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InsinGoritydn tavoitteena oli kehittda tyon tilaajan asiakaskokemusta seka lyhyella etta pit-
kalla aikavalilla. Insindoritydssa laadittiin asiakaskokemuksen strategisia kehitysehdotuk-
sia. Lisaksi insintoritydn eri osa-alueita sovellettiin kaytantéon insindorityon ohessa toteu-
tetun erillisen asiakasviestinnan kehitysprojektin suunnittelussa ja lapiviennissa. Insin6ori-
tyon teettamisen tarkoituksena oli tuottaa viitekehys IT-palvelukokonaisuuden ja eri yksit-
taisten osa-alueiden asiakaskokemuksen kehittamiseen. Asiakaskokemuksen strateginen
nakokulma valikoitui pitkan tahtdimen kehitystoimenpiteisiin, mutta se oli valittdmasti sovel-
lettavissa yksittaiseen projektiin pienessa mittakaavassa.

InsinGoritydn teoreettisessa viitekehyksessa yhdistettiin asiakaskokemusteoria IT-palvelun-
hallinnan parhaisiin kaytantoihin. Teoriapohja muodosti perustan asiakaskokemuksen ny-
kytilatutkimukselle. Asiakaskokemuksen nykytilan mé&arittdmisen menetelmina kaytettiin
yrityksen asiakasvastaavien haastatteluita, asiakastietojen analysointia asiakaskokemuk-
sen tunnusluvun laskemiseksi ja asiakaskohtaamisten dokumentaation tekstianalyysia
asiakastarpeiden tunnistamiseksi ja priorisoimiseksi. N&in ollen asiakaskokemuksen nyky-
tilatutkimus mahdollisti mittaamisen ja tulevaisuudessa jatkuvan seuraamisen, sisaisen na-
kokulman kehityskohteiden tunnistamisen ja asiakastarpeiden entista paremman tayttami-
sen. Yhdistamalla teoria ja nykytilatutkimuksen tuotokset edettiin insindorityén strategisiin
asiakaskokemuksen kehittamisehdotuksiin.

Insind0ritydssa syntyneet strategiset kehitysehdotukset antavat nakdkulman asiakaskoke-
muksen pitkdjanteiseen kehitystyéhon liiketoiminnassa niin teknologian kuin yrityskulttuurin
saralla. Lisaksi asiakaskokemusta kyettiin kehittamaan lyhyella tahtaimella soveltamalla
insindorityén aikana keréttya asiakaskokemustietoa samaan aikaan kaynnissa olleen erilli-
sen kehittdmisprojektin suunnitteluun ja lapivientiin. Projektin tuotoksena syntyi insinori-
tydssa tunnistettujen yleisimpien asiakaspolkujen mallinnukset ja niita varten asiakaskoke-
mukseltaan optimoituja viestipohjia. Viestipohjat nékyvat jokaisessa kohtaamisessa asiak-
kaan ja yrityksen valilla.

Avainsanat asiakaskokemus, asiakastyytyvaisyys, asiakaspalvelu
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The objective of this thesis was to develop customer experience for the company. The ob-
jective was pursued by creating a strategic development model, which was validated by
applying it to other separate development project of the company aiming to build new solu-
tions to enhance customer experience. Thus, thesis aimed to create value for company’s
service offering and its customer experience in the short and long term. The strategic as-
pect of the thesis was accordingly aligned to achieve the purpose.

The current state of customer experience was researched as a part of the thesis, which
subsequently allowed adequate proposal for the company regarding its customer experi-
ence. Firstly, research methods included CRM data analysis that was conducted to meas-
ure the level of customer experience and to establish a key performance indicator to follow
in the future. Secondly, interviews of company management concerning current customer
experience were utilized to include company’s internal view in the thesis. Therefore, the
thesis includes a SWOT analysis derived from the interviews. Thirdly, customers’ needs
were studied via text analysis of IT ticketing system data.

The proposal created at the result included a strategic development model for customer
experience, which was validated by applying it to separate short development project dur-
ing the thesis. The model can be used long-term and comprehensively Therefore, both
short-term and long-term objectives of improving customer experience were addressed on
the thesis. The development model combined conducted current state analysis of the com-
pany, literature study of customer experience and IT service management best practices.
The variables and qualities of best possible customer experience were defined in the de-
velopment model created in the thesis, including methods to achieve improvement on
those. In the validation phase, a separate project group used the built development model
and designed solutions aiming to create best possible customer experience in the recog-
nized most frequent customer journeys.

As a conclusion, results of the thesis benefitted customer experience in the company com-
prehensively. The development model can be utilized in operations and to support future
strategic management practices.

Keywords Customer experience, customer satisfaction, customer ser-
vice
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1 Johdanto

1.1 Insinddrityon tarkoitus ja tavoite

Insin6oritydn tavoitteena on kehittaa asiakaskokemusta IT-palveluliiketoiminnan toi-
mialan yrityksessa laatimalla strategisia kehitysehdotuksia, joita sovelletaan kaytantéon
seka lyhyella etta pitkalla tahtaimella. Asiakaskokemuksen merkitys on korostunut jatku-
vasti kaikessa liiketoiminnassa. Kestavaan kilpailuetuun paastékseen jokainen yrityksen
strateginen paatos tulisi Bernoffin (2011) mukaan kohdistaa asiakaskokemukseen ja asi-
akkuuksien sailyttamiseen. Insinddrity6 toteutettiin suomalaiselle IT-palveluita tarjoa-
valle yritykselle, jonka liiketoiminta rakentuu jatkuviin pitkaaikaisiin asiakassuhteisiin.
Nain ollen asiakaskokemuksella ja sen jatkuvalla kehittamisella on merkittava vaikutus

asiakkuuksien pysyvyyteen ja yrityksen liiketoiminnan menestykseen.

Insin6oritydn tarkoituksena on tukea tyon tilaajaa konkreettisilla asiakaskokemuksen
strategisilla kehitysehdotuksilla. Insind6rityon tavoitetta lahestytaén vertaamalla tutkittua
asiakaskokemuksen nykytilaa kokonaisvaltaiseen teoreettiseen pohjaan. Insindori-
tydssa sovelletaan Dickinsonin (2015) luomaa yleista mallia asiakaskokemuksen muo-
dostumisesta, jonka perimmainen, vahvasti yksinkertaistettu idea tiivistyy ajatukseen,
ettd hyva asiakaskokemus johtaa palvelun ostamiseen uudelleen. Dickinson ehdottaa
itse julkaisussaan malliaan hyddynnettavaksi yrityksen asiakaskokemuksen kokonaisuu-
den tutkimisessa, koska asiakaskokemusta taytyy kehittaa aina yksilollisesti kussakin
liketoimintaymparistdssa. Insinddritydssa IT-palvelunhallinnan liiketoimintaymparistéa
tarkastellaan alan parhaiden kaytantdjen kautta. Asiakaskokemusteorian ja IT-palvelun-
hallinnan parhaiden kaytantojen yhdistelmana tuotettua teoreettista viitekehysta kayte-

taan pohjana tyon tilaajan asiakaskokemuksen nykytila-analyysissa.

Dickinsonin (2015) mukaan ymmarrys asiakaskokemuksen muotoutumiseen vaikutta-
vista tekijoista auttaa tekemaan parempia strategisia paatoksia liiketoiminnan johtami-
sessa. Insinoritydn nykytila-analyysissa lasketaan teoreettisen viitekehyksen pohjalta
asiakaskokemuksen mitattava tunnusluku, jota voidaan hyddyntaa mittarina asiakasko-

kemuksen nykytason ja kehittymisen jatkuvassa seurannassa. Nykytila-analyysissa py-

metropolia.fi WM etropolia



ritdan maarittamaan asiakaskohtaamisista tikettijarjestelmaan kirjatusta dokumentaati-
osta tekstianalyysin keinoin toteutuneet asiakastarpeet ja priorisoimaan ne toistuvuuden
perusteella. Insindoritydn nykytila-analyysin tietoa on mahdollista hyédyntaa IT-palvelu-

sisallon kehitystyon suuntaamisessa vastaamaan asiakastarpeita.

Koska tavoitteena on kehittééa tyon tilaajan asiakaskokemusta myos lyhyella aikavalill,
sovelletaan insindoritydn tuotoksia samanaikaisesti erilliseen tyon tilaajan asiakasvies-
tinnan kehitysprojektiin. Projektia kuvataan osana insingdrityota validoidessa sen tuotok-
sia. Projektin kautta saavutettiin nopeita hyotyja soveltamalla insind6rityon tuotoksia kay-
tantoon. Kehitysprojektin sisaltbd kohdistettiin kasittelem&én tunnistettuja yleisimpia
asiakastarpeita. Lisdksi insin00ritydn teoreettista viitekehysta asiakaskokemuksen muo-
dostumisesta hyddynnettiin projektissa suunniteltujen ratkaisujen tuottaman asiakasko-
kemuksen arvioinnissa. Asiakasviestinndn projekti tuotti tyon tilaajalle konkreettisia ja
valmiiksi suunniteltuja ratkaisuja asiakaskokemuksen kehittdmiseen, joista sisallytetéaan
kaytannon esimerkkeja myods insinddritydhon. Asiakasviestintaprojektin tydéryhma oli in-
sindoritydsta erillinen, mutta insindoritydn tekija suunnitteli ja ohjasi projektin etenemista.
Sisallyttamalla asiakasviestintaprojektin tuotoksia insindéritydhon havainnollistetaan in-
sindoritydn lyhyen tahtaimen valillisia vaikutuksia tyon tilaajan asiakaskokemuksen ke-

hittymiseen.

Insin6oritydssa termilla asiakas viitataan 1T-palveluhallinnan parhaiden kaytantojen kir-
jaston eli ITILin mukaisesti toimijaan, joka ostaa IT-palvelua eli yritysasiakkaaseen, ja
termilla kayttaja henkiloon, joka kuluttaa asiakkaan ostamaa palvelua. Roolit tulee huo-
mioida asiakaskokemuksen havainnoitsijaa pohdittaessa ja siten asiakaskokemusta ke-
hitettdessa. Asiakaskokemuksen tarkastelussa pyrkimyksend on tutkia asiakaskoke-
musta isossa kuvassa. Asiakaskokemukseen vaikuttavat yrityksen tuottaman asiakas-
kokemuksen lisdksi muun muassa IT-palveluiden toimialan tilanne sek& asiakkaiden ul-
koistamisen motiivit, joiden tarkempi tutkiminen rajataan insindoritydsta pois. Tavoit-
teena on keskittya yrityksen itse tuottaman asiakaskokemuksen kehittamiseen, johon

yritys voi itse vaikuttaa.
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1.2 Tyobn tilaaja ja liiketoimintakonteksti

Insindorityon tilaajana on IT-palvelutalo Vetonaula Oy. Vetonaula on asiantuntijaorgani-
saatio, joka tuottaa jatkuvia IT-yllapito- ja kehityspalveluita pienille ja keskisuurille yrityk-
sille. Tyon tilaajan liiketoimintamallin tiivistaa ilmaus "oma IT-osasto kuukausitilauksena”,
joka viittaa IT:n kokonaisulkoistukseen ja tuotettuihin IT-infrastruktuuripalveluihin. Veto-
naulan liikevaihto oli vuonna 2019 2,5 miljoonaa euroa ja yrityksen tavoitteena on tasai-
nen, rauhallinen kasvu. Henkilostomaara on 17 tyontekijaa. (Vetonaula Oy.)

Vetonaulan IT-palvelunhallinta noudattaa ITILin elinkaarta, joka on IT-palvelunhallinnan
parhaiden kaytantdjen viitekehys. Asiakaspalvelu toimii yhden yhteyspisteen mallilla,
jossa eri kanavista saapuneet yhteydenotot ja niiden kasittelyn eri toimenpiteet kirjataan
tiketointijarjestelméén, jonka kautta saatavilla on suuri maara dataa asiakkaiden yhtey-
denotoista, jotka saapuvat paaasiassa sahkdpostitse ja puhelimitse. Vetonaulalla on
kaytdssaan IT-palveluportaali, jota kehitetdaén jatkuvasti eteenpain kiintedksi osaksi pal-
velukokonaisuutta. Talla hetkelld palveluportaali sisdltda automatisoidun laiterekisterin,
raportointindkyman laitteiston ja palvelupyyntéjen tilanteesta seka verkkokaupan. Palve-
luportaaliin on paasy vain asiakkaan maarittelemilla yhteyshenkilGilla.

1.3 Insin6oritydn rakenne

Insin6orityd koostuu neljasta osasta, joista ensimmainen osa on asiakaskokemuksen
kirjallinen tausta, toinen osa on tyon tilaajan asiakaskokemuksen nykytilatutkimus, kol-
mas osa on asiakaskokemuksen strateginen kehittamisehdotus ja neljds osa insin6ori-
tydn tuotosten soveltaminen kaytantdon osana erillistd asiakasviestinnan asiakaskoke-

muksen kehittamisprojektia.

Kirjallisen taustan osassa pohdin asiakaskokemuksen maéritelma&, muodostumista ja
kehittAmistapoja kirjallisuuden ja aiempien tutkimusten pohjalta. Osion tavoitteena on
ymmartaa, miten asiakaskokemus toimii IT-palvelunhallinnan toimialalla, jotta asiakas-
kokemuksen nykytilaa kyetdan mydhemmin insinddritydssa tutkimaan ja kehittdmaan.
Insin6oritydn kirjallisen taustan osassa kasittelen neljaa tutkimuskysymystéa tavoittee-

seen pyrkiessani. Ne ovat: miten asiakaskokemus maaritellaan, mista se koostuu, miten
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sitd mitataan ja miten asiakaskokemusta kehitetéaan. Liséksi tarkastelen IT-palvelunhal-
linnan parhaita kaytantoja asiakaskokemuksen kannalta, jotta asiakaskokemuksen kon-
teksti on tydn tilaajan toimialan kannalta relevantti. IT-palvelunhallinnan parhaat kaytan-
ndt mukailevat ohjeistusta eli sitd, miten IT-palveluita tulisi tuottaa. N&ain ollen parhaisiin
kaytantdihin perehtyminen voi auttaa nykyisten IT-palveluiden kehittdmisesséd, mika voi
johtaa parempaan asiakaskokemukseen. Alalukujen otsikot mukailevat tutkittavan kysy-
myksen tavoitetta. Kirjallisen taustan lopuksi kasasin yhteenvedon, joka auttaa hahmot-
tamaan insin6oritydn osan muodostamaa kokonaisuutta ennen varsinaisiin tutkimusai-

heisiin etenemistéa.

Asiakaskokemuksen nykytilatutkimuksen osassa tutkitaan tyon tilaajan asiakaskoke-
muksen nykytasoa. Nykytason maarittaminen toimii perustana jatkuvalle asiakaskoke-
muksen kehittamiselle ja strategisten muutosten kiireellisyyden maarittamiselle. Tarkas-
teluni pohjautuu aiemmassa insin6oritydn kirjallisessa taustassa tunnistettuihin nakokul-
miin asiakaskokemuksen mittaamiseen ja kehittamistydn lahtdkohtiin ja tapoihin. Nyky-
tilatutkimus on jaettu kolmeen osaan. Ensimmaiseksi tutkitaan asiakaskokemuksen ko-
konaisuutta ennen sen muodostumisen yksityiskohtiin perehtymista laskemalla tyon ti-
laajan asiakaskokemuksen mitattava tunnusluku eli asiakkuuksien pysyvyysprosentti.
Tunnusluku lasketaan seka vuositasolla edellisille viidelle vuodelle vuosittaisen vaihtelun
tutkimiseksi ettd kumulatiiviseksi tunnusluvuksi kuvaamaan koko edellisen viiden vuoden
ajanjakson asiakaskokemusta. Mitattava kokonaisasiakaskokemuksen arvo mahdollis-
taa kehitystoimenpiteiden kiireellisyyden arvioinnin. Jos mittarin kayttda tulevaisuudessa
jatketaan, mahdollistaa se asiakaskokemuksen kehitystoimenpiteiden vaikutusten jatku-
van seuraamisen ja reagoinnin tarpeen mukaan. Toisessa nykytilatutkimuksen osassa
haastattelen tyon tilaajan asiakasvastaavia heidan nakemyksistaan yrityksen tuottaman
asiakaskokemuksen nykytilasta. Haastatteluissa kysymysasettelu pohjautuu SWOT-
analyysiin, joka on strategisen kehittdmisen tyokalu. Nykytilatutkimuksen viimeisessa
osassa tutkin tyon tilaajan nykyisia asiakaspolkuja tdhan saakka toteutuneiden asiakas-
kohtaamisten ja niista keratyn datan kautta. Nain ollen nykytilatutkimuksessa tavoittelen
mahdollisimman moniulotteista kokonaisuuden tutkimista yhdistamalla asiakaskoke-
muksen teoriataustaa, alan parhaita kaytantoja, yrityksen omaa nakokulmaa ja kerty-

nyttd asiakastietoa.
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Asiakaskokemuksen strategisessa kehittamisehdotuksessa rakennan mallin, jolla insi-
nddrityon tavoitteen mukaiseen asiakaskokemuksen kehittdmiseen on tekemani nykyti-
latutkimuksen ja kirjallisen taustan perusteella mahdollista paasta. Kehittamisehdotus
rakentuu kolmesta osasta. Ensimmaiseksi tarkastelen asiakaskokemuksen kokonaisval-
taista kehittamista yleisella tasolla ja pitkéalla aikavalilla. Tarkasteluni perustana on kirjal-
lisessa taustassa yhdistamani asiakaskokemusteoria ja IT-palvelunhallinnan parhaat
kaytannot. Kun pohdin niiden hytdyntamisté tyon tilaajan liiketoimintaymparistossa, tay-
dennan mallia lyhyesti havainnoilla nykytilasta. Toiseksi analysoin tyon tilaajan asiakas-
vastaavien haastatteluissa ilmenneita seikkoja, joihin pyrin tarfjoamaan konkreettisia ke-
hittamisehdotuksia strategisen asiakaskokemuksen nékokulmasta. Lopuksi analysoin
nykytilatutkimuksessa l6ydettyja asiakaspolkuja, joita tdydennan nakékulmilla kirjallisen
taustan asiakaskokemusnakokulmilla.

Insin6oritydn aihealueen ja siind kasiteltyjen tuotoksien nahtiin tuottavan arvoa tyon ti-
laajalle valittdmasti lyhyella tahtaimella. Asiakaskokemuksen strategisen kehittdmisen
teoreettista mallia ja nykytila-analyysin tuloksia sovellettiin ohessa kaynnissa olleeseen
yrityksen asiakasviestinnan asiakaskokemuksen kehittamisprojektiin insindérityén ai-
kana. Projektin tuotoksina syntyneet viestipohjat toteutti erillinen projektiryhma. Koska
projektia ohjasi insintoritydn periaatteet asiakaskokemuksen kehittamisesta, sisallyte-
taan siitd insinddritydhon lyhyt osuus lopputulosten validointina ja nopean hyédyn saa-
vuttamisen valineena. Tata koskevassa insindoritydn neljannessa osassa tarkastelen
projektin suunnittelua, johtamista ja tuotoksia niiden taustalla vaikuttaneen insin66rityon
tulosten kannalta. Konkreettinen esimerkki luodusta asiakasviestinnéan ratkaisusta ana-

lyyseineen on sijoitettu insindorityon liitteeksi, joka salataan julkiselta tarkastelulta.

Insindoritydn rakenteen kokonaisuus eli tutkimussuunnitelma on esiteltynd kuvassa 1.
Osioissa kaytetty data on kuvassa vasemmalla. Keskella on vesiputousmallin mukaisesti
kunkin insindoritydn luvun aihe, jotka prosessinomaisesti seuraavat ja tukevat toisiaan
insinddritydssa esitetyssa jarjestyksessa. Tahan myos viittaavat kuvan tasojen valilla
olevat nuolet. Oikealla on havainnollistettuna kussakin vaiheessa syntyvéa lopputulos,
jotka toimivat seuraavien vaiheiden perustana ja joihin siten kussakin insin6oérityon
osassa myohemmin viitataan. Pohjalla olevassa kehitysmallin validoinnissa insinddrity6n
tuotoksia hyddynnettiin projektissa, joka tavoitteli parhaan mahdollisen asiakaskokemuk-

sen tavoittelua asiakasviestinnan kaytannon ratkaisuissa.
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Tavoite

Asiakaskokemuksen strateginen
kehittdminen

=

Asiakaskokemuksen
- teoreettinen viitekehys

ITSM parhaat kéytannét

N\ _/
\

SWOT

Haastattelut
Yritysdata
Tikettidata

E Tunnusluku nykyiselle
Nykytlla ‘ asiakaskokemukselle

Nykyiset asiakaspolut

Asiakaskokemuksen

Ratkaisuehdotus = strateginen

kehittdmismalli

Insin®dritydstd erillinen

Tuotos: e el Kehittdmismallin !
asiakasviestinndn <«—— ehitysprojext! «— T «—

: % s o o . o validointi ;

valmiit v|est|pohJat Projektin suunnittelu ja H

johtaminen

Kuva 1. Insindorityén tutkimussuunnitelma

Polkua insinddrityon tavoitteeseen paasemiseksi kuvaan myds toisesta ndkdkulmasta.
Kuvan 2 mukaisesti insindorityon varsinaisen tuotoksen eli asiakaskokemuksen strate-
gisen kehittdmisehdotuksen perustana toimivat seka teoreettinen kirjallinen tausta etta
yrityskohtainen tieto asiakaskokemuksen nykytilasta. Molemmissa kehitysehdotusta
edeltavissa insin00ritydn osissa asetin tutkimuskysymyksia, joihin osiossa pohdin ratkai-
suja kulloinkin kasiteltdvan aiheen ymmartamiseksi. Tutkimuskysymyksiin vastauksina
syntyvat aiemmin kuvassa 2 esitetyt osiokohtaiset lopputulokset. Kuvassa 2 on esitet-
tynd insindorityon ratkaisuehdotuksen vaiheet toisesta ndkokulmasta eli osiokohtaisten

tutkimuskysymysten kautta.
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Ehdotus tyon tilaajan

ae ole ole
asiakaskokemuksen
0/ 8SHIKa3KO s Yrityskohtainen tieto strategiseksi
. kehittamiseksi
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2 Asiakaskokemuksen kirjallinen tausta

Asiakaskokemusta on mahdollista pohtia eri nakokulmista. Asiakaskokemus mielletaén
usein holistiseksi kokonaisuudeksi, mika tarkoittaa, ettéd asiakaskokemuksen taso on
enemman kuin sen osien summa (Toivakainen 2018). Holismin vastakohdan eli redukti-
onistisen ajattelun mukaan kokonaisuus voidaan palauttaa pienempiin osiin ja takaisin
kokonaisuudeksi. Taman ajatusmallin mukaisesti asiakaskokemuksen taso olisi yhta
kuin asiakaskokemuksen muodostavien osien tason summa. Kehittdamalla asiakaskoke-
muksen osia kokonaisasiakaskokemuksen taso nousisi. (Szostek 2018.) Asiakaskoke-
muksen filosofiseen nakdkulmaan ei tarkemmin oteta insin66ritydssa kantaa. Molem-
mille filosofisille nakdékulmille on kuitenkin yhteista, ettd asiakaskokemuksen osia ja nii-

den sisaltdmia muuttujia on olemassa.

Insin6oritydssa pyritaan tunnistamaan naita osia ja muuttujia olemassa olevan aiemman
asiakaskokemuskirjallisuuden ja -tutkimuksen kautta, jotta yrityksen asiakaskokemusta
on my6hemmin mahdollista tutkia ja kehittaa. Kirjallisuustutkimuksessa pyritaan sovel-
tamaan samaa filosofiaa osatekijoista ja muuttujista toimialaan eli IT-palvelunhallintaan.
Alan parhaiden kaytantojen kirjasto ITIL siséltaa kuvauksen IT-palvelun osa-alueista, toi-
minnoista ja prosesseista. Yhdistamalla asiakaskokemusteoria IT-palvelunhallinnan par-
haisiin kaytantoihin tavoitellaan kokonaisvaltaisen teoreettisen viitekehyksen muodosta-

mista.

2.1 Miten asiakaskokemus maaritellaan?

Jotta asiakaskokemusta kyetdan tarkastelemaan ja kehittamaan, taytyy sen maaritelma
olla selkea. Gerdtin & Korkiakosken (2016) mukaan asiakaskokemus on subjektiivinen
kasitys yrityksen ja asiakkaan valisista suorista ja epasuorista kohtaamisista seka niihin
liittyvista tunteista ja mielikuvista. Se on kokonaisuus, joka muokkautuu jatkuvasti ajan
kuluessa tuotteiden ja palveluiden kuluttamisen summana. Asiakaskokemus voi olla
suunniteltua, johdettua tai sattumanvaraista. Vuorovaikutus yrityksen ja asiakkaan valilla
tapahtuu eri kosketuspisteissa, jollaisia voivat esimerkiksi olla henkil6t, paikat tai digitaa-

liset ratkaisut.
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Asiakaskokemuksessa on tarkeda kyeta tarjoamaan oikea tuote tai palvelu oikeaan hin-
taan oikeassa ajassa ja paikassa siten, etta tuotteen tai palvelun suorituskyky vastaa
asiakkaan odotuksia (Mendoza, Marius, Perez & Griman 2007). Asiakaskokemuksen
kriittisiksi menestystekijoiksi Duschessi (2004) luettelee asiakkaalle arvoa luovien teki-
jéiden ymmartamisen ja yrityksen arvolupauksen seka arvontoimittamisen optimoinnin.
Ahvenaisen (2017) mukaan palvelusisallon, hinnan, laadun ja muiden muuttujien ollessa

yritysten valilla samat asiakaskokemus ratkaisee, nédin se tuottaa yritykselle kilpailuetua.

Asiakaspalvelun ja asiakaskokemuksen erona voidaan nahdé asiakkaan rooli. Asiakas-
palvelussa asiakas on yleensa passiivinen vastaanottaja, kun taas asiakaskokemuk-
sessa yritys pyrkii tuottamaan vuorovaikutuksen kautta yhdesséa asiakkaan kanssa mie-
likuvia. (Toivakainen 2018.) Morganin (2018) ndkemyksen mukaan asiakaspalvelun ta-
voitteena on asiakastyytyvaisyys, joka saavutetaan vastaamalla asiakkaan kysymyksiin,
selvittamalla asiakkaiden ongelmia tai neuvomalla tuotteen kaytdssa. Asiakaspalvelun
Morgan sijoittaa tapahtumaan ajallisesti yleensa oston jalkeisené aikana, mutta mainit-
see sitd tapahtuvan myds esimerkiksi neuvonnassa tarpeisiin sopivan tuotteen valitse-
misessa. Morgan korostaa, etta asiakaskokemus eroaa seka asiakaspalvelun etta asia-
kastyytyvaisyyden kasitteistd. Han maarittelee asiakaskokemuksen asiakkaan kokonais-

vuorovaikutukseksi yrityksen kanssa asiakaspolkunsa aikana.

2.2 Misté asiakaskokemus muodostuu?

Tassa luvussa asiakaskokemus jaetaan pienempiin, helpommin kasiteltaviin osiin, jotta
asiakaskokemuksen kokonaisuutta kyetaan yksinkertaistamaan ja tarkastelemaan osa

kerrallaan.

Asiakaskokemuksen kokonaisuutta voidaan lahestya nakdkulmasta, jossa tarkastellaan
kolmea padkomponenttia: asiakkaan prosessia, yrityksen prosessia ja niiden vélista koh-
taamisprosessia eli vuorovaikutusta. Yrityksen prosessi kattaa resurssit, palvelusisallon,
prosessit ja kytannot, joita se kayttaa liketoimintansa hallinnointiin. Asiakkaan prosessi
siséltaa tavat, joilla han pyrkii saavuttamaan tavoitteensa ja tyydyttdmé&an tarpeensa par-
haaksi ndkemalld&n tavalla. Mallissa on korostettuna mustalla tassa insinddritydssa

kehitettavat osiot. Kuvassa 3 harmaalla korostetut alueet ovat yrityksen tuottaman
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asiakaskokemuksen kannalta erittdin  oleellisia, joita pyritdan mittaamaan

asiakaskokemuksen osatekijoina. (Dickinson 2015.)

Asiakaskokemuksen muodostuminen

[ \
Yrityksen prosessi Kohtaamisprosessi Asiakkaan prosessi
Koettu laatu
Tiedostetut muuttujat Tiedostetut muuttujat
Yhteydenpidon Tiedostettu Tiedostettu +  Hinnan
PR tyytyvaisyys uskollisuus kohtuullisuus
Valikoima Kilpailijoiden
Kustomoinnin taso houkuttelevuus
Itsensa
kehittdminen ;
Koettu arvo Luottamus Asiakas-
Soveltuvuus uskollisuus
Tunnepohjaiset
muuttujat
Tunnepohjaiset Tl Tuhne- | *  Lojaalisuuteen
muuttujat pohjainen pohjainen ta|puyuus )
Valittdminen tyytyvaisyys uskollisuus Osallistuminen
Yhteiséllisyys Uudelleen-
Luonne .
ostoaie
Uudelleenosto

Kuva 3. Asiakaskokemuksen muodostumisen kokonaisvaltainen malli. (Dickinson 2015)

Dickinsonin (2015) mukaan kyseista mallia hyddyntéen voidaan tarkastella yksittdisen
asiakaspolun, palvelun, vuorovaikutuspisteen, asiakaspalvelijan tai koko yrityksen asia-
kaskokemusta. Painoarvoja eri muuttujien valisen merkityksen maarittdmiseksi osana
yksilon asiakaskokemusta ei ole pystytty tunnistamaan ja niiden oletetaan olevan yksil6-

ja tapauskonhtaisia.

2.2.1 Yrityksen prosessi

Kuvassa 3 havainnollistettu Dickinsonin (2015) mallin yrityksen prosessi kattaa yrityksen
tuottaman asiakaskokemuksen tarjonnan, joka voidaan jakaa tiedostettuihin ja tunne-
pohjaisiin muuttujiin. Tiedostettuja muuttujia ovat yhteydenpidon vuorovaikutteisuus, va-
likoima, kustomointi, itsenséa kehittdminen ja soveltuvuus. Tunnepohjaisia muuttujia ovat

valittdminen, yhteisollisyys ja luonne. Asiakaskokemuksen muodostumisen muuttujia
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voidaan hyddyntdd pohdittaessa minka tahansa yrityksen tuotoksen, esimerkiksi asia-
kaspalvelun, tuotteen tai palvelun aikaansaamaa asiakaskokemusta. Muuttujat ilmene-
vat kaikessa yrityksen toiminnassa, jonka kanssa asiakas on suoraan tai valillisesti vuo-
rovaikutuksessa. Vain naihin asiakaskokemuksen muodostumisprosessin muuttujiin yri-

tys voi itse vaikuttaa.

Yhteydenpidon vuorovaikutteisuuteen sisaltyy esimerkiksi vastavuoroinen keskustelun
kaynnistaminen ja kuluva aika vastausten valilla. Kustomointi tarkoittaa tarjottavan tuot-
teen tai palvelun personointia tai omatoimisia personointimahdollisuuksia yksilokoh-
taiseksi. Valikoima tarkoittaa tuote- ja palveluvalikoiman esittamista avoimesti tai esilais-
ten ratkaisuvaihtoehtojen esilldoloa. Iltsensa kehittdminen siséltéé jatkuvan osaamisen,
suorituskyvyn tai muun yrityksen tuottaman palveluelementin ominaisuuden kehittdmi-
sen. Yhteisollinen muuttuja kattaa kulttuurin ja sosiaalisen kontekstin niin yrityksen ja
asiakkaan kuin toisten asiakkaiden valilla. (Dickinson 2015.) Soveltuvuuden muuttuja si-
saltda kaytettavyyden, saatavuuden ja hyddynnettdvyyden suhteessa asiakkaan tarpee-
seen (Dickinson 2015; Toivakainen 2014).

Kaikkia asiakaskokemuksen muodostumisen muuttujia tulee arvioida asiakkaan nako-
kulmasta, koska loppujen lopuksi asiakas on asiakaskokemuksen asiantuntija. Patnaikin
ja Mortensenin (2009) mukaan empatia eli kyky asettua toisen henkilbn asemaan on

asiakaslahtoisen lahestymistavan kannalta kriittinen ominaisuus.

2.2.2 Asiakkaan prosessi

Kuvassa 3 havainnollistettu asiakkaan prosessi tarkoittaa asiakaskokemuksen kysyntaa,
joka sisaltaa asiakkaiden yksilélliset eroavaisuudet hinnan kohtuullisuuden, kilpailijoiden
houkuttelevuuden, uskollisuuteen taipuvaisuuden ja osallistumisen osa-alueilla. Asia-
kaskokemuksen kysyntaa rajaavia, ehdollistavia muuttujia ovat toimiala, yrityksen liike-
vaihdollinen koko, maantieteellinen sijainti ja asiakkuustyyppi. Koska hinta ndhdaan
osana asiakaskokemuksen muodostumista, vaikuttavat hinnanmuutokset asiakaskoke-
mukseen. Dickinsonin mallin mukaan asiakas vertaa asiakaskokemustaan alan muiden
kilpailijoiden palveluihin, joten yrityksen tulee pysya tietoisena oman liiketoiminnan ulko-
puolella tapahtuvasta kehityksesta. Dickinsonin mallissa tarvetta ei ole mainittu asiakas-

kokemuksen asiakkaan prosessissa. Tarpeen voidaan kuitenkin nahda sisaltyvan seka
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yrityksen prosessin soveltuvuuden muuttujaan etta kohtaamisprosessin koetun arvon

muuttujaan. (Dickinson 2015.)

Toivakainen (2018) esittad, etta asiakaskokemuksen voidaan nahda alkavan jo tarpeen
tunnistamisesta ja siitd seuraavasta tiedon etsimisesté ja jatkuvan aina jo tapahtuneen
kohtaamisen jalkipalveluun asti. TAssé tapauksessa asiakkaan prosessi sisaltaisi vuoro-

vaikutusta yrityksen kanssa jo ennen tuotteen tai palvelun ostoa.

2.2.3 Kohtaamisprosessi

Kuvassa 3 havainnollistettu asiakaskokemuksen yrityksen prosessin ja uudelleenoston
valinen tapahtumaketju eli kohtaamisprosessi on oleellista maaritella tarkemmin. Kehi-
tettdessa asiakaskokemusta, tavoitteena on asiakaskokemuksen kohtaamisprosessin
muuttujien kehittyminen. Nain ollen tdhan asiakaskokemuksen osa-alueeseen kuuluvien
muuttujien mittaaminen on oleellista osana asiakaskokemuksen muodostamaa kokonai-

suutta.

Dickinson sijoittaa kohtaamisprosessiin usein muussa kirjallisuudessa asiakaskoke-
musta itsessaan havainnollistavia ja mittaavia muuttujia, kuten esimerkiksi asiakastyyty-
vaisyyden, arvon ja laadun. Kohtaamisprosessin muuttujiin vaikuttavat suoraan yrityksen
prosessissa tunnistetut asiakaskokemusmuuttujat ja nain ollen yrityksen kehittdessa tar-
joomaansa asiakaskokemusmuuttujien osalta, kehittyvat asiakkaan kokema laatu, tyyty-
vaisyys ja arvo. Asiakaskokemuksen arvioinnin muuttujat jaetaan kahteen toisistaan riip-
pumattomaan polkuun, tiedostettuun ja tunnepohjaiseen, joiden niiden summa muodos-
taa asiakasuskollisuuden. Tiedostettu eli kognitiivinen komponentti kattaa esimerkiksi

oppimisen ja ongelmanratkaisun. (Dickinson 2015.)

Kun Dickinsonin mallin muuttujia tarkastellaan yksitellen [ahemmin, vaikuttaa koettu arvo
seka tiedostettuun ettd tunnepohjaiseen asiakaskokemuksen polkuun. Toivakainen
(2014) erottelee arvon utilitdarisiin ja hedonistisiin lahteisiin. Utilitdariset arvot toimivat
valineina jonkin muun paamaaran saavuttamiseksi, eivatka itse tuota arvoa. Utilitdariset
arvot ovat rationaalisia ja mitattavia kokemuksia, kuten esimerkiksi toimitusaika tai hinta.

Hedonistiset lahteet ovat irrationaalisia tunteita tai aisteja herattavia kokemuksia, joissa
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arvo muodostuu esimerkiksi tyytyvaisyyden ja helppouden tunteena. Toisessa arvon tar-
kastelun nékdkulmassa Merisavo (2008) jakaa asiakkaan kokeman arvon kaytannolli-
seen, taloudelliseen, tunnepohjaiseen, yhteisolliseen tai itseilmaisulliseen, epistemologi-
seen eli tiedostettuun onnistumiseen ja ehdolliseen eli hydtyyn, joka saavutettiin vain
tietyssa tilanteessa, johon paadyttiin jonkin toisen tilanteen tai paattksen seurauksena.
Kun palvelusiséltéa kehitetaan luomaan asiakkaalle arvoa, voidaan tuotettavia asiakas-

kokemusratkaisuja pohtia naistd nakokulmista.

Koettu laatu vaikuttaa Dickinsonin (2015) mallin mukaan tiedostettuun tyytyvaisyyteen.
Sijoittamalla laatu kohtaamisprosessiin yrityksen prosessin sijaan, korostetaan asia-
kasnakokulmaa, silla laatu on aina suhteellista. Laadun k&site on moninainen ja abso-
luuttista kasitteellista laatua ei ole olemassa. Laadun maarittamiseksi on oltava jokin ver-
tailukohta, joka voi esimerkiksi olla asiakkaan aiempi kokemus toimitusnopeudesta, kil-
pailijan tarjoama laatutaso tai sopimukseen kirjattu palvelutaso (Toivakainen 2014; Gerdt
& Korkiakoski 2016). Laatuongelma voi tarkoittaa palvelun eroamista tuotemaarittelysta
tai asiakaskokemuksen eroamista ennakko-odotuksesta. Laatu voidaan myds ymmartaa
erinomaisuuden asteena, vaatimusten tayttamisend, tarvetta tyydyttavien ominaisuuk-
sien kokonaisuutena, sopivuutena kayttéon, sopivuutena tarkoitukseen ja virheettomyy-
tend. Luotettavuus syntyy palvelun laatunormien ja palvelulupauksien tayttymisesta, jol-
loin laatutason voidaan sanoa muodostavan vastaavan tason luotettavuuden. (Gerdt &
Korkiakoski 2016; Sondalini 2015.) Tarjottavan IT-palvelun osalta laatu, sen mittarit ja

vaadittava laatutaso on oleellista maaritelld osana asiakaskokemuksen optimointia.

Dickinsonin (2015) mukaan uskollisuus ilmenee myo6s suositteluina, positiivisen koke-
muksen suullisena tai kirjallisena ilmaisuna, resistanssina kilpailijoille ja vAhentyneena
tiedonhakuna kilpailevista vaihtoehdoista. Asiakasuskollisuus koostuu kognitiivisesta eli
informaation prosessointia painottavasta ja affektiivisesta eli tunnepohjaisesta lahesty-
mistavasta. Zeithamlin, Berryn & Parasuramanin (1996) mukaan kognitiivisesti uskolli-
silla asiakkailla on korkeampi ostoaikomus, heidéan hintaherkkyytensa on matalampi, he
antavat rakentavaa asiakaspalautetta ja kuluttavat enemman sdanndllisten keskitettyjen
hankintojen kautta. Affektiivinen uskollisuus siséltaa asiakkaan preferenssin eli ensiva-
linnan ja sitoutumisen tiettya yritystéa kohtaan (Jacoby, Chestnut & Fisher 1978). Infor-
maatiota prosessoiva uskollisuus luo itseohjautuvasti tunnereaktion, joka johtaa toimin-

taan, kun taas tunnepohjaiseen uskollisuuteen sisaltyy annettu motivaatio ja siita johtuva
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toiminta. Tama tarkoittaa, etta toisille asiakkaille tulee tarjota tietoa heidan itsensa kasi-
teltavaksi ja toisille yksiselitteinen syy, ettd miksi taytyy toimia. Asiakaskokemuksen
suunnitteluprosessissa asia voidaan huomioida. (Oliver 1999.) Dickinsonin (2015) mu-
kaan kognitiivisesti uskolliselle asiakaskunnalle tulisi valita uskollisuusstrategia, joka
pohjaa asiakaskokemuksen tiedostettuihin muuttuijiin, silla heille tunnepohjaisiin muuttu-
jiin perustuvat uskollisuusstrategiat ovat todennédkoisesti tehottomia. Nain ollen asiakas-
tuntemus on avainasemassa asiakassuhteen pitkaaikaisuuteen pyrittaessa, jotta strate-
giset valinnat kyetdan tekemé&an oikein. Asgarpourin, Hamidin, Mousavin & Jamshidin
(2013) tutkimukseen viitaten asiakas voi kuitenkin valita tuotteen muistakin syista kuin
uskollisuudesta. Esimerkiksi saatavuusongelmat, esilla olevan valikoiman puutteet tai
muun vaihtoehdon etsimisen koettu kannattamattomuus luovat vain naennaisté uskolli-
suutta, joka ei ole aitoa sitoutumista. Tama korostaa esimerkiksi palveluluettelon esilla
olon ja ajantasaisuuden tarkeytta.

2.3 Miten asiakaskokemusta mitataan?

Dickinsonin (2015) mukaan paras mittari asiakaskokemuksen arviointiin on toteutuneen
ostokayttaytymisen analysointi. Uudelleenostossa asiakaskokemuksen voidaan todeta
olleen kokonaisuutena hyva, kun asiakas osoittaa uskollisuutta yritykselle, palvelulle tai
tuotteelle ja haluaa saman palvelun tai tuotteen uudelleen. Jatkuvaan tilaukseen perus-
tuvissa liiketoimintamalleissa uudelleenosto tarkoittaa tilauksen jatkamista. Kyseessa on
kokonaisvaltainen mittari, joka yhdistaa asiakaskokemuksen muodostumisen mallin mu-

kaisesti kaikki asiakaskokemuksen osa-alueet yhdeksi tunnusluvuksi.

Vaihtoehtoisia tapoja mitata asiakaskokemusta ovat suhtautumiseen tai kayttaytymis-
aikeisiin perustuvat mittarit, joista esimerkkeina toimivat erilaiset kyselyt muun muassa
tyytyvaisyyteen, suositteluun, mielipiteeseen ja uudelleenostoaikeeseen liittyen (Asgar-
pour ym. 2013). Dickinsonin (2015) mallin mukaisesti asiakaskokemuksen muodostavat
muuttujat sisaltavat laadun ja asiakastyytyvaisyyden, jotka auttavat havainnoimaan tule-
vaa ennen uudelleenostojen katkeamista (Gerdt & Korkiakoski 2016). My6s vastaan-
otettu palaute ja konkretisoituneet suosittelut voidaan nahda viitteellisena asiakaskoke-

musmittarina (Asgarpour ym. 2013).
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Alahuhta (2016) korostaa asiakaskokemuksen kehityksen varhaisten indikaattorien seu-
raamisessa asiakastyytyvaisyytta ja henkilostotyytyvaisyytta, koska asiakaskokemuksen
muodostumisen paaroolissa ovat hdnen mukaansa asiakkaat ja henkilostd. Han myo6s
painottaa yksinkertaisuuden, selkeyden ja johdonmukaisuuden merkitysta kaikessa yri-
tystoiminnassa, jonka voi soveltaa koskemaan my6s mittaamista. Alahuhdan mukaan
mittareille tulee asettaa selkeat vuositavoitteet, joihin paasemista taytyy seurata aktiivi-

sesti koko organisaation tasolla.

2.4 Miten asiakaskokemusta kehitetaan?

Asiakaskokemuksen strateginen kehittaminen tahtaa Kraaijenbrinkin (2019) yleista stra-
tegian maaritelmaa mukaillen organisaation ainutlaatuisen kestavan arvonluonnin toteut-
tamistavan muodostamiseen. Duncanin, Fanderin, Freundtin, Maechlerin ja Neherin
(2017) mukaan tehokkaassa asiakaskokemusstrategiassa oleellista on pyrkia kaikessa
tyoskentelysséa asiakkaan perspektiiviin, nostaa asiakaspolut keskeiseen rooliin eri yk-
sittdisten kosketuspisteiden asiakaskokemuksen sijaan ja luoda seka jalkauttaa visio,
jolla pienentaa kuiluja eri organisaatiotasojen ja asiakkaan valilla. Tydkaluja toteutuk-
seen heidan mukaansa ovat palvelumuotoilu ja digitaaliset ratkaisut. Toivakainen (2014)
mainitsee tunnistetuiksi menestystekijoiksi asiakaskokemuksen kehittamisessa johdon
sitoutumisen, asiakasymmarryksen, koko asiakkaan elinkaaren huomioinnin, pitkgjantei-
sen tyon ja yhteiset tavoitteet. Asiakaskokemuksen nykytilaa tulee Duncanin ym. (2017)
perusteella analysoida operatiivisesta toiminnasta keratyn datan pohjalta, jotta toiminta-
mallit pysyvét jatkuvasti ajantasaisina. Laadittavien toimintamallien tulee olla mahdolli-

simman kaytanndllisia, jotta ne saadaan jalkautettua kaytt6on tehokkaasti.

Boyarsky, Enger ja Rittler (2016) luettelevat asiakaskokemusstrategian tarkeimmiksi ky-
symyksiksi yrityksen motivaation ja tarpeen muutokseen, asiakkaan tarpeiden ja toivei-
den valisen eron, todellisen asiakaskokemuksen nykytason tiedostamisen, asiakasko-
kemuksen strategisen kilpailuedun saavuttamisen mahdollisuuden suhteessa kilpailijoi-
hin ja henkildstén kyvykkyyden tuottaa strategian mukaista asiakaskokemusta. Valko-
kari, Airola, Hakanen, Hyo6tylainen, llomaki & Salkari (2006) esittavat, etta strategia si-

saltda seka valinnan ettéd méaarittelyn liiketoiminnalle, visiolle ja taktiikalle. Lisaksi heidan
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nakemyksessaan strategiaan sisaltyvat osa-alueet osaamisen maarittelylle ja kehittami-
selle, resurssien hallinnalle ja kehittamiselle seka suorituskyvyn kehittamiselle ja mittaa-

miselle.

Asiakaskokemuksen johtaminen on muutosjohtamista, joka perustuu asiakaskokemuk-
sen muuttujiin, joita yritys voi itse hallita. Asiakaskokemuksen johtaminen on henkilost6a
inspiroivaa, asiakaskeskeisen kulttuurin luomista ja yllapitamist&, empatiakyky&, henki-
|6stotyytyvaisyydestd huolehtimista ja brandin ilmentamista |api organisaation. Johtami-
sessa tarkeda on nykytilan tiedostaminen, ymmartaminen ja mittaaminen, jotta kehitys
ei tuhoa jo olemassa olevaa arvoa. (Toivakainen 2014.) Siksi taméan insinddritydn nyky-
tila-analyysissa toteutettiin nelikenttdanalyysi asiakasvastaavien haastatteluiden poh-
jalta, jossa yrityksen tyontekijat arvioivat yrityksen tuottaman asiakaskokemuksen vah-
vuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Nelikenttéa- eli SWOT-analyysi on strate-
gisessa suunnittelussa kaytetty tytkalu, joka auttaa maarittdmaan, yritys tekee oikein ja

millaisia muutoksia on tarpeellista tehda (White 2018).

Koska Dickinsonin (2015) asiakaskokemuksen muodostumisen malli kattaa yrityksen li-
saksi myo6s asiakkaan muuttujia, tulee asiakkaan IT-ulkoistamisen motiiveja huomioida.
Hietalahden & Kuoppalan (2009) mukaan motiiveja on taloudellisia ja strategisia, joista
esimerkkeja ovat kustannusten vahentaminen, lisaresurssit, riskinhallinta ja sisaisten re-
surssien tehokkaampi hyddyntadminen. Asiakas vertaa saamaansa palvelua alan muihin
toimijoihin, joten myds alan tilanne vaikuttaa asiakaskokemuksen muotoutumiseen. La-
cityn, Khanin & Willcocksin (2009) mukaan kriittiset menestystekijat 1 T-ulkoistuspalvelui-
den toimialalla ovat asiakkaan tunteminen, strategia, toimivat prosessit, selked sopimus

ja asiakassuhteen hallinta.

2.4.1 Asiakaspolut

Asiakaspolku tarkoittaa asiakkaan vuorovaikutuksen sarjaa yrityksen kanssa tarpeen ja
sen tayttymisen valilla sekéd kaiken tata aikavalia edeltavan ja jalkeisen vuorovaikutuk-
sen. Asiakaspolku voi ajallisesti kestaa esimerkiksi viikkoja, se voi sisaltda yhteydenot-
toja eri kanavissa, asiakas voi viestia useiden eri yrityksen osastojen ja tyontekijoiden

kanssa. (Maechler, Neher & Park 2016.) Duncanin ym. (2017) mukaan yrityksen asia-
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kaskokemusta pitéisi tarkastella asiakaspolkujen kautta, koska nykyaan yritykset erot-
tautuvat toisistaan monikanavaisella, mutta ennen kaikkea saumattomalla (omnichan-

nel) asiakaskokemuksella.

Asiakaskokemuksen kehittamisprosessi alkaa asiakkaan nakdkulman ja asiakastarpei-
den tutkimisesta osana asiakaspolkuja (Duncan ym. 2017). Alahuhta (2016) lis&é kehit-
tamislahtékohdiksi myds oman toiminnan, markkinakentén, kilpailijoiden, asiakasryh-
mien ja kehittdmistoimenpiteiden kohderyhmén tuntemisen seka selkean maarittelyn.
Boyarskyn ym. (2016) mukaan asiakaspolkujen tuottaman asiakaskokemuksen kehitta-
mistydssa tulee kyetd ensin tunnistamaan asiakaspolun arvo ja toiseksi priorisoimaan
kehitettavat asiakaspolut jarjestykseen tuotetun asiakaskokemuksen perusteella. Edel-
tavat nakokulmat toimivat myéhemmin insin60ritydsséa asiakaspolkujen nykytila-analyy-
sin ytimena. Seuraavassa asiakaskokemuksen kehittamisen vaiheeksi Duncan ym.
(2017) esittavat, etta yrityksen tulisi tarkastella vuorovaikutusta, digitalisaation mahdolli-

suuksia, prosesseja, yrityskulttuuria ja toimialan vallitsevaa rakennemuutosta.

Koska hyvan asiakaskokemuksen tulisi psykologisella tasolla tukea asiakkaan minaku-
vaa tuottamalla hanelle onnistumisen tai osaamisen tunnetta, yllattaa positiivisesti tai
luoda elamyksia ja saada asiakas haluamaan lisda tuotetta tai palvelua, tulisi yritysten
analysoida asiakaspolkujaan ja kosketuspisteitaén, joissa positiivisia muistijalkia on eri-
tyisesti mahdollista tuottaa. Tavallisuus, yllatyksettomyys tai keskinkertaisuus eivat jaa
mieleen, mutta esimerkiksi muihin alan toimijoihin verrattava poikkeavan helppokayttdi-

nen palvelukokemus luo muistijalkia. (Toivakainen 2014.)

2.4.2 Palvelumuotoilu

Alahuhta (2016) toteaa, ettei yritys ole koskaan valmis. Kaiken voi hdanen mukaansa
tehda aina paremmin ja toimintaymparisté muuttuu jatkuvasti. Hanen mukaansa koko
organisaation katsoessa yritystd, sen tuotteita ja palveluita asiakkaan silmin 16ytyy pa-

rannettavaa koko ajan.

Asiakaskokemuksen kehittamisessa kaytetdaan palvelumuotoilun periaatteita. Palvelu-

muotoilussa asiakasymmarrysta havainnoidaan ja olemassa olevia kasityksia seka tot-
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tumuksia arvioidaan kriittisesti uudelleen ja uudelleen. Eteen tulevat ongelmat tulisi ym-
martaa kehitysmahdollisuuksina. Huonojen kokemusten poisto erottaa negatiivisen ja ta-
vallisen asiakaskokemuksen toisistaan, kun taas yksildlliset ja yllattavat palvelulisat luo-
vat positiivisia muistijalkia ja siten asiakaskokemuksia. (Kaivola 2017.) Palvelumuotoilun
sykli on epdlineaarinen jatkuvan kehittdmisen periaatteiden mukaisesti. Suunnittelua voi-
daan toteuttaa asiakkaan kanssa yhdessa, jolloin kehittaminen ei perustu hypoteeseihin
eli ennakko-oletuksiin. Tietoa ja kehitysmahdollisuuksia asiakaskokemuksen tydstami-
seen loytyy koko organisaation laajuudelta, joten koko resurssipdaaoman hyddyntadminen
asiakaskokemuksen tuottamisessa on tarkeaé. (Soledad 2018.)

Boyarskyn ym. (2016) mukaan asiakkaalla on emotionaalisia mielentiloja tarpeiden, ha-
lujen, stereotypioiden ja tunteiden muodossa, jotka vaikuttavat asiakaskokemuksen tun-
nepohjaiseen tasoon. Kaikkien mielentilojen tiedostaminen, niista viestiminen ja niiden
kehittamiseen pyrkiminen voi olla haastavaa seka asiakkaalle itselleen etta yritykselle,
joten asiakaskyselyt eivat aina tuota haluttua lopputulosta. Asiakaspolun aikana synty-
vien emotionaalisten mielentilojen tutkiminen mahdollistaa palvelumuotoilun, toivottujen
mielentilojen tukemisen tai luomisen ja asiakaskokemusta heikentavien mielentilojen va-
hentamisen tai poistamisen. Gates (1999) esittad, etta kaikista tyytymattomilta asiak-
kailta voi oppia kaikista eniten. Nain ollen asiakasymmarrykseen ja asiakaskokemuksen
jatkuvaan kehittamiseen voi pyrkia myds esimerkiksi virheen tapahtumisen tai asiakkuu-
den elinkaaren paattymisen jalkeen, kun prosessi, mittarit ja toimintamallit sitd varten
ovat olemassa. Esimerkiksi juurisyyanalyysi auttaa toiminnan kehittdmisessa siten, etta

virheeseen johtaneet yksityiskohdat tulevat selvitetyksi ja huomioiduksi kehitystyossa.

2.4.3 Digitalisaatio

Duncanin ym. (2017) mukaan yksi tarkeimmista tekijoista, joka vaikuttaa arvon muodos-
tumiseen asiakaskeskeisista strategioista, ovat digitaaliset mahdollisuudet. Digitalisaa-
tiolla on potentiaalia sumentaa toimialojen, asiakaskuntien, tuotteiden, palveluiden ja fyy-
sisten elementtien valista rajaa. Digitalisaation kautta on mahdollista muuntaa nykyisia
asiakaskokemusratkaisuja entista kehittyneemmiksi, luoda uusia kokemuksia tai tyydyt-
taa kokonaan uusia tarpeita. Digitalisaatio mahdollistaa arvon muodostamisen esimer-
kiksi automaatioiden, analytiikan, viestintaratkaisuiden ja sovelluskehityksen kautta, joi-

den kehitystydssa asiakaskokemus on tulevaisuudessakin oleellisessa asemassa.
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Merisavo (2008) toteaa, etta digitaalisella viestinnalla on tutkimuksissa havaittu olevan
positiivinen vaikutus asiakasuskollisuuteen ja asiakkuuksien ajalliseen kestoon. Asiakas-
uskollisuutta voidaan vahvistaa tuomalla brandi lahemmas asiakkaan arkea. Digitaali-
sella aikakaudella asiakasviestintd on tihedmpad, interaktiivisempaa ja sen teema on
muuttunut myynnillisesta taivuttelusta kerronnallisemmaksi vastavuoroiseksi kommuni-
kaatioksi. Digitaalisella viestinnélla voidaan esittda informaatiota asiakkaan prosessoita-
vaksi tai antaa motiivi toiminnalle. Asiakkaan rooli on ajansaatossa muuttunut ja t&dné
paivana asiakas luo entistd enemman itse arvoa tuotteelle tai palvelulle etsien tietoa,
tekemalla aloitteita ja pyytamalla asiantuntevaa konsultointia tarpeisiinsa liittyen. Digi-
taalinen ymparistd, vastavuoroinen kommunikaatio ja interaktiivinen sisalt6 mahdollista-
vat uusia tapoja saada asiakas kuluttamaan aikaansa brandin parissa, osallistumaan
arvon luontiin ja siten syventamaan asiakassuhdettaan yritykseen. Esimerkiksi kaytta-
mansa palvelun personointi ja itsendinen saatavilla oleviin tuotteisiin tai palveluihin pe-
rehtyminen luovat digitaalista vuorovaikutusta asiakkaan ja yrityksen vdlille. Yrityksesta
oppimisen ja positiivisten kokemusten on havaittu kohottavan uskollisuutta. Digitaalista
viestintaa tutkimalla on havaittu, etta viestinta kannattaa kohdistaa nykyisten asiakkuuk-

sien sailyttamiseen mieluummin kuin uusien houkuttelemiseen.

Digitalisaatiossa itsepalveluratkaisuista joskus unohtuu asiakaskokemuksen muodostu-
misprosessin keskeinen maaritelma yhteydenpidon vastavuoroisuudesta, jolloin ratkai-
suissa palataan tuotekeskeiseen ajattelutapaan asiakaskeskeisyyden sijaan. Tuotekes-
keisessa ajattelutavassa yritys paattaa itse tuotteen, maarittelee sisaisesta omasta na-
kokulmastaan asiakkaan tarpeen ja kehittdd asiakaskokemuksen omien sisaisten pro-
sessiensa ja mielikuviensa pohjalta. Tuotekeskeisessa lahestymistavassa asiakkaalle
jaa vain passiivisen toimijan rooli. Asiakaskeskeisessa lahestymistavassa asiakkaat
osallistuvat tuotteen tai palvelun elinkaareen suunnittelusta toteutukseen ja jatkokehityk-
seen toimien tasavertaisena arvonluojana. Niin pitkaan kuin yrityksen prosessit on ra-
kennettu yritys- ja tuotekeskeisen ideologian ymparille, ei aitoa asiakaskeskeista toimin-

taa saavuteta. (Toivakainen 2014.)

Kajin, Khanin & Devanin (2018) mukaan digitaalisissa palveluissa yleistyneissa XaaS-
liketoimintamalleissa, joihin ty6n tilaajan liiketoimintamallikin lukeutuu, tulisi viestinnan
olla asiakkaita puoleensa vetavaa, myynnin keskittyd asiakkaan hyétyihin, operaatioiden

olla automatisoituja liiketoiminnan tehostamiseksi sekd skaalaamiseksi, asiakaspalvelun
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painottavan tulevia tarpeita ja kokonaisuudessaan kaikkien liiketoimintafunktioiden pi-

taisi sitouttaa asiakkaita jatkuvasti yritykseen.

2.5 IT-palvelunhallinnan parhaat kaytannét — ITIL

Insindoritydn tavoitteena on asiakaskokemuksen kehittdminen toimeksi antavassa orga-
nisaatiossa, joka tuottaa IT-palveluita. IT-palvelunhallinnan organisointiin on laadittu par-
haiden kaytantodjen kokoelma ITIL, joka soveltaa samaa reduktionististé ajatusmallia pilk-
koessaan IT-palvelukokonaisuuden osa-alueisiin, prosesseihin, toimintoihin ja rooleihin.
Tyon tilaaja on insin6oritydn lahtdkohtana mukaillut ITILi& organisoidessaan nykyiset si-
sdiset toimintonsa ja prosessinsa. Yritys pystyy kirjallisuustutkimuksen Dickinsonin
(2015) mallin perusteella vaikuttamaan vain asiakaskokemuksen muodostumisen yritys-
prosessiin, joten IT-palvelunhallinnan organisoinnin tuottaman asiakaskokemuksen tar-

kastelu on erittain oleellista.

ITIL on kansainvalinen, 80-luvulta saakka kehitetty prosessikirjasto IT-palvelunhallinnan
standardiksi, jonka tarkoituksena on tukea alan kehitysta. ITILin ndkdkulma on perintei-
sesti ollut IT-johtamisen sisdinen ja pitkalti tehokkuuteen, riskienhallintaan seka kustan-
nussaastoihin nojaava, jotka ennen asiakkaan aikakautta olivat vallitsevia liiketoiminnan
arvoja. Asiakkaan aikakaudella IT-palvelunhallinnan arvo syntyy asiakaskokemuksesta.
Jokaisen ITIL-elinkaaren vaiheen voidaan nahda tuottavan arvoa asiakkaalle ja siten kir-
jallisuustutkimuksen mukaan myds asiakaskokemusta. (Bernoff 2011; Jaara 2020.) Ku-
vassa 4 on eritelty ITIL-versioon 3 sisaltyvat IT-palvelunhallinnan elinkaaren vaiheet, lue-
teltu tarkemmin niihin siséltyvat prosessit seka havainnollistettu asiakaskokemuksen eril-

lisyyttd ITIL-elinkaaren yrityksen sisdisesta ndkokulmasta.
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Suunnittelun
koordinointi

Jatkuva palvelun parantaminen

Kuva 4. ITIL-elinkaaren prosessit ja suhde asiakaskokemukseen (Kempter & Kempter 2016).

Kempter & Kempterin (2016) mukaan ITIL parhaiden kaytantdjen kolmannessa versi-
0ssa, joka kuvastaa aiemmassa asiakaskokemusteoriassa kasiteltya prosessiajattelua,
on méaariteltynd 5 paaprosessia, 25 aliprosessia 47 erilaista roolia. Prosesseja tai rooleja
ei tdssa insindoritydssa tarkemmin yksittain maaritella, mutta todetaan, etté IT-palvelun-
hallinnan parhaita kdytanttja seuraamalla on valmiina viitekehys, jonka varaan omia pro-
sesseja ja rooleja voidaan rakentaa. Kirjallisuustutkimuksen aiempaan asiakaskokemus-
teoriaan verraten ITIL v3 tutkii asiakastyytyvaisyytta jokaisen eri prosessin suoritusky-
vyn, laadun ja saatavuuden kautta. ITIL v3:n palvelupyyntdprosessissa on maaritelty mit-
tareita toiminnan tehokkuuden, kayttajatyytyvaisyyden ja laadun mittaamiselle. ITIL v3:n
mukaan laatu on "tuotteen, palvelun tai prosessin kyvykkyys tuottaa tarkoitettua arvoa”.
Arvon ITIL v3 taas méaarittelee muodostuvan hyodysté ja takuusta. Hyoty on tiettya tar-
vetta vastaava tuotteen tai palvelun toiminnallisuus, jonka avulla voidaan arvioida palve-
lun kyvykkyyttd saavuttaa vaaditut tuotokset tai kayttétarkoitukseen sopivuutta. Takuu
tarkoittaa ITIL v3:n mukaan palvelun kykya olla tarvittaessa saatavilla, toimittaa riittdvaa

kapasiteettia ja luotettavuutta jatkuvuuden ja tietoturvan kannalta. ITIL v3:n mukaan ar-

ﬂ Metropolia
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voa voi ilmentaa esimerkiksi palvelutasosopimuksissa maariteltyjen raja-arvojen saavut-
tamisena, IT:n mittareiden esittamisena liiketaloudellisina hy6tyina ja kayttajan tai asiak-

kaan tyytyvaisyyden mittaamisena. (itSMF Finland 2011.)

Vuonna 2019 julkaistu ITILin neljas versio poisti palvelun elinkaaren ja siihen kuuluvat
prosessit nimeten ne palvelun arvojarjestelmén toimintamalleiksi. Samalla toimintamal-
lien maara kasvoi edelleen verrattuna ITILin kolmannen version prosessien lukuméaa-
raan. IT-palvelun arvojarjestelma on esiteltynd kuvassa 5. Arvojarjestelmé alkaa asiak-
kaan tai kayttajan vaatimuksesta tai mahdollisuudesta siirtyen IT-palvelunhallinnan vas-
tuualueelle arvoketjuun, joka tuottaa arvoa. Nakdkulma on yhteisty6té asiakkaan ja kayt-
tajan kanssa painottava. (Joe the IT Guy 2019.) Arvojarjestelmé&é tukevat ohjaavat peri-
aatteet, hallinto, kaytannot ja jatkuva kehitys ovat insindorityon IT-palvelunhallinnan stra-
tegisen ndkdkulman myota kehityksen kohteena, mutta arvojarjestelman kaytannon rat-
kaisuja ei mydskaan voida taysin sivuuttaa kokonaisvaltaiseen asiakaskokemuksen stra-

tegiseen kehittdmiseen pyrittdessa.

Mahdollisuus
/ vaatimus

i Suunnittelu
Keskustelu & siirtyma Tuotteet &
Palvelut
Toimitus &
tuki

Kuva 5. ITIL v4:n arvojarjestelma IT-palvelunhallinnan parhaille kaytanndille. Arvoketju koros-
tettuna mustalla varilla. (Joe the IT Guy 2019)

Kirjallisuustutkimuksen aiemman asiakaskokemusteorian kannalta ITIL ei sisdistd nako-
kulmaa tarkemmin maaéaritd, miten asiakaspolkuja kasitelladn. Siksi asiakaspolut ovat
muotoiltavissa vapaasti, jotta asiakaskokemuksen ja sen eri muuttujien tasot olisivat
mahdollisimman korkeita. ITILissa on maadriteltyina joitakin samoja kasitteita kuin asia-

kaskokemusteoriassa, mutta nakdkulma on siihen verrattuna yrityksen siséinen. ITIL v4
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mukaisen arvojarjestelman perusteella voidaan paatella, ettd osatekijdiden eli asiakas-
ymmarryksen, keskustelun, sisdisten toimintamallien tai ITIL v3:n mukaisten prosessien,
tuotteiden ja palveluiden, ohjaavien periaatteiden, hallinnon, kaytantéjen ja jatkuvan ke-
hityksen parantaminen johtaisi arvon kehittymiseen. ITIL v4:n korostama arvo todettiin
aiemmin asiakaskokemusteorian puolella luvussa 2.2 yhdeksi asiakaskokemuksen muo-
dostumisen muuttujaksi. Luvussa 2.4 toimivat prosessit todettiin yhdeksi IT-ulkoistuspal-
velun kriittiseksi menestystekijéksi, joihin ITIL tarjoaa viitekehyksen IT-palvelun tuotta-
misen tueksi. Toimivan prosessin voidaan pohtia tarkoittavan esimerkiksi prosessin
maarittelya, mallintamista, suorituskyvyn mittaamista ja valvomista seka jatkuvaa kehit-

tamista.

ITIL v4:n perusteella huomionarvoinen seikka on myds keskustelu asiakkaan kanssa,
joka my6hemmin johtaa arvoa muodostavan tuotteen ja palvelun toimittamiseen asiak-
kaalle. Asiakaskokemusteoria tukee keskustelun toimintamallien, kaytantojen ja teknis-
ten ratkaisuiden suunnittelemista ja rakentamista, kun huomioidaan muuttujat, joista
asiakaskokemus syntyy. Yhteydenpidon tulisi siis olla mahdollisimman vuorovaikutteista,
tarjolla olevat palvelu- ja tuotevalikoimat esilla, keskustelun soveltua asiakkaan tarpei-
siin, keskustelun kehittya jatkuvasti, viestia valittamisesta asiakkaan IT:n kehitykseen
liittyen ja luoda yhteisoéllisyytta yritysten valille. Luvussa 2.4 mainittuja IT-ulkoistuspalve-
luiden kriittisia menestystekijoita olivat lisaksi asiakkaan tunteminen, asiakassuhteen
hallinta ja strategia. Asiakaskokemusstrategiassa on siis perusteltua ottaa kantaa myo6s
asiakkuuksienhallinnan prosesseihin. Strategian muodostamisen osuutta kasitellaan

esimerkin kautta seuraavassa kappaleessa.

2.6 Case-esimerkki: asiakaskokemuksen strateginen johtaminen — Kone Oyj

Jotta insindorityon tavoitteeseen eli tyon tilaajan asiakaskokemuksen strategiseen kehit-
tamiseen paastaan, tarkastellaan esimerkkitapauksena Kone Oyj:n kdyttaméaa parhaa-
seen asiakaskokemukseen tahdannyttd mallia. Siihen siséltyvia elementteja voidaan so-
veltaa IT-palvelunhallinnan kuvassa 5 esitellyn ITIL v4 mukaisen arvojarjestelmén tuot-

taman asiakaskokemuksen kehittamiseen.
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Alahuhta (2016) kertoo johtaneensa Kone Oyj:n globaaleihin maakohtaisiin liiketoimin-
tayksikoihin perustunutta liiketoimintaa tavoitellen alan parhaan asiakas- ja kayttajako-
kemuksen luomista. Tarkeimmat johtamistekijat tiivistyvat ymmarrykseen yrityksen, toi-
mialan, kayttdjien ja asiakkaiden tilanteesta, valittavien kehitysohjelmien priorisointiin,
avainhenkildiden maarittamiseen, organisaation laajuisen yhtenaisen johtamismallin luo-
miseen, prosessiarkkitehtuurin maarittelyyn ja yrityksen arvojen valitsemiseen. Alahuhta
mainitsee asiakas- ja kayttajakokemuksen tarkeimmiksi tekijoiksi ihnmiset ja liiketoiminta-
prosessit, joiden onnistumista mitataan henkilosto- ja asiakastyytyvaisyysmittareilla.

Strategiassa tulee Alahuhdan (2016) nakemyksen perusteella maaritella tarkeimmat pro-
sessit, mittarit ja vastuulliset henkil6t. Tavoitteena oleva muutos on hahmotettava tera-
vasti ja strategia eli tapa, jolla visioon ja tavoitteisiin kdytdnndssa pyritaan, on méaaritel-
tava kirkkaasti. Valittavat kehitysohjelmat on priorisoitava ja kaynnistettava huolellisesti
arvioiden kriittisesti kaikki keskeiset osa-alueet, kuten esimerkiksi organisaatiorakenne
ja yrityskulttuuri. Selkea ja yksiselitteinen strategia edistaa sen kayttoonottoa ja jalkaut-
tamista koko yrityksen laajuudelle. Alahuhta ei nde ongelmallisena strategian samankal-
taisuutta Kilpailijoiden kanssa, koska siina tapauksessa merkitsevinta on kilpailu strate-
gian jalkauttamisen nopeudessa ja laadussa, jotka johtavat saavutettuun strategiseen
kilpailuetuun. Loppujen lopuksi Alahuhta mainitsee kaikessa liiketoiminnassa merkityk-
sellisinta olevan yksinkertaisuuden, selkeyden ja johdonmukaisuuden, joita arvoja stra-

tegian tulisi seka ilmentaa ettd edistaa koko yrityksen tasolla.

Alahuhdan mukaan prosessiarkkitehtuuri mahdollistaa yhtendisen toiminnallisen erin-
omaisuuden, joka johtaa yrityksen tuottaman asiakaskokemuksen kehittymiseen koko-
naisvaltaisesti. Koneella yritystoiminta kiteytettiin viiteen prosessiin, jotka olivat asiakas-
prosessi, toimitusprosessi, huoltoprosessi, ratkaisujen kehittdmisprosessi seka johtamis-
ja tukiprosessi. Asiakasprosessi maaritteli yrityksen toiminnan myynnista tilauksiin. Toi-
mitusprosessi kuvasi toimitusketjun ostosta tuotantoon ja asennukseen. Huoltoprosessi
maariteltiin vastaamaan tuotteiden ja palveluiden yllapidosta ja tuesta. Ratkaisujen ke-
hittAmisprosessi vastasi uusien tuotteiden ja palveluiden luomisesta asiakastarpeita, lii-
ketoimintaympéariston muutoksia tai sisaisia innovaatioita hyédyntamalla. Jokaisella pro-
sessilla oli nimetty omistaja, joka vastasi kyseisen prosessin jatkuvasta kehittdmisesta,
prosessin tarkemmasta maarittelysté ja prosessin yhtenaisyydestéa yli maantieteellisten

rajojen. Maakohtaisilla liiketoimintayksikailla oli Koneen tapauksessa liséksi aluejohtaja,
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joten kokonaisuutena organisaatiorakenne muodosti matriisin. Ratkaisu varmisti Alahuh-
dan mukaan selkeyden ja yhtenaisyyden koko yrityksen tasolla, mutta huomioi samalla
paikallisten kulttuurien ja asiakastarpeiden luomat vaatimukset asiakaskokemukselle.
Nain ollen prosessiarkkitehtuurissa maariteltiin myods paatoksen teon prosessi. Digitaali-
silla ratkaisuilla varmistettiin, etta eri prosessit, osastot ja henkilot kykenivat toimimaan
jouhevasti yhteistydssa, jotta hukkaa esimerkiksi ylimaaraisesta tydsta tai tiedon siilou-

tumisesta ei syntyisi.

Yrityksen arvot ovat Alahuhdan mukaan tarked maaritella osana strategiaa. Ne voivat
olla seka vallitsevia vahvuuksia etté kehityskohteita. Koneen strategiassa han mainitsee
arvoina olleen asiakkaan ilahduttamisen, innon uudistua, innon saada aikaan ja yhdessa
onnistumisen. N&ita arvoja oli tarkoitus strategian mukaisesti ilmentaa kaikkialla yritys-
toiminnassa. Jotta strategia pystytaan tekem&an nakyvéksi jokaiselle tyontekijalle
omassa tyotehtavassaan, tarvitaan aktiivista viestintaa, toistoa, esimiehen ja alaisen va-

lisia kahdenkeskisia palavereja seka visualisointia.

Edella esiteltyd mallia on mahdollista soveltaa pienessa mittakaavassa IT-palvelunhal-
linnan asiakaskokemuksen kehittdmiseen. Alueelliset liiketoimintayksikét korvautuvat
silloin osastoilla ja prosessikohtaisen strategian tehtavana on varmistaa yritystoiminnan
yhtendisyys selkeiden prosessien, roolien ja tavoitteiden kautta. IT-palvelunhallinnan toi-
mialalla on tété varten olemassa parhaiden kaytantdjen kokoelma ITIL, joka ottaa kantaa

naihin yksityiskohtiin ja jota kasitellaan seuraavassa luvussa.

2.7 Kirjallisuustutkimuksen yhteenveto

Kirjallisuustutkimuksen tarkoituksena oli muodostaa teoriapohja, jota soveltaa insin6ori-
tydssa kaytantoon asiakaskokemuksen strategisesta kehittamisesta varten tyon tilaajan

IT-palveluliiketoiminnassa.

Jakamalla asiakaskokemuksen kokonaisuus osiin kuvan 6 mukaisesti, kyetdan yrityksen
asiakaskokemuksen abstraktiutta konkretisoimaan osana toimialaa. Konkretisoinnin ta-
voitteena on yksinkertaistaa loogista paattelya ja kehitystyon kohdistamista. Kehittamalla

yritystoiminnan osia kaikki asiakaskokemuksen muodostavat osatekijat ja niiden muut-
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tujat huomioiden, vaikuttaisi osien asiakaskokemuksen kehittyminen positiivisesti koko-

naisasiakaskokemukseen. Jotta kehitystoimenpiteiden vaikutus pystytddn maaritta-

maan, taytyy asiakaskokemuksen mittarit olla olemassa. Jotta asiakaskokemusta kye-

taan kehittamaan, tulee erilaiset kehitysnakdkulmat tiedostaa.

Yrityksen tuottama

asiakaskokemus:

* Yhteydenpidon
vuorovaikutteisuus

* Valikoima

* Kustomoinnin taso

* Itsensd kehittdminen
* Soveltuvuus

* Vilittaminen
* Yhteisollisyys
* Luonne

Asiakaskokemus

yrityksen ja asiakkaan

kohdatessa:

¢ Koettu arvo

* Luottamus

* Tiedostettu
tyytyvaisyys

* Tunnepohjainen

tyytyvaisyys
* Koettu laatu

Asiakaskokemuksen
asiakkaan prosessi:
* Hinta

* Kilpailijat

* Lojaalisuus

* Osallistuminen
Asiakaskokemuksen

kehitysnakokulmat:
* Asiakaspolut

* Palvelumuotoilu

* Digitalisaatio =

w c 3 0 x 0 X nw 9 X O
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Asiakkaan
kanavat

///

’ Tarve .
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'
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> Palvelustrategia Palvelusuunnittelu

Palvelutransitio

Palvelutuotanto >

| Kysynnan hallinta Kapasiteetinhallinta

| | Muutoksenhallinta | |

Hairionhallinta |

Taloushallinto

Saatavuudenhallinta

Palveluomaisuuden- ja
Ongelmanhallinta
konfiguraationhallinta
T-palvelun I Jakelun-ja
jatkuvuudenhallinta kayttéonotonhallinta

hallinta Paasynhallinta I

| Liketoimintasuhteiden I

Palvelusalkunhallinta Tietamyksenhallinta

IT-palh/ne'I'uJ”er; Palveluluettelon hallinta

| Palvelupyyntoprosessi I

Heratteidenhallinta |

Tietoturvan hallinta

ransition suunnitteluja |
Palvelun validointija |

testaus

Service Desk

| Palvelutason hallinta
| Toimittajahallinta

|
| s
|
|

I Muutoksen evaluointi

Suunnittelun koordinointi

Jatkuva palvelun parantaminen <

Yritys ﬁ

Kuva 6. Yhteenveto kirjallisuustutkimuksen osa-alueiden muodostamasta kokonaisuudesta

Talla teoreettisella viitekehyksella tarkastellaan IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytan-

tbjen mukaisia sisaisia rakenteita tunnistettujen asiakaskokemuksen osatekijoiden ja eri

muuttujien kautta. Asiakaskokemuksen strategisen kehittdmisen l&htokohtina toimivat

teoreettiseen viitekehykseen nojaten asiakaspolut, palvelumuotoilu ja digitalisaatio. Teo-

reettista viitekehysta hyddynnetaan insindoritydn nykytila-analyysissa ja kehittamisehdo-

tuksessa.
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3 Asiakaskokemuksen nykytilatutkimus

Asiakaskokemuksen nykytilan maarittdminen perustuu kirjallisuustutkimuksessa todet-
tuihin seikkoihin, jotka vaaditaan insindorityon tavoitetta kohti pyrkiessa. Nykytilatutki-
muksen osa-alueet ovat toisistaan erillisia ja kullakin on oma nakoékulmansa kokonais-
valtaisen asiakaskokemuksen nykytilan maarittdmiseksi. Taulukossa 1 on selvennettyna
kirjallisuustutkimuksen luvut, jotka ovat oleellisia nykytilatutkimuksessa kasiteltavien ai-

heiden kannalta.

Taulukko 1.  Viittaukset insinddritydn aiempiin lukuihin, joiden pohjalle nykytila-analyysi raken-
tuu

Luku Miten hydédynnetaan?

2.3 Miten asiakaskokemusta | Asiakaskokemuksen paras mittari on uudelleenosto. Asiak-
mitataan? kuuksien pysyvyysprosentti voidaan nahda jatkuvan tilauk-
sen sovellettuna uudelleenostoprosenttina

— Asiakaskokemuksen nykytason laskeminen

2.4 Miten asiakaskokemusta | Asiakaskokemuksen kehittdmisessa tarkedd on nykytilan
kehitetaan? ymmartaminen, mittaaminen ja analysoiminen.

— Nelikenttaanalyysi, SWOT
— Asiakaspolkujen tunnistaminen, tekstianalyysi

Ensimmaiseksi asiakaskokemuksen nykytilaa selvitettiin hyddyntamalla tyon tilaajalta
saatua dataa asiakkuuksiin liittyen. Kirjallisuustutkimuksen asiakaskokemusteoriaa hy6-
dyntéen insinooritydssa laskettiin asiakaskokemuksen kokonaisvaltainen tunnusluku eli
uudelleenostoprosentti. Tyon tilaajan liiketoimintamallissa se tarkoittaa asiakkuuksien
pysyvyysprosenttia eli sita, etté asiakas ei irtisano jatkuvaa tilausta. Ajattelutapa nojaa
olettamukseen, ettéa asiakas vertaa kokemaansa arvoa ja tiedostettua seka tiedostama-
tonta tyytyvaisyyttd muun muassa hintaan ja kilpailijoiden tarjoamiin. (Dickinson 2015.)
Nain ollen asiakaskokemuksen mitattava nykytaso kyetdan laskemaan eri ajanjaksoille
ja seuraamaan asiakaskokemuksen tason kehittymistd ajan kuluessa. Mittari ei vaadi
uuden datan kerdadmista, vaan olemassa olevan asiakkuus- ja myyntidatan analysointia

seka hyoddyntamista.
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Toisessa vaiheessa haastattelin tyon tilaajan asiakasvastaavia nykyista asiakaskoke-
musta koskevan lisatiedon kerddmiseksi. Haastatteluissa tiedusteltiin kirjallisuustutki-
muksen asiakaskokemusteoriassa kasiteltyyn nelikenttaanalyysiin liittyvia asiakaskoke-
muksen nykyisia vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia (White 2018). Haas-
tatteluilla avarrettiin yrityksen sisdista kasitysta tuottamansa asiakaskokemuksen nyky-
tilasta, jota kyetaan mydhemmin insinddritydssa hyddyntamaan laadittavassa asiakas-

kokemuksen strategisessa kehitysehdotuksessa.

Kolmannessa vaiheessa analysoitiin tyon tilaajalla valmiiksi kerattyna ollutta IT-palvelun-
hallintaa ohjaavan tikettijarjestelméan dataa asiakaskohtaamisiin liittyen. Tekstianalyysia
kayttamalla hahmotetaan nykyisten asiakaspolkujen siséltéa ja niiden keskindista volyy-
mia. Nykytila-analyysin asiakaspolkujen osuus perustuu Duncanin ym. (2017) ja Boyars-
kyn ym. (2016) nakokulmaan, jossa asiakaskokemuksen kehittAmisprosessi alkaa asi-
akkaan nakokulman ja asiakastarpeiden tutkimisesta osana asiakaspolkuja seka asia-
kaspolkujen tuottaman arvon tarkastelusta ja keskindisesta priorisoinnista arvon perus-

teella.

Nykytila-analyysin kokonaisuuden rakentumista havainnollistetaan kuvassa 7, jossa

hyoédynnetaan kirjallisuustutkimuksen yhteenvetona luotua kuvaa 6.
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Kokonais- Asiakas / Kayttdja
asiakaskokemuksen [ ]

tunnusluku w
Data-analyysi

i Tarve . '

: : Asiakaspolkujen
: L * tunnistaminen
»

Luku 3.1

i Tekstianalyysi I
O Ratkaisu & Luku3.3 I
) .

