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THVISTELMA

Tutkimus suoritetaan toimeksiantona ohjelmistoyrityksessd, joka toimittaa asiakkailleen
laajaa tietojdrjestelmaratkaisua. Yritys haluaa kartoittaa kayttoonottoprojektimallinsa ny-
kytilan selvittamalla, millaisia ongelmia esiintyy tietojarjestelman kayttddnottoprojek-
tissa. Asiakaskokemus esitetddn tutkimuksessa toisena nakokulmana aiheen ajankohtai-
suuden vuoksi. Asiakaskokemuksen kehittdmista varten yrityksien suositellaan mallinta-
van palvelustaan asiakaspolkukartan. Kayttoonottoprojektissa ilmenneiden ongelmien
lisaksi tutkimuksessa selvitetadn, millainen asiakaspolkukartta olisi hyddyllinen kayt-
toonottoprojektien ja asiakaskokemuksen kehittdmisen tyovélineena.

Toimin tutkimuksessa seka tyontekijan etta tutkijan roolissa. Selvitys kayttdonottopro-
jekteissa ilmenneistd ongelmista saadaan laadullisena tutkimuksena haastattelemalla jar-
jestelméatoimittajan projektipaallikdina toimineita henkildita. Haastattelusta saatua aineis-
toa tdydennan muistoilla omista kokemuksistani, joita minulle on kertynyt yrityksessa
tyovuosien aikana. Asiakaspolkukartan mallintaminen perustuu teoreettisesta viitekehyk-
sestd saataviin kaytdnnon ohjeistuksiin.

Keskeisimpina tuloksina havaittiin tietojarjestelmien kayttdonottoprojekteissa esiintyvan
samanlaisia ongelmia kuin yleisesti projektityoskentelyssa ilmenee. Projektien tyypilli-
simmat ongelmat liittyvét projektin hallintaan ja k&ytdssa oleviin menetelmiin, projektin
rajaukseen, eparealistisiin tavoitteisiin, resursseihin, johdon sitoutumiseen seké projek-
tiryhmélle osoitettuun vastuuseen ja paatantavaltaan. Tietojarjestelmén kayttoonottopro-
jekteissa haasteet liséksi kohdistuvat asiakkaan lahtokohdan perusteelliseen selvitykseen,
tietojen konversioihin aiemmista jarjestelmistd, toimintamallien yhtendistdmiseen uuden
jarjestelmédn kanssa, muutosvastarintaan seka asiakkaan ymmaérrykseen k&yttoonoton
vaatimuksista. Mallinnettu asiakaspolkukartta esittdad selkedsti tietojarjestelman kayt-
toonottoprojektin vaiheet. Asiakaspolkukartan hyédyntamisestd on apua kehitystyossa,
silld se tarjoaa visuaalisen ja konkreettisen tydkalun suunnittelun tueksi.

Avainsanat: tietojarjestelmé, hankintaprosessi, kayttdonottoprojekti, asiakaskokemus,
asiakaspolkukartta
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ABSTRACT

The study is commissioned by a software company that delivers a comprehensive infor-
mation system solution to its customers. The company wants to map the current state of
the implementation project model by finding out what kind of problems occur in the im-
plementation project of the information system. Customer experience is presented in the
study as a second aspect because of the topic's popularity. To improve customer expe-
rience, companies are recommended to model their customer journey map. In addition to
the problems that have arisen in the implementation project, the study will investigate
what kind of customer journey map would be useful as a tool for implementation projects
and customer experience improvement.

In this research | am a researcher but also an employee of the company. A survey of
problems encountered in implementation projects is given as a qualitative study by inter-
viewing employees who have worked as project managers in the company. The material
from the interview is complemented by my own experiences that | have accumulated
during my work years. The modeling of a customer journey map is based on practical
guidance from the theoretical framework.

The most important results were the similar problems encountered in the implementation
projects of information systems that are common in project work. The most common
problems in projects are related to the project management and the methods used, the
project definition, unrealistic goals, resources, management commitment, and the respon-
sibility and decision-making powers assigned to the project team. In the information sys-
tem implementation projects, the challenges are also focused on a thorough review of the
customer’s starting point, data conversions from previous systems, alignment of operati-
onal models with the new system, resistance to change and customer requirements for
implementation. The modeled customer journey map clearly shows the steps of the IT
system implementation project. The utilization of a customer journey map helps in the
development work, as it provides a visual and concrete tool for design.

Keywords: IT-system, procurement process, implementation project, customer experience,
customer journey map



1 JOHDANTO

Kysynta toimintaa tehostavista jarjestelmista on synnyttanyt markkinoille yrityksig, jotka
kehittavat tuotteita vastaamaan tahan tarpeeseen. Tarjolla on toimijoita, jotka voivat ke-
hittdd suoraan asiakkaan madritysten mukaisen jarjestelman, mutta ndiden lisaksi on
pitkdlle kehitettyja COTS -tuotteita (engl. Commercial-off-the-shelf), joita kayttavat
my0s toisetkin yritykset. Tyypillisesti nditd jarjestelmia jatkokehitetddn ajan kanssa
asiakkailta tulleiden kehitystoiveiden perusteella, jolloin tuotteet uusiutuvat jérjest-
elmapaivitysten myota. Selvityksien mukaan organisaatiot pyrkivat yhd enemmaén
hyodyntdmaén valmisohjelmistoja, joiden oheistuotteena tarjotaan myos valmiita pros-
esseja ja kaytontoja. Namé uudet toimintamallit pyritddn sopeuttamaan organisaation tar-
peisiin ilman varsinaista ohjelmointity6td. Usein valmisohjelmiston tarjoama vakiopros-
essi saattaa olla jopa organisaation nykyprosessia parempi menettelytapa. (Myllymaki,
Hinkka, Hirvensalo & Hamaldinen 2011: 57.)

Uusi tietojarjestelma tuo yleensa suuria muutoksia organisaatioon, sill4 sen myota aiem-
mat toimintatavat tai -prosessit uudistuvat tai niita syntyy kokonaan uusia (Lehtimaki
2006:175). Yrityksen olisikin hyva ajaa kayttéonottoprojektin yhteydessd muutoshallin-
taa, jossa henkilostod valmistellaan tulevia uudistuneita prosesseja ja tyokaluja varten.
Myllyméen ym. tutkimuksien mukaan muutosjohtaminen olisi jarjestelméprojektin on-
nistumisen kannalta yksi kriittisimmisté osista (Myllyméki ym. 2011: 69-70). Kayttajien
kokemukset ja suhtautuminen jarjestelmaan vaikuttavat siihen, millainen yhteistyo asiak-
kaan ja jarjestelméatoimittajan vélille muodostuu. Heikosti lapiviety jarjestelmén kéyt-
toonottoprojekti saattaa heijastua negatiivisesti loppukéyttéjiin, jotka voivat pahimmassa
tapauksessa alkaa protestoida tietojarjestelmén kayttoa vastaan. Jarjestelméan hallitsema-
ton kayttd voi heijastua takaisin jarjestelmatoimittajalle tukipyyntoind ja huonona asia-

kaspalautteena.

Asiakastyytyvaisyyden ja asiakaspalvelun rinnalle on viime aikoina noussut esille kasite
asiakaskokemus. Asiakaskokemus on kehittynyt uudeksi ajatusmalliksi asiakassuhteiden

johtamisen rinnalle sitd laajempana kasitteend, minka vuoksi monet yritykset ovat notee-



raanneet sen. Hyvé asiakaskokemus on muuttunut kilpailuedusta elinehdoksi (Talous-
elamé 2017). Asiakaskokemusta tarkastellaan kokonaisvaltaisesti kaikilta osa-alueilta,
joissa asiakas kohtaa yrityksen, késittden siis myos tapahtumat ennen ja jalkeen varsinai-
sen ostotapahtuman. Ei ole olemassa yritystd, joka ei toisi mink&&nlaista kokemusta asi-
akkailleen. Kokemukset ovat lisdksi erilaisia riippuen yrityksestd ja toimialasta, joten
asiakaskokemus strategiana on mahdollinen kaikille toimijoille. (Gerdt, Korkiakoski
2016: 14-15.)

Asiakaskokemus tiedostetaan kyll& potentiaaliseksi keinoksi kehittad yrityksen liiketoi-
mintaa, mutta helposti se jaa strategiana ponnettomaksi eiké sita integroida riittdvan pe-
rusteellisesti osaksi liiketoimintaa. (Gerdt, Korkiakoski 2016: 14-15.) Konsulttiyritys Ta-
lent Vectian toteutti marraskuussa 2015 verkkokyselyn, johon osallistui 525 suomalaista
lilke-eldmén johto- ja asiantuntijatehtavissé tyoskentelevdd ammattilaista. Tutkimuksen
tarkoituksena oli tarkastella asiakaskokemusta strategian ja liikkeenjohdon, johtamisen ja
yrityskulttuurin, asiakasymmarryksen seké tulevaisuudennédkymien ndkokulmasta. Tutki-
muksessa selvisi, ettd yritykset panostavat asiakaskokemukseen, sill& 75 prosenttia pitéé
asiakaskokemusta strategisena painopistealueena, mutta vastanneista silti vain 38 pro-
senttia on méaaritellyt asiakaskokemuksen kehittdmiselle selkeét tavoitteet. Ainoastaan 24
prosenttia yrityksesta vastasi omaavansa tallaisen suunnitelman asiakaskokemuksen ke-
hittamiseksi. (TIVI 2016).

Olen tyoskennellyt seitsemén vuotta IT-yrityksessd, joka myy valmisjarjestelmaratkai-
sua. Tyovuosieni aikana minulle on kertynyt kasitysta siitd, millaista yhteistyo asiakkaan
ja jarjestelméatoimittajan valill4 on. Tuotetuessa tyoskennellessani olen kohdannut jarjes-
telman hankkineen tahon eri kédyttajaryhmia. Nykyisin tydskentelen yrityksen koulutuk-
set, konsultoinnit ja projektit tiimissa, jonka tehtdvana on asiakkaiden tukeminen ohjel-
mien ja rajapintojen kayttdonotoissa seka organisaatiomuutoksissa ja ohjelmien kayttota-
pojen suunnittelu yhteistydssa tuotekehityksen kanssa. Idea tdhan tutkimukseen syntyi
tarpeesta kartoittaa yrityksen kayttoonottoprojektimallin nykytila ja selvittad, miten sita
voisi kehittad. Itse olen seurannut mielenkiinnolla yleistyneita keskusteluita asiakaskoke-

muksesta ja sen strategisista hyodyistd. Asiakaskokemuksen kehittdmisen tyovalineena



suositellaan hyddynnettédvan asiakaspolkukarttaa. Tutkimuksessani aion selvittaa, millai-
nen asiakaspolkukartta olisi hyodyllinen kéayttéonottoprojektien ja asiakaskokemuksen

kehittdmisen tyovélineena.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimukseni tavoitteena on selvittad, millaisia haasteita tietojarjestelmén toimittaja koh-
taa kéayttoonottoprojektin aikana. Lisaksi tutkin, millaista asiakaspolkukarttaa yritys voisi

hyodyntaa kayttoonottoprojektiensa kehittdmisessa.

Tutkimuksessa vastaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin.

1. Millaisia haasteita tietojarjestelman kayttéonottoprojekteissa ilmenee?
2. Millainen asiakaspolkukartta olisi hyddyllinen kéyttéonottoprojektien ja asiakas-

kokemuksen kehittamisen tydvalineend?

Tutkimus suoritetaan toimeksiantona pitkaan alalla toimineessa IT-yrityksessa, joka tar-
joaa asiakkailleen laajaa jarjestelmakokonaisuutta. Myos yrityksen kayttdonottoprojektit
ovat tyypillisesti hyvin laajoja. Jarjestelmé&lla on paljon loppukayttdjia ja kayttajat jakau-
tuvat erilaisiin kayttajaryhmiin. Jarjestelmatoimituksen jélkeen yhteisty0 jarjestelmatoi-
mittajan kanssa jatkuu muun muassa koulutus- ja tukipalveluiden muodossa. Yritys ha-
luaa selvittdd kayttoonottoprojektimallinsa nykytilan ja mahdolliset kehittdmiskohteet.
Asiakastyytyvéisyys on yritykselle tarkeaa, ja pyrkimyksena onkin tavoitella hyvén ko-
konaisvaltaisen asiakaskokemuksen tarjoamista, jossa jarjestelmankéyttéonotto toimii

ensikohtaamisena jarjestelméatoimittajaan ja itse tuotteeseen.

1.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimus on rajattu tietojarjestelméprojektin kayttdonottovaiheeseen, joten tyossa ei ka-

sitelld muita ohjelmistotuotannon vaiheita. Tutkimuksen toimeksiantajan toimittama



tuote on valmisjarjestelmd, mika osaltaan rajaa tutkimuksen nakdkulmaa valmistuottei-
siin, joihin ei yleensa ole tarpeen raataldida uusia ominaisuuksia asiakkaalle ennen kéyt-
toonottoa. Tutkimuksen oleellisena nakdkulmana on jarjestelmatuotteet, joiden kayttéon-

oton jalkeen asiakkaan yhteistyo jarjestelmatoimittajan kanssa jatkuu.

Asiakaskokemus yrityksen liiketoimintastrategiana tulisi kattaa kaikki yrityksen osastot
jatoiminnot. Laajuuden vuoksi tutkimuksessa rajataan asiakaskokemuksen tilan tutkimi-
nen ja kehittdminen koskemaan yrityksen kayttoonottoprojekteja, joka on vain yksi yri-
tyksen palveluprosesseista. Asiakaskokemusta tutkitaan B2B2C (business to business to
consumer) -liiketoiminnan kannalta, silla jarjestelman loppukayttéjat tulisi myos huomi-

oida asiakaskokemuksessa.

Tutkimuksessa korostuvat seuraavat keskeiset kasitteet, jotka tyossani maarittelen.

— tietojarjestelma

— hankintaprosessi

— kayttoonottoprojekti
— asiakaskokemus

— asiakaspolkukartta

Tutkimuksen rakenne koostuu seitsemasta paaluvusta. Johdannossa kerrotaan tutkimuk-
sen tavoitteista, rajauksesta ja tutkimusmenetelméstd. Tutkimuksen teoreettinen viiteke-
hys koostuu palveluhankinnasta, IT-kayttéonottoprojektin lapiviemisesta seka asiakasko-
kemuksesta, joita kasittelen tutkielmassa luvuissa kaksi, kolme ja nelja. Teoreettisesta
viitekehyksestd saadaan pohjaa teemahaastatteluun, jonka avulla kerdtd&n tutkimusai-
neistoa yrityksen projektipaallikoilté seka asiakaspolkukartan mallintamiseen. Tutkimus-
aineiston avulla etsitd&n vastauksia tutkimuskysymyksiin; millaisia haasteita tietojérjes-
telmien kayttdonottoprojekteissa ilmenee sekd millainen asiakaspolkukartta olisi hyodyl-

linen kéayttéonottoprojektien kehittdmisen tydvalineena.



Luvussa viisi esitdn, miten tutkimus toteutettiin ja timan jalkeen luvussa kuusi esitan tut-
kimuksessa saadut tulokset. Lopuksi luvussa seitsemén kertaan lyhyesti tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen paapiirteet, esitin tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset seké esi-

tan tutkimuksen suositukset ja aiheet jatkotutkimukselle.

1.3 Tutkimusmenetelma

Ty0 suoritetaan laadullisena tutkimuksena. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on
tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntaus, jossa pyritadn ymmartamaan kohteen laa-
tua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonaisvaltaisesti (Jyvaskylan yliopisto 2015). Laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkimusmenetelmand kaytetddn yleensd haastattelua tai kyse-
lyd. Aineiston keruu- ja analyysitavat tulee olla systemaattiset, jotta haastatteluaineisto

voi olla osa tutkimusta.

Tutkimushaastattelut voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin; lomakehaastatteluihin (struktu-
roitu haastattelu) sekd teemahaastattelu. Lomakehaastattelussa haastattelija esittaa tyypil-
lisesti suurelle haastattelujoukolle kiinteitd kysymyksia tiukasti méaratylta kysymysalu-
eelta ja aineistosta saatava tieto on yleensa pintapuolista. Teemahaastattelussa edetédén
vapaammin haastattelijan maérittelemien aihepiirien mukaisesti. Haastattelujoukko on
yleensa pienempi kuin lomakehaastattelussa, mutta aineistosta saatava tieto on syvalli-
sempad. (Tiainen 2017.) Tassa tutkimuksessa aineistoa kerataan teemahaastatteluna jar-
jestelméatoimittajan kahdelta tyontekijélté, jotka toimivat kayttdonottoprojekteissa pro-
jektipdallikoina. Lisdan aineistoon myds omia muistojani kokemuksista, joita olen saanut

tyévuosieni aikana.
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2 TIETOJARJESTELMARATKAISU PALVELUHANKINTANA

Yhé& enemmissd maarin yritykset hankkivat ja ulkoistavat liiketoimintaansa tukevia toi-
mintoja ja tarvitsemiaan tavaroita ja palveluita hankintoina muilta organisaatioilta keskit-
tyessdan itse omaan ydinosaamiseensa. Tieto- ja viestintdteknologia on tehnyt mahdol-
liseksi uudenlaisten toimintatapojen kehittymisen, mika on omalta osaltaan lisannyt kay-
tettdvissa olevan tiedon méarad. Tehokkaasta tiedonhallinnasta on tullut yrityksille kil-
pailutekijd, jota monissa yrityksissé tavoitellaan. Kehitys on korostunut aiemmin etenkin
teollisuudessa, mutta myds palvelualalla tiedonhallinnan merkitys kasvaa. (Huuhka 2017:
11, 17). Kehittyneet tietojarjestelmat antavat yrityksille uudenlaisia keinoja tehostaa
liiketoimintaansa. Trendind onkin, ettéd yrityksen IT-strategia pyritdan sovittamaan yhteen
yrityksen liiketoimintastrategian kanssa. Yritysten tietojarjestelméprojektit ovatkin
tyypillisesti liiketoiminnan kehityshankkeita, joiden avulla toteutetaan strategiaa. (Myl-
lyméki ym. 2011: 21.) Tietotekniikka tarjoaa useita uusia mahdollisuuksia organisaati-
oissa kasvattaa ja tehostaa henkildston vuorovaikutusta ja yhteistyotd, tydssdoppimista ja
tyossd suoriutumista. Useat tutkimukset ovatkin osoittaneet tietotekniikkaan in-
vestoimisen parantaneen organisaatioissa niiden suoritusta ja tuottavuutta. (Korpelainen
& Kira 2013: 2.)

Tietojarjestelmalld tarkoitetaan yksittdista tietokoneohjelmaa- tai ohjelmistoa laajempaa
kokonaisuutta, joka kasittaa ohjelmien lisdksi myds ihmiset ja laitteet. Tietojarjestelman
tehtdva on kasitella informaatiota niin, ettd sen avulla jokin toiminta tehostuu tai helpot-
tuu. Informaatiolla viitataankin organisoituun dataan, joka on muutettu merkitykselliseen
muotoon loppukayttdjid varten. Jarjestelma sen sijaan on joukko toisiinsa liittyvia osia,
jotka operoivat yhdessa saavuttaakseen maaratyn tavoitteen vastaanottamalla sisaltda ja

tyostamalla siitd erilaisia tuotoksia. (Sarngadharan & Minimol 2009: 9-10, 19, 21.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen madrittelevét hankinnan seuraavasti:

Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta,
yllapito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita seka
erilaista osaamista ja tietdmysta organisaation ulkopuolelta, erilaisia ulkoisia re-
sursseja. Hankinta pyrkii hyédyntdmaan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet
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niin, ettd lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen ko-
konaisetua maksimoivalla tavalla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015: 62.)

Hankintojen keskeinen merkitys on lisdarvon tuominen hankinnan tehneelle yritykselle
jayrityksen asiakkaille. Nykyiset maaritelmét hankinnalle myds korostavat sen strategista
puolta. Hankinta on strateginen toiminto, joka varmistaa sen, etta organisaatiolla on kay-
tossédan omille toimilleen sopivimmat ulkoiset resurssit. Optimaalisin tilanne on silloin,
kun toimittajien ja yrityksen toiminnot yhteen sovitetaan niin, ettd kaikki osapuolet saavat
hyotyé toiminnasta. (Huuhka 2017: 24.)

Hankintojen ominaispiirteiden mukaan hankinnat on mahdollista jakaa viiteen paaryh-
maan; toistuvan tuotannon hankinnat, projektityyppisen tuotannon hankinnat, investoin-
nit, epasuorat hankinnat ja valitettdvat kauppatavarat. Jaottelu paaryhmiin auttaa hankin-
tojen teossa, koska eri ryhmiin sisaltyvét hankinnat vaativat erilaista sisaisté kasittelyta-
paa. Epésuorilla hankinnoilla tarkoitetaan kaikkia niitd yrityksen tekemia hankintoja,
jotka eivat liity organisaation lopputuotteeseen tai palveluun vaan niitd tarvitaan organi-
saation oman toiminnan toteuttamisessa. Esimerkiksi koneet ja laitteet, IT-jarjestelmét ja
ohjelmalisenssit, tukipalvelut ja informaatiopalvelut kuuluvat epésuoriin hankintoihin.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015: 59, 62-63.) Tyypillisesti epasuorat hankinnat ovat-
kin yrityksen hallintoon, myyntiin ja markkinointiin seka kiinteistdihin liittyvié tavaroita
ja palveluita (Huuhka 2017: 44).

Yrityksen epasuoriin hankintoihin sisaltyy yleensa useita erilaisia hankintoja, jotka koh-
distuvat organisaation sisélla eri kayttajaryhmille. Tyypillista onkin, ettd epdsuorat han-
kinnat ovat hajanaisesti hallittu organisaatiossa. Hajallaan oleva hallinta aiheuttaa vai-
keuksia epasuorien hankintojen johtamisessa ja raportoimisessa, koska suurin osa han-
kinnoista tapahtuu koordinoimattomasti kayttajien omasta toimesta aina tarvittaessa. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015: 62.)
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2.1 Palvelu hankinnan kohteena

Palvelut koetaan usein vaikeaksi hankinnan kohteeksi. Palvelut ovat hankalasti méaritel-
tavid ja mitattavia kohteita, koska ne ovat moniulotteisia, mika tekee niista epdmadaraisia.
Palvelut ovat tyypillisesti myods prosessiluonteisia. Palvelun maarittelyyn sisaltyy lisaksi
herkasti subjektiivisia ulottuvuuksia seka mittareita. Usein palvelun méérittelyssa kéyte-
taan palvelutasosopimuksia (engl. Service Level Agreement), joka korostaa palvelun tasoa
sen siséllon sijasta, miké voi aiheuttaa sen, ettd sopimuksessa sovitaan véarista asioista.
Riskina on epaselvyydet palveluntason kokemisesta, mikali méaarittelya ei ole tehty kun-
nolla sisdisesti organisaatiossa itselleen eikd ulkoisesti palvelun toimittajalle. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015: 202, 210-211.)

Usein palvelut sisaltavat myos niin sanottuja piilopalveluita, joita ovat esimerkiksi lasku-
tus, valitusten kasittely, ulkoiset tietoverkkopalvelut, tuotedokumentaatiot ja tilapdiset
vuorovaikutustilanteet hankkijan ja toimittajan valilla. Nama toimet palvelutuottajat ké-
sittdvat usein myos itse vain rutiininomaisiksi toimiksi ilman, ettd ne vaikuttavat palve-
lumaksuun, vaikka niiden osuus palvelun toteuttamisen kustannuksista voi olla huomat-
tava. Kun hankinnan kohteena on asiantuntijapalvelu, osaamisen rooli ja kanssakédyminen
asiakkaan kanssa korostuu. Keskeisin haaste on, miten osaaminen saadaan siirrettya asi-
akkaalle ja miten varmistetaan se, ettd oppiminen on tapahtunut ja hyétyjen vaikutus on

pysyvaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015: 211-212.)

2.2 Palvelun hankintaprosessi

Oli hankinnan kohteena tavara, materiaali tai palvelu, hankintaprosessi on pohjimmiltaan
samanlainen. Keskeisintd on tarpeen ja tavoitteiden maarittdminen tarkkaan, toimit-
tajamarkkinoiden selvittdminen sek& optimaalisimman vaihtoehdon etsiminen. Palvelun
hankintaprosessista voidaan tunnistaa seitseméan eri vaihetta, jotka on sovellettavissa
yleisesti monimutkaisten palveluiden hankinnassa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015:
216.)
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Tarpeet

Tulosvaikutukset

Toimittajamarkkinan mahdollisuudet
Hankintastrategian hahmottelu
Toimittajien etsinta ja kilpailutusprosessi

Toimittajasuhteen johtaminen

N oo o a A w Db oe

Kilpailun ja vaihtoehtoisten mahdollisuuksien seuranta

Hankintaprosessi ei ole yksiselitteinen ja sen vaiheita on maéritelty Kirjallisuudessa eri
tavalla. Vaiheiden méaaré voi vaihdella, silla toiset jakavat prosessin useaan yksityiskoh-
taisempaan vaiheeseen toisten jakaessa prosessin vain muutamaan vaiheeseen. Kuvassa

1 esitetddn toinen esimerkki hankintaprosessimallista.

Hankinta

P Ostaminen -
< Materiaalihankinta > Toimitusten hallinta >
Sisdinen ‘Vaatimusten Toimittajan Sopimuksen Tilaaminen Ohjaaminen Seuraaminen Toimittaia
asiakas maarittely wvalinta tekeminen ja arviointi ja arviointi ]
Ostotoimi

Kuva 1. Esimerkki hankintaprosessimallista (Huuhka 2017: 13).

Hankintaprosessiin vaikuttaa se, hankitaanko palvelua yksityisella sektorilla vai julkisella
sektorilla toimivaan organisaatioon. Prosessi ndiden kahden eri sektorin hankinnoilla on
suurin piirtein samanlainen lukuunottamatta muutamia eroavaisuuksia, joihin hankinta-
lain vaatimukset vaikuttavat. Hankintalain tuntemus on tarkeda seké julkisella sektorilla

toimivassa organisaatiossa, mutta myds palvelutoimittajalla.

Julkisilla hankinnoilla tarkoitetaan sellaisia tavara-, palvelu- ja rakennusurakkahank-
intoja, joita valtio, kunnat ja kuntayhtymat, valtion liikelaitokset sekd muut hankinta-

lainsd&ddanndssa maéaritellyt hankintayksikot tekevat oman organisaationsa ulkopuolelta
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(Hilma 2008). Hankintalainsdddannon tavoitteena on tehostaa julkisten varojen kéayttoé,
edistdd laadukkaiden, innovatiivisten ja kestdvien hankintojen tekemistd seka turvata
yritysten ja muiden yhteisdjen tasapuoliset mahdollisuudet tarjota tavaroita, palveluja ja
rakennusurakoita julkisten hankintojen tarjouskilpailuissa (Julkisten hankintojen neu-
vontayksikko 2017).

Hankintalainsaadantd ei koske yksityisen sektorin hankintoja, mika mahdollistaa
vapaamman hankintaprosessin toteutumisen. Yksityiseen sektoriin luokitellaan ne, joilla
ty6nantajana on yhtio, myo6s valtioenemmistdinen tai kunnan omistama yhtio, yksityinen
henkild, yritys, saatio, osuuskunta tai yhdistys seka itsendiset yrittajat ja ammatinharjoit-
tajat (Tilastokeskus 2017). Lisaksi voittoa tavoittelemattomat yhteisot, esimerkiksi
kirkko ja seurakunnat, kuuluvat yksityisen sektorin piiriin. Kuitenkin myds yksityisen
sektorin hankinnoissa noudatetaan yleisia kauppalakeja, jotka vaikuttavat hankintapros-

essiin.

Koska julkisen sektorin tietojérjestelmahankinnat vaikuttavat merkittdvan laajaan ihmis-
joukkoon, kayttajien kokemat ongelmat usein nousevat esiin valtakunnallisissa keskuste-
luissa. Julkisia hankintoja tehdessa jarjestelman kaytettavyys ei ole tyypillisesti selkea
vaatimuskriteeri julkisten hankintojen kohdentuessa taloudellisesti suotuisampaan toimit-
tajaan. Jotkut tutkijat ovat argumentoineet, etteivat julkisen sektorin toimijat halua painot-
taa ja sisallyttda kaytettavyytta vaatimuskriteereihinsa, koska he eivat ole valmiita otta-
maan vastuuta siitd vaan kokevat jarjestelmén toimivuuden olevan taysin toimittajan
vastuulla. J&rjestelImien muokattavuus kuitenkin mahdollistaa kaytettdvyyden parantami-
sen, minké& vuoksi asiakkaan tulisi myos ottaa vastuuta jarjestelman kayttdonoton aikana.
(Tyllinen, Kaipio, Laaveri & Nieminen 2016: 1-2.)

Jos hankinnan tarvetta ja toivottuja palvelutasovaatimuksia ei ole méaritetty riittavan tar-
kasti ja jarkevasti, on riski ettd hankinta koetaan ep&onnistuneeksi. Onnistuneen hank-
intaprosessin edellytyksend on perusteellinen valmistautuminen ja suunnitelmallisuus.
Sopimukset ovat keskeisessa osassa palveluhankintaprosessia, silla niiden avulla kay
ilmi, mitd on suunniteltu toimitettavaksi ja mitd seuraa, jos sovitut asiat eivat toteuduk-

kaan. Sopimuksien merkitys korostuukin juuri siind tilanteessa, kun jokin asia menee
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pieleen. Molempien osapuolien etujen mukaista on kaydd ennen toimitusta l&pi asiat,
jotka saattavat aiheuttaa ongelmia ja arvioida niiden seuraukset kustannuksineen. (llor-
anta & Pajunen-Muhonen 2015: 82, 276.)

2.3 Muutoksenhallinta osana hankintatoimea

Muutoksenhallinta yrityksessé on tarked osa hankintatoimia. Kun muutoksenhallintaan
panostetaan heti alusta alkaen, saadaan uudet kdytannot tehokkaammin k&yttoon ja valty-
tddn muutosvastarinnalta, mika hidastaa hankinnan tuomien hydtyjen saavuttamista.
Johdon tuki, henkil6ston osallistaminen, resurssien tarjoaminen ja tarpeen tunteen luom-
inen ovat keskeisia tekijoitd muutoksen aikana (ks. kuva 2). Oleellisinta muutoksen hal-
linnassa on muutosten méaarittdminen. Sen avulla voidaan viestid, miksi muutosta tarvi-
taan ja mihin sen avulla pyritaan. Thmisten on vaikeampi sitoutua muutokseen, jos eivét
tieda perusteluja sille. Tiedottaminen, ihmisten sitouttaminen ja kouluttaminen ovat
keinoja muutosvastarinnan vahentamiseksi. Yrityksen hankintastrategian toteutuminen
tarkoittaa yleensd myos uusien toimintatapojen kayttdonottoa. Muutokset aiheuttavat
helposti stressid, miké taas lisda vastarintaa. Muutosvastarinta on luonnollinen reaktio,
joka voi osaltaan vaikuttaa projektien epdonnistumiseen, minka vuoksi siihen vaikutta-
minen on térked tavoite muutoksenhallinnassa. Muutoksenhallinnassa ennakoidaan
toimenpiteet, joilla tasoitetaan ihmisten kokemaa muutosta ja nopeutetaan uusien
toimintatapojen hyvaksymista. (Huuhka 2017: 71, 129-130.)
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Johdon tuki Osallistaminen

Tarpeen
tunteen
luominen

Resurssien
tarjoaminen

Kuva 2. Menestyksellisen muutoksen keskeiset tekijat (Huuhka 2017: 130-131).

Muutoksen l&pivieminen yrityksessa vaatii johdolta vahvaa ja ndkyvéa sitoutumista ja
tukemista. Viestinté ja eri sidosryhmien yhteistyo osallistavat ihmisid muutokseen, mika
antaa heille tunnetta siitd, etta ovat olleet mukana toteuttamassa muutoksen lapivientia ja
ovat voineet vaikuttaa siihen. Johdon tulee myds tarjota riittavat resurssit muutoksen to-
teuttamiseen. Resurssien rajoittaminen saattaa pahimmassa tapauksessa aiheuttaa hank-
keen epdaonnistumisen. Téarkedd on myos se, ettd ihmiset kokevat tulevat muutokset tar-
peelliseksi, jolloin muutoksen vastustaminen heikkenee. Heille taytyy esittaa visio, miksi
muutos on tarpeen ja mihin silla on tarkoitus pyrkid. Hankkeen aikana on hyva viestia
aktiivisesti tulossa olevista muutoksista. (Huuhka 2017: 130-131.)

Tutkimukset ovat osoittaneet uuden tietojarjestelmén omaksumisen ja vakiinnuttamisen
haastelliseksi organisaatioissa kayttdjien keskuudessa. Kayttdjien muutosvastarinnan seu-
raukset osoittavat sen, ettd loppukayttéjilla on tarked ja aktiivinen rooli uuden tietojarjes-
telmén kayttéonoton aikana. T&mén vuoksi kéyttdjien kokemukset tulisi ottaa enemman
huomioon. Aalto yliopistossa on tehty aiemmin tutkimus siitd, millaisia ongelmia kéaytta-
jat kohtaavat uutta tietojarjestelmaé kayttoonotettaessa. Tutkimus suoritettiin haastattele-
malla kolmen eri organisaation tyontekijoitd, jotka kavivat l1&pi uuden tietojarjestelman



17

kayttoonoton. Tuloksena havaittiin yhteensé 666 ongelmaa. Tutkimuksen tulokset osoit-
tivat, ettd suurin osa ongelmista kohdistui sosiaaliseen kontekstiin (53%), toiseksi eniten
ongelmia kohdistui tyokaluihin (35%) ja loput ongelmat kohdistuivat toimintaan (12%).
(Korpelainen ym. 2013: 2, 9.)

Sosiaalisen kontekstin ongelmat ovat perdisin ristiriidoista, jotka tulevat esiin silloin kun
organisaation sdannot, kuten tasmaélliset ja epdsuorat méaraykset, normit ja sopimukset
tormadvat yksiloiden aikeiden ja tavoitteiden kanssa. Tallaiset ristiriidat ovat seurausta
siitd, kun muiden tyontekijoiden, jarjestelmalle nimettyjen tukihenkilGiden ja esimiesten
toimet eivat ole yhtenevit tai ne eivét tue uuden jarjestelmén omaksumista. Toiminnan
organisoimattomuus koetaan ongelmaksi. Kun esimiesten tai jarjestelmén tukihenkil®i-
den toimenpiteet jarjestelméan esittelyn ja omaksumisprosessin aikana eivat kohtaa tyon-
tekijoiden tarpeita ja odotuksia, aiheutuu jarjestelméa kohtaan helposti vastustusta. Téhén
voi vaikuttaa se, etteivat myoskaan kaikki tukihenkil6t ja esimiehet ole omaksuneet vield

uutta rooliaan ja tehtaviaan jarjestelman kéaytossa. (Korpelainen ym. 2013: 9-10.)

Tutkimuksessa merkittdvimmat ongelmat uuden tietojarjestelmén kéayttoonotossa siis
kohdistuivat epéselviin saantdihin, normeihin ja tydmenettelyihin. Tamé korostaa sosiaa-
lisen ndkokulman tarkeyttd, kun uutta tietojarjestelméaa otetaan organisaatiossa kayttoon.
Tutkimuksen aikana huomattiin, ettd pelkka jarjestelmékoulutus ei yksin riitd vaan onnis-
tunut omaksuminen vaatii enemman juuri sosiaalista véliintuloa ja innovointia. Tutkimus
osoitti liséksi sen, etta tyontekijat muuttuvat hitaasti, silla osa tyontekijoista haluaa jatkaa
tyoskentelyd vanhojen tapojen mukaisesti. He tyypillisesti kokevat vaikeuksia ajatella
tyoprosessejaan uudella tavalla. Kayttajat tarvitsevat siten aikaa ja tukea oppiakseen ja

sisdistadkseen uuden jarjestelmén kayton. (Korpelainen ym. 2013: 11.)

Tutkimusten mééara teknologian hyvéksymisestd on kasvanut merkittavésti viimeisten
vuosikymmenten aikana. Lukuisia tapaustutkimuksia on suoritettu, jotta on voitu tunnis-
taa ja selittda tekijat, jotka vaikuttavat teknologian omaksumiseen ja sen vastustamisen
minimoimiseen. Useissa tutkimuksissa on hyddynnetty Fred Davisin vuoden 1989

Teknologian hyvéksymismallia (engl. Technology Acceptance Model, TAM), jonka
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avulla pyritaan selvittdméan tekijat, joilla on vaikutusta tietoteknisten ratkaisujen omak-
sumiseen. TAM-mallin mukaan kéyttdaikomukseen ja varsinaiseen kayttéon vaikuttavat
koettu helppokayttdisyys (engl. perceived ease of use) ja koettu hyddyllisyys (engl. per-
ceived usefulness). (Teknologian tutkimuskeskusts VTT 2015.)

Tutkimuksessa, jossa tutkijat selvittivat TAM-mallia hyodyntéen syita sille, miksi Saudi
Arabian korkeakouluissa opettajat eivat ole tehokkaasti hyddyntaneet opetuksessaan
kayttoonotettua verkko-oppimisymparistdd, tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd kéyt-
t4jan motivaatio, organisaation tuki ja helppokayttoisyys yhdessé ovat edellytys teknolo-
gian hyvaksymiselle. Téssd tutkimuksessa verkko-oppimisympariston helppokayt-
toisyydellé ei ollut vaikutusta koetulle hyddyllisyydelle. Keskeisimmét tulokset olivat,
etta organisaation tuki, kuormitus, jérjestelman helppokéyttoisyys ja koettu hyodyllisyys
vaikuttavat yhdessa kéayttdjan motivaatioon. (Bousbahi & Alrazgan 2015.)

2.4 Hankinnan laadun mittaus ja arviointi

Asiakaspalvelun laatuun vaikuttavat joustavuus, luotettavuus, ketteryys ja reagointikyky.
Joustavuudella tarkoitetaan palveluntarjoajan kykyé késitelld yllattavia tapahtumia siten,
ettd ne vaikuttavat toimintaan mahdollisimman vahan. Yrityksen kyky tayttaé esimerkiksi
laatuun, toimitusaikaan, kustannuksiin ja saatavuuteen liittyvét sovitut asiat viestivat
luotettavuudesta. Avoin yhteisty6 on avain luotettavuuden parantamiseksi. Ketteryys on
kykya muuttaa nopeasti palveluun liittyvia tekijoita esimerkiksi prosesseja tai tavoitteita
ilman, ettd niistd seuraa haitallisia vaikutuksia. Reagointikyvylld tarkoitetaan taitoa
seurata toimintaympdristda ja sen muutoksia sopeutuen niihin. Toimintaympariston
muutoksia voivat esimerkiksi olla kysyntd, ympdristovaatimukset, viranomaisten
séantely tai muut sellaiset tekijat, jotka voivat vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan.
(Huuhka 2017: 186.)

Sen sijaan, ettd organisaatio lahtisi kilpailuttamaan uusia palveluntarjoajia, myos toimit-

tajien kehittdminen voi olla yhta kustannustehokas vaihtoehto. Silloin hankkija ja toimit-
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taja tekevat yhteistyoté laadun parantamiseksi, mika hyodyttdd molempia osapuolia. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015: 77.) Kun yritys tietéa tarkalleen, mité asiakas tarvitsee,
se voi kehittyd vastaamaan tarpeeseen ja tuottaa siten térkeda lisdarvoa asiakkaalleen.
Ymmarryksen saavuttaminen vaatii asiakaspalautteen tehokasta hyddyntdmisté ja nopeaa
reagointikykya tehdé tarvittavat muutokset. Edellytyksend on myds asiakkaan sitoutumi-

nen yhteistyohon toimittajan kanssa. (Huuhka 2017: 26.)

Toimitusketjun tuottama laatu eli tuotteiden ja palveluiden vastaavuus asiakkaiden odo-
tuksiin on tarked kilpailutekija, joka vaikuttaa asiakastyytyvéisyyteen (Huuhka 2017:

207). Lukuisat eri tekijat vaikuttavat laatuun, mutta keskeisimpind niista ovat koettu arvo,

yhteistyo seké virheelliset toimitukset ja tuotteet (ks. kuva 3).

Tuotteen tai
palvelun
koettu arvo

Toimijoiden | Virheelliset | Virheelliset
yhteistyo | toimitukset | tuotteet

Kuva 3. Laatutekijat toimitusketjussa (Huuhka 2017: 207).

Tarkeimpi& laadunhallinnan mittareita on asiakkaan kokema arvo tuotteelle tai palvelulle.
Koettu arvo nimittain kertoo sen, miten hyvin tuote tai palvelu vastaa asiakkaan odotuksia
ja vaatimuksia. T&ta tietoa hyodyntamalla palveluntarjoaja voi kehittdd toimintaansa ja
palveluitaan vastaamaan paremmin markkinoiden vaatimuksia. Toimijoiden vélinen yh-
teisty0 taas on Kriittinen tekijé toimitusketjun suorituskyvyn osalta. Y hteistyon toimivuu-
dessa tiedonjaolla ja viestinnalla on merkittava osa. Virheelliset toimitukset taas aiheut-

tavat lisdkustannuksia ja vaikuttavat asiakastyytyvéisyyteen. Virheellisia toimituksia voi-
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daan minimoida parantamalla tiedonhallintaa ja tilausten kasittelya. Lisaksi on hyva tar-
Kistaa aina, ettd toimitus varmasti vastaa sitd, mité on tilattu. Virheet tuotteessa aiheutta-
vat myos ylimaaréisia kuluja ja vaikuttavat liséksi yrityksen maineeseen, minka vuoksi

on tarke&& panostaa laadunvarmistukseen. (Huuhka 2017: 207-208.)

Hankinnan onnistumiselle ja toimittajalle asetetut tavoitteet vaihtelevat, mink& vuoksi
laatua mittaavat mittarit ovat erilaisia. Pienien hankintojen osalta yleens& onnistumisen
kriteerind pidetdan sujuvuutta, mutta kun kyseessé on suuri hankinta tavoitteet ja mittarit
voivat olla moniulotteisia. Mittauksen avulla voidaan selvittdd, miten toimittaja tayttaa
asiakkaan tarpeet ja tavoitteet sek& toimiiko se ohjeiden mukaisesti. Kuitenkin tyypilli-
sesti monet yritykset eivat yllapida kunnolla kirjallista dokumentointia toimittajan seu-
rannasta, jolloin mittariston hyddyt jaavat saavuttamatta. Palautteen antaminen on tar-
kedd, jotta toimittaja voi kehittda toimintaansa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015: 311,
315.)
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3 IT-KAYTTOONOTTOPROJEKTIN LAPIVIENTI

Tarjouksen hyvaksymisen ja sopimusten laatimisen jalkeen voidaan toimittaa jarjestelma
ja aloittaa sen kayttoonottaminen. Kéyttéonotossa jarjestelmd tuodaan osaksi yrityksen
jokapaivéisié toimintoja (Turban ym. 2010: 532). Ennen varsinaista jarjestelman kayt-
toonottoa taytyy tehdd valmisteluita kuten olemassa olevan informaation siirtdminen
vanhasta jarjestelmasta uuteen, kéyttdjien kouluttaminen sekd huomioida vaatimukset
tiloilta ja tekniseltd ymparistolta, jonne jarjestelma on tarkoitus asentaa (Pohjonen 2002:
37). Jarjestelman kayttéonotossa tarkedssa asemassa onkin suunnitella kayttoonotolle ete-

nemispolku tai prosessi, jolloin muutoksen hallinta helpottuu (Vilpola & Kouri 2006: 44).

3.1 Kayttoonottoprojektin vaiheet

Alter jakaa jarjestelméan kayttoonottoprosessin neljaan vaiheeseen (ks. kuva 4).

Kayttd ja

Aloitus Kehitys Kayttoonotto A

Kuva 4. Kéayttéonottoprosessin vaiheet (Alter 2002: 474).

Kéyttoonottoprosessi alkaa maarittelemalla tarpeet uudelle jarjestelmalle. Aluksi selvite-
taan, mika aiemmassa jarjestelmassa ei toiminut, ja mista johtuen jarjestelma on tarpeen
vaihtaa uuteen eli millaiset perusvaatimukset jarjestelmalle on asetettu. Aloitusvaiheen
tarkein pddmadra onkin ymmartad uuden jarjestelmén tarkoitus ja tavoitteet. (Alter 2002:
475.)

Kehitysvaiheen aikana tehdaan mahdolliset valmistelut ennen jarjestelman kéyttoonotta-
mista, kuten hankitaan ja konfiguroidaan laitteistoja, ohjelmistoja seka muita resursseja,

joita uusi jarjestelmé vaatii. Kehitysvaiheessa varmistetaan jarjestelméan toimivuus, ja etta
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se vastaa odotuksia, jotta valtytaan vaarinkéasityksilta. Tassa vaiheessa voidaan myos var-
mistaa, ettd myods jatkossa jarjestelm&a on mahdollista muokata uusien tarpeiden mu-
kaiseksi. (Alter 2002: 476-477.)

Kéyttoonottovaiheessa jarjestelma otetaan kayttdéon yrityksessa ja varmistetaan sen kay-
ton tehokkuus. Uusi jarjestelma mahdollisesti vaatii myds uusien toimintatapojen kéyt-
toonottamista, mink& vuoksi on erityisen tarkedd puhua paljon uuden jarjestelman kayt-
tamisestd. Tehokkaalla viestinnélla voidaan valttad virheet ja véarinkasitykset jarjestel-
man kaytosta. (Alter 2002: 477-478.)

Kéytto- ja yllapitovaihe sisaltaa jarjestelman kehittdmisen, mukaan lukien mahdollisten
vikojen korjaamisen. V&hint&an tahén vaiheeseen siséltyy jarjestelman toimivuuden seu-
raaminen, jotta se tuo siltd vaaditut hyddyt yritykselle. Lisaksi jarjestelméé voidaan jou-

tua muokkaamaan mahdollisten muutosten mukaiseksi. (Alter 2002: 478.)

3.2 Kayttdéonottosuunnitelma

Hankkeissa, joissa kehitetddn uutta jarjestelmad, kayttdonoton suunnittelu aloitetaan
ohjelmistokehityksen elinkaaressa suunnitteluvaiheen alussa jatkuen lapi suunnittelu-, ra-
kennus- ja testausvaiheiden paattyen ennen jarjestelman kayttoonoton alkamista (ks. kuva
5).
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Projektin hallinta

—_—
WMJ“

3 Testauksen suunnittelu
ja valmistelu
E Kayttoonoton suunnittelu

Kuva 5. Ohjelmistokehityksen elinkaari (Murch 2002: 59).

Valmisjarjestelman kayttoonotto ei sisalla asiakkaan tarpeiden madrittelya tuotteen suun-
nittelua ja toteuttamista varten, vaan projektissa keskitytddn jarjestelmén kayttéonotto-
vaiheen suunnitteluun ja lapivientiin. Kayttdonottoprojektin alussa laaditaan kayttoonot-
tosuunnitelma (ks. kuva 6), jossa kuvataan, miten kayttoonotto tullaan viemaan lapi.
Kéyttoonottosuunnitelmasta tulisi kdyda ilmi vahintdén, miten jarjestelman tulevat kéyt-
t4jat koulutetaan, miten uudet toimintatavat hyvaksytetdan, tullaanko konvertoimaan tie-
toja aiemmista jarjestelmistd, onko tarvetta vanhan ja uuden jarjestelmén rinnakkaiskay-
tolle sekd miten kayttajaorganisaatio tulee osallistumaan hyvéksymistesteihin. (Lehti-
maki 2006: 176).

Kayttsonotto- Kéayttédnottosuunnitelma
suunnitelma ‘

Koulutussuunnitelma

Siirtyméasuunnitelma

Hyvéaksymistestaus-
suunnitelma

testaus

Kuva 6. Kayttéonottosuunnitelma (Alter 2002: 485).

Kayttoonoton
jalkeinen
tarkastus
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Alterin mallin mukaan k&yttdonottosuunnitelma sisaltad koulutussuunnitelman, siirtyma-
suunnitelman sekd hyvaksymistestaussuunnitelman. Naméa suunnitelmat kattavat kéyt-
toonottoprojektin vaiheet, jotka Alterin mallin mukaan etenevat ensin koulutuksesta siir-
tymavaiheeseen, jossa jarjestelmé otetaan asiakkaalla kayttoon. Tamén jalkeen jarjes-
telma hyvaksymistestataan k&ytdnndssé ja lopuksi vield suoritetaan kayttoonoton jalkei-

nen tarkastus.

3.3 Keinoja onnistuneeseen kayttoonottoprojektiin

Kokemus projektin onnistumisesta on subjektiivinen riippuen kenen nakdkulmasta sita
arvioidaan. Jarjestelmien toimittamiseen keskittynyt 1T-palveluntarjoaja voi kokea pro-
jektin onnistuneeksi kun se toimittaa jarjestelman sovitussa aikataulussa ja budjetissa,
mutta kayttoonottoprojektin paattyessa on asiakas se taho, joka viime kadessé maarittelee,
onko projekti onnistunut vai ei. Projektin ei valttamatta tarvitse tayttdd kaikkia aluksi
madriteltyja tavoitteita onnistuakseen, jos projektin tulokset tayttavat asiakkaan tarpeet ja
he ovat tyytyvéisié lopputulokseen. Silloin esimerkiksi budjetin ylittyminen ei valttamatta
madrittele vield projektia epdonnistuneeksi. Vastaavasti esimerkiksi tilanteessa, jossa
tavoitteet tayttyivat, mutta jarjestelman kayttéonotto ei ole mennyt sujuvasti, mista
johtuen loppukayttajat vieroksuvat jarjestelméé, voi asiakas todeta projektin epdaonnis-
tuneeksi. On my6s mahdollista, ettd projektin aikataulu venyy asiakkaan omien siséisten
paatosten viivyttelyn seurauksena ja tasta lopuksi syyllistetddn jarjestelman toimittajaa.
(Myllyméki ym. 2011: 10-12.)

Vuonna 2013 julkaistussa puolalaisessa tutkimuksessa tutkittiin klassisten projektin me-
nestystekijoiden merkistysta hankinnan tehneiden organisaatioiden nakokulmasta. Tutki-
mus kohdistui puolalaisiin yrityksiin, jotka olivat tehneet merkittavan tietojérjestelmain-
vestoinnin. Seka kvantitatiiviset ettd kvalitatiiviset tulokset osoittivat, ettd vaikka organ-
isaatiot arvostivat klassisia projektinhallinnan toimenpiteitd, he eivét kuitenkaan nédhneet
niita projektin menestykseen vaikuttavina tekijoina, jos hankkeen tavoitteet saavutettiin.
Kyselyyn vastanneet yritykset eivét siis méarittaneet budjettia ja aikataulua menestyksen

kriteereiksi, silloin kun toiminnalliset vaatimukset oli saavutettu. (Lech 2013.)
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Tutkimuksen tuloksina havaittiin, ettd projektin laajuutta voidaan muuttaa silloin, kun
silld reagoidaan projektiympériston liiketoiminnan muutoksiin, epavarmuuden
vahentdmiseen projektin toteutuksen aikana tai tilanteissa kun projektinhallinta epdonnis-
tuu. Budjettia ja/tai aikataulua voidaan lisata projektin laajuuden uudelleen méérittelyn
vuoksi, mika johtui sellaisista liiketoiminnan muutoksista, joita ei voitu ennakoida
alkuperdisen hankesuunnitteluvaiheen aikana. Budjettia ja/tai aikataulua voidaan lisaté
my0s tilanteissa, joissa pyritddn poistamaan hankesuunnitelmassa ilmaantuneita
epavarmuuksia. Tutkimus siis vahvisti sen kasityksen etteivat muutokset aikataulussa,
budjetissa ja toiminnallisuudessa ole este projektin onnistumiselle, silloin kun
muutoksilla mukaudutaan projektiympariston muutoksiin ja muutoksien avulla organ-

isaation hankinnan tavoitteet saavutetaan. (Lech 2013.)

Koska tietojarjestelméhankinnat tehdaan liiketoiminnan kehittamiseksi, niiden tulee to-
teuttaa yrityksen strategiaa. Yrityksen ylin johto vastaa strategian laatimisesta ja
maarittdad projektiryhman toteuttamaan hankkeen. Hankkeen kohteena on yrityksen hen-
kilokunta. Jotta projekti onnistuu mahdollisimman hyvin, tulisi kaikkien sidosryhmien
toteuttaa tavoitetta. On yleistd, ettd IT-projektit toteuttaa yrityksen 1T-osasto, jolla ei ole
tarvittavia edellytyksia liiketoiminnan muutoksille tai johtaa muutoksenhallintaa hen-

kilokunnan keskuudessa. (Myllyméki ym. 2011: 21.)

