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1 JOHDANTO

1.1 Asiakaspalautteiden jalanjaljilla

Asiakaspalautteet eivat ole ensimmaista kertaa opinnaytetyon aiheena. Siita kertovat
hakusanalla "asiakaspalaute” saadut 1 243 osumaa ammattikorkeakoulujen opinnady-
tetdiden sahkoisessa julkaisuarkistossa Theseus.fi:ssa, lukemattomat pro gradu -tut-
kielmat eri yliopistojen sahkoisissa tietokannoissa, kirjastojen hyllyistd puhumatta-
kaan. Tutkimusta ja kdaytannon kehitystyota on tehty monille yrityksille useasta nako-
kulmasta. Niiden perusteella voidaan arvioida, ettd asiakkailta saatava palaute on
tunnistettu yritysten toiminnassa tarkedksi aihealueeksi ja siihen liittyvia toimintoja
on ollut tarve kehittda. Toisaalta tutkimusten maara voi kertoa myds asiakaspalaute-

prosessin moniulotteisuudesta — se ei ole yksinkertainen kokonaisuus hallittavaksi.

Asiakaspalautteet on perinteisesti katsottu kuuluvan myynti- tai palveluprosessin
loppupaahan, osaksi jalkimarkkinointia ja asiakashuoltoa. Palautetta voidaan kuiten-
kin saada missa tahansa prosessin vaiheessa, suullisesti tai kirjallisesti, ja siihen rea-
goimisella on merkittava vaikutus asiakkaan kokonaiskokemukseen yrityksesta.
Asiakkaan antama palaute voi olla niin positiivista kuin negatiivista tai yrityksen toi-
mintaan liittyva kehitysehdotus eli asiakaslahtdista tietoa parhaimmillaan. Asiakkaan
tietoisesti tai tiedostamattaan antama palaute on yrityksen strategista tietoa, jota
kilpailijat eivat pysty kopioimaan. Sen vuoksi asiakkaalta saaduilla tiedoilla tulisi olla
merkittava rooli yrityksen toiminnan ja palveluiden kehittdmisessa ainutlaatuisen kil-
pailuedun saavuttamiseksi. Monipuolisen asiakastiedon kerdaaminen edellyttaa yri-
tykseltd avointa ja kehittdmiseen suuntautunutta toimintakulttuuria, tehokkaita toi-
mintamalleja ja tietojarjestelmaa, johon tietoja voidaan kerata jatkokasittelya varten.
Asiakastiedon monipuolisella hyddyntamiselld yritys kykenee saamaan todellisen ku-
van toimintansa nykytilasta suhteessa asiakkaiden tarpeisiin ja ottamaan tarvittavat

kehitysaskeleet kohti asiakaslahtdisempaa toimintaa ja parempaa asiakaskokemusta.



1.2 Toimintaymparistona matkatoimistoala

Opinndytetyon toimeksiantajana on matkatoimisto, joka keskittyy toiminnassaan lii-
ke- ja ryhmamatkapalveluihin seka tapahtumien jarjestamiseen yritysasiakkaille. Yri-
tyksellad on lisdksi julkinen verkkokauppa niin yritys- kuin yksityisasiakkaiden kayt-
toon. Matkapalveluiden liiketoimintamallit ja jakelukanavat ovat kokeneet viimeisen
vuosikymmenen aikana suuren muutoksen muun muassa internetin hakukoneiden ja
itsevarausjarjestelmien yleistymisen myota. Lisaksi yritysasiakkaat ovat vahentdneet
lilkematkustusta toteuttamalla tapaamisia puhelin- ja videoneuvotteluilla. Yleinen
toimintaymparisto ei ole helppo: kilpailutilanne toimialalla on kova, liiketoiminta
herkkaa suhdannemuutoksille ja asiakkaat hyvin hinta- ja laatutietoisia palveluita
hankkiessaan. Matkailun vuoden 2011 toimialaraportin (ks. kuvio 1) mukaan alan yri-
tysten mediaaniluku nettotuloksesta on negatiivinen, eli alan yritykset kamppailevat

kannattavuuden rajamailla. (Harju-Autti 2011, 26-27, 36.)

Yrity: Liikevaihto/ Kaytto- Netto-

lukumaara yritys, kate-% tulos-%
1000 €

79 Matkatoim, -jarjestajat, varauspalv 694 625 3 -1,2

KUVIO 1. Toimialan tunnusluvut (Harju-Autti 2011, 36)

Koko matkailutoimiala elaa rakenteellisen muutoksen kourissa niin palveluiden sisal-
I6n kuin hinnoittelunkin suhteen, joten yritysten on oltava huippuunsa viritettyja, jot-
ta tulevaisuus saadaan taattua. Yleisen taloudellisen tilanteen ohella toiminnan ke-
hittamisen esteiksi koetaan alan yrityksissa olevan riittamattomat resurssit, kova kil-
pailu ja korkea kustannustaso. Tulevaisuuden menestystekijoiksi voidaankin nimeta
keskittyminen omiin ydinpalveluihin, asiakaslahtéinen toiminnan kehittaminen ja

laadukkaan palvelukokonaisuuden tuottaminen asiakkaalle. Tutkimusten mukaan



myo0s asiakkaiden itse tuottaman tiedon merkitys ja sosiaalisen median hyodyntami-

nen tulevat kasvamaan markkinoilla nykytilaan verrattuna. (Harju-Autti 2011, 38-39.)

1.3 Tyon viitekehys ja rakenne

Opinndytetyon lahtdkohtana oli yrityksen tarve tehostaa asiakaspalautteiden keraa-
mista ja parantaa palautteista saadun tiedon hyédyntamista. Sen vuoksi aihepiiria on
lahestytty tiedonhankinnan, palauteprosessin kehittamiseen seka henkiléston ja asi-
akkaan osallistamisen nakékulmasta. Teoriaosuudessa ei selviteta eri teoriasuunta-
uksien kehittymista historiasta nykypaivaan, vaan kiinnitetdan huomiota niihin aihei-
siin, jotka ovat kyseisen toimintatutkimuksen kannalta olennaisia. Lisaksi mukaan on
otettu ripaus nykypdaivan ja tulevaisuuden suuntauksia. Teorian ja tyoelaman kehitys-

tyon yhteytta tutkimuskysymyksineen kuvataan kuviossa 2.

Teoreettinen viitekehys:

Asiakkuuden- Laadun- Prosessin- Toiminnan
hallinta hallinta hallinta kehittaminen

Tutkimuskysymykset:

Padkysymys:

1. Miten asiakaspalautteista saatua tietoa voidaan hyddyntaa toiminnan kehittamisessa?
Alakysymykset:

1. Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa asiakaspalautetiedon hankintaan?

2. Miten palautekanavia voidaan parantaa?

—~——

Yrityksen nakékulma: I

Tutkimusmenetelmiit: = IAsiakaspaIauteprosessin kokonaisvaltainen uudistaminen

Toimintatutkimus - —
— IASIakkaan nakokulma: I

Palautekanavien arviointi ja kehittaminen

KUVIO 2. Opinnaytetyon viitekehys



Opinndytetyon tydelamaa kehittava osuus on toteutettu matkatoimistossa, B-to-B
(business to business) -toimintaymparistdssa, minka vuoksi sisdltoé on rajattu vain yri-
tysten valiseen palveluliiketoimintaan, ei tuotemarkkinoille tai varsinaiseen kulutta-
jakauppaan (B-to-C, business to consumer). Tietoperusta alkaa asiakkuudenhallin-
nasta, johon asiakaspalautteet osana muuta asiakastietoa kiinteasti liittyvat. Sen jal-
keen kasitelladn laadunhallintaa, joka antaa strategisia suuntaviivoja siihen, mihin
yritys toiminnassaan laadullisesti pyrkii ja millaisia mittareita laadun tarkkailussa kay-
tetdan. Asiakastyytyvaisyys ja -palautteet ovat siind usein merkittavassa roolissa. Ta-
man jalkeen edetdan prosessinhallintaan, joka antaa menetelmia toimintamallien
kuvaamiseen ja sita kautta systemaattiseen asiakkaisiin ja laatuun liittyvien tietojen
kerddamiseen ja kasittelyyn. Viimeisena teorialukuna on toiminnan kehittaminen, jon-
ka avulla kerattya tietoa hydodynnetdan. Lukuun on keratty eri osa-alueita, jotka vai-
kuttavat osaltaan niin onnistumisiin kuin epaonnistumisiin palveluiden ja yrityksen
toiminnan kehittamisessa. Asiakaskokemuksen nakoékulmasta palautteen vastaanotto
yrityksessa on kriittinen vaihe, ja ratkaisevia tekijoita ovat usein henkiloston palvelu-
asenne, tilannetaju ja osaaminen, minka vuoksi oppimiseen ja yrityksen toimintakult-

tuuriin on kiinnitettava erityista huomiota.

Kaytannon kehitystydssa pureudutaan esimerkkiyrityksen asiakaspalauteprosessin
uudistamiseen sisdisten toimintamallien kautta asiakasnakdkulma huomioiden. Tut-
kimusmenetelmana on kaytetty toimintatutkimusta, koska olen itse ollut kehitys-
tyossa itse aktiivisesti mukana, ja tutkimuksen tuloksena ovat kirjallisen raportin
lisdksi konkreettiset kehitystoimenpiteet ja niihin liittyva yrityksen sisdinen materi-

aali.

Seuraavalla sivulla on esitelty lyhyesti tyossa kaytettavia termeja (ks. taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Opinnaytetyon keskeiset termit

Asiakaskokemus

Kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas muodos-
taa organisaation toiminnasta.

Asiakaspalaute

Asiakkaan reagointia organisaation toimintaan tai palveluun. Palaute voi
olla spontaania tai organisaation itse pyytamaa.

Asiakaspalauteprosessi

Palautteen kerdamiseen, kasittelyyn, hyédyntamiseen ja raportointiin
liittyva toimintojen kokonaisuus organisaatiossa.

Asiakastieto

Tieto, joka organisaatiolla on asiakkaasta. Asiakastieto voi sisaltaa esi-
merkiksi yhteystiedot, asiakkuuden historian, sopimukset, myynnin,
markkinointi- ja muut toimenpiteet seka asiakaspalautteet.

Asiakasymmarrys

Asiakasymmarrys mahdollistaa asiakastiedon muuttamisen merkityksel-
liseksi nakemykseksi ja sen hyddyntamisen liiketoiminnassa.

CEM Customer Experience Management eli asiakaskokemuksen hallinta.
Asiakaskokemuksen johtamisessa pddosassa on asiakkaan suhde yrityk-
sen palveluihin kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden kautta.

CRM Customer Relationship Management eli asiakkuudenhallinta. Joukko

asiakaslahtoisia toimenpiteita, jolla organisaatio pyrkii hoitamaan asia-
kassuhdetta kaikissa sen elinkaaren vaiheissa.

CRM-tietojarjestelma

Asiakkuudenhallintaa tukeva tietojarjestelma, joka sisaltaa asiakkaan
yhteystietojen lisdksi muun muassa asiakkuuden historian, sopimukset,
myynnin, asiakaskohtaamiset ja muut toimenpiteet.

Osallistaminen

Osallistamisen tavoitteena on lisata esimerkiksi henkiloston tai asiak-
kaan omaehtoista osallistumista tiettyyn toimintaan.

Palautekanava

Yhteydenottotapa, kontaktikanava, jolla asiakas voi antaa palautetta
organisaation toiminnasta. Tavallisimpina puhelin, sdhkoposti, palaute-
kaavake, internetsivusto, sosiaalinen media.

Lahteet: Arantola & Simonen 2009; Kayttdajademokratiaklubi 2008; Loy-
tdna & Kortesuo 2011; Meyer & Schwager 2007; Oksanen 2010; Uusita-
lo, K 2007.
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2 ASIAKKUUDENHALLINNAN TIEDON LAHTEILLA

2.1 Asiakastieto toiminnan perustana

Menestydkseen nykyajan kovassa kilpailussa organisaatioille on valttamatonta hank-
kia tietoa toimintaymparistosta ja asiakkaista, seurata kehitystrendeja ja analysoida,
miten ne tulevat vaikuttamaan markkinoilla. Asiakaslahtoisyydesta ja asiakkuusajat-
telusta on siirrytty 2000-luvulla kokonaisvaltaisempaan, koko yritysta ja organisaatio-
ta koskevaan asiakasajatteluun, asiakkuudenhallintaan (Customer Relationship Ma-
nagement, CRM). Asiakkuudenhallintaan pitaisi yhdistaa tietojen kerdamisen lisaksi
toimivat liilketoimintaprosessit ja niita tukeva teknologia. (Ristolainen 2006; Uusitalo
2007, 90.) Useimmiten asiakkuudenhallinta kuuluu organisaatiossa myynnin ja mark-
kinoinnin osastolle. Asiakaskontakteja ja asiakkaaseen liittyvia tietoja on kuitenkin
laajalti eri puolilla organisaatiota, esimerkiksi asiakaspalvelussa. Asiakastiedon, aina
asiakkaan perustiedoista asiakasreklamaatioihin saakka, tulisi olla kaikkien asiakkaan
kanssa kommunikoivien tiedossa. Tiedon jalostamisesta liiketoiminnan paatoksien

tueksi syntyy asiakasymmarrys. (Arantola & Simonen 2009, 5; Oksanen 2010, 6.)
Asiakaspalautteet osana asiakkuudenhallintaa

Asiakaspalaute on asiakkaan reagointia yrityksen toimintaan. Palaute voi olla negatii-
vista (reklamaatio), positiivista (kiitos), kehitysehdotus tai niiden yhdistelma. Palaute-
kanavat ja palautteiden kasittelyprosessi pitaa yrityksessa maaritelld, jotta palautteis-
ta saadaan kokonaiskuva ja sen myota lisattya asiakasymmarrysta toiminnan kehit-
tamisen tueksi. Mikali asiakaspalauteprosessia ei ole maaritetty ja viestitty niin orga-
nisaation sisalla kuin asiakkaille, palautteet jaavat yksittaisiksi yhteydenotoiksi, eika
tarkeaa kokonaiskuvaa synny. (Arantola & Simonen 2009, 27.) Asiakaspalautteen ke-
raamiseen vaikuttavat muun muassa yrityksen koko, asiakassuhteiden luonne, palve-
luiden jakelukanavat, palautekanavat seka palautteiden kerdamiselle asetetut tavoit-
teet. Hyvin suunnitellusta ja toimivasta palautejarjestelmastad voi muodostua yrityk-

selle jopa kilpailutekija, mikali sen avulla saadaan hankittua asiakkailta sellaista tie-
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toa, jota kilpailijoilla ei ole. Palautteilla on myds mahdollisuus vahvistaa asiakassuh-
teita, kun asiakas saadaan kokemaan, ettad han pystyy vaikuttamaan yrityksen toi-

mintaan. (Aarnikoivu 2005, 67, 70; Lecklin 2006, 87.)

2.2 CRMe-tietojarjestelman hyodyntaminen

CRM-tietojarjestelmaan voidaan tallentaa monipuolista tietoa, joka liittyy asiakkuu-
den kokonaisvaltaiseen hallintaan. Jarjestelmaan kirjataan asiakkaan yhteystietojen
lisaksi muun muassa asiakkuuden historia, sopimukset, myynti, asiakaskohtaamiset ja
muut toimenpiteet, kuten asiakaspalautteet. (Oksanen 2010, 298-299.) Tietojarjes-
telma ei kuitenkaan itsessaan luo organisaation toimintaan lisdarvoa, vaan sen sisal-
tdma ajanmukainen tieto asiakkaista, tiedon analysointi asiakasymmarryksen lisda-
miseksi ja tiedon hyddyntdminen organisaation toiminnassa (Gummesson 2008).
Asiakastietojen yllapitoon ja paivittamiseen pitda kiinnittaa erityista huomiota, jotta
virheellisilla tai puutteellisilla tiedoilla ei aiheuteta ongelmia asiakkaille tai liiketoi-
minnalle. Asiakastietojen ajan myota tapahtuvaa laadun heikkenemista ei pystyta
kokonaan estamaan, mutta sita voidaan ehkaista ja hidastaa hyvin suunnitellulla jar-
jestelman yllapitosuunnitelmalla. Tiedonhallintaa voidaan nykyaan tehostaa esimer-
kiksi integroimalla CRM-jarjestelma muiden organisaatiossa kaytettavien

tietojarjestelmien kanssa. (Oksanen 2010, 298-299.)

CRM-tietojarjestelman kaytto juurtuu organisaatioon parhaiten, kun siita tulee luon-
teva osa paivittdista tekemista. Yksilotasolla se voi olla esimerkiksi tyoprosesseihin
liittyvien tietojen, kuten asiakaspalautteiden tai asiakastapaamisten syottamista jar-
jestelmaan. Aidosta toimintatavan omaksumisesta voidaan puhua vasta silloin, kun
kayttaja tunnistaa CRM-jarjestelmaan liittyvan hyodyn itselleen ja organisaatiolleen.
Parhaaseen lopputulokseen paastdaan, kun CRM-jarjestelmaan kerattya tietoa kayte-
taan ja seurataan yhteisesti. Silla voidaan korvata myos aiemmin kaytossa olleita ra-
portoinnin tyokaluja, jolloin toimintoja saadaan keskitettya yhteen jarjestelmaan.

(Oksanen 2010, 290-291.)
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Merkittavassa osassa jarjestelman kayttoon sitouttamisessa ovat esimiesten ja joh-
don esimerkkind toimiminen sekd CRM:aan sidotut liiketoiminnan mittarit, jotka ker-
tovat, mita organisaatiossa tehddan ja miten siind on onnistuttu. Operatiivisissa mit-
tareissa tarkeda on niiden pysyvyys eli mittaustulosten vertailtavuus pidemmalla ai-
kavalilla. Muutokset tulosten valilla voivat usein olla liiketoiminnan kannalta hyodylli-
sempia kuin yksittdiset tulokset. Inmisten toimintaan yhdistettyjen mittareiden suun-
nittelussa on otettava huomioon mittaroinnin ja ihmisen kayttaytymisen valinen yh-
teys: sita saa, mita tilaa. Asiakkuudenhallinnan mittareita suunniteltaessa on parempi
aloittaa yksinkertaisilla mittareilla ja saatujen kokemusten myota kehittaa mittareita

haluttuun suuntaan. (Oksanen 2010, 293-294.)

2.3 Kayttdjatiedolla astetta asiakastietoa syvemmalle

Kayttajatieto sisaltad markkinatutkimuksia tai asiakkaan spontaanisti antamaa palau-
tetta syvempaa ja tarkempaa tietoa kayttdjista eli asiakkaista. Taulukossa 2 on kuvat-
tu kayttajatiedon suhdetta tavanomaiseen markkina- ja asiakastietoon. Kun esimer-
kiksi hajanainen asiakaspalaute pystytdaan kohdentamaan tarkemmin asiayhteyteen,
saadaan tietoa huomattavasti paremmin hyddynnettya kuin irrallisina tapauksina ka-
siteltdessa. Parhaimmillaan tuloksena on tarkentunut kuva ostajaryhmista ja yleisku-
va siitd, miten tuotetta tai palvelua erilaisissa yhteyksissa kaytetaan tai haluttaisiin
kayttaa. (Hyysalo 2009, 18.) Suomen parhaat myyntikdaytannot 2012 -tutkimuksen
mukaan myyntiorganisaatiot kokevat asiakassuhteidensa olevan hyvalla mallilla,
mutta asiakkaan paatoksentekoon liittyvaa ostoprosessia ja sen taustavaikuttajia ei
tunneta riittavan hyvin. Parhaiksi keinoiksi myyntitulosten parantamiseksi on tutki-
muksessa mainittu muun muassa aktiivisempi asiakastiedon hankkiminen ja asiak-

kaan liiketoimintahaasteiden parempi tuntemus. (Markkinointi & Mainonta 2012.)



TAULUKKO 2. Kayttajatieto vs. markkina- ja asiakastieto (Hyysalo 2009, 19)

Tiedonlaji

Mits kertoo
kaytta)ists?

Mit4 kertoo kiyt-
téjien arvolsta?

Mitd kertoo kayt-
td)ien tekemisista?

Mistd saadaan?

Suurin vahvuus

Tyyplllisld ongelmia
tal puutteita

Markkinatieto

Ketka saattavat ostaa,
mista ja miten

Asiakaskunnan yleisia
tyyleja ja haluja (+25v,
urheilullinen)

Yleisia luonnehdintoja
(harrastaa golfia, =i kil-
paile miss3an lzjissa)

Markkinatutkimuksista,

kilpailijavertailuista,
ryhimakeskusteluista,
erilaisista tilastoista

Antaa vleiskuvan
potentiaalisista osta-
jista, vakiintunut tapa
kertoa asiakkaista

Usein liian yleistd
suunnitteluratkai-
suiden tekemisells

Asiakastieto

Kuka on ostanut, mis-
&, mista on valitettu
tai kehuttu?

Mita todellisten kaytta-
jien tyyleista ja haluista
on noussut esiin (kun-
toilijat, keski-ikdisat)

Viitteitd angelmatilan-
teista ja hyvista omi-
naisuuksista, paran-
nusehdotuksia. (Jumit-
tuu pattereidan vaih-
don jalkesn)

Asiakas- ja vikapalaut-
teesta, keskusteluista,
partnereilta, myyjilta,
asiakastutkirmuksista

Todellista tietoa todel-
lisista asiakkaista

Hajanaistz, painottuu
joihinkin asiakastyyp-
peihin, vaikea analy-
soida miten eri asiat
liittyvat toisiinsa

Kiyttdjdtieto

Kuka, miten, mihin ja
rmiksi lzitetta lopulta
kaytetddn

Mista kayttajien arvot
nousavat, mihin hei-
dén arvostuksensa liit-
Lywat niin tuoiteessa
kuin sen k3yttdympa-
ristdissa

Mistd kdyttaminen
koostuu, mink3laisissa
ymparistdissa se ta-
pahtuu, mika siind on
kayttajille tirkeintd

Tulevien tai nykyisten
kayttajien tutkimisesta
tai heidan kanssaan
tehdystd yhteistydstd

Antaa yksityiskohtai-
sen kasityksen sitd,
rriten ja rniksi k3yttajat
toimivat ja mitd he ha-
luavat. Yhdistaa mark-
kina- ja asiakastiedon
toisiinsa

Yrityksat eivit osaa
hankkia. Kayttajatietoa
taytyy usein tdydentas
laajemmilla kysely- [a
rmarkkinatutkirnuksilla

14

Asiakas on yrityksen tarkein ulkoisen tiedon ja oppimisen ldhde. Sen vuoksi yritysten

tulisi kuunnella herkalla korvalla asiakkaiden tarpeita ja kdyttdaytymista. Nopeasti

muuttuvilla markkinoilla asiakkaan tarpeet pitaisi tunnistaa jo ennen kuin asiakas

ymmartaa tarvitsevansa ja haluavansa uutta tuotetta tai palvelua, joten toimintaym-

pariston tarkkailu, ennakointi ja rohkeus uusien ideoiden toteutukseen ovat menes-

tyksen kannalta ensiarvoisen tarkeita. Vaikka kayttajatietamysta kerataan entista

enemman, ei ole itsestddn selvaa, etta kerattya tietoa hydodynnetaan tai etta kaikki
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palaute olisi hyodyllista yrityksille. (Hyvonen, Heiskanen, Repo & Saastamoinen 2007,
31-34.) Kun asiakkaan ja muiden sidosryhmien tarpeet ja prosessit on ymmarretty,
voidaan tehda tarkeat strategiset valinnat, mihin tarpeisiin omalla toiminnalla halu-
taan vastata, millaista taloudellista tulosta tavoitellaan ja mihin teknologiaan panos-

tetaan (Laamanen 2005, 54).

2.4 Kohti sosiaalista CRM:aa ja asiakaskokemuksen hallintaa

Asiakastiedon |lahteeksi on viime aikoina noussut myds sosiaalinen media, joka tar-
koittaa kayttdjien tuottamaa ja jakamaa sisaltoa sahkoisissa ymparistoissa, kuten
blogeissa, wikeissa, keskustelupalstoilla ja erilaisissa yhteisoissa. Talla hetkella sosiaa-
lista mediaa kaytetdan asiakaspalveluun, asiakastiedon hankintaan ja markkinoinnilli-
siin toimenpiteisiin enemman kuluttajakaupan (b-to-c -business) puolella, mutta se
on levidmassa myds yritysten valiseen liiketoimintaan. (Arantola & Simonen 2009,
24.) Iso-Britanniassa tehdyn tutkimuksen mukaan yli kolmannes kuluttajista asioi jo
nyt yritysten kanssa sosiaalisen median kautta ja heista 65 % pitda sosiaalista mediaa
esimerkiksi puhelinta parempana palvelukanavana (Talouseldama 2012). Yritysmaail-
massa ilmiosta puhutaan sosiaalisena asiakkuudenhallintana tai CRM 2.0:na, joka tuo
asiakkaan asiakkuudenhallinnan keskioon ja korostaa vuorovaikutusta sosiaalisessa

mediassa (Greenberg 2010).
Asiakastiedosta asiakaskokemukseen

Asiakkuudenhallinta (CRM) ldhtee yrityksen omista tiedonhallinnan ldhtdkohdista ja
niin sanotusta kovasta, numeraalisesta tiedosta, kun taas asiakaskokemuksen hallin-
nassa (Customer Experience Management, CEM) pddosassa on pehmeampi tieto, ku-
ten asiakkaiden muodostamat odotukset, kokemukset ja tunteet. CRM:n ja CEM:n
vhdistamiselld yritys voi luoda kokonaisvaltaista asiakasymmarrysta. Kuviossa 3 on
kuvaus asiakkuudenhallinnan ja asiakaskokemuksen hallinnan eroavaisuuksista Mey-

rin ja Schwagerin (2007) esittdmana. Asiakaskokemuksen johtamisessa padosassa on
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asiakas ja hanen suhteensa yrityksen palveluihin kohtaamisten, mielikuvien ja tuntei-

den kautta. Tietoa saadaan asiakaskohtaamisten yhteydessa, ja sitd voidaan kayttaa

suunniteltaessa yha paremmin asiakkaiden tarpeisiin vastaavia palveluita. Samalla

voidaan kiinnittda huomiota siihen, etta asiakkaan odotukset ja todellinen kokemus

vastaisivat paremmin toisiaan. (Meyer & Schwager 2007, 4.)

