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Opinnaytetyossa tutkittin asiakaskokemuksen johtamista vahittdiskaupan
alalla. Tyossa perehdyttiin asiakaskokemuksen syntymekanismeihin ja miten
yritys voi vaikuttaa asiakaskokemukseen. Tavoitteena oli [0ytaa tyon toimeksi-
antajana toimivalle kohdeyritykselle kaytantdoon perustuvia kehityskohteita
asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen kehittamiseksi ja esittaa par-
haita kaytantoja. Tyon perusteella laadittiin toimeksiantajalle luottamuksellista
aineistoa sisaltava raportti tutkimuksen perusteella laadituista havainnoista.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena perehtymalla kohdeyrityksen
aineistoihin ja haastattelemalla eri rooleissa toimivia johtajia organisaatiossa.
Tavoitteena oli saavuttaa laajempi ymmarrys ilmidsta suhteutettuna kohdeyri-
tyksen toimintoihin. Tutkimus toteutettiin tutkimalla teoriaa ja vertaamalla siita
tehtyja havaintoja kohdeyrityksen toimintoihin. Tyota varten haastateltiin eri
rooleissa toimivia henkil6itd kohdeyrityksessa.

Tutkimus osoitti, etta asiakaskokemuksen johtaminen muodostuu useasta eri
elementista alkaen organisaation strategiaan perustuvasta asiakaslahtoisyy-
desta, organisaation yhteiseen tavoitetilaan nojaavista toiminnoista seka hen-
kildkohtaisesta palvelusta. Asiakaskokemuksen muodostumisessa vain 30 %
on teknista toteutusta ja valtaosa kokemuksesta muodostuu asiakkaiden tun-
teiden perusteella. Tutkimuksen kautta havaittiin, miten tarkeaa on, etta myos
teknisen toteutuksen laatuun kiinnitetddn huomiota organisaatio- seka yksilo-
tasolla. Operatiivisen johtajan tuleekin keskittya kehittamaan niita toimintoja,
jotka ovat vaikutusvallan alla.

Tutkimuksen perusteella havaittiin, etta henkilostokokemuksella on suuri mer-
kitys asiakaskokemuksen muodostumisessa. Tutkimus esitti parhaiksi kaytan-
noiksi laadukkaan, henkiloston tyohyvinvointia ja suoriutumista tukevan johta-
mistavan, joka korreloi suoraan henkilokohtaisen palvelun laadun johtamisen
kanssa. Henkilokohtaisen palvelun laadun valmentamisella voidaan vaikuttaa
asiakkaalle muodostuviin tunteisiin.

Avainsanat: Asiakaskokemus, operatiivinen johtaminen, henkilostéjohtami-
nen, tyontekijakokemus, vahittaiskauppa
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The thesis focused on managing retail customer experience. In the work, the
mechanism for creating the customer experience and how the company can
influence the customer experience were examined. The aim was to find prac-
tical development targets for developing operational management of customer
experience and to introduce best practices to the target company. Based on
the work, a report on the results of the research was prepared for the customer,
which contained confidential material.

The study was conducted as a qualitative study by studying the target compa-
ny's materials and interviewing directors in different roles in the organization.
The aim was to achieve a broader understanding of the phenomenon in rela-
tion to the activities of the target company. The research was carried out by
studying the theory and comparing them with the operations of the target com-
pany. For this task, persons working in different roles of the target company
were interviewed.

The study showed that the management of customer experience consists of
several elements, starting with customer orientation based on the organiza-
tion’s strategy, activity based on common target status and personal service
of organization. Only about 30 per cent of customer experience is generated
by technical implementation. Most of the experience is based on the feelings
of the customers. The study showed how important it is for the quality of tech-
nical implementation also to be addressed at organizational and individual
level. Therefore, the operational director must focus on developing activities
that are within his own sphere of influence.

Based on the study, it was found that staff experience plays a major role in the
development of customer experience. The study presented as best practices
a high-quality management approach that supports employee well-being and
performance, which correlates directly with the management of the quality of
personal service. By coaching the quality of personal service, you can influ-
ence the feelings of the customer.

Keywords: Customer experience, operational management, human resource
management, employee experience, retail trade
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1 JOHDANTO

Asiakaskokemus on noussut 2000-luvulla yritysten tavoitetilaan ja sisaiseen
viestintaan. Yhta lailla yritykset esittelevat asiakaslahtoista toimintatapaansa
ja julistavat asiakastyytyvaisyyden merkitysta omalle liiketoiminnalleen. Haas-
teena on, ettei asiakaskokemuksen maarittaminen olekaan taysin yksioikoista.
Opinnaytetydssani tutkin asiakaskokemusta termina seka asiakaskokemuk-
sen muodostumiseen liittyvia seikkoja seka sita, miten asiakaskokemus liittyy

asiakastyytyvaisyyteen ja asiakasuskollisuuteen.

Tyoskentelen vahittaiskaupan alalla esihenkilotehtavissa ja havaittavissa on
ollut vaatimuksia tuoda yritysten tavoitetilaan linkittynyt asiakaslahtoisyys ope-
ratiiviseen toimintaan. Opinnaytetyon aiheena on tutkia keinoja, miten yritys
suunnittelee ja johtaa asiakaskokemusta. Teoreettisen viitekehyksen kautta
vertaan strategisen suunnittelun ja operatiivisen johtamisen eri roolia asiakas-
kokemuksen johtamisessa. Tutkimuksessa selvitan, millainen vaikutus tyonte-

kijakokemuksella on asiakaskokemuksen muodostumiseen.

Tutkimuksessa tutkitaan vahittaiskaupan alalla toimivan kohdeyrityksen esi-
henkildiden roolia seka merkityksellisyytta asiakaskokemuksen johtamisessa
ja tutustutaan parhaisiin kaytanteisiin. Tavoitteena on l6ytaa keinoja, joilla
myds kohdeyritys voi organisaatiotasolla tukea esihenkilon operatiivista johta-

mista asiakasrajapinnassa.

Pohdin henkilostokokemuksen ja asiakaskokemuksen valistd suhdetta koh-
deyrityksessa. Tavoitteena on tunnistaa keinoja, miten henkildstda voidaan si-
touttaa laadukkaan asiakaskokemuksen tuottamisessa ja millaisia keinoja si-
touttaminen vaatii organisaatiolta ja operatiiviselta johtajalta.



2 TUTKIMUKSEN AIHE JA TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Opinnaytetydongelma

Opinnaytetyon aiheena on syventya esihenkildiden rooliin asiakaskokemuk-
sen johtamisessa kohdeyrityksessa. Yhteisissa keskusteluissa toimeksianta-
jan kanssa pystyimme toteamaan, etta esihenkiloilla on haasteena tunnistaa
oman roolinsa merkityksellisyytta lunastaa organisaation tavoitteet asiakasra-
japinnassa. Fokusointi toiminnan laadullisiin ja numeraalisiin tavoitteisiin on
hamartanyt toiminnan asiakaskeskeisyytta. Opinnaytetydssani perehdyn, mi-
ten asiakaskokemuksen johtamista voidaan kohdeyrityksessa parantaa. Laa-
din kohdeyritykselle tutkimuksen tulosten perusteella luottamuksellisen doku-

mentin kehityskohteista.

Opinnaytety6ongelma:
Kohdeyrityksen esihenkilot eivat tunnista omaa rooliaan ja merkitystaan asia-

kaskokemuksen luomisessa ja johtamisessa.

Tutkimuskysymys:

Miten esihenkil® voi kohdeyrityksessa johtaa onnistunutta asiakaskokemusta?

Apukysymykset:

Miten asiakaskokemusta voidaan johtaa?

Milla keinoilla organisaatio voi tukea esihenkil6a?

Millaisia vaatimuksia laadukkaan asiakaskokemuksen tuottaminen asettaa or-
ganisaatiolle?

Miten konkretisoidaan asiakaskokemuksen tuottamisen tavoitteet?

Miten henkildstd voidaan sitouttaa asiakaskokemuksen laatuun?



2.2 Teoreettinen viitekehys

Perehdyn opinnaytetydssani asiakaskokemukseen, sen sisaltoon ja muodos-
tumiseen suhteessa yrityksen liiketoiminnallisiin tavoitteisiin. Oheisessa ku-
vassa 1 asiakasrajapintaan kohdistuvat kahdenvaliset odotukset niin asiak-
kaan kuin yrityksen strategisten linjausten osalta. Tutkimuksessa tutustun stra-
tegiseen johtamiseen ja suunnitteluun ja selvitan, miten asiakaslahtdisyys oh-

jaa yrityksen strategisia valintoja.

Operatiivinen johtaminen muodostaa pohjan asiakaskokemukselle. Selvitan
tutkimuksessa, millainen operatiivisen johtamisen rooli on strategiaproses-
sissa. Kasiteltavana termina on asiakaskokemuksen johtaminen (customer
experience management). Operatiivisen johtamisen osiossa syvennyn myos

henkilostokokemuksen seka suorituksen johtamiseen.

Asiakaskokemuksen muodostumisen lisaksi kasittelen asiakastyytyvaisyytta,
asiakaskokemuksen mittaamista, seka asiakkaan ostoprosessia ja ostoskayt-
taytymiseen vaikuttavia tekijoita. Tutkin, millaisia vaateita asiakaskokemuksen
muodostuminen aiheuttaa my0s organisaatiotason toimintoihin ja prosessei-
hin.

\ Asiakasodotukset \

\ Asiakaskokemus

| Asiakasrajapinta

/ Operatiivinen johtaminen /

/ Strateginen johtaminen /

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys



3 STRATEGIA JOHTAMISEN KULMAKIVENA

3.1 Strateginen johtaminen

Strategiajohtamisella on pitkat perinteet. Strategia on yksi vanhimmista orga-
nisaatioiden johtamista ohjaavista kasitteista, jonka historia juontaa jo sota-
paallikdiden aikaan (Kamensky, 2014, s. 13). Strategia-ajattelu on kuitenkin
muuttunut ja hioutunut huomattavasti spesifimmaksi vuosien saatossa. Alun
perin liiketoiminnan sisallon suunnittelusta on edetty laajempaan strategiseen
ajatteluun (Kamensky, 2014, s. 25-26). Strateginen johtaminen on liiketoimin-
nan suunnan maarittelya ja suurten linjojen paattamista. Strategista johtamista
kuvaa pitka aikajanne seka toiminnan abstraktisuus, jolloin johtamistoimilla on
tarkoitus antaa linjat myohemmin suoritettaviin konkreettisiin toimiin. (Viitala &
Jylha, 2021, s. 25.)

Strategian pohjana onkin yrityksen toiminta-ajatus, visio ja arvot. Toiminta-aja-
tuksen avulla yritys ilmaisee perustarkoitustaan eli vastaa kysymykseen miksi
yritys on olemassa. Visio kuvaa tulevaisuuden tavoitetilaa ja arvot puolestaan
kuvaavat toimintaa ohjaavia periaatteita. (Kamensky, 2015, luku 2.3.) Strate-
giasuunnittelu voi olla laajempikin kokonaisuus, jolloin strategiaa voidaan spe-
sifioida eri toimintojen mukaisesti. Suurilla yrityksilla on kaytdssaan konserni-
strategia, joka maarittda koko konsernin perustarkoituksen ja vastaavasti tar-
kennetut liiketoimintastrategiat eri liiketoiminnan muodoille ja toimialoille (Juuti
& Luoma, 2022, s. 17).

Strategia kuvaa organisaation pitkan aikavalin tavoitetilaa seka maarittaa mi-
ten ja milla keinoilla organisaatio tavoitteisiinsa paasee (Juuti ym., 2022, s.
18). Yksinkertaistettuna strategian kautta voidaankin vastata kysymyksiin
mita, miten ja miksi. Vaatimukset onnistuneeseen strategiasuunnitteluun ovat
kuitenkin suuremmat, kuin edella mainittuihin kysymyksiin vastaamalla on

mahdollista paasta.



Strategian tulee taata yrityksen mahdollisuudet selviytya toimintaymparistos-
saan myos tulevaisuudessa huomioiden toimintaympariston muuttuminen
(Juuti ym., 2022, s. 18). Strategiasuunnittelu tuleekin aina tehda pidemmalle
aika-akselille huomioiden toimialaa ja toimintaymparistoa koskeva muutokset.
Voidaankin todeta, etta strategiaan linkittyy hyvin paljon enemman kuin vain
yrityksen toiminta-ajatus. Strategian voidaankin nahda olevan keino, milla yri-
tys pyrkii hallitsemaan ymparistoaan (Kamensky, 2014, s. 18). Yritykselle ym-
pariston hallinta ja muutosten ennakointi onkin elinehto toiminnan jatkuvuu-

delle.

Yrityksen ulkopuolelta toimintaymparistosta ja kilpailijoilta tuleva tarve vaikut-
taa yrityksen liiketoiminnan suuntaviivojen maarittamiseen. Yhta lailla oleelli-
nen osa strategiasuunnittelua on tunnistaa yrityksen omat resurssit toiminnan
toteuttamiselle. Mika Kamensky (2015, luku 2.1) kuvaa yrityksen hallitsevan
ulkoisia ja sisaisia tekijoita strategian avulla, siten ettd ne mahdollistavat yri-
tykselle asetetut kannattavuus- ja kehittymistavoitteet. Strategian on ennen
kaikkea tarkoitus auttaa yritysta menestymaan markkinoilla ja oleellisena ele-
menttinad voidaan nahda yrityksen toiminta suhteessa kilpailijoihin. Strategia
mahdollistaa yrityksen erottautumisen kilpailijoistaan (Kamensky, 2014, s. 16).
Yhtena keinona onkin asiakaslahtdisyys, jossa pohditaan tuotteen ja palvelun
arvoa asiakkaalle. Strategian tulee ottaa kantaa siihen, mita lisaarvoa yritys

pystyy tuottamaan asiakkailleen (Kamensky, 2014, s. 25).

3.2 Operatiivisen johtamisen rooli strategiaprosessissa

Operatiivinen johtaminen on valitun strategian toteuttamista kaytannossa, jol-
loin se muuntaa abstraktin strategisen suunnittelun konkreettiseksi toiminnaksi
(Viitala ym., 2019, s. 25). Operatiivinen johtaminen onkin sananmukaisesti
operoimista kaytannon tason toiminnoissa. Operatiivinen johtaminen voi koos-
tua toiminnan organisoinnista, prosessien ja ihmisten johtamisesta (Viitala
ym., 2019, s. 25).
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Vahittaiskaupan alalla kaytetaan usein termia paivittaisjohtaminen. Paivittais-
johtaminen koostuu tyotilanteiden johtamisesta ja ihmisten ohjaamisesta seka
tukemisesta (Viitala ym., 2019, s. 25). Vahittaiskaupan alan paivittaisjohtami-
sessa korostuvat siten yhta lailla seka asioiden etta ihmisten johtamisen ulot-

tuvuudet.

Operatiiviselle johtamiselle leimallista on konkretisoida kaytannon tasolla yri-
tyksen valitsemia suuntaviivoja. Operatiivisen johtamisen tarkoitus on muuttaa
strategia tuloksiksi (Kamensky, 2015, luku 3.6). Operatiivisen johtamisen rooli
kaytantdon panevana voimana strategiaprosessissa on merkittava. Operatiivi-
nen toteutus on strategian toimeenpanoa, jonka tuloksien avulla voidaan arvi-

oida strategian oikeellisuutta (Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 116).

Operatiivista johtamista on maaritelty runsaasti erilaisten menetelmien kautta
(Kamensky, 2014, s. 346). Viitala ja Jylha (2019, s. 60) ovat luetelleet useita
viime vuosikymmenina vaikuttaneita johtamisoppeja, jotka ovat vaikuttaneet

tiettyihin toimintoihin keskittymisena:

- prosessijohtaminen

- tiimijohtaminen

- projektijohtaminen

- arvojohtaminen

- muutosjohtaminen

- osallistava johtaminen
- suorituksen johtaminen
- laatujohtaminen

- 0saamisen johtaminen
- tiedolla johtaminen

- syvajohtaminen

- jaettu johtaminen

- valmentava johtaminen.
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Vahittaiskaupan alalla toimintaa mitataan voimakkaasti erilaisten tunnusluku-
jen kautta. Tunnuslukujen kaytolle on taysin perusteltu syy, joka perustuu lii-
ketoiminnan kulmakiviin. Kannattavuuden ja tuottavuuden tavoitteet ovat elin-
ehto yrityksen liiketoiminnalle (Viitala & Jylha, 2013, luku 18 Talouden johta-
minen). Tavoite- tulos- ja suoritushakuinen johtaminen ohjautuukin voimak-
kaasti tavoiteasetannan kautta. Johtamistyota kohdistetaan tavoitteiden mu-
kaisiin asioihin (Kamensky, 2015, luku 3.7). Kuten edella mainittujen johtamis-
oppien kohdalla riskind on toiminnan fokuksen keskittyminen mitattavaan asi-
aan, vaikka operatiivisen johtamisen ulottuvuus vaatii operoimista kaikissa toi-

mialueissa: niin ihmisten kuin asioiden johtamisessa.