Projektin huolellinen suunnittelu ja valmistelu mahdollistavat onnistuneen kayttoénotto-
projektin. Suunnitteluvaiheen maaritykset ja dokumentointi voidaan kokea tyolaaksi ja
aikaa vievaksi, mutta huolellisen pohjatydn hyodyt nakyvéat seka projektin aikana, mutta
my0s sen lopputuloksesta. Projektin valmistelussa tulisi huomioida vahintaén strategia,
laajuus, tavoitteet, prosessit ja sopimukset (ks. kuva 7). Naiden elementtien huomioimi-

nen valmisteluissa antaa projektille hyvéat lahtékohdat.



26

Projektin huolellinen valmistelu

Linkki Sopiva

) ) Tavoitteet | Prosessit | Sopimukset
strategiaan laajuus

Kuva 7. Elementit projektin valmistelussa (Myllyméki ym. 2011: 38-42).

Jotta projekti toteuttaisi yrityksen laatimaa strategiaa, projektin valmisteluissa tulee huo-
mioida yhteys siihen. Silloin projektin tavoitteet noudattavat strategiaa. Tavoitteiden tu-
lee olla my®ds realistisia ja mitattavia. Projektin laajuus on tarkeda madarittaa realistiseksi.
Mité laajempi projekti on, sitd suurempi riski epaonnistumiselle on. Kuitenkaan projekti
ei saa ja&ada myoskaan liian suppeaksi, jolloin hyddyt jdavat saavuttamatta. Kéyttoonot-
toprojekti kannattaakin ndhd& osana laajempaa, vuosia kestdvaa kehitysprojektia, jolloin
osaprojektit voivat olla sopivan laajuisia. Nykyisten prosessien tunnistaminen selventéa,
mitéd prosesseja tuleva kehitystyo koskettaa ja sitoo ndiden prosessien omistajat projek-
tiin. Tavoiteprosessien maarittaminen siséltyy toteutusvaiheeseen, mutta projektin val-
misteluvaiheessa on kuitenkin tarke&é saada yleiskuvaus siitd, millaisia muutoksia nykyi-
siin prosesseihin tulee ja mitd muutoksilla haettavat hyddyt ovat. Sopimuksien on hyva
sisaltdd seka jarjestelmén kayttoonotto- ettd yllapitovaihe. Sopimukset tulee laatia niin,
etteivat ne sisélla liian laajoja ja vaikeasti hallittavia vastuita tai riskeja. (Myllymaki ym.
2011: 38-42.)

Jarjestelman kayttoonottoprojektin aikana tulee huomioida konkreettisesti muutosjohta-
minen, silla muutaman tiedotteen Idhettdminen hankkeen tavoitteista ei vield riita sitout-
tamaan henkildstéd muutokseen. Tavoitteet olisi parempi miettid jokaisen eri kayttdja-
ryhmén kannalta, jolloin on helpompi suunnitella ja toteuttaa muutosjohtamista tehok-
kaammin. Koko kehityshankkeen kokonaiskuvan mallintaminen helpottaa sen jakamista
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osaprojekteiksi, jolloin laajuutta voidaan hallita selkeammin. Kehityshankkeen l&pivienti
tarvitsee menestyakseen positiivista viretta kaikilta siihen osallistuvilta. Onnistumiset
projektin aikana yllapitavét tarvittavaa viretta epaonnistumisien sen sijaan laskiessa sité.
Kun kehityshanketta ositetaan, voidaan toteuttaa ensin kaikkein valttaméattdmimmat vai-
heet nopeasti ja laadukkaasti, miké helpottaa jatkoprojektien lapivientia. (Myllyméaki ym.
2011: 43, 58-59.)

Yhteisten toimintatapojen sopiminen projektin alussa voi olla vaikeaa, mutta tarke&a,
koska tietojérjestelméprojekteissa osallisina on tyypillisesti eri organisaatioista ja yritys-
kulttuureista tulevia. Termistd on esimerkiksi osa-alue, jossa on herkasti vaara tulla vaa-
rinymmarryksia. Tasta johtuen projektin alussa on hyvéa yhdessa kéayda lapi ja selventéa
tallaiset termit, joissa on riski vaarinymmarryksille. My6s projektissa kaytettava projek-
tinhallintamenetelma olisi hyvé valita siten, ettd toisen osapuolen menetelmaé kaytetddn
yhteisend viitekehyksend. Hyva projektinhallintamenetelma perustuu yleisesti tunnettuun
viitekehykseen ja etté joku projektissa mukana oleva tuntee hyvin sen kaytannot. Yleisesti
on tapana kayttaa toimittajan projektinhallintamenettelyd, ellei asiakkaalla poikkeuksel-
lisesti ole omaa vahvaa menettelytapaa. (Myllymaki ym. 2011: 58-59.)

Ruotsalaisessa vuonna 2014 laaditussa tutkimuksessa tutkijat selvittivéat tekijoita 1T-pro-
jektien onnistumiselle. Tutkimuksessa projektien onnistumista tutkittiin yleisempien pro-
jektin onnistumista maarittelevien mittareiden eli projektin aikataulun, budjetin ja laadun
nakokulmista. Tutkimuksen tuloksia analysoitiin matemaattisesti Bayesin ehdollisen to-
dennékoisyys teoreeman avulla. Tutkimuksessa selvitettiin, miten eri menestystekijoiden
lisaédminen projektissa olisi kyselyyn vastanneiden mielesta vaikuttanut projektin lopulli-

seen aikatauluun, budjettiin ja laatuun.

Saaduissa tuloksissa kavi ilmi, ettd projektin aikatauluun eniten vaikuttavat menestyste-
kijat koettiin olevan paremmuusjarjestyksessé jondon tuki, hyvét laskelmat, osaava tiimi,
paadmadrét ja tavoitteet seké osaava projektipaallikko. Budjettiin vaikuttaviksi menestys-
tekijoiksi tuloksissa nousi ensimmaiseksi osaava projektipdéllikko, hyvat laskelmat, joh-
don tuki, p4dmadrat ja tavoitteet sekd laajuuden ja monimutkaisuuden hallinta. Parhaiten

projektin laatuun vaikuttaneiksi menestystekijoiksi nousi listan kérkeen ensimmaiseksi
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kayttajien osallistuminen, taitava tiimi, padmaara ja tavoitteet, sidosryhmien toimintata-
vat ja viidenneksi osaava projektipaallikkd. Tuloksista huomattiin, ettd aikatauluun, bud-
jettiin ja laatuun vaikuttavat osittain eri menestystekijat. Merkittavin ero I0ytyi projektin
laadun menestystekijoisté, joissa korkeimman tuloksen sai ké&yttdjien osallistuminen.
Kéyttdjien osallistuminen sijoittui aikataulun kriteereissa vasta listan sijalle 13. ja budje-
tissa sijalle 12. (Gingnell, Franke, Lagerstrom, Ericsson & Lillieskéld 2014: 12-13.)
N&ma tulokset tukevat késitysta siitd, miten tarkedd IT-projekteissa on saada kayttajat
osallistumaan, jotta lopputulos olisi sellainen, joka tukee heidan ty6téan ja siten vahen-

taisi myos muutosvastarintaa.

3.4 Projektitydn haasteet organisaatiossa

Yleisesti projektitydskentelyssd ilmenneet haasteet liittyvat enemmaén projektin hal-
lintaan ja menetelmiin kuin kaytossé olevaan tekniikkaan, tydvalineisiin tai tuotteen
sisaltoon. Projektiryhmadn kuuluvat asiantuntijat ovat patevia tehtdvaan, mutta puutteel-
linen suunnittelu sekd organisointi aiheuttavat ongelmia. Ongelmien perimmaisten ai-
heuttajien selvittamisesta tekee haasteelliseksi se, ettd ongelmat saattavat nakya muualla,

jolloin todellista syyta pitdisi osata etsia laajemmin. (Ruuska 2005: 38.)

Perusorganisaation toiminnan kokonaissuunnittelu tulee huomioida kun projekteja
asetetaan, silla projektin kustannukset ja hyddyt tulisi selvittdd mahdollisimman katta-
vasti ennen projektin asettamista. Perusorganisaation johdon tulisi tehd& esiselvityksen
pohjalta p&atos, onko projekti kannattavaa asettaa tai voisiko sen mahdollisesti siirtda
uuteen ajankohtaan resursointikysymyksen vuoksi. Perusorganisaation johdon sitoutu-
minen ja tuki on tarkeaa, sill& perusorganisaation tehtdvana on osoittaa projektille riittavéat
resurssit. Projekti on riippuvainen perusorganisaation tekemista paatoksistad. (Ruuska
2005: 38, 41.)

Tyypillinen ongelma on, ettd organisaatiolla on hankalaa vapauttaa henkilgita tay-

sipdivaisesti projektia varten, minka seurauksena projektin tehtavia suoritetaan muiden
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toiden ohella. Tasta taas aiheutuu heikompi sitoutuminen projektin tavoitteisiin ja ai-
katauluihin. Ratkaisuna saatetaan lisatd useampia henkil6itd osapdivaisesti projektiin,
minka seurauksena projektiorganisaatio kasvaa ja tiedonkulusta tulee vaikeampaa.
Pienempi projektiryhmd, jonka resurssit on sidottu projektiin on tehokkaampi kuin iso
projektiorganisaatio, johon kuuluvat hoitavat projektia muiden téiden ohessa. (Ruuska
2005: 41-42.)

Projektin rajaus on haastavaa, mutta tarked tehdd, koska se maarittad sen, mité tehtavia
projektiin sisaltyy. Mikali on mahdollista, ettd projektin aikana syntyy vaarinkasityksia
projektiin kuuluvasta siséllosta, on rajauksessa hyvé mainita erikseen, mika ei sisélly pro-
jektiin. Ongelmia syntyy siitd, jos molemminpuolisesti projektin alussa ei ole sovittu pro-
jektin paalinjausta. Uusien tehtavien lisdéamistd kesken projektin tulee harkita tarkasti ja
mita pidemmalla projektissa ollaan, sitd enemmén muutosehdotuksien hyvaksymista
tulisi valttaa. Lisatyd ei valttdmattd ole kestoltaan kuin pari paivad, mutta vaatii
yliméaardaista suunnittelua ja tarkistusta, miké kasvattaa sen kestoa. Kun yllattavia lisatoita
ilmenee projektin aikana useampia, syntyy niistd yhdessa jo huomattavaa viivetta ja
lisdtunteja projektiin. Projektin aikana usein ilmenevéat muutostarpeet ja rajauksen tar-

kistamiset Kielivét puutteellisesta projektisuunnitelmasta. (Ruuska 2005: 39-40.)

Haasteita tuovat myos linja- ja projektiorganisaation valiset ndkemyserot. Perusorgan-
isaation tehtdvdana on maéaritella projektin tavoitteet, tarjota resurssit projektin toteut-
tamiseen, asettaa projekti sekd hyodyntaé lopulta projektin lopputuloksia. Haasteet liit-
tyvét usein projektin ja sen ympdriston vélisiin ristiriitoihin, sill& linjaesimiehet vélttele-
vat antamasta tarpeeksi toimivaltuuksia projektipaallikolle. Tastd seuraa sitd, etta projek-
tipaallikon tulee vastata seka projektin johtoryhmalle etté linjaesimiehelle. Projektipaal-

likol1& olisi hyva olla sopiva maaré seka vastuuta ettd valtaa. (Ruuska 2005: 42-43.)

Lahtokohtaisesti ongelmana voi olla jo projektille asetetut epdrealistiset tavoitteet. Vaati-
musten ja aikataulun tulisi peilautua projektille osoitettuihin resursseihin, jotta projektin
toimintaedellytykset ovat toimivat. Tyypillisesti aikataulut eivat pysy, koska projektilla

ei ole riittavésti resursseja aikataulussa pysymiseen. Tiukat resurssit tyypillisesti johtuvat
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sisdisista kehittdmistavoitteista tai siité, ettd ulkoiset paineet kuten kilpailijat saavat peru-
sorganisaation johdon vaatimaan nopeammin tuloksia. Projektille on haastavaa jérjestaa
resursseja tai sita ei tehdd, koska toiden jarjestely vie liikaa aikaa. Projektiorganisaatio
taas helposti suostuu aikatauluihin, jotka eivét ole realistisia, totellakseen tai miellyt-
taékseen johtoa. Lisaksi se, ettd ennen kuin projektin rajauksista on kunnolla sovittu, laa-

ditaan sitovia suunnitelmia, jotka vaikuttavat jatkossa projektiin. (Ruuska 2005: 44.)

Ongelmaksi saattaa koitua myo6s projektin tyovalineiden ja menetelmien liiallinen
korostaminen. Projektitydssa tulee muistaa, ettd ne ovat vain apuvélineitd eiké niihin saisi
turvautua liian vahvasti. Projektin aikana olisi jarkevaa mydos tuottaa vain sellaisia doku-
mentteja, joita tarvitaan myohemmin. (Ruuska 2005: 46.) Dokumenttien laatiminen ja
yllapitdminen vaatii aikaa, mink& vuoksi on térke&d tuottaa niitd suunnitellusti. Mikali
dokumentaatiota pyritdan tuottamaan projektin aikana paljon vain ndén vuoksi, niiden

sisaltoon todennédkoisesti ei panosteta paljon, jolloin niiden hyoty jad myods vahaiseksi.

Projektisuunnitelma luo pohjan projektin hallintaan. Jos projektisuunnitelma laaditaan
huolimattomasti, on projektiryhman haastavaa toteuttaa projektia. Suunnitteluvirheitd
ovat yleensa liian optimistiset tyoméaéara- ja aikatauluarviot, henkildiden kéytettavyyden
yliarvioiminen ja projektin jasenien tyokokemuksen huomiotta jattdminen. Lisaksi ei
oteta huomioon projektin resurssien riippuvuuksia muihin tehtaviin ja projekteihin. Ai-
kataulun laatiminen on projektisuunnitelmassa keskeisesséa osassa, koska siihen perustuen
projektin ennakointia ja etenemista seurataan. Ongelmia aiheuttaa, jos projektin elinkaari
on epaselva ja sille ei ole asetettu valitavoitteita. Projektilla tulee olla mé&éritettyna
selkeasti alkamis- ja paattymisajankohdat. Tyypillisesti projekteilla on ollut ongelmana
jatkua paattymisajan ja tavoitteen saavuttamisen jalkeen jo yll&pitovaiheeseen. Taman
aiheuttaa epdaselvat valmistumiskriteerit sekd se, ettd projektia ei paatetd tarpeeksi
maarétietoisesti. (Ruuska 2005: 46-48.)
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3.5 Projektin riskien hallinta

Projektipaallikoiden tulee kehittdé riskienhallintasuunnitelma, jossa kuvataan, miten he
tunnistavat projekteissa ilmenevat riskit ja miten késittelevat niitd. Riski on jokin toden-
nakoinen ongelma, joka voi ilmaantua projektin aikana ja jolla on negatiivinen vaikutus
projektiin. (Cobb 2012: 87.) Riskien hallinnan tarkoituksena on hallita ja pyrkid minimoi-
maan epavarmuutta ja muuttuvia olosuhteita projektin aikana. Pienetkin ongelmat saatta-
vat aiheuttaa lisdkustannuksia ja aikataulun ylittymista, jos niita kertyy projektin aikana
useampi. Riskien hallinta koostuu riskien analysoinnista, riskilistan laatimisesta, toimen-

piteiden sopimisesta sekd seurannasta ja riskilistan yllapitdmisestd. (Ruuska 2005: 222.)

Riskienhallintaprosessi alkaa tunnistamalla ensin projektista riskitekijat. Taman jalkeen
arvioidaan riskien todenndkaisyys ja niiden mahdolliset vaikutukset. Kun riskien toden-
nékoisyydet ja mahdolliset vaikutukset on listattu, tdytyy suunnitella, miten niita tullaan
kasittelemaan. Riskeja voidaan kasitelld joko hyvaksymalla, valttamalla, vahentamalla tai
siirtamélld ne. Pienempien riskien kohdalla todennakdisesti niiden olemassa olo
hyvaksytaan ilman merkittdvia toimenpiteitd. Isompia riskeja mahdollisesti ké&sitellaan
esimerkiksi muuttamalla suunnitelmaa siten, ettd ongelma véltetdan, minimoimalla riskin
aiheuttamaa haittaa tai siirtdmalla riskin toisaalle. Téta prosessia toistetaan lapi kun pro-
jektisuunnitelmia kehitetaan ja arvioidaan. Tietojen perusteella laaditaan riskienhallinta-
suunnitelma, jossa nimet&an riskeille vastuuhenkil6t ja kuvataan, mité he tekevat riskin
ilmaantuessa. Projektin aikana valvotaan ja vastataan riskeihin sek& arvioidaan riskien-
hallinnan toteuttamista. (Cobb 2012: 88.)

Riskianalyysin tarkoituksena on valttaa projektin aikana ne tekijat, joilla on mahdollisuus
estéa projektin toteutuminen. Jotta riskien hallintaa voidaan toteuttaa, tdytyy mahdolliset
riskit kvantifioida huomioiden niiden vaikutus aikatauluun, kustannuksiin, tydméaéraan
seké tuloksen laatuun. Listattujen riskien tulisi siis olla toisiinsa verrattavia ja sellaisia,
jotka voidaan asettaa jarjestykseen. Projektissa kannattaa hallita niité riskeja, joiden to-
teutuessa niiden vaikutus projektin lopputulokseen on suurin, kun otetaan huomioon
riskin todenndkoisyys kerrottuna riskin vaikutuksella. Nain menetelld&n, koska jos tar-

kastellaan ja hallitaan vain riskejd, joilla on suurin vaikutus projektille, niiden
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todenndkdisyys tapahtua voi sen sijaan olla hyvin pieni. Jos riskin toteutumista ei ole
mahdollista pienentéd, tulee pyrkia hallitsemaan riskin aiheuttamia seurauksia siten, etta
niiden haitta tulisi olemaan mahdollisimman véh&inen. Jokaiselle riskille nimetaan aina-
kin yksi henkild, jonka toimenpiteitd tai padtoksia tarvitaan ongelman ilmaantuessa.
Tama henkil6 voi olla my6s projektin ulkopuolinen taho. Kuitenkin jokaisella riskill& tu-
lee olla nimettynd myds vastuuhenkild, joka kuuluu projektiryhmaén. (Ruuska 2005: 224-
227, 229.)

Tehokkaan ja hyvin hoidetun riskien hallinnan tulisi johtaa yksittdisten riskitekijoiden
sijoituksen laskuun riskilistalla ja lopulta poistamaan ne. Projektin aikana tulisikin kayda
riskilistaa lapi arvioiden jokaisen riskin kohdalta niiden sen hetkinen tila seka vaadittavat
toimenpiteet ja taméan perusteella laaditaan uusi ajankohtainen riskilista. Riskianalyysissa
on loydettdva ja eliminoitava riskien perimmaiset aiheuttajat, minka avulla riskit saadaan
poistettua listalta. Riskien hallinta ei ole tehokasta, mikali riskilistalla pysyvét samat riskit
lapi projektin. Riskien pysyminen listalla voi my0s viitata siihen, etté listatut riskit eivét
ole todellisia riskejé. (Ruuska 2005: 228-229.) Hyvéaa projektin hallintaa on, jos siit4 on
tehty tapa, jossa kaikki pitavét silmall4 potentiaalisia ongelmia ja vastaavat niistd mah-
dollisimman aikaisessa vaiheessa. Ongelmia ei piilotella vaan tuodaan julki haasteina,
jotka voidaan ratkaista yhdessa. (Cobb 2012: 89.)

Riskien hallintamenetelmat ovat kehittyneet viimeisten vuosien aikana iteratiivisemmiksi
kun projektin eri vaiheisiin on sisallytetty jatkuvaa seurantaa ja tarkistamista. Projektin
hallinnan ja projektin riskien hallinnan yhteydessa nouseekin usein esille Lessons
Learned -menetelmd. Lessons Learned on menetelmd, jonka tarkoituksena on luoda
tietoutta analysoimalla koettuja onnistumisia ja epdonnistumisia. Lessons Learned -
menetelmé&ssa ensisijainen tavoite on keréatd, jarjestaa ja tallentaa hyodyllisia tietoja, jotta
ne voidaan muuttaa kokemukseksi ja tiedoksi tulevia toimia varten. Saatavilla on aiempia
tutkimuksia Lessons Learned -menetelmén integroimisesta osaksi organisaatioiden pro-
jektin hallintaa. Kuvassa 8 esitetddn vuonna 2015 laaditussa tutkimuksessa esitetty
mallinnus projektin hallinnan, riskien hallinnan ja Lessons Learned menetelmien

yhteydesta toisiinsa. (Manotas-Nifio, Clermont, Geneste & Halabi 2015: 2-3.)
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Kuva 8. Lesson Learned -menetelmén yhteys projektinhallintamenetelmiin (Manotas-
Nifio ym. 2015: 3).

Mallissa jokainen pallo edustaa yhtd menetelméaé, joka hyddyntaa tiettyja tyokaluja, tek-
niikoita, prosesseja ja taitoja projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Kahden pallon vali-
nen liittymékohta esittad jaetut tiedot, jotka ovat hyodyllisia riskien hallinnan kehitta-
miseksi. Mallin keskelld on sijoitettu tietdmyksen hallinta (engl. Knowledge Manage-
ment) tuomaan yhteen yhteisen tiedon, kokemuksen ja tietdmyksen. Manotas-Nifion ym.
tutkimuksessa suurimmat haasteet olivat, miten parhaiten voisi kuvata riskien, projektin,
ongelmien ja toimituksien yhteydet toisiinsa ja kehittdd niiden pohjalta tietorakenne ja
algoritmit kuvatakseen, méérittadkseen ja uudelleenkayttdékseen keréttyja kokemuksia.
(Manotas-Nifio ym. 2015: 3).
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4  ASIAKASKOKEMUS TOIMINNAN KESKIOSSA

Palvelualan merkitys maailmassa on kasvanut, silla palveluita tarjotaan useilla erilaisilla
aloilla kuten terveydenhuollossa, matkailussa, pankki- ja vakuutustoiminnassa ja
televiestinndssa. Kuitenkin se, miten palvelu niissd kohdataan on erilaista. My0s-
markkinat ovat siirtymdssd yhtd enemmaén tuotekeskeisyydestd asiakaslahtdisempaan
ldhestymistapaan. Muutoksen seurauksena asiakaskokemus on alkanut kiinnostaa seka
tutkijoita ettd kaupallisia tekijoita. Yritykset haluavat hyddyntaa liiketoiminnassaan
toimintamalleja, joiden avulla luodaan positiivista asiakaskokemusta, mika vaikuttaa
asiakastyytyvéisyyteen. (Sharma, Tiwari & Chaubey 2016: 1-2.)

Asiakaskokemus on télla hetkell& hyvin ajankohtainen teema monissa organisaatioissa ja
keskusteluissa mediassa. Erityisesti palvelualalla asiakaskokemuksen tavoittelu on li-
séantynyt laajasti. Useissa maissa on huomattu, ettd Kilpailun lisddntyminen ja nopeasti
muuttuvan toimintaympdriston vuoksi organisaatiot ovat pyrkineet keskittyméaan asiak-
kaiden muuttuviin vaatimuksiin. Kilpailukyvyn, menestyksen ja nykyisen sek& tulevan
kasvun takaamiseksi yrityksien on valttdamatonta huomioida asiakaskokemus. (Sharma
ym. 2016: 2.)

Asiantuntijat ovat huomanneet, ettd asiakaskokemusta késitteena on kéytetty usein liian-
kin herkésti kuvailemaan monia erilaisia yrityksen toimia, joilla ei ole oikeastaan teke-
misté asiakaskokemuksen kanssa. Tdmén pelatdan aiheuttavan asiakaskokemuksen mer-
kityksen heikentymistd. (Temkin Group 2017.) Asiakaskokemus on kohtaamisten, mieli-
kuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas muodostaa yrityksen toiminnasta.
Asiakaskokemus on siis kokemus, johon tunteet ja alitajuntaiset tulkinnat vaikuttavat.
Tama aiheuttaa sen, ettd yrityksen ei ole tdysin mahdollista vaikuttaa siihen, millaisen
asiakaskokemuksen asiakas yrityksestd saa. Yrityksien on kuitenkin mahdollista
vaikuttaa siihen, millaisia kokemuksia he pyrkivat luomaan asiakkailleen. (Loytdnd &
Kortesuo 2011: 7.)

Kokemusten luominen eroaa palveluiden tuottamisesta siten, etta palveluissa asiakas on

passiivinen vastaanottaja. Tarjoamalla kokemuksia, yritykselle avautuu uusia keinoja
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kasvattaa asiakkaillensa luomaa arvoa ja siten syventdd asiakassuhteita. Kokemuksien
tarjoaminen edellyttda asiakkaan asettamista ensin toiminnan keskioon ja jarjestamalla
sitten yrityksen omat toiminnot asiakkaan ymparille siten, ettd ne tuottavat arvoa asiak-
kaalle. (LOytana & Kortesuo 2011: 7, 10.)

