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Taman tutkimustyon tavoitteena oli lisata tietoisuutta asiakaskokemuksen johtamisen keinoista myymaldssa.
Yritykset tarvitsevat asiakkaita menestydkseen ja siksi asiakkaiden ostokokemukseen myymalassa tulisi pa-
nostaa ja kiinnittda huomiota. Tydn avulla tietoisuutta haluttiin lisaté niin tutkimuksen kohdeyrityksille kuin
muillekin kaupan alan yrityksille. Tyétd on mahdollista soveltaa myds muille aloille.

Opinndytetyon teoriaosuus koostuu kahdesta isommasta kokonaisuudesta, jotka ovat asiakaskokemus ja joh-
taminen. Tydn teoreettisena viitekehyksena hyddynnettiin Kortesuon ja Léytanan johtajuuden portaita, joiden
mukaan teemoitettiin haastattelukysymykset tutkimusvaiheessa.

Opinndytetyon tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena haastattelujen muodossa. Haastattelu taytti
puolistrukturoidun- ja teemahaastattelun piirteet. Tutkimuksessa haastateltiin yhteensa kuutta kaupan alan
myymalassa tydskentelevaa esihenkilod viidesta kohdeyrityksesta. Esihenkilét kertoivat muun muassa nake-
myksidan ja kokemuksiaan asiakaskokemuksesta sekd johtamansa myymalan tavoitteista asiakaskokemuksen
johtamisen suhteen.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, ettd asiakaskokemuksen johtaminen on henkiléstéjohtamista, joka edellyttaa
kykya tunnistaa erilaiset persoonallisuustyypit henkilostossa ja johtaa tydta esimerkilld. Esihenkilét korostavat
henkildstolle tydn merkityksellisyytta johtamalla heité esimerkilld. Henkiloston liséksi asiakaskokemuksen joh-
tajan tulee tuntea myymalan asiakaskunta ja osata vastata heidan tarpeisiinsa niin tuotteilla, kuin esillepa-
noilla, myymalan siisteydella ja viihtyvyydelldkin. Tutkimuksen perusteella asiakaskokemuksen johtaminen
vaatii konkreettisesti asiakkaiden asettamista toiminnan keskiéon, henkildéstdn tuntemista seka taitoa huomi-
oida yrityksen tavoitteet tydn suunnittelussa.
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1 JOHDANTO

Toimitusjohtaja Hannu Uctila kuvaa asiakaskokemuksen olevan kaikkien asiakkaan kokemusten
summa. Se pitaa sisallaan kosketuspisteita niin verkkosivuilla, liikkeessa ja tuotteen kayttéonotossa.
Asiakaskokemus alkaakin paljon aiemmin, kuin sitd ehka edes tajuaa. Asiakaskokemuksen kehitta-
misesta hyotyy niin asiakas kuin yrityskin. Onnistuneen asiakaskokemuksen hyotyja yritykselle ovat
esimerkiksi lisdantynyt asiakasuskollisuus, brandikuvan paraneminen seka myynnin lisdantyminen.
(Uotila 2023.)

Ty6- ja elinkeinoministerion vuonna 2018 julkaiseman tutkimuksen mukaan hyvat johtajat Suomessa
omaavat vahvan arvopohjan, hyvat vuorovaikutustaidot seka tukevat kehitysta. Tutkimuksen mu-
kaan suomalaiset johtajat kuitenkin keskittyvat tarkasti lukuihin, jonka vuoksi toinen térkea seikka eli
henkildston kokeman merkityksellisyyden tunteen johtaminen jaa vahemmalle huomiolle. Johtajuu-
den sanotaan myds olevan vanhoissa toimintamalleissa pysymistd, ja maanlaheinen johtamistyyli
voi luoda haasteita kehitykselle. Tutkimuksen mukaan tulevaisuudessa vahvasta arvopohjasta tulisi
pitaa kiinni, mutta myds panostaa vuorovaikutukseen henkildston kanssa ja tiimityoéhon. (Tyo- ja elin-

keinoministeric 2018.)

Opinnaytetyo on liiketalouden tutkintoon kuuluva tutkimustyo, jossa opiskelija tutustuu valitse-
maansa alaan liittyvaan aiheeseen ja aihetta tutkitaan tarkemmin. Taman opinnaytetyén aiheena on
asiakaskokemuksen johtaminen operatiivisesi myymalassa. Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata,
miten asiakaskokemusta johdetaan operatiivisella tasolla myymalassa ja millaisia konkreettisia asi-
oita siind tulee huomioida. Aiheen valintaan vaikutti kiinnostus asiakaskokemukseen ja sen jatku-
vaan kehittdmiseen niin aiempien vuosien opintojen kuin tyékokemuksenkin kautta. Tastd muodos-

tuikin tutkittava aihe asiakaskokemuksen johtamisesta myymalassa.

Tutkimustyon tavoitteita ovat tietoisuuden lisddminen onnistuneen asiakaskokemuksen johtamisesta
seka oman osaamisen lisdaminen. Tyon avulla seka tyon kohdeyritykset ettd muut alan yritykset
voivat huomioida paremmin ja kehittaa tarkeita asiakaskokemuksen johtamisen kaytantéja. Ty6 koh-
distettiin kaupan alan- ja B2C yritysten hyédynnettavaksi, mutta sitd voidaan soveltaa myds muille
aloille. Yritykset voivat hyddyntaa opinnaytetydn tutkimustuloksia kehittdessdan asiakaslahtoista toi-
mintaa sekd henkil6stdjohtamisen taitoja ja tdman ansiosta parantaa liiketoimintaansa, laajentaa

asiakaskuntaansa seka parantaa mainettaan.

Opinnaytetydn tutkimuskysymyksia ovat miten asiakaskokemusta johdetaan, ja mitd konkreettisia
toimia asiakaskokemuksen johtaja tekee paivittdisessa tydssaan, jotta tavoitteisiin asiakaskokemuk-
sen suhteen paastaan. Naihin kysymyksiin etsitdan vastauksia niin teoriaa hyddyntaen kuin haastat-
telemalla asiakaskokemusta johtavia esihenkil6ita. Haastattelujen tarkoituksena on 16ytaa ja koros-

taa konkreettisia onnistuneen asiakaskokemuksen johtamisen keinoja.
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2 ASIAKASKOKEMUS

2.1 Mita asiakaskokemuksella tarkoitetaan?

Kaikki yrityksen toiminta liittyy jollain tavalla asiakaskokemukseen. Yrityksen nakdkulmasta asiakas-
kokemus voidaan maaritella tarkastelemalla, miten omaa toimintaa voidaan kehittaa asiakaspolkujen
ja kosketuspisteiden muodossa, jotta voidaan tarjota yrityksen tavoitteiden mukaista asiakaskoke-
musta. Asiakaskokemusta tarkastellaankin yleensa naista kahdesta nakokulmasta, jotka usein myos
kulkevat niin sanotusti kasi k&ddessa. Asiakaskokemusta kehittdessa on tarkedd huomioida molem-
mat ndkdkulmat, jotta toiminta on asiakaslahtdista seka yrityksen tavoitteiden mukaista. (Saarijarvi &
Puustinen 2020, luku 2.)

Vakuutusyhtié Fennian asiakaskokemusjohtaja Heidi Nurminen kertoo asiakkaan olevan "yrityksen
elamanlanka”. Asiakaskokemukseen panostamisen hyétyja ovat Nurmisen mukaan kilpailuaseman
parantaminen kilpailijoihin nahden, mahdollistaa yrityksen kasvua seka parempaa tulosta. Asiakas-
kokemuksella on mahdollista myds saavuttaa jopa yrityksen sisaisia sdastgja, silla yleensa nykyisten
asiakkaiden palveleminen on yritykselle edullisempaa kuin uusien hankkiminen. Nurmisen mukaan
asiakaskokemus koostuu toimivista tuotteista ja palveluista seka sujuvasta asioinnista. My6s positii-
visen tunteen muodostamista asiakkaalle tulisi korostaa, silla silloin kokemus on mieleenpai-

nuvampi. (Fennia 2020.)

Asiakaskokemus kasitteena pitaa sisallaan tunnesiteen, kohtaamisia kosketuspisteissa asiakkaan

kanssa, asiakaskeskeisen liiketoiminnan kehittdmisen, asiakkaan ja hanen tarpeidensa kuuntelun,
muistijalkien rakentamisen seka asiakkaan odotuksiin vastaamista ja niiden ylittdmista. Asiakasko-
kemuksen kehittaminen on koko yrityksen asia ja silla on merkittava vaikutus myoés yrityksen talou-

delliseen menestykseen. (Korkiakoski & Viita 2023, luku 1.)

2.2 Mista asiakaskokemus koostuu?

Moni voi ajatella asiakaskokemuksen koostuvan vain fyysisesti myymalassa tapahtuvasta asiakas-
palvelusta, mutta néin ei kuitenkaan ole. Asiakaskokemus koostuu kokonaisvaltaisesti seka fyysi-
sesta asiakaskokemuksesta myymalassa etta digitaalisesta asiakaskokemuksesta ja tiedostamatto-
masta tunnekokemuksesta. Fyysiselld asiakaskokemuksella tarkoitetaan kasvotusten kohtaamista
asiakkaan kanssa. Tallaisia tilanteita voi olla esimerkiksi asiakaspalvelu myymalassa. Digitaalinen
kohtaaminen tapahtuu digitaalisessa ymparistdssa, kuten yrityksen verkkosivuilla tai sosiaalisessa
mediassa. Digitaalisessa kohtaamisessa asiakas voi esimerkiksi tehda itsendista tiedonhakua tai
etsia sopivia ratkaisuja ongelmiinsa. Tiedostamattomalla tunnekokemuksella tarkoitetaan puolestaan
olettamuksia, ndkemyksia ja mielikuvia, joita asiakkaalla on yrityksesta ja sen tuotteista. Tiedosta-
maton tunnekokemus pitaa sisallaan yrityksen arvostelut, hintalaatu suhteen, mainonnan seka ensi-
vaikutelman esimerkiksi fyysisessa asiakaskohtaamisessa. (Ahvenainen, Gyllig & Leino 2017, luku
2)

2.2.1 Asiakaskokemuksen tyypit

Asiakaskokemukset voidaan jakaa erilaisiin tyyppeihin. Naita asiakaskokemuksen tyyppeja ovat ar-
kiset, tiedostetut, mieleenpainuvat, merkitykselliset ja transformatiiviset asiakaskokemukset. Arkisilla
asiakaskokemuksilla tarkoitetaan niitd kokemuksia, joille asiakkaat eivat aseta suuria odotuksia. Ne

ovat aina hyvin samantyylisia ja voivat olla esimerkiksi osa suurempaa asiakaskokemusta. Arkisia
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kokemuksia voivat olla esimerkiksi paikallisessa linja-autossa matkustaminen tai ldhiruokakaupassa
asioiminen. Tiedostetut asiakaskokemukset herattavat asiakkaan kiinnostuksen ja aiheuttavat siirty-
man arkisista kokemuksista syvempiin kokemuksiin. Esimerkiksi verkkokauppatilauksen yhteydessa
lahetetyt alennuskupongit voivat olla osa tiedostettua asiakaskokemusta. Mieleenpainuvat asiakas-
kokemukset ovat nimensa mukaisesti niitd kokemuksia, jotka herattavat asiakkaassa tunteita ja jotka
asiakas muistaa. Kokemuksen herattamat tunteet voivat olla esimerkiksi ilo, pettymys tai tyytyvai-
syys. Esimerkkeja naista kokemuksista ovat kauan odotetun tilauksen saapuminen viimein tai yllat-

tava palvelu ruokakaupassa. (Saarijarvi & Puustinen 2020, luku 2.)

Merkitykselliset asiakaskokemukset puhuttelevat arvomaailmaamme, ovat henkilékohtaisia tai voivat
jopa muokata identiteettiamme. Nama kokemukset usein edellyttavat, ettd asiakas itse osallistuu ja
voivat olla esimerkiksi elokuvissa tai teatterissa kaynti. Transformatiiviset kokemukset muuttavat asi-
akkaan nakokulmia, asenteita ja kayttaytymista. Nama kokemukset sisaltavat piirteitd aiemmin mai-
nituista tiedostetuista, mieleenpainuvista ja merkityksellisistd asiakaskokemuksista. Esimerkkina
transformatiiviisesta asiakaskokemusta voidaan mainita hiilijalanjalkimittari ruokakaupassa, joka voi

vaikuttaa asiakkaan ostopaatokseen ja -kayttaytymiseen. (Saarijarvi & Puustinen 2020, luku 2.)

2.2.2 Asiakaskokemuksen tasot

Asiakaskokemuksilla on my6s erilaisia tasoja. Naita tasoja ovat staattinen, dynaaminen ja asiakas-
suhteen tasot. Staattinen taso on asiakaskokemuksen tarkastelua yksittaisena ja itsenaisena tapah-
tumana eli yritys rajaa esimerkiksi yhden tietyn asiakaspolun kohdan ja keskittyy tarkemmin sen ke-
hittdmiseen. Dynaaminen taso koostuu asiakkaiden aiemmista kokemuksista yrityksessa. Esimer-
kiksi kampaaja muistaa suosikki hiusmallisi ilman, etta sinun tarvitsee kertoa sitd hanelle uudestaan.
Tama taso korostaa merkityksellisyytta ja merkityksellisyyden tunnetta asiakkaalle. Asiakassuhteen
tasolla tarkoitetaan sita, ettd myds yrityksen on térkeda tunnistaa mahdollisuuksia erilaisten koske-
tuspisteiden luomiselle my6s yksittaisten asiakaskokemusten ulkopuolelle. Sen tarkoituksena on
kehittda asiakassuhdetta ja sitéa voidaan toteuttaa esimerkiksi sosiaalisessa mediassa markkinointi-
viestinnan muodossa tai esimerkiksi yrityksen mobiilisovelluksen aiempiin ostoksiin perustuvilla tar-

jouksilla. (Saarijarvi & Puustinen 2020, luku 2.)

