat tekemisissa. Palvelu tulisi sovittaa
paitsi asiakkaan nykyisiin, myos tuleviin konteksteihin, aktiviteetteihin ja kokemuksiin. (Hei-
nonen & Strandvik 2015, 476; Heinonen ym. 2010, 545.)

Kuvassa 9 esitetaan CDL:n elementit ja palvelun tarjoajan ja asiakkaan valinen yhteys.
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Historia Ennen Palvelu Tulevaisuus
_palvelua jalkeen
Muut aktiviteetit ja E g | Asiakkaan elanji:_t_a_l_Illketolm_njﬁ_,’_?smkkaan logiikka |
kokemukset =21 i E : | g
2= i ! | | ©
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aktiviteetit ja kokemukset @ c | y | o
= E | C. Asiakkaan f | ©
Ydinaktiviteetit ja = | palvelukonteksti I | 3
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Kuva 9. Palvelun asiakaspainotteinen logiikka (Heinonen & Strandvik 2015, 476)

Kuvio on jaettu kahteen paallekkaiseen maailmaan: asiakkaan maailmaan ja tarjoajan maail-
maan. Vuorovaikutusareena sijoittuu kohtaan, jossa nama maailmat kohtaavat. Kuvan aikaja-
nasta nakyy CDL:n aikaperspektiivi. Kuvassa painotetaan myos asiakkaan maailmassa tapahtu-
via toimintoja ja kokemuksia (ydinaktiviteetit ja kokemukset, palveluun liittyvat seka muut
aktiviteetit ja kokemukset), sen lisaksi elementteja, jotka tapahtuvat tarjoajan maailmassa
(liiketoimintamalli ja strategia, asiakkaalle nakymattomat toiminnot) ja vuorovaikutuksessa

(asiakkaalle nakyvat toiminnot). Varjostettu pystyalue esittaa jonkin tietyn
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palvelutapahtuman ja kattaa myos sita edeltavat ja sen jalkeiset elementit. Se yhdistaa tar-
joajan liiketoimintamallin ja strategian toimintojen ja vuorovaikutuksen kautta asiakkaan toi-
mintoihin ja kokemuksiin. (Heinonen & Strandvik 2015, 476.)

Palvelu jakaantuu tarjoajan palvelukontekstiin (A), palvelun vuorovaikutuskontekstiin (B) ja
asiakkaan palvelukontekstiin (C). Nuolet sinisella pystysuoralla alueella esittavat palveluun
liittyvien toimintojen dynaamisuutta: asiakkaan toimet ja kokemukset vaikuttavat vuorovaiku-
tusalueeseen ja tarjoajan keskeisiin prosesseihin, ja painvastoin. Sininen pystysuora alue esit-
taa vain yhta asiakasta ja yhta toimittajaa. Todellisessa elamassa asiakkaat kayttavat tehtavi-
aan suorittaessaan kuitenkin erilaisia palvelun yhdistelmia, joihin liittyy usein useita toimitta-
jia, muita asiakkaita ja toimijoita seka fyysisia ja virtuaalisia rakenteita. Sinisella vaakasuo-
ralla alueella eli vuorovaikutusalueella nakyy linkitys asiakkaan seka keskeisen toimittajan ja
muiden toimittajien valilla menneisyydessa seka potentiaalisessa tulevaisuudessa. (Heinonen
& Strandvik 2015, 476-477.)

Katkoviivan sisalla oleva asiakkaan koko maailma tulee huomioida. Kun toimittajat kehittavat
palvelutarjoomaansa, heidan tulisi peilata aktiviteetteja ja kokemuksia jotka tapahtuvat
tassa kontekstissa. Samaan aikaan toimittajilla on omat rajoituksensa kyvykkyyksien, resurs-
sien, liiketoimintamallien ja strategioiden suhteen heidan omassa maailmassaan, joka on taas
kuvattu toisella katkoviivalla. Paahaaste palveluntarjoajille on se, etta heidan tulisi astua
ulos omasta maailmastaan ja logiikastaan. CDL:n liiketoimintalogiikkaan sisaltyy molempien

maailmojen ja logiikkojen riittava ymmarrys. (Heinonen & Strandvik 2015, 477.)

2.6.2 CDL:n viisi olennaista piirretta

CDL:n viisi olennaista piirretta ovat: liiketoimintanakokulma, asiakaslogiikka, tarjooma, ar-
vonmuodostus ja konteksti (Heinonen & Strandvik 2015, 477). Seuraavassa kasitellaan naita

ominaisuuksia.
1) Liiketoimintanakokulma

CDL maaritellaan liiketoimintanakokulmaksi, silla liiketoimintaa ei ole olemassa ilman
asiakkaita. Tasta nakokulmasta ei tulisi tarkastella pelkastaan asiakkaan toimintoja,
kokemuksia ja preferensseja, vaan myos heidan tavoitteitaan, tehtaviaan ja peruste-
lujaan eli ajatuksenjuoksuaan. Tama vaatii asiakkaan subjektiivisen logiikan ymmarta-
mista. Liiketoimintaa on johdettava varmistamaan lyhyen ja pitkan tahtaimen tuotot
seka kilpailukyvyn sailyttaminen. Tama saavutetaan tunnistamalla asiakkaan logiikka,
luomalla sopivia liiketoimintamalleja ja tarjoomia, sitoutumalla toimintoihin, jotka
varmistavat arvonmuodostumisen sen tarjoajalle, luomalla ylivertaista arvonmuodos-
tumista asiakkaalle ja kokonaisprosessien jatkuvaa monitorointia ja mukauttamista.

CDL:n liikkeenjohdollinen lahestymistapa perustuu siihen, etta ymmarretaan, miten
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toimittaja osallistuu asiakasarvon luomiseen ja ansaitsee samanaikaisesti rahaa. (Hei-
nonen & Strandvik 2015, 477.)

Asiakaslogiikka

Asiakkaan toimintojen, reaktioiden, kaytantojen, preferenssien ja paatosten olete-
taan perustuvan omalaatuiseen, erikoiseen logiikkaan ja jarkeilyyn siita, miten he va-
litsevat omasta mielestaan tarkoituksenmukaiset keinot ohjatessaan tekemisiaan ja

saavuttaakseen tavoitteensa. (Heinonen & Strandvik 2015, 477-478.)

Asiakaslogiikka on kognitiivinen, voimakkaasti tunneperainen ja vain osittain selva.
Asiakaslogiikka vaikuttaa siihen, miten asiakkaat valitsevat saatavilla olevasta tar-
joomasta, ja miten he kokevat eri tarjoomien arvon. Maaritelman mukaan kaikki asi-
akkaat ovat subjektiivisesti katsoen rationaalisia, toisin sanoen oman logiikkansa oh-
jaamia. Mikaan logiikka ei ole toista parempi - se on ainoastaan erilainen. (Heinonen
& Strandvik 2015, 477-478.)

Liiketoimintamielessa asiakaslogiikka muovaa asiakaskohtaisen mallin siita, miten asi-
akkaat elavat elamaansa tai ohjaavat lilketoimintaansa, kohdentavat fokuksensa,
energiansa ja osallistumisensa suhteessa markkinoiden tarjoomiin. (Heinonen &
Strandvik 2015, 477.)

Tarjooma

Tarjooma kattaa tuotteet, palvelut, ratkaisut, arvolupaukset ja suhteet. Se sisaltaa
myos lopputuotosnakokulman (tuotteet / palvelut), prosessinakokulman (palvelu) ja

ajan mittaan myos naiden laajennukset (suhteet). (Heinonen & Strandvik 2015, 478.)

Asiakkaan nakokulmasta palvelu tarkoittaa sita, miten palveluntuottajat osallistuvat
asiakasarvon muodostumiseen vuorovaikutuksellaan ja lasnaolollaan, seka palvelun
tekninen (mika), toiminnallinen (miten), aikaan (milloin) ja paikkaan liittyva (missa)
seka toimijaan liittyva (kuka) nakokulma. Asiakkaan nakokulmasta katsottuna rele-
vanttia on, etta se mita toimittaja myy, ei valttamatta ole sita mita asiakas ostaa.

Palvelu on erilainen toimittajalle ja asiakkaalle. (Heinonen & Strandvik 2015, 478.)

Toimittajan nakokulmasta palvelu tarkoittaa tarjooman suunnittelemista niin, etta se
perustuu asiakaslogiikkaan, silla saavutetaan tarkoituksenmukainen arvo ja paastaan
osalliseksi asiakkaan arvontuotantoa. Asiakkaan nakokulman ymmartaminen on haas-
tavaa toimittajille: eli se miten asiakkaat paattavat palvelujen kaytosta, kayttavat
palvelua, ja miten he kokevat palveluntuottajalta saamansa panoksen. Kaytannossa

yritykset eivat voi tarjota raataloitya tukea asiakkaan arvonmuodostukselle, mutta
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niiden pitaa valita, mita ne pystyvat tarjoamaan, kun huomioidaan kilpailu ja heidan

oma kapasiteettinsa ja strategiansa. (Heinonen & Strandvik 2015, 478.)

Liikkeenjohdollisesta nakokulmasta lahtokohta tarjoomien innovoimiselle on se loppu-
tuotos, mita asiakkaat odottavat saavansa kussakin tilanteessa, kuin se milla toimitta-
jat kuvittelevat tuottavansa arvoa asiakkaalle. Tarjooma on se asia, jonka vuoksi asia-
kas irrottautuu kontaktista toimittajaan. Paapaino onkin toimittajan kyvykkyyksien ja
resurssien eli tarjooman sovittaminen asiakkaan toimintoihin ja tavoitteisiin eli tar-
peisiin. (Heinonen & Strandvik 2015, 478.)

Arvonmuodostus

Arvonmuodostus kuvaa prosessia, jossa arvo muodostuu tarkoituksellisesti synnytet-
tyna, ja se perustuu arvontuotannon aikana syntyviin seka aineellisiin / fyysisiin etta
henkisiin kokemuksiin. Arvonmuodostuminen on erilaista asiakkaille ja toimittajille
(tai mille tahansa muulle siihen osallistuvalle toimijalle). Asiakas arvioi arvonmuodos-
tumista perustuen toimittajan vaikutuspiirissa olevaan alueeseen, lopputuotokseen ja
prosessiin joka tapahtuu vuorovaikutteisella alueella, seka lopputuotokseen ja proses-
siin asiakkaan vaikutuspiirissa olevalla alueella. Toimittajan arvonmuodostus tapahtuu
prosessissa, joka perustuu toimittajan liiketoimintalogiikkaan ja toimintoihin, joihin
muiden toimijoiden toimenpiteet vaikuttavat. Arvon toiminnallisen muodostumisen
(kayton) lisaksi, se voi olla symbolista ja emotionaalista, sisaltya vuorovaikutukseen
tai sen ulkopuolelle. (Heinonen & Strandvik 2015, 478.)

Arvonmuodostus voi olla myos yksilollista, kollektiivista, tarkoituksellista, tahatonta,
kuviteltua tai koettua. Arvo muodostuu seka toimittajan maailmassa, vuorovaikutus-
areenalla etta asiakkaan maailmassa. Se on asiakaskohtainen, rakentuu sosiaalisesti,
ja voi sijoittua nykyhetkeen, tulevaisuuteen tai menneisyyteen. (Heinonen & Strand-
vik 2015, 479.)

Asiakkaan arvonmuodostus ilmenee hanen kayttaytymiseensa ja henkisiin proses-
seihinsa liittyvana tarjoomien tulkintana, kokemisena ja yhdistamisena asiakkaan jo-
kapaivaisessa elamassa / lilketoiminnassa, ja se sisaltaa joko positiivisen tai negatiivi-
sen lopputuleman. Toimittajan arvonmuodostus maarittyy hanen prosessikehitykses-
saan liittyen strategiaan, tarjoomien suunnitteluun ja toteutukseen, ja perustuu ha-
nen kyvykkyyksiinsa, taitoihinsa ja tulkintoihinsa asiakaslogiikasta joko positiivisin tai

negatiivisin lopputuloksin. (Heinonen & Strandvik 2015, 479.)

Asiakkaat eivat tukeudu vain toimittajan lupauksiin, vaan heilla on yleensa omaa ko-
kemusta ja muilta toimittajilta saatua tietoa. Tassa jatkuvasti muuttuvassa tilan-

teessa toimittajan menestys riippuu arvon tuottamisesta, ei arvolupauksista.
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Suoriutuminen ratkaisee, ja sen tason asiakas maarittelee omilla kriteereillaan. Tama
vaikuttaa siihen, miten arvo kaytannossa muotoutuu, kun asiakas kayttaa tarjoomaa.
(Gronroos & Heinonen 2015, 75.)

Seuraavassa tarkastellaan arvonmuodostuksen osatekijoita: lopputulos (mita), prosessi

(miten), sijainti (missa), aika (milloin), asiakas (kuka) ja toimittaja (kuka).

Lopputulos (mita). Asiakkaan logiikka, toiminnot ja tarvitsevuus (ei tarpeet) maarit-
tavat, kuinka tarjooma koetaan ja kuinka se muovaa arvonmuodostusta. Prosessi (mi-
ten). Arvo muodostuu kahdessa erillisessa mutta toisiinsa liittyvassa prosessissa, joita
ovat asiakkaan ja toimittajan prosessit. Asiakkaan arvonmuodostusprosessi on asiakas-
logiikka- ja toimintolahtoinen, ja muiden toimijoiden toiminnot vaikuttavat siihen.
Toimittajan arvonmuodostusprosessi perustuu toimittajan lilketoimintalogiikkaan ja -
toimintoihin, ja siihenkin vaikuttavat muiden toimijoiden toiminnot. Sijainti (missa).
Arvonmuodostus tapahtuu asiakkaalle aina tietyssa asiayhteydessa. Asiakkaan maail-
massa tapahtuvat toiminnot ja kokemukset liittyvat tai eivat liity johonkin tiettyyn
toimittajaan, ja ne voivat johtaa arvon muodostumiseen. (Heinonen & Strandvik 2015,
479.)

Aika (milloin). Arvonmuodostus tapahtuu prosessissa, jonka kesto on epamaarainen,
ja se sisaltaa suosiollisia ja epasuosiollisia vaiheita ja elementteja. Arvonmuodostusta
tulkitaan ja uudelleentulkitaan, ja sen arviointi on suhteellista eri ajankohtina. Asia-
kas (kuka). Asiakkaita on monentyyppisia, kuten kuluttajia, yrityksia, organisaatioita
tai muita toimijoita, kuten yksiloita, ryhmia ja muita yksikoita. Asiakkaat maaraavat
arvonmuodostuksen. Toimittaja (kuka). Toimittajia voivat olla yritykset, organisaa-
tiot, henkilot tai muut toimijat, jotka tuovat tarjoomansa asiakkaille. (Heinonen &
Strandvik 2015, 479.)

Asiakkaan arvonmuodostuminen on avaintekija siina, miten yritysten tulee johtaa nii-
den omia arvonmuodostamisprosessejaan. Toimittajat voivat vaikuttaa asiakkaisiin
monin tavoin, mutta ne kilpailevat muiden toimittajien kanssa, ja niiden tarjoomien
pitaa olla relevantteja asiakkaille. Avainasia on ymmartaa, kuka on asiakas, ja mika

hanen logiikkansa on. (Heinonen & Strandvik 2015, 479.)

Konteksti / asiakkaan ekosysteemit

Arvonmuodostuminen tapahtuu asiakkaille aina heidan kontekstissaan: heidan maail-
massaan arvo voi syntya siihen liittyvissa tai liittymattomissa toiminnoissa ja koke-

muksissa. Tama konteksti perustuu asiakkaan ekosysteemeihin, joka on asiakkaaseen
liittyva jarjestelma toimijoita ja elementteja, joka on relevantti tietyssa palvelussa.

Palveluekosysteemit ovat vain osa asiakkaan ekosysteemia, johon sisaltyy
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palveluntoimittajia, muita asiakkaita (yksiloita tai yrityksia), muita toimijoita (kuten
yhteisoja) seka palveluun liittyvat ei pelkastaan sosiaaliset, vaan myos kaupalliset,
fyysiset ja virtuaaliset ominaisuudet. Liiketaloudellisesta nakokulmasta on tarkeaa
ymmartaa toimittajien positio ja vaikutus asiakkaan ekosysteemeihin - se voi vaih-
della laajasta vahapatoiseen. (Heinonen & Strandvik 2015, 479-480.)

2.6.3 CDL:n erot muihin ajattelutapoihin

CDL-lahtoisten palveluntoimittajien pitaisi toimia eri tavalla kuin perinteisten toimijoiden.
Ensinnakin toimittajien pitaisi olla tietoisia sekundaarisesta roolistaan asiakkaiden elamassa
(tai liiketoiminnassa), ja pyrkia tulla kutsutuiksi sinne; asiakkaiden ekosysteemeihin, toimin-
toihin, kokemuksiin ja kaytantoihin. Toiseksi, toimittajien toimintoja ohjaa ymmarrys asiakas-
logiikasta: asiakassuuntautuneisuus, joka ohjaa yritysten strategiaa kohti huippulaadun luo-
mista ja asiakastyytyvaisyytta, pitaisi korvata asiakasdominanssilla ja ajattelutavalla, jossa

asiakkaita kuunnellaan heidan omassa kontekstissaan. (Heinonen & Strandvik 2015, 480.)

Asiakaspainotteinen liiketoimintalogiikka tarkoittaa sita, etta asiakkaan asiat ohjaavat liik-
keenjohdollista ajattelua kaikilla tasoilla, johtoryhmasta jokapaivaiseen vuorovaikutukseen
asiakkaiden kanssa, tuotantoon, toimitusketjuihin ja organisatorisiin asioihin. Lisaksi, sen si-
jaan etta fokusoitaisiin kollektiiviseen asiakaskayttaytymiseen ja -kulttuureihin, CDL suosii

omalaatuisen, yksilollisen logiikan ymmartamista. (Heinonen & Strandvik 2015, 480.)

Seuraavassa kuvassa esitetaan CDL-nakokulman liiketaloudelliset avaintekijat markkinointi-

mielessa.

Muut aktiviteetit ja
kokemukset

Palveluun liittyvat
aktiviteetit ja kokemukset

Ydinaktiviteetit ja
kokemukset

Asiakkaan maailma
Asiakkaan ekosysteemi

Value in use

Vuorovaikutus-
areena

Onstage- eli asiakkaalle
nakyvat toiminnot

nakymattdmat toiminnot

Liiketoimintamalli
ja strategia

Palvelujarjestelma

Toimittajan maailma

Kuva 10. Asiakkaan arvonmuodostukseen vaikuttavat tekijat (Heinonen & Strandvik 2015, 480)
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Kuva on luonnollisesti yksinkertaistettu, mutta siina nakyy, kuinka asiakas ja palveluntuottaja
kohtaavat. Toimittajan maailmaan liittyvat strategiaprosessit (S) ja palvelumuotoilutoiminnot
(SD), ja nama ovat enimmakseen asiakkaalle nakymattomia. Paallekkain interaktiivisessa pal-
velukontekstissa ovat toimittajan toiminnot koskien informaation keraamista asiakkaista ja
markkinoista (I), suorat ja epasuorat palveluaktiviteetit (A) ja kaikenlainen markkinointivies-
tinta (C). (Heinonen & Strandvik 2015, 480.)

Sita vastoin asiakkaan puolella, asiakas osallistuu kommunikointiin toimittajan ja muiden
kanssa (C), toimintoihin suhteessa toimittajaan (A), ja informaation keraamiseen eri toimitta-
jista (I). Nama tapahtuvat interaktiivisessa palvelukontekstissa, ja ovat asiakkaan ydintoimin-
toja ja kokemuksia tiettyyn palveluun liittyen. Syvalla asiakkaan maailmassa ovat hanen ta-
voitteensa ja toimintonsa (G), aiemmat kokemuksensa liittyen palveluun ja palveluntoimitta-
jaan (EE), ja muut kokemukset liittyen palveluun ja eri palveluntoimittajiin (OE). Arvonmuo-
dostukseen vaikuttaa osittain vuorovaikutus palveluntoimittajan kanssa, ja osittain muut teki-
jat asiakkaiden liiketoiminnassa / elamassa. Oletetaan, etta asiakkaat noudattavat omaa lo-

giikkaansa, ja toimittajat omaa liiketoimintalogiikkaansa. (Heinonen & Strandvik 2015, 480.)

Johdon suuri haaste on tulkita asiakkaiden logiikkaa, ja kaantaa se tarkoituksenmukaisiksi toi-
minnoiksi kaikilla toimittajan organisaatiotasoilla ja kaikissa markkinointiaktiviteeteissa, sisal-
taen mm. palvelumuotoilun, hinnoittelun, viestinnan, myynnin, palvelutoiminnot ja logistii-
kan. Potentiaalisista asiakkaista ja markkinoista tulisi muodostaa kokonaiskuva suhteessa toi-
mittajan kykyyn palvella erilaisia asiakkaita. Kuva indikoi myos haasteita ja jannitteita, joita
voi syntya sisaisesti, kun eri toimintoja on tarve yhdenmukaistaa. Esimerkiksi, kun nakemys
asiakkaan arvonmuodostuksesta muutetaan viestintastrategioiksi ja -kaytannoiksi, palvelutoi-

minnoiksi ja palvelumuotoiluksi. (Heinonen & Strandvik 2015, 480-481.)

CDL:ssa asiakkaan logiikka, hanen aikomuksensa ja tehtavansa ovat ytimessa, ja arvo muotou-
tuu asiakkaan kontekstissa. Tahan liittyvia kysymyksia ovat Gronroosin ym. mukaan (2015,
79.):

- kuka tekee aloitteen yhteiskehittamisen aloittamiseen?

- kuka tekee aloitteen yhteiskehittamisen lopettamiseen / jatkamiseen?

- kuka dominoi yhteiskehittamisen prosessia?

- mika yhteiskehittamisen prosessin valtarakenne on?

- onko yhteiskehittaminen vapaaehtoista vai pakotettua?

- onko yhteiskehittaminen yksinkertaista vai monimutkaista?
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- mika yhteiskehittamisen lopputulos on: onnistunut vai epaonnistunut?
- mika yhteiskehittamisen laajuus on: kapea vai laaja?