Yksinkertaisimmillaan strategia tuodaan operatiivista johtamista ohjaavaksi te-
kijaksi tavoiteasetannan kautta (Kamensky, 2014, s. 346). Strategian pilkko-
minen osatavoitteiksi ohjaa tekemista oikeaan suuntaan, mutta ei valttamatta
ole riittava toimenpide. Oleellisinta on saada strategia ohjaamaan paivittaista,
konkreettista tekemista. Strategian toteutumisen osalta oleellista on kyeta kyt-

kemaan operatiivinen johtaminen strategiaan (Kamensky, 2014, s. 333).

Yhtena vaatimuksena operatiivisessa johtamisessa onkin riittava ymmarrys
strategiasta ja sen viestimisesta. lIman esihenkil6tason syvallista strategiaym-
marrysta organisaation strategia ei ohjaa paivittaistd toimintaa (Salminen,
2014, luku 3.1 Strategialahtdinen esimiestyd). Esihenkildiden riittava strategia-
osaaminen ja ymmarrys strategian sisallosta vaikuttaa siihen, miten strategiaa

loppu viimein toteutetaan.

Nykyisin harvassa organisaatiossa koko henkilosto osallistuu strategian suun-
nitteluun ja luomiseen. Erityisesti isoissa organisaatioissa strategiasuunnittelu
on varsin yksisuuntaista. Oleellista on huomioida, ettd suunnitteluprosessin
vuorovaikutuksellisuudesta riippumatta jokaisessa organisaatiossa koko hen-
kilosto osallistuu strategian toteutukseen. Esihenkilotydssa on oleellista toteut-
taa organisaation strategiaa henkildstén avulla (Salminen, 2014, luku 3.1 Stra-

tegialahtdinen esimiestyo).
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3.3 Strategian viestinta ja jalkauttaminen

Strategian onnistunut toteuttaminen on haastavaa useassa yrityksessa. Orga-
nisaation strategia voidaan toteuttaa vain kaytannon jokapaivaisella tekemi-
sella (Kamensky, 2014, s. 341). Haasteena on se, miten varmistetaan strate-
giaymmarrys ja yhteiset tavoitteet kaikissa organisaation portaissa aina keski-
johdosta suorittavaan tahoon asti. On kuitenkin huomioitava, etta jokaisella ta-

holla yrityksessa on tarkea rooli strategiatyossa.

Strategisen johtamisen paatehtava on viestia yrityksen visiota ja strategiaa or-
ganisaatiossa (Kamensky, 2015, luku 3.6). Strategian onnistuneella viestin-
nalla ja jalkauttamisella on merkittdva vaikutus strategian toteuttamisessa.
Strategian tulee sitouttaa koko henkilostda ja osallistuttaa sen toteuttamiseen
(Juuti ym., 2022, s. 23).

Strategian taysipainoinen ja onnistunut jalkauttaminen koko organisaatioon
vaatii laajaa strategiaosaamista. Strategiaosaaminen koostuu strategian tie-
dostamisesta, ynmartamisesta, sisaistamisesta ja soveltamisesta kaytantoon
(Kamensky, 2015, luku 2.2). Huolestuttavaa on se, etta kaytantoon sovelta-
vissa portaissa strategiaosaamisen taso on kaytanndssa organisaation hei-

koin.

Strategian viestinnassa haasteellista on strategian kasitteellisyys ja viestin ym-
martaminen (Kamensky, 2014, s. 342). Hyvin usein strategia nayttaytyy
isoissa saleissa kirjoitettuina korulauseina, jotka eivat organisaation suoritta-
villa portailla aiheuta kuin vaivautunutta hymahtelya. Viestin vastaanottajan ja
lahettajan kasite- ja reaalimaailma voivat poiketa aarimmaisen paljon toisis-
taan (Kamensky, 2014, s. 342). Tama aiheuttaa sen, ettei strategiaosaami-
seen vaadittavat toimet- tiedostaminen, ymmartaminen ja sisaistaminen- tule

aktivoitua, jolloin strategia ei tule myoskaan sovelletuksi kaytantoon.
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Strategiaa laatiessa tuleekin ymmartaa eri tasojen kasitteet ja reaalimaailma,
ja sovittaa viestintaa kaikkia osapuolia tukevaksi. Strategia on viestittava riitta-
van lyhyesti ja selkeasti (Marjamaki & Vuorio, 2021, s. 39). Viime aikoina useat
yritykset ovat hyodyntaneet entistda enemman visuaalisuutta strategian esitta-
misessa. Visualisointi strategiakuvan muotoon edesauttaa strategian ymmar-

tamista (Marjamaki ym., 2021, s. 39).

4 ASIAKASKOKEMUS OSANA STRATEGIAA

Yritysten strategiajohtamisen kehittyminen on muuttanut liiketoiminnan sisal-
I6n tavoitteellisuudesta laajempaan strategia-ajatteluun (Kamensky, 2014, s.
25). Laajempi strategia-ajattelu on syventanyt yrityksen toiminnan tarkoituspe-
ria ja menestyksen elementteja. Tama mahdollistaa sisallyttamaan strategiaan
enemman vaihtoehtoja, miten asioita halutaan tehtavan. Tama onkin nostanut
asiakkaan osaksi yrityksen strategiaa. Asiakas onkin se, joka loppujen lopuksi
maarittda yrityksen mahdollisuudet menestya toimintaymparistéssaan (Kor-
kiakoski & Gerdt, 2016, s. 13).

Asiakaslahtoisyys voi nakya yrityksen strategisessa suunnittelussa ja operatii-
visessa toiminnassa eri tavoin. Asiakaslahtoisesti toimiva yritys pyrkii tunnis-
tamaan asiakkaiden tarpeita ja niiden kehittymista (Viitala ym., 2013, luku 6
Asiakastarpeet yritystoiminnan perustana). Tuotantosuuntaisesta ajattelusta,
jossa yritettiin 10ytaa asiakas valmiille tuotteelle tai palvelulle, on siirrytty poh-

timaan jo ennalta asiakkaiden tarpeita nyt ja tulevaisuudessa.

Pitkalle viedyn asiakastiedon ja sen kautta muodostetun asiakassegmentoin-
nin, asiakasnakdokulman huomioimisen ja organisaation asiakaslahtdisten
kompetenssien hyodyntamisen yritysta ohjaavana toimintona voidaan nahda
olevan asiakaslahtoisen yrityksen tunnusmerkkeja, jossa toimintoja johdetaan

ja suunnitellaan asiakkaan nakdkulmasta (Saarijarvi ym., 2020, s.37).



14

Asiakaslahtoisyys ei sinallaan ole tae onnistuneelle strategialle. Mikali yritys
fokusoituu lilaksi nykyisiin asiakkaisiin voi yritykseltd jaadda huomioimatta
useita potentiaalisia asiakaskuntia (Kamensky, 2015, luku 2.3). Liiallinen asia-
kaskeskeisyys voi myds vieda huomion liiketoiminnan peruselementeista. Yri-
tyksen tulee realistisesti huomioida myos liiketaloudelliset ja toimintaymparis-
toon liittyvat seikat (Saarijarvi ym., 2020, s. 13). Asiakas ei voi siis yksin maa-

rittda yrityksen strategiaa, mutta sen on oltava oleellinen osa sita.

Asiakaslahtoisyyden muuntaminen kaytannon toteutukseksi ei ole kuitenkaan
yksiselitteista. Saarijarvi ja Puustinen (2020, s. 13) maarittelevat asiakaskoke-
muksen keinona konkretisoida asiakaslahtoisyytta. Asiakaskokemus tekee si-
ten nakyvaksi sen, miten yritys on pystynyt toteuttamaan tavoitellut toimet ja

millaisena tulokset nayttaytyvat asiakkaan nakokulmasta.

4.1 Asiakaskokemuksen muodostuminen

Asiakaskokemus, asiakastyytyvaisyys ja asiakasuskollisuus ovat termeja,
jotka esiintyvat usein yritysten sisaisessa viestinnassa ja tavoitetilassa. Ter-
meja kasiteltaessa on syyta huomioida eri tarkoitusperat ja syyseuraussuhteet.
Asiakaskokemuksen maaritteleminen erilleen muista termeista ei ole kuiten-

kaan taysin relevanttia ja tarkoituksenmukaista.

Asiakaskokemukseen voidaan sisallyttaa usein asiakastyytyvaisyyden ja ar-
vontuottamisen elementteja. Asiakaskokemusta voidaan pitda omana ele-
menttinaan, joka vaikuttaa asiakastyytyvaisyyden ja sen kautta muodostuvan
arvon syntymiseen (Becker& Jaakkola, 2020, s. 637). Saarijarvi ja Puustinen
(2020, s. 31) kuvaavat asiakaskokemusta sateenvarjona, jonka alle kytkeytyy
useita liiketaloustieteellisia ja markkinoinnillisia kasitteita. Vertaus sateenvar-
joon on hyvin onnistunut, silla onnistunut asiakaskokemus synnyttaa asiakas-

tyytyvaisyytta ja -uskollisuutta.
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Asiakaskokemus onkin sananmukaisesti asiakkaan tuntema kokemus asioin-
nista. Asiakas muodostaa kokemuksensa niiden tunteiden perusteella, jotka
ovat syntyneet yrityksen kanssa kaydyn vuorovaikutuksen tuloksena (Berry &
Carbone, 2007, s. 32). Asiakaskokemuksen maarittely ei ole kuitenkaan niin

yksiselitteista sen moniulotteisuuden perusteella.

Asiakaskokemuksen moniulotteisuutta voidaan kuvata jaottelemalla asiakas-
kokemus eri dimensioihin. Kognitiivinen ulottuvuus vastaa asiakkaan tavoite-
hakuisuuteen. Emotionaalinen ulottuvuus syntyy vuorovaikutuksen ja tuottei-
den kaytdn seurauksena syntyvista tunteista. Sosiaaliseen ulottuvuuteen vai-
kuttavat henkilokunnan ja muiden asiakkaiden toiminta. Sensoriseen ulottu-
vuuteen voidaan vaikuttaa ympariston arsykkeilla ja aistihavainnoilla. (Saari-
jarvi ym., 2020, s. 49.) Vanhittaiskaupassa ulottuvuudet voivat ilmeta kuvan 2

esittdmien esimerkkien mukaisesti.

N

/

N

/

Kognitiivinen Emotionaalinen Sosiaalinen Sensorinen
L ulottuvuus )L ulottuvuus L ulottuvuus L ulottuvuus )
Asiakkaan Asiakkaan Inspiroivuus
Vaivaton asiointi toiminnan h C
uomiointi
helpottaminen Tuoksut
Saatavuus ) -
- Miellyttévyys Merkityksellisyy- Adnet
intataso
Elamyksellisyys den‘tunne Informaatio

o /

- /

Kuva 2. Asiakaskokemuksen ulottuvuudet vahittaiskaupassa (Saarijarvi ym.,
2020, s. 54).

Moniulotteisuuden lisaksi haasteita tutkijoille on aiheuttanut asiakaskokemuk-
sen syntymekanismi. Kokemus muodostuu osin spontaaneistakin reaktioista
koettuihin arsykkeisiin (Becker ym., 2020, s. 637). Reaktion tahdonvaltaisuu-
den puuttuminen tekee kokemuksesta taysin aidon ja tilanneriippuvaisen.
Asiakaskokemus muodostuu kohtaamisten ja niiden aiheuttamien tunteiden ja
mielikuvien summana (Loytana& Kortesuo, 2011, luku 3.15 Asiakaskokemus

on summa).
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Huomioitavaa on myos se, ettd myods varsinaisen nykyhetkessa koetun tapah-
tuman ohella myos muut seikat vaikuttavat kokemuksen muodostumiseen.
Asiakaskokemuksen muodostumisessa on hyva huomata ajallinen ulottuvuus;
kokemus muodostuu seka ennen ostamista, ostamisen aikana seka ostamisen
jalkeen (Saarijarvi ym., 2020, s. 13). Asiakaskokemuksen syntyyn vaikuttavat
siten myoOs asiakkaan aiemmat kokemukset, joita asiakas peilaa nykyhetken
odotuksiin, haluihin ja toiveisiin (Korkiakoski ym., 2016, s. 94). Aiemmat ko-
kemukset muodostavat usein pohjan asiakasodotuksille seka vaikuttavat mil-

laisia asiakastarpeita koetaan.

Asiakastarvetta ei ole korrektia rinnastaa asiakkaan odotuksiin. Asiakastarve
on asiakkaan konkreettinen tahto, mita asiakas haluaa ja toivoo, mutta se ei
niinkaan kohdistu yksittaiseen toimijaan. Asiakasodotukset muodostuvat
vasta, kun asiakas valitsee kohteen, missa tarve toteutetaan. (Saarijarvi ym.,
2020, s. 58.) Karrikoidusti asiakastarpeena voi olla vain leivan ostaminen.
Odotukset syntyvat, kun aletaan pohtimaan tietyn valmistajan tietystd kau-

pasta saatavaa leipaa.

Kuluttajan ostokayttaytymista ohjaavat useat eri tekijat. Asiakkaan henkilokoh-
taiset tekijat kuten ika, persoonallisuus, elamantyyli ja taloudellinen tilanne vai-
kuttavat asiakkaan kaytokseen kuluttajana. Samalla tavalla vaikuttavat myds
psykologiset tekijat kuten asiakkaan uskomukset ja asenne. (Viitala ym., 2013,
luku 6 Asiakkaat ja asiakasmarkkinat.) Voidaankin todeta, etta esimerkiksi yh-
den tai kahden hengen elakelaistalouden ostokayttaytyminen eroaa radikaa-

listi urbaania elamantapaa viettavien millenniaalien ostokayttaytymisesta.

Yksilon ostokayttaytymista ohjaavat yhta lailla myos sosiaaliset ja kulttuuriset
tekijat. Yhteison, perheen, kulttuurin, yhteiskuntaluokan ja statuksen vaikutus
vaikuttaa yksilon sisaisten tarpeiden lisaksi (Hiltunen, 2017, Osa 1. Miten ku-
luttaja tekee ostopaatoksen). Sosiaalisen median vaikutus ostokayttaytymi-
seen on nykyisin huomattavan suuri ja kanavien kautta syntyy uusia kulutta-
jatrendeja. Ostokayttaytymista ohjaavien tekijoiden vaikutusta asiakaskoke-

muksen muodostumiseen ei ole relevanttia rajata pois.
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Asiakkaan odotuksien ja taustatekijoiden voidaan siis todeta olevan yhtena
elementtina asiakaskokemuksen muodostumissa. Toisen elementtina voidaan
pitda vuorovaikutusta. Asiakaskokemus on yhdessa kaydyn vuorovaikutuksen
tulos (Korkiakoski ym., 2016, s. 46). Pelkkaan palvelun laatuun ja sosiaaliseen
kanssakaymiseen ei vuorovaikutusta voi relevantisti rinnastaa. Palvelu on silti
yksi merkityksellisimmista elementeista asiakaskokemuksen muodostumi-
sessa (Korkiakoski ym., 2016, s. 101).

Asiakaskokemuksen syntyyn vaikuttavat tapahtumat jokaisessa kontaktipis-
teessa. Kontaktipisteet ovat niita kosketuspisteita, joissa asiakas on kontak-
tissa yritykseen. Ostoprosessissa kontaktipisteitda on useampi aina tiedon
hankkimisesta tuotteen hankintaan (Korkiakoski ym., 2016, s. 132). Kontakti-
pisteet eivat siten aina vaadi fyysista kontaktia. Vahittaiskaupassa voi kontak-

tipisteita olla useita.

Asiakas saa kimmokkeen tuotteen hankintaan esimerkiksi yrityksen oman mai-
noksen kautta tai luonut tuotteelle tarpeen muuta kautta. Oheisessa kuvassa
3 esitetdan mahdollisia kontaktipisteita tilanteessa, jossa asiakas etsii tiettya
lautapelia lahjaksi lapselle. Asiakas suorittaa vertailua netissa hintojen ja saa-
tavuuden osalta. Asiakas kayttaa yrityksen nettisivuja tai sovellusta tarkistaak-
seen saatavuus- ja hintatietoja. Asiakas voi samalla tarkistaa aukioloaikoja ja
saavutettavuutta fyysista asiointia varten. Asiakas saapuu liikkeeseen, josta
odottaa ldytavansa vaivattomasti tietojen perusteella etsimansa tuotteet kysei-

seen hintaan. Asiakas rahastetaan kassalla.

t Lautapeli ]‘ Vertailu ] { Matka M Saapuminen ‘ ‘ Asiointi [ Rahastus { Tapahtuman
L J )\ jalkeen
s e Ve 2 Ya N Y
Muiden kayttdjien Saavutettavuus . Myymaldtila Kassajonot
Kontakti kokemukset Paikoitustilat f:;iittc;:t:iﬁ/ Tuotteiden Rahastuksen thotte_en Ilaatu
pisteet Nettisivut/ Liiketilan Opasteet I6ydettavyys sujuvuus ja Hmn:utte un
mobiilisovellukset tunnistettavuus Hinnannaytto oikeellisuus muutos
' S <\ I\ N\ AN I\

Kuva 3. Kontaktipisteet fyysisessa asioinnissa
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Oheisessa kuvassa 4 esitetaan tilanne, missa asiakas tilaa arkiviikon ruoka-
ostokset kotiinkuljetuksella. Vertailua tuotteiden hinnoista asiakas ei juurikaan
tee, vaan vertailu kohdistuu enemman palvelun tuottamiseen kuten toimitus-
aikoihin, saatavuuteen postinumeroalueelle ja muiden kayttajien kokemuksiin.
Kontaktipisteita syntyy eri tavalla kuin fyysisessa asioinnissa ja varsinainen
fyysinen kontakti voi olla ainoastaan kuljettajan tapaaminen. Verkkokauppa-
toimituksia toimitetaan myds niin kutsutusti oven taakse jatettavaksi, jolloin
asiakas ei valttamatta lainkaan kommunikoi henkilokohtaisesti yrityksen hen-

kiloston kanssa.

