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[bookmark: _Toc469917197][bookmark: _Toc1035577]TIIVISTELMÄ:
Tämän tutkimuksen tavoitteena on tutkia asiakaskokemuksen ja palvelujohtamisen yhteyttä organisaatiossa. Organisaatioilla on haasteena kehittää uusia lähestymistapoja asiakkaidensa tarpeisiin, jotta asiakaskokemus olisi korkealla tasolla. Toinen vallitseva ilmiö on yritysten palvelullistaminen eli palveluelementtien tuominen perinteisten tuotteiden sijaan. Palveluiden tuominen tarjolle ja asiakaskokemuksen parantaminen ovat kuitenkin erittäin haastavia liiketoiminnan kehittämisen osa-alueita. Tällaiset kehityshankkeet jäävät usein vain muutamien osastojen projekteiksi, vaikka kyseessä on koko yritykseen vaikuttava ajattelutavan ja toimintatavan muutos. 

Tutkimuksen näkökulma on erityisesti yrityksen näkökulma. Tutkimus tutkii strategisesta näkökulmasta, miten johtamista pitäisi kehittää, jotta asiakaskokemusta voidaan kehittää eteenpäin. Tutkimus keskittyy tarkastelemaan yrityksen tapaa johtaa palveluita ja sitä kautta asiakaskokemusta. Tutkimuksen analyysi on kaksivaiheinen, jossa ensimmäisessä vaiheessa tutkitaan teorialähtöisen sisällönanalyysin avulla kohdeorganisaation asiakkaiden palautteita, jotka on annettu kahdessa eri palvelun tuottamisen vaiheessa. Tämän jälkeen asiakkaiden vastauksia peilataan palvelujohtamisen kontekstiin. Palvelujohtamisen analyysin teoriapohjana on Martinezin työryhmän (2010) toteuttama tutkimus ja teoria viidestä tärkeimmästä kehitysalueesta palvelujohtamisessa.

Tutkimuksessa pystyttiin todentamaan selviä yhteyksiä palvelujohtamisen ja asiakaskokemuksen välillä. Toisaalta tutkimuksesta selviää se, että kuinka kokonaisvaltaista kehittämisen täytyisi olla, jotta voitaisiin tosissaan kehittää asiakaskokemusta tai asiakkaiden koetun palvelun laadun kokemusta. Lopulta kyseessä on strateginen päätös ja valinta, joka yrityksen pitäisi johdonmukaisesti viedä jokaiseen organisaation osaan ja luoda yrityksen oma palvelukulttuuri. Oikeanlaisella johtamisella voidaan edistää tällaisen hankkeen onnistumista. Organisaation onnistumista määrittääkin se, että löytyykö sieltä strategista, palveluorientoitunutta johtamista, kuinka hyvin se ottaa asiakkaan asiakaskokemuksen huomioon ja onko organisaatiolla kyvykkyyttä muuttua palveluorientoituneempaan suuntaan? Lopulta palvelujohtamisen onnistumisen ja vaikutukset asiakaskokemukseen ratkaisee se, tuleeko palvelujohtamisesta osa organisaation arkea.
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[bookmark: _Toc40612624]Johdanto
Yritykset siirtyvät kiihtyvää vauhtia tuotekeskeisistä tarjoamista kohti palvelukeskeisimpiä liiketoimintamalleja tunnetuimpia esimerkkejä ovat alustatalouden kärkinimet kuten Apple, Amazon, Netflix ja Spotify. Kuvaavaa on se, ettei myydä pelkästään fyysistä tuotetta vaan sen ympärille luodaan palveluita. Tähän on useita vaikuttavia syitä, lähtien kuluttajien yksilötasolla muuttuvista arvoista ja arvostuksista aina digitalisaatioon tuomiin teknisiin mahdollisuuksiin, jotka eivät ole aiemmin olleet mahdollisia. Monet näistä muutoksista ovat luoneetkin toimintaympäristön, jossa asiakkaat haluavat ostaa enemmän palveluita ja palveluiden myynti voi olla myös kannattavampaa yrityksille. Haasteet piilevät siinä, ettei perinteisillä yrityksillä ole osaamista tai kyvykkyyttä luoda palveluita oman osaamisensa ympärille.  Vaikka palveluita osattaisiinkin toteuttaa, niin kilpailijoiden palvelut eivät juurikaan eroa toisistaan ja yritysten kilpailukyky kärsii.

Ilmiö on verrattain tuore yritystasolla, vaikka se on tunnistettu akateemisessa maailmassa jo aiemmin. Eija Vaittisen (2019) julkaisema väitöskirja kuitenkin toteaa, että keskustelu ja tutkimus yritysten siirtymisestä palvelukeskeisempiin liiketoimintamalleihin on keskittynyt erityisesti yksilöiden kykyyn omaksua innovaatioita. Väitöskirjan mukaan erinäiset tutkimukset kumminkin osoittavat, ettei henkilöstön tai asiakkaiden sopeutumista palvelulähtöiseen liiketoimintaan tunneta tarpeeksi (Vaittinen 2019). Yritykset puhuvat paljon palveluiden tuomisesta omaan liiketoimintaansa, mutta siltikään palveluiden toteuttaminen yrityksille ei ole yhtä luonnollista kuin tuotevalikoiman tekeminen. Toisaalta Ville Elorannan väitöskirja (2016) tunnistaa saman ”palvelullistamisen” ilmiön, mutta korostaa erityisesti strategisen johtamisen merkitystä. Palveluiden kehittäminen ei ole ainoastaan innovaatioita palvelunkehityksessä vaan koko yrityksen strateginen suuntaus ja täten se aiheuttaa myös painetta kehittää yrityksen strategioita ja organisaatiota palveluliiketoiminnan suuntaan. Kilpailuedut piilevät palveluissa ja ihmisten osaamisessa (Eloranta 2016).

Palveluissa on paljon kyse asioista, jotka eivät ole perinteisten liiketoimintamittareiden saavutettavissa. Palveluiden yhteydessä puhutaan paljon asiakaskokemuksesta. Tuotteiden aikakaudella oli helppo nostaa tuotantokapasiteettia, koska kyseessä oli useasti tehokkuuden nostamiseen liittyvä toimenpide. Sama ei ole yhtä helppoa palveluiden aikakaudella. Palvelut perustuvat paljon yritysten työntekijöiden ja asiakkaiden keskinäiseen vuorovaikutukseen. Accenturen (2019) tekemän selvityksen ”Service is the new sales” mukaan 80% säännöllisesti ostavista B2B -yrityksistä ovat vaihtaneet palveluntarjoajaa viimeisen 24 kuukauden aikana. Syitä vaihtoon ovat olleet muun muassa yritysten heikko kyky vastata asiakkaan oikeisiin ongelmiin tai asiakkaan ostoprosessin ymmärryksen puute (Accenture 2019). Jos yritykset eivät pysty vastaamaan asiakkaidensa tarpeeseen, niin se aiheuttaa isoja ongelmia. Täten voidaankin olettaa, että yritysten pitää oppia palveluliiketoiminnan lainalaisuudet ja oppia toteuttamaan sellaisia palveluita, joita asiakkaat haluavat ostaa, koska ilman niitä yritysten liiketoiminta on kilpailun armoilla.

Huolimatta siitä, että palveluiden kehittäminen voidaan kokea tuotekehitys ongelmaksi tai niistä viestiminen markkinoinnin haasteeksi, niin kyseessä on erittäin kokonaisvaltainen yrityshaaste. Johtaminen voi helposti jäädä kiinni rutiineihin, ja jäädä toistamaan itseään. Yritys ei voi palvella asiakkaitaan yhden yksikön voimin, vaan jokaisen osa-alueen pitää olla saman tavoitteen takana eli palvelemassa asiakasta mahdollisimman laadukkaasti (Gebauer 2011: s.1248). Siksi myös yritysten erilaisten osaamisten pitää kehittyä, jos he valitsevat strategiakseen kehittää palvelun laatua ja sitä kautta myös asiakaskokemusta. Tämä tutkielma paneutuu eri näkökulmiin palveluiden luomisen kannalta. Näkökulmana on erityisesti asiat, jotka vaikuttavat palvelun kokemiseen. Asiakaskokemus ja palvelun laatu ovat tekijöitä, joita ei ole vastaavalla tavalla otettu huomioon tuoteorganisaatioissa. Tunneperäiset tekijät palvelun toimittamisen kannalta ovat kriittisiä ja siksi tämä tutkielma pyrkii löytämään erilaisia asiakkaiden näkökulmia tämän asian suhteen.

Yritykset pystyvät erottautumaan hyvällä palvelulla ja erittäin asiakasorientoituneella otteella. Jotta yritys voi toimia asiakaslähtöisesti, niin se tarvitsee palvelujohtamista, joka ottaa henkilöstön ja yrityksen kyvykkyydet huomioon. Täten johtajat pystyvät ymmärtämään paremmin, mitä tehdä seuraavaksi yrityksen kehittämisen suhteen, kun tiedetään, mikä on tämän hetkiset mahdollisuudet. Täten johtajat pystyvät luomaan palvelujohtamisen ilmapiiriä yritykseen, jolloin henkilöstö aktiivisesti testaa ja kehittää palveluita eteenpäin (Gebauer 2011: s.1259). Ilman palveluiden kehittämistä asiakaslähtöisesti yritykset joutuvat keskittymään kilpailuun markkinoilla, jossa on jo todennäköisesti vastaava ratkaisu tarjolla. Kilpailukeinoksi jää täten monissa tapauksissa hinta. Kun yritys laskee oman katteensa määrää, niin liiketoiminnan tulos heikkenee. Pitkään tällaisen tilanteen jatkuminen voi aiheuttaa suuria vaikeuksia liiketoiminnan jatkamiselle. Tutkielmalla onkin erittäin tärkeä rooli selvittää tekijöitä yrityksen tulevaisuuden kannalta.

[bookmark: _Toc40612625]Tutkimuksen tausta
Tutkielma on jatkoa aiemmalle tutkimukselle, joka case-yritykselle on aiemmin toteutettu. Aiempi tutkimus käsitteli tarkemmin asiakaskokemusta tietyssä yrityksen tarjoamassa palvelussa. Tutkielmassa selvitettiin Net Promoter Score (NPS) eli Netto-suosittelija-indeksin (NSI) korrelaatiota asiakkaan tilattujen palveluiden määrään ja asiakkuuden kestoon. Tutkimus toteutettiin määrällisenä tutkimuksena. Edellinen tutkimus pystyi toteamaan korrelaation asiakastyytyväisyyden ja asiakkuuden pituuden välillä. Tutkimuksesta lopputuloksesta kävi ilmi, että seuraavassa kehitysvaiheessa pitäisi päästä tutkimaan tarkemmin vaikuttavia tekijöitä palvelun laadun kannalta. Tämä tutkielma vastaa tuohon kysymykseen laadullisen tutkimuksen keinoin.

Tutkimuksen aineistona käytetään yrityksen jatkuvasti asiakkailleen tekemiä NPS-kyselyjä. Asiakastyytyväisyyden mittaamiseen käytetyt NPS-kyselyt sisältävät vapaita vastauskenttiä, johon asiakas sai kuvailla omia mielipiteitään kokemuksistaan siinä hetkessä ja tarkentaa vastaustaan, miksi suosittelisi palvelua. Nämä vapaat vastaukset toimivat tämän tutkielman pohjana. Vastauksia tutkitaan kvalitatiivisin menetelmin, jotta niistä saadaan tälle tutkimukselle tärkeää tunne- ja kokemusperäistä tietoa. Tutkimuksen tavoitteena on luoda syvällisempää ymmärrystä asiakkaan kokemuksista, ja siitä minkälaiset asiat vaikuttavat kokemukseen eri asiakkaan ostoprosessin vaiheissa. Tällaista tietoa edeltävä tutkimus ei pystynyt tuottamaan määrällisen aineiston pohjalta. Tutkitun asiakaskokemustiedon perusteella tuodaan asiaa palvelujohtamisen tasolle, jotta voidaan ymmärtää, mitä yritys voi tehdä johtamisen viitekehyksessä asian eteen.

[bookmark: _Toc40612626]Tutkimusongelma ja -kysymykset
Tutkielmassa edetään strategisen johtamisen käsitteistöstä palvelujohtamisen kautta palveluiden laadun kysymyksiin. Käsittelen tutkielmassani asioita, jotka vaikuttavat palvelun kokemukseen, koska jotta voidaan ymmärtää kehitettäviä asioita strategisella tasolla, niin pitää ymmärtää vaikuttimia, jotka vaikuttavat asiakkaan palvelukokemukseen. Palvelut eivät koostu pelkästään teknisestä suorituksesta eli siitä ydinosaamisalueesta, jonka yritys osaa parhaiten. Taustalla voi olla monia vaikuttavia tekijöitä kuten yrityksen imago, luodut odotusarvot ja toiminalliset tekijät. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia näitä toiminallisia tekijöitä, jotka voivat liittyä palvelun ulkopuolisiin tekijöihin, joita voidaan kehittää hyvällä palvelujohtamisella. Tällaiset taustatekijät voivat vaikuttaa paljon enemmän asiakkaan kokemukseen palvelun laadusta, kuin pelkkä palvelun tekninen suorite voisi antaa olettaa.  Tämä tutkimusasettelu perustuu Grönroosin (2009) teoriaan koetun palvelun laadusta. Teorian mukaan yritys voi luoda odotusarvoja, jotka vaikuttavat koko palvelukokemukseen. Yrityksen imago voi vaikuttaa myös kokemukseen palvelun laadukkuudesta. Teoria toimii johtoajatuksena koko tutkielmalle. Tutkielmassa keskitytään tutkimaan itse palveluprosessia ja sitä kautta löytämään näkökulmia, miten strategisella tasolla voidaan kehittää organisaatiota ja kilpailuetuja. Kuviossa 1 on esitelty koetun palvelun laatuun vaikuttavat tekijät.

Odotettu laatu
Koettu laatu
Koettu kokonaislaatu
Imago
Tekninen laatu
Toiminnallinen laatu
[bookmark: _Toc40612607]Kuvio 1:Koetun palvelun laatu (Grönroos 2009: 105)








Asiakaskokemus teoriana tukee tutkielmassa palvelujohtamisen näkökulmaa. Tutkielma olettaa, että asiakaskokemus vaikuttaa positiivisesti palvelun kokemukseen. Tutkielmassa kuitenkin tarkastellaan asiakaskokemusta erityisesti yrityksen strategisesta näkökulmasta: mitä yrityksen pitäisi ottaa huomioon palveluita ja palvelutarjoamia luodessaan? Tutkielmassa asiakaskokemus toimii eräänlaisena mittarina sille, mistä yritys voisi lähteä kehittämään palveluitaan. Tätä kysymystä tutkitaan asiakkaiden antamien kommenttien perusteella oikeissa palautekyselyissä. 

Toisaalta tutkimusta tarkastellaan organisaation strategisista lähtökohdista ja yrityksen näkökulmasta. Teoreettisena tukena on Martinezin työryhmän tutkimus (2010), jossa on päädytty siihen, että palveluorganisaation johtamiseen on viisi konkreettista toimenpidettä: sisäistetty palvelukulttuuri, yhtenäinen tarjoama, sisäiset prosessit, strateginen yhteensopivuus ja toimittajasuhteet (Martinez, Bastl, Kingston & Evans 2010). Toinen tutkimuskysymys on se, että miten yrityksen pitäisi pystyä organisoitumaan, tämän optimaalisen palvelun tuottamiseksi, jotta asiakkaat ovat valmiita suosittelemaan? Voiko erilaiset raja-aidat tai resurssit luoda ongelmia, jonka takia yritys ei pääse tarvittavaan suoritukseen. Tämä tutkimuskysymys pyrkii tuomaan vastauksia hypoteesiin, jossa oletetaan, että yrityksen pitäisi muuttaa jotakin toimintamalleissa tai organisaatiossa, jos palvelutkin kehittyvät. Tutkielmassa keskitytään tutkimaan asiakkaan ostohetkeä ja siitä kuusi kuukautta myöhemmin tapahtuvia kommentteja. Tutkielmassa ei ole tarkoitus seurata yksittäisen asiakkaan kommentteja vaan saada näkökulma eri painopistealueista eri ostoprosessin vaiheista.

Tutkimuksen analyysiosio on kaksivaiheinen. Ensimmäisessä vaiheessa tutkitaan asiakaskokemukseen liittyviä vastauksia, joita vastaajat ovat antaneet. Analyysi tehdään SERVQUAL -attribuuttien kautta. Toisessa analyysin vaiheessa verrataan kyselystä heränneitä asioita palvelujohtamisen kontekstiin ja siihen, mitä palvelujohtamisella voidaan tehdä asiakaskokemukseen eteen. Toisessa analyysivaiheessa linkitetään strateginen palvelujohtaminen ja asiakaskokemus toisiinsa. Analyysia tarkastellaan erityisesti Grönroosin koetun palvelun laadun – teorian ja Martinezin työryhmän (2010) tutkimuksen tuottaman viiden palvelujohtamisen pääkohdan läpi.

[bookmark: _Toc40612627]Case-yritys X
Tutkielma toteutetaan yhteistyössä Yritys x:n kanssa. X tarjoaa erilaisia digitaalisen markkinoinnin palveluita asiakkailleen. Asiakkaat ostavat palveluita pääasiassa perinteisin keinoin eli myyjän kanssa neuvottelemalla, vaikka käytössä on myös digitaalisia asiakaspalvelukanavia. Palveluita myydään pääasiassa suomalaisille asiakkaille, jotka ovat suurimmaksi osaksi pieniä- ja keskisuuria -yrityksiä. 

Case -yrityksellä on kehitysvaihe, jossa siirrytään yhä enemmän kokonaispalveluihin, verrattuna aikaisempaan erittäin tuotevetoiseen liiketoimintatapaan. Yritys on sopiva tutkimuksen kohde, koska yhä useammalla yrityksellä on haasteena kilpailla asiakaskokemuksella, joka on yksi palvelun osa-alue. Kehitysvaiheen mielenkiintoisuus on erityisesti siinä, että taustalla toimivat teknologiat ovat amerikkalaiskumppaneiden kuten Googlen tai Facebookin kehittämiä, joita kaikki alalla olevat yritykset käyttävät. Ainoa lisäarvoa tuottava elementti on yrityksen asiantuntijoiden tekemä asiantuntijakonsultointi. 

Tätä taustaa vasten tutkimuskohde on erittäin otollinen tälle tutkimukselle. Yritys ei voi erottautua tai kilpailla palveluiden ominaisuuksilla, joten kilpailuvaltiksi jää asiakaskokemus ja se, kuinka laadukkaaksi asiakkaat kokevat palvelun. Tällöin yrityksen kehitykselle on tärkeämpää selvittää asioita, jotka ovat merkityksellisiä asiakkaille ja pohtia, kuinka viedä kehitysaiheet johtamisen tasolle, joka on tämän tutkimuksen tavoitteena.

[bookmark: _Toc40612628]Tutkimuksen keskeisimmät käsitteet
Strateginen johtaminen on toimintaa ja johtamista strategian ympärillä. Strategia on yleisesti ottaen yrityksen pitkän tähtäimen suunnitelma, joka kertoo myös sen miksi sen pitäisi menestyä. Se käsittää resurssien käyttämisen tietyssä toimialassa tai kilpailuympäristössä. Samalla strategia tuo esiin kilpailuedun ja tavat, jolla yritys täyttää tavoitteet ja odotukset. Strateginen johtaminen on osittain tuon strategian suunnittelua ja sen jalkauttamista (Juuti & Luoma 2009: s.24-26).

Palvelujohtamisessa keskitytään erityisesti tarkastelemaan sitä, kuinka organisaatio kuten henkilöstö, erilaiset fyysiset resurssit ja asiakkaat tuottavat arvoa. Palvelujohtamisessa pyritään kehittämään näitä osa-alueita ja johtamaan, jotta halutut palvelupolut ja hyödyt saavutetaan (Grönroos 1990).

Palveluiden laadun käsite on keskeinen koko tutkimuksen kannalta. Palveluiden käsite on paljon laajempi kuin pelkkä asiakkaalle tarjottava hyödyke. Tässä tutkimuksessa paneudutaan syvällisemmin palvelun laadun kokemukseen. Siihen vaikuttavat erityisesti, miten ihmiset kokevat palveluntarjoajan, mitä tapahtuu ennen palvelua ja mitä tapahtuu palvelun jälkeen. Tärkeimpänä terminä on koetun palvelun laatu. Palvelut ovat prosesseja, jotka pääasiassa tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti. Ne käsittävät joukon toimintoja ja asiakas osallistuu osaksi tuotantoprosessiin. (Grönroos 2009: s.79).

Asiakaskokemus on tärkeä osa palvelun laadun kokemusta. Asiakaskokemusta käsitellään tutkimuksessa osana kokonaisuutta. Iso osa asiakkaan ostamasta palvelusta koetaan subjektiivisesti, joten yrityksen pitää pystyä jättämään sellaisia subjektiivisia kokemuksia, jotka koetaan miellyttäviksi.  Asiakaskokemus koostuu useasta eri tekijästä kuten tuntoaistimuksista, tunteista, ajattelusta, fyysisestä tekemisestä ja sosiaalisesta kanssakäymisestä. Asiakaskokemukseen voidaan vaikuttaa erilaisissa kohtaamispisteissä asiakkaan kanssa (Lemon & Verhoef 2016: s.70).