2.2.3 Asiakaskokemuksen ulottuvuudet

Asiakaskokemuksella on myds eri ulottuvuuksia, jotka ovat kognitiivinen, emotionaalinen, sosiaali-
nen ja sensorinen ulottuvuus. Moniulotteisuus korostaa niita erilaisia tunteita, joita asiakaskokemus
asiakkaassa herattaa. Kognitiiviseen ulottuvuuteen liittyy asiakkaan tavoitehakuisuus eli tuotteiden
tai palveluiden ostamisella pyritdén saavuttamaan jokin tietty tavoite. Esimerkiksi kosteusvoidetta
ostaessa tuotteelle on tietyt kriteerit, kuten etta se kuivuu nopeasti, mutta kosteuttaa pitkaaikaisesti.
Emotionaalinen taso pitda nimensa mukaisesti sisallaan erilaisia asiakkaan kokemia tunteita asioin-
nin aikana. Tunteet eli emootiot voivat olla niin negatiivisia, kuten pettymysta ja turhautumista kuin
positiivisia, kuten iloa tai kiitollisuutta. Tunteita voi aiheuttaa esimerkiksi se, etta palvelu ei vastaa
asiakkaan odotuksia tai se ylittda odotukset. Kuten aiemmin mainittu, tunteita herattavat kokemukset

jaavat meille parhaiten mieleen. (Saarijarvi & Puustinen 2020, luku 2.)

Sosiaalisella tasolla asiakaskokemukseen vaikuttavat yrityksen henkildkunta seka toiset asiakkaat.

Sosiaalisella tasolla palvelua tai tuotteita arvostellaan sen perusteella, millaisia muut palvelun tai
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tuotteen kayttajat ovat. Sensorinen taso koostuu puolestaan siita, millainen osto- tai kulutusympa-
ristd on tai milta tuotteet tai palvelut tuntuvat aistikokemuksena. Esimerkiksi voimakkaat tuoksut, va-
laistus tai kovat aanet voivat vaikuttaa asiakaskokemukseen ja jopa tehda kokemuksesta epamiellyt-
tavan. Myos se miltd esimerkiksi tuotteen pakkaus tai itse tuote tuntuu, ovat tarkeita asioita huomi-
oida. Esimerkiksi tyynyn tulisi olla miellyttava paan alla eika liian kova. Eritoimialoilla ja eri palvelu-
muodoissa ulottuvuudet konkretisoituvat eritavoin. Esimerkiksi digitaalisessa asiakaskokemuksessa
korostuu kognitiivinen ulottuvuus, kun taas fyysisessa kokemuksessa voivat vaikuttaa kaikki aiem-

min mainitut ulottuvuudet. (Saarijarvi & Puustinen 2020, luku 2.)

2.2.4 Kosketuspistepolku

Asiakaskokemukseen kuuluu erilaiset vaiheet asiakaspolun varrella. Naita vaiheita ovat "ennen osta-
mista”, "ostamisen aikana” ja "ostamisen jalkeen”. Jokainen vaihe pitaa sisallaan erilaisia kosketus-
pisteita eli tilanteita, joissa asiakas on vuorovaikutuksessa yritykseen. Ensimmaiseen vaiheeseen eli
ennen ostamista kosketuspiste voi olla esimerkiksi se, kun asiakas nakee yrityksen mainoksen. Os-
tamisen aikana kosketuspisteita voivat olla liikkeeseen tai verkkokauppaan saapuminen, ostopaa-
toksen tekeminen tai itse ostotapahtuma kassalla. Viimeisessa vaiheessa eli ostamisen jalkeen kos-
ketuspisteita voivat olla muun muassa reklamaatio tai yrityksen lahettdma kysely asioinnin onnistu-
miseen liittyen. Kosketuspisteisiin yritys ei vaikuta yksin, vaan erilaisia kosketuspisteita luovat yrityk-
sen lisaksi kumppanit, kuten kuljetusyhtiét ja markkinointitoimistot, asiakas itse seka sosiaaliset ja
ulkoiset kosketuspisteet, joita ovat esimerkiksi muiden asiakkaiden julkaisemat arvostelut yrityk-

sesta. (Saarijarvi & Puustinen 2020, luku 2.)

Yrityksen on tarkeaa pyrkia huomioimaan kaikkia mahdollisia kosketuspisteita aina mainonnasta ja
verkkosivujen helppokayttdisyydesta asiakaspalveluun ja asiakaskokemuskyselyiden Idhettdmiseen.
Kosketuspisteiden kehittdminen ja rakentaminen on mahdollista, mutta on téarkeda muistaa, etta jot-
kut kosketuspisteet ovat yrityksen puolesta helpommin hallittavia ja kuin toiset. Esimerkiksi juuri mai-
nontaan ja asiakaspalvelun laatuun yritys voi vaikuttaa ja sité voidaan kehittaa yrityksen ilmetta vas-
taavaksi, mutta asiakkaiden julkaisemiin arvosteluihin ei voida aina yrityksen puolesta vaikuttaa.
(Saarijarvi & Puustinen 2020, luku 2.)

Ihmiset arvostavat nykypaivana helppoutta, oli kyse sitten ruokaostosten saamisesta suoraan koti-
ovelle tai ennakkoon maksetun tilauksen noutamista noutopisteeltd myymalassa pydrimisen sijaan.
Taman myo6ta on herannyt puhetta siita, tulisiko asiakaspolkua minimoida. Riskina kuitenkin on, etta
fyysisten kosketuspisteiden kadotessa myds emotionaaliset kosketuspisteet, kuten muisti- ja tunne-
jalki yrityksesta ja sen palvelusta katoaa. Tasta syystd kokemuksia tulisikin nimenomaan maksi-
moida, jotta ne jdavat paremmin asiakkaalle mieleen, han palaa asioimaan yritykseen uudelleen ja
jopa suosittelee yritysta laheisilleen. Maksimoinnissa on tarkeda muistaa erilaiset asiakassegmentit
eli erilaiset asiakasryhmat. Segmentteja voivat olla esimerkiksi lapsiperheet, nuoret ja iakkaat, joista
jokaiselle ryhmalle maksimointi tarkoittaa eri asioita. Minimoinnissa kyse on enemman asiakkaan
odotusten olettamisesta, kun taas maksimoinnissa huomioidaan enemman asiakkaan nakékulmaa
esimerkiksi kuuntelemalla asiakkaan toiveita. Maksimoinnilla voidaan tarkoittaa myos esimerkiksi
yhden kosketuspisteen kehittamista eika valttdmattd uuden kosketuspisteen luomista. (Korkiakoski
& Viita 2023, luku 1.)
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2.3 Miten asiakaskokemusta mitataan?

Asiakastyytyvaisyytta seurataan ja mitataan muun muassa spontaanien palautteiden ja tyytyvaisyys-
tutkimusten avulla. Spontaanilla palautteella tarkoitetaan yksittaisten asiakkaiden kiitoksia, valituk-
sia, toiveita ja kehitysehdotuksia eli asiakkaiden esiintuomia mielipiteitd palvelun laadusta. Tyytyvai-
syystutkimus kohdistuu nykyiseen asiakaskuntaan, josta selvitetdan syvemmin muun muassa palve-
lun ja tuotteiden toimivuutta suhteessa asiakkaiden odotuksiin. Tyytyvaisyystutkimuksella mitataan
asiakkaiden tyytyvaisyytta palvelun kokonaisuudesta seka osa-alueista, kuten tuoteryhmista, yksit-
taisista tuotteista, hinnoittelusta, asiakaspalvelusta ja laadusta. Tutkimukseen osallistuneista seura-
taan erityisesti aaripaita eli erittain tyytymattémia ja erittain tyytyvaisia asiakkaita. Erittain tyytymatto-
mia seurataan tarkasti siksi, etté yleensa tyytymattémat asiakkaat paattavat asiakassuhteensa no-
peasti ja jakavat tyytymattomyyttaan tutuilleen. Erittain tyytyvaisia asiakkaita puolestaan seurataan
siksi, ettd he antavat herkemmin palautetta saamastaan hyvasta palvelusta tai laadukkaasta tuot-
teesta. Asiakkaat antavat todennakoisemmin palautetta sellaisesta palvelusta, joka herattaa heissa

vahvoja tunteita. (Bergstrom & Leppanen 2021, luku 6.7.)

Asiakastyytyvaisyys ja asiakasuskollisuus eivat kuitenkaan aina kulje kasi kadessa, silla palvelun
laatuun tyytymaton asiakas voi palata usein ostamaan saman tuotteen, koska se on esimerkiksi kal-
liimpi muualla. Asiakasuskollisuudella tarkoitetaan asiakkaan uskollisuutta tietylle yritykselle eli sita,
asioiko han aina samassa yrityksessa etsiessaan tiettyja tuotteita vai asioiko han myos kilpailevan

yrityksen myymalassa. (Bergstrom & Leppanen 2021, luku 6.7.)

Erilaisten asiakastutkimusten avulla yritykset pyrkivat ymmartamaan asiakaskokemuksen merkitysta
ja luomaan sen pohjalta tavoitteita toiminnalleen. Asiakastutkimukset voivat olla strategisia tai opera-
tiivisia. Strategisilla asiakastutkimuksilla tarkoitetaan niité tutkimuksia, joilla pyritdan selvittdmaan
perusteellista kuvaa asiakkuuksien nykytilanteesta ja tarjoamaan syvempaa ymmarrystd muun mu-
assa juuri asiakaskokemuksesta. Operatiiviset asiakastutkimukset puolestaan kattavat ne tutkimuk-
set, joilla etsitdan jo toimivia seka kehitettavia toimia asiakastydssa ja -palvelussa. (Eezy Flow n.d.)
Asiakaskokemuksen mittaaminen on myds lahtdkohta asiakaskeskeisemmalle yritystoiminnalle ja
sen kehittamiselle. Mittaamisen avulla paatdksentekoon saadaan varmuutta ja kilpailuetuja voidaan
tunnistaa paremmin. Tutkimusten perusteella tehdyt muutokset yrityksen toimintaan parantavat asia-

kastyytyvaisyytta seka lisdavat asiakasuskollisuutta. (Innolink n.d.)

Asiakaskokemusta voidaan mitata esimerkiksi Net Promoter Srocen (NPS) avulla. NPS:n tarkoituk-
sena on mitata asiakkaiden halukkuutta suositella yritysta, sen tuotteita ja palveluita tutuilleen ja la-
heisilleen. Kyselyssa asiakkaat antavat yritykselle arvosanan asteikolla 1-10. Tulokset jaetaan kol-
meen luokkaan, jotka ovat suosittelijat (promoters) arvosanoilla 9-10, neutraalit (passives) arvosa-
noilla 7-8 ja arvostelijat (detractors) arvosanoilla 0-6. NPS lasketaan vahentamalla suosittelijoista
arvostelijat ja saatu tulos jaetaan vastaajien sadan kertaisella maaralla. (Ahvenainen, Gylling &
Leino 2017, luku 1.)
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Suosittelijat — Arvostelijat
= NP5

(Vastaajien maara) x 100

Kuva 1: Mukaillen NPS laskukaava (Ahvenainen, Gylling & Leino 2017, luku 1)

Toinen mittari asiakaskokemukselle on asiakastyytyvaisyysindeksi (CSl), joka toteutetaan yleensa
kyselylla. Kyselyn tarkoituksena on selvittda asiakkaan mielipidetta asioinnin onnistumisesta jonain
tiettyna aikana. Yleensa saadut tulokset pisteytetdan 0-100:aan, jonka jalkeen tyytyvaisten asiakkai-
den maara lasketaan suhteessa kaikkiin kyselyyn vastanneisiin. (Ahvenainen, Gylling & Leino 2017,
luku 1.)

Tyytyvaiset asiakkaat
=Sl

Vastaajien maara

Kuva 2: Mukaillen CSI laskukaava (Ahvenainen, Gylling & Leino 2017, luku 1)

Konkreettisena esimerkkina asiakaskokemuksen mittareista mainittakoon myés IKEA myymaldissa

kaytossa oleva asiakaskokemuksen mittari nimeltdan ”I say”. Ikean Kuopion myymalan aktiviteetti-
paallikké Hanna Ruotsalainen kertoo myymaléihin sijoitetuista koneista, joiden kautta asiakkaat voi-
vat antaa palautetta kokemuksestaan IKEA myymalassa. Koneessa on viisi painiketta, joissa on jo-
kaisessa erilainen tunnetilaa kuvaava hymi6 surullisesta iloiseen. Naista hymidista asiakas valitsee
omaa IKEA-kokemustaan parhaiten kuvaavan hymion ja voi jattda myos kirjallista palautetta koke-
muksestaan. lloisimman hymién numeraalinen arvo on 100 ja surullisimman 20. Kuopion myymalan
tavoite talla mittarilla on 80/100. Koneen kautta annetut palautteet kdydaan lapi viikoittain henkildsto-
palavereissa ja palautteiden pohjalta tehdaan tarvittaessa muutoksia toimintaan. (Ruotsalainen

2024.)
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3 ASIAKASKOKEMUKSEN JOHTAMINEN

3.1 Esihenkilotyd

Johtajuus voidaan jakaa erilaisiin malleihin sen perusteella, onko kyseessa strateginen johtaminen
pidemmalla aikavalilla vai operatiivinen johtaminen, joka keskittyy paivittdiseen toimintaan. Johta-

mismalleja ovat laatu-, henkildsto-, tavoite- ja prosessijohtaminen. (Suomi.fi n.d.)

Johtajan eli esihenkildn tyd koostuu erilaisista lainsaadantdon ja liiketoiminnan tarpeisiin perustu-
vista tyotehtavista. Tyohon liittyy myds monenlaisia odotuksia tydntekijoilta, yrityksen johdolta ja asi-
akkailta ja ne voivat liittya esimerkiksi kustannuksiin. Esihenkilon tehtavana on johtaa seka inmisia
etta asioita. Jokaisella johtajalla on oma tyylinsa johtaa. Goleman on koonnut mallin kuudesta erilai-
sesta johtamistyylistd, jotka ovat tilannesidonnaisia. Nama tilannesidonnaiset johtamistyylit ovat pa-
kottava, arvovaltainen, yhdistava, demokraattinen, suuntaa nayttava ja valmentava. Tyylien nimet
paljastavat jo osittain, millaista kaytosta ja toimintamalleja kukin tyyli pitaa sisallaan. Kuitenkin vain

harvat johtajat osaavat oman tyylinsa lisaksi soveltaa muita johtamistyyleja. (Hyppanen 2013, luku

1.)

