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Palveluliiketoiminnan tutkimus ja merkitys kdytdnnon liike-eldméssd on korostunut
viimeisten vuosien aikana huomattavasti. Meneillddn on paradigmaattinen muutos, joka
muuttaa liitke-eldméan perinteistd tapaa hahmottaa tuotteita ja palveluita. Niin fyysiset tuotteet
kuin palvelut nidhdddan tilloin osana yrityksen laajempia kokonaistarjoomia, joiden
keskeisimpédnd tavoitteena on tuottaa asiakkaalle arvoa. Samalla asiakas siirtyy yhid
enenevdssd madrin litketoiminnan keskioon. Asiakaskeskeisyyden ja palveluhenkisyyden
onnistunut implementoiminen organisaatioiden johtaviksi toimintaperiaatteiksi voi luoda
yrityksille suurta kilpailuetua ja pitkékestoisia asiakassuhteita nykypdivin markkinoilla. Tama
vaatii kuitenkin litkkeenjohdolta vahvaa sitoutumista sekd madritietoisia ja johdonmukaisia
toimenpiteita.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan kokonaisvaltaisesti palvelulitketoiminnan asiakaslédhtoisti
johtamista lupauksen kisitteen avulla. Tutkimuksen keskeisimpénd tavoitteena on pyrkid
ymmaértdmaédn lupausten merkitystd palveluyrityksen asiakassuhteissa yrityksen ndkokulmasta.
Toisin sanoen tutkimus pyrkii tarkastelemaan asiakkaille annettujen lupausten ja niiden
lunastamisen roolia yrityksen asiakassuhteissa, sekd yrityksen mahdollisuuksia vaikuttaa
lupausten antamiseen ja lunastamiseen erilaisin johtamisen keinoin. N4itd yrityksen
vaikutusmahdollisuuksia tarkastellaan asiakasldhtdisen lupausten muodostamisen ja
mahdollistamisen kautta, joilla viitataan palveluliitketoiminnan asiakasldhtdiseen strategiseen
johtamiseen sekd palveluorganisaation sisdisen toiminnan johtamiseen. Asiakasldhtoiselld
lupausten muodostamisella pyritddn ldahtokohtaisesti vahvistamaan asiakkaille annettujen
lupausten houkuttelevuutta sekd luomaan yritykselle kilpailuetua suhteessa muihin
kilpaileviin toimijoihin. Lupausten mahdollistamisella pyritddn puolestaan luomaan
edellytykset palvelutuotannon onnistumiselle siten, ettd yrityksen pystyy lunastamaan
asiakkaille annetut lupaukset onnistuneesti yrityksen ja  asiakkaiden vilisissd
vuorovaikutustilanteissa. ~ Tutkimuksen  teoreettinen  viitekehys on  muodostettu
asiakasldhtoisen strategisen johtamisen, suhdemarkkinoinnin sekd palveluiden johtamisen
tieteellisten teorioiden pohjalta.

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Tutkimuksen priméirinen
aineisto  kerdttiin  puolistrukturoiduilla  haastatteluilla, jota pyrittiin tdydentdmadn
sekundddristen  aineistojen  avulla.  Tutkimusta varten haastateltiin =~ kymmentd
tutkimuskohteesta valittua henkil6d, jotka edustivat organisaatiossa yrityksen johtoa,
esimichid sekd palveluhenkildstod. Haastattelemalla henkil6itd eri organisaatiotasoilta ja
positioista  tavoiteltiin - mahdollisimman  kokonaisvaltaisen = kuvan  muodostamista
palveluorganisaation toiminnasta. Aineiston analysoinnissa sovellettiin teorialdhtdistd
sisdllonanalyysid.

Tutkimuksen lopputuloksena muodostui asiakasldhtdisen lupausten johtamisen normatiivinen
malli, jonka avulla pyrittiin vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja jota pyrittiin
soveltamaan tutkimuskohteeksi valittuun case-yritykseen.
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1 Johdanto

1.1 Aiheenvalinnan tausta ja aiheen esittely

Tutkimuksen aihevalinnan taustalla vaikuttaa vahvasti palveluliiketoiminnan tutkimuksen
ajankohtaisuus. Lisdksi aihevalintaan vaikutti kdytinnon liike-eldmistd tunnistetut useasti
esiintyvit ja toistuvat haasteet palveluiden johtamisessa. Palveluliiketoiminnan merkitys ja
potentiaali taloudessa on jo télld hetkelld huomattava, ja se tulee kasvamaan tulevaisuudessa
entisestddn. Useissa tutkimuksissa on korostettu entisti enemméin palvelujen merkitysti
litkketoiminnan menestyksen ja yritysten kilpailukyvyn kannalta. 1980-luvulla yleistyneet
palveluita tutkivat tieteelliset artikkelit ovat luoneet vahvan pohjan palveluiden tutkimuksen
kehittymiselle, ja viimeisten vuosikymmenten aikana palveluliiketoiminnan sekd palveluiden
tutkimus on hiljalleen kehittynyt kohti omaa itsendistd tieteenalaansa. Palveluiden tieteenala
on viime aikoina saavuttanut merkittdvdd huomiota ja yleistd mielenkiintoa tutkimuksen,
koulutuksen sekd kaytinnon liitke-eldmén intressipiireissd, kun indikaattoreina kéytetddn
julkaistujen artikkeleiden ja vaitoskirjojen, jdrjestettyjen konferenssien, tai erilaisissa
oppilaitoksissa tarjottujen kurssien ja opintosuuntien méérdd. (Tronvoll, Brown, Gremler &

Edvardsson, 2011, 560.)

Myos kansallisessa keskustelussa on toistuvasti nostettu esiin palveluliiketoiminnan suuri
potentiaali ja merkitys suomalaisen elinkeinoeldmén kasvulle ja kehittymiselle. Suomen
valtion innovaatiorahoituskeskus Tekes toteutti vuosina 2006-2013 Serve -ohjelman
palveluliiketoiminnan edelldkavijoille, jolla pyrittiin edistimédidn uudenlaista palveluliike-
toimintaa teollisuudessa, kaupan alalla sekd litke-elimén asiantuntijapalveluissa. Serve
-ohjelma kannusti yrityksid uudistumaan strategisesti asiakaskeskeisten palveluinnovaatioiden
avulla, jotka muuttaisivat kokonaisten klustereiden ja toimialojen toimintalogiikoita.
Tavoitteena oli auttaa yrityksid luomaan asiakkaan arkeen ja litketoimintaan arvoa ja hyotyéd
tuottavia kokonaisratkaisuja, jotka syntyvit yhdessd asiakkaan kanssa tehden ja kehittden.
Ohjelman aineistojulkaisuihin lukeutuu muun muassa vuonna 2009 julkaistut suomalaisille
yrityksille suunnattu opas “Palvelujen tuotteistamisesta kilpailuetua” seké ensisijaisesti B2B -
litkketoimintaa  harjoittaville yrityksille kohdistettu selvitys ”Palvelemisesta
palveluliiketoimintaan — Asiakasymmarrys palveluliiketoiminnan perustana”. (Tekes, 2014.)
Niin ik&én Valtion teknillinen tutkimuslaitos (VTT) lanseerasi vuonna 2005 Service Beyond -

teknologiateeman palveluliiketoimintatutkimuksen vauhdittamiseksi. Tavoitteena oli kehittdd



palveluliiketoimintaa integroimalla olemassa olevat tieto- ja viestintidteknologiat (ICT)
innovatiivisiksi palvelukonsepteiksi. Teemaa mukaillen VTT julkaisi vuonna 2009 kattavan
tiedotteensa atheesta teoksessaan “Palvelut muokkaavat kaikkia toimialoja — palvelu-

litketoiminnan toimialakohtaiset tiekartat”. (VTT, 2014.)

Meneillddn oleva paradigmaattinen muutos tavassa hahmottaa tuotteita ja palveluita luo
selkedd muutospainetta yrityskenttddn. Aikaisemmin tuotepohjaisten liiketoimintamallien
mukaan toimineet yritykset pyrkivétkin yha enenevéssd médrin uudistamaan liiketoimintaansa
palveluperusteiseksi. Talloin fyysiset tuotteet ja palvelut ndhdddn osana laajempia
kokonaistarjoomia, joiden keskeisimpind tavoitteena on luoda asiakkaalle tai hdnen kanssaan
arvoa. Jotta yritys voi sdilyttdd kilpailukykynsa ja vastata mahdollisimman hyvin asiakkaiden
muuttuviin tarpeisiin, tiytyy asiakasarvon tuottamisen ohjata organisaation toimintaa ja
litkketoiminnan kehittdmistd. (Vargo & Lusch, 2004; Gummesson & Gronroos, 2012.) Tamé
tuo samalla asiakkaan liiketoiminnan keskioon. Asiakaskeskeisyyden ja palveluhenkisyyden
onnistunut implementoiminen organisaatioiden johtaviksi toimintaperiaatteiksi voi luoda
yritykselle suurta kilpailuetua sekd pitkdkestoisia asiakassuhteita nykypédivin markkinoilla.
Tamd ei kuitenkaan onnistu ainoastaan asiakasrajapinnassa toimivan henkiloston tai
jarjestelmien asiakasldhtoiselld kehittimiselld, vaan koko organisaation, mukaanlukien
yrityksen johdon, esimiesten, tukihenkildston ja -jirjestelmien tulee tukea asiakasldhtoisid
toimintatapoja.  Etenkin  henkilostovaltaisessa  liiketoiminnassa  asiakaskeskeisyyden
istuttaminen pysyvédksi ja vahvaksi osaksi organisaation kulttuuria voi osoittautua
haasteelliseksi tehtdvdksi. Tdmid vaatii ylimmdn johdon vahvaa sitoutumista tuoda
asiakaskeskeisyys ja palveluhenkisyys osaksi yrityksen strategista johtamista sekd kykyé

tuoda kyseiset elementit osaksi organisaation jokaisen tyontekijén arkea.

1.2 Tutkimustehtavi, tutkimuskysymykset ja keskeiset taustateoriat

Tutkimuksessa sovelletaan lupauksen késitettd, silld sitd voidaa pitdd yhtend keskeisimmisti
késitteistd  yritysten ja  asiakkaiden  vélisissi  vuorovaikutussuhteissa  erityisesti
palveluliiketoiminnan kontekstissa. Lupauksen kasitettd kédytetdédnkin usein ihmisten vélisestd
vuorovaikutuksesta sekéd liiketoimintaan liittyvistd suhteista keskusteltaessa (Calonius, 2006,
422). Tutkimustyon keskeisimpéna tavoitteena on pyrkid ymmartdmaan lupausten merkitysti
palveluyrityksen asiakassuhteissa yrityksen ndkokulmasta. Toisin sanoen tutkimus pyrkii
tarkastelemaan asiakkaille annettujen lupausten ja niiden lunastamisen roolia yrityksen

asiakassuhteissa sekd yrityksen mahdollisuuksia vaikuttaa lupausten antamiseen ja



lunastamiseen erilaisin johtamisen keinoin. Naiitd yrityksen vaikutusmahdollisuuksia
tarkastellaan asiakasldhtoisen lupausten muodostamisen ja mahdollistamisen kautta, joilla
viitataan  asiakasldhtéiseen  palveluliiketoiminnan  strategiseen  johtamiseen  seki
palveluorganisaation sisdisen toiminnan johtamiseen. Asiakasldhtoiselld lupausten
muodostamisella pyritddn 1dhtokohtaisesti vahvistamaan asiakkaille annettujen lupausten
houkuttelevuutta ja luomaan yritykselle kilpailuetua suhteessa muihin kilpaileviin toimijoihin.
Lupausten mahdollistamisella pyritddn puolestaan luomaan edellytykset palvelutuotannon
onnistumiselle siten, ettd yrityksen pystyy lunastamaan asiakkaille annetut lupaukset
onnistuneesti yrityksen ja asiakkaiden vilisissd vuorovaikutustilanteissa. Tutkielmaa ohjaavat

tutkimuskysymykset mééritettiin seuraavasti:

* Millainen on lupausten rooli palveluyrityksen asiakassuhteissa?
* Miten lupauksia voidaan muodostaa asiakaslidhtdisesti palveluliiketoiminnassa?

* Miten lupausten lunastaminen voidaan mahdollistaa palveluyrityksessa?

Tutkimuskysymyksiin haettiin tukea empiriasta, jossa tutkimuskohdetta tarkasteltiin

seuraavien empiiristen kysymysten avulla:

* Miten case-yrityksen henkilostd kokee lupausten roolin asiakassuhteiden
ndkokulmasta?

* Miten henkil6std kokee case-yrityksen antamat lupaukset ja palvelulupauksen?

* Mitd case-yrityksen organisaatiolta edellytetddn lupausten lunastamiseksi ja miten

palveluhenkil6sto kokee organisaation toimintaedellytykset?

Palveluldhtoisen liiketoiminnan kasvaessa jatkuvasti yhd useampi organisaatio tulee tietyssd
kasvun vaiheessa kohtaamaan liiketoiminnan organisoimiseen ja palvelun laadun
ylldpitdmiseen liittyvid haasteita. Tdmén vuoksi kysymykset asiakkaille annetuista lupauksista
ja niiden lunastamisesta ovat ldhtokohtaisesti melko ajattomia ja ne tulevat myds mitd
todenndkdisemmin koskettamaan useita kasvavia palveluorganisaatioita. Vaikka tdssd
tutkielmassa tullaankin keskittymdan ensisijaisesti henkildston avulla tuotettuihin palveluihin,
16ytyy asiakkaille lupausten antamisen ja palvelutuotannon vélinen dynamiikka myds muilla

tavoin, esimerkiksi teknologian avulla, tuotetuista palveluista.

Lupauksen késitettd kdytetddn tassd tutkimuksessa useissa eri merkityksissa ja asiayhteyksissa,
minkd vuoksi késitteen kdyttod tdmén tutkimuksen piirissd on hyvé selkeyttdd lukijalle.

Lupauksilla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa yrityksestd asiakkaisiin kohdistuvia viesteja,



joiden perusteella asiakkaat muodostavat itselleen odotuksia yritystd ja sen toimintaa kohtaan.
Lupausten antamisella tai asiakkaille annetuilla lupauksilla viitataan tdten kaikkeen
yrityksestd perdisin olevaan viestintddn, joka vaikuttaa tavalla tai toisella asiakkaiden
odotuksiin kyseistd yritystd kohtaan. Lupausten lunastamisella tarkoitetaan puolestaan
asiakkaiden odotusten tdyttdmistd tai nithin onnistuneesti vastaamista yrityksen toimesta.
Yrityksen arvolupauksella ja palvelulupauksella tarkoitetaan puolestaan yrityksen
asiakasldhtoistd toimintaperiaatetta, joka pyrkii kuvaamaan asiakkaalle tuotettavaa arvoa.
Tamin tutkimuksen teoreettisessd tarkastelussa kiytetddn arvolupauksen késitettd, mutta
empiirisessd tutkimuksessa pédtettiin kayttaa késitettd palvelulupaus, silld sen ndhtiin olevan
tutkimuskohteen kannalta luontevampi sekd helpommin tunnistettava ja tulkittava termi.
Palvelulupausta tulkitaan siis tdssd tutkimuksessa palveluliitketoiminnan kontekstiin
sijoittuvana arvolupauksena. Tutkimuksen ndkokulman mukaan myos palvelulupaus ja
arvolupaus on mahdollista lunastaa, milld tarkoitetaan yrityksen onnistumista asiakasarvon

tuottamisessa.

Tamin tutkimuksen keskeisimpind taustateorioina sovellettiin asiakasldhtdisen strategisen
johtamisen, suhdemarkkinoinnin sekd palveluiden johtamisen tieteellisid teorioita.
Asiakasldhtoisen strategisen johtamisen teoriassa korostuvat erityisesti teemat kuten
kilpailuedun saavuttaminen ja sdilyttdminen litketoiminnassa sekd asiakasarvon tuottaminen.
Suhdemarkkinoinnin teoria puolestaan korostaa erityisesti pitkdkestoisten asiakassuhteiden
merkitystd litketoiminnan onnistumisen ja jatkuvuuden kannalta. Asiakassuhteet korostuvat
myOs palveluiden johtamisen tutkimuksessa, jossa késitellddn lisdksi erilaisia
palveluliiketoimintaa harjoittavan  yrityksen johtamiseen ja organisointiin liittyvid
aithekokonaisuuksia, kuten palveluiden markkinointia, palveluiden laatuteorioita, sisdisti

markkinointia ja henkiloston johtamista.

1.3 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimustehtdva maéritettiin alun perin empirialdhtoisesti kdytdnnon liike-elamistd tutkijan
muodostaman esiymmaérryksen perusteella. Teoreettisen viitekehyksen muodostamista sekd
empiirisen aineiston keruuta ja analysointia tehtiin kuitenkin tutkimusprosessin edetessd
osittain paillekkédin ja vuorotellen (kuvio 1). Teoreettistd viitekehystd sekd tutkimusaineistoa
pyrittiin  tutkimusprosessin aikana peilaamaan vahvasti toisiinsa, jolla tavoiteltiin
tutkimustehtdvdd osuvammin késittelevdn teoreettisen viitekehyksen muodostamista sekd

tutkimustehtdvidi mahdollisimman hyvin heijastelevan empiirisen aineiston kerddmista.
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Kuvio 1 Tutkimusprosessin eteneminen

Tutkimusprosessissa edettiin abduktiivisen péittelyn mukaisesti soveltaen systemaattista
yhdistdmistd. Tutkimuksessa yhdistettiin tdten teoreettisia ja empiirisid havaintoja, joiden
perusteella tutkimuksen lopullinen teoreettinen viitekehys muodostettiin. (Dubois & Gadde,
2014.) Yksi merkittavd syy tdhén oli, ettd tieteellisestd kentéstd tunnistettujen normatiivisten
johtamisen sekd markkinoinnin teorioiden ja kdytdnnon empiirisen tutkimuskohteen vélilld
ndhtiin olevan suuria eroavaisuuksia muun muassa yritystoiminnan laajuuden, organisaation
koon ja organisatoristen haasteiden suhteen. Taten tutkimusprosessi eteni vahvassa teorian ja
empirian vélisessd vuorovaikutuksessa. Tdmid ilmenee myds kuviosta 1. Toisin sanoen

prosessi el edennyt lineaarisesti teoreettisen viitekehyksen muodostamisesta kohti empiiristad



testaamista, vaan dynaamisesti empiirisen maailman, tutkimuksen viitekehyksen, teorian ja

case-kohteen vilisessd vuorovaikutuksessa. (Dubois & Gadde, 2014.)

Tutkimusprosessi sai alkunsa mielekkddn tutkimustehtdvin muodostamisesta, joka
tunnistettiin kdytdnnon liike-eldmaéstd. Valitun tutkimustehtdvian perusteella pyrittiin tdméan
jdlkeen muodostamaan alustava teoreettinen viitekehys tutkimukselle. Tutkimustehtidva sekd
alustava teoreettinen viitekehys mahdollistivat tiettyjen valintojen tekemisen empiirisen
aineiston kerddmisestd, jonka jdlkeen case-yrityksestd aloitettiin kerddméadn kvalitatiivista
tutkimusaineistoa haastatteluiden avulla. Tutkimusaineistoa pyrittiin analysoimaan ja
jasenteleméin jo keruuvaiheessa sekd vélittomaésti sen jilkeen, joka mahdollisti muodostetun
tiedon valittomdn hyddyntdmisen haastattelurungon ja aineistonkeruun kehittdmisessa.
Teoreettistd viitekehystd tarkennettiin ensimmadisen aineistonkeruuvaiheen ja alustavan
analyysin perusteella. Toinen aineistonkeruuvaihe toteutettiin tiydentdméin tutkimusaineistoa
entisestddn, jotta tutkimustehtdvdd ja -kohdetta olisi mahdollisimman antoisaa tarkastella

teoreettisen viitekehyksen lapi.

1.4 Tutkimuksen metodologiset valinnat ja tutkimuskohteen valinta

Téssd tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan mielekdstd kaytdnnon litke-eldmissd ja
organisaatioissa usein esiintyvdd haastetta, jonka perimmadiset syyt voivat olla erilaisissa
ympdristoissd hyvinkin monipuolisia ja vaikeatulkintaisia. Maédritetyn tutkimustehtdvian
perusteella tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus, jossa sovellettiin suurimmaksi osaksi
kvalitatiivisia menetelmid. Tutkimuksessa hyodynnettiin kuitenkin osittain myds kolmannen
osapuolen tuottamaa kvantitatiivista aineistoa. Tutkimusstrategia painottui kuitenkin vahvasti
kvalitatiiviseen  tapaustutkimukseen, silld  kvalitatiivisten  tutkimusmenetelmien ja
tapaustutkimuksen voidaan ndhdd tarjoavan hyvét tyovélineet erityisesti liiketalous-
tieteelliseen tutkimukseen késiteltdesséd aiheita kuten strateginen johtaminen, markkinointi ja

organisaatioiden toiminta. (Gummesson, 2000, 1.)

Tapaustutkimus valittiin  erityisesti siksi, ettd sen voidaan ndhdd mahdollistavan
monimutkaisten ja vaikeaselkoisten kdytdnnon litke-elimidn ongelmien ja sosiaalisten
ilmididen tarkastelemisen selkedmmaidssd ja maanldheisemmissd muodossa. Tapaus-
tutkimuksen soveltamista tdssd tutkimuksessa puolsi myds sen kéytdnnonldheinen ja
normatiivinen luonne, jonka avulla tutkimuksessa pystyttiin tuottamaan hyddynnettavaa tietoa

organisaation toiminnasta yrityksen johtamisen tueksi. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 116;

10



Yin, 2003, 2.) Tapaustutkimuksen etuna voidaan pitdd sitd, ettd se pakottaa ymmartdmaan
yrityksid kokonaisvaltaisesti varsin realistisesti kuvatussa ympdiristossd. (Koskinen,

Alasuutari & Peltonen, 2005, 156).

Tutkimuksessa péétettiin  kadyttdd ensisijaisesti kvalitatiivisia menetelmid pyrittdessd
kuvaamaan ja ymmairtdmiin organisaatioiden todellisuutta, jossa eri tapahtumat muovaavat
samanaikaisesti toinen toistaan sekd tapahtumien ja asioiden viliset suhteet ovat
monensuuntaisia. Kvalitatiiviset menetelmien voidaan ndhda olevan joustavia ja soveltuvan
erityisen hyvin kokonaisvaltaiseen ja avoimeen tiedon hankintaa, kun kisitys tutkittavasta
1lmiosté ei ole etukdteen kovin selked tai tarkka. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2009, 160—
164; Eriksson & Kovalainen, 2008, 4-5.) Tutkimuksen primddrinen aineisto keréttiin
puolistrukturoiduilla  haasteluilla.  Haastatteluita ~ voidaankin pitdd yhtend eniten
kiytetyimmistd, keskeisimmistd ja parhaiten soveltuvista aineiston keruun menetelmistd

tapaustutkimuksissa (Yin, 2003; Hirsjarvi & Hurme, 2008; Tuomi & Sarajérvi, 2009).

Tutkimuksen tarkoituksena ei ollut ensisijaisesti pyrkid kerddmiddn tutkimuskohteesta
tieteellisesti uutta tietoa, vaan pikemminkin ymmaértdmain kaytdnnon liike-eldmain
sidonnaista tutkimusilmiotd teoreettisistd 1dhtokohdista. Tutkimuskohde toimii ikddn kuin
empiirisend apuviélineend tutkimuksessa muodostetulle asiakasldhtoiselle lupauksen
johtamisen normatiiviselle mallille, jonka avulla tutkimusilmi6td pyrittiin tarkastelemaan.
Lisdksi tdtd muodostettua normatiivista mallia pyrittiin = soveltamaan empiirisesti
tutkimuskohteeseen, jonka tavoitteena oli tuottaa hyddynnettévissd olevaa tietoa kdytdnnon

litketoimintaymparistoon.

Tutkimuskohteeksi valittiin  logistitkka-alalla toimiva keskisuuri henkildstovaltainen
palveluyritys, jonka tarjooma keskittyi henkilokuljetuspalveluihin. Kyseessd on vahvasti
kasvava ja kehittyvé yritys, jonka liiketoiminnasta oli mahdollista tunnistaa tutkimusilmioon
liittyvid haasteita. Tutkimuskohteen valintaan vaikuttivat vahvasti tutkijan laajat
mahdollisuudet pédstd kasiksi erilaiseen tutkimuksessa hyOddynnettivéddn tietoon ja dataan
sekd tietyn tason esiymmarrys tutkimuskohteesta ja sen toimintaympiristostd, jotka
perustuivat tutkijan pitkdaikaiseen tyOsuhteeseen ja -kokemukseen kyseisessd yrityksessa.
Tutkimusta edelsi myds tutkijan epdviralliset keskustelut case-yrityksen toimihenkiliden,
esimiesten ja palveluhenkiloston kanssa, joiden perusteella esiymmairrys tutkittavasta ilmiosta
oli muodostettu. Gummessonin (2000, 14) mukaan perinteisten tutkimusmenetelmien

haasteena on, ettd ne eivat vilttdméttd mahdollista tutkimuksen riittdvadd padsyd empiiriseen
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tietoon. Tutkijan mahdollisuudet tehdd antoisaa tutkimusta tai suorittaa onnistuneesti erilaisia
tutkimustehtidvid ovat vahvasti liitoksissa monipuolisen ja rikkaan informaation saatavuuteen.
Péasy tietoon voidaan ndhda tdten yhtend olennaisimpana edellytyksend hyvén tutkimuksen
tekemiselle. Lisédksi tutkijan esiymmarrykselld voi olla positiivisia vaikutuksia tutkimuksen
kannalta. Esiymmarrykselld viitataan ihmisten aiempaan tietoon, késitykseen tai kokemuksiin
tutkimusilmiosta tai -kohteesta ennen varsinaisen tutkimusprosessin alkua. Esiymmaérryksen
myo6té tutkijalla voidaan ndhdd olevan paremmat edellytykset tutkimuksen tekemiseen, silld
hinen ei tarvitse pyrkid saavuttamaan tietyn tason perusymmarrystd tutkimuskohteesta ennen
varsinaisen tutkimuksen aloittamista. Henkilokohtaisen esiymmairryksen myotd tutkija
tiedostaa tietyt premissit tutkimuskohteesta tai -ilmidstd, jotka vaikuttavat tutkimustehtdvan

taustalla. (Gummesson, 2000, 57-58.)

1.5 Tutkimusraportin eteneminen

Tutkimusraportti etenee ensimmadisen luvun tutkimusaiheen, -tehtdvén ja -prosessin esittelysti
kohti tutkimuksen teoreettistd viitekehystd, jota kisitellddn luvussa kaksi. Tutkimuksen
teoreettinen osuus koostuu asiakasldhtoisestd lupausten johtamisesta, joka tdssd tutkimuksessa
pitdd sisdllddn kolme osakokonaisuutta: lupausten rooli asiakassuhteissa, lupausten
muodostaminen ja lupausten mahdollistaminen. Kolmannessa luvussa kisitellddn
tutkimuksessa sovellettuja menetelmié aineiston keruun ja analysoinnin suhteen. Neljannessi
luvussa esitellddn tutkimuskohteena toiminut case-yritys sekd tutkimuksen tulokset, jotka
mukailevat luvun kaksi teoreettistd viitekehystd. Kappaleessa 4.2 pyritddn tuomaan ilmi,
miten lupauksen konsepti ndyttidytyy case-yrityksen litketoiminnassa ja miten case-yrityksen
henkil6std koki lupausten roolin yrityksen asiakassuhteiden nédkokulmasta. Kappale 4.3
kartoittaa palvelulupauksen olemuksen, tavoitteiden ja siséllon kokemista case-yrityksessa.
Samalla tuodaan esiin, millaisena eri asiakasryhmait sekd heiddn ominaisuutensa koettiin case-
yrityksessd. Kappaleessa 4.4 kuvataan niitd edellytyksid, joita case-yrityksestd tunnistettiin
yrityksen palvelulupauksen lunastamiseksi. Lisdksi kappaleessa tuodaan ilmi, miten
palveluhenkilosto koki toimintaedellytyksensd yrityksen antamien lupausten lunastamiseksi.
Luvussa viisi esitetddn tutkimuksen yhteenveto, jossa pyritddn vastaamaan asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Luvussa esitetidn myds yhteenveto tutkimuskohteen nykytilasta sekd
tutkimuksen johtopdétokset, jossa teoreettistd viitekehystd sovelletaan tutkimuskohteeseen.
Liséksi luvussa kdydaan ldpi tutkimuksen kontribuutiota tieteelliselle tutkimukselle ja

kdytdnnon liike-eldmalle sekd pohditaan erilaisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2 Asiakasldhtoinen lupausten johtaminen

Tassd luvussa kdydéddn lapi tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Kappaleessa 2.1 alustetaan
lupausten johtamisen aihe-aluetta suhdemarkkinoinnin teorian avulla sekd kaésitellddn
lupauksen konseptia palveluliiketoiminnassa ja sen roolia palveluyrityksen asiakassuhteissa.
Kappale 2.2 pitdd sisdllddn lupausten muodostamisen osakokonaisuuden, joka syventyy
puolestaan asiakasarvon ja arvolupauksen konsepteihin tavoitteenaan muodostaa yhteeenveto
yrityksen asiakasldhtOisestd strategisesta johtamista. Kappaleessa 2.3 tarkastellaan lupausten
mahdollistamista palveluliiketoiminnan kontekstissa, jossa keskeisend konseptina toimii
sisdinen markkinointi. Lopuksi kappaleessa 2.4 esitetddn asiakasldhtéisen lupausten

johtamisen malli, joka toimii teoreettisen viitekehyksen yhteenvetona.

2.1 Lupaukset osana palveluliiketoimintaa

2.1.1 Suhdemarkkinointi lupausten johtamisen taustateoriana

Palveluliiketoiminnan voidaan ndhdd olevan luonnostaan suhdekeskeistd. Erityisesti
henkilGstovaltaisissa palveluyrityksissé, joissa tyontekijdt ovat tirkein palvelun tuottamiseen
tarvittava resurssi, ihmisten valisilla suhteilla on merkittdva rooli litketoiminnan onnistumisen
kannalta. Asiakkaiden ja palveluntarjoajan viliseen vuorovaikutukseen sisdltyy aina tietty
ajallinen ulottuvuus palveluiden kuluttamisen prosessimaisesta luonteesta johtuen.
Palveluprosessi johtaa aina asiakkaan ja palveluntarjoajan véliseen yhteistoimintaan, jossa
palvelun kéyttdjd joutuu tekemiin jossain mddrin yhteistyotd palvelun tuottajan kanssa.
Lisdksi monissa tapauksissa palveluita kidytetddn jatkuvasti tai toistuvasti, jolloin
palveluyrityksen ja asiakkaan vilille syntyy useiden toistuvien palvelutapahtumien myota

suhde. (Grénroos, 2004, 50.)

Palveluiden markkinointia on pidetty haastavampana ja tehottomampana kuin tuotteiden
markkinointia, koska palveluyritykset eivét ole ldhtokohtaisesti ymmaértineet palveluiden
suhdekeskeisyyttd. Erityisesti kuluttajatuotteiden myyntiin sovellettu klassinen markkinoinnin
teoria on ollut vahvasti transaktiokeskeinen, jonka yhtend perustavoitteena on ollut
maksimoida kertamyyntien ja ostotapahtumien méaéird. Téllaisessa ndkdkulmassa asiakkaan ja
toimittajan vélistd suhdetta ole pidetty kovinkaan merkittdvind tekijdnd litketoiminnan
onnistumisen kannalta. Vaihtomarkkinointiin perustuva ldhestymistapa voi varmasti johtaa

hyviin tuloksiin tietynlaisessa liiketoiminnassa, joissa asiakas ei koe saavansa suhteesta
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minkadnlaista lisdarvoa, mutta palveluliiketoiminnassa suhteen ja vuorovaikutuksen voidaan
olettaa vaikuttavan ldhes aina jollain tavalla asiakkaan kokemaan arvoon. Ldhtokohtaisesti
suhdekeskeinen ldhestymistapa johtaa siis parempiin lopputuloksiin palveluliiketoiminnan

kontekstissa. (Gronroos, 2004, 487.)

Suhdemarkkinointia voidaan kuvata markkinointi- tai johtamisfilosofiana, jota soveltamalla
yritys voi saavuttaa pitkdaikaisia kilpailuetuja lujittamalla olemassa olevia asiakassuhteitaan
(Blomgqvist, Dahl & Haeger, 1993, 19). Taten suhdemarkkinointi ei koske ainoastaan
yrityksen markkinointifunktiota, vaan se voidaan néhdi laajempana koko organisaatioon ja
sen johtamiseen ulottuvana ajattelutapana. Suhdemarkkinointi on siis ensisijaisesti
yritysjohdon strateginen asia, joka liittyy esimerkiksi asiakkuuksiin, johtajuuteen,
yrityskulttuuriin, litketoiminnan organisointiin ja resurssien kohdentamiseen (Blomgquvist,
Dahl & Haeger, 1993, 37). Téten se koskettaa useimmiten kaikkia yrityksen funktioita.
Suhdemarkkinoinnin ndkékulma korostuu erityisesti palveluyrityksisséd, joissa asiakkaan ja
palveluntarjoajan vilinen vuorovaikutus on tirkedssd asemassa ja tarvitsee koko yrityksen

toiminnan tuekseen (Blomqvist, Dahl & Haeger, 1993, 28).

Gronroos (2009, 70) kuvaa suhdemarkkinointia ennen kaikkea ndkokulmana yrityksen,
asiakkaiden sekd muiden osapuolten, kuten toimittajien, jakelijoiden, verkostokumppaneiden
tai rahoituslaitosten, valisiin suhteisiin. Hinen mukaansa suhdemarkkinoinnilla on vaikutusta
sithen, miten liiketoiminta kehittyy ja kuinka asiakkaita hallitaan. Vaikka
suhdemarkkinoinnin maéédritelméstd ei olla pddsty yksimieliseen ymmairrykseen ja se on
tutkimuksen kehittyessd laajentunut tarkastelemaan suhteita yhd laajemmasta ndkdkulmasta,
on seuraava Gronroosin (2001, 56) klassinen suhdemarkkinoinnin mééritelmé vakiinnuttanut

vahvan aseman alan tutkimuksen piirissa:

“Suhdemarkkinointi tarkoittaa asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa
vlldpidettivien suhteiden tunnistamista, solmimista, vaalimista ja
kehittamistd — sekd tarvittaessa katkaisemista — niin, ettd kaikkien
osapuolten taloudelliset ja muut tavoitteet tdyttyvit. Tdhdn pddstddan

’

molemminpuolisella lupauksien antamisella ja niiden tayttamiselld.’

Toisin sanoen suhdemarkkinointi laajentaa perinteisti markkinointiajattelua kohti
kokonaisvaltaisempaa ja pitkdkestoisempaa asiakkuuksien hallintaa, jossa uusien asiakkaiden
tunnistaminen ja uusasiakashankinta ovat vain ensimméinen vaihe. Tavoitteena on siis my0s

vaalia, vahvistaa ja kehittdd jo muodostettuja asiakassuhteita.
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Myo6s Gummesson (2008, 5-6) toteaa, ettd yleisesti suhdemarkkinoinnissa korostetaan
pitkdkestoisia ja uskollisia asiakassuhteita, jotka parhaimmillaan johtavat parantuneeseen
kannattavuuteen liitketoiminnassa. Hén kuitenkin maéaérittelee suhdemarkkinoinnin hieman
laajemmin kuvaten sitd yrityksen suhdeverkostojen sisdisend vuorovaikutuksena. Tassd
nikemyksessd suhdemarkkinoinnin ydinkonsepteiksi nousevat erityisesti suhteet, verkostot ja
vuorovaikutus. Suhteen muodostuminen edellyttdd vdhintddn kahta toimijaa, jotka ovat
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Perussuhteena markkinoinnin nikokulmasta pidetddn
usein asiakkaan ja yrityksen vilistd suhdetta. Verkosto on puolestaan yhdistelmi useampien
eri toimijoiden vélisid suhteita. Palveluyrityksen ndkokulmasta suhdemarkkinoinnissa
korostuvat tilloin yritystd ympardivat litketoimintaverkostot ja niiden suhderakenteet, jolloin
verkostojen johtaminen ja verkostoteorian mukaiset ndkokulmat nousevat tirkeddn rooliin.
Suhdemarkkinointia voidaan tarkastella myds sidosryhmésuhteiden johtamisen nédkdkulmasta.
T&lloin yrityksen tulisi pyrkid luomaan ja vaalimaan suhteita useiden eri sidosryhmien kanssa
pystydkseen saavuttamaan pitkdaikaisen menestymisen myds omissa asiakassuhteissaan.

(Payne, 2006, 9-10.)

Suhdemarkkinointi pyrkii tarjoamaan ndkokulman sithen, miten asiakkaille luodaan arvoa
sekd millainen yrityksen ja asiakkaan vidlinen suhde on. Arvoa  pyritddn luomaan
kayttoarvona yhdessé asiakkaiden kanssa, sen sijaan ettd sitd jaettaisiin asiakkaille tuotteisiin
tai palveluihin valmiiksi luotuna vaihtoarvona. Arvoa pyritddn luomaan asiakkaille
kokonaisvaltaisten tarjoomien lisdksi myos pitkdkestoisilla suhteilla, jotka voivat itsessddn

sisdltdd asiakkaalle arvoa tuottavia elementtejd. (Gronroos, 2009.)

Yrityksen asiakasldhtoistd johtamista tarkasteltaessa niin suhdemarkkinoinnin kuin strategisen
johtamisen osalta kirjallisuudesta nousee esiin myds kisitteet asiakkuudenhallinta ja
asiakashallinta. Niitd on alan tutkimuksen kehittyesséd kdytettykin osittain padllekkéisind tai
limittdisind termeind suhdemarkkinoinnin kanssa. Ldhtokohtaisesti termit voidaan kuitenkin
erottaa toisistaan sen perusteella, kuinka laajasti tai milld tasolla ne asiakas- tai muita
sidosryhmisuhteita késittelevdat. Kuvio 2 pyrkii selkeyttimédin suhteiden johtamisen

kasitehierarkiaa.
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Kaikkien olennaisten sidosryhmien
strateginen johtaminen

markkinointi

Asiakassuhteiden strateginen
johtaminen

Asiakkuudenhallinta

Asiakasvuorovaikutuksen
taktinen hallinta ja

Asiakashallinta .
toimeenpano

Kuvio 2 Suhdemarkkinoinnin késitehierarkia (Payne, 2006)

Suhdemarkkinointi toimii 1kddn kuin kattokésitteend suhteiden strategiselle johtamiselle, joka
kohdistuu kaikkiin yrityksen tarkeimpiin sidosryhmiin. Asiakkuudenhallinta taas yhdistetddn
erityisesti  asiakassuhteiden strategiseen johtamiseen. Asiakashallinnalla kisitetdin
useimmiten asiakkuudenhallinnan taktisen tason toteutusta, jossa keskidssd ovat yrityksen ja
asiakkaan vilisen vuorovaikutuksen toimeenpano ja hallinta. (Payne, 2006 21-22.) Tdmén
tutkimuksen taustalla toimii suhdemarkkinoinnin teorian mukaiset oletukset, mutta
tutkimuksen keskidssd ovat erityisesti palveluyrityksen ja sen asiakkaiden véliset suhteet.
Taten tutkimustehtdvdd tarkasteltaessa asiakassuhteiden strateginen johtaminen sekd
asiakasvuorovaikutuksen taktinen hallinta ja toimeenpano nousevat merkittivimpédén rooliin.
Asiakasarvon ymmartdminen ja arvolupausten méarittdminen yrityksen strategisen johtamisen
tueksi liittyy erityisesti  asiakkuudenhallintaan.  Asiakkaille annettujen lupausten
mahdollistaminen sisdinen markkinoinnin keinoin ovat taas suurimmaksi osaksi taktisen tason
asiakashallintaa. ~ Kuitenkin  sisdisen = markkinoinnin  tavoitteiden ja  toimintojen
suunnittelemista voidaan pitdd strategisen tason tehtivdnd. Tutkimustehtdvéssd johtamista
voidaan tdten hahmottaa tapahtuvan yrityksissd kahdella eri tasolla: strategisella ja taktisella
tasolla. Yrityksen operatiivisen toiminnan johtamista tarkastellaan tissd tutkimuksessa osana

taktista johtamista.
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2.1.2 Lupauksen kisite ja merkitys asiakassuhteissa

Kuten suhdemarkkinoinnin tarkastelun yhteydessd todettiin, lupausten antaminen ja niiden
tdyttdminen  toimii  palveluyrityksen  vélineend  pitkdkestoisten  asiakassuhteiden
muodostamisessa ja sdilyttimisessd. Asiakkaat pyritddn saamaan kéyttdmddn palveluita
antamalla heille mielekkaitd lupauksia, mutta samanaikaisesti on erittdin tdrkedd varmistaa,
ettd asiakkaat myoOs kokevat olevansa tyytyviisid hankkimaansa palveluun. Kun annetut
lupaukset palveluista myos korkealla todenndkodisyydelld pidetddn, kasvaa asiakkaista lopulta
palveluiden uskollisia kéyttdjid, jolloin yrityksen ja asiakkaan vélinen suhde syvenee ja

lujittuu. (Gronroos, 2009, 351.)

Lupausta voidaan pitdd keskeisend késitteend ihmisten vélistd vuorovaikutusta ja
litketoimintaan liittyvid suhteita tarkasteltaessa. Lupausten tdrkeyttd liiketoiminnan kannalta
on painotettu useiden eri markkinoinnin tutkijoiden ja ammatinharjoittajien toimesta
viimeisten viidenkymmenen vuoden aikana. (Calonius, 2006, 422.) Lupausten merkitysti
tulkittiin alun perin tuotteiden markkinoinnin nékokulmasta siten, etteivdt potentiaaliset
asiakkaat voi kokea tuotetta tai palvelua etukidteen ennen ostohetked, jolloin heitd kdytdnnossi
houkutellaan ostamaan lupauksia tyytyvéisyydestd. Jopa aineelliset, kokeiltavat ja
tunnusteltavat tuotteet ovat ennen ostohetked suurimmaksi osaksi vain lupauksia tulevasta.
(Levitt, 1981, 96.) Palveluliitketoiminnan kontekstiin voidaan ndhdd soveltuvan hyvin
Caloniuksen (1984) mééritelmd, jonka mukaan lupaus on “enemmdn tai vihemmdn
eksplisiittisesti toiselle osapuolelle tai itselle ilmaistu tulevaisuutta koskeva julkilausuma tai
vakuuttaminen siitd, ettd osapuoli sitoutuu joko tekemddn tai olemaan tekemdittd jotakin
ennalta mddritettyd tekoa.” Kiytinnossd yritys pyrkii siis antamillaan lupauksilla viestimian
asiakkailleen eksplisiittisesti siitd, mitd se tulee tekemidn, milld tavoin se tulee toimimaan tai
mitd se ei tule tekem&in jonain tiettynd tulevaisuuden ajankohtana tai -jaksona. Taméin
viestinndn sisdllon perusteella asiakkaalle muodostuu tietynlaisia tulevaisuuden odotuksia

lupauksen antajaa kohtaan.

Odotukset ja niiden muodostuminen voi olla kuitenkin hyvin yksilokeskeistd riippuen siita,
miten henkild tulkitsee annettuja lupauksia (Calonius, 2006, 424-425). Tami voi aiheuttaa
haasteita yrityksille hallita antamiaan lupauksia ja niiden asiakkaille luomia odotuksia.
Asiakas voi tulkita annetun lupauksen eri tavalla, kuin yritys sen on tarkoittanut.
Eksplisiittisesti julkilausutut lupaukset voivat titen sisdltdd myds eri tavoin tulkittavissa

olevia implisiittisid elementtejd. Yritys voi esimerkiksi suunnitella antavansa asiakkailleen

17



eksplisiittisen lupauksen, jossa mahdollistetaan asiakkaalle tiedustelut sdhkopostin
vélitykselld. Yrityksen tarkoituksena on voinut olla luvata, ettd yritys vastaa
sdhkdpostiviesteihin muutaman pdivin kuluessa. Asiakas saattaa taas tulkita lupauksen siten,
ettd yritys vastaa ldhetettyihin sdhkdpostiviesteihin vélittomasti. (Gronroos, 2009, 331.)
Lupauksia on siis mahdollista erotella eksplisiittisiin ja implisiittisiin lupauksiin. Palveluiden
yhteydessd eksplisiittisid lupauksia ovat yrityksen asiakkailleen antamat ilmaukset tai
lausumat palvelusta, sen ominaisuuksista, luonteesta, hyodyista tai sisdllostd, joilla on suora
vaikutus asiakkaan odotuksiin. Implisiittiset lupaukset ovat puolestaan palveluihin liittyvid
epdsuoria vihjeitd, joiden perusteella asiakas voi tehdd hénen odotuksiinsa vaikuttavia
padtelmid. Tallaisia implisiittisid lupauksia voivat palveluiden yhteydessd olla muun muassa
hinnoittelu, palveluymparisto seka erilaiset palveluihin liittyvit fyysiset elementit. (Zeithaml,

Berry & Parasuraman, 1993.)

Lupausten taustalla on myds palveluiden laadun tutkimuksessa vakiintunut késitys asiakkaan
laatukokemuksesta, jonka voidaan ndhdi vaikuttavan asiakkaan ja palveluntarjoajan vilisen
suhteen kehittymiseen. Palveluiden laatuteorioiden mukaan asiakkaan henkil6kohtainen
kidsitys palvelun laadusta muodostuu sen perusteella, kuinka hyvin hdnen kokemuksensa
vastaa hidnen odotuksiaan palvelusta. Asiakkaan odotusten palvelua kohtaan voidaan n&hda
muodostuvan suurelta osin yritysten antamien lupausten, mutta my0s erindisten asiakkaiden
henkil6kohtaisten ja tilannekohtaisten tekijoiden perusteella (Zeithaml ym., 1993, 5-7). Jos
asiakas kokee suuria ristiriitoja odotuksissaan ja kokemuksissaan palvelusta, voi hdnen
laatukokemuksensa muodostua negatiiviseksi, mikd taas heikentdd hinen tyytyviisyyttddn
palveluntarjoajaan. Téllo6in my0s asiakassuhde voi kérsiéd tai pahimmassa tapauksessa loppua
kokonaan. (Grénroos, 1984; Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1988; Ghobadian, Speller &
Jones, 1994.)