Customer
Experience
Management

(CEM)

Customer
Relationship
Management

(CRM)

‘What When How Monitored Who Uses Relevance to
the Information Future Performance
Captures and At points of Surveys, targeted Business or Leading: Locates
distributes what custormer studies, observa- functional leaders, places to add
a custorner thinks interaction: tional studies, in order to create offerings in the
about a company "touch points” "woice of customer™ fulfillable expacta- gaps betwean
resaarnch tians and better expectations and
axpariencas with exparence
products and
sarvices
Captures and After there Point-of-salas data, Customer-facing Lagging: Drives
distributes what isa racord rmarket research, groups such as cross selling by

a company knows
about a customear

of a customar
interaction

Wiels site elick-
through, autemated
tracking of salas

=alas, marketing,
field service, and
CUSIOMEr sarvice,
in order 1o drive
more afficient and
affective exacution

bundling products
in demand with
ones that aren't

KUVIO 3. Asiakkuudenhallinta vs. asiakaskokemuksen hallinta (Meyr & Schwager

2007, 4)

Asiakaskokemuksen johtamisen tarkeimpia tavoitteita on auttaa organisaation jo-

kaista osaa ndkemaan oma toimintansa asiakkaan silmin, mikd on tarkeda myos pa-

lautteiden kasittelytilanteissa. Asiakaspalvelu ja myynti ovat usein ne toiminnot, joilla

on eniten kohtaamisia asiakkaiden kanssa palveluprosessin eri vaiheissa. Yrityksen

muilla toiminnoilla on kuitenkin merkittava rooli siind, pystytdaanko asiakasrajapin-

nassa saavuttamaan tai jopa ylittdmaan asiakkaan odotukset. Palvelun ulkoisten, asi-

akkaalle nakyvien puitteiden lisdksi voidaan keskittya myds tyyliin, jolla asiakasta

palvellaan. Parhaassa tapauksessa asiakkaan palvelukokemus pystytdan brandaa-

maan niin, ettd se on tunnistettavissa ja silla voidaan erottua kilpailijoista. Tdaman
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vuoksi asiakasrajapinnassa toimivien henkildiden toiminta ja johtaminen on entista
tarkedmpaa. Hyvin johdetussa asiakaskokemuksessa asiakas saatetaan lapi valinta-
prosessin suosittelemalla ja huomaamattomasti johdattelemalla lopulliseen ostopaa-
tokseen. Palveluyrityksen jokaisen tyontekijan palkka tulee asiakkaalta, ja asiakkaan
maksuhaluun vaikuttaa saavutettu asiakaskokemus. (Jaakkola, Orava & Varjonen

2009, 11, 34; Loytana & Kortesuo 2011, 11-16, 40-41; Soininen 2011.)

Taman luvun keskeisimpana ajatuksena esitettiin, etta asiakaspalautteet ovat osa yri-
tyksen kerddamaa asiakastietoa ja asiakastieto on oleellinen osa asiakkuudenhallintaa.
Asiakkuudenhallinnan ja asiakasymmarryksen parantamiseksi yrityksessa tarvitaan
tietoa kuitenkin useammista nakékulmista, joihin voidaan paasta kasiksi esimerkiksi
kayttajatietoa ja asiakaskokemusta tutkimalla. Seuraavassa luvussa kerrotaan, millai-

sessa roolissa asiakaspalautteet ovat laadunhallinnan nakoékulmasta.

3 LAADUNHALLINNALLA KOHTI PAREMPAA
ASIAKASTYYTYVAISYYTTA

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen on liikkeenjohto-oppi, jolla pyritaan kehittamaan
yrityksen laatunakdkulmaa kokonaisvaltaisesti. Oppia hyddynnetaan seka strategi-
sessa ettd operatiivisessa johtamisessa, ja sen myota yrityksen prosesseja voidaan
kehittaa asiakaslahtoisesti. Laadunhallinta on organisaation suorituskyvyn ja liiketoi-
mintaprosessien jatkuvaa ylldpitoa, seurantaa ja parantamista organisaation sidos-
ryhmat huomioiden. Yrityksen tuotteille ja palveluille on pyrittava varmistamaan sel-
lainen laatutaso, joka kohtaa asiakkaiden odotukset tai ylittda ne. (Finanssialan Kes-
kusliitto 2008, 4; Uusitalo 2007, 62, 244.) Avoin yrityskulttuuri ja laatutasosta tiedot-
taminen osoittaa asiakkaille arvostusta ja luottamusta toiminnan kehittdmisen

suunnasta (Aarnikoivu 2005, 174).
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3.1 Laadukkaan palvelun kriteerit

Koska asiakas osallistuu usein palvelun tuottamisprosessiin, ei laadunhallinta ole aina
vain yrityksen omasta toiminnasta kiinni. Yrityksen nakdkulmasta poikkeama laadus-
sa voi johtua myos asiakkaan tai muun sidosryhman toiminnasta tai muutoksista toi-
mintaymparistossa. Asiakkaan nakdkulmasta laadussa on yleensa kyse joko odotuksi-
en ja saadun palvelun kohtaamisesta tai niiden valisesta ristiriidasta. (Gummesson

2007, 16; Rissanen 2006, 215). Gronroosin (2010) mukaan asiakkaiden hyvaksi koke-
man palvelun kriteerit voidaan tutkimusten mukaan jakaa seitsemaan osa-alueeseen

(ks. kuvio 4):

. T Asiakas ymmartaa, etta palveluntarjoajalla on tarvittavat
1. Ammattimaisuus ja taidot resurssit ja osaaminen hanen ongelmiensa ratkaisuun.
Asiakas tuntee, etta yrityksen henkilostd kiinnittaa haneen huomiota

2. Asenteet ja kayttdytyminen ja haluaa ratkaista hanen ongelmansa ystavallisesti ja spontaanisti.

= o B g Asiakas kokee, etta palvelua on helppo saada ja yritys on valmis
3. Lahestyttavyys ja joustavuus sopeutumaan asiakkaan vaatimuksiin.

Asiakas tietaa, etta voi luottaa palveluntarjoajan lupauksiin ja
4. Luotettavuus asiakkaan etujen mukaiseen toimintaan.

= Asiakas ymmartaa, etta kun jotain menee pieleen, palveluntarjoaja
5. Palvelun normalisointi ryhtyy heti toimenpiteisiin tilanteen hallitsemiseksi.

. Asiakas tuntee, etta palvelutapahtuman ymparistoon littyvat tekijat
6. Palvelumaisema tukevat myénteista kokemusta.

Asiakas uskoo, etta saa rahalleen vastineen, ja etta
palveluntarjoajalla on sellaiset arvot, jotka asiakaskin voi hyvaksya.

SENREE

7. Maine ja uskottavuus

KUVIO 4. Laadukkaan palvelun kriteerit (Gronroos 2010, 122)

Yrityksen johto tai henkilosto ei pysty yksin paattamaan sita, mita palvelun laatu pi-
taa sisallaan — laatu on sitd, miten asiakkaat sen kokevat. Yrityksen panokset ylld mai-
nittuihin seitsemaan laadukkaan palvelun kriteereihin on perustuttava asiakkaiden
tarpeisiin, jotta palvelun laatu kohtaa asiakkaan odotukset ja lopputuloksena on

mahdollisimman tyytyvainen asiakas. Kun asiakkaan ndakdkulma on selvitetty, voi yri-
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tys tehda omat toimenpiteensa halutun laatutason saavuttamiseksi ja kehittaa sita

edelleen paremmaksi. (Gronroos 2010, 153-155.)

Asiakaspalautteet laadun johtamisen tyékaluna

Nykyajan liiketoiminnassa asiakastiedon, sisdltden asiakaspalautteet, merkitys toi-
mintaa ohjaavana ja kehittavana tekijana korostuu. Asiakaspalaute ndhdaan arvok-
kaana mahdollisuutena kehittda toimintaa, ja sitd kerataankin systemaattisesti eri
kanavista koko organisaation voimin. Hyvin toimiva palauteprosessi vaatiikin yrityk-
sessa paitsi teknistd valmiutta tiedon kerdamiseen, myds asenteellisia muutoksia pa-
lautteita kohtaan — laadukas toiminta edellyttaa myos palautteista saatavan tiedon
hyédyntamista. Sitoutuminen palautteiden kirjaamiseen edellyttdaa seurantaa ja yh-
teista toimintamallia lapi organisaation. On my0s tarkeaa, etta johto seuraa palaut-
teiden maaraa, laatua seka yrityksessa palautteiden perusteella tehtyja toimenpi-

teita. (Aarnikoivu 2005, 67—-69, 71.)

Yritykset pyrkivat asiakaspalvelussa ja toiminnassaan yleisesti tavoiteltuun laatuun,
mutta tiedostavat, ettei tdysin virheetonta toimintaa ole mahdollista saavuttaa. Asia-
kaspalautteiden arvostamisen kulttuuriin liittyy laheisesti myos se, etta virhetilantei-
ta ei pida peldta, mutta niiden perusteella on pyrittdva parempaan laatuun. Pelon
ilmapiiri tappaa organisaatiossa luovuuden ja uusien innovaatioiden synnyn, joten
sillda on vaikutuksia toiminnan kehittamiseen laajemmassakin mittakaavassa. (Aarni-

koivu 2005, 87-88.)

Vain pieni osa asiakkaista vaivautuu antamaan palautetta, vaikka kokisikin siihen ole-
van aihetta. Tyytymattomat asiakkaat ovat tyytyvaisiin verrattuna usein aktiivisem-
pia, mutta heistakin vain 5-10 % kertoo tyytymattomyydestdan suoraan palvelun-
tarjoajalle. (Gronroos & Jarvinen 2001, 97.) Voidaan puhua palautteiden jaddavuoren
huipusta, jossa yrityksen saamat palautteet ovat pinnan ylapuolella, mutta suurin osa
palautteista jaa pinnan alle, yrityksen ulottumattomiin. Nyky&dan asiakas voi ldhtea
tyytyvaisen hiljaisena yrityksesta palvelutapahtuman jalkeen, mutta avaakin sanaisen
arkkunsa julkisesti sosiaalisessa mediassa. Tassa piilee yrityksen toiminnan kannalta

epasuosiollisen markkinoinnin riski, mikali yrityksessa ei seurata mahdollisia keskus-
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teluja internetissa ja tarvittaessa oikaista niissa esitettavia vaitteita. (Blackshaw 2008,
41-43.) Reklamaatiotilanteet johtavat pahimmillaan asiakassuhteen paattymiseen ja
parhaimmillaan, hyvin hoidettuna, asiakkaan entistakin tiiviimpaan sitoutumiseen

yritykseen (Aarnikoivu 2005, 72).

3.2 Asiakastyytyvadisyys osana laatua ja suorituskykya

Asiakastyytyvaisyystiedon hankinta

Asiakastyytyvaisyystiedon hankkiminen voidaan jakaa asiakastyytyvaisyyden ja asia-
kastyytymattomyyden tutkimiseen. Palveluyrityksen nykytilan asiakastyytyvaisyytta
voidaan selvittaa esimerkiksi kyselyilla, haastatteluilla ja aktiivisilla palautelomakkeil-
la. Tyytymattomyytta kuvaa parhaiten reklamaatioiden maara suhteessa muihin pa-
lautteisiin, palveluprosessin aikana havaitut virhetilanteet ja hyvityksiin kulunut raha
mitattavalla ajanjaksolla. Reklamaatioiden madaran kasvaessa asiakkaiden lojaalius
yritysta kohtaan vahenee ja halu vaihtaa toimittajaa kasvaa. Yritys voi helposti ajau-
tua siina maarin reklamaatioiden noidankehaan, etta yrityksen toiminta asiakkaita
kohtaan muuttuu sitad vastuuttomammaksi, mitd enemman valituksia tulee. Taman
vuoksi asiakkaan tyytymattémyyteen johtaneet syyt on aiheellista tutkia tarkasti, jot-
ta toimintaa osataan parantaa niiltd osin ja minimoida vastaavien tilanteiden synty-

minen jatkossa. (Isotalo 2007, 70; Lecklin 2006, 107, 113.)

Asiakaskokemuksen kehittamisen kannalta hyodylliseen tutkimustiedon hankkimi-
seen ei kdyteta vain asiakastyytyvaisyystutkimuksia, jotka ovat useimmiten suunni-
teltuja kysymaan asioita organisaation nakokulmasta. Asiakasta osallistavia tutkimus-
keinoja asiakaskokemuksen kehittdmisessa ovat esimerkiksi asiakaspaneelit, asiak-
kaiden havainnointi palvelutapahtuman aikana ja asiakaskohtaamisten jalkeiset kyse-
lyt, jotka aidosti tuovat asiakkaan oman ndkokulman esiin. Tall6in asiakas padsee
kertomaan sen, mika on hanelle tarkeaa, eika yritys kysy sita, minka kuvittelee olevan

asiakkaalle tarkeda omasta nakdkulmastaan. (Loytana 2012.)
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Asiakastyytyvaisyyden yhteys muihin toimintoihin

Organisaation strategiset valinnat maarittavat sen, mita asioita toiminnassa halutaan
mitata ja milla tarkkuustasolla. Mittaaminen kuvaa sita, mika on tarkeaa yrityksen
menestymisen kannalta. Tehtyjen valintojen toteutumisen seurantaan valitaan tun-
nuslukuja, joille voidaan asettaa tavoitteita. Yrityksen johto voi haluta tietoa esimer-
kiksi siitd, toimitetaanko tuotteet tai palvelut ajallaan ja ovatko asiakkaat tyytyvaisia
yrityksen toimintaan. Mittausjarjestelma toimii myos halyttimena tai parhaimmillaan
jopa ennakoinnin apuvalineena, mikali yrityksen suorituskyvyssa tai toimintaymparis-
tossa tapahtuu jotain halyttavaa. Asiakastyytyvaisyystulosten on osoitettu jopa en-
nakoivan myynnin kehitysta. Asiakastyytyvaisyyden noustessa myds myyntikdyrat
seuraavat perdssa ja vastaavasti laskusuunnassa oleva asiakkaiden tyytyvaisyys pal-
veluun vetaa perdssaan myods myynnin laskuun. (Laamanen 2005, 52-54; Lecklin

2006, 105.)

Myynnin ja asiakastyytyvaisyyden lisaksi tunnusluvuilla on tutkimuksissa havaittu
olevan selvia kytkoksia toisiinsa muillakin liilketoiminnan osa-alueilla (ks. kuvio 5).
Lahtokohtaisesti yritys, joka panostaa henkiléston hyvinvointiin, prosesseihin ja toi-
mintajarjestelman kehittamiseen, pystyy toimimaan tuottavammin, toimittamaan
laadukkaampia palveluita ja yllapitamaan asiakastyytyvaisyytta seka taloudellista
suorituskykya. Tyytyvdiset asiakkaat tuovat yritykselle kannattavuutta, ja kannattava
yritys voi panostaa kehittamiseen, jolloin asioiden valille syntyy positiivinen kierre.

(Laamanen 2005, 59, 350.)

1 v
| Henkilosto- | -2 ﬁ Palvelun laatu Suorituskyky
tyytyvaisyys markkinoilla
\
Toimintajarjestelman Tuotteiden laatu Asiakkaiden |
parannukset tyytyvaisyys i
Toimittajien ~ \ 4
|} Prosessien suorituskyky e Taloudellinen
suorituskyky |/ eeeesmmmmmmmmmeme > suorituskyky

—ﬁ Tuottavuus /

KUVIO 5. Suorituskyvyn tunnuslukujen yhteyksia (Laamanen 2005, 59)
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Tunnuslukujen mittaaminen

Mitattavalle tunnusluvulle asetettu tavoite voi olla joko tarkka arvo tai valinta tietys-
ta kehityssunnasta, kuten kannattavuuden tai asiakastyytyvaisyyden parantaminen.
Tietoa hankitaan yrityksen kdytdssa olevien tietojarjestelmien avulla tai ulkoisista
lahteista. Taloudellisten ja muiden maarallisesti mitattavien asioiden kohdalla tiedon
hankinta on yleensa helpompaa, koska tieto saadaan numeroina suoraan tietokan-
noista. Kokemukseen perustuvat asiat, kuten asiakkaan tai henkildston tyytyvaisyys,
ovat sen sijaan mittausmuotona astetta haasteellisempia ja vaativat useampia mene-

telmia riittdvan tiedon saamiseksi. (Laamanen 2005, 52-54.)

Mittausjarjestelman kehittaminen ei kuitenkaan ole pelkkdaa mittauskohteiden valit-
semista ja tiedon tallentamista. Samalla tulee kiinnittdaa huomiota organisaation ky-
kyyn hyodyntaa kerattya tietoa. Kun tieto on hankittu, se muokataan analysoitavaan
muotoon tarvittavilla tydkaluilla ja menetelmilla. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi ar-
vosanoja, prosenttiosuuksien laskemista, trendien etsimista tai poikkeamien |6yta-
mista. Analysoinnin jalkeen tieto tulkitaan valitulla tavalla, esimerkiksi asetettuihin
tavoitteisiin vertaamalla. Mikali tavoitteista jaadaan, tutkitaan tarkemmin, mista
poikkeama johtuu, mita johtopaatdksia voidaan tehda ja mita toimenpiteita tarvitaan

tilanteen parantamiseksi. (Laamanen 2005, 52-53, 351.)

3.3 Laadun kehittaminen koko organisaation vastuulla

Laatu on yksi palveluyritysten tarkeimmista kilpailukeinoista ja kannattavan liiketoi-
minnan peruspilareista. Asiakaskeskeisyyden myota laatuajattelu on kehittynyt siihen
suuntaan, etta asiakastyytyvaisyys on johdon sijaan koko organisaation vastuulla.
Asiakasrajapinnassa tyoskentelevat ovat ndakyvimmassa roolissa asiakaskokemuksen
luomisessa, mutta yhta tarkeita tekijoita ovat taustalla toimivat tukiprosessit, tieto-
jarjestelmat ja johtaminen, aina yrityksen imagosta lahtien. (Otala 2000, 24.) Palvelu-

liilketoiminnan laatua voidaan kehittaa pienilla askelilla toimintaa vahan kerrallaan



23

parantaen tai pyrkia suurempiin hyppayksiin, jotka saattavat muuttaa samalla yrityk-
sen liiketoimintamallia tai ansaintalogiikkaa. Kehittdminen voi kohdistua moneen eri
osa-alueeseen, kuten organisaation tarjoamiin tuotteisiin ja palveluihin, sisdisiin pro-
sesseihin, kaytossa olevaan teknologiaan tai asiakasrajapintaan ja jakeluun. Oli kehi-
tyskohde mika tahansa, lopputuloksena pyritaan parempaan laatuun ja lisdarvon

tuottamiseen asiakkaalle. (Tekes n.d.)

Yhdysvaltalainen laatujohtamisen asiantuntija Philip Crosby on kuvannut laadun ke-

hittdmista Sarala & Saralan mukaan (2001, 105) seuraavasti:

Laadun kehittémiselld tarkoitetaan sitd, ettd saadaan ihmiset
tekemddn ne asiat paremmin, jotka heiddn on joka tapauksessa
tehtdva.

Crosbyn ajattelumalli laadunhallinnasta perustuu toimintaa ohjaaviin laatustandar-
deihin ja ohjeistuksien noudattamiseen. Uusien toimintamallien noudattamista seu-
rataan ensin tarkemmalla tasolla ja poikkeamiin puututaan herkemmin, jotta toimin-

tamalli saadaan juurrutettua organisaation arkeen. (Sarala & Sarala 2001, 105.)

Kansainvalisen laadunhallinnan ISO 9000 -standardisarjan tavoitteena on organisaa-
tion laadukkaan johtamisen seka laadukkaiden tavara- ja palvelutuotteiden aikaan-
saaminen. Standardeja voidaan hyddyntaa kaikenkokoisissa yrityksissa, toimialariip-
pumattomasti ja niiden avulla voidaan toteuttaa systemaattinen prosessien ohjaus-
tapa. ISO 9001 -standardin mukaan laadunhallinta voidaan jakaa kahdeksaan perus-
periaatteeseen (ks. kuvio 6): asiakassuuntautuneisuuteen, johtajuuteen, henkildston
sitoutumiseen, prosessimaiseen toimintaan, jarjestelmakeskeiseen tyttapaan, jatku-
vaan parantamiseen, paatoksentekoon ja toimittajasuhteisiin. (Finanssialan Keskus-
liitto 2008, 5—7.) Standardin mukaista laadunhallintaa voidaan verrata Gronroosin
(2010, 156) esittamaan seitsemanosaiseen palvelun laadun johtamisohjelmaan, jossa
kehittamiskohteena ovat palveluajatuksen kehittaminen, asiakkaiden odotusten hal-
linta, palvelun lopputuloksen hallinta, sisdinen markkinointi, fyysisen ympariston hal-

linta, tietotekniikan hallinta ja asiakkaan osallistumisen hallinta.
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Kun laadunhallinnan kokonaisuus on jaettu organisaatiokohtaisesti sopiviin alaryh-
miin, voidaan laatua arvioida ja kehittdaa helpommin aihealueittain strategian mukai-
sesti (Finanssialan Keskusliitto 2008, 5—7). Laatustrategiaan voidaan yhdistaa myos
yrityksen sisdinen oppimistarve, jolloin tuloksena on jatkuva kehittaminen. Panostuk-

set oppimiseen tukevat ja tehostavat laadun kehitysta. (Otala 2000, 258.)

1. Asiakas-
suuntautu-
neisuus

8. Suhteet
toimittajiin

2. Johtajuus ja
johdon vastuu

7. Tosiasioihin 3
perustuva DEI—QLALDIK"\JFA Tyoéntekijoiden
paatoksenteko sitoutuminen

4.
Prosessimainen
toimintamalli

5. Jarjestelma-
keskeinen
toimintatapa

KUVIO 6. Laadunhallinta 1ISO 9001 -standardissa (Finanssialan Keskusliitto 2008, 5)

Tassa luvussa tarkasteltiin laadukkaan palvelun kriteereitd, asiakaspalautteiden roolia
asiakastyytyvdisyyden mittaajina ja yrityksen kokonaisvaltaista laadunhallintaa. Jotta
asiakastiedon ja laadunhallintaan liittyvien tietojen kerdaminen ja hallinnointi on
mahdollista, organisaatiossa on oltava toimivat liiketoimintaprosessit, joita voidaan
johtaa prosessinhallinnan avulla. Seuraavassa luvussa on kerrottu tarkemmin proses-
sien kuvaamisesta, parantamisesta ja hyodyntamisesta asiakaspalautteiden kasitte-

lyssa.
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4 PROSESSINHALLINTA KEHITTAMISEN TYOKALUNA

4.1 Prosessiajattelu palveluliiketoiminnassa

Prosessiajattelu liittyy laheisesti laatujohtamiseen, jatkuvaan parantamiseen ja logis-
tiikkaan. Prosessiajattelu on Iahtdisin teollisuudesta, mutta sita kaytetaan hyvaksi
toiminnan kehittamisessa nykyaan lahes kaikilla aloilla, myds palveluissa. Prosessi on
sarja perakkaisia toimintoja, ja hyvin mallinnettuna ne edistdvat organisaation tehok-
kuutta ja oikeiden asioiden tekemista oikein. Lisdksi niiden avulla henkiléstolle syntyy
kuva siitd, miten oma tyo liittyy prosessien kokonaisuuteen. Prosessien kuvaus itses-
saan ei tuo ratkaisua ongelmiin, vaan tapa, jolla kuvausta kaytetaan hyvaksi organi-

saation toiminnan analysoinnissa ja kehittdmisessa. (Laamanen 2009, 29, 75.)

Palvelua tarjoavan yrityksen on ymmarrettava oman prosessin lisaksi myos asiakkaan
prosessia ja ndiden kahden prosessin yhtymakohtia. Arvioimalla prosessin tuottamaa
palvelutulosta ja kehittamalla yrityksen laatukulttuuria varmistetaan se, etta asiak-
kaat pysyvat tyytyvdisina ja yritystoiminta kannattavana. (Arantola & Simonen 2009,
3; Hokkanen, Karhunen & Luukkainen 2002, 337; Jaakkola ym. 2009, 15.) Prosessiin
osallistuvan henkiloston lisdaksi myos asiakkaan lasndolo voidaan merkita prosessiku-
vaukseen. Asiakas arvioi palvelua kayttaessdan prosessin kulkua, joten sen sujuvuus
on keskeinen osa palvelukokonaisuutta. Samalla prosessin tasalaatuisuus on suuri
haaste, silla prosessin toteuttajat, asiakkaat ja asiakasrajapinnassa tyoskentelevat
henkil6t, ovat erilaisia ja kokemukseen vaikuttaa aiemmat kokemukset seka mahdol-
liset ulkopuoliset tekijat. (Toivonen 2010.) Niissa vaiheissa, joissa asiakas on ldsna,
kiinnitetaan erityista huomiota asiakaskokemukseen vaikuttaviin seikkoihin kuten
saavutettavuuteen ja asiakaspalveluun. Yrityksen sisdisten toimintojen ja asiakasyh-
teistyon lisdksi tarvitaan toimintoja, jotka eivat nay asiakkaille. Nama tukitoiminnot
takaavat palvelun sujuvuuden, kustannustehokkuuden ja laadukkaan lopputuloksen.