Pakottava johtamistyyli vaatii henkildstolta ohjeiden tottelemista ja suorittamista valittomasti. Se on
hyoédyllisin kriiseissa, muutostilanteissa ja muuten nopeaa toimintaa vaativissa tilanteissa. Tama joh-
tamistyyli kuitenkin tarkoittaa sita, ettad henkilosto ei paase tuomaan luovuuttaan tai oma-aloitteisuut-
taan yhta vapaasti esiin. Arvovaltainen johtamistyyli keskittyy tulevaisuutta varten tydskentelyyn, se
edistdd motivaatiota seka korostaa ymmartamista oman tyén merkityksellisyydesta. Tama johtamis-
tyyli voi olla ongelmallinen niissa tyéryhmissa, joissa tyontekijat ovat esihenkil6dan osaavampia. Yh-
distava johtamistyyli pitdd nimensa mukaisesti henkildston tunteita ja ihmissuhteita tarkeina, ja sita
voidaan hyddyntaa erinomaisesti esimerkiksi yhteistoiminnan ja luottamuksen kehittamisessa ja ra-
kentamisessa. Haittapuoli tdssa johtamistyylissa on, etta se voi luoda henkiléstélle mielikuvan, etta
tydhon ei tarvitse panostaa niin paljon, kuin esimerkiksi henkildston valisiin suhteisiin ja ettd heikom-
pikin tydsuoritus on riittdva. Myés demokraattisen johtamistyylin nimi kertoo sen luonteesta, eli se
edellyttdd kuuntelua ja neuvottelua johtajan ja henkildston valilla. Tama johtamistyyli sallii monien
mielipiteiden ja ndkemysten huomioinnin, mutta se voi johtaa tilanteisiin, joissa yhteisymmarrykseen

ei paasta monien eriavien mielipiteiden vuoksi. (Hyppanen 2013, luku 1.)

Suuntaa nayttava johtamistyyli korostaa henkildstolle, ettd toiminta perustuu johtajan asettamiin kor-
keisiin tavoitteisiin. Tama johtamistyyli sopii niihin tilanteisiin, joissa henkildéstd on aikaansaavaa ja
asiantuntevaa. Sen heikkoutena kuitenkin on henkiloston lannistuminen, jos he eivat saavutakaan
asetettuja tavoitteita. Valmentava johtamistyyli pyrkii auttamaan ja rohkaisemaan henkilostoa etsi-
maan omia vahvuuksiaan ja kehityskohteitaan omassa tydssaan. Se sopii kaytettavaksi silloin, kun
esihenkild tuntee henkildston heikkoudet ja haluaa kehittaa suorituskykyd paremmaksi. Tdma johta-
mistyyli ei kuitenkaan toimi, jos henkildsto ei itse ole halukas kehittdmaan itsedan tai muuttamaan

vanhoja toimintatapoja. (Hyppanen 2013, luku 1.)

Hyvan johtajan piirteisiin kuuluu taito ymmartaa, ettd kuten kaikki johtajat myéskaan kaikki tyénteki-
jat eivat ole samanlaisia keskenaan tai samanlaisia kuin johtaja itse. Johtajat mielletdan yleensa fak-
tatyypeiksi, mutta on tarkeda muistaa, etta tydntekijat eivat valttdmatta nae asioita samalla tavalla.
Tohtori ja psykoterapeutti Kahlerin Prosessikommunikaatiomallin mukaan persoonallisuustyyppeja

on kuusi ja erilaisia viestintakanavia johtajan ja tyontekijan valille viisi. Persoonallisuustyypit ovat
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myotaeldja, tydnarkomaani, arvostaja, haaveilija, kapinoiva ja kaynnistdja, kun taas kanavat ovat

rauhoittava, maaraava, kysyva, hoivaava ja reagoiva kanava. (Jabe 2017, luku 7.)

Myétaelaja toimii tunnepohjaisesti ja on luonteeltaan empaattinen, huolehtivainen ja auttavainen.
Hanen vahvuuksiinsa kuuluu ryhmassa tyéskentely ja empatia. Heikkouksiin kuuluu erilaiset ristirii-
dat ja konfliktitilanteet, jotka luovat hanelle stressia ja yhteen kuulumattomuuden tunnetta. Ihmisista
kolmannes on my6taelajia. Tydnarkomaani on tietylla tavalla my6taelajan vastakohta, silla han toimii
faktojen perusteella ja arvostaa selkeasti ja loogisesti ajattelua. Tydnarkomaani ei keskity omiin tai
muiden tunteisiin, jonka vuoksi hanella voi olla haasteita viestinnassa. Taman persoonallisuuden
omaavat ihmiset pyrkivat hoitamaan annetut tehtavat tehokkaasti ja ajallaan ja heista koostuu nel-
jannes ihmisista. Tyonarkomaanin heikkouksiin kuuluu delegoinnin haasteet seka muiden ihmisten
kontrollointi ja kritisointi. (Jabe 2017, luku 7.)

Kolmas persoonallisuustyyppi on arvostaja, jonka vahvuuksiin kuuluu muun muassa asioihin omis-
tautuminen. Arvostaja ilmaisee taitavasti mielipiteitdan ja saattaa tuomita herkasti muita ihmisia hei-
dan virheistaan. Han pohtii asioita syvallisesti ja arvostaa rehellisyytta, oikeudenmukaisuutta ja asi-
oihin perinpohjaisesti tutustumista. Arvostaja myds kaipaa arvostusta tekemastaan tydsta. lhmisista
joka kymmenes on arvostaja ja he tydskentelevat usein esimerkiksi esihenkilétehtavissa. Haaveilija
puolestaan on rauhallinen, tunnollinen ja viihtyy omissa oloissaan. Tyontekoon han kaipaa selkeita
ohjeita ja aikatauluja, eika juurikaan ilmaise mielipiteitdan ryhmassa. Haaveilijan vahvuuksiin kuuluu
kuuntelemisen ja itsehillinnan taidot. Tahan persoonallisuustyyppiin kuuluu noin joka kymmenes.
(Jabe 2017, luku 7.)

Kapinoiva persoonallisuustyyppi on luonteeltaan luova, spontaani ja energinen. Hanen on helppo
keksid uusia ideoita ja motivoituukin mielenkiintoisista visioista. Vaikka hanelld on vaikeuksia pysya
aikataulussa, hoitaa han kuitenkin tydnsa hyvin. Heikkouksiin talla persoonallisuustyypilld kuuluu
vastahankaisuus esimerkiksi stressaavissa tilanteissa, asioiden ja ihmisten syyttely epaonnistuessa
ja asioiden liioittelu. Inmista joka viides on persoonaltaan kapinoivaa tyyppia. Kaynnistaja on nopea-
tempoinen, suora ja neuvokas. Han elaa hetkessa ja osaavat hyodyntaa tilanteet. Han kaipaa haas-
teita ja motivoituu annettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Kaynnistaja tyoskentelee mieluiten itse-
naisesti ja haluaakin nayttda muille, miten hyvin han parjaa itse. Han ei yleensa kannusta muita ja

saattaa rikkoa yhteisia sdantoja omaksi edukseen. (Jabe 2017, luku 7.)

Viestintdkanavista maaraava kanava sopii parhaiten haaveilija- ja kdynnistajatyypeille. Talla kana-
valla annetaan selkeat k&skyt ja konkreettiset ohjeet. Haaveilijatyypille on tarkeda myds mainita, etta
ongelmatilanteissa han voi tulla kysymaan apua ja neuvoa. Kysyva kanava sopii selkeda informaa-
tiota kaipaaville tydnarkomaaneille ja arvostajille, kun taas hoivaava kanava myétaeldjille. My6ta-
eldja kaipaa huomioimista yksilona, jonka vuoksi keskustelu kannattaa aloittaa henkildkohtaisilla asi-
oilla ja vasta sitten siirtya puhumaan tyosta. Kapinalliselle persoonallisuustyypille puolestaan sopii
reagoiva viestintdkanava, jossa ohjeistus annetaan rennosti. (Jabe 2017, luku 7.)

Johtamisen toteuttaminen voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen, jotka ovat maarittaminen, kehittami-
nen, organisointi, toteutus, mittaaminen ja uudelleenmaarittdminen. Vaiheet toistuvat tassa jarjestyk-
sessa. Maarittamisen vaiheessa nimensa mukaisesti asetetaan tavoitteet toiminnalle. Tavoitteet
asettaa yrityksen johto ja ne voivat kuvata esimerkiksi sita, millaista kokemusta pyritdan tarjoamaan
asiakkaille. Kehittdmisen vaiheessa kehitetdan toimintatavat, joilla taataan asetettuihin tavoitteisiin
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paaseminen. Tavoite tulisi huomioida jokaisessa asiakaspolun kosketuspisteessa, jotta kokonainen
asiakaskokemusstrategia voidaan kehittda. Seuraavassa vaiheessa eli organisoinnissa henkil6stda
koulutetaan ja ohjataan luomaan asiakkaille kokemuksia, jotka ovat tavoitteiden mukaisia. Toteutus
vaiheessa asiakaskokemusta toteutetaan henkildstdon toimesta paivittain. Toteutukseen ja lopulli-
seen asiakaskokemukseen vaikuttavat henkildston paivittaiset valinnat siita, miten he asiakkaan

kohtaavat ja millaista palvelua tarjoavat. (Loytédna & Kortesuo 2011, luku 6.4.)

Asetettujen tavoitteiden toteutumista selvitetdan mittaamisen vaiheessa mittauksien avulla asiakkai-
den nakdkulmasta. Asiakkailta selvitetaan millaisia kokemuksia he ovat saaneet ja tuloksia verra-
taan tavoitteisiin. Asiakaskokemuksen lisaksi voidaan mitata johtamisen onnistumista. Joskus tavoit-
teita tulee maaritella uudelleen. Esimerkiksi asiakkaiden ostokayttaytymisen muutokset, ostovoiman
heikentyminen, uuden teknologian kayttédnotto tai uudet kilpailijat voivat aiheuttaa tarvetta tavoittei-
den uudelleenmaarittamiselle. Uudelleenmaarittdmisen avulla pystytaan edelleen tuottamaan asiak-
kaalle arvoa ja maarittdmaan, millaisia kokemuksia halutaan tarjota muuttuneissa tilanteissa. (Loy-
tana & Kortesuo 2011, luku 6.4.)

UUDELLEEN-
MAARITTAMINEN

MITTAAMINEN

TOTEUTTAMINEN

ORGANISOINTI

KEHITTAMINEN

MAARITTAMINEN

Kuva 3: Mukaillen johtamisen portaat (Loytana & Kortesuo 2011, luku 6.4)

3.2  Operatiivinen johtaminen

Operatiivisella tasolla tarkoitetaan yrityksen strategian toteuttamista kdytdnndssa esimerkiksi paivit-
tain. Strategialla viitataankin siis esimerkiksi yrityksen suunnitelmaan asiakaskokemuksen suhteen

pitkalla aikavalilla ja operatiivisella tasolla suunnitelmaa toteutetaan myymalassa. Onnistunut opera-
tiivisen tason asiakaskokemuksen johtaminen vaatii oikeanlaista palkitsemista ja viestintaa henkilos-

tolle seka resurssien ja kyvykkyyksien priorisoimista. (Saarijarvi & Puustinen 2020, luku 3.)
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Saarijarven ja Puustisen mukaan asiakaskokemuksen operatiivisen toteuttamisen tydkaluja on seit-
seman, ja ne ovat asiakaspolkukartoitus, asiakaspolun vaiheistus, design-ajattelu, blueprint-mene-
telmat, asiakaskokemuksen GAP-analyysi seka CIT- ja SILT-menetelmat. Asiakaspolkukartoitus tar-
koittaa nimensa mukaisesti kosketuspistepolun tarkastelua asiakkaan nakdkulmasta. Se voi auttaa
yritystd huomaamaan, miten tuotantolahtdisesti jotkin kosketuspisteet on luotu ja auttaa huomioi-
maan niiden kehittdmisen tarpeita. Asiakaspolun vaiheistuksessa korostuu asiakaspolku ja sen kos-
ketuspisteet. Kuten mainittu, jotkin kosketuspisteet ovat yrityksen omistamia, mutta jotkin esimerkiksi
yhteistydkumppanin tai ulkoisen tekijan omistamia. Vaiheistuksen hyoétyja ovat muun muassa se,
miten yritys ndkee konkreettisesti mita asiakas tekee, tuntee ja ajattelee eri kosketuspisteissa ja
asiakaspolun vaiheissa. Vaiheistus keskittyy myds asiakkaan nakékulmaan. (Saarijarvi & Puustinen
2020, luku 3.)

Design-ajattelun ideana on tarkastella sita, miten yritys voi kehittda yksityiskohtia kayttajaystavalli-
semmiksi ja taten helpottaa asiakkaan asiointia yrityksessa. Design-ajattelu on vakiintuneempi
muoto palvelumuotoilusta eli yrityksen tuotteiden ja palveluiden kehittdmisesta asiakaslahtdisem-
maksi. Myds blueprint-menetelmassa keskitytaan asiakkaan nakdkulmaan, silla sen tarkoituksena
on kuvata sitd, miten yrityksen sisaiset prosessit heijastuvat asiakaspolkuun ja -kokemukseen. Tama
menetelma tukee aiemmin mainittua asiakaspolkukartoitusta visualisoimalla kronologisesti kosketus-
pistepolun toteutumista. Asiakaskokemuksen GAP-malli eli toisin sanoen palvelun laadun kuilumalli
auttaa tunnistamaan kuiluja, jotka johtavat asiakastyytymattémyyteen. Mallia voidaan hyddyntaa
kosketuspistepolulla eri pisteissad analysoimaan ja kehittdmaan asiakaskokemusta. Kuilu voi olla esi-
merkiksi asiakkaan odotuksen palvelun laadusta ja koetun kokemuksen valilla. Tassa mallissa huo-

mioidaan niin asiakkaan kuin yrityksenkin nakoékulmat. (Saarijarvi & Puustinen 2020, luku 3.)

CIT-menetelmaa (Critical Incedent Tecnique) hyédynnetaan yrityksen toimesta tunnistamaan kriitti-
sia kosketuspisteitd asiakaskokemuksessa. Menetelmassa tutkitaan asiakkaan nakdkulmasta par-
haimmat ja huonoimmat kosketuspisteet. Kyseessa on tietynlainen kysely naista asiakkaan koke-
muksista ja sen avulla voidaan saada asiakkaan itse sanoittamaa tietoa asiakaskokemuksen onnis-
tumisista ja epdonnistumisista. SILT-mallissa (Sequential Incident Laddering Tecnique) puolestaan
keskistytddn myos asiakkaan itse sanoittamaan kokemukseen, mutta siihen perehdytaan suurem-
pana kokonaisuutena. Tassa mallissa eritelladn myos kognitiivisia ja emotionaalisia rektioita eri vai-
heissa asiakaspolkua. SILT-mallin kyselyssa asiakasta pyydetaan kuvaamaan kokonaisuudessaan
jokin asiakaskokemus ja lisdakysymysten avulla voidaan selvittda esimerkiksi eri vaiheiden help-

poutta ja niiden toimivuutta. (Saarijarvi & Puustinen 2020, luku 3.)