: Yrityksen sisdinen Yritys

I nakokulma nykytilasta ")
il

Haastattelut
Luku 3.2

Kuva 7. Kolme asiakaskokemuksen osa-aluetta, joiden nykytilaa tutkitaan.

Nykytila-analyysin osat on jaoteltu omien alaotsikoidensa alle. Osa-alueet ovat toisiinsa
verrattuna itsenaisia kokonaisuuksia, joten erillista yhteenvetoa ei niistd muodosteta. Jo-
kaista lukua hyddynnetéén aikanaan asiakaskokemuksen strategisessa kehitysehdotuk-

sessa.

3.1 Uudelleenostoprosentti — asiakaskokemuksen mitattava tunnusluku

Uudelleenostoprosentin laskin seka vuositasolla ettd viimeisen viiden vuoden kumulatii-
visena tunnuslukuna asiakkuuksien pysyvyydesta. Data on peréisin tyon tilaajan CRM-
jarjestelmasta. Uudelleenostoprosentti on laskettu tilauksia jatkaneiden asiakkaiden suh-
teena kaikkiin tarkasteltavan ajanjakson aikana jatkuvaa IT-palvelua ostaneisiin asiak-

kaisiin. Tarkempia yksityiskohtia datasta ei julkaista.

Vuosi Uudelleenostoprosentti
2015 97 %
2016 97 %
2017 95 %
2018 97 %
2019 98 %
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| Kumulatiivinen, viim. 5 vuoden aikana | 88 % |

Viimeisen viiden vuoden ajanjakson kumulatiivisen uudelleenostoprosentin perusteella
yrityksen tuottaman kokonaisasiakaskokemuksen voidaan todeta olevan erittdin hyva.
Vuosittaisesta uudelleenostoprosentista paatellen tyon tilaajan tuottama asiakaskoke-

muksen taso on my@s erittain tasainen.

Nykytila-analyysin perusteella asiakaskokemuksen kehittdmisen tavoitteeksi tulee valita
asiakaskokemuksen sailyttdminen korkeatasoisena strategisena kilpailutekijana pitkalla
aikavalilla. Insino6orityon strategisen nakokulman tulee kehitysehdotuksessa mukailla
Kraaijenbrinkin (2019) kestévan arvonluonnin toteuttamistavan muodostamisen periaa-
tetta. Hyodyllisena nakdkulmana kehitysehdotuksessa olisi uudelleenoston lopettanei-
den asiakkaiden syyt paatoksen taustalla, mutta tata tietoa ei insin66ritydssa ole kaytet-
tavissa. Uudelleenostoprosenttia voi hyodyntaa jatkuvassa asiakaskokemuksen tason ja

kehityssuunnan seurannassa.

3.2 Nelikenttdanalyysi asiakasvastaavien haastattelujen pohjalta

Asiakaskokemuksen nykytila-analyysin toisessa osassa haastattelin tyon tilaajan asia-
kasvastuullisia henkil6ita, IT-managereita, maaliskuun viimeisella viikolla. Haastattelu to-
teutettiin digitaalisesti, mik&a mahdollisti haastateltaville aiheen pohdinnan ja vastauksien
muotoilemisen insindorityotd varten. Tyon tilaajalla oli asiakasvastuullisia henkil6ita
kolme kappaletta, joihin insin6oritydn tekija lukeutui, mutta joka rajasi henkilokohtaiset
mielipiteensa tutkimuksen ulkopuolelle. Olemassa ollut aiempi tydkokemuksen kautta
keratty tietous ohjasi haastatteluiden kulkua jossain maérin, kun aiheesta keskusteltiin

osana haastattelua.

Haastattelukysymykset rakentuivat nelikenttdanalyysin kenttien mukaisesti haastatelta-
van henkilon omaan kasitykseen nykyisen tuotetun asiakaskokemuksen vahvuuksista,
heikkouksista, mahdollisuuksista ja uhkista. Kuten aiemmin asiakaskokemuksen kirjalli-
sessa taustassa todettiin, on nelikentta- eli SWOT-analyysi strategisen kehittamisen ty6-
kalu, joka siten soveltuu insindorityon aiheen kasittelyyn hyvin. Haastatteluista saadut
vastaukset kokosin yhteen ja tiivistin alla olevaan nelikenttdanalyysiin. Koska haastatte-

lukysymykset perustuivat valmiiksi nelikenttdanalyysin osa-alueisiin, vastausten tulkinta
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oli suoraviivaista. Nykytila-analyysin tavoitteena olikin selvittaa asiakaskokemuksen ny-

kytilasta tekijoita, jotka toimivat pohjana asiakaskokemuksen strategiselle kehittamiselle

insinddritydn tavoitteen mukaisesti.

Vahvuudet

Heikkoudet

Rajattu, tarkasti tiedossa oleva asiakaskunta/-mé&éara

Manuaalisesti suoritettava ty6 sy resursseja ja vaatii siten
priorisointia, téiden kasautuminen

Data ja tieto asiakkuuksien IT-ymparistéista

Resurssit ovat rajalliset (henkilémé&ara, osaaminen, sen
jakautuminen)

Pitkat asiakassuhteet, jatkuvuus

Brandiviestinta loppukayttajille ja potentiaalisille asiakkaille

Henkiléstén vahainen vaihtuvuus

Alueellinen paikallisuus, jos asiakkaalla useita sijainteja tai
liikkuvuutta

Joustavuus, kustomointi

Kokemus ja jatkuva koulutus avainkumppanuuksien tuotteissa

Mahdollisuudet

Uhat

Prosessinomaisten asiakaspalvelupolkujen kehittdminen

Motivointihaasteet, henkiléston rooli kokemuksen
tuottamisessa

Automaatio asiakaspalvelupolkujen sisalld, olemassa olevan
rinnalle

Digitalisoinnin mahdollinen negatiivinen vaikutus
asiakaskokemuksen nykytasoon, liian nopea ja iso muutos

Asiakaspalvelutyén tukeminen digitaalisilla tydkaluilla (mm.
palveluportaali, palvelunhallinta, laitehallinta)

Asiakaskokemusta tukevien resurssi-, laitteisto- ja
ohjelmistoinvestointien hinta

Henkiléstén kehitys ja koulutus

Alan yleinen kilpailu. Alhaiset vaihtokustannukset, hinnoittelu,

osaaminen

Arvon tehokkaampi ilmentaminen

Innovaatio, asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ja ketteryys

Kuva 8. Asiakasvastaavien haastatteluiden perusteella muodostettu nelikenttdanalyysi asiakas-
kokemuksen nykytilasta.

Nykytila-analyysissa selvitettyihin asiakaskokemuksen mahdollisuuksiin, heikkouksiin ja
uhkiin keskitytdan erityisesti mythemmassa insin6oritydn ratkaisuehdotuksessa. Asia-
kaskokemuksen vahvuuksien tukeminen osana kehittamista on myds mahdollista, silla
asiakaskokemuksen maaritelman mukaan odotukset ylittava ja kilpailijoista poikkeava
muistijalki jaa mieleen. Nykytila-analyysissa esiin nousseet seikat vastaavat kirjallisuus-
tutkimuksen asiakaskokemusteoriassa kasiteltyja asiakaskokemuksen kehittdmisen néa-

kokulmia eli asiakaspolkuja, palvelumuotoilua ja digitalisaatiota.

Aiemmassa asiakaskokemuksen nykytilatutkimuksen vaiheessa lasketun asiakaskoke-

muksen tunnusluvun voidaan nahda tukevan tyon tilaajan siséista kasitysta asiakkuuk-

ﬂ Metropolia
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sien pitkakestoisuudesta. Haastatteluissa mainituissa asiakaskokemuksen vahvuuk-
sissa nakyy elementtejd, jotka ilmenivat myds insindorityon asiakaskokemuksen kirjalli-
sen taustan osassa. Naista esimerkkeina toimivat vahvuuksina mainitut tiedolla johtami-
nen, henkiloston rooli asiakaskokemuksen tuottamisessa, asiakaskohtaisesti kustomoi-
tava palvelu ja osaaminen seké sen jatkuva kehittdminen asiantuntijuuden yllapitami-
sessd. Asiakaskokemuksen strategisia kehitysehdotuksia pohdittaessa mainittuja vah-
vuuksia on tdhan tietoon perustuen syyta yllapitaa ja tukea, jotta kehitys ei tuhoa ole-
massa olevia strategisia kilpailutekijoita.

Tarkastelemalla asiakaskokemuksen strategista kehittamista heikkouksien kautta tulisi
tyon tilaajan jatkossa panostaa tyon tuottavuuden parantamiseen asiakaskokemuksen
nakokulmasta. Nain ollen esimerkiksi asiakaskokemukseltaan merkittavien tydtehtavien
ja palveluiden priorisointi ja védhan asiakaskokemusta luovien toimenpiteiden automati-
sointi kehittaisivat tydn tilaajan tuottamaa asiakaskokemusta eteenpéain. Jotta asiak-
kaalle arvoa ja tyytyvaisyytta luovat palvelunosa-alueet kyetdaan maarittamaan, tulee
asiakastuntemuksen olla ajan tasalla. Seuraavassa nykytilatutkimuksen osassa asiakas-
tarpeita analysoidaan olemassa olevan asiakaskohtaamisista keratyn datan perusteella
suorittamalla tekstianalyysi aiheista, joihin liittyen asiakkaat ovat ottaneet IT-ulkoistus-
palveluunsa yhteytta viime vuosien aikana. Toinen elementti asiakastuntemusta on asia-
kassuhteen hallinta, joka kuuluu haastateltujen henkildiden vastuualueeseen. Seka asi-
akkaan tunteminen ettd asiakassuhteen hallinta olivat asiakaskokemuksen kirjallisessa
taustassa IT-ulkoistuspalvelun kriittisiA menestystekij6éita (Lacity, Khan & Willcocks
2009).

Nelikenttaanalyysin asiakaskokemuksen kehittamisen mahdollisuuksissa asiakaspolut
olivat korostuneessa roolissa. Ne olivat mygds teoreettisen viitekehyksen yksi tarkeim-
mista elementeista. Siksi asiakaskokemuksen nykytilatutkimus painottuu viimeisessa
osassaan naiden asiakaspolkujen tunnistamiseen. Mahdollisuuksina nahtiin myo6s digi-
talisaation mukanaan tuomat mahdollisuudet asiakaskokemuksen kehittdmisessa, joka
mydGtailee teoreettisen viitekehyksen 16ydoksia asiakaskokemuksen kehittdmisen perus-

teista.
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Brandi- ja asiakasviestintaan seka arvon tehokkaampaan ilmentamiseen keskitytaan in-
sindoritydn ohessa kaynnistetyssa projektissa, jonka suunnitteluun ja johtamiseen insi-
nddrityon tuotoksia sovelletaan. Asiaa kasitellaan insindoritydssa tarkemmin asiakasko-
kemuksen kehitysmallin validoinnin luvussa 5. Asiakasviestinta [0ytyy nelikenttaanalyy-
sin heikkouksista ja mahdollisuuksista, joten kyseessa on merkittava kehityskohta, jonka
tarkeys ymmarretaan myos yrityksen sisalla, siksi sen kehittamiseen halutaan panostaa.
Projektissa asiakasviestinnassé suurena nakokulmana on digitalisaatio, jotka olivat neli-
kenttdanalyysissa ilmenneet tunnistetuksi asiakaskokemuksen kehittamisen mahdolli-
suudeksi automaation ja digitaalisten tyokalujen hyddyntamisen osalta.

Nelikenttdanalyysissa ilmenneet asiakaskokemuksen uhat voidaan kiteyttaa liittyneen
henkilostton, kehityksen seurantaan ja resursseihin. Strategisessa kehitysehdotuk-
sessa tullaan nain ollen ottamaan kantaa keinoista, joilla niitd voisi ehkaista. Teoreetti-
sen viitekehyksen mukaisesti yrityskulttuuri, yhteiset tavoitteet, mittaaminen ja tarpeiden
seka vaatimuksien maarittely strategiatasolla ovat olennaisessa osassa nelikenttaana-
lyysissa tunnistettujen asiakaskokemuksen uhkien hallitsemisessa. Tarkemmin strategi-
siin kehitysehdotuksiin otetaan kantaa insinddrityon kehitysehdotuksille varatussa lu-

vussa 4.

3.3 Tekstianalyysi asiakaspolkujen tunnistamiseksi

Tekstianalyysissa analysoin tyon tilaajan IT-palvelunhallintaa ohjaavan tikettijarjestel-
man valmiiksi kerattya dataa noin kolmen vuoden ajalta. Jotta asiakaskokemuksen ke-
hittdmisen lahtotavoitteeseen eli asiakkaan nékdkulman ja asiakastarpeiden tutkimiseen
osana asiakaspolkuja paastiin, taytyi ennakko-oletuksia suorittaa analyysin toteutta-
miseksi. Ensimmainen niistd on, etta asiakaskohtaamisesta jarjestelmaan kirjattu tiketti
kuvaa asiakaspolkua. Toinen oletus on, etta tiketin otsikko kuvaa asiakaspolun sisaltoa.
Kolmas oletus on, etté otsikoissa toistuvien sanojen maaralla voidaan arvioida asiakkai-
den asiakaspolun yleisyytté ja toistuvuutta. Analyysiin sisaltyi 18 919 asiakaskohtaami-
sen kulusta ja ratkaisusta kirjattua tikettid. Otsikkokentissa sanoja oli yhteensa 79 237

kappaletta.
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Analyysissa tarkasteltiin vain tikettijarjestelméan ServiceDesk 1st line -jonon tiketteja,
koska muissa yksittaisissa jonoissa tikettien maara ei ollut riittava otsikkokentan teksti-
analyysille. ServiceDesk 1st line -jono kattaa 88 % menneiden vuosien aikana jarjestel-
maan kirjatuista tiketeista. Kaikki analyysissa tarkastellut tiketit olivat tyon tilaajan IT-
asiantuntijoiden johonkin asiakkuuteen kuuluviksi luokittelemia. N&in poissuljettiin mui-
den kuin asiakkaiden nédkdkulmaan perustuvia tiketteja, kuten esimerkiksi ty6n tilaajan
siséisia kehitysasioita. Tarkempaan analyysiin sisallytettiin kaikki ne uniikit sanat, jotka
esiintyivat vahintaan 10 kertaa. Tekstianalyysi toteutettiin sanojen esiintyvyyden auto-
maattisesti laskevalla ohjelmistotydkalulla. Tyokalun antamasta tuloksesta luokittelin IT-
palveluiden kannalta merkitykselliset sanat kategorioihin, jotka muodostuivat analyysin
aikana otsikkokenttien datan sisallon perusteella. Kategoriat kuvaavat asiakaspolun ai-
hetta yleisella tasolla ja niitd avataan myohemmin. Kategoriat ovat asiakaslahtoisesti
muodostettuja perustuessaan kayttdjien antamiin kuvauksiin IT-palvelun tarpeestaan.
Lopputuloksena tekstianalyysissa kategorisoitiin 18 677 sanaa eli 24 % tikettien otsikko-
kenttien kaikista, my0s IT:seen liittymattomista, sanoista. Taulukossa 2 on nahtavilla

tekstianalyysin lopputulos.

Taulukko 2.  Tekstianalyysin perusteella tunnistetut asiakaspolut ja niiden toistuvuus

Kategoria Luokiteltujen sanojen esiin- | % osuus luokitelluista sa-
tymismaéré noista
Kayttgjahallinta 3936 20 %
Sahkoposti 2229 11 %
Tietokone 2224 10 %
Tiedonkasittely / tallentami- | 2065 8 %
nen
Verkkoyhteydet 1434 7%
Muu kuin Microsoft-sovellus 1403 7%
Microsoft hyotysovellus / -pil- | 1273 6 %
vipalvelu
Kommunikaatio, pl. sahko6- | 1244 6 %
posti
Asiakkuuksienhallinta 992 4%
Tulostus 881 4%
Tietoturva 673 3%
Varmuuskopiointi 669 3%
Puhelimet 341 2%
Oheislaitteet 293 1%

Seuraavaksi kasitelladn kunkin kategorian sisaltda yksityiskohtaisemmin. Kayttajahal-

linta kattaa sanat liittyen salasanoihin, kayttajatunnuksiin, oikeuksiin, kirjautumisiin ja
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tyontekijoihin suomen seké englannin kielella. Sahkoposti sisaltédd sanat liittyen Micro-
soft Outlookiin ja sdhkdpostiin seka eri sijamuotoihin naista. Tiedonkasittelyn ja tallenta-
misen kategoriaan on laskettu Microsoftin Sharepointin ja Onedriven maininnat seka tie-
doston, kansion, verkkolevyn mainitsemisen suomeksi tai englanniksi. Verkkoyhteyksiin
on luokiteltu mainitut sanat verkosta, verkkoyhteyksistda, VPN:std, domaineista ja
WLANista. Muu kuin Microsoft-sovellus -kategoria siséltaa ohjelmistojen nimia, esimer-
kiksi Box, Adobe, Solidworks ja L7. Microsoft -hyotysovellus tai pilvipalvelukategoria kat-
taa Office 365 -sovelluksista Wordin, Powerpointin, Excelin seka Azureen ja Intuneen
viittaavat sanat. Kommunikaatio kattaa Microsoft Teams- ja Skype -sovelluksen mainit-
sevat viestit. Asiakkuuksienhallintaan kategorisoitiin sanat, kuten esimerkiksi laskutus,
yhteystiedot, raportti, hinnoittelu, hallinnointimuutos, laiterekisteriote, portaali ja kayt-
téonotto. Tulostus sisaltdé tulostuslaitteet ja tulostustoiminnan maininnat seka turvatu-
lostuksen kasitteet. Tietoturvan kategoria kattaa seka tietoturvaan liittyvia tuotenimia
Microsoftilta ja F-Securelta ettd yksittaisia termeja suomeksi tai englanniksi, kuten hui-
jausviesti, virus, lokitieto, turvallisuusilmoitus ja tietoturva. Varmuuskopiointiin kuuluvat
Nexetic-varmuuskopiointipalvelun maininnat seka sanat, kuten varmuuskopio, palautus,
palauttaminen ja varmistuspalvelu. Puhelinkategoriaan kuuluvat matkapuhelimen tai sen
kayttojarjestelman mainitsevien sanojen osumat. Oheislaitteisiin luokiteltiin sanat, jotka

mainitsevat esimerkiksi telakan, hiiren, nappaimiston tai nayton.

Jos tekstianalyysin ennakko-oletukset patevat, kuvaa aikaansaatu lopputulos kayttajien
asiakaspolkuja yleisella tasolla ja IT-palvelun tarpeita asiakasnakdkulmasta. Insindori-
tyon teoreettisen viitekehyksen mukaisesti asiakaskokemusta tulisi tarkastella asiakas-
poluittain ja niissa esiintyvdd vuorovaikutusta, digitalisaation mahdollisuuksia, proses-
seja, yrityskulttuuria ja toimialan vallitsevaa rakennemuutosta (Duncan ym. 2017). Ana-
lysoiduista tiketeista 56 % on kirjattu saapuneeksi sdhkopostitse ja 33 % puhelimen va-
litykselld. 53 % tiketeista on luokiteltu ITIL-prosessien mukaisesti palvelupyyntdproses-
siin, 14 % hairiénhallintaan ja 2 % heratteidenhallintaan.

Tunnistettujen asiakaspolkujen tuottaman asiakaskokemuksen kehittamista kasitellaan
seuraavassa osiossa asiakaskokemuksen kokonaisvaltaisen kehittamismallin luomi-

sessa.
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3.4 Nykytila-analyysin yhteenveto

Asiakaskokemuksen nykytila on erittain hyva. Asiakastiedoista laskettu asiakkuuksien
pysyvyysprosentti vimeisen viiden vuoden ajalta on 88 %. Né&in ollen akuuteille muutok-
sille ei isossa kuvassa ole tarvetta. Asiakaskokemuksen kehittdminen on kuitenkin pit-
kajanteista, joten painopisteeksi valitaan pitkan aikavalin strateginen kehitystyo.

Strategista asiakaskokemuksen kehittamistyota lahestytaan insinddrityon kehitysehdo-
tuksissa nelikenttdaanalyysin tuloksiin perustuen, jotka yritys on itse tunnistanut vahvuuk-
sikseen, heikkouksikseen, mahdollisuuksikseen ja uhikseen tuottamassaan asiakasko-
kemuksessa. Luvun 3.2 nelikenttdanalyysissa mainitut asiakaskokemuksen vahvuudet,
heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat voidaan kategorisoida koskemaan alla mainittuja
osa-alueita. Ne mukailevat paapiirteissaan Kirjallisuustutkimuksessa kasiteltyja asiakas-

kokemuksen ja IT-palvelunhallinnan parhaita kaytantoja.

° asiakastarpeet ja asiakassuhteet

. asiakaspolut ja niiden palvelumuotoilu

o sisdiset prosessit, roolit ja vastuut

o henkilostd, osaaminen ja yrityskulttuuri

° digitalisaatio ja tyokalut

° jatkuva kehittaminen, tiedolla johtaminen

° asiakasviestinta.