([ Ruoka- | ) ( ) ) i ( . Tapahtuman
ostokset ‘ Vertailu Tilaus | Tilausvahvistus | Kerdily ‘ Toimitus Fj’éilkeen
4 hYd Ve ™, ™ /T ™, B B
I If Nettisivujen tai l'/ I e ( ) /I;ahastus h
Muiden kayttajien | = TaVHEN ja korvaavista Vel B 1 Toimituksen
Kontakti- kokemukset S Sovittu aikaikkuna tuotteista tasmillisyys N
. - navigointi L X o v sisallon
pisteet Nettisivut/ Toimitusikkunat ja toimitustapa informoiminen Kuljettajan ebeelllsansia
mobiilisovellukset Maksutavat Virhetilauksiin palvelu Jaatu .
\. _/‘\_ _/«' \_ J '\_ /- -\Puuttuminen Y, \ /,' \ J

Kuva 4. Kontaktipisteet verkkokauppatilauksessa

Nykypaivana digitaalisuus ohjaa asiakkaan tiedonhankintaa, mika nakyy osto-
prosessin muuttumisena. Merkittdva osa ostoprosessista on digitalisaation
kautta kuluttajan hallussa (Mitronen & Narvanen, 2020, s. 62). Jopa 60-90 %
ostoprosessista tapahtuu ennen henkildkohtaista kontaktia (Paakkénen, 2017,
luku Miksi social selling tulee juuri nyt?). Digitalisaatio mahdollistaakin asiak-
kaalle laajat kanavat tiedonhakuun ja vertailuun, jolloin voidaan todeta yrityk-

sen olevan uuden haasteen edessa.

Yritys ei valttamatta voi kontrolloida taysin kaikkia kontaktipisteita. Yritys voi
suunnitella ja johtaa vain niita kosketuspisteita, jotka ovat yrityksen omistuk-
sessa ja hallinnassa. Yritys voi hallita itse tuotetta, tilaa, henkiléstéaan ja os-
tamaansa markkinointia. Sopimuksien kautta yrityksella on valtaa myds hallita
yhteistyoyrityksia. (Saarijarvi ym., 2020, s. 47-48.) Yrityksen on siten mahdol-
lista hallita itse tuottamaansa markkinointia, kiinteistoaan, myymalatiloja, visu-

aalista ilmetta ja myymalassa olevaa henkildkuntaa.
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Yritys hallitsee myds ostoskaynnin sujuvuuteen liittyvia asioita, kuten saavu-
tettavuuteen ja asioinnin helppouteen liittyvia tekijoita. Konkreettisia keinoja
naihin ovat riittavat paikoitustilat, ostoskarryjen ja -korien riittavyys ja puhtaus
seka rahastuksen sujuvuus ja turvallisuus. Mitronen ja Narvanen (2020, s. 61)
korostavatkin kuluttajien luottamusta maksamisen turvallisuuteen suomalai-

sessa vahittaiskaupassa.

Asiakaskokemukseen syntyyn vaikuttavat myos yrityksen ulottumattomissa
olevat arsykkeet (Becker ym., 2020, s. 639). Yritys ei voi hallita kaikkia kontak-
tipisteita haluistaan huolimatta. Asiakkaan omistamat kosketuspisteet ja ulkoi-
set kosketuspisteet eivat ole yrityksen hallinnassa (Saarijarvi ym., 2020, s. 48).
Yritys ei voi taten vaikuttaa asiakkaan ja muiden ihmisten ajatteluun ja toimin-
taan. Yrityksen vaikutusvallan ulottumattomissa on esimerkiksi sosiaalisen

median yksityinen sisalto ja keskustelupalstoilla esitetyt mielipiteet.

Oheisessa kuvassa 5 esitetdan, miten asiakkaan tausta ja ymparistd muodos-
tavat pohjan asiakasodotuksille. Varsinainen asiointi, eli asiointi ja kohtaamiset
kaikissa kontaktipisteissa konkretisoivat asiakaskokemuksen, joiden kautta
asiakas muodostaa kasityksensa tyytyvaisyydesta. Asiakastyytyvaisyys puo-

lestaan muodostaa asiakasuskollisuutta.

Asiakkaan tausta ]

Odotukset '> Toteutus

\ 4

Ymparisto ]

Asiakaskokemus

4
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Kuva 5. Asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat seikat
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4.2 Monikanavainen asiakaskokemus

Digitaalisten palveluiden kayttdasteen nousu on lisannyt myos tarvetta moni-
kanavaisen liiketoiminnan kehittamiselle. Digitaalisten toimintojen kehittami-
nen on myds kivijalkamyymaldiden elinehto (Korkiakoski, 2023, s. 22). Paivit-
taistavaroiden verkkokaupan osuus vuonna 2021 oli 2,6 % koko paivittaista-
varamarkkinoiden myynnista (Paivittaistavarakauppa ry, 2022, s. 10). Lyhy-
essa ajassa tapahtunut muutos pelkastaan paivittaistavaratuotteiden kulutus-
kayttaytymisessa kuvaa sita trendia, joka kohdistuu vahittaiskauppaan ylei-
sella tasolla. Vaatimukset monikanavaisten toimintojen kehittamiseen ovat

suuret.

Digitaalinen asiakaskokemus ei sinallaan ole tavoiteltava tila, vaan digitaali-
suuden tulee toimia mahdollistavana elementtind (Korkiakoski, 2023, s. 21).
Sovelluksien ja sivustojen ajantasaisuus, toimivuus ja selkea navigointi ovat
osa asioinnin helppoutta monikanavaisessa toiminnassa. Monikanavaisuus
edellyttaa kivijalkakaupan, verkkotoimintojen ja sovellusten yhdistamista yh-
deksi palvelukokonaisuudeksi (Mitronen ym., 2020, s. 40). Monikanavaisessa

toiminnassa onkin oleellista huomioida koko prosessi.

Esimerkkiyrityksessa asiakas tilaa verkkokaupasta vaatteen. Ostoskokemus
on sujuva ja rahastus toimii. Toimitus tulee ajallaan ja asiakkaalle on muodos-
tunut hyva kokemus asioinnista. Sovittaessa asiakas huomaa vaatteen olevan
vaaran kokoinen. Asiakas toteaa, ettei yritys tarjoa vaihtomahdollisuutta, vain
ainoa tapa on palauttaa tuote ja tilata uusi tilalle. Yritys kertoo rahojen palau-

tumisessa kestavan kuitenkin yhdesta kahteen viikkoa.

Liikkeelld on kivijalkamyymala asiakkaan kotikunnassa, mutta vaihtoa ei voi
missaan tapauksessa suorittaa myymalassa. Asiakas tekee palautuslomak-
keen ohjeistuksien mukaan huomatakseen, ettd han kuitenkin lahettaa palau-
tuvan tuotteen samaiseen kivijalkamyymalaan. Esimerkkiyrityksen tapauk-
sessa tiettyja kaytantdja muuttamalla yhdistaa verkko- ja kivijalkatoiminnot ko-
konaisuudeksi, joka palvelisi myos kuluttajan tarpeita ja odotuksia parantaen

asiakaskokemusta.
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4.3 Tavoitteet ja mittaaminen

Strategisen suunnittelun avulla yritys maarittaa, millaista asiakaskokemusta
yritys tavoittelee (Saarijarvi ym., 2020, s. 26). Ennen tavoiteasetantaa yrityk-
sen tulee tehda nykytila-analyysi, jossa punnitaan Kilpailuymparistoa, asiakas-
dataa seka tunnistetaan organisaation oma kyvykkyys kehittaa asiakaskoke-
musta. Yrityksen tulee myos maaritella miten, asiakaskokemus on mahdollista
muuttaa asiakkaiden odotukset ylittavaksi kokemukseksi. (Korkiakoski ym.,
2016, s. 34.) Asiakaskokemus vaatii johdonmukaista johtamista ja huolellista

suunnittelua.

Asiakaskokemuksen johtamisen on oltava osa yrityksen strategiaa, jolloin siita
tulee olennainen osa yrityksen liiketoimintaa ja prosesseja. Asiakaskokemuk-
sen johtaminen koostuu jatkuvasta johtamisesta, yllapidosta ja organisoin-
nista. Yhta lailla oleellista on jatkuva mittaaminen, kehittdminen ja innovointi.
Asiakaskokemuksen johtamiselle tulee maarittaa tavoitteet kuten muullekin lii-

ketoiminnalle. (Loytana ym., 2011, luku 6.4 Johtamisen portaat.)

Asiakaskokemuksen mittaaminen perustuu asiakkaiden kokemuksiin tuot-
teista tai palveluista (Korkiakoski, 2023, s, 106). Tavoitteiden yksityiskohtainen
maarittaminen asiakaskokemuksen osalta voi olla haastavaa. Asiakaskoke-
muksen syntymista voidaan pitaa subjektiivisena ja kontekstiin reagoivana
(Becker ym., 2020, s. 640). Asiakkaan omat kasitykset ja tulkinnat ohjaavat
siten voimakkaasti kokemuksen muodostumista. Tama aiheuttaa haasteita ta-

voitteiden asettamiselle.

Yritys voi lahestya asiaa asiakasarvon tuottamisen kannalta. Asiakaskoke-
muksen johtamisen tavoitteet voivat olla lisdarvon ja asiakashyodyn tuottami-
seen tai tarpeen tyydyttamiseen liittyvia tavoitteita (Loytana ym., 2011, luku
6.4 Johtamisen portaat). Asiakasarvo maarittda asiakkaan saaman hyodyn ja
tekeman uhrauksen suhdetta (Havunen, 2022, s. 28). Asiakasarvolla siis maa-
ritetdan, millaista vastinetta asiakas saa rahalleen. Lisaarvolla tarkoitetaan

asiakasarvoa, jonka asiakas saa suoran asiakasarvon lisaksi.
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Mitronen ja Narvanen (2020, s. 67) esittavat lisdarvon jakautumista kolmen
ulottuvuuden mukaisesti: toiminnallisuutta luovaan, emootioihin liittyvaan tai
identiteettia tukevaan asiakasarvoon. Ensimmainen ulottuvuus korostaa toi-
minnallisuutta, edullisuutta ja ajan kayttda. Toisessa ulottuvuudessa asiak-
kaalle luodaan lisaarvoa positiivisten tunteiden kautta, kuten palkitsemisen tai
hyvinvoinnin lisaamisen kautta. Kolmannessa ulottuvuudessa halutaan vah-

vistaa identiteettiin ja arvoihin liittyvia tekijoita.

Asiakaskokemuksen kehittamisen edellytyksena on asiakasarvon tuottamisen
suhteuttaminen muodostuvaan asiakaskokemukseen. Ydinkokemus on poh-
jalla oleva arvo, jonka takia asiakas ostaa tuotteen tai palvelun (Loytana ym.,
2011, luku 3.1). Ydinkokemuksena vahittaiskaupassa voidaan pitaa hyodyk-
keen tarjoamista ostettavaksi. Lahtokohtana on, etta yrityksen tulee varmistaa
ydinkokemuksen edellytysten tayttyminen, jotta yritys voi tavoitella asiakkaalle

syntyvaa lisaarvoa.

Laajennettu kokemus lisda ydinkokemukseen lisdarvoa asiakkaalle (Léytana
ym., 2011, luku 3.2). Vahittdiskaupassa ydinkokemusta voidaan laajentaa esi-
merkiksi ostoskaynnin helpottamiseen liittyvilla keinoilla, kuten kotiinkuljetus-
palveluilla tai valmiiksi kerattyjen ostosten noutopalvelutoiminnoilla, sahkoi-
sella ostoslistalla, tuoteinfoilla mobiilissa seka vahittaiskaupan yhteydessa tar-

jottavilla lisapalveluilla kuten lipunmyynti- ja pakettinoutopisteilla.

Laajennetun kokemuksen muuntaminen odotukset ylittavaksi kokemukseksi
vaatii yksilOllisesti raataloityja ratkaisuja, jotka tuottavat asiakkaalle arvoa en-
nen ja jalkeen kaupan (Loytana ym., 2011, luku 3.3). Asiakastarpeiden ja -
odotusten tunnistaminen on lahtokohtana, jotta asiakkaalle pystytaan tarjoa-
maan jotain, mitd han ei osannut edes odottaa. Riittavan spesifioitu asiakas-
data mahdollistaa myos esimerkiksi tarjousten personoimisen asiakkaan hen-

kilokohtaiseen ostoshistoriaan perustuvaksi.
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Tavoiteasetannan haasteellisuudesta huolimatta olisi elintarkeda konkreti-
soida tavoitteet selkeasti mitattaviksi. Saarijarvi ja Puustinen (2020, s. 138)
kiteyttavat osuvasti johtamisen tarvitsevan mittaamista, jotta voidaan seurata
toiminnan kausaliteetteja eli syy- ja seuraussuhteita. Asiakaskokemuksen ta-
voitteiden asetannan osalta on oleellista lIoytaa selkeat tavoitteet toiminnan
seuraamiseen. Numeraaliset tavoitteet edesauttavat asiakaskokemuksen ke-

hittdmista todelliseksi osaksi liiketoimintaa (Korkiakoski ym., 2016, s. 42).

Yhta lailla haastavaa on asiakaskokemuksen mittaaminen. Erityisesti toi-
mialalla laajemmin sovellettava, vertailukelpoinen ja konkreettinen mittaustapa
puuttuu. Sopivaa mittaria tai mittarien yhdistelmaa ei ole I0ytynyt tutkimuksista
huolimatta (Saarijarvi ym., 2020, s. 139). Asiakaskokemuksen abstraktisuus
aiheuttaa problematiikkaa erityisesti asiakaskokemuksen tavoiteasetantaan ja
mittaamiseen. Asiakaskokemusta mitataankin usein sen alakasitteiden perus-

teella.

Asiakastyytyvaisyys, -uskollisuus ja suositteluhalukkuus ovat tarkeita operatii-
visen toiminnan mittareita (Saarijarvi ym., 2020, s. 31). Sateenvarjoajattelun
kautta ne muodostuvat asiakaskokemuksen pohjalta. Oleellista on tunnistaa
naiden tulosten olevan seurausta syntyneesta asiakaskokemuksesta (Saari-
jarviym., 2020, s. 139).

Oheisessa kuvassa 6 on esitetty yhta vaihtoehtoista tapaa mitata asiakkaan
kokemuksien vaikutusta suosittelualttiuteen ja asiakasuskollisuuteen. Asia-
kastyytyvaisyyteen vaikuttavat puolestaan palvelu- seka hintakokemus ja esi-

merkiksi yrityksen verkkosivut (Kurjenoja, 2022, s. 13).
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Kuva 6. Asiakaskokemuksen mittaaminen (Kurjenoja, 2022, s. 13).

Asiakastyytyvaisyys kuvaa miten yritys on kyennyt vastaamaan asiakkaan
odotuksiin ja sen voidaan todeta olevan kausaliteettisuhteessa asiakaskoke-
mukseen. Asiakasuskollisuus kuvaa asiakkaan sitoutumista yritykseen myds
jatkossa. Suositteluhalukkuus kuvaa asiakkaan halukkuutta kertoa kokemuk-
sistaan eteenpain. (Saarijarvi ym., 2020, s. 143-147.) Voidaankin todeta asia-
kastyytyvaisyyden, asiakasuskollisuuden seka suositteluhalukkuuden olevan

seurausta asiakaskokemuksesta.

Asiakaskokemuksen mittaamiseen voidaan kayttaa mm. asiakastyytyvaisyys-
kyselyita, palautekyselyita kontaktipisteissa, Mystery shopping- tutkimuksia,
NPS-kyselyita seka hyddyntamalla tavallisia kanavia pitkin tulleista palaut-
teista saatua tietoa (Loytana ym., 2011, luku 7.1 Nakokulmia kokemusten mit-

taamiseen).

Haasteena asiakaskokemuksen mittaamisessa on 10ytaa riittdvan suppea ky-
selymuoto, jolla saavutetaan relevanttia tietoa. Asiakkaat eivat ole kiinnostu-
neita jalkikateen lahetetyista tyytyvaisyys- ja palautekyselyista (Saarijarvi ym.,
2020, s.149). Erityisesti laajat kyselyt eivat innosta asiakkaita vastaamaan,
silla mikali asioinnista ei ole jaanyt selkeaa muistijalkea niin positiivisessa tai
negatiivisessa mielessa eivat asiakkaat koe vastaamista tarkeana. Kyselyjen

lyhentaminen ja yksinkertaistaminen on yleistynyt tasta syysta.
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NPS-mittarilla (Net Promoter Score) mitataan asiakkaiden suositteluhaluk-
kuutta asteikolla 0-10. Yksinkertaisuuden takia se onkin yleisin kaytetty mittari
suositteluhalukkuuteen. NPS-mittarin heikkoutena voidaan pitaa myos kyselyn
suppeutta (Saarijarvi ym., 2020, s. 147). Mittari mittaa vain suositteluhaluk-
kuutta, eika anna yritykselle laajempaa dataa, missa asioissa yritys voisi ke-

hittaa toimintaansa.

Reaaliaikaisen asiakaskokemuksen mittaamisessa hyodynnetaan nykyisin pi-
kakyselylaitteita, joita on saatettu sijoittaa eri kontaktipisteisiin (Saarijarvi ym.,
2020, s.149). Pikakyselyt ovat usein nk. hymynaamalaitteita tai yhden kysy-
myksen kyselyitd. Etuna on tiedon ajantasaisuus. Asiakkaat eivat valttamatta
muista asiointiaan mydhemmin (Saarijarvi ym., 2020, s. 149). Vahittaiskau-
passa pikakyselyista voidaan saada relevanttia dataa esimerkiksi ostoskayn-

nin sujuvuudesta eri vuorokauden aikoina.

4.4 Arvo yritykselle

Asiakkaan merkitysta yritykselle ei voi aliarvioida. Asiakaskokemuksen ja kayt-
tajaystavallisyyden varaan toimintaansa muokanneet yritykset ovat saavutta-
neet kilpailuetua muihin toimijoihin nahden (Juuti, 2015, s. 13). Vahittaiskau-

pan alalla sitoutuvat asiakkaat ovat yrityksen elinehto.

Kaupan liiton teettamassa tutkimuksesta kay ilmi, etta suomalaisissa paivit-
taistavarakaupoissa asiakastyytyvaisyys on keskimaarin korkeampi kuin eri-
koisliikkeissa. Tutkimuksessa asiakastyytyvaisyyden pohjana kaytetaan ar-
viota palvelukokemuksesta, joka muodostuu saavutettavuuden, siisteyden,
palvelutarpeeseen vastaamisen ja varsinaisen palvelutyon indikaattoreista
seka hintakokemuksesta. Huomioitavaa on se, etta palvelukokemuksella on

suurempi painoarvo kuin hintakokemuksella. (Kurjenoja, 2022, s. 20.)
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Voidaan siis todeta, etta asiakaskokemuksella on suuri merkitys myos paivit-
taistavarakaupassa, joka on perinteisesti hyvin hintakilpailtu toimiala. Pelkka
hintakampanjointi ei enaa riitd takaamaan yrityksen menestysta. Tulevaisuu-
dessa asiakaslahtoisyys, asiakasymmarrys seka asiakaskohtainen perso-

nointi ovat avaintekijoita menestymiseen (Mitronen ym., 2020, s. 108).

Laadukkaan asiakaskokemuksen tuottaminen auttaa yritystd menestymaan
eri tavoilla ja luo keinoja erottautua kilpailijoista. Henkiloston asiakasorientoi-
tuminen luo kilpailuetua (Mitronen ym., 2020, s. 53). Loytana ja Kortesuo
(2011, luku 1.2) puolestaan esittavat yrityksen saamia etuja oheisen luettelon

mukaisesti:

- asiakkaiden sitoutuminen kasvaa

- asiakastyytyvaisyys lisaantyy

- suosittelijoiden maaran ja suositteluhalukkuuden nouseminen
- mahdollistaa lisamyynnin

- asiakkuuksien elinkaari pitenee ja poistuma vahenee

- maine/brandin arvo nousee

- parantaa henkiloston sitoutumista.

Eduista moni korostaa myynnin kautta saatavaa menestysta. Korkiakoski ja
Gerdt (2016, s. 17-20) nostavat esiin yrityksen mahdollisuuden saavuttaa
saastoja myoOs uusasiakashankintaan ja jalkimarkkinointiin sitoutuvien vahais-
ten investointien vuoksi. Uusasiakashankintaan liittyy myos voimakkaasti hin-
takilpailu, jolloin sitoutuneiden asiakkaiden osalta yrityksen on mahdollista ke-
hittda tulosellisuuttaan parempaan suuntaan. Yrityksen tuottavuus kasvaa
myds sitoutuneen asiakkaan pienempien alennusten takia (Korkiakoski ym.,
2016. s. 17-20).
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5 ASIAKASKOKEMUKSEN JOHTAMINEN

Asiakaskokemuksesta jopa 70 % on tunnetta ja vain 30 % teknista toteutusta
(Korkeakoski ym., 2016, s. 143). Asiakaskokemuksen johtamisen haasteena
voidaankin nahda se, miten asiakkaan tunnetta voidaan hallita perinteisilla joh-

tamisen menetelmilla.

Operatiivisen johtamisen menetelmat ovat perinteisesti painottuneet tulos- ja
prosessijohtamiseen. Tunteiden hallinta aiheuttaa kompleksisen tilanteen yri-
tyksille, joiden toiminta perustuu rationaaliselle pohjalle (Juuti, 2015, s. 13).
Viime vuosina sijaa on kuitenkin annettu tunnejohtamiselle, joka nimensa mu-
kaisesti hyodyntaa tunteita tydelaman valineena. Tunnejohtamisessa johtaja
nayttaa tunteitaan ja mahdollistaa tunteiden nayttamisen myds henkilostolleen
(Rantanen ym., 2020, s. 206). Tunnejohtaminen antaa kuitenkin enemman
tyokaluja oman itsensa ja henkiloston johtamiseen kuin asiakkaiden tunteiden

vaikuttamiseen.

Berry ja Carbone (2007, s. 29) korostavat, ettei organisaatio voi hallita asiak-
kaan tunteita, vaan se voi hallita toimintojaan, jotka muodostavat asiakkaalle
tunteen. Yrityksen tulee siis keskittya pohtimaan laaja-alaisesti sita, miten eri
toiminnot vaikuttavat asiakaskokemuksen syntyyn ja muodostumiseen. Asia-
kaskokemus syntyy asiakkaan subjektiivisena ja kokonaisvaltaisena kokemuk-

sena (Saarijarvi ym., 2020, s.13).

Johtamisen menetelmien maarittdmisessa voidaan todeta olevan samojen
haasteiden edessa kuin asiakaskokemuksen tavoiteasetannan ja mittaamisen
osalta. Asiakaskokemuksen johtamiselle ei ole olemassa konkreettista viiteke-
hysta (Saarijarvi ym., 2020, s.24). Voidaan siis todeta, ettei suoraa ja yksiselit-
teista vastausta ole saatavilla tutkimuskirjallisuudesta. Olen jakanut osion ka-
sittelyn kolmeen osa-alueeseen: organisaation johtamiseen seka operatiivi-
seen johtamiseen, joka muodostuu henkilokokemuksen johtamisen lisaksi
suorituksen johtamisesta. Viimeisena osa-alueena on esihenkildiden johtami-

nen.
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5.1 Organisaation johtaminen

Lahtokohtana asiakaskokemuksen johtamisessa voidaan pitda koko organi-
saation virittdmista oikealle taajuudelle. Asiakaskokemus tulee linkittaa koko
organisaation johtamisjarjestelmaan ja prosesseihin (Saarijarvi ym., 2020, s.
31). Asiakaskokemuksesta ei ole yksin vastuussa strategiset linjaukset tehnyt
ylin johto. Operatiivisella toteutuksella on oma vastuunsa asiakaskokemuksen

tuottamisessa (Saarijarvi ym., 2020, s. 26).

Strategiassa muotoiltu toivottu asiakaskokemus saattaa nayttaytya taysin eri
tavalla asiakasrajapinnassa. Organisaation ja sen ihmisten tavoitteet ovat har-
voin taysin identtisia (Kamensky, 2015, luku 1.4). Viesti tulkitaan erilaiseksi ja
nakemys toteuttamiseen vaadittavista resursseista saatetaan kokea taysin toi-

sen tyyppisena organisaation toisessa paassa.

Henkilostolle saatetaan korostaa henkilokohtaisen ja asiakasta yksilOllisesti
huomioivan palvelun merkitysta, mutta henkilostéa moititaan vahvasti proses-
sien vastaisesta toiminnasta, vaikka paatos olisi tehty asiakkaan etua ajatellen
ja poikkeamalla toimintaohjeesta ei ole merkittdvaa vaikutusta. Toisessa yri-
tyksessa sama tahtotila romutetaan asiakaskohtaisen kontaktiajan rajoittami-

sella.

Asiakaskokemuksen johtamisen muuttaminen operatiiviseksi toiminnaksi vaa-
tii yritykselta tapoja organisoitua, palkita ja viestia siten, etta asiakaskokemus
on ohjaava tekija toimintaa. Yrityksen tulee huomioida tama myaos resurssien
ja prosessien priorisoinnissa. (Saarijarvi ym., 2020, s. 116.) Esimerkkina orga-
nisoitumisesta voidaan ajatella yrityksen eri yksikoiden toimintaa yhteisen ta-
voitteen eteen. Liiallinen siiloutuminen organisaation eri toimintojen valilla vai-
kuttaa negatiivisesti asiakaskokemuksen tuottamiseen (Juuti, 2015, s. 26). Eri
toiminnot voivat siten vaikeuttaa toistensa toimintaa ja heikentaa asiakaskoke-

muksen laatua.



29

Toisena esimerkkina voidaan pitaa prosessien virheiden aiheuttamia ristirii-
toja. Alun perin asiakaskeskeisiksi suunniteltujen prosessien virheet aiheutta-
vat katkoksia, paallekkaistoimintoja ja tiedonkulun hairiintymista (Juuti, 2015,
s. 26). Virhe esimerkiksi tiedotustoiminnassa voi aiheuttaa ongelmia asiakas-
rajapinnassa. Ristiriita voi syntya, mikali asiakkaalle tiedotettu markkinointi-
kampanija ei ole tavoittanut henkilostda (Juuti, 2015, s. 31). Kaytanndéssa nama
voivat lisata organisaation sisaista epaluottamusta ja vastuunkannon siirta-

mista eteenpain asiakasrajapintaan.

Yksikkotasolla siiloutumisen tapaan haasteita aiheuttaa resurssien jakaminen.
Oman edun tavoittelu voi aiheuttaa resurssiristiriitaa (Juuti, 2015, s. 26). Re-
sursseja ei jaeta asiakasnakokulmasta, vaan pidetaan omista resursseista
kiinni. Kaytannon tasolla tama voi aiheuttaa henkilostovajeen aiheuttamaa
ruuhkaa esimerkiksi kassalinjastolla, mutta henkilostoa ei siirreta muilta osas-

toilta kassalinjaan.

Toisena haasteena on resurssien jakaminen absoluuttisesti tehokkuusperiaat-
teella. Juuti (2015, s. 22) esittaakin jatkuvien jonojen olevan vaistamattomia
tehokkuuden ja seuraavan kvartaalin tuloksen ollessa toimintaa ohjaavana te-
kijana. Resurssien jakaminen palvelulupauksen mukaisesti ei ole aina niin yk-
siselitteista. Konkreettisena esimerkkina resurssien kaytosta voidaan tarkas-
tella elintarvikeliiketta, joka haluaa muodostaa asiakkaalle positiivisen asia-
kaskokemuksen tarjoamalla mahdollisuuden nopeaan ja tehokkaaseen asioin-

tiin ympari vuorokauden tarjoamalla monipuoliset lisapalvelut.

Henkilostoresursseja ei kuitenkaan onnistuta tai haluta sopeuttaa vuorokau-
den kaikille tunneille, jolloin osa vahittaiskaupan toiminnoista on suljettuna esi-
merkiksi ydaikaan. Neuvonta- ja pakettipisteen seka valmisruokatiskin palvelut
eivat ole kaytdssa. Erityisosaamista vaativia tuotteita (kuten lipputuotteita) yri-
tys ei myy yoaikaan. Kaupassa on suuri lammitetty parkkihalli, mutta toistuvan
asiattoman yon yli tapahtuvan pysakainnin takia se on suljettuna myohaisiltai-
sin ja ydaikaan. Yrityksen resurssien ja toiminnan organisoinnin voidaan to-

deta olevan taysin ristiriidassa asiakaskokemuksen tavoitetilan kanssa.
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5.2 Asiakaskokemuksen operatiivinen johtaminen

Vahittaiskaupassa asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen tavoitteena
on mahdollistaa organisaation luomien puitteiden ja yhteisen tavoitetilan osalta
tavoitellun asiakaskokemuksen luominen henkilostdlle. Operatiivisen johtami-
sen osalta oleellista on keskittya asiakaskokemuksen konkreettisesti toteutta-

vaan henkildostoon.

5.2.1 Henkilostokokemuksen johtaminen

Henkilostokokemuksen merkitys asiakaskokemuksen muodostumisessa on
noussut esiin viime vuosien kirjallisuudessa voimakkaasti. Fischer ja Vainio
(2014, s. 10) esittavat, etta henkilostokokemus synnyttaa asiakaskokemuk-
sen. Vastaavasti Korkiakoski ja Karhinen (2019, s. 15) esittavat, ettei voida
taysin suoraviivaisesti esittaa henkilostokokemuksen olevan yhta kuin asia-
kaskokemus, mutta molemmilla on keskinaisen riippuvuussuhteen kautta vai-
kutusta yrityksen menestykseen. Henkilostokokemuksen rooli yrityksen me-
nestymisen mahdollistavana elementtina onkin suuri. Henkiloston kokemus
tyoyhteisOn vuorovaikutuksesta ja johtamisesta vaikuttaa yrityksen tulokselli-
suuteen (Fischer& Vainio, 2014, s. 10). Mutta miten henkilostokokemus voi

vaikuttaa asiakaskokemuksen muodostumiseen?

Lahtokohtaisesti ensin tulee maarittad mista henkilostokokemus muodostuu.
Henkildstokokemus on vuorovaikutuksen, mielikuvien ja tunteiden perusteella
syntynyt nakemys tyonantajasta (Korkiakoski & Karhinen, 2019, s. 24). Yhte-
nevaisyys asiakaskokemuksen muodostumiseen onkin huomattavan selkea,

siina kokijana on vain tyontekijan sijasta asiakas.

Henkilostokokemuksessa tyohyvinvoinnilla on merkittava rooli. Mitronen ja
Narvanen (2020, s. 53). esittavat tydhyvinvoinnin muodostuvan kokonaistyo-
tyytyvaisyydesta, koetusta tyon mielekkyydesta seka tyoilmapiirista, tyossa
jaksamisesta ja sitoutumisesta. Henkilostokokemuksen purkamisella pienem-
piin osiin saadaankin selkeampi kuva henkilostokokemuksen ja asiakaskoke-

muksen riippuvuussuhteesta.
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Yrityksen positiivinen ilmapiiri valittyy asiakkaille asiakaskohtaamisissa (Fi-
scher ym., 2014, s. 10). Paivittaisjohtamisen keinot korreloivat suoraan tydyh-
teisdssa koettuun ilmapiiriin. Autoritaarisella ja kontrolloivalla johtamistavalla
tai maaraamalla ei voi luoda ilmapiiria, joka tukee positiivisen henkilostokoke-

muksen syntymista (Fischer ym., 2014, s. 106).

Kokemusta tukevan johtamisen elementteja ovat puolestaan johtajan positiivi-
suus, kyky empatiaan, merkityksien luominen, arvostus, luottamus, Iasnaolo ja
kiitollisuus. Johtaja keskittyy vahvuuksiin, tukee yksilétason onnistumista ja ke-
hittymista ja sallii myos virheiden tekemisen. Johtaja innostaa ja energisoi
koko tyoyhteisda. (Fischer ym., 2014, s. 107.)

Onkin oleellista, etta yrityksessa tehdaan jatkuvaa tyéta luomalla positiivista,
tavoitteisiin nojaavaa asiakaspalvelukulttuuria. Yrityksen seuranta- ja palkit-
semiskaytantojen tulee tukea toivottua asiakaskokemusta. Henkilostolle anne-

taan myos valtaa tuoda aanensa kuuluviin. (Korkiakoski ym., 2016, s. 97.)

Onkin tarkeaa, etta yrityksessa myos kunnioitetaan ja halutaan aidosti kuun-
nella henkiloston mielipiteitd. Asiakasrajapinnassa tyoskentelevilla henkil6illa
on vahva ymmarrys asiakkaiden sanomasta (Juuti, 2015, s. 29). Yrityksen tu-
lee paastaa myos asiakasrajapinnan kokemusasiantuntijoiden aani kuuluviin.
Riittava valta toimia ja reagointivalmius suoraan asiakasrajapinnassa edistaa
laadukkaan asiakaskokemuksen syntymista (Holma ym., 2021, luku Kun hen-
kilosto viihtyy, se nakyy asiakkaalle). Kokemus vaikuttavuudesta on myos yksi

tarkea elementti parantamaan sitoutumisesta tyohon.

Tyon merkityksellisyyden kokeminen nousee eri sukupolvien edustajien tyon
mielekkyytta ohjaavaksi tekijaksi. Tyon merkityksellisyys korostuu seka nuor-
ten millenniaalien seka pidemman tyduran tehneiden henkildiden kohdalla
(Rantanen ym., s. 185). Merkityksellisyyden kokemuksella on merkittava rooli
yksildon asennoitumiseen ja suoriutumiseen. Tyon merkityksellisyyden koke-
mus ja arvostetuksi tulemisen tunne kollegojen ja esihenkildiden taholta vai-
kuttaa positiivisen tyontekijakokemuksen muodostumisessa (Fischer ym.,
2014, s. 10).
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5.2.2 Suorituksen johtaminen

Lahtokohtana asiakaskokemuksen toteuttamisessa voidaan nahda olevan
suorituksen johtamisen kolme eri elementtia. Ensimmaisena elementtina on
tavoitteiden ja odotusten kirkastaminen. Toisena elementtina toimintaa ohja-
taan vuorovaikutuksellisesti ja annetaan palautetta. Kolmantena elementtina

nahdaan kehittaminen valmentamisen kautta. (Jarvinen ym., 2014, s. 19-20.)

Esihenkilon tulee kyeta kirkastamaan tavoitetila ja luomaan selkeat, toiminta-
malleihin pohjautuvat roolit tiimiinsa (Havunen, 2022, s. 69). Operatiivisen joh-
tajan kyky omaksua strategiset tavoitteet ja sisallyttda ne paivittaisiin toimin-
toihin ovat edellytyksena tilannekuvan kirkastamiselle. Esihenkilon tuleekin
hyddyntaa omaa strategiaosaamistaan ja tuoda ymmarrettavaksi tavoitellun
asiakaskokemuksen ja henkiloston oman roolin merkitys tavoitteiden lunasta-
misessa. Lahtokohtana on, etta tavoitteet ja keinot ovat kaikilla selvilla (Jarvi-
nen ym., 2014, s. 21). Kun yhteinen ymmarrys tavoitetilasta on saavutettu, voi

esihenkilo lahtea kehittamaan suoritusta ja palvelun laatua yksilotasolla.

Vahittaiskaupan henkildston tyodroolissa on tapahtunut suuri muutos viimeisten
parin vuosikymmenen aikana. Digitalisaation kautta kivijalkamyymaldiden
henkiloston rooli on muuttumassa perinteisesta hyllytys-, hinnoittelu- ja rahas-
tustehtavista enemman asiakastarpeiden kartoittamiseen, asiantuntijaosaami-
seen, palveluiden seka elamysten luomiseen asiakkaille (Mitronen ym., 2020,
s. 95). Yksilon suoritusta johdettaessa oman roolin sisaistaminen on tarkeaa.
Erityisesti pidemman tyokokemuksen omaaville henkilille uusien toiminta- ja

ajattelumallien sisaistaminen voi olla hankalaa.

Asiakaskokemusta voidaan maaritella neljan tason mukaisesti, jolloin koke-
mukseen vaikuttaa kuinka johdettuja ne ovat. Tasot ovat jaoteltu satunnai-
seen, tasalaatuiseen, erilaistavaan ja suosittelua tuottavaan kokemukseen.
Satunnaiselle kokemukselle nimittadvana tekijana on, ettd kokemus vaihtelee
tilanteen ja henkildiden mukaan. (Loytana ym., 2011, luku 2.2.) Lahtokohtana
asiakaskokemuksen operatiivisessa johtamisessa onkin tason nosto ja toimin-

nan tasalaatuisuus.
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Tasalaatuisessa kokemuksessa pyritaan poistamaan heikoimmat kokemukset
(Korkiakoski ym., 2016, s. 46). Esihenkilon tulee siis puuttua heikomman tason
suorituksiin ja valmentaa suoritusta korkeammalle tasolle. Palautetta voidaan
pitdad tassa esihenkilon tarkeimpana tyokaluna. Palautteen tulee pohjautua
faktoihin tai havainnointeihin (Jarvinen ym., 2014, s. 21). Tama vaatii esihen-

kilolta saanndllista ja aktiivista havainnointia.

Esihenkilon tulee varmistaa palautteen esteeton liikkkuminen tiimissaan. Pa-
lautteen hyoddyntaminen seka avoimen vuorovaikutuksen mahdollistaminen
ovat keinoja parantaa suoriutumista tiimissa (Havunen, 2022, s.69). Vuorovai-
kutuksellahan todettiin olevan suora yhteys myds henkilostokokemuksen muo-
dostumisessa, joten esihenkilon tulee edistaa avointa ja suoraa vuorovaiku-

tuskulttuuria tiimissaan.

Esihenkilon tulee kehittda jokaisen henkildston jdsenen toimintaa huomioiden
tydntekijan omat kompetenssit ja ominaisuudet. Tavoitteet muodostetaan yk-
silon taitotason perusteella (Jarvinen ym., 2014, s. 23). Henkilostdon yksiléta-
son johtamisessa onkin syyta fokusoitua yksilétason vahvuuksien kehittami-
seen ja valmentamiseen. Erityisesti kasvokkain tapahtuvissa palvelutilanteissa
yksilon suorituksella on suuri merkitys ja esihenkilon tulee kyeta johtamaan
palvelutilanteita maaritellyn kokemuksen mukaisiksi. Yksilotason vahvuuksia
hyodyntamalla ja huippusuoritusten mahdollistamisella voidaan vahvistaa yri-

tyksen voimavaroja seka luoda asiakkaalle positiivinen muistijalki asioinnista.

Erilaistavan asiakaskokemuksen tavoitteena on erottautua kilpailijoista hyo-
dyntamalla organisaation resursseja ja voimavaroja (Korkiakoski ym., 2016, s.
46). Yhtena oleellisena keinona voidaan nahda siten myds esihenkilén resurs-
sointi- ja suunnittelukyky, jonka tulee tukea tavoitellun asiakaskokemuksen
syntymista. Esihenkilon tulee varmistaa riittavat resurssit toiminnan suorittami-
seen. Oleellista on henkildresurssien jakaminen ja riittavien tyokalujen varmis-

taminen tavoitteiden mukaiseen toimintaan (Havunen, 2022, s. 96).
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Ydinkokemuksen tavoitteena vahittaiskaupassa voitiin pitda hyddykkeen tar-
joamista ostettavaksi. Mikali resursseilla on mahdollista toteuttaa vain ydinko-
kemuksen tuottaminen, miten olisi mahdollista kehittdaa asiakaskokemusta?
Esihenkildn tulee siis resurssoinnillaan mahdollistaa ydinkokemuksen kasvat-

taminen laajennetun kokemuksen tasolle.

Edellisten tasojen vaatimusten tayttyessa on mahdollista kehittaa asiakasko-
kemusta edelleen seuraavalle tasolle. Suositteluja tuottava asiakaskokemus
on ennalta suunniteltua, johdettua ja tuottaa asiakkaalle selkeaa arvoa (LOy-
tana ym., 2011, luku 2.2). Asiakaskokemuksen korkein taso yhdistaakin koko
asiakaskokemusprosessin: suunnitteluvaiheen maaritellysta lisdarvosta kay-

tannon toteutuksen virheettomyyteen.

Oheisessa kuvassa 7 on esitetty polkua, miten yrityksen tavoitteet ohjaavat
yksilon suorituksen johtamista. Valmentavan johtamisen ja ohjaamisen kautta
on mahdollista kehittda suoritusta ja sitouttaa henkilostoa, kun se tehdaan
saannonmukaisesti tavoitteisiin pohjautuen. Palvelun laadun kehittaminen

puolestaan vahvistaa positiivisten asiakaskokemusten syntya.

Yrityksen strategia, visio, missio

\ 4

Toimintaa ohjaavat tavoitteet

v

-~ ™
Ohjaava = Valmenta-
vuorovaikutus e minen
. J
/
Henkiloston Suorituksen
sitoutuminen kehittyminen
.
p
Asiakaskokemus ja -uskollisuus ]

Kuva 7. Suorituksen johtamisen askelmerkit mukailtuna (Jarvinen ym., 2014,
s. 29).
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Voidaankin todeta paivittaisjohtamisen laatutekijoiden korreloivan asiakasko-
kemuksen johtamisen kanssa. Henkilostolla on oikeus laadukkaaseen johta-
miseen, joka puolestaan synnyttaa positiivista henkilostokokemusta. Yhta
lailla yrityksen tulee tarjota henkilostolleen riittavat puitteet ja resurssit toimin-
nan suorittamiselle. Vasta naiden kahden elementin tayttyessa voidaan puhua
vaatimisesta, eli sovittujen kaytanteiden ja tavoitteiden mukaisesta toimin-

nasta ja suorituksen johtamisen kautta tulevista kehittymistavoitteista.

5.3 Esihenkildiden johtaminen

Vahittaiskaupan alalla esihenkildn rooli on vahvasti operatiivinen. Suomessa
vahittaiskauppojen ketjuuntuminen ja organisaatioiden moniportaistuminen ai-
heuttaa sen, etta esihenkild toimenkuva on kaukana strategisesta suunnitte-
lusta ja strategisten tavoitteiden asetannasta. Operatiivisen johtamisen on
tuotava asiakaskokemuksen strategiset tavoitteet kaytantéon (Saarijarvi ym.,
2020, s. 26).

Asiakaskokemuksen osalta haasteita operatiiviselle johtajalle aiheuttaa kasit-
teen ja mittaamisen abstraktisuus. Asiakaskokemuksen mittaaminen ei ole
spesifid, jolloin mittauksista saadut tulokset eivat hyddyta esihenkiléa (Becker
ym., 2020, s. 637). Voidaan todeta selkean tavoiteasetannan vaikuttavan voi-

makkaasti operatiivisen johtajan toimintaan.

Usean organisaation kulttuuri korostaa voimakkaasti lyhyen aikavalin taloudel-
lista tuloksellisuutta tai tuotantokeskeisyytta (Juuti, 2015, s. 28). Esihenkilot
ovat tottuneet keskittymaan tehokkuuden, tuottavuuden ja virheettomien pro-
sessien laatuindikaattoreihin (Berry & Carbone, 2007, s. 28). Operatiivisen joh-
tamisen mittaaminen erilaisten tunnuslukujen kautta ohjaakin esihenkilon huo-
miota eri suuntaan, kuin asiakaskokemuksen toteuttamisen osalta olisi oleel-

lista.
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Organisaation toimintatapojen tulisi tukea asiakaskokemuksen johtamista. Or-
ganisaatio saattaa etaannyttaa omilla toiminnoillaan asiakaskeskeisyydesta
(Juuti, 2015, s. 25). Mm. edelld mainitun siiloutumisen takia, jossa organisaa-
tion eri toiminnot tyollistavat toisiaan, organisaation toimintatavat saattavat si-
toa esihenkilon aikaa liialliseksi perustoimintojen organisointiin. Yhta lailla
my0s operatiivisten prosessien tulee olla toimivia ja relevantteja. Mikali opera-
tiivisen tason johtajien aika ja huomio ovat perusasioissa, seurauksena on,
etta voidaan keskittya vain yllapitaviin toimiin (Havunen, 2022, s. 11). Tama

vie aikaa pois toiminnan ja henkiloston kehittamiselta.

Organisaatiossa tulee olla suunnitellut ja tavoitellut kaytanteet asiakaskoke-
muksen johtamiseen. Johtamiskaytannot osoittavat johtamisen toteuttamista
arjessa (Havunen, 2022, s. 117). Organisaatiolla tulee olla valmiiksi suunnitel-
tuna ja kirjattuna, miten asiat voidaan paivittaisjohtamisen keinoilla toteuttaa

konkreettisesti kaytanndssa.

Havunen (2022, s. 124) esittaa tavoitteiden, toimintatapojen ja mittauksen Ii-
saksi oleelliseksi keinoksi esihenkildiden ajattelumallin muuttamisen. Esihen-
kilon omat ajatusmallit ja intressit heijastuvat myos henkildstoon. Ajattelun taso
heijastuu yksilon toiminnan tasoon (Fischer ym., 2014, s. 27). Mikali ajatuksel-
linen sitoutuminen ei tapahdu esihenkilotasolla, se heijastuu negatiivisesti
my0s lahelle asiakasrajapintaa (Havunen, 2022, s. 124). Esihenkildiden johta-

minen nousee tassa avainasemaan.

Paivittaisjohtamisella on suuri vaikutus henkildstokokemukseen. Organisaa-
tiossa tuleekin huolehtia esihenkilon riittavasta ja tasalaatuisesta osaamista-
sosta. Esihenkilolta vaadittavia kompetensseja ovat organisointikyky, tyonoh-
jaus-, ihmissuhde- seka vuorovaikutustaidot, kyky antaa palautetta ja hallita
muutoksia (Mitronen ym., 2020, s. 53). Esihenkildiden osaamisen johtaminen

kuuluu oleellisena osana prosessiin.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd esihenkilo tarvitsee omalta organisaatiol-
taan selkeat tavoitteet, huolelliset perustelut, relevantit toimintamallit ja riitta-
van tuen oman osaamisen varmistamiseen. Esihenkildiden johtamista ei voi
sivuuttaa, silla paivittaisjohtamisessa esihenkilon rooli asioiden kaytantoon

viennissa on korvaamaton.

6 ASIAKASKOKEMUKSEN JOHTAMINEN
KOHDEYRITYKSESSA

6.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusongelman havaitsemisen jalkeen valitaan soveltuvin tutkimusote.
Tutkimusotteet jakautuvat maaralliseen eli kvantitatiiviseen tutkimuksen seka
laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen (Kananen, 2014, s. 41). Tutki-
musote maarittaa varsinaisten tutkimuksessa kaytettavien menetelmien valin-
nan. Tutkimusmenetelman valinnan avulla on tarkoitus ratkaista tutkimuson-

gelma (Kananen, 2014, s. 20).

Opinnaytetydssa kaytin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta. Opinnayte-
tydn aiheena on kohdeyrityksessa havaittu ilmid, jolloin on tarkeaa saada lisaa
tietoa ilmidsta ja siihen vaikuttavista seikoista. Laadullisen tutkimuksen avulla
on tarkoitus saada ymmarrys tutkittavasta asiasta (Kananen, 2014, s. 16).
Laaja ymmarrys ilmiosta auttaa ratkaisemaan tutkimusongelman laajemmin

kuin spesifioidut numeraaliset vastaukset.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa ilmiéstd (Kananen, 2014, s. 20).
Laadullinen tutkimus syventyy ilmion taustalla oleviin merkityksiin. Merkitykset
ohjaavat toimintaa, ajatuksia ja paamaarien asettamista (Vilkka, 2021, luku 5
Laadullinen menetelma kaytannossa). Tavoitteena onkin syventya ilmidéon, pe-

rehtya nykytilan haasteisiin ja tunnistaa onnistuneen johtamisen elementteja.
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Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia ovat yleisesti dokumentit, ha-
vainnointi ja teemahaastattelut (Kananen, 2014, s. 41). Tutkimus suoritettiin
tutustumalla kohdeyrityksen aineistoihin, kuten toimenkuviin, menettelyihin ja
tapoihin toimia seka havainnoin aineistojen suhdetta kaytannon toteutukseen.
Yrityksen aineistot ovat luottamuksellisia, joten kasittelen aineistoja tyossani

ainoastaan suhteuttaen niiden sisallon luomaa merkitysta tutkittavaan asiaan.

Suoritin teemahaastatteluja, joiden avulla on tarkoitus saada laajempi ymmar-
rys siitda, miten asiakaskokemusta voidaan onnistuneesti johtaa kohdeyrityk-
sessa. Teemahaastattelulle on tyypillista, etta haastattelutilannetta ei ohjata
ennalta maaritetyilla kysymyksilla, vaan tilaa annetaan haastateltavan omille
kokemuksille ja ajatuksille (Hirsijarvi ym., 2023, luku 4.2.3. Teemahaastattelu-
puolistrukturoitu haastattelu). Haastattelukutsun yhteydessa haastateltaville

esitettiin pohjustus haastattelun teemaan.

Haastateltavat toimivat erilaisissa rooleissa operatiivisessa, keski- seka ylem-
massa johdossa. Haastateltavat valittiin tehtavanimikkeen tai ansioituneen toi-
minnan kautta tutkimukseen siten, etta yhdesta portaasta haastateltiin yksi
henkil6. Haastateltavien maara on rajattu, eli tarkoituksena ei ole tehda haas-
tattelujen tulosten perusteella koskevia yleistyksia asiasta. Haastatteluiden
kautta onkin tarkoitus Ioytaa parhaita kaytanteita asiakaskokemuksen johtami-

seen kohdeyrityksessa.

Haastateltavien valinnasta kavimme tyon toimeksiantajan kanssa keskuste-
luja. Operatiivisen johtajan valinnassa painoarvona oli numeraaliset tulokset
seka henkilosto- etta asiakaskokemuksen mittareiden kautta analysoituna. Va-
lintaa tuki haastateltavan monipuolinen kokemustausta eri ydintoimintojen joh-
tamisesta. Keskijohdolla painopiste oli esihenkildiden johtamista kehittavat toi-
met. Yrityksen tunnistettavuuden ja henkilésuojan takia haastateltavien henki-

IGtiedot ja tarkat tehtavanimikkeet salataan ty0ssa.
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Haastatteluun valmistauduin tekemalla itselleni listan kasitteista, joista halusin
kyseisen haastateltavan kanssa puhua. Listaus kasitteissa raportin liitteena.
Teemahaastattelun kautta on tarkoitus 16ytaa merkityksellisia vastauksia tutki-
musongelmaan nahden (Tuomi ym., 2018, luku 3.1 Kysely ja haastattelu). Ka-
sitteet ja katsontakanta riippuivat haastateltavan henkilon tyoroolista ja ase-
masta. Tein haastattelun aikana referointia ja muistiinpanoja, eli haastattelujen

tallentaminen ja myohaisempi litterointi ei ollut tarpeen suppean otannan takia.

6.2 Tavoitteet ja mittaaminen

6.2.1 Strategiset tavoitteet

Kohdeyrityksen strategiassa asiakas on nostettu merkittavaan rooliin. Strate-
gisia tavoitteita ei avata tassa raportissa yksityiskohtaisesti yrityksen tietojen
suojaamiseksi. Asiakaslahtdisyytta kuvataan strategiassa laajemmalla tasolla
huomioiden palvelujen saavutettavuuden ja henkilokohtaisen palvelun lisaksi

monikanavaisen toiminnan kehittamistarpeet.

Organisaatiossa on tehty mittavaa kehitystyota strategian sisaisen viestinnan
suhteen viimeisten vuosien aikana, tavoitteena strategian ja toimintaperiaat-
teiden jalkauttaminen koko henkilostoon. Kohdeyritys myos mittaa henkiloston
kokemusta strategisten tavoitteiden selkeydesta ja ymmarrettavyydesta vuo-

sittain suoritettavien kyselyiden avulla.

Yleisella tasolla voidaan todeta, etta strateginen ymmarrys ja strategian sitout-
tavuus ovat alhaisempia strategiaa asiakasrajapinnassa toteuttavien henkiloi-
den osalta. Ylemmassa johdossa toimivan haastateltavan mukaan kyselyn pe-
rusteella on saatu tietoa, miten henkiloston ymmarrys strategiasta ja oman tyo-

roolin merkityksellisyydesta on kehittynyt positiivisesti.
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Strategian sisdisessa viestinnassa korostetaan strategialahtdista ajattelua,
jossa asiakkaan rooli nostetaan merkitykselliseksi. Ylemmassa johdossa tyos-
kenteleva haastateltava korostikin organisaatiossa tehtya systemaattista tyota
asian eteen. Tama nakyy strategian toistuvana esiintuomisena ja yhdistami-

sena viestittavaan asiaan.

KehitystyO strategian sisaisen viestinnan suhteen on ollut oikein suunnattua,
silla strategiset tavoitteet saadaan yhdistettya kaytannon toimintoihin selkokie-
lisena. Konkreettisena esimerkkina voidaan pitaa esitettyja toimintamallien
muutoksia, joihin esitetdan perustelut yrityksen strategisten tavoitteiden
kautta. Voidaankin todeta kohdeyrityksen strategisen viestinnan tukevan ny-
kymuodossaan tavoitteita ja tehty kehitystyo viestinnan suhteen on tuottanut

tuloksia.

6.2.2 Asiakaskokemuksen mittaaminen

Asiakaskokemuksen merkitysta on nostettu yrityksessa asiakasrajapinnassa
tyoskentelevien tietoisuuteen tuomalla asiakaskokemus osaksi tavoiteltua pal-
veluprosessia. Ylempaan johtoon kuuluva haastateltava esitteli prosessin
muotoilun alkuperaisena tavoitteena olleen luoda koko organisaation kattava
palveluprosessi, joka mahdollistaa eri yksikdiden ja ydintoimintojen valisista
toiminnoista johtuvat erot. Lahtotilanteena oli ollut sangen hajanaiset kaytan-

not ja tahtotilana olikin maarittaa koko organisaatiolle yhtenainen tavoitetaso.

Haastateltava kertoi muotoiluprosessin laadinnan olleen pitkdjanteista ja
apuna oli kaytetty laajasti eri tydoryhmia ja kokoonpanoja. Yritys oli myos hyo-
dyntanyt ulkopuolista toimijaa palveluprosessin yksityiskohtien ja teoriaperus-
teiden hallinnassa. Prosessin muotoilussa oleellisena osana oli ollut toimin-

taymparistdn ja kilpailijoiden toimintatapojen arviointi.
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Yritys kayttaa asiakaskokemuksen mittaamisessa usean eri mittaustavan yh-
distelmaa. Mittauskeinoja ovat mm. NPS, pikakyselylaitteet sijoitettuna eri kon-
taktipisteisiin seka saannollisesti toteutettavat laajemmat asiakaskyselyt. Asia-
kaskokemuksen mittaamiseenhan ei ole todettu olevan yhta yksioikoista mit-
taustapaa. Ylempaan johtoon kuuluva haastateltava kertoi, etta kaytettavien
mittauskeinojen relevanttiutta pohditaan saannollisesti ja tutkitaan korvaavia
vaihtoehtoja. Yritys on aiemmin hyodyntanyt myos mystery shopping-tutki-
muksia, mutta koki niiden hyddyn olevan vahainen mm. suppean otannan ta-
kia.

Haastateltavan mukaan talla hetkella arvioidaan laajan asiakaskyselyn toteu-
tustavan ja sisallon muokkaamista. Vaikka yleisella tasolla laajojen asiakasky-
selyiden vastausprosentit ovat alhaisia, ovat kohdeyrityksen osalta vastaus-
prosentit kuitenkin riittavia antamaan kattavia ja hyodynnettavia tuloksia. Asia-
kaskyselyn muokkaaminen siten, etta vastausprosenttia pystytdan kasvatta-
maan ilman ettd menetetaan kyselyn tuottamaa tietomaaraa, on haasteellista.
Tasta syysta kyselyn nykyisen muodon muuttaminen vaatii suurta harkintaa.
Yhtena vaihtoehtona voisi olla mielestani asiakasdatan hyodyntamisen kyse-

lyiden sisallon kohdentamisessa.

Ylempaan johtoon kuuluva haastateltava korosti asiakaskokemuksen mittaa-
misessa organisaation tuottamien mittareiden lisaksi operatiivisen johtajan jo-
kapaivaistd havainnointia ja asiakaskokemuksen absoluuttisinta mittaria eli
myyntia. Kohdeyrityksessa palveluprosessia ohjeistetaan havainnoitavaksi ja
raportoitavaksi saanndllisesti keski- ja operatiivisen johdon osalta, mutta pai-

vittaista havainnointia sen ei ole tarkoituskaan korvata.

Haastattelujen perusteella asiakaskokemuksen onnistuneessa johtamisessa
operatiivisen tason johtajalla oleellista on asiakaskokemuksen mittauksien
saannollinen hyddyntaminen ja tulosten lapivienti systemaattisesti myos hen-
kilokunnalle. Avoimella viestinnalla voidaankin korostaa asiakaskokemuksen

merkityksellisyytta.
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Haastatteluissa hyvana kaytanteena nostettiin esiin esimerkki asiakaspalaut-
teiden hyodyntaminen osana viestintaa. Palautteen ollessa kohdistettavissa
yhteen tekijaan, voidaan palaute kayda ensin henkilokohtaisella tasolla lavitse,
oli kyse rakentavasta tai positiivisesta palautteesta. Palautteiden lapikaynti
henkiloston kanssa rakentaa pohjaa avoimelle viestinnalle ja vuorovaikutuk-

selle. Asiakaspalautteita kaytettiin myos keinona palkita hyvista suorituksista.

Operatiivisen johtajan nakokulmasta asiakaskokemuksen mittaamisen haas-
teeksi koettiin tiedon hajanaisuus johtuen kaytettavista eri mittareista. Tietojen
suorassa saavutettavuudessa on eroja. Tiedon hyddyntamisen intensiivisyy-
dessa nousi selkeasti esiin yksikkOkohtaisia eroja. Tehokkaimmin tietoja hyo-
dynnettiin paivatasolla. Mittariston antaman tiedon suppeus koettiin haas-
teeksi; eraan haastateltavan mukaan esimerkiksi pikakyselysta saataviin tu-
loksiin ei voi aina I0ytaa selitysta ja merkitysta, joiden perusteella toimintaa voi

korjata.

6.2.3 Tavoiteasetanta

Operatiivista johtamista ohjaa kohdeyrityksessa useat numeraaliset tavoitteet.
Perehdyin kohdeyrityksen tavoitteisiin seka arviointikriteereihin ja vertasin niita
suhteessa tehtavankuvauksen sisaltoon. Tavoiteasetannan ja tehtavakuvauk-
sen kautta on tulkittavissa, etta asiakasnakokulma nakyy tavoitteissa asioinnin
sujuvuuden varmistamisena, asiakaspalautteisiin reagoimalla seka henkilos-

ton valmentamisesta palveluprosessin mukaiseen toimintaan.

Tehtavankuvauksessa asiakasnakokulma nakyy seka ydin- etta avaintehta-
vissa laajasti avattuna. Tavoiteasetannassa asiakasnakokulma kuitenkin sup-
penee. Edellisen kauden suoriutumisen arviointikriteereista 17,6 % pohjautui
asiakasnakdkulmaan. Tuloksissa hyodynnettiin eri asiakasmittauksien perus-

teella saatuja arvoja.
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Pohdittavaksi jaa, onko alle viidesosan painotus ollut riittava ohjaamaan ope-
ratiivisen johtajan toimintaa oikeaan suuntaan. Operatiivinen johtaja fokusoi-
tuu usein tavoitteiden mukaisista tuloksista, jolloin varsinaisen tehtavanku-
vauksen asiat jaavat kaytannon tekemisessa vahemmalle huomiolle. Operatii-
vista johtamista ohjaa usein tuloshakuiset menetelmat (Kamensky, 2014, s.
346).

Tulevan kauden tavoitteissa painotusta onkin muutettu. Ylempaan johtoon
kuuluva haastateltava esitti, miten nykyiset tavoitteet on muodostettu tehtava-
kuvauksen pohjalta ja osaltaan vaikuttavat asiakkaaseen ja muodostuvaan
asiakaskokemukseen. Tavoitetta ei aina mitata suoraan asiakaskokemuksen
mittauksen keinoilla, vaan on tarkeaa ymmartaa tavoitteen vaikutus kokonai-
suuden kautta asiakkaalle. Haastateltava korostikin asiakaskokemuksen hah-
mottamista aina kokonaisuutena eika vain esimerkiksi henkilokohtaisen palve-

lun mittaustuloksena.

Haastatteluissa nousi esiin myos kanta siita, miten tarkeata on konkreettiset
tavoitteet. Operatiiviselle johtajalle on "pahinta, kun annetaan odotuksia, mutta
ei tavoitteita”. Yhta lailla nousi esiin myds se, miten tilanteessa, johon on sel-
keat tavoitteet, mutta ei annettuja tyokaluja, ohjeita tai resursseja, on mahdol-
lista toimia. Toiselle tilanne voi aiheuttaa lamaantumisen kaltaisen tunteen ja
aiheuttaa ikaan kuin odottavalle kannalle siirtymisen. Keskijohtoon kuuluvan
haastateltavan mukaan taman voivat myos aiheuttaa ohjeistukset, jotka jaavat

kaytanndsta vieraiksi.

Organisaation kannalta ohjeistuksen jattaminen avoimeksi saattaa olla perus-
teltua. Ylempaan johtoon kuuluva haastateltava kertoi esimerkkitapauksesta,
jossa tietoisesti oli annettu poikkeuksellisen avoimet toimintaohjeet. Peruste-
luina oli taata eteneminen kaikille yksikaille ja ydintoiminnoille, joiden lahtoti-
lanne oli keskenaan taysin erilainen. Ohjeistuksella ei haastateltavan mukaan
haluttu ohjata liikaa tiettyyn malliin, vaan hyédyntaa jo olemassa olevaa poh-
jaosaamista ja -tekemista. Osalla vapaampi ohjeistus mahdollistikin toiminnan

vapaan kehittamisen ja osalla ohjeistus pakotti tavoittelemaan minimitasoa.
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Operatiivisen johtajan esihenkildlla on tassa tapauksessa suuri merkitys; mi-
kali organisaation tavoitetila tai kaytettavat tyokalut ovat vaillinaisia, tulee ta-
voite tai menetelmat saada sovittua yhdessa yksikkotasolla. Keskijohtoon kuu-
luva haastateltava korostikin tapaa luoda yhteiset selkeat tavoitteet ja tilanteen
salliessa vastuuttaa operatiiviset johtajat luomaan yhdessa itse ratkaisut, mi-
ten asian lapiviennissa edetaan. Operatiivinen johtaja tarvitseekin tavoitteet

seka viitekehyksen, joiden perusteella toimia.

Asiakasrajapinnassa tyoskentelevan henkiloston tavoiteasetannassa asiakas-
lahtbisyys puolestaan nakyy voimakkaasti, mika tukee operatiivisen johtajan
suoritus- ja tavoitejohtamista. Mittaristot ovat yksinkertaisempia kuin operatii-
visen johtajan roolissa tyoskentelevalla, mutta ovat nahdakseni tarkoituksen-
mukaisia tassa muodossa kaytettyna. Henkilostotason strategisten linjausten
viestinta seka tavoiteasetannan voidaan todeta olevan oikeassa suhteessa

strategisten linjausten kanssa.

Havaintojeni perusteella yhtena kehityskohteena naen kuitenkin asiakasnako-
kulman suppeuden henkilostokyselyssa. Kyselyn kysymyksista vain 1,9 % liit-
tyy asiakkaisiin ja asiakaslahtoiseen toimintaan. Kyselyn kautta olisi mahdolli-
suus saada laajempaa dataa siita, miten henkilosto kokee asiakasnakokulman
toteutumisen yksikko- tai organisaatiotasolla. Organisaation saavuttaman da-
tan lisaksi saatuja tuloksia olisi mahdollisuus hyddyntaa operatiivisen johtajan

oman toiminnan ja suoriutumisen mittarina.

6.2.4 Prosessit ja resurssit

Tavoitellun asiakaskokemuksen tulee kulkea lapi organisaation. Kohdeyrityk-
sen organisaatiorakenne on laaja, mika aiheuttaa eri toimintojen etdantymisen
toisistaan. Siiloutumisen tunnusmerkist6a on havaittavissa organisaation toi-
minnassa, jolloin eri toiminnot saattavatkin asiakaskokemuksen edistamisen

sijaan heikentaa sita.
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Tiedonkulun haasteet ja esimerkiksi virheet toimitusketjunohjauksen eri toi-
minnoissa aiheuttavat yksinomaisesti painetta asiakasrajapinnassa tyoskente-
leville aiheuttamalla esimerkiksi asiakaspettymyksia tuotepuutteiden tai vir-
heellisen hinnoittelun takia. Tama konkretisoituu havaintojeni mukaan asia-

kasrajapinnassa tyoskentelevien henkiloiden mielipiteissa.

Yhteinen tavoitetila ei aina siten vality asiakasrajapintaan, vaan henkilosto ko-
kee tietyissa tilanteissa jadvansa yksin kantamaan vastuuta virheista. Asiak-
kaiden tyytyvaisyys heijastuu henkiloston hyvinvointiin: tydnteon mielekkyys
laskee, mikali joudutaan ratkomaan jatkuvasti ongelmia (Korkiakoski, 2023, s.
37-38). Yhteisen tavoitetilan murtuminen nakymattomien raja-aitojen takia on-
kin huolestuttava ilmid, jolla on laaja-alainen vaikutus myds henkilostokoke-

mukseen.

Eri toimintojen valisen tiedotuksen muoto aiheuttaa haasteita. Usein ongelmat
asiakasrajapinnassa vaativat nopeita toimia asian ratkaisemiseksi, mutta ny-
kyisen viestintamallin mukaisesti tiedon siirtyminen ja ottaminen kasittelyyn
asiakasrajapinnasta organisaation pain on vaadittavaan reagointinopeuteen
nahden hidasta. Haasteena voidaan pitda myds toimenpiteiden oikeellisuutta,
eli annetut ohjeistukset tulevat liian mydhaan tai pahimmassa tapauksessa vir-

heellisina.

Prosessien virheilld on kaksijakoinen asema asiakaskokemuksen kehittami-
sessa. Asiakaskokemuksen johtamisessa on oleellista kehittda laatua nosta-
malla tasoa ja poistamalla heikkoja suorituksia (Korkiakoski, 2023, s. 153).
Suorituksen taso voidaan kohdeyrityksessa rinnastaa seka organisaation toi-
mintoihin seka varsinaiseen asiakasrajapinnassa tyoskentelevien suorituksen
johtamiseen. Toisaalta prosessien jatkuva virheellisyys vaaristaa asiakasraja-
pinnassa tydskentelevien ajankayttdd. Prosessien virheiden korjaaminen ei
automaattisesti paranna asiakaskokemusta (Korkiakoski, 2023, s. 152). Jatku-

vien virheiden korjaaminen vie aikaa toiminnan kehittamiselta.
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Prosessien virheet tulisi Korkiakosken (2023, s. 67) mukaan irrottaa asiakas-
kokemuksesta, silla liiallinen fokusoituminen prosesseihin estaa asiakaskoke-
muksen kehittamista. Kohdeyrityksen toiminnoissa kiinnittaisin kuitenkin huo-
miota niiden prosessivirheiden kasittelyyn, jotka toteutuessaan estavat asia-

kaskokemuksen tahtotilan tai asiakaslupauksen toteutumisen.

Henkildstoresurssien jaossa operatiivisella tasolla on seka yksikko- etta osas-
tokohtaista vaihtelua ja resurssien jaon perusteena on eri mittarit ydintoiminto-
jen perusteella. Rahastuksen sujuvuutta mitataan tehokkuusperiaatteen mu-
kaisesti. Tehokkuusperiaate voi yksinaan kuitenkin heikentaa asiakaskoke-

musta, ellei sita kyeta linkittamaan laajemmin asiakaskokemukseen.

Ihannetilanteessa tavoitteena on kyeta asettamaan maksimaalisen tehokas
suhdeluku ilman, etta asiakaskokemus karsii esimerkiksi jonojen ja odottelun
takia. Tama vaatii laajaa dataa asiakkaiden kayttaytymisesta ja odotetuista
asiakasvirroista, seka taitoa hyddyntaa dataa ja suunnitella toiminnot ja tehta-
vat siten, etta joustovaraa on yllattaviin tilanteisiin. Haastatteluissa nousikin
esiin rahastuksesta vastaavan operatiivisen johtajan ajankayton kohdistami-
nen hyvin voimakkaasti suunnitteluun ja sitd kautta mahdollistaa rahastuksen

sujuvuus tehokkuusnakodkulmaa unohtamatta.

Ydintoimintojen keskittyessa enemman myyntiartikkelien hallintaan, jaa asia-
kaskokemus paasaantodisesti huomioimatta resurssien jaossa. Tyodvuorojen
suunnittelussa ei huomioida asiakasvirtoja suhteessa henkildokunnan tavoitet-
tavuuteen, vaan resurssien jaossa ohjaavana tekijana on vaihto-omaisuuden
hallintaan ja kasittelyyn liittyvat asiat. Suurissa asiakasvirtojen poikkeamissa
muutoksia saatetaan tehda, mutta Iahtokohtaisesti asiakasvirtoja tai -koke-
musta ei huomioida. Organisaation toimintaohjeet ja prosessit myds ohjaavat
samaan resurssien jakamiseen asiakasvirtoja huomioimatta. Tassa ydintoi-
minnossa tyoskenteleva henkiloston osa on oleellisessa roolissa palvelukon-
takteissa kivijalkamyymalodissa, joten voidaan todeta, etta tydvuorojen paino-
tuksissa olisi kehitettdvaa asiakaskokemuksen kannalta. Eras haastateltava
kertoi, etta joutuu tekemaan myonnytyksia organisaation ohjeisiin nahden tyo-

vuorojen laadinnassa taatakseen paremman asiakaskokemuksen.
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6.3 Esihenkilotyon laatu

Operatiivinen johtaja ei aseta henkilosto- tai asiakaskokemusta valttamatta kil-
paileviksi tekijoiksi, vaan ihannetilanteessa kykenee linkittamaan ne yhdeksi
kokonaisuudeksi. Haastattelussa nousi esiin maaritelma "seka asiakkaita etta
henkilostda varten” operatiivisen johtajan maaritellessa omaa rooliaan. Kysei-
nen vastaaja ei kokenut johtavansa asiakaskokemusta erityisella tavalla, vaan
hanen johtamistydhonsa kuuluu kokonaisuutena henkiloston johtaminen par-

haaseen suoritukseen asiakkaita ajatellen.

Asiakaskokemuksen johtamisen perusteet lahtevat haastattelujen mukaan
huolellisesti toteutetuista rekrytoinnista seka perehdytyksesta. Operatiivinen
johtaja on vastuussa edella mainituista seka siita, etta viestii tavoitellusta asia-
kaskokemuksesta siten, etta se on pysyva ja konkreettinen osa arjen toimin-
toja. Avoin viestinta niin tavoitteiden osalta kuin nykyhetken tilanteesta konk-
retisoi asiaa henkilostolle, korostaa sen merkityksellisyyttd seka pitaa asian

aktiivisena.

Tiedottamisen merkitysta ei voi aliarvioida. Esihenkilon johtamisessa nousi
esiin haasteena se, miten esihenkild itse sitoutuu ajatukseen ja miten asioita
viestitaan eteenpain. Keskijohdossa toimivan haastateltavan mukaan esihen-
kilon omat vahvuudet ja kompetenssit eivat valttamatta tue muutosjohtamista
ja asioiden tehokasta lapivientia tai jalkauttamista. Useamman operatiivisen
johtajan tiimitydskentely voisi auttaa asioiden lapiviennissa ja kehittaa toimin-

taa myos vertaispalautteen kautta.

Operatiivinen johtaja vastaa henkiléstokokemuksesta ja haastatteluissa nou-
sikin esiin se, mika vaikutus tydilmapiirilla on asiakaskokemukseen. Eraan
haastatellun mukaan "asiakas nakee heti, onko tdissa hyva meininki”. Esihen-
kilolla on paljolti keinoja vaikuttaa tyGilmapiiriin ja henkilostokokemukseen.
Edella mainitun perehdytyksen ja rekrytoinnissa tehtavien henkildvalintojen Ii-
saksi oleellista on tyopaikan kulttuurin ja prosessien muokkaaminen halutun

laiseksi.
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Keskijohtoon kuuluva haastateltava sanoitti myos hyvin sen, miten henkilokun-
nan tunnetila vaikuttaa tyoilmapiiriin. Tunnetila oli vastaajan osalta myos mer-
kittavassa roolissa siihen, miten henkilokunta ottaa vastaan muutoksia tyon
sisalloéssa ja menetelmissa seka millaiset valmiudet yksilolla on kehittya. Tasta
voidaan todeta, etta henkilostokokemuksen merkitys kasvaa seka asiakkaalle
nakyvasta elementista myos henkilokohtaisen kehittymisen mahdollistavaksi

tai estavaksi tekijaksi.

Vastauksissa nousi esiin se, miten rohkeasti asioihin on puututtava, kun halu-
taan muutosta. Oli kyseessa tydnohjaamiseen tai prosesseihin liittyvat asiat,
niin parhaisiin tuloksiin paastiin havainnoimalla tekemista asiakkaan nakokul-
masta. Keskijohtoon kuuluvan haastateltavan esittelema tyopisteiden sijainnin
muuttaminen siten, etta asia mietitaan puhtaasti asiakkaan kannalta, on hyva
esimerkKi siita, miten pienillakin keinoilla voidaan parantaa toimintaa huomat-
tavasti. Henkilokunnan tavoitettavuus nousi huomattavasti ilman, etta henki-

|0storesursseja tai niiden painostusta olisi muutettu.

Tassa yksikon sisaisen johdon yhteistyo ja yhteinen tahtotila on avainase-
massa, silla taman tyyppisia asioita ei tarkasti ohjeisteta organisaatiotasolla.
MyoGs operatiivisen johtajan roolissa olisi tarkeaa laajentaa asiakasymmar-
rysta, ja pohtia laajemmin, miten asiakaskokemusta voidaan parantaa oma-

aloitteisesti yksikon omia toimintoja muokkaamalla.

Vastaavasti prosessit ja toiminnot, jotka estavat tai haittaavat henkiléston suo-
riutumista on tarkeaa eraan haastateltavan mukaan muuttaa. Keskijohdossa
toimivan haastateltavan mukaan, on myos aarimmaisen tarkeaa sitouttaa ja
osallistuttaa myos henkilokuntaa mukaan prosesseihin ja suunnitteluun. Yk-
sikkotasolla tdma onkin hyva tapa lisata henkildston tunnetta vaikutusmahdol-
lisuudestaan. Koko organisaation tasolla yhteinen osallistuttaminen on kuiten-
kin suppeampaa, vaikka erityyppisia toimenpideohjelmia naiden asioiden suh-
teen on tehty.
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Puuttuminen suoriutumisen haasteisiin on myds eraan haastateltavan mukaan
tehtava nopeasti. Han korosti, etta puuttuminen on aina tehtava ratkaisukes-
keisesti, ilman syyllisten hakemista. Tavoitteena on aina I6ytaa keinot, miten
parantaa ja kehittaa toimintaa. Vastaavasti onnistumisten korostaminen ja juh-

listaminen on yhta lailla oleellista.

Yksikon palautekulttuurilla onkin suuri merkitys. Ylempaan johtoon kuuluva
haastateltava muistuttaa operatiivisen johtajan omasta aktiivisuudesta ja ai-
dosta halusta kehittaa henkilostonsa suoriutumista havainnoinnin ja palaut-
teenannon kautta. Palautteenanto onkin tarkea elementti henkilostokokemuk-
sen muodostumisessa. Operatiivisessa roolissa toimiva haastateltava korosti-
kin useaan eri kohtaan haastattelua sita, ettd runsas palaute koko tydyhtei-

s0ssa parantaa tyGilmapiiria ja siten nakyy myos suoraan asiakkaalle.

Han koki palautteen tarkeana osana johtamistyotaan; palkitseminen, kiittami-
nen, kannustaminen ja lempea puuttuminen olivat hanen jokapaivaisia keino-
jaan. Kyseisessa yksikossa tavoiteltiin runsasta palautekulttuuria kaikissa
muodoissa. Henkiloston valisen vertaispalautteen lisaamiseksi he olivat teh-
neet oman toimenpideohjelman, jonka tarkoituksena oli lisata henkildston va-
lisen palautteen maaraa ja laatua. Valillisesti palautteen maaran lisaamisen

toivottiin vaikuttavan positiivisesti henkilostokokemukseen.

Operatiivisessa roolissa tyoskenteleva haastateltava korosti valmentavan joh-
tamisen elementteja seka avoimen vuorovaikutuksen merkitysta. Han painotti
johtamisty6ssa niin kutsuttujen pehmeampien arvojen peraan. Han koki, etta
hanen kehittymisensa esihenkilona on nakynyt erityisesti eraanlaisena lem-
peytena kokemusvuosien myota. Lempeys ei poista hanelta kuitenkaan auk-
toriteettia, vaan han koki, etta se nakyy enemman molemminpuolisena arvos-
tuksena ja luottamuksena hanen ja henkilostonsa kesken. Han sanoitti ajatuk-

sen sanoille "haluaa toiselle parasta- molemmin puolin”.
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Ylempaan johtoon kuuluva haastateltava korostikin, miten tarkeaa on johtaa
henkilostoa henkilokohtaisella tasolla, aidosti ja omana persoonana. Haasta-
teltavan mukaan henkilostokokemus kulminoituu operatiivisen johtajan toimiin;
henkilokohtaiseen kanssakaymiseen, arvostuksen osoittamiseen arjessa ja

henkiloston tunteen vahvistamiseen siita, etta on tehty oikeita asioita.

Henkilokohtaisen ajan varaaminen alaisille on tarkeaa. Eras operatiivisessa
roolissa toimiva haastateltava kertoi, miten han tyovuoroja laatiessaan aika-
tauluttaa jo valmiiksi henkilokohtaisia keskusteluaikoja henkilostolleen, jotta
voi varmistaa kasvokkaisen vuorovaikutuksen jokaisen henkilostonsa jasenen
kanssa saanndllisesti. Tama mahdollistaa haastateltavan mukaan myos sys-

temaattisen suorituksen johtamisen ja valmentamisen jatkumon.

Asiakkaiden sitouttaminen on mahdollista luomalla erottautuvia asiakaskoke-
muksia. Erottautuvan asiakaskokemuksen elementteja ovat mm. huippuhet-
kien luominen, positiivinen yllattaminen, henkildkohtaisuus, vaivattomuus,
merkityksien luonti ja inhimillinen ote palvelussa, jossa asiakas huomioidaan
yksilona. (Korkiakoski, 2023, s. 153-160). Henkilokohtaisen palvelun kehitta-
minen vield paremmaksi tukee asiakaskokemusta seka asiakkaiden sitoutu-
mista ja onkin operatiivisen johtajan tarkeita tehtavia kohdeyrityksessa. Paa-

osassa on henkilokohtainen valmennus, havainnointi ja palautteenanto.

Henkilostolle asetettujen tavoitteiden ja valmennuksen suhteuttaminen I&hto-
tasoon ja yksilon kompetensseihin on tarkeaa. Eras haastatelluista kertoi, etta
henkilosto tietaa, ettda han vaatii samaa asiaa tasapuolisesti kaikilta, vaikka
valmentamisen keinot ja kehitysaste ovat eri jokaisen yksilon kohdalla. Haas-
tateltava korosti myoOs jokaisen tyOyhteison jasenen mahdollisuutta olla puh-
taasti oma itsensa ja hyddyntaa omaa persoonallisuuttaan myds palvelutilan-
teissa. Organisaation palveluprosessin muotoilua voidaan pitda onnistuneena

siten, ettd se mahdollistaa yksilon vahvuuksien ja persoonan hyodyntamisen.
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Henkildston sitouttamisen haasteena operatiivisessa roolissa toimiva johtaja
sanoitti myos henkiloston vaihtuvuuden. Vahittaiskaupan alalla on luontaisesti
suuri vaihtuvuus henkiloston ikdjakauman perusteella. Osa henkildsta ei tule
lahtokohtaisestikaan sitoutumaan tyOnantajaansa pitkalla tahtaimellda oman
elamantilanteensa takia. Operatiiviselle johtajalle tama aiheuttaa lyhyempaa
esihenkilon ja alaisen valista suhdetta, jolloin myoskaan henkilokohtaisen val-

mennuksen laatu ei ehdi nousta riittavan korkealle tasolle.

Haastateltavilta nousi esiin myos esihenkildoston vaihtuvuuden aiheuttamat
haasteet. Organisaation esihenkildiden tyourat ovat paasaantdisesti pitkia, jol-
loin vaihtuvuus syntyy sisaisista henkilostosiirroista. Keskijohdossa tyoskente-
levalle haasteet nakyivat toistuvasti alkuun palaamisena, varsinkin mikali ky-
seessa oli lyhyemman kokemuksen omaavat esihenkiloét. Huomio menee pe-

rusprosessien hallintaan eika toiminnan kehittamiseen.

Operatiivisen johtajan roolissa siirrot yksikoista toiseen lyhyemmilla aikajan-
teilla aiheuttivat sen, etta haastateltavalle oli tullut tunne siita, etta tyo jaa jat-
kuvasti kesken. Han koki, etta alle kahden vuoden aikana ei ole mahdollisuutta
taysipainoisesti johtaa ja tehda niitd muutoksia, mita toivoo ja nakee tarpeel-
liseksi. Ihannetilanteessa organisaatiossa on tavoitteena 4-5 vuoden tydsken-

tely samassa positiossa.

Haastattelujen perusteella operatiivisen johtajan kompetensseiksi voitiin ha-
vaita ratkaisu- ja suorituskeskeisyys, motivaatio, yhteistyokykyisyys ja inhimil-
linen tydskentelyote. Halu kehittda aidosti toimintoja ja henkiloston suoriutu-
mista nousi esiin ratkaisevana tekijana. Edella mainituilla keinoilla on suora
yhteys henkilostokokemukseen ja tavoitteiden mukaiseen toimintaan. Ohei-
sessa kuvassa 8 kasitelladn onnistuneen asiakaskokemuksen takana olevia

laadukkaan esihenkilotyon elementteja.
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Kuva 8. Esihenkilotyon elementit

Hyvien suorituksien takana voidaankin nahda olevan yksikon esihenkildston
valinen yhteistyd. Keski- ja operatiivisen johdon valinen yhteistyo toimii par-
haimmillaan organisaation ohjeistuksia tukevana ja paikallistuntemuksen
kautta maksimoivana elementtind. Huomioitavaa on kuitenkin vaihteluvali yk-

sikdiden kesken, eli kaikki yksikot eivat ole yhteistydssa samalla tasolla.

Yhteistyo heijastuu myos esihenkilon toimintaan. Keskijohdon rooli toimia esi-
henkilona operatiiviselle johtajalle on saman aikaisesti tavoitteiden ja raamien
asettamista, yhteistyota, antaa vapautta seka tukea tarvittaessa. Keskijoh-
dossa toimiva haastateltava muistutti oman roolinsa merkityksellisyydesta
operatiivisen johtajan perehdyttajana ja tyon ohjaajana. Esimerkiksi operatiivi-
sen johtajan perehdytyksessa ei hanen mielestdan voi nojata vain organisaa-
tion aineistoihin, vaan hanen tulee itse tuoda oma osaaminen ja nakemyk-

sensa osaksi perehdytysta.

Kohdeyrityksen perehdytysmateriaaleista tekemani havainnot tukevat haasta-
teltavan nakemysta. Organisaation operatiivisen johtajan perehdytysmateriaa-
lin sisallésta vain 7 % kohdistuu palveluprosessiin ja sen toteutumiseen. Var-
sinaista kaytannon opastusta palveluprosessin johtamiseen kaytantoon asti ei
perehdytysaineisto tarjoa, eli operatiivisen johtajan suoriutumiselle myds

oman esihenkildon tuki on merkityksellinen.
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Ylempaan johtoon kuuluva haastateltava toteaakin operatiivisen johtajan ym-
marryksen tehtavakuvauksen mukaisesta toiminnasta, oman tyoroolin ja — teh-
tavien hallinnan sekd oman motivaation asiakaskokemuksen kehittamiseen
olevan edellytyksena onnistuneessa asiakaskokemuksen johtamisessa. Kes-
kijohdon rooli on tukea operatiivista johtajaa oivalluttamalla kokonaisuuden
hallintaan ja tarvittaessa avata, miten toimet ja tavoitteet nayttaytyvat asiak-

kaalle.

7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Opinnaytetyon tulokset

Kohdeyrityksessa strategisen suunnittelun ja strategian sisaisen viestinnan
osalta tehty kehitystyo on relevanttia ja tarkoituksenmukaista. Yrityksessa on
tiedostettu asiakaskokemuksen merkitys ja kuinka tarkeaa on yrittda hallita
asiakaskokemusta. Asiakaskokemus syntyy vaajaamatta, oli yritys suunnitellut

sen toteutumista tai ei (Korkiakoski, 2016, s. 45).

Operatiivisen johtajan vaikutusmahdollisuudet hallinnoida asiakaskokemusta
rajoittuvat kaytanndssa niihin kontaktipisteisiin, jotka ovat operatiivisen johta-
jan vaikutusvallan alla. Niihin kontaktipisteisiin operatiivisen johtajan tulisikin
erityisesti kiinnittdd huomiota. Keinoja, joihin operatiivinen johtaja voi vaikuttaa
on yksikon sisaisten prosessien ja toimintatapojen muokkaaminen asiakasna-
kokulmaan pohjautuen seka resurssien suunnittelu ja jakaminen henkilostoko-
kemus huomioiden ja henkilokohtaisen palvelun valmentaminen tavoitellun

prosessin mukaisesti.
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Monikanavaisuus muokkaa kivijalkamyymaldissa toimivan henkildston tyéroo-
lia. Myymalatiloissa tama tarkoittaa henkilokohtaisen palvelun laadun merki-
tyksellisyytta. Operatiivisen johtajan tuleekin valmentaa henkilostoaan tavoi-
tellun palveluprosessin mukaiseen toimintaan, ja uskalluttaa henkil6st6a myos

luomaan asiakkaalle positiivisia kokemuksia ja odotuksia ylittavaa palvelua.

Esihenkilotyon laadun merkitys seka asiakas- ettd henkilostokokemukseen
tunnistetaan kohdeyrityksessa. Haasteena on kuitenkin laaja vaihteluvali seka
yksikko- etta henkilotasolla. Yksikkotason vaihteluista vastuullisena toimii paa-
saantoisesti keskijohto, jonka alaisuudessa operatiiviset johtajat toimivat. Hen-
kilotason vaihteluihin tulee kiinnittda huomiota myos valmentamisen ja puuttu-

misen kautta myos johtotasolla.

Tavoiteasetannan kirkastaminen enemman asiakassuuntautuneeksi voi oh-
jata toiminnan muokkaamista asiakaskeskeisemmaksi kaikkien ydintoiminto-
jen osalta. Toimintaohjeiden muotoilu kontekstiin suhteutettuna edesauttaa
asioiden lapivientia. Onnistuneen rekrytoinnin ja perehdytyksen merkitys on
korkea my0s johtajatasolla. Oheisessa kuvassa 8 esitetdan yhteenvetona tut-
kimuksen kautta esiin nousseita kehityskohteita organisaation operatiivisen ta-

son esihenkilotyossa.

Vaihteluvali esihenkil6tyon laadussa
Aktiivisuus omassa johtamisessa
Toimintojen tarkastelu asiakasldhtéisesti
Esihenkilotyo Tavoiteasetannan kirkastaminen tarvittaessa
Oman roolin sisdistaminen

Mittarien systemaattinen hyodyntaminen

Henkiloston osallistuttaminen ja sitouttaminen

Kuva 9. Esihenkilotyon kehittamisen askelmerkit
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Asiakaskokemuksen hallinnan operatiivisessa roolissa voidaan nahda perus-
tuvan sinallaan yksinkertaisiin elementteihin. Kosketuspisteiden hallinta ja
henkiloston valmentaminen tavoitteiden mukaiseen toimintaan ohjaa toimintaa
oikeaan suuntaan. Laajempaan skaalan levitettyna organisaation toiminta tuo

lisavivahteita asiakaskokemuksen muodostumiseen.

Haasteita erityisesti organisaatiotason toimintaan aiheuttavat asiakaskoke-
muksen moniulotteisuus. Organisaation hallitsemien kosketuspisteiden lisaksi
asiakaskokemuksen syntyyn vaikuttavat vahvasti myos asiakasta ymparoiva
yhteiso ja toimintaymparistd. Asiakaskokemuksen muodostumisessa vaikutta-
vat entistd enemman useamman yksilon mielipiteet (Holma ym., 2021, luku
Asiakaskokemus tekee asiakkaista suosittelijoita). Voidaan todeta koko orga-
nisaatiotason eri toimintojen valisen yhteistydn nousevan avainasemaan ta-

kaamaan organisaatiotason tavoitteiden tayttymisen.

Asiakasrajapinnassa tyoskenteleville haasteita voi aiheuttaa organisaation toi-
minta, jolloin organisaation toimet eivat nayttaydy asiakasrajapinnassa tarkoi-
tuksenmukaisina eivatka nain ollen tue tavoiteltua asiakaskokemusta. Organi-
saation prosesseissa hajanaisuus ilmenee tiedonkulun ja siiloutumisen haas-
teina. Eri yksikot tyollistavat toisiaan toiminnoilla, joiden hyoty asiakkaalle on
vahainen (Juuti, 2015, s. 28). Tastakin syysta avoimen tiedonkulun merkitys

korostuu koko organisaation tasolla.

Henkildston sitouttamista voidaan parantaa yksikkotasolla ottamalla henkilds-
téa mukaan suunnitteluun ja paatoksentekoon laajemmin. Organisaatiotasolla
henkiloston mielipiteiden kuunteleminen ja kysymyksiin reagointi nopealla ai-
kataululla saattaisi kasvattaa merkityksellisyyden ja yhteenkuuluvuuden tun-
netta. Mahdollisia keinoja olisi esimerkiksi matalan kynnyksen ideoiden vaihto
eri toimintojen kesken. Asiakasrajapinnassa tydskentelevien mahdollisuus vai-

kuttaa koko organisaatiotason prosesseihin on vahainen.



56

Tiedonkulun ja viestintaprosessien muutoksella ja mahdollisesti lisdamalla toi-
mintaa arvioiviin tydryhmiin myos suoraan asiakasrajapinnassa tyoskentele-
vaa henkildstdoa voitaisiin mahdollisesti lisata henkiloston tunnetta vaikutus-
mahdollisuuksista koko organisaatiota koskevissa asioissa. Organisaatiossa
on kaynnistetty tutkimus henkiloston sitoutumisesta, jonka kautta saataneen
myohemmin tarkempia tuloksia keinoista, miten organisaatio voi sitouttaa hen-

kilostoaan paremmin.

Organisaatiossa on ollut tarkeaa strategisen ymmarryksen taso koko henkilos-
ton kesken. Samaa intensiteettia voisi organisaatio tuoda myds asiakaslahtoi-
syyteen. Asiakasrajapinnassa tyoskentelevien henkildiden aidosta kiinnostuk-
sesta loppuasiakkaaseen ja asiakasymmarryksen tasosta ei organisaatiolla
ole taytta tietoa. Vahiten asiakkaan saamaa arvoa ja muodostunutta asiakas-
kokemusta miettivat ne, jotka tyoskentelevat asiakasrajapinnassa (Havunen,
2022, s. 27). Asiakaslahtoisyyden lisadaminen kyselyyn tuottaisi organisaatiolle
tarkempaa faktatietoa, miten asiakasrajapinnassa tyoskentelevat nakevat

asian laidan.

Asiakaskokemuksen mittauksessa kaytettavien mittarien muuntaminen tarkoi-
tuksenmukaisemmiksi voisi olla organisaatiossa mielenkiintoinen lisatutkimuk-
sen kohde. Asiakaskyselyiden muuntaminen perusmuodosta "kysytaan kai-
kilta kaikkea” enemman asiakasdataan personoidummaksi, saatettaisiin
saada tarkeilta, sitoutettavilta asiakasryhmilta tarkeaa tietoa toiminnasta ja ke-

hitettavista kohteista.

Oheisessa kuvassa 9 esitetdan yhteenveto tutkimuksessa esiin nousseista

kohdeyrityksen organisaatiotason yllapidettavista asioista ja kehityskohteista.
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Yllapida Kehita
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Kuva 10. Organisaatiotason yllapidettavat ja kehitettavat asiat

7.2 Tutkimuksen arviointi

Opinnaytetyon tavoitteena oli syventya asiakaskokemuksen johtamisen par-
haisiin kaytantdihin kohdeyrityksessa. Tutkimuksessa ei ole kaytetty laajaa
otantaa haastateltavien osalta, eli tulokset kertovat otannan sisalla keinoista,
miten asiakaskokemusta voi johtaa paremmin kohdeyrityksessa. Tutkimuk-
sessa tehtyjen havaintojen ja kehittymiskohteiden osalta toteutuskelpoisuutta
arvioi toimeksiantaja. Siten tutkimuksen tuloksista vain osa on yleistettavissa
laajemminkin. Tietyt elementit eivat kuitenkaan ole yritys- tai edes toimialakoh-

taisia, eli tutkimuksen tuloksia voidaan hydodyntaa myos muissa yhteyksissa.

Alkuperaisessa tutkimussuunnitelmassa oli tavoitteena tutkia myds henkilds-
tonakokulmaa asiakaskokemuksen johtamisen osalta. Toimeksiantajan myo-
haisemmasta toiveesta henkilostonakokulman kasittelya rajattiin  tutkimuk-
sessa. Tama supisti toteutetun tutkimuksen nakdkulmaa. Oikeiden toimintata-
pojen arvioinnissa on luotettava haastateltavien valinnan yhteydessa tehtyyn
numeraaliseen suorituksen arviointiin, eika naihin ollut erikseen haettavissa

vahvistusta henkiloston nakokulmasta.
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Opinnaytetydon menetelmavalinta oli paaosin onnistunut. Kohdeyrityksen ai-
neistojen luottamuksellisuuden takia tutkimusraportissa ei voitu kasitella yksi-
tyiskohtaisesti aiheeseen liittyvia kasitteita ja teemoja, vaan aihetta kasiteltiin
yleistasolla teoriaosuuden havaintoihin peilaten. Laadullisen tutkimuksen
kautta tarkoitus olikin syventya havaittuun ilmioon. Kohdeyrityksen kayttoon
laadittiin aineisto, jossa tutkimuksen perusteella esitetyt havainnot yhdistettiin
suoraan yrityksen omiin prosesseihin ja toimintatapoihin. Teoriaosuudessa
koostamani viitekehys (organisaation taajuus, henkiloston johtaminen seka
esihenkildiden johtaminen) osoittautui toimivaksi tavaksi jalostaa ja analysoida

kohdeyrityksen toimintoja.

Haastattelujen suorittaminen teemahaastatteluina oli paaosin toimivaa, silla
haastateltavat kokivat aiheen mielekkaaksi ja avasivat nakokulmia laajasti.
Vastavuoroisesti joissain tilanteissa keskustelua piti myos palauttaa lahem-
maksi alkuperaista teemaa. Teemahaastattelun ja suppean otannan myota
haastateltavien omat nakemykset ja mielipiteet korostuvat tutkimustuloksissa,
mutta tutkimuksen tavoitteeseen nahden nakemykset tukevat tutkimusta. Yh-
distamalla tutkimukseen kvantitatiivista tutkimusta laajemmalla otannalla koh-
deyrityksessa olisi ollut mahdollista saada kattavampia ja yleistettavia tuloksia

esimerkiksi nykyhetken tilanteesta.

Oma aktiivinen rooli organisaatiossa aiheutti haasteita tutkimusprosessin ai-
kana. Oman roolin sisaistaminen ainoastaan havainnoijana ja haastattelijana
vaati keskittymista. Samoin nakdkannan pitamisena objektiivisena ja omien
mielipiteiden irrottaminen tutkimuksesta muuten kuin havaintojen analysoinnin
osalta vaati huomiota. Oma rooli olisi mahdollistanut myds esimerkiksi aktiivi-
sen toimintatutkimuksen suorittamisen organisaatiossa, jolloin kokijana olisi ol-

lut tutkija ja tutkittava itse.
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8 POHDINTA

Asiakaskokemus on saanut suuren painoarvon yritysten strategisessa suun-
nittelussa viime vuosina. Sinadlldaan on ristiriitaista, miten vahan asiakaskoke-
muksen johtamisen operatiivista toteutusta on tutkittu. Konkreettisia keinoja
asiakaskokemuksen johtamiseen ei ole suoraan antaa, ja kuten eraan haasta-
teltavan kanta siita, ettei han johda asiakaskokemusta erikseen, osoittaa etta
asiakaskokemuksen johtaminen on useamman tekijan summa. Johtopaatok-
sina voidaan todeta, etta onnistunut johtaminen syntyy laadukkaan esihenki-
I6tydn, positiivisen henkilostokokemuksen ja koko organisaation kattavan

asiakassuuntauneen toiminnan yhdistamisesta.

Asiakaskokemuksen johtamisen voidaan nahda rakentuvan toimivien proses-
sien ja kaytantojen paalle, johon voidaan lisata asiakaskokemusta tukevia ele-
mentteja henkilokohtaisuuden, innostavuuden ja odotusten ylittamisen kautta.
Operatiivisen johtajan rooli on mahdollistaa toiminta jakamalla resurssit, ohjata
toimintamalleja ja johtaa henkilosto tavoitteiden mukaiseen toimintaan. Perus-
edellytyksena voidaan nahda operatiivisen johtajan kykya hallita ja ymmartaa

omaa tyorooliaan.

EsihenkilGiltd vaaditaan nykypaivana voimakasta tuloshakuisuutta. Esihenki-
I6n tyotehtavia ohjaavat erilaiset tavoitteet, jotka voivat liittya yrityksen strate-
gisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin ja ohjaavat esihenkilon kaytannon operatii-
vista johtamista. Vahittaiskaupan alalla runsaat numeraaliset tavoitteet saatta-
vat etdannyttaa esihenkiloa itse paaasiasta, eli siita etta tyota tehdaan asiak-
kaiden eteen. Asiakastyytyvaisyys, -uskollisuus ja uusintaostot ovat niita asi-
oita, jotka mahdollistavat liiketoiminnan, ja esiintyvat yritysten lupauksissa ja
linjauksissa. Vahittaiskaupan esihenkilo johtaa toimintaa asiakasrajapinnassa,
jossa organisaation tavoitteet tulisi tuoda nakyvaksi. Tasta syysta tavoitteiden
asettaminen tulee tehda tarkoituksenmukaisesti, eli tavoiteltu asiakaskokemus
huomioiden. Tarvittaessa esihenkilo tarvitsee tavoitteiden avaamiseen ja ym-
martamiseen oman esihenkilonsa tukea. Oleellista onkin ohjata operatiivisen

johtajan toimintaa asiakaslahtdisyyden nakdkulmasta.
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Tavoitteiden jalkauttaminen koko henkilostOlle ja aktiivinen seuranta nousi
myds merkitykselliseen rooliin. Operatiivisen johtajan omalla aktiivisuudella on
tassa suuri rooli, mika tukee organisaation toimintoja. llman operatiivisen joh-
tajan aktiivisuutta asian omaksuminen jaa vaillinaiseksi eika muodostu toimin-
taa ohjaavaksi tavoitteeksi. Operatiivisen johtajan suoritusta voidaan puoles-
taan kehittda yhta lailla johtamisen menetelmilla. Samaa aktiivisuutta edellyte-

taan siten myos keskijohdolta.

Asiakaskokemuksen johtamisen haasteeksi voidaankin nahda strategisen
suunnittelun prosessit, minkd kautta maaritellaan yrityksen tavoitetaso. Tavoi-
tetason kautta yritys maarittdaa omaa tavoiteltua asiakaskokemustaan suh-
teessa toimialaan ja muihin Kilpailijoihin. Tavoitteiden kautta jalostetaan yrityk-
sen prosessit ja toiminnot tukemaan tavoitetilaa. Abstraktisen kokemuksen
hallinnoimiseksi yrityksilta vaaditaankin laajaa ymmarrysta edelld mainituista

asioista.

Asiakaskokemuksen abstraktisuus on haastanut yhta lailla myos tutkijoita. Kir-
jallisuus ja artikkelit vilisevat toinen toistaan erilaisempia viitekehyksia ja indi-
kaattoreita, joissa toistuvat termit sensorinen, affektiivinen jne. Konkretia tutki-
muksista kuitenkin voidaan todeta puuttuvan. Tutkimuksen haastattelussa esi-
tetty kanta, missa asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen ymparilta on
riisuttu gloria ja sen erityisasema taysin pois, vaan osoitettu sen koostuvan
jokapaivaisita pienista elementeista on tavallaan ristiriitainen teoriatutkimuk-
seen ja asiakaskokemuksen saamaan merkitykselliseen rooliin nahden. Ihan-
netilanteessa asiakaskokemuksen johtaminen ei ole suurta salatiedetta, vaan
luonnollinen osa operatiivisen johtajan toimintaa, mika linkittyy kaikkiin toimin-

toihin ja pohjautuu tavoitteisiin.
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