3.3 Henkildstdjohtaminen

Henkildst6johtamisen tavoitteena on henkildston tydkyvyn, motivaation ja sitoutumisen halun varmis-
taminen ja se tukee yrityksen liiketoimintastrategioiden toteutumista ratkaisevasti. Sen tulee myds
kyeta huolehtimaan henkiloston riittdvasta osaamisesta ja kehittymisesta yrityksessa. Henkildstojoh-
taminen vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn ja korkean tyéhyvinvoinnin on tutkittu vaikuttavan positii-
visesti tydsuorituksiin. (Viitala 2024, luku 1.) Henkilostéjohtamisen tavoitteisiin kuuluu muun muassa
organisaation kyky motivoida tydntekijoita ja luoda heille edellytyksia hyviin tydsuorituksiin seka kyky
kehittda ja yllapitaa tyontekijdiden tydkykya riittdvien tydsuoritusten takaamiseksi. (Kauhanen 2012,
luku 1.)
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Asiakaskokemuksen johtaminen voidaan ajatella myds olevan muutosjohtamista, joka vaatii tuek-
seen tavoitteelliseen toimintaan perustuvan johtamismallin. Muutoksen saralla yrityksen on tarkeaa
olla perilla siitd mitad tehdaan ja miksi sen tekeminen on tarkeda. Muutoksessa johtajan on tarkeaa
nayttaa esimerkkia, esimerkiksi osallistumalla aktiivisesti henkildston tydhdn ja muutoksen tarkeytta
korostamalla. Joe Pinen mukaan asiakaskokemuksen johtajan tarkeimpiin tehtaviin lukeutuu varmis-
taa, ettd asiakaskokemus on osa yrityksen ja sen henkildston paivittaista toimintaa ja ajattelutapaa.

(Holma, Laasio, Ruusuvuori, Seppa, Tanner & Kiukas 2021, luku 3.)

Asiakaskokemuksen johtajan tyd sisaltaa Pinen ja Gilmoren mukaan viisi keskeista vaatimusta, jotka
ovat aktivoija, visionaari, kapellimestari, puolestapuhuja seka opas. Aktivoija on johtajana inspiroiva
ja saa henkiléstdn toiminnan muotoutumaan asiakaskokemuksen ymparille. Visionaari osallistuu
yrityksen ylemman johdon kanssa asiakaskokemuksen suunnitteluun ja kehitykseen ja kapellimesta-
rin johtama henkiléstd luo yhtenaisesti toimivan kokonaisuuden, joka palvelee asiakasta asiakaslah-
toisesti. Puolestapuhuja pyrkii luomaan yrityksen tarjonnan avulla asiakkaalle arvoa, kun opas taas
kannustaa johdettavaa henkilostda jatkuvaan muutokseen asiakkaan eduksi. (Holma, Laasio, Ruu-

suvuori, Seppa, Tanner & Kiukas 2021, luku 3.)

Kun asiakaskokemusta johdetaan oikein, voidaan vahentaa yrityksen kustannuksia. Palveluun ja
kokemukseen panostaminen on yritykselle halvempaa, kuin asioiden korjaaminen jalkikateen esi-
merkiksi reklamaatioiden muodossa. Panostamalla asiakaskokemuksen johtamiseen yritys pystyy
tarjoamaan asiakkailleen niin hyvaa palvelua, kun vain mahdollista. (Holma, Laasio, Ruusuvuori,
Seppa, Tanner & Kiukas 2021, luku 3.)

Yrityksen tavoitteiden ja strategian toteutuminen kuitenkin riippuu ihmisista eli henkildstésta. Henki-
I6st6 on yritystoiminnan kivijalka ja siihen panostaminen on siksi tarkeaa. (Viitala 2014, luku 1.) Hen-
kilstokokemuksella tarkoitetaan yrityksen tydntekijan vuorovaikutuksen, mielikuvien ja tunteiden
perusteella syntynytta kokemusta hanen omasta tydnantajastaan. Yritykset kayvat nykyaan asiak-
kaiden lisaksi kilpailua myds henkildstosta. Tydntekijoiden odotukset ovat muuttuneet ja enaa kyse
ei ole vain palkkauksesta, vaan esimerkiksi yrityskulttuurista ja yrityksen omista arvoista. Panosta-
malla seka asiakaskokemukseen ettd henkiléstokokemukseen voidaan paremmin varmistaa yrityk-

sen menestys muun muassa taloudellisesti. (Korkiakoski & Karhinen 2019, luku 1.)

Yrityksen esihenkild ei johda asiakaskokemusta yksin, vaan lopulliseen asiakaskokemukseen vaikut-
tava myods henkildstd eli muun muassa ne tyontekijat, jotka ovat kontaktissa asiakkaiden kanssa.
Siksi onkin tarkeaa, etta naille tydntekijdille luodaan esihenkildn toimesta positiivisia kokemuksia
tydpaikalla, jotka valittyvat myods asiakkaille. Esimerkiksi henkildston sitoutuminen tydhon ja henkild-
kohtainen kokemus ammatillisesta identiteetista tydntekijana vaikuttavat asiakaskokemukseen. Asia-
kaskokemuksen johtamisen suhteen esihenkildn tulisi varmistaa, ettd jokainen asiakkaan kanssa
toimiva tyOntekija tietda, mita hanelta odotetaan tydssaan ja miten jokainen toimi vaikuttaa yrityksen
tavoitteiden saavuttamiseen, esimerkiksi juuri asiakaskokemuksen suhteen. Kun tavoitteet ja niiden
saavuttamiseksi vaadittavat ty6t ovat koko henkilostolle selkeita ja tavoiteltavissa, se nakyy asiak-
kaalle. (Ficher & Vainio 2014, luku 4.)
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4 TUTKIMUS

4.1 Tarkoitus ja tavoite

Kuten aiemmin mainittu, tutkimustyon tarkoituksena oli selvittaa ja kuvata sita, miten asiakaskoke-
musta johdetaan myymalassa operatiivisella tasolla. Tavoitteita tydlle olivat oman osaamisen lisaa-
minen seka tietoisuuden lisdaminen onnistuneen asiakaskokemuksen johtamisen konkreettisista
keinoista. Tutkimuskysymyksia olivat "miten asiakaskokemusta johdetaan” ja "mita konkreettisia toi-
mia asiakaskokemuksen johtaja tekee paivittaisessa tydssaan, jotta tavoitteisiin asiakaskokemuksen

suhteen paastaan”.

4.2  Kohdeyritysten esittely

Tutkimukseen valittiin operatiivisen tason esihenkilita viidesta kaupan alan yrityksesta. Naita yrityk-

sia olivat Normal, Fomo, Zazabella, Alko ja Finnkino.

Normal on alun perin tanskalainen yritys, jolla on myymaldita nykyaan yhdeksassa maassa. Myyma-
laketju on tunnettu epanormaaleista eli alhaisista tuotteiden hinnoista. Koska tuotteet ostetaan suo-
raan jakelijoilta halvoilla hinnoilla, voi kuluttaja saastaa Normalista ostetusta tuotteesta 30-60% ver-
rattuna kilpailijoihin. Normal pyrkii sanojensa mukaan "tarjpamaan ainutlaatuisia kokemuksia jokai-
sella kayntikerralla” (Normal n.d.) Normal Finlandin liikevaihto vuonna 2024 oli 178,1 miljoonaa eu-

roa (Asiakastieto n.d.).

Fomo on vuonna 2024 perustettu second hand yritys, joka myy kaytettyja aikuisten vaatteita ja asus-
teita. Heidan ainoa kivijalkamyymalansa sijaitsee Kuopion keskustassa, jossa yrityksen myynti ta-
pahtuu. Asiakkaat varaavat verkossa tai myymalassa itselleen 7 tai 14 vuorokauden mittaisen myyn-
tijakson, jonka aikana he voivat myyda likkeessa omia vaatteitaan ja asusteitaan myyntiehtojen mu-
kaisesti. Yrityksen arvoihin kuuluu rohkeus, inspiraatio, rehellisyys ja vastuullisuus, jotka korostuvat
yrityksen paivittaisissa toimissa. (Fomo n.d.) Fomon liikevaihto vuonna 2024 oli noin 115 000 (Fomo
2025.)

Zazabella on Suomen suurin naisten morsius- ja juhlapuku yritys, joka on toiminut jo 18 vuoden
ajan. Yritys myy pukuja naisille esimerkiksi haihin, rippijuhliin ja wanhojen tansseihin. Zazabellan
visio on "tarjota kunkin vartalolle ja kukkarolle parhaiten sopiva juhla-asu” ja tavoitteena palvella asi-
akkaat alusta loppuun auttamalla I6ytamaan jokaiselle asiakkaalle heidan unelmiensa puvun. Yrityk-
sen nettisivuilla korostuu tavoite asiakaslahtdisesta asiakaspalvelusta. (Zazabella 2025). Zazabellan

likevaihto oli vuonna 2022 1,1 miljoonaa euroa (Finder n.d.).

Finnkino Oy on suomalainen kulttuuriviihteen tarjoaja. Yritys on perustettu vuonna 1986 ja se kuuluu
Odeon Cinemas Groupiin, joka on Euroopan suurin elokuvateatteriketju. Finnkino pyrkii luomaan
asiakkailleen kokonaisvaltaisia elamyksia jokaisella elokuvakaynnilld muun muassa monipuolisten
oheispalveluiden muodossa elokuvien lisdksi. (Finnkino n.d.) Koko Finnkino Oy:n liikevaihto oli 91,1
miljoonaa euroa vuonna 2023 (Asiakastieto n.d.) Haastattelussa keskityttiin elokuvateatterin myyma-

I&n toimintaan ja siella tapahtuviin kosketuspisteisiin.

Alko on vuonna 1932 perustettu alkoholituotteita myyva yritys. Alkoholin myynnissa Alkolla on mono-
poli asema Suomessa ja se on tehokas tapa vahentaa alkoholista syntyvia ongelmia ja kustannuk-

sia. Alkon verkkosivuilla on kerrottu yrityksen toiminnasta, jonka periaatteisiin kuuluu sidosryhmien
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tasapuolinen, syrjimaton ja lapinakyva kohtelu seka halu tarjota maailmanluokkaista asiakaspalvelua
ja olla "suunnannayttaja asiakaskokemuksessa”. (Alko n.d.) Alko Oy:n liikevaihto vuonna 2023 oli
1,16 miljardia euroa (Alko 2024). Alkosta tutkimusta varten haastateltiin yhtd aikaa kahta esihenki-

164, jotka toimivat eri myymaldiden esihenkildina.

Naista yrityksista haastateltiin esihenkil6a, joka tydskentelee asiakaskokemuksen johtamisen tydteh-
tavissa. Tutkimukseen oli valittu juuri ndma yritykset seuraavista syista: jokainen kohdeyrityksista
lupaa kotisivuillaan ja/tai arvoissaan tarjoavansa asiakkailleen asiakaslahtdista palvelua ja hyvaa
asiakaskokemusta. Mita naiden yritysten esihenkildiden tulee tehda, jotta nama lupaukset tayttyvat
ja asiakaskokemus on hyva? Tutkimukseen on valittu myds eri kokoisia yrityksia, jotta voidaan tutkia
myo6s henkildéstdén maaran ja asiakasvirran vaikutusta asiakaskokemuksen johtamiseen. Pieniksi yri-
tyksiksi luokitellaan sellaiset yritykset, joiden vuosittainen lilkkevaihto on enintdadn 10 miljoonaa euroa
ja henkiléston koko enintédan 50 tyontekijaa. Keskikokoisten yritysten vuosittainen liikkevaihto on enin-
tdan 50 miljoonaa euroa ja henkildston koko enintdan 250 tydntekijaa. (Tilastokeskus n.d.) Nain ol-

len Normal, Alko ja Finnkino edustavat suuria yrityksia ja Zazabella ja Fomo pienia yritysta.

4.3 Kehittamistutkimus

Opinnaytetyon tutkimus oli kehittdmistutkimus, jonka tarkoituksena oli kuvata, miten asiakaskoke-
musta johdetaan myymalassa. Tutkimuksessa vastattiin siis kysymykseen "miten”, joka rajaa tutki-
musmenetelmaa ja tarvittavaa aineistoa. Kyseessa oli siis laadullinen tutkimus, jossa konkreettinen

aineisto kerattiin asiakaskokemusta johtavilta esihenkil6iltd haastattelun muodossa.

Kehittdmisty6 on tarkedd muun muassa myynnin kasvattamisen, henkiléstén motivoimisen ja yrityk-
sen toiminnan tehostamisen vuoksi sekd asiakaskunnan ostokayttaytymisen ja mieltymysten muu-
tosten ymmartamiseksi paremmin. Maailma muuttuu jatkuvasti ja yritysten onkin tarkeaa pyrkia py-
symaan mukana tassa muutoksessa. Tietoa esimerkiksi uusista toimintatavoista tulvii kaikkialta ja

tdman tiedon kasittely vaatii uusia ajattelumalleja. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2021, 12-13)

Tutkimuksellisella kehitystyodlla tarkoitetaan tutkimusta, jonka tarkoituksena on kehittda olemassa
olevia toimintatapoja ja esittaa toimintatavoille toimivampia vaihtoehtoja. Siind korostetaan kaytan-
ndn toimia eika niinkdan teoreettista tietoa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2021, 19) Kehittamistyolla
on kolme vaihetta, jotka ovat suunnittelu, toteutus ja arviointi. Suunnitteluvaiheessa tunnistetaan ke-
hitystarpeita, asetetaan niille tavoitteita ja luodaan suunnitelma niihin pdasemiksi. Toteutusvai-
heessa nimensa mukaisesti toteutetaan ensimmaisessa vaiheessa luotua suunnitelmaa kaytan-
nossa. Arviointivaiheessa verrataan tapahtunutta muutosta alussa asetettuihin tavoitteisiin ja arvioi-
daan onnistumista. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2021, 22.) Tassa opinnaytetydssa keskityttiin
suunnitteluvaiheeseen tutustumalla kohdeyritysten johtamistyyleihin ja tarjoamalla niihin mahdollisia
kehitysideoita. Halutessaan tydn kohdeyritykset voivat toteuttaa toteutuksen ja arvioinnin vaiheet

tutustuttuaan kehitysehdotuksiin.