[bookmark: _Toc40612629]Tutkimuksen rakenne ja rajaus
Tutkielma perustuu palvelujohtamisen kirjallisuuteen ja keskeisiä käsitteitä ovat strateginen palvelujohtaminen, asiakaskokemus ja näiden kahden välinen yhteys. Tavoitteena on selventää tätä kokonaisuutta ja tarkastella, miten teoriat tukevat tutkimuskysymyksiä. Teoriassa tuodaan esille tärkeimpiä palveluun vaikuttavia tekijöitä ja teoria antaa tietynlaisia suuntaviivoja tutkimukselle. Tässä osuudessa todistetaan liiketoiminnallinen merkitys palvelujohtamiselle. Kuviossa 2 on jaoteltu tutkielma viiteen eri jaksoon.


[bookmark: _Toc40612608]Kuvio 2: Tutkielman rakenne

Tutkimusosassa käsitellään case -yrityksen NPS- asiakaspalautteita ja pyritään löytämään aineistoista asioita, jotka vaikuttavat erityisesti toiminalliseen kokemukseen ja asiakkaiden suositteluhalukkuuteen. Tutkimuksen tavoitteena olisi tuoda esille asioita, joita yrityksen pitäisi ottaa huomioon palveluprosessin tuotannossa. Asiat voivat olla erittäin subjektiivisia, johon organisaation on vaikea vaikuttaa teknistä suoritusta parantamalla. Asiakasnäkökulmasta kerätyt palautteet toimivat johtoajatuksina palvelujohtamisen näkökulmaan, jotta tiedetään, miten organisaatioita pystytään kehittämään asiakaslähtöisen palvelun tuottamiseen. Aineistoa käsitellään SERVQUAL- viitekehyksen läpi ja aineisto analysoidaan sisällönanalyysin menetelmin. Analysointivaiheessa pyritään vertaamaan teoriatietoa asiakaskokemuksesta ja löytää yhteneväisyyksiä ja eroavaisuuksia asiakkaiden antamista vastauksista. Analyysin perusteella tuotetaan johtopäätökset aiheesta.

Tutkielma keskittyy erityisesti palvelun laadun kokemukseen ja asiakkaiden antamiin palautteisiin palveluprosessin eri vaiheista. Palvelun laadun teoriassa käsitellään imagon vaikutusta ja markkinointiviestinnän vaikutusta. Näihin ei kuitenkaan paneuduta itse aineistossa tarkemmin, vaan tarkastelu keskittyy asiakkaiden antamiin kommentteihin. Kommentteja analysoidaan siinä tilanteessa ja pyritään saamaan yleiskuva kyseisen ostoprosessi vaiheen tunnelmasta. Tutkielmassa ei olla niinkään kiinnostuneita yksittäisen asiakkaan toimitusprosessista tai asiakaspolusta yrityksessä vaan tarkoituksena on saada yleiskuva asioista, jotka vaikuttavat positiiviseen asiakaskokemukseen ja palvelun laadun kokemukseen. Tutkielma ei ota myöskään kantaa, onko kyseessä pitkiä asiakassuhteita ja kuinka laadukkaita nämä asiakassuhteet ovat. Brändi ja markkinointi ovat myös vaikuttavia tekijöitä asiakaskokemukseen ja palvelun laadun kokemukseen, mutta niihin ei oteta tässä tutkielmassa kantaa tai perehdytä syvemmin. Taulukkoon 1 on koostettu tutkimukseen sisältyvät asiat ja asiat, jotka ovat rajattuna tutkimuksen ulkopuolelle.

[bookmark: _Toc40612617]Taulukko 1: Tutkimuksen rajaus
	Sisältyy tutkimukseen:
· Palvelujohtaminen
· Palvelun toiminallinen laatu
· Toimitusvaiheiden positiiviset ja negatiiviset asiat
· Suositteluun liittyvät subjektiiviset asiat
	Rajattu ulkopuolelle:
· Asiakassuhteet ja niiden kesto
· Yksittäisen asiakkaan ostoprosessi ja sen laadukkuus
· Markkinointiviestinnän laadukkuus
· Brändi-imago





[bookmark: _Toc40612630]Strateginen palvelujohtaminen 
Palvelutarjoamaa johdetaan asiakasymmärryksen perusteella määrittäen ensin asiakkaan saama hyöty. Prosessiin kuuluu neljä kehitysvaihetta: palveluajatus, peruspalvelupaketti, laajennettu palvelutarjoama sekä imagon ja viestinnän johtaminen. Palvelupaketti koostuu ydinpalvelusta, mahdollistavista palveluista ja tuotteista, sekä tukipalveluista ja -tuotteista. Palvelun eri osiin voi liittyä tavaroita ja järjestelmiä, esimerkiksi hotellissa pyyhkeet ja huoneen varausjärjestelmä. Lisäosat ovat tehokas keino ottaa huomioon asiakaskunnan erilaisuus. Niiden avulla voidaan usein myös vaikuttaa asiakaskokemukseen myönteisellä tavalla ilman suuria kustannuksia.  Kun palvelua tarkastellaan tuotteena, siihen sisältyy myös peruspaketin laajentaminen asiakkaan kanssa vuorovaikutuksessa palvelutarjoamaksi, sekä imago osana palvelun laatua (Grönroos 2009: 223-230, 247). Kuviossa 3 kuvataan sitä, kuinka palveluajatus, palvelun saatavuus, vuorovaikutus ja asiakkaan osallistuminen vaikuttavat eri palveluihin, joita yritys tarjoaa.
Vuorovaikutus
Palveluajatus
Palvelun saavutettavuus
Asiakkaan osallistuminen
Ydinpalvelu
Tukipalvelut
Mahdollistavat palvelut













[bookmark: _Toc40612609]Kuvio 3: Laajennettu palvelutarjoama. (Grönroos, C 1987, s.83)




Sariola ja Martinsuo (2014: 66-67) toteavat, että palveluvalikoimaa voidaan tarkastella joko yrityksen sisäisestä näkökulmasta tai asiakkaan näkökulmasta. Sisäisestä näkökulmasta käsin on luotava selkeä ymmärrys siitä, mitä komponentteja ja moduuleja palveluportfolioon kuuluu. Asiakassuuntautunut palvelutarjoama tarkoittaa asiakkaille tarjottavien palvelukonseptien muodostamaan kokonaisuutta. Kun palveluiden määrä ja osuus liikevaihdosta kasvaa, syntyy tarve hallita palveluvalikoimaa.

Palveluprosessi ja siihen tarvittavat resurssit on suunniteltava yhtäaikaisesti, siten, että oikeanlaisen palvelu toteuttaminen mahdollistuu. Palvelujärjestelmää kehitetään valitsemalla tai kouluttamalla oikeanlaiset ihmiset toteuttamaan palvelua. Näiden ihmisten motivaatio kasvaa, mikäli he pääsevät mukaan suunnittelemaan järjestelmän kehittämistä. Myös palvelun fyysiseen ja tekniseen ympäristöön tulee kiinnittää huomiota. Lisäksi organisaation tukijärjestelmien on oltava uuden palvelun takana (Edvardsson & Olsson 1996: 161; Grönroos 2009: 228-229).

Edvardsson ja Olsson (1996) toteavat palveluyrityksen ja asiakkaan välisen avoimen ja luotettavan vuoropuhelun olevan tärkeää. Se auttaa kehittämään palveluita ja tunnistamaan asiakkaan odotuksia ja tarpeita. Palvelu nähdään prosessina, jossa asiakkaalla on olemassa myös oma rooli. Asiakkaan osallistumisen ja vastuun rooli on tehtävä selväksi, jotta osataan ohjata asiakkaan osuutta palveluprosessissa. Jokainen palveluprosessi on ainutlaatuinen, koska jokainen asiakas antaa palvelutapahtumaan erilaisen panoksen (Edvarsson & Olsson 1996).
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Palveluliiketoimintaan siirtyminen on kokonaisvaltainen toimenpide, johon ei ainoastaan riitä tuotanto-osien toimintamallien muutos, palvelutarjoaman kehitys tai viestinnän muutos. Kyseessä on suurempi ja koko organisaatiota käsittelevä kehitysvaihe tai muutos. Ennen kaikkea kyseessä on johtamisen muutos. Strategisen johtamisen kirjallisuus on pääosin keskittynyt tunnistamaan kilpailuetuja ja kyvykkyyksiä, joilla yritys voi erottautua massasta. Hambrick ja Fredrickson (2001) tunnistivat artikkelissaan, että usealla yrityksellä ei ole kunnollista strategiaa. Strategia on valinta, että miten yritys pääsee asetettuihin tavoitteisiinsa. Täten palveluliiketoimintaa siirtyminen on strateginen valinta. Hambrick ja Fredrickson olivat luoneet oman mallinsa, mistä hyvä strategia koostuu. Taustalle vaaditaan laadukas strateginen analyysi, jossa otetaan kantaa omaan toimialaan, markkinan trendeihin, ympäristön ennusteisiin, kilpailijoihin ja sisäisiin kykyihin. Pohjaksi strategialle yritys tarvitsee arvopohjan ja syvällisemmän tarkoituksen, jonka jälkeen voidaan johtaa tarkemmat mittarit. Tämän prosessin kautta voidaan luoda yritykseen prosesseja, palkitsemisjärjestelmiä, organisaatiota ja aktiviteetteja. Täten voidaan johtaa viisi pääkohtaa, jota hyvästä strategiasta täytyisi löytyä: ekonominen logiikka, areenat (mitkä alueet, asiakkaat, tuotekategoriat), kulkuvälineet (kuinka päästään tavoitteisiin), erottavat tekijät ja nopeus (Hambrick & Fredrickson 2001: s.50-51).

Strategisen johtamisen kirjallisuudessa on erilaisia tulokulmia, jotka keskittyvät yrityksen menestystekijöihin eri lähtökohdista lähtien. Näihin ovat vaikuttaneet eri aikakausien tutkimuspainotukset ja yritysten markkinan muuttuminen. Neljä tunnetuinta näkökulmaa ovat markkinavoimat (Market Forces), resurssipohjainen, dynaamiset kyvykkyydet ja relationaalinen (suhdenäkökulma). Markkinavoimien tarkastelussa toimiala määrittää, mitä valintoja yrityksellä on kilpaillakseen muita yrityksiä vastaan. Resurssipohjainen näkökulma korostaa yrityksen omia resursseja, jotka voivat olla vaikeasti kopioitavissa kilpailijoiden toimesta. Dynaamiset kyvykkyydet näkökulma korostaa yrityksen kykyä muuntautua ja jakaa uudestaan resursseja riippuen siitä, miten dynaaminen ympäristö muuntautuu. Relationaalinen näkökulma korostaa erilaisten ekosysteemien tai liittoumien tekemistä eri toimijoiden kanssa, jotta asiakkaille voidaan tarjota kokonaisvaltaisia ratkaisuja (Eloranta & Turunen 2015: s.399).

Strategisen johtamisen tavoitteena onkin luoda kilpailuetua ja osoittaa miten vajavaiset resurssit käytetään mahdollisimman tehokkaasti. Yrityksen palvelullistaminen eri strategisten viitekehysten läpi tuo asian tarkasteluun strategisen johtamisen kanssa. Neely (2008) on tuonut palveluliiketoiminnan markkinavoimatarkasteluun. Tavoitteena on tällöin luoda palvelutarjoama, joka erottuu kilpailijoista ja luoda parasta mahdollista strategista yhteensopivuutta ympäristöön. Täten yritys voi saavuttaa parempaa markkinapositiota ja luoda kilpailuetua. Ulaga ja Reinartz (2011) ovat tuoneet palveluliiketoiminnan esimerkin resurssipohjaiseen näkökulmaan. Resurssipohjaisesta näkökulmasta palveluliiketoiminta perustuu harvinaisiin kykyihin ja ominaisuuksiin, joita organisaatiolla on mahdollisuus edistää. Yrityksellä voi täten olla vaikka erittäin uniikki ja kompleksinen palvelutarjoama, jota ei muilta löydy. Kindström ym. (2013) ovat keskittyvät dynaamisissa ominaisuuksissa tiettyjen spesifien kyvykkyyksien organisoimiseen palveluille edullisella tavalla, jotta yritys voi saavuttaa kilpailuetua. Relationaalisessa tarkastelussa Spring ja Araujo (2013) ovat todenneet palveluiden todelliseen luonteen muodostuvan verkottuneessa toimittajien joukossa. Molemmat asiakas ja toimittaja ovat palvelun osia ja lisäarvo muodostuu näiden joukkojen yhteisestä toiminnasta. 

Strateginen johtaminen yhdistyy palvelujohtamiseen erittäin olennaisesti. Palvelullistaminen tai palvelujohtaminen on tullut myös strategisen johtamisen kirjallisuuteen osaksi, koska yritykset joutuvat tekemään kilpailuedun eteen enemmän asioita, jotka liittyvät palveluliiketoimintaan. Palveluliiketoiminnan tärkeimpiä resursseja ovat asiakassopimukset ja osaava henkilökunta. Muita tärkeitä osa-alueita ovat teknologiset ja taloudelliset kyvykkyydet. Osana tätä kokonaisuutta ovat immateriaalioikeudet kuten brändi ja patentit, mutta myös ulkoiset tekijät, johon voidaan lukea jakeluverkosto. Tällaiset resurssit mahdollistavat erilaiset tulokulmat yrityksen kehittämiseen, mutta siitäkin huolimatta yritys voi lähestyä liiketoiminnan kehittämishaastetta erilaisista strategisista näkökulmista. Pääsääntöisesti yritys voi lähteä kehittämään joko tuotantoprosessin tehokkuutta, asiakasarvon lisäämistä tai innovaatioihin perustuvaa liiketoimintamallia (Huikkola & Kohtamäki 2017: s. 763).

Strategisen johtamisen käsitteistössä on vahvistunut käsitys erilaisten verkostojen tärkeydestä ja erilaisten tietotaidon (knowledge) tärkeydestä strategisen kilpailuedun saavuttamisessa. Verkostomainen liiketoiminta on lähes välttämätöntä, koska harva yritys pystyy tarjoamaan kaikkea palvelua yhdestä paikkaa, mikä voi olla asiakkaalle mieluisin tapa toimia. Toisaalta verkosto on juuri sen arvoinen, kun siihen kukin osapuoli tuo tietoa, jos kyseessä on tieto- tai osaamisintensiivinen toimiala. Tärkeintä osaamisenkehittämisessä on se, että sen kopioiminen ulkopuolisen toimesta on erittäin haastavaa. Tärkeimpiä toimenpiteitä verkostojen ja sen osaamisen johtamisen kannalta tietotaidon tunnistaminen ja luominen, sen siirtäminen eteenpäin organisaatiossa, osaamisen hyödyntäminen ja sen säilyttäminen. Osaamisen pitäisi sisäisesti liikkua, mutta sen pitäisi jakaantua myös verkoston osille, jotka voivat olla asiakkaita tai muita kumppaneita. Tärkeintä organisaation kannalta on se, että tunnistetaan osaaminen ja mihin sitä voidaan käyttää hyödyksi (Evanschitzky, Ahlert, Blaich & Kenning 2006: s.278).

[bookmark: _Toc40612632]Palvelujohtaminen
Palvelujohtaminen voidaan nähdä johtamisen alalajina, joka keskittyy erityisesti näkemykseen palveluiden tärkeydestä. Se on eräänlainen strategisen johtamisen alalaji. Palvelujohtamiselle on erityistä se, että kokonaislaatu muodostuu yhdessä asiakkaan kanssa ja se on jatkuvassa kehityksessä. Palvelujohtamisessa keskitytään erityisesti tarkastelemaan sitä, kuinka organisaatio kuten henkilöstö, erilaiset fyysiset resurssit ja asiakkaat tuottavat arvoa. Palvelujohtamisessa pyritään kehittämään näitä osa-alueita ja johtamaan, jotta halutut palvelupolut ja hyödyt saavutetaan (Grönroos 1990). Palveluiden kilpailuetu piilee monesti siinä, että palveluiden kopioiminen on paljon haastavampaa, kun tuotteiden. Yrityksellä sisäisissä toiminnoissa täytyy panostaa tiedon jakamiseen eri osastojen välillä, jotta palveluinnovaatioiden mahdollisuus kasvaa. Samalla johtamistarkoituksiin tarvitaan nopeammin liikkuvaa tietoa. Haasteena palvelujohtamisessa on yhtenäisen kulttuurin luominen, jossa edellä mainitut asiat ovat mahdollisia (Grawe ym. 2009: s.294).

Palvelujohtaminen tai liiketoiminnan siirtäminen palveluliiketoimintaan ei ole pelkästään ratkaisu yrityksen haasteisiin. Yritys voi lähteä hyvinkin nopeasti kehittämään erilaisia palveluita tai pyrkiä palveluliiketoimintaan. Tämä asettaa kuitenkin yrityksen haastavaan asemaan, jossa saatetaan tehdä päämäärättömästi erilaisia kehityshankkeita, jotka eivät ole kuitenkaan sidoksissa asiakkaan tarpeisiin.  Teoriakirjallisuudessa tunnistetaan ilmiö nimeltä palveluparadoksi (service paradox), joka tarkoittaa sitä, että laajennetaan palvelutarjoamaa, mutta samalla karsitaan kuluista ja samaan aikaan marginaalit laskevat (Gebauer 2005: s.14-25). Tämä epätoivottu kehityskulku saattaa antaa kuvan, ettei palvelujohtamisella ole sijaa organisaatiossa tai se ei ole oikea strateginen suunta yritykselle.

Palvelujohtamisen keskiössä on asiakkaat, joten ansaintalogiikan pitää olla kytköksissä asiakkaan tyytyväisyyteen palvelua kohtaan. Henkilöstön pitää pystyä mukautumaan tilanteissa nopeasti asiakastarpeisiin, joten päätöksentekoa täytyy olla mahdollista tehdä asiakasrajapinnassa. Ylipäätään organisaation rakenteen tulisi olla rakennettuna siten, että organisaation resurssit menevät mahdollisimman tehokkaasti asiakkaan tarpeita hyödyttäväksi. Esimiehet keskittyvät tällaisessa organisaatiossa mahdollistamaan asiakasrajapinnassa työskentelevien tehokkaan työskentelyn, jossa valvonta ei ole pääroolissa. Työntekijöiden palkitseminen ja mittaaminen on yhteydessä asiakastyytyväisyyteen jollakin tavoin (Grönroos 2009: s.271-279). Palvelujohtaminen ja palveluiden strateginen kehittäminen pitäisi olla jatkuva prosessi, jossa uusi tieto kehittää strategiaa eteenpäin. Yksi malli on tarkastella SWOT -analyysin avulla eli yrityksen vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien läpi, miten palveluita voidaan lähteä kehittämään. Palvelun kehittäminen kuitenkin perustuu ihmisiin, tietotaitoon ja erilaisiin verkostoihin. Tämän strategisen ajatteluketjun kautta yritys voi luoda itselleen arvolupauksen, jonka se voi asiakkailleen tarjota (Zamfir 2013: s.58-59). Taulukossa 2 on jaoteltu Grönroosin (2009) periaatteiden mukaan palvelujohtamisen periaatteet.

[bookmark: _Toc40612618]Taulukko 2: Palvelujohtamisen periaatteet (Grönroos 2009: s.272)
	1. Ansaintalogiikka 
	Asiakkaan kokema palvelu ja laatu on keskiössä. Esimerkiksi asiakastyytyväisyys ja sisäinen tehokkuus pitävät olla nivottuina.

	2. Päätöksenteko
	Mahdollisuuksien mukaan on hajautettava päätöksentekoa lähelle asiakkaan toimivaa henkilöstöä.

	3. Organisaation painopiste
	Organisoitumisen päämääränä on mahdollistaa resurssien käyttö palvelutoimintaan.

	4. Työjohdon painopiste
	Esimiesten on keskityttävä tukemaan työntekijöitä, jossa valvonta ei määritä tekemistä.

	5. Palkitseminen
	Työntekijöiden saamat palkitsemiset pitävät olla sidoksissa asiakkaan laatukokemukseen.

	6. Mittaaminen
	Asiakkaan täytyy olla tyytyväinen palveluun.



Palvelujohtamisen perustana on hyvä olla selkeästi määritetty palvelustrategia, joka lähtee asiakkaiden ja markkinan tarpeista. Samalla yrityksen täytyy olla määrittänyt, mitä ja miten palvelujohtamisella lähdetään kehittämään organisaatiota ja prosesseja. Palvelutarjoaman ja palvelun lähtökohdan pitää olla asiakkaalle annettavassa arvolupauksessa eli siinä, mitä asiakas saa ostaessaan palvelua.  Palveluliiketoiminta vaatii taustalleen organisaatio rakenteen, joka tukee sitä, mutta myös oman palveluorganisaation, joka voi keskittyä vain palvelun tuottamiseen ja kehittämiseen. Yritykseen pitäisi pystyä luomaan palvelukulttuuri, joka resonoi kaikkia palvelujohtamisen osa-alueita. Palvelujohtamisessa on myös tärkeää huolehtia asiakassuhteistaan ja panostaa erityisesti siihen, että asiakkaat pysyvät ja saavat halutun arvolupauksen (Gebauer ym. 2005: s.25).