Yhtend palveluyritysten keskeisimmistd haasteista voidaan pitdd eroavaisuuksia tai ristiriitoja
asiakkaille annettujen lupausten ja kéytdnnon palvelutuotannossa tapahtuvan lupausten
lunastamisen viélilld. Toisin sanoen markkinointi- ja muun viestinndn kautta asiakkaille
annetut lupaukset palvelun tasosta, laadusta tai luonteesta eivét vélttiméttd vastaa yrityksen
tuottamaa palvelua kéytdnndssd. Kyseinen problematiitkka korostuu  erityisesti
henkilGstovaltaisilla  palvelualoilla, jossa palvelutuotanto tapahtuu yrityksen palvelu-
henkiloston sekd asiakkaan vélisessd vuorovaikutuksessa. Yrityksissd, joissa palveluita
tuotetaan péddosin thmisten tekeménd, tehdddn markkinointiviestinndn keinoin lupauksia itse

asiassa siitd, miten tai milld tavoin ndma asiakasrajapinnassa tydskentelevit henkil6t toimivat.
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Koska ithmisten toimintaa on mahdoton kontrolloida samalla tavoin kuin tasalaatuisia tuotteita
valmistavia  tuotantokoneita, on tasalaatuinen palveluntuottaminen huomattavasti
haasteellisempaa. (Zeithaml ym., 1990.) Télloin myos riski siitd, ettd asiakkaalle annettuja
lupauksia ei onnistuta lunastamaan palveluntuotannossa, on korkeampi. Tdmé voi puolestaan

heikentdd palveluyrityksen kykyé vaalia pitkdkestoisia asiakassuhteita.

Palveluliiketoimintaa harjoitettaessa hyva asiakastyytyviisyys, asiakassuhteiden sdilyminen
sekd pitkdn aikavilin kannattavuus voidaan saavuttaa siis lupausten antamisen, mutta ennen
kaikkea niiden tdyttdmisen kautta (Gronroos, 2009, 331). Jotta yritykset pystyvit
toteuttamaan  palvelukonseptejaan  onnistuneesti ja  saavuttamaan  pitkdkestoisia
asiakassuhteita, tulee palvelutuotannon vastata asiakkaille annettuja lupauksia. Tdméa voidaan
lahtokohtaisesti saavuttaa joko muokkaamalla asiakkaalle annettavia lupauksia tai
kehittimilld palveluorganisaatiota siten, ettd se pystyy lunastamaan vaativammatkin
lupaukset ja vastaamaan asiakkaiden korkeampiinkin odotuksiin palvelulta (Bitner, 1995;
Fabien, 1997). Yrityksen kilpailukyvyn kannalta jdlkimmainen vaihtoehto vaikuttaa kuitenkin
mielekkddmmaltd. Myo0s palveluiden laatuteoriat tukevat ajatusta siité, ettd palvelutuotannon
vastatessa asiakkaan korkeampia odotuksia on myds lopullinen asiakkaan kokema palvelun
laatu korkeampi (Boulding ym., 1993, 24). Lihtokohtaisesti lupauksia pyritddn tilloin
tekemddn mahdollisimman asiakasléhtdisesti ja ne muotoillaan asiakkaan tarpeiden mukaan,
jolloin kyseisid palveluita pyritddn my0s tuottamaan asiakasldhtdisesti. Liitketoiminnan
lahtokohtana on titen kysymys siitd, mitd asiakas haluaa palveluyrityksen tekevin eika siiti,
mitd palveluyritys on nykytilassaan kykenevd tekemddn. Talloin arvonluonti asiakkaalle

toimii palveluyrityksen toiminnan ldhtokohtana ja kehityksen ajurina.

2.1.3 Lupausten johtaminen palveluliiketoiminnassa

Mikroyrityksid lukuunottamatta lihes kaikissa yrityksissd vastuu lupausten antamisesta sekd
annettujen lupausten lunastamisesta ja asiakasuskollisuuden rakentamisesta jakautuvat eri
funktioille, osastoille tai henkilostoryhmille (Brown, 2005, 3). Markkinoinnin tutkijoiden
mielestd voi olla kuitenkin hdlyttdvaa, ettd asiakkuuksien kokonaisvaltainen johtaminen on
talloin jaettu usean yrityksen eri funktion vastuulle (Gronroos, 2009. 355). Téssé tutkielmassa
pyritddn tarkastelemaan asiakkuuksien johtamisen kokonaisuutta liikkkeenjohdon vastuuna.
T&lloin yrityksen johdon tehtdvdnd on luoda linkki lupausten antamisen ja lunastamisen

vililld koordinoiden vahvassa vuorovaikutuksessa markkinointia, palvelutuotantoa sekd muita
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mahdollisia funktioita tai organisaation osa-alueita, jotka ovat osallisena arvon tuottamisessa

asiakkaalle. Tdtd voidaan kutsua myds lupausten johtamiseksi.

Lupausten johtaminen pohjautuu markkinoinnin teoriaan. Se pyrkii yhdistdmaan
markkinoinnin avulla lupausten antamisen ja lupausten lunastamisen yhdeksi koko
organisaation eri funktiot, osastot ja henkilostoryhmét ldpdiseviksi prosessiksi, jonka
tarkeimpénd tavoitteena on luoda arvoa asiakkaille (Gronroos 2009, 356). Lupausten
johtaminen osana palveluyrityksen markkinointia voidaan méiiritelld seuraavasti (Gronroos,

2006, 407):

"Markkinointi on  asiakaskeskeisyyttd, joka kuuluu osaksi jokaista
organisaation funktiota sekd prosessia, ja jonka avulla yritys antaa lupauksia
asiakkailleen arvolupauksensa kautta, mahdollistaa ndiden Ilupausten
muodostamien yksilollisten odotusten tdyttidmisen sekd tdyttdid nditd odotuksia
tukemalla asiakkaiden arvoluontiprosesseja, tditen edesauttaen sekd yrityksen

’

omaa, ettd asiakkaiden ja muiden sidosryhmien arvonluontia.’

Lupausten johtamiseen liittyy olennaisena osana yrityksen arvolupauksen méérittiminen ja
arvolupausta mukaileva markkinointiviestintd, jota voidaan kutsua lupausten antamiseksi
(Gronroos, 2009, 356). Arvolupausta ja sen madrittdmistd kisitellddn yksityiskohtaisemmin
seuraavassa kappaleessa. Lupausten antamisen kannalta merkittdvissd roolissa on puolestaan
yrityksen kokonaisvaltainen markkinointiviestintd. Perinteisten markkinointitoimien, kuten
mainostamisen, henkilokohtaisen myynnin, myynninedistimisen sekd hinnoittelun, kautta
yritys antaa lupauksia asiakkailleen siitd, millaista arvoa he voivat palvelulta odottaa saavansa
ja milld tavoin se tullaan heille tuottamaan. Niitd viestintdtoimenpiteitd voidaan nimittdd
myo6s suunnitelluiksi viesteiksi. Lisdksi palveluhenkildsto, yrityksen toimitilat, tarjoomaan
liittyvit fyysiset elementit seké palveluprosessi itsessddn kommunikoivat ja luovat asiakkaille
odotuksia palveluita kohtaan. Naiitd voidaan puolestaan kutsua tuote- ja palveluviesteiksi.
(Bitner, 1995, 247; Duncan & Moriarty, 1997; ks. Gronroos, 2009.) Suunnitellut viestit sekéd
tuote- ja palveluviestit voidaan nihda olevan tavalla tai toisella yrityksen hallittavissa, mutta
lupaukset voivat vilittyd myds yritysten vaikutuspiirin ulkopuolella. Naitd kutsutaan
suunnittelemattomiksi viesteiksi, joita vélittivit muun muassa asiakkaat, muut yritykset,
lehdet, uutistoimistot tai muu media. Asiakkaat pitdvdt usein suunnittelemattomia viestejd
kaikista luotettavimpina ja totuudenmukaisimpina, silli niiden antajia pidetddn usein

riippumattomina  yrityksistd. (Duncan & Moriarty, 1997; ks. Gronroos, 2009.)
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Suhdemarkkinoinnin ndkokulmassa korostetaan erityisesti suusanallisen viestinndn merkitysta
markkinoinnissa. Suusanallinen viestinti voidaan madritelld yhdeltd ihmiseltd toiselle
vilittyvind viesteind, jotka koskevat esimerkiksi organisaation uskottavuutta, toimintatapoja
tai palveluja. Suusanallisen viestinnidn markkinointivaikutusta voidaan pitdd huomattavana ja

usein jopa suurempana kuin yrityksen muun viestinnén. (Grénroos, 2009, 362-363.)

Lupausten antamisen hajautuessa laajalle rintamalle useissa eri kanavissa, tulisi yritysten
pyrkid hallitsemaan markkinointiviestintddnsd kokonaisvaltaisesti. Télld tavoin sen on
mahdollista edesauttaa asiakkaihin kohdistuvien yksittdisten viestien tai annettujen lupausten
yhtenevidisyyttd. Jos viestintd eri kanavissa on ristiriitaista, voi se johtaa asiakkaiden
keskuudessa epdselvddn yrityskuvaan tai eridviin odotuksiin yrityksen palveluja kohtaan.
(Zeithaml & Bitner, 2003, 447.) Kokonaisvaltainen markkinointiviestintd voidaan mééritella
strategiaksi, jossa yhdistetdin perinteisten medioiden kautta toteutettava markkinointi,
suoramarkkinointi, suhdetoiminta ja muut erilliset markkinointiviestintimediat seka
tuotteiden ja palvelujen toimitukseen ja kulutukseen, asiakaspalveluun ja muihin

asiakastapaamisiin sisdltyvét viestinnélliset ndkokohdat (Grénroos, 2009, 359).

Asiakkaille annettuja lupauksia ei kuitenkaan voida olettaa lunastettavan onnistuneesti
elleivit yrityksen tyontekijét ole halukkaita, motivoituneita tai kykenevid tekeméain niin. Jotta
palveluhenkiloston on mahdollista vastata asiakkaalle luotuihin odotuksiin, tulee heilld olla
lupausten lunastamiseksi vaadittavat taidot, ominaisuudet, vélineet sekd motivaatio. Yrityksen
tulee luoda siis edellytykset lupausten lunastamiseksi tarjoamalla tyontekijéilleen muun
muassa koulutusta, tarvittavat tydvilineet ja tekniset tukijdrjestelmit sekd hyvédn palveluun
kannustavan palkitsemisjdrjestelmén. (Bitner, 1995, 247.) Henkil6ston tdytyy myos omaksua
asiakaskeskeisyys oman toimintansa ohjaavaksi tekijidksi riippumatta siitd, mikd on heiddn
positionsa yrityksessd. Vaikka palveluliiketoiminnassa henkilosté onkin usein tirkein
yksittdinen palvelutuotannon resurssi, lupausten mahdollistaminen vaatii myds muiden
resurssien hyO0dyntdmistd lupausten lunastamista tukevalla tavalla. Yrityksen tulisi siis
edesauttaa lupausten lunastamista myds kehittdmédlldi muun muassa asiakasldhtoisid
palveluprosesseja, teknologioita ja tukijirjestelmid, jotka auttavat asiakasta palveluiden tai
tuotteiden kayttamisessd sekd sujuvoittavat asiakkaan ja yrityksen vilistd vuorovaikutusta.
(Gronroos, 2009, 355-356.) Niiden haasteiden ratkaisemiseksi yritysten on mahdollista
hyodyntdd sisdistd markkinointia, joka pyrkii antamaan liikkeenjohdolle tarvittavat vélineet
asiakaskeskeisen organisaation ja palveluhenkisten tyontekijoiden kehittdmisessd. Konseptia

voidaan my0s hyddyntdd erilaisten organisatoristen tavoitteiden saavuttamisessa sekd
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strategioiden toimeenpanossa. Sisdiseen markkinointiin paneudutaan tarkemmin kappaleessa

2.3.

Asiakas

Lupausten antaminen Lupausten lunastaminen

Ulkoinen markkinointi Vuorovaikutteinen markkinointi

Yritys Resurssit

Lupausten mahdollistaminen Henkilosto
Teknologia
Osaaminen

Sisdinen markkinointi

Kuvio 3 Lupausten johtamisen kolmio (mukaillen Bitner, 1995, 247; Gronroos, 2009, 91)

Lupausten lunastaminen tapahtuu lopulta vuorovaikutteisessa markkinoinnissa, johon
kuuluvat olennaisena osana asiakkaan ja yritykset viliset palvelukohtaamiset, joita voidaan
kutsua myds totuuden hetkiksi. Totuuden hetket ovat tilanteita, joissa asiakas on
vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan resurssien, kuten henkiléston tai teknologisten
jarjestelmien, kanssa. Niiden perusteella asiakas maérittelee ovatko hénelle annetut lupaukset
lunastettu vai rikottu yrityksen toimesta (Zeithaml & Bitner, 2003, 319). Jos
vuorovaikutustilanteiden perusteella muodostunut kokemus on asiakkaan odotusten mukainen
tai ylittdd ne, palvelun laatu koetaan usein hyviksi. Télloin my0s asiakkaalle annettujen
lupausten voidaan nidhda tayttyneen, jolloin asiakassuhteen on mahdollista kehittyd suotuisasti.
(Gronroos, 2009, 519-523.) Yrityksen nikokulmasta jokainen totuuden hetki voidaan ndhdd
mahdollisuutena tehdd vaikutus asiakkaaseen ja todistaa olevansa oikea valinta
palveluntarjoajaksi. Toisaalta niihin sisdltyy my0s epdonnistumisen ja jopa asiakkaan
menettdmisen riski, jos yritys ei onnistu vastaamaan asiakkaan odotuksiin. (Zeithaml & Bitner,

100-101.)
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Lupausten johtamisen kolmion (kuvio 3) voidaan ndhdéd sijoittuvan suhdemarkkinoinnin
késitehierarkiassa (kuvio 2) péddasiassa asiakashallintaan eli asiakasvuorovaikutuksen
taktiseen johtamiseen. Kuten aiemmin todettiin, lupausten antamiseen eli niiden viestimiseen
kokonaisvaltaisen markkinointiviestinndn kautta liittyy kuitenkin olennaisesti asiakkaiden
tunnistaminen, asiakasarvon maédarittiminen sekd yrityksen arvolupauksen muodostaminen.
Naiden tulisi toimia pohjana sille, kenelle yritys lupauksia antaa, millaisia lupauksia yritys
antaa ja milld tavoin lupauksia annetaan. Téten lupausten antamiseen liittyy vahvasti myds
strateginen elementti, jota tdssd tutkielmassa kutsutaan lupausten muodostamiseksi.
Seuraavaksi késitelldédn asiakasldhtoistd lupausten muodostamista, jonka voidaan ndhda

luovan 1dhtokohdat lupausten mahdollistamiselle, antamiselle sekd lunastamiselle.

2.2 Lupausten muodostaminen

2.2.1 Arvon Kisite palveluiden johtamisen niikokulmasta
Asiakasarvo yrityksen ja asiakkaan nikokulmasta

Lupausten muodostaminen nojaa vahvasti yrityksen asiakasldhtéiseen strategiseen
johtamiseen. Yrityksen kokonaisvaltaisen markkinointiviestinndn, jonka vélitykselld
lupauksia annetaan, tulisi pohjautua yrityksen strategiaan. Jos liiketoimintaa halutaan
harjoittaa asiakaskeskeisesti, tulisi lupausten muodostamisen perustana olla se, millaista arvoa
yritys haluaa asiakkailleen tuottaa ja millé tavoin. Yrityksen arvolupauksen tulisi titen toimia
asiakkaille annettavien lupausten ldhtokohtana. Arvolupausta voidaan pitdd yrityksen ulkoista
ja sisdistd toimintaa toimintaa ohjaavana periaatteena, joka luo ldhtokohdat lupausten
mahdollistamiselle ja antamiselle (Webster, 2002, 61; Kuusela & Neilimo, 2010, 60; Kaplan
& Norton, 2001; Lehmann & Winer, 2008.) Arvolupauksen késitteeseen ja sen
madrittdmiseen litketoiminnassa perehdytddn yksityiskohtaisemmin tuonnempana. Sitd ennen
syvennytiin asiakasarvoon, jonka voidaan nidhdé toimivan arvolupauksen ja asiakaskeskeisen

liiketoiminnan kulmakivena.

Arvolupauksen maéérittdmisen perustana tulisi olla ymmérrys arvon késitteestd sekd
asiakasarvosta niin yrityksen kuin asiakkaan ndkokulmasta. Arvon késitettd kéytetddn
hyvinkin monessa eri kontekstissa ja merkityksessé seké kirjallisuudessa ettd kdytannon liike-
elamdssd. Kisite juontaa juurensa psykologiasta, sosiaalipsykologiasta, taloustieteista,
markkinoinnista ja johtamisesta (Woodruff & Gardial, 1996, 54). Arvoa voidaan pitdéd yhtend

eniten kiytettynd konseptina erityisesti johtamisen kirjallisuudessa, jossa konseptia kiytetdin
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suurimmalta osin kolmessa eri padkontekstissa. Taloustieteiden ja strategisen johtamisen
yhteydessd on perinteisesti painotettu omistaja-arvon luomista. Tama pohjautuu uskomukseen
siitd, ettd suurinta arvoa omistajilleen tuottavat liiketoimintastrategiat auttavat yritystd
saavuttamaan myos kestidvéi kilpailuetua parhaalla mahdollisella tavalla. Sidosryhméteoriassa
kidsitellddn taas sidosryhmidarvoa, jonka mukaan yritykselldi on osakkeenomistajien
arvonluomisen lisdksi sosiaalisia vastuita eri sidosryhmid, kuten yrityksen tyontekijoita,
kuluttajia tai ympéaréivdd yhteiskuntaa, kohtaan. Talloin fokus siirtyy osakkeenomistajien
arvosta laajempaan kaikkia sidosryhmid koskevaan arvoon. Markkinoinnin tutkimuksessa
tarkastelun keskioon on puolestaan nostettu asiakasarvo. (Khalifa, 2004, 646-647.)
Asiakasarvokeskeinen ajattelu on hiljalleen sivuuttamassa omistaja-arvokeskeisti paradigmaa
my0Os strategisen johtamisen keskuudessa. On tunnistettu, ettd asiakasarvon tuottamista
voidaan pitdd koko litketoiminnan edellytyksend ja elinehtona, silli asiakasarvo ndhdadn
lahtokohtaisesti kaiken muun yrityksen tuottaman arvon, mukaanlukien omistaja-arvon,
lahteend (Khalifa, 2004, 646). Ilman asiakasarvon tuottamista ei siis voida saada aikaan
omistaja-arvoa (Rappaport, 1997, 8). Yritysten tulisi titen pyrkid ensisijaisesti maksimoimaan
asiakkaidensa tyytyvéisyys ja heille tuottamansa arvo, jotta he voivat turvata omistaja-arvon
tuottamisen pitkdlld aikavélilld (Martin, 2010). On kuitenkin tirked tiedostaa, ettei
asiakasarvon tuottaminen itsessddn johda omistaja-arvon muodostumiseen. Asiakkaiden tulee
olla my06s valmiita maksamaan heille tuotetusta arvosta. Vaikka yritys pystyisikin tuottamaan
kilpailijoihinsa ndhden parempaa arvoa asiakkailleen, tulee sen samalla varmistaa
arvontuotannosta saatu kassavirta pitkilld aikavélilld. Tédten pelkkd asiakasarvon tuottaminen
el voi olla liiketoiminnan itseisarvo, vaan se tiytyy pystyd tekemddn kannattavasti pitkalla
aikavalilla. (Rappaport, 1998, 8.) Téssd tutkimuksessa keskitytddn erityisesti arvoon

asiakasarvona, jota voidaan tarkastella sekéd yrityksen ettd asiakkaan nédkokulmasta.

Asiakasarvon yksiselitteisessd médrittelemisessd on todettu olevan hyvin haasteellista, silld se
on monitulkintainen ja subjektiivinen konsepti, joka kehittyy ja muuttuu ajan kuluessa.
Vaikka asiakasarvoa voidaan hahmottaa ja tulkita monellakin eri tavalla, on tutkijoiden
keskuudessa péisty kuitenkin yhteisymmarrykseen siitd, etteivit yritykset voi luoda arvoa
asiakkailleen valmiiksi, vaan arvo muodostuu asiakkaan subjektiivisen kokemuksen
perusteella. Tdtd voidaan kutsua asiakkaan kokemaksi arvoksi. Asiakkaan kokema arvo on
siis tilanteesta riippuva, subjektiivinen ja yksilollinen kokemus (Anderson & Narus, 1998, 54;
ks. Kuusela & Rintamiki, 2002, 17). Koska asiakkaan kokemaan arvoon sisdltyy aina

yksilostd sekd tilanteesta riippuvia tekijoitd, ei yritys pysty sisdllyttdimidn arvoa valmiiksi

24



osaksi tarjoamiaan tuotteita tai palveluita (Khalifa, 2004, 647). Asiakasarvo muodostuu titen
kayttoarvona, jolla viitataan arvonmuodostumiseen asiakkaiden prosesseissa ja paivittdisissd
toiminnoissa heiddn kéyttdessddn tai kuluttaessaan palveluita tai tuotteita (Gronroos, 2009,
192). Yritykset voivat kuitenkin pyrkid luomaan edellytykset tietynlaiselle kayttoarvon

muodostumiselle osallistuessaan asiakkaan arvonluontiprosessiin.

Gronroosin (2004, 53-54) mukaan asiakasarvo syntyy palveluliiketoiminnan kontekstissa
asiakkaan ja palveluntarjoajan vélisessd vuorovaikutuksessa. Tétd vuorovaikutusta
tarkastellaan usein yhden palvelutapahtuman ndakdkulmasta. Sitd voidaan kuitenkin laajentaa
koskemaan my0s pitkdkestoisempaa useiden toistuvien tapahtumien sarjaa, jolloin
arvonmuodostumista  hahmotetaan koko asiakassuhteen ndkokulmasta.  Erityisesti
palveluliiketoimintaa tarkasteltaessa on tirkedd tiedostaa, ettd myos asiakkaan ja yrityksen
vilisessd suhteessa itsessdén on arvoa tuottavia tekijoitd (Gronroos, 2009, 193). Niitd
tekijoitd ovat esimerkiksi varmuus, sosiaaliset hyodyt sekd erityiskohtelu. Varmuuteen
liittyvat tekijdt, kuten esimerkiksi luottamus palveluntarjoajaa kohtaan tai tunne
optimaalisimman palveluntarjoajan valitsemisesta, koetaan usein kaikista tirkeimpina.
Suhteen sosiaaliset hyddyt muodostuvat, kun asiakkaan ja palveluyrityksen henkiloston
vilille syntyy henkilokohtaisia suhteita. Myods erityiskohtelulla, kuten pitkdaikaisen
asiakassuhteen myotd saavutetuilla hintaan tai palvelun tasoon liittyvilld etuuksilla, on
vaikutusta suhteen arvoon. (Gwinner, Gremler & Bitner, 1998, 108-110.) Asiakkaalle
muodostuu siis arvoa yksittdisten palvelutapahtumien perusteella, mutta my0s niiden
toistuvuuden myo6td syntyneelld suhteella on vaikutusta arvonmuodostumiseen. Taméin
suhdendkdkulman mukaisen ajatuksen perusteella yritys luo asiakasarvoa yhdessd
asiakkaidensa kanssa edistden ja tukien asiakkaan arvonluontiprosesseja niin lyhyelld kuin

pitkalld aikavalilla.

Yritysten ndkokulmasta tarkasteluna edellytysten luomista asiakkaan kokeman arvon
muodostumiseksi ja asiakkaan arvonluontiprosessin tukemista voidaan ymmairtdd
asiakasarvon tuottamisena. Tdlloin voitaisiin my0s ajatella, ettd yritys pyrkii resurssejaan
hyodyntdmaélld mahdollistamaan asiakkaalle arvonluontiprosessin, jonka lopputuloksena
asiakkaalle muodostuu arvoa. Tédssd tutkielmanssa asiakasarvoa tarkastellaan -erityisesti
yrityksen ndkokulmasta, jolloin I&htokohtaisena oletuksena on, ettd yritys voi pyrkid
tuottamaan asiakkaalle tietynlaista arvoa. Tamé tarkoittaa sellaisen toiminnan luomista, joka
onnistuessaan saa aikaan tietynlaisen tai tietyn tyyppisen arvon muodostumista asiakkaalle.

Yritys voi tehdd valintoja siitd, minkilaista arvoa se tavoittelee asiakkaalle tuottavansa,
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vaikka se ei jokaisen asiakkaan kohdalla heijastelisikaan tdysin realistista arvokokemusta.
Nain ollen asiakkaan kokemalla arvolla tarkoitetaan tdssa tutkielmassa asiakkaan yksil6llistd
arvokokemusta. Asiakasarvon késitettd hahmotetaan puolestaan yrityksen nédkokulmasta

sellaisena kayttoarvona, jota yritys pyrkii toiminnallaan asiakkaalle tuottamaan.

Asiakkaan kokema arvo

Asiakkaan kokema arvo tarkoittaa arvoa asiakkaan ndkokulmasta. Asiakkaan kokemaa arvoa
on mahdollista médritelld ja tarkastella hyvinkin monella eri tavalla (Kuusela & Rintamiki,
2002, 17-18). Useimmat késitykset asiakkaan kokemasta arvosta pohjautuvat kuitenkin
hydtyjen ja kustannuksen suhteeseen, mikd on valittu myds tdméan tutkielman nakdkulmaksi.
Zeithamlin (1988, 14) mukaan asiakkaan kokema arvo on asiakkaan kokonaisarvio tuotteen
tai palvelun hyddyistd. Arviot hyddyistd perustuvat kuluttajan kokemuksiin siitd, mitd hén on
tuotteelta tai palvelulta saanut ja mitd hdn on vastavuoroisesti sen saadakseen joutunut
antamaan. Myo6s Monroe (1991, 38) médrittelee asiakkaan kokeman arvon koettujen hyotyjen
ja uhrausten suhteena. Samat elementit toistuvat myos Kuuselan ja Neilimon (2010, 53)
madritelmdssd, jonka mukaan asiakkaan kokema arvo on hierarkkisesti rakentunut,
kokonaisvaltainen ja aistinvarainen asiointikokemuksen hydtyjen ja uhrausten suhde.
Kokonaisvaltaisuudella ja aistinvaraisuudella tarkoitetaan sitd, ettd asiakkaat arvioivat
tuotteen tai palvelun ominaisuuksia kokonaisuuksina aistinvaraiseen informaatioon perustuen.
Arvon hierarkkisuudella tarkoitetaan asiakkaan kokeman arvon ilmentymistd erilaisilla
tasoilla, joita késitellddn seuraavassa alakappaleessa. Asiakkaan kokema arvo on
subjektiivinen arvio niin positiivisista kuin negatiivisista tuotteen tai palvelun kéyttdmisen
seuraamuksista, jolloin sitd voidaan pitdd pohjimmaisena syynd asiakkaiden tekemille
ostopéitoksille (Sheth ym., 1991; Woodruft, 1997; ks. Rintamiki, Kuusela & Mitronen, 2007,
621).

Asiakkaan kokema arvo syntyy siis hinen kokemistaan hyddyistd ja kustannuksista.
Asiakkaan kokema hyoty voidaan ndhdd yhdistelmédnd kaikista niistd asiakkaan kokemista
positiivisista aineellisista sekd ei-aineellisista ominaisuuksista, jotka liittyvdt erilaisilla
tavoilla hankittavaan tuotteeseen tai palveluun. Koetut uhraukset ovat vastavuoroisesti
yhdistelma niistd negatiivisista ominaisuuksista, jotka liittyvét hankittavaan tuotteeseen tai
palveluun. Koettuihin uhrauksiin lukeutuvat kaikki ne kustannukset, joita asiakas kokee
hankkiessaan tuotetta tai palvelua. Téllaisia uhrauksia voivat olla tuotteen tai palvelun

hankkimiseen ja kéayttoon liittyvdt rahalliset kustannukset, kuten maksettu hinta,
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kuljetuskustannukset, korjaukset, yllapito. Myos ei-rahalliset eli mentaaliset kustannukset,
kuten erilaisten vaihtoehtojen etsintd, vaihtoehtojen vertailu sekd péddtoksenteko voidaan
késittdd uhrauksina. Huberin ym. (2001) mallin mukaan asiakkaan kokemat uhraukset
koostuvat kokonaisuudessaan rahallisista kustannuksista, aikakustannuksista,
etsintdkustannuksista, oppimisen kustannuksista sekd emotionaalisista kustannuksista.

(Khalifa, 2004, 649-650; Kuusela & Rintaméki, 2002, 17.)

Asiakkaan kokeman arvon ulottuvuudet

Asiakkaiden havainnot hyodyistd ja uhrauksista voidaan ndhdd syntyvén erilaisilla
hierarkisilla tasoilla. Alemmilla hierarkiatasoilla koetut hyodyt ja uhraukset ovat
konkreettisempia, objektiivisempia, tiedostetumpia ja helpommin mitattavissa olevia.
Ylemmilla tasoilla ne ovat puolestaan abstrakteja, subjektiivisia ja tiedostamattomia, jolloin
niitd on vaikeampi tunnistaa ja mitata. Tasot eivit kuitenkaan ole toisiaan poissulkevia, vaan
asiakkaan kokemia hyotyjad ja kustannuksia voi syntyd monellakin eri tasolla. (Kuusela &
Neilimo, 2010, 52.) Asiakkaan kokeman arvon osatekijdt on mahdollista sijoittaa neljille eri
tasolle, jotka ovat nimetty edelleen taloudelliseksi, toiminnalliseksi, emotionaaliseksi ja
symboliseksi arvon ulottuvuudeksi. (Kuusela & Neilimo, 2010, 55.) Taloudellinen ja
toiminnallinen arvoulottuvuus heijastelevat utilitaristista arvoa, joka perustuu pédasiassa
asiakkaiden tekemien uhrausten pienenemiseen, kuten asiakkaan rahan, ajan tai vaivan
sddstimiseen. Emotionaalinen ja symbolinen ulottuvuus liittyvit taas hedonistiseen arvoon,
jonka tirkein elementti on kokemuksellisuus ja eldmyksellisyys. (Rintamiki ym., 2007, 624.)
Esimerkiksi tuotteiden tai palveluiden viihteelliset, seikkailulliset ja tunteisiin vaikuttavat
aspektit muodostavat hedonistista arvoa, jonka ndhddin olevan abstraktimpi ja

subjektiivisempi kuin utilitaristisen arvon. (Rintamiki, Kanto, Kuusela & Spence, 2006, 14).

Taloudellisen arvon tédrkein arvotekijd on hinta. Taloudellinen arvo miérittyy siis pitkélti
tuotteen tai palvelun objektiivisena rahallisena arvona, jonka asiakas madrittdd vertaamalla
sitdi muihin saatavilla oleviin samankaltaisiin vaihtoehtoihin (Smith & Nagle, 2005, 41).
Vaihtoehtoisesti taloudellista arvoa voidaan miéritelld alhaisimpana mahdollisena hintana tai
parhaana mahdollisena hinta-laatusuhteena (Gale, 1994; Zeithaml, 1988). Asiakkaat, jotka
kokevat taloudellisen arvon tdrkeimpédnd tekijdnd, tekevdt useimmiten ostopddtoksensi
puhtaasti hinnan perusteella. He eivdt yleensd ole valmiita maksamaan korkeampaa hintaa
saadakseen korkeampaa laatua ja he voivat uhrata paljonkin aikaa sekd vaivaa edullisimman

hintavaihtoehdon l0ytdmiseksi. Hinta-laatusuhteen perusteella arvoa madrittavit asiakkaat
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voivat valita kuitenkin korkeamman hinnan omaavan tuotteen tai palvelun, jos he kokevat

laadun paranevan enemmaén suhteessa hinnan nousuun. (Rintaméki ym., 2007, 627.)

Miellyttavistd, helpoista ja kéatevistd ratkaisuista motivoituneiden asiakkaiden kohdalla
korostuu erityisesti toiminnallinen arvo (Rintamdki ym., 2007 627), joka voidaan mééritelld
tuotteen tai palvelun toiminnalliseen suorituskykyyn sekd kéytdnnollisyyteen liittyvind
asiakkaan kokemina hyotyind (Sheth ym., 1991, 160). Toiminnallisella tasolla arvo perustuu
toiminnan sujuvuuteen ja sitd hédiritsevien tekijdiden minimoimiseen, jolloin vaivattomuus on
yksi tirkeimmistd arvotekijoistd. Vaivattomuus ilmenee muun muassa ajan sddstona,
asioinnin helppoutena, tavoitettavuutena, sijaintina ja asioiden sujuvuutena. (Kuusela &
Neilimo, 2010, 56.) Toiminnallisen arvon voidaan ndhdd korostuvan erityisesti
palveluliiketoiminnan kontekstissa, jossa palveluprosesseilla ja niiden toimivuudella on suuri
vaikutus toiminnallisen arvon muodostumiseen. Toiminnallisia tekij6itd arvostavat asiakkaat
pitdvit usein aikaa ja vaivaa tirkedmpind arvotekijoind kuin esimerkiksi hintaa. Télloin he
voivat olla valmiita maksamaan jopa korkeampaa hintaa tuotteista tai palveluista, jos heiddn

el vastavuoroisesti tarvitse uhrata aikaansa tai ndhda vaivaa.

Emotionaalisella tasolla arvo syntyy tunteita herittivistd elementeistd, kuten palvelu- tai
asiointikokemuksen nautittavuudesta, kokemuksellisuudesta ja elimyksellisyydestid (Kuusela
& Neilimo, 2010, 56). Emotionaalisen arvon keskiossd on asiakkaan kokemus, jonka
muodostumisessa erityisesti palveluympdiristolld sekd henkiloston kayttdytymiselld on
merkittdvd vaikutus (Turley & Milliman, 2000; ks. Rintamédki ym., 2007, 628).
esteettisyys ja hauskuus, vaihtelunhalu sekd uutuudenviehitys. Yleensd asiakkaan lopullinen
palvelukokemus muodostuu useiden yksittdisten palvelutapahtumien perusteella. Néiden
palvelutapahtumien muodostamaan palveluprosessia voidaan kutsua my0s asiakkaan
matkaksi. Asiakkaan matka sisdltdd kaikki ne yksittdiset vuorovaikutustilanteet, joihin hédn
koko palvelu- tai ostoprosessin aikana osallistuu. Yritysten tulisi tunnistaa ja kartoittaa
kokonaisvaltaisesti asiakkaidensa matkat, jotta he voivat johtaa asiakkaan palvelukokemusta.
(Rawson, Duncan & Jones, 2009.) Yritysten on mahdollista tuottaa emotionaalista
asiakasarvoa  johtamalla asiakkaiden palvelukokemuksia. Asiakkaat —muodostavat
palvelukokemuksensa wusein toiminnallisten, mekaanisten ja inhimillisten vihjeiden
perusteella. Toiminnalliset vihjeet perustuvat palvelun tekniseen suorituskykyyn, kuten
luotettavuuteen ja laatuun. Mekaaniset vihjeet liittyvdt puolestaan palvelun aineellisiin

elementteihin sekd ympéristoon. (Berry, Wall & Carbone, 2006, 43—45.) Mekaanisia vihjeitd
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hyodyntdmalld yritykset voivat tuottaa emotionaalista arvoa muun muassa visuaalisuuteen,
auditiivisuuteen, aistinvaraisuuteen tai hajuihin ja makuihin liittyvilld elementeilld ollessaan
vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa (Rintamdki ym., 2007, 628). Nididen mekaanisten
vihjeiden  suunnittelu ja  integroiminen  osaksi  erilaisia  palvelukanavia ja
asiakasvuorovaikutusta on tirkedssd roolissa asiakkaiden palvelukokemusten johtamisessa.
(Carbone, 2004, 165). Inhimilliset vihjeet pohjautuvat palveluhenkildston kéyttdytymiseen ja
ulkoiseen olemukseen, kuten heididn sanavalintoihinsa, ddnensdvyynsd, innoistuneisuuteensa,

kehonkieleensa tai pukeutumiseensa (Berry, Wall & Carbone, 2006, 45).

Symbolisella tasolla arvo syntyy itseilmaisullisin perustein. Palvelun, tuotteen tai
asiakaskokemuksen symbolisen arvon ndhdéddn syntyvén positiivisista kulutuskokemuksista,
jotka liittyvit asiakkaan mindkuvaan tai jotka halutaan jakaa muiden kanssa. (Kuusela &
Neilimo, 2010, 57; Rintaméki ym., 2007, 629.) Symboliseen arvoon liittyy siis oleellisesti
itsensd ilmaiseminen, johon voi kuulua myds itsensé toteuttamista ja mindkuvan rakentamista,
jolloin tuotteiden tai palveluiden kuluttamisen symboliikka kohdistuu asiakkaaseen itseensa.
Asiakkaan kulutusvalinnat toimivat vilineend statuksen, sosiaalisuuden tai yhteisollisyyden
saavuttamiseen. Sosiaalisuus ja yhteisollisyys viestivdt halusta kuulua johonkin tiettyyn
ryhmddn ja viettdd aikaa sekd jakaa ajatuksia yhdessd muiden yksildiden kanssa.
Arvonmuodostumiseen symbolisella tasolla vaikuttaa usein yrityksen tai palveluntarjoajan
brindi, joka kertoo tuotteen tai palvelun identiteetistd ja jonka perusteella asiakas méérittelee

tuotteen tai palvelun imagon. (Kuusela & Neilimo, 2010, 57.)

Asiakkaan kokeman arvon ja arvoulottuvuuksien ymmaértdminen toimii perustana yrityksen
asiakasldhtoiselle strategiselle johtamiselle. Vahva asiakasymmairrys voi auttaa yritysti
madrittelemédn, milld tavoin sen tulisi litketoimintaansa jdrjestelld tai millaisia strategisia
valintoja sen tulisi tehdd. Seuraavaksi kisitellddn asiakasarvoa osana yrityksen strategiaa,

johon myd0s arvolupauksen muodostaminen olennaisesti liittyy.

2.2.2 Arvolupaus asiakaskeskeisen liiketoiminnan liihtokohtana

Asiakasarvo yrityksen strategisten valintojen taustalla

Yrityksen strategialla pyritddn kuvaamaan sitd, kuinka organisaatio aikoo luoda kestdvai
arvon kasvua omistajilleen (Kaplan & Norton, 2004, 29). Kuten jo aiemmin todettiin,
yrityksen kyky tuottaa asiakasarvoa toimii kuitenkin edellytyksend omistaja-arvon

muodostumiselle. Tdméad tuo asiakasnidkokulman sekd asiakasarvon luomisen yrityksen
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strategian keskioon, silld kestdva arvon tuottaminen perustuu lopulta asiakkaiden tarpeiden
tyydyttdmiseen. (Kaplan & Norton, 2004, 60—62.) Kestdvd arvon tuottaminen vaatii, ettd
yritys onnistuu saavuttamaan ja sdilyttimédn kilpailuetua suhteessa muihin toimijoihin.
Kilpailuetua on perinteisesti pystytty saavuttamaan rakenteellisten ominaisuuksien, kuten
vahvojen markkinaosuuksien, suurtuotannon etujen tai laajojen tuotevalikoimien, avulla.
Téllainen ajattelu ei kuitenkaan endd riitd nykypdivdan alati muuttuvilla ja kehittyvilld
markkinoilla, jossa erilaiset hiiriyttivit murrokset muokkaavat ja murtavat vallitsevia
toimialarakenteita. Nykypéivdand kilpailuedun saavuttamisessa korostuu yhd enenevissd
méérin yritysten kyky luoda johdonmukaisesti ylivertaista arvoa asiakkailleen. Tami ajaa
yrityksid kehittiméén liiketoimintaansa ja strategista johtamistaan markkinaorientoituneeksi.
Asiakasarvoldhtoisyyttd voidaan pitdd markkinaorientoituneen liiketoiminnan kulmakivena.

(Slater & Narver, 1994, 22.)

Asiakasarvon tuottamisen voidaan siis ndhdd toimivan yrityksen kilpailukyvyn perustana ja
muista toimijoista erilaistavana kilpailuedun ldahteend (Kuusela & Neilimo, 2004, 53). Jotta
strategisia valintoja on mahdollista tehdd asiakasldhtoisesti, tulee yrityksen ensin mééritelld
ne erityiset asiakassegmentit tai -ryhmat, joihin se haluaa keskittyd (Kaplan & Norton, 2007,
62). Taman jilkeen yritysten on arvioitava valittujen asiakassegmenttien odotuksia ja
preferenssejd (Kuusela & Neilimo, 63) sekd analysoitava huolellisesti asiakkaidensa
pédivittdisid toimintoja ja arvonluontiprosesseja (Gronroos, 2009, 26). Nykypdiviana asiakkaat
eivit vain etsi tuotteita tai palveluja, vaan he haluavat kokonaisvaltaisia ratkaisuja
ongelmiinsa tai tarpeisiinsa. T&lloin asiakkaat ovat valmiita maksamaan tietynlaisesta
arvoelementtien yhdistelméstd. (Dev & Schultz, 2005.) Ymmartdmélld asiakassegmenttiensi
tarpeita ja heille merkittdvimpid arvoelementtejd, yrityksen on mahdollista tehdd valintoja
siitd, millaista arvoa sen on kannattavinta pyrkid asiakkaille tuottamaan. Kannattavimpana
voidaan pitdd sellaista valintaa, jolla yritys voi saada aikaan kilpailuetua sekd mahdollistaa
taloudellisen menestymisensd. Kuviosta 4 kdy ilmi asiakasarvon ja yrityksen strategisten

valintojen vélinen yhteys.

Tehdidkseen strategisia valintoja asiakaskeskeisesti tulisi yrityksen ensimmadiseksi tunnistaa
asiakkaidensa tdrkeimmit arvoulottuvuudet tai arvon elementit. Téméan jédlkeen sen tulisi
madritelld arvolupaus, joka toimii ikddn kuin linkkind asiakasarvon ja strategisten valintojen
vilissd. Arvolupauksella kuvataan muun muassa sitd, miten yritys tai organisaatio tuottaa
asiakkailleen arvoa (Kuusela & Neilimo, 2010, 60; Kaplan & Norton, 2007, 60).

Arvolupausta késitellddn tarkemmin seuraavassa alakappaleessa. Kohteeksi valittujen
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asiakkaiden tirkeimpien arvoelementtien tulisi siis toimia yrityksen strategisten valintojen

ajurina.

Tunnista keskeiset g Arvioi arvolupausta
. Maérittele arvolupaus sl
asiakasarvon ulottuvuudet kilpailuedun kannalta
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Kuvio 4 Asiakasarvon, arvolupauksen ja yrityksen strategisten valintojen suhde
(Rintaméki ym., 2007)

Rintamden ym. (2007) mallissa painottuvat neljd erilaista strategista vaihtoehtoa. Jos
taloudellinen arvo on asiakkaille térked, tulisi yrityksen keskittyd kilpailemaan
mahdollisimman alhaisilla hinnoilla. Toiminnallisen arvon ollessa tirked arvon ldhde
asiakkaalle, tulisi yrityksen pyrkid luomaan mahdollisimman toimivia ja helppoja ratkaisuja
asiakkailleen. Jos asiakkaat arvostavat emotionaalisia arvoelementtejd, yrityksen pitdisi
keskittyd positiivisen ja vaikuttavan asiakaskokemuksen luomiseen. Symbolisten
arvoelementtien tuottamisessa taas korostuu yrityksen kyky luoda merkityksid yhdessd
asiakkaidensa kanssa. Yritysten ei kuitenkaan tarvitse pyrkid toimimaan ainoastaan yhden
arvoulottuvuuden perusteella, vaan ne voivat pyrkid tuottamaan erilaisia arvoelementtien
yhdistelmid eli arvotarjoomia. (Rintamédki ym., 2007.) Toisaalta liian laaja arvotarjooma

heikentdd yrityksen kykyé tuottaa ylivertaista arvoa ja erottautua suhteessa muihin toimijoihin.
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Tadmén vuoksi yritysten tulisikin keskittyd mielummin yhteen tai kahteen arvoulottuvuuteen,
kuin yrittdd tuottaa arvoa kaikilla ulottuvuuksilla samanaikaisesti. (Anderson, Narus & Van

Rossum, 2006; ks. Rintamédki ym., 2007, 631.)

Myo6s Anderson, Narus ja Narayands (2009) korostavat asiakasarvon merkitystd yrityksen
strategisten valintojen taustalla. He luokittelevat erilaisia arvoperustaisia strategioita kolmen
paddkategorian alle: tuotejohtajuus, asiakasldheisyys ja operatiivinen erinomaisuus.
Tuotejohtajuuteen pyrkivdn yrityksen tulisi pystyd kehittiméédn asiakkailleen jatkuvasti
markkinoiden ylivertaisimpia tuote- ja palveluinnovaatioita. Tdmad vaatii suurta
valveutuneisuutta uutta teknologiaa kohtaan yli toimialarajojen. Yrityksen tulisi tunnistaa ja
soveltaa luovalla tavalla uutta teknologiaa omissa tarjoomissaan pystydkseen sdilyttdmdin
edelldkavijdn aseman markkinoilla. Parhaimmillaan jatkuva innovointi voi johtaa tilanteeseen,
jossa yrityksen tuotteet vanhenevat ainoastaan sen omien uusien tuotelanseerauksien myota,
jolloin kilpailijat eivdt padse késiksi markkinoiden kirkiasemaan. Asiakasldheisyyteen
pohjautuvassa strategiassa korostuu puolestaan markkinoiden erityisen tarkka segmentointi.
Talloin yritys pyrkii sovittamaan tarjoomansa palvelemaan mahdollisimman hyvin erilaisia
tarkasti rajattuja asiakasryhmié, joiden tarpeet, preferenssit ja vaatimukset méairitelladan
tasmallisesti. Yritys toimii vahvassa yhteisty0ssé ja vuorovaikutuksessa asiakkaidensa kanssa,
jolloin se pystyy nopealla aikataululla kehittdmddn tai muuttamaan tarjoomaansa
asiakkaidensa tarpeita vastaavaksi, ja tdten sdilyttdmididn asemansa ylivertaisena
arvontuottajana. Operatiivinen erinomaisuus perustuu taas luotettavien, helposti toimitettavien
ja kaytettdvien tuotteiden tai palveluiden tarjoamiseen kilpailukykyiselld hinnalla. Yritys
pyrkii tilloin kehittiméédn tarjoomansa vastaamaan tiettythin markkinoilta tunnistettaviin ja
valittaviin asiakastarpeisiin mahdollisimman alhaiseen hintaan. Tdhén voidaan paidstd muun
muassa luovalla toimintaprosessien suunnittelulla ja toteutuksella sekd eliminoimalla kaikki
sellainen tarpeeton toiminta, joka ei edesauta asiakasarvon tuottamista. (Treacy & Wiersema,

1993; Hope & Hope, 1997; Anderson, Narus & Narayandas 2009, 144—155.)