4.1 Asiakaskokemus liiketoimintastrategiana

Laatujohtamisen mallin (engl. Total Quality Management) kehittivat 1950 -luvulla W.
Edwards Deming ja Joseph M. Juran. Laatujohtaminen on osittain asiakaskokemusajat-
telun edeltdja, koska myds siind huomioidaan yrityksen kaikki osa-alueet. Erona kuiten-
kin asiakaskokemusajatteluun on se, etté laatujohtamisen malli keskittyy enemmaén asioi-
den tarkasteluun yrityksen ndkokulmasta. 1990-luvulla yleistyi kasitys asiakassuhteiden
johtamisesta (engl. Customer Relationship Management), joka on yksi laajimmin
johtamiseen vaikuttaneista ajattelumalleista ja toinen asiakaskokemusajattelun edel-
t4jisté. Sen perusideana on asiakassuhteiden tiedon keradminen ja analysointi yksittaisten
asiakassuhteiden arvon ja tuottojen kasvattamiseksi. Ajatusmalli asiakaskokemuksen
johtamisesta (engl. Customer Experience Management) on yleistynyt 2000-luvun lopussa
asiakassuhteiden johtamisen rinnalle laaja-alaisempana mallina. (Loytand & Kortesuo
2011: 12-13))

Vaaditaan yritykselta laajaa sitoutumista ja tahtoa, jotta paastaan sanoista konkreettisiin
tekoihin asiakaskokemuksen parantamiseksi. Herkasti asiakaskokemusta ei integroida
kunnolla osaksi liiketoimintaan, jolloin sen potentiaalisuus strategiana jaa saavuttamatta.
Hyvia tuloksia on vaikea saavuttaa, kun yritykseltd puuttuu tavoitteellinen
asiakaskokemuksen kehitysohjelma ja tuloksiin pyritddn padsemaan yksittaisilla, lyhyt-
kestoisilla projekteilla. Tutkimuksessa, jossa suomalaisia yrityksid haastateltiin
asiakaskokemuksesta ja sen kehittdmisestd, selvisi, etta yrityksissé haastaviksi asioiksi
koetaan liiketoimintahy6tyjen laskeminen, asiakaskokonaiskuvan rakentaminen,
uudenlaisten asiakaskokemusten rakentaminen sekd yrityskulttuurin  muuttaminen.
(Gerdt & Korkiakoski 2016: 14, 18-19.)
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Asiakaskokemuksen avulla on mahdollista rakentaa uudenlaista kilpailuetua, joka on
etenkin ohjelmistoalalla merkittava kilpailuvaltti. Asiakaskokemuksen potentiaalisuus
tiedostetaan, mutta jos yrityksella menee ihan hyvin, paatokseen asiakaskokemuksen ke-
hittdmisen panostamisesta ei vélttamattd saada riittavasti sitoutumista. Kuvassa 9
esitetaan yleistéen, millaiset l&htokohdat erilaisilla yritystyypeilla on asiakaskokemuksen
kehittdmisessd. Tutkimuksista on havaittu, ettd monesti kriisi on se voima, joka heréttaa
kunnolla muutostarpeen kun pyrkimys siitd selvidmiseen yhdistda koko organisaation.
(Gerdt & Korkiakoski 2016: 20-21.)

Kriisiyhtiot Muutosyhtiot Uusi yritys
Mahdollisuudet Mahdollisuudet Mahdollisuudet
O Ei ole vaihtoehtoa [ Varaa kokeilla ja oppia [ Ei vanhoja rakenteita
0 Laaja sitoutuminen O Pysytdin turvallisella O Innovatiiviset ratkaisut
O Nopeus alueella O Hype

[ Strateginen osaaminen

Haasteet Haasteet Haasteet

EIVarlh?tral_cer_lteet U Hidastelu O Asiakkaiden luottamus

Q Ra!alllse_stl aikaa O Erilaiset nakokulmat O Asiakashankinta

J Asiakkaiden pysyvyys O Puuttuu "pakko” O Aloittavan yrityksen
riskit

Kuva 9. Erilaiset lahtokohdat yrityksissa (Gerdt & Korkiakoski 2016: 22).

Asiakaskokemukseen panostaneet yritykset saavat asiakkailtaan vahemman valituksia,
mikd vapauttaa reklaamaatioiden kasittelyyn menevén ajan ja resurssit muuhun
toimintaan. Kun asiakkaat saavat hoidettua asiansa haluamallaan tavalla, heidéan
tarpeensa olla yhteydessa asiakaspalveluun vahenee. Tdméa mahdollistaa sééstot yrityksen

asiakaspalveluorganisaatiossa. (Gerdt & Korkiakoski 2016: 18.)

Asiakaskokemuksen tavoitteen méérittelyssé tulee miettid vastauksia kysymyksiin: mita
arvoa tuotamme asiakkaillemme, mitd konkreettista hyotya asiakas saa meistd, minka

asiakkaan tarpeen tyydytamme sekd millaisia kokemuksia haluamme asiakkaalle luoda.
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(Loytana & Kortesuo 2011: 91.) Toiminnan muuttaminen asiakaskeskeiseksi kohtaa isoja
organisatorisia haasteita niin yrityskulttuurin, prosessien kuin henkilokohtaisten ristirii-
tojenkin tasolla (Gerdt & Korkiakoski 2016: 148). Valitessaan asiakaskokemuksen stra-
tegiseksi johtamistavakseen, yrityksen tulee kayda lapi useita kehittdmisen osa-alueita
(ks. kuva 10) jalkauttaakseen strategian operatiiviseen toimintaansa.

Sitouta johto ja henkilokunta

Opi, miten asiakkaat kokevat
yrityksen

Kartoita ja kehita ostospolut

Linjaa teknologia ja prosessit

keskenddn
Kehittdmisen osa-alueet
Uudista kulttuuri ja

palkitsemisjarjestelma
Mittaa toimintaa
asiakaskokemusmittareilla
Yhdistd palaute ja kokemuksen
kehittdminen
— Maérits asiakkaat

Kuva 10. Asiakaskeskeisemman toiminnan kehittdminen (Gerdt & Korkiakoski 2016:
148).

Strategian jalkauttaminen alkaa johdon ja henkilokunnan sitouttamisella muutokseen.
Etenkin johdon sitoutuminen on tarkeéd, ja johdon tulisikin aktiivisesti nayttad mallia
muulle henkilokunnalle ja johtaa strategian toteutumista. Yrityskulttuuria tulee uudistaa
kokonaisvaltaisesti kohti asiakaskokemusajattelua. Yrityksen tulee selvittdd lahtotilan-
nettaan eli maéarittad asiakasprofiilinsa sek& oppia, miten asiakkaat kokevat yrityksen toi-
minnan nyt. Asiakkaan ostopolkujen maéarittamiselld yritys saa visuaalisen kuvan pro-
sesseista, mikd helpottaa toiminnan kehittdmistd. Yrityksen kayttdméa teknologia tulisi
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linjata naiden prosessien kanssa. Jotta muutosta voidaan seurata, mitataan toimintaa asia-
kaskokemusmittarien avulla ja saatuja palautteita hyddynnetdan kokemuksen kehitta-

miseksi.

4.2 Asiakaskokemuksen tekijat

Yleisesti asiakkailta kysyttdessd, miten he kiteyttaisivat hyvan asiakaskokemuksen, he
vastaavat siihen vaikuttavan sujuva ja helppo asiointi yrityksen kanssa. Nopeus, saavu-
tettavuus, prosessien sujuvuus ja asioinnin miellyttavyys vaikuttavat siihen, millaiseksi
asiointi yrityksen kanssa koetaan. Néita elementteja yrityksen tulisi tarkastella pohties-
saan, miten heidén asiakkaidensa odotukset toteutuvat. Toimitetaanko palvelu odotuksiin
néhden tarpeeksi nopeasti ja tehokkaasti? Miten sujuvia yrityksen asiakaspalveluprosessit
ovat? Asiakaskokemus vaatii yrityksen eri osastoilta sujuvaa yhteistyota, jotta asiakkaan
prosessin seuraaminen olisi suoraviivaista ja lapindkyvaa. Esimerkiksi tehokkaat tiket-
tijarjestelmét auttavat yrityksen sisdisessa informaationkulussa. Asioinnin miellyt-
tavyyttd voidaan varmistaa maarittelemall& palvelulupaus, jossa kuvaillaan palvelun pe-
rusominaisuudet ja minimivaatimukset. Palvelulupauksia voivat olla esimerkiksi lupaus
vastausajasta, perusodotuksien saavuttamisesta ja asiakaspalvelun saavutettavuudesta.
Entd kuinka tyytyvaisia yrityksen oma henkilostd on? On tutkittu, ettd tyytyvainen hen-
kilokunta tuottaa parempaa asiakaspalvelua. (Gerdt & Korkiakoski 2016: 229, 232-234.)

Psykologiselta kannalta tarkasteltuna asiakaskokemus muodostuu neljasta nakokulmasta:
asiakkaan mindkuvan tukemisesta, yllattdmisesté ja elamyksien luomisesta, mieleen ja-
amisesta ja halusta saada lisaa. Sitd vahvempi asiakaskokemus on mitd vahvemmin se
herattda tunteita, kohtaamisia ja mielikuvia. Yrityksien tulisi miettid, millaisia positiivi-
esti yllattavia elamyksié sen olisi mahdollista tuottaa asiakkailleen. Yritys voi esimerkiksi
yllattad asiakkaan toimittamalla jotain, jota ei ole tarjouksessa luvattu. (Loytdnd &
Kortesuo 2011: 24-26, 33.)

Arvon tuottamisesta asiakkaalle voidaan tunnistaa kaksi ulottuvuutta: utilitaariset ja he-

donistiset arvot. Utilitaariset l&hteet ovat jarkiperdisid, mitattavia ja jotka eivat tuota itse
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asiakkaalle arvoa vaan ovat keino tietyn padmaaran saavuttamisessa. Esimerkiksi palve-
lun hinta ja tuotteen tekniset ominaisuudet ovat utilitaarisia arvoja. Hedonistiset lahteet
ovat subjektiivisia, epaloogisia ja emotionaalisia. Ne syntyvat elamyksistd, tuntemuksista
ja aisteja heréttavista hyodyistd, jotka jokainen kokee omalla tavallaan. Esimerkiksi tuot-
teen kaytettavyys, turvallisuuden tunne, palvelun iloisuus ja yksilollisyys tuottavat he-
donistisia arvoja. Tutkimuksien pohjalta on huomattu asiakkaan suhtautuvan yritykseen
myonteisemmin juuri hedonististen kokemuksien jalkeen kuin utilitaaristen. Arvoa
tuotetaan myos jokaisen asiakaskohtaamisen aikana. Kohtaamisten arvomaéra vaihtelee,
mutta kohtaamisten toistuttua arvoméaara vain kasvaa, koska jokaisesta kohtaamisesta on
mahdollista saada uutta tietoa hyddynnettédvéksi uusissa kohtaamisissa. Asiakassuhteen
syvetessd luottamus kasvaa, miké kasvattaa asiakassuhteesta koettua arvoa. (Loytana &
Kortesuo 2011: 31-33.)

Odotusten ylittdminen on keskeinen osa asiakaskokemusta, silla nykyisin peruspalvelulla
ei saavuteta enda niin merkittavaa kilpailuetua. Odotusten ylittdmisesta voidaan tunnistaa
kolme tasoa: ydinkokemus, laajennettu kokemus ja odotukset ylittavé taso. Ydinkokemus
on yksinkertaisimmillaan se arvo, jonka vuoksi palvelu hankitaan eli se on yrityksen pe-
rustehtévan toteuttamista. Ydinkokemus téytyy olla kunnossa ennen kuin muita tasoja
ldhdetadn tavoittelemaan. Laajennetussa kokemuksessa palveluun lisataan jotain, joka
tuottaa enemmaén arvoa asiakkaalle. Kun kokemukseen lisatdan odotukset ylittavia ele-
menttej& saavutetaan odotukset ylittdva taso. Ylittavia elementtej& ovat esimerkiksi hen-
kilokohtaisuus, aitous, oikea-aikaisuus, yllattavyys ja tuottavuus. (LOytanad & Kortesuo
2011: 33-35.)

Asiakaskokemuksen vaikutusta asiakastyytyvaisyyteen on tutkittu muun muassa rahoi-
tusalalla. Vuonna 2016 julkaistussa tutkimuksessa pyrittiin tunnistamaan eri
asiakaskokemuksen tekijoiden keskindista suhdetta ja vaikutusta asiakastyytyvéisyyteen.
Kilpailukykyisella aikakaudella on tdrke&é saavuttaa uusia asiakkaita ja séilyttaa nykyiset
asiakkaat. Jotta yritykset voivat hallita asiakkaidensa kokemuksia ja onnistuisivat tuotta-
maan asiakkailleen iloa ja tyydytysta, he tarvitsevat asiakaskokemukseen merkittavasti
vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd asiakaskokemusta ohjaavat

seuraavat tekijat: mukavuus, vuorovaikutus, palveluprosessi, tyontekijoiden asenne,
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online-toiminnallisuus, muiden asiakkaiden lasn&olo, raataloitavyys, ydinpalvelu, lisdar-
von tarjoaminen, nopeus, markkinointimix (tuote-hinta-saatavuus-viestintd), palve-
luprosessi ja estetiikka verkossa. Havainnot viittasivat siihen, ettd ndma tekijét johtavat
suoraan tai epdsuorasti asiakastyytyvaisyyteen. Tutkimuksen keskeisimmat havainnot
osoittivat, ettd tekijoiden riippuvuussuhteet antavat tietoa organisaatioille ymmartaa,
miten asiakastyytyvéisyytta voidaan lisatd. (Sharmaym. 2016: 1, 11.)

4.3 Asiakaskokemuksen kohteena yritysasiakkaat ja loppukéyttajat

Voidaan helposti kuvitella, ettd asiakaskokemuksella ei ole juurikaan merkitysta yritysten
valisesséd kaupanteossa (B2B), koska paatoksenteko on erilaista verrattuna kulut-
tajabisnekseen (B2C). Kuitenkin yritysasiakkuudet ovat huomattavasti Kkriittisempid,
koska he toimivat itse osana yritysta ja hankintapaatoksen tekee yleensa useampi henkild
yhdessa. Paatdksentekijoilla saattaa olla liséksi erilaiset nakokulmat hankintapaatoksen
tekemiseen. Yritysasiakkaiden erityispiirteitd on asiakassuhteiden pitk&kestoisuus, joka
omalta osaltaan vaikuttaa siihen, ettd paatoksentekoprosessi on pitk& ja monimutkainen.
Paatoksien takana on useita péaattdjia ja ostettavan tuotteen tai palvelun kayttajia on
yleensa paljon, miké vaikuttaa siihen, ettd tunnetasolla on vahemman vaikutusta va-
lintaan. Yritysasiakkaat eivat myoskaan odota yllatyksia, vaan haluavat ennakoida mah-
dollisimman paljon. Koska hankinnat ovat isoja, vaikuttaa se myos suurempaan riskiin
ostopaatoksen epédonnistuessa. Taméa heijastuu tarkkoina sopimuksina ja ehtoina. (LO-
ytdna & Kortesuo 2011: 66.)

Koska asiakaskokemus on térkea liiketoiminnan menestystekija ja Kilpailuetu, myos
akateemisella  puolella  on  kiinnostuttu  selvittdmaan  asiakaskokemuksen,
asiakastyytyvéisyyden ja pitkdaikaisten asiakassuhteiden yhteyttd. Useimmat
asiakaskokemusta késittelevét tutkimukset ovat kohdistuneet vain B2C -markkinoihin,
vaikka asiakaskokemus on B2B -markkinoilla erityisen tarkeaa, silld sielld pyritadéan
luomaan mahdollisimman pitké&kestoisia asiakkuussuhteita. Tyypillisesti asiakkaan
kokemuspolkua tarkastellaan tutkimuksissa yksittdisen asiakkaan nékokulmasta, miké

voi olla hyodyllisté yksittaisen kuluttajan kohdalla, mutta ei suuremman verkoston osalta.
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Taman vuoksi on epatodennakaista, etté tallainen Idhestymistapa palvelisi B2B -markki-
noilla, jossa asiakkuuden kohteena on yleensé useita toimijoita kuten palveluntarjoajat,
asiakkaan asiakkaat (ostajat, johtajat, hallituksen jasenet) seka asiakkaiden palveluiden
kayttajat. B2B -kontekstissa on siten useita erilaisia toimijoita vuorovaikutuksessa erilai-
sin tavoittein ja sen vuoksi on haastavaa kuvata asiakaskokemus, koska kokemukset ovat
suoria ja epasuoria toimittajan, asiakkaan ja loppukayttajien valilla. Nain ollen B2B -lii-
ketoiminnassa kuvattu asiakaskokemus ei ole yksiselitteisesti yksilon nakdkulma vaan
pikemminkin eri kosketuspisteiden ja tekijoiden kautta saatu tulos. (Zolkiewski, Story,
Burton, Chan, Gomes, Hunter-Jones, O’Malley, Peters, Raddats & Robinson 2017: 3, 5.)

Vaikka asiakkaana on yritys, viestinta ja kommunikointi kdydaan yksittaisten ihmisten
valill4 ja heidéan valillaan syntyvassa suhteessa. Eri henkilGiden valiset suhteet ja sitoutu-
minen yhteiseen tavoitteeseen ovat merkittdvassa asemassa kun mietitddn yritysasiak-
kaille luotavaa asiakaskokemusta. Yritysasiakkaiden kohdalla sitoutumista voidaan saa-
vuttaa esimerkiksi tarjoamalla oma-aloitteisesti apua ongelmien selvittdmisessd, osoitta-
malla halukkuutta yhteistyohon ja kumppanuuteen, joustavuudella ja laatimalla pros-
esseja, joilla voidaan varmistaa asiakkaan hyotyvan ostamastaan palvelusta. (LOytand &
Kortesuo 2011: 66.)

Usein tietojarjestelméhankinnoissa hankinnan tekijan liséksi palvelu kohdistuu myos ja-
rjestelman loppukéyttdjiin (B2B2C). B2B2C -liiketoiminnassa on nelja yhteytta (ks. kuva

11), jotka huomioidaan asiakaskokemuksessa.

Yhteistyokumppani Loppukayttajat

Kuva 11. B2B2C -liiketoiminnan nelja yhteytta (Temkin Group 2016).



42

Tuottaakseen erinomaista asiakaskokemusta asiakkailleen, yrityksen tulee vaalia sen su-
hdetta yhteistyokumppaneihinsa ja auttaa myos heitd menestymaan. Yritys voi vaikuttaa
siihen, miten yhteistydkumppanit kokevat ja vélittdvéat asiakaskokemusta vuorovai-
kutuksessa loppuasiakkaaseen. Loppukéyttdjien kokemukset ja arvostus ovat yritykselle
merkittdva tekija liiketoimissa. Yrityksen ollessa suorassa vuorovaikutuksessa lop-
pukayttajiinsa, silla on silloin parhain mahdollisuus vaikuttaa asiakaskokemukseen. Kun
yritys ja sen yhteistyokumppani toimivat yhdessa loppukayttéjia varten, molemmilla
kumppaneilla on oltava yhteinen nédkemys asiakaskokemuksen luomisesta. (Temkin
Group 2016.)

4.4 Reklamaation merkitys ja sen mahdollisuudet

Tuotteet ja palvelut ovat tulleet monimutkaisemmiksi teknologian kehityksen mahdollis-
tamana, silla ne siséltdvat enemman ominaisuuksia ja vaihtoehtoja. Tdman seurauksena
asiakkaan ja yrityksen valissd olevissa kosketuspisteissa ilmenee yhd enemman niin
sanottuja poikkeustilanteita eli jokin asia ei mene suunnitellusti. Ongelmana on, etti
poikkeustilanteista ja siitd seuranneesta asiakkaan pettymisesta ei aina vality tietoa yri-
tykselle asti. Syyna tahédn on yleensa se, ettd asiakas ei ehdi tai jaksa lahettada palautetta
yritykselle, mutta kuitenkin saattaa kertoa kokemuksestaan omalle verkostolleen. Saattaa
myos olla, ettd asiakas kokee reklamaation antamisen vaikeaksi, minka vuoksi jattaa pa-
lautteen kertomatta. Palaute poikkeustilanteista on yritykselle tarkedd, minka vuoksi
niistd kertomisen pitdisi tehdd mahdollisimman helpoksi asiakkaalle. Keinoja tahan on
esimerkiksi laittaa mahdollisimman monen kosketuspisteen yhteyteen reklamaati-
olomake tai palauteyhteystiedot, jolloin ne on helposti saatavilla. (Loytand & Kortesuo
2011: 116-117.)

Sosiaalisen median suosio on avannut uusia reklamaatiokanavia ja tasta syysta asiak-
kaiden verkkokayttaytymisen ymmartdmisen térkeys yrityksissa kasvaa. llmio on myos
kiinnostanut tutkijoita ja siitd on laadittu tutkimuksia. Muun muassa Birminghamin ylio-

pistossa vuonna 2017 laadittiin tutkimus valituksien késittelysta sosiaalisessa mediassa,
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jossa tarkasteltiin useamman vastauksen vaikutusta asiakkaan tyytyvaisyyteen. Suositu-
impia mediakanavia Facebookia ja Twitterid hyddynnetddn nykyaan laajasti palau-
tekanavina. Tehokas valitusten késittely ja ostamisen jalkeinen tyytyvaisyys vaikuttavat
yrityksen maineeseen, palautuksiin ja asiakasuskollisuuteen. Koska asiakkaat odottavat
nopeita vastauksia sosiaalisessa mediassa, yrityksien tulee mukauttaa valitustenkésitte-

lystrategiansa ja prosessinsa soveltumaan siihen. (Istanbulluoglu 2017: 1, 7.)

Tyypillisesti valituksiin vastataan nopeasti ensin kuittausviestilla, jotta saadaan aikaa rat-
kaista ongelma ja laatia tarkempi vastaus asiakkaalle. Tutkimukseen osallistuneet
totesivat odottavansa yrityksien vastaavan valitukseen Twitterissa 1-3 tunnissa ja Face-
bookissa 3-6 tunnissa. On kuitenkin yleisesti tiedossa, ettd joskus asiakkaat kokevat tal-
laiset nopeat vastaukset vain viestivaihteena. Kuittausviesti voi olla hyddyllinen kunhan
viesti on personoitu vaarinkésityksien vélttamiseksi. Viestista tulisi kdydé ilmi, ettd yritys
on vastaanottanut tietynlaisen valituksen kasiteltavakseen. Valittdmasta vastauksesta hu-
olimatta, yrityksen tulee silti kasitelld valitus nopeasti. Tutkimus osoitti, ettd ongelman
vakavuus ja tyytyvaisyys valituksen lopputulokseen vaikuttavat valituksen jalkeiseen
tyytyvaisyyteen. (Istanbulluoglu 2017: 1, 8.)

45 Kitkaton asiakaskokemus

Yritys voi lahteda kartoittamaan ja méaéarittelemaan niita elementteja ja ongelmia, jotka
estavat sujuvan asiakaskokemuksen tapahtumista. Tdma lahestymistapa auttaa 10ytamaén
ne kohteet, joihin kehitystydssa tulisi paneutua. Elementit, joita yrityksen tulisi tarkastella

ovat sen kohderyhmét, kanavat, personointi, asiakastieto ja sisdiset tyokalut (ks. kuva 12).
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Kohderyhmat

Personointi

Asiakastieto

Sisdiset
tydkalut

Kitkaton
kokemus

Kuva 12. Kitkattoman asiakaskokemuksen elementit (Gerdt & Korkiakoski 2016: 39).

Yrityksen tulee olla tietoinen siitd, mitka sen kohderyhmat on. Tietoisuutta on hyva lisata
myo0s siitd, mistd asiakkaat puhuvat. Usein tdma keskustelu tapahtuu omien kanavien
ulkopuolella, asiakkaiden itsensd valitsemissa kanavissa. Taman vuoksi tulisi miettid,
miten tatd ulkopuolista keskustelua voitaisiin seurata ja olisiko keskusteluun mahdollista
osallistua. Kanavariippumaton vuoropuhelu on tavoiteltavaa, mutta haasteellista toteut-
taa. Kanavariippumattomalla vuoropuhelulla tarkoitetaan sitd, ettd asiakas ottaa ensin
yhteyttd esimerkiksi sosiaalisen median kautta, tdman jalkeen sahkopostitse ja liséksi
viela soittamalla asiakaspalveluun, mutta kaikista yhteydenotoista muodostuu silti
yhteneva kokonaiskuva. (Gerdt & Korkiakoski 2016: 38-40.) Kosketuspisteitd voi olla
tuhansia ja jotka riippuvat useista eri tekijoistd kuten tuotevalikoimasta, kohdesegmen-
tistd, paikannuksesta, kilpailusta, hinnasta, jakelusta, pakkauksesta, tyontekijoista, mark-

Kinoinnista ja brandistrategiasta (Sharma 2016: 3).

Asiakaskokemuksen personointi verkon vélisessa ja usein my6s automatisoidussa vies-
tinnéssa on haasteellista. Personoinnin ydinajatus on tunnistaa asiakaspersoona ja muut-
taa yrityksen omaa toimintaa hanen tarpeisiinsa soveltuviksi. Asiakastiedon hallinnan tar-
keys korostuu, kun asiakkaista halutaan tietdd yhd enemman ja nopeammin. Tamé& on
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mya0s yksi haasteista, silla pelkastédan perustietojen paivittdminen asiakashallintajérjestel-
maan on yrityksille ty6lasta ja ndiden tietojen oikeellisuutta on hankala yllapitéa. (Gerdt
& Korkiakoski 2016: 40.) Asiakastiedon hallinnan avulla yritykset pyrkivat aktiivisesti
etsiméan keinoja ratkaisemaan asiakkaidensa ongelmia ennen niiden eskaloitumista
isommiksi ongelmiksi. Asiakaskokemuksen asiantuntijat odotettavatkin palveluyrityk-
sien lisddvan lahivuosina ennakoivaa analytiikkaa tunnistaakseen ja ratkaistaakseen asi-
akkaidensa ongelmia ja luodakseen siten merkittavaa asiakaskokemusta. (Temkin Group
2017.)

Sujuva asiakaspalvelu vaatisi, ettd yrityksen asiantuntijoita tulisi voida hyddyntad mah-
dollisimman nopeasti, jolloin vaikeatkin kysymykset saataisiin hoidettua nopeasti. Tama
tuo haasteita sisdisten prosessien suunnittelussa ja tyokalujen kehittamisessa. Namé ovat
perusasioita, joiden parissa monet yritykset vield kamppailevat. (Gerdt & KorkiakoskKi
2016: 40-41.)