Palvelu on kytköksissä vähintään eri osiin organisaatiossa, mutta todennäköisesti myös muihin kumppaneihin. Organisaation tulisi keskittyä siihen, että tietotaito ja tekniset asiat siirtyvät eri osille palveluverkostoa oli kyseessä asiakas tai kumppani. Tiedonjaon pitäisi olla kitkatonta ja ideaalitilanteessa tiedonjako hyödyttää kaikkia osapuolia (Evanschitzky, Ahlert, Blaich & Kenning 2006: s.279). Yleisesti palveluiden jakelussa korostuu myynnin näkökulma, jossa vedotaan paljon myyjän omiin henkilökohtaisiin kyvykkyyksiin. Sharma ym. (2008) ovat omissa tutkimuksissaan päätyneet siihen, että asiakas ei saa olla vain tiedon vastaanottaja. Myyjän tehtävänä onkin toimia asiakkaan ongelmanratkaisijana ja avunantajana erityisesti yritysten välisessä kaupankäynnissä. Myyjän roolissa korostuukin enemmän informaation jakaminen kuin asiakkaan vakuuttaminen. Myyjän roolissa tulevaisuudessa voikin olla asiakkaan kehitystyön auttaminen.  Eisingerich ja Bell (2006) korostavat samankaltaisesti sitä, että yritysten pitäisi pystyä kouluttamaan asiakkaitaan ja täten saada heidät toimimaan osana palveluprosessia. Heidän mukaansa se lisää asiakassuhteen laatua ja lisää asiakkaiden lojaliteettia.

Asiakassuhteita voidaan luoda eri tavoin ja sidokset asiakkaiden ja yritysten välillä voivat vaihdella erittäin suuresti. Juridinen sidos voi olla yksinkertaisesti vain sopimus eri toimijoiden välillä. Asiakkaan resurssien puute voi ajaa ostamaan sieltä, mihin omat varat riittävät eli tällöin kyseessä on taloudellinen sidos. Vastaavanlainen pakottava tilanne voi olla teknisen sidoksen kanssa, mutta tässä tilanteessa tekninen ratkaisu pakottamaan valitsemaan kyseisen yrityksen. Maantieteellinen sidos vallitsee silloin, kun ei ole muita järkeviä vaihtoehtoja tarjolla lähiseudulla. Ajallinen sidos voi olla asiakkaalla yritykseen silloin, kun yritys pystyy tarjoamaan palvelua ajallisesti asiakkaalle sopivasti esimerkiksi pitkien aukioloaikojen perusteella. Tietämyksellinen sidos voi muodostua, esimerkiksi tietyn asiantuntijan ja asiakkaan välille, kun asiantuntijalla on asiakkaasta tietoa, joka helpottaa asiakassuhteen edistämistä. Vastaavanlainen luottamukseen perustuva sidos on sosiaalinen sidos, jossa henkilöstö ja asiakkaan keskinäinen toiminta on helppoa ja yhteydenotto yritykseen on helppoa. Kulttuurinen ja ideologinen sidos ovat lähes vastaavia sidoksia, jossa asiakas samaistuu tiettyyn alakulttuuriin tai palvelutarjoajaan, jolla on samanlaiset arvot, kun asiakkaalla. Viimeisenä sidoksena asiakkaan ja yrityksen välillä voi olla psykologinen sidos, jossa asiakas kokee, että kyseinen palveluntarjoaja on kilpailijoitaan selvästi parempi ja ylivertaisempi (Liljander & Strandvik 1995: s.143).
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Palveluiden kytkeytyminen liiketoimintaan on selvää, mutta usein jätetty pienemmälle huomiolle. Palveluilla voidaan muun muassa aikaistaa yritykselle saatavia kassavirtoja. Näitä toimenpiteitä voidaan tehdä erilaisilla kumppanuuksilla ja sopimuksilla, niin asiakkaisiin kuin alihankkijoihin. Toinen liiketoimintaan vaikuttava tapa on kassavirtojen kasvattaminen. Kassavirtoja voidaan kasvattaa esimerkiksi palvelutarjontaa laajentamalla tai asiakassuhteita kehittämällä. Kassavirtoja voidaan myös kasvattaa brändillä, joka erottuu kilpailijoista, joka mahdollistaa korkeamman hinnan pyytämisen markkinaan verrattuna. Toisaalta kassavirtaan saattaa liittyyä toimialakohtaista riskiä kuten esimekiksi sesonkipainotteisessa liiketoiminnassa. Tätä riskiä voidaan pienentää tarjontaa laajentamalla muihin palvelusegmentteihin, jotka ovat loogisia yritykselle tai edistämällä liiketoimintaa edullisilla kampanjoilla. Pitkällä aikavälillä yrityksellä on myös mahdollisuus kasvattaa asiakaskantaa ja panostaa asiakassuhteisiin ja brändin kehittämiseen. Tällöin voidaan kehittää erilaisia toimintamalleja, jotka kehittävät asiakkuutta (Srivastva ym. 1998). Taulukossa 3 on esitetty markkinaorientaation vaikutuksista liiketoimintaan.





[bookmark: _Toc40612619]Taulukko 3: Markkinaorientaation vaikutus liiketoimintaan (Srivastava ym. 1998: s.2-18)
	Liiketoiminnan vaikutus
	Toimenpiteet

	Kassavirtojen aikaistaminen
	· Asiakassuhteiden solmiminen
· Sopimusten laadinta alihankkijoihin

	Kassavirtojen kasvattaminen
	· Tarjonnan laajentaminen
· Asiakaskannan kasvattaminen
· Olemassa olevien asiakkaiden hallinointi
· Jakeluverkoston laajentaminen
· Kampanjat

	Kassavirta riskin pienentäminen
	· Tarjonnan laajentaminen
· Edullisemmat sopimusehdot heikompina sesonkeina
· Brändin rakentaminen
· Asiakassuhteiden rakentaminen

	Liiketoiminnan arvon kasvattaminen
	· Kannattavien asiakassuhteiden luominen
· Brändin kehittäminen




Markkinoinnin tuloksellisuuden mittaaminen on haaste, koska markkinoinnin luonne on erittäin monitahoinen. Markkinointi on käsitteenä erittäin laaja ja monesti yrityksen mittaristo saattaa keskittyä vain yhteen markkinoinnin osa-alueeseen kuten mainontaan. Tutkimuskirjallisuus on eri vuosikymmeninä keskittynyt eri mittareihin. 1950 -luvulla suuri osa tutkimuksesta onkin keskittynyt tutkimaan myynnin tehokkuutta tai markkinointi-investoinnin tuottosuhdetta. Vaikka myöhemmin on kehitetty erilaisia malleja kassavirran mittaamiseen, niin nämä mittarit edustavat kuitenkin vahvasti historiatietoa eivätkä kerro siitä, ollaanko nykyhetkessä oikeassa suunnassa. 1980 -tutkimus keskittyi paljon tutkimaan markkinan kokoa.  1990 -luvulla tutkimuksen painopiste siirtyi tilanteeseen, jossa asiakassuhteet ovat olleet mittaamisen mielenkiintona. Viimeisin trendi palvelujen kehittämisessä ja markkinoinnissa ylipäätään on ollut asiakastyytyväisyys ja asiakaslojaliteetti. Yksi tärkeimmistä mittareista on asiakkaan elinkaari arvo eli customer lifetime value (CLV). Se olettaa, että asiakas, joka on lojaali, on myös enemmän kannattava yritykselle.  Tällöin tarkempia mittareita voivat olla esimerkiksi asiakkuuden kesto, kuinka usein asiakas ostaa, milloin on tehnyt viimeksi uusintaoston ja minkä tyyppisiä palveluita tai tuotteita asiakas ostaa (Clark 2001: s.357-364). Taulukossa 4 on eritelty erilaisia mittareita, joilla markkinoinnin ja palvelun tehokkuutta voidaan mitata.



[bookmark: _Toc40612620]Taulukko 4: Erilaisia mittareita markkinoinnin ja palvelun tehokkuudelle (Clark 2001:364)
	Myynti ja kannattavuus analyysi
	· Myydyt tuotteet/palvelut
· Myytyjen tuotteiden ja palveluiden arvo
· Kate

	Brändin tai yrityksen maine
	· Asiakkaiden tietoisuus yrityksestä
· Imagon vahvuus
· Imagon suosittavuus
· Brändikuvan yksilöllisyys

	Asiakaskannan kunto
	· Koko, kasvu, kannattavuus
· Asiakastyytyväisyys
· Uudelleenostoherkkyys
· Ostojen tiheys, tuoreus, määrä ja tyyppi
· Kohdemarkkinan penetraatio

	Markkinointitoimenpiteiden laatu
	· Strategiset toimenpiteet yritykselle
· Työntekijäkyselyt liittyen markkinaorientaatioon
· Uusien tuotteiden/palveluiden myyntiprosentti



[bookmark: _Toc40612634]Asiakaskokemus
Asiakaskokemus on uusi termi suomalaisessa yrityssanastossa ja maailmallekin ”customer experience” -termi on tullut 2000 -luvun alussa. Yritykset voivat vaikuttaa siihen minkälaisia asiakaskokemuksen se luo, vaikkakin jokainen asiakaskokemus on asiakkaasta lähtöisin oleva. Asiakaskokemus on koko yrityksen asia, eikä sitä voida erottaa omaksi osakseen yrityksen muusta tekemisestä (Löytänä & Kortesuo 2011, 11 & Verhoef 2009: 32). Siitäkin huolimatta, että yritys voi vaikuttaa asiakaskokemuksen syntymiseen, niin lopullisen asiakaskokemuksen muodostaa asiakkaan oma, subjektiivinen näkemys palvelun sujumisesta ja asiakaskokemuksen laadusta (Fisher & Vainio 2015: s.9).

[bookmark: _Toc40612635]Asiakaskokemuksen näkökulmat
Tärkeää asiakaskokemuksessa on se, että sitä ohjaa ja sen muodostaa pääasiassa tunteet, ei niinkään rationaalinen ja objektiivinen näkökulma palvelun tai tuotteen ylivertaisuudesta tai kyvystä ratkaista asiakkaan ongelma. Objektiivisen päätöksenteon kriteereitä ovat yleensä hinta tai palvelun ominaisuudet. Päätöksentekoon voi vaikuttaa objektiivisten asioiden lisäksi se, kuinka asiakas kokee palvelun (Petermans ym. 2009: s.2259). Haasteena yrityksille on luoda asiakaslähtöinen palvelumalli ja suuntautuminen organisaation sisälle. Yrityksiltä vaaditaan joustavaa ja luotettavaa yhteistyötä eri osastojen välillä, jotta voidaan toteuttaa asiakkaalle hyvää asiakaskokemusta. Tätä vaikeuttaa se, että asiakaspolut ovat kompleksisia ja asiakkaat arvostavat eri palvelukanavia subjektiivisesti. Siitäkin huolimatta kokemuksen pitäisi olla yhtenäinen ja huoleton jokaisessa pisteessä, jossa asiakas toimii yrityksen kanssa. Erilaiset yrityksen ulkoiset tekijät voivat myös vaikuttaa asiakaskokemukseen, kuten yleinen taloudellinen tilanne (Lemon 2016: s. 86). Tätä voidaan kutsua arvon luonti – arvon saamis (value creation – value capture) -ongelmaksi. Yritykset voivat onnistua arvon tuotannossa asiakkaalle, mutta eivät saa lyhyellä tähtäimellä siitä itselleen arvoa eli liikevaihtoa. Tämä voi syntyä esimerkiksi siitä, että asiakas ei ole valmis maksamaan lisäarvopalvelusta, jota yritys on asiakkaalle kehittänyt. Jos yritys epäonnistuu oman palvelutarjoamansa hinnoittelussa, niin se voi pilata strategiassa suunnitellun mallin tehdä tuloksellista liiketoimintaa (Tikkanen ym. 2007: s.60).

Asiasta on näkökulma eroja, vaikkakin eri tutkijoiden painotuserot näkyvät. Pääasiassa asiakaskokemus nähdään yrityksen ja asiakkaan yhteisenä toimenpiteenä, jossa on elementtejä, johon yritys voi vaikuttaa ja toisaalta elementtejä, jotka ovat subjektiivisia asiakkaan omia kokemuksia. Erityisesti asiakaskokemuksessa korostetaan positiivista tunnekokemusta, joka muodostuu palvelun kuluttamisen aikana. Verhoef ym. (2009) jakavat nämä kokemukset fyysisiin, sosiaalisiin, emotionaalisiin, affektiivisiin ja kognitiivisiin reaktioihin. Asiakastyytyväisyys muodostuu näiden erilaisten tunnekokemusten lopputuloksena (Verhoef ym. 2009: s.32). 

Asiakaskokemus harvoin on yksipuoleinen transaktio yrityksen ja asiakkaan välillä. Yritykset voivat luoda merkityksellisiä asiakaskokemuksia arvon yhteisluonnilla(co-creation) eli luovat arvoa yhdessä asiakkaan kanssa. Arvon yhteisluonti tapahtuu asiakkaan ja yrityksen välillä, jossa yritys antaa arvolupauksen, joka aiheuttaa jonkin kokemuksen asiakkaassa. Erilaisia kokemuksia voivat olla aistillinen, emotionaalinen, kognitiivinen, elämäntyyliin liittyvä kokemus tai käytännöllisyyteen liittyvä. Asiakas kokee näitä arvoja ja muodostaa niiden pohjalta arvo-odotuksen. Tämän jälkeen asiakas toivoo näiden odotusten realisoituvan. Tämän arvon yhteisluontiprosessin avulla syntyy asiakaskokemus (Gentile ym. 2007: 400). Kuviossa 4 on kuvattuna Gentilen työryhmän ajatus arvon yhteisluomisen prosessista. 

[bookmark: _Toc40612610]Kuvio 4:Arvon yhteisluominen (Gentile ym.2007: 400)
Yritys
Asiakas
Kokemus
Aistillinen
Emotionaalinen
Kognitiivinen
Ellämäntyyli
Käytännöllinen

Arvolupaus
Koettu arvo
Arvo-odotus
Arvon realisoituminen



[bookmark: _Toc40612636]Kosketuspisteet ja asiakaspolku
Asiakaskokemus on monisyinen ja erittäin laaja käsite. Siihen voidaan laskea lähes jokainen kohtaamispiste asiakkaan kanssa. Kyse voi olla palvelun helppokäyttöisyydestä, mainonnan tyylistä, yrityksen luotettavuudesta aina asiakaspalveluun asti (Meyer & Schwager 2007).  Löytänä & Kortesuo (2011) näkevät asian myös samalla tavalla eli asiakaskokemus on tekemisissä kaikissa eri asiakkaan ostoprosessin eri vaiheissa. Näitä vaiheita ovat esimerkiksi palveluiden haku, ostaminen, kulutus ja ostamisen jälkeen tapahtuvat aktiviteetit. 

Asiakkaan polun kuvaamista voidaan tehdä eri tavoin ja asiakkaanpolun visualisointi helpottaa myös sen kehittämistä. Haasteena asiakaspolun tekemisessä on se, että siitä ei ole suoraa yksimielisyyttä, miten asiakaspolkua pitäisi kuvata. Helpoin tapa on jakaa se kolmeen vaiheeseen eli ennen palvelua, palvelun aikana ja palvelun jälkeinen aika. Ennen palvelua voi olla erilaista markkinointiviestintää, palvelun aikana on erilaisia toiminnallisuuksia esimerkiksi asiakaspalvelijan kanssa ja palvelun jälkeen voi olla asiakkaan tekemä sosiaalisen median päivitys palvelusta tai jokin jatkotoimenpide palvelun suhteen (Rosenbaum 2017:s143.144).

Asiakaskokemukseen vaikuttava tekijä on erilaiset asiakaskosketuspisteet. Ne ovat paljon moninaisempia, kun aiemmin ja yrityksille on ehdottoman tärkeää tunnistaa nämä pisteet. Asiakaskokemuksen kontekstissa mainitaan useasti asiakkaan matka (customer journey), joka kuvaa yksinkertaistusta siitä, miten asiakas toimii ja kokee yrityksen palveluprosessin aikana ja mahdollisesti myös sen ulkopuolella. Eri kosketuspisteet voidaan jakaa neljään eri kategoriaan: brändin omistamiin, yrityspartnerin omistamiin, asiakkaan omistamiin ja sosiaalisiin tai identtisiin, jolle ei ole omistajaa. Brändin omistamiin kosketuspisteisiin voidaan laskea yrityksen kotisivut, mainonta tai asiakkuusohjelmat. Partneriomisteiset kosketuspisteet ovat yrityksen partnerin toteuttamia kosketuspisteitä yrityksen asiakkaille. Näiden kahden eri vaiheen kosketuspisteet täytyisi toimia saumattomasti yhteen, jottei asiakas pystyisi tunnistamaan eroa, milloin yritys itse tarjoaa palvelua ja milloin partneri. Yrityksen täytyisi tunnistaa myös asiakkaan omistamat kosketuspisteet. Näihin kuitenkaan yrityksellä ei ole mahdollisuutta vaikuttaa. Esimerkkinä voidaan pitää ”IKEA hacking” -sivustoa, johon IKEA -tuotteiden käyttäjät ovat ladanneet omia uusia käyttötarkoituksia tuotteilleen.  Sosiaaliset kosketuspisteet tarkoittavat yleisesti kaikkia ulkoisia kosketuspisteitä, joita asiakas voi kokea ostoprosessin aikana. Tällaisia voivat olla, suositukset, yrityksen ulkopuoliset lähteet ja muu ympäristö. Näiden eri pisteiden vaikutukset ja edelliset kokemukset vaikuttavat paljon asiakaskokemukseen (Lemon & Verhoef 2016: s.76-79).

[bookmark: _Toc40612637]Asiakaskokemuksen haasteet
Kumar tutkimusryhmineen (2018) ovat päätyneet tiettyihin haasteisiin, mitä yritysten välisessä liiketoiminnassa ja erityisesti siinä miellyttävän asiakaskokemuksen tuottamisessa. Tutkimusryhmän toteamus on, että asiakaskokemuksen tärkein vaihe on palvelun tuottamisen vaihe, johon monella yrityksellä liittyy haasteita. Yksi haasteista on riittävä osaaminen ja oikeanlaisten tiimien tekeminen asiakasprojekteissa. Haastavaksi tämän tekee se, että yrityksen pitää osata hallita asiakasprojektejaan oikein ja jakaa tehtävät siten, että osaajia käytetään vain oikeassa osassa toteutusta. Tämä aiheuttaa myös paineen yrityksille luoda yrityksen ulkopuolisia osaajapankkeja ja yritysyhteistyötä, jotta riittävästi osaamista on tarjolla. Tuotantoprosessia ennen yrityksillä voi olla myyntiorganisaatio, joka neuvottelee asiakkaan kanssa projektin sisällöstä. Edullisinta yritykselle olisi saada riittävän hyvä osaaja myyjän tueksi määrittelemään asiakasprojektin sisältöä, koska tällöin asiakas saa paremman kokemuksen ja projektin kokoluokka osataan määritellä oikein (Kumar ym. 2018: s.775-780).

Yritykset mittaavat asiakaskokemusta staattisesti. Tässä mallissa oletetaan, että kun tehdään jotain asiaa paremmin, niin prosessin ulos tuleva tuotos paranee (input-output based measures). Tällöin yritykset yleensä mittaavat yksittäisen tuotteen tai palvelun tehokkuutta. Yritysten pitäisi päästä dynaamisempaan mittaamistapaan, jossa mitataan ennen kaikkea minkälaisia mahdollisia lopputuloksia asiakkaille, voidaan tuottaa. Tässä tarkoitetaan erityisesti sitä, että yritys saattaa mitata ainoastaan asioita, jotka tutkivat ja osoittavat vain, mitkä tekijät tuottavat epätyytyväisyyttä. Dynaamiset mallit pyrkivät selvittämään enemmän sitä, mikä ylittää asiakkaiden odotuksia tai tuottaa poikkeuksellisen positiivista kokemusta asiakkaalle. Mittaaminen yleensä tapahtuu yrityksille sopivassa kohdassa tai silloin kun asiakas tekee jonkin toimenpiteen yrityksen kanssa kuten viestin vaihtamisen tai ostoksen yhteydessä. Tällöin vastaajat ymmärtävät asiakaskokemuksenkin eri tavoin. Johtajien pitäisikin enemmän ymmärtää mitä asiakaskokemus merkitsee strategisella tasolla, kun se, että he haalivat lisää dataa asiakkailtaan kokemuksistaan (Zolkiewski ym. 2017: s.178-181).

Gentile on tutkimusryhmineen (2007) koostaneet listan erilaisista asioista, jotka voivat auttaa asiakaskokemuksen luomisessa. Yritysten täytyisi luoda ennemminkin kokemusvetoisia innovaatioita, sen sijaan, että yritykset keskittyisivät uusiin innovaatioihin tai markkinoiden vaatimuuksiin. Luodessaan oikeanlaisia kokemuksia yritys todennäköisemmin täyttää asiakkaan tarpeet. Kokemuksia luodessaan yritysten tulisi varmistaa, että kokemus olisi integroitu kaikkeen tekemiseen. Jos asiakkaan kosketuspiste vaihtuu, niin asiakas ei saa huomata sen muuttumista. Yrityksen täytyy olla viestinnässään ja palveluissaan siis johdonmukainen. Hyvän asiakaskokemuksen komponentit riippuvat palvelusta, jota asiakas käyttää eivätkä ne ole välttämättä universaaleja kaikkeen yrityksen tarjoamaan (Gentile 2007 : 405).