Gronroos (2009) esittelee niin ikddn yritykselle neljd erilaista strategista vaihtoehtoa
kilpailuedun saavuttamiseksi: hintandkdkulma, ydintuotendkokulma, palvelundkékulma,
imagondkokulma. Hintandkokulman valitseva yritys pitdd pysyviésti edullisia hintoja
tarkeimpéna kilpailukeinonaan ja pyrkii erottautumaan kilpailijoistaan tarjoamalla halvinta tai
melkein halvinta vaihtoehtoa asiakkailleen. Yritys katsoo, ettd taloudellinen arvo on heiddn
asiakkaillensa ratkaisevin ostokriteeri ja ettd edullisuus on valttimétontd markkinoilla

sdilymisen kannalta. Ydintuotenidkokulmaa soveltava yritys keskittyy ydinratkaisun, joko
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fyysisen tuotteen tai palvelun, kehittdmiseen. Kilpailuedun ensisijaisena ldhteend pidetdin
télloin ydinratkaisun korkeaa laatua tai teknistd erinomaisuutta. Palvelunikdkulman valitseva
yritys pitdd asiakassuhteisiin kuuluvia fyysisid tuoteaineksia, palveluaineksia, tietoa ja
huomion osoittamista strategisesti tirkeind. Myds palvelundkokulmaa soveltava yritys kokee
ydinratkaisun erinomaisuuden tirkednd, mutta sen kilpailuetu muotoutuu loppuviimein
kokonaisvaltaisten palvelutarjooman, eli ydinratkaisun ja siithen integroidusti liitettyjen
palvelujen, perusteella. Imagondkdkulman omaksuva yritys erottaa tarjoomansa kilpailijoiden
ratkaisuista luomalla ydinratkaisunsa ympdrille aineettomia arvoa tuottavia elementtejd

esimerkiksi vahvan brandi-imagon avulla. (Grénroos, 2009, 26-29.)

Kaplanin ja Nortonin (2004, 62—64) madrittelemédt neljd erilaista arvotarjoomaa mukailevat
my6s edelld esiteltyjd strategisia vaihtoehtoja. He esittdvdt vaihtoehdoiksi alhaisia
kokonaiskustannuksia, tuotejohtajuutta, kokonaisvaltaisia asiakaskohtaisia ratkaisuja sekd
lock in -strategiaa. Alhaisten kokonaiskustannusten vaihtoehdossa korostuvat niin ikddn
houkuttelevat hinnat, erinomainen ja tasainen laatu, lyhyet toimitusajat, ostamisen helppous
sekd hyvd valikoima. Tuotejohtajuus mukailee Andersonin ym. (2009) vastaavaa sekd
Gronroosin - (2009) ydintuotendkokulmaa, painottaen tuoteinnovaatioita ja teknistd
erinomaisuutta, joista asiakkaat ovat valmiita maksamaan enemmin. Asiakaskohtaiset
ratkaisut sisdltdd myOs samankaltaisia elementtejd Andersonin ym. asiakaslédheisyydestd sekd
Gronroosin palvelundkokulmasta, kuten kokonaisvaltaisia ja rdétiloityjd asiakasratkaisuja
sekd asiakassuhteiden laatua. Lock in —strategia perustuu taas korkeisiin toimittajan
vaihtokustannuksiin. Ideaalitapauksessa yrityksen tuotteesta, palvelusta tai teknologiasta tulee
toimialan standardi, jolloin sekd ostajat ettdi myyjdt haluavat omien tuotteidensa olevan
standardien mukaisia voidakseen hyotyd laajasta kayttdjd- tai toimittajaverkosta. (Kaplan &

Norton, 2004, 62-64.)

Arvolupaus yrityksen asiakaslihtoiseni toimintaperiaatteena

Kiésitteitd arvolupaus (value proposition), asiakaslupaus (customer proposition/promise),
asiakasarvolupaus (customer value proposition) sekd palveluliiketoiminnan kontekstin
palvelulupaus (service promise/proposition) kdytetddn niin akateemisessa kirjallisuudessa
kuin litke-eldmén keskusteluissakin todella kirjavasti viitaten useimmiten kuitenkin samaan
konseptiin. Arvolupausta voidaan pitdd yhtend eniten kdytetyimmistd markkinoinnin ja
johtamisen késitteistd viime vuosien aikana, vaikka tutkimukset osoittavat ettei

arvolupauksesta ole olemassa yksittdistd yleispdtevdd maéadritelmda (Anderson, Narus, Van
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Rossum, 2006; Ballantyne ym., 2010; Payne & Frow, 2014; Barnes, Blake & Pinder, 2009).
Arvolupauksen kisite pohjautuu pitkilti litkkeenjohdon konsultointiyritys McKinseyssi
tehtyyn yrityksen sisdiseen henkildstdjulkaisuun, jossa se alunperin madriteltiin asiakkaille
annettavana lupauksena heille tuotettavasta arvosta. Tédssd yhteydessd arvo madriteltiin
asiakkaan saamien hyotyjen ja hinen maksamansa hinnan erotuksena. (Lanning & Michaels,
1988.) Tamin jilkeen arvolupauksen késitettd on tarkasteltu useasta eri ndkdkulmasta seké

litke-eldmén toimijoiden ettd akateemikkojen toimesta.

Strategisen johtamisen ndkokulmasta arvolupausta on hahmotettu yrityksen yleisen tason
strategisena valintana, joka heijastelee muun muassa aiemmin tdssd kappaleessa esiteltyjd
yrityksen erilaisia strategisia vaihtoehtoja. Téstd ndkokulmasta tarkasteltuna arvolupaus toimii
yleisen tason toimittaja-keskeisend strategiana, joka ei kuitenkaan ota kovin
yksityiskohtaisesti asiakkaidensa tarpeita huomioon. Konseptia on tarkasteltu myds
sidosryhmien nédkokulmasta. Télloin arvolupaus maééritellddn 1dhtokohtaisesti tietyn
sidosryhmin tarpeiden mukaisesti. Kohdistamalla arvolupaus tiettyyn sidosryhmian, yritys
voi pyrkid houkuttelemaan kyseistd ryhméé tai kehittdmiidn yhteistyotd sen kanssa. Néitd
sidosryhmid voivat olla muun muassa tyonhakijat, yrityksen henkil6std, toimittajat tai
osakkeenomistajat. (Ballantyne, Frow, Varey & Payne, 2010, 204.) Lisdksi arvolupausta on
kdsitelty muun muassa arvoketjun sekd toimittajan ja asiakkaan yhteisestd nidkokulmasta
(Flint & Mentzer, 2006; Glaser, 2006; Ballantyne & Varey, 2006; ks. Ballantyne ym., 2010).
Tassd tutkimuksessa arvolupausta tarkastellaan kuitenkin yrityksen asiakasldhtoisenéd

toimintaperiaatteena.

Arvolupauksella pyritddn kertomaan tai kuvaamaan sitd, miten yritys aikoo tuottaa ylivertaista
ja kestdvidd arvoa asiakkailleen (Kaplan & Norton, 2004, 62; Kuusela & Neilimo, 2010, 60).
Arvolupausta voidaan pitdd sanallisena julkilausumana, joka sovittaa yhteen yrityksen
yksilollisen kilpailukyvyn seké huolellisesti madritellyn asiakasryhmén tarpeet ja preferenssit.
Se toimii myods kommunikaation vilineend, joka yhdistdd organisaation henkilostod ja
asiakkaita toimimalla tdrkednd ohjaavana periaatteena niin tyontekijéiden toiminnassa kuin
asiakkaiden odotusten muodostumisessa. Arvolupaus luo yhteisen ymmarryksen yrityksen ja
asiakkaan  vilille, jota vaaditaan pitkdkestoisten suhteiden luomisessa  sekd
molemminpuolisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Webster, 1994, 25.) Tatd kisitystd
mukaillen Rintamdki ym. (2007) maédrittelevdat arvolupauksen “yhteenvetona yrityksen

strategisen johtamisen pddtoksestd, jolla tavoitellaan kilpailuetua kuvaamalla yrityksen
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asiakkaiden tdarkeimmiksi koettuja arvotekijoitd sekd yrityksen kykyd tuottaa asiakkailleen

’

niiden mukaista arvoa.’

Arvolupauksen merkitys piilee sen tavassa pakottaa yritykset tunnistamaan oma
kilpailukykynsd. Jotta yrityksen on mahdollista muodostaa tai mééritelld arvolupauksensa, on
sen pohdittava tarkasti, milld tavoin se kilpailee valitsemillaan markkinoilla. Tdmi vaatii
puolestaan arvotekijoiden tai hyotyjen huolellista tunnistamista asiakkaan ndkokulmasta.
Yritys saa aikaan kilpailuetua lunastamalla tehokkaasti ylivertaiset arvolupaukset, joita se
antaa tietyille valitsemilleen asiakasryhmille. Arvolupaus mahdollistaa myds erilaistumisen
muista toimijoista sekd luo arvolupausten lunastamisen kautta edellytykset toimittajan ja
asiakkaan vilisen suhteen jatkuvuudelle. (Lanning & Michaels, 1988.) Arvolupauksen
konseptilla on tdten merkittdvé strateginen rooli liiketoiminnassa, jolloin sen tulisikin olla
yrityksen tirkein yksittdinen toimintaa ohjaava periaate niin sisdisessd kuin ulkoisessa
toiminnassa (Webster, 2002, 61; Kuusela & Neilimo, 2010, 60; Kaplan & Norton, 2001;
Lehmann & Winer, 2008). Arvolupaus toimii télldin ikddn kuin linkkind asiakasarvon sekd

yrityksen strategisen ja operatiivisen johtamisen vililla.

Yrityksen sisdisessd toiminnassa arvolupaus toimii ennen kaikkea organisaation ja sen
henkildston toiminnan ldhtokohtana auttaen sitd paneutumaan asiakkaiden vaatimuksiin
(Kuusela & Neilimo, 2010, 60). Toisin sanoen arvolupauksen tulisi ohjata organisaation
rakenteen ja toimintaprosessien suunnittelua sekd erityisesti palveluliitketoiminnan
kontekstissa henkildston johtamista. Ulkoisesti arvolupaus on puolestaan viline yrityksen
asemointiin asiakkaiden mielissd (Kuusela & Neilimo, 2010, 60). Arvolupauksen tulisi siis
viestittdd, milld tavoin yritys aikoo kohdella asiakkaitaan paremmin tai eri tavoin kuin
kilpailijat (Kaplan & Norton, 2007, 60). Arvolupaus ei kuitenkaan aina sovellu viestittdvéksi
asiakkaille sellaisenaan. Télloin sen tulisi kuitenkin toimia yrityksen kokonaisvaltaista
markkinointiviestintdd ja lupausten antamista ohjaavana periaatteena. (Lanning, 1998; ks.
Barnes ym., 2009, 22.) Toisin sanoen kaikki asiakkaisiin kohdistettu viestintd tulisi pyrkid
muodostamaan arvolupauksen pohjalta tilanne- tai kampanjakohtaisesti. Seuraavaksi

tarkastellaan arvolupauksen muodostamista seké sitd tukevia tyokaluja.

Arvolupauksen muodostaminen asiakaslidhtoisesti

Kuten aiemmin todettiin, arvolupaus tulisi muodostaa asiakasldhtdisesti ottaen samalla

huomioon yrityksen kyvykkyydet. Vaikka yritys olisikin kykenevé tuottamaan asiakasarvoa
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usealla eri arvoulottuvuudella, tulisi sen pyrkid profiloitumaan erityisesti muutamaan tiettyyn
asiakkaan nikokulmasta tdrkedksi koettuun arvotekijddn (Anderson, Narus & Van Rossum,
2006). Anderson ym. (2006) tunnistavat tutkimuksessaan kolme erilaista tapaa, joilla yritykset

pyrkivit useimmiten muodostamaan arvolupauksiaan.

Suurimmassa osassa yrityksid arvolupausta hahmotetaan ikdin kuin listana kaikista niistd
asiakashyodyistd, joita he uskovat asiakkailleen tuottavan. Arvolupauksella vastataan tilloin
asiakkaan kysymykseen “Miksi ostaisin teiltd?”. Kyseistd ndkokulmaa voidaan pitdd
lahtokohtaisesti helpoimpana tapana muodostaa arvolupaus, silld yrityksen on tunnettava
kdytdnndssd vain oma tarjoomansa. Télloin tietoa asiakkaista ja kilpailevista toimijoista ei
juurikaan vaadita. Kaikkiin hyotyihin perustuvaa tapaa soveltamalla yritys ei vélttimétta
pysty tunnistamaan asiakkaidensa tdrkeimpid arvotekijoitd ja se voi korostaa asiakkailleen
myos sellaisia hyotyjd, jotka eivit todellisuudessa tuota asiakkaalle minkéénlaista arvoa.
Lisdksi suurin osa ndistd yrityksen nimedmistd hyddyistd ovat usein tdysin samanlaisia
kilpailevien toimijoiden kanssa, jolloin yritys ei differoidu asiakkaiden ndkokulmasta. Tatd
voidaan pitdd hyvin toimittajakeskeisend ja pintapuolisena tapana muodostaa arvolupaus, joka
el palvele arvolupauksen tarkoitusta yrityksen asiakasldhtdisend toimintaperiaatteena.

(Anderson ym., 2006.)

Toinen tapa on médrittdd arvolupaus yrityksen muista toimijoista erilaistavien tekijoiden
(point of difference) perusteella, jolloin arvolupaus vastaa asiakkaan kysymykseen “Miksi
ostaisin mielummin teiltd kuin kilpailijoiltanne?”. Téll6in se muodostetaan niiden tekijoiden
pohjalta, joissa yritys kokee pystyvinsd tuottamaan suurempaa ja parempaa arvoa
asiakkailleen kuin muut kilpailijansa. Vaikka timé tapa auttaa yritystd asemoimaan itsedin
suhteessa muihin toimijoihin, ei yritys vélttiméttd onnistu ilmaisemaan ndiden erilaistavien
tekijoiden arvoa asiakkaille. Pahimmillaan yritys korostaa sellaisia muista erilaistavia
tekijoitd, joista ei koidu asiakkaille merkittdvad arvoa. Erilaistavien tekijoiden perusteella
muodostettu arvolupaus on hyvin kilpailijakeskeinen eikd se ota parhaalla mahdollisella

tavalla huomioon asiakkaille tarkeimpid arvotekijoitid. (Anderson ym., 2006.)

Anderson ym. (2006) nimeédvit kolmannen vaihtoehdon merkityksellisen fokuksen tavaksi,
jota he kuvaavat ideaalisimpana tapana muodostaa arvolupaus. Se auttaa yritystd kehittdmaan
tarjoomansa ylivertaiseksi niilldi muutamilla osa-alueilla, jotka kohdeasiakkaat kokevat
merkittdvimmiksi. Lisdksi se havainnollistaa asiakkaalle tuotettavaa ylivertaista arvoa sekd

viestittdd ymmarryksestd asiakkaan tarpeita ja tavoitteita kohtaan. Talloin arvolupaus vastaa

36



asiakkaan kysymykseen “Mikd on minulle kaikkein arvokkainta tarjoomassanne?”.
Merkityksellisen fokuksen tavassa korostuu arvolupauksen luominen vain muutaman
erilaistavan tekijan perusteella, joiden ndhdddn tuottavan ylivertaista arvoa asiakkaalle.
Talloin yritys voi ilmaista keskittyvdnsd tdysin ndihin tiettyihin asiakkaalle eniten arvoa
kilpaileville toimijoille. Liséksi arvolupaus voi sisdltdd yhden samaistavan tekijan (point of
parity), jolla yritys viestii samankaltaisuutta suhteessa kilpailijoihinsa tietylld osa-alueella.
Téatd tulisi soveltaa tilanteissa, joissa asiakkaat mieltdvit tietyn arvotekijan virheellisesti
kilpailijan eduksi tai asiakkaat vaativat tiettyd samaistavaa tekijdd voidakseen edes harkita
yrityksen tarjoomaa. Esimerkiksi yritys, joka ei pyri erilaistumaan muista toimijoista
alhaisemmilla hinnoilla, voi tuoda esiin hintatasonsa samankaltaisuuden muiden toimijoiden
kanssa, jos asiakkaat mieltdvdt syystd tai toisesta yrityksen hinnat korkeammiksi kuin
kilpailijoilla. Merkityksellisen fokuksen tavassa arvolupaus muodostetaan siis muutaman
tarkasti valitun erilaistavan tekijdn sekd mahdollisesti yhen samaistavan tekijan perusteella.

(Anderson ym., 2006.)

Barnes, Blake ja Pinder (2009) esittelevit kuusiportaisen value proposition builder -mallin
arvolupauksen asiakasldhtdiseen = muodostamiseen. Mallin  mukaisesti  arvolupaus
muodostetaan iteratiivisen, kuusi eri vaihetta sisédltivédn, prosessin avulla, joka koostuu
asiakassegmentin tai kohderyhmén tunnistamisesta ja maédarittelemisestd; asiakkaan
arvokokemuksen  mdiirittelemisestd;  tarjooman  kartoittamisesta;  asiakashyotyjen
arvioimisesta; erilaistumisen maéérittelemisestd ja todisteiden luomisesta. Néissd vaiheissa
pyritddn kaytdnnossd luomaan vaadittavat 13htokohdat ja taustatiedot arvolupauksen
muodostamiselle analysoimalla markkinoita, asiakkaita ja yrityksen omaa tarjoomaa. Lopuksi

ndissd kuudessa vaiheessa tuotetun informaation perusteella muodostetaan arvolupaus.

Ensimmadisessd vaiheessa yritys madrittdd oman asiakassegmenttinsd tai kohderyhménsa.
Madrittely tulisi tehdd mielummin tarkasti ja kapeasti, kuin pyrkid siséllyttiméén liian laajaa
ja heterogeenistd joukkoa kohderyhméiidn. Télloin asiakkaille tdrkeimmét arvotekijdt ja
ostopditosten taustavaikuttajat on helpompi tunnistaa ja yritys voi pyrkid kehittimain
tarjoomansa juuri niitd vastaavaksi. (Barnes ym., 2009, 61-65.) Tdmén jdlkeen yrityksen
tulisi pyrkid syvéllisesti ymmartimédn arvoa muodostavia tekijoitd, arvopreferenssejd sekd
erilaisia tarpeita asiakkaan ndkokulmasta. Yrityksen voi hyodyntdd erilaisia tutkimus-,
tiedonkeruu- tai haastattelutekniikoita asiakkaidensa ja heiddn kokeman arvon

ymmaértdmisessd. (Barnes ym., 2009, 67-73.) Kolmas vaihe koostuu yrityksen tarjooman
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kartoittamisesta, joka voi koostua erilaisista tuotteista, palveluista tai yrityksen resursseista,
joilla pyritddn tuottamaan asiakkaalle arvoa. Neljdnnessd vaiheessa asiakashyOtyjd pyritdan
arvioimaan ja luokittelemaan. Téll6in yritys pyrkii tunnistamaan asiakkaan saamia hyotyja ja
luokittelemaan ne odotettuihin hyotyihin, lisdhy6tyihin ja potentiaalisiin hyo6tyihin. Odotetut
hyd6tyihin lukeutuvat sellaiset hyodyt, joita asiakkaat pitidvét ldhes itsestddnselvind ostaessaan
yrityksen tuotteita tai palveluita. Odotetut hyddyt ovat usein myos alan standardeja, joita
myo6s kilpailevat toimijat tarjoavat. LisdhyOtyjd ovat ne hyodyt, joita asiakkaat eivit
valttdmatti osaa odottaa tai joista he yllattyvit positiivisesti. Niiden avulla yritys luo erityisti
ja merkittdvdd arvoa asiakkailleen sekd erottautuu muista toimijoista. Potentiaaliset hyodyt
luovat puolestaan yrityksen kasvu- ja kehittymismahdollisuudet, mikdli se haluaa
tulevaisuudessa alkaa niitd asiakkailleen tuottamaan. (Barnes ym., 2009, 79-85.) Tamin
jilkeen yrityksen tulisi kartoittaa kilpailijakenttinsd ja mééritelld, miten se erottautuu
suhteessa kilpaileviin toimijoihin. Sen tulisi arvioida, ketkd muut toimijat ovat kykenevid
tuottamaan arvoa samalle asiakassegmentille; millaisia arvoelementtejd eri kilpailijat niille
asiakkaille tuottavat sekd miten ne eroavat suhteessa omaan arvontuotantoon ja tarjoomiin.
On kuitenkin tirkedd tiedostaa, ettd yritykset eivét loppujenlopuksi kilpaile tarjoomillaan vaan
arvolupauksillaan. (Barnes ym., 2009, 93—-100.) Prosessin kuudennessa ja viimeisessd
vaitheessa luodaan todisteita tai vahvistusta sille, ettd yritys on kykenevd tuottamaan
lupaamansa arvoa asiakkailleen. Yrityksen tulisi erilaisia laskentatekniikoita ja tutkimuksia
hyviksikayttien pystyd osoittamaan konkreettisesti, miten asiakkaille tuotettu arvo realisoituu.
Talla on usein hyvinkin térked rooli liiketoiminnan asiakasarvoldhtdisyyden sdilyttdmisessd

sekd myynnin kasvattamisessa. (Barnes ym., 2009, 101-108.)

Kun prosessin kaikki kuusi vaihetta on kéyty ldpi, on yrityksen mahdollista muodostaa
yhtendinen sanallinen lausuma arvolupauksesta. Tdma tapahtuu vastaamaan tiettyihin
kysymyksiin, joiden pohjaksi ndissd kuudessa eri vaiheessa on tuotettu tietoa. Taulukko 1
kuvaa arvolupauksen muodostamisprosessia value proposition builder -mallin mukaisesti.

(Barnes ym., 2009.)
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Taulukko 1 Arvolupauksen muodostamisprosessi (Barnes ym., 2009)

Prosessin vaihe Vastattava kysymys

1. Asiakasryhmén tunnistaminen | Keitd ovat asiakkaamme?
ja madritteleminen

2. Asiakkaan arvokokemuksen Millaisen arvokokemuksen haluamme asiakkaillemme
madritteleminen yrityksestd sekd tarjoomasta antaa ja millainen on hinta?

3. Tarjooman kartoittaminen Millainen tarjoomamme tulisi olla, jotta asiakas voi
saada haluamamme kokemuksen?

4. Asiakashyotyjen arvioiminen | Millaisia hyotyja ja kustannuksia tistd kokemuksesta
asiakkaalle seuraa?

5. Erilaistumisen Millaisia kilpailevia vaihtoehtoja asiakas voi valita?

madritteleminen Miten erotumme heisti?

6. Todisteiden luominen Miten osoitamme todeksi asiakkaille tuottamamme
arvon?

Myos Osterwalder, Pigneur, Bernarda ja Smith (2014) esittelevdt oman kdytdnnonldheisen
tyokalunsa arvolupauksen asiakasldhtoiseen muodostamiseen ja arvioimiseen (kuvio 5).
Value proposition canvas -malli koostuu kahdesta osakokonaisuudesta: asiakasprofiilista sekd
arvokartasta. Niiden yhteensopivuutta ja suhdetta vertaamalla yritys voi saada kuvan
tarjoomansa houkuttelevuudesta asiakkaiden ndkokulmasta. Jos yrityksen tarjooma ei ole
asiakkaiden mielestd houkutteleva, ei se onnistu tuottamaan asiakkailleen ylivertaista arvoa
milldén eri arvon ulottuvuudella. Talloin yrityksen tdytyy tehda tarvittavia korjaus-, muutos-
tai kehitystoimenpiteitd sdilyttddkseen kilpailukykynsd markkinoilla. Asiakasprofiilin
madrittdmiselld yritys pyrkii kuvaamaan tietyn kohteeksi valitun asiakassegmentin
arvotekijoitd. Asiakasprofiili pyrkii kuvaamaan erilaisia arvotekijoitd asiakkaan ndkokulmasta
kolmella eri osa-alueella, joita ovat asiakkaan tyo6t, hyodyt ja vaivat. Arvokartta hahmottaa
pulestaan tuotettavaa asiakasarvoa yrityksen ndkokulmasta. Se sisdltdd niin ikddan kolme osa-
aluetta: tarjooman, hyotyjd tuottavat tekijit sekd vaivoja lievittdvit tekijat. (Osterwalder,

Pigneur, Bernarda & Smith, 2014.)
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ARVOKARTTA ASIAKASPROFIILI

Hyotyja
tu°tt.?_‘_’at Yhteen- Asiakkaan
tekijat sopivuus hyodyt
. Asiakkaan
Tarjooma
J <> tyot
Vaivoja Asiakkaan
lievittavat vaivat
tekijat

Kuvio 5 Value proposition canvas -malli (Osterwalder ym., 2014)

Asiakkaan tyot kuvaavat asioita, joita asiakkaat yrittdvit saada tehtyd ty0ssdin tai eliméssdén.
Tallainen ty0 voi olla esimerkiksi tietynlainen suoritettava tehtdvi, ratkaistava ongelma tai
tyydytettdva tarve, joka voidaan tunnistaa asiakkaan nidkokulmasta. Johnson, Christensen ja
Kagermann (2008, 52) miirittelevét asiakkaan tyon tiettyyn tilanteeseen liittyvénid keskeisend
ja tirkednd tarpeena tai ongelmana, joka vaatii ratkaisua. Asiakkaan tyot voidaan luokitella
ailemmin esiteltyjd eri arvoulottuvuuksia mukaileviin kolmeen ryhméén: toiminnalliset tyo6t,
sosiaaliset tyot sekd henkilokohtaiset/emotionaaliset tyot. Toiminnalliset tydt ovat tiettyjd
asiakkaan suoritettavia tehtdvid tai ratkaistavia ongelmia, kun taas sosiaaliset tyot liittyviét
sithen millaisena muut ithmiset ndkevét tai hahmottavat asiakasta. Sosiaalisiin téihin kuuluu
useimmiten olennaisena osana asiakkaan status, valta sekd ulkoinen olemus.
Henkilokohtaiset/emotionaaliset ty6t ovat tunneperdisid, kuten turvallisuuden- tai
hyvénolontunnetta tuottavia, tekijoitd. Ndiden lisdksi asiakkaan toihin liittyy avustavia toita,
joita voivat olla tilanteesta riippuen erilaiset tuotteiden tai palveluiden vertailemisesta,
valitsemisesta tai hankkimisesta aiheutuvat tyot, asiakkaan ja toimittajan yhteisty0hon ja
vuorovaikutukseen liittyvit tyot sekd tuotteen hévittimiseen tai palvelun irtisanomiseen
liittyvédt tyot. Asiakkaan tyon konteksti tuo wusein tietynlaisia rajoitteita ratkaisujen
toteuttamiseen. Eri asiakkaat voivat kokea myo0s toiden tdrkeyden ja niiden tuottaman arvon

eri tavalla. (Osterwalder ym., 2014.)
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Asiakkaan vaivoilla tarkoitetaan asioita, jotka hiiritsevét tai estdvit asiakkaita suorittamasta
toitddn. Ne koostuvat ei-toivotuista lopputuloksista, ongelmista ja ominaisuuksista, esteistd
sekd riskeistd. Ei-toivotut tekijit voivat liittyd erilaisiin negatiivisina koettuihin elementteihin,
joita esiintyy asiakkaan toiden yhteydessd. Niitd voivat olla esimerkiksi ratkaisujen
epakdytanndllisyys tai huono toimivuus, haitalliset sivuvaikutukset tai ikdvéksi koetut tunteet.
Esteet ovat tekijoitd, jotka hidastavat asiakkaiden tGitd tai jopa estdvét niiden tekemisen.
Riskit ovat mahdollisia negatiivisia seuraamuksia, joita asiakkaalle voi aiheutua. (Osterwalder

ym., 2014.)

Asiakashyddyt kuvastavat niitd tuloksia ja hyotyja, joita asiakkaat haluavat. Asiakashyodyt
voidaan luokitella vaadittaviksi, odotetuiksi, toivotuiksi ja odottamattomiksi hyddyiksi.
Vaadittavat hyodyt ovat ratkaisun peruselementtejd, joita ilman sitid ei ole mahdollista edes
toteuttaa. Odotetut hyddyt ovat ikddn kuin vakiohyotyja, joita asiakkaat olettavat saavansa
hankkiessaan tuotteen tai palvelun. Toivotut hyddyt ovat tekijoitd, jotka ylittavat asiakkaiden
perusodotukset, ja joita he pystyisivit nimedmddn kaipaaminaan ominaisuuksina.
Odottamattomat hyodyt puolestaan ylittdvdat asiakkaiden kaikki odotukset, eivdtkd he

valttdmattd edes tiedostaisi kyseisten hyotyjen olemassaoloa etukéteen.

Arvokartta kuvaa puolestaan tuotettavaa arvoa yrityksen ndkokulmasta. Tarjooma pitdd
sisidlladn kaikki yrityksen tuotteet, palvelut ja muut resurssit, joita kéytetddn arvon
tuottamiseen asiakkaalle. Tarjooma voi sisédltdd fyysisid tuote-elementtejd, aineettomia
tekijoitd, digitaalisia elementtejd tai taloudellisia tekijoitd, joita asiakkaat kayttdvit tai
hyodyntivat toiminnallisten, sosiaalisten ja emotionaalisten toidensd suorittamiseen sekd
tarpeidensa tyydyttdmiseen. Vaivoja lievittdvit tekijdt madrittavit niitd tapoja tai keinoja,
joilla yrityksen tarjooma helpottaa tai lievittdd asiakkaiden vaivoja. Ne kuvaavat sitd, miten
yritys pyrkii eliminoimaan tai vihentiméén asiakkaiden toitd héiritsevid tai estdvid tekijoita.
Hyvit arvolupaukset keskittyvét ainoastaan kaikista merkittivimpiin asiakkaan kokemiin
vaivoihin, eivitkd ne edes yritd ratkaista kaikkia asiakkaiden vaivoja. Yrityksen hyotyjd
tuottavat tekijit kuvaavat, miten yrityksen tarjooman saa aikaan asiakashyotyjd. Niilld
viestitddn eksplisiittisesti miten yritys pyrkii tuottamaan tuloksia ja hyotyji, joita asiakkaat
odottavat sekd toivovat ja joista he mahdollisesti jopa yllattyvat. Naitd hyotyjd voivat olla
muun muassa toiminnalliset ja sosiaaliset hyddyt, positiiviset tunteet sekd kustannussééstot.

(Osterwalder ym., 2014.)
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2.3 Lupausten mahdollistaminen sisdisen markkinoinnin keinoin
2.3.1 Sisiisen markkinoinnin méiritelmé ja kehittyminen

Tdmén kappaleen tarkoituksena on kdyda ldpi sisdisen markkinoinnin kehittymistd 1970-
luvulta nykypédivddn sekd alustaa tdssd tutkielmassa sovellettavaa maéritelmad sisdisestd
markkinoinnista organisaation asiakaskeskeisyyttd ja palveluhenkisyyttd edistivéna lupausten
mahdollistajana. Sisdistd markkinointia on tarkasteltu viimeisten vuosikymmenten aikana niin
henkilston tyotyytyvéisyyttd ja -motivaatiota korostavana nédkokulmana kuin laajempana
yrityksen johtamisfilosofiana tai strategisena prosessina. Sitd on my0s sovellettu
kirjallisuudessa hyvinkin monipuolisesti eikd yksiselitteistd méaaritelméa sille ole olemassa.
Akateemikot ja litke-eldmain toimijat eivét ole saavuttaneet yksimielisyyttd siitd, mitd sisdinen
markkinointi on, miti silld tavoitellaan, miten sitd organisaatiossa toteutetaan sekéd kenen sitd
tulisi toteuttaa. Moninaiset nidkemykset ovat johtaneet siihen, ettd wuseita erilaisia
organisaatioiden asiakasldhtdiseen strategisen ja operatiivisen tason johtamiseen liittyvid
athekokonaisuuksia on pyritty sisdllyttdimédn sisdisen markkinoinnin kisitteen alle. (Rafiq &
Ahmed, 2000, 449-450.) Kasitettd tarkastellaan seuraavaksi kolmen eri nikdkulman avulla,

jotka heijastelevat sisdisen markkinoinnin kehittymisti viimeisten vuosikymmenten aikana.

Sisdisen markkinointi nousi ensimmadisen kerran esiin palvelun laadun tutkimusten yhteydessa,
joissa  tunnistettiin  yrityksen  henkiloston = kéyttdytymisen = merkittivd  rooli
asiakastyytyvdisyyden muodostumisessa. Yritysten pyrkiessd tarjoamaan asiakkailleen
tasaisesti korkealaatuista palvelua tarkastelun keskioon nousivat palvelua suorittavien
tyontekijoiden motivaatio ja tyytyviisyys. (Rafigq & Ahmed, 2000, 450.) Ensimmaisissd
sisdisen markkinoinnin mééritelmissd korostuivat tyontekijoiden hahmottaminen yrityksen
sisdisind asiakkaina sekd tyon hahmottaminen sisdisind tyontekijoiden tarpeita ja haluja
tyydyttdvind tuotteina painottaen kuitenkin ensisijaisesti organisaation tavoitteita (Berry,
1981). Kyseinen ndkokulma pohjautui vahvasti olettamukseen siitd, ettd yritys ei voi
saavuttaa tyytyviisid asiakkaita ilman tyytyvéisid tyontekijoitd (George, 1977). Sasser ja
Arbeit (1976) korostivat asian tirkeyttd entisestddn toteamalla, ettd yritysten tyontekijoiden
tulisi muodostaa yrityksen ensisijaiset markkinat. Tdma pyrki nostamaan tyontekijat yhtd

tiarkeddn, ellei tirkedampain, rooliin yrityksen asiakkaiden kanssa.

Tyontekijoiden tyytyvdisyyttd ja motivaatiota henkiloston johtamisessa korostavat
ndkokulmat muodostuivat erityisesti palveluliiketoiminnan kontekstissa, jossa asiakkaiden

voitiln ndhdd ostavan suurelta osin ty0voimaa tai ihmisten tekemid tehtdvid. Talloin

42



merkittdviksi  tekijoiksi nousivat my0s parhaiden mahdollisten tyOntekijoiden
houkutteleminen yrityksen palvelukseen, sdilyttiminen yrityksessd sekd motivointi
korkealaatuiseen tyoskentelyyn (Thompson, Berry & Davidson, 1978, 263; Sasser & Arbeit,
1976, 64). Yrityksen kilpailuedun nidhtiin rakentuvan mahdollisimman osaavan ja
motivoituneen asiakasrajapinnassa toimivan henkiloston varaan. Toisin sanoen tdmi
ndkokulma asetti henkildston tarpeiden ja vaatimusten tdyttdmisen edellytykseksi yrityksen
menestymiselle ja kilpailuedun saavuttamiselle (Schultz, 2004, 112). Keskeisimpéni sisdisen
markkinoinnin tydkaluna pidettiin titen tyontekijoiden kohtelemista samalla tavoin kuin
yrityksen  asiakkaita, milld  pyrittiin = saavuttamaan  mahdollisimman  korkea
asiakastyytyviisyys. Berry ja Parasuraman (1991, 151) kiteyttivit ensimméisen vaiheen
ndkokulman seuraavasti: “Sisdinen markkinointi on ammattitaitoisten tyontekijoiden
houkuttelemista, kehittamistd, motivointia ja sdilyttamistd yrityksen palveluksessa,
tarjoamalla heille sellaisia tyo-tuotteita, jotka tyydyttivit heiddn tarpeensa. Sisdinen
markkinointi on filosofia tyontekijoiden kohtelemisesta kuten asiakkaita...ja se on strategia

muokata tyo-tuotteet sopimaan yhteen ihmisten tarpeiden kanssa’ .

Henkildston hahmottaminen yrityksen sisdisind markkinoina nihtiin kuitenkin kyseenalaisena,
silld sisdisissd markkinoissa koettiin olevan suuria eroja yrityksen ulkoisiin markkinoihin
verrattuna. Toisin kuin ulkoisten markkinoiden kohdalla, sisdisten markkinoiden tyo-
tuotteiden nihtiin sisdltdvdan myos negatiivisia tai ei-haluttuja elementteja, eikd tyontekijoilla
voitu olettaa olevan samanlaista valinnanvapautta tyotddn kohtaan kuin asiakkailla oli
tuotteita kohtaan. Lisdksi ty0hon liittyvd sopimusoikeudellisuus velvoitti tyontekijoitd
toimimaan tai valitsemaan tietylld tavalla, mikéd erosi ulkoisen markkinoiden periaatteista.
Erityisen kyseenalaista oli my0s tyontekijoiden etujen asettaminen asiakkaiden etujen edelle.
(Rafig & Ahmed, 1993.) Kiritiikin keskeisin sanoma oli, etteivit tyytyvdiset tyontekijét
yksinomaan takaa korkealaatuista palvelua ja asiakkaiden tyytyvéisyyttd. Tamén seurauksena
sisdisen markkinoinnin kisitteeseen pyrittiinkin tuomaan liséé asiakastyytyvéisyyttd edistdvid

elementteja.

Sisdistd ~ markkinointia  alettiinkin ~ hahmottaa  kokonaisvaltaisemmin  yrityksen
asiakaskeskeisyyttd ja tyontekijoiden palveluhenkisyyttd edistdvdnd toimintana (Rafiq &
Ahmed, 2000; Schultz, 2004). Tdmd ndkokulma perustui vahvasti ajatukseen siitd, ettd
asiakasrajapinnassa tyOskentelevélld henkilostolld on suuri vaikutus asiakkaiden tuleviin
ostopditoksiin sekid asiakassuhteen syntymiseen ja kehittymiseen. Tdten voitiin ajatella, ettd

kyseiset tyontekijdt toimivat samalla myos yrityksen markkinoijina, jolloin heiddn olisi
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tarkedd pystyd toimimaan my0s mahdollisimman asiakaskeskeisesti. Tdméa puolestaan vaati
asiakkaiden kanssa tyOskenteleviltd tyontekijoiltdi myynti- sekd palveluhenkisyyttd, mutta
myds muulta organisaatiolta vahvaa tukea sekd eri henkildstoryhmien vélistd koordinointia.

(Gronroos, 1981; Gummesson, 1987.)

Ensimmadisiin méiéritelmiin verrattuna tiarkeimméit mééritelmalliset erot 10ytyivét juuri
tavoitteesta saavuttaa markkinointihenkisen asenteen omaavia tyontekijoitd sen sijaan, ettd
keskityttdisiin ainoastaan henkildston tyytyvdisyyden ja motivaation kasvattamiseen. Liséksi
tyontekijoitd ei pyritty endd rinnastamaan asiakkaisiin, kuten aikaisemmissa mairittelyissa.
Téarked uusi ndkokulma oli my6s muun organisaation ja henkilostoryhmien sisédllyttdminen
mukaan tarkasteluun asiakasrajapinnassa tyoskentelevin henkil6ston korkealaatuista tyotd
tukevina elementteind. (Rafig & Ahmed, 2000, 451-451; Schultz, 2004, 113.) Tyontekijoiden
sisdisilld keinoilla ja toiminnalla. Gronroos (1985) ja George (1990) toivat uudet elementit
osaksi sisdisen markkinoinnin maéérittelyd, jossa korostettiin markkinointihenkistd sisdisti
Tamin ndhtiin edesauttavan henkildston korkeaa motivoituneisuutta tydskennelld myynti- ja
palveluhenkisesti, asiakaskeskeisesti sekd markkinaorientoituneesti. Gronroosin (1981)
nidkemyksissd nousi esiin my0s niiden yrityksen eri toimintojen yhdistdminen, jotka olivat
palveluyrityksissd erityisen tdrkeitd asiakassuhteiden kannalta. Néaitd toimintoja oli hdnen

mukaansa mahdollista integroida juuri sisdisen markkinoinnin keinoin.

Kolmas ndkokulma hahmotti sisdistd markkinointia tietynlaisena liitkkeenjohdon
implementointimekanismina, jota pyrittiln hyodyntdméain yrityksen strategian ja erilaisten
muutosten toteuttamisessa. Winter (1985) oli ensimmadisid tutkijoita, joka toi esiin ajatuksen
sisdisen markkinoinnin potentiaalista organisatoristen tavoitteiden saavuttamisessa. Hén
painotti sisdistd markkinointia henkilstdd ohjaavana, kouluttavana ja motivoivana prosessina,
jolla henkilostd tehtiisiin tietoisiksi organisaation tavoitteista ja heiddn roolistaan ndiden
tavoitteiden saavuttamisessa (Winter, 1985, 69). Tdmén ndkokulman péddpaino oli siis
erilaisissa henkildston johtamisen keinoissa, joilla pyrittiln saamaan koko organisaatio
tyoskentelemédn kohti yrityksen tavoitteita. Myos Georgen (1990) ja Gronroosin (1981)
korostamat ajatukset sisdisestd markkinoinnista johtamisprosessina, jonka tavoitteena oli

integroida organisaation eri osastoja ja toimintoja, tukivat tdtd nikokulmaa.
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Niakemykset yrityksen strategian implementoinnissa  hyodynnettivéstd tydkalusta
pohjautuivat alunperin Flipon (1986) sekd Tansujahin ym. (1987) tutkimustéille. Niiden
perusteella voitiin tunnistaa, ettd onnistuakseen tehokkaasti strategioidensa toteuttamisessa tai
jalkauttamisessa yritysten tdytyi ratkaista eri toimintojen véliset ristiriidat sekd onnistua
paremmin ja tehokkaammin sisdisessd viestinndssddn. Ndiden ajatusten seurauksena sisdistd
markkinointia alettiin yhi enenevissd mairin pitdd erddnlaisena tyOkaluna tai mekanismina,
jolla edesautettiin organisaation ulkoisten sekd sisdisten strategioiden implementointia muun
muassa osastojen ja toimintojen yhtendistdmisen sekd muutosvastarinnan vahentdmisen kautta.
Rafiq ja Ahmed (1993, 222) maarittelivdt kyseisestd ndkokulmasta sisdisen markkinoinnin
kdsitteen “yrityksen suunniteltuna pyrkimyksend selvitd muutosvastarinnasta pystydkseen
muuttamaan, ohjaamaan, motivoimaan sekd integroimaan tyontekijoitd kohti tehokasta
yrityksen strategioiden toimeenpanoa”. Toisin kuin aiemmissa ndkokulmissa, sisdisen
markkinoinnin soveltamisalue ei rajoittunut endé niin vahvasti palveluiden johtamiseen. Sitd
oli mahdollista soveltaa my0s muissa konteksteissa, kuten teollisuus- ja tuotantokeskeisissé

organisaatioissa sekd muutosjohtamisen yhteydessé. (Rafiq & Ahmed, 2000, 453.)

Kyseinen ndkokulma yhdistettynd asiakaskeskeiseen ndkokulmaan heijastelevat tdmén
tutkielman tapaa hahmottaa sisdistd markkinointia. Sisdistd markkinointia tarkastellaan téssi
tutkielmassa erddnlaisena palveluyrityksen sisdisend johtamisprosessina, jolla pyritddn
parantamaan henkiloston palveluhenkisyyttd ja asiakasldhtisyyttd sekd edesauttamaan
organisaation tavoitteiden saavuttamista. Tutkimustehtivdn mukaisesti organisaation
keskeisimpédnd tavoitteena on pystyd mahdollisimman tehokkaasti ja onnistuneesti
lunastamaan asiakkaille annetut lupaukset. Sisdinen markkinointi toimii titen lupausten
mahdollistajana tarjoten laajan valikoiman erilaisia johdettavia toimintoja, joilla voidaan
vaikuttaa henkilostoon toimintaan sekd edesauttaa organisaation asiakaskeskeisyyttd ja

erilaisten tavoitteiden saavuttamista. Nditd toimintoja kédsitelldédn kappaleessa 2.3.3.

2.3.2 Sisiisen markkinoinnin tavoitteet ja toteuttaminen

Sisdisen markkinoinnin tavoitteiden tulisi ohjata sen sisdltdd ja toimintoja. Ndma tavoitteet
tulisi suunnitella samalla tavalla ja vakavuudella kuin yrityksen muut strategiset tavoitteet.
Lisdksi ndiden tavoitteiden tulisi olla mitattavia, realistisia, haastavia ja aikataulutettuja, jotta
yrityksen on mahdollista arvioida ja kehittdd sisdistd markkinointiaan ja sen vaikuttavuutta.

(Lahtinen & Isoviita, 2001; Schultz, 2004.) Madrittimalla tavoitteet sisdiselle
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markkinoinnilleen yritys saa koherentin kuvan niistd konkreettisista tuloksista, joita sen tulee

saada aikaan (Catalin, Andreea & Adina, 2014, 15).

Sisdisen markkinoinnin tavoitteena erityisesti suhdemarkkinoinnin ndkdékulmasta on luoda
suhteet organisaation ihmisten vilille riippumatta siitd, ovatko he asiakaspalveluhenkildstoa,
tukihenkilOstod, tiiminvetdjid, tyonjohtajia tai esimichid. Lisdksi tavoitteena on ylldpitdd ja
parantaa suhteita siten, ettd tyontekijdt ovat motivoituneita palvelemaan sekd sisdisid ettd
ulkoisia asiakkaita asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti ja ettd heilldi on tillaista
tyOoskentelyd varten tarvittavat tiedot ja taidot sekd esimiehiltd, sisdisiltd palveluntuottajilta,
jérjestelmiltd ja tekniikalta tarvitsemansa tuki (Voima & Gronroos, 1999, 748; ks. Gronroos,
2009, 450). Tama henkilostokeskeinen ndkemys toimii hyvédnd yleismaaritelméni siitd, mitd
sisdiselld markkinoinnilla pyritddn useimmiten saavuttamaan etenkin palveluliiketoiminnassa,
jossa organisaation asiakaskeskeisyyden ja tyontekijoiden palveluhenkisyyden merkitys

korostuu.

Sisdinen markkinointi on kuitenkin hyvin kontekstiriippuvainen ja sovellettava konsepti. Sen
tarkemmat tavoitteet madrittyvit pitkdlti organisaatio- ja tilannekeskeisesti, jolloin sitd
voidaan hyodyntdd sekd pitkdn aikavélin strategisten ettd lyhyemmaédn aikavélin taktisten
tavoitteiden saavuttamisessa. Tavoitteet on mahdollista jakaa ulkoisiin ja sisdisiin tavoitteisiin.
(Catalin ym., 2014, 12.) Taulukosta 2 kdy ilmi sisdisen markkinoinnin erilaisia tavoitteita.
Sisdisten tavoitteiden saavuttamisen voidaan ndhdd tukevan ja luovan organisaatiolle
edellytykset saavuttaa ulkoiset tavoitteet. Toisaalta taas ulkoiset tavoitteet toimivat usein
ensisijaisena ajureina, jotka maarittivit edelleen millaisilla sisdisilld toimenpiteilld ne voidaan
saavuttaa. Strategisen tason ulkoisten tavoitteiden voidaan ndhdad linkittdvdn sisdisen
markkinoinnin yrityksen arvolupaukseen, silldi molempien taustalla on ldhtokohtaisesti
yrityksen kilpailuedun luominen tai turvaaminen. Tédten on mahdollista ajatella, ettd yrityksen
arvolupaus voisi toimia my0s sisdistd markkinointia ja sen alempien tasojen tavoitteita

ohjaavana periaatteena.
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Taulukko 2 Sisdisen markkinoinnin erilaisia tavoitteita (mukaillen Bruhn, 2011; ks.

Catalin ym., 2014)
Siséiset tavoitteet Ulkoiset tavoitteet
Henkil6ston sitouttaminen Erottautuminen kilpailijoista
yrityksen strategiaan
Asiakassuhteiden jatkuvuus
° Henkil6oston motivaatio
& Uusien asiakkaiden
S Henkil6ston tyytyviisyys hankkiminen
R
g0
% Henkiloston osallistaminen Positiivinen suusanallinen
= viestintd (word of mouth)
@ Henkil6ston pysyvyys
Asiakkaiden tirkeyden
tunnistaminen
Tyontekijoiden tietokanta Asiakastyytyviisyys
°
7]
<
= Tyontekijoiden osaaminen ja Asiakasldhtoinen
£ tietotaito kayttdytyminen
=
a0 * Tyontekijoiden ymmarrys ja
hyvédksyminen

Kuten jo aiemmin on kdynyt ilmi, henkildston motivaatiota ja tyytyvdisyyttd voidaan pitdd
lahes jokaisessa tilanteessa sisdisen markkinoinnin tavoitteena (Catalin ym., 2014, 12), silld
ne ovat erityisesti palveluliiketoiminnassa pitkdkestoisten asiakassuhteiden ja kilpailukyvyn
elinehto. Zeithaml ja Bitner (2003, 345) korostavat sisdisen markkinoinnin tavoitteina
oikeanlaisten ithmisten palkkaamista; tyontekijoiden kehittdmistd tuottamaan korkealaatuista
palvelua; tarvittavien tukijarjestelmien toimittamista sekd parhaiden tyotekijoiden
sdilyttdmistd. Ndma voidaan ndhdi sisdisind tavoitteina, jotka saavuttamalla mahdollistetaan
myo6s ulkoiset tavoitteet kuten korkea asiakastyytyvéisyys tai asiakassuhteiden jatkuvuus.
Gronroos (2001, 439) nimedd niin ikddn neljd yleistavoitetta sisdiselle markkinoinnille:
tyontekijoiden asiakas-, palvelu- ja markkinointihenkisyyden varmistaminen; hyvien
tyontekijoiden houkutteleminen ja sdilyttdminen yrityksessd; asiakaskeskeisesti tuotettujen
sisdisten palveluiden varmistaminen sekd riittdvdn johtamis- ja teknisen tuen antaminen
henkildstolle. Lisdksi tyontekijoiden osaamisen, tietotaidon ja ymmirryksen kasvattamista

voidaan pitdd yhtend sisdisen markkinoinnin tavoitteista. Jotta henkilosté voi toimia
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ammattimaisesti ja asiakasldhtoisesti, tulee heiddn olla tietoisia yrityksen tarjoomasta, mutta
ymmartdd my0s liiketoiminnan missiosta, tavoitteista, strategioista sekd organisatorisista
prosesseista. (Gummesson, 2008, 227.) Rafiqgin ja Ahmedin (2000) sisdisen markkinoinnin
malli palveluliiketoimintaan kokoaa niin ikddn yhteen eri osa-alueita, joita sisdisen
markkinoinnin toimenpiteilld voidaan pyrkid kehittiméén tai parantamaan. Pohjimmaisena ja
tarkeimpédnd tavoitteena ndhdddn asiakastyytyvdisyys, johon kaikki muut osa-alueet joko
suorasti tai epdsuorasti vaikuttavat. My0s muihin osa-alueisiin vaikuttamista voidaan pitdd
sisdisen markkinoinnin osatavoitteina. Asiakastyytyvidisyyden lisdksi mallissa nousevat esiin
muun muassa palvelun laatu, asiakasorientoituminen, tyoOtyytyviisyys, tyomotivaatio,
tyontekijoiden valtaistaminen sekd eri osastojen ja funktioiden koordinoiminen ja

integroiminen. (Rafiq & Ahmed, 2000, 454—455.)

Sisdisen markkinoinnin toteuttamisen tulisi ldhted yrityksen johdosta. Sisdistd markkinointia
voidaan pitdd strategisena asiana, silld henkilostd on ldhes jokaiselle yritykselle strateginen
resurssi. Jos tyontekijoilld ei ole riittdvisti osaamista, heiddn asenteensa tydtd kohtaan
negatiivinen tai he saavat liian vihén tukea tyOhonsé yritykseltd, ei yritys useimmiten pysty
menestymdidn. Tadmédn vuoksi sisdistdi markkinointia voidaan pitdd strategisena
johtamisprosessina, joka tulisi tiedostaa jokaisella organisaatiotasolla. Kaikkien
henkildstoryhmien, kuten ylimmén johdon, keskijohdon, tyonjohdon, palveluhenkiloston sekd
tukihenkildston, siséllyttdminen sisdisen markkinoinnin piiriin on onnistumisen kannalta
valttdmatontd. On tirkedd, ettd myos ylin johto tukee sisdistd markkinointia aktiivisesti niin
puheissaan kuin kdytinnon teoissaan. Lisdksi sitd tulisi pitdd olennaisena osana strategista
johtamista sekd ymmartdd, ettd se on jatkuva prosessi eikd ainoastaan kerran suunniteltu ja
toteutettu projekti. (Gronroos, 2001, 443—-444; 2009, 446, 472.) Téten sisdisen markkinoinnin
vaikuttavuutta ja onnistumista tulisi pyrkid my0s seuraamaan ja arvioimaan. Seurannan
perusteella on mahdollista tehdad tarvittavia muutostoimenpiteitd, mikéli asetettuja sisdisen

markkinoinnin tavoitteita ei onnistuta saavuttamaan.

Sisdisen markkinoinnin delegoiminen alemmille organisaatiotasoille tai usean eri osaston
vastuulle voi aiheuttaa ongelmia. Organisaatioissa, joissa sisdistd markkinointia ei pidetd
ylimmidn johdon strategisena asiana, toteuttaminen lankeaa wusein markkinoinnin,
henkil6stohallinnon tai viestintdosaston vastuulle. Eri osastoilla on kuitenkin usein erilainen
ndkemys sisdisen markkinoinnin tavoitteista ja keinoista. Jos eri osastot vastaavat
toteuttamisesta yhdessd, pahimmassa tapauksessa niiden tavoitteet ovat ristiriidassa

keskenddn eivitkd yksittdiset toimet tue toisiaan tai palvele kokonaisuutta. Sisdistd
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markkinointia tulisikin titen johtaa kokonaisvaltaisesti ylitse eri osastojen ja funktioiden

rajojen. (Schultz, 2004, 115-118.)

Lisédksi eri henkilostoryhmid tulisi aktiivisesti johtaa toteuttamaan sisdistd markkinointia.
Keskijohdon ja tyonjohtotason on hyviksyttivd tdrked asemansa sisdisen markkinoinnin
prosessissa ja kdyttdydyttdvd sen mukaisesti. Palvelu- ja tukihenkiloston palveluhenkisyys,
asenteet ja kiyttdytyminen riippuvat suurelta osin organisaation ylempien tasojen
johtajuudesta, tuesta ja rohkaisemisesta, mikd korostaa aktiivisen johtamisen merkitysta.
(Gronroos, 2001, 444.) Titen sisdisen markkinoinnin onnistumista méérittdvat lopulta
organisaatioon kuuluvat ihmiset, heidén kyvykkyytensd, motivaationsa, asenteensa ja taitonsa
(Wieseke, Ahearne & Lam, 2009). Ihmiset ja heiddn tapansa tehdd yhteistyota,
kommunikoida ja kiyttdytyd ovat keskeisimmdssd asemassa sisdisen markkinoinnin

lopputulosten kannalta (Dunmore, 2002, 177).

2.3.3 Sisiisen markkinoinnin toiminnot lupausten mahdollistamiseksi
Sisdisen markkinoinnin tavoitteita tukevat toiminnot

Sisdisen markkinoinnin toiminnoista ei ole olemassa tdydellistd tai valmista luetteloa, silld
lahes jokainen henkiloston palveluhenkisyyteen ja asiakaskeskeisyyteen vélittomaésti tai
vilillisesti vaikuttava toimi tai tehtdva voidaan ajatella kuuluvan osaksi sisdistd markkinointia
(Gronroos, 2009, 455). Sisdisen markkinoinnin tutkimuksessa ei ole toistaiseksi saavutettu
yhtendistd tai tarkkaa ndkemystd siitd, millaisilla toiminnoilla tai toimintojen yhdistelmailla
voitaisiin tehokkaasti saavuttaa  henkil6ston korkea  motivoituneisuus  ja
asiakasorientoituneisuus (Ahmed, Rafiq & Saad, 2003, 1222). Tyypillisimpid sisdisessd
markkinoinnissa sovellettavia toimintoja on kuitenkin mahdollista tunnistaa kirjallisuuden
perusteella. Ahmed ym. (2003) esittdvdt tutkimuksensa perusteella joukon kontrolloitavia
toimintoja tai elementtejd, joilla sisdistd markkinointia voidaan toteuttaa ja asetettuja

tavoitteita saavuttaa. Tahdn joukkoon sisdltyvit:
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* Strateginen palkitseminen

* Sisdinen viestintd

* Koulutus ja kehitys

* Johtaminen

* Fyysinen ympéristd

* Henkildstonhallinta ja henkilostovalinnat
* Kannustinjirjestelmét

* Valtaistaminen

* Operatiiviset- tai prosessimuutokset

Organisaatio voi hyddyntdad néistd tiettyjd, parhaiten sen tavoitteita edesauttavia, toimintoja
tai pyrkid johtamaan kokonaisvaltaisesti kaikkia toimintoja. Sisdisen markkinoinnin
toimintoja tulisi pyrkid johtamaan yhtend kokonaisuutena, silld erilliset toiminnot ovat
vahvasti riippuvaisia toisistaan. Toimintoja tulisi titen johtaa yhtendisesti, miératietoisesti ja

asianmukaisesti, jotta halutut tavoitteet voidaan saavuttaa (Ahmed ym., 2003, 1223).

Gronroos (2009, 461) nimedd tyypillisimmiksi sisdisen markkinoinnin toiminnoiksi
koulutuksen; johdon antaman tuen; sisdisen viestinndn ja dialogin; ulkoisen viestinnén;
tyontekijoiden osallistamisen; tyontekijoiden palkitsemisen; tukijdrjestelmien kehittdmisen;
henkil6stohallinnolliset  keinot sekd sisdisen markkinatutkimuksen ja segmentoinnin.
Koulutuksella voidaan tédhddtd muun muassa tyontekijéiden roolin ja tehtdvien
tdsmentdmiseen sekd vuorovaikutus- ja viestintétaitojen kehittimiseen. Johdon antama tuki on
liitoksissa alaisten tukemiseen kohti asiakaskeskeistd ja palveluhenkistd tydskentelyd, kun
taas sisdinen viestintddn liittyy vahvasti kaksisuuntainen asioiden tiedottaminen ja niistd
keskusteleminen erilaisin vilinein. Ulkoista viestintdd voidaan puolestaan hyodyntid
kohdistamalla se myos yrityksen sisdisiin kohderyhmiin. Tyontekijéiden osallistamisella
voidaan kerdtd asiakastietoa henkilOstoltd ja silld on usein motivoiva vaikutus. Palkitseminen
taas rohkaisee, kannustaa ja motivoi tyontekijoitd, kun taas tukijirjestelmien tulisi palvella ja
tukea henkiloston asiakaskeskeisid tyGtapoja ja palveluprosesseja. Henkildstohallinnollisilla
keinoilla sekd sisdiselld markkinointitutkimuksella voidaan edesauttaa tyGtyytyvédisyyttd ja
kerdtd tietoa tyOntekijoistd, heiddn asenteistaan ja mieltymyksistddn. Edelld lueteltujen
toimintojen lisdksi Gronroos (2009) mainitsee tirkeind tekijoind tyontekijoiden valtaistamisen
ja mahdollistamisen, joilla viitataan pddasiassa tyontekijoiden itsendisen padtoksenteon

kannustamiseen sekd tyontekijoiden tukemiseen niin thmisten kuin jérjestelmien toimesta.
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Zeithaml ja Bitner (2003) esittdvit puolestaan oman viitekehyksensd sisdisen markkinoinnin
toiminnoista. He jakavat neljdn eri osa-alueen alle, joita ovat henkiloston rekrytoiminen,
kehittdminen, tukeminen ja sdilyttiminen. Osa-alueet mukailevat samaisten tutkijoiden
korostamia sisdisen markkinoinnin tavoitteita ja jokainen niistd sisédltdd erilaista toimintoja.
Rekrytoinnin osa-alue pitdd siséllidn parhaista tyontekijoistd kilpailemisen; parhaiden
tyontekijoiden houkuttelemisen yrityksen maineen avulla sekd palvelussa vaadittavien
taitojen  perusteella rekrytoimisen. Kehittimisen toimintoja ovat tydntekijoiden
vuorovaikutustaitojen ja teknisten taitojen kehittimisen; tyontekijoiden valtaistamisen sekd
tiimityohon kannustamisen. Sisdinen palvelun laadun mittaaminen; teknisten tukijérjestelmien
ja vélineiden tarjoaminen sekd palveluorientoituneiden sisdisten prosessien kehittiminen
kuuluvat puolestaan tukemisen osa-alueeseen. Henkildston sédilyttimiseen kuuluvia toimintoja
ovat tyontekijoiden sisdllyttdminen yrityksen visioon; henkiloston kohteleminen sisdisind

asiakkaina sekd palvelun mittaaminen ja palkitseminen. (Zeithaml & Bitner, 2003, 326-341.)

Sdilyttdminen Rekrytointi

TyOn tavoitteet,

mittarit ja Rekrytointi-
s\\ pa|kitsemis- prosessi ja //
\\ jarjestelmat tyénantajakuva

Tyohyvinvoinnin ja ™ S ‘ Tyontekijoiden
-tyytyvaisyyden . S~ perehdyttdminen
kehittdminen

Sisainen
viestinta

Tieto- ja
tukijarjestelmat -~

Kouluttaminen ja
kehittdminen

tuki

Kehittaminen ja tukeminen

Kuvio 6 Sisdisen markkinoinnin toiminnot palveluliiketoiminnassa (mukaillen Ahmed
ym., 2003; Gronroos, 2009; Zeithaml & Bitner, 2003)
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Tésséd tutkielmassa sovelletaan tiettyd sisdisen markkinoinnin toimintojen joukkoa, jotka on
tunnistettu kirjallisuuden ja valittu kohteena olevan case-yrityksen toiminnan ja organisaation
perusteella (kuvio 6). Valintaan on vaikuttanut tutkijan esiymmarrys tutkimuksen kohteena
olevasta organisaatiosta (ks. Gummesson, 2000, 57-58) sekd yrityksen johdon ja esimiesten
haastatteluissa esiin nousseet teemat. Koska tutkimuskohteena on henkildstdvaltainen
palveluyritys, tullaan tdssd tutkielmassa soveltamaan ensisijaisesti Gronroosin sekd

Zeithamlin ja Bitnerin henkildstokeskeisid viitekehyksid sisdisen markkinoinnin toiminnoista.

Kuviosta 6 kdy ilmi yhdeksédn sisdisen markkinoinnin toimintoa, jotka on tunnistettu tdméan
tutkimuksen kannalta keskeisimmiksi. Toiminnot on jaettu Zeithamlin ja Bitnerin (2003)
viitekehystd mukaillen kolmeen osa-alueeseen: rekrytointiin, kehittdmiseen ja tukemiseen
sekd  sdilyttimiseen.  Rekrytoinnin  osa-alue = koostuu  rekrytointiprosessista  ja
tyOnantajakuvasta sekd tyontekijoiden perehdyttimisestd. Kehittiminen ja tukeminen siséltda
puolestaan kouluttamisen ja kehittdmisen, valtaistamisen, johdon ja esimiesten tuen sekd
tieto- ja tukijdrjestelmien toiminnot. Siilyttdmisen osa-alue pitdd sisdllidn toiminnot
ty6hyvinvoinnin ja -tyytyvéisyyden kehittdminen seki tyon tavoitteet, mittarit ja palkitsemis-
jarjestelmit. Sisdisen viestinndn toiminnon voidaan ndhdd kuuluvan merkittdvéksi osaksi
kaikkia muita sisdisen markkinoinnin toimintoja, silli se toimii ikddn kuin organisaation
liimana yhdistden yrityksen eri henkil6itd, tasoja, osastoja ja prosesseja yhdeksi toimivaksi
kokonaisuudeksi (Isohookana, 2007, 221). Valittuihin yhdeksdén toimintoon perehdytddn

seuraavaksi yksityiskohtaisemmin osa-alueittain.

Rekrytointi

Menestyksekkdidn sisdisen markkinoinnin voidaan ndhdd alkavan jo potentiaalisten
tyontekijoiden ensimmaisissd kontakteissa yritykseen. Oikeanlaisen ja palveluty6hon
soveltuvan henkiloston palkkaamista voidaan pitdd edellytyksend palveluyrityksen
kilpailukyvylle.  Yrityksen  tulisi  kiinnittdd  merkittivdd huomiota  henkildston
rekrytointiprosessiin, silld siind tehtyja virheitd voi olla hankala korjata endd my6hemmin.
(Gronroos, 2009, 458; Zeithaml & Bitner, 2003, 326-327; Lahtinen & Isoviita, 2001, 65.)
Mitd enemmin rekrytointiprosesseithin investoidaan ja mitd suurempaa midrdd ihmisid
haastatellaan, sitd suuremmalla todenndkdisyydelld tyotehtdviin siivildityvdt parhaat

mahdolliset tyontekijdt (Zeithaml & Bitner, 2003, 328; Payne, 2006, 376).
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Palveluliiketoiminnan rekrytointiprosesseissa tulisi teknisten tietojen ja taitojen ohella
kiinnittad erityistd huomiota tyonhakijoiden palvelualttiuteen, eli heiddn mielenkiintoonsa tai
innostukseensa palvelutyotd kohtaan, silli sen voidaan ndhdd heijastuvan suoraan heidin
asenteeseensa asiakkaiden ja muiden tyontekijoiden palvelemista kohtaan. Palvelualttiutta
tukevilla luonteenpiirteilld kuten auttavaisuudella, huomaavaisuudella sekd sosiaalisuudella
on tutkimusten mukaan positiivinen vaikutus palvelun laatuun ja tehokkuuteen. Yritys voi
pyrkid luomaan sellaisia rekrytointiprosesseja, joissa toivotut luonteenpiirteet ja ominaisuudet
nousevat esiin. Téllaisia rekrytointitapoja voi olla muun muassa sosiaalisuutta korostavat
ryhmédhaastattelut tai  hakijoiden kéyttdytymistd ja palvelualttiutta tarkastelevat
palveluskenaariot. Teknisid taitoja on mahdollista harjaannuttaa vield my0hemmin, mutta
lahtokohtaisesti on tdrkedd ettd tyontekijdn asenne ja arvot ovat linjassa yrityksen kanssa.
Palveluyritykset voivatkin soveltaa ndkokulmaa “rekrytoi asenteita, kouluta taitoja”.

(Zeithaml & Bitner, 2003, 329; Payne, 376.)

Yritys  voi  pyrkid  vaikuttamaan  tyOnantajakuvaansa  hyodyntimailld  erilaisia
markkinoinnillisia keinoja potentiaalisiin tyontekijiryhmiin samalla tavoin kuin se kayttad
niitd eri asiakasryhmiin. Tilld tavoin sen on mahdollista rakentaa positiivista
tyOnantajabrindid tai -imagoa tyOnhakijoiden keskuudessa, joka edesauttaa yrityksen
arvostusta, tunnettavuutta ja houkuttelevuutta tyonantajana seké oikeantyyppisten henkiloiden
valikoitumista yrityksen palvelukseen. (Zeithaml & Bitner, 2003, 327-330). Yritys rakentaa
tyOnantajakuvaansa my0s rekrytointiprosessin aikana, jossa haastattelijat ja yhteyshenkilot
sekd yrityksen toimitilat viestivit tyOympadristostd. Yrityksen on tdrkedd pyrkid jattimadn
myonteinen mielikuva myds valitsematta jiineille tydntekijoille. (Aberg, 2000, 205.)
Potentiaalisille tyontekijoille tulisi antaa jo varhaisessa vaiheessa mahdollisimman
kokonaisvaltainen ja tarkka kuva tydon vaatimuksista, tyOympdiristostd sekd siitd, mitd
tyontekijoiltd tydssddn odotetaan. Jos tyontekijdiden etukdteen muodostetut odotukset tai
kuva ty0Ostd eroaa vahvasti todellisuudesta, ovat pettyneet tai turhautuneet tyontekijit alttiita
irtisanoutumaan tyostddn sekd levittimaidn negatiivista suusanallista viestintdd yrityksestd

muille potentiaalisille tyonhakijoille. (Payne, 2006, 376.)

Rekrytoinnin osa-alueeseen liittyy oleellisesti my0ds toinen henkilostohallinnollinen keino
tyontekijoiden perehdytys, jolla luodaan uudelle tyontekijélle ldhtokohtaiset edellytykset
kehittyd tehokkaaksi ja asiakasorientoituneeksi lupausten lunastajaksi. Perehdyttimisen
onnistuminen perustuu uuden tydntekijdn tietoisuuden ja tunnettuuden maédritietoiseen

lisidmiseen heti tyOsuhteen alusta alkaen. (Siukosaari, 2002, 96.) On kaikkien etujen
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mukaista, ettd uudet tyontekijdt oppivat nopeasti tydyhteison pelisddnnot ja osaavat toimia
niiden mukaisesti (Aberg, 2000, 203). Perehdytys voidaan jakaa tydyhteisddn ja tydhon
perehdyttdmiseen. TyOyhteisoon perehdyttimisessd on kyse tydyhteison yleisten
toimintatapojen viestimisestd uudelle tyontekijélle, kun taas ty0hon perehdyttimisessd
keskitytddn yksityiskohtaisemmin konkreettisiin tydtehtdviin. Tydyhteison tuki on
perehdyttdmisessé tirkeédd, ja sopeutumista helpottaa kuuluminen tyOyhteison sosiaalisiin ja
viestinnillisiin verkostoihin seki hyvit suhteet esimieheen ja kollegoihin. (Aberg, 2000, 203—
208.) Yritys voi johdonmukaistaa uusien tyontekijoiden perehdytystd laatimalla
perehdyttdmissuunnitelman, johon kuuluu useimmiten tyon kannalta olennaisimmat
tyOtehtdvdt ja tyOssd tarvittavat taidot sekd perehdyttdmisen aikataulu. Useimmiten
perehdytyksestd on vastuussa esimies seké tyontekijan kollegat. Yhtend vaihtoehtona on myos
nimeta jokaiselle uudelle tyontekijdlle oma tutor, joka vastaa perehdyttdmisen onnistumisesta

enimmiisten kuukausien aikana. (Aberg, 2000, 205; Siukosaari, 2002, 96.)

Kehittiminen ja tukeminen

Pelkéstdan oikeanlaisten ihmisten palkkaamisella ja heiddn perehdyttimisellddn ei voida vield
varmistaa, ettd henkilostolld on edellytykset toimia tyOssddn asiakaskeskeisesti ja
palveluhenkisesti. Tdmén vuoksi yrityksen tulee jatkuvasti pyrkid kouluttamaan ja
kehittdmaan tyontekijoitdén tuottamaan mahdollisimman korkealaatuista palvelua. Koulutusta
voidaan jérjestdd sisdisesti tai ulkoisesti ja silld voidaan pyrkid kehittimddn sekd
tyontekijoiden teknisié tietoja ja taitoja ettd heiddn vuorovaikutustaitojaan. Tekniset tiedot ja
taidot liittyvat muun muassa henkiloston tyossddn kayttdmiin jarjestelmiin, tietothin yrityksen
tarjoomasta ja niiden ominaisuuksista seké erilaisiin operatiivisiin linjauksiin tai prosesseihin.
Tyontekijoilld tulisi olla hyvéd tekninen tietotaito, jotta he pystyvdt antamaan asiakkaille
ammattimaisen ja osaavan kuvan itsestddn sekd edustamastaan yrityksestd. Henkiloston
sosiaaliset ja vuorovaikutustaidot korostuvat palveluliiketoiminnassa entisestddn, mink&
vuoksi niiden systemaattinen kehittdiminen voi osoittautua hyvinkin tirkedksi toiminnoksi
sisdisessd  markkinoinnissa. N&dmad taidot edesauttavat henkilostod kiyttdytymddn
palvelutilanteissa kohteliaasti, vélittavdsti, huomioonottavasti sekd empaattisesti, minka
voidaan ndhdd olevan hyvin asiakaspalvelun kulmakivid. Lisdksi yrityksen johdon ja
esimiesten vastuulla on kouluttaa tyontekijoitdén organisaationsa toiminnasta, strategiasta ja
arvoista sekd jokaisen yksilon asemasta suhteessa muihin yksildihin, yrityksen toimintoihin ja

asiakkaisiin. Henkilostd voi sitoutua vain sellaisiin asioihin, mitkd he tiedostavat ja
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ymmartidvat. Jos tyontekijdlla ei ole tarkkaa kokonaiskuvaa yrityksestd ja ennen kaikkea
omasta roolistaan, ei hin vilttdmittd ymmarrd miksi hdnen pitdisi kayttadytyd
palveluhenkisesti asiakkaita ja kollegoita kohtaan tai miksi hénen pitéisi pyrkid hankkimaan
uusia taitoja ja tietoa. (Isohookana, 2007, 227; Zeithaml & Bitner, 2003, 330-331; Gronroos,
2009, 456; Ahmed & Rafiq, 2002, 60—61.)

Jos palveluyritys haluaa toimia aidosti asiakaskeskeisesti, tulisi asiakkaiden kanssa
vuorovaikutuksessa olevalla palveluhenkildstolld olla mahdollisuus mukautua tai joustaa
tyOssddn asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden mukaan. Tétd voidaan edesauttaa tyontekijoiden
valtaistamisella, joka tarkoittaa halun, taitojen, tydkalujen ja ennen kaikkea pddtosvallan
antamista tyontekijoille ryhtyd toimenpiteisiin asiakkaiden toiveiden toteuttamiseksi tai
heiddn tarpeidensa tyydyttimiseksi. Valtaistamisen keskeisimpind elementteind ovat siis
palveluhenkiloston tilannetaju, harkintakyky sekd valtuudet tehdd itsendisid pddtoksid.
Erityisesti ongelmatilanteissa tyontekijoilld tulisi olla valtuudet ryhtyd tarvittaviin
toimenpiteisiin, jotta kriittiset tilanteet ja laatuongelmat voidaan vélttdd sekd asiakkaan
tyytyvédisyys varmistaa. Valtuuksille tulisi kuitenkin asettaa tietynlaiset rajat suurempien
taloudellisten tai toiminnallisten riskien vilttdmiseksi. Térkeintd on, ettd tyontekijat
tunnistavat vastuunsa ja valtuuksiensa rajat, mutta heitd rohkaistaan toimimaan
mahdollisimman tehokkaasti ja asiakaskeskeisesti. Onnistunut valtaistaminen edellyttdd
vahvaa luottamusta johdon, esimiesten ja tyontekijoiden vélisissd suhteissa. Esimiesten tulee
kunnioittaa tyontekijoiden valtaa analysoida tilanteita ja tehda itsendisid péaatoksid parhaaksi
ndkeméllddn tavalla. (Zeithaml & Bitner, 2003, 333; Gronroos, 2009, 467-468; Ahmed &
Rafiq, 2002, 70-72.)

Yhté selkedd mallia valtaistamiseen ei ole, vaan jokaisen yrityksen yksildlliset ominaisuudet
ja toimintaympéristd madrittelevit pitkélti missd méérin ja milld tavoin valtaistamista olisi
heididn kontekstissaan paras toteuttaa. Valtaistamisen aste tulisi méérittid mahdollisimman
optimaaliseksi yrityksen kontekstin perusteella. Aste on suurimmillaan, kun tyontekijéille
annetaan ldhes tdydet valtuudet tehdd palvelutyohonséd liittyvid pddtoksid luovasti oman
harkintakykynsd puitteissa. Aste on taas pienimmillddn, kun tyontekijoiden omalle
harkinnalle tai péédtoksenteolle ei anneta sijaa ja heiddn toimintamahdollisuutensa
madritellddn hyvin rajoitetusti. Nédiden kahden &ddripddn vilistd 10ytyy kuitenkin useita
mahdollisia ratkaisuita, jotka voivat palvella parhaiten yrityksen tarkoitusperid. Yhtend
vaihtoehtona on muun muassa mairitelld tyontekijoiden tyotavoille ja pddtoksenteolle tietyt

rajat, joiden sisdlld heitd voidaan kannustaa tekemddn itsendisid paatoksid. Tyontekijoille
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voidaan myo0s tuottaa tietynlaisia listoja ja ohjeistuksia padtdksenteon tueksi, joista he voivat
oman harkintansa puitteissa valita tilanteeseen parhaiten sopivan tavan toimia. (Zeithaml &

Bitner, 2003, 333; Gronroos, 2009, 467-468; Ahmed & Rafiq, 2002, 71-74.)

Tutkimukset osoittavat, ettd hyvin toteutetulla valtaistamisella voi olla positiivisia vaikutuksia
niin yksittdisten tyontekijéiden kuin organisaation kannalta. Tyontekijoiden keskuudessa se
voi véhentdd tyOperdistd stressid sekd parantaa tyontekijoiden tyOtyytyviisyytta,
tyOviihtyvyyttd, motivaatiota, itsepystyvyyttd, eli uskoa omiin kykyihin suoriutua annetuista
tehtdavistd, sekd heiddn kykyddn mukautua erilaisiin tilanteisiin ja muutoksiin.
Organisaatiotasolla onnistuneesti toteutettu henkiloston valtaistaminen voi saada aikaa muun
muassa joustavampaa, nopeampaa ja véalittomédmpad reagointia palveluprosessien aikana ja
ongelmatilanteissa sekd parantaa palvelun laatua. Huonosti tai tyOympéristoon
epasoveltuvalla tavalla toteutettuna valtaistaminen voi kuitenkin saada aikaan turhautumista
muun muassa roolikonfliktin kautta, kun tyontekijdt eivét osaa péattdd kenen osapuolen etuja
heidén tulisi pddtoksenteossaan ensisijaisesti ajaa. Tdmé voi heikentdd tyOtyytyviisyyttd ja
motivaatiota, joka heijastuu usein edelleen huonoksi paitoksenteoksi. Kaikki tyontekijét eivat
myoskddn nauti valtaistamisen myotd kasvaneesta vastuusta ja vallasta padtoksenteossa.
Organisaation nakokulmasta liiallinen valtaistaminen voi hidastaa palveluprosesseja, jos
palveluhenkilostd joutuu mukauttamaan toimintaansa ja tekeméiin lisdd tyotd asiakkaiden
tarpeiden tiyttdmiseksi. (Zeithaml & Bitner, 2003, 333; Gronroos, 2009, 467-468; Ahmed &
Rafiq, 2002, 70-72.)

Valtaistamiseen liittyy vahvasti myds mahdollistamisen késite, joka tarkoittaa itsendisessd
péddtoksenteossa vaadittavien edellytysten luomista tydntekijoille. Valtaistaminen ei voi
toimia, elleivdt tyontekijdt ole kykenevid tekemiddn itsendisid pddtoksid ja ottamaan
annettuihin valtuuksiin liittyvdd vastuuta. Tdmén vuoksi yrityksen tulisikin varmistaa, etti
tyontekijodille tarjotaan vaadittava johtamis-, osaamis- ja tekninen tuki. Johtamistuki tarkoittaa,
ettd esimiehet ja muut tyontekijdt antavat tarvittavia tietoja paitoksenteon tueksi sekd voivat
tehda tarvittaessa pddtoksen tyontekijan puolesta. Heidén ei kuitenkaan tulisi tarpeettomasti
puuttua tyontekijoille annettuihin paitoksentekovaltuuksiin. Tama liittyy vahvasti seuraavan
alakappaleen mukaiseen johdon ja esimiesten tukemiseen. Osaamistuella pyritdin
varmistamaan, ettd tyontekijoilld on tilanteiden analysoimista ja sopivien paiatosten tekemisti
varten tarvittavat tiedot ja taidot. Tdtd voidaan edesauttaa aiemmin tidssd kappaleessa
esitellylld henkiloston kouluttamisella ja kehittdmiselld. Tekninen tuki on puolestaan

tukihenkilostoltd, jarjestelmistd, tekniikasta ja tietokannoista antamaa tukea, joista
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asiakaspalvelijat saavat tarvittavia tietoja ja palveluja tilanteiden hoitamiseksi. Téatd
kiasitellddn lisdd myohemmin tdssd kappaleessa tieto- ja tukijirjestelmien yhteydessa.

(Gronroos, 2009, 468.)

Kuten jo aiemmin mainittiin, johtaminen on erittiin tdrkeédssa roolissa sisdisen markkinoinnin
toteuttamisessa eikd mikdin sisdisen markkinoinnin ohjelma tai toiminto toteudu ilman
madrdtietoista johtamista. Tdmén vuoksi ylimmén johdon, keskijohdon ja tydnjohtotason
asema on ratkaiseva. Esimiesten, tyOnjohtajien ja tiimien vetdjien tulisi osoittaa aitoa
johtajuutta eikd vain hallinnollista johtamista ja valvontaa. Télléin heiddn rooleissaan
korostuu yhd enenevéssd madrin muiden tydntekijoiden tukeminen ja kannustaminen sekd
toiminnan organisoiminen, perinteisten tyon valvomisen sijaan. Esimiesten johtamistyylilld
onkin suuri vaikutus tydympéristoon seki -ilmapiiriin, ja sitd kautta tyontekijoiden toimintaan.
Myés esimiesten kommunikointitavan on todettu vaikuttavan tyontekijoiden suorituskykyyn
ja tyotyytyviisyyteen seki siihen, kuinka selkeédnd tyontekijat kokevat oman roolinsa. (Johlke
& Duhan, 2000; Kohli & Jaworski, 1990; Ahmed & Rafiq, 2002, 60; Gronroos, 2009, 457;
Varey & Lewis, 2002, 293.) Tyontekijoiden tukeminen voi olla laadultaan tai muodoltaan
monenlaista, mutta tirkeintd olisi johtaa heiddn asenteitaan sekd motivoida heitd toimimaan
asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti (Gronroos, 2009, 449). Lisdksi johdon ja esimiesten
tulisi luoda alaisille mahdollisimman hyvét toimintaedellytykset lunastaa asiakkaille annetut
lupaukset onnistuneesti ja korkealaatuisesti, johon myods mahdollistamisella viitataan. Johdon
antamaan tukeen voi kuulua muun muassa virallisten koulutusten tdydennysta jokapaivéisilla
johdon toimilla; alaisten aktiivista rohkaisua ja heiddn kuuntelemistaan; alaisten ottamista
mukaan suunnitteluun ja paitoksentekoon; tiedottamista ja palautteen antamista alaisille sekd
avoimen ja rohkaisevan sisdisen ilmapiirin luomista. Tukemisen kannalta on tirkedd, ettd
esimiehet ovat kiinnostuneita alaisistaan sekd heidin tydstidn ja kehittymisestdén. (Gronroos,

2009, 457.)

On myos tirkedd tiedostaa esimiesasemassa toimivien henkildiden esimerkillinen vaikutus
muuhun organisaatioon. Jos ylin johto ja esimiehet eivit toimi itse asiakaskeskeisesti, on
hyvin epdtodenndkoistd ettd muukaan organisaatio toimii. Tdmé asettaa heidit avainasemaan
viestimddn niitd kayttdytymistapoja ja asenteita, joita organisaatiossa pidetddn tarkeimpind.
Esimiehet toimivat siis vahvana esimerkkind alaisilleen ja muulle henkilostolle siitd, mill&
tavoin myos heiddn tulisi tyOssddn kéyttdytyd. Tutkimukset osoittavat myos, ettd
palveluhenkiloston esimiesten omalla tydmotivaatiolla on tarttuva vaikutus heidén alaisiinsa.

Jos esimiehet esittdvdt vakaumusta ja korkeaa motivaatiota tehtdvidén ja organisatorisia
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muutoksia kohtaan, my0s heiddn alaisena omaksuvat nopeasti samanlaisen asenteen.
Vastavuoroisesti esimiesten heikko motivaatio ja negatiivinen asenne heijastuu myds heiddn
alaisiinsa. Tdmédn vuoksi ylimméin johdon tulisi kiinnittdd huomiota palveluhenkiloston
esimiesten tukemiseen ja kouluttamiseen siten, ettd he tiedostavat oman roolinsa tirkeyden ja
kayttaytyvat sen mukaan. (Wieseke, Kraus, Alavi & Kessler-Thones, 2011; Ahmed & Rafiq,
2002, 60; Gronroos, 2009, 449.)

Digitalisaation myo6td palveluliiketoiminnassa hyoddynnettivissd olevien teknologisten
jarjestelmien madrd on kasvanut rdjihdysmdisesti, ja organisaatiot ovat yhd enenevissi
madrin riippuvaisia erilaisista tieto- ja tukijirjestelmistd. Ndiden teknisten jdrjestelmien tulisi
mahdollistaa palveluhenkildston asiakasldhtoinen toiminta ja tyGtavat eivitkd ne saisi asettaa
rajoitteita hyville palvelulle. Jos henkil6stolld ei ole kédytossddn oikeanlaisia vélineitd ja
teknologiaa, eivdt he todenndkoisesti pysty toimimaan tydssddn tehokkaasti. Kaikkein
palveluhenkisimmaitkin tyontekijdt turhautuvat ja menettdvdt mielenkiintonsa, jos heidédn
tyOssddn kayttamait tukijarjestelmét, kuten asiakastietokannat tai tilausjarjestelmét, eivét toimi
toivotulla tavalla. Tietotekniikalla ja teknologisilla jarjestelmilld voi olla valtava positiivinen
vaikutus niin sisdisiin kuin ulkoisiin prosesseihin, jos ne toimivat tehokkaasti ja tyontekijat

osaavat kéyttdd niitd sujuvasti. (Zeithaml & Bitner, 2003, 335-337; Gronroos, 2009, 460.)

Sailyttiminen

Organisaatioiden kéyttidessd paljon resursseja henkiloston rekrytointiin ja kehittdmiseen tulisi
niiden kiinnittdd huomioita myds tyontekijoidensd sdilyttdmiseen ja sitouttamiseen.
Henkiloston suuri vaihtuvuus voi aiheuttaa organisaatioille huomattavia taloudellisia
kustannuksia, mutta myds heikentdd tyoilmapiirid sekd palvelun laatua, mikd voi vaikuttaa
negatiivisesti asiakastyytyvéisyyteen. Jos henkildston vuosittainen vaihtuvuus on esimerkiksi
20 %, tarkoittaa se kdytdnnossd koko palveluhenkiloston vaihtumista noin 5 vuoden vilein.
Tamai aiheuttaa organisaatiolle suuria menetyksid niin organisaation osaamisen kannalta kuin
uusien rekrytointien ja koulutuksien aiheuttamien kulujen muodossa. Lisédksi aikaa kuluu,
ennen kuin uudet tyontekijét pystyvit laadullisesti saavuttamaan edeltdjiensa tason. Erityisesti
parhaimpien palvelutyontekijéiden ja tydyhteisdjen tdrkeimpien yksiloiden menettiminen voi
olla organisaatioiden toiminnan kannalta todella haitallista. (Zeithaml & Bitner, 2003, 337;
Van Der Aa, Bloemer & Henseler, 2012, 3926; Slatten, Svensson & Svaeri, 2010, 206.)
Tutkimukset osoittavat tyotyytyvidisyyden ja henkildston sitoutumisen sekd vaihtuvuuden

vilisen riippuvuussuhteen. Matala tyotyytyvéisyys heikentdd henkiloston sitoutumista
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organisaatioon ja aiheuttaa korkeampaa vaihtuvuutta. (Van Der Aa, ym., 2012.) Tdméin
vuoksi organisaatioiden tulisi pyrkid kartoittamaan tyontekijoidensd tyohyvinvointia ja
-tyytyvdisyyttd erilaisilla tyohon ja organisaation toimintaan liittyvilld osa-alueilla. Ndiden
kartoitusten perusteella yritys voi kohdistaa kehitystoimenpiteitd erityisesti nithin osa-
alueisiin, jotka vaikuttavat tyOhyvinvointiin tai -tyytyviisyyteen heikentdvisti. (Zeithaml &

Bitner, 2003, 339-340.)

Jos yritys haluaa sdilyttdd parhaimmat palvelutyontekijit, sen tdytyy palkita ja kannustaa heita.
Palveluliiketoiminnassa on tirkedd, ettd palkitsemis- ja kannustinjdrjestelmit tukevat tyon
asiakaskeskeisyyttd, ja ettd niiden pohjana toimivat mittarit on rakennettu sen mukaan.
Valitettavan usein mittareissa painottuvat kuitenkin tyon tuottavuus, tehokkuus, liikevaihto tai
muut sellaiset osa-alueet, jotka eivdt tue asiakaskeskeisid toimintatapoja. Téllaisten
mittareiden liian suurella painoarvolla voi olla pahimmillaan jopa negatiivisia vaikutuksia
henkildston palvelualttiuteen ja asiakasldhtdisyyteen. Mittareiden sekd palkitsemis- ja
kannustinjdrjestelmien tulee olla linkitettyjd yrityksen visioon ja tirkeimpiin strategisiin
tavoitteisiin. Jos yrityksen visiona on tuottaa markkinoiden parasta palvelua, tulisi sen mitata
muun muassa asiakastyytyvdisyyttd ja palvelun laatua sekd pyrkid rakentamaan sellaiset
jarjestelmait, jotka palkitsevat ja kannustavat henkilost6d suoriutumaan hyvin niilld mittareilla.

(Zeithaml & Bitner, 2003, 340-341.)

Sisdinen viestinti

Sisdisen viestinndn tavoitteena on luoda ja kehittdd yrityksen identiteettid ja siséisid suhteita
ja vaikuttaa siten tavoitteiden saavuttamiseen. Onnistuneella sisdiselld viestindlld yrityksen eri
henkil6t, tasot, osastot ja prosessit voidaan liittdd yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi.
(Isohookana, 2007, 221.) Niin ollen organisaation sisdiselld viestinndlld on merkittdva rooli
myos sisdisessd markkinoinnissa, ja kaikkiin sisdisen markkinoinnin toimintoihin voidaan
ndhdd jossain madrin sisdltyvdn viestinnéllinen ulottuvuus. Sisdinen viestintd ei ole vain
yrityksen johdosta ldhtevdd yksisuuntaista asioiden tiedottamista, vaan se on koko
organisaation yhteinen asia. Se on moniulotteista kommunikaatiota sekd vertikaalisesti
organisaation eri henkildstotasojen valilld ettd horisontaalisesti eri osastojen ja funktioiden
valilld. Sisdinen viestintd kéasittdd siis kaiken sen tiedonkulun ja vuorovaikutuksen, mitd
organisaation eri henkildiden, ryhmien ja yksikéiden vililld tapahtuu. (Gronroos, 2009, 449;

Isohookana, 2007, 222-223.)
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Yksi sisdisen viestinndn tirkeimmistd tavoitteista tyOntekijoiden asenteisiin  ja
kayttdytymiseen vaikuttamisen ohella on lisdtd tietoisuutta organisaatiossa. Esimiehilla,
tyonjohtajilla, asiakaspalvelijoilla sekd tukihenkilostolld on tulee olla vaadittavat tiedot ja
tietimyksen taso muun muassa tyOrutiineista, asiakkaiden vaatimuksista ja odotuksista,
yrityksen tarjoomasta sekd markkinointikampanjoista, jotta he pystyvit suoriutumaan
tehtdvistddn ja toimimaan palveluhenkisesti. Muita sisdisen viestinndn tdrkeitd tehtdvid on
muun muassa sitouttaa henkilostéd yrityksen toiminta-ajatukseen, arvoihin ja visioon; luoda
positiivista ilmapiirid ja yhteisollisyyttd; ehkdistd ja hoitaa ristiriitatilanteita ja konflikteja
sekd vaikuttaa henkildston kuvaan yrityksestd ja sen brindistd. (Gronroos, 2009, 449;

Isohookana, 2007, 222-223; Stauss & Hoffman, 2002, 144; ks. Varey & Lewis, 2002.)

Sisdisessd viestinndssd on mahdollista kadyttdd useita erilaisia kanavia henkilokohtaisesta
viestinndstd kirjalliseen, sdhkoiseen ja digitaaliseen viestintddn. Sisdisessd viestinndssd
voidaan kdyttdd useiden eri kanavien yhdistelmii, jos halutaan varmistaa ja vahvistaa viestin
sanomaa. Monien kanavien turhaa kdyttod tulisi kuitenkin valttdd, silli se on aikaavievéaa,
kuormittaa vastaanottajia ja lisdd tietotulvaa. Uudet sdhkoiset viestintdjirjestelmét voivat
parhaimmillaan nopeuttaa ja tehostaa niin organisaation sisdistd viestintdd kuin
asiakasviestintdd huomattavasti. Yhteisten tietokantojen ja jarjestelmien kdyttd voi herdttdd
tyontekijoiden keskuudessa sitoutumista yhteisiin asioihin, mikd kehittdd myos sisdisid
suhteita. (Gronroos, 2009, 460.) Sidhkoisilla viestintdjdrjestelmilld voi olla kuitenkin
negatiivisia vaikutuksia, jos niiden kdyttd tapahtuu liiallisessa méérin kasvotusten kdytidvan
viestinndn kustannuksella. Jos ihmistenvdlinen kommunikaatio tapahtuu ainoastaan
sdhkoisessd muodossa ja jdrjestelmien avulla, voivat tyOntekijat vieraantua ja eristiytyd
toisistaan. Viestinndn siirtyminen liiaksi sdhkodiseen ja kirjalliseen muotoon lisddvit myds
vadrinkdsitysten ja véirien tulkintojen riskié, jotka voivat aiheuttaa negatiivisia tuntemuksia
tyontekijoissd ja heikentdd heiddn keskindisid suhteitaan. (Isohookana, 2007, 226; Davis,
2001, 125; Stauss & Hoffman, 2002, 145.) Organisaation tulisikin tdten kiinnittid huomiota
myds kasvokkaisen viestinndn sdilyttdmiseen. Ihmistenviliset kohtaamiset ovat lisdksi

sdhkoistd viestintdd stimuloivampia ja ne edistdvit luovuutta. (Hallowell, 1999.)
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2.4 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Kuvio 7 esittdd asiakasldhtoisen lupausten johtamisen normatiivisen mallin, joka toimii

yhteenvetona tdmédn tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd. Malli koostuu kolmesta

osakokonaisuudesta: lupausten muodostamisesta,

lupausten antamisesta ja lunastamisesta.

Strateginen

Arvolupauksen maarittaminen

taso
Sisdisen markkinoinnin suunnittelu
Sisdisen markkinoinnin toteuttaminen
Taktinen ¢ J’
taso

Lupausten antaminen
kokonaisvaltaisella
markkinointiviestinnalla

Lupausten lunastaminen
vuorovaikutustilanteissa

v

v

Asiakassuhde

lupausten mahdollistamisesta sekd

“Lupausten
muodostaminen”

“Lupausten
mahdollistaminen”

“Lupausten
antaminen ja
lunastaminen”

Kuvio 7 Asiakaslihtoisen lupausten johtamisen malli (mukaillen Aaker, 2005; ks. Little,
Motion, Brodie & Brookes, 2006; Payne 2006; Gronroos, 2009; Gummesson, 2008)

Asiakasldhtoisen lupausten muodostamisen keskidssd on yrityksen

arvolupauksen

madrittdminen, joka vaatii tarkkaa asiakassegmentointia sekéd syvillistd ymmarrystd ndiden

asiakassegmenttien tarpeista ja tirkeiksi koetuista arvoelementeistd. Arvolupauksen voidaan

ndhdéd toimivan yrityksen keskeisimpédnd yrityksen ulkoista ja sisdistd toimintaa ohjaavana

periaatteena. Ulkoisessa toiminnassa sen tulisi ohjata lupausten antamista asiakkaille

yrityksen kokonaisvaltaisen markkinointiviestinndn kautta. Sisdisesti sen tulisi puolestaan

ohjata organisaatiorakennetta ja toimintaprosesseja sekd palveluliiketoiminnan kontekstissa

erityisesti henkiloston johtamista. Palveluyritys voi mahdollistaa asiakkaille annettujen
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lupausten lunastamisen sisdisen markkinoinnin avulla, jota voidaan pitdd keskeisimpadnid
yrityksen sisdisend johtamisprosessina henkilostovaltaisessa  palveluliiketoiminnassa.
Yrityksen arvolupauksen tulisi ohjata vahvasti myds sisdisen markkinoinnin suunnittelua seki
toteuttamista. Yritys antaa asiakkailleen lupauksia kokonaisvaltaisen markkinointiviestinnin
vilitykselld, jonka perusteella asiakkaille muodostuu tietynlaisia odotuksia yritystd ja sen
palveluita kohtaan. Lupaukset lunastetaan tai jdtetdén lunastamatta lopulta yrityksen ja
asiakkaan vilisissd vuorovaikutustilanteissa, joita voidaan kutsua my0s totuuden hetkiksi.
Namé vuorovaikutustilanteiden perusteella asiakkaalle muodostuu kokemus siitd, ovatko
hinelle annetut lupaukset lunastettu ja hdnen odotuksiinsa vastattu vai onko lupaus jatetty
lunastamatta. Tdméd kokemus heijastuu suoraan asiakassuhteeseen ja sen positiiviseen tai

negatiiviseen kehittymiseen.
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3 Tutkimusmenetelmat

3.1 Aineiston keruu

Tutkimuksen primddrinen aineisto keréttiin haastattelemalla kymmentd eri henkildd case-
yrityksestd.  Jotta  tutkimuskohdetta  pystyttiin  tarkastelemaan = mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti, pyrittiin haastateltavat henkil6t valitsemaan mahdollisimman monesta eri
positioista ja organisaatiotasolta. Haastattelut pédtettiin toteuttaa yksilohaastatteluina, koska
tietyt haastateltavat henkil6iden olivat esimies-alaissuhteessa toistensa kanssa. Télld pyrittiin
muun muassa minimoimaan erilaisten valta-asetelmien tai suhteiden viiristavd vaikutus
tutkimusaineistoon. Haastateltavista kolme henkildd edustivat yrityksen johtoa ja kuuluivat
osaksi yrityksen johtoryhmédd. Kaksi haastateltavaa olivat palveluhenkildston esimiehid, jotka
toimivat yrityksen johdon alaisuudessa. Palveluhenkilostostd haastateltiin viittd eri henkiloa,
joista kaksi henkilod sijoittui asiakaspalveluyksikkéon ja kolme henkilod palveluiden
tuotantoyksikkdon. Tutkimuksessa haastatellut henkilt jaettiin 1dhtokohtaisesti kahdeksi
erilliseksi haastatteluryhmaéksi, joista kumpikin sisdlsi viisi henkildd. Haastatteluryhmi 1
sisdlsi yrityksen johtoon kuuluvat henkil6t sekd esimiehet, kun taas haastatteluryhma 2
koostui  palveluhenkilostoon kuuluvista henkiloistd. Haastattelut toteutettiin  ensin
haastatteluryhmaélle 1 ja sen jdlkeen haastatteluryhmille 2. Taulukosta 3 kéy ilmi tutkimusta
varten haastatellut henkil6t, haastatteluryhméit, haastatteluajankohdat sekd yksittdisten
haastatteluiden kestot. Lisdksi taulukosta ilmenee haastateltaville henkil6ille annetut koodit,

joita kiytettiin tulosten raportoinnin yhteydessa.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluina, jolloin kysymykset olivat
lahtokohtaisesti kaikille samoja, mutta haastateltavat saivat vastata omin sanoin (Eskola &
Suoranta, 1998, 86). Kysymykset oli kuitenkin pyritty muodostamaan siten, ettd
haastateltavilla olisi mahdollista tulkita kysymyksid omista ndkokulmistaan ja vastata nithin
mahdollisimman avoimesti ja kattavasti. Vastauksia pyrittiin tdydentimiéin ja syventdmain
tilanteen mukaan erilaisin jatkokysymyksin. Ensimmadisen haastatteluryhmén haastattelu-
runko (liite 1) muodostettiin alustavan teoreettisen viitekehyksen perusteella. Kysymykset oli
muodostettu siten, ettd tutkimuskohteesta ja -1lmidstd saataisiin kerdttyd mahdollisimman
kattavaa ja monipuolista aineistoa myohemmin tehtdvin analysoinnin tueksi. Toisen
haastatteluryhmén haastattelurunko (liite 2) muodostettiin tarkennetun teoreettisen

viitekehyksen ja ensimmadisten ryhmédn haastatteluiden perusteella. Haastatteluryhmien
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haastattelurungot olivat titen hieman erilaisia. Tdmén taustalla oli se, ettd yrityksen johdolle
ja esimiehille esitetyt kysymykset koettiin ldhtokohtaisesti liian haastavina tai vaikeina
esitettdviksi palveluhenkilostille, jotta haastattelut olisivat tuottaneet merkityksellistd ja
rikasta tutkimusaineistoa. Lisdksi jdlkimmadisen ryhmén haastattelurungossa pyrittiin

hyodyntdméadn tarkentunutta teoreettistd viitekehysta.

Taulukko 3 Haastatteluiden tiedot

Haastatteluryhmi | Haastateltava henkilo Ajankohta | Haastattelun kesto
Toimitusjohtaja (YJ1) 9.2.2015 56 min
Myyntijohtaja (YJ2) 12.2.2015 37 min

I Yrityksen johto ja [ o htojohtaja 3 (YJ3) | 19.2.2015 | 34 min

esimiehet
Esimies 1 (EM1) 16.2.2015 36 min
Esimies 2 (EM2) 19.2.2015 31 min

Asiakaspalvelija 1 (AP1) 24.2.2015 57 min
Asiakaspalvelija 2 (AP2) 25.2.2015 40 min

2: Palveluhenkilosto

Kuljettaja 1 (KU1) 17.42015 | 42 min
Kuljettaja 2 (KU2) 18.4.2015 | 68 min
Kuljettaja 3 (KU3) 20.4.2015 | 61 min

Tutkimuksessa hyOdynnettiin  my0s sekundéddrisend aineistona erilaisia kvalitatiivisia
aineistoja, kuten yrityksen ja sen kilpailijoiden Internet-sivuja ja markkinointimateriaaleja.
Organisaation toimintaedellytyksid tarkasteltaessa hyO0dynnettiin osittain myds kolmannen
osapuolen tuottamaa hyvinvointikartoitusta, joka perustui yrityksen case-yrityksen

henkil6stolle totetettuun kvantitatiiviseen kyselytutkimukseen.

3.2 Aineiston Kisittely ja analysointi

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin kokonaisuudessaan. Yksittdiset haastattelut
litteroitiin ldhes vélittomédsti niiden nauhottamisen jdlkeen, jonka yhteydessd pyrittiin
tekemddn silmidméiriistd alustavaa analyysia. Haastattelut litteroitiin aluksi sanatarkasti,
mutta myohemmin liiallisia puhekielisyyksid ja virheitd korjailtiin ymmarrettivampadn

muotoon, jotta aineiston analysointi olisi helpompaa (Alasuutari, 2011, 85).

Aineiston analysoinnissa sovellettiin teorialdhtdisti eli deduktiivista sisdllonanalyysia, jolloin

aineiston analyysin luokittelu perustuu aikaisempaan viitekehykseen kuten teoriaan tai
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kidsitejirjestelmddn.  Analysointia  tehtiin  kuitenkin  osittain  abduktiivisesti  eli
aineistoldhtoisesti erityisesti redusointi- ja klusterointivaiheessa. Aineistosta muodostettujen
ala- ja yldkategorioiden taustalla vaikutti kuitenkin vahvasti tutkimuksen teoreettinen
viitekehys. Teorialdhtdisen sisdllonanalyysin ensimminen vaithe on analyysirungon
muodostaminen. (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 113.) Analyysirunkona toimi tdssd tutkimuksessa
kolmesta péédkategoriasta koostunut teoreettinen viitekehys, jonka perusteella aineistosta
poimittuja analyysiyksikoitd jaoteltiin. Analyysiyksikkond kéytettiin ajatuskokonaisuuksia,
jotka sisdlsivdt useimmiten yhdestd viiteen lausetta. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 108—-113.)
Vastausta ei kuitenkaan pidetty ajatuskokonaisuutena, vaan yksi vastaus saattoi siséltdd
useampia ajatuskokonaisuuksia. Ensimmadisessd analysointivaiheessa litteroidusta aineistosta
poimittiin useita tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia ajatuskokonaisuuksia, jotka jaoteltiin

aluksi vérikoodein analyysirungon kolmen eri pdékategorian alle. Naméa péadkategoriat olivat

teoreettisen  viitekehyksen mukaiset lupausten rooli asiakassuhteissa, lupausten
muodostaminen ja lupausten mahdollistaminen.
Taulukko 4 Tutkimusaineiston redusointi ja klusterointi
Alkuperiinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alakategoria
Md odotan, ettd ne ottaa meiddn tilaukset aina ennen, . . .
kuin esimerkiksi jos ajaa aluetaksille samalla siti Kuljettajilta vaaditaan
datavuoroo, ettd ottaa aina meidin omat tilaukset ensin. | Sitoutumista palvella
Ja ettd hoitaa ne varmasti, eikd todellakaan kdy ensisijaisesti case-yrityksen Henkiloston
sel.lalsta, ettd otfa'q"tllauks"en vastaan elkq. k.oskaa.n mene | gmia asiakkaita sitoutuminen
paikalle. Mun pitdd pystyd luottamaan niihin kuljettajiin. yrityksen
Kun ku.skzt tulee melll.e ajeleen, niin ka;z@{; on se fassci Kisitys kuljettajan tydsti strateglaan
vaan ajetaan autolla ja muulla ei oo mitddn merkitystd. tivt it
Niin se muuttaminen siihen, ettd joo autolla ajetaan, aY yy muu ga .
mutta oikeestaan kaikki muut merkitsee paljon enemmdin. asiakaskeskeiseksi
Kun asiakkuuksia on monenlaisia, niin asiakkaan
profiloiminen, ettd millaista palvelua ollaan tuottamassa
tin kyseisen tilauksen aikana. Mitd erityishuomioita
siind on, mihin pitdd kiinnittic huomioo. Ja sen Asiakas tdytyy tunnistaa ja
v'i'?lstl:minen sinnektuotantoon..lPa]ijon se on esimer.kiksi hinelle annettu
ta als?ssa tap.qu ;essa"sen tl. auksen vastqanottajqn palvelulupaus tiedostaa
osaamisesta kiinni, ettd tunnistetaan se asiakkuus ja
a.Slfll.CCZS, ]ol.l.o.mka. 'Slfhen pystytqan s.ltten antaan Palveluhenkiléston
lisdtietoo vilitettdviks sille kuljettajalle. ) .
osaaminen ja
Jos niin voi sanoa, niin henkilékohtainen tai tietotaito
ihmisliheinen lihestyminen asiakkaaseen, niin on e eles
poikinut positiivista palautetta. Ettd riippuen asiakkaasta Palve.luhenkﬂ(?_'swlta
niin, tdytyy suhtautua oikein. Etti on eri kuskata ja vaaditaan hyvia
Jutustella viiskymppisen businessmiehen kanssa kun vuorovaikutustaitoja ja
sitten parikymppisen viihteeltd kotiin palaavan nuoren tilannetajua
kanssa. Ettd tavallaan yksilollinen kohtaaminen
niinsanotusti, niin sen olen havainnut tdrkedksi.
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Tdmén jdlkeen jokainen aineistosta poimittu ajatuskokonaisuus tai ilmaus redusoitiin
pelkistettyyn muotoon. Toisin sanoen alkuperdisistd ajatuskokonaisuuksista pyrittiin
tulkitsemaan ja muodostamaan niistd lyhyempid ja kiteytetympid ilmauksia. Aineiston
redusoinnin jédlkeen alkuperiisid ja pelkistettyjd ilmauksia pyrittiin kdymaén tarkasti lép1 ja
tunnistamaan niiden keskuudesta yhteneviisyyksid ja samankaltaisuuksia. Tétd voidaan
kutsua aineiston klusteroinniksi eli ryhmittelyksi (Tuomi & Sarajirvi, 2009, 111).
Pelkistettyjen ilmausten yhteneviisyyksien perusteella muodostettiin erilaisia alakategorioita.

Taulukko 4 toimii esimerkkind tutkimusaineiston redusoinnista ja klusteroinnista.

Muodostettuja alakategorioita pyrittiin timén jdlkeen yhdisteleméén edelleen ylékategorioihin,
jotka muodostettiin tunnistettujen alakategorioita yhdistivien tekijoiden ja teoreettisen
viitekehyksen perusteella. Téatd voidaan kutsua puolestaan aineiston abstrahoinniksi (Tuomi &
Sarajarvi, 2009, 111). Useimmat alakategoriat oli mahdollista yhdistdd tutkimuksen
teoreettistd viitekehystd tukeviksi yldkategorioiksi. Abstrahoinnissa syntyi myds muutamia
ylakategorioita, joiden yhteys teoreettiseen viitekehykseen ei suoranaisesti kdynyt ilmi. Néitd
kokonaisuuksia pyrittiin kuitenkin tarkastelemaan osana muita ylidkategorioita ja miten niissi
esiinnousseet asiat heijastuisivat tai vaikuttaisivat muissa yldkategorioissa. Taulukosta 5 kiy

ilmi tutkimusaineiston abstrahointi.

Taulukko 5 Tutkimusaineiston abstrahointi

Alakategoria Ylikategoria

Henkiloston sitoutuminen yrityksen strategiaan )
ymty & Strategisen tason edellytykset

Asiakkaan ja palvelulupauksen lunastamisen palvelulupauksen lunastamiseksi
tarkeyden tiedostaminen

Palveluhenkil6ston osaaminen ja tietotaito Taktisen tason edellytykset

Eri osastojen vilinen yhteistyd palvelulupauksen lunastamiseksi

Lopuksi tutkimusaineistosta muodostettuja ylidkategorioita pyrittiin analysoimaan ja
tarkastelemaan omina kokonaisuuksinaan. Té&mén tarkastelun perusteella jokaisesta
yldkategoriasta pyrittiin muodostamaan yhteenveto, jota peilattiin tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen sekd tietyissd tapauksissa tutkimuksen sekundidiriseen aineistoon. Nami

yhteenvedot kirjoitettiin lopuksi auki tutkimuksen tuloksiksi.
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4 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Téssd luvussa esitellddn tutkimuskohteena toiminut case-yritys sekd kidydaan lapi tutkimuksen
keskeiset tulokset. Tutkimuksen tulosten raportoinnissa pyrittiin noudattelemaan teoreettista

viitekehystd, miké ilmenee taulukosta 6.

Taulukko 6 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys osana tulosten raportointia

Teoria Empiria
2.1 Lupaukset osana ——> 4.2 Lupaukset osana case-yrityksen
palveluliiketoimintaa asiakassuhteita

2.2 Lupausten muodostaminen === 4.3 Palvelulupauksen kokeminen
case-yrityksessi

2.3 Lupausten mahdollistaminen > 4.4 Palvelulupausten
mahdollistaminen case-yrityksessi

Kappaleessa 4.2. kdydaddn lapi kappaleen 2.1 mukaista lupausten antamista ja lunastamista
case-yrityksen kontekstissa sekd niiden roolia case-yrityksen asiakassuhteissa. Kappale 4.3
kisittelee lupausten muodostamista case-yrityksessd kappaleen 2.2 mukaisesti. Lupausten
mahdollistamista kisitellddn kappaleessa 4.4, joka mukailee kappaleen 2.3 teoreettisia

teemoja.

4.1 Tutkimuskohteen esittely

Tutkimuksen case-yritykseksi valittiin pirkanmaalainen vuonna 2005 perustettu keskisuuri
logistitkkayritys. Tutkimuksen kannalta case-yritysti voidaan pitdd mielenkiintoisena
tutkimuskohteena, silld se on voimakkaasti kasvava ja uudistushaluinen yritys, jonka visiona
on luoda alalle tdysin uusia asiakkaille arvoa tuottavia palveluratkaisuja. Vahva ja nopea
kasvu on kuitenkin aiheuttanut yrityksessd haasteita, joka on osaltaan heijastunut
negatiivisesti sen kykyyn palvella asiakkaitaan. Naitd liiketoiminnassa esiintyneitd, erityisesti
organisaation ja henkildston toimintaan sekd johtamiseen liittyvid, haasteita voidaan pyrkid

kuitenkin ratkaisemaan tieteellisen tutkimuksen avulla.
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Case-yrityksen liiketoiminta-alueet jakautuvat tavara- ja henkilokuljetuspalveluihin, joita
tuotetaan asiakaspalveluyksikon seké neljén eri tuotantoyksikon avulla. Tdssd tutkimuksessa
keskitytddn ainoastaan henkilokuljetuspalveluiden litketoiminta-alueeseen, silld tunnistetut
haasteet sijoittuvat ldhes kokonaisuudessaan juuri télle alueelle. Lisdksi henkilokuljetus-
palveluiden liiketoiminta-alueen ndhtiin heijastelevan paremmin tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen mukaista palveluliiketoiminnan kokonaisuutta, kun taas
tavarakuljetuspalveluiden tuottamisessa néhtiin korostuvan erityisesti logistitkka-alalle
ominaiset kustannustehokkuustekijat. Yrityksen henkilokuljetuspalvelut tyollistavit talla
hetkelld noin 65 tyontekijdd, joista suurin osa on palveluhenkildstod. Lisdksi organisaatio

koostuu yrityksen johtoa edustavista johtoryhmén jésenistd sekéd esimiehista.

Johtoryhma
(Yrityksen johto)

Toimitusjohtaja

Asiakas- Henkilo-
palvelu- lilkkenne
keskus

I\/Iyyntijo‘htaja/ Q\w]ohtaja

Esimies 1

(asiakaspalvelu/myynti)

Esimies 2
(tuotantoyksikot)

tuotantoyksikko

Premium
) . tuotanto- ] )
Asiakaspalvelija 1 yksikk® Kuljettaja 2
Asiakaspalvelija 2 Kuljettaja 1 ;
Kuljettaja 3
YKK

Kuvio 8 Haastateltavien viiliset esimies-alaissuhteet ja sijoittuminen case-yrityksessi
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Kuviosta 7 ilmenee tdssd tutkimuksessa haastateltujen henkildiden sijoittuminen ja esimies-
alaissuhteet case-yrityksen organisaatiossa henkilostokuljetuspalveluiden liiketoiminta-
alueella.  Henkilokuljetuspalveluita  tuotetaan  yhteensd kolmessa eri  yksikossa:
asiakaspalvelukeskuksessa sekd kahdessa henkildliitkenteen tuotantoyksikossd. Case-yritys
operoi henkildliikenteen liitketoiminta-alueella neljalld eri palvelualueella: tilausajoissa, oman
vélityskeskuksen alaisessa taksilitkenteessd, alueellisen vilityskeskuksen alaisessa
taksilitkenteessd sekd yhteiskunnallisissa kuljetuksissa. Asiakaspalvelukeskus toimii
asiakasrajapinnassa asiakas- ja sisdisen viestinnin keskiossd ohjaten tilauksia ja muuta tietoa
eteenpdin tuotantoyksikoille. Ensisijaisesti kaikki asiakasviestintid ja yhteydenotot ohjataan
yrityksen asiakaspalvelukeskukseen. Tuotantoyksikot on jaettu palvelualueiden perusteella
premium- ja yhteiskunnallisten kuljetusten yksikkoihin. Premium-yksikko tuottaa yrityksen
tilausajopalveluita sekd yrityksen oman ja alueellisen vélityskeskuksen alaisia taksipalveluita.
Yhteiskunnallisten =~ kuljetusten  yksikk6  tuottaa  julkisen  tahon  kustantamia
vammaispalvelukuljetuksia, mutta my0s yrityksen oman ja alueellisen vilityskeskuksen

alaisia taksipalveluita.

4.2 Lupaukset osana case-yrityksen asiakasssuhteita

4.2.1 Lupausten antamisen kanavat

Lupausten ndhtiin case-yrityksessd vilittyvian asiakkaille hyvinkin monimuotoisena ja
lahtokohtaisesti kaikessa yrityksen asiakasviestinndssd sekd -vuorovaikutuksessa. Yrityksen
markkinointi koettiin tirkednd lupausten antamisen kanavana. Case-yrityksen tirkeimpind
markkinointikanavina nousi esiin henkilokohtainen myynti, mainostaminen seké sosiaalinen
media. Erityisesti uusasiakashankinnassa myyjédt vilittivdt case-yrityksen palvelulupausta
potentiaalisille asiakkaalle. My0s yrityksen yleisen imagon ja bridndin ndhtiin viestivin
lupauksia. Lisdksi lupauksia ndhtiin annettavan asiakkaille yrityksen henkildston ja asiakkaan
vilisessd henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa. Niin asiakaspalvelijat kuin kuljettajat

koettiin olevan tilloin tiarkedssd roolissa lupausten vilittdmisessé asiakkaille.

“Jos meistd ei oo mitenkddn muuten kuullut tai sitten niinkun mainoksia ndhnyt
tai tilleen, niin ehkd se paras mainos siind mielessd tai lupauksen vdlittyminen

tulee ihan vaan siind meiddn kanssa kontaktissa ollessa.” (KU2)

Yrityksen markkinointitoimenpiteiden sekd henkilokohtaisen vuorovaikutuksen lisdksi

lupausten néhtiin vélittyvdn my0s asiakkaiden keskuudessa suusanallisen viestinndn kautta.
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Yrityksessd luotettiin, ettd asiakas kertoo omista palvelukokemuksistaan ja yrityksen

antamista lupauksista eteenpdin myos muille potentiaalisille asiakkaille.

4.2.2 Lupausten antamisen haasteet

Asiakkaiden odotukset muodostuvat yksilokeskeisesti riippuen siitd, miten henkil6 tulkitsee
annettuja lupauksia (Calonius, 2006). Mikéli annetut lupaukset jattdvit asiakkaalle liitkaa
tulkinnanvaraa, voivat asiakkaan odotukset muodostua erilaisiksi kuin yritys on tarkoittanut.
Tama tunnistettiin myos case-yrityksessd yhdeksi lupausten antamiseen liittyviksi haasteeksi,
joka oli aiheuttanut ongelmia térkedssa yritysasiakassuhteessa. Asiakkaat olivat muodostaneet
odotuksensa toimialan yleisten kdytintdjen tai standardien perusteella, jotka eivit olleet

linjassa case-yrityksen palvelulupauksen kanssa.

“Nopeus ei oo ollut meiddn niinku palvelulupaus, mutta se liittyy olennaisesti
sithen taksiliikenteeseen... esimerkiksi jos ajatellaan meiddn yhtd isoa
vhteistyokumppania, niin heiddn kanssaan juuri se nopeus ldhti niinku vddrdlle
suunnalle. Ettd se toi meille niinku negatiivista asiakaspalautetta, ja meistd
huono kokemuksen heille, kun se nopeus on mennyt sinne heille vddrdlld

tavalla.” (YJ2)

Asiakkaat olettivat, ettd case-yrityksen palvelulupauksessa kuvattuun “korkealaatuiseen
henkilokuljetuspalveluun” kuuluu olennaisena osana auton saapuminen mahdollisimman
nopeasti sen jilkeen, kun asiakas on tehnyt tilauksen. Tdémén voidaan néhdé olevan seurausta
taksitoimialalla vallitsevista yleisistd kdytdnnoistd, jossa nopeus kuuluu monipoliasemassa
olevan toimijan keskeisimmaiksi kilpailutekijiksi ja tdrkedksi osaksi sen omaa palvelulupausta.
Toisin sanoen asiakas tulkitsi auton saapumisen nopeuden implisiittiseksi elementiksi case-
yrityksen palvelulupauksessa, ilman ettd sitd oli eksplisiittisesti lausuttu julki. Kun yritys ei
onnistunut tdyttdmadn asiakkaan odotuksia palvelun nopeuden osalta, johti se negatiiviseen

palvelukokemukseen.

Haasteita aiheutti osaltaan myds aikatauluja, palvelun nopeutta seki palvelusisiltod koskevien
lupausten antaminen asiakkaille. Hetikyyti —tilauksissa erityisesti ruuhka-aikoina ajoneuvon
saapumiseen kestdvdn ajan tarkka arvioiminen ja sen perusteella annettavat lupaukset
aikatauluista koettiin hankalaksi. Yrityksen johdossa yhtend haasteena koettiin myds
organisaation osaamattomuus sen suhteen, millaisia palveluita asiakkaille voidaan luvata

toteutettaviksi.
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“... kun on kasvuyritys ja on tavoitteena rakentaa uudentyyppisid malleja ja
uusia palveluita, mitd ei oo vdlttamdittd vield olemassa tai mitd asiakas ei osaa
odottaa, niin niitten viestiminen. Tai sitten nuoren organisaation osaaminen tai
osaamattomuus siihen, ettd voidaanko timmostd palvelua luvata toteutettavaks
tai eiké voida. Niin siind niinkun sen ldhtokohdan iskostaminen
organisaatiossa kaikkiin, ketkd lupausten kanssa on tekemisissd, ettd jos ei se
00 “kuu taivaalta”, niin luvataan ettd sellainen palvelu annetaan, ja mietittdis

sitten siitd alaspdin tuotantoon, ettd miten se toteutetaan.” (YJ1)

Sama teema nousi esiin myods palveluhenkiloston haastatteluissa asiakaspalvelijoiden
kohdalla.

“...ainakaan ite en viitti mennd asiakkaalle lupaamaan ihan “kuuta taivaalta”,

jos en usko, ettd se saadaan sitd onnistuun...” (AP2)

Toisin sanoen yrityksen johto toivoi, ettd asiakkaille voitaisiin luvata ldhes mitd vain
toteutettavissa olevaa palvelua. Asiakaspalvelussa kuitenkin koettiin, ettd heiddn tuli olla
varmoja palveluiden sisdltod koskevien lupausten toteutettavuudesta, ennenkuin he pystyivit
antamaan asiakkaalle lupauksen. Asiakaspalvelijoiden ndkokulmasta asiassa voidaan
tunnistaa ristiriita. Toisaalta heiddn tehtdvdnsd oli pyrkid varmistamaan, ettd asiakkaille
annetut lupaukset lunastetaan, mutta toisaalta heiddn toivottiin yrityksen johdon toimesta
antavan asiakkaille my0s sellaisia lupauksia, jonka toteuttamiskelpoisuudesta he eivét olleet
tietoisia. Jotta asiakaspalvelijat pystyisivdt arvioimaan erilaisten palvelusisiltdjen
toteuttamiskelpoisuutta, tulisi heilld olla vahva tuotannollinen osaaminen sekd ymmarrys siita,
millé tavoin asiakkaiden toivomia palvelusisdltojd voitaisiin toteuttaa. [lman tdtd osaamista he
eivit halunneet ottaa riskid siitd, ettd heidén asiakkaille antamiaan lupauksia ei pystyttédisikddn

toteuttamaan.

4.2.3 Lupauksia lunastavat henkilostoryhmit

Lupaukset miellettiin case-yrityksessd keskeiseksi elementiksi palvelulitketoiminnan
toteuttamisessa ja asiakassuhteiden johtamisessa. Ensisijaisina ja tdrkeimpind lupauksia
lunastavana  tahona néhtiin  asiakasrajapinnassa  tyOskentelevd  palveluhenkilosto.
Haastatteluissa nousi esiin erityisesti kuljettajien merkittdva rooli lupauksen lunastamisen ja

asiakkaan lopullisen palvelukokemuksen kannalta. Kuljettajien koettiin olevan se taho, joka
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omalla kiyttdytymiselldén ja toiminnallaan madrittelee viime kddessd sen, millainen kuva

asiakkaalle jaa palvelutapahtuman jédlkeen palveluntarjoajasta.

“No tietysti meiddn kuljettajat lunastaa sitd. Nepd sen oikeastaan lunastaa
ihan niinkun viime kddessd, koska se on se palvelutuote, jota asiakas meiltd

tilaa.” (YJ2)

Tamin voidaan ndhdd johtuvan siitd, ettd kuljettajat muodostavat yhdessd kaluston kanssa
case-yrityksen palvelutuotteen ytimen. Jos palvelutarjooman ydintuote ei tyydytd asiakasta,
voi yrityksen olla haasteellista saada asiakasta tyytyvéiseksi ainoastaan tarjooman muilla
elementeilld. Lisdksi kuljettajat ovat viimeisid henkiloitd, kenen kanssa asiakkaat ovat
vuorovaikutuksessa palveluprosessin aikana. Haastatteluista kédvi ilmi, ettd kuljettajien on
omalla toiminnallaan sekéd korkealla ammattitaitoisuudellaan mahdollista palauttaa asiakkaan
lopullinen palvelukokemus positiiviselle tasolle, vaikka palveluyritys olisikin epdonnistunut

tai tehnyt virheitd palveluprosessin muissa vaiheissa.

“Juu, mutta kuljettaja sanoi, ettd he olivat naureskellut asiakkaan kanssa ja
kaikki oli hyvin. Hdn oli niinkun tilannetta sitten “seivannut” siind kohtaa. Tdd
on yksi meiddn laatulupauksen tekijoistd, mutta se on niin marginaalinen virhe,
ettd jos se auto tulee kuitenkin siedettivdssd ajassa ja kuljettaja on muuten
fiksusti kéyttdaytyvd, niin tuollainen “minor detail”, ei se sitd kokonaiskuvaa

kaada.” (YJ3)

”...aika paljon tekee se edelleen se kuljettaja, ettd jos auto on sovitusta ajasta
vartin myochdssd niin se, ettd jos on oikeanlainen kuski tai viimeisen pddlle
kuski, niin se joissain tilanteissa voi kuitenkin kddntdd sen tilanteen, ettd

asiakkaalle jdd lopulta siittd kuljetuksesta ihan hyvd mielikuva” (EM2)

My®0s toisen asiakasrajapinnassa toimivan henkildstoryhmén, asiakaspalvelijoiden, koettiin
vaikuttavan toiminnallaan vahvasti lupausten lunastamiseen. Asiakaspalvelijat olivat
palveluprosessissa ensimmaéinen henkilostoryhmaé, joka oli vuorovaikutuksessa asiakkaan
kanssa. Heidén toimintansa luo asiakkaalle ensivaikutelman palvelusta, joka toimii pohjana

asiakkaan kokemuksen muodostumiselle.

“No siis ensimmdinen rajapinta on tietysti se asiakaspalvelu, joka sen
tilauksen tai tarjouspyynnon vastaan. Tottakai se luo sellaisen ensivaikutelman,

mikd pitdd olla hyva” (AP1)
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Vaikka palveluhenkildstd koettiin merkittdvimpand lupauksia lunastavana tahona, myds
yrityksen johdon ja esimiesten roolia korostettiin haastatteluissa. Esimiehet ndhtiin olevan
vastuussa, ettd palveluhenkil6stolld oli tarvittavat toimintaedellytykset lunastaa asiakkaille
annetut lupauksen. Kuljettajien onnistuneen toiminnan néhtiin edellyttdvin myos
ajojarjestelyn ja tuotannollisen taustatyon onnistumista, mikd korosti palvelu- ja
tukihenkiloston  synergiaa. Talloin muun muassa tydvuorojen ja  aikataulujen

suunnittelemisesta sekd kalustosta vastaavan esimiehen rooli korostui.

“...tietenkin pddvastuussa ja isommassa roolissa on ajojdrjestely, jonka pitdd
katsoa, ettd kaikki lupaukset muun muassa kaluston laadusta, tasmdllisyydestd

Jja aikatauluista pitdda.” (EM2)

Kuljettajien esimies oli ensisijaisesti vastuussa, ettd kaikki lupaukset muun muassa kaluston
laadusta, kuten siisteydestd ja ehjyydestd, sekd aikatauluista pystyttiin lunastamaan. Myds
asiakaspalvelukeskuksen esimiehelld oli tdrked rooli lupausten lunastamisessa, silld hidnen

ndhtiin olevan vastuussa asiakaspalvelijoiden osaamisesta ja ammattitaidosta.

4.2.4 Lupausten lunastamisen vaikutukset asiakassuhteisiin

Niin yrityksen johdon ja esimiesten kuin palveluhenkilostonkin keskuudessa tunnistettiin
vahvasti yrityksen palvelulupauksen sekéd yksityiskohtaisempien asiakkaille annettujen
lupausten lunastamisen vaikutukset asiakassuhteeseen. Haastateltavat olivat ldhes yksimielisid
siitd, ettd lupausten osittainenkin rikkominen tai lunastamatta jdttiminen heijastuu
negatiivisesti asiakassuhteeseen. Jos palvelulupaus tai annetut lupaukset taas alitetaan
huomattavasti tai jatkuvasti, koettiin yrityksen voivan menettdd asiakassuhteen pysyvésti.
Asiakassuhteensa lopettaneen asiakkaan ndhtiin myds mahdollisesti levittivin negatiivista
suusanallista viestintdd palveluntarjoajasta, jonka ndhtiin hankaloittavan uusasiakashankintaa
sekd vaikuttavan negatiivisesti yrityksen bridndiin ja maineeseen. Lisdksi pettyneiden
asiakkaiden vakuuttaminen tai suostutteleminen kdyttdmddn jatkossa yrityksen palveluita

vaati myynnin nikdkulmasta suuria ponnisteluja.

“...vaarallista on ollu se, ettd me ei olla pystytty lunastaan sitd, jolloin asiakas
ei than hirveen montaa pettymystd ota vastaan. Tai siis silld tavalla, ettd sd

Jjoudut tekeen aika paljon toitd, ettd sd saat sen kddnnettyd takasin.” (YJ2)
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Lupausten onnistuneella lunastamisella koettiin puolestaan olevan useita positiivisia
vaikutuksia asiakassuhteen ja yrityksen kannalta. Vahvimpana teemana haastatteluissa nousi
esiin onnistuneesti lunastettujen lupausten vaikutus asiakkaan tilausmairdén. Toisin sanoen
lupausten lunastamisella saatiin kasvatettua tilausten madrdd kyseiseltd asiakkaalta, jonka
ndhtiin heijastuvan positiivisesti litkevaihtoon sekd resurssien kéyttoasteeseen. Toisena
vahvana positiivisena vaikutuksena nédhtiin myds asiakassuhteen vahvistuminen ja
asiakasluottamuksen kasvaminen, jotka ndhtiin sitouttavan asiakasta kayttdmddn juuri
kyseisen yrityksen palveluita. Onnistuneesti lunastettujen lupausten koettiin edesauttavan
myds yrityksen uusasiakashankintaa. Taéma néhtiin toteutuvan seké positiivisen suusanallisen
viestinndn ettd uusien liidien saamisen kautta. Yrityksen asiakkaiden néhtiin siis viestivin

positiivisista kokemuksistaan myods muille potentiaalisille asiakkaille.

“No ainakin se asiakas, joka on kokenut sen palvelulupauksen tdyttymisen, niin
varmasti kdyttdd toistamiseen myéskin meitd. Jolloin pystytdidn sitomaan silld
palvelun laadulla ja lupausten tdyttimiselle se asiakas meihin. Mutta uskon,
ettd ihan varmasti myoskin kyseinen asiakas kertoo siitd eteenpdin omille

tutuilleen ja kavereilleen, jolloin tieto voi levitd hyvinkin paljon.” (EM1)

Erityisesti yritysasiakkuuksissa vahvojen asiakassuhteiden néhtiin myds synnyttdvin
yritykselle liidejd asiakasyritysten verkostostoista, joita pystyttiin  hyddyntdmaian
myyntitydssé ja uusasiakashankinnassa. Myynnin ndkdkulmasta korostui myos, ettd vahvaan
asiakassuhteeseen voitiin kohdistaa myo6s lisimyyntid yrityksen muusta palvelutarjoomasta.
Talloin asiakkaan luottamus yritystd ja sen muita palvelutuotteita kohtaan oli 1dhtékohtaisesti

korkeampi.

4.2.5 Poikkeama- ja virhetilanteiden korostuminen

Erilaisten poikkeama- ja virhetilanteiden merkitys korostui haastatteluissa useaan otteeseen.
Jos palveluprosessin aikana tapahtuisi virheitd tai tietynlaisia poikkeamia, koettiin
asiakassuhteen kannalta erittdin tarkedksi, ettd asiakkaan lopullinen kokemus pystyttdisiin
siitd huolimatta muodostamaan positiiviseksi. Tdssd suuressa roolissa olivat palveluhenkildsto,
jonka toiminnan vaikutus asiakkaan palvelukokemukseen erityisesti virhe- ja

poikkeamatilanteiden aikana koettiin merkittaviksi.
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“Eniten saat asiakkaan ylldttyyn positiivisesti siind tapauksessa, kun joku
poikkeava tilanne hoidetaan erityisen tyylikkddsti silleen ettd se asiakkaan,

poikkeamasta huolimatta se asiakkaan palvelukokemus ei ole huono.” (YJ1)

Kuten jo aiemmin todettiin, kuljettajan oli mahdollista omalla palveluhenkiselld kdytoksellddan
tehdd asiakas tyytyvédiseksi virheistd- tai poikkeamatilanteista huolimatta. Myos
asiakaspalvelijoiden rooli korostui virhe- ja poikkeamatilanteissa heidén tiedottaessaan

asiakasta ja antaessaan asiakkaille kuvan etta heistd huolehditaan.

“No asiakas on tietysti vihdn pettynyt, mutta yleensd kuitenkin loppuviimein,
sitten kun siitd heti ilmoittaa asiakkaalle niin ne on ollut tyytyvdisid.
Harvemmin siitd asiakkaat oikeasti on todella vihaisia, vaan yleensd se on
Jjuurikin silld lailla ettd “aijaa voi ei, tosi kiva kun ilmotit, md odotan sitten
sithen ja odotan kuljettajan soittoo”, ettd niinkun yleensd se menee

loppuviimein hyvin. Mutta tietysti tuleehan sille se pieni sdro siihen.” (AP1)

Nopealla reagoimisella sekéd asiakkaaseen yhteyttd ottamalla koettiin pystyvin vihentdmééin
virhe- ja poikkeamatilanteiden negatiivista vaikutusta asiakassuhteeseen. Parhaimmillaan
joustavalla ja ammattitaitoisella toiminnalla oli virheestd huolimatta jopa positiivisia
vaikutuksia asiakassuhteen kannalta. Virheiden vaikutusta asiakkaalle pyrittiinkin yrityksessa
minimoimaan “niin hyvin kuin vain pystytddn, oli kustannus mikd tahansa”. Kédytannossi
asiakkaaseen pyrittiin olemaan vélittomésti yhteydessi ja tiedustelemaan, miten hidn toivoisi
tilanteessa meneteltdvian. Asiakkaan tyytyvéisyyden varmistaminen koettiin siis tarkeimmaéksi
toimintaa ohjaavaksi tekijdksi, vaikka se olisi tarkoittanut lisdkustannuksia tai erityisid
jarjestelyjd palveluntarjoajalle. Tarpeen vaatiessa yritys teki myos rahallisia hyvityksid
asiakkaalle. Kaikkiin epdkohtiin pyrittiin myos puuttumaan ja kdymaiin lipi, jotta samanlaiset

tilanteet voitaisiin jatkossa vélttaa.
4.3 Palvelulupauksen kokeminen case-yrityksessi

4.3.1 Palvelulupauksen olemus ja tavoitteet

Haastatteluissa pyrittiin selvittdmddn, miten yrityksen johto, esimiehet ja palvelutyontekijat
hahmottavat palvelulupausta yleisesti ja mitd heille tulee siitd mieleen. Kuten tutkimuksen
johdannossa todettiin, haastatteluissa péétettiin arvolupauksen sijaan kayttdd termid

palvelulupaus, silli se koettiin helpommin ymmarrettivéiksi ja kdytdnnonldheisemmaksi.
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Tédssd tutkimuksessa palvelulupauksen termid pidetddn kuitenkin  synonyymina
arvolupaukselle palveluliitketoiminnan kontekstissa. Vahvimmin esiin noussut ajatus
palvelulupauksesta oli, ettd se on asiakkaille kohdistettu lupaus, joka pyrkii kertomaan tai
kuvailemaan toteutettavaa palvelua asiakkaalle. Toisin sanoen palvelulupaus néhtiin ikdan
kuin palvelun kuvauksena, joka kertoo mitd palveluun kuulu, mitd sithen ei kuulu ja millad
tavalla palvelu toteutetaan. Palvelulupauksen néhtiin vaikuttavan suuresti asiakkaan

odotuksiin palvelua kohtaan.

“Mun mielestd palvelulupaus on mitd asiakkaalla on lupa odottaa tai mitd
asiakkaalle on luvattu tehtdvdiks... ettd miten meilld se homma tehddcdn, ja mitd
sithen asiakkaalle kuuluvaan palveluun, mitd sithen kuuluu ja mitd sitten ei

kuulu.” (YI1)

Erityisesti johdon ja esimiesten keskuudessa palvelulupauksen koettiin myds kertovan
asiakkaalle niistd hyOdyistd ja siitd arvosta, joita hdn palvelun kéyttdmisestd saa. Téten
palvelulupauksella pyrittiin my6s ikddn kuin houkuttelemaan asiakasta pyrkimélld lupaamaan
sellaisten hydtyjen tai arvon tuottamista, mistd asiakas on valmis maksamaan.
Palvelulupauksen kuvaamien asiakkaille tuotettavien hydtyjen tai arvon néhtiin myds
erilaistavan yritystd markkinakentin muista toimijoista. Palvelulupauksella mahdollistettiin

titen asiakkaan valinta kdyttia kilpailevien toimijoiden sijasta juuri kyseistd palveluntarjoajaa.

“Palvelulupaus tuo sen meiddn palvelun arvon, mun mielestd. Ja sitten mikd
erottaa meiddt kilpailijoista. ... koska se on se, ettd mistd se asiakas sit niinkun
on valmis maksamaan. Koska pointtihan on se, ettd me halutaan, ettd asiakas
on valmis maksamaan meiddin palvelusta, jopa enemmdn kuin mitd niinku

kilpailijan palvelusta. Et se asiakas oikeasti kokee, ettd se saa arvoa.” (YJ2)

“... kun tuote henkilokuljetukset on sellanen mihin on paljon tarjontaa, niin
ndilld palvelulupauksilla pyritddn luomaan asiakkaalle hyoty, miksi se sen

palvelun juuri meiltd haluaa tilata.” (YJ1)

Osa henkil6stostd koki palvelulupauksiksi myds konkreettisemmat ja yksityiskohtaisemmat
lupaukset, joita palveluista ja niiden sisdllostd annettiin asiakkaille. Téllaisia lupauksia néhtiin
olevan muun muassa erilaiset palveluiden ehdot, palveluihin liittyvét aikataulut seké palvelun

laskutukseen liittyvdt asiat. Haastatteluissa nousi myds vahvasti esiin lupaus -sanan
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semantiikka sekd kytkds arkikieleen. Ldhes jokainen haastateltava nosti esiin, ettd se mitd

yritys lupaa asiakkaalle, pitdd myds pystyd lunastamaan.