- mitka ovat osapuolten roolit yhteiskehittamisessa?

- mita eri tyyppisia yhteiskehittamisen muotoja on olemassa?

- ovatko molemmat osapuolet tietoisia yhteiskehittamisesta? Onko yhteiskehittaminen
tarkoituksellista? (Gronroos ym. 2015, 79.)

2.7 Henkilostonakokulma asiakkaiden osallistamisessa

Asiakkaiden osallistaminen ei ole aina ongelmatonta henkiloston nakokulmasta. Kuten Gron-
roos ym. (2015) aiemmin totesivat, yhteiskehittaminen nahdaan usein kirjallisuudessa positii-
visena, ongelmattomana ja tuottavana. Vaikka asiakkaan rooli on hyvin merkittava, pitaisi asi-
akkaiden osallistamisella ja palautteen huomioimisella olla jotkin yrityksessa ennalta maari-
tellyt rajat, jottei se kaanny itseaan vastaan, ja heikenna tyontekijoiden hyvinvointia ja si-
toutuneisuutta seka jopa huononna yrityksen kannattavuutta. Tassa johtamisella on tarkea

rooli.

Johtaminen on vuorovaikutussuhde johtajan ja seuraajien valilla. Johtaja pyrkii johtamaan ja
seuraajat paattavat, haluavatko seurata vai ei. Seuraaminen riippuu johtajan uskottavuu-
desta, joka on vaikea rakentaa, mutta helppo menettaa. lhmisten johtaminen on kykya saada
muut tekemaan jotain, mutta nykyaikaisissa organisaatioissa se ei tarkoita kaskyttamista,
vaan motivoiva johtaja innostaa ihmisia ja saa tyoyhteison tyoskentelemaan yhdessa asetettu-
jen tavoitteiden ja halutun muutoksen saavuttamiseksi. Jotta muutos voi tapahtua, sen pitaa
tuntua tyontekijoiden mielesta relevantilta. (Chng, Kim, Gilbreath & Andersson 2018; Luo-
mala 2008, 22-24; Pennington 2016, 193)

Johtajan uskottavuus rakentuu kahdesta kriittisesta tekijasta: patevyydesta ja luotettavuu-
hin, taitoihin ja kykyyn hoitaa tehtavansa. Chngin ym. (2018) tekeman tutkimuksen mukaan
luotettavuuteen liitettiin muiden tekijoiden ohella tyontekijoiden suojeleminen, arvostami-
nen, konsultointi ja kuunteleminen seka tuen tarjoaminen. (Chng ym. 2018.) Johtajan tulee-

kin olla tyontekijoidensa puolella.

Yritykset panostavat paljon asiakkaan osallistumiseen, jotta asiakkailla olisi jatkuva rooli lii-
ketoiminnassa tuotteisiin ja palveluihin liittyvien ehdotusten ja ideoiden tarjoajana. Talla
voidaan lujittaa my0s asiakkaan sidetta yritykseen, parantaa asiakasuskollisuutta ja lisata
jopa asiakkaan halukkuutta maksaa korkeampia hintoja. (Merlo, Eisingerich, Hae-Kyung Shin &
Britton 2019.)
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Merlo ym. (2019) totesivat palveluyrityksissa tehdyssa tutkimuksessaan, etta innokkuus asiak-
kaan osallistamiseen vahenee, mita lahemmas yrityksen etulinjaa lahestytaan. Kun asiakkaita
rohkaistaan puhumaan suoraan, etulinjan tyontekijat voivat kokea olonsa uhatuksi. Asiakkai-
den nakokannat eivat ole aina jarkevia. Ne ovat myos vastoin tyontekijoiden etua silloin, kun
niihin sisaltyy valituksia heista, tai vaatimuksia, jotka lisaavat heidan tyokuormaansa. (Merlo
ym. 2019.)

Yhtiot, jotka painottavat liikaa asiakkaiden osallistumista, saattavat luoda olosuhteet, jossa
etulinjatyontekijoiden odotetaan sietavan oman hyvinvointinsa kustannuksella asiakkaiden
huonoa kaytosta, kuten solvauksia ja henkista vakivaltaa. Tyontekijat voivat tuntea olonsa pe-
tetyiksi ja turhautuneiksi, koska yhtio tuntuu arvostavan enemman asiakkaiden tuottamaa in-
formaatiota kuin heidan hyvinvointiaan. Tama voi rapauttaa sisaista moraalia: etulinjatyonte-
kijat voivat paattaa vaikeuttaa asiakkaiden osallistumista passiivisesti — tai jopa aktiivisesti
sabotoida sita. Yritysten taytyykin pitaa tyontekijat sitoutuneita ja luottavaisina siihen, etta

heilla on johdon tuki takanaan. (Merlo ym. 2019.)

Bitner, Booms ja Mohr (1994) toteavat tutkimuksessaan, etta epatyydyttavat palvelukohtaa-
miset voivat johtua myos asiakkaista. On olemassa ongelma-asiakkaita, joiden tyytymatto-
myys voi johtua heista itsestaan, heidan asiattomasta kaytoksestaan ja kohtuuttomista vaati-
muksistaan. Tutkimuksessa jopa 22 prosenttia epatyydyttavista tapahtumista johtui juuri on-
gelma-asiakkaista. Vaikka kukaan ei oikeasti usko, etta asiakkaat ovat aina oikeassa, yritysten
toimintaperiaatteissa nain usein teeskennellaan, ja johto vaatii asiakaskontakteissa tyosken-
televaa henkilostoa kohtelemaan asiakkaita kuin he todella olisivat aina oikeassa. Tama luon-

nollisesti aiheuttaa stressia henkilostolle. (Bitner ym. 1994, 101-102.)

Merlo ym. (2019) ja Bitner ym. (1994) viestivat havaintojensa perusteella seuraavia paatelmia

johtajille:

1) Alkaa ylikorostako asiakaspalautetta suoritusten arvioinnissa. Asiakaspalaute voi olla
hyvin subjektiivista, emotionaalisesti latautunutta ja mahdollisesti puolueellista: asi-
akkaat arvioivat toisinaan henkilostoa tekijoilla, joihin tyontekijat eivat voi vaikuttaa.
Naita voivat olla esimerkiksi hidas tietokonejarjestelma, yrityksen byrokratia, huo-
nosti suunnitellut jarjestelmat ja toimintamallit, pitka odotusaika tai jopa saa. Tyon-
tekijoilla ei ole aina edes toimivaltaa tai kykya ratkaista kasilla olevaa ongelmaa.
Tama voi aiheuttaa turhautumista ja epaoikeudenmukaisuuden kokemuksia seka roh-
kaista tyontekijoita taktikoimaan jarjestelmalla: he voivat pyrkia esimerkiksi valitus-
ten minimoimiseen saadakseen taloudellisia / rahallisia palkintoja, sen sijaan etta loi-

sivat asiakasarvoa. (Bitner ym. 1994, 103; Merlo ym. 2019.)

2) Vaalikaa kulttuuria, jossa arvostetaan etulinjan tyontekijoita. Monissa organisaa-

tioissa he joutuvat asemaan, jossa he kokevat joutuvansa kaunistelemaan
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tyosuoritustaan esimiehilleen anelemalla asiakkaita antamaan kyselyissa hyvat arvosa-
nat. Tallaiset pyynnot voivat hermostuttaa asiakkaita ja jopa heikentaa yrityksen te-
kemaa tyota positiivisen brandiviestin valittamisessa. Organisaatioiden pitaa loytaa
tapoja luoda ja vahvistaa positiivista yrityskulttuuria, jotteivat etulinjatyontekijat ole
puolustuskannalla ja pakotettuja opportunistiseen, manipuloivaan kayttaytymiseen.
Kun tyontekijat tietavat, etta yhtio arvostaa heidan panostaan, monet ovat valmiita

nakemaan paljonkin vaivaa asiakkaiden tarpeiden eteen. (Merlo ym. 2019.)

Priorisoikaa tyontekijoiden hyvinvointi, silla se on valttamatonta yrityksen menestyk-
selle. Tama pitaa myos viestia selvasti sisaisesti. Yrityksessa voi olla esimerkiksi tyon-
tekijoiden hyvinvointiasioihin erikoistunutta henkilostoa, aivan kuten on henkilostoa
asiakastyytyvaisyysasioiden kasittelemiseenkin. Tama henkilostopalveluyksikko toimii
itsenaisesti, riippumatta suorituskykya mittaavasta johdosta, ja tukee asiakkaiden
kanssa epamiellyttavaa vuorovaikutusta kokeneita tyontekijoita seka auttaa heita pa-
lautumaan henkisesta vakivallasta, hairinnasta, ahdistelusta ja vastaavasta. Organi-
saatiossa pitaisi linjata strategia, miten ongelma-asiakkaiden kanssa menetellaan:
kieltaydytaanko palvelemasta heita, palvellaanko heita hinnalla milla hyvansa, vai jo-
tain talta valilta. Tyontekijoiden pitaisi saada koulutusta ja tyokaluja, joiden avulla
heidan on helpompi selvita ongelma-asiakkaista. Myos asiakkaita voidaan “kouluttaa”
kertomalla mita heilta odotetaan. (Bitner ym. 1994, 102-103; Merlo ym. 2019.)

Vakuuttakaa, etta asiakas ei ole aina kuningas. Johtajien taytyy tunnistaa sellaiset
asiakkaiden vaatimukset, joita on mahdoton hyvaksya, ja myontaa, etta asiakkaat ei-
vat aina kayttaydy asiallisesti, seka suojella etulinjatyontekijoita talta. (Bitner ym.
1994, 102; Merlo ym. 2019.) Merlo ym. (2019) havaitsivat tutkimuksessaan, etta etu-
linjatyontekijat eivat rangaistuksen pelossa uskalla puhua suoraan, vaikka tuntevat
joutuvansa vakisin hankaliin tilanteisiin, kihisevat usein turhautumisesta ja kamppai-
levat sailyttaakseen tunteen olla ylpeita tyostaan. Positiiviset tunteet haihtuvat nope-
asti, kun he eivat voi toimia niin kuin heista olisi oikein, ja heidan odotetaan vain pu-

revan kieltaan huonotapaisten asiakkaiden kanssa. (Merlo ym. 2019.)

Pitakaa ulkoista ja sisaista osallistumista yhta tarkeana. Huolimatta asiakkaan panok-
sen kayttamisen haasteista, olisi vaara ratkaisu olla kayttamatta sita. Erityisesti posi-
tiivinen asiakaspalaute voi parantaa johtajien kasitysta siita, miten tyontekijat suo-
riutuvat. Merlo ym. (2019) tapasi tutkimuksessaan palveluntarjoajia kuten lakimiehia,
joista heidan asiakkaansa pitivat erittain paljon, mutta jotka tunsivat itsensa sivuute-
tuiksi ja aliarvostetuiksi, jos johtajat keskittyivat paaasiassa laskutettaviin tunteihin
kuukaudessa. Jos nama johtajat olisivat huomioineet asiakaspalautteen, he olisivat
saaneet monipuolisemman kasityksen parhaista tuloksentekijoistaan, ja motivoineet

heita kasvattamaan vahvoja asiakassuhteitaan. (Merlo ym. 2019.)
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Voi olla haastavaa johtaa etulinjatyontekijoita niin, etta se auttaa tuottavien asiakassuhtei-
den luomisessa. Vaikka yritykset haluavat, etta tyontekijat tukevat sen tavoitteita ja laittavat
lilkketoiminnan edut omiensa edelle, johtajien ponnistelut voivat romuttua, mikali he eivat
piittaa tyontekijoiden tarpeista. Yleensa tyontekijat haluavat tarjota hyvaa palvelua: kun
heilla on siihen taidot ja tyokalut, he ovat hyvin ylpeita kyvystaan toimia niin. Yritysten tulisi-
kin maarittaa vaarien tai ongelma-asiakkaiden vaikutus kannattavuuteen ja stressiin, jota
nama asiakkaat aiheuttavat organisaatiolle. (Bitner ym. 1994, 102-103; Merlo ym. 2019.)

2.8 Palvelujen kehittaminen ja palvelumuotoilu

Toimintaymparistdo muuttuu nopeasti, ja se tuo uudenlaisia mahdollisuuksia ja haasteita yri-
tyksille ja organisaatioille. Yritysten on pystyttava ennakoimaan muutoksia, arvioimaan niiden
merkitysta ja tehtava niiden pohjalta strategisia paatoksia. Jatkuva kehittaminen on tarkeaa,
ja innovatiivisuus on noussut merkittavaksi kilpailutekijaksi. Myos palvelujen ja tuotteiden

kayttajien merkitys innovaatioiden lahteena kasvaa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 3.)

Onnistuneet digitaaliset tarjoomat luodaan siina kohtaamispisteessa, johon teknologia kyke-
nee ja josta asiakkaat ovat valmiita maksamaan. Tuo kohtaamispiste on kuitenkin osoittautu-
nut vaikeaksi saavuttaa. Loytaakseen sen yritysten on tehtava jatkuvaa testausta, yhteiskehit-
tamista asiakkaiden kanssa ja koottava moniosaavia kehitystiimeja yli yksikkorajojen - ja mat-

kan varrelta poimitut loydokset on jaettava sisaisesti. (Ross, Beath & Mocker 2019.)

Teknologiset
Asiakkaan Digitaalinen mahdollisuudet

toiveet tarjooma_ digitaalisille
ratkaisuille

Kuva 11. Menestyvien digitaalisten palveluiden suunnittelu (Ross ym. 2019)

Ross, Beath & Mocker (2019) havaitsivat tutkimuksessaan, etta suurimpia, vakiintuneita yhti-
oita ei ole suunniteltu tuottamaan jatkuvasti kehittyvia, innovatiivisia digitaalisia tuotteita ja
palveluja. Niiden sisaiset prosessit rajoittavat niiden kykya kokeilla jatkuvasti uutta, hylata,
parantaa, jarjestella uudelleen ja skaalata uusia ideoita, jotta ne voisivat tarjota yha uusia
arvolupauksia. Koska tuon kyvykkyyden kehittaminen on vaikeaa, siita on tullut erottautumis-

tekija yhtioille, jotka ovat taman sisaistaneet.
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Digitaaliset tarjoomat sopivat hyvin nopeaan, iteratiiviseen testaa-ja-opi -tekemiseen, koska
ne perustuvat softaan: koodarit voivat kehittaa MVP:n (minimum viable product), julkaista
sen asiakkaille tai testiryhmalle, ja saada valittoman palautteen. Sen perusteella yritys voi

tehda tuotteeseen nopeasti parannuksia tai luopua siita. (Ross ym. 2019.)

Yritykset, jotka kehittavat MVP-tarjoomia, pyrkivat edistamaan laajasti kokeilemista hackat-
honien, rahoitusmahdollisuuksien ja uusien organisaatioyksikoiden, kuten digitaaliseen testaa-
miseen keskittyvien innovaatiokeskusten avulla. Myos senioritason johtajien kumppaneina
eraanlaisena painvastaisena mentorointijarjestelyna voi olla nuorta teknologiahenkilostoa ja-
kamassa tietoa uusista teknologisista mahdollisuuksista. Millaan yhtiolla ei ole rajatonta mah-
dollisuutta ja kykya testaamiseen, mutta kun testataan enemman, yleensa myos opitaan

enemman. (Ross ym. 2019.)

B2C-ymparistossa yhteiskehittaminen tarkoittaa usein MVP:n lanseeraamista verkossa, ja tu-
hansien asiakkaiden reagoinnin analysoimista yksityiskohtaisesti. B2B-ymparistossa yksittaiset
asiakkaat voivat osallistua kipukohtien tunnistamiseen ja ratkaisun potentiaalisen arvon arvi-

oimiseen. (Ross ym. 2019.)

Koska on epavarmaa, miten asiakkaat haluavat sitoutua ja kuinka he nakevat tarpeensa, digi-
taalisten tarjoomien kehittaminen tarkoittaa uusien ideoiden jatkuvaa tunnistamista ja niiden
elinkelpoisuuden testaamista nopeasti asiakkailla. Nain toimivat yhtiot kokoavat tehokkaim-
min moniosaavia kehitystiimeja. Suunnittelutiimit, tuotehallinta, teknologia, myynti ja palve-
lun asiantuntijat voivat yhdistaa heille kertynytta asiakastietoa, ennakoida asiakkaan ongel-

mia ja tarjota kohdennetumpia ratkaisuja kuin yksittaiset yksikot. (Ross ym. 2019.)

Organisaation prosessit kehittyvat ajan myota tekemalla oppimisen, yrityksen ja erehdyksen,
seka kokeilemisen ja improvisoinnin kautta. Ne tukevat kasvua: onnistuneimmista prosesseista
kehittyy organisaation rutiineja. Kun kasvuorientoituneista prosesseista tulee tehokkaita ru-
tiineja, ne edistavat kasvukyvykkyytta, ja vaikuttavat liikevaihdon, kannattavuuden, markki-
naosuuden, tyollisyyden ja varallisuuden kasvuun. (Koryak, Mole, Lockett, Hayton, Ucbasaran
& Hodgkinson 2015, 90-91.)

Palvelumuotoilua (service design) kaytetaan yritysten ja julkisen sektorin palvelujen kehitta-
miseen, ja siina huomioidaan paitsi asiakaslahtoisyys, myos taloudelliset nakokulmat. Sen
avulla palvelua voidaan kehittaa kaikilla tasoilla: strategisesti, liiketoimintamalleissa, fyysi-
sessa tai virtuaalisessa palveluymparistossa, prosesseissa ja asiakaskontakteissa. Palvelumuo-
toilun selkea prosessi ja helppokayttoiset tyokalut ja menetelmat tuovat palvelun kayttajat,
asiakkaat, keskioon, ja niiden avulla voidaan nopeasti ja helposti konkretisoida ja testata pal-
velukonsepteja. Tavoitteena on luoda kayttajan kannalta hyodyllisia, haluttavia ja helppo-
kayttoisia palvelukokemuksia, ja palveluorganisaation kannalta kannattavia, tehokkaita, erot-

tuvia ja vaikuttavia palvelukonsepteja. (Ojasalo ym. 2014, 71-72.)
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Kaikki liilketoiminta on palvelua, ja sen tarkoitus on tukea asiakkaan arvontuotantoa. Palvelu-
muotoilu tuo konkreettista ja syvallista asiakasymmarrysta liiketoimintaan, ja auttaa palvelu-
keskeisen liiketoimintalogiikan ja asiakaskeskeisemman organisaatiokulttuurin luomisessa, toi-
mintaympariston muutoksissa mukana pysymisessa ja innovaatioiden ketterassa kehittami-
sessa. Strategiatasolla palvelumuotoilulla voidaan rakentaa uudenlaista kilpailuetua ja loytaa
liiketoiminnan uusia mahdollisuuksia. Palvelumuotoilun prosessia ja menetelmia pitaisikin yh-
distaa ennakoinnin menetelmiin, silla palveluja suunnitellaan aina tulevaisuuden tilanteisiin
ja asiakkaille. (Ojasalo ym. 2014, 72-74.)

Asiakkaan prosessia palvelumuotoilussa kutsutaan palvelupoluksi (customer journey), jossa
kuvataan kaikki asiakkaan kokemat vaiheet, toiminnot, rationaaliset ja emotionaaliset tar-
peet ja palveluun liittyvat tunteet alusta loppuun eli tarpeen ja tietoisuuden syntymisesta
palvelun koettuun hyotyyn saakka. Palvelupolku koostuu asiakkaan kaikilla aisteilla kokemista
palvelutuokioista ja kontaktipisteista (touch point), joita ovat esimerkiksi fyysinen ja virtuaa-

linen palveluymparisto, ihmiset, esineet ja toimintatavat. (Ojasalo ym. 2014, 73-74.)

Keskeisin ominaisuus palvelumuotoilussa on kayttajakeskeisyys, silla koko prosessi perustuu
palvelun kayttajien ja muiden osapuolten tarpeiden, toiminnan, tilanteiden, toiveiden ja mui-
den palvelun taustatekijoiden empaattiseen ja laajamittaiseen ymmartamiseen. Prosessi aloi-
tetaankin hankkimalla ensin syvallinen ymmarrys asiakas- ja toimintaymparistosta tulevaisuu-
den kannalta. Ymmarryksen hankkimiseen kaytetaan erilaisia menetelmia monipuolisesti, ja
eri osapuolia (asiakkaat, loppukayttajat, kumppanit, oma henkilosto, muut sidosryhmat) osal-
listetaan aktiivisesti kehittamistyon eri vaiheisiin. Alkuvaihe kannattaa tehda huolella ja se
vie yleensa eniten aikaa. Palvelumuotoiluprosessin vaiheet toistuvat yleensa useita kertoja ja
nopeasti. Visualisointi ja prototypointi korostuvat tassa kokemuksellisessa suunnittelussa. Ide-
oita ja konsepteja konkretisoidaan havainnollistamaan abstrakteja palvelutilanteita, jolloin
niita voidaan nopeasti testata ja eritaustaisten ihmisten on helpompi keskustella niista. (Oja-
salo ym. 2014, 72, 74.)

2.8.1 Palvelumuotoiluprosessi

Kuvassa 12 esitellaan palvelumuotoiluprosessi. Ensimmaisessa Kartoita ja ymmarra -tiedonke-
ruuvaiheessa kerataan laajasti faktatietoa ja nakemyksia tulevaisuuden todennakoisista kehi-
tyskuluista, ja pyritaan ymmartamaan kohderyhman kayttaytymista, piilevia tarpeita ja ar-
voja. Toisessa Ennakoi ja ideoi -vaiheessa hyodynnetaan ideointityopajoja, muotoilupeleja
yms., joissa ideoidaan mm. tulevaisuuden asiakasprofiileja ja vaihtoehtoja esimerkiksi 'mita
jos?’ -kysymysten avulla, seka kuvataan asiakkaan palvelupolkua ja -kokemusta. (Ojasalo ym.
2014, 74-75.)
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Prosessin luonne: kokonaisvaltainen, joustava, iteratiivinen

KARTOITA

ENNAKOI JA MALLINNA KONSEPTOI

o IDEOI JA ARVIOI JA VAIKUTA
YMMARRA
Metodien luonne:

*  Perustuu +  Osallistavia = Visualisoivia +  Visionadrisid
olemassa *+  Luovia = Simuloivia +  Yhdistavia
olevaan tiestoon  +  Avoimia - Kokeellisia . Muutokseen

. Empaattisia tahtddvia

. Paikkaan ja
aikaan sidoksissa
olevia

Esimerkkejd metodeista ja tyokaluista:

. Etnografia, . . Skenaariot * Visiointi
luotaimet . Toimijakartat . Muutospolut

. Kontekstuaaliset * . Asiakaspolut . Menitasoinen
haastattelut . Asiakasprofiilit - Prototyypit palvelumuctoilu

. Toimintaympa: . Tarinankerronta . Naytelmat . Business Model
riston analyysi . Tulevaisuuspyird Canvas

. Sisallan analyysi - Roolitukset

. Delphi

Kuva 12. Palvelumuotoilun prosessi (Ojasalo ym. 2014, 75)

Mallinna ja arvioi -vaiheessa palvelu konkretisoidaan tekemalla siita nopea mallinnus ja tes-
taus visualisoimalla (esim. palvelupolusta piirretaan sarjakuva), rakentamalla prototyyppeja
(esim. digitaalisesta kayttoliittymasta tehdaan paperiversio) ja simuloimalla (luodaan kokeel-
lisia tilanteita, esim. naytelmat). Mallintaminen mahdollistaa esimerkiksi tyontekijoiden ja
asiakkaiden osallistamisen, jolloin saadaan nopeasti selville, etta ollaanko palvelua kehitta-
massa oikeaan suuntaan - onko se toimiva ja haluttava, vai pitaako suuntaa muuttaa, jottei
kayteta liikaa aikaa ja resursseja liian tarkkaan suunnitteluun liian varhaisessa vaiheessa.
Konseptoi ja vaikuta -vaihe paattaa prosessin. Siina tehdaan palvelun lopullinen konsep-
tointi, ja saatetaan se kaytantoon. Mallina tassa voidaan kayttaa esimerkiksi Business Model

Canvas -tyokalua. (Ojasalo ym. 2014, 76.)

2.8.2 Palvelumuotoilun menetelmia ja tyokaluja

Palvelumuotoilun menetelmia ja erilaisia tyokaluja on hyvinkin paljon, ja niista kannattaakin
valita kyseiseen yritykseen ja tilanteeseen sopiva, ja muokata sita tarvittavilta osin niin, etta
se palvelee tavoitetta mahdollisimman hyvin. Seuraavaksi esitellaan kolme erilaista palvelu-

muotoilumenetelmaa: Design Sprint, Business Model Canvas ja Lean Service Creation.

Design Sprint on Google Venturesin kehittama viisi paivaa kestava prosessi, jolla pystytaan
ketterasti kehittamaan, prototypoimaan ja testaamaan ideoita, jotka vastaavat yrityksen bis-

nestavoitteisiin ja oletettuihin asiakastarpeisiin. Se mukailee Design Councilin aiemmin
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lanseeraamaa Double Diamond -mallia, mutta ketterammin, ja tavoitteena on aina luoda pro-
totyyppi palvelusta tai tuotteesta, joka pystytaan validoimaan loppuasiakkailla. Sprint-tiimi
koostuu eri ammattilaisista, esimerkiksi seuraavilta kompetenssialueilta: liiketoimintastrate-
gia, markkinointi, asiakaspalvelu, design ja teknologia. Tiimi tyoskentelee Design Sprintin pa-
rissa kokopaivaisesti ja hairiotta. Design Sprintin paatteeksi tiimi on ideoinut yhdessa lupaavia
ratkaisuja, valinnut niiden joukosta parhaan, rakentanut siita realistisen prototyypin ja oppi-

nut haastattelemalla ja observoimalla loppuasiakkaita. (Motley 2018.)

Design Sprint antaa tiimeille oikopolun ideasta oppimiseen ilman rakentamista ja lansee-
rausta. Sen sijaan etta joutuisi odottamaan tuotteen lanseeraamista ymmartaakseen onko
idea ollenkaan hyva, realistisesta prototyypista saa selvaa dataa. Sprintin avulla voi pikake-
lata tulevaisuuteen nahdakseen valmiin tuotteen ja asiakkaiden reaktiot, ennen kuin tekee
kalliita sitoumuksia. (GV 2019.)

Seuraavassa kuvassa havainnollistetaan Design Sprintin oikopolkua.

Rakenna

Idea

Opi

Kuva 13. Design Sprintin oikopolku ideasta oppimiseen ilman rakentamista ja lanseerausta (GV
2019)

Business Model Canvas on palvelumuotoilun tyokalu, jonka avulla maaritellaan, miten organi-
saatio luo, tuottaa ja toimittaa arvoa asiakkaalle. Se koostuu yhdeksasta liiketoiminnan osa-
alueesta: asiakasryhmat, arvolupaukset, kanavat, asiakassuhteet, tulovirrat, avainresurssit,
avaintoiminnot, avainkumppanit ja kustannusrakenne. Arvolupaus on koko kuvion keskiossa.
Business Model Canvasin (BMC:n) avulla yrityksen liiketoiminnan ydinlogiikka on helppo viestia
eri sidosryhmille, ja se sopiikin hyvin nopeaan ideoiden testaamiseen ja tyopajatyoskente-
lyyn, jossa ideoidaan yhdessa uusia avauksia. (Ojasalo ym. 2014, 79; Osterwalder & Pigneur
2010, 44.)

Seuraavassa kuvassa esitellaan Business Model Canvas ja sen osa-alueet.
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Business Model Canvas
Avain- Avain- Arvolupaus Asiakas- Asiakas-
kumppanit toiminnot suhteet segmentit
Avain- Kanavat
resurssit
Kustannus- Tulo-
rakenne virta

Kuva 14. Business Model Canvas ja sen osa-alueet (Osterwalder & Pigneur 2010, 44)

Asiakasryhmat ovat yrityksen kohderyhmia, joille yritys tuottaa arvoa. Arvolupaus on tuottei-
den ja palveluiden kokonaisuus, jolla arvoa tuotetaan asiakasryhmille. Kanavat sisaltavat ar-
volupauksen kommunikointi- ja toimitustavat asiakasryhmille eli viestinnan, jakelun ja myyn-
tikanavat. Asiakassuhteet kuvaa, minka tyyppisia asiakassuhteita luodaan ja yllapidetaan eli
miten asiakkaat hankitaan ja pidetaan. Tulovirta on tulosta siita, etta arvolupaus on onnistu-
neesti tarjottu asiakasryhmalle hintaan, jonka se on valmis maksamaan. Avainresurssit ovat
tarkeimmat resurssit, joita tarvitaan edella mainittujen elementtien tuottamiseen ja toimit-
tamiseen. Avaintoiminnot ovat tarkeimpia toimintoja, joita yritys tarvitsee voidakseen suoriu-
tua hyvin. Avainkumppanit ovat tarkeimpien toimittajien ja yhteistyokumppaneiden ulkoinen
verkosto. Kustannusrakenne sisaltaa liiketoimintamallin pyorittamiseen liittyvat kustannukset.
Voitto lasketaan vahentamalla kustannusrakenteeseen sisaltyvat kokonaiskustannukset koko-

naistulovirrasta. (Osterwalder, Pigneur, Papadakos, Bernarda & Smith 2014, 8.)

Paljon kaytetty palvelumuotoilun tyokalukokonaisuus on myos Lean Service Creation (LSC),
joka on saatavilla netista ilmaiseksi. Kaytannossa LSC koostuu sarjasta kanvaaseja, joiden
avulla voi kayda lapi olennaiset vaiheet muotoillakseen onnistuneen palvelun. Yksi tarkeim-
mista asioista palvelun tai tuotteen luomisessa on oikeiden kysymysten kysyminen oikeaan ai-
kaan. Jokaisessa kanvaasissa on sarja juuri kyseiseen vaiheeseen liittyvia kysymyksia. Jokai-
nen voi kuitenkin itse paattaa kayttamistaan kanvaaseista ja niiden jarjestyksesta, ja niita voi
ja kannattaa modifioita kulloiseenkin tarpeeseen sopiviksi. (Futurice 2017.) LSC:n kanvaaseja
ovat esimerkiksi Business Objective and Context, Immersion, Customer Grouping, Ideation,
Concept and Value Proposition, Validation, Service Blueprint, Minimum Viable Product - seka

useita muita.
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2.9 Yhteenveto tietoperustasta

Seuraavassa kuvassa esitetaan yhteenveto tietoperustasta: asiakaskokemuksen, palvelumuo-
toilun ja yhteiskehittamisen kokonaisuus seka se, miten ne liittyvat yhteen ja projektiesi-
merkkeihin.

Yhteiskehittaminen

Palvelumuotoilu KaTon

1
TMMARRA

Jaksottaisten tap mien analyysi, SIT
Kosgetufspiste &t

00 000000

Asiakaspainotteinen - -
tsiminen
|0giikka, CDL laytaminen

ENNAKDI 1A
1DECI

MALLINNA
A ARVIOH

KONSEPTOI
LA VAIKUTA

Oston / toiminnan
Jalkeen
Afsiakasipolku

Asiakaskokemuksen
viitekehys: arvon
luomisen elementit

Liiketoiminta- Resurssit Vuorovaikutukset kaan rooli Tunteet

nakokulma Tarjooma Arvonmybdostus Toimiinfiot  Kognitiiviset reaktiot

Asiakaslogiikka

Yhteinen alue:
arvonluominen
vuorovaikutukses-
sa (todellinen
arvo)

Asiakkaan alue:
itsendinen

Tarjoajan alue:
tuotanto (poten-
tiaalinen arvo)

arvonluominen Konteksti

(todellinen arvo)

Arvon luomisen alueet

Kuva 15. Tietoperustan synteesi: asiakaskokemus, palvelumuotoilu ja yhteiskehittaminen

Asiakaspainotteisen logiikan (CDL) mukaan liiketoiminta ja markkinointi perustuvat asiakkaan
johtoasemaan. Menestys maarittyy siten, etta tulee asiakkaiden valitsemaksi. Jotta saa asiak-
kaita, palveluntarjoajan tulee rakentaa sellainen tarjooma / palvelu, jonka asiakkaat halua-
vat ja josta he ovat valmiita maksamaan. CDL:ssa tulee huomioida liiketoimintanakokulma eli
ymmartaa, miten toimittaja osallistuu asiakasarvon luomiseen ja ansaitsee samanaikaisesti
rahaa. Tahan liittyvat asiakkaan logiikan, arvonmuodostuksen ja kontekstin riittava ymmarrys
sopivan tarjooman rakentamiseksi. (Gronroos & Heinonen 2015, 74; Heinonen & Strandvik
2015, 472, 477.)

Arvon luominen tapahtuu tarjoajan alueella, asiakkaan alueella ja yhteisella alueella (Gron-
roos & Voima 2013, 141.) Arvo luodaan resurssien, vuorovaikutuksen, toimintojen, kontekstin
ja asiakkaan roolin yhteisvaikutuksena, ja niista muodostuvaan asiakaskokemukseen vaikutta-
vat myos asiakkaan tunteet ja kognitiiviset reaktiot. Nama edella mainitut esiintyvat koske-
tuspisteissa eli tilanteissa, joissa asiakkaalla on suora tai epasuora kontakti yritykseen.
(McColl-Kennedyn ym. 2019, 12, 13.)
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Palvelumuotoilua kaytetaan palvelujen kehittamiseen, ja siina huomioidaan paitsi asiakaslah-
toisyys, myos taloudelliset nakokulmat. Sen avulla voidaan tuoda palvelun kayttajat, asiak-
kaat, keskioon. Yhteiskehittamisen eli asiakkaiden osallistamisen avulla voidaan testata nope-
asti ja helposti palvelukonsepteja, jotta niista saataisiin asiakkaan kannalta hyodyllisia, halut-
tavia ja helppokayttoisia, ja palveluorganisaation kannalta kannattavia ja erottuvia. (Ojasalo
ym. 2014, 71-72, 74.) Palvelukonseptin asiakasvalidoinnissa voidaan kayttaa jaksottaisten ta-
pahtumien analyysia, jossa asiakkaat johdatetaan visualisoidun asiakaspolun ja kosketuspistei-
den lapi, ja pyydetaan heita kuvaamaan mahdollisimman tasmallisesti kohtaamiaan tapahtu-

mia (Stein & Ramaseshan 2016, 9).

Kaavio osoittaa naiden kaikkien liittymisen toisiinsa. Kuvassa palvelumuotoilun mallinna ja ar-
vioi -vaiheessa asiakas osallistuu palvelukonseptin yhteiskehittamiseen sen validointivai-
heessa, ja opinnaytetyon projektiesimerkit kuvaavat asiakaspolun harkinta- ja osto-/toiminta-

vaiheita. Naita kohtia havainnollistavat kaavioon merkityt nuolet.
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3 Kehittamisasetelma

Tassa luvussa kuvataan kehittamisasetelmaa, menetelmallisia ratkaisuja seka aineiston keraa-

misen ja analysoinnin tapaa. Kehittamistavoitteet ja -kysymykset on kuvattu johdannossa.

3.1 Menetelmalliset ratkaisut

Kehittamismenetelmana kaytettiin kehittamistutkimusta, jonka muodoksi valittiin palvelu-
muotoilu. Palvelumuotoilu tuo liiketoimintaan asiakasymmarrysta, ja sen avulla voidaan luoda
asiakaslahtoinen palvelukonsepti, joka on kayttajan kannalta helppokayttoinen, hyodyllinen
ja haluttava (Ojasalo ym. 2014, 72-74).

Vertailun vuoksi muita kehittamismenetelmia ovat tapaustutkimus (tavoitteena kehittamiseh-
dotusten ja syvallisen tiedon tuottaminen), toimintatutkimus (osallistava tutkimus, tavoit-
teena muutoksen aikaansaaminen), konstruktiivinen tutkimus (tavoitteena luoda teoreetti-
sesti perusteltu konkreettinen, uutta tietoa tuova tuotos), innovaatiotutkimus (innovaatioiden
eli taysin uuden tuottaminen), ennakointi (tulevaisuuden tekeminen) ja verkostotutkimus
(verkkojen kehittaminen kilpailukyvyn parantamiseksi) (Ojasalo ym. 2014, 52, 58, 65, 85, 90-
91, 99.).

Useissa naissa tutkimusmenetelmissa olisi varmasti ollut hyvia ominaisuuksia naihin nyt toteu-
tettuihin kehittamisprojekteihin. Palvelumuotoilu muodosti tahan tarkoitukseen kuitenkin so-
pivimman kokonaisuuden, koska se vastasi parhaiten tavoitteeseen rakentaa Yhtion pk-asiak-
kaille kaksi digitaalista palvelua, jotka ovat asiakkaiden mielesta haluttavia ja joista he ovat
valmiita maksamaan. Palvelumuotoilun avulla tuotetut konseptit voitiin testata nopeasti asia-
kasvalidoinneilla, jotta niiden avulla voitaisiin tavoitella uudenlaista kilpailuetua ja parempaa

asiakaspysyvyytta ja -kannattavuutta.

Validointien aikana kaytettiin myos havainnointia, jossa Design Sprint -ydintiimi havainnoi ja
kirjasi muistiin asiakkaiden reaktioita ja kommentteja heidan edetessaan palvelupolulla. Ha-
vainnot kaytiin yhdessa lapi ja ne koostettiin seinataululle. Havainnoinnin etuna on tilanteen
autenttisuus, ja sita voidaan kayttaa joko itsenaisena tai haastattelun muodossa esimerkiksi

tilanteissa, joista ei ole tietoa tai se on vahaista (Kananen 2012, 94; Ojasalo ym. 2014, 114).

Validointien tulosten koostamisessa Motley kaytti laadullista tutkimusta. Kvalitatiivisessa eli
laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita yleistyksiin, kuten maarallisessa tutkimuksessa, vaan tar-
koituksena on kuvata ja ymmartaa ilmiota seka antaa sille mielekas tulkinta (Kananen 2012,
29).

3.2 Aineiston keraaminen ja analysointi

Projektien aikana kerattiin seuraavassa kuvassa esitettya aineistoa/dataa lopputuotoksineen.

Kuvaan on merkitty toiminnoittain/toimijoittain tekemiset/toiminnan tarkoitus, seka sen
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tavoitteet/lopputulos eli keratty data. Jokainen vaihe on tarkea lopputuloksen kannalta,

mutta tarkeimmat aineistot/lopputuotokset ovat perusteiden maarittelyt oikean ongelman

ratkaisemiseksi, palvelupolut, palveluiden prototyypit seka asiakasvalidointien tulokset.

Tekeminen / tarkoitus Tavoite / lopputulos

Toiminto/toimija/-t

Kick-off (kaikki sprinttiin
osallistujat paitsi
asiakkaat: ydintiimi,
ohjausryhma, fasilitoijat)
Ydintiimi = asiantuntijoita
Yhtion eri yksikoista

Ohjausryhma = johto eri
puolilta Yhtiota

Fasilitoijat = Motleyn
edustajat

1. paiva / Ymmarra

2. paiva / |deoi

3. paiva / Paata

4. paiva / Prototypoi

5. paiva / Validoi

Sprintin aiheen, tavoitteiden ja resurssien
lapikaynti. Ennen kick-offia
etukateismateriaalin jakaminen, mm.
tutkimustuloksia ym. taustatietoa.
Prototyyppien suunnittelu ja rakentaminen,
asiakasvalidointeihin osallistuminen ja
kommenttien keraaminen, asiantuntemuksen
tarjoaminen

Sprinttien analysointi, ohjaus, hyvaksynta,
asiantuntemuksen tarjoaminen ydintiimin
ulkopuolelta

Sprinttien lapivienti ja ohjaus, prototyyppien
visuaalisen ulkoasun viimeistely,
asiakashaastattelut, tulosten analysointi,
koostaminen ja raportointi

Sprintin perusteiden maarittelyt

Ideoiden tuottaminen ja benchmarkkaus
mahdollisimman kattavasti prototyyppia
varten

Valintojen tekeminen prototyyppia varten

Prototyypin elementtien, tekstien, kuvien ja
kokonaisuuden tucttaminen ja visualisointi

Asiakkaiden haastattelut, kommenttien
keraaminen, koostaminen ja analysointi

Tavoitteiden tdsmennys, osallistujien
tutustuminen ja sitoutuminen.

Valmiit prototyypit, asiakasvalidointien tulokset

Oikeiden tavoitteiden, ratkaisujen ja
lopputulosten varmistaminen, fokuksen
sdilyttdminen

Projektien sujuva ja tavoitteiden mukainen
lapivienti, haluttujen lopputulosten
saavuttaminen (prototyypit ja
asiakasvalidointien tulokset)

- kohderyhmat

- asiakasongelma

- tavoitteet: lyhyt ja pitka aikavali

- sprinttikysymykset: mihin kysymyksiin tarvitaan
vastaukset ndissa Sprinteissa

- palvelupolun hahmottelu

- Sprinttien rajaus ja fokus

- ohjausryhman hyvaksynnat

- kilpailijoiden inspiroivat esimerkit

- vaihtoehtoiset konseptit

- ratkaisujen luonnokset

- nayttely em. asioista

- paras prototypoitava idea: aanestys

- prototyypin suunnitelma ja kuvakasikirjoitus

Valmis prototyyppi

Asiakasvalidointien tulokset: mita mielta
asiakkaat olivat palveluista, mika toimi ja mika
ei toiminut, mita pitaa kehittaa

Kuva 16. Projektien aikana keratty aineisto ja lopputulokset

Aineistot kerattiin molemmissa Design Sprint -projekteissa samalla tavalla. Prosessin kaikkiin
vaiheisiin osallistuvat asiantuntemuksellaan ja tyopanoksellaan Design Sprint -ydintiimi, jossa
itse tyoskentelin, seka ohjausryhma ja fasilitoijat. Kuvassa 17 esitetaan tiedonkeruuprosessin

vaiheet, osallistujat eri vaiheissa ja datan kertyminen ja jalostuminen.

Keraaminen tapahtui kuudessa vaiheessa edeten alun taustatiedoista ja kick-offista vaihee-
seen nelja niin, etta ydintiimi tyosti tehtavia fasilitoijien ohjaamana keskustelemalla ja eri

dut aineistot vedettiin yhteen ja hyvaksytettiin keskustelemalla ohjausryhman kanssa.

Viimeiseen eli viidenteen aineistonkeruupaivaan osallistuivat ydintiimin lisaksi asiakkaat, joita
haastateltiin samalla kun heille naytettiin Motleyn prototyypista puhtaaksipiirtama digitaali-

nen layout. Ydintiimi koosti muistiinpanoja havainnoistaan asiakkaittain. Havainnot kaytiin
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yhdessa ydintiimin ja Motleyn kanssa lapi, ja koostettiin seinataululle. Tasta viimeisesta vai-
heesta saatiin arvokasta dataa, jotka Motley taulukoi ja analysoi vertaamalla tuloksia Sprin-
teissa asetettuihin hypoteeseihin ja tutkimuskysymyksiin. Naita olivat mm. projektien tavoit-
teisiin liittyvat asiat, vaitteet ja kysymykset, joita asiakkailla testattiin; esimerkiksi ’palvelun
etenemisprosessi on selked’, ’olisin valmis maksamaan tasta palvelusta’ ja ’proaktiivinen digi-

taalinen asiakaspolku auttaa sitouttamaan pk-asiakkaita’. Motley koosti nama raportiksi.