4.4  Tutkimusmenetelma

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata, selittaa, tulkita ja ymmartaa valittua ilmiota, tassa
tapauksessa asiakaskokemusta ja sen johtamista. Tutkimuksen avulla vastataan kysymyksiin "millai-

" LI

nen”, "miten”, "miksi” ja "kuinka”. Laadullinen tutkimus perustuu yksildiden kokemusten ja ndkemys-
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ten tarkasteluun. Jotta laadullisella menetelmalla kerattya tietoa voidaan pitda uskottavana ja luotet-
tavana, on tarkasteltava teorian, empirian ja kdytanndn yhteyksia. Kaytanndllinen tieto voi olla eri-

laista erilaisissa tilanteissa, jonka vuoksi talla menetelmalla ei voida laatia teorioita, vaan enemman
esimerkki tietoa ja ihannemalleja. Laadullisessa tutkimuksessa on myds huomioitava se, miten tutki-

jan omat nakemykset vaikuttavat havaintoihin. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 1-2.)

Laadullisessa tutkimuksessa monet tutkittavat kohteet voivat olla esimerkiksi nakymattémia, abstrak-
teja, ihmisten valisen vuorovaikutuksen seurauksena syntyneitd, monitulkinnaisia tai aikaan ja paik-
kaan sitoutuvia ilmidita. Laadullisen tutkimuksen tarkeys korostuu siina, ettd se mahdollistaa moni-
aanisyyden. Tutkimusta tehdessa on tarkeaa myos muistaa, etta tieto on nakdkulmallista ja tulkin-
nanvaraista. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 2.)

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu menetelmia ovat erilaiset haastattelut, ryhmakeskustelut ja
havainnointi. Menetelman valintaan vaikuttaa tutkimuskysymys ja tutkimuksen paamaarat. Aineis-
tonkeruu tilanteessa tutkijan havaintoihin vaikuttaa esiymmarrys tutkittavasta aiheesta seka hanen
oma ymmarryksensa ja tulkintansa tutkittavien vastauksista. Tutkijan tulisi aineistonkeruu tilanteessa
muistaa pysya riittdvan ndyrana, silla han ei pysty taysin ymmartamaan tutkimuksen kohteiden ela-

maa sosiaalista todellisuutta. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 3.)

Haastattelu kohdistuu tietoisuuden ja ajattelun sisaltdihin. Sen tavoitteena on kerata aineisto, jonka
pohjalta voidaan tehda uskottavia paatelmia tutkittavaa ilmita koskien. Vaikka haastattelu on jous-
tava ja soveltuu kaytettavaksi monissa tilanteissa, on kuitenkin tarkeaa harkita taman menetelman
kayttda suhteessa tehtavan tutkimuksen tavoitteisiin ja tutkimuskysymykseen. Joustavuus perustuu
tutkijan mahdollisuuteen suunnata tiedonhankintaa tutkimuskysymyksen kannalta olennaiseen suun-
taan seka tutkijan mahdollisuuteen pyytaa haastateltavaa tarkentamaan vastaustaan. Haastattelun
avulla voidaan havainnoida myo6s haastateltavan ilmeit, eleitd, katsekontaktia ja liikehdintda haas-
tattelu tilanteessa. Tutkija ohjaa keskustelua haastattelukysymysten avulla, mutta hanen ei tule kui-
tenkaan ohjata keskustelun suuntaa liikkaa. Haastattelu sopii sellaisten abstraktien ilmididen tutkimi-
seen, joissa kysymykset voidaan muodostaa niin, ettd haastateltava pystyy vastaamaan niihin ilman
yhta laajaa tietoa tai ymmarrysta tutkimuksen teoreettisesta kohteesta kuin tutkijalla. (Puusa, Juuti &
Aaltio 2020, luku 3.)

Erilaisia haastattelutyyppeja ovat strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaas-
tattelu, avoin haastattelu ja syvahaastattelu. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset luodaan
teoriaan pohjautuen, ja ne esitetdan kaikille samalla tavalla ja samassa jarjestyksessa. Siina kysy-
mysten lisdksi on myds valmiit vastausvaihtoehdot, joista tutkittava valitsee sen vaihtoehdon, joka
kuvaa hanen omaa mielipidettdan eniten. Puolistrukturoitu haastattelu on muuten samanlainen,
mutta siind ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan pelkat teoriaan pohjautuvat kysymykset. Sen
avulla tutkittavilta voidaan saada vastaukset heidan itse sanoittaminaan, ja voidaan saada jopa sel-

laista tietoa, jota tutkija ei ole ymmartanyt edes huomioida. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 3.)

Teemahaastattelun oletuksena on, etta se korostaa tutkittavien elinymparistda ja kasityksia tutkitta-
vista asioista, ja etta tutkittavat ovat kokeneet jonkin tietyn asian, joka yhdistaa heita. (Tutkimus-
haastattelussa tutkija syventaa omaa ymmarrystaan tasta tutkittavien lapikdymasta asiasta.) Tassa

haastattelumuodossa on yleensa jokin etukateen maaritelty teema, mutta tarkkojen kysymysten
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muodostaminen etukateen ei ole pakollista. Teemahaastattelussa tdhdatdankin enemman vapaa-
seen keskusteluun aihepiirin aiheista ja korostetaan tutkittavien omia tulkintoja, heidéan antamiaan
merkityksia aiheille seka sitd, miten merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa toisten ihmisten
kanssa. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 3.)

Naistd menetelmista tdssa tutkimuksessa hyoddynnettiin puolistrukturoitua haastattelua. Haastattelu-
tilanteessa oltiin haastateltavan kanssa kahdestaan eli haastateltavat eivat tavanneet toisiaan ollen-
kaan, pois lukien Alkon haastattelu, jossa Alkon esihenkil6t olivat haastattelussa yhdessa. Haastat-
telukysymykset luotiin etukateen, mutta niihin ei luotu valmiita vastausvaihtoehtoja, joista haastatel-
tava valitsisi itselleen sopivimman. Sen sijaan haastateltaville esitettiin samat kysymykset samassa
jarjestyksessa ja heita pyydettiin vastaamaan omin sanoin. Taman tavoitteena oli saada myos sellai-
sia vastauksia, joita ei osattu huomioida ennen haastattelua, mutta ne olisivat kuitenkin oleellisia
tutkimuksen kannalta. Haastateltavat toimivat johtamistehtavassa tydssaan ja ovat kokeneet ja huo-
mioineet aihetta laajasti kaytannon kautta. Haastattelu taytti myos teemahaastattelun kriteerit, silla
haastattelukysymykset ja haastattelun tulokset oli teemoitettu Léytanan ja Kortesuon johtajuuden
portaiden mukaan. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 3.)

Itse haastattelutilanteessa on mahdollista huomioida haastateltavan kehon kieltd, mutta haastatteli-
jan on tarkeaa keskittya myds omaan kehon kieleensa. Huomiota tulee kiinnittda esimerkiksi eleisiin,
katseen suuntaan seka aanen savyyn ja korkeuteen. Haastateltavalle halutaan luoda kuva, etta ha-
nen vastauksiaan kuunnellaan ja hanen puheestaan ollaan kiinnostuneita. Haastattelija voi esimer-
kiksi nyokkailla tai 8dnnahdella ja taten tuoda ilmi haastateltavalle, ettd kuuntelee. Katseen suunta
voi ilmaista muun muassa sita, ettd oma puheenvuoro on paattynyt. Sen avulla voidaan myés il-
maista, etta ollaan kiinnostuneita. Esimerkiksi jos haastattelija katselee tilan seinia haastateltavan
silmien sijaan, voi haastateltava saada kuvan, etta haastattelija on tylsistynyt. Haastattelijan danen
savy voi kertoa hanen tunnetilastaan. Esimerkiksi, jos haastattelija huokailee koko ajan ja hanen
aaneensa kuulostaa artyneelta, voi haastateltava tulkita taman mielenkiinnon puutteena, vaikka ky-
seessé todellisuudessa olisi esimerkiksi jannitys. Aanen tulee olla my®és riittdvan kova, jotta kysy-

mykset kuullaan selkeasti eika niita tarvitse toistaa. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 6.4.5-6.4.6.)

4.5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteuttamisen kokonaiskesto oli noin kolme kuukautta. Teoriaan tutustumiseen ja teoria
pohjan muodostamiseen kului aikaa noin kuukausi. Teoriaan oli jo aiempien vuosien opintojen
kautta valmiiksi tuttua kirjallisuutta, mutta tietoa tuli etsid myods muista ja uudemmista Iaheista. Teo-
ria pohjan muodostamisen jalkeen paastiin luomaan haastattelukysymyksia ja myéhemmin sopi-
maan haastatteluja. Kuten mainittu, haastattelu taytti puolistrukturoidun haastattelun ja teemahaas-
tattelun piirteet, joten haastattelukysymysten luomisella oli selkeat raamit. Kysymykset luotiin poh-
jautumaan Kortesuon ja Loytanan johtajuuden portaita ja johtajuuden portaat olivat haastattelun

teema. Kysymykset esitettiin kaikille haastateltaville samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla.

Haastattelukutsut Iahetettiin kohdeyritysten esihenkilbille sahkdpostin valityksella, kun haastatteluky-
symykset olivat valmiit. Taten varmistettiin, ettad tutkimuksesta osattiin kertoa haastateltaville tarkkaa
tietoa ja voitiin mainita esimerkkikysymyksia jo ennen haastattelutilannetta. Haastateltavilla oli oi-
keus tietaa haastattelun tarkoituksesta, tavoitteesta ja siité, mita heiltd mahdollisesti tullaan kysy-

maan. Riittavan tarkka kuvaus tutkimuksesta voi vakuutta haastateltavan paatdkseen osallistua
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haastatteluun. Kutsussa esiteltiin tutkimuksen kohde, tavoitteet ja tarkoitus sekéa ehdotettiin muuta-
maa ajankohtaa haastattelulle. Haastateltavien annettiin myos itse ehdottaa heille paremmin sopi-
vaa aikaa haastattelulle. Kutsussa mainittiin myos haastattelun arvoitu kesto, joka oli 30-45 minuut-

tia. Haastattelujen sopimiseen ja toteuttamiseen kului noin kuukausi.

Nelja viidesta haastattelusta toteutettiin kasvotusten ja yksi etayhteyden valitykselld Zoomissa. Kai-
kilta haastateltavilta saatiin lupa haastattelun nauhoittamiseen, jonka ansiosta tutkija pystyi keskitty-
maan haastattelu tilanteeseen paremmin ja myéhemmin palaamaan sanatarkasti haastateltavien
vastauksiin. Haastattelujen todellinen kesto oli 15-35 minuuttia. Tutkimustulosten analysoimisessa ja
kirjaamisessa kului yhteensa noin kuukausi. Ensin kirjattiin vastaukset, jonka jalkeen vastauksia

analysoitiin ja niiden pohjalta luotiin kehitysehdotukset ja pohdittiin mahdollisia jatkotutkimuksia.

Aiemmin mainitussa tutkimuksen kestossa on tiivistetty tutkimukseen kaytetty aika niin, kuin sita olisi
tehty taysipaivaisesti. Tutkimuksen toteuttamisen todellinen kesto oli kuusi kuukautta. Tahan vaikutti
suuresti tutkijan osa-aikainen tyd, joka vei aikaa viikoittain 20-30 tuntia seka ammattikorkeakoulu-
opinnot, jotka veivat viikoittain noin 20 tuntia aikaa tutkimusty6ltd. Haastattelujen sopimisessa ja to-
teuttamisessa kului myds tutkijasta riippumattomista syistd odotettua pidempi aika, yhteensa kuu-

kausi ja tana aikana ty0 edistyi todella hitaasti.

4.6 Luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin liittyy kolme kasitetta, jotka ovat luotettavuus, us-
kottavuus ja eettisyys. Niilla on selva yhteys toisiinsa, mutta niita voi olla vaikeaa maaritella yksiselit-
teisesti. Luotettavuudella viitataan siihen, miten haastattelija vakuuttaa haastateltavan omasta am-
mattitaidostaan ja perustelemaan tutkimuksessa hyddyntamiaan menetelmia. Uskottavuus tarkoittaa
sita, miten esimerkiksi haastateltavat hyvaksyvat saadut tulokset todeksi ja etta aineisto on keratty
oikein. Eettisyydella tarkoitetaan, ettd haastattelija on noudattanut tutkimuksen ajan eettisia periaat-
teita ja ettd siind kaytetyt menetelmia ja analyyseja voitaisiin minka tahansa toisen oikealla tavalla
toteutetun tutkimuksen ohjeistuksessa. Eettisyyden suhteen on huomioitava, ettd tutkimukseen osal-
listuminen ei saa vaarantaa haastateltavan elamankulkua, tassa tapauksessa esimerkiksi hanen

asemaansa omassa tydssaan. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 10.)

Aineiston laadulla voidaan tarkoittaa muun muassa haastattelukysymyksia syventavien lisdkysymys-
ten muotoa, jotta niilld saadaan mahdollisimman tarkkaa tietoa halutusta aiheesta. Se tarkoittaa
my0s haastattelijan tarvittavaa koulutusta haastattelun toteuttamiseen ja tutkimusaiheeseen perehty-
miseen. Laatuun vaikuttaa my0s haastattelussa kaytettavien valineiden, kuten aaninauhurin, video-
kameran tai muistiinpanovalineiden saatavuus ja niiden oikeaoppiminen kayttd. Esimerkiksi, jos en-
nen haastattelutilannetta haastattelija ei ole opetellut kayttamaan aaninauhuria, jolla on tarkoitus
nauhoittaa haastattelu, saattaa haastattelu viivastya tai sité ei saada nauhoitettua ollenkaan. Aineis-

ton laadulla on selva yhteys myds sen luotettavuuteen. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 8.1.)