4.6 Asiakaskokemuksen mittaaminen ja mittausmalli

Jotta asiakaskokemuksen kehittdminen ei jaisi vain puheeksi, taytyy sen kehittymista seu-
rata, jolloin saadaan tietoa siitd, tehdaénkd asioita oikein. Mittarit ja mittaaminen ovat
kehitystyon tyokaluja, joiden k&yttd kannattaa aloittaa mahdollisimman pian jo muutos-
tyon alussa, jolloin saadaan tietoa myos varhaisesta lahtokohdasta. Aluksi on tarkeda
myos kertoa tyontekijoille asiakaskokemusta ja sen mittaamisen merkityksesta sisaisen
hyvaksynnan saavuttamiseksi. Mittareihin ja mittaamiseen liittyvia ratkaisuja tulee tar-
kastella aina asiakkaan nakokulmasta, ei henkilokunnan omien kokemuksien ja mielty-
myksien pohjalta. Yrityksen toiminnan kehittdmiselle asiakkaan kokemuksen mittaami-
nen ja tuloksien ymmartdminen ovat kriittistd. Tulee myds huomata, ettd asiakaskoke-
muksen mittaaminen ei tarkoita samaa kuin asiakastyytyvaisyyden mittaaminen. Yrityk-
sen tulee tarjota asiakkailleen selkeét ja helpot tavat palautteen antamiselle. (Gerdt &
Korkiakoski 2016: 157, 159.)
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Asiakaskokemuksen mittaamisessa ratkaisevia tekijoita ovat seuraavat osa-alueet; ke-
neltd kysytaan, mita kysytaan, milloin kysytaddn ja missa kanavassa. Kuluttajakaupassa
kokemuksesta kysytaan tyypillisesti asiakkaalta, mutta yritysmyynnin toimintaymparis-
t0ssé on tarkedd operatiivisen yhteyshenkilon lisaksi saada palautetta myos paatoksen te-
kijoilta, jotka tyoskentelevét organisaation jondossa. Se keneltd kysytaan vaikuttaa siihen,
millaisia kysymyksia esitetddn. Kun kysymyksia laaditaan, taytyy huomioida suunnitel-
missa myos se, milloin ja misséa kanavassa kysymykset olisi parhainta esittaa, jotta vas-
tauksien oikeellisuus olisi mahdollisimman hyva. (Gerdt & Korkiakoski 2016: 161-162.)

Asiakaskokemuksen mittausmallin suunnittelu (ks. kuva 13) alkaa asiakkaan ostopolun
kuvauksella. Ostospolun mallintaminen auttaa seuraavassa vaiheessa, jossa suunnitellaan
ja maéritetddn asiakaskokemuksen mittarit ja mittausmalli. Tdman jalkeen laadittuja mit-

tareita ja malleja on hyva pilotoida ennen varsinaista kayttéonottoa.

Ostopolun Mittarit ja Mittausmallin Mittausmallin

kuvaus mittausmalli pilotointi kayttoonotto

Kuva 13. Mittausmallin suunnittelun vaiheet (Gerdt & Korkiakoski 2016: 162).

Asiakaskokemusta ei ole tarpeen mitata jokaisen vuorovaikutuksen yhteydessa. Useat ky-
selyt saattavat arsyttad asiakasta ja vahentéa lopulta vastausprosenttia niithin kysymyeksiin,
joihin olisi tarkeinté saada vastauksia. Lukuisat kyselyt tuottavat lisaksi paljon hyddyn-
tdmatonta tietoa, mika vaikeuttaa ja hidastaa tarkean tiedon kasittelemisté. Oleellisinta on
kerata tietoa vain niiltd osa-alueilta, joihin yritys on valmis tekemé&an tarvittaessa muu-
toksia. Hyvéat mittarit eivét yksistaan riitd, vaan yritykselld tulisi olla suunnitelma siit,
miten tuloksia tarkastellaan ja niistd saatuja tietoja hyddynnetédan l&pi organisaation.
(Temkin Group 2017.)
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Aikaisemmat tutkimukset asiakaskokemuksen mittaamisesta ovat kohdistuneet p&éasial-
lisesti B2C -liiketoimintaan. Asiakaskokemuksen mittarit ovat tyypillisesti melko yleis-
patevié ja mittaavat asiakastyytyvaisyytta seka sitd, suosittelisiko asiakas yritysta muille.
Todella suosittu, mutta my6s Kritisoitu tapa asiakastyytyvéisyyden mittaamiseen on asia-
kasuskollisuuden mittari NPS (engl. Net Promoter Score), jonka ideana on selvittaa, mi-
ten todennékoisesti asiakas suosittelisi yritysta muille. Tdman mittarin ongelmana on se,
ettei se kerro yritykselle, missé kosketuspisteessa asiakaskokemuksen ongelmat ovat
etenkin silloin kun kohteena on B2B -liiketoiminta. B2B -liiketoiminnan asiakaskoke-
muksen mittaamista selvittaneet tutkijat suosittelevat, etta yritykset muuttaisivat mittaris-
tonsa lahestymistapaa strategisempaan suuntaan eli kehottavat kysymaan palvelusta pité-
misen sijasta sitd, millaisia muutoksia palvelu sai aikaan. Kysymysten uudelleen asettelu
auttaa yritystd muuttamaan tuotekeskeistd l&dhestymistapaa palvelukeskeisemmaéksi.
(Zolkiewski ym. 2017: 5-7.)

4.6.1 Asiakaspolun méérittdminen

Jotta mittareihin ja mittausmalliin saadaan varmasti yrityksen siséisten mielikuvien si-
jasta asiakkaan nakodkulma, alkaa suunnittelutyd maaritteleméalld kaikki ne tapahtumat,
kosketuspisteet, jolloin asiakas kohtaa yrityksen. Tulee huomioida, ettd kosketuspisteet
eivat vélttamattd mene lineaarisesti vaan kohtaamisia eri kanavien kautta saattaa tulla
my0s samanaikaisesti. Mittausmallissa tulisi erityisesti huomioida keskeisimmat koske-

tuspisteet, mutta ei kuitenkaan pelkéstaan vain niitd. (Gerdt & Korkiakoski 2016: 163.)

Asiakaspolun (engl. Customer Journey) mallintaminen on kasvattanut suosiotaan strate-
gisen johtamisen tydkaluna. Asiakaspolun mallintamisen tarkoituksena on ymmartaa pa-
remmin organisaation asiakkaiden kokemuksia luomalla visuaalinen kuvaus tapahtuma-
ketjusta, jonka asiakas voi kohdata asioidessaan organisaation kanssa. Asiakaspolkuun
listataan kaikki mahdolliset kosketuspisteet, joissa asiakas kohtaa yrityksen sen proses-
sien aikana. Tiedostamalla kosketuspisteet, organisaatio voi tyéskennell jokaisen osas-
ton kanssa ideoidakseen kokonaisvaltaisesti parempaa palvelua asiakkailleen. Taktiikan
tavoitteena on vuorovaikutusta parantamalla kehittdd asiakaskokemusta jokaisessa kos-

ketuspisteessd. (Rosenbaum, Otalora & Ramirez 2016: 1-2.)
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Asiakaspolkukartassa kosketuspisteet esitetddn tyypillisesti vaakasuorassa prosessin ai-
kajanan mukaisesti. Aikajana olisi hyva jakaa kolmeen aikajaksoon; ennen palvelua, pal-
velun aikana ja palvelun jalkeen. Ajalla ennen palvelua viitataan asiakaskokemukseen,
jonka asiakas saa ennen varsinaista palvelutapahtumaa. Kun asiakkaan kosketuspisteet on
sijoitettu kolmeen aikajaksoon, lisatédan karttaan pystysuoraan akseliin toimintaan liitty-
vat strategiset kategoriat, jotka kohdistuvat kosketuspisteisiin. Yksi nakemys on, etta
asiakaspolkukarttaan maaritettéisiin ainoastaan asiakkaan kosketuspisteet ilman pysty-
suoraista akselia. Taméa kartta mahdollistaa ymmarryksen asiakkaan kokemuspolusta,
mutta on puutteellinen tyokalu innovaatioiden edistamiseksi palveluympéristossa. Jotkut
asiantuntijat kannustavat kehittdmaan asiakaspolkukarttaa siten, ettd pystysuorassa akse-
lissa ilmaistaan asiakkaan tuntemuksia kuten ajatuksia, uskomuksia ja tunteita, joita ei
havaita suoraan. Téllaisen tunnekartan kyky auttaa ymmaértamaan palvelujarjestelman

monimutkaisuutta on kuitenkin rajallinen. (Rosenbaum ym. 2016: 2.)

Jotkut pitavat asiakaspolkukartan pystyakselia tilana, jonne voidaan sijoittaa lukematto-
mia toimintoja kuten suunnitelmat, asiakkaan tavoitteet, henkilokunnan tehtavat seké
brandin ja myynnin mahdollisuudet. T&mén ongelmaksi on koettu se, ettd kartta kasvaa
pystysuuntaisesti ja siitd tulee yhtd monimutkaisempi, jolloin myods sekaannuksien mah-
dollisuus voi kasvaa. Pystysuorassa akselissa tulisi ottaa ennen kaikkea huomioon palve-
lujarjestelman keskeiset osa eli kuvattaisiin, miten markkinointi, henkil4std, toiminnot ja
tietotekniikka voivat yhdessa ylittd4 asiakkaan odotukset jokaisessa kosketuspisteessé.
(Rosenbaum ym. 2016: 2.)

Syitéd, miksi asiakaspolkukarttaa ei olla otettu yrityksissa strategisen johtamisen tytka-
luksi on muun muassa se, ettd tutkijat ovat rakentaneet asiakaspolkukarttoja teoreettisesta
nékokulmasta, mutta tutkimukset tarjoavat vain vahan kaytannon esimerkkeja ja ohjeis-
tuksia. Liséksi olettamus, etta kaikki asiakkaat kokevat jokaisen kosketuspisteen yhté tar-
kedksi omasta ndkokulmastaan, voi tehdd kartan luomisesta haastavan. Myds pystyakse-
lin ymmaértaminen voidaan kokea haasteeksi, eli miten sen riippuvuussuhde kulkee lapi

koko prosessin jokaisen kosketuspisteen. (Rosenbaum ym. 2016: 2-3.)
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4.6.2 Mittarien ja mittausmallin laatiminen

Mittareiden suunnittelussa on hyvé ottaa huomioon liiketaloudelliset tavoitteet, tavoiteltu
asiakaskokemus ja toiminnan tavoitteet. Asiakaskokemuksien mittarit voidaan siten ja-
otella esimerkiksi tulosmittareihin, kokemusmittareihin ja toiminnan mittareihin. Tulos-
mittareita maéariteltdessa, jos ei ole mahdollista mitata suoraan liiketaloudellisia tuloksia,
voidaan sen sijaan esimerkiksi mitata toimenpiteitd, jotka edeltdvat ja ennustavat talou-
dellisia tuloksia. Kokemusmittareiden maarittelyssa huomioidaan asiakkaan kokemukset
palvelun tehokkuudesta, helppoudesta ja herattdmista tunteista. Toiminnan mittareissa
voidaan kasitella esimerkiksi asiakaspalvelun jonotusaikaa ja tuen tarvetta tarkoituksena
loytéd yhteyksia toimintojen ja saatujen tuloksien valilla. Yhdessd kokemusmittareiden
kanssa saadaan selvyytta siitd, miten toimintoja tulisi kehittaa, jotta asiakaskokemus pa-
ranasi. (Gerdt & Korkiakoski 2016: 164.)

Mittarien avulla toiminnalle on mahdollista asettaa tavoitteita. Mittarien tulee vastata to-
dellisia tavoitteita, jotta tuloksia on mahdollista saavuttaa. Hyvan mittarin ominaisuuk-
sista voidaan listata viisi perusperiaatetta. Ensinnakin mittarilla tulee olla selkea yhteys
organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. Mittarin tulisi kattaa tavoitteet myos riittdvén
lagjasti. Mittarit eivat saa myoskaan olla lilan monimutkaisia ja vaikeasti ymmarrettavia.
Jotta mittareiden tuloksia voidaan hyddyntad, mittareita asetetaan vain sinne, missa teke-
miseen ja tapahtumiin voidaan vaikuttaa. Tarkea periaate on, etta mittareita hyddynnetaan
organisaatiossa jatkuvan kehittdmisen tyokaluna. Kun tavoitteet, kriittiset menestystekijat
ja mittauksen osa-alueet on méaéritelty, suorituksen arviointi- ja seurantajarjestelman ra-
kentamista jatketaan paattdmalla miten mitataan, mista tiedot saadaan, miten ja kenelle
tiedot raportoidaan, miten tunnuslukuja kaytetaan, millaiset tavoitearvot asetetaan kulle-
kin mitattavalle ulottuvuudelle ja miten poikkeamiin tullaan reagoimaan. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2015: 360, 374-375.)

Hyvin laadittu mittausjarjestelmé auttaa hahmottamaan kuvan lopputuloksesta. Sen
avulla voidaan myo6s ndhda kayttaytymisen ja mittaustulosten valilla oleva yhteys. Koska
jokaisella organisaatiolla on omat toimintamallit ja -tavat, ei jarjestelm&& voida taysin

kopioida toisilta vaan seurantajérjestelmé on aina rakennettava omien hankintatarpeiden
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mukaisesti. Jos mittaristo ei tuo odotettuja tuloksia, ongelma saattaa johtua siitd, etta yri-
tys mittaa vain helposti mitattavia asioita tai mittarit on kopioitu suoraan muualta. Myos
se vaadristaa tuloksia, mikéli mitataan kaikkea mahdollista eika valttamatta edes yrityksen
tavoitteisiin liittyvia asioita. Mittareista koottavat raportit tulisi olla uskottavia ja ne pi-
téisi nayttaa henkiloille, jotka voivat vaikuttaa. Poikkeamiin tulisi siis reagoida. Tuloksiin
vaikuttaa myos, jos tietoja ei ole aikaa syo6ttda ajoissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015: 361-363.)

Laajan mittausjarjestelmén kayttoonoton sijasta asiakaskokemuksen mittaus voidaan
aloittaa myds kokeilevasti. Suoraviivainen ja véliaikainen aloitusratkaisu tarjoaa yrityk-
selle tarkeita tuloksia hankkeen ja strategian kehittdmisen suhteen. Myds henkilékunnan
on helpompi siséistéa ja oppia uutta toimintamallia suppeammalla kokonaisuudella. Tyo-
kalut asiakaskokemuksen mittaamiselle olisi hyva valita vasta varsinaisessa kayttéonot-
tovaiheessa. Silloin yrityksella on jo tarkempi nakemys siitd, millaisia kohtaamisia tarjo-
taan eri kohtaamispisteissa ja millaisilla mittareilla niitd mitataan. Olennaisinta onkin mit-
tausmenetelmien valinnassa noudattaa asiakaspolkua. Tyokaluna kaytetyt vaihtoehdot ja
teknologiat voivat olla esimerkiksi s&éhkdposti, tekstiviesti, paperilomake, applikaatio ja
puhelinsoitto. Pyrkimyksena on saavuttaa mahdollisimman suuri vastausprosentti ja tie-
toa, jota voidaan hyodyntda toiminnan kehittdmisessa. (Gerdt & Korkiakoski 2016: 172,
175.)
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Tiedonhankintatekniikat, joilla haen aineistoa tutkimuskysymykseen, millaisia haasteita
tietojarjestelman kayttoonottoprojekteissa ilmenee, ovat haastattelu ja omien tyokoke-
muksieni muistelu. Haastattelutyypeistd teemahaastattelu valikoitui jarjestelmatoimitta-
jan projektipéaéllikéiden haastattelujen menetelmaksi, koska haastateltavia on vain kaksi
ja he toimivat haastattelijan kollegoina tutussa ympéristossa. Omat muistelmani pohjau-

tuvat yli kuuden vuoden tyokokemukseen alalla.

5.1 Haastattelu

Laadullisen tutkimuksen aineiston keruumenetelména voidaan kayttaa haastattelua. Jotta
haastatteluaineistoa voidaan kéayttaa osana tutkimusta, tulee maarittaa vaatimukset aineis-
ton keruu- ja analyysitavalle, jotta niitd voidaan pit4a systemaattisina. Tutkimuksissa kay-
tetdan haastattelutyyppiné joko lomakehaastattelua eli strukturoitua haastattelua, teema-

haastattelua tai avointa haastattelua. (Tiainen 2017).

Teemahaastattelu on haastattelumenetelmd, joka etenee vapaasti, mutta haastattelijan
madrittelemien aihepiirien mukaisesti. Teemahaastatteluun valittu haastattelujoukko on
tyypillisesti pieni, mutta aineistosta saatava tieto on syvallisempaa. Koska teemahaastat-
telu etenee haastattelijan ja haastateltavan vélisen keskustelun aikana, haastattelijan aihe-

piirin tuntemus ja vuorovaikutustaidot korostuvat. (Tiainen 2017.)

Haastattelussa voidaan hyddyntaa aineistolahtdista tai teoriaperusteista lahestymistapaa.
Aineistoléhtoista tapaa kaytettiessd, haastattelu suoritetaan ilman ennakkoluuloja eli
haastattelija ei ole jasentényt aihetta itselleen ennen haastattelua. Tama menettelytapa on
vaativa, sill& ilman perehtymistd on hankala esittaa tarkentavia kysymyksié. Teoriaperus-
teista lahestymistapaa kaytettdessa haastattelija hyddyntaa teoriasta saatuja kasitteita ja
jasennysmallia. Pro Gradu -tutkielmissa suositellaan kaytettadvéksi teoriaperusteista la-
hestymistapaa, koska se helpottaa aineiston analysointia ja lopputuloksen saavuttamista,
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silla teorian pohjalta muodostetaan késitys siitd, miké& on tutkimuksen kannalta kiinnos-
tavaa ja miké ei. (Tiainen 2017.) Suosituksien mukaisesti tassa tutkimuksessa haastattelua
ldhestetytaan teoriaperusteisesti eli haastattelu suoritetaan vasta teoreettiseen viitekehyk-
seen tutustumisen jalkeen, jolloin haastattelijalle on muodostunut aiempien tutkimuksien
pohjalta kehikko.

Haastattelun tarkoituksena on saada tietoa haastateltavien todellisuudesta eli siita, miten
he ovat kokeneet asioiden tapahtuneen. Tutkimuksessa tulee huomioida virhel&hteet,
koska vastaukset perustuvat omiin havaintoihimme, joihin vaikuttavat havainnointiky-
kymme rajallisuus ja valikoivuus, muisti seké taipumus liialliseen yleistamiseen ja ajat-
telun epajohdonmukaisuuteen. Useamman tietolédhteen avulla voidaan varmistaa aineis-
ton kayttokelpoisuutta. (Tiainen 2017.) Jarjestelméatoimittajan kahta projektipaéllikkoa
haastatellaan erikseen, jotta heidén vastauksensa perustuvat puhtaasti omiin kokemuksiin
eivatka he saa vaikutteita toistensa vastauksista. Vastauksista saatu yhteenveto esitetdén
molemmille, jolloin heidan on mahdollisuus vahvistaa ja tdydentéé toistensa kokemuksia.

Liséksi saatua aineistoa verrataan aiempien tutkimuksien tuloksiin.

Jarjestelmétoimittajan  projektipdéllikbiden teemahaastattelussa teoriaperusteisena
l&hestymistapana pidetdan luvussa 4.5 esitettyja elementtejd, joita yrityksien suositellaan
tarkasteltavan. Nama esitetyt elementit ovat kayttoonottoprojektin kohderyhmat, kanavat,
personointi, asiakastieto ja yrityksen sisdiset tyokalut. Haastattelut suoritetaan erikseen,
joten projektipéallikot eivat ole tietoisia toistensa vastauksista. Haastattelukutsun
yhteydessé haastateltaville kerrotaan tutkimuksesta ja tutkimuskysymyksestd, johon
haastattelulla haetaan aineistoa, mutta heitd ei pyydetd valmistautumaan erityisemmin
haastattelua varten. Haastattelija ja haastateltavat ovat kollegoita keskendan ja
asiaymparistd on molemmille tuttu, joten odotettavissa on oletettavasti luontevaa
keskustelua. Haastattelun aikana haastattelija kirjoittaa muistiinpanoja seka varmistaa,
ettd jokaista elementtid on tarkasteltu keskustelun aikana. Haastatteluiden jalkeen kun
aineisto on analysoitu ja kirjoitettu puhtaaksi, tulokset kaydaan lapi yhdessa molempien
projektipadllikdiden kanssa, jolloin haastattelijalla on mahdollisuus vahvistaa itselleen

saatua aineistoa sekd mahdollisesti viela saada uutta tietoa lisattavaksi aineistoon.
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5.2 Laadullisen aineiston analyysi

Aineiston analyysi pohjautuu tutkimuskysymykseen, koska tutkimuskysymys osoittaa
sen, mihin vastausta etsitdén. Laadullinen analyysi voidaan jakaa kolmeen tyovaiheeseen.
Ensimmainen vaihe on aineiston kuvausta, jossa kasitelladn saatua haastatteluaineistoa.
Kuvausvaiheen prosessia ohjaa teoreettinen viitekehys seka tutkimuskysymys, johon hae-
taan vastauksia. Seuraavassa vaiheessa luokitellaan kuvausvaiheesta saadut vastaukset.
Luokat nimeté&én ja kuvaillaan. Tdman jalkeen haastattelusta saadut vastaukset sijoitetaan
omiin luokkiinsa. Analyysin viimeisessa vaiheessa yhdistelldan tietoa etsimalla luokkien
vélisid yhteyksid sekd madritellddn luokittelun kokonaisuutta. Laadullisen aineiston
analyysi on iteratiivista eli vaiheita toistetaan ja edellisiin vaiheisiin voidaan palata. (Ti-
ainen 2017.)

Luokittelu on tyypillisesti laadullisen tutkimuksen tulos. Vastauksista laadittu luokittelu
on yleisempi kuin saatu aineisto itsessdan. Hyvan luokittelun piirteind pidetaén sita, etta
se on laadittu ytimekkéaéksi eli siind on rajallinen maara ulottuvuuksia ja ominaisuuksia.
Luokittelussa tulisi olla luokkia riittvasti, jotta kaikki oleelliset asiat tulevat niissé esiin.
Luokat eivét saa olla paéllekkéisid. Luokittelun tulee olla kattava, jotta kaikki objektit
ovat sijoitettavissa luokkiin ja kaikkien objektien tarkeimmat ominaisuudet tulevat esiin.
Luokittelun tulee olla tarvittaessa myos laajennettavissa eli sithen on mahdollista lisata
uusia ulottuvuuksia ja ominaisuuksia. Hyvan luokittelun piirteend on myos sen kuvaa-

vuus eli miten se kertoo objektien luonteen oleelliset piirteet. (Tiainen 2017.)

Tutkimuksen haastatteluista saatu aineisto kasitell4&n laadullisen aineiston analyysin mu-
kaisesti. Jarjestelmatoimittajan projektipaallikdiden teemahaastattelun jélkeen aineisto
kuvataan ja luokitellaan niiden ulottuvuuksien mukaan, joita pidettiin haastattelussa teo-
riaperusteisena lahtokohtana eli luvussa 4.5 esitetyt kitkattoman asiakaskokemuksen ele-
mentit, jotka ovat kohderyhmat, kanavat, personointi, asiakastieto ja sisdiset tyokalut.
Luokittelu esitetdan luvussa 6.1.1, jossa my6s kuvataan saatuja tuloksia. Aineistossa esi-
tetddn havainnollistavia otteita haastattelusta, joiden lisaksi tuon esiin myds omia muis-

tojani tydvuosien ajalta.



54

5.3 Toimintatutkimus tutkimusmenetelmana

Toimintatutkimuksen (engl. Action Research) tarkoituksena on tutkimustietoa
hyodyntéden kehittdd ja muuttaa kaytant6d joko koko organisaation tai pienemman
yksikon tarpeesta. Néiden liséksi tutkimukseen tuodaan tietoutta kaytannon elamaésté.
Toimintatutkimuksen keskeisida piirteitd ovatkin kaytdntéon suuntautuminen ja
ongelmakeskeisyys. Tutkimuksen aihe yleensa saadaan toimeksiantajalta ja se liittyy jo-
honkin k&ytdnndn ongelmaan tai kehittdmistarpeeseen. Toimintatutkimus soveltuukin
sellaisille alueille, joissa tutkimuksesta saatu tieto on hyddynnettavissa ongelmien rat-
kaisuissa. (Tiainen, Aittoniemi, Haukijarvi & Yli-Karhu 2015: 2-3.) Tutkimuksen toime-
ksiantaja haluaa selvittad kayttadnottoprojektiensa nykytilan ja kehittdd niiden
lapivientejd tehokkaammaksi. Liséksi tutkija on huomannut yleistyneet keskustelut
asiakaskokemuksen johtamisesta, minka vuoksi tutkimuksessa huomioidaan myds
asiakaskokemus  yhtend  nakokulmana.  Toimintatutkimus  valikoitui  tutki-

musmenetelmaksi sen kaytantdon suuntautumisen ja kehittdmiskeskeisyyden vuoksi.

Toimintatutkimus on sykleittéin etenevéa. Jokaisen syklin aikana tutkittavaan toimintaan
tehdaan pienid muutoksia ja niiden vaikutusta arvioidaan. Tamén vuoksi toimintatutki-
mus liittyy niin merkittavasti tyo- ja toimintatilanteeseen. Toimintatutkimuksen tekijana
voi olla esimerkiksi organisaation oma tyontekijd, joka laatii kehitysprojektistaan
opinndytetyon. Tutkijan tulee siis olla mukana organisaatiossa ratkaisemassa ongelmaa
hyodyntéen teoriasta ja tutkimuksista saatavia kasityksia ja ajattelumalleja. Tutkija kerda
tutkimusaineistoa samalla kun yhteisty6ssa tutkittavien kanssa ratkaisee kaytannon
ongelmia. Tutkimuksen edellytyksend on, ettd tuotteiden, tydtapojen tai tydyhteison ke-
hittdmisessa ja suunnittelussa hyodynnetdan tyontekijoiden tietotaitoa. (Tiainen ym.
2015: 2-3.) Tyoskentelen yrityksessa osastolla, joka on vastuussa kayttéonottoprojektien
lapiviemisestd. Kayttdonottoprojektien tehostaminen on yrityksessa laajempi kehityspro-
jekti, joka jatkuu vield tdman opinnaytetyon paattamisen jalkeen. Téssa tutkimuksessa
esitetddn kehittdmisprojektin alkuvaihetta eli se ei kata kaikkia toimintatutkimuksen

sykleja. Toimin seké tutkijan ettd tyontekijan roolissa.
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Toimintatutkimuksen lahtotilanteessa yleensé organisaation johto p&&ttaa ottaa apua
tutkimustiedosta organisaatiossa havaitun ongelman tai kehityskohteen ratkaisemiseksi.
Perinteisesti toimintatutkimusta tehdaankin toiminnan kehittamisen yhteydessa ja otolli-
simmassa tapauksessa tutkimuksen tulosta tullaan my6s hyodyntdmaan kohdeorgan-
isaatiossa. Jotta kdytdnnon ongelmia voidaan ratkaista tutkimuksesta saatavan tiedon
avulla, on seka tutkijan ettd ongelmaan liittyvien ihmisten oltava mukana tutkimustilan-
teessa. Tutkijan ja tutkimukseen osallistuvien henkiliden vélinen vuorovaikutus on
avainasemassa toimintatutkimuksessa. Lisaksi tutkijalla tulee olla ymmarrysta tutkimus-
kohteesta, jotta tulokset ovat vakuuttavampia eli hanell& on asiantuntijuutta, osaamista ja
kokemusta aiheesta. Tutkijan tehtdvdnd on tuoda teoreettinen tietdmys toimintat-
utkimuksen prosessiin. Yhteistyd, aktiivinen osallistuminen sekd kaytantéon suuntau-
tuminen ovat tutkimusprosessille tarkeitd ominaisuuksia. Ongelmanratkaisuun seka
seuraaviin kehittdmishankkeisiin saadaan toimintatutkimuksen avulla jarjestelméallinen
kehys. Toimintatutkimuksen prosessin aikana voidaan tehdd muutoksia, miké tekee siita

joustavan menetelmén. (Tiainen ym. 2015: 6-7.)

