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Taman tutkimuksen pdatavoitteena oli luoda ymmarrysta asiakaskokemuksen ja sen johtamisen
merkityksesta asiakkaista aiheutuvien riskien hallinnassa. Toisena tutkimustavoitteena oli yhdis-
taa asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvaan aikaisempaan tutkimustietoon riskienhallinnan
nakokulman mukainen tarkastelu. Asiakaskokemuksen johtamisen tavoitteena on luoda johta-
misymparisto ja toimintamallit, joiden avulla tuotetaan asiakkaan tunteisiin vetoavaa ja odotuk-
set ylittavaa, eli arvoa tuottavaa asiakaskokemusta. Asiakkaan kadyttaytymiseen voidaan vaikut-
taa hdnen kohtelullaan, silld asiakkaan saama kohtelu vaikuttaa hdnen tunteidensa, kokemuk-
siensa ja asennoitumisensa kautta hanen kayttaytymiseensa. Tahan kayttdaytymiseen voidaan
vaikuttaa asiakaskokemuksen johtamisen avulla.

Riskienhallinta on kaikkea sita toimintaa, mita riskien tunnistamiseksi ja niista aiheutuvien va-
hinkojen vahentamiseksi tehddan. Tehokas riskienhallinta on suunnittelua, tilannearvioiden te-
kemista sekd muita kdaytannon tekoja. Tassa tutkimuksessa riskienhallintaa keskityttiin tarkaste-
lemaan asuinhuoneiston vuokraustoimintaan liittyvien asiakasriskien nakdkulmasta. Kyseisia ris-
keja ovat muun muassa kdyttoasteeseen, asunnon tuhoutumiseen sekd maksu- tai jarjestyshai-
ridihin liittyvat ongelmat

Tutkimustavoitteena olevaa ymmarrysta asiakaskokemuksen johtamisen merkityksesta riskien-
hallinnassa haettiin triangulaation eli erilaisten menetelmien yhdistelmalla tapaustutkimuksena.
Menetelmina kdytettiin teemahaastatteluja, havainnointia seka erilaisiin dokumentteihin tutus-
tumista. Toinen tutkimustavoite saavutettiin analysoimalla aineistot teorialdhtdisesti yhdistaen
asiakaskokemuksen johtamisen teoreettisiin malleihin riskienhallinnan ndkékulman mukainen
tarkastelu.

Tutkimuksen tuloksista koottiin asiakkaan kohtelun nelja keskeista toimintamallia, joita toteut-
tamalla kohdeorganisaatio luo arvoa tuottavaa asiakaskokemusta ja hallitsee tehokkaasti myds
toimintansa riskejd. Nama toimintamallit ovat houkuttelevat asunnot, kasvokkain kohtaaminen,
kettera palvelu sekd varhainen puuttuminen. Toimintamallien avulla luodaan kohdeorganisaa-
tion ja asiakkaan valille arvostuksen, luottamuksen, avoimuuden ja valittamisen ilmapiiria. Tal-
laisessa ilmapiirissa myos erilaiset asiakkaista pain tulevat haasteet, eli yhtion riskit, voidaan
avoimesti kartoittaa, ottaa puheeksi ja puuttua niihin, mutta ennen kaikkea ne on mahdollista
kokonaan valttda. Vuorovaikutuksella ja kasvokkain tapahtuvalla kohtaamisella on tassa kes-
keinen merkitys. Tutkimuksen antina voidaan laajemmassa tarkastelussa nahda riskienhallinnan
nakodkulman tuominen asiakaskokemuksen johtamiseen. Asiakaskokemuksen johtamisen seka
arvon luonnin erilaisiin prosesseihin ja toimintamalleihin voidaan luontevasti yhdistda myos
asiakasriskien tunnistaminen, luokittelu, arvioiminen ja hallinta.

AVAINSANAT: Arvonluonti, Asiakaskokemus, Johtaminen, Luottamus, Riskienhallinta
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1 Johdanto

”Koti on ihmiselle se tdrkein ja turvallisin paikka maailmassa. Olet jo pitkéllé ymméir-
tdessdsi, ettd vuokralainen, omistamassasi asunnossa asuva ihminen, on térked asi-
akkaasi, jonka asumiskokemukseen ja vuokralaissuhteeseen voit vuokranantajana
vaikuttaa hyvinkin positiivisesti. Esimerkiksi Idhtien jo ensitapaamisesta ja ensivai-
kutelmasta, jossa molemminpuolisen luottamussuhteen rakentaminen alkaa”

(Stude, 2016).

Sitaatti on peradisin elokuussa 2016 julkaistusta Vuokranantajien blogin blogikirjoituk-
sesta ”Herdtys vuokranantaja — aika panostaa asiakaskokemukseen”. Samassa blogissa
yritysvalmentaja, asuntosijoittaja Heikki Pajunen toteaa, ettd asiakaskokemus on yritys-
maailman hittisana, joka kannattaa ottaa myds asuinhuoneiston vuokraustoiminnan sa-
navarastoon, koska siihen satsaamalla toiminnan kannattavuutta voidaan parantaa. Pa-
jusen (2018) mukaan liiketoiminnassa on tyypillista pohtia asiakaskokemusta ja sen mer-

kitystd, mutta asuntosijoittamisessa ja vuokraustoiminnassa se on harvinaisempaa.

Pajusen (2016) mukaan hyvassa asiakaskokemuksessa on kysymys siita, ettd vuokralai-
nen kokee saavansa vuokralleen paremman vastineen, kuin mita siita todellisuudessa
maksaa. Pajunen (2016) nostaa esiin myods molemminpuolisen arvostuksen merkityksen.
Vuokranantajan ja vuokralaisen valille on tarkeda luoda ilmapiiri, jossa molemmat osa-
puolet voivat arvostaa toisiaan ja toistensa odotuksia. Vuokralaisiin voi suhtautua joko
pelkastaan rahaa tuovina numeroina, tai ihmisina, joiden elamantilanteessa toimitaan
tukena ja mahdollistajana. Yleensa ihmiset kohtelevat toisia samoin kuin heita itsedan
kohdellaan. Vuokralaiset, joita kohdellaan hyvin, saattavat asua pidempaan ja pitaa
asunnon paremmassa kunnossa kuin ne, joita kohdellaan kehnosti. Vuokraustoimintaan
liittyvid riskejd ovat muun muassa asunnon tuhoutuminen, alhainen kayttbaste, saa-
matta jadvat vuokrat sekd muut kdytannon ongelmat. Asiakaskokemusta parantamalla

voidaan edelld mainittuja riskeja pienentaa tai kokonaan valttaa (Pajunen, 2018).



Pro gradu -tutkimuksessani selvitetaan, miten kohdeorganisaatiossa asiakaskokemuk-
seen panostamalla voidaan paremmin hallita myds vuokraustoiminnan riskeja. Tutkimus
keskittyy kohdeorganisaation ndkdkulmaan asiakaskokemuksen johtamisesta ja sen mer-
kityksesta riskienhallinnassa. Vuokralaisten nakokulmaa tai mielipiteita ei tassa tutki-

muksessa selvitetty.

Tutkimusaihe on ajankohtainen, koska asiakaskokemuksesta on 2010 -luvulla tullut uusi
brandi (Loytana & Korkiakoski, 2014, s. 8). Vuonna 2011 esiteltiin niin kutsuttu Age of
The Customer -malli (Bernhoff, 2011), jonka Loytana ja Korkiakoski (2014, s. 14) suomen-
sivat Asiakkaan aikakausi -malliksi. Asiakkaan aikakaudella arvonluonti asiakkaalle on va-
hintdaankin yhta tarkedssa asemassa kuin arvonluonti omistajille. Yrityksen on tarkeaa
ymmartda, etta asiakkaalle luotu arvo ja omistajalle luotu arvo korreloivat keskenaan.
Asiakastyytyvaisyyden ja -lojaliteetin kasvu seka toiminnan ja tuottavuuden tehostumi-
nen ovat asioita, joita jokainen yritys haluaa saavuttaa (Loytana & Korkiakoski, 2014, 21-
22). Tutkimuksen erddna mielenkiinnon kohteena on selvittda, miten asiakkaan aikakausi

nakyy kohdeorganisaation liiketoiminnassa, eli asuinhuoneiston vuokraustoiminnassa.

Kuntakonsernissa riskienhallinnan ja riskinoton periaatteiden on oltava selkeat. Riskit on
kartoitettava ja niiden merkitys arvioitava. Vahinkoriskien ohella on kiinnitettava huo-
miota itse toiminnan riskeihin, joihin kuuluvat muun muassa vuokralaisten olosuhteissa
ja maksukyvyssa tapahtuvat muutokset (Paloposki, 2008, s. 18). Taman tutkimuksen na-
kékulmana on vuokraustoimintaan liittyvat riskit ja niiden hallinnan kytkeminen asiakas-

kokemuksen johtamisen menetelmiin.

Tutkimusnakdkulmana riskienhallinnan kytkeminen asiakaskokemuksen johtamiseen on
tuore, joten uskon tutkimuksen olevan seka tarpeellinen etta kiinnostava. Tutkimusaihe
on myos henkilokohtaisesti tarked, koska tein tutkimuksen tapaustutkimuksena tyénan-
tajani tytaryhtiosta. Vaikka tutkimus tehtiin tapaustutkimuksena yhdesta organisaatiosta,
sen tulokset ovat sovellettavissa laajemminkin asuinhuoneiston vuokraustoimintaa har-

joittaviin yhtidéihin omistuspohjasta riippumatta seka asuntosijoittajiin.



1.1 Tutkimustavoite

Tama laadullinen tutkimus keskittyy tarkastelemaan asiakaskokemuksen johtamista
kohdeorganisaation asiakkaisiin eli vuokralaisiin liittyvien riskien hallinnan nakékulmasta.
Tutkimuksessa selvitetdan kohdeorganisaation asiakaskokemuksen rakentamisen ja
riskienhallinnan periaatteita ja toimintamalleja seka niiden keskindista yhteytta.
Tutkimuksen paatavoitteena on luoda ymmdirrystd asiakaskokemuksen ja sen johtamisen

merkityksestd riskienhallinnassa.

Tutkimuksen toisena tavoitteena on yhdistda asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvdaan
aikaisempaan tutkimustietoon riskienhallinnan nakékulman mukainen tarkastelu. Kuten
aikaisemmin todettiin, vaikuttaa asiakaskokemuksen johtamisen ja riskienhallinnan
yhteys olevan tutkimusnakékulmana melko uusi. Tutkimuksessa pyritaan yhdistamaan
riskienhallinnan tarkastelu ja huomiointi luontevana osana asiakaskokemuksen

johtamisen ja arvonluonnin teoreettisia malleja.

Tutkimusaineisto kerataan paasaantoisesti haastattelemalla kohdeorganisaation vastuu-
tehtdvissa toimivia henkildita. Haastattelujen avulla pyritaan selvittamaan, minkalaisia
toimintamalleja kohdeorganisaatiossa toteutetaan asiakaskokemuksien luomiseksi ja
miten ne kytkeytyvat riskienhallintaan. Haastattelun avulla pyritaan selvittamaan myos

toimintamallien toimivuutta.

Tutkimusaineistoa keratdan myods havainnoimalla sekda dokumenttien avulla. Havainnoin-
tia on tapahtunut tutkijan oman tyén kautta jo vuosien ajan jo ennen taman tutkimuksen
toteuttamista. Tutkimuksen tekija tyoskentelee kohdeorganisaation emoyhtion palveluk-
sessa muun muassa konsernijohdon avustavissa tehtavissad, mika on mahdollistanut mo-
nipuolisten havainnointien tekemisen kohdeorganisaation ja taman tutkimuksen koh-
teena olevista prosesseista. Tutkimuksen tekijalla on asemansa perusteella mahdollisuus
tutustua laajasti kohdeorganisaation erilaisiin dokumentteihin, kuten esimerkiksi yksi-

tyiskohtaisiin tilinpaatdstietoihin ja tilastoihin.



1.2 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat asiakaskokemus, asiakaskokemuksen johtaminen,

arvon yhteisluonti ja riskienhallinta.

Asiakaskokemus — on moniulotteinen kasite, johon vaikuttavat niin jarki, tunne, kaytos
ja aistit kuin sosiaaliset seikatkin (Lemon & Verhoef, 2016). Loytana ja Kortesuo (2011, s.
11) maarittelevat asiakaskokemuksen asiakkaan subjektiiviseksi kokemukseksi palvelusta
ja sen laadusta. Asiakaskokemus muodostuu kohtaamisista, mielikuvista ja tunteista. Hy-
van asiakaskokemuksen synnyttamiseksi ei tarvita sirkustemppuja, silla se syntyy yksin-
kertaisesti ihmisten valisesta luottamuksellisesta ja hyvassa yhteishengessa tapahtuvasta

vuorovaikutuksesta (Strandman, 2019).

Asiakaskokemuksen johtaminen — asiakaskokemuksen johtaminen, eli Customer expe-
rience management (CEM), on kokonaisvaltainen ja kaikki yrityksen osa-alueet huo-
mioiva prosessi, jonka avulla pyritdan luomaan merkityksellisid ja arvoa tuottavia asia-
kaskokemubksia (Peppers & Rogers, 2017, s. 3). Asiakaskokemuksen johtaminen keskittyy
luomaan asiakaskohtaamisissa asiakkaalle merkityksellisia kokemuksia ja lisadmaan ha-
nelle tuotettua arvoa. CEM:n avulla yritys kykenee ymmartamaan. miten se voi olla mer-
kityksellinen osa asiakkaan elamaa. (Schmitt, 2003, s. 15-18, Loytana & Kortesuo, 2011,
s. 12-21). Berry ja Carbone (2007) nakevat asiakaskokemuksen johtamisen olevan asiak-
kaiden tunteisiin vetoavien ja odotukset ylittavien asiakaskokemuksien tuottamiseksi

tarvittavien toimintamallien ja johtamisympariston luomista.

Arvon yhteisluonti — Vargo ja Luschin (2004) mukaan yritys luo arvoa arvolupauksia tar-
joamalla ja vastaavasti asiakas luo arvoa yrityksen tarjoamia tuotteita ja palveluja kayt-
tamalla. Heiddn luomansa kasite Value Co-Creation eli arvon yhteisluonti on seurausta
asiakaskokemuksesta, joka muodostuu asiakkaan ja yrityksen valisessa vuorovaikutuk-
sessa ja kontakteissa. Prahalad ja Ramaswamyn (2004) luomassa arvon yhteisluonnin

DART -mallissa korostetaan myo6s asiakkaan ja yrityksen valisen vuorovaikutuksen ja
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yhteisten prosessien merkityksellisyyttda. DART -mallissa asiakas yksilona on keskitssa ja

sen keinoin asiakas on mahdollista ottaa mukaan arvonluomisprosessiin.

Riskienhallinta — Suomen riskienhallintayhdistys (2019) maarittelee riskienhallinnan oi-
vallisesti: riskienhallinta on haitallisten tapahtumien valttamista, seurausten pienenta-
mista seka mahdollisuuksien hyédyntamista. Riskienhallinta on tilanteiden arviointia ja
suunnittelua seka kaytannon tekoja, johon koko henkilosto osallistuu oman tehtavansa

kautta. Hyva riskienhallinta on ennakoivaa, suunnitelmallista, tietoista ja jarjestelmallista.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta. Luku 1 koostuu johdannosta seka tutkimuksen
tavoitteen, keskeisten kasitteiden ja rakenteen kuvaamisesta. Tutkimuksen teoreettinen
osuus on luvuissa 2 ja 3 ja empiirinen osuus luvuissa 4 ja 5. Johtopaatokset on koottu

lukuun 6. Tutkimuksen rakenne ja eteneminen on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Tutkimuksen rakenne.

1. | Tarkoitus ja tavoitteet

Teoria: Asiakaskokemus ja sen johtaminen

Teoria: Riskienhallinta

Empiria: Riskit haltuun asiakaskokemusta johtamalla

2
3
4. | Empiria: Tutkimuksen metodologia
5
6

Johtopaatokset

Luvuissa kaksi ja kolme on esitetty tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Toisessa luvussa
kuvataan asiakaskokemukselle ominaisia piirteitd ja perehdytdan asiakokemuksen johta-
miseen. Luvussa tarkastellaan my0s asiakaskokemuksen ja sen johtamisen paatavoit-
teena olevaa arvon luomista niin asiakkaalle kuin yrityksellekin. Kolmannessa luvussa
keskitytadn kuvaamaan riskienhallintaa seka yleisella tasolla ettd asiakasriskien nakokul-

masta.
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Luvuissa nelja ja viisi siirrytdan teoriasta empiriaan. Neljannessa luvussa avataan tarkem-
min kuntaomisteisen vuokrataloyhtion asemaa seka valtion ARA -rahoituksen etta kun-
nan konserniohjauksen nakokulmista. Luvussa perehdytdaan myos tarkemmin kohdeor-
ganisaation taustatietoihin. Lisaksi luvussa kasitellaan tutkimuksen aineistonkeruume-
netelmaa ja analysointitekniikkaa. Viidennessa luvussa analysoidaan asiakaskokemuk-
sen johtamisen teoreettisten viitekehysten avulla haastateltavien nakemyksia asiakasko-
kemuksesta, sen kehittamisestd ja johtamisesta seka vuokraustoimintaan liittyvista ris-
keista ja niiden hallinnasta. Tutkimuksen viimeisessa eli kuudennessa luvussa kuvataan
tutkimuksen johtopaatokset. Mielenkiinnon kohteena on erityisesti koota yhteen asia-
kaskokemuksen johtamisessa ja arvoa tuottavan asiakaskokemuksen rakentamisessa

kaytetyt menetelmat ja niiden merkitys riskienhallinnan nakdékulmasta.
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2  Asiakaskokemus ja sen johtaminen

Tassa luvussa kasitellaan asiakaskokemusta ja sen johtamista kirjallisuudessa esiintyvien
maaritelmien seka tutkimustiedon avulla. Sen jalkeen syvennetaan tarkastelua asiakas-
kokemuksen johtamisen tavoitteena olevan arvonluonnin kasitteisiin ja arvoa tuottavan

liiketoiminnan ndkokulmasta.

2.1 Asiakkaan aikakausi

Vuonna 2011 tutkimusyhtio Forrester esitteli The Age of The Customer -mallin, eli Asiak-
kaan aikakausi -mallin, jossa tiivistetdan yritysten kilpailukeinoissa tapahtunut muutos

1900 -luvun alusta tdhan paivaan saakka (Loytana & Korkiakoski 2014, s. 14).

2010 -?
1990 - 2010 A ASIAKKAAN
1 AIKAKAUSI
1960 - 1990 INFORMAATION Kyky ylittss
d AIKAKAUSI asiakkaan
1900 - 1960 JAKELUN Toisiinsa yhdistetyt ~ Odotukset ja
1 AIKAKAUSI tietokoneet ja saada
VALMISTUS Globaalit yhteydet ja toimitusketjut suosittelijoita
TEOLLISUUDEN kuljetusjarjestelmat
AIKAKAUSI
Massatuotanto ja
tehokkuus

Kuvio 1. Yrityksen kilpailukeinojen aikakaudet (mukaillen Loytdna & Korkiakoski, 2014. s. 15).

Age of Manufacturing eli valmistusteollisuuden aikakausi kesti 1900 -luvun alusta 1960 -
luvulle saakka. Tuolloin yrityksen menestys perustui fyysisten hyodykkeiden tehokkaa-
seen tuottamiseen. Kilpailuetu muodostui edullisemmasta hinnoittelusta, jonka tehokas

tuotanto mahdollisti (Bernhoff, 2011, Loytdana & Korkiakoski, 2014, s. 14-15).
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Age of Distribution eli jakelun aikakautta elettiin 1960 -luvulta 1990 -luvulle saakka. Ja-
kelun aikakaudella menestyttiin tehokkaan jakelun ja logistiikan avulla, silla globalisoitu-
misen seurauksena vapautunut kauppa ja saantelyn vahentyminen mahdollisti massa-
tuotannon siirtamisen halvan tyévoiman maihin (Bernhoff, 2011). Kilpailuetu muodostui
oikean tavaran toimittamisesta oikeaan aikaan, sillda ostopdatoksiin vaikuttivat hinnan
ohella entista enemman myos toimitusaika ja saatavuus (Loytdana & Korkiakoski, 2014, s.

15-16).

Age of Information eli informaation aikakausi alkoi 1990 -luvulla ja jatkui 2010 - luvulle.
Informaatioteknologian ja tietoverkkojen kehittymisen avulla yritykset pystyivat hyodyn-
tamaan aikaisempaa laajemmin tietoa paatdksenteossaan ja saavuttamaan siten uuden-
tyyppista tehokkuutta. Informaation aikakaudella menestyivat palveluja tarjoavat yrityk-
set, mutta myos teolliset yritykset hyotyivat prosessiensa tehostumisesta ja automatisoi-
tumisesta informaatioteknologian lisdantyessa (Loytana & Korkiakoski, 2014, s. 16). In-
formaation aikakaudella kilpailuetu muodostui oikea-aikaisen tiedon tehokkaasta hyo-

dyntamisesta (Bernhoff, 2011).

Nykyaan elamme Age of the Customer eli asiakkaan aikakautta, joka alkoi 2010 -luvulla.
Aikaisempien aikakausien kilpailuedut ovat nykydan kaikkien yritysten saatavilla, joten
niiden merkitys on vahentynyt. Asiakkaan aikakaudella kilpailuetua saavutetaan luo-
malla asiakaskokemuksia. Menestyminen perustuu siis yrityksen kykyyn luoda arvokas
asiakaskokemus (Loytana & Korkiakoski, 2014, s. 16). Bernhoffin (2011) mukaan ainoa
todellinen kilpailuetu pohjautuu asiakkaiden odotukset ylittdvien asiakaskokemusten

luomiseen, eli haluun palvella asiakkaita heita ymmartaen ja ilahduttaen.

Loytana & Korkiakoski (2014, s. 17) tuovat esiin aikakasityksessa ja reagointinopeudessa
tapahtuneen merkittavan muutoksen tultaessa valmisteollisuuden aikakaudesta asiak-
kaan aikakaudelle. Valmistusteollisuuden aikakaudella reagointinopeus oli paivid, kun
taas asiakkaan aikakaudella odotetaan jopa valitonta reagointia. Odotukset ylittavia asia-

kaskokemuksia luotaessa on olennaista huomioida, ettd asiakkaan aikakaudella
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asiakkaat odottavat, ettd heidan tarpeisiinsa reagoidaan nopeasti. Aikakautta leimaa
mulle-kaikki-heti-nyt -ajattelu. Odotukset ylittavaa asiakaskokemusta luotaessa menes-
tyjia ovat ne yritykset, jotka kykenevat toimimaan nopeammin kuin asiakas odottaa.
Tama onnistuu niilla, jotka pystyvat riittavasti yksinkertaistamaan omia toimintamalle-

jaan.

2.2 Asiakaskokemus

Asiakaskokemus termina ja tutkimusaihealueena on edelleen varsin nuori. Englannin-
kielinen termi customer experience, on peraisin noin kahdenkymmenen vuoden takaa,
eli 2000 -luvun alusta. Vuonna 1999 julkaistiin Joseph Pinen ja James Gilmoren teos Ex-
perience Economy, jonka jalkeen aihealueen tutkimus yleistyi seka Euroopassa etta Yh-
dysvalloissa (Loytdana & Kortesuo, 2011, s. 11). Aihealueen ensimmadisia teorioita on Ver-
hoef, Lemon, Parasuraman, Roggeveen, Tsiros & Schlesinger (2009) mukaan esitetty kui-
tenkin jo vuonna 1982, jolloin Holbrook & Hillman totesivat kulutukseen liittyvan koke-
muksellisia ulottuvuuksia. Schmitt (1999) puolestaan naki asiakaskokemuksen olevan
kokonaisvaltainen ja moniulotteinen ilmid, jossa on havaittavissa aistillisia, tunnevaltai-

sia, kognitiivisia, fyysisia ja sosiaali-identiteettisia kokemuksia.

Uudempia asiakaskokemuksen maaritelmia ovat esittaneet muun muassa Gentile, Spiller
ja Noci (2007), joiden mukaan asiakaskokemus on asiakkaan henkilokohtainen kokemus,
joka syntyy vuorovaikutuksesta yrityksen tai sen tarjoaman palvelun kanssa. Meyer ja
Schwager (2007) puolestaan maarittelevat asiakaskokemuksen olevan asiakkaan sisai-
nen ja subjektiivinen reaktio, joka hanelle syntyy ollessaan joko suorassa tai epasuorassa
vhteydessa yrityksen kanssa. Loytdna ja Kortesuo (2011, s. 11) halusivat vuonna 2011
julkaistussa kirjassaan Asiakaskokemus — palvelubisneksestd kokemusbisnekseen, maari-
telld asiakaskokemuksen suomenkielisen termin ja vakiinnuttaa sen suomalaisen bisnes-
kielen sanastoon. Heiddn mukaansa asiakaskokemus on “niiden kohtaamisten, mieliku-
vien ja tunteiden summa, jonka asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa” (Loytdna &

Kortesuo, 2011, s. 11).
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Alaolevaan taulukkoon on keratty viela muutamia muita asiakaskokemuksen

maaritelmia.

Taulukko 2. Asiakaskokemuksen maaritelmia (mukaillen Garg, Chhikara, Panda & Kataria, 2018,

s. 58).
Otto ja Richie, 1996 Asiakaskokemus on henkinen mielentila, jonka asiakas ko-
kee palvelutilanteessa.
Haeckel ym., 2003 Asiakaskokemus on tunne, joka asiakkaalle jaa hanen oltu-

aan vuorovaikutuksessa yrityksen palveluiden, tuotteiden
tai palveluympariston kanssa.

LaSalle & Britton, 2003 | Asiakaskokemus syntyy asiakkaan vuorovaikutuksesta yri-
tyksen kanssa. Asiakaskokemus on henkilokohtainen ja se
sisaltaa asiakkaan osallisuuden niin henkisella kuin fyysi-
sellakin tasolla.

Shaw, 2005 Asiakaskokemus on yrityksen fyysisen suorituksen ja asiak-
kaassa heratettyjen tunteiden sekoitus, jota heijastetaan
asiakkaan odotuksiin jokaisessa vuorovaikutustilanteessa.

Mascarenhas ym, 2006 | Hyva asiakaskokemus on koko palveluketjun ajan positiivi-
nen ja miellyttava. Hyva asiakaskokemus saavutetaan
muista erottuvalla tarjonnalla, mika vaatii aktiivista vuoro-
vaikutusta asiakkaan ja yrityksen valilla.

Sundbo ja Hagedorn- Asiakaskokemus on henkinen prosessi, joka jattaa asiak-

Rasmussens, 2008 kaalle mielikuvan jostain erityisesta.

Asiakaskokemuksen maaritelmia on lukuisia, mutta niista [6ytyy paljon yhtaldisyyksia.
Asiakaskokemus nahdaan yleisesti asiakkaan henkil6kohtaisena, tunteiden, mielikuvien
ja kohtaamisten aikaansaamana kokemuksena, joka syntyy vuorovaikutuksesta yrityksen

kanssa eri tilanteissa. Asiakaskokemuksen voidaan paatella olevan siis hyvin yksil6llinen.