(Jaakkola ym. 2009, 16-17.)
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Prosessien kehitystyolla pyritdan siihen, etta toimintaketjusta karsitaan lisdarvoa
tuottamattomia t6itd, oma henkil6sto hallitsee liiketoiminnan kokonaisuuden ja asi-
akkaat saavat parempaa palvelua (Laamanen 2009, 7,29). Onnistunut toiminta nyky-
pdivan verkostoituneessa toiminnassa edellyttaa sitd, ettad jokainen organisaation ja-
jasen tuo oman panoksensa yhteiseen prosessiin. Prosessin lopputuloksena ei talléin
synny pelkdstaan tuotetta tai palvelua, vaan keskitssa on itse prosessin tuottaman
lisdarvon laatu. Prosessikuvausten avulla voidaan parhaimmillaan konkretisoida se
lisdarvo, jonka organisaatio luo asiakkailleen. (Juuti 2011, 15; Tuomi & Sumkin 2010,

71.)

4.2 Prosessin kuvaaminen ja kdayttoonotto

Prosessin kuvaaminen

Prosessikuvausten tulee olla tarkoituksenmukaisia, ja niiden on tuotava toimintaan
todellista hyotya. Prosessin kuvaaminen alkaa prosessien tunnistamisesta ja kuvauk-
sen tarkkuustason valinnasta. Hyvadssa prosessikuvauksessa on esitetty prosessin to-
teutumisen kannalta kriittiset asiat, ja se edistda prosessissa toimivien ihmisten yh-
teistyotd, asiakkaan saamaa hyotya seka organisaation tuottavuutta. (JHS152, 2012,
3; Laamanen 2009, 76.) Prosessikuvauksen haastavimpia hetkida on maarittaa, milla
tarkkuudella toimintaa on tarve kuvata. Liian tarkka kuvaus johtaa suureen maaraan
aliprosesseja, jolloin kokonaisuuden hahmottaminen vaikeutuu. (Laamanen 2009,

81.)

Prosessin sisdltoa suunniteltaessa tulisi Laamasen (2005, 78) mukaan kiinnittaa huo-

miota seuraaviin asioihin (ks. taulukko 3):
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TAULUKKO 3. Prosessikuvauksen malli (Laamanen 2005, 78)

Soveltamisalue Mihin prosessia sovelletaan ja mitd jatetadn sen ulkopuolelle?

Mista asiakkaan prosessi alkaa ja mihin paattyy?

Asiakkaat Kuka/ketka ovat prosessin asiakkaat ja sidosryhmat?

Mika on asiakkaan prosessi ja millaisia vaatimuksia siihen liittyy?

Tavoite Mika on prosessin tarkoitus ja miten sen toteutumista mitataan?

Mitka ovat toteutumisen kannalta kriittiset vaiheet ja miten niissa onnistumista
mitataan?

Syotteet ja tuotokset Mitka ovat prosessin syotteet ja tuotokset?

Kuka sailyttaa tietoja ja miten niita hallitaan?

Prosessikaavio Mika on prosessin karkea vaiheistus?

Millainen on prosessikaavio?

Vastuut Mitka ovat keskeiset roolit ja niihin liittyvat tehtavat ja paatokset?

Mitkéa ovat prosessiin liittyvat tiimit, niiden tehtavat ja pelisdannot?

Prosessin sisallon selvittamisen jalkeen voidaan suunnitella prosessin kuvaustasoa
sekd kaavioiden muotoa. Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta (JUHTA)
on tehnyt suosituksen JHS152 prosessien mallinnuksesta, jossa kuvauskielena kayte-
tdan kansainvalisesti tunnettua BPMN -maaritysta (Business Process Modeling Nota-
tion). Suosituksen mukainen prosessien kuvaustaso on esitettyna kuviossa 7.

(JHS152, 2012, 6.)
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Prossessikartta
+ Antaa yleisen kuvan organisaation
toiminnasta
+ Esittaa toiminnot kokonaisuuksittain
Toimintamalli

+ Kuvaa prossessihierarkian
+ Sitoo prosessit yhteen

« Kuvaa toiminnan periaatteet
+ Kuvaa toiminnot ja suorittajat

Yksityiskohtaisuus lisaantyy

+ Kuvaa toiminnan tyévaiheet
+ Nayttaa yksildllisen tyon

KUVIO 7. JHS152-suosituksen mukaiset prosessien kuvaustasot (JHS152, 2012, 6)

Prosessikartta

Prosessikartassa organisaation toiminnot on kuvattu kokonaisuuksittain: tarkeimmat
prosessit, pelkistetty organisaatio ja toimintaymparist6. Prosessikarttaa voidaan hyo-

dyntda ulkoisen viestinnan valineena seka paatoksenteon apuvalineena.
Toimintamalli

Toimintamallitasolla kuvataan prosessihierarkia eli prosessien jakautuminen osapro-
sesseiksi, prosessien valiset riippuvuudet seka rajapinnat muuhun ymparistéon. Toi-

mintamallissa tyypillisesti maaritellaan prosessien omistajat, tavoitearvot ja mittarit.
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Prosessin kulku

Kuvataan toiminnan periaatteet, kuten tyovaiheet, toiminnot, toimijoiden roolit ja
vastuut. Prosessin kulku -tasolla tulee saadaan esiin toiminnassa mahdollisesti havai-

tut ongelmakohdat.

Tyén kulku

Tyon kulku -tasolla kuvataan yksilon tehtavat ja tiedon liikkuminen eri toimintojen
valilla. Tydonkulkukaavioon voidaan merkitda myos ulkoisten jarjestelmien liittyminen
prosessiin. (JHS152, 2012, 6—-10; Luukkonen, Mykkanen, Itdla, Savolainen & Tammi-
nen 2012, 34.)

Prosessin kdayttoonotto ja mittaaminen

Prosessinmukaisen toiminnan suunnittelun tarkoituksena on vieda kuvattu toimin-
tamalli kaytantoon. Ei kuitenkaan voida olettaa, etta pelkka kaavioiden piirtdminen
itsessaan olennaisesti muuttaisi jotain organisaation toiminnassa. Onnistunut kayt-
toonotto vaatii prosessissa toimivien ihmisten ymmarryksen ja hyvaksynnan lisaksi
prosessin toimintaa tukevat tyokalut, ohjeistuksen sekd osaamista. Yhteistd ymmar-
rysta ja prosessiin sitoutumista voidaan lisata prosessin arvioinnilla. (Laamanen 2005,

163.)

Jokainen organisaatio joutuu itse ratkaisemaan, mita tunnuslukuja se haluaa kayttaa
toimintansa ohjaamiseen ja mittaamiseen. Jotta prosessia voidaan mitata, on kuva-
usvaiheessa huomioitava kriittiset pisteet, joita voidaan arvioida laadullisesti seka
maaritelld prosessille mahdolliset muut mittarit. Valmiiden mittaristojen nakékulmat
eivat istu jokaiseen organisaatioon ja toimintatapaan, joten mittausndakdkulmat on
maariteltava itse, organisaation strategiaan sopiviksi. Valittaviin mittareihin vaikuttaa
myos se, mihin prosessi on tarkoitettu. Monien prosessien tunnusluvut suunnitellaan
vastaamaan asetettuihin tavoitteisiin. Esimerkiksi asiakaspalauteprosessin mittareina
voidaan kayttaa palautteiden maaraa ja palautteiden kasittelyaikaa. (Laamanen

2009, 163; Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 103.)
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4.3 Prosessin arviointi ja parantaminen

Prosessin itsearviointi

Useat organisaatiot toteuttavat laatupalkintojen, kuten EFQM-mallin (Euroopan laa-
tupalkinto) mukaista itsearviointia sdanndllisin véliajoin yllapitdakseen uudistumisky-
kyaan ja nopeuttaakseen uusia innovaatioita. Laatupalkintojen mukaiset arvioinnit
koskevat yleensa organisaation toiminnan laatua ja kilpailukykya laajemmassa mitta-
kaavassa, mutta arviointia voidaan soveltaen tehda myds pienempiin osa-alueisiin,

kuten prosesseihin eli toimintamalleihin. (Laamanen 2005, 273.)

Prosessin itsearviointi on keino tunnistaa arvioitavan kokonaisuuden vahvuudet ja
parannusalueet. Jatkuvan kehittamisen lisaksi arvioinnin tarkoituksena on, etta ihmi-
set ymmartavat ja hyvaksyvat prosessin mukaisen toiminnan. Vahvuudet ovat asioita
tai toimintatapoja, joiden perusteella arvioinnin kohteena oleva prosessi koetaan hy-
vaksi, ja niitd tulee vahvistaa entisestdaan. Parannuskohteet voivat liittya puutteisiin,
huonosti maariteltyihin toimintatapoihin, puutteelliseen ohjeistukseen tai heikkoihin
tuloksiin. Organisaatio menestyy aina vahvuuksien perusteella, mutta parantamista
vaativat asiat voivat hankaloittaa tai jopa estaa vahvuuksien hyodyntamistd. (Laama-

nen 2005, 276.)
Prosessin parantaminen

Prosessin parantamisen lahtokohtana voi olla esimerkiksi arvioinnissa tunnistettu
tarve muuttaa voimassa olevia toimintatapoja, ja tavoitteeksi voidaan asettaa jollakin
tavalla mitattavissa oleva, maarallinen, ajallinen tai laadullinen muutos verrattuna
lahtotilanteeseen. (Laamanen 2009, 202—-203.) Asiakaslahtoisessa toiminnan kehit-
tamisessa prosessien parantamisessa otetaan huomioon, missa tilanteissa yrityksen
omat prosessit kohtaavat asiakkaiden prosessien kanssa ja miten yrityksen tarjoamis-
ta tuotteista/palveluista voitaisiin tehda paremmin asiakkaan prosessiin sopivia

(Arantola & Simonen 2009, 3).
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Prosessin parantaminen voidaan jakaa reagoivaan ja ennakoivaan parantamiseen.
Reagoivalla parantamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa jotain on jo tapahtunut ja
tapahtuneen perusteella halutaan tehda parannuksia prosessiin. Organisaatiossa
voidaan esimerkiksi havahtua asiakastyytyvaisyysmittausten kautta, ettd asiakkaat
ovat tyytymattémia palvelun sujuvuuteen. Prosessia parantamalla ongelmaan saa-
daan tarkea korjaus, mutta liiketoiminnan kannalta se voi olla lilan myohaista. Enna-
koiva parantaminen pyrkii ymmartamaan ja hyddyntamaan havaittuja asiakastarpeita
ja trendeja seka ennustaa tulevaisuutta. Organisaatiossa esimerkiksi huomattaisiin,
etta palvelun sujuvuudesta on tulossa merkittava kilpailuetu markkinoilla ja prosessi-
en parantamiseen panostetaan jo ennen kuin se on havaittavissa mistaan mittareista.

(Laamanen 2009, 204.)

4.4 Asiakaspalauteprosessin vaiheet

Uusitalon (2007, 134) mukaan asiakaspalautteiden kasittelyprosessi muodostuu kol-
mesta vaiheesta: palautteen vastaanotosta ja kirjaamisesta, selvitystyosta seka pa-
lautteisiin liittyvan tiedon hyddyntamisesta. Prosessin kuvaamisen lahtdkohtina ovat
yrityksen strategian ja imagon mukaisesti maaritellyt tavoitteet palautteiden hyédyn-
tamiseksi. Prosessin kulkuun vaikuttavat kerattavan palautteen maara ja sisalto seka
palautteiden kasittelylle asetetut tavoitteet. Padprosessin kuvaus edellyttaa useim-
miten my0Os osaprosessien kuvaamista organisaation toiminnan mukaisesti, kuten
my0Os prosessinomistajan nimeamista jokaiselle prosessille. Kuviossa 8 on kuvattu
viitteellinen tapa kuvata asiakaspalautteiden kasittelya. (Kayttajademokratiaklubi

2008, 6.)
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KUVIO 8. Prosessikuvaus palautteiden kasittelysta (Kayttajademokratiaklubi 2008, 5)

Asiakkailta saatava palaute on olennainen osa asiakaskeskeisen organisaation jatku-
vaa toiminnan parantamista ja asiakastyytyvaisyyden kehittamista. Reaaliaikainen
mahdollisuus palautteen antamiseen ja saamiseen voi estada monien ongelmatilan-
teiden syntymisen tai ainakin mahdollistaa niiden nopean selvittamisen. Toimivien
asiakaspalautemenetelmien kayton katsotaankin olevan yksi organisaation tarkeim-
mista oppimistaidoista. Useat yritykset aliarvioivat tamantyyppisten tukipalveluiden
kehittamisen merkityksen ja epdonnistuvat sen vuoksi asiakastyytyvaisyyden paran-

tamisessa. (Uusitalo 2007, 15, 70.)

Tassa luvussa on kayty lyhyesti lapi prosessinhallinnan perusasioita prosessin kuvaa-
misesta kayttéonottoon ja arvioinnista parantamiseen. Prosessinhallinnan voidaan
katsoa olevan merkittdvassa asemassa my0s asiakaspalautteiden kasittelyssa, jotta
asiakkailta saatu tieto saadaan mahdollisimman systemaattisesti tallennettua ja hyo-
dynnettya toiminnan kehittamisessa. Seuraavassa luvussa on nostettu esiin myos
muita asioita, kuten henkil6ston ja asiakkaan osallistaminen, jotka ovat osaltaan vai-
kuttamassa toiminnan kehittdmiseen. Ideaalitilanteessa jokainen palanen taydentaa

kokonaisuutta niin, ettd yritys menestyy kilpailijoitaan paremmin.
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5 TOIMINNAN KEHITTAMISEN VAHVUUDET JA
KOMPASTUSKIVET

5.1 Strategia ohjaa kehittamisen suuntaa

Yritykset voivat joko vaikuttaa oman aikakautensa muutoksiin, sopeutua niihin tai
yrittda reagoida niihin jalkikateen, jolloin se on liiketoiminnan kannattavuuden nako-
kulmasta usein liilan myohaista (Sarala & Sarala 2001, 52-54). Organisaatiolla onkin
oltava selkea ja konkreettinen tavoite, visio, mita se haluaa olla nyt ja tulevaisuudes-
sa. Visio toteutetaan kdytdanndssa strategiaprosessin ja sen mitattavissa olevien ta-
voitteiden kautta. Strategiaprosessi on organisaation johdon ja henkildston oppimis-
prosessi, jonka tuloksena syntyy yhteinen ndkemys organisaation tulevaisuudesta.
Vastatakseen tulevaisuuden haasteisiin organisaation on kyettdava varmistamaan se-
ka nykyinen etta tulevaisuudessa tarvittava asiantuntijuus ja osaaminen. Tama voi-
daan toteuttaa seka palkkaamalla uutta tarvittavaa osaamista etta pitamalla huolta
nykyisen henkiléston osaamisen tasosta ja kehittymisesta. (Otala 2000, 192; Tuomi &

Sumkin 2010, 10, 21.)

Liiketoiminnan kehittamisen nakékulmasta yrityksen tulisi luokitella asiakaskantaa
asiakkuuden arvon mukaan siten, ettd ymmarretaan, minka asiakkuuksien pysyvyy-
teen kannattaa panostaa enemman kuin toisien. Asiakkuuden arvoa voidaan mitata
seka aineellisesti, kuten myyntivolyymin ja kannattavuuden mukaan, ettd aineetto-
man arvon, kuten yhteisen kehittamisen ja referenssiarvon mukaan. Toiminnan ke-
hittdmiseen varattavien resurssien jakamista voidaan verrata uhkapelaamiseen, jossa
kaytossa on tietty maara panoksia ja on valittava, mihin kohteisiin panokset kannat-
taa sijoittaa voiton maksimoimiseksi. Liiketoiminnan uhkapelissa voiton mahdolli-
suutta nostaa se, ettd ymmarrys asiakkaista ja toimintaympariston muutoksista on

organisaatiossa riittavalla tasolla. (Arantola & Simonen 2009, 12.)

Strategian toteuttaminen arjessa on puheen ja toiminnan pitamistd yhdenmukaise-

na. Taman myota jokaisen tyontekijan omassa roolissaan tekema valinta tai paatos
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joko toteuttaa strategiaa tai sitten ei. Strategiaprosessin johtaminen ja jalkautus
edellyttaakin erityisesti esimiehilta keskustelevaa ja osallistavaa johtamista sekad ym-
marrysta siita, etta paras tulos syntyy yhdessa tekemalla. Usein organisaatiossa on
selked kehittdjien joukko, joka suhtautuu avoimesti muutoksiin ja on aktiivisesti
suunnittelemassa tulevaisuutta. Yhta selkea joukko on myds niita, jotka eivat ole kiin-
nostuneita strategioista vaan haluavat kaiken pysyvan muuttumattomana. Organi-
saation kehittymisen kannalta on tarkeinta saada mukaan naiden kahden ryhman va-
liin jadva joukko eli suurin osa henkilostdsta. Heidan toimintansa ja sitoutumisensa
muutokseen on onnistumisen kannalta ratkaisevaa. Muutosagentteja, jotka ovat in-
nokkaimmin |ahd6ssa mukaan muutoksiin, voidaan kouluttaa eri puolille organisaa-
tiota toimimaan roolimallina ja muiden innostajina. (Otala 2000, 98; Tuomi & Sumkin
2010, 15, 20-21.) Henkiloston osallistamisesta toiminnan kehittdmiseen kerrotaan

tarkemmin seuraavassa luvussa.

5.2 Henkiloston osallistaminen kehittymisen edellytyksena

Osaamisen ja oppimisen kehittaminen

Teknologian nopea kehittyminen, automaation kaytto ja toiminnan keskittdminen
ydinprosesseihin ovat muuttaneet toimintatapoja ja tehtavankuvia useilla eri toimi-
aloilla. Perinteiset kilpailutekijat kuten kustannus- tai teknologiajohtajuus eivat nyky-
ajan markkinoiden kovassa kilpailussa tuo enaa riittavaa kilpailuetua, joten strategiaa
on toteutettava yrityksen omia vahvuusalueita kehittamalla. Liiketoiminnan kannalta
kilpailuetua voidaan tavoitella muun muassa asiakaskeskeisyydelld, ydintoimintoihin
keskittymisella seka varmistamalla riittdvan nopean reagointi muutoksiin ja osaamis-
tarpeisiin. Nopea oppiminen edellyttda osaamispadoman johtamista, joka huomioi
organisaatiossa jo olevan osaamisen sekd mahdolliset uudet koulutustarpeet. Orga-
nisaatiossa on myos oltava sellainen ilmapiiri ja toimintatavat, jotka tukevat tiedon
jakamista, yhdessa oppimista ja naiden myo6ta yksittdisen osaamisen siirtymista or-

ganisaation yhteiseksi osaamiseksi. (Otala 2000, 23-24, 28.)
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Tarkeana osana oppimisen kehittamista on myds oppimisen erilaisuuden tunnistami-
nen. Vallitseva kdytanto useissa organisaatioissa on se, ettd esimiehet ja koulutuksen
suunnittelijat tekevat valmiit koulutuspaketit ja ratkaisut, jotka henkiléstén odote-
taan omaksuvan koulutuksessa. Organisaation tulisi pyrkia siihen suuntaan, etta hen-
kilosto kykenee itse tunnistamaan ja arvioimaan omat oppimistarpeensa, ja organi-
saation tehtdva on vastata niihin sopivilla oppimismenetelmilla. Oppimistarpeensa
itse tunnistanut ja aktiivisesti koulutukseen hakeutuneen henkilén motivaatio oppia
on todettu olevan huomattavasti parempi, kuin esimiehen koulutukseen lahettama

kollegansa. (Virkkunen & Ahonen 2007, 113-115.)

Kun ihmiset saadaan ottamaan vastuu omasta osaamisestaan ja kehittymisestaan, he
alkavat sita kautta kiinnostua myos yrityksen ja oman toimintaymparistonsa tulevai-
suudesta. Samalla he kykenevat ottamaan entista enemman vastuuta oman tyonsa
kehittamisesta ja tyonsa tuloksista. Yrityksen johto ja esimiehet ovat vastuussa oppi-
misvalmiuksien ja oppimista kannustavan ilmapiirin luomisesta — loput on kiinni hen-

kiloston omasta aktiivisuudesta. (Otala 2000, 96, 109.)

Organisaatiokulttuurin merkitys kehittamisessa

Vaikka organisaation toimintaa saadaan uudistettua eri kehittamismenetelmien avul-
la, se toisaalta aina vahvistaa jo olemassa olevia organisaatiorakenteita ja toiminta-
malleja. Organisaatiokulttuurin tutkijoiden mukaan toiminnan kehittamisen kautta
on lahes mahdotonta saada tietoisesti muutettua voimassa olevaa organisaatiokult-
tuuria. Vika |6ytyy useimmiten siitd, ettd kehittdminen on organisaation ylatasolta
alaspdin suuntautuva ongelmanratkaisuprosessi, jossa ongelma ja mahdollisesti myds
ratkaisu on etukdteen maaritelty. Lisdksi organisaatioiden kayttamat palautejarjes-
telmat ovat usein sellaisia, etta ne eivat pyri uudistamaan aiempia ajattelumalleja,
vaan korjaamaan yksittdisia tapahtumia. (Juuti 2011, 17-18.) Organisaatioille kertyy
jatkuvasti niin sanottua hiljaista tietoa markkinoilta, asiakkaista, kilpailijoista seka eri-
laisista trendeista. Avoimella ja kannustavalla organisaatiokulttuurilla mahdolliste-
taan naiden tietojen jakaminen ja hydodyntaminen toiminnan kehittamisessa.

(Kehusmaa 2010, 69-71.)
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Avoin ilmapiiri kannustaa myds kokeilemaan uusia asioita, ja virheet kuuluvat oppi-
miseen. Jos virheita ei tule, se on osoitus siitd, ettei mitdan uutta ole kokeiltu. Jos
samat virheet toistuvat, voidaan olettaa, ettd oppiminen ei ole toivotulla tasolla.
(Otala 2000, 128, 195.) Usein on helpompaa kuvata toimintatapa, jolla epdonnistu-
taan kuin se, jolla onnistutaan. Jos yritys ei esimerkiksi kykene toteuttamaan asiak-
kaalle annettua palvelulupausta, on suuri riski menettaa asiakassuhde kokonaan.
Vaikka toisaalta, sekaan ei aina takaa asiakassuhteen jatkuvuutta, etta asiat tehtaisiin
sopimuksen mukaisesti. Padasia on, ettda mahdollisiin epakohtiin tartutaan ja niista
viestitadan myos asiakkaan suuntaan, jotta luottamus yritykseen sailyy. (Laamanen

2005, 59.)

Virhetilanteiden korjaamiseen voidaan hyédyntda yhta organisaation oppimisen pe-
rusmallia eli kaksinkertaista palautekytkentaa (ks. kuvio 9). Mallin perusajatuksena
on, etta korjaustoimenpiteita ei tehda vain itse korjattavaan asiaan, vaan toimintaoh-

jeisiin ja organisaatiossa vallitseviin normeihin. (Otala 2000,179.)

1 = ymparistén seuranta
2 = ymparistttiedon vertaaminen toimintaohjeisiin
3 = korjaavat toimenpiteet

2a = toimintaohjeiden kyseenalaistaminen

KUVIO 9. Kaksinkertaisen palautekytkennan oppiminen (double-loop learning) (Otala

2000, 179)

Kaksinkertaisen palautekytkennan oppimisen mallissa ei esimerkiksi korjata vain ta-
pahtunutta virhetta, vaan analysoidaan, mitka tekijat ovat vaikuttaneet virheen syn-

tyyn ja miten se voitaisiin jatkossa estaa. Kun analyysi tehddan ryhmassa, saadaan
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lisattya yhteista ymmarrysta toiminnan kehittdmisesta ja virheiden maara vahene-

maan. (Otala 2000, 178-179.)

Muutosten kautta kohti oppivaa organisaatiota

Organisaatioissa tehtdavien muutosprosessien yhteydessa voidaan kohdata ongelmia,
kun yksilotason tietoisuus- ja asennemuutokset sekd organisatoristen kaytantojen
muuttaminen sekoittuvat. Yksilon mahdollisuus muuttaa omia kayttaytymistapojaan,
tydomenetelmia ja tyonjakoa pysahtyy usein siihen, ettd muidenkin organisaation ja-
senten tulisi omaksua muutoksen tarpeellisuus. Vastaavasti yhteisollisesti valttamat-
tomat muutokset voidaan kokea uhkana, jota vastaan yksilGilla nousee avointa tai

peiteltyd muutosvastarintaa. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 31-32.)

Muutoksen tarve onkin usein syote oppimistarpeelle, ja oppiminen on tapa toteuttaa
muutoksia. Muutoksen johtaminen on kdytdanndssa organisaation, tiimien ja yksil®i-
den oppimisen johtamista. Muutosten hallittu lapivienti kohti oppivaa organisaatiota
edellyttaa yhteisia arvoja, tavoitteita ja niiden tehokasta viestimista |lapi organisaati-
on. Lisaksi se vaatii usein perinteisten toimintojen ja roolien kyseenalaistamista seka
vastuiden ja roolien muuttamista. Koko henkildstén on opittava uusia taitoja ja en-
nen kaikkea uusia asenteita kyetdkseen kantamaan vastuunsa yrityksen toiminnasta.