Toimintatutkimus on sykleittéin etenevad ja kehitysta tapahtuu vahitellen, minka vuoksi
sykleja on tarpeen olla useampia. Yleensa tutkimus vaatii kaksi tai kolme kehityssyklia.
Kussakin syklissé ratkaistaan péaéasiallisen ongelman osaongelmia ja sykleja toistetaan
niin kauan kunnes tavoitetaan toivottu tulos. Toimintaa ja sen vaikutuksia siis reflektoi-
daan. Toimintatutkimuksen etenemisesté voidaan tunnistaa kolme erilaista prosessimal-
lia; iteratiivinen prosessi, lineaarinen prosessi ja reflektiivinen prosessi. Iteratiivisessa
prosessissa vuorottelevat ongelman tunnistaminen ja toiminta niin kauan kunnes 16-
ydetddn ratkaisu. Lineaarisessa prosessissa tutkitaan tutkimussuunnitelman mukaisesti
yksittaisen intervention kokeilua ja arviointia. Reflektiivisessé prosessissa etsitdan rat-
kaisuja toimintamalleista aiheutuviin ongelmiin tutkimalla ihmisten toiminnan ja heidéan
toimintamalliensa valistd yhteyttd. (Tiainen ym. 2015: 8.) Tama tutkimus etenee line-
aarisen prosessimallin mukaisesti. Alussa selvitetddn kayttoonottoprojektien nykytila
listaamalla kayttoonottoprojektin vaiheet seké kartoittamalla kayttdonottoprojekteissa il-
menevét ongelmat ja haasteet. Tdman jélkeen tutkitaan, millainen asiakaspolkukartta

voisi toimia tyovalineend kayttoonottoprojektien kehittdmisessd. Lopuksi arvioidaan
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asiakaspolkukartan toimivuutta ja arvion perusteella joko jatkokehitetadn asiakaspolku-

karttaa tai hylatéén se vaihtoehtona ja kokeillaan jotain toista lahestymistapaa.

Sykli voidaan jakaa viiteen vaiheeseen. Ensimmaéisessa vaiheessa madritellaan
nykytilanne seké selvitetddn, mitka asiat vaativat kehittdmistd ja mihin lopputulokseen
halutaan péastd. Nykytilanteen kuvausta hyddynnetddn ongelman maéérittelyn liséksi
my®0s lopuksi arvioinnissa vertailukohtana. Toisessa vaiheessa suunnitellaan toiminta eli
paatetddn, miten ongelmaa lahdetaan ratkaisemaan. Paatoksessa hyddynnetééan tutkimus-
tietoa. Kolmannessa vaiheessa toteutetaan suunniteltu toiminta. Tdman jalkeen kehit-
yssyklin neljannessa vaiheessa maéritetaan arviointikriteerit ja tehdaéan arviointi. Arvio-
intia varten tulee maarittad kohde, jota arvioidaan seké selvittaa, mista saadaan tarvittavat
arviointikriteerit. Lisaksi mietitddn, miten tuloksia tullaan vertailemaan muihin
tutkimuksiin. Arvioinnin varsinaisessa vaiheessa sitten kootaan aineisto, analysoidaan se
jaevaluoidaan tulokset. Viimeisessa vaiheessa tunnistetaan opittu eli kuvataan tila, johon
tutkimuksen kohteena ollut organisaatio on paassyt toimintatutkimuksen syklien jalkeen
ja millaista uutta tietoa on onnistuttu saamaan tieteelliseen keskusteluun. Tutkimuksen
kannalta oleellisinta on, ettd tutkija paasee testaamaan teoriaa kéytdnnossé ja siten mah-
dollisesti l6ytamaan uusia ongelma-alueita, kasitteitd ja malleja jatkotutkimusta varten.
(Tiainen ym. 2015: 9-10.)

Tassa opinnaytetydssa kasitelladn toimintatutkimuksen kaksi ensimmaista vaihetta eli
nykytilanteen méarittdminen sekd toiminnan suunnittelu. Nykytilanteen maarittamiseksi
listataan nykyisen kayttoonottoprojektimallin I&piviennin vaiheet ja roolitukset sekéa su-
oritetaan jarjestelmatoimittajan ja asiakkaan projektipdéllikdiden haastattelut. Haastatte-
lun aineistosta saadaan selville kayttoonottoprojekteista ne asiat, jotka vaativat kehit-
tdmistd. Tutkimustietoon pohjautuen laaditaan asiakaspolkukartta tyovalineeksi, jonka
avulla kayttoonottoprojekteja voidaan kehittdd ja asiakaskokemusta parantaa. Laajuuden
vuoksi opinndytety® padttyy tdhdn vaiheeseen. Seuraavaksi tutkimus etenisi
asiakaspolkukartan toteuttamiseen ja sen toiminnallisuuden arviointiin. Asiakaspolkukar-
tan mallintaminen voi vaatia useamman syklin. Lopulta kun ollaan saavutettu tavoiteltu

tulos, toimintatutkimuksesta opittu tieto kuvataan.



57

6 TULOKSET

Tassa luvussa esitetddn vastaukset tutkimuskysymyksiin, joita tdssé tutkimuksessa on
kaksi. Ensimmaéinen tutkimuskysymys on, millaisia haasteita tietojarjestelmén kayt-
toonottoprojektissa ilmenee. Téhan kysymykseen aineistoa saatiin haastattelun avulla.
Toinen tutkimuskysymys on, millainen asiakaspolkukartta olisi hyddyllinen kayttoonot-
toprojektien ja asiakaskokemuksen kehittdmisen tyovélineend. Asiakaspolkukartan
mallintamisessa hyddynnetdén teoreettisesta viitekehyksesta saatavia ohjeistuksia. En-
simmaisesta tutkimuskysymyksesté saatua aineistoa hyddynnetdén asiakaspolkukartassa.

6.1 Kayttéonottoprojektien haasteet

Taulukossa (taulukko 1) esitetaan yhteenveto projektipaallikdiden listaamista kayttoonot-
toprojektien haasteista, jotka keréttiin teemahaastatteluiden aikana ja joita my6hemmin
viel& tdydennettiin palaverissa, johon osallistuivat molemmat projektipaallikot. Taulukon

jalkeen saatu aineisto kuvataan yksityiskohtaisemmin.

Taulukko 1. Jarjestelmatoimittajan kokemat haasteet kéyttéonottoprojekteissa.

Elementti Haasteet

Kohderyhmét - muutosvastarinta uusiin ohjelmiin

- asiakas ei ole resursoinut tarpeeksi henkil6ité projektiin

- asiakas ei ole nimennyt projektin vastuuhenkil6ita

- vastuu tehd& péatoksia puuttuu tai ne on henkil6illa, jotka
eivét ole mukana projektissa

- asiakkaan henkilévaihdokset projektin aikana

- epaselvyydet, mika palvelu sisaltyy kayttoonottoprojektiin

Kanavat - epavarmuus siitd, saadaanko kaikille asianosaisille lahetettya
aina oikeat viestit

- viestinnan sekavuus, koska monia yhteydenottokanavia, eri
yhteyshenkiloita, pitkia sahkopostiketjuja

- toimittajalta tarvittaisiin lisdé ohjeita ja opastusta esim. kon-
versioista ja tietojen tarkistamisesta

Personointi - asiakkaan siséiset prosessit ovat muutoksessa samaan aikaan

- asiakas odottaa, ettd saa heti kayttovalmiin tuotteen (vaatii
maéarityksia)

- saada asiakas ymmartdmaan, mita kayttéonotto vaatii
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Elementti Haasteet

- projektipaéllikon henkilokohtaiset ominaisuudet (mm. Kiltteys
ja joustavuus)

- koulutuksien myynti asiakkaalle valilla haastavaa

- Jarjestelmén padkayttajien nimedminen (tekninen ja
sisallollinen paakayttéja)

Asiakastieto - projektin alussa asiakkaan projektiryhman vallan ja vastuun
perusteellinen selvittdminen

- yrityksen, johdon, projektiryhman sitoutumisen ja motivaation
selvittdminen

- taustatietojen kerddminen alussa (asiakkaan laht6tilanne)

- projektin yhteyshenkild ei vélttamatta tiedd vastauksia kayt-
toonotossa tarvittaviin tietoihin

- asiakkaan monimutkainen laht6tilanne (konversiot, toimin-
tamallien yhtendistdminen jarjestelman kanssa)

Siséiset - kunnollisten projektinhallintatyokalujen puute
tyokalut - tybkalua tiedon jakamiseen asiakkaan kanssa
- sisdisten tyokalujen k&yton koordinointi ja ohjeistukset puut-
teellisia

- dokumentaation yllapitdminen ajantasalla haastavaa

- haastavaa saada yrityksessa sisaisesti vastauksia kollegoilta

- yrityksen sisdisten projektiryhmén palavereiden vahaisyys

- madritteleméattdmat siséiset prosessit ja vastuualueet

- ajanpuute

- henkil6storesurssit

- henkilévaihdokset projektin aikana, tyonjatkuvuuden helpotta-
minen

Kohderyhmé&é tarkasteltaessa projektipaallikot listasivat haasteiksi toisinaan kayt-
toonoton aikana ilmenevan muutosvastarinnan uusia ohjelmia kohtaan. Muutosvastarin-
nan taso vaihtelee sen ollessa valilla pienenpaa ja toisinaan suurempaa. Etenkin niissa
kayttdonotoissa, joissa siirrytddn vanhasta jarjestelméstd uuteen, tapahtuu kayttdjien
keskuudessa luonnollisesti vertailua vanhan jarjestelmén ominaisuuksiin. Esimerkiksi ja-
rjestelmésta saatavat raportit nayttavat erilaisilta ja niissa voi olla pienié sisallollisia
eroavaisuuksia, mika vaatii totuttelua. Kun on totuttu tekemé&én asiat tietylla tavalla,
uusien ohjelmien ja toimintatapojen sisdistamiseltd vaaditaan enemmaén. Vanhan ja uuden
jarjestelman ominaisuuksien vertailua esiintyy vield k&yttdonoton jalkeenkin yll&pitovai-
heessa koulutuksissa tai loppukéyttdjien ollessa yhteydessd asiakastukeen.

Muutosvastarinta on henkilokohtaista, koska siihen vaikuttaa jokaisen omat
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mieltymykset. Tydskennellesséni asiakastuessa esimerkiksi erdén asiakkaan kaksi kéyt-
t4jaa suhtautuivat aluksi taysin eri tavalla uusiin ominaisuuksiin toisen kehuessa niiden
toimivan paremmin kun taas toinen kayttajista toi vahvasti esiin mielipidettaan siita, etta
edellinen jarjestelma oli parempi. Yhteistyo sujui jouhevammin kayttajan kanssa, joka ei

harannut muutosta vastaan.

Keskustelussa nousi esiin myds havainto siita, ettd joskus asiakkaan projektipaallikkona
toiminut henkild on ollut epérdiva tekemaéan paatoksia tai hanelld ei ole ollut niiden
tekoon riittavia valtuuksia. Paatokset voivat liittya esimerkiksi siihen, kun paatetaan siit,
mill& tavalla jarjestelmé&n ominaisuuksia hyddynnetéan ja millaiset kayttdoikeudet erilai-
sille kayttajaryhmille maéaritetddn. Vastuu tehtdvista paatoksista saattaa olla kokonaan
henkil6illa, jotka eivat ole mukana projektissa. Paatoksien odottelu hidastaa ja hankaloit-
taa projektin etenemistd, silla tietoja tarvitaan sisallon méaarittamisessa. Haasteita kayt-
toonoton aikana tuo etenkin silloin, jos asiakas ei ole ollenkaan siséisesti nimennyt pro-
jektiin selkeasti vastuuhenkilQitd, jotka tekevéat paatoksia.

Asiakkaan omien resurssitarpeiden méarittdminen projektin alussa on haastavaa. Joskus
asiakas ei ole resursoinut projektissa oleville henkiloille riittdvésti aikaa projektiin, mika
vaikuttaa etenemiseen. Tyypillista on, ettd kayttéonottoprojektissa olevien henkildiden
arki jatkuu kayttoonoton aikana, jolloin heiddn tulee suoriutua myds muista tyo-
tehtévistddn. Henkilovaihdokset vaikuttavat myos projektin kulkuun, koska projektiry-
hman ulkopuolelta tulevan taytyy paasta ajantasalle projektin tilasta tutustumalla projek-
tisuunnitelmaan seké kartoittamalla, mita ollaan jo tehty ja mita tullaan viela projektissa
tekemaan. Perehdyttdmistd voi viivastyttdd sairastumiset tai muut samanaikaiset lin-
jatehtavéat. Eradn kayttoonottoprojektin aikana jarjestelmalle nimetty padkayttaja siirtyi
toisiin tehtdviin. Kun hénen oli tarkoitus perehdyttdd seuraajaansa, han sattui sairastu-
maan, mika vaikutti aikatauluun. Henkilostovaihdoksen sujuvuuteen vaikuttaa henkilon

tyokokemus organiaatiossa tai vastaavissa tehtavissa.

Kayttoonottoprojektin aikana ilmenee toisinaan myos epaselvyyksié siitd, mitka kaikki

palvelut siséltyvat kayttoonottoprojektin aikaiseen palveluun esimerkiksi siséllon
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tuottamiseen liittyen. On my0s huomattu, etta allekirjoitettujen sopimuksien sisaltoa ei
ole valttamatta taysin tiedostettu, minka seurauksena jotkin sopimuksessa olevat kohdat
saattavat tulla yllatyksend asiakkaalle kayttoonoton aikana. Esimerkiksi erdén kéyt-
toonottoprojektin alussa oli suositus koulutuksien madréstd ja niille esitetty alustava
hinta-arvio. Koulutuksen hintaan vaikuttaa koulutukseen osallistuneiden henkilGiden
maard, mika ilmoitetaan sopimuksessa. Jarjestetyn koulutuksen loppusumma yllatti

asiakkaan, silla han muisti alustavan hinta-arvion, eika vahvistetun sopimuksen tietoa.

Kanaviin liittyen koettiin projektin aikana useat yhteydenottokanavat, eri yhteyshenkilot
ja pitkat sdhkopostiketjut aiheuttavan viestinnén sekavuutta. Joskus projektipaéllikot tun-
tevat epdvarmuutta siitd, saadaanko varmasti kaikille asianosaisille l&hetettya oikeat vi-
estit tai kalenterikutsut. Eradssa kayttoonottoprojektissa jarjestelméatoimittajan projek-
tipaallikkd unohdettiin kutsua asiakkaan jarjestamaén projektipalaveriin, jolloin projek-
tipaallikko joutui Kiireellisesti jarjestaméan kalenterivarauksiaan uudelleen saadessaan
kutsun. My0s vanhojen viestien tai viestiketjujen etsiminen ja vélittdminen uusille
yhteyshenkil6ille tuo sekavuutta. Toisinaan asiakas saattaa esittdd useamman henkilén
projektin aikaisen viestinnan vastaanottajaksi. N&in tapahtui yhdessa kayttoonottoprojek-
tissa, jossa asiakas halusi varmuuden vuoksi saada projektiin liittyv&n viestinnan
vastaanottajaksi mahdollisimman monen organisaatiossaan tydskentelevéan henkilon. Li-
ian suuret viestintaryhmat ovat haasteellisia ja aiheuttavat sita, ettd useat henkil6t ottavat

kantaa asioista, mutta vastaavasti selkeéd vastuunottaminen heikentyy.

Toisinaan projektiin nimetty yhteyshenkild ei valttamatta tieda vastauksia kysymyksiin,
joita toimittaja tarvitsee. Kun vastauksia etsitaan, tieto saattaa hukkua matkalla ja jaada
kokonaan saamatta projektin edetessa. Myos tietyn tiedon etsiminen sahkopostiketjuista
on vaikeaa. Haastavaa on, kun kaikesta vietinnasta ei ole saatavana kokonaiskuvaa eli
selkedd lokia. Vaatisi tasmallistad kirjanpitoa kysymyksistd, joita on esitetty ja joihin
odotetaan vield vastauksia tai paatoksia esimerkiksi tiettyyn paivdmaaradn mennessa.
Projektipaallikdt myontavat, ettd kaikkea tietoa ei tule kirjattua ylés vaan ne ovat vain
projektipaallikolla itselldén tiedossa. Myos valmiita asiakkaille vélitettavia ohjeistuksia
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kaivattaisiin enemman. Tarvitaan esimerkiksi toimittajan puolelta lisd4 ohjeita ja opas-
tusta konversioista ja tietojen tarkistamisesta, mikd mahdollisesti vahentdisi projektipééal-

likoille esitettavia tiedusteluita. Myds muutama asiakas on esittdnyt vastaavan toiveen.

Personointiin vaikuttaa asiakkaan ominaisuudet, lahtétilanne ja odotukset. Haastattelu-
issa nousi esiin havainto, etta joskus asiakas olettaa jarjestelman olevan heti kéyttovalmis
ja yllattyy tyoméaéarastd, mitd kayttoonottoprojekti lopulta vaatii. Tdhdan vaikuttaa mie-
likuvat aiemmista ohjelmistoista, joiden ominaisuudet ja kayttdonotot olivat erilaisia.
Projektipaallikkd muisteli sitd4, miten asiakkaat ovat kayttoonotossa kertoneen hénelle
edellisen jarjestelman kayttoonotosta, jossa maarityksia ei tarvinnut tehdad niin paljon.
Laajan tietojarjestelman kayttdonoton valmistelut vaativat aikaa seka resursseja myods
asiakkaalta, jotta ohjelmia voidaan hyddyntdd mahdollisimman tehokkaasti. Asiakkaan
toimintatavat tulisi yhtendistad uuden jarjestelmén kanssa, mik& vaatii asiakkaan osalta
suunnitelmallisuutta ja osallistumista. Haasteita kayttdonottoon tuo myos se, etté asiak-
kaan sisdiset prosessit ovat muutoksessa samaan aikaan. Projektipdéllikko kuvaili taman
aiheuttavan kaytanngssa sita, ettd asiakkaalla ei aina ole tiedossa, kuka tekee mitékin ja
miten prosessit etenevat, misté johtuen toimintamallien yhteensovittaminen jarjestelman
kanssa vaikeutuu. Ja koska muutokset eivét ole vield vakiintuneita, muutoksia voi tapah-
tua hyvin nopeasti. Keskusteluissa nousi myos esille huomio toimittajan projektipaallikén
kiltteydesta ja ehké jopa liiallisesta joustavuudesta projektin aikana, miké vaikuttaa pro-
jektipdallikolle kertyvaan tyomaadrdan, vaikka tuottaakin toisaalta parempaa
asiakaskokemusta. Pitkien kayttoonottojen aikana asiakas helposti henkil6ityy yrityksen
projektipaallikon kanssa, minka seurauksena kayttéonoton paattyessa siirtyminen yhtey-
denotoissa asiakastukeen toisinaan pitkittyy. Asiakas helpostuu l&dhestyy tukipyynnoissa
tuttua projektipaallikkoa ja projektipaallikkod kokee epdmukavaksi valittdd yhteydenottoa

eteenpain.

Projektipaallikdt nostivat esiin huomion, miten sopimuksissa on haastavaa maarittaa tule-
van konversion laajuutta ja sen sisaltod, sillé ei ole tiedossa, miten asiakas on kayttanyt
alempaa jarjestelmaa ja millaisessa muodossa tiedot ovat. Konversion vaativuus tarken-

tuu yleensa vasta konversion aikana, kun tietoja siirretddn ohjelmista toisiin. Asiakkaalla
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saattaa olla k&ytdssdén hyvin erilaisia ohjelmia, joihin tulee my6s saada uusi jarjestelma

synkronoitua.

Sopimusvaiheessa suositellaan koulutuksien maérad, mutta niiden ostaminen on asiak-
kaalle vapaaehtoista. Koulutuksien myynti on valilla haasteellista, mika saattaa aiheuttaa
sen, etta kayttajat eivat saa riittdvasti koulutusta ohjelmien kaytostd. Tama saattaa jat-
kossa heijastua yhteydenottoina asiakastukeen. Koulutuksen puute voi myos aiheuttaa
vaarinkasityksid ohjelman toimivuudesta, mik4 taas vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen.
Tyd6vuosieni aikana asiakastuessa tyoskennellessani havaitsin tdmén, silld uusilta asiak-
kailta tuli enemman yhteydenottoja, jotka eivét ottaneet koulutuksia kayttdénoton aikana
riittavasti tai ei ollenkaan. Kun jarjestelman paakayttajalla on rajallinen tieto ja osaaminen
ohjelmista, saattaa se nakya myos loppukéayttdjien yhteydenotoissa ja julkisissa keskuste-
luissa. Loppukayttdjilta saattoi tulla asiakastukeen esimerkiksi palautetta ja kehit-
ystoiveita sellaisista ominaisuuksista, jotka ovat jo saatavilla tai ominaisuusksista, jotka

ovat asiakkaan itse muokattavissa.

Asiakkaat helposti mieltdvat, etta tietojarjestelmé vaatii ohjelmistojen paakayttajalta
nimenomaan teknista osaamista. Yrityksen tuotteiden osalta padkayttaja tarvitsee en-
emman tuntemusta pikemminkin organisaation sisallollisesta tiedosta kuten prosesseista
ja tyotehtdvisté. Sisalto, jota jarjestelmaan syotetédan vaikuttaa siihen, miten jarjestelméa
tullaan kayttdmaan. Jarjestelmélle tarvitaan sisalléllinen paakayttéaja, joka pystyy koordi-
noimaan ohjelmiston kayttod, ei vain teknisia asioita. Sisallollisen padkayttajan merkitys

korostuukin etenkin kayttoonottovaiheessa.

Asiakastietojen saaminen projektia varten on koettu haasteelliseksi. Mahdollisimman pe-
rusteellinen kuvaus lahtdtilanteesta auttaa suunnittelemaan tietojarjestelmén kéyttéonot-
toa. Projektipdéllikot kokevat, etté tietoa asiakkaan projektiryhman vallasta ja vastuusta
pitéisi saada projektin alussa enemman. Myos yrityksen, johdon ja projektiryhmén si-
toutumista ja motivaatiota olisi hyvé selvittdd alussa. Asiakkaalla saattaa olla jo ennen
jarjestelman hankintaa kaytossa erilaisia ohjelmistoja ja kéyttdénoton aikana tiedot kon-

vertoidaan uuteen ohjelmaan. Konversiot saattavat olla toisinaan hyvinkin haastavia ja
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pitké&kestoisia. Konvertoitujen tietojen tarkistaminen on tyolasta eika kaikkea voida tar-
kistaa lapi, minké& seurauksena joskus tietoja taytyy korjata jalkikateen. Projektipaallikot
my0s kokevat haastavaksi sen, milloin voidaan todeta konversion aikana, etta jonkin
haasteellisen tietokokonaisuuden siirto ei sisally kayttdonottoprojektiin vaan se voitaisiin
tehda erillisend maksullisena lisatyona.

Yrityksen siséisista tyokaluista keskusteltaessa nousi esiin se, etta projektin sujuvuuteen
vaikuttaa merkittavasti myos toimittajan omat siséiset prosessit ja tyokalut. Kun yrityksen
sisdiset prosessit eivat ole tdysin standardoituja, epaselvyyksia aiheutuu esimerkiksi
vastuualueista. Silloin kysymyksia valitetadn henkilolta toiselle, mika pidentaa
vastauksen saamiseen kuluvaa aikaa. Siséisten jarjestelmien ja tyokalujen kaytto tulisi
olla suunniteltu kokonaisuutena, silla tyokalujen kayton puutteellinen koordinointi ja va-
jaat ohjeistukset hidastavat tyoskentelyd. Dokumentaation yllapitdminen koetaan myos
haastavaksi. Tarvetta olisi tehokkaaseen projektinhallinnan tyékaluun, joka helpottaisi
projektipaallikdiden tyotd merkittavasti. Tyokalusta olisi apua esimerkiksi silloin kun
projektipaallikolld on useampi kayttéonottoprojekti menossa samaan aikaan ja hanen
tulisi voida seurata ja suunnitella esimerkiksi konvertoijien ja kouluttajien aikataulutuja
tarkasti. Pohdintaa oli myos tiedon jakamiseen tarkoitetusta yhteisesta alustasta, johon
asiakkaalla olisi my0s paasy. Taméa auttaisi vahentaméaan dokumenttien lahettdmista

séhkdpostitse.

Dokumentoinnin ja tiedon jakamisen merkitys korostuu etenkin tilanteessa, joissa projek-
tin aikana toimittajan puolelta tapahtuu henkildstévaihdoksia. Jos kayttoonoton aikana
konvertoidaan tietoja aiemmista jarjestelmistd, suoritetaan ensin koekonversio, jonka
hyvaksymisen jalkeen toteutetaan vasta varsinainen konversio. Suositeltavaa on, ettéd
koekonversion tehnyt konvertoija tekee myds varsinainen konversion. Erddssa kéyt-
toonottoprojektissa toimin vain varsinaisen konversion tekijana, silld koekonversion
tehnyt kollega oli estynyt tekeméan sitd ja aikataulu oli erittdin tiukka, jolloin hyppésin
nopeasti mukaan projektiin. Minun oli haastavaa tutustua toisen henkilon tekemiin
koekonversion muistiinpanoihin ja tietoihin. Koekonversion teko antaa varmuutta varsi-
naista konversiota varten, mink& vuoksi konversiota tehdesséni kasittelin itselleni vierasta

dataa. Samoin kouluttajan olisi hyva pysya samana lapi kayttoonottoprojektin. Erddssa
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kayttoonottoprojektissa valitettavasti jouduttiin kayttaméan olosuhteiden pakottamana
kolmea eri kouluttajaa, mista asiakas antoi palautetta. Mikali henkilévaihdoksia tapahtuu,
tuo haasteita tiedon valittdminen kattavasti seuraajalle, silla aikaa perehtymiseen on ra-

jallisesti.