[bookmark: _Toc40612638]Palvelujohtamisen toimeenpanemisen haasteet
Yritys voi lähestyä omaa tarjoamaansa eri strategisista näkökulmista. Yrityksellä voi olla erityisen vahva imagonäkökulma, jossa yritys pyrkii luomaan esimerkiksi omalla brändillään kuvitteellisia mielikuvia ja kokemuksia. Näitä mielikuvia pyritään luomaan markkinoinnilla ja ne ovat ydinasemassa luodessa palvelukokemusta. Hintanäkökulma puolestaan korostaa sitä, että asiakkaat arvostavat pääasiassa hintaa ja täten, yrityksen täytyy tehdä kaikkensa, jotta palveluiden hinta olisi mahdollisimman alhainen. Hintanäkökulmassa yritys ei panosta lisäpalveluihin vaan katsoo hinnan olevan ainoa lisäarvo asiakkaalle. Erona aiempiin näkökulmiin ydintuotenäkökulma toteaa, että tärkeintä on yrityksen ydinratkaisun jatkuva kehittäminen. Ydintuotteen lisäpalveluja voidaan pitää tärkeinä, mutta niihin ei laiteta panostuksia, koska niillä ei ole strategista merkitystä yritykselle. Tutkimuksen aihe käsittelee erityisesti palvelunäkökulmaa, jossa asiakkaan ongelmia ratkaistaan laajennetulla palvelutarjoamalla. Ydintuote ei todennäköisesti riitä yritystä erottautumaan markkinoilla vaan yrityksen pitää pystyä luomaan tuotteen ympärille jotain laajempaa kokonaisuutta. Erilaisia piilopalveluita pidetään erittäin tärkeänä osana koko palvelua, olivat palvelut asiakkaille maksullisia tai maksuttomia. Palvelunäkökulma korostaakin kokonaisvaltaisen palvelutarjoaman kehittämistä ja olettaa, että hinta ei ole ratkaisevinta asiakkaan näkökulmasta (Grönroos 2009: s. 29). Haaste ei muutostyössä olekaan siinä, että ei olisi tietoa, mitä pitäisi tehdä. Yritysten haasteena on ennemminkin tämän kokonaisuuden pitäminen kasassa ja muutoksen johtamisen läpi organisaation.

Yhtenä tulokulmana kehitysprojektiin tai palveluliiketoiminnan luomiseen on havainnoida ja muuttaa orientaatiota, jolla organisaatio näkee oman toimintansa. Se on eräänlainen organisaation kulttuurinen tulokulma ja tutkimuskirjallisuus tunnistaa erilaisia orientaatioita, jotka antavat organisaatiolle tietynlaisen viitekehyksen mihin yrityksen kannattaa keskittyä. Markkinaorientaatio on lähtökohtana menestykseen yritystoiminnassa. Markkinaorientaatiolla tarkoitetaan liiketoiminnallista filosofiaa, jossa painotetaan erityisesti markkinaan ja markkinointiin liittyviä näkökulmia. Tällaisia näkökulmia ovat asiakaslojaliteetti, asiakastyytyväisyys, laatu ja innovatiivisuus. Yritykselle se tarkoittaa liiketoiminnallista tulokulmaa, jossa pystytään olemaan asiakaslähtöisiä ja innovoimaan nopeasti, markkinan kilpailijat huomioiden. Erilaisissa tutkimuksissa on päädytty samankaltaisiin tuloksiin, jossa markkinaorientaatio on yhteydessä yrityksen menestykseen (Kirca ym. 2005: s.37). Vertailukohtana on muut liiketoiminannanorientaatiot kuten myyntiorientaatio, jossa keskitytään myynninnäkökulmaan, jossa korostetaan erityisesti kappalemääräistä myyntiä asiakassuhteiden ohitse tai tuotantonäkökulmaan, jossa pyritään optimoimaan tuotannonkustannuksia mahdollisimman alhaisiksi. Kolmas mahdollinen orientaatio voisi yritykselle olla tuoteorientaatio, jossa keskitytään kehittämään tuotetta tai palvelua. Orientaation oletus lähtee siitä, että tuote tai palvelu olisi yksiselitteisesti parempi kuin toinen (Tikkanen ym. 2011: s.32-36). Palvelujohtamisen näkökulmasta markkinaorientaation tyyppinen tulokulma palvelullistamisen haasteisiin on osuvin. Asiakkaista pidetään huolta ja kokonainen kulttuuri luodaan asiakkaiden palvelemisen ympärille.

Yrityksen strategisella tasolla on voitu määrittää palvelujohtamisen ja palvelullistamisen tärkeys. Haaste piilee kuitenkin siinä, että lähteekö yritys etsimään elementtejä, joilla palvelusta saadaan yhtenäisempi tai kehittämään sisäistä kulttuuria markkinaorientaatiota päin. Toisaalta yritys voisi vain seurata asiakaskokemuksen kehittämistä ja kehittää sitä paremmaksi. Haasteena yrityksellä voi olla vahva näkökulma siitä, että teknologinen kehitys on se, joka yritystä vie eteenpäin. Samalla se voi aiheuttaa yritykseen näkökulman, jossa tarjoama ei enää ole yhtenäinen ja vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Harha siitä, että yksittäisten osa-alueiden teknologinen kehittäminen on tärkeintä, saattaa luoda yritykseen liikkeenjohtamisen mittareita, jotka eivät ole linjassa palvelujohtamisen näkökulmasta. Yritys saattaa mitata vääriä asioita, mutta asiakasrajapinnassa tunnistetaan oikeat kilpailuedun lähteet, jolloin yritys saattaa päätyä tilanteeseen, jossa ihmiset organisaation sisällä puhuvat ja näkevät tilanteet hyvin erilaisilla tavoilla. Lopulta asiakas näkee tilanteen, jossa yritys väittää tuottavansa asiakaslähtöistä palvelua, joka ei kuitenkaan kokemuksena tunnu siltä (Martinez, Bastl, Kingston & Evans 2010: s.461-463). Jotta yritys pystyisi konkretisoimaan strategiset päämäärät ja keskittymään oikeisiin asioihin, niin Martinez ym. (2010) jakavat yrityksen haasteet siirtymisessä palveluliiketoimintaan viiteen osa-alueeseen:
1. Sisäistetty palvelukulttuuri
2. Yhtenäisen tarjoaman jakelu ja toimitus
3. Sisäiset prosessit ja kyvykkyydet
4. Strateginen yhteensopivuus ja suuntaus
5. Toimittajasuhteet


[bookmark: _Toc40612639]Palveluiden myymisen haaste
Palveluliiketoimintaan siirtyminen on tärkeää monella toimialalla, mutta se ei ole välttämättä yksinkertainen päätös. Tuotteiden myynti tulee toisesta kulmasta asiakkaan tarpeeseen. Tämä aiheuttaa organisaatioille paineen muuttua ja samaan aikaan kehittää henkilöstöään. Gross tutkimusryhmineen (2017) selvittivät, että ICT -yrityksillä, joilla on ollut vahva tuoteportfolio, niin tällaisissa organisaatioissa on suuri tarve arvopohjaiselle myynnille.  Tätä tukee vahva asiakasymmärrys ja tekninen ymmärrys. Suurimmat mahdollistajat tämän tyyliselle palveluiden myymiselle on palveluiden tuotteistaminen ja myyntitilanteissa toimiminen tiiminä. Tutkimusryhmä korosti myös kompensaatiojärjestelmän johdonmukaisuutta palvelumyyntiä tukien.

Erilaiset tutkimukset, jotka ovat käsitelleet organisaatioiden muuttumista tuoteorganisaatioista palveluorganisaatioiksi toteavat melko yhdenmukaisesti, että organisaation täytyy pystyä tekemään melko suuriakin muutoksia henkilöstön suhtautumisesta palveluiden myyntiin.  Tällaisia asioita ovat esimerkiksi arvopohjainen myynti, parempi asiakkaan liiketoiminnan ymmärrys, osaamisen kehittäminen ja eri roolien uusi tarkastelu. Yhtenä ratkaisumallina nähdään co-creation eli asiakkaan kanssa yhdessä tekeminen ja palveluiden suunnittelu. Taustana tähän nähdään se, että tällöin voidaan olla erittäin lähellä asiakasta ja ymmärtää paremmin heidän ongelmiaan. Samalla esimerkiksi Kindström ym. (2015) ottavat tarkasteluun koko myyntiprosessin, jossa täytyy ymmärtää aineettomien palveluiden myyminen. Se aiheuttaa erittäin ison tarpeen muuttaa myyntitapaa, jolla asiakkaita palvellaan. Ulagan ja Lovelandin (2014) tutkimus tuo esiin myös näkökulman siihen, että myyjän pitäisi osata johtaa asiakkuutta ja erityisesti asiakkaan odotuksia palvelua kohtaan. Palveluliiketoimintaan siirryttäessä asiakaskontaktipisteiden määrä lisääntyy, joka johtaa siihen, että tarvitaan enemmän asiakasymmärrystä. Vastaukset asiakkaille täytyisi olla nopeita ja siksi myös vaaditaan henkilöstön kouluttamista tällaisen kulttuurin sisäistämistä varten. Tällöin on mahdollista palvella asiakkaita ja toimittaa yhtenäistä tarjoamaa. 

Toisaalta entistä laajemman palvelutarjoaman ja ratkaisujen keskellä asiakkaat voivat toivoa saavansa palvelua yhdeltä luotetulta palvelutarjoajalta. Harvalla palvelutarjoajalla on mahdollista tarjota palveluita yhtä laajasti ja kuitenkin kustannustehokkaasti. Myyjän pitää pysytä rakentamaan asiakaslähtöisesti tarjoamia. Dynaamiset asiakassuhteet toimittajan välillä ovat tärkeitä. Ennen kaikkea toimittajan pitäisi pystyä tuottamaan palveluita yli toimittaja rajojen (Raja ym. 2013).

Asiakasnäkökulmasta palveluiden ostaminen on myös mennyt haastavammaksi. Erilaiset näkökulmat toteavat, että asiakkaat haluavat ostaa ennemmin kokonaisratkaisuja. Toisaalta jotkut asiakkaat kokevat hankalaksi sitoutumisen vain yhteen toimittajaan, koska tuloksien mittaaminen on haastavaa. Erilaisista näkökulmista huolimatta voidaan todeta, että pitkäjänteiset suhteet asiakkaan ja toimittajan välillä edistävät palvelun oikeanlaista määrittelyä ja lopulta palvelukokonaisuuksien ostamista (Lindberg & Nordin 2008: s.297-299).

[bookmark: _Toc40612640]Palvelun laadun kuilut
Palvelun laadun teoriassa esitellään useasti, että palveluissa on laatukuiluja. Laatukuiluilla tarkoitetaan yleisesti sitä, että palvelu ei ole halutulla tasolla asiakkaan näkökulmasta. Laatukuilujen tutkiminen on erittäin tärkeää, koska sitä kautta yritys voi kehittää omaa palveluaan.  Kun kuiluja kehitetään, niin palvelun laatukin kehittyy. Erityisen tärkeää on kehittää asiakaslähtöisesti palvelua, koska sillä on suorat vaikutukset asiakkaan kokemaan tyytyväisyyteen. Toiseksi palvelun laadun heikkojen kohtien tunnistaminen on tärkeää siksi, että palvelun laadun kehittämisellä on suoria vaikutuksia pitkän aikavälin kestävään liiketoiminnan kasvuun. Hyvä palvelun laatu voi myös tuoda kilpailuetua, jota ei kilpailijoilla ole ja täten se kehittää yrityksen näkökulmaa omaan markkinoinnin keinovalikoimaan (marketing mix). Parempi ymmärrys tärkeimmistä markkinoinnin keinoista kehittää yrityksen kykyä vastata asiakastarpeisiin (Syapsan 2018: s.1349-1350).

[bookmark: _Toc40612641]Kuiluanalyysi
Parasuraman tutkimusryhmineen (1988) ovat kehittäneet kuiluanalyysin, jonka tavoitteena on ollut tuoda yrityksille näkyväksi eri palvelun laatuun liittyviä ongelmia. Se, kuvailee erityisesti eri vaiheita, jotka liittyvät palvelun laadun kokemukseen. Näiden eri vaiheiden väliin voi muodostua laatukuiluja, jotka ovat ratkaistavien ongelmien ensimmäisiä kohteita. Ensimmäinen kuilu on johdon näkemyksen kuilu, jossa johto ymmärtää laatuodotukset eri tavalla kuin markkina. Tähän syynä voi olla jäykkä organisaatiorakenne tai huono johto. Tässä tilanteessa asiakkaiden ääni ei kuulu riittävän vahvana johtoon asti. Seuraava kuilu voi olla laatuvaatimusten kuilu, joka tarkoittaa yleisesti sitä, ettei asiakkaan palveluprosessia ole suunniteltu huolella tai tavoiteasetanta on vääränlaista. Tästä loogisena jatkumona on palvelun toimituksen kuilu, jossa palveluprosessi ei itsessään täytä vaatimuksia. Kuilu voi myös muodostua palveluprosessin ulkoisten tekijöiden kanssa eli markkinointiviestinnässä voidaan luvata liikoja tai lupaukset eivät ole suhteessa toteutettuun palveluun. Viimeisenä kuiluna yrityksellä voi olla koetun palvelun laatu, jossa koettu palvelu ei ole linjassa siinä, mitä odotuksia tälle palvelulle on alun perin annettu. Tämä kuilu voi olla omalta osaltaan myös positiivinen, jos yritys ylittää sille asetetut lupaukset (Parasuraman ym. 1988).

Kuiluanalyysi on varsin tunnustettu teoria palvelun laadun kontekstissa. Se antaa hyvän yleisnäkymän eri kohdista, missä palvelun laatu voi heikentyä. Kuiluanalyysi ottaa myös kantaa organisaation sisäisiin asioihin, kuten johdon väärään näkemykseen asioiden tilasta. Teorian hyvästä yleispätevyydestä huolimatta, niin teoriaan on ehdotettu lisäyksiä tai uusia ajatuksia, koska se ei ole aikoinaan pystynyt ottamaan kantaa digitaalisen liiketoiminnan lainalaisuuksiin. Digitaalisen liiketoiminnan aikakaudella on erityisen tavallista asiakkaiden viestinnän ja mielipiteiden jakamisen intensiivisyys. Tällöin yritysten tulisi mitata enemmän asiakkaiden mielipiteitä ja saadun palvelun laatua verkossa. Erilaiset palvelut tarjoavat mahdollisuuden jakaa arvosteluita palveluista ja yritysten pitäisi olla näistä erittäin tietoisia, jotta he voivat mitata palvelun kokonaislaatua eli odotettua ja saatua laatua. Palvelun laadussa korostuukin yritysten kyky vastata asiakaspalautteisiin ja korjata vikatilanteita (Rodríguez-Díaz ym. 2018: s.1-14).

[bookmark: _Toc40612642]Koetun palvelun laatu
Koetun palvelun laatu -malli tuo esiin sen, miten tärkeää palveluntuottajan on ymmärtää, millaisia odotuksia asiakkaalla on palvelusta, sen laadusta ja sen arvioinnin perusteista. Odotuksiin vaikuttavat markkinointiviestintä, suusanallinen viestintä, yrityksen tai sen osan imago sekä luonnollisesti asiakkaiden tarpeet ja henkilökohtaiset arvot. Markkinointiviestintä käsittää muun muassa suoramarkkinoinnin, myynninedistämisen, verkkosivut ja eri kanavissa toteutetut muut kampanjat. Odotuksen kohdalla on olennaista ymmärtää, että kaikki niistä eivät ole suoraan yrityksen valvonnassa tai hallittavissa (Grönroos 2009: 105-106).

Edellä kuvattiin myös sitä, kenen näkökulmasta palvelun laatua tarkastellaan. Asiakkaiden kokemalla palvelun laadulla on pohjimmiltaan kaksi ulottuvuutta, jotka ovat tekninen eli lopputulosulottuvuus sekä toiminnallinen eli prosessiulottuvuus. Teknisellä ulottuvuudella tarkoitetaan yksinkertaistaen sitä, mitä asiakas saa vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan kanssa. Yritykset keskittyvätkin monesti nimenomaan tähän arvioidessaan sisäisesti palvelun laatua. Fokus on tällöin lopputuloksessa, ei niinkään prosessin osissa tai palveluprosessissa kokonaisuutena. Jälkimmäinen onkin toiminnallisen laadun ydin. Tähän vaikuttavat, miten prosessi toteutetaan ja mitä kokemuksia palveluprosessin eri osat herättävät. Hotellissa tämän vaikuttajina ovat muun muassa yrityksen työntekijät, muut ihmiset, järjestelmät, käyttäytyminen, saavutettavuus, luotettavuus, sijainti sekä mahdollisten virheiden korjaaminen (Grönroos 2009: 100-101).

Yhdessä nämä tekijät muodostavat koetun kokonaislaadun. Sen määrittävät siis yhdessä odotukset sekä kokemukset teknisestä ja toiminnallisesta laadusta. Olennaista on se, minkälainen kuilu näiden osatekijöiden välille muodostuu. Palveluntarjoajan on siis syytä panostaa paitsi palvelun tuottamis- ja kuluttamisprosessin laatuun, myös odotusten hallintaan. Jos palveluntarjoaja lupaa liikoja suhteessa palvelujen tuottamisen resursseihin tai muihin edellytyksiin, on odotettavaakin, että asiakas voi pettyä palvelukokemukseensa. Hankalaa asiasta tekee myös se, että joskus asiakkaan odotukset voivat olla yrityksestä johtumattomista syistä epärealistisen korkealla. Tällöin koettu kokonaislaatu on todennäköisesti alhainen, vaikka laatu olisikin jollain objektiivisella tavalla mitattuna koettavissa hyväksi (Grönroos 2009: 105-106). Kuviossa 5 Grönroosin koetun palvelun laadun vaikuttavat tekijät.
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[bookmark: _Toc40612611]Kuvio 5:Koetun palvelun laadun tekijät


Koetun palvelun laatu on teoriana kokoelma tutkimuksia ja muita teorioita. Grönroos (2019) on luonut tämän mallin, jotta pystyttäisiin ottamaan mahdollisimman laaja näkökulma aiheeseen, kun monet muut teoriat katsovat kokonaisuutta erillisinä osina. Koetun laadun -malli voidaan jakaa vielä seitsemään eri osa-alueeseen, jolloin siitä tulee käyttökelpoinen palvelun laadun tarkastelun väline. Hinnan vaikutusta palvelun laatuun ei tunneta täysin.  Liian korkea hinta karsii ostohalukkuutta, mutta hinta voi toimia myös palvelun odotusten luojana. Erityisesti asiantuntijapalveluissa korkea hinta yhdistetään useasti korkeampaan laatuun (Grönroos 2009: s.122-123).

Laadukkaaksi koetun palvelun seitsemän kriteeriä ovat:
1. Ammattimaisuus ja taidot (tekninen laatu)
Asiakkaat ymmärtävät, että palvelun tarjoajalla ja sen työntekijöillä on sellaiset
tiedot ja taidot, operatiiviset järjestelmät ja fyysiset resurssit, joita tarvitaan
heidän ongelmiensa ammattitaitoiseen ratkaisuun (lopputulokseen liittyvä kriteeri.)

2. Asenteet ja käyttäytyminen (toiminnallinen laatu)
Asiakkaat tuntevat, että palvelutyöntekijät (kontaktihenkilöt) kiinnittävät heihin huomiota ja haluavat ratkaista heidän ongelmansa ystävällisesti ja spontaanisti (prosessiin liittyvä kriteeri.) 

3. Lähestyttävyys ja joustavuus (toiminnallinen laatu)
Asiakkaat tuntevat, että palvelun tarjoaja, tämän sijainti, aukioloajat, työntekijät ja operatiiviset järjestelmät on suunniteltu ja toimivat siten, että palvelu on
helppo saada ja että yritys on valmis sopeutumaan asiakkaan vaatimuksiin ja
toiveisiin joustavasti (prosessiin liittyvä kriteeri.)

4. Luotettavuus (toiminnallinen laatu)
Asiakkaat tietävät, että mitä tahansa tapahtuu tai mistä tahansa on sovittu, he
voivat luottaa palvelun tarjoajan ja sen työntekijöiden lupauksiin ja asiakkaan
etujen mukaiseen toimintaan (prosessin liittyvä kriteeri.)

5. Palvelun normalisointi (toiminnallinen laatu)
Asiakkaat ymmärtävät, että aina kun jotain menee pieleen tai kun tapahtuu jotain odottamatonta, palvelun tarjoaja ryhtyy heti toimenpiteisiin pitääkseen tilanteen hallinnassa ja löytääkseen uuden, hyväksyttävän ratkaisun (prosessiin
liittyvä kriteeri.)

6. Palvelumaisema (toiminnallinen laatu)
Asiakkaat tuntevat, että fyysinen ympäristö ja muut palvelutapaamisen ympäristöön liittyvät tekijät tukevat myönteistä kokemusta (prosessiin liittyvä kriteeri.)

7. Maine ja uskottavuus (imago)
Asiakkaat uskovat, että palvelun tarjoajan toimiin voi luottaa, että palvelun tarjoaja antaa rahalle vastineen ja että sillä on sellaiset suorituskriteerit ja arvot,
jotka asiakaskin voi hyväksyä (imagoon liittyvä kriteeri.)
(Grönroos 2009: s. 122).