(Juuti & Virtanen 2009, 82; Otala 2000, 97-98, 215.)

Yksi yleistymdassa oleva muutos organisaatioiden toiminnassa on asiakkaiden osallis-
taminen kehittamiseen ja koko innovaatioprosessiin yhdessa henkildstén kanssa. Yh-
teistoiminta vaatii yritykseltd avoimuutta paastaa asiakas yrityksen ytimeen, kiinte-
aksi osaksi kehitysprojekteja. Avoimuuden lisaksi yrityksen tulee myds huolehtia siita,
ettd silla on kaytettdvissaan riittavat resurssit ja osaamista kehitysideoiden tunnista-
miseen, jalostamiseen ja tiedon hyddyntamiseen. Tutkimusten mukaan esimiesten
aktiivisella otteella ja esimerkillisella toiminnalla on merkittava vaikutus hedelmalli-
sen maaperan luomiseksi yhdessa kehittamiselle. (Matthing, Sandén & Edvardsson

2004; Sigala 2012, 981.)
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5.3 Asiakkaan rooli kehittdjana vahvistumassa

Asiakkaiden merkitys kehitysprosessissa on tunnistettu jo vuosikymmenien ajan, ja
Iahes kaikki yritykset vaittavat toimivansa ja kehittdavansa toimintaansa asiakaslahtoi-
sesti. Asiakkaiden kokemukset osoittavat kuitenkin usein ihan jotakin muuta. Palve-
luiden kehittaminen on perinteisesti saanut lahtolaukauksen siita, etta jotain on
mennyt pieleen ja asioita halutaan tehda paremmin kuin ennen. Palvelutapahtuman
aikana tai jalkeen asiakkaalta saatu palaute on edelleen yksi keino asiakastiedon
hankkimiseen, mutta syvallisemman tiedon hankkimiseen tarvitaan muitakin mene-
telmia. (Soininen 2011.) Kuten luvussa 2.3 esitettiin, kdyttajatieto on perinteista asia-
kastietoa syvallisempaa tietoa ja ymmarryksen lisdamista asiakkaan kayttaytymi-

sesta.

Kun asiakkaiden tarpeet erilaistuvat ja teknologian kehitys kiihtyy, asiakastuntemuk-
sen merkitys ja ennakointi korostuvat entisestdaan. Kayttdjien osallistaminen kehityk-
seen on jo pidemman aikaa ollut tuttua tuotekehityksessa, mutta erilaisia menetel-
mia voidaan kayttaa myos palveluiden kehittamisessa. Yritysten mahdollisuudet kayt-
taa asiakasta osallistavia tiedonhankintamenetelmia kuitenkin vaihtelevat. Erityisesti
pk-yrityksissa resurssit systemaattisen asiakas- tai syvemman kayttajatiedon hankki-
miseksi ovat rajallisia. Samalla kun innostus asiakkaiden osallistamista kohtaan on
lisaantynyt, voidaan myds kyseenalaistaa keratyn tiedon hyddynnettavyytta toimin-
nan kehittamisessa. Kayttajatutkimuksesta syntyy paljon uutta tietoa, jonka integ-
rointi yritykseen on usein vaikeaa. Jos yrityksessa ei ole selkeita toimintatapoja tie-
don vastaanottamiseksi, se saattaa valua hukkaan. Tiedon pitdisikin auttaa toimi-
maan valittdmasti ja edistaa syvallisempaa oppimista — uusien ajattelutapojen omak-

sumista ja niiden jakamista yrityksissa. (Hyvonen ym. 2007, 31-34, 41.)
Empaattisesta kehittamisestd konkreettisiin toimenpiteisiin

Asiakaslahtoisia menetelmia on useita, ja niitad voidaan jaotella asiakkaan osallistu-
mistavan mukaisesti. Keveimmassad mallissa tavoitellaan kayttdjien ja toimijoiden

maailman ymmartamista. Talléin puhutaan niin sanotusta empaattisesta kehittami-
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sesta (empathic design) eli herkkyydesta ymmartaa tavallisten kadyttajien ja toimijoi-
den tarpeita. Empaattisessa kehittdmisessa tietoa kayttdjien ja toimijoiden maail-
masta kdytetaan kehittamistoiminnan apuna. Kuitenkin kayttajat ja toimijat ovat
talloin passiivisessa asemassa: he eivat osallistu varsinaiseen kehittamistoimintaan.
Tietoa voidaan saada esimerkiksi asiakaspalautteiden kautta. (Hyvonen ym. 2007, 33;
Toikko & Rantanen, 2009.) Empaattista kehittamista voidaan hyédyntaa kehittami-
sen ammattilaisten ajatusmaailman suuntaamiseen ”out of the box” eli tavanomai-
sen ajattelumallin rikkomiseen. Talla tavoin voidaan parhaassa tapauksessa saavuttaa
kilpailuetua, jota kilpailijoilla ole viela kaytettavissa. Palveluliiketoiminnassa tata voi-
daan hyddyntdaa muun muassa palvelumuotoilun keinoin: laajentamalla kehittajien
ajattelua olemassa olevien tuotteiden ja palveluiden ulkopuolelle. (Magnusson 2003,

237; Miettinen 2011, 31.)

Osallistumisen taso voi jatkua empaattisesta kehittdmisesta asiakkaan konsultaati-
oon, jolloin kyse ei ole ainoastaan saadusta asiakaspalautteesta, vaan siita etta pa-
lautteiden tulkintaan osallistuvat myds asiakkaat. Kehittamisen tydkaluina voivat olla
esimerkiksi tydéryhmat, keskustelutilaisuudet ja erilaiset foorumit. Asiakkaat pyritaan
nakemaan asiantuntijoina, joilla on oma roolinsa palveluiden kehittamisessa. Konsul-
taatiosta seuraava aste on konkreettinen kehittamistoiminta. Tall6in voidaan jarjes-
taa esimerkiksi kayttajille ja toimijoille suunnattuja tyopajoja, joissa he voivat joko
ideoida uusia tuotteita ja palveluita tai arvioida olemassa olevia aidossa toimintaym-

paristossa. (Toikko 2006, 19.)

Hyvosen ym. (2007) mukaan asiakkaita osallistettaessa tavoitellaan eri menetelmien
avulla yrityksen kehitysprosessiin panoksia, jotka voidaan jaotella paatoksenteon tu-
keen, informaation tuottamiseen ja ratkaisujen luomiseen (ks. taulukko 4). Paatok-
senteon tuki tarkoittaa, etta asiakkaat voivat ottaa kantaa tiettyihin ratkaisuihin tai
arvioida niitd. Informaation tuottaminen tarkoittaa asiakastuntemuksen kehittami-
sessa tarvittavan taustainformaation, kuten asiakkaan tarpeiden ja toiveiden esiin-
tuomista. Ratkaisujen luominen puolestaan viittaa siihen, etta asiakkaat tuottavat

itse ratkaisuja. (Hyvonen ym. 2007, 33.)



TAULUKKO 4. Asiakkaan panos kehittamisessa (Hyvonen ym. 2007, 33)

Asiakaspuhelin
Lead user -tydpajat

Paatoksenteon tuki Informaation tuottaminen Ratkaisujen luominen

Kyselyt, testit Tyopajat, keskustelut Suunnittelualustat

Ideakilpail ut Ryhmakeskustelut (User Toolkits)

Arviointipaneelit Tyontekijoiden aloitteet Avoin tuotekehitys
Ideakilpailut
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Tutkimusten mukaan asiakkaiden osallistumista rajoittavat monet tekijat, kuten asi-

akkaiden osaaminen ja tietamys kehitysprosessista, heidan kykynsa tunnistaa ja il-

maista tulevia tarpeitaan, mieltymyksidaan ja kayttoymparistdjaan seka kehitykseen

osallistuvien asiakkaiden edustavuus kokonaisjoukosta. Haasteeksi asiakkaiden osal-

listamisessa on havaittu muun muassa se, etta asiakkaalla on tietoa omista tarpeis-

taan ja omasta kayttoymparistostaan, kun taas yrityksen henkildstolla on tietamysta

toteutusprosessiin liittyvasta osaamisesta ja teknisista ratkaisuista. Molempien osa-

puolten tieto on luonteeltaan niin sanottua hiljaista tietoa ja voi sen vuoksi olla vai-

keasti konkretisoitavissa. Asiakastuntemusta kehittamalla seka tiivistamalld vuoro-

vaikutusta kayttajien ja palvelun kehittdjien valilla pyritdan nama tietamykset saa-

maan lahentymaan toisiaan. Kokemukset osoittavat, ettd monista rajoituksista huo-

limatta asiakastuntemuksen systemaattinen kehittaminen ja vuorovaikutuksen lisaa-

minen kdyttdjien ja tuotekehityksen valilla tuottavat uutta tietoa. Tavallisillakin kayt-

tajilla voi olla hyvia ja tarkeita ideoita, ja niita voidaan tukea kehittamalla heidan ko-

kemustaan, tarjoamalla sopivia virikkeita ja suunnittelemalla asiakkaiden osallistu-

minen kehittamiseen tarkoituksenmukaisesti. (Hyvonen ym. 2007, 31-35.)

Asiakkaiden osallistamisen eduksi voidaan laskea se, etta asiakkaiden kehitysideoilla

voidaan palvelun kehittamiseen saada enemman lisdarvoa kuin kdyttamalla ainoas-

taan yrityksen omia resursseja. Asiakkaan ideat ovat valmiiksi asiakkaan nakékulmas-

ta esitettyj3, jolloin yrityksen ei tarvitse erikseen keskittya asiakaslahtoisen ldhesty-
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miskulman |6éytamiseen. Ellei asiakkaan idea sellaisenaan ole toteutuskelpoinen, voi-
daan siita saada jalostettua yhteistoiminnan keinoin toimiva ratkaisu molemmille
osapuolille. Haittapuolena asiakkaan osallistamisessa on usein se, ettd ideoiden to-
teutuskelpoisuus ei ylla yhta korkealle tasolle kuin ainoastaan ammattilaisten suun-
nittelemana. Asiakas ei tieda, millaisia rajoitteita esimerkiksi teknologia asettaa ke-
hittamiselle, joten ideat voivat tulla hylatyksi jo sen vuoksi. Suurin haaste yrityksen
nakokulmasta onkin se, miten asiakkailta saaduista kehitysideoista saadaan tarkein
tieto hyodynnettya ja tarvittaessa tallennettua teknologian kehittymista odotta-

maan. (Lundkvist & Yakhlef 2004, 251-253; Magnusson 2003, 235-237.)

5.4 Hankitun tiedon hyédyntaminen

Aiemmissa luvuissa on esitetty tiedon hankkimista asiakkuuden- ja laadunhallinnan
nakokulmasta. Tassa luvussa tehdaan katsaus siihen, miten kerattya tietoa voidaan

toiminnan kehittamisessa huomioida.

Mikali yritys haluaa strategisesti panostaa asiakasymmarryksen lisdamiseen, paino-
piste muuttuu tiedon kerdadamisesta ja varastoinnista kohti analysointia ja aktiivista
hyédyntamista paatoksenteossa. Yksi suurimmista tahan liittyvista haasteista on asia-
kastiedon helppo I6ytaminen ja jakaminen organisaation sisalla. Apukeinoina voivat
toimia keskitetyn CRM-jarjestelman lisaksi esimerkiksi yrityksen oma intranet, jossa
henkildsto voi vapaasti jakaa ideoita ja parhaita kaytantoja, seka asiakkaille suunnat-
tu extranet-sivusto, jonka avulla asiakkaille saadaan jaettua tarkeaa tietoa, ja sita
kautta asiakkaat voivat myos olla yhteydessa yritykseen. (Arantola & Simonen 2009,

30-32.)
Ideoista toteutukseen

Mita enemman yritys kykenee huuhtomaan kultaa eli suodattamaan tietoa ja tuot-
tamaan ideoita niin henkil6ston kuin asiakkaidenkin keskuudessa, sitd suurempi to-

denndkoisyys silld on 16ytdaa menestykseen vaadittava isompi kultahippu hiekan
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seasta. Ideoiden arviointiin ja jatkokehitysmahdollisuuksiin voidaan kayttaa erilaisia
menetelmia, joilla voidaan sulkea pois toteutuskelvottomat kehitysehdotukset ja kes-
kittaa resursseja niihin, joissa voidaan nahda potentiaalia yrityksen liiketoiminnan
kannalta. Yksi tunnetuista menetelmista on tuotekehityksesta lahtdisin oleva Robert
G. Cooperin ja Scott J. Edgettin luoma The Gate Stage -malli. Malli jakaa kehityksen
seuraaviin vaiheisiin: sisallon maarittely, liiketoimintasuunnitelman laatiminen, kehit-
tdminen, testaus ja lanseeraus. Jokaisen vaiheen jalkeen on portti (gate), jolla teh-
daan arviointi, onko edellinen vaihe suoritettu onnistuneesti ja kannattaako kehitysta
jatkaa seuraavaan vaiheeseen vai onko parempi lopettaa kyseinen projekti siihen ja

keskittaa resurssit muualle. (Cooper 2009, 47—-48.)

The Gate Stage -mallia on sovellettu myos palveluiden kehittamisessa. Alam & Perry
(2002, 525) esittavat kaksi toisistaan hieman poikkeavaa mallia, joita voidaan hyo6-
dyntaa palvelun kehitysprosessissa. Kuviossa 10 on esitetty vasemmalla suoraviivai-
sempi, lineaarinen prosessimalli ja oikealla osittain rinnakkain eteneva kehityspro-
sessi. Kaytettavan mallin valintaan vaikuttaa yrityksen sisdiset kehittamiseen liittyvat
toimintatavat seka sykli, jolla asioita halutaan arvioitavan. Yritys voi soveltaa mallista
my0s omiin tarkoituksiinsa sopivan prosessin. Tutkimusten mukaan palveluiden ke-
hittdmisessa on usein paine edetd nopeasti, ennen kuin kilpailijat ehtivat kehittaa
vastaavaa palvelua tai kopioida osia siitd muualta. Sen vuoksi palveluiden kehittami-
sessa voidaan usein joutua kayttdmaan enemman rinnakkaista mallia, jossa portteja
vhdistelldaan prosessin eri vaiheiden valilla. Prosessin kriittisimmat vaiheet ovat ide-
oiden tuottaminen, niiden arviointi ja kehitysprosessia eteenpain vievdan, monenlais-
ta osaamista sisdltavan kehitysryhman muodostaminen. (Alam & Perry 2002, 525—

528.)
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KUVIO 10. The Gate Stage -malli (Alam & Perry 2002, 525)

Tavoitteena jatkuva parantaminen

Isompien kehitysprojektien rinnalla organisaation on kehityttava jatkuvasti myos
operatiivisella tasolla. Jatkuvalla parantamisella (Cl, Continuous Improvement) tar-

koitetaan organisaation paivittdiseen toimintaan kytkeytyvaa, jatkuvaa ja systemaat-
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tista menettelya toiminnan ja sen tulosten kehittamiseksi. Johtamiskasitteissa jatku-
va parantaminen on hyvin [ahelld muun muassa laatujohtamista, prosessien kehitta-
mista ja projektijohtamista, mutta kantavana voimana jatkuvalla parantamisella on

nimensa mukaisesti jatkuvuus. Jatkuvan parantamisen periaatteisiin voidaan kayttaa
japanilaista ilmaisua Kaizen, mika merkitsee paremmaksi muuttumista eli kehittymis-

td seuraavien osa-alueiden avulla: (Juuti 2011, 37-38.)

- pienet muutokset, jotka on helppo tunnistaa ja toteuttaa

- henkildston osallistuminen toiminnan kehittamiseen

- yhdessa tekemisen ja kommunikaation merkitys

- tyon standardointi ja dokumentointi

- huomion kiinnittdminen ns. turhiin asioihin ja jatkuva pyrkiminen niiden eli-

minoimiseen.

Vaikka jatkuvan parantamisen ideologia on organisaation tapa elda ja kehittya, se ei
ilmesty organisaation toimintatapoihin itsestaan vaan vaatii jarjestelmallista etene-
mista uusien ajattelu- ja toimintamallien kdynnistamiseksi (Juuti 2011, 38). Jatkuvaa
parantamista voidaan kuvata niin sanotulla Demingin ympyralla (ks. kuvio 11) eli

PDCA-kehityssyklilla (Laamanen & Tinnild 2009, 40).

Alku

Tee sunnnitelmaan
tarvittavat korjaunkset
ja totenta
sounnitelma kokonaan

' Kerdd tiedot, joiden
perusteella voidaan

laatia sounnitelma

laadun paraniamiseksi

TOTEUTA /
KEHITA
{Act)

Laadi suunnitelma
laadan
parantamiseksi

TARKISTA
JA TEE

ARVIOl Do}

Tarkkaile {Check)
testanksen Teteuta sunnnitelma
vaikutuksia ensin pienessi

mittakasvassa

KUVIO 11. Demingin ympyra (Laamanen & Tinnild 2009, 40)
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Kuvion mukaisesti kehitystyota tehdaan jatkuvalla syklilla: ensin suunnitellaan (plan),
sitten tehdaan (do), tekemisen jalkeen tarkistetaan (check) ja tehdaan tarvittaessa
korjauksia (act). Korjausten jalkeen ympyrassa palataan alkuun eli suunnitteluun. Toi-
sin sanoen kehittdminen ei paaty esimerkiksi tietyn projektin loppumiseen vaan ylla-
pitda tavoiteltua muutosta, voi aiheuttaa pienemman kokoluokan muutoksia toimin-
taan tai synnyttaa kenties kokonaan uusia kehitysprojekteja. Jatkuva parantaminen
on prosessi, jossa lisatdaan organisaation tehokkuutta, minimoidaan toiminnassa il-
menevia virheitd ja toteutetaan maaritettyja laatutavoitteita. (Isotalo 2007, 78; Laa-

manen & Tinnild 2009, 40.)

6 ASIAKASPALAUTEPROSESSIN KEHITTAMINEN
TOIMINTATUTKIMUKSENA

6.1 Tavoite ja tutkimusmenetelma

Opinnaytetyon lahtdkohtana oli toimeksiantajan tunnistama tarve asiakaspalauttei-
den kerdaamisen tehostamiseen ja niista saadun tiedon hyédyntamiseen. Toiminta-

tutkimuksen tavoitteena on vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin:
Paakysymys:

- Miten asiakaspalautteista saatua tietoa voidaan hyodyntaa toiminnan ke-

hittdmisessa?
Alakysymykset:

- Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa asiakaspalautetiedon hankintaan?

- Miten palautekanavia voidaan parantaa?



46

Menetelmana toimintatutkimus

Tutkimusmenetelmaksi valittiin toimintatutkimus, koska kyseessa on kdaytannon kehi-
tystyd, johon opinndytetyon tekija aktiivisesti osallistui. Tutkimuksen lopputuloksena
on kirjallisen raportin lisdksi muutoksen toteuttaminen kdaytanndssa. llman tutkimus-
ta toimintaan liittyvat muutokset ja parannukset ovat tydyhteisdn arkipdivan paran-
nuksia (Kananen 2009, 11). Toimintatutkimus kuuluu laadulliseen eli kvalitatiiviseen
tutkimukseen. Se voi kuitenkin tarvittaessa sisaltaa niin laadullisia kuin maarallisiakin
tutkimusmenetelmia. Tavoitteena on ratkaista organisaatiossa ilmeneva kaytannon
ongelma ja samanaikaisesti luoda uutta tietoa ja ymmarrysta ilmiosta. (Kananen

2009, 9-11, 13, 23; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Toimintatutkimuksen keinoin voidaan vastata kysymykseen, miten tutkittavat asiat
voivat muuttua. Toisaalta voidaan kaanteisesti pyrkia tulkitsemaan, miksi ne eivat
muutu. (Kananen 2009, 10-11, 13.) Toimintatutkimus on luonteeltaan prosessi, silla
toisiaan seuraavien syklien avulla yrityksen toimintaa kehitetaan jatkuvasti. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2009, 60.) Kuviossa 12 on esitetty toimintatutkimuksen vaiheet
Kanasen (2009, 28) mukaan verrattuna tassa opinndytetydssa esitetyn kehitystyon

vaiheisiin.

Kuvion mukaisista kdaytannon tyovaiheista ja niissa kaytetyista tutkimusmenetelmista
kerrotaan tarkemmin seuraavissa luvuissa. Kehittamisprosessi oli kokonaisuudessaan
Kanasen kuvausta monivaiheisempi, koska parannuksia toimintamalliin haluttiin teh-
da iteratiivisesti eli sitda mukaa, kun muutostarvetta ilmeni. Seurannan jalkeiset pa-
rannukset ovat tdman opinndytetyon jatkokehitysehdotuksia, joita on kuvattu tar-

kemmin luvuissa 6.4 ja 6.5 seka pohdinnassa luvussa 7.
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KUVIO 12. Toimintatutkimuksen vaiheet (mukaillen Kananen 2009, 28)

6.2 Yrityksen palauteprosessin kehittaminen

Tassa luvussa kuvataan asiakaspalautteiden kasittelyyn liittyvan toimintamallin eli
prosessin kehittaminen tyovaiheittain, aloittaen kevaan 2012 tilanteesta ja paattyen
uuden toimintamallin itsearvioinnin jalkeisiin parannuksiin loppuvuonna 2012. Par-
haimpaan lopputulokseen paasemiseksi kdaytannon kehitystydssa pidettiin mukana
niin yrityksen kuin asiakkaankin nakokulma. Kehitysty6é mitoitettiin noin kymmenen

kuukauden jaksolle (ks. kuvio 13).
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Vastuu

¢ Projektin aloitus: nyky- ja tavoitetilan kuvaus
e Kaytdssa olleen toimintamallin arviointikysely
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joulukuu | e Palautekanavien kartoitus ja kehitysehdotukset

2012

KUVIO 13. Kaytannon kehitystyon aikataulu

Opinnaytetyon
tekija

Yrityksen uuden, sisdisen toimintamallin suunnittelusta vastasi kahdeksanhenkinen
projektiryhma, jonka jasenet toimivat monipuolisesti eri tehtavissa organisaatiossa.
Opinndytetyon tekija oli yksi projektiryhman jasenista. Projekti aloitettiin maalis-
kuussa 2012, ja se oli maara saattaa loppuun vuoden 2012 aikana. Koko projektiryh-
man kannalta aktiivisin tydjakso ajoittui maalis-toukokuulle, jolloin maariteltiin
uuden toimintamallin suuntaviivat, palautteiden tallentamiseen kaytettava tietojar-
jestelma ja kayttéonoton aikataulu. Kesa-elokuu varattiin toimintamallin pilotoinnille,
ja laajempi kdyttoonotto toteutettiin syyskuun 2012 alussa. Pilotoinnin jalkeinen toi-
mintamallin laajempi kayttéonotto, toimintamallin kehitys ja palautekanavien asia-
kasnakokulman kartoitus olivat padosin opinnaytetyon tekijan vastuulla projektin
kolmannessa vaiheessa. Palautekanavien asiakasnakokulmasta ei ole tehty erillista
tutkimusta asiakkaiden kanssa. Sen sijaan tutkimuksessa on pyritty katsomaan sisai-

sen toimintamallin kehittamista myos asiakkaan nakékulmasta.

Nykytilan kuvaus

Projektin ensimmaisena vaiheena oli asiakaspalautteiden kasittelyn nykytilan kartoi-
tus kevaalla 2012. Silloisesta toimintamallista ei ollut prosessikuvausta, joten koko-

naisuuden hahmottaminen oli ongelmallista. Kaytannon toimintatapa oli jollakin
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tavalla tiedossa, mutta palautteisiin liittyvaan organisaatiokulttuuriin ja asiakasnaké-
kulmaan ei ollut kiinnitetty huomiota. Yrityksen sisdisessa toiminnassa kirjoittamat-
tomaksi saannoksi oli muodostunut se, etta vain kuluja aiheuttavat reklamaatiot kir-
jattiin ylos sdahkoiseen jarjestelmaan, mutta niista saatuja tietoja ei systemaattisesti
hyédynnetty toiminnan kehittamisessa. Lisaksi palautteisiin liittyvaan organisaatio-
kulttuuriin oli juurtunut vahva, virheiden tekemiseen ja niiden kirjaamiseen kohdis-

tunut negatiivinen savy.

Nykytilan kartoittamista hankaloitti myds se, ettd palautteiden kasittelyyn liittyvat
tehtdvat olivat hajautettuna ympari organisaatiota, ilman nimettya vastuuhenkil6a.
Rikkonaiseen kokonaisuuteen ovat vaikuttaneet muun muassa viimeisen kahden
vuoden aikana toteutetut useat organisaatiomuutokset, henkildiden toimenkuvien

muuttuminen seka avainhenkildiden vaihtuvuus.