Reliaabelius tarkoittaa, ettd samaa haastateltavaa haastatellessa voidaan saada samanlainen tulos
kahdella erillisella haastattelukerralla. On kuitenkin mahdollista, etta haastateltavan vastauksiin vai-
kuttaa ajassa tapahtuva muutos, paikka ja konteksti. Siksi onkin epatodennakdista, ettd kahdella eri
haastattelu kerralla tai menetelmalld voitaisiin saada tdysin sama tulos. Sen vuoksi eroja haastatte-
lukertojen valilla tulisi pitdd ennemminkin tilanteiden muuttumisen seurauksena eika niinkaan kayte-

tyn menetelman heikkoutena. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 8.2.1.)
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Koska opinnaytetydssa kerattiin aineistoa haastattelun avulla ihmisilta, oli ehdotonta huomioida tie-
tosuoja henkil6tietojen kasittelyssa. Henkilétiedoilla tarkoitetaan kaikkia henkildén tunnistamiseen liit-
tyvia tietoja, kuten nimi, sdhkopostiosoite tai puhelinnumero. Tietosuojan tarkoituksena on suojata
henkildtietoja esimerkiksi sailyttamalla niité ohjeiden mukaisesti esimerkiksi IT-jarjestelmassa. (Tie-
tosuojavaltuutetun toimisto n.d.) Opinnaytetydssa tutkijan tulikin pitda huolta haastateltavien henkil6-

tietojen oikeaoppisesta sailyttamisesta.

Haastattelumuotoisessa tutkimuksessa tarvittiin myos suostumus tutkimukseen osallistumiseen.
Jotta haastateltava voi antaa suostumuksensa, on hanen saatava tutkimuksesta tarvittavat tiedot.
Tallaisia tietoja ovat tutkimuksen tekijan nimi, miten henkilétietoja kasitellaan tutkimuksessa seka
kuvaus siita, mita osallistuminen tutkimukseen tarkoittaa konkreettisesti. Tassa tuli myds muistaa,
ettd haastateltavalla on oikeus kieltaytya haastattelusta, keskeyttda haastattelu ilman kielteisia seu-
rauksia seka saada riittdva kuvaus haastattelun tavoitteista ja siihen mahdollisesti liittyvista riskeista.
(Tietoarkisto, Kuula-Luumi, A. n.d.) Meilla jokaisella on my&s oikeus yksityisyyden suojaan, joka tar-
koittaa oikeutta maarata itsestdan, sosiaalisista suhteistaan ja suhteestaan ymparistdén. Tietosuoja-
lain ja yleisen tietosuoja-asetuksen tarkoituksena on suojata henkilttietoja niité kasiteltdessa. (Mi-

nilex n.d.)
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Taustatiedot

Haastateltavien tydkokemus nykyisessa tyotehtavassa vaihteli yhdesta kuukaudesta 15 vuoteen.
Kuvassa 4 on esitetty haastateltavien tydkokemus nykyisessa tydtehtavassa seka aiempi kokemus

johtamisen tyotehtavissa (kuva 4).

Haastateltavien tyokokemus esihenkilotyossa
25

20

15 (S|

10

Normal Fomo Zazabella Alko 1 Alko 2 Finnkino

Toiminut ty6tehtavassad  mAiempi kokemus

Kuva 4: Haastateltavien tydkokemus esihenkildtydssa (n=6)

Selkeasti pisin tydkokemus oli Alko 1 esihenkil6lla ja lyhyin Normalin esihenkil6lla. Kohdeyritysten
tydkokemuksen keskiarvo nykyisessa ty6paikassa on 6,6 vuotta ja aiemmissa johtamisen tyotehta-

vissa 5,2 vuotta.
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Kuva 5: Henkiloston maara kohdeyrityksissa (n=6)

Kuvassa 5 on esitelty kohdemyymaldiden henkildstdén maara. Normalissa henkiléstdn koko on suurin
ja Zazabellassa pienin (kuva 5). Normalin ja Zazabellan esihenkil6t kertoivat, ettd palkallisen henki-
I6ston lisdksi myymalassa on ajoittain tydeldmaan tutustuvia koululaisia ja palkattomia harjoittelijoita,
joiden esihenkilénd esihenkilét myds toimivat. Tybeldamaan tutustujia ja harjoittelijoita ei ole huomi-

oitu taulukossa, silla niiden maara ja tytjaksojen pituus vaihtelee.

5.2  Johtajuuden portaat asiakaskokemuksen johtamisessa

Haastattelukysymykset teemoitettiin Kortesuon ja Loytédnan johtajuuden portaiden mukaan. Kuten
teoria osiossa kerrottiin, johtajuuden portaat koostuvat kuudesta vaiheesta ja tdman vuoksi myos
haastattelun kysymykset on teemoitettu kuuteen teemaan. Jokainen teema piti sisalldan 1-6 kysy-

mysta. Haastattelukysymykset I6ytyvat "Liitteet” -osiosta.

5.2.1 Tavoitteiden maéarittdminen

Haastateltavat esihenkil6t maarittelivat asiakaskokemuksen alkavan, kun asiakas saapuu myyma-
I1&dan. Esihenkildiden mukaan asiakaskokemus on laaja kasite ja se koostuu muun muassa asiakas-
palvelun korkeasta laadusta sekd asiakkaan kokemuksesta yrityksestéa ja sen henkilstosta. Esihen-
kildiden mukaan asiakaskokemukseen vaikuttavat myymalassa esillepanot, ymparistd, myymalan
aanet, valot, varit, musiikki seka viihtyvyys, kaytanndllisyys ja tunnelma. Tarkeana huomioitavana
seikkana kaikki esihenkilot mainitsivat, etta jokainen asiakas tulisi huomioidaan oikein. Eri asiakkailla

voi olla erilaisia tarpeita ja odotuksia, ja niihin tulisi pyrkia vastaamaan oikein.

"Asiakaskokemusta on kaikki ne kosketuspisteet, joissa asiakas on vuorovaikutuksessa yritykseen”,

yksi haastateltavista vastasi.

Yksi esihenkildista kuvasi palvelukokemuksen alkavan, kun asiakkaalle heraa tarve tuotteen ostami-
selle ja paattyy ostetun tuotteen kayttamiseen. Kokonaisuus pitaa sisallaan myymalaan saapumisen,
tarpeiden kartoituksen henkiléston toimesta, sopivan tuotteen I6ytymisen ja ostamisen seka asiak-

kaan odotusten tayttymisen ostetun tuotteen suhteen.
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Keskeisimmaksi asiakaskokemuksen tavoitteeksi esihenkildt luettelivat niin numeraalisia kuin toimi-
nallisiakin tavoitteita. Numeraalisiin tavoitteisiin lukeutuvat tavoitteet asiakaspalautteisiin ja myyntiin
perustuen. Toiminnallisia tavoitteita kohdeyrityksissad ovat muun muassa asiakkaan asettaminen toi-
minnan keskiodn ja tavoite antaa asiakkaalle mahdollisimman hyva kuva yrityksesta ja sen henkilds-
tosta jokaisella kaynnilla, jotta asiakas haluaa palata asioimaan myymalaan uudelleen. Neljassa vii-
desta kohdeyrityksissa asiakaskokemuksen tavoitteet ovat yrityksen johdon asettamia, eika esihen-

kild tai henkilostd voi maarittaa niita itse.

Esihenkil6t saivat haastattelussa ensin itse kuvailla omin sanoin omaa johtamistyyliaan, jonka jal-
keen he valitsivat Golemanin johtajuustyypeisté itsedan parhaiten kuvaavan tyypin. Suurin osa

haastateltavista valitsi valmentavan johtajuustyypin kuvaamaan omaa johtamistyylidan (kuva 6).

Johtajuuden tyypit haastateltavissa

= Pakottava

m Arvovaltainen
Yhdistava

= Demokraattinen

® Suuntaa nayttava

Valmentava

Kuva 6: Johtajuuden tyypit haastateltavissa (n=11)

Kuten kuvasta 6 voidaan huomata, 37% esihenkildistd edustaa valmentavaa johtajuustyylia, 18%
yhdistavaa ja 18% arvovaltaista tyyppia (kuva 6). Valmentavan tyypin valinneet esihenkil6t kuvailivat
itsedan ja omaa johtamistyyliaan ihmislaheiseksi ja -lahtdiseksi, virheet sallivaksi, kehitysvaiheissa
tukevaksi, oikeudenmukaiseksi seka innostavaksi. He myds kertoivat johtavansa esimerkin ja henki-
I6ston vahvuuksien kautta. Yhdistavan tyypin valinnut esihenkild kuvasi itsedan helposti lahestytta-
vaksi, eikd koe olevansa kaskyttava. Arvovaltaisen tyypin valinnut esihenkild puolestaan kuvasi
omaa johtajuuttaan sallivaksi ja kannustavaksi. Yksi esihenkil6ista kertoi kokevansa edustavan hie-
man jokaista johtajuuden tyyppid. Han kuvasi omaa johtajuustyylidan helposti I1ahestyttavaksi, lasna-

olevaksi seka itseaan osaksi tiimia.
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5.2.2 Toiminnan kehittdminen tavoitteiden pohjalta

3/6 eli puolet esihenkildista kertoivat johtamansa myymalan pyrkivan tarjoamaan mieleenpainuvia
asiakaskokemuksia asiakkailleen. Mieleenpainuvaa asiakaskokemusta pyritaan tarjoamaan naiden
esihenkildiden mukaan muun muassa uusilla esillepanoilla ja tuotteilla, tuotteiden sijoittelulla, tyéteh-
tavien jakamisella sekd kohtaamalla asiakas oikein. Tavoitteena on, etta asiakkaalle jaa kaynnista
hyva kokemus ja taman mydéta toivotaan asiakkaan suosittelevan yritysta myds muille. Yksi naista
esihenkildistd mainitsi myods, ettd mieleenpainuvaa asiakaskokemusta tarjoamalla heilld on etulyonti-
asema verkkokauppoihin verrattuna. Han mainitsi my6s mieleenpainuvan kokemuksen liséksi trans-
formatiivisten kokemusten tarjoamisen olevan yksi yrityksen tavoitteista. Toinen néistd kolmesta esi-
henkildista kertoi yrityksen pyrkivan tarjoamaan mieleenpainuvan kokemuksen liséksi myos tiedos-

tettuja asiakaskokemuksia.

Kaksi esihenkilbista kertoi kohdeyrityksen pyrkivan tarjoamaan yhden asiakaskokemuksen tyypin
sijaan kaikkia kokemuksia tilanteen mukaan. Heidan mukaansa mitadan asiakaskokemuksen tyyppia
ei voi nostaa muiden ylitse. Tama edellyttdd henkildstolta hyvaa asiakastuntemusta, asiakastyyppien
tunnistamista ja asiakkaan odotuksiin vastaavaa palvelua. Tarkeiksi keikoiksi he mainitsivat myos
henkildstdn halun kuunnella ja palvella asiakasta, olla palvelutilanteessa lasna seka ratkaista asiak-
kaan mahdollinen ongelma. Tarkeda on myds tunnistaa, etta eri asiakkailla voi olla erilaiset tarpeet
ja odotukset. 1/6 esihenkil6ista kertoi kohdeyrityksen pyrkivan tarjoamaan merkityksellista asiakas-

kokemusta.

"Mielestdni meilld haetaan todella rohkeaa ja korkeaa palvelun tasoa ja siksi kuvailisin meidén pyrki-
vén tarjoamaan jokaisen tyypin mukaista asiakaskokemusta. Asiakkaan omat l&ht6kohdat ja tarpeet

vaikuttavat siihen, millaista palvelua tarjotaan”, yksi esihenkildista pohti.

5.2.3 Tavoitteiden organisointi henkilstolle

Haastateltavat kertoivat, ettd asiakaskokemuksen tavoitteista viestiminen tehdaan yksinkertaisesti,
keskustelemalla ja harjoitusten muodossa. Viestiminen tapahtuu kaikissa kohdeyrityksissa paasaan-
toisesti kasvotusten. Taman lisaksi 2/5 kohdeyrityksissa tavoitteista viestimista toteutetaan myés
Teamsin ja/tai henkiloston yhteisen viestiketjun valityksella. Yksi esihenkildistd mainitsi huo-

mioivansa myods sen, missa henkildsto itse toivoo viestinnan tapahtuvan.

Yksi esihenkildista kertoi tavoitteista viestimisen painottuvan alkukoulutukseen tydntekijan aloitta-
essa ja niita kerrattavan tarvittaessa. 2/6 esihenkildista kertoi, etta tavoitteista viestitdan tarvittaessa,
esimerkiksi reklamaation jalkeen. Toiset 2/6 esihenkildista kertoivat jarjestdvansa tiimipalavereja
asioiden muuttuessa ja uusia asioita opetetaan harjoituksen kautta henkiléstén kanssa. Tavoitteissa
onnistumista seurataan heidan mukaansa aktiivisesti ja tuloksia kdydaan lapi vahintdan kuukausi
tasolla. 1/6 esihenkildista kertoi tavoitteista viestittdvan jopa paivittain. Kaikissa kohdeyrityksissa yri-

tyksen tavoitteista henkildstolle viestii myymalan esihenkild.

Yksi esihenkildista kertoi, ettei koe tarvetta motivoida henkildst6a jatkuvasti. Han lisasi, ettei arjessa
tarvitse muistutella yrityksen tavoitteista, koska han kokee henkildstén jo omaksuneen tavoitteet. 2/6
esihenkildista mainitsi motivoivansa henkildsta asiakkaiden jattdmien kirjallisten ja suullisten palaut-
teiden avulla. Toinen heista lisasi, ettd onnistumisen lisaksi myds kehityskohteet on tarkeaa tunnis-
taa. Toiset 2/6 esihenkildista kertoivat motivoivansa henkilést6aan onnistumisten kautta. Toinen

naista esihenkildista kertoi onnistumisia juhlittavan ja hanen jakavan tyétehtavia myés sen mukaan,
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mika tydtehtava motivoi ketékin henkildston jasenta. 1/6 kertoi motivoivansa henkiléstédan kannus-

tamalla ja kehumalla onnistumisista kasvotusten.

5.2.4 Tavoitteiden toteuttaminen myymalassa

Esihenkil6t kertoivat huomioivansa asiakaskokemusta paivittaisessa tydssaan yllapitdamalla myyma-
Ian siisteytta, tervehtimalla ja huomioimalla asiakkaita, tydn ohjaamisella, reagoimalla asiakkaiden
viesteihin nopeasti seka tekemalla aina parhaansa ja kannustamalla henkiléstéa samaan. Taman
lisdksi he muun muassa tarjoutuvat pakkaamaan asiakkaan ostokset kassalla seka varmistavat lait-

teiden ja myymalan kunnon seka henkilékunnan riittdvan osaamisen.

"Asiakaskokemusta huomioin péivittéin ylldpitémélld myymélén siisteyttd, varmistamalla, etté tuottei-

den hinnat ovat paikoillaan, tervehtiméllé ja huomioimalla asiakkaita”, luetteli yksi esihenkil6ista.

Yksi esihenkil6ista kertoi myo6s vierailevansa itse ja kannustavansa henkildst6a vierailemaan myy-
malassa asiakkaan roolissa ja tekevan havaintoja. Naiden havaintojen pohjalta voidaan tarvittaessa

tehda muutoksia.

Kaikki esihenkilot kertoivat tunnistavansa erilaiset persoonallisuustyypit omassa henkiléstdssaan.
Tata taitoa he hyoddyntavat tydssa jakamalla tydtehtavia persoonallisuustyyppien mukaan. 2/6 esi-
henkildista lisasi, ettd on myos tarkedd haastaa henkildstda uusissa tydtehtavissa persoonallisuus-
tyypista riippumatta. Yksi esihenkildista kertoi myds tunnistavansa, etta erilaiset persoonat kaipaavat
erilaisia ohjeita. Toinen esihenkild mainitsi antavansa henkildstdon tydskennella heille sopivalla tyy-

lila, kunhan tyélle annetut tavoitteet tayttyvat.

Esihenkildéné tulee ottaa jokaisen tybntekijdn henkilbkohtaiset tarpeet huomioon. Joku saattaa tarvita
tosi yksityiskohtaiset ohjeet ja joillekin riittda, kun sanoo ettd "teetké ton”. Havainnointi ja tarkkailu,
Siitd, minkélaisia ihmisié sielld t6issé on, niin sen perusteella pystyy miettiméén, minkélaisia tyéteh-

tavié kellekin antaa. Vdhén niin kuin, ettd tunne henkilbkuntasi”, kertoo yksi esihenkildista.

5.2.5 Asiakaskokemuksen mittaaminen

Kohdeyrityksilld on kaytdssaan erilaisia mittareita. 2/5 kohdeyrityksista kayttdd mystery shoppingia
asiakaskokemuksen mittaamiseen. Mystery shoppaajat kiinnittdvat huomioita muun muassa asia-
kaspalvelun laatuun ja yrityksen tavoitteiden toteutumiseen. 2/5 kohdeyrityksesta hyddyntaa Google
arvosteluja asiakaskokemuksen mittaamiseen. 2/5 kohdeyritysten myymalassa on kysely, jossa on
vaihteleva maara kysymyksia. Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa asiakkailta heidan kokemuksiaan
myymala asioinnista, muun muassa onko asiakas l6ytanyt etsimansa ja saanut palvelua. Kyselylla
selvitetddn myos asiakkaiden kokemuksia asioinnin sujuvuudesta seka palvelun laadusta. Yksi esi-
henkildista kertoi heilla olevan taukohuoneessa taulu, johon kirjataan asiakkaiden antamia suullisia

palautteita. Taukohuoneessa koko henkilostd paasee tutkimaan naita palautteita.

Kaikkien viiden kohdeyritysten esihenkilot paasevat tutkimaan mittaustuloksia ja hyddyntavat niita
palvelun kehittamiseen. Esihenkildt kertoivat hyddyntavansa mittaustuloksia toiminnan ja erityisesti
mittauksissa esiin nousseiden kehityskohteiden kehittdmiseen seka tydvuorosuunnitteluun. Esimerk-
kina yksi esihenkildistéd mainitsi, etta jos yhtena viikonloppuna tulee palautteita pitkista jonoista, var-

mistetaan seuraavalle viikonlopulle lisda henkildkuntaa, jotta asiointi on asiakkaille sujuvampaa.
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5.2.6 Tavoitteiden uudelleenmaarittaminen

Yhteenvetona haastateltavia pyydettiin listaamaan haastattelun lopuksi kolme mielestdan tarkeinta
ja ensisijaista asiakaskokemuksen johtamisen keinoa. Alla listattuna kolme eniten esiin nostettua

asiakaskokemuksen johtamisen keinoa.

1. Esimerkilld johtaminen. 4/6 eli yli puolet esihenkildistd mainitsivat esimerkilla johtamisen yhtena
tarkeimpana asiakaskokemuksen johtamisen keinona. Sen sijaan, etta esihenkilét vain antavat
toimintaohjeet ja kertovat yrityksen tavoitteet henkildstolle, he myos itse toimivat niiden mukaan.
He tydskentelevat myymalassa saman tyon parissa, kuin henkildstokin.

2. Yhteistyd. EsihenkilGistd 2/6 mainitsivat yhteistydn olevan keskeinen keino onnistuneen asiakas-
kokemuksen johtamiseen. Ty6ta tehdaan tiimina henkiléstdon kanssa ja osallistetaan kaikki tyo-
hon.

3. Henkiléstd huomioidaan yksildina. Henkildstéjohtajina haastateltavien esihenkildiden vastauk-
sissa korostui myos tarkeys huomioida henkilosto yksildina. 2/6 esihenkildista mainitsi tarkeaksi
johtamisen keinoksi erilaisten persoonallisuustyyppien tunnistamisen henkiléstéssa ja henkilos-
tén huomioinnin yksildina. Kuten aiemmin mainittu, tunnistamalla persoonallisuustyypit henkilds-
t6ssa, esihenkild osaa antaa ohjeistukset tydhon tydntekijalle sopivalla tavalla ja asettaa heidat

sopiviin tyétehtaviin.

Naiden lisdksi haasteltavat mainitsivat tarkeiksi keinoiksi palautteen antamisen henkiloston tydsta,
tydn merkityksellisyyden korostamisen seka asiakaslahtoéiset muutokset myymalatoimintaan reaaliai-

kaisesti.

5.3  Muut huomiot

Haastattelun lopuksi haastateltaville annettiin mahdollisuus kommentoida haastattelua ja kertoa, mil-
laisia ajatuksia siitd herdsi. Naissa vastauksissa korostui naiden asioiden dareen pysahtymisen tar-
keys. Kiireisessd myymala arjessa ja ty6ta tehdessa asiakaskokemuksen parissa tydskennelldan
rutiinin omaisesti sitéa sen tarkemmin ajattelematta. Haastattelu muistutti monien haastateltavien
mielesta myds mukavasti sitd, mitka yrityksen lahtékohdat todella ovat ja mika on nykytilanne. Yksi
haastateltavista myds mainitsi aiheen olevan ajankohtainen ja etta siitdkin syysta on tarkeaa pysah-
tya sen aarelle ja sitad on tarkeaa tutkia. Joidenkin haastateltavien mielesta kysymykset olivat vai-
keita tai toistivat itsedan. Suurin osa haastateltavista mainitsi myos erikseen, ettd haastattelusta he-

rasi positiivisia tunteita.
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6 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

6.1  Kohdeyritysten valiset samankaltaisuudet

Haastatteluista selvisi, ettd kohdeyritysten esihenkildilla oli paljon samoja ajatuksia asiakaskokemuk-
sesta ja sen johtamisesta. Termistd asiakaskokemuksesta oli esihenkildille tuttu ja he osasivat maa-
ritella sen, jokainen hieman omin sanoin. Kuitenkin vastauksissa korostui, ettd asiakaskokemus pi-
taa sisallaan erilaisia kosketuspisteita asiakkaan kanssa ja esihenkilét osasivat huomioida niita niin
asiakkaan kuin yrityksenkin nakékulmasta mainitsemalla konkreettisia toimia. Esihenkildt mainitsivat
paasaantoisesti ostamisen aikana tapahtuvia kosketuspisteita. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteivat
he tiedostaisi muita kosketuspisteitd, vaan tutkimus keskittyi nimenomaan naihin pisteisiin. Voi myo6s
olla, ettd yrityksissa vaiheisiin ennen ostamista ja ostamisen jalkeen siséltyvien kosketuspisteiden
johtaminen on esimerkiksi markkinointitiimin tai muun tahon tehtava, eika siksi kuulu kohdeyritysten

esihenkildiden ty6tehtaviin.

Esihenkilot maarittelivat asiakaskokemuksen sen mukaan, mita se tarkoittaa ja pitaa sisallaan hei-
dan johtamassaan myymalassa. Heidan maaritelmansa eivat olleet niin sanotusti yleisen asiakasko-
kemuksen maarittelemista, vaan tarkennetusti kohdemyymalan asiakaskokemuksen maaritelma.
Tama korosti sita, etta esihenkilét osaavat muun muassa keskittya kohdemyymalan kannalta tar-

keimpiin kosketuspisteisiin, jotka voivat olla kohdeyritysten kesken hieman erilaisia.

Esihenkil6t nimesivat asiakaskokemuksen tavoitteina kohdeyrityksessa niin numeraalisia kuin toi-
minnallisiakin tavoitteita. He mainitsivat samankaltaisia tai samoja huomioitavia seikkoja paivittai-
sessa tydssaan esimerkiksi liittyen myymalan siisteyteen ja viihtyvyyteen. Vastauksissa korostui,
etta paivittaista toimintaa esimerkiksi myymalan siisteyden suhteen huomioidaan asiakkaan nakékul-

masta ja esihenkilét varmistavat, etta tavoitteisiin paastaan.

Haastateltavien esihenkildiden keskuudessa oli myds paljon samoja johtajuustyyleja. Vaikka monet
esihenkil6t valitsivat itsedan kuvaavaksi johtajuustyypiksi saman tyypin, kuvasivat he omaa johta-
juustyyliaan kaikki hieman eri tavoilla. Tassa korostuu varmasti muun muassa aiempi tyékokemus
seka henkildstojen valiset erot. Kohdeyrityksissa tydskentelee kuitenkin keskenaan erilaisia ihmisia,

jotka kaipaavat tekemalleen tydlle erilaista johtajaa.

Samaa esihenkildiden vastauksissa oli myos se, etta kysyttaessa miten esihenkilé itse huomioi asia-
kaskokemusta paivittdisessa tydssaan, esihenkilét mainitsivat sellaisia tyétehtavia, joita myds henki-
16st6 tekee paivittain. Tallaisia tydtehtavia ovat asiakkaiden ostosten pakkaaminen kassalla, asiak-
kaiden viesteihin vastaaminen, asiakkaiden huomiointi sekd myymalan siisteyden ja viihtyvyyden
yllapito. Esihenkildiden vastauksissa korostui, ettd he todella tekevat samaa ty6ta henkiléston
kanssa, eivatka esimerkiksi istu toimistossa seuraten vain henkildston tydskentelya. Kuten esihenki-
I6t itsekin sanoivat, esimerkilla johtaminen on yksi tarkeimmista asiakaskokemuksen johtamisen kei-

noista.

6.2 Kohdeyritysten valiset erot

Esihenkildiden vastauksissa oli myos eroavaisuuksia. Yksi suurimmista eroista vastauksissa oli yri-
tyksella kaytdssa olevat mittarit. Yhdellakaan yrityksella ei ollut myymalassa kaytdossaan NPS tai CSI
mittareita, vaan mittaamista toteutettiin erilaisilla mittareilla. Mittareiden eroissa korostui myos se,

etta esimerkiksi mystery shopping -mittarissa tuloksia kerataan niin sanotusti "valeasiakkaalta”, kun
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taas myymalan kyselymittareissa myymalan asiakkaat antavat palautetta itse asioidessaan myyma-

lassa.

Eroavaisuuksista suurimmat olivat esihenkildiden tydkokemus esihenkilotehtavissa seka myymalan
henkildston koot. Tydokokemukset vaihtelivat yhdeksasta kuukaudesta 15 vuoteen, joka on huomat-
tava ero. TyOkokemus korostui myds hieman haastateltavien vastauksissa, silla pidempaan sa-
massa tyotehtavassa tydskennelleet esihenkildt vastasivat kysymyksiin lyhyemmin, kun taas lyhy-
emman aikaa nykyisessa tyotehtavassa tydskennelleet esihenkildt antoivat pidempia ja syvallisem-
pia vastauksia. Tama vaikutti myds haastattelujen kestoon, silla 3/5 haastatteluista kesti noin 30 mi-

nuuttia, kun taas loput 2/5 haastatteluista 15 minuuttia.

Esihenkildiden motivointikeinoissa oli myds eroavaisuuksia. Yksi esihenkil6ista ei maininnut ollen-
kaan motivointi keinoja. 2/5 esihenkildista kertoi motivoivansa henkiléstoa asiakkaiden jattamilla pa-
lautteilla. Yksi esihenkildista mainitsi, ettd han jakaa tyotehtavat henkildstdlle sen mukaan, mika tyo-
tehtéava motivoi ketakin. Henkil6stdn motivointi on térkeaa, silld sen avulla voidaan esimerkiksi ko-

rostaa tydn merkityksellisyytta.

6.3 Johtopaatdkset

Tutkimuksen perusteella asiakaskokemuksen johtaminen on henkiléstdjohtamista, joka vaatii henki-
I6ston tuntemista ja kykya tunnistaa erilaiset persoonallisuustyypit. Persoonallisuustyypit tunnista-
malla esihenkild voi suunnitella tyétehtavia ja 16ytaa henkildstolle sopivampia motivointi ja kommuni-
kointi tyyleja. Nain ollen koko myymalan henkiléstd pystyy tarjoamaan parasta mahdollista palvelua

ja asiakaskokemuksia asiakkailleen.

Henkildston lisdksi esihenkildn tulee tuntea myymalan asiakaskunta ja pyrkid huomioimaan heidan
tarpeensa. Eri asiakkailla voi olla erilaiset tarpeet ja lahtokohdat myymalassa asioinnille ja heidat
tulisikin kohdata oikein. Kuten yksi esihenkildistakin mainitsi, parasta mahdollista palvelua voidaan
tarjota asiakkaille, kun heidat tunnetaan henkildston toimesta, heidat osataan kohdata oikein ja hei-

dan tarpeisiinsa osataan vastata myytavilla tuotteilla.

Johdannossa esitellyssa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd suomalaiset johtajat keskittyvat enemman yri-
tyksen lukuihin ja sen jalkeen vasta henkildston kokemaan merkityksellisyyden tunteen johtamiseen.
Taman opinnaytetyd tutkimuksen kohdeyritysten esihenkil6t kuitenkin kertoivat toimivansa painvas-
taisesti ja korostivat nimenomaan henkildstéjohtamisen tarkeyttd. He tunnistavat henkildstén tarkey-
den likketoiminnassa ja osaavat jopa tunnistaa erilaisia persoonallisuustyyppeja henkil6stdssa. Esi-
merkilld johtaminen voi my6s korostaa henkildstdlle tydn merkityksellisyytta, kun ty6éta johtava esi-

henkil6 osallistuu itse samaan tyohon.

