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kasitellaan teoriaosuudessa. Erityisen mielenkiinnon kohteena oli johtamisen vaiku-
tukset asiakaskokemukseen ja henkilokunnan haluun markkinoida yrityksensa pal-
veluita.
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luissa. Asiakkaan edustajille esitettiin viela lisdkysymykset palvelua tuottavan asen-
tajan toimien mahdollisista vaikutuksista asiakaskokemukseen. Nama kvalitatiiviset
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The study was about customer experience in industrial maintenance services. There
was no commissioner for the study, but the participants in the surveys were main-
tenance service users and suppliers. The purpose of the study was to find out how
a customer’s actual experience of the service and the supplier's assumptions might
differ. Another research theme was how managing a service company could affect
customer experience and how it could be measured.

The theoretical part of the study dealt with the quality of service and its measure-
ment by various methods. In addition service organization management, sales and
marketing were covered in the theoretical part. Particular interest was towards the
impact of management on customer experience and the willingness of staff to mar-
ket the services of the company.

The interviews were conducted as a questionnaire survey and all respondents had
their own questions customized from the research themes and based on their posi-
tion. Written answers were first analyzed and then clarifying questions were perso-
nally asked on the phone. Customer representatives were asked additional questi-
ons about the impact of the service installer's actions on the customer experience.
These additional qualitative questions were derived from the quality dimensions of
the SERVQUAL method.

The results of the research indicated that trust and long-term open partnerships are
more important to customer experience than technical issues. In the opinion of the
suppliers, competence was the most important factor in forming customer expe-
rience. It could be assumed that competence would also be important for customers,
but this indicated a possible deviation in the perception of the supplier and the cus-
tomer of how the customer experience was formed. Both customers and suppliers
considered service organization management to play a key role.

Key words: Customer experience, customer service, quality, value, maintenance
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Laatu

Arvo

Asiakaskokemus

Laatu on kykya tayttaa asiakkaan tarpeet. Se ulottuu kaik-
keen yrityksen toimintaan tuotteen laadusta aina toimitus-

prosessien kehittamiseen asti. (Silen 2001, 15.)

Arvo on asiakkaan tekema arvio tuotteesta tai palvelusta
verrattuna siihen, mita han on siita maksanut. Arvo voi olla
aineetonta tunnetta tai aineellista hyotya. (Gronroos 2009,
24.)

Asiakaskokemus on niiden kohtaamisten, mielikuvien ja
tunteiden summa, jonka asiakas yrityksen toiminnasta
muodostaa. Se on siis ihmiselle muodostuva kokemus ha-
nen tekemistaan tulkinnoista, joihin vaikuttavat vahvasti

my0s tunteet. (Loytana & Kortesuo 2011, 4.)
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Palvelun tuottaminen ja varsinkin sen myyminen on nyky-yhteiskunnassa monen
yrityksen tarkein kilpailutekija. Asiakasuskollisuus ja referenssien kautta hankitut
uusasiakkaat ovat monella toimialalla elintarkeita. Onnistunut palveluorganisaation
johtaminen saa aikaan tyytyvaisen, palvelualttiin henkilokunnan, joka mahdollistaa
pitkat luottamukselliset asiakassuhteet. Pitkat asiakkuudet yhdessa tyytyvaisten asi-
akkaiden kanssa ovat elinehto palvelusektorilla toimiville yrityksille. Asiakkaan liike-
toiminnan ymmarrys ja halu tuottaa asiakkaalle arvoa mahdollistaa oman liiketoi-

minnankin kasvun entistd haastavammilla markkinoilla.

Perinteinen myyntijohtaminen keskittyy maaraan ja myyjien aktiivisuuden johtami-
seen. Palveluiden ja asiantuntijapalveluiden myynnissa on johdettava myds onnis-
tumiseen vahvasti sidoksissa olevaa myynnin laatua. Johdon on lisattava alisuorit-
tamisen kasittelya seka coachausta auttaakseen myyijia onnistumaan. Asiakkaiden
luottamus on ansaittava ja heidat on saatava uskomaan, etta myyja pystyy tuotta-
maan heille arvoa. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 107.)

Maailma ja ihmiset ovat muuttuneet ja inmisten johtamisen pitdd muuttua siina rin-
nalla. Myynnin ja markkinoinnin keinot, jotka viela aikaisemmin toivat tuloksia, eivat
valttamatta enaa toimi. Strategioihin ja strategiseen johtamiseen vaikuttavat nyky-
aan yha enenevassa maarin myos yleiset trendit, kuten esimerkiksi ymparisto- ja
ihmisoikeusasiat. Ne ovat olleet aikaisemmin monen voittoa tavoittelemattoman or-
ganisaation tavoitteita ja agendoja, mutta nykyaan ne voivat olla osa kaikkien yritys-
ten arvoja. Kaupallisten tavoitteiden lisaksi eettisiin arvoihin on kiinnitettava huo-
miota myds kilpailussa nuorista osaavista tydntekijoista. Eettiset arvot ohjaavat ny-
kyaan tyontekijdiden likkuvuutta ja asiakkaiden ostokayttaytymista enemman kuin
aikaisemmin. Nuoret eivat halua enaa sitoutua yrityksiin vaan brandeihin. He halua-
vat pysya brandiltdan vahvan organisaation palveluksessa, joka tekee asioita eetti-

sesti hyvaksyttavasti.
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1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, miten palvelua tuottavan yrityksen ja ulkoi-
sen asiakkaan nakemykset palvelun laatuun vaikuttavista seikoista poikkeavat toi-
sistaan. Tavoitteena oli myos selvittda huoltopalvelun laadun vaikutus siita saata-

vaan arvoon ja asiakaskokemukseen.

Kyselytutkimuksen avulla pyrittiin selvittdmaan, miten asiakkaat kokevat huoltopal-
velun laadun ja millaisista elementeista heidan asiakaskokemuksensa muodostuu:
Miten esimerkiksi palveluorganisaation johtaminen vaikuttaa asiakkaan kokemaan
laatuun ja miten nama nakemykset eroavat palveluorganisaatiota johtavan henkilon

kasityksista. Tydn tavoitteista johdetut tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

—

. Mitka seikat huoltopalvelussa tuntuvat asiakkaille arvokkailta?
a. Aineelliset ja aineettomat
2. Miten johtamisen ja strategian vaikutukset nakyvat asiakastyossa?
3. Miten organisaation ongelmat nakyvat asiakkaalle tuotetun palvelun laa-
dussa?
4. Miten yksittaisen tyontekijan toimet vaikuttavat asiakaskokemukseen?
5. Miten asiakaskokemusta voidaan mitata?

6. Miten asentajia voidaan hyddyntaa yrityksen markkinoinnissa?

Tutkimuksen kohderyhmaksi valikoitui kunnossapidon ammattilaisia eri henkilosto-
ryhmista ja eri yrityksista. Kaksi kohderyhman henkil6a edustaa asiakkaan ja kaksi

toimittajan nakdkulmaa.

1.3 Tutkimuksen rajaus, rakenne ja viitekehys

Tutkimuksen rakenne koostuu teoriaosuudesta ja eri sidosryhmien haastatteluihin
pohjautuvasta empiirisesta tutkimuksesta. Tutkimus on rajattu kasittelemaan kun-
nossapitoyritysten palveluiden laatua asiakkaan nakokulmasta ja johtamisen vaiku-
tuksia siihen. Tutkimus pyrkii kehittdmaan myos palveluiden asiakasarvoon perus-

tuvaa myynnin johtamista ja asiakaskokemuksen mittaamista.
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Teoriaosuudessa kaydaan lapi palvelun laadun perusteita, seka laatua ja arvoa ka-
sitteind. Tuotteen ja palvelun yhteyttd asiakkaan kokemaan laatuun kasitellaan
my0s tutkimuksen teoriaosuudessa. Teoriaosuuden lopussa keskitytaan myynnin ja
asiantuntijaorganisaation johtamisen tutkimiseen, josta saadaan tutkimukselle teo-
reettinen viitekehys. Tama viitekehys pyrkii pohjustamaan tutkimuksen empiirisen

osuuden haastatteluista saatujen tulosten analysointia.

Kyselytutkimus oli kaksiosainen. Haastateltavat vastasivat ensin kirjallisesti heille
asetettuihin kysymyksiin ja vastausten pohjalta kaytiin kahdenkeskiset keskustelut.
Keskusteluissa taydennettiin vastaajan nakemyksia ja tehtiin tarkentavia jatkokysy-

myksia.

Tutkimuksen analysointivaiheessa pyritadn vertaamaan asiakkaan nakemyksia
asiakaskokemukseen vaikuttavista seikoista toimittajan organisaatiossa tyoskente-

levien henkildiden nakemyksiin.

Palveluiden johtamisesta ja markkinoinnista 16ytyy runsaasti kirjallisuutta ja tehtyja
tutkimuksia, joita kaytetaan tyon teoriaosuudessa lahteina. Myos laatua ja etenkin
palvelun laatua, seka asiakasarvoa kasittelevia kirjoja hyodynnetaan teoreettisten
mallien ja kasitteiden lahteina. Lisaksi keskeisena lahteena on tehdyt haastattelut,

seka niiden analysointi.

Kuten Eskola ja Suoranta toteavat, tutkimusongelma ei yksistaan maarittele aineis-
toa, vaan myos kaytettavissa olevat resurssit ja tutkijan oma persoonallisuus vaikut-
tavat valintaan. (1998, 155.)

Teoriaosuudessa kaydaan lapi laatua, arvoa ja asiakaskokemusta kasitteina. Laa-
dun ja arvon tuottamisen kasitteista pyritaan lIdytamaan tekijoita, joista hyva asia-
kaskokemus muodostuu. Mydhemmassa, teollisuuden palveluita kasittelevassa lu-
vussa, keskitytaan asiakaskokemukseen ja siihen sidoksissa oleviin tarkeisiin seik-
koihin.
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2 PALVELU, LAATU JA ARVO KASITTEINA

Laadun lahtdkohta on aina asiakas. Laadun kehittamisessa on siis kyse asiakastyy-

tyvaisyytta lisdavan toiminnan kehittamisesta.

Yleisesti laatu on sita, ettad asiakkaan tarpeet ja vaatimukset tulevat taytetyksi. Laa-
tua voidaan kasitella monesta eri nakokulmasta, yleisimmin sita tarkastellaan asiak-
kaan tai palvelun toimittajan nakdkulmasta. Aikaisemmin laatu koettiin tuotteen vir-
heettomyytena, mutta nykyaan laatu kasittaa toimittajan koko liiketoiminnan eri osa-
alueet. Laatu ohjaa koko yrityksen kehittamista ja johtamista, sen tavoitteena on
asiakastyytyvaisyys, kannattava liiketoiminta ja pitkalla tahtaimella kilpailukyvyn sai-

lyttdminen ja kasvattaminen. (Silen 2001, 15.)

Arvon muodostuminen on asiakkaan itse itselleen luoma tunne. Yritykset antavat
omalla toiminnallaan edellytykset talle arvontuotannolle, mutta lopulta se tapahtuu
asiakkaan omissa ajatuksissa. Arvo voidaan jaotella neljaan eri kategoriaan: talou-
dellinen arvo, toiminnallinen arvo, emotionaalinen arvo ja symbolinen arvo. (LOy-
tana & Korkiakoski 2014, 18.)

Kun palveluntuottaja pystyy osoittamaan palvelun todelliset hyddyt asiakkaan nako-
kulmasta, han tukee asiakkaan investointipaatdksia ja kvantifioi tuotettavan arvon
hyodyllisyytta (Arantola & Simonen 2009, 6). Samalla han luo itselleen kilpailuetua

ja varmistaa liiketoimintansa kannattavaa kasvua.

2.1 Palvelu osana tuotetta

Palvelu on luonteeltaan aineetonta ja sitd kuvataan usein prosessimaisena toimin-
tona, jota tarjotaan ratkaisuksi asiakkaan ongelmiin. Palveluilla on kolme peruspiir-
retta: Ne ovat toiminnoista koostuvia prosesseja, ne tuotetaan ja kulutetaan samaan
aikaan ja asiakas osallistuu tuotantoprosessiin ainakin jossain maarin. Palvelulla

yritys pyrkii myos tuottamaan asiakkailleen arvoa. (Grénroos 2009, 77.)

Palvelu on monimutkainen kokonaisuus ja sille on Iahes mahdotonta tehda yhta tii-
vista maaritelmaa. Yleisesti palvelu mielletaan aineettomaksi, sen vastakohdaksi
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ajatellaan tuote. Tarkein ero palvelulla ja tuotteella on siis palvelun aineettomuus,
jota ei voi konkreettisesti kokea. Mista tahansa tuotteesta voi kuitenkin tehda palve-
lun, jos toimittaja haluaa raataldida ratkaisunsa asiakkaan vaatimusten mukaiseksi.
Tuotteen osto- ja toimitusprosessi sisaltaa aina palvelua. Yha useammat teollisuus-
alan yritykset ovat pyrkineet sisallyttdmaan toimintaansa palveluita ydintuotteen li-
saksi. Kyse on palvelutarjpomasta, joka sisaltda ydintuotteen, ydinpalvelun seka

ydintuotetta tukevia tukipalveluita. (Gronroos 2009, 76.)

Asiakkaat eivat osta tuotteita tai palveluita, vaan hyotyja, joita he kokevat niista saa-
vansa. Yritykset siis tuottavat asiakkailleen aina palvelua, riippumatta siita, mita ne
tuottavat. (Gronroos 2009, 25.)

2.2 Palvelun arvo

Asiakkaan kokema arvo on hanen tekema arvio tuotteesta tai palvelusta verrattuna
siihen, mitd han on siitd maksanut. Asiakkaan arvioon vaikuttavat hanen odotuk-
sensa ja tavoitteensa, jotka han on hankkimalleen palvelulle tai tuotteelle asettanut.
Arvoa pystytaan tuottamaan monilla eri palvelutasoilla koko palvelun elinkaaren ai-
kana. Arvo voi olla my0s aineetonta, esimerkiksi turvallisuudentunnetta hankitusta
huoltopalvelusta. Myds laskuttamatta jaavat piilopalvelut ovat asiakkaille seikkoja,
joilla on arvoa. Tallaisia ovat esimerkiksi laskujen selkeys, virheiden korjaamisen
nopeus, tuotteelle annettava kayttokoulutus ja tyontekijoiden asiakkaalle osoittama
huomio seka toimeen tarttumisen ripeys. (Gronroos 2009, 24.)

Kun asiakkaalle pyritdan tuottamaan omilla kilpailutekijoilla arvoa, on syyta huomi-
oida, etta lopulta asiakas tuottaa itse saamansa arvon. Arvon muodostuminen on
hyvin samankaltainen prosessi kuin asiakaskokemuskin, ja kummatkin ovat asiak-
kaan itse itselleen luomia asioita. Asiakkaalle luotava arvo voidaan jakaa neljaan
tyyppiin: taloudelliseen arvoon, toiminnalliseen arvoon, symboliseen arvoon ja emo-

tionaaliseen arvoon. (Loytana & Korkiakoski 2014, 18.)

Taloudellinen arvo liittyy vahvasti hintaan kilpailukeinona. Hinnalla voidaan luoda
asiakkaalle arvoa siten, etta asiakas saa kustannustehokkaan ratkaisun. Hinta kil-
pailukeinona on helposti kopioitavissa. (Loytana & Korkiakoski 2014, 18-20.)
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Toiminnallinen arvo liittyy tuote- tai palvelutarjooman tuottamaan toiminnalliseen
suoritukseen, joka konkretisoituu asiakkaalle ajan ja kustannusten saastona. Asi-
akkaalle tuotetaan arvoa luotettavalla palvelulla ja toimintavarmuudella seka koko-
naisvaltaisella laadulla. Toiminnallisen arvon tuottaminen vaikeutuu asiakassuh-
teen jatkuessa ja laadun kehittyessa. My0s talle arvolle on ominaista, etta sen ko-
piointi on helppoa. (Loytana & Korkiakoski 2014, 18-20.)

Symboliset arvot tarkoittavat brandia, imagoa ja niihin liittyvia ennakko-odotuksia.
Asiakas kokee yhteenkuuluvuutta muiden asiakkaiden kanssa kayttamalla tiettya
brandia tai olemalla tietyn asiakaskunnan jasen. Brandilla kilpaileminen oli viela in-
formaation aikakaudella olennaista, mutta nykyaan ne ovat samankaltaistuneet, ja
enaa harva brandi on tehokas. Nykymarkkinoilla on siis entistad vaikeampaa erot-
tautua pelkalla symbolisella arvontuotannolla. (Loytana & Korkiakoski 2014, 18—
20.)

Emotionaalinen arvo tarkoittaa sitd tunnepohjaista arvoa, jonka asiakas saa kayt-

tamalla tuotetta tai palvelua. Tunnepohjaiset arvot muodostuvat, kun yrityksen toi-
minta, tuote tai palvelu tarjoaa asiakkaalle merkityksellisen ratkaisun. Emotionaali-
nen arvo on itsessaan bisnesmaailmassa hyvin aliarvostettua, vaikka se on ainut-

laatuisin tapa erottautua jatkuvasti kiristyvassa kilpailussa. (Loytana & Korkiakoski
2014, 18-20.)

Kun mietitaan edella mainittujen arvojen tarkeysjarjestysta, voidaan todeta jokai-
sen niista liittyvan olennaisena osana kaikkiin tuote- tai palvelutarjoomiin. Kuiten-
kin asiakkaan aikakaudella emotionaalisilla arvoilla kilpaileminen on olennaisinta.
Nykyaan yritykset eivat saa enaa kilpailuetua pelkilla taloudellisilla tai toiminnalli-
silla arvoilla, eika symbolisilla arvoillakaan enaa pystyta erottautumaan kilpaili-
joista, vaan on siis keskityttava tuottamaan entista parempaa emotionaalista ar-
voa. (Léytana & Korkiakoski 2014, 20.)

Loytana ja Kortesuo ovat maaritelleet asiakaskokemuksen olevan kohtaamisten,
mielikuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa.
(2011, 4.)
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Kannattaa siis huomata, etta asiakaskokemus muodostuu ihmisen tekemien tulkin-
tojen pohjalta ja siihen vaikuttaa vahvasti myods tunteet ja alitajuisesti tehdyt tulkin-

nat.

Esimerkkina teknisen, toiminnallisen ja emotionaalisen arvon tuottamisesta voisi
olla téiden raportointi huoltopalvelussa. Hyvilla ja ajan tasalla olevilla raporteilla
viestitetaan asiakkaalle teknisen laadun lisaksi toiminnallisesta laadusta. Asiakas
ei valttamatta ymmarra, eika ainakaan kertomatta tieda, kaikkea teknisesti suori-
tettua toimenpidetta, mutta vuorovaikutus tehdyn tyon jalkeen toimii hanelle laadun
mittarina. Suullinen raportti heti tehdyn tyon jalkeen ja kirjallinen esitys myéhem-
min saavat asiakkaan tuntemaan palvelun laadukkaaksi, vaikka teknisesti proses-

sissa olisikin ollut ongelmia.

2.3 Palvelun laatu

Laadun parantaminen on monen yrityksen sisaisen kehittamisen tavoitteena ja se
I0ytyy myOs lahes jokaisen teknologia-alan yrityksen strategiasta. Laadun maaritte-
leminen selvasti jaa kuitenkin usein tekematta. Keskitytaan liikaa tuotteen tai palve-
lun teknisiin seikkoihin, tai niita ainakin pidetdan asiakkaan kokeman laadun tar-
keimpina piirteina. Asiakkaiden kokema laatu perustuu usein aivan muihin kuin tek-
nisiin seikkoihin. Liian kapea-alaisesti maaritelty laatu johtaa yleensa myos liian ka-
pea-alaisiin laatuhankkeisiin. Kehityshankkeissa ja seurannassa olisi hyva tiedos-

taa, etta laatu on tarkeaa sellaisena kuin asiakas sen kokee. (Grénroos 2009, 100.)