Prosessiin osallistujat

Design Sprint -ydintiimi, ohjausryhma ja fasilitoijat

Asiakkaat

Prosessinvaiheet

1. Pdiva / -
Tausta- Ymmarra: 2. F‘a_lva /
tiedot perusasioiden !deo!:

madrittely, |de0|der3

palvelupolku tugtiieE

Datan maara

Kuva 17. Design Sprint -tiedonkeruuprosessien vaiheet, osallistujat ja datan kertyminen ja ja-

lostuminen

Kuvasta nakyy, etta dataa kertyy vaihe vaiheelta enemman, se kumuloituu keraantymalla
aiemman tiedon paalle, ja samalla tieto jalostuu muotoon, josta voidaan visualisoida valmis
prototyyppi. Tiedon maara on tassa projektissa suurimmillaan sen jalkeen, kun prototyypit on
validoitu asiakkailla, saadut tiedot on analysoitu ja niista on tehty yhteenveto. Analysointi- ja
yhteenvetovaihe on sisallytetty tassa kuvassa validointiin. Aineiston keraamisen tarkempi pro-
sessi, esimerkkeja keratyista aineistoista ja kuvista seka analysoinnin tulokset kuvataan lu-
vussa nelja. Kuvat prototyypeista ovat liitteina yksi ja kaksi. Palvelupolut esitellaan alalu-

vuissa 4.1.1 ja 4.2.1, ja asiakasvalidointien tulokset luvuissa 4.1.6 ja 4.2.6.
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4  Kehittamisprojektien kuvaus ja tulokset

Tassa luvussa esitellaan palvelumuotoiluprojektit eri vaiheineen ja tuloksineen. Molemmat
projektit toteutettiin Design Sprint -menetelmalla, ja lahtokohtana oli luoda prototyypit pk-
yritysten digitaalisesta asiakaspolusta ja validoida ne kohderyhmaan kuuluvilla Yhtion asiak-
kailla. Prototyyppeina rakennettiin Digi-HR ja tyokykyriskimittari. Naista Digi-HR toteutettiin
syksylla 2018 ja tyokykyriskimittari kevaalla 2019. Taustoitus palvelujen tarpeelle seka tavoit-
teet kehittamiselle esitellaan johdannossa. Sprinttien ensimmaisena paivana maariteltiin tar-

kemmat lyhyen ja pidemman aikavalin tavoitteet kummallekin projektille.

Osallistujat. Design Sprint -palvelukehitykseen osallistuivat ydintiimi, ohjausryhma, fasilitoi-
jat palvelumuotoilutoimisto Motleysta seka asiakkaat. Osallistuin projekteihin markkinoinnin
edustajana Design Sprint -ydintiimissa. Ydintiimiin kuului toisessa projektissa viisi, ja toisessa
kuusi jasenta: markkinoinnista, viestinnasta, asiakaspalvelusta, rahoituksesta, aktuaaritoi-
mesta ja kehittamisyksikosta. Molemmilla kerroilla ydintiimissa oli myos tyokykyjohtamisen
asiantuntija, olihan kyse heidan asiantuntemusalueelleen rakennettavista palveluista. Sprint-
tipaivien aikana tyota arvioivat ennalta sovitun aikataulun mukaisesti tahan projektiin valitut
Yhtion paattajat ja asiantuntijat, jotka toimivat ohjausryhman roolissa ja joilta saatu palaute
huomioitiin kehitysty0ossa. Motleylta mukana oli kolme asiantuntijaa, joista kaksi fasilitoi tyo-
pajaa ja yksi oli AD, joka teki visuaalisen mallin prototyypista. Kahtena aamuna jarjestettyjen
avoimien ovien aikana myos muilla yhtiolaisilla oli mahdollisuus tutustua tuotoksiin ja projek-

tin vaiheisiin. Viimeisena sprinttipaivana prototyypit validoitiin viidella asiakkaalla.

Tyoskentelin ydintiimissa koko molempien Design Sprinttien ajan, aina tavoitteiden maaritte-
lysta prototyyppien rakentamiseen ja asiakasvalidointeihin. Minulla on pitka kokemus markki-
noinnin asiantuntijatehtavista, ja mielestani markkinoinnissa ja kaikessa muussakin liiketoi-
minnassa pitaa huomioida asiakaskokemus, silla se on erittain tarkea menestymisen kannalta.
Asiakas kuitenkin maarittaa sen, miten yritys menestyy. Prototyyppien suunnittelu- ja raken-
tamisvaiheissa toin toistuvasti esille sen, etta jokaisessa proton asiakaspolun vaiheessa taytyy
menna asiakkaan saama hyoty edella ja huomioida jarkisyiden lisaksi ne tunnetilat, joita asi-

akkaassa heraa. Nama taytyy huomioida toki jo sita ennen, jotta asiakas tulee asiakaspolulle.

Kun vedotaan seka jarkeen etta tunteeseen, tavoitellaan hyvan mielen tuottamista asiak-
kaalle hanen kayttaessaan hyodyllista tyokalua, joka tuottaa hanelle ja hanen edustamalleen
yritykselle arvoa, ja jolla han voi saada jopa arvostusta omalta tyonantajaltaan. Tyokalun pi-
taisi olla informatiivinen, visuaalisesti houkutteleva, viestia hyotyja asiakkaan kannalta (ei yl-
haalta alaspain viestittya yhtiojargonia), teknisesti kateva kayttaa, etenemispolultaan selkea
ja koukuttava (etenemiseen houkutteleva) ja asiakkaan pitaisi saada siita kayttoonsa selkeita
tyokaluja ja/tai raportteja, jotka helpottavat hanen tyotaan ja auttavat parantamaan tuotta-
vuutta. Valilla osa tiimilaisista ajatteli hyvinkin yhtiolahtoisesti, ja asioista syntyi vilkasta kes-

kustelua. Toinkin jatkuvasti esille asiakaslahtoiset nakokannat kussakin vaiheessa.
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Toteutus ja sisdlto. Design Sprintit alkoivat kick-offilla, johon osallistuivat kaikki tavalla tai
toisella Design Sprintissa mukana olevat (poislukien asiakkaat). Siina kaytiin lapi Sprintin aihe,
tavoitteet ja resurssit. Ennen ensimmaista sprinttipaivaa jaettiin etukateismateriaaleja, mm.

tutkimustuloksia, aiempaa tuotteistusta ym. aiheeseen liittyvaa tietoa taustaksi.

Viisi suunnittelupaivaa oli jaettu perakkaisille kolmelle viikolle. Ydintiimi tyosti prototyyppia
ja sita edeltavia vaiheita yhdessa ryhmana, pienryhmissa ja yksilotehtavien muodossa. Jokai-

nen paiva oli tarkkaan aikataulutettu, ja kaikki tehtavat olivat aikarajattuja, ajastinkellon aa-

visualisoimalla: tavoitteet, ideat ja visuaaliset hahmotelmat kirjattiin ja piirrettiin seinaan
kiinnitetyille flappipapereille, tarralapuille ja A4-papereille seka piirrettiin piirtotaululle. Lo-

puksi Motleyn AD teki prototyypista digitaalisen layoutin.
Design Sprint / pk-asiakkaan digipolku -projektin paivien teemat olivat seuraavat:

1. paiva. Ymmarra. Pitkan aikavalin tavoitteet, palvelun ymmartaminen eri nakokul-

mista, Sprintin tavoitteiden maarittely.
2. paiva. Ideoi. Inspiroivat esimerkit, konseptien ja palvelun elementtien ideointi.
3. paiva. Paata. Prototyypin suunnittelu.
4. paiva. Prototypoi. Prototyypin rakentaminen.
5. paiva. Validoi. Prototyypin testaus kayttajilla eli asiakkailla.

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan paivakohtaiset tavoitteet, tekeminen ja lopputulokset kum-

massakin projektissa, ensin Digi-HR:n osalta, ja sen jalkeen tyokykyriskimittarin osalta.

4.1 Digi-HR

Projektissa muotoiltiin pk-asiakkaille Digi-HR -palvelu.

4.1.1 1. paiva / Ymmarra

Ensimmaisen pdivan tavoite: Ymmarra. Tavoitteena selvittaa lyhyen ja pitkan aikavalin ta-
voitteet, palvelun ymmartaminen eri nakokohdista, sprintin tavoitteiden maarittely. Vastauk-
set kysymyksiin: keita kayttajat ovat, mitka heidan tarpeensa ovat (asiakasongelma), mika on

konteksti ja miten tavoitteet formuloidaan. Palvelupolun hahmottelu.

Paivan aikana tyostettiin, karsittiin, priorisoitiin, aanestettiin ja saatiin aikaan seuraavat lop-

putulokset:
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kohderyhman maarittely: pk-yritysten (max 2Me palkkakuluja) paattajat, jotka ovat

riskialttiita vaihtamaan yhtiota

asiakasongelma: mita kohderyhmia tavoittelemme, minka asiakasongelman pyrimme

ratkaisemaan, minka huolen, ongelman tai vaaran pyrimme poistamaan?

o Yhtion palveluiden tuottama arvo on epaselva (asiakkaat eivat edes tieda,

mita kaikkea Yhtio tarjoaa)
o Kiinnostus Yhtion palveluihin on rajallinen
o Pk-asiakkaille ei ole digipalveluita
lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet
o vuoden paasta: lisapalvelulla erottautuminen ja arvoa asiakkaalle

o viiden vuoden paasta: selkea erottautuminen kilpailijoista ja asiakkailla tie-

toisuus Yhtiosta, markkinaosuuden kasvu 25 -> 30 %

Sprinttikysymykset: Mihin kysymyksiin haluamme vastauksen tassa sprintissa? Mihin
kysymyksiin tarvitsemme vastauksen, jotta pitkan aikavalin tavoitteemme on mahdol-

linen? Mihin oletuksiin haluamme lisatietoa?
o Miten tuoda nykyisille asiakkaille tietoa heille relevanteista palveluista?
o Miten pk-yrittaja ottaa palvelun kayttoon digitaalisessa kanavassa?

o Muita esiin nousseita aiheita: Miten tehda Yhtion palvelutarjoomasta ymmar-
rettava? Miten houkutella asiakkaat Yhtion digitaaliseen kanavaan? Miten

luoda kohderyhmalle vaikutelma henkilokohtaisesta palvelusta?
Palvelun sisallon ja palvelupolun hahmottelu ja visualisointi
Sprintin rajaus ja fokusointi

Ohjausryhman hyvaksynta ensimmaisen paivan aikana tehdyille paatoksille ja toille

Palvelun sisdlto ja palvelupolku. Paatimme, etta lahdemme palvelutarjonnassa liikkeelle
tyokykyyn liittyvista palveluista. Yhtiolla on asiakkailleen sahkoinen tyokykyjohtamisen kasi-
kirja, jossa on paljon valmista materiaalia, joita voisi hyodyntaa muokkaamalla niita tahan
tarkoitukseen sopiviksi. Esimerkkina johtamiseen, kehityskeskusteluun, tyoyhteison toimivuu-
teen, henkiseen kuormittumiseen ym. liittyvat tieto-osiot ja tyokortit. Tahan pk-asiakkaan di-

gipolkuun valittiin palveluksi digi-HR, ja aloitettiin kehityskeskustelusta, johon liittyvaa infoa
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voisi tarjota tassa. Kehityskeskustelu valikoitui siksi, etta sita tarvitaan kaikissa tyonantajayri-
tyksissa, ja pk-yrityksissa sen osaamisessa on todennakoisesti kehitettavaa. Pk-yrityksissa ei
valttamatta ole edes erillista HR-henkiloa, vaan toimitusjohtaja saattaa hoitaa HR-asioita
tyonsa ohessa, ja ehka ajan puutteen vuoksi vasemmalla kadella. Digi-HR-palveluista voisi

siksi olla pk-yrityksille paljonkin hyotya.

- Palvelupolkukysymykset: minkalaisia rooleja/osapuolia osallistuu palveluun ja toteut-
tamiseen eri vaiheissa asiakkaan lisaksi? Mihin palvelupolkumme paattyy? Mika on ta-

voiteltava lopputilanne palvelulle? Mista vaiheista palvelupolku koostuu?

Pk-asiakkaan digipolku -palvelupolusta hahmoteltiin sen eri osa-alueet ja asiakkaan etenemi-
nen siina: mielikuvasta loytamiseen, laskeutuminen Landing pagelle (esittely ja harkinta), rat-

kaisujen tarjoaminen, kayttoonotto ja kaytto. Palvelupolusta piirrettiin seuraavanlainen kuva.

PALVELUPOLKU
MIELIKUVA LOYTAMINEN ESITTELY JA HARKINTA RATKAISUT KAYTTOONOTTO  KAYTTO
he —)
Mainonta Puhelut Landing Pikakartoitus Palveluehdotus | ] Palvelun kiytén || Palvelun kaytts
Word-of-mouth Tekstari ] page 1 Matala k ™ suositus mists aloitus ja palveluun
e atala kynnys, o .
Some helppokayttdisyys, aloitetaan, 59?,',@]}?!9,@ : palaaminen
Uutiskirje puhuttelevuus arviointi saitko muutkin ovat
Blogit avun hy&tyneet
Sahkoposti palvelusta
www-sivut
Muu viestintd Palvelupaketit
"Kaikki pdf:t pois”
Yhteistydjarjestot
Kumppanikanavat Tuki
(www-sivut, "Digi-HR"
lehdet, some)
Tapahtumat
Webinaarit
Infot

Kuva 18. Pk-asiakkaan digitaalinen palvelupolku

Asiakkaan mielikuva hanelle tarjottavista palveluista, jotka tarjottaisiin pk-asiakkaan digipo-
lulla, heratettaisiin brandimainonnalla ja WOMilla, Word-of-mouthilla. Asiakas loytaisi palve-
lun hanelle suunnattujen toimenpiteiden avulla: puhelut, tekstari, some, uutiskirje, blogit,
sahkoposti, yhteistyojarjestojen ja kumppanikanavien kautta (web-sivut, lehdet, some), ta-
pahtumat, webinaarit ja infot. Naiden kautta han laskeutuisi Landing pagelle, jossa palvelu-
tarjooma esitellaan ja asiakas ohjataan matalan kynnyksen helppokayttoiseen pikakartoituk-
seen. Landarilla ovat esilla myos muut palvelupaketit digitaalisina, ideana on etta kaikki pdf:t
on raivattu pois ja asiakas saa kaiken tiedon helposti klikattavana, esimerkiksi infoa rahoitus-

ratkaisuista ja hanelle sopivista toimitiloista.

Pikakartoituksella on tarkoitus saada asiakkaalle tunne hanen tarpeisiinsa raataloidysta rat-
kaisusta, joka saadaan kuitenkin tuotettua nopeasti ja helposti. Kartoituksen jalkeen asiakas

saa tuloksen, jonka perusteella hanelle tehdaan palveluehdotus (ratkaisu) ja suositus mista
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aloitetaan, jonka jalkeen hanet ohjataan palveluun (kayttoonotto). Palvelun kayton jalkeen
asiakas voi antaa arvioinnin, etta oliko tasta hanelle apua, ja hanelle annetaan suosituksia
muista palveluista. Tavoitteena on saada asiakas palaamaan palveluihin, kokeilemaan uusia ja

kayttamaan niita uudestaan (kaytto).

Rajaaminen ja fokusointi. Teimme Kuinka voisimme? -harjoituksen, jossa mietimme mihin
asioihin palvelussa pitaisi kiinnittaa huomiota, mitka asiat tulevat vaatimaan suunnittelua
seka muita esiin nousseita haasteita ja tarkeita teemoja. Lopuksi aanestimme: eniten aania
saivat houkuttelevuus ja paketointi, eli miten palvelusta tehdaan asiakkaalle houkutteleva ja

miten se pitaisi paketoida.

Rajasimme taman jalkeen Sprinttikysymykset ja sprintin fokuksen, jotta saisimme ratkaistua
tarkeimmat asiat sprintin aikana. Rajaukseksi paatettiin tarpeen kartoitus ja ratkaisu, jolloin
sprintin ulkopuolelle jaa mm. mielikuvan luominen. Seuraavissa kuvissa esitetaan palvelu-

polku seka sen rajaus tarkempana.

PALVELUPOLKU
MIELIKUVA LOYTAMINEN ESITTELY JA HARKINTA RATKAISUT e R —
Mainanta Puhelut |, | landing |_,| Pikakartoitus || Palveluehdotus | | PIaIE’EI“" kayton 1 Falvalun kaytts
Word-of-mouth Tekstari page Matala kynnys, Suositus mista aloitus ) ja palveluun
Some helppokayttaisyys, aloitetaan, §‘?E@!_E.....,’““' palaaminen
Uutiskirje puhuttelevuus arviointi saitko muutkin ovat
Blogit avun hyotyneet
S3hkoposti palvelusta
wurw-sivut
Muu viestints Palvelupaketit
“Kaikki pdf-t pois’
Yhteistydjarjestot
Kumppanikanavat Tuki
(wowwe-sivut, “Digi-HR"
lehdet, some)
Tapahtumat
Webinaarit
Infat
LOYTAMINEN ESITTELY JA HARKINTA RATKAISUT KAYTTOONOTTO
Puhelut || tanding % " i L w | :::l:n Kayton | |
Tekstari page Matals kynnys, Suositus mists : .
Some helppokayttisyys, aloitetaan, Lemof
Uutiskirie puhuttelevuus arviointi saitko h’“‘f“‘k'" ovat
Blogit avun wotyneet
sahkaposti palvelusta
wwve-sivut
Muu viestinta Palvelupaketit
"Kaikki pdft pois”
Yhteistydjarjestst
Kumppanikanavat Tuki
(wwwe-sivut, "Digi-HR"
lehdet, some)
Tapahtumat
Webinzarit
Infot

Kuvat 19-20. Sprintin fokus: palvelupolun rajaus
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Ohjausryhma. Paivan paatteeksi ohjausryhma tuli arvioimaan tekemaamme tyota ja ratkai-
suja. Tavoitteena oli validoida tahan mennessa tehtya tyota ja tuoda esiin tarkeita teemoja,

joita palvelussa tulisi ottaa huomioon. Naita olivat:
- Pitkan aikavalin tavoite. Onko relevantti?

- Ratkaistava asiakasongelma. Onko tama oikea ongelma ratkaistavaksi? Onko meilla

kyky ratkaista tama ongelma?
- Palvelupolku. Puuttuuko polusta joitain tarkeita toimijoita tai vaiheita?

- Mitka ovat mahdolliset riskit palvelussa. Mika ratkaisuissa voi menna pieleen? Mihin

pitaisi varautua?
- Mita asioita toimintaymparistossa pitaisi ottaa huomioon?
- Mita asioita Sprintti-tiimin tulisi ratkaista tai huomioida?

Ohjausryhma oli esittelymme ja keskustelun jalkeen tyytyvainen tekemiimme ratkaisuihin ja

saimme luvan jatkaa valitulla tiella.

Kotitehtava seuraavaksi paivaksi. Saimme kotitehtavaksi kerata omasta mielestamme kiin-
nostavia esimerkkeja (3 - 5 kpl) palveluista, jotka ovat onnistuneesti tai mielenkiintoisella ta-
valla ratkaisseet jonkin Sprinttiin liittyvan tarkean teeman. Esimerkit voivat olla kilpailijoiden
ratkaisuja tai taysin muilla toimialoilla toimivien mita tahansa ratkaisuja, hyvasta markkinoin-
tiviestista hinnoittelumalliin, paketointiin tai digitaaliseen ratkaisuun. Jokaisen piti valmis-

tautua esittelemaan esimerkit seuraavana aamuna.

4.1.2 2. paiva / ldeoi

(kotitehtavan purku), vaihtoehtoisten konseptien ideointi ja ratkaisujen luonnostelu.
Paivan aikana ideoitiin paljon ja esiteltiin seka omia etta benchmark-ideoita:

- esiteltiin kotitehtavien benchmarkkien inspiroivia ideoita. Naita olivat mm. Danske
Bankin nettisivut (poikkeavat raikkaudellaan muiden pankkien sivuista), Easypark-so-
vellus (erittain toimiva ja helppokayttoinen parkkiapplikaatio), Whim (kulkuneuvo-
vaihtoehtojen selkea tuotteistus ja paketointi). Ideat esiteltiin, printattiin ja laitet-

tiin seinalle nahtaviksi.

- ideointi yksilotehtavana neljalla eri tavalla:
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o Tavoitteiden, palvelupolun, benchmarkkien ja muistiinpanojen tarkastelu, ja
niista loytyvien kiinnostavien, kokeiluun houkuttelevien ja luonnosteltavien

ideoiden listaaminen paperille. 30 minuuttia.
o Mind mapin piirtaminen. 20 minuuttia.

o Crazy 8’s, 8 minuuttia. Yhden idean valitseminen. A4-paperin taittaminen 8

osaan. Idean piirtaminen eri tavoin jokaiseen kahdeksaan ruutuun.

o Parhaiden ideoiden kuvaaminen ja piirtaminen syvallisemmin niin, etta idea
selviaa piirustukset katsomalla.

- Jokainen kiinnitti parhaat ideansa seinalle, ja lopuksi kaikki vuorollaan esittelivat ide-

ansa. Seuraavana paivana ideoista aanestettiin.

4.1.3 3. paiva / Paata

Kolmannen pdivan tavoite: Paata. Tavoitteena on parhaan prototypoitavan idean valinta ja

prototyypin suunnittelu kuvakasikirjoituksena.

Ideoiden aanestys. Paiva aloitettiin edellispaivan ideagallerialla, joka oli jarjestetty seinalle.
Jokaisen piti aanestaa hiljaisuudessa parhaita ratkaisuja tai ratkaisun osia kaytyaan ensin lapi
pitkan aikavalin ja sprintin tavoitteet. Ideoiden viereen sai kirjoittaa kysymyksia tai kom-
mentteja, jos niissa oli jotain epéselvii tai lisattavaa. Aanestys tapahtui punaisilla tarroilla.

Lopuksi tulokset kaytiin lapi, ja katsottiin mitka ideat olivat saaneet eniten aania.
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Kuvat 21-24. ldeagallerian aanestystuloksia

Proton padvaiheiden mairittely. Adnestyksen tulokset vedettiin yhteen ja ideat priorisoitiin
sen mukaan, mitka olivat saaneet eniten aania. Seuraavaksi palvelupolkuun maariteltiin pro-
ton paavaiheet, joista tehtaisiin kuvakasikirjoitus. Niiden osalta kirjattiin keskeisia asioita ja
kysymyksia, jotka tulisi huomioida niiden tarkempaa sisaltoa suunniteltaessa. Sisallon tuli olla
joka vaiheessa asiakkaan kannalta relevantti ja hyodyllinen, ja houkutella hanta jatkamaan
eteenpain palvelupolulla. Priorisoidut ideat jarjesteltiin siten, etta niista kirjoitettiin post-it -

laput ja kiinnitettiin taululle siihen kohtaa digi-/palvelupolkua, johon ne parhaiten sopivat.