Tuulaniemen (2011, s. 79) mukaan asiakaskokemus muodostuu kokonaisvaltaisesti asia-
kassuhteen eri vaiheissa. Asiakaskokemus alkaa usein jo ennen varsinaisen asiakkuuden
alkamista. Asiakaskokemuksen muodostumisen vaiheet voidaan jakaa esikokemukseen,
ydinkokemukseen ja jalkikokemukseen. Esivaiheessa asiakas alkaa etsia tietoa hyodyke-
tai palvelutarpeensa tyydyttamiseksi (Loytdna & Korkiakoski, 2014, s. 105). Esivaiheen

jalkeen seuraa ydinkokemus, jolloin asiakas varsinaisesti hankkii palvelun tai tavaran.
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Jalkikokemusvaihe tarkoittaa tavaran tai palvelun hankkimisen jalkeen tapahtuvia koke-

muksia (Tuulaniemi, 2011, s. 79).

Gentile ym. (2007) mukaan asiakaskokemus muodostuu asiakkaan ja yrityksen valilla yh-
teistyossa. Halutun asiakaskokemuksen luomiseen tarvittavat puitteet ja ymparisto tu-
lee luoda niin, etta ne edesauttavat seka asiakkaan etta yrityksen arvonluontia ja -kehi-
tystd. Asiakaskokemus on moniulotteinen rakenne, joka koostuu eri elementeistd, ja

jonka asiakas kokee monimutkaisena mutta yhtendisena tunteena.

Gentile ym. (2007) maarittelevat asiakaskokemuksen koostuvan kuudesta komponen-

tista. Nama komponentit ovat:

1. Sensorial Component eli aistillinen komponentti on asiakaskokemuksen
osa, jolla vaikutetaan aisteihin, eli ndako-, kuulo- tai makuaistiin ja sita kautta
esimerkiksi esteettisen ilon tai kauneuden tunteen herattamiseen.

2. Emotional Component eli emotionaalinen komponentti liittyy asiakasko-
kemuksen herattamiin tunteisiin asiakkaassa. Tunneperdiset kokemukset
voivat johtaa affektiivisen eli tunnevaltaisen suhteen syntymiseen yrityk-
seen.

3. Cognitive Component eli kognitiivinen komponentti on asiakaskokemuk-
sen osa, joka liittyy ajatteluun ja henkisiin prosesseihin, kuten luovuuteen
tai ongelmanratkaisuun. Asiakas saattaa ryhtya uudelleen arvioimaan ta-
vanomaisia kasityksiaan tai olettamuksiaan.

4. Pragmativ Component eli pragmaattinen komponentti on asiakaskoke-
muksen kdytannon toimiin eli palvelun tai tuotteen kaytettdvyyteen ja hyo-
dynnettavyyteen liittyva osa, joka ulottuu palvelun tai tuotteen koko elin-
kaareen.

5. Lifestyle Component eli elamdntapakomponentti muodostuu asiakkaan ar-
vomaailmasta, mieltymyksista ja kayttaytymisesta. Yritys ja brandi muodos-

tavat arvon, jonka asiakas jakaa.
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6. Relational Component eli sosiaalinen komponentti on asiakaskokemuksen
0sa, joka liittyy asiakkaan sosiaaliseen kontekstiin seka hanen suhteeseensa
muihin ihmisiin. Tallda komponentilla on siis merkittava yhteys asiakkaan ela-

mantapaan ja se vahvistaa tunnetta ryhmaan kuulumisesta.

2.3 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtaminen, eli Customer Experience Management (CEM) on koko-
naisvaltainen ajattelutapa ja prosessi, jonka avulla pyritdan luomaan merkityksellinen,
asiakkaalle ja yritykselle arvoa tuottava asiakaskokemus. Asiakaskokemuksen johtami-
sessa huomioidaan kaikki yrityksen toiminnot markkinoinnista laskutukseen. Jokaisen
tyontekijan on oivallettava asiakaskokemuksen tarkeys (Loytana & Kortesuo, 2011, s. 13-

14).

Peppers ja Rogers (2017, s. 3) maarittelevat asiakaskokemuksen johtamisen olevan vai-
kuttamista yksilollisen asiakaskokemuksen rakentamiseksi tarvittaviin prosesseihin, ty6-
kaluihin ja menettelytapoihin. Asiakaskokemuksen johtaminen (CEM) nahdaan asiakas-
suhteiden johtamista, eli Customer Relationship Managementia (CRM), laajempana joh-
tamisen nakdkulmana. Asiakassuhteiden johtamisessa (CRM) keskitytdan asiakkaan ja
yrityksen kohtaamisessa saatujen tietojen tallentamiseen ja hyédyntamiseen tulevaisuu-
dessa. Asiakaskokemuksen johtamisessa (CEM) keskitytdan luomaan asiakkaan ja yrityk-
sen kohtaamisesta merkityksellinen ja arvoa tuottava (Loytdana & Kortesuo, 2011, s. 20-

21).

Berry ja Carbone (2007) nakevat asiakaskokemuksen johtamiseen vaikuttavana merkit-
tavana tekijana asiakkaan ja yrityksen vadlisen emotionaalisen eli tunteisiin perustuvan
yhteyden. Asiakaskokemuksen johtamisen tarkeimpana tavoitteena on luoda johtamis-
ymparist6 ja toimintamallit, joilla voidaan tuottaa asiakkaille heidan tunteisiinsa vetoa-
vaa ja odotuksensa ylittavaa asiakaskokemusta. Yritys ei voi hallita asiakkaan tunteita,
mutta se voi hallita asiakkaalle tarjoamiaan vihjeitd. Nama tarjotut vihjeet vaikuttavat

asiakkaissa heraaviin tunteisiin, jotka edelleen vaikuttavat siihen mita asiakas kokee ja
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miten hdn asennoituu. Tasta on seurauksena asiakkaan tietynlainen kayttaytyminen. Ta-

han kayttaytymiseen yritys haluaa vaikuttaa asiakaskokemuksen johtamisen avulla.

Asiakaskokemuksen johtamisen avulla luodaan toimintamallit, joiden avulla yritys pystyy
tuottamaan tarjoamiensa vihjeiden avulla asiakkaan tunteisiin vetoavaa asiakaskoke-
musta. Vihjeet tarkoittavat sita kaikkea, mita asiakas aistii ja havainnoi ollessaan koske-
tuksessa yritykseen tavalla tai toisella. Ndin ollen juuri ndiden asiakkaan tunteisiin vai-
kuttavien vihjeiden suunnittelu ja johtaminen on keskidssa asiakaskokemuksen johtami-
sessa. Jotta vihjeita voitaisiin onnistuneesti hyddyntaa, asiakkaat on kyettava tunnista-
maan ja analysoimaan. Ndin voidaan luoda asiakaskohtaisesti sopivia vihjeita (Berry &

Carbone, 2007).

2.3.1 Asiakaskokemuksen johtamisen vaiheet ja prosessi

Loytana ja Korkiakoski (2014, s. 37) jakavat asiakaskokemuksen johtamisen kolmeen vai-
heeseen sen kypsyysasteen mukaan. Nama vaiheet ovat ensiaskeleet, kypsyysvaihe ja
jatkuvan kehityksen yllapitaminen. Ensiaskelvaiheessa kehitetdan aluksi yksittaisia kipu-
pisteitd, kuten laskutusprosessia tai asiakaspalvelutaitoja, asiakasystavallisempaan suun-
taan. Tasta alkaa muidenkin asiakaskosketuspisteiden kartoittaminen ja kehittaminen

seka asiakaskokemuksen mittaaminen.

Siirryttaessa kypsymisvaiheeseen asiakaskokemus huomioidaan kaikissa toiminnoissa ja
prosesseissa. Kypsymisvaiheen tunnusmerkkina on esimerkiksi erilaiset yrityskulttuurin
muutoshankkeet ja henkiloston asiakaskokemusosaamisen kasvattaminen. Kypsymisvai-
heessa kehittamistoimenpiteiden keskiossa on asiakkaan kokema hyoty, jonka jalkeen

vasta tarkastellaan yritykselle koituvaa hyotya (Loytana & Korkiakoski 2014, s. 38-41).

Viimeisessa vaiheessa eli jatkuvan kehityksen vaiheessa yritys huomioi asiakaskokemuk-
sen johtamisen olevan jatkuva prosessi. Tama tarkoittaa kdytannossa sitd, etta yrityksen
tulee pysya ajan hermolla ja olla valmiina vastaamaan asiakkaiden kayttaytymisen, tar-

peiden ja odotusten muuttumiseen. Innovoinnin on oltava jatkuvaa, jotta asiakkaalle
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voidaan yha uudestaan luoda uutta arvoa ja ylittda heidan kokemuksensa. Asiakaskoke-
muksesta tulee yrityksen tarkein kilpailukeino, mikali jatkuvassa muutoksessa pysytaan

mukana ja kehitetdan toimintaa (LOytdna & Korkiakoski 2014, s. 39-42).

Asiakaskokemuksen johtaminen on jatkuva seuranta- ja kehittdmisprosessi, jolla asiak-
kaiden alati muuttuvat odotukset pyritaan havaitsemaan ja niihin kyetdaan reagoimaan.
Johtamisprosessissa on tunnistettavissa eri vaiheita, kuten maarittely, kehittdminen, or-
ganisoiminen, toteuttaminen ja mittaaminen. Prosessin vaiheet ja niiden elementit esiin-
tyvat useissa eri lahteissa hieman eri painotuksin (mm. Loéytdana & Kortesuo, 2011, Johns-
ton & Kong, 2011, Anthony, 2006), mutta niiden voidaan katsoa olevan keskeiset asia-

kaskokemuksen johtamisprosessin maaritelmat.

Loytana ja Kortesuo (2011, s. 165-179) nakevat asiakaskokemuksen johtamisen koostu-

van kuudesta osa-alueesta, jotka on kuvattu porrasmallilla seuraavassa kuviossa.

UUDELLEENMAARITTELE -
tavoitteita jatkuvasti uudelleen
MITTAA - kuinka hyvin kokemukset
vastaavat tavoitteita seka millaisia
vaikutuksia kokemuksilla on lojaliteettiin

TOTEUTA - strategiaa oikeilla valinnoilla ja
luo tavoitteen mukaisia asiakaskokemuksia
ORGANISOI - henkil6sto toteuttamaan asiakaskokemus-
strategiaa ja luomaan kokemuksia
KEHITA - asiakaskokemusstrategia, jolla luodaan tavoitteen mukaisia
kokemuksia kaikissa kosketuspisteissa

MAARITTELE - oma, differoiva ja tuottava asiakaskokemustavoiteesi

Kuvio 2. Asiakaskokemuksen johtamisen portaat (LOytdana & Kortesuo, 2011, s. 167).

Loytana ja Kortesuo (2011, s. 165-179) kuvaavat eri vaiheita seuraavasti:

1. Madrittele tavoite, asiakaskokemuksen johtamiselle tulee maaritella tavoitteet,

kuten muullekin toiminnalle. Koska asiakaskokemusta luo koko vyritys, tulee
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tavoiteltava asiakaskokemus maaritelld strategiassa. Tavoite kertoo, minkalaisia
asiakaskokemuksia asiakkaille on tarkoitus luoda. Hyva asiakaskokemustavoite
vastaa kysymyksiin mitd arvoa asiakkaalle tuotetaan, mitd hyotya meista on asi-
akkaalle, minka asiakkaan tarvetta tyydytamme ja millaisia kokemuksia luomme

asiakkaalle (Loytana & Kortesuo, 2011, s. 166-169).

Kehita toimintatapoja, joilla asiakaskokemuksen johtamiselle maaritellyt tavoit-
teet voidaan toteuttaa. Toimintatavat ja tavoite taytyy huomioida kaikissa niissa
kohtaamispisteissa, joissa asiakas kohtaa yrityksen, silla asiakaskokemus konkre-
tisoituu ndissd kohtaamispisteissa. Kokonaisvaltaisessa, kaikki kosketuspisteet
kattavassa asiakaskokemusstrategiassa, maaritelldaan millaisia kokemuksia yritys

asiakkailleen tuottaa ja millaisin keinoin (Loytana & Kortesuo, 2011, s. 169-170).

Organisoi henkilosto luomaan asiakaskokemuksen johtamiselle asetettujen ta-
voitteiden toteutumista. Henkiloston organisoinnissa keskeista on rekrytointi,
kouluttaminen, mittaaminen, palkitseminen ja johdon osallistuminen. Henkil6sto
on yrityksen tarkein resurssi, joka luo asiakaskokemuksen. Rekrytoinnissa on kes-
kityttdva osaamista enemman selvittamaan asennetta asiakkaiden kanssa toimi-
miseen. Kouluttamisessa keskitssa on henkiloston ongelmanratkaisuvalmiuksien
ja -valtuuksien parantaminen. Mittaaminen on henkiloston luomien asiakaskoke-
muksien tuottavuuden tai laadun mittaamista. Palkitsemisen tulisi olla mittaami-
sen jatke, eli asiakaskokemusten luomisesta palkitaan, kun niita syntyy. Palkita
voi myos kokemuksilla. Johdon osallistuminen on ratkaiseva tekija asiakaskoke-
muksen johtamisen onnistumiselle, silla ilman ylimman johdon sitoutumista se

ei onnistu (Loytdna & Kortesuo, 2011, s. 170-175).

Toteuta kaytannon toimenpiteita ja valintoja eli seka paivittaista arjen tyota etta
strategisia linjauksia. Paivittaisia valintoja arjen tyossaan tekee jokainen tyonte-
kija esimerkiksi siind, miten han toistuvissa palvelutilanteissa kohtaa asiakkaan ja

kuuntelee hantd aidosti. Strategiset valinnat ovat paatoksia siitd, minka verran
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panostuksia ja resursseja asiakaskokemuksen luomiseen laitetaan tai mihin niita

kohdistetaan (Loytana & Kortesuo, 2011, s. 175-177).

5. Mittaa vastaavatko asiakkaiden kokemukset missa maarin yrityksen asettamia ta-
voitteita sekd miten asiakaskokemuksen johtaminen onnistuu. Asiakaskokemuk-
sen johtaminen on usein myds muutoksen johtamista, joten muutoksen mittaa-

minen on tarkedssa osassa (LOytdna & Kortesuo, 2011, s. 177-178).

6. Uudelleenmadrittele asiakaskokemustavoitteet, jotta kyetdaan jatkuvasti tuotta-
maan asiakkaalle merkityksellisia kokemuksia ja sitd kautta arvoa. Asiakaskoke-
muksen johtaminen ja uuden innovointi on jatkuva prosessi. Vaiheessa kuusi pa-
lataan takaisin lahtoruutuun ja prosessi alkaa alusta (Loytana & Kortesuo, 2011,

s. 178-179).

2.3.2 Yrityskulttuuri avainasemassa

Harward Business Reviewin (2019) mukaan yrityskulttuuri on asiakaskokemuksen johta-
misessa avaintekija. Asiakkaista innostuneen yrityskulttuurin rakentaminen mahdollistaa
yrityksen pysyvan kilpailuedun. Asiakaskeskeisessa yrityksessa henkilostén taytyy haluta
palvella asiakkaita entistd paremmin. Yritys ei voi tarjota hyvaa asiakaskokemusta, mikali
henkilostd ei ymmarra, mista asiakaskokemuksessa on kyse tai miksi asiakkaita pitdisi

palvella entistda paremmin (Loytana & Korkiakoski, 2014, s. 163-164).

Shaw ja Ivensin (2002, s. 121) mukaan asiakaskokemusta painottavaan yrityskulttuuriin
kuuluu asiakaskeskeisyys, sitoutuneisuus ja odotukset ylittavien asiakaskokemusten ta-
voittelu. Stern (2013) toteaa, ettad johdon tehtavana on luoda sellainen yrityskulttuuri,
jossa henkilostdé ymmartaa asiakaskokemuksen merkityksen ja innostuu omalta osaltaan
luomaan tavoiteltua asiakaskokemusta. Oikeanlaisen yrityskulttuurin avulla myos henki-
|6st0 saadaan innostumaan ja sitoutumaan asiakaskokemukseen panostamisesta. Hen-
kilostdo ymmartaa asiakaskokemuksen tarkeyden, mikali yritys- ja tyokulttuuri sita koros-

tavat.
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Yrityskulttuuri lahtee asiakkaiden tarpeiden ja niihin vastaamisen ymmartamisesta. Hen-
kilosto on aidosti innostunut asiakkaista ja sitoutunut palvelemaan heita. Aito innostus
nakyy iloisena ja tyytyvaisena ilmapiiring, joka valittyy vuorovaikutustilanteessa asiak-
kaalle. (Shaw & Ivens, 2002, s. 134-135). Loytana ja Korkiakoski (2014, s. 180) tuovat esiin
positiivisen kehdan merkittavan voiman. Positiivisessa kehdssa onnelliset tyontekijat pal-
velevat asiakkaitaan paremmin, jonka seurauksena asiakkaat ovat tyytyvdisempia saa-

maansa palveluun, mikad puolestaan nakyy henkiloston tyotyytyvaisyytena.

Stern (2013) korostaa johdon tahtotilan seka sitoutuneen ja motivoituneen henkiloston
avainasemaa aidosti asiakaskeskeisen yrityskulttuurin luomisessa. Henkiloston motivoi-
minen asiakaskeskeisyyteen on jatkuvaa tyota. Myos Loytdana & Korkiakosken (2014)
mielesta henkilostd ymmartaa asiakaskeskeisyyden merkityksen ja ottaa sen toteuttami-
sen tosissaan, mikali he kokevat ylimman johdon olevan aidosti sitoutunut asiakaskes-
keisyyteen. Johdon tehtavana on luoda toimintamallit ja antaa tydkalut asiakaskeskeisyy-
den mahdollistamiseksi. Henkilostéa koulutetaan ja perehdytetddan asiakaskeskeiseen
ajattelutapaan ja siihen, miten sitd kaytannossa toteutetaan. Jo rekrytointivaiheessa on
syyta kiinnittdd huomiota asiakaskeskeisen ajattelutapaan ja valita henkil6ita, joiden

ndahdaén sitd omaavan (HBR, 2014).

Asiakaskeskeisessa yrityskulttuurissa henkildston palkitseminen hyvien asiakaskokemus-
ten tuottamisesta on tarkeaa, koska sen avulla voidaan yllapitda ja entisestaan kasvattaa
henkildstdén innokkuutta saada aikaan onnistuneita asiakaskokemuksia. Henkildstén
orientoituminen asiakaskeskeisyyteen lisadantyy, kun onnistumisia ja asiakasmittausten
tuloksia huomioidaan ja niista palkitaan julkisesti (HBR, 2014). Sternin (2013) mukaan
onnistuneista asiakaskokemuksista palkitsemalla henkilostolle osoitetaan, mita heilta

odotetaan.

2.3.3 IDIC-mallin soveltaminen asiakaskokemuksen johtamiseen

Peppers ja Rogers (2017, s. 3-7) ndkevat asiakaskokemuksen johtamisen kasittavan kaikki

yrityksen tekemat toimenpiteet, joilla se pyrkii maksimoimaan asiakkaan ja yrityksen



23

arvon. Asiakaskokemuksen johtamisen kautta yritys lisdd ymmarrystaan asiakkaistaan
laaja-alaisemmin kuin pelkastaan tietojarjestelmia ja niihin kerattavan asiakasdatan hyo-
dyntamista tehostamalla. Asiakaskokemuksen johtamisessa asiakaskeskeisyys ja asiakas-
ymmarryksen lisaaminen ovat yrityksen strateginen valinta, jonka toteuttamiseen myos
johto on vahvasti sitoutunut. Strategisuuden, johtajuuden ja sitoutumisen kautta arvon
tuottaminen asiakkaalle ja yritykselle nousevat toiminnan ja paatdksenteon keskioon.
Asiakaskokemuksen johtamisen avulla yritys oppii asiakkaastaan enemman ja pystyy

nain tuottamaan asiakkaalle myds enemman arvoa (Peppers & Rogers, 2017, s. 3-7).

Seuraavassa kuvassa on esitetty Peppers ja Rogersin (2017, s. 79-80) asiakassuhteiden
johtamisen perustaksi luoma nelivaiheinen IDIC-malli, joka muodostuu sanoista Identi-
fying (tunnistaminen), Differentiating (erottelu), Interacting (vuorovaikutus) ja Customi-

zing (raatalointi).

Identify Differentiate Interact Customize
tunnista _ erottele ole raataloi
asiakkaasi as'akkaa_sg heidan vuorovaikutuk- palvelujasi
yksiloina tarpeidensa sessa asiakkaasi asiakkaasi

mukaan .
kanssa tarpeiden
mukaan

Kuvio 3. IDIC-malli (mukaillen Peppers & Rogers, 2017, s. 79-80).

Kahden ensimmaisen vaiheen aikana yritys kokoaa tietoa asiakkaista oppiakseen heista
enemman ja lisdtakseen nadin asiakasymmarrystaan. Jalkimmaisten vaiheiden aikana yri-
tys kartoittaa ja toteuttaa ratkaisuja, joiden avulla se voi tuottaa parempia, asiakkaan

arvoa lisdavia asiakaskokemuksia (Peppers ja Rogers, 2017, s. 79-80).
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Peppers ja Rogers (2017, s. 79-80, 120-349) kuvaavat IDIC-mallin neljaa vaihetta seuraa-
vasti:

1. Tunnistaminen (ldentifying): Asiakassuhteen johtamisen ensimmainen askel on
asiakkaan tunnistaminen my®s silloin, kun han asioi yrityksessa toistamiseen seka
huomata ja painaa mieleen seikat, jotka erottavat hanet muista asiakkaista. Tun-
nistamisen avulla asiakaskokemusta on mahdollista kehittaa suuntaan, jolla asia-
kasta palvellaan huomioiden hanen yksil6lliset tarpeensa. Tunnistaminen kasit-
taa erilaisia toimintoja liittyen esimerkiksi tietojen maarittelyyn, paivittamiseen
ja hyodyntamiseen. Asiakkaasta voidaan demografisten tietojen lisaksi kerata
my0ds kayttaytymiseen ja asenteisiin liittyvaa informaatiota. Luottamussuhteen
rakentaminen asiakkaaseen jo tunnistamisvaiheessa on tarkeaa. Luottamukselli-
sessa ilmapiirissa tietojen kerddminen on helpompaa ja asiakas ymmartaa tietoja
kaytettavan yksilollisen asiakaskokemuksen kehittamiseksi (Peppers & Rogers,

2017,s.79, 120-136).

2. Erottelu (Differentiating): Yrityksen saadessa tarpeeksi tietoa asiakkaistaan, se
kykenee erottelemaan heitd. Erotteleminen on tarpeen, koska kaikki asiakkaat
eivat tarvitse yritykseltd samanlaisia palveluita. Heita on kyettava palvelemaan
heidan yksil6llisten tarpeidensa mukaisesti. Erottelemalla asiakkaistaan yritys ky-
kenee keskittdmaan resurssinsa oikein tyydyttadkseen asiakkaidensa yksilollisia
tarpeita ja parantamaan sitd kautta heidan asiakaskokemustaan. Yrityksella ei
useinkaan ole mahdollisuutta panostaa jokaiseen asiakkaaseen samalla tavalla ja
siksi on ymmarrettavaa, etta asiakkaita ryhmitellddan heidan tuottamansa arvon
perusteella. Ryhmiteltdessa asiakkaita heiddan tuottamansa arvon perustella on
otettava huomioon asiakkaan nykyisen arvon lisdksi myos asiakkaan potentiaali-
nen arvo, eli arvo, joka on mahdollista saavuttaa palvelemalla asiakasta siten,
ettd hanen kayttaytymisensa yritystda kohtaan muuttuu positiivisempaan suun-
taan. Yrityksen kerdaman tiedon avulla asiakkaita voidaan segmentoida eli jakaa
ryhmiin, joissa asiakkaita erotellaan esimerkiksi heiddan kannattavuutensa tai po-

tentiaalinsa perusteella (Peppers & Rogers, 2017, s. 79-80, 145-183).
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Erittdin tarpeellista on kyetd tunnistamaan ja erottelemaan asiakkaat myos hei-
dan tarpeidensa perusteella. Yrityksen asiakkailla on usein samanlaisia tarpeita,
joiden vuoksi he tulevat yrityksen asiakkaiksi, mutta usein myds paljon erilaisia ja
yksilollisia tarpeita, jotka erottavat asiakkaat toisistaan. On oleellista ymmartaa
miten juuri tama yksittdinen asiakas haluaisi tulla palvelluksi, silla asiakas haluaa
saada ongelmansa ratkaistuksi tietylla tavalla. Asiakkaan tarpeiden ja asiakasna-
kdkulman ymmartamisen keskidssa on asiakaskeskeinen ajattelutapa ja sen aito
sisdistaminen. Asiakaskeskeinen ajattelupa ja positiiviset vuorovaikutuskohtaa-
miset auttavat yritysta palvelemaan asiakkaitaan paremmin seka lisdamaan nain
asiakkaiden yritykselle tuottamaa arvoa. Asiakkaan tarpeiden tunnistaminen
hyodyttaa yritysta myos esimerkiksi tuotekehityksessa tai markkinoinnin suunnit-
telussa. Asiakkaan tarpeet eivat valttamatta koske vain itse palvelua vaan myos
esimerkiksi eri vuorovaikutuskanavia tai asiakaskommunikaatiota. (Peppers &

Rogers, 2017, s. 79-80, 187-202)

Vuorovaikutus (Interacting): Asiakkaiden tunnistamisen ja erottelun tuloksena
mahdollistuva asiakkaiden yksil6llisempi kohtelu konkretisoituu vuorovaikutusti-
lanteessa asiakkaan kanssa. Vuorovaikutuksessa on huomioitava aikaisempien
vaiheiden jatkuvuus, silld vuorovaikutustilanteissa tapahtuvien keskustelujen
avulla yrityksellda on mahdollisuus oppia entistd paremmin tuntemaan asiak-
kaansa. Vuorovaikutuksesta hyotyvat niin yritys kuin asiakaskin. Yritys oppii
enemman asiakkaistaan, heidan tarpeistaan ja my6s omasta liiketoiminnastaan.
Asiakas taas oppii hyddyntamaan entista tehokkaammin yrityksen tarjoamia pal-
veluja. Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen on prosessina yleensa varsin hidas.
Asiakkaalle tulee vuorovaikutuksessa tapahtuvan dialogin kautta tarjota arvoa
kanssakdaymisessa yrityksen kanssa huomioiden myds ne kohtaamiset, joissa asia-
kas ei kuluta yrityksen tarjoamia palveluita (Peppers & Rogers, 2017, s. 79-80,
217-232). Teknologinen kehitys ajaa yrityksia tilanteisiin, jossa asiakkaan kanssa
tapahtuva vuorovaikutus tapahtuu eri kanavissa. Yrityksen taytyy ymmartaa,

mikd on sopiva vuorovaikutuskanava kullekin asiakkaalle ja kyetd kerdaman
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asiakastietoa kaikkien kdytdssa olevien kanavien kautta. Keskustelun jatkumi-
sessa tulee huomioida kadytettavien kanavien ohella myds ajallinen jatkuvuus ja
asiakkaan sijainti asiakaspolulla. Ihannetilanteessa asiakkaan ja yrityksen valinen
kommunikaatio jatkuu suoraan siitd, mihin edellisella kerralla jaatiin (Peppers &

Rogers, 2017, s. 79-80, 217-232).