Yrityksen koko henkildst6lla oli mahdollisuus arvioida silloista asiakaspalautteiden
kasittelyn toimintamallia ja antaa aiheeseen liittyvid kehitysehdotuksia intranetissa
julkaistun Digium-kyselyn kautta (liite 1). Kyselyssa oli viisi kysymysta arviointiastei-
kolla 1-5 seka vapaa kentta kehityskohteita varten. Kysely julkaistiin yrityksen in-
tranetissd 28.3.2012 projektin aloitustiedotteen yhteydessa ja tavoitteena oli saada
henkil6sto osallistumaan omalta osaltaan uuden toimintamallin kehittamiseen. Kyse-
ly toteutettiin erittdin nopealla aikataululla, eikd sen suunnitteluun varsinaisesti pa-
nostettu opinnaytetydn nakdkulmasta niin, ettd kyselyn tuloksista olisi saatu maa-
rallisesti ja laadullisesti luotettavaa tutkimusmateriaalia. Kyselyyn vastaamiseen ei
kannustettu esimerkiksi esimiesten taholta eika erikseen muistutettu vastaamisesta
kyselyn julkaisun jalkeen, joten vastausprosentti jai erittdin matalaksi. Vastauksia
saatiin vain seitsemaltd asiantuntijalta, minka vuoksi toimintamallin arviointituloksia
ei sellaisenaan huomioida tassa opinnaytetydssa. Kyselyn vapaissa kommenteissa oli
hyvia kehitysehdotuksia, jotka tukivat projektiryhman kasitysta toiminnan nykytilas-

ta:

Palautteeseen tulee reagoida mahdollisimman nopeasti, varsinkin jos
kyseessd negatiivinen palaute.
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Niin positiiviset kuin kehitettdvdét asiakaspalautteet tulisi kerdtd tavalla,
josta saamme tilastotietoa ... ettd on mahdollista esim. vertailla tiimeit-
tdin tai ajankohdittain palautteiden kehittymistd.

Ongelma lienee, miten palautteet saataisiin kerdttyd ilman ettd niité
piilotellaan (tdlld hetkelld myds kulullisia virheitd piilotetaan esim. pal-
velumaksuihin).

Pitdiisi olla selkedit toimintatavat sekd vastausmallit, jotta asiakkaille
tarjottaisiin tasalaatuista palvelua asiakaspalautteiden vastausproses-
sissa.

Asiakaspalautteesta saatua arvokasta tietoa, pitdisi hyodyntdd pitkdlld
tdhtdimelld toiminnan kehittimisessd ja asiakkaiden palvelussa.

Asiantuntijoille myés tietoa palautteista, jotta mahdollisista virheistd
voi oppia. Palvelupdiidillikét voisivat sééinnéllisesti palavereissa asiantun-
tijoiden kanssa kdsitelld asiakaspalautteista esille tulleita niin kompas-
tuskohtia kuin onnistumisia.

Kdytettdvissd olevat mallit olisi kiva tietdidi ...

Viimeisin ylla mainituista kommenteista tuki myos kasitysta siita, etta vanhaa toimin-
tamallia ei ollut kuvattu riittavalla tavalla, eika arviointikyselyyn ja kehityskohteisiin

ehka sen vuoksi osattu tai haluttu vastata.

Tavoitetilan kuvaus

Projektiryhmalla oli kasitys siitd, ettd palautteita tulisi kerata aktiivisemmin ja kaikki
palautetyypit tulisi huomioida, jotta kokonaiskuva saaduista palautteista olisi mah-
dollista muodostaa. Nyky- ja tavoitetilan rinnastamiseksi opinndytetyon tekija suun-
nitteli loogisen viitekehyksen (liite 3), johon merkittiin organisaation osat, jotka
palautteiden kanssa olivat aktiivisesti tekemisissa seka projektin myo6ta tehtavat toi-

menpiteet tavoitetilan saavuttamiseksi.

Yrityksen sisdisen asiakaspalauteprosessin kehittamisen kannalta merkittavimmiksi
kehitysalueiksi katsottiin toimintamallin riittava kuvaaminen, toimintatapojen muu-
tos, organisaatiokulttuurin muutoksen herattaminen ja konkreettinen muutos asia-
kaspalautteiden tallentamiseen kdytettavaan tietojarjestelmaan. Toimintatavan oh-
jeistuksessa huomioitiin se, etta reklamaatioiden lisdksi asiakaspalautteena kasitel-

ladn myos positiiviset palautteet seka asiakkaiden antamat kehitysideat riippumatta
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asiakkaan kayttamasta palautekanavasta. Lisaksi organisaation sisdista kulttuuria ha-
luttiin kehittda siihen suuntaan, etta palautetta halutaan saada, sitd arvostetaan ja

siita saatua tietoa hyddynnetaan.

Prosessikuvaukset kehittamisen tukena

Konkreettisena ratkaisuna pirstaleisen kokonaisuuden hahmottamiseksi nahtiin pro-
sessikuvauksen tekeminen ja sitd myo6ta eri toimijoiden vastuualueiden huomioimi-
nen. Koska uuteen strategiaan liittyva suunnittelutyo ja prosessikuvausten tarkkuus-
taso on yrityksessa juuri meneilldan, tassa opinnaytetydssa esitetyt prosessikuvauk-
set ovat opinnadytetyon tekijan omia nakemyksia asiasta, ei yrityksen virallisia proses-
seja. Ydinprosesseiksi (ks. kuvio 14) on tassa tyossa madritetty lilkkematkamyynti,
ryhma- ja tapahtumamyynti seka verkkokauppa. Liikkematkamyynti sisdltaa asiakas-
palvelun lisaksi yritysasiakkaille tarjottavat matkahallinnon ratkaisupalvelut. Ryhma-
ja tapahtumamyynti poikkeaa toimintatavoiltaan perinteisesta liikkematkustuksesta
siind maarin, etta se on nimetty omaksi prosessikseen. Ryhma- ja tapahtumamyyntia
tehdaan seka matkatoimiston sopimusasiakkaille etta yksittaisille asiakkaille. Verkko-
kauppa on julkisilla www-sivuilla yllapidettava matkapalveluiden myyntikanava, josta
asiakas voi itse varata lentoja, hotelleja ja muita palveluita ilman yrityssopimusta

matkatoimiston kanssa.

Matkatoimisto

Palvelyn Ydinprosessi o = Asiakas:
tuottaja: Liikematkamyynti e rRinta-
sLentoyhtio P

2 paallikko
*Hotelli vl
*Autovuok- vdnprosessi - Ryhma- ja tapahtuma- Manager
-;aaergfti myynti *Matkanvaraaja
-M%u o ' *Matkustaja

st Verkkokauppa

KUVIO 14. Matkatoimiston ydinprosessit
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Matkatoimisto toimii padosin valittajan roolissa, minka vuoksi se on prosessikuvauk-
sessa kuvattu palvelun tuottajan ja asiakkaan viliin. Tukiprosessit, joiden tulee tukea
kaikkien ydinprosessien toimintaa eika olla osana vain tiettya ydinprosessia, ovat esi-
tettyna kuviossa 15. Paapiirteissaan tukiprosessit sisdltavat seuraavia osa-alueita: os-
totoiminta kattaa yhteistydsopimukset palveluntuottajien kanssa, talous organisaa-
tion rahavirtojen hallinnan, HR (human resources) henkilostoresurssit, IT (informati-
on techonology) kaytettavat laitteet ja tietojarjestelmat, laadunhallinta organisaation
toiminnan laadun kokonaisuuden, markkinointi ydinprosessien mukaisen myynnin

tukemisen ja asiakkuudenhallinta asiakashuollon ja uusasiakashankinnan.

Kehitys
\\’\ /‘/
e L
- — — - — 4 ©
Palvelun- t -
s © £ | Asiakas:
J2 8 = e = [ -Hankinta-
*Lentoyhti6 e = — — N SHecH © s e
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+Hotelli () = °
: £ = © c | - Travel
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5 ) = = - g o anager '
.;aamgt_ el s B - - ™ 5 H < B 3 | Matkanvaraaja
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KUVIO 15. Matkatoimiston tukiprosessit

Asiakastyytyvaisyys ja sen myota asiakaspalautteiden kasittely on osa asiakastietoa ja
sen myo6ta asiakkuudenhallintaa, kuten luvussa 2 on esitetty. Asiakastyytyvaisyys liit-
tyy laheisesti myos laatuun, josta on kerrottu tarkemmin luvussa 3. Naiden tietojen
perusteella asiakaspalauteprosessi voitaisiin liittaa kuuluvaksi seka asiakkuuden- etta
laadunhallinnan tukiprosessiin. Tassa opinndytetydssa se on kuvattu osaksi laadun-

hallintaa (ks. kuvio 16). Perusteena kdytetddan muun muassa sitd, ettd prosessin maa-
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ralliset mittarit (palautteiden maara, palautetyyppien valinen suhde toisiinsa ja rek-
lamaatioihin kuluva rahamaara) kuvaavat konkreettisesti palvelun laatua. Koska tut-
kimus koskee vain asiakaspalauteprosessia, ei muihin laadunhallinnan aliprosesseihin

tdssa yhteydessa tarkemmin syvennyta.

I Laadunhallinta

l | |
| Tiedon- <| Asiakas- Prosessien-

hallinta tyytyvaisyys hallinta

Palvelutason
seuranta

%l Asiakaspalautteet

L Asiakastyytyvai-
syyskyselyt

KUVIO 16. Tukiprosessina laadunhallinta

Asiakaspalautteiden kasittelyyn liittyva prosessin kulku -kaavio (liite 4.) on kuvattu
asiakaspalveluun tulevan palautteen nakokulmasta, mutta sitd voidaan hyddyntaa
lahes kaikkiin yrityksessa vastaanotettaviin palautteisiin. Taman tarkemmalle tasolle
prosessin kuvaamisessa ei katsottu tdassa vaiheessa olevan tarvetta, koska prosessin
kulku antaa riittavat tiedot eri rooleista ja tyovaiheista. Prosessikuvausta apuna kayt-
tden laadittiin tyoohjeet, jotta uutta toimintamallia paastiin testaamaan pilotoinnin

avulla.

Tietojarjestelman valinta

Palautteiden tallentamisen tietojarjestelmaksi valittiin jo myyntipaallikoiden kdytossa
ollut Microsoft CRM, jotta palautteet saatiin sidottua muuhun asiakastietoon ja tieto

olisi kaytettavissa lapi organisaation. CRM:n valmista, vakioitua asiakaspalautekaava-
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ketta (liite 9) muokattiin organisaation kayttoon sopivaksi, jotta kaikki palautteiden
jatkokasittelya ja raportointia varten tarvittavat tiedot saatiin tallennettua. CRM-
jarjestelma mahdollistaa palautetietojen siirron taulukkolaskentaohjelmaan, jossa
tietoja voidaan kasitella raportoitavaan muotoon muun muassa kappaleittain, palau-

tetyypeittdin, asiakkuuksittain ja palvelutiimeittain.

Pilotointi

Toimintamallin kuvauksen jalkeen palautteiden uutta kasittelytapaa haluttiin pilotoi-
da ennen laajempaa kayttoonottoa. Pilotointi toteutettiin kesa-elokuussa. Pilotointi-
ryhmaan valittiin kaksi liilkematkatiimia ja yksi ryhmamatkatiimi, jotta pilotointikoke-
musta saataisiin riittavan monipuolisesti. Kahden pilotointiin osallistuneen tiimin esi-
miehet olivat mukana projektiryhmassa, joten he pystyivat seuraamaan pilotoinnin
edistymista ja tukemaan asiantuntijoita uuden toimintamallin kaytté6notossa. Opin-
nadytetyon tekijan vastuulla oli kerata pilotoinnin aikana tulleita kehitysehdotuksia ja
muita huomioita toimintamallista. Pilotointia on kdytetty yrityksessa aiemminkin eri-
laisten toimintojen testaus- ja kehitysmenetelmana, joten toteuttamiseen on yrityk-
sen kehityshautomossa luotu oma toimintamallinsa (ks. kuvio 17). Uusia palveluita
pilotoidaan kehityshautomossa usein asiakkaiden kanssa, mutta talla kertaa kyseessa

oli sisdinen toimintamalli, joten pilotointi tehtiin vain organisaation sisalla.

IEILES) Maérittely Suunnittelu Toteutus Arviointi
tunnistaminen

- Kysyntd - Vastuuhenkils - Lahtotilanne w - Onnistumiset
- Kilpailutilanne - Resurssit - Tavoitteet W w - Kehitettavaa

- Toimintatapojen - Sidokset muihin- Hyddynsaajat - latkokehitys
tehostaminen projekteihin -~ - Aikataulu
- Teknologia - Odotukset - Toteutustapa
- Projektiryhma
(vastuuhenkilot
eri tiimeista)

KUVIO 17. Uuden toimintamallin pilotointi (Riekkinen 2012, 8)



55

Tarpeen tunnistaminen, maarittely ja suunnittelu oli tehty jo projektiryhmassa, joten
pilottiryhman vastuulle jai toimintamallin testaus kdytannon tydssa. Ennen pilotoin-
nin aloitusta pilottiryhmien esimiehille lahetettiin kirjallinen materiaali niin muuttu-
vista kuin ennallaan sailyvista toimintatavoista ja pyydettiin kdymaan uusi toiminta-
toimintamalli seka pilotoinnin tavoitteet lapi asiantuntijoiden kanssa. Pilotoinnin
ajoittumi-sessa kesakuukausille oli omat hyvat ja huonot puolensa. Kesalla on liike-
toiminnan kannalta hiljaisempaa, minka vuoksi asiantuntijoilla on enemman aikaa
paneutua pilotoinnin vaatimaan kehitysty6hon. Toisaalta pilotoinnissa nimenomaan
tarvittiin asiakaskontakteja, jotta palautteita saatiin keratyksi ja kirjatuksi jarjestel-

maan.

Pilotoinnin aikana palautteita kertyi yhteensa 36 kappaletta, ja kaikki palautetyypit
olivat edustettuina, joten pilotoinnin katsottiin onnistuneen. Pilotoinnin aikana saa-
dut kehitysehdotukset arvioitiin ja tarvittavat korjaukset toteutettiin toimintamalliin,
tyovalineisiin ja ohjeistuksiin. Pilotointijakson katsottiin olleen riittavan pitka, joten

toimintamalli oli valmis laajempaa kayttoonottoa varten.

Kayttéonotto

Uusi toimintamalli otettiin kaytt66n koko organisaatiossa syyskuun alussa 2012.
Kayttoonotossa pyrittiin huomioimaan erilaiset oppimistavat henkiloston keskuudes-
sa, mista mainittiin teoriaosuuden luvussa 5.2. Toimintamallin kaytté6notosta viesti-
tettiin ensin palvelu- ja myyntipaallikoéille, minka jalkeen yrityksen intranetissa jul-
kaistiin tiedote toimintamallin muutoksesta seka ilmoittautumislinkit koko henkilos-
tolle suunnattuihin, videoneuvottelulla toteutettuihin infotilaisuuksiin. Infon kesto oli
noin 15 minuuttia, ja niita oli jaettu useille eri paiville, kahden viikon aikajanalle, jotta
mahdollisimman moni paasisi osallistumaan. Kayttoonoton yhteydessa intra-netissa
julkaistiin uudet toimintaohjeet palautteiden kasittelysta ja tyoskentelya nopeutta-
vat, valmiit sdhkdpostipohjat. Nadin koko henkildst6lla oli mahdollisuus omaksua uusi

tieto joko kirjallisesti tai ddnen ja kuvallisen esityksen muodossa.

Toimintamallin jalkautumista seurattiin CRM-kirjausten maarasta. Kuukausi kayt-

toonoton jalkeen katsottiin, etta kirjauksia oli tehty hyvin epéatasaisesti organisaation
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eri osissa. Taman vuoksi katsottiin aiheelliseksi muistuttaa palvelu- ja myyntipaalli-
koita uudesta toimintamallista ja korostettiin palautteista saatavan tiedon tarkeytta
organisaatiolle. Uudelle muistutukselle ei ole sen jalkeen ollut tarvetta, koska kirjauk-
sien maara on tasoittunut organisaatiossa ja kirjausten kokonaislukumaara on saatu
nousemaan. Kuviossa 18 on esitetty yrityksen palautteiden maara palautetyypeittdin
pilotoinnin aloituksesta kesdkuulta 2012 marraskuun loppuun. Toimintamallin laa-

jempi kdyttoonotto tehtiin syyskuun alussa.

70

Asiakaspalautteet kesda-marraskuu 2012

60
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KUVIO 18. Asiakaspalautteet kesa-marraskuussa 2012

Uuden prosessin arviointi

Uuden toimintamallin kayttoonoton jalkeen prosessille toteutettiin itsearviointi-
kysely, johon osallistuivat asiakaspalautteiden kanssa aktiivisimmin organisaatiossa
toimivat henkilot eli asiantuntijat, palvelupaallikot ja myyntipaallikot. Itsearvioinnin

pohjana kaytettiin mukaillen Suomen Laatukeskuksen kayttdjademokratiaklubin laa-
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timaa asiakaspalauteprosessin itsearviointia, jonka katsottiin olevan sopiva kehitta-
misen tyokalu ldpi organisaation tehtavaan arviointiin. Ohjeistuksen mukaan arvioin-
nin tarkoituksena ei ole yksiloiden vaan kokonaisprosessin arviointi ja kehityskoh-
teiden I6ytaminen eri nakokulmista (Kayttdjademokratiaklubi 2008, 5). Arviointi-
lomakkeesta tehtiin kaksi erillista versiota: yksi asiantuntijoille ja toinen palvelu- ja
myyntipaallikoéille, jotta molemmille ryhmille voitiin kohdistaa kysymyksia heidan
tehtavankuviinsa liittyen. Kysely lahetettiin osallistujille séhkopostitse, ja vastaukset
pyydettiin vastausviestind opinnaytetyon tekijalle. Vastausaika ajoittui kolmen viikon
aikajanalle (ks. kuvio 19), jotta mahdolliset lomat tai muut poissaolot eivat estaisi ar-

viointiin osallistumista.

¢ Tiedote intranetiin arvioinnin toteuttamisesta
LGl

e Arvioinnin [&hettdminen sahkdpostitse
PG

o e Sahkopostimuistutus osallistumisesta

e Arvionnin viimeinen vastauspaiva
12:11

1001 e Arvionnin yhteenvedon kasittely palvelupaéllikéiden kanssa

5 ¢ Arvionnin yhteenvedon kasittely myyntipaallikéiden kanssa

KUVIO 19. Itsearvioinnin toteutusaikataulu

Prosessin itsearviointi paatettiin tehda mahdollisimman yksinkertaisella ja vastaajille
helpolla tavalla, jotta henkil6st6a saataisiin osallistumaan arviointiin ja toimintatavan

kehittamiseen. Vastaavaa prosessin arviointia ei ollut yrityksessa suoritettu, joten
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toimintatapa sellaisenaan oli suurimmalle osalle osallistujista uusi. Paatavoitteena oli
saada tietoa uuden toimintamallin jalkautumisesta organisaatioon, lisata yhteista
ymmarrysta asiakaspalautteista ja edistaa entisen, reklamaatiopainotteisen kulttuu-
rin muutosta avoimempaan, oppimista tukevaan suuntaan. Vastausvaihtoehtoina
kaytettiin kylla/ei/en osaa sanoa, jotta mahdolliset poikkeamat vastauksissa saatai-
siin nousemaan selkeasti esiin. Numeroidulla arvioinnilla esimerkiksi asteikolla yhdes-
ta viiteen hajonta olisi ollut huomattavasti suurempi, jolloin poikkeamien havain-
nointi olisi ollut vaikeampaa. Lisdaksi toimintamalli oli ollut kaytdssa vain kaksi kuu-
kautta, joten sen numeraalinen arviointi olisi voinut osoittautua kohtuuttoman vai-

keaksi vahaisen kayttokokemuksen vuoksi.

Arviointikysely lahetettiin 128:lle henkilostdn edustajalle ja siihen saatiin 69 vastaus-
ta, joten vastausprosentiksi muodostui 54 % (ks. taulukko 5). Vastauksia katsottiin

saaduksi riittava maara kokonaistilanteen kartoittamiseksi.

TAULUKKO 5. Osallistumisaktiivisuus itsearviointiin

Osallistumisaktiivisuus / 12.11.2012

Vastaus-% | KPL
Kaikki yhteensa 54 69
- asiantuntijat 51 56
- palvelupaallik6t 89 8
- myyntipaallikot 50 5
Palvelusarjoittain / asiantuntijat: 56
Tiimi 1 18 3
Tiimi 2 88 14
Tiimi 3 40 8
Tiimi 4 31 5
Tiimi 5 72 13
Tiimi 6 65 11
Tiimi 7 40 2
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Kyselysta saatujen tulosten (liitteet 5-6) perusteella uusi toimintamalli on otettu
kayttoon ja se on koettu paaosin hyvin toimivaksi. Heikoimmiksi osa-alueiksi arvioi-
tiin yksittaisten palautteiden kasittelyyn saatu opastus seka asiakaspalautteiden sisal-
I6n ja niiden perusteella tehtyjen kehitystoimenpiteiden tiedottaminen niin organi-
saatiossa sisaisesti kuin asiakkaidenkin suuntaan. Suurimmassa osassa asiantuntijoi-
den vastauksista vapaa kommentti toimintamallin kehittamisesta oli jatetty tyhjaksi
ja osassa vastattiin suoraan “en tieda”. Vain yhdessa vastauksessa kavi ilmi, etta uusi

toimintatapa ei ollut lainkaan tiedossa.

Palvelu- ja myyntipaallikdiden vastaukset arviointiin olivat taysin samansuuntaisia
kuin asiantuntijoillakin eli toimintamalli oli otettu kayttéon ja ohjeistuksen arvioitiin
olevan riittavaa. Heikoimmat arviot osuivat niin ikddan samaan kohtaan asiantuntijoi-
den kanssa eli palautteista saatavan tiedon hyddyntamiseen ja siita tiedottamiseen.
Suurin eroavaisuus asiantuntijoiden ja paallikdiden vastauksissa oli vapaa kommentti
toiminnan kehittamisesta. Kolmentoista paallikon vastauksesta saatiin yhteensa kuu-
sitoista kehittdmiseen liittyvda kommenttia, kun viidenkymmenenkuuden asiantunti-

jan vastauksista niita saatiin seitseman.

Asiantuntijoiden kommenteissa oli viittauksia muun muassa siihen, ettd vanha pa-
lautteisiin liittyva kulttuuri ei ole viela vaistynyt, mutta toisaalta mainittiin myos pa-

lautteista oppimisen nakdkulma:

Tdlld hetkellé emme kerdid palautetta aktiivisesti. Jollain tapaa asiakkai-
ta pitdisi siihen kannustaa.

Asiakaspalautteella kéisitén itse vain virheselvitystd.

Palautteiden sddnnéllinen kdsittely tiimissd olisi myds hyédyllisté oppi-
misen kannalta.

Suurin osa matkustajista on tyytyvdiisié tyéhén jota teemme, joten mi-
tddn kommenttia ei kuule jdlkikdteen.
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Myynti- ja palvelupaallikdiden kommenteissa oli useampia viittauksia palautekulttuu-
riin muuttumiseen ja ehdotuksia yhteisen kasityksen parantamiseen, joihin prosessin

itsearvioinnillakin pyrittiin vaikuttamaan:

Hienosti nyt jo edetty! :) Asiakaspalautteiden kirjaaminen helpottunut ja

asenne palautteiden kirjaamisen mielesténi parantunut.

Vilttimdttd ei osata lukea asiakkaan viesteisté "rivien vdlistd" kehittd-

vid palautteita.

Asiantuntijoille tulisi ehkd valaista vieldkin enemmdn miké on itse asias-
sa palaute. Nyt ehkd useampi ajattelee vaan palautteena kun asiakas

pyytdd korvauksia.

Palautteiden ndkyvyyttd sisdisesti tulisi lisdtd ts. tietoa minkdlaisia / mi-
td koskevia palautteita asiakkailta tulee riippumatta siitd onko "oma

asiakas". Samoin mihin toimenpiteisiin ne mahdollisesti johtavat.”

Palautejdirjestelmd on ollut kdytossé vasta lyhyen ajan, mutta ainakin

toistaiseksi toimii ok ainakin myynnin kannalta.

Lisdaksi kommenteissa oli kysymyksia siitd, onko toimintamalli jo kaytossa koko orga-
nisaatiossa, mika oli osa kehitysprojektin tavoitetilaa. Kaytannon tyotehtaviin liittyvat
kehitysehdotukset liittyivat palautteiden tallentamiseen liittyvdan CRM-tietojarjes-
telmaan. Osa ehdotuksista oli suoraan toteutettavissa, osa liittyi jarjestelman toimin-

nallisuuksiin, joihin ei pystytty yksittaisia muutoksia tekemaan.

Arvioinnin vapaissa kommenteissa mainitut parannuskohteet koskivat paaosin toi-
mintamallin isompaa kuvaa eli sen jalkautumista koko organisaatioon. Kaytdannon
toimenpiteina projektin aikana tehtiin parannuksia muun muassa CRM-lomakkeen
kaytettavyyteen, ohjeistuksiin ja eri osapuolien vastuualueisiin palautteiden kasitte-

lyssa. Osa prosessin parantamisesta jaa taman opinndytetyon ulkopuolelle, koska
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se vaatii enemman suunnittelua, oman resursoinnin ja strategisia paatoksia kehityk-
sen suunnasta. Ehdotuksia jatkotoimenpiteistad on esitetty tarkemmin luvuissa 6.4 ja

6.5.

Itsearvioinnin tulosten kasittelyssa organisaation sisalla mukailtiin Kayttdjademokra-
tiaklubin (2008) ohjeistusta, jossa prosessin arvioinnin vastaukset kootaan yhteen ja
lasketaan vastausvaihtojen osuudet. Sen jalkeen tulokset kasitellddn organisaatiossa
ja kootaan arviointialueiden vahvuudet ja kehittamiskohteet. (Kayttajademokratia-
klubi 2008, 9.) Arvioinnin tulokset kasiteltiin kahdessa ryhmassa palvelu- ja myynti-
paallikdiden kanssa. Arvioinnin tuloksien ja kdaydyn keskustelun perusteella tehtiin
yhteenvedot (liitteet 7-8), joiden perusteella sovittiin palvelupaallikdiden kanssa, et-
ta palautteita kasitelldan saannollisesti tiimipalavereissa, jotta tiedonkulkua saadaan
parannettua. Vastaavasti myyntipaallikbiden sovittiin kasittelevan palautteita ja pyy-

tavan kehitysehdotuksia asiakastapaamisten yhteydessa.

6.3 Palautekanavien arviointi

Esimerkkiyrityksessa otetaan vastaan palautetta monikanavaisesti eli niin asiakaskoh-
taamisten kuin sahkdisten kanavien kautta. Taulukkoon 6 on koottu yrityksen palau-
tekanavat, palautteiden kasittely yrityksessa ja mahdollisuus hyodyntaa palautteista
saatavaa tietoa nykytilanteessa, kun asiakaskohtaamisissa saataviin palautteisiin on
otettu kayttoon uusi toimintamalli, mutta sahkaoisiin palautekanaviin ei ole tehty

muutoksia.
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Toiminto Mihin palaute Vastaus Kirjaus CRM:3an? Raportoitavuus? | Tiedon
saapuu? asiakkaalle? hyoédynnet-
Palautekanava tavyys?
Asiakas- Tiimis&hkoposti Heti / valmis Kylla / palvelu- tai Kylld / CRM Hyvé
kohtaamiset / -puhelin séhkopostipohja | myyntip&allikén
toimesta
Paéllikéiden
henk.koht.
séhkoéposti /
puhelin
Sopimus- Vapaasti Tilanteen Tilanteen mukaan Jos on kirjattu Heikko
asiakkaiden médritettévissd. | mukaan CRM:&én
extranet- Yleensa
sivusto myyntip&allikén
sahkopostiin.
Sopimus- Jérjestelmaa Tilanteen Tilanteen mukaan Jos on kirjattu Heikko
asiakkaiden yllépitavaan mukaan CRM:&én
itsevaraus- tiimiin
jarjestelma
Mobiilipalvelu Jérjestelméan Tilanteen Jos palaute Jos on kirjattu Heikko
yllépitajélle mukaan vélitetdan palvelu- CRM:&én
tai myyntipaallikélle
Sosiaalinen Jarjestelmén Tilanteen Jos palaute Jos on kirjattu Kohtuullinen
media yllépitéjélle mukaan vélitetdan palvelu- CRM:&é&n (tieto julkista)
tai myyntip&allikslle
Verkkosivusto Ei palauteosiota - - - Mahdotonta
www.yritys.fi lainkaan
Verkkokauppa Ei palauteosiota - - - Mahdotonta
lainkaan

Yrityksen henkilost6a ei ole erityisesti koulutettu palautteen vastaanottoon, kasitte-
lyyn ja asiakkaalle vastaamiseen, kuten asiakaspalauteprosessin itsearvioinnissakin
kavi ilmi. Asiakkaan kanssa toimimiseen palautetilanteissa ei myodskaan ole olemassa
erillistad ohjeistusta — sen katsotaan kuuluvan osaksi palveluyrityksen henkilostén
ammattitaitoa. Asiakaspalautetilanteiden ohjeistusta ei myodskadan kasitella tassa
opinnadytetydssa, mutta palautekanaviin on haluttu kiinnittdd huomiota asiakaspa-

lautteiden kokonaisuuden hallinnan nakokulmasta.

Palautteet osana asiakaspalvelua

Asiakaspalveluun saapuvien palautteiden kasittelyyn haluttiin taman projektin puit-
teissa kiinnittda huomiota yrityksen sisdisen kulttuurin kehittamisen ndakokulmasta.
Uuteen toimintatapaan haluttiin linkittaa ajatus siita, etta asiakkaan palautetta halu-

taan saada, sitd arvostetaan ja saatua tietoa myos hyodynnetadan jatkossa tehok-
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kaammin kuin aiemmin. Kun yrityksen henkil6sté saadaan arvostamaan asiakkaiden

palautetta, se alkaa ndkya myos asiakkaille parempana asiakaskokemuksena.

Aiemmassa toimintatavassa asiakkaan palautteeseen saatettiin vastata vasta sitten,
kun asia oli yrityksessa sisdisesti selvitetty. Tama saattoi toisinaan kestaa useita pai-
via tai kauemminkin, mikali asiaan odotettiin selvitysta esimerkiksi yhteistyokump-
paneilta. Taman vuoksi asiantuntijoiden tydkaluksi tehtiin sahkdpostipohja, jolla
asiakkaan palauteviestiin vastataan valittdmasti ja vasta sen jalkeen aloitetaan varsi-
nainen selvitystyo. Asiakas saa talldin valittdmasti tiedon, etta palaute on vastaan-
otettu ja asian kasittely on aloitettu. Viestissa kiitetdan saadusta palautteesta ja

kerrotaan palautteiden olevan merkittdavassa osassa palveluiden kehittamista.

Online-palautekanavat

Yrityksella on kaytdssaan useita sahkdisia kanavia, joiden kautta asiakas voi antaa pa-
lautetta. Luvussa 6.3 kerrottiin, ettd asiakaspalauteprosessia ei ollut aiemmin kuvattu
prosessina, ja sama koskee myds sahkdisia palautekanavia. Mikali nykytilasta tehtai-
siin prosessikuvaus, olisi jokaisesta kanavasta tehtdava oma kuvauksensa, koska toi-
minta on niin hajautettua, kuten taulukosta 6 ilmeni. Opinnadytetyontekija térmasi
sahkaisia eli niin sanottuja online-palautekanavia tutkiessaan kahteen ongelmaan:
palautteiden kokonaiskuvan muodostaminen oli lahes mahdotonta ja palautekanavi-
en kaytettdvyydessa asiakkaan nakdkulmasta olisi parantamisen varaa. Sahkoisia pa-
lautekanavia koskevia kehitysehdotuksia on esitetty tarkemmin luvussa 6.5. Tassa

luvussa kuvataan ja arvioidaan palautekanavien nykytilaa.

Yrityksen sdahkoisissd kanavissa kadytettaviin palautekaavakkeisiin ei ole kiinnitetty ai-
emmin erityistd huomiota, vaan on otettu kayttoon erilaisten teknisten alustojen tar-
joamat valmiit ratkaisut. Tama on johtanut siihen, etta palautekaavake on jokaisessa

kanavassa asiakkaalle erindkoéinen, ja myds vastaus palautteeseen riippuu siitd, mista
kanavasta asiakas on palautteensa ldhettanyt. Nykytilassa online-palautteiden kasit-

tely on hajautettuna organisaation eri osastoille sen mukaisesti, missa kyseista kana-
vaa esimerkiksi verkkosivustoa tai itsevarausjarjestelmaa yllapidetdan. Sosiaalista

mediaa seurataan yrityksen IT- ja viestintdosaston toimesta, ja sinne mahdollisesti
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saapuviin palautteisiin pyritdan reagoimaan mahdollisimman pian kyseisen median
kautta. Sahkoisten kanavien kautta saapuneita palautteita ei ole kirjattu mihinkaan,
joten tarkeaa kokonaiskuvaa palautteiden maarasta ja sisallosta on ollut mahdotonta

muodostaa.

Toinen asia, johon opinnaytetyontekija kiinnitti huomiota, oli sahkoisten palautekaa-
vakkeiden kaytettavyys asiakkaan ndakokulmasta. Jokainen palautekanava testattiin,
selvitettiin mihin palaute organisaatiossa saapui ja mita sille sen jalkeen tehtiin. Val-
miiden palautekaavakkeiden nykytila on hyvin pelkistetty eika niissa ole asiakkaalle
suunnattua viestia, joka esimerkiksi kertoisi yrityksen arvostavan asiakkaan palautet-
ta. Tama on voinut olla strateginen valinta tai sitten toteutuksessa ei ole tarkemmin
mietitty sita, millaista viestia palautekaavakkeella halutaan yrityksen toiminnasta
viestid. Yrityksen sisdisista lahteista saadun suullisen tiedon mukaan strategisena va-
lintana on pidetty muun muassa sitd, etta yrityksen www-sivuilla ja julkisessa verkko-
kaupassa ei talla hetkellad ole “palaute” -linkkia lainkaan. Palautekaavakkeen heikkou-
tena pidetddan muun muassa sita, etta sen kautta voi tulla asiakkaiden yhteydenottoja
esimerkiksi matkan varaamiseen liittyvissa asioissa. Lisaksi verkkokaupassa olevan
palautelinkin arvioidaan vaikuttavan asiakkaan ostoprosessiin lopullista ostopaatosta

heikentavasti.

Kuvioissa 20—-22 on esitetty yrityksen palautekaavakkeet sdahkoisissa kanavissa ja
opinnaytetyontekijan huomiot kaavakkeiden toimivuudesta niin asiakkaan kuin yri-
tyksenkin nakdkulmasta. Extranet-sivusto on asiakkaiden kdytdssa oleva portaalipal-
velu, jossa on matkustukseen ja matkatoimistopalveluihin liittyvaa tietoa yritysasiak-
kaille. Palvelu vaatii kirjautumisen, mutta ei henkilokohtaista tunnistautumista. Pa-
lautekaavake (ks. kuvio 20) on hyvin yksinkertainen, ja erityisesti huomio kiinnittyi
pienikokoiseen tekstikenttdan, joka ei kerro kentdan maksimimerkkimaaraa. Asiakas
voi siis kirjoittaa palautettaan ja yhtdkkia huomata, ettd merkkimaara tuli tayteen.
Tekstikentan pienen koon vuoksi tekstin muokkaaminen suoraan kentdssa on hyvin
hankalaa. Asiakas ei myoskaan voi valita, haluaako han yrityksen puolesta yhteyden-

ottoa vai ei.
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Palaute

Falaute

rlimi
Fuhelinnumera

Sahkdpost

KUVIO 20. Extranet -sivuston palautekaavake

Extranet -sivustolta lahetetysta palautteesta tiedetaan, etta palaute saapuu sopimus-
asiakkaalta ja voidaan tunnistaa, milta sivustolta palaute on saapunut. Palautteesta
ndahdaan asiakkaan tayttamat henkilo- ja yhteystiedot seka vapaa viestikentta. Jaa
kuitenkin epaselvaksi, odottaako asiakas yhteydenottoa, ellei hdan ole sitd omassa

viestissaan tuonut ilmi.

Kuviossa 21 on kuvattuna palautekaavake yritysasiakkaille tarjottavasta itsevarausjar-
jestelmasta. Itsevarausjarjestelmaan asiakkaalla on henkilokohtaiset kirjautumistun-
nukset, mika on taman palautekanavan etu. Palauteviestin saapuessa yritykseen siina
on mukana kayttajan tunnistetiedot ilman, etta asiakkaan on taytynyt niita itse syot-
taa. Tassa kaavakkeessa on kuitenkin samat puutteet kuin edellisessa: kaavakkeen
tekstityyli on asiallisen yksinkertainen, asiakas ei nde tekstikentan rajoitettua merk-

kimaaraa eika voi valita, odottaako han yritykselta yhteydenottoa.
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¥ Palaute

Kirjoita palauteviestisi tahan.

KUVIO 21. ltsevarausjarjestelman palautekaavake

Kuviossa 22 on kaikille asiakkaille avoimen mobiilipalvelun palautekaavake, jossa
puutteet ovat taysin samat kuin kahdessa edellisessa. Lisdpuutteena on kaytettavyys
eri mobiililaitteilla. Palautekaavakkeen tekstia ei esimerkiksi Android -puhelimella
ollut mahdollista vierittda, mutta vieritys toimi Applen iPhonella ja iPadilla. Vastaa-
vasti asiakaspalvelun puhelinnumero oli Androidilla nakyvissa sivun alaosassa, kun
sitd ei Applen laitteissa ollut ndkyvissa lainkaan. Tata eroavaisuutta asiakas ei nor-
maalitilanteessa huomaa kayttdaessaan palvelua tietylla laitteella, mutta toiminnalli-
suuksiin eri kdyttojarjestelmilla voitaisiin joka tapauksessa kiinnittda enemman

huomiota.



67

Palaute

Mimi *

Tritys

Fuhelinnurmero

Sahkipostiosoite

Falaute*

KUVIO 22. Mobiilipalvelun palautekaavake

6.4 Suunnitteluvaiheeseen edenneet jatkotoimenpiteet

Opinndytetyossa raportoitu asiakaspalauteprosessin kehitysprojekti alkoi uuden toi-
mintamallin suunnittelulla ja paattyi itsearvioinnin jalkeisiin parannuksiin. Tassa lu-
vussa on kerrottu projektin aikana tunnistettuja kehityskohteita, jotka on jo otettu

suunnitteluun.
Prosessikuvausten taydentaminen toiminnan kehittamisen myota

Kuten luvussa 6.2 kerrottiin, prosessikuvausten nahtiin tuovan huomattavan kehitys-
askeleen asiakaspalautteiden kasittelyn eri vaiheiden seka vastuualueiden kuvaami-
seen. Tassa opinnaytetyossa prosessikuvaus tehtiin prosessinkulkutasolle vain asia-
kaspalveluun tulevan palautteen osalta. Online-palautteiden kasittelysta ei tehty vie-
Ia lainkaan prosessikuvausta, koska niiden osalta toimintatapojen kehittdminen on
vield kesken. Prosessikuvaukset ndhdaan kuitenkin hyvana, uuden toimintatavan jal-
kautusta tukevana tyovalineena, joten niiden tekemista on tarkoitus jatkaa taman

opinnaytetyon jalkeenkin.



68

Palautteiden kasittelijan tietopankki

Projektin myota kavi ilmi, ettad asiakkaille lahetettdvat vastineet ovat hyvin erimuo-
toisia ja -sisdltoisia riippuen siitd, kuka vastineen kirjoittaa. Vastineen tekemisesta ei
ole aiemmin ollut tarkempia ohjeita tai tekstipohjia tallennettuna. Tahan viitattiin
my06s vapaassa kommentissa projektin aloituksen yhteydessa tehdyssa kyselyssa.
Taman vuoksi suunnitteilla on yhteinen tietopankki, jonne tallennetaan yrityksen lo-
goilla varustetut valmiit dokumenttipohjat virallisia vastineita varten seka maaritel-
|adn verkkoaseman sijainti, jonne asiakkaille [ahetetyt vastineet tallennetaan. Tieto-
pankkiin voidaan kerata myds eri kieliversioita vastineissa tyypillisesti kaytetyista
fraaseista. Nailla toimenpiteilla pyritaan edistamaan vastineiden yhdenmukaisuutta
asiakkaille ja parantamaan vastineista valittyvaa yrityksen imagoa. Lisaksi sddstetdaan

aikaa vastineen kirjoittamisessa, kun tiedot voidaan tayttaa valmiisiin tekstikenttiin.

Avoin palaute- ja ideajadrjestelma intranetiin

Ajatus avoimesta palaute- ja ideajarjestelmasta sai alkunsa kahdesta eri syysta pro-
jektin aikana. Ensimmainen kompastuskivi havaittiin positiivisen palautteen kirjaami-
sen vaikeudessa. Prosessin kehitystyota tehdessa tuli useammassa keskustelussa
esiin se, etta positiivista palautetta ei haluta kirjata tai nostaa esiin, jos se koskee
omaa toimintaa. Positiivisen palautteen julkistaminen koetaan itsensa kehumiseksi ja
sitd halutaan valttaa. Kaikille avoin palautefoorumi antaisi mahdollisuuden kollegoi-
den tai esimiesten nostaa esille asiakkaiden antamia kiitoksia tai muita positiivisia pa-
lautteita. Talloin palautteen julkaisu voisi olla helpompaa ja sita kautta palautteista

saatavaa positiivista tsemppihenkea voitaisiin saada leviamaan.

Toinen syy avoimelle jarjestelmalle on henkiléston osallistaminen toiminnan kehit-
tamiseen. Yrityksessa on eldanyt vahva kulttuuri siitd, etta toiminnan kehittaminen on
johdon ja tiettyjen kehityksen asiantuntijoiden harteilla, mutta paivittdisen tekemi-
sen ongelmat esiintyvat usein nimenomaan asiakasrajapinnassa. Jatkuvan paranta-
misen ideologia kuitenkin vaatisi jokaista tarttumaan pieniinkin ongelmakohtiin ja
tuomaan niihin ratkaisuehdotuksia. Luvussa 5.2 esitetyn organisaation oppimisen pe-

rusmallin, kaksinkertaisen palautekytkennan (double loop learning) perusajatuksen
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sisdistaminen olisi tassa avainasemassa. Kehitysideoita voi tulla niin henkilostolta
kuin asiakkailtakin, mutta ne vaativat usein jatkokasittelya ja erilaisten ndakdkulmien
huomiointia. Avoimella ideajarjestelmalla tamantyyppista kehittamisen kulttuuria
voitaisiin heratelld henkiin, ilman etta tarvitsee miettia, keta organisaatiossa pitaisi

lahestya asian suhteen.
Palautteiden kasittelyn koulutus asiantuntijoille

Yksi palauteprosessin itsearvioinnin heikoimmista arviointikohteista oli ohjeistus yk-
sittdisen palautteen kasittelysta. Asiakkaan kohtaamista ja palautteeseen vastaamis-
ta ei ole tarkemmalla tasolla kayty henkiloston kanssa lapi, ja useammat yksittdiset
palautetapaukset ovat osoittaneet, etta koulutuksen tarvetta talla saralla voisi olla.
Nyt koulutusta on suunnitteilla, ja sen toivotaan edistdavan asiakasrajapinnassa tyos-
kentelevien osaamista asiakkaan antaessa palautetta yrityksen toiminnasta. Koulu-
tuksen toivotaan vahvistavan uudenlaista yrityksen sisdista palautekulttuuria, jossa
asiakasta kuunnellaan herkalla korvalla ja asioihin puututaan oppimisen seka kehit-

tamisen nakodkulmasta.

6.5 Ehdotus muista jatkotoimenpiteista

Sdhkoiset eli online-palautekanavat

Asiakaspalauteprosessin kehitysprojektissa keskityttiin niin sanottujen offline-
palautteiden eli puhelimitse, sahkdpostilla ja asiakaskohtaamisissa saatujen palaut-
teiden kasittelyprosessiin. Sahkdisten eli niin sanottujen online-palautteiden kehit-
taminen on liitoksissa muun muassa teknisiin toiminnallisuuksiin, joten niitad on
tutkittava lisaa jarjestelmien kehittdmisen nakdkulmasta. Tassa opinndytetyossa asi-
aa on tarkasteltu asiakkaan ja palautetiedon kasittelyn nakékulmasta eika ole otettu

kantaa siihen, mika on télld hetkella teknisesti mahdollista toteuttaa.
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Sahkdisten palautekanavien nykytilaa kuvattiin luvussa 6.3 ja niissa havaittiin olevan
kehityskohteita erityisesti palautekaavakkeen yhdenmukaisuudessa, imagollisessa
ulkonadssa, kaytettavyydessa seka palautteiden kasittelyn sisdisessa toimintatavassa.
Palautteiden kokonaiskuvan hahmottamiseksi opinndytetyontekija ehdottaa, etta
kaikkien sahkoisten kanavien palautteet, pois lukien sosiaalinen media, ohjattaisiin
yrityksessa yhteen paikkaan, josta ne tarvittaessa ohjattaisiin eteenpain asian tar-
kempaa selvittelya varten. Online-palautteista tehtaisiin oma prosessikuvauksensa ja
sille nimettaisiin prosessinomistaja, joka vastaisi prosessin toimivuudesta ja kehitta-
misestd. Taman myo6ta palautteet tulisi myos kirjattua CRM-tietojarjestelmaan ja asi-

akkaan antamat palautteet olisivat siella koottuna kanavariippumattomasti.

Lisaksi sahkoisissa kanavissa olevaa palautekaavaketta tulisi kehittda niin, etta se olisi
vhdenmukainen kaikilla sivustoilla ja asiakkaan nakdékulmasta kaytettavyydeltdaan pa-
rempi kuin nykyiset kaavakkeet. Opinnadytetyontekija on tehnyt palautekaavakkeista
benchmarkingia niin matkatoimiston kilpailijoiden, matkailualan muiden toimijoiden
kuin muiden alojen palautekaavakkeiden suhteen ja kerannyt ideoita palautekaavak-

keen kehittamiseksi (ks. kuvio 23).
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Hyvé Asiakkaamme,
kerrothan meille kokemukses palvelusfamme —
missad onmistuimme, mihin toivoisit muwtosta?

Panostamme jatkuvast palvelumme kehittémiseen ja
asiakaspalautiest ovat sind merkilfavéssd osassa.

Palautteen tyyppi:

Negatiivinen
Positinvinen

Palaute koskee: |

Verkkokauppaa

W SIVL)A

ax itsevarausjarjestelmas
xx portaall sivustoa

Annan palautetta: Jos asiakas valitsee
Yesitvizasiakkaana "yritysasiakkaana”, aukeaa
Yritysasiakkaana ] laatikko, johon kirjoitetaan

yrityksen nimi. L

Viesti: | Palautetta

Jaljella olevien merkkien lukumaara: 2985

Yhteydenotto: |
En pdota yhteydenottoa
Puhelimitse

Sahkapostitse

Yhteystiedot:

Kiitos palautteestasi!

KUVIO 23. Asiakaspalautekaavakkeen kehittdminen
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Paaperiaatteena palautekaavakkeessa on se, etta ulkoasu kannustaisi asiakasta an-
tamaan palautetta ja kaavake olisi kdytettdavyydeltdaan hyva. Mikali asiakas on teke-
massa esimerkiksi reklamaatiota yrityksen toiminnasta, on turha aiheuttaa lisaa har-
mitusta huonosti toimivalla palautekaavakkeella. Hyvin toteutetulla palautekaavak-
keella ja sujuvalla palautteidenkasittelylla voisi olla hyva mahdollisuus erottautua kil-

pailijoista paremman asiakaskokemuksen toteuttamisessa.

Toisena nakdkulmana on kaavakkeen sisalto ajatellen jatkokasittelya yrityksessa.
Kaavakkeessa tulisi olla valmiina tiettyja palautteen sisaltda ohjaavia valintoja, kuten
mita palaute koskee ja onko se tyypiltdaan positiivista, negatiivista vai kehitysidea. Li-
saksi asiakkaalla tulisi olla mahdollisuus valita, odottaako han yhteydenottoa vai ei.
Tama olisi tarkeda huomioida palautetta vastaanotettaessa ja ottaa yhteytta asiak-

kaaseen mahdollisimman pian palautteen saavuttua.

Jatkokehityksen kannalta yrityksen olisi hyva selvittada integraatiomahdollisuuksia tie-
tojarjestelmien valilla niin, etta palautetiedot saataisiin tallentumaan automaattisesti
CRM:n asiakastietokantaan. Yritysasiakkaiden kohdalla integraatiossa on omat haas-
teensa kuten esimerkiksi se, miten Matti Matkustajan palaute saadaan kohdistettua
Yritys X:n palautteeksi CRM:ssd. Pienilla palautemaarilla manuaalisen tyon vaikutuk-
set palautetietojen kirjaamisessa eivat ole suuria, mutta mita suurempi palautteiden

maara on, sitd enemman hyotya tietojarjestelmien integraatioista saadaan.

Asiakkaan osallistaminen

Kun yrityksen sisdinen toimintamalli palautteiden kerdaamiseen, tallentamiseen ja
tiedon hyddyntamiseen on saatu kuntoon, yrityksellda on mahdollisuus alkaa kerata

palautetta aktiivisemmin ja osallistaa asiakkaita kehittdamiseen muillakin keinoilla.

Prosessin itsearvioinnissa heikoimmin arvioitujen osa-alueiden joukossa oli palaut-
teiden perusteella tehtyjen kehitystoimenpiteiden viestittaminen asiakkaille. Tama
voitaisiin ratkaista esimerkiksi asiakkaiden extranetsivuston kautta. Sivustolla voisi
olla palveluiden kehittdmiselle oma osionsa, jossa kerrottaisiin millaista palautetta
asiakkailta on saatu ja mihin se on johtanut. Konkreettisten parannusten kertominen

voisi kannustaa asiakasta osallistumaan aktiivisemmin myos jatkossa. Isompien jouk-
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kojen osallistamista eli niin sanottua joukkouttamista (crowdsourcing) on kaytetty
yleisemmin B-to-C -liiketoiminnan kehittamisessa. Kansainvalisena esimerkkind ame-
rikkalainen Starbucks, jonka avoin ideasivusto My Starbucks Idea on tuottanut kym-
menia tuhansia ideoita yrityksen kayttoon (Starbucks 2012). Suomessa matkailualan
nakyvin asiakkaiden osallistaminen oli laivayhti6 Tallink Siljalla vuonna 2009, kun se
toteutti “Tuhat tuotekehittdjaa” -kampanjan asiakaslahtdisemman risteilytuotteen
kehittamiseksi (Tallink Silja 2012). Yritysten valisessa liiketoiminnassa yhteiskehitta-
minen on luonteeltaan osin erityyppistd, mutta hyvan palvelukokemuksen eteen asi-

akkaat voivat hyvinkin olla valmiita antamaan oman panoksensa.

Palautteet osaksi kokonaislaadun hallintaa ja mittaamista

Asiakastyytyvaisyys, sisadltden asiakaspalautteet, on osa yrityksen asiakkailleen julkai-
semaa laatuohjelmaa. Entiselld toimintamallilla palautteita ei ole voitu hyédyntaa
laadunhallinnan, kehittamisen tai johtamisen tydkaluna, koska kirjattujen palauttei-
den maara ja laatu on ollut niin hajanaista. Nykyisen toimintamallin ja uuden palau-
tekulttuurin kehittymisen myota tahan pitdisi olla nyt mahdollisuus. Tiedon hydédyn-
taminen raporttien ja sisallon analyysin muodossa vaatii yritykselta kuitenkin strate-
gisia ratkaisuja, kuinka paljon palautteiden kasittelyyn ja asiakkaan osallistamiseen

halutaan panostaa.

Asiakaspalautteisiin tai palvelun laatuun liittyvat mittarit eivat talla hetkella ole yri-
tyksessa osana asiantuntijoiden tyon mittareita, mutta se voisi olla yksi tapa kannus-
taa palvelun laatuun ja palautteiden kirjaamiseen. Mikali mitataan vain myynnista
saatuja euroja tai asiakaskontaktien maaraa, jadvat palvelun laadulliset seikat helpos-

ti ndiden maarallisten mittareiden varjoon paivittaisessa tekemisessa.

Muut jatkotutkimusaiheet

Opinndytetyon myota herdsi useampia mahdollisia jatkotutkimusaiheita esimerk-
kiyrityksen asiakaspalauteprosessiin liittyvda jatkokehitysta ajatellen. Ensimmainen,
konkreettisin jatkotutkimuksen aihe olisi prosessin itsearvionnin uusiminen tietyn
ajanjakson, esimerkiksi puolen vuoden tai vuoden paasta. Opinndytetydssa prosessin

arviointi tehtiin jo noin kahden kuukauden jalkeen toimintamallin kdyttéonoton jal-
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keen, joten varmuutta palautteisiin liittyvan kulttuurin muutoksesta ei voitu viela to-
dentaa muutoin kuin kirjattujen palautteiden perusteella. Olisi todella mielenkiintois-
ta nahda, saadaanko uudenlaista ajattelumallia tuettua niin, etta palautekulttuurista

tulisi avoimempaa ja toiminnan kehittamiseen suuntautuvaa.

Toinen tutkimusaihe liittyy sahkoisten palautekanavien kehittamiseen, jota tassa
opinnaytetydssa sivuttiin kokonaisprosessin ja asiakaskokemuksen nakékulmasta.
Tutkimukseen voisi liittaa seka tietojarjestelmiin liittyvan integraatiomahdollisuuden
selvittdmisen sekd www-sivuston seka julkisen verkkokaupan palautelinkkiin kohdis-
tuvat epailykset, joista mainittiin luvussa 6.4. Asiakasnakokulmasta ajateltuna mah-
dollisuus palautteen antamiseen tulisi [6ytya jokaisesta kanavasta, jossa yritys

asiakkaitaan palvelee ilman ylimaaraista vaivaa.

Kolmas mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi yrityksen laadun ja asiakaslah-
toisyyden seka siihen mahdollisesti liittyvan kuilun tutkiminen asiakasnakokulmasta.
Samalla olisi kiintoisaa selvittdaa asiakkaiden nakemys siita, onko palautteiden kasitte-
lyssa tehdyt toimintamallin muutokset ja pyrkimys kulttuurimuutokseen ndkyneet

asiakkaiden suuntaan.

7 POHDINTA

Tutkimukselle asetettiin yksi paakysymys ja kaksi alakysymysta (ks. kuvio 24):

Tutkimuskysymykset:

Paakysymys:
1. Miten asiakaspalautteista saatua tietoa voidaan hyddyntaa toiminnan

kehittamisessa?
Alakysymykset:
1. Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa asiakaspalautetiedon
hankintaan?
2. Miten palautekanavia voidaan parantaa?

KUVIO 24. Tutkimuskysymykset
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Kysymyksia ja niihin toimintatutkimuksen myota saatuja vastauksia kasitellaan kysy-
mysten mukaan jaoteltuna seuraavissa luvuissa. Vastaavaa tutkimusta ei aiemmin ole
yrityksessa tehty, joten tulokset koskevat vain tata tutkimusta. Asiakaspalautepro-
sessin padperiaatteet ovat kuitenkin samat yrityksesta tai toimialasta riippumatta,
joten tuloksia tai kehitysprojektin etenemismallia voitaisiin soveltaa myds muissa yri-
tyksissa. Asiakaspalautteiden kerdamista voidaan lahestya esimerkiksi kuvion 25
osoittamien kysymysten kautta. Vastaukset ovat riippuvaisia kunkin yrityksen tar-
peista ja palautteille maaritetyista tavoitteista. Kuviossa esitetyt vastaukset kuvaavat
opinndytetydn aikana tehtyja paatoksia asiakaspalautteiden osalta esimerkkiyrityk-

sessa.

Toiminnan
kehittaminen
Tunnusluvut |

Sisallon analyysi

Mita tiedolla tehddan?
CRM-tietojérjestelma |

Mihin tallennetaan?

Henkiloston Asiakkaan
osallistaminen osallistaminen

| Sisdinen toimintamalli | Palautekanavat

Miten keratdaan?

Asiakaspalautteet

Mista saadaan?

Asiakastieto | Asiakkaan kokemus laadusta

Asiakkuudenhallinta Laadunhallinta

KUVIO 25. Asiakaspalauteprosessin kehittamisen portaat
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7.1 Tiedon hyodyntaminen toiminnan kehittamisessa

Opinndytetyon paatutkimuskysymyksen mukaan tutkimuksessa haluttiin selvittaa,
miten asiakaspalautteista saatavaa tietoa voidaan hyodyntaa toiminnan asiakaslah-
toisessa kehittamisessa. Tiedon hyddyntaminen luonnollisesti edellyttaa sita, etta
tietoa on jollakin tavalla hankittu. Edellisessa luvussa esitetyn kuvion 25 mukaan tie-
don hankkimiseksi yritykselld on oltava toimiva prosessi, miten ja mista kanavista pa-
lautetta keratdan, mihin tieto tallennetaan ja mita tiedolla sen jalkeen tehdaan. Kun
tietoa on saatavilla, sita voidaan mitata maarallisesti, seurata tunnuslukujen muutok-
sia, arvioida virheista aiheutuvien kulujen maaraa ja kayttaa tietoja yrityksen johta-
miseen. Taman lisaksi palautteista saatavaa tietoa voidaan kayttaa laadun paran-
tamiseen seka henkiloston ja uusien palveluiden kehittamiseen. Aina ei ole kyse
taysin uusista ideoista, vaan oikeasta ajoituksesta, teknologian kehittymisesta ja

taidosta yhdistelld asioita toisiinsa.

Asiakkuudenhallinnan nakékulmasta asiakastieto, johon asiakastyytyvaisyys ja
palautteetkin on katsottu kuuluvan, on perinteisesti ollut yrityksissa myynnin ja
markkinoinnin vastuulla. Laadunhallinnan nakékulmasta asiakastyytyvaisyyden voi-
daan kuitenkin katsoa olevan osa yrityksen kokonaislaatua vaikuttaen toimintoihin
lapi organisaation. Taman vuoksi asiakaspalautteista saatavan tiedon hyodyntamista
voidaan kuvata usealla laadunhallinnan osa-alueella. Tassa opinndytety6ssa asiakas-
palautteiden on havaittu liittyvan edelld mainittuun, suurempaan laadunhallinnan
kokonaisuuteen, minka vuoksi tiedon hyédyntamisen kuvaamiseen kaytetdaan mukail-

len luvussa 3.3 esitettya 1ISO9001 -standardin mukaista jaottelua (ks. kuvio 26).
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1. Asiakas-
suuntautuneisuus

8.Suhteet 2. Johtajuus ja
toimittajiin johdon vastuu

7.Tosiasioihin ASIAKASPALAUTTEISTA

perustuva SAATAVAN TIEDON 3. Tyontekijoiden

sitoutuminen

paatoksenteko HYODYNTAMINEN

6. Jatkuva 4. Prosessimainen
parantaminen toimintamalli

5. Jarjestelma-
keskeinen
toimintatapa

KUVIO 26. Palautteista saatavan tiedon hyodyntamisen osa-alueet (mukaillen Finans-

sialan Keskusliitto 2008, 5)

Asiakassuuntautuneisuus

Kuten luvussa 2.3 mainittiin, asiakas on tarkein ulkoisen tiedon ja oppimisen ldhde
yritykselle. Asiakastiedon monipuolisella hankkimisella voidaan jatkuvasti seurata,
onko oma kasitys asiakkaiden tarpeista, odotuksista ja palvelun laadusta ajan tasalla.
Keratyn tiedon tulisi my6s paljastaa, mita yritys voisi tehda parantaakseen asiakas-
tyytyvaisyyttd entisestdaan. Palvelun kehittamisen kannalta haasteena on, ettd huo-
non palvelukokemuksen lapi kdynytta asiakasta ei valttamatta enaa kiinnosta yrityk-
sen toiminnan kehittdminen ja parannusehdotuksien antaminen: han on saattanut jo
tehda paatoksen, ettei enda kayta kyseisia palveluita. B-to-B -liiketoiminnassa asiak-
kailla on yrityksen kanssa usein syvempi kumppanuus, jolloin asiakas ei vaihda yhteis-

tydkumppania yhden vastoinkdymisen perusteella. Pdinvastoin — mikali yritys ym-
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martaa antaa arvoa asiakkaiden palautteille ja osallistaa asiakkaan mukaan kehitta-

miseen, se on vahva keino syventaa asiakassuhdetta entisestdan (ks. kuvio 27).

Asiakas Kumppanuus Yritys A
A K :: :
? Osallistuminen Palaute Osallistaminen A
A A
K Kaytettavyys m Prosessit S
s !
R : Kokem!,ls, Vastaanotto Yrityskulttuuri H
(0] yrityksen imago T
K 52
E (0]
M || Tarpeet, kokemus Analysointi I
U v
S Jatkuva

Luottamus parantaminen ;

¢

KUVIO 27. Asiakaspalautteet osana asiakkaan ja yrityksen vuorovaikutusta

Asiakkuudenhallinnan nakokulmasta haasteellista on se, ettd matkatoimiston asiak-
kaat toimivat eri rooleissa omassa organisaatiossaan ja yhteydenotot tulevat nyky-
ajan lilkketoiminnassa monikanavaisesti puhelimella, sahkopostilla, sahkdisten tyo-
kalujen kautta. Asiakas voi olla esimerkiksi yrityksen toimitusjohtaja, ostosopimuksis-
ta paattava hankintajohtaja, matkustusasioista vastaava travel manager, matkanva-
raaja tai matkustaja. Jokainen edellda mainittu rooli on matkatoimistolle tarkea, mutta
se asettaa omat haasteensa asiakastiedon kasittelyssa, kuten asiakkuuden tunnista-
misessa ja kehittamisen kannalta myos palautteista saatavan tiedon analysoinnissa ja
asettamisessa oikeaan kontekstiin. Esimerkiksi hankintajohtajan antama palaute yri-
tyksen palvelusta voi olla tulla eri ndkdkulmasta kuin yksittdisen matkustajan, mika

yrityksessa pitdisi osata tiedostaa.
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Johtajuus ja johdon vastuu

Johdon tehtdva on ilmaista yhteiset tavoitteet, maaritelld niiden saavuttamiseksi
strategia ja luoda toimintaymparisto, jossa on edellytyksia saavuttaa sovitut tavoit-
teet (Finanssialan Keskusliitto 2008, 5). Asiakaspalautteiden kasittelyn ja tiedon hyo-
dyntamisen nakokulmasta tama tarkoittaa palautteille asetettavia tavoitteita, mit-
tareita ja niiden seurantaa. Toimintamallien on oltava tehokkaita, tyévalineiden toi-
mivia ja henkilostolla riittavasti aikaa seka osaamista palautteiden kirjaamiseen. Joh-
tajuudella voidaan vaikuttaa voimakkaasti myds siihen, mihin suuntaan yrityksen

sisdinen, palautteisiin ja oppimiseen liittyva kulttuuri kehittyy.

Tyontekijoiden sitoutuminen

Henkilostolla on ratkaiseva rooli palautteiden kasittelyssa seka niiden kirjaamisessa
tietojarjestelmiin tiedon hyddyntamista varten. Mikali yrityksessa kasitellaan palaut-
teita avoimesti ja niista saatavalle tiedolle annetaan myos strategisesti arvoa, on hen-
kilostokin helpompi sitouttaa toimimaan kohti haluttuja tavoitteita. Kuten luvussa
5.1 kerrottiin, strategian toteuttaminen ja toimintatapojen jalkautus edellyttaa eri-
tyisesti esimiehilta henkil6stoa osallistavaa johtamistapaa seka ymmarrysta siita, etta
paras tulos syntyy yhdessa tekemalla. Toimintatutkimuksen aikana tyontekijoiden si-
toutumista uuteen toimintamalliin seurattiin kirjattujen palautteiden maaran ja pa-
lautetyyppien kautta. Esimiesten kautta haluttiin korostaa erityisesti positiivisten pa-
lautteiden tarkeyttd, jotta aikaisemmasta kulttuurista, jossa vain kustannuksia ai-

heuttaneet reklamaatiot koettiin palautteiksi, paastaisiin eroon.

Asiakkailta saadaan arvokasta tietoa myos henkiléston osaamisen kehittamisen na-
kokulmasta. Palautteista saatavalla tiedolla voidaan tunnistaa tilanteita, joihin henki-
|6ston osaaminen vahvasti vaikuttaa ja mihin asioihin lisdohjeistusta tai koulutusta
tulisi kohdentaa. Palautteiden vastaanotto ja kasittely palvelutilanteissa on myds

oma osaamisen alansa, johon tulisi kiinnittda huomiota.
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Prosessimainen toimintamalli

Arantola & Simosen (2009, 27) mukaan asiakaspalauteprosessin puutteellinen maa-
rittely johtaa siihen, ettd palautteet jaavat asiakkaiden yksittaisiksi yhteydenotoiksi,
eika tarkeaa kokonaiskuvaa yrityksen palveluiden laadun tilasta synny. Prosessiajat-
telun avulla eri henkiléstoryhmien edustajille saadaan syntymaan kuva siita, miten
oma tyo liittyy prosessien kokonaisuuteen ja missa vaiheessa asiakkaan prosessi liit-
tyy yrityksen prosesseihin. Nama edella mainitut asiat antavat jo riittavan syyn siihen,
minka vuoksi asiakaspalauteprosessilla on merkitysta jokaisen yrityksen toiminnassa.
Kolmanneksi syyksi voidaan todeta se, ettd ilman toimivaa prosessia tietoa ei saada
systemaattisesti kerattya eika sen myota myoskaan hyddynnettya asiakaslahtdisen
toiminnan kehittamiseksi. Kuten Gummesson (2008) toteaa: tietojarjestelmaan tal-
lennettu tieto itsessaan ei luo organisaation toimintaan lisdarvoa, vaan sen sisaltama
ajantasainen tieto asiakkaista, tiedon analysointi asiakasymmarryksen lisddamiseksi ja

tiedon hyddyntdaminen organisaation toiminnassa.

Jarjestelmdkeskeinen toimintatapa

Prosessinhallinnan nakékulman tietoperustaa esiteltiin luvussa 4. Sen mukaan orga-
nisaatio muodostaa jarjestelman eli prosessien kokonaisuuden. Yritysta voidaan tal-
[6in johtaa ja kehittdaa ymmartamalla prosessien valiset riippuvuudet ja tehostamalla
prosesseja. Asiakaspalauteprosessi voidaan linkittaa tukiprosesseiden kautta kaikkiin
palveluyrityksen ydinprosesseihin, kuten myyntiin ja asiakaspalveluun. Palautetiedon
hyédyntamisessa on otettava huomioon suuriakin kokonaisuuksia ja asioiden vaiku-
tussuhteita toisiinsa. On myos myonnettava se tosiasia, etta yrityksen strategia maa-
rittda kehityksen suuntaa, eika kaikkiin asiakkaiden toiveisiin pystyta syysta tai

toisesta vastaamaan.

Laamasen (2009, 144-145) mukaan ihmiset reagoivat prosessiajatteluun eri tavoin:
toiset ovat innoissaan, ettd asiat saadaan jarjestykseen, ja toiset kauhuissaan, etta
heidan toimintavapauksiaan rajoitetaan. Tama oli ndhtavissa my0ds palauteprosessin
kehittamisessa. Yrityksen henkiloston keskuudessa toisaalta kritisoidaan, miksi pai-

vanselvia asioita kuvataan prosesseiksi, mutta samanaikaisesti valitetaan epaselvista
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vastuualueista ja ohjeistusten puutteellisuuksista. Taustavaikuttajina ndihin tunte-
muksiin voi olla perinteisen muutosvastarinnan lisaksi esimerkiksi puutteellinen pro-
sessijohtamisen osaaminen seka organisaatiossa vallinnut ylhaalta alaspain suuntau-

suuntautuva kehittamisen kulttuuri.
Jatkuva parantaminen

Organisaation toiminnan jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan organisaation paivit-
tdiseen toimintaan kytkeytyvaa, jatkuvaa ja systemaattista menettelya toiminnan ja
tulosten kehittamiseksi (Juuti 2011, 37). Asiakaspalauteprosessin lopputuloksena
asiakaspalautteista voidaan saada monen tasoista tietoa — osa tiedosta voi vaikuttaa
yrityksen toimintatapoihin valittémasti, osaa voidaan hyédyntdaa myohemmin esi-
merkiksi uutta palvelua kehitettaessa. Palautteista saatavan tiedon vaikuttavuutta
voidaan arvioida esimerkiksi nelikentan avulla, johon asetetaan aikajana suhteessa

asioiden vaikuttavuuteen yrityksen toiminnan kannalta (ks. kuvio 28).

PITKA 4 - Asiakastyytyvaisyyden kokonaisuus,
yrityksen imago
- Palautteista saatujen ideoiden kasittely
A ja jatkojalostus palveluiden - Palautteiden seuranta pitkalla aikavalilla
kehittadmiseksi yhdessa muiden liiketoiminnan
I mittareiden kanssa (esim. myynti,
henkiléstotyytyvaisyys)
K - Liiketoimintamallien muutos
A palautteiden, heikkojen signaalien ja
tutkimusten perusteella.
V - Palautteiden kasittelyyn liittyva
A yrityskulttuuri
- Yksittdisten tapausten kasittely - Palautteista saadun tiedon perusteella
L asiakkaan kanssa (asiakastyytyvaisyys) tapahtuva oppiminen
| - Yksittdisten toimintatapojen muutos - Toimintatapojen muutos koko
yhden asiantuntijan tai tiimin kohdalla organisaatiossa
- Palautteiden seuranta lyhyella aikavalilla
LYHYT]

des VAIKUTTAVUUS ik

KUVIO 28. Palautteista saatavan tiedon vaikuttavuus yrityksen toimintaan
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Tiedon vaikuttavuus on riippuvainen siita, milla tavalla yritys tietoa hyédyntaa. Mikali
asiakaspalautteiden sisdltoa ei analysoida ja kadyteta toiminnan kehittamisessa, tie-
don vaikuttavuus on vahaista ja se painottuu lyhyelle aikavalille. Mikali tiedon hyo-
dyntdmiseen panostetaan, sen vaikuttavuus on suurempi ja sita voidaan hyodyntaa
niin lyhyella kuin pitkallakin aikavalilla. Uusitalon (2007, 70) mukaan toimivien asia-

kaspalautemenetelmien kdytto on yksi organisaation tarkeimmista oppimistaidoista.

Asiakkailta ja henkil6stolta saatujen ideoiden jalostamiseen voidaan hyodyntaa esi-
merkiksi luvussa 5.4 esitettyd The Gate Stage -mallia, jonka avulla ideoista kehitetdan
jopa uusia liiketoimintamalleja. Paaasia on, etta kerattya tietoa hyodynnetaan sys-
temaattisesti ja tiedon kasittelyyn kdytetaan yrityksen asettamiin tavoitteisiin sopi-

vinta menetelmaa.

Tosiasioihin perustuva paatoksenteko

Kun yritykselld on hyvin toimiva asiakaspalauteprosessi, sen ei tarvitse arvailla pa-
lautteiden maaraa, sisaltoa, palautetyyppien suhdetta ja hyvityksiin kulunutta raha-
maaraa. Johtopaatokset voidaan tehda todelliseen tietoon nojautuen ja tilannetta
voidaan seurata raportoinnin avulla saannoéllisin valiajoin. Palautteista saatavaa tie-
toa voidaan hyodyntaa toiminnan kehittdmisen lisdksi monissa paatoksentekoa vaa-

tivissa yhteyksissa, kuten operatiivisessa johtamisessa ja asiakkuudenhallinnassa.

Yrityksen nykytilanteen lisdksi palautteiden kautta voidaan myds ennakoida toimi-

alan tulevaisuuden suuntauksia. Tulevaisuuden ennakoinnissa korostuu verkostoitu

misen sekd avoin ideoiden ja ndkemysten jakaminen eri sidosryhmien kesken. Mat-
kailualan heikkoja signaaleja voidaan I6ytaa esimerkiksi asiakasta havainnoimalla ja
kuuntelemalla, henkil6kuntaa haastattelemalla seka tulevaisuuden tutkimuksia ja
tiedotusvalineita seuraamalla. Usein asiakasrajapinnassa tyoskentelevat pystyvat
huomioimaan muutokset asiakkaiden kayttaytymisessa ja tarpeissa ensimmaisena.
(Ouallen 2012, 73.) Tdman vuoksi organisaatioilla onkin haaste saada koko henkilosto

osallistumaan ndiden muutosten seuraamiseen ja tehtyjen havaintojen jakamiseen.



83

Suhteet toimittajiin

Matkatoimiston nakokulmasta palveluiden valittdjana asiakaspalautteet eivat aina
koske yrityksen omaa toiminta vaan koko arvoketjun toimintaa. Kun asiakas varaa
esimerkiksi lentolipun matkatoimiston kautta, han voi mieltda koko matkan olevan
matkatoimiston vastuulla. Todellisuudessa matkatoimisto on vastuussa lipun hankin-
taan liittyvasta palveluprosessista, mutta ottaa hyvaan palveluun kuuluen usein vas-
taan koko arvoketjuun (ks. kuvio 29) liittyvat palautteet ja hoitaa asiaa tarvittaessa

eteenpadin sidosryhmien suuntaan.

FIGURE 9.7 THE TRAVEL SERVICES VALUE CHAIN
| Web Direct Channel
r -
Airlines
H -
gt Business
Travelers
Global Distributors Retail Travel Agents
(Merchants) (onling and offiine)
T > lr’
e | Web Direct Channel Leisure
SUPPLIERS Travelers

KUVIO 29. Matkapalveluiden arvoketju (Laudon & Traver 2008)

Hyvin toimivalla asiakaspalauteprosessilla yritys voi tuottaa lisdarvoa myds sidosryh-
milleen jakamalla asiakkailta saatua tietoa heidadn palveluistaan ja tekemalla palve-

luiden kehitystyota yhdessa sidosryhmien kanssa.



84

7.2 Henkiloston ja yrityskulttuurin vaikutus palautteiden kasittelyyn

Henkiloston hyvinvoinnin vaikutus

Kuten luvussa 3.2 mainittiin, yrityksen suorituskyvyn tunnuslukujen valilla on Laama-
sen (2005, 59) mukaan todettu olevan selkeita yhteyksia. Yritys, joka panostaa henki-
[6ston hyvinvointiin, prosesseihin ja toiminnan kehittdmiseen, pystyy toimimaan laa-
dukkaammin ja tuottavammin. Asiakaspalautteiden voidaan katsoa heijastelevan
my0s organisaation sisdista tilaa. Mikali henkilékunta voi pahoin, palvelun laatu, asia-
kastyytyvaisyys ja myynti karsivat eli yrityksen kannattavuus heikkenee. Pidemmalla
aikavalilla tapahtuvaan asiakaspalautteiden suunnan muutokseen on johdon toimes-
ta reagoitava ja selvitettava, mitka tekijat muutokseen vaikuttavat. Tassa tutkimuk-
sessa henkildston hyvinvoinnin ja asiakaspalautteiden sisallon suhdetta ei tutkittu,

mutta siindkin olisi yksi kiinnostava jatkotutkimuksen aihe.
Asenne palautteita kohtaan

Neutraali suhtautuminen asiakkaiden antamaan palautteeseen on joskus vaikeaa.
Asiakaspalauteprosessin kehitystydn aikana yrityksessa kavi ilmi, etta asiakkaan an-
tamaa positiivista palautetta ei aina kehdata kertoa edes omille kollegoille, jottei sita
tulkittaisi itsensa kehumiseksi. Negatiivisen palautteen vastaanotto taas on vaikeaa,
jos asiakkaan koetaan arvostelevan tietyn henkilon toimintaa, vaikka taustalla vaikut-
tavat yrityksen strategiset paatokset ja toimintamallit. Kaikki palautteet pitdaa kuiten-
kin ottaa organisaatiossa kiitollisuudella vastaan ja kyeta poimimaan niista se olen-
nainen tieto, jota toiminnan kehittamisessa voidaan hyodyntaa. Organisaation tulee
varmistaa, ettd henkilostolla on riittava osaaminen ja valtuudet toimia palautetta
vastaanottaessaan, jotta asiakas tuntee, ettd hdanen antamaansa palautetta arvoste-

taan.

Filosofi Esa Saarisen mukaan onnistuminen on 90-prosenttisesti taistelutahtoa, posi-
tiivista mindkuvaa ja alitajuntaa — loput 10 prosenttia on opittua. Saarinen suositte-
leekin kayttamaan positiivisia kokemuksia hankalista tehtavista selviytymiseen.

(Mikkonen 1998.) Tamantyyppisia mielikuvaharjoitteita on kaytetty yleisesti urheilu-
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maailmassa, mutta niita voitaisiin hyddyntaa enemman myas liike-elamassa positiivi-
sen energian lataamiseen negaatioiden sijaan. Organisaatio voisi esimerkiksi opera-
tiivisessa johtamisessa kayttaa positiivisia palautteita onnistumisten korostamiseen
ja hyvan hengen nostatukseen. Virhetilanteet sen sijaan kaytettaisiin oppimisen ja
toiminnan jatkuvan parantamisen kohteina esimerkiksi luvussa 5.2 esitellyn kaksin-
kertaisen palautekytkennan keinoin. Tall6in huomiota ei kiinniteta vain yksittdiseen

tapahtumaan, vaan siihen vaikuttaneisiin asioihin ja niiden parantamiseen.