Kuten mainittu, kohdeyritykset pyrkivat tarjoamaan asiakkailleen pddosin mieleenpainuvia asiakas-
kokemuksia, joka edellyttaa, ettd kokemus herattda asiakkaassa tunteita. TAman vuoksi teoria osuu-
dessa mainittu kosketuspistepolun minimointi ei valttamatta olisi hyva idea. Kun asiakaspolun var-
rella on mahdollisimman paljon kosketuspisteita, kaynnilla on mahdollista herattaa asiakkaalle mah-
dollisimman paljon tunteita. Nain kokemus jaa asiakkaalle paremmin mieleen ja han myds todenna-

kéisemmin antaa kaynnista palautetta.
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6.4 Kehitysehdotukset

Kehitysehdotuksina vastauksien perusteella voisi olla uudet tai paivitetyt mittarit asiakaskokemuksen
ja sen johtamisen mittaamiseen. Lopuissa 3/5 kohdeyrityksista voitaisiin myos ottaa kayttoon myy-
malassa annettavan palautteen mittari, jossa asiakkaat saisivat antaa palautetta asiakaskokemuk-
sestaan heti kdynnin jalkeen. Nain yritykset saisivat enemman asiakkaiden mielipiteitd. Uudet mitta-
rit voisivat olla operatiivisia eli ne tutkisivat jo toimivia sekd mahdollisesti kehitysta kaipaavia toimia

myymalassa tapahtuvassa asiakaskokemuksessa.

Kuten teoria osassa mainittu, asiakkaat arvostavat yksinkertaisuutta. Moni asiakas voi jattaa niin
hyvan kuin rakentavankin palautteen antamatta, jos palautteen anto tuntuu heista liian ty6laalta —
kun todennakdisimmin asiakas kuitenkin antaa palautetta aaripaan tunteita herattavasta kokemuk-
sesta eli positiivisesta tai negatiivisesta. Kun palautteenanto mahdollisuus tarjotaan esimerkiksi os-
totapahtuman yhteydessa tai sen jalkeen, voisi asiakkailla olla matalampi kynnys jattaa palautetta
saamastaan palvelusta tai muusta kokemukseen vaikuttaneesta seikasta. Vaikka kohdeyritykset tun-
tevatkin asiakaskuntansa hyvin, ei silti valttamatta osata huomioida kaikkia asiakaskunnan tarpeita

kuulematta heidan mielipiteitaan.

2/5 kohdeyrityksista kaytossa oleva Google-arvostelu voi olla toimiva tapa kerata kokemuksia asiak-
kailta. Kuitenkin Googlessa kuka tahansa voi kdyda kirjoittamassa palautteita naille yrityksille, jopa
asioimatta ollenkaan naiden yritysten myymaldissa. Taman vuoksi mittaustulokset Googlen arvoste-
lujen kautta eivat ole valttamatta aina taysin realistisia. Siksi olisikin hyva, etta nailla yrityksilla olisi

kaytéssaan muitakin mittareita asiakaskokemuksen mittaamiseen.

Mittaustuloksia voitaisiin myds kdyda useammin lapi. Esimerkiksi yksi esihenkildista kertoi viimeisim-
man mittauksen tapahtuneen vuonna 2023 ja tulosten lapikaynnin heti sen jalkeen. Tama tarkoittaa
sita, ettd mittausta ei ole tehty yli vuoteen ja nain ollen myoskaan tuloksia ei olla voitu hyddyntaa

asiakaskokemuksen johtamisessa reaaliaikaisesti yli vuoteen.

Kun esihenkil6ilta kysyttiin, miten he hyddyntavat asiakaskokemuksen mittaustuloksia tyéssaan, jo-
kainen heista mainitsi, ettd hyddyntavat niita palvelun kehittamiseen. Vain yksi esihenkildista mai-
nitsi hyédyntavansa tuloksia henkildstén motivointiin, joka voisi kuitenkin olla toimiva keino muillekin
esihenkildille. Esimerkiksi aktiivisemmalla tulosten lapikaynnilla esihenkilét voisivat myos yrittda mo-
tivoida henkildstéa pyrkimaan parempiin suorituksiin asiakaskokemuksen suhteen ja mittareiden
avulla voitaisiin luoda esimerkiksi kilpailuja henkildstdn kesken. Kun tavoitteeseen on paasty esimer-
kiksi viikko tai kuukausi tasolla, henkiléstd saisi jonkin palkinnon, kuten rahaa virkistysrahastoon,

herkkuja taukohuoneeseen tai jokin muu esihenkilon sopivaksi kokeva palkinto.
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7 POHDINTA

Luotettavuus ja eettisyys toteutuivat tutkimuksessa. Tutkija toi haastateltaville esiin omaa ammatti-
taitoaan jo haastattelukutsuissa, jotka oli luotu teoreettisen tiedon pohjalta ja tutkimuksessa hyoédyn-
nettavat menetelmat osattiin perustella oikein. Eettisia periaatteita noudatettiin koko tutkimuksen
ajan ja toinen tutkija voisi saada samankaltaiset aineiston. Haastateltavat pysyivat tutkimustyssa
anonyymeina ja heidan henkilotietojaan kasiteltiin vain tutkijan toimesta, kuten heille oli haastattelu-
kutsussa kerrottu. Nain ollen haastateltavien vastauksista tai tutkimukseen osallistumisesta ei voi

paatelld heidan identiteettiddn eivatka he esimerkiksi vaaranna omaa tydasemaansa.

Aineiston laatu on my6s osattu huomioida. Haastattelukysymykset esitettiin kaikille haastateltaville
samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla, ja kaikki mahdolliset lisdkysymykset on jo suunniteltu en-
nen haastattelua. Haastattelija ei siis esittdnyt haastattelutilanteessa kysymyksia etukateen suunni-
teltujen kysymysten lisaksi, jotta vastaukset olisivat mahdollisimman samanlaisia eika niita johdatel-
taisi liikaa. Aineiston laatuun vaikutti my6s haastattelijan hyva valmistautuminen ennen haastattelua.
Haastattelukysymykset olivat heti valmiina, eikd esimerkiksi niiden etsimiseen kaytetty aikaa haas-
tattelun alussa. Haastattelija opetteli myds aaninauhurin kayton etukateen, jotta sen kanssa ei tulisi
ongelmia haastattelutilanteessa. Nauhuri ladattiin myds tayteen ennen jokaista haastattelua, jotta
siitd ei loppuisi akku kesken kaiken eika tama vaikuttaisi aineiston kerdamisen. Haastattelija oli
myds varautunut haastatteluun muistiinpanovalineiden kanssa, jotta han voi kirjoittaa muistiinpanoja
haastattelusta, mikali haastateltava ei anna suostumustaan haastattelun nauhoittamiseen. Kaikilta
haastateltavilta kuitenkin saatiin suostumus nauhoittamiseen ja taten heidan vastauksiinsa voitiin
palata analysointi vaiheessa sanatarkasti. Nain ollen vastaukset olivat myds luotettavampia, kuin
esimerkiksi haastattelija olisi kirjoittanut vain lyhyet muistiinpanot eika olisi analysointi vaiheessa

muistanutkaan kaikkea oleellista haastattelusta.

Haastateltavilta on mahdollista saada samankaltaisia vastauksia toisella haastattelu kerralla. Tassa
on kuitenkin huomioitava, etta esittdessa samat kysymykset samanlaisina uudestaan, haastateltavat
ovat ehtineet ensimmaisen haastattelun jalkeen pohtia kysymyksia ja antamiaan vastauksia pidem-
paan. He ovat myds voineet tutkia myymatyon toimintatapoja uudesta nakdkulmasta ensimmaisen

haastattelun jalkeen, ja tdmankin vuoksi toisen haastattelun vastaukset voisivat olla erilaisia.

Tutkimusta varten kerattya henkil6tietoja kasiteltiin oikein. Haastateltavat esihenkil6ille kerrottiin
haastattelukutsussa heilta kerattavista henkildtiedoista ja miten niita tultaisiin kasittelemaan tutki-
muksessa. Nain ollen he muun muassa pystyivat antamaan suostumuksensa haastattelua varten.
Haastateltavilta kerattyja henkilotietoja olivat yrityksen nimi, haastateltavan esihenkiléon nimi ja am-
mattinimike, henkildston koko ja yrityksen lilkevaihto. Naista tiedoista kuitenkin vain yrityksen nimi,
henkildstdn koko ja yrityksen liikevaihto mainittiin lopullisessa tutkimuksessa, jotta tutkimus tulokset
voitiin julkaista tavoitteiden mukaisesti, mutta kuitenkin kunnioittamalla henkilGtietosuojaa. Nain ollen

tutkimuksesta ei voi tunnistaa ketdan esihenkildista ja anonymiteetti toteutuu.

Samasta aihepiirista voitaisiin toteuttaa monia jatkotutkimuksia. Asiakaskokemusta voitaisiin tutkia
myymalan sijaan verkkokaupasta ja verrata saatuja tuloksia myymalasta saatuihin tuloksiin. Ihmiset
kayttavat yha enemman digitaalisia palveluita ja verkkokaupassa asiakaskokemuksen johtamisessa
tulee todennakoisesti huomioida hieman eri asioita, kuin myymalassa. Toinen jatkotutkimus aihe

voisi keskittya henkildston kokemuksiin ja esimerkiksi samoista kohdeyrityksista voitaisiin haastatella
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esihenkildiden sijaan henkildsta ja tutkia, miten henkildstd kokee asiakaskokemuksen ja henkildstdn
johtamisen. Saatuja vastauksia voitaisiin verrata tdssa tutkimuksessa saatuihin vastauksiin esihenki-

16ilta.

Mahdollinen jatkotutkimus aihe voisi olla my6s taysin asiakkaiden nakdkulmaa tutkiva. Asiakkailta
voitaisiin kartoittaa heidan kokemuksiaan kohdeyritysten myymaléissa niin numeraalisesti kuin sa-
nallisestikin ja verrata vastauksia yrityksen tavoitteisiin. Tassa tutkimuksessa voitaisiin selvittaa tayt-
tyvatko yrityksen tavoitteet asiakkaan nadkdkulmasta ja millaisia arvosanoja yritys saisi. Palaute voi-
taisiin kerata asiakkailta heti myymalassa asioinnin jalkeen, jotta kokemusta osataan kuvata reaaliai-
kaisesti. Tallainen tutkimus voisi tarjota kohdeyrityksille uudenlaista dataa, jonka avulla toimintaa

voitaisiin mahdollisesti kehittaa tai jatkaa samalla toimivalla tavalla.

Tutkimustyd oli todella opettavainen ja lisasi omaa ammatillista tietoisuutta aihepiirista niin teoriassa
kuin kaytannossakin. Oli opettavaista paasta kuulemaan alan ammattilaisten kommentteja ja ajatuk-
sia tyosta, jota itse toivoisin tekevani mydhemmin elamassa. Haastattelut olivat antoisia ja tyon ra-
portoiminen kasvattavaa ja mukavaa. Koen, etta opinnaytetyon teorian seka haastattelujen myota
sain myds valmiuksia tydeldamaan ja osaan huomioida tytssa asioita laajemmin seka asiakkaan etta

yrityksen nakdkulmasta.

Tavoitteeseen tietoisuuden lisdamisesta paastiin. Valmis ty6 1ahetettiin kohdeyritysten esihenkiléille,
ja he voivat hyddyntaa sitd omassa tydssaan haluamallaan tavalla. Kuten jo mainittu, oma tietoi-
suuni aiheesta kasvoi hurjasti, joten siihenkin tavoitteeseen paastiin onnistuneesti. Lopullinen ty6
vastaa alussa maariteltya tarkoitusta ja nain ollen kuvaa, miten asiakaskokemusta johdetaan opera-
tiivisesti myymalassa. Vastauksina tutkimuskysymyksiin asiakaskokemusta johdetaan ihmislahei-
sesti, esimerkkia nayttdmalla ja huomioimalla henkildstd yksildina. Asiakaskokemuksen johtaminen
vaatii esihenkil6ltd hyvia kommunikointitaitoja, kykya tunnistaa erilaiset persoonat henkiléstéssa

seka taitoa huomioida yrityksen tavoitteet tyon suunnittelussa.
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LITE 1: HAASTATTELUKYSYMYKSET
Maarittaminen

Kauanko olet toiminut tédssa tyotehtédvassa?

Oletko toiminut aiemmin johtotehtavissa?

Maarittele asiakaskokemus omin sanoin. Mitd se pitaa sisallaan?
Millaisia tavoitteita yrityksella on asiakaskokemuksen suhteen?

Kuka on asettanut asiakaskokemuksen tavoitteet?

2N o

Miten kuvailisit omaa johtamistyylidsi?
Kehittdminen

7. Millaista asiakaskokemusta yritys haluaa tarjota?

8. Miten haluttuja kokemuksia voitaisiin parhaiten tarjota? Mitd konkreettisia tekoja se vaatii?
Organisointi

9. Miten asiakaskokemuksen tavoitteet viestitdan henkilostolle?
10. Kuinka usein tavoitteista viestitaan?

11. Kuka tavoitteista viestii?

12. Missa tavoitteista viestitdan?

13. Miten motivoit henkilostoa asiakaskokemukseen panostamiseen?
Toteuttaminen

14. Miten pyrit huomioimaan asiakaskokemusta paivittdisessa tydssasi?
15. Mita konkreettisia toimia teet, jotta yrityksen tavoitteisiin asiakaskokemuksessa paastaan paivit-
tain?

16. Miten huomioit erilaiset persoonallisuustyypit henkiléstdssa?
Mittaaminen

17. Millaisia asiakaskokemuksen mittareita yrityksella on kaytossa?
18. Paasetko itse tutkimaan mittaustuloksia?

19. Miten hyddynnat tuloksia omassa johtamisessa?
Uudelleenmaarittdminen

20. Nimea kolme mielestasi tarkeintd asiakaskokemuksen johtamisen keinoa? Mitka ovat tarkeimpia

tai ensisijaisia keinoja?
Muut kysymykset

21. Mita ajatuksia haastattelu heratti?