Kuvakasikirjoitus. Proton paavaiheiden maarittamisen jalkeen aloitettiin prototyypin tar-
kempi vaiheittainen suunnittelu eniten aania saaneiden ideoiden pohjalta. Vaiheista tyostet-
tiin kuvakasikirjoitus. Kuvakasikirjoituksen tuli sisaltaa kaikki parhaat ideat ja olla looginen
kokonaisuus, jonka kuka tahansa projektin ulkopuolinen pystyi ymmartamaan. Se aloitettiin
ensikohtaamisesta ja paavaiheiden maarittelysta. Ensimmainen vaihe oli se, jolloin kayttaja
kohtaa palvelun ensimmaista kertaa esim. mainoksessa, tassa tapauksessa markkinointikir-

vaiheen kuvista, tekstisisallosta ja muista elementeista karkealla tasolla.

Palvelupolusta hahmoteltu kuvakasikirjoitus kasitti seuraavat osa-alueet ja vaiheet:
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Sahkopostisuora nykyiselle pk-asiakkaalle, joka on antanut luvan suoramarkkinointiin:
viestin tuli olla houkutteleva ja aktivoida asiakasta toimimaan eli siirtymaan palve-
luun. Tama alku on erittain kriittinen: jos asiakas ei koe sisaltoa itselleen hyodyl-
liseksi ja kiinnostavaksi, han ei siirry eteenpain eli ei klikkaa sahkopostisuoran linkkia.
Sisalto: kiinnostusta herattava kuva (kasvot), sinuttelu (tunne henkilokohtaisuudesta),

arvolupaus ja hyodyt, kerrotaan miksi lahetetaan viesti, linkki / painike landarille.

Landing page: myos erittain kriittinen palveluun jatkamisen kannalta. Herattavatko
palvelut kiinnostusta? Mika mielikuva syntyy Yhtiosta? Sisalto: purpose (ydinviesti),
kuva asiakasta palvelevasta tiimista (chat, puhelinnumero, varaa aika), hyodyn viesti-

minen, palvelupaketit, ohjaus kartoitukseen (painike).

Tarpeen kartoitus. Valikko asiakkaan taytettavaksi: yrityksen henkiloston keski-ika,
henkiloston maara, tyotilan koko, liikevaihto, odotettu kasvu vuodessa (%). Lisaksi sli-
derit, joita voi saataa valilla matala - kohtalainen - korkea: henkiloston motivaatio,
vaihtuvuus, poissaolomaara, terveys, osaamisen taso, tyontekijoiden yhteishenki, joh-

tamisen taso. Katso tulokset -painike.

Palveluehdotus / tulossivu / suositus kartoituksen perusteella. Sisalloksi valittiin tassa
tapauksessa osaamisen kehittaminen, ja sen alla kehityskeskustelu ja perehdyttami-
nen. Kehityskeskustelusta johtaa linkki palvelun sisalto -sivulle. Lisaksi alapuolella
muut palvelupaketit, joista oli kuvat jo landarilla. Vahvistuskuva seka varaa aika,

chat, puhelinnumero -symbolit.

Palvelun sisalto. Kehityskeskustelun hyodyt esimiehelle ja tyontekijalle, kehityskes-
kustelun kulku (ennen, aikana ja jalkeen) ja vaiheiden sisallon kuvaus auki klikatta-
vina Lue lisaa -osioina. Painike ’Lataa lomake ja valmistaudu’. Taman alapuolella tes-
timoniaali asiakkaasta, joka on hyotynyt tasta palvelusta, seka listana Yhtion tarjoa-

mat osaamisen kehittamiseen liittyvat koulutukset ja webinaarit.

Lataussivu / palvelun kayttoonotto. Ilmoitus lomakkeen latauksen onnistumisesta.
Tiimi tukena -kuva, chat, puhelinnumero. Arvioi kuinka hyvin tyokalu palveli sinua -
slideri. Olet nyt tutustunut kehityskeskusteluihin, tutustu myos perehdyttamiseen -
ohjaus seuraavaan palveluun. Haluatko etta lahetamme sinulle ajankohtaista tietoa
osaamisen kehittamiseen ja sitouttamiseen liittyen - paikka asiakkaan sahkoposti-

osoitteelle. Alla vinkit ’saattaisit olla kiinnostunut myos naista’ -palveluista.

Uutiskirje edellisesta kohdasta sen tilanneille: sahkopostisuora ajankohtaisista osaa-
misen kehittamiseen liittyvista asioista. Ohjaus muihin Yhtion palveluihin ja verkko-
palveluun kirjautumiseen. Loppuvahvistus seka varaa aika, chat, puhelinnumero -sym-
bolit.
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8) Lisaksi tehtiin toinen palveluehdotus toimitiloista, joka alkaa kartoituksella: yrityksen
sijainti, tilatyyppi (toimisto, liiketila, varasto-/tuotantotila), henkiloston maara.

Katso tulokset -painike.
9) Toimitilasuositus. Ehdotukset vapaista tiloista kuvineen ja kuvauksineen.

Prototyypin palvelupolku naytettiin paatoksentekijoille eli Design Sprintin ohjausryhmalle.

Heilta kerattiin kommentit, ja palvelupolulle saatiin hyvaksynta.

4.1.4 4. paiva / Prototypoi

Neljannen paivan tavoite: Prototypoi. Tavoitteena prototyypin ja sisaltojen rakentaminen,
kayttajatestin suunnittelu, katselmus ja viimeistely. Tavoitteena rakentaa nopeasti jotain,
jonka voi nayttaa loppuasiakkaille, seka keskittya visuaalisuuden sijaan tekemaan prototyy-

pista kaytettava.

Toteutus. Proton rakentaminen kuvattiin seinalla vaiheittain edellisena paivana tehdyn kuva-
kasikirjoituksen muodossa. Jokaisesta yhdeksasta vaiheesta tehtiin lista, mita se tarkasti sisal-
taa (kuvat, otsikot, tekstit, painikkeet, graafit ym.). Ydintiimi jaettiin kahteen ryhmaan, teh-
tiin tyonjako, ja kumpikin ryhma keskittyi omiin osa-alueisiinsa tyostamaan teksteja Googlen
jaettuun word-dokumenttiin, johon kaikki pystyivat kirjoittamaan yhta aikaa. Teksteja kaytiin

yhdessa lapi ja muokattiin.

Motleyn designer teki tekstien, brandikuvien ja graafisen ohjeiston mukaiset ulkoasut jokai-
selle vaiheelle. Sen jalkeen alustavia leiskoja kaytiin yhdessa lapi ja kommentoitiin. Lopulli-
set leiskat saatiin kommentoitavaksi seuraavana paivana. Niita naytettiin asiakkaille validoin-

nissa Design Sprintin viidentena paivana. Kuvat eri vaiheiden ulkoasuista liitteessa 1.

4.1.5 5. paiva / Validoi

Viidennen paivan tavoite: Validoi. Tavoitteena testata prototyyppi asiakkailla / oikeilla kayt-

tajilla, selvittaa mitka asiat protossa toimivat tai eivat toimi, seka analysoida tulokset.

Toteutus. Validoinnit toteutettiin Motleyn toimistolla, koska ajateltiin etta asiakkaat uskalta-
vat paremmin antaa kritiikkia neutraalilla maaperalla. Yhtion kautta oli rekrytoitu viisi asia-
kasta. Asiakashaastattelut kestivat kukin noin tunnin. Ne toteutettiin siten, etta toisessa huo-
neessa asiakas kavi tietokoneella lapi Motleyn edustajan kanssa digipolun ja sen eri sivut, ja
toisessa huoneessa yhtiolaiset eli Design Sprintin ydintiimi ja toinen Motleyn edustaja seurasi-
vat reaaliaikaisesti toiselta naytolta kameran valittamaa kuvaa asiakkaan reaktioista (ilmeet
ja sanat) ja toiselta naytolta etenemista digipolulla. Asiakkaalle oli luonnollisesti kerrottu

tasta etukateen.
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Yhtiolaiset kirjoittivat haastattelun edetessa muistiinpanoja ja huomioita post-it -lapuille. Ne

koottiin seinalle asiakkaittain ja kaytiin lapi. Motley koosti kaikista huomioista haastattelujen

jalkeen yhteenvedon.

Kuva 25. Asiakasvalidoinneista kertynytta dataa

4.1.6 Digi-HR / validointien tulokset

Motley koosti validointien tuloksista yhteenvedon, joka kaytiin lapi Yhtiossa kaikkien Sprint-

tiin osallistuneiden (paitsi asiakkaiden) kesken. Yhteenvedon mukaan

- Proaktiivinen digitaalinen asiakaspolku houkuttelee asiakasta palaamaan Yhtion verk-

kopalveluun ja auttaa sitouttamaan pk-asiakkaita
- Asiakkaat suosivat digitaalisia yhteydenottokanavia
- Pk-asiakkaat ovat kiinnostuneita kayttamaan Yhtion lisapalveluita verkossa

Asiakkaat saivat lisatietoa Yhtion palveluista, ja heidan mielikuvansa Yhtiosta parani proto-
tyypin esittelyn jalkeen. Prototyypissa esitellyt palvelut vaikuttaisivat heidan lojaaliuteensa,

ja he olivat valmiita myos maksamaan Yhtion lisapalveluista. (Motley 2018.)

Muita huomioita ja palveluiden kiinnostavuuteen vaikuttavia asioita Motleyn (2018) tekeman

koosteen mukaan olivat:
- Asiakkaat olivat kiinnostuneita hyodyntamaan Yhtion palvelutarjoomaa

o Moni asiakkaista oli kiinnostunut siita, milloin palvelu on livena.
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Palveluiden jaottelu ja paketointi prototyypissa koettiin yleisesti hyvana ja

selkeana.

Kartoitus koettiin hyodyllisena, koska se auttaa loytamaan itselle relevantin

palvelun laajasta valikoimasta.

Palveluiden maksuttomuus tulee kommunikoida heti aikaisessa vaiheessa. Pro-

totyypissa palveluiden maksuttomuus oli osalle asiakkaista epaselvaa.

Haastatelluista 5/5 oli haastattelun jalkeen positiivisesti yllattynyt Yhtion pal-

velutarjoomasta.

5/5 haastatelluista koki, etta voisi maksaa Yhtion lisapalveluista niiden sisal-

l0sta ja laajuudesta riippuen.

- Asiakkaat suosivat digitaalisia yhteydenottokanavia.

O

Sahkoposti koettiin parhaana yhteydenotto- ja viestintakanavana.

Chat koettiin ensisijaisena asiointikanavana. Asiakkailla ei ole aikaa soitella

tai vastailla puheluihin.

Prototyypissa yhteydenottokanavat koettiin vaikeasti loydettaviksi ja ne voisi
nostaa selkeammin esille. Yhteydenotossa tulisi myos kommunikoida selkeam-
min missa asioissa asiakas voi eri kanavien kautta olla yhteydessa, seka yhtey-

denotot tulisi kohdentaa suoraan oikealle asiantuntijalle.

- |Ihmislaheinen ja asiantunteva kommunikointi koettiin tarkeana

Digitaalisuudesta huolimatta asioinnissa toivottiin henkilokohtaisuutta, kuten
oikeaa ihmista chatissa tiettyna kellonaikana, eika ainoastaan virtuaalichat-

tia.

Asiantunteva tiimi ja siita viestiminen koettiin tarkeana.

- Viestinnan karki toimenkuvan mukaan

Asiakkaat jotka olivat perehtyneempia tyohyvinvointiin, yrityksen kehittami-
seen, jne. kaipasivat personoidumpaa, kohdennetumpaa ja syvallisempaa si-

saltoa viestinnassa. Esim. eri sisallot HR vs. toimitusjohtaja.

Uusille asiakkaille myos yleisemmat ja geneeriset aiheet vaikuttivat heratta-

van viestinnassa mielenkiinnon.
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- Viestinnan tulee olla asiakkaan tarpeeseen raataloity

o Sahkopostiviestin karjen taytyy olla terava ja sisallon ajankohtaista, jotta se
puhuttelee eika huku “sahkopostitulvaan”. Oikea-aikaisuus asiakkaan elinkaa-
ren mukaan on tarkeaa. Asiakkaat toivoivat, etta heidan tarpeensa tunnistet-

taisiin ja sen mukaan lahestyttaisiin relevanteilla sisalloilla.
- Palveluehdotuksen raatalointi

o Prototyypissa kartoituksen perusteella suositellun palveluehdotuksen toivot-
tiin olevan asiakkaan tarpeisiin aidosti raataloity, ja ehdotuksen raatalointi

tulee myos kommunikoida selkeasti.

o Yhtion lisapalveluiden maara koettiin todella runsaana ja ilman kartoitusta

koettiin etta on vaikeaa loytaa omaan tilanteeseen sopiva palvelu.
o Kartoituksen muuttujien toivottiin olevan yksityiskohtaisempia.
o Palveluun toivottiin myos seurantaelementteja ja jatkuvaa prosessia.
- Palveluiden hyodyista haluttiin konkreettisia esimerkkeja

o Case-esimerkit ja tyokalut koettiin hyvana tapana kuvata konkreettisesti, mi-

ten palvelu on auttanut muita yrityksia.
o Myos numeroita vaikuttavuudesta kaivattiin, mm. johdon vakuuttamiseen.

o Arvolupauksen tulee olla konkreettinen ja kertoa tarkemmin tulosten vaiku-

tuksista, “ei korulauseita”.
- Tarjoamalla lisapalveluita digitaalisesti voidaan parantaa asiakkaiden lojaaliutta

o Haastatelluista 5/5 koki etta lisapalvelut lisaisivat todennakoisyytta pysya Yh-

tion asiakkaana.

o Haastatellut kokivat, etta proaktiivinen digitaalinen asiakaspolku houkuttelee

palaamaan Yhtion verkkopalveluun ja auttaa sitouttamaan (Motley 2018.)

4.2  Tyokykyriskimittari

Projektissa muotoiltiin pk-asiakkaille digitaalinen tyokykyriskimittari.
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4.2.1 1. paiva / Ymmarra

Ensimmaisen pdivan tavoite: Ymmarra. Tavoitteena selvittaa lyhyen ja pitkan aikavalin ta-
voitteet, palvelun ymmartaminen eri nakokohdista, sprintin tavoitteiden maarittely. Vastauk-
set kysymyksiin: keita kayttajat ovat, mitka heidan tarpeensa ovat (asiakasongelma), mika on

konteksti ja miten tavoitteet formuloidaan. Palvelupolun hahmottelu.

Paivan aikana tyostettiin, karsittiin, priorisoitiin, aanestettiin ja saatiin aikaan seuraavat lop-
putulokset:

- kohderyhman ja tavoitteen maarittely: pk-yritysten HR-asioista vastaavat paattajat,
joille Yhtio ei tarjoa henkilokohtaista palvelua. Prototyypin tavoitteena oli tuoda koh-
deryhmalle tietoisuutta tyokykyriskeista ja niiden ehkaisysta, ja tarjota kehitysehdo-

tuksia vastaajan tulosten perusteella.

- asiakasongelmat: mita kohderyhmia tavoittelemme, minka asiakasongelman pyrimme

ratkaisemaan, minka huolen, ongelman tai vaaran pyrimme poistamaan?
o Alhainen tieto tyokykyasioista
o Asiakkaan motivoiminen tyokykyasioihin
o Asiakas on yksin ongelmiensa kanssa
o Alhainen tieto Yhtion palveluista
o Kiire ja ajanpuute
o Ei tunneta lakia
o Tyon murros
o Ei esimiestyOn osaamista
- lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet
o tilanne kolmen kuukauden paasta:
1) Asiakkailla toimiva palvelu riskinkartoitukseen
2) Mahdollisuus kerata palautetta palvelukehitykseen

3) Yhtiolaiset & kumppanit osaavat hyodyntaa palvelua
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o tilanne kolmen vuoden paasta:
1) Pk-yrityksilla kasvanut tietoisuus tyokykyriskeista ja niiden hallinnasta
2) Asiakaskokemus on vahvistunut palvelun avulla (asiakkaiden pito)
3) Saatu lisaa pk-asiakkaita tyokalun avulla

- Sprinttikysymykset: Mihin kysymyksiin haluamme vastauksen tassa sprintissa? Mihin
kysymyksiin tarvitsemme vastauksen, jotta pitkan aikavalin tavoitteemme on mahdol-

linen? Mihin oletuksiin haluamme lisatietoa?
o Miten saadaan asiakas oivallettua tarpeesta?
o Miten saadaan asiakas houkuteltua palveluun (kartoitukseen)?
o Millainen palvelun tulee olla, jotta se antaa asiakkaalle konkreettisen hyodyn?
- Palvelun sisallon ja palvelupolun hahmottelu ja visualisointi
- Sprintin rajaus ja fokusointi
- Ohjausryhman hyvaksynta ensimmaisen paivan aikana tehdyille paatoksille ja toille

Palvelun sisdlto ja palvelupolku. Paatimme toteuttaa tyokykyriskimittarin, jolla pk-yrityksen
HR-vastaava tai toimitusjohtaja voi testata yrityksensa henkiloston tyokykyriskit helpolla ta-
valla, ja saada tulosten perusteella suositukset tarvittavista toimenpiteista riskien torju-
miseksi. Tavoitteena on siis luoda tyokalu, jonka avulla voi ennaltaehkaista tyokykyriskeja.
Palvelua voivat kayttaa seka asiakkaat etta ei-asiakkaat, joista toivotaan myohemmin asiak-
ikaan ja koulutustasoon), johtamiseen ja esimiestyohon, tyoyhteison toimivuuteen, henkiseen
tai fyysiseen kuormittavuuteen seka henkiloston tyokyvyn tukemisen tasoon. Naista osa-alu-
eista muodostuvien testitulosten perusteella asiakkaalle annetaan nykytilaraportti tyokykyris-
kien tilasta ja toimenpideohjeet siita, mista kannattaa lahtea liikkeelle tilanteen paranta-

miseksi.

- Palvelupolkukysymykset: minkalaisia rooleja/osapuolia osallistuu palveluun ja toteut-
tamiseen eri vaiheissa asiakkaan lisaksi? Mihin palvelupolkumme paattyy? Mika on ta-

voiteltava lopputilanne palvelulle? Mista vaiheista palvelupolku koostuu?

Tyokykyriskimittari-palvelupolusta hahmoteltiin sen eri osa-alueet ja asiakkaan eteneminen

siina: tietoisuuden syntyminen (oivaltaminen ja tarve), laskeutuminen Landing pagelle
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(esittely, testin lupaus ja harkinta), testi, sen tulokset ja suositukset, seka myohemmin toi-

menpiteiden aloittaminen ja palveluun palaaminen. Palvelupolusta piirrettiin seuraavanlainen

kuva.
TIETOISUUS HARKINTA TESTI TULOKSET SUOSITUKSET KAYTON ALOITUS  PALAA PALVELUUN
Pa_\:elun Markkinointi Testin - Puhuttelevuus - Linkit - Aloittaa - Tekee seuraavat
vaiheet (meilit, some ym.) uttaminen kysymykset - Infografiikka palveluihin ja toimenpiteet toimenpiteet
- oivalluttaminen - Testin lupaus - Infografiikka - Profiilit eri sisaltsihin akuuteimmasta _Tekee testin
tarpessta ja - Perustelu ja - Eteneminen tuloksille - Kohdennetut alkaen uudestaan
mahd. tydkyky- vakuuttaminen - Koukuttavuus = Jaa somessa suositukset - llmeittautuu
riskeista - Inspiraatio ja helppous - Lataa pdf > Lue lisaa seminaariin etc
-= Siirry > Tee testi -> Néytd tulos - Anna -? Y-tunnus + = limoittaudu
testaamaan palautetta s-posti > Tilaa uutiskirje
Aloittaa
palveluiden
Pk-yrityksen | Kiinnostuu 1| winnostuu | | vastaa 1| Tarkastelee 1| Tutustuu / kaytan (asiakas)
paattaja testists tekem@an testin kysymyksiin tuloksia suositulesiin
\ J5ttES yhteys-
tiedot (i
asiakas), 1 hTutee s Alc‘uttlaa.d
sruus'fumurs B asiakkaaksi pé weluiden
tietojen kayttaon kaytan
Mar.'kkmo\“nt\ Sisallat &
Boviestintd | enpiteet Palvelun kehittaminen
asiakaspalautteen
T perusteella
Asizkasdata- | Viestinnén
tydryhma kohdennus
- Tunnistaa palvelun kdyttdjan, jotta voi
Pk-palvelut tarjota parempaa Ottaa yhteytts
- Pystyy hyddyntam: tarvittaessa
rahoituspastdksissa
Muut kohderyhmat: kehitysyksikks, aspa, tietohallinto, vhteyspaallikks, kumppanit, pk-yrityksen tyantekijs

Kuva 26. Tyokykyriskimittarin palvelupolku

Tietoisuus ja tyokykyriskien kartoittamisen tarpeen oivalluttaminen heratetaan markkinoinnin
avulla (mm. some ja asiakkaiden uutiskirjeet): tavoitteena on saada asiakas kiinnostumaan ja
siirtymaan landarille, jossa hanet vakuutetaan kartoittamisen hyodyista ja testin tekemisen
helppoudesta ja nopeudesta. Kun asiakas taman harkintavaiheen jalkeen siirtyy itse testiin,
siita tehdaan niin helppokayttdinen, visuaalisesti hahmotettava ja koukuttava, etta asiakas
etenee testin loppuun asti. Suoritettuaan testin kokonaan asiakas paatyy tulossivulle, jossa
infografiikan avulla han saa tulokset helposti hahmotettavassa muodossa ja kasityksen siita,
millaisella tasolla hanen yrityksensa henkiloston tyokykyriskit ovat eri osa-alueilla. Han voi
halutessaan ladata ne pdf:na ja jakaa myos somessa eli oivalluttaa my0s muita yrittajia tai

HR-ihmisia testin tarpeellisuudesta.

Suositukset-sivulla han voi tutkia tarkemmin tuloksia osa-alueittain ja saa suositukset kehitta-
mista vaativien alueiden parantamiseksi. Siella on myos linkkeja aiheeseen liittyviin syventa-
viin tietoihin toisaalla. Kayton aloitus -vaiheessa asiakas alkaa toteuttaa suositusten mukaisia
toimenpiteita akuuteimmasta alkaen. Han saattaa myos tilata uutiskirjeen, ilmoittautua semi-
naariin tai jattaa yhteystietonsa yhteydenottoa varten. Tassa vaiheessa ei-asiakas siirtyy asi-
akkaaksi. Palaa palveluun -vaiheessa asiakas jatkaa toimenpiteiden tekemista tai tekee testin

uudestaan seurantamielessa.
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Kuva 27. Palvelupolun tyostaminen

Rajaaminen ja fokusointi. Teimme Kuinka voisimme? -harjoituksen, jossa mietimme mihin
asioihin palvelussa pitaisi kiinnittaa huomiota, mitka asiat tulevat vaatimaan suunnittelua
seka muita esiin nousseita haasteita ja tarkeita teemoja. Lopuksi danestimme: eniten aania
saivat landarin ja testin rakenteeseen ja sisaltoon liittyvat yksityiskohdat, eli miten palvelusta

tehdaan niin houkutteleva, etta asiakas etenee landarilta testiin ja tekee testin loppuun.

Rajasimme taman jalkeen Sprinttikysymykset ja sprintin fokuksen, jotta saisimme ratkaistua
tarkeimmat asiat sprintin aikana. Rajaukseksi paatettiin pk-yrityksen paattajan tekema har-
kinta, testi, tulokset ja suositukset, jolloin sprintin ulkopuolelle jaivat mielikuvan luominen,
palvelun kayton aloitus ja paluu palveluun. Tahan rajaukseen paadyttiin, jotta ehtisimme ra-
kentaa tyokykyriskimittarista MVP:n, jossa olisi kohderyhman kannalta olennaisimmat tiedot,
tyokalu ehdittaisiin muotoilla houkuttelevaksi ja validoida asiakkailla Sprintin aikataulussa.
Rajasimme Sprintin ulkopuolelle siis kaiken muun, mika ei ollut tyokalun kannalta oleellista.
Tyokalun ominaisuuksissa paatimme keskittya aanestamiimme havainnollisiin ja etenemaan
houkutteleviin yksityiskohtiin, oivalluttamiseen ja asiakaspolun vaiheiden sisaltojen tiiviina

pitamiseen.

Seuraavissa kuvissa esitetaan palvelupolku seka sen rajaus tarkempana.



Pk-palvelut

- pystyy hyddyntamasn tuloksia
rahoituspaatoksissa

- Tunnistaa palvelun kayttajan, jotta voi
tarjota parempas henk.koht. palvelua

Ottaa yhteytta
tarvittaessa

—

TIETOISUUS HARKINTA TESTI TULOKSET SUOSITUKSET KAYTON ALOITUS  PALAA PALVELUUN
Palvelun Markkinointi Testin _ puhuttelevuus - Linkit - Aloittaa _ Tekee seuraavat
vaiheet (meilit, some ym.) - Oivalluttaminen kysymykset - Infografiikka palveluihin ja toimenpiteet toimenpiteet
- oivalluttaminen ~ Testin lupaus - Infografiikka ~ profillit eri sisaltoihin akuuteimmasta _ Tekee testin
tarpeesta ja - Perustelu ja - Eteneminen tuloksille - kehdennetut alkaen uudestaan
mahd, tyskyky- vakuuttaminen - Koukuttavuus =5 Jaa somessa suositukset - limoittautuy
riskeista - Inspiraatio Ja helppous - Lataa pdf > Lue lisdd seminaariin etc.
-> siirmy s Tee testi -> Nayta tulos 3 Anna = Y-tunnus + - iimoittaudu
testaamaan palautetta s-posti = Tilaa uutiskirje
Aloittaa
Pk-yrityksen | Kiinnostuu | L] iinnostuu o Vastaa 1| Tarkastelee 1| Tutustuu / kayton (asiakas)
paattaja testista tekemadn testin kysymyksiin tuloksia suosituksiin q
S| Jattad yhteys-
tiedot (ei
asiakas), Lorutee || Aloittaa
suostumus palveluiden
asiakkaaksi ane
tietojen kayttaon kéytén
Markkinointi | o
& viestinta toimenpiteet palvelun kehittaminen
asiakaspalautteen
¥ perusteella
Asiakasdata- | Viestinnan
tybryhma kohdennus

Muut kohderyhmat: 0, aspa, i pk-yrityksen tydntekija

HARKINTA TESTI TULOKSET SUOSITUKSET

Landari Testin - Puhuttelevuus - Linkit

- Divalluttaminen kysymykset - Infografiikka palveluihin ja

- Testin lupaus - Infografiikka - Profiilit eri sisdltoihin

- Perustelu ja - Eteneminen tuloksille - Kohdennetut

vakuuttaminen - Koukuttavuus = )aa somessa suositukset

- Inspiraatio ja helppous > Lataa pdf = Lue lisd3

> Tee testi -> Nayti tulos 3 Anna = Y-tunnus +
palautetta s-posti

J»| Kiinnostuu 1—p Vastaa +—p Tarkastelee 14| Tutustuu A
tekemaan testin kysymyksiin tuloksia suosituksiin o

Kuvat 28-29. Sprintin fokus: palvelupolun rajaus
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Ohjausryhma. Paivan paatteeksi ohjausryhma tuli arvioimaan tekemaamme tyota ja ratkai-

suja. Tavoitteena oli validoida tahan mennessa tehtya tyota ja tuoda esiin tarkeita teemoja,

joita palvelussa tulisi ottaa huomioon. Naita olivat:

- Pitkan aikavalin tavoite. Onko relevantti?

- Ratkaistava asiakasongelma. Onko tama oikea ongelma ratkaistavaksi? Onko meilla

kyky ratkaista tama ongelma?

- Palvelupolku. Puuttuuko polusta joitain tarkeita toimijoita tai vaiheita?

- Mitka ovat mahdolliset riskit palvelussa. Mika ratkaisuissa voi menna pieleen? Mihin

pitaisi varautua?

- Mita asioita toimintaymparistossa pitaisi ottaa huomioon?
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- Mita asioita Sprintti-tiimin tulisi ratkaista tai huomioida?

Ohjausryhma oli esittelymme ja keskustelun jalkeen tyytyvainen tekemiimme ratkaisuihin ja

saimme luvan jatkaa valitulla tiella.

Kotitehtava seuraavaksi pdivaksi. Saimme kotitehtavaksi kerata omasta mielestamme kiin-
nostavia esimerkkeja (3 - 5 kpl) palveluista, jotka ovat onnistuneesti tai mielenkiintoisella ta-
valla ratkaisseet jonkin Sprinttiin liittyvan tarkean teeman. Esimerkit voivat olla kilpailijoiden
ratkaisuja tai taysin muilla toimialoilla toimivien mita tahansa ratkaisuja, hyvasta markkinoin-
tiviestista hinnoittelumalliin, paketointiin tai digitaaliseen ratkaisuun. Jokaisen piti valmis-

tautua esittelemaan esimerkit seuraavana aamuna.

4.2.2 2. paiva / ldeoi

(kotitehtavan purku), vaihtoehtoisten konseptien ideointi ja ratkaisujen luonnostelu.
Paivan aikana ideoitiin paljon ja esiteltiin seka omia etta benchmark-ideoita:

- esiteltiin kotitehtavien benchmarkkien inspiroivia ideoita. Naita olivat muut netissa

tehtavat testit tuloksineen.
- ideointi yksilotehtavana neljalla eri tavalla:

o Tavoitteiden, palvelupolun, benchmarkkien ja muistiinpanojen tarkastelu, ja
niista loytyvien kiinnostavien, kokeiluun houkuttelevien ja luonnosteltavien

ideoiden listaaminen paperille. 30 minuuttia.
o Mind mapin piirtaminen. 20 minuuttia.

o Crazy 8’s, 8 minuuttia. Yhden idean valitseminen. A4-paperin taittaminen 8

osaan. ldean piirtaminen eri tavoin jokaiseen kahdeksaan ruutuun.

o Parhaiden ideoiden kuvaaminen ja piirtaminen syvallisemmin niin, etta idea

- Jokainen kiinnitti parhaat ideansa seinalle, ja lopuksi kaikki vuorollaan esittelivat ide-

ansa. Seuraavana paivana ideoista aanestettiin.
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Kuva 30. Benchmarkit ja vaihtoehtoisten konseptien ideointi

4.2.3 3. paiva / Paata

Kolmannen pdivan tavoite: Paata. Tavoitteena on parhaan prototypoitavan idean valinta ja

Ideoiden aanestys. Paiva aloitettiin edellispaivan ideagallerialla, joka oli jarjestetty seinalle.
Jokaisen piti aanestaa hiljaisuudessa parhaita ratkaisuja tai ratkaisun osia kaytyaan ensin lapi
pitkan aikavalin ja sprintin tavoitteet. Ideoiden viereen sai kirjoittaa kysymyksia tai kom-
mentteja, jos niissd oli jotain epaselvaa tai lisattavaa. Aanestys tapahtui punaisilla tarroilla.

Lopuksi tulokset kaytiin lapi, ja katsottiin mitka ideat olivat saaneet eniten aania.

Proton pidvaiheiden mairittely. Adnestyksen tulokset vedettiin yhteen ja ideat priorisoitiin
sen mukaan, mitka olivat saaneet eniten aania. Seuraavaksi palvelupolkuun maariteltiin pro-
ton paavaiheet, joista tehtaisiin kuvakasikirjoitus. Niiden osalta kirjattiin keskeisia asioita ja
kysymyksia, jotka tulisi huomioida niiden tarkempaa sisaltoa suunniteltaessa. Sisallon tuli olla
joka vaiheessa asiakkaan kannalta relevantti ja hyodyllinen, ja houkutella hanta jatkamaan
eteenpain palvelupolulla. Priorisoidut ideat jarjesteltiin siten, etta niista kirjoitettiin post-it -

laput ja kiinnitettiin taululle siihen kohtaa digi-/palvelupolkua, johon ne parhaiten sopivat.
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Kuvakasikirjoitus. Proton paavaiheiden maarittamisen jalkeen aloitettiin prototyypin tar-

kempi vaiheittainen suunnittelu eniten aania saaneiden ideoiden pohjalta. Vaiheista tyostet-

tiin kuvakasikirjoitus. Kuvakasikirjoituksen tuli sisaltaa kaikki parhaat ideat ja olla looginen

kokonaisuus, jonka kuka tahansa projektin ulkopuolinen pystyi ymmartamaan. Se aloitettiin

ensikohtaamisesta ja paavaiheiden maarittelysta. Ensimmainen vaihe oli se, jolloin kayttaja

on paatynyt palvelun etusivulle klikattuaan esim. somessa, bannerissa tai uutiskirjeessa ole-

vaa linkkia. Kuvakasikirjoituksessa esitettiin eri vaiheista alustava ajatus kunkin vaiheen ku-

vista, tekstisisallosta ja muista elementeista karkealla tasolla.

Palvelupolusta hahmoteltu kuvakasikirjoitus kasitti seuraavat osa-alueet ja vaiheet:

1)

Landing page: erittain kriittinen testiin siirtymisen kannalta. Sisalto: ihmisiin liittyva
kuva + testin esittelyteksti + testipainikkeen teksti, hyodyn viestiminen (mita saan
kartoituksesta, miksi tyokykykehittaminen kannattaa, miksi tehda Yhtion tarjoama
kartoitus - asiantuntemuksesta viestiminen), testimoniaali (kuvitteellinen asiakasko-

kemus), footer.

Testi / kartoitus. Kartoitus alkaa nakymalla, johon pitaa tayttaa nimi, sahkoposti-
osoite, yrityksen nimi ja y-tunnus, toimiala seka suostumus tietojen kayttoon. Tahan
paadyttiin siksi, etta asiakkaita pystyttaisiin palvelemaan mahdollisimman hyvin, kun
heista jaa yksiloitava jalki, jonka avulla myos seurantatestaaminen mahdollistuu. Itse
kartoitus / testi aloitettiin yrityksen toimialaan ja tyonteon tapaan seka henkiloston
ikaan ja koulutustasoon liittyvien taustatekijoiden tayttamisella kylla-ei -valikkoa
kayttaen. Sen jalkeen varsinaisia testiosioita oli viisi: johtaminen ja esimiestyo, tyo-
yhteison toimivuus, fyysinen kuormittavuus, henkinen kuormittavuus seka henkiloston
tyokyvyn tukeminen. Jokaisen osion alla oli nelja kysymysta, joihin kuhunkin vastat-
tiin viisiportaisella asteikolla: 1 - paljon kehitettavaa, 2 - kehitettavaa, 3 - hieman ke-
hitettavaa, 4 - pitkalti kunnossa, 5 - kunnossa. Testin sisaltd (osiot ja kysymykset nii-
den alla) on asiantuntijoiden eli tyokykyjohtamisen kehittamispaallikoiden tuottama.
Testi paatettiin rakentaa niin, etta sen tayttaja nakee koko ajan kaikki osiot ja anta-
mansa vastaukset, jonka vuoksi han voi palata halutessaan helposti taaksepain ja
muuttaa valintojaan. Han myoskin nakee testin pituuden, mita kaikkia aiheita kartoi-
tetaan ja todennakoisesti motivoituu tekemaan testin loppuun, koska se nayttaa

melko lyhyelta ja helpolta tayttaa. Viimeisena on Katso tulokset -painike.

Tulokset kartoituksen perusteella. Alkuun yhteenvetotulos yrityksen kokonaistilan-
teesta (kaikki osiot yhteen vedettyna) ilmaistuna saasymbolilla (aurinkoinen, puolipil-
vinen tai sateinen) ja prosenttilukemana mittari-/asteikkokuvalla (esim. voimavarat
85 %), lisana lyhyt yhteenvetoselite. Taman alapuolella jokaisesta kuudesta osiosta

tulokset saasymbolikuvilla ja lyhyilla yhteenvetoselitteilla, seka linkki tarkempiin
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tuloksiin. Muu sisalto alempana sivulla: kuvat ja linkit suositeltaviin sisaltoihin (esim.
nain kehitat esimiestyota tai nain osallistat henkiloston yrityksen kehittamiseen), pa-
laute-slideri (arvioi miten hyvin palvelu auttoi sinua, asteikko 1-10), jaa tulos somessa

-toiminto (silloin kun tulokset positiivisia) seka lataa raportti -toiminto.

4) Suositukset. Tarkemmat tulokset eli eri osioiden alla olevien kysymysten kautta il-
menneet riskit ja suositukset, mita niiden torjumiseksi kannattaa tehda. Kaikkia mah-
dollisia vaihtoehtoja ei aikataulusyista rakennettu tassa vaiheessa tyokalumuotoon,

vaikka sisallot olivatkin olemassa.

Kuva 31. Kuvakasikirjoituksen tyostaminen

Prototyypin palvelupolku naytettiin paatoksentekijoille eli Design Sprintin ohjausryhmalle.

Heilta kerattiin kommentit, ja palvelupolulle saatiin hyvaksynta.

4.2.4 4. paiva / Prototypoi

Neljannen paivan tavoite: Prototypoi. Tavoitteena prototyypin ja sisaltoéjen rakentaminen,
kayttajatestin suunnittelu, katselmus ja viimeistely. Tavoitteena rakentaa nopeasti jotain,
jonka voi nayttaa loppuasiakkaille, seka keskittya visuaalisuuden sijaan tekemaan prototyy-

pista kaytettava.
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Toteutus. Proton rakentaminen kuvattiin seinalla vaiheittain edellisena paivana tehdyn kuva-
kasikirjoituksen muodossa. Jokaisesta paavaiheesta tehtiin lista, mita se tarkasti sisaltaa (ku-
vat, otsikot, tekstit, painikkeet, graafit ym.). Ydintiimi jaettiin kahteen ryhmaan, tehtiin
tyonjako, ja kumpikin ryhma keskittyi omiin osa-alueisiinsa tyostamaan teksteja Teamsin ja-
ettuun word-dokumenttiin, johon kaikki pystyivat kirjoittamaan yhta aikaa. Teksteja kaytiin

yhdessa lapi ja muokattiin.

Motleyn designer teki tekstien, brandikuvien ja graafisen ohjeiston mukaiset ulkoasut jokai-
selle vaiheelle. Sen jalkeen alustavia leiskoja kaytiin yhdessa lapi ja kommentoitiin. Lopulli-
set leiskat saatiin kommentoitavaksi seuraavana paivana. Niita naytettiin asiakkaille validoin-

nissa Design Sprintin viidentena paivana. Kuvat eri vaiheiden ulkoasuista liitteessa 2.

4.2.5 5. paiva / Validoi

Viidennen paivan tavoite: Validoi. Tavoitteena testata prototyyppi asiakkailla / oikeilla kayt-

tajilla, selvittaa mitka asiat protossa toimivat tai eivat toimi, seka analysoida tulokset.

Toteutus. Validoinnit toteutettiin Motleyn toimistolla, koska ajateltiin etta asiakkaat uskalta-
vat paremmin antaa kritiikkia neutraalilla maaperalla. Yhtion kautta oli rekrytoitu viisi asia-
kasta. Asiakashaastattelut kestivat kukin noin tunnin. Ne toteutettiin siten, etta toisessa huo-
neessa asiakas kavi tietokoneella lapi Motleyn edustajan kanssa digipolun ja sen eri sivut, ja
toisessa huoneessa yhtiolaiset eli Design Sprintin ydintiimi ja toinen Motleyn edustaja seurasi-
vat reaaliaikaisesti toiselta naytolta kameran valittamaa kuvaa asiakkaan reaktioista (ilmeet
ja sanat) ja toiselta naytolta etenemista digipolulla. Asiakkaalle oli luonnollisesti kerrottu

tasta etukateen.

Yhtiolaiset kirjoittivat haastattelun edetessa muistiinpanoja ja huomioita post-it -lapuille. Ne
koottiin seinalle asiakkaittain ja kaytiin lapi. Motley koosti kaikista huomioista haastattelujen

jalkeen yhteenvedon.

4.2.6 Tyokykyriskimittari / validointien tulokset

Motley (2019) koosti validointien tuloksista yhteenvedon, joka kaytiin lapi Yhtiossa kaikkien

Sprinttiin osallistuneiden (paitsi asiakkaiden) kesken. Yhteenvedon mukaan

- Palvelun etenemisprosessi on asiakkaalle selkea

- Asiakkaat kokevat Yhtion potentiaalisena kumppanina tyokykyasioiden hoitamiseen

Lisaksi lahes kaikki asiakkaat olivat kiinnostuneita seuraamaan yrityksensa tyokyvyn kehitty-

mista, vertailemaan omia tuloksiaan muiden yritysten tuloksiin seka palaamaan palveluun.

Muita poimintoja asiakkailta tulleista huomioista ja palautteista:
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sisaltoihin kaivattiin kansankielisyytta, koska pk-sektorilla tyokykyasioiden osaaminen
voi vaihdella paljonkin. Kaivattiin myos selkeytysta siihen, kenelle testi on tarkoi-
tettu.

etusivun (landarin) tulee kommunikoida selkeammin testin konkreettisia tuloksia:
hyodyt jaoteltuna esim. osioihin raportti - apua - parempaa tuottavuutta, tulosten pe-
rusteella tarjottavat vinkit ja palvelut, numeerinen data esim. sairauspoissaolokus-
tannuksista

kayttajat kokivat testin hyodyt eri lailla toimenkuvastaan riippuen: esim. HR-henkilo

pystyi perustelemaan testin avulla johdolle tiettyjen toimenpiteiden tarkeytta

osaan kysymyksista oli hankala vastata: kysymysten muotoilua pitaa selkeyttaa, lisata
tarvittaessa myos selittavia teksteja, kohdentaa niita yrityksen koon mukaan (osa ei
relevantteja pienille yrityksille), ja lisaksi pitaa olla vaihtoehdot ’ei koske yritystani’

tai ’en tieda’

osa koki testiasteikon nurinkurisena, ja se tulisi vaihtaa nykyisesta 1 - 5 -> 5 - 1. Vas-

tausvaihtoehtojen selitysten pitaisi nakya koko ajan asteikon paalla

moni epaili omien vastaustensa oikeellisuutta eli toivoi voivansa jakaa testin tehta-

vaksi tai nahtavaksi muille omassa yrityksessa
visuaalisesta ilmeesta, vareista ja symboleista pidettiin

testin tulokset pitaisi esittaa selkeammin ja konkreettisemmin niin, etta kehittamis-
kohteet on priorisoitu selkeaan jarjestykseen ja niille on annettu selkeat toimenpide-
ehdotukset

tuloksiin pitaisi voida palata myohemmin, seka testi pitaisi olla mahdollista tehda

uudestaan, jotta voidaan vertailla kehittymista. (Motley 2019.)

Tulokset vs. tavoitteet, kehittamiskysymykset ja tietoperusta

Tassa opinnaytetyossa kasiteltiin teorianakokulmasta asiakaskokemusta, arvonmuodostumista,

yhteiskehittamista ja palvelupolun kosketuspisteita, palvelumuotoilua seka palvelupainottei-

sen logiikan (SDL) ja asiakaspainotteisen logiikan (CDL) palvelunakokulmia. Sen lisaksi esitel-

tiin kaytannon esimerkkeina kaksi samalla Design Sprint -palvelumuotoilumenetelmalla toteu-

tettua digitaalista palvelumuotoiluprojektia lopputuotoksineen. Molemmissa luotiin pk-yritys-

ten digitaalinen asiakaspolku, joista ensimmaisessa toteutettiin Digi-HR -palvelu, ja toisessa

digitaalinen tyokykyriskimittari. Molemmat prototyypit validoitiin kohderyhmaan kuuluvilla
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Yhtion asiakkailla. Projektit olivat tyoelamalahtoisia - niissa suunniteltiin asiakaslahtoisesti

palvelut pk-asiakkaiden kayttoon.

