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Asiakaskeskeinen palveluiden kehittdminen on yha tarkeampaa julkiselle sektorille. Julkinen
sektori hyddyntaa nykyisin palveluiden kehittdmisessa palvelumuotoilun menetelmia kuten
yhteissuunnittelua ja kayttajien osallistamista. Julkinen sektori on siten siirtyméassa hierarkki-
sista ja perinteisista palvelujen tuottamisesta ketteriin ja luoviin yhteiskehittdmisen tapoihin.
Palvelumuotoilun prosessi lahtee liikkeelle asiakkaan tarpeiden, tavoitteiden ja toiveiden
ymmartamisestd. Asiakkaan ymmartaminen luo uusia mahdollisuuksia. Asiakasymmarrysta on
kaytettava systemaattisesti osana palveluliiketoiminnan kehittamistéa. Asiakasymmarrysta voi-
daan pitéaa palveluliiketoiminnan kehittdmisen resurssina, kun organisaatiolla on olemassa
prosessi ja menetelmiéa asiakastietojen tallentamiseen, muokkaamiseen, hydédyntdmiseen ja
Jjakamiseen yli eri toimintojen. Asiakaspalauteprosessin ja palautetapojen méaarittdminen aut-
tavat organisaatiota ymmartdmaan asiakasta ja kehittdmaéan palveluitaan.

Opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittamistyd kohdeorganisaatio Verohallinnolle. Verohal-
linto on julkinen organisaatio, jonka tehtdvana on kerata veroja yhteiskunnan toiminnan ra-
hoittamiseksi. Verohallinnon yhtena strategisena tavoitteena on luoda sujuvat ja tehokkaat
prosessit. Verohallinnon arvot ja tavoitteet kertovat tahtotilasta ymmartaa asiakasta ja kehit-
taa palveluitaan. Verohallinnossa halutaan luoda menetelmié tiedon parempaan yllapitami-
seen ja vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa. Verohallinto haluaa ymmartaa asiakkaita ja ke-
hittda toimintaansa asiakasymmarryksen kautta.

Opinnaytetydn tavoitteena on luoda asiakaspalautteet - konseptiehdotus Verohallinnolle kdyn-
tiasioinnin asiakaspalautteen antamisesta. Yhdessa Verohallinnon kanssa tutkittavaksi kohde-
ryhmaksi valittiin nuoret 18-26-vuotiaat nuoret. Opinndytetytssa kuvataan Verohallinnon ny-
kytilaa ja sen nykyista palauteprosessia ja asiakkaan polkua. Opinndytetydn teoreettinen vii-
tekehys muodostuu asiakaskeskeisen palvelun kehittamisesté sisdltden asiakaskokemuksen,
asiakasymmarryksen, palvelumuotoilun prosessin ja konseptin luomisen.

Kehittamistydssa on hyddynnetty laadullisen tutkimuksen menetelmid, joiden avulla on pyrit-
ty ymmartamaan Verohallinnon asiakaspalauteprosessin nykytilaa ja kehittamiskohteita. Tut-
kimusmenetelmina kaytettiin havainnointia, teemahaastattelua ja benchmarkingia. Konsep-
tiehdotuksen suunnittelun apuna kaytettiin tutkimustulosten pohjalta muodostettuja asiak-
kaan palvelupolkua, fyysistd ymparist6d, asiakaspersoonia ja palvelun Blueprintia.

Tutkimustulosten pohjalta kehitettiin asiakaspalautteet - konseptiehdotus Verohallinnolle
kayntiasioinnin asiakaspalautteen antamisesta. Tulosten pohjalta luotiin ehdotukset kehitta-
miskohteista ja toteutettiin Service Blueprint kuvaamaan palveluprosessia. Opinndytetyélle
asetetut tavoitteet saavutettiin. Verohallinto voi hyddyntamalla kehittamistydssa syntyneita
tutkimustuloksia ja konseptiehdotusta luoda toimivan asiakaspalauteprosessin. Tutkimustu-
loksia voidaan hyddyntdd myods muilla julkisen sektorin aloilla. Tulosten avulla julkisen sekto-
rin toimijat voivat kehittdd omaa asiakaspalauteprosessiaan.

Asiasanat: Palvelumuotoilu, palvelumuotoilun prosessi, palvelun konseptointi, asiakasymmar-
rys, asiakaskokemus, (asiakastyytyvaisyys)
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User-centered service development is nowadays important for the public sector as well. In
the public sector, the interest in service design and the use of service desigh methods to de-
velop services is increasing. By understanding user needs and involving customers in the ser-
vice design process, the public sector can create services that put the customers and their
needs at the centre. Customer understanding is an essential resource to develop the business
and services. An organization must have a functional process to collect data, modify and ana-
lyze data and share the results. Customer feedback is important to improve services. Collect-
ing customer feedback systematically and using customer understanding can improve the suc-
cess of the organization. It will help to develop the services and understand the user needs.

The thesis is a functional development work for the Finnish Tax Administration. It is a public
organization which collects the majority of Finnish taxes and tax-like charges. One of the
strategic objectives of the Finnish Tax Administration is to have fluent and effective process-
es. The Finnish Tax Administration’s goal is to understand its customers and develop the ser-
vices based on customer needs.

The purpose of the thesis is to develop a Customer feedback - concept proposal for the Finn-
ish Tax Administration on office visit customer feedback. The focus group is young people
aged 18-26. The current situation of the customer feedback process and customer journey in
the Finnish Tax Administration is presented. The theoretical framework is formed by analyz-
ing material related to service development, customer understanding, customer experience,
service design process and service concept.

Qualitative research methods have been used in the development work in order to perceive a
comprehensive view of the present state and the development needs of the current client
feedback process. The research methods of choice have been semi-structured interview, ob-
servation and benchmarking. To support the planning of the service concept, the research
result based service path, physical environment, Service Blueprint process map as well as cus-
tomer personas were used.

A Customer feedback - concept proposal was created based on the research results. Based on
the results, development proposals and Service Blueprint were created to visualize the ser-
vice process. The objectives of the thesis have been achieved. The research results and ser-
vice concept proposal can be utilized in further development. Also the results can be used in
the whole public sector.

Keywords: Service design, service design process, service design concept, customer under-

standing, customer experience
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1 Johdanto

Asiakaspalaute voi olla positiivinen, negatiivinen tai kehitysehdotus. Yritykset ja organisaatiot
saavat palautetta riippumatta siitd, onko niiden asiakaspalauteprosessi maaritelty. Asiakaspa-
lauteprosessin ja palautetapojen maarittaminen kuitenkin auttavat organisaatiota ymmarta-
maan asiakasta ja kehittamaan palveluitaan. (Arantola & Simonen 2009, 27.) Organisaation
lilketoimintaprosesseihin on hyddyllista kytke& asiakaskokemuksen mittaaminen. Sen avulla
asiakastietoa saadaan keréattya ja hyodynnettyd kokonaisvaltaisesti. Taméan avulla I6ydetaan
kriittiset kohtaamispaikat, ymmarretaan asiakkaan kokemuksia ja voidaan kerdté organisaati-
on toimintaa. (Questback 2013, 4.) Opinnadytetytn toimeksiantajan Verohallinnon tavoitteena
on pyrkia asiakaskeskeiseen toimintaan ja luoda menetelmia tiedon parempaan yllapitami-
seen ja vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa. Tassa opinnaytetydssa keskitytéan siihen, miten
Verohallinto voi kehitt&a asiakaspalauteprosessiaan. Verohallinnolle halutaan luoda toimiva
prosessi kdyntiasioinnin asiakaspalautteisiin, jossa maaritetdan se, minkalaista asiakastietoa
halutaan, miten ja misté kanavista asiakaspalautetta kerdtdan, miten tieto tallennetaan ja

mita saadulle palautteelle tehdaan.

1.1  Opinndytetytn tausta

Verohallinto ja Laurea-ammattikorkeakoulu tekevéat yhteistyota ja Laurea on opiskelutdiden
kautta saanut olla mukana kehittamassé Verohallinnon palveluita. My6s minun opinnaytetyoni
toimeksiantaja on Verohallinto. Verohallinnolla on siirtymassa valtakunnallisiin ’keskusjohtoi-
siin” prosesseihin. Samalla on tarkoitus my6s muokata valtakunnallista palvelun kehittdmisen
mallia. Taméan taustalla on palveluajattelun muutos, jossa siirrytddn asiantuntijaléhtdisesta
kehittamisesta kayttajalahtdiseen kehittamiseen. Merkittavia avainsanoja siina ovatkin asia-

kaskeskeisyys, palvelumuotoilu ja kokeilukulttuurin edistaminen. (Tossavainen 2004.)

Opintoni ovat keskittyneet palveluiden kehittdmiseen, jossa asiakas on mukana kehittéamis-
tydssd. Tama on minulle merkittava aihealue opintojen lisdksi myds ammatillisesti ja opinnay-
tetyd antaakin mahdollisuuden nayttaa, etta hallitsen palveluiden kehittamisen merkittavim-
mat teoriat ja niiden hyddyntamisen kehittamistydssa. Se antaa myds mahdollisuuden osoittaa
valittujen tutkimusmenetelmien hallinnan ja kykenevaisyyden toteuttaa Verohallinnon kehit-

tamistehtavan hallitusti eri tiedonkeruu- ja analysointimenetelmill&.

Vaikka onkin merkittévaa, ettd opinndytetydn tekija on innostunut aiheesta, on minusta viela
merkittavampaa se, etta toimeksiantaja hyotyy tyosta. Haluankin luoda opinndytetydn kautta
Verohallinnolle toimivan prosessin kayntiasioinnin asiakaspalautteisiin, jossa maaritetaan se,

miten ja misté kanavista asiakaspalautetta keratéan, miten tieto tallennetaan ja mita saadul-

le palautteelle tehddéan. Taméan avulla Verohallinto voi kehittdd omaa toimintaansa.



Verohallinto kehittéd palveluitaan ja yhtena kehittdmiskohteena on kdyntiasioinnin asiakaspa-
lauteprosessi. Opinnaytetyodn tavoitteena onkin luoda konseptiehdotus kdyntiasioinnin asia-
kaspalautteiden antamiseen. Konseptin avulla luodaan Verohallinnolle systemaattinen ja hyo-
dyllinen tapa kerata tietoa, jotta palautteesta saatua tietoa voidaan hyddyntéa toiminnan
kehittamisessa. Talla hetkella asiakaspalautteen kerddminen tapahtuu seka vero.fi palau-

tesivujen kautta ettd kdyntiasiakkaiden osalta postilaatikkoon jatettavalla paperilomakkeella.

1.2 Tavoitteet

Kuten edellisessé kappaleessa todettiin, Verohallinto on kokenut tarpeelliseksi kehittdd kayn-
tiasioinnin asiakaspalauteprosessia. Kehittdmistyd on mielekasté toteuttaa, koska nykyinen
asiakaspalauteprosessi kaipaa muutosta. Opinndytetyon tyyppi on tutkimuksellinen kehitté-
misty6, jossa lahtokohtana on organisaation kehittdmistarve asiakaspalautteisiin. Tutkimuk-
sellinen kehittamistyd auttaa luomaan kdytannon parannuksia seka tuottamaan ja toteutta-
maan uusia ideoita ja palveluita. Siten se sopiikin palvelukonseptin kehittamiseen tassa opin-
naytetydssa. Tutkimuksellisen kehittamistydn tuloksena on tarkoitus siten luoda konseptieh-
dotus Verohallinnon kayntiasiakkaiden asiakaspalauteprosessiin eli siihen, miten asiakaspa-

lautetta voidaan antaa.

Kehittdmistyon avulla 16ydetddn keinot siihen, miten voidaan sujuvoittaa nykyisté asiakaspa-
lautteiden keruuta ja kasittelya sekad Verohallinnon ettd asiakkaan nakdkulmasta. Tavoitteena
on myds selvittdd, miten saadaan kerdttya nykyistd enemman tietoa asiakkaiden tyytyvaisyy-
desté Verohallinnon palveluihin ja asiointiin liittyen, jotta saadaan luotettava kuva asiakas-

tyytyvaisyytta eri asiointikanavissa, kuten kayntiasiointi, puhelinpalvelu ja sahkdinen asiointi.

Kehittamistyon lopputuloksena on tarkoitus luoda Verohallinnolle sopiva ehdotus palautteiden
tiedonkeruumenetelmasta ja kerattavasta tiedosta seka 16ytaa keinot asiakkaiden aktivoimi-
seksi palautteen antoon. Palautteiden tiedonkeruumenetelméan kasittelytasossa on huomioita-
va paikallistaso, kuten palvelutason ja - olosuhteiden parantaminen sek& valtakunnallinen
merkitys kuten palvelun yleinen kehittdminen. Asiakaspalautteiden tiedonkeruumenetelman
tulee olla sellainen, ettd sama tieto voidaan keraté yhteismitallisesti eri kanavien kautta tu-

levista palautteista.

Opinnaytetyon paakysymyksid ovat seuraavat:
e Miten asiakaspalauteprosessia voidaan kehittaa?
o Mitka tekijat vaikuttavat asiakaspalautteet konseptiehdotuksen luomisessa?
e Miten voidaan sujuvoittaa nykyista asiakaspalautteiden keruuta ja kasittelya seka

Verohallinnon etta asiakkaan nakokulmasta?



o Mitké& ovat asiakaspalauteprosessin ongelmakohtia eri kontaktipisteissa?
o Mitk& ovat merkittavimmat tekijat palautteen annossa asiakkaalle?

¢ Milla keinoilla voidaan aktivoida asiakkaita palautteen antoon?

1.3 Rajaus

Verohallinnon asiakkaita ovat kaikki henkildt seka yritykset ja yhteisot. Verohallinnon toivee-
na oli keskittya kayntiasiointiin ja henkiléverotuksen asiakkaisiin ja siten tutkittava asiakas-
ryhma kuuluu henkiléverotuksen asiakaskuntaan. Verohallinnon edustajien kaydyn keskustelun
perusteella paatettiin viela rajata kohderyhmaa ja vaihtoehdoiksi muodostuivat havainnoinnin
kautta muutama kohderyhma. Ensimmaiseen havainnointikertaan perustuen kayntiasiakkaat
ovat suurimmaksi osaksi vanhuksia, nuoria, ulkomaalaisia tai maahanmuuttajia. Yhdessa Ve-
rohallinnon kanssa valittiin tutkimuksen kohderyhméksi nuoret. KehittAmisty6 rajattiin kos-
kemaan kayntiasioinnin henkiléasiakkaita ja kohdennettuna 18-26 -vuotiaihin. Tamé& kohde-
ryhma valittiin sen takia, etté koin heidan tavoittamisen helpoimmaksi ja myds mielenkiintoi-
seksi, koska koin yllattavaksi, etta niin moni nuori havainnointikerran perusteella vieraili Ve-
rotoimistossa, eiké hoitanut veroasioitaan Verohallinnon Internet-sivuston kautta. Tutkimuk-
seni kohderyhma koostuu siten 18-26-vuotiaista henkildisté. Heille ominaiset piirteet tulevat
erityisesti Z-sukupolven ominaisuuksista ettd Y-sukupolven ominaisuuksista. Osa kohderyhmas-
té kuuluu Z-sukupolveen, jotka ovat syntyneet 1995-luvun jalkeen ja osa taas Y-sukupolveen,
jotka ovat syntyneet vuosina 1980-1995. Y-sukupolven henkildiden eldamé&a ovat leimanneet
uusi viestintatekniikka, Internet, kansainvalisyys, materialismi ja yksilollisyys. Y-sukupolvelle
on omaleimaista yksil6llisyys, virikkeet, sitoutumisvaikeudet ja nettinatiivius. (Puttonen
2012). Myds Tuomo Alasoinin mukaan suomalaisille nuorille on omaleimaista se, ettd he ovat
tottuneet etsiméaan tietoa digitaalisesti, omaavat erityisen hyvéat tietokonevalmiudet, he
osaavat toimia ja hyodyntéaa yhteisollisesti vuorovaikutteisia tietoverkkoja ja - alustoja ja
kayttavat sosiaalista mediaa ongelmitta. (Alasoini 2014.) Z-sukupolvea yhdistdd ympéaristotie-
toisuus, kohtuullisuus, varovaisuus ja talouskriisi. Z-sukupolvi on kasvanut ilmapiirissa, jossa
jatkuva taloudellinen kasvu ei ole varmaa. Heidan sukupolvi arvostaa edellista sukupolvea
enemman henkisid arvoja, luomutuotteita ja hidastamista (downshiftaaminen). Téhan vaikut-
taa talouskriisit, jotka ohjaavat arvostamaan henkisia arvoja enemman kuin aineellista. Z-
sukupolvi on Y-sukupolvea konservatiivisempi. (Puttonen 2012) Tutkimuksissa maaritellaéan eri
tavoin min& vuonna kuuluvat Y tai Z-sukupolveen. Olennaista on se, ettd 1990-luvulla synty-
neet ovat elaneet syntymastéan lahtien uuden viestintatekniikan, teknologisoitumisen, moni-

kulttuuristumisen ja median vaikutuksessa. (Saarikoski 2014.)

1.4 Rakenne
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Opinnaytetydn ensimmaisessa luvussa on kerrottu opinndytetyon taustasta, tavoitteista, tut-
kimuksen kohderyhmasta ja opinndytetydn rakenteesta. Toisessa luvussa on esitelty kohdeor-
ganisaatio Verohallinto, asiakaspalauteprosessin nykytila ja tarpeet uudelle asiakaspalaute-

prosessille. Toisessa luvussa on myds kuvattu asiakkaan nykyinen palvelupolku.

Opinnaytetydn kolmannessa luvussa on tydn teoreettinen viitekehys. Siina kéasitellaan palvelun
asiakaskeskeista kehittamistd palvelumuotoiluprosessin, palvelun konseptoinnin, asiakasym-
marryksen ja asiakaskokemuksen kautta. Luvussa avataan palvelumuotoilun kasite ja esitel-

1&an opinndytetydssa tutkimuksen osaltakin kaytettyd palvelumuotoiluprosessia.

Luvussa nelja kasitelladn opinndytetydn etenemista ja toteutumista siind kaytettéavien kehit-
tamistyén menetelmien havainnoinnin, haastattelun ja benchmarkingin kautta. Naiden mene-
telmien kautta luodaan palvelun Blueprint - kaavio, asiakkaan palvelupolku, asiakaspersoonat
jJa fyysinen ymparist6. Luvussa nelja esittelen myds namé palvelumuotoilun tyékalut ja miten

niita voi hyodyntaa palvelun kehittdmisessa.

Luvussa viisi esitelladn kehittdmismenetelmien tuottamat tulokset ja kehittdmisehdotukset.
Kappaleessa esitelladn asiakaspersoonat, asiakkaan polun ja fyysisen ymparistén kehityskoh-

teet ja palvelun Blueprint. Naiden kautta kuvataan konseptiehdotus asiakaspalauteprosessiin.

Viimeisessa luvussa kuusi esitelladn opinnaytetydn johtopaatokset, pohdinta ja oma oppimi-
nen. Luvussa arvioidaan saatuja tuloksia seké niiden luotettavuutta ja kayttokelpoisuutta.

Luvun lopussa esitelladn myos ehdotukset Verohallinnolle konseptin viemiseksi loppuun.