Myaos ajanpuutteen projektipaallikot listasivat isoksi haasteeksi. Projekteja hoitavalla tii-
milla on vélilla haasteellista toteuttaa myynnin tuloksia, sill& henkilostoresurssit ovat ra-
jalliset ja asiakkaiden toiveet k&yttéonottojen ajankohdista painottuvat usein samaan
ajankohtaan vuotta. Toisinaan projektien aikana on haasteellista saada kollegoita kiinni,
joilta pitdisi saada vastauksia spesifeihin kysymyksiin esimerkiksi liittyen tuoteke-
hitykseen tai teknisiin asioihin. Haastattelussa nousi myos esiin toive yrityksen omien

sisdisten projektipalavereiden pitdmisesté.

6.2 Asiakaspolkukartan mallintaminen kayttoonottoprojektista

Asiakaspolun mallintaminen aloitettiin yhdesséd yrityksen projektipaallikdiden kanssa
listaamalla kaikki kayttéonottoprojektin vaiheet siten, ettd niiden yhteydessa nimettiin
my0s jokaisen kosketuspisteen viestintakanavat ja henkiloroolit, jotka ovat kontaktissa
kosketuspisteen aikana. Haasteen toi se, ettd kaikki kayttdonotot eivét noudata taysin sa-
maa polkua, koska siihen vaikuttaa asiakkaan lahtétilanne. Esimerkiksi tietojen koekon-
versio ja varsinaisen konversio eivét valttamatta sisally projektin kulkuun, jos asiakkaalla
ei ole ennestddn ollut aiempia ohjelmia kdytdssa. Mallinnus laaditaan pidemman kéyt-
toonottoprosessin kannalta, jolloin sitd voidaan hyddyntad muissa kayttéonottomalleissa

karsimalla vaiheita pois.

Kun lista kdyttéonottoprojektin vaiheista oli valmis, 1ahdin tutustumaan erilaisiin inter-
netista avoimesti 10ytyviin muiden yrityksien asiakaspolkukarttamalleihin, jotta sain in-
spritaatiota siihen, miten ldhden rakentamaan yrityksen omaa asiakaspolkukarttaa.
Liséksi tutkin, millaisia ohjelmia on tarjolla asiakaspolkukarttojen tekoa varten. Olen ai-
kaisemmin kayttdnyt Draw.io nimistd ohjelmaa kaavioiden mallintamisessa ja lopulta ar-

vioin sen soveltuvan hyvin kartan laatimisessa. Draw.io on ilmainen selaimessa toimiva
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ohjelma, joka toimii Google Driven kanssa. Draw.io siséltadé laajan kaaviokirjaston, jol-
loin omaan ty6hon voi lisdta valmiita elementteja, mika helpottaa ja nopeuttaa tyosken-
telyd. Draw.ion valintaa puolsi lisaksi se, ettd sen kdyttdminen on myds muille yrityksessa

tuttua.

Teoreettisessa osuudessa asiakaspolkukartan mallintaminen kuvattiin siten, etta varsi-
nainen prosessi vaiheineen avataan vaakasuoraan. Kartta suositeltiin jakamaan kolmeen
aikajaksoon, eli alussa kuvataan tapahtumat ennen palvelua, tdiman jalkeen tapahtumat
palvelun aikana ja lopuksi kuvataan tapahtumat palvelun jalkeen. Perustuen projektipaal-
likdiden kanssa laadittuun listaan kdyttoonoton vaiheista, kartta kayttoonottoprojektin
asiakaspolusta jakautuu suunnittelu-, hankinta-, aloitus-, vélitoimitus-, lopullinen toimi-

tus- ja seurantavaiheisiin.

Asiakaspolkukartan pystysuoraan akseliin sijoitetaan toiminnan kuvaus ja sen kehit-
tdmiseen liittyvét kategoriat. Teorian mukaan tdman akselin tulisi ottaa huomioon erityis-
esti palvelujarjestelman keskeisimmat osa-alueet kuten markkinointi, henkilsto, toimin-
not ja kéytettava tietotekniikka. Tutustuessani erilaisiin asiakaspolkukarttoihin huomasin,
ettd tdhan akseliin oli lisatty hyvin vaihtelevasti erilaisia kategorioita. Kategoriat onkin
hyva valita aina yrityksen omien intressien ja strategian mukaan eika suoraan kopioida
toisten yrityksien malleista.

Lis&sin kayttoonottoa kuvastavaan asiakaspolkukarttaan (ks. kuva 14) omiksi kategori-
oikseen kanavan, toiminnan, kontaktin, ennakoinnin ja mittarit. Ennakoi -kategoriaan si-
joitetaan ongelmia, joita toimittajan projektipaéllikdt ovat kohdanneet kéyttéonottopro-
jektien aikana. Poikkeuksena suunnitteluvaiheen ongelmia tiedustelin yrityksen myyn-
titiimilta. Ennakoi -kategorian ongelmia tulisi pyrkié estdmaan, véhentdméaén tai muutta-
maan keksimé&lla niihin ratkaisuja kuten teorian mukaan kuvattiin riskien hallinnassa

meneteltavan.
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Kuva 14. Asiakaspolkukartta tietojarjestelmén kayttoonottoprojektista.

Teorian mukaan mittareiden suunnittelussa suositellaan ottamaan huomioon liiketalou-
delliset tavoitteet, tavoiteltu asiakaskokemus ja toiminnan tavoitteet. Mittarit voidaan esi-
merkiksi jaotella siten tulosmittareihin, kokemusmittareihin ja toiminnan mittareihin rii-
puen siitd, millaisia tuloksia mittareiden avulla pyritdan saavuttamaan. Tulosmittareilla
mitataan liiketaloudellisia tuloksia, kokemusmittareilla asiakkaan kokemuksia saamas-
taan palvelusta ja toiminnan mittareilla k&sitella&n tyypillisesti esimerkiksi tuen tarvetta
ja vastausaikaa.

Lukiessani teoriaa sain tietoa odotukset ylittdvastd asiakaskokemuksesta.
Asiakaskokemuksesta voidaan tunnistaa kolme eri tasoa; ydinkokemus, laajennettu
kokemus ja odotukset ylittdvad kokemus. Halusin tuoda ne korostaen kartan alapuolelle
omiksi kategorioikseen, sillda mielestdani tdma jaottelu mahdollistaa selkedmmin

asiakaskokemuksen kehittamisen suunnittelun.
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6.3 Kayttoonottoprojektin vaiheet asiakaspolkukartassa

Mallinnetun asiakaspolkukartan kategorioihin sijoitetaan sisélt6d kategorian aiheen muk-
aisesti. Seuraavissa alaluvuissa esitdn, millaista tietoa kuhunkin vaiheen kategorioihin
voidaan esimerkiksi sijoittaa. Kaytetyt esimerkit pohjautuvat tutkimuksen kohteena ol-
leen yrityksen kayttoonottoprojekteihin. Vaiheisiin on sijoitettu myos yrityksen projek-
tipaallikoiden kayttoonottoprojektien aikana kokemia ongelmia.

6.3.1 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheessa kanavat, joista asiakas saa tietoa yrityksesté ja sen palveluista ovat
alan messut, kollegat, www-sivut ja toimittajan myyntitiimi. Téssa vaiheessa toiminta
liittyy asiakkaan jarjestelmatarpeiden kartoittamiseen ja ohjelmatoimittajaan tutustum-
iseen. Kontaktina toimivat yrityksen myyntipdéllikot. Ongelmia, joita yritys voi tdssa
vaiheessa ennakoida liittyy asiakkaan kokemukseen kustannuksista ja asiakkaan nykyis-
estd jarjestelmasta seka teknisestd ymparisto, joka voi siséltaa integraatioita eri ohjelmis-
toihin. Suunnitteluvaiheen mittareiden avulla yritys voisi esimerkiksi selvittdd, kuinka
helposti asiakas koki saavansa tietoa yrityksesta ja sen tuotteista. Lisaksi voidaan mitata
yrityksen reagointiaikaa asiakkaan yhteydenottoon. Tulosmittareina suunnitteluvaiheessa

voidaan esimerkiksi tutkia eri kanavien kautta saatujen myyntien maaraa.

6.3.2 Hankintavaihe

Hankintavaiheessa paasaantoisesti viestintd tapahtuu puhelun, sahképostin ja videoneu-
vottelun valitykselld. Hankintavaiheessa laaditaan ja kasitellddn tarjouspyynté seka
vélineuvotellaan tarjouksesta. Kun asiakas tekee pé&atoksen hankinnasta, laaditaan
sopimukset sekd alustava projektisuunnitelma. Kontaktina asiakkaalle toimivat myynti-
ja projektipaallikot. Mahdollisia ongelmia, joita yritys voi kohdata hankintavaiheessa on
asiakkaan toivomat aikataulut ja vaatimusmadrittelyt. Koulutuksien myyminen asiak-

kaille kayttdonoton aikana saattaa olla haasteellista. Koulutukset varmistaisivat jarjest-
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elmén kayton tehokkuuden heti alusta alkaen. Mittareiden avulla voidaan esimerkiksi sel-
vittda asiakkaan tyytyvéisyys hankintavaiheen lapiviemisesta ja yrityksen vastausajoista

yhteydenottoihin.

6.3.3 Aloitusvaihe

Aloitusvaiheessa alkaa varsinaisesti jarjestelmén kayttdonottaminen. Viestintdkanavina
toimivat sahkoposti ja puhelin, kontaktina on projektipdéllikko. Aloitusvaiheen aikana
jarjestetddn myos projektin aloituspalaveri asiakkaan luona tai videoneuvotteluna. Alo-
itusvaiheessa nimetddn projektipaallikot ja vahvistetaan projektiryhmd. Hankinta-
vaiheessa laadittua alustavaa projektisuunnitelmaa péivitetddn ja vahvistetaan. Alo-
itusvaiheessa suunnitellaan projektille tarkempi aikataulu, joka siséltdd muun muassa
mahdolliset konversiot toisesta jarjestelméstd sekd ohjelman toimintojen esittelyt ja kou-
lutukset.

Kéyttoonottoprojektin alussa ongelmaksi saattaa muodostoa, jos asiakas ei ole resursoinut
tarpeeksi henkiloita kayttoonottoprojektiin eiké ole selkeésti nimennyt projektiin vastu-
uhenkil6itd. Asiakkaan sisdiset prosessit ovat muutoksessa kayttoonoton aikana, mika
vaikuttaa myos kayttéonottoon. Haasteita tuo myds yrityksen, johdon ja projektiryhmén
sitoutumisen sekda motivaation selvittdminen. Tieto sitoutumisesta ja motivaatiosta auttaa
projektipaallikk6a tiedostamaan tulevan kéyttéonoton etenemistd. Alussa on tirkeédé
saada selville asiakkaan projektiryhman vallan ja vastuun taso seka nimeta jarjestelmalle
tekninen ja siséllollinen padkayttaja. Lisaksi taustatietojen keradminen asiakkaan lahtoti-
lanteesta projektin alussa vaatii paneutumista. Jarjestelmatoimittajan olisi hyva enna-
koida epaselvyyksid, joita asiakas saattaa kokea siita, mitk&d kaikki palvelut sisaltyvéat
kayttoonottoprojektiin. Ennakoitavana haasteena on myos saada asiakas ymmartamaan,

mita jarjestelman kayttoonotto vaatii.

Koska aloitusvaiheessa luodaan pohja projektille, tasta vaiheesta on tarkea keratd tietoa
asiakkaan kokemuksista, jotta saatujen tuloksien avulla on mahdollista kehittdd tdméan
vaiheen menettelytapoja vieldkin paremmiksi. Tarkastelun kohteena olisi hyva olla pro-

jektisuunnitelman laatiminen ja kokemukset sen sisallosta.
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6.3.4 Valitoimitus

Vaélitoimitusvaiheessa viestintdkanavana toimii sahkdposti, puhelut ja videoneuvottelut.
Kontaktina toimii projektipaallikko. Téssé vaiheessa toimintaan liittyy aikataulujen hal-
linnointia, projektin etenemisen seurantaa, raportointia ja viestintdd. Valitoimitusvai-
heessa asennetaan tai toimitetaan asiakkaalle ohjelmat. Asiakas toimittaa aiemmasta jar-
jestelmésté saadun siirtodatan, jolle suoritetaan koekonversio, jonka jalkeen asiakkaalle
toimitetaan koekonvertoitu kanta tarkistettavaksi. Lisaksi tdh&n vaiheeseen sisaltyy kéayt-
toonottokoulutuksia. Ennakoitavia ongelmia ovat muutosvastarinta uusia ohjelmia koh-
taan, epaselvyydet kdyttoonottoon siséltyvistd palveluista, asiakkaan henkilévaihdokset
projektin aikana ja konversioihin liittyvat haasteet. Mahdollisia haasteita ovat myds, jos
asiakkaan projektiryhmalla ei ole riittavid valtuuksia tehdé padtoksié tai heiltd puuttuu
tarvittavat tiedot jarjestelman méaérityksien tekoon. On myds syytd huomioida se, ettd
asiakkaan sisaiset prosessit saattavat elad muutosta samaan aikaan. Valitoimituksen ai-
kana voidaan mitata asiakkaan kokemuksia konversiosta, koulutuksien laadusta seka pro-

jektin hallinnasta.

6.3.5 Lopullinen toimitus

Lopullisen toimituksen aikana viestintdkanavana toimii sdéhkdposti, puhelut ja videoneu-
vottelut projektipaallikon kanssa. Lopullisen toimituksen aikana suoritetaan varsinainen
tietojen konversio asiakkaan aiemmasta jarjestelmastd seka jarjestetdan koulutuksia.
Tassa vaiheessa jarjestelma on asiakkailla jo tuotantokaytdssé. Asiakkaan kanssa kdydaén
lapi vielda hyvaksymiskatselmoinnit, jonka jalkeen alkaa projektin pé&attdminen. T&ssé
vaiheessa ennakoitavat ongelmat ovat vastaavat valitoimitusvaiheen kanssa. Myds tassa
vaiheessa voidaan mitata asiakkaan kokemuksia konversiosta, koulutuksien laadusta seka

projektin hallinnasta.

6.3.6 Seuranta- ja yllapito

Seuranta- ja yllapitovaiheessa viestintdkanavina toimivat yrityksella k&ytdssa olevat

tukikanavat ja kontaktina asiakastuki ja mahdollisesti asiakkuuspaallikkd. Téassa
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vaiheessa toiminta liittyy tuki- ja tuotekehityspyyntoihin seka koulutuksiin. Seuranta- ja
yllapitovaiheessa ennakoitavia ongelmia ovat muutosvastarinta uusiin ohjelmiin ja asiak-
kaan siirto jarjestelmatoimittajan projektipaallikon vastuulta asiakastuen piiriin. Tassé
vaiheessa mittareiden avulla voidaan seurata asiakkaan yhteydenottojen maaraa tukeen,
tukipyyntojen kasittelyaikaa seka tyytyvaisyytté asiakaspalveluun ja koulutuksiin.

Tulee huomata, ettd monet haasteet eivéat ole sidoksissa vain tiettyyn kayttoonottoprojek-
tin vaiheeseen, mink& vuoksi niité ei tule lokeroida liian mustavalkoisesti ja rajoittuneesti.
Esimerkiksi viestinndn sekavuus, asiakkaan riittdmaton resurssointi projektiin, hen-
kilovaihdokset projektin aikana sek& muutosvastarinta ovat haasteita, joita esiintyy lapi
kayttoonottoprojektin. Myds jarjestelméatoimittajan omat sisédiset haasteet seuraavat lapi
projektin. Puutteelliset tyokalut projektin hallinnassa ja tiedon jakamisessa seka siséisten
tyokalujen kéyton koordinoimattomuus ja niiden vajaat ohjeistukset heikentévat tyon
tehokkuutta. Ajanpuute, henkilOstoresurssit ja -vaihdokset seka sisdiset prosessit ja

osoitetut vastuualueet ovat yleisia tyonkulkuun vaikuttavia tekijoita.

6.4 Asiakaskokemuksen kehittaminen

Kartassa jokaisen vaiheen alapuolella on kategoriat asiakaskokemuksen kehittdmista
varten. Ydinkokemukseen madritetddn ne perustehtdvat, jotka siséltyvat jarjestelmén
toimitukseen. Nama tehtavat ovat valttamattomia suorittaa, jotta asiakas saa jarjestelmén
kayttoonsa. Ydinkokemukseen madriteltyjen tehtavien tulee olla kunnossa eli kehitys
lahtokohtaisesti tulisi alkaa aina tésté kategoriasta. Laajennetun kokemuksen kategoriassa
palveluun suunnitellaan ja lisataan elementtejd, jotka tuovat asiakkaalle kayttdonoton ai-
kana enemmaén arvoa. Kokemukset ylittdvaan kategoriaan suunnitellaan lisattavaksi sel-

laisia palveluelementtejd, jotka ylittavét asiakkaan odotukset.

Jarjestelmétoimittajan tarjoaman kayttoonottopalvelun ydinkokemukseksi voidaan
madritelld projektisuunnitelman laatimisen, konversiot aiemmista jarjestelmisté, ohjelm-
ien toimittamisen ja asennuksen sekd koulutukset ja tuotetuen. Laajennetun ja

kokemukset ylittdvan palvelun tulisi siséltdd hedonistisia elementteja. Vahvemman
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asiakaskokemuksen saavuttamiseksi palvelun tulisi herétta tunteita ja mielikuvia. Palve-
lun tulisi yll&ttada asiakas ja luoda hénelle elamyksia, jotta kokemus olisi mieleenpai-

nuvaa.

Koska tietojarjestelma on asiakkaalle merkittava investointi, asiakkaan suhtautuminen
hankintaa kohtaan on huomattavasti Kkriittisempi, silla riskit ovat hanelle suuremmat.
Taman vuoksi asiakas haluaa tietdd mahdollisimman paljon etukéteen. Jérjestelméatoimit-
taja voi vaikuttaa asiakaskokemukseen suunnittelu- ja hankintavaiheessa kehittdamalla
tietdmystéan ja osaamistaan hankintaprosesseista, jolloin toimittaja voi tukea asiakastaan
tarvittaessa tassé prosessissa. Tarkat sopimukset ja ehdot tukevat osaltaan myds asiak-
kaan kokemuksia yrityksestd. Ndma vaiheet luovat pohjan asiakassuhteen muodostum-

iselle ja antavat ensivaikutelman yrityksen tavasta toimia.

Kun palveluna on tietojarjestelman kayttodonottoprojekti, toimittaja voi esimerkiksi kehit-
taé kayttdmaansa projektinhallintametodiaan. Selkeésti ja hallitusti eteneva projekti saa
asiakkaan kokemaan kayttoonoton aikana varmuutta, mika heréttadd luottamuksen tun-
netta jarjestelmétoimittajaa kohtaan. Nama tunteet auttavat yllapitdmééan positiivista

virettd kayttéonoton lapiviennin aikana.

Myos kohtaamiset toimittajan ja asiakkaan valilla ovat merkittdva keino koetun arvon
muodostamisessa. Asiakassuhteen syvyys korreloituu luottamukseen eli mitd syvempi
asiakassuhde on toimittajan ja asiakkaan vélille muodostunut, sitd enemman luottamusta
heidéan valilladn on. Kohtaamisista saadaan arvokasta tietoa kaytettavéksi aina seuraavia
kohtaamisia varten. Kehittddkseen tatd osa-aluetta, yritys voi tarjota esimerkiksi
tyontekijoilleen koulutusta asiakasviestinnastd ja -palvelusta. Yritys voi laatia
tyontekijoilleen esimerkiksi ohjeistuksia siitd, kuinka paljon ja millaista viestintaa tulisi
eri kayttoonottovaiheiden siséltad. Myos yrityksen henkilokunnan hyvinvointiin panosta-
minen on tarkeaa, sill4d motivoitunut ja jaksava asiakaspalvelija on perusedellytys, jotta
tallaista kehittymistd on mahdollista saavuttaa. Lisdksi yrityksen tarjoamat hyvat

tyovalineet tekevat tydsta mielekkdadmpéa.
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Hankittavalla jarjestelmalla tulee olemaan myos loppukayttéjié, jotka eivét ole olleet
vaikuttamassa paatokseen hankinnasta. Nama loppukéayttdjat ovat jarjestelmén hank-
kineen organisaation asiakkaita, mutta koska tuote on jarjestelmatoimittajan, tulee heihin
suhtautua kuin toimittajan omiin asiakkaisiin. Koska yhteisty0 jatkuu jéarjestelman kayt-
toonoton jalkeen, toimittajan tulee vaalia suhdettaan asiakkaaseen. Loppukayttdjien
tyytyvaisyys osaltaan varmistaa yhteistyon jatkumisen, minka vuoksi asiakaskokemusta
kehittdédkseen toimittajan olisi hyva tukea asiakastaan menestymaan jarjestelman

kaytossa.

Toimittajan tulisi miettia keinoja, miten voisi auttaa asiakkaitaan vélittdmaan parempaa
asiakaskokemusta loppuasiakkailleen. Parhaiten loppuasiakkaiden asiakaskokemukseen
jarjestelmatoimittaja voisi vaikuttaa olemalla suorassa vuorovaikutuksessa heidan
kanssaan, mutta loppukayttajien merkittavé volyymi tekee kuitenkin téllaisesta vuorovai-
kutuksesta haastavan. Jarjestelméatoimittaja voi esimerkiksi luoda lisdarvoa asiakkaalle
tukemalla heitd muutosvastarinnan kohtaamisessa ja sen ylittdmisessd. Keinoina tassa
voisi toimia toimittajan laatimat valmiit ohjeistukset, jotka asiakas voi tarjota loppukayt-
t4jilleen. Toimittaja voi neuvoa myods parhaimmat kaytannot loppukéyttdjien kouluttam-
isessa. Tiedustelemalla asiakkaan kuulumisia séanndllisesti voi toimittaja tehda tarvitta-

via korjaavia toimenpiteitd, mikali ilmenee epakohtia, jotka ovat vaikuttaneet loppuasiak-
kaiden tyytyvéisyyteen.

Johdon sitoutuminen asiakaskokemuksen kehittdmiseen on oleellista. Ilman johdon mo-
tivaatiota asiakaskokemuksen parantamista kohtaan ja sen siséllyttdmistd osaksi
lilketoimintaa, asiakaskokemuksen tuomat hyddyt jaavét saavuttamatta. Tavoitteellinen
ja huolellisesti suunniteltu pitkanajanjakson kehitysohjelma asiakaskokemuksen paran-
tamiseksi auttaa johtoa seuraamaan kehitystd ja tekemddn tarvittaessa muutoksia to-
teutuksessa, jotta tavoitteisiin on mahdollista paéstd. Korjaavat toimenpiteet tulisivat pe-
rustua konkreettisiin havaintoihin, joita saadaan esimerkiksi kyselyjen ja tilastojen avulla.

Alussa yritys voi strategisesti aloittaa laajennetun ja odotukset ylittdvan kokemuksen
lisddmisen vain tiettyihin kriittisiin vaiheisiin ja ajan kanssa lisata ne lopulta myos muihin

asiakaspolkukartan vaiheisiin. Mittariston avulla yritys voi arvioida palveluelementtien
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vaikutusta ja saatujen palautteiden perusteella muuttaa niitd. Kategorioiden siséltdjen on-
kin tarkoitus kehittya ja uudistua palautteiden perusteella. VVoi olla myds mahdollista, etta
ajan kuluessa odotukset ylittdvan kokemuksen elementtistda voi tulla laajennetun
kokemuksen elementti ja laajennetun kokemuksen elementisté ydinkokemus. Tama mah-
dollistaa asiakaskokemuksen jatkuvan kehittdmisen lisdksi palveluiden uudistumisen

asiakkaiden odotuksien mukaisesti.
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7 DISKUSSIO

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisia haasteita pitk&dan alalla ollut jérjest-
elmétoimittaja on kohdannut tietojarjestelman toimituksen ja kayttoonoton aikana.
Tutkimuksen kohteena ollut tietojarjestelmé on tyypiltdén laaja valmisjérjestelmako-
konaisuus, jonka kéyttéonottoprojekti on tyypillisesti pitkakestoinen. Tietojarjestelmélla
on paljon loppukéyttdjid, jotka jakautuvat erilaisiin kayttajaryhmiin. Jarjestelmatoimi-
tuksen jalkeen asiakkaan ja toimittajan yhteisty6 jatkuu tuotekehitys-, koulutus- ja tuki-
palveluiden muodossa. Koska kyseessa on valmisjarjestelma, tutkimuksessa ei ollut
tarpeen kasitella muita ohjelmistotuotannon vaiheita kuin ainoastaan kayttoonottovaihe.
Kéyttoonotoissa ilmenneiden haasteiden lisdksi tutkimuksessa esitetddn, millainen asia-
kaspolkukartta olisi mahdollisesti hyddyllinen k&yttéonottoprojektien ja asiakaskoke-

muksen kehittamisen tyovéalineena.

7.1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys tutkimuksessa pohjautui palveluhankintaan, IT-kayttdénottopro-
jektiin seké asiakaskokemukseen. Teoria palvelusta hankinnan kohteena rakensi pohjan
ymmérrykselle, miksi hankintoja lahtokohtaisesti tehd&an. Tietojarjestelm& on organ-
isaatioille epasuora hankinta, jonka tarkoitus on mahdollistaa ja tehostaa organisaation
oman toiminnan toteuttamista. Tieto- ja viestintateknologian kehitys on mahdollistanut
kaytettavissa olevan tiedon méaaran lisaantymisen ja tehokkaasta tiedonhallinnasta onkin
muodostunut tdna paivana yrityksille kilpailutekija, jota myos jo teollisuuden liséksi
palvelualalla tavoitellaan. Palveluita pidetddn usein hankalana hankintana, silla palvelu
on hankalammin madriteltdvissa ja mitattavissa oleva kohde sen moniulotteisuuden

VUuoksi.

Kéyttoonottoprojekteja koskevassa teoriaosuudessa esitettiin, millaisia vaiheita jarjest-
elman kayttoonottoprosessi siséltad ja millaisia asioita olisi hyva huomioida sen aikana.
Kéyttoonotossa on oleellisinta suunnitella selked etenemisprosessi, joka myés helpottaa

muutoksen hallintaa, mik& on tarked osa kayttdonoton onnistumista. Liséksi teoriassa
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avattiin projektityén tyypillisimpid haasteita, joita projektien aikana ovat useimmat or-
ganisaatiot kohdanneet. Projektityohon liittyy aina riskien mahdollisuus. Ennakoimalla
ongelmat, jotka voivat ilmaantua projektin aikana, voidaan pyrkid minimoimaan

epévarmuutta ja hallitsemaan muuttuvia olosuhteita.

Asiakaskokemus on ajankohtainen teema keskusteluissa mediassa, mutta jonka kasitetta
saatetaan liian herkésti kayttada kuvailemaan myds sellaista toimintaa, joka ei varsinaisesti
liity asiantuntijoiden méaéritteleméén asiakaskokemukseen. Asiakaskokemusta késittele-
vassa teoriaosuudessa mééritellddn, mitd on asiakaskokemus ja kerrotaan mistd se
muodostuu. Asiakaskokemuksen avulla yritys voi kasvattaa palvelustaan saatavaa arvoa,
mikda auttaa syventaméddn asiakassuhteita. Asiakaskokemus on etenkin nopeasti
kasvavalla ohjelmistoalalla merkittava kilpailuvaltti. Yleisesti ottaen Suomessa yritykset
kylla tiedostavat asiakaskokemuksen potentiaalisuuden, mutta eivat panosta ja sitoudu

sen integroimiseen osaksi liiketoimintaansa tavoitteellisen kehitysohjelman avulla.

7.2 Tulokset ja johtopdéatokset

Tutkimuksen tuloksena saatiin vastauksia siihen, millaisia haasteita jarjestelmatoimitta-
jan projektipaallikot ovat kohdanneet kayttoonottoprojekteissa. Tulokset saatiin teori-
aperusteisesta teemahaastattelusta. Haastattelun teoriaperusta pohjautui elementteihin,
joita yrityksien suositellaan tarkasteltavan, kun aloittavat lahtétilanteensa kartoittamisen
kehitystyon alussa. Ndmé elementit ovat kohderyhmat, kanavat, personointi, asiakastieto
sekd yrityksen sisdiset tyokalut. Haastattelusta saatu aineisto luokiteltiin elementtien
mukaan yhteenvedoksi taulukkoon ja sen lisdksi vastaukset kuvailtiin yksityiskohtaisem-
min. Kayttoonottoprojekteissa ilmenneiden ongelmien Kartoittaminen kehittamis-
hankkeen alussa on tarkedé, silla kartoituksen avulla saadaan tieto siitd, mihin asioihin on

syyté kiinnittdd huomiota ja I0ytaa korjaavia toimenpiteita.

Kirjallisuuden mukaan epésuorille hankinnoille, joita jarjestelmératkaisut ovat, on tyypil-
listd, ettd ne kohdistuvat organisaation sisalla eri kéayttajaryhmille, mista johtuen ne ovat

helposti hajanaisesti hallittuja. Hajanaisuuden vuoksi epasuorien hankintojen johtaminen
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ja raportointi on haasteellista. Erilaisista hankintojen kohteista palvelut on koettu usein
hankalimmiksi, silla palvelun mééritys ja mitattavuus voi olla yllattdvan haastavaa. Palve-

lulle on tyypillistd, ettd sen méaérittelyyn liittyy subjektiivisia piirteita.

Haastattelussa yhdeksi kayttdonottoprojektien haasteeksi nimettiin muutosvastarinta
uutta jarjestelmaa kohtaan. Teorian ja aiempien tutkimuksien mukaan muutoksenhallin-
nan ja sosiaalisen kontekstin tulisikin olla organisaatiossa tarkedssé roolissa osana hank-
inta- ja kayttoonottoprosessia. Kun muutoksenhallintaa koordinoidaan, saadaan uudet
toimintamallit jalkautettua nopeammin kaytdntdon. Tamd mahdollistaa sen, ettéd
muutoksilla haettavat hyddyt tulevat nopeammin saavutettavaksi. Muutoksen aikana
johdon tarjoama tuki ja sitoutuminen on oleellinen tekija muutosvastarinnan hillitsemis-
essd. Muita tekijoitd muutosvastarinnan kitkemisessd on varmistaa resurssien riittavyys,
henkiloston ja loppukayttdjien osallistaminen muutoksen l&piviennin aikana seké&
riittdvasti viestid projektin aikana siitd, miksi muutos on tarpeen tehdd eli mita

muutoksilla pyritdén saavuttamaan.

Johdon tulee sitoutua ja tarjota tukensa projektille, sill& sen tehtdva on myodntaa resurssit
projektin kayttoon ja tehda vaadittavat padtokset. On suositeltavaa, ettd johto tekisikin
projektin alussa ensin selvityksen projektin tilasta eli onko ajankohta projektille otollisin
kun tarkastellaan kyseisen ajankohdan tarjolla olevia resursseja. Riittdvien resurssien
tarjoaminen onkin yksi merkittdvimmistd haasteissa projekteissa, silla henkildstdéd on
hankala irroittaa sataprosenttisesti muista toistaan projektiin. Taman seurauksena projek-
tihenkilot suorittavat projektin aikana muita t6it4, mika heikentad henkilon sitoutumista
projektin l&apiviemiseen. Aikataulussa pysyminen on yksi haaste projektitydssé. Projek-
tille asetettujen vaatimuksien ja aikataulullisten odotuksien tulisi maaraytya sen mukaan,
miten paljon projektille on annettu resursseja. Projektiorganisaation kasvattaminen osa-
aikaisilla projektihenkil6illa heikentdad viestinndn tehokkuutta. Projektipadllikdiden
haastattelussa viestinndn osalta ongelmalliseksi koettiin epdvarmuus siitd, saadaanko
kaikille asianosaisille vélitettyd aina oikeat viestit. Useat yhteydenottokanavat, pitkéat

séahkopostiketjut ja eri yhteyshenkil6t luovat herkésti viestintdén sekavuutta.
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Jarjestelmatoimittajan projektipaallik6t myos listasivat haasteeksi sen, etta asiakas ei
resursoi riittavasti henkiloitd kayttdonottoprojektiin. Tyypillisesti kayttdonottoprojek-
tissa olevat henkildt suorittavat muita tyotehtavidan projektin aikana. Tamén saman
haasteen projektipdéllikot listasivat olevan myos jarjestelmatoimittajalla itselldan. Ajan-
puute ja henkil6resurssit korostuvat kun kayttoonottoja sijoittuu useampi samalle
ajankohdalle ja niiden lisdksi on muita tydtehtdvia suoritettavana. Yleisesti ajanpuut-
teeseen liittyy liséksi haasteellisuus saada vastauksia kollegoilta tai jarjestdd enemmaén
yrityksen sisdisia projektipalavereita. Resursseihin liittyviksi ongelmiksi ilmeni myos
mahdollisten henkilovaihdosten jérjestdminen projektin aikana. Henkilévaihdoksia voi
tapahtua seké asiakkaan ettd jarjestelméatoimittajan osalta.

Yksi tyypillinen ongelma projekteissa on projektin laajuuden rajaaminen. Tama on kui-
tenkin erittdin tarkeéa tehdd, silla siihen perustuen projektiryhma tiedostaa, mika sisaltyy
projektiin. Asiat, jotka mahdollisesti saattavat aiheuttaa ristiriitaa projektin aikana olisi
hyva mainita erikseen projektin rajauksessa. Projektien aikana helposti ilmaantuu
tehtévid, jotka haluttaisiin sisallyttad projektiin. Tehtévien lisdédmiseen tulee aina suhtau-
tua varauksella riippumatta niiden koosta. Pienistdkin lisatehtavista helposti hu-
omaamatta kertyy jo merkittdvd maara lisatunteja projektin kokonaiskestoon. Jarjest-
elméatoimittajan projektipdallikéiden mukaan tyypillinen ongelma on, ettei asiakas
valttamatta tiedosta taysin, mika palvelu sisaltyy kayttéonottoprojektiin sen laajuuden
vuoksi. Tassd huomiossa korostuu teoriassa mainittu palvelujen méaéarittdmisen moni-

mutkaisuus.

Projekteissa yleiseksi ongelmaksi saattaa muodostua myds, jos projektipaéllikolle ei
osoiteta tarpeeksi valtuuksia tehda paatoksia. Vastuun jakamiseen ja paatoksien tekoon
liittyvid ongelmia 10ytyi myds jarjestelmatoimittajan projektipéaallikdiden kokemuksista.
Heidan kohtaamiaan ongelmia on ollut, kun asiakas ei ole kunnolla nimennyt k&yttéonot-
toprojektin vastuuhenkil6ité tai henkil6illa on ollut vahéiset valtuudet tehdd péatoksia.
Haastavaa on etenkin silloin, jos pé&atoksia voivat tehda vain henkil6t, jotka eivat ole
mukana projektissa. Kayttéonottoprojektien alussa projektipaallikét kokevat asiakkaan
projektiryhman vallan ja vastuun seka yrityksen johdon, projektiryhman sitoutumisen ja

motivaation perusteellisen selvittdmisen haastavaksi. Myos jarjestelméatoimittajan osalta
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projektipaallikét nostivat esiin sen tarkeyden, ettd yrityksella itsellddan on selkeésti

nimetty vastuuhenkil6t, jotka voivat tarvittaessa tehda paatoksiéa.

Kirjallisuudessa mainitaan, ettd mahdollinen ongelma projektitydssa saattaa olla myds
lilallinen tyovélineisiin ja -menetelmiin nojautuminen. Myos projektin aikana tuotetta-
vien dokumenttien laatiminen ja yll&pitdminen vie aikaa, ja tdman vuoksi on syytd suun-
nitella, millaisia dokumentteja on tarpeen tuottaa. Projektipaallikdiden haastattelussa
mainittiin ongelmaksi kunnollisten projektinhallintaohjelmien puute ja niiden k&yton
puutteellinen koordinointi ja ohjeistus. Projektinhallinnassa kéytettavien ohjelmien mer-
Kitys saattaisikin ehk& mahdollisesti vahentya, mikéli projektin muut osa-alueet selkey-
tetdan, jolloin projektia on yksinkertaisempi hallita? Heiddn mukaansa myds doku-
mentaation yllapitdminen ajantasalla on haastavaa, miké tukee sita vaittdmaa, ettd on

syytéa miettid, millaisia dokumentteja on tarpeen luoda projektin aikana.

Kehnosti laadittu projektisuunnitelma on tyypillinen projektien ongelmien aiheuttaja.
Projektisuunnitelmaan laaditaan herkasti liian kiireinen aikataulu eik& siind oteta hu-
omioon projektissa olevien henkildresurssien muita mahdollisia tyotehtavia, jolloin
helposti paadytaan ylikuormittamaan tyontekijat. Suunnitelmissa tulisi huomioida myds
aina projektissa kéytettavien henkildiden tyokokemus. Etenemisen seuranta ja tilanteiden
ennakointi perustuvat aikataulusuunnitelmaan, jossa tulisi olla maariteltynd alkamis- ja
paattymisajankohtien lisaksi vélitavoitteet. Yleisesti tiedostettu ongelma on projektin jat-
kuminen yli sille maaritetyn paattymisajankohdan. Projektille tulee maarittda selkeat
valmistumiskriteerit. Téhan liittyen projektipadllikot nostivat esiin omat henkilokohtaiset
ominaisuutensa eli myontavat olevansa toisinaan liian kilttej ja joustavia asiakkaiden

pyynndille.

Muut projektipaallikdiden listaamat ongelmat ovat erityisesti tietojarjestelman kayt-
toonottoon liittyvid haasteita. Asiakkaan taustatietojen kerddminen projektin alussa on
haastavaa kohteen laajuuden vuoksi. Asiakkaiden lahtokohdat ovat liséksi yleensa erilai-

set, jolloin jokainen kayttdonottoprojekti on omalaatuinen. Projektiin nimetty yhteyshen-
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kilo ei valttamétta tiedd vastauksia k&yttoonotossa tarvittaviin tietoihin, joita projektipaal-
likkd hénelle esittdd. Tdman seurauksena viestinndn tarve kasvaa ja vastauksia saattaa

joutua odottamaan.

Aiempien tutkimuksien mukaan tyypillisesti asiakas ei halua ottaa vastuuta jarjestelmén
kaytettavyydestd, vaikka jarjestelmien muokattavuus organisaation omaan kaytto-
tarpeeseen sen mahdollistaisi. Tam& osittain nousi esiin myos projektipéaallikdiden
haastattelussa, silla he mainitsivat ongelmaksi sen, ettd asiakas saattaa odottaa saavansa
heti k&yttGvalmiin jarjestelmén, joka oikeasti vaatii méaarityksien tekoa. Haastavaa on
projektin alussa saada asiakas ymmartamaan, mita kayttoonotto todellisuudessa vaatii
my0s heiddn osaltaan. Jarjestelmalle nimetyt paakayttajat vaikuttavat merkittavasti jar-
jestelmén kayttoonotossa. Tietojarjestelma tarvitsee teknisen paakayttajan lisaksi sisallol-
lisen padkayttajan, joka tuntee organisaation toimintamallit ja jarjestelmaan syotettavan
sisallon. Aikaisempien tutkimuksien perusteella on havaittu, ettd yksi haaste tietojérjest-
elmien kéayttéonotoissa on ollut se, kun vastuuhenkilét eivat ole sisdistaneet uutta rooliaan

ja tehtdviaan jarjestelman kéaytossa ja tdmé epavarmuus heijastuu muihin kayttajiin.

Asiakkaan monimutkainen laht6tilanne konversioissa ja toimintamallien yhtendistaminen
jarjestelman ominaisuuksien kanssa tuo omat haasteensa kéyttoonotossa, sillé tata varten
on hankala laatia valmiita malleja ja ohjeistuksia. Tietojen konversiot koetaan haasteel-
lisiksi ja niitd varten toivottaisiin 16ytyvan paremmin ohjeistuksia. Kayttdonottokoulu-
tuksien myyminen mainittiin yhtend ongelmana. Koulutuksella on térkea rooli siing,
miten jarjestelman kaytto lahtee asiakkaalla kayntiin, ja jos sité ei ole saatu riittavasti, se
heijastuu kayttoonoton jalkeen asiakastukeen. Kuitenkin aikaisemissa tutkimuksissa,
joissa tutkittiin kayttoonottojen ongelmia kayttajien ndkdkulmasta, tehtiin havainto siité,
etteivat koulutukset jarjestelman kaytOostd pelkéastaan riitd vaan jarjestelman omak-
suminen vaatii enemman sosiaalisen kontekstin huomioimista eli kayttajia tulisi pikem-
minkin tukea vanhojen toimintatapojen siirrossa uuteen jarjestelméén teknisen koulu-

tuksen sijasta.

Kirjallisuudessa esitetédan projektien ongelmien liittyv&n enemmaén projektin hallintaan ja

kaytettaviin projektinhallintamenetelmiin tekniikan, tyovélineiden ja sisallon sijasta.
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Puutteet suunnittelussa ja projektin organisoinnissa aiheuttavat ongelmia, jotka voivat il-
mentya monissa eri muodoissa projektin aikana. Tamé tekee ongelmien selvittdmisesté
haastavampaa, silla ongelmia tulisi tarkastella mahdollisimman laajasti, jotta ongelmien
todellinen aiheuttaja onnistutaan nimedamé&an. Riskien hallintaa késittelevassa Kir-
jallisuudessa kehoitetaan 10ytamé&én ja poistamaan riskien alkuperdiset aiheuttajat. Mikali
samat ongelmat jatkavat toistumistaan, ei hallintaa ole hoidettu tehokkaasti. Projektior-
ganisaatioita kehoitetaan myos hyédyntdmaan Lessons Learned -menetelmad, jonka
avulla systemaattisesti kuvataan ja madritetdan projektien aikana saatuja kokemuksia ja

tuotetaan siité tietoa ja osaamista tulevia projekteja varten.

Tutkimuksen toisena nakdkulmana oli asiakaskokemus ja sen kehittdminen kayttoonot-
toprojekteissa. Tutkimuksen tarkoituksena oli kayttdonottoprojektissa ilmenneiden
haasteiden lisaksi selvittdd, millainen asiakaspolkukartta olisi hyddyllinen kayttdonotto-
projektien ja asiakaskokemuksen kehittamisen tydvalineend. Kirjallisuudessa asiakasko-
kemuksen kehittamistyd suositeltiinkin aloittavan asiakaspolun mallintamisella, jotta yri-
tys saa visuaalisen kuvan palvelunsa vaiheista. Aiemmissa asiakaskokemusta koskevissa
selvityksissé nousi esille se, ettd yritykset ovat kuulleet ja lukeneet teoriaa asiakaspolku-
kartoista, mutta konkreettisia malleja on vahan tarjolla. Taman tutkimuksen tuloksena

syntyi malli tietojarjestelmien kayttéonottoprojektien asiakaspolkukartasta.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on esitetty pohdintaa siitd, miten asiakaskokemusta ja sen
kehittdmista on mahdollista méaritella ja toteuttaa B2B ja B2BC -liiketoiminnassa, koska
niissé on useita erilaisia tekijoitd omine tavoitteineen verrattuna B2C -liiketoimintaan,
jossa kasitelladn suoraan yrityksen ja yksilon valistd yhteytté. 1Imi6té tutkineet ovat tuo-
neet esille nakokulman, jossa esitetdan asiakaskokemuksen olevan asiakaspolun eri kos-
ketuspisteiden ja tekijoiden yhdessé muodostama tulos. Asiakaspolkukarttaa voidaan
hyodyntéé tuloksen méarittamisessa, silla karttaan sijoitetut tiedot auttavat yritysta visu-

aalisesti hahmottamaan ja ymmaértdmaéan eri tekijoiden ja toiminnan valisid yhteyksia.

Tutkimuksessa mallinnettu asiakaspolkukartta perustuu kirjallisuudesta saatuun ohjeis-

tukseen asiakaspolkukartan mallintamisesta. Asiakaspolkukartan mallinnuksen alussa lis-
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tattiin kaikki k&yttoonottoprojektin vaiheet ja vaiheiden yhteyteen nimettiin mygs vies-
tintdkanavat ja henkiloroolit, jotka ovat kyseisesséd vaiheessa kontaktissa. Teorian mu-
kaan asiakaspolkukartta kuvataan niin, ettd palveluprosessi vaiheineen esitetaan kartassa
vaakasuoraan jaettuna kolmeen aikajaksoon. Ensimmaisessa aikajaksossa kuvataan ta-
pahtumat ennen palvelua, tdiman jalkeen palvelun aikaiset tapahtumat ja lopuksi esitetaan
palvelun jélkeiset tapahtumat. Kartta kayttdonottoprojektin asiakaspolusta jakautuu suun-

nittelu-, hankinta-, aloitus-, valitoimitus-, lopullinen toimitus- ja seurantavaiheisiin.

Asiakaspolkukartan pystysuoraan akseliin suositellaan sijoitettavaksi toimintaan ja sen
kehittdmiseen liittyvat kategoriat. Teoriassa korostetaan, ettd kategoriat tulee aina liittya
yrityksen omaan strategiaan, minka vuoksi niiden kopioimista suoraan muiden yrityksien
malleista tulee tehda harkiten. Kayttdonottoprojektien asiakaspolkukarttaan omiksi kate-
gorioiksi merkittiin kanava, toiminta, kontakti, ennakoi ja mittarit. Kanava -kategoriaan
sijoitetaan kaikki viestintdvalineet, joita kyseisessa kayttdonottoprojektin vaiheessa hyo-
dynnetdédn. Toiminta -kategoriaan sijoitetaan kyseisessa vaiheessa esiintyva toiminnalli-
suus. Kontakti -kategoriaan nimetaan roolit, jotka ovat yhteydessd asiakkaaseen kysei-
sessd vaiheessa. Ennakoi -kategoriaan sijoitetaan alkuselvityksestd saadut kéayttdonotto-
projektien ongelmat. Mittarit -kategoriassa toimintaa ja tuloksia seuraavat mittarit voi-
daan jaotella tulosmittareihin, kokemusmittareihin seka toiminnan mittareihin riippuen,
millaisia tuloksia yritys mittareiden avulla pyrkii saamaan. Asiakaskokemuksen kehitta-
mistd varten karttaan lisattiin omiksi kategorioikseen asiakaskokemuksen kolme tasoa,
jotka ovat teorian mukaan ydinkokemus, laajennettu kokemus ja odotukset ylittava koke-

mus.

Tutkimusta tein seké tyontekijan ettd tutkijan roolissa. Koen, ettd tallaisen asiakaspolku-
kartan hyodyntamisestd on apua kehitystydssd, koska se tarjoaa visuaalisen ja
konkreettisen tydkalun suunnittelun tueksi. Kartta johdattaa systemaattisesti miettiméaan
ja méérittdmaan oleellisia elementtejd. Uskon, ettd kartta tukee myds ryhmassa tyosken-
telyd ja ideointia, silla kaikki osallistujat ndkevét saman kuvan, jolloin tydskentely on
helpommin ohjattavissa. Koska tutkimus sisalsi vain asiakaspolkukartan mallintamisen,

tuloksina ei ole tarkempaa toiminnallisuuden arviointia.
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7.3 Rajoitteet ja tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen aineiston hankintamenetelmand ké&ytettiin haastattelua. Saadut tulokset
pohjautuvat tutkimuksen kohteena olleen case-yrityksen kahden projektipaallikon néke-
myksiin siitd, millaisia haasteita he ovat kokeneet yrityksen kayttéonottoprojektien ai-
kana. Aineistoa tdydensin omilla muistoillani. Tutkimuksen tuloksia arvioitaessa tulee
ottaa siten huomioon vastauksiin vaikuttaneet henkilokohtaiset kokemukset. Tuloksien
perustuessa ihmisen tekemiin havaintoihin, tdytyy niiden pétevyyden arvioinnissa ottaa
huomioon havainnointikyvyn, muistin ja ajattelun rajoitteet. Saatuja tuloksia rajoittaa
my0s tutkimuksen kohteena olleen jarjestelmén ominaispiirteet, minka vuoksi muiden
jarjestelmien kayttoonotoissa saatavat kokemukset voivat poiketa néistd tuloksista.
Kaikki haasteet, joita projektipdéllikot ovat kohdanneet, eivat toistu jokaisessa kéyt-
toonottoprojektissa. Aineistossa listattujen haasteiden ilmentymiseen kayttoonottopro-

jektin aikana vaikuttavat asiakkaan seka jarjestelmatoimittajan lahtékohdat.

Tutkimus on osa jarjestelmatoimittajan laajempaa kayttéonottoprojektien kehittdmis-
hanketta, jota lahestytddan toimintatutkimuksen menetelmin. T&ssd tutkimuksessa
esitetddn kehitysprojektin alkuvaihetta, jolloin muut toimintatutkimuksen syklit rajau-
tuvat pois. Tasta johtuen mallinnetun asiakaspolkukartan toiminnallisuuden arviointia ja

jatkokehittdmista ei esiteta tassa tutkimuksessa.

7.4 Suositukset

Taté tutkimusta voidaan suositella hyddynnettavéksi ohjelmistoyrityksissa, jotka palve-
lunaan toimittavat asiakkailleen kayttoonotettavaksi ohjelman tai ohjelmiston ja haluavat
kehittdd kayttéonottoprojektejaan sek@ parantaa tarjoamaansa asiakaskokemusta.
Tutkimuksen kohteena ollut yritys toimittaa laajaa jarjestelmakokonaisuutta, mutta
tuloksia voidaan hyddyntdd myds pienimuotoisimmissa kdyttoonotoissa. Suositeltavaa
on, etta tata tutkimusta hyddyntava yritys on laatinut pitkdnajan suunnitelman omalle ke-
hityshankkeelleen ja t&std tutkimuksesta I6ytyvien metodien avulla selvittdd oman I&htoti-

lanteensa ja kehityskohteensa.
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7.5 Aiheet jatkotutkimukselle

Kayttoonottoprojektin tehostaminen ja asiakaskokemuksen kehittdminen on tutkimuksen
kohteena olleessa yrityksessa osa laajempaa kehityshanketta. Koska tutkimuksen aikana
haastateltiin vain jarjestelméatoimittajan kahta projektipaallikkéd, jatkotutkimuksena
voidaan haastatella lisaksi kéayttdonottoprojekteissa asiakkaan puolella olleita projek-
tihenkiloita sek& hankintasopimuksen laatinutta tahoa ja saada heidan ndkokulmansa si-

itd, millaisia haasteita kayttéonottoprojekteissa he kokivat.

Jatkotutkimuksena voidaan liséksi selvittadd, millaiset vaikutukset k&yttdonottoprojektin
toteutuksella on ollut jarjestelmén jatkokdyton kannalta. Onko kayttoonottoprojektin
lapiviennilla vaikutusta siihen, millainen asiakkuussuhde toimittajan ja jarjestelmén
hankkineen tahon valille on muodostunut. Onko ldydettavissa syy-seuraussuhdetta
kaytoonoton ldpiviennin ja seuranta- ja yllapitovaiheessa ilmenevien ongelmien valilla.
Millaisin keinoin kéayttéonottovaiheessa voitaisiin pyrkia tehokkaimmin vahentdaméén
yllapitovaiheessa esiintyvia tukipyyntoja ja asiakaspalautteita. Onko jarjestelmétoimit-
tajalla mahdollisuuksia vaikuttaa jarjestelman hankkineen tahon loppukayttajien

muutosvastarintaan ja tukea siten asiakastaan.

Tutkimuksessa esitetdan toimintatutkimuksen kaksi ensimmaista vaihetta eli nykytilan-
teen maarittdminen ja toiminnan suunnittelu. Jatkotutkimuksena voidaan l&piviedd ja
kuvata loput toimintatutkimuksen syklit ja arvioida niistd saatuja tuloksia. Toimintat-
utkimuksen jatkamisessa selvidisi, jatkuuko asiakaspolkukartan hyddyntdminen vai
tulisiko kehitystytssa kayttaa jotain muuta lahestymistapaa. Jatkotutkimuksena tulisi ar-
vioida asiakaspolkukartan toimivuutta kayttoonottoprojektien ja asiakaskokemuksen ke-
hitysvalineend. Soveltuuko asiakaspolkukartta B2B ja B2BC tyyliseen liiketoimintaan
vai onko niiden l&htokohdat lilan monitasoiset sovellettavaksi karttaan. Onko téssa
tutkimuksessa mallinnettu kartta soveltuva téllaiseen tarkoitukseen. Millaisia mahdollisia

muutoksia karttaan voisi tehdd, jotta sen toiminnallisuus paranisi.
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