Asiakkaiden kokemalla laadulla on kaksi ulottuvuutta: tekninen ja toiminnallinen
ulottuvuus. Asiakas saa tuotantoonsa uuden laitteen, tuotanto saa laitteelleen huol-
lon, kunnossapito saa tilaamansa varaosan tai toimittaja antaa tyytymattomalle asi-
akkaalle hyvityksen. Nama ovat palveluprosessin lopputuloksia ja muodostavat asi-

akkaan laatukokemuksen. (Grénroos 2009, 100.)

Asiakkaille on tarkeaa, mita he saavat vuorovaikutuksessaan toimittajan kanssa ja
myos silla on suuri merkitys heidan arvioidessaan palvelun laatua. Toimittajat usko-

vat usein, etta tama on toimitetun palvelun kokonaislaatu, mutta kyseessa on vain



17

yksi laadun ulottuvuus, palveluprosessin tekninen laatu. Asiakkaan ja toimittajan va-
lilla olevat useat vuorovaikutustilanteet ja onnistuneesti tai epaonnistuneesti hoide-
tut prosessin vaiheet eivat kaikki sisally tekniseen laatuun. Asiakkaan kokemaan
laatuun vaikuttaa myos se, milla tavalla tekninen laatu tai prosessi kokonaisuudes-
saan on hanelle toimitettu. Henkil6ston saavutettavuus, huoltomiesten ja myyjien
ulkoinen olemus ja kayttaytyminen, seka heidan tapansa hoitaa tehtavansa tai sa-
noa sanottavansa vaikuttavat asiakkaan muodostamaan lopputulokseen palvelun
laadusta. Miten asiakas saa palvelun, on toinen laadun ulottuvuus eli toiminnallinen
laatu. (Groénroos 2009, 100.)

Kokonaislaatu

Imago

(Yrityksen tai sen osan)

Prosessin
toiminnallinen
laatu: miten

Lopputuloksen
tekninen laatu:
mita

Kuva 1. Kaksi palvelun laatu-ulottuvuutta (Grénroos 2009, 103).

Laadun kokeminen on kuitenkin naita kahta ulottuvuutta monimutkaisempi prosessi,
silla kasitys palvelun onnistumisen tasosta ei perustu pelkastaan naista ulottuvuuk-
sista saatuihin kokemuksiin. Laatukokemukset liittyvat myds markkinointiviestin-
taan, jonka perusteella asiakkaalle on muodostunut odotusarvo palvelusta. Asiak-
kaan kokema kokonaislaatu on hyvalla tasolla, kun palvelu vastaa odotusta. Jos
markkinointiviestinnalla on kuitenkin luotu asiakkaalle eparealistiset odotukset, ha-
nen kokemansa kokonaislaatu jaa alhaiseksi. Asiakkaiden odotusten hallinnalla on

siten ratkaiseva vaikutus asiakaskokemukseen. (Grénroos 2009, 103.)
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Kuvassa 2 nakyy, mita tekijoitd markkinointiviestinta pitaa sisallaan.

Imago
(Vrityksen tai sen osan)

Odotettu laatu Koettu kokonaislaatu Koettu laatu

Imago
Markkinaviestinta
Myynti
Imago
Suusanallinen i
R Lopputuloksen .Prgsess!n
viestinta . toiminnallinen
. ) tekninen laatu: )
Asiakkaiden tarpeet i laatu: miten
. e
jaarvot

(Yrityksen tai sen osan)

Kuva 2. Koettu kokonaislaatu (Grénroos 2009, 105).

2.3.1 Toiminnallinen laatu ja sisainen markkinointi

Toiminnallinen laatu vastaa siis kysymykseen, miten asiakas kokee tuotanto- ja ku-
lutusprosessin. Esimerkiksi huoltopalvelun tekniseen laatuun sisaltyvat asiakkaan
huoltotarpeiden kartoitus ja oikein mitoitettu huolto-ohjelma seka henkiléston osaa-
minen. Toiminnallinen laatu taas pitaa sisalldan huoltopalveluita toimittavan yrityk-
sen imagon ja ilmapiirin, vuorovaikutuksen asiakkaan kanssa seka henkilokunnan
kayttaytymisen suhteessa kyseisen asiakkaan odotuksiin. Asiakkaan kasitys han-
kinnan taloudellisista seurauksista on myds yksi toiminnallisen laadun ulottuvuus.
Onko asiakas kokenut palvelun edulliseksi ja kannattavaksi sen tuottamaan hyotyyn
nahden? (Grénroos 2009, 105.)

Hyvin koulutettu ja osaava tydvoima toimii hyvana lahtokohtana toiminnallisen laa-
dun parantamisessa, mutta organisaatiolla on oltava kaytéssa myos yhteinen stra-
tegia, jonka painopiste on asiakaskeskeisyyden kehittamisessa. Huoltopalveluita
toimittava palveluorganisaatio onnistuu toiminnassaan juuri niin hyvin, kuin yksittai-

nen palvelua tuottava tyontekija siind onnistuu. Organisaatioon on siis I6ydettava
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oikeanlaisia tekijoita, koulutettava heita ja huolehdittava heidan motivaatiostaan pal-
vella asiakasta. Kun edellda mainitut seikat ovat kunnossa, on henkildston vaihtu-
vuuskin yleensa pienta. Organisaation omalle henkil0stolle kannattaa kohdistaa toi-
menpiteita, joilla asiakaskeskeisyytta pyritaan lisaamaan. Sisaisellda markkinoinnilla
voidaan tukea ulkoisessa markkinoinnissa annettuja palvelulupauksia. Henkiloston
hyva toiminta asiakasrajapinnassa vaikuttaa mydnteisesti asiakkaan asenteisiin ja
kayttaytymiseen. Siksi esimerkiksi huoltoasentajat ovat yritykselle tarkeita osa-aika-
markkinoijia. (Ylikoski 1999, 62.)

2.4 Elinkaaripalvelulla arvoa.

Palveluiden kehittdamisesta osana lilketoimintaa voidaan kayttaa myds palveluvisio-
nimitysta. Palveluvisiossa maaritellaan se, miten laajasti asiakkaan arvoketjusta ja
liketoiminnasta halutaan ottaa vastuuta. Vastuuta mietittdessa on otettava huomi-
oon koko asiakkuuden elinkaari, joka voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: elinkaa-
ren alku (BOL: beginning of life), elinkaaren keskivaihe (MOL: middle of life) ja elin-
kaaren loppu (EOL: end of life). Elinkaarimallissa on tunnistettu 7 tasoa, jotka on
esitetty kuvassa 3. Visiota ja strategiaa mietittaessa tulee ottaa kantaa siihen, mille

tasolle tassa elinkaarimallin palveluissa pyritaan. (Grénroos ym. 2007, 91.)

Taman tyon tekijan mielesta tama tarkastelumalli sopii hyvin teknologiateollisuu-

dessa tuotteita seka palveluita toimittavien yritysten kehittamisen arviointiin.
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Asiakasarvo

BOL (Beginning of life) MOL (Middle of life) EOL (End of life)
Suunnittelu, valmistus

‘ Yhteinen ansainta |

I Elinkaarikustannusvakuutus |

Palvelutarjooma

Presales
Toimitus

Ratkaisun
elinkaari

Uusiminen
Havittaminen

Jalkimarkkinat liiketoiminta

Kuva 3. Elinkaarimallin palvelutasot (Airola ym., 2005, Gronroos ym., 2007 mu-
kaan).

Kulutus- ja varaosat ovat elinkaarimallin ensimmainen taso, joka vastaa alinta lai-
temyynnin tasoa. Tassa asiakkaille myydaan paaasiallisesti koneita/laitteita ja niihin
varaosia ja mahdollisia lisdvarusteita. Arvon tuottaminen perustuu asiakkaan koke-

maan tarpeeseen ja toimittajan kykyyn toimittaa laitteita. (Gronroos ym. 2007, 92.)

Resurssipalveluissa asiakkaalle tarjotaan aiempien lisaksi tuotteiden huoltopalve-
lua, tuotekoulutusta seka naihin liittyvia muita tukipalveluita - asiakkaan pyynnosta.
Téllé tasolla arvon tuottaminen perustuu asiakkaan itse kokemaan tarpeeseen ja

toimittajan valmiuksiin vastata juuri siihen tarpeeseen. (Gronroos ym. 2007, 93.)

Yllapitopalveluissa tarjotaan asiakkaille paketoituja palvelutuotteita kiinteahintai-
silla sopimuksilla. Tallaisia ovat muun muassa maaraaikaishuollot ja tarkastukset,
uusinta- ja modernisointipalvelut, vikakorjaus- ja varaosapalvelut ja naihin kuuluvat
logistiset palvelut. Arvon tuottaminen perustuu asiakkaan tarpeen kuuntelemiseen
ja kykyyn raéatéaléida hénen tarpeeseensa sopivaa palvelua. (Gronroos ym. 2007,
93.)
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Kaytettavyyspalveluissa pyritddn maksimoimaan laitteiston kaytettavyys ja mini-
moimaan toimintahairidista johtuvat seisakkiajat ja tuottomenetykset. Kaytettavyy-
delle annetaan yleensa lupaus, esimerkiksi 95 %:n kaytettavyys ja siksi toimittajalta
edellytetaan valmiuksia mitata laitteiden kaytettavyytta. Toimittajalla on myos oltava
valmiudet valvoa laitteiston kuntoa etana, sekd osaamista soveltaa uusia digiajan
teknologioita. Arvon tuottaminen perustuu pitkdén asiakassitoutumiseen ja kykyyn
auttaa asiakasta toiminnan varmistuksessa, ennustettavuudessa ja kéytettdvyy-
dessé. Pitdééd mydés ymmartdd, miké osa laitteistosta on asiakkaan liiketoiminnalle
kaikkein kriittisinta. (Grénroos ym. 2007, 93.)

Suorituskykypalvelut antavat takuita toimitettavien laitteiden suorituskyvysta, eli
kaytettavyyden lisaksi luvataan varmempi suorituskyky. Tulosten saavuttamisesta
voidaan maksaa bonuksia ja vastaavasti epaonnistumisista sakkoja. Tarjooman si-
salldlle tyypillisia piirteita ovat esimerkiksi: kunnossapidon kehitys (SLA, Service Le-
vel Agreement), suorituskykykoulutukset seka alykkaat palvelut ja teknologiat. Asia-
kasarvon tuottaminen perustuu asiakkaan liiketoiminnan ymmaértdmiseen ja lupauk-
seen asiakkaan tuotantoprosessin parantamisesta (l&péaisy). (Gronroos ym. 2007,
94.)

Elinkaarikustannusvakuutuksessa annetaan vakuutus palvelun elinkaarikustan-
nuksista ja osoitetaan ne laskennallisesti. Liiketoiminta voisi olla esimerkiksi lea-
sing-tyyppista, jossa asiakas maksaa ennalta sovittua kuukausimaksua laitteistosta.
Asiakkaan on helppo budjetoida ulosmenevaa kassavirtaa ja myds toimittaja osal-
listuu riskien hallintaan. Arvon tuottaminen perustuu pitkdén asiakassitoutumiseen,
asiakkaan liiketoiminnan ymmaértdmiseen ja lupaukseen hallita valitun toiminnon

elinkaarikustannuksia. (Gronroos ym. 2007, 94.)

Yhteisessa ansainnassa toimittaja ottaa naistd malleista laajimman vastuun asi-
akkaan arvoketjusta. Toimittaja on merkittavassa roolissa asiakkaan liiketoimin-
nassa ja siten myos vaikuttamassa liiketoiminnan tulokseen. Asiakas ostaa loppu-
tuloksia eli elinkaarituottoa (LCP, Life cycle profit). Arvon tuottaminen perustuu pit-
kdén asiakassitoutumiseen, asiakkaan liiketoiminnan ymmaértdmiseen ja lupauk-
seen hallita valittua lilketoimintaa yhdesséa asiakkaan kanssa. (Gronroos ym. 2007,
95.)
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Tassa tutkimuksessa haastateltavina olevien yritysten palvelutarjoomaan kuuluu
tuotteiden lisaksi suunnittelu- ja asiantuntijapalveluita, huoltopalvelua, koulutuksia
seka I0T-palveluita. Mihin elinkaarimallin palvelutasolle he omassa toiminnassaan
tahtaavat ja mille tasolle asiakkaat heidan haluavat menevan, selvidaa varmasti tut-

kimuskysymysten analysoinnissa.
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3 PALVELUTUOTEEN KEHITTAMINEN

3.1 Palvelun laadun mittaaminen

Palvelun laatu voidaan maaritella karkeasti odotusten ja kokemusten valiseksi suh-
teeksi. Asiakkailla on palvelua kohtaan odotus, joka ylittyessaan saa aikaan positii-
visen palvelukokemuksen ja laadukkaan mielikuvan. Korkeat odotukset ja huonot
kokemukset heikentavat palvelun laatukuvaa, kun taas matalat odotukset ja hyvat
kokemukset nostavat asiakkaan kokemaa laatua positiivisesti. (Gronroos 2010,
106.)

Kun palveluntarjoaja ymmartaa, miten kayttajat kokevat palvelujen laadun ja miten
he sita arvioivat, he voivat maaritella, miten naita arvioita voi hallita ja ohjata halut-
tuun suuntaan. Kun asiakas kysyy tai toimittaja tarjoaa palvelua, palveluntuotanto-
prosessi alkaa. Prosessin paattyessa asiakkaalle jaa palvelusta lopputulos. Palve-
lun ominaisuudet ja mielikuvat syntyvat asiakkaalle tuotanto- ja kulutusprosessin ai-
kana. Kun saadaan selville, miten asiakkaat kokevat palvelun ominaisuuksien laa-
dun, voidaan mittauksilla selvittaa, miten tyytyvaisia he saamaansa palveluun ovat.
(Grénroos 2010, 99.)

Laadun mittaamisessa on siis tarkeaa mitata juuri sita, mita asiakkaat kokevat tar-

keaksi ja pyrkia kehittdamaan omaa toimintaa naiden tulosten perusteella.

Palvelun laadun mittaamisen voidaan sanoa olevan asiakkaiden kasityksen arvioi-
mista heidan kokemastaan palvelun laadusta. Grénroosin (2010, 113) mukaan pal-

velun laadun mittaamiseen on perinteisesti kaytetty kahdenlaisia mittausvalineita:

1. attribuuttipohjaiset mittausvalineet, jotka ovat palvelun ominaisuuksia ku-
vaaviin attribuutteihin perustuvia mittausmalleja.
2. kvalitatiiviset mittausvalineet, jotka ovat kriittisten tapahtumien arviointiin

perustuvia malleja.
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Edellda mainittujen mallien ja mittareiden kayttd tahtda onnistuneisiin laatuhankkei-
siin seka kehitystoimintaan. Mikali laatua tai sen muodostavia tekijoita ei ymmarreta
asiakkaan nakokulmasta, ovat laatuhankkeet yhdentekevia. Onnistunut kehitystyo
yrityksen palvelujen johtamisessa vaatii ymmarryksen asiakkaalle tarkeista laatua
parantavista tekijoista, jotta voidaan kehittaa oikeita asioita. Nain valtytaan tuhlaa-

masta rahaa ja resursseja. (Gronroos 2009, 100.)

3.1.1 Servqual- menetelma

Tunnetuin ja yleisesti kaytetyin attribuuttipohjainen mittausvaline on SERVQUAL-
menetelma. SERVQUAL on mittari, joka kehitettiin 80-luvun puolivalissa. A. Para-
suraman, Valarie Zeithaml seka Leonard Berry alkoivat kehittda mallia, jolla voitai-
siin tutkia asiakkaiden kokemaa laatua hyvaksi koetun laadun periaatteen pohjalta.
Tuloksena Parasuraman ja kollegat kehittivat 10 palvelun laadun osatekijaa. Myo-
hemmin tehdyssa tutkimuksessa nama 10 osatekijaa karsittiin viiteen osa-aluee-

seen. Heidan mukaansa palvelun laadun osatekijat ovat:

. konkreettinen ymparisto

. luotettavuus

. reagointialttius

. vakuuttavuus

. empatia. (Gronroos 2009, 114-116.)

a b WO DN -

SERVQUAL-menetelma perustuu naihin viiteen osa-alueeseen, seka asiakkaiden
palvelun odotus/kokemus vertailuun. Naita viittd osa-aluetta kuvataan yleensa 22
attribuutilla ja vastaajia pyydetaan ilmoittamaan seitseman kohdan asteikolla ("tay-
sin samaa mielta” — "taysin eri mieltd”), mita he odottivat palvelulta ja millaiseksi he
kokivat sen. Attribuutteja koskevien odotusten ja kokemusten valisten poikkeamien
perusteella voidaan laskea kokonaislaatua kuvaava tulos. Mikali tulos osoittaa pal-
velukokemusten jaaneen odotuksia heikommaksi, on koettu laatu ollut heikkoa.
(Grénroos 2010, 116.)
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SERVQUAL-mittaria kannattaa soveltaa harkiten ja sen osa-alueita ja attribuutteja
olisi hyva ymmartaa, ennen kuin mittarin antamia tuloksia aletaan kayttaa johtami-
sen apuvalineena. Palvelut ovat toisistaan poikkeavia, ja markkinat ja kulttuuriym-
paristot vaihtelevat myos. Osatekija- ja attribuuttijoukkoa voidaan mukauttaa tar-
peen mukaan ja se on my0s suositeltavaa, kun koettua palvelun laatua mitataan
SERVQUAL-menetelmalla. (Grénroos 2010, 117.)

3.1.2 Liljanderin ja Strandvikin malli

Gronroosin (2010, 127) mukaan, Liljanderin ja Strandvikin kehittama malli selittaa

koettua laatua suhdemallissa, joka sisaltaa nelja tarkeaa nakdkulmaa:

— Erotetaan palvelutapaamisen ja suhdetason laatu

— Laatumalliin sailytetaan tyytyvaisyys ja asiakkaan kokema arvo.

— Laajennetaan odotusten ja kokemusten valisen kuilun kasitetta ottamalla
mukaan useita vertailukohtia.

— Sisallytetaan asiakkaiden kayttaytymista kuvaavia muuttujia

Tyytyvaisyys tiettyyn palvelutapaamiseen vaikuttaa asiakkaan tulevaan kayttayty-
miseen. Asiakkaan kayttaytyminen riippuu myos siita, miten sitoutunut han on pal-
velun toimittajaan. Asiakkaan palvelutapaamisen tasolla kokema arvo ja asiakas-
suhteeseen muodostuneet sidokset vaikuttavat hanen muodostamaansa imagoon
palvelun tuottajasta. Koetun palvelun laadun mukainen imago sisaltaa asiakkaiden
aikaisemmat ja viimeaikaiset kokemukset yrityksesta. Se muodostaa siis yhteyden
mallin suhdetasolle. Imago toimii jatkossa suodattimena, kun asiakas kokee seu-
raavan palvelutapaamisen. Palvelutapaamisten laadusta ja arvosta saadut koke-
mukset lasketaan yhteen, naistd muodostuu suhteen koettu laatu. Liljanderin ja
Strandvikin mallin mukaan asiakas vertaa yrityksen suorituskykya toisiaan seuraa-
vissa palvelutapaamisissa johonkin normiin, ja muodostaa kasityksensa suhteen

laadusta tdaman vertailun perusteella. (Grénroos 2010, 127-131.)
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3.1.3 Net Promoter Score -mittari

NPS eli Net Promoter Score perustuu asiakkaiden halukkuuteen suositella yritysta.
Arvo lasketaan vahentamalla arvostelijoiden prosentuaalinen osuus suosittelijoiden
osuudesta. NPS-mittarin tulosten perusteella asiakkaat jaotellaan arvostelijoihin,
neutraaleihin ja suosittelijoihin. NPS antaa perinteisista mittareista poiketen tuloksia
valittdmia toimenpiteita varten, siksi tuloksia on tarkasteltava jatkuvasti. (Loytana &
Korkiakoski 2014, 58.)