4.3.2 Case-yrityksen palvelulupaus

Henkiloston keskuudesta pyrittiin haastatteluissa muodostamaan késitys siitd, millaisena juuri
kyseisen case-yrityksen palvelulupaus koettiin tai mitd case-yritys lupaa asiakkailleen. Télla
pyrittiin paddsemddn kasiksi sithen, kuinka yhtendisend tai selkeénd yrityksen palvelulupaus
koettiin yrityksen eri tasoilla, positioissa ja henkilostoryhmissd. Vaikka vastauksista nousikin
esiin tietynlaiset johtavat teemat case-yrityksen palvelulupauksesta, oli eri vastausten vililla
kohtalaisen suurta vaihtelevuutta. Useimmin toistuva teema haastatteluissa oli

korkealaatuinen kalusto seka palveluhenkinen ja edustava kuljettaja:

No [yrityksen nimi] lupaa parhaan mahdollisen kyydin, auto on siisti ja kuski on
olemukseltaan siisti ja asiakaspalveluhenkinen.
[EM1]
...ettd auto on puhdas, siisti ja kuljettaja on fiksukdytoksinen ja hyvin pukeutunut.”
[AP1]
“...asiakasldhtoisyys ja se palvelualttius, elikkd kuljettaja on nimenomaan asiakasta

’

varten sielld. Eikd vaan tekemdssd tyotdnsd.’

[EM2]
“Palvelun laadukkuudesta muun muassa kuljetusajoneuvo on nimenomaan
ensiluokkainen ja niinsanottu premium-luokka, eli sielld on tarvittavat varusteet ja se
on siisti ja ndyttivd ja edustava, sekd myos kuljettaja on ammattimainen, osaa avata

’

ovet, palvella asiakasta oikealla tavalla.’
[YJ1]
“Me puhutaan ammattitaitoisesta asiakaspalvelusta, me puhutaan premium-tason

’

kalustosta, ammattitaitoisista kuljettajista...’
[YJ2]
“Palvelulupauksessa on, ettd se kalusto on esimerkiksi viriltddn tietyn virinen, se on
musta, sit kun kalusto on kdytdnnossd on auto, niin silld on tietty merkki, silld on tietyt
varusteet.”
[YJ1]
Liséksi vastauksista nousi esiin palveluntarjoajan luotettavuus, tisméallisyys ja varmuus

palveluiden tuottamisessa:
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"Luotettavuus, eli kdytinnossd kun asiakas tilaa kuljetuksen, niin se on varmasti
mydskin tulee se kuljetus ajallaan. Eli asiakas voi luottaa siihen, ettd aina kun hédn on
tehnyt tilauksen, se myoskin meiltd toteutuu”™

[EM2]
“No ainakin sen, ettd ne saa varmasti sen auton.”

[AP1]
“Ensiluokkaista kuljetuspalvelua, ettd tullaan kun on sovittu. Ja asioista pidetddn

kiinni, ettd kun sovitaan kuljetus tdstd tdhdn, niin ettd se myos pitdd sitten.”

[YJ3]
“Md annan palvelulupauksia, joissa md kerron meiddn palvelun laadukkuudesta ja
tasmdllisyydestd.”

[EM1]
... luotettavuus, varmuus, ammattitaito.”

[YJ2]

Palvelulupauksena koettiin myds olevan yleisesti parempaa ja korkealaatuisempaa

kuljetuspalvelua verrattuna muihin, pdédasiassa alueellisiin, kilpaileviin toimijoihin:

”[yrityksen nimi] tarjoaa enemmdn kuin muut. Ja parempaa kuin muut.”

[EM1]
“Enemmdn kun muut kuljetuspalvelut, laadukkaampaa, tasokkaampaa. Paremmat
ajoneuvot, fiksummat kuljettajat.”

[AP2]
“No eikse [yrityksen nimi] slogani oo, etti alueen parasta taksipalvelua, ettd se on

’

aika niinkun yksiselitteinen mun mielestd.’

[KU1]
Myos asiakkaalle annettava henkilkohtainen ja yksilollinen palvelu nousi esiin vastauksista:

“..henkilokohtaista ja niinkuin tavallaan yksiléllistd hyvdd palvelua, ettd kaikki
hoidetaan poikkeuksellisen hyvin ja asiakaspalveluldhtéisesti.”

[AP2]
“.ettd kuljetus suoritetaan asiallisella kalustolla, sovitussa ajassa ja tietysti se
palvelun laatu sielld varmaan on, ettd... Ettd myos otetaan myos se asiakas ihmisend

huomioon.”

[KU3]
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Palvelulupaukseen koettiin myo6s sisdltyvin ympérivuorokautinen palvelu ja saavutettavuus,

tilaamisen helppous seké palvelun tasalaatuisuus:

)

“Palvelulupaus on se 24/7, sen palvelun tilaamisen helppous, sen palvelun varmuus...’

[YJ1]
“Yks iso osa mikd asiakkaalle luvataan ja mikd niinkun, ehkd erottuu meiddt
alueellisesti Tampereella muista toimijoista on asiakaspalvelu, jonka se asiakas saa
24/7, milloinka vaan.

[YJ3]
”...korkealaatuinen ja tasalaatuinen, ettd se, yhtend palvelulupauksena on ettd
asiakas tietdd aina mitd saa”

[YI1]

Haastatteluista kdvi tdten ilmi, ettd yrityksen palvelulupauksen ndhtiin henkiléston mielestd
koostuvan korkealaatuisesta ja edustavasta kalustosta; ammattitaitoisista, palveluhenkisistd ja
ulkonéoltdédn siisteistd kuljettajista sekéd palvelun korkeasta laadusta, jonka néhtiin koostuvan
muun muassa luotettavasta ja tdsmadllisestd toimintatavasta; henkilokohtaisesta ja
yksilollisestd ~ vuorovaikutuksesta palvelutapahtumien aikana; ympérivuorokautisesta
saavutettavuudesta; tilaamisen helppoudesta sekd palvelun tasalaatuisuudesta. Haastatteluiden
ja vastausten variaation perusteella voidaan péaételld, ettei yritykselld ole yhtendistd selkedsti
madriteltyd palvelulupausta, joka olisi koko henkildston tiedossa. Lihes kaikki yrityksen
palvelulupauksen osa-alueet nousivat esiin jokaisen henkildstoryhmén kohdalla, joten eri
henkilostoryhmien  véliltd e1  10ytynyt kuitenkaan selkedsti eridvid  késityksid
palvelulupauksesta. Téten yleinen mielikuva tai tietoisuus siitd, mitd case-yritys asiakkailleen
lupaa, oli kuitenkin melko yhtenevdinen. Henkiloston késitykset yrityksen palvelulupauksen
sisdllostd heijastelivat my0s vahvasti yrityksen ulkoisen markkinoinnin siséltojad. Muun
muassa case-yrityksen Internet-sivuilla korostetut yrityksen toiminnan ohjenuorat,
asiakasldhtoisyys, joustavuus, tdsmaéllisyys sekd palvelun korkea laatu, mukailevat

haastatteluissa esiinnouseita palvelulupauksen siséltoja.

Palvelulupauksen voidaan ndhdd olevan case-yrityksessd pitkélti toimittaja- ja
kilpailijakeskeinen. Sen siséltd keskittyy vahvasti case-yrityksen omaan tarjoomaan ja
toimintatapoihin, joita osittain verrataan alan muihin toimijoihin ja kilpailijoihin. Andersonin
ym. (2006) viitekehykseen peilattuna case-yritys pyrkii palvelulupauksellaan viestimadan

niistd kaikista hyoOdyistd, joita se uskoo asiakkaille tuottavansa. Asiakkaan ndkokulmasta
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hyGtyjd tai arvoa ei ole kuitenkaan palvelulupauksessa miiritelty, vaan se kuvaa péddasiassa
palvelun siséltod ja ominaisuuksia. Konkreettisia asiakashydtyja ei haastatteluista kdynyt ilmi,
mutta yrityksen markkinointimateriaaleissa nostetaan osittain esiin erilaisia palveluiden
ominaisuuksien ja sisdllon tuottamia hyotyjéd asiakkaan nédkokulmasta. Andersonin ym. (2006)
mukaan toimittajakeskeisessd palvelulupauksessa suurin osa yrityksen nimeédmisti
asiakashyoOdyistd ovat usein tdysin samanlaisia kilpailevien toimijoiden kanssa, jolloin yritys
el differoidu asiakkaiden ndkokulmasta. Kyseinen ongelmallisuus heijastuu myds case-
yrityksen kohdalla. Case-yrityksen kilpailevien toimijoiden markkinointimateriaalien
kartoittamisen perusteella voidaankin todeta, etti useimmat case-yrityksen kilpailijat

korostavat juuri laadukasta kalustoa sekd hyvii, joustavaa ja luotettavaa palvelua.

Kuten vastausten suuri variaatio osoittaa, case-yritykselld ei ole yhtendistd selvésti méaériteltyd
palvelulupausta, vaan sen voidaan ndhdd koostuvan useista eri palvelua ja sen sisdltod
kuvaavista lupauksista. Tamid koettiin myos yhtend toiminnan haasteista, joka tunnistettiin
toimihenkilGtasolla. Palvelulupauksen tulkinnanvaraisuuden koettiin aiheuttavan haasteita,
koska palvelutyontekijit eivit aina olleet tarkasti tietoisia siitd, mitd yrityksen palvelulupaus

heidin konkreettisten tyotehtdviensd kannalta tarkoittaa.

“Meilld ei oo tdysin kirkkaasti yhtendisesti mddriteltyd palvelulupausta, joka
olisi helppo johtaa eteenpdin. ...ehkd se niinkun tulkinnanvaraisuus. Se, ettd
meiddn palvelulupauksessa ei pitdisi olla ehkd niin paljon tulkinnanvaraa
tietylld tavalla. Ettd sen pitdis olla ehkd kirkkaammin, tarkemmin, mddritelty

mitd se tarkottaa.” (YJ2)

Palveluhenkildston haastatteluista kdvi myos ilmi, ettd eri positioissa olevat tyontekijat
kokivat tietoisuutensa yrityksen palvelulupauksesta erilaisena. Asiakaspalvelijoiden
keskuudessa koettiin, ettd case-yrityksen palvelulupauksia on kdyty heididn yksikdssddn

tyontekijéiden kanssa hyvin ja tarkasti ldpi muun muassa yhteisissd palavereissa.

“No siis ihan, jos on ollu palavereja, niin niissd kdyddcdn tosi tarkasti juurikin
niitd palvelulupauksia ldpitte. Et niinkun vahvimmiten niissd, ja sit tietenkin
vdlittyy kokoaja se et niinkun mihin suuntaan ollaan menossa. Kun meitd
ohjeistetaan tekeen asioita, niin se tehdddn aina sillid lailla, ettd me
ymmdrretddn mitd asiakas odottaa, ja meiddn pitdd vastata niihin odotuksiin.

Et niinkun mun mielestd ihan hyvin saadaan siitd tietoa.” (AP1)
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Kuljettajien haastatteluista ilmeni, ettd heidédn olivat muodostaneet kuvan case-yrityksen
palvelulupauksesta pitkédlti yrityksen ulkoisen markkinoinnin, kuten internet-sivujen ja

toimitiloissa olevien mainosten, perusteella.

“Nooh... ei mulle kukaan oo tullu sanoon jostain ylemmdltd portaalta, ettd
tilleen me halutaan tehdd, ja ndin pitdisi tehdd. Ettd ei hirvedsti. ...oon mdd

meiddn nettisivuja lukenut sen verran, ettd selvis silloin.” (KUT)

Premium -yksikkoon kuulunut kuljettaja mainitsi kuitenkin haastattelussa saaneensa ulkoisen
markkinoinnin lisdksi kuvan palvelulupauksesta koulutuksen ja satunnaisten palavereiden
myo6td. Palvelulupausta ei ollut titen kiyty kovinkaan sddnndllisesti tai johdonmukaisesti 14pi

kaikkien kuljettajien osastojen kanssa yrityksen johdon tai esimiesten toimesta.

4.3.3 Eri asiakasryhmiit ja asiakasarvo

Kuten case-yrityksen kuvauksesta kdy ilmi, se palvelee useita erilaisia asiakasryhmid
henkilokuljetuspalveluissa. My0s haastatteluista nousi selkeédsti esiin yrityksen erilaiset
asiakasryhmit ja heiddn ominaispiirteensd. Vastauksissa huomiota herdtti kuitenkin se, ettd
haastateltavat hahmottivat yrityksen eri asiakasryhmid pitkdlti oman tyonkuvansa perusteella.
Erityisesti palveluhenkiloston kokonaiskuvaa erilaisista asiakasryhmistd maéritti pitkélti
henkilon tyotehtdvit ja millaisten erilaisten asiakkaiden tai asiakasryhmien kanssa he olivat
tyOssdén olleet tekemisissd, eikd asiakasryhmid hahmotettu niink&én yrityksen ndkokulmasta.
Asiakaspalvelijat olivat olleet tyossddn tekemisissd kaikkien henkilokuljetuspalveluiden

asiakasryhmien kanssa.

“On ihan selkedsti yritysasiakkaat, ettd kuljetetaan jotain toimitusjohtajia ja
tilldstd, jotka on valmiita myos maksamaan siitd, ettd ajetaan esimerkiksi
ilman taksikupua. Ettd se on ihan business-kyytid. Sitten on ihan perus
kuluttajia, joille riittdd ettd auto tulee ja vie paikasta a paikkaan b. Sitten on

tietysti koulukuljetukset erikseen.”” (AP2)
Asiakasryhmid eroteltiin asiakaspalvelussa myos tilauksen kiireellisyyden perusteella:

“Mun mielestd on pikkasen erilaiset lupaukset ehkd ihan ndille asiakkaille,
Jjotka vaan soittaa ja tilaa taksin, joita me kutsutaan hetikyyti-tilauksiksi. Ja
sitten ndilld tilausajokuljetuksilla. Niilld on ehkd pikkasen erilainen se niinkun

kuvio miten toimitaan.” (AP1)
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Myos kuljettajat hahmottivat yrityksen eri asiakasryhmid eri tavalla, riippuen siitd millaisia
asiakkaita he olivat tyossddn palvelleet. Taksiliikenteessd toiminut ja péddasiassa yrityksen
omia Hetikyyti -tilauksia suorittanut kuljettaja jakoi1 yrityksen asiakasryhmit “yrityksen omiin
asiakkaisiin” ja “muihin asiakkaisiin”. Toinen sekd taksi- ettd tilausliikenteessd toiminut
kuljettaja jaotteli asiakasryhmid asiakkaan matkan tarkoituksen tai kyydin kontekstin

perusteella:

“Tottakai eri ryhmid on juuri niinkun ikdhaarukan tai taksimatkan
tarkoituksen tdhden. Ettd onko justiin niinkun firmasta tai niinkun lentokentdltdi
hotellille, rautatieasemalta jonnekkin firmaan tutustumaan tai muuta

1

vastaavaa, tdlldstd niinkun tyomatkaa, vai onko sitten ihan vapaa-ajan kdayttod.’

(KU2)

Henkiloston keskuudessa tunnistettiin, ettd vaikka yrityksen palvelulupaus oli kohdistettu
pddasiassa kaikille asiakasryhmille, oli eri asiakasryhmilld erilaisia odotuksia palveluita
kohtaan. Lisdksi haastatteluista nousi esiin, ettd henkilostd koki eri asiakasryhmien
arvostavan tai priorisoivan erilaisia tekijoitd yrityksen tarjoamissa palveluissa.
Yritysasiakkaiden koettiin - muun muassa arvostavan palvelukokonaisuuksia, jossa
palveluntarjoaja pystyi kuljetusten tuottamisen lisdksi sddstimiin ostajan aikaa esimerkiksi

auttamalla hintd suunnittelutydssa.

“...sit sellaset niinkun missd asiakas sanoo, ettd kivaa on se, ettd hdan saa teiltd
koko palvelun. Ettd hdnen pitdd jdrjestelld usean ihmisen menot ja tulot. Ja
kun hdn ldhettid meille tiedot missd ihmisten pitdd olla milloinkin, niin meiltd
tulee se suunnitelma, ettd millaisella kalustolla ja millaisilla odotusajoilla se
asiakkaiden toiveiden mukaisesti pystytdid hoitamaan, jolloin se sddstdd
asiakkaalta hirvedsti aikaa. Ettd hdn voi ostaa meiltd ikddn kuin avaimet

kéiteen —periaatteella.” (YJ2)

Liséksi yritysasiakkaiden odotukset tai vaatimukset erityisesti tdsméllisyyttd sekd palvelun ja
kaluston laatua kohtaan néhtiin olevan korkeammat kuin muilla asiakasryhmilld. Tdmén
ndhtiin johtuvan muun muassa siitd, ettd asiakasyritys hankki palveluita myds omille
asiakkailleen, jolloin case-yritys oli vahvistamassa asiakasyrityksen imagoa tai osaltaan

edustamassa asiakasyritysté.
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“Yrityksilld varmaan enemmdn on se, ettd kuljetukset tosiaan on silloin kun
pitdd, ja sitten jos halutaan sitd esimerkiksi jotain vieraita tai joitain kyydittdd,
niin silloin halutaan mahdollisimman laadukas siitd yleisilmeestd. Elikkd ettd
on laadukas vdlineisto ja asiansa osaava kuljettaja, joka pystyy luomaan hyvdn

kuvan mydéskin siitd palvelua ostavasta yrityksestd.” (KU3)

Yksityisasiakkaiden odotukset palvelulta koettiin henkiloston keskuudessa ristiriitaisena.
Toisaalta tirkeimpédnd tekijdnd yksityisasiakkaille koettiin muun muassa olevan palvelun
nopeus, tilauksen helppous sekd hinta. Osa henkilostostd kuitenkin koki, ettd myds

yksityisasiakkaille kaluston korkealaatuisuus oli tirked arvotekija.

“No yksityisasiakkaalla prioriteetit on ehkd enemmdn sielld, ettd kyyti tulee
nopeasti ja ettd se on kohtuullisen halpa, tdlld hetkelld nyt tietysti taksit on

aina saman hintasia.” (KU2)

“No kylld ne aika selvid siitd meiddn kalustosta, ja haluaa sen aika usein ettd
sanookin sinne puhelimeen ettd musta mersu on se mitd halutaan. On
tyytyvdisid, ettd kalusto on kunnossa. Se on varmaan se juttu se kalusto. Ja
sitten kuljettajatkin on tyylikkddsti ja asianmukaisesti pukeutuneita, ehkd
vkkosend tulee kuitenkin se kalusto mitd md oon ymmdrtdinyt, ettd ne on

siistissd kunnossa.” (KUT)

Yhteiskunnallisten asiakkaiden ja koulukuljetusasiakkaiden koettiin eroavan muista
asiakasryhmistd erityisen paljon. Tdmén voidaan ndhda johtuvan pitkélti siitd, ettd kyseinen
asiakasryhma ei ollut itse palvelun maksaja. KidytdnnOssd varsinainen asiakas oli palvelua
ostava julkinen taho, jonka asiakkaille, tietyille kuntalaisille tai kaupunkilaisille, palvelu
konkreettisesti tuotettiin. Varsinaisen asiakkaan tarkeimpénad yksittdisend arvotekijdna koettiin
olevan kustannustehokkuus sekd palveluun hyvin soveltuva kalusto. Asiakkailla, joille
palvelua tuotettiin, ei koettu olevan kovin korkeita vaatimuksia palveluiden suhteen, silld he
eivit itse olleet palvelun maksajia tai ostopéadtoksen tekijoitd. Haastatteluista kuitenkin ilmeni,

ettd heille pyrittiin tuottamaan turvallista ja ystavéllistd palvelua.

4.4 Lupausten mahdollistaminen case-yrityksessa

Haastateltavien vastausten perustella pyrittiin  muodostamaan mahdollisimman kattava

yleiskuva siitd, mitd heiddn mielestddn case-organisaatiolta tai sen henkilostoltd edellytetédén,
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jotta asiakkaille annetut lupaukset on mahdollista lunastaa. Samalla pyrittiin kartoittamaan
suurimpia ongelmia tai haasteita annettujen lupausten lunastamisessa sekd lupausten
mahdollistamisen nykytilaa etukiteen valittujen yhdeksén sisdisen markkinoinnin toiminnon
osalta. Télld pyrittiin paddsemddn késiksi koettuun toimintaedellytysten tilaan case-yrityksessi
sekd tunnistamaan tirkeimpind koettuja edellytyksid case-yrityksen toiminnan kannalta.
Aineistoa ja tutkimuksen tuloksia peilattiin tdmédn jélkeen tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen tulosten jdsentelemiseksi. Haastatteluissa esiin nousseet toiminnan

edellytykset pyrittiin sijoittamaan strategiselle ja taktiselle tasolle.

4.4.1 Strategisen tason edellytykset lupausten lunastamiseksi

Vaikka haastatteluissa korostuivat erityisesti organisaation taktisen tason edellytykset
lupausten lunastamiseksi, ilmeni vastauksista my0s muutamia strategisen tason teemoja.
Yhtend tdrkedna edellytyksend lupausten lunastamiselle koettiin olevan henkiloston
sitoutuminen case-yrityksen asiakas- ja palvelukeskeiseen strategiaan. Tamid tunnistettiin

myd0s kehityskohteeksi organisaatiossa.

“...Jos sanon sen niin pdin, ettd mikd eniten vaatii kehittimistd, on sen
palvelun miti halutaan, sen strategianmukaisen palvelun, tai itse
kokonaisuudessaan strategian jalkauttaminen, ettd koko henkilosto tietdd ettdi

1

millaseen palveluun [yrityksen nimi] haluaa erikoistua, ja sen vahvistaminen.’

(YJ1)

Haastatteluista nousi my0s esiin, ettd useimmiten yritykseen rekrytoitavilla kuljettajilla ei
ollut aikaisempaa tyokokemusta asiakaspalvelutehtdvistd. Taman vuoksi heiddn kiasityksensd
kuljettajan tehtdvdnkuvasta tuli pystyd muuttamaan heiddn tullessaan case-yrityksen
palvelukseen, ja heidét tulisi pystyd sitouttamaan noudattamaan toiminnassaan yrityksen

strategiaa.

“...kuskit on aika pitkdlti sellaisia, ettd ei vdlttdmdttd oo niin kauheesti
tyokokemusta tai varsinkaan asiakaspalvelukokemusta. Ja oikeastaan liittyen
myaos siihen, ettd kun kuskit tulee meille ajeleen, niin kdsitys on se tdssd vaan
ajetaan autolla ja kaikki muut ei oo mitddn merkitystd. Niin se muuttaminen
siihen, ettd joo autolla ajetaan, mutta oikeestaan kaikki muut merkitsee paljon

enemmdn.” (EM2)
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Haastatteluissa korostui myds, ettd palveluhenkildston keskuudessa tuli vallita vahva
luottamus palvelutyontekijoiden vililld. Luottamuksen koettiin syntyvdn sen kautta, ettd
jokainen palveluhenkilostoon kuuluva tiedosti yrityksen strategian ja oli sitoutunut

noudattamaan sitid toiminnassaan.

“Sitten kuljettaja joka on fiksu ja ymmdrtdd, ettd [yrityksen nimi] arvostetaan
sitd palvelun laatua, ettd hdn tulee mielellddn vaihtamaan sen auton. ...ettd md
pystyn luottamaan niihin kuljettajiin sen verran, ettd se hoituu... Md odotan,
ettd ne ottaa aina [yrityksen nimi] kautta tulleet tilaukset ensin. Ja ettd hoitaa
ne varmasti, eikd todellakaan kdy sellaista, ettd ottaa tilauksen vastaan eikd

)

koskaan mene paikalle. Mun pitdd pystyd luottamaan niihin kuljettajiin.’

(AP2)

Henkiloston sitoutumiseen yrityksen strategiaan liittyi vahvasti my0s asiakassuhteiden
tirkeyden tunnistaminen. Toisin sanoen yrityksessd koettiin tarkedksi edellytykseksi, ettd
tyontekijdt tiedostaisivat ja tunnistaisivat asiakassuhteiden sekd palvelulupauksen
lunastamisen merkityksen yrityksen liiketoiminnan kannalta. Haastatteluista nousi myds esiin,
ettd henkiloston ollessa paddsddntdisesti nuorta ja kokematonta organisaatiossa tulisi nidhda

paljon vaivaa palvelulupauksen tirkeyden painottamisessa henkildstolle.

“...mutta tietenkin pyrkimys on siihen, ylipddtdnsd ettd se niinkun kantojen
omaksumien siihen ndhden, ettd kaikilla on tiedossa ettd mihin pyritddn
ainakin. Ettd on ne vilineet milld hetkelld mitkd hyvinsd, niin pyrkimys on
siihen ettd saadaan asiakkaalle se paras mahdollinen lopputulos, on tilanne

sitten mikd hyvdnsd.” (EM2)

Henkiloston sitoutumisen yrityksen strategiaan ja asiakassuhteiden tirkeyden tiedostamisen
lisdksi vastauksissa korostui organisaation ja henkiloston kyky kehittyd ja oppia virheista.
Koska kyseessd oli vahvasti kehittyvd kasvuyritys, haastateltavat kokivat, ettd organisaation
tulisi jatkuvasti pystyd kehittyméén toiminnassaan. Témin perusteella myds organisaation
oppimista voitaisiin pitdd yhtend sisdisen markkinoinnin strategisen tason edellytyksisté case-
yrityksessd. Yhtend edellytyksend haastatteluissa nousi esiin my0s henkiloston tyytyvéisyys
ja ylpeys tyotddn kohtaan, jonka perusteella my0ds henkiloston korkeaa tyGtyytyvédisyyttd ja -

motivaatiota voidaan ajatella yhtena strategisen tason edellytyksend case-yrityksessé.
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4.4.2 Taktisen tason edellytykset lupausten lunastamiseksi

Haastatteluiden vastauksissa korostuivat erityisesti taktisen tason edellytykset ja vaatimukset
organisaatiolta sekd henkilostoltd. Selkedsti tdrkeimpédnd edellytyksend lupausten
onnistuneelle lunastamiselle koettiin esimiesten sekd palveluhenkiloston osaaminen ja
tietotaito. Esimiesten kohdalla tirkeimpand osaamisalueena pidettiin tuotannollista taustatyota,
johon lukeutui muun muassa ajo- ja tydvuorojen sekd tulevien palvelutapahtumien
suunnitteleminen. Koska liikkuminen oli yksi tydon ominaisuuspiirteistd yrityksessd ja
yrityksen toiminta py0Ori vuorokauden jokaisena aikana myds viikonloppuisin, koettiin
etukiteen tehtdvin tuotannollisen taustatyon merkityksen ja haastavuuden korostuvan

entisestaan.

“Se mikd siind tuo haastetta, on se ettd toimitaan 24/7 ajatuksella, ja
vdlttamdttd aina kun on se palvelua tuottava henkilo tdissd, niin silld ei
vdlttamdttd oo silloin esimies samaan aikaan ldsnd tai saatavilla, jolloinka se
pitid etukdteen valmistella niitd ehkd parinkin pdivin pddhdn, niitd
palvelutapahtumia, tai tulevia palveluita ja mitd niissd on... ja sitten kun
palveluita, tuotettavia palveluita, elikkd yksittdisid kuljetustapahtumpia on
pdivdssd useita kymmenid, niin sen jdrkevd johtaminen niin tuo siihen

haastetta.” (YJ1)

“Se ei oo niin yksinkertaista kun ollaan liikkuvassa tyossd, niin sitten ilman
kunnollista niinkun tuotannollista taustatyotd niin ei vdlttdimdttd oo niinkun
itsestddnselvyys, ettd auto litkenneruuhkista ynnd muista johtuen on aina

varmasti asiakkaalla tiettyyn aikaan.” (YJ1)

Palvelutuotannon tuli olla varautunut 24/7 pyoérivdan toimintaan. Toisin sanoen asiakkaan
tilaukseen, teki asiakas sen milld tilauskanavalla tai mihin kellonaikaan tahansa, tuli pystyd
reagoimaan ja palvelu hénelle tuottamaan. Esimiesten koettiin olevan esimerkiksi
tyOvuorosuunnittelun myo6td vastuussa siitd, ettd palveluhenkilstolld oli mahdollisuudet
tuottaa asiakkaalle palvelu jokaisena ajankohtana. Lisdksi esimiehiltd edellytettiin tietynlaista
laadunvarmistamista sen suhteen, ettd kuljettajat ja kalusto vastasivat yrityksen
palvelulupausta. Tdhdn kuului myds yrityksen yhteistyokumppanin koordinoiminen, joka
huolehti kaluston siisteydestd ja puhtaudesta. Haastatteluiden perusteella esimiehiltd
vaadittavaan osaamiseen ja tietotaitoon kuului myods taito havainnoida ja kuunnella alaisia

sekd asiakkaita.
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“No tietylld tapaa mun mielestd sitd kuljettajien havainnointia ja toisaalta sitd
kuljettajien lukemista sen suhteen, ettd onko joku nyt tyytymdttomdn ndkdoinen
johonkin. Toisaalta tietysti niiden kuuntelemista, jos niilli on jotain
kerrottavaa tai ei halua ajella jonkuntyyppisid ajoja, tai haluaisi jotain muuta,
tai haluaa muutosta johonkin. Ettd toisaalta kuljettajien kuuntelemista, mutta
toisaalta asiakkaista tulevan palautteen kuulemista sen suhteen, ettd
pystyttdisiin kehittdmddn se oma organisaatio sellaiseksi, ettd se palvelis

parhaiten sitd mitd ne asiakkaat sitten haluaa.” (EM2)

Tami asiakasrajapinnasta niin asiakkailta kuin palveluhenkilostoltd saatu tieto tuli pystyéd
saattamaan organisaation kehittimisen ja paddtoksenteon tueksi, jossa esimiesten koettiin
olevan tirkedssd roolissa. Koska esimiehet olivat péddasiassa vastuussa palveluhenkiloston
osaamisesta, esimiehiltd vaadittavaan osaamiseen lukeutui myds kyky ohjeistaa ja kehittdd
alaisiaan. Tarkednd edellytyksend koettiin my0s esimiesten johtamisosaaminen, johon kuului

vahvasti palveluhenkildstdlle viestiminen ja heidédn ohjaaminen.

“...se tietysti lihtee hirvedn vahvasti sieltd meiddn johtamisesta. Siitd, ettd
miten me meiddn ihmisid ohjeistetaan, miten he tietdvdit mitd he ovat tekemdssd

milldkin hetkelld, mitd heiltd odotetaan siind tilanteessa.” (YJ2)

Toiseksi  merkittdvidksi  taktisen tason  edellytykseksi  koettiin  case-yrityksessd
palveluhenkiloston osaaminen ja tietotaito. Haastatteluiden perusteella lupausten
lunastamisen kannalta palveluhenkiloston yhdeksi tdrkeimmistd taidoista koettiin kyky
tunnistaa ja profiloida asiakas. Palveluhenkilostoltd edellytettiin kykyd tunnistaa mihin
asiakasryhméén kyseinen asiakas kuuluu, millainen hénelle annettu palvelulupaus on, sekid
tietoa siitd, miten kyseisen asiakkaan kanssa tulisi toimia. Case-yrityksessd koettiin, ettd
palveluhenkiloston, erityisesti kuljettajien, tuli pystyd toimimaan ikd4n kuin erilaisissa

rooleissa, sen perusteella millaista asiakasryhméé he olivat palvelemassa.

“...odotukset on erilaisia suhteessa meiddn eri asiakasryhmiin. Niin se on niinku
se, ettd meiddn kuljettajan taytyy tietdd, ettd mitd asiakasryhmdd md olen
palvelemassa. ...se on kuitenkin kulttuuriltaan mddrddvi se niinkun
vhteiskunnallinen puoli, ja sitten sieltd tulee niin se vahva historia, ja sitten kun
meilld on kuitenkin samoja ihmisid (palvelutyontekijoitd) joitten pitdisi osata
ottaa tietylld tavalla erilainen hattu pddhdn, kun ne ldhtee meiddn omiin

asiakkaisiin. Niin siind se niinkun tietylld tavalla, sen hatun vaihtaminen, sen
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roolin vaihtaminen, ettd nyt md oonkin niinkun ndissd vetimissd ja nyt mdd

oonkin tdlld toisella puolella ndissd vetimissd. Ettd se on itelld selkednd.” (YJ2)

Erityisesti asiakaspalvelijoilla asiakkaiden tunnistamiseen liittyi my0s laajempi tietoisuus
kyseisistd asiakkuuksista. Asiakaspalvelijoilla tuli olla tietoisia tai pystyd hankkimaan
nopeasti tietoa muun muassa asiakkaan tilauksesta, tilaukseen tai asiakkaaseen liittyvistd
erityishuomioista, asiakkaalle annetuista hinnoista ja lupauksista sekd tilausprosessin
etenemisestd, jota he pystyivit vilittdmadn edelleen tuotantoon, joko suoraan kuljettajille tai

ajojarjestelyyn.

“...kun asiakkuuksia on monenlaisia, niin asiakkaan profiloiminen, ettd
millaista palvelua ollaan tuottamassa tin kyseisen tilauksen aikana. Mitd
erityishuomioita siind on, mihin pitdd kiinnittdd huomioo. Ja sen viestiminen
sinne tuotantoon. Paljon se on esimerkiksi tillaisessa tapauksessa sen tilauksen
vastaanottajan osaamisesta kiinni, ettd tunnistetaan se asiakkuus ja asiakas,
Jjolloinka siihen pystytddn sitten antaan lisdtietoo vilitettdvdks sille kuljettajalle.
Ettd paljon tosiaan palvelun onnistumisessa on siittd henkilostd kiinni, joka sen

tilausvaiheessa sen ensikontaktin siihen asiakkaaseen luo.” (YJ1)

Liséksi asiakaspalvelijoilla tuli olla taito hankkia tdsmaélliset ja tarvittavat tiedot asiakkaalta,
jotta asiakkaalle jdisi asiakaspalvelijasta ammattimainen kuva ja palveluntuotanto pystyttiin
hoitamaan mahdollisimman korkealaatuisesti. Kerdtyt tiedot tuli taas pystyd vélittimaan

mahdollisimman nopeasti, tarkasti ja ymmarrettdvésti tuotantoon.

Myos palveluhenkiloston hyvien sosiaalisten ja vuorovaikutustaitojen koettiin olevan
edellytys yrityksen antamien lupausten lunastamiselle. Tdmén koettiin tarkoittavan
konkreettisesti muun muassa henkilokohtaista ja yksilollistd kohtaamista asiakkaan kanssa,
kykyda keskustella, avoimuutta ja helposti ldhestyttdvyyttd, asiakkaiden kohtelemista

ystévillisesti, kohteliaasti tai miellyttavéasti sekd kykyé kuunnella heita.

“Kaikin puolin, miten mdd sanoisin, ihmistaitoja, sosiaalisia taitoja. Siis
Jjuurikin se, ettd on niin avoin ja sosiaalinen, helposti lihestyttivd. On niinkun
sellanen yks olennainen osa, ettd osaa mydskin sitten ndhdd ndd eri
ihmisryhmdit, ettd mitd he haluavat tdltd taksimatkalta... Jos niin voi sanoa,
niin henkilokohtainen tai ihmisldheinen Ildihestyminen asiakkaaseen, niin on

poikinut positiivista palautetta. Ettd riippuen asiakkaasta niin, tiytyy suhtautua
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oikein. Ettd on eri kuskata ja jutustella viiskymppisen businessmiehen kanssa
kun sitten parikymppisen viihteeltd kotiin palaavan nuoren kanssa. Ettd

tavallaan yksilollinen kohtaaminen niinsanotusti, niin sen olen havainnut

tarkedksi.” (KU2)

Myos tyonkuvaan liittyvd asiakaspalveluosaaminen koettiin tdrkedksi palveluhenkiloston
osaamisalueeksi. Kuljettajien kohdalla tidmd tarkoitti muun muassa miellyttivad
kayttdytymistd, kuten hymyilemistd, asiakkaille, auton ulkopuolella asiakkaan odottamista,
asiakkaalle oven avaamista, sekd matkatavaroiden kanssa auttamisesta. Haastatteluista nousi
esiin myos palveluhenkildston tilannetajun ja palvelualttiuden merkitys osaamisen kannalta.
Erityisesti palvelutapahtumien aikana palvelutyontekijén hyvilla tilannetajulla koettiin olevan

suuri vaikutus asiakkaan palvelukokemukseen.

“..siitd henkilostd ketd sen palvelun tuottaa ja sen osaamisesta ja
tilannetajusta. Oikeastaan tilannetajusta tulee eniten ne palvelulupausten tai
asiakkaan odotusten ylittaminen. ...esimerkiksi on ollut sadepdivi kun
asiakasta on kuljetettu, ja sitten tdtd asiakasryhmdd palvelevalla kuljettajalla
on vdldhtinyt, ettd hdn kdy tarjoamassa sinne pddovelle asiakkaille
sateenvarjot, ettd ne pddsee autoon, kun autoa ei saa oven eteen. Ettd ilman
titd asiakkaat olisivat kastuneet, ja semmonen on sitten jddnyt asiakkaalle

mieleen ettd oli niin huippu palvelu, ettd kuljettaja otti tdmmdosetkin asiat

huomioon.” (YJ1)

Haastatteluissa korostui palveluhenkiloston paikallistuntemus sekd kuljetuskohteiden ja
reittien tunteminen. Erityisesti kuljettajien tulisi pyrkid jo etukdteen olemaan tietoisia
tarkoista kuljetuskohteista ja reiteistd voidakseen palvella ammattimaisesti ja sujuvasti
asiakkaita. Asiakaspalvelijoiden kohdalla erityistd osaamista vaadittiin myds odotus- ja
matkustusaikojen arvioimisesta. Haastatteluista nousi myds ilmi, ettd erityisesti
asiakaspalvelijoilta edellytettiin kykyad kartoittaa omaa tietotaitoaan jatkuvasti heidin

tyOoskennellessdédn useiden erilaisten asiakasryhmien ja tuotantoyksikéiden valissa.

Esimiesten ja palveluhenkildston osaamisen ja tietotaidon lisdksi haastatteluista nousi esiin eri

osastojen vélisen yhteistydon merkitys.

“Vaatii ensinndkin yhteistyotd eri osastojen vililld. Sita ettd meilld liikkuu

tieto koska meilld on kerran eri yksikot, jotka vastaavat omasta osastaan sitd
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asiakasprosessia sitd palvelulupauksen lunastamista. Niin vaatisi ainakin sen,

ettd yhteistyo toimii eri osastojen vdlilld.” (YJ2)

Eri osastojen vilinen yhteistyd korostui myods aiemmin ldpi kdydyssd luottamuksessa
palveluhenkiloston vililld. Asiakaspalvelukeskuksen ja tuotantoyksikon vélinen yhteistyo
koettiin valttiméattomani, jotta koko palveluprosessi voisi toimia sujuvasti ja asiakkaita oli
mahdollista palvella joustavasti. Tdhdn koettiin liittyvdn vahvasti myds tehokas sisdinen

viestinti ja tiedonkulku organisaation sisélla ja eri yksikoiden valilla.

4.4.3 Haasteet lupausten lunastamisessa case-yrityksessi

Haastatteluiden perusteella case-yrityksestd oli mahdollista tunnistaa tiettyja toistuvia teemoja,
jotka aiheuttivat haasteita lupausten lunastamisessa. Selkedsti useimmin palvelulupauksen tai
asiakkaille annettujen lupausten rikkomisen tai lunastamatta jéttdmisen koettiin olevan
seurausta palveluhenkiloston osaamisen ja tietotaidon puutteesta, tai hédnen heikosta
sitoutumisestaan yrityksen toimintatapoihin sekd asiakas- ja palvelukeskeiseen strategiaan.
Ongelmia oli aiheuttanut konkreettisesti muun muassa kuljettajien puutteellinen
asiakaspalveluosaaminen, asiakkaan epdonnistunut tunnistaminen ja asiakkaalle annettu
virheellinen aika-arvio. Joissain tapauksissa palveluhenkiloston koettiin laiminlyoneen tyonsi
laatuvaatimuksia ollessaan negatiivisessa tai drsyyntyneessd mielentilassa, jonka koettiin
useimmiten olevan seurausta tietystd henkilon tyOpdivddn tai henkilokohtaiseen eldmééin
liittyvéstd negatiivisesta asiasta. Puutteet palveluhenkiloston osaamisessa tai tietotaidossa
koettiin kuitenkin olevan tietyissd tilanteissa seurausta epdonnistuneesta johtamisesta tai
puutteista esimiesten osaamisessa. Téllaisissa tilanteissa palvelutyontekijdllda ei ole ollut
pddtoksenteonsa tueksi tarpeeksi tietoa esimerkiksi asiakkaiden odotuksista, palvelun
vaatimuksista tai yrityksen toimintatavoista, jonka ndhtiin osittain johtuneen esimiehen

heikosta ohjeistuksesta tai ohjauksesta.

“...than selkedsti niinku tiedonpuute, sen niinku johtamisen puute siind
mielessd, ettd meiddn niinku henkildilld jotka tekevdt pddtoksen siind
tilanteessa, ettd miten he jotka palvelee asiakasta, niin heilld ei ole ollut
riittavdsti tyokaluja tehdd sitd pddtostd oikein. Vaan he on tehneet sen
nimenomaan niinkun ajatuksella sinne taksimaailmaan, mikd ei oo meiddn
palvelulupaukseen kuuluva asia. Niin he on tehneet sen pdidtoksen, he on

tehneet sen ihan oikein siind tilanteessa silld tiedolla mikd heilld on, mutta
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heilld ei oo ollu riittivdsti tyokaluja tai tietoa tehdd sitd pdcdtostd oikein, jotta
he olisivat ymmdirtineet sen, ettd miks tehdd pdcditos jollakin toisella tavalla.”

(YJ2)

Toinen esiin noussut haasteita aiheuttanut teema oli puutteellinen tai virheellinen viestinta.
Useimmissa tilanteissa lupausten epdonnistuneeseen lunastamiseen johti asiakkaisiin tai
heiddn tilauksiinsa liittyvien tietojen virheellisyys tai puutteellisuus. Tdmidn Kkoettiin
pddasiassa johtuneen palveluhenkildston osaamisen tai tietotaidon puutteesta, inhmillisestd
virheestd tai tieto- ja tukijdrjestelmien heikkoudesta. Tiedonvilityksen oikeellisuus ja
tasmallisyys palveluprosessin onnistumiseksi koettiin olevan vahvasti palveluhenkiloston
oman muistin ja viestinndn varassa, koska tuki- ja tietojdrjestelmdt koettiin osaltaan

puutteellisiksi.

“...meilld ei ole tarpeeksi hyvdit prosessit siind asiakaspalvelun ja sen
tuotannon vdlilld. Et ne on pitkdlti sdhkopostien varassa ja sitten taas ihan
henkilokohtaisen muistin varassa. Ettd mun mielestd siihen tarvittais tueksi
Jjoku jdrjestelmd, joka niinku véhd pitdis myds huolta. Kun inhimillisid virheitd
sattuu kuitenkin jokaisella, ettd se ei olis ihan silld tasolla, vaan siind olisi joku

Jjdrjestelmd tukemassa sitd.” (AP2)

Joissain tapauksissa myos tieto- ja tukijdrjestelmien virheellinen kayttdminen vééristi
palveluhenkiloston kidytettdvissd olevaa tietoa ja atheutti haasteita palvelulupauksen

lunastamisessa.

4.4.4 Lupausten mahdollistamisen nykytila case-yrityksessi

Haastatteluaineiston avulla pyrittiin muodostamaan yhteenveto lupausten mahdollistamisen
nykytilasta case-yrityksessd. Haastatteluiden lisdksi aineistona kéytettiin case-yrityksessd
hiljattain tehtyd hyvinvointikartoitusta. Nykytilaa pyrittiin kartoittamaan etukiteen
muodostetun sisdisen markkinoinnin toimintojen viitekehyksen avulla (kuvio 6). Valitut
yhdeksédn sisdisen markkinoinnin toimintoa muodostivat kolme osakokonaisuutta:
rekrytoinnin, kehittdmisen ja tukemisen sekd sdilyttimisen. Tulosten analysoinnissa ja
raportoinnissa palveluhenkilosto eriytettiin asiakaspalvelijoihin ja kuljettajiin, silld he

sijoittuivat case-yrityksessa eri yksikoihin.
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Rekrytointi

Case-yrityksen tyonantajakuva tyomarkkinoilla koettiin palveluhenkildston mielestd melko
tuntemattomaksi. Ennen tydsuhteen alkamista suurin osa ei ollut kuullut case-yrityksesti, ja
tyohon oltiin hakeuduttu suurimmalta osin 16ydetyn tyopaikkailmoituksen perusteella tai
yrityksessd tyOskentelevin tuttavan kautta. Kaksi haastateltavaa mainitsi kuulleensa ennen
tyosuhteensa alkamista hieman negatiivisia, ldhinnd tydsopimuksiin ja palkkaukseen liittyvid,
asioita tyOnantajasta. Haastatteluissa kdvi my0s ilmi, ettd yrityksen kilpailevat toimijat ja
heiddn tyOntekijinsd olivat pyrkineet aggressiivisesti vaikuttamaan case-yrityksen
tyOnantajakuvaan negatiivisesti kohdatessaan case-yrityksen tyontekijoita.
Rekrytointiprosessia kuvailtiin kohtalaisen yksinkertaiseksi ja nopeaksi, joka koostui
kaytdnnossd yhdestd haastattelusta, jossa tiedusteltiin hakijan aiemmasta tyokokemuksesta ja
asiakaspalveluosaamisesta. Tutkijan esiymmarryksen perusteella voidaan todeta, ettd case-
yritykselld on ollut haasteita tydvoiman saatavuuden ja tyontekijoiden vaihtuvuuden suhteen,

mikd on osaltaan vaikuttanut yrityksen rekrytointivaatimuksiin laskevasti.

Asiakaspalvelukeskuksen osalta tyotehtdviin perehdyttdminen koettiin riittdvin hyvéna.
Haastatteluissa nousi esiin, ettd kaikkia tyOtehtdvid ja nithin vaadittavaa tietotaitoa oli
kdytdnnossd mahdoton oppia perehdytysjakson aikana. Perehdytyksen péédllimméisend
tavoitteena koettiinkin olevan edellytysten luominen itsenédiselle tyoskentelylle, jonka myota
tyontekijdlla oli mahdollisuus kehittyd edelleen ja kartoittaa tydssd vaadittavaa tietotaitoa.
Tyotehtdviin perehdyttdmista ei tehty yksikon esimiehen toimesta, vaan tehtdvéddn oli nimetty
yksi osa-aikaisena tyOskentelevd kokenut asiakaspalvelija. Myos muut kollegat auttoivat
tarvittaessa uusien tyontekijoiden perehdyttimisessd. Tédméd asetelma koettiin osaltaan

negatiivisena.

