Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Sanna Syynimaa

Asiakaskokemuksen kehittaminen vahittaiskaupan
alan vuosiraporteissa

Johtamisen akateeminen yksikko
Pro gradu -tutkielma
Kasvuyrityksen johtamisen maisteriohjelma

Vaasa 2022



VAASAN YLIOPISTO
Johtamisen akateeminen yksikko
Tekija: Sanna Syynimaa
Tutkielman nimi: Asiakaskokemuksen kehittaminen vahittdiskaupan alan vuosirapor-
teissa
Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri
Oppiaine: Kasvuyrityksen johtaminen
Tyon ohjaaja: Anne Séderman
Valmistumisvuosi: 2022 Sivumaara: 101
TIIVISTELMA:

Asiakaskokemuksen merkitys on lisddntynyt viimeisten vuosikymmenten aikana ja nykyisin se
nahdaan merkittdvana osana yritysten strategista painopistettd ja paamaaraa toimialasta riip-
pumatta. Markkinoiden kiristynyt kilpailu edellyttaa yrityksilta kykya erottautua kilpailijoista, mi-
hin ei nykyisin enaa riitd korkealaatuisten tuotteiden tai palveluiden tarjoaminen, vaan yritysten
on keskityttava yha tehokkaammin asiakkaisiin ja laadukkaan asiakaskokemuksen tuottamiseen.
Kilpailijoista erottumisen ja kilpailuedun saavuttamisen lisaksi asiakaskokemuksen kehittami-
sella on todettu olevan my6s muita positiivisia vaikutuksia yritysten toimintaan, kuten pitkaai-
kaisten asiakassuhteiden saavuttaminen seka liiketoiminnan kasvattaminen.

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tutkia Keskon, S-ryhman ja Tokmannin vuosira-
portteja ja sitd, miten niissa kuvataan asiakaskokemuksen kehittamista. Tutkielman tavoitteena
on selvittaa, millaisia teemoja vahittdiskaupan alan toimijat korostavat asiakaskokemuksen ke-
hittdmisessa ja milla keinoin asiakaskokemusta pyritdaan kehittdmaan. Tutkielma toteutettiin laa-
dullisena tapaustutkimuksena, jonka aineistona kaytettiin valittujen vahittaiskaupan alan toimi-
joiden vuoden 2021 vuosiraportteja.

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu asiakaskokemuksen ymparille soveltaen asiakas-
kokemukseen ja sen johtamiseen liittyvaa teoriaa ja tutkimuskirjallisuutta. Kirjallisuuskatsauk-
sessa kuvataan ensin asiakaskokemuksen méaaritelmaa, asiakaskokemuksen ilmenemista yrityk-
sen strategiassa seka arvon tuottamista ja asiakaskokemuksen arvotekijoita, joita pidetdaan kes-
keisend osa-alueena asiakaskokemuksen muodostumisessa. Lisaksi kirjallisuuskatsauksessa tar-
kastellaan asiakaskokemuksen johtamista sekd sen mittaamista, kehittdmista ja seurantaa.

Tutkimustulosten mukaan yritysten vuosiraporteissa kuvattiin laajasti emotionaalista, symbo-
lista ja toiminnallista arvoa tuottavia asiakaskokemuksen teemoja, joista keskeisimpina nahtiin
tuotteiden ja palveluiden muokkaaminen alue- ja asiakaskohtaisesti, vastuullisuus ja kestava ke-
hitys seka digitalisaatio ja erilaisten digipalveluiden, kuten verkkokaupan, kehittédminen. Talou-
dellista arvoa tuottavia asiakaskokemuksen teemoja kuvattiin vuosiraporteissa selvdsti vahem-
man. Tutkimustulosten mukaan asiakaskokemusta kehitettiin erilaisin keinoin huomioiden yri-
tyksen toimintaan vaikuttavien osa-alueiden kokonaisuus. Vuosiraporteissa toistuvia asiakasko-
kemuksen kehittdamisen keinoja olivat muun muassa asiakasdatan hyddyntaminen, asiakas- ja
kuluttajatrendien seuraaminen seka henkildstdn sitouttaminen ja palkitseminen.
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1 Johdanto

Viimeisen vuosikymmenen aikana asiakaskokemus on noussut yha merkittavammaksi
osaksi yritysten strategista painopistettd, ja siita on alkanut muodostua osa yritysten
strategista pddamaaraa toimialasta riippumatta. Kun vield joitain vuosikymmenia sitten
yritysten menestys perustui tuotantolahtdisyyteen yritysten toimiessa paaasiassa val-
mistusteollisuudessa, on 2020-luvulle siirryttdessa yritysten valisen kilpailun painopiste
siirtynyt yha enemman kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen tuottamiseen. Kun yrityk-
set eivat enaa kykene saavuttamaan riittavaa kilpailuetua pelkkien tuotteiden tai palve-
luiden avulla, on asiakaskokemuksen luomisesta muodostunut merkittava kilpailuedun
lahde. (Filenius, 2015, s. 15—16; Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 9). Korkiakoski (2019, s.
23-24) toteaakin, ettd viimeista vuosikymmenta voidaan pitda asiakkaan aikakauden al-
kuna, jossa yritysten keskeisin ja tarkein tehtdava on ylittda asiakkaiden odotukset ja

saada heilta suosituksia.

My0Os Peppers ja Rogers (2017, s. 3) toteavat, ettd markkinoiden kiristynyt kilpailu on
johtanut tilanteeseen, jossa kilpailijoista erottautumiseen ei enaa riita pelkastaan kor-
kealaatuisten tuotteiden tai palveluiden tarjoaminen, vaan yritysten on keskityttava asi-
akkaisiin ja laadukkaan asiakaskokemuksen tuottamiseen. Koska asiakkaiden tuottama
tulovirta on edellytys yritystoiminnan jatkumiseen ja voiton tuottamiseen, eivat yritykset
voi menestya ilman asiakkaitaan. Asiakkaiden onkin todettu olevan yritysten tarkein voi-
mavara, ja asiakaskeskeisyyden edustavan tarkeinta eroa parhaiten ja huonoiten parjaa-
vien yritysten valilla. (Peppers & Rogers, 2017, s. 3.) Loytanan ja Korkiakosken (2014, s.
65—70) mukaan yha useammat yritykset ovatkin havainneet asiakaskokemuksen paran-

tumisella olevan suora yhteys liiketoiminnan parempaan menestykseen.

Yhtena merkittavimmista tekijoista asiakaskokemuksen merkityksen korostumisen taus-
talla voidaan esimerkiksi llmarisen ja Koskelan (2015) mukaan pitaa kiihtyvaa digitalisaa-
tiota, joka lisda paitsi kilpailua, niin myos yrityksen ja asiakkaan valista vuorovaikutusta.
Digitalisaatio luo uusia mahdollisuuksia kehittaa yrityksen ja asiakkaan valistd vuorovai-

kutusta, silla sen myota asiakkaiden tarpeet voidaan huomioida paremmin.



Vuorovaikutusta voidaankin kehittda esimerkiksi tarjoamalla henkilokohtaisempaa pal-
velua tai erilaisia arkea helpottavia sovelluksia, mitka osaltaan kasvattavat myos yrityk-
sen houkuttelevuutta. Tulevaisuudessa kasvotusten tapahtuvia palvelutilanteita ennus-
tetaankin olevan entista vahemman, ja asiakassuhteiden rakentuvan yha syvemmin digi-
taalisten kanavien kautta. Digitalisaatio tarjoaa yrityksille paljon arvokasta tietoa, jota on
mahdollista hyddyntda monipuolisesti asiakaskokemuksen kehittamisessa. (llmarinen &

Koskela, 2015, s. 175-177.)

Kilpailun kiristyessa yritysten taytyy kyeta erottautumaan kilpailijoista jatkuvasti parem-
min, ja hyva asiakaskokemus toimii siind vahvana keinona (Gerdt & Eskelinen, 2018, s.
17). Asiakaskokemusta kehittamalla yritysten on esimerkiksi mahdollista saavuttaa pi-
dempiaikaisia asiakassuhteita, mika osaltaan vaikuttaa yrityksen mahdollisuuksiin kas-
vattaa liiketoimintaa ja saavuttaa kilpailuetua (Peppers & Rogers, 2017, 29—33). Taman
tutkielman tarkoituksena on selvittaa, miten asiakaskokemus ja sen kehittaminen nayt-
taytyy osana vahittdiskaupan alan yritysten strategiaa ja miten niita kuvataan yritysten

vuosiraporteissa.

1.1 Tutkimuksen tausta, tavoite ja tutkimuskysymykset

Vahittdiskauppaa ja palveluiden hallintaa koskevissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa
asiakaskokemusta ei historiassa ole juurikaan tarkasteltu erillisend, omana teemanaan.
Sen sijaan tutkijat ovat keskittyneet tutkimaan erityisesti asiakastyytyvaisyytta ja palve-
lun laatua, sen mittaamista tai asiakaskokemuksen osatekijoita, kuten esimerkiksi yksit-
taisen asiakaskokemuksen tapahtumia. (Lemke ja muut, 2011, s. 850; Walter ja muut,
2010, s. 237-238; Verhoef ja muut, 2009, s. 32.) Ensimmaisina merkittavina asiakasko-
kemukseen liittyvina teoksina mainitaan usein Pinen ja Gilmoren (1998) The Experience
Economy, jonka julkaisun jalkeen tehdyt tutkimukset asiakaskokemuksesta ja sen merki-
tyksesta yrityksen menestykseen ovat alkaneet yleistya merkittavasti (LOytana & Korte-
suo, 2011, s. 11; Gentile ja muut, 2007, s. 395-410). Asiakaskokemus ja sen kehittdminen

onkin kiinnostanut tutkijoita (ks. esim. Gentile ja muut, 2007; Berry ja muut, 2002 seka



Verhoef ja muut, 2009), ja aihetta on kasitelty kirjallisuudessa erilaisista nakdkulmista.
Myds asiakaskokemuksen merkityksesta vahittdiskaupan alalla on tehty joitain tutkimuk-
sia (ks. esim. Baker ja muut, 2002; Naylor ja muut, 2008, s. 50; Verhoef ja muut, 2007
seka Petermans ja muut, 2009), mutta vastaavaa asiakaskokemuksen kehittamiseen liit-
tyvaa tutkimusta Suomessa toimivista vahittdiskaupan alan toimijoista ei kuitenkaan ole
tehty, mika lisaa tutkimusaiheen tarkeytta ja osaltaan tayttaa tunnistettuja tutkimusauk-

koja. Asiakaskokemusta kasittelevien aikaisempien tutkimusten ndakékulmia on esitelty

tarkemmin taulukossa 1.

Taulukko 1. Asiakaskokemusta kasittelevat tutkimukset.

Tutkijat

Baker ja muut
(2002)

Berry ja muut
(2002)

Gentile ja muut
(2007)

Pine ja Gilmore
(1998)

Lemke ja muut
(2011)
Naylor ja muut
(2008)

Petermans ja muut
(2009)

Verhoef ja muut
(2007)

Verhoef ja muut
(2009)

Walter ja muut
(2010)

Tutkimuksen nakékulma

Millainen vaikutus kaupan ymparistotekijoillda on kuluttajien
myymalavalinnan kriteereihin seka koettuun arvoon.

Millaisia keinoja yrityksella on asiakaskokemuksen hallitse-
miseksi ja ylivertaisen kilpailuedun saavuttamiseksi.

Millainen merkitys asiakaskokemuksella on yrityksen menesty-
misen kannalta ja milld keinoin asiakaskokemukselle kyetaan
luomaan ymparistd, joka edistdaa sekd asiakkaille etta yrityk-
selle itselleen tuotettua arvoa.

Miten kokemuksellisuus ja kokonaisvaltaisen asiakaskokemuk-
sen tuottaminen vaikuttaa yritysten menestymiseen ja kilpailu-
kykyyn tulevaisuudessa.

Miten asiakaskokemuksen laatu vaikuttaa asiakassuhteisiin.

Millainen vaikutus transformoivalla mainonnalla on kulutusko-
kemusten syntymiseen ja millaisissa olosuhteissa se toimii par-
haiten.

Miten tunteet ohjaavat ostopdatosten syntymista seka asiakas-
kokemusten muodostumista vahittdiskaupan ymparistossa.
Milla keinoin yritykset voivat hallita “research shopper” -ilmién
toteutumista eli asiakkaan menettamista kilpailijalle kesken os-
toprosessin.

Miten kokemuspohjainen liiketoiminta heijastuu yrityksen kas-
vuun ja kannattavuuteen seka millainen vaikutus aikaisemmilla
asiakaskokemuksilla on tulevien asiakaskokemusten muodos-
tumiseen.

Mitka tekijat asiakaskokemuksen muodostumisessa korostuvat
asiakasnakokulmasta tarkasteltuna.



Asiakaskokemuksen kehittdminen valikoitui tutkimuskohteeksi muun muassa siita syysta,
ettd se on aiheena hyvin ajankohtainen ja mielenkiintoinen, ja sen merkitys korostuu
jatkuvasti kilpailun kiristyessa (esim. Peppers & Rogers, 2017). Kilpailun kiristyessa asia-
kaskokemuksen kehittamisesta onkin alkanut muodostua valttamattomyys lahes kaikilla
toimialoilla vaatien yrityksilta kykya kehittdaa yha kestavampia ja pitkaaikaisempia kilpai-
luedun lahteita (Veroef ja muut, 2009, s. 31). Myos jatkuvasti kehittyva digitalisaatio vai-
kuttaa osaltaan siihen, etta yritykset joutuvat miettimaan erilaisia kilpailukeinoja. Tutki-
musaiheen valinnan taustalla vaikuttaa myos Lorenzon ja muiden (2010, s. 7) kuvaama
kasitys yritysten haasteista, joissa keskitytdaan asiakkaita enemman erilaisten tulonlah-
teiden, kuten tuotteiden, palveluiden tai tehokkuuden kehittdmiseen, eikd asiakkaita
kyeta sitouttamaan riittavasti asiakaskokemuksen keinoin. Asiakaskokemus muodostuu-
kin aina asiakkaan subjektiivisesta kokemuksesta, jota yritysten voi olla melko vaikeaa
tunnistaa tai hallita (Loytana & Kortesuo, 2011, s. 7), mikd my0s osaltaan lisda tutkimus-
aiheen merkitysta ja kiinnostavuutta. Lisaksi monissa tieteellisissa julkaisuissa asiakasko-
kemus ja sen kehittaminen on nostettu yhdeksi merkittavaksi tulevaisuuden tutkimusai-
heeksi (esim. Payne ja muut, 2009, s. 388), minka vuoksi myds aiheen jatkotutkimus on

perusteltua.

Esimerkiksi Verhoef ja muut (2009, s. 38—39) toteavat tutkimuksessaan, etta etenkin va-
hittdiskaupan alalla on alettu panostamaan yha enemman ylivoimaisen asiakaskokemuk-
sen luomiseen. Heidan mukaansa tulevaisuudessa tarvitaan enemman tutkimuksia liit-
tyen siihen, millaiset strategiat ovat parhaimpia asiakaskokemuksen kehittamisessa yri-

tyksen menestyksen ja taloudellisen tuottavuuden nakdkulmasta.

Tassa tutkielmassa tavoitteena on selvittad, millaisia asioita vahittdiskaupan alan toimijat
korostavat kuluttaja-asiakkaiden asiakaskokemuksen kehittamisessa seka milla keinoin
asiakaskokemusta pyritaan tulevaisuudessa kehittamaan. Tutkielman tavoitteen mukai-

sesti etsitdan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
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1. Millaisia teemoja asiakaskokemuksen kehittamisessa korostuu?

2. Milla keinoin asiakaskokemusta pyritdan kehittamaan tulevaisuudessa?

Tutkimuskohteiksi valikoitui Kesko Oyj, S-ryhma ja Tokmanni Group Oyj. Kyseiset toimijat
valittiin tutkimuskohteeksi markkinaosuutensa perusteella, silla yhdessda ne kattavat
Suomen vahittdiskaupan markkinaosuudesta yli 85 % (Paivittdistavarakauppa ry, 2022).
Valitut tutkimuskohteet esitelldadn tarkemmin tutkimusaineiston valintaa koskevassa lu-
vussa 3.1. Tutkimusaineistona kaytetaan tutkimuskohteiden julkaisemia vuosiraportteja

vuodelta 2021, jotka I6ytyvat julkisina yritysten verkkosivuilta.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu yhteensa viidesta eri paaluvusta. Tutkielman ensimmainen paaluku
muodostuu johdantoluvusta, jossa kasitelladn tutkimuksen taustaa ja tavoitteita seka
esitelldadn valitut tutkimuskysymykset. Johdantoluvussa perustellaan myos tutkimusai-
heen valintaa ja rajausta sekd esitellddan aiheeseen liittyvaa aiempaa tutkimuskirjalli-
suutta. Lisaksi luvussa kuvataan tutkielman rakennetta, joka on havainnollistettuna kuvi-

ossa 1.

Tutkielman toinen paaluku muodostuu kirjallisuuskatsauksesta, jossa syvennytaan tar-
kemmin asiakaskokemuksen eri osa-alueisiin osana yrityksen strategiaa. Luvun alussa
esitelldan asiakaskokemuksen maaritelmaa seka kuvataan asiakaskokemusta osana yri-
tyksen strategiaa. My6hemmin luvussa tarkastellaan asiakaskokemuksen ja arvon muo-
dostumista sekd perehdytdan asiakaskokemuksen johtamisen vaiheisiin. Luvun lopussa
tarkastellaan asiakaskokemuksen mittaamisen, kehittdmisen ja seurannan merkitysta

seka esitetaan kirjallisuuskatsauksen yhteenveto.

Kolmannessa paaluvussa kuvataan tutkielman metodologiaa ja toteutusta. Luvussa pe-

rehdytdan tutkimusmenetelman valintaperusteisiin seka kaydaan lapi tutkimusaineiston
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hankintaan ja sen analysointiin liittyvida prosesseja. Luvussa esitelladn valittu tutkimus-

kohde sekd menetelmat, joita aineiston analysoinnissa on kaytetty.

Neljannessa paaluvussa esitellaan ja analysoidaan saatuja tutkimustuloksia. Viidennessa
paaluvussa puolestaan esitelldan tutkimuksen yhteenveto ja johtopadatokset, arvioidaan
tutkimusta ja sen luotettavuutta, pohditaan tutkimustulosten merkitysta seka esitetaan

tutkimuksen perusteella esiin nousseet jatkotutkimusehdotukset.

1. Luku e Tutkimuksen tausta ja tavoite
o Tutkimuskysymysten maarittely
e Tutkimuksen rakenne

2. Luku e Asiakaskokemuksen madritelma ja arvon muodostuminen
. » Asiakaskokemus yrityksen strategiassa
TUtk'mUIfsen e Asiakaskokemuksen johtaminen ja kehittdminen

¢ Asiakaskokemuksen mittaaminen ja seuranta
e Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

3. Luku

. e Tutkimuskohteiden esittely
TUtkImUks.erT e Tutkimusmenetelman valinta
e Tutkimusaineiston hankinta ja analysointi

4. Luku

¢ Tutkimustulosten esittely

5. Luku  Yhteenveto ja johtopdatokset
. e Tutkielman luotettavuuden arviointi
¢ Pohdinta ja jatkotutkimusehdotusten esittely

Kuvio 1. Tutkielman rakenne.



12

2 Asiakaskokemus

Asiakaskokemukseen liittyva kirjallisuus ja siita tehdyt tutkimukset ovat alkaneet lisdan-
tya vasta viimeisten vuosikymmenten aikana, mutta kokonaisvaltaisena ilmiona asiakas-
kokemus on kuitenkin ollut aina olemassa. Kun vield vuosituhannen vaihteessa yritysten
valinen kilpailu perustui tuotantolahtdisyyteen, on tana paivana asiakaslahtoisyys muo-
dostanut kilpailun painopisteen. Nykyaan yritykset kilpailevatkin tuotteiden ja palvelui-
den sijaan erinomaisen asiakaskokemuksen tuottamisesta, silla asiakaskokemusta on vai-
keampaa kopioida, mika tekee siitd kestadvamman kilpailuedun ldhteen. (Saarijarvi &
Puustinen, 2020, s. 9, 13, 17.) Pine ja Gilmore (1998, s. 98) toteavat onnistuneen asia-
kaskokemuksen syntyvan silloin, kun yritys onnistuu tarkoituksenmukaisesti sitoutta-

maan asiakkaan luoden samalla ikimuistoisia kokemuksia.

Ylivoimaisen asiakaskokemuksen tuottaminen nayttaytyy tana pdivana myos yhtena va-
hittdiskauppaympariston keskeisimmista tavoitteista (Veroef ja muut, 2009, s. 31). Yritys-
ten valinen kilpailu on kiristynyt, ja siita selviytyminen vaatii yritykseltad yha kestavampia
ja pitkdaikaisempia kilpailuetuja. Esimerkiksi Gentile ja muut (2007, s. 395) ovatkin to-
denneet, etta yksi tarkeimmista keinoista kestdvan ja pitkdaikaisen kilpailuedun saavut-
tamiseen on keskittya entista enemman asiakkaisiin ja erityisesti heidan kayttaytymi-
sensa tulkintaan. Myds Porter (2010, s. 2477) on todennut, etta yrityksen suorituskyvyn
parantaminen ja toiminnan asiakaslahtoinen kehittdminen vaatii yritykselta selkeda ja
yhtenaisten tavoitteiden maarittelya strategiassa. Tavoitteiden maarittelyssa on ensiar-
voisen tarkeda huomioida kaikkien sidosryhmien tarpeet, silld onnistuneen asiakaskoke-
muksen toteutuminen edellyttdd sitoutumista koko organisaatiolta (Porter, 2010, s.

2477).

Yhtena keskeisena tekijana asiakasldahtoisen toiminnan kehittamisessa nahdaan nykyaan
digitalisaatio ja sen tuomat mahdollisuudet. Digitalisoitumisen myota lisdantynyt vuoro-
vaikutus myyjan ja ostajan valilla tarjoaakin yrityksille aiempaa parempia mahdollisuuk-
sia vaikuttaa asiakaskokemukseen esimerkiksi tavoittamalla asiakkaita aiempaa tehok-

kaammin digitaalisen markkinoinnin keinoin. (Gerdt & Eskelinen, 2018, s. 17.)
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Digitalisaatio voidaan ndhda myos valineena liiketoiminnan uudistamiseen ja kehittami-
seen, silla se mahdollistaa esimerkiksi kulujen karsimisen, kasvun nopeuttamisen seka
laadun ja asiakaskokemuksen parantamisen (llmarinen & Koskela 2015, s. 31-32). Ne
yritykset, jotka panostavat hyvan asiakaskokemuksen luomiseen, menestyvat paremmin
kuin ne, joilla asiakaskokemusta ei ole tuotu strategian keskioon (Loytdana & Korkiakoski,
2014, s. 65-70). Toisaalta digitalisoitumisessa voidaan nahda myos haasteita, joista Fo-
roudi ja muut (2018, s. 279) mainitsevat esimerkiksi eri sukupolvia edustavien asiakkai-

den puutteelliset taidot hyodyntaa erilaisia digitaalisia palveluita.

Tassa luvussa perehdytdan asiakaskokemuksen erilaisiin maaritelmiin, asiakaskokemuk-
sen ja asiakasarvon muodostumiseen seka siihen, mita asiakaskokemuksella tarkoitetaan
tassa tutkielmassa. Lisdksi luvussa tarkastellaan, miten asiakaskokemus nayttaytyy yri-
tysten strategiassa kuvaten esimerkiksi asiakaskokemuksen johtamista seka sen mittaa-
mista ja kehittdmistd. Luvun lopussa esitetdan yhteenveto tutkielman kirjallisuuskatsauk-

sesta.

2.1 Asiakaskokemuksen maaritelma

Vaikka asiakaskokemuksesta ja sen tarkeydesta puhutaan nykyisin paljon, on se kuitenkin
suomenkielisessa sanastossa melko uusi kasite, eikd englanninkielinenkaan termi custo-
mer experience ole yleistynyt kuin vasta 2000-luvun alkupuolella. (Loytdna & Kortesuo,
2011, s. 11). Alun perin asiakaskokemuksen kasite on |ahtoisin Holbrookin ja Hirschma-
nin (1982) teoksesta " The experiential aspects of consumption: Consumer fantasies, fee-
lings and fun”. Teoksen julkaisemisen jalkeen kuluttajien kayttaytymista kuvaavissa mal-
leissa on alettu tunnistaa yha enemman myos kokemuksellisten osa-alueiden, kuten tun-
teiden merkitys, kun aikaisemmin paatoksenteon ajateltiin ohjautuvan ainoastaan ratio-
naalisten tekijoiden, kuten esimerkiksi hintojen tai ominaisuuksien, perusteella. Teoksen
myota yleistyi nakemys siitd, etta asiakaskokemus onkin monimutkaisempi kokonaisuus,
joka ei selity ainoastaan rationaalisten syiden avulla. (Petermans ja muut, 2009, s. 2259;

Gentile ja muut, 2007, s. 397.)



14

Asiakaskokemukselle ei ole olemassa yhta selkeda maaritelmaa, silla sitd pidetaan kasit-
teenad abstraktina ja asiakkaan subjektiiviseen kokemukseen perustuvana. Usein eri tut-
kijat kdyttavatkin asiakaskokemuksesta erilaisia maaritelmia riippuen tarkasteltavasta
nakdkulmasta. Taulukossa 2 on esiteltyna eri tutkijoiden tunnetuimpia maaritelmia asia-
kaskokemuksen kasitteestd. Taulukosta selvida, etta yleisimmin kdytetyt ja tunnetuim-
mat asiakaskokemuksen maaritelmat kasittavat monia yhteisia piirteita, kuten esimer-
kiksi asiakaskokemuksen subjektiivisuuden ja sen moniulotteisuuden (esim. Lemke ja

muut, 2011; Meyer & Schwager, 2007).

Taulukko 2. Asiakaskokemuksen maaritelmat.

Tutkijat Maaritelma
Holbrook & Hirschman Asiakaskokemuksen syntymistd ohjaavat seka rationaaliset
(1982, s. 138-139) ettd emotionaaliset tekijat. Asiakkaan kayttaytymiselle ei

ole olemassa vain yhta ainoaa selitysta, vaan se muodostuu
useiden eri osa-alueiden yhteisvaikutuksesta.
Gentile ja muut Asiakaskokemus syntyy asiakkaan ja yrityksen valisistd vuo-
(2007, s. 397-399) rovaikutustilanteista, jotka muodostavat samalla asiakkaan
ja yrityksen kokeman arvon. Asiakkaan kokema arvo jaetaan
funktionaaliseen ja kokemukselliseen arvoon, ja yrityksen
kokema arvo taloudellisen ja aineettoman pdadoman kas-

vuun.
Lemke ja muut Asiakaskokemus on asiakkaan subjektiivinen kokemus, joka
(2011, s. 846—850) muodostuu kokonaisvaltaisesti kaikista yrityksen kanssa

kaydyista suorista ja epasuorista kontakteista. Asiakaskoke-
muksen laatua arvioidaan asiakkaan kokeman kayttéarvon

mukaan.
Meyer & Schwager Asiakaskokemus on asiakkaan sisdinen ja subjektiivinen ko-
(2007, s. 118) kemus, joka tapahtuu kaikkien yrityksen kanssa kaytyjen

suorien tai epasuorien kontaktien seurauksena. Suorat kon-
taktit tapahtuvat esimerkiksi tuotteen tai palvelun oston tai
kayton aikana, ja epasuorat kontaktit muodostuvat esimer-
kiksi arvostelujen tai mainonnan yhteydessa.