[bookmark: _Toc40612643]Metodologia
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tutkia eri tarpeita, tunteita ja huomioita, jotka asiakkaalla on ollut kyseisessä kontaktipisteessä. Asiakkaiden kommenttien perusteella pyritään löytämään asioita, jotka ovat asiakkaalle päällimmäisenä mielessä, jotta tästä voidaan johtaa palvelujohtamisen kontekstissa erilaisia kehitysajatuksia. Tutkimuksen ideana on tuottaa tietoa ja näkökulmia erityisesti palveluprosessien kehittämiseen ja organisaation kehittämiseen kohti palvelulähtöisempää toimintamallia. Tutkimuksessa tarkastellaan aluksi asioita, jotka voisivat vaikuttaa palvelun laatuun ja tämän jälkeen verrataan sitä palvelujohtamisen teoriaa vasten. Kontaktipisteitä on kaksi eli oston jälkeinen ja kun palvelun toimitus on aloitettu. Tutkimus haluaa tietää mikä kyselyn vastaamisen ajankohtana on ollut asiakkaalla spontaanisti mielessä ja miten se on vaikuttanut palvelun laadun kokemukseen. Tämä asia on vaikuttanut tutkimuksen valittuihin metodeihin. 

Tutkielmassa käytetty SERVQUAL -attribuutit eli konkreettinen ympäristö, luotettavuus, reagointialttius, vakuuttavuus ja empatia ovat hyviä lähtökohtia asiakaskokemuksen ja palvelun parantamiseen. Tässä tutkielmassa SERVQUAL toimi sisällönanalyysirungon pohjana, jonka perusteella jaoteltiin eri kommentit yläkategorioihin. SERVQUAL -luokitus sopi suurimpaan osaan kommenteista, mutta esimerkiksi hinta ja sen määräytyminen oli attribuuttien ulkopuolella. Samalla se ei ota paljoa kantaa esimerkiksi aikaisempiin kokemuksiin. Useat analysoitavista kommenteista olisivat voineet mennä useampaan kategoriaan, joten ne eivät suoraan pysty tekemään raja-aitoja eri attribuuttien välille. Toisaalta se omalta osaltaan kertoo palveluiden monisyisestä luonteesta, jossa on vaikeaa vetää rajaa eri tulokulmien ja vaiheiden välille. SERVQUAL antaa kuitenkin hyvän näkökulman siihen, että palveluun kuuluu paljon enemmän inhimillisiä tekijöitä kuin monesti yritykset ajattelevat. Mielenkiintoista tietoa tutkielmaan luokitus kuitenkin antoi, kun vertailussa olivat eri ajankohdat. Vaikka yläluokka oli sama, niin kommenttien sisältö muuttui riippuen palveluprosessin vaiheesta.  Verrattuna aineistolähtöiseen analyysiin, niin attribuutit toivat kuitenkin rakennetta tutkimukseen, joka muuten olisi voinut olla haastavaa tuoda. Kuviossa 6 on kuvattuna kaksi eri kyselyiden vastaamisajankohtaa.
[bookmark: _Toc40612612]Kuvio 6:Kyselyn kaksi eri vaihetta
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[bookmark: _Toc40612644]Tutkimusmenetelmät
Tutkimusmenetelmänä on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkielmassa halutaan paneutua eritysesti asiakkaiden sanottamiin asioihin, mitkä ovat kyselyhetkellä asiakkaan mielessä. Siksi NPS-kyselyiden kvalitatiivinen eli määrällinen vertaileminen ei anna tarpeeksi näkökulmaa kyseiseen asiaan. Kvalitatiivinen tutkimus sopii käyttötarkoitukseen juuri siksi, että kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja sitä haetaan luonnollisesta ympäristöstä (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2014: 164). 

Laadullista tutkimusta tehdessä tutkijalla täytyy olla tiedossa, mitä ollaan tekemässä ja tutkimassa. Tietämisellä tarkoitetaan sitä, että tutkijan täytyy tunnistaa eettiset ongelmat, joita tutkimuksessa voi ilmetä. Tieteellisessä kirjoituksessa tulisi perustella, miksi tutkija on tehnyt tietyt valinnat tutkimuksen suorittamisen suhteen.  Tutkimusongelma määrittää täten tutkimustyypin, -strategian ja otteen, mutta sitä ei voida pitää irrallisena tutkijan omista uskomuksista tai tutkimusta johdattelevista teorioista (Tuomi & Sarajärvi 2018. s.75). Kyseinen tutkimusongelma on luonteeltaan kuvaileva eli se tuottaa näkemyksiä eri tilanteista, joissa asiakkaalta on kysytty kysymys palvelun suositteluhalukkuudesta. Tutkimus täten pyrkii tuottamaan tietoa siitä, mitkä ovat ilmiössä esiintyvät ilmentymismuodot ja erilaiset tapahtumat positiivisen tai negatiivisen kokemuksen takana (Hirsjärvi ym. 2014: 139). 

Laadullinen tutkimus itsessään ei voi olla teoriatonta. Toisaalta yksittäisen teorian tai metodin käyttäminen ei tee pätevää laadullista tutkimusta. Laadullisen tutkimuksen erilaiset välineet tai tutkimuksessa annetut erilaiset merkitykset vaikuttavat lopputuloksiin. Tieto on täten subjektiivista riippuen analyysi tavasta tai menetelmistä, mitä on käytetty havaintojen muodostamiseen (Tuomi & Sarajärvi 2018, s.25). Tämän laadullisen tutkimus on toteutettu teorialähtöisellä sisällönanalyysilla. Teoria antaa tutkimukseen viitekehyksen, jonka läpi tarkastellaan kyseistä ilmiötä. Analyysivaiheessa pyritäänkin tuomaan esille ilmiöön liittyviä asioita ja mahdollisesti myös asioita, joita teoriasta ei löydy. Laadullista tutkimusta pidetään kokonaisuutena, jossa aineiston kerääminen ja analyysi ovat kokonaisuus eivätkä ole erotettavissa (Tuomi & Sarajärvi 2018, s.76).

Tämä tutkimus on tapaustutkimus, jossa käsitellään tiettyä yritystä. Tapaustutkimus tyypillisesti käsittelee tiettyä yksityiskohtaista tapausta. Yleensä tapaustutkimuksen kiinnostuksen kohteena on prosessit. Tapaustutkimuksessa aineistoa voidaan kerätä usein eri metodein kuten haastattelemalla tai dokumentteja tutkimalla.  Tavoitteena on kerätä aineistoa luonnollisissa tilanteissa ja pyrkiä kuvailemaan ilmiötä (Hirsjärvi ym. 2014: s.134-135). Tutkimuksen aineisto on asiakkaiden antamia kokemuksia kyseisen kyselyn lähetysajankohtana. Kokemukseen voi vaikuttaa useammat eri kokemukset yrityksestä palvelun tuottamisen aikana ja tutkimus pyrkiikin tutkimaan tätä ilmiötä.

Tutkimus rajautuu ainoastaan tutkimaan tutkittavan yrityksen asiakaskokemusta ja palvelun laadun kokemusta, joten siitä ei voida vetää johtopäätöksiä muihin yrityksiin. Toisaalta tutkimus tutkii myös SEVQUAL -teorian sovellettavuutta kyseisessä yrityksessä ja tätä teoriaa on testattu aiemmin muissa yrityksissä. Tapaustutkimus myös rajautuu yrityksen tiettyihin palveluihin eikä koko tarjoamaan.

Palvelun laatua ja asiakaskokemusta on haastavaa mitata luotettavasti. Tutkimus alalta on kehittynyt nopeasti ja verrattain lyhyessä ajassa. Tämä on vaikuttanut erilaisiin käytännön sovellutuksiin. Toisaalta asiakaskokemus on erittäin yksilöllinen asia ja riippuvainen subjektiivisista mieltymyksistä, joten geneerisen mittariston luominen on haastavaa. Asiakaskokemus on kuitenkin tärkeässä osassa, kun kehitetään palveluita, koska palveluissa kokemus ratkaisee ison osan koetusta laadusta. Luotettavaa mittaristoa ei ole osattu luoda vaan tutkimuksen kautta on tullut useita mittaristoja, jotka eivät täysin saa kaikkien hyväksyntää (Maklan & Klaus 2011; Jain, Aagja & Bagdare 2017).

Poikkeavuuksia asiakaskokemuksessa ja sen ympärillä voidaan tutkia eri tulokulmista. Myöhemmissä kappaleissa käydään läpi teorioita ja mittaustapoja, jotka perustuvat attribuutteihin asiakaskokemuksessa. Attribuutteja voivat olla esimerkiksi palveluhenkilökunnan vakuuttavuus. Attribuutteja pyritään kysymään asiakkailta kvantitatiivisesti eli pyritään keräämään paljon vastauksia, jonka perusteella pyritään löytämään kehityskohde. Hyvänä puolena on datan yhdenmukaisuus ja kattavuus, mutta samalla se saattaa yksinkertaistaa monimutkaista ja subjektiivista asiakaskokemusta. Toinen suosittu suuntaus on kriittisten tapahtumien tutkiminen. Kriittisten tapahtumien tutkiminen etenee yleisesti siten, että asiakasta pyydetään kertomaan kokemuksia, jotka ovat olleet palveluprosessissa poikkeuksellisen hyviä tai huonoja. Täten palvelunkehittäjä saa kerättyä kriittistä tietoa, mitä palvelussa pitää korjata (Bitner, Booms, Tetreault & Standfield 1990: s.81-82).

[bookmark: _Toc40612645]SERVQUAL 
Perusmittaristona on käytetty Parasuraman ym. (1988) esittelemää SERVQUAL-mittaria, joka koostuu viidestä eri osa-alueesta: luotettavuus, vakuuttavuus, konkreettisuus, empaattisuus ja reagointikyky. Näitä osa-alueita tarkastellaan 22-pienemmällä osalla. Alkuperäinen mittaristo piti sisällään kymmenen osa-aluetta, mutta myöhemmin mittaristo on tiivistetty (Maklan & Klaus 2011). SERVQUAL antaa hyvän pohjan ja rakenteen palvelun laadun tutkimukselle. Aiemmin mainitut viisi osa-aluetta on tutkitusti palvelun laadun tekijänä, joka antaa hyvän pohjan erilaisille tutkimustöille palvelun laadun parissa (Parasuraman ym. 1988: s.445). Tässä tutkielmassa SERVQUAL -antaa rungon tarkastella palvelun laadun kokemukseen liittyviä tekijöitä, mutta näitä tekijöitä tarkastellaan ennemmin palvelujohtamisen näkökulmasta. Tällöin tekijöiksi korostuvat näiden asioiden kehittäminen ja keskinäiset vaikutussuhteet.


Mittaamistekniikkaa häiritsee pätevyysongelma eli jos palvelua mitataan palvelun jälkeen tai sen aikana, niin kokemus vääristyy ja siten myös tulos. Mittaaminen ennen palvelutapahtumaa voi tuoda mittaukseen etukäteisolettamia ja palveluprosessin aikana odotukset voivat muuttua. Toisaalta odotustenkaan mittaaminen ei ole mielekästä tutkimukselle, koska tällöin mitattaisiin odotukset useampaan kertaan eli ennen palvelua tapahtuvat odotukset ja palvelun aikana muuttuneet odotukset (Grönroos 1993: s.56).
Tätä mittaristoa voidaan pitää liian kapeana tarkasteluna monimutkaiseen yhtälöön. Erityisesti tilanteissa, joissa halutaan mitata pitkäaikaisen suhteen vaikuttimia ja merkityksiä, niin SERVQUAL ei välttämättä tuo tarpeeksi sisältöä tutkimukselle (Maklan & Klaus 2011).

[bookmark: _Toc40612646]NPS -mittaus
Toisena merkittävänä mittarina pidetään NPS-mittausta. Se on saanut erityisesti käytännönsovellutuksissa paljon käyttökohteita. NPS-mittauksessa tutkitaan asiakkaiden suositteluhalukkuutta 1-10 välillä, jossa arvosanat 9-10 ovat suosittelijoita, arvosanat 7-8 neutraaleja ja 0-6 kriitikkoja. Näiden perusteella lasketaan suositteluindeksi, jossa suosittelijoiden prosenttiluvusta vähennetään kriitikkojen prosenttiosuus. Täten saadaan indeksi, joka voi olla positiivinen tai negatiivinen. Yli 75% on hyvä tulos. NPS -mittauksen suosiota selittänee sen yksinkertaisuus, joka on johtoryhmille helppo numeerinen seurantaluku ja vastauksien intuitiivisuus. Kritiikkiä mittaristo juuri herättääkin sen takia, että se pyrkii yksinkertaistamaan monimutkaista asiaa ja antamaan numeerisen arvion asiasta, joka vaatii syvempää ymmärrystä (Keningham ym.2007).

Erilaisilla tutkimuksilla on yritetty selvittää sitä, että onko paremmat NPS -luvut myös paremman liiketoiminnan perusteena. Erityisenä kiinnostuksen kohteena on parantuneet myyntiluvut tai parempi kannattavuus. Van Doorn tutkimusryhmineen (2013) tutki erilaisilla metodeilla NPS-kyselyiden vaikutusta yrityksen liiketoimintaan.  Erilaisilla metodeilla mitattuna ja vertailtuna ei löytynyt yhtään toista parempaa metodia. Tutkimusryhmä toteaa tutkimuksessaan, että suurin osa tutkituista metodeista osoittavat menestyksen yhtä lailla. Tyytyväisyyteen liittyvät metriikoista löytyy enemmän korrelaatiota myynnin kasvamiseen ja uskollisuuteen liittyvät metriikat ovat enemmän sidoksissa katteeseen ja kassavirtaan (Van Doorn ym. 2013: s.317).

[bookmark: _Toc40612647]Aineiston kerääminen
Aineisto on kerätty aiemmin yrityksen käyttämällä Lumoa -työkalulla, joka keskittyy erityisesti NPS-kyselyiden tutkimiseen.  NPS -kyselyt on kerätty eri asiakkailta palvelun ostamisen jälkeen ja myöhemmin asiakkuuden aikana. Aineistolla on tarkoitus selvittää erilaisia palvelun laatuun liittyviä vaikutelmia, mitä asiakkaat ovat itse osanneet sanoittaa kyselynhetkellä. Kyselyssä asiakkaalta kysytään, että suosittelisiko hän kyseistä palvelua ja heillä on vapaa vastauskohta, jossa he voivat tarkentaa numeraalista arviotaan. Kyseessä on eräänlainen lomakehaastattelu, mutta tässä tutkimuksessa keskitytään asiakkaan kykyyn kuvailla omat mielikuvansa palvelun tuottamisen aikana ja halukkuudesta suositella palvelua kuin siitä, että tutkija itse luo kysymyslistauksen. Lomakehaastattelu on toimiva tapa kerätä aineistoa, kun ongelma koskee yhtä asiaa tai ei ole valtavan laaja aihe. Lomakehaastattelulla voi saada tietoa mielipiteistä, näkemyksistä tai kokemuksista (Vilkka 2005: s.101).

Laadullisessa tutkimuksessa pääsääntöisesti yritetään ymmärtämään ilmiötä eikä tilastollisiin yleistyksiin kuten määrällisessä tutkimuksessa. Täten aineiston koon riittävyys on se määrä, joka riittää kuvaamaan ilmiötä tarpeeksi tai antaa riittävän ymmärryksen käsiteltävästä aiheesta.  Tiedonantajien valinta pitää olla kuitenkin määrätietoista ja suunnitelmallista eikä se voi perustua vain sattumalla valittuun määrään.  Raportista tulee tulla ilmi, miten tiedot on saatu ja millä perustein valittu (Tuomi & Sarajärvi 2018, s. 98-99).

Aineistossa on otettu tarkasteluun vain aikavälin 1.heinäkuuta-1.joulukuuta.2019 annetut vapaat kommentit NPS-kyselyyn. Ennen tuotantoa oleva kosketuspiste asiakkaiden kanssa on ollut myyntivaiheen jälkeen tehty kysely. Seuraava kysely on tehty kuusi (6) kuukautta myyntitilanteen jälkeen, jossa on kysytty asiakkaan palvelun suositteluhalukkuutta uudestaan. Aineistossa olevat kysymykset käsittelevät yrityksen kolmea päätuotetta, koska vastauksia on näistä eniten ja vastaavat suurinta osaa yrityksen myydyistä palveluista. Toisaalta tutkimuksessa ei haluta selvittää tarkkaan tiettyyn palveluun kohdistuvia asioita vaan siihen, kuinka kokonaisvaltaisena palveluntarjoajana yritys koetaan ja pystyykö se lunastamaan palveluille asetettuja laatuodotuksia. Vastauksissa seurataan ennemmin kokonaisvaltaista kysymysten luonnetta kuin saman asiakkuuden kehittymistä eli tarkastelulle ei ole kiinnostavaa tietää, että miten yksittäinen asiakas on vastannut vaan, miten useat asiakkaat kuvailevat palveluita myyntivaiheessa ja kuusi kuukautta myyntivaiheen jälkeen.










[bookmark: _Toc40612648]Aineiston analysointi
Aineiston analyysissa tärkeää ottaa vain tietyt asiat, jotka ovat tutkimuksen kannalta relevantteja. Täten tutkimuksessa on tärkeää erotella ja merkata tutkimukselle tärkeät asiat aineistosta ja jättää muu tarkastelun ulkopuolelle. Tämän jälkeen aineisto voidaan tyypitellä,  teemoittaa tai luokitella sopiviin kategorioihin. Lopuksi analyysista kirjoitetaan johtopäätökset.  Kuviossa 7 on esitelty analyysin eteneminen (Tuomi & Sarajärvi 2018, s. 104). Analyysia toteutettaessa on tärkeä ottaa huomioon taustatekijät, mutta niitä ei voida ylitulkita, jotta tutkimuksen luotettavuus ja pätevyys säilyy. Taustatiedot auttavat tutkijaa hahmottamaan minkälaisessa kontekstissa ja millaista asiantuntemusta aiheesta haastateltavalla voi olla (Vilkka 2005 : s.110). Kuviossa 7 on kuvattu aineiston analyysin eri vaiheet Tuomen & Saarijärven (2018) mukaan.


[bookmark: _Toc40612613]Kuvio 7: Analyysin toteutus (Tuomi & Sarajärvi 2018, s. 104)


Sisällönanalyysi on perusanalyysimenetelmä, jota voidaan laajasti käyttää erilaisissa laadullisen tutkimuksen analyyseissa ja tutkimuksissa. Eri nimellä toimivat analyysit voivat pohjautua sisällönanalyysiin, vaikkakin niitä kutsuttaisiin eri nimillä (Tuomi & Sarajärvi 2018, s. 103). Tämä tutkimus toteutetaan sisällönanalyysin keinoin, jotta tutkimus voi löytää merkitykselliset asiat, jotka vaikuttavat asiakkaan kokemukseen palvelun laadusta. Aineistossa on paljon erilaisia vastauksia, koska asiakasta ei olla haluttu rajata vastaamaan tietyllä kaavalla.

Aineiston analysointi voidaan jakaa pääasiassa aineistolähtöiseen, teorialähtöiseen ja teoriaohjaavaan -analyysiin. Aineistolähtöisessä analyysissa teoria ohjaa ainoastaan metodologiaa, mutta ei niinkään aineiston tulkintaa. Teorialähtöisessä analyysissa on taustalla jonkin aiempi teoria tai malli, joka ohjaa analyysia. Teoriaa onkin tarkoitus testata uudessa kontekstissa. Tällöin tutkimuskysymykset asetetaan linjaan teorian kanssa ja lähdetään tutkimaan vastaavatko tutkimuskohteen tulokset teoriaa. Näiden kahden analyysi näkökulman väliin jää teoriaohjaava-analyysi, jossa teoria toimii suunnannäyttäjänä analyysille, muttei määrää lopputulosta (Tuomi & Sarajärvi 2018, s. 108-111).

Tässä tutkimuksessa käytetään teorialähtöistä analyysia. Luokittelu perustuu jo aiemmin esiteltyyn laadukkaaksi koetun palvelun kriteeristöön. Teorialähtöisen analyysin perustana on se, että luodaan analyysirunko perustuen aiempaan teoriaan. Käsitteitä voidaan nostaa analyysirunkoon ja tämän jälkeen katsoa, jos sen ulkopuolelle jää jotakin käsitteistöä. Teoriaanpohjautuvien yläluokkien jälkeen sisällönanalyysissa paneudutaan aineistoon ja sieltä poimittuihin tekstipätkiin. Ne järjestetään yläluokan mukaan omiin kategorioihinsa. Alkuperäiset aineistosta otetut tekstipätkät pelkistetään. Pelkistämisen tarkoituksena on tuottaa tiiviimpi versio alkuperäisestä tekstipätkästä siten, että olennainen viesti kuitenkin säilyy pelkistyksessä. Tekstien pelkistyksen jälkeen voidaan ne luokitellaa alaluokkiin. Alaluokat ovat yksittäisiä ja yleistettäviä luokituksia, johon pelkistetyt ilmaukset voidaan sijoittaa. Kuviossa 8 on kuvattu sisällönanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajärvi 2018, s. 127-131).


[bookmark: _Toc40612614]Kuvio 8:Sisällönanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajärvi 2018: s.129-131.)



[bookmark: _Toc40612649]Tutkimuksen luotettavuuden arviointi
Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on useita eri näkökulmia erotuksena kvalitatiiviseen tutkimukseen. Tämä johtuu kvalitatiivisen tutkimuksen erityyppisistä tutkimusmenetelmistä. Näkemykset totuudenluonteesta vaikuttavat luotettavuuden tulkintaan ja suhtautumiseen. Toisaalta luotettavuuden lisäksi laadullisessa tutkimuksessa tuli erottaa myös havaintojen luotettavuus ja tutkimuksen puolueettomuus.  Tutkimuksen puolueettomuuteen voi vaikuttaa esimerkiksi se, että tutkija voi tulkita havaintojaan omien näkemyksien läpi ja ei välttämättä tutki tiedonantajia omina itsenään. Laadullisessa tutkimuksessa kumminkin myönnetään tämä tilanne, koska tutkija itse luo tutkimustilanteen (Tuomi & Sarajärvi 2018: s.158-160). Tässä tutkimuksessa tutkija ei ole vaikuttanut vastaustilanteessa johtuen aineiston keruu tavasta, mutta analyysissa tulkinta ja tutkijan omat ennakko-oletukset voi vaikuttaa analyysin lopputulokseen. 