2  Kohdeorganisaatio - Verohallinto

Verohallinto on julkinen organisaatio. Valtio ja kunnat kuuluvat julkiseen sektoriin. (Tilasto-
keskus 2015.) Verohallinnon tehtdvanéa on keratd suurimman osan Suomen veroista ja veron-
luonteisista maksuista. Suomen verotuksesta paattavat Euroopan Unioni ja eduskunta. Vero-
lait valmistelee Valtiovarainministeria, jonka sitten eduskunta hyvaksyy. Suomen veroista ja
veroluonteisista maksuista Verohallinto keréa noin kaksikolmososaa. Loppuosan kerda Suomen
Tulli ja Liikenteen turvallisuusvirasto Trafi. Verotulojen avulla yllapidetdan ja kehitetdan yh-
teiskunnan palveluja. Verohallinnon henkildsto6on kuuluu 5 300 ammattilaista. (Verohallinnon

yleisesite 2012, 5; Verohallinto 2015a.) Kuviossa 1 on kuvattu Verohallinnon organisaatio.
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Verohallinnon organisaatio

PAAJOHTAJA

Veronsaajienoikeudenvalvoniayksikko

Harmaan talouden selvity syksikko

S— Sisdisen tarkastuksen yksikko
Viestintayksikko —
— Esikunta- ja oikeusyksikko

___________

| Keskus- i

: Vero- :

Hallintoyksikko : lautakunta :

@l HEMKILOVEROTUS- | VERONKANTO- N g

YESIKKO - YKSIKKO e B

[ Tietohallintoyksikko \ ! Verotuksen )
: oikaisu- !

: lautakunta !

Kuvio 1: Verohallinnon organisaatio (Verohallinto 2015b)

Verohallintoa johtaa p&ajohtaja. Oheisessa kuvassa on kuvattu, miten Verohallinnon eri toimi-
jat toimivat ja linkittyvat toisiinsa. Opinnadytetydssani kehittdmisty6 on rajattu koskemaan
henkildverotusyksikkda. Siihen liittyvat olennaisesti hallintoyksikké ja tietohallintoyksikka.
Naiden toimijoiden yhteistyota vaaditaan, jotta I0ydetdan tavat hallita asiakastietoa. Vero-
hallinnossa henkildst6ll& on suuri merkitys ja kyseessd on asiantuntijaorganisaatio. Verohallin-
nossa pidetaan tarkeana, ettd henkildstd on motivoitunutta ja osaavaa ja tydvalineet ja tyo-
tavat ovat sopivia ja toimivia tyon tekemiseen. (Verohallinto 2015b.)

Verohallinnon toiminnan kehittdmista on kuvattu kuviossa 2 ja 3.
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Kuviossa 2 ja 3 on kuvattu toiminnan kehittdmisen prosessia ja toimintamallia. Verohallinnon
tavoitteena on asiakasymmarryksen kehittdminen, johon myds opinnaytetydni olennaisesti
liittyy. Kuviossa 2 ja 3 ndkee, kuinka asiakastietojen hallinta ja tietovirtojen hallinta yhdisty-
vat toisiinsa. Niiden yhteisella kehittdmisella voidaan luoda jarjestelmét, joiden avulla asia-

kastietoa voidaan yllapitaa ja kerata helpommin.

Verohallinnon strategiassa vuodelle 2013-2018 on méaaritelty toimintoajatukset, arvot, visio ja
strategiset tavoitteet. Verohallinnon toiminta-ajatuksena on toteuttaa verotus oikean méaarai-
send ja oikeaan aikaan. Tdman kautta voidaan rahoittaa yhteiskunnan toimintoja. Julkisen
talouden merkittéavin tulonlahteend ovatkin verotulot. Verohallinnon arvot ovat luotettavuus,
tasapuolisuus ja korkea ammattitaito. Arvojen kautta Verohallinto maaritteleekin tavoitteek-
seen olla sekéd Suomessa ettd kansainvélisesti arvostettu organisaatio. Visioon voidaan paasta,
kun Verohallinnon toimintaa pidetaan luotettavana ja yhdenmukaisena ja henkildkuntaa am-
mattitaitoisena. Strategisia tavoitteita ovat sujuvat ja tehokkaat prosessit, henkildston asian-
tuntevuus ja motivoituneisuus, verovajeen merkittéva pienentyminen ja asiakkaiden toimimi-
nen oikein ja mydnteinen suhtautuminen verotukseen. (Verohallinto 2014a. ) Cookin (2013,
55) mukaan organisaatioiden tulisi linkittda organisaation arvot my6s palautteiden kerdamisen
prosessiin. Strateginen tavoite kehittdé prosesseja ja tyovalineita vaikuttavat myos toimivan

asiakaspalauteprosessin luomisessa.

Verohallinnon asiakkaita ja siten veronmaksaja-asiakkaita ovat kaikki henkiltt seka yritykset
Ja yhteisot. Verohallinnon asiakastutkimus 2014 mukaan suomalaisten suhtautuminen Verohal-
linnon palveluihin on kokonaisuutena erittdin hyva. Erityisesti henkil6asiakkaat olivat erityisen
tyytyvaisia palveluun huolimatta siitéd mikéa oli asiointitapa. Séhkdiseen asiointiin oltiin hyvin
tyytyvaisia. Asioijista 43 % oli erittain tyytyvaisia ja 50 % melko tyytyvaisia asioinnin hoitumi-
seen. (Verohallinto, 2014b.)

Asiakkaiden verkkoasiointi on kasvanut merkittavasti ja esimerkiksi verkossa asioineiden maa-
réa oli kaksinkertaistunut vuonna 2013 vuoden 2010 vastaavaan maar&an verrattuna. Asiakkaat
kayvat yha harvemmin verotoimistossa ja samoin puhelinasiointi on véhentynyt. Verohallinnon
Vero.fi-sivusto onkin tutkimukseen osallistuneista sopivin tiedonlahde veroasioihin. Kuitenkin
palvelumahdollisuutta puhelimitse arvostetaan. Samoin nuorista 38 % piti sosiaalista mediaa

toivottavana informaatiokanavana. (Verohallinto 2014b.)

Verohallinto hyddyntdéa sosiaalista mediaa tiedon jakamisessa ja on mukana kuviossa 4 esitel-

lyista sosiaalisissa medioissa.
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Kuvio 4: Verohallinto Sosiaalisessa mediassa (Verohallinto 2015b)

Opinnaytetydprosessini aikana Verohallinto on lisdnnyt sosiaalisen median kaytt6a ja ottanut
niitd yhd enemméan mukaan palveluiden esittelyyn. Erityisesti nuoria houkutellaan Veroasioi-
den &érelle sosiaalisien medioiden kautta kuten Snapchatin, Instagramin tai Youtuben kautta.
Verohallinnolla on my6s Veroblogi Verona, jossa kasitellaan yritysverotuksen ajankohtaisia
ilmi6ita ja samalla esitelladn Verohallinnon toimintatapoja. Veroblogi Veronaan kirjoittavat
Verohallinnon organisaation jasenet. Verona-blogin tavoitteena on luoda Verohallinnon hallin-
nosta ja sen toiminnasta lapindkyva myoés sen asiakkaille huomioiden luonnollisesti asiakkai-
den yksityisyydensuoja. Verona blogin kautta autetaan myos uusia yrittajia yrityksen perus-
tamisen olennaisissa verotusasioissa. (Mallenius 2015; Verohallinto 2014c.) Verohallinnolla on
my06s otettu kayttdon Chat-asiakaspalvelukanavana, joka on tukena vero.fi - sivustolle ja vaih-
toehtona puhelinasiointiin. Verohallinnossa ollaan siten siirtyméssa yhda enemman sahkaisiin
palvelukanaviin. Tama nakyy myos siind, etté asiakkaat kayttavat yha enemman veropalvelui-
den sahkaisia palveluita. Esimerkiksi tdénd vuonna 10 000 asiakasta sai veroilmoituksen tayt-
toon liittyvad apua chatin kautta. Myds veroilmoituksia tehtiin sahkoisesti vero.fi sivujen
kautta 42 000 kappaletta edellisvuotta vuotta enemman. (Verohallinto 2015c.; Verohallinto
2015d.)

Verohallinnossa sdhkadisiin asiointipalveluihin on viime aikoina alettu panostamaan. Verohal-
linnossa koetaan, ettad sdhkoisen asioinnin kehittdminen helpottaa asiointia, jolloin asiakkaat
voivat asioida Verohallinnon kanssa paikasta tai ajasta riippumatta. My6s tietojen oikeellisuus
paranee, kun tiedot tulevat sahkdisesti. Séhkdinen asiointi myos véahentaa henkiléstén tyo-

maaraa erityisesti, kun henkiléstéméaara on viimeisen kymmenen vuoden aikana vahentynyt
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noin tuhannella. Nykyisin automaatioaste on henkiléverotuksen puolella noin 80 %. Verohallin-

to onkin pyrkinyt suoraviivaistamaan omia prosessejaan enemman. (Digia Oyj 2015.)

Mielenkiintoista onkin se, etta Verohallinto kehittda sahkdisid asiointipalvelujaan, mutta mika
on sitten kayntiasioinnin rooli ja sen palveluiden kehityksen laita. Verohallinto ei mydskaan
hyddynné kaikissa osa-alueissaan sosiaalista mediaa. Sita ei mydskaan hyddynneta kayntiasi-
oinnin palautteen annossa talla hetkella. Tarkemmin asiakaspalauteprosessin nykytilaa ja
minkéalainen on asiakkaan palvelupolku nykyisessa palauteprosessissa, kuvataan seuraavassa

kappaleessa.

2.1 Verohallinnon asiakaspalauteprosessin nykytila

Aloitin Verohallinnon asiakaspalauteprosessin nykytilatutkimuksen heti tydni alussa. Siihen
kuului havainnointikertojen lisdksi keskustelu Verohallinnon Janne Myyryn kanssa. Verohallin-
nossa kerataan talla hetkelld asiakaspalautetta verotoimistossa palautelomakkeilla, nettilo-
makkeen kautta Verohallinnon vero.fi - sivustolla asioinnista verotoimistossa ja puhelinpalve-
luasioinnista. Verohallinto tekee myts TNS Gallupin kautta vuosittain ison asiakastyytyvaisyys-
kyselyn, jossa on mukana koko Suomi. Asiakastyytyvaisyyskyselyssa mitataan muun muassa
asiakkaiden mielipidetté ja asennetta Verotukseen ja Verohallinnon mainetta. Verohallinto
tekee myos yksittaisid, laadullisia tutkimuksia, jossa haastatellaan toimialakohtaisesti asiak-
kaita ja tarkoituksena on saada asiakkaan &ani kuuluviin. Haastattelussa kysytddn muun muas-
sa asiakkaiden toiveita ja haasteita verotuksessa. Verohallinto jarjestad myos asiakkailleen
erilaisia infotilaisuuksia, kuten erilaisia asiakasraateja, joissa testataan esimerkiksi Verohal-
linnon tekema&a ohjeistusta, ja sitd miten asiakkaat niitd ymmartévat ja miten ohjeistusta
voisi kehittaa. Tilaisuuksissa esimerkiksi luetaan ohjeita ja tarkastellaan sitéa, miten niita asi-

akkaat ymmartavat. Verohallinnossa ei raportoida asiakaskohtaamisia. (Myyry 2015.)

Verohallinto ei kerédé palautetta systemaattisesti eikd sddnnénmukaisesti. Palautteen keraéa-
minen tapahtuu satunnaisesti ja tarpeen mukaan. Palautteita kuten vero.fi kautta tulleita
palautteita kéasittelevat ohjeistetut virkailijat ja tehtdva on valtuutettu tietyille toimistoille
ja virkailijoille. Kyseessé ei ole kokoaikainen ty® vaan se on osa asiakaspalveluty6ta. Kyseista
tyotehtavad myos kierratetddn. Yleisempia isoja tutkimuksia kasitellaan yksikkotasolla ja joh-

totasolle riippuen siita, kenen asioita se koskee. (Myyry 2015.)

Asiakaspalautteisiin pyritdan reagoimaan mahdollisimman nopeasti, viimeistdan seuraavan
tyopdivan aikana. Asiakaspalautteista saadut tiedot menevat operatiiviselle ryhmalle, joka on
valtakunnallisesti rakentunut. Ryhmassa on mukana eri toimijoita, verojohtajista asiantunti-
joihin. Eri kanavista saadut tiedot kanavien menee suodatettuna ja jarjestettyna eteenpain.

Asiakaspalautteista kootaan kuukausittain yhteenveto, joka kaydaan lapi. (Myyry 2015.)
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Janne Myyryn (2015) mukaan Verohallinnolla ei talla hetkella hyédynneté tarpeeksi asiakas-
kohtaisessa kehittamisessa syntyvad ymmarrysta ja sen yleistamisté muihin asiakkuuksiin. Ve-
rohallinnossa ei mydskéaan kerdta systemaattisesti palvelutapahtumissa syntyvaa tietoa, jonka
avulla voitaisiin kehittaa palveluja enemman. Virkailijoita kannustetaan antamaan palautetta
asiakaskohtaamisista ja hiljaisen tiedon merkitys ymmarretaan Verohallinnossa. Hiljaisen tie-
don kerdamisté pyritaénkin opettelemaan ja sen kerdédmiseen aktivoidutaan pikkuhiljaa. Ve-
rohallinnossa esimerkiksi hyddynnetaén niiden virkailijoiden tietoa, jotka tytskentelevét asia-
kasrajapinnassa. My6s pyritdan miettimaan sitd, millaista on olla asiakkaiden saappaissa.
(Myyry 2015.) Verohallinnon tavoitteena onkin pyrkia ymmartamaan asiakkaan palveluun liit-
tyvid ongelmia ja sen kautta ymmartaa asiakkaan kokemia haasteita palvelussa. Tamén kautta
ymmarretddn mahdollisuudet kehittda palvelua ja lopulta voidaan tarkentaa ja julkaista asi-

akkaalle, milla tavalla ongelma ratkaistaan. (Verohallinto 2013.)

Nykyinen palvelupolku

Asiakkaan palvelupolku (customer journey map) esittaa asiakkaan kokeman palvelukokonai-
suuden. Kuviossa 5 on esitetty tuottamani nykytila-analyysi Verohallinnon asiakkaan palvelu-
polusta kdyntiasioinnin asiakaspalautteen annossa. Asiakkaan palvelupolku perustuu havain-
nointeihin asiakastilassa sek&a Verohallinnon tydntekijoiden ettd asiakkaiden haastatteluihin.
Asiakkaan palvelupolussa kuvataan asiakkaan askeleita palvelun eri vaiheissa. Palvelupolku
Jaetaan palvelutuokioihin ja tarkennettuna palvelun kontaktipisteisiin (touchpoints) (Stick-
dorn ja Schneider (2010, 158.) Tuulaniemen (2011, 79.) mukaan palvelupolku voidaan jakaa
seuraaviin vaiheisiin: esipalvelu, ydinpalvelu ja jalkipalvelu. Esipalveluvaihe on valmistelua
palvelun arvon muodostumiseen. Ydinpalvelu siséltaa asiakkaan saaman varsinaisen arvon eli
sen miten asiakaspalautteen antaminen onnistuu. Jalkipalvelu merkitsee asiakkaan kontak-
tointia palvelutapahtuman jalkeen eli miten asiakasta kontaktoidaan palautteen annon jal-
keen.
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Kuvio 5: Asiakkaan tdman hetkinen palvelupolku asiakaspalautteen annossa

Kuten kuviossa 5 on esitelty, on asiakkaalle tulla tarve paikan paélle asioimaan. Asiakas voi
kokea epavarmuutta veroasioissa, ja haluaa asioida kasvotusten asiantuntijan kanssa. Asiakas
saapuu asiakaspalvelupisteeseen ja ottaa jonotusnumeron. Esimerkiksi Vuorikadun palvelupis-
teessd on aina paikan péaalla vartija ja toisinaan asiakaspalvelija opastamassa esimerkiksi oi-
kean vuorolapun valinnassa tai lomakkeiden valitsemisessa. Taman jalkeen asiakas siirtyy
odottamaan vuoroaan. Asiakas voi antaa palautetta jonotuksen aikana paperilomakkeella tai
hén voi antaa palautetta asiakaspalvelijan kohtaamisen jalkeen tai asiakaskohtaamisen aika-
na. Syitd palautteen antamiseen voi olla monia. Asiakas voi esimerkiksi kokea jonotusajan
pitkaksi tai lomakkeiden tayttadmisen hankalaksi. Asiakkaan kokemus voi olla hyva tai huono ja
han haluaa antaa palautetta. Asiakkaan antaessa palautteen suoraan asiakaspalvelijalle, kir-
Jaa asiakaspalvelija palautteen. Asiakas voi mygs jattaa palautteen asiakaspalvelupisteessa
olevalla lomakkeella ja jattaa sen asiakaspalautepostilaatikkoon. Asiakaspalautepostilaatikko
tyhjennetéan iltapaivalla tai seuraavana aamuna. Taman jalkeen asiakaspalvelija kéasittelee
palautteen ja ottaa yhteytta asiakkaaseen viimeistddn seuraavan tyopaivan aikana. Asiakas
voi my0s antaa palautetta sahkoisesti, jolloin asiakas kirjaa Verohallinnon Internet - sivuilla
olevaan verkkolomakkeeseen palautteen. My6s Internetin kautta tulleet palautteet kasitel-
1&an seuraavan tyopaivan aikana. Kuviossa 6 on esitelty, miten palauteprosessi etenee vero.fi

- sivun kautta.
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Kuvio 6: Kuvaus Internet-palautteiden késittelyjarjestelmasté (Kyllonen 2013.)

Kuviossa 6 on esitetty kuvaus Internet-palautteiden késittelyjarjestelmasté Verohallinnossa.
Asiakas esittéd kysymyksen tai antaa palautteen verkkolomakkeella. Vakioidulta verkkolomak-
keelta kysymys saapuu sitten séhkopostina virkailijoiden vastattavaksi. (Kyllénen 2013.)

Tuulaniemien (2011, 79-80.) mukaan palvelupolku jakautuu vaiheisiin eli palvelutuokioihin,
jotka koostuvat eri kontaktipisteista. Palvelutuokion kontaktipisteita ovat ihmiset, ymparisto,
esineet ja toimintatavat. Asiakaspalauteprosessissa néité ovat arvoa itselleen tuottava asia-
kas, asiakaspalvelija, muut asiakaspalauteprosessiin osallistuvat tydntekijat, asiakaspalvelu-
piste, asiakaspalvelupisteessa sijaitseva palautelaatikko asiakaspalautelomakkeineen, vero.fi
- palautesivusto ja toimintatavat asiakaspalautteiden kasittelylle. Perustuen testaukseen sii-
ta, miten palautteen anto sahkdisen lomakkeen kautta tapahtuu ja miten siihen reagoidaan,
ei ole ollut joka kerta samankaltaista. Palautteen lahetyksen jalkeen asiakas saa kuvassa 1

esitetyn ilmoituksen vero.fi - sivustolla:
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Kuva 1: Automaattinen vastaanottokuittaus

Asiakas tietad siten, etté palaute on kirjautunut jarjestelmaan. Talla hetkella asiakaspalaut-
teen antaja ei aina saa tietoa siitd, onko palaute kasitelty ja miten palautteen perusteella

toimitaan. Vastaanottokuittauksen mukaan palautteeseen vastataan, jos palaute sisélsi kysy-
myksen. Tekemani testikerralla sain vastauksen kuvassa 1 esitettyyn kysymykseen vuorokau-

den sisalla suoraan séhkodpostiini.

2.2 Verohallinnon tarpeet asiakaspalauteprosessille

Verohallinnossa on tiedostettu asiakaspalautteen kerdamisen merkitys ja tiedon hyddyntami-
nen. Verohallinnon strategisen paatoksenteon tasolla tahdotaan erittdin tiivistettya tietoa
siitd, meneekd hyvin vai huonosti, ja mitka tekijat siihen vaikuttavat. Operatiivinen taso taas
kaipaa tietoa erilaisten toimenpiteiden tukemiseksi. Koska télla hetkella jokainen verotoimis-
to saattaa toimia omilla tavoin asiakaspalauteprosessin vaiheissa, on merkittavaa loytaa yhte-
ndinen tapa toimia. Verohallinnossa tiedostetaan, ettéd organisaation sisalta 18ytyy paljon tie-
toa ja sita tietoa halutaan hyédyntéa. Verohallinnossa on mielenkiintona l6ytaa kehittava
tekniikka tiedonkeruuseen, joka aktivoi tiedon antamista ja keraamista. Verohallinnossa halu-

taan tietaa yhta paremmin se, mihin palveluihin ollaan tyytyvaisia ja mihin ei. (Myyry 2015.)

Verohallinnossa ei ole aiemmin pidetty asiakaspalvelua merkittdvimpéana asiana, koska Vero-
hallinnon palvelussa on merkittavaa asiantuntevuus veroasioista. Kuitenkin suuntaus on talla
hetkella se, etta halutaan luoda menetelmia tiedon parempaan yllapitamiseen ja vuorovaiku-
tukseen asiakkaan kanssa. Talla hetkella Verohallinnolla ei ole kaytdssa asiakashallintajarjes-
telmaa eli CRM:44, johon voisi kirjata esimerkiksi asiakaskohtaamisia. Verotuksellisesti asiak-
kaiden henkil6tiedot ovat luonnollisesti ajan tasalla. Asiakaspalautteiden prosessi tulee mah-
dollisesti muuttumaan, kun Verohallinto ottaa mahdollisesti kdyttdonsa CRM - tyyppisen jar-
jestelman, johon voidaan keraté tietoa myos asiakaskohtaamisista. (Myyry 2015.) My6s yhteis-

tydta muiden Valtiollisten toimijoiden kanssa halutaan kehittaa. Verohallinnon yhteistyo-



20

kumppaneita ovat Poliisi, Patentti- ja rekisterihallitus ja Tulli. Kyseisten viranomaisten kanssa

ei kuitenkaan jaeta tietoa liittyen palvelun kehittdmiseen. (Myyry 2015.)

Kuten aiemmin on mainittu, Verohallinto on kehittdmassa prosessejaan asiakaskeskeiseen
suuntaan. Julkisissa organisaatioissa kuten myds Verohallinnossa suuntaus on siten asiakaskes-

keiseen palvelujen kehittdmiseen, kuten kuviossa on 7 esitelty.

User
centred
Pravider
cantred
Learning Data +
Compliance  Authority culture evidence
culture based based

Kuvio 7: Asiakaskeskeinen palvelun kehittdminen (Katz 2015, 20-21)

Julkiset organisaatiot ovat pikkuhiljaa siirtymassa palveluiden kehittamiseen palvelumuotoi-
lun avulla. Julkiset organisaatiot kuten myds Verohallinto ovat siirtymasséa hierarkkisista ja
perinteisista palvelujen tuottamisesta ketteriin ja luoviin yhteiskehittamisen tapoihin palvelu-
jen tuottamisessa. Palvelumuotoilun verkostoon kuuluu asiakaskeskeisyys, oppimisen kulttuuri
ja kehittdminen perustuu tietoon ja todentamiseen. (Katz 2015, 20-26.) Myds Verohallinto

haluaa ymmartaa asiakasta ja sen tarpeitaan ja kayttaad palvelumuotoilutydkaluja siind.

3 Asiakaskeskeinen palvelun kehittaminen

Opinnadytetydn teoreettinen viitekehitys keskittyy asiakasymmarrykseen, asiakaskokemukseen
ja palvelun kehittadmiseen yhdessa asiakkaan ja organisaation kanssa. Teoriatausta hankitaan
palveluiden kehittamiseen liittyvasta kirjallisuudesta sisaltden asiakasymmarryksen, asiakas-
kokemuksen, palvelumuotoilun ja palvelun konseptoinnin. Mutta teoriataustaan liittyy myds
tutkimuksellisen kehittdmistyon ja menetelmien teoria. Kyseessa on laadullinen kehittamistyd
ja lahestymistapana on siten tutkimuksellinen kehittdémisty6. Hyddynnén erilaisia palvelumuo-
toilun menetelmia asiakasymmarryksen muodostamisessa eli miten asiakas toimii ja miksi.
Tiedonkeruu toteutetaan havainnoinnin, asiakas- ja tyontekijahaastattelujen ja benchmarkin-

gin avulla.
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Mielestani olennaista on, ettd asiakasymmarrys ja asiakastiedon kerddminen kuten asiakaspa-
lautteen antaminen ndhdaén yhtena osana palvelua Verohallinnossa. Tastéa johtuen voidaankin
puhua palveluprosessin kehittamisesta. Palvelujen kehittdmisessd on huomioitava, etta palve-
lun arvo siirtyy sen tuomiin ratkaisuihin, hyotyihin ja elamyksiin. Muutos asiakaskeskeisyyteen
edellyttaa, etté luodaan ainutlaatuisia kokemuksia yksi asiakas kerrallaan. Arvo syntyy palve-
luntuottajan ja asiakkaan yhteistyon tuloksena. Asiakas on taten mukana arvon tuottamisessa
seka sen arvioimisessa. Tassa on kyse kasitteestd co-creation, jossa asiakas on mukana kehit-
tamisty6ssa. Jotta palveluntarjoaja voi onnistua, on sen ymmarrettava asiakkaan toimintaa,
mutta myds oman ja asiakkaan prosessin yhteys. (Arantola & Simonen 2009, 2-3.) Arvon
muodostamisessa on mukana niin asiakas kuin palveluntarjoaja sekd mahdollisesti muita osa-
puolia. Arvon muodostaminen vaatii siten vuorovaikutusta. Asiakas ymmartaa palvelun arvon
kokemustensa kautta. (Alakoski 2014, 41-42. ) Asiakas ei aina valttdmatta osaa maaritella tar-
vettaan tai ongelmaa. Tassa kohtaa palveluntarjoaja, jolla on asiakasymmarrys, osaa proak-
tiivisella toiminnalla 16ytaa yhdessa ratkaisun. (Arantola & Simonen 2009, 2-3.) Opinnayte-
tyon kehittdmistyd toteutetaankin yhdessa asiakkaan ja organisaation kanssa. Asiakkaiden
tarpeet palautteen antamiselle huomioidaan ja sopivimmat tavat palautteen antamiselle luo-
daan yhdesséa asiakkaan ja organisaation kanssa. Yhdessa asiakkaan kanssa luodaan arvoa pal-

veluille.

Asiakassuuntautuneen palveluliiketoiminnan kehitys vaatiikin asiakkaan ymmartamista ja sen
perusteella voidaan kehittdd omaa liiketoimintaa. Palveluliiketoiminnan kehittdmisalueet
ovat asiakasymmarryksen johtaminen, innovaatioiden johtaminen ja palveluliiketoiminnan
kehittdminen. Naitd osa-alueita kehitetédén yhdessa, ja ne toimivat toistensa tukena. (Aranto-
la & Simonen 2009, 4.) Asiakassuuntautuneessa palveluliiketoiminnan kehittdmisessa hyddyn-
netaan palvelumuotoilun menetelmaa. Palvelumuotoilussa on kyse yhteissuunnittelusta, kayt-
tajien osallistamisesta palvelun kehittamiseen ja palveluidean visualisoimisesta. (Miettinen
2011, 21.) Yritykset ja organisaatiot keskittyvat usein luomaan palveluita, jotka vastaavat
asiakkaan ilmaisemia tarpeita. Nama tiedot on saatu perinteisin palautteenkeruumenetelmin
kuten asiakaskyselyin, joissa on keskitytty kyseisen palvelun onnistumiseen. N&illa keinoin
palvelua pystytddn vain kehittdmaan hiukan, mutta innovatiivinen palvelun kehittdminen jaa
siten uupumaan. Tama johtuukin siitd, etta asiakas ei aina osaa ilmaista tarpeitaan tai toivei-
taan. Palveluiden yhteiskehittamiselld asiakkaan piilevat odotukset ja tarpeet on mahdollista
I6ytaa ja siten luoda toimiva palvelu. Téaméan uuden palvelujen kehittdmisen takana on ajatus
siitd, etta asiakas on mahdollisuus, ei vain valttamattémyys yrityksen selviytya kuluista.
(Matthing, Sandén & Edvardson 2004, 479.) Vaikka asiakkaiden nakdékulma on merkittava, on
palveluiden kehittamisessa otettava mukaan myds erityisesti asiakasrajapinnassa tyéskentele-
véat tyontekijat. Asiakasrajapinnassa toimiva henkilostd ymmartaa kayttajia, heidan ideoitaan
Ja vastaavat luonnollisesti palvelun toteuttamisesta. Organisaation ja sen henkilostén on si-

touduttava asiakasarvon luomiseen, ja ymmarrettdva, minka takia ja miten asiakasarvoa luo-
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daan. Asiakasta on ymmarrettava heidan arvoprosessien kautta. (Kuusisto & Kuusisto 2015,
177; Hamalainen, Nyman, Bjork & Lammi 2009, 16.)

Palveluiden kehittaminen julkisessa sektorissa

Julkinen sektori tuottaa tai hallinnoi paljon asiakkaita lahella olevia palveluita kuten sosiaali-
ja terveyspalveluita ja liikennepalveluita. Julkisella sektorilla on my&s suuri rooli ty6llistajana
Ja Suomen kansantaloudessa. (Valovirta & Hyvonen 2009, 2.) Julkisia organisaatioita on pidet-
ty byrokraattisina toimijoina, jotka toimivat lakien ja politiikkaan perustuen. Kansalaisten
vaikutusvaltaa julkisten organisaatioiden tuottamiin palveluihin ei pidetty olennaisena. Uusi
johtamistapa toimia tehokkaammin yritysten tapaan tuli pikkuhiljaa nakyviin 1980-luvulla.
Tasta on edetty pikkuhiljaa lahemmas kayttajakeskeistd toimintaa ja kayttajien rooli julkisten

palveluiden kehittdamisessa on saanut jalansijaa. (Kuusisto & Kuusisto 2015, 173.)

Kayttajalahtdinen innovointi on yksi julkisten palveluiden kehittdmisen alue. Julkisen sektorin
tarve innovointiin voi perustua esimerkiksi palveluiden ja toimintatapojen tarkoitukselliseen
muutokseen. Uusia ideoita voidaan hyddyntéa laadun tai tehokkuuden parantamisena. (Kuu-
sisto & Kuusisto 2015, 174-175.) Valovirta & Hyvonen (2009,2,4.) toteavat, etté julkisen sek-
torin toimintatapojen ja palvelujen kehittamisen tarpeeseen vaikuttavat muun muassa yh-
teiskunnan muutosvoimat. Julkisen sektorin on vastattava globalisaation, monikulttuuristumi-
sen ja teknologian kehityksen luomiin haasteisiin. Innovaatioiden tuominen palveluiden kehit-
tamiseen on uusi julkisen sektorin palveluiden kehittéamisessa. Myds Valovirta & Hyvonen
(2009, 2,4) Kuusiston & Kuusiston tavoin toteavat, ettd innovaatiotoiminnalla voidaan pyrkia
kolmeen erilaiseen hydtyyn:

e Hallinnon tehostaminen ja olemassa olevien tehtdvien tehokkaampi hoitaminen

e Olemassa olevien palveluiden laadun parantaminen

e Uusiin yhteiskunnallisiin haasteisiin vastaaminen
(Valovirta & Hyvonen, 2009, 4.)

Innovaatiotoiminnan hydtyihin pyrkimalla organisaatioiden on luotava syvéllista tietoa ja ym-
marrysta palveluiden kayttajista ja heidan tarpeistaan. Julkiset organisaatiot voivat kerata
asiakasymmarrysta esimerkiksi asiakastyotéa tekevilta tai ottamalla asiakkaat mukaan kehit-
téamistoimintaan. Julkisia palveluita kehitettdessa voidaan esimerkiksi osallistaa eri kayttaja-
ryhmid, jolloin saadaan kokonaisvaltaisempi ymmarrys siihen, minkéalaisia ulottuvuuksia on
mukana. (Kuusisto & Kuusisto 2015, 176-177.)

Kuusisto & Kuusisto (2015, 179-184) esittelemassa kyselytutkimuksessa tarkasteltiin kayttaja-
ldhtoisen innovaatiotoiminnan kdytantdja, pullonkauloja ja mahdollisuuksia kolmella kunnalli-
sella palvelusektorilla Suomessa vuosina 2011-2012. Jopa kolmella neljasosalla palveluiden

kayttajista oli negatiivinen nakemys kunnallisista toiminnoista ja niiden prosesseista ja tasta
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johtuen he eivat olleet innokkaita viestimdan kehitysideoitaan. Asiakkaiden mukaan kunnalli-
silla toimijoilla ei ollut selkeitd kanavia tai prosesseja vieda eteenpdain kehitysideoita. Asiak-
kaat eivat siten tunne oikeaa kanavaa tai palautekanavaa ei ole. Asiakkaat myds kokivat, etta
ideoita ei kannata kertoa eteenpéin, koska silld ei ole vaikutusta tai kunta ei ole kiinnostunut
ideoista. Osa vastaajista myos koki, ettd kunnan palveluorganisaatiot ovat niin byrokraattisia
jJa isoja, joten niilla ei ole mahdollisuuksia kehittaa toimintaa. (Kuusisto & Kuusisto 2015, 180-
183.)

Kuusisto & Kuusiston tutkimus ja siitéd saadut tulokset vaikuttivat myés omaan kehittamistyo-
héni. Teemahaastattelun osa kysymyksistd muodostettiin Kuusisto & Kuusiston tutkimuksesta
saatujen tulosten pohjalta ja julkisten palveluiden kehittdmisen teorian kautta. Halusinkin
tutkimuksessani testata, etté kokevatko myds Verohallinnon asiakkaat, ettd Verohallinto ja

jJulkiset organisaatiot eivat ole kiinnostuneita asiakkaiden tarpeista.
3.1 Palvelumuotoilu

Palvelumuotoilun avulla luodaan uutta tai kehitetdan olemassa olevaa palvelua tehden niista
hyddyllisia, kayttokelpoisia ja mieleisid asiakkaille. Organisaation ja yrityksen nédkdkulmasta
palvelu on omalaatuinen ja tehokas. (Moritz 2005, 6; Mager & Sung 2011, 1.) Palvelumuotoi-
lussa on kyse asiakkaiden, organisaation ja markkinoiden ymmartamisesta ja ideoiden kehit-
tamisesta. Palvelumuotoilun avulla ideasta kehitetdan asiakkaalle sopiva toteutuskelpoinen
palvelu. Palvelumuotoilu on jatkuva prosessi palvelun kehittdmisessa. (Moritz 2005, 39.)
Moritzin (2005, 42) mukaan palvelumuotoilu:

1. Edustaa asiakkaan nakokulmaa

2. Loytaa palvelun ominaisuuden erityispiirteet

3. Yhdistaa eri asiantuntijaosastoja (IT-osastot, asiakaspalvelijat)
4. On interaktiivista
5

On jatkuvaa

Palvelumuotoiluun liittyy palvelumuotoiluajattelu, jossa kokonaisvaltaisuus on merkittavassa
osassa. Siinakin huomioidaan asiakkaan saama kokonaisvaltainen kokemus palvelusta sekéa pal-
veluntarjoajan vaateet ja miten ne linkittyvat toisiinsa. Palvelumuotoilu ja palvelumuotoi-
luajattelu eivat eroa suuresti toisistaan ja Stickdorn & Schneider (2010, 34) ovat listanneet
seuraavasti palvelumuotoiluajattelun viisi perusperiaatetta:

1. Kayttajakeskeisyys (user-centred)

2. Yhdessa luominen (co-creative)

3. Sarja toisiinsa liittyvia vaiheita (sequencing)
4. Konkreettisuus, todistettavuus (Evidencing)
5

Kokonaisvaltaisuus (holistic)
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Asiakaskeskeisyys palvelun kehittdmisessd onkin merkittéavaa ja asiakkaat on otettava mukana
kehittdmiseen. Kuluttajakokemuksen luomiseksi ei enda riitd massaraataléinti vaan on menta-
va pidemmalla eli massamarkkinoiden sijalla on yksi asiakas. Hanet on saatava mukaan yrityk-
sen arvontuotantoprosessiin tuottamaan juuri hénelle sopiva ainutlaatuinen elamys (Prahalad
& Krishnan 2008, 11.) Palveluiden innovoinnissa kehitetddn olemassa olevaa palvelua tai luo-
daan uusi palvelukonsepti. N&in yritys saa kilpailuetua ja arvoa asiakkaillensa. Yrityksissa pal-
veluinnovointi on prosessi, jossa huomioidaan asiakkaiden odotukset yritysten resurssien mu-
kaisesti. (Hamalainen ym. 2009, 20.)

3.1.1 Palvelumuotoiluprosessi

Toteutan tutkimukseni palvelumuotoiluprosessin kautta. Palvelumuotoiluprosessia ja palvelu-
muotoiluajatteluprosessia ovat kuvanneet monet tutkijat ja olen valinnut tutkimukseeni sopi-
van prosessin Stickdornin ja Schneiderin, Tuulaniemen ja Willets ja Vilhelmsenin prosessimal-
lien kautta. Tutkimuksessani keskityn erityisesti Tuulaniemen luomaan palvelumuotoilun pro-
sessimalliin. Olen myds huomioinut prosessin toteutuksessa muiden tutkijoiden kuten Stick-

dornin ja Schneiderin ja Willets ja Vilhelmsenin mallien hyvid ominaisuuksia.

Willets ja Vilhelmsen (2013, 6.) esittelevat artikkelissaan Design for Public Good” muotoi-
luajattelun (design thinking) hy6dyntéamisté julkisen sektorin palveluiden kehittdmisessa. Wil-
letsin ja Vihelmsenin mukaan muotoiluajattelu tarjoaa tehokkaan tavan I6ytéa yhteys asiak-
kaisiin ja heidan tarpeisiin. Muotoiluajattelua kayttamalla ymmarretadn kayttéjien tarpeita ja
sen avulla l6éydetdan ratkaisut ongelmiin ja saadaan kayttajat kayttdmaan ja maksamaan pal-
veluista. Muotoiluajattelu myds auttaa 16ytdméaan ne organisaation tekijat, henkildston jase-
net ja tiimit, jotka ovat mukana palvelussa ja joita tarvitaan asiakkaiden lisaksi palvelun ke-
hittdmiseen. Muotoiluajattelun hyétynéd on myds edullinen palvelun pilotointi ja testaaminen,

joka toteutetaan varhaisessa vaiheessa. (Willets & Vilhelmsen 2013, 6-7.)

Willets ja Vilhelmsen (2013, 7) kuvaavat julkisten palveluiden muotoiluprosessin seuraavanlai-

sesti:

1. Kayttajien tarpeiden tutkimus
2. Ratkaisun visualisointi

3. Protypiointi ja kehittdminen

Koen, ettéa Willetsin ja Vilhelmsenin prosessimalli sopii yksinkertaisuuden ja nopeuden puoles-
ta julkisten organisaatioiden palveluiden kehittamiseen. Stickdorn ja Schneider (2010, 122-

123.) ovat esitelleet palvelumuotoiluajattelun prosessimallin, kuvio 8, joka muistuttaa palve-
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lumuotoilun prosessia. Tassad mallissa koetaan tarpeelliseksi palata aiempiin vaiheisiin tulos-

ten peilaamisen kannalta.

Tutki Luo Peilaa = Toteuta

o

Kuvio 8: Palvelumuotoiluajatteluprosessi (mukaillen Stickdorn & Schneider 2010, 122-123)

Kuviossa 8 esitelty palvelumuotoiluajatteluprosessi on iteratiivinen, toistuva prosessi. Tassa
prosessissa on toisinaan valttdméatonta ottaa yksi askel taaksepéin tai aloittaa alusta. Palve-
lumuotoiluajattelun prosessi on ensimmaisena kuvailla itse prosessi. Nama nelja prosessin
vaihetta sisdltavat yksityiskohtaisia ja monimuotoisia osioita. Prosessi on kuitenkin nahtava
holistisesti, kaikki vaiheet huomioon ottaen. Esimerkiksi asiakaspolun eri kontaktipisteiden
yhteydet on nahtéva kokonaisvaltaisesti, miten kukin kontaktipiste liittyy toisiinsa ja miten ne
vaikuttavat toisiinsa. (Stickdorn & Schneider 2010, 124-126.)

Kuviossa 8 esitetyssa Stickdornin ja Schneiderin palvelumuotoiluajatteluprosessissa ensimmai-
nen vaihe on tutkimus. Tassa vaiheessa maaritelladn ongelma, joka palvelulla halutaan rat-
kaista. Tama on tavallisesti lahtdisin organisaation tarpeesta. Tassa vaiheessa on maariteltava
organisaation ongelma asiakkaan nakdkulmasta. Organisaation on myds oltava valmis palve-
lumuotoiluajatteluprosessiin kehitystydssa. (Stickdorn & Schneider 2010, 128.) Palvelumuotoi-
luajatteluprosessin toinen vaihe on luominen. T&ssa vaiheessa suunnitellaan konseptia ja sen
toimivuutta testataan. Tahan suunnitteluvaiheeseen on hyvéa ottaa mukaan eri asianosaisia,
kuten asiakkaita, johtoa, yhteistybkumppaneita. Téassa vaiheessa on hyva hyddyntéa palvelu-
muotoiluajattelun viitta perusperiaatetta: kayttajakeskeisyytta, yhdessa luomista (co-
creative), eri kontaktipisteiden vaiheita ja niiden yhteytta toisiinsa, konkreettisuutta ja ko-
konaisvaltaisuutta. Prosessin peilausvaiheessa viedaan testaaminen pidemmaélle. T&ssa vai-

heessa palvelusta luodaan prototyyppi. Palvelun, joka on tavallisesti abstrakti, protypioinnissa
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on tarked& huomioida palvelun emotionaalinen puoli. Prototypionti auttaa my6s hahmotta-
maan palvelun mahdollisesti uusilta ndkdkannoilta. Prototypioinnin apuna voidaan kayttaa
esimerkiksi sarjakuvaa tai kuvallista kerrontaa (story board). Palvelumuotoiluajatteluprosessin
viimeinen vaihe on toteutus. Kuten aiemmin todettu, niin sek& asiakkaan etta henkilékunnan
ottaminen kehitystyéhodn on olennaista palvelumuotoiluajattelussa. My®s prosessin viimeisessa
vaiheessa henkilokunnalla on merkittava osa. Henkilokunta on sitoutettava uuteen palveluun.
Heidan on ymmarrettava palvelukonsepti ja tuettava sitd. Uuden palvelun kommunikointi voi
tapahtua téssakin visuaalisella kerronnalla. Kun henkilékunta on ollut mukana kehitystyon
aiemmissa vaiheissa esimerkiksi testaamassa protyypin joitakin vaiheita, tuntevat ja uskovat
he palveluun paremmin. Esimerkiksi palvelun Blueprint (service blueprint) - tydkalu on hyva
esittdmaan kehitetyn palvelun eri vaiheet. (Stickdorn & Schneider 2010, 128-132.)

Omassa tutkimuksessani kaytan Tuulaniemen palvelumuotoiluprosessimallia. Mielestéani valit-
semassani Tuulaniemen palvelumuotoiluprosessimallissa on yhdistelma kaikkia aiemmin mai-
nittuja prosessimalleja. Siind on mukana Willets ja Vilhelmsen (2013, 6.) mallin mukaista yk-
sinkertaisuutta ja nopeutta kehittda palveluita, ja siten sopivia julkisten organisaatioiden ke-
hitystoimintaa. Toisaalta Tuulaniemen malli mahdollistaa peilaamisen ja jokaisen prosessin
vaiheen merkityksen, joiden merkitys ilmeni Stickdornin & Schneiderin mallissa. Tutkimuksen
toteuttaminen Tuulaniemen mallilla tuntui yksinkertaisimmalta ja selkealta. Prosessin vaiheet
sopivat hyvin tutkimukseni ajateltuun etenemiseen, koska kaikkia prosessin vaiheita ei tassa
tutkimuksessa toteuteta. Nain 16ytyi selkeasti ne vaiheet, jotka téssa tutkimuksessa voidaan
toteuttaa suunnitellussa ajassa. Tutkimukseni palvelumuotoiluprosessi koostuu siten Tuula-

niemen palvelumuotoilun kolmesta ensimmaisesté vaiheesta, jotka on kuvattu kuviossa 9:

Tutkimuksessa toteutettu kolme ensimmaistd vaihetta

MAARITTELY TUTKIMUS SUUNNITTELU PALVELUTUO- ARVIOINTI
- Aloittaminen - Asiakas- - Ideointi ja TANTO - Jatkuva
- Esitutkimus ymmarrys Konseptoint + Pilotointi Kehittaminen
+ Strateginen = Protypiointi + Lanseeraus
suunnittelu

Kuvio 9: Palvelumuotoiluprosessi (mukaillen Tuulaniemi 2013, 130-131)
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Kuviossa 9 kuvatussa palvelumuotoiluprosessin ensimmaisessa vaiheessa on kyse tutkimuksen
aloittamisesta ja esitutkimuksesta. Tassa vaiheessa luodaan ymmarrys palvelua tuottavasta
organisaatiosta ja sen tavoitteista. Tarkoituksena on ymmartéa, mita ongelmaa ollaan ratkai-
semassa. Vaiheessa kaksi keskitytaan asiakasymmarrykseen kuten asiakkaiden tarpeiden ja
toiveiden ymmartamiseen ja strategiseen suunnitteluun kuten ratkaisujen suunnitteluun eri-
laisien tiedonkeruumenetelmien avulla. Kolmas eli suunnitteluvaihe kasittéa palvelun ideoin-
nin ja konseptoinnin seka prototypioinnin. Tutkimuksessani keskityn palvelun ideointiin ja
konseptointiin, mutta prototypiointi eli palvelun testaus jaa tasta tydssa pois. Tahan vaikut-
taa se, ettd opinndytetyon valmistumista ei haluta pidentaa ja palvelun testaus, vaikka olisi-
kin nopeaa, vie se kuitenkin aikaa. Verohallinnolla on my6s monia muita palvelun kehittami-
sen projekteja kesken, ja minun konseptiehdotuksen loppuun vieminen jaa Verohallinnon péa-
tettavéaksi. Palveluprosessin neljannesséa vaiheessa keskitytdan palvelun pilotointiin ja lansee-
raukseen ja viimeisessa vaiheessa palvelun jatkuvaan kehittdémiseen. (Tuulaniemi 2013, 130.)

Verohallinnon paatettavaksi jaa toteuttamatta jaéneiden vaiheiden toteutus. Mahdollisesti

MAARITTELY
*Yhdessa Verohallinnon kanssa
maaritellaan kehitysprosessin
tavoitteet ja kohderyhma
*Verohallinnon nykytila

* Asiakaspalauteprosessin ja

TUTKIMUS
* Asiakasymmamyksen
tunnistaminen
asiakashaastattelujen ja
havainnoinnin kautta

haastattelut; henkilgston

SUUNNITTELU

* Palvelun Kriittisten osien
tunnistaminen tutkimukseen
perustuen

* Palvelukonseptin ideointi

asiakkaan palvelupolun nykytila
*Ymmarrys organisaatiosta

perustuen tutkimukseen

tavoitteiden jatarpeiden . - .
i * ldepiden testaus asiakkailla

tunnistaminen

Verohallinto voi my6s palata muihin aiempiin vaiheisiin ja tarkentaa esimerkiksi asiakasym-
marrystd. Kuviossa 9 on kuvattu, miten tutkimukseni toteutuu palvelumuotoiluprosessin
kolmessa ensimmaisessé vaiheessa.

Kuvio 10: Tutkimuksen toteutus palvelumuotoiluprosessin eri vaiheissa (mukaillen Tuulaniemi
2013, 130-131)

Palvelumuotoiluprosessin ensimmaisessa vaiheessa yhdessa Verohallinnon kanssa maariteltiin
tutkimuksen tavoitteet. Ensimmaisen havainnointikerran kautta ymmarrys asiakkaista ja hei-
dan tarpeistaan tarkentui ja kohderyhman valinta varmistui. Tutkimusvaiheessa palvelupro-

sessin ymmartaminen tapahtuu niin asiakkaita kuin tyontekij6itad haastattelemalla ja havain-
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noimalla. Nykyisen asiakkaan palvelupolun 1api kdynti ja tyontekijoiden tarpeiden tunnistus
tapahtuu haastatteluin. Asiakasymmarryksen tiedonkeruu tapahtuu epdsuorana ja suorana
havainnointina asiakaspalvelutilassa ettd haastatteluina. Naiden avulla luodaan asiakasprofii-
lit, jotka auttavat ymmartamaéan asiakkaan kayttaytymista, toimintamalleja ja asiakkaan ar-
vonmuodostusta. (Tuulaniemi 2013, 155.) Nama tutkimuksessa saadut tiedot ohjaavat palve-
lun eli konseptiehdotuksen suunnittelussa. Verohallinto voi jatkaa prototypiointia ja tutki-
muksen kahta viimeista vaihetta opinndytetydni perusteella. Talléin on kuitenkin térkeda
huomioida Stickdornin & Schneiderin esiin ottama holistisuus. Stickdornin & Schneiderin
(2010, 124-126.) palvelumuotoiluajattelun prosessissa koin erityisen merkittéavana holistisen
nakokulman, jossa kaikki vaiheet huomioidaan. Tassa prosessissa on toisinaan valttamatonta
ottaa yksi askel taaksepdin tai aloittaa alusta. Tama tapahtui myds omassa tutkimuksessani,
jossa esimerkiksi tarkensin asiakasprofiileja ja asiakkaan polkua vield haastattelujen jalkeen.
My6s Verohallinnon on pohdittava konseptin luomisessa, ettd onko hyva palata vield johonkin
vaiheeseen tai ainakin johonkin osaan, esimerkiksi tarkennettava asiakkaiden tarpeita. Seu-
raavassa kappaleessa keskityn palvelun konseptointiin eli palvelun konkretisointiin, joka liit-

tyy olennaisesti palvelumuotoiluprosessiin.

3.1.2 Palvelun konseptointi

Goldsteinin, Johnstonin, Dullyn ja Raon (2002, 124.) mukaan palvelun konseptoinnilla on mer-
kittéava osuus palvelumuotoilussa ja palvelun kehittdmisessé. Se ei ole vain osa muotoilupro-
sessia, vaan auttaa konkretisoimaan palvelun. Palvelukonsepti méérittelee, miten ja mita
palvelumuotoilu palvelussa on ja niiden yhteyden. Palvelumuotoilun ja palvelukonseptin avul-
la voidaan valttya silté, etté organisaation toiminta ja asiakkaiden tarpeet ja toiveet palve-

lusta eivat kohtaa.

Kayttajalahtdinen kehittaminen perustuu asiakasymmarrykseen. Toisaalta myds asiakkaita on
aktivoitava enemman, jotta heidat saadaan mukaan ideointiin. Asiakkaiden ymmartamisessa
on kaytettava arvoprosesseja ja sen kautta vietava palvelujen kehittamistyota eteenpdin.
Esimerkiksi palvelumuotoilun kayttajakeskeisessa suunnittelussa otetaan asiakas mukaan pal-
velun suunnitteluun jo suunnitteluprosessin alkupuolella. Kayttajakeskeisyydesta on hydtya
seka asiakkaan ettd organisaation ndkokulmasta. Se tuottaa lisdarvoa, koska organisaatio saa
tehostettua omaa toimintaansa ja asiakas saa haluamansa palvelukokemuksen. (Hamél&inen
ym. 2009, 10.) Ihmisten ymmartaminen onkin lahttkohtana palveluiden muotoilussa. Palvelu-
kokemus muodostuu monista palvelun kontaktipisteisté ja palvelun laatu voidaan méaéaritella
sen mukaan, miten palvelun kontaktipisteet pelaavat yhteen. (Polaine, Lavrans & Reason
2013, 22.)
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Kuten aiemmin mainittu, tutkimukseni palvelumuotoiluprosessi koostuu palvelumuotoilupro-
sessin kolmesta ensimmaisesta vaiheesta, josta viimeinen on suunnittelu sisaltden palautepro-
sessin konseptoinnin. Katzan (2008, 15) maarittelee konseptin olevan abstrakti idea, joka aut-
taa hahmottamaan uuden idean kokonaisuutta. Tuulaniemen (2011, 189) mukaan konseptissa
esitellaan palvelun keskeiset ominaisuudet ja palvelun idea. Palveluiden konseptisuunnittelus-
sa puhutaan palveluiden konseptoinnista. Se muistuttaa hyvin paljon konseptointia. Betten-
courtin (2010, 190) mukaan palvelukonsepti esittda palvelun ja sen tarjoamat hyddyt asiak-
kaalle. Palvelukonseptin luomisessa on olennaista tunnistaa asiakkaiden tarpeet. Palvelukon-
septin avulla kuvataan visuaalisesti kayttajatarpeet, palvelupolku, palvelun kontaktipisteet ja
muut palvelun tuottamiseen liittyvéat alueet. (Miettinen ym. 2011, 107.) Myds Tuulaniemi
(2011, 189.) kuvailee palvelukonseptin sisdltdvan visuaalisesti esitettyna palvelun palvelupo-
lun. Téssa kuvataan palvelun kontaktipisteet siten, ettd ymmarretadn, millainen palvelu on
kyseessa, miten se voidaan tuottaa, miten se huomioi asiakkaiden tarpeet ja toiveet ja edel-
lytykset palvelun tuottajalta (Tuulaniemi 2011, 189). Palvelukonseptien kehittdmisen suunnit-
telussa on kaksi iteratiivista vaihetta: tutkimusvaihe ja projektivaihe. Tutkimusvaiheessa tun-
nistetaan asiakkaiden tarpeet, valitaan ja testataan konsepti. Projektivaiheessa méaaritellaan
ominaisuudet, kehitetddn vaihtoehtoisia muita konsepteja ja maaritellaén viimeinen konsepti.
(Miettinen ym. 2011, 107-108.) Palvelukonseptin esittelemiseen vaaditaan visuaalisia mene-
telmid. Visualisointi auttaa hahmottamaan uuden palvelukonseptin. (Miettinen ym. 2011,
108.) Palvelukonseptin visualisoinnissa voidaan kayttaa esimerkiksi palvelun blueprint - mal-

lia, palvelupolkua tai tarinallista kerrontaa (Stickdorn & Schneider 2010, 130-131).

Johnston ja Clark (2001, 5) maarittelevat palvelukonseptin seuraavasti:

1. Palveluoperaatio: tapa, jolla palvelu valitetdan

2. Palvelukokemus: asiakkaan valittomat kokemukset palvelusta

3. Palvelun lopputulema: asiakkaan saamat hyddyt ja tulokset palvelusta

4. Palvelun arvo: asiakkaan kokemat hyodyt palvelusta huomioiden asiakkaan ku-

lut palvelusta

Palvelunprosessin kehittdmisen tydkaluja on monia ja olen valinnut palvelun Blueprintin tut-
kimukseeni kuvaamaan palveluprosessia. Tutkimuksessani esittelen konseptiehdotuksen palve-
lun Blueprintin kautta. Sen avulla voidaan néhdé eri toimivat palvelun eri osa-alueilla. Polaine
ym. (2013, 93.) mukaan palvelun Blueprint on kartta, joka sisaltaa:

o Asiakkaan palvelupolun eri vaiheet ja askeleet

e Palvelun tarjoajan ja asiakkaan kontaktipisteet

e Palvelun tarjoajan prosessit ndkyvan palvelun taustalla sisdltden eri toimijat
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Kuviossa 11 on esitelty palvelun Blueprint, johon kuuluu viisi osiota; asiakkaan palvelupolku,
asiakkaalle nékyvét kontaktipisteet, asiakkaalle nakyméattémat kontaktipisteet, tukiprosessit
ja palvelun fyysiset osat.

Asiakkaalle

nakyvat
palvelun
fyysiset osat

Asiakkaan
prosessi/polku

Vuorovaikutuksen rajapinta

Asiakkaalle
kontakti-
henkildiden toimet

Nakywyyden rajapinta

Asiakkaalle

Kontakti-
henkiléiden toimet

Sisdisen vuorovaikutuksen rajapinta

Tukiprosessit

Kuvio 11: Palvelun Blueprint (mukaillen Ojasalo ym. 2009, 159)

Kuten kuviossa 11 on esitetty, palvelun Blueprinting tuo esiin palvelun tuotannon kokonaispro-
sessin, asiakaskontaktit, henkildstdn ja asiakkaiden roolit ja asiakkaan saaman palvelun na-
kymattdémat ja nakyvissa olevat tekijat. Asiakkaalle nakyvéat palvelun fyysiset osat sisaltavat
kaikki ne tekniset ja fyysiset osat, jotka liittyvat asiakkaan polkuun. Asiakkaan prosessissa on
esitetty asiakkaan toimet ja asiakkaan ja palveluntarjoajan vuorovaikutuksen. Asiakkaalle
nakymattomilla kontaktihenkildiden toimilla tuetaan ja ohjataan asiakkaalle nakyvia toimia.
Tukiprosessit siséltavat palveluntarjoajan sisdisia toimia, jotka tulevat asiakasrajapinnassa
tyoskentelevien palvelutuotantoa. (Ojasalo ym. 2009, 160.) Palvelu muodostuu monesta har-
vemmin konkreettisesti komponentista. Palvelun blueprintissé pyrin tuomaan visuaalisin kei-
noin esille, mita palvelun eri vaiheissa tapahtuu. Palvelu on yhdistelma prosesseja, ihmisten
taitoja ja materiaalia, jotka muodostavat yhdessa suunnitellun tai muotoillun palvelun. (Gold-
stein, Johnston, Duffy, Rao 2002, 121.) Goldsteinin ym. (2002, 121.) mukaan suunniteltaessa
uutta tai muokatessa olemassa olevaa palvelua, on huomioitava palvelun jokainen kompo-
nentti, niin pienet kuin isot palvelun osat. On huomioitava organisaation sisalla olevat proses-

sit, henkilékunnan koulutus, asiakastilassa tapahtuvat prosessit ja tukitoimintojen prosessit.
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Palvelua suunniteltaessa on keskityttéava siihen, ettd muokattu tai uusi palvelu antaa asiak-
kaalle sen mita he tarvitsevat ja haluavat. Vaikka palvelu pitaa sisalladn monia eri osia, niin
on sen naytettava asiakkaalle yhtena toimivana ja sujuvana kokonaisuutena. (Goldstein ym.
2002, 122.)
Ojasalo ym. (2009, 160-162.) mukaan palvelun Blueprintia kehitettéessa on huomioitava seu-
raavat tekijat:

1. Maariteltava kehitettéva palveluprosessi

2. Maariteltava palvelun asiakassegmentti

3. Selvitettava prosessi asiakkaan ndkdkulmasta

4. Selvitettava asiakaskontaktissa olevien tydntekijoiden nakymattémat kuin nakyvat

toimet ja tekniikan vélityksella tehtavat toimet

¢

Yhdistettava asiakaskontaktien toimet vaadittaviin tukitoimiin

6. Lisattava fyysiset osat jokaiseen asiakkaan toimintoon

Kehitystydssani palvelun konseptointi merkitsi aluksi asiakkaiden tarpeiden ymmartamista ja
eri kontaktipisteisiin tutustumista. Konseptiehdotusta varten minun oli ymméarrettéva kaytta-
jJatarpeet, palvelupolku, palvelun kontaktipisteet ja muut palvelun tuottamiseen liittyvat alu-
eet. Naista sain tietoa havainnoinnin ja haastattelujen perusteella. Koin tarkeaksi, etta pa-
lauteprosessin konseptointi visualisoidaan, jotta voidaan ymmartéaa palauteprosessin eri vai-
heet. Konseptoinnin avulla esitin asiakaspalauteprosessiin liittyvat osa-alueet kuten palaute-
prosessin tuotantotavan, palauteprosessin rakenteen ja sen paavaiheet mahdollisimman konk-
reettisesti. (Miettinen, Kallionmaki & Ruuska 2011, 107.) Asiakkaan palvelupolku ja palvelun

Blueprint olivat tukena konseptiehdotuksen visualisoinnissa ja se on esitetty kappaleessa 5.5.

3.2 Asiakasymmarrys

Palvelumuotoilun prosessi lahtee liikkeelle asiakkaan tarpeiden, tavoitteiden ja toiveiden
ymmartamisestd. Asiakkaan ymmartaminen luo uusia mahdollisuuksia. Palvelumuotoilun me-
netelmat auttavat kehittamaéan yhdessa asiakkaan kanssa palvelua. (Miettinen 2012, 21.)
Asiakasymmarrys on kyvykkyys ymmartaa ja hyodyntéda asiakkaita ja heilta saatua tietoa.
Asiakasymmarryksen kautta organisaatio voi kehittdd toimintaansa asiakkaiden tarpeisiin sopi-
vaksi. (Korhonen ym. 2011, 11.) Asiakasymmarryksen teoriassa ajatellaan, ettd palvelut ovat
toimivia, kun asiakasymmarrys on huomioitu palvelun kehittdmisessé. Palvelun on vastattava
asiakkaan tiedostamattomiinkin tarpeisiin ja palvelut on kehitetty yhdessé asiakkaan kanssa.
(Mertanen 2012, 62-63.) Asiakasymmarrys muodostuu asiakastietoa kerdamalla ja analysoimal-
la ja lopulta sita hyédyntamalla. Asiakasymmarrys auttaa siten palveluliiketoiminnan kehitta-
misessa. (Arantola & Simonen 2009, 35.) Palvelujen kehittdminen vaatiikin organisaatiolta

asiakkaiden ymmartamista. Asiakaskeskeiseltd organisaatiolta vaaditaan asiakasymmarrysta ja
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kykya kehittdd toimintaansa asiakasymmarryksen perusteella. Jotta siind onnistutaan, on or-
ganisaation luotava asiakasymmarrysprosesseja. Organisaation on tunnettava asiakkaiden toi-
minta ja ongelmat ja huomioitava asiakasymmarrys palveluliiketoiminnan kehittdmisessa. Or-
ganisaation asiakastiimilla on merkittéva osuus asiakasymmarryksen luomisessa. (Arantola &
Simonen 2009, 4, 26.) Asiakastietoa kerataan niin julkisissa kuin yksityisissa organisaatioissa,
mutta asiakastieto jatetaan toisinaan hyddyntamatta. Asiakastieto ei kayteta palveluiden tai
toiminnan kehittamiseen. Merkittavaa on kehittaa prosessit, joilla asiakastietoa voidaan hyo-
dyntda. (Korhonen ym. 2011, 11.)

Verohallinto on asiantuntijaorganisaatio, jonka tavoitteena on olla asiakaskeskeinen organi-
saatio. Asiakaskeskeisyys edellyttad asiakasymmarrysta. Organisaation tehtéavana on asia-
kasymmarryksen kautta ymmartaa asiakasta, kehittaa palveluita asiakkaiden tarpeiden mu-
kaan. Innovatiivinen ja asiakaskeskeinen organisaatio ymmartaéa asiakkaiden tavoitteita, tar-
peita ja hdnen toimintaansa. Asiakasymmarryksen kautta organisaatio luo asiakkaille uusia
arvoa tuottavia palveluita. Arvo muodostuu vuorovaikutuksen tuloksena. (Tekes 2013, 67.)
Jokaisella asiakkaalla on omat odotukset saatavasta palvelun arvosta ja on siten subjektiivi-
nen kokemus. Tahén vaikuttaa se, miten palvelu vastaa asiakkaan tavoitteita, mitk&a ovat pal-
velun hyodyt ja vaikutukset asiakkaalle ja mikd on palvelun merkitys asiakkaan elaméssa.
(Tekes 2013, 67; Tuulaniemi 2011, 33.) Asiakkaan kokema arvo koostuu palveluntarjoajan ja
asiakkaan vuorovaikutustilanteista eri kohtaamisissa ja kanavissa. Naité ovat esimerkiksi ym-
paristd, asiakaspalvelu, palvelut ja Internet. (Tuulaniemi 2011, 33.) Palvelun arvon muodos-
tuksessa on merkittéavad huomioida, etté asiakas on osallisena arvon tuottamisessa ja asiakas
my06s arvioi palvelusta syntyvaa arvoa. Asiakas on siten aina mukana arvon tuottamisessa. Pal-
veluntarjoajan on huomioitava palveluita kehitettéessd asiakkaan prosessi ja asiakkaan ja
palveluntarjoajan prosessien yhteys. (Arantola & Simonen 2009, 2-3.) Verohallinnolla ei ole
kilpailijoita ja Verohallinnon palvelut liittyvat vaadittaviin lain saatédmiin toimenpiteisiin vero-
jen kerdamiseksi. Voidaankin siten miettia, etté onko Verohallinnolla tarvetta kehittaa palve-
luitaan. Verohallinnon tavoitteena on kuitenkin kehittédd palveluitaan asiakaskeskeisemmaksi
jJa siten luoda veroasioista myonteisimpid. ~Asiakkaalle arvoa tuottavat ratkaisut parantavat

hénen arkeaan” (Tekes 2013, 67) sopii Verohallinnon arvon luomisen tavoitteisiin.

Kuten aiemmin todettu asiakaskeskeinen palveluliiketoiminnan kehitys vaati asiakasymmar-
rysta ja keinoja kehittada toimintaa asiakasymmarrykseen perustuen. Palveluliiketoiminnan
kehityksen osa-alueita ovat innovaatiot, asiakasymmarrys ja palveluliiketoiminta. Niiden joh-
taminen on tapahduttava vuorovaikutuksessa jokaisen osion kanssa. (Arantola & Simonen
2009, 4.) Yritykset ja organisaatiot keraavat asiakastietoa, mutta suuri maara siita voi jaada
hyddyntamatta. Asiakastiedon hyddyntamista ja jalostamista varten tarvitaan malli, jolla tie-
toa voidaan jasentéd ja jalostaa ja kayttaa tietoa hyoddyksi palvelun oikeassa palvelutuokios-

sa. (Arantola & Simonen 2009, 5.) Seuraavassa kappaleessa keskitytaan siihen, milla tavalla
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asiakasymmarrystéa voidaan ker&té ja milla tavalla palveluntarjoaja voi muodostaa asia-

kasymmarryksen.

3.2.1 Asiakasymmarryksen rakentamisen menetelméat

Asiakasymmarrysta on kaytettéva systemaattisesti osana palveluliiketoiminnan kehittamista.
Asiakasymmarrysté voidaan pitéa palveluliiketoiminnan kehittdmisen resurssina, kun organi-
saatiolla on olemassa prosessi ja menetelmia asiakastietojen tallentamiseen, muokkaamiseen,
hyddyntamiseen ja jakamiseen yli eri toimintojen. Organisaation on myds ymmarrettava, mil-
laista asiakasymmarrysté vaaditaan palveluliiketoiminnan kehittamiseen. Yrityksilla ja organi-
saatioilla on varmasti asiakastietoa eli raakaa tietoa asiakkaista, jota tulee jalostaa toiminnan
tukemiseen. (Arantola & Simonen 2009, 20.) Asiakasymmarryksen kehittdmisessa tietoa kera-
tédan asiakkaiden tarpeista, odotuksista ja tavoitteista. Taman jalkeen tietoja analysoidaan ja
lopulta naité tietoja kayttden suunnitellaan palvelut sopiviksi kdyttajakuntaa ajatellen. (Tuula-
niemi 2011, 143.) Asiakastiedon kerdamiseen on monia tapoja. Kuviossa 12 on Arantola & Si-
mosen (2009, 20) kuvaus asiakastiedon lahteisté ja ymmarryskeinoista.

vy e
taustatiedot markkinatutkimukset

Laitekayttd, web-selailu

ja muut automaattisesti ﬁ
tallentuvat tiedot ' liiketoimintahyddyt

Asiakasymmarrys ja

Business Intelligence

Asiakasosallistuminen ja

Hijainen tieto asiakaspalaute

Kuvio 12: Asiakastiedon lahteitd ja ymmarryskeinoja. (Arantola ym. 2009, 21)

Asiakkuuden historia, palvelukayttt ja taustatiedot pitavat sisallaan asiakkaan perustiedot ja
asiakkaan ja palveluntarjoajan vuorovaikutuksen kuten kontaktihistoria tai asiakkaalle toimitetut
palvelut. Erilaiset toiminnanohjausjarjestelmat ja laskutusjarjestelmét pitavat sisallaan sisaisia
asiakkaan tietoja. Asiakas- ja markkinatutkimukset tarkoittavat esimerkiksi asiakastyytyvaisyys-

kyselyitd, laadullisia konseptitestauksia, etnografiatutkimusta tai vertaisverkkojen ymmartamista.
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Asiakastyytyvaisyystutkimusten arvosta keskustellaan paljon, mutta mikali naita kaytetaan, niin
merkittdvaa on poimia ymmarrysta siitd, mité asiakas arvostaa, mitkd palvelun osat toimivat ja
mitk& ei. Fokusryhmien kaytto palvelun konseptin testauksessa on hyddyllista ja toimivaa silloin,
kun palvelun konsepti on mahdollista kuvata melko tarkasti. Nain asiakas hahmottaa palvelun
paremmin. Etnografinen tutkimus auttaa ymmartdmaan asiakasta syvéllisesti. Etnografisten
menetelmien avulla ymmarretddn miké on asiakkaan tyypillisin tapa kayttaa palvelua ja millai-
nen on asiakkaan palvelupolku. Etnografinen tutkimus ja muotoilun ndkoékulma auttavat huo-
maamaan asiakkaan nakdkulma. Etnografiset menetelmat antavat kayttajatietoa, joka auttaa
arvioimaan organisaation toimintaa ja palveluiden toimivuutta. (Arantola & Simonen. 2009, 21—
23; Hamalainen, Vilkka ja Miettinen 2011, 61.) Vertaisverkostojen tuottamalla ymmarryksella
tarkoitetaan esimerkiksi kayttdjien jakamaa tietoa sosiaalisessa mediassa. Tassé tapauksessa
kayttajat tuottavat arvoa seka itselleen etta muulle yhteisolle. Palveluntarjoajan on Idydettava
organisaatiolleen olennaiset verkostot. Laitekaytolla ja web-selailulla tarkoitetaan esimerkiksi
asiakaspalvelujarjestelmista ja verkkoselainten kayton kautta saatua tietoa. Tiedonkeruu, joka
on automatisoitu ja hyvin jasennelty, tuottaa reaaliaikaista asiakastietoa ja palautetta asiakkaan
toiminnasta ja mahdollistaa palveluiden uudenlaisen kehittdmisen. Business intelligence tukee
paatdksentekoa. T&méan tyyppinen tieto hankitaan tavallisesti kaupallisen ymmaérryksen luomis-
ta varten ja néitd ovat esimerkiksi toimialakyselyt. Hiljainen tieto eli kokemusperainen tieto kasit-
t&dd henkildston henkilokohtaisen tiedon ja osaamisen liittyen asiakkaisiin ja palveluprosessei-
hin. Hiljaista tietoa voi olla hankala tallentaa ja jakaa. Hiljaisen tiedon jakamiseen ei aina ole
tiedontallennusjarjestelmia ja taman takia pitaa luoda uusia organisaation kaytantoja niiden ja-
kamiseen. Palvelua kehitettéessa on otettava koko asiakastiimi kehittamiseen mukaan, koska
asiakastiimin eri osat omaavat asiakasymmarrysta. Asiakkaan osallistaminen ja asiakaspalaute
ovat yksi tapa saada asiakastietoa. Asiakkaan osallistaminen ja yhteiskehittaminen asiakkaan
kanssa mahdollistavat uusien palveluinnovaatioiden synnyn huomioiden juuri asiakkaiden tar-
peen. Asiakaspalautetta jokainen organisaatio saa niin negatiivista kuin positiivista etta kehitta-
misehdotuksia. Jotta organisaatio hyotyisi saadusta palautteesta, on sen madriteltava asiakas-
palauteprosessi ja palautekanava seka luotava systemaattinen tapa kasitellda. Sen avulla asia-
kaspalautteesta saadaan luotua kokonaiskuva seka se auttaa luomaan asiakasymmarrysta ja
sen kautta voidaan kehittda palveluita. Asiakkaalta saadusta palautteesta on kerattava merkit-
tavat tiedot kehittamisty6té varten. Palautteesta on myos hyva saada tietoon, kuka on antanut
palautetta. Onko han mies vai nainen, minka ikéinen jne. Olennaista on myds reagoida palaut-
teen antajan viestiin jollakin tavalla. (Loytana & Kortesuo 2011, 189-190; Arantola & Simonen.
2009, 23-27.)

Cookin (2013, 13.) mukaan asiakaspalautteen antaminen on tehtévéa helpoksi asiakkaille ja pa-
laute on kasiteltava hyvin ja tehokkaasti. Organisaatio voi palautteen perusteella kehittaa toi-
mintaa ja palveluitaan. Samalla myds organisaation maine hyvana palveluntarjoajana kasvaa.
Ikava kylla organisaatiot kokevat negatiiviset palautteet ikaviné asioina eivatkéa hyddynna niita
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kehittamisehdotuksina. Parhaimmissa tapauksissa valitus voi edesauttaa kehittamaéan palvelua.
(Mertanen 2012, 63; Cook 2013, 19.)

Cookin (2013, 22.) mukaan seuraavat tekijat vaikuttavat siihen, etta asiakkaat eivat tavallisesti

anna palautetta:

. Asiakkaat eivét usko, ettd palautteen antamisesta on hyotya
. Palautteen antaminen on hankalaa

. Asiakkaat eivat tiedd, mihin palaute pitaisi antaa

. Asiakkaalla ei ole aikaa

Organisaation onkin rohkaistava asiakkaita antamaan palautetta ja Cookin (2013, 24) seuraavat

kolme tekijaa tukevat tassa:

. Julkaista eri tavat antaa palautetta
. Vastata palautteisiin nopeasti
. Julkaista parannukset

Hyddynsin teemahaastattelun kysymyksia tehdessani Cookin mainitsemia merkittavia asiakas-
palautteen antamiseen liittyvia tekijoita. Halusin tdhan teoriaan liittyen kysya ja testata asi-

akkaiden mielipidetta.

3.2.2  Asiakasymmarryksen kehittdmisen prosessi
Opinnaytetyoni tavoitteena on luoda Verohallinnolle menetelmét paasta lahemman asia-
kasymmarryksen kehittdmista. Arantola & Simonen (2009, 29-30.) ovat kuvanneet kuviossa 13

asiakasymmarryksen kehittamisen askeleet:

: Prosessit — s
Asiakasym- : Toteutus ja
mﬁrrysga- geinias unnistum%—
Lahtdtilanne voitiaan ymmarrys e
asettaminen kaytannon seuranta

toiminnassa
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Kuvio 13: Kehittémisen askeleet (mukaillen Arantola & Simonen 2009, 29)

Kyseista mallia kéytan hyvéksi opinndytetyoni kehittdmisehdotukset kappaleessa, jossa esitte-
len Verohallinnon tilanteen kyseista prosessia mukaillen. Kehittdmisen askeleet kuviossa kuva-
tussa lahtotilanteessa kartoitetaan asiakasymmarryksen taméan hetkinen tilanne kuten organi-
saation eri tavat ja menetelmat kerata asiakastietoa ja niiden hyddyntaminen. Léhtotilan-
teessa on myos selvitettdva organisaation tdméan hetkinen panostus asiakasymmarrykseen.
Lahtotilannetta seuraa asiakasymmarrystavoitteen asettaminen, joka perustuu lahtétilanteen
arvioon. Asiakasymmarryksen tavoitteissa maaritetdan se, miten, ketka ja milla tavoin voi-
daan hyédyntaa asiakasymmarrysta. Parhaimmillaan asiakastiedon kerddminen ei jaa tahan,
vaan asiakastietoa hyddynnetdan paattksenteossa. Tiedonkeruu ja varastointi ei ole enda
merkittavintd vaan se, miten tietoa yhdistetdan ja analysoidaan ja lopuksi hyddynnetdan paa-
toksenteossa. (Arantola & Simonen 2009, 30.) Seuraava askel siséltéad prosessit eli asiakasym-
marrys kaytannon toiminnassa. Asiakasymmarryksen tavoitteisiin padsemiseen on luotava pro-
sesseja ja toimintamalleja. Nama auttavat l6ytamaéan ja luokittelemaan sopivia, tehokkaita ja
toimivia menetelmié ja toimintatapoja asiakastiedon hankintaan, tallentamiseen, muokkaa-
miseen, analysointiin ja levittdmiseen organisaation eri toimijoille. (Arantola & Simonen
2009, 34.) Arantola & Simonen (2009, 30) ovat kuvanneet kuviossa 14 esimerkin asiakasym-

marryksen prosessista.

Asiakasymmar- Periaatteet tiedon Investointilaskel-
rysprosessin hyddyntamiselle mat, business
johtaminen verkostoissa case
Paatéksentekoti- Analyysit ja
lanteiden Tiedon yhdistely tiedon

palveleminen muokkaaminen
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Kuvio 14: Asiakasymmarryksen prosessit. (Arantola & Simonen 2009, 32)

Kuviossa 14 kehittdmisen askeleiden kolmas vaihe on ajateltu olevan uusi rakenteilla oleva
asiakasymmarryksen toimintamallin projekti, jonka hahmottaminen on helpompaa, kun pro-
jektin vaiheet on kuvattu prosessivaiheina. (Arantola & Simonen 2009, 31.) Kehittamisen as-
keleiden viimeinen vaihe on asiakasymmarryksen toteutus ja onnistumisen seuranta. Tassa
vaiheessa seurataan asiakasymmarryksen kokonaisuuden toteutumista ja merkittavyytta.
Asiakasymmarryksen toimintamalleja ja prosesseja voidaan vield muokata ja kehittda. Asia-
kasymmarrys ja sen kehittdminen on oltava organisaatiossa osa sen kokonaisvaltaista toimin-
taa ja asiakasymmarryksen hallinta luo organisaatiolle uusia mahdollisuuksia parjata palvelu-

lilketoiminnassa. (Arantola & Simonen 2009, 32.)

3.3  Asiakaskokemus

Asiakaskokemuksen kokonaisvaltaisessa johtamisessa hyddynnetéan oikeanlaista asiakastietoa
lilketoiminnan kehittémisessa. Koko ajan kehittyvassa liiketoiminnassa asiakokemuksella on
yh& suurempi merkitys ja asiakaskokemuksen mittaaminen ja hallinnointi on otettava osaksi
lilketoimintaa. (Questback 2013, 3.) Meyer & Schwagerin (2007, 118) asiakaskokemus on siséi-
nen ja subjektiivinen reaktio suoraan tai epasuoraan kontaktiin asiakkaan ja yrityksen tai or-
ganisaation valilla. Suora kontakti sisaltédd oston, kayton ja palvelun ja tapahtuu tavallisesti
asiakkaan aloitteesta. Epasuora kontakti sisdltdd usein suunnittelemattomia kohtaamisia pal-
velun kanssa kuten mainokset, uutiset, arvostelut Internet-sivustolla. Asiakastyytyvaisyys

muodostuu yksittaisten kokemusten summana. (Meyer & Schwager 2007, 118.)

Palvelumuotoilun avulla pyritdan luomaan tavoiteltu asiakaskokemus. Asiakaskokemukseen
vaikuttaa se, minkalainen palveluprosessi on, missa tilassa palvelu tapahtuu, minkélaisia esi-
neita palvelua tuotettaessa kaytetdan ja milla tavalla ihmiset ovat mukana palvelun tuottami-
sessa. Asiakaskokemus on siten eri vuorovaikutustilanteiden kokonaisuuksien summa, joita
asiakkaalla on palveluntarjoajan sen palveluiden kontaktipisteissa. Nama kontaktipisteet ovat
ihmiset, tilat, esineet ja prosessit. (Arantola & Simonen 2009, 10; Loytana & Kortesuo 2011,
11.) Asiakokemukseen vaikuttavat alitajunnassa tehdyt tulkinnat ja tunteet. Koska asiakasko-
kemus ei ole rationaalinen kokemus, on asiakaskokemukseen vaikuttaminen haastavaa. Orga-
nisaatiot voivat kuitenkin vaikuttaa siihen, minkalaisia asiakaskokemuksia ne luovat. (LOytana
& Kortesuo 2011, 11.) Questbackin (2013, 6) mukaan asiakaskokemus muodostuu kolmesta
osa-alueesta:

1. Mielikuvakokemus

2. Ostokokemus / asiakaskohtaaminen

3. Kayttokokemus
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Nama kolme osa-aluetta liittyvat asiakkuuden elinkaareen, jossa asiakaskokemus saa alkunsa
jo asiakkaan mielikuvista liittyen kyseiseen yritykseen tai organisaatioon. Ostokokemus tai
asiakaskohtaaminen koostuu ostoon liittyvien kokemusten hoitamisesta. Kayttokokemukseen
taas liittyvat esimerkiksi palvelun vastaaminen asiakkaan odotuksiin, asiakaspalvelu tai asia-
kassuhteen hoitaminen. (Questback 2013, 6.)

Samankaltaisesti ajattelevat my6s Bean & Van Tyne (2012, 2-3). Heiddan mukaan asiakaskoke-
mus on kaikkien vuorovaikutustilanteiden summa, joita asiakkaalla on palveluntarjoajan kans-
sa. Asiakaskokemus alkaa, kun asiakas ja yritys ovat yhteydessa ensimmaista kertaa esimer-
kiksi mainoksen kautta. Asiakaskokemus siséaltda myos palvelutapahtuman eli kayttokokemuk-
sen. Epasuorilla vaikutustilanteilla on myo6s vaikutus asiakaskokemukseen. Se voi olla positii-
vinen tai negatiivinen kuten ystavien arviot palvelusta ja asiakaskokemuksesta. (Bean & Van

Tyne (2012, 2-3.) Asiakaskokemus koostuu siten asiakkaan polun jokaisesta vaiheesta.

Tuulaniemen (2011, 74.) mukaan palvelussa on olennaista asiakkaan kokemus palvelusta ja
asiakaskokemus voidaan jakaa kolmeen tasoon:

e Toimintaan

e Tunteisiin

e  Merkityksiin

Toiminnan taso merkitsee palvelun kykyéa vastata asiakkaan toiminnalliseen tarpeeseen, pal-
velun ymmarrettavyyttd, saavutettavuutta, monialaisuutta ja prosessien sujuvuutta. Toimin-
nan tason vaatimusten on toteuduttava, jotta palvelulla on mahdollisuus selviytya. Asiakoke-
muksen tunnetaso sisaltaa asiakkaan kokemia valittémid tuntemuksia kuten kokemuksen mie-
luisuus, kiinnostavuus ja helppous. Asiakaskokemuksen merkitystaso merkitsee kokemukseen
liittyvid mielikuvia, oivalluksia kokemuksen henkil6kohtaisuudesta, unelmia ja kulttuurillisia
koodeja. (Tuulaniemi 2011, 74.)

Asiakaskokemus palautteiden annossa

Onnistunut tai epaonnistunut asiakaskokemus johtaa joko asiakastyytyvaisyyteen tai tyyty-
mattémyyteen. Asiakastyytyvaisyys on positiivisten ja negatiivisten asiakaskokemusten sum-
ma. Kuten aiemmin maaritelty asiakaskokemus siséltaa koko asiakassuhteen aikana tapahtu-
neita kokemuksia ja asiakastyytyvaisyytta voidaan pitdd samana asiana kuin asiakaskokemuk-

sen koettu laatu. (Meyer ja Schwager 2007, 118.)

Opinnayteydssani tehtavanani on luoda konseptiehdotus kdyntiasioinnin asiakaspalautteen
antamisesta. Tama voisi helposti viitata siihen, etté asiakastietoa ja palautetta kerataan vain
niin sanotusta asiakaskohtaamisesta eli tassa tapauksessa kayntiasioinnista. Asiakaskokemus

kuitenkin koostuu monesta osasta ja ne vaikuttavat toisiinsa. Asiakkaan mielikuvat Verohal-
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linnosta voivat olla negatiiviset johtuen esimerkiksi ystavien kommenteista liittyen veroasioi-
den hankaluuteen (mielikuvakokemus). Kun asiakas sitten saapuu asiakaspalvelupisteeseen ja
odottaa vuoroaan puoli tuntia ja vaikka saakin asiantuntevaa palvelua, voi hén kokea tyyty-
mattomyyttd (asiakaskohtaaminen). Asiantuntevan palvelun avulla asiakas osaa tehda veroil-
moituksen oikein ja hanen kayttokokemuksensa on positiivinen. Kuitenkin osassa palvelun pol-
kua asiakas on ollut tyytyméatén saamaansa palveluun, ja asiakaskokemus ei ole paras mahdol-
linen. Asiakasymmarryksen kautta asiakaskokemusta voidaan parantaa. Mikéli asiakas on ko-
kenut palvelun epédonnistuneeksi, on toivottavaa, ettd asiakas antaa palautetta, jotta niin
asiakas kuin organisaatio hyotyvat. Mutta myds organisaation on oltava oma-aloitteinen asia-
kastiedon kerdamisessé ja kerattava esimerkiksi etnografisin keinoin tietoa asiakkaasta, jol-
loin ymmarretdan paremmin asiakkaiden toiveita ja tarpeita. Mielesténi voidaan pohtia myos
sitd4, mika on asiakaskokemus palautteen annossa, ei vain koko palvelusta. Esimerkiksi Cookin
(2013, 42.) mukaan asiakas odottaa seuraavia asioita palautteen kasittelyssa: nopeat ratkai-
sut, valitus otetaan vakavasti, empatiaa ja anteeksipyynt0a. Naista asioista keskusteltiin asi-
akkaiden kanssa liittyen heille merkittaviin asioihin palautteen kasittelyssa. Onnistuneen pa-

lautteen kasittelyn kautta asiakaskokemus voikin parantua.
3.3.1 Asiakaskokemuksen tasot

Asiakaskokemuksen tason voidaan jakaa sen mukaan, kuinka johdettuja ne ovat. Kuviossa 15

on esitelty Loytéana & Kortesuo (2011, 51.) kuvio asiakaskokemuksen tasoista.

Asiakaskokemuksen tasot

JOHDETTU
KOKEMUS
ENNALTA
ODOTETTAVA = Ennaltasuunniteltu
= Rii t ikast
SATUNNAINEN  ROKEMUS e
KOKEMUS »  Erottuva
= Ennaltasuunniteltu = Tuottaa arvoa
= FRiippumaton paikasta
tai ajasta

Kuvio 15: Asiakaskokemuksen tasot (Loytéand & Kortesuo 2011, 51)
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Satunnainen kokemus voi vaihdella ajasta, paikasta tai henkildsta johtuen. Satunnainen ko-
kemus vaihtelee hyvin paljon ja siihen vaikuttaa se, ketka siind ovat mukana, sek& milloin ja
missé kohtaaminen tapahtuu. Ennalta odotettava kokemus on luonnollisesti suunniteltu sisal-
téen aina samat elementit ja on riippumaton ajasta tai paikasta. Esimerkiksi asiakkaan men-
nessa Verohallinnon asiakaspalvelupisteeseen hankkimaan verokorttia kysytaan asiakkaalta
aina tietyt verotukseen liittyvat asiat, jotta verokortti tulee taytettyé oikein. Johdettu koke-
mus on ennalta suunniteltu ja on riippumaton ajasta tai paikasta. Johdettu kokemus tuottaa
asiakkaalle arvoa. (LOytéana & Kortesuo (2011, 52-53.)

3.3.2 Odotukset ylittavan asiakaskokemuksen elementit

Arussy (2010, 67.) ja Loytéana & Kortesuo (2011, 60.) ovat kuvanneet odotuksia ylittavan asia-

kaskokemuksen elementteja. Ne on esitelty kuviossa 16.

ODOTUKSET YLITTAVAN ASIAKASKOKEMUKSEN ELEMENTIT

Luo uutta
ODOTUKSETYLITTAVA KOKEMUS
o LAAJENNETTU KOKEMUS
Edista ja
mahdollista

YDINKOKEMUS

Suojele javarmista

Kuvio 16: Odotukset ylittavan asiakaskokemuksen elementit (Arussy 2010, 67; Loytana & Kor-
tesuo 2011, 60)

Kuviossa 16 on esitelty, ettd odotukset ylittdva asiakaskokemus muodostuu kolmesta elemen-
tista. Ydinkokemus toimii kaiken lahtkohtana. Ydinkokemus voi olla yksinkertaisesti
palvelun tuottama arvo ja hyéty, jonka asiakas saa. Palveluntarjoajan on suojeltava ydinko-
kemusta ja varmistettava, etta se pystyy systemaattisesti aina tuottamaan ydinkokemuksen
Ydinkokemuksen tuottaminen saattaa unohtua, kun luodaan paljon uusia innovaatioita ja

ydinkokemuksen merkitys unohtuu, vaikka se onkin kokemuksen peruselementti. Laajennettu
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kokemus muodostuu, kun asiakkaalle tuodaan jotakin lisdarvoa ydinkokemukseen. Laajennet-
tuun kokemukseen ja liséarvon tuottamiseen kannattaa pyrkida, kun ydinkokemus on toimiva.
(Loytéana & Kortesuo 2011, 61- 62.)

Odotukset ylittavadn asiakaskokemukseen péastaén, kun huomioidaan asiakaskokemus koko-
naisvaltaisesti. Odotukset ylittavalla kokemus muodostuu, kun kokemukseen lisatédan ydinko-
kemuksen laajentumisen jalkeen odotukset ylittévia elementteja. Odotukset ylittava kokemus
on henkil6kohtainen, autenttinen, raataloity, jaettava, kestéava, selked ja puhutteleva, arvo-
kas ennen ja jalkeen asiakaskohtaamista, tunteisiin vetoava, odottamaton ja hyddyllinen.
(Arussy 2010, 70-71.)

3.3.3 Asiakaskokemuksen mittaaminen

Asiakaskokemusta mitataan tyypillisesti tekemdlla satunnaisia asiakastyytyvaisyyskyselyita
sek& analysoidaan ja arvioidaan onnistumistaan asiakkailta saadun palautteen perusteella.
Verohallinnolle halutaan luoda toimiva prosessi kdyntiasioinnin asiakaspalautteisiin, jossa
maaritetdan se, miten ja mistéa kanavista asiakaspalautetta keratéadn, miten tieto tallenne-
taan ja mité saadulle palautteelle tehdaan. (Ranne 2006, 28.) Questbackin mukaan organisaa-
tion liiketoimintaprosesseihin on hyddyllisté kytkea asiakaskokemuksen mittaaminen. Sen
avulla asiakastietoa saadaan kerattya ja hyddynnettyd kokonaisvaltaisesti. Taméan avulla 16y-
detdan kriittiset kohtaamispaikat, ymmarretdén asiakkaan kokemuksia ja voidaan keratéa or-
ganisaation toimintaa. (Questback 2013, 8.) Pelkkia asiakastyytyvaisyyskyselyita ei pideta on-
nistuneena tapana mitata asiakaskokemusta. Ne eivat mydskaan luo kokonaisvaltaista ymmar-

rysté asiakkaasta.

Asiakaspalauteprosessin vaiheet ovat tyypillisesti seuraavat:

1. Palautteen keruu eli palautteen hankinta ja antaminen
2. Palautteen vastaanottaminen

3. Palautteen kasittely

4. Palautteen vaikutus: toiminnan kehittdminen

(Ranne 2006, 28.)

Ylla esitetty asiakaspalauteprosessi on jatkuva prosessi, jonka eri vaiheet seuraavat toisiaan.
Palautteen keruu voi tapahtua suunnitellusti tai suunnittelemattomasti. Osa palautteesta voi-
daan saada jarjestelmallisen kerdadmisen tuloksena ja osa palautteesta taas satunnaisesti esi-
merkiksi asiakaskohtaamisten kautta. Ennen asiakaspalauteprosessin keradmisvaihetta jarjes-
telmallisessa kerddmisvaiheessa on huomioitava esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskyselyita teh-
dessa, ettda minkéalaista tietoa halutaan ja tarvitaan ja sen jalkeen suunnitella kysely sen mu-
kaan. Asiakaspalautetta on kerdttd systemaattisesti, saanndllisesti ja laajasti huomioiden toki

organisaationtarpeesta ja tavoitteista. (Ranne 2006, 28-29.) Ranteen (2006, 29) mukaan asia-
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kaspalautteen keruuvaihe on usein organisaatioissa vajavainen. Keruuvaiheen puutteita ovat
muun muassa palautemaaran kerdyksen vahaisyys, palautteen kerdémisen ja annon sattuman-
varaisuus ja suppeus. Osassa organisaatioissa ei mydskadn palautteen annon merkitysta osata
arvostaa. Onnistuneen palautteen kerayksen jalkeen palautteen vastaanotto ja sen hyodyn-
taminen on merkittavaa. Palaute on otettava vastaan ja se on laitettava eteenpdin. Taman
jalkeen palautetta kasitellaan organisaation tarpeiden mukaan ja hyddynnetéan organisaation
toiminnassa. Tahan liittyykin prosessin seuraava, neljas vaihe, jossa tarkastellaan organisaati-
on toimintaa. Palautteen perusteella voidaan tarkistaa organisaation tarve muuttaa sen toi-
mintatapoja tai myos saada vahvistusta siihen, etta toimintatavat ovat oikeat. Prosessin eri
vaiheet voivat myos olla kdytdssa rinnakkain ja tilanteet voivat vaihdella erilaisten tarpeiden
mukaan. (Ranne 2006, 31-32.) Mielesténi prosessissa on myds huomioitava se, miten asiakas-
palautteen antajalle kommunikoidaan se, mité palautteelle on tehty. Asiakkaaseen on oltava
yhteydessa ja kerrottava, miten palautteeseen suhtaudutaan. Asiakkaalle on annettava vasta-
us ja myos kerrottava, mitd tdman jalkeen tapahtuu. Muutetaanko toimintatapoja, ja jos niita

ei muuteta, niin mik& on syyna siihen.

Loytanan ja Kortesuon (2011, 187-188) mukaan asiakaskokemusta voidaan mitata joko liittyen
puhtaasti asiakkaiden kokemuksiin tai mitata asiakaskokemuksen johtamisen vaikutusta.
Asiakaskokemuksen mittaamisessa on olennaista kiinnittdd huomiota merkittaviin johtamiseen
Ja kehittdmista tukeviin seikkoihin. Kun organisaatiota johdetaan asiakaskeskeisesti, niin na-
ma seikat huomioidaan asiakaskokemuksen mittauksessa ja tutkimuksessa. (Loytand & Kor-
tesuo 2011, 188.) Palautteen keruu voi olla joko suppeaa tai laajaa. Suppeassa keruussa pa-
lautetta keratédan vain yhdelta osapuolelta tai vain yhdesta asiasta. Laajassa keruussa on kyse

monien tietojen keruusta tai monilta tahoilta keruusta. (Ranne 2006, 112.)

Asiakaskokemusta voidaan mitata ja tutkia eri tavoin, aktiivisten ja passiivisten palautetapo-
jen mukaan ja satunnaisesti tai systemaattisesti. Satunnaisessa palautteen keruussa palautet-
ta keratédn sattumanvaraisesti ja silloin talléin ilman sovittua aikataulua. Systemaattisessa
palautteen keruussa on kyse samojen asioiden keradmisesta sdanndllisesti ja strukturoidusti.
(Ranne 2006, 112-113.) Passiivisella asiakaskokemuksen mittaamisella tarkoitetaan taas sel-
laista palautetta, jonka asiakas antaa spontaanisti oma-aloitteisesti haluamalla tavallaan.
Aktiivisessa asiakaskokemuksen mittaamisessa taas on aktiivisesti kysytty ja tutkittu asiakkaan
kokemusta. (LOytana & Kortesuo 2011, 188.)

Loytana ja Kortesuo ovat luokitelleet kuviossa 17 asiakaskokemuksen mittaamisen tavat seu-

raavasti passiivisten ja aktiivisten asiakaskokemuksen keinojen mukaan:
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Tavat mitata asiakaskokemusta

Palautelomakkeet Asiakastyytyvaisyys-
Palautelaatikot tutkimukset

Asiakkaan oma-

aloitteinen palaute feskaspaneei

Reklamaatioiden Biometriset
analysointi mittaukset

Sosiaalisen median

seuranta Mystery Shopping
Asiakaskohtaamis-
ten kuten puheluiden paladtaé%\s/gyt .
ja sahkopostien selyteri
analysointi kosketuspisteissa

Kuvio 17: Asiakaskokemuksen mittaamisen spektri (mukaillen Loyténa & Kortesuo 2011, 188)

Jotta organisaatio voi kehittdd toimintaansa, on sen saatava ja pyydettava palautetta asiak-
kaalta. Asiakkaita on kannustettava palautteen antamiseen ja palautteen antamisen on oltava
yksinkertaista. Kuviossa 17 on esitelty muutamia erilaisia palautekanavia. Organisaation on
lIoydettava omaan toimintaansa sopiva palautekanava, jolla saadaan kerattya tehokkaasti
asiakaspalautetta. Asiakaspalautteen antaminen on oltava helppoa asiakkaalle ja asiakasta on
aktivoitava palautteen antamiseen. Tama pitaa huomioida esimerkiksi siten, etta palaute-
kanavat l6ytyvéat helposti organisaation nettisivuilta tai palautekanavat ovat suorassa yhtey-
desséa kosketuspintoihin, jolloin voidaan saada palautetta esimerkiksi tietyista organisaation
toiminnoista. Teknologia on mahdollistanut sen, etta asiakaspalautteiden kerédminen voi olla
vuorovaikutteista. (LOytdna & Kortesuo 2011, 189.) Yritysviestinndn muodoissa onkin merkit-
tavaa se, miten paljon annetaan toiselle osapuolelle mahdollisuus osallistua. Erilaisilla osallis-
tavilla yritysviestinnan muodoilla voidaan rohkaista jopa uusien innovaatioiden syntyyn. Vies-
tinnan dialogisuudessa onkin huomioitava, etté verkkosivustojen suunnittelussa ei pida tuoda
ilmi vain yrityksen omaa nékemysta, vaan luoda my6s vuorovaikutuksen ilmapiiri yritykselle
sopivalla tavalla. (Kuvaja & Malmelin 2008, 90 -91.) Myds hiljaisen tiedon eli kokemusperéisen
tiedon kerdamiseen on ldydettava keinot. Hiljaisen tiedon kerddminen on hankalaa, mutta sen
kerdamiseen on tarkeaa l10ytaa keinot. Organisaation henkildstd, erityisesti asiakaspalvelussa

tyoskentelevat kohtaavat asiakkaita ja saavat suoraa palautetta ja oppivat asiakaskohtaamis-
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tilanteissa. Asiakaspalvelussa tydskentelevat henkil6t eivat valttamattd ymmarrd saamansa
tiedon merkitysta, ja heidan hiljaisen tiedon merkitysta tulisi korostaa. Henkildstolle tulisi
my06s luoda keinoja, joilla tietoa voitaisiin kirjata. Tata varten tulisi olla tiedontallennusjéar-
jestelma, siséisen viestinnan kehittdmista ja organisaation toiminnan kehittdmista. (Arantola
& Simonen 2009, 26.)

Jotta organisaatio hyotyisi saadusta palautteesta, on sen luotava systemaattinen tapa kasitel-
l& palautetta. Asiakkaalta saadusta palautteesta on kerattava merkittavéat tiedot kehittadmis-
tyota varten. Palautteesta on myo6s hyva saada tietoon, kuka on antanut palautetta. Onko han
mies vai nainen, minka ikdinen jne. Olennaista on myos reagoida palautteen antajan viestiin
jollakin tavalla. (Loytana & Kortesuo 2011, 189-190.) Tahan liittyykin olennaisesti asiakasko-
kemuksen kokonaisvaltainen johtaminen, jossa hyddynnetédn oikeanlaista asiakastietoa liike-
toiminnan kehittamisessa. Koko ajan kehittyvéassa liiketoiminnassa asiakokemuksella on yha
suurempi merkitys ja asiakaskokemuksen mittaaminen ja hallinnointi on otettava osaksi liike-
toimintaa. (Questback 2013, 3.)

Asiakaspalauteprosessin ja palautekanavien maarittely on erityisen tarkead, jotta kerdamises-
ta tulee tehokasta ja systemaattista. Sen avulla asiakaspalautteesta saadaan luotua kokonais-
kuva sekéa se auttaa luomaan asiakasymmarrysté ja sen kautta voidaan kehittaa palveluita.
Arantola & Simonen 2009, 27.)

3.3.4  Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtamisprosessi koostuu kuviossa 18 esitellyisté vaiheista.
(Arussy 2010, 20.)

ASIAKASKOKEMUKSEN JOHTAMINEN

Uudelleen
Mitt madrittele
I, 33 - Jatkuva
-Mittaa tavoitteiden
Toteuta kokemuksien uudelleen-
vastaavuutta maarittely
Organisoi ~Toteuta tavoitteisiin ja
Ohjeista hen- asiakasko- vaikutusta
Kehita kilosto toteutta-  Kkemusstrategia  lojaliteettiin
Maarittele - K.Ehité maan asiakas-
- Maarittele asiakasko- kokemustrategia

oma erilainen
asiakaskoke
mustavoite

kemusstrategia,

jolla luodaan
tavoitteen mu-

kaisia kokemuksia

jokaisessa kos-
ketuspisteessa
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Kuvio 18: Asiakaskokemuksen johtaminen (mukaillen Arussy, L. 2010, 20)

Asiakaskokemuksen johtaminen on jatkuvaa. Asiakaskokemuksen johtamista ei voi paattaa
mittaamiseen vaan tavoitteita on peilattava ja maaritettava mahdollisti uudelleen. Ensimmai-
sessa vaiheessa maaritellaan asiakaskokemustavoite ja l6ydetdan erottautumiskeino. Tavoi-
teltava asiakaskokemus on olennaista ottaa mukaan yrityksen tai organisaation strategiaan.
(Arussy, L. 2010, 21.) Asiakaskokemustavoite maarittelee, millaisia kokemuksia organisaatio
haluaa luoda asiakkailleen. Tavoitteen tulisi perustua ydinkokemukseen. (L6ytand & Kortesuo
2011, 168.) Taman jalkeen luodaan asiakaskokemusstrategia, jonka avulla luodaan tavoitteen
mukaisia kokemuksia jokaisessa kosketuspisteessa. Seuraavaksi organisoidaan henkildsté toi-
mimaan ja luomaan tavoitteiden mukaisia kokemuksia kouluttamalla, mittaamalla ja osallis-
tamalla johto toimintaan. (Arussy, L. 2010, 21; L6ytana & Kortesuo 2011, 168.) Taman jal-
keen laitetaan asiakaskokemusstrategia kaytant6éon. Tama vaatii mahdollisesti toimintatapo-
jen muuttamista ja prosessien kdytantéon laittamista. Taman jélkeen mitataan edistymista ja
asiakaskokemuksen vaikutusta. Asiakaskokemuksen mittaamista on kasitelty tarkemmin kap-
paleessa 3.3.3 Asiakaskokemuksen mittaaminen. Asiakaskokemuksen johtamista ei saa lopet-
taa tdhan vaan uudelleenméaarittelyd vaaditaan esimerkiksi johtuen jakelukanavien muutok-

sista tai uusista teknologioista. (Arussy, L. 2010, 22.)

4  Kehittdamistydon eteneminen ja menetelmét

Opinnaytetyoni kvalitatiivinen kehittamistyd. Se toteutettiin laadullisilla menetelmilla ja 1&-
hestyin sita tutkimuksellisen kehittdmistyon kautta. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on
esimerkiksi keratty todellisissa tilanteissa ja kdytetaan aineiston hankinnassa menetelmia,
joissa ihmisen &ani paasee kuuluviin. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma kehit-
tyy tutkimuksen edetessa. Tutkimuksellisessa kehittamistydssa pyritddn ratkaisemaan kaytan-
non haasteita ja luomaan uusia prosesseja. Tutkimuksellisessa kehittdmistydssa kehitetaén
uusia ratkaisuja ja tutkimuksessani siten luodaankin konseptiehdotus asiakaspalauteprosessil-
le. Tutkimuksen alussa on tarkeda tunnistaa kehittamiskohde ja ymmart&a niita siihen liittyvia
tekijoita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaraara 2010, 164; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009 19.)
Tutkimuksellinen kehittamistyo sopii tdhan tutkimukseen, koska lahtdkohtana on organisaati-

on kehittamistarve.

Tutkimuksellisen kehittdmistydn prosessi:

1. Tunnistaa kehittamiskohde ja maarittaa tavoitteet

2 Tutustuminen kehittdmiskohteeseen

3. Maarittda kehittAmistehtava ja rajata kehittamiskohde
4 Suunnitellaan ldhestymistapa ja menetelméat
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5. Toimeenpannaan kehittdmishanke ja esitetéaan tulokset
6. Arvioidaan kehittamisprosessi
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 24.)

Kehittamistydssani noudatin myos ylla mainittua prosessia. Verohallinto antoi toimeksiannos-
saan kehittamiskohteen ja tavoitteet. Kehittamistyoni eteni aluksi tutustumalla Verohallinnon
tarpeeseen kehittda asiakaspalauteprosessia keskusteluiden kautta Verohallinnon kanssa. Ta-
man jalkeen aloitin aihealueeseen liittyvaan teoriaan tutustumisen. Samanaikaisesti halusin
luoda ymmarryksen Verohallinnon palveluprosessista ja tutustuin parin tunnin ajan Verohal-
linnon asiakaspalvelupisteeseen. Sen jalkeen tarkensin kehittamiskohdetta ja tutkittavaa
kohderyhm&a. Taman jalkeen tutustuin erilaisiin tutkimusmenetelmiin ja koin hyodylliseksi
lahestya kehittdmiskohdetta vield uudelleen havainnoin, mutta myds haastattelujen ja
benchmarkingin kautta. Seuraavaksi pyrin syvemmalle teoreettisen viitekehyksen luomisessa.
Taman avulla 16ysin olennaisia kysymyksia kehittamisty6hon ja sen perusteella haastattelin
kahta henkil6a Verohallinnossa, joista toinen vastaa télla hetkelld asiakaspalautteiden kasit-
telysta. Tarkensin tdméan jalkeen vield asiakkaan polkua tekemalla kaksi havainnointikertaa
kahdessa eri Verohallinnon palvelupisteessd. Tutustuin myds muiden julkisten organisaatioi-
den tapaan keraté asiakaspalautteita. Taman jéalkeen koin olevani valmis tekemaéan asia-
kashaastatteluja ja haastattelin touko-kesékuun aikana nuoria 18-25-vuotiaita Verohallinnon
palveluita kayttavid henkil6ita. Haastatteluista nelja tapahtui Verohallinnon Vuorikadun pal-
velupisteessa ja kaksi muuta yksityisissé tiloissa. Tarkoituksena oli myos hyddyntaa tyépaja-
menetelmaa palvelun Blueprintin rakentamisessa, mutta tama jai toteuttamatta ajanpuut-
teen vuoksi. Analysoin menetelmien kautta saatuja tuloksia asiakkaan palvelupolun, asiakas-
persoonien ja fyysisen ympariston kuvauksen avulla. Niiden kautta muodostin asiakasymmar-
ryksen eli miten asiakas toimii ja miksi ja mitk& ovat asiakkaan toiveet asiakaspalautteen an-
nossa. Asiakaspersoonat luotiin havainnoinnin ja haastateltujen asiakkaiden perusteella. Tut-
kimusmenetelmista saatuja tietoja hyddyntéen luotiin palvelun blueprint. Se kuvaa Verohal-
linnon palauteprosessin malliehdotuksen objektiivisesti, jolloin niin henkildsta kuin asiakkaat

ymmartavat miké on palvelun kokonaisuus.

Taulukossa 1 olen kuvannut opinnaytetydssani kaytettavat kehittdamistyon menetelméat, niihin
osallistuneet kohderyhmat, osallistujamaéaran ja ajankohdan seké mika oli kehittamistydn

menetelman tavoitteena selvittaa.



. 2julw v .

vauIweLEWWA UB1WIREUO B UBUUILIO UZEXYRISY « essaaquejanjayedseyeise
nyjod ueexyeIsY o 00:21 eefijaajedsexeise € o 3PYNSSNINYIBACIONA UEPIRY

eunjaajed Jeaendey Jeexyeise uaW e | -00:6 O] PTOZOT'TE mseyeseoze | efefianedsexeise ef sexeisy o
ewyAsapyoy

ulnjey eolan ey :31loAe) eyoyuely eieewelnisiijesQ / 3pyoy eaenping

LVWI31INIW VI NINININILI NOALSIWYLLIHIN




48

Havainnoin ja haastattelujen avulla halusin ymmartaa asiakkaan nykyisen polun palvelutilan-
teessa. Tavoitteena oli selvittaa:

e Mita tapahtui ennen varsinaista palvelutapahtumaa?

e Mika on asiakkaan elamantilanne?

e Minka takia asiakas tulee asiakaspalvelupisteeseen?

o Minkalaisten kontaktipisteiden kautta asiakas kulkee polullaan

o Minkalainen suhde asiakkaalla ja kontaktipisteelld on kussakin kontaktipisteessa

e Mita tapahtui palvelutapahtuman aikana?

e Mita tapahtui palvelutapahtuman jalkeen?

o Kehityskohteiden Ioytaminen palvelupisteista
Naihin ominaisuuksiin kiinnitin huomiota niin asiakkaan kuin asiakaspalvelijan ndkékulmasta.
Haastattelut ja havainnointi antoivat edellytykset kuvata asiakaspersoonat sek& tuoda esiin

kehityskohteet palvelun blueprintiin.

Kappaleissa 4.1, 4.2 ja 4.3 on kuvattu tarkemmin eri menetelmien aikana tehdyt toimenpi-
teet. Esiymmarryksen menetelmid olivat havainnointi ja benchmarking. Asiakasymmarrysté ja
tyontekijoiden nakdkulmaa syvensin haastatteluilla. Kuten Hirsjarvi & Remes (2010, 213-214.)
toteavat haastattelujen avulla ymmarretddn, mité haastateltavat ajattelevat, tuntevat ja
uskovat. Havainnoinnin avulla paéastaan taas luonnolliseen ymparistdon ndkeméaéan yksildiden
jJa organisaation toimintaa ja kayttaytymista. Koin, ettd yhdessa haastattelut ja havainnointi
tukevat niiden kautta saatua tietoa. Benchmarking toimi tutkimuksessani vahaisimpana tutki-
musmenetelmand, mutta se auttoi ymmartaméaan paremmin julkisen sektorin tapaa toimia

asiakaspalautteiden kerddmisessa.

4.1 Havainnointi kehittamistydssa

Havainnointi on tiedonkeruumenetelmd, jonka avulla keratdan tietoa tutkittavasta ilmiosta
seuraamalla ja havainnoimalla. Hyodynsin kehittamistydssani havainnointia esiymmarryksen
luomisessa. Havainnointia kaytin nykytilanteen ymmartamisesséa ja sen avulla ymmarsin, mi-
ten asiakas toimii, mitkd ovat asiakkaan syyt tulla paikan paalle asiakaspalvelupisteeseen se-
k6 mité asiakaspalvelupisteessa tapahtuu. Havainnoinnin hydtynd onkin mahdollisuus havain-
noida autenttista tilannetta ja luoda kasitys asiakkaan polusta. (Hirsjarvi & Remes 2010, 212-
213.)

Havainnointi voi tapahtua suorasti tai epasuorasti. Epdsuorassa havainnoinnissa tutkija ha-
vainnoi ilmion tapahtumia siten, ettei tutkijan l&asndolo ole huomattavissa. Suorassa havain-
noinnissa tutkittavan ilmion osallistujat ovat tietoisia tutkijan lasnéolosta. Siind on kyse struk-

turoidusta havainnoinnista, jossa tutkija on tietoinen, mitd havainnoitavassa ilmitssa han seu-
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raa. (Kananen 2009, 67 - 68.) Kaytin kehittamistydssani sekd epasuoraa havainnointia etta
suoraa havainnointia esiymmarryksen muodostamisessa. Epésuoraa menetelméaa kaytin kah-
desti asiakaspalvelutilassa, jolloin havainnoin asiakaspalvelutilannetta istuen asiakaspalveluti-
lassa ilman ettéd osallistun itse asiakaspalvelutilanteisiin. Taman halusin toteuttaa, jotta esi-
ymmarrys itse palvelusta saadaan selville. Suora havainnointi oli myds yksi tapa esiymmarryk-
sen luomisessa. Tassa tilanteessa osallistuin tutkijan ominaisuudessa ollen asiakaspalvelijan
vieressa asiakaspalvelutilanteessa samalla seuraten ja havainnoiden tilannetta. Tassa on kyse
suorasta havainnoinnista, jossa tutkittavan ilmion osallistujat ovat tietoisia tutkijan lasnéolos-
ta. Tassa tilanteessa hyddynsin etukateen tehtyd lomaketta, johon kirjataan tietoja. Vaikka
kaytossani oli lomake, niin kerasin tietoa myos paivakirjaan vapaamuotoisesti. Joten osittain
tassa oli kyse myos strukturoimattomasta havainnoinnista, jossa tutkija kirjaa tutkittavan il-
mion tapahtumia mahdollisimman laajasti ilman ennakkoon jasenneltyéa suunnitelmaa (Kana-
nen 2009, 67 - 68).

Tutkijan haasteena tutkimuksen eri vaiheissa on olla ulkopuolinen tarkkailija tehden muistiin-
panoja ja toisinaan keskelld tapahtumakentén tapahtumaa, jolloin muistiinpanoja ei ole mah-
dollista tehda. Muistiinpanojen tekemisen lisaksi pystyin hyédyntaméaan kameralla kuvaamista
jJa péivékirjan kirjoittamista. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkijan vaikutusta ei ole mahdol-
lista poistaa, mutta hydtyna on se, etté tutkija padsee osallistumisen myota sisdéan tutkitta-
vaan ilmidéon. (Kananen 2009, 68; Heikkinen ym. 2006, 106.)

Havainnoinnin toteuttamisessa kaytetaéan erilaisia tekniikoita tiedon tallentamiseksi. Kuten
mainittu aiemmin, ennakkoon suunniteltu lomake ja tutkimuspaivakirja olivat tutkimuksessani
tallentamisen keinoja. Teknisia véalineitd kuten nauhurin tai videokameran kayttta en asia-
kaspalvelutilanteissa voinut kayttaa yksityisyyden suojan takia. Tasté johtuen lomakkeen ja
tutkimuspaivakirjan kayton etukateissuunnittelu oli tarkeda, jotta paivakirjan tietoja voitiin
hyddyntdd myéhemmin. Tutkija muodostaa esimerkiksi viitekehityksen teemoista, ja sen mu-
kaan keraa tietoa. Tutkimuspaivakirjan avulla tutkija saa myo6s jasenneltyd ajatuksiaan. En-
nakkosuunnittelulla taté voidaan védhentaa subjektiivisuutta, joten tutkijan kannattaa kirjata
ylos etukateen se, mitd ilmidssd seurataan. (Kananen 2009, 71 - 72 ja Heikkinen, Rovio & Syr-
jala 2006, 106-107.) Taulukossa 2 olen esitellyt havainnointilomakkeen.
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Kuten havainnointilomakkeessa on esitetty, niin havainnoin Verohallinnon asiakaspalvelupis-
teita kolmesti. Ensimmaiselld kerralla oli kyse suorasta havainnoinnista. Istuin asiakaspalveli-
jan vieressa, joka palveli Verohallinnon asiakkaita. Esittelin itseni ja tarkoitukseni istua asia-
kastilassa jokaiselle palvelutilanteeseen tulleen asiakkaalle. Olin ennakkoon suunnitellut lo-
makkeen ja kysymykset, joihin halusin l6ytaa vastaukset havainnoinnin kautta. Mukanani oli
my®s muistivihko, johon kirjasin havaintoja. Kirjasin muistivihkoon, millaisia asiakkaita Vero-
toimistossa kdy, minkalainen on heidan palvelupolku ja piirsin ja kuvasin mygs fyysista ympa-
ristda piirtamalla pohjakuva. Toisella kerralla menin itselleni vieraaseen Verohallinnon asia-
kaspalvelupisteeseen ja halusin testata, miten 16ydan mahdollisuuden antaa palautetta kysei-
sessa toimistossa. Tavoitteena oli olla asiakkaan roolissa ja pohtia tilan toimivuutta palaut-
teen annossa. Kirjasin jéalleen muistivinkoon omat kokemukseni siité, miten helppoa tilassa oli
toimia ja 16ysinkd helposti tavan antaa palautetta. Kolmannella kerralla Vuorikadun asiakas-
palvelupisteessa kaytin epésuoraa havainnointia ja havainnoin uudelleen sitd, minkalaisia asi-
akkaita tilassa kay ja miten tila toimii asiakaspalautteen annossa. Koin hyodylliseksi havain-

noida vield kerran Verotoimistoa ja sen asiakkaita.

Havainnointikertojen tavoitteena oli muodostaa asiakkaan palvelupolku ja sitd varten halusin
tutkia, minkalaisten kontaktipisteiden kautta asiakas kulkee polullaan, ja minkélainen suhde
asiakkaalla ja kontaktipisteellda on kussakin. Havainnointikertojen jalkeen luonnostelin ja
maarittelin, mink& tyyppisia asiakkaita asiakastilassa kavi, mitd he tekivét asiakastilassa ja
milla tavalla he liikkuivat asiakastilassa. Muodostin fyysisen ympéariston kuvauksen erityisesti
havainnointiin perustuen. Havainnointiaineisto toimi myos asiakaspersoonien muodostamisen
apuna. Havainnoinnin avulla ymmarsin, minkalaisia asiakkaita Verotoimistossa kay, mika on
asiakkaan polku, milla tavalla asiakkaat toimivat tilassa ja mitk& ovat asiakkaan polun kipu-
kohdat. Havainnointi teorian lisdksi auttoi luomaan teemahaastattelun teemoja asiakas- ja
henkilostbhaastatteluja varten. Seuraavassa kappaleessa esittelen kehittamistydssani kayte-

tyn tutkimusmenetelméan teemahaastattelun.

4.2 Teemahaastattelut kehittdmisty6ssa

Havainnoinnin lisaksi kaytin haastattelua tdméan tutkimuksen tutkimusmenetelmana ja muoto-
na oli puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu. Laéhtokohtana teemahaastattelussa
ja tutkimuksessani oli se, ettd jokainen haastateltava on kokenut jossakin maarin saman tilan-
teen. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 47-48.) Koin kehittamistydssani hyddylliseksi 1ahtokohdaksi
sen, ett& asiakkailla on kokemusta Verohallinnossa asioinnista. Haastatellut asiakkaat olivat
Verohallinnon asiakkaita ja vierailleet Verohallinnon asiakaspalvelupisteessa. Verohallinnon

tyontekijat taas olivat mukana nykyisessa asiakaspalauteprosessissa.
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Olennaista haastattelussa on asettaa ja muotoilla kysymykset oikein, jotta tutkimuksella on
mahdollisuus onnistua. Kysymykset jaotellaan niista saatavan tiedon mukaan. Teemahaastat-
telussa edetdan ennalta valittujen teemojen mukaan. Haastatteluissa etenin taustatiedoista
nykytilanteeseen ja tdman jalkeen keskityin toiveisiin ja kehitysideoihin. Tutkija hydtyy en-
nalta valituista teemoista, koska haastattelumuoto antaa rajaamismahdollisuudet aiheittain
ja ndin varmistetaan, etta kaikki teemat tulevat mukaan. (Kananen, 2009, 65.)

Taulukoissa 3 ja 4 on esitelty asiakkaille etté Verohallinnon tydntekijéiden haastatteluihin
pohjautuvat haastattelurungot. Haastattelurungon liséksi suunnittelin valmiiksi muutaman
valmiin kysymyksen. Haastateltavina olivat Verohallinnon eri tyotehtévissa toimivat kaksi
henkil6a sekd nuoret 18-26-vuotiaat asiakkaat. Haastateltavista kaksi oli miesté ja neljé nais-
ta. Haastateltavat olivat opiskelijoita tai juuri opiskelun paattaneitéd. Jokainen heisté asui
pysyvasti Suomessa.

VEROHALLINNON TYONTEKIJOIDEN HAASTATTELUT JA AVUSTAVAT KYSYMYKSET

Taustatiedot Asiakaspalauteprosessin Tulosten hy&dyntiminen Kehityskohteet Asiakkaiden ideat
nykytilanne

Tydtehtsva Asiakkaan polun tarkka kuvaus: Toimenpiteet (asiakaspalautteen Ideoita asiakaspalautteiden Asiakkaiden
Verohallinnon nékékulma (ja  hyddyntéminen) kerd&@miseen ideoiden esittely
asiakkaan)
Mitd mieltd asiakaspalautteen Millaista tietoa asiakkailta Miten toimivampi prosessi?

kerddmisen nykytilanteesta?  tahdotaan?

Miss& on onnistuttu Miten tietoa hyddynnetdan? Tulevia muutoksia jarjestelmiin?
asiakaspalautteen
kerddmisessd?
Miss# on parantamisen varaa? Kehityskohteiden valinta
palautteiden perusteella
Palautteen kasittely
Kontaktipisteet

Roolit — kuka tekee mitakin — Ajankayttd
nykytilanne — ja ajatuksia

tulevaan

Palautteiden maara

Taulukko 3: Verohallinnon tyontekijoiden haastattelut ja avustavat kysymykset

Taulukossa 3 esitetyt haastatteluteemat pohjautuvat tarpeeseeni ymmartaa Verohallinnon
nykytilaa. Teemat pohjautuvat asiakkaan palvelupolun kirjallisuuteen. Halusin ymmartaa,
mita tapahtuu palvelun taustalla ja mitk& ovat nykyisen asiakkaan palvelupolun kriittiset koh-
dat ja missa taas on onnistuttu. Verohallinnolta haastattelin palvelukoordinaattori Tuula Kyl-
I6sté ja palveluasiantuntija Janne Myyrya. Henkilot valikoituivat tydnkuvan mukaan. Janne
Myyry on mukana Verohallinnon kehitystydssa ja Tuula Kyllénen hoitaa talla hetkella asiakas-
palautteiden kasittelya. Verohallinnon henkildstbhaastattelujen jéalkeen litteroin nauhoitta-
mani haastattelut ja purin vastaukset Microsoft Word-ohjelmaan. Poimin haastatteluista mer-

kittavia teemoja liittyen esimerkiksi nykytilaan, asiakkaan palvelupolun taustalla oleviin toi-
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miin, poimin mahdollisia ideoita asiakaspalautteen kerdémiseen ja kehityskohteita seké toi-

veita prosessin parantamiseen henkilston nékdkulmasta.

Taulukon 4 asiakashaastattelun runko perustuu kirjallisuuteen ja erityisesti julkisten organi-
saatioiden palveluiden kehittamiseen, josta puhuttiin kappaleessa Asiakaskeskeinen palvelui-
den kehittaminen keskittyen palveluiden kehittdaminen julkisessa sektorissa osioon. Kyseisessa
teoriassa Kuusisto & Kuusiston (2015, 182.) teemoina oli muun muassa julkisten palveluiden
kayttajien haaste uskoa palveluiden kehittdmiseen julkisissa organisaatioissa. Myds Cookin
(2013, 22-24.) kasittelemét aiheet palautteen annon haasteista ja syisté siihen, miksi asiak-
kaat eivat anna palautetta tai kokevat sen haastavaksi huomioitiin haastattelukysymyksia
tehdessa. Myds palvelumuotoilun ja konseptin luomisen teoria, havainnointi ja Verohallinnon
tyontekijoiden haastattelut vaikuttivat teemojen valintaan. Na&it& huomioita hyddynsin teh-

dessani teemat asiakashaastatteluja varten ja ne on esitetty taulukossa 4.
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Taulukko 4: Asiakashaastattelun runko ja avustavat kysymykset
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Vilkkaan mukaan (2005, 114.) mukaan haastattelut kannattaa nauhoittaa ja litteroida eli kir-
joittaa aineisto puhtaaksi. Tamén jalkeen haastattelun analyysissa kannattaa edeté aineistoa

luokittelemalla ja etsimalla yhteyksia tutkimuksessa kaytettyyn teoriaan.

Verohallinnon asiakastiloissa tehdyt haastattelut keskittyivat hyvin paljon taulukossa esitet-
tyihin teemoihin. Yksityistiloissa tehdyt asiakashaastattelut ronsyilivat enemmaéan mahdollises-
ti johtuen vapaamuotoisemmasta tilasta. Ronsyilysta huolimatta naistd kahdesta yksityistilas-
sa tehdyistd haastatteluista saadut tulokset olivat syvallisempid. Asiakashaastattelujen jal-
keen litteroin haastattelut ja kokosin jokaisen haastateltavan vastaukset rinnakkain Exceliin.
Liitteessa 1 on esitetty luonnos asiakashaastattelujen yhteenvetorungosta. Haastattelujen
analysoinnissa kaytin tyypittelya ja kerasin haastatteluaineistoissa toistuvia teemoja ja asioita
Exceliin. Naiden perusteella 18ysin kehityskohteita asiakaspalauteprosessiin ja asiakaspalaut-

teen kerddmiseen. Haastattelun tuloksia kdydaan tarkemmin lapi kappaleessa 5.

4.3  Benchmarking

Curedalen (2012, 116) mukaan Benchmarking on metodi, joka auttaa identifioimaan, raken-
tamaan ja saavuttamaan palvelulle onnistumisen kriteerit. Benchmarking on organisaatiolle
strukturoitu véline mitata omaa onnistumistaan muihin verrattuna. Ojasalon ym. (2009, 163.)
mukaan Benchmarking -menetelman avulla organisaatiot vertailevat palvelujaan, tuotteitaan
Ja asiakaskokemuksiaan muihin palveluntarjoajiin verrattuna. Sen avulla on mahdollista 16ytaa
muiden palveluntarjoajien I6ytaméat onnistumisen keinot. Benchmarking -menetelmén lahto6-
kohtana on kehityskohteen maarittely. Tutkimuksestani otin kehittdamiskohteeksi sen, miten
muut samankaltaiset organisaatiot kerdavat palautetta. Haastattelujen tai omien kokemuste-
ni perusteella en osannut arvioida, mitk& samankaltaiset organisaatiot kerddvat palautetta
omintakeisella tai onnistuneella tavalla. Tasta johtuen paadyinkin valitsemaan julkisia organi-
saatioita ilman ennakkokasityksia ja tutkimaan niiden toimintatapoja. Tutustuin Itdkeskuksen

kirjaston ja Helsingin Kampissa sijaitsevan Kelan asiakaspalautteen kerddmismahdollisuuksiin.

Hyddynsin Curedalen (2012, 116) benchmarking prosessia tutkimuksessani sitd hieman mukail-
len esimerkiksi viiteorganisaatioita valittaessa.

Benchmarking prosessi
1. Maarittele kehityskohde 2. Maarittele prosessi
3. Madrittele samankalteiset organisaatiot 4, Madrittele tiedon l3hteet
5. Maarittele organisaatio, jota benchmarkataan 6. Valitse tekijat, joita tutkitaan ja mitataan
7. Vieraile valitsemissasi organisaatioissa 8. Analysoi tulokset
9. Target future performance 10. Aseta paamaara
11. Muokkaa palvelu sopimaan benchmarkattujen hyvien toimintatapojen kanssa

Taulukko 5: Benchmarking (mukaillen Curedale 2012, 116)
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Aluksi tavoitteenani oli benchmarkingissa selvittda Verohallinnon kaltaisten organisaatioiden
tapaa keréatéa palautetta ja vertailla niiden toimintaa keskendan. Huomasin heti, etta tavat
kerata palautetta olivat hyvin samankaltaisia. Tavallisesti benhmarkingissa verrataan omaa
kohdetta toiseen parempaan kohteeseen, jossa kdytannot ovat paremmat (Ojasalo ym. 2009,
43.) Nyt huomasin, etté parempia tapoja ei ollut Kelalla eika Itédkeskuksen kirjastolla. Oli kui-
tenkin hyddyllistd huomata, miten vahaista ja epéaktiivista palautteiden keruu muissa julki-
sissa organisaatioissa on. Samalla pystyin olemaan asiakkaan asemassa, ja pohtia, miten asi-
akkaan nakokulmasta palautteen keruu toimi kyseisissa paikoissa. Kiinnitin my6s huomiota
muiden kuin julkisten organisaatioiden tapaan kerdta palautetta toimipisteissa. Kuvassa 2
olen esitellyt muun muassa kuntosalin, tyOpaikkaruokalan ja Itékeskuksen kirjaston tavan ke-
rata palautetta kirjastossa. Tavat keraté palautetta ovat hyvin samankaltaisia kuin Verohal-

linnon asiakaspalvelupisteessa.

Kuva 2: Erilaisia perinteisid tapoja kerata palautetta

Benchmarkingin toteutin tarkastelemalla julkisten organisaatioiden ja yritysten palautteenan-
totapoja asiakastiloissa seka myo6s palautteenantokanavia internetissa, koska tavoitteena on
kerata tietoa siita, millaisin keinoin ndma yritykset mahdollistavat asiakkaan yhteydenoton

sahkoisesti. Vierailin molempien organisaatioiden asiakastiloissa ja Internet - sivustoilla.

Benchmarkingin avulla tunnistin palautetapojen heikkoudet ja sen avulla osasin asettua itse
asiakkaan asemaan paremmin. Tama menetelma auttoikin laatimaan kehittamistyéhon liitty-
via kehitysideoita. Taulukossa 6 olen esitellyt bechmarkingin kautta esille tulleet tavat kerata

palautetta aiemmin mainituissa organisaatioissa.
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Benchmarking
Organisaatio Palautetavat Paikan Internet
paalla
ltdkeskus kirjasto |Palautelaatikko ja palautelomakkeita X
Palautelomake helmet.fi -sivuston kautta
Livezhat - asiakaspalvelu - kuinka voimme auttaa? X
Kela / Kamppi Lomakehyllyn paalld lomakkeita. Lomakkeen voi jattd3 toimiston sis3-tai |«
ulkopostilaatikkoon.
Lomakkeen voi |&hettdd palautuskuoressa Kelaan, mikali haluaa kirjoittaa |=
palautteen kotona
Palautteen voi kirjoittaa vapaamuoctoisesti mille tahansa paperille ja ¥
jattaa toimiston postilaatikkoon.
Palautteen voi myos antaa suullisesti toimistossa asioidessa ja ¥
palveluneuvoja kirjaa sen muistiin.
Palautteen voi antaa nimettdmana, mutta jos haluat palautteeseesi ¥
vastauksen, anna myds nimesi ja yhteystietosi.
Palautelomakkeella voi antaa yleistd palautetta Kelan toiminnasta ja ¥
palveluista.
Viestipalvelu on kaytissa Kelan asiointipalvelussa www kela fifasiointi ei X
niink&an mainostettuna palautteen antoon. Palveluun kirjaudutaan
verkkopankkitunnuksilla tai mobiilivarmenteella. Kaytiissa kun kysyttavaa
omassa asiassa tai haluaa antaa lisatietoja etuusasiaan. Téaman kautta
voi lahettds suojattuja viestejd kKelaan.
Palautelomake kela fi -sivustolla. X

Taulukko 6: Benchmarking samankaltaisiin organisaatioihin

Palautteenkeruutavat ovat hyvin samankaltaiset kuin Verohallinnossa. Palautetta voi maaralli-
sesti antaa usealla eri tavalla, mutta nakyvyys palautteen antamismahdollisuuteen ovat hei-
kot. Ne eivat myds innosta antamaan palautetta. Samankaltaisia vastauksia antoivat myds

asiakkaat, joita haastattelin Verohallinnon asiakaspalautteiden kerdéamiseen liittyen.

Testasin seka Itédkeskuksen kirjaston etta Kelan tapaa olla yhteydessa palautteen annon jéal-
keen. Jatin kysymyksen Kelan palautelomakkeen kautta ja sain vastauksen sahkopostiini heti
seuraavana paivana. Kysymykseeni vastattiin selkeasti ja annettiin eri vaihtoehtoja. Itdkes-
kuksen kirjastoon olin yhteydessa chatin kautta ja tiedustelin kirjojen palauttamiseen liitty-
vaa asiaa. Chatin kautta sain palvelua heti ja vastauksen kysymykseeni. Molemmissa paikoissa
palautteiden esiin tuominen ja niiden julkaiseminen voisi kuitenkin olla parempaa. Esimerkik-
si toimipaikoissa tai Internet-sivustolla olisi hyva kertoa, miten toimintaa kehitetédéan palaut-
teiden perusteella. Myos palautteiden esilletuonti muille asiakkaille voisi innostaa muita asi-

akkaita antamaan palautetta.

4.4  Asiakkaan palvelupolku

Palvelupolku kuvaa palvelun kayttajan yksittaisten palvelutuokioiden muodostamaa prosessia.

Palvelupolku kuvaa visuaalisesti asiakkaan todellista palvelukokemusta kayttéajakeskeisesti.
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On ymmarrettava, etta asiakkailla palvelupolku voi olla erilainen, koska palveluita voi kayttaa
eri lailla. Palvelupolku on kuitenkin yksinkertainen menetelma tutkijalle ymmartaa palvelua
paremmin ja 16ytaa kehittdmismahdollisuudet. (Rautvuori & Jyraméa 2015, 120.) Palvelupolus-
sa kuvataan palvelukokonaisuutta ja se nayttda, miten asiakas liikkuu ja kokee palvelun aika-
janalla. Palvelupolku on mahdollista jakaa esimerkiksi asiakkaan arvon muodostuksen kautta,

jolloin vaiheet olisivat esipalvelu, ydinpalvelu ja jalkipalvelu. (Tuulaniemi 2011, 79.)

Havainnoinnin ja haastattelujen perusteella hahmottui nykyinen asiakkaan palvelupolku, mut-
ta myos kehitysideat sille minkalaiseksi uusi asiakkaan palvelupolku voisi muodostua konsep-
tiehdotuksen kautta. Havainnoin ja haastattelujen perusteella on luotu nykyinen asiakkaan
polku. Havainnoinnin tavoitteena oli tutkia, minkalaisten kontaktipisteiden kautta asiakas
kulkee polullaan, ja minkalainen suhde asiakkaalla ja kontaktipisteelld on kussakin. Kanavat
ovat erilaisia riippuen tilanteesta. Kun ymmartaa, miten eri kontaktipisteet toimivat yhdessa,
voidaan etsia tilanteita, joissa palvelulla voisi olla suurempikin merkitys. Mita pienempi vali

odotusten ja kokemusten valilla on sitéd parempi asiakaskokemus. (Lavlie ym. 2013, 23, 81.)

Havainnoinnin ja haastattelujen aikana kiinnitin huomiota seuraaviin asioihin asiakkaan palve-
lupolun ndkdkulmaa silmalla pitaen:
e Mita tapahtui ennen varsinaista palvelutapahtumaa?
e Mika on asiakkaan elamantilanne?
o Minka takia asiakas tulee asiakaspalvelupisteeseen?
0 Onko asiakas esimerkiksi jaanyt tyottomaksi, saanut tydpaikan, saanut keséa-
ty6paikan, muuttamassa ulkomaille
0 Mita tapahtui palvelutapahtuman aikana?

e Mitd tapahtui palvelutapahtuman jalkeen?

Tutkimuksessani loin ensin asiakkaan nykyisen palvelupolun, joka on esitelty kappaleessa 2.1.
Mallina kaytin palvelumuotoilun tytkalupakin ohjetta palvelupolun muodostamiseen, joka on

esitelty kuviossa 19.

Ennen. Piirra tai kirfjoita vaiheet ennen Alkana. Piirra asiakkaan vaiheet (palveiutuokiot) jotka Hittyvat palvelun kayttamiseen. Jilkeen. Piirra vaiheet palvelun kayttamisen
palvelun kayttamista. jalkeen.

W
N

O—0 O

O O O

Q
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Kuvio 19: Palvelupolkumalli (Palvelumuotoilun tytkalupakki)

Kuvion 19 mukaisesti on ymmarrettava, mitd tapahtuu ennen palvelun kdyttamista, palvelun
aikana ja sen jalkeen. Taman jalkeen haastatteluja, havainnointia ja fyysisen ympariston ku-
vausta hyddyntaen poimin kehittamiskohteita ja merkitsin kehittamista vaativat kontaktipis-

teet. Tama on esitelty kappaleessa 5.4 ja kuviossa 22.

4.5 Palvelun Blueprint

Palvelun blueprintilla eli Service blueprintilla tarkoitetaan palvelumallia. Palvelun blueprin-
tissd kuvaillaan palveluprosessi siséltden asiakkaan polun, palveluntuottajan ja asiakkaan kon-
taktipisteet ja huomioida muut prosessiin kuuluvat toimijat. Sen avulla ndhd&aan, miten eri

toimijat ja asiakkaat linkittyvéat palveluun. (Polaine ym. 91, 2013.)

Palveluprosessissa kuvaillaan palveluprosessi siséltéen asiakkaan polun, palveluntuottajan ja
asiakkaan kontaktipisteet ja huomioidaan muut prosessiin kuuluvat toimijat. Sen avulla néh-
daan, miten eri toimijat ja asiakkaat linkittyvat palveluun. Taman tyyppinen palveluprosessin
kuvaus on palvelun Blueprint eli palvelumalli. Palvelun blueprint visualisoi palvelun. Palvelun
blueprint auttaa ymmartamaan asiakkaan nakdkulman. Kaytan konseptin visualisoimisessa ja
palvelun mallinnuksen apuna palvelun blueprintia, koska se antaa kokonaiskuvan kehitetysta
palveluprosessista. Palvelun blueprintin avulla kuvaan palveluprosessin siten, ettd organisaa-
tion jasenet ja asiakkaat ymmartavat palveluprosessin. Palvelun blueprintissa huomioidaan
asiakaskohtaamiset ja sen fyysinen ymparistd asