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Elamme asiakkaan aikakautta, jolloin asiakas odottaa saavansa hanelle sopivalla tavalla juuri hanelle
raataloitya palvelua. Opinnaytetyon toimeksiantaja energia-alalla toimiva yhtio tavoittelee kaikessa te-
kemisessa asiakaskeskeisyytta ja asiakastyytyvaisyysmittauksessa korkeaa tyytyvaisyystulosta. Taman
tutkimuksen ydin pohjautuu kysymykseen, miten organisaatiot voivat toteuttaa kumppaneidensa kanssa
yhteistyossa parempaa asiakaskokemusta, joka vastaa asiakkaan odotuksiin ja tuo lisaarvoa niin asiak-

kaille kuin organisaatioille.

Kehittamistyon paatavoitteena oli rakentaa asiakaskokemusta jatkuvasti kehittava laadun vuosikello,
joka tulisi kayttoon organisaatiolle osaksi kumppanitoimintaa ja jota voisi hyodyntaa mika tahansa asia-
kaskokemukseen keskittyva organisaatio, jossa halutaan jatkuvan kehityksen mallilla parantaa asiakas-
kokemusta ja joka kehittaa samalla yhteistyota kumppaneiden kanssa. Tama jatkuvan kehittamisen
malli, josta kaytan tutkimuksessa nimea laadun vuosikello, rakentui tutkimalla sita, miten nykyinen yh-
teistyomalli toimii organisaation kumppaneiden kanssa ja kehittaa asiakaskokemusta ja maaritella tutki-

mushavaintojen perusteella tulevaisuuden tekemista palveleva malli.

Tutkimuksen viitekehys koostuu asiakaskokemuksesta, sen vaikutuksesta, kehittamisesta ja sen johtami-
sesta seka kumppanuudesta, verkostoista ja kumppanuustoiminnasta. Esittelen myos organisaatiossa
kaytossa olevan jatkuvan kehittamisen mallin osana viitekehysta. Tutkimuksessa olen kehittamismene-
telmana kayttanyt laadullista tutkimusta ja tutkimus on toteutettu haastattelumenetelmin helmi-huhti-
kuun 2023 aikana. Olen kayttanyt niin yksilo- kuin ryhmahaastattelussa puolistrukturoitua haastattelu-
menetelmaa ja haastatteluista keratyn aineiston analysointiin olen kayttanyt temaattista analyysimene-

telmaa, jota usein laadullisissa tutkimusaineistoissa hyodynnetaan.

Tutkimuksen tuloksista voidaan paatella, etta laadukas asiakaskokemus ja sen tuottaminen nahdaan hy-
vin merkityksellisena ja sen tarkeys tulee todennakaisesti kasvamaan tulevaisuudessa ja olemaan jopa
tarkein kilpailutekija alalla. Tutkimuksen perusteella toimiva kumppanuus perustuu molemminpuoliseen
luottamukseen ja arvostukseen ja saannollinen yhteistyo eri osaajien kanssa ja yhdessa kehittaminen
ovat avaintekijoina asiakaskokemuksen kehittamisessa. Tutkimuksesta syntyneista havainnoista rakentui

laadun vuosikello, joka kehittaa kumppanuutta ja asiakaskokemusta ja tuo lisaarvoa kaikille osapuolille.

Asiasanat: asiakaskokemus, kumppanuus, jatkuva kehittaminen
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We are living in the age of the customer, where the customer expects to receive a service tailored just
for her in a way that suits best for the customer. The client of the thesis, company in the energy sector,
strives for customer centricity in everything it does and a high satisfaction result in customer satisfac-
tion measurement. The core of this research is based on the question of how organizations can imple-
ment a better customer experience in cooperation with their partners, which meets the customer's ex-

pectations and brings added value to both customers and organizations.

The main goal of the development work was to build a quality annual clock that continuously develops
the customer experience, which would be available to the organization as part of partner activity, and
which could be used by any customer experience-focused organization that wants to improve the cus-
tomer experience using a model of continuous development and which at the same time develops coop-
eration with partners. This model of continuous development activity, for which | use the name quality
annual clock in this research, was built by studying how the current cooperation model works with the
organization's partners and develops the customer experience, and based on the research findings, to

define a model that serves the future.

The research framework consists of customer experience, its impact, development and management, as
well as partnership, networks and partnership activities. | will also present the continuous development
model used in the organization as part of the reference framework. In the research, | have used qualita-
tive research as a development method, and the research was carried out using interview methods dur-
ing February-April 2023. | have used a semi-structured interview method in both individual and group

interviews, and to analyze the material collected from the interviews | have used the thematic analysis

method, which is often used in qualitative research materials.

From the results of the research, it can be concluded that a high-quality customer experience are seen
as very important and its importance will probably grow in the future and can even be the most im-

portant competitive factor in the industry. Based on research, a highly functioning partnership is based
on mutual trust and appreciation, including regular cooperation with different experts and joint devel-
opment are key factors in developing the customer experience. The findings from the research resulted
in a quality annual clock that develops partnership and customer experience and brings added value to

all parties involved.

Keywords: customer experience, partnerships, continuous improvement
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1 Johdanto

1.1  Tavoitteet ja tarkoitus

2010-luku aloitti asiakkaan aikakauden, jossa elamme yha. Asiakkaan aikakaudella asiakas
odottaa saavansa hanelle sopivalla tavalla yksiloitya, korkealaatuista, tasmallista ja luotetta-
vaa palvelua. Kaiken toiminnan keskiossa on asiakas ja tata kutsutaan asiakaskeskeiseksi toi-
minnaksi. Moni asiakaskokemusta tuottava yritys nostaakin strategiassaan asiakaskeskeisyyden
osaksi yrityksen ydintoimintaa yhtena yrityksen kilpailutekijana. Nain on myos tehnyt opin-
naytetyon toimeksiantajaorganisaatio, joka tavoittelee kaikessa tekemisessa asiakaskeskei-
syytta ja asiakastyytyvaisyysmittauksessa korkeaa tyytyvaisyystulosta. Strategian toteuttami-
nen vaatii muutosta yrityskulttuuriin ja siihen, miten yritys toimii kumppaneiden ja asiakkai-

den kanssa.

Kehittamistyon tavoitteena on rakentaa asiakaskokemusta jatkuvasti kehittava malli, jota tut-
kimuksessa kutsutaan laadun vuosikelloksi, jonka voi kayttoonottaa missa tahansa asiakasko-
kemukseen keskittyvassa organisaatiossa, jossa halutaan jatkuvan kehityksen mallilla paran-
taa asiakaskokemusta ja joka kehittaa samalla yhteistyota kumppaneiden kanssa. Tama jatku-
van kehittamisen malli - laadun vuosikello - rakentuu tutkimalla sita, miten nykyinen yhteis-
tyomalli toimii organisaation kumppaneiden kanssa ja maaritella tutkimushavaintojen perus-

teella tulevaisuuden tekemista palveleva malli.

Asiakaskokemus ja yhteistyo kumppaneiden kanssa on tutkimuksen keskiossa ja naita kasit-
teita avataan tutkimuksen tietoperustassa seka haastatteluissa. Laatu ja sen kasite eivat ole
osa tutkimusta. Tietoperustan ensimmaisessa osuudessa avataan kumppani- ja verkostokasit-
teita seka kumppanuustoimintaa. Toinen osuus kasittelee yleisesti asiakaskokemusta, sen joh-
tamista ja vaikutuksia, eika ole linkitetty kumppanuuteen. Avaan myos asiakaskokemuksen eri
mittareita, joita organisaatioissa seurataan. Kehitystyo sisaltaa kumppanihaastatteluja seka
yksikon sisalla tehdyn ryhmahaastattelun, jonka pohjalta teoriaan tukeutuen syntyy asiakas-

kokemuksen vuosikello.

1.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimuksen ydin pohjautuu kysymykseen, miten organisaatiot voivat toteuttaa kumppaneit-
tensa kanssa yhteistyossa parempaa asiakaskokemusta, joka vastaa asiakkaan odotuksiin ja
tuo lisaarvoa niin asiakkaille kuin organisaatiolle. Kohdeorganisaatiolla ei ole ollut selkeaa toi-
mintamallia siita, miten kehittaa kumppaneiden tuottamaa laadullisesti parempaa asiakasko-
kemusta. Tutkimuksen lopputuotteena on malli, joka tuo lisaarvoa yrityksille, kumppaneille,

mutta ennen kaikkea asiakkaille ja pyrkii vastaamaan tavoiteltuun asiakaskeskeisyyteen.



Tutkimus keskittyy yhteistyohon kumppanin kanssa, kumppaneiden tekemiseen ja palautteen-
antoon, jonka kautta asiakaskokemus paranee ja asiakkaan suosittelevuus kasvaa. Tavoitteena
on lopulta rakentaa asiakaskokemuksen vuosikello, johon seka organisaatio etta sen kumppa-
nit voivat sitoutua ja jossa saannollisella ja toistuvalla tekemisella kehitetaan toimintaa ja

tuodaan lisaarvoa asiakkaalle, kumppanille ja organisaatiolle.

Tutkimustyon toinen ja kolmas kappale avaa kumppanuus- ja asiakaskokemuskasitetta kirjalli-
suuden ja tuoreiden tutkimusten kautta ja neljas kappale keskittyy avaamaan tapaa, jolla tut-
kimus toteutettiin. Viides ja kuudes kappale sisaltaa tutkimuksen tuloksia, niista tehtyja joh-
topaatoksia seka asiakaskokemuksen laadun vuosikellon, joka tullaan implementoimaan orga-
nisaatioon. Pohdin lopuksi myos tutkimuksen luotettavuutta ja sita, miten tutkimuksesta syn-
tyneita havaintoja ja vuosikelloa voi kehittaa jatkossa ja hyodyntaa myos muissa organisaa-

tioissa.

2 Verkostoituminen ja kumppanuus

2.1 Liiketoimintaverkot

Liiketoimintaverkoista puhuttaessa tarkoitetaan tiettyja tietoisesti ja tavoitteellisesti muo-
dostettuja toimijoiden joukkoja, jonka yhteiset liiketoiminnalliset tavoitteet ohjaavat niiden
toimintaa (Valkokari, Salminen, Rajala, Koskela, Kaunisto & Apilo 2014, 15). Yritysten toimin-
nallinen yhteistyo on laajentunut ja monipuolistunut viime vuosina huomattavasti liiketoimin-
nan kansainvalistymisen takia. Kilpailupaine, aikapaine ja verkottumista edistavat teknologi-
set tyokalut ovat johtaneet yritysten laaja-alaiseen arvotoimintojen ulkoistamiseen, jolloin
yritykset ovat voineet keskittya vain ydintoimintoihinsa. Taten liiketoiminta on verkottunut
eli yrityksen keskinaiset sidokset ovat kehittyneet entisestaan ja on muodostunut kahdenvali-
sia suhteita. Tama on mahdollistanut kokonaan uudenlaista liiketoimintaa. Liiketoimintaverk-
kojen tietoinen kasvu ja niiden paamaaratietoinen hyodyntaminen onkin nykyaan yritysten
keskeinen menestystekija. (Moller, Rajala & Svahn 2004, 7,10,16). Myos Valkokari ym. VTT:n
tutkimuksessa (2014, 8) toteavat, etta yritykset eivat varsinkaan kansainvalisessa kilpailussa
Erityisesti teknologia-alalla, jossa innovaatioita syntyy nopeasti, tarvitaan kumppanuuksia,
jotta pysytaan kilpailukykyisena. Naita kutsutaan innovaatioverkostoiksi, jotka tehostavat yri-
tyksen toimintaa, tuovat toimintaan joustavuutta ja osaamista seka vahentavat tutkimukseen
ja kehitykseen menevia kustannuksia. Lisaksi keksinnon kaupallistaminen tapahtuu innovaa-

tioverkostoissa nopeammin. (Cecchi-Dimeglio, Masood & Ouderkirk 2022.)

Moller ym. (2004, 7-8, 23) kirjoittavat, etta yksittaisten yritysten kehittamat kumppanuussuh-

teet ovat perusta, josta liiketoimintaverkot rakentuvat ja naista verkoista muodostuu



alakohtaiset makroverkostot ja koko verkostotalous. Yksittaisen organisaation hyodyt liiketoi-
mintaverkostosta ovat mm. kustannustehokkuus, korkea laatu, tuotteiden ja palveluiden yh-
distelmat, kilpailuvoima, uudet markkinat ja viime kadessa kokonaan uusi liiketoiminta. Kil-
pailijoiden kanssa verkostoituminen mahdollistaa myos uuden teknologian nopeamman kehi-
tyksen seka alan standardien muodostamisen, jolloin markkinat kehittyvat nopeammin. Myos
Vesalainen kirjoittaa (2006, 16), etta kustannustehokuuden ja liiketoiminnan kasvu voi syn-
nyttaa taysin uutta lilkketoimintaa ja paremman kilpailuaseman tuottaman markkinaosuuskas-
vun. Tahan samaan tulokseen on paatynyt myos Valkokari ym. (2014, 8) toteamalla, etta toi-
mivilla liiketoimintaverkostoilla voittajia ovat ne, jotka ratkaisevat asiakkaan haasteen no-
peimmin. Liiketoimintaverkostoja hyodynnetaan tuotekehityksen ja tuotannon tehostamisen
lisaksi myos yrityksen innovaatiotoiminnassa, yrityksen laajentumisessa, uusilla markkinoilla
ja asiakaspalvelussa (Valkokari, Hyotylainen, Kulmala, Malinen, Moller & Vesalainen 2009,
11).

Mollerin (2006) mukaan liiketoimintaverkostot voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin niiden ta-
voitteiden perusteella. Tavoite voi sisaltaa joko yrityksen perusliiketoiminnan parantamisen,
nykyisen liiketoiminnan uudistamisen tai kokonaan uuden liiketoiminnan tai teknologian kehit-
tamisen (Valkokari ym. 2009, 13). Alla kuvataan naita verkostoitumisen tasoja/tavoitteita
(kuvio 1), joissa tasolla 1 on verkottumisen peruselementti eli esim. toimijan ja asiakkaan yh-
teistyosuhde. Tata kutsutaan myos vertikaaliseksi verkostoksi. Tason yksi vertikaalinen liike-
toimintaverkko muodostuu tietyn yritysjoukon verkko-organisaatiosta, jonka on maaritelty
olevan vahintaan kolme jasenta sisaltava verkko, jota rakennetaan tietoisesti ja tavoitteelli-
sesti ja joiden osapuolilla on kaikilla selkea rooli verkon osana. Yhtena esimerkkina vertikaali-
sesta verkostosta on alihankintaverkosto tai markkinaehtoinen franchising-konsepti (Hakanen
ym. 2007, 57). Tallaisia verkkoja kutsutaan mm. strategisiksi verkoiksi ja arvoverkoiksi ja
nama verkostot ovat toisaalta organisatorisia ja toisaalta liiketoiminnallista kahdenvalisen si-
doksen kehittymista. Pitkalle kehittynyt toimijan ja asiakkaan suhde voi muuttua kumppanuu-
deksi. (Moller 2004, 29; Valkokivi 2014, 18.) Nailla vertikaalisilla liiketoimintaverkoilla hae-
taan samaan aikaan kustannustehokkuutta, nopeampia toimitusaikoja, toimitusjoustavuutta
seka hyvaa ja tasaista laatua (Valkokivi ym. 2009, 13). Usein tallainen toimijan ja asiakkaan
suhde on syntynyt tarpeesta ulkoistaa jokin yrityksen osa ja nain on muodostunut liiketoimin-

taverkko.

Tasolla 2 (kuvio 1), joka tunnetaan myos horisontaalisena verkostona, on jo eri toimialojen
klusterit, jotka ulottuvat ylikansallisesti ja yli toimialarajojen. Tallainen verkosto yhdistaa
rinnakkaisia, valta-asemaltaan keskenaan tasa-arvoisia toimijoita joko samassa tai rinnakkai-
sessa arvoketjussa. Verkoston syntymisen lahtokohta on yleensa resurssien ja osaamisen yh-
distamisen tarve. Toisin kuin vertikaalissa verkostoissa horisontaalisissa verkostoissa yhteis-

tyota ei voi ohjata samalla tapaa, vaan avaintekijoina tassa korostuu vuorovaikutus, avoin
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kommunikointi ja yhteisten merkitysten luominen. (Moller 2004, 29; Valkokivi 2014, 19.) Hori-
sontaalisille verkostoille, jotka usein ovat toiminnassa vain maaratyn ajan ja jossa tavoitel-
laan litketoiminnan uudistamista, tyypillista on keskittya paikallisesti ja askeleittain liiketoi-
minnan kehittamiseen, joihin voi liittya tuotannollisia, logistisia tai johtamiseen liittyvia ke-
hittamistoimenpiteita (Valkokivi ym. 2009, 14).

2
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< ' Kuvaa kahdenkeskista suhdetta

- Kuvaa strategista liitketoimintaverkkoa

Kuvio 1: ”Verkostoitumisen tasot” (Moller 2004, 27)

2.2  Verkosto

Verkosto syntyy, kun yritykset huomaavat yhteistyon sujuvan ja olevan molemmille hyodyl-
lista, yhteistoiminnan olevan asianmukaista ja parantavan arvoketjua tavoitteena yhdessa
saavuttaa vahvempi kilpailuasema. Verkosto pienimillaan on kaksi yritysta ja laajimmillaan
mita vain. (Valkokari ym. 2014, 24; Toivola 2006, 22.) Verkosto eroaa liiketoimintaverkosta
siten, etta sen katsotaan olevan rajaton, toimialat ylittava verkostokudos, jonka muodostaa
yritysten ja muiden organisaatioiden suhteet. Verkostoa voidaan myos kuvata eri verkoista
koostuvaksi kokonaisuudeksi, jolloin monet verkot yhdessa muodostavat verkoston (Toivola
2006, 17). Verkostoissa asiakkaat ja toimittajat voivat olla myo6s kilpailijoita ja toimitta-
jia/asiakkaita, niiden kanssa voidaan tehda seka yhteistyota etta kilpailla. (Moller 2004, 10,
26.) Verkostoituminen prosessina kuvataan toiminnaksi, joka synnyttaa lisaarvoa yhdistamalla
yhteistyokumppaneiden tieto, osaaminen ja arvot. Se on luonteeltaan tavoitteellista ja pitka-
aikaista, se koskee toimijan ydintoimintaa ja yhteistyota sen kehittamiseksi, se on vuorovai-
kutteista ja molempien osaamista kehittavaa (Hakanen ym. 2007, 44). Jarillo kirjoittaa, etta
verkostojen vallankumouksen on katsottu alkaneen vasta 1980-luvulla, jolloin tutkimukset
osoittivat verkostomaisuuden hyddyn teollisessa vaihdannassa (Vesalainen 2006, 9). Valkokari
ym. (2014, 10-11) jatkaa verkostojen historiaa kertomalla, etta erityisesti Suomessa murros

nahtiin 1980- ja 1990-luvuilla, jolloin yritykset arvottivat toimintojaan ja keskittyivat vahvasti
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yrityksen eri osien ulkoistamiseen, jolloin oli mahdollisuus kilpailuttaa toimijoita ja hyodyntaa
tehokkuutta.

Uuden litketoiminnan kehittaminen vaatii verkostolta monimuotoisuutta, ja nama rakentuvat
useasti tiede- ja tutkimusvetoisissa innovaatioverkostoissa ja synnyttavat uusia tuotteita tai
palveluita. Naiden kehittaminen on yleensa systeemista ja vaatii niin osaamista kuin voimava-
roja verkoston kumppaneilta ja mukana ovat my0s viranomaiset, rahoittajat ja erinaiset tutki-
muslaitokset. Tallaiset verkostot voivat muodostua parhaimmillaan strategisiksi verkostoiksi.
(Valkokivi ym. 2009, 14.) Verkostomaisuus tarkoittaakin yleisella tasolla maariteltyna sita,
etta yritystenvaliset suhteet ovat tulleet pitkaaikaisemmiksi, laheisimmiksi ja syvallisemmiksi
kuin mita pelkastaan markkinaehtoiseen vaihdantaan tarvittaisiin. Hyotyna tassa on mm. no-
pea reagointivalmius muuttuvaan toimintaymparistoon. Tama vaatii kuitenkin verkostossa oli-
joilta elamista jatkuvassa muutoksessa, johon on sopeuduttava, jotta verkosto toimii ja tuo
lisaarvoa kaikille verkoston jasenille. (Vesalainen 2006, 10, 17; Hakanen ym. 2007, 14.) Ver-
kostoissa yritysta kutsutaan laajennetuksi yritykseksi, joka on osana systeemia, jonka muodos-
tavat toimittajat, asiakkaat ja ns. taydentajat, jotka toimittavat palveluita ja tuotteita ja ta-
ten kehittavat omaa kokonaisuutta (Hakanen ym. 2007, 16). Tallaiset verkostot vaativat vah-
vaa ja selkeaa johtajuutta verkostolta ja selkeita mittareita, joita johto voi seurata. Johtoon
kuuluu yleensa verkoston toimijoiden ylinta johtoa, jotka raportoivat tuloksista omille yrityk-

sille seka keskenaan klustereissa. (de Backer & Rinaudo 2019.)

Vesalainen kertoo kirjassaan (2006, 18, 20), etta vuonna 2001 tehty tutkimus verkostojen
tavoitteista nosti viisi tarkeinta tavoitetta verkostoitumiselle. Nama olivat kapasiteetin
tehokkaampi hyodyntaminen, tuotantoprosessin joustavuuden ja muutosherkkyyden
lisaaminen, yksikkokustannusten alentaminen, prosessin toimintavarmuuden lisaaminen seka
tuotekehityksen karjessa pysyminen lisaamalla omaa osaamista. Yrityksen menestymisen ja
kannattavuuden kannalta on olennaista, etta paasee mukaan sellaisiin verkostoihin, jotka
kehittyvat ja joiden kautta yritys kehittyy ja menestyy. Verkostojen ulkopuolelle jaaminen
tarkoittaa sita, etta yritys ajautuu kilpailutettavien joukkoon. Myos Toivola (2006, 10) nostaa
edella mainittuja asioita esille verkostoitumisen etuina seka lisaksi asiakaslahtoisen toiminnan

kehittamisen yhtena tarkeana syyna verkostoitua.

Verkostoituminen kasitteena on monimuotoinen ja sen suuntia on erilaisia. Kuviossa 2 kuva-
taan naita suuntia. Verkostoitumisen pohjalla on ns. kahdenvalinen vaihdanta, jossa on mu-
kana kaksi yritysta. Sosiaalinen vaihdanta perustuu vastavuoroisuuden olettamukseen, johon
kahdenvalinen vaihdanta kuuluu. Sosiaalisen paaoman lahestymistapa muodostuu kolmen
ulottuvuuden kautta, jotka ovat rakenteellinen ulottavuus, suhteiden luonne seka kognitiivi-
nen ulottuvuus. Sosiaaliseen paaomaan liittyy vahvasti luottamus ja sitoutuminen ja jaettu

visio. Resurssiriippuvuustutkimus suuntana perustuu siihen, etta yritysten on pakko hankkia



12

toimintaymparistostaan resursseja toimintaansa varten. Se sisaltaa samanlaisen perustan kuin
sosiaalisen vaihdannan suuntaus, joka liittyy riippuvuuteen ja valtaan. (Vesalainen 2006, 30-
31; Hakanen ym. 2007, 47.)

Teollisten verkostojen

tutkimus (IMP) Makroverkosto
Sosiaalisten verkostojen Klusteri
tutkimus o

Toimiala

Sosiaalisen padoman
lahestymistapa

Paikallinen verkosto /

Strategisten verkkojen
Kohdeverkosto

tutkimus

Resurssiriippuvuus-
koulukunta

Organisaatioiden vuoro- .
vaikutuksen tutkimus Strateginen verkko
Sosiaalisen vaihdannan
teoria

Kahdenvalinen

Transaktiokustannusteoria o3 @ ® vaihdanta
Voimavara- ja kyvykkyys- /
koulukunta — Yritys

Kuvio 2: Verkostoitumisen tasot ja tutkimussuunnat (Moller ym. 2004, 216)

Muita verkostoitumiseen liittyvia tutkimussuuntia (kuvio 2) on transaktiokustannusteoria ja
strategisten verkostojen tutkimus. Transaktiokustannusteoria voidaan kiteyttaa
yksinkertaiseen ostaa tai valmista itse -paatoksentekoon. Yritys taten paattaa itse onko esim.
tuote halvempi itse valmistaa vai ostaa markkinoilta. Transaktiokustannusteoriassa
kustannukset jaetaan kahtia: vaihdantakustannuksiin ja valmistuskustannuksiin. Myos
yhteistyokustannukset voivat liittya tahan. Tavoitteena tassa on saavuttaa mahdollisimman
pienet liiketoimintakustannukset. Strategisten verkostojen tutkimus korostaa kilpailun siirty-
mista yritysten valilta verkostojen valille. Siina pyritaan koko verkoston kattavaan kehittami-
seen niin, etta verkoston ydinyritys kohtelee toimittajiaan pitkaaikaisina partnereina, eika
perinteista kilpailuttamista tapahdu. Talle ominaista on yhteinen visio, verkostostrategia ja
yhteiset toimintamallit. (Vesalainen 2006, 31-32, 34.) Heikompaankin verkoston toimijaa sie-
detaan pidempaan ja yritetaan kehittaa sita, eika valittomasti korvata toisella (Hakanen ym.
2007, 73).
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2.3  Ekosysteemi

Tulevaisuudessa liiketoiminta vaatii aikaisempaa enemman ekosysteemisyytta. Lyman, Ref ja
Wright (2018, 3) kuvaavat ekosysteemia seuraavasti: Ekosysteemi on verkosto eri toimialojen
toimijoita, jotka tyoskentelevat yhdessa tavoitteenaan maaritella, kehittaa ja toimeenpanna
uusia markkinoita synnyttavia asiakas- ja kuluttajaratkaisuja. Ekosysteemin vahvuus on siina,
etta kukaan yksittainen toimija ei voi luoda tai toimia tehokkaammin itsenaisesti kuin mita

ekosysteemi voi yhdessa tuottaa.

Liiketoiminnan ekosysteemin isana pidetaan James F. Moorea, joka vuonna 1993 ehdotti
artikkelissaan liiketoimintaekosysteemia yritysten kasvun mahdollistajana, jossa toimijat
yhdessa jakavat osaamistaan ja resursseja uusien innovaatioiden synnyttamiseksi. Toimijat
tyoskentelevat yhdessa ja kilpaillen tuottaakseen uusia tuotteita, tyydyttaakseen asiakkaiden
tarpeet ja synnyttaakseen uusia innovaatioita. Yhtena esimerkkina han nostaa Apple-yrityksen
ekosysteemin, joka toimii ainakin neljalla eri toimialalla. (Moore 1993.) Muita ekosysteemia
hyodyntavia erinomaisia esimerkkeja ovat Microsoft ja Walmart. Ennen kuin Moore siirsi
ekosysteemi-termin osaksi liilketoimintaa, vuonna 1935 kasvitieteilija Arthur G. Tansley kaytti
termia selittaakseen jarjestelman, jossa oli elavat organismit ja niiden fyysiset ymparistoteki-
jat (Valkokari ym. 2014, 32).

Samainen Moore kirjoitti artikkelissaan (2006), etta liiketoiminnan ekosysteemi leviaa

ja muokkaa markkinoita ja hierarkioita. Yritykset luovat ekosysteemeja mahdollistaakseen
uusien tuotteiden ja innovaatioiden synnyn ja tarjotakseen asiakkaille parhaat hyodyt. Tahan
ekosysteemiin voi kuulua satoja eri toimijoita yhteiskunnan eri aloilta, jotka ovat oman alan
parhaimmistoa. Lyman ym. (2018, 14) tutkimuksessaan mainitsevat, etta nykypaivan kovassa
kilpailussa yritykset eivat enaa menesty yksin, vaan ne tarvitsevat apua muilta kumppaneilta
menestyakseen. Taman ovat huomanneet myos eri alojen isot menestyjayritykset, jotka pita-

vat toimivia ekosysteemeja menestystekijoina.

Liiketoiminnan ekosysteemiin kuuluu nelja eri vaihetta: syntyma, laajennus, johtaminen ja
uusiutuminen - ja jos ekosysteemi ei uusiudu - ekosysteemin kuolema. Ensimmaisessa vai-
heessa yritykset keskittyvat asiakastarpeen selvittamiseen. Talloin johtava yritys maarittaa
asiakkaita kiinnostavan arvolupauksen ja saa houkuteltua toimittajia ja muita yhteistyoyrityk-
sia mukaan sen toteuttamiseen. Yhdessa kehittyminen on yksi ekosysteemistrategian perus-
lahtokohtia. Seuraavassa vaiheessa etsitaan tarvittavat toimijat, jotta ekosysteemi laajenee
uusilla yrityksilla ja kolmannessa kohdassa - johtaminen - maaritellaan yhdessa visio ja strate-
gia. Viimeisessa vaiheessa ekosysteemi toimii hyvin ja uusia ideoita syntyy, kun uusia toimi-
joita tulee osaksi ekosysteemia. Talloin ekosysteemi uusiutuu. Jos nain ei tapahdu, ekosys-

teemi haviaa. Ekosysteemin toimivuutta ja sen kehittymista voidaan seurata ekosysteemiin
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kuuluvin yritysten tuottavuudella, monipuolisuudella ja kyvykkyydella selvita muutoksista.
(Moore 1993; Valkokivi ym. 2014, 36.)

2.4  Kumppanuus

Kahden yrityksen valista suhdetta sen kehittyneimmassa ilmenemismuodossa kutsutaan
kumppanuudeksi. Kumppanuus on kahden kauppa, joka vaatii kumppaneilta molemminpuo-
lista panostusta, sitoutumista, vastavuoroisuutta ja yhteisen tai tasapuolisen jakautuvan hyo-
dyn realisoitumista. (Vesalainen 2006, 204-206; Toivola 2006, 10.) Kumppanuuden sanotaan
koostuvan erilaisten pehmeiden ja kovien asioiden yhdistamisesta, jossa johdetaan niin lukuja
kuin ihmisiakin. Se koostuu tietopaaomasta, lisaarvosta seka luottamuksesta. Kumppanuus
vaatii aktiivista ja laadukasta tiedonvaihtoa osaamisen ja tiedon suhteen, jolloin lisaarvo kas-
vaa, kun ymmarretaan milla tavoin kumppani voi hyodyttaa toiminnallaan ja osaamisellaan.
Toimiva kumppanuus koostuu uuden tiedon kehittamisesta ja tassa onnistuakseen kumppa-
nuussuhteessa tarvitaan kokonaisvaltainen ohjausmalli, hyvat keskustelu- ja kehittamisalustat
seka vahva sosiaalinen paaoma, jotta kommunikaatio on avointa ja laadukasta. Kaiken poh-
jalla on luottamus kumppanuuteen. (Valkokari ym. 2004, 18; Stahle & Laento 2000, 11, 26.)

Yritykset ovat alkaneet muuttaa kilpailutettuja alihankkijasuhteitaan keskeisten toimittajien
kanssa kehitetyiksi pitkajanteisiksi kumppanuussuhteiksi, kehitysverkoiksi seka kilpailuvoimaa
muodostaviksi alliansseiksi (Moller ym. 2004, 220). Nykypaivana kumppanuus sanana ei ole
niin merkittava, silla sita pidetaan verkostoissa normaalina ja keskitytaankin enemman raken-
tamaan valittujen kumppanien kanssa yhteistoiminnan malleja, joista yhtena kehittamisen
kannalta toimivana mallina ovat kehittamisverkostot, joissa yhteison eri toimijat tyoskentele-

vat yhteisen kehittamiskohteen parissa (Valkokari ym. 2014, 11, 20).

Verkostomaisuuden kasvaessa yritystenvalisissa suhteissa, muuttuu yritysten valinen vaihdanta
pelkasta tavara/palveluvaihdannasta vuorovaikutteisempaan, informaatiota sisaltavaan
vaihdantaan (Vesalainen, 2006, 24). Vaihdanta kuvaa kaikkia niita kustannuksia, joita
yritykselle tulee yritysten valisen vaihdannan toteuttamisesta. Operatiivisten kustannusten

lisaksi vaihdantakustannuksia lisaa valvonta. (Moller ym. 2004, 217.)
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Yritystenvilisen suhteen elementit

A

Organisationaalinen sidos Liiketoiminnallinen sidos
A
A A
. N Yritystenvili- .
Rakenteelliset Sosiaalinen nen vaihdanta Strateginen
linkit sidos eli tavaroiden ja sidos
yritysten ihmisten palvelujen virta yritysten
valilla valills toimittajalta vilills

asiakkaalle

Kuvio 3: Kumppanuuden analysoinnin teoreettinen viitekehys (Vesalainen 2006, 48)

Kuvio 3 kuvaa kahdenvalisen suhteen kehittyneisyytta organisaationaalisella seka
lilketoiminnallisella sidosulottuvuudella. Tama sidosulottuvuusjako perustuu siihen, etta
kumppanuudessa on kysymys seka organisaatioiden linkittymisesta keskenaan yhteista
toimintaa tehostavin sitein etta liiketoiminnallisesta yhteydesta, jossa yhteistoiminnan kautta
pyritaan muodostamaan lisaarvoa, parantamaan asemaa markkinoilla ja lisaamaan tuottoa.
Organisaationaalinen sidos jaetaan kahteen alaulottuvuuteen: rakenteelliseen ja sosiaaliseen
sidokseen. Rakenteellinen sidos nivoo verkoston yritykset kiinteammiksi toiminnalliseksi
kokonaisuudeksi. Se sisaltaa rajapintarakenteita, yhteisia jarjestelmia ja yhteisia prosesseja.
(Vesalainen 2006, 48, 64; Toivola 2006, 18.) Sosiaalinen sidos vuorostaan muodostuu organi-
saatiossa toimivien ihmisten valisista sosiaalisista kytkeymista ja siteista. Siihen sisaltyy hen-
kilotason sidoksisuutta, vastavuoroisuutta ja muita henkil6ita toisiinsa liittavia elementteja.
Keskeisina tekijoina tassa ovat luottamus, vuorovaikutus, avoimuus ja oppiminen. lhmisten
toiminta on sosiaalisen verkoston ohjaamaa. Verkkojen kautta paasee virallisten informaa-
tiolahteiden taakse, ja ne lisaavat varmuutta ja ennustettavuutta, mutta saattavat aiheuttaa

myos ristiriistaisuutta. (Vesalainen 2006, 51; Toivola 2006, 18.)

Liiketoiminnallisen sidosulottuvuuden alaulottuvuudet ovat yritysten valinen vaihdanta ja
strateginen sidos (Kuvio 3). Yritystenvalinen vaihdanta konkretisoi yhteistyosuhteen sisallon.
Se voi olla pitkalle kehittynytta tai hyvinkin kehittymatonta. Pitkalle kehittyneessa
kumppanuudessa toimittaja voi luovuttaa asiakkaalle taysin valmiin tuotteen ja
kehittymattomassa kumppanuudessa toimittaja toimittaa vain marginaalisen osuuden tuot-
teesta. Tuotteiden lisaksi yritystenvalinen vaihdanta voi sisaltaa palveluja. Strateginen sidos

korostaa yrityksen ydinosaamista ja ydinkyvykkyyksia eli erikoisosaamista seka mittaa
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panostusta yhteistyosuhteeseen. Tama ajattelu on kasvattanut ulkoistamista varsinkin teolli-
suudessa. Ulkoistaminen tassa tarkoittaa yrityksen ydinosaamisen lahella olevaa palvelun
0saa, joka on strategisesti tarkea ja jota kumppani hoitaa. Tama aiheuttaa strategista riippu-

vuutta toisistaan, mutta myos sitoutumista. (Vesalainen 2006, 56-60; Toivola 2006, 18.)

Kumppanuuden kehityksessa kohti strategista kumppanuutta on keskiossa fyysisen vaihdannan
kehittyminen tai mahdollisuus sen kehittymiseen. Yritystenvalisessa suhteessa tapahtuu
kokemuksen kautta positiivisen potentiaalin kehittymista, joka liittyy luottamuksen kasvuun.
Tama linkittyy yritystenvalisen vaihdannan kehittymiseen seka fyysisen etta palveluvaihdan-
nan osa-alueilla. Naiden kautta yhteistyo siirtyy seuraavalle tasolle. Kumppanuussuhteita on
kuitenkin tarkea yllapitaa ja niiden johtamiseen on tarkea kiinnittaa huomioita, silla verkos-
toissa johdetaan yhteista etua, ei vain yrityksen etua ja yritetaan sopeutua toisiinsa sopeutta-
malla omaa toimintaansa ja vaikuttamalla yhteisesti muiden toimintaan. (Vesalainen 2006,
121-123; Valkokari ym. 2014, 11-12.)

2.4.1  Operatiivinen kumppanuus

Kumppanuussuhteita on erilaisia tarpeesta ja tilanteesta riippuen. Perinteisessa osto-myynti-
tapahtumassa, jossa on toimija-asiakas, kumppanuus perustuu usein operatiiviseen kumppa-
nuuteen. Operatiivisessa kumppanuudessa yhteistyo voi olla vahaista seka lyhytaikaista. Lah-
tokohtana on usein kustannustehokkuuden hakeminen silla, etta kaikkea ei tarvitse yrityksen
tehda itse. Hyvana esimerkkina tallaisesta kumppanuudesta on alihankinta. Kumppaneilla on
yhteinen intressi, jossa molemmilla osapuolilla on oma tavoite, mutta ne palvelevat toisiaan.
Tallaisilla operatiivisilla kumppaneilla on usein muita kumppanuuksia ja yhteistyota kilpailu-
tetaan saannollisesti. Operatiivinen kumppanuus on osa aiemmin mainittua horisontaalista ar-
voketjua. Onnistuakseen kumppanuudessa toimijoiden on tunnettava ja ymmarrettava tois-
tensa toimintaa ja tekemisen pitaa perustua molemminpuoliseen luottamukseen. Lisaksi on-
nistuminen vaatii jo kumppanuuden alussa tehtya selkeaa sopimusta vastuista ja odotuksista.
Tekemisen tehokkuus riippuu molemmista osapuolista, ei vain tilaajasta. Uutta operatiivista
kumppanuutta etsivan on luotava toimiva kaytanto, jolla kumppanin toimintaa, kilpailukykya
ja laatua voidaan seurata saannollisesti ja tarvittaessa palautteilla reagoida toimintaan. Lisa-
arvo naissa kumppanuuksissa mitataan siina, miten kumppanuus on tuottanut saastoja tai va-

pauttanut yrityksen omia resursseja omaan ydintoimintaan. (Stahle & Laento 2000, 82-85.)
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2.4.2 Taktinen kumppanuus

Operatiivisen kumppanuuden lisaksi kumppanuussuhde voi olla taktinen tai strateginen. Kun
operatiivisessa kumppanuudessa tuote tai palvelu on selkea ja kumppanuus perustuu vahvasti
sopimuksessa sovittuihin asioihin, taktinen kumppanuus taas perustuu vahvasti luottamukseen
ja avoimeen tiedonvaihtoon. Taktisessa kumppanuudessa tavoite on uuden oppimisella ja sen
jakamisella ja nain yritykset saavat saastoja ja kehittavat omaa toimintaa uuden oppisen
kautta. Tallaisessa kumppanuudessa toimijoiden verkosto on haastavampi hallittava ja vaike-
asti johdettava, koska usein yhteistyorajapintoja on paljon. Tasta syysta onnistuakseen takti-
nen kumppanuus tarvitsee vahvaa luottamusta verkoston toimintaan. Yhteinen visio ja tavoit-
teet seka toimijoiden prosessien ymmartaminen ovat tarkea osa onnistumista ja naiden edella
mainittujen seuraaminen ja mittaaminen. Lisaksi tarvitaan toimiva tiedonhallintajarjestelma,
jolloin kumppanuuteen kuuluvat toimijat saavat yhtenaisen kasityksen mita verkostossa ta-
pahtuu ja mita on saavutettu. (Stahle & Laento 2000, 87-90.)

2.4.3 Strateginen kumppanuus

Strateginen kumppanuus on kolmesta kumppanuussuhteesta syvin ja vaatii eniten, mutta an-
taa myos eniten. Tavoitteena on tietopaaoman yhdistaminen niin, etta molemmat kumppanit
saavat siita lisaarvoa ja strategista etua itselleen. Tata kautta voi syntya taysin uutta liiketoi-
mintaa, palveluita ja tuotteita, joka ei aiemmin ole ollut toimijan ydinliiketoimintaa, mutta
kumppanuuden kautta tuo strategista lisaarvoa. Tallainen kumppanuus vaatii paljon luotta-
musta ja suhde on yleensa intensiivinen ja monimuotoinen. Strategisessa kumppanuudessa
osapuolet ovat tasavahvoja ja taydentavat toisiaan. Jotta kumppanuus onnistuu, on olen-
naista molemminpuolinen ymmarrys toisten ja omasta tietopaaomasta seka pelikentasta,
jonne kumppanuudella tahdataan. Vaikka tassa kumppanuudessa tietopaaoman jakaminen on
isossa roolissa, on kuitenkin onnistumisen kannalta tarkea tehda rajanveto siihen mita tietoa
jakaa niin kumppanille kuin kumppanuudesta syntyneelle tietopaaomalle sen ulkopuolelle.
Naita varten on erityisen tarkea laatia tarkka partneristrategia seka lisaksi oman tietopaa-
oman suojaamiseksi patenttistrategia. Lisaksi tarvitaan selkea yhteinen visio, jaetut arvot ja
toimintatavat. (Stahle ym. 2000, 93-96.)

Strategiset kumppanuudet ovat yleensa verkostomaisia, joissa yhteyksia on paljon ja ne ovat
monimuotoisia. Verkostomainen kumppanuus vaatii tilaa ja avoimuutta, jotta voi syntya uusia
innovaatioita. Johtajuus ei naissa kumppanuuksissa ole vain ylimmalla johdolla vaan valtaa ja
paatoksentekoa delegoidaan eri rooleille, ja tata kautta syntyy strategisia etuja. (Stahle ym.
2000, 98.)
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Alla kuvattuna (kuvio 4) kumppanuussuhteen kehittyminen ja luottamuksen ja tietopaaoman
jakaminen eli integraatio, mutta myos arvon ja riskien kasvaminen operatiivisesta kumppa-

nuudesta kohti strategista kumppanuutta.

A v Arvonlisa/riskit

Luottamus

Operativinen Taktinen Strateginen
kumppanuus kumppanuus kumppanuus

\ 4

Tietopddoman integraatio

Kuvio 4: Kumppanuuden kehittyminen
2.5 Kumppanuusstrategia ja kumppanuuden strategia

On aiemmin todettu, etta kumppanuudet ovat monimuotoisia, kompleksisia ja voivat koskea
useita eri toimijoita. Jotta kumppanuus toimii ja tuo lisaarvoa tarvitaan avoimuutta ja syvaa
luottamusta kumppanuuteen. Luottamus koostuu osaamisesta, uskottavuudesta, varmuudesta,
toivosta ja luotettavuudesta. (Hakanen ym. 2007, 18.) Kaiken pohjalla on kuitenkin toimijan
kumppanuusstrategia, jonka perusteella kumppaneita valitaan ja kumppanuusstrategia on osa
mista niita hankitaan ja tassa kohtaa voi kyseeseen tulla yhteistyo toisen toimijan kanssa.
Kumppanuusstrategiassa yritys selvittaa ja maarittelee mita tai minkalaisia verkostoja tarvi-
taan, jotta visio saavutetaan. Yksinkertaisimmillaan strategia sisaltaa vain periaatteet ja ta-
voitteet jonkin yksittaisen kumppanuuden rakentamiseksi. Suurin syy epaonnistuneeseen

kumppanuuteen onkin puuttuva tai epaselva strategia. (Hakanen ym. 2007, 28, 93, 104.)

McKinseylta de Backer & Rinaudo (2019) tekivat tutkimuksen onnistuneista ja epaonnistu-
neista kumppanuuksista ja nostivat yhdeksi isoimmaksi epaonnistumisen syyksi epaselvat ta-
voitteet kumppanuudelle. Taman voi estaa avoimuudella ja yhteisella strategialla jo kumppa-
nuusneuvotteluiden aikana. Avoimuus, hyva kommunikointi ja luottamus olivat myos taman
tutkimuksen mukaan syita onnistumiselle kumppanuuden kaynnistyttya ja tutkimus totesikin,
etta hyva yhteistyo ja toisen ymmartaminen tukee yhdessa onnistumista parhaiten. Yhtena

onnistumisen edellytyksena nousi myos muutosvalmius. Muuttuviin markkinoihin on vastattava
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ja muutettava niin yrityksen omaa strategiaa kuin kumppanuusstrategiaa vastaamaan kilpailun

vaatimuksiin.

Kumppaneita valittaessa katsotaan toimialan, taloudellisen tilanteen seka tulevaisuuden odo-
tusten lisaksi mahdollisen kumppanin strategista suuntautumista. On pohdittava, soveltuuko
potentiaalisen kumppanin strateginen suuntautuminen yrityksen omaan suuntautumiseen, kar-
toitettava osaaminen ja mahdollinen hyoty organisaatiolle osaamisesta ja yhtena tarkeim-
mista miettia mihin asemaan kumppani tulee. Kumppanuuden aseman lisaksi on tutkittava,
minkalainen asema potentiaaliselle kumppanilla on markkinoilla talla hetkella ja milta tule-
vaisuus nayttaa. Tarkeaa on selvittaa mita muita kumppaneita potentiaalilla on jo olemassa
ja miten nama kumppanit kokevat kumppanuuden ja toimijan arvot, toiminnan ja yhteistyon.
Onnistumisen kannalta on myds olennaista ymmartaa mahdollisen kumppanuussuhteen syvyys
- operatiivinen, taktinen vai strateginen - ja toimia sen mukaisesti. (Stahle ym. 2000, 104-
107.) de Backer & Rinaudo (2019) lisaavat tahan listaan viela ymmarryksen kumppanin moti-
vaatiosta tehda yhteistyota ja erityisesti ymmartaa sekundaarisia motivaatioita kuten paasy
yrityksen tietynlaiseen resurssipooliin ja tietotaitoon seka mahdollisuus tyoskennella yrityksen

muiden toimijoiden kanssa.

Yhtena tarkeana osana kumppanuusstrategiaa on myos kumppanietiikka. Partneristrategian ja
-etiikan on oltava selkea koko organisaatiolle ja sita myoten myos tuleville kumppaneille.
Talla kasvatetaan toimijan luotettavuutta, haluttavuutta kumppanina ja vahvistetaan imagoa
seka rakennetaan kumppanuudelle vahvaa luottamuspohjaa. Osana kumppanuusetiikkaa on
my0s sen sisaltavat arvot ja normit, jotka nakyvat konkreettisina toimina. (Stahle ym. 2000,
104-107.) Aiemmin mainittu yhteinen visio, paamaara ja tavoitteet koskien kumppanuussuh-
teita patevat myos strategiaan ja onnistuneessa verkostossa toimijoiden omat tavoitteet ja
visiot voivat poiketa toisistaan, jos ne ovat toisia taydentavia ja sita kautta yhteensopivia
muihin toimijoihin nahden (Hakanen ym. 2007, 30). Naita asioita toi esille myos de Backerin &
Rinaudon (2019) tutkimus ja korosti niiden seurattavuutta kumppanuuden edetessa onnistumi-

sen avaimena.

Strategiaan vahvasti kuuluu osana myos pelisaannot ja toimintaperiaatteet ja niiden yhtenai-
syys kumppanin kanssa seka jarjestelmat, prosessit ja tyokalut, jotka tulevat toimimaan
osana kumppanuuksien rakentamista. Riippumatta kumppanuussuhteen syvyydesta on ymmar-
rettava kumppanuuteen liittyvat prosessit hyvin, jotta strategia toimii ja kumppanuudesta
toimija saa lisaarvoa. Naiden edella mainittujen osa-alueiden lisaksi yhtena tarkeimmista osa-
alueista koskien kumppanistrategiaa ovat mittarit. Toimijalla pitaa olla kyky mitata kumppa-
nuuden tuomaa lisaarvoa, tuottoja ja kumppanuuteen kaytettavia panostuksia, jotta kumppa-

nuuden arvoa voidaan maaritella ja kehittaa. (Stahle ym. 2000, 108-110.)
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Yrityksen oman kumppanuus- tai verkostostrategian lisaksi olemassa pitaa olla myos verkoston
yhteinen strategia, joka koskee tiettya kumppanuutta tai yksittaista verkostoa. Siina maari-
tellaan mita verkostolla tavoitellaan yhdessa ja milla strategialla siihen paastaan kirjaamalla
selkeat tavoitteet ja yhteinen visio verkoston yllapitamiseksi ja kehittamiseksi. Strategiasta
pitaa myos kayda ilmi molemminpuolinen hyoty. Verkostostrategiat ovat joko aktiivisia ver-
kostostrategioita, joissa aktiivisesti pohditaan strategiaa, etsitaan uusia kumppanuuksia ja
talloin verkostoitumista pidetaan yrityksen kriittisena menestystekija tai vaihtoehtona aktiivi-
selle verkostostrategialle on passiivinen verkostostrategia, jossa uusia kumppaneita ei aktiivi-

sesti etsita ja verkostoissa ikaan kuin ollaan vain mukana. (Hakanen ym. 2007, 106, 119.)
2.6  Verkostoitumisen ja kumppanuuden syyt, hyodyt ja riskit

Kumppanuuden luonne, riskit ja hyodyt muuttuvat tavoitteiden mukaan ja muuttuneiden ta-
voitteiden myota muuttuvat myos kumppanuuden onnistumisen mahdollisuudet. Yleisimpia
syita verkostoitumiselle on mainittu jo aiemmin ja nama ovat kustannustehokkuus, liiketoi-
minnan kasvu ja uudet tuotot. Riskeja on kuitenkin aina olemassa ja tutkimusten mukaan suu-
rin osa verkostosuhteista epaonnistuukin. Paasaantoisesti riskit kasvavat sen myota mita isom-
mat ansaintamahdollisuudet kumppanuudessa on. Riskien kasvaessa kasvaa myos ymmarryksen
tarkeys siita minkalainen kumppanuus on kyseessa. Tiedon jakaminen vaatii luottamusta ja
mita enemman tietopadaomaa jaetaan, sita syvempi luottamussuhde on oltava. Samalla kump-
panuuden lisdarvo kasvaa ja sen myota riskit kasvavat. (Stahle & Laento 2000, 77, 80.) Riskien
kasvaessa nahdaan positiivisena myos se, etta tietynlaiset liiketoiminnalliset riskit jakaantu-
vat kumppanuuden myota, eivatka enaa ole toimijan yksin kannettavissa. Meta-niminen yritys
on rakentanut innovaatioverkostoa muutaman vuoden ajan kehittaakseen uusia teknologisia
innovaatioita yhdessa kumppaneiden kanssa ja onnistunut tassa erinomaisesti. Onnistunut
kumppanuus on tuonut saastojen lisaksi uusia tuotteita markkinoille ennatysajassa. Metan mu-
kaan syyna kumppanuuden onnistumiseen on ollut avoimuus, lapinakyvyys ja luottamus, joka
on perustunut selkeisiin pelisaantoihin, yhteiseen strategiaan ja hyvaan kommunikointiin. Yh-
teinen strategia on sisaltanyt selkean vastuunjaon riskien ja kustannusten jaon suhteen. Li-
saksi selkeat saannot on luotu erilaisiin konfliktitilanteisiin, joiden mukaan on voitu toimia

konfliktien syntyessa. (Cecchi-Dimeglio ym. 2022.)

Hakasen ym. (2007, 23-24) mukaan nousee kolme selkeaa syyta sille, miksi verkostoidutaan
entista enemman ja nama ovat muutokset liiketoimintaymparistossa, matkiminen seka rea-
gointi kilpailijoihin. Verkostot ovat turvallinen keino siina kohtaa, kun liiketoimintaymparisto
muuttuu ja siihen pitaa reagoida esim. puuttuvan teknologian takia. Matkimisella tarkoitetaan
sita, etta verkostoitumisesta on tullut trendia ja sita halutaan matkia. Tassa riskina on se,
etta verkostoidaan verkostoitumisen ilosta eika siita, etta se toisi lisaarvoa ja nain verkostoi-

tumisesta saadaankin huono kokemus. Reagoinnilla kilpailijoihin haetaan sita, etta
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kilpailijoita ja heidan toimintaansa seurataan tarkkaan ja nopealla reagoinnilla voidaan joko

saavuttaa kaulaa kilpailijoihin tai napata parhaimmat kumppanit itselleen.

Verkostoissa solmitaan useita erityyppisia sopimuksia tarpeen mukaan. Kumppanuutta valitta-
essa onkin tarkea olla selvilla mita kumppanuudella haetaan ja mita silla tavoitellaan ja sita
varten toimija laatii strategian, jota voidaan seurata. Yhteistyosopimuksien osapuolina voi
olla useampikin eri verkostossa toimiva yritys. Lisaksi verkosto voi sisaltaa kahdenvalisia sopi-
muksia. Joskus osapuolten valille voi syntya kiistaa verkoston yhteistyosta tai keskinaisesta
toiminnasta. Tassa kohtaa on aarimmaisen tarkea noudattaa sopimuksiin kirjoitettuja ehtoja
ja erityisesti kumppanuussuhteen kohdalla painottaa sopimuskumppanin edun huomiointia
omassa toiminnassaan, jotta kumppanin omat oikeudet eivat heikkenisi. (Valkokivi 2014, 25.)
Lisaksi on olennaista noudattaa omaa strategiaa, seurata ja analysoida sen toimivuutta, kehit-

taa sita ja tehda sen pohjalta tarvittavia muutoksia verkostoihin (Hakanen ym. 2007, 102).

Vakaslahti (2004, 46) nostaa riskeina ja haittoina mahdollisen mainehaitan, kun kumppanuus
voi leimata yritysta partnerin kautta ja vaikuttaa yrityskulttuuriin. Lisaksi toimimattoman
kumppanuuden paattaminen voi olla haastavaa jo sopimusteknisista syista ja saattaa aiheut-
taa lilketoiminnallista haittaa ja menetyksia, joten on aarimmaisen tarkea kartoittaa mahdol-
lisen kumppanin sopivuus. Yhtena riskina Vakaslahti (2004, 48) nostaa myos sen, etta kun yri-
tys laajentaa verkostoaan niin oma ydinosaaminen unohtuu tai kaventuu tai tietotaito resurs-

sien myota haviaa ja tama voi rajoittaa kasvumahdollisuuksia myohemmin.

Uudehkona trendina kumppanuuksia valittaessa on tullut yhteiskuntavastuu ja kestava kehi-
tys. Yhteiskuntavastuun paineet erityisesti ekologisuuden ja sosiaalisuuden suhteen liiketoi-
minnoissa nakyy myos kumppanuussuhteissa ja kumppaneiden valinnoissa. YK:n 17. tavoite
liittyen kestavaan kehitykseen suosittelee kumppanuuksilta yhteisia globaaleja kestavan kehi-
tyksen tavoitteita. Toimijat, joilla strategia sisaltaa kestavan kehityksen odottaa myos kump-
paneiltaan samaa. Erityisen arvon saa mahdollisuus hyodyntaa toisen tietotaitoa kestavan ke-
hityksen saralla. Kanadassa tehdyn tutkimuksen mukaan verkostot, joiden kumppanuusstrate-
giassa huomioidaan kestava kehitys ja jossa yhteisena visiona on kestava kehitys tuovat selvaa
lisaarvoa niin verkostolle kuin ulkoisille sidosryhmille. Onnistunut strategia kasvattaa toimijoi-
den arvoa asiakkaiden silmissa ja tuo selvaa liiketoimintahyotya ja kilpailuetua. (MacDonald,
Clarke, Huang & Seitanidi 2019.)

Tiivistetysti todettakoon, etta kumppanuus kasitteena ei ole niin merkityksellinen kuin mita
se on aiemmin ollut ja kumppanuutta sanana on alettu kayttamaan paljon herkemmin. Yrityk-
set ovat muuttaneet alihankkijasuhteitaan tarkeimpien toimijoiden kanssa kumppanuussuh-
teiksi ja verkostoiksi, jotka tuovat lisaarvoa, parantavat kilpailuasemaa markkinoilla ja lisaa-
vat tuottoa. Yritykset nakevat, etta kumppanuus ja verkostot ovat valttamaton keino menes-

tya kilpailussa.
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3 Asiakaskokemus

Tutkimuksen kolmas kappale tulee avaamaan asiakaskokemusta teorian kautta ja siihen liitty-
via kasitteita kuten asiakastyytyvaisyys, asiakaskokemuksen muodostuminen ja siihen vaikut-
taminen ja sen johtaminen seka asiakkaan kokemuksen mittaaminen. Kolmas kappale keskit-
tyy avaamaan asiakaskokemusta yleisella tasolla, eika ole linkitetty kumppanuuteen tai ver-

kostoihin.

Saarijarvi & Puustinen (2020, 36) kirjoittavat, etta asiakaskokemus koostuu kaikista yrityksen
ja asiakkaan suorista ja epasuorista vuorovaikutustilanteista eli kosketuspisteista ja on sub-
jektiivinen kokemus. Asiakas siis itse maarittaa onko asiakaskokemus hyva vai huono. Koske-
tuspisteina katsotaan olevan mm. yrityksen tuote, asiakaspalvelu, brandi, markkinointi ja yri-
tyksen kotisivut. Luonteenomaista asiakaskokemukselle on sen ajallisuus, kohtaamispaikkojen
merkitys ja moniulotteisuus. Ajallisuudella tarkoitetaan sita, etta asiakaskokemus rakentuu
asiakkaan ja yrityksen valisen kanssakaymisen edetessa, kohtaamispaikalla niita pisteita asia-
kaspolulla, jossa kohtaaminen yrityksen ja asiakkaan valilla tapahtuu ja moniulotteisuudella
sita, etta asiakaskokemus on aina emotionaalinen ja sosiaalinen kokemus. Asiakaskokemuksia
tapahtuu koko ajan ja valtaosa on sellaisia, joita ei ihminen edes rekisteroi asiakaskokemuk-
sena tai ne ovat taysin merkityksettomia. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 36.) Asiakaskokemus
kasittaa kaikki aktiviteetit, joissa yritys on kohteena, aina ostoaikeista ostokayttaytymiseen,
jossa nahdaan yrityksen mainos tai osutaan yrityksen kotisivuille, kulutuskayttaytymisesta si-
toutumiseen, jotka sisaltavat kokemusten ja kuvien jakamista ja moneen muuhun ei ostami-

seen liittyvaan aktiviteettiin. (Bolton 2016, 5.)

Asiakaskokemus onkin kokonaisuus ja kuviossa 5 Bolton (2016) kuvaa hyvin asiakaskokemusta
yhtena kokonaisuutena, johon kaikki kosketuspisteet vaikuttavat ja nain ollen muodostavat
asiakaskokemuksen, joka voi ajan saatossa muuttua. Sen keskiossa on yrityksen tuotteet ja
palvelut, seuraavaksi asiakastyytyvaisyys hankittuun tuotteeseen tai palveluun, toiseksi uloim-
malla ympyralla on asiakkaan sitoutuminen yritykseen ja suosittelu ja uloin ympyra kuvaa
asiakaskokemusta, jonka sisalla tuotteet ja palvelut, yrityksen imago ja asiakkaan kokema on.
Luomalla kokemuksia yritys voi erilaistaa toimintaansa jopa niin uniikiksi, etta hintakilpailu ei
enaa uhkaa, silla kilpailijoilla ei ole mitaan vastaavaa kokemusta tarjolla (Loytana & Kortesuo
2011, 19).
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. - Asiakkaan sitoutuminen & suosittelu
Asiakastyytyvaisyys -

Yrityksen palvelut & .~
tuotteet

Kuvio 5: Asiakaskokemus on kokonaisuus (Boston 2016)

Asiakaskokemus kasitteena on ollut olemassa pitkaan, mutta erityisesti Suomen osalta se on
noussut viimeisen kymmenen vuoden aikana osaksi yritysten strategiaa toimialasta riippu-
matta niin yksityisella kuin julkisella sektorilla ja se koetaan tarkeana kilpailukeinona. Yrityk-
sen asiakaslahtoisyys, joka konkretisoituu asiakaskokemuksena, on kykya ennakoida asiakkai-
den nykyisia ja tulevia tarpeita ja luomalla oikea-aikaisia tuotteita ja palveluita asiakkaille.
Asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen on tassa keskiossa. Asiakaskokemus ja sen kehittaminen
yrityksen keskiossa varmistaa sen, etta yrityksen tuotteet ja palvelut onnistuvat tuottamaan
asiakkaalle sellaista arvoa kuin niiden on tarkoituskin tuottaa. Digitalisaatio on yhtena syyna
sithen, etta asiakaskokemus on tullut yritysten keskioon. Digitalisaation myota yritysten ja
asiakkaiden kohtaamispisteet ovat kasvaneet ja tata kohtaamispaikkojen asiakaspolkua on
johdettava ja kehitettava johdonmukaisesti ja yhdenmukaisesti. (Saarijarvi & Puustinen 2020,
13, 17.) Digitalisaatio on tuonut mukanaan myos sen, etta asiakkaat odottavat saavansa pal-
velua nopeasti ja helposti mihin aikaan tahansa hanelle sopivassa kanavassa. Asiakaskokemuk-
sen kehittamisessa onkin tarkea ymmartaa se, etta varsinkin monikanava-aikana yritys ei voi
tietaa missa kohtaa ensimmainen asiakaskohtaaminen tapahtuu ja siksi onkin olennaista pa-
nostaa kaikkiin kohtaamispaikkoihin, ei vain muutamaan. Tata tukee myos Demos Helsingin
tutkimus (2018), joka nosti kokonaisuuden johtamisen, ei vain yksittaisen kohtaamispaikan

avaintekijaksi asiakaskokemuksen onnistumiselle.

On todettu, etta 2010-luku aloitti asiakkaan aikakauden, jolloin yrityksen kilpailutekijana ei
ollut enaa informaatioteknologia, logistiikka tai tuotteen valmistus. Asiakkaan aikakaudella
yrityksen menestys syntyy siita, etta asiakkaalle pystytaan luomaan arvokas kokemus, joka
vaatii yritykselta kokonaisvaltaista lahestymista niin strategian, johtamisen, kohtaamisten,
mittaamisen ja yrityskulttuurin osalta. Asiakkaalla on valta. Talla aikakaudella yrityksen ensi-
sijainen tehtava onkin ylittaa asiakkaan odotukset ja sita kautta tuoda voittoa yritykselle. Asi-
akkaan aikakausi on tuonut myos aikakasitteen muutoksen mukanaan ja nykyisella aikakau-

della asiakkaat odottavat saavansa palvelua heti ja ne yritykset, jotka pystyvat reagoimaan
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tahan aikamuutokseen pysyvat mukana kilpailussa. (Loytana & Korkiakoski 2014, 16.) Onnistu-
nut asiakaskokemus voi olla asiakkaalle jopa elamys, jota halutaan lisaa ja jonka vuoksi ollaan
valmiita maksamaan enemman tai jonottamaan palvelua uudestaan ja siksi asiakaskokemuk-
sen luomiseen kannattaa jokaisen yrityksen panostaa. Asetelma asiakkaan aikakaudella on
kaantynyt myos niin, etta asiakkaat olettavat yrityksen olevan heita varten, eika toisinpain.
(Loytana & Kortesuo 2011, 87.) Asiakkaan aikakausi on tuonut myos sen, etta toimialojen ra-
jat ovat hajonneet ja kilpailu on siirtynyt paljon isommalle alueelle ja enaa yrityksen erityis-

osaaminen ei ole yrityksen kilpailutekija. (Manning & Bodine 2012, 15.)
3.1 Asiakaskokemuksen muodostuminen

Saarijarvi & Puustinen (2020, 17, 40) kirjoittavat, etta kokemus on tapa kasitteellistaa koet-
tua elamaa ja joskus kokemus liittyy kaupalliseen vaihdantaan ja toisinaan taas luontaisena
osana elettya elamaa. Asiakaskokemus muodostuu monesta eri osakokemuksesta. Naita osako-
kemuksia ovat mm. brandi-, kulutus-, osto-, palvelu-, hinta-, kaytto- ja toimituskokemus,
jolla kaikilla on ominaispiirteensa ja ovat osa asiakaskokemusta. Nama osakokemukset voivat
tapahtua niin yhdessa kuin erikseen. Asiakaskokemukset ovat erityyppisia ja Rossman ja Duer-
den (Saarijarvi & Puustinen 2020, 44) ovat luokitelleet naita asiakaskokemustyyppeja viiteen
eri luokkaan niiden merkityksellisyyden kannalta (kuvio 6). Nama luokat ovat arkiset, tiedos-
tetut, mieleenpainuvat, merkitykselliset ja transformatiiviset kokemukset. Arkiset kokemuk-
set ovat niita asiakaskokemuksia, joita ihmiset kokevat eniten ja jotka eivat jaa mieleen ko-
kemuksellisesti. Tiedostetuksi kokemus muuttuu arkisesta, kun jokin yksityiskohta kokemuk-
sessa herattaa asiakkaan kiinnostuksen ja onnistuessaan vahvistaa myonteista asiakaskoke-
musta. Kun ihminen kokee tunteita, muuttuvat tietoiset kokemukset mieleenpainuviksi.
Yleensa mieleenpainuva kokemus on jokin vahva onnistumisen tai epaonnistumisen tapahtuma

osana kokemusta.

Herattdd huomion Luo merkitystad
Arkiset Tiedostetut Mieleenpainuvat Merkitykselliset Transformatiiviset
kokemukset kokemukset kokemukset kokemukset kokemukset
Tuottaa emootiota Tukee muutoksia

Kuvio 6: Asiakaskokemustyypit ja niiden merkitys

Organisaatioille on tarkea tunnistaa naita mieleenpainuvia kokemuksia ja muuttaa ne merki-
tykselliseksi kohdaksi asiakasmatkaa. Jotta naita kohtia asiakasmatkassa tunnistaa, on yrityk-
sen rakennettava selkea asiakkaan kohtaamispolku, jossa kohtaamispaikat erottuvat. Loyta-
nan & Korkiakosken (2014, 103) mukaan erityisesti asiakasmatkan alku ja loppu ovat asiak-
kaalle erityisen merkityksellisia ja naihin olisi yrityksen hyva keskittaa huomionsa. Merkityk-

selliset kohtaamispisteet vaihtelevat kuitenkin toimialoittain ja siksi yrityksenkin onkin tarkea
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tunnistaa mitka pisteet ovat omille asiakkaille merkityksellisimpia. Kahneman (Loytana & Kor-
tesuo 2011, 117) on kehittanyt teorian, jonka mukaan kokemus muodostuu kohtaamisten
huippukohdasta ja lopusta. Huippukohdalla tarkoitetaan kokemuksen positiivista tai negatii-
vista huippua. Teorian perusteella organisaation kannattaa keskittya naihin huippukohtiin

seka loppuun.

Myos valilliset kohtaamispisteet kuten sosiaalinen media, yrityksen kumppanit ja nykyiset asi-
akkaat on otettava huomioon. Kun kokemus on merkityksellinen, se puhuttelee henkilon arvo-
maailmaa, on henkilokohtainen ja voi muokata henkiloa. Viimeisena ja merkityksellisimpana
kokemuksena on transformatiivinen kokemus, joka muuttaa nakokulmaa, asenteita ja kayttay-
tymista (kuvio 6). Tarkeimpana naissa kaikissa merkityksellisyyden luokissa on se, etta asia-
kaskohtaaminen olisi samankaltainen joka kohtaamispisteessa ja asiakas saisi samanlaista pal-
velua ja samanlaisen kokemuksen jokaisessa yrityksen kohtaamispisteessa. Yksikin epaonnistu-
nut kohtaaminen jossain kanavassa voi romuttaa muuten erinomaisia kokemuksia tarjonneen
asiakasmatkan. Asiakas kasittelee eri kosketuspisteista saamaansa kokemusta aina kokonai-
suutena ja asiakkaan kohtaamispisteita pitaakin kohdella taten kokonaisuutena, ei irrallisina
osina ja ajatella yksittaisia kohtaamisia ketjureaktiona, joka muodostaa pienen palan asiakas-
kokemusta. (Ahvenainen ym. 2017, 68-71.)

Asiakaskokemuksia voi olla niin staattisia kuin dynaamisiakin. Staattinen kokemus keskittyy
yhteen tapahtumaan tai kosketuspisteeseen ja sen kehittamiseen, kun taas dynaaminen koke-
mus huomioi kokonaisuuden sisaltaen aiemmat asiakkaan kokemukset ja ikaan kuin jatkaa
siita. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 45.)

Asiakaskokemus on asiakkaalle moniulotteinen tapahtuma. Se voi sisaltaa kognitiivisen, emo-
tionaalisen, sosiaalisen ja sensorisen ulottuvuuden. Kognitiivisella ulottuvuudella tarkoitetaan
sita, etta asiakas tietoisesti kokee saavuttavansa tuotteelle tai palvelulle asetut tavoitteet.
Asiakkaalla voi olla ennakko-odotus tuotteen toimivuudesta nahtyjen mainosten tai kuultujen
suositusten perusteella ja nama odotukset tayttyvat - tai alittuvat tai ylittyvat. Odotusten ali-
tus nakyy huonona asiakaskokemuksena ja ylitys hyvana asiakaskokemuksena. Emotionaali-
seen asiakaskokemukseen liittyy vahvoja tunteita, jotka voivat olla pettymysta tai suurta iloa
ja nama kokemukset jaavat usein asiakkaan mieleen. Sosiaaliseen kokemukseen taas vaikut-
taa muut ihmiset, jotka tuotetta ja palvelua kayttavat ja minkalaisia nama kayttajat ovat.
Neljantena ulottuvuutena on sensorinen ulottuvuus, joka liittyy asiakkaan aisteihin. Asiakas-
kokemukseen vaikuttaa talloin se mita asiakas nakee, kuulee, tuntee ja haistaa. Naiden ulot-
tuvuuksien ymmartaminen auttaakin yrityksia kehittamaan parempaa asiakaskokemusta. (Saa-
rijarvi & Puustinen 2020, 50.)

Erinomainen asiakaskokemus ei synny itsestaan ja on yritykselle aarimmaisen iso paaoma ja

kilpailukeino. Usein tyota erinomaisen asiakaskokemuksen eteen on tehty vuosia ja siihen
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vaikuttaa yrityksen kulttuuri ja asiakaslahtoisyys, tyontekijoiden sitoutuminen yritykseen ja
korkea henkilostotyytyvaisyys. Voidaankin todeta, etta yrityksen perusasiat luovat pohjan
mahdollisuudelle tarjota hyva asiakaskokemus ja kaiken takana ovat aina ihmiset. Goodman
(2014, 34-50) on maaritellyt neljan kohdan viitekehyksen, jossa kaikki organisaation toiminta
vaikuttaa asiakaskokemukseen ja jonka avulla voidaan luoda onnistunut asiakaskokemus. Vii-
tekehys sisaltaa onnistumisen ensimmaisella kerralla, palvelun tai tuotteen vaivattomuuden
monikanavaisessa ymparistossa, kokonaisen asiakaspalvelukokemuksen kanavasta riippumatta
seka jatkuvan kehittamisen kuuntelemalla ja oppimalla. Nailla tarkoitetaan sita, etta organi-
saation on jo suunnitteluvaiheessa mietittava perusasiakasodotuksia ja huolehdittava, etta ne
toteutuvat tuotteen tai palvelun osalta seka sita etta jos asiakkaalla on ongelma, niin han saa
helposti ja vaivattomasti apua. Lisaksi se tarkoittaa sita, etta asiakasviestinta on yhtenaista
ja asiakas saa kokonaisvaltaisen asiakaspalvelun, jossa asiakas kokee tulleensa kuulluksi ja
ymmarretyksi ja saa vastauksia kysymyksiinsa ja saataviin asiakaspalautteisiin reagoidaan ja
kehitetaan jatkuvasti toimintaa sen perusteella. Menestyminen tassa viitekehyksessa on mi-
tattavissa ja ne organisaatiot, jotka toimivat viitekehyksen mukaisesti ja mittaavat naita on-

nistuvat tuottamaan myos korkealaatuista asiakaskokemusta.

My0s asiakaskokemuksessa on oma ekosysteeminsa. Jos verkostojen ekosysteemi maaritellaan
systeemiksi, joka koostuu eri toimialojen toimijoista, jotka tyoskentelevat yhdessa tavoittee-
naan maaritella, kehittaa ja toimeenpanna uusia markkinoita synnyttavia asiakas- ja kulutta-
jaratkaisuja niin asiakaskokemuksen ekosysteemi koostuu kaikista toimijoista, jotka jollain
tavalla omalla tekemisellaan vaikuttavat asiakaskohtaamisten laatuun. Osa naista toimijoista
ovat nakyvissa asiakkaille kuten asiakaspalvelu ja yrityksen ulkoiset kumppanit ja osa naky-
mattomia toimijoita kuten IT, markkinointi ja hankinta. Ekosysteemiin kuuluu myos hengetto-
mat osa-alueet kuten prosessit, kaytannot ja teknologia. Tata ekosysteemia ja sen muodosta-
maa karttaa voidaan kayttaa myos viitekehyksena, joka maarittaa ja korjaa asiakaskokemuk-
sen haasteet kestavalla tavalla. Kun organisaatio ymmartaa oman organisaation asiakaskoke-
muksen ekosysteemin ja siihen kuuluvat toimijat ja ymmartaa missa kohden ekosysteemia asi-
akkaan nakokulmasta on haastetta, heilla on mahdollisuus myos ymmartaa juurisyyt tiettyjen
kohtaamispisteiden epaonnistuneelle asiakaskohtaamisille ja korjaamalla ne rakentaa jalleen
tasapaino ekosysteemiin. Kun ekosysteemi on tasapainossa, kaikki hyotyvat siita ja toisistaan.
Tasta seuraava askel edistyneemmassa ja kypsemmassa organisaatiossa on miettia toimijoiden
roolia ja toimintamallia ja virheiden korjauksen sijaan ennaltaehkaista tulevia haasteita
muuttamalla toimintaa. (Manning & Bodine 2012, 38-45, 61.)

3.2 Asiakaskokemuksen arvo

Yritys tuottaa arvoa asiakkaalle jokaisessa kohtaamisessa. Arvon maara naissa kohtaamisissa
vaihtelee, mutta onnistuessaan maara kasvaa sita mukaa kun kohtaamiset toistuvat. Asiak-

kaalle luotava arvo voidaan jakaa neljaan eri tyyppiin. Naista ensimmainen ja selkein on
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taloudellinen arvo, jossa edullinen hinta tai mahdollisimman pieni kustannus on keskiossa.
Asiakas arvostaa kustannustehokuutta ja erityisesti alennuksia. Seuraavana on toiminnallinen
arvo, joka liittyy vahvasti tuotteen tai palvelun laatuun. Tahan liittyy luotettavuus ja toimin-
tavarmuus ja asiakas arvostaa korkeaa laatua ja ajan- ja vaivansaastoa. Kolmantena arvotyyp-
pina on symboliset arvot. Symbolinen arvo fokusoituu vahvasti mielikuviin ja brandeihin, joita
asiakas kokee ja arvostaa. Asiakas nakee lisaarvoa siina, etta palvelun tai tuotteen tarjoaja
on arvokas brandi ja mielikuva yrityksesta on ylellinen. Brandikokemuksenkin voi jakaa kah-
teen osaan, jossa sisainen brandikokemus nakyy asiakkaille yrityksen arvoissa, viestinnassa ja
teoissa ja ulkoinen brandikokemus taas asiakkaan kokemuksista ja kohtaamisista. (Ahvenai-
nen, Gylling & Leino 2017, 46.) Neljantena ja ehka tarkeimpana asiakkaan arvona, johon voi
asiakaskokemuksella vaikuttaa kilpailutekijana on emotionaalinen arvo. Se liittyy vahvasti asi-
akkaan tunnekokemukseen yrityksen palvelusta tai tuotteesta. Erityisesti emotionaaliset arvot
kilpailutekijana ovat asiakkaan aikakaudella 2010-luvun jalkeen olleet kovassa nosteessa.
(Loytana & Korkiakoski 2014, 19.)

Yritys hyotyy myos tuottaessaan arvoa asiakkaille. Yritykselle keskeisin asiakkuuden arvo on
taloudellinen arvo, jossa mitataan asiakkaan kannattavuutta. Sita voidaan mitata asiakkuuden
rahallisella maaralla, asiakkaan koko elinkaaren arvolla ja asiakkuuden kestolla. Mittaamalla
asiakaskannattavuutta yritys voi kohdistaa kehitystarpeet oikeille asiakkuuksille ja niiden pro-
sesseille ja mahdollisesti luopua taysin kannattamattomista asiakkaista, jos nakopiirissa ei ole
muutosta kannattavuuteen, silla pitkalla aikavalilla kaikkien asiakkaiden tulisi olla kannatta-
via. Yleensa arvoa tuottamattomat asiakkaat ovat sellaisia, joiden asiakkuudet ovat hyvin mo-
nimutkaisia, vaativat paljon resursseja yritykselta ja eivat monimutkaisuuden takia tuota
kummallekaan arvoa. (Storbacka & Lehtinen 2005, 30.) Tahan nakemykseen yhtyy myos Man-
ning & Bodine (2012, 21, 24) ja he korostavat sita, etta lisaarvo asiakaskokemuksen kehittami-
selle pitaa olla laskettavissa ja koko organisaation ymmartaa rahallinen arvo mita kehitys tuo
yritykselle, jolloin organisaatio ylinta johtoa myoten pystyy sitoutumaan kehitykseen ja ym-
martamaan sen tarkeyden yrityksen kannattavuuden kannalta. Tallaisen ns. business casen
arvo saattaa olla hankala laskea, mutta vain ymmartamalla investoinnin tuoton yritys voi sita
priorisoida. Jos kehityksen tuottamaa arvoa on mahdoton laskea ennen toimenpiteita, voidaan
tuotto laskea kehityksen jalkeen kun nahdaan, miten kehitys on vaikuttanut lukuihin verrat-
tuna ennen kehitysta. Talloin kannattaa aloittaa pienimmista, mutta asiakaskokemukseltaan
merkittavista projekteista, jotka ovat helpommin hyvaksyttavissa sen pienen tarvittavan in-
vestoinnin takia ja todentaa luvuista onnistuminen, jonka jalkeen siirtya isompiin projektei-
hin, kun todistettavissa on tuottoa tuonut investoinniltaan pienempi asiakaskokemukseen po-

sitiivisesti vaikuttanut projekti.
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3.3 Asiakaskokemuksen mittaaminen

Asiakaskokemuksen merkityksen kasvaessa yrityksen kilpailukeinona on kasvanut myos tarve
mitata oikeilla mittareilla onnistumista. Erityisesti yrityksilla, jolla asiakaskokemus on strate-
gian keskiossa, on olennaista mitata sita, etta asiakaskokemus todella on liiketaloudellisesti
kannattavaa. Kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen mittausjarjestelman rakentaminen onkin
tarkeaa, jotta yritys voi systemaattisesti ja tietoperaisesti kehittaa asiakaskokemusta myos
lilketaloudellisesti kannattavaksi. Onnistumista voidaan mitata taloudellisilla mittareilla, hen-
kilostomittareilla seka asiakasmittareilla ja olennaista onkin huomioida nama kaikki mittarit
osana onnistumista. Taloudellisilla mittareilla mitataan asiakaskannattavuutta, asiakashankin-
nan kustannuksia ja toiminnallista tehokuutta kuten ratkaisukeskeisyytta asiakaspalvelussa.
Yhtena mittarina voidaan seurata asiakkaan elinkaarta yrityksessa ja sen tuomaa arvoa yrityk-
selle. Tata kutsutaan CLV-mittaukseksi (Customer Lifetime Value = Asiakkaan elinkaaren
arvo), jolla voidaan mitata yksittaisen asiakkaan tai tietyn asiakasryhman tuomaa rahaa verra-
ten asiakkaaseen kaytettya rahaa. Henkilostomittareista puhuttaessa tarkoitetaan mittareita,
jotka mittaavat yrityskulttuuria ja tyon tuottavuutta tyontekijakohtaisesti. (Loytana & Saari-
koski 2014, 61-64; Boston 2016, 9.)

Tassa kappaleessa keskitytaan erilaisiin asiakasmittareihin, joita on seka suoria etta epasuo-
ria. Suorista mittareista puhuttaessa tarkoitetaan asiakaspalautteisiin pohjautuvia mittauksia
ja epasuorilla tarkoitetaan mm. brandin tunnettavuutta ja yrityksen markkinaosuutta. Epa-
suorat mittarit kertovat enemman asiakassuhteesta kuin yksittaisesta kohtaamispisteesta ja
siina onnistumisesta ja suorat kohdistuvat nimenomaan tiettyihin kohtaamispisteisiin. Molem-

mat naista ovat tarkeita kehitettaessa asiakaskokemusta. (Loytana & Korkiakoski 2014, 53.)

Suoria kohtaamispisteen onnistumista mittaavia mittareita ovat mm. asiakastyytyvaisyys,
asiakasuskollisuus, helppous ja asiakassuosittelu. Nama mittarit kertovat siita onko asiakas ol-
lut tyytyvainen saamaansa kokemukseen, aikooko han jatkossakin olla yrityksen asiakas, oliko
kohtaaminen vaivatonta ja suositteleeko han yritysta perheelleen ja ystavilleen. Nama mitta-
rit ovat kuluttajaliiketoiminnan suosiossa, kun mitataan kohtaamisia ja yritysasiakkaille suun-
nattu Business to Business-liiketoiminta taas keskittyy enemman asiakassuhteen mittaami-
seen. Jotta asiakaskokemusta voidaan johtaa, tarvitaan mittareita kertomaan tietoa siita mi-
hin suuntaan asiakaskokemus on menossa. Mittarit tukevat myos paatoksenteossa. Asiakaspo-
lun kosketuspisteissa voi jokaisessa olla oma mittarinsa, mutta yleensa yritys seuraa tiiviim-
min tiettyjen kosketuspisteiden tuloksia, jotka vaikuttavat yrityksen kasvuun ja kannattavuu-
teen. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 137; Loytana & Korkiakoski 2014, 140.)

Asiakastyytyvaisyys, jota mittareissa kutsutaan CSAT:ksi eli Customer Satisfaction Scoreksi on
pitkaan kaytossa ollut mittaustapa, joka mittaa asiakkaan tyytyvaisyytta yritysta kohtaan ja

sita, kuinka hyvin asiointi yrityksessa on sujunut. Jos asiakasuosittelu mittaa
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kokonaisvaltaisemmin asiakkaan suositteluhalua, niin asiakastyytyvaisyys keskittyy enemman

tiettyyn kohtaamispisteeseen tiettyna ajanjaksona. (Ahvenainen ym. 2017, 26.)

Asiakassuosittelusta on tullut standardi osa asiakaskokemuksen mittausta ja tata mittauskei-
noa kasittelee seuraava luku. Syyna sen suosioon on se, etta asiakkaiden suosittelu tuo tutki-
musten mukaan jopa 60-70 % organisaation uusista asiakkaista ja tama asiakashankinta ei or-
ganisaatiolle maksa mitaan (Goodman, 2014, 24). Taman suosittelevuusmittauksen rinnalle on
viime vuosina tullut vaivattomuus ja helppous -mittari, joka kulkee nimella CES eli Customer
Effort Score. Asiakkaalta kysytaan kuinka helppoa tai vaivatonta asian hoitaminen oli tietyssa
kanavassa ja tata mitataan usein skaalalla 1-7, jossa tulos tulee samanmielisten ja erimielis-
ten erotuksesta. CES ei ole viela vakiintunut toimintamalli yrityksissa kuten suosittelijuusmit-
tari NPS, mutta se koetaan yha tarkeammaksi mittariksi asiakaskokemuksen kehittamisessa.
Mittareista saatavan datan lisaksi yrityksen olisi tarkea keskittya saamaansa suoraan asiakas-
palautteeseen. Asiakaspalautteista yritys pystyy nopeasti ja tuloksellisesti kehittamaan asia-
kasmatkan eri kohtaamispisteita. (Loytana & Korkiakoski 2014, 56, 60; Ahvenainen ym. 2017,
27.)

Asiakaskokemusta mitataan kolmessa eri tasossa. Nama tasot ovat tietyn kosketuspisteen
asiakaskokemuksen mittaaminen, asiakaskokemuksen vaikutuksen mittaaminen asiakastyyty-
vaisyyden, uskollisuuden ja suosittelun suhteen seka asiakaskokemuksen seuraukset yrityksen
kasvuun ja kannattavuuteen. Oikeanlaisen mittarin valintaa maarittaa yrityksen maarittama

tavoiteltava asiakaskokemus. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 141.)

Asiakaskokemuksen mittauksessa ratkaisevina tekijoina on se, kenelta kysytaan, mita kysy-
taan, milloin kysytaan ja missa kanavassa kysytaan. Asiakaskokemuksen mittaamiseen kayte-
taan usein sahkopostia tai tekstiviestia, joka menee asiakkaalle kohtaamisen jalkeen. Suosi-
teltavaa on mitata kohtaaminen mahdollisimman reaaliaikaisesti, jolloin asiakkaalla on koh-
taaminen hyvassa muistissa. Tata palvelee sahkopostin ja tekstiviestin lisaksi myos fyysisissa
liikkkeissa olevat laitteet, joissa asiakas voi antaa heti kohtaamisen jalkeen palautteen esim.
hymynaamalla. Reaaliaikaisella mittauksella pystytaan nopeammin reagoimaan mahdollisiin
poikkeamiin mitattavalla osa-alueella kuten asiakastyytyvaisyydella. Haasteena naissa on se,
etta yksinkertainen tieto vastaa vain yhteen asiaan, eika kerro miksi asiakaskokemus on onnis-
tunut tai epaonnistunut ja tata varten yritys tarvitseekin muita mittareita. Jossain kohtaami-
sissa mittaus kannattaa tehda hieman myohemmin, jolloin kohtaamisen todellinen vaikutus on
asiakkaalla nahtavissa. Oikealla ajoituksella onkin asiakaskokemuksen kehittamisen kannalta
tarkea merkitys. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 148; Loytana & Korkiakoski 2014, 142.)

Muita kaytossa olevia asiakaskokemuksen mittareita ovat asiakaspoistuman mittaus, jolla voi-
daan ennustaa tulevaa poistumaa, keskimaarainen kasittelyaika, jossa mitataan, kuinka kauan

asiakkaan asian ratkaiseminen on kestanyt seka asiakkaan asian ratkaisu ensikontaktilla, joka
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mittaa asiakkaan kokemaa siita saatiinko hanen asiansa tai ongelmansa ratkaisua ensikontak-
tissa vai vaatiko asia lisaselvitysta. Tama asian ratkaisu ensikontaktissa -mittari on kaytossa
erityisesti asiakaspalveluissa. (Ahvenainen ym. 2017, 29.) Goodmanin (2014, 132) tutkimuksen
mukaan jokainen uudelleenkontaktointi asiakkaan puolelta vahentaa asiakastyytyvaisyytta n.

10 %, joten ratkaisu ensikontaktissa vaikuttaa asiakaskokemukseen merkittavasti.

Yritysten innokkuus mitata asiakaskokemusta on johtanut siihen, etta asiakas saa todella pal-
jon kyselyita ja vastaushalukkuus vahenee ja yritysten on entista vaikeampi saada vastauksia.
Tasta syysta onkin tarkeaa suunnitella, miten mittaukset toteutetaan, milloin ne toteutetaan
ja kenelle. Kaikkein tarkeimpana mittareissa on kuitenkin sen antama tieto ja tiedon hyodyn-
taminen kokemuksen kehittamisessa. Tulosten on ohjattava yrityksen toimintaa ja tulosten
kautta voidaan tehda luotettavasti paatoksia toiminnan kehittamiseksi. (Gerdt & Korkiakoski
2016, 168.) Asiakkaalta kysymisen lisaksi kannattaa asiakaskokemuksesta ja sen onnistumi-
sesta kysya myos henkilostolta, joka asiakkaiden kanssa tyoskentelee. Heilta saa arvokasta
tietoa niin onnistuneista kuin epaonnistuneista kohtaamisista ja naiden palautteiden kautta
organisaatio voi kehittaa toimintaansa. Jatkuva palautteen saaminen on tarkeaa ja sen saami-

seen henkilostolta kannattaa panostaa tyokaluin ja prosessein.

3.3.1 Net Promoter Score

Erityisesti viime vuosina on yrityksissa yleistynyt asiakassuositteluun perustava mittaus, josta
tunnetuin on NPS-mittari, joka tulee sanoista Net Promoter Score. Taman on kehittanyt Fre-
derick Reichheld vuonna 2003 ja tama on kaytossa tuhansilla isoilla yrityksilla ja sita pidetaan
yhtena tarkeimmista asiakaskokemuksen mittareista yrityksessa. Tata mittaria pidetaan kuu-
memittarina, joka kertoo sen hetken tuloksen yrityksen tarjoamasta asiakaskokemuksesta (ku-
vio 7). Mittaustapa kehitettiin tutkimuksen perusteella, jossa nahtiin, etta suositteluhaluk-
kuus on yrityksen tulevan menestyksen mittari (Loytana & Korkiakoski 2014, 57). Vuonna 2011
tehdyn tutkimuksen mukaan (Gerdt & Korkiakoski 2016, 20) suosittelun kautta tulleet asiak-
kaat olivat kannattavampia, heidan elinkaarensa arvo oli selvasti suurempi ja nama asiakkaat
toivat mukanaan suosittelullaan selvasti enemman uusia asiakkaita. Myos poistuma oli pie-
nempi kuin ei-suosittelijoissa. Myos Manning & Bodine (2012, 22) nostavat esille sen, etta hy-
van asiakaskokemuksen saaneet asiakkaat pysyvat asiakkaina pidempaan ja siten ovat yrityk-

selle paasaantoisesti kannattavimpia asiakkaita uusinta- ja lisaostoillaan.
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”Asteikolla 0-10, kuinka todennakoisesti suosittelisit yritysta?”

Kriittiset Neutraalit Suosittelijat

% Suosittelijat - % Kriittiset = NPS (Net Promoter Score)

Kuvio 7: NPS-kyselyn rakenne ja tulos

Reichheld & Markeyn (2011, 2-6) mukaan NPS-mittaus on yksinkertainen ja helposti toteutet-
tava mittaus, joka kertoo sen, onko asiakas valmis suosittelemaan yritysta muille. Kyselyssa
kysytaan seuraavaa: "Kuinka todennakoisesti suosittelisit meita ystavallesi tai kollegallesi?”.
Mittaus on asteikolla 0-10 ja se sisaltaa suosittelijat (vastaavat 9 tai 10), neutraalit (vastaavat
7 tai 8) ja kriittiset (vastaavat 0-6) vastaajat (kuvio 7). Nama kolme ryhmaa mittaavat yrityk-
sen suosiota ja miten hyvin yrityksella menee. Suosittelijat ovat yleensa yrityksen lojaaleja
asiakkaita ja kokevat saavansa lisaarvoa yrityksesta. Usein suosittelijat palaavat asiakkaiksi ja
tekevat helpommin lisaostoja. Neutraaleihin lasketaan asiakkaat, jotka kokevat saavansa
juuri sellaisen tuotteen tai palvelun, jota olivat hankkimassa. Naiden asiakkaiden joukossa ei
korostu lojaalisuus yritysta kohtaan. Yrityksen kannattaa panostaa naiden asiakkaiden koh-
dalla parempaan palveluun, prosesseihin ja tuotteisiin, jolloin neutraaleista asiakkaista tulisi
mahdollisesti suosittelijoita. Kriittisimmat asiakkaat ovat tyytymattomia kohtaamispisteessa
saamaansa palveluun. He kokevat, etta kohtaaminen ei ole tuonut mitaan lisaarvoa, painvas-
toin. He eivat suosittele laheisilleen yritysta vaan enemmankin neuvovat pysymaan kaukana.
Naiden asiakkaiden kohdalla on tarkeaa yritykselle selvittaa juurisyy pettymykselle, jotta se
voidaan korjata asiakkaan kohdalla tai mahdollisesti jopa miettia onko kyseinen asiakas tai
asiakasryhma haluttava asiakas yritykselle tulevaisuudessa. Tulos muodostuu suosittelijoiden
ja kriittisten vastausten maaran jakamisella (suosittelijat - kriittiset x 100) ja jos tulos on yli
nollan, niin silloin suurin osa asiakkaista suosittelee yritysta. Tata tulosta kutsutaan myos
NPS-tulokseksi.

Yleensa suosittelijuuskysymyksen jalkeen kysytaan viela paasyyta annetulle arvosanalle. Asia-
kassuosittelun lisaksi mittaus ei kuvaa miten yritys on onnistunut asiakaspolun tietyissa koske-
tuspisteissa tai asiakaskokemuksen erilaisissa ulottuvuuksissa, joten se toimii hyvana indikaa-
tiona yrityksen yleisesta onnistumisen tasosta, mutta on tarkeaa asiakaskokemuksen kannalta
mitata myos muita asioita. Asiakassuosittelu on kuitenkin tarkeassa asemassa, silla se mahdol-
listaa uusien asiakkaiden saamisen. Avoin vapaamuotoinen palaute osana suosittelumittausta
tuo kuumemittariin taudin syyn ja on siksi tarkea osa kyselya. (Saarijarvi & Puustinen 2020,

147; Loytana & Korkiakoski 2014, 153.) Avointa palautetta voidaan kayttaa kehittamisen
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lisaksi henkiloston motivoimisessa ja palkitsemisessa saatujen positiivisten palautteiden poh-

jalta.

NPS-mittaus on viime aikoina alkanut muuttaa muotoaan. Aiemmin NPS-mittaus kertoi vain
asiakassuosittelusta, mutta kayttajien kehityksen ansiosta mittaus on kehittynyt systeemisem-
maksi tyokaluksi, joka antaa suositusluvun lisaksi syita luvun takaa. Nykyaan NPS-mittauksesta
kaytetaankin nimea Net Promoter System. Parhaimmillaan kun yritys osaa hyodyntaa oikein
saamaansa NPS-dataa se pystyy systemaattisesti kehittamaan toimintaansa. Hyvana tyokaluna
NPS:n kanssa toimii ”Close-the-loop”-menetelma, jossa datasta nostetaan juurisyita esille ke-
hitettavaksi ja organisaation vastuulliset ottavat omalta osaltaan naita prosessiin, tuottee-

seen tai palveluun liittyvia syita kehitettavaksi. (Reichheld & Markey 2011, 2, 11.)

Yritys voi laskea myos asiakkaiden elinkaaren arvon NPS-tulosten mukaisesti. Yritys pystyy las-
kemaan kuinka paljon suosittelijat, neutraalit ja kriittiset kayttavat yritykseen rahaa ja kehit-
taa sen mukaisesti toimintaansa ja investoida oikeisiin asioihin analysoimalla dataa. Yleisesti
ottaen suosittelijoiden ja kriittisten valilla on selkea ero, miten he kayttavat rahaa yritykseen
myo0s jatkossa. (Loytana & Korkiakoski 2014, 65.) Tutkimuksen mukaan selkeasti asiakaskoke-
mukseen tyytyvaisemmat asiakkaat ovat pitkaaikaisia asiakkaita, jotka kayttavat enemman
rahaa ja ovat valmiita maksamaan enemman, vahentavat asiakashankinnan kuluja pysyvyy-
della ja suosittelevuudella ja ovat liiketoiminnalle kannattavimpia asiakkaita (Boston 2016,
7).

NPS-mittaus toimii eri kulttuureissa eri tavalla. Suomalaiset eivat paasaantoisesti helposti
suosittele yrityksia, jota taas amerikkalaiset tekevat helpommin. Tama ei kuitenkaan tarkoita
sita, ettei NPS-mittausta kannata kayttaa vaan enemmankin keskittya tulosten syihin ja kehit-
taa niita. Suomessa NPS-mittari on nykyaan standardi asiakaskokemuksen tyokalu yrityksissa
ja monessa yrityksessa tulos on osana virallista raportointia. Yrityksissa, jotka kayttavat NPS-
mittausta ja siita saatavaa dataa, on sovittu toimintamalli datan kaytolle ja sen hyodyntami-
selle asiakaskokemuksen kehittamiseksi. Tahan toimintamalliin usein liittyy se, etta kriittisen
arvosanan (0-6) antaneita asiakkaita kontaktoidaan ja etsitaan juurisyyta huonolle arvosa-
nalle, joita yritys voi lahtea korjaamaan ja kehittamaan. (Loytana & Korkiakoski 2014, 59.)
Seuraavana askeleena NPS-mittauksessa voisi olla sen ymmarrys, etta kuinka moni asiakas oi-
keasti suosittelee yritysta ja kuinka monelle henkilolle han sita tekee, jotta saataisiin vielakin
kokonaisvaltaisempi ymmarrys suosittelijoiden merkityksesta yritykselle. Olemassa on jo
malli, jolla voidaan laskea arvo menetetyille asiakkaille, jotka ovat kriittisia ja eivat yritysta
suosittele. Tata mallia kutsutaan asiakaskokemuksen vaikutusmalliksi, mutta se on hyvin va-
han kaytossa oleva malli. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 184.)
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3.4  Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtaminen on yritykselle mahdollisuus ymmartaa asiakkaitaan paremmin,
toimia aidosti asiakkaiden tarpeiden pohjalta, luoda asiakkaille lisaarvoa ja merkityksellisia
kokemuksia ja kasvattaa liiketoiminnan tulosta. Keskeisena osana asiakaskokemuksen johta-
misessa on odotusten ylittaminen, jolla voidaan erottautua tai luoda kilpailuetua. (Loytana &
Kortesuo 2011, 9, 59.) Asiakaskokemusta itsessaan ei yritys voi johtaa, silla se on aina asiak-
kaan maaritettavissa, mutta yritys voi johtaa niita kohtaamispaikkoja, joiden kautta kokemus
syntyy. Asiakaskokemuksen johtamiselle ei ole olemassa selkeaa viitekehysta ja tama johtuu
paaosin siita, etta kasitteena asiakaskokemus on abstrakti ja vaikeasti rajattavissa. Asiakasko-
kemuksen johtaminen lahtee kuitenkin aina siita, etta se on osana yrityksen strategiaa, jota
koko yritys ylinta johtoa myoten on sitoutunut toteuttamaan. Onnistumisen edellytys on se,
etta strategiaan on kirjattu, millainen on erinomainen ja kilpailuetua tuottava asiakaskoke-
mus ja miten sen toimeenpanoa johdetaan operatiivisella tasolla. Osana tata tavoitetta on
myos asiakasryhmien ymmartaminen ja minkalaisille kohderyhmille parempaa asiakaskoke-
musta tehdaan. Taman ymmartaminen ja maarittely on yleensa strategisen suunnittelun lah-
tokohta. Kuitenkaan pelkka strategia ei riita vaan tavoitteiden toteutus operatiivisessa toi-
minnassa maarittaa onnistumisen. Tasta syysta asiakaskokemuksen johtaminen vaatiikin sel-
keaa ja systemaattista tavoiteasetantaa ja suunnan nayttamista. Tahan liittyy vahvasti myos
yrityksen organisoituminen ja miten organisaatio on rakennettu tukemaan asiakaskokemusta
ja sen kehittamista. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 25, 80; Loytana & Korkiakoski 2014, 27.)
Organisaatioille asiakaskokemus on yksi vahiten hyodynnetyista lahteista ja syista, jotka va-
hentaisivat kustannuksia ja kasvattaisivat kannattavuutta, joten sen oikeanlainen johtaminen

on olennainen kilpailutekija (Manning & Bodine 2012, 20).

3.4.1 Asiakaskokemuksen johtamisen tasot

Kokemuksen johtaminen ja sen kehittaminen lahtee aina ydinkokemuksesta, joka on kaiken
perusta. Ydinkokemus on se hyoty ja siita tuleva arvo, jonka takia asiakas ostaa tuotteen tai
palvelun. Asiakaskokemuksen johtamisen tehtavana onkin varmistaa se, etta yritys pystyy
aina tuottamaan taman ydinkokemuksen olosuhteista huolimatta. Vasta taman jalkeen voi-
daan edeta kohti laajennettua kokemusta, jossa tuodaan asiakkaan ostaman palvelun tai tuot-
teen rinnalle jotain, joka tuo lisaarvoa asiakkaan ostokselle. Viimeisena kokemuksen tasona
on odotukset ylittava kokemus, jossa kokemukseen lisataan asiakkaan odotukset ylittavia asi-
oita kuten kokemuksen henkilokohtaisuus, yksilollisyys, asiakkaan merkityksellisyyden koke-
mus yritykselle, olennaisuus ja oikea-aikaisuus seka tunteisiin vetoavuus, joka jaa aina mie-
leen. Odotukset ylittava kokemus pitaa myos yritykselle olla tuottavaa, eika saa kayda yrityk-
selle liian kalliiksi. (Loytana & Kortesuo 2011, 61-73.)
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Asiakaskokemuksen johtamiseen vaikuttaa myos se milla tasolla yritys on asiakaskokemuksen
ja -keskeisyyden osalta. On tunnistettu nelja erilaista tasoa, jossa yritykset toimivat asiakas-
keskeisyyden osalta. Naista alimmalla tasolla yritys keskittyy asiakkaan tarpeisiin, tuntee asi-
akkaan tarpeet ja tavoittelee lisamyyntia. Talla tasolla yrityksen tavoitteena on pitaa huolta
asiakkaista, jotta liiketoiminta kasvaa. Toiseksi alimmalla tasolla kerataan asiakaspalautetta
ja kehitetaan toimintaa saadun palautteen perusteella. Asiakastyytyvaisyytta pyritaan paran-
tamaan ja vahentamaan tyytymattomia asiakkaita. Kolmannella tasolla yritys pyrkii luomaan
pitkia asiakassuhteita ja suhteisiin panostetaan myos emotionaalisella tasolla. Talla tasolla
asiakkaita tavoitellaan yrityksen suosittelijoiksi ylittamalla heidan odotuksensa. Korkeimmalla
tasolla, johon harva yritys edes yltaa, yritys haluaa kulkea koko asiakkaan matkan ajan ja
tuottaa asiakkaalle lisaarvoa uusista tuotteista ja palveluista ennen kuin asiakas itse ymmar-
taa edes odottaa tallaista. Yrityksen on olennaista ymmartaa milla tasolla yritys toimii, jotta
Voi asettaa strategiset tavoitteensa asiakaskokemuksen osalta oikealle tasolle ja sita kautta

tavoitella korkeampaa asiakaskokemuksen tasoa. (Loytana & Korkiakoski 2014, 25.)

3.4.2 Asiakaskokemus osana yrityksen strategiaa

Asiakaskokemusstrategian on oltava tasmallinen, selkea ja helposti muistettava. Sen on oltava
helposti kommunikoitavissa organisaation joka tasolla ja toteutettavissa konkreettisesti, jotta
jokainen asiakaskokemuksen ekosysteemiin kuuluva toimija ymmartaa miten sita toteutetaan.
(Manning & Bodine 2012, 82.) Saarijarvi & Puustinen (2020, 26-29) ovat kuvanneet yhdenlai-
sen viitekehyksen, jossa strategian osana on asiakaskokemus. Viitekehys koostuu kahdesta ta-
sosta; strategisesta ja operatiivisesta seka neljasta eri nakokulmasta. Tama viitekehys lahtee
siita nakokulmasta, etta omistajaohjauksellisesti yrityksen ylin johto strategiatyossa maarit-
taa tavoitteet asiakaskokemukselle. Jotta asiakaskokemus ei jaisi vain pehmeaksi luvuksi on
asiakaskokemuksen kehittamiselle asetettava selkeat ja seurattavat liiketoiminnalliset tavoit-
teet. Ne voivat olla lisamyyntiin tai saastoihin liittyvia tavoitteita. Tavoitteiden maarittelyn
jalkeen on maaritettava keinot, jolla asetetut tavoitteet saavutetaan. Tavoitteita ja keinoja
varten on hyva ymmartaa nykytila ja kartoittaa sita esim. nykytila-analyysilla (Gerdt & Kor-
kiakoski 2016, 41). Keinojen maarittely sisaltaa keskeisimmat strategiset valinnat sille minka-
laista asiakaskokemusta yritys tavoittelee ja kenelle ja miten. Valinnoissa on huomioitava asi-
akkaan kokema arvo, kilpailukeinot ja arvolupaus. Se millaista asiakasarvoa yritys aikoo asia-
kaskokemuksen kautta asiakkaille luoda, on keskeisin strateginen valinta, joka maarittaa kai-
ken muun tekemisen. Niin tavoitteiden kuin keinojenkin osalta organisaation ylin johto on
vastuussa naiden maarittelemisesta, mutta erityisesti keinojen kohdalla on hyva osallistuttaa
organisaatiota laaja-alaisemminkin. Kun tavoitteet ja keinot on maaritelty, siirtyy asiakasko-
kemuksen johtamisen viitekehys operatiiviselle tasolle, jossa maaritetaan ne tavat, jolla asia-
kaskokemus kaytanndssa toteutetaan. Operatiivinen taso kytkee asiakaskokemukseen organi-

saation eri tasot. Jotta viitekehyksen operatiivinen taso onnistuu, tarvitaan tassa johdolta
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yhdenmukaista johtamista ja tukea kohti asiakaskokemustavoitetta. Tassa kohtaa johto voi

johtaa omalla esimerkillaan ja luoda kokemusesimerkkeja koko henkilostolle.

Viimeisena viitekehyksen osana on asiakasnakokulma, joka osoittaa toiminnan onnistumisen
tai epaonnistumisen. Tassa kohtaa asiakas on se, joka maarittaa onko strategiaan kirjattu
asiakaskokemus saavutettu ja tata yleensa mitataan asiakastyytyvaisyys ja -suosittelumitta-
reilla. Onnistuneen asiakaskokemuksen lahtokohta on sen kytkeytyminen tiiviisti koko organi-
saation johtamiskulttuuriin. Seurauksina onnistuneesta asiakaskokemuksesta on taloudellisten
mittareiden kuten kannattavuuden ja kasvun kehittyminen. Loytana & Korkiakoski (2014, 30)
ovat todenneet, etta asiakaskeskeisen strategian ydin on innovointi. Aiemmassa kappaleessa
mainittiinkin jo asiakaskokemuksen ja -keskeisyyden tasot yrityksessa ja ylimmalla tasolla ole-
vat yritykset ovatkin luoneet asiakaskokemuksen strategian ytimeen, ja sita kautta uuden in-
novointi on osa normia. Talla tasolla ei riita enaa asiakaskokemuksen kirjaaminen keskeisena
osana yrityksen strategiaa, vaan tama vaatii jo kokonaan uudenlaisen ajattelutavan ja vanhan

poisoppimisen, jotta yritys pystyy tuottamaan innovaatioita.

Asiakaskokemuksen johtamiseen liittyy vahvasti kosketuspisteet. Naihin kosketuspisteisiin voi
yritys osaltaan vaikuttaa ja kehittaa, mutta on paljon kosketuspisteita, johon yritys ei itse voi
suoraan vaikuttaa. Tallaisia voivat olla esimerkiksi sosiaaliset ja ulkoiset kosketuspisteet, ku-
ten mediassa olevat palautteet ja asiakasarvostelut tai asiakkaan omistamat kosketuspisteet
kuten miten asiakas ajattelee ja puhuu yrityksesta. Yrityksen vaikutusmahdollisuudet keskit-
tyvatkin enemman yrityksen omistamiin ja osittain kumppanin toteuttamiin kosketuspisteisiin.
Kumppanin toteuttamia kosketuspisteita voivat olla ulkoistetut palvelut kuten asiakaspalvelu
tai kuljetuspalvelut. Naita kosketuspisteista yritys voi kehittaa tarjotakseen parempaa asia-
kaskokemusta ja erityisesti keskittya niihin kosketuspisteisiin, jotka ovat asiakkaille merkityk-
sellisia. Kumppanin toteuttamissa kosketuspisteissa piilee aina riski siina, etta miten kump-
pani itse nakee asiakaskokemuksen tarkeyden ja odotukset voivat olla eritasoisia. Tastakin
syysta kumppanin valinta on erityisen tarkea ja onnistunut kumppanuus yhteisine tavoittei-

neen vaikuttaa asiakaskokemukseen positiivisesti. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 47.)

Yrityksessa asiakaskokemuksen johtamisen vaiheet nahdaan kolmena eri ajanjaksona, jonka
edetessa myos liiketoimintahyodyt kasvavat. Aikajanan alussa puhutaan ensiaskeleiden otta-
misesta, jossa innokkaimmat henkilot nostavat asiakaskokemusta tarkeampaan rooliin ja asia-
kastyytyvaisyytta mitataan. Ensiaskeleiden viimeisena vaiheena nahdaan se, kun yritys ottaa
asiakaskokemuksen osaksi strategiaansa kilpailukeinoksi. Taman jalkeen yritys siirtyy kypsy-
misvaiheeseen, jossa hyvalla muutosjohtamisella jalkautetaan strategia, asiakaskokemusym-
marrysta lisataan yrityksen henkilostolle, ylitetaan asiakkaan odotuksia kosketuspisteissa ja
pyritaan juurruttamaan asiakaskeskeinen yrityskulttuuri. Henkilostolle ja kumppaneille tama
voi kypsyysvaiheen loppuosassa nakya mm. siina, etta heita palkitaan onnistuneen asiakasko-

kemuksen tuottamisesta. Asiakaskeskeisella yrityskulttuurilla tarkoitetaan kulttuuria, jossa
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yrityksen kaikki tyontekijat haluavat palvella asiakkaitaan asiakaslahtoisesti, arvostavasti ja
asiakkaan odotukset ylittaen. Viimeisena ja jatkuvana ajanjaksona kypsyysvaiheen jalkeen tu-
lee jatkuvan kehityksen yllapitaminen. Tama ajanjakso sisaltaa asiakaskokemuksen huomioon-
ottamisen osana yrityksen kaikkia prosesseja, jatkuvan innovoinnin ja asiakastarpeiden ja
asiakasodotusten ylittamisen seka sen, etta asiakaskokemuksesta on tullut yrityksen tarkein
kilpailukeino. (Loytana & Korkiakoski 2014, 36-42, 164.) Myos Gerdt & Korkiakoski (2016, 96)
kirjoittavat, etta asiakaskokemuksen rakentamisen on oltava jatkuva prosessi ja sen toimivuu-
desta kertoo vahva asiakaspalvelullinen yrityskulttuuri. Kulttuuri ja arvot varmistavat asiakas-

keskeisen paatoksenteon kaikissa hetkissa.
3.4.3 Asiakasodotuksien johtaminen

Goodmanin (2014, 12-17) mukaan asiakkaan odotukset ovat hyvin yksinkertaisia; asiakas ei ha-
lua ikavia yllatyksia, asiakas odottaa helppokayttoisyytta palvelulta tai tuotteelta, asiakas
odottaa saavansa apua ongelmiin helposti ja asiakas haluaa nahda, etta yritys toiminnallaan
valittaa asiakkaista. Kun asiakas hankkii tuotteen tai palvelun han odottaa, etta se vastaa
odotuksia ja hanelle on annettu tarvittava tieto hankintahetkella, jotta han voi hyodyntaa
hankintaansa parhaalla mahdollisella tavalla. Tassa kohtaa hyvan asiakaskokemuksen tarjoava
organisaatio on miettinyt miten ennaltaehkaista mahdollisia ikavia yllatyksia ja edistanyt
naita mahdollisia haasteita tarjotakseen odotuksia vastaavan kokemuksen. Tuotteen tai pal-
velun helppokayttoisyydella asiakas odottaa sita, etta tuotteen tai palvelun kayttoonotto ei
vaadi asiakkaalta liikaa ja tarvittaessa apu on lahella monikanavaisesti ja asiakkaalle sopivana
ajankohtana eli kaytto on asiakkaalle vaivatonta. Asiakas myo0s odottaa, etta kun jokin asia on
mennyt pieleen, niin organisaatio kuuntelee asiakkaan huolta, on empaattinen ja yrittaa rat-

kaista ongelman asiakaslahtoisesti.

Aiemmin mainitut asiakkaan omistamat kosketuspisteet koostuvan osittain myos asiakasodo-
tuksesta. Asiakkaalla voi olla tietynlainen odotus yritysta kohtaan ja nama voivat olla asiak-
kaalle tiedostamattomia odotuksia. Odotukset kuluttaja- ja yritysasiakkailla eroavat toisistaan
osittain. Tallaisia asiakasodotuksia on mahdollista johtaa ja siten vaikuttaa myonteisesti asia-
kaskokemukseen. Asiakkaan odotuksia on niin yleisia kuin erityisiakin. Yleisella tasolla asia-
kasodotus muodostuu markkinatilanteesta tai toimialan vakiintuneista kaytanteista, eli eivat
valttamatta muodostu juuri tietysta yrityksesta tai brandista vaan enemminkin alan yleisesta
toiminnasta. Naita voi olla monikanavainen asiointi, jolloin asiakas odottaa, etta han saa pal-
velua hanelle sopivalla tavalla, asioinnin helppous ja nopeus liittyen yleisiin odotuksiin seka
yhdenmukainen viestinta yrityksessa. Lisaksi ammattitaitoinen asiakaspalvelu ja reklamaatioi-
hin ja palautteisiin reagointi ovat osa yleisia asiakkaan odotuksia. Yrityksen on tarkea kiinnit-
taa naihin odotuksiin huomioita ja mahdollistaa naiden odotusten toteutuminen. Varsinkin
reklamaatiot ja poikkeustilanteet oikein hoidettuna tuovat mahdollisuuksia yritykselle ja saat-

tavat parhaimmillaan sitouttaa asiakkaan. Erityisiin asiakasodotuksiin liittyvat aiemmat
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kokemukset tai muiden kokemukset yrityksesta ja sen palveluista ja tuotteista. Myos yrityksen
markkinointiviestinta osaltaan vaikuttaa erityisodotuksiin. Naiden odotusten johtaminen on
olennainen osa asiakaskokemusta ja on todettukin, etta asiakaskokemusta ei voi johtaa johta-
matta asiakasodotuksia, silla odotusten luominen on keskeinen osa asiakaskokemuksen muo-
dostumista. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 62; Loytana & Kortesuo 2011, 214.)

3.5 Asiakkaan odotukset tulevaisuudessa

Asiakkaan odotukset ovat muuttuneet vuosien saatossa ja osittain kasvaneet. Naihin odotuk-
siin vaikuttavat niin sisaiset tekijat kuin ulkoiset tekijat eli ymparisto. Jotta yritys voi tuottaa
erinomaisen asiakaskokemuksen jatkossakin on ymmarrettava miten vastata asiakkaan tuleviin
odotuksiin ja kehittaa omaa toimintaansa vastaamaan niihin. Muuttuviin asiakasodotuksiin vai-
kuttavat niin trendit, megatrendit kuin heikot signaalitkin. Dataa asiakaskayttaytymisesta ja -
odotuksista saadaan erilaisista kuluttajatutkimuksista kuten erilaisista markkinatutkimuksista
ja asiakashaastatteluista ja teknologiaa hyodyntamalla kvanttidatasta saadaan analysoimalla

tietoa tulevaisuutta varten. (Hiltunen 2017, 21,27.)

Trendit ovat megatrendeja pienempia ja paikallisempia suuntauksia muutoksille. Suunta ker-
too kayttajien maarasta ja kun jokin on trendikasta, kayttajamaara kasvaa ja trendinmukai-
nen kaytos korostuu kayttajien kasvaessa. Heikot signaalit ovat taas muutoksen ensimerkkeja

ja ne kertovat uusista ilmioista. Heikoista signaaleista voi paatella tulevia trendeja.

Talla hetkella asiakaskokemukseen vaikuttavia megatrendeja ovat vaestonkasvu, vaeston
ikaantyminen, globalisaatio, varallisuuden kasvu, kulutuksen kasvu ja resurssien vahenemi-
nen, ilmastonmuutos seka jo aiemmin mainittu digitalisaatio. Vaeston ikaantyminen kasvattaa
ikaihmisille tuotettavien palveluiden kysyntaa ja uusille innovaatioille on tilaa. Globalisaatio
on vaikuttanut siihen, etta tuotteita on helpommin saatavilla ja hinnat ovat edullisemmat,
mutta laatu on voinut osittain karsia siita, etta tuotanto on kustannussyista siirretty koyhiin
maihin, jossa se on edullisempaa. Varallisuuden kasvu on vaikuttanut kulutuksen kasvuun,
joka nakyy vahenevina resursseina ja talla hetkella uusiutuvia luonnonvaroja ei ole riittavasti
kulutukseen nahden. Kulutuksen kasvu nakyy siina, etta yha useampi ihminen on siirtynyt
valttamattomyyksien ostamisesta valinnaiseen kulutukseen, kuten palveluihin. Naita haasteita
ratkoo kiertotalous, joka pyrkii pidentamaan tuotteen kayttoikaa palvelullistamisella ja te-
hostamaan materiaaliin kayttoa. Digitalisoituminen puolestaan on vaikuttanut ihmisen koko
elamaan ja muuttanut ihmisten kayttaytymista seka odotuksia. Erityisesti asiakkaan odotukset
ovat muuttuneet siten, etta palvelua on saatava helposti ja nopeasti tai palveluntarjoaja
vaihtuu. Digitalisaatio on tuonut paljon hyodyllista asiakaskokemukseen, mutta myos uhkia.
Nama uhat liittyvat kasvavaan tiedonmaaraan ja sen sailyttamiseen seka kyberuhkiin. (Hiltu-
nen 2017, 37-64.)
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Tutkimuksen mukaan (Hiltunen 2017, 83-95) kuluttajatrendeihin lukeutuu pitkaan trendina ol-
lut sosiaalinen media kaikkine kanavineen ja tama arkipaivainen asia nakyy myos asiakkaiden
odotuksissa: jos asiakas itse on somessa, niin yritystenkin on siella oltava ja nain tuotava koh-
taamispiste myos naihin kanaviin. Nykyaan onkin hyvin poikkeuksellista, etta yrityksilla ei olisi
mitaan muuta kanavaa kaytossaan kuin kotisivut. Kohtaamispisteita voivat olla omat kanavat
seka mainokset eri tyokaluissa. Trendeihin lukeutuu VTT:n Halttusen ja Tuovilan (2022) mu-
kaan myos vastuullisuus ja tama nakyy myos tulevaisuudessa osana asiakaskokemusta. Vas-
tuullisella asiakaskokemuksella, joka sisaltaa ekologisen, yhteiskunnallisen ja taloudellisen
vastuun, tuodaan vastuullisuutta enemman tietoisuuteen ja tata kautta vahvistetaan asiak-

kaan valintaa ja saavutetaan kilpailuetua.

Aiemmin mainitsinkin asiakkaiden tarpeiden ymmartamisen asiakaskokemuksen kehitta-
miseksi. Tama tarpeiden ymmartaminen tulee olemaan tulevaisuudessa entista isommassa
roolissa, kun asiakkaiden odotukset eivat selkeasti enaa perustu tietyn asiakasryhman odotuk-
siin vaan hyvinkin yksilollisiin odotuksiin. Tyypillista kuluttajaa ei enaa ole ja taman paivan
kuluttaja voi kuulua moneenkin eri asiakasryhmaan eli segmenttiin ja odotukset ja tarpeet
voivat olla osittain jopa ristiriidassa. Naihin odotuksiin ja tarpeisiin voidaan vastata entista
kohdennetuimmilla palveluilla ja tuotteilla kayttamalla kustomointia ja personointia, mutta
mikaan yksittainen toimija ei voi tarjota jokaiselle jotain vaan jo strategiassaan paattaa omat
kohderyhmansa ja niille rakentaa yrityksen arvoja edustava asiakaskokemusmatka. Toimija
voi kuitenkin toimialoja rikkovalla yhteistyolla saavuttaa kilpailuetua vastaamalla asiakkaiden
kasvaviin ja yksilollisiin odotuksiin. Voidaan kuitenkin todeta, etta jatkossa helppous, nopeus,
edullisuus ja saatavuus yhdessa ymparistoystavallisyyden kanssa ovat ominaisuuksia, jotka
trendaavat entista vahvemmin ja naihin ominaisuuksiin yritysten pitaa pystya reagoimaan,
jotta asiakkaan odotuksiin pystytaan vastaamaan ja jopa ylittamaan. (Hiltunen 2017, 123,
182; Halttunen & Tuovila 2022.) Demos Helsinki (2018) lisaa naiden joukkoon viela sen, etta
tulevaisuudessa asiakaskokemus onnistuu, kun sen ongelmiin asiakaspolulla puututaan nope-

asti ja muutetaan toimintamallia ja poistetaan ns. kipupisteet kohtaamispisteista.

Organisaatiot voivat vastata naihin odotuksiin oikeanlaisella yrityskulttuurilla, jossa henki-
6sto on valtuutettu ja kannustettu toteuttamaan ja kokeilemaan uusia toimintamalleja ja
ratkaisuja asiakkaiden tilanteisiin. Yrityskulttuuriin kuuluu myos se, etta henkilostolla, joka
etulinjassa palvelee asiakkaita ja ratkoo asiakkaiden ongelmia, on lupa joustaa prosesseissa
ratkaistessaan asiakkaiden haasteita, jotta erinomainen asiakaskokemus voidaan taata asiak-
kaille. On myos tarkeaa, etta organisaatioissa on tarpeeksi oikeanlaisia tyontekijoita keskitty-
maan tulevaisuuden asiakaskokemukseen ja etta naita henkiloita tuetaan, koulutetaan ja
heille annetaan oikeat tyokalut toteuttamiseen. Kaikki alkaa jo rekrytointivaiheessa, kun or-

ganisaatioon etsitaan uusia tyontekijoita. (Goodman 2014, 205.)
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Diebnerin, Thompsonin, Malfaran, Neherin ja Vancauwenberghen (2021) tutkimuksen perus-
teella asiakaskokemuksen ja asiakastarpeiden kehittaminen tulevaisuudessa nayttaytyy koko-
naisvaltaisena, ennakoivana ja selkeasti sidottuna liiketoiminnan tuloksiin. Ne yritykset, jotka
keskittyvat vain asiakaskokemuksen mittaamiseen tutuilla menetelmilla kuten asiakastyyty-
vaisyys- ja suosittelijuusmittarit tulevat jaamaan naiden yritysten jalkoihin, jotka sitovat

asiakaskokemuksen osaksi liiketoiminnan tulosta.

4  Tutkimuksen toteutus

Olen kayttanyt tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena kumppanuutta ja asiakaskokemusta.
Kumppanuutta olen avannut verkostoitumisen, kumppanuuden eri muotojen ja kumppanistra-
tegian kautta. Asiakaskokemusta olen kasittelyt sen muodostumisen, johtamisen ja mittaami-
sen kautta. Olen maaritellyt kumppanuustoiminnan valttamattomaksi nykyisessa kilpailutilan-
teessa ja asiakaskokemuksen muodostuvan jokaisesta kohtaamisesta. Olen tutkimuksessani
kayttanyt laadullista tutkimusmenetelmaa kahdella eri tavalla. Tutkimus on sisaltanyt nelja
kappaletta puolistrukturoituja haastatteluja kohdeorganisaation kumppaniyritysten johdolle,
joiden kanssa organisaatio tekee saannollista yhteistyota ja jossa hyodynnetaan aiemmin pilo-
toitua asiakaskokemusmallia seka yhden ryhmahaastattelun organisaation sisalla toimivalle
tiimille, jota tassa tutkimuksessa kutsutaan asiakaskokemustiimiksi. Asiakaskokemustiimi
tyoskentelee asiakkailta tulleiden palautteiden ja selvitysten parissa seka osallistuu ja vetaa

laatuun keskittyvia yhteistyopalavereita kumppaneiden kanssa.

Puolistrukturoidulla haastattelulla, jota kutsutaan myos teemahaastatteluksi, haasteltaville
esitetaan samat kysymykset, joiden kautta tavoitellaan vastauksia tiettyihin teemoihin, eika
haluta antaa liikaa vapauksia vastata kysymyksiin, jotta vastaukset ovat verrattavissa. Haas-
tatteluissa on annettu tilaa myos avoimelle haastattelumenetelmalle, jossa on annettu haas-
tateltavalle vapaus kertoa kokemuksistaan ja esittaa nakemyksiaan tulevaisuuden yhteis-
tyosta. Tama menetelma mahdollistaa sen, etta haastateltava voi vaikuttaa aktiivisesti aineis-
ton tuottamiseen, joka tassa tapauksessa on haastattelumateriaali. Laadullisessa tutkimuk-
sessa haastattelu on vuorovaikutustilanne, jossa haastattelijan toiminnalla on merkitysta.
(Vilkka 2021a, 53.)

Olen haastattelut neljaa eri kumppania kumppaniyhteistyohon ja arvon luontiin liittyen ja
keskittyen kumppanikokemukseen seka asiakaskokemukseen, jota kumppanit ovat toteutta-
neet. Kohteena kumppanihaastatteluissa ovat olleet toimeksiantajaorganisaation kuluttaja-
puolen telemarkkinointikumppanit. Kaytan kumppanisanaa tutkimuksessa, silla tama on orga-
nisaatiossa kaytetty yleinen termi, eika siten maarittele yhteistyosuhteen syvyytta. Yksilollis-
ten puolistrukturoitujen haastatteluiden lisaksi olen pitanyt ryhmahaastattelun asiakaskoke-

mustiimille, joka osallistuu yhteistyohon kumppaneiden kanssa. Kyseiseen
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ryhmahaastatteluun osallistui kuusi henkiloa tiimista. Haastattelun teema oli sama kuin kump-
panihaastatteluissa eli kumppaniyhteistyo ja asiakaskokemus ja tassa menetelmana oli myos

yksilohaastatteluissa toimivaksi koettu puolistrukturoitu teemahaastattelu.

Tavoitteena on ollut todentaa uuden tiivistyneen yhteistyon vaikutus asiakaskokemukseen ja
kumppanuussuhteeseen yrityksien valilla seka lopputuotoksena haastatteluiden pohjalta ra-
kentaa asiakaskokemuksen vuosikello vastaamaan asiakaskeskeisyyteen strategian ydinosa-
alueena. Vuosikellon rakentamiseen paadyin siita syysta, etta organisaatiolla oli tarve selke-
alle ja helposti seurattavalle mallille, jossa nakyisivat nopeasti koko vuoden suunnitelmat ja
tarkeat tapahtumat kumppaneiden kanssa. Aiemmin kaytossa oli ollut yksittaiset muistiot ja
yhdessa kumppaneiden kanssa sovitut toimenpiteet kuten yhteiset palaverit olivat sahkopos-
tissa, Teams-ohjelmassa tai vain yksittaisen henkilon muistissa ja talloin tekeminen ei ollut
johdonmukaista tai jarjestelmallista ja johti siihen, etta sovittuja toimenpiteita ei aina toteu-
tettu. Lisaksi kaikkien kumppaneiden kanssa ei ollut samanlaista yhteistyomallia kaytossa ja
tama aiheutti seurannan ja kehityksen kannalta haastetta. Prosessi ja asiakaskokemuksen joh-

taminen oli epaselvaa ja tahan tarvittiin muutosta.

Ehdotin vuosikellon rakentamista, silla se oli tutkimuksen kohteelle olevalle organisaatiolle
tuttu tyokalu, jolla erinaisia toimenpiteita ja niiden aikatauluja seurattiin vuosisuunnitel-
massa visuaalisessa muodossa ja se vastaisi ongelmaan, joka tutkimushetkella oli. Tama ehdo-
tus hyvaksyttiin, silla vuosikello koettiin myos helposti kayttoonotettavaksi ja tarvittaessa sita

voidaan muokata tilanteen mukaan.

4.1  Kohdeyrityksen esittely ja ala

Toimeksiantajana on iso energiayhtio, jonka ydinliiketoiminta on Pohjoismaissa. Ydinliiketoi-
minta koostuu paastottomasta sahkontuotannosta, sahkon myynnista, kaukolammosta seka
kierratys- ja jateliiketoiminnasta. Yritys tyollistaa Suomessa noin 2400 henkiloa. Pohjois-
maissa yritys on suurin sahkon vahittaismyyntiyhtio yli kahdella miljoonalla asiakkaalla. Tutki-
mus on tehty Suomen kuluttajaliiketoimintayksikkoon, joka tarjoaa kuluttaja- ja yritysasiak-
kaille energiaan, liikkumiseen ja turvallisuuteen liittyvia kestavia ja ymparistoystavallisia pal-
veluita. (Fortum 2022.)

Energia-ala on viimeisen vuoden aikana kokenut mullistuksen. Energiasta on tullut merkitta-
vasti kiinnostavampi kuluttajien silmissa ja kuluttajat vaativat enemman tietoa, he ovat en-
tista tietoisempia, haluavat tietaa energiatuotannon paastoista ja ovat valveutuneimpia kuin
koskaan aiemmin. Alan painoarvo mediassa on myos huomattavasti kasvanut. Suomessa sah-
kon hinta on ollut jo pitkdaan EU-maiden edullisimpia niin kuluttajille kuin yrityksille ja asiak-
kaille on tehty helpoksi kilpailuttaa oma sahkonmyyjansa sahkonmyynnin kilpailutuksen va-

pauduttua vuonna 1998. (Energiateollisuus ry 2022.)



41

4.2  Energia-alan kehittyminen

Energia-ala on alati muuttuva toimintaymparisto, johon vaikuttavat megatrendeista ja tren-
deista tutut globaalit ilmasto- ja ymparistohaasteet seka vaestonkasvu, digitalisaatio seka
meneillaan oleva asiakkaan aikakausi, jossa asiakkaalla on valta ja sita kautta kasvavat odo-
tukset yrityksia kohtaan. Kysynta kasvaa sahkoistyksen myota koko ajan ja jotta saavutetaan
ilmasto- ja energiatavoitteet, tarvitaan kysynnan saatelya ja joustoa. Digitalisaation kautta
asiakas odottaa saavansa tarvitsemansa palvelun ajasta ja paikasta riippumatta, esim. uuteen
kotiin sahkosopimus on saatava asiakkaalle parhaiten sopivassa kanavassa hanelle sopivaan ai-
kaan. Asiakkaan valinnoissa vaikuttavat vahvasti yrityksen arvot ja vaikuttavuus ja miten vih-

reasti yritys toimii. (Merinova ym. 2015.)

Kilpailu sahkonmyyjien kesken kasvaa koko ajan ja yritysten on kehitettava matalakatteisen
sahkon rinnalle muita tuotteita ja palveluita seka panostettava asiakaspysyvyyteen. Aiem-
massa kappaleessa mainitsinkin energia-alan ja erityisesti sahkonhinnan Suomessa mullistu-
neen viimeisen vuoden aikana. Euroopassa sahkon hinta lahti nousuun kesan 2021 jalkeen ja
tama nousu on nakynyt myos Suomessa. Syyt kohonneeseen sahkonhintaan ovat moninaiset ja
naita ovat mm. kaasun riittavyyshuolista seurannut kaasun, ja sen perassa hiilen kohonnut
hinta. Median lisaksi loppukayttajat eli asiakkaat ovat tietoisia tapahtumista, ja kiinnostus
energiaa kohtaan tuotteena on selvasti kasvanut ja taman myota myos odotukset yrityksille
vastata tahan kiinnostukseen avoimuudella ja asiantuntijuudella. (Energiateollisuus 2022; Me-

rinova ym. 2015.)
4.3 Lahtokohta

Kohdeorganisaatiossa kumppanitoiminta on ollut vuosia olemassa ja organisaatio on hyodynta-
nyt kumppaneiden avainosaamista uusasiakashankinnassa ja nykyasiakkaiden lisamyynnin suh-
teen. Vahva fokus on ollut myyntimaarissa. Kumppaneita on ohjattu vahvasti myyntipaallikoi-
den toimesta, ja yhteistyo on keskittynyt suoraan myyntitavoitteiden saavuttamiseen. Jotta
tavoitteet on saavutettu, on tarvittaessa otettu uusia kumppaneita mukaan toimintaan. Tama
toimintamalli ei ole tukenut tavoitetta asiakaskeskeisyydesta. Organisaatio on strategiassaan
kirjannut asiakaskeskeisyyden strategian ytimeen, ja sita kautta asiakaskeskeisyys on tullut
osaksi kaikkeen toimintaan, joten organisaatio naki muutostarpeen kumppanin kanssa tehta-
vasta yhteistyosta. Teoriaosuudessa kirjoitinkin, etta kumppanuussuhteessa tarvitaan koko-
naisvaltainen ohjausmalli, hyvat keskustelu- ja kehittamisalustat seka vahva sosiaalinen paa-
oma, jotta kommunikaatio on avointa ja laadukasta. Kaiken pohjalla on luottamus kumppa-
nuuteen - ja nama asiat heijastuvat asiakaskokemukseen. Tama ei kuitenkaan ole taysin to-
teutunut toiminnassa asiakaskokemuksen osalta. Organisaatio on ollut kumppanuustoimin-
nassa tutkittavan kohteen osalta operatiivisella tasolla aiemmin, jossa ymmarrys toisten toi-

mintaa kohtaan on ja tekeminen perustuu molemminpuoliseen luottamukseen. Operatiivinen
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kumppanuus vaatii selkean mallin, jossa kumppanin toimintaa, kilpailukykya ja laatua seura-
taan saannollisesti ja palautteilla reagoidaan toimintaan. Tutkimuksen yksi kysymys onkin ol-
lut se miten laatua ja palautteenantoa voisi molempia hyodyttavalla tavalla toteuttaa. Jos
halutaan syventaa kumppanustoimintaa, se vaatii avointa tiedonvaihtoa ja uuden oppimista ja
sen jakamista ja tekemani tutkimus voi tukea tata siirtymaa, jos nain tulevaisuudessa organi-

saatio haluaa.

Organisaatio saa asiakkaan kokemuksesta palautetta monessa kohtaa asiakasmatkaa. Alla ku-
vio 8, jossa nakyy kuvattuna asiakasmatka ja mahdolliset kohtaamispisteet yrityksen osalta.
Asiakkaan tyytyvaisyytta ja kokemusta kysytaan monessa eri pisteessa asiakasmatkaa, jonka
lisaksi saadaan suoraan asiakkaalta palautetta asiakasmatkan varrella. Naita palautteita kasit-
telee asiakaskokemustiimi. Erityinen fokus tiimilla on heti myyntitilanteen jalkeen lahtevalla
Acquisition-kyselylla ja siita saatavalla palautteella. Kyselyssa kysytaan asiakkaan tyytyvai-
syytta, kokemuksen helppoutta ja asiakkaan suosittelua. Asiakas voi lopuksi antaa myos
avointa palautetta. Erityisesti asiakkaan suosittelu eli NPS-tulos on sellainen, jota seurataan
organisaation joka tasolla strategian mukaisesti. Avoin palaute tasta kyselysta on se, jota kay-
daan yhdessa kumppaneiden kanssa. Kuvion 8 toinen punaisella ympyroity kohta on palaute,

joka saadaan asiakkaalta asiakasmatkan aikana kyselyiden ulkopuolelta.
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Kuvio 8: Asiakasmatka

Asiakaskokemustiimi on kasitellyt saatuja palautteita reaktiivisesti ja pyrkinyt ratkaisemaan
yhden asiakkaan ongelman, eika resursseja ole kaytetty juurisyiden analysointiin ja toimenpi-
teisiin haasteiden korjaamiseksi. Palautteenanto kumppaneille on ollut yksisuuntaista eika
vuorovaikutteista ja se on tapahtunut paaosin sahkopostin valityksella. Vain kumppanuudesta
vastaava myyntipaallikko tai avainasiakaspaallikko on ollut vuorovaikutteisessa yhteistyossa

kumppaneiden kanssa ja keskittyen enemman myyntilukuihin.

Saavuttaakseen asiakaskeskeisyyden ja asiakkaan aanen kuuluvuuden kaikessa asiakashankin-

taan liittyvassa tekemisessa seka vahentaakseen negatiivista palautetta, organisaatio naki
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tarpeen asiakaskokemukseen keskittyvasta jatkuvasta yhteistyomallista, johon niin organisaa-
tio kuin kumppanit sitoutuisivat. Ennen yhteistyomallin rakentamista myyntipaallikoilta ja
asiakaskokemustiimeilta kerattiin toiveita ja nakemyksia yhteistyosta ja tarpeista. Vahvim-
pana nakemyksena nousi selvasti tiiviimpi ja saannollisempi vuorovaikutteinen yhteistyo jat-

kossa ja kaikki olivat sita mielta, etta yhdessa tekemalla asiakaskokemus paranisi.

Naista lahtokohdista organisaatio rakensi ensimmaisen version yhteistyomallista, joka perus-
tuu jatkuvaan palautteenantoon ja kehitykseen. Mallissa hyodynnettiin jo yrityksessa kaytossa
olevaa jatkuvan kehittamisen mallia (kuvio 9), joka lahtee siita, etta kuunnellaan eri kana-
vista tulevaa asiakkaan aanta, tulkitaan niista nousevia haasteita ja ongelmia, kehitetaan pro-
sesseja ja toimintaa haasteiden ratkaisemiseksi ja sen jalkeen monitoroidaan tehtyja toimen-
piteita jatkuvasti.

Monitoroidaan Kuunnellaan eri

tehtyja muutoksia kanavista (kyselyt,

ja mlden_ palautteet,

seurauksia. reklamaatiot) tulevaa

Jael;aan . ) asiakkaan aanta.

onnistumisia muille

organisaatiossa.
Kehitetaan toimintaa Tulkitaan palautteest
. . . n palau a
g ::‘?‘22:: virheet. nousevia haasteita ja

I ongelmia ja yritetdan

asiakkaan seuraa?a ymmartaad niiden syyt.
ko_kemusta. Tehdaan Jaetaan tietoa ympari
asiakkaat organisaatiota.
onnellisiksi.

Kuvio 9: Jatkuvan kehittamisen malli

Tama jatkuvan kehittamisen malli perustuu Reichheldin & Markeyn (2011b) kehittamaan Net
Promoter System -viitekehykseen (kuvio 10) ja erityisesti tassa mallissa on keskitytty kohtaan
kolme, jossa palautetta vastaanotetaan, sita kasitellaan ja sen perusteella kehitetaan toimin-
taa (Feedback, learning and improvement).
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Kuvio 10: Net Promoter System framework (Bain & Company)

Taman jalkeen kartoitettiin kaikki kanavat, jota kautta organisaatio saa asiakaspalautetta.

Taulukossa 1 nakyvat kanavat, joista palautetta asiakkailta saadaan. Taman jalkeen valittiin

tarkeimmat kanavat, joiden tuloksia ja sisaltoa kasiteltaisiin kumppaneiden ja kumppanivas-

taavan kanssa yhteisessa palaverissa. Tavoitteena oli rakentaa vuorovaikutteinen palaverikay-

tanto kumppaneiden kanssa, jota aiemmin ei ole ollut. Tata jatkuvan kehittamisen toiminta-

tapaa, jossa asiakaskokemus on keskiossa, kutsutaan asiakaskokemusmalliksi.

NPS-kyselyt Kylla Acquisition Survey-kyselyn tulokset ja avoimet palautteet
kumppanikohtaisesti ja NPS-tulos yleisesti.

Puheluiden kuuntelut ja arvioinnit | Kylla Partnerit, myyntipaallikot ja asiakaskokemustiimi kuuntelee so-
vitun maaran puheluita ja pisteyttaa ne. Tulokset palaveriin.

Myyjapalaute/reklamaatiot Kylla Kriittiset palautteet ja reklamaatiot hoidetaan valittomasti yh-
teistyossa myyntipaallikon ja kumppanin kanssa. Yleinen kat-
saus syihin ja maariin palaverissa.

Peruutukset Ei/Kylla Peruutusmaaria ja niiden syita seurataan sisdisesti ja tulokset
kaydaan yleisella tasolla. Jos muutos on merkittava, tahan pa-
neudutaan tarkemmalla tasolla yhdessa.

Prosessipoikkeamat Ei/Kylla Kriittisissa poikkeamissa tiedotus kumppaneille heti. Muutoin
poikkeamia ei kdyda mallissa.

Sosiaalinen media Ei Asiakaspalvelu ja viestinta vastuussa.
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Kumppanilta saatava palaute Kylla Kumppaneilta saatava palaute osana mallia.

Taulukko 1: Asiakaspalautteen kanavat ja palautteiden kasittely osana asiakaskokemusmallia

Organisaatio paatyi siihen, etta rakennettua asiakaskokemusmallia kokeiltaisiin muutaman

kumppanin kanssa, jotta saataisiin tasta kokemuksia ja kokemusten pohjalta voitaisiin kehit-
taa mallia entisestaan. Mallin testaamiseksi valittiin yrityksen pitkaaikaisempia kumppaneita
seka uusia kumppaneita mukaan kokeiluun. Heidan kanssaan startattiin syksylla 2022 yhteis-
tyopalaverit rakennetun asiakaskokemusmallin mukaisesti. Tama kehitystyo tutkii kokeilussa

ollutta asiakaskokemusmallia ja sen kehitystarpeita.
4.4  Tutkimuksen tavoitteet ja kaytetyt menetelmat

Tutkimuksen tavoitteena on ollut ymmartaa yrityksessa kayttoonotetun uuden asiakaskoke-
musmallin vaikutukset asiakaskokemuksen kehittamiseen ja kumppaniyhteistyohon seka tutkia
tulevaisuuden tarpeita. Taman pohjalta lopputuotoksena rakennan asiakaskokemukseen kes-
kittyvan laadun vuosikellon organisaation toiveiden ja tarpeiden mukaisesti, jota organisaatio
voi hyodyntaa jatkossa kaikkien kumppaneiden kanssa. Vuosikello rakentuu tutkimuksen loy-

doksista.

Tutkimus toteutetaan yksilohaastatteluilla seka ryhmahaastattelulla ja niiden tavoitteena on
mitata kumppanuutta ja asiakaskokemuksen merkitysta seka kerata odotuksia ja ajatuksia yh-
teistyon jatkon suhteen asiakaskokemusmalliin liittyen. Tutkimuksen havainnoista kehittamis-
tyon lopputuotoksena olen rakentanut laadun vuosikellon, jonka voi implementoida missa ta-

hansa yrityksessa tulevaisuudessa.

Tassa tutkimustyossa olen kehittamismenetelmana kayttanyt laadullista tutkimusta, joka on
tulkintaan perustuva tutkimustapa, jolla voidaan ihmisten kokemusten avulla kuvata jotain
ilmiota tai ymmartaa subjektiivinen merkitys. Laadullisessa tutkimuksessa lahdetaan siita, etta
ne eivat selita kaikkien yksildiden toimintaa ja poikkeavuudet ovat tutkimuksessa erityisen kiin-
nostuksen kohteita. Koska tutkimus toteutetaan laadullisena menetelmana, tulen kysymyk-
sissa keskittymaan mita- ja miten -kysymysten lisaksi myos miksi-kysymyksiin, jotta vastauk-
set eivat olisi vain kahden vaihtoehdon valilla. Laadullisissa tutkimuksissa asiat ja ilmiot eivat
ole koskaan vain yhdella tapaa selitettavissa. Laadullisessa tutkimuksessa merkitykset ovat
laatuja ja ne syntyvat tutkittavan kokemuksista ja kasityksista. Tutkimus on aina empiirista
eli nojautuu erilaisiin aineistoihin ja niiden analysointiin. Tavoitteena laadullisessa tutkimuk-
sessa on kuvata maailmaa tutkittavien ihmisten ja heidan toimintansa nakokulmasta. Tutki-
mus on teoriavetoinen eli deduktiivinen ja se on tehty keraamalla teoriatietoa, jonka pohjalta
tehdaan tutkimusta haastattelumenetelmin. (Vilkka 2021b, 67, 119.)
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Haastattelu menetelmana tahtaa informaation keraamiseen ja on ennakkoon suunniteltua ja
paamaaraan pyrkivaa toimintaa, jossa lopputuloksena saadaan luotettavaa tietoa tutkimuksen
kannalta tarkeilta osa-alueilta (Hirsjarvi & Hurme 2011, 42). Haastattelut on toteutettu koke-
musnakokulmalla, jossa olen kerannyt yksilollisia kokemuksia ja niiden merkityksia haastatel-
tavilla puolistrukturoidulla haastattelumenetelmalla. Tutkimushaastattelun tavoitteena on
tuottaa tietoa ja aineistoa, jolla voidaan vastata tutkimusongelmaan tai hypoteesiin. (Vilkka
2021a, 11; Kallinen & Kinnunen 2021.) Tutkijalla on tarkea rooli laadullisessa tutkimuksessa,
silla tutkijan vastuulla on luoda ymparisto, jossa osallistujan on luonteva ja turvallinen olla ja
sita kautta tutkimuksesta saatu data on merkityksellisempaa (Saunders, Lewis & Thornhill
2016, 168). Valitsin laadullisen tutkimuksen, koska tunnen seka kohderyhman, toimintaympa-
riston seka yrityskulttuurin kohtuullisen hyvin ja koin taman parhaaksi tavaksi loytaa tutki-
muskysymyksiin vastauksia. Nama kolme aluetta on hyva tuntea, jotta laadullista tutkimusta
voi tehda ja tutkimus on uskottava, mika on kriteerina luotettavuudelle (Vilkka 2021b, 130).
Puolistrukturoitu haastattelu mahdollistaa myos sen, etta voin tutkijana haastaa vastaajaa
avaamaan vastaustaan enemman ja pyytaa selittamaan mita vastaaja tarkoitti vastauksellaan
ja saada lopulta uusia nakemyksia (Saunders ym. 2016, 394). Lisaksi menetelma mahdollistaa
sen, etta vaikka kysymykset ovat kaikille samoja, sanamuotoja voi vaihdella, eika jarjestyk-
sella ole merkitysta ja vastaajat saavat vastata avoimesti ilman, etta he joutuisivat kaytta-

maan vastausvaihtoehtoja (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47).

Ryhmahaastattelussa, jonka toteutin tassa tutkimuksessa organisaation sisaiselle asiakaskoke-
mustiimille, keskustellaan tutkimuksen kohteena olevista aiheista siten, etta haastattelija
osoittaa kysymykset ja puheensa samanaikaisesti usealle haastateltavalle, mutta voi kysya
my0s kysymyksia vain tietyilta haastatteluryhman henkilgilta. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 61).
Ryhmahaastattelun etuna on se, etta silla saadaan nopeasti tietoa useilta henkiloilta samaan
aikaan ja jos ryhmahenki haastatteluryhmassa on hyva, niin vastausten saaminen saattaa olla
helpompaa kuin yksilohaastatteluissa. Onnistunut ryhmahaastattelu mahdollistaa yhdessa
muistelun, tuen ja muistikuvien herattelyn kautta rikkaan ja odotettua paremman lopputulok-
sen. Tama malli vahentaa myos vaarinymmarryksen mahdollisuutta kun toinen voi korjata
muistijalkea. Ryhmahaastattelu voidaan toteuttaa teemahaastattelurungon avulla ja tata to-
teutusta on hyodynnetty myos tassa tutkimuksessa. Osallistujia on ryhmahaastatteluissa haas-
tattelijan lisaksi yleensa 4-8 henkiloa. (Eskola & Suoranta 1998, 95-97). Tavoitteena ryhma-
haastattelulle on synnyttaa keskustelua, jossa osallistujat voivat kommentoida myos toistensa
mielipiteita ja taten tuoda uusia nakemyksia ja johtopaatoksia aiheeseen (Krogstrup 2004,
11). Ryhmahaastatteluiden ryhmien muodostamisessa pidetaan tarkeana tietynlaista fokusoi-
mista ennalta tiedettyjen asioiden suhteen, jolloin keskustelu on helpompaa. Tallaisia asioita
voivat olla kokemus, koulutustausta tai sukupuoli. Onnistunut ryhmahaastattelu tuo parhaim-

millaan tutkimukseen uusia ja merkittavia teemoja ja tama onnistuu hyvan ryhmahengen
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lisaksi silla, etta haastattelija huolehtii siita, etta haastattelu etenee sujuvasti ja kaikkien

aani tulee kuuluviin ja konflikteilta valtytaan. (Mantyranta & Kaila 2008).

Ryhmahaastattelu tuo myos omat haasteensa tutkimukseen. Vuorovaikutustilanne ei aina on-
nistu ryhman dynamiikan takia, aktiiviset ja kovaaaniset vievat tilan muilta ja tekevat omasta
mielipiteestaan kaikkien mielipiteen ja taten aineiston keruu ei olekaan monipuolista. Haas-
tattelijan onkin tarkea osallistaa kaikki kohdistamalla kysymyksia myos ei-aktiivisille osallistu-
jille. On myos mahdollista, etta keskustelu lahtee ronsyilemaan ja haastattelijalla on hanka-

luuksia pitaa keskustelu teemassa. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 63)

Oletuksena tassa tutkimuksessa on ollut se, etta jatkuvan kehittamisen mallilla yhteistyossa
kumppaneiden kanssa asiakaskokemus paranee ja kumppanuustoiminta syvenee ja tata testa-
taan puolistrukturoiduilla haastatteluilla (Vilkka 2021a, 14). Laadullinen tutkimus sisaltaa aina
kysymyksen: “Mita merkitysta tutkimuksessa tutkitaan?” seka sen tasmentamista, etta koos-
tuuko tutkimuksen merkityksellisyys kokemuksesta vai kasityksesta. Tassa tutkimuksessa tut-
kin kokemuksen merkityksellisyytta, eli miten haastateltavat ovat omakohtaisesti kokeneet
asiakaskokemukseen liittyvan yhteistyon, enka hae haastattelulla yleisia kasityksia aiheesta.
(Vilkka 2021b, 118.)

Aloitin haastattelut kumppaneiden yksilohaastatteluilla ja vasta naiden yksilohaastatteluiden
jalkeen toteutin ryhmahaastattelun. Ennen ensimmaista kumppanihaastattelua toteutin yhden
esihaastattelun yrityksen sisalla, jossa testasin kysymysten toimivuutta. Hirsjarven & Hur-
meen (2011, 72) mukaan esihaastatteluja suositellaan tehtavan useita, mutta tassa tapauk-
sessa paadyin tekemaan taman vain kerran, silla yhden esihaastattelun perusteella en nahnyt
tarvetta kysymyspatteriston uudelleenmuotoilulle. Enemmankin muutin hieman kysymysten

jarjestysta loogisemmaksi.

Itse tutkimustyohon liittyvat haastatellut kohdistuivat niihin neljaan kumppaniyritykseen, joi-
den kanssa organisaatio on syksysta 2022 alkaen pitanyt yhteistyopalavereita asiakaskokemus-
mallin mukaisesti seka organisaatiossa tyoskentelevaan asiakaskokemustiimiin, joka tyosken-
telee aiheen parissa. Naista neljasta kumppaniyrityksesta haastatteluun valikoituivat kumppa-
niyritysta edustavat henkilot, jotka ovat olleet mukana syksylla kaynnistyneissa palavereissa
ja toimivat yhteyshenkiloina ja vastaavat kumppaniyrityksessa kumppanuudesta (taulukko 2).
Jokaisesta kumppaniyrityksesta mukana on ollut yksi edustaja ja talle henkilolle kohdistin
haastattelukutsun. Sain mahdollisen osallistujalistan asiakaskokemustiimilta ja vahvistin ta-
man listan myyntipaallikoilta, jotta he olivat myos tietoisia mahdollisista tulevista haastatte-
luista kumppaneita koskien. Saatuani hyvaksynnan osallistujien suhteen, lahetin heille
16.1.2023 sahkopostilla viestia, jossa kerroin opiskeluistani ja tutkimuksestani, joka liittyi yh-
teistyopalaverin vaikutuksista asiakaskokemukseen ja kumppanuuteen ja toiveista osallistaa

heita osaksi tutkimustani (liite 2). Kaksi neljasta edustajasta vastasi samana paivana
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myontavasti pyyntooni. Kahdelle mahdolliselle haastateltavalle, jolta en ollut kymmenen pai-
vana aikana saanut vastausta, lahetin muistutusviestin 27.1.2023. Tahan muistutusviestiin
sain molemmilta myonteisen vastauksen heti seuraavana paivana. Liite 2 sisaltaa ensimmaisen
viestini ja liite 3 virallisen haastattelukutsun, jossa kerroin nauhoittavani haastattelun, kavin
lapi tutkimuksen luottamuksellisuuden seka aihealueet, joita haastattelussa kasittelisin, jol-
loin haastateltavilla oli mahdollisuus etukateen miettia aiheita. Haastattelut tehtiin Teamsin
valityksella. Haastatteluiden alussa pyysin viela suostumusta nauhoitukseen ja saatuani suos-

tumuksen, laitoin tallennuksen paalle.

Haastateltava Rooli kumppaniyrityksessa Kumppanuuden kesto
A Myyntijohtaja Yli 10 vuotta

B Toiminnanjohtaja 1 vuosi

C Tiimipaallikko 10 kuukautta

D Asiakkuuspaallikko 15 vuotta

Taulukko 2: Haastateltavat kumppanit

Ryhmahaastattelun valitsin haastatteluteemaksi asiakaskokemustiimille, koska halusin saada
heidan nakemyksensa tutkimusaiheesta, silla tiimi toteuttaa yhteisesti ja tiimin jasenet erik-
seen yhteistyota kumppaneiden kanssa. Ryhmahaastattelukutsun laitoin sahkopostilla koko
asiakaskokemustiimille (7 henkiloa sis. esihenkilo) esihenkiloa myoten noin kuukautta
(28.3.2023) ennen haastattelua ja kutsussa pyysin osallistujia tulemaan ensisijaisesti paikan
paalle 27.4.2023 yrityksen tiloihin ja vaihtoehtoisesti osallistumaan Teamsin valityksella. Ai-
kaa ryhmahaastattelulle oli varattu 90 minuuttia ja tavoitteena oli lahtokohtaisesti esittaa sa-
mat kysymykset ryhmahaastatteluun osallistuville kuin kumppaneille, jotta tutkimustuloksessa
huomioitaisiin seka organisaation etta kumppanin nakemys. Muistutin tiimia viela viikkoa en-
nen haastattelua sahkopostilla. Paikan paalla oli viisi tyontekijaa ja etana osallistui yksi. Olin
varannut ryhmahaastattelua varten erillisen tilan ja haastattelu nauhoitettiin osallistujien
suostumuksella litterointia varten. Pyysin luvan nauhoitukselle ennen ryhmahaastattelun al-

kua.

4.5 Tutkimuksen aineisto ja analysointimenetelmat

Tutkimuksen materiaali koostuu ensikaden aineistosta eli primaarisesta aineistosta, joka muo-
dostuu aineistosta, jonka itse kokoan kuten haastattelut. Yksilohaastatteluja on tehty yh-
teensa nelja kappaletta ja ryhmahaastatteluja yksi ja jokainen haastattelu on nauhoitettu.
Haastatteluiden runkona kaytetyt kysymykset ovat liitteena 1. Ryhmahaastattelua varten

muokkasin kysymyksia hieman asiakaskokemustiimin nakokulmasta, mutta teemat pysyivat
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taysin samana. Kaytan analysoinnissa ja tutkimustulosten havainnoinnissa naista neljasta
kumppanihaastattelusta kirjaimia A, B, C & D, jotta vastaukset eivat ole tunnistettavissa vaan
anonymisoitu (taulukko 2). Ryhmahaastattelun osalta kaytan tunnistetta "Ryhmahaastattelu”,
mutta mainitsen, jos osallistujista joku on ollut poikkeavaa mielta. Kaikki vastaukset on kasi-
telty anonyymisti, eivatka haastateltavien nimet tule esille missaan kohtaa tutkimusta. Vain

ryhmahaastatteluun osallistuneet voivat tunnistaa toisensa lukiessaan tutkimustuloksia.

Tutkimusteoria koostuu lahteista, jotka ovat olemassa olevia tutkimuksia, jotka joku muu on
tehnyt ja jotka eivat suoraan anna vastausta kehittamistyon ongelmaan. Kaytan aineistoa ar-
gumenttina siihen, miten kehitystyon lopputuotos muodostuu. (Vilkka 2021a, 40.) Tata kutsu-
taan myos deduktiiviseksi lahestymistavaksi, jossa tutkimuskysymykset syntyvat olemassa ole-
van aineiston perusteella. Tutkimus sisaltaa myos ns. induktiivisen lahestymistavan, silla olen
haastatteluiden tulosten perusteella tuonut teoreettiseen viitekehykseen lisaa olemassa ole-

vaa tutkimustietoa tukemaan haastatteluista nousseita l0ydoksia. (Saunders ym. 2016, 569.)

Kaytin seka yksilohaastatteluiden etta ryhmahaastattelun osalta datan analysointiin temaat-
tista analyysimenetelmaa. Temaattinen analyysi on yksi yleisimmista laadullisen tutkimusme-
netelman analyysitavoista ja se sopii erityisen hyvin silloin kun tutkija haluaa joustavasti ja
systemaattisesti isosta maarasta dataa kuvata ja jarjestaa selkeita isoja kokonaisuuksia, ku-
ten teemoja ja toistuvia kuvioita. Temaattinen analyysimenetelma sisaltaa nelja osuutta; da-

taan tutustuminen esim. litteroinnin ja muistiinpanojen avulla, keratyn datan jarjestely ja ka

tegorisointi kayttamalla koodeja tai lyhenteita, tutkimuskysymykseen vastaavien teemojen
tunnistaminen datasta (esimerkki kayttamastani menetelmasta loytyy luvusta viisi, jossa kayn
tutkimuksen tuloksia lapi) seka loydettyjen havaintojen testaaminen johtopaatosten teke-
miseksi. (Saunders ym. 2016, 579.) Pyrin analysoimaan dataa nostamalla tutkimuksen teoria-
osuudessa nousseita teemoja kumppanuuteen ja asiakaskokemukseen liittyen ja merkitsin lit-

terointipohjaan huomioita, joissa nousi esille tutkimuksen teemat.
4.6 Litterointi

Litterointi eli puheen ja toiminnan purku kirjoitettuun muotoon liittyy olennaisesti laadulli-
seen tutkimukseen. Se mahdollistaa tutkijan tutustumisen ja havainnoinnin keratysta aineis-
tosta seka aineiston jarjestelyn ja luokittelun. Hyvin tehty litterointi mahdollistaa sen, etta
alkuperaiseen aineistoon kuten nauhoitettuun haastatteluun ei tarvitse palata joka kerta teh-
dakseen havaintoja. Litterointi tukee myos tutkimuspaatelmia tulosten raportoinnissa ja vah-
vistaa tutkimuksen validiteettia. (Kallinen & Kinnunen 2021.) Vilkan (2021b, 137) mukaan lit-
teroinnin on todettu olevan tyolas osuus tutkimuksesta, mutta se lisaa vuoropuhelua tutkijan
ja aineiston valilla ja helpottaa aineiston analysointia. Osa tutkijoista ei litteroi kaikkea ai-
neistoa sanasta sanaan aikavahyyden tai taloudellisten resurssien takia, mutta itse olen litte-

roinut niin yksilo- kuin ryhmahaastattelut sanasta sanaan, silla yksilohaastatteluja oli nelja
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kappaletta ja niiden keskimaarainen kesto 46 minuuttia (A: 50min, B: 36min, C: 55min & D:
41min) ja ryhmahaastattelu kesti 80 minuuttia, joten tyomaara oli kohtuullinen. Koin lisaksi
tutkimuksen luotettavuuden kannalta taman olennaiseksi. Haastattelut toteutettiin Teams-
ohjelmalla ja haastattelut seka nauhoitettiin etta nauhoituksen aikana kaytin transkriptio-
ominaisuutta, joka litteroi keskustelun. Tasta oli suuri apu ja se vahensi tyomaaraa tunneilla
per haastattelu, koska minun ei tarvinnut kirjoittaa jokaista haastattelua sanasta sanaan,
vaan hyodynsin litteroinnin pohjana Teams-ohjelmasta tuotettua transkriptiota ja taydensin
ja korjasin mahdolliset virheet ja puuttuvat sanat seka erottelin haastateltavan ja haastatte-
lijan kommentit. Litteroinnin tein Word-tekstinkasittelyohjelmalla. Ryhmahaastattelun litte-
rointi oli hitaampaa, koska litteroinnissa ei erottunut vastaajat, silla olimme samassa tilassa
yhta osallistujaa lukuun ottamatta, mutta nauhoitetun videon avulla sain litteroinnin tehtya

ja eroteltua vastaajat toisistaan.

5  Tulokset

Kehittamistyon tavoitteena oli tutkia nykytilaa kumppanitoiminnassa ja yhteistyon vaikutuksia
asiakaskokemukseen. Ydinajatuksena oli tutkia, miten kayttoonotettu asiakaskokemusmalli
kumppaneiden kanssa toimii, ja miten sita voisi kehittaa paremmaksi niin, etta kumppanuus
syventyisi ja asiakaskokemus paranisi. Tassa kappaleessa kayn tutkimuksen havaintoja lapi,
jotka olen lajitellut neljaan eri teemaan. Lopuksi olen tassa kappaleessa nousseiden havainto-
jen seka aiempien yhteistyo- ja asiakaskokemusodotusten perusteella rakentanut laadun vuo-

sikellon.

Hyodynsin aineiston lajittelussa Excelia, jotta sain kerattya jokaisen teeman alle kustakin
haastattelusta teemaan sopivat vastaukset. Aloitin aineiston kasittelyn siten, etta poimin
haastatteluissa nousseita teemoja ja paadyin ensimmaisella poimintakierroksella kuuteen eri
teemaan, joista tein omat valilehdet (kuvio 11) ja jonne vein kustakin haastattelusta siihen

liittyvia vastauksia (kuvio 12). Nama kuusi teemaa olivat:

o Asiakaskokemus ja sen merkitys/nykytila

o Asiakaskokemus ja sen merkitys/tulevaisuus
e Yhteistyo & kumppanuus/nykytila

e Yhteistyo & kumppanuus/tulevaisuus

e Yhteistyopalaverit/laatupalaverit

e Kumppanuudella saavutettavat asiat
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35
36
37

As.kok.NYK As.kok.TUL Yhteist. NYK Yhteist. TUL Laatupal. Kump.saav.asiat

Kuvio 11: Tutkimustulosten teemat 1.kierroksella

Kumppanuudella saavutettavat asiat

D: Jotenkin niinku k liittyy mun aj vahvasti niin kun tuloksen p: i ja tietysti ittei kemi mL

C: Ma veikkaan etta se on monelle aika niin kun iso muutos ruveta niin kun oikeasti laadulli lavatuista sopimuksista ruveta k

A: No kylla ma sanoisin etta jos |ahtee vaan tammaista niinku vuosivertailua tekemaan niin niin kylla kylla siella varmasti sita kehitysta
A: Niinku ehka se mista puhut itse aiemmin, ettd onko niinku joku suhde siina niinku syventynyt, niin ehka ehka no niinku ratkaisut |Gyty
A: No joo kylla itse asiassa tuossa vajaan 2 viikon paasta tai mita siihen, etta mika paiva nyt on. Mutta tuota yhdeksas paiva helmikuut:
A: Kylla ja se on ollut niinku mika me silloin vuosia vuosia sitten taa niin sanottu “matkarasti” mika oli niinku teidan kanssa aina yhteist
A: Niin niin kaikki tommoiset kylla niinku on on erittain erittain niinku tykattyja ja ne kun ne nakyy vield meillakin silleen etta ne tydsuht

B: No meilld no tietenkin me saadaan niinku me saadaan liikevaihtoa kasvatettua, ettd saadaan niinku kehitettya meidan yritysta, mut!
B: No justiin se niinku ettd kun me ollaan mun mielesta me ollaan aika hyvin...Ainakin silloin kysyin NN:ta ja NN:Ita kun meilla oli viime

R: Hyvalla yhteisty6lla ja kumppanuudella: Yksinkertaisesti asiakaskokemus. Kylla se varmasti parantuu.
R: Joo parempi laatu, asiakaskokemukset, pysyva at asiakh on se.
R: Ja se pitkassa juoksussa niin kun saadaan se meidan nyt vahan hieman kolhiintunut maine niinku parantumaan. Koska se oli jossain

As.kok.NYK As.kok.TUL Yhteist. NYK Yhteist. TUL Laatupal. Kump.saav.asiat
Kuvio 12: Haastatteluista nousseet teemaan liittyvat vastaukset

Vein excelista viela teemoittain word-tiedostoon eri varein kumppaneiden ja asiakaskokemus-
tiimin vastaukset. Kaytin jokaisesta haastattelusta omaa varia. Paadyin tassa kohtaa aineiston
analysointia vastausten maaran ja laadun perusteella yhdistamaan asiakaskokemuksen nykyti-
lan ja tulevaisuuden seka kumppanuuden nykytilan ja tulevaisuuden, jolloin lopputuloksena

oli nelja teemaa, joiden tuloksia avaan seuraavissa kappaleissa.

o Asiakaskokemuksen nykytila ja tulevaisuus
o Kumppanuuden nykytila ja tulevaisuus
e  Kumppanuuden mahdollisuudet

e Laatu- ja yhteistyopalaverit
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5.1  Asiakaskokemuksen nykytila ja tulevaisuus
”No siis asiakaskokemuksella on aivan valtavan suuri merkitys ”. (Kumppani D)

”Se tarkoittaa sitd, ettd se asiakas tulee palvelluksi. Se tulee kuulluksi, miten héneen

reagoidaan ja mitd hdn saa meiltd.” (Ryhmahaastattelu)

Asiakaskokemus nahtiin merkityksellisena ja jokaisessa kohtaamisessa asiakasmatkaa tapahtu-
vana. Erityisesti ryhmahaastattelussa nousi asiakaskokemus matkana aina ensikontaktista vii-
meiseen laskuun asti sisaltaen asiakaspalvelun, nettipalvelut, reklamaatiot, laskut ja kaikki
niihin kuuluvat prosessit. Jokainen haastateltava piti asiakaskokemusta tarkeana ja merkityk-
sellisena ja naki asiakaskokemuksen koskevan asiakaskohtaamisten lisaksi mm. yrityksen bran-

dia. Kumppani D koki asiakaskokemuksen ja brandityon kavelevan kasi kadessa.

” Oonkin aika kiitollinen siitd, ettd se kdvelee nyt vahdn niin kun brédndin
kanssa kdsi kddessd ja on sellainen niin kuin brdndityon tyontekijé ja mittari

ehkd silleen, ettd miten siind on onnistuttu”. (Kumppani D)

Kumppanit B ja C nakivat onnistuneen asiakaskokemuksen vaikuttavan merkittavasti asiakas-

uskollisuuteen ja asiakkaan elinkaaren pituuteen positiivisesti.

”Laadukas asiakaskokemus tuottaa uskollisia asiakkaita, jotka sitten suositte-

lee muille ja sitd kautta yritys kasvattaa myyntiddn” (Kumppani B)

”Jos asiakas saa hyvdn asiakaskokemuksen, sitd kuunnellaan, sitd arvostetaan,
eli hommat sujuu, niin niistd tulee paljon pitkdaikaisempia asiakkaita”.

(Kumppani C)

Onnistunut asiakaskokemus myynnissa tuotettiin silloin kun asiakaskontaktissa kuilu myyjan ja
asiakkaan kanssa saatiin kurottua kiinni ja asiakas ymmarsi mita oli ostamassa onnistuneen
kommunikoinnin takia, kuten kumppani C sanoi, ”puhutaan kun ihminen ihmiselle, eikd niin
kuin myyjd puhuisi asiakkaalle”. Kumppani D nosti viela erikseen asiakaskokemuksen kulutta-
jan kanssa seka erikseen asiakaskokemuksen kumppanin eli kohdeorganisaation kanssa ja sen
merkityksellisyyden kasvaneen asiakaskeskeisyyden kautta. Ryhmahaastattelu nosti viela asi-
antuntijuuden ja osaamisen tarkeyden asiakaskokemuksen vaikuttajana seka lisaksi muista
haastateltavista poiketen korosti asiakasmatkan joka kohtaa ja niiden tasapainossa olemista,
jolloin asiakas ei kokisi yllatyksia esim. myyntitilanteen jalkeen ensimmaisen laskun kohdalla,
vaan kohtaamiset olisivat linjassa aina ensikontaktista lahtien. Tama kommentti oli odotettu
eroavaisuus, silla kumppaneiden tekeminen keskittyy vahvasti asiakasmatkan alkuun kun taas

asiakaskokemustiimi keskittyy koko asiakasmatkaan.
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Asiakkaan aikakautena asiakaskeskeisyys ja asiakaskokemuksen merkitys on kasvanut selvasti.
Jokainen kumppani naki merkityksen kasvaneen - osa kaytti sanaa asiakkaan markkinat - ja
kokivat, etta he pystyvat vaikuttamaan tuottamaansa asiakaskokemukseen, eika ohjausta
asiakaskokemuksen tuottamiseen ollut kohdeorganisaatiolta liikaa. Kumppani A koki, etta
merkitys on korostunut siina, etta aiheesta keskustellaan selkeasti aiempaa enemman - kes-
kustelu on aktiivisempaa ja syvallisempaa. Myos kumppani D naki aiheen nousseen selvasti ak-
tiivisempaan keskusteluun. Kumppani B koki, etta huonolla asiakaskokemuksella voidaan vai-
kuttaa negatiivisesti yrityksen brandiin ja siksi laadulliseen myyntiin ja rehelliseen ja avoi-
meen kommunikointiin on syyta panostaa. Kumppani B viela korosti, etta "alalla tdmd epdre-
hellisyys on ollut haasteena ja mainehaitta”, mutta he ovat huomanneet, etta se on muuttu-

nut ja enaa ei ole varaa tuottaa huonoa asiakaskokemusta.

”Sdahkénmyynti on todella kilpailtua alaa ja erottuakseen joukosta ja menesty-
dkseen kilpailussa ei ole muuta vaihtoehtoa kuin toimia laadullisesti hyvin.”

(Kumppani B)

"Nyt se luotettavuus ja se rehellisyys ja se avoimuus on mun mielesté korostu-

nut tdssd markkinatilanteessa” (Ryhmahaastattelu).

Keskustelimme kumppaneiden vaikutusmahdollisuuksista asiakaskokemukseen ja jokainen
kumppani koki omat vaikutusmahdollisuutensa valtavana, silla usein heidan kontaktinsa oli
yrityksen ensimmainen kosketus asiakkaaseen - jos mukaan ei lasketa mahdollista markkinoin-
tia ja viestintaa, mita asiakas on voinut nahda tai kokea - ja nain ollen mielikuvan rakentami-
nen tapahtui ensikontaktissa. Kumppani B kaytti sanoja ”valtava vaikutus” ja kumppani C

”miten ensimmdinen kontakti sujuu mdédrittdd koko asiakasmatkan”.

Kumppani B koki etta ensikontakti on yksi tarkeimmista, silla se luo pohjan asiakassuhteelle
ja heilla tavoitteena olikin tuottaa asiakkaalle laadukas ensikosketus ja hyva fiilis lahtea yh-
teiselle asiakasmatkalle. He nakivat tarkeana ensikontaktin, vaikka kauppaa ei syntyisi, koska
hyva asiakaskokemus mahdollistaisi tulevaisuudessa asiakassuhteen syntymisen. Kumppani A
nosti esille puheluiden keskipituuden selvan kasvun, kun laatuun on panostettu ja tehty asia-
kaskokemuksesta merkityksellinen asiakkaalle. Kumppani B, jonka kanssa kumppanuutta on
ollut jo kymmenen vuotta, mainitsi, etta puheluiden keskipituus on tuplaantunut aiemmasta
viidesta minuutista kymmeneen minuuttiin, koska ”asiakkaan kanssa kéyddédn myyntispiikin
joka kohta paljon selkedmmin ja huolellisemmin ldpi kuin esim. kymmenen vuotta sitten”.
Kumppani C maaritteli onnistuneen ensikontaktin tarkeyden silla, etta se maarittelee sen
mita asiakas voi odottaa valitsemaltaan toimittajalta jatkossa. Jos ensikontaktissa asiakkaan
kanssa on loydetty yhdessa hanelle paras ratkaisu, niin asiakas voi odottaa suhteelta jatkossa-

kin samaa.
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Kaikki kumppanit ja asiakaskokemustiimi olivat sita mielta, etta asiakaskokemuksen merkitys

tulee viela kasvamaan tulevaisuudessa.

”Se on entistd tdrkedmpi tuo asiakaskokemus ja miten ihmiset puhuvat koke-

muksistaan puskaradiossa”. (Kumppani B)

”Md luulen, ettd merkitys tulee kasvamaan ja sen pitdékin kasvaa, varsinkin
kun ei varmaan ole niin suuria hintaeroja eri sdhkoyhtididen vadililld, jolloin
kaikki muut asiat merkitsevdt asiakkaalle enemmdn - se kokemus ja laatu ja

ndmd kaikki muut mitd on kdytettdvissd.” (Ryhmahaastattelu)

He nakivat, etta erityisesti ulkopuoliset asiat kuten lainsaadanto, muut toimijat ja uudet pro-
sessit tulevat vaikuttamaan asiakaskokemuksen merkitykseen entista enemman ja ne saattai-
sivat nakya positiivisena muutoksena asiakkaiden ennakko-odotuksissa. Varsinkin kumppani A
oli tata mielta. Asiakaskokemuksen merkityksellisyyden nahtiin kumppani C:n mielesta kasva-
van myos sen osalta, etta kun toimialalla tuotteet ovat kilpailijoilla hyvinkin samankaltaisia,
niin laadukkaalla palvelukokemuksella erotutaan ja tuotetaan kilpailuetua, eika enaa keski-
tyta tuotteeseen vaan kokonaiskokemukseen ja ”vaatimus vaan kasvaa hyvdstéd palvelukoke-
muksesta”. Kumppani A naki myos mahdollisena riskina sen, etta toimiala tiivistyy ja kilpaili-
jat alalla vahenevat ja vain suuret toimijat jaavat jaljelle. Tama voisi vaikuttaa asiakaskoke-
mukseen heikentavasti siten, etta ”sen merkitys vihenee jos isot toimijat jddvdt jéljelle ja

asiakas voi kokea olevansa kauempana ja kuin pisara meressd”.

Kumppani D nosti muutamia lukemiaan tutkimuksia esille, joissa korostui asiakaskokemuksen
kannalta asiakkaan tuntemisen ja asiakkaan tarpeiden ymmartamisen tarkeys osana parempaa
kokemusta ja miten he kumppanina ”ndlkdisesti pyrkivit pohtimaan, ettd miten palvella asi-

akkaita entistd paremmin”.

Kumppani D naki myos, etta asiakaskokemuksen mittareiden ja kehityksen ymmartamisessa on
viela tekemista tulevaisuudessa. Palvelua tuottavana kumppanina heille on aarimmaisen tar-
kea ymmartaa, miten he voisivat entista paremmin palvella asiakkaita - niin loppuasiakkaita
kuin kumppaneita - ja tahan yritys panostaa eri kehitysaihioin. Datan tarkeys asiakaskokemuk-
sen kehittamisen kannalta nousi useammalla kumppanilla esille ja osittain myos haasteet
siina, etta dataa ei ole tarpeeksi saatavilla, jotta asiakaskokemusta pystyisi kehittamaan oike-

aan suuntaan. Tata datan puuttumista kayn lapi seuraavissa kappaleissa.

Ryhmahaastatteluun osallistuneet asiakaskokemustiimin jasenet kokivat myos oman tyonsa
tarkeaksi osana asiakaskokemuksen kehittamista. He kokivat olevansa laadunvarmistajia ja
niita, jotka tuovat asiakkaan aaneen kumppaneiden tietoon ja kouluttavat kumppaneita tuot-
tamaan parempaa asiakaskokemusta ja valttamaan sudenkuoppia, jotka voisivat johtaa rekla-

maatioon. Yksi osallistuja sanoi, etta "musta tuntuu ettd tédssd on niin kuin monta semmoista
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projektia meneillddn meilld, minkd pitdisi niin kun parantaa sitd meidédn laatua ja suhdetta
asiakkaisiin”. Yksi osallistujista mainitsikin, etta "asiakaskokemuksen merkityksellisyyden nd-

kévijoita”.

Yhteenvetona todettakoon, etta niin jokainen kumppani kuin asiakaskokemustiimi naki laa-
dukkaan asiakaskokemuksen tuottamisen hyvin merkityksellisena ja sen tarkeys tulee toden-
nakoisesti kasvamaan tulevaisuudessa ja sita varten tarvitaan oikeita mittareita ja dataa,
jotta kokemusta voidaan kehittaa. Tama loydos on linjassa tietoperustan kanssa, josta olen
kirjoittanut kappaleessa kolme. Jokainen koki omat vaikutusmahdollisuutensa isona ja olen-
naisena osana asiakassuhdetta ja heilla kaikilla oli ymmarrys heidan roolinsa tarkeydesta asia-
kasmatkan alussa ja heidan tuottaman kokemuksen merkityksesta asiakassuhteen kestoon.
Asiakasmatkan alku nousi esiin myos ryhmahaastattelussa, jossa toivottiin, etta tulevaisuu-
dessa he voisivat entista paremmin tukea kumppaneita juuri siina alkuhetkella kun asiakkuus
syntyy, jolloin valtyttaisiin epaonnistuneilta asiakaskokemuksilta. Asiakasmatkan alku oli myos
yksi tietoperustassa noussut asiakasmatkan tarkeimmista kohtaamispisteista, joten siihen pa-

nostaminen kannattaa.

5.2  Kumppanuuden nykytila ja tulevaisuus

Neljasta haastattelusta kumppanista kaksi oli sellaista toimijaa, joiden kanssa kumppanuus on
kestanyt kymmenen vuotta tai enemman ja selkeasti suhde on syventynyt vuosien saatossa ja
yhteistyokaytannoista on tullut vakiintuneempaa. Kaksi uudempaa toimijaa ovat olleet yrityk-
sen kumppaneina noin vuoden verran, jonka takia kumppanuus on tuore ja yhteistyomalleja ja
hyvia kaytantoja viela etsitaan (taulukko 2). Viime vuonna kaynnistyneet laatuun keskittyvat
aihiot ovat nakyneet kumppaneiden arjessa ja erityisesti kahden pitkaaikaisemman kumppa-
nin kohdalla (A & D) muutos on ollut suuri yhteistyon nakokulmasta. Kumppanit A ja D ovat
kokeneet muutoksen erittain positiivisena ja kumppanuutta syventavana yhteistyona ja erityi-
sesti kumppani A on kokenut, etta kommunikointi yritysten valilla on parantunut merkittavasti
verrattuna edellisvuosiin ja sita kautta molemminpuolinen ymmarrys. Lisaksi verrattuna mui-
hin heidan kumppaneihinsa, ero on selkea ja panostus kumppanuuteen ja yhteistyohon on
huomattu. Kumppani D kokee, etta myynnin asiakaskokemus kasittaa niin monta muutakin
asiaa kuin ensimmaisen kontaktin ja se, etta yhdessa kaymme lapi saannollisesti asiakaspa-
lautteita, asiakastyytyvaisyystuloksia ja pidamme puhelunkuunteluita ja laadunarviointeja -
jotka ovat kaikki osa asiakaskokemusta, on syventanyt kumppanuussuhdetta entisestaan.
Kumppani D kokee, etta kumppanitoiminta ylipaataan on muuttunut vuosien varrella sel-
laiseksi, etta yhdessa kehitetaan toimintaa, jotta tavoitteisiin paastaan ja asiakas (esim. pal-
velun ostaja) tukee prosessein ja tyokaluin tavoitteeseen paasemista, kun taas ennen on ollut
enemman sellaista johtajuutta, etta tavoitteet on asetettu ja kumppani on jatetty yksin suo-

riutumaan. Kommenttina tahan oli, etta aiemmin "kdskytyslinja on ollut hyvin erilainen,
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tavoitteet on annettu ja ilmoitettu, ettd saa suorittaa” (kumppani D). Nykyaan yhdessa teke-
minen on lapinakyvaa ja kommunikoinnin taso on selvasti syventynyt ja asioista keskustellaan

avoimesti ja herkasti ja yhdessa halutaan ratkaista.

Kaikki kumppanit kokevat yhteistyon merkityksellisena ja yhteiset palaverit paikkana, jossa
voi molemminpuolisesti keskustella yhteisista asioista. He kokevat, etta yhteisia asioita ja
kumppaneina olleiden mielesta kumppanuus on syventynyt sita kautta, etta yhteistyota on
laajennettu koskemaan muitakin kuin vain yrityksen myyntipaallikkoa ja kumppanin yhteys-
henkiloa. Kumppani A kommentoi, etta "siihen, ettd sitd informaatiota ja huolia ja murheita
ja mielipiteitd sitten jaetaan ja ne liikahtaa eteenpdin ja pddstddn molemmissa pdissd sitten
niiden lukujen taustalle, ettd mitkd sielld ovat sitten vaikuttaneet ja mitd muutoksia tapah-
tunut”. Erityisesti kumppani D nosti taman merkitykselliseksi ja kertoi, etta tallainen verkos-
toituminen ja laajempi yhteistyo eri osa-alueilla on ollut yksi heidan omista tavoitteistaan
kumppanuussuhteen kehittymiseen liittyen ja he nakivat muutoksen kumppanuudessa kohti

strategista kumppanuutta.

”Kumppanuussuhde on siirtynyt selvdsti enemmdn strategiseksi kumppanuu-
deksi” ja etta "aiemmat unelmat laajemmasta yhteistydstd ovat nyt arkipdi-

vad”. (Kumppani D)

Kysyttaessa parannusehdotuksia kumppanuuteen ja yhteistyohon liittyen moni nosti jarjestel-
mahaasteet ja niiden aiheuttamat ongelmat, jotka he kokivat eri tavalla kuin yritys ja paran-
nusehdotuksena nousikin se, etta keskustelua ja molemminpuolista ymmarrysta lisattaisiin,
jolloin kumppanit kokisivat tulleensa kuulluiksi ja kohdeyrityksessa ymmarrys kasvaisi siita
minkalaisia myynnin ja asiakaskokemuksen esteita jarjestelmaongelmat aiheuttavat. Kump-
pani B nosti viela erikseen sen, miten jarjestelmaongelmat voivat vaikuttaa hyvinkin paljon
myyjan tunnetilaan heikentavasti, mika voi vaikuttaa laskevasti tuotettuun asiakaskokemuk-

seen koska
”myynti on fiilisjuttu ja huono fiilis voi huonontaa laatua” (Kumppani B).

He nauttivat siita, etta saavat vastuuta ja vapautta, mutta uusien jarjestelmien ja prosessien
osalta tuki ja koulutus voisi olla parempaa ja heidat pitaisi ottaa mukaan ajoissa suunnittele-

maan ja rakentamaan tulevia muutoksia.

Jokainen kumppani toi kysyttaessa esille myos halukkuuden olla osaltaan mukana kehitys-
tyossa oman pitkan ja rautaisen kokemuksen kautta. He kaikki nostivat esille valtavan ammat-
titaidon ja osaamisen niin myynnin kuin siihen liittyvien prosessien osalta ja kokivat, etta
heilla olisi annettavaa sopivissa forumeissa. Kumppani A:n kommentti oli, etta "olisi mukava-

pddstd mukaan suunnittelemaan tybkaluja ja juttuja, jotka heihin tulevat vaikuttamaan”.
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Kumppani B viela erikseen mainitsi, etta heidan mielestaan tallainen kanava tai forum puut-

tuu talla hetkella, jossa heidan ajatuksiaan ja ideoitaan voisi tuoda paremmin esille.

Kumppani C naki yhteistyon kannalta tarkeana ajantasaisen ja selkean tiedottamisen, joka
onkin yksi onnistuneen kumppanuuden kulmakivi. Tiedon jakaminen toimii talla hetkella
myyntipaallikon kautta niin sahkopostitse, puhelimitse kuin kumppani-sharepointin kautta.
Kumppani C ehdotti yhteista kumppani-intranetia, josta loytyisi ajantasaiset tiedot onnistu-
neen palvelukokemuksen tuottamiseksi ja “yvhdenkddn myyjdn ei tarvitsisi miettia mikd tai

mistd saada ajantasainen tieto”.

Kumppani A nosti haastattelussa yhteistyon muiden kumppaneiden kanssa ja siita saatavat
mahdollisuudet. Han naki myos tietynlaiset kilpailut kumppaneiden kesken positiivisena moti-
vaattorina kehittaa niin myyntimaaraa kuin tuotettua asiakaskokemusta. Kysyin muilta haas-
tateltavilta (B, C ja D) yhteistyon kiinnostuksesta muita kumppaneita kohtaan versus kilpailu-
asetelma ja jokainen oli sita mielta, etta yhteistyo muiden kanssa toisi lisaarvoa, eivatka he
kokeneet tallaista yhteistyota negatiivisena. Kaikki nakivat saman yhteisen paamaaran; erin-
omaisen asiakaskokemuksen tuottamisen ja sita kautta oman liiketoiminnan tuloksen tekemi-
sen. Kumppanivertailuun liittyvia kommentteja olivat mm. "tuo kivaa kipindd kun ndkee mui-
den tulokset” (kumppani A) ja ”samojen tavoitteiden eteen kuitenkin tyotd tehdddn” (kump-

pani D).

Vaikka kumppanuus on tiivistynyt, yhteistyo on parempaa kuin koskaan ja asioiden edistami-
nen ja ratkaiseminen helpompaa, kumppani A oli sita mielta, etta yrityksessa alati muuttuva
organisaatio on tuonut tietynlaista jaykkyytta ja hidastumista tekemiseen, kun vastuut vaihtu-
vat ja siirtyvat ja toiminta ei ole niin tehokasta. Han koki myos molemminpuolisen vaikutus-
mahdollisuuden vahentyneen tiettyjen asioiden osalta, kun organisaation sisalla vastuut ovat

muuttuneet.

Ryhmahaastattelun jasenet kokivat myos kumppanuuden syventyneen ja parantuneen.

”Tdamd kaikki yhteistyd on niin kuin sitd tietoisuutta mun mielestd lisGnnyt,
ettd me ollaan poyddn samalla puolella, ei vastakkain toisiaan vastaan, ettd
meidén niin kuin se pddmddréd on samat tyytyvdiset asiakkaat”. (Ryhmahaastat-
telu)

Kommunikointi kumppaneiden kanssa on helpompaa ja suhtautuminen palavereissa on hyvin-
kin positiivista ja molemmin puolin aktiivista. Yhdessa pohditaan ja yritetaan etsia ratkaisuja.
Erityisesti yhteiset palaverit ovat tukeneet kumppanuutta ja lisanneet vuorovaikutusta, kun

on voitu kasvotusten kayda keskusteluja, eika vain sahkopostilla valittaa palautetta.
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Yhteenvetona todettakoon, etta jokainen kumppani oli tyytyvainen kumppanuuteen ja yhteis-
tyohon, mutta halukkuutta oli niin kumppanuuden kasvattamiseen ja syventamiseen kuin yh-
teistyon lisaamiseen niin kohdeyrityksen kuin muiden kumppaneiden kanssa, joita yrityksella
on. Toimeksiantaja on jokaiselle kumppanille erittain merkittava ja jopa suurin kumppani lii-
ketoiminnan nakokulmasta ja siksi kumppanuuden toimivuus ja sen syventyminen on tarkeaa
jokaiselle. Kaikki halusivat olla mukana kehittamassa ja miettimassa niin prosesseja kuin tyo-
kaluja, jotka heidan kaytossaan ovat, mutta ymmarsivat myos, etta ketteran toiminnan takia
jotkut asiat tulee annettuina ja tama oli hyva nain. Tiedon jakaminen oikeaan aikaan ja sen
saaminen helposti oli kaikille kumppaneille ehdoton edellytys hyvalle yhteistyolle ja naen,
etta tassa yrityksella on viela kehitettavaa yrityksena ja kumppanina. Jokainen naki tarpeen
saannollisille kohtaamisille, jossa ajatuksia ja ideoita voisi vaihtaa. Myos ryhmahaastattelussa
nousi tarkeana ajankohtainen tiedonkulku ja saannolliset kohtaamiset sujuvan kumppanuuden
tyokaluina. Nama loydokset ovat linjassa toimivan kumppanuuden perustana, jota luku kaksi

kasitteli.

5.3  Kumppanuuden mahdollisuudet

Kumppanuutta voi jokaisen kumppanin kanssa kehittaa ja sita kautta ensisijaisesti tuoda lisa-
arvoa molemmille liiketoiminnoille. Peruspilarina pitaa olla selkeat yhteiset tavoitteet ja paa-
maarat, joita kohti yhdessa tyoskennellaan. Tiivis yhteistyo ja tiedon jakaminen on keskiossa
siina, etta tavoitteisiin voidaan paasta. Kumppani A toivoi lisaantynytta yhteistyota erityisesti
heidan tyontekijoidensa kanssa, eika vain yhteyshenkilon, minka naki kasvattavan ymmar-
rysta, sitouttavan tyontekijoita ja tuottavan tata kautta parempaa asiakaskokemusta. Saman
asian nostivat muut kumppanit, jotka nakivat tarkeana nostaa onnistumisia kentalta ja palkita
niista, jotta tuloksen tekijat olisivat motivoituneita ja sitoutuneita tuottamaan entista parem-
paa asiakaskokemusta. Kommentteina tahan liittyen tuli kumppani B:lta, etta ”jos myyjalla
on tosi korkeat asiakastyytyvdisyystulokset, niin siitd voisi toimeksiantaja palkita” ja kump-
pani A:lta, etta ” mitd enemmdn myyjien onnistumisia huomioidaan, sitd enemmdn he ovat

sitoutuneita, kunnioittavat ja noudattavat ohjeistuksia”.

Kumppani B nosti mahdollisuuksina molempien yritysten liikevaihdon kasvun sita kautta, etta
kumppanuus olisi kestavaa ja pitkaikaista ja uusia kumppaneita ei tarvitsisi hankkia, vaan
kasvu tapahtuisi orgaanisesti toimivan kumppanuuden sisalla. Kumppani D mainitsi, etta "hd-
nelle kumppanuus merkitsee tuloksen parantamista kaikilla mittareilla ja tavoitteiden saa-
vuttamista”. Haastavat markkinatilanteet, kuten vuoden 2021 lopussa alkanut energiakriisi on
osoittanut sen, etta haasteista selvitaan, kun kumppanuus ”perustuu luottamukseen ja yh-
teisten arvojen ja tavoitteiden eteen tekemiseen ja siihen, ettd tuetaan toisia haasteiden
keskelld” (kumppani D). Viime vuosi on nayttanyt sen, etta kun kumppanuus toimii, on turval-

lista tehda, tekeminen on ennakoitavissa ja riskienhallinta kunnossa.
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Ryhmahaastattelussa nousi myos sama toive kuin kumppani A:lla, etta yhteistyota voitaisiin
lisata muidenkin kuin vain kumppaneiden vastuuhenkiloiden kanssa, kuten myyntineuvotteli-
joiden kanssa, jotka asiakaskokemuksen luo asiakasmatkan alkutaipaleella. He toivoivat esi-
merkiksi kerran vuodessa yhteista kohtaamista, joka vaikuttaisi sitoutumiseen ja kumppanuu-

den syventymiseen ja sita kautta parempaan asiakaskokemuksen tuottamiseen.

”Mitd enemmdén se myyntineuvottelija saa tunteen ettd hén on osa meitd, sitd
enemmdn hdn sitoutuu siihen, ettd se laatu korostuu” ja "olisi tapahtuma,
ettd vaikka kerran vuoteen tulisi ihan myyntineuvottelijat kdymddn pdékontto-
rilla, ettd toisiko se konkretiaa siihen, ettd tdmd on se talo, jota mind edustan
ja tallaista tddlld on ja tdllaisia ndmd ihmiset on ja ndin tddlla toimitaan ja

ndilld arvoilla” (Ryhmahaastattelu)

Ryhmahaastattelussa nousi kumppaneiden osalta myos toive tulevaisuuden suhteen, etta ”jat-
kossa olisi vihemmdn kumppaneita ja olisi muutama isompi. Nyt se on vaikea hallita koska on
niin monta pientd. Vaikea tehdd yhteistyotd.” Yksi osallistujista nosti myos yhden kumppa-
nin, jolla itsellaan ei ole yhtaan myyjaa, vaan myyjat loytyvat kumppanin alihankkijoilta.
Tama tekee yhteistyon, laadun varmistamisen seka asiakaskokemuksen kehittamisen todella

vaikeaksi.

5.4 Laatu- ja yhteistyopalaverit

Tassa kappaleessa analysoin haastatteluista nousseita nakemyksia liittyen yhteistyo- ja laatu-
palaveriin. Vastaukset kumppaneilta olivat jokseenkin erilaisia ja kokemukset laatupalave-
reista erosivat, joten nostan jokaiselta kumppanilta oman nakemyksen naiden tarpeellisuu-
desta ja sisallosta ja lopuksi koostan yhteenvedon kumppaneiden odotuksista. Ryhmahaastat-
telussa oli konsensus palavereiden rytmista, osallistujista ja palaverissa kasiteltavista asioista.
Ryhmahaastattelussa nousseet asiat olivat hyvin linjassa kumppanihaastatteluiden havaintoi-
hin, mutta yhtena nostona he toivoivat jatkossa, etta palavereissa voitaisiin kayda onnistu-
neita asiakaskokemuksia, joissa asiakas on antanut korkeat pisteet niin ensimmaisessa NPS-
kyselyssa heti myynnin jalkeen kuin toisessa onboarding-kyselyssa, jonka asiakas saa n. kol-
men kuukauden kuluttua asiakassuhteen syntymisesta ja naissa voisi kuunnella sen myyntipu-
helun, jotta saataisiin vietya positiivista palautetta kumppaneille, mutta myos oppimishet-
kena hyvasta laadukkaasta asiakaskokemuksesta. Toisaalta toivottiin myos, etta kaytaisiin
reklamaatio alusta loppuun asti ” kdydd siis esimerkiksi jonkun reklamaatiokeissin, ettd mitd
se sitten loppupeleissd niin kuin aiheuttaa - ei sielld tarvitse olla kuin yksi pieni virhe siind
puhelussa -niin mitd se aiheuttaa sitten meille muualle” ja tassa kohtaa kayda koko prosessi
lapi kuluja myoten eli "kuunnella se ensimmdinen myyntipuhelu, asiakaspalveluun tullut rek-

lamaatiopuhelu ja reklamaation kdsittelijédn puhelu asiakkaalle”. He nakivat tallaisella



60

lapikaynnilla olevan arvoa siina, etta ymmarrys kasvaisi molemminpuolisesti ja tata kautta

myos virheet vahenisivat.

Kumppani A:n kanssa laatuun liittyvia palavereita on ollut viime syksysta lahtien hyvin saan-
nollisesti. Naissa palavereissa on keskitytty mittareista saatavaan dataan ja puhelunkuuntelui-
hin ja niista tuleviin laadunmittaustuloksiin. Asiakastyytyvaisyystuloksia (NPS, CSAT), asiakkai-
den antamia palautteita seka mahdollisia reklamaatioita on kayty naissa palavereissa maarien
nakokulmasta. Lisaksi laadun mittaukseen kaytettava QualityDesk ja sinne tehdyt puhelunlaa-
dunmittaukset ovat olleet osa tata palaveria. Puhelunlaadunmittaustulokset ovat tulleet seka
kumppanin omasta kuuntelusta etta asiakaskokemustiimin kuunteluista. Myos yhteisia laatu-
kuunteluita on pidetty. Lisaksi on kayty ajankohtaisia asioita lapi. Kumppani A on myos sisai-
sesti alkanut saannollisesti kaymaan NPS-tuloksia lapi myyjien kanssa ja ottanut kayttoon pal-
kitsemismallin hyvista tuloksista NPS-kyselyssa. Alhaisemman suositteluarvosanan saaneet pu-
helut kuunnellaan yhdessa myyjan kanssa ja mietitaan miten puhelua voisi kehittaa. Tata var-
ten onkin erittain tarkea kohdeyrityksen tarjota reaaliaikaista ja kattavaa dataa kumppanille

laadun eri mittareista, jotta he voivat tukea ja valmentaa myyjia oikein.

Kumppani A toivoo laatupalavereiden jatkuvan saannollisesti ja perustuvan laadun mittareista
saatavaan dataan myyjakohtaisesti. Lisaksi toive on kayda ajankohtaisia ja tulossa olevia asi-
oita lapi, joilla on vaikutusta kumppanin tuottamaan kokemukseen. He toivovat myos, etta
laatupalaverissa sovitaan yhteisesti konkreettisia toimenpiteita, joita seurataan. Kumppani-
vertailua toivotaan mittareiden osalta, jotta kumppanilla olisi ymmarrys omasta positiosta ja
se vahvistaisi omaa tekemista tai motivoisi kehittamaan toimintaa. Kumppani A toivoi jatkos-
sakin saannollista palaveria, esim. kerran viikossa lyhyempi palaveri tai kerran kuussa katta-

vampi katsaus.

Kumppani B:n kanssa on pidetty kumppanuuden alussa tiiviimmin yhteisia puhelunkuuntelupa-
lavereita, jossa on mitattu puheluiden laatua ja maaritelty riittava laadun taso, jolla voimme
tarjota erinomaista asiakaskokemusta. Kumppani ja sen myyjat saavat dataa asiakaskokemuk-
sen ja laadun eri mittareista epasaannollisesti ja ovat itse joutuneet kysymaan omista tulok-
sistaan yritykselta. He eivat ole aiemmin nahneet tarvetta saannolliselle yhteiselle lapikayn-
nille, vaan enemmankin heille on riittanyt se, etta he saavat tulokset, josta nakee statuksen.
He toivovat, etta joko yritys tai he voisivat palkita myyjaa, joka saanut hyvaa palautetta ja
korkeita arvosanoja NPS-kyselyissa ja tata varten tiedon saaminen on olennaista. He ovat ko-
keneet, etta yhteinen palaveri on silloin tarkeaa, kun laadun kanssa on haasteita. Nyt kun
kumppanuutta on takana vuosi ja tavoitteena on kasvattaa liiketoimintaa kumppanuudessa,
he nakevat saannolliselle yhteiselle laatupalaverille paikan. Tama palaveri voisi olla kerran
kuussa tai joka toinen viikko, jossa tuloksia kaytaisiin lapi seka ajankohtaisia asioita molem-
min puolin. Ehdottoman tarkeana kumppani B piti sita, etta heilla on ajantasainen tieto laa-

dun mittareista heidan osaltaan. Hekin toivoivat, etta laatupalavereissa olisi mukana heilta
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muitakin edustajia, kuten esimerkiksi myyntitiimien vetajat, jotka ovat lahella myyjia ja pys-

tyvat nopeasti vaikuttamaan myyjien tekemiseen.

Kumppani C:lla on paasy katsomaan kaikkia kyseisen kumppanin myyjia koskevia laadun mit-
tareita, joten heidan kanssaan yhteisia lapikayntipalavereita mittareiden osalta ei ole pi-
detty. Heilla on myyntipaallikon kanssa viikoittaiset palaverit, joissa kaydaan lapi myos laa-
tuun liittyvia mittareita. Myos kumppani C:n toiminta laajenee ja alustavasti on keskusteltu
yhteistyosta. Kumppani C nakee, etta yhteisille laatupalavereille olisi silloin tarvetta, kun laa-

dun kanssa on selvia haasteita ja naissa tapaamisissa yhdessa mietittaisiin toimenpiteita.

Kumppani D:n kanssa on aiemmin pidetty saannollisia laatupalavereita kuukausittain, mutta
viime vuoden aikana ne ovat jostain syysta jaaneet pois. Kumppani kokee kuitenkin nama tar-
keiksi ja toivoo, etta laatupalaverit jatkuvat taas. Laatupalavereissa toiveena on, etta kay-
daan samoja asioita lapi mita kumppanit A ja B ovat nostaneet esille. Kumppani D:lla ei talla
hetkella ole NPS-mittausta, joten myyjakohtaisten onnistumisten nosto laadullisesti tapahtuu
talla hetkella puheluidenkuunteluiden kautta. Heille on tulossa vuoden 2023 aikana NPS-mit-
taus ja tama on toivottu mittari, jotta heille tulee suoraan asiakkaan aani niin myyja- kuin
kumppanitasolla asiakaskokemuksesta. Myos kumppani D toivoo numeraalista vertailua laadun
mittareista muihin kumppaneihin nahden, jotta tietavat oman tasonsa kilpailijoihin nahden.
Laatupalavereilta toivotaan lukujen lisaksi keskustelua siita, miten lukuihin on paasty tai

missa voisi parantaa, jotta tavoitteisiin paastaisiin ja tama keskustelu olisi molemminpuolista.

Asiakaskokemustiimi oli sita mielta, etta kerran kuukaudessa palaveri on hyva, koska silloin
meilla on edellisen kuukauden tulokset kaytossa. Tama rytmi toimisi silloin kun kumppanin
laadun kanssa kaikki on kunnossa. Jos tulokset laskevat ja laadun kanssa on haasteita, silloin
yhteiset laatupalaverit pidettaisiin useammin kunnes tilanne paranee. Heilta tuli toive, etta
tulosten lapikaynnin sijaan keskityttaisiin enemman kehittamiseen. Tiimi oli sita mielta, etta
tulokset voisi lahettaa saannollisesti esim. sahkopostilla ja yhteinen palaveriaika kayttaa kes-

kusteluun kehitystarpeista.

"Sielld voisi enemmdn kehittdd ja siihen kehitykseen keskittyd, mutta nyt kes-
kitytddn ldhinnd niihin tuloksiin ja kdydddn ne numerot ldpi.” (Ryhmahaastat-

telu)

Ryhmahaastattelussa asiakaskokemustiimi oli tyytyvainen siihen miten aktiivisesti kumppanit
osallistuvat palavereihin ja ovat aidosti sitoutuneet kehittamaan tekemista ja tuovat omia

ideoitaan aktiivisesti esille. Toive tulevaisuuden suhteen oli se, etta myos kumppaneista vas-
taavat organisaation myyntipaallikot olisivat aktiivisesti naissa mukana ja tata kautta toisivat

tarvittavan painoarvon laadun ja erinomaisen asiakaskokemuksen tarkeydelle.
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5.5 Yhteenveto tutkimustuloksista

Vuosi 2022 oli muutosten vuosi tutkittavassa organisaatiossa kumppanien suhteen. Kahden pit-
kaaikaisen kumppanin lisaksi muita kumppaneita ei vuoden alussa ollut ja niita lahdettiin kar-
toittamaan. Kumppanistrategian pohjalta etsittiin yhteistyoyrityksia, jotka tuottaisivat laa-
dullista ja tavoitteellista tulosta. Loytyi useita potentiaalisia kumppaneita, joiden kanssa aloi-
tettiin koejakso. Koejakso kesti kolme kuukautta potentiaalisten kumppaneiden kanssa, jonka
jalkeen yritys teki paatoksen jatkon suhteen yhdessa kumppanin kanssa. Osan kanssa jatket-
tiin ja osan kanssa kokeilu paattyi erinaisista syista. Naiden muutosten rinnalla asiakaskoke-
muksen kehittaminen oli samanaikaisesti nostettu tapetille ja oli erittain mielenkiintoista tut-
kia milla tasolla kumppanuus niin uusilla kuin pitkaan olleilla kumppanuksilla oli ja miten asia-
kaskokemuksen tarkeys nahtiin osana yhteistyota. Laadun vuosikellon (luku 5.6) rakensin sen
perusteella mita kommentteja ja palautteita kumppaneilta ja asiakaskokemustiimilta tuli yh-
teistyohon liittyen ja mita molemmin puolisia tarpeita heilla nain olevan. Tutkimuksesta nousi
tarkeita asioita esille kumppanuussuhteeseen, sen merkitykseen ja yhteistyohon liittyen,
minka vuoksi naen jatkossa tarkeana, etta kohdeorganisaatio tekee vahintaan kerran vuodessa

kumppanityytyvaisyyskyselyn. Tama kyselyn olen lisannyt osaksi laadun vuosikelloa.

Tiedonvaihto on yksi kumppanuuden perustasta ja tutkimuksen perusteella tilanne on kohtuul-
lisella tasolla, mutta saannollista laatuun ja laadun mittareihin liittyvaa tiedonvaihtoa part-
ner-kohtaisesti puuttui ja tassa yrityksella on kehitettavaa. Kumppanit yhta lukuun ottamatta
eivat paase katsomaan omia NPS-lukuja - ja toivetta ja tarvetta talle nahtiin - joten kehitys-
toimenpiteena rakennetaan raportti, joka menee kerran viikossa kumppaneille ja josta he na-
kevat myyjakohtaisesti omat lukunsa seka NPS-suosittelun etta CSAT-tyytyvaisyyden osalta ja
lisaksi asiakkaiden antamat avoimet palautteet. Tiedonvaihdon suhteen nousi myo6s tarpeita
yhteisista kanavista tai SharePointista, jossa ajantasainen tieto olisi saatavilla aina. Tata var-
ten rakennetaan tyokalu, joka tulee kayttoon kumppaneille ja josta he saavat ajan tasalla

olevan tiedon tarjotakseen erinomaisen asiakaskokemuksen asiakkaille.

Kumppanit olivat yksimielisia laatupalavareiden sisallosta, mutta saannollisyydesta oltiin eri
mielta. Olen taman takia maaritellyt laatupalaverin pidettavaksi kerran kuussa ja joka kolmas
kuukausi katsotaan viela yhdessa kumppanin kanssa edellisen kvartaalin tulokset. Naihin pala-
vereihin tuodaan kumppanin tulosten lisaksi myos vertailukohtana muiden kumppanien tulok-
set, mutta vain keskiarvona ja nimettomana. Kumppanit nakivat lisaarvoa myos yhteisille fo-
rumeille muiden kumppanien kanssa ja tasta syysta vuosikellossa tammikuussa onkin kumppa-
neiden yhteinen workshop, jolla laadun vuosi yhdessa kaynnistetaan ja kumppanit paasevat
tapaamaan toisiaan ja jakamaan hyvia kaytantoja ja haasteita, joihin he toivovat nakemyksia.
Lukujen lisaksi palaveriin tuodaan vahvasti ajankohtaisia asioita seka nostoja, joissa nahdaan

kumppanikohtaisesti tarvetta kehittaa yhdessa.
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5.6  Laadun vuosikello

Tama luku esittelee laadun vuosikellon, joka perustuu tutkimuksesta nousseisiin l0ydoksiin yh-
teistyon jatkon suhteen ja rakentanut kappaleessa 5.4. esille nousseiden kumppaninakemys-
ten, asiakaskokemustiimin ja omien tyossani organisaation sisalla tehtyjen havaintojeni perus-

teella asiakaskokemusta yhdessa kumppaneiden kanssa kehittavan mallin.

Monet johtamisen keskeiset toimenpiteet ja tavoitteet kiinnitetaan yrityksen vuosikelloon
ajallisen seurannan tueksi. Vuoden sykliin kirjataan kaikki tarkeimmat tehtavat, jotka toistu-
vat saannollisesti ja joiden katsotaan olevan tarkeita asioita tavoitteiden saavuttamiseksi yri-
tyksessa. (Viitala & Jylha 2007, 249, 267.) Jokaisella organisaatiolla on omaa tarkoitusta pal-
veleva vuosikello, johon on kirjattu keskeisimmat toimenpiteet ja tilanteet oman organisaa-
tion mukaisesti. Vuosikello onkin erinomainen tyokalu suunnitteluun ja viestintaan ja sita voi
hyodyntaa myos henkiloston sitouttamisen valineena. (Hyppanen 2013, 60.) Alhola & Lauslahti
(2005, 62) kirjoittavat, etta hyvin suunnitellulla vuosikellolla paastaan hallitsemattomasta
ajankaytosta hallitumpaan ajankayttoon organisaatioiden eri tasoilla. Vuosikello voi olla ker-
roksellinen ja asioita tapahtua samaan aikaan ja tallaista olen kayttanyt luodessani laadun
vuosikelloa. Paadyin tahan tyokaluun silla se oli organisaatiolle tuttu tyokalu, jolla seurattiin

vuoden aikana olevia tapahtumia visuaalisesti eri asioista.

Laadun vuosikello on tyokalu, jota voi kayttaa laadun seurantaan ja kehittamiseen vuoden ai-
kana ja toimii visuaalisena vuosisuunnitelmana. Vuosikelloon (kuvio 11) on kirjattu joka kuu-
kaudelle tarkeimmat toimenpiteet, joiden avulla nahdaan taman kehitystyon mukaan tuovan
lisaarvoa kumppanuuteen ja kehittavan asiakaskokemusta. Vuosikelloa voi muokata partneri-
kohtaisesti tai tilanteen mukaan. Vuosikelloa hyodyntamalla yritys voi kehittaa laatua ja asia-
kaskokemusta kumppaneittensa kanssa jarjestelmallisesti. Vuosikellon voi ottaa kayttoon niin
nykyisilla kuin uusillakin kumppaneilla. Vuosikello on rakennettu tutkimuksen perusteella koh-
deorganisaation kayttoon, mutta mika tahansa yritys, jolla on kumppaneita ja jotka haluavat
kehittaa laatua, asiakaskokemusta seka tuoda lisaarvoa niin yritykselle kuin kumppanuuteen,
voivat ottaa vuosikellon kayttoonsa asiakaskokemuksen kehittamisen tyokaluna, jolloin kehit-

taminen ja siihen kaytettava aika on hallittua ja tehokasta.

Kaytin vuosikellon rakentamiseen Plandiscin tyokalua, joka oli maksutta kokeiltavissa. Tyoka-
lussa rakennettu vuosikello oli siirrettavissa Powerpointiin, jolloin sita pystyy myohemmin
muokkaamaan ja paivittamaan. Vuosikellomallissa (kuvio 11) vuosi alkaa elokuusta 2023, jol-
loin malli otetaan kokonaisuudessaan kayttoon kumppaniyhteistyossa myynnin laadun ja asia-
kaskokemuksen parantamiseksi. Osa toimenpiteista on otettavissa kayttoon heti. Vuosikellossa
(kuvio 11) on kerroksittain viikoittain toistuvia tapahtumia seka kerran vuodessa olevia tapah-

tumia. Vuosikellon tapahtumien tarkempi sisalto avataan kuvion jalkeen.
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Kuvio 13: Laadun vuosikello



Aktiviteetti

Sisalto

NPS & CSAT-raportointi

Automaattiraportti, joka menee joka maanantai kumppanille sahko-
postitse tai jaettuun sharepointiin. Raportissa nakyy edellisen viikon
NPS & CSAT-tulokset ja asiakkaan antamat palautteet kyseiselta

kumppanilta myyjakohtaisesti.

Puheluiden kuuntelu

Kumppaneiden puheluita kuunnellaan asiakaskokemustiimin sisalla ja
laatua mitataan QualityDesk-tyokalulla. Kumppanit kuuntelevat myos

omia puheluitaan laatua arvioiden.

Laatupalaveri Kuukausittainen laatupalaveri kumppanin kanssa, jossa katsotaan
edellisen kuukauden tuloksia. Kesto 1 tunti.

e  KPI-tulokset (vrt. muut kumppanit keskiarvo)

e  Puheluiden laadun mittauksesta saadut tulokset (kumppanin
oma mittaus ja organisaation sisainen mittaus) vrt. muut
kumppanit

e Asiakaspalautteet ja reklamaatiot

e Ed. palaverissa sovittujen toimenpiteiden seuranta

e Sovitaan seuraavat toimenpiteet

e Ajankohtaiset asiat, jotka vaikuttavat asiakaskokemukseen

Kvartaalipalaveri Nelja kertaa vuodessa jarjestettava kumppanipalaveri, jossa katso-

taan edellisen kvartaalin tulokset. Agenda sama kuin laatupalaverissa.

Kesto 1,5 tuntia.

Partner kick off

Vuoden alussa (tarpeen mukaan toinen alkusyksylla) jarjestettava
kumppaneiden yhteinen workshop, jossa kasitellaan asiakaskokemuk-
seen ja laatuun liittyvia ajankohtaisia teemoja ja sovitaan yhteisesti

jatkotoimenpiteita seka tavoitteita.

Vendor-kysely

Vuosittain lahetettava sahkoinen tyytyvaisyyskysely kumppaneille,
jossa mitataan kumppanitoimintaa ja kumppaneiden tyytyvaisyytta
yritykseen. Kyselyn vastaukset kaydaan lapi yrityksen kumppanista
vastaavan henkilon kanssa ja sovitaan toimenpiteet, jotka kyselysta
nousseet. Vastaukset ja sovitut toimenpiteet kaydaan kumppaneiden

kanssa.

Lomakausi

Lomakaudella NPS & CSAT-automaattiraportoinnin lisaksi ei ole muuta

toimintaa.

Taulukko 3: Vuosikellon aktiviteettien sisalto
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6  Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksesta nousi tarkeita (0ydoksia esille kumppanuussuhteeseen, sen merkitykseen ja yh-
teistyohon liittyen, jotka ovat linjassa tietoperustan kanssa. Myos asiakaskokemus nahtiin
merkitykselliseksi niin kumppaneilla kuin asiakaskokemustiimilla ja sen merkityksellisyyden
nahtiin kasvavan entisestaan. Useampi kumppani naki erinomaisen asiakaskokemuksen tule-

vaisuudessa olevan yksi tarkeimmista ellei jopa ainoa kilpailutekija.

Avoin ja ajankohtainen tiedonvaihto on yksi kumppanuuden perustasta ja saannollista laatuun
ja laadun mittareihin liittyvaa tiedonvaihtoa on oltava laadun varmistamiseksi. Asiakaskoke-
musta suorittavalla taholla pitaa olla ajantasainen tieto siita minkalaista asiakaskokemusta he
tuottavat, jotta he voivat kehittaa omaa toimintaansa, palkita onnistumisista ja myos valmen-
taa myyjia kun sille on tarvetta. Kumppaneille on tarkeaa tietaa minkalaista palautetta asiak-
kaat antavat heidan omista myyjistaan, jotta he voivat johtaa oikein. Tiedonvaihto sisaltaa
laatuun liittyvien tietojen lisaksi tarpeen yhteisesta kanavasta tai tyokalusta, josta helposti

ajankohtainen tieto on saatavilla ja kaikilla on sama tieto.

Kumppanuussuhde syvenee kun kohtaamisia on organisaatiossa saannollisesti ja laajalla osaa-
misalueella, kohtaamiset kuten laatupalaverit tai koulutuspaivat ovat monipuolisia ja yhtei-
nen tavoite on kirkas. Syvempi ja luottamukseen perustuva kumppanuussuhde taas tuo mo-
lemmille osapuolille jatkumoa ja jopa kasvua liiketoimintaan ja tama nakyy hyvana yhteis-

tyona ja parempana asiakaskokemuksena loppukayttajille eli asiakkaille.

Kumppanit eivat koe olevansa kilpailuasemassa muiden organisaation kumppaneiden kanssa,
jotka toteuttavat samaa tehtavaa, vaan kokevat muut kumppanit eraanlaiseksi verkostoksi,
jotka yhdessa kehittavat parempaa asiakaskokemusta jakamalla niin hyvia kaytanteita kuin
haasteita, joihin he toivovat muilta apua ja nakemyksia. Tallainen l0ydos on organisaatioille,
jotka hyodyntavat kumppaneita palvelun tuottamisessa hyvin tarkea ja mahdollistaa entista

tiiviimman yhteistyon verkoston jasenille.

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten kayttoonotettu asiakaskokemusmalli kumppanei-
den kanssa asiakaskokemuksen parantamiseksi toimii ja miten sita voisi kehittaa paremmaksi.
Lisaksi tavoitteena oli ymmartaa, miten asiakaskokemuksen noston tarkeys kumppaneiden
kanssa on vaikuttanut kumppanuussuhteeseen. Lopputuloksena oli tarkoitus rakentaa laadun
vuosikello, joka tukisi jatkuvaa kehittamista asiakaskokemuksen ja laadun edistamiseksi. Laa-
dun vuosikello muodostui tutkitun teorian seka haastattelututkimuksesta saatujen havaintojen

perusteella.
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Koen, etta tavoitteet saavutettiin sen osalta, etta haastatteluiden perusteella pystyin havait-
semaan sen, kuinka tarkea toimiva kumppanuussuhde on ja kannattelee vaikeina markkina-
aikoina ja kuinka tarkeaa kumppanuuden peruspilareiden kuten luottamuksen ja tiedonvaih-
don on oltava kunnossa, jolloin pienet haasteet ylitetaan yhdessa. Kumppanuussuhteen sy-
vyytta tutkimalla voidaan todeta, etta tutkimuksen kohteena oleva organisaatio ja sen kump-
panuussuhteet ovat taktisella tasolla, jossa avoin tiedonvaihto ja luottamus on vakaa, mutta
jossa tietynlainen olemassa oleva tekeminen ja sen kasvu viittaa siihen, etta voidaan saavut-

taa strateginen taso ainakin tiettyjen kumppaneiden kanssa juuri yhteistoiminnalla.

My0s asiakaskokemuksen merkityksellisyys tuli selville tutkimuksessa ja kuinka iso vaikutus
kumppaneilla sen tuottamiseen on. Kumppaneiden rooli on nakyva ja merkityksellinen osa
asiakaskokemuksen ekosysteemia, josta mainitsin luvussa 3.1. Samaiseen ekosysteemiin liitty-
vat hengettomat osa-alueet, kuten jarjestelmat ja prosessit ja naista hengettomista osa-alu-
eista voisi rakentaa oman viitekehyksen, jota kehittaa, silla tutkimuksessa nama nousivat
esille asiakaskokemusta heikentavina asioina ja tukevat myos tietoperustan nostoja. Kumppa-
nit kokivat jatkuvat jarjestelmaongelmat haastavina ja asiakaskokemukseen vaikuttavana osa-

alueena ja virheiden korjaamisten sijaan toivottiin ennaltaehkaisya.

Tutkimukseen osallistuneet halusivat kaikki olla mukana tekemassa entista parempaa asiakas-
kokemusta ja yhteiset forumit olivat olleet tervetulleita ja niita toivottiin jatkossa saannolli-
semmin. Vaikka muut toimijat koettiin tietylla tapaa kilpailijoiksi, niin jokainen kumppani
naki verkostoitumisella ja verkostoyhteistyolla lisaarvoa oman liiketoiminnan kehittamiseen.
Kuten Lyman, Ref ja Wright (2018, 3) kuvasivat aiemmin, etta tallaisella verkostolla, jota par-
haimmillaan kutsutaan ekosysteemiksi, voidaan yhdessa tuottaa enemman kuin mikaan toi-
mija yksin ja yhdessa kehittaa uusia ratkaisuja - tassa tapauksessa entista paremman asiakas-
kokemuksen. Tutkittavan yrityksen ja haastateltavien yhteistyokumppaneiden osalta yhteis-
tyoverkosto on selvasti vertikaalinen strateginen arvoverkko. Pitkalle kehittynyt toimijan ja
asiakkaan suhde voi muuttua kumppanuudeksi ja tassa tutkimuksessa erityisesti kahden pitka-

aikaisen yhteistyokumppanin kanssa on saavutettu kumppanuuden taso.
6.2  Tutkimuksen luotettavuus, patevyys ja eettisyys

Reliabiliteetti tutkimuksessa tarkoittaa sita, etta tutkimus ja siita saadut tulokset voidaan
toistaa ja paatya uudelleen samoihin loydoksiin, jolloin tutkimuksen voidaan olettaa olevan
luotettava eli reliaabeli. Validiteetti tutkimuksessa vastaa kysymyksiin ovatko tutkimustulok-
set tarkkoja, ovatko havainnot yleistettavia ja ovatko tutkimuksessa kaytetyt mittarit asian-
mukaisia. (Sanders ym. 2016, 202). Varto toteaa, etta tutkimuksen voidaan sanoa olevan luo-
tettava, kun tutkimuksen kohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia, eivatka teorian-
muodostukseen ole vaikuttaneet epaolennaiset tekijat (Vilkka 2021b, 196). Laadullisessa tut-

kimuksessa tutkimuksen luotettavuuden tarkein kriteeri on tutkija itse ja hanen
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rehellisyyteensa. Taten tutkijan onkin erittain tarkea arvioida tutkimuksen luotettavuutta
joka kohdassa. Tutkijan on pystyttava perustelemaan mihin valinnat perustuvat, mitka ratkai-
sut ovat taustalla ja miten niihin on paadytty, seka lopuksi arvioimaan valintojen tarkoituk-
senmukaisuutta tavoitteiden kannalta. (Vilkka 2021b, 197.)

Eettiset kysymykset ovat osa tutkimuksen joka vaihetta aina aiheen valinnasta tutkimuksen
lopputuloksiin asti. Suomessa kaytossa on ns. HTK-ohje eli ohje hyvasta tieteellisesta kaytan-
nosta, joihin olen tutustunut ennen tutkimuksen aloittamista (Arene 2020, 8). Hallamaa
(Kuula 2011, 22) on todennut, etta etiikka on ”koko tiedeyhteison sitoutumista rehellisyyteen,
avoimuuteen ja kriittisyyteen”. Eettisten kysymysten lisaksi tutkimusta ohjaa lainsaadanto ja
tassa tutkimuksessa, jossa olen haastattelut ihmisia, pitaa huomioida henkilotietolaki. Tutki-
musetikkaa ohjaa kolme normia: totuuden etsiminen & tiedon luotettavuus, tutkittavien ih-
misarvot seka tutkijoiden keskinaiset suhteet. Normit ohjaavat tutkijaa noudattamaan tie-
teellisen tutkimuksen menetelmia ja esittamaan luotettavia tuloksia, ne ohjaavat kasittele-
maan tutkimusaineistoa erityisella huolellisuudella ja tulkitsemaan niita oikein. Erityisesti
tassa tutkimuksessa, jossa kohteena ovat ihmiset on ollut olennaista huolehtia ihmisarvojen
toteutumisesta, kuten vapaus valita haastatteluun osallistumisesta ja tietojen suojelu. Henki-
l6tietolain osalta erityisesti tietosuojalaki ja oikeus tietojen anonymisoimiseen on huomioitu
tassa tutkimuksessa. Tavoitteena on ollut tuottaa korkealaatuinen tutkimus, jossa vastataan
tutkimuskysymykseen ja samalla varmistaa, etta tutkimuksen tekeminen ei loukkaa tutkimuk-
seen osallistuneiden henkildiden yksityisyydensuojaa. Olen tutkimukseen osallistuneille kerto-
nut informointivelvoitteen alaisena tutkimuksen tavoitteet ja mihin kayttoon heilta saadut
vastaukset tulevat. Olen ollut erityisen huolellinen siina, miten ja mihin olen tallentanut
haastatteluista muodostuneet nauhoitteet ja nauhoitteista syntyneet litteroinnit. Litteroinnit
olen anonymisoinut siten, etta haastateltavan nimea tai hanen edustamaansa yritysta ei voida
tunnistaa vaan sen sijaan haastateltavilla on ns. peitenimet, jotka ovat myos tassa tyossa esi-
tetty samoina. Keratyn aineiston olen sailyttanyt vain itsellani mahdollista jatkotutkimusta
ajatellen. Olen joka haastattelun alussa kertonut nauhoittavani haastattelun ja poistavani
nauhoituksen kun olen tutkimukseni tehnyt. Lisaksi olen kertonut, etta tulen anonysoimaan
vastaukset, jolloin ne eivat ole tutkimuksesta valittomasti tunnistettavissa. Ainoa poikkeus on
ryhmahaastattelu, jossa haastatteluun osallistuneet voivat tunnistaa toistensa kommentit. Ta-
mankin olen kertonut ryhmahaastatteluun osallistuneille. Olen kasitellyt erityisen huolellisesti
tutkimusaineistoa, jotta tassa esitetyt tutkimuksen loydokset perustuisivat oikeisiin havaintoi-
hin, eika omaan haluamaani tulkintaan vastauksesta. Olen varmistanut, etta jokainen tassa
nostettu tutkimusloydos loytyy alkuperaisista haastattelumateriaaleista. Olen lisaksi tehnyt

suoria viittauksia, jolla tuoda tutkimustuloksiin uskottavuutta. (Kuula 2011, 9-11,19, 27)

Itse teoria-aineiston keraamisessa olen pyrkinyt hyodyntamaan aineistoa monipuolisesti ja
luotettavista lahteista niin painetuista kirjoista kuin sahkdisista artikkeleista. Olen lOytamieni

tutkimusten osalta varmistanut, etta tutkimus on vertaisarvioitu ja kaytettavissa luotettavana
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tutkimuslahteena omassa tutkimuksessa. Olen kayttanyt viittausta aina siteeratessani tai re-
feroidessani teosta tekijanoikeuslain ja viittausvaatimuksen ohjaamana, jotta alkuperaislah-

teet ovat tarvittaessa loydettavissa. (Kuula 2011, 48)

Tyoskentelen itse organisaatiossa, johon tutkimuksen toteutan, joten organisaation sisaisena
tutkijana, joka tuntee tutkittavan aihealueen erittain hyvin riskina tutkimushaastatteluissa ja
datan analysoinnissa naen sen, etta en pysty olemaan objektiivinen analysoidessani dataa
(Sanders ym. 2016, 208). Olen kuitenkin erittain tietoinen ollut tasta riskista alusta asti ja
yrittanyt vahentaa riskin siten, etta kumppanihaastatteluihin olen valinnut ihmisia, joita en
ole koskaan tavannut ja joiden kanssa en ole ollut missaan yhteydessa aiemmin. En ole ollut
osana yhteistyopalavereita, jotta minulla ei ole syntynyt ennakkokasitysta niiden toimivuu-
desta ja toteutuksesta. Olen reliabiliteetin takia pitanyt myos huolen siita, etta esitan jokai-
selle haastateltavalle samat kysymykset mahdollisimman samassa muodossa ja litteroinut
haastattelun sanasta sanaan, jotta tulkinnanvaralle ei jaisi tilaa. Ryhmahaastatteluun olen
kutsunut koko asiakaskokemustiimin. Olen useaan otteeseen kaynyt tulosten analysoinnin yh-
teydessa lapi nauhoituksia ja litterointeja. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuuteen
voi vaikuttaa myos miten haastateltava henkilo, joka toimii kumppanina yritykselle vastaa ky-
symyksiin ja kokeeko han haastattelutilanteen seka tutkijan ja omansa suhteen sellaiseksi,
etta hanen taytyy vastata vain positiiviseen savyyn ja myontavasti. Olen yrittanyt tata riskia
vahentaa kysymysten muodolla, joka ei mahdollistaisi vain myonteisia tai positiivissavyisia
vastauksia. Olen haastatteluiden aikana lisaksi tehnyt koosteita ja kertauksia saaduista vas-
tauksista, jotta vastaaja on voinut korjata, jos olen ymmartanyt jotain eri tavalla kuin mita
vastaaja. Koen, etta tutkimustulos, joka koostui neljasta yksilohaastattelusta ja yhdesta ryh-
mahaastattelusta on luotettava, ja se voi nojata teoriatiedon vaittamiin. Seka kumppaneilta
etta yrityksen sisaiselta tiimilta saadut vastaukset koin totuudenmukaiseksi ja tutkimus on

toistettavissa tarvittaessa.
6.3  Tulosten kaytettavyys ja jatkokehittamisehdotukset

Tutkimus on tehty tyoelamalahtoisyys edella ja siten, etta tulokset ovat hyodynnettavissa
missa tahansa yrityksessa, joka haluaa kehittaa asiakaskokemusta yhdessa kumppaneidensa
kanssa. Tutkimuksen tuloksia tullaan hyodyntamaan kohdeorganisaatiossa ja naen tutkimuk-
sen tuloksista syntyneelle laadun vuosikellolle kayttoa missa tahansa yrityksessa, joka haluaa

valmiin asiakaskokemusta jatkuvasti kehittavan prosessin kayttoonsa.

Tulen tekemaan koosteen tutkimuksestani ja sen loydoksista, jonka esitan organisaation sisai-
sille sidosryhmille ja kumppaneille. Tulen koosteessa esittelemaan laadun vuosikellon ja syyt
miksi tietyt aktiviteetit on nostettu mukaan vuosikelloon tavoitteena kayttoonottaa malli kai-
killa kumppaneilla. Naen mahdollisuuden myos hyodyntaa rakennettua laadun vuosikelloa yri-

tyksen muissa kohdemaissa heidan kumppaniensa kanssa. Tuloksista nousseet asiat ovat
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asiakaskokemuksen ja kumppanuuden kehittamisen kannalta merkittavia ja naen ehdotto-
masti tarpeen vuosikellolle, joka ohjaa saannollista tekemista tavoitellessa parempaa asiakas-

kokemusta ja asiakastyytyvaisyytta.

Kuten asiakaskokemusta kasittelevassa kappaleessa kirjoitin - asiakkaalla on valta - asiakkai-
den tarpeiden ymmartaminen on oltava keskiossa ja erinomainen asiakaskokemus ei synny it-
sestaan vaan vaatii jatkuvaa seurantaa ja kehittamista, ongelmakohtiin reagointia ja tata
kautta syntyy yritykselle kilpailukeino. Laadun vuosikello erilaisine tapahtumineen tulee joh-
tamaan tata asiakaskokemuksen jatkuvaa kehittamista ja vastaamaan asiakkaan kasvaviin ja
muuttuviin odotuksiin kuuntelemalla asiakasta ja hanelta saatavaa palautetta. Laadun vuosi-
kello mahdollistaa myos kumppanitoiminnan kehittymisen tiedon nopeammalla ja luotetta-
vammalla jaolla ja saannollisilla kohtaamisilla, jota taas vaaditaan nykypaivan kovassa kilpai-
lussa, jossa yritykset eivat enaa yksin menesty, vaan tarvitsevat kumppaneita. Kohdeyrityk-
selta on aiemmin puuttunut laatuun ja asiakaskokemukseen keskittyva kokonaisvaltainen oh-

jausmalli, mutta laadun vuosikello vastaa myos tahan.

Vaikka tutkimus tehtiin yhdelle organisaatiolle, niin tutkimuksen tulokset nojautuvat vahvasti
tietoperustassa kasiteltyihin asioihin kumppanuudesta ja asiakaskokemuksesta ja tutkimuksen
loydokset ovat sellaisinaan hyodynnettavissa muissakin organisaatioissa. Palvelujen kuten
myyntipalvelun ulkoistaminen on nykyaan hyvin yleista ja yritysten omien arvioiden mukaan
heidan kilpailukykynsa on parantunut ulkoistamisen myota (Rikama 2008). Onnistunut palve-
luiden ulkoistaminen vaatii kuitenkin toimivan kumppanuuden, johon kuuluu niin taman tutki-
muksen kuin teoriaosuuden mukaan toimiva tiedonvaihto, avoimuus ja luottamus seka yhdessa
tekeminen. Jotta asiakkaiden kasvaviin odotuksiin voidaan vastata, tarvitaan entista parem-
paa asiakaskokemusta ja siihen seka toimivaan kumppanuuteen vastaa tasta kehittamistyosta

syntynyt laadun vuosikello.

Naen, etta laadun vuosikello on otettavissa sellaisenaan kayttoon kaikilla kumppaneilla tuot-
tavat he sitten asiakaskokemusta kuluttaja- tai yritysasiakkaille niin puhelimitse kuin kasvo-
tusten tapahtuvassa myynnissa missa tahansa yrityksessa, jossa kumppanit synnyttavat asia-
kaskokemusta. Laadun vuosikello on muokattavissa tarpeiden ja muuttuvien tilanteiden mu-
kaan ja sita voivat hyodyntaa mitka tahansa pienet ja isot yritykset, joiden keskiossa on tuot-
taa entista parempaa asiakaskokemusta aktiivisella toiminnallaan yhdessa kumppaneiden
kanssa ja samalla kehittaa kumppanuutta ja rakentaa kumppaneiden kanssa jopa oma ekosys-

teemi.

Jatkokehityksena tasta naen tasta kaksi selkeaa polkua. Selkeana jatkokehityksena on tutkia
miten kayttoonotettu laadun vuosikello ja sen aktiviteetit ovat toteutuneet ja mita lisaarvoa
se on tuonut kumppanuuteen ja ennen kaikkea miten asiakaskokemus on kehittynyt taman

kautta. Tutkimuksen voisi tehda kaikkien niiden kumppaneiden kanssa, joilla vuosikellon
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aktiviteetit ovat kaytossa. Tahan tutkimukseen mukaan voisi ottaa tuleva vuosittain toteutet-
tava kumppanityytyvaisyyskysely ja siita saadut vastaukset. Lisaksi tutkimukseen mukaan voisi
ottaa myyntipaallikot ja heidan nakemyksensa yhteistyon ja asiakaskokemuksen merkityk-

sesta.

Toinen jatkokehitystoimenpide olisi tutkia asiakkaita ja heidan kokemuksiaan ja tutkia sita
miten heille jatkuvan kehittamisen malliksi rakennettu laadun vuosikello on nakynyt. Tama
tutkimus tehtiin organisaation sisaisena tutkimuksena ja sen ulkopuolelle jatettiin loppuasiak-
kaat. Tasta voisi tehda maarallisen tutkimuksen ja keskittya asiakkaan alkumatkaan ja siihen
minkalaisen kokemuksen asiakas on saanut ja tutkimuksen avulla nostaa uusia kehitystoimen-
piteita. Tutkimuksessa voisi haastatella asiakkaita ja tutkia heilta tullutta palautetta ensim-
maisen myyntitilanteen jalkeen ja mitata mahdollisia muutoksia asiakaskokemuksessa. Asiak-
kailta saatava data on jo olemassa ja sita saadaan koko ajan lisaa, joten jatkotutkimus olisi

helposti toteutettavissa
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Liite 1: Haastattelukysymykset

Taustakysymykset:

1. Kuka olet ja missa roolissa tyoskentelet?

2. Kuinka kauan olet yrityksesi kanssa tehnyt yhteistyota toimeksiantajayrityksen kanssa ja
missa muodossa?

Asiakaskokemus:
1. Asiakaskokemuksen merkityksellisyys
a. Miten/minkalaisena ymmarrat asiakaskokemuksen?
b. Miten naet asiakaskokemuksen merkityksen talla hetkella?
1. Miten tulevaisuudessa?
Miten naet sinun ja tiimisi/yrityksesi vaikutusmahdollisuudet tuottamaanne
asiakaskokemukseen?
a. Minkalaista arvoa naet teidan tuottavan asiakkaillemme? (esim. kustannuste-

hokkuus, selkeys, tuotteet, symboliset arvot kuten brandi tai emotionaalinen
arvo)

2. Asiakaskokemukseen liittyvat mittarit ja seuranta nyt/tulevaisuus
a. Olemme vuoden 2022 aikana nostaneet asiakaskokemuksen ja myynnin laadun
tarkeyden esille ja teille ne ovat ehka eniten nakyneet tiiviimpana yhteis-
tyona mm. laatupalavereiden muodossa viime syksysta alkaen.

i.  Milta se on teista tuntunut?
Miten se on vaikuttanut kumppanuussuhteeseen?
i Onko se tuonut lisaarvoa teille? Onko suhde muuttunut?
i. Mita muutoksia naet tapahtuneen kumppanuudessa, jonka
koet hyvaksi?
ii. Mita muutoksia naet tapahtuneen kumppanuudessa, jonka

koet huonoksi?
Yhteistyo ja yhteistyopalaverit
0. Miten olet kokenut laatuun liittyvat yhteiset palaverit? (NPS, laatu, puhelunkuuntelut?)
a. Anna esimerkkeja toimivista palavereista, jotka antaneet lisaarvoa?

b. Anna esimerkkeja ei-toimivista palavereista, jotka eivat tuottaneet lisaarvoa?

1. Yhteistyon jatkuvuus
a. Miten toivoisit, etta erityisesti laadun suhteen jatkaisimme yhteistyota?

i.  Mitka asiat naet jatkossa osana yhteistyopalavereitamme?
ii.  Mitka ovat sellaisia asioita, joita et nae valttamattomana?
iii.  Miten naet teidan roolinne osana palavereita jatkossa?

a. Miten usein palavereita olisi hyva pitaa?

b. Keta naissa palavereissa olisi hyva olla mukana niin kohdeorganisaatiolta kuin
teilta?

c. Naetko jotain, jota voisimme kehittaa tana vuonna erityisesti yhteistyon suhteen?

2. Mita naet tarkeimpina hyotyina, joita kumppanuudella ja yhteistyolla voidaan saavuttaa?

4. Jos katsot pidemmalle tulevaisuuteen, milta nayttaa kumppanuutemme?
a. Mita voisimme tehda, jotta kumppanuus olisi entista avoimempaa, tiedonvaihto
sujuvaa ja kumppanuuden pohjalla olisi luottamus?
b. Enta myynnin laatu?
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Liite 2: Kumppaneille lahetetty tutkimusviesti
Heil

Opiskelen Tulevaisuuden johtamista & asiakaslahtoista palveluliiketoimintaa (YAMK) Laureassa
ja olen tekemassa opintojeni viimeisessa vaiheessa opinndytetyo6ta, jossa tutkin asiakaskoke-
musta ja kumppanuutta ja siita syntyvaa arvoa. Tavoitteenani on rakentaa asiakaskokemuksen
vuosikello, jossa kumppaniyhteistyo on ytimessa ja tuottaa myos lisdarvoa edustamallesi yri-
tykselle. Toteuttaakseni taman tarvitsen apuasi!

Olen pyytanyt Asiakaskokemustiimiltamme listausta kumppaneista, joiden kanssa olemme teh-
neet yhteistyota viime aikoina laadun ja asiakaskokemuksen kehittamiseksi ja olen taman lis-
tan kdaynyt myyntipaallikdiden kanssa kohdeorganisaatiossa. Tasta syysta lahestyn sinua ja toi-
von, ettd voisit osaltasi auttaa minua tutkimuksen teossa.

Haluaisin haastatella sinua aiheeseen liittyen sinulle sopivana ajankohtana. Haastatteluun me-
nisi max. tunti ja toteuttaisin sen Teams-haastatteluna. Tavoiteaikataulu on tammikuun loppu -
helmikuun alku. Voin ldhetta3 sinulle kysymykset/aihealueet, jotta voit tutustua niihin ennen
haastattelua. Tulen kasittelemaan kaiken aineiston anonyymisti.

Jos sinulla on aikaa auttaa minua tutkimuksen teossa, niin olethan minuun yhteydessa. Voit ha-
lutessasi ehdottaa jo valmiiksi sinulle sopivaa aikaa. Jos koet, ettd edustamastasi yrityksesta
joku toinen olisi parempi henkil6 osallistumaan tai haluaisi sinun lisaksesi tuoda oman panok-
sensa, niin otan mielellani ehdotuksia vastaan.

Kiitos jo etukdteen! Vastaan mielellani sinua askarruttaviin kysymyksiin.

Terveisin

Tuulia Preisfreund
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Liite 3: Kutsu haastatteluun

Moikka X!

Aiempaan viestiini liittyen tassa haastattelukutsu.

Tulen nauhoittamaan haastattelun, jotta voin haastattelussa keskittya itse haas-
tatteluun, enka muistiinpanojen tekoon. Nauha jaa vain ja ainoastaan minun
kayttooni ja kun olen saanut sen litteroitua ja tehtya tutkimustyoni valmiiksi, tu-
len poistamaan sen. Toivottavasti tama sopii sinulle!

Tassa haastatteluun liittyvia aiheita ja kysymyksia, jotta voit halutessasi niita
miettia etukateen:

Asiakaskokemus:

1. Asiakaskokemuksen merkityksellisyys ja sen ymmartaminen
2. Asiakaskokemukseen liittyvat mittarit ja seuranta nyt/tulevaisuus
3. Onnistunut asiakaskokemus tanaan ja tulevaisuudessa — mita se on?
4. Omat vaikutusmahdollisuudet asiakaskokemukseen
5. Yhteistyon hyodyt asiakaskokemuksessa
Kumppanuus:

1. Kumppanuuden merkitys ja sen olemassaolo yritykselle
2. Kumppanuussuhde yrityksen kanssa talla hetkella

3. Kumppanuuden tulevaisuus, toiveet

4. Yhteistyon hyodyt kumppanuudessa

Miten toivot, etta yhteistyossa jatkamme asiakaskokemuksen kehittamista ja mi-

ten naet sen vaikuttavan kumppanuuteen yrityksen kanssa?