“No mun mielestd niinkun huonoa ehkd siind on se, ettd niinkun siis
nimenomaan tdd ettd, meiddn kouluttaja ei oo meiddn esimies. Siis tavallaan,
ettd jos tulee joku tilanne niin meiddn esimies ei vdlttamdttd osaa auttaa siind
tilanteessa. Ja sitten juurikin tdd, ettd meiddn kouluttaja sitten taas on, tekee
ensisijaisesti koulua ja toissijaisesti tdtd hommaa. Niinniin, se voi, tai ainakin
jos md olisin ite aloittaisin ja mulla ois sellanen tilanne, niin vois tuntua vihdn
ahdistavalta tai jopa pelottavalta, koska ensisijaisesti sun pitdis pystyd
luottamaan siihen esimiehees ja saada siltd kaikki tiedot. Ja varsinkin siind

alkuaikana tulee paljon kysymyksid ja tammdsid mieleen, niin olis hyvd jos
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siind olis sellanen henkilo ainakin niinkun muutaman viikon ellei jopa
kuukaudenkin ajan, joka pystyisi vastaamaan aina silloin kun se uus henkilé on

toissd, niihin kaikkiin kysymyksiin.” (AP1)

Kuljettajien kohdalla perehdytys oli kaksijakoinen. Ennen tydsuhteen alkamista kuljettajien
oli suoritettava hyvéksytysti julkisen tahon jirjestdimd taksinkuljettajan koe sekad
paikallistuntemuskoe saadakseen luvan ammattia varten. Néiissd kokeissa painotettiin
kyseisessd ammatissa vaadittavaa osaamista ja tietotaitoa. Kuljettajat olivat siis suorittaneet
taksinkuljettajan ammattiajolupaan tihtddvéan koulutuskurssin, jonka perusteella heilld tuli
olla yleisen tason valmiudet tydtehtdvdssd toimimiseen. Tédmén jdlkeen kuljettajat olivat
aloittaneet tyOtehtdvit case-yrityksessd. Kurssin jédlkeisen tarkemman tyotehtdviin
perehdyttdmisen kuljettajat kokivat ristiriitaisesti. Toisaalta perehdytys koettiin vajavaisena ja
tyon aloittaminen hankalana. Haastateltavat kokivat, ettei heille ollu nimetty erikseen

perehdyttdmisestd vastaavaa henkil6a.

“No siind oli ehkd ainoo miinus siihen alkuun, koska.. mdd olisin ehkd itte
jakanu sellatteen listan missd kerrotaan [yrityksen nimi] toimintatavoista ja
tilleen ja tilleen tulee toimia ndissd tilanteissa. Kun se taksikurssi on kuitenkin
vaan niinkun et miten pddsee siitd kokeesta ldpitte ja silleen. Mut ei ollu
mitddn sellasta tuntia, ettd miten [yrityksen nimi] toimitaan. ...ois voinu olla
joku semmonen, ettd kun tuut tdnne toihin niin tee ndin ja ndin ndissd
tilanteissa. Ettd, semmonen musta vihdn puuttu siittd. ... mdd oon ymmdrtdany
ettd taksissa on aika suuri toi vaihtuvuus noissa kuljettajissa. Ettd ehkd

osakseenkin siitdkin syystd, ettd alkuun oli vihdn vaikeeta.” (KU1)

Haastatteluissa ilmeni, ettd kuljettajat olivat saaneet tarvittavat yksityiskohtaisemmat
tietotaidot itsendisesti tyokokemuksen kautta. Kehitysmahdollisuuksina nousi haastatteluissa
esiin muun muassa tyosuhteen alussa kéytdvit keskustelut tydssd esiintyneistd haasteista,
erilaisten kirjalliset toiminta-ohjeet erilaisia tyoGtilanteita varten sekd erikseen nimetty
perehdyttdmisestd vastaava henkild. Toisaalta osa haastateltavista koki koulutuskurssin
tyOtehtdvdn vaatimukseen ndhden riittdvind, eikd yksityiskohtaisempaa perehdytystd koettu

valttamattomana.
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Kehittiminen ja tukeminen

Asiakaspalvelijat kokivat, ettd perehdytyksen ja tyotehtdvien oppimisen jilkeen tdydentdvi
asiakaspalvelukoulutus voisi tukea heidin tyotddn ja yrityksen palvelulupauksen lunastamista.
Perehdytysjaksossa yleistd asiakaspalveluosaamista ei késitelty tarkemmin. Muunlaiseen
jatko- tai lisdkouluttamiseen ei koettu olevan tarvetta. Uusien toimintatapojen tai asioiden
kouluttaminen koettiin asiakaspalvelijoiden keskuudessa eri tavoin. Toisaalta kouluttaminen
koettiin epijirjestelmaéllisend joko tyon lomassa tai sdhkoOpostitse tapahtuvana asioiden
yksisuuntaisena viestimisend, ja uusien asioiden, toimintatapojen tai muutosten
sisddnviemistd kaivattiin toteutettavan jdsennellymmin. Toisaalta taas uusien asioiden
kouluttaminen koettiin tehokkaana, ja ettd koulutettavat asiat kaytiin ldpi kirjallisesti,
suullisesti kasvotusten sekd yhteisesti tiimikohtaisissa palavereissa. Téstd voidaan piditella,
ettei uusien asioiden kouluttaminen ole kaikkien tiimin jdsenten vélilld samanlaista eikéd

koulutusprosessia ole vakioitu.

Kuljettajien haastatteluista nousi ilmi, ettd viimeisten vuosien aikana tydssd kéytettdvit
tekniset jarjestelmit ovat osittain vaihtuneet ja kehittyneet. Koulutusta uusista jirjestelmista,
lukuunottamatta yhtd suurempaa tyonvilitysjérjestelmad, ei oltu kuitenkaan aina saatu. Yhden
haastatateltavan kanssa uusia jérjestelmid oli kdyty tyon ohessa nopeasti ldpi, mutta toinen
haastateltava oli puolestaan joutunut opettelemaan uuden jérjestelmin itsendisesti oman

henkilokohtaisen tiedonhaunsa varassa.

“Sitten tassd kuuden vuoden aikanahan on tullut noita, tietojdirjestelmdt
vaihtunu ja nyt tuli vdhdn aikaa sitten uusia mittareita mistd esim. ei ollu
pidetty ainakaan mulle ndin osa-aikaisena kuljettajana mitddn perehdytystd ja
siind sitten kdytannossd puhelimella etsin kdyttoohjeet netistd ja opettelin. Ja
sillon itse asiassa samalla vuorolla joku vanhempi kuski, en muista nimee nyt,
ihmetteli kanssa, ettd mikd tdid uus mittari on ja eihdn tddld oo mitddn ohjeita.

Ja vaikutti, ettd hdnelle tdd oli vield kovempi haaste kun mulle.” (KU3)

Haastatteluista ilmeni my0s, ettd uusista toimintatavoista tai muutoksista ilmoitettiin
useimmiten kirjallisilla viesteilld, jotka eivdt vélttdmattd aina palvelleet parhaalla
mahdollisella tavalla uusien asioiden oppimista. Teknisid jéirjestelmid lukuunottamatta
muunlaiselle lisd- tai jatkokoulutukselle ei koettu kuljettajien keskuudessa olevan tarvetta.

Myos hyvinvointikartoituksen tulokset tukivat henkiloston hyvénd koettua osaamistasoa.
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Raportissa yhtend vahvuusalueena erityisesti kuljettajien osalta oli henkildston tyytyvéisyys

osaamisestaan suhteessa tyon vaatimuksiin.

Seki asiakaspalvelijat ettd kuljettajat kokivat, ettd heilld oli tydssdédn paljon liikkkumatilaa ja
mahdollisuuksia tehda itsendisid paatoksid. Vaikka tietty osa tyOstd suoritettiinkin tarkkojen
toimintaohjeiden ja -prosessien mukaan, tuli ty0ssd eteen paljon tilanteita, joissa
palveluhenkilostd teki itsendisid padtoksid ja ratkaisuja parhaaksi ndkemdllddn tavalla.
Asiakaspalvelijat kokivat, ettd tillaisissa tilanteissa heiddn péddtoksentekoon ajoi vahvasti
asiakkaan etu. Esimiesten ja yrityksen johdon koettiin tukevan sellaista luovia ratkaisuja

ty0Ossd, joiden myoté asiakkaat olisivat mahdollisimman tyytyvéisia.

“No aika paljon mun mielestd, ettd kylld md niinkun saan silleen pddittdd mikd
mun mielestd on paras mahdollinen ratkaisu. Ettd on tietenkin tietyt tavat,
joiden mukaan toimitaan tietyissd tilanteissa, mutta sitten niinkun on hyvin
paljon asioita jotka mdd pddtin parhaaks ndkemdlldni tavalla ja pyrin
Jjdrjestimddn nimenomaan asiakkaan ndkokulmasta parhaalla mahdollisella

tavalla.” (AP1)

Kuljettajien haastatteluista nousi esiin, ettd itsendisen péddtoksenteon valtuuksista ei
kuitenkaan ollut tarkemmin esimiesten tai johdon kanssa puhuttu ja ne koettiinkin “veteen
piirrettynd viivana . Haastatteluista kdvi ilmi, ettd esimiehiltd tai johdolta olisi voinut saada
tarkemmat ohjeet ja rajoitukset siithen, miten erilaisissa itsendisissd tilanteissa voi ja saa
toimia. Kuljettajat eivit kokeneet saaneensa tarkkaa linjausta sithen, minka perusteella tai
kenen edun mukaisesti itsendisid paatoksid tyossd tulisi tehdd. Useimmiten paatoksid pyrittiin
tekemddn asiakkaan etujen mukaisesti, mikéli se ei ollut erityisen haitallista yritykselle.

Paatoksid pyrittiin tekeméén kuitenkin pitkélti tilannekohtaisesti.

“No esimerkiks joku sellanen tilanne, ettd pitdis esimies saada kiinni ja kysyd
jostain asiasta tarkempaa tietoa tai muuten ettd onkin muuttunut tilanne. Ettd
asiakkaan lentokone on myohdssd tai muuten, ettd mitd tehdddn, onko
lisdtietoa, tdlldistd ndin. Eikd sitten ookkaan saanut sitd kiinni samantien. Ettd
sitten on tdytynyt tehdd omia pddtoksid siind tilanteessa. Ettd se on oikeastaan
niin kovin tapauskohtaista, ettd mitd siind tilanteessa, miltd se tilanne ndyttdd,
ettd mitd sdd sitten pddtdt. Ettd mennddnké tavallaan asiakkaan edun vai
firman edun mukaan, mutta usein se asiakkaan etu on se firman etu, koska se

antaa taas asiakkaalle hyvin kuvan, ettd meiddn pddstd joustetaan.” (KU2)
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Itsendinen pddtoksenteko koettiin  koko palveluhenkildston keskuudessa pédasiassa
positiivisena asiana, koska sen ndhtiin muun muassa rohkaisevan itsendiseen ajatteluun ja
luoviin ratkaisuihin sekd heijastelevan luottamuksesta tyontekijoitd kohtaan ja ymmarryksesta

itsendisessd tyonkuvassa vaadittavaan joustamiseen.

“Se on siis ehdottomasti positiivinen asia. Tavallaan voisi sanoa, ettd muhun
luotetaan sen verran paljon, ettd annetaan tehdd itsendisid pddtoksid. Ettd ei
olla niinsanotusti kokoajan niskaan huohottamassa ja valvomassa, katsomassa
ihan kaikkea mitd sdd teet. Vaan niinkun myéskin ymmdrretddn se, ettd kun
ihmisten kanssa ollaan tekemisissd, niin se on eldvd tilanne kaikin puolin. Ettd

asiat muuttuu, ja sen mukaan joustetaan.” (KU2)

Toisaalta jos osaaminen tai tietotaito itsendisen padtoksenteon tueksi oli puutteellista, koettiin
tarkkojen toimintaohjeiden ja -prosessien puuttumisella voivan olla my0s negatiivisia
vaikutuksia tyOtyytyviisyyteen. Asiakaspalvelijat olivat saaneet niin positiivista kuin
negatiivista palautetta tekemistddn itsendisistd ratkaisuista, riippuen tilanteen lopputulemasta.

Kuljettajista yksikéén ei ollut kokenut saaneensa palautetta itsendisesti tehdyistd paatoksista.

Haastatteluiden perusteella asiakaspalvelijat kokivat esimieheltd saatavan tuen pddasiassa
positiivisena ja riittdvand. Esimies tydskenteli myds myynnin parissa, minkd néhtiin toisaalta
hankaloittavan osaltaan asiakaspalvelijoiden ldhiesimiehend toimimista. Esimichen
ammattitaitoa itse asiakaspalvelutehtivistd ei koettu kovin vahvana, mutta henkinen
tukeminen, kannustaminen ja auttaminen epéselvissd tilanteissa koettiin  hyvéna.
Asiakaspalvelijoiden ja esimiesten vilinen suhdetta ei koettu kovin hierarkista, vaan
esimiehen néhtiin olevan “osa tiimid”. Esimiehen johtamistyyli koettiin rentona ja rehellisend,
mink& ndhtiin soveltuvan ja tukevan hyvin asiakaspalvelutiimin ty6td. My0s yrityksen muiden
yksikodiden esimiehiltd ja johtajilta koettiin saatavan apua ja tukea sitd tarvittaessa, ja ilmapiiri
koettiin avoimena. Lisdksi asiakaspalvelijat kokivat roolinsa yrityksessé selkednd, ja yrityksen

strategiaa ja toimintaa ohjaavia arvoja oli kdyty heiddn kanssaan lépi yhteisissa palavereissa.

Kuljettajien haastatteluissa kdvi ilmi, ettd esimiehen rooli koettiin epdselvani, eikd selkedd
tietoisuutta ldhiesimiehestd ollut. Kaikki haasteteltavat nimesivét kuitenkin lopulta saman

henkilon todenndkoiseksi esimiehekseen.
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“Mdd en edes tiedd kuka mun esimies tdlld hetkelld on, mutta ehkd sekin
kertoo jotain. Mutta en mdd oo oikestaan kenenkddn muun kanssa ollu

erityisesti tekemisissd paitsi sitten [henkilon nimi]. ” (KU1)

“...on vihdn kyseenalaista, ettd kuka tdlld hetkelld on ldhiesimies tai oma
esimies. Periaatteessa mdd ehkd koen sen olevan [henkilonnimi], koska se on
kumminkin minun, jos ndin voi sanoo niin, eniten esimiesasteella oleva
tyohenkilo. ...[henkilon nimi] tekee kaikenlaisia hommia pddosin ndin niinkun
tyovuoroihin ja muuten ndihin... suunnittelua, toimistotyotd, mutta aina

sillontdlloin aina ajelee ihan itsekkin taksia.” (KU2)

“[henkilén nimi] kanssa mdd oon ldhinnd tdssd toiminnassa, ettd eikohd se

mun sellanen lihin esimies oo.” (KU3)

Nimetty henkild itse asiassa oli kuljettajien ldhiesimies, mutta kuljettajat eivét olleet tistd
tietoisia. Jatkokysymyksissd kyseistd henkilod kuitenkin arvioitiln omana esimiehend.
Esimiehen koettiin helposti ldhestyttdvdksi ja hénen johtamistyylinsd rennoksi ja
thmisldheiseksi, minkd néhtiin tukevan hyvin kuljettajan ty6td. Haastatteluissa ilmeni, ettd
esimies oli ldhes aina tavoitettavissa ja hdneltd sai ldhes jokaisena vuorokauden aikana apua ja
tukea tyOssd ilmenneisiin haasteisiin, mikd koettiin positiivisena. Tdmidn myotd myos
esimiehen tyomotivaatio nédhtiin todella korkeana, koska hinen koettiin tydskentelevin myos

toimisto-aikojen ulkopuolella “epdinhimillisiin kellonaikoihin ™.

Kuljettajat kokivat omaavansa kohtalaisen hyvit tiedot yrityksen toiminnasta ja
kokonaiskuvasta henkilolitkenteen osalta. Jokainen haastateltava koki oman roolinsa
yrityksessd selkednd, mutta tietoisuus yrityksen strategiasta tai toiminnan arvoista koettiin
ristiiriitaisena. Yhden haastateltavan kanssa oli kdyty yrityksen nykytilaa, strategiaa ja arvoja
lapi yhteisessd tuotantojohtajan, esimiehen ja kuljettajien vélisessd palaverissa. Muut
haastateltavat kokivat, ettei heille ole viestitty kyseisistd asioista esimiehen tai yrityksen
johdon toimesta. Paikallisen arvomaailman koettiin kuitenkin vélittyvin tyGympériston ja
tyon kautta. Haastateltavilla ei kuitenkaan ollut tietoisuutta muun muassa yrityksen Internet-

sivuilla mainittavista yrityksen toiminnan arvoista.

Haastatteluaineistossa erityisesti kuljettajien osalta esiin nousseet epdkohdat heijastuivat myos
yrityksen tyOhyvinvointikartoituksen tuloksissa. Raportin tuloksissa korostui kuljettajien

matala tyytyvéisyys esimiesty0hon ja johtamiseen. Kehityskohteina koettiin tyon parempi ja
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selkedampi organisoiminen sekd tyOnantajan ja esimiesten vélittdminen henkiloston
hyvinvoinnista ja sen tukeminen. Esimiehen alaistensa oikeudenmukainen ja tasapuolinen

kohtelu koettiin vertailuryhmééan ndhden heikompana.

Asiakaspalvelijat kéyttivdat tyOssddn useita erilaisia teknisid tieto- ja tukijérjestelmid.
Taminhetkisten teknisten jirjestelmien koettiin mahdollistavan asiakaspalvelutyén, mutta
tietyissd tilanteissa niiden néhtiin heijastuvan negatiivisesti palvelemisen nopeuteen,
tehokkuuteen ja  helppouteen.  Haastateltavat  kokivat  yrityksen asiakas- ja
tilaustietojarjestelmén joissain tapauksissa vaikea- ja hidaskayttoiseksi. Tdman néhtiin olevan
seurausta myds jdrjestelmien kiyttdjien toimintatavoista. Jarjestelmddn kerdtut tai kootut
tiedot eivdt useimmiten noudattaneet johdonmukaista rakennetta tai nimedmistd, joka
hankaloitti vaadittavien tietojen helppoa ja nopeaa loytdmistd muiden kayttdjien osalta.
Toisinaan jdrjestelméstd ei 10ytynyt tietoja, joita olisi vaadittu asiakkaan palvelemiseen,

jolloin tietoa piti pyrkid hankkimaan muun muassa kollegoilta tai esimiehilta.

“Mutta tota mun mielestd ois tarve jollekkin crm:lle, ettd ne asiat olisi oikeasti
helpommin ja jdasennellymmin [oydettivissd. Ja sitten tuota tarjous/tilaus
tuotantoprosessia ajatellen, ettd se olis aina kaikille selvd ettd missd mennddn.
Ettd se ei oo sen yhen myyjdn tai kenen vastuulla se asia onkaan. Ettd yleensd
esimies tietdd missd mennddn, sit siltd joudutaan kysymddn asioita. Ettd ois
helpompi jos se ois jossain jdrjestelmdssd, ja kaikki sitten pddsis katsomaan,
olis kokoajan niinkun tilanteen tasalla. Ja sit myos asiakkaita pystyttdisiin
palveleen helpommin ja nopeemmin ja tehokkaammin. ...hakukenttdidn
avainsanoja syottimdlld mdd lihen aina liikenteeseen. Sielld on ihan
kansiorakenne myds, mutta oikeastaan sielld on niin paljon erilaisia filejdi
Jjotka ei oo mitenkdidn nimetty millddn johdonmukaisella tavalla, ettd niistd on

tosi vaikea Idhted kaivelemaan sitd tietoa.” (AP1)

Kéytossd olevan  kyydinvilitysjirjestelmdn  koettiin ~ muuten  palvelevan  hyvin
asiakaspalvelutyotd, mutta myds sen kohdalla haasteeksi muodostui aika ajoin muiden

kéayttdjien, 1dhinna kuljettajien, toimintatavat.

“...saattaa olla sellaisia tilanteita esim. kattoo tilannetta, mikd ndkyy sielld
meiddn jdrjestelmdssd Taxi Callerissa mistd me ndhddcdn, ettd onko kuljettajat
vapaana ja niiden sijainti. Niin jos joku tilaa keskusta-alueelta auton, ja sitten

sd katot, ettd tuolla on auto vapaana ja sanot asiakkaalle et menee
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maksimissaan 10 minuuttia, jonka jdilkeen vilitit kyydin ja kuljettaja hylkdd
sen ja merkitsee itsensd varatuksi. Ettd se oli tavallaan unohtanut merkitd sen,
ettd se on varattu, ja me taas oletettiin asiakaspalvelussa, ettd se on vapaana
ja kerrottiin sen perusteella lupaus asiakkaalle, joka tietysti luottaa meihin. Ja
sitten siind kdykin silldlailla, ettd ei ookkaan muita kuljettajia mailla halmeilla
Jja sitten oot vihdn silleen ettd mitds nyt tehdddn. Ettd silloin tietysti kun joutuu
soittamaan asiakkaalle takaisin, ettd meneekin pikkasen kauemmin kun lupasin,

niin sillon se palvelulupaus ei oo tietenkddn tayttynyt.” (AP2)

Kéytossd olevien teknisten jarjestelmien koettiin siis luovan l&htokohtaisesti hyvét
edellytykset palvella asiakkaita, mutta kéyttdjien epdjohdonmukainen, virheellinen tai
vaihteleva tapa kéyttdd jdrjestelmid aiheutti ajoittain haasteita palvelutydssd. Toisaalta
vaihtoehtoisten parempien tai kehittyneempien jérjestelmien koettiin mahdollistavan
tehokkaampi ja laadukkaampi asiakkaiden palveleminen erityisesti tarjous/tilausprosessien

suhteen.

Asiakaspalvelijoiden haastatteluissa ilmenneet kyydinvilitysjirjestelmén kayttoon liittyvat
haasteet nousivat esiin myds kuljettajien haastatteluissa. Kuljettajat eivit aina kéyttineet
jarjestelmid tehokkaasti ja oikein, jos jdrjestelmd ei toiminut heti moitteettomasti tai sen
kayttd ei ollut sujuvaa. Taméad aiheutti ajoittain ongelmia palveluprosessissa, kun
reaaliaikaisena pidetty tieto kuljettajien ja asiakaspalvelijoiden vélilld ei kuvannutkaan
todellisuutta. Kuljettajat kokivat eri jirjestelmien pééllekkdisyyden ja yrityksen oman
kyydinvilitysjirjestelmén ajoittaisen takkuilun negatiivisena, mikd heijastui negatiivisesti
myo6s heiddn tapaansa kéyttdad kyydinvilitysjarjestelmid. Yksi haastateltava tunnisti kuitenkin
myos itse, ettd virheelliselld jarjestelmédn kaytolld oli negatiivinen vaikutus koko

palveluprosessiin seka asiakaspalvelijoiden ja hdnen omaan ty6honsa.

Kyydinvilitysjarjestelman lisdksi kuljettajat kéyttiviat tydssddn myods muita teknisid
jarjestelmid, joiden koettiin toimivan hyvin ja tukevan palveluty6td. Erityisesti
kyydinvilitysjirjestelméén yhdistettdvissd oleva hands freen koettiin tukevan ja parantavan
edellytyksid asiakkaiden palvelemiseen. Kuljettajat ottivatkin henkil6kohtaisesti asiakkaisiin
yhteyttd, mikd koettiin heiddn mukaansa niin kuljettajien kuin asiakkaiden mielestd erittdin
positiivisena asiana. Haastatteluista nousi myds ilmi, ettd palvelutapahtuman aikana
kaytettdvien jarjestelmien, kuten auton teknisten jdrjestelmien tai maksupditteen, oli

toimittava moitteetta, jotta asiakkaalle voitiin taata positiivinen palvelukokemus.
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“...tietylld tapaa ei ole mitddn nolompaa kuin se, ettd jos jokin laite jostain
Syystd ei toimikkaan ja itse siihen henkilokohtaisesti pysty vaikuttamaan, eikd
varsinkaan asiakas. Niin siitd tulee mydskin sitten vdhdn sellanen turhautunut

2

olo, ettd kuinkas tdssd nyt sitten. Nyt kaikki ei sujunutkaan niin mallikkaasti.

(KU2)

Palvelutapahtumien aikana kiytettyjen jdrjestelmien toimimattomuus koettiin vaikuttavan
negatiivisesti myos kuljettajien omaan motivaatioon palvella asiakkaita parhaalla

mahdollisella tavalla.

Sailyttiminen

Henkiloston tyOhyvinvointia ja -tyytyvdisyyttd oli mitattu yrityksessd kahteen kertaan
viimeisen kolmen vuoden aikana. Uusin tyShyvinvointikysely oli suoritettu loppuvuoden
2014 aikana, jonka tuloksia hyddynnettiin myos tdssd tutkimuksessa. Kyselyyn vastanneet
jaoteltiin asiakaspalveluun ja henkildlitkenteen kuljettajiin, kuten myds téssa tutkimuksessa.
Asiakaspalvelijoista kyselyyn vastanneita oli 10 ja kuljettajia 36. Yrityksen tuloksia verrattiin
raportissa keskimdérdisiin tuloksiin yleisesti palvelualalla (n=3689). Raportissa kisiteltiin
kolmea osa-aluetta: henkilostotuottavuutta, tyotd, tyOyhteis6d ja esimiestyotd sekd
henkilokohtaista hyvinvointia. HenkilGstotuottavuus kartoitti henkildston koettua tyokykya,
tyon kuormitusta, tyOtyytyvaisyyttd ja tydmotivaatiota. Ty0, tydyhteiso ja esimiesty0 koostui
puolestaan koetusta tyon hallinnasta, osaamisen tasosta, tyon imusta, tyShyvinvointia
tukevasta johtamisesta sekd tydyhteisostd. Henkilokohtaisen hyvinvoinnin osalta tarkasteltiin
henkil6ston terveyttd, henkistdi hyvinvointia ja eldméntapoja, jotka jdtetddn tdssd

tutkimuksessa tarkastelun ulkopuolelle.

Tyokyky, tyon kuormitus, tyOtyytyviisyys ja -motivaatiota koettiin asiakaspalvelijoiden
keskuudessa samalle tasolle vertailuryhmén kanssa, ja kuljettajien keskuudessa hieman
keskimadrdistd tasoa alhaisemmaksi. Vertailuryhmdidn ndhden positiivisempana néhtiin
kuljettajien keskuudessa erityisesti tyon kuormittavuus ja maddrd, jotka koettiin olevan
kohtalaisen matalia. Asiakaspalvelijat kokivat puolestaan tyomaéaéran ajoittain korkeana, silld
he joutuivat wusein luopumaan tauoistaan tyOomadrdn vuoksi. Kuljettajat kokivat
tyOmotivaationsa ja tyotyytyvdisyydensd yrityksessd hieman matalampana kuin yleisesti
palvelualalla, kun taas asiakaspalvelijat kokivat sen olevan samalla tasolla vertailuryhmén

kanssa. Selvésti suurimpana kehityskohteena niin asiakaspalvelijoiden kuin kuljettajien
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kohdalla nousi esiin tydssd asetettujen tavoitteiden saavuttaminen, joka koettiin selvisti
negatiivisimpana vertailuryhméan ndhden. Téméin voidaan ndhdé olevan seurausta siitd, ettei
palveluhenkilostossd koettu olevan tietoisia oman tyonsé tavoitteista. Tama nousi esiin myos

myShemmissa raportin tuloksista seké tutkimuksen haastatteluaineistosta.

Tyotd, tyoyhteisod ja esimiestyotd koskevat vastaukset erosivat suuresti asiakaspalvelijoiden
ja kuljettajien vililld. Asiakaspalvelijat kokivat esimiestydskentelyn ja johtamisen sekd tyon
imun vertailuryhmdi positiivisempana, kun taas kuljettajat kokivat molemmat osa-alueet
selvisti vertailuryhmid heikompana. Selkeind kehityskohteina molempien henkildstoryhmien
osalta koettiin tyon tavoitteiden maaritteleminen sekd tieto suoritetun tyon laadusta. Taméa

korostui my0s haastatteluaineistossa.

Uusimman tydhyvinvointikartoituksen perusteella voidaan tdten todeta, ettd merkittdvimpid
negatiivisesti ty0hyvinvointiin ja -tyytyvdisyyteen vaikuttavia kehityskohteita ovat case-
yrityksessd tyOhyvinvointia ja -tyytyvéisyyttd tukeva esimiestyd ja johtaminen sekd tydn

tavoitteiden ja laadun maédérittely ja mittaaminen, joita kdsitellddn seuraavaksi.

Myo6s haastatteluissa kédvi ilmi, ettd asiakaspalvelijat eivit kokeneet tyonsd olevan kovin
tavoitteellista. Tyon yleisend tavoitteina néhtiin muun muassa hyvd asiakastyytyvéisyys ja
tarjouspyyntojen  saattaminen  tilauksiksi = mahdollisimman  tehokkaasti, = mutta
konkreettisempia tavoitteita ei heiddn tyollensd ollut méiiritelty. Haastateltavat kuitenkin
kokivat, ettd tavoitteiden asettaminen sekd tyOsuoritusten mittaaminen voisivat vaikuttaa
hyvinkin  positiivisesti  heiddn henkilokohtaiseen sekd koko asiakaspalvelutiimin

tyOmotivaatioon.

“Kylld varmasti, kylld ne motivoi joka tapauksessa kun ndkee missd menee ja
onko kehittynyt, ja ettd ollaanko pddsty rvhmdnd parempiin tavoitteisiin. Ja jos
niissd on joku porkkana vield, ettd joku rahallinen tai mikd ikind se tota
palkinto tai tavoite onkaan, niin kun pddstddn tavoitteisiin niin varmasti se
motivois koko tiimid. En siis kuitenkaan koe ettd motivaatio olisi huono tehdd
tyotd, mutta kun kuitenkin myynnin kanssa kun ollaan tekemisissd, niin ehkd

sithen sais vield enemmdn draivia siihen clousaamiseen niin sanotusti.” (AP1)

Talld hetkelld tieto tydon suorittamisen tasosta tai tydssd onnistumisesta koettiin saatavan
pitkdlti satunnaisen palautteenannon myd6td suoraan asiakkailta tai esimieheltd ja yrityksen

johdolta. Varsinaista palkitsemisjirjestelmdd ei yrityksessd ollut kdytossd, mutta
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onnistuneesta tyostd tai hyvistd asiakaspalautteista voitiin tyontekijoitd satunnaisesti palkita

muun muassa elokuvalipuilla.

Myoskddn kuljettajat eivdt kokeneet, ettd heiddn tyolleen olisi asetettu tietynlaisia
konkreettisia tavoitteita. Kuten asiakaspalvelijoidenkin kohdalla, yleiset yrityksen tavoitteet
tiedostettiin, mutta yksityiskohtaisemmalla tyon tasolla tavoitteista ei oltu tietoisia. Osa
haastateltavista oli asettanut itse itselleen tavoitteita muun muassa siitd, kuinka paljon
tyOvuoron aikana tulisi saada ajettuja kyytejd ja kerittyd rahaa kassaan. Konkreettisten tyon
tavoitteiden asettaminen koettiin kuitenkin tydonkuvan vuoksi haasteelliseksi. Kuljettajilla oli
kaytossd provisiopalkkaus, jonka koettiin osittain toimivan palkitsemisjdrjestelmén tavoin.
Mitd enemmén rahaa kassaan kuljettajat saivat kerittyd, sitdi enemmén he saivat myds
tyOstddn palkkaa. Muilta osin tyOssd suoriutumisen tasoa ei koettu mitattavan. Numeerista
dataa kuljettajien rahallisesta suoriutumisesta tydssddn yrityksessd kuitenkin keréttiin, mutta
titd dataa ei oltu tehty kuljettajille ndkyvéksi. Kuljettajat kokivat, ettd tyon mittaaminen ja
tieto tyOssd suoriutumisesta olisi mielenkiintoista ja mahdollisesti motivoivaa. Esimerkiksi
numeerisen datan perusteella tydssd suoriutuminen suhteessa muihin kuljettajiin koettiin
erityisen mielenkiintoisena. Haastatteluissa kdvi myos ilmi, ettd mittareiden perusteella
parhaiten suoriutuvat kuljettajat voisivat mahdollisesti auttaa myds muita kuljettajia

kehittyméén tydssdén.

“Uskoisin, ettd ei se vilttamdttd auttais, mutta saattais se motivoida ja olis se
ainakin mielenkiintoista. Nihdd ja tietdd konkreettisemmin sitd faktaa omasta
tyostddn, ettd mitd on saanut aikaiseksi niinsanotusti. Tavallaan se, no siind
mielessd motivois, ettd on hienoa ndhdd tyonsd jdlki. Ettd henkilokohtaisesti
mdd sen niinku enemmdnkin nddn tyytyvdisend asiakkaina jotka muistaa minut,
tai henkilokohtaisesti kun tilaa meiltd kyytid, niin henkilokohtaisesti kysyy mua
kuskiksi. Tai tdlleen. Mutta myoskin sitten se, ettd mitd md olen tavallaan

firmalle tehnyt, olisi ihan mielenkiintoista ndhdda.” (KU2)

Myo6s kuljettajat  kokivat saavansa tiedon tydssd onnistumisesta tai suoriutumisesta
satunnaisen asiakkailta ja esimiehiltd saadun palautteenannon myo6ti. Liséksi haastatteluista
kdvi ilmi, ettd hyvidstd tyostd palkitsemista tai palautteenantoa saisi olla enemmén.
Haastatteluissa korostuivat tilanteet, joissa tyoOntekijdt osoittivat erityistd joustavuutta

yrityksen edun mukaisesti. Jo pienetkin symboliset eleet, joilla tyontekijoille osoitettaisiin
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arvostusta heitd kohtaan hyvin tehdystd tyostd, koettiin vaikuttavan positiivisesti

tyOmotivaatioon.

Sisdinen viestinti

Asiakaspalvelijoiden osalta yksikon sisdinen viestintd koettiin tehokkaana ja avoimena, mutta
yleisesti yrityksen sisdinen viestintd koettiin osaltaan vajavaisena. Asiakaspalvelijat kuvailivat,
ettd sisdinen viestintd toteutetaan case-yrityksessd on suurelta osin sdhkodisessd muodossa.
Yritystd ja sen muita yksikoitd koskevan tiedon koettiin tulevan pitkélti esimiehen
henkilokohtaisen viestinndn kautta. Haastateltavat kokivat, ettd yritystd ja muita yksikoitd
koskevaa tietoa voisi olla hyvd saada enemmén, silld asiakaspalvelukeskus on vastuussa
suuresta osasta yrityksen asiakasviestintdd ja sen toiminta on vahvasti liitoksissa my0s

tuotantoyksikoihin.

Asiakaspalvelijat kokivat viestivinsa itse monipuolisesti erilaisista asioista muille yrityksen
tahoille. Yksikon sisdlld pyrittiin niin kollegoille kuin esimiehelle viestimdin avoimesti ja
tehokkaasti erilaisista péivittiisistd asioista, jotta “kaikki tietdisiviit oikeasti missd mennddn”
eikd padllekkdistd tyotd tiiminjdsenten vélilld tehtdisi. Lisdksi asiakaspalvelijat viestivit
vahvasti asiakkailta saatua tietoa esimiehelleen muun muassa koskien sitd, miten asiakkaat
suhtautuvat erilaisiin muutoksiin. Esimiehelle viestittdvadn tietoon, toiveisiin tai ehdotuksiin
koettiin huomioitavan ja reagoitavan hyvin ja nopealla aikataululla, erityisesti jos kyseiset

asiat eivét vaatineet “suurempia muutoksia tai toimenpiteitd”.

Kuljettajat kertoivat haastatteluissa saavansa mielestéén riittdvisti tietoa yrityksesté ja heiddn
tyotddn koskevista asioista. Haastatteluista kdvi myds ilmi, ettd kuljettajat eivit kokeneet
sisdistd viestintdd itselleen kovinkaan tarpeellisena tai edes mielenkiintoisena, jos kyseessi ei
ollut konkreettisesti heiddn tyOnkuvaansa tai toimintatapoihinsa vaikuttava asia. Sisdisen
viestinndssd koettiin aiemmin olleen haasteellista ja osittain puutteellista, mutta sen néhtiin

viime vuosien aikana kehittyneen paremmaksi.

Talld hetkelld eniten kdytettyjd sisdisen viestinndn kanavia oli ilmoitustaulu ja kuljettajien
henkil6kohtaisiin lokeroihin jaettavat paperiset tiedotteet. Lisdksi esimiehen kanssa kaytiin
satunnaisia keskusteluja kasvotusten. Yhdelld tilausajoja ajaneella kuljettajalla oli kdytossdan
my0ds dlypuhelimella kéytettdvd pikaviestiohjelma sdhkoiseen ryhméviestintddn ja
kollegoiden viliseen viestimiseen. Kaikki haastateltavat kokivat kdytdssd olevien kanavien

toimivan kohtalaisen tai riittivén hyvin. Erilaiset sdhkdiset viestintdkanavat ndhtiin kuitenkin

103



potentiaalisesti parempina tai tehokkaampina, erityisesti akuuttien asioiden viestimisessa.
Tietynlainen sdhkdinen viestintdjérjestelma tai -kanava koettiin erityisen potentiaalisena myos

tyOvuoroihin, niiden toiveisiin ja suunnitteluun liittyvassi sisdisessd viestinnassa.

“...en mdd nyt valttamdttd lisdd kaipaa. Mutta ehkd joku, jos voisin toivoo sitd
jdrjestelmdd, ettd ndd vuorotoiveet ja muut sais vdihdn kdtevimmin esim.
sdhkoisesti ja joustavasti ldheteltyd. Niin sinne sitten tietysti vois tdllaisille
tiedotteille tehdd myos oman paikkansa. Ja ehkd niitdkin pystyis sitten

kohdistamaan paremmin niille tietyille kuljettajille, jotka niitd tarvii.” (KU3)

Kuljettajat eivit kokeneet itse juurikaan viestivdn tai vilittdvén tietoa muille organisaation
jasenille. Viestittdvistd asioista haastatteluissa nousivat esiin kalustoa tai jarjestelmid koskevat
vikailmoitukset sekd satunnainen kollegoita heiddn tyOssddn auttava informaatio, kuten
erilaiset tapahtumat. Kollegoille viestimistd ei kuitenkaan pidetty johdonmukaisena, vaan
satunnaisten tapaamisten yhteydessd tapahtuvana kasvokkaisena viestintdnd. Esimiehelle

vélitettavddn informaatio koettiin huomioitavan ja sithen reagoitavan hyvin.

Haastatteluissa tiedusteltiin  my06s palveluhenkiloston tietoisuutta yrityksen ulkoiseen
markkinointiin. Yleisesti palveluhenkil6sto ei kokenut olevansa kovinkaan tietoisia yrityksen
markkinoinnista. Yrityksen internet-sivut olivat kuitenkin jossain miirin kaikille tutut, ja osa
haastateltavista oli tormédnnyt sattumalta mainoksiin muun muassa sosiaalisessa mediassa.

My®0s toimitiloissa sijaitseva markkinointimateriaali oli noteerattu.
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5 Yhteenveto, johtopaitokset ja pohdinta

Tdssd luvussa esitetddn yhteenvedot tutkimuksesta ja tutkimuskohteen nykytilasta seké
tutkimuksen johtopéatokset. Lisdksi luvussa esitetddn pohdintaa tutkimuksen kontribuutiosta
tieteelle ja kdytdnnon litke-elamélle sekd tuodaan ilmi erilaisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.
Kappale 5.1 Kkésittelee tutkimuksen yhteenvetoa, jossa pyritddn vastaamaan asetettuihin
tutkimuskysymyksiin teoreettisen viitekehyksen sekd empiirisen tutkimuksen avulla.
Kappaleessa 5.2 tarkastellaan tutkimuskohteen nykytilaa teoreettisen viitekehyksen ldpi.
Tutkimuksen johtopdatokset esitetdén kappaleessa 5.3, jossa tutkimuskohteesta tunnistettuihin
johtamiseen ja organisaatioon liittyviin haasteisiin tai kehityskohteisiin pyritddn esittdmaian
erilaisia ratkaisu- tai kehitysehdotuksia tutkimuksessa muodostetun asiakasldhtisen
lupausten johtamisen mallin avulla. Kappaleessa 5.4 pohditaan tutkimuksen kontribuutiota
tieteeseen sekd kdytdnnon liitke-eldméddn, ja kappaleessa 5.5 esitetddn tdmén tutkimuksen

perusteella tunnistettuja mielekkéitd jatkotutkimusmahdollisuuksia.

5.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli selvittdd, miten palveluyritys voi muodostaa asiakkaille
antamiaan lupauksia asiakasléhtoisesti. Asiakasldhtdisen lupausten muodostamisen keskidssd
on yrityksen arvolupauksen maddritteleminen, jonka voidaan ndhdd toimivan yrityksen
keskeisimpédnd toimintaa ohjaavana periaatteena. Jotta palveluyritys voi ldhtokohtaisesti
onnistua uusien asiakassuhteiden luomisessa, tulisi sen pyrkid antamaan asiakkaille heiddn
ndkokulmastaan mahdollisimman arvokkaita ja mielekkéditd lupauksia. Téllaisten lupausten
muodostaminen  vaatii  kuitenkin  tarkkaa  asiakassegmentointia  sekd  vahvaa
asiakasymmarrystd, joka voidaan saavuttaa asiakkaiden odotuksien, preferenssien,
pdivittdisten toimintojen ja arvonluontiprosessien huolellisella analysoinnilla. Ymmérrys
asiakkaiden arvopreferensseistd ja heiddn tirkeiksi kokemistaan arvoelementeista tulisi toimia
yrityksen arvolupauksen ja yksityiskohtaisempien asiakkaille annettujen lupausten

muodostamisen pohjana.

Kuvio 9 mallintaa asiakasldhtoistd lupausten muodostamista. Arvolupaus voidaan ndhdi
tarkeimpdnd yksittdisend yleisen tason lupauksena siitd, millaista arvoa yritys pyrkii
valitsemalleen asiakassegmentille tuottamaan. Yksityiskohtaisempien asiakkaille annettujen
lupausten tulisi olla linjassa arvolupauksen kanssa, jotta yritys voi onnistuneesti luoda

asiakkailleen mahdollisimman selkedn ja tarkan kuvan tuottamastaan arvosta ja hyodyistd
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sekd positioitua markkinakentdssd muihin toimijoithin ndhden. Samalla arvolupaus toimii
yrityksen strategisen johtamisen elementtind, joka kuvaa sitd, miten yritys pyrkii
valitsemaansa arvoelementtid tai arvoelementtien yhdistelmii asiakassegmentille tuottamaan.
Toisin sanoen yrityksen tulee arvolupausta muodostaessaan pohtia myds erilaisia strategisia
vaihtoehtoja tai valintoja koskien sitd, milld keinoilla tai tavoilla se mahdollistaa valittujen

arvoelementtien tuottamisen asiakkaalleen.

Asiakassegmentin tunnistaminen, rajaaminen ja maaritteleminen

NS

Asiakassegmentin analysointi

Asiakkaan arvoulottuvuudet Asiakasprofiili Asiakkaan arvokokemus
(Kuusela & Neilimo, 2010) (Osterwalder ym. 2014) (Barnes ym. 2009)

NS

Arvolupauksen maarittaminen

Mita arvoa tuotetaan? (Asiakasnakokulma) Miten arvoa tuotetaan? (Strategianakdkulma)

NS

Asiakkaille annettavien lupausten muodostaminen

Kuvio 9 Asiakaslihtdinen lupausten muodostaminen

Tutkimuksen tavoitteena oli my0s selvittdd, milld tavoin palveluyritys voi mahdollistaa
asiakkaille antamiensa lupausten Ilunastamisen. Téhdn pyritddn vastaamaan sisdisen
markkinoinnin avulla, jota hahmotetaan tdssd tutkimuksessa yrityksen keskeisimpdnd
sisdisend johtamisprosessina, jonka avulla mahdollistetaan yrityksen arvolupauksen sekd
yksityiskohtaisempien asiakkaille annettujen lupausten lunastaminen henkildstovaltaisessa
palveluyrityksessd. Toisin sanoen sisdistd markkinointia soveltamalla palveluyritys voi luoda
tai kehittdd organisaationsa toimintaedellytyksid. Sisdisen markkinoinnin konseptin
laajuudesta ja monipuolisuudesta johtuen sitd on mahdollista soveltaa useissa erilaisissa

litketoimintaympéristoissd ja organisaatioissa.
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Sisdisen markkinoinnin tavoitteet tulisi niin ik&&n maéarittdd yrityksen arvolupauksen
perusteella. Tilld voidaan varmistaa, ettd sisdinen markkinointi on linjassa yrityksen
strategisten valintojen kanssa ja ettd se tukee valittujen arvoelementtien tuottamista
asiakkaille. Sisdisen markkinoinnin suunnittelussa voidaan maédrittdd niin strategisen kuin
taktisen tason tavoitteet. Nditd tavoitteita voidaan pyrkid saavuttamaan useilla erilaisilla
sisdisen markkinoinnin toiminnoilla, joilla viitataan yrityksen erilaisiin, muun muassa
viestintddn, koulutukseen, johtamiseen, henkildstohallintaan tai palkitsemiseen liittyviin,
kontrolloitaviin toimintoithin tai elementteihin. Tutkimuksesta tunnistettiin erityisesti
henkilostovaltaisen  palveluliitketoiminnan  kannalta ~ yhdeksédn  keskeistd  sisdisen
markkinoinnin toimintoa, joita tarkasteltiin ldhemmin. Valittujen toimintojen joukkoa tulisi
johtaa kokonaisvaltaisesti ja yhtendisesti yrityksen johdon toimesta, silld erilliset toiminnot
ovat usein vahvasti toisistaan riippuvaisia. Yrityksen johdon tulisi my0s aktiivisesti johtaa
kaikkia organisaation eri osastoja ja henkilostoryhmid tukemaan sisdistd markkinointia
omassa tyOssddn. Erityisesti esimiehilld on tirked rooli sisdisen markkinoinnin toimintojen
toteuttamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Seuraamalla sisdisen markkinoinnin
vaikuttavuutta ja tavoitteiden saavuttamista voidaan tilanteen mukaan tehdd muun muassa
tavoitteiden uudelleenmédrittelyd tai tarvittavia muutoksia sisdisten markkinoinnin
toimintoithin tai toteuttamistapaan. Kuvio 10 mallintaa lupausten mahdollistamista

palveluliiketoiminnassa.