Projekteissa kerattiin suuri maara dataa, joka rikastui matkan varrella. Tarkeimmat loppu-
tuotokset olivat palvelupolut (kuvat 18 ja 26), palveluiden prototyypit (liitteet 1 ja 2) seka
asiakasvalidointien tulokset, jotka on esitelty alaluvuissa 4.1.6 ja 4.2.6. Naiden aineistojen

avulla saavutetaan kehittamiselle asetetut lyhyen tahtaimen tavoitteet:

- rakentaa Yhtion pk-asiakkaille kaksi digitaalista palvelua, jotka ovat asiakkaiden mie-
lesta haluttavia ja joista he ovat valmiita maksamaan (hyoty seka asiakkaille etta Yh-

tiolle): toteutui molemmissa

- tarjota kohderyhmalle aidosti arvoa tuottavia, personoituja palveluita: toteutui mo-

lemmissa

- aktivoida asiakkaita proaktiivisesti: toteutui molemmissa, erityisesti digi-HR:n koh-
dalla

Naita tulee toki tutkia uudestaan sen jalkeen, kun palvelut on lanseerattu, ja seurata saan-
nollisin valiajoin niiden toteutumista seka muita asiakkailta saatuja palautteita ja kehittamis-
ehdotuksia. Pitkan tahtaimen tavoitteet eli asiakkaiden sitouttaminen Yhtioon ja asiakaspois-
tuman pienentyminen nakyvat vasta pidemman ajan kuluessa ja toki niistakin pitaa tutkia,
mitka syyt ovat niihin vaikuttaneet, ovatko ne liittyneet naihin palveluihin, johonkin muuhun
vai niiden yhdistelmaan. Myos asiakaskokemuksen paraneminen on niin moniulotteinen koko-
naisuus, etta vaikka erityisesti digi-HR:aa testanneet asiakkaat olivat ilahtuneita Yhtion pal-
velutarjonnasta, siita ei voida viela vetaa johtopaatosta, etta asiakaskokemus olisi viela koko-

naisuutena parantunut.

Seuraavassa vastataan kehittamiskysymyksiin vertaamalla Design Sprint -projektien lopputu-
loksia teoreettisiin viitekehyksiin: asiakaspainotteinen logiikka (Q1), jaksottaisten tapahtu-
mien analyysi (Q2), arvon luomisen elementit ja kosketuspisteet (Q3) seka yhteiskehittaminen

(Q4).
Asiakaspainotteinen logiikka (Heinonen & Strandvik 2015)

Q1) Miten kehitetaan digitaalinen palvelu, joka on asiakkaille haluttava ja josta he ovat

valmiita maksamaan? (palvelu hyodyttaa seka asiakasta etta Yhtiota)

Aineiston ja tulosten perusteella Design Sprint -projekteissa tehtyjen toimenpiteiden ja pro-
sessien myota onnistuttiin luomaan palvelut, jotka ovat asiakkaille haluttavia, ja joista he

ovat valmiita maksamaan. Palvelut hyodyttavat seka asiakkaita etta Yhtiota.



77

Seuraavaksi esitetaan oletuksia siita, mista syista asiakkaat liittaisivat nama kehitetyt palve-
lut omiin prosesseihinsa, seka miten asiakkaiden odotetaan ja toivotaan kayttaytyvan liiketoi-
mintamielessa seka asiakaslogiikkaan, tarjoomaan, arvonmuodostukseen ja kontekstiin liit-

tyen.

- Liiketoimintanakokulma. Molemmissa palvelumuotoiluprojekteissa pyrittiin paase-
maan osallisiksi asiakkaan liiketoimintaa. Yhtion pk-yritysten digitaalisella asiakaspo-
lulla pyritaan helpottamaan asiakkaan liiketoimintaa, silla pk-yrityksissa ei valtta-
matta ole erillista HR-henkiloa, vaan toimitusjohtaja saattaa hoitaa HR-asioita tyonsa
ohessa, ja talloin Digi-HR- ja tyokykyjohtamisen palveluista voisi olla pk-yrityksille

paljonkin hyotya ja niiden kaytto voisi olla osa yrityksen ja kayttajan arkea.

Digi-HR:n ja tyokykyriskimittarin avulla asiakas haluaa parantaa liiketoimintansa tuot-
tavuutta ja saada helppoja, konkreettisia tyokaluja HR-asioiden hoitoon ja henkilos-
ton tyokyvyn varmistamiseen, jotta yrityksen toiminta rullaa hyvin, henkilostoasiat
tulevat hoidettua ja liiketuloskin todennakoisesti paranee. Yhtion kannalta pyritaan
lilketaloudellisesti varmistamaan, etta asiakkaat ovat sitoutuneita Yhtioon saamansa
arvon myota, poistuma pienenee, ja Yhtion tulos ja kilpailukyky paranevat. Kilpaili-
joilla ei myoskaan ole vastaavaa palvelua pk-asiakkaille, joten se on hyva syy asiak-

kaille pysya Yhtiossa ja uusille asiakkaille valita Yhtio.

- Asiakaslogiikka. Asiakas haluaa helpon, konkreettisia tyokalun, joka helpottaa hanen
tyotaan, saa hanelle hyvan fiiliksen ja parantaa mahdollisesti liiketoiminnan tuotta-
vuutta. Asiakas voi perustella palvelun valintaa seka jarjella etta tunteella, jotka vah-
vistavat toisiaan. Asiakas on iloinen saadessaan palvelun Yhtiosta, se vahvistaa hanen
tunnettaan siita, etta han on valinnut fiksusti oikein. Muilla ei ole vastaavaa palvelua.
Kaiken lisaksi palvelu on ilmainen - jos sen tarjoaisi jokin konsulttiyritys, kustannus
voisi olla melkoinen. Asiakas voi onnitella itseaan siis myos rahansaastosta ja siinakin
mielessa omasta hoksaavuudestaan. Yhtiolle on tarkeaa ymmartaa asiakaslogiikkaa ja
seka jarkeen etta tunteeseen vaikuttavia asioita, ja muovata palvelua niin, etta se
tuottaa arvoa asiakkaalle parhaalla mahdollisella tavalla. Jarki ja tunteet taytyy huo-

mioida my0s palvelua markkinoitaessa.

- Tarjooma. Asiakkaan kannalta tarjooma liittyy siihen kokonaisuuteen, etta han tarvit-
see tukea HR- ja tyokykyasioiden hoitoon. Han haluaa helppokayttoisen ja monipuoli-
sen tyokalun, joka helpottaa ja nopeuttaa hanen tyotaan, varmistaa yritystoiminnan
jatkuvuuden tyotekijoiden tyokyvyn osalta, josta saa konkreettista apua ja hyotya, ja
joka on kaytettavissa silloin kuin han sita tarvitsee. Se saa aikaan hanelle tunteen,
etta han osaa tyonsa ja tekee oikeita ja tarpeellisia toimenpiteita, jotka hyodyttavat

hanta, tyontekijoita ja lilkketoimintaa. Tama saa aikaan onnistumisen ja kykenevyyden
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tunteen, ja fiiliksen etta tyontekijatkin arvostavat todennakoisesti hanen osaamistaan
ja valittamistaan. Jos asiakas on joku muu kuin yrityksen toimitusjohtaja, han voi va-
kuuttaa myos esimiehensa omalla osaamisellaan ja silla, etta han on loytanyt ilmaisen
tyokalun, jolla voi parantaa yrityksen suoriutumista. Asiakkaalla on tunne, etta han
voi luottaa palvelun tuottajaan (Yhtio) ja saa sielta muutakin tukea ja apua tarvitta-

essa.

Yhtiolle tarjooma tarkoittaa sellaisten palvelujen suunnittelua, jotka tuottavat asiak-
kaalle aitoa arvoa, joilla paasee osaksi asiakkaan arkea, jotka asiakas haluaa ja hanen
on helppo nivoa ne liiketoimintansa tueksi. Tarjooma sisaltaa paitsi tekniset ratkai-
sut, myos paljon arvoa tuottavaa sisaltoa, lupauksen asiakkaan arjen helpottumisesta
ja tuesta asiakkaan menestymiselle, seka mahdollisuuden lisatukeen. Haastavaa on
saada asiakkaat loytamaan tyokalut, kokeilemaan niita ja sitoutumaan niiden kayt-
toon. Pk-yrityksia on kymmenia tuhansia, joten Yhtion on mahdotonta jo kustannus-
syistakin tarjota kaikille henkilokohtaista ja raataloitya palvelua. Yhtio haluaa kuiten-
kin tarjota tukea ja apua pk-yrityksille, joten tallaisten digitaalisten palvelujen ta-

voitteena on tukea asiakkaan arvonmuodostusta ja hyodyttaa myos Yhtiota.

- Arvonmuodostukseen vaikuttavia tekijoita seka asiakkaan etta Yhtion kannalta kuva-
taan litketoimintanakokulma-, asiakaslogiikka- ja tarjooma-osioissa. Arvonmuodostus
on laaja kokonaisuus, johon vaikuttavat hyvin monet asiat, myos kilpailijoiden ja mui-
den samaa palvelua tarjoavien toimijoiden toimenpiteet ja palvelut, muut asiakkaat
ja heidan kokemuksensa seka viestinta. Arvonmuodostus on seka jarkeen etta tuntei-

siin perustuvaa, ja se voi tapahtua myos palvelun kayton ulkopuolella.

- Kontekstiin / asiakkaan ekosysteemeihin liittyvia tekijoita seka asiakkaan etta Yh-
tion kannalta kuvataan liiketoimintanakokulma-, asiakaslogiikka-, tarjooma- ja arvon-
muodostusosioissa. Yhtion pitaisi hahmottaa, millaisia asiakkaan ekosysteemit ovat, ja
millaisissa yhteyksissa han palvelua kayttaa ja mita muuta tahan saattaa liittya seka

millaisen positio Yhtiolla on mahdollista saada asiakkaan ekosysteemeissa.

Asiakaspainotteinen logiikka voi olla kaytannossa varsin haastava toteuttaa. Jokaisella asiak-
kaalla on omanlaisensa jarkeily siita, mika on hanen mielestaan tarkoituksenmukaista, ja se
vaikuttaa asiakkaan arvonmuodostukseen ja siten myos haneen vetoavaan tarjoomaan. Asiak-
kaan ekosysteemit voivat olla monimutkaisia, ja yrityksen voi olla vaikea paasta osaksi asiak-
kaan liiketoimintaa, ainakaan merkittavissa maarin. Asiakas voi olla eparationaalinen ja risti-
riitainen oman logiikkansakin kanssa. Yhdenkin asiakkaan maailmaan on todennakoisesti vai-
keaa paasta, ja kun asiakkaita on paljon ja kaikilla oma maailmansa, yrityksen on kaytannossa
valittava, keta se pystyy ja haluaa palvella. Yritys joutuu todennakoisesti niputtamaan saman-

tyyppisia asiakkaita ryhmiin, koska jokaisen personoitu palvelu voi olla kaytannossa
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liiketaloudellisesti ja kustannussyista mahdotonta, ellei yrityksella sitten ole vain muutama

suuri B2B-asiakas, joista jokaisen raataloityyn palveluun se voi keskittya.
Jaksottaisten tapahtumien analyysi (Stein & Ramaseshan 2016)

Q2) Miten saadaan selville, kuinka sujuva digitaalisen palvelun palvelupolku on asiakkai-

den mielesta: mitka kohdat / kosketuspisteet toimivat, ja mita pitaa kehittaa?

Molemmissa projekteissa sovellettiin jaksottaisten tapahtumien analyysia. Niissa suunniteltiin
ja rakennettiin asiakaspolku eri kosketuspisteineen ja toimintoineen. Asiakas kulki asiakaspo-
lun lapi ja hanta pyydettiin kertomaan samanaikaisesti tekemistaan havainnoista. Hanen an-
nettiin itse loytaa reitti eteenpain vaihe vaiheelta ilman johdattelua, koska haluttiin nahda
kuinka sujuvaa ja loogista polulla eteneminen ja asioiden tutkiminen on, ohjaako polku selke-
asti eteenpain vai hammentyyko asiakas jossain kohtaa. Jotta informaatiota saataisiin mah-
dollisimman kattavasti, asiakkaille esitettiin tarkentavia kysymyksia, ja pyydettiin esimerkiksi
kuvaamaan, mita ajatuksia jokin kohta heissa herattaa. Nain saatiin esille kohdat, jotka toi-
mivat hyvin, ja toisaalta kohdat, joita pitaa kehittaa. Paaosin palvelupolut kosketuspisteineen
toimivat hyvin. Eri asiakkaat kokivat myos jotkin kohdat eri tavoin. Menetelman avulla saatiin
runsaasti hyodyllista tietoa asiakasnakokulmasta naiden digitaalisten palveluiden ominaisuuk-
sista ja jatkokehityskohteista. Oli hyva huomata, etta asiakkaat ottivat palvelut vastaan hy-

vin, eivatka tyrmanneet niita.

Jaksottaisten tapahtumien analyysin avulla voi tehda hyvia havaintoja asiakkaiden huomi-
oista. Asiakasta pitaa varoa kuitenkin johdattelemasta, silla tulokset vaaristyvat helposti.
Siina voi olla myos se riski, etta tulokset johtavat harhaan, kun polku kuljetaan vain kerran.
Asiakas ei voi tietaa, miten sujuvaa palvelun kaytto on, jos sita kayttaa useamman kerran,
tuntuuko esimerkiksi jokin kohta liian hankalalta toistuvassa kaytossa. Prototyypin visuaalinen
layout voi myos vaikuttaa toimivammalta kuin lopullinen palvelu, jossa tekniset realiteetit
saattavat tulla vastaan. Jaksottaisten tapahtumien analyysi ei myoskaan huomioi sita, mita
tapahtuu polun jalkeen. Vaikka asiakas olisi antanut hyvan palautteen asiakaspolusta, mutta
jos han jattaa vaikka sen viimeisella sivulla yhteydenottopyynnon, mutta siihen ei koskaan

vastata, han tuskin palaa palveluun.

Asiakaskokemuksen viitekehys, arvon luomisen elementit ja kosketuspisteet (McColl-Ken-

nedy, Zaki, Lemon, Urmetzer & Neely 2019)

Q3) Mitka tekijat vaikuttavat asiakaskokemukseen palvelupolun eri kosketuspisteissa, ja

miten ne huomioidaan?

Kun palvelupolkuja Design Sprinteissa suunniteltiin, pyrittiin asiakaskokemukseen vaikuttavat

tekijat eri kosketuspisteissa huomioimaan mahdollisimman hyvin. Asiakaskokemuksen
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viitekehys ja arvon luomisen elementit muodostuvat niin, etta resurssit ovat Yhtion tarjoamaa
HR:aan ja tyokykyriskien johtamiseen liittyvaa asiantuntemusta, niihin liittyvia digitaalisia
tyokaluja (digi-HR ja tyokykyriskimittari) seka asiakkaan resursseja. Toiminnot tarkoittavat
suoriutumista tai tekemista (kognitiivista ja kayttaytymista) eli esimerkiksi sita, kun asiakas
oivaltaa tarpeen tyokykyriskien kartoittamiselle ja tekee testin. Konteksti tarkoittaa tilan-
netta tai asiayhteytta, joka voi vaikuttaa asiakkaan kokemukseen positiivisesti tai negatiivi-
sesti: esimerkiksi positiivinen kokemus voi syntya siita, kun asiakas saa konkreettisia vinkkeja,

joiden avulla han voi parantaa yrityksensa henkiloston tyokykya.

Vuorovaikutukset ovat tapoja, joilla yksilot ovat tekemisissa muiden kanssa palveluverkostos-
saan yhdistaakseen resurssejaan - naita voivat olla esimerkiksi Yhtion asiantuntijoiden, asiak-
kaan henkiloston ja sidosryhmien palveluihin liittyva vuorovaikutus. Asiakkaan rooli on hanen
oletettu toimintansa tai esittamansa rooli maaratyssa kontekstissa eli esimerkiksi se, miten
han etenee palvelussa ja ottaa sen tarjoamia tyokaluja kayttoonsa, ottaa yhteytta Yhtioon tai

tulee uudeksi asiakkaaksi.

Naiden digipalveluiden kayttamisen toivotaan herattavan asiakkaissa tunteita ja kognitiivisia
reaktioita. Tavoiteltavat tunteet ovat oivaltamisen, oppimisen ja onnistumisen tunteet, seka
niihin liittyva ilo tai positiivinen fiilis. Kognitiivisina reaktioina toivotaan, etta asiakas toteaisi
palvelut hyodyllisiksi ja jopa niin, etta han kertoisia niista muille ja suosittelisi niita eteen-
pain. Toki kaikki asiakkailta saadut ehdotukset, ja myos kritiikki, ovat erittain tarkeita, ja
etenkin nain palveluita validoitaessa ne ovat ensiarvoisen arvokkaita, jotta palveluista saa-

daan kehitettya mahdollisimman asiakaslahtoiset.

Teoria antaa hieman kaavamaisen kuvan arvon luomisen elementeista. Todellisuus on varmas-
tikin monimutkaisempi kokonaisuus, jossa eri asiat painottuvat eri kohtaamispisteissa eri ta-
voin. Kaikkien tekijoiden huomiointi asiakaspolun jokaisessa pisteessa on yrityksen kannalta
todennakoisesti mahdotonta, silla asiakkaan kokemukseen vaikuttavat monet muutkin viiteke-

hyksen ulkopuolella olevat asiat, kuten vaikkapa muut asiakkaat.
Yhteiskehittaminen ja arvon luomisen alueet (Gronroos & Voima 2013)
Q4) Miten yhteiskehittaminen asiakkaan kanssa tapahtuu?

Molemmat projektit toteutettiin yhdessa asiakkaiden kanssa, ja yhteiskehittaminen oli olen-
nainen osa palvelujen suunnittelua ja toteutusta. Yhtio oli vastuussa tuotantoprosessista seka
resurssien ja prosessien tuottamisesta asiakkaan kayttoon. Tahan sisaltyivat mm. HR- ja tyo-
kykyjohtamisen asiantuntijuus ja sisallontuotanto, digitaaliset ratkaisut ja teknologia, palve-
lumuotoilu ja digitaalisten palveluiden rakentaminen. Naiden toteuttamiseen osallistui seka
Yhtion henkilostoa etta ulkopuolisia yhteistyokumppaneita. Myos asiakkaat ovat vaikuttaneet

naiden palveluiden kaynnistamiseen kartuttaessaan Yhtion tyokykyjohtamisen henkiloston
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asiantuntemusta asiakaskontakteissa seka antaessaan palautetta ja kehitystoiveita tarvitse-

mistaan palveluista.

Yhtio pyrkii toimimaan asiakkaan arvofasilitaattorina, eli asiakas voi tuottaa arvoa omalle yri-
tykselleen ja sen henkilostolle Yhtion palveluilla: paremmilla kehityskeskusteluilla ja muilla
Digi-HR:n tyokaluilla, seka parempaa tyokykya ja tuottavuutta digitaalisen tyokykyriskimitta-
rin avulla. Asiakkaan rooli on yhteisella alueella kaksitahoinen eli seka resurssien ja proses-
sien yhteistuottaja etta arvonluoja yrityksen kanssa: palveluun on saatu taustatietoa asiak-
kailla, se on validoitu asiakkailla (jolloin asiakkaat ikaan kuin antavat palvelulle olemassaolon
oikeutuksen ja maarittelevat sen arvon) ja asiakkaat kayttavat sita lilkketoiminnassaan (luovat
arvoa Yhtion palveluille ja omalle liiketoiminnalleen seka kerryttavat palvelun kayttoa ja pa-

rantamista hyodyttavaa dataa).

Kun asiakas jattaa yhteydenottopyynnon tarvitessaan esimerkiksi tukea tai tyokykyjohtamisen
valmennusta, Yhtiolla on mahdollisuus osallistua asiakkaan arvontuotantoprosessiin ja ottaa
rooli arvon yhteistuottajana. Silloin Yhtio paasee yhdessa asiakkaan kanssa tuottamaan asiak-
kaan tarpeisiin raataloityja palveluja, jotka tuottavat asiakkaalle arvoa. Tuottajalta suljetulla
asiakkaan alueella asiakas tuottaa arvoa itsenaisesti, ilman suoraa vuorovaikutusta tai yhteis-
kehittamista - tama tapahtuu esimerkiksi tilanteissa, kun asiakas on tehnyt tyokykyriskimitta-
rilla testin, tutustunut testitulosten kautta saatuihin toimenpidesuosituksiin ja kenties ottanut

niita jo kayttoonkin.

Asiakkaan arvonmuodostus on hyvin monimutkainen kokonaisuus, ja todellinen arvonmuodos-
tus voi tapahtua jossain aivan muualla kuin toimittajan vaikutuspiirissa. Yrityksen kannattaisi
tutkia tapoja, joilla heidan asiakkaidensa arvonmuodostus tapahtuu - joskus epaolennaisilta-
kin tuntuvat asiat voivat olla hyvin merkittavia asiakkaan tunteisiin ja kokemukseen vaikutta-

via tekijoita, jotka voivat heikentaa tai jopa pilata arvonmuodostumisen.
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5 Pohdinta

Design Sprint vaikutti kehittamismenetelmana varsin toimivalta ja asiakaslahtoiselta. Projek-
tien tavoitteet saavutettiin, kuten alaluvussa 4.3 todetaan. Projektien aikana saatiin lyhyessa
ajassa ja tehokkaasti tehtya prototyypit, jotka testattiin oikeilla Yhtion asiakkailla ja saatiin
heilta palautteet. Kun palautteen kysyjana oli ulkopuolinen taho eli Motley eika Yhtio, uskon
etta asiakkaat uskalsivat antaa aitoa palautetta. Saimme heti tietaa, mika palveluissa toimi ja
mita korjattavaa niissa oli. Samalla selvisi muitakin asioita, jotka vaikuttivat palveluiden kiin-

nostavuuteen, ja myos se kuinka vahan asiakkaat tietavat Yhtion palveluista.

Talla tavalla toimien ei kulunut paljon aikaa kehitystyohon ja lanseeraukseen. Toisin on perin-
teisemmissa kehittamisprojekteissa, joissa asiakkaiden reaktiot saadaan vasta siina vaiheessa,
kun on kaytetty jo paljon aikaa ja rahaa, ja saatetaan huomata, etta valmiissa tuotteessa tai
palvelussa on asiakkaiden mielesta paljonkin vikaa, jonka korjaaminen on niin pitkalle vie-
dyssa tilanteessa jo paljon hankalampaa ja kalliimpaa, ellei suorastaan mahdotonta. Voihan
olla esimerkiksi niin, etta teknisissa ratkaisuissa on tehty valintoja, joita ei pysty enaa muut-
tamaan ollenkaan tai jos pystyy, niin lopputulos ei ole hyva. On toisin sanoen kehitetty jotain
luulemalla, etta asiakkaat haluavat tallaista. Design Sprintissa voitiin testata heti, etta miel-

lyttaako tama asiakkaita, mita pitaa muuttaa, vai ollaanko menty taysin metsaan.

Molemmat Design Sprintit olivat projekteina ydintiimille hyvin intensiivisia ja aika rankkoja-
kin. Niissa tyoskenneltiin taysia paivia hyvin keskittyneesti saman tiimin kanssa. Jossain vai-
heessa varmasti monellakin oli epaily, etta mitahan tasta tulee. Asiat kuitenkin menivat koko
ajan eteenpain, iso kuva hahmottui pala palalta, ja Motleyn asiantuntijoiden fasilitointi oli
ammattitaitoista. Se, etta ohjausryhma kavi arvioimassa aika ajoin tilannetta ja heilta saatiin

palautetta, oli hyva asia useammastakin syysta.

Ohjausryhman jasenet edustivat Yhtion johtoa eri puolilta taloa, mm. kehittamisesta, myyn-
nista, tyokyvyttomyysriskien hallinnasta, rahoituksesta, markkinoinnista ja viestinnasta. He
pystyivat katsomaan asiaa etaampaa kuin ydinryhma, jolla olisi ollut riski sokeutua kokonai-
suudelle tyoskennellessaan niin tiiviisti projektien parissa. Ohjausryhmalla oli myos parempi
nakemys talon strategiaan ja tavoitteisiin. Osallistuminen projekteihin sitoutti myos heita, eli

samalla saatiin my0os heidan hyvaksyntansa valituille ratkaisuille ja jatkolle.

Kuinka asiakaslahtoista on sitten kehittaa palveluita, joiden lahtoideaa ei ole saatu asiak-
kailta? Toisaalta tassa haluttiin kehittaa palveluita, joita voidaan tarjota sellaiselle kohderyh-
malle, jolle ei ole resurssisyista ollut aiemmin ollut palveluita tarjolla, ja joista olisi heille
hyotya. Asiakkaat eivat todennakoisesti olisi osanneet edes toivoa tallaista. Auton kehittanyt
Ford muistaakseni sanoi, etta jos ihmisilta olisi kysynyt mita he haluavat, he olisivat sanoneet

’nopeampia hevosia’, eika autoja olisi koskaan tullut.
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Kehittamistyot lahtivat myos Yhtion tarpeista. Kukaan ei voi harjoittaa liiketoimintaa, joka ei
tuota mitaan, joten kehitettavien palveluidenkin pitaa olla kestavalla pohjalla, ja saada niille
strategiaan ja tavoitteisiin pohjautuva siunaus. Tassa kehitettiin todelliseen tarpeeseen pal-
velut pk-yrityksille, joille ei ollut aiemmin oikein tarjota mitaan - naiden palveluiden myota

tarjooma-aukko poistuu ja palvelut hyodyttavat seka asiakkaita etta Yhtiota.

Design Sprintit herattivat myos kriittisia ajatuksia. Prosessi vietiin lapi kaikilta osin hyvin aika-
rajatusti ja nopeasti, ja usein yksi tyokykyjohtamisen asiantuntijoista sai Motleyn maarayk-
sesta toimia ”diktaattorina”, joka teki paatoksen, jos keskustelu naytti jatkuvan rakentavien
erimielisyyksien vuoksi fasilitaattorien mielesta liian pitkaan. Viimeisessa Sprintissa toinen
Motleyn fasilitaattoreista oli varsin dominoiva paitsi ydintiimia, myos toista fasilitaattoria ja

ohjausryhmaa kohtaan. Tamakin saattoi vaikuttaa jonkin verran tuloksiin.

Tiukka aikataulu ohjasi lilkaakin paatoksentekoa. Pidempi pohdiskelu olisi ollut usein tarpeen,
ja valilla olisi voinut olla hyva ottaa aikalisa tai keskustella tiimin ulkopuolisten kanssa ja ha-
kea heilta nakemyksia. Monimutkaisia digitaalisia palveluita rakennettaessa palvelun logiikka
ja kosketuspisteiden yksityiskohdat pitaisi miettia ja rakentaa huolella, jotta ne ovat asiak-
kaille selkeita ja helppokayttoisia, ja jotta logiikka kantaa myos siirryttaessa kaytannon to-
teutukseen - eli jotta voidaan lanseerata sellainen palvelu, joka on validoitu. Siina mielessa
Design Sprint sopii ehka parhaimmillaan yksinkertaisempien tuotteiden ja palveluiden raken-
tamiseen - tosin ennen projektin aloittamista ei valttamatta tiedeta, kuinka monimutkainen

palvelusta muodostuu, silla se paljastuu vasta kun aletaan rakentaa palvelupolkua ja proto-

tyyppia.

Koska prototyypista tehtiin vain digitaalinen ulkoasu ilman koodaamista, olisi ollut paikallaan
etta sita olisi kommentoinut myos koodari ennen asiakasvalidointia. Voihan olla, etta layoutia
ei pystyisi kaikilta osin edes koodaamaan Yhtion jarjestelmilla validoinnissa esitetylla tavalla,
jolloin toiminallisuus muuttuisi erilaiseksi. Talloinkaan validointi ei pitaisi kaikilta osin enaa
paikkaansa. Kun palvelu rakennetaan ja koodataan validoinnin jalkeen asiakkaiden kommentit
huomioiden lopulliseksi tuotteeksi, teknisen toimivuuden ja hiotun asiakaspolun voisi vali-

doida viela uudelleen asiakkailla.

Kaikilla ydintiimin jasenilla ei ollut tyossaan suoraa kontaktia asiakkaisiin. Osa ajatteli ja toi
esille asioita valilla hyvinkin yhtiolahtoisesti. Tyokykyjohtamisen asiantuntijat tuntuivat va-

lilla "tietavan”, miten asiat asiakkaiden mielesta ovat ja miten ne pitaisi esittaa. Ohjausryh-
man kaikki jasenet eivat paasseet joka kerta paikalle, ja heillakin olisi ollut syyta olla enem-
man aikaa perehtya ja miettia asioita. Jos naihin edella mainittuihin asioihin olisi voinut vai-

kuttaa, lopputulokset olisivat voineet olla vielakin paremmat.

Asiakasvalidoinnit molemmista projekteissa tehtiin vain viidella asiakkaalla. Voidaan tietenkin

kysya, etta riittaako se, vai saadaanko siita vain viiden yksittaisen ihmisen mielipiteet? Mot-
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leyn mukaan tulokset alkavat yleensa toistua kolmen asiakkaan jalkeen, joten luotettavuuden
pitaisi olla riittava. On myos erittain tarkeaa, etta asiakkaat saavat rauhassa tutustua palve-
luun ilman etta heita johdatellaan. Tama oli hyva nahda itsekin, kun sai olla seuraamassa

asiakashaastatteluja.

On tietenkin selvaa, etta kun palvelut lanseerataan suurelle yleisolle, asiakkaiden kautta ker-
tynytta dataa ja palautetta pitaa jatkuvasti analysoida ja tehda sen pohjalta tarvittavia muu-
toksia palveluun. Tuskin voidaan olettaa, etta validointien perusteella palvelu olisi taysin val-

mis ja sellaisenaan taydellinen.

On kuitenkin hyva, etta voidaan tehda tallaiset MVP:t, Minimum Viable Product, pienimmat
julkaisukelpoiset tuotteet, ikaan kuin palveluiden karvalakkimallit, joilla paastaan katevasti
ja nopeasti suoraan testivaiheeseen ja kuullaan heti palautteet suoraan aidoilta asiakkailta.
Tama on huomattavasti ketterampaa ja jarkevampaa kuin rakentaa kuukausien tai vuosien
ajan taydellista iisakinkirkkoa ilman kontaktia asiakkaisiin, vain jotta huomataan etta aika,
asiakkaiden toiveet ja kilpailijoiden toimenpiteet ajoivat sen ohi ja tuote tai palvelu vanheni

kasiin ennen kuin sita ehdittiin edes lanseerata.

On huomioitava, etta teoriaan pohjautuvat ajatukset mm. asiakaslogiikasta ovat vain omia ar-
vauksiani siita, miten joku yksittainen asiakas saattaisi ajatella. Todellisuudessa mielipiteita
olisi todennakoisesti yhta monta kuin asiakkaitakin, jokaisella olisi omanlaisensa asiakaslo-
giikka, ja mielipiteet vaihtelisivat eri asteisina myos eri kohdissa. Hypoteesit pitaisi validoida
oikeilla asiakkailla. Paremman kuvan todellisuudesta saisi keraamalla aitoa asiakasdataa pi-
demmalta ajalta naista palveluista ja niihin liittyvista asiakkaiden kayttotavoista, -kokemuk-
sista ja -yhteyksista. Taman lisaksi olisi hyva kerata myos laadullista tutkimusmateriaalia,
jossa kartoitettaisiin asiakkaiden motiiveja ja tunteita, joita palvelun kayttoon ja kayttotilan-

teisiin liittyy, seka kontekstiin liittyvia ja arvonmuodostumiseen vaikuttavia tekijoita.

Palvelumuotoilu sopi hyvin naihin projekteihin, koska sen menetelmien avulla saatiin raken-
nettua ja testattua konkreettiset, digitaaliset palvelut nopeasti, ja joilla tavoitteet saavutet-
tiin. Validointien tulokset olivat lupaavia, mutta lopullinen totuus esimerkiksi asiakkaiden si-
toutumisesta ja asiakaspoistuman pienentymisesta paljastuu vasta ajan myota, ja niihin vai-

kuttavat hyvin monet muutkin asiat kuin tarjolla olevien palveluiden laatu.

Palvelumuotoilu on kehittamistutkimusta, joka on sekoitus laadullista ja maarallista tutki-
musta, joten silla ei ole omaa luotettavuustarkasteluaan. Maarallisen tutkimuksen luotetta-
vuuden varmennuksessa kaytetaan reliabiliteettia eli tutkimustulosten pysyvyytta (jos tutki-
mus toistetaan, saadaan samat tulokset) ja validiteettia (tutkitaan oikeita asioita). Kehitta-
mistutkimuksessa taas nimenomaan pyritaan muutokseen. Ulkoinen validiteetti mittaa tutki-
mustulosten yleistettavyytta, eli tutkimustulosten patemista samanlaisissa tilanteissa. Kehit-

tamistutkimus ei kuitenkaan pyri yleistamaan, silla muutosta ei voida siirtaa sellaisenaan
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vastaaviin yrityksiin, silla kyseessa on yksittainen kohde. (Kananen 2012, 167-169.) Naissa pro-
jekteissa voi kuitenkin yleistaa menetelmallisen osan, eli samaa Design Sprint -menetelmaa
voi luonnollisesti kayttaa muuhunkin kehittamiseen ja muissa yrityksissa. Todennakoisesti lop-
putulokset olisivat erilaisia, jos toinen tiimi kehittaisi samanlaiset palvelut alkuperaisia nake-
matta.

Kehittamistyot on tehty eettisesti, rehellisesti, tarkasti ja huolellisesti, ja niiden seuraukset
ovat kaytantoa hyodyttavia. Tutkimuksen kohteena oleville asiakkaille kerrottiin, mita ollaan
kehittamassa ja miksi, ja mika heidan roolinsa on naissa hankkeissa. Asiakkaiden anonymi-
teetti on suojattu ja tietojen luottamuksellisuus on sailytetty projektitiimin ulkopuolisilta.
Prosessi ja tulokset on analysoitu ja raportoitu huolellisesti ja kriittisesti. Tyossa on nouda-
tettu myos Yhtion eettisia periaatteita. Yhtiolta on saatu lupa kehittamistoiden tekemiseen,

raportointiin ja julkaisemiseen. Toisten teksteja ei ole plagioitu. (Ojasalo ym. 2014, 48-49.)

Naiden toteutettujen projektien tuloksia ja tyokaluja voisivat hyodyntaa muutkin HR- ja tyo-
kykyjohtamisen palveluita kayttavat ja tarjoavat yritykset. Jatkokehitysaiheita naille palve-
luille olisi koodaamisen ja lanseeraamisen jalkeen niiden laajentaminen monipuolisemmiksi
(esim. lisaa erilaisia HR-tyokaluja), asiakkaiden palautteiden ja kokemusten kartoittaminen,
seka niiden pohjalta palvelujen jalostaminen vielakin toimivammiksi. Naihin liittyen olisi hyva
myos tutkia pidemmalla tahtaimella, etta mika naiden vaikutus on ollut asiakaskokemukseen,
asiakkaiden sitoutumiseen ja pysyvyyteen, asiakkaiden aktivointiin ja arvontuotantoon seka

asiakastyytyvaisyyteen.

Siirrettavyyden nakokulmasta palvelumuotoilun menetelmia voi hyodyntaa kehittamistyon
johtamisessa ja muidenkin asioiden kuin palvelujen kehittamisessa. Palvelumuotoilu on tule-
vaisuuden tilanteiden rakentamisen tyokalu, ja se sopii hyvin yhteen ennakoinnin kanssa - se
auttaa hahmottamaan paremmin nykyista ja tulevaa toimintaymparistoa ja luomaan tulevai-
suuden kilpailuetua, tulevaisuuden asiakkaille. Palvelumuotoilun/yhteiskehittamisen avulla
voidaan saada tehokkuutta ja ketteryytta liiketoimintaan, asiakasymmarrysta, uusia asiakas-
lahtoisia ratkaisuja ja parempaa asiakaskokemusta, seka voidaan rakentaa asiakaskeskeisem-
paa organisaatiokulttuuria. Silla voidaan luoda uutta liiketoimintaa ja kilpailuetua, uusia mah-
dollisuuksia, jopa innovaatioita, ja naiden kautta kasvua, kustannussaastoja ja parempaa kan-
nattavuutta. Henkiloston osallistamisen kautta voidaan kehittaa myos parempaa tyontekijako-

kemusta.

Kehittamistyo on tukenut myos oman johtajuuteni kasvua ja liiketoiminnan kasvumahdolli-
suuksien havaitsemista. Tavoitteeni oli oppia palvelumuotoilun prosessi ja tyokaluja, jotta
osaisin muotoilla asiakaslahtoisia palveluita, seka tutustua siihen liittyvaan teoriaan. Opin ta-
man opinnaytetyon myota teoriamielessa asiakaspainotteisen logiikan (CDL) palvelunakokul-

man ja siihen liittyvia piirteita ja kasitteita, ja syvensin osaamistani arvonmuodostumiseen,
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yhteiskehittamiseen ja palvelupolun kosketuspisteisiin liittyvaan teoriaan seka siihen miten ne
liittyvat asiakaskokemukseen. Teoriakatsaus oli antoisa ja monipuolinen, palvelumuotoilun
kaytannon projektit konkreettisia ja opettavaisia, seka kaytetyt tyokalut ja metodit hyodylli-
sia. Nama auttavat ajattelemaan aiempaa vielakin asiakaslahtoisemmalla ja liiketaloudelli-
sesti kokonaisvaltaisemmalla tavalla. Pystyn hyodyntamaan ja jalostamaan oppimaani tyoela-

massa, ja siten vaikuttamaan omalta osaltani lilketoiminnan kasvun mahdollistamiseen.

Opin uuden, hyvan menetelman olemalla mukana naissa projekteissa aktiivisella panoksella.
Oli antoisaa olla mukana, ja mielestani Design Sprint on varsin hyva menetelma, joka sopii
monenlaiseen palvelu- ja muuhun kehitykseen. Yhtio sai tasta hyvat tyokalut ja pystyy palve-
lemaan paremmin pk-asiakkaitaan. Palveluita pystytaan myos jatkokehittamaan kokemusten,
datan ja asiakaspalautteen avulla. Yhtio oli tyytyvainen valmiisiin tyokaluihin ja kehittamis-
tyohon, ja sain omasta osuudestani ja panostuksestani positiivista palautetta kehittamistyon

arvioijalta.
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keskustan kolmen péakselin risteyksessé siaitseva
on hyvat kulkuyhteydet julkisilla kulkuvalingiila. Lanella e ORI e o e il
arvokiinteistd on maamerkki, jonka useimmat tuntevat

on runsaastl palveluita ja Helsingin ydink

Vuonna 1893 valmistunut Erottajankulma on taynna

matka. Tervetuloa nauttimaan meren

koristeellisia ja pysayttav tyiskohtiz. Tervetuloa

8 yksi

laheisyydesta ja yritysten tarpeiden mukaan

menestymaan ydinkeskustan risteyspaikalie

suunnitelluista toimitiloista Pitkansillanrantaan!

VAPAAT TOIMITILAT
VAPAAT TOIMITILAT

e Sk 432m" Toimisto

TUTUSTY SOVI NAYTTO
TUTUSTY [ sovi navrro =

Autamme sinua 40 000

yrityksen kokemuksella

[E] vaRas aixa O CHAT 24/7 D 010 350 3838

TYEL/YEL-PALVELUT
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Liite 2: Tyokykyriskimittari

Landing page

el

YRITYKSESI VOIMAVARAMITTARI 7"‘
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Teo tarictu

MITA HYOTYA VOIMAVARAMITTARIN TEKEMISESTA ON?

Tarkka raportti Parempi tuottavuus Apua kehittymiseen
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Tt b et Sk g

MITA KYSELYYN VASTAAIAT OVAT SANONEET?

Voi i auttoi meita b
toimialsamme Ettyvia riskejd, joita emme cansn
olleet tulleet ajatellocksi. Nyt Sedsn myos

i 2 osaan huolehtia sifta, etta ne
ovat kunnossa jatkossakin™

Ptz Pertpar
Tvmactan

Yrityksesi tybkyvyn kartoitus vie
vain 3 minuuttial

Tietoa et o
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pavcxe?
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Tulokset kartoituksen perusteella

el TULOKSET

YRITYKSES! ENNUSTE YRITYKSES!
VOIMAVARUMNDEXSI
W cstiae WRA e e xedrre On L Talet hevin
o Mz ttlatyyn NVt neet.
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TUTUSTU TARKEMMIN OMAN YRITYKSESI
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[ 8 02 03
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Suositukset 1/2

HENKILOSTON TYOKYVYN TUKEMINEN

ol oz 03 L3

el

Yrityksen henkildstists yii koimannes nuoria (<30v.)

KEHITTAMISEHDOTUS

Hunlehdi nuorten huohkllisesta perehdyttamisasta. Nain vBhennetaan turhaa henkista
kuormitusta ja luodaan hywa pohja tydssa suonutumisesn.

(1) WyvA TIETAA

Nuorten tydnantajans on hywa huom , etta nuorilla tydkyyttomyysriski liktyy usaimmiten

KEHITTAMISEHDOTUS

Varmista nuoren saama tuki tydn sisaitddn (esim. spamaus vaikeissa asiakastilanteissa) ja
Jarjestelyihin (esim. selkeat tydtehtavst) seka tydyhteisdn sosiaaliseen toimivuutesn (esim.
esimiehen ja tydyhteistn vahva tuki).

() HYVA TIETAA

Tindn henkinen kuormittaveus korostuw nuorilia, koska heilld on iyt tydelmakokems ja tydn
hallintaa vasta opetellaan.
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YRITYKSESI ENNUSTE

Hienoal!

i sl wolmavarat cvat
5548 hunnossal

YRITYKSESI ENNUSTE

Huomasimme, ettd
WATISVErIESa on [akin
rran kehite .

YRITYKSESI ENNUSTE

Husmasimme, ettd yritykses!
volmavaroissa on usaampl

YRITYKSESI
VOIMAVARAINDEKSI

VOIM AVARANDENS|

\ 85%

YRITYKSESI
VOIMAVARAINDEKSI

VOIM AVARANDENS|

\ 61%

YRITYKSESI
VOIMAVARAINDEKSI

| 45%

Vaikuttaa silt3, ettd yrityksessanne on tunnistettu hywin
herkilastan tySkykyn littyvt asist.

Taman paivan tydeldmassa tydnekijat oppivat j

uutta ja soveltavat clemassa olevaa osaamistaan uusiin
haasteisiin. Huolimatta hyvastd mybytilasta innokas
henkilzstd voi clla riskialtis uupumukselle. Huolehdi myds
jathossa, ettd henkilostosi voi hyvin. Tarkead on henkilastan
osaamisen ja esimiestyon jatkuva kehittaminen. Menestysta
jathoont

Vaikutiza siltd, ettd yrityksessanne ymmarretaan hyvin
tySkykyyn vaikuttavat perusasiat.
Samalla nayttaa siltd, ettd teilld yrityksess3 on haasteita

lisen
naihin iin, voit wahwi ityksesi ilBstd
tyBkykyS. Ja tAms vaikuttsa suoraan henkilbston
suoriutumisesn, liketoiminnan menestymisesn ja yrityksen
tucttavuuteen.

Ty

Taman kartoituksen tulokset auttavat sinua asettamasan
yrityksesi kehityskohteet tarkeysidfestykseen ja
pureutumaan tydkykyyn sidosti vaikuttaiin asioihin.

Moneen asiaan keskittymisen sijaan kannattas siis pysahtya
pohtimaan yhta kenmallsan ja asettaa sille selkedt tavoitteat.
Ongelmat naissa heijastuvat tuottavuuteen ja koko
liketoiminnan menestykseen. Tartu kireesti toimeen ja lhde
vahvistamaan tydkylkya yhdessa Elon kanssa. Vield ehdit!