Verhoef ja muut Asiakaskokemuksen muodostaa kokonaisvaltainen rakenne,

(2009, s. 32) johon sisaltyvat asiakkaan affektiiviset, emotionaaliset, fyy-
siset, kognitiiviset seka sosiaaliset reaktiot. Asiakaskoke-
muksen muodostumiseen vaikuttavat kaikki ostoprosessin
eri vaiheet sisdltdaen yrityksen kontrolloimat tekijat seka te-
kijat, joihin yritys ei itse voi vaikuttaa.
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Asiakaskokemusta on maaritelty myos suomalaisessa kirjallisuudessa. Saarijarvi ja Puus-
tinen (2020, s. 13) nakevat asiakaskokemuksen muodostuvan kaikista niista vuorovaiku-
tustilanteista ja kosketuspisteistd, joita yrityksen ja asiakkaan valilld kaydaan. Heidan mu-
kaansa asiakaskokemus perustuu aina asiakkaan subjektiiviseen kokemukseen, johon
vaikuttavat asiakaspolun eri vaiheet sekd niiden aikana syntyvat kokemukset. Ahvenai-
nen ja muut (2017, s. 34) tunnistavat asiakaskokemuksen muodostumisessa kolme
isointa kokonaisuutta, joita ovat fyysinen, digitaalinen seka tiedostamaton asiakaskoke-
mus. Yhdessa nama asiakaskokemuksen eri osa-alueet muodostavat asiakkaan pitkaai-
kaisen ja todellisen tunnekokemuksen vastaanottajaa kohtaan (Ahvenainen ja muut,
2017, s. 34). Toisaalta asiakaskokemus voidaan kiteyttaa kokonaisuudeksi, joka muodos-
tuu asiakkaan ja yrityksen valisista kohtaamisista seka mielikuvista ja tunteista, joita yri-
tyksen toiminta asiakkaassa herattdaa. Asiakaskokemus kuvataan siis subjektiivisten tul-
kintojen muodostamana kokonaisuutena, jonka muodostumiseen yritykset pystyvat vain

osin vaikuttamaan (Loytana & Kortesuo, 2011,s. 7.)

Verhoef ja muut (2009, s. 32) tarkastelevat asiakaskokemuksen kasitetta erityisesti vahit-
tdiskaupan alan kontekstista, mika ndhdaan merkityksellisena my6s taman tutkielman
nakékulmasta. He ndkevat asiakaskokemuksen kokonaisvaltaisena rakenteena, johon si-
saltyvat niin asiakkaan affektiiviset, emotionaaliset, fyysiset, kognitiiviset kuin sosiaali-
setkin reaktiot. Heidan maaritelmansa mukaan asiakaskokemuksen muodostaa koko-

naisuus, johon vaikuttavat hallintastrategian mukaiset ostoprosessin vaiheet (kuvio 2).
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Asiakaskokemuksen hallintastrategia

e Vahittaiskaupan brandi
e Vihittdiskaupan ilmapiiri | Asiakaskohtaiset

e Sosiaalinen ymparisto _

e Palvelun toteutus Asiakaskokemus

¢ Valikoima

Tilannekohtaiset

* Hinta |

o Asiakaskokemuksen
vaihtoehtoiset kanavat —

Kuvio 2. Asiakaskokemuksen hallintastrategia (mukaillen Verhoef ja muut, 2009, s. 32).

Hallintastrategiassa asiakaskokemuksen muodostavat tekijat on jaettu yhteensa seitse-
maan eri komponenttiin eli osa-alueeseen, jotka koostuvat vahittdiskaupan brandista ja
sen ilmapiiristd, sosiaalisesta ymparistosta, palvelun toteutuksesta, tarjolla olevasta va-
likoimasta, kadytettdvista hinnoista seka asiakaskokemuksesta vaihtoehtoisissa kanavissa
(Verhoef ja muut, 2009, s. 32). Esiteltyjen komponenttien lisdaksi myds muiden asiakas-
ja tilannekohtaisten tekijoéiden nahdaan vaikuttavan osaltaan asiakaskokemuksen muo-

dostumiseen. Strategian mukaan jokainen asiakkaan ja yrityksen valinen kohtaaminen
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vaikuttaa asiakaskokemuksen muodostumiseen, ja yritysten tulisi pyrkia hallitsemaan
tata prosessia asiakaskokemuksen johtamisen (CEM = Customer Experience Manage-

ment) keinoin. (Verhoef ja muut, 2009, s. 32.)

Usein eri tutkijoiden kayttamissa asiakaskokemuksen maaritelmissa korostuukin eri
komponenttien eli osatekijoiden merkitys, ja asiakaskokemuksen ndhddaan muodostuvan
ndiden yksittaisten tekijoiden, kuten koetun palvelun, hintatason ja laadun, yhteisvaiku-
tuksesta (esim. Gentile ja muut, 2007, s. 397; Lemke ja muut, 2011, s. 850; Verhoef ja
muut, 2009, s. 32). Tassa tutkielmassa asiakaskokemus maaritellaan kuluttaja-asiakkaan
subjektiivisena ja kokonaisvaltaisena kokemuksena, johon vaikuttavat kaikki asiakkaan
ja yrityksen vdlilld kdydyt suorat ja epdisuorat vuorovaikutustilanteet sekd tunteet ja mie-
likuvat yrityksestd (Gentile ja muut, 2007, s. 397; Lemke ja muut, 2011, s. 850; Verhoef
ja muut, 2009, s. 32; Loytana & Kortesuo, 2011, s. 7). Tutkielmassa asiakaskokemusta
tarkastellaan b-to-c-suhteissa, eli keskiossa on tutkimuskohteiden suhteet kuluttaja-asi-
akkaisiin. Tutkielman ulkopuolelle on siis jatetty b-to-b-suhteet eli yritysten valiset suh-

teet.

2.2 Asiakaskokemus yrityksen strategiassa

Fileniuksen (2015, s. 132) mukaan onnistunut asiakaskokemus edellyttaa yritykselta sel-
kedn liiketoimintastrategian laatimista. Ennen liiketoimintastrategian laatimista yrityk-
sen tulee selvittdaa toimintaymparistonsa nykytila seka tehda paatos siita, mihin suun-
taan liiketoimintaa halutaan kehittda (Kaplan & Norton, 2000, s. 170). Myo6s Korkiakoski
(2019, s. 187) toteaa, etta vasta kun yrityksella on riittava asiakasymmarrys ja tietoisuus
toiminnan nykytilasta, voidaan lahtea rakentamaan sellaista liiketoimintastrategiaa, joka
mahdollistaa onnistuneen asiakaskokemuksen luomisen. Onnistunut liiketoimintastrate-
gia auttaa yritysta kasvattamaan asiakkaille tuotettua arvoa ja samalla saavuttamaan kil-
pailuetua, jota voidaan pitdd myos kestavan liiketoiminnan perustana tuottaen arvoa
myos yritykselle itselleen (Peppers & Rogers, 2017, s. 38; Kurvinen & Seppad, 2016, s. 28;
Grewal ja muut, 2009; Verhoef ja muut, 2009).
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Liiketoimintastrategian lisaksi Lutz ja Foong (2008, s. 356—357) mainitsevat erillisen asia-
kasstrategian laatimisen olevan yksi onnistuneen asiakaskokemuksen toteuttamisen
edellytyksistd. Asiakasstrategian tavoitteena on syventaa asiakasymmarrystd, mika puo-
lestaan auttaa yritysta muodostamaan selkeamman kokonaiskuvan asiakaskokemuksen
nykytilasta. Kun yrityksessa tunnistetaan asiakaskokemuksen vahvuudet ja heikkoudet,
on toimintaa mahdollista |ahted kehittamaan ja varmistamaan, etta asiakkaalle luotava
arvo ja yrityksen tarjoama arvolupaus kohtaavat mahdollisimman hyvin. Asiakasstrate-
gian tulisi auttaa yritysta kehittamaan ja johtamaan asiakassuhteita siten, etta se auttaa
yritysta tekemaan parempaa tulosta. (Lutz & Foong, 2008, s. 356—357.) Asiakaslahtoista
toimintatapaa voidaankin pitda yrityksen merkittavimpana kasvun ldhteena (Holma ja
muut, 2019, s. 26), mutta se vaatii koko yrityksen osallistumista sekad uusien toimintata-

pojen muodostamista (Peppers & Rogers, 2017).

Uusien toimintatapojen muodostaminen edellyttda yrityksilta eri toimintojen syy-seu-
raussuhteiden hahmottamista seka syvallistd ymmarrysta oman tyon merkityksesta asia-
kaskokemuksen kehittamisessa (Kaplan & Norton, 2000, s. 167—168; Saarijarvi & Puusti-
nen, 2020, s. 26). Strategisen asiakaskokemuksen toteuttamisen tukena voidaan hyddyn-
tda Saarijarven ja Puustisen luomaa viitekehysta (kuvio 3), jonka tarkoituksena on yhdis-
taa organisaation eri tasoilla tehtdvat toimet saman kehyksen alle ja ndin havainnollistaa
asiakaskokemuksen merkitysta yritysten operatiivisessa toiminnassa. Viitekehyksen nou-
dattaminen auttaa yritysta hahmottamaan paremmin toiminnan syy-seuraussuhteita
sekd ymmartamaan syvallisemmin oman tyén merkitysta osana asiakaskokemuksen ke-

hittamista (Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 26).
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Strateginen suunnittelu

Tavoite Keinot
Omistajien tahtotila ja Strategiset asiakasarvon ja
Seuraukset Toiminta
Asiakaskokemuksen Organisoituminen ja
vaikutukset asiakkaan asiakaskokemuksen

Operatiivinen toteutus

Kuvio 3. Strategiana asiakaskokemus -viitekehys (mukaillen Saarijarvi & Puustinen
2020, s. 26).

Strategista asiakaskokemusta tukeva viitekehys koostuu yhteensa neljasta eri osa-alu-
eesta edeten strategisesta suunnittelusta kohti operatiivista toteutusta. Viitekehyksen
ensimmainen vaihe muodostuu omistajaohjauksellisesta nakékulmasta, jossa omistajien
tehtdvana on madaritelld toiminnalleen tavoitteet sekd strateginen suunta. Toisessa vai-
heessa yrityksen tulee tehda paatds strategisista valinnoista, kuten asiakaskokemusta
edistavista kilpailukeinoista ja asiakasarvon tuottamisesta. Tavoitteiden ja strategisten
valintojen maarittelyn jalkeen yrityksessa voidaan keskittya toiminnan operatiiviseen to-
teutukseen, jonka tarkoituksena on luoda positiivisia asiakaskokemuksia ja sen myo6ta
saada aikaan korkeaa asiakastyytyvaisyytta seka -uskollisuutta. (Saarijarvi ja Puustinen,

2020, s. 26.)

Strategian onnistumisen kannalta on tarkeda, etta asiakasldahtdinen ajattelutapa on toi-

mintaa ohjaava tekija koko organisaatiossa ja ettd operatiivista toteutusta seurataan
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(Schmitt, 2003, s. 195). Tama edellyttada, etta operatiivisesta toiminnasta vastaavat hen-
kilot tuovat toiminnalle asetetut tavoitteet ja visiot kaikkien tietoisuuteen, ja etta koko
organisaatiossa jaetaan yhteinen ndkemys asetettujen tavoitteiden suhteen. Lisdksi jo-
kaisen organisaation jasenen tulee olla tietoinen omasta roolistaan seka siita, millaisia
toimenpiteita tavoitteiden saavuttaminen heilta edellyttda. Jokainen organisaation jasen
vaikuttaa omalta osaltaan asiakaskokemuksen muodostumiseen, minka vuoksi on darim-
maisen tarkeaa, etta organisaatioon onnistutaan luomaan tavoitteiden saavuttamista tu-
keva ymparistd. (Holma ja muut, 2021, s. 152—-153; Saarijarvi & Puustinen, 2020, s. 26—
27.)

2.3 Asiakaskokemuksen ja arvon muodostuminen

Asiakkaalle tuotettua arvoa voidaan pitdad yhtena onnistuneen asiakaskokemuksen kes-
keisimmista osa-alueista. Asiakkaan kokemalle arvolle ei ole olemassa yhta selkeda maa-
ritelmaa, silla se muodostuu asiakaskokemuksen tavoin aina asiakkaan subjektiivisten
kokemusten ja merkitysten kautta. (Loytdana & Korkiakoski, 2014, s. 18.) Yleisen maari-
telman mukaan asiakkaan kokeman arvon ajatellaan muodostuvan yrityksen tarjoamien
tuotteiden tai palveluiden kustannusten ja niiden tuottaman hyddyn valisesta suhteesta

(Woodruff & Gardiel, 1996, s. 57).

Kuusela ja Rintamaki (2002, s. 132—-133) tarkastelevat asiakkaan arvon muodostumista
asiointikokemuksen ja siihen liittyvien uhrauksien ja hyotyjen kautta, jotka voivat olla
joko konkreettisia ja helposti mitattavia tai abstrakteja perustuen subjektiivisiin koke-
muksiin. Asiakkaan kokemaa arvoa tarkastellaan yleensa joko utilitaristisen tai hedonis-
tisen arvon nakokulmista, josta ensimmainen nahdaan yleensa syyna asiointiin ja jalkim-
mainen konkretisoi asioinnin kokonaisvaltaista hyotya (Kuusela & Rintamaki, 2002, s.
132-133). Utilitaristinen arvo perustuu asiakkaan rationaaliseen, kuten esimerkiksi ta-
loudelliseen, hyotyyn, kun taas hedonistinen arvo liittyy emotionaalisiin eli tunteisiin liit-

tyviin tekijoihin (Rintamaki ja muut, 2006, s. 12—14). Yrityksen saamaa hyotya voidaan
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puolestaan tarkastella esimerkiksi markkinaosuuden tai asiakas- ja brandipdadoman kas-

vun nakdkulmista (Gentile ja muut, 2007, s. 400).

Smith ja Colgate (2007) kuvaavat asiakaskokemuksen perustuvan neljan eri tason arvo-
tekijaan, joita ovat emotionaalinen, symbolinen, taloudellinen ja toiminnallinen arvo. Ar-
votekijat perustuvat asiakkaan yksil6llisiin kokemuksiin, jotka ovat sidoksissa erilaisiin ti-
lanteisiin joko emotionaalisella, fyysiselld, henkisellad tai dlylliselld tasolla. Ndiden koke-
musten pohjalta asiakkaat muodostavat mielipiteensa erilaisista asiakkaan ja yrityksen
valilla kaydyista suorista tai epasuorista kohtaamisista. Jokainen asiakaskokemus on eri-
lainen, ja sen muodostumiseen vaikuttavat paitsi asiakkaan yksilolliset odotukset, niin
my0s yrityksen luomat arsykkeet. Onnistuneen asiakaskokemuksen luominen edellyttaa,
ettd yritykselld on ymmarrys asiakkaan arvonluontiprosessiin sisaltyvista vaiheista.
(Smith & Colgate, 2007; Lemke ja muut, 2011, s. 847-848; Payne ja muut, 2008, s. 88.)
Smithin ja Colgaten (2007, s. 10) kuvaamat arvonmuodostumisen tekijat on esitelty tar-

kemmin kuviossa 4.

Emotionaalinen Symbolinen Taloudellinen Toiminnallinen
arvo arvo arvo arvo
e Kosketuspisteiden e Brandi * Alennukset e Ajansaasto
yksiléiminen o Mielikuvat e Edullisuus e Laatu
e Ylivertainen o Odotukset e Hinta e Toimintavarmuus
asiakaskokemus e Kustannukset

Kuvio 4. Arvonmuodostumisen tekijat (mukaillen Smith & Colgate, 2007).

Emotionaalinen arvo perustuu asiakkaan tunnekokemuksiin, jotka muodostuvat erilais-
ten asiakaskohtaamisten myo6td, ja siihen vaikuttavat paitsi tuotteista, niin myos itse
myyntitilanteesta syntyneet tunteet (Smith & Colgate, 2007, s. 8). Emotionaalisen arvon
kohdalla on tarkeaa, etta asiakas kokee tulleensa kuulluksi ja nahdyksi, ja ettd hanen tar-

peensa tulevat huomioiduiksi kaikissa tuotteen kayton ja asioinnin vaiheissa (Loytdna &
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Korkiakoski, 2014, s. 19; Woodruff, 1997, s. 142). Asiakaskohtaamiset ovat taman arvon
kohdalla erittdain merkittavassa roolissa, silla ne vaikuttavat hyvin pitkalti emotionaalisen
arvon muodostumiseen ja asiakaskokemuksen syntymiseen. Onnistuneella emotionaali-
sella arvokokemuksella voidaan nahda olevan suuri merkitys myos yrityksen kilpailuky-
vyn kannalta, silla se on etu, jota kilpailijoiden on hyvin vaikea kopioida. (Loytana & Kor-

kiakoski, 2014, s. 19.)

Symbolinen arvo kuvastaa asiakkaille syntyvaa mielikuvaa yrityksen brandista, sen toi-
minnasta ja tuotteista (Kim ja muut, 2011, s. 229; Loytana & Korkiakoski, 2014, s. 19).
Symbolinen arvo muodostuu jo ennen varsinaista kohtaamista yrityksen kanssa, esimer-
kiksi asiakkaan etsiessa tietoa yrityksen tarjoamista tuotteista tai palveluista. Symbolisen
arvon tulisi lisata asiakkaan ja yrityksen valistd yhteenkuuluvuuden tunnetta, jonka syn-
tyyn yrityksen arvot ja toimintatavat osaltaan vaikuttavat. (Loytdana & Korkiakoski, 2014,
s. 19; Alhouti ja muut, 2021.) Symbolisen arvon toteutuminen edellyttaa, etta yritys ky-
kenee myds tayttamaan asiakkaan mielikuvat ja odotukset ja siten vastaamaan psykolo-
gisiin odotuksiin (Smith & Colgate, 2007, s. 11). Yritysten tulisikin valttaa tilanteita, joissa
asiakkaille luotuihin odotuksiin ei kyetd vastaamaan, silla tall6in symbolisesta arvosta
muodostuu harhaanjohtava ja yritykselle vahingollinen tapa tuottaa arvoa. (Loytana &

Korkiakoski, 2014, s. 19.)

Taloudellinen arvo on yhteydessa yrityksen hintatasoon ja toteutuu silloin, kun asiakas
kokee yrityksen tarjoaman tuotteen tai palvelun hinnan edulliseksi (Smith & Colgate,
2007, s. 14). Toisaalta taloudellisen arvon yhteydessa korostetaan edullisen hinnan li-
saksi sitd, minkalaisen vastineen asiakas kokee saavansa rahalle (Smith & Nagle, 2005, s.
43). Vaikka taloudellinen arvo voi olla yritykselle helppo ja nopeasti toteutettavissa oleva
arvonluonnin keino, on se helposti kopioitavissa, mika tekee siitd pidemman paalle kes-

tamattoman kilpailuedun Iahteen (Loytana & Korkiakoski, 2014, s. 19).

Taloudellista arvoa kestavampi, mutta samalla myds haasteellisempi kilpailuedun ldhde

on toiminnallinen arvo, jonka avulla pyritddn sadstamaan asiakkailta ylimaaraista aikaa
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ja vaivaa seka tarjoamaan erilaisiin ongelmiin sopivia ratkaisuja (Rintamaki ja muut, 2007;
Smith & Colgate, 2007, s. 10). Toiminnallinen arvo toteutuu parhaiten silloin, kun asiat
sujuvat asiakkaan nakdkulmasta mahdollisimman nopeasti ja vaivattomasti. Tasta syysta
toiminnallisen arvon kohdalla onkin tarkeaa, etta laatu ja toimintavarmuus saadaan pi-
dettyd mahdollisimman hyvilla tasolla. (Smith & Colgate, 2007, s. 10; Loytana & Kor-
kiakoski, 2014, s. 19.)

Gentilen ja muiden (2007) mukaan myds arvon yhteisluominen (value co-creation) liittyy
olennaisesti asiakaskokemukseen ja asiakasarvon muodostumiseen, silla arvon nahdaan
syntyvan vasta siind vaiheessa, kun asiakas on kayttanyt yrityksen tarjoamia tuotteita tai
palveluita ja arvioinut siitd saadun kayttokokemuksen. Arvon yhteisluonnin periaatteena
on, ettd yritys ei itsessdaan luo kokemuksia, vaan se tarjoaa asiakkaille valineet, joiden
avulla asiakas pystyy luomaan itse kokemuksia. (Payne ja muut, 2009, s. 383; Grénroos,
2008; Vargo & Lusch, 2004; Yi & Gong, 2013.) Yritys voi kuitenkin olla mukana arvonluon-
tiprosessissa luomalla arvolupauksen, jonka avulla asiakasarvoa voidaan lahtea kehitta-
maan yhdessa asiakkaan kanssa. Arvonluontiprosessissa asiakkaan rooli muuttuu passii-
visesta aktiiviseksi, ja asiakas toimii itse kdyttdarvon luojana yhdistamalla erilaisia resurs-
seja toisiinsa. (Gentile ja muut, 2007, s. 396; Gronroos, 2008; Shannahan ja muut, 2013;
Vargo & Lusch, 2004.) Kuviossa 5 on kuvattuna asiakaskokemuksen ja arvon yhteisluomi-

sen prosessia Gentilen ja muiden (2007, s. 400) mukaan.
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Kokemus
Aistillinen
Arvolupaus Elamantyylillinen ~ Koettu arvo
MaE Emotl(?r?-az.allnen Asiakas
Arvon Kognitiivinen
realisoituminen  Pragmaattinen Arvo-odotus

G

Kuvio 5. Asiakaskokemus ja arvon yhteisluominen (mukaillen Gentile ja muut, 2007, s.
400).

Gentile ja muut (2007) nakevat asiakaskokemuksen muodostuvan seka asiakkaan omista
odotuksista etta yrityksen tekemasta arvolupauksesta, joka kuvastaa yrityksen tarjoa-
man tuotteen tai palvelun tuottamaa arvoa asiakkaalle. Mallin mukaan asiakaskokemus
muodostuu arvon yhteisluonnin seurauksena, ja sitd voidaan tarkastella yhteensa kuu-
den eri ulottuvuuden kautta, joita ovat aistillinen (sensorial), elamantyylillinen (lifestyle),
emotionaalinen (emotional), kognitiivinen (cognitive), pragmaattinen (pragmatic) ja

suhteellinen (relational) ulottuvuus. (Gentile ja muut, 2007, s. 398.)

Aistillinen ulottuvuus kattaa kaikki aisteja stimuloivat tekijat. Elamantyylillinen ulottu-
vuus puolestaan liittyy asiakkaan arvoihin ja uskomuksiin, joiden perusteella tehdaan
paatoksia tiettyjen tuotteiden tai brandien kayttdon liittyen. Emotionaalinen ulottuvuus
sisaltaa asiakkaan tunteisiin vaikuttavat tekijat, joiden avulla myds asiakkaan ja yrityksen
valinen tunneside voi muodostua. Kognitiivinen ulottuvuus liittyy ajatteluun ja tietoisiin
mielen prosesseihin sekd luovuuden ja ongelmanratkaisukyvyn hyédyntamiseen. Prag-
maattinen ulottuvuus taas viittaa kdytannon toimintaan ja jonkin konkreettisen asian te-
kemiseen, ja se ulottuu tuotteen tai palvelun kaikkiin elinkaaren vaiheisiin. Suhteellinen
ulottuvuus kasittad asiakkaan sosiaalisiin suhteisiin liittyvat tekijat, kuten yhteisollisyy-

den tai oman sosiaalisen identiteetin vahvistamisen. (Gentile ja muut, 2007, s. 398.)
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Gentilen ja muiden (2007) mukaan asiakaskokemus ndhdaan siis moniulotteisena raken-
teena, joka muodostuu asiakkaan ja yrityksen yhteisluonnin seurauksena, ja johon eri
ulottuvuudet vaikuttavat. Asiakkaat tekevat arvioita ja muodostavat mielipiteitda naiden
yksittaisten ulottuvuuksien kautta, mutta asiakaskokemus ja siita syntyva arvo muodos-
tuu kuitenkin kaikkien ulottuvuuksien yhteisvaikutuksesta. Asiakas voi esimerkiksi muo-
dostaa mielipiteen yrityksesta yksittaisen negatiivisen palvelukokemuksen seurauksena,
vaikka aiemmat kokemukset muiden ulottuvuuksien osalta olisivatkin positiivisia. Asia-
kaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavatkin kaikki asiakkaan ja yrityksen valilla kay-
dyt vuorovaikutustilanteet seka arvo, jonka asiakas ja yritys yhdessa tuottavat ndiden

vuorovaikutustilanteiden seurauksena. (Gentile ja muut, 2007, s. 398—399.)

Asiakaskokemuksen ja arvon tuottamisessa korostuu yha enemman asiakaskeskeisyyden
merkitys, ja asiakaskokemuksen kehittaminen edellyttaakin yritykselta toiminnan muut-
tamista asiakaskeskeisemmaksi (Gerdt & Korkiakoski, 2016, s. 154). Gerdtin ja Korkiakos-
ken (2016, s. 154) mukaan asiakaskeskeisyyden huomioimisessa ja sen kdytannon toteut-
tamisessa voi kuitenkin tulla vastaan organisatorisia haasteita, ja se vaatii usein yrityk-
selta muutoksia paitsi yrityskulttuurin ja prosessien, niin myés omien henkildkohtaisten
asenteiden osalta. He toteavatkin, ettd toiminnan muuttaminen asiakaskeskeisemmaksi
on haasteellisinta keskisuurille ja suurille yrityksille, silla niiden organisaatiorakenne ja

sisdiset prosessit ovat usein pienia yrityksia kankeampia.

2.4 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtamisen tarkoituksena on luoda asiakkaille merkityksellisia asia-
kaskokemuksia, ja sen myota maksimoida yrityksen asiakkailleen tuottamaa arvoa. Asia-
kaskokemuksen johtamisen avulla asiakas on tarkoitus sitouttaa yritykseen ja nain piden-
taa asiakassuhteen elinkaarta. Kun asiakas on sitoutunut yritykseen, han myos todenna-
kdisemmin kuluttaa yrityksen tarjoamia tuotteita tai palveluita enemman ja toimii suo-
sittelijana muille. (Hallowell, 1996, s. 28; Korkiakoski & Ylikoski, 2011, s. 2; Loytanad &

Kortesuo, 2011, s. 13.) Cookin (2016, s. 9) mukaan tyytyvaiset asiakkaat mahdollistavat
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yrityksen kannattavuuden parantamisen, maineen kasvamisen seka liiketoiminnan kehit-
tymisen. Toisaalta asiakaskokemuksen johtamisen tarkoituksena on tuottaa arvoa asiak-

kaiden lisaksi myos yritykselle itselleen (Grewal ja muut, 2009; Verhoef ja muut, 2009).