Asiakaspolun ymmartaminen vaatii kosketuspisteiden maarittelyn asiakaspolun
eri vaiheissa, koska jokaisessa kosketuspisteessa asiakaskokemukseen vaikute-
taan eri tekijoiden kautta. Kosketuspisteiden asiakaskokemuksia voidaan paran-
taa tarkastelemalla kokemuksiin vaikuttavia tekijoita fyysisen, emotionaalisen ja
loogisen ulottuvuuden kautta. Asiakaskokemusten maarittelyssa ja kehittami-
sessa yrityksen kannattaisi keskittyd kokemusten aikaansaamiin etuihin asiak-
kaalle, asiakkaan vaivannakoon seka asiakkaan kohtaamiin haasteisiin. (Peppers

& Rogers, 2017, s. 79-80, 217-232)

RaatalGinti (Customizing): IDIC-mallin viimeisessa vaiheessa, eli raataléinnissa
yrityksen toimintaa muovataan asiakaskohtaisesti yrityksen keraamien tietojen ja
niiden kautta saavutetun asiakkaan tarpeiden ymmartamisen avulla. Raataldin-
nin tarkoituksena on asiakkaalle sopivan palvelun tarjoaminen ja asiakaskoke-
muksen parantaminen sita kautta. Alati muuttuvassa ja kehittyvassa asiakassuh-
teessa yrityksen on kyettava mukautumaan asiakkaiden kayttaytymiseen ymmar-
tadkseen ja tayttadkseen heidan tarpeensa entista paremmin ja laajemmin. Raa-
taléinnin tarve syntyy myos siten, ettd yritys pyrkii palvelemaan asiakasta hanen
ydintarpeitaan laajemmin. Taman seurauksena palvelukokonaisuus monimut-
kaistuu ja asiakaskohtaisen raataloinnin tarve muuttuu vitaalimmaksi, kun erilai-
sia tarpeita omaaville asiakkaille voidaan tarjota asiakaskohtaiseen tietoon poh-
jautuvaa palvelua ja parantaa nain asiakaskokemusta (Peppers & Rogers, 2017, s.

79-80, 335-336, 349).
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2.4 Asiakaskokemuksen johtamisen avulla luodaan arvoa

Yritys luo arvoa arvolupauksia tarjoamalla ja vastaavasti asiakas luo arvoa yrityksen tar-
joamia tuotteita ja palveluja kayttamalla (Vargo & Lusch, 2004). Kilpailuetu saavutetaan
asiakkaisiin keskittymalla sekd huomioimalla heiddn roolinsa arvon muodostumisessa
(Gentile ja muut, 2007). Kuten aikaisemmin todettiin, asiakaskokemus muodostuu asiak-
kaan ja yrityksen valisessa vuorovaikutuksessa ja kontakteissa. Asiakaskokemukseen vai-
kuttavat asiakkaan ja yrityksen yhteiset kohtaamisprosessit, jotka ovat sidottuja tilantei-
siin ja vaihtelevat asiakassuhteen luonteen ja keston mukaan (Payne, Storbacka, Frow &
Knox, 2008). Taman seurauksena asiakaskokemukseen liittyy oleellisesti Vargon ja

Luschin (2004) luoma kasite value co- creation eli arvon yhteisluominen.

2.4.1 Arvon madritelma ja arvon yhteisluonti

Arvo kasitteend on vaikeasti maariteltavissa, silla sen kokeminen on hyvin henkilokoh-
taista ja siihen vaikuttaa muun muassa asiakkaan elamantilanne ja konteksti. Asiakkaat
saavat arvoa tuottavia kokemuksia hyvin erilaisista asioista ja syista. (Gronroos & Voima,
2013). Asiakkaan kokemaa arvoa on Gronroosin ja Voiman (2013) mukaan syntynyt, mi-
kali asiakaan tilanne on asiakaskokemuksen jalkeen parempi kuin aikaisemmin. Asiak-
kaan kokema arvo on kuvattu myds tuotteen tai palvelun kokonaisvaltaisesta kyvysta tyy-

dyttaa asiakkaan tarpeet (Kuusela & Rintamaki 2002, s. 19).

Arvo voidaan maaritella myds arviona tuotteen tai palvelun hyodyllisyydesta. Hyodylli-
syyden arvioinnissa vaikuttavat tehdyt uhraukset ja saavutetut hyédyt seka niiden vali-
nen tasapaino (Cossio-Silva, Revilla-Camacho & Vega-Vazquez, 2013). Saavutetuilla hyo-
dyilld tarkoitetaan asiointiprosessiin liittyvia positiivisia kokemuksia, kuten palvelun ja
tuotteen laatua tai hintaa (Kuusela & Rintamaki, 2002, s. 19). Uhrauksilla puolestaan
tarkoitetaan asiointiprosessiin liittyvia negatiivisia kokemuksia, kuten hankinnan ja
yllapidon kustannuksia tai palveluvaihtoehtojen etsimista ja valintaa (Kuusela & Rinta-
maki, 2002, s. 19). Hyodyt voidaan jakaa hedonistisiin, eli nautintoa tuottaviin tai utilita-

ristisiin eli rationaalisiin hyotyihin. Asiointiprosessin arviointi tapahtuu rationaalisten
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hyotyjen perusteella, vaikka se koettaisiin nautinnollisena. Hedonistiset hyddyt ovat kui-
tenkin my6s merkityksellisia, silla niiden avulla saavutetaan asiakkaan emotinaalista si-
toutumista. Utilitaristiset ja hedonistiset hyodyt tukevat siis toinen toistaan. (Kuusela &

Rintamaki, 2002, s. 60-61).

Tuulaniemi (2011, s. 75) on kuvannut asiakasarvon syntymisen arvopyramidiin, joka

koostuu kuudesta kerroksesta.

"Tee mnusta
parempi
ihminen"

Tunteiden tukeminen
ja ymmadrtaminen

Vaihtoehtojen kohdentaminen

Asian helpottaminen

Prosessissa auttaminen

Toteutuksen mahdollistaminen

Kuvio 4. Arvopyramidi (Tuulaniemi, 2011, s. 75).

Pyramidin kolme alimmaista kerrosta kuvaavat toimintaa eli asiakkaan saaman palvelun
vastaavuutta hanen tarpeisiinsa ja kuinka sujuvasti asiakkaan odotukset toteutuvat.
Kaksi seuraavaa kerrosta kuvaavat tunteita, eli asiakkaan saaman palvelun vastaavuutta
hdnen tunnetason odotuksiinsa ja kuinka hyvin asiakkaan saama palvelu sopii niihin mie-
likuviin ja tuntemuksiin, joita asiakas haluaa kokea. Pyramidin ylimmainen kerros kuvaa
asiakkaan saaman palvelun vastaavuutta hanen identiteettiinsa ja henkilokohtaisiin mer-
kityksiinsa ja kuinka hyvin palvelu mahdollistaa asioita, joita asiakas haluaa saavuttaa,

oivaltaa tai oppia (Tuulaniemi, 2011, s. 74).
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Nykykasityksen mukaan arvon luominen tapahtuu asiakkaan ja yrityksen yhteistyossa,
jossa molempien osapuolten panoksella on tarkeda merkitys (Gentile ja muut, 2007). Ai-
kaisemmin ajateltiin yrityksen luovan arvon ja mahdollistavan siten myos asiakkaan
oman arvonluonnin. Sittemmin valtaan on noussut ajatusmalli, jonka mukaan asiakas
osallistuu arvonluontiin palvelujen suunnitteluun ja tuottamiseen vaikuttamalla (Gron-
roos & Voima, 2013). Nykyisin ajatellaan, etta asiakas ja yritys luovat arvon yhdessa ole-
malla vuorovaikutuksessa keskendan. Arvon yhteisluomisen mahdollisuudet ovat viime

vuosina saaneet aikaisempaa suurempaa huomiota (Karababa & Kjeldgaard, 2014).

Prahalad ja Ramasway (2004) ndkevat arvon yhteisluonnin taustalla vaikuttavan 2000 -
luvulla tapahtuneen muutoksen asiakaskunnassa. Asiakkailla on nykyaan mahdollisuus
saada tietoa internetin avulla nopeasti ja globaalisti sekd verkostoitumalla keskenaan.
Asiakkaat ovat aktiivisempia ja antavat herkasti palautetta. Payne ym. (2008) nakevat
yritysten muuttavan prosessejaan asiakaskunnan muuttumisen ja arvon yhteisluontiin
liittyvan ajattelun seurauksena. Palveluiden tarjoaminen ei enaa riitd, vaan asiakkaita on
kuunneltava ja muokattava palveluita heidan toiveidensa ja tarpeidensa mukaisesti eli

luotava arvoa yhdessa (Payne ym., 2008).

Payne ym. (2008) ovat kuvanneet prosesseihin perustuvaa arvon yhteisluontia asiakkaan
ja yrityksen valilla. Heidan nakemyksensa mukaan arvon luonti tapahtuu kolmessa paa-
komponentissa, eli yrityksen prosessissa, asiakkaan prosessissa ja kohtaamisprosessissa.
Yrityksen prosessi sisaltda resurssit ja toimintamallit, joiden avulla yritys hoitaa liiketoi-
mintaansa seka asiakas- ja sidosryhmasuhteitaan. Asiakkaan prosessi sisaltda asiakkaan
kokemuksen seka sen muodostumisen. Kohtaamisprosessissa asiakkaan ja yrityksen koh-
taaminen konkretisoituu vuorovaikutuksena. Kohtaamisprosessi sisaltaa prosessit ja kay-
tannot, joiden systemaattinen johtaminen synnyttdd merkittavasti mahdollisuuksia ar-

vonluontiin (Payne ym., 2008).
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2.4.2 Arvon yhteisluonnin DART -malli

Prahalad ja Ramaswamy (2004) loivat DART -mallin, eli D = Dialogue (keskustelu), A =
Access (saatavuus), R = Risk assesment (riskin ja hyédyn suhde) ja T = Transparency (la-
pindkyvyys), kuvaamaan osatekijoita, joista yrityksen ja asiakkaan yhteinen arvonluonti
muodostuu. Mallissa korostetaan asiakkaan ja yrityksen valisen vuorovaikutuksen ja yh-
teisien prosessien merkityksellisyytta tuotantoon keskittymisen sijasta. DART —mallissa
asiakas yksilona on keskiossa ja sen keinoin asiakas on mahdollista ottaa mukaan arvon-
luomisprosessiin. Koko asiakaskokemus on mahdollista saada paremmaksi mallia hy6-

dyntamalla (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Keskustelu

. Arvon
Lapinakyvyys Paasy

vhteisluonti

Riskin ja
hyédyn
suhde

Kuvio 5. Arvon yhteisluonnin DART —malli (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

DART —mallin ensimmainen elementti on dialogi eli keskustelu. Asiakas ja yritys ovat ak-
tiivisessa ja tasavertaisessa vuorovaikutuksessa keskenaan. Ongelmia ratkaistaan yh-
dessa keskustellen. Hyva keskusteluyhteys ja onnistunut dialogi sitouttavat asiakasta yri-
tykseen (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Dialogi on paljon enemman kuin pelkkaa asi-

akkaan kuuntelemista, silla se on tasavertaista keskustelua, toinen toiselta oppimista ja
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yhdessa tapahtuvaa ongelmanratkaisua. Dialogin avulla voidaan rakentaa ja yllapitaa
luottamusta ja uskollisuutta (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Dialogin kautta asiakasta
kyetdadan ymmartamaan empaattisesti ja tunnistamaan hdanen emotionaaliset, sosiaaliset
ja kulttuuriset kontekstinsa. Dialogilla on tarkea rooli myds ongelmanratkaisussa, silla
sen avulla voidaan proaktiivisesti tunnistaa ja korjata ongelmia (Prahalad & Ramaswamy,

2004b, s. 23-25).

Payne ym. (2008) tuovat esiin, etta asiakkaan kdyttaytymista, tunteita ja kongitioita ym-
martamalla yritys kykenee siirtamaan markkinointiviestintansa painopisteen huomion
hakemisesta kohti asiakkaan kokemusta ja oppimista tukevaa dialogia. Asiakkaan oppi-
mista voidaan tukea ottamalla huomioon asiakkaan oppimiskapasiteetti. Taman oppi-
misprosessin tuloksena saavutetaan esimerkiksi muutoksia asiakkaan asenteessa yri-

tysta kohtaan.

Toinen elementti on saatavuus, jolla tarkoitetaan tiedonjakamista ja vaikutusmahdolli-
suuksien tarjoamista asiakkaille. Saatavuus perustuu usein erilaisiin valineisiin ja kanaviin,
mita kautta asiakas saa informaatiota. Nain ollen tiedon ja vaikutusmahdollisuuksien tar-
joaminen luo asiakkaalle mahdollisuuden osallistua arvon yhteisluontiin yrityksen kanssa
(Prahalad & Ramaswamy, 2004). Dialogi ei onnistu ilman asiakkaan paasya yrityksen tar-
joamaan tietoon. Yksittdisen asiakkaan on nykypaivana mahdollista saada tietoa yrityk-
sesta myos yrityksen muiden asiakkaiden kautta esimerkiksi sosiaalisen median eri ka-

navissa (Prahalad & Ramaswamy, 2004a).

Riskien ja hyotyjen seka niiden suhteen arviointi on DART -mallin kolmas elementti. Yri-
tyksen on kerrottava asiakkaalle hyotyjen ohella avoimesti myds mahdollisista riskeista.
Riskien ja hyotyjen avoin viestintad johtaa luottamuksen syntymiseen yrityksen ja asiak-
kaan vilille. Arvon yhteisluontia syvennetdan kertomalla asiakkaalle hyotyjen ohella

my0s riskit (Prahalad & Ramaswamy, 2004).
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Prahalad ja Ramaswamy (2004b, s. 27) kuvaavat DART-mallin riskielementtid asiakkaan
nakdkulmasta, vaikka aivan samalla tapaa se voidaan nahda myds yrityksen nakokul-
masta. Yrityksen on kyettdva arvioimaan riskit ja hyddyt myos omasta nakékulmastaan,
jotta tehokas arvonluonti yhdessa asiakkaan kanssa onnistuu. Avoin viestinta asiakkaalle
my0s yrityksen kohtaamista riskeista luo ymmarrysta ja syventda luottamusta. Perintei-
sesti on oletettu, etta yritykset kykenevat asiakasta paremmin arvioimaan ja hoitamaan
riskit. Tasta syysta asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa ollessaan yritykset ovat keskit-
tyneet enemmankin hyétyjen kuin riskien esille tuomiseen. Arvon yhteisluomisen kon-
tekstissa yritys ei voi enda yksipuolisesti kasitella riskejdan, vaan ne on otettava mukaan
asiakkaiden kanssa kaytaviin keskusteluihin riskien ja hydtyjen kokonaisuudesta ja vaiku-

tuksista (Prahalad & Ramaswamy 2004b, s. 27).

Neljas ja viimeinen elementti on lapinakyvyys. Yritykset eivat nykydaan enaa voi pitaa asi-
akkaita tietamattomyydessa, koska asiakas voi helposti tehda esimerkiksi hintavertailuja
internetissa. Yrityksen toiminnan on oltava lapinakyvaa, avointa ja lupauksista kiinni pi-
tavaa. Nain rakennetaan myos luottamusta asiakkaan ja yrityksen valille (Prahalad & Ra-
maswamy, 2004). Lapindkyvyys on pdasyn ohella kriittinen vaihe dialogin onnistumisen
kannalta ja sen avulla mahdollistetaan onnistunut arvon yhteisluominen. Lapinakyvyys
on jaettua tietoa. Yrityksen on tehtava toimintansa lapinakyvaksi, koska esimerkiksi epa-
selva informaatio vaikuttaa asiakkaan ja yrityksen valista luottamuspohjaa heikentavasti

(Prahalad & Ramaswamy 2004b, s. 30—-31).

DART-mallin elementteja yhdistelemalla yrityksen on mahdollista sitouttaa asiakkaita yh-
teistydhon kanssaan. Asiakaskokemuksessa asiakkaan ja yrityksen saama arvo luodaan
yhteisesti avoimella keskustelulla, riittdvan, ajantasaisen ja oikean tiedon jakamisella
seka riskien ja hyotyjen arvioinnilla. Prahalad & Ramaswamy, 2004). Vuorovaikutus yh-
distettyna saatavuuteen, lapinakyvyyteen seka ja molemminpuoliseen riskien arviointiin
voi johtaa uusiin liiketoimintamalleihin, jotka mahdollistavat vaikuttavia arvokokemuksia

(Prahalad & Ramaswamy, 2004).
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Arvonluonnin neljastad elementistad voidaan muodostaa myds pareja. Paasyn ja lapinaky-
vyyden yhdistamiselld asiakas voi tehda valintoja saamansa informaation pohjalta. Dia-
login ja riskien arvioinnin yhdistamiselld voidaan kehittaa kykya keskustella arvioida sen
pohjalta riskeja ja niiden hallinnan menettelytapoja. Lapinakyvyyden ja riskien arvioinnin
yhdistaminen parantaa luottamuksen rakentamista asiakkaan ja yrityksen valilla. Asiak-
kaan tulee voida luottaa yritykseen, jonka kanssa he yhdessa luovat arvoa (Prahalad &

Ramaswamy 2004b, s. 32-33).

2.4.3 Luottamuksen rakentaminen

Yrityksen menestymisen ei perustu yksinomaan oman toimialan tekniseen ja sisallolli-
seen hallintaan, vaan yhta tarkeaa on kyeta toimimaan asiakkaiden kanssa niin, etta saa-
vuttaa heidan luottamuksensa ja kykenee myos yllapitamaan sen (Maister, Green & Gal-
ford, 2012, s. 12). Maister ym. (2012, s. 38) vaittavat, ettad luottamuksellisia asiakassuh-
teita ja sita kautta myds menestysta luodaan silld, ettd painotetaan asiakassuhteiden yl-
l[apitamista ja sailyttdmistda enemman kuin oman edun tavoittelua. Maister ym. (2012, s.
38) alleviivaavat seuraavia periaatteita luottamuksellisen asiakassuhteen luomisessa:

1. Tekemdllé hyvdid tyétd menestyy itsekin

2. Niin metsd vastaa kuin sinne huudetaan
3. Sen saa takaisin, minkd itse panostaa
4

Sen mitd ei kiiytd, sen ennen pitkdd menettdd.

Maister ym. (2012, s. 52) toteavat, ettad luottamuksessa on kysymys suhteista, jotka pe-
rustuvat yhteisille arvoille ja periaatteille. Heidan mukaansa luottamusta luo usko toisen
osapuolen pitkdjanteiseen ajatteluun ja siihen, ettei toinen tavoittele pelkdstddn omaa
etuaan. Luottamusta luo myds vastavuoroisuus, jossa molemmat osapuolet auttavat toi-
nen toistaan, pitavat sovituista asioista kiinni ja tekevat mita lupaavat. Tarkeimpana seik-
kana luottamuksen luomisessa Maister kollegoineen nidkee aidon valittdmisen toisesta
osapuolesta, eli ndytdn antamisen siitd, ettd toisen osapuolen etu on yhta tarkea kuin

oma etu (Maister ym. 2012, s. 52).



34

Asiakkaat eivat luota yrityksiin tai prosesseihin, vaan ihmisiin. Voidaan toki olettaa tietyn
yrityksen palveluksessa olevan henkil6ston toimivan aina ennakoitavasti ja tietylla tavalla
ja kytkea siten kyseisen yrityksen ja henkil6ston luotettavuuden toisiinsa. Tosiasiassa kui-
tenkin luotetaan tiettyihin henkil6ihin kyseisessa yrityksessa, eika itse yritykseen. Luot-
tamuksen syntyminen edellyttdd ymmarretyksi tulemista ja sen varassa toimimista, sii-
hen kykenee ainoastaan yrityksen henkil0sto, ei yritys itse. Luottamus siis iimenee hen-
kilokohtaisessa kanssakdaymisessa yrityksen yksittaisten tyontekijoiden ja asiakkaan va-

lilla (Maister ym. 2012, s. 52).

Brewster ja Railsback (2003) luettelevat luotettavan henkilén ominaisuuksiin kuuluvan:

1. Hyvantahtoisuus = toisista henkildista hyvaa ajatteleva ja heita tarvittaessa puo-
lustava seka positiivisesti motivoitunut.

2. Todenperaisyys = toimissaan johdonmukainen, lupauksensa pitava seka kyke-
neva vastaamaan haneen kohdistuviin odotuksiin.

3. Patevyys = kykenee suorittamaan hanelle kuuluvat tehtavat ja hoitamaan roo-
linsa itsevarmasti

4. Rehellisuus = tarkka, totuudenmukainen ja vilpiton

5. Avoimuus = jakaa tietoa, haluaa luottaa toisiin ihmisiin.

Luottamus ei synny pakotettuna, vaan se on ansaittava. Se kasvaa vahitellen vuorovaiku-
tuksen ja lupausten pitamisen kautta. Toiminnan on oltava sellaista, etta saavutettu luot-
tamus voidaan yllapitaa, eli on oltava joka kerta saavutetun luottamuksen arvoinen. Toi-
selle osapuolelle on annettava riittdvat perusteet, jotta han voi tehda paatoksen luottaa.

Jotta voi saada luottamusta on siis ensin annettava jotain (Maister ym. 2012, s. 42).

Asiakkaan luottamuksen ansaitseminen on kautta historian ollut tavoitteena yrityksilla,
jotka haluavat luoda pitkaaikaisia asiakassuhteita. Luottamus on “kovaa valuttaa”. Ai-
dossa asiakassuhteessa kysymys ei ole pelkdstdan toiminnallisesta yhteydestd, vaan se
on myos erittdin tunnepitoinen yhteys. Pitkdaikaiselle, aidolle asiakassuhteelle on luon-

teenomaista luottamus, luotettavuus, yhteinen historia ja arvot, keskindinen kunnioitus,
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valittdminen, empatia, lampo, sosiaalinen tuki ja tehokas kaksisuuntainen vuorovaikutus

(Peppers & Rogers, 2004, s. 93).

Maister ym. (2012, s. 127) nakevat luottamussuhteen kehittymisessa olevan viisi vaihetta,

jotka on kuvattu seuraavassa taulukossa.

Taulukko 3. Tiivistelma luottamuksen syntyprosessista (Maister ym. 2012, s. 129).

Vaihe

Nakyva toiminta

Asiakas tuntee

Neuvonantaja

Yhteyden synty

Huomio keskitetdan
kasilla olevaan asi-

"Talle henkilolle kan-
nattaa ehkd puhua

Saa oikeuden esittaa
ja kuulla tosia asi-

vaihtoehtoisesta to-
dellisuudesta.

olla mahdollista? Se
olisi todella kiintoisa
tulos”.

aan. asiasta”. oita.

Kuuntelu Korvat ovat isommat | “Minua kuunnellaan | Saa oikeuden esittaa
kuin suu: todetaan ja | ja ymmarretaan”. tapoja maaritelld on-
vahvistetaan. gelma.

Madarittely Ydinongelma maari- | ”Aivan, juuri tuo on Voi kytked ongelmia
telldan selvasti ja meilld ongelmana...”: | yhteen, jotta paas-
avoimesti. taan eteenpain.

Visiointi Hahmotetaan kuvaus | ”Voisiko tuo tosiaan Konkretisoi vision,

selkeyttda tavoitteet,
joihin tahdataan.

Sitoutuminen

Sovitaan etenemis-
vaiheista, uudiste-
taan yhteinen sitou-
tumisen tunne.

”Olen samaa mielt3,
ymmarran mita pitaa
tehda. Kannatan tata
esitystd, pannaan
toimeksi.”

Padstadn toimiin on-
gelman ratkaise-
miseksi.

Luottamuksen rakentamisessa yhteyden syntymishetkella tarkeinta on, ettd neuvonan-
taja, eli yrityksen tyontekija, kykenee osoittamaan, etta asiakas voi puhua hanelle luot-
tamuksella totuudenmukaisesti ja avoimesti esille tulleesta asiasta. Kuunteluvaiheessa
oleellista on luoda asiakkaalle tunne siitd, ettd hanta aidosti kuunneltiin. Maarittelyvai-
heessa luottamusta syntyy, kun asiakasta autetaan ongelman maarittelyssa kiteyttamalla
ja selkeyttamalla sita. Visiointi tarkoittaa asiakkaan neuvonantajan tuella laatimaa hah-
motelmaa tulevaisuuden tavoitetilasta, johon hanelld on realistiset mahdollisuudet

paasta. Sitoutumisvaiheessa asiakas ymmartad mita vision toteuttaminen eli ongelman
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ratkaiseminen vaatii ja luo itselleen tahtotilan tehda vaadittava (Maister ym. 2012, s.

127-132).

Maister ym. (2012, s, 175) nakevat sitoutumisessa olevan kaksi ulottuvuutta. Ensimmai-
nen ulottuvuus on lupaus ja vakuutus tietyn asian tekemisestd, eli kysymys on toimin-
nasta ja tekemisesta. Toinen ulottuvuus on asenne ja tunne velvollisuudesta toimia tie-
tylla tavalla, eli kysymys on tunnetilasta. Jalkimmaisessa ulottuvuudessa on kysymys hen-
kilokohtaisesta ja tunneperadisesta reaktiosta, jonka Maister kumppaneineen nakee ole-

van keskeisinta luottamuksessa.

Maister (2012, s. 50) vaittaa, etta luottamukseen kuuluu myds riski. Mikali osapuolet voi-
sivat aina olla taysin varmoja toistensa kadyttaytymisestd, ei kyseessa olisi varsinainen
luottamussuhde, silla siihen kuuluu olennaisena osana mahdollisuus luottamuksen pet-
tamisesta. Luottamuksen ydin on siing, etta sen luomiseen sisaltyy aina henkil6kohtaisia
riskeja. Naita riskeja ei ole otettu, mikali luottamussuhteessa ei koskaan tunneta mitdaan
pelkoja. Ndin ollen voidaan todeta, etta mikali ei oteta mitaan riskeja, ei kyetda mydskaan

luomaan luottamusta (Maister ym. 2012, s. 50-51).

Taman tutkimuksen tutkimusnakokulmana on riskien hallinta asiakaskokemuksen johta-
misen avulla. Arvoa tuottavan asiakaskokemuksen synnyttamisen ytimessa on luotta-
muksen rakentaminen asiakkaan ja yrityksen valilla. Maister ym. (2012) vaittavat, etta
luottamussuhteen syntyminen edellyttaa tietynlaisen riskin ottamista, jotta asiakassuh-
teen todellinen luottamus tulee punnituksi. Tutkimukseni erdana mielenkiinnon koh-
teena on selvittdd, miten tdmankaltainen riskinotto ja luottamuksen kasvaminen sita
kautta puolestaan auttavat hallitsemaan asiakkaisiin liittyvia riskeja, kuten esimerkiksi

maksu- ja jarjestyshairioita.
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3 Riskienhallinta

Tassa luvussa tarkastellaan riskienhallintaa. Riskienhallinnan prosessin tyypillinen etene-
minen kasittaa aluksi riskien tunnistamisen ja luokittelun. Sen jalkeen riskit arvioidaan ja
analysoidaan. Lopuksi riskille valitaan sopiva hallintakeino. Riskin hallintakeinoja ovat
pienentdaminen, valttdminen, poistaminen, siirtaminen ja hyvaksyminen. Riskienhallin-

nan keinoja on tarkasteltu myos asiakasriskien nakékulmasta.

Riski tarkoittaa epavarmuuden vaikutusta niin myonteisessa kuin kielteisessa mielessa
tavoitteiden toteutumiseen (Kuntaliitto, 2013). Harrington ja Biehaus (2003, s. 1) kuvaa-
vat riskin olevan epavarmuutta tulevaisuudesta ja vaikutuksista. Heidan mukaansa riski
kuuluu joka paivdiseen elamaan ja lilketoimintaan. Williams, Smith ja Young (1998, s. 14-

15) nakevat riskin vaikutusten voivan olla joko negatiivisia tai positiivisia.

Riskienhallinnan tarkoituksena on toiminnan laadukas johtaminen, riskien ennaltaeh-
kaisy ja hallinta, vahvuuksien ja mahdollisuuksien hyédyntaminen, toiminnan kehittami-
nen seka tulosten arviointi. Riskienhallinnan avulla varmistetaan tavoitteiden saavutta-
minen seka toiminnan hairiottdmyys ja jatkuvuus. Riskienhallinta on paivittdiseen johta-
miseen, ohjaamiseen ja tyon toteuttamiseen sisaltyvaa, eika sitd eroteta muusta tavoit-

teiden saavuttamiseen pyrkivasta toiminnasta (Kuntaliitto, 2013).

Riskienhallintaprosessi kasittaa riskin tunnistamisen, toteutumisen arvioinnin, hallinta-
mahdollisuudet, raportoinnin ja seurannan (Kuntaliitto, 2013). Williams ym. (1998, s. 14-
15, 26) mukaan riskienhallinnassa yleensa keskitytaan negatiivisten vaikutusten hallin-
taan taloudellisten seurausten motivoimana. Riskienhallintaa toteutetaan erilaisin toi-
min, jotta riskin epavarmuustekijoiden vaikutukset voitaisiin kdaantaa mahdollisimman
positiivisiksi. Suominen (2003, s. 27) nakee riskienhallinnan prosessina, jolla epavar-

muustekijoita torjutaan ja hyodynnetaan.
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3.1 Riskien tunnistaminen

Riskien tunnistaminen on riskienhallinnan ensimmainen ja tarkein vaihe. Siihen kannat-
taa uhrata aikaa. Tunnistamista voidaan helpottaa kdyttamalla sopivia menetelmia, ku-
ten tilastoselvityksia tai tydpajoja (Enberg, 2002, s. 11—12, Andersen, Garvey & Roggi,
2014, s. 76). Viitala ja Jylha (2013, s. 41) toteavat, etta riskien tunnistamisvaiheessa kan-
nattaa keskittyd huomaamaan ja etsimaan ne tapahtumat, jotka voivat vaikuttaa yrityk-
sen asettamien tavoitteiden saavuttamiseen. Hinen mukaansa onnistuneen riskienhal-

linnan perustana on onnistunut riskien tunnistaminen.

Andersen ym. (2014, s. 76) painottavat, etta riskien tunnistamiseksi yrityksen strategi-
asta, lilketoiminnasta ja operatiivisesta toiminnasta on oltava syvallinen tietamys. Riskien
tunnistamiseksi kartoitetaan yrityksen heikoimmat lenkit, eli osa-alueet, jotka saattavat
vaikeuttaa tavoitteisiin padsya. Riskien tunnistaminen vaatii laajaa ymmarrysta myos lii-

ketoimintaymparistosta ja yrityksen operatiivisesta tilanteesta.

Tchankova (2002) huomauttaa, etta riskien tunnistaminen on jatkuva prosessi ja uusia
riskeja on jatkuvasti kartoitettava. Yleensa riskien tunnistaminen keskittyy jo tiedossa
oleviin riskeihin. Tarkeaa on kuitenkin tunnistaa ja huomioida myds niita riskeja, jotka
eivat vield nykyhetkessa yritykseen vaikuta. Toimintaympariston muutoksia yrityksen
ymparilla on jatkuvasti seurattava, jotta uudet riskit voitaisiin tunnistaa. Yrityksen valp-
pauden tilasta kertoo jotain se, miten hyvin yritys kykenee visioimaan ja huomioimaan

nykyhetken riskien lisaksi myos tulevaisuuden riskit (Tchankova, 2002).

Hellman ja Varila (2009, s. 135) nostavat erityistarkasteluun asiakasriskit, jotka ovat ol-
leet olemassa aina, mutta nousseet kiinnostuksen kohteeksi ymmarryksen asiakkaan ta-
loudellisesta merkityksesta kasvaessa. Asiakasriskit halutaan tunnistaa ja hallita tehok-
kaasti. Asiakasriskit ovat kytkoksissa yrityksen strategiaan ja liikketoiminnan painopiste-

alueisiin, kuten esimerkiksi asiakasvalintoihin.
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Hellman ja Varila (2009, s. 156) nakevat asiakasriskien ennakoinnin keskeisena element-
tind niiden torjunnassa. Potentiaaliset asiakasriskit on kyettava tunnistamaan jo ennen
niiden syntymista. Mita aikaisemmin riskit tunnistetaan, sen paremmin niihin voidaan
vaikuttaa ja jopa estda sen toteutuminen. Suurempia asiakasmaaria koskevat riskit vaa-
tivat enemman reagointiaikaa kuin vaikkapa vain yksittdista asiakasta koskeva riski, johon
on reagoitava nopeammin. Hellmann ja Varila (2009, s. 156) muistuttavat riskin kumu-
latiivisuudesta, eli siita kuinka yksittdainen hoitamaton riskitapahtuma voi kumuloitua
suuriksi riskipositioiksi, joilla on jopa kriittinen vaikutus yrityksen menestykseen tai ta-

loudelliseen asemaan.

Hellman ja Varila (2009, s. 138-142) tarkastelevat asiakasriskeja yksittaisen asiakkaan,
asiakassuhteen, asiakaskannan ja markkinatason asiakasriskien tasoilla. Yksittdisen asi-
akkaan riski liittyy esimerkiksi taman maksukayttaytymiseen. Asiakassuhteen riski voi
olla asiakassuhteen elinkaaren lyheneminen tai uusasiakashankinnan tehottomuus.
Asiakaskannan riskit liittyvat asiakkaiden rakenteeseen, laatuun tai kehitykseen. Asiakas-
kannan riski voi olla esimerkiksi asiakaskannan ikdrakenteeseen liittyvaa, jolloin se ei yk-
sittdisen asiakkaan osalta vield ole riski, mutta kumuloituessaan saavat aikaan riskin.

Markkinatason riskit liittyvat kilpailutilanteeseen, kannattavuuteen tai lakimuutoksiin.

3.2 Riskien luokittelu

Riskien luokittelun avulla riskit voidaan saattaa keskendan vertailukelpoisiksi. Luokittelun
avulla syvennetdan yrityksen riskitietoisuutta ja riskiriippuvuuksien ymmartamista. Sen
avulla varmistetaan myos se, etta kaikki riskit tulevat huomioiduksi (Ilmonen, Kallio, Kos-
kinen & Rajamaki, 2010, s. 70). Andersen ym. (2014, s. 46) muistuttavat etta riskien luo-
kitteluun ei ole yhta ainoaa oikeaa tapaa. Luokittelu on tehtadva yrityksen tarkoitukseen

sopivalla tavalla.

Riskit voidaan luokitella fyysisiin, sosiaalisiin, poliittisiin, operatiivisiin, taloudellisiin ja
lainsaadannollisiin riskeihin. Fyysisia riskeja voidaan katsoa seka positiivisesti ettd nega-

tiivisesti. Sosiaaliset riskit liittyvat ihmisten arvojen, kayttdytymisen ja sosiaalisten
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rakenteiden muutoksiin. Poliittisen ympariston muuttuminen riippuen vallalla olevasta
puolueesta saattaa vaikuttaa myds yritykseen. Operatiiviset riskit ovat moninaisia pro-
sesseihin, henkil6stoon ja asiakkaisiin liittyvia. Taloudellisiin riskeihin voidaan lukea esi-
merkiksi lainojen korkojen vaihtelu. Lainsaadanto vaikuttaa myos yrityksen toimintaan

(Tchankova, 2002).

llmonen ym. (2010, s. 75) jaottelee riskeja luokitellen ne strategisiin, operatiivisiin, ta-
loudellisiin ja vahinkoriskeihin. Hdnen mukaansa riskit voivat olla niin samankaltaisia,
ettd on hankala erottaa mihin luokkaan ne kuuluvat, mutta luokittelemisen jalkeen nii-
den analysoiminen ja keskinaisen suhteen |6ytaminen on helpompaa. Juvonen, Kosken-
syrja, Kuhanen, Ojala, Pentti, Porvari ja Talala (2014, s. 29) muistuttavat riskien vaikutta-
van toisiinsa siten, etta toista pienentamalla suurennetaan toista. Tastd syysta riskeja

kannattaa tarkastella myos kokonaisuutena.

Juvonen ym. (2014, s. 34) tarkastelevat strategisia riskeja strategian laadinnan ja toteut-
tamisen ndkodkulmista. Strategian laadintaan vaikuttavia riskeja ovat yleensa puutteelli-
set taustatiedot, kun taas toteuttamisessa ilmenevat riskit aiheutuvat yrityksen omasta
toiminnasta. llmonen ym. (2010, s. 71) maarittelevat strategisiksi riskeiksi yrityksen pit-
kan aikavalin tavoitteisiin liittyvat epavarmuustekijat, jotka voivat olla seka sisaisia etta

ulkoisia.

Ulkoiset strategiset riskit liittyvat toimintaympariston, asiakkaiden ja lainsaadannon
muutoksiin. Sisdiset strategiset riskit iimenevat yrityksen ongelmina implementoida stra-
tegiaa toimintaan esimerkiksi osaamisvajeen vuoksi. Saattaa olla, etta yrityksessa ei edes
tunnisteta osaamisvajetta, joka voi ilmeta esimerkiksi kyvyttdmyytena tunnistaa asiakas-

tarpeita (Ilmonen ym., 2010, s. 71).

llmonen ym. (2010, s. 72) maarittelevat operatiivisiksi riskeiksi yrityksen paéivittdiseen
toimintaan liittyvat valilliset ja valittomat vahinkoriskit sekd maineriskit. Operatiiviset ris-

kit aiheutuvat vyrityksen sisdisten prosessien riittamattomyydestda. Esimerkiksi
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paatdksentekoprosessissa voidaan kohdata johtamiseen liittyvia riskeja, jos johto on ky-
kenematon suunnittelemaan ja tekemaan paatoksia tai asettamaan tavoitteita (Ilmonen

ym. 2010, s. 72).

Taloudelliset riskit ovat talouden ja rahaprosessien riskeja, kuten korko-, luotto-, vasta-
puoli- ja maksuvalmiusriskeja. Korkoriski on rahoituskulujen kasvu korkotason noustessa.
Luottoriski otetaan, kun myydaan luotolla ja se realisoituu, jos velallinen ei maksa sovi-
tussa ajassa. Vastapuoliriski liittyy sopimuksiin ja riskin toteutuessa sovittuja sopimuseh-
toja ei ole kyetty noudattamaan. Maksuvalmiusriski syntyy luottoriskin vanavedessa, kun
yritykseltd jaa tuottoja saamatta ja silla on siksi vaikeuksia selviytyd omista velvoitteis-

taan (llmonen ym. 2010, s. 74).

llmonen ym. (2010, s. 75) mainitsee vahinkoriskien olevan helpoimmin luokiteltavissa
niiden arkisuuden vuoksi. Vahinkoriskit liittyvdat omaisuuteen tai henkilést6on. Myods ym-

paristoriskit ovat vahinkoriskeja.

Rautanen (2011, s. 103-104) toteaa, ettad yrityksestd muodostetaan aina jonkinlainen
mielikuva ja kilpailijoista voidaan erottautua juuri mielikuvan kautta. Tahan kuitenkin liit-
tyy myos riskeja, jotka toteutuessaan voivat vaikuttaa asiakkaiden mielikuvaan yrityk-
sesta ja sitd kautta yrityksen toimintaan. Sosiaalinen media nayttelee nykyisin merkitta-
vaa roolia mielikuvien luomisessa ja sita kautta myos mielikuvariskien toteutumisessa.
Yrityksen tuottamien palveluiden kannalta mielikuvat ovat tarkedssa roolissa. Rautanen
(2011, s. 106) painottaa sitd, ettd yrityksen tapa hoitaa toimintansa ja asiakassuhteensa
on mielikuvien muodostumisessa avainasemassa. Valitettavasti tosiasia on, ettd huono
palvelukokemus kerrotaan mieluummin eteenpain kuin hyva. Huono palvelukokemus siis

muodostaa hyvaa palvelukokemusta voimakkaamman mielikuvan.

Hellman ja Varild (2009, s. 150-153) luokittelevat asiakasriskit riskitapahtumiin, kausaa-

liriskeihin, riskitrendeihin seka potentiaalisiin, identifioituihin riskeihin. Riskiluokat on
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kuvattu seuraavassa kuviossa tarkemmin ja taulukkoon on lisatty myods esimerkki kysei-

sesta riskiluokasta:

Taulukko 4. Asiakasriskien riskiluokat (mukaillen Hellman & Varila 2009, s. 150).

Riskitapahtuma Yksittdinen, yllattava ja nopea ta- | Ongelmat asiakkaan maksu-
pahtuma, jossa riski toteutuu sa- | kadyttaytymisessa, reklamaa-
man tien. tiot, peruutukset

Kausaaliriski Tilanne tai tapahtuma, joka ei Epdedullinen asiakasrakenne,

talla hetkella muodosta sindllaan | sopimuspoikkeama tai -rikko-
riskid, mutta edistda jonkin toisen | mus
riskin toteutumista.

Riskitrendi Joukko samansuuntaisia tapahtu- | Asiakasosuuden ja -kannatta-
mia, jotka muodostavat trendin, vuuden lasku, asiakassuhtei-
jonka kumulatiivinen vaikutus ai- | den epdasuotuisa kehitys
heuttaa jossakin vaiheessa riskin.

Potentiaalinen, identi- | Riski, jonka todennakdisyys on al- | Lainsdddannén muutokset
fioitu riski hainen, mutta joka saattaa toteu-
tua hyvinkin nopeasti ja jonka vai-
kutus on silloin kriittinen

3.3 Riskien arviointi ja analyysi

Holopainen, Koivu, Kuuluvainen, Lappalainen, Leppiniemi, Mikola ja Vehmas (2006, s. 34)
nakevat riskien arvioinnin olevan tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavien uhkien maa-
rittelemista ja analysoimista. Riskien arvioinnilla maaritelldan samalla sita, miten niita
aiotaan hallita. lmonen ym. (2010, s, 102) toteaa, etta riskien arvioinnin avulla helpote-
taan paatoksentekoa niiden suhteen. Riskien arviointi on jatkuvuuden ja toiminnan kan-
nalta erittdin merkityksellista. Riskienhallinnan keskeisin tavoite on saavutettu, jos yri-

tyksen johto ja henkilokunta kokevat riskien arvioinnin joka paivdisena toimintana.

Enberg (2002, s. 12) toteaa riskien arvioimisen koostuvan vahingon esiintymistiheyden
seka sen aiheuttamien kustannusten arvioinnista. Riskien merkityksen maarittelee yri-
tyksen koko ja riskinkantokyky. Yritys siis paattaa itse onko riski suuri vai pieni. Riskien

arviointi perustuu riskien laajuuden, toistumistiheyden ja ajan maarittelyyn. Riskit
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priorisoidaan niiden todennakdisen toteutumisen mukaisesti. Engblom (2003, s. 21)

huomauttaa riskin suuruuteen vaikuttavan myos riskin ottamisesta saavutetut hyodyt.

Engblom (2003, s. 20) toteaa riskianalyysin olevan riskin tunnistamisen jalkeen tapahtu-
vaa riskin suuruuden arvioimista. Han jakaa riskianalyysin altistumis- ja vaikutusvaihei-
siin. Altistumisvaiheessa selvitetdan miten yritys joutua muutosten kohteeksi ja vaiku-
tusvaiheessa perehdytdan muutosten aiheuttamiin seurauksiin. Riskianalyysissa riskeja
arvioidaan useista eri nakokulmista. Holopainen ym. (2006, s. 50-52) muistuttavat, etta
kaikkia riskeja ei voida ilmaista maarallisesti. Riskianalyysissa huomioidaan riskin mer-
kittavyys, sen todennakdinen toteutuminen ja hallintakeinot. Hallintakeinoja on lukuisia

ja pdasaantona on hallita riskida sen luonteen mukaisesti.

Hellman ja Varila (2009, s. 154) ovat sita mieltd, ettd asiakasriskien arvioinnissa tyoldinta
on riskinottohalukkuuden seka riskien hallitsemiseen kadytettavien panostusten maarit-
teleminen. On tarkeda maaritella myos se, miten asiakasriskeja sisallytetdaan strategiaan
ja tavoitteisiin sekda miten niiden kautta voidaan tukea strategista suunnittelua. Yrityksen
kannattaa selvittaa millaisia riskeja halutaan ottaa, mika on riskienhallinnan nykytaso ja

miten riskienhallinnan keinoja kannattaa kehittaa.

3.4 Riskien hallintakeinot

Riskien tunnistamisen, luokittelun ja arvioinnin jalkeen paatetaan hallintakeinoista. Hal-
lintakeinoja ovat riskin pienentaminen, valttdminen, siirtdminen, jakaminen ja pitaminen.
Riskienhallinnassa padsaantodisesti pyritaan riskien siirtamiseen, minimoimiseen tai jaka-
miseen silloin kun huomataan, ettei riskeja voi kokonaan poistaa (Engblom 2003, s. 2,

Raudasoja & Johansson 2009, s. 150—151).

Engblom (2003, s. 20) vaittda riskienhallinnan perusajatuksena olevan, ettei ole jarkevaa
yrittda hallita kaikkia riskeja. Hanen mukaansa yrityksen kannattaa pyrkia 16ytamaan ta-
sapaino riskienhallinnan kustannusten ja riskien toteutumisen aiheuttaman vahingon va-

lilld. Enberg (2002, s. 13) painottaa riskienhallinnan strategian merkitysta. Héan toteaa,
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ettd strategiassa vahinkojen ja menetysten seka suojauksen aiheuttamien kustannusten
tulisi olla tasapainossa. Hellman ja Varila (2009, s. 157) huomauttavat, etta asiakasris-
keissa riskitorjunnan kustannukset ovat yleensa pienia, kun ongelma ensi kertaa havai-

taan, mutta kasvavat merkittavasti, mikali riski toteutuu.

Riskien pienentamiseen pyritadn valvonta- ja suojaustoimenpiteita tehostamalla. Riskin
todennakoisyyteen ja seurauksiin voidaan vaikuttaa riskin pienentamiselld. Hallintakei-
noja ovat myos riskin valttaminen, poistaminen ja siirtdminen. Riskin siirtaminen hoide-
taan joko vakuutusten avulla tai siirtamalla sopimuksella kokonaan tai osittain toiselle
osapuolelle. Yritys voi myos paattaa pitaa riskin, mikali se todetaan jarkevaksi (Raudasoja
& Johansson, 2009, s. 150—151, Engblom, 2003, s. 21). Juvonen ym. (2014, s. 24) pitavat
riskin pienentamista merkittavimpana hallintakeinona. Kun riskia ei voida valttaa eika
siirtaa sita pyritdan pienentamaan. Riskin pienentamisessa on huomioitava pienentami-
sen aiheuttamat kustannukset ja laskea kannattaako se. Enberg (2002, s. 13-14) toteaa,
etta riskeja voidaan pienentaa esimerkiksi hyvan suunnittelun, tarkastusten seka jarjes-

tyksen yllapidon avulla.

Juvonen ym. (2014, s. 25) pitavat selvana, etta yritys pyrkii valttdmaan riskialttiiseen
toimintaan osallistumista. Riskin hallintakeinona on sen valttdminen silloin, kun riski luo-
kitellaan merkittavaksi. Koska riskin valttaminen saattaa aiheuttaa myds joko tulojen me-
netysta tai menojen lisaantymistd, tulee riskin valttamista yrityksessa pohtia erityisen
tarkasti nimenomaan hyoétyjen ja haittojen nakdkulmista. Juvonen ym. (2014, s. 26) huo-
mauttavat lisdksi, etta riskin poistaminen sisaltyy myos riskin valttdmiseen. Hallintakei-
nona riskin poistaminen on kallis ratkaisu. Vaikka poistamisessa epdonnistuttaisiin, saa-
tetaan silti onnistua riskin laajuuden tai todenndkoisyyden pienentamisessa. Enberg
(2002, s. 13-14) on sita mielta, etta sellaisia riskeja, joita voitaisiin kokonaan poistaa, on

vahan. Riskin poistaminen kokonaan saattaa aiheuttaa toisen riskin kasvamisen.

Juvonen ym. (2014, s. 27) suosittelevat riskin siirtdmista, mikali riskin toteutuminen ai-

heuttaisi suurta taloudellista vahinkoa. Riskeja voidaan siirtda vakuutusten tai
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sopimusten avulla. Enberg (2002, s. 15) toteaa, etta yleisin tapa siirtda riskeja on maksaa
vakuutuksia. Han huomauttaa, etta yritys saattaa vakuutuksia maksamalla siirtaa riskeja,

joita se voisi itse kantaa.

Enbergin (2002, s. 14-15) mukaan riski voidaan my0s tietoisesti paattaa pitaa. Riskin pi-
taminen saastaa vakuutusmaksuja seka tehostaa panostuksia riskien ennaltaehkaisyyn.
Yrityksen kannattaa pohtia tarkasti, onko riskin pitaminen taloudellisesti jarkevaa. Riskin
siirtdmisen aiheuttamat vakuutuskustannukset voidaan arvioida vuositasolla tarkasti,
mutta riskin pitamisen aiheuttamat toteutuneiden vahinkojen kustannukset ovat vaike-

ammin arvioitavissa.

Hellman ja Varila (2009, s. 158) ehdottavat asiakasriskien hallinnan tydkaluksi riksimat-
riisiin, johon yritys ristiintaulukoinnin avulla maarittelee asiakasriskinsa riskitasojen
(asiakasriskit, asiakassuhteiden riskit, asiakaskannan riskit ja markkinatason riskit) seka
riskiluokittelun (riskitapahtuma, kausaaliriski, riskitrendi ja potentiaalinen, identifioitu
riski) kautta. Riskimatriisi auttaa asiakasriskien kokonaisuuden hahmottamisessa. Hell-
man ja Varila (2009, s. 159-160) nakevat tarkeana riskien tehokkaalle hallinnalle niiden
luotettavan identifioinnin ja relevantin mittaamisen. Mikali riskirajaa ei voida maaritella
euroina tai kappaleina voidaan hyodyntaa identifiointia. Identifioidaan eli yksiloidaan ris-
kikuva eli olemassa oleva tilanne, riskin syntymista ennustavat tapahtumat, riskille maa-

riteltyjen rajojen ylittavat muutokset seka riskien syntymiseen suuntautuvat trendit.

3.5 Riskienhallinnan ja asiakaskokemuksen johtamisen yhteys

Loytana ja Korkiakoski (2014, s. 21-22) ovat sitd mieltd, ettd asiakkaan aikakaudella
yrityksen tehtavana ei enaa voi olla tuottaa voittoa omistajilleen, vaan yrityksen tehtavan
tulee liittyd heihin, joiden ansiosta yritys on olemassa, eli asiakkaisiin.
Amerikkalaistutkimuksen mukaan asiakaskokemukseen panostaneet yritykset tekivat
kolme kertaa parempaa tulosta kuin ne yritykset, joissa asiakaskokemukseen ei niinkaan

panostettu. Tutkimus osoittaa siis kiistatta, ettd asiakkaalle luodun arvon ja omistajille
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luodun arvon vililla on selva yhteys. Tarkeysjarjestys on myos selked — ensin on luotava

asiakkaalle arvoa, jotta omistaja-arvo voi kasvaa (Loytana & Korkiakoski, 2014, s. 21-22).

Hellman ja Varila (2009, s. 133-134, 137) toteavat yritystoimintaan liittyvan riskeja, jotka
toteutuessaan aiheuttavat taloudellisia menetyksia. Siksi on erittdin tarkeda pystya
tunnistamaan ja ennakoimaan kyseiset riskit seka varautumaan niihin. Riskienhallinta on
kaikkea sita toimintaa, mita yrityksessa tehdaan, jotta riskeja kyettdisiin tunnistamaan ja
viahentdmaan niista aiheutuvaa vahinkoa. Tehokas riskienhallinta on suunnittelua,

tilannearvioiden tekemista seka muita kaytannon tekoja.

Riskikentdan laaja ymmarrys on tarkeda. Usein on niin, ettd yrityksen omaisuuteen,
henkilostoon ja ydinliiketoimintaan liittyvat riskit on tunnistettu ja luokiteltu huolellisesti
ja kokonaisvaltaisesti. Sen sijaan muut liiketoimintaan liittyvat riskit, kuten
toimintaymparistoon tai asiakkaisiin liittyvat riskit ovat jadneet selkedsti vahemmalle
huomiolle. Asiakasriskien tarkastelu on noussut mielenkiinnon kohteeksi samalla, kun
ymmarrys asiakkaan taloudellisesta merkityksesta on lisddantynyt (Hellma & Varila, 2009,

s. 135-137).

Kokenut asuntosijoittaja Heikki Pajunen on nostanut keskusteluun asiakaskokemuksen ja
riskienhallinnan yhteyden ja konsultoi aiheesta eri tilaisuuksissa. Han vaittaa, etta
asiakaskokemusta parantamalla voidaan asiakasriskeja valttaa. Asiakkaan palveleminen
ja hyvan asiakaskokemuksen tuottaminen palkitsee yritystd ja parantaa sen mainetta

(Pajunen, 2018).

Tassa tutkimuksessa paatavoitteena on luoda ymmarrysta asiakaskokemuksen ja sen
johtamisen merkityksesta riskienhallinnassa. Ymmarryksen luomiseksi tutkimuksessa
selvitetddan ensinndkin miten kohdeorganisaatiossa erilaisia asiakaskokemukseen
liittyvia toimintamalleja ja toimenpiteitd suunnitellaan ja toteutetaan huomioiden

samalla erilaiset riskit ja niiden hallinta. Taman lisaksi tutkimuksessa selvitetdan, miten
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asiakaskokemuksen ja riskienhallinnan yhteensovittamisen avulla luodaan arvoa

tuottavaa asiakaskokemusta ja sitd kautta vahennetdaan myos riskeja.

Seuraavaan kuvioon on koottu tutkimusasetelma. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda
ymmarrysta siitd, miten asiakaskokemusta johtamalla voidaan hallita my0s asiakasriskeja.
Teoreettisen viitekehyksen mukaan riskien haltuunotto tapahtuu ottamalla
asiakaskokemuksen johtamisessa huomioon myods riskit, luomalla sen avulla arvoa

tuottavaa asiakaskokemusta ja luottamuksellista suhdetta asiakkaaseen seka

vaikuttamalla ndin asiakkaan kdyttdaytymiseen.

Kuvio 6 : Tutkimusasetelma



48

4 Metodologia

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen kohdeorganisaation kontekstiin liittyen kuntien
omistamien vuokra-asuntoyhtididen ja ARA-asuntojen taustaa seka kunnan konsernijoh-
tamiseen, omistajaohjaukseen ja riskienhallinnan perusteisiin liittyvia asioita. Itse koh-
deorganisaatiota esitelldaan lyhyesti luvussa alaluvussa 4.1. Luvussa kdydaan lapi laadul-
lisen tutkimuksen tutkimusmenetelmia ja teemahaastattelun tunnuspiirteita. Lopuksi

selvitetdan, miten tutkimusaineisto kerattiin ja analysoitiin.

4.1 Kunnan omistama vuokra-asuntoyhtio ja ARA-asunnnot

Kohdeorganisaatio on Kannuksen kaupungin 100 % omistama tytaryhtio, jonka toimia-
lana on muiden kiinteistéjen vuokraus ja hallinta. Yhtio on perustettu vuonna 2007. Sen
palveluksessa on kaksi kokopaivatoimista henkil6a, eli toimitusjohtaja ja kiinteistévas-
taava. Yhtioé omistaa 11 rivi- ja kerrostalokokonaisuutta, joissa on yhteensa 166 asuntoa.
Lisaksi yhtio hoitaa Kannuksen kaupungin omistuksessa olevien erityisryhmien tukiasun-
tojen ja asunto-osakkeiden vuokranvalityksen. Yhtion omistamat asunnot on paadsaan-

toisesti rakennettu valtion tuella, eli ne ovat niin sanottuja ARA-asuntoja.

ARA-asuntokannalla tarkoitetaan valtion tukemaa asuntorakentamista, jota on toteu-
tettu vuodesta 1949 lahtien. Valtion tukitoimenpiteiden peruslahtékohtana on kohtuu-
hintaisten asuntojen tarjonnan mahdollistaminen. Suomessa asunnoista noin kolmasosa,
eli lahes miljoona asuntoa on rakennettu valtion tuella. Arava- tai korkotukilainalla on
rakennettu 445 000 omistusasuntoa, 560 000 vuokra-asuntoa ja 48 000 asumisoikeus-
asuntoa seka peruskorjattu noin 385 000 asuntoa. ARA-asuntoja omistavat kunnat, kun-
tayhtymat, yleishyddylliset yhteisot seka edellda mainittujen omistuksessa olevat tytaryh-

tiot (ARA Asumisen rahoitus- ja kehittamiskeskus, 2020).

Valtion tuella rakennettuihin ARA-asuntoihin liittyvien sosiaalisten periaatteiden vuoksi
asuntoihin sisdltyy muun muassa vuokrien maaraytymiseen seka kayttoon ja luovutuk-

seen liittyvid rajoituksia. Rajoitusten avulla asunnot voidaan pitda riittavan kauan



49

vuokrauskdytdssa ja asumiskustannukset kohtuullisina. Rajoitusaika riippuu lainan
myontdvuodesta ja kdyttotarkoituksesta (ARA Asumisen rahoitus- ja kehittamiskeskus,
2020). Vanhimpien lainojen rajoitusaika on yleensa alkuperdinen laina-aika lisattyna 10
vuoden jatkorajoitusajalla. Uudempien lainojen rajoitusaika on 40-45 vuotta. Asumisoi-
keuskohteissa rajoitusaika on ikuinen. Rajoituksista ei voi vapautua maksamalla valtion
laina kokonaan takaisin tai konvertoimalla se tavalliseksi pankkilainaksi (Valtiokonttori,

2019).

Rajoituksista vapaudutaan rajoitusajan umpeuduttua tai hakemalla ARA:Ita vapautusta.
ARA voi myontaa vapauttamisen, mikali vapauttaminen edesauttaa alueen asuntomark-
kinoiden kehitysta ja parantaa asuntojen kdyttoastetta. Rajoituksista vapauduttuaan
asunnot muuttuvat vapaarahoitteisiksi vuokra- tai omistusasunnoiksi Vuokra-asuntoja,
joita rajoitukset koskivat, oli 31.12.2018 viela 480 000 kappaletta (ARA Asumisen rahoi-
tus- ja kehittamiskeskus, 2020).

Asumisen rahoitus- ja kehittamiskeskus ARA ohjaa ja valvoo ARA-asuntokantaa seka huo-
lehtii Valtiokonttorin kanssa yhteisty0ssa asunto- ja lainakantaan liittyvista riskeista. Oh-
jauksella ja valvonnalla varmistetaan muun muassa se, etta vuokrataloyhteisot toimivat
saannosten ja madrdysten mukaisesti ja tuloutukset omistajille ovat lain sallimissa ra-
joissa. ARA:n tehtaviin kuuluu my6s vuokrien maaraytymisen valvonta seka yleisen oh-

jauksen antaminen (ARA Asumisen rahoitus- ja kehittamiskeskus, 2020).

Suuri osa ARA vuokra-asunnoista on kuntien omistamien vuokrataloyhtididen omistuk-
sessa eli kuuluvat sita kautta kuntakonserniin. Ne on perustettu harjoittamaan sosiaalista
vuokraustoimintaa ja niiden taytyy huomioida toiminnassaan ARA-asuntojen asukasva-
lintaan ja vuokranmaaritykseen liittyvat rajoitukset. Vuokra-asunnot on oltava julkisesti
haettavissa ja asukkaiksi tulee valita kiireellisimmaéssa asunnontarpeessa olevat pienitu-
loiset hakijat. Vuokranmaarityksessa on noudatettava omakustannusperiaatetta, mika
tarkoittaa sitd, ettd vuokraa voidaan peria enintdan maara, joka tarvitaan muiden tuot-

tojen lisdksi kattamaan kiinteiston hoito- ja rahoitusmenot. Yhtiot eivat siis muista
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osakeyhtidistd poiketen pyri ensisijaisesti tuottamaan omistajilleen voittoa (Anttiroiko,

2007, ARA Asumisen rahoitus- ja kehittamiskeskus, 2020).

Valkaman (2009, s. 50) mukaan kuntaomisteisten yhtididen maara on viime vuosina kas-
vanut ja laajentunut esimerkiksi ruokahuollon, kiinteistonhoidon ja ty6terveyshuollon
toimialoille. Vuokrataloyhtidista suurin osa toimii osakeyhtiomuotoisesti. Meklin (2005,
s. 81) muistuttaa, ettd yhti¢ toimii osakeyhtiolain mukaisesti kunnasta erillisena ja sen
hallitus tekee paatokset itsendisesti ilman kunnan vahvistusta. Kunnan eli omistajan oh-

jaus yhtiossa tapahtuu valillisesti konserniohjauksen ja omistajaohjauksen keinoin.

Kuntaliitto (2016) toteaa, ettd vuokrataloyhtitt ovat kuntakonsernin toiminnassa ja va-
rallisuudessa merkittdvassa roolissa kiinteistbomistuksensa ja velkojensa kautta seka
kunnan asuntopolitiikan toteuttajana. Vuokrataloyhtion johdon liiketoimintaosaaminen
seka operatiivisen johtamisen ammattitaitoisuus on erittdin tarkeaa ja niihin tulee kiin-
nittda huomiota. Yhtion toimintaa taytyy suunnitella ja kehittaa pitkajanteisesti. Suun-
nittelu- ja kehittamistyon perustaksi tarvitaan tietoa ja ndkemysta elinkeino- ja vaestora-
kenteen muutostrendeistd ja kehitysnakymista. Nykydan kysynta asuntomarkkinoilla
muuttuu voimakkaasti. Toimintaympariston muutos seka siihen liittyva asuntomarkkina-
tilanteen muutos on osattava ottaa toiminnassa ja tulevaisuuden suunnittelussa huomi-

oon.

Ymparistoministerio (2019) on todennut, etta kasvukeskusten ulkopuolella tapahtuva va-
eston ja tyopaikkojen vahentyminen vaikuttaa myos asuntojen kysyntdaan. Nuoret muut-
tavat kasvukeskuksiin tyon perdssa ja ikdantyneet muuttavat kuntakeskuksiin palvelui-
den ja esteettomien asuntojen perdssa. lkadntyneiden maara kasvaa. Erityisesti vuokra-
asuntojen kysynta on vdahenemadssa ja niitd jaa entista enemman kokonaan tyhjilleen.
Tilanne on monessa kasvukeskusten ulkopuolisessa vuokrataloyhtiossa todella hankala.
Valtion ja kunnan roolina on auttaa kasvukeskusten ulkopuolisia alueita sopeuttamaan
asuntokantaansa kysyntaa vastaavaksi. Ratkaisuja tulee hakea asukas edell3, silld on tar-

keda turvata hyvat asuinolot naidenkin seutujen asukkaille.
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4.2 Konsernijohto, omistajaohjaus seka riskienhallinnan perusteet

Kuntakonserni muodostuu kunnasta ja yhteisoista, jotka kuuluvat kunnan maardysval-
taan. Kunnan tytaryhteisolla tarkoitetaan yhteisdd, jossa kunnalla on kirjanpitolaissa tar-
koitettu méaaraysvalta (Kuntaliitto, 2015). Asuntojen vuokraus -toimialalla toimi 263 kun-
tien omistamaa yhtiota 31.12.2014 ja niiden palveluksessa oli 1 306 henkiloa (Meklin &
Pukki, 2018).

Kunnan strategisen johtamisen, omistajaohjauksen seka riskienhallinnan ja arvioinnin
merkitys kasvoi uudessa Kuntalaissa (410/2015), jonka saannokset astuivat voimaan
1.6.2017. Kuntalaki sisaltda sdadannoksia myos kunnan tytaryhteisdjen toimintaan, kon-
sernijohtoon ja konserniohjeisiin liittyen. Konsernijohto, johon kuuluvat kunnanhallitus
ja kaupunginjohtaja, vastaavat omistajaohjauksen toteuttamisesta Kuntalain 48 §:n mu-
kaisesti (Kuntaliitto, 2017). Omistajaohjauksella tarkoitetaan tytaryhtididen hallintoon ja
toimintaan myotavaikuttamista kuntastrategiaan, omistajapolitiikkaan ja kunnan tavoit-
teisiin perustuen. Konsernijohdolla on oltava riittdvd ymmarrys tytaryhtion toimialasta
seka omistajan kannalta merkityksellisista strategisista kysymyksista. Omistajaohjauksen
kautta varmistetaan, ettd tytaryhtiossa huomioidaan kunnan asettamat tavoitteet ja

kuntakonsernin kokonaisetu (Kuntaliitto, 2017).

Kuntastrategiassa valtuusto linjaa omistajapolitiikan, jossa maaritelldan muun muassa
kunnan omistukset ja niiden tarkoituksen ja tavoitteet. Omistajapolitiikassa tytaryhtiolle
asetetaan kehittamistavoitteita seka toiminnan vaikuttavuus- ja tuloksellisuustavoitteita.
Asetetut tavoitteet kuvaavat kunnan omistukseltaan odottamaa omistaja-arvoa, jota ta-
voitteiden kautta kasvatetaan ja sailytetdadan. Omistajapolitiikassa asetettujen tavoittei-

den kautta tytaryhtiolta vaaditaan tuloksellista toimintaa (Kuntaliitto, 2017).

Kuntalaissa (410/2019) saadetaan myos konserniohjeesta, jonka valtuusto antaa ohjaa-
maan kunnan omia toimielimia ja viranhaltijoita sekd tytaryhteis6ja. Konserniohjeen
avulla kuntakonsernia voidaan johtaa yhtendisesti huomioiden kunnan kokonaisetu. Oh-

jeen avulla menettelytapoja voidaan yhdenmukaistaa ja tehostaa johtamisen
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edellytyksia. Konserniohjeessa annetaan maardykset muun muassa riskienhallinnan jar-

jestamisesta. (Kuntaliitto, 2017).

Kuntalain (410/2015) mukaan valtuusto paattaa sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan
perusteista, jotka ohjaavat myos konsernivalvonnan jarjestamista. Perusteiden tavoit-
teena on yhdenmukaistaa kuntakonsernin hallintoa ja johtamista. Perusteet koskevat

kuntakonsernin kaikkia toimielimia, johtoa ja toimintaa (Kuntaliitto, 2013).

Kuntakonsernin riskit jaotellaan neljaan paaryhmaan, jotka ovat strategiset, taloudelliset
ja toiminnalliset riskit seka vahinkoriskit (tai muu kunnan maarittelema ryhmittely). Kaik-
kiin ndihin ryhmiin voi kuulua sisaisia tai ulkoisia riskeja. Konserniyhteiséjen velvollisuu-
tena on jarjestaa sisdinen valvonta ja riskienhallinta organisaatiossaan huolellisesti. Ris-
kienhallinnassa on otettava huomioon emoyhteison eli kunnan omistajapoliittiset tavoit-

teet ja konserniohjeet hyvan hallintotavan mukaisesti. (Kuntaliitto, 2013).

4.3 Tutkimusote ja tutkimusstrategia

Taman tutkimuksen tarkoituksena on luoda ymmarrysta asiakaskokemuksen ja sen joh-
tamisen merkitysta asiakkaista aiheutuvien riskien hallinnassa. Laadullinen eli kvalitatii-
vinen tutkimus valikoitui luonteenomaiseksi tutkimusotteeksi tutkimuksen aihe ja taus-
tatekijat huomioon ottaen. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena pienessa organi-

saatiossa, jonka palveluksessa on kaksi henkil6a.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007, s. 157-160) toteavat, ettd kvalitatiivinen eli laadulli-
nen tutkimus kasittdd suuren maaran erilaisia lahestymistapoja ja aineiston keruu- ja
analysointimenetelmia ihmiselaman tutkimiseksi. Nain ollen sita ei voida pitaa tietynlai-
sena tutkimustapana eikd myodskdaan minkadn tietyn tieteenalan tapana tutkia asioita.
Laadullisen tutkimuksen keskidssa ovat mitd moninaisimmin ilmenevat merkitykset.
Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2012, s. 5) muistuttavat, ettd laadullista tutkimusta
kritisoidaan sen harhaanjohtavuudesta ja sen luomasta paremmuuden ja pehmeyden

vaikutelmasta verrattuna pinnalliseen ja kovaan maaralliseen eli kvantitatiiviseen
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tutkimukseen. Milldan tutkimuksella ei voida kuitenkaan koskaan saavuttaa ilmiéta sen
kaikissa ulottuvuuksissa, vaan paraskin tutkimus on loppujen lopuksi vain pintaraapaisua.
Tutkimusasetelman hyvalla suunnittelulla ja toteutuksella seka eri ndkokulmista tutkitta-
vaa ilmiota lahestyen on kuitenkin mahdollista keratda monipuolista informaatiota ja li-
satd ndin ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2012, s.

5).

Todellisen elaman kuvaaminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti on laadullisen tutki-
muksen lahtokohtana. Objektiivisuuden saavuttaminen tukijan nakékulmasta ei laadulli-
sessa tutkimuksessa ole mahdollista, silla tutkija ja tieto kytkeytyvat toisiinsa tiiviisti. Tut-
kimuksen tulokset ovat aikaan ja paikkaan rajoittuvia ehdollisia selityksia, ja tutkimuksen
tarkoituksena on ennemminkin |6ytaa ja tuoda paivanvaloon tosiasioita kuin nayttaa to-
teen aikaisempia vaitteita. Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruuvalineend on yleensa
tutkimuksen tarkoitukseen soveltuva harkiten valittu ihmisjoukko (Hirsjarvi ym., 2007, s.

157, 160).

Taman tutkimuksen tutkimusstrategiana on tapaustutkimus. Tapaustutkimus oli ainoa
vaihtoehto tutkimusstrategiaksi, silla halusin nimenomaan kasitellad ja tuoda paivanva-
loon tyonantajani tytaryhtion toimintaperiaatteita ja -malleja ja luoda niiden kautta ym-
marrysta asiakaskokemuksen johtamisen yhteydestad riskienhallintaan. Hirsjarvi ym.
(2007, s. 130-131) toteavat, etta tapaustutkimuksessa tutkitaan monipuolisin menetel-
min hankitun tiedon avulla yksittdista tapahtumaa tai rajattua kokonaisuutta. Tyypillista
on valita tutkimuskohteeksi tapaus, tilanne tai tapahtuma, jota tarkastellaan prosessien
nakoékulmasta. Tavoitteena on tutkimuskohteelle ominaisten piirteiden systemaattinen,

tarkka ja totuudenmukainen kuvailu.

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekan (2012, s. 43-44) mukaan tapaustutkimus pyrkii lisda-
maan ymmarrysta ilmiosta pyrkimatta kuitenkaan yleistamaan tietoa. Se valitaan mene-
telmaksi silloin, kun ilmiota halutaan ymmartaa syvallisesti siihen liittyvassa kontekstissa.

Tuloksia voidaan kuitenkin arvioida myos laajemmassa mittakaavassa, vaikka niiden
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pohjalta ei voidakaan esittaa yleistyksid. Tulosten merkitysta ja oikeellisuutta voidaan

vahvistaa kuvaamalla aineisto ja sen analyysi perusteellisesti.

4.4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmia ovat erilaiset aineistonkeruu- ja aineistonanalyysimenetelmat.
Menetelmien valinnassa on pohdittava, millaista tietoa tarvitaan ja miten sitd on paras
hankkia. Erilaisiin menetelmiin perehtyminen tarkeaa, jotta tutkimusta ei tehtaisi intui-

tion tai kuulopuheen pohjalta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2012, s. 13).

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2012, s. 15) toteavat, etta laadullisen tutkimuksen
apuvalineena kaytetaan teoriaa, jonka avulla tulkintojen tekeminen tutkimusaineistosta
on mahdollista. Toisaalta tutkimuksen paamaarana voi olla kokonaan uuden teorian luo-
minen tai vanhan parantaminen, jolloin teorian rooli tutkimuksessa korostuu entisestaan.
Eskolan (2001, s. 135-140) mukaan tutkimusprosessin alussa on paatettava, mika asema
teorialla tutkimuksessa on. Ndin ollen tutkimus voi olla joko teorialahtdinen, aineistolah-

toinen tai teoriasidonnainen.

Teorialdhtoisessa tutkimuksessa aineiston analyysi perustuu olemassa olevaan teoriaan
tai malliin. Teorialdahtoisestda analyysitavasta kdytetddan myos nimitystda deduktiivinen
(yleisesta yksittaiseen) analyysi (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 95-99). Aineistolahtdisessa
tutkimuksessa paapaino on aineistossa ja teoria rakentuu aineiston lahtékohdista kasin.
Aineistolahtoisestd analyysitavasta kdytetdadn nimitysta induktiivinen (yksittdisesta ylei-
seen) analyysi (Eskola & Suoranta, 1998, s. 83). Edellisten valimaastossa on
teoriasidonnainen tutkimus, jossa aineiston analyysi ei suoranaisesti perustu teoriaan,
mutta kytkennat siihen ovat selkedsti havaittavissa. Aineistoista l0ydettyjen seikkojen
tulkinnoille etsitdan teoreettista vahvistusta ja selitysta (Eskola, 2001, s. 135-140). Tuomi
ja Sarajarven (2002, s. 99) mukaan teoriasidonnaista lahestymistapaa kutsutaan abduk-

tiiviseksi lahestymistavaksi.
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Taman tutkimuksen piti alun perin olla teoriasidonnainen eli abduktiivinen. Asiakasko-
kemuksen ja sen johtamisen seka riskienhallinnan teoriasta ja aikaisemmasta tutkimus-
tiedosta oli tarkoitus etsia teoreettista vahvistusta ja selitystd analyysissa esille noussei-
siin seikkoihin. Kavi kuitenkin nopeasti ilmi, etta asiakaskokemuksen johtamisen ja ris-
kienhallinnan yhteydesta ei ole juurikaan olemassa aikaisempaa teoriaa, vaikka naita toi-
sistaan irrallisina ilmidina onkin tutkittu paljon ja teoriaa seka tutkimustietoa I6ytyy run-
saasti. Ndin ollen tutkimus muuttui analyysivaiheessa teoriasidonnaisesta teorialdh-
toiseksi. Aineistoa lahdettiin analysoimaan aikaisemmilla asiakaskokemukseen ja sen
johtamisen teorioilla ja malleilla tarkoituksena testata niita uudessa, riskienhallinnan na-

kdkulmaan perustuvassa yhteydessa.

Tutkimusaineiston hankkimisessa kaytettiin useita menetelmia, eli niin sanottua triangu-
laatiota. Tuomi ja Sarajarven (2002, s. 141-142) mukaan triangulaatiossa on kyse mo-
nindakokulmaisuudesta ja silla tarkoitetaan kdaytanndssa eri menetelmien, tietoldhteiden,
teorioiden tai tutkijoiden kayttamista tutkimuksessa. Sen avulla voidaan tutkimuksen
luotettavuutta lisata. Triangulaatiossa on erotettavissa nelja paatyyppia, eli aineisto-, tut-
kija-, teoria- ja menetelmatriangulaatiot. Aineistotriangulaatiossa tutkimuksessa kayte-
taan useita aineistoja, kuten haastatteluja, tilastoja, arkistoaineistoja tai eri tiedon koh-

teita, kuten omistajat ja asiakkaat.

Tutkimusaineiston kerdamisen menetelmina kaytettiin teemahaastatteluja, havainnoin-
tia seka virallisia dokumentteja. Hirsjarven ym. (2007, s. 180) mukaan haastatteluja, ky-
selylomakkeita ja paivakirjatekniikoita kaytetdaan, kun halutaan paasta selville siitd, mita
ihmiset kokevat, tuntevat, ajattelevat tai uskovat. Havainnointia kdytetaan, kun halutaan

paasta selville siitd, miten ihmiset toimivat ja mita he tekevat julkisesti.

Haastattelu on tiedonkeruutavoista kdytetyin (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 34). Haastat-
telut voidaan jakaa strukturoituihin eli lomakehaastatteluihin, joissa on valmiiksi muo-
toillut kysymykset ja vastausvaihtoehdot seka puolistrukturoituihin ja avoimiin haastat-

teluihin, joissa kysymysten esittdmistavat voivat vaihdella eikd valmiita
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vastausvaihtoehtoja ole (Hirsjarvi & Hurme. 2001, s. 43-44). Teemahaastattelu on puo-
listrukturoitu haastattelu, joka etenee valjasti ennalta suunniteltujen teemojen pohjalta
(Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 47-48). Teemat valitaan tutkittavan aiheen perusteella ja
my0Os haastateltavat valitaan sen mukaan, kenella arvellaan olevan eniten tietoa tutki-

muksen kohteena olevista asioista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2012, s. 56).

Tutkimus keskittyi yhtion nakékulmaan asiakaskokemuksen johtamisen vaikutuksesta
asiakkaista aiheutuvien riskien hallinnassa. Asiakkaiden nakékulmaa aiheeseen ei tassa
tutkimuksessa tutkittu lainkaan. Ndin ollen myds tutkimusaineiston keraamisessa keski-
tyttiin yhtion avainhenkildiden haastatteluihin, eikd vuokralaisia haastateltu. Haastatte-
lututkimusaineisto kerattiin haastatellen teemahaastattelulla yhtién toimitusjohtajaa,
kiinteistovastaava ja hallituksen puheenjohtajaa. Haastattelut toteutettiin yksilohaastat-
teluina nauhoittaen ne ja litteroiden sen jalkeen peruslitterointia kayttaen. Haastattelu-
materiaalia kertyi 2 tuntia 15 minuuttia. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekan (2012, s. 49)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on usein jonkin ilmién ymmartaminen,
eika tilastollisten yhteyksien etsiminen. lImidon ymmartamiseksi tarvittavan tutkimusai-
neiston ei siksi valttamatta tarvitse olla suuri, vaan jopa yksi haastattelu voi olla riittava.
Haastatteluteemojen laatimiseen paneuduttiin huolellisesti, jotta saatujen vastausten

perusteella voitiin analysoida tuloksia valitussa teoreettisen viitekehyksen kontekstissa.

Aineiston kerdaamista tdydennettiin kdyttamallda menetelmdna havainnointia. Havain-
nointia on kaytannossa toteutettu jo vuosien ajan tutkijan oman tyon kautta, silla tutki-
muksen tekija tyoskentelee kohdeorganisaation emoyhtion palveluksessa taloushallin-
non tehtadvissa ja tuntee sita kautta kohdeorganisaation tilannetta eri nakékulmista. Tut-
kimuksen tekija on tutustunut henkilokohtaisesti tyonsa kautta yhtion tyontekijoihin ja
luottamushenkil6ihin, seka osallistunut lukuisiin neuvotteluihin ja keskustelutuokioihin,
joissa yhtio toimintamalleja ja -tapoja on tuotu esille. Tutkimuksen tekija on my6s varsin
usein ndahnyt yhtion asiakaspalveluun liittyvia tilanteita, koska hdanen tydhuoneensa si-
jaitsee samassa rakennuksessa ja kerroksessa kuin yhtion toimisto. Nain ollen havainto-

jen tekeminen myods taman tutkimuksen kohteena olevista prosesseista on ollut
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tutkimuksen tekijalle mahdollista jo pitkdan. Hirsjarvi ym. (2007, s. 208) toteavat havain-
nointia kaytettavan esimerkiksi haastattelun lisana. Sen avulla saadaan tietoa toimin-
nasta ja kayttaytymisesta yksilo-, ryhma- ja organisaatiotasolla. Saaranen-Kauppinen ja
Puusniekan (2012, s. 59) mukaan havainnoinnin eli observoinnin avulla ndhdaan, toimi-
vatko ihmiset niin kuin sanovat toimivansa. Usein voidaan saada erilaisia tuloksia riip-
puen siitd, luotetaanko ihmisten puheisiin vai seurataanko, miten ihmiset todellisuu-

dessa toimivat.

Haastattelu- ja havainnointitutkimuksen tuloksia taydennettiin kerdamalla tietoa erilai-
sista dokumenteista. Yinin (2009, s. 101-105) mukaan tapaustutkimuksen keskeisid do-
kumenttilahteita ovat aineistolahteet, kuten raportit ja arvioinnit, seka arkistotiedot, ku-
ten julkiset tilastot ja toimintakertomukset. Kohdeorganisaation tilinpaatosasiakirjoista
ja muista talouden seurantaraporteista saatiin tietoa yhtion taloudellisesta tilanteesta
seka vuokrasaatavien maarasta ja kehityksesta. Valtiokonttorin yllapitamasta SART -tie-
tojarjestelmasta, jonne vuokrataloyhteisét ilmoittavat vuosittain talous- ja toimintatie-
tojaan, etsittiin tietoa kohdeorganisaation toiminnan ja talouden tunnusluvuista seka
vertailutietoja muista vastaavista yhtidistda. Asumisen rahoitus- ja kehittamiskeskus
ARA:n (2019) julkaisemasta vaesto- ja asuntomarkkinantietoja kunnittain 2018-2019,
[6ytyi tietoa muun muassa kdyttoasteesta ja asukasvaihtuvuudesta niin kohdeorganisaa-

tion kuin koko valtakunnankin tasolla.

Laadullista aineistoa voidaan analysoida monella tavalla ja sopivan analyysitavan valinta
riippuu aineistosta. Erittain tarkeda merkitys on silld, etta tutkija tuntee aineistonsa pe-
rusteellisesti (Eskola & Suoranta, 2008, s. 151). Tapaustutkimuksissa kdytetyin analysoin-
titekniikka on teorialdhtdinen analysointi. Teoreettisessa analyysissa tutkimuksen tavoit-
teet perustuvat teorian pohjalta tehtyihin havaintoihin. Teorialaht6isyyden avulla tutki-
jan on helpompi priorisoida aineistoa ja jattda epaolennainen aineisto huomioon otta-

matta (Yin, 2009, s. 130-132).



58

Taman tutkimus analysoitiin teorialahtdisesti, koska tutkimusaineiston kerddaminen ta-
pahtui tutkittavaa ilmiéta kasittelevien teorioiden pohjalta. Teoriasta I6ydettiin erilaisia
prosesseja ja malleja, joiden avulla asiakaskokemuksen johtamista voitiin analysoida ja
kytked mukaan myos riskienhallinnan nakékulma. Teemahaastattelujen mukaisia tee-
moja voitiin hyodyntda aineiston analyysissa (Eskola & Suoranta, 2008, s. 174-180). On-
nistuneessa teemoittelussa tutkimuksessa kaytetty teoria ja keratty aineisto kayvat tii-
vista vuoropuhelua, eli teoria ja empiria kulkevat kasi kddessa. Kdaytannossa tama ilme-
nee siten, etta tutkija vertailee teoriassa esitettyja asioita aineistosta ilmeneviin asioihin
ja pyrkii selvittamaan ja pohtimaan ndiden havaintojensa syita. Tutkija kayttaa aineis-
tosta suoria lainauksia eli sitaatteja tulkintojensa perusteluina ja esimerkkeina (Eskola &

Suoranta 2008, s. 174-180).
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5 Riskit haltuun asiakaskokemusta johtamalla

Tassa luvussa kaydaan lapi haastattelututkimuksen tulokset. Haastattelussa kaytettiin tu-
kena haastattelurunkoa, joka oli jaettu kolmeen teemaan seuraavasti:

- Teema 1: Asiakaskokemuksen johtamisen periaatteet ja prosessi

- Teema 2: Asiakaskokemuksen johtaminen arjen tyossa

- Teema 3: Riskienhallinta
Haastattelujen tulokset esitellaan edelld mainittujen teemojen mukaisessa jarjestyk-
sessa muilta osin, mutta riskienhallinta on analyysissa yhdistetty osaksi kahta ensim-
maistd teemaa. Nain voidaan selvemmin analysoida miten asiakaskokemusta johtamisen
strategisiin prosesseihin ja operatiiviseen toteuttamiseen voidaan luontevasti yhdistaa

my0s riskienhallinta.

Alkuun voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiossa ei ole systemaattisesti tai tietoisesti
laadittu eikd toteutettu asiakaskokemuksen kehittamisen ja johtamisen periaatteita ja
prosesseja minkaan teoreettisen mallin tai saadun koulutuksen avulla. Myoskadan riskien-
hallintaa ei ole suunniteltu tai dokumentoitu systemaattisesti. Kohdeorganisaation toi-
mintamallit perustuvat kdytanndossa hyviksi ja toimiviksi havaittuihin kaytanteisiin, joita

tassa pro gradu -tyossa kytketdan ja peilataan aikaisempaan tutkimustietoon.

Tutkimustulokset analysoidaan teorialdhtoisesti. Analyysin ensimmaisessa osassa tutki-
mustulokset esitellddn Loytana ja Kortesuon (2011, s. 165-179) asiakaskokemuksen joh-
tamisen porrasmallin mukaisesti yhdistdaen tarkasteluun riskienhallinnan elementit.
Analyysin ensimmaisessa osassa paadpaino on asiakaskokemuksen johtamisen strategi-
sissa madrittelyissa ja johtamisympariston luomiseen liittyvissa prosesseissa. Analyysin
toisessa osassa tulokset esitelldan Peppers ja Rogersin (2017, s. 79-80, 120-349) kehitta-
man IDIC -mallin mukaisesti yhdistden tdahankin tarkasteluun riskienhallinnan. Tallgin
analysoinnin padpaino on asiakaskokemuksen johtamisen viemisessa osaksi jokapai-

vaista, operatiivista toimintaa ja arvoa tuottavan asiakaskokemuksen luomista.
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5.1 Strategiset periaatteet ja johtamisymparisto

Tassa kappaleessa tutkimustuloksia analysoidaan asiakaskokemuksen johtamisen strate-
gisten periaatteiden maarittelyn ja johtamisympariston luomisen nakokulmasta yhdis-
tden tahan myos riskienhallinnan nakdkulman. Berry ja Carbone (2007) ndkevat asiakas-
kokemuksen johtamisen olevan asiakkaiden tunteisiin vetoavien ja odotukset ylittavien
asiakaskokemuksien tuottamiseksi tarvittavien toimintamallien ja johtamisympariston
luomista. Onnistuminen arvoa tuottavan asiakaskokemuksen tuottamisessa edellyttaa
sen strategisen tarkeyden maarittelemista ja tuomista osaksi yrityksen kaikkia toimintoja.
Yrityksen strategiset periaatteet ja johtamisymparisto ovat siis arvoa tuottavan asiakas-
kokemuksen luomisen tarkea pohja ja perusta, jota ilman arvoa tuottavan asiakaskoke-

muksen operatiivinen toteuttaminen on vaikeaa.

Asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvassa aikaisemmassa tutkimuksessa ja kirjallisuu-
dessa asiakaskokemuksen johtaminen nahdaan kokonaisvaltaisena prosessina. Loytana
& Kortesuo (2011, s. 165-179) ovat kehittdneet useiden kirjallisuuslahteiden pohjalta
kuusivaiheisen asiakaskokemuksen johtamisen porrasmallin, jonka kautta haastattelu-
tutkimuksen tuloksia tarkastellaan. Loytana & Kortesuon (2011, s. 165-179) porrasmallin
mukaan asiakaskokemuksen johtamisprosessin vaiheet ovat maarittely, kehittaminen,
organisointi, toteuttaminen, mittaaminen ja uudelleenmaarittely. Naista vaiheista to-
teuttamista ei kasitella tassa kappaleessa, vaan se kdydaan lapi kohdassa 5.2. Asiakasko-
kemuksen johtaminen arjen tyOssa. Analyysissa tarkastellaan myos riskienhallintaa

osana johtamisen porrasmallin mukaisia prosesseja.

5.1.1 Tavoitteiden maarittely

“Meillé on hyvdkuntoisia asuntoja ja saadaan niihin hyvid asukkaita. Mitd parem-
pia meillé on meiddn vuokra-asunnot, niin sitd tyytyvdisempid asiakkaita meilld
on. Se ei oo oikeestaan kenenkddn keksimd, vaan se tulee ihan luonnostaan. Me
halutaan toimia niin, sitd ei oo missddn lyéty mihinkédn papereihin, vaan me vaan
niin toimitaan oikeastikin.”

”Meillé on vaihtoehtoja ja meillé on hyvdkuntoset ja houkuttelevat asunnot”.
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”No varsinaisesti strategiaa ei oo sillai kéyty Iépi, mutta kylldhdn kiinteistét on
mulla niinké se, mitd mdd hoijan, mutta sitd kauttahan se tulee sitten se asukkait-
ten hyvinvointi ja tottakai sehén pitéé ottaa aina IGhtdkohtaisesti ensimmdisend
huomioon”.

Haastattelussa tuli esiin, ettad yhtiolla ei ole varsinaista eli virallista strategia-asiakirjaa,
vaan strategiset tavoitteet ja painopisteet on sovittu niin sanotusti hiljaisella hyvaksyn-
nalla ja maalaisjarjella. Vaikka yhtion strategisena tavoitteena voidaan vastausten perus-
teella ndhda ensisijaisesti olevan hyvakuntoiset asunnot, tuli haastatteluissa selkeasti
esiin niiden merkitys asukkaan hyvinvoinnille ja tyytyvadisyydelle. Yhtidssa ymmarretaan,
ettd hyvakuntoisten ja houkuttelevien asuntojen avulla saadaan tyytyvaisia ja hyvinvoi-
via asukkaita, jolla positiivinen keha ja oravanpyora lahtee pyorimaan. Tama nahdaan
erittdin tarkedna perustana menestyksekkaalle toiminnalle. Loytana & Kortesuon (2011,
s. 168) mukaan hyva asiakaskokemustavoite vastaa muun muassa kysymykseen millaisia

kokemuksia luomme asiakkaalle.

”Sekin vaikuttaa siind se, etté miten ne pitdd sité kotia ja meiddn kiinteistén asuntoa,
eli jos me arvostetaan sitd, missé he asuu, niin he myds arvostaa sitd ja pitdd sen
asunnon esimerkiksi kunnossa ja maksaa paremmin vuokrat”.

Kytkos taman tutkimuksen aiheena olevaan riskien hallintaan asiakaskokemuksen johta-
misen avulla nousi tuloksissa esiin jo tutkimuksen tdssa vaiheessa. Jo strategisia tavoit-
teita pohtiessa on huomattu niilld olevan yhteys my®os riskien hallintaan. Yhtiossa ajatel-
laan, ettd myos riskeja voidaan ennaltaehkaistda huolehtimalla asunnoista hyvin, jotta
asukkaalle voidaan tarjota hyva asunto ja osoittamalla ndin arvostusta niin yhtion omai-
suutta kuin asukasta kohtaan. Asukkaan huomatessa taman yhtion taholta tulevan ar-
vostuksen, myos heidan arvostuksensa lisddantyy ja omat velvoitteet halutaan hoitaa.
Hellman ja Varilan (2009, s. 135) mukaan asiakasriskit ovat kytkoksissa yrityksen strate-
giaan ja sen painopisteisiin. He nakevat, ettd asiakasriskien ennakointi on myos keskei-

nen elementti niiden torjunnassa.
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5.1.2 Strategian kehittdminen

Loytana ja Kortesuon (2011, s. 169) mukaan asiakaskokemusstrategiassa kehitetaan toi-
mintamalleja ja keinoja, joiden avulla asiakaskokemuksen johtamiselle madaritellyt tavoit-
teet voidaan saavuttaa. Heidan mukaansa nama toimintamallit huomioidaan kaikissa
kohtaamispisteissa, joissa asiakas kohtaa yrityksen, silla niissa asiakaskokemus konkreti-

soituu eli muuttuu sanoista teoiksi.

“Tilanteita on niin monenlaisia, ettd kyllidhédn se muuttuu koko ajan. Et ei ainakaan
lyédd lukkoon mitddn toimintatapoja, vaan se eléd sen mukaan ja mennddn sillé
maalaisjérjelld, mikd on aina milloinkin parasta. Ja positiivisella maalaisjdrjellé”.

“lhmisiéhdn on muutenkin erilaisia, se on kumminki niitten koti, niin kaikkien tyyli
ja tarpeet tulee huomioida. Vaikka vuokra-asunnot omistaa sen kiinteistén niin se
on kumminki, se on heijén koti”.

“Esimerkiks se toiminta mitd tehddn joka pdivd elikkd sielld on hirvién lyhyt vaste,
kun asiakas ilmoittaa, ettd hdlld on jotaki haasteita tédlld asunnossa, niin meijén
kiinteisténhoitaja menee tarkistaa ja tekee tarvittavat toimenpiteet. Ja toinen iso
asia on se, ettd kun meille uus vuokralainen tulossa tai asiakas tiedustelee meilté
vapaata asuntoa, niin ollaan hirviéin joustavia aikojen suhteen ja asiakkaalle men-
nddn ndyttddn niité vapaita asuntoja myés ilta-aikaan”.

“Elikkd niistd on tehty ihan selevdt paperit ja taulukot, minkdlaisella aikataululla
niité on tarkoitus viié eteenpdin niité remontteja”.

Yhtion asiakaskokemuksen johtamisen tavoitteen osalta ilmeni, etta yhtié ndkee ensisi-
jaisena tavoitteenaan olevan hyvakuntoiset ja houkuttelevat asunnot, joiden avulla saa-
daan my0s tyytyvaisia ja hyvinvoivia asukkaita. Voidaan ajatella, ettad yhtion omistamassa
ja yllapitdamassa asunnossa asuvalle vuokralaiselle luodaan hyvan vuokra-asunnon avulla
tietylla tavalla joka paiva asiakaskokemusta. Itse asunnon voidaan siis nahda olevan se

tarkein kohtaamispiste, missa asiakas kohtaa yrityksen.

Hyvakuntoiset ja houkuttelevat asunnot saavutetaan niiden kunnossapitoon satsaamalla
seka oikea-aikaisilla ja suunnitelmallisella remontoinnilla. Ndma toimenpiteet ja keinot
kaikki haastatellut ottivat laajasti esiin. Luonnollisesti on kuitenkin my6s muitakin koh-

taamispisteitd kuin itse asunnot. Kaikki asiakkaat eivat valttdmatta koskaan paady
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vuokralaiseksi, vaan kdyvat ainoastaan esimerkiksi tiedustelemassa minkalaisia asuntoja

on tarjolla.

Voidaan kuitenkin yleistaa niin, etta kaikkien kohtaamispisteiden osalta merkittavana toi-
mintamallina ja keinona tuli esiin palvelun joustavuus ja nopeus. Asiakkaita palvellaan
mahdollisimman joustavasti tarvittaessa myos iltaisin ja viikonloppuisin. Asiakkaita halu-
taan palvella my6s nopeasti, koska esimerkiksi potentiaalinen vuokralainen voidaan me-
nettaa, mikali han joutuu odottamaan asiansa kasittelya useita paivia. Bernhoffin (2011)
mukaan elamme nyt 2010 -luvulla alkanutta asiakkaan aikakautta, jonka leimaavana piir-
teend Loytana & Korkiakoski (2014, s. 17) toteavat olevan asiakkaan odotus siitd, etta
hanen tarpeeseensa reagoidaan nopeasti. Heidan mukaansa odotukset ylittavaa asiakas-
kokemusta luotaessa menestyjia ovat ne yritykset, jotka kykenevéat toimimaan nopeam-
min kuin asiakas odottaa. Tama onnistuu niilla, jotka pystyvat riittavasti yksinkertaista-
maan omia toimintamallejaan. Myds asiakkaan kunnioittaminen ja arvostaminen seka
tasapuolinen kohtelu nousivat haastatteluissa esiin. Naidenkin voidaan katsoa olevan yh-
tion valitsemia toimintamalleja ja keinoja, vaikka kuulostavatkin tietylla tavalla itsestdan
selvyyksiltda. Nama eivat ole jadaneet pelkaksi sanahelinadksi, vaan niita on viety konkreet-

tisesti kdytantdon ja osaksi arjen toimintaa.

”Totta kai se on téirkee asia, ettd asiakkaat on tyytyvdisid. Suositteleva asiakashan
on kaikkein paras markkinointi, ettd se on aivan sama kuin paljon kéytetddn eu-
roja markkinointiin, jos asiakkaalla ei oo hyviié kokemusta, niin se ei tuota sitd
haluttua lopputulosta”.

Yhtion asiakaskokemusstrategialla, eli asuntojen kunnossapidolla ja remonteilla seka asi-
akkaan joustavalla ja nopealla palvelulla sekad kunnioittavalla ja tasapuolisella kohtelulla
on merkitystd myos riskienhallinnan nakokulmasta, silla erilaisia riskeja luokiteltaessa
kannattaa muistaa myos maineriskin olemassaolo. Rautanen (2011, s. 103-104) muistut-
taa yrityksestd muodostuvasta mielikuvasta ja se aiheuttamasta riskista. Han painottaa
mielikuvien muodostumisessa avainasemassa olevan yrityksen tapa hoitaa toimintansa
ja asiakassuhteensa, silla huono palvelukokemus kerrotaan eteenpdin mieluummin kuin

hyva.
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5.1.3 Henkiloston organisointi

Henkildsto on yrityksen tarkein asiakaskokemusta luova resurssi. Se on organisoitava luo-
maan asiakaskokemuksen asetettujen tavoitteiden toteutumista. Organisoinnissa kes-
keistd ovat muun muassa kouluttaminen, mittaaminen, palkitseminen ja johdon osallis-
tuminen (Loytand & Kortesuo, 2011, s. 172-175). Mittaamista kasitellddn tarkemmin

kohdassa 5.1.4. Mittaaminen.

”Tosi pitkdlle pystyn pddttdmddn ite ettd mitd mdd teen”.

Loytana ja Kortesuon (2011, s. 172) mielesta kouluttamisen keskidssa on henkildston on-
gelmanratkaisuvalmiuksien ja -valtuuksien parantaminen. Haastatteluissa nousi esiin
tehtavanjaon selkeys, toimintavaltuuksien laajuus seka luottamus henkiloston tekemiin
ratkaisuihin. Esimerkiksi asuntoon tehtavan kunnossapitotoimenpiteen tai remontin laa-
juudesta ja hintatasosta riippuen asiasta paattaa joko hallitus, toimitusjohtaja tai kiin-
teistovastaava. Kaikki asiakkaaseen pdin tapahtuva muu palvelutoiminta nahtiin taysin
operatiivisena toimintana, johon poliittisista luottamushenkildista koostuva hallitus ei
puutu lainkaan. Itsendisen toimintavallan koettiin vaikuttavan positiivisesti niin asukkai-
siin, talouteen kuin tydmotivaatioonkin. Loytdana ja Kortesuo (2011, s. 68) ovat toden-
neet, etta yritys voi tarjota raataloityja asiakaskokemuksia vain, mikali tyontekijoille on

annettu joustovaraa eli valtaa ja mahdollisuuksia niiden luomiseen.

"Asiantuntemusta on ja pystytddn jollain lailla tuntia niitd asukkaita, minkdlaisia
ne on niin osataan reagoida sitten, jos on yhtddn sen tyyppinen asukas, ettd heilld
voisi jotain haasteita olla, niin siihen pystytddn reagoimaan etukdteen”.

Riskienhallinnan ndakékulmasta katsottuna llmonen ym. (2010, s. 71) ovat nostaneet esiin
sisdiset strategian implementointiin liittyvat riskit, jotka voivat ilmeta esimerkiksi siten,
ettd yrityksessa ei osaamisvajeesta johtuen kyetd tunnistamaan asiakkaan tarpeita.
Haastattelussa nousi esiin henkildston onnistunut rekrytointi seka luja luottamus ja ar-

vostus heiddn ammattitaitoaan kohtaan my0Os asiakasrajapinnassa. Henkiloston
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ammattitaidon avulla esimerkiksi haastavan asiakkaan kohtaamiseen liittyvia riskeja kye-

taan ennakoimaan ja hallitsemaan kulloinkin tilanteen vaatimalla tavalla.

“Just tdssd mietin, ettd vuoden vuokralainen pitds valita aina joki vuosi. Vaikka
kuukauden vuokra, niin sillékin vois saada ehkd sitd innostusta, ettd kaikki véhdn
yrittdis siihen samaan tavoitella”.

Loytana ja Kortesuo (2011, s. 175) tarkoittavat palkitsemisella henkiloston palkitsemi-
sesta asiakaskokemuksen luomisesta. Tama palkitseminen voi olla myds kokemuksilla
palkitsemista. Haastattelussa ei selvitetty yhtion henkiloston palkitsemiskaytantéja. Yh-
tio on Kannuksen kaupungin 100 % tytaryhtio ja sen on noudatettava kaupungin omis-
taja- ja konserniohjausta. Konserniohjeessa todetaan, ettd yhtididen palkitsemisjarjes-
telmien kehittamisesta vastaavat yhtididen hallitukset ja hallituksen puheenjohtajan on
hankittava konsernijohdon ennakkokasitys esimerkiksi tulospalkkiojarjestelman kayt-
toonotosta (Kannuksen kaupunki, 2018). Yhti6lla ei ole kaytdssa erillisia tulospalkkiojar-
jestelmia. Haastatteluista ilmeni toisaalta se, etta henkilosto kokee saavansa tietynlaista
palkintoa itsendisesta ja vastuullisesta tyosta seka siita luottamuksesta ja arvostuksesta,

mitd asiakkaat ja johto osoittavat heiddn tyotaan ja ammattitaitoaan kohtaan.

Haastattelussa nousi henkildston palkitsemisen sijaan asiakkaan eli vuokralaisen palkit-
seminen. Yhtio pitaa etusijalla ja palkitsee jo talla hetkelld esimerkiksi pitkaaikaisia vuok-
ralaisiaan siten, etta he halutessaan saavat vaikkapa uudet keittiokaapit. Tama toiminta-
malli huomioi uusien vuokralaisten ja usein muuttovaiheessa tehtavien korjausten lisaksi
my0s pitkdaikaiset vuokralaiset, jotka useinkaan eivat pida aanta itsestaan ja tarpeistaan.
Hyvan asiakkaan palkitseminen voidaan liittda asiakaskokemuksen johtamisen prosessiin

siind missa henkilosténkin palkitseminenkin.

Riskienhallinnan nakokulmasta hyvan asiakkaan palkitseminen ja vuoden vuokralaisen
valinta voidaan nahda riskienhallintakeinona eli riskien toteutumiseen liittyvana riskien
pienentdamisend. Juvonen ym. (2014, s. 24) mielesta riskin pienentdminen on merkittavin
hallintakeino, silloin kun riskia ei voida kokonaan valttaa tai siirtada. Han muistuttaa, etta

riskin pienentdmisessd on huomioitava pienentamisen aiheuttamat kustannukset ja
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laskea kannattaako se. Vuokralaiseen liittyvia riskeja, kuten esimerkiksi jarjestyshairioita
tai maksamattomia vuokria, ei voida koskaan kokonaan eliminoida, vaan niiden uhka on
aina olemassa. Hyvaan kayttaytymiseen kannustamalla siitd palkiten, voitaisiin mahdol-

lisia riskeja ainakin jonkin verran pienentaa hyvinkin kohtuullisin kustannuksin.

“Mé koen hirvidn voimakkaasti sen, ettd mun oma koulutus, ammatti ja leipdityé
on semmonen, mikd tukee hirvién paljo myds tuota Vuokra-asuntojen toimintaa”.

”Se on kaupunkiomisteinen yhti6, siihen vaikuttaa se omistajasuhde. Sitten sinne
tulee luottamushenkiléitd, jotka on tdysin vaaleilla valittu sinne kuntalaisten luot-
tamishenkiléiksi, niitd tulee sinne hallintoon, hallitukseen. Siellé puheenjohtajat
vaihtuu ja timméset, niin se etté miten puheenjohtajan ja toimitusjohtajan hen-
kilékemiat toimii”.

Loytana ja Kortesuo (2011, s. 175) muistuttavat, etta johdon osallistuminen on ratkaiseva
tekija asiakaskokemuksen johtamisen onnistumiselle. Haastatteluissa kavi ilmi, etta hal-
lituksen ja etenkin hallituksen puheenjohtajan taustatuki ja yhtion toimialaan liittyva asi-
antuntemus ja ammattitaito ovat tarkedssa roolissa. Etenkin toimitusjohtajalle on tar-
keda voida tarvittaessa saada hallitukselta linjauksia ja kannanottoja. Tasta syysta olisikin
erittdin tarkeaa, etta poliittisista luottamushenkiloista koostuvaan hallitukseen valittai-
siin yhtion toimialaa aidosti hallitsevia henkil6ita. Myds toimitusjohtajan ja henkiléstén
vdlinen avoin ja valiton vuoropuhelu luo henkildstélle samanlaista taustatukea ja turvaa
tyotehtavien hoitamiseen. Erittdin suuri merkitys on silld, etta yhtion hallitus, operatii-
vinen johto ja tyontekijat ovat kaikki samalla aaltopituudella ja nakevat samalla tavalla

tarkeana esimerkiksi asiakaskokemuksen merkityksen yhtion menestymiselle.

Andersen ym. (2014, s. 76) mukaan yrityksen strategiasta, liiketoiminnasta ja operatiivi-
sesta toiminnasta on oltava syvidllinen tietdmys, jotta myos riskeja voidaan tunnistaa.
Haastattelun perusteella kavi ilmi, etta kaikki yhtion vastuutehtavissa toimivat tunnisti-
vat hyvin kaikki asiakkaisiin eli vuokralaisiin liittyvat riskit ja niiden hallintakeinoista oli
yhteisesti keskusteltu. Haastatelluilla oli myos selked nakemys ja ymmarrys siitd, miten
asiakaskokemuksen johtamisen ja arjen tyon eri toimenpitein naita riskeja kyetdaan hal-

litsemaan.



67

5.1.4 Asiakaskokemuksen mittaaminen

Mittaaminen on henkil6ston luomien asiakaskokemuksien tuottavuuden tai laadun mit-
taamista (Loytdna & Kortesuo, 2011, s. 174). Tassa tutkimuksessa ei selvitetty asiakkai-
den eli vuokralaisten mielipiteita siita, miten hyvin yhtion panostaminen asiakaskoke-
mukseen on heiddan mielestdan onnistunut. Yhtio ei myoskaan itse ole tehnyt asiakas-
tyytyvaisyyskyselyita, eika asiakkaiden mielipiteitd ole muullakaan tavalla systemaatti-
sesti kartoitettu. Asiakkaat antavat yhtidlle palautetta vapaamuotoisesti eri kanavien

kautta.

"Asiakkaiden tyytyvdisyyshdn nyt ndkyy siind kdyttdasteessa. Eli tilastoista voi lu-
kea, ettd meilld on ollut tosi hyvd kdyttoaste ihan vuosia, ettd se, kun se menee
siind 94 prosenttia, sen yli, niin se on jo silloin tosi hyvd ”.

”Iso mittari, mikd mulla ndyttéytyy, niin on tuo mitd asiakkaalla on meille makset-
tavaa, jddny réstejd, sen koen tietylld tapaa asiakastyytyvdisyysmittariks. Onhan
se aika uskomatonta, jos meille 850-900 tuhatta vuojesa maksetaan vuokria ja
sieltd jéd alle tuhat euroo meille maksettavaa. Kylléhédn se kertoo jollakin lailla
siitd positiivisesta asiakaskokemuksesta”.

Johnston ja Kong (2011, s. 13-14) ovat esittdneet nakokulman, jonka mukaan asiakasko-
kemusta voidaan mitata myos johtamisen tarpeisiin perustuvilla mittareilla. Niitd voi-
daan kayttaa keskeisina tydkaluina johtamisessa. Ne toimivat samalla asiakaskokemuk-

sen johtamisen perussyyna ja suuntana.

Haastattelussa tuli useaan otteeseen esille se, etta yhtiossa hyvaa kayttoastetta ja alhai-
sia vuokrarasteja pidetdaan hyvan asiakaskokemuksen mittareina. Yhtio toimii paikkakun-
nalla, missa vaestonkehitys on ollut pitkdan aleneva ja nuorempi viaestd muuttaa yha
enenevassa maarin kasvukeskuksiin. Ymparistoministerio (2017) on todennut kasvukes-
kusten ulkopuolisten vuokra-asuntojen kysynnan viahentyvan voimakkaasti ja tilanteen
olevan monessa vuokrataloyhtiossa todella hankalan. Ratkaisuja tulee hakea asukas
edell3, jotta hyvat asuinolot voitaisiin turvata myos kasvukeskusten ulkopuolella sijaitse-

vien alueiden asukkaille (Ymparistoministerio, 2017).
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Tassa valtakunnallisessa tilanteessa hyva kayttoaste ja alhaiset vuokrat ovat sitakin mer-
kittdvammat saavutukset. Asumisen rahoitus- ja kehittamiskeskus ARA:n (2019) julkai-
seman tilaston mukaan Kannuksessa ARA -asuntojen kadyttdaste 31.12.2018 oli 98 %, ol-
len siis selkedsti parempi kuin Keski-Pohjanmaalla (88,6 %) ja koko Suomessa (89,7 %)
keskimaarin. ARA -asuntojen kdyttdaste oli Kannuksessa parantunut 4 % vuodesta 2017
vuoteen 2018. Keski-Pohjanmaalla kayttdaste oli sita vastoin laskenut 1 % ja koko Suo-
messa 0,3 %. Samaan aikaan kuitenkin Kannuksen vdesto oli vahentynyt 0,3 % vuodesta
2017 vuoteen 2018. ARA-asunnoilla tarkoitetaan valtion tuella rakennettuja asuntoja,
joita ARA:n tilaston mukaan oli 169 kappaletta Kannuksessa 31.12.2018, ja jotka kaikki

omistaa Kannuksen Vuokra-asunnot Oy.

ARA -asuntoihin liittyy kiintedsti myos se, ettd ne on perustettu harjoittamaan sosiaalista
vuokraustoimintaa. Tasta syysta yhtion taytyy huomioida vuokraustoiminnassaan ARA-
asuntojen asukasvalintaan ja vuokranmadritykseen liittyvat rajoitukset, joihin kuuluu
muun muassa se, ettd asukkaiksi tulee valita kiireellisimmassa asunnontarpeessa olevia
pienituloisia hakijoita. Tama ndakokulma huomioiden vuokrasaatavien maaran vahaisyys
on tarked mittari, joka yhtidssa nahdaan arvoa tuottavan ja onnistuneen asiakaskoke-

muksen ilmentymana.

Kuntaliiton (2013) mukaan riskienhallinnan tarkoituksena on muun muassa riskien en-
naltaehkaisy ja hallinta, toiminnan kehittdminen seka tulosten arviointi. Riskienhallinnan
avulla varmistetaan tavoitteiden saavuttaminen. Riskienhallinta on paivittdiseen johta-
miseen, ohjaamiseen ja tyon toteuttamiseen sisaltyvaa, eika sita eroteta muusta tavoit-
teiden saavuttamiseen pyrkivasta toiminnasta (Kuntaliitto, 2013). Kayttoastetta, vuokra-
saatavien maaraa seka jarjestyshairididen maaraa voidaan ndin ollen pitdd myds onnis-
tuneen riskienhallinnan mittarina ja niiden avulla voidaan arvioida myds riskienhallinnan

vaikutuksia.
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5.1.5 Jatkuva tarkastelu

“Ja sit se, ettd sinne koko ajan kuitenki tulee uusia juttuja, mistd néikee, ettd ne
sytyttdd”.

Asiakaskokemustavoitteita taytyy kyeta uudistamaan ja maarittelemaan uudelleen, jotta
kyetaan jatkuvasti tuottamaan asiakkaalle merkityksellisia kokemuksia ja sita kautta ar-
voa. Asiakaskokemuksen johtaminen ja uuden innovointi ovat jatkuvaa prosessia. Yrityk-
sen on hyva aika ajoin kysya itseltdan uudestaan mita konkreettista hyotya meista asiak-

kaillemme on (Loytana & Kortesuo, 2011, s. 179).

Haastatteluissa tuli esiin, etta yhtiéssa on tapahtunut varsin mittavia muutoksia viime
vuosina. Kannuksessa toimivan vapaa-aikakeskus KitinVaparin palveluliiketoiminnasta
vastasi Kannuksen Vuokra-asunnot Oy vuoteen 2017 saakka, jolloin vapaa-aikakeskuksen
lilketoiminta siirrettiin osaksi Kannuksen kaupungin vapaa-ajan palveluita. Muutos
osoitti nopeasti sen, kuinka tarkea merkitys on riittavilla resursseilla ja niiden oikealla
jakamisella. Muutoksen jalkeen yhtiossa pystyttiin taysilla keskittymaan ydinliiketoimin-
taan, eli vuokra-asuntojen kunnossapitoon, saneeraukseen ja asiakkaiden laadukkaam-
paan palveluun. Tama heijastui my6s nopeasti myos edellisessa luvussa esiteltyihin mit-

tareihin parantaen niita selkeasti.

Tana vuonna yhtid on laajentanut toimintaansa ottamalla hoitaakseen paikalliseen se-
nioriasumisyksikon isanndinnin ja vuokralaisiin liittyvan asiakaspalvelun. Yhtié voi nadin
siirtdd hyviksi ja toimiviksi havaitsemiaan toimintamalleja my6s toisen Kannuksessa
vuokraustoimintaa harjoittavan toimijan hyodynnettavaksi ja sita kautta parantaa kan-
nuslaisten senioriasumista tarvitsevien asiakkaiden asiakaskokemusta. Myos riskienhal-

lintaan liittyvia toimintamalleja voidaan hyodyntaa.

5.2 Toteuttaminen arjen tyossa

Tassa kappaleessa tutkimustuloksia analysoidaan asiakaskokemuksen johtamisen opera-

tiivisen toteuttamisen nakdkulmasta yhdistden tahan myos riskienhallinnan nakdkulman.
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Peppers ja Rogersin (2017, s. 3-7) asiakaskokemuksen johtamisen avulla yritys lisdd ym-
marrystadn asiakkaistaan. Kun yritys ymmartaa asiakkaitaan paremmin, se pystyy myds
tuottamaan heille enemman arvoa (Peppers & Rogers, 2017, s. 3-7). Kuusela ja Rintamaki
(2002, s. 19) kuvaavat asiakkaan kokeman arvon olevan tuotteen tai palvelun kokonais-
valtainen kyky tyydyttdaa asiakkaan tarpeet. Onnistuminen arvoa tuottavan asiakaskoke-
muksen luomisessa edellyttda sen strategisuuden maarittelemista ja tuomista osaksi yri-
tyksen kaikkia toimintoja ja arjen tyota. Yrityksen strategiset periaatteet ja johtamisym-
paristo luovat arvoa tuottavan asiakaskokemuksen toteuttamiselle pohjan, jonka tuke-
mana arvoa tuottavaa asiakaskokemusta voidaan tuottaa jokapadivdisessa toiminnassa

kaikissa kosketuspisteissa.

Peppers ja Rogers (2017, s. 79-80, 120-349) ovat kehittdaneet asiakaskokemuksen johta-
misen ja asiakasarvon rakentamisen perustaksi nelivaiheisen IDIC-mallin. Kaytan mallin
neljaa vaihetta teoreettisena viitekehyksend, jonka avulla kuvaan yhtiossa toteutettuja
arjen toimintamalleja asiakkaan tarpeiden tyydyttamiseksi ja asiakkaalle tuotettavan ar-
von luomiseksi. IDIC-mallin vaiheet ovat tunnistaminen, erottelu, vuorovaikutus ja raa-
tal6inti. Tunnistamis- ja erotteluvaiheissa analysoidaan sitd, miten yhtiossa menetellaan
asiakasymmarryksen lisdamiseksi. Vuorovaikutus ja raataldintivaiheissa analysoidaan yh-
tion toteuttamia ratkaisuja paremman ja arvoa tuottavan asiakaskokemuksen aikaansaa-

miseksi.

Analyysissa IDIC —mallin vaiheisiin on otettu mukaan my®os riskienhallinnan nakékulma.
Tunnistamis- ja erotteluvaiheissa voidaan asiakasymmarryksen lisdédmisen avulla oppia
samalla tunnistamaan ja luokittelemaan my6s riskeja. Vuorovaikutus- ja raatalointivai-

heissa voidaan vastaavasti arvioida riskeja ja valita sopivia hallintakeinoja.

5.2.1 Asiakkaiden tunnistaminen

“Kylldhdn mun tdytyy ottaa huomioon esimerkiksi romanikulttuuri sillain, ettd ne-
hén ei voi muuttaa esimerkiksi kerrostaloon yléikertaan. Se on vaan se romanikult-
tuuri tietynlainen ja sitd pitéé ymmdrtdd. Kaikkia kulttuureja pitdd ymmdartdd”,
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“Mutta on se hyvd tietdd kaikki taustat muutenkin, jos on ollut vaikka ero ja sielld
on vdkivaltainen mies tai nainen takana. Niin tiiéin sitten véhdén, ettd minne sijoi-
tan, yld vai alakertaan, aina on parempi ylékerta kun on tdmméinen tapaus. Siind
on niin monta semmosta”.

”... ettd ei oo nyt mikddn toimitusjohtaja, joka tenttaa tdtd asukasta, vaan se on,
niinku ihminen ihmiselle puhutaan’.

Tunnistamisen avulla asiakaskokemusta voidaan kehittaa yksilollisemmaksi. Asiakkaasta
voidaan demografisten tietojen lisaksi keratda myos kayttaytymiseen ja asenteisiin liitty-
vaa informaatiota. Luottamussuhteen rakentaminen asiakkaaseen jo tunnistamisvai-

heessa on tarkeda (Peppers ja Rogers, 2017, s. 79, 120-136).

Haastatteluissa ilmeni selkedsti luottamuksellisen keskustelun ja avoimuuden merkitys
jo asiakkaan tunnistamisvaiheessa. Asiakasta ei voi riittavan kokonaisvaltaisesti tunnistaa
pelkdan asuntohakemuksen perusteella ja siksi yhtidssa onkin toimintamallina padsaan-
toisesti aina henkilokohtainen tapaaminen, ennen kuin asunto luvataan. Ndin voidaan
tarkemmin kartoittaa asiakkaan erityistarpeita ja -tilanteita. Naiden erityistarpeiden ja -
tilanteiden kartoittaminen toimii myos riskien tarkempana tunnistamismahdollisuutena.
Kasvokkain tapahtuva ensikohtaaminen koettiin ratkaisevan tarkeaksi vaiheeksi molem-
minpuolisen luottamuksen rakentumisessa. Asiakkaan rehellinen ja avoin kertominen
omasta lahtotilanteestaan sekd mahdollisista ongelmistaan ja vastavuoroisesti yhtion
antama selked ja suora vastine asiakkaalle luovat pohjaa molemminpuolisen arvostuksen
ja luottamuksen syntymiselle. Esimerkiksi maksuhairiot eivat valttamatta estd asunnon
saantia, mikali asiakas kertoo niistd avoimesti jo ennen kuin yhtioé ennattaa niita tarkas-
taa mistaan luottotietokannasta ja yhdessa keskustellen saadaan sovittua pelisdannot,
joita noudattamalla voidaan solmia ensin esimerkiksi muutaman kuukauden mittainen

maaraaikainen vuokrasopimus.

Haastattelussa tuli esiin se, ettd ensikohtaamisessa ja asiakkaan tunnistamisessa on erit-
tain tarkeda toteuttaa se niin, etta tilanteesta jaa asiakkaalle keskustelunomainen tun-

nelma ja hdan huomaa, ettei hanen kertomiaan luottamuksellisia asioita kirjata mihinkaan
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tietojarjestelmiin ylos. Asiakkaan on saatava kokea, ettd hdanesta ja hanen tilanteestaan
ollaan aidosti kiinnostuneita ja etta hanella on nyt tilaisuus purkaa asioitaan luottamuk-
sella jollekin. Kannuksen Vuokra-asunnot Oy on yhtiona niin pieni, ettd tama on mahdol-
lista. Luottamuksella esiin tuotuja asioita ei tarvitse valttamatta kirjoittaa mihinkaan ylos,
vaan yhtidssa muistetaan niista sen verran, mita asiakkaan yksilllisen palvelun ja ris-

kienhallinnan ndkokulmasta tarvitsee muistaa.

Asiakkaan tunnistamisvaiheessa eli kasvokkain tapahtuvassa kohtaamisessa tarkeassa
roolissa on myds mahdollisten riskien kartoittaminen. Asiakkaan taustoihin ja kayttayty-
miseen liittyvaa tietoa kerdamalla voidaan arvioida myos niista aiheutuvia riskeja. Toiset
asukkaat aiheuttavat erilaisia riskeja kuin toiset. Esimerkiksi maksuhairiéita saattaa olla
herkemmin opiskelijalla, kun taas esimerkiksi asunnon mahdollinen tuhoutuminen on
todennakoisempadd, mikali vuokralaisella omistaa lemmikin. Nama erilaiset riskit on
helppo kartoittaa tdssa vaiheessa ja ottaa ne puheeksi jo etukdteen. Samalla voidaan
sopia tietyista pelisaannoista niiden hallitsemiseksi. Takuuvuokrakaytanteet voivat vaih-
della sen mukaisesti, kuinka merkittavana pidettavia riskeja on jo asiakkaan tunnistamis-
vaiheessa ilmennyt. Samoin maaradaikaisen vuokasopimuksen solmiminen on eras usein
kaytetty riskinhallintakeino riskialttiissa tilanteessa. Haastattelussa kavi selkeasti ilmi
kuitenkin se, etta kun riskin aiheuttajat eli erilaiset ongelmat otetaan etukdteen suoraan
ja avoimesti puheeksi, ne harvoin edes konkretisoituvat, koska asiakas tietaa, ettda hanen

toimintaansa tarkkaillaan yhtion puolelta.

5.2.2 Asiakkaiden segmentointi

Yritys voi erotella ja segmentoida asiakkaitaan saadessaan heista tarpeeksi tietoa. Erot-
telun avulla yritys kykenee palvelemaan asiakkaitaan yksilollisemmin ja keskittdmaan re-
surssinsa oikein. Asiakkaan yksil6lliset tarpeet eivat valttamatta koske vain itse palvelua
vaan myos esimerkiksi eri vuorovaikutuskanavia (Peppers ja Rogers, 2017, s. 79-80, 187-
202).

“Opiskelijat ei vdlttdmdittd oo niin vaativia, kun niilld on kolmen solun asuntoja,
ldheltd koulu ja Idheltd kauppa, kun niillé ei oo autoja. Vanhukset ja seniorit kes-
kustaan asumaan. Lapsiperheet pdivikodin ja koulun ldhelle”.
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“Joskus on ihan pakkokin Mesen kautta vaan Google kddntdjélld ottaa vastaan
asukkaita”.

”Sdhkédpostilla, sitte meilld on sdhkdinen huoltokirja, voi sitd kautta olla, puheli-
mella ottavat yhteyttd, jotku sanoo kaupassa kun ne tulee vastaan”.

Yhtio pyrkii palvelemaan asukkaita niin, etta heidan elamantilanteensa vaikutus tulee
huomioiduksi mahdollisimman hyvin. Aina perheellinen asunnonhakija ei itse tule edes
huomanneeksi, etta han voisi esimerkiksi pyytaa asuntoa, joka sijaitsee lahelld koulua.
Toisaalta silla seikalla ei valttamatta aina ole oleellista merkitystdakdaan hanelle. Kyseisen
tyyppiset tarpeet selvitetdan jokaisen asunnonhakijan kanssa erikseen ja yhtiolla on
yleensa tarjolla sopivia vaihtoehtoja. Yhtitssa on tiedostettu hyvin se, etta vuokralaisina
on erilaisissa elamantilanteissa olevia henkil6itd, kuten opiskelijoita, lapsiperheita seka
senioreita. Ulkomaalaisen tyovoiman osuus on Kannuksessakin koko ajan kasvamassa,
joten myoOs ulkomaalaisia asunnonhakijoita on varsin usein. Taman vuoksi esimerkiksi
yhtion asuntotarjonnassa lIoytyy soluasuntovaihtoehtoja opiskelijoille ja hissillisia kerros-

taloja keskustassa senioreille.

Yhtiossa on tiedostettu, ettd ndma erilaiset asiakasryhmat kayttavat esimerkiksi yhtion
kanssa tapahtuvaan vuorovaikutukseen erilaisia kanavia. Tasta syysta mitaan yhteyden-
ottotapaa ei ole poissuljettu, vaan kaikki sallitaan. Jopa kaupan kassajonossa illalla esi-

tetty palvelupyynto toteutetaan mahdollisimman nopeasti.

Riskienhallinnan nakdékulmasta tarkasteltuna asiakkaitten erotteluvaiheessa on mahdol-
lista tunnistamisvaiheen tapaan toteuttaa etenkin riskien kartoittamista ja ennakointia.
Riskienhallinnan avulla voidaan varmistaa tavoitteiden saavuttamista ja toiminnan hairi-
ottomyytta seka jatkuvuutta. Riskina voi olla esimerkiksi kayttoasteen tipahtaminen, mi-
kali yhtiolla ei ole tarjota sopivia asuntoja tietyssa elamantilanteessa oleville asunnon-
hakijoille. Tastd syysta on tarkedad ymmartaa erilaiset asiakassegmentit ja varmistaa, etta
tarjolla on riittavasti oikeantyyppista asuntotarjontaa eri asiakassegmenteille. Yhti6 on

esimerkiksi muuttanut neljan huoneen ja keittion asuntoja eli neli6itd opiskelijoille
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soveltuviksi soluasunnoiksi havaittuaan, etta suurien asuntojen kysynta hiipui ja vastaa-

vasti yksikdiden ja opiskelijoiden yhteisasumismuotojen kysynta lisaantyi.

Riskienhallinta liittyy myos erilaisiin vuorovaikutuskanaviin, joita asiakas kayttda. Kun
asukkaalle annetaan mahdollisuus esittdaa asiansa missa tahansa tilanteessa ja se otetaan
todesta, vahentyy riskin toteutumisen ja sen aiheuttamien vahinkojen mahdollisuus sel-
kedsti. Voidaan ajatella, etta mikali asukas joutuisi esimerkiksi ilmoittamaan viallisesta
ulkovalaisimesta ainoastaan sahkdisen huoltokirjan kautta, han ei valttamatta osaisi sita
tehda ja paattaisi jattaa ilmoituksen kokonaan tekematta. Viallinen lamppu saattaisi ai-
heuttaa siind tapauksessa jotain suurempaakin vahinkoa kiinteistolle tai jopa asukkaan
turvallisuudelle. Kun asukas voi kertoa asiasta tavattuaan yhtion henkilokuntaa vaikkapa
kaupan kassalla, tulee asia hoidetuksi ja riski seka mahdolliset vahingot jaavat toteutu-
matta. Myd6s asukas kokee asioinnin helpoksi ja kynnys ilmoittaa jatkossakin mahdolli-

sista vioista madaltuu.

5.2.3 Vuorovaikutus

”Suorapuheisuus on kaiken a ja o. Jos rupeat kierteleen ja kaarteleen ja mieliste-
leen ja valehteleen, niin siité ei tuu yhtéén mitéén”.

”Ja sehdn ei oo mulle ollenkaan epémiellyttévid se keskustelu, vaikka keskustelen
jonkun entisen huumetyypin kanssa”.

”"Huomaan sen, etté ne kdyttdytyy sillon hirvedn paljon paremmin ja rehellisem-
min, ettd sd vaan puhut niille kuten ns. joku tuttu puhuu, ettd sé et oo mikddn
virkamies”.

Peppers ja Rogers (2017, s. 79-80, 217-232) toteavat, ettd asiakkaan tunnistamisen ja
erottelun tuloksena mahdollistuva asiakkaiden yksiléllinen kohtelu konkretisoituu vuo-
rovaikutustilanteessa asiakkaan kanssa. Vuorovaikutuksesta hyotyvat seka yritys etta
asiakas. Yritys oppii entistda enemman asiakkaistaan ja heidan tarpeistaan. Asiakas taas

oppii hyddyntamaan entista tehokkaammin yrityksen tarjoamia palveluja.
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Haastattelujen perusteella vuorovaikutus nahtiin selvasti merkittavampana tydkaluna
yhtion ja asiakkaan valisissa kohtaamisissa. Vuorovaikutuksen kautta rakennetaan luot-
tamusta siihen, ettd yhtio haluaa toimia joka tilanteessa toimia asiakkaan parhaaksi.
Myds vaikeiden asioiden esille ottaminen ja niista keskusteleminen avoimesti, tasa-arvi-
oisesti ja asiakasta kunnioittavasti ovat hedelmallisen vuorovaikutuksen tarkeinta antia.
Padasiana koetaan olevan asiakkaan tilanteen ymmartaminen ja parhaimpien ratkaisu-

jen etsiminen yhdessa.

”Se on 90 % varmaa siitd, miten saadaan tdmd toiminta, tdmd koko systeemi on

se, ettd asukkaat luottaa meihin ja me luotetaan niihin. Ja pidetddn niistd huolta”.
Maister kumppaneineen (2012, s. 42) on todennut, ettd luottamus ei synny pakotettuna,
vaan se on ansaittava. Se kasvaa vahitellen vuorovaikutuksen ja lupausten pitamisen
kautta. Toiminnan on oltava sellaista, etta saavutettu luottamus voidaan yllapitaa, eli on
oltava joka kerta saavutetun luottamuksen arvoinen. Toiselle osapuolelle on annettava
riittavat perusteet, jotta han voi tehda paatoksen luottaa. Jotta voi saada luottamusta

on siis ensin annettava jotain.

“Meillé myds tiedotetaan ja pidetddn ne asukkaat hyvin tietoisen kaikesta, koska
sekin on sitd, ettd me huolehditaan niistd ja ne tuntee, ettd niisté huolehditaan ja
sekin luo sitd luottamusta ja véhentdd riskejd sitd kautta”.

“Meillé on se huoltoauto, missé on Vuokra-asuntojen tarrat ja kulukee tuolla, niin
se tavallaan luo semmosta turvaa asukkaille, mutta myds taas sitten toisin pdin,
ettd asukkaat ei pysty siellé ruveta ihan miten sattuu sddtddn, koska ne ndkee,
ettd sielld kdydddin aktiivisesti”,

Tuloksista voidaan selkedsta nahda myos se, ettd vuorovaikutuksella on merkittava rooli
riskienhallinnassa. Vuorovaikutuksen ja dialogin avulla voitiin riskeja arvioida ja ottaa pu-
heeksi niiden sopivia hallintakeinoja yhdessa asukkaan kanssa. Kasvokkain tapahtuvassa
kohtaamisessa annettujen lupausten pettaminen ja tehtyjen sopimusten noudattamatta
jattamisen kynnys nousee asiakkaalla erittdin korkeaksi. Yhtion toimintamallina on koh-

della tasa-arvoisesti ja kunnioittavasti myods haastavalta tuntuvia asiakkaita ja luottaa
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heihinkin [ahtokohtaisesti ensin, mikali hekin osoittavat luottamusta yhtiéon ja kertovat

avoimesti ongelmistaan.

Vuorovaikutuksen ja henkil6kohtaisen kohtaamisen avulla hoidetaan my&s vuokrasaata-
vien perintaa, mikali vuokralaskua ei ole maksettu vield parin perintakirjeenkaan jalkeen.
Tama toimintamalli on tuottanut hyvia tuloksia, eikda haastehakemuksia karajaoikeuteen
ole tarvinnut juurikaan viime vuosina ldhettdd. Vuokrasaatavien perintda hoidetaan
my0s erittdin nopeasti ja ongelmaan tartutaan heti. Nain tilanne ei paase kovin pitkalle,
jolloin sen hoitaminen vaikeutuisi entisestdaan. Yhtiolla on asuntojen maaraan ja liike-

vaihtoon ndhden erittain vahaiset vuokrasaatavat.

5.2.4 Palvelujen raatalointi

“Joku henkil6 on semmonen, et sille ei laiteta mitddn ylimddrdstd ku ei se kerran
hoija omia velvoitteitaan”.

“et se asukas haluaa et sieltd tapetit otetaan seindstd pois ja maalataan niin médé
sitten esitin, ettd eiké me tehd samalla koko pintaremontti sille, kaapit ja lattiama-
tot ne kaikki vaihettiin”.

”hén kertoi, ettd hdnelld on luottotietohdiriditd, sitten katoin ne hdirioét koneelta
ja kerroin siitd, ettd nyt on semmonen tilanne, ettd sé et pysty saamaan, kun se
haki neliétd, ettd meillé on neliét niin kalliita, etten pysty niin kallista asuntoa an-
tamaan, ettd kdviské tdmmadnen kolmio”.

“ottamalla asukas huomioon vdlinpitdmdttémyys vihenee”

IDIC-mallin viimeisessa vaiheessa, eli raataldinnissa yrityksen toimintaa muovataan asia-
kaskohtaisesti. Raataloinnin tarkoituksena on asiakkaalle sopivan palvelun tarjoaminen
ja asiakaskokemuksen parantaminen sita kautta. Alati muuttuvassa ja kehittyvassa asia-
kassuhteessa yrityksen on kyettava mukautumaan asiakkaiden kadyttaytymiseen ymmar-
tddkseen ja tayttadkseen heiddn tarpeensa entistd paremmin ja laajemmin (Peppers &

Rogers, 2017, s. 79-80, 335-336, 349).
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Tutkimusten tuloksia analysoitaessa IDIC-mallin kautta tulee riskienhallinnan nakékulma
vahvasti esille raataldintivaiheessa. Yhtiossa palvelujen raataloinnilla vaikutti olevan
suora yhteys riskien hallintaan. Yhtiossa ndahdaan, ettd asukkaan valinpitamattomyys va-
henee, kun hanen elamantilannettaan ja yksil6llisia tarpeitaan huomioidaan ja toivei-
taan toteutetaan mahdollisuuksien mukaan. On luonnollista, ettd tdman seurauksena

my0s asukkaan aiheuttamat mahdolliset ongelmatilanteet eli riskit vahenevat.

Asiakkaan huomioiminen ja palvelujen raataldinti hanelle sopivaksi on keskeinen tekija
riskien ennaltaehkaisemisen kannalta. Riskia ei voida kokonaan valttdaa, mutta sitad voi-
daan pienentda. Toisinaan riski halutaan aluksi pitda ja sitd lahdetaan pienentamaan
luottamuksellisen asiakassuhteen rakentamisen kautta. Esimerkiksi luottotietohadiridisen
elamantilannetta ymmarrettiin ja hanelle vuokrattiin hinnaltaan sopivampi asunto luot-
taen hanen hoitavan vuokranmaksunsa. Tilanteessa otettiin tietoinen riski, jota ilman
asiakassuhteen todellinen luottamus ei tule punnituksi (Maister ym. 2012). Luottamuk-
sen keha syntyy, kun asiakas huomaa, etta riskeista huolimatta hanen palvelutarpee-
seensa vastataan. Vastapalveluksena tastd asiakas pyrkii hoitamaan omat velvoitteensa
yhtiota kohtaan mahdollisimman hyvin, eli riskit pienenevat tai jadvat kokonaan toteu-
tumatta. Yhtion osoittama luottamus tulee talla tavalla riskinoton kautta punnituksi ja

luottamuksellinen asiakassuhde syvenee entisestaan.

Raataldinnin avulla voitiin vaikuttaa asiakkaaseen toisaalta ikadn kuin kiristaen. Jokin
tietty tyo, vaikkapa keittion kaapinoven korjaaminen, luvataan hoitaa vasta kun asukas
on hoitanut vuokrarastinsa kuntoon tai lupaa olla laulamatta suureen daneen karaokea
myohadan yolla. Toisaalta asiansa hyvin hoitavaa asukasta voitiin ilahduttaa tekemalla
hanelle laajempi remontti, kuin mitd han oli osannut pyytaakaan. Tama tietysti toteute-
taan myos siksi, ettd se kyseiselld hetkelld sopii myds yhtion tyotilanteeseen hyvin. Esi-
merkiksi talla tavalla asukkaalle voidaan luoda arvoa tuottava ja hanen odotuksensa ylit-
tava asiakaskokemus. Saman aikaisesti kysymyksessa on kuitenkin yhtion nakékulmasta

riskeja, kuten vaikkapa asunnon tuhoamista, ennalta ehkaiseva toimenpide, silla sen
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kautta asukkaan ja yrityksen valistad arvostuksen ja huolenpidon ilmapiiria yllapidetaan

ja vahvistetaan.

Tuulaniemi (2011, s. 74-75) kuvaa arvopyramidissa asiakkaan huomioimisen ja palvelu-
jen raataléimisen vaikutuksia alkaen itse toiminnasta ja huipentuen sen henkilokohtai-
seen merkitykseen asiakkaalle. Raataldinnin avulla palvelusta luodaan asiakkaalle hen-
kilokohtaisesti tarked ja jopa hdanen identiteettiddan vahvistava tapahtuma. Onnistuak-

seen tama vaatii ymmarrysta asiakkaan tunteista.
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6 Johtopaaitokset

Tutkimuksen paatavoitteena oli ymmarryksen luominen asiakaskokemuksen ja sen joh-
tamisen merkityksesta asiakkaista aiheutuvien riskien hallinnassa. Tutkimuksessa selvi-
tettiin kohdeorganisaation asiakaskokemuksen rakentamisen ja riskienhallinnan periaat-
teita ja toimintamalleja seka niiden keskindista yhteytta. Tutkimuksen tavoitteena oli
lisdksi yhdistdd asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvaan aikaisempaan tutkimustie-
toon riskienhallinnan nakékulman mukainen tarkastelu. Tavoitteeseen paastiin analysoi-
malla tutkimustulokset teorialdhtdisesti kytkien ne asiakaskokemuksen johtamisen teo-

reettisiin malleihin.

Asiakaskokemuksen johtamisen tarkeimpana tavoitteena on luoda johtamisymparisto ja
toimintamallit, joilla voidaan tuottaa asiakkaille heidan tunteisiinsa vetoavaa ja odotuk-
sensa ylittavaa asiakaskokemusta. Asiakkaan tunteita ei voida hallita, mutta asiakkaan
kohtelua voidaan. Asiakkaan saama kohtelu vaikuttavat hdanessd herdaviin tunteisiin,
joka edelleen vaikuttaa siihen mita han kokee ja miten han asennoituu. Tasta on seurauk-
sena asiakkaan tietynlainen kayttaytyminen. Tahan kayttaytymiseen halutaan vaikuttaa
asiakaskokemuksen johtamisen avulla (Benny ja Carbone, 2007). Asiakkaan kayttayty-
miseen vaikuttamisella on yhteys myos riskienhallintaan, silld asiakkaan kayttdytyminen

vaikuttaa siihen, miten hyvin han hoitaa omat velvoitteensa yhtiota kohtaan.

Kaikkeen yritystoimintaan liittyvan riskeja, jotka toteutuessaan aiheuttavat taloudellisia
menetyksid. Siksi on erittdin tarkeda pystya tunnistamaan ja ennakoimaan kyseiset riskit
seka varautumaan niihin. Riskienhallinta on kaikkea sitad toimintaa, mita yrityksessa teh-
daan, jotta riskeja kyettaisiin tunnistamaan ja vahentamaan niistd aiheutuvaa vahinkoa.
Tehokas riskienhallinta on suunnittelua, tilannearvioiden tekemista sekda muita kdytan-
non tekoja. Hellman ja Varila (2009, s. 133-134, 137). Tassa tutkimuksessa riskienhallin-
taa keskityttiin analysoimaan asuinhuoneiston vuokraustoimintaan liittyvien asiakasris-
kien ndakokulmasta. Kyseisia riskeja ovat muun muassa kayttéasteeseen, asunnon tuhou-

tumiseen sekd maksu- tai jarjestyshairidihin liittyvat ongelmat.
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6.1 Riskit haltuun asiakaskokemusta johtamalla - toimintamallit

Tutkimustavoitteena oli siis luoda ymmarrysta asiakaskokemuksen ja sen johtamisen
merkityksesta asiakkaista aiheutuvien riskien hallinnassa. Tutkimuksen tuloksista on
koottu yhteen asiakkaan kohtelun nelja keskeista toimintamallia, joita toteuttamalla koh-
deorganisaatio luo arvoa tuottavaa asiakaskokemusta ja hallitsee nadin tehokkaasti myos
toimintansa riskeja. Nama toimintamallit ovat houkuttelevat asunnot, kasvokkain koh-

taaminen, kettera palvelu seka varhainen puuttuminen.

Toimintamallit luovat kohdeorganisaation ja asiakkaan valille arvostuksen, luottamuksen,
avoimuuden ja valittamisen ilmapiiria. Tallaisessa ilmapiirissa my0s erilaiset asiakkaista
pdin tulevat haasteet, eli yhtion riskit, voidaan avoimesti kartoittaa, ottaa puheeksi ja
puuttua niihin, mutta ennen kaikkea ne on mahdollista kokonaan valttda. Riskeja voi-
daan siis talla tavalla hallita ja taman seurauksena asuntojen kayttdastetta saadaan pa-
rannettua, vuokrarastien maaraa pienennettya seka jarjestys- ym. hairididen ilmaantu-
mista vahennettya. Vuorovaikutuksella ja kasvokkain tapahtuvalla kohtaamisella on tassa
aivan keskeinen merkitys. Johdannossa esitetyt asuntosijoittaja Heikki Pajusen argumen-
tit keskindisen arvostuksen ilmapiirin vaikutuksesta riskien valttdmiseen, on siis tassa tut-

kimuksessa voitu vahvistaa.

Kohdeorganisaatiossa on toimintamallien ansiosta paassyt hyviin tuloksiin myds riskien-
hallinnan nakékulmasta katsottuna. Asuntojen kayttdaste on pysynyt hyvana, vaikka
paikkakunnan asukasluku on jatkuvasti vdaheneva. Myds vuokrarastien maara on erittdin
pieni suhteessa liikevaihtoon. Jarjestys- ja muiden hairiiden maara on selkeasti laskenut.
Erilaista kulttuuritaustoista tulevien asukkaiden integroimisessa osaksi asumisyhteisoja

on onnistuttu suuremmitta ongelmitta.

6.1.1 Houkuttelevat asunnot

Kohdeorganisaatiossa nahdadan arvoa tuottavan ja merkityksellisen asiakaskokemuksen

luomisen perustuvan ennen kaikkea yhtion ydinliiketoimintaan, eli hyvakuntoisiin ja
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houkutteleviin asuntoihin. Asuntoja pidetdan hyvassa kunnossa, jotta ne pysyvat viihtyi-
sind ja niihin saadaan helpommin uusia asukkaita entisten muuttaessa pois. Asuntoja ei
remontoida asukkaiden vaatimuksesta mielivaltaisessa jarjestyksessa, vaan kohdeorga-
nisaatiolla on selked saneeraussuunnitelma ja -aikataulu, jota noudatetaan. Pienemmat
pintaremontit tehddan tarpeen vaatiessa. Suunnitelmallisuuden ja tarveharkinnan
avulla asuntojen saneeraukset toteutuvat asukkaisiin nahden tasapuolisesti ja mahdolli-

simman hairiottomasti.

Huolehtimalla asuntojen kunnossapidosta kohdeorganisaatio osoittaa asukkaalle halua-
vansa tarjota talle hyvan asunnon ja arvostavansa ndin sekd asukasta ettd omaisuuttaan.
Vastavuoroisesti asukkaan arvostus asuntoa ja sen omistajaa kohtaan kasvaa. Tama taas
kasvattaa asukkaan halua hoitaa omat velvoitteensa ja pienentda esimerkiksi asunnon
tuhoamisen tai maksuhairididen riskia. Hyvakuntoisiin asuntoihin saadaan myos hel-
pommin uusia vuokralaisia, jolloin kohdeorganisaation asuntojen kdyttoasteeseen koh-

distuva riski pienenee.

6.1.2 Kasvokkain kohtaaminen

Asiakasta ei voida riittavan kokonaisvaltaisesti tunnistaa asuntohakemuksen perusteella
ja siksi kohdeorganisaatiossa toimintamallina on pdasdantoisesti aina henkildkohtainen
tapaaminen, ennen kuin asunto luvataan. Henkilokohtainen tapaaminen ja vuorovaiku-
tus ovat keskeisessa roolissa myos vuokrasuhteen aikana tapahtuvassa yhteydenpidossa.
Kasvokkain tapahtuva kohtaaminen on avain molemminpuolisen luottamuksen syntymi-
seen, mikali my0s vaikeistakin asioista voidaan keskustella avoimesti ja suorapuheisesti.
Asiakkaan kertoessa rehellisesti omasta elamantilanteestaan sekd mahdollisista ongel-
mistaan ja vastavuoroisesti kohdeorganisaation antama selked ja suora vastine asiak-

kaalle luovat pohjaa molemminpuolisen arvostuksen ja luottamuksen syntymiselle.

Kasvokkain kohtaamalla voidaan helposti samalla kartoittaa asiakkaan erityistarpeita ja -
tilanteita seka tunnistaa ja arvioida mahdollisia riskeja. Kohdeorganisaatiossa on har-

jaannuttu vuorovaikutustilanteessa huomaamaan asiakkaan kaytoksesta, mikali tama ei



82

ole taysin rehellinen. Tallaisen asiakkaan kohdalla kohdeorganisaation riskinottohaluk-
kuus on matala. Sita vastoin riskinottohalukkuus voi olla korkea asiakkaan kohdalla, joka
oma-aloitteisesti kertoo vaikkapa talousongelmistaan. Asunto voidaan vuokrata maara-
aikaisella vuokrasopimuksella, eli otetaan riski ja kokeillaan voiko asiakkaaseen luottaa.
Vuorovaikutustilanteessa voidaan siis asiakkaan kayttaytymisen perusteella tehda myos

riskienhallintaan liittyvia johtopaatoksia ja ratkaisuja.

Riskienhallintaan liittyy myos kasvokkain tapahtuvan kohtaamisen kautta tapahtuva asi-
akkaan syvempi sitoutuminen pitaa kiinni sovituista asioista. Asiakkaan kynnys jattaa
huolehtimatta omista velvoitteistaan nousee, kun on tavattu, keskusteltu ja sovittu asi-
oista kasvotusten, eli opittu tuntemaan toinen osapuoli henkilokohtaisesti. Kohdeorga-
nisaatiossa taas kynnys ottaa asiakkaaseen tarpeen vaatiessa yhteyttd, madaltuu sa-

masta syysta.

6.1.3 Kettera palvelu

Kohdeorganisaation toimintamallina on asiakkaiden nopea ja joustava palvelu. Palvelu ei
ole sidottu toimiston aukioloaikoihin, vaan asiakkaiden yhteydenottoja otetaan vastaan
monissa eri palvelukanavissa kaikkina vuorokaudenaikoina ja viikonpdivina. Asuntojen
ndytot ja muut tapaamiset jarjestetdan asiakkaalle sopivaan aikaan. Palvelu on myods
kaikille tasapuolista ja kunnioittavaa. Erilaisten kulttuurien tarpeita ja toimintatapoja

huomioidaan.

Kohdeorganisaatiossa on myds delegoitu tyontekijalle itsendinen valta toteuttaa nor-
maalia asiakaspalvelua, esimerkiksi erilaisia huoltotoimenpiteitd ja remontteja parhaaksi
katsomallaan tavalla ilman ylempéaa tulevaa tarkkaa ohjausta ja valvontaa. Talla vahvis-
tetaan osaltaan kohdeorganisaation me -henkea ja sitoutetaan tyontekijaa toimimaan

seka asiakkaan ettad kohdeorganisaation parhaaksi.

Riskienhallinnan nakokulmasta ketteran palvelun avulla hallitaan erilaisia kiinteist6ihin

ja niiden kunnossa pysymiseen liittyvia riskeja, mutta toimintamallilla on vaikutusta myos
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asiakasriskien hallintaan. Nopea ja joustava palvelu seka tasavertainen kohtelu luo asi-
akkaalle seka turvallisuutta ettd tunnetta siitd, ettd hanesta valitetaan ja hanen tar-
peensa huomioidaan. Metsa vastaa niin kuin sinne huudetaan, eli kun asiakasta palvel-
laan ja kohdellaan hyvin, my6s han kohtelee hyvin asuntoaan ja huolehtii velvoitteistaan.
Ketteran palvelun toimintamallilla voidaan vaikuttaa myos maineriskeihin, silla valitetta-

vasti huonosta palvelusta kerrotaan eteenpain herkemmin kuin hyvasta palvelusta.

6.1.4 Varhainen puuttuminen

Varhaisen puuttumisen -mallissa mahdollisia riskeja ja ongelmatilanteita arvioidaan jo
ennen niiden realisoitumista ja asiakkaan tilanteeseen pyritdan I6ytamaan ratkaisu,
jossa riskin toteutuminen voidaan minimoida. Jos taas ongelmatilanne on jo ilmaantunut
ja riski toteutumassa, puututaan tilanteeseen rohkeasti mahdollisimman pian, jotta on-
gelma ei karjistyisi. Tassakin myds henkilékohtaisella kohtaamisella ja vuorovaikutuksella
on tarked merkitys. Sahkopostitse tai puhelimitse tapahtuvat yhteydenotot eivat usein-
kaan ole riittavia, vaan tarvitaan mieluimmin kasvokkain tapahtuvaa kohtaamista, jotta

paastaan hyviin tuloksiin.

Voidaan olettaa my6s asiakkaan pelkastaan hyotyvan, kun esimerkiksi vuokrarasteihin
puututaan nopeasti ja mahdolliset maksuhairiot jaavat kokonaan tai osittain tdman an-
siosta toteutumatta. Asiakas ei valttamatta aluksi koe miellyttavana asioihinsa puuttu-
mista ja reaktiot voivat toisinaan olla varsin voimakkaita. Yleensa kuitenkin rehellisen ja
suorapuheisen keskustelun avulla tilanne rauhoittuu nopeasti ja asiakas onkin jokin ajan

kuluttua kiitollinen siita, etta tilanteen selvittdmiseen ja hoitamiseen tartuttiin nopeasti.

Kuviossa 4, sivulla 28, kuvattiin Tuulaniemen asiakasarvon syntymisen arvopyramidi, jota
voidaan soveltaa myos varhaisen puuttumisen malliin. Pyramidin kerrokset: toteutuksen
mahdollistaminen, prosessissa auttaminen, asian helpottaminen, vaihtoehtojen kohden-
taminen sekd tunteiden tukeminen ja ymmdrtdminen kuvaavat vaiheita, joissa asiakkaan
ongelmia, eli kohdeorganisaaton kannalta katsoen riskeja arvioidaan, otetaan puheeksi,

ja pyritddan 16ytamaan niihin sopivia ratkaisuja ottaen huomioon myds tilanteen
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inhimillisen puolen ja asiakkaan reaktiot. Pyramidin ylin kerros, tee minusta parempi ih-
minen, kuvaa asiakkaan kokemaa hyotya ongelmiinsa puuttumisesta ja niihin ratkaisujen

[oytamisesta.

6.2 Riskienhallinnan elementit asiakaskokemuksen johtamisteorioissa

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli yhdistaa asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvaan
aikaisempaan tutkimustietoon riskienhallinnan nakékulman mukainen tarkastelu. Asia-
kaskokemuksen johtamisen ja riskienhallinnan yhteys vaikuttaa olevan tutkimusnakokul-
mana varsin tuore. Tutkimustuloksia analysoitaessa voitiin yhdistaa riskienhallinnan tar-
kastelu ja huomiointi luontevaksi osaksi asiakaskokemuksen johtamisen teoreettisia mal-
leja. Aikaisempaa tutkimustietoa asiakaskokemuksen johtamisesta pystyttiin ndin tarkas-

telemaan uudessa valossa.

Tutkimustulokset analysoitiin kytkemalld ne Loytana ja Korkiakosken (2011) aikaisem-
pien vastaavien mallien pohjalta kehittamaan asiakaskokemuksen johtamisen porras-
malliin, seka Peppers ja Rogersin (2017, s. 79-80, 120-349) kehittamaan asiakasarvon ra-
kentamisen IDIC -malliin. Naihin molempiin malleihin voitiin luontevasti liittaa myos ris-
kienhallinnan tarkastelunakokulma, vaikka sita ei alkuperaisissa malleissa ole huomioitu.
IDIC-mallin vaiheet ovat tunnistaminen, erottelu, vuorovaikutus ja raataldinti. Kahden
ensimmaisen vaiheen aikana yritys kokoaa tietoa asiakkaista oppiakseen heistd enem-
man ja lisatdkseen nain asiakasymmarrystaan. Jalkimmaisten vaiheiden aikana yritys
kartoittaa ja toteuttaa ratkaisuja, joiden avulla se voi tuottaa parempia, asiakkaan arvoa
lisddvia asiakaskokemuksia (Peppers ja Rogers, 2017, s. 79-80). Jokaisessa vaiheessa voi-
daan tarkastella, arvioida ja hallita my0s asiakasriskeja ja liittaa riskienhallinta n&in luon-

tevaksi osaksi asiakaskokemuksen johtamista.

Tulokset olisi ollut mahdollista analysoida myds teoriakatsauksessa esitellyn arvon yh-
teisluonnin DART -mallin elementtien kautta. Prahalad ja Ramaswamyn (2004) luomassa
DART -mallissa korostetaan asiakkaan ja yrityksen valisen vuorovaikutuksen ja yhteisten

prosessien merkityksellisyyttd tuotantoon keskittymisen sijasta. Asiakaskokemuksen
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johtamiseen liittyvissa teoreettisissa malleissa, kuten IDIC- ja DART-malleissa nousee
keskeisena teemana esiin vuorovaikutus. Mallien mukaan vuorovaikutuksen ja dialogin
avulla asiakasta kyetdan ymmartamaan empaattisesti ja tunnistamaan hanen emotio-
naaliset, sosiaaliset ja kulttuuriset kontekstinsa. Dialogilla on tarkea rooli myods ongel-
manratkaisussa, silla sen avulla voidaan proaktiivisesti tunnistaa ja korjata ongelmia.
Nain ollen vuorovaikutustilanne tarjoaa otolliset olosuhteet asiakasriskien kartoittami-
seen, arvioimiseen ja hallintakeinojen pohdintaan yhdessa asiakkaan kanssa. Samoin esi-
merkiksi asiakaskokemuksen johtamisen strategisia periaatteita ja tavoitteita pohditta-

essa voidaan samalla kartoittaa riskeja, niiden vaikutusta ja hallintaa.

Tutkimuksen antina voidaan siis nahda myos erilaisen nakdkulman tuominen perintei-
seen asiakaskokemuksen ja sen johtamisen tutkimukseen. Asiakaskokemusta ja sen joh-
tamista on tassa tutkimuksessa tarkasteltu riskienhallinnan nakdkulmasta. Tama osoit-
tautui toimivaksi tarkastelukulmaksi. Voidaankin todeta, etta asiakaskokemuksen ja sen
johtamisen seka arvon luonnin erilaiset prosessit ja toimintamallit luovat oivallisen olo-
suhteen myos erilaisten asiakkaasta aiheutuvien riskien tunnistamiseen, luokitteluun, ar-

viointiin ja hallintaan.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pohditaan usein tutkimuksen reliabiliteetin ja
validiteetin kannalta, vaikka kyseiset kdsitteet ovat perdisin kvantitatiivisesta tutkimuk-
sesta. Realibiteetti eli luotettavuus tarkoittaa tutkimuksen tulosten toistettavuutta. (Hirs-
jarvi ym. 2007, s. 226-227). Validiteetissa eli patevyydessa puolestaan on kysymys siitd,
voidaanko tutkimusta pitaa patevana, onko se tehty perusteellisesti ja ovatko tulokset ja

johtopaatokset oikeita (Saaranen ja Puusniekka 2012, s. 25).

Tutkimuksen realibiteettia eli luotettavuutta voidaan parantaa tuomalla tarkasti esiin
tutkimuksen toteutus ja sen eri vaiheet. Tutkimuksen toteutusta esiteltdessa kannattaa
keskittya aineiston keraamisen ja tulkinnan avaamiseen, eli siihen miten aineisto on han-

kittu ja miten tuloksiin on paadytty (Hirsjarvi ym. 2007, s. 227-228). Tassa tutkimuksessa



86

luotettavuutta  pyrittiin @ parantamanaa  kuvailemalla  selkedsti  tutkimuksen
aineistonkeruuprosessia ja aineiston analysointitapaa. Erityisesti tutkimuksen luotetta-
vuutta parannettiin kdyttamalla triangulaatiota varsinaisen tutkimusaineiston eli teema-
haastattelujen tukena. Teemahaastatteluissa esille nousseisiin seikkoihin haettiin vahvis-

tusta havainnoista ja erilaisista dokumenteista.

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti eli patevyys saa usein reliabiliteettia enemman
huomiota osakseen. Patevyyden arviointi voidaan laadullisessa tutkimuksessa ymmartaa
paremminkin uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi. Tutkimuksen validiteettia arvioita-
essa pohditaan kuinka hyvin tutkijan ndkemys vastaa tutkittavan ndakemysta ja miten hy-
vin tutkija pystyy luomaan nama nakemykset ymmarrettavaksi myoés muille. On huomat-
tava, etta tutkimuksella voidaan aina vain raapaista tutkittavan ilmion pintaa, eika tutki-
mus voi koskaan tuottaa tdydellistd ymmartamysta asioista (Saaranen & Puusniekka
2012, s. 25). Tutkimuksen validiteettia pyrittiin parantamaan panostamalla haastattelu-
teemoihin, jotka luotiin teoriasta tehtyjen havaintojen pohjalta. Ennen varsinaista aineis-
tonkeruuta laadukkuutta voidaan tavoitella myos siten, ettd mietitdan ennalta, miten
esiin nousevia teemoja voidaan haastatteluissa syventaa, ja pohditaan vaihtoehtoisia li-

sakysymyksia (Hirsjarvi & Hurme 2001, s. 184).

6.4 Tutkimuksen hydodyntaminen ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntda kaikissa asuinhuoneiston vuokraustoimintaa
harjoittavissa yhtioissa. Vaikka tutkittava case-yritys on varsin pieni ja henkilokuntaa va-
han, voidaan mielestani kyseisia toimintamalleja hyodyntaa isommissakin yhtidissa. Pa-
nostaminen arvostuksen ja luottamuksen ilmapiirin luomiseen etenkin henkilokohtaisen
ja avoimen vuorovaikutuksen ja kasvokkain tapahtuvaan kohtaamisen avulla maksaa it-
sensa takaisin pienentyneina riskeina, kuten vahaisind vuokrasaatavina tai jarjestyshairi-

oina.

Tutkimus antaa kohdeorganisaatiolle teoreettista perustaa toimintamallien tueksi ja nii-

den kehittamiseksi. Kehittamisehdotuksina esitetadn seuraaviin seikkoihin panostamista:
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1. asiakaskokemuksen johtamisen korostaminen yhtion strategisena valintana,

2. tietoisuuden lisaaminen asiakaskokemuksen johtamisen toimintamalleista esi-
merkiksi markkinoinnin keinoin,

3. saanndllinen asiakaskokemuksen mittaaminen esimerkiksi asiakastyytyvaisyysky-
selyn avulla, seka

4. riskienhallinnan systemaattinen suunnittelu ja dokumentointi.

Tata tutkimus oli case-tutkimus, joten tutkimusaineisto on varsin suppea. Tutkimuksessa
on kuitenkin mielestani nostettu esille mielenkiintoinen kytkos asiakaskokemuksen, sen
johtamisen ja riskienhallinnan valilla. Tata kytkosta on aikaisemmin tutkittu erittdin va-
han ja siksi kyseinen aihepiiri mahdollistaa monia jatkotutkimusmahdollisuuksia. Seka
maarallisen etta laadullisen tutkimuksen keinoin aihetta on mahdollista tutkia laajem-
massa kontekstissa esimerkiksi useamman vuokraustoimintaa harjoittavan yhtién osalta.
Aihetta on mahdollista tutkia myds muilla kuin vuokraustoimintaa harjoittavilla toi-
mialoilla, joilla on pitkaaikaisia asiakassuhteita. Myos asiakasnakokulman ottaminen tut-
kimusaiheeksi on mahdollista. Erityisen mielenkiinnon kohteena olisikin tietda asiakkai-
den kokemuksia ja mielipiteita asiakaskokemuksen vaikutuksesta heidan omien velvoit-

teidensa hoitamiseen.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Teema 1: Asiakaskokemuksen johtamisen periaatteet ja prosessi

mitka ovat yrityksenne strategiset painopisteet ja liittyyko asiakas niihin jollain
tavalla

kuinka merkittdvana naette asiakkaan ja hanen tyytyvaisyytensa yrityksenne
menestykselle

miten kehitatte asiakkaaseen liittyvia toimintatapojanne

minkalaiset toimintavaltuudet henkil6kunnalla ja luottamushenkilGilla on kehit-
tamistydssa ja kohtaamisissa asiakkaan kanssa

miten mittaatte asiakaskokemukseen tehtyjen panostusten vaikutusta

Teema 2: Asiakaskokemuksen johtaminen arjen tyossa

kuvaa tyypillisia asiakaskohtaamisia

miten huomioitte nadissa kohtaamisissa asiakkaan yksilollisyyden
minkalaista vuorovaikutusta teilla on asiakkaan kanssa

minkalaista ja miten jaatte tietoa asiakkaillenne

onko asiakkailla mahdollisuutta osallistua ja vaikuttaa saamaansa palveluun
miten eri ongelmatilanteita hoidetaan

Teema 3: Riskienhallinta

kuvaa yrityksesi riskienhallintaa (erityisesti vuokralaisiin liittyvien riskien nako-
kulmasta), eli kuinka tunnistatte, luokittelette ja arvioitte riskeja
mita keinoja kaytatte riskien hallitsemiseksi