Tama malli on kehitetty mittaamaan asiakaskohtaamisen onnistumista ja on siksi
taman tyon tekijan mielesta erinomainen tydkalu esimerkiksi huoltopalvelun asia-

kaskokemuksen seurantaan.

3.2 Palveluorganisaation johtaminen

Kun yritys pyrkii luomaan kilpailuetua henkiloston avulla, on henkilost6a johdettava
tavalla, joka mahdollistaa hyvan palvelun laadun tuottamisen. Onnistunut palvelutyd
vaatii henkildstolta ymmarrysta yrityksen strategiasta, prosesseista, seka yleisista
toimintaperiaatteista. Myyjien tehtava on 16ytaa ratkaisu asiakkaan ongelmiin tai hoi-
taa poikkeustilanteet onnistuneesti, mihin he tarvitsevat oman alan asiantunte-
musta, ammattitaitoa ja esimiehen tai muun organisaation tukea. (Lamsa & Uusitalo
2009, 123.)

Ammattitaito ja sen jatkuva lisddminen seka yllapito ovat keskeisia menestysteki-
joita teknologia-alan yrityksessa, jossa palvelutarjoomaan kuuluu myods asiantunti-

japalveluita.

Asiakaskokemusta on mahdollista mitata myos henkiltasolla. Perinteisesti yritykset
asettavat myyntihenkilGille tyontekijakohtaisia tavoitteita, kuten esimerkiksi liike-
vaihto ja myyntikate, joita seurataan. Asiakaskokemus naiden lisaksi toisi uutta na-
kokulmaa mittaamiselle. Harva yritys seuraa henkilostonsa laadullista suoriutu-
mista, vaan keskittyy tuottavuuden mittaamiseen. Kun yritys on vienyt asiakaskoke-
muksen johtamisen osaksi strategiaansa, on luonnollista mitata myds asiakaskoke-

muksen toteutumista henkilOstotasolla. Asiakaskokemuksen tyontekijakohtainen
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seuraaminen korostuu tilanteissa, joissa yrityksen asiakasvaihtuvuus on korkealla
tasolla. Korkea vaihtuvuus asiakkaiden keskuudessa johtuu yleisimmin henkildstdn
puutteellisesta ymmarryksesta liittyen asiakkaiden tarpeisiin. (Loytana & Kor-
kiakoski 2014, 55.)

Myyjien ja muiden asiakaspalveluhenkildiden tuottamaa asiakaskokemusta on mah-
dollista mitata jatkuvalla palautekyselylla. Talla tarkoitetaan palautteen keraamista
kaikista niista kontakteista, joissa tyOntekija on vuorovaikutuksessa asiakkaaseen.
Jatkuvaa palautekyselya kayttavat jo esimerkiksi autoliikkeiden huoltopalvelut, jotka
lahettavat palveluita kayttaneille asiakkaille tekstiviestilla palautekyselyn. Keskeista
myyjakohtaisen asiakaskokemuksen mittauksessa on olennaisen tiedon keraami-
nen tiiviistetyssa kyselyssa, johon on helppoa ja nopeaa vastata. (Loytana & Korte-
suo 2011, 199.)

3.2.1 Johtaminen ja asiakaskokemus

Arvioitaessa yrityksia asiakaskokemuksen nakdkulmasta parhaita niista leimaa joh-
don vahva sitoutuminen ja esimerkillinen toiminta. Naissa yrityksissa johto osoittaa
omalla toiminnallaan, etta asiakaskokemukseen kannattaa investoida ja ettei se ole
vain lyhytaikainen innostus. Johdolta vaaditaan rohkeutta luotsata yritys uuteen ta-
paan toimia ja esimerkin antamista myds asiakkuuksien hoidossa. (Loytana & Kor-
kiakoski 2014; 51.)

Asiakaskokemuksen strateginen potentiaali linkittyy helposti liiketoiminnallisiin ta-
voitteisiin. Asiakaskokemukseen panostaminen on turhaa, ellei silla saavuteta liike-
taloudellista hydtya. On olemassa tutkimuksia, joissa asiakaskokemuksen ja talou-
dellisen menestymisen valilla on huomattu selva yhteys. Millaisia mittareita johdolla
on sitten kaytettavissaan siirryttaessa kohti asiakaskeskeisempaa ja liiketaloudelli-
sesti kannattavampaa toimintatapaa? Pelkastaan taloudellisten mittareiden kaytta-
minen asiakaskokemuksen johtamisessa ei riita, vaan rinnalle on otettava asiakas-
keskeisyyden lisdantymisesta kertovia mittareita. Asiakaskokemuksen kehittami-
seen tarvitaan siis taloudelliset mittarit seka asiakas- ja henkilostomittarit. Taloudel-
liset mittarit kertovat strategian jalkauttamisen onnistumisesta ja asiakasmittarit taas

vuorovaikutuksen kehittymisesta. Henkildstomittarit ohjaavat johdon paatdksia ja
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kulttuurin muutoksia asiakaskeskeisempaan suuntaan. (Loytana & Korkiakoski
2014, 52.)

Henkilosto-
mittarit

Asiakas-
mittarit

Taloudelliset-
mittarit

)

Kuva 4. Asiakaskokemuksen mittaamisen osa-alueet (Loytana & Korkiakoski
2014, 53).

Asiakasmittarit voidaan jakaa kahteen ryhmaan: epasuoriin ja asiakaspalauttee-
seen pohjautuviin mittareihin. Epasuorat perinteiset mittarit liittyvat asiakassuhtee-
seen, eivatka ne kerro, miten yritys on onnistunut yksittdisessa asiakaskohtaami-
sessa. Suosituimpia perinteisia mittareita ovat esimerkiksi: tunnettuus, markkina-
osuus, asiakasvaihtuvuus, uskollisuus, elinkaaren arvo ja asiakkaiden maara. Pe-
rinteisten epasuorien mittareiden rinnalle on tullut uusia asiakaskohtaamisiin liittyvia
mittareita. Naissa mittareissa tulokset perustuvat asiakkaiden antamaan palauttee-
seen yksittaisissa kohtaamisissa ja asiakassuhteen aikana yleisesti. Naista asiakas-
palautteeseen perustuvista mittareista yleisin on asiakastyytyvaisyys. Muita asia-
kaspalautteeseen liittyvia mittareita on brandien CX-indeksi, Customer Effort Score
(CES) ja Net Promoter Score (NPS). NPS perustuu kysymykseen asiakkaan ha-
lusta suositella yritysta tai brandia, ja CES-mallissa kysytaan esimerkiksi palvelun
kayttamisen helppoutta asteikolla yhdesta viiteen. Asiakastyytyvaisyyden mittaami-
sen lisaksi olisi keskityttava myos suorien asiakaspalautteiden kasittelyyn, koska ne

ovat nopein tapa kehittaa asiakaskokemusta. (Loytana & Korkiakoski 2014, 56.)
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Edella kuvattujen asiakasmittareiden lisaksi asiakaskokemusta tulee mitata myos
taloudellisilla mittareilla. Oracle (2012, 14) on mallintanut asiakaskokemuksen ta-
loudellisia mittareita ja jakaa ne kolmeen eri osa-alueeseen: asiakashankintaan,
asiakaspysyvyyteen ja toiminnalliseen tehokkuuteen. Jokainen naista osa-alueista

sisaltda monia vaihtoehtoisia taloudellisia mittareita, joita on lueteltu kuvassa 5.

Potentiaalisten Parempi Parempi

asiakkaiden lojaliteetti Padoman tuotto
kohtaaminen

Brandipddoman Yrityksen/tuotteen Tuottavuuden
kasvattaminen suositteleminen lisdaminen

Markkinaosuuden Osuus asiakkaan ftoiminaan

kasvattaminen budjetista saastot

Kuva 5. Asiakaskokemuksen taloudelliset mittarit (Temkin 2012, 14, Loytana &
Korkiakoski 2014, 62 mukaan).

Yrityksen tulee tunnistaa nykytila ja maaritella mihin suuntaan asiakaskokemusta
halutaan kehittaa. Halutaanko tehostaa asiakashankintaa, tehostaa pysyvyytta vai
lisata toiminnallista tehokkuutta. Naiden lisaksi myos toimiala vaikuttaa siihen mil-
laisia mittareita kannattaa kayttaa. (Loytana & Korkiakoski 2014, 62.)

Jos asiakaskokemus halutaan nostaa yrityksen strategiseksi kilpailueduksi, on yri-
tyksen kulttuurin oltava asiakaskeskeinen. Parhaita asiakaskokemuksia tuottavat
yritykset menestyvat, ja siksi myos kulttuurin muutos nakyy luvuissa positiivisesti.
On siis syyta varmistaa, etta johdon asiakaskeskeisyyden luoma kilpailuetustrategia
jalkautuu myos henkildston keskuudessa. Henkilostomittareilla voidaan todentaa
muutoksen eteneminen. Ne voidaan jakaa kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin mittarei-

hin. Kvantitatiivisia mittareita ovat esimerkiksi:
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e Human Capital Return On Investment (HCROI, joka on myyntikate jaettuna
henkilostokuluilla)

e Human Capital Value Added (HCVA, joka kertoo tehdyn tyon tuottavuuden
per tyontekija). (LOoytana & Korkiakoski 2014, 64.)

Uusi tapa mitata muutosta on Employee Net Promoter Score, joka on tutun NPS-
tutkimuksen kysymys siirrettyna henkilostomittaukseen. Tassa ENPS-tutkimuk-
sessa kysytaan tyontekijoiden halua suositella tydnantajaansa tutuilleen tydpaik-
kana. Asteikko mittarissa on yhdesta kymmeneen, ja se on myds mainio vertailuluku
asiakas NPS-mittarille. (Loytana & Korkiakoski 2014, 64.)

Kvalitatiiviset henkildstomittarit ovat myds oleellisia, koska niilla voidaan tarkkailla
strategian jalkautumista henkilostdossa. Asiakaskokemuksen strateginen johtaminen

edellyttaa muutoksia kolmella tasolla:

— Yritystason kayttaytyminen, joka koskee kaikkia tyontekijoita toimitusjoh-
tajasta asiakaspalvelijaan.

— Tyétehtaviin liittyva kayttaytyminen, joka koskee yksittaisia tarkasti tunnis-
tettuja tyotehtavia.

— Johdon kayttaytyminen, jonka tehtavana on tukea asiakaskokemuksen ra-

kentamista esimiestydssa. (Loytana & Korkiakoski 2014, 65.)

Strategian ja tavoitteiden jalkautumista pitaisi siis mitata nailla kaikilla tasoilla ja eri

tyotehtaviin soveltuvilla kysymyksilla. (Loytana & Korkiakoski 2014, 65.)

Strategisen paatoksenteon tueksi on vaikea antaa valmiita malleja, joiden perus-
teella voitaisiin ennustaa, millaisia liiketaloudellisia tuloksia asiakaskokemukseen
panostaminen toisi. Erilaiset kannattavuuslaskelmat auttavat hahmottamaan kehi-
tysta, mutta tarkkoja laskelmia voidaan tehda vain nykytilasta. (Loytana & Kor-
kiakoski 2014, 68.)
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3.2.2 Net Promoter Score -mittari johtamisen apuvalineena

NPS eli Net Promoter Score perustuu siis asiakkaiden halukkuuteen suositella yri-
tystd. NPS antaa perinteisista mittareista poiketen tuloksia valittomia toimenpiteita
varten, siksi tuloksia on tarkasteltava jatkuvasti. Yrityksessa olisi rakennettava toi-
mintamalli, jossa esimerkiksi arvostelijat kontaktoidaan, ja arvosteluja aiheuttaneet
syyt selvitetdan ja ratkaistaan. Tama ei kuitenkaan riitéd asiakaskokemuksen mittaa-
miseen, vaan rinnalle on syyta ottaa pari muuta kysymysta. Nailla lisakysymyksilla
pyritdan selvittdmaan, miksi asiakas antoi juuri sen arvosanan. (Loytana & Kor-
kiakoski 2014, 58.)

NPS — Net Promoter Score

= Kuinka todenngkéista on,
eftd suosittelisitte yritystd A?

= (=ej lainkaan todennakaista,
10=erittain todennaksista

Passiiviset

{vastaus 7 - 8)

0
—"’=NPS

Na 29

Suosittelijoiden % osuus - Kriitikoiden % osuus = Nettosuositteluindeksi NPS

Kuva 6. Net Promoter Score periaate (Huovinen 2018, kauppalehden verkkojul-
kaisu).

3.2.3 Palvelun laadun johtaminen

Aiemmassa luvussa on pohdittu laatua kasitteena ja miten moninaisesti asiakas sen
kokee, myds asiakaskokemusta ja sen johtamista kasiteltiin aiemmissa luvuissa.
Asiakas kokee laadun odotustensa ja kokemustensa mukaan, siksi asiakaskoke-
mus vaikuttaa laatuun ja painvastoin. Laadussa on kaksi ulottuvuutta: tekninen ja

toiminnallinen, jotka sisaltavat kaikki asiakkaan kanssa suoritettavat vuorovaikutus-



32

tilanteet. Teknisessa ulottuvuudessa asiakas arvioi saamaansa palvelua ja toimin-
nallisessa sita, miten han sen sai. Johtamisessa ja laatustrategiassa nama molem-

mat ulottuvuudet kannattaa huomioida.

Laadun johtaminen on iso osa jokaisen yrityksen johtamisjarjestelmaa, joka pyritaan
integroimaan kaikkiin organisaatiossa oleviin prosesseihin. Yrityksen johdon taytyy
suunnitella ja johtaa laatua kokonaisuudessaan luomalla esimerkiksi laatujarjes-
telma. Laadun johtamiselle on oltava pitkan tahtaimen suunnitelma ja koko johto-
ryhman on siihen sitouduttava. Laatu on oltava yhtena tarkeimmista kriteereista yri-
tyksen strategioissa, johdon on viestittava sitoutumisensa siihen asettamalla laa-
tuun keskittyvia tavoitteita ja myds mittaamalla niitd. Johdon on myds reagoitava
poikkeamiin ja otettava laatu osaksi paivittaisia johtamisprosesseja. Nailla toimen-
piteilla tyontekijat ymmartavat laadun merkityksen ja oppivat yhtenaiset kaytannot

toimintansa eri prosesseihin. (Lecklin 1999, 35.)

Asiakkaan kokemaan laatuun vaikuttaa siis se, milla tavalla tekninen laatu tai pro-
sessi kokonaisuudessaan on hanelle toimitettu. Palveluiden toimituksessa ensiar-
voisen tarkeita seikkoja ovat: henkiloston saavutettavuus, huoltomiesten ja myyjien
ulkoinen olemus, kayttaytyminen, seka heidan tapansa hoitaa tehtadvansa tai sanoa

sanottavansa. (Grénroos 2009, 100.)

Uudet palvelun laadun tutkimukset sisaltavat tarkeita opetuksia palvelun laadun joh-
tamisen malleista ja viitekehyksista. Osaan naista malleista on kiinnitetty huomiota
my0s tuotteiden laadun johtamisen tutkinnassa, mutta juuri palvelun laadun tutkimi-

nen on osoittanut naiden asioiden tarkeyden. Opetukset ovat seuraavat:

e Laatu on sita, mita asiakkaat kokevat

e Laatua ei voi erottaa tuotanto- tai toimintaprosessista

e Laatu tuotetaan paikallisesti ostajan ja myyjan valisissa totuuden
hetkissa

e Jokainen vaikuttaa osaltaan asiakkaan kokemaan laatuun

e Koska asiakkaat osallistuvat palveluprosesseihin tuottajina,
heita on johdettava laatua tuottavana resurssina
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e Jokaisen on seurattava laatua koko organisaatiossa

¢ Ulkoisen markkinoinnin on oltava sopusoinnussa laadun johta-
misen kanssa. (Gronroos 2009, 154.)

Huoltomiehet, jotka toimivat asiakasrajapinnassa jatkuvasti, ovat yrityksen toimin-
nalliselle laadulle tarkeita. Heidan ulkoiseen olemukseensa liittyy monia asioita, ku-
ten esimerkiksi: autot, vaatetus, kommunikointi, raportointi ja osaaminen. Naita omi-
naisuuksia voidaan johtaa ja parantaa systemaattisesti. Kommunikointiin asiakkaan
tiloissa voidaan luoda yhteiset pelisdannot, joita harjoitellaan. Raportointiin on ole-
massa tietojarjestelmat, mutta niiden tehokas kaytto vaatii tehokkaan tavan toimia
ja kaikkien sitoutumisen siihen. Turhan datan keraaminen tuskastuttaa tekijat, mutta

my0s asiakkaat.

3.2.4 Kuiluanalyysi johtamisen apuvalineena

Kuiluanalyysimalli on tarkoitettu laatuongelmien lahteiden analysointiin ja palvelun
laadun parantamiseen. Malli osoittaa, kuinka palvelun laatu muodostuu. Koettu pal-
velu syntyy sisaisten paatosten ja niista johdettujen toimintojen seurauksena. Joh-
don kasitykset asiakkaiden odotuksista ohjaavat palvelun laatua koskevia paatok-
sia, joita organisaatiossa noudatetaan palvelun toimituksen aikana. Asiakas kokee
kaksi laadun osatekijaa: palvelun toimitus- ja tuotantoprosessin (toiminnallinen
laatu) ja prosessin seurauksena olevan teknisen ratkaisun lopputuloksen (tekninen
laatu). Tama perusrakenne selvittda, mita toimenpiteita on harkittava johdettaessa

palvelun laatua. (Gronroos 2010, 143.)

Perusrakenteen osien valista poikkeamaa kutsutaan laatukuiluksi. Laatukuilut ovat
seurausta laadunjohtamisprosessin epajohdonmukaisuuksista. Nama viisi laatujoh-

tamisen kuilua ovat:

1. Johdon nakemyksen kuilu. Johto nakee laatuodotukset puutteellisesti.
2. Laatuvaatimusten kuilu. Palvelun laatuvaatimukset eivat ole yndenmukaisia

johdon laatuodotusnakemysten kanssa.
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3. Palvelun toimituksen kuilu. Palvelun tuotanto- ja toimitusprosessissa ei nou-
dateta laatuvaatimuksia.

4. Markkinointiviestinnan kuilu. Markkinointiviestinnassa annetut lupaukset ei-
vat ole johdonmukaisia toimitetun palvelun kanssa.

5. Koetun palvelun laadun kuilu. Koettu palvelu ei ole yhdenmukainen odote-

tun palvelun kanssa. (Gronroos 2009, 144.)

Asiakas

Suusanallinen Henkilokohtaiset aikaisemmat
viestinta tarpeet kokemukset

|

Odotettu palvelu

Kuilu5 3 t

Koettu palvelu

Palvelun toimitus Kuilu 4 Ulkoinen asiakkaisiin
+——p

(myés etu- ja jélkiki-iteoiskontaktit) kohdistuva viestinta
Kuilu3 | i

Kasitysten muokkaaminen
palvelun laatuerittelyksi
Kuilu2 1

Johdon kasitykset
asiakkaiden odotuksista

Markkinoija

Kuilu 1

Kuva 7. Palvelun laadun kuiluanalyysimalli (Zeithaml ym., 1990, 46 mukaan).

Kuiluanalyysimallin avulla johdon on helpompaa léytaa syyt laatuongelmiin ja sopi-
vat keinot niiden korjaamiseen. Kuiluanalyysilla 16ydetaan epajohdonmukaisuuksia
toimittajan ja asiakkaan kasitysten valilla. (Gronroos 2010, 149.)
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4 MYYNTI JA MARKKINOINTI

Asiakaskeskeisyys ja asiakaskokemus ovat nykyaan monen yrityksen strategiassa
ja niiden avulla haetaan kilpailuetua ja kasvua jatkuvasti kiristyvassa kilpailussa.
Asiakaskokemuksen mainitseminen strategiassa ei viela riitd, vaan kaikkia yrityksen

ydinprosesseja taytyy miettia sen kautta.

Teknologia kehittyy ja sen hydédyntaminen antaa yrityksille runsaasti uusia mahdol-
lisuuksia parantaa asiakaskokemuksia. Inmiset ja toimintakulttuuri kehittyvat kuiten-
kin hitaammin. Teknologian mahdollistamat innovaatiot ja visiot tulee edelleen lin-
kittda yrityksen strategiaan. Niiden vaatimia prosesseja, ihmisia ja tyokaluja on ke-
hitettava kokonaisvaltaisesti. Kaksi tarkeaa prosessia, joilla yritys muodostaa asiak-
kailleen asiakaskokemuksen, ovat myynti ja markkinointi, joihin tassa luvussa kes-
kitytaan.

Informaatioteknologia on kehittynyt nopeasti 2000-luvulla, se on mahdollistanut yk-
siloiden ja ryhmien vuorovaikutuksen ja verkottumisen. Tama uusi teknologia on
luonut yksilGille mahdollisuuden uudenlaiseen itseilmaisuun ja vuorovaikutukseen.
(Kotler 1999, 21.)

Markkinointi on toimintaa, jolla yritys pyrkii vaikuttamaan asiakkaiden kayttaytymi-
seen ja saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. Markkinointitoimet suunnitellaan
yleensa organisaation strategian pohjalta ja niiden toteutusta ja toimenpiteiden vai-
kutuksia tulisi seurata myyntijohdon toimesta. Kuva 8 havainnollistaa markkinoinnin
johtamisen tehtavakenttaa. (Ylikoski 1999, 207.)
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Koko organisaation
Strateginen suunnittelu

- Resurssien ja mahdollisuuksien
yhteensovittaminen

Markkinoinnin suunnittelu
- tavoitteiden asettaminen

- mahdollisuukisen kartoitus

- Markkinointistrategian suunnittelu

- markkinointisuunnitelmien kehittdminen
- markkinointiohjelmien kehittaminen

\ /

Palvelun toimitus Ulkoinen asiakkaisiin
kohdistuva viestinta

(mybs etu- ja jélkikéiteoiskontaktit)

v\

Kuva 8. Markkinoinnin johtamisen vaiheet (Ylikoski 1999, 208).

Markkinointijohto suunnittelee markkinointitoimenpiteitd organisaation strategian
pohjalta. Johdon tehtaviin kuuluu myoés tehtyjen suunnitelmien toteuttaminen seka
toimenpiteiden vaikutusten seuranta. Markkinoinnin suunnittelussa tasmennetaan
yrityksen markkinointistrategia, mitattavat tavoitteet, ohjelmat aikatauluineen seka
budjetti. (Ylikoski 1999, 209.)

Suunnittelu pakottaa johtajat ajattelemaan mita on tapahtunut aikaisemmin, mita ta-
pahtuu nyt ja mita saattaa tapahtua vastaisuudessa. Johdon pitaa asettaa tavoit-
teita, hyvaksyttaa ne ja saada henkilokunta sitoutumaan niihin. Edistymista kohti
tavoitteita on mitattava ja korjaaviin toimenpiteisiin on ryhdyttava, jos tavoitteisiin ei

tunnuta paasevan. (Kotler 1999, 216.)
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4.1 Markkinointi yrityksen strategiassa

Strateginen suunnittelu ohjaa koko organisaation suunnittelua, sen tavoitteena on
varmistaa, etta kaikki toimintaympariston tarjoamat mahdollisuudet hyodynnetaan
parhaalla mahdollisella tavalla. Strategiassa yrityksen tulee maaritella kohdeasiak-
kaat ja tavat, miten heitd kohdataan. Mitka ovat yrityksen ydintuotteet ja palvelut, ja
mille toimialalle niita toimitetaan. Toimialatuntemuksen liséksi yrityksessa pitaa olla
tarpeeksi osaamista ja ymmarrys siita, mista sitd hankitaan, ja miten sita yllapide-
taan. Strategiassa tulee maaritella myos tavat mitata onnistumisia ja palkita siita.
Tarkeinta strategiassa on kuitenkin, etta se on selkokielinen dokumentti, joka kertoo

yrityksen henkildstolle mita on syyta tehda. (Nurmenrinta 2017.)

Markkinoinnin suunnittelussa tdsmennetaan sille asetetut tavoitteet ja markkinointi-
strategia. Suunnittelussa laaditaan myds markkinointiohjelmat aikatauluineen seka
budjetteineen. Tavoitteena strategiassa on luoda sellainen kilpailukeinojen yhdis-
telma, jolla erotutaan kilpailijoista. Kilpailijoista erottuminen tapahtuu asemoinnilla,
jossa asiakkaille luodaan selkea kuva organisaatiosta ja sen tuottamista palveluista
verrattuna kilpailijoihin. Asemoinnin onnistuminen edellyttaa, etta organisaatiossa
on tieto siitd, mita asioita potentiaaliset asiakkaat pitavat tarkeina. (Ylikoski 1999,
209.)

Palveluorganisaation markkinointistrategian suunnittelussa on otettava huomioon

mm. seuraavat seikat:

e Markkinointi kuuluu organisaation kaikille tasoille.

e Palvelun tuottamisessa tarvitaan joustavuutta.

e Henkildston rekrytointiin on kiinnitettdva huomiota, koska usein
juuri ihmiset ovat asemoinnissa se tekija, jolla kilpailijoista erotu-
taan.

e Tarvitaan sisaista markkinointia.

e Asiakassuhteiden yllapitamiseen tulee panostaa.



38

e Palveluun liittyvat ongelmat tulee ratkaista nopeasti, ettei laa-
tuimago vaarannu.

e Teknologiaa tulee kayttaa laadun parantamiseen ja kustannus-
ten alentamiseen.

e Palveluiden raataldintiin asiakkaiden tarpeita vastaaviksi tulee
kiinnittdaa huomiota.

e Brandi erottaa palvelun kilpailijoista. (Ylikoski 1999, 209.)

4.2 Sisaisen ja ulkoisen markkinoinnin suhde

Sisainen markkinointi on johtamisstrategiaa, jonka painopiste on asiakaskeskeisyy-
den kehittamisessa. Yrityksen henkilost6 muodostaa sisaisen markkinan, johon
kohdistetuilla toimenpiteilla pyritaan vahvistamaan asiakaskeskeisyytta. Tama sisai-
nen markkinointi tukee ulkoisella markkinoinnilla asiakkaille annettujen lupausten
toteutumista. Sisaisella markkinoinnilla pyritdan vaikuttamaan henkiléston asentei-
siin ja heidan kayttaytymiseensa. Sen avulla pyritaan luomaan asiakaskeskeinen
organisaatio, jonka henkilosto haluaa tuottaa asiakastyytyvaisyytta ja asiakasuskol-
lisuutta. Sisaisen markkinoinnin keinoin pyritdan luomaan organisaatioon myos pal-
velukulttuuri, jossa asiakaskeskeisyys nakyy suhtautumisessa asiakkaisiin ja tyoka-
vereihin. Palvelukulttuurin yllapitaminen on jatkuva prosessi, joka vaatii ronkaisevaa
johtamista, henkil0ston kannustamista ja toimivaa sisaista viestintaa. (Ylikoski 1999,
64.)

4.3 Myynnin johtaminen

Myynti on ehdottomasti yrityksen tarkein tehtava, koska ilman myyntia ei yrityksella
ole tuloja, eikd asiakkaita. Tulevaisuuden organisaatiossa myynnin vastuuhenkild
johtaa koko yritysta. Myyntijohtajan, yrityksen tarkeimman henkilon, profiilin tulisi
koostua neljasta osa-alueesta: toimialatuntemus, asenne, myyjien johtaminen ja
henkilokohtainen kehitys. Myynnin esimiehen on ansaittava tiiminsa luottamus

omalla esimerkillaan. Hanen pitaa hallita myos omaa elamaansa ja ajankayttoansa
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kyetakseen ohjaamaan muita. Menestyvan myyntijohtajan ominaisuuksista voidaan
Kirjoittaa pitka lista, mutta tarkeinta on kuitenkin tietaa se, ettd menestyvaksi myyn-

nin esimieheksi ei synnyta, vaan siihen opitaan. (Rubanovitch & Aalto 2008, 20.)

Nykyisten asiakkaiden tarkeys olisi hyva muistaa, eikd uusasiakashankintaa kan-
nata tehda nykyisten asiakkaiden kustannuksella. Tyytyvaiset ja pitkdan pysyneet
asiakkaat ovat hyva motivaation lahde yrityksen tyontekijoille ja tallaisilla asiakkailla
on iso merkitys myos tuloslaskelman viimeiselle riville. Myyjan ajankaytosta lahes
70 % voi kulua nykyisten hyvakatteisten asiakkaiden hoitamiseen ja asiakassuhteen
syventamiseen. Tyytyvaiset asiakkaat saavat aikaan positiivisen kierteen, jolloin yri-
tyksen maine paranee, suositukset lisdantyvat ja myynti kasvaa. (Rubanovitch &
Aalto 2008, 70.)

Positiivinen kierre

Parempi maine

/ Suosituksia \
Tyytyvdisempia Enemman
asiakkaita yhteydenottoja
i l
Lisaa myyjan Lisaa laadukkaita
onnistumisia kohtaamisia
i !

e <ok . Parempia
NEMMANEAUPROd tarvekartoituksia
Enemman
ehdotelmia

Kuva 9. Asiakkuuksien positiivinen kierre (Rubanovitsch & Aalto 2008, 76).
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4.4 Perinteinen ja nykyaikainen malli

Ihmiset ovat muuttuneet ja esimiestyon tulee myods muuttua. Esimiehen on osallis-
tuttava myyntityohon ja asiakastapaamisiin, jolloin han voi kehittaa myyjien myynti-
tekniikoita. Inmiset haluavat, etta heita johdetaan, mutta myos omalle ajattelulle on
annettava tilaa. Pelottelulla, vastuun pakoilulla ja paattamattémyydella ei onnistu
esimiehena. Myyntityd on nykyisin aiempaa liikkuvampaa ja esimiesten ja alaisten
kohtaamiset saattavat olla harvassa. Uutta tekniikkaa hyodyntamalla palavereita
voidaan kuitenkin pitda saanndllisesti ja nain viestittaa, etta esimies on kiinnostunut
my0s niiden alaistensa tekemisesta, jotka ovat eri paikkakunnalla. (Rubanovitch &
Aalto 2008, 127.)

Asiakaskokemusta on tutkittu paljon ja tulokset osoittavat, etta tyontekijakokemus
korreloi asiakaskokemuksen kanssa - niin hyvassa kuin pahassakin. Tyontekijoiden
tyytyvaisyydella on siis tutkimustenkin mukaan suora vaikutus asiakaskokemuk-
seen. Valmentava esimies pyrkii luomaan tyontekijoilleen hyvan ilmapiirin ja ohjaa
samalla omaa tiimiaan kohti yhteisia tavoitteita. Tyytyvainen organisaatio palvelee
asiakasta 40 % paremmin kuin tyytymaton. Hyvalla johtamisella on siis osoitettu

olevan iso merkitys palvelun laatuun. (Ristikangas & Grunbaum 2016, 17.)

Perinteinen johtaminen Valmentaminen

Esimies tietaa ja kertoo, mita pitaa tehda. Esimiehellda on monia eri rooleja ja
tehtavia.

On olemassa valmis vastaus ja ohje. Kysytaan.

Toimitaan mallin/prosessin mukaan, jonka Huomioidaan muiden mielipiteet ja

johto/esimies on luonut. kokemus.

Tehddan mita on ohjeistettu. Osallistetaan suunnitteluun, tekemiseen ja
arviointiin.

Kasketaan ja kaytetaan pakotteita. Toimitaan imuohjautuvasti ja
vapaaehtoisesti - sitoudutaan.

Tyoskennelldan yksin. Tehdaan yhdessa.

Pidetaan monologia. Kaydaan dialogia ja trialogia.

Ollaan hiljaa, kun asiat ovat hyvin - Kannustetaan, innostetaan ja arvioidaan

ongelmista huomautetaan. jatkuvasti.

Valtetaan ja pelataan virheita. Tehdadan kokeiluja ja opitaan virheista.

Ollaan itsekseen tyytyvaisia. Juhlistetaan pienia onnistumisia.

Kuva 10. Perinteisen johtamisen ja valmentamisen erot (Ristikangas & Grunbaum
2016, 17).
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Valmentava esimies vaikuttaa tyontekijakokemukseen ja sita kautta asiakaskoke-
mukseen. Talla johtamistavalla asiakas tulee hyvin palvelluksi ja nama tyytyvaiset
asiakkaat saavat yrityksen menestyksen aikaan. Asiakkaat voivat olla niin sisaisia

kuin ulkoisiakin asiakkaita. Hyvaan asiakaskokemukseen kannattaa panostaa silla:

Asiakaskokemuksen parhaiten hallitsevat yritykset kasvavat 24% muita

enemman ja ovat jopa 40% muita kannattavampia.
- 82% on lopettanut asiakassuhteen huonon asiakaskokemuksen vuoksi.
- 78% heista ei edes harkitse palaavansa.
- 40% on siirtanyt asiakkuutensa kilpailijalle sen hyvan maineen vuoksi.
- 79% on kertonut muille huonosta asiakaskokemuksestaan.

85% asiakkaista on valmis maksamaan enemman saadakseen hyvan asiakaskoke-
muksen. (Ristikangas & Grunbaum 2016, 18.)

Asiakaskokemuksen parantamisessa valmentavalla ajattelu- ja toimintatavalla on
paljon annettavaa. Johtaminen, tyytyvaiset tydntekijat ja kulttuuri ei kuitenkaan riita,
vaan tarvitaan toimivia prosesseja ja organisaatiorakenteita, joiden myodta asiak-
kaan palveleminen sujuu joustavasti ja yndenmukaisesti. (Ristikangas & Grunbaum
2016, 18.)

4.5 Palvelun arvon myyminen

Jos asiakkaat ostaisivat pelkastaan tuotteita, eivatka valittaisi palveluista tai oheis-
hyodykkeista, ja jos kaikki tuoteryhman tuotteet olisivat samanlaisia, niin markki-
noilla kilpailtaisiin vain hinnalla. Tallaisessa tilanteessa yritysten olisi hyvaksyttava
markkinoilla oleva hintataso ja voittajaksi selviytyisi se, jolla olisi alhaisimmat kus-
tannukset. (Kotler 1999, 185.)

Yksinkertaistettuna asiakkaan kokema arvo on saatujen hyotyjen ja uhrausten ero-
tus. Uhraus on yleisesti asiakkaan palvelusta maksama hinta, mutta se voi olla myos
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menetettya aikaa. Asiakkaan kokema arvo on erilaisten osien summaa ja siita voi-
daan johtaa kaksi eri ulottuvuutta: utilitaariset ja hedonistiset lahteet. Ultilitaariset
lahteet ovat rationaalisia ja liittyvat mitattavissa oleviin kokemuksiin, esimerkiksi lait-
teiden teknisiin ominaisuuksiin. Hedonistiset lahteet ovat subjektiivisia, emotionaa-
lisia ja irrationaalisia. Ne ovat elamyksellisia tunteita, jotka jokainen asiakas kokee
eri tavalla. Esimerkkina voisi mainita turvallisuuden tunteen tai laadukkaaseen bran-
diin liittyvat mielikuvat. (Loytana & Kortesuo 2011, 54.)

Tutkimusten mukaan hedonistisia elementteja sisaltavat kokemukset saavat asiak-
kaat suosittelemaan palvelun toimittajaa halukkaammin kuin utilitaariset kokemuk-
set. (Loytana & Kortesuo 2011, 55.)

Ennen investointi- tai ostopaatosta asiakas muodostaa mielikuvien avulla odotuksia
yrityksen palvelusta. Odotukset syntyvat ostoprosessin alkuvaiheessa, ja yleisim-

min koskevat tulevaa palveluprosessin lopputulosta. (Ylikoski 2001, 119.)

Kuten jo aikaisemmassa, palvelun arvoa kasittelevassa kappaleessa kerrottiin,
emotionaalinen arvo on ainutlaatuisin tapa erottautua jatkuvasti kiristyvassa kilpai-
lussa. Naiden emotionaalisten arvojen muodostus alkaa asiakkaan mielikuvissa jo
todella varhaisessa vaiheessa, esimerkiksi jo silloin kun han miettii millaisen haku-
sanan han googleen kirjoittaa. Siksi asiakkaan kanssa tapahtuvaan kommunikoin-
tiin ja markkinointiviestintaan on syyta miettia omalle yritykselle sopivat tyokalut.
(Loytana & Korkiakoski 2014, 20.)

Yritykset tuottavat asiakkailleen arvoa jokaisessa kohtaamisessa ja parhaimmillaan
sen maara kasvaa kohtaamisten toistuessa. Jokaisessa kohtaamisessa voidaan
kartuttaa tietoa asiakkaan tarpeista, jota voidaan myohemmin hyédyntaa. Tiedon
tallentamiseen ja kartuttamiseen yrityksilla on kaytossaan CRM-jarjestelmia, joiden
ajatuksena on asiakassuhteiden johtaminen. Harva yritys on kuitenkin saanut vietya

sen tehokkaasti toimintaansa. (Loytana & Kortesuo 2011, 56.)

Asiantuntijaorganisaatiossa myyntihenkilét ovat suurimman osan ajastaan asiak-
kaan tiloissa ja keskittyvat kapean niche-osaamisensa myymiseen. Heidan tieta-
myksensa asiakkaan prosesseista on niin syvalla tasolla, ettd he osaavat tarjota
asiakkaalle jotakin, mita han ei osaisi ostaa. Tallainen palvelu kehittda yleensa asi-

akkaan prosesseja ja on siis asiakkaalle arvokasta. Tallaiset asiantuntijatehtavissa
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tydskentelevat alykkaat inmiset kaipaavat haastavia tehtavia, eivatka suuresti piittaa
yrityksen hierarkiasta. He ovat haaste johtamiselle mutta myds uhka yritykselle,
koska he eivat sitoudu yritykseen vaan omaan asiantuntijuuteensa. Tallaisen tyon-
tekijan menettaminen teknologia-alan yrityksessa on vaikeaa paikata — jopa mah-
dotonta. (Rubanovitch & Aalto 2008, 133.)

Myds huoltoasentajat ovat organisaatioidensa asiantuntijoita ja siten tarkeita myyn-
tihenkiloita yrityksille. Organisaation johtamisessa tama voimavara jaa kuitenkin
usein hyodyntamatta ja kannattavuutta parantava lisamyynti tekematta.

4.6 Coaching

Valmentava esimies kehittaa itseaan ja joukkuettaan yhteisten tavoitteiden mukai-
sesti. Han haluaa nahda ja hyvaksya omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan ja ottaa
vastaan palautetta, jonka avulla han oppii tydskentelemaan tiimin kanssa ja kehitta-
maan siita yhteistyosta innostunutta tahtitiimia. Valmentava esimies kiinnittda huo-
miota tavoitteisiin, timinsa jaseniin ja itseensa. Han kehittaa pitkajanteisesti ja ta-
voitteellisesti johdettaviensa olosuhteita kasvaa ammattilaisina, yksildina ja ihmi-
sind. Han tekee paatoksia, eika paina asioita villaisella, vaan kohtaa hankalimmat-
kin asiat arvostavasti. Han katsoo tulevaisuuteen ja on kiinnostunut alaisistaan,
seka hyddyntaa heidan erilaisia vahvuuksiaan tiimin hyvaksi. (Ristikangas & Grun-
baum 2016, 20.)

Valmentava esimies rakentaa joukkuetta vahvistamalla luottamusta tiimin kesken ja
ohjaamalla heidat epamukavuusalueelle oppimaan ja kehittymaan. Han vahvistaa
ryhman erilaisia yhteistydsuhteita ja kehittaa tiimin toimintaa systemaattisesti osal-
listaen jasenet yhteiseen tekemiseen. Valmentava esimies ohjaa tiimilaisia otta-
maan vastuuta yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta ja myos muiden tiimilaisten
suoriutumisesta. Han puuttuu aktiivisesti ja ratkaisukeskeisesti epakonhtiin. (Risti-
kangas & Grunbaum 2016, 18.)

Valmentava esimies haluaa kehittya jatkuvasti myos itse, hyvaksymalla vahvuu-
tensa ja heikkoutensa. Han kayttaa apunaan coachia, sparraajia ja kollegoitaan.

Valmentava esimies huolehtii myos omasta hyvinvoinnistaan. Valmentava johtaja



44

eroaa perinteisesta johtajasta erityisesti siing, ettei han enaa hae hyvaksyntaa tai
arvostusta omalla osaamisellaan, vaan haluaa kehittaa toisia paremmiksi ammatti-
laisiksi ja ihmisiksi. (Ristikangas & Grunbaum 2016, 18.)

Huippumyyijien rekrytointi on haastavaa ja siksi esimiehen on oltava valmis valmen-

tamaan alaisistaan yritykselle menestyjia.

Osaamispyramidi

Tietoa + tahtoa = taito puuttuu

A Tahtoa + taitoa = tieto puuttuu

Taitoa + tietoa = tahto puuttuu

Kuva 11. Myyjan osaamispyramidi (Rubanovitch & Aalto 2008, 172).

Nama osaamispyramidin ominaisuudet esimiehen on syyta selvittda jokaisen tii-
minsa jasenen kohdalta ja suunniteltava kehitystoimenpiteet sen mukaan mita kukin

eniten tarvitsee.
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Kehittymisen kannalta on tarkeaa, etta myyjille annetaan palautetta. On rakentavaa
kysya ensin heidan omaa mielipidetta asiasta ja vasta sen jalkeen antaa palaute.
Palaute tulee antaa niin, etta ensin myonteinen asia ja vasta sen jalkeen kehitettavat
asiat. Myyjaa kannattaa myos rohkaista luottamaan omiin kykyihinsa. Kehityskes-
kustelu on hyva tilaisuus keskustella kahden kesken tydhon liittyvista kysymyksista.
(Rubanovitch & Aalto 2008, 173.)

4.7 Palveluiden markkinointi

Palvelujen markkinoinnissa luodaan asiakkaalle arvoa seka hyotya nimenomaan
palvelun, ei ydintuotteen kautta. Aineettomuus palvelun piirteena tuo myos haas-
teita markkinoijalle, silla palveluja ei voida varastoida tai patentoida. (Ylikoski 2001,
20-22.) B2B-asiakkaat yleensa odottavat palvelun heterogeenisyytta eli raatalditya
ratkaisua juuri heidan ongelmaansa. (Ylikoski 2001, 25).

Kahden eri asiakkaan palvelukokemus saman yrityksen kanssa on harvoin saman-
lainen. Jokaisella asiakkaalla on erilaiset odotukset ja aikaisemmat kokemukset pal-
velusta. Fyysisen tuotteen asiakas voi palauttaa ja saada uuden tai korjatun version
tilalle. Palveluissa tama ei ole mahdollista, mutta asiakkaalle voidaan korvata aiheu-
tuneita kuluja tai toteuttaa palvelu kokonaan uudestaan. Yrityksella tulee olla selkeat
toimintatavat tallaisten tilanteiden varalle, jotta huonoksi koettu palvelu voidaan

kaantaa positiivisemmaksi. (Lamsa & Uusitalo 2009, 18-19.)

Perusedellytys palvelujen markkinoinnissa on ymmartaa mista asiakkaan kokema
laatu muodostuu, jotta sita voitaisiin markkinoida. Tarkeda on myds ymmartaa,
kuinka asiakkaat arvioivat palvelua. Koska palvelut ovat monimutkaisia prosesseja,
voi niiden markkinoiminenkin olla haastavaa, ellei mahdotonta, mikali yleiskasitys
asiakkaan tavasta kokea laatu uupuu. Palvelun laatua on tasta syysta jarkevinta
hahmotella erilaisten mallien ja mittareiden avulla. Gronroos (2009, 98) on luonut
80-luvun loppupuolella koetun palvelun laadun kasitteen seka mallin talle koetulle
laadulle. Pyrittaessa hahmottamaan asiakkaan lopullista toiminnallista palvelukoke-
musta, on ensiarvoisen tarkeaa ymmartaa asiakkaiden odotusten ja kokemusten

valinen suhde. Gronroosin (2009, 99) mukaan odotusten ja kokemusten valinen ver-
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tailu luo yleisimmin kaytdssa olevan tutkimusperustan, jolla mitataan asiakastyyty-
vaisyytta. Koetun palvelun laadun malli auttaa johtajia ja markkinointihenkil6ita ym-
martamaan miten asiakkaat arvostelevat tai kokevat palvelun ominaisuuksia. (Gron-
roos 2009, 98-99.)

Yritykset pystyvat hallinnoimaan seka ajamaan asiakkaiden odotuksia tiettyyn suun-
taan markkinoinnillisin menetelmin. Liiallisen laatulupauksen tekemisesta on kuiten-
kin enemman haittaa kuin hyotya. Mikali asiakkaalle luvataan markkinoinnin puolella
likoja, on myds hanen odotuksensa todella korkealla tasolla. Jo itsessaan taman
korkean palvelun tason yllapitdminen voi olla haastavaa, saati sitten asiakkaiden
odotusten ylittdminen kyseisen palvelun avulla. Mikali asiakkaiden odotukset palve-
lusta paasevat eparealistisen korkeaksi, voivat he kokea hyvankin palvelun petty-
mykseksi. Tarkeinta asiakkaiden odotusten ymmartamisessa on olla lupaamatta lii-

koja, ja toimia riittavalla tasolla palvelulupauksen kanssa. (Ylikoski 2001, 120.)

Myynnin johtamisen on tulevaisuudessa ulotuttava myds asiakaspalveluun, huol-
toon ja jalkimarkkinointiin. Nykyaan nama yksikot ovat monessa yrityksessa liian
erillaan toisistaan ymmartaakseen yhteytta toisiinsa. Asiakaskannattavuutta mitat-
taessa huolto ja jalkimarkkinointi on syyta ottaa laskelmiin mukaan. Asiakkaalle pal-
velun tai tuotteen osto ja sita tukeva huolto on sitéa palvelukokonaisuutta, josta han
maksaa. Yha useammalle asiakkaalle palvelu ja sen toimivuuden varmistaminen

ovat tarkeitd argumentteja ostopaatosta tehtaessa. (Rubanovitch & Aalto 2008, 69.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Haastattelu on sosiaalinen vuorovaikutustilanne, jossa tutkijan tehtavana on valittaa
kuvaa haastateltavan ajatuksista, kasityksista, kokemuksista ja tunteista. (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 41).

Hyva haastattelija tuntee tutkimuksen aihepiirin ja tietaa haastattelun tarkoituksen.
Han on selkea ja esittaa selvia, yksinkertaisia kysymyksia. Hanen tulee suhtautua
tutkimuksen tavoitteisiin vakavasti ja olla luottamusta herattava ja huomiota herat-
tamaton. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 68-69.)

Haastattelutyyppeja ja niiden nimityksia on useita. Yksinkertainen jako saadaan ot-
tamalla huomioon kysymysten muotoilu ja toisaalta haastattelijan jasentamisen
maara haastattelutilanteessa. Nailla kriteereillda saadaan aikaan nelja erilaista haas-
tattelutyyppia: Strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastat-

telu ja avoin haastattelu. (Eskola & Suoranta 1998, 87.)

Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat ja
vastausvaihtoehdot ovat valmiina. Puolistrukturoidussa haastattelussa vastausvaih-
toehtoja ei ole, mutta kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 87.)

Teemahaastattelussa aihepiirit ja teemat ovat etukateen maaratty, mutta kysymyk-
sille ei ole laadittu tarkkaa muotoa. Haastattelijan tehtavana on varmistaa, etta kaikki

teema-alueet kdydaan haastattelussa lapi. (Eskola & Suoranta 1998, 87.)

Avoin haastattelu muistuttaa tavallista keskustelua, jossa haastattelija ja haasta-
eltava keskustelevat tietysta teemasta. Kaikkien haastateltavien kanssa ei kayda
lapi samoja teemoja, ja aihekin voi vaihtua keskustelun kuluessa. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 87.)
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5.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda miten palvelua tuottavan yrityksen ja ulkoisen
asiakkaan nakemykset palvelun laatuun vaikuttavista seikoista poikkeavat toisis-
taan. Tavoitteena oli my0s selvittda huoltopalvelun laadun vaikutus siita saatavaan

arvoon ja asikaskokemukseen.

Arvon merkitys ja sen kokeminen on monitahoinen kysymys. Teknisen koulutuksen
saaneet insinOorit keskittyvat yleensa liiaksi tuote- ja teknologiapohjaisten asiakas-
etujen kommunikointiin. Se ei toimi, koska nama argumentit eivat yleensa ela lopul-
liseen paatoksentekoon asti. Asiakkaat eivat valitse toimittajaa sattuman varaisesti,
he tekevat valintansa syista, joilla he kokevat olevan itsellensa arvoa. Tama edel-

lyttaa, ettd myyjat osaavat tuottaa asiakasarvoa jo kommunikoinnissaan.

Huoltopalveluiden myynnin johtamisessa ei voida keskittya vain suoritusten johta-
miseen maarallisesti, vaan on johdettava myos onnistumiseen vahvasti sidoksissa
olevaa myynnin laatua. Johdon on lisattava alisuorittamisen kasittelya seka valmen-

tamista auttaakseen myyjia onnistumaan.

Mika on asiakkaalle arvokasta, miten siita voidaan myyntitilanteessa keskustella ja
miten myyijia voidaan johtaa siitymaan ajatusmaailmassaan arvon tuottamiseen

tuotemyynnin sijaan.

Asiakkaat kokevat erilaisia asioita arvokkaiksi ja heidan kokemuksensa palvelusta
muodostuu eri seikoista. Voiko asiakaskohtaamiseen valmistautua ennakoimalla,
mika kulloinkin kohdattavalle asiakkaalle on arvokasta ja tarkeaa? Seuraako asia-

kaskokemus jotakin kaavaa tai aikaa?

5.2 Menetelmat ja aineisto

Tutkimuksen empiirinen osuus kasittelee palvelun laatua, asiakaskokemusta ja asi-
akkaan kokemaa arvoa haastattelututkimuksen avulla. Tutkimuksen avulla pyrittiin
selvittamaan, millaisia arvontuoton mahdollisuuksia huoltopalvelua tuottavilla orga-
nisaatioilla on. Tutkimuksessa pyrittiin my0s selvittdamaan organisaation johtamisen

yhteytta palvelun laatuun ja asiakaskokemukseen. Tutkimuksessa hyodynnettiin
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my0s jo aiheesta tehtyja tutkimuksia soveltamalla niissa tehtyja havaintoja haastat-
telututkimuksen kysymysten asettelussa. Saaduista tuloksista pyrittin tuomaan
esille vinkkeja ja tyokaluja lahinna johtamiseen, palveluiden myymiseen ja asiakas-

kokemuksen mittaamiseen liittyen.

5.3 Haastateltavien valinta

Haastatteluun valikoitui kunnossapidon ammattilaisia eri henkiléstoéryhmista ja yri-
tyksista. Haastateltavat pyrittiin valitsemaan erilaisista tehtavista siksi, etta tutkimuk-
sessa aiheena olevaa palvelun laatua voidaan tarkastella useasta eri nakokulmasta.
Puolet haastateltavista edustaa asiakkaan nakemyksia ja puolet palveluiden toimit-
tajan nakemyksia. Toki tassa tutkimuksessa asiakkaan roolissa olevilla henkiléilla
on myos omat palveluprosessinsa ja asiakkaansa. Kysymysten asettelulla pyrittiin
ohjaamaan heidan kommenttinsa palvelun arvioinnissa juuri asiakkaan nakokul-
masta. Tutkijalla on ollut aiemmin asiakassuhde osaan tutkimuksessa mukana ole-

van henkilén kanssa, mutta osa henkildista on tutkijalle ennestaan tuntemattomia.

Tutkimuksen tarkoituksena oli saada selville asiakkaan ja palvelua tuottavan orga-
nisaation nakemykset asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavista sei-
koista. Jokaiselle haastateltavalle esitettiin heidan asemaansa mukautetut kysy-
mykset, jotka johdettiin kyselytutkimuksen teemoista. Vastauksista pyrittiin 16yta-
maan vastauksia tutkimusongelmiin ja muun muassa siihen, miten asiakkaan ja toi-
mittajan nakemykset poikkeavat toisistaan. Vastauksista haluttiin saada selville
seikkoja, joita voisi tulevaisuudessa hyoddyntaa palvelua tuottavan organisaation

johtamisessa ja markkinoinnissa.
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6 KYSELYTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Haastattelun kuvaus

Jokaiselle haastateltavalle esitettiin heille mukautetut kysymykset, joilla pyrittiin 10y-
tamaan vastauksia tutkimusongelmiin ja saamaan kaytanndn vahvistuksia kirjalli-
suudesta loytyneeseen teoriaan. Kysymykset poikkesivat toisistaan henkilon vaih-
tuessa, koska osa haastateltavista edusti asiakkaan nakemysta ja osa edusti toimit-
tajan nakemysta. Myos haastateltavan asema yrityksessa vaikutti kysymysten aset-
teluun. Kysymyksissa pyrittiin korostamaan haastateltavien omia kokemuksia joh-
tamisen vaikutuksista palvelun laatuun ja sitd kautta asiakaskokemukseen. Vas-
tauksista saatujen tietojen analysoinnissa pyrittiin I0ytamaan eroavaisuuksia toimit-

tajan ja asiakkaan kokemusten valilla.

Kyselytutkimus oli kaksiosainen, jossa kullekin haastateltavalle raataloidyt kysymyk-
set lahetettiin etukateen sahkopostilla ja kirjallisesti palautetut vastaukset dokumen-
toitiin kysymyksittain omiin tiedostoihinsa. Vastauksia tarkennettiin kahdenkeski-
sissa keskusteluissa haastateltavien kanssa. Lisakysymykset esitettiin asiakkaan
edustajille kahdenkeskisen keskustelun aikana. Kahden haastateltavan kanssa ta-
vattiin kasvotusten ja kahden kanssa haastattelu suoritettiin puhelimitse. Lisakysy-

mykset johdettiin SERVQUAL-menetelman laadun osatekijoista.

6.2 Kysymysten asettelu

Tutkijat ovat aina jakautuneet kahteen ryhmaan sen mukaan, suosivatko he tutki-
muksessaan avoimia vai strukturoituja kysymyksia. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa
avoimet kysymykset ovat olleet tutkijoiden suosiossa jo useita kymmenia vuosia. On
olemassa myos tutkimuksia, joissa kaytetaan molempia kysymysmuotoja. Avoimien
kysymysten kayttajat perustelevat valintaansa silla, ettd avoimilla kysymyksilla
haastateltavalle annetaan mahdollisuus sanoa, mita mieltd han todella asiasta on.
(Hirsjarvi ym. 2009, 200-201.)
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Kysymysten asettelussa lahtokohtana oli saada haastateltavilta oikeansisaltoista ja
tutkimuksen kannalta tarpeellista dataa. Kysymysten laadinnan pohjana olivat siis
tutkimuskysymykset ja tutkimussuunnitelmassa maaritelty tutkimusongelma, seka
aiheesta valmiina oleva tutkimustieto. Kysymykset palvelun laadusta ja asiakasko-
kemuksesta vaihtelivat sen mukaan, oliko kysymys kohdistettu palvelua ostavalle
vai toimittavalle haastateltavalle. Palvelua tuottavan organisaation edustajille kysy-

myksissa keskityttiin enemman johtamisen vaikutuksiin asiakaskokemukseen.

Kysymykset pyrittiin laatimaan avoimiksi, ettei vastausta voinut antaa suoraan kylla-
tai ei-sanoilla. Vastaukset olivatkin ajatuksella kirjoitettuja ja kasittelivat aihetta mie-

lenkiintoisesti ja laaja-alaisesti.

Palveluita ostavissa organisaatioissa toimivat henkilét vastasivat muun muassa ky-
symyksiin: Mika palvelussa tuntuu heille arvokkaalta, mista seikoista palvelun arvo
muodostuu ja voiko sita mitata? Heilta kysyttiin myos, vaikuttaako yrityksen brandi,
myyijien tai asentajien kayttaytyminen tai joku muu aineeton olemus palvelukoke-
mukseen. Lopuksi kysyttiin viela, nakyyko organisaation johtaminen jotenkin palve-
lun laadussa ja voiko yksittainen tyontekija vaikuttaa siihen. Viimeisena kysymyk-
sena oli vapaat kommentit asiakaskokemukseen vaikuttavista asioista, jotka ovat

heidan organisaatioissa toimineet.

Palveluita toimittavien organisaatioiden edustajille kysymykset kohdistuivat enem-
man organisaation johtamiseen ja strategiaan. He vastasivat muun muassa kysy-
myksiin: Miten yrityksen strategia ja johdon sitoutuminen siihen vaikuttaa palvelu-
halukkuuteen. Miten yrityksen johdon, myyntimiesten ja muun henkildkunnan osaa-
minen vaikuttaa asiakkaan kokemaan arvoon. Miten tydnjohdon toimet asentajia
kohtaan nakyvat asiakkaalle palvelussa ja miten yrityksen imago, brandi tai henki-

I6kunnan kayttaytyminen vaikuttaa asiakaskokemukseen.

Tutkimustulosten reliabiliteettia heikentaa se, ettd tutkimus on tehty vain neljan
haastattelun pohjalta. Vaikka haastateltavat olivat eri organisaatioista ja eri henki-
|6storyhmista, tutkimus ei silti anna taysin luotettavaa kuvaa asiakaskokemuksen
muodostumisesta. Haastateltavien nakemykset kuitenkin tukivat toisiaan ja siksi tut-

kimustulokset ovat kayttdkelpoisia.
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6.3 Haastateltavien esittely

Haastatteluun valikoitui kunnossapidon ammattilaisia eri henkiléstoryhmista ja yri-
tyksista. Yksi vastaajista on organisaatiota johtava henkilo, yksi on vastuussa uuden
tuotteen kehittamisesta, yksi tuotanto- ja toimitusketjusta ja yksi on palvelua suorit-

tava ammattilainen. Yhteinen nimittaja heille kaikille on pitkd kokemus alalta.

6.3.1 Henkilo A

Henkilo A tyoskentelee toimitusketjun paallikkona yrityksessa, joka on yksityisomis-
teinen suomalainen yritys. Yritys kehittaa, valmistaa ja myy valaisin- ja virransyotto-
ratkaisuja vaativiin olosuhteisiin. Tuotannosta yli 90 % menee vientiin. Yritys on osa
isompaa konsernia, joka tyollistaa kaikkiaan noin 400 henkilda. Toimitusketjun paal-

likon tehtavana on koko toimitusketjun johtaminen ja kehittdminen.

6.3.2 Henkilo B

Henkild B tydskentelee suomalaisessa teknologia-alan yrityksessa kunnossapi-
toasentajana. Yrityksella on huoltopalvelun lisaksi laitemyyntia ja projektitoimituksia
teollisuuteen. Yritys on keskisuuri ja tyollistaa yli 50 operatiivista toimijaa. Koke-
musta palvelun tuottamisesta yrityksella on jo pitkalta ajalta. Henkilo B tyoskentelee
jatkuvasti asiakasrajapinnassa tuottaen erilaisia kunnossapidon palveluita asiak-
kaan koneille ja laitteille. Tuotteet, joita han huoltaa, eivat kaikki valttamatta ole ha-

nen tydnantajansa toimittamia laitteita.

6.3.3 Henkilo C

Henkild C tydskentelee kansainvalisessa johtavassa, alykkaan teknologian ja elin-
kaariratkaisujen yrityksessa. Han vastaa turvallisuudesta ja laadusta. Yhtio tyollis-
taa noin 20 000 henkil6a, joista Suomessa noin 3700 ammattilaista. Yhtio toimii 1a-

hes sadassa maassa. Henkilon C tehtavien rajapinta on toimittajista asiakkaisiin,
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vaikka suurin osa kommunikaatiosta on yrityksen sisaista. Toimittajien ja palvelu-
tuottajien vahvuuksien ja heikkouksien selvittaminen kuuluu vahvasti hanen roo-

liinsa.

6.3.4 Henkilo D

Henkild D tydskentelee toimitusjohtajana tuotantolaitosten kunnossapitoon, laite-
myyntiin, seka elinkaaripalveluihin keskittyvassa kasvavassa suomalaisessa per-
heyhtiossa. Yritys tyollistaa noin 100 kunnossapitoalan ammattilaista yli kymme-
nella paikkakunnalla. Vuonna 2003 perustetun yhtion vahvuuksia ovat aito asiakas-
lahtbisyys, laaja-alainen palvelutarjonta, seka laadukkaat tuotteet. Yhtion toimintaa
tukevat virtaviivainen organisaatiorakenne ja tiivis yhteistyd kumppaneiden kanssa.

Asiakkaita ovat kotimaiset eri teollisuusalojen yritykset.

6.4 Vastaukset ja niiden analysointi

Tassa kappaleessa kaydaan lapi haastateltavien vastaukset heille esitettyihin kysy-
myksiin. Vastaustekstit eivat ole sanasta sanaan sellaisia, kuin vastaajat ovat ne
kirjoittaneet, vaan tutkimuksen tekija on koonnut vastauksista talle tutkimukselle

olennaisen tekstin.

6.4.1 Henkilon A vastausten yhteenveto

Kysymys 1: Mika sinulle on palvelussa arvokasta?

Henkilon A mukaan palvelun arvo riippuu paljon ostettavasta palvelusta, mutta yh-
teinen nimittgja kaikessa kaupankaynnissa hanelle on aina ollut luotettavuus. Luo-
tettavuus saavutetaan riittavalla yhteydenpidolla ja sovituista asioista kiinni pita-
malla. Tama arvonmuodostus alkaa heti ensikontaktista ja kehittyy koko tarjous-ti-

laus-toimitusketjun ajan.
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Kysymys 2: Mista seikoista palvelun arvo muodostuu ja voiko sita mitata?

Arvo muodostuu henkilon A mukaan asiakkaan kokemuksesta. Kokiko asiakas tek-
nisen ratkaisun ja yrityksen toimintatavan huonoksi, riittavaksi vai oikeasti hyvaksi?
Aika helppo ja valiton tapa mitata asiakaskokemusta on kysya "Suosittelisitko va-

rauksetta”.

Kysymys 3: Vaikuttaako yrityksen imago, brandi, henkilokunnan kaytos tai

joku muu aineeton seikka kokemukseesi?

Yrityksen imagolla, brandilla ja tunnettuudella on henkildn A mielestd merkityk-
sensa. Se joko vahvistuu tai menettdad merkityksensa palveluntuottajan myyjan tai
asentajan toiminnan myota. Asiakas ei vime kadessa kuvainnollisesti nae yrityk-
sesta kuin hanen kanssaan asioivan edustajan. Henkilon A mielesta huonomainei-
sen yrityksen hyvamaineinen, hyvakaytoksinen ja osaava edustaja voi pelastaa pal-
jon. Toki tama on melko vaarallinen tilanne, koska sopimus voi olla silloin riippuvai-

nen yhdesta myyjasta tai asentajasta.

Kysymys 4: Miten yksittaisen tyontekijan toimet vaikuttavat asiakaskokemuk-

seen?

Henkilon A mielesta palvelun laatu on yhta kuin asiakkaan kokema arvo. Han mietti,
ettd onko muita palvelun laadun mittareita oikeasti olemassa kuin asiakkaan koke-
mus palvelusta? Henkilon A mukaan yrityksen johdon sitoutuminen tai sitoutumat-
tomuus asiakkaan nostamiseksi ykkoseksi nakyy jo yrityksen strategiasta. Mikali
siella ei painoteta asiakasta, on melko epatodennakoaista, etta operatiivinen johto ja
sita kautta tyontekijat pitaisivat asiakasta tarkeimpana sidosryhmanaan.

SERVQUAL-menetelmasta johdetut laadun viisi osatekijaa valittiin lisdkysymysten
aiheeksi. Haastateltavaa pyydettiin arvioimaan asentajan tydsuorituksen vaikutusta

asiakaskokemukseen naiden laadun osatekijoiden pohjalta:
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Miten konkreettinen ymparisto vaikuttaa asiakaskokemukseen?

Toimittajan tilojen, kaluston ja tyontekijoiden yleinen siisteys eli niin sanottu ensivai-
kutelma on kaikki kaikessa. Jos joutuu vaistelemaan erinaisia roskia ja tavaroita,

niin ollaan aika kaukana hyvasta.

Miten asentajan luotettavuus vaikuttaa asiakaskokemukseen?

Luottamus syntyy sovituista asioista kiinni pitamalla. Asentaja saapuu ajallaan ja

tekee mita on sovittu. Eli on merkittava vaikutus asiakaskokemukseen.

Miten asentajan reagointialttius vaikuttaa asiakaskokemukseen?

Joskus asiakkaan nakemys asioista ei olekaan taysin oikea. Talldin punnitaan asen-
tajan kyky ongelmanratkaisuun ja hyvat asiakaspalvelijat erottuvat. Kun ongelmat ja
niiden ratkaisuehdotukset viestitaan selkeasti, antaa tama asiakkaalle tunteen, etta

on saanut hyvaa palvelua.

Miten asentajan vakuuttavuus vaikuttaa asiakaskokemukseen?

Kaytostavat ja kohteliaisuus ovat tarkeita silloinkin, kun niita ei vastapuolelta |0ydy.
Tietty ammattimaisuus puheissa ja tekemisissa vaikuttavat positiivisesti asiakasko-
kemukseen. Esimerkkeina tasta ovat ammattitaidon osoittaminen vianhaussa, tyo-
kalut ovat jarjestyksessa ja tyon jaljet siivottuna. Nama kaikki ovat asiakaskoke-

musta kohottavia seikkoja.
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Miten asentajan empatiakyky vaikuttaa asiakaskokemukseen?

Aikatauluista sopiminen on yleensa ollut vastaajan kokemuksen mukaan melko suo-
raviivaista. Aina kaikki huoltotyot eivat onnistu esimerkiksi tehtaan ollessa kayn-
nissa. Silloin asiakas arvostaa toimittajan joustavuutta suorittaa vaaditut huollot ilta-

tai yotyona.

Millaisten toimien tai tapahtumien jalkeen suosittelisit toimittajaa?

Mikali toimittaja on onnistunut tyosuorituksessa kokonaisuudessaan hyvin, kayttay-
tynyt asiallisesti, vastannut kysymyksiin ja lopulta jopa laskuttanut oikein, vastaaja

ei nde mitaan syyta, miksei suosittelisi toimittajaa muillekin.

Kysymys 5: Mitka asiat sinun organisaatiossasi ovat toimineet?

Maine vastaajan yrityksella on hyva, mutta asiakaslahtdisyyden ja asiakkaalle arvoa
tuottavan toimintamallin sisaistaminen on silti vasta kaynnistymassa. Tuotemyyn-
nista, jonka perusratkaisu on kehitetty yrityksessa jo 90-luvulla, siirtyminen niin sa-
nottuun ratkaisumyyntiin ei kay hetkessa. On helppoa tarjota valmista tuotetta.

Monesti valmis tuote ei kaikilta osin tayta asiakkaan tarvetta ja vaatimuksia, vaan
myydaan melkein sopivaa. Turvallisuuden kannalta tama ei ole jarkevaa. Tallaista
tukkuriajattelua I0ytyy markkinoilta, eli on olemassa toimittajia, jotka brandaavat
muiden tuotteita omikseen ja myyvat asiakkaille melkein sopivaa tuotetta.

6.4.2 Henkilon B vastausten yhteenveto

Kysymys 1: Miten asentajana koet tyonjohdon toimien vaikuttavan palvelun

laatuun ja asiakaskokemukseen?

Oman kokemukseni mukaan asiakas kokee hantd arvostettavan enemman, jos
tyonjohtaja on nakyva hahmo tydmaalla. Jos han ottaa kontaktia asiakkaaseen ja

kay lapi toteutettuja ja tulevia t6ita asiakkaan kanssa. Tyonjohdon tehtava on myoés
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varmistaa, ettd asentaja on perilla tehtavasta tyosta ja sen aikataulusta, seka tydn
vaikutuksesta asiakkaan prosesseihin. Asentaja saa tasta varmuutta tydnsa suorit-
tamiseen, mika nakyy asiakkaalla parempana palveluna. Asiakas ostaa meilta asi-
antuntijapalvelua, joten parhaan vastineen han saa rahalleen ja luultavasti myos
mielellddn maksaa siita, jos me toimimme asiantuntevasti. Mielestani tydnjohtajan
tehtava on olla valittaja asiakkaan toiveiden ja odotusten seka asentajan parhaan
suorituksen valilla. Eniten rahaa kuluu hukkaan siing, jos asentajat tyomaalle lah-
tiessaan eivat tieda, miten tyo tulee tehda. Heilla ei silloin valttamatta ole edes kaik-

kia tarvikkeita, varaosia ja tyokaluja mukana tyon suorittamiseen.

Henkild B kertoi esimerkin, joka helpottaa asian sisaistamista. Jos ostat kuluttajana

esimerkiksi jaakaapin kotiin toimitettuna ja asennettuna ja toimitus etenisi nain:

Paivana, jolloin toimitus on sovittu ja olet ottanut vapaata toista, niin
asentaja ilmestyy paikalle, mutta vaaran kaapin kanssa. Han aloittaa
asennuksen, mutta joutuu lahted vaihtamaan kaappia ja ehtii takaisin
vasta iltapaivalla. Asennus jatkuu, kunnes huomataan jonkin muun
osan tai tyokalun puuttuvan. Sita lahdetaan hakemaan ja homma siirtyy
seuraavalle paivalle. Seuraavana paivana huomataan, ettei uusi kaappi
sovikaan vanhaan aukkoon, koska ilmoitetut mitat eivat tasmaa. Kalus-
teisiin joudutaan tekemaan muokkauksia ja aikaa kuluu siis toinenkin
paiva. Kysymys kuuluu: ostaisitko samalta myyijalta toista jaakaappia?
Jos viela mietit, niin viimeinen niitti on vaarin perustein tuleva lisalasku
asennuksesta. (Henkilo B.)

Kysymys 2: Vaikuttaako yrityksen strategia ja johdon sitoutuminen siihen asi-

akkaan kokemaan palvelun laatuun?

Henkildon B mielesta yrityksen strategia ei liene asiakkailla tiedossa, koska se ei ole
kovin selkea edes hanelle. Strategiassa on hanen mielestaan suuria puheita, aja-
tuksia ja suuntia, mutta vahan konkreettisia tai nakyvia toimia. Henkilon B mielesta
yrityksen tavoitteista kiinnostuneet tyontekijat ovat yleensa itsekin valmiita panosta-
maan tavoitteiden toteutumiseen. Sitd mielenkiintoa pitaisi ruokkia ja palkita, ei tu-

kahduttaa. Henkild B kokee myds, etta jos ruohonjuuritasolla tydskenteleva henkild
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ei tieda yrityksensa strategiaa, eika koe olevansa osa kokonaisuutta, ei han myos-

kaan voi uskottavasti edustaa yritysta asiakkaan nakokulmasta.

Henkild B peraankuuluttaa myos kommunikoinnin selkeytta ja avoimuutta. Asiat
pitaisi tehda niin selkeaksi ja ymmarrettavaksi kaikille, etta niihin halutaan sitoutua.
Jos strategia on sellaista yliampuvaa jargonia, mita asentajat eivat ymmarra, niin
miten he voivat siihen sitoutua? Esimerkkind han kertoo tydnantajansa kuukausi-
infot, missa puhutaan fokuksesta, clousaamisesta ja vain myynnista, mutta ei sa-
naakaan asentajia paivittain koskettavasta asiakastyosta. Tyontekija, jonka tyo-
paiva koostuu asiakkaan palvelemisesta ja hanen murheidensa ratkomisesta, ei
ymmarra yrityksen keskittymista pelkkaan lisamyyntiin tilanteessa, jossa olemassa

olevienkaan asiakkaidenkaan palvelemisen taso ei ole kunnossa.

Henkilo B epaili asentajan halua myyda yrityksensa palvelua, koska niidenkin pro-
sessien toimituksessa todennakoisesti epaonnistutaan. Perusteluna han kaytti sita,
etta johdon fokus on asentajien mielesta aivan eri asioissa, kuin olemassa olevan
toiminnan parantamisessa. Hanen mielestaan yrityksen johto on toissa tuotteiden
myyntiin keskittyneessa yrityksessa ja suorittava taso palvelua tuottavassa yrityk-

sessa - vaikkakin saman firman sisalla.

Kysymys 3: Miten yrityksen johdon ja esimiesten osaaminen ja ymmarrys
alasta nakyy johtamisessa?

Henkilon B mielesta parhaita johtajia tulee niista ihmista, jotka ovat myds itse teh-
neet tyota, jota heidan on tarkoitus johtaa. Hanen mielestdan henkild, jolla ei ole
halua pyrkia eteenpain ja kohti parempaa, ei edes hae johtajan paikkaa. Henkild B
arvelee, etta yrityksen johdon ja myyijien ollessa perilla yrityksen tuotteista ja palve-
luista, se herattaa luottamusta myds asiakkaan nakdkulmasta. Asiakas luottaa, etta
myyja tarjoaa hanelle parasta mahdollista sopimusta, ja ettda myyja tietaa mita asia-
kas todella tarvitsee. Myyja osaa myds vastata mahdollisesti heraaviin lisakysymyk-
siin. Asiakas luottaa myos siihen, etta yrityksen johto on osannut palkata parhaat

mahdolliset ammattilaiset suorittamaan tyon niin, etta asiakas saa sen, mista mak-



59

saa. Mutta jos johdolla ja myyjilla ei ole osaamista tuotteista ja tarjottavasta palve-
luista, niin tuskin asiakaskaan luottaa suorittavan tason ammattitaitoon, paattaa
henkild B.

Kysymys 4: Mika on yrityksen imagon vaikutus palvelun laatuun ja asiakkaan

kokemaan arvoon?

Henkilon B mukaan sosiaalinen media on nykyisen sukupolven viestintakanava ja
se on hanen mielesta parasta mainostilaa mita voi saada ilmaiseksi. Hanen mieles-
tdan somessa nakyminen kuvaa yrityksen halua olla helposti tavoitettavissa. Se on
my0Os avoimuutta palautetta kohtaan, varsinkin jos negatiiviseen palautteeseen vas-
tataan siella rakentavasti. Yrityksen tyontekijana han haluaisi nahda johtajien pos-
taavaan itselle tarkeista asioita, kuten esimerkiksi:

- Miten yritykselld menee.
- Miten tydntekijoista huolehditaan.
- Miksi meidan yritys on hyva tyopaikka.

- Oman ruudun edustus olisi tarkeaa, eli johto postaisi myos tyontekijoiden

kommentteja.

Asiakkaan nakokulmasta olisi tarkeaa julkaista tietoa siita, mita yritys tarjoaa talla
hetkella, mita on suunnitteilla ja miten yrityksessamme arvostetaan asiakkaita. Jos
yrityksen henkilokunnasta vain osa on somessa ja postaukset edustavat vain yhta

osastoa, antaa se henkildn B mukaan vaaran mielikuvan yrityksen palveluista.

Kysymys 5: Miten asentajien ammattitaito ja sosiaaliset valmiudet vaikuttavat
asiakkaan kokemaan laatuun? Enta tyokalut, vaatetus, autot, onko niilla vai-

kutusta?

Henkilon B mielesta asentaja on myos myyja. Hanen toimintavarmuutensa perustuu
suoraan hanen ammattitaitoonsa ja siihen, etta hanella on kaikki tarvittava tieto ja
materiaali tydn suorittamiseen. Hanen sitoutumisensa edustamaansa yritykseen ja

halu asiakkaan palvelemiseen nakyy suoraan hanen kaytOksestaan asiakkaalle.
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Henkild B on kokenut, ettd asiakas arvostaa kaikkea sita tietoa omista laitteistaan,
mita asentaja voi tarjota, joten kommunikointi on tarkeda. Kommunikointi korostuu
silloin, kun asiat eivat mene putkeen ja tilanne pitaisi osata selittaa asiakkaalle niin,
ettd han kokee ratkaisun olevan aivan nurkan takana. Ammattimaisen nakoinen
vaatetus, auto ja tyoturvallisuudesta huolehtiminen kertovat kaikki asiakkaalle, etta

han on ostamassa palvelua asiantuntijaorganisaatiolta.

Jos asentaja on epavarma osaamisestaan, eikd hanelle ole annettu tehtavien edel-
lyttdmaa koulutusta, han ei ole myoskaan motivoitunut antamaan parastaan asiak-

kaalle - se nakyy heti.

Jos tuotemyyja onnistuu hyvin omassa kohtaamisessaan asiakkaan kanssa, mutta
asentajat eivat vakuuta asiakasta osaamisellaan, lisda kauppoja tai huoltosopi-

musta ei valttamatta tule.
Vapaat kommentit:

Henkildlla B on koko tyéuran ajan ollut 3 asiaa, jotka tekevat tydpaikasta sen, minka
eteen haluaa antaa kaikkensa ja missa haluaa pysya elakepaiviin asti. Jos edes yksi
naista asioista toteutuu, tyopaikassa voi tydskennella, mutta siella ei tule pysymaan.

Nama kolme asiaa ovat:

- Hyva johtaja, joka kannustaa, tukee, haastaa, luottaa, kuuntelee, ynmartaa

ja kehittaa.
- Hyvat tyokaverit, jotka kannustavat, tukevat ja yhtenaistyvat.

- Hyva palkka, joka on reilu, palkitseva, tasa-arvoinen ja siina on kasvupoten-

tiaali.

Henkilon B mukaan jokainen naista kohdista vaikuttaa siihen, toiminko yrityksen
puolesta parhaalla mahdollisella tavalla asiakkaan silmissa. Kun tyontekijalla on
tama perusta kunnossa, niin han on motivoitunut ja se vaikuttaa myos asiakaspal-
veluun. Jos asentaja kokee, etta tydnantaja ei huolehdi hanesta, niin han vaan kay
toissa saadakseen palkan. Kaikki ylimaarainen tekeminen jaa pois ja se nakyy var-

masti myOs asiakkaalla.
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6.4.3 Henkilon C vastausten yhteenveto

Kysymys 1: Mika sinulle on palvelussa arvokasta?

Henkilon C mielesta palvelun ollessa win-win-tyyppista, yhteistyossa paastaan kes-
tavalle pohjalle. Hanen mielestaan palvelussa pitda nakya myos katse tulevaisuu-
teen ja siina pitaa olla sopivasti myos kehityshankkeita. Hankkeissa ja tulevaisuu-
den visioissa taytyy 16ytaa yhteinen tavoite toimittajan ja asiakkaan kesken ja sita
pitdd mitata. Asiakkaalla on yleensa paras tieto omalle liiketoiminnalle tarkeista pro-
sesseista ja toimittajalla paras ymmarrys laitekannan haasteista. Nain muodostuu
myOs yhteinen nakemys siita, ettd kumppanuus jatkuu eikd olla hakemassa vain

lyhytaikaista voittoa puolin tai toisin. Arvokasta palvelussa on siis:
- Luotettava kumppanuus.
- Avoin keskustelu haasteista, mahdollisuuksista ja aikaan saannoksista.

- Halu muuttua ja raataléida palvelua, koska muutokset ovat nykyaan mahdol-

lisia ja nopeitakin.

Kysymys 2: Mista seikoista palvelun arvo muodostuu ja voiko sita mitata?

Henkildon C mielesta liilan usein huoltopalvelu nahdaan johdossa vain kuluna ja ver-
tailupohjana kaytetaan vain palvelusta maksettavia euroja. Tama saattaa vaaristaa
vertailua, koska esimerkiksi tuntihinta voi olla jollain toimittajalla todella alhainen,
mutta tunteja leivotaan toissa runsaasti ja tarvikkeet myydaan kovalla katteella. Ha-
nen mielestaan palvelun kokonaisuus pitda ottaa huomioon ja mahdolliset vaikutuk-

set tuotannolle pitda myds arvioida.

Henkilon C mielesta mahdollisia mittareita palvelun arvoon ovat:
- Asiakastyytyvaisyys (asiakaskokemus)
- Palvelun kokonaiskulujen seuranta

o Ennakoivahuollon ja korjauskulujen suhde ja sen kehitys.
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o Kustannukset verrattuna aiempiin vuosiin.

o Asiakastyytyvaisyys (tuotannosta) verrattuna aiempiin vuosiin.
o Kustannukset verrattuna tuotannon volyymiin.

o Tuotannolle seisakkien aiheuttamien kustannusten kehitys.

Kysymys 3: Mika vaikutus yrityksen imagolla tai brandilla on asiakaskoke-

mukseen?

Henkilon C mielesta yrityksen yleiselld imagolla ja brandilla on vaikutusta varsinkin
ensimmaisen sopimuksen solmimiseen. Jatkosopimuksen kannalta tama imago on-
Kin sitten jo enemman henkildkohtaisesti koettuun palveluun rinnastettava kokemus.
Saaduilla kokemuksilla imago ja brandi joko vahvistuu tai murenee. Hanen mu-
kaansa varsinkin toiminnan kehittymisen kannalta markkinoilla esilla olevalta uran-

uurtajalta oletetaan saatavan uutta nakemysta omankin tuotannon tueksi.

Kysymys 4: Miten tyonjohto tai yksittainen tyontekija voi vaikuttaa palvelun

laatuun ja asiakaskokemukseen?

Ensimmainen sopimus voidaan tehda konttorissa ostajan ja myyjan valilla, mutta
erityisesti jatkosopimuksiin yksittaisten tyontekijdiden tekemisilla on iso vaikutus.
Kommunikointi on tarkeaa ja se on keskeisessa roolissa asiakaskokemuksen kan-
nalta. Esimerkkina henkilo C mainitsee tdiden aikataulutuksen pitamisen. Mikali tyo
ei tule valmistumaan ajoissa, niin asiakkaalle pitaa kertoa siitd heti. My6s mahdolli-

sesta mydhastymisesta on parasta kertoa asiakkaalle.

Henkildlle C on tarkeaa, etta lupaukset pitavat ja etta ollaan rehellisia myds negatii-
visten asioiden tapahtuessa. Hanen mielestaan on parempi myds sanoa, etta selvi-
tan jos ei tieda, kuin alkaa keksia jotakin tarinaa. Henkilon C mielesta asiakaspalve-
lussa tarvitaan my0s pelisiimaa, koska erilaisia ihmisia pitaa kasitella eri tavalla. Po-

sitiivinen asenne ei kuitenkaan ole koskaan pahasta han paattaa.
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SERVQUAL-menetelmasta johdetut laadun viisi osatekijaa valittiin lisdkysymysten
aiheeksi. Haastateltavaa pyydettiin arvioimaan asentajan tydsuorituksen vaikutusta

asiakaskokemukseen seuraavien laadun osatekijoiden pohjalta.

Miten konkreettinen ymparisto vaikuttaa asiakaskokemukseen?

Korostuu kun tehdaan ensimmaista kauppaa, mutta vahenee kumppanuuden jatku-
essa. Toki perusasioiden pitaa olla kunnossa, etta asiakkaan asiakaskin saa am-

mattimaisen kuvan toimittajasta.

Miten asentajan luotettavuus vaikuttaa asiakaskokemukseen?

Luottamus on erittain tarkea seikka asiakaskokemukselle. Varsinkin sovittujen asi-
oiden ja esimerkiksi korjausten suorittaminen sovitusti on tarkeaa. Epaluotettavuus
voi aiheuttaa isot kustannukset asiakkaalle tai maineen menetyksen toimittajalle.
Toimittajan asentajan epaluotettava toiminta voi vaikuttaa myos meidan asiakkaan

tyytyvaisyyteen.

Miten asentajan reagointialttius vaikuttaa asiakaskokemukseen?

Tama on erittain tarkea, koska toimimattomuudella ja asioiden panttaamisella voi
aiheuttaa isot menetykset. Tietysti my0s asiakkaan pitaa osata kertoa, mika tuotan-

nolle on kriittista ja mika ei.

Miten asentajan vakuuttavuus vaikuttaa asiakaskokemukseen?

Osalle asiakkaista on varmasti tarkeaa, miten vakuuttavasti asentaja kertoo asiasta.
Tarkeys varmasti korostuu, kun kyseessa on uusi kumppanuus. Ajan myo6ta, kun

henkilét tuntevat toisensa, niin teot puhuvat puolestaan.
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Miten asentajan empatiakyky vaikuttaa asiakaskokemukseen?

Vaikuttaa varmasti positiivisesti, jos omaa tilannetajua ja osaa valikoida oikeat tavat

kertoa asioista asiakkaalle.

Millaisten toimien jalkeen suosittelit toimittajaa

- Silloin, kun haastavatkin asiat on pystytty yhdessa laittamaan kuntoon ja

toiminnassa nakyy kehittyminen.
- Jos palaute omasta organisaatiosta on hyvaa ja arkiset asiat toimivat.

- Jos henkilokemiat tilaajan ja toimittajan edustajien valilla kohtaavat

Kysymys 5: Mitka asiat sinun organisaatiossasi ovat toimineet?

Talla hetkella palvelua tuottavan organisaation kanssa henkilokemiat ovat kohdan-
neet heti alussa. Luottamus yhteiseen tekemiseen on muodostunut vuosien saa-
tossa, koska keskustelu on ollut avointa. Toimittajan kanssa on ollut myds yhteinen

nakemys siita, mihin olemme menossa ja mitka asiat ovat tarkeita.

6.4.4 Henkilon D vastausten yhteenveto

Kysymys 1: Miten yrityksen strategia ja johdon sitoutuminen siihen vaikuttaa

palvelun laatuun ja asiakaskokemukseen?

Henkilon D mielesta yrityksen strategia linkittyy yrityskulttuuriin ja luo pohjan johta-
mismallille. Sen pitda olla tarina, josta koko organisaation henkildkunta pystyy si-
saistamaan, mitka asiat omassa tydssa ovat tarkeita yritykselle ja asiakkaalle. Jos
henkilokunta joutuu miettimaan, mihin yritys on menossa, niin se nakyy kylla heti

asiakaskokemuksessa.
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Johdon sitoutuminen strategiaan nakyy siina, etta paatetyssa suunnitelmassa pysy-
taan, vaikka markkina ymparillda muuttuu, asiakas pyytaa laajentumaan tai tarjolla
on liiketoimintakauppa. Johdon pitaa naissa tilanteissa punnita, liittyyko uusi liike-
toimintamahdollisuus strategiaan. Omaan strategiaan liittymattomille toiminnoille on
luotava verkostoja, ettei asiakasta jateta pulaan, eikd oma strategia ala rénsyilla.

Strategisia valintoja ohjaa johdon oma kyvykkyys alalta.

Kysymys 2: Miten lahiesimiesten toimet vaikuttavat asiakaskokemukseen?

Tybnjohdon tehtavana on varmistaa, etta kaikilla asentajilla on osaaminen ja val-
miudet strategiassa maariteltyjen tehtavien hoitamiseen. Esimiehen on tunnettava
alaisensa ja heidan osaamisensa, seka toimiala ja asiakkaille tarkeat asiat. Hanella

itsellaan on oltava myos ammatillista osaamista.

Esimiehen on kerrottava selkeasti, mita sovittuun tyéhon tai sopimukseen sisaltyy
ja mita kulloinkin tehdaan tai jatetaan tekematta. Tydnjohdolla on oltava koko orga-
nisaation tuki takanaan, etta han voi onnistua tehtavassaan. On yhdessa mietittava,
mika osa organisaatiosta voi kulloinkin asiakkaalta tulevan tehtavan toteuttaa. Nain

varmistetaan, etta asiakas saa aina parhaan ammattitaidon kayttdéonsa.

Asentajien taytyy myds itse tiedostaa, mita heidan tehtaviinsa kuuluu ja mita heidan

pitdd osata. Nailla seikoilla on suora vaikutus asiakaskokemukseen.

Kysymys 3: Miten yrityksen johdon osaaminen ja ymmarrys toimialasta vai-

kuttaa asiakaskokemukseen.

Henkilon D mukaan asiakaskokemusta ei voi johtaa, jos ei tunne alalla olevia kriitti-
sia menestystekijoita. Ylatason johtamismalleilla ei vakuuteta asiakasta, eika henki-
|I0kuntaa. Substanssi alalta luo arvostusta johtajalle ja helpottaa hanen strategiansa
jalkauttamista. Tekninen osaaminen antaa myds pohjaa suunnitella organisaation
kehitysta, esimerkiksi kunnossapitojarjestelmaa, jolla on erittain suuri vaikutus asi-

akkaalle tuotettavan palvelun laatuun.
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Henkilon D mukaan myds asentaja on omalla tavallaan johtaja, koska han johtaa

omaa tyotaan ja asiakkuutta, jossa han tyoskentelee.

Kysymys 4: Mika vaikutus yrityksen imagolla on asiakaskokemukseen?

Yrityksen imagoa ei voi rakentaa pelkalla some-postauksella, vaan taustalla pitaa
olla osaaminen. Hitsarista ei saa ammattitaitoista kunnossapitomiesta blogikirjoituk-
sen avulla, vaan osaaminen siihen on hankittava kouluttamalla. Henkilon D mukaan
asiakasta kiinnostaa eniten se, etta joku on kiinnostunut hanen ongelmistaan. Asi-
akkaat arvostavat ammattitaitoa ja reagointia enemman kuin kiiltavia autoja tai nayt-

tavia haalareita. Markkinoinnissa imagolla on toki merkityksensa, han paattaa.

Kysymys 5: Miten asentajan ammattitaito ja sosiaaliset valmiudet nakyy asia-

kaskokemuksessa?

Osaaminen on keskidssa ja kaikki muu tukee sitd. Jos asiakas saa avun ongel-
maansa, niin asiakaskokemus on onnistunut. Sosiaaliset kanssakaymisen taidot
ovat myo0s tarkeita ominaisuuksia asentajille. Kaikilla inmisilla on omat vahvuutensa
asiakaspalvelutilanteisiin ja ne ovat organisaatiossa syyta tunnistaa, jos asiakastyy-

tyvaisyys halutaan sailyttaa.

Kysymys 5: Miten asiakaskokemusta voi mitata?

Henkild D on sita mieltd, etta mittarit yksin eivat tuo autuutta. On ymmarrettava alaa,
etta voi ylipaataan rakentaa kayttokelpoiset mittarit. Han kayttda omassa organisaa-
tiossaan kahta mittaria, jotka ovat suositteluindeksimittari (NPS) ja oman henkilos-
ton tyytyvaisyys asteikolla yhdesta viiteen. Mittareiden lisaksi suorat asiakaspalaut-
teet kasitelladn aina tapauskohtaisesti asentajien kanssa.

Henkilé D on vakuuttunut siita, ettd oman henkiloston tyytyvaisyys korreloi suoraan

asiakastyytyvaisyyden kanssa.



67

7 TUTKIMUSTULOKSET JA NIIDEN ARVIOINTI

7.1 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Tutkimuksen tuloksia kdydaan lapi esittamalla tutkimuskysymysksiin haastatteluista
saatuja vastauksia. Tutkimuskysymyksia olivat: 1) Mitka seikat huoltopalvelussa
tuntuvat asiakkaille arvokkailta, 2) Miten johtamisen ja strategian vaikutukset naky-
vat asiakastyossa, 3) Miten organisaation ongelmat nakyvat asiakkaalle tuotetun
palvelun laadussa, 4) Miten yksittaisen tyontekijan toimet vaikuttavat asiakaskoke-
mukseen, 5) Miten asiakaskokemusta voi mitata, 6) Miten yrityksen osa-aika mark-

kinoijia voidaan hyddyntaa?

Vastauksien analysoinnissa kaytetdan apuna myos kuiluanalyysia, jossa tarkastel-

laan odotetun ja koetun palvelun valista eroa.

7.1.1 Mitka seikat huoltopalvelussa tuntuvat arvokkailta?

Haastattelututkimuksessa kavi hyvin selvasti ilmi, ettd luotettava kumppanuus ja
luotettavuus palvelun tuottamisessa ovat asiakaskokemuksen kannalta tarkeimpia
seikkoja. Huoltopalveluita kayttavat asiakkaat kokivat luottamuksen toimittajaan ole-
van arvokasta, koska se luo kestavampaa pohjaa molempia osapuolia hyédynta-
valle pitkajanteiselle tydlle. Taman kautta paastaan kehittymaan ja hakemaan kus-
tannussaastojen lisaksi tuottavuuden parantamista yhdessa. Luotettava toimija an-
taa asiakkaalle my6s enemman vapautta keskittya omaan ydinliiketoimintaansa.

Luotettavuuden rakentamisen keskidssa on toimittajan osaaminen, jota avoin kes-
kustelukulttuuri tukee. Avoimen toiminnan ja keskustelun kautta asiakkaalle selviaa
niin hyvat kuin huonot uutiset, sita kautta myos tulevaisuuden ennustaminen helpot-
tuu. Raportoinnin tehtadvana on antaa dataa asiakkaan toimintojen suunnitteluun ja
kunnossapidon budjetointiin. Toimittajan muutoshalukkuutta pidetdan myoés arvok-

kaana.

On tarkeaa huomata, etta asiakkaat alkavat muodostaa kuvaa toimittajan luotetta-
vuudesta heti ensikontaktista Iahtien. Tekninen suoritus on toki tarkea, mutta myos



68

muut seikat vaikuttavat tdhan mielikuvaan. Markkinointiviestinndssa on tarkeaa
huomata, ettd annettujen lupausten tulisi olla linjassa toimitettavan palvelun laadun
kanssa. Markkinoinnin on toimittava yhteistyossa tuotannon kanssa, ja johdon on
syyta varmistaa, etta koordinointi naiden kahden osaston valilla on saumatonta. Jos
koettu palvelu ei vastaa odotettua laatua, niin sen seurauksena markkinoilla alkaa
negatiivinen viestintd. Tama negatiivinen palaute puolestaan heikentaa yrityksen
imagoa ja vaikeuttaa markkinointia jatkossa. Markkinaviestinnan kuilu, koetun pal-
velun laadun kuilu ja johdon nakemyksen kuilu ovat tarkeita mittareita kasiteltdessa

asiakaspalautteita koetun arvon ja asiakaskokemuksen kannalta.

7.1.2 Miten johtamisen ja strategian vaikutukset nakyvat asiakastyossa?

Yrityksen johtamisen vaikutuksista asiakaskokemukseen saatiin tassa tutkimuk-
sessa niukasti tietoa. Vastaukset painottuivat enemman strategiaan ja lahiesimie-
hen toimiin. Johdon sitoutumista strategiaan ja sen kokonaisvaltaista jalkauttamista
pidettiin toki tarkeana seikkana asiakaskokemukselle. Myds johdon osaamisella ja
alatuntemuksella koettiin olevan positiivisia vaikutuksia henkildkunnan haluun pal-

vella asiakasta ja suorittaa lisamyyntia.

Yrityksen strategiasta kaikki alkaa, ja ellei strategiassa asiakasta ja asiakaskoke-
musta nosteta tarkeimpien tavoitteiden joukkoon, niin tuskin tyéntekijat siihen toi-
mintaan myoskaan panostavat. Strategia luo pohjan johtamismallille ja sita kautta
kaikelle asiakastyolle yrityksessa. Strategian tulee olla tarina, josta koko organisaa-
tion henkildkunta pystyy sisdistamaan, mitka asiat omassa tydssa ovat tarkeita yri-
tykselle ja asiakkaalle. Jos henkildkunta joutuu miettimaan omaa rooliaan, se nakyy

heti asiakaskokemuksessa.

Strategisia valintoja ohjaa johdon oma kyvykkyys alalta, koska asiakaskokemusta
ei voi johtaa, jos ei tunne alalla olevia kriittisia menestystekijoita. Tekninen osaami-
nen alalta luo arvostusta johtajalle ja helpottaa hanen strategiansa jalkauttamista.
Tekninen osaaminen antaa myds pohjaa suunnitella organisaation kehitysta, esi-
merkiksi kunnossapitojarjestelmaa, jolla on erittain suuri vaikutus asiakkaalle tuotet-

tavan palvelun laatuun.
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TyoOntekija ei ymmarra yrityksen keskittymista pelkkaan lisamyyntiin tilanteessa,
jossa olemassa olevien asiakkaiden palvelemisen prosessit ja taso eivat ole kun-
nossa. Haastatteluissa kavi ilmi, etteivat asentajat halua myyda yrityksensa palve-
lua, jos sen toimituksessa todennakdisesti epaonnistutaan. Perusteluina kerrottiin
esimerkiksi johdon fokuksen olevan eri asioissa, kuin olemassa olevan toiminnan
parantamisessa. Tassa esimerkissa yrityksen johto on tdissa tuotteiden myyntiin
keskittyneessa yrityksessa ja suorittava taso palvelua tuottavassa yrityksessa, jol-

loin kommunikointi heidan valillaan ei toimi.

Johdon nakemyksen kuilua on asiakaspalvelun nakokulmasta mitattava myds sisai-
sesti. Yrityksen osa-aikamarkkinoijien, eli asentajien, nakemyksia asiakkaiden odo-

tuksista on tarkeaa kuunnella.

7.1.3 Miten organisaation ongelmat nakyvat asiakkaalle tuotetun palvelun

laadussa?

Haastatteluissa tuli selvasti esiin se, ettd organisaation ongelmat heijastuvat sel-
keimmin asentajien kayttaytymiseen asiakaspalvelussa. Heidan suoritukseensa vai-
kuttavat osaaminen ja tuotteista saatu koulutus, kaytossa olevat tyokalut ja laitteet
seka organisaatiosta saatavilla oleva tuki. Asentajien ja muiden asiakaspalvelua
tuottavien tyontekijdiden asenteeseen taas vaikuttaa tyoyhteisdn yleinen ilmapiiri,

johtamiskulttuuri, tulostilanne ja tyontekijan omat luonteenpiirteet.

Toimitusprosessin ongelmat nakyvat asiakaskokemuksessa ja vaikuttavat suoraan
asiakassuhteen jatkoon. Jos tuote tai investointiprojekti viivastyy ja asennuksessa
epaonnistutaan, niin esimerkiksi huoltosopimuksen solmiminen laitetoimittajan
kanssa ei ole itsestaanselvyys. Myos muiden lisakauppojen saaminen on riippuvai-
nen tasta asiakaskokemuksesta.

Palvelun toimituksen kuilu suurenee, jos toimitusprosessissa ei noudateta organi-
saation yhteisia laatuvaatimuksia. Huono johtaminen tai puutteellinen sisainen
markkinointi voi johtaa siihen, ettd nama laatuvaatimukset eivat ole yhdenmukaisia
organisaation eri osissa. Palvelun toimituksen kuilu on tarkea asiakaspalautteen

mittari projekteja ja palveluita toimittaville yrityksille.
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7.1.4 Miten yksittaisen tyontekijan toimet vaikuttavat

asiakaskokemukseen?

Tutkimus osoitti huoltopalvelun olevan henkilokeskeista palvelua, jossa yksittaisilla
suoritteilla ja kaytoksella on suuri merkitys asiakaskokemuksen muodostumiseen.
Asentajan osaaminen ja ongelmanratkaisukyky on kaikkein tarkeinta, mutta myos
kommunikointitaidot ja sosiaaliset valmiudet antavat hyvan lahtokohdan asiakasko-
kemuksen rakentamiselle. Myyjan osaaminen ja asiakkaan prosessien ymmartami-
nen saattavat luoda yllattavaa kilpailuetua, kun tarkastellaan palvelutuotteiden
myyntia. Myds johdon osallistumisella on positiivinen vaikutus asiakaskokemuk-
seen. Kaikilla ihmisilla on omat vahvuutensa asiakaspalvelutilanteisiin. Organisaa-

tiossa syyta tunnistaa ne, jos asiakastyytyvaisyys halutaan sailyttaa.

Osaaminen on siis keskiossa ja kaikki muu yrityksen toiminta tukee sita asiakasko-
kemuksen muodostumisessa. Jos asiakas saa avun ongelmaansa tai hanen koke-
mansa palvelu on odotusta korkeampi, on asiakaskokemus onnistunut. Asiakaspal-
velussa tarvitaan myo0s tilannetajua, koska erilaiset ihmiset tulee kohdata eri tavoin.
Kommunikointitapa tulee muuttua, koska kaikki asiakkaat eivat arvosta saman si-
saltoista raportointia. Raatalointi palvelukonsepteissa ja palveluhenkildissa on va-

lilla tarpeen.

Kyselytutkimuksen lisakysymysten aiheeksi valittin SERVQUAL-menetelmasta joh-
detut laadun viisi osatekijaa. Asiakkaina toimivia haastateltavia pyydettiin arvioi-
maan asentajan tydsuorituksen vaikutusta asiakaskokemukseen naiden laadun
osatekijoiden pohjalta: konkreettinen ymparistd, luotettavuus, reagointialttius, va-
kuuttavuus ja empatiakyky. Nailla kaikilla osatekijoilla oli vaikutuksensa asiakasko-
kemukseen, mutta tarkeimmaksi niista nousi luotettavuus. Luotettavalla asentajalla
koetaan olevan myos reagointialttiutta ja vakuuttavuutta. Konkreettinen ymparisto
muodostuu enemman yrityksen imagosta, mutta yksittainen tyontekija voi toki sii-

henkin vaikuttaa negatiivisesti.

Viimeisena kysymyksena asiakkaan edustajilta kysyttiin, millaisten toimien jalkeen
suosittelit toimittajaa? Vastaukset olivat sisalloltaan lahes identtisia ja niissa toistui
luotettavuus, ongelmanratkaisukyky ja henkildokemiat. Tarkeita seikkoja olivat myos

laskuttaminen ja kehityshankkeet. Yllattavin tieto oli se, ettad asiakas haluaa tietaa
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oman organisaationsa palautteen toimittajasta. Tama asiakkaan asiakas jaa usein

huomaamatta, kun asiakaskokemuksen mittaamista mietitaan.

Tyontekijoilla on siis oltava johdolta selkeat tavoitteet palvelun laadulle ja suunnitel-
mat asiakasprosesseille, jotta heidan kasityksensa palvelun laadun toteuttamiseksi
on oikea. Tata johdon ja tydntekijoiden kasitysten eroa kutsutaan laatuvaatimusten

kuiluksi ja se on asiakaskokemuksen kannalta tarkea mittari.

7.1.5 Miten asiakaskokemusta voi mitata?

Palvelun laadun ja asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen on lukuisia erilaisia tapoja,
joista osa on esitelty tamankin tutkimuksen teoriaosuudessa. Asiakaskokemus on
asiakastyytyvaisyytta ja palvelun laatua moninaisempi mittaamisen kohde, siksi sii-
hen onkin syyta paneutua huolellisemmin. Alan tunteminen, huoltopalveluiden kriit-
tisten menestystekijoiden ja asiakkaan liikketoiminnalle tarkeiden prosessien tunnis-
taminen helpottaa mittareiden rakentamista. Asiakkaasta riippuen nama kriittiset
menestystekijat ja liiketoiminnalle tarkeat prosessit vaihtuvat ja siksi mittarointiakin

tulee pystya raataldimaan.

Yksiselitteinen asiakaskokemuksesta kertova mittari on Net Promoter Score (NPS),
jossa asiakkaalta kysytaan, suosittelisitko palvelua muillekin? Tasta myds kaikki
haastateltavat olivat yksimielisia, riippumatta siita, olivatko he asiakkaan vai toimit-
tajan roolissa. Kyselyyn kannattaa sisallyttaa viela lisakysymys, miksi suosittelit tai
miksi et suosittelisi? Talla tarkentavalla kysymyksella paastaan kasiksi toimistuspro-
sessissa mahdollisesti oleviin ongelmiin ja kehityskohteisiin. Jos palaute on hyvaa,
sitd voidaan kayttda kannustettaessa henkildkuntaa yha parantamaan kunnossa
oleviakin prosesseja. MyOs suoria asiakaspalautteita kannattaa analysoida oman
henkilokunnan kanssa, jotta oman toiminnan kehittamisessa tehdaan asiakkaalle

tarkeitd muutoksia.

Haastattelussa kavi myos ilmi, ettd oman henkilostdn tyytyvaisyytta mittaamalla pi-
detaan huoli siita, ettd asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseen on edellytykset ole-
massa. Palveluorganisaatiota johtavan henkilon kokemusten mukaan henkiloston

tyytyvaisyys korreloi suoraan asiakastyytyvaisyyden kanssa.
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7.1.6 Miten yrityksen osa-aika markkinoijia voidaan hyodyntaa?

Tassa tutkimuksessa osa-aikamarkkinoijilla tarkoitetaan lahinna huoltoasentajia,
jotka tyOskentelevat jatkuvasti asiakasrajapinnassa. Palveluorganisaation markki-
nointi kuuluu organisaation kaikille tasoille, mutta erityisesti asentajat ovat tarkeassa
roolissa, kun tarkastellaan huoltopalveluiden markkinointia. Heihin kohdistetulla si-
saisella markkinoinnilla pyritdan kehittdamaan asiakaskeskeisyytta ja saamaan lisa-
kauppaa olemassa olevissa asiakkuuksissa. Sisaisella markkinoinnilla pyritdan vai-
kuttamaan myo0s henkiloston asenteisiin ja heidan kayttaytymiseensa. Sen avulla
pyritddn luomaan organisaatioon sellainen palvelukulttuuri, jossa asiakaskeskei-
syys nakyy suhtautumisessa asiakkaisiin ja tyokavereihin. Palvelukulttuurin yllapi-
taminen on jatkuva prosessi, joka vaatii rohkaisevaa johtamista, henkiloston kan-

nustamista ja toimivaa sisaista viestintaa.

Haastatteluissa selvisi, ettd asentajaa pidetdaan myos myyjana. Hanen uskottavuu-
tensa yrityksen markkinoijana perustuu hanen ammattitaitoonsa ja valmiuksiin suo-
riutua annetuista tehtavista. Valmiuksiin suoriutua tehtavista vaikuttaa olennaisesti
myOs muun organisaation toiminta ja tuki asentajalle. Toiden pitaa olla hyvin suun-
niteltuja, materiaalien taytyy olla oikeita ja asentajan perehdytys tyétehtavaan tulee
olla kunnossa. Kun taustatuki toimii ja tydnjohto ottaa vastuuta, se nakyy asentajan
sitoutumisessa yritykseen ja asiakaspalvelutehtaviin. Jos asentaja on epavarma
osaamisestaan, eika hanelle ole annettu tehtavien edellyttamaa koulutusta, han ei

ole my6skaan motivoitunut antamaan parastaan asiakkaalle.

Hyva kommunikointi sisaisesti parantaa myos asentajan motivaatiota markkinoida
yritystaan asiakkaille. Se pienentada myos markkinointiviestinnan kuilua ja eliminoi

ulkoisen markkinoinnin virheellisia viesteja asiakkaille.

7.2 Pohdintaa tutkimuksen tuloksista ja toteutuksesta

Tutkimuksen alkuperainen tarkoitus oli selvittda, miten asiakkaat kokevat palvelun

arvon ja miten sita voisi mitata. Haluttiin myos tietoa siita, miten myyntihenkiloita
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voisi kouluttaa kohtaamaan erilaisia ja eri asioita arvostavia asiakkaita. Teorian tu-
eksi haastateltaisiin huoltopalveluita ostavia asiakkaita ja palvelun toimittajia. Hei-
dan nakemyksiaan toisiinsa vertaamalla pyrittaisiin I0ytamaan vastauksia tutkimus-

ongelmiin.

Tutkimuksen edetessa kavi kuitenkin selvaksi, etta palvelun arvo on sidoksissa pal-
velun laatuun ja kaikkeen muuhunkin kanssakaymiseen asiakkaan ja toimittajan va-
lilla. Tutkimuksen fokusta tarkennettiin ja palvelun arvon sijaan alettiin tutkia asia-

kaskokemusta huoltopalvelussa.

Teoriaa ja tehtyja tutkimuksia palvelun laadusta 16ytyy runsaasti. Myos asiakasko-
kemuksesta I0ytyy kirjallisuutta, jota tutkimuksen teoriaosuudessa hyddynnettiin.
Tutkimuksen kannalta, ehka oleellisinta teoriaa oli Christian Gronroosin (2009, 103-
105) palvelun laadusta kertova kokonaislaadun malli. My®ds siita johdettu koetun
kokonaislaadun malli antoi hyvan lahtokohdan asiakaskokemuksen tutkimiseen,
koska odotetun ja koetun palvelun laadun suhteestahan siinakin lienee lopulta ky-
symys. Laatu-ulottuvuuksista toiminnallinen laatu nousi tutkimuksen analysoinnin

kannalta myos vahvasti esille.

Palvelun laadun mittaamiseen soveltuvista malleista ja mittareista teoriaosuudessa
kasiteltiin: Net Promoter Score (NPS)-mittaria, Servqual-menetelmaa, kuiluanalyy-
sia ja Liljanderin ja Strandvikin mallia. NPS oli kaytdssa jo yhden tutkimuksessa
olleen henkilon yrityksessa ja se oli myos tutkimustietojen perusteella kayttokelpoi-
nen mittari tutkittaessa huoltopalvelun asiakaskokemusta. Jos NPS-kyselyyn lisat-
tavalla tarkentavalla kysymyksella saadaan viela selville, miksi vastaajan palaute on
ollut annetun mukainen, soveltuu mittari erinomaisesti palveluorgansiaation johta-
misen apuvalineeksi. Kuiluanalyysin todettiin sopivan myos taman tutkimuksen ai-
neiston analysointiin ja sita myos hyodynnettiin. Kuiluanalyysi soveltuu myos palve-
luorganisaation johtamisen apuvalineeksi, koska siina kasitellaan koetun ja odote-

tun laadun valista eroa yrityksen jokaisessa prosessissa.

Tutkimus osoitti, etta asiakkaat pitavat luottamusta ja pitkajanteista avointa kump-
panuutta asiakaskokemuksen kannalta tarkedmpina, kuin palvelun teknisia seik-

koja. Tutkimuksen aluksi pohdittiin, etta teknisen koulutuksen saaneet myyjat kes-
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kittyvat ehka liikaa palvelun teknisiin seikkoihin, vaikka asiakkaat eivat tee paatos-
tdan useinkaan niiden perusteella. Paatoksentekoon vaikuttavat siis enemman
emotionaaliset kuin tekniset seikat. Myos tama tutkimus osoitti, etta pohdinta oli ai-
heellista, koska toimittaja ja asiakas kokivat paatokseen vaikuttavat seikat eri ta-
valla. Toimittajien edustajien mielesta osaaminen oli keskeisin seikka asiakaskoke-

muksen muodostumisen kannalta.

Tutkimuksen aiheena olevan asiakaskokemuksen maaritelmassa todetaan, etta se
on kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas yrityksen toimin-
nasta muodostaa. Asiakaskokemus muodostuu enimmakseen siis emotionaalisista
tai elamyksellisista tunteista, joita jokainen asiakas kokee eri tavalla. Esimerkkina
voisi mainita turvallisuuden tunteen tai laadukkaaseen brandiin liittyvat mielikuvat.
Tutkimusten mukaan naita emotionaalisia tunteita sisaltavat kokemukset saavat asi-

akkaat suosittelemaan palvelun toimittajaa halukkaammin kuin muut kokemukset.

Tulevaisuudessa, asiakkaan aikakaudella, emotionaalisilla arvoilla kilpaileminen
on olennaisinta. Yritykset eivat saa enaa kilpailuetua pelkilla taloudellisilla tai toi-
minnallisilla arvoilla, vaan on pystyttava tuottamaan entista parempaa emotionaa-

lista arvoa — asiakaskokemusta.
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8 YHTEENVETO

Tassa opinnaytetyossa selvitettiin palvelulla asiakkaalle tuotettavaa arvoa ja orga-
nisaation johtamisen vaikutuksia siihen. Opinnaytety6ssa selvitettiin myds palvelun
laadun muodostumista ja tapoja sen johtamiseen. Lopputuloksista oli tarkoitus
saada palveluorganisaation johtamisessa ja palveluiden myynnissa hyodynnettavaa
tietoa.

Tyo toteutettiin tutustumalla aiempaan tutkimustietoon ja kirjallisuuteen. Teorian tu-
eksi suoritettiin haastattelututkimus huoltopalveluita toimittavan yrityksen edustajille
ja niita ostavien asiakkaiden edustajille. Haastateltavat olivat eri yrityksista ja eri
henkilostoryhmista. Tulosten analysoinnissa keskityttiin I0ytamaan vahvistuksia ar-
von tuottamisen ja asiakaskokemuksen teorioille ja Idytamaan nain parhaat mah-

dolliset kaytannot palveluliiketoiminnan johtamiseen.

Palveluliiketoiminta on tulevaisuudessa yha useammalle yritykselle mahdollisuus
parjata markkinoilla. Pelkan tuotteen varaan rakennettu liiketoiminta ei enaa globaa-
lissa kilpailussa riita, vaan yritysten on kilpailtava myds palvelulla. Muutos teollisuu-
den tuotteiden toimittajasta palveluliiketoimintaan on iso ja haastava prosessi. Se
koskettaa koko yrityksen organisaation lisaksi myos yrityksen kulttuuria ja asiakkai-
takin. On l6ydettava ne palvelut, jotka ovat asiakkaalle arvokkaita ja rakennettava
mittarit niiden tuottaman hyddyn kvantifioinnille. Jos tdma muutos saadaan organi-
saatioon jalkautettua ja palvelun arvon myynnissa onnistutaan, on yrityksella evaat

parjata markkinoilla kilpailussa — my0s nuorista osaajista.

Maailma on muuttunut ja teknologian kehitys suurimpana yksittaisena tekijana on
asettanut yritysten henkilokunnalle uusia haasteita ja muuttanut myos yritysten ta-
poja toimia. Teknologian kehitys on mahdollistanut my6s uudenlaista liiketoimintaa,
sen tehokkaasta hyddyntamisesta on tullut esimerkiksi kunnossapitoalle kilpailuetu.
Uusien laitteiden sisaltama nykyaikainen teknologia vaatii myos huoltohenkildkun-
nalta erikoisosaamista, jota yritysten ei valttamatta kannata omaan organisaatioon

hankkia. Se on myos mahdollisuus huoltopalveluita tarjoaville yrityksille.
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Ihmisten muuttuminen on asettanut johtamiselle aivan uusia haasteita. Tydénanta-
jaan ei enaa sitouduta, vaan halutaan tehda merkityksellista ty6ta hyvan brandin ja
ilmapiirin yrityksissa. Koulutustaso on noussut ja niin sanotuissa asiantuntijatehta-
vissa tyoskentelevia ihmisia on runsaasti. Heidan johtamiseensa ei sovellu enaa
vanhat opit, vaan rinnalle on otettava uusi valmentava tapa johtaa. Myos asiakkai-
den organisaatioissa tydskentelee asiantuntijoita, jotka osaavat arvostaa palveluja
tuottavan yrityksen laatua. Siksi myos myynnin johtamisessa kannattaa tarkistaa

vanhojen strategioiden toimivuus.

Tutkimus osoitti, ettd asiakkaat arvostavat palveluiden aineettomia hyotyja. Arvos-
tus oli jopa odotettua kovempaa. Hyvasta palvelukokemuksesta ollaan valmiita
maksamaan ja asiantunteva, ongelmiin ripeasti tarttuva myyja, saa kaytoksellaan
aikaan yllattavaa kilpailuetua. Tarkeimmaksi seikaksi asiakkaiden vastauksista
nousi luottamus toimittajaan. Myos asentajien ammattitaito ja ennen kaikkea kaytos,
on asiakaskokemuksen kannalta arvokasta. Oman tuotannon pysahdysten ja niista
aiheutuvien tappioiden eliminointia pidetaan arvokkaana, mutta myos tulevaisuuden

suunnittelun tueksi tuotettavaa tietoa arvostetaan.

Johtamisella on aina suora vaikutus henkilokunnan tyotyytyvaisyyteen ja haluun si-
toutua tyohonsa. Tutkimuksessa havaittiin kuitenkin, ettd kannustava ja ihmisten
asioista kiinnostunut johtamistapa lisda tyontekijdiden motivaatiota palvella asia-
kasta. Kannustuksen lisaksi myos valmentaminen ja avoin tiedottaminen vaikuttavat
positiivisesti asiakaspalvelun laatuun. Myos asiakkaat vahvistivat taman nakemyk-
sen. Ihmiset haluavat, etta heita johdetaan, mutta myos heidan omalle ajattelulleen

pitda antaa tilaa.

Esimerkilla johtaminen, niin tuotannossa kuin myynnissakin, on tukevaisuudessa
entistakin toimivampi tapa saada organisaatiossa aikaan tuloksia. Asiakas on hyva
nostaa keskioon ja asiakkaat olisi saatava mukaan myos kehittdmaan yhteisia pro-

sesseja. Hyotyjen mittaroiminen on siihen hyva tapa, jossa molemmat hyotyvat.
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