Luotettavuus eli validiteetti voidaan jakaa kahteen ryhmään: sisäiseen ja ulkoiseen validiteettiin.  Sisäinen validiteetti kuvaa teorian ja käsiteellisten määritelmien sopivuuteen. Näiden asioiden pitää olla loogisesti jäsenneltyjä. Sisäinen validiteetti kertoo siitä, kuinka tutkija hallitsee tieteenalaansa. Ulkoinen validiteetti on tulkintojen ja johtopäätösten sekä aineiston välistä yhteensopivuutta. Ulkoinen validiteetti on suhteessa tutkijan omaan tulkintaan ja ulkoisesti validina voidaan pitää tutkimushavaintoa, joka esitetään tutkimuksessa juuri sellaisena kuin se on (Eskola & Suoranta 2003: s.212-213). Tutkimuksen havaintoja voidaan pitää ulkoisesti validina, koska aineistot ovat juuri siinä muodossa, jolla tavalla asiakkaat ovat niihin vastanneet kyselyhetkellä. Tutkimuksen analyysi keskittyykin poimimaan oleellisen vastauksista, sen suurempaa tulkintaa tekemättä vastauksen taustoista. Tutkimuksessa annetaan painoarvoa sille, mitä asiakas on halunnut juuri siinä hetkessä vastata yritykselle. 

Aineiston riittävyyden ja analyysin kattavuutta tarkasteltaessa on haastavaa mainita oikeaa kokoa, kun kyseessä on laadullinen tutkimus. Riittävyyden mittariksi voidaan asettaa vastausten saturaatio eli vaihe, missä uusi aineisto ei tuota lisäarvoa. Riittävyyttä voidaan arvioida aluksi pienemmällä aineistolla ja sen jälkeen soveltaa suurempaan aineistoon (Eskola & Suoranta 2003: s.215). Tutkimukseen on otettu puolen vuoden ajalta kommentit asiakkailta. Kommentteja on yhteensä lähemmäs 600, joita analyysin aikana on hieman tiivistetty kommenttien osalta, jotka eivät ole arvokkaita tutkimukselle. Vastauksissa oli havaittavissa saturaatiota, joten tutkimuksessa ei nähty tarpeeksi laajentaa suurempaan vastausmäärään esimerkiksi pidentämällä ajanjaksoa, jolloin kommentteja olisi haluttu saada.



 



[bookmark: _Toc40612650]Analysointi 
Ennen analysointia toteutettiin analyysirunko sisällönanalyysia varten. Analyysiruko mukailee SERVQUAL -mittaustavan attribuutteja. Erona perinteiseen SERVQUAL -tutkimukseen, niin sisällönanalyysilla yritetään saada ennemmin laadullista analyysia asiakkaiden vastauksista. Analyysissa tarkastellaan kahta eri mittaamisajankohtaa: Myyntivaihetta ja kuusi kuukautta siitä myöhemmin olevaa kyselyä. Analysoinnissa pyritäänkin saamaan selville eri vaiheissa nousseita asioita. Analysointi pyrkii tuomaan esille erilaisia kriittisiä tapahtumia, mitä asiakkaille nousee näissä kahdessa eri mittaushetkessä.

Vaikka tutkielman analyysipohja oli tehty SERVQUAL -teorian pohjalta, niin se osittain tarkasteli asiaa myös kriittisten tapahtumien näkökulmasta, koska kyselyiden luonne oli kyselyhetkestä riippuvainen. Kysymyksiä ei oltu alun perin aseteltu SERVQUAL -mallin mukaisesti eri attribuuttityypeittäin vaan tutkielmassa analysoitiin sen teorian läpi asioita. Kyselyhetkellä vastaajalla oli vapaus vastasta, mitä oli siinä hetkessä mielenpäällä. Useimmat vastaukset käsittelivät siksi juuri eri tapahtumia, jotka olivat juuri sillä hetkellä asiakkaan mielessä. Tämä antoikin tutkielmalle laajemman tulokulman sen hetkiseen kokemukseen. Aineisto oli ensisijaisesti tarkoitettu palautteeksi yritykselle eikä asiakas täten yrittänyt vastata tutkijan kysymyksiin vaan ennen kaikkea oli antamassa palautetta yrityksen ja vastaajan suhteesta ja yhteistoiminnasta. Taulukossa 5 on jaoteltuna analyysin eri yläluokat SERVQUAL -teoriaan pohjautuen.



[bookmark: _Toc40612621]Taulukko 5: Analyysin yläluokat SERVQUAL –teorian pohjalta
	Konkreettinen ympäristö
	Luotettavuus
	Reagointialttius
	Vaikuttavuus
	Empaattisuus

	Palveluyrityksen konkreettiset ympäristöön liittyvät asiat, kuten toimitilat ja laitteet.
	Luotettavuudeksi katsotaan sellaiset asiat, jotka kuvaavat palvelun onnistumista ensimmäisellä kerralla. Tällaisia asioita ovat palvelun virheettömyys ja aikataulussa pysyminen.
	Asiakaspalvelijoiden halukkuus auttaa asiakkaita ja palvelemaan heitä heti.
	Työntekijöiden käyttäytyminen asiakastilanteissa. Työntekijät osaavat käyttäytyä vakuuttavasti, jotta asiakkaat kokevat olonsa turvalliseksi ja kokemaan luottamusta yritystä kohtaan.
	Ymmärrys toimia asiakkaiden etujen mukaisesti ja ymmärtää asiakkaiden ongelmia.




Aineiston analysointi alkoi tutustumisella myyntihetken aineistoon ja kuuden kuukauden jälkeiseen aineistoon. Molemmissa osioissa oli satoja vastauksia, mutta jotkin vastaukista toisivat tai olivat samoja, joten niitä on karsittu aineiston tutustumisen yhteydessä. Samalla aineisto sisälsi lyhyitä kahden sanan vastauksia kuten ”ystävällistä palvelua”, jotka eivät tuottaneet lisäarvoa tutkimukselle, joten ne on jätetty pois analysoinnista. 

[bookmark: _Toc40612651]Analyysin taustatekijät
Tutkielma keskittyy erityisesti pieniin yrityksiin, joita on asiakaskunnassa selvästi eniten. Micro-yrityksiä ja pieniä yrityksiä on tutkimukseen vastanneista 77%. Seuraavaksi isoin ryhmä on keskikokoiset yritykset, joita vastanneista on 14%. Loput 9% vastanneista ovat joko suuria, julkisia toimijoita tai niitä ei ole voitu tunnistaa.  Suurin osa vastaajista (79%) edustaa asiakasarvoltaan yritykselle ensimmäistä kolmannesta. Asiakasarvoltaan toiseksi suurinta luokkaa edustavia oli 10% vastaajista.  Vastaajista 46% ovat valmiita suosittelemaan ostamaansa palvelua, 39% ovat neutraaleja ja loput ovat suhtautuneet kyselyhetkellä kielteisesti palveluun.

Määrällisissä kyselyissä palvelun suositteluissa korostuivat erityisesti palveluun laatuun liittyvät tekijät eli asiantuntemukseen, asenteeseen ja ammattimaisuuteen liittyviin tekijöihin.  Muita positiivisia tekijöitä palvelunsuositteluhalukkuuteen olivat palvelun tekninen suorituskyky ja asiakaskokemus. Tähän erityisesti liittyi vahva kokemus miellyttävästä henkilöstöstä. Vastaajista eniten negatiivisia palautteita oli aiheuttanut laskutukseen, hintaan ja sopimukseen liittyvät asiat. Selvästi palvelun laadun kokemus oli osalla vaihtelevaa, koska palvelun laatu oli yksi myös negatiivisista tekijöistä. Asiakaskokemus ja vastine rahalle olivat myös yleisimmät aihealueet, josta oli tullut negatiivista palautetta. 



Suurin osa yrityksistä oli Uudeltamaalta, Varsinais-Suomesta ja Pirkanmaalta. Ahvenanmaalta ei ollut lainkaan vastaajia ja Keski-Pohjanmaalta muutamia vastaajia. Alla kuvio, jossa on esitetty vastaajat maakunnittain.


[bookmark: _Toc40612615]Kuvio 9:Vastaajat maakunnittain


[bookmark: _Toc40612652]Myyntitapahtuman kokemusten analysointi
Myyntivaiheessa asiakas saa jättää vapaita kommentteja heti tilauksen tekemisen jälkeen. Myynti tapahtuu pääasiassa puhelimitse tai tapaamisella eli konkreettisen ympäristön luokassa ei ole varsinaista tilaa tai myymälää, jonka kokemuksia voisi analysoida tässä tutkielmassa. Konkreettisen ympäristön luokan havainnoinnit ovat ennemminkin konkreettisia asioita, joita palvelutapahtumaan kuuluu. Alun perin analyysiin oli otettu konkreettiseen ympäristön tulkintaan erilaisia hintaan liittyviä kommentteja. Hinta voitaisiin eritellä myös omaksi osa-alueeksi, mutta usein kommentit olivat ”korkea hinta”, joka viittaa siihen, että asiakas kokee hinnan liian korkeaksi joko suhteessa saatuun palveluun tai suhteessa omaan maksukykyynsä nähden. 

[bookmark: _Toc40612653]Konkreettinen ympäristö
Konkreettisissa osissa palveluita selvästi erottui epäselvä tai epäjohdonmukainen viestintä. Tällaisia asioita kuvattiin useasti eri tavoin lauseilla kuten ”Epäselväksi jääneet laskutuskäytännöt” tai ”epäselvät tuotekuvaukset ja hinnoittelu”. Epäselvä viestintä korostui vastauksissa useampaan kertaan. Asiat olivat joko hinnoitteluun, laskutuskäytäntöihin tai palvelun monimutkaisuuteen liittyviä argumentteja. Esimerkkinä voidaan nostaa kommentti, jossa kritisoidaan tarjouksen sisältöä epäselväksi ja ylipäätänsä asiakas olisi halunnut saada tietoa enemmän etukäteen. Huomionarvoista kuitenkin on se, että asiakkaat ovat ostaneet epäselvästä viestinnästä huolimatta, mutta se todennäköisesti vaikuttaa yleiskuvaan. 

Toinen erittäin paljon vastanneita mietityttänyt asia oli palveluun liittyvä prosessi ja myyntimalli. Useita kommentteja tuli aiheista, jotka käsittelivät myymistä puhelimessa. Se koettiin joko epäsopivana, koska asiakas ei itse pitänyt puhelinmyynnistä ja toisaalta siksi, että myytävä palvelu koettiin liian monimutkaiseksi myytäväksi puhelimessa. Osassa kommenteissa mainittiin, että myyjän ja chatin yhteistoiminta oli hyvää. Yksi kommentti, jossa kotisivuilla oleva chat ei toiminut kunnolla. Palvelua olisi toivottu myös kasvokkain. Positiivisina kommentteina oli mainittu erityisesti miellyttävä myyjä.

Kyselyssä oli vastausten perusteella vanhoja asiakkaita. Konkreettisia toimenpide ehdotuksina ehdotettiin alennuksia kanta-asiakkaille. Kehuja annettiin läpinäkyvästä raportoinnista. Vastauksista käy ilmi, että yhdelle asiakkaalle oli tarjottu irtisanomisvaiheessa kuukausittain laskutettavaa palvelua kertasumman sijaan. Tämä muutos oli koettu erittäin positiiviseksi ratkaisuksi asiakkaan kannalta. ”Kahden vuoden tarjous ei kiva, mennään mieluummin vuosi kerrallaan” -kommentti viittaa pitkään sopimusjaksoon, jota ei olla koettu parhaimmaksi ratkaisutavaksi.

[bookmark: _Toc40612654]Luotettavuus
Konkreettiseen ympäristöön liittyvät kommentit ovat kytköksissä vahvasti myös luotettavuuteen. Konkreettiset asiat lisäävät luottamusta palveluntarjoajaan. Luottamuksen vaikuttaa samanlaiset epäselvyydet, jotka vaikuttivat konkreettisen ympäristön tulkinnoissa ja toisaalta positiivisena luottamusta herättävän se, että yritys toimii kuten on sovittu. Luotettavuuden yläkategoriaan liittyi myös asioita kuten saman henkilön toimiminen asiakaspalvelutilanteissa ja yrityksen yleisesti luotettava olemus. Negatiivisena mainitaan ”Yhteyshenkilön vaihtumisesta ei ilmoiteta”, joka viittaa siihen, että asiakaskunnassa arvostetaan luotettavaa yhteyshenkilöä. Joillakin vastaajista oli ennakkokäsityksiä yritystä kohtaan, joka näkyi vastauksista.

Luottamusta herättää erityisesti helppo asiointi yrityksen kanssa ja pitkät asiakkuudet. Pitkiä asiakkuuksia edistivät vastaajien mielestä joko sopivat palvelut tai luotettava asiakaspalvelija. Sujuva jatkosopimuksen tekeminen vahvisti palvelukokemusta. Eräällä vastaajalla vastauksesta ilmeni luottamus tutkittavaan yritykseen, koska edeltävällä kumppanilla oli kestänyt huomattavasti kauemmin aloittaa tekeminen ja ylipäätään tutkittavan yrityksen antava vaikutelma antoi kuvan ”tekemisen meiningistä”.  Luottamusta herätti myös avoin yhteydenpito ja kiinnostus asiakasyrityksen asioihin. 

[bookmark: _Toc40612655]Regointialttius
Reagointialttiuteen vaikuttavat tekijät liittyvät usein kykyyn reagoida palvelutilanteessa. Eräs vastaajista kertoo tilanteen, jossa etäyhteys ei toiminut, mutta myyjä pystyi tästä huolimatta korjaamaan tilanteen. Tässä tilanteessa ylipäätänsä reagointi teki vaikutuksen asiakkaaseen. Toisella vastaajalla oli kokemus, jossa myyjä oli aktiivisesti opastanut, ottanut useasti yhteyttä ja nähnyt vaivaa asiakkaan eteen. Hän oli niin vakuuttunut myyjän toiminnasta, että oli laajentanut sopimustaan. Näissä kommenteissa erityisesti näkyi mainittuna yksittäisten myyjien nimiä ja tässä kategoriassa vastaajat olivat eniten saaneet ”elämyksiä”. 

Reagointialttiudessa oltiin vakuuttuneita, jos myyjältä löytyi faktavastauksia asiakkaan antamiin kysymyksiin. Osassa vastauksissa kehuttiin nopeaa reagointia ja toisissa taas ”oikeasti innokkaita” myyjiä, joilla on halu tehdä yhteistyötä. Ratkaisukeskeinen kommentointi yhdistettynä siihen, että myyjä pitää asiakkaan tietoisena koko prosessin aikana nähtiin positiivisina asioina. Yksi vastaajista oli tiivistänyt tämän lauseeseen ”tilaamisen helppous viehättää”.  Erityisesti kommenteista paistoi se, kuinka annettiin henkilökohtaisia neuvoja vastaajan tilanteeseen. 

[bookmark: _Toc40612656]Vakuuttavuus
Vakuuttavuudessa korostui asiakaslähtöisyys. Useassa kommentissa tuli esiin positiivisessa valossa, että ei ollut tyrkyttävä ja toisaalta toisissa mainittiin negatiivisena kommentilla kuten ”pakkomyynnin tuntua”. Vakuuttavuutta nosti se, jos asiakasyritykseen oli tutustuttu etukäteen tai oli ymmärrystä yrityksen toiminnasta ja asiakkaiden tarpeista. Osaa vastaajista vakuuttivat se, jos myyjä pystyi lupaamaan jotain tai oli tarjota vaikuttavia referenssejä. Yksittäisenä taitona esitettiin myyjän hyvän argumentointitaidot esimeriksi palvelun hyödyistä vastaajalle.

Kuten reagointialttiudessa, niin vakuuttavuudessa tuli paljon mainintoja yksittäisille myyjille ja heidän tekemiselleen. Yksi kommenteista tiivisti asian seuraavasti ”Kuunteli minua, ei puhunut päälle ja oli muutenkin asiallinen…Loistava puhelu, jolla sai minut vakuuttuneeksi siitä, että minun pitää ottaa tämä palvelu käyttöön”. Tarpeiden oikea kartoitus ja vahva asiantuntijaosaaminen vakuuttivat myös asiakkaan ”myyjä ei tyrkyttänyt, vaan vakuutti ammattitaidollaan”. Myös yksi vastaaja näki positiivisena sen, että myyjä selitti kärsivällisesti, mitä oltiin ostamassa ja mitä hyötyjä siitä olisi vastaajalle.

[bookmark: _Toc40612657]Empatia
Empatiassa korostuu vastaavanlaisia vastauksia kuin aiemmissa, kuten asiakaslähtöisyys. Vastauksen kulma on kuitenkin enemmän siinä, kuinka ymmärtää asiakkaan tilannetta. Tiivistettynä useat kommentit olivat ”kuunteli asiakasta” tai ”sopiva kommunikaatio”. Hyökkäävä tai tuputtava myyjä koettiin negatiivisena. Oikea viestintätyyli oli mainittu useissa kommenteissa. Hyvät kemiat tai suhde myyjään oli mainittu muutamissa kommenteissa tärkeänä. Yksi vastaajista oli tiivistänyt hyvin myyjän luonteen ”lämpöä ja elämää täynnä oleva ihminen”. Monet vastaajat arvostivat persoonallista ja lämmintä lähestymistapaa, kunhan myyjä kuunteli asiakasta.

Yleisimmät negatiiviset arviot korostuvasti mainitsivat joko painostavuuden tai kiireen ja taas päinvastoin kehuttiin, että rauhallinen ja kärsivällinen tyyli oli erittäin monen mieleen. Näissä kommenteissa korostettiin erityisesti sitä, että asiakkaan kanssa pitäisi keretä juttelemaan. Viestintätyyli on merkittävässä osassa palvelua tässä vaiheessa, koska yksi vastaajista arvosti juurikin sitä, että ”ei jaariteltu, koska vastasin kesken potilastöiden”. Oikeat ja ajankohtaiset ratkaisut saivat myös kiitosta. 

[bookmark: _Toc40612658]Toteutuneiden kokemusten analysointi
Toteutuneet kokemukset ovat kuusi kuukautta ensimmäisen kyselyn jälkeen eli ostotapahtuman jälkeen. Tutkielmassa ei sinällään haluta tutkia yhtä yksittäistä asiakkuutta, vaan ennemmin sitä, että mitä positiivisia ja kriittisiä kommentteja tulee tässä vaiheessa ostoprosessia. Täten saadaan enemmän erilaisia kokemuksia verrattuna yksittäisiin kokemuksiin. 
[bookmark: _Toc40612659]Konkreettinen ympäristö kuusi kuukautta myöhemmin
Kommentit keskittyvät huomattavasti enemmän käytännön palveluiden käyttämiseen. Kommentit kuten ”osaan käyttää palvelua” tai ”yksi paikka hallita tietoja” viittaavat siihen konkreettiseen käyttökokemukseen, joka asiakkailla on. Samalla tavoin oli kommentteja, jotka edustivat päinvastaista näkökulmaa kuten ”päivittäminen vaikeaa” ja ”muutosten tekeminen vaikeaa”. Yksi kommentti viittasi kalliiseen hintaan, vaikka oli muuten tyytyväinen. 

Palvelun tuottamisen kannalta haastavimmat kommentit olivat ne, jossa mainitaan, ettei palvelusta ole ollut asiakkaalle huomattavia hyötyjä. Kuukausittaiset tilastot koettiin joidenkin mielestä hyväksi ja vastaajan omaa päätöksentekoa tukevaksi. Yksi vastaaja taas kuvaili kokemustaan siten, että sai sitä mitä tilasi, mutta ei mitään ylimääräistä, joka olisi yllättänyt hänet.

[bookmark: _Toc40612660]Luotettavuus kuusi kuukautta myöhemmin
Monissa kommenteissa tulee esiin toimintavarmuus. Tässä vaiheessa selvästi eniten arvostetaan toimintavarmuutta. Tätä vahvistaa kommentti, jossa ystävällinen palvelu oli hieman pelastanut kokonaiskokemusta, mutta muuten mikään ei ollut vastaajan mukaan toiminut. Osa vastaajista oli kokenut, että yritys ei ollut osannut toimittaa oikeaa ratkaisua, koska yritys ei ollut ymmärtänyt asiakkaan tarvetta tai palvelun oli tuottanut harjoittelijat. Palvelu on välillä koettu etäiseksi tai koettu harmilliseksi, että tekijät ja myyjät ovat eri henkilöitä.