Sisdisen markkinoinnin suunnittelu

Strategisen tason tavoitteet Taktisen tason tavoitteet

NS

Sisdisen markkinoinnin toteuttaminen

Toimintojen valitseminen Toimintojen johtaminen Seuranta

Kuvio 10 Lupausten mahdollistaminen palveluliiketoiminnassa

Lisdksi  tutkimuksessa pyrittiin ~ selvittdmddn lupausten roolia  palveluyrityksen

asiakassuhteissa (kuvio 11). Kuten teoreettisessa ja empiirisessd tarkastelussa tunnistettiin,
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lupaukset vilittyvit asiakkaille monimuotoisesti niin suunniteltujen markkinointi- ja
myyntitoimenpiteiden kuin suunnittelemattoman viestinnén, kuten asiakasvuorovaikutuksen
ja asiakkaiden vélisen suusanallisen viestinnén, kautta. Tdméa korostaa markkinointiviestinnan
kokonaisvaltaisen johtamisen tarkeyttd, jotta eri kanavia pitkin ja eri vuorovaikutustilanteissa
asiakkaille vilittyvdt lupaukset olisivat mahdollisimman yhteneviisid. Lupausten
yhtenevidisyyden kautta myos eri asiakkaiden odotukset yritystd ja sen tarjoomaa kohtaan
muokkaantuvat  samankaltaisemmiksi. Télloin  yritykselld voidaan n&hdd olevan
lahtokohtaisesti paremmat edellytykset vastata tarjoomallaan asiakkaiden odotuksiin, miké
voi taas johtaa positiivisempiin palvelukokemuksiin sekd asiakassuhteiden jatkumiseen.
Kuten lupausten muodostamisen yhteydesti ilmenee, kokonaisvaltaisen
markkinointiviestinndn yhtenevdisyyttd voidaan edesauttaa sitomalla kaikkien erillisten
asiakkaihin kohdistuvien viestien sisdltd yrityksen arvolupaukseen. Téalloin yrityksen
arvolupaus toimii kaiken markkinointiviestinndn suunnittelun l&htokohtana, jolloin kaikki
asiakkaille annetut lupaukset linkittyvit tavalla tai toisella sithen, millaista ylivertaista arvoa

yritys pyrkii asiakkailleen tuottamaan.

Arvolupaus
'(:: '-,-,'
Lupausten antaminen kokonaisvaltaisella Lupausten lunastaminen yrityksen ja
markkinointiviestinnalla asiakkaan vilisissa vuorovaikutustilanteissa
Asiakkaan odotukset Asiakkaan kokemukset

NS

Asiakassuhde
(Positiivinen kierre / negatiivinen kierre)

Kuvio 11 Lupausten rooli palveluyrityksen asiakassuhteissa

Niin teoreettinen kuin empiirinen tarkastelu tukevat palveluhenkildston roolin korostumista

lupausten lunastamisessa. Asiakkaille annettujen lupausten lunastaminen tapahtuu lopulta
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asiakkaan ja yrityksen vilisissd vuorovaikutustilanteissa, jotka heijastuvat suoraan yrityksen
ja asiakkaan viliseen suhteeseen ja sen kehittymiseen. Niin palveluhenkildston kuin koko
muunkin organisaation tulisi myds olla tietoisia yrityksen ja asiakkaan vélisten
vuorovaikutustilanteiden, eli niin kutsuttujen totuuden hetkien, merkityksestd yrityksen
litkketoiminnan ja asiakassuhteiden jatkuvuuden kannalta. Koko palveluyrityksen toiminnan
onnistuminen kulminoituu kdytdnnodssa néihin totuuden hetkiin, jotka voivat saada aikaan niin
positiivisen kuin negatiivisenkin kierteen yrityksen asiakassuhteissa. Onnistuneiden
vuorovaikutustilanteiden myotd yritys voi saada aikaan positiivinen kierteen, joka muun
muassa sitouttaa asiakasta, lisdd tilausmaarid ja vahvistaa positiivista suusanallista viestintda.
Positiivisen kierteen myota yrityksen nykyisten asiakassuhteiden voidaan nédhdéd vahvistuvan
ja uusasiakashankinnan edellytysten paranevan. Epdonnistuneet vuorovaikutustilanteet voivat
puolestaan aiheuttaa negatiivisen kierteen, jolla voi asiakassuhteen loppumisen ja negatiivisen
suusanallisen viestinndn myd6td olla kauaskantoisiakin haitallisia vaikutuksia yrityksen

maineeseen ja uusasiakashankintaan.

Téten yrityksen investoiminen palveluhenkilostoon sekd heiddn osaamiseensa ja
sitoutumiseensa yrityksen antamien lupausten lunastamiseen voivat vahvistaa yrityksen kykya
vaalia ja hankkia uusia asiakassuhteita. Lisdksi yrityksen johdolla ja palveluhenkiloston
esimiehilli on merkittdva rooli lupausten lunastamisessa, silld l&dhtokohtaisesti heilli on
vastuu siitd, ettd palveluhenkilostolld on vaadittavat toimintaedellytykset lunastaa lupaukset
onnistuneesti. Heilldi on myds vastuu siitd, ettd kaikki palveluhenkildstoon kuuluvat

tiedostavat, mité yritys ja ennen kaikkea asiakkaat heiltd odottavat.

5.2 Yhteenveto tutkimuskohteen nykytilasta

Tutkimuksessa tarkasteltiin my0s empiirisesti kdytdnnon liike-elamén palveluyritysta.
Tutkimuskohteesta pyrittiin kerddmaidn monipuolista tutkimusaihetta koskevaa empiiristd
aineistoa, jota kiytettiin asiakasldhtdisen lupausten johtamisen mallin muodostamisen tukena
sekd sen soveltamisen kohteena. Kerdtyn tutkimusaineiston perusteella on mahdollista

muodostaa yhteenveto tutkimuskohteen nykytilasta.

Tutkimuksessa tunnistettiin, ettd case-yrityksessd asiakassegmenttejd hahmotettiin eri tavalla
riippuen siitd, mihin organisaation positioon henkilot sijoittuivat. Téstd voidaan pédtelld, ettd
organisaatiossa ei ole yhtendistd ndkemystd asiakkaiden jakautumisesta tai rajautumisesta

erilaisiin asiakassegmentteihin tai kohderyhmiin. Erityisesti palvelutyontekijdt olivat
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muodostaneet kuvan yrityksen eri asiakasryhmisti pitkdlti oman tyonkuvansa ja -tehtdviensa,
eivitkd niinkddn yrityksen ndkokulman, perusteella. Samaan henkilostoryhmédin kuuluvien
palvelutyontekijoiden ndkemyksisséd erilaisista asiakasryhmistd oli kuitenkin eroavaisuutta.
Yleisimmaiksi koettu ndkemys case-yrityksessd oli asiakkaiden jakautuminen yksityisiin

kuluttaja-asiakkaisiin, yritysasiakkaisiin sekd yhteiskunnallisiin asiakkaisiin.

Yksityiset kuluttaja-asiakkaat néhtiin kovin heterogeenisend asiakasryhméni, jonka
keskeisimpind arvoelementteind koettiin olevan taloudellinen ja toiminnallinen arvo. Toisin
sanoen yksityisasiakkaat ndhtiin hintatietoisina kuluttajina, jotka tavoittelivat useimmiten
mahdollisimman nopeaa, helppoa ja edullista tapaa matkustaa eri kohteiden vélilld. Toisaalta
taas tietyille yksityisasiakkaille kaluston ja kuljettajien korkealaatuisuus, edustavuus ja
tyylikkyys olivat térkeitd tekijoitd, jolloin ndiden asiakkaiden kohdallaan korostuivat
erityisesti emotionaalisten ja symbolisten arvoelementtien tirkeys. Tdémén perusteella on
mahdollista todeta, ettd asiakassegmentin rajaaminen yleisesti yksityisiin kuluttaja-
asiakkaisiin ei médrittele asiakasryhmdd riittdvan tarkasti, jotta sille voitaisiin muodostaa
tarkka yhtendinen arvolupaus. Yksityisasiakkaat olisi mahdollista segmentoida edelleen
tarkempiin asiakasryhmiin, joka voisi my0s selkeyttdd case-yritykselle sen eri asiakasryhmid
sekd heiddn odotuksiaan ja toiveitaan palvelulta. Yritysasiakkaiden tdrkeimpind
arvoelementteind koettiin puolestaan ensisijaisesti toiminnalliset ja emotionaaliset arvotekijét,
mutta tiettyjen asiakkaiden kohdalla myds symbolinen arvo. Toiminnalliset arvoelementit
liittyivét erityisesti tilauksen helppouteen ja vaivattomuuteen, milld asiakas sai sddstettyd
omaa aikaansa. Tdlloin yritysasiakkaille koettin olevan tirkedtd, ettd heilld on mahdollisuus
hankkia esimerkiksi laajempia palvelukokonaisuuksia, joihin sisdltyi logistista suunnittelua
palveluntarjoajan toimesta. Myds emotionaalisten ja symbolisten arvotekijéiden koettiin
korostuvan erityisesti yritysasiakkaiden kohdalla, silld palvelu toivottiin toteutettavan
korkealaatuisesti ja edustavasti. Yhteiskunnallisten asiakkaiden kohdalla koettiin korostuvan
ensisijaisesti taloudellinen arvo, silli palvelut hankittiin julkisen tahon toimesta. Myds
toiminnalliset arvoelementit koettiin tadrkeiksi tekijoiksi ndissd asiakassuhteissa, silld
alhaisesta hintatasosta huolimatta palvelulta vaadittiin muun muassa turvallisuutta ja

palveluprosessien toimivuutta.

Erilaisista asiakasryhmistd huolimatta case-yritykselld oli kiytinnossd yksi arvolupaus
kaikille asiakkaille. Arvolupausta ei ollut kuitenkaan mairitelty yhtendisestd ja selkeésti, vaan
se koostui useista erilaisista yrityksen tarjoomaa ja sen ominaisuuksia kuvailevista lupauksista.

Arvolupausta tulkittiin yrityksessd kapeasti, ja se koettiinkin I&htokohtaisesti yrityksen
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palveluita ja niiden sisédltéd kuvaavana lupauksena asiakkaille. Vaikka toimihenkil6tasolla
tunnistettiin, ettd yrityksen arvolupauksen yhtend tavoitteena on auttaa sitd differoitumaan
markkinakentéssd ja pyrkid kertomaan asiakkaille miksi heiddn tulisi hankkia palvelu juuri
kyseisestd yrityksestd, painottui case-yrityksen arvolupaus vahvasti sen oman tarjooman
kuvailemiseen. Vaikka organisaation sisdlld yrityksen koettiin tarjoavan asiakkailleen
enemmaén tai parempaa kuin muut toimijat, ei tdméd konkretisoitunut selvidsti yrityksen
arvolupauksessa tai ulkoisessa markkinointiviestinndssd. Téten merkittdvdd eriytymistd

muista kilpailevista toimijoista ei case-yrityksen kohdalla tunnistettu.

Taulukko 7 Koetut lupausten lunastamisen edellytykset case-yrityksessi

* Henkiloston sitoutuminen yrityksen strategiaan
* Asiakassuhteiden ja palvelulupauksen lunastamisen tiedostaminen

* Organisaation oppiminen

Strateginen
taso

* Korkea tyotyytyviisyys ja —motivaatio

* Esimiesten osaaminen ja tietotaito

- Tuotannollinen taustaty0 ja suunnittelu

- Laadunvarmistaminen

- Alaisten ohjaaminen ja ohjeistaminen

- Alaisten ja asiakkaiden kuuntelu ja havainnointi

* Palveluhenkildston osaaminen ja tietotaito

- Asiakkaan tunnistaminen ja asiakastieto
- Sosiaaliset ja vuorovaikutustaidot

- Asiakaspalveluosaaminen ja tilannetaju
- Paikallis- ja reittituntemus

- Kyky kartoittaa tietotaitoa

Taktinen
taso

* Eri osastojen vélinen yhteistyo

* Tehokas sisdinen viestintd ja tiedonkulku

Case-yrityksestd pyrittiin tunnistamaan my0s tiettyjd organisaation ja henkildston toimintaan
liittyvid edellytyksid, jotta yrityksen olisi mahdollista lunastaa arvolupaustaan ja
yksityiskohtaisempia asiakkaille annettuja lupauksia. Lisdksi organisaation nykytilaa pyrittiin
kartoittamaan  yhdeksdn etukdteen valitun sisdisen markkinoinnin toiminnon suhteen.
Keskeisimpind edellytyksind arvolupauksen lunastamiselle koettiin case-yrityksessa

palveluhenkiloston sekd esimiesten osaaminen ja tietotaito, mutta haastatteluiden perusteella
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oli mahdollista tunnistaa my0s muita edellytyksid. Taulukko 7 kokoaa yhteen
tutkimusaineistosta tunnistetut arvolupauksen lunastamisen edellytykset case-yrityksessa,

jotka on jaoteltu teoreettisen viitekehyksen mukaisesti strategiselle ja taktiselle tasolle.

Lisédksi tutkimuksessa tunnistettiin erilaisia organisaation ja henkildston toimintaan liittyvid
haasteita, joiden voitiin nihdd heikentévin case-yrityksen kykyé lunastaa antamiaan lupauksia.
Eniten haasteita koettiin case-yrityksessd aiheuttavan palveluhenkildston puutteellinen
osaaminen tai tietotaito, esimiesten epdonnistunut alaistensa ohjeistus tai ohjaus sekid
puutteelliset tieto- ja tukijirjestelmét. Organisaation nykytilaa kartoitettaessa nousi esiin
useita potentiaalisia kehityskohteita. Henkiloston rekrytoinnin ndkokulmasta case-yrityksen
tyOnantajakuvaa ei pidetty kovinkaan tunnettuna tai tyonhakijoita houkuttelevana. Myos
tyontekijoiden perehdytyksestd 10ytyi kehitettdvad. Tyotehtdvissd tarvittavat yleiset tiedot ja
taidot oli perehdytyksen myo6td annettu, mutta case-yrityksen omia toimintatapoja, arvoja tai
strategiaa ei oltu tuotu esiin, minkd voidaan ndhdd heijastuvan negatiivisesti
palveluhenkiloston sitoutumiseen yrityksen strategiaan ja arvolupauksen lunastamiseen.
Yrityksen tulisi pystyd painottamaan nditd asioita henkildstolle niin tyosuhteen alussa kuin
myohdisemmissikin vaiheissa. Henkiloston kehittdmisen ja tukemisen ndkokulmasta korostui
muun muassa vakioimaton koulutusprosessi, jonka seurauksena eri palvelutyontekijoille
koulutettiin tai tiedotettiin uusia asioita ja toimintatapoja hyvinkin vaihtelevasti. Tdmén
voidaan ndhdd aiheuttavan eroavaisuuksia osaamisen ja tietotaidon tasossa eri
palvelutyontekijoiden vélilld. Lisdksi organisaatiossa vallitsi erityisesti  kuljettajien
keskuudessa suurta epitietoisuutta ldhimmastd esimiehestd ja hédnen roolistaan. Tdmén
voidaan  puolestaan  ndhdd  heijjastuvan  henkildston ~ keskuudessa  osittaisena
tyytyméttomyytend esimiesty0hon ja johtamiseen seké tyon organisoimiseen. Yrityksen tieto-
ja tukijirjestelmdt néhtiin tietyiltd osin vajavaisina, mutta tutkimusaineistosta korostui
erityisesti  henkiloston kykyjen, kéyttotapojen ja motivaation merkitys kyseisten
tietojarjestelmien kiytdssa, joilla koettiin olevan huomattava vaikutus lupausten lunastamisen
kannalta. Henkiloston sdilyttdmisen ndkokulmasta suurimmat kehityskohteet case-yrityksessa
sijoittautuivat palveluhenkiloston tyon tavoitteiden maéérittimiseen sekd tyon laadun

mittaamiseen, joita ei koettu toteutettavan organisaatiossa.

Lupausten antamisen ndkokulmasta tunnistettiin, ettd yksittdisten asiakkaiden odotuksissa
case-yrityksen tarjoomaa kohtaan oli paljon vaihtelevuutta. Timén voidaan nidhdd johtuneen
yrityksen useista erilaisista asiakasryhmisti koostuvasta asiakaskunnasta, mutta my0s tavasta,

jolla lupauksia asiakkaille annettiin. Eri asiakasryhmille annettiin lahtokohtaisesti samanlaisia
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lupauksia, joissa korostuivat muun muassa palvelun korkea laatu ja toiminnan
asiakasldahtoisyys, jolloin niitd voidaan pitdd kovin tulkinnanvaraisina. Se mitd
korkealaatuinen tai asiakasldhtoinen palvelu konkreettisesti tarkoittaa, voi vaihdella
asiakaskohtaisesti hyvinkin paljon. Tdmi voi heikentdd case-yrityksen kykyé tunnistaa ja
madritelld tarkasti asiakkaidensa odotuksia palvelulta, ja titen vastata niithin onnistuneesti.
Asiakkaille annettujen lupausten tulkinnanvaraisuudella olikin ollut negatiivisia vaikutuksia
yhteen case-yrityksen yritysasiakassuhteeseen, silld asiakkaan odotukset olivat olleet
ristiriidassa case-yrityksen antamien lupausten kanssa. Tdméd korostaa mahdollisten
implisiittisten lupausten tunnistamisen tirkeyttd. Jos yrityksen eksplisiittisesti viestityt
lupaukset eivit ole riittdvin tarkkoja, kasvattaa se asiakkaan mahdollisuutta tulkita lupauksia
implisiittisesti, mikd voi johtaa vairistyneisiin odotuksiin yrityksen palveluita kohtaan.
Tutkimusaineistosta tunnistettiin, ettd my0s toimialalle vakiintuneilla standardeilla tai
normeilla voi olla vahva vaikutus siithen, miten asiakkaat implisiittisesti tulkitsevat yritysten
antamia lupauksia. Jos yrityksen differoituminen muista toimijoista ei ole riittdvin selked,
aikaisemmat kokemukset toimialalta ja muista toimijoista voivat vaikuttaa suuresti odotusten

muodostumiseen.

5.3 Johtopaitokset

Tutkimuksen tulosten myo6ti esiinnousseita haasteita ja kehityskohteita voidaan pyrkié case-
yrityksessd ratkaisemaan asiakasldhtoisen lupausten johtamisen mallin avulla. Tutkimuksen
yhtend johtopddtoksend on, ettd case-yrityksen asiakassegmenttejd ja palvelualueita tulisi
selkeyttdd huomattavasti. Onnistuneen asiakassegmentoinnin ja segmenttikohtaisen
asiakkaiden analysoinnin avulla yrityksen on mahdollista 10ytd4 tietyt asiakasryhmat, joille se
kokee pystyvdnsd tuottamaan ylivertaista arvoa suhteessa muihin kilpaileviin toimijoihin.
Anderson ym. (2006) korostavat, ettd yrityksen tulisi pyrkid profiloitumaan muutamaan
tiettyyn asiakkaan ndkOkulmasta tarkedksi koettuun arvotekijddn, vaikka sen resurssit
mahdollistaisivatkin asiakasarvon tuottamisen usealla eri arvoulottuvuudella. Case-yrityksen
laajan arvotarjooman voidaan nihdid heikentdvdn sen kykyd tuottaa ylivertaista arvoa ja
erottautua suhteessa muihin toimijoihin. Tdlld hetkelld yritys palvelee useita huomattavan
heterogeenisid asiakasryhmid samalla arvolupauksella. Tdméa puolestaan heikentdd sen kykya
viestid eri asiakasryhmille, millaista merkittdvda arvoa yritys juuri kyseisen asiakasryhmin
ndkokulmasta tuottaa. Toisin sanoen yrityksen arvolupaus jéttda hyvin paljon asiakkaan oman

tulkinnan varaan havainnollistamatta tarkasti, millaista ylivertaista arvoa yritys asiakkaalleen
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tuottaa tai milld tietyilld osa-alueilla se eroaa kilpailijjoistaan. Soveltamalla merkityksellisen
fokuksen tapaa arvolupauksen muodostamisessa, case-yrityksen olisi mahdollista selkeyttdd
omaa arvolupaustaan asiakasryhmékohtaisesti ja vahvistaa eriytymistddn kilpailevista

toimijoista.

Lahtokohtaisesti yrityksen on mahdollista kehittdd toimintaansa esimerkiksi karsimalla
toimintansa piiristd pois tiettyjd asiakasryhmid ja keskittymalld tiettyyn tai tiettyihin tarkasti
madriteltyihin asiakassegmentteihin. Tdma voisi my0s selkeyttdd yrityksen strategiaa, silld
talla hetkelld yritys joutuu laajan arvotarjoomansa vuoksi soveltamaan toiminnassaan kolmea
eri strategista vaihtoehtoa samanaikaisesti: alhaisiin hintoihin ja kustannustehokkuuteen
perustuvaa strategiaa; palvelundkokulmaan ja asiakaskohtaisiin kokonaisratkaisuihin
perustuvaa strategiaa sekd imagonidkokulmaan ja asiakaskokemukseen perustuvaa strategiaa.
Vaihtoehtoisesti yritys voisi pyrkid eriyttiméddn ja selkeyttimdidn palvelualueitaan eri
asiakassegmenttien mukaan. Talloin yritys sdilyttdisi 1dhtokohtaisesti tdmanhetkisen
asiakaskuntansa, mutta se voisi pyrkid madrittdmadn jokaiselle eri asiakasryhmilleen oman
arvolupauksen, joka toimisi yksittdisen palvelualueen toimintaa ja kehittimistd ohjaavana

periaatteena.

Myo6s henkildstoryhmid olisi mahdollista jakaa asiakassegmentti- tai palvelualuekohtaisesti.
Talla hetkelld yrityksen palveluhenkilostd palvelee useita erilaisia asiakasryhmid
tiedostamatta vélttimatta tarkalleen mitd yritys kullekkin asiakasryhmaélle lupaa tai millaiset
ovat heididn odotuksensa palvelulta. Jos kuitenkin yritys haluaa palveluhenkildstonséd toimivan
monipuolisesti erilaisten asiakasryhmien kanssa, tulisi henkilostolle selkeyttdd jokaiselle eri
asiakasryhmadlle annettava arvolupaus ja  asiakasryhmidn odotukset palvelulta.
Palveluhenkildston tulisi myds tiedostaa, millaisia vaatimuksia erilaisten arvolupausten

lunastaminen asettaa heidén tydlleen.

Kuviosta 12 kdy ilmi lupausten mahdollistamisen osalta case-yritykseen sovellettu
asiakasldhtoinen lupausten johtamisen malli, jota case-yrityksessd voidaan hyodyntda sisdisen
markkinoinnin kehittdmisessd tai sisdisen markkinointiohjelman muodostamisessa. Case-
yrityksen tulisi pyrkid saavuttamaan sisdisen markkinoinnin strategiset ja taktiset tavoitteet
hyodyntdmaélld erilaisia sisdisen markkinoinnin toimintoja. Tiettyjen toimintojen voidaan
ndhdd palvelevan eri tavoin tiettyjen tavoitteiden saavuttamista. Esimerkiksi henkiloston
sitoutumista yrityksen strategiaan voidaan edesauttaa lihes kaikilla erillisilld toiminnoilla,

mutta niin esimiesten kuin palveluhenkildston osaamisen ja tietotaidon saavuttamisessa
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korostuvat erityisesti rekrytointiprosessi, tyontekijoiden perehdyttiminen, kouluttaminen ja
kehittdminen, johdon ja esimiesten tuki sekd tyon tavoitteet, mittarit ja palkitsemisjdrjestelmat.
Eri osastojen viélistd yhteisty6td ja tehokasta viestintdd tukee puolestaan ensisijaisesti sisdisen

viestinndn, johdon ja esimiesten tuen seka tieto- ja tukijarjestelmien toiminnot.

Sisaisen markkinoinnin suunnittelu

Strategisen tason
tavoitteet:

Taktisen tason
tavoitteet:

Rekrytointi:

Tukeminen ja
kehittaminen:

Sdilyttaminen:

Henkiloston
sitouttaminen yrityksen
strategiaan

Asiakassuhteiden ja
arvolupauksen
lunastamisen tarkeyden
tiedostaminen

Organisaation
oppiminen

Korkea tyotyytyvaisyys ja
-motivaatio

Esimiesten osaaminen ja
tietotaito

Palveluhenkildston
osaaminen ja tietotaito

Eri osastojen vélinen
yhteistyo

Tehokas sisdinen
viestinta ja tiedonkulku

Sisdaisen markkinoinnin toteuttaminen

Tyonantajakuva ja rekrytointiprosessi

Perehdyttdminen

Kouluttaminen ja
kehittaminen

Valtaistaminen

Johdon ja esimiesten tuki

Tieto- ja tukijarjestelmat

Tyohyvinvoinnin ja —tyytyvdisyyden

. . . . Tyon tavoitteet, mittarit ja palkitsemisjarjestelmat
mittaaminen ja kehittaminen

Sisdinen viestinta

Kuvio 12 Lupausten mahdollistaminen case-yrityksessi

Koska palveluhenkiloston ja esimiesten puutteellinen osaaminen tai tietotaito aiheutti
yrityksessd ajoittain haasteita lupausten lunastamisessa, tulisi yrityksen panostaa erityisesti
henkiloston perehdyttdmiseen sekd kouluttamiseen ja kehittdmiseen. Tétd ennen case-
yrityksen tulisi kuitenkin madarittdd tarkalleen ne keskeisimmit taidot ja tiedot, joita
henkil6stoltd vaaditaan lupausten lunastamiseksi. Tutkimuksen perusteella case-yrityksessd
esimiesten tarkeimpid osaamisalueita oli muun muassa tuotannollinen taustatyo ja suunnittelu,
sekd alaisten kuuntelu, taas

laadunvarmistus ohjaaminen ja ohjeistaminen, kun

palveluhenkilostoltd  vaadittiin -~ ensisijaisesti  sosiaalisia  ja  vuorovaikutustaitoja,
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asiakaspalveluosaamista ja tilannetajua. Kouluttamalla ja kehittdmaélld johdonmukaisesti niitad
taitoja henkiloston keskuuudessa yritys voisi vahvistaa kykyddn lunastaa asiakkaille annettuja
lupauksia. Lisdksi palveluhenkilostoltd vaadittua kykyé tunnistaa asiakas ja hdneen liittyvad
asiakastietoa olisi mahdollista kehittdd muun muassa aiemmin mainitulla asiakasryhmien
selkeyttimiselld, eri asiakasryhmiin liittyvien odotusten ja vaatimusten kouluttamisella ja

ohjeistamisella seki tieto- ja tukijdrjestelmien kehittdmisella.

Esimiehet ovat keskeisessd roolissa palveluhenkiloston sitouttamisessa yrityksen strategiaan
sekd asiakassuhteiden ja arvolupausten lunastamisen tirkeyden painottamisessa
palveluhenkilostolle. Téamédn vuoksi voidaan pitdd ldhes halyttdviand, etteiviat kaikki
palveluhenkilostoon kuuluvat tiedosta selkedsti omia esimiehidén organisaatiossa. Case-
yrityksen tulisi titen ehdottomasti selkeyttdd organisaatiorakennettaan esimiesten ja heidin
rooliensa suhteen. On ensisijaisen tirkedd, ettd esimiehet tunnistavat asemansa tirkeyden
yrityksen arvolupauksen lunastamisen kannalta ja ettd he ovat itse sitoutuneita yrityksen
strategiaan. Lisdksi yrityksen johdon on varmistettava, ettd myds esimiehilld on vaadittavat
edellytykset toimia keskeisessd asemassaan onnistuneesti ja ettd he saavat tydhonsa riittdvésti

tukea ja ohjeistusta.

Henkiloston —sitouttamiseen yrityksen strategiaan liittyy vahvasti myds tiimi- ja
yksikkokeskeinen tavoitteiden asettaminen sekd tyon mittaaminen. TyoOntekijoilld tulisi olla
oman tyonsd kannalta mielekkaitd, keskeisid ja saavutettavissa olevia tavoitteita, joiden tulisi
tukea yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista. Vaikka case-yrityksestd voitiin
tunnistaa tiettyjd strategisen tason tavoitteita, ei niitd oltu tuotu osaksi palveluhenkildston
arkea ja kdytdnnon tyotd. Tami voi osaltaan heikentdd henkiloston sitoutumista yrityksen

strategiaan.

Lupausten antamisen suhteen voidaan paitelld, ettd case-yrityksen tulisi kiinnittdd huomioita
asiakkaille annettujen lupausten tulkinnanvaraisuuteen. Koska tiettyjen yrityksen asiakkaiden
odotusten voitiin ndhdd muodostuvan myds alan standardien ja muiden toimijoiden lupausten
perusteella, olisi case-yrityksen lupauksista hyvé kdyda eksplisiittisesti ilmi milla tietyilld osa-
alueilla yritys differoituu alan muista toimijoista. Tdmén myo6td yritys pystyisi luomaan
asiakkailleen mahdollisimman realistisia odotuksia sen palveluita kohtaan, minkd voidaan

ndhdi toimivan edellytyksend onnistuneelle lupausten lunastamiselle.
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5.4 Tutkimuksen kontribuutio tieteeseen ja kiytinnon liike-elaméiin

Tésséd tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan abduktiivisen pééttelyn avulla kdytannon liike-
elamdstd tunnistettua tutkimustehtdavai. Tutkimuksen suurin tieteellinen kontribuutio voidaan
ndhdd muodostuvan eri liiketaloustieteiden alojen, kuten yrityksen strategisen johtamisen,
henkildstdjohtamisen ja markkinoinnin, laajasta tarkastelusta ja niissd esiintyvien erilaisten
ndkokulmien sovittamisesta yhteen empiirisen ongelman ratkaisemiseksi. Teoreettisessd
tarkastelussa huomattiin, ettd liiketaloustieteiden eri alojen tutkijat hahmottavat usein
litkketoimintaa ja sen keskeisimpid kisitteitd ja konsepteja erilaisista ndkokulmista ja
lahtokohdista. Tdmé voi tehdd yritystoiminnan kokonaisvaltaisen tarkastelun tieteellisen
tutkimuksen perusteella erittdin haastavaksi, silld samojakin kisitteitd ja konsepteja voidaan
tulkita alasta riippuen monellakin eri tavalla. Erityisesti markkinoinnin ja liikkeenjohdon
teoriakenttdd selkeyttdville ja yhteenkokoavalle tutkimukselle voisi tdten olla tarvetta.
Liiketaloustieteiden teoreettisestd kentdstd huomattiin myods, ettd tieteellinen tarkastelu
keskittyy vahvasti suurille ja kompleksisille yrityksille tai organisaatioille relevantteihin
haasteisiin tai tutkimusongelmiin. Tdmén tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu
vahvasti pienten ja keskisuurten yritysten ndkokulmasta, jolloin tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen on valittu useisiin erilaisiin ja erikokoisiin yrityksiin ja organisaatioihin
sovellettavissa olevia teorioita. Tutkimus pyrkii titen kokoamaan yhteen erilaisia skaalautuvia
konsepteja, joita voidaan soveltaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti yritysten strategisessa,
taktisessa tai operatiivisessa johtamisessa organisaation koosta riippumatta. Tastd voidaan
myos paételld, ettd litketaloustieteellistd tutkimusta olisi mahdollista kohdentaa yhid enemman

pienten ja keskisuurten yritysten sekd kasvuyritysten konteksteihin.

Tutkimusta ja sen tuloksia voidaan hyodyntdd myos kaytdnnon liike-eldmassd. Tutkimuksessa
muodostettua asiakasldhtoistd lupausten johtamisen mallia on mahdollista soveltaa
empiirisesti useisiin erilaisiin ja eri kokoisiin yrityksiin ja organisaatioihin. Se tarjoaa
pragmaattisen ja  helposti  ymmarrettivdin  normatiivisen = kuvauksen  yrityksen
kokonaisvaltaisesta  asiakasldhtOisestd johtamisesta, erityisesti palveluliitketoiminnan
kontekstissa.  Lisdksi tutkimuskohteeksi valitun yrityksen on mahdollista hyddyntidd
tutkimuksen johtopditoksid ja  kehitysehdotuksia liiketoimintansa  kehittdmisessa.
Tutkimusprosessissa syntyi my0s kokonaisvaltaisesti tietoa tutkimuskohteen nykytilasta, jota
case-yrityksen on mahdollista hyddyntdd tarvittavien kehitys- tai muutostoimenpiteiden

toteuttamisessa.
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5.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen teoreettistd tarkastelua olisi mahdollista laajentaa edelleen sisdllyttdmalld
lupausten johtamisen viitekehykseen myos yrityksen muita sidosryhmid. Nykypdivdn
yritysten toimiessa vahvasti osana laajempia verkostoja arvolupausten lunastamiseen ja niiden
mahdollistamiseen liittyy olennaisesti muun muassa kumppanuus- ja toimittajaverkostojen
johtaminen, joiden sisdistd dynamiikkaa olisi mielekéstéd tarkastella lupausten ndkdkulmasta.
Talloin fokus siirtyisi yksittdisen yrityksen johtamisesta ja arvontuottamisesta kohti laajempia

arvoverkostoja ja niiden johtamista.

Kéytannon litke-eldmin ndkokulmasta tutkimusta olisi mahdollista jatkaa myds case-
yrityksessd. Mielekéstd olisi syventdd ymmarrystd muun muassa yrityksen eri asiakasryhmien
tarkeimmiksi koetuista arvoelementeistd ja hyoddyistd. Tdmén myo6td case-yritykselle olisi
mahdollista tuottaa tarkempaa tietoa eri asiakasryhmien arvopreferensseisti. Téaté tietoa olisi
mahdollista hyddyntdd yrityksen arvolupauksen tai -lupausten ja litketoimintastrategian
kehittimisessd sekd taktisen tai operatiivisen johtamisen tukena. Tuotetun asiakastiedon
perusteella voitaisiin soveltaa tutkimuksessa esiteltyjd arvolupauksen muodostamisen malleja
case-yrityksen arvolupauksen tai -lupausten madrittdmisessd. Tutkimusta olisi myds
mahdollista laajentaa lupausten antamiseen liittyviin erilaisiin markkinointikanaviin ja
-keinoihin, jolla voitaisiin tehostaa lupausten antamisen vaikuttavuutta yrityksen
ndkokulmasta. Molemmat niistd jatkotutkimusmahdollisuuksista laajentaisivat tutkimusta
yrityksen sisdisestd tarkastelusta asiakkaiden ja markkinakentidn tarkasteluun, mitd aidosti
asiakasldhtoisessd liiketoiminnan johtamisessa voidaan pitdd erittdin tdrkednd. Lisdksi case-
yrityksen ja sen toimialan kulttuurin syvillisempi tarkastelu voisi olla mielekédstd. Téssd
tutkimuksessa tarkasteltuja henkildston johtamiseen liittyvdt teemoja voidaan pitdd vahvasti
sidonnaisina yrityksen kulttuurillisiin elementteihin. Tutkimalla ja analysoimalla henkildston
toimintatapoja ohjaavia yrityksen tai toimialan kulttuurillisia tekij6ita olisi mahdollista tuottaa

merkittdvid ja olennaista tietoa organisaation toiminnan kehittdmisen tueksi.
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Liitteet

LIITE 1: Yrityksen johdon ja esimiesten haastattelurunko

Teema

Peruskysymykset

Jatkokysymykset

Taustatiedot

- Nimi
- Tyotehtdva / titteli

- Kertoisitko tyostisi henkiloliikenteen parissa?

Palvelulupauksen
késitys ja merkitys
tyOssd

- Miten maédrittelisit tai mitd mielestasi
tarkoittaa palvelulupaus?

- Kenelle [yrityksen nimi] pyrkii antamaan
lupauksia?

- Miten [yrityksen nimi] antamat lupaukset
liittyvdt omaan tyohosi / ndkyvit omassa
tyOssési?

- Miksi juuri heille ?

Lupausten
antaminen

- Mité [yrityksen nimi] lupaa (asiakkailleen) /
Millaisia lupauksia [yrityksen nimi] antaa?

- Miksi juuri tallaisia lupauksia pyritdén
antamaan? / Mité lupauksilla tavoitellaan?

- Kuka/ketkd, mika tai minka vilitykselld
lupauksia annetaan?

-Tunnistatko joitakin haasteita lupausten
antamisessa’?

- Annetaanko/luvataanko asiakkaille
jonkunlaisia takuita siitd ettei lupauksia pidetd?

- Mitkd merkittavimpid ?

- Esimerkkitilanteet, jotka
atheuttaneet ongelmia/haasteita?
- Miksi ndin menetelldédn?

Lupausten
lunastaminen

- Kuka/ketka lunastavat asiakkaille annettuja
lupauksia?

- Mitd mielestési thmisilté tai organisaatiolta
vaaditaan, ettd annetut lupaukset pystytdan
lunastamaan tai asiakkaan odotuksiin
vastaamaan?

- Osaamista, resursseja,
toimintatapoja, prosesseja, jotain
muuta?
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- Miten mielestisi nditd vaadittavia asioita
pyritdédn yrityksessa edesauttamaan?

- Tunnistatko joitain erityisid haasteita
lupausten lunastamisessa tai asiakkaiden
odotuksiin vastaamisessa?

- Onko sattunut tilanteita, joissa annettuja
lupauksia ei olla pystytty lunastamaan tai
asiakkaiden odotuksiin ei olla pystytty
vastaamaan?

- Miten néihin tilanteisiin reagoidaan tai on
reagoitu?

- Onko sattunut tilanteita, joissa lupaukset on
pystytty lunastamaan erityisen onnistuneesti tai
asiakkaan odotukset pystytty ylittimaan?

- Milla tavoin tai mink& vilitykselld lupauksia
lunastavat ja niitd antavat henkil6t ovat
yhteydessi toisiinsa?

- Mitkd merkittavimpia?
- Misté tdméa mielestési johtuu?

- Kertoisitko mité tapahtui?

- Miksi nédin mielestisi tapahtui?
- Millaisia seuraamuksia tai
vaikutuksia télla oli?

- Onko aiheuttanut toimenpiteité
sisdisesti tai ulkoisesti?

- Miten asiakkaan kanssa on
menetelty?

- Kertoisitko mité tapahtui?

- Miksi nédin mielestisi tapahtui?
- Millaisia seuraamuksia tai
vaikutuksia télla oli?

Yleinen

- Jos voisit, mika olisi yksi asia, jonka haluaisit
muuttaa yrityksen asiakassuhteissa tai
asiakkaiden kanssa toimimisessa?

- Mainitsisitko yhden asian, josta olet todella
ylped yrityksen asiakassuhteissa tai asiakkaiden
kanssa toimimisessa?

- Jotain muuta kommentoitavaa tai ajatuksia
aitheesta?

- Mika vaatii mielestési eniten
kehittamista?

- Mika toimii hyvin / missé ollaan
onnistuttu ?
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LIITE 2: Palveluhenkiloston haastattelurunko

Teema Peruskysymykset Jatkokysymykset
Taustatiedot - Nimi
- Tyotehtdva / titteli

- Kertoisitko tyostési henkildliikenteen
parissa?

Lupausten antaminen

- Miti sinulle tulee mieleen tai mitd
mielestdsi tarkoittaa palvelulupaus?

- Mitd mielestési [yrityksen nimi] lupaa
asiakkailleen / Millaisia lupauksia [yrityksen
nimi] antaa asiakkailleen?

- Annetaanko eri1 asiakkaille tai
asiakasryhmille mielestisi erilaisia

lupauksia? Vai koskevatko annetut lupaukset

kaikkia asiakkaita?

- Kuka/ketkd, mika tai minka vilitykselld
lupauksia annetaan?

- Onko [yrityksen nimi] palvelulupausta
kayty mielestdsi ldpi tyontekijoiden kanssa?

- Jos kyll4, kenen kanssa ja
miten?

- Jos e1, miten tyontekijit ovat
mielestisi tietoisia yrityksen
palvelulupauksesta?

Lupausten
lunastaminen

- Kuka, ketkd tai mikd mielestdsi lunastaa
[yrityksen nimi] asiakkailleen antamia
lupauksia?

- Miten [yrityksen nimi] asiakkailleen
antamat lupaukset liittyvit omaan tyohosi /
ndkyvit omassa tyOssasi?

- Miten omassa tydssasi tulisi toimia, jotta
asiakkaille annetut lupaukset lunastetaan tai
asiakkaiden odotuksiin vastataan?

- Millaisia ... mielestisi tarvitset, jotta sinun
on mahdollista toimia tydssisi siten, etti
asiakkaille annetut lupaukset lunastetaan tai
asiakkaiden odotuksiin vastataan?

- Konkreettisia esimerkkeja?

- Taitoja?
- Tietoja?
- Tyovilineitd?
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- Miten [yrityksen nimi] tukee sinua edelld
mainittujen asioiden kehittimisessa /
ylldpidossa?

- Miten mielestési [yrityksen nimi] voisi
auttaa sinua lunastamaan paremmin
asiakkaille annettuja lupauksia tai
vastaamaan heididn odotuksiinsa?

Rekrytointi, - Millainen tydantajakuva mielestési
tyonantajakuva ja [yrityksen nimi] on (tyontekijamarkkinoilla)?
perehdytys
- Miten kuvailisit itse [yrityksen nimi]
tyOnantajana?
- Miten kuvailisit tyotehtidviin - Miten perehdytys on
perehdyttdmistd yrityksessa? jarjestetty?
- Kuka/ketkd perehdyttivat?
- Onko perehdytystd mielestasi riittdvésti?
- Mité hyvii perehdytyksessd mielestdsi oli? | - Miten perehdytysta voisi
Entd mitd huonoa? mielestési kehittdd?
Johtaminen ja Millaista tukea saat ty6hosi esimieheltési - Saatko mielestési riittdvasti

esimiesten tuki

ja/tai yrityksen johdolta?

- Miten kuvailisit tai arvioisit omaa
esimiestdsi ja hdnen johtamistyylidan?

- Millaisena koet esimiehesi tydmotivaation?

- Saatko tarvittaessa ohjeistusta tai tukea
esimieheltési ja/tai yrityksen johdolta esim.
ongelmatilanteissa?

- Onko yrityksen sisélld eri osastoilta ja
muilta tydyhteison jiseniltd helppo pyytdd ja
saada apua?

tukea?
- Millaista tukea kaipaisit ehké
lisda?

- Tukeeko se mielestdsi tyotdsi?

Koulutus ja kehitys

- Jarjestetddnko henkilostolle
koulutusta/koulutuksia?
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- Kaipaisitko tietynlaista
kouluttamista/koulutuksia, jotka tukisivat
tyOtisi?

- Millainen kokonaiskuva sinulla on
yrityksen toiminnasta?

- Oletko tietoinen yrityksen strategiasta tai
arvoista?

- Koetko oman roolisi yrityksessd selkednd?

- Millaista?

Tieto- ja - Millaisia teknisid jarjestelmid kaytat
tukijarjestelmét tyOssési?
- Palvelevatko kéytosséd olevat jéarjestelmét - Jos ei, miksi?
mielestisi tyotdsi hyvin?
- Miten nyKkyisié jarjestelmid voisi mielestési
parantaa tai kaipaatko kdytossé olevien
rinnalle joitain uusia jarjestelmia?
- Osaatko mielestdsi kéyttaa jarjestelmia - Osaavatko kollegasi mielestési
hyvin? kayttdd jarjestelmid hyvin?
Valtaistaminen - Millaiset mahdollisuudet tai valtuudet - Konkreettisia
sinulla on tehdé itsendisid padtoksid tydssdsi | esimerkkitilanteita?

tai joustaa asiakkaiden toiveiden mukaan?

- Miten esimiehesi/yrityksen johto suhtautuu
itsendisesti tehtdviin padtoksiin/ratkaisuihin
tyOssési?

- Millaiset valmiudet sinulla on mielestési
tehda itsendisid paatoksid/ratkaisuja tyossisi?

- Minké perusteella mielestési itsendisid
ratkaisuja tulisi tehda?

- Miten itse koet itsendisen paitoksenteon
tyOssési?

- Tiedot, osaaminen, vélineet?

- Positiivisena? Negatiivisena?
Vaikutus tyomotivaatioon?

Tyon tavoitteet,
mittaaminen ja
palkitsemisjdrjestelmat

- Mitd/millaisia asioita sinulta mielestési
odotetaan tydssasi?
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- Millaisia tavoitteita tydllesi on asetettu?

- Mitataanko nédiden tavoitteiden
saavuttamista jollain tavalla?

- Saatko tietoa tyosi
tuloksista/suoriutumisestasi?

- Palkitaanko tyontekijoitd hyvin tehdysta
tyOsté tai tavoitteiden saavuttamisesta?

- Miten?

- Miten?

Sisdinen viestinta

Saatko mielestdsi riittdvésti tietoa tyotisi ja
yritystd koskevista asioista?

- Miten kuvailisit yrityksen sisdistad
viestintdd?

- Onko viestinti ja tiedotus mielestdsi hyvai
tai tehokasta? Onko sité riittdvasti?

- Mitd/millaista tietoa itse vélitit eteenpéin
kollegoille/esimiehille/yrityksen johdolle?

- Oletko tietoinen yrityksen asiakkaille
kohdistetuista markkinointikampanjoista tai
mainoksista?

- Miten/kenen kautta tieto
liikkuu?

- Tarvitsisitko mielestéasi
enemman tietoa tietyisti
asioista?

- Otetaanko nama
tiedot/toiveet/ehdotukset

mielestdsi huomioon?

- Jos kyll4, misti sait tiedon?

Esimerkkitilanteet/ - Onko sattunut tilanteita, joissa annettuja - Kertoisitko mité tapahtui?

tapahtumat lupauksia ei olla pystytty lunastamaan tai - Miksi nédin mielestisi tapahtui?
asiakkaiden odotuksiin ei olla pystytty - Millaisia seuraamuksia tai
vastaamaan? vaikutuksia télla oli?
- Onko sattunut tilanteita, joissa lupaukset on | - Kertoisitko mité tapahtui?
pystytty lunastamaan erityisen onnistuneesti | - Miksi ndin mielestdsi tapahtui?
tai asiakkaan odotukset pystytty ylittdimdan? | - Millaisia seuraamuksia tai

vaikutuksia télla oli?
Yleinen - Jos voisit, mika olisi yksi asia, jonka - Mika vaatii mielestdsi eniten

haluaisit muuttaa yrityksen asiakassuhteissa
tail asiakkaiden kanssa toimimisessa?

kehittamista?
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- Mainitsisitko yhden asian, josta olet todella
ylped yrityksen asiakassuhteissa tai
asiakkaiden kanssa toimimisessa?

- Jotain muuta kommentoitavaa tai ajatuksia
aitheesta?

- Mika toimii hyvin / missé
ollaan onnistuttu ?
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