Yleisimmat asiakaspolut liittyvat asiakaskohtaamisista keratyn datan tekstianalyysin pe-
rusteella kayttajanhallintaan, sdhkopostiin ja tietokoneeseen. Suurin osa asiakkaiden yh-
teydenotoista saapuu sahkdpostilla, joka toimii siis padasiallisena kanavana asiakaspo-
lulla. Konkreettista asiakaskokemuksen kehittdmista tulee teoreettisen viitekehyksen pe-
rusteella lahestya asiakaspolkujen kautta.
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4 Asiakaskokemuksen strateginen kehittamisehdotus

Insindoritydn tavoitteen eli asiakaskokemuksen strategisen kehittamisen ratkaisuehdo-
tus rakentuu aiemmissa luvuissa eli teoreettisen viitekehyksen ja nykytilatutkimuksen

havainnoille.

Asiakaskokemuksen strateginen kehittdminen tahtéaa Kraaijenbrinkin (2019) yleista stra-
tegian maaritelmaa mukaillen organisaation ainutlaatuisen kestavan arvonluonnin toteut-
tamistavan muodostamiseen. Jos asiakaskokemus sisaltaa insin6oritydn kirjallisuustut-
kimuksessa Dickinsonin (2015) mallissa havainnoituja osa-alueita ja naitéd osa-alueita
onnistutaan kehittamaan, voidaan deduktiivista paattelya kayttden olettaa, etta asiakas-
kokemus kehittyy kokonaisuutena. Kun asiakaskokemusta oletetaan Morganin (2018)
periaatteen mukaisesti muodostuvan kaikessa yrityksen ja asiakkaan vélisessa vuoro-
vaikutuksessa, voidaan asiakaskokemusta tarkastella seké liiketoimintaymparistén ko-
konaisuutena etta liiketoimintaymparistdn yksittaisen osatekijan tuottamana osuutena
kokonaisasiakaskokemukseen. Tata havainnollistettiin kirjallisuustutkimuksenyhteenve-
don luvun 2.7 kuvassa 6. Insindoritydssa tarkasteltavat liketoimintaympariston asiakas-
kokemuksen kehittdmisen strategiset osatekijat tunnistettiin nykytilatutkimuksen luvussa
3.4. Siten seuraavat strategiset kehitysehdotukset rakentuvat insind6rityon aiempien lu-

kujen varaan.

4.1 Kokonaisvaltainen malli asiakaskokemuksen strategiseksi kehittdmiseksi liiketoi-
minnassa

Ensimmaisessa osassa insintoritydn kehittdmisehdotusta havainnollistetaan teoreetti-
sen viitekehyksen muodostamaa asiakaskokemuksen strategisen kehittdmisen toimen-
piteiden listaa. Siihen verraten esitetdaan seké annettavat jatkokehitysehdotukset etta
kerrataan lyhyesti, miten insinddrityon tuotokset sijoittuvat teoreettiseen viitekehykseen
asiakaskokemuksen strategisessa kehittdmisessa. Taulukossa 3 on havainnollistettu ly-
hyesti insinddrityon kirjallisen taustan lukuja, joihin yleisessa strategisessa kehitysmal-

lissa viitataan.
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Taulukko 3.  Viittaukset insin66ritydn aiempiin lukuihin, joiden pohjalle asiakaskokemuksen
strategisen kehittdmisen kokonaisvaltainen malli rakentuu

2.4 Miten asiakaskoke-

musta kehitetiin? — Asiakaskokemuksen kehittami-

sen kriittiset menestystekijat

— Asiakaskokemusstrategia

25 IT-palvelunhallinnan | IT-palvelunhallinnan toimialakohtai-
parhaat kaytannot set parhaat kaytannét asiakaskoke-
muksen kehittdmiseen

— ITIL v3 -prosessiarkkitehtuuri,
roolit ja vastuut

— ITIL v4 -arvojarjestelmé

2.6 Case-esimerkki: asia-
kaskokemuksen strateginen
johtaminen — Kone Oyj

— Asiakaskokemuksen strategi-
sen johtamisen elementit (Ala-
huhta 2016)

2.2 Mista asiakaskokemus

muodostuu? — Muuttujat, joita kehittamalla

asiakaskokemus kehittyy.

Ylla esitellyt osa-alueet kokoava asiakaskokemuksen strategisen kehittdmisehdotuksen
vaiheiden tarkistuslista on kuvattuna taulukossa 4. Ensimmainen taso alkaa yrityksen
korkeimmasta johdosta, neljds taso paatyy asiakaskokemuksen kaytannonlaheisem-
paan tasoon. Insin6oritydn aiheena oli asiakaskokemuksen strateginen kehittaminen, jo-
ten ndkokulma oli kokonaisvaltainen. Sen tarkoituksena on luoda ndkemys IT-palvelun
asiakaskokemuksen kehittamiseen, joka mukailee IT-palvelunhallinnan parhaiden kay-
tantdjen ITIL v4 -arvojarjestelmaa, jota esiteltiin luvussa 2.5. Tama insinddritydssa luotu
kokonaisvaltainen malli ottaa kantaa edella mainitun arvojarjestelméan ohjaaviin periaat-
teisiin, hallintoon, kaytantoihin ja jatkuvaan kehitykseen. Samassa taulukossa on havain-
nollistettuna seka kohdat, joita insin6oritydssa esitetaan jatkokehitettavaksi, etta insin66-
rityon tuotokset, joita nykytilatutkimus pyrki kehittdmaan osana yrityksen kokonaisasia-
kaskokemuksen kehittamista pitkdjanteisesti. Taulukkoon on siséllytetty myos insin6ori-
tyon luvussa 5 esiteltava projekti, johon insindoritydn periaatteita sovellettiin kaytan-
ndssa ja lyhyella tahtaimella.
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Taulukko 4.  Asiakaskokemuksen strategisen johtamisen tarkistuslista (Alahuhta 2016; Duncan
ym. 2017; Dickinson 2015) ja nykytilatutkimuksen perusteella annettavat kehitys-
ehdotukset. Mukana ovat myos osa-alueet, joihin insindorityéssé pyrittiin tuotta-
maan siséltod asiakaskokemuksen strategisen kehittAmisen tukemiseksi.

Strategiset kehitystoimenpi-  Kehityseh- Miten kehitetdan jat- Aloitettu insinori-
teet teorian perusteella dotus nyky- kossa? tyossa
tilatutki-
muksen pe-
rusteella
1. taso: strategian luominen (Alahuhta 2016).
Liiketoiminnan  maarittely, Mittari  asiakaskoke-
strategiset tavoitteet ja nii- mukselle, tunnusluvun
den mittarit laskeminen
Yhteistn arvot
Megatrendit, kehitysohjel- X Kehitysohjelmien vali-
mat, kehityksen painopis- kointi, maarittely, vas-
teet tuut, tavoitteet.

Taktiikka, visio, tarvittava
osaaminen ja resurssit
2. taso: muutosjohtaminen (Alahuhta 2016).

Prosessiarkkitehtuuri, roolit X ITIL v3 — prosessit, pro-
ja vastuut sessien omistajaroolit

Strategian  jalkauttaminen X Kahdenkeskiset kehi-
koko henkildstolle tyskeskustelut tasolla,

yrityskulttuurin -~ luomi-
nen, yhteiset tavoitteet
ja niiden seuranta

Markkina- ja teknologiamur-
rosten hyédyntadminen
3. taso: palvelun asiakaskokemuksen suunnittelu (Duncan ym. 2017).

Asiakaspolkujen ymmarta- Tikettien tekstianalyysi

minen

Palvelumuotoilu InsinGoritydbn  oheinen
asiakasviestinnan ke-
hitysprojekti

Digitalisaation mahdollisuu-

det

4. taso: tuotteen ja palvelun jatkuva kehitys (Dickinson 2015).

Asiakaskokemuksen muo- Maaritelty insinGori-

dostumisen osa-alueet ja tyossa, sovellettavissa

muuttujat yleisesti eri asiakaspo-
lun tekijoihin

Mittareiden seuranta Mittari 16ydettiin osana

insinGorityotd, ei aiem-
paa mittaria. Seura-
taan jatkossa

Kuten taulukosta 4 havaitaan, keskittyi insingorityd nykytilatutkimuksessa luomaan poh-
jaa strategiselle asiakaskokemuksen kehitystydlle, josta annetaan insinddritydssa myos
kehitysehdotuksia. N&in operatiivisen toiminnan tutkimisen ja seurannan voidaan todeta

vaikuttavan strategian maarittelyyn, muotoiluun ja kehittdmiseen. Esitelty kehitysmalli
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on yleinen, joten sita voidaan hyddyntaa jatkuvassa kehityksessa, kun mallin muodosta-

vien osa-alueiden tasoa arvioidaan uudelleen. Naita taulukossa 4 mainittuja kehityseh-

dotuksia avataan lisda seuraavassa luvussa.

4.2 Asiakaskokemuksen nykytilan kehittamisehdotus

Asiakaskokemuksen nykytilan kehittamisehdotuksen ensimmainen osa kasittelee nyky-

tilatutkimuksen tyon tilaajan asiakasvastaavien haastatteluissa ilmenneitéa asiakaskoke-

muksen kehityskohtia. Kehittdmisehdotus on rakennettu luvussa 3.2 tunnistettujen vah-

vuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia yhdistdneiden kategorioiden mukaan,

koska elementit ovat havaittavissa myds insinddrityon kirjallisuustutkimuksesta, jonka

kokonaisuutta havainnollistava kuva l6ytyy luvusta 2.7. Kasiteltavat asiakaskokemuksen

nykytilan kehityskohtien kategoriat ovat:

. asiakaspolut ja niiden palvelumuotoilu

siséiset prosessit, roolit ja vastuut

henkil6std, osaaminen ja yrityskulttuuri

digitalisaatio ja tyokalut

asiakastarpeet ja asiakassuhteen hallinta

jatkuva kehittaminen, tiedolla johtaminen.

Taulukko 5.  Viittaukset insin6oritydn aiempiin lukuihin, joiden pohjalle asiakaskokemuksen
strateginen kehittdmisehdotus rakentuu
Luku Alaluku Miten hy6édynnetdan?
3 Asiakaskokemuksen | 3.2 Nelikenttdanalyysi asia- Tvén tilaaian tunnistamat asiakas-
nykytilatutkimus kasvastaavien  haastatte- ky raay unni 1ar
luista okemuksen kehityskohdat, joiden

varaan kehitysehdotus rakentuu

3.1 Uudelleenostoprosentti
— asiakaskokemuksen mi-
tattava tunnusluku

Kertoo asiakaskokemuksen nykyta-
son. Mittarin perusteella maarite-
taan tarvittavien muutosten kiireelli-

Syys.

2 Asiakaskokemuksen
kirjallinen tausta

2.4 Miten asiakaskoke-
musta kehitetaan?

Nakokulmat, joista asiakaskoke-
musta kehitetdan

— Asiakaspolut
— Palvelumuotoilu
— Digitalisaatio
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25 IT-palvelunhallinnan | IT-palvelunhallinnan toimialakohtai-
parhaat kaytannot set parhaat kaytannot asiakaskoke-
muksen kehittdmiseen

— ITIL v3 -prosessiarkkitehtuuri,
roolit ja vastuut

— ITIL v4 -arvojarjestelmé
2.2 Mista asiakaskokemus | Muuttujat, joita kehittdmalla asia-

muodostuu? kaskokemus kehittyy.
2.7 Kirjallisuustutkimuksen | Havainnollistava kuva, joka auttaa
yhteenveto hahmottamaan kasiteltdvané olevaa

aihetta asiakaskokemuksen ja asi-
akkaan seka yrityksen vélisen vuo-
rovaikutuksen kokonaisuudesta.

Asiakaskokemuksen nykytila on lasketun uudelleenostoprosentin mukaan erittain hyva.
Na&in ollen lyhyen tahtdimen nopeita korjausliikkeita asiakaskokemukseen ei ole tarpeel-
lista tehd&, vaan strategisen kehitystyon tulisi kohdistua pidemmalle téhtaimelle tulevai-

suuteen.

Asiakastarpeiden ja asiakassuhteen hallinnan kehittdmisessa hyodynnetaan seka insi-
nddrityon teoriaa etta nykytilatutkimusta. ITIL v4:n perusteella keskustelu asiakkaan
kanssa johtaa mythemmin arvoketjussa arvoa muodostavan tuotteen ja palvelun toimit-
tamiseen. Taman arvoketjun optimoimiseen kaiken asiakastiedon tulisi olla eri tydvai-
heita suorittavien henkildiden kaytéssa mahdollisimman laajasti, helposti ja tehokkaasti.
Asiakaskokemusteoria tukee keskustelun toimintamallien, kaytantdjen ja teknisten rat-
kaisuiden, kuten CRM-jarjestelmien, suunnittelemista ja rakentamista, kun huomioidaan
muuttujat, joista asiakaskokemus syntyy. Yhteydenpidon tulisi siis olla mahdollisimman
vuorovaikutteista, tarjolla olevat palvelu- ja tuotevalikoimat esilla ja maariteltyina, kes-
kustelun soveltua asiakkaan tarpeisiin eli myos tarpeet tunnistettuina, keskustelun kehit-
tya jatkuvasti, viestia valittamisesta asiakkaan IT:n kehitykseen liittyen ja luoda yhteisol-
lisyytta yritysten valille esimerkiksi palvelun kustomoinnin kautta. Luvussa 2.4 mainittuja
IT-ulkoistuspalveluiden kriittisiA menestystekijoita olivat liséksi asiakkaan tunteminen,
asiakassuhteen hallinta ja strategia. Asiakaskokemusstrategiassa on siis perusteltua ot-
taa kantaa myds asiakkuuksienhallinnan prosesseihin. Asiakastarpeet ja asiakasvies-
tinta tulee huomioida koko yrityksen henkiléston ja teknisten ratkaisuiden laajuudella ja
se voidaan laajentaa koskemaan myos kayttgjia asiakasyritysten lisdksi. Nain ollen insi-
nddrityon ehdotuksen mukaan asiakaskokemus kehittyy, kun asiakas nostetaan kaiken
toiminnan keskioon, jalkautetaan maaritellyn strategian mukaiset arvot operatiivisessa

tydssa esimerkiksi kahdenkeskisten kehityskeskusteluiden ja yhteisten palaverien kautta
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seka rakennetaan tekniset ratkaisut tukemaan asiakastiedon keraamista, keskittdmista
ja kayttoa koko yrityksen ja sen henkiloston laajuudella. Talla hetkella tieto on hajallaan
eri tydkaluissa ja osastoittain, eika tietoa hyddynneta jatkuvasti joko vaikeakayttdisyy-

desta tai koulutuksen ja toimintamallien puutteesta johtuen.

Asiakaskokemusta muodostuu kaikessa asiakkaan ja yrityksen valisessa vuorovaikutuk-
sessa luvussa 2.7 esitetyn kuvan mukaisesti, jossa on myos tiivistettyna asiakaskoke-
mukseen vaikuttavia muuttujia. Kun kehitetaan nykytilatutkimuksen asiakaskokemuksen
mahdollisuutena korostettuja prosessinomaisia asiakaspolkuja, on insinddrityén asia-
kaspolkujen tunnistamisen ja priorisoinnin jalkeen kehitysehdotuksena tarkempi valitta-
vien asiakaspolkujen madritys ja yksityiskohtainen mallinnus. Esimerkkin& toimii insin0o-
rityon luvussa 5 esiteltdva asiakasviestinnan kehitysprojekti. Seuraavaksi eritellaan hie-
man tapoja, joilla kaikkia asiakaspolkuja on kollektiivisesti mahdollista kehittaa. Koska
asiakaspolku voi ajallisesti kestaa esimerkiksi viikkoja, se voi siséltaa yhteydenottoja eri
kanavissa ja asiakas voi viestia useiden eri yrityksen osastojen ja tyontekijoiden kanssa,
luovat ne haasteita IT-palvelun tarjoamiselle parhaalla mahdollisella asiakaskokemuk-
sella. Digitaalisten tydkalujen kehittamisella seka sisdisessa IT-palvelunhallinnassa etta
asiakasrajapinnassa lapi organisaation eri tasojen on mahdollista tavoitella mahdollisim-
man saumatonta asiakaskokemusta. Tyokalut voivat esimerkiksi helpottaa asiakastie-
don léytymista CRM-jarjestelmana, estaa erityyppisten ja eri osastojen luoman tiedon
siiloutumista, hyddyntaa analytiikkaa datan jalostamiseksi tiedoksi tai automatisoida si-
saisia tyotehtavia esimerkiksi halytyksind. TyoOkaluja voidaan kehittaa kaikkien proses-
sien tueksi, joiden méaarittdmiseen l0ytyy teoreettisena viitekehyksena ITIL v3. Asiak-
kaalle nakyvia digitaalisia tyokaluja ovat erilaiset palvelukanavat, joissa asiakas joko
vastaanottaa tietoa tai luo sité itse. Asiakaskokemuksen kannalta tyokaluissa tulee tah-
data eri kanavien valiseen saumattomuuteen osana asiakaspolkua. Teknisesti eri kana-
via ei valttamatta kykene saumattomasti yhdistamaan, mutta esimerkiksi asiakkaan ni-
mea kayttamalla asioinnista saa tehtya lahes saumatonta eri kanavien valilla, jos vertai-
lukohtana ovat esimerkiksi asiakas- ja tyopyyntdnumerot. Kun asiakas nostetaan nain
konkreettisesti toiminnan keskiodn, voidaan empatian nahda kehittyvan yrityskulttuu-
rissa. Koko henkiloston tulisi tarkastella asiakaspolkuja ja omaa toimintaansa niiden eri
vaiheissa asiakkaan ndkokulmasta, jotta kehitys on mahdollista. Asiakaspolulla asiak-
kaan ei tulisi joutua pohtimaan yrityksen sisaisia toimintamalleja tai prosessien toimintaa,

jotta asiointi on mahdollisimman helppoa ja jouhevaa, joka tuottaa asiakaskokemusta.
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Asiakaspolkujen tunnistaminen ja priorisoiminen volyymin perusteella aloitettiin insindo-
ritydssa, joka auttaa tavoitteen mukaisessa asiakaskokemuksen strategisessa kehitté-
misessa. Tarkemmin asiakaspolkuja ei insin6oritydn strategisen nakdkulman ja laajuu-
den rajallisuuden vuoksi mallinneta tai automatisoida. Asiakaspolkujen volyymin tunnis-
taminen on kuitenkin hyva ohjaava tekija kehitystyén kohdistamiselle, jota implementoi-
tiin insin66ritydn ohessa toteutetussa asiakasviestinnan kehitysprojektissa. Siina tuotet-
tiin ratkaisuita sahkopostiviestinnan ja monikanavaisuuden tarpeisiin muutamille asia-
kaspoluille. Projektia tarkastellaan lisd& mydhemmin insind0rityon kehitysehdotusten im-

plementoinnin luvussa 5.

Liiketoiminnan rakenteellinen sisaltd, kuten esimerkiksi valikoimaan kuuluvat IT-palvelun
sisallot, kaytannon prosessit, roolit ja vastuut, ovat oleellinen asiakaskokemuksen stra-
tegisen kehityksen kohde, johon yritys voi itse vaikuttaa. Osa-alueet ovat yrityskohtaisia,
mutta IT-palvelunhallinnan parhaista kaytannoista |6ytyy aihetta kasittelevaa sisaltoa,
jota voidaan soveltaa yrityksen IT-palvelunhallintaan sellaisenaan tai muokattuna. Nain
ollen asiakkaan nakdkulmasta IT-palvelun ulkoistaminen vertautuisi kokonaan tai osittain
IT-palvelunhallinnan elinkaaren ulkoistamiseen. Silloin ITILin mukaisia elinkaaren osa-
alueita, niiden prosesseja, rooleja ja vastuita voidaan lisata yrityksen tuottamaan IT-pal-
veluun, joka oletettavasti lisdisi asiakkaan kokemaa arvoa tai tyytyvaisyytta, toisin sa-
noen insindoritydn luvussa 2.2 eriteltyja asiakaskokemuksen muodostumisen muuttujia.
Asiakaskokemuksen kehittdmisen menestystekijoita ovat kirjallisuustutkimuksen perus-
teella pitkdjanteinen tyd, yhteiset tavoitteet, inspiroiva johtaminen, asiakaskeskeinen
kulttuuri, empatiakyky, tyotyytyvaisyys ja brandin ilmentyminen lapi organisaation. Jotta
yritys kykenee tuottamaan asiakaspoluille jatkuvasti edella mainittuja menestystekijoita
vahvistavia asiakaskokemusratkaisuja prosessien, roolien ja vastuiden kautta, tulee kay-
tanndn operatiivisen toiminnan ilmentdd johdon muodostamaa asiakaskokemusstrate-
giaa, jonka tarkoituksena on ohjata liiketoiminnan kokonaisuutta. N&in ollen asiakasko-
kemusstrategia tulee olla maériteltynd, jonka jalkeen sen jalkauttamisesta muutosjohta-
misen keinoin henkildstélle tulee huolehtia. Alahuhdan (2016) mukaan yritysten strate-
giat voivat olla samoja, jolloin jalkauttamisen onnistuminen on merkitsevaa. Strategian
ja sen jalkauttamisen jatkuvaan kehittdmiseen pyrittdessa operatiivisen toiminnan tulee
jatkuvasti lahettaa impulsseja strategiselle kehitystydlle esimerkiksi mittareiden, palaut-
teen tai muun analytiikan hyddyntadmisen kautta. Insin66rityon kehitysehdotuksena on

mitata toiminnan laatua tikettidatan kautta esimerkiksi vastaus- ja ratkaisunopeuden
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kautta, lisata tikettikohtainen asiakastyytyvaisyysmittari ja kanavia seka kaytantoja laa-
dullisen asiakaspalautteen keraamiselle. Insinddrityossa laskettu asiakkuuksien pysy-
vyysprosentti on asiakaskokemuksen kokonaisuutta kuvaava mittari, jonka seuraamista
ehdotetaan jatkettavaksi. Kun tikettikohtaisen asiakastyytyvaisyysmittarin tuottamaa da-
taa on olemassa, ehdotetaan Dickinsonin (2015) asiakaskokemuksen muodostumisen
mallin mukaisesti korrelaatioanalyysia eri laadullisten mittareiden ja asiakastyytyvaisyy-
den valilla suoritettavaksi. Nain kyetaén potentiaalisesti maarittamaan tarkeimmat laa-
dulliset seikat, joita tulevaisuudessa painottaa asiakaskokemuksen maksimointiin tah-
dattdessa. Kaytadnndssa siis tutkitaan, onko laadullisista mittareista asiakastyytyvaisyy-
den kannalta oleellisempi mittari esimerkiksi ensimmaisen vastauksen nopeus vai tiketin
kokonaisratkaisunopeus. Taman tiedon jalkeen kehitysty6té voidaan kohdistaa tiedolla
johtamisen periaattein kyseisen palveluominaisuuden kehittdmiseen. Kun kehitystoi-
menpiteiden vaikutuksen suuntaa ja tehokkuutta asiakaskokemukseen pystytdéan mittaa-
maan, voidaan varmistaa kehityksen olevan positiivista, jolloin nykytilatutkimuksessa
asiakaskokemuksen uhkana mainittu digitaalisen muutoksen negatiiviset vaikutukset

asiakaskokemukseen eivéat toteudu.

Henkilostd on tarkeassa roolissa asiakaskokemuksen tuottamisessa, se néakyy myos
asiakaskokemuksen nykytilatutkimuksen nelikenttdanalyysin kaikissa osa-alueissa.
Teorian perusteella strategisen asiakaskokemuksen kehittamisen lahtokohtana henki-
|6stdn osalta on, etta asiakaskokemusstrategia on maaritelty koko organisaation laajui-
suudelta, jotta henkilostd kykenee sitd toteuttamaan (Boyarsky ym. 2016). Esimerkiksi
yhteiset mitattavat asiakaskokemustavoitteet, tavoitteiden saavuttamisen seuranta sekéa
vaadittavan osaamisen maarittely ja siind tukeminen kuuluvat asiakaskokemusstrategi-
aan. Siksi insindorityon strategisissa kehitysehdotuksissa ehdotetaan maaériteltaviksi ke-
hitysohjelmat ja kehityksen painopisteet seka yrityksen prosessiarkkitehtuuri ja sen vas-
tuut, jotta ndma ovat selkeitéa ja johdonmukaisia operatiivista toimintaa strategisen vai-
heen jalkeen kehitettdessa. Ehdotettu keskitetty ja koko yrityksen laajuinen asiakastie-
donhallintajarjestelma toteuttaa Duncanin ym. (2017) huomiota asiakaskokemuksen pa-
rantumisesta, kun kuilut eri organisaatiotasojen ja asiakkaan valilla pienenevat. Tama
tarkoittaa, etta jokainen tyontekija roolista riippumatta kommunikoi asiakkaiden kanssa,
nakee asiakkuuden historian, nykytilan ja kehityssuunnan, jolloin asiakasymmarrys on

jatkuvasti ajankohtaista. Asiakaskokemuksen kehittamisen kriittiset menestystekijat pit-
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kajanteinen tyo ja johdon sitoutuminen ovat oleellisia tekijoitd, kun strategiset kehityseh-
dotukset koskevat esimerkiksi toiminnan organisointia, jarjestelmakehitysta ja yrityskult-
tuuria. Asiakaskokemusstrategian jalkauttamisessa asiakaspalveluun voidaan hyédyn-
taa asiakaskokemusteorian mukaisia ominaisuuksia, jonka yritysta koskevia asiakasko-
kemusmuuttujia ovat vuorovaikutteisuus, palvelun kustomointi asiakaskohtaiseksi, vaih-
toehtovalikoiman esiintuominen asiakkaalle, itsensa kehittdminen eli jatkuva osaamisen
ja koulutuksen kehittdminen, tarjotun palvelun soveltuvuus tarpeeseen, asiakkaan tilan-
teesta valittaminen, oman kommunikaation luonne seka yhteisollisyydentunne. Naiden

arvojen toteutumista on mahdollista tarkastella missé tahansa kohdassa asiakaspolkua.

Digitalisaatio pystyy vaikuttamaan useisiin nelikenttdanalyysin havaintoihin niin asiakas-
kokemuksen nykyisissa heikkouksissa, mahdollisuuksissa kuin uhissakin. Digitaalisessa
asiakaskokemuksessa tavoitteena tulee pitéa teoreettisen viitekehyksen kohtaamispro-
sessin osa-alueita eli asiakkaan kokeman arvon, tiedostetun ja tunnepohjaisen tyytyvai-
syyden, laadun ja luottamuksen kehittamista. Siihen voidaan pyrkia seka yrityksen sisai-
sid tydkaluja ettd asiakkaan itsepalveluratkaisuja rakentamalla. Kun digitalisaatio on
osana asiakaskokemusstrategiaa, tulee huolehtia henkildston ja tarvittaessa asiakkai-
den kyvykkyydesta tuottaa strategian mukaista asiakaskokemusta rakennetuilla tyoka-
luilla. Toisin sanoen digitaalisten tytkalujen asiakaskokemusta syntyy vain, jos niita kay-
tetéaan oikein, johon ohjeilla seka koulutuksella pyritaan. Digitalisaation kautta on mah-
dollista muuntaa nykyisia asiakaskokemusratkaisuja entista kehittyneemmiksi, luoda uu-
sia kokemuksia kattaen esimerkiksi koko palvelutarjooman ja tyéntekijéiden roolit tai tyy-
dyttaa kokonaan uusia tarpeita nykyisen palvelusisallon ulkopuolelta. Digitalisaatiossa
tarked tekija on relevantin datan keraaminen, mittaaminen, analytiikka ja tiedolla johta-
minen. Asiakaskokemuksessa mittareita ovat asiakaskokemusteorian kohtaamisproses-
sin muuttujat eli asiakastyytyvaisyys, laatu ja uudelleenostoprosentti esimerkiksi eri asia-
kaspoluissa tai kokonaisuuden tasolla. Jotta digitalisaation kehitys ei heikentdisi ole-
massa olevaa asiakaskokemusta, tulee myos asiakaspalautteelle tarjota omat kana-

vansa.

Asiakastiedon tulisi olla avointa mahdollisimman organisaatiotasoittain seka toiminnoit-
tain esimerkiksi myynnista loppukayttajatukeen saakka, jolloin asiakaspolkua on mah-
dollista tarkastella ja kehittaé kokonaisuutena pidemmallakin aikavalilla. Nain kokonais-

kuva asiakkuuden elinkaaren vaiheista on tiedossa, joka parantaa lahttkohtia tarjota
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parhaiten tarpeisiin soveltuvaa palvelua. Tiedon hyddyntadmiseen yrityksen sisélla tulee
kouluttaa, ohjata ja se tulee tehdéd mahdollisimman helpoksi esimerkiksi keskittamalla se
yhteen jarjestelméaén ohjeistuksineen. Liséksi asiakkaasta oppiminen luo hyvan lahto-
kohdan asiakaslahtoiselle ajattelutavalle ja yrityskulttuurille, jolloin empatia voi kehittya.
Tiedolla johtamisen mahdollistamiseksi asiakaspolkuun tai asiakaskokemukseen vaikut-
tavaa tietoa pitdd myds olla kerattynd manuaalisesti tai automaattisesti lapi yrityksen toi-
mintojen ja yksittaisten tydntekijoiden. Asiakaskokemuksen kehittdminen on jatkuva pro-
sessi, johon koko organisaation tulee sitoutua osana arkea. Vaatimuksena kehittamiselle
on pyrkia kaikessa tyGskentelyssa asiakkaan perspektiiviin, pyséhtyd miettimaan mita
elementteja tarjotun palvelun pitéisi tai voisi sisaltda ja miten palvelun asiakaskokemus-
tavoitteet saavutetaan. Naiden voidaan todeta prosessin seuraavan palvelumuotoilun
periaatteita, joita sovelletaan asiakaskokemuksen kehittdmiseen. Huomioida taytyy asia-
kaskunta ja alan kilpailu. Myos asiakaskokemuksen strategisen kehittdmisen prosessia
tulee jatkuvasti arvioida ja kehittdd operatiivisten prosessien tueksi, jotta se kykenee
saavuttamaan tavoitteensa. Nopeus on oleellinen muuttuja asiakaskokemuksen kehitta-

misen prosessissa, kun yritysten suorituskykya verrataan keskenaan.

Brandiviestinta mainittiin heikkoutena nykyisessa asiakaskokemuksessa. Kirjallisuustut-
kimuksessa todettiin, etté asiakaskokemuksessa yrityksen on tarkeda kyeta tarjoamaan
oikea palvelu oikeaan hintaan oikeassa ajassa ja paikassa siten, etta tuotteen tai palve-
lun suorituskyky vastaa asiakkaan odotuksia (Mendoza ym. 2007). Jotta asiakaskoke-
muksen vaatimukset kyetaan viestinndssa saavuttamaan, tulee brandiviestinnan pyrkia
reaktiivisesta proaktiiviseen ja kerronnalliseen vuorovaikutukseen asiakastarpeiden tayt-
tamiseksi. Nain asiakasviestinta mukailee asiakaskokemusteorian muuttujien, muun mu-
assa yhteydenpidon vuorovaikutteisuuden ja valikoiman esittamisen, toteuttamista kay-
tanndssa ja luo pohjan, johon IT-palvelunhallinta pyrkii vastaamaan. Digitalisaatio on
suuressa roolissa viestinnassa ja proaktiivista viestintda voi luoda sopimaan osaksi tun-
nistettuja asiakaspolkuja. Tuomalla brandi lAhemmas asiakkaan arkea, tarjoaa se mah-
dollisuuden kehitystoimintaan yhteistydssa ja siten aitoon kumppanuuteen, joka heijas-
taa asiakaskokemusteorian yrityksen prosessissa yhteisollisyyden ja asiakkaan proses-
sissa osallistumisen muuttujia. Viestinnassa annettavien palvelulupausten ja -odotusten

tulee vastata tuotettavan palvelun asiakaskokemuksen tasoon.
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Yhteenvetona nykytilatutkimukseen perustuvat insindérityon strategiset kehitysehdotuk-

set asiakaskokemuksen parantamiseksi ovat:

o Asiakaskokemuksen kehitysohjelmien valikoiminen, maéaritteleminen ja tavoittei-

den asettaminen ylimmalla strategisella tasolla.

e Tavoitteisiin pyrkiminen kehittamalla alempien johdon tasoilla ratkaisuja, jotka
vaikuttavat kunkin asiakaspolun tuottamaan asiakaskokemukseen. Yrityksen
prosessiarkkitehtuurin, roolien ja vastuiden maaritteleminen mukaillen ITIL v3
parhaiden kaytantojen esimerkkia. Kun prosessit ovat maariteltyina vastuuhenki-
I6ille, vastaavat henkilot prosessin suorituskyvysta ja kehittamisesta ylemman
johdon valitsemien kehitysohjelmien ja niiden tavoitteiden mukaisesti. Nain saa-
vutetaan kokonaisvaltainen johdonmukaisuus asiakaskokemuksen kehittami-

sessa.

e Asiakaskokemusstrategian jalkauttaminen yrityskulttuuriin ja paivittaiseen toimin-
taan aktiivisella siséisella viestinnalla, yhteisten tavoitteiden seuraamisella mitta-
reiden kautta ja kahdenkeskisin kehityskeskusteluin. Kehityskeskusteluissa pa-
nostetaan roolin selkeyteen, henkildstépalautteen saamiseen ja toiminnan kehit-

tdmiseen taman pohjalta.

o Keskitetyn asiakastiedon jarjestelma, jonka kayttd koko yrityksen laajuudelta. Tu-
kee asiakaspolun yhtenaisyytta eri henkildiden, ajankohtien ja palvelukanavien

valilla. Koulutus tiedon hyédyntamiseen arjessa ja jarjestelman kayttoon.

o Asiakaskokemusmittarin sddnnoéllinen seuranta. Asiakastyytyvaisyysmittarin ra-
kentaminen, laadunvalvontaprosessi asiakastyytyvaisyyden varmistamiseksi ja
palautteeseen reagoimiseksi ja laadullisten asiakaspalautekanavien rakentami-
nen. Asiakkaan tarpeiden kuunteleminen ja palvelun kustomointi seka kehittami-

nen tarpeiden mukaan.
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4.3 Asiakaskokemuksen muodostavien muuttujien kehittaminen IT-palvelussa

Tassa luvussa tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen pohjalta tunnistettuja asiakasko-
kemuksen muodostavia muuttujia, joiden kehittdminen on insindoritydn tavoitteena. Ny-

kytila-analyysissa havaittuja asiakaskokemuksen ominaisuuksia hyddynnetddn osana

annettavia kehitysehdotuksia.

Taulukko 6.

Viittaukset insinddritydn aiempiin lukuihin, joiden pohjalle kehitysehdotus rakentuu

Luku

Alaluku

Miten hydédynnetdan?

2 Asiakaskokemuksen
kirjallinen tausta

2.2 Mista asiakaskokemus
muodostuu?

Muuttujat, joita kehittamalla asia-
kaskokemus kehittyy
Dickinsonin (2015) malli

2.1 Miten asiakaskokemus
maaritelladan?

Asiakaskokemuksen maarittely:
asiakkaan kokonaisvuorovaikutus
yrityksen kanssa asiakaspolkunsa
aikana (Morgan 2018)

25 IT-palvelunhallinnan
parhaat kaytannot — ITIL

IT-palvelun elinkaarimallin vaiheet,
joista IT-palvelu parhaiden kaytéan-
tbjen mukaan rakentuu

3 Asiakaskokemuksen
nykytilatutkimus

3.3 Tekstianalyysi asiakas-
polkujen tunnistamiseksi

Jotta asiakaskokemusta voi kehittaa
asiakaspolkujen kautta, taytyy ole-

massa olevat asiakaspolut tuntea.
Asiakastarpeet, niiden priorisointi

Asiakaspolkujen asiakaskokemusta kehitettdessa oleellista on pyrkia kaikessa tydsken-
telyssa asiakkaan perspektiiviin. Aiemmin luvussa 4.1 esitellyn asiakaskokemuksen ke-
hitysmallin mukaisesti asiakaskokemuksen muodostumista pohditaan sen eri osa-aluei-
den ja muuttujien kautta. Insindoritydssa analysoitiin asiakaspolkujen volyymia, vaikka
volyymi ei ole yhteydessa yksittdisen asiakaspolun asiakaskokemuksen tasoon. Volyy-
milla on kuitenkin merkityksensa toistojen kautta samalla tai useilla eri asiakkailla, jos
pienet tiedostetun tai tunnepohjaisen asiakaskokemuksen muuttujat tuottavat jatkuvasti
kitkaa asioinnissa. Asiakaspolun tuottaman asiakaskokemuksen suunnittelussa tulee
huomioida asiakaskokemuksen maaritelma, jossa positiivisesti aiemmista vertailukoh-
dista tiedostetulla tai tunnepohjaisella tasolla poikkeava kokemus jattaa muistijaljen.
Na&in ollen asiakas vertaa asiakaskokemustaan esimerkiksi yrityksen kilpailijoihin, joten
omien asiakaskokemusratkaisuiden vertaaminen kilpailijoihin toimii erinomaisena tytka-

luna kehitystyossa.
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Asiakaskokemuksen, liiketoimintaympariston ja asiakaspolkujen valista suhdetta havain-
nollistettiin Kirjallisen taustan luvussa 2.7. Asiakaspolulla asiakkaan ja yrityksen véliseen
vuorovaikutukseen vaikuttavat yhteydenpidon kanava, asiakkaan tarve ja yrityksen tuot-
tama ratkaisu. Yrityksen tuottama ratkaisu muodostuu IT-palvelunhallinnan kuvaamista
osa-alueista, prosesseista, toiminnoista ja rooleista. Jokaista vuorovaikutuksen osateki-
jaa analysoidaan asiakaskokemusteoriaa hytdyntamalla, kuten luvun 4.1 kokonaisval-
taisessa kehitysmallissa kuvattiin. Seuraamalla luvun 2.1 asiakaskokemuksen méaaritel-
maé&, jonka mukaan asiakaskokemus muodostuu kaikesta yrityksen ja asiakkaan vali-
sesta viestinnasta asiakaspolun aikana, taytyy kokonaiskuva huomioida laajasti.

Nykytilatutkimuksen perusteella tyon tilaajan asiakaspolut kulkevat talla hetkella aina sa-
mojen kanavien kautta, joista yleisimmét ovat sahkdposti ja puhelin. Digitalisaatio tuo
uusia tapoja yhteydenpitoon, palvelun kustomointiin, saatavuuteen ja valikoiman esitta-
miseen osana asiakaspolkuja esimerkiksi asiakaspalveluportaalin, automaatioiden ja
asiakaspalveluchatin kautta. Sahkopostiin verrattuna esimerkiksi chat olisi vuorovaikut-
teisempi ja nopeampi, eika valttamatta soisi enempaa resursseja kuin puhelimen péaivys-
taminen ja siihen vastaaminen. Tyon tilaajan sisaisissa toiminnoissa, eli esimerkiksi
helpdeskissa ja IT-kayttopalvelun hallinnassa, samainen portaali toisi toimia tydkaluna
asiakasympariston laitteiden, kustomoitujen prosessien ja kaytanttjen, kaytdssa olevien
IT-ratkaisuiden havainnoimisessa seka automaatioiden myoéta erilaisten volyymiltaan
useasti toistuvien toimenpiteiden toteuttamisessa. Ratkaisulla olisi potentiaalia parantaa
palvelun laatua, mahdollistaa yrityksesta ja sen palveluista oppiminen seka nostaa luot-
tamusta lapinakyvyyden kautta. Kehityksen ei tarvitsisi suuntautua asiakkaan tekemaan
itsepalveluun, vaan toimintoja keskittavaksi sisaiseksi tydkaluksi, joka olisi halutessaan

auki myos asiakkaalle my6s palveluaikojen ulkopuolella.

Koska nykyinen IT-palvelunhallinnan liiketoiminnan malli on rakennettu ITILin parhaiden
kaytantdjen varaan, tulisi samaa viitekehysta seurata edelleenkin sisdisten toimintojen,
palvelun osa-alueiden ja niihin kuuluvien prosessien kehityksessa. Jos asiakkaan nako-
kulmaa havainnoimalla ulkoistettu IT-palvelu voitaisiin rinnastaa ITIL-elinkaaren ulkois-
tamiseen, |6ytyy digitalisoitavia ja ndin ollen asiakaskokemuksen osalta kehitettavia pro-
sesseja useita. Nain ollen prosessien asiakaskokemuksen analysoinnissa voidaan kayt-

taa asiakaskokemuksen teoreettisen viitekehyksen yrityksen prosessia ja kohtaamispro-
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sessia. Jos ITIL-prosesseja hyddynnetdaan asiakaspolkujen asiakaskokemuksen kehitta-
misessa, tulee huomioida, etta ITIL on tarkoitettu IT-palvelunhallinnan sisdiseen organi-
sointiin. ITIL-elinkaareen kuuluvat prosessit eivat tarkoita asiakaspolkua, vaan ITIL maa-
rittelee, millaisia sisaisia ominaisuuksia IT-palvelusta parhaiden kaytantdjen mukaan 1oy-
tyisi. Asiakkaan ei tulisi joutua pohtimaan yrityksen eri toimintoja, prosesseja tai kaytan-

toja ollessaan yhteydessa yritykseen osana asiakaspolkuaan.

Esimerkkin& ITIL-prosessin ja asiakaspolun eroavaisuudesta toimii nykytila-analyysin
asiakaspoluista tunnistettu tilanne, jossa asiakkaalla aloittaa uusi tyontekija. Asiakas ot-
taa yhteytta ja ilmaisee tarpeen kayttgjatunnukselle ja laitehankinnoille. ITIL-prosesseina
ja -toimintoina ajateltuna tama pyyntd jakautuu palvelupyyntd- ja paasynhallintaproses-
seiksi, jotka yrityksen helpdeskin ja IT-kayttopalvelunhallinnan toiminnot suorittavat.
Jotta parhaita kaytantdja seurataan, jaetaan asiakkaan kaynnistama asiakaspolku use-
aan osaan sisaisten kaytantdjen mukaisesti, joita ovat kayttajatunnuksen luominen, lai-
tetilaukset ja laiteasennus sekéa -toimitus. Jokaista asiakaspolun haaraa saattaa kasitella
eri henkild. Uuden tydntekijan asiakaspolussa haarautuneet polut palaavat yhteen, kun
varastolta asennukseen saapuneen tietokoneen valmistelussa tarvitaan luotuja kayttaja-
tunnuksia. Erilliset polunhaarat johtavat helposti tiedon siiloutumiseen, joka saattaa ai-
heuttaa sisaisia kommunikaatiokatkoksia eri osastojen ja henkildiden valilla. Tiedostetun
ja tunnepohjaisen asiakaskokemuksen osoittamat muuttujat aiheuttavat helposti asia-
kaskokemuksen karsimisen. Samalla sisaisen ja ulkoisen viestinnan selkeys voi karsia,
kun auki on useita viestiketjuja eli tiketteja. Jokaisesta yksittaisesta tiketista kertyy dataa,
jonka varaan on mahdollista rakentaa esimerkiksi asiakastyytyvaisyysmittareita, jotka lo-
pulta asiakaspolkujen sijaan mittaisivatkin sisdisten osaprosessien ja toimintojen tasoa.
Kuva 9 havainnollistaa nykytilan ja ehdotetun ratkaisun eroa. Ratkaisussa sisaista tie-
donliikkumista kehitetdan digitaalisin tytkaluin, jolloin asiakkaan alkuperainen yhteyden-
otto sailyy koko asiakaspolun ajan yhtena viestiketjuna eli tiketting, jota liikutetaan sisais-
ten prosessien ja osastojen valilla, kunnes yhteydenotto on kokonaan kasitelty. Viesti-
ketjuun pystyy lisddméaan viesteja kuka tahansa tyon tilaajan tyontekija asiakkaalle tai
sisdisesti. Kaikki tapauksen kasittelyd koskeva tieto on jatkuvasti yhdessa paikassa.
Viestinndssa tulisi erottaa yrityksen sisdinen viestinta, kuten ohjeistaminen ja suunnit-

telu, asiakasviestinnasta, jota varten tekniset ratkaisut ovat tarpeen.
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Kuva 9. Havainnollistava kuva asiakaspolkujen nykytilasta ja teoreettisesta tavoitetilasta. Va-
semmalla nykytilan malli ja oikealla ratkaisuehdotus.

Jos tiketit tulevaisuudessa vastaavat nykyistd paremmin kutakin yksittaista asiakaspol-
kuja, kyetdan tikettidataa hyédyntamaan asiakaskokemuksen analysoimisessa tehok-
kaammin. Lisddmalla mittausjarjestelmaan tikettikohtainen asiakastyytyvaisyysmittari,
saadaan tyytyvaisyyden tunnuslukuja tarkasteltua esimerkiksi asiakaspoluittain ja palve-
lukanavittain. Tyon tilaajan tikettidata sisaltaa jo nyt laadullisia mittareita, kuten esimer-
kiksi ensivastausajan ja ratkaisuajan. Koska Dickinsonin (2015) luvussa 2.2 kuvatun
asiakaskokemuksen muodostumismallin mukaisesti koettu laatu vaikuttaa tiedostettuun
tyytyvaisyyteen, voitaisiin asiakaskokemuksen analysointiin ja kehittdmiseen soveltaa eri

laadullisten mittareiden ja asiakastyytyvaisyyden mittarin valista korrelaatioanalyysia.
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Korrelaatioanalyysin kautta olisi mahdollista tutkia laadullisia muuttujia, jotka eniten pa-
rantavat asiakastyytyvaisyytta. Jos korrelaatiota esimerkiksi ratkaisuajan ja asiakastyy-
tyvaisyyden valilla [6ytyisi tietyilla asiakaspoluilla, olisi automaatioiden ja muiden proses-
sin lapimenoaikaa parantavien toimenpiteiden kehittdmisella mitattuun dataan pohjau-
tuva peruste. Koska asiakastyytyvaisyys on yksi asiakaskokemuksen muuttuja, kehittaisi

asiakastyytyvaisyyden parantuminen samalla myds asiakaskokemusta.

Luvun 3.3 tekstianalyysissa lueteltuja asiakaspolkuja tulee mallintaa yksityiskohtaisem-
min, jotta paikat, joissa asiakaskokemus voi ylittda odotukset I6ydetaan. Esimerkiksi fyy-
sisesti lasna ollessa on helpompi havainnoida tunnepohjaisia asiakaskokemuksen ele-
mentteja kuin s&hkodpostitse. Tarkempaa yksittaisiin asiakaspolkujen mallintamista ei in-
sindoritydn strategisen nakokulman takia suoriteta. Asiakaskokemusta asiakaspoluissa
kyetdaan kehittaméaan paremmalla asiakaspalvelulla. Hyvan asiakaspalvelun méaaritel-
man sisallyttaminen asiakaskokemusstrategiaan auttaa toimintamallien luomisessa ja

jalkauttamisessa konkreettisesti operatiiviseen toimintaan henkilostén kaytettavaksi.

5 Asiakaskokemuksen kehitysmallin implementointi

Insin6oritydn tydstamiseni aikana olen suunnitellut ja johtanut Metropolia Ammattikor-
keakoulun tuotantotalouden insinéériopiskelijaryhman projektia, jonka tavoitteena on ol-
lut kehittda Vetonaula Oy:n tuottamaa asiakaskokemusta konkreettisin ratkaisuin. Pro-
jektissa muotoiltin uudestaan IT-palvelun erilaisten asiakaspolkujen toiminnallisuuksia
ja niihin liittyvaa asiakasviestintda neljan kuukauden ajan. Nain ollen insin6dritydn tuo-
tokset ovat paatyneet ammatilliseen soveltamiseen IT-palvelunhallinnan asiakaskoke-
muksen kehittdmisessa. Insindorityodsta erillisen asiakaskokemuksen kehittdmisprojektin
johtamisen nakdkulma mielestani ohjasi tietyin osin insindority0raporttiin ja -projektiin si-
sallyttamiani aihealueita, jotka itse koin oleellisiksi ja kriittisiksi paivatydssani asiakasko-
kemuksen kehittdmista pohtiessani. Tassa luvussa erittelen, miten siirsin insindoritydssa
aiemmin mainittujen teoriapohjan, nykytilatutkimuksen ja kehitysehdotuksien tuotokset

kaytantoon yksittaisen asiakaskokemusprojektin kohdalla.
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Asiakasviestinta vaikuttaa oleellisena osana yrityksen ja asiakkaan valiseen vuorovaiku-
tukseen kaikissa asiakaspolun vaiheissa. Asiakaskokemuksen muodostumisen teoreet-
tisen viitekehyksen nakokulmasta asiakasviestinnan kautta on mahdollista luoda asiak-
kaalle arvoa, tuottaa tiedostettua seka tunnepohjaista tyytyvaisyytta ja rakentaa luotta-
musta yrityksen tarjoamia palveluita kohtaan esimerkiksi raportoimalla laadusta. Insind6-
rityon nykytilatutkimuksen haastatteluissa viestinnélliset seikat nousivat esiin asiakasko-
kemuksen heikkoutena ja kehittamismahdollisuutena. Digitaalisten tyokalujen kehittami-
nen on ollut tydn tilaajan johdon suuria prioriteetteja. Nain ollen digitaalinen asiakasko-
kemus oli aiheena erittain ajankohtainen, tarkeé ja siten sitouttava. Projektia varten val-
misteltiin visio, millainen asiakaskokemus digitaalisesti on yleisesti ottaen tarkoituksena
luoda ja millaisia arvoja se sisaltdd. Sen jalkeen pohdittiin strategia, miten vision saavut-
tamiseen projektin aikana kaytannossa pyritdaan. Mielesténi tavoitteen ja toimintamallien
selkea hahmottaminen on kaikesta oleellisinta, jotta suunta on selke&, johdonmukainen
ja toiminta kulloisessakin hetkellisessa tilanteessa vaikuttaa yksinkertaiselta ja loogi-
selta. Taméan jalkeen mainittujen seikkojen jatkuva viestiminen projektirynmalle projektin
edetessa on mahdollista, jonka tavoitteena on vastaavan vision, strategian ja arvojen

jalkauttaminen osaksi tydskentelya yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Projektissa asiakaskokemuksen kehittamista lahestyttiin asiakaspolkujen, niiden palve-
lumuotoilun ja digitalisaation luomien mahdollisuuksien kautta, kuten insindérityon lu-
vussa 2.4 esitin. Kehitettavat asiakaspolut valitsin insin66ritydn luvun 3.3 asiakaskoh-
taamisten data-analyysin perusteella painottaen polkujen toistuvuuden yleisyytta ja so-
veltuvuutta yrityksen ulkopuolelta tulevan tyéryhman tyostettavaksi. Yrityksen tuottaman
asiakaskokemuksen nykytilan ulkopuolisella ndkdkulmalla pyrittiin asiakkaan perspektii-
viin, eika ratkaisuehdotuksille maaritetty mitdéan teknisia rajoitteita, kun tavoitteena oli
luoda paras mahdollinen asiakaskokemus, jonka tekniseen toteutukseen palattaisiin
vasta projektin jalkeen. Insindoéritydn lukujen 2.2 ja 2.4 mukaisesti tydkaluna toimi mui-
den alan toimijoiden ja yleisesti ottaen kaikkien digitaalisten ratkaisuiden tuottajien to-
teutusten analysointi ja vertailu (benchmarking). Nain tavoiteltiin tietoisuutta oman liike-

toiminnan ulkopuolella tapahtuvasta kehityksesta.

Asiakaskokemuksen kannalta projektissa muotoiltuja asiakaspolkuja olivat verkkokaup-
paan liittyva asiakkaalle nakyva tilaus-toimitusketju, laaja-alaisesti sovellettavissa oleva

erilaisten IT-tukeen saapuvien kayttajapyyntdjen hyvaksyttamisprosessi paatosvaltaisilla
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tahoilla, IT-etdtuen ajankohdan ennakkovaraaminen omaan kalenteriin sopivaksi ja va-
rauksen hallinnointi seka yrityksen tikettijarjestelmén yleisen viestinnén vaiheiden ja si-
sallon suunnittelu. Projektin aikana asiakaspolut mallinnettiin kokonaisuuksina alusta
loppuun ja optimoitiin asiakaskokemuksen nakékulmasta, erilaiset kohderyhmat seg-
mentoitiin ja asiakaspolun kulloisessakin vaiheessa oleellinen viestisisaltd kohdennettiin
segmenteittdin. Erilaiset asiakastyypit otettiin huomioon hahmottelemalla eri palveluka-
navien monimuotoisuutta ja keskindista saumattomuutta. Samalla innovoitiin uusia toi-
minnallisuuksia asiakaspolun tuottaman asiakas- ja kayttdjakokemuksen tueksi. Myos
asiakaskokemukseen vaikuttavien osa-alueiden mittaaminen ja palautekanavat huomi-
oitiin, jotta jatkokehitykselle saadaan tulevaisuudessa suuntaa asiakastietoon perustuen.
Keskeisena pitkan tahtaimen visiona on yrityksen siséisten prosessien automaatiot, joi-
den rakentamisessa pyritdan parantamaan asiakaskokemusta. Nain ollen asiakaskoke-
muksen suunnittelu on olennainen l&ht6piste strategisessa mielessa. Yrityksen sisaiset
prosessit, manuaaliset ja automaattiset, tukevat asiakkaan etenemistéd asiakaspolulla
luoden parasta mahdollista asiakaskokemusta. Automaation my6td henkildston aika
kyetaan kohdistamaan tehokkaammin vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa asiakaspol-
kujen kohdissa, joissa silla on eniten arvoa tai mahdollisuuksia tyytyvaisyyden tuottami-

seen.

Projektiryhman tyén etenemisté ja laadittujen tuotosten kokonaisuutta seka yksittaisia
elementteja arvioin insinddrityoni luvun 2.1 asiakaskokemuksen muodostumisen osa-
alueita seka muuttujia hyodyntaen. Projektin tuotosten tarkoituksena oli siis maksimoida
asiakkaan asiakaspolulla kokema arvo, tiedostettu tyytyvaisyys, tunnepohjainen tyyty-
vaisyys, laatu ja luottamus yritysta sekd sen tarjoamaa tuotetta ja palvelua kohtaan. Ta-
han pyrittiin panostamalla tiedostettuihin ja tunnepohjaisiin asiakaskokemusmuuttujiin
kaikissa asiakaspolun yrityksen ja asiakkaan valiseen kommunikaatioon vaikuttavissa
osatekijoissa. Tunnepohjaiseen asiakaskokemukseen pyrittiin vaikuttamaan hyddynta-
malla visuaalisia elementteja osana viestintaa, kuten vareja, kuvia ja emojeita, soveltu-
vissa kayttotarkoituksissa. Teksti muotoiltiin viestimaan valittamistd, yhteisollisyytta ja
Vetonaulan arvojen mukaista luonnetta auttamisesta IT:n hyédyntamisessa osana ar-
kea. Esimerkiksi laitetilauksiin liittyen asiakaspolun tietyssa vaiheessa taloushallinnolle
ja laitteen kayttgjalle eriteltiin omat viestinsa, joissa kohderyhméén kuuluvan tarpeita ja

toiveita pyrittiin ymmartdmaan ainoastaan tietyssa hetkessa relevantin sisallon kerto-
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miseksi. Monikanavaisuutta hyodynnettiin osana viesteja, suunnitellen samalla myds ka-
navakohtaista asiakaskokemusta kyseiseen asiakaspolkuun liittyen. Viestit pyrittiin pita-
maan mahdollisimman selkeind ja yksinkertaisina, mutta hyodyntamalla eri kanavia
oleellinen sisaltd tuotiin helposti saataville lisétietoa kaipaavalle ja informaatiota mielel-

l&aan prosessoivalle asiakastyypille.

Asiakaskokemuksen kehitysprojektiin valitut kehityskohteet vaikuttavat laajasti koko yri-
tyksen kaikkiin asiakaskohtaamisiin. Jokaisesta asiakaskohtaamisesta kirjataan tiketti,
jokaisen asiakaspolun aikana vaihdetaan sahkdviesteja tai kirjataan muista kanavista
saapuneita lisatietoja yl6s muistiin, joista paatyy kirjallinen merkintd myos asiakkaalle.
Na&in ollen voidaan hahmotella, etté insinddritydn oppien pohjalta johtamani asiakasko-
kemusprojektin tuotokset vaikuttavat vahintdan noin 700 asiakaspolkuun kuukausittain,
kun suunnittelutyon tulokset saadaan vietya toteutukseen. Maéara on laskettu edellisten
vuosien kokonaistikettimaaran kuukausittaisesta keskiarvosta, jossa yleista tikettipohjaa
hyoédynnetaan. Insindoritydn tuotosten voidaan siis ndhda edistaneen tyon tilaajan tuot-
tamaa asiakaskokemusta. Mikali asiakaskokemus tosin maaritelladan Morganin (2018)
mukaisesti asiakkaan kokonaisvuorovaikutukseksi yrityksen kanssa asiakaspolkunsa ai-
kana, tulee asiakaskokemukseen panostaa jatkuvasti kaikessa yritystoiminnassa, jolla

on suora tai valillinen vaikutus asiakkaaseen.

Konkreettiset esimerkit kehittamisprojektin tuotoksista sijoitetaan insin6orityon liitteisiin,

jotka salataan julkiselta tarkastelulta.

6 Insind0rityon yhteenveto

6.1 Johtopaatokset

Johtopaatdksena insindorityd toimii tydn tilaajan asiakaskokemuksen jatkuvan kehitta-
misen tukena. InsinGorityon strategisen nakokulman mukaisesti tulosten kaytettavyytta
arvioidaan pitkalla tahtaimella ja osana tyon tilaajan olemassa olevaa uniikkia asiakas-
kokemusstrategiaa. Lyhyella tahtaimelld insindoritydn tuloksia voi hyodyntaa nykyisen

asiakaskokemustrategian jalkauttamisen onnistumisen arviointiin, asiakaskokemuksen
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mitattavan tason kehittymisen jatkuvaan seuraamiseen seké olemassa olevien kehitta-

missuunnitelmien kestavan arvonluonnin muodostumistavan pohtimiseen.

Tyon tilaajan tuottama nykyinen asiakaskokemus on erittain hyvalla tasolla. Akuuteille
muutoksille ei siis lyhyella tahtaimell& ole tarvetta. Asiakaskokemuksen tason yllapité-
minen taytyy kuitenkin olla yritystoiminnan keskiossa, koska se johtaa uskollisuuteen ja
pitkdaikaiseen asiakassuhteeseen, joihin liiketoimintamalli perustuu.

Digitalisaatio muovaa kaikkea liiketoimintaa, joka tulee huomioida myds IT-palvelualan
yrityksen sisdisessa kehittamistydssa. Teknologinen ja kulttuurinen muutos kulkevat eri
tahdissa, kun tuotettavan IT-palvelun kanssa pyritdédn pysymaan nopeassa kehityk-
sessd mukana. Insindoritydn johtopaattksena yrityskulttuurin kehittdmisen tarkeytta ko-
rostetaan erityisesti, jossa asiakaskokemusstrategian kehittdminen toimii merkittavassa
roolissa asiakaslahtdisen ajattelun ja toimintamallien menestyksekkaassa jalkauttami-

sessa kaytannon tasolle osaksi jokaisen tydntekijan arkea.

6.2 Oman tyon arviointi

Insindoritydssa tutkittiin tyon tilaajan asiakaskokemuksen nykytilaa ja laskettiin sille tun-
nusluku, jonka taustalla olevaa mittaria tyon tilaaja voi hyddyntaa sellaisenaan pitkalla
tahtdimella asiakaskokemuksen suorituskyvyn seurannassa. Selvitetyn asiakaskoke-
muksen nykytilan pohjalta laadittiin ratkaisuehdotus asiakaskokemuksen strategiselle
kehittdmiselle insin6orityon tavoitteen mukaisesti. Ratkaisuehdotuksen validointi tapah-
tuu vasta tulevaisuudessa. Oma arvioni tydsta on, ettéd se onnistuu erittelemaan nako-
kulmia asiakaskokemuksen strategiseksi kehittamiseksi, mutta samalla tarjoamaan ty6-

kaluja tyon tilaajan arkipaivaisen toiminnan kehittdmiseen.

Tyon aiheena ollut asiakaskokemus on laaja ja abstrakti, kun sitd pyritaan kasittele-
maan kokonaisvaltaisesti liiketoiminnassa. Insind6ritydssa todennakoisesti nakyy pi-
dempiaikainen tyoskentely tyon tilaajalla, joka on auttanut tarkasteltavien nakdkulmien
valinnassa. Alkuperaisena visiona opinnaytetydlle oli asiakaskokemus ja sen kehittami-

nen, joka ajan mittaan kasvaneen asiakaskokemusymmarryksen kautta laajeni insind6-
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rityon lopputuloksessa esitettyihin mittoihin. Aihe on kuitenkin erittdin tarkeé osa yritys-
toiminnan ja sen johtamisen jatkuvaa kehittdmista, joka on osa paivittaista tyéntekoa.

Nain sen kaikesta huolimatta sopivana toteutetulle insinddrity6lle.

Koska kyseessé on tuotantotalouden koulutusohjelman insintority6, aihetta pyrittiin
hahmottamaan prosessinomaisena korkean tason modulaarisena kokonaisuutena, joka
yksinkertaistettuna kasitti tyon tilaajan, asiakkaan ja asiakaskokemuksen tarkastelun.
Tahan voidaan myds kiteyttaa ehdottamani asiakaskokemuksen kokonaisvaltainen ke-
hitysmalli. ICT-liiketoiminnan ollessa pa&aineena kiinnitettiin insinddritydsséa huomiota
esimerkiksi analytiikkaan nykytilatutkimuksessa ja digitalisaatioon ratkaisuehdotuk-

sessa.
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