Henkil6ston osallistaminen kehittamiseen

Perinteisen johtamis- ja oppimismallin omaavan yrityksen muuttuminen oppivaksi
organisaatioksi, jossa jokainen henkildston jasen kantaa vastuunsa organisaation ke-
hittamisesta, ei tapahdu hetkessa. Se vaatii perinteisten toimintojen ja roolien ky-
seenalaistamista seka vastuiden ja roolien muuttamista. Lisaksi koko henkiléstén on
opittava uusia, kehittdmiseen liittyvia taitoja ja ennen kaikkea uutta asennetta, kuten
luvussa 5.2 on mainittu. Tassa opinndytetydssa henkilost6a osallistettiin uuden toi-
mintamallin kehittdmiseen prosessin itsearvioinnin avulla. Toimintamallin kehityseh-
dotusten puute asiantuntijoiden vastauksissa voidaan tulkita joko vanhoina asen-
teina asiakaspalautteita kohtaan tai avoimen, henkilostda osallistavan kehittamis-
kulttuurin puutteena. Henkil6stolle on kuitenkin annettava aikaa sopeutua yhteiseen
kehittamiseen liittyviin odotuksiin. Jos yhdessa kyselyssa ei saatu toivottua maaraa
kehitysehdotuksia, ei siita tule lannistua ja ajatella seuraavan tapauksen kohdalla,
ettd "eihan asiantuntijoilta viimeksikaan kehitysideoita saatu”. Painvastoin, yhdessa
kehittamisen kulttuuriin tulisi kannustaa erityisesti johdon ja esimiesten toimesta,

jotta koko henkilostélle annetaan vapaus ajatella ja puuttua toiminnan epakohtiin.

Organisaatiokulttuurin merkitys

Luvussa 5.2 kaytiin lapi henkildston osallistamiseen liittyvia aihealueita ja yhtena niis-
ta mainittiin organisaatiokulttuurin vaikutus. Juutin (2011, 17-18) mukaan kulttuuria
on lahes mahdotonta tietoisesti saada muutettua. Asiakaspalautteisiin liittyi esimerk-
kiyrityksessa vahva negatiivinen kulttuuri, joten kulttuurin muutos otettiin yhdeksi

asiakaspalauteprosessin kehittdmisen osa-alueeksi. Muutosta kulttuuriin ei odotettu
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tapahtuvan yhden yon aikana. Tarve muutokselle kuitenkin tiedostettiin kehityspro-
jektin aikana ja palautetyyppien moninaisuutta korostettiin useissa yhteyksissa seka

asiantuntijoille etta paallikoille.

Otalan (2000, 128) mukaan avoin ilmapiiri organisaatiossa kannustaa kokeilemaan
uusia asioita. Aarnikoivu (2005, 87—88) on samoilla linjoilla, mutta toisesta nakokul-
masta: virheiden pelkddaminen tappaa organisaatiossa luovuuden ja uusien innovaa-
tioiden synnyn. Tehdyt virheet, samoin kuin onnistumisen hetket ja niiden analysointi
tulisikin mieltaa organisaatiossa oppimisprosessiksi. Suhtautuminen muutoksia ja
uuden oppimista kohtaan on usein kiinni henkil6kohtaisista asenteista, joihin ulko-
puolisilla tekij6illa on vaikea vaikuttaa. Organisaation tulisi kuitenkin oman kulttuurin
luomisessa kiinnittdd huomiota siihen, miten virheisiin ja niistd oppimiseen suhtau-

dutaan.

7.3 Asiakasndakokulma mukana kehittamisessa

Palvelun laatu asiakaspalautteiden nakokulmasta

Yrityksen johto tai henkilosto ei pysty maarittamaan sita, mita palvelun laatu on —
sen maarittavat asiakkaiden odotukset ja kokemukset palvelusta. Gronroos (2010,
122) on maaritellyt laadukkaan palvelun kriteerit seitsemaan osaan, jotka ovat kuvat-
tuna luvussa 3.1. Samoja kriteereita voidaan soveltaa myds asiakaspalautteiden ka-

sittelyyn (ks. kuvio 30).
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Yrityksella on tarvittavat resurssit ja osaaminen palautteiden

1. Ammattimaisuus ja taidot kasittelyyn.

L . Yrityksen henkilostd kiinnittaa huomion asiakkaaseen ja haluaa
2. Asenteet ja kayttaytyminen ratkaista hanen asiansa ystavallisesti ja spontaanisti.

= = - Palautetta on helppo antaa ja yritys on valmis neuvottelemaan
3. Lahestyttavyys ja joustavuus asiakkaan vaatimuksista.

Yrityksen lupauksiin ja asiakkaan etujen mukaiseen toimintaan voi
4. Luotettavuus luottaa.
e Mikali palvelulupausta ei kyeta tayttamaan, yritys ryhtyy valittomasti
5. Palvelun normalisointi toimenpiteisiin tilanteen korjaamiseksi.

. Palvelutapahtuman ymparistdon liittyvat tekijat, esimerkiksi
6. Palvelumaisema palautekanavat, tukevat myonteista kokemusta.

Yritys tayttaa asiakkaan odotukset ja silla on sellaiset arvot, jotka
asiakaskin voi hyvaksya.

SRNRNY

7. Maine ja uskottavuus

KUVIO 30. Palvelun laatukriteerit asiakaspalautteiden nakokulmasta (mukaillen Gron-

roos 2010, 122)

Asiakaspalautteisiin liittyy usein asiakkaan kokemuksia palvelutapahtumista ja ne si-
saltavat myos tunteita. Sen vuoksi henkiléston osaamisella ja tilannetajulla on palaut-
teiden kasittelyssa suuri rooli, jotta asiat hoituvat parhaalla mahdollisella tavalla. Aar-
nikoivun (2005, 72) reklamaatiotilanteet voivat pahimmillaan karjistya asiakassuh-
teen paattymiseen ja parhaimmillaan asiakkaan entistdkin tiiviimpana sitoutumisena
yritykseen. Jokainen yritys toivoo tietysti jalkimmaisen vaihtoehdon toteutumista,
koska uusasiakashankinnan on todistettu olevan monin verroin nykyisten asiakkaiden

pitdmista kalliimpaa.

Henkiloston asenteet palautetta antavaa asiakasta kohtaan heijastelevat yrityksen si-
saista kulttuuria ja palautteista saatavan tiedon arvostusta. Taman vuoksi on tarkeas,
ettd jokainen henkiloston jasen tietad oman roolinsa asiakaspalauteprosessissa ja te-
kee toita asetettujen tavoitteiden eteen. Luvussa 6.2 esitetyssa palauteprosessin ke-
hittdmisessa prosessikuvauksella oli nimenomaan se tarkoitus, etta eri toimijoiden
roolit ja vastuut pystyttiin konkreettisesti kuvaamaan ja myos esittamaan asianosai-

sille.
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Palautekanavien vaikutus asiakaskokemukseen

Henkilokohtaisten asiakaskohtaamisten lisdksi asiakas voi antaa palautetta sahkois-
ten kanavien kautta, ja asiakkaalla kohdistuu niita kohtaan yhtalailla odotuksia kuin
henkilokohtaiseenkin asiakaspalveluun. Palautekanavien voidaankin katsoa kuuluvan
edellisella sivulla esitetyissa palvelun laatukriteereissa osaksi yrityksen lahestytta-
vyyttd (kolmas kriteeri) sekd palvelumaisemaa (kuudes kriteeri). Palautekanavien
puuttuminen tai niiden heikko toimivuus voi huonontaa asiakaskokemusta samoin
kuin epadystavallinen puhelu tai sahkdposti, minka vuoksi niiden toimivuuteen tulee
kiinnittaa huomiota samoin kuin asiakaspalveluun. Tama pyrittiin huomioimaan myds
opinnaytetydn tutkimusosuudessa, jossa kartoitettiin esimerkkiyrityksen sahkoiset

palautekanavat, niiden vahvuudet ja heikkoudet sekd mahdolliset kehittamiskohteet.

Sosiaalisen median my6ta kynnys arviointiin ja palautteen antamiseen on yleisesti
madaltunut. Oma mielipide halutaan julkaista asiasta kuin asiasta, ja internet edes-
auttaa julkaisun helppoutta ja nopeutta. Yritysten toiminnasta onkin tullut julkista
riistaa keskustelupalstoilla, blogeissa ja eri foorumeilla, joten omien palautekanavien
lisaksi yritysten tulisi seurata myds sosiaalisessa mediassa kaytavia keskusteluja.
Omasta yrityksesta kaytavien keskustelujen lisdksi olisi hyodyllista seurata myos kil-

pailijoista kaytavia keskusteluja.

Asiakkaan osallistaminen kehittamiseen

Tassad opinndytetyOssa asiakkaita ei osallistettu kehittdmiseen, mutta asiakaspalaut-
teet voidaan lukea niin sanotuksi empaattiseksi kehitysmenetelmaksi, jonka avulla
voidaan lisata organisaation tietoa asiakkaiden tarpeista. Magnussonin (2003, 237)
mukaan empaattisen kehittamisen avulla voidaan yrityksen henkil6st6a saada ajatte-
lemaan perinteisen ajattelumallin ohi, niin sanotusti “out of the box” ilman, etta asia-
kas aktiivisesti osallistuu kehitysprosessiin. Asiakaspalautteista saatavaa tietoa tulisi-
kin jatkossa yha systemaattisemmin kayttaa niin organisaation oppimisen, operatiivi-

sen johtamisen, asiakassuhteen hoidon kuin toiminnan kehittamisen yhteydessa.
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7.4 Tutkimuksen luotettavuus

Koska toimintatutkimus voi sisdltaa useampia tutkimusotteita ja -menetelmia, ei sen
luotettavuusarvioinnissa voida sellaisenaan kayttaa pelkastaan laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuusmittareita vaan jokainen tutkimusote arvioidaan omana kokonaisuu-
tenaan. Naiden lisdksi tulisi arvioida toimintatutkimuksen tuottaman muutoksen luo-
tettavuutta. Toiminnan kehittamishanketta ei voida arvioida toteavan tutkimuksen
kriteerein vaan vertaamalla tuloksia hankkeen omiin tavoitteisiin. Mikali ongelma on
poistunut tai sen vaikutuksia on pienennetty, voidaan toimintatutkimusta pitaa on-

nistuneena. (Kananen 2009, 88, 99.)

Vanhan toimintamallin arviointikysely

Tutkimuksen nakékulmasta vanhan toimintamallin arviointiin olisi voitu panostaa
enemmankin, jotta arviointikyselyyn olisi saatu enemman vastauksia. Toisaalta, pro-
jektiryhmalla katsottiin olevan riittava kuva siitd, miten palautteita vanhalla toimin-
tamallilla kasiteltiin ja mika oli vallitseva kulttuuri palautteita kohtaan. Tahan saatiin
vahvistusta kyselyyn vastanneiden vapaista kommenteista. Kuten luvussa 5.1 mainit-
tiin, organisaatioissa voi olla havaittavissa selkea kehittdjien joukko, joka suhtautuu
avoimesti muutoksiin ja on aktiivisesti suunnittelemassa tulevaisuutta. Voidaankin
arvioida, ettd juuri tdama joukko on vastannut kyselyyn ilman erillistd muistutusta ja

esimiesten suunnalta tullutta kannustusta.

Jalkeenpadin ajateltuna olisi ollut erittdin hyva toteuttaa vanhalle toimintamallille sa-
manlainen prosessin itsearviointi kuin uudelle toimintamallille tehtiin, jotta tulokset
olisivat olleet keskenaan vertailtavissa. Ongelmaksi olisi tosin voinut muodostua se,
ettd vanhaa toimintamallia ei ollut tarkemmin kuvattuna, eli sen arviointi olisi voinut
olla lahes mahdotonta. Tietylla tavalla tdma voi olla taustavaikuttajana myos kyselyn
alhaiseen vastausaktiivisuuteen — ei ole ymmarretty, mitd pyydetaan arvioimaan,

koska kokonaisuus ei ole ollut hallussa.
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Toimintamallin iteratiivinen kehittaminen

Uuden toimintamallin kehittamisessa kaytettiin asiantuntemusta ldpi organisaation,
jotta lopputulos olisi kdytettavissa olevilla jarjestelmilla mahdollisimman toimiva eri
nakokulmista. Kirjattujen palautteiden maara ja palautetyyppien vaihtelevuus osoit-
tavat, etta toimintamalli on otettu kayttoon koko organisaatiossa, ja palautteeksi

huomioidaan myds muut kuin pelkat reklamaatiot.

Pilotoinnilla voitiin varmistua siitd, etta suunniteltu toimintamalli saatiin testattua
ennen laajempaa kayttoonottoa ja tehtya siihen tarvittavat parannukset heti tarpeen
ilmettya. Kayttoonotossa varmistettiin tiedon levidminen erilaisin menetelmin, ja li-
saksi kayttoonottoa tuettiin esimiesten taholta. Kayttédnoton jalkeen tehtiin proses-
sin itsearviointi, jotta kaikilla oli mahdollisuus vaikuttaa toimintamallin

parantamiseen.
Prosessin itsearviointi

Itsearvioinnin ohjeistuksen mukaan organisaation tietoisuutta arvioitavasta proses-
sista voidaan lisata ennen arviointia kaymalla 1api arviointialueet (Kayttajademokra-
tiaklubi 2008, 5). Itsearvioinnin ohjeistus oli alun perin tarkoitus toteuttaa tiimi-
palavereissa, mutta arvioinnin toteutuksen aikaan yrityksessa kaytantoon laitetut
lomautukset sotkivat resursointia, eika arvioinnilla haluttu aiheuttaa lisdvaikutuksia
asiakasrajapintaan. Taman vuoksi arvioinnissa kaytetyt termit ja ohjeet kerrattiin tar-
kemmin kyselyn saatteessa (liite 2). Toisaalta tutkimuksessa saatiin nyt todellinen ku-
va siitd, miten uuden toimintamallin jalkautus oli onnistunut, kun siita ei erikseen

muistutettu ennen arviointia.

Arvioinnin toteutus sahkopostikyselyna oli opinnaytetyon ja tyon ohjaajan tekema
tietoinen valinta. Organisaatiossa oli syksyn mittaan havaittu ”"Digium-ahkya”, kun
esimerkiksi sisdisten koulutusten palautekyselyt ja muita mielipidekyselyja oli toteu-
tettu kyseisen tyokalun avulla. Digium-kyselyjen vastausprosentit olivat olleet alhai-
sia, ja kyselyt saattoivat menna vastaajilla sekaisin. Toisin sanoen vastaaja ei keskit-
tynyt siihen, minka Digium-linkin aukaisi ja saattoi vastata eri asioihin, kuin mihin ky-

sely oli tarkoitettu. Kyselyjen sekoittumisen riskin minimoinnin ja vastausaktiivisuu-
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den nostamisen toivossa prosessin itsearvioinnissa haluttiin tietoisesti kayttaa orga-
nisaation normaalikdytannosta poikkeavaa toteutustapaa. Omalla sahkopostilla vas-
taaminen saattoi vaikuttaa joidenkin henkiléiden vastaushalukkuuteen tai vastausten
sisaltoon, mutta kukaan kyselyyn vastaajista ei viitannut tahan arvioinnin vapaassa
vastauskentdssa. Vastausten luottamuksellisesta kasittelysta mainittiin kyselyn saat-

teessa.

Vastausprosentiksi muodostui kaikkien vastaajien kesken 54 %, jonka katsottiin ole-
van kohtuullisen hyva verrattuna aiemmin yrityksessa toteutettuihin kyselyihin ja eri-
tyisesti verrattuna projektin alkuvaiheessa toteutettuun Digium-kyselyyn. Asiantunti-
joiden vapaiden vastausten puuttuminen suurimmasta osasta vastauksia voisi tulkita
joko toimintamallin hyvyytend, kehittamisideoiden puutteena tai jopa organisaation
sisdisen kehittamisen kulttuurin puutteellisuutena. Vaikka yrityksen henkil6st6a yri-
tettiin projektin aikana kahteen kertaan osallistaa mukaan kehittamiseen, voisi kirjal-
lisessa muodossa toimitetun kyselyn arvioida tassa tapauksessa joko virheelliseksi
tavaksi kysya mielipiteita tai sitten yrityksen toiminnan kehittdmisen ei koeta olevan

organisaatiossa jokaisen vastuulla eli osallistamiseen ei vastata osallistumisella.

Toimintatavan muutoksen luotettavuus

Toimintatutkimuksen aikana on voitu todentaa muutos uuden toimintamallin jalkau-
tumisessa muun muassa kirjattujen palautteiden maaralla ja palautetyyppien vaihte-
levuudella. Asiakkaan spontaanisti antaman palautteen huomioimista ei ole mah-
dollista asiakaskohtaamisten yhteydessa automatisoida, joten kirjattujen palauttei-
den laatuun ja maaraan vaikuttavat henkiloston resurssit, osaaminen, tilannetaju ja
asenne palautteita kohtaan. Asiakasrajapintaan on mahdotonta rakentaa taysin au-
kotonta, ihmisen kayttaytymisen poissulkevaa palautejarjestelmaa ellei toimintata-
paa muutettaisi siten, ettd asiakaspalautetta otettaisiin vastaan systemaattisesti
ainoastaan asiakkaan tekeman kirjallisen palautteen kautta ja automatisoituja asia-
kastyytyvaisyyskyselyja hyvaksikdayttamalla. Tahan suuntaan toimintaa ei kuitenkaan
esimerkkiyrityksessa haluta kehittaa, vaan palautetta halutaan nimenomaan myos

vuorovaikutustilanteista.
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Asiakasnakokulmaan on kiinnitetty huomiota asiakaspalveluun tulevien, niin sanottu-
jen offline-palautteiden osalta, mutta online-palautekanaviin ei ole vield konkreetti-
sia muutoksia tehty. Palautekanavien nykytilan arvioinnista on kerrottu luvussa 6.3 ja

niihin liittyvat kehitysehdotukset ovat kuvattuna tarkemmin luvussa 6.5.

7.5 Tyon yleistettavyys ja hyoty toimeksiantajalle

Tutkimus on toteutettu esimerkkiyrityksessd, mutta samantyyppinen kehitysprojekti
voitaisiin paapiirteittdin toteuttaa lahes missa tahansa yrityksessa. Projektin sisaltd
maariteltaisiin talldin sen mukaan, mika yrityksen asiakaspalauteprosessin nykytila
on ja mita kehittamiselld tavoitellaan. Opinndytetydssa on huomioitu asiakaspalaute-
tiedon kayttokohteita monipuolisesti toiminnan kehittamisen nakdkulmasta. Tama
laajentaa tyon hyédynnettavyytta verrattuna siihen, etta asiaa olisi kasitelty vain yh-

destd ndakokulmasta.

Opinndytetytssa on teoriaan ja tehtyyn toimintatutkimukseen perustuen vastattu
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Hyotyna toimeksiantajalle on uusi, kdayttoonotettu
asiakaspalautteiden kasittelyn toimintamalli seka siihen liittyvat prosessikuvaukset ja
ohjeistukset. Toimintamallin jalkautuminen organisaatioon voidaan todentaa CRM-
tietojarjestelmasta saatavalla raportoinnilla (ks. kuvio 18), jonka mukaan kirjattujen
palautteiden maarda on saatu parannettua, ja sielta loytyy nyt muitakin palautetyyp-
peja kuin aiemman toimintamallin mukaiset kuluja aiheuttavat reklamaatiot. Palaut-
teiden systemaattinen kirjaaminen auttaa myds seuraamaan virheisiin tai muihin

asiakashyvityksiin kulunutta rahamaaraa.

Palautteisiin kytkeytyvaa organisaatiokulttuuria ei ole mahdollista yhden projektin
aikana tdysin muuttaa, mutta projektin aikana on tehty useampia toimenpiteita, joilla
muutosta on pyritty edistamaan. Kirjattuihin palautteisiin on jo saatu muitakin palau-
tetyyppeja kuin reklamaatioita, mika kuvastaa ainakin asteittaista muutosta toimin-

nassa. Asiakaspalautteiden kasittelyn avoimuutta ja arvostusta palautteista saatua
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tietoa kohtaan on korostettu myds yrityksen intranetiin tehdyissa ohjeistuksissa, jot-
ta projektin alussa asetettu tavoite ei jaisi vain projektin tavoitteeksi vaan konkreti-

soituisi ajan myota yrityksen nykytilaksi.

Tiedon hyddyntamista toiminnan kehittdmisessa on tutkittu tdman opinnaytetyon

tutkimuskysymyksen mukaisesti, ja siihen on esitetty raportissa myos kdaytannon to-
teutusmahdollisuuksia. Asiakaspalautteiden tunnuslukujen ja palautteista saatavan
tiedon hyddyntaminen on kuitenkin yrityksen strategisista valinnoista ja paatoksista

kiinni, joten siind onnistumista on tdssa vaiheessa mahdotonta arvioida.
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LITTEET

Liite 1. Digium-kysely vanhasta toimintamallista

Kvsely asiakaspalautteen toimintamallista
1. Arvioi nykyista sisdistd toimintamalliamme

{1 = erittdin huono, 2

= melko huono, 2 = melko hyvi, 4 = erittdin hyvd, 5 = erinomainen)

4

[#]
%]

2. Arvioi kuinka hyvin palautteita kdsitellidn asiantuntijoiden ja paillikéiden

kesken oppimisen ja toiminnan kehittamisen kannalta

{1 = erittdin huono, 2 =

melko huono, 2 = melko hyva, 4 = erittain hyva, 5 = erinomainan)
5 4

L
]

3. Arvioi asiakaspalautekanavien kdytettdvyyttd asiakkaan nikskulmasta
a) puhelin/sihkiposti
{1 = erittdin huono, 2 = melko huono, 2 = melko hyva, 4 = erittdin hyvi, 5 = erinomainen)

5 4 3 2 1
(] [ [ ] [

4,

b) Asiakasportaali
{1 = erittdin huono, 2 = melko huono, 2 = melko hyva, 4 = erittdin hyva, 5 = erinomainen)

4

(KN )

5.

c) www-sivut

{1 = erittdin huono, 2 = melko huono, 2 = melko hyvi, 4 = erittidin hyvi, 5 = erinomainen)

6. Miten asiakaspalautteiden kisittely3 pitdisi mielestdsi kehittaa?
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Liite 2. Prosessin itsearviointikyselyn saate

ASIAKASPALAUTEPROSESSIN ITSEARVIOINTI

Mita

Asiakaspalautteiden kasittelyn uusi toimintamalli on ollut k3ytossd 3.9.2012 alkaen.
Taman itsearvioinnin avulla kerddmme tarkeds lisadtietoa ja kdytanndn ehdotuksia
toimintamallin kehittamiseksi.

Miten

Valitse "Reply” ja tavta alla oleva arviointilomake. Lihetd viesti
viimeistdan 9.11.2012.

Vastaukset kisitelldadn luottamuksellisest ja niitd kdytetddn jatkokasittelyssa
vhteenvedon muodossa, ei vksittdising vastauksina.

Miksi

Asiakaspalautteiden avulla saamme tarkeda tietoa palvelumme sisillésts, laadusta ja
asiakkaiden tarpeista. Haluamme jatkossa kayttdd asiakaspalautteista saatua tietoa
entistd paremmin hyvaksi toiminnan kehittdmisessa. Sen vuoksi on tarkeds, ettd
kerddmme palautetta "herkalld korvalla” ja kaikki palautteet tulevat kirjatuksi
CREM:33dn, josta ne ovat kdytettdvissa er tarkoituksiin,

Asiakaspalauteprosessin kokonaisvaltainen kehittdminen on osa opintojeni lopputyotd
Iyvaskylan Arnmattikorkeakoulussa, Palveluliiketoiminnan koulutusohjelmassa (YaMED.
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Arviointilomakkeen kdsitteet:

Asiakaspalaute

Asiakaspalzute on asiakkaan reagointia organisaation toimintaan tai palveluun,
Palzute voidaan ottaa vastasn esim. asiaksspalvelutiianteessa, ssiskaskiynnilis tai
sdhkdisten kanavien kautts, Palaute voi olls positiivinen, kehitysehdotus tai
reklamastio. Asiskaspalzutetts voidsan hyodyntas toiminnan asiskasidhtdisesss
#ehittdmisesss,

Asiakaspalauteprosessi

Asiakaspalzuteprosessilia tarkoitetaan palsutteiden kisittelvn kokonaisuutts
palautteen kerddmisestd kdsittelyyn, raportointiin ja saadun asiakastiedon
hyddyntémiseen,

Osallistaminen
Ossllistamisen kautts organisastio pyrkil tarfoamasn asisnossisille (esim. asiskkaile)
mahdoliisuuksiz osallistua ja vaikuttas toimintaan.

Palvelulupaus
Palvelulupaus on kuvsus organisastion asiskksilfeen tarfoamien pafveluiden sisdlidsts
iz lsadusta,

Tulokset

Tulokset ovat toiminnan mitattavissa olevat tai dokumentoidut lopputulemat. Tulokset
eivat perustu mielikuviin, vaan ovat todennettavissa esim, numeerisesti tai
isadullisesti,
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Liite 3. Asiakaspalauteprosessin kehittamisen viitekehys
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Liite 4. Asiakaspalautteiden kasittelyprosessi
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