Monesti asiakaskokemuksen johtamisen ajatellaan liittyvan vain asiakaspalvelun kehit-
tamiseen, vaikka todellisuudessa kyse on jatkuvasta ja kokonaisvaltaisesta prosessista,
johon kuuluvat yrityksen kaikki osa-alueet. Jokaisen yrityksessa tehtdvan toiminnon voi-
daan katsoa olevan tavalla tai toisella yhteydessa asiakkaaseen, ja ndin ollen vaikuttavan
myds siihen, millaista mielikuvaa yritys itsestaan luo. (Peppers & Rogers, 2017, s. 3.) Tasta
syysta onkin tarkeaa, etta yrityksen johdon lisdksi myos koko muu henkilosté ymmartaa
asiakaskokemuksen merkityksen ja sen, mita se tarkoittaa kdytanndssa juuri omassa or-
ganisaatiossa. Yrityksen johdon tehtavana on huolehtia siita, etta asiakaskokemuksen ke-
hittdaminen on sisallytetty osaksi yrityksen strategiaa, ja etta siihen kuuluvat toimintata-
vat saadaan jalkautettua organisaation joka tasolle. Johdon tehtdvana on huolehtia myos
siitd, etta jokainen yrityksessa tyoskenteleva henkild on tietoinen organisaation proses-
seista sekd omasta roolistaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Vastaavasti hen-
kiloston tehtavaksi jaa onnistuneiden asiakaskokemusten tuottaminen seka osallistumi-
nen asiakaskokemuksen kehittamiseen yrityksen laatiman strategian mukaisesti. (Fischer

& Vainio, 2015, s. 114.)

Asiakaskokemuksen johtamisen yhtena tarkeimpana tarkoituksena pidetdankin strate-
gian operatiivista toteuttamista, jota voidaan Loytdnan ja Kortesuon (2011, s. 90) mu-

kaan tarkastella asiakaskokemuksen johtamisen portaiden kautta (kuvio 6).
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6. Uudelleenmaarittele

o Madrittele tavoitteita jatkuvasti

5. Mittaa

o Mittaa miten kokemukset vastaavat

4. Toteuta
o Toteuta strategiaa oikeilla valinnoilla seka luo

3. Organisoi

# QOrganisoi henkilostd toteuttamaan

2. Kehita
» Kehita asiakaskokemusstrategia, jolla luodaan

1. Maarittele
» Madrittele oma, differoiva ja tuottava

Kuvio 6. Asiakaskokemuksen johtamisen portaat (mukaillen Loytana & Kortesuo, 2011,

s. 90).

Ensimmaisen portaan kohdalla yrityksen tulee luoda toiminnalleen asiakaskokemusta-
voite seka toimintastrategia, joiden avulla maaritelladn, millaisia kokemuksia asiakkaille
halutaan luoda ja miten niitd aiotaan toteuttaa. Toisella portaalla yrityksen tulee kehittaa
erillinen asiakaskokemusstrategia, jossa toimintatapoja lahdetaan kehittamaan asetettu-
jen tavoitteiden mukaisesti. Asiakaskokemusstrategiassa tulee ottaa huomioon koko or-
ganisaatio kaikkine tasoineen ja se on implementoitava myds operatiiviselle tasolle, silla
asiakaskokemus muodostuu kaikissa kosketuspisteissa. (Loytana & Kortesuo 2011, 90—

92; Shaw & Ivens, 2002; Schmitt, 2003.)
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Kolmannen portaan kohdalla keskitytdan organisoimaan henkilost6 asiakaskokemusstra-
tegian toteuttamiseen ja tavoitteita tukevien kokemusten luomiseen, jonka jalkeen voi-
daan siirtya neljannelle portaalle eli strategian toteuttamisvaiheeseen. Taman portaan
kohdalla merkittavaa on, etta strategiaa toteutetaan oikeilla valinnoilla, ja etta asiakas-
kokemuksista luodaan asetettujen tavoitteiden mukaisia. (Léytana & Kortesuo 2011, s.

92, 95.)

Asiakaskokemuksen johtamiseen olennaisena osana kuuluu myds tulosten mittaaminen
ja seuranta, joita toteutetaan viidennella portaalla. Mittaamisessa tulisi keskittya erityi-
sesti siihen, miten hyvin luodut kokemukset vastaavat asetettuja tavoitteita seka miten
kokemukset ovat vaikuttaneet asiakasuskollisuuteen. Kuudennen eli viimeisen portaan
kohdalla yrityksen tulisi maaritella uudelleen asetetut tavoitteet mahdollisten muutos-
ten, kuten esimerkiksi uusien kilpailijoiden, teknologian kehittymisen tai asiakkaiden os-
tokayttaytymisen muutosten, varalta. Onkin hyva muistaa, ettd asiakaskokemuksen joh-
taminen ei paaty vaiheiden suorittamisen jalkeen, vaan prosessin tulee olla jatkuvasti

kdynnissa. (Loytana & Kortesuo 2011, 96-97.)

Homburg ja muut (2017) tunnistavat kuitenkin asiakaskokemuksen johtamisessa myos
yrityskohtaisia eroavaisuuksia, jotka ovat riippuvaisia seka yrityksen koosta etta kaytet-
tavissa olevasta liiketoimintamallista. Heidan mukaansa asiakaskokemuksen johtaminen
ilmenee yrityksissa eri tavoin riippuen siitd, onko kyseessa pieni, keskisuuri vai suuri yri-
tys, ja tavoitteleeko yritys toiminnallaan lyhyita vai pitkdaikaisia asiakassuhteita. Asiakas-
kokemuksen johtamiseen liittyen on kirjallisuudessa esitetty muutamia johtamismalleja
(Verhoef ja muut, 2009), joista tdssa tutkielmassa esitelldan Homburgin ja muiden (2017)

tunnistamat asiakaskokemuksen johtamisen mallit (kuvio 7).
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Kuvio 7. Asiakaskokemuksen johtamisen mallit (mukaillen Homburg ja muut, 2017, s.
394).

Ensimmainen malli koskee pienia ja keskisuuria yrityksia, jotka hyodyntavat transaktio-
naalista liiketoimintamallia. Tassa mallissa asiakaskokemuksen johtamisessa keskitytaan
ennen kaikkea yrityskulttuurin ja ajatusmallien kehittdmiseen seka tavoitellaan mahdol-
lisimman johdonmukaisten asiakaskokemusten luomista erilaisissa kosketuspisteissa.
Toinen malli koskee pienia ja keskisuuria yrityksid, jotka tavoittelevat relationaalista lii-
ketoimintamallia, ja pyrkivat jatkuvampiin asiakassuhteisiin keskittymalla asiakaskoke-

muksen johtamiseen liittyvien kykyjen kehittamiseen. Tassa mallissa yritykset pyrkivat
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muokkaamaan kosketuspisteitd jatkuvasti yhdessa asiakkaiden kanssa, hyodyntden sa-
malla omaa tietotaitoaan ja asiantuntemustaan. Mallin tavoitteena onkin osallistaa asi-
akkaat kosketuspisteiden suunnitteluun ja muokkaamiseen, ja sen myota panostamaan
asiakassuhteiden kokemuksellisuuteen. Kolmas malli koskee suuria yrityksia, jotka hyo-
dyntavat transaktionaalista liiketoimintamallia. Tassa mallissa yritykset pyrkivat hyédyn-
tamaan asiakaskokemuksen johtamisessa kosketuspisteiden monipuolista ja jatkuvaa
ldsndoloa, ja luomaan niista temaattisesti mahdollisimman samankaltaisia. Mallin avulla
pyritaan saavuttamaan asiakkaiden huomio mahdollisimman monissa kanavissa keskit-
tymalla erityisesti yrityksen strategisiin suuntauksiin ja kyvykkyyksiin. Mallia hyédynne-
taan etenkin kilpailluilla markkinoilla. Neljas malli kasittelee suuria yrityksid, jotka tavoit-
televat jatkuvia asiakassuhteita. Mallissa yritykset keskittyvat tasapuolisesti kaikkiin asia-
kaskokemuksen johtamisen osa-alueisiin ja kosketuspistepolkujen jatkuvaan kehittami-
seen. Mallissa pyritaankin hyédyntamaan asiakaskokemuksen johtamisen kyvykkyyksia
kokonaisvaltaisesti jokaisen mallin parhaimpia toimintatapoja hyoédyntdaen. (Homburg ja

muut, 2017.)

Asiakaskokemuksen johtaminen voidaankin nahda koko yritysta koskevana toimintona,
joka pitda sisallaan paitsi asiakaskokemusta kehittavan kulttuurisen ajattelutavan, niin
my0ds asiakaskokemuksen suunnitteluun vaadittavat strategiset ohjeistukset seka kyvyn
asiakaskokemuksen jatkuvaan uudistamiseen asiakasuskollisuuden yllapitamiseksi ja
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Homburg ja muut, 2017). Etenkin tulevai-
suutta ajattelevien yritysten tulisi Tsain (2005, s. 433) mukaan siirtda heidan strateginen
painopisteensa resurssien ja valmiuksien hallinnasta asiakaskokemuksen hallintaan, ja
hyddyntaa sita arvonluonnin ensisijaisena lahteena. Loytana ja Kortesuo (2011, s. 9) to-
teavat, ettd asiakasta tulisi tarkastella johtamisen ytimena, silld se auttaa yritysta paitsi
ymmartamaan asiakkaitaan paremmin, niin myds luomaan asiakkaille arvoa kehittamalla
tuotteita ja palveluita heiddn tarpeidensa mukaisesti. Taman voidaan osaltaan nahda
edesauttavan myos liiketoiminnan tuloksen kasvattamista. Onnistuneen asiakaskoke-
muksen luominen kuitenkin edellyttaa, etta yritykset sitoutuvat asiakaskokemuksen ke-

hittamiseen kokonaisvaltaisesti ja huomioivat sen paitsi strategiassaan, niin myos



31

johtamisessa, yrityskulttuurissa seka asiakaskohtaamisissa (Lutz & Foong, 2008, s. 356—

357; Loytana & Korkiakoski, 2014, s. 16).

2.5 Asiakaskokemuksen mittaaminen, kehittaminen ja seuranta

Asiakaskokemuksen mittaaminen on yksi asiakaskokemuksen johtamisen keskeisista kay-
tanndista, mita yrityksen tulisikin tehda systemaattisesti (Lemon & Verhoef, 2016, s. 71).
Asiakaskokemuksen mittaamisen avulla yritys pystyy muun muassa seuraamaan tehty-
jen toimenpiteiden vaikutusta ja kannattavuutta, hyddyntamaan mittaamisesta saatuja
tuloksia johtamisen ja paatoksenteon tukena sekd ymmartamaan paremmin asiakkaiden
erilaisia tarpeita ja odotuksia (Schmitt, 2003; Loytana & Korkiakoski 2014, s.52). Yleisesti
ajatellaan, ettad tehtyjen toimenpiteiden on tuotettava yritykselle taloudellista hyotya,
jotta panostus voidaan ndahda kannattavana. Pelkkien taloudellisten mittareiden tarkas-
teleminen ei kuitenkaan tuota yritykselle kokonaisvaltaista kuvaa tehtyjen toimenpitei-
den onnistumisesta, vaan mittaamisessa tulisi hyddyntdaa myods muita asiakaskokemuk-
sen kehittymista kuvaavia tunnuslukuja, kuten asiakas- ja henkilostomittareita. (Loytana

& Korkiakoski 2014, s. 52.)

Asiakasmittarit toimivat apuna asiakaskeskeisyyden kehittymisen seuraamisessa ja joh-
tamisessa, kun taas henkilostomittareiden avulla yritys pystyy tarkastelemaan yrityskult-
tuurin ja asiakaskeskeisyyden kehittymista sisdisestda nakokulmasta kasin. Mikali asiakas-
kokemuksen tilasta halutaan muodostaa mahdollisimman tarkka ja kokonaisvaltainen
kuva, tulisi mittaamisessa hyddyntaa niin taloudellisia mittareita, asiakasmittareita kuin
henkilostomittareitakin. (Loytana & Korkiakoski 2014, s. 52.) My6s Shaw ja Ivens (2002)
toteavat, ettd asiakaskokemuksen moniulotteisen luonteen vuoksi sen mittaamisessa tu-
lee ottaa huomioon erilaisia nakdkulmia, sillda muuten jokin asiakaskokemuksen ulottu-
vuuksista, kuten esimerkiksi emotionaalinen ulottuvuus, voi jadda kokonaan mittaa-
matta. Toisaalta esimerkiksi Lemon ja Verhoef (2016) toteavat, etta yrityksissd on jo

alettu mitata asiakaskokemusta aikaisempaa kokonaisvaltaisemmin.
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Asiakaskokemuksen mittaamiseen on olemassa lukuisia erilaisia tapoja, ja Shawnin ja
Ivensin (2002, s. 170) mukaan yritysten tulisikin yhdistella erilaisia mittaustapoja. Mit-
taustapoja voidaan jakaa aktiivisiin ja passiivisiin mittaamistapoihin (taulukko 3) sen pe-
rusteella, onko asiakkaalta erikseen tiedusteltu palautetta vai onko palaute annettu
oma-aloitteisesti. Aktiivisia mittaustapoja ovat kaikki yrityksen itse toteuttamat mittauk-
set, kuten asiakastyytyvaisyyskyselyt, asiakaspaneelit, biometriset mittaukset, mystery
shopping -tutkimukset sekd muut jatkuvaluonteiset palautekyselyt. Passiivisiin mittaus-
tapoihin lukeutuvat puolestaan mittaukset, jotka ovat Iahtoisin asiakkaan omasta aloit-
teesta. Passiivisia mittaustapoja ovat muun muassa spontaanit asiakaspalautteet, palau-
telomakkeet ja -laatikot, reklamaatioiden analysointi, sosiaalisen median seuranta seka

kohtaamisten analysointi. (Loytdana & Kortesuo, 2011, s. 103.)

Taulukko 3. Asiakaskokemuksen mittaustavat (mukaillen Loytana ja Kortesuo, 2011, s.

103).
Aktiiviset mittaustavat Passiiviset mittaustavat
Asiakastyytyvaisyyskyselyt Spontaani asiakaspalaute

(mm. NetPromoter Score)

Asiakaspaneelit Palautelomakkeet ja -laatikot sekd muut
mahdollisuudet palautteenannolle

Biometriset mittaukset Reklamaatioiden analysointi

(mm. katseenseuranta)

Mystery shopping -tutkimukset Sosiaalisen median seuranta

Eri kosketuspisteissa tapahtuvat jatkuva- Kohtaamisten analysointi

luonteiset palautekyselyt (mm. puhelutallenteet)

Asiakaskokemuksen mittaamisen tulisi olla jatkuvaa ja jarjestelmallista riippumatta kay-
tettavissa olevista mittaustavoista. Erilaisten mittaustapojen tulisi tuottaa yritykselle jat-
kuvaa informaatiota eri kosketuspisteista, mika on hyva ottaa huomioon jo mittaustapo-
jen suunnitteluvaiheessa. (Loytana ja Kortesuo, 2011, s. 108.) Myds De Keyser ja muut
(2015) toteavat, etta erilaisten mittaustapojen yhdistamiselld saadaan monipuolista tie-
toa asiakaskokemuksesta, mika tukee paremmin myos yrityksen paatoksentekoa laajem-
min. Tiedon jatkuvuus takaa sen, ettd yrityksessa saadaan reaaliaikaista tietoa asiakas-

kokemuksen tilasta, ja ndin ollen kyetddn reagoimaan valittbmasti esimerkiksi
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mahdollisiin ongelmakohtiin ja toiminnassa ilmenneisiin puutteisiin. Asiakaskokemusta
mitattaessa on tarkea huolehtia siita, etta yrityksella on kaytdssaan optimaaliset palau-
tekanavat, ja ettd palautteen antaminen on tehty asiakkaalle mahdollisimman helpoksi

ja vaivattomaksi. (Loytana ja Kortesuo, 2011, s. 108.)

Vaikka yritysten kaytossa on monia erilaisia mittaustapoja asiakaskokemuksen mittaa-
miseksi, on kuitenkin todettu, ettd valtaosa yrityksistd ei noudata asiakaskokemuksen
mittaamisessa riittavaa jarjestelmallisyytta tai kdyttavat mittaamiseen liian yksinkertaisia
mittareita (Schmidt-Subramanian, 2013; Lemon & Verhoef, 2016). Gerdtin ja Korkiakos-
ken (2016, s. 162—169) mukaan asiakaskokemuksen mittaamista suunnitellessa olisi hyva
pohtia etukateen tarkentavia kysymyksia, kuten kenelta aiotaan kysya, mita aiotaan ky-
sya, milloin aiotaan kysya sekd mita kanavia kysymisessa aiotaan hyodyntaa. Kysymysten
pohtiminen etukateen auttaa suunnittelemaan mittarit juuri yrityksen tarpeisiin sopi-
vaksi, mikd puolestaan auttaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. (Gerdt & Kor-

kiakoski, 2016, s. 162—-169.)

Tieteellisessa kirjallisuudessa ei ole Lemonin ja Verhoefin (2016) mukaan esitetty selkeda
runkoa asiakaskokemuksen mittaamiselle, mutta esimerkiksi Schmidt-Subramanian
(2013) mukaan onnistuneen asiakaskokemuksen mittaamiseksi yritysten tulisi noudattaa
seitsemada eri vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa yrityksen tulee valita keskeisimmat
asiakassegmentit, joihin mittaaminen halutaan kohdistaa. Toisessa vaiheessa yrityksen
tulee maaritelld, millaisiin asiakaskokemuksiin mittarit halutaan kohdistaa eli mitka ovat
asiakaskokemuksen muodostumisen kannalta kaikkein kriittisimmat kohtaamispisteet.
Kolmannessa vaiheessa yrityksen tulee valita kaytettavat mittarit, joiden avulla selvite-
tadn asiakkaan kokemuksia, kohtaamisten aikaisia tapahtumia seka toiminnan taloudel-
lisia hyotyja. Neljannessa vaiheessa yrityksen tulee maaritelld strategia datan kerdaami-
selle, eli paattaa, miten mittareita aiotaan hyddyntda. Viidennessa vaiheessa kaytetta-
ville mittareille asetetaan tavoitteet, jonka jalkeen kuudennessa vaiheessa mittaus opti-

moidaan mahdollisten esiin nousseiden ongelmakohtien pohjalta. Seitsemannessa eli
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viimeisessa vaiheessa mittauksen tuloksia analysoidaan ja jaetaan organisaatiossa

eteenpadin. (Schmidt-Subramanian, 2013).

Jotta asiakaskokemuksen mittaamisesta on yritykselle hyotya, tulee asiakaskokemusta
myo6s kehittda jatkuvasti (Schmitt, 2003). Nykyaan asiakaskokemuksen kehittdmisessa
suositaankin yha enemman teknologian ja digitalisaation hyodyntamista, silla ne tarjoa-
vat yrityksille uusia ja monipuolisia tyokaluja kehittamistyohon. Teknologialla ei kuiten-
kaan saa olla kehittamistyossa liian suurta roolia, vaan paadvastuu tulee sdilya organisaa-
tiolla itselldan. (Gerdt & Korkiakoski, 2016, s. 150.) Kuviossa 8 on esiteltyna tarkeina pi-
dettyja asiakaskeskeisyyden kehittdmisen osa-alueita, joita yritys voi hyodyntaa muutos-

tyon helpottamiseksi.

Maarita asiakkaat

Yhdista palaute ja Opi, miten aS|akkaat

~ KEHITTAMISEN

Mittaa toimintaa Kartoita ja
G T/
Uudlsta kuIttuur| Ja Linjaa teknologlat Ja

Sitouta johto ja

Kuvio 8. Asiakaskeskeinen toiminta (mukaillen Gerdt ja Korkiakoski, 2016, s. 154).
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Kehittamisen osa-alueissa korostuvat erityisesti asiakkaiden maarittdminen, asiakkaiden
kokemusten tunteminen, ostopolkujen kartoittaminen ja kehittdminen, teknologioiden
ja prosessien linjaaminen, johdon ja henkilokunnan sitouttaminen, yrityskulttuurin ja
palkitsemisjarjestelman uudistaminen, toiminnan mittaaminen seka palautteiden ja ko-
kemusten kehittaminen. Asiakeskeisen toiminnan kehittamisessa tarkoituksena on haas-
teiden sijaan keskittya juuri niihin tekijoihin, jotka muutoksen toteuttamisessa on oleel-
lisinta ottaa huomioon. Kuten kuviosta ilmenee, on systemaattisesti toteutettava muu-
tostyé moniulotteista, ja toiminnan asiakaslahtoinen kehittaminen vaatii koko yritykselta
vahvaa sitoutumista. (Gerdt ja Korkiakoski, 2016, s. 154.) Gerdt ja Korkiakoski (2016, s.

154) korostavatkin erityisesti johdon tuen merkitystd osana muutostyota.

Asiakaskokemusta kehittamalla yritysten on mahdollista saavuttaa pidempiaikaisia asia-
kassuhteita, mika osaltaan vaikuttaa yrityksen mahdollisuuksiin kasvattaa liiketoimintaa
ja saavuttaa kilpailuetua (Peppers & Rogers, 2017, 29-33). Yritykseen sitoutuneiden asi-
akkaiden palveleminen kuluttaa vahemman yrityksen operationaalisia kustannuksia, kun
asiakas tietdd miten yrityksen kanssa toimitaan ja on sitoutunut kuluttamaan yrityksen
tarjoamia tuotteita tai palveluita (Peppers & Rogers, 2017, 29-33; Srivastava & Kaul,
2016, s. 278-279). Sen lisdksi, ettd tyytyvaiset asiakkaat hyodyntavat itse yrityksen tar-
joamia tuotteita tai palveluita, toimivat he myds suosittelijoina, jolloin yrityksen ole-
massa oleva asiakaskanta kasvaa. Tama puolestaan vahentaa yrityksen taloudellisten re-
surssien kayttoa, silld tarve asiakashankintaan kaytettdville kustannuksille vahenee.
Koska nykyaan kokemusten jakaminen muun muassa digitaalisten kanavien kautta on
darimmaisen helppoa, korostuu asiakaskokemuksen merkitys yritystoiminnassa entises-

tdan. (Peppers & Rogers, 2017, 29-33.)

2.6 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Luvussa kaksi on esitelty tutkielman kirjallisuuskatsaus, jossa on tarkasteltu asiakaskoke-
musta kuvaten sen kokonaisvaltaista merkitysta yritystoiminnassa. Luvussa on kuvattu

asiakaskokemuksen erilaisia maaritelmia sekad sitd, mitd asiakaskokemuksella
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tarkoitetaan tdssa tutkielmassa. Lisdksi luvussa on esitelty asiakaskokemuksen ilmene-
mista yrityksen strategiassa, asiakaskokemuksen ja arvon muodostumista, asiakaskoke-

muksen johtamista sekd mittaamista, kehittamista ja seurantaa.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, etta asiakaskokemus on laaja ja moni-
nainen kokonaisuus, jonka maaritelmiin, johtamismalleihin tai mittaamistapoihin ei ole
tieteellisessa kirjallisuudessa esitetty yksimielisid maaritelmia tai runkoja (esim. Lemon
& Verhoef, 2016). Kuviossa 9 on esitetty tutkielman teoreettinen viitekehys, joka pohjau-
tuu asiakaskokemusta ja sen johtamista kuvaavaan teoriaan ja tutkimuskirjallisuuteen.
Kirjallisuuskatsauksessa on esitetty erilaisia asiakaskokemuksen muodostumiseen, joh-
tamiseen ja mittaamiseen liittyvia malleja ja teorioita, ja kuvion 9 avulla pyritaan havain-

nollistamaan niiden kokonaisuutta ja keskeisimpia sisaltoja.

Teoreettisen viitekehyksen yhteenvetoa havainnollistavassa kuviossa esitetdan asiakas-
kokemuksen strategista kehittamista, sen muodostumiseen vaikuttavia tekijoita seka sen
vaikutuksia asiakkaan ja yrityksen nakoékulmasta. Kuvion avulla tuodaan ilmi taman tut-
kielman tavoitteen kannalta merkityksellisimmat nakékulmat asiakaskokemuksen kehit-

tamisen kokonaisuudessa.



37

Asiakas- .
Asiakas- .
kokemuksen . Asiakaskokemuksen
. kokemukseen Asiakaskokemus N
strateginen vaikutukset

kehittiminen vaikuttavat tekijat

. Asiakas
Asiakas- ; T
ymmarryksen Yrityksen « Utilitaristinen

tarjoama arvo
emotionaalinen, Sisdinen ja e Hedonistinen
symbolinen, subjektiivinen arvo

i - -
Yritys
Toiminnan
! : o Markkina-

osuuden kasvu

Vuorovaikutus- J:L':;gz‘g:‘a . Bfalr:dl- ja
tilanteet asiakaspagoman

. - -

Kuvio 9. Tutkielman teoreettinen viitekehys.

Kirjallisuuskatsauksen mukaan onnistunut asiakaskokemus niin asiakkaan kuin yrityksen-
kin nakokulmasta edellyttaa yritykselta selkeda liiketoimintastrategiaa ja toiminnan im-
plementointia osaksi yrityksen kaikkia toimia (esim. Lutz & Foong, 2008, s. 356—357; Fi-
lenius, 2015, s. 132; Grewal ja muut, 2009; Verhoef ja muut, 2009). Strategisten valinto-
jen ja niiden implementoinnin avulla yrityksen on mahdollista sitouttaa asiakkaita, sy-
ventaa asiakasymmarrysta seka varmistaa arvolupauksen ja tuotetun arvon kohtaami-
nen (Lutz & Foong, 2008, s. 356-357), jota kirjallisuudessa pidetdan yleisesti onnistu-
neen asiakaskokemuksen keskeisimpana osa-alueena (esim. Loytdana & Korkiakoski, 2014,

s. 8).
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Tassa tutkielmassa asiakaskokemuksen muodostuminen pohjautuu tutkijoiden (esim.
Gentile ja muut, 2007; Lemke ja muut, 2011; Verhoef ja muut, 2009) nakemykseen siita,
ettd asiakaskokemus on kokonaisvaltainen ja subjektiivinen kokemus, johon vaikuttavat
kaikki asiakkaan ja yrityksen valilla kdydyt suorat ja epasuorat vuorovaikutustilanteet. Li-
saksi tutkielmassa pidetdadan merkityksellisena esimerkiksi Loytanan ja Kortesuon (2011,
s. 7) nakemysta siita, ettd yritykset pystyvat omalla toiminnallaan vain osittain vaikutta-
maan asiakaskokemukseen, silld siihen vaikuttaa merkittavasti myos asiakkaan ja yrityk-
sen kohtaamisista syntyneet tunteet ja mielikuvat. Asiakaskokemukseen vaikuttavina te-
kijoina tarkastellaan tdssa tutkielmassa erityisesti Smithin ja Colgaten (2007) kuvaamia
arvonmuodostumisen tekijoita (kuvio 4), joiden kautta myos etsitddan ensimmaisen tut-
kimuskysymyksen mukaisesti vastausta siihen, millaisia teemoja asiakaskokemuksen ke-

hittdmisessa korostuu valittujen yritysten vuosiraporteissa.