Erittäin positiivinen kommentti on sellainen, kun vastaaja oli sanonut ”Olen saanut omilta asiakkailtani hyvää palautetta uudistuksista”. Luotettavuuteen vaikuttaa myös yleinen kuva yrityksestä. Jos asiakas on luottanut yritykseen aiemmin tai palveluprosessin aikana, niin se on myös näkynyt vastauksissa. Toisaalta kommentit kuten ”ei toimi niin hyvin, kun olettaisi” tai ”epämääräinen palvelu” viittaavat siihen, että myyntitilanteessa tai ennen kyselyä ei olla osattu tarpeeksi kuvata saatavaa palvelua. 
[bookmark: _Toc40612661]Reagointialttius kuusi kuukautta myöhemmin
Reagointialttiudessa korostuvat viestinnän selkeys ja nopeus.  Osa kehuivat hyvää puhelinpalvelua, kun negatiiviset kokemukset keskittyivät kritisoimaan viestinnän vähyyttä tai sen hitautta kommenteilla kuten ”kysymyksiini ei vastata nopeasti” tai ”huonosti selitetty palvelu”. Positiivisena koettiin se, että asiakas oli antanut palautetta ja siihen oli kyselyhetkellä jo ehditty reagoimaan. Toisaalta positiivisen vireen asiakkaalle oli antanut henkilökohtainen opastus palveluun, helppo käyttäminen ja joustava käyttöönotto. 

Vastaajilta tuli konkreettisia kehitysehdotuksia vastauksissaan. Yhdellä vastaajalla ei ollut tietoa, että mihin numeroon ottaa yhteyttä ongelmatilanteessa. Toinen vastaaja nosti esiin, että he tarvitsisivat enemmän apua, jotta voisivat hyödyntää palvelua täysimääräisesti. Muutamat vastaukset käsittelivät sitä, että vastaaja itse joutuu ottamaan paljon asioista selvää eikä luvattuja yhteydenottoja tule.  Yhdessä vastauksessa tulee ilmi se, että asiantuntija eivät välttämättä tunne asiakkaan tuotetta riittävällä tasolla vaan asiakas joutuu olemaan aktiivinen yrityksen suuntaan, jotta palvelu lähtee oikeaan suuntaan. 

[bookmark: _Toc40612662]Vakuuttavuus kuusi kuukautta myöhemmin
Vakuuttavuuteen ovat vaikuttaneet eniten melko konkreettiset tekijät eli yrityksen tuottamat hyödyt markkinoinnin saralla. Kommentit käsittelevät eniten palvelun tuottamien yhteydenottojen vähyyttä. Osa kommenteista käsittelivät sitä, että hinta ei ole kohdannut saatavaan hyötyyn verrattuna. Muutama vastaaja jää vastauksissaan spekuloimaan, että onko palvelusta hyötyä, koska ei ole aiempaa vertailukohtaa.  Positiiviset kommentit ovat samalla tavoin liitoksissa konkreettisiin tuloksiin eli kuinka paljon asiakas on saanut yhteydenottoja ja kuinka ”palvelu on toiminut hyvin”. 

Toimiva yhteistyö on asia ja kyky ajatella asiakkaan tarvetta ovat asioita, jotka vakuuttavat asiakkaan palvelun laadusta. Osa on maininnut, että yrityksen tarjoama palvelu on nykyaikainen tapa tehdä mainontaa ja vastaajien asiakkaat löytävät yrityksen paremmin. Toisaalta yksittäiset kokemukset henkilökunnan asiakkaan tarpeisiin vastaamisesta heikentävät kokemusta. Tällaisia kommentteja olivat muun muassa ”myyjät ovat tietämättömiä” ja ”sisällöntuottajat eivät vakuuttaneet”. Toisaalta yksi vastaaja oli jäänyt miettimään; ”Kaikki toimii ja raportit on hyvät. En vaan ole varma tarviinko tällaista palvelua”. 

[bookmark: _Toc40612663]Empatia kuusi kuukautta myöhemmin
Vastauksista on huomattavissa, että aikaa on kulunut myyntitilanteesta ja näissä vastauksissa on purettu huonoja myyntiaikaisia kokemuksia. Tällaisia kommentteja ovat ”saatiin väsytystaktiikalla myytyä”, ”tyrkytetään väkisin” ja ”ei kunnioiteta asiakasta”. Toisaalta oikeanlaista asiakkaankohtaamista oli havaittavissa kommenteissa kuten ”mentiin suoraan asiaan” tai ”kaikki toiveeni täytettiin”. Yksi vastaaja oli ostanut kommentin perusteella useampia palveluita yritykseltä ja huomannut kehityksen, kuinka paljon paremmin yritys tarjoaa nykyään palveluita. 

Konkreettisia asioita, jotka voisivat olla parempaa asiakkaan kohtaamista, edustivat kommentit ”ei tarpeeksi aikaa pohtimiseen”, ”tarvitaan enemmän ohjeita” ja ”ei pääse halvempaan pakettiin”. Osa kommenteista lisää, että kotisivut voisivat olla hyvä osa palvelua ja joissakin palveluissa on liian sitovat sopimukset. Vastaajia selvästi kiinnostaa palvelun joustavuus. Joustavuus tulee esiin monissa eri kommenteissa ja se selvästi tuo hieman kitkaa palveluprosessiin kuten ”päivitykset vaativat ammattilaisen apua” osoittaa. Toisaalta yhtä vastaajaa kiinnostaa kiinteät hinnat.


[bookmark: _Toc40612664]Yhteenveto
Vertailtaessa eri attribuutteja toisiinsa, niin on huomattavissa eri painopistealueita palvelun myyntihetkellä ja kuusi kuukautta myöhemmin olevissa kommenteissa. Konkreettisen ympäristön kohdalla myyntihetkessä korostuu palvelun kuvaamisen selkeys ja palvelun myyntiprosessi. Verrattaessa myöhempään ajankohtaan, niin vastaajat odottavat vielä konkreettisempia asioita, kuten kuinka helppoa palvelun käyttäminen on ja onko saanut palveluista hyötyä. Luotettavuudessa korostuu luvatuista asioista kiinni pitäminen ja myöhemmässä kommentoinnissa korostui toimintavarmuus ja palvelun lämminhenkisyys. Toisaalta molemmissa ajankohdissa vaikuttivat kuva yrityksestä etukäteen. 
Reagointialttiudessa molemmissa vastaushetkissä korostuivat nopea kysymyksiin vastaaminen ja proaktiivinen avunantaminen.

Vakuuttavuuden yläkategoriaan liittyivät tekijät, jotka vakuuttivat asiakasta palveluprosessin aikana. Tällaisia taitoja oli myyntihetkellä ja kuusi kuukautta myöhemmin ymmärrys asiakkaan liiketoiminnasta. Toisaalta myyntihetkellä korostuivat myyjän argumentointitaidot, kun taas palvelun käytön aikana vastaajan saamien hyötyjen esittäminen. Empatia yläkategoriassa myyntihetkellä korostuivat asiakkaan kanssa oikealla tavalla viestiminen ja oikeaan aikaan ratkaisujen tarjoaminen. Heikko kokemus myyntitilanteessa vaikuttivat kommenttien sävyyn palvelutilanteessa ja mahdollisesti loi virheellisiä odotuksia palvelua kohtaan. Joustavuus palveluprosessin aikana oli erittäin arvostettua ja mahdollisuus muuttaa sopimuksen kokoa. Taulukkoon 6 on koostettu kyselyissä esiin tulleet aiheet eri kyselyajankohdissa.


[bookmark: _Toc40612622]Taulukko 6:Yhteenveto vastauksista eri vaiheissa
	
	Myyntihetki
	6kk myöhemmin

	Konkreettinen ympäristö
	· Epäselvä viestintä liittyen laskutukseen, sopimuksiin ja tuotekuvauksissa.
· Epäilyksiä puhelinmyynnin sopivuudesta palveluissa ja vaihtoehtoisia palvelumalleja kuten chat tai kasvokkain arvostettiin
	· Korostuu palvelun käyttämiseen liittyvät asiat, kuten onko päivittäminen vaikeaa.
· Palveluilta odotetaan hyötyjä tässä vaiheessa

	Luotettavuus
	· Yrityksen luotettava olemus ja luvatuista asioista kiinni pitäminen
· Luotettavuus koostuu hyvistä ja luotettavista asiakassuhteista
	· Vastauksissa korostuu palvelun toimintavarmuus ja palvelun lämminhenkisyys
· Kuva yrityksestä ja palvelun odotuksista vaikuttavat

	Reagointialttius
	· Myyjän vaivannäkö ja aktiivinen ote myyntitilanteessa
· Myyjän nopea reagointi ja prosessin selkeä viestintä
	· Selkeä, nopea ja proaktiivinen viestintä pääroolissa
· Tarve avulle palveluprosessissa ja selkeälle yhteydenottokanavalle

	Vakuuttavuus
	· Ymmärrys asiakkaan liiketoiminnasta ja myyjän argumentointitaidot
· Asiakkaan kuunteleminen ja tarpeen kartoitus
	· Hyödyt markkinoinnin palveluissa ja niiden esittäminen
· Toimiva yhteistyö ja asiakkaan tarpeiden ymmärtäminen

	Empatia
	· Korostuu asiakkaan kohtaaminen oikealla ja asiakkaalle sopivalla tavalla
· Oikeat ja ajankohtaiset ratkaisut asiakkaan tarpeisiin korostuvat
	· Heikot myyntikokemukset ja liialliset odotusarvot näkyvät vastauksissa
· Joustavuus palvelussa ja parempi informaatio korostuu 




[bookmark: _Toc40612665]Tutkimus palvelujohtamisen näkökulmasta
Tässä osiossa on analysoitu tuloksia erityisesti palvelujohtamisen näkökulmasta ja siitä, että mitä palvelujohtamisella on tehtävissä asiakaskokemuksen parantamisessa. Tämä analyysi tehdään erityisesti Martinezin työryhmän tekemän tutkimuksen (2010) lopputuloksiin perustuen, jossa palvelujohtamisessa pitäisi ottaa erityisesti kantaa viiteen pääkohtaan : sisäistetty palvelukulttuuri, yhtenäisen tarjoaman jakelu ja toimitus, sisäiset prosessit ja kyvykkyydet, strateginen yhteensopivuus ja suuntaus ja toimittajasuhteet. Martinezin palvelujohtamisen viidellä pääkohdalla on selviä yhteneväisyyksiä Gröönroosin (2009) koetun palvelun laadun -teorian kanssa. Kuviossa 10 on tärkeimmät palvelun laatuun ja asiakaskokemukseen vaikuttavat tekijät.
[bookmark: _Toc40612616]Kuvio 10: Palveluun vaikuttavat tekijät vastaajien mielestä
Tärkeimmät palveluun vaikuttavat tekijät vastaajien mielestä
Asiakkaan tilanteen ymmärtäminen
Henkilökunnan tietotaito ja argumentointi
Palvelun realistinen kuvaus
Erilaisten palvelukanavien yhteistoiminta
Asiakassuhteesta huolehtiminen ja tiedon jakaminen
Proaktiivinen ja selkeä viestintä


[bookmark: _Toc40612666]Sisäistetty palvelukulttuuri
Vastauksista tuli selvästi esille positiivisena asiana, jos henkilökunta oli kykeneväinen tarjoamaan oikeita vastauksia ja kyvykkäitä argumentoimaan. Palvelujohtamisen näkökulmasta sisäisissä toiminnoissa täytyy panostaa tiedon jakamiseen eri osastojen välillä, jotta palveluinnovaatioiden mahdollisuus kasvaa. Samalla johtamistarkoituksiin tarvitaan nopeammin liikkuvaa tietoa. Haasteena palvelujohtamisessa on yhtenäisen kulttuurin luominen, jossa edellä mainitut asiat ovat mahdollisia (Grawe ym. 2009: s.294). Palvelujohtamisella pitäisi yrityksen tilanteessa asettaa henkilökunnalle mittaristoja, jotka mittaavat nopeutta viestinnässä ja samalla palkitsemaan hankituista taidoista ja tiedoista. Vastauksissa ei tullut eroa siinä, että missä vaiheessa vastaamisen selkeys ja nopeus tai oikeellisuus olisi ollut merkittävästi poikkeavaa. Organisaatiota tulisi kehittää suuntaan, jossa syntyisi kulttuuri tiedon jatkuvalle opettelulle ja siitä tulisi palkita henkilöstöä. Osa vastauksissa esiin tullutta vakuuttavuutta oli se, kuinka yritys pystyi tunnistamaan asiakkaan tarpeet ja asiakkaan tilanteen. Toisaalta Grönroosin koetun palvelun teoria korostaa oikeiden odotusarvojen luomisen merkitystä, jolloin asiakkaalla on realistinen kuva siitä, mitä voisi saada palvelulta. Tämä edellyttää vahvaa tietotaitoa ja ymmärrystä palvelun toimintalogiikasta. Hyvä palvelu vaatii osakseen sisäistetyn palvelukulttuurin.

Kuiluanalyysin läpi tarkasteltuna vastaukset antoivat ymmärtää, että aina palvelun laatu tai asiakaskokemus eivät vastanneet odotuksia. Joissakin tilanteissa kyseessä oli vain kokemus siitä, että oli odottanut viestintää enemmän, mutta toisissa myyntitilanteessa luodut odotukset eivät toteutuneet. Kuiluanalyysin perusteella kyseessä olisi viides kuilu eli koetun palvelun laadun kuilu. Tähän tuli useita kommentteja erityisesti kuuden kuukauden kyselyn vaiheessa. Kommentit liittyivät siihen, että yhteydenottoja ei ollut tullut odotetulla tavalla, palvelu ei ollut tarjonnut sitä teknistä suoriutumista, mitä oli luvattu tai palvelu ei ollut muulla tavalla vastannut odotuksia. Palvelujohtamisella pyrittäisiin kuromaan tätä kuilua umpeen esimerkiksi paremmalla palvelun prosessilla tai kouluttamalla myyjiä paremmin siihen, mitä palvelu todella sisältää. Asiakaskokemuksen teoriaa verrattaessa vastauksiin, niin yhtäläisyydet olivat selviä. Osissa vastauksissa tuli ilmi, ettei palvelu ollut vaivatonta tai vastaajasta tuntui siltä, että eri organisaation osat eivät olleet tietoisia toisistaan tai asiakkaan tarpeista. Verrattain vähän vastaajien kommenteista koski palvelun konkreettista tehoa tai sen epäilyä. Suurin osa vastauksista koskivat emotionaalisia tekijöitä tai muita ulkoisia tekijöitä, jotka eivät ydinpalveluun kuulu. Täten palvelujohtamisessa tulisi kiinnittää huomiota esimerkiksi SERVQUAL -attribuuttien ymmärtämiseen palvelun luonnissa asiakasrajapinnassa kuin myös taustaorganisaatiossa. Esimerkkinä voisi toimia reagointialttius, joka ottaa erityisesti kantaa siihen, kuinka hyvin yritys reagoi kyselyihin. Palvelukulttuuria luodessaan yritys haluaisi koko organisaation ymmärtävän, kuinka reagoinnin nopeus vaikuttaa positiivisesti asiakaskokemukseen.

[bookmark: _Toc40612667]Yhtenäisen tarjoaman jakelu ja toimitus
Organisaation tulisi sanoittaa asiakkaalle eri prosessin vaiheita selkeämmin ja tuoda asiakasta osaksi palveluprosessia, jotta asiakas ei koe, että hänet on myyntitilanteen jälkeen jätetty yksin. Eisingerich & Bell (2006) korostavat samankaltaisesti sitä, että yritysten pitäisi pystyä kouluttamaan asiakkaitaan ja täten saada heidät toimimaan osana palveluprosessia. Heidän mukaansa se lisää asiakassuhteen laatua ja lisää asiakkaiden lojaliteettia (Eisingerich & Bell 2006). Ylipäätään yrityksellä tulisi olla erittäin selkeä näkemys eri palveluun jakeluun ja toimitukseen liittyvistä vaiheista. Grönroosin koetun palvelun teorian mukaan pelkkä tekninen toiminnallisuus ei ole ainut palvelun kokemukseen liittyvä tekijä, vaan monet toiminalliset osiot, kuten palvelun ostamisen helppous tai kokonaisvaltaisen kokemuksen tärkeys.

Yksi tärkeä kehityskohde case -yrityksellä on monikanavainen myynti. Vastaajien mielipiteistä tuli esille, että pelkkä puhelinmyynti ei ollut riittävää, vaan erilaiset chatit ja kasvokkain tapaamiset olisivat voineet nostaa tyytyväisyyttä palvelua kohtaan. Vastauksissa tuli ilmi, että taustalla oleva organisoituminen ei välttämättä tukenut tätä asiaa. Palvelujohtamisessa pyrkimyksenä olisi poistaa kitkaa tästä prosessista, joten oli kyse teknisen ratkaisun heikkoudesta tai myyjän kyvyistä hyödyntää muita kanavia, niin olisi keskeistä pohtia tätä asiaa. Toisaalta asiakkuuden kannalta olisi erittäin suotuisaa, kun sitoutuminen perustuisi siihen, että asiakas haluaa pysyä yrityksen kanssa toiminnassa, koska palvelu toimii asiakkaan näkökulmasta niin hyvin ja se helpottaa asiakkaan elämää. Vastauksissa tuli esille se, että yrityksellä on paljon sitovuuksia sopimuksilla, joka ei anna asiakkaan suuntaan kuvaa yhdenvertaisesta suhteesta asiakkaan ja yrityksen välillä. Palvelujohtamisen keskeisenä tavoitteena case-yrityksessä kannattaisi paneutua palvelutarjoamaan asiakkaalle helposti ja mahdollisimman turvallisesti.

Palvelun teoria -osiossa esiteltiin näkökulma siitä, että palvelu koostuu ydinpalvelusta ja siihen liittyvistä tuki- ja lisäpalveluista. Kokonaisvaltainen palvelutarjoaman kehittäminen koskettaa näitä kaikkia osa-alueita eikä vain ydinpalvelun ominaisuuksien kehittämistä. Vastauksista saa tukea myös tähän näkökulmaan. Vastauksissa korostui se, kuinka hyvin osattiin opastaa palveluiden käyttöön. Yritys ei näe välttämättä näitä osana palvelua, mutta vastaajat olivat esimerkiksi kommentoineet asiaa, että olisivat tarvinneet lisää apua käyttääkseen palvelua. Palvelujohtamisen näkökulmasta pitäisi kyetä tekemään palvelutarjoama, joka vastaa asiakkaan tarpeeseen. Gross (2017) tutkimusryhmineen totesivat, että yrityksillä, joilla on vahva tuoteportfolio, niin on suuri tarve arvopohjaiselle myynnille. Arvopohjaisessa myynnissä tarvitaan vahvaa teknistä ymmärrystä ja asiakasymmärrystä. Nämä asiat korostuivat vastaajien kommenteissa aina positiivisessa valossa, jossa vahva tietotaito ja asiakkaan tilanteen ymmärtäminen olivat nostaneet asiakaskokemusta. Tämä linkittyykin suoraan Martinezin työryhmän tutkimustuloksiin, jossa yrityksellä täytyisi olla yhtenäinen tarjoama, joka tukee jakelua ja toimitusta mahdollisimman sujuvasti.

[bookmark: _Toc40612668]Sisäiset prosessit ja kyvykkyydet
Selkeimmin sisäisistä prosesseista erottautuivat viestintä ja sen selkeys.  Viestintä voidaan organisaatiossa kokea pakollisena sivutoimenpiteenä, joka ei kuitenkaan ole pääroolissa. Vastaukset osoittavat kuitenkin sen, että organisaation pitäisi pystyä suunnittelemaan viestintä erittäin yhdenmukaiseksi. Asiakaskokemus muodostuu yhdessä asiakkaan ja yrityksen arvonluontiprosessissa. Yrityksen täytyy antaa myyntivaiheessa jo jonkinlainen arvolupaus ja asiakkaan kokemukset, joko vahvistavat tai heikentävät kokemusta. Arvo-lupauksen täytyisi palvelun aikana realisoitua (Gentile ym. 2007:s.400). Vietäessä asiakaskokemus palvelujohtamisen tasolle, niin ajatus lähtee siitä, että liiketoiminnan menestyksen määrittää asiakkaan kokema palvelun laatu. Täten selkeän viestinnän rakentaminen eri asiakaspolun vaiheisiin on ensisijaista asiakaskokemuksen, mutta myös palvelujohtamisen näkökulmasta. Sisäisen prosessin täytyy olla kunnossa, jokaisessa hetkessä kun asiakkaalle viestitään tai tuotetaan palvelua. 

Riittävän osaamisen kehittäminen organisaatioon ja asiakkuuksista tiedon jakaminen koko organisaatioon mahdollistaisivat yrityksen johdolle vastuun siirtämisen lähemmäs asiakasrajapintaa. Päätöksenteko mahdollisimman lähellä asiakasta mahdollistaisi asiakkaalle henkilökohtaisemman palvelu kokemuksen ja toisaalta kyvykkyyden reagoida nopeammin. Tällöin saataisiin muodostettua positiivinen kehä palvelujohtamisella, jolla kehitetään asiakaskokemusta, mutta pitkällä aikavälillä yrityksen kannattavuutta pidemmillä asiakassuhteilla. Parantunut asiakastyytyväisyys saattaa näkyä jopa yrityksen työntekijöissä ja parhaimmillaan työntekijöiden kohentunut mieliala lisää yrityksen tehokkuutta (Grönroos 2009: s.263-264). Kyvykkyys toimia prosessissa vaatii määrätietoista kehittämistä palvelujohtamisen strategisella tasolla. Kyvykkyydet vaativat investointeja osaamiseen, joka taas on jostain toiminnasta pois.

[bookmark: _Toc40612669]Strateginen yhteensopivuus ja suuntaus
Strategisen johtamisen näkökulmasta yritys voi lähteä kehittämään palveluliiketoiminnassa erilaisia asioita, mutta yleensä sen taustalla on selkeä päätös, mihin yrityksen resurssit laitetaan. Pääsääntöisesti yritys voi lähteä kehittämään joko tuotantoprosessin tehokkuutta, asiakasarvon lisäämistä tai innovaatioihin perustuvaa liiketoimintamallia. (Huikkola & Kohtamäki 2017: s. 763). Tässä tapauksessa vastausten perusteella asiakasarvon lisääminen voisi olla hyvä strateginen kohde. Vastausten pääosa tuli muista, kun tuotantoprosessiin liittyvistä asioista eli ennemmin asiakaskokemukseen tai asiakassuhteeseen liittyvistä asioista. Vastauksissa ei tuotu esiin innovaatioiden tärkeyttä tai palvelun teknistä heikkoutta. Täten asiakasarvon luominen paremmalla palveluprosessilla voisi olla erittäin hyvä liiketoiminnan ajuri. Pitkäkestoiset asiakkaat tuovat jatkuvaa kassavirtaa ja laskevat tarvetta jatkuvalle uusasiakashankinnalle. Pitkäkestoiset asiakkaat todennäköisesti ostavat myös uusia palveluita helpommin kuin uudet. Pitkäkestoiset asiakassuhteet voidaan nähdä myös strategisena kilpailutekijänä. 

Palveluihin keskittyminen strategisena suuntauksena vaatii paljon osaamista. Osaaminen hyödyttää niin asiakkaita kuin partnereita. Tutkielman yrityksen tapauksessa osaaminen on yksi tärkein osa palvelua, koska kyseessä on asiantuntijapalvelu -yritys. Täten henkilöstön osaaminen on ytimessä yrityksen resursseja ja ominaispiirteitä. Kyselyn vastauksista kuitenkin selviää, että asiakkaan tarpeen ymmärtämiseen, tekniseen osaamiseen tai kykyyn viestiä asiakkaalle selkeästi herätti eniten kysymyksiä. Osaamisen kehittäminen on case-yritykselle erittäin tärkeä kehityskohde. Tärkeintä osaamisenkehittämisessä on se, että osaamisen kopioiminen ulkopuolisen toimesta on erittäin haastavaa. Tärkeimpiä toimenpiteitä verkostojen ja sen osaamisen johtamisen kannalta ovat tietotaidon tunnistaminen ja luominen, sen siirtäminen eteenpäin organisaatiossa, osaamisen hyödyntäminen ja sen säilyttäminen. Osaamisen pitäisi sisäisesti liikkua, mutta sen pitäisi jakaantua myös verkoston osille, jotka voivat olla asiakkaita tai muita kumppaneita. Tärkeintä organisaation kannalta on se, että tunnistetaan osaaminen ja mihin sitä voidaan käyttää hyödyksi (Evanschitzky, Ahlert, Blaich & Kenning 2006: s.278). Organisaation tulee ymmärtää osaamisen käsitteen laajaksi teemaksi, johon sisältyy niin teknistä palvelun suoritukseen liittyvää osaamista, mutta myös asiakkaiden kokemukseen liittyvää osaamista. Tällaista osaamispääomaa ja partneriverkostoa kehittämällä voidaan muodostaa strategista kilpailuetua, jota kilpailijoilta ei löydy. Osaamista voisi pitää strategisena suuntauksena yritykselle ja sitä pitäisikin tarkastella sen yhteensopivuuden näkökannalta: haluamme olla asiakaslähtöinen yritys, onko meillä tarvittavaa osaamista, jotta voimme olla asiakaslähtöisiä? Tällaisen kysymyksen pohtiminen voi antaa ajatuksia siitä strategisesta suunnasta, mihin voidaan rajallisia resursseja osoittaa.

[bookmark: _Toc40612670]Toimittajasuhteet
Asiakkaiden kokemuksista palveluissa voidaan tuoda paljon asioita palvelujohtamisen kontekstissa. Parhaimmillaan asiakkaiden kommenteista voidaan poimia asioita ja viedä osaksi strategista johtamista ja strategiaa. Silloin yrityksellä on mahdollisuus luoda kestävämpää kilpailuetua ja liiketoimintaa. Eri strategisen johtamisen näkökulmat ovat relevantteja palvelukontekstissa. Vastauksissa tuli yleisesti mainintaa osaamisesta ja kyvykkyyksistä. Tässä tapaustutkimuksessa korostuu kuitenkin palvelun verkostomainen ominaisuus. Jokainen tutkittava palvelu vaati lopputuotokseen useampia ulkoisia ja sisäisiä partnereita ja asiakas on jokaisessa prosessissa mukana tuottamassa palvelua. Spring & Araujo (2013) ovat todenneet palveluiden todelliseen luonteen muodostuvan verkottuneessa toimittajien joukossa. Molemmat asiakas ja toimittaja ovat palvelun osia ja lisäarvo muodostuu näiden joukkojen yhteisestä toiminnasta (Spring & Araujo 2013). Tästä syystä strategisen johtamisen ja strategian näkökulmasta tulisi tarkastella verkostoa palvelun osana ja keskittyä sen kehittämiseen. Kaikilla partnereilla pitäisi olla tieto tahtotilasta, minkälaista palvelua yritys haluaa tarjota asiakkailleen. Sama tieto pitäisi olla koko henkilöstön tiedossa. Strategiassa tulisi olla määritettynä haluttu tahtotila palvelulle ja asiakkuuksille. Vain silloin yritys voi todellisesti olla asiakaslähtöinen eikä palvelun laatukuiluja pääse muodostumaan asiakasrajapinnassa. Samalla yritys pystyy asemoimaan strategiassaan asiakkaan roolin verkostossa, jolloin asiakaskin voi saada käsityksen omasta roolistaan. Toimittajasuhteet on nostettu Martinezin teoriassa yhdeksi tärkeäksi asiaksi juurikin siitä syystä, että palvelun kokemuksen täytyy olla samanlainen, vaikka toimittaja voi olla eri jossakin palveluprosessin välissä. Grönroosin koetun palvelun laadun mallin mukaan kokonaisuuden täytyy olla eheä ja erityisesti realistinen. Jos jokin ulkoinen palvelutoimittaja ei tiedä, mitä palvelulta vaaditaan tai toivotaan, niin kokemus ei voi olla laadukas. Täten toimittajasuhteiden johtaminen ja ylläpitäminen on keskiössä myös palvelujohtamisessa.

Palvelujohtamisessa tärkeänä osana tulee asiakassuhteet, joita myös vastaajat painottivat vastauksissaan. Asiakkaille suhde yritykseen on ainutlaatuinen, mutta yritykselle suhde on yksi monista. Silti yrityksen pitäisi pystyä tuomaan siihen henkilökohtaisuutta ja ymmärrystä. Vastaajista useita häiritsi juuri se, etteivät he tienneet missä heidän asiakassuhteensa etenee. Palvelu on kytköksissä vähintään eri osiin organisaatiossa, mutta todennäköisesti myös muihin kumppaneihin. Organisaation tulisi keskittyä siihen, että tietotaito ja tekniset asiat siirtyvät eri osille palveluverkostoa oli kyseessä asiakas tai kumppani. Tiedonjaon pitäisi olla kitkatonta ja ideaalitilanteessa tiedonjako hyödyttää kaikkia osapuolia (Evanschitzky, Ahlert, Blaich & Kenning 2006: s.279). Reagointialttius kysymyksiin korostui niin myyntivaiheessa kuin myöhemmässä vastausajankohdassa. Palvelujohtamisessa organisaation painopistettä täytyisi pystyä siis viemään suuntaan, jossa jokaisessa kohtaamispisteessä asiakkaasta laitettaisiin erilaisiin järjestelmiin tietoja, jotta kaikilla organisaatiolla olisi samanlainen tilannekuva asiakkaan tilanteesta. Tällöin henkilökunnan kyky reagoida mahdollistuu ja yritykselle tulee mahdollisuus ylläpitää asiakkuuttaan. Tätä tietoa pitäisi pystyä myös jakamaan ulkoisille kumppaneille riittävissä määrin, jotta ymmärrys on riittävää.  













[bookmark: _Toc40612671]Johtopäätökset
Monissa yritysten strategioissa pyörivät termit kuten asiakaskokemus tai asiakaslähtöinen. Strategioihin asiakaslähtöisyys on tullut eräistä trendeistä ja osittain pakotettuna: asiakkailla on enemmän valinnanvaraa ja kykyä etsiä tietoa. Siitäkin huolimatta, että asiakaslähtöisyys on löytänyt tiensä strategioihin ja strategiseen johtamiseen, niin se on jäänyt hieman sanahelinäksi enemmän kuin teoiksi. Konkreettinen esimerkki on se, että yhä enemmän on erilaisia yrityksiä yllätetty uusien tulijoiden toimesta eikä perinteiset liiketoimintamallit ole toimineet kuten ennen. Nämä uudet toimijat ovat todennäköisesti lisänneet kysyntää palveluille ja perinteiset tuotteisiin nojanneet yritykset joutuvat kehittämään liiketoimintaansa palveluiden suuntaan. Palvelut koostuvat kompleksisista verkostoista toimittajien ja asiakkaiden välillä. Erityisesti asiakassuhteet korostuvat uusissa liiketoimintamalleissa. Liiketoimintamallit korostavat enemmän arvon luomista ja arvon saamista (Eloranta 2013: s.7-8). Tutkielma osoittaakin asiakaskokemuksen ja strategisen johtamisen yhteyden, palvelujohtamisen näkökulman kautta. Asiakkaalle merkityksellistä arvolupausta ei voi antaa, jos yritys ei tiedä mistä asiakkaan palvelun kokemus koostuu. Yritysten pitäisikin lähteä selvittämään omista palveluprosesseistaan lähtien, vastaako ne asiakkaiden tarpeisiin riittävällä tasolla.

Palvelullistaminen ei ole yksinkertainen liikkeenjohdon työkalu, jolla liikevaihdot kääntyvät voitoksi. Haasteelliseksi sen tekee juuri verkostomainen olemus ja ei-suorat yhteydet tuotto-panossuhteissa kuten liikkeenjohdossa on totuttu ajattelemaan. Teoria kirjallisuudessa tunnistetaan ilmiö nimeltä palveluparadoksi (service paradox), joka tarkoittaa sitä laajennetaan palvelutarjoamaa, mutta samalla karsitaan kuluista ja kuitenkin marginaalit laskevat (Gebauer 2005: s.14-25). Tämä epätoivottu kehityskulku saattaa antaa kuvan, ettei palvelujohtamisella ole sijaa organisaatiossa tai se ei ole oikea strateginen suunta yritykselle. Tässä tutkielmassa on kuitenkin lähdetty tunnistamaan asiakkaille merkityksellisiä asioita, joihin palveluliiketoiminnalla voidaan vaikuttaa eli asiakaskokemukseen. Vastaajien kommentit osoittavat konkreettisesti sen, että jokaisen asiakkaaseen olevan henkilön tulee olla tietoinen asiakassuhteen laadusta ja olla yhteinen näkemys, mikä on yrityksen arvolupaus. Jos arvolupaus vaihtelee riippuen siitä, kenen kanssa asiakas asioi, niin arvolupaus ei ole koko yrityksen arvolupaus ja silloin se ei ole strateginen kilpailuetukaan. Gebauer ym. (2005) ovat luoneet mallin, joka antaa yrityksille kuvan, miten välttää palveluparadoksi. Palveluliiketoimintaa harjoittavan yrityksen täytyisi tuottaa selvästi kuvattu ja markkinaorientoitunut palveluprosessi. Palvelun täytyisi olla asiakkaasta lähtöisin suunniteltu palvelustrategia. Organisaatiosta tulisi löytyä palveluorganisaatio ja yrityksen pitäisi pystyä luomaan palvelukulttuuri (Gebauer 2005: s.25).

Palvelustrategiaa luodessaan yrityksen täytyisi määrittää partnereiden vastuut ja mitä heiltä vaaditaan. Parhaimmillaan palvelustrategia on linjassa yrityksen liiketoimintastrategian kanssa, jotta se olisi koko organisaation asia. Asiakkaalle suhde yritykseen on parhaimmillaan yksinkertainen, koska yritys on saanut kompleksiset taustajärjestelyt niin teknisesti kuin ihmisten välillä hoidettua sujuvasti. Useasti asiakkaalle hyvä asiakaskokemus on vain nopeita vastauksia kysymyksiin ja reagointia, kun jokin ei toimi. Yrityksen näkökulmasta tämä ongelma vaatii koko organisaation ponnisteluja ja ennen kaikkea palvelukulttuuria, jossa asiakkaan tarpeisiin pyritään vastaamaan. Yrityksen palvelustrategian täytyisikin ottaa kantaa siihen, mikä on kumppaneiden rooli ja mitä heiltä vaaditaan. Palvelut muodostuvat verkostoissa ja virhe verkostossa vaikuttaa asiakkaan kokonaisvaltaiseen kokemukseen. Molemmat asiakas ja toimittaja ovat palvelun osia ja lisäarvo muodostuu näiden joukkojen yhteisestä toiminnasta (Spring & Araujo 2013).

Palvelujohtamisen haasteena on ulkoisten kumppaneiden lisäksi eri organisaation sisäiset osat. Palveluita ei voida johtaa osiensa summana, joten yhden osa-alueen kuten organisaation laskutuksen optimointi voi pahimmillaan viedä asiakaskokemusta väärään suuntaan. Palvelujohtamisessa pitäisi olla käsitys koko asiakkaan prosessista ja mahdollisuus vaikuttaa niihin. Tutkielma osoittaa, että virheelliset tai epäselvät lupaukset palvelun ostotilanteessa vaikuttavat koko kokemukseen ja sitä ei välttämättä pelasta hyvä palvelu myöhemmin. Jokainen kokemus vaikuttaa seuraavaan ja tämä aiheuttaa palvelujohtamiselle suuria haasteita. Yrityksen siirtyessä tai kehittäessä palveluliiketoimintaansa, niin sen pitää olla erittäin tietoinen, mitä prosessissa tapahtuu ja parhaimmillaan tämä tieto on jaettu laajalle. Eri organisaation osilla tulisi ollakin laaja näkökulma siihen mitä kukin tekee ja miksi. Tällöin organisaatio pystyisi hajauttamaan ja luovuttamaan päätöksentekovaltaa lähemmäksi asiakasrajapintaa, jolloin asiakas kokisi saavansa asiakaslähtöisempää palvelua.

Palveluissa asiakassuhteen merkitys korostuu. Asiakas kokee olevansa toiminnassa palveluntarjoajaan koko ajan eikä vain myynnin hetkellä. Yritykset saattavat käsitellä asiakkaitaan enemmän ajatusmallilla, jossa asiakas ostaa ja palvelu tuotetaan. Muut toiminnot ovat tukitoimintoja. Palvelujohtamisen keskiössä on asiakkaat, joten ansaintalogiikan pitää olla kytköksissä asiakkaan tyytyväisyyteen palvelua kohtaan. Työntekijöiden palkitseminen ja mittaaminen on yhteydessä asiakastyytyväisyyteen jollakin tavoin. (Grönroos 2009: s.271-279). Asiakassuhteen syventyminen lisää lojaliteettia yritystä kohtaan ja luo jotain sellaista, mitä kilpailijoilla ei ole. Asiakas on myös olennainen osa palvelua, koska palvelu on käytännössä mahdotonta toteuttaa ilman asiakkaan osallistumista. Palvelujohtamisen näkökulmasta yrityksillä on yleisesti kova tarve tietää, mitä heidän asiakkailleen kuuluu ja mitä voisi kehittää? Se, vaatii koko organisaatiolta jaettua visiota siitä, kuinka asiakkaalla kuuluu mennä ja mitä kaikkea asiakkaan eteen ollaan valmiita tekemään.

Palvelujohtamisen kulmakiviä on osaaminen ja sen kehittäminen. Yleensä palveluissa myydään asiakkaalle lopulta asiantuntijan osaamista tai osia siitä. Organisaation oma toimintakin on eräänlaista osaamista. Toisaalta osaamisen puute palveluprosessissa tai asiantuntijan omassa erikoisalassa aiheuttavat asiakaskokemuksessa valtavan kolhun. Jos yrityksellä ei ole riittävää osaamista tuottaa palvelua, niin se aiheuttaa aiheellisesti asiakkaalle kysymyksen, että mistä hän oikein lopulta maksaa? Toisaalta monille yrityksille se voi olla vahingollista lyhyen tähtäimen ajatusta, että vain yksinkertainen prosessikehitys riittää, jos yritys voi tuottaa palvelua vain tehokkaasti. Todennäköisesti monilla aloilla teknologia tulee korvaamaan yksinkertaista työtä, jolloin yrityksen tehtäväksi jää tuottaa erittäin asiantuntevaa palvelua ja luoda lisäarvoa osaamisella. Osaaminen on strateginen kilpailuetu, jonka jäljittely ja kopiointi on erittäin haastavaa (Evanschitzky, Ahlert, Blaich & Kenning 2006: s.278). Tästä syystä palvelujohtaminen ei olekaan tyhjiössä vaan vaatii johdonmukaista ja strategista panostamista. 

Tutkielman päätelmänä on se, että onnistuva palveluliiketoimintaan siirtyminen ja organisoituminen on kytköksissä kolmeen eri pääkohtaan. Ensinnäkin se lähtee strategiselta tasolta. Resurssit ja suunnitelmat pitää asettaa palveluliiketoiminnalle ominaisella tavalla. Palveluliiketoiminnassa on kyse asiakkaasta ja asiakkaan ympärille luotavien palveluiden yhteistoiminnasta. Tästä syystä yritysten täytyy ottaa vakavasti asiakaskokemuksen ja palvelun laatuun liittyvät tekijät. Sitä kautta yritys voi kehittää palveluita, joille on kysyntää ja jotka auttavat asiakasta. Kolmas kohta on yrityksen organisoituminen ja kyky muuntautua. Yritys voi päättää ottavansa asiakaslähtöisen näkökulman ja luoda sitä varten palveluita, mutta jos myyntihenkilöstö ei omaksu asiaa tai organisaatio palvelun takana ei vastaa asiakas tarvetta, niin tällainen liiketoiminnan kehitysprojekti ei saavuta tavoitteitaan.

Asiakaskokemuksen ja sitä kautta palveluiden kehittäminen ei ole helppoa. Siihen ei ole tarjolla yhtä helppoja mittaristoja, kuten talouden lukujen mittaamiseen. Se ei kuitenkaan tarkoita, ettei ilmiö ole taustalla olemassa. Yritykset joutuvat kehittämään tapoja löytää vaikuttimia palveluiden kehittämistään varten. Helpoiten se on mahdollista siten, että työntekijät, jotka ovat lähimpänä asiakkaita nostavat esille ongelmia ja kehittävät eteenpäin palvelua. Palvelu ei ole koskaan valmis vaan jatkuvan kehityksen alla. Palvelun kokemus on myös erittäin subjektiivinen asia, joten se vaatii organisaatiolta erityistä kykyä mukautua asiakkaan tilanteisiin. Tämä tutkielma on tuonut näkökulmanaan sen, että asiakkaiden antamista palautteista voisi löytyä lähtökohtia yrityksen strategiselle kehittämiselle. Yrityksen on haastavaa luoda uskottavaa asiakaskeskeistä strategiaa, jos organisaatio ei ole koskaan tutkinut asiakkaan kokemuksia palveluprosessin aikana. Toisaalta yritykset voivat keskittää resurssejaan tarkemmin oikeisiin asiakkaalle merkityksellisiin asioihin, koska palvelujohtamisen kompleksinen ja verkostomainen luonne voi viedä yrityksen tekemään paljon erilaisia asioita, jotka ovat merkityksettömiä asiakkaalle. Samalla niistä tulee merkityksettömiä yritykselle, koska ne eivät tuota tulosta. Tutkielma pyrkii alleviivaamaan melko suoraa yhteyttä strategisen johtamisen ja asiakaskokemuksen välillä. Asiakaskokemuksen kehittäminen tai palvelun kehittäminen omillaan voivat jäädä yksittäisiksi projekteiksi tai yhden organisaatio-osan puuhasteluksi. Kun strategiaan on tuotu maininta asiakaslähtöisyydestä, niin siihen pitää osoittaa oikeita resursseja, luoda palvelukulttuuria, muodostaa verkostoja ja arvostaa osaamisen kehittäminen korkealle. Silloin strategia voi ilmentää oikeaa suuntaa organisaatiolle ja osoittaa muille, mikä on yrityksen kilpailuetu.
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Pohjustus ja johdanto aiheeseen


Palvelun johtamisen teoria ja kirjallisuus


Palvelun laadun kokemuksen vaikutukset


Case- yrityksen kaksivaiheinen analyysi


Tulosten esittely ja johtopäätökset



1. Päätä, mikä aineistossa on kiinnostavaa


2. Käy läpi aineisto ja erottele ne asiat, jotka sisältyvät kiinnostukseen


Muu aineisto jää pois tutkimuksesta


Kerää merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta ainestosta


3. Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto


Kirjoita yhteenveto



Yläluokka


Yläluokat otetaan teoriasta


Määrittää analyysin rungon


Alkuperäinen ilmaus


Otetaan aineistosta alkuperäinen ilmaus


Luokitellaan se yläluokan mukaan


Pelkistetty ilmaus


Pelkistetään ilmaus tiiviimpään muotoon


Otetaan oleellinen analyysiin mukaan


Alaluokka


Pelkistetyt ilmaukset tiivistetään alaluokkiin
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