Asiakaskokemuksen onnistumista voidaan kirjallisuuskatsauksen perusteella tarkastella
seka asiakkaan etta yrityksen nakokulmista huomioiden sen tuottamaa arvoa. Onnistu-
neen asiakaskokemuksen katsotaan tuottavan asiakkaalle rationaalista tai emotionaa-
lista arvoa, kun taas yrityksen katsotaan hyotyvan siita esimerkiksi markkinaosuuden tai
asiakaspadoman muodossa (Kuusela & Rintamaki, 2002, s. 132-133; Rintamaki ja muut,
2006, s. 12—-14; Gentile ja muut, 2007, s. 400). Tahan voidaan myos katsoa liittyvan Gen-
tilen ja muiden (2007) ndakemys siitd, ettd arvo syntyy vasta konkreettisen kayttokoke-

muksen jalkeen asiakkaan ja yrityksen yhteisluonnin seurauksena.

Asiakaskokemuksen ja asiakaskeskeisen toiminnan kehittaminen edellyttaa koko yrityk-
sen sitoutumista oleellisimpien haasteiden ja muutoskohteiden tunnistamiseksi (Porter,
2010, s. 2477; Gerdt & Korkiakoski, 2016, s. 154). Toiminnan kehittaminen vaatii myos
systemaattista mittaamista ja seurantaa, jotta yritys pystyy tayttdamaan asiakkaiden uu-
denlaiset odotukset ja tarpeet (esim. Lemon & Verhoef, 2016, s. 71; Schmitt, 2003).
Koska asiakaskokemusta luonnehditaan yleisesti varsin moniulotteisena kokonaisuutena,
tulee myos sen kehittdmisessa ja mittaamisessa huomioida laajasti erilaisia nakékulmia

(Shaw & Ivens, 2002). On kuitenkin todettu, ettd vyritykset huomioivat
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asiakaskokemuksen kokonaisvaltaisuuden myds mittaamisen ja kehittamisen osalta en-
tistd paremmin (Lemon & Verhoef, 2016). Tassa tutkielmassa hydédynnetdan erityisesti
Gerdtin ja Korkiakosken (2016, s. 154) toimintamallia asiakaskeskeisyyden kehittamiseksi
(kuvio 8) etsittdaessa toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti vastausta siihen, milla kei-

noin asiakaskokemusta pyritdan vuosiraporttien mukaan kehittamaan.
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3 Tutkimuksen metodologia ja toteutus

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen metodologiaa ja toteutusta. Ensimmaisessa alalu-
vussa esitelldan valitut tutkimuskohteet, toisessa alaluvussa kuvataan tutkimusmenetel-
man valintaa ja kolmannessa alaluvussa tutkimusaineiston hankintaa. Lisaksi luvussa pe-
rustellaan tehtyja empiirisia valintoja seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Tama
tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja aineisto kerattiin yritysten

verkkosivuilla julkaistuista vuoden 2021 vuosiraporteista.

3.1 Tutkimuskohteiden esittely

Kesko Oyj (myoéhemmin Kesko) on vuonna 1940 perustettu suomalainen vahittaiskaupan
alan yritys, jonka paatoimialoja ovat paivittdistavarakauppa, autokauppa seka rakenta-
minen ja talotekniikka. Paivittaistavarakaupan osa-alueella Kesko tarjoaa kauppiasyritta-
jyyteen perustuvia K-ruokakauppaketjujen palveluita, joihin kuuluvat K-Citymarketit, K-
Supermarketit, K-Marketit seka Neste K:t. Autokaupan osa-alueella Keskon toiminta kes-
kittyy uusien ja kaytettyjen autojen myyntiin sekd eurooppalaisten automerkkien maa-
hantuontiin. Rakentamisen ja talotekniikan osa-alueella Keskon toiminta painottuu Skan-
dinaviaan ja Itd-Eurooppaan, joissa se myy erilaisia rakennusmateriaaleja ja -valineita
seka urheilu- ja vapaa-ajan tuotteita. Verkkokaupan ja digipalveluiden yhdistaminen
osaksi laajaa kauppapaikkaverkostoa mahdollistavat Keskolle saumattoman asiakaskoke-
muksen tuottamisen kaikissa kanavissa. Keskolla on vahva markkina-asema sen jokaisella
lilketoiminta-alueella, mika tarjoaa yritykselle merkittavan kasvupotentiaalin pitkalla ai-

kavalilla. (Kesko Oyj, 2022.)

S-ryhma on suomalainen asiakkaidensa omistama vahittdiskauppa- ja palvelualan yritys-
verkosto. S-Ryhma on perustettu vuonna 1904, ja se toimii talld hetkella Suomen ainoana
osuuskaupparyhmana kasittden seka osuuskaupat ettd Suomen Osuuskauppojen Kes-
kuskunnan SOK:n tytaryhtidineen. S-Ryhmalla on Suomessa yli 1800 toimipaikkaa, joissa

se harjoittaa liiketoimintaa paivittais- ja kdyttotavarakaupan, rautakaupan, autokaupan,
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matkailu- ja ravitsemiskaupan, liikennemyymala- ja polttonestekaupan sekd maatalous-
kaupan osa-alueilla. S-Ryhma tarjoaa asiakasomistajilleen lisaksi pankkipalveluita S-Pan-
kin kautta. Paivittais- ja kayttotavarakaupan osalta S-Ryhmallda on myds verkkokauppa,
jota se pyrkii kehittamaan aktiivisesti asiakkaidensa toiveiden mukaisesti. S-Ryhman ta-
voitteena on tuottaa asiakasomistajilleen kilpailukykyisid etuja ja palveluita kannatta-

vasti. (S-Ryhma, 2022.)

Tokmanni Group Oyj (mydhemmin Tokmanni) on Suomen suurin halpakauppaketju, joka
on perustettu vuonna 2012. Tokmanni harjoittaa seka tukkukauppaa, vahittaiskauppaa
ettd erikoistavarakauppaa, ja sen toimialana ovat isot supermarketit. Tokmannin vali-
koima koostuu sen omien tuotemerkkien lisaksi monipuolisista kotimaisista ja kansain-
valisista tuotemerkeista eri tuotekategorioissa, kuten urheilu ja vapaa-aika, koti ja sisus-
tus, kauneus ja kosmetiikka, terveys ja hyvinvointi, kodintekniikka, tyokalut ja sahkotar-
vikkeet, piha ja puutarha, pukeutuminen seka elintarvikkeet. Tokmannilla on noin 200
eri puolella Suomea sijaitsevaa myymalaa seka verkkokauppa. Tokmanni painottaa sen
tarkeimpien kilpailuetujen muodostuvan ketterasta liiketoimintamallista, edullisista hin-
noista, mielenkiintoisesta ja monipuolisesta tuotevalikoimasta, motivoituneesta ja pal-
velualttiista henkilokunnasta seka verkkokaupan ja myymalaverkoston yhdistamisesta,
joiden avulla se tavoittelee vakaata ja kannattavaa kasvua pitkalla aikavalilla. (Tokmanni

Group Oyj, 2022.)

3.2 Tutkimusmenetelman valinta

Perinteisesti empiiriset tutkimusmenetelmat jaetaan kvantitatiivisiin eli maarallisiin tut-
kimusmenetelmiin seka kvalitatiivisiin eli laadullisiin tutkimusmenetelmiin. Kvantitatiivi-
sen tutkimuksen avulla pyritdan selvittamaan asioiden syy-seuraussuhteita erilaisten las-
kennallisten ja tilastollisten analyysimenetelmien avulla, kun taas kvalitatiivisen tutki-
muksen tarkoituksena on saada kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta ilmiosta havainnoi-

malla ja tulkitsemalla valittua tutkimusaineistoa. (Puusa & Juuti, 2020a, s. 75—-80.)
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Tama tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tapaustutkimuksena, jossa
tutkimuskysymyksiin pyrittiin I0ytamaan vastauksia valittujen tutkimuskohteiden vuosi-
raporttien analysoinnin avulla. Piekkari ja Welch (2020, s. 199) méaarittelevat tapaustut-
kimusta tutkimusstrategiaksi, jossa tutkittavaa ilmiéta tarkastellaan sen luonnollisessa
ymparistdssa useita eri tietoldahteita hyodyntden. Tapaustutkimuksen tavoitteena on
saavuttaa tutkittavasta kohteesta teoriaa ja empiirista aineistoa yhdistamalla mahdolli-
simman syvallinen ymmarrys (Kallio & Palomaki, 2020, s. 90; Piekkari & Welch, 2020, s.
199). Tapaustutkimuksessa ei siis pyritda tekemaan yleistyksid, vaan ymmartamaan il-

miotd sellaisenaan (Saarela-Kinnunen & Eskola, 2010, s. 191).

Tapaustutkimukset voidaan jakaa Staken (1995, s. 3) mukaan kolmeen eri tyyppiin, joita
ovat itsessaan arvokas tapaustutkimus (intrinsic case study), kollektiivinen tapaustutki-
mus (collective case study) seka valineellinen tapaustutkimus (instrumental case study).
Tama tutkielma ilmentda valineellista tapaustutkimusta, jossa tarkoituksena on Staken
(1995, s. 3) mukaan ymmartaa tapauksen taustalla vaikuttavia teemoja ja ilmioita. Vali-
neellisessa tapaustutkimuksessa tapausta itsessdan ei siis pideta merkittavana, vaan va-
litulla tapauksella on tutkimuksen kannalta valineellinen merkitys. Tapaustutkimus so-
veltuu taman tutkielman tutkimusstrategiaksi, silla tutkimuksessa on tarkoitus kuvailla
valitun joukon tutkimusaineistoissa esiintyvia ilmioitd seka tehda uusia havaintoja teo-
riatietoon pohjautuen (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 134-135). Laadullinen tapaustutkimus
tukee myo0s tutkielmalle asetettua tavoitetta ymmartaa asiakaskokemuksen roolia ja sen

kehittamista osana vahittaiskaupan alan yritysten strategiaa.

Tutkimuksen tieteenfilosofinen lahtékohta on hermeneuttinen, joka on tyypillinen suun-
taus laadulliselle tutkimukselle. Hermeneuttisessa tieteenfilosofiassa tarkoituksena on
saavuttaa syvallisempi ymmarrys tutkittavasta kohteesta. Hermeneuttiselle tieteenfilo-
sofialle on ominaista erilaisten ilmididen merkitysten oivaltaminen seka uusien nakokul-
mien muodostaminen taustalla vaikuttavien esitietojen pohjalta. Hermeneuttisen tie-

teenfilosofian mukaan tutkija yhdistaa taustalla vaikuttavat esitiedot uusiin havaintoihin
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ja tulkintoihin, jolloin tutkittavasta kohteesta syntyy entista laajempi ymmarrys. (Puusa

& Juuti, 2020b, s. 9-11, 69.)

Taman tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, miten asiakaskokemuksen kehittaminen
nakyy osana vahittdiskaupan alan yritysten strategiaa. Valituilla tutkimuskysymyksilla py-
rittiin |6ytamaan vastauksia siihen, millaisia teemoja asiakaskokemuksen kehittamisessa
korostuu ja milla keinoin asiakaskokemusta pyritadn vuosiraporttien mukaan kehitta-
maan tulevaisuudessa. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena naytenakokul-
maa hyodyntden. Naytenakokulmassa aineistoa tulkitaan ainoastaan tutkimusaineis-
toista saatujen havaintojen perusteella, jolloin aineisto ndhddan osana tutkittavaa todel-

lisuutta (Koskinen ja muut, 2005, s. 64—65).

3.3 Tutkimusaineiston hankinta

3.3.1 Aineiston valinta

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 23) korostavat teoreettisen viitekehyksen merkitysta osana
laadullista tutkimusta ja tutkimusaineiston valintaa. My0s Alasuutari (2011, s. 63) toteaa,
ettd tutkimuksen teoreettinen viitekehys ohjaa pitkalti tutkimusaineiston valintaa seka
sen analysointia. Tutkimuksen teoriasidonnaisuuden tarkoituksena onkin kyeta osoitta-
maan tutkimusaineiston sisallon seka teorian keskinaisia yhteyksia (Eskola, 2001, s. 137).
Hirsjarven ja muiden (2009, s. 186) mukaan tutkimusaineiston valinnassa on tarkeaa kiin-
nittdd huomiota erityisesti siihen, etta valittu aineisto on tutkimuksen ja ongelmanrat-

kaisun kannalta mahdollisimman tarkoituksenmukainen.

Ronkaisen ja muiden (2011, s. 108) mukaan tutkimusaineistot voidaan jakaa joko tutki-
muksen synnyttamiin aineistoihin tai luonnollisiin aineistoihin. Tutkimuksen synnytta-
miin aineistoihin lukeutuvat kaikki sellaiset aineistot, jotka ovat syntyneet nimenomaan

tutkimusta varten, kuten esimerkiksi haastattelut. Luonnollisiin aineistoihin puolestaan
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lukeutuvat sellaiset aineistot, jotka ovat tutkimuksesta riippumattomia, kuten esimer-

kiksi erilaiset dokumentit ja vuosiraportit (Ronkainen ja muut, 2020, s. 108).

Taman tutkielman tutkimuskohteiksi on valittu kolme Suomessa toimivaa vahittaiskau-
pan alan yritysta, ja tutkimusaineistoina on kaytetty yritysten tuoreimpia, julkisesti kay-
tettdvissa olevia vuosiraportteja vuodelta 2021. Tutkimusaineiston valintaa koskevana
rajauksena paatettiin aluksi, etta tutkimuskohteet valitaan niistd suomalaisista vahittais-
kaupan alan yrityksista, joiden toiminnasta on julkaistu erilliset, julkisesti kaytettavissa
olevat vuosiraportit. Tutkimuskohteiden valinnassa hyddynnettiin yritysten verkkosivuja,
joita tutkimalla etsittiin tietoa eri toimijoista ja pyrittiin kartoittamaan tutkimukseen so-
veltuvaa sisaltoa. Tutkimuskohteiksi pyrittiin valitsemaan sellaisia yrityksia, joiden vuo-
siraporteissa on avattu erityisesti asiakaskokemuksen kehittamiseen liittyvia teemoja.
Tutkimuskohteiksi haluttiin valita my6s keskenaan mahdollisimman tasavertaisia toimi-
joita, minka vuoksi tutkimuskohteet rajattiin koskemaan kolmea markkinaosuudeltaan
suurinta yritysta. Tutkimusaineiston valinnassa pidettiin tarkeana, etta aineistot vastaa-
vat mahdollisimman hyvin esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Valittujen yritysten vuosi-
raporteissa kasiteltiin monipuolisesti keskeisimpia liiketoiminnan kehitykseen vaikutta-
via tekij6ita, minka perusteella voitiin paatelld, etta vuosiraporteista saadaan riittavan

monipuolisesti vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin.

3.3.2 Aineiston keruu

Juutin ja Puusan (2020, s. 97-98) mukaan tutkimuksen aineistonkeruumenetelma tulisi
valita aineiston tavoin siten, etta se on tutkimuksen kannalta mahdollisimman tarkoituk-
senmukainen ja tukee laadullisen tutkimuksen paamaaria. Myos Koskinen ja muut (2005,
s. 156—-157) toteavat, ettd aineistonkeruumenetelma tulisi valita siten, ettad se sopii yh-

teen tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten asettelun kanssa.

Laadullisessa tutkimuksessa yleisimmin kaytettyja aineistonkeruumenetelmia ovat eri-

laiset dokumentit, haastattelut, kyselyt sekd havainnoinnit, ja niitd voidaan kayttaa
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tutkimusongelmasta ja tutkimusresursseista riippuen joko vaihtoehtoisesti, rinnan tai
yhdisteltyina (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 62). Tassa tutkielmassa aineistonkeruumene-
telmana on hyodynnetty dokumentteja eli valmiina olevia aineistoja, jotka on keratty va-
littujen kohdeyritysten verkkosivuilla julkaistuista vuoden 2021 vuosiraporteista. Tutkiel-
man aineistona on kaytetty yhteensa kolmen yrityksen vuosiraportteja, joiden on kat-
sottu soveltuvan parhaiten tutkielmaan ja sen paamaaraan. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s.
73) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa aineiston koko on yleensa pieni maaralli-
seen tutkimukseen verrattuna, silla tutkimuksen tarkoituksena ei ole tuottaa tilastollisia
yleistyksia, vaan saavuttaa tutkittavasta ilmidsta mahdollisimman laaja ja monipuolinen

ymmarrys.

Tutkimusaineisto on keratty huhtikuussa 2022 vuosiraporttien julkaisemisen jalkeen, ja
tallennettu kunkin kohdeyrityksen osalta tutkijan tietokoneelle pdf-muodossa. Tutki-
musaineiston tallentamisella haluttiin ensisijaisesti varmistaa aineistojen kaytettavyys
koko tutkimusprosessin ajan, mutta my6s helpottaa tutkijan omien havaintojen ja muis-

tiinpanojen merkitsemista.

3.3.3 Tutkimusaineiston analyysi

Puusan (2020, s. 139) mukaan tutkimusaineison analysoinnin tavoitteena on tutkimuk-
sen kohteena olevan ilmion kuvaileminen, tulkitseminen sekda sen ymmartaminen. Ai-
neiston analyysin tarkoituksena on auttaa tutkijaa muodostamaan tutkimusaineistosta
mielekas kokonaisuus, joka mahdollistaa tutkittavasta ilmiosta tehtdavien monipuolisten

ja perusteltujen tulkintojen seka johtopaatosten tekemisen (Puusa, 2020, s. 139).

Sisallénanalyysi on sekd Puusan (2020, s. 144) ettd Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 78)
mukaan yleisin laadullisessa tutkimuksessa kaytettava analyysimenetelma, silld se sovel-
tuu monenlaisten sisdltéjen analysointiin. Sisadllonanalyysin tarkoituksena on lisata ai-
neiston informaatioarvoa muodostamalla tutkimusaineistosta selkea ja yhtendinen ko-

konaisuus. Sisallénanalyysin kaytdannon toteutus sisaltda useita eri vaiheita, kuten
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analysoitavan aineiston valinnan, aineistoon tutustumisen, aineiston pelkistamisen, ka-
tegorisoinnin ja teemoittelun seka aineistosta tehtavan tulkinnan. Aineiston analysointi
kuvataan monivaiheisena prosessina, joka edellyttaa edelld kuvattujen vaiheiden rinnak-
kaista kayttoa seka lapi prosessin jatkuvaa tulkintaa. (Puusa, 2020, s. 144.) Myos tassa
tutkielmassa aineiston analyysimenetelmana on kaytetty sisallénanalyysia, ja nouda-

tettu sen kaytanndn toteutuksen eri vaiheita.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 78—79) pitdvat aineiston luokittelua, teemoittelua tai tyypit-
telya yhtena tarkeana tutkimuksen analyysivaiheena, silla se auttaa tiivistamaan tutkit-
tavan aineiston selkedan ja helposti analysoitavaan muotoon. Luokittelua voidaan pitaa
yksinkertaisimpana tapana aineiston jarjestamiselle. Luokittelussa tutkittava aineisto
jaetaan erilaisiin luokkiin, jonka perusteella lasketaan, kuinka monta kertaa kukin luokka
aineistossa esiintyy. Myods teemoittelua voidaan pitda luokittelun kaltaisena aineiston
jarjestamisen muotona, silla sen tavoitteena on pilkkoa ja ryhmitelld tutkimusaineistoa
aihepiireittdin. Teemoittelu kuitenkin poikkeaa luokittelusta siten, etta sen tarkoituksena
on |oytaa aineistosta tiettya aihepiiria kuvaavia nakemyksia ja selvittad, mita kustakin
aihealueesta on sanottu. Tyypittelyn tarkoituksena on puolestaan etsia aineistojen ja nii-
den sisalla esiintyvien aihepiirien valilta yhteisia ominaisuuksia, joista tehdaan yleistyksia.
(Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 78—-79.) Tassa tutkielmassa aineiston analysoinnissa on kay-
tetty teemoittelua, silla sen katsottiin soveltuvan parhaiten keskeisimpien tutkimustu-
losten I0ytdmiseen ja aineistosta muodostettavan yhtendisen kokonaisuuden luomiseen.
Teemoittelun avulla aineisto rajattiin koskemaan tutkimuskysymysten kannalta keskei-

simpia aihealueita, joita tassa tutkielmassa olivat asiakaskokemus seka sen kehittaminen.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 80—82) mukaan aineiston analyysin tekoa ohjaa joko ai-
neistolahtoinen, teorialahtdinen tai teoriaohjaava analyysi. Aineistolaht6isessa analyy-
sissa tutkimusaineistosta pyritddn muodostamaan teoreettinen kokonaisuus siten, etta
aikaisemmat havainnot, tiedot tai teoriat eivat vaikuta analyysin tekemiseen tai tutki-
muksen lopputulokseen. Teorialdhtdisessa analyysissa aineiston analyysi pohjautuu jo-

honkin tiettyyn, valmiina olevaan teoriaan tai malliin, jota tutkimuksessa on tarkoitus
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testata. Teoriaohjaavassa analyysissa, jota myos tdssa tutkielmassa hyédynnetdan, ai-
neiston analyysi ei perustu suoraan tutkimuksessa hyddynnettavaan teoriaan, mutta
siind on kuitenkin kytkent®ja ja viittauksia teoreettiseen viitekehykseen. Teoriaohjaa-
vassa analyysissa aikaisempi tieto ohjaa analyysia, mutta ei kuitenkaan maarita sita.
Tassa tutkielmassa teoreettinen viitekehys on toiminut apuna analysoidessa tutkimusai-

neistosta tehtyja asiakaskokemuksen kehittamiseen liittyvia teemoja.

Taman tutkielman kohdalla aineiston analyysimenetelmana on kaytetty sisallénanalyysia,
ja noudatettu Puusan (2020, s. 144) kuvaamia kdytannon toteutuksen eri vaiheita. Tutki-
musaineiston valinnan jdlkeen aineistoon tutustuttiin huolellisesti tehden samalla muis-
tiinpanoja aineiston pelkistamista varten. Aineiston pelkistamisen tarkoituksena oli muo-
dostaa aineistosta selkea ja yhtendinen kokonaisuus karsimalla aineisto ainoastaan tut-
kimuksen kannalta olennaisimpiin aihealueisiin, joita tassa tutkielmassa olivat asiakas-
kokemus seka sen kehittaminen. Pelkistamisen jdlkeen aineisto teemoiteltiin eli jaettiin
edelleen tutkimuskysymysten kannalta keskeisimpiin aihealueisiin, jonka perusteella voi-
tiin 1ahted tutkimaan tarkemmin, mitd kustakin aihealueesta on sanottu. Teemoittelun
jalkeen aineistoa tulkittiin teoriaohjaavan analyysin mukaisesti tutkielman teoreettista
viitekehysta apuna kayttaen. Taman tutkielman tutkimustulokset on esitelty luvussa 4 ja

johtopaatokset luvussa 5.
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4 Tutkimustulokset

Tassa paaluvussa esitelldan tutkimuksen tulokset, jotka perustuvat valittujen tutkimus-
kohteiden vuosiraporttien sisdlldnanalyysiin. Taman tutkielman tarkoituksena oli selvit-
taa, miten asiakaskokemus ja sen kehittdminen nayttaytyy osana vahittaiskaupan alan
yritysten strategiaa ja miten niita kuvataan yritysten vuosiraporteissa. Ensimmaisessa
alaluvussa esitetdadn, millaisia asiakaskokemuksen kehittamisen teemoja yritysten vuosi-
raporteissa ilmenee. Toisessa alaluvussa puolestaan esitetdaan, millaisin keinoin asiakas-
kokemusta pyritaan kehittamaan. Tutkimustulokset esitetddan ensimmaisessa ja toisessa

alaluvussa yrityksittain.

4.1 Asiakaskokemuksen kehittamisen teemat

Tassa luvussa esitetaan, millaisia teemoja asiakaskokemuksen kehittamisessa korostui
valittujen kohdeyritysten vuosiraporteissa. Tutkimusaineistoa analysoitaessa asiakasko-
kemuksen teemoja tarkasteltiin Smithin ja Colgaten (2007) kuvaamien arvonmuodostu-
misen tekijoiden kautta (kuvio 4), joihin sisaltyvat niin asiakkaalle kuin yrityksellekin ar-
voa tuottavat emotionaaliset, symboliset, taloudelliset seka toiminnalliset arvot. Tutki-
muskysymykseen etsittiin vastausta selvittamalla vuosiraporteista, millaisia kyseisia ar-

voja ilmentavia asiakaskokemuksen teemoja niissa kuvattiin.

4.1.1 Kehittimisen teemat Keskon vuosiraportissa

Keskon vuoden 2021 vuosiraportissa (Kesko Oyj, 2021) havaittiin laajasti erilaisia asiakas-
kokemukseen liittyvia teemoja jokaisesta arvonmuodostumisen osa-alueesta, joista ko-
rostui kuitenkin eniten emotionaalista ja toiminnallista arvoa tuottavat tekijat, kuten vas-
tuullisuuden kokonaisvaltainen huomioiminen seka digitalisaation hyddyntaminen. Kes-
kon vuosiraportista ilmenneitad asiakaskokemuksen kehittamiseen liittyvia teemoja on

havainnollistettu kuviossa 10.
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* Positiiviset tunnekokemukset

¢ Tuotteiden ja palveluiden muokkaaminen ja kohdentaminen
e Vastuullisuus ja kestava kehitys

e Yksil6llisyyden huomioiminen

* Digitalisaatio ja digitaalinen kyvykkyys

Emotionaalinen
arvo

e Vastuullisuus ja kestava kehitys
Symbolinen * Tietoisuuden lisdaminen
arvo e Vastuullisuuteen osallistaminen
e Positiivisen maineen rakentaminen

Taloudellinen ¢ Kilpailukykyiset hinnat
arvo ¢ Kanta-asiakasohjelma K-Plussa

e Digitalisaatio ja digipalvelut
Toiminnallinen e Verkkokauppa ja kuljetuspalvelut
arvo e Osaava ja sitoutunut henkil6sto

Kuvio 10. Asiakaskokemuksen kehittamisen teemat Keskon vuosiraportissa.

Keskon vuosiraportissa asiakaskokemuksen kehittamisessa korostui emotionaaliseen ar-

voon vaikuttavat nakékulmat, joihin liittyy muun muassa ylivertainen ja yksildity toiminta

ja asiakaskokemus (Smith & Colgate, 2007). Vuosiraportissa toiminnan keskitssa kuvat-

tiin asiakaskohtaamisista syntyvat positiiviset tunnekokemukset, joissa asiakas voi kokea

tulleensa kuulluksi, nahdyksi ja huomioiduksi kaikkien tarpeidensa osalta. Esimerkiksi

Porter (2010, s. 2477) pitaa tarkedna, etta strategisten tavoitteiden maarittelyssa huo-

mioidaan eri sidosryhmien erilaiset tarpeet. Vuosiraportin perusteella Kesko pyrkiikin

panostamaan eri sidosryhmien tarpeiden tyydyttdmiseen kuvaten asiakaslahtoisyyden

ohjaavan kaikkea Keskon toimintaa.
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Vuosiraportissa korostui emotionaalista arvoa lisdadvina tekijéind tunnekokemusten li-
saksi tuotteiden ja palveluiden muokkaaminen kunkin kaupan asiakaskunnalle parhaiten
sopiviksi, mika liittyy emotionaalista arvoa tuottavaan ylivertaiseen asiakaskokemukseen
(Smith & Colgate, 2007, s. 7). Ylivertaisen asiakaskokemuksen saavuttamiseksi hyddyn-
netddn muun muassa alue- ja asiakaskohtaisesti raataloityja liikeideoita ja uudistuksia,
joiden voidaan katsoa vahvistavan esimerkiksi tunnetta toiminnan yksil6llisyydesta. Stra-
tegian ytimessa kuvattiin lisdksi my0s vastuullisuus ja kestava kehitys, joiden uskotaankin
vaikuttavan ihmisten kulutustottumuksiin tulevaisuudessa yha enemman (Wynes &
Nicholas, 2017). Vuosiraportin mukaan emotionaalista arvoa lisdtdaan myos tarjoamalla
laadukkaita, erilaistavia seka vastuullisia valikoimia, unohtamatta asioinnin helppouteen

ja yksilollisyyteen panostamista.

Emotionaalista arvoa lisdavina asiakaskokemuksen teemoina tuotiin ilmi myo6s digitali-
saation tuomia mahdollisuuksia, joiden avulla voidaan kiinnittdd huomiota esimerkiksi
asiakkaiden erilaisiin tarpeisiin ja kykyyn reagoida niihin (Smith ja Colgate, 2007, s. 8, 10).
Vuosiraportista kady ilmi, ettd esimerkiksi ruoan verkkokaupan palveluita tarjotaan jo yli
500 K-ruokakaupassa, ja tulevaisuudessa verkkokaupan piiriin on tarkoitus tuoda myds
lukuisia uusia K-kauppoja. Ruoan verkkokaupan myynnin kuvattiin kasvaneen vuonna
2021 jopa 14,2 %, ja talla hetkelld Kesko toimiikin ruoan verkkokaupan markkinajohta-
jana Suomessa. Digitalisaatio mahdollistaakin yrityksille uudenlaisia keinoja yritystoimin-
nan kehittamiselle ja asiakaskokemuksen parantamiselle (Iimarinen & Koskela, 2015, s.
31-32), joista esimerkkina voidaan mainita muun muassa vuorovaikutusmahdollisuuk-
sien lisddantyminen (Gerdt & Eskelinen, 2018, s. 17) emotionaalista arvoa luovana teki-

jana.

Vaikka digitalisaatioon ja verkkokaupan kasvuun panostetaan entista vahvemmin, koros-
tettiin vuosiraportissa kuitenkin emotionaalisen arvon osalta myds eri asiakassegment-
tien tarpeiden huomioimisen seka saumattoman asiakaskokemuksen tuottamisen tar-
keys kaikissa eri kanavissa. Muun muassa ikdantyminen, kaupungistuminen seka yksil6l-

linen asiakaskayttaytyminen edellyttavat, ettd asiakkaiden saatavilla on verkkokaupan
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lisdksi myOs kattavat lahipalvelut. Foroudi ja muut (2018, s. 279) muistuttavatkin, etta
niin sanotun digitaalisen kahtiajaon vuoksi vanhempi asiakaskunta ei valttamatta osaa
tai halua hyédyntaa erilaisia digipalveluita, minka vuoksi myos Keskon muiden asiointi-
kanavien kehittdminen on tarkeda. Vuosiraportissa korostuikin toiminnan monikanavai-
nen kehittdminen, ja yhtena Keskon strategisena tavoitteena onkin tarjota asiakkailleen
parasta monikanavaista asiakaskokemusta. Kesko pyrkii kehittamaan palveluitaan aina
asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden mukaisesti, mita voidaan pitda merkittdvana emotio-

naalisen arvon luojana (Woodruff, 1997, s. 142; Loytana & Korkiakoski, 2014, s. 19).

Vastuullisuus ja kestava kehitys nayttaytyi emotionaalisen arvon lisdksi myos symbolista
arvoa tuottavina asiakaskokemuksen teemoina, joihin liittyy erityisesti brandiin liittyvat
mielikuvat ja odotukset (Smith & Colgate, 2007, s. 11). Vastuullisuuden mainitaan olevan
keskeinen osa Keskon strategiaa, ja sita pyritdan edistamaan arvoketjun kaikissa vai-
heissa, aina tuotannosta asiakkaiden valintoihin saakka. Vuosiraportin mukaan yritysten
rooli globaalien kestavan kehityksen haasteiden ratkaisijana onkin korostunut, ja vastuul-
lisuuden merkitys on kasvanut myos kuluttajien keskuudessa. Erityisesti vastuullisten
tuotteiden kysynta on kasvava kulutustrendi (Kivelad ja muut, 2020, s. 85), ja muun mu-
assa tasta syysta Kesko haluaa korostaa vastuullisuuden teemoja asiakkaille syntyvissa
mielikuvissa yrityksen brandiin, toimintaan ja tuotteisiin liittyen. Vuosiraportissa kuva-
taan Keskon kuuluvan Suomen parasmaineisimpien yritysten joukkoon, mika kertoo siita,
ettd asiakkailla on vahva luottamus yritystd kohtaan. Vuosiraportin mukaan Keskon ta-
voitteena onkin yllapitaa ja vahvistaa luotettavaa K-brandia seka tarjota asiakkaille en-

tista parempaa palvelua kaikissa kanavissa.

Symboliseen arvoon liittyen vuosiraportissa korostettiinkin yrityksen vastuullisuusstrate-
gian merkitysta, jota Kesko pyrkii noudattamaan ja kehittamaan eri sidosryhmien nake-
mykset huomioon ottaen. Vastuullisuusstrategian onnistuneesta toteutuksesta kertoo
osaltaan se, etta vuosiraportin mukaan Kesko on valittu vuonna 2021 maailman vastuul-
lisimmaksi ruokakaupaksi. Yritys on maarittanyt kunnianhimoiseksi tavoitteekseen olla

hiilineutraali vuoteen 2025 mennessd, ja kokonaan paastoton vuoteen 2030 mennessa.
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Kesko on maarittanyt tavoitteekseen mahdollistaa myds asiakkailleen kestdavan elaman-
tavan tarjoamalla vastuullisuudesta ja kestavasta kehityksesta tietoa seka kannustamalla
asiakkaita aktiivisesti padstéjen vahentdamiseen ja oman hiilijalanjdljen pienentamiseen.
Vastuullisuuden edistamisen keinoina vuosiraportissa tuotiin ilmi muun muassa sellais-
ten tuotteiden suosiminen valikoimassa, joilla on pieni hiilijalanjalki, ja jotka edistavat

kiertotaloutta.

Vuosiraportissa ei avattu juurikaan taloudellista arvoa lisdaavia tekijoita, kuten yrityksen
tarjoamien tuotteiden tai palveluiden hintatasoa tai sitd, millaisen vastineen asiakkaat
kokevat saavansa rahalle (esim. Smith & Nagle, 2005, s. 43). Vuosiraportin mukaan hin-
takilpailu vahittaistavaramarkkinoilla on jatkunut tiukkana, ja yhtena Keskon kilpai-
luetuna mainittiin kilpailukykyiset hinnat sekd Suomen laajimmaksi ja monipuolisim-
maksi kuvattu kanta-asiakasohjelma K-Plussa. Tutkimusaineiston perusteella voidaankin
paatelld, ettd kilpailusta selviytyminen edellyttda nykyisin hinnoittelua kestavampia ja
pitkaaikaisempia kilpailuetuja, joiden kehittamiseen liittyvaa kykya myos esimerkiksi Ver-
hoef ja muut (2009, s. 31) kuvaavat yritysten tarvitsevan. Vuosiraportissa korostetaankin
asiakkaiden arvostavan nykyisin edullisten hintojen ohella laadukkaita, terveellisia ja vas-

tuullisesti tuotettuja tuotteita.

Myds toiminnallista arvoa tuottavina asiakaskokemuksen teemoina korostui erityisesti
verkkokaupan ja digipalveluiden hyédyntaminen osana liiketoimintaa, minka vuosirapor-
tissa mainitaan olevan edellytys saumattoman asiakaskokemuksen tuottamiselle. Vuosi-
raportin mukaan digitalisaation avulla pyritddn mahdollisimman hyvan asiakaskokemuk-
sen tuottamiseen mahdollistaen esimerkiksi tehokkaan ongelmanratkaisun, mita voi-
daankin pitda yhtena toiminnallisen arvon tavoitteista (Smith & Colgate, 2007, s. 10).
Toiminnallista arvoa kerrotaan lisattavdan muun muassa dataan ja asiakasymmarrykseen
perustuvalla paatoksenteolla, vahvalla digitaalisella osaamisella, tehokkailla prosesseilla
sekd kauppakohtaisilla liikeideoilla, joiden on todettu heijastuvan positiivisesti paitsi
asiakastyytyvaisyyteen, niin myds myynnin kehitykseen. Vuosiraportissa digitalisaation

kerrotaan parantavan muun muassa asiakaskokemuksen laatua ja kustannustehokkuutta,
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mitka osaltaan luovat asiakkaille lisdarvoa ja tehostavat yrityksen omia toimintoja tuot-

taen siten arvoa myos yritykselle itselleen (Grewal ja muut, 2009; Verhoef ja muut, 2009).

Toiminnallisten arvojen avulla pyritaan saastamaan asiakkailta aikaa ja vaivaa tarjoten
ratkaisuja heidan ongelmiinsa (Rintamaki ja muut, 2007; Smith & Colgate, 2007, s. 10).
Asiakkaat arvostavatkin yha enemman asioinnin helppoutta, mista kertoo muun muassa
vuosiraportissa kuvattu kasvanut suosio verkkokaupan kotiinkuljetuksille ja pikatoimituk-
sille. Myos tilaa ja nouda -palvelun kerrotaan kasvattaneen suosiotaan, minka pohjalta
Kesko onkin lanseerannut uuden asiakasystavallisen noutokonseptin, jossa yhdistyvat
fyysisen ja virtuaalisen asiakaskokemuksen parhaat puolet. Vuosiraportin mukaan uudet
digitaaliset palvelut ja verkkokauppa muodostavat merkittavan osan asiakkaiden asioin-
nista toimien tehokkaana tilauskanavana sekd mahdollistaen tuote- ja hintavertailujen
tekemisen ja lisatiedon hankkimisen. Lisdksi osaavan ja sitoutuneen henkilostén kuva-
taan mahdollistavan toiminnallisten arvojen tuottaminen, johon liittyy esimerkiksi toi-
minnan laatu ja toimintavarmuus (Smith & Colgate, 2007, s. 10). Osaavan ja sitoutuneen
henkiloston mainitaankin olevan Keskon tarkein voimavara, minka vuoksi se pyrkii pa-
nostamaan erityisesti osaamiseen ja henkilostoresursseihin seka varmistamaan niin asi-

akkaiden kuin tyontekijéidenkin terveys ja turvallisuus.

4.1.2 Kehittimisen teemat S-ryhman vuosiraportissa

S-ryhman vuoden 2021 vuosiraportissa havaittiin Keskon tavoin asiakaskokemukseen liit-
tyvia teemoja jokaisesta arvonmuodostumisen osa-alueesta, mutta eniten vuosirapor-
tissa korostettiin emotionaalista ja toiminnallista arvoa tuottavia teemoja, kuten koh-
dennettujen ja monikanavaisten palveluiden tarjoamista sekd digipalveluiden kehitta-
mistd. S-ryhman vuosiraportista ilmenneitd asiakaskokemuksen kehittamiseen liittyvia

teemoja on havainnollistettu kuviossa 11.
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* Kohdennetut ja monikanavaiset palvelut

e Kommunikoinnin kehittaminen

e Digipalveluiden kehittaminen

e Asiakkaiden osallistaminen

¢ Ajankohtaisten ja nousevien kulutustrendien huomioiminen

Emotionaalinen
arvo

e Vastuullisuus ja kestava kuluttaminen
¢ Vastuullisuuteen osallistaminen
e Positiivisen maineen rakentaminen

Symbolinen
arvo

Taloudellinen e Edulliset hinnat
arvo ¢ Asiakasomistajuus

e Digitalisaatio ja digipalvelut

¢ Monikanavaiset palvelut

e Verkkokauppapalvelut

¢ Asiakasomistajuus

¢ Tuotteiden ja palveluiden laadunvalvonta

Toiminnallinen
arvo

Kuvio 11. Asiakaskokemuksen kehittamisen teemat S-ryhman vuosiraportissa.

S-ryhman vuosiraportissa emotionaalista arvoa tuottavina asiakaskokemuksen tee-
moina korostui keinot kohdennetumpien palveluiden tarjoamiseen seka asiakkaiden
nostamiseen entistda enemman toiminnan keskiéon. Vuosiraportin mukaan kommunikoi-
malla asiakkaiden kanssa yha henkilokohtaisemmalla tasolla ja kuuntelemalla heidan toi-
veitaan pyritdan saavuttamaan parempi asiakasymmarrys, joka puolestaan parantaa pal-
veluiden osuvuutta, likketoiminnan kilpailukykya seka vahvistaa asiakkaiden luottamus-
suhdetta. Myo6s Foroudi ja muut (2018, s. 272) toteavat, ettd emotionaalinen sitoutumi-
nen ja vuorovaikutuksen lisddminen vahvistavat suhdetta asiakkaisiin, mihin myos S-
ryhma pyrkii. Vuosiraportin mukaan asiakkaiden muuttuvat tarpeet seka datasta joh-

dettu tieto ohjaavat kaikkea S-ryhman toimintaa ja muodostavat sen toimintaa ohjaavat
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arvot. S-ryhma kuvaa tavoitteekseen palvella asiakkaitaan valtakunnallisesti kaikkialla

Suomessa, paikallisuutta unohtamatta.

Emotionaalista arvoa ilmentavassa ylivertaisen asiakaskokemuksen luomisessa korostui
erityisesti asiakkaiden monikanavainen palveleminen kaikkialla Suomessa. Vuosiraportin
mukaan S-ryhma pyrkii tarjoamaan asiakkailleen mahdollisimman monipuolisen, kilpai-
lukykyisen ja asiakkaiden tarpeet huomioivan palvelu- ja tuotevalikoiman, mita tuetaan
jatkuvalla verkostojen uudistamisella seka konseptien digitalisoinnilla. S-ryhman kuva-
taan huomioivan toiminnassaan ajankohtaiset ja nousevat kulutustrendit seka tarjoavan
asiakkaille mahdollisuuden vaikuttaa oman lahikauppansa tuotevalikoimaan, minka voi-
daan nahda vaikuttavan positiivisesti asiakkaille syntyviin tunnekokemuksiin ja siten li-
sadvan emotionaalista arvoa. Myds Shannahan ja muut (2013, s. 261) korostavat yrityk-
sen ja asiakkaan valisen yhteistydn esimerkiksi tuote- tai palvelusuunnittelussa vahvista-
van yrityksen kykya vastata paremmin asiakkaiden tarpeisiin, mihin myds S-ryhma pyrkii
osallistamalla asiakkaitaan tuotevalikoiman kehittamiseen. Kilpailuasemaa parantaak-
seen S-ryhma on myo0s laajentanut myymaloidensa aukioloaikoja seka panostanut en-
tista enemman verkkokaupan kehittamiseen. Palveluiden asiakaslaht6isen kehittamisen
kuvattiin nakyvan positiivisesti seka asiakastyytyvadisyydessa ettd myynnin kasvussa,
mika vahvistaa myos nakemysta siitd, etta asiakaskeskeinen toiminta vaikuttaa positiivi-
sesti yrityksen menestykseen (Peppers & Rogers, 2017, s. 3). Vaikka asiakastyytyvaisyy-
den kuvataan olevan hyvalla tasolla, pyrkii S-ryhma parantamaan asiakaskokemusta en-

tisestaan.

Symbolista arvoa tuottavina asiakaskokemuksen teemoina vuosiraportissa korostui Kes-
kon tavoin erityisesti vastuullisuus ja kestava kuluttaminen. Vastuullisuus on sisallytetty
osaksi S-ryhman strategiaa, ja sitd noudatetaan kaikilla liiketoiminta-alueilla. Vuosirapor-
tissa korostui S-ryhman tavoite yllapitdd mainettaan vastuullisena, yhteiskunnan ja ym-
pariston huomioivana yrityksena seka luotettavana yhteistydkumppanina, minka voi-
daan Kangin ja Bakerin (2022, s. 3) mukaan katsoa lisdavan asiakkaiden positiivisia aja-

tuksia yrityksestd ja siten vahvistaa asiakkaille tuotettua symbolista arvoa (Smith &
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Colagate, 2007, s. 11). Vuosiraportin mukaan vuonna 2021 toteutetussa tutkimuksessa
S-ryhma onkin valittu Suomen yhdeksanneksi maineikkaimmaksi yritykseksi ja vastuulli-

simmaksi brandiksi, mika kertoo S-ryhman maineen olevan vakaalla pohjalla.

Vuosiraportin mukaan S-ryhma edistaa vastuullisuutta ja symbolisen arvon toteutumista
ensisijaisesti aktiivisella ilmastotydlla ja paastdjen vahentamisella. llmastotyon taustalla
vaikuttaa S-ryhman tavoite olla vuoteen 2025 mennessa hiilinegatiivinen toimija, eli
poistaa ilmakehasta enemman hiilta kuin sita tuotetaan. Tavoitteeseen padstaan muun
muassa parantamalla energiatehokkuutta, kasvattamalla oman tuuli- ja aurinkovoiman
osuutta, edistamalla kiertotaloutta, vahentamalla ruokahavikkia seka kasvattamalla kas-
vipohjaisen ruoan myyntiosuutta. S-ryhma kannustaa myo6s asiakkaitaan kestavaan ku-
luttamiseen ja paastdjen vahentdamiseen. Kangin ja Bakerin (2022, s. 2) mukaan asiakkai-
den osallistumisella kuvataankin olevan keskeinen rooli yrityksen vastuullisuusmarkki-
noinnin onnistumisessa, minka vuoksi S-ryhma pyrkii osallistamaan myo6s asiakkaitaan
vastuulliseen toimintaan. S-ryhma pitaa tarkeana sita, etta yritys nayttaytyy asiakkaille
vastuullisena, ympariston ja yhteiskunnan huomioivana toimijana, mika osaltaan vaikut-
taa positiivisten mielikuvien ja luottamussuhteiden syntymiseen, ja siten myds asiakkai-

den sitoutumiseen (Alhouti ja muut, 2021, s. 248)

Myds S-ryhman vuosiraportissa kuvattiin Keskon tavoin taloudellista arvoa lisaavia teki-
joitd muita arvonmuodostumisen tekijoita vahemman. Taloudellista arvoa tuottavina
asiakaskokemuksen tekijoind vuosiraportissa nousi kuitenkin esiin pysyvasti edullisten
hintojen lisdksi osuustoiminnallisen yritysmuodon tarjoamat taloudelliset hyédyt. Vuo-
siraportin mukaan liiketoiminnasta syntyva tuotto investoidaan suoraan asiakasomista-
jien eduksi esimerkiksi kehittamallad palveluita ja toimipisteitad asiakkaiden toiveiden mu-
kaisesti seka jakamalla asiakasomistajille bonuksia ja muita maksutapaetuja. Asia-
kasomistajuudesta syntyvien etujen ja hyotyjen seuraaminen on pyritty tekemaan mah-
dollisimman helpoksi ja vaivattomaksi oman sahkoisen asiointikanavan S-mobiilin avulla,
minka on osaltaan tarkoitus tuottaa asiakkaille taloudellista, mutta toisaalta myds toi-

minnallista arvoa. Paras mahdollinen etu asiakasomistajuudesta kerrotaan
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saavutettavan silloin, kun asiointi on keskitetty mahdollisimman laajasti S-ryhman palve-
luihin, silla sen avulla voidaan vahvistaa esimerkiksi asiakkaan kayttaytymiseen ja asen-
teisiin liittyvaa sitoutumista ja uskollisuutta (Srivastava & Kaul, 2016, s. 278-279). Srivas-
tavan ja Kaulin (2016, s. 278—279) mukaan asiakkaiden sitoutuminen ja uskollisuus ilme-
nevat muun muassa pitkdaikaisina asiakassuhteina seka palvelun suosimisena muihin

olemassa oleviin vaihtoehtoihin nahden.

Toiminnallista arvoa tuottavina asiakaskokemuksen teemoina vuosiraportissa korostui
digitalisaatio ja liiketoiminnan monikanavaistuminen seka tuotteiden ja palveluiden laa-
dun varmistaminen. Vuosiraportin mukaan etenkin verkkokaupan rooli on kasvanut niin
kayttotavara- kuin ruokakaupankin osalta, mika on osaltaan muuttanut asiakkaiden ku-
lutuskayttaytymista. S-ryhman kerrotaan reagoineen verkkokaupan nopeaan kasvuun
laajentamalla omaa noutopisteverkostoaan seka panostamalla verkkokaupan kehityk-
seen esimerkiksi avaamalla uuden ja modernin ruoan verkkokaupan alustapalvelun. Vuo-
siraportin mukaan hyédyntamalla asiakastietoja osana palveluiden kehittamista voidaan

parantaa asiakaskokemuksen laatua seka edistaa liiketoiminnan kehitysta.

Monikanavaisten palveluiden lisdksi vuosiraportissa korostettiin tuotteiden ja palvelui-
den laadun merkitystd, jota voidaan pitda yhtena toiminnallista arvoa lisddavana tekijana
(Smith & Colgate, 2007, s. 10). Seuraamalla tuotteiden tuoreutta ja laatua, valvomalla
toimitusketjuja seka yllapitamalla paivittaistavaroiden huoltovarmuutta S-ryhma pyrkii
siihen, ettd asiakkaiden luottamus tuotteiden ja palveluiden laadun suhteen sailyy hy-
valla tasolla. My0Os Grewal ja muut (2009, s. 7) kuvaavat vahittdiskaupan toimitusketju-
ja logistiikkakysymysten muuttuneen tarkeiksi kilpailuedun lahteiksi, ja varautumisen ja

jatkuvuuden turvaamisen kuvataankin sisaltyvan osaksi kaikkea S-ryhman toimintaa.

4.1.3 Kehittimisen teemat Tokmannin vuosiraportissa

Tokmannin vuoden 2021 vuosiraportissa kuvattiin laajasti erilaisia asiakaskokemuksen

kehittamiseen liittyvida teemoja jokaisesta arvonmuodostumisen osa-alueesta, joista
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kuitenkin korostui erityisesti toiminnallista arvoa tuottavat tekijat, kuten erilaisten di-
gipalvelujen kehittaminen seka kivijalkamyymaloiden ja verkkokaupan toimintojen yh-
distaminen. Tokmannin vuosiraportista ilmenneita asiakaskokemuksen kehittamiseen

liittyvia tekijoita on havainnollistettu kuviossa 12.

e Kilpailijoista erottautuminen
* Positiiviset tunnekokemukset
e Erottuva ja monipuolinen tuotevalikoima

Emotionaalinen
arvo

e Vastuullisuus ja kestava kehitys

e Asiakkaiden ja henkil6ston yndenmukainen kohtelu
* Monimuotoisuuden edistaminen

e Ketterat ja joustavat markkinointiprosessit

Symbolinen arvo

¢ Halvat hinnat
e Omat tuotemerkit
¢ Kanta-asiakasohjelma Tokmanni Klubi

Taloudellinen
arvo

e Digitalisaatio, digipalvelut ja verkkokauppa

¢ Tuotteiden laadunvalvonta ja tuotevalikoiman
kasvattaminen

e Myymalaverkoston laajentaminen
e Tilanhallinnan ja logistiikan kehittaminen

Toiminnallinen
arvo

Kuvio 12. Asiakaskokemuksen kehittamisen teemat Tokmannin vuosiraportissa.

Tokmannin vuosiraportissa emotionaalista arvoa tuottavina tekijoina korostui erityisesti
sen erottuvuus muihin hypermarketteihin nahden, mika liittyy toiminnan ylivertaisuu-
teen ja ylivertaiseen asiakaskokemukseen (Smith & Colgate, 2007, s. 8). Tokmannin kil-
pailuetuina mainittiin halvat hinnat, mielenkiintoinen ja muista hypermarketeista erot-
tuva tuotevalikoima, palvelualtis ja motivoitunut henkilokunta, myymalassa asioinnin

helppous, verkkokaupan ja valtakunnallisen myymalaverkoston yhdistdminen seka
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tehokas ja kettera liiketoimintamalli, joilla pyritdan vaikuttamaan positiivisten tunteiden

syntymiseen niin tuotteiden kuin asiointikokemuksenkin osalta.

Vuosiraportin mukaan emotionaalista arvoa luodakseen Tokmanni panostaa erityisesti
tuotevalikoimaansa, jota voidaankin pitdaa sen tarkeimpana kilpailuetuna. Tuotevalikoi-
maa kerrotaan kasvatettavan jatkuvasti, ja se on tarkoitus jopa kaksinkertaistaa strate-
giakauden 2021-2025 aikana tuomalla tuotevalikoimaan uusia tuoteryhmia, laajenta-
malla nykyisia ylivoimatuoteryhmia, tarjoamalla enemman A-brandituotteita seka vah-
vistamalla omien tuotemerkkien tarjontaa. Grewal ja muut (2009, s. 5) toteavat, etta va-
hittdiskaupan kuluttajat suosivat eri hintaluokan tuotteita, minka vuoksi Tokmannin tar-
joama eri hintaluokkien laaja tuotevalikoima on asiakaskokemuksen kehittamisen nako-
kulmasta kannattavaa ja tuottaa myos symbolista, taloudellista ja toiminnallista arvoa.
Kattavan ja erottuvan tuotevalikoiman avulla Tokmanni pyrkii vastaamaan asiakkaiden
tarpeisiin, luomaan ylivertaista asiakaskokemusta sekd synnyttamaan positiivisia tunne-
kokemuksia, jotka osaltaan lisdavat erityisesti emotionaalista arvoa (Smith & Colgate,

2007, s. 8).

Symbolista arvoa tuottavina tekijoina vuosiraportissa korostettiin Keskon ja S-ryhman
tavoin erityisesti vastuullisuuden teemoija, joiden kuvattiin toimivan Tokmannin strate-
gian onnistumisen kulmakivina. Yhtena tarkeimpana vastuullisuuden osa-alueena vuosi-
raportissa mainittiin ilmastopaastdjen vahentdaminen, minka taustalla on Tokmannin ta-
voite olla hiilineutraali toimija vuoteen 2025 mennessa. lImastotavoitteiden lisaksi tar-
keimmiksi vastuullisuuden teemoiksi nostettiin myos asiakkaiden ja henkiloston yhden-
mukainen kohtelu, monimuotoisuuden edistaminen seka vastuullisuus tuotteiden ja
hankintaketjujen osalta. Vastuullisuuden kuvataan olevan osa jokaisen tokmannilaisen
arkea, ja sita pyritddan noudattamaan kaikessa yritystoiminnassa. Vastuullisuuden teemat
vaikuttavatkin tédna paivana vahvasti asiakkaille syntyviin mielikuviin yrityksen brandista
ja toiminnasta (Nolvi, 2014, s. 11), ja vastuullisuutta edistamalla Tokmanni pyrkiikin osal-
taan vaikuttamaan asiakasluottamuksen ja -uskollisuuden muodostumiseen. Myo6s Al-

houti ja muut (2021, s. 247) toteavat, ettd yksi yritysvastuun eduista on positiivisen
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yrityskuvan luominen, mihin myds Tokmanni vastuullisuustoimillaan pyrkii. Vuosirapor-
tin mukaan vastuullinen toiminta parantaa asiakastyytyvaisyytta ja tydnantajamielikuvaa,
joiden on puolestaan havaittu heijastuvan positiivisesti asiakasmaaran kasvuun, tunnet-
tuuden paranemiseen seka liiketoiminnan kasvuun ja kannattavuuteen vahvistaen sym-

bolista arvoa osana asiakaskokemuksen kehittamista.

Vuosiraportin mukaan vastuullisuus koetaan hyvin tarkedana symbolisen arvon tuottajana,
ja etenkin epaonnistumisten nahdaan aiheuttavan negatiivista julkisuutta ja vaikuttavan
kielteisesti asiakkaille syntyviin mielikuviin yrityksen brandista ja toiminnasta (Alhouti ja
muut, 2021). Vastuullisuustydén onnistumisen tueksi Tokmanni onkin laatinut erillisen
vastuullisuusstrategian, jota se pyrkii seuraamaan ja kehittamaan aktiivisesti strategiassa
valitun suunnan ja yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Seuraamalla aktiivisesti markki-
noita ja mittaamalla markkinoinnin ja mainonnan tehokkuutta Tokmanni pystyy reagoi-
maan nopeasti myds mahdollisiin kielteisiin, symbolista arvoa alentaviin tekijéihin. Ket-
terat ja joustavat markkinointiprosessit edesauttavat positiivisen brandimielikuvan ylla-
pitdmistd, mikd puolestaan tukee Tokmannin asemaa Suomen suurimpana, menestyk-

sekkaana halpakauppaketjuna.

Merkittavimpana taloudellisen arvon tuottajana Tokmannin vuosiraportissa mainittiin
halvat hinnat, joka on samalla yksi sen tarkeimmista kilpailueduista laajan tuotevalikoi-
man rinnalla. Vuosiraportin mukaan Tokmannilla on kilpailijoita paikallisten yritysten li-
saksi myos kansainvalisilla halpakauppamarkkinoilla, minka vuoksi se pyrkii yllapitamaan
halvinta mahdollista hintatasoa hankintahintojen noususta ja kustannusinflaatiosta huo-
limatta. Halvan hintatason yllapitaminen mahdollistetaan vahvistamalla omaa ostotoi-
mintaa ja hankintakanavia seka tuomalla markkinoille Tokmannin omien merkkien tuot-
teita. Taloudellista arvoa edistetdadan myos myymalla vanhenemassa olevia elintarvikkeita
ilta-alennusmyynnissa seka tekemalla ruokalahjoituksia. Taloudellista arvoa lisdavana te-
kijana vuosiraportissa mainittiin myos vuoden 2021 lopussa lanseerattu Tokmanni Klubi
-kanta-asiakasohjelma, jonka jasenet ovat oikeutettuja vaihtuviin rahanarvoisiin etuihin

ja tarjouksiin. Vuosiraportin mukaan Tokmanni Klubin ensisijaisena tavoitteena on
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asiakasymmarryksen lisdantymisen myota parantaa entisestddn asiakasluottamusta ja -
uskollisuutta seka kehittaa digitaalista asiakaskokemusta. Vuosiraportin mukaan Tok-
manni Klubi on herattanyt asiakkaissa suurta mielenkiintoa, mista kertoo jo yli 800 000

kanta-asiakasohjelmaan liittynytta asiakasta.

Vuosiraportissa korostettiin huomattavasti laajimmin toiminnallista arvoa tuottavia
asiakaskokemuksen tekijoita, kuten asioinnin vaivattomuutta seka asiakaskokemuksen
kokonaisvaltaista kehittamista. Tokmannin kerrotaan lisaavan toiminnallista arvoa palve-
lemalla asiakkaita entista paremmin seka tehostamalla toimintoja erilaisten digitaalisten
ratkaisujen avulla, mita esimerkiksi Foroudija muut (2018, s. 273) pitavat ajankohtaisena
ja merkittavana suuntauksena vahittaiskaupan alalla. Vuosiraportin mukaan Tokmannin
tavoitteena on tehda asioinnista mahdollisimman helppoa ja vaivatonta niin kivijalka-
myymalodissa kuin verkkokaupassakin. Asioinnin vaivattomuutta edistetdan esimerkiksi
yhdistamalla kivijalkamyymaldiden ja verkkokaupan toiminnot siten, ettd asiakkaiden on
mahdollisimman helppo etsid, ostaa, noutaa ja palauttaa tuotteita. Vuosiraportin mu-
kaan verkkokaupan suosion odotetaan kasvavan tulevina vuosina, mihin Tokmannin ker-
rotaan reagoivan suunnittelemalla ja kehittamalla digihankkeita entisestaan. Verkkokau-
pan osalta Tokmannin kilpailuetuina ja toiminnallista arvoa lisdavina tekijéina mainittiin
maanlaajuinen myymalaverkosto, mielenkiintoinen ja laaja tuotevalikoima, halvat hinnat

seka nopea toimitus.

Tokmannin kuvataan kiinnittaneen erityistda huomiota my6s asiakkaiden kokemaan tuo-
telaatuun, jota voidaan pitda yhtena toiminnallista arvoa lisddvana tekijana (Smith & Col-
gate, 2007, s. 10). Vuosiraportin mukaan tuotelaatua mitataan asiakaspalautus- ja rekla-
maatioprosentteja seuraamalla, asiakaspalautteita hyodyntamalld sekd panostamalla
tuotteiden ennakkotestaukseen ja tuotteita koskevien maaraysten noudattamiseen.
My®0s tuontiin liittyvia kuljetuksia, tuotteiden elinkaarta, valikoimanhallintaa seka pois-
toja seurataan aktiivisesti, joiden asiakaskokemukseen liittyvada merkitystda myos Grewal
ja muut (2009, s. 7) korostavat. Tuotelaadun lisdksi Tokmannin kerrotaan panostavan

myymalaverkoston laajentamiseen sekd tuotevalikoiman parantamiseen, jotka nimettiin
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sen ensisijaisiksi kilpailuedun [ahteiksi muihin erikoishalpakauppoihin verrattuna. Vuosi-
raportin mukaan uusia myymaloita perustetaan etenkin paakaupunkiseudulle ja kasvu-
keskuksiin, ja ne pyritaan sijoittamaan asiakkaiden |ahettyville. Toiminnallista arvoa lisa-
taan panostamalla erityisesti tilojen houkuttelevuuteen, parempaan tilanhallintaan seka
selkeampiin esillepanoihin. Panostamalla toimintavarmuustekijoihin, kuten logistiikkaan

ja toimitusketjuihin, pyritdan varmistamaan my6s mahdollisimman hyva hyllysaatavuus.

4.2 Asiakaskokemuksen kehittamisen keinot

Tassa luvussa esitetdadn, milla keinoin asiakaskokemusta pyritaan kehittamaan tulevai-
suudessa ja miten niita kuvataan valittujen tutkimuskohteiden vuosiraporteissa. Asiakas-
kokemuksen kehittamisen keinoja tarkasteltiin Gerdtin ja Korkiakosken (2016, s. 154) ku-
vaamien asiakaskeskeisen toiminnan kehittdmisen osa-alueiden kautta (kuvio 8), joita
ovat asiakkaiden maarittaminen, asiakaskokemuksen nykytilan seka ostopolkujen kar-
toittaminen, teknologioiden ja prosessien linjaaminen, henkiloston sitouttaminen, kult-
tuurin ja palkitsemisjarjestelman uudistaminen, asiakaskokemuksen mittaaminen seka
palautteiden hyddyntaminen osana kehittamisty6ta. Tutkimusaineiston analysoinnissa
on tarkasteltu vuosiraporteissa ilmaistuja konkreettisia kehittamisen osa-alueisiin liitty-
vid keinoja ja toimenpiteitd, joiden avulla voidaan vaikuttaa onnistuneeseen asiakasko-

kemukseen joko suoraan tai valillisesti.

Taulukossa 4 on kuvattu yhteenvetona yritysten vuosiraporteista ilmenneet asiakaskoke-
muksen kehittamisen osa-alueet. Tutkimusaineiston analysointi osoittaa, etta asiakasko-
kemuksen kehittamisen keinoja on kuvattu laajasti jokaisesta kehittdmisen osa-alueesta,
joista kuitenkin kulttuurin ja palkitsemisjarjestelman uudistamisen, asiakaskokemuksen
mittaamisen sekd palautteiden hyddyntdmisen osalta ilmeni eroavaisuuksia tutkimus-
kohteiden valilla. Keskon vuosiraportissa ei mainittu lainkaan henkiléston palkitsemiseen
liittyvia tekijoita, kun taas S-ryhman ja Tokmannin vuosiraporteissa kuvattiin erilaisia toi-
mia henkildstdon palkitsemiseksi. Vuosiraporteissa ei myoskaan avattu tarkemmin asia-

kaskokemuksen mittaamiseen liittyvid yksityiskohtia, vaikka raporteista kavi ilmi, etta
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asiakastyytyvaisyytta ja asiakaskokemuksen laatua mitataan ja kehitetdaan aktiivisesti jo-
kaisessa yrityksessa. Ainoastaan Keskon vuosiraportissa mainittiin mittaamisessa ja seu-
rannassa kdytettavan NPS-mittaria. Asiakaspalautteiden merkitystd osana asiakaskoke-

muksen kehittamista korostettiin ainoastaan Tokmannin vuosiraportissa.

Taulukko 4. Asiakaskokemuksen kehittamisen osa-alueet vuosiraporteissa.

Kehittdmisen osa-alueet Kesko S-ryhma Tokmanni
Asiakkaiden maarittaminen X X X
Asiakaskokemuksen nykytilan X X X
kartoittaminen

Ostopolkujen kartoittaminen ja X X X
kehittdaminen

Teknologioiden ja prosessien linjaaminen X X X
Henkilokunnan ja johdon sitouttaminen X X X
Kulttuurin ja palkitsemisjarjestelman X X
uudistaminen

Asiakaskokemuksen mittaaminen X

Palautteiden hy6dyntdminen X

kehittamistyossa

4.2.1 Kehittamisen keinot Keskon vuosiraportissa

Keskon vuosiraportissa oli huomioitu laajasti erilaisia asiakaskokemuksen kehittamisen
keinoja kulttuurin ja palkitsemisjarjestelman uudistamista seka palautteiden hyodynta-
mistd lukuun ottamatta. Vuosiraportissa korostui erityisesti asiakaskokemuksen nykyti-
lan ja ostopolkujen kartoittaminen ja kehittdminen seka teknologioiden ja prosessien lin-

jaaminen.

Vuosiraportin mukaan Kesko hyodyntaa asiakkaiden maarittamisessa asiakasdataa, jota
kerdatadan muun muassa Keskon oman kanta-asiakasohjelman K-Plussan avulla. Asiakas-
datan mainitaan toimivan tarkedna valineend osana asiakaskokemuksen kehittamista,

silla se mahdollistaa asiakkaiden kulutuskayttaytymisen seuraamisen ja siten
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kohdennetumpien palveluiden tarjoamisen. Vuosiraportin mukaan paremman asiakas-
ymmarryksen avulla eri asiakasryhmien tarpeet kyetaan huomioimaan paremmin, mika
puolestaan luo asiakkaille lisdarvoa ja edistada asiakaskokemuksen kehittamista yha hen-

kilokohtaisemmalla tasolla.

Vuosiraportin mukaan Keskon asiakaskokemuksen nykytila koetaan hyvana, mista kertoo
muun muassa enndatyskorkealle noussut asiakastyytyvaisyytta mittaava NPS-luku. Kes-
kon kuvataan kuuluvan Suomen parasmaineisimpien yritysten joukkoon, mika heijastuu
vuosiraportin mukaan positiivisesti myos asiakasluottamukseen ja asiakaskokemuksen
koettuun laatuun. Keskon tavoitteena mainitaan olevan vahvan ja luotettavan K-brandin
yllapitdminen ja vahvistaminen, mita pyritaan edistamaan asiakaskokemuksen jatkuvalla
kehittamiselld. Asiakaskokemuksen kehittamisen keinoina vuosiraportissa korostui auki-
oloaikojen laajentaminen, valikoiman jatkuva uudistaminen, verkkokaupan kehittaminen,
inspiroivien ja asiakkaiden arkea helpottavien digitaalisten palveluiden tarjoaminen seka
entistda parempi ja henkilokohtaisempi palvelu asiakaskohtaamisten yhteydessa, joiden
avulla voidaankin Smithin ja Golgaten (2009, s. 9) mukaan luoda ja kehittda yha ylivoi-

maisempaa asiakasarvoa useammille asiakassegmenteille.

Vuosiraportin mukaan asiakkaiden kulutuskayttdaytymista ja ostopolkua ohjaavat erilai-
set asiakas- ja kuluttajatrendit, kuten lisdantyva tietoisuus ja vaikutusmahdollisuudet.
Vuosiraportin mukaan asiakkaiden ostopolussa korostuu erityisesti tiedonhankinnan ja
vaihtoehtojen arvioinnin merkitys, minka Kesko on huomioinut panostamalla erityisesti
digitaalisten kanavien ja verkkokaupan kehittdmiseen, ja joita myds Grewal ja muut
(2009, s. 8) kuvaavat tarkeina valineina kuluttajan paatdksentekoprosessien eri vaiheissa.
Verkkokaupan on todettu toimivan paitsi tehokkaana tilauskanavana, niin myos vali-
neena tuote- ja hintavertailujen tekemiselle seka lisatiedon hankkimiselle. Vuosiraportin
mukaan digitaalisten kanavien ja verkkokaupan kehittdmisen lisdksi asiakkaiden tekemiin
ostopaatoksiin pyritadn vaikuttamaan muun muassa valikoimauudistusten sekéa asiakas-

datan perusteella raataloityjen kauppakohtaisten liikeideoiden avulla, joita Kesko
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pyrkiikin hyddyntamaan vahvistaakseen ylivertaista asiakaskokemusta ja lisatakseen toi-

minnan yksilollisyytta osana asiakaskokemuksen kehittamista.

Yksi asiakaskeskeisen toiminnan kehittamisen osa-alueista koskee teknologioiden ja pro-
sessien linjaamista. Vuosiraportin mukaan teknologioiden ja prosessien linjaamisella py-
ritdan vaikuttamaan etenkin liiketoiminnan tehokkuuteen ja kannattavuuteen, ja Keskon
osalta sitd toteutetaan muun muassa tehostamalla olemassa olevia jarjestelmia seka
kayttodnottamalla uusia teknologioita. Liiketoimintaprosesseissa pyritaankin hyodynta-
maan mahdollisimman laajasti dataa, analytiikkaa, automaatiota ja tekodlya, joita voi-
daan kayttaa myos esimerkiksi erilaisten markkinointistrategioiden muotoilussa ja to-
teuttamisessa (Grewal ja muut, 2009, s. 8). Vuosiraportin mukaan Kesko tiedostaa tek-
nologian ja digitalisaation kasvaneen merkityksen osana liiketoiminnan ja asiakaskoke-
muksen kehittamista. Teknologian hyddyntamisen kerrotaan lisavdan muun muassa kus-
tannustehokkuutta seka auttavan tulevaisuuden haasteiden ja mahdollisuuksien enna-
koinnissa, joista Foroudi ja muut (2018, s. 279) mainitsevat esimerkiksi muutokset tie-

donhakuun ja paatoksentekoprosesseihin liittyen.

Asiakaskeskeisen toiminnan kehittamisen osa-alueista vuosiraportissa korostui huomat-
tavasti vahiten henkilékunnan ja johdon sitouttaminen seka asiakaskokemuksen mittaa-
minen. Vuosiraportissa todetaan osaavan ja sitoutuneen henkiléston olevan Keskon tar-
kein voimavara, minka vuoksi sen kuvataan panostaneen osaamisen ja henkilostoresurs-
sien lisdksi my0ds henkildston terveyteen ja turvallisuuteen. Vuosiraportissa ei kuitenkaan
kuvattu konkreettisia keinoja henkilokunnan ja johdon sitouttamiselle tai hyvinvointiin
ja tyotyytyvaisyyteen panostamiselle. Asiakaskokemuksen mittaamisen osalta vuosira-
portissa mainittiin ainoastaan asiakastyytyvaisyytta mittaavan NPS-mittarin kaytto. Vuo-
siraportissa ei kuitenkaan kuvattu tarkemmin mittauksesta saatujen lukujen hyédynta-
mista. Keinoja kulttuurin ja palkitsemisjarjestelman uudistamiselle tai palautteiden hyo-

dyntamiselle ei vuosiraportissa kuvattu lainkaan.
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4.2.2 Kehittdmisen keinot S-ryhman vuosiraportissa

S-ryhman vuosiraportissa esiintyi laajasti erilaisia asiakaskokemuksen kehittamisen kei-
noja, joista kuitenkin henkilokunnan ja johdon sitouttamiseen liittyvia toimenpiteita ko-
rostettiin selvasti eniten. Henkilokunnan ja johdon sitouttamisen ohella my6s asiakkai-
den maarittdminen, ostopolkujen kartoittaminen ja kehittdminen, teknologioiden ja pro-
sessien linjaaminen seka kulttuurin ja palkitsemisjarjestelman uudistaminen nousivat
asiakaskeskeisen toiminnan kehittdmisen osa-alueista selkeimmin esiin. Sen sijaan asia-
kaskokemuksen mittaamista tai palautteiden hyédyntamista osana kehitystyota ei vuo-

siraportissa ollut kasitelty lainkaan.

Asiakaskeskeisen toiminnan kehittamisen osa-alueista vuosiraportissa korostettiin asiak-
kaiden maarittamiseen liittyvia toimenpiteitd. Vuosiraportin mukaan asiakkaiden muut-
tuvat tarpeet edellyttavat palveluiden jatkuvaa kehittamista, mita S-ryhma pyrkii edista-
maan syvemman asiakasymmarryksen ja asiakkaiden maarittamisen kautta. Palveluiden
kehittamisessa hyodynnetaan asiakasdataa, jonka kerrotaan ohjaavan yha tiiviimmin
kaikkea S-ryhman toimintaa. Vuosiraportin mukaan asiakasdatan avulla seurataan muun
muassa asiakkaiden ostotietoja ja kulutustottumuksia, ja sita kerataan ensisijaisesti asia-
kasomistajilta S-Etukortin kayton yhteydessa. Vuosiraportin mukaan asiakasdatan avulla
saavutettu syvallisempi asiakasymmarrys auttaa kehittdmaan entistd kohdennetumpia
palveluita, parantamaan liiketoiminnan kilpailukykya seka edistamaan asiakasomistajien

luottamussuhdetta ja asiakaskokemuksen laatua.

Asiakaskokemuksen nykytilan kartoittamisessa S-ryhman kuvataan hyodyntavan erilaisia
tutkimuksia, kuten sidosryhmien yritysmielikuvaa mittaavaa T-Median Luottamus ja
maine -tutkimusta sekd vastuullisuutta mittavaa Sustainable Brand Index -tutkimusta.
Vuosiraportin mukaan tutkimusten avulla on tarkoitus selvittaa, millaisena S-ryhman ko-
konaismaine nahdaan ja millaisia vaikutuksia silla on asiakaskokemuksen koettuun laa-
tuun, eli tutkimusten avulla ei suoranaisesti mitata koettua asiakaskokemusta, vaan sii-
hen vaikuttavia taustatekijoita. S-ryhman mainitaan parjanneen tutkimuksissa erinomai-

sesti, ja sen kokonaismaine koetaan hyvana useiden eri aihealueiden, kuten hallinnon,
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johdon, talouden, innovaatioiden, vuorovaikutuksen, tyopaikan, tuotteiden ja palvelui-
den seka vastuullisuuden, osalta. Asiakaskokemuksen kartoittamisen ja sita kautta syn-
tyvan syvemman asiakasymmarryksen avulla kyetdaan tunnistamaan asiakkaiden kulutus-
kayttaytymiseen vaikuttavat megatrendit, mika auttaa parantamaan palveluiden laatua
ja osuvuutta tehden asioinnin keskittdmisesta entista kannattavampaa (Peppers & Ro-

gers, 2017, s. 29).

Ostopolkujen kartoittamisen ja kehittamisen keinoina vuosiraportissa korostui S-ryhman
pyrkimys vaikuttaa asiakkaiden ostopadatoksiin kehittamalla kilpailukykya edistavia toi-
menpiteita. Kilpailukykya edistavina toimenpiteina vuosiraportissa mainittiin verkkokau-
pan kasvattaminen, entistd parempien ja kohdennetumpien palveluiden tarjoaminen,
ketju-uudistusten toteuttaminen asiakasomistajien tarpeiden ja toiveiden mukaisesti
seka taloudellisten hyotyjen ja muiden etujen tarjoaminen asiakasomistajille. Vuosira-
portin mukaan S-ryhma digitalisoi palveluitaan nopeasti, ja etenkin verkkokaupan kehit-
tamiseen kerrotaan panostettavan entista enemman. Digitaaliset palvelut mahdollista-
vat muun muassa hinta- ja tuotetietojen vertailun, mita voidaan pitaa tarkeana valineena
asiakkaiden ostopaatosten muodostumisessa (Foroudi ja muut, 2018, s. 279). Vuosira-
portin mukaan S-ryhma pyrkii vaikuttamaan asiakkaiden ostopaatoksen syntymiseen
my0s vahvistamalla asiakasomistajien luottamussuhdetta, mikd myoskin ndhdaan mer-

kittdvana ostopaatokseen vaikuttavana tekijana. (Shannahan ja muut, 2013, s. 262).

Vuosiraportin mukaan S-ryhma pyrkii hyodyntamaan teknologioita ja prosesseja moni-
puolisesti osana asiakaskokemuksen kehittamista. Liiketoiminnan kuvataan moni-
kanavaistuvan ja digitalisoituvan nopeasti etenkin verkkokaupan osalta, johon S-ryhma
on reagoinut kehittdmalla uusia, modernimpia verkkokauppa-alustoita, jotka mahdollis-
tavat esimerkiksi nopeamman ja tehokkaammin odotuksia vastaavan ostokokemuksen
(Gerdt & Korkiakoski, 2016, s. 147). Datan avulla liiketoimintaa ja palveluita pyritdan ke-
hittamaan asiakaslahtoisesti turvaten asiakasomistajille mahdollisimman hyva palvelu
kaikkialla Suomessa. Teknologioiden ja prosessien hyddyntamisen kerrotaan parantavan

kaupparyhman tehokkuuden ja suorituskyvyn lisdksi myos asiakaskokemusta tuoden
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asiakkaan entista vahvemmin toiminnan keskiéon. S-ryhman kuvataankin uudistavan
verkostoaan seka kehittavan digitaalisia konsepteja ensisijaisesti asiakaskuuntelun ja tie-

dolla johtamisen keinoin.

Vuosiraportin mukaan S-ryhma on Suomen suurin yksityinen tyonantaja noin 38 000
tyontekijalla, minka vuoksi henkiloston sitouttamista ja tyotyytyvaisyytta pidetaan hyvin
tarkedana painopistealueena. Henkilokunnan ja johdon sitouttamisen tueksi S-ryhman
kerrotaan laatineen erilliset henkilosto-, koulutus-, tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunni-
telmat, joita noudattamalla pyritdaan turvaamaan henkilokunnan ammatillinen osaami-
nen, varmistamaan terveyden ja turvallisuuden toteutuminen seka yrityksen arvojen ja
toimintaperiaatteiden, kuten tasa-arvon ja syrjimattomyyden, noudattaminen. Henkil6-
kunnan ja johdon sitouttamisen keinoina vuosiraportissa korostui lisaksi henkildston tur-
vallisuusosaamisen kehittaminen saannoéllisten turvallisuuskoulutusten kautta, tyéhon
liittyvien vaarojen ja riskien arviointi ja seuranta sekda monipuolisten koulutusten tarjoa-
minen. Henkildston sitouttamista ja osaamisen kehittamista voidaankin pitaa tarkeana
osana asiakaskokemuksen kehittamistd, silla ne heijastuvat muun muassa asiakkaan ja
yrityksen valisiin vuorovaikutustilanteisiin seka niista syntyvaan arvoon ja koettuun asia-

kaskokemukseen (esim. Gentile ja muut, 2007, s. 399).

Vuosiraportin mukaan S-ryhma pyrkii osallistamaan henkilostéon myds tyéhyvinvoinnin
kehittamiseen, silla tyontekijoilla kuvataan olevan paras nakemys tyohyvinvointiin vai-
kuttavista arjen toimista seka mahdollisista kehityskohteista. Tyohyvinvointia kerrotaan
kehitettdavan esimerkiksi tyotyytyvaisyyskyselyiden avulla, joiden tarkoituksena on kar-
toittaa muun muassa henkiloston kokemuksia yrityksen arvojen ja toimintatapojen to-
teutumisesta, mitata hyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden tasoa seka selvittaa luottamusta
tyonantajaa kohtaan. Vuosiraportin mukaan tyytyvaiset ja hyvinvoivat tyontekijat ovat
edellytys onnistuneen asiakaskokemuksen tuottamiselle ja menestyvalle yritystoimin-
nalle mahdollistaen Smithin ja Colgaten (2007, s. 10) mukaan esimerkiksi toiminnan laa-

dun ja toimintavarmuuden.
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Vuosiraportin mukaan S-ryhma on saanut tyontekijoiltaan erityista kiitosta tyon arvosta-
misesta ja henkildston huolenpidosta. S-ryhma on valittu myds Suomen innostavimpien
tyopaikkojen joukkoon, mika kertoo osaltaan kulttuurin ja palkitsemisjarjestelman on-
nistuneesta uudistamisesta. Kulttuurin ja palkitsemisjarjestelman osalta vuosiraportissa
tuotiin esiin erityisesti henkildston hyvinvointia lisddvia toimia, kuten kattavien tyoter-
veyspalveluiden ja ePassin henkildstdetujen tarjoaminen seka tarpeen mukaisten jous-

tojen mydntaminen. Korona-aikana henkildstda oli palkittu myos erillisin rahapalkkioin.

4.2.3 Kehittimisen keinot Tokmannin vuosiraportissa

Tokmannin vuosiraportissa asiakaskeskeisen toiminnan kehittamisen osa-alueista koros-
tui henkilékunnan ja johdon sitouttaminen seka kulttuurin ja palkitsemisjarjestelman uu-
distaminen. Myds ostopolkujen kartoittaminen ja kehittaminen seka teknologioiden ja
prosessien linjaaminen nousivat asiakaskeskeisen toiminnan kehittdmisen osa-alueista
selkeimmin esiin. Sen sijaan asiakkaiden maarittamiseen, asiakaskokemuksen kartoitta-
miseen seka palautteiden hyddyntamiseen liittyvid keinoja kuvattiin vuosiraportissa huo-
mattavasti vahiten. Asiakaskokemuksen mittaaminen oli ainut asiakaskeskeisen toimin-

nan kehittamisen osa-alue, jota vuosiraportissa ei kasitelty lainkaan.

Vuosiraportin mukaan Tokmannin asiakaskunta on hyvin laajasti jakautunut, eika asiak-
kaita tai kohderyhmaa voida siita syysta maarittaa tarkasti. Tokmannin mainitaan kuiten-
kin hyédyntavan asiakkaiden maarittamisessa Keskon ja S-ryhman tavoin asiakasdataa,
jota kerataan ensisijaisesti Tokmanni Klubi -kanta-asiakasohjelman avulla. Tokmannin
kerrotaan seuraavan lisaksi asiakasmuutosprosenttia ja ostotapahtumien kehitysta, jotka
toimivat asiakaskdyttaytymisen arvioinnin ja toiminnan kehittdmisen vélineina. Vuosira-
portin mukaan asiakasdatan hyddyntamisen ensisijaisena tavoitteena on vahvistaa asia-
kasluottamusta ja -uskollisuutta asiakasymmarryksen keinoin, mika puolestaan vaikuttaa
asiakaskokemuksen koettuun laatuun ja liiketoiminnan kannattavuuden paranemiseen

(Gentile ja muut, 2007).
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Asiakaskokemuksen nykytilan kartoittamisessa Tokmannin kuvataan hyddyntavan asia-
kastyytyvadisyyden ja tyonantajamielikuvan mittaamista. Erilaisten mittaamistapojen
kayttdaminen ndahdaan kannattavana, silld ndin voidaan esimerkiksi ymmartaa paremmin
asiakkaiden tarpeita ja odotuksia ja toisaalta saada kokonaisvaltaisempaa kuvaa tehtyjen
toimenpiteiden vaikutuksista paatoksenteon tueksi (esim. Schmitt, 2003). Myds tyonan-
tajamielikuvan mittaamista voidaan pitaa tarkeana osana asiakaskokemuksen nykytilan
kartoittamisessa, silla sen avulla pystytdaan tarkastelemaan yrityskulttuurin ja asiakaskes-
keisyyden kehittymista yrityksen sisdisesta nakokulmasta (Loytana & Korkiakoski, 2014,
s. 52). Vuosiraportin mukaan Tokmanni panostaa erityisesti halpojen hintojen ja edulli-
sen hintamielikuvan yllapitamiseen, joka mainitaan yhtena Tokmannin tarkeimmista kil-
pailuedun l3hteista asiakastyytyvaisyyden ja positiivisen asiakaskokemuksen edista-

miseksi.

Vuosiraportin mukaan Tokmanni pyrkii vaikuttamaan asiakkaiden ostopolkuun kehitta-
malla asiointikokemusta kokonaisvaltaisesti asiakkaiden muuttuvien tarpeiden mukai-
sesti. Tokmannin kuvataan seuraavan asiakasmaaran, asiointikdayntien seka keskiostojen
kehittymista, joiden perusteella voidaan tehda johtopaatoksia asiakkaiden kulutuskayt-
taytymisesta ja kehittaa palveluita toivottuun suuntaan. Tokmannin kilpailuetuina mai-
nitaan olevan halvat hinnat, mielenkiintoinen tuotevalikoima, palvelualtis ja motivoitu-
nut henkil6std, tehokas ja kettera liiketoimintamalli seka valtakunnallinen myymalaver-
kosto yhdistettyna verkkokauppaan. Vuosiraportin mukaan verkkokaupan suosio etenkin
tilauskanavana ja tiedonhankinnan valineena on kasvanut, minka vuoksi myés Tokman-
nin kuvataan kehittdvan digitaalisia palveluitaan jatkuvasti pyrkimyksena vaikuttaa asiak-

kaiden ostopolun eri vaiheisiin ja ostoprosessin loppuunsaattamiseen.

Teknologioiden ja prosessien linjaaminen nahdaankin Tokmannin vuosiraportissa tar-
kedna osana asiakaskokemuksen kehittamistd. Vuosiraportin mukaan kuluttajien muut-
tuneet tarpeet ja markkinaolosuhteiden muutokset edellyttavat, ettd toimintoja tehos-
tetaan jatkuvasti erilaisin digitaalisin ratkaisuin. Vuosiraportin mukaan Tokmanni pyrkii

reagoimaan markkinaolosuhteiden muutoksiin seuraamalla markkinoiden kehitysta
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paivittdin, kehittdmalla liiketoimintaprosessejaan ja -palveluitaan ketterdn ja tehokkaan
lilketoimintamallin mukaan seka mukauttamalla myynninedistamis- ja hinnoittelustrate-
gioitaan. Tokmannin kuvataan kehittavan digitaalisten ratkaisujen avulla myds tukitoi-
mintojaan, kuten hiljattain lanseerattua kanta-asiakasohjelmaa, tavoitteena vahvistaa
saumaton digitaalinen asiakaskokemus. Vuosiraportin mukaan Tokmanni suunnittelee ja
my0s pilotoi digihankkeitaan tarkoituksena kartoittaa parhaimpia, ketjussa kayttoon
otettavia ratkaisuja. Teknologioiden ja prosessien todetaan parantavan asiointikokemuk-

sen laatua, mika vaikuttaa olennaisesti myds asiakaskokemuksen koettuun laatuun.

Vuosiraportin mukaan palvelualtis ja motivoitunut henkilokunta on yksi Tokmannin mer-
kittavimmista kilpailueduista, mita pyritaan yllapitamaan henkiloston ja johdon sitoutta-
misen keinoin. Vuosiraportissa korostettiin tarkeimpina sitouttamisen keinoina rekry-
toinnin ja laadukkaan perehdytyksen lisdaksi henkiléston ammatillisen osaamisen yllapi-
tamista ja kehittamista seka tyossdjaksamista. Ammatillisen osaamisen kehittamisen kei-
noina vuosiraportissa kuvattiin monipuolisten koulutus- ja kehittymismahdollisuuksien
tarjoaminen erilaisten |ahi- ja verkkokoulutusten, valmennusten ja muiden ohjeistusten
muodossa, joiden avulla voidaan paremmin varmistaa henkildstén osaaminen ja sitou-
tuminen ja siten paremman asiakaskokemuksen toteutuminen (Smith & Colgate, 2007,
s. 10). Tokmannin kuvattiin huolehtivan myds henkilokunnan terveyden ja turvallisuuden
toteutumisesta seka tyokyvyn yllapitamisesta tyokykyjohtamisen keinoin, jonka tavoit-
teena on osaltaan parantaa tyotyytyvaisyyttd, ennakoida tyoterveysriskeja seka pidentaa
henkiloston tyduria. Henkiléston hyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden toteutumista mainit-
tiin mitattavan saannollisesti niin tydilmapiirin, esihenkilotyon, oikeudenmukaisen joh-
tamisen kuin tasa-arvonkin osalta. Vuosiraportin mukaan Tokmannin tavoitteena on olla
paras tyopaikka kaupan alalla, mihin pyritdan noudattamalla yhteisia arvoja, tyoyhteiso-
taitoja ja strategiassa linjattuja johtamisen periaatteita. Porter (2010, s. 2477) korostaa-
kin asiakaskokemuksen kehittamisessa yhtendisten strategisten tavoitteiden maarittelyn
ja organisaation sitoutumisen merkitysta, joita myds Tokmanni vuosiraportissaan painot-

taa.
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Vuosiraportin mukaan henkilostda pyritdan kannustamaan ja sitouttamaan myos kult-
tuurin ja palkitsemisjarjestelman uudistaminen keinoin, silla tyytyvaisten tyontekijéiden
kuvataan vaikuttavan merkittavasti myos asiakkaiden tyytyvdisyyteen (Gerdt & Kor-
kiakoski, 2016, s. 235). Jokaisen tyontekijan kerrotaan kuuluvan tulospalkkauksen piiriin,
jonka tavoitteena on palkita tyontekijoita hyvasta ja tuloksellisesta toiminnasta. Henki-
[6ston palkitseminen on todettu kannattavaksi, mista kertoo muun muassa henkiléstén
korkea tyotyytyvaisyys- ja omistautuneisuusaste. Vuosiraportin mukaan Tokmannin
tydnantajamielikuva koetaan myoénteisend, ja tydnantajan tuki perehdyttamisen, amma-
tillisen kehityksen ja hyvinvoinnin osalta on arvioitu paremmaksi kuin kaupan alalla ylei-
sesti. Tyontekijoiden todetaan arvostavan erityisesti Tokmannin johtamis- ja palkitsemis-
jarjestelmien luotettavuutta ja oikeudenmukaisuutta. Osaltaan henkiloston luottamusta
tyonantajaa kohtaan lisda myos selkea ja sdanndllisin vdliajoin toteutettava viestinta stra-
tegioista ja tulevaisuudennakymista. Vuosiraportin mukaan Tokmanni onkin saanut tun-
nustuksena tittelin Suomen innostavimpiin kuuluvista tydpaikoista, mika kertoo henkil6-
kunnan sitouttamisen onnistuneesta toteuttamisesta ja siten vahvasta edellytyksesta on-

nistuneeseen asiakaskokemukseen.

Tutkimuksen kohteena olevista yrityksista Tokmanni oli ainut, joka kuvasi hyédyntavansa
palautteita osana kehitystyota. Tokmannin kuvataan seuraavan tuotteidensa kokonais-
reklamaatioprosentteja ja ryhtyvan toimenpiteisiin, mikali reklamaatioprosentti ylittaa
tietyn rajan. Asiakaspalautteiden tehokkaan kasittelyn kuvattiin kuuluvan olennaiseksi
osaksi tuotelaadun hallintaa, ja vaikuttavan merkittavasti asiakastyytyvaisyyden rakenta-

miseen.



73

5 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitetddn tutkielman lahtdkohdat seka tutkimustuloksista muodostetut
johtopaatokset tarkastellen niiden suhdetta esitettyyn kirjallisuuskatsaukseen. Lisaksi lu-
vussa arvioidaan tutkielman luotettavuutta, pohditaan tutkimustulosten merkitysta seka

esitetdan ehdotuksia aiheeseen liittyvaan jatkotutkimukseen.

5.1 Tutkielman ldhtokohta ja johtopaatokset

Tassa tutkielmassa haluttiin selvittda, miten vahittdiskaupan alan toimijat huomioivat
asiakaskokemuksen ja sen kehittdmisen osana toimintaansa ja miten niita kuvataan yri-
tysten vuosiraporteissa. Asetettujen tutkimuskysymysten avulla selvitettiin, millaisia tee-
moja asiakaskokemuksen kehittamisessa korostuu ja milla keinoin asiakaskokemusta py-
ritdan kehittdmaan tulevaisuudessa. Tutkielman empiirinen tutkimusosuus toteutettiin
laadullisena tapaustutkimuksena ja tutkimusaineistona kaytettiin tuoreimpia, julkisesti
saatavana olevia Keskon, S-ryhman ja Tokmannin vuoden 2021 vuosiraportteja, joista
selvitettiin erilaisia asiakaskokemuksen teemoja seka keinoja asiakaskokemuksen kehit-
tamiseen. Tutkimustulosten analysoinnissa kaytettiin sisdallonanalyysia teemoittelun kei-
noin. Tutkimusaineistoa analysoitiin teoriaohjaavaa analyysia hyddyntaen, jossa tutki-
musaineistosta tehtyja johtopaatoksia analysoitiin tutkielman teoreettista viitekehysta

apuna kayttaen.

Tutkielman lahtokohtana toimi asiakaskokemuksen merkityksen kasvaminen osana yri-
tysten strategista painopistettd. On todettu, ettd nykyisin riittavaa kilpailuetua ei voida
saavuttaa pelkdstaan korkealaatuisilla tuotteilla ja palveluilla, vaan yritysten valisen kil-
pailun painopiste on siirtynyt yhd enemman kohti kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen
tuottamista. (esim. Peppers & Rogers, 2017, s. 3; Filenius, 2015, s. 15-16.) Esimerkiksi
Peppers ja Rogers (2017, s. 3, 29-33) ovat todenneet asiakkaiden olevan yritysten tarkein
voimavara ja yritysten asiakaskeskeisyyden kuvastavan eroa parhaiten ja huonoiten par-

jaavien yritysten valilld. Voidaankin todeta, ettd yritysten valisen kiristyneen kilpailun
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vuoksi asiakaskokemuksen kehittdmisestd on muodostunut valttdamattomyys toimialasta
riippumatta, ja yritysten on kyettava luomaan tuotteita ja palveluita kestavampia kilpai-

luedun ldhteita asiakaskokemuksen kehittdmisen keinoin (Verhoef ja muut, 2009, s. 31).

Tutkielman kirjallisuuskatsaus ja teoreettinen viitekehys pohjautui asiakaskokemusta ja
sen johtamista kuvaavaan teoriaan ja tutkimuskirjallisuuteen kuvaten taman tutkielman
nakokulmasta merkityksellisimpia teemoja, kuten asiakaskokemuksen maaritelmaa ja
muodostumista, asiakaskokemusta osana yrityksen strategiaa seka sen johtamista, mit-
taamista, kehittamista ja seurantaa. Tassa tutkielmassa asiakaskokemus maariteltiin ku-
luttaja-asiakkaan subjektiivisena ja kokonaisvaltaisena kokemuksena, johon vaikuttavat
kaikki asiakkaan ja yrityksen valilla kdaydyt suorat ja epasuorat vuorovaikutustilanteet
seka tunteet ja mielikuvat yrityksesta (Gentile ja muut, 2007, s. 397; Lemke ja muut, 2011,
s. 850; Verhoef ja muut, 2009, s. 32; Loytana & Kortesuo, 2011, s. 7).

Kirjallisuuskatsaus osoittaa, ettad asiakaskokemuksen kasite ei ole vield vakiintunut ja sita
voidaan lahestya eri tavoin riippuen tarkasteltavasta nakdkulmasta. Tunnetuimpien maa-
ritelmien mukaan asiakaskokemuksessa kuitenkin tunnistetaan yhteisia piirteita, kuten
sen subjektisuus ja moniulotteisuus, jolloin siihen vaikuttaa muun muassa asiakkaan ja
yrityksen valiset vuorovaikutustilanteet seka asiakkaan kokemukset ja reaktiot (ks. esim.
Gentile ja muut, 2007; Lemke ja muut, 2011; Verhoef ja muut, 2009). On myds todettu,
etta yritys ei pysty toiminnallaan tdysin vaikuttamaan esimerkiksi eri ostoprosessin vai-
heissa syntyneisiin tunnekokemuksiin (esim. Verhoef ja muut, 2009; Gentile ja muut,
2007), mika osaltaan lisdaa yrityksen haasteita vaikuttaa onnistuneen asiakaskokemuksen

syntymiseen.

Kirjallisuuskatsauksen mukaan kuitenkin liiketoimintastrategian ja erillisen asiakasstrate-
gian laatiminen ndhd&an olevan onnistuneen asiakaskokemuksen edellytyksia, silla nii-
den avulla yrityksen on mahdollista syventda asiakasymmarrystdan ja luoda selkeampi
kokonaiskuva asiakaskokemuksen nykytilasta (Filenius, 2015, s. 13; Lutz & Foong, 2008,

s. 356—357). Asiakaskokemuksen nykytilan kartoittamisen avulla voidaan esimerkiksi
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tunnistaa asiakaskokemuksen vahvuuksia ja heikkouksia, minka jalkeen toimintaa voi-
daan kehittaa ja varmistaa, etta asiakkaalle luotavan arvon ja yrityksen asiakaslupauksen
valilla ei ole ristiriitaa (Lutz & Foong, 2008, s. 356—357). Strategioiden avulla pyritaan siis
kasvattamaan asiakkaille tuotettua arvoa, mutta myos lisdamaan yritykselle lisdarvoa
luovia kilpailuetuja (esim. Peppers & Rogers, 2017, s. 38; Grewal ja muut, 2009; Verhoef
ja muut, 2009). Strategioiden onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta asiakaslahtdinen
ajattelutapa ja siihen liittyvat tavoitteet implementoidaan koko organisaation toimintaa
ohjaaviksi tekijoiksi, ja ettd niiden operatiivisen tason toteutumista seurataan (Schmitt,

2003, s. 195; Porter, 2010, s. 2477).

Asiakaskokemuksen johtamiseen ja kehittamiseen kuuluukin olennaisesti myds syste-
maattinen mittaaminen, kehittdminen ja seuranta, joiden avulla voidaan selvittdd muun
muassa tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia ja kannattavuutta seka asiakkaiden odotuk-
sia ja tarpeita (esim. Lemon & Verhoef, 2016, s. 71; Schmitt, 2003). Kirjallisuuskatsauksen
mukaan tieteellisessa kirjallisuudessa ei ole esitetty selkeaa runkoa asiakaskokemuksen
mittaamiselle (Lemon & Verhoef, 2016), ja yritysten tulisikin kyetd yhdistdmaan useita
erilaisia mittaustapoja mahdollisimman monipuolisen kokonaiskuvan saavuttamiseksi
(esim. Shaw & lvens, 2002). Erilaisista arvoista muodostuva asiakaskokemus voi sisaltaa
seka konkreettisia etta abstrakteja, subjektiiviseen kokemukseen perustuvia arvoja (esim.
Kuusela & Rintamaki, 2002, 132—-133), minka vuoksi yritysten tulisikin kokonaisuuden
ymmartamiseksi ottaa huomioon useita nakdkulmia kehittamistoimenpiteidensa tueksi

(esim. Shaw & Ivens, 2002).

Seuraavissa alaluvuissa esitetdaan johtopaatokset asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

5.1.1 Asiakaskokemuksen kehittdmisen teemat vuosiraporteissa

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen mukaisesti selvitettiin, millaisia asiakaskokemuksen
kehittamisen teemoja Keskon, S-ryhman ja Tokmannin vuosiraporteissa esiintyi. Tutki-

muskysymykseen etsittiin vastauksia hyodyntamalla Smithin ja Colgaten (2007)
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kuvaamia arvonmuodostumisen tekijoita, joiden avulla selvitettiin, millaisia emotionaa-
lisia, symbolisia, taloudellisia ja toiminnallisia arvoja ilmentavia asiakaskokemuksen tee-
moja yritysten vuosiraporteissa kuvataan. Kuviossa 13 on esitetty yhteenveto Keskon, S-
ryhman ja Tokmannin vuosiraporteissa ilmenneista asiakaskokemuksen kehittamisen

teemoista.

* Positiiviset tunnekokemukset

¢ Tuotteiden ja palveluiden muokkaaminen ja kohdentaminen
e Vastuullisuus ja kestava kehitys

e Yksilollisyyden huomioiminen

e Digitalisaatio ja digitaalinen kyvykkyys

Emotionaalinen
arvo

¢ Vastuullisuus ja kestava kehitys
Symbolinen e Tietoisuuden lisédminen
arvo e Vastuullisuuteen osallistaminen
e Positiivisen maineen rakentaminen

Taloudellinen o Kilpailukykyiset hinnat
arvo ¢ Kanta-asiakasohjelmat

e Digitalisaatio ja digipalvelut
Toiminnallinen * Verkkokauppa ja kuljetuspalvelut
arvo ¢ Osaava ja sitoutunut henkil6sto

Kuvio 13. Yhteenveto asiakaskokemuksen kehittamisen teemoista.

Srivastava ja Kaul (2016, s. 277-278) toteavat, ettd kaupat eivat enda nayttdaydy asiak-
kaille pelkdstaan ostospaikkoina, vaan niistd haetaan myds viihdetta ja kokemuksia, jol-
loin merkittavana kulutusmotiivina voidaan ndhda emotionaalista arvoa tuottavat tekijat.

Myds taman tutkielman voidaan todeta vahvistavan tatd nakemystd, silla
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tutkimustulosten mukaan Keskon, S-ryhman ja Tokmannin vuosiraporteissa esitettiin
laajasti erilaisia emotionaalista arvoa tuottavia asiakaskokemuksen teemoja huomioiden
niiden monialaiset vaikutukset asiakaskokemuksen syntymiseen. Tutkimustulosten mu-
kaan tutkimuskohteena olevat yritykset kuitenkin korostavat emotionaalisen arvon lah-
teita osittain erilaisista |ahtokohdista. Kun Keskon ja S-ryhman vuosiraporteissa korostet-
tiin emotionaalista arvoa tuottavina tekijoina ensisijaisesti asiakaskohtaamisiin liittyvia
teemoja, kuten asioinnin helppoutta ja toiminnan muokkaamista erilaisille asiakasryh-
mille sopivaksi, painotettiin Tokmannin vuosiraportissa sen sijaan enemman tuotteisiin

liittyvia teemoja, kuten kilpailijoista erottuvaa tuotevalikoimaa ja halpoja hintoja.

Vaikka toiminnan painopiste emotionaalisen arvon osalta nadyttaytyi yritysten valilla osin
erilaisena, oli emotionaalista arvoa tuottavissa teemoissa myds yhtenevaisyyksia. Tutki-
mustulokset osoittavat, etta Kesko, S-ryhma ja Tokmanni panostavat laajasti emotionaa-
lista arvoa tuottaviin teemoihin huomioiden niiden monialaiset vaikutukset asiakaskoke-
muksen syntymiseen. Emotionaalista arvoa tuottavista teemoista korostui jokaisen yri-
tyksen osalta erityisesti positiivisten tunnekokemusten luominen, tuotteiden ja palvelui-
den muokkaaminen ja kohdentaminen seka digitaalisten palveluiden kehittaminen, joi-
den avulla asiakaskokemuksen kehittamisessa voidaan huomioida tehokkaammin esi-
merkiksi aluekohtaisia eroja ja nousevia kulutustrendeja, ja siten vastata paremmin eri-
laisten asiakasryhmien odotuksiin ja tarpeisiin (esim. Berry ja muut, 2002). Muina emo-
tionaalisia arvoa luovina asiakaskokemuksen teemoina ja tekijoina vuosiraporteissa mai-
nittiin muun muassa vastuullisuus ja kestava kehitys, kommunikoinnin kehittaminen, asi-

akkaiden osallistaminen ja tuotevalikoiman kehittaminen.

Symbolisen arvon osalta tutkimustuloksissa korostui erityisesti vastuullisen yritysmieli-
kuvan luominen niin toimintatapojen kuin tuotteidenkin osalta, minka taustalla voidaan
nahda vaikuttavan erityisesti asiakkaiden tietoisuuden ja vastuullisten tuotteiden kysyn-
nan lisddantyminen (Mazur-Wierzbicka, 2021, s. 4627). Vastuullisuuden kuvattiin olevan
merkittavassa osassa jokaisen yrityksen strategiaa, ja vuosiraporteissa korostettiin seka

vastuullisia  tuotevalikoimia ettd erillisia  vastuullisuusstrategioita erilaisten
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kestavyystoimien toteuttamiseksi. Vastuullisuusteemoihin liittyen vuosiraporteissa pai-
notettiin myos asiakkaiden osallistamista, minka puolestaan voidaan nahda liittyvan Kan-
gin ja Bakerin (2022) ndkemykseen siita, ettd asiakkaiden osallistaminen vaikuttaa yrityk-
sen ja vastuullisuusmarkkinoinnin onnistumiseen luoden myds positiivisia mielikuvia yri-
tyksesta ja brandistda. Myos Alhouti ja muut (2021, s. 247) pitavat yritysvastuun toteutta-
mista merkittavana tekijana positiivisen yrityskuvan luomisessa, mita voidaankin pitaa
symbolisen arvon tuottamisen keskeisimpana tavoitteena myos tdssa tutkielmassa, silla
vastuullisuuden nahtiin olevan tarkea kaikkea paatéksentekoa ohjaava arvo niin Keskon,

S-ryhman kuin Tokmanninkin vuosiraporteissa.

Tutkimustulosten mukaan vuosiraporteissa korostettiin taloudellisia arvoja ilmentavia
asiakaskokemuksen kehittamisen teemoja niukasti, minka voidaan katsoa liittyvan esi-
meriksi siihen, etta taloudellista arvoa luovia toimenpiteita ei pideta kestavina tai vaike-
asti kopioitavina kilpailuetuina (Loytana & Korkiakoski, 2014, s. 19). Jokaisen yrityksen
vuosiraportissa mainittiin kuitenkin asiakaskokemuksen kehittamisen teemoina edulliset
tai kilpailukykyiset hinnat seka kanta-asiakasohjelmat. Kanta-asiakasohjelmien etuina
kuvattiin asiakkaiden sitouttaminen erilaisten etujen ja tarjousten avulla, mutta niita
hyodynnetdaan myds asiakastiedon saamiseen ja siten osana asiakaskokemuksen kehitta-
mistd (esim. Grewal ja muut, 2009, s. 8). Kanta-asiakasohjelmilla pyritaankin saavutta-
maan muun muassa pitkadaikaisia asiakassuhteita ja palvelujen suosimista kilpailijoihin
ndahden vahvistaen siis seka kayttaytymiseen ettd asenteisiin liittyvaa sitoutumista ja us-
kollisuutta (Srivastava & Kaul, 2016, s. 278-279). Edullisten hintojen ja kanta-asiakasoh-
jelman lisdksi Tokmannin vuosiraportissa mainittiin taloudellista arvoa luovina asiakas-
kokemuksen kehittamisen teemoina vanhenemassa olevien elintarvikkeiden ilta-alen-

nusmyynnit sekd ruokalahjoitukset.

Toiminnallista arvoa luovina asiakaskokemuksen kehittamisen teemoina nayttaytyi eri-
tyisesti digipalvelujen, verkkokaupan ja kuljetuspalveluiden kehittdminen sekd muiden
digitalisaation mahdollistamien toimien hyddyntaminen, mikd nahdaan myos laajem-

pana suuntauksena vahittdiskaupan alalla ostotottumusten siirtyessd yha enemman
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verkkoon (Foroudi ja muut, 2018, s. 273; Tilastokeskus, 2019). Digitalisaation kehitta-
mista ja digipalvelujen hyddyntamista kuvattiin vuosiraporteissa tarkedana osana liiketoi-
mintaa ja asiakaskokemuksen kehittadmista, silld niiden avulla voidaan esimerkiksi tarjota
uudenlaisia ongelmanratkaisukeinoja, lisata asiakasymmarrysta, tehostaa yrityksen omia
toimintoja seka parantaa asioinnin helppoutta ja vaivattomuutta. Asioinnin helppouden
lisaamiseksi kaikki yritykset kehittavatkin myos verkkokauppaan ja kuljetuksiin liittyvia
toimintojaan. Tokmannin vuosiraportissa korostettiin myds verkkokaupan ja kivijalka-
myymaldiden toimintojen yhdistamista, milla voidaan mahdollistaa esimerkiksi tuottei-
den helppo nouto ja palautus. Myos Kesko ja S-ryhma kuvasivat palveluiden moni-

kanavaisuutta tarkeana asiakaskokemukseen vaikuttavana tekijana.

Merkittdvana toiminnallista arvoa tuottavana asiakaskokemuksen kehittamisen teemana
ndyttaytyi myos tuotteiden ja palveluiden laadunvalvonnan toteuttaminen, silla esimer-
kiksi kuljetuksilla, tuotteiden elinkaarella, valikoimanhallinnalla ja yleisella toimintavar-
muudella ndhdaan olevan vaikutusta onnistuneeseen asiakaskokemukseen (esim. Smith
& Colgate, 2007; Grewal ja muut, 2009). Vahittdiskaupan toimitusketjuihin ja logistiik-
kaan liittyvien seikkojen kuvataankin muuttuneen tarkeiksi kilpailuedun lahteiksi (Grewal
ja muut, 2009, s. 7), mika osaltaan selittda tutkimuskohteena olleiden yritysten panos-
tusta kyseisiin teemoihin. Muina toiminnallista arvoa tuottavina asiakaskokemuksen tee-
moina mainittiin muun muassa osaava ja sitoutunut henkilosto seka laaja myymalaver-

kosto ja tuotevalikoima.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd Kesko, S-ryhma ja Tokmanni panostavat laajasti erilaisia
arvoja tuottaviin asiakaskokemuksen teemoihin osoittaen siten ymmarrysta asiakasko-
kemuksen moninaisuudesta ja vahittaiskauppaympariston muuttuneista odotuksista ja
vaatimuksista (esim. Verhoef ja muut, 2009; Petermans ja muut, 2009). Tutkimustulos-
ten mukaan yritysten toiminnassa on huomioitu asiakaskokemuksen subjektiivisuus
(esim. Lemke ja muut, 2011) panostamalla toiminnan kohdentamiseen, milld voidaan
varmistaa onnistuneen asiakaskokemuksen toteutuminen erilaisille asiakkaille ja asia-

kassegmenteille (esim. Smith & Colgate, 2007).



80

Tutkimustulosten mukaan asiakaskokemuksen kehittamisen teemoissa korostui jokaisen
yrityksen osalta nykypaivan trendeja mukailevia teemoja, kuten vastuullisuus ja kestava
kehitys seka verkkokaupan ja erilaisten digipalveluiden kehittaminen. Tama vahvistaa
Gentilen ja muiden (2007) ndakemysta siita, etta uusiin nouseviin trendeihin ja kayttayty-
misen muutoksiin tulee kiinnittaa erityista huomiota, silla niihin liittyvalla erilaisia arvoja
yhdistavalla vaikutuksella voidaan parantaa asiakaskokemusta merkittavasti ja luoda vai-
keasti kopioitavia kilpailuetuja (esim. Berry ja muut, 2002). Yritysten haasteena voidaan
kuitenkin ndhda erilaiset asiakkaat ja asiakassegmentit, joilla voi olla esimerkiksi erilaisia
valmiuksia uudenlaisten digitaalisten toimintatapojen kayttéonotossa (Foroudi ja muut,
2018). Ratkaisuna talla hetkelld vuosiraporteissa kuitenkin kuvattiin fyysisen ja digitaali-
sen ostoympariston yhdistaminen (esim. Gerdt & Korkiakoski, 2016, s. 147) tarkoituk-
sena sitouttaa erilaisia asiakkaita ja luoda samalla onnistuneita asiakaskokemuksia (Pine

& Gilmore, 1998, s. 98).

Kaiken kaikkiaan Keskon, S-ryhman ja Tokmannin vuosiraporteissa kuvatut asiakaskoke-
muksen kehittamisen teemat osoittavat, etta yritysten toiminnassa on sisdistetty jokai-
sen asiakaskokemuksen erilaisuus ja sen muodostumiseen vaikuttavat yksil6lliset odo-
tukset (esim. Lemke ja muut, 2011; Payne ja muut, 2008) seka tarjotaan arvon yhteis-
luonnin periaatteiden mukaisesti asiakkaille vélineita, joilla onnistunutta asiakaskoke-

musta voidaan luoda myds itse (Payne ja muut, 2009).

5.1.2 Asiakaskokemuksen kehittdmisen keinot vuosiraporteissa

Toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti selvitettiin, millaisia keinoja asiakaskokemuksen
kehittamiseksi esitettiin yritysten vuosiraporteissa. Asiakaskokemuksen kehittamisen
keinoja tarkasteltiin Gerdtin ja Korkiakosken (2016, s. 154) kuvaamien asiakaskeskeisen
toiminnan kehittdmisen osa-alueiden kautta, jolloin tarkastelun kohteena olivat asiakkai-
den maarittaminen, asiakaskokemuksen nykytilan ja ostopolkujen kartoitus, teknologi-
oiden ja prosessien linjaus, henkildston sitouttaminen, kulttuurin ja palkitsemisjarjestel-

man uudistaminen, asiakaskokemuksen mittaaminen seka palautteiden hydodyntaminen
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osana kehittamistyota. Tutkimuskysymykseen etsittiin vastausta selvittdamalla, millaisia
mainittuihin osa-alueisiin liittyvia toimia yritysten vuosiraporteissa kuvataan asiakasko-
kemuksen kehittamiseksi. Kuviossa 14 on esitetty yhteenveto Keskon, S-ryhman ja Tok-

mannin vuosiraporteissa ilmenneista keskeisimmista asiakaskokemuksen kehittamisen

keinoista.
Asiakasdatan
Henkiloston Asiakas- ja
sitouttaminen kuluttaja-

Asiakas-
kokemuksen
kehittamisen

Vifieder Dlglpalyelwden
toimintojen

v W

Kuvio 14. Yhteenveto asiakaskokemuksen kehittamisen keinoista.

Jokaisen yrityksen vuosiraportissa korostettiin asiakkaiden maarittamiseen, asiakaskoke-
muksen ja ostopolkujen nykytilan kartoittamiseen ja kehittamiseen, teknologioiden ja
prosessien linjaamiseen seka henkilokunnan ja johdon sitouttamiseen liittyvia asiakas-

kokemuksen kehittdamisen keinoja, joista merkittdvimpind nahtiin asiakasdatan
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hyodyntdminen, asiakas- ja kuluttajatrendien seuraaminen, digipalveluiden ja verkko-
kaupan kehittaminen, yrityksen omien toimintojen tehostaminen seka henkiléston si-

touttaminen ja palkitseminen.

Tutkimustulosten mukaan vuosiraporteissa ei varsinaisesti maaritelty asiakasryhmis,
vaan potentiaalisina asiakkaina nahdaan kaikki vahittaiskaupan palveluita kayttavat hen-
kilot. Mainittujen asiakkaiden kulutuskayttaytymisen seurannassa jokainen yritys kuvasi
hyodyntavansa kanta-asiakasohjelmien avulla hankittua asiakasdataa, mika mahdollistaa
muun muassa asiakkaiden tarpeiden paremman huomioinnin, syvallisemman asiakas-
ymmarryksen, kohdennetumpien palveluiden tarjoamisen ja siten myos paremmat edel-
lytykset tarjota onnistuneita asiakaskokemuksia parantaen myds liiketoiminnan kilpailu-
kykya (esim. Schmidt-Subramanian, 2013; Gentile ja muut, 2007). Asiakasdatan hyoédyn-
tdminen osana asiakaskokemuksen kehittamista voidaankin nahda ensisijaisen tarkeana
ja myds muiden kehitystoimien onnistumisen edellytyksen3, silla asiakkaiden odotuksien
ja tarpeiden ymmartamista ja toiminnan muokkaamista yha henkilokohtaisemmaksi voi-
daan pitaa yhtena asiakaskokemuksen kehittamisen kulmakivena (esim. Lemon & Ver-

hoef, 2016, s. 71; Smith & Colgate, 2007, s. 12—13; Schmitt, 2003).

Ostopolkujen kartoittamiseen ja kehittamiseen liittyvina keinoina tutkimustuloksissa ko-
rostui asiakas- ja kuluttajatrendien seuraaminen, joista vuosiraporteissa mainittiin muun
muassa vastuullisuus ja siihen liittyvan tietoisuuden lisaantyminen. Koska asiakkaiden
kokema arvo perustuu muun muassa symboliseen arvoon liittyviin psykologisiin odotuk-
siin (Smith & Colgate, 2007, s. 11), on toiminnan kehittamisessa tarkeda ottaa huomioon
asiakkaille merkitykselliset ilmiot (esim. Gentile ja muut, 2007, s. 404). Ostopolkujen kar-
toittamisen ja kehittdmisen keinoina kuvattiin trendien seuraamisen lisaksi digipalvelui-
den ja verkkokaupan kehittaminen, jotka liittyivat vahvasti myds teknologioiden ja pro-
sessien linjaamisen osa-alueeseen. Digitaalisten palveluiden ja verkkokaupan kehittami-
selld pyritdan vaikuttamaan esimerkiksi asioinnin helppouteen ja monikanavaisuuteen,
kattavaan hinta- ja tuotetietojen vertailuun, kustannustehokkuuteen seka tulevaisuuden

haasteiden ja mahdollisuuksien ennakointiin, joita myoskin kuvataan tarkeina teemoina



83

paatoksentekoprosesseihin ja asiakaskokemuksen kehittamiseen liittyen (esim. Foroudi
ja muut, 2018; Grewal ja muut, 2009). Tutkimustulokset osoittavat, etta digitalisaatiota
hyddynnetdan laajasti asiakaskokemuksen kehittamisen kokonaisuudessa luoden uusia
mahdollisuuksia yrityksen ja asiakkaan valisen yhteistyon kehittamiseksi (esim. llmarinen

ja Koskela, 2015, s. 175-177).

Muun muassa asiakasdatan hyddyntamisen, trendien seuraamisen ja digitalisaation kei-
noin pyritaan tehostamaan mydoskin yritysten omia toimintoja, mika kuvattiin vuosira-
porteissa yhtena tarkedna asiakaskokemuksen kehittamisen keinona osana teknologioi-
den ja prosessien linjaamisen osa-aluetta. Yrityksen omien toimintojen tehostamiseen
pyritdadan myos kehittamalld olemassa olevia jarjestelmia seka ottamalla kaytt66n uusia
teknologioita, jotka mahdollistavat esimerkiksi toiminnan monikanavaisuuden ja erilais-
ten strategioiden kehittdmisen ja toteuttamisen (esim. Grewal ja muut, 2009, s. 8). Toi-
mintojen tehostamisessa hyddynnetaan tutkimustulosten mukaan automaatiota, analy-
tiikkaa ja tekoalya, joiden avulla pyritdan parantamaan liiketoiminnan tehokkuutta, kan-
nattavuutta ja suorituskykya sekd samalla ratkaisemaan asiakkaiden hankkimiseen ja si-
touttamiseen liittyvia haasteita tuoden asiakkaat entista vahvemmin toiminnan keskioon

(esim. Peppers & Rogers, 2017, s. 3).

Asiakaskokemuksen kehittamisen keinona nayttaytyi jokaisen yrityksen osalta myos hen-
kilokunnan sitouttamiseen liittyvat toimet. Vuosiraporteissa korostettiin osaavan ja si-
toutuneen henkildstdn olevan yrityksen tarkeimpia voimavaroja, minka vuoksi erityisesti
osaamista, terveyttd ja turvallisuutta lisdaviin toimiin panostetaan tarjoamalla esimer-
kiksi monipuolisia koulutuksia ja valmennuksia. Tutkimustuloksissa ilmenneet keinot
ovat asiakaskokemuksen kehittamisen nakokulmasta tarkeita, silla niiden avulla voidaan
varmistaa muun muassa toiminnan laatu ja yleinen toimintavarmuus (Smith & Colgate,
2007, s. 10), strategian mukaiset yhtenevat toimintatavat yrityksen sisalld (Fischer & Vai-
nio, 2015, s. 114) seka sitoutuminen asetettuihin tavoitteisiin (Porter, 2010, s. 2477) on-

nistuneiden asiakaskokemusten tuottamiseksi.
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Tutkimustulosten mukaan Kesko, S-ryhma ja Tokmanni hyddyntavat myos muita yksittai-
sia asiakaskokemuksen kehittamisen keinoja kulttuurin ja palkitsemisjarjestelman uudis-
tamisen, asiakaskokemuksen mittaamisen sekd palautteiden hyodyntamisen osa-alu-
eista. S-ryhman henkildst6a kuvattiin palkittavan tarjoamalla kattavat tyoterveyspalvelut
sekd muita henkilostoetuja ja rahapalkkioita osana palkitsemisjarjestelman uudistami-
sen ja henkildston sitouttamisen osa-alueita. Tokmannilla sen sijaan kuvattiin olevan eril-
linen tulospalkkiomalli, jossa henkilostda palkitaan hyvasta ja tuloksellista tyosta. Aino-
astaan Tokmannin vuosiraportissa korostettiin asiakaspalautteiden merkitystda osana
asiakaskokemuksen kehittamista. Myos Keskon kuvattiin kdyttavan NPS-mittaria asiakas-
tyytyvaisyyden mittaamiseen, mutta mittaamisesta saatujen tulosten hyédyntamista ei

vuosiraportissa kuvattu tarkemmin.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta Kesko, S-ryhma ja Tokmanni kehitta-
vat asiakaskokemusta monin eri keinoin huomioiden laajasti kaikki yrityksen toimintaan
vaikuttavat osa-alueet. Cook (2016, s. 9) toteaa tyytyvaisten asiakkaiden mahdollistavan
yrityksen kannattavuuden parantamisen, maineen kasvamisen seka liiketoiminnan kehit-
tymisen, mika nayttaytyy myos tutkimuskohteina olleiden yritysten toiminnan taustalla
haluna luoda ja kehittda ylivertaisia asiakaskokemuksia. Asiakaskokemuksen kehittami-
sen keinoissa korostuukin asiakaskokemuksen merkityksen ymmarrys koko organisaa-
tiossa. Jotta asiakaskokemuksen kehittamisen keinoilla voidaan saavuttaa onnistuneita
asiakaskokemuksia, tulee kehittamistyon olla sisallytetty osaksi strategiaa ja jokapaivai-

sid toimintoja kaikilla organisaatiotasoilla. (esim. Fischer & Vainio, 2015, s. 114.)

5.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin mainitaan kuuluvan osaksi hyvaa tutkimuskay-
tant6a riippumatta siitd, minkalaisesta tutkimuksesta on kyse (Aaltio ja Puusa, 2020, s.
169). Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa keskeisimpina kasitteind voidaan pitaa
validiteettia ja reliabiliteettia. Tutkimuksen validiteetti maarittaa sita, onko tutkimuk-

sessa tutkittu sitd, mitd silla on ollut tarkoituskin tutkia. Tutkimuksen reliabiliteetti
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puolestaan maarittaa sitd, miten hyvin tutkimuksesta saadut tulokset ovat toistettavissa.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 119.) Aaltion ja Puusan (2020, s. 171) mukaan tutkimuksen
reliaabelius edellyttas, etta tutkija, tutkimustilanne tai muut satunnaiset tekijat eivat oh-

jaa tutkimustuloksia millaan tavalla.

Tutkimuksen luotettavuutta mittaavat kasitteet validiteetti ja reliabiliteetti ovat alun pe-
rin luotu vastaamaan maarallisen tutkimuksen tarpeisiin, minka vuoksi niitd ei Tuomen
ja Sarajarven (2018, s. 120) mukaan voida soveltaa sellaisenaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa. Laadullisen tutkimuksen kohdalla luotettavuutta ei voida
ilmaista maarallisen tutkimuksen tavoin objektiivisten tai maarallisten mittarien mukai-
sina arvioina, vaan luotettavuutta tulee tarkastella tapauskohtaisesti tutkimuksessa kay-
tettyjen aineistojen, menetelmien ja analysoinnin perusteella. Koska luotettavuuskasit-
teet perustuvat lahtékohtaisesti tutkimuksen objektiivisuuteen seka siihen, miten yleis-
tettdvia tuloksia tutkimuksella kyetdaan tuottamaan, voidaan laadullisen tutkimuksen
kohdalla luotettavuuden mittaamista pitda vaikeampana. (Aaltio ja Puusa, 2020, s. 169—

171; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 119.)

Laadullisen tutkimuksen kohdalla validiteettia ilmentaa se, miten hyvin tutkimuksella on
onnistuttu lisddmaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta (Aaltio ja Puusa, 2020, s. 171).
Taman tutkielman kohdalla validiteetti on pyritty varmistamaan valitsemalla aineiston
kerddmiseen ja analysointiin kdytettavat menetelmat siten, ettd ne vastaavat mahdolli-
simman hyvin tutkimukselle asetettuja tavoitteita. Tutkielman tausta, tavoitteet ja tutki-
muskysymykset on maaritelty selkedsti jo tutkielman alkuvaiheessa ja tutkimusaiheen
valintaa ja rajausta on perusteltu huolellisesti. Tutkielman metodologiaa kasittelevassa
luvussa on lisdksi esitelty tutkimuskohteena toimivat yritykset seka kuvattu kaytettavia
tutkimusmenetelmia ja tutkimusaineiston hankintaa niin aineiston valinnan, keruun kuin
analyysinkin osalta. My0s tutkimusaineistosta esiin nousseita asiakaskokemuksen tee-
moja on kasitelty monipuolisesti teoriaohjaavan analyysin mukaisesti siten, etta tutkiel-
man teoreettinen viitekehys on toiminut aineiston analysoinnin tukena. Tutkielman vali-

diteettia ilmentdad myos tutkielman johtopdatoksissd esitetyt havainnot ja tulkinnat
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tutkittavasta ilmiosta. Esitettyihin tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset osoittavat,

ettd tutkielmassa on tutkittu sitd, mita silla on ollut tarkoituskin tutkia.

Tutkimuksen reliaabeliutta maarittaa tutkimuksesta saatujen tulosten toistettavuus. Laa-
dullisessa tutkimuksessa reliabiliteettia voidaan kuitenkin arvioida tutkimusprosessin
kuvauksen, perusteluiden ja analysoinnin kautta. (Aaltio & Puusa, 2020, s. 171-172.)
Tama tutkielma toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena perustuen hermeneutti-
seen tieteenfilosofiaan, jossa tarkoituksena oli saavuttaa syvallisempi ymmarrys tutkit-
tavasta ilmiosta. Tutkielman taustalla vaikuttavien tietojen pohjalta tutkimusaineistosta
tehtiin uusia havaintoja tutkijan omien nakemysten ja tulkintojen mukaisesti. Tapaustut-
kimukselle on ominaista, etta saadut tulokset eivat ole toistettavissa tai yleistettavissa
muihin tutkimuksiin, silla tutkimuksen kulkuun ja lopputulokseen vaikuttaa aina tutkijan
oma subjektiivisuus (Aaltio & Puusa, 2020, s. 170; Alasuutari, 2011, s. 194). Tassa tutkiel-
massa tutkimustulosten sattumanvaraisuus on kuitenkin pyritty minimoimaan peilaa-
malla tutkimuksen teoreettista viitekehysta tutkimusaineistosta tehtyihin havaintoihin.
Osaltaan tutkimuksen luotettavuutta lisdd myos se, etta tutkija on tunnistanut oman

subjektiivisuutensa vaikutukset tutkimuksen kulkuun (Aaltio & Puusa, 2020, s. 170).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan Aaltion ja Puusan (2020, s. 168) mukaan
arvioida myos uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden kautta. Tutkimuksen uskot-
tavuutta maarittaa se, miten uskottavina esitettyja tutkimustuloksia pidetaan ja miten
luotettavaksi aineiston asianmukainen keraaminen ja huolellinen analysointi arvioidaan.
Laadullisen tutkimuksen kuvataan olevan uskottava silloin, kun lukijat saadaan vakuut-
tuneiksi siita, etta tutkimustuloksissa kuvatut ilmi6t ovat todella tapahtuneet, ja etta ai-
neiston kerdaminen ja analysointi on toteutettu huolellisesti ja asianmukaisin keinoin.
Tutkimuksen luotettavuuden kriteerina Aaltio ja Puusa (2020, s. 168) kuvaavat sitd, etta
tutkija on kayttanyt tutkimusongelman ratkaisussa ja tutkimuksen toteutuksessa oikean-
laisia ja perusteltuja menetelmi3, joilla lukijat saadaan vakuutettua tutkijan ammattitai-
dosta. Tutkimusta voidaan pitda luotettavana silloin, kun tutkimustulokset ovat riippu-

mattomia satunnaisista ja tutkimuksen kannalta epdolennaisista tekijoistd,
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tutkimustuloksille on hyvin esitetyt perusteet ja tutkija on kuvannut tutkimuksen etene-
misen rehellisesti kaikkine vaiheineen. Tutkimuksen eettisyydella tarkoitetaan puoles-
taan sitd, ettd tutkija on noudattanut eettisia periaatteita koko tutkimusprosessin ajan.
Tutkimuksessa kaytettavat menetelmat ja analyysit tulisi olla sellaisia, etta niita voidaan
kayttda suuntaviivana missa tahansa tutkimuksessa. Eettisyyden periaatteisiin kuuluu
myds, ettd tutkimus ei vaaranna tai haittaa sen kohteena olevien ihmisen tai muiden

siihen liittyvien tahojen elamaa millaan tavoin. (Aaltio ja Puusa, 2020, s. 168.)

Tassa tutkielmassa uskottavuutta on vahvistettu tutkimusaineiston asianmukaisella ke-
raamiselld, aineistonkeruuprosessin perusteellisella ja laaja-alaisella kuvaamisella seka
aineiston huolellisella analysoinnilla. Tutkielman luotettavuutta on lisatty kuvaamalla
tutkimukseen liittyvia vaiheita tarkasti ja avoimesti seka rajaamalla tutkimusaineisto kos-
kemaan ainoastaan tutkimusongelman kannalta olennaisimpia aihealueita, minka avulla
on voitu varmistaa tutkimustulosten riippumattomuus satunnaisista ja tutkimuksen kan-
nalta epaolennaisista tekijoista. Luotettavuutta on pyritty varmistamaan myos saatujen
tutkimustulosten tarkan ja totuudenmukaisen analysoinnin avulla. Tutkielman eettisyys
on puolestaan pyritty varmistamaan noudattamalla tutkimukselle maariteltyja eettisia
periaatteita koko tutkimusprosessin ajan varmistaen, etta tutkielmassa on kaytetty ylei-
sesti hyvaksyttyja menetelmia ja analyyseja, ja etta se ei ole aiheuttanut haittaa tai vaa-

raa sen kohteina toimiville tahoille.

5.3 Pohdinta ja jatkotutkimusehdotukset

Asiakaskokemusta koskeva tutkimus on alkanut yleistyd ja kiinnostaa tutkijoita viime
vuosikymmenina yha enemman, silla vahittdiskauppaympariston muuttuvat odotukset
ja vaatimukset ovat johtaneet siihen, ettd asiakaskokemuksen ja arvon luomisesta on
muodostunut yha tarkedmpi kasvun ja menestyksen lahde seka kilpailukeino (esim. Ver-
hoef ja muut, 2009). Aikaisempi tutkimus asiakaskokemukseen ja sen kehittamiseen liit-
tyen on kasitellyt kuitenkin l1ahinnd sen merkitysta yrityksen menestykseen (esim. Gen-

tile ja muut, 2007; Pine & Gilmore, 1999) sekd vaikutusta nykyisiin ja tuleviin



88

asiakassuhteisiin (esim. Lemke ja muut, 2011; Verhoef ja muut, 2009) myos vahittadiskau-

pan alaa koskevassa tutkimuksessa (esim. Baker ja muut, 2002).

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin, millaisia teemoja asiakaskokemuksen kehittamisessa ko-
rostuu ja millaisia keinoja vahittdiskaupan alan toimijat kayttavat kehittdakseen yha on-
nistuneempia asiakaskokemuksia. Tutkielman aihe ja nakokulma taydentavat aikaisem-
paa tutkimusta tarjoten uutta ja ajankohtaista tietoa asiakaskokemuksen kehittamisesta
vahittdiskaupan alalta, silla alaa koskevaa vastaavaa tutkimusta ei ole aikaisemmin tehty.
Tutkimustulokset kuvastavat asiakaskokemukseen vaikuttavia nykypaivan ilmidita ja
trendeja, joiden voidaan katsoa edistdavdan onnistuneen asiakaskokemuksen syntymista.
Lisaksi tutkimustulokset osoittavat, millaisia keinoja asiakaskokemuksen kehittamisessa
tana paivana hyodynnetdan. Saatuja tutkimustuloksia voidaan hyodyntda osana vahit-
tdiskaupan alan asiakaskokemuksen kehittamista seka aihetta koskevassa jatkotutkimuk-

sessa.

Verhoef ja muut (2009) kuvaavat ylivertaisen asiakaskokemuksen tuottamista yhtena va-
hittdiskauppaympariston keskeisimmista tavoitteista, mika voidaan todeta myds taman
tutkielman perusteella. Tutkielma osoittaa, etta pyrkimys luoda onnistuneita asiakasko-
kemuksia ohjaa vahittdiskaupan alan yritysten toimintaa, ja se huomioidaan laajasti kai-
kissa paatoksentekoprosesseissa ja strategioiden valinnoissa. Tutkimustulosten mukaan
onnistuneen asiakaskokemuksen nahdaan syntyvan kokonaisvaltaisesti kaikista yrityksen
kanssa kdydyista suorista ja epasuorista kontakteista (esim. Lemke ja muut, 2011), minka
vuoksi huomiota ei kiinnitetd enaa pelkdstaan onnistuneeseen asiakaspalvelukokemuk-
seen, vaan asiakaskokemuksen kokonaisuuteen huomioidaan laajemmin emotionaalista,
symbolista, taloudellista ja toiminnallista lisdarvoa tuottavat tekijat (Smith & Colgate,
2007). Naiden arvonmuodostumisen tekijoiden kautta saavutettavaa erinomaista asia-
kaskokemusta pyritddn kehittdmdan monien toimintaan vaikuttavien osa-alueiden

kautta (Gerdt & Korkiakoski, 2016, s 148).
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Tutkimustulosten mukaan tutkimuksen kohteena olevat vahittdiskaupan alan yritykset
ovat huomioineet toiminnassaan laajasti erilaisia asiakaskokemukseen vaikuttavia ar-
voja sekd panostaneet asiakaskokemuksen monikanavaiseen kehittamiseen. Tutkiel-
massa todettiin, etta vahittaiskaupan alalla korostuivat erityisesti tunnekokemuksiin ja
mielikuviin liittyvat emotionaalista ja symbolista arvoa tuottavat ja yhdistavat teemat,
kuten positiiviset tunnekokemukset, tuotteiden ja palveluiden asiakas- ja aluekohtainen
kehittaminen seka vastuullisuus ja kestava kehitys. Tutkimustulosten mukaan konkreet-
tisina keinoina asiakaskokemuksen kehittamisessa hyodynnetaan esimerkiksi asiakasda-
taa ja asiakastrendien seuraamista, yritysten omien toimien ja erilaisten digipalveluiden

tehostamista seka henkil6kunnan sitouttamista.

Tutkimuskohteena olleiden yritysten vuosiraporteissa asiakaskokemuksen kehittami-
sessa korostuikin pitkalti samat teemat ja keinot, kuten digitalisaatio ja verkkokaupan
kehittaminen, vastuullisuus ja kestava kehitys seka asiakasdatan hyddyntaminen. Gerdt
ja Eskelinen (2018, s. 17) toteavat, etta yritysten on kyettava erottautumaan kilpailijoista
hyvan asiakaskokemuksen keinoin. Samanlaisten teemojen ja keinojen toistuessa poh-
dittavaksi tuleekin, miten yritykset kykenevat tosiasiallisesti erottautumaan kilpailijoista
erinomaisen asiakaskokemuksen keinoin. Tasta johtuen jatkotutkimuksena voitaisiin tut-
kia sitd, miten esimerkiksi palvelumuotoilun keinoin voidaan luoda kilpailijoista erottu-

vaa asiakaskokemusta ja saavuttaa siten kestavaa kilpailuetua my6s tulevaisuudessa.

Taman tutkielman ulkopuolelle on jatetty taysin yritysten valiset suhteet, mista johtuen
jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tutkia myos sita, millaisia asiakaskokemuk-
sen kehittamisen teemoja yritysten keskindisissa asiakaskohtaamisissa korostuu ja mi-

ten ne poikkeavat yritysten ja kuluttaja-asiakkaiden valisiin suhteisiin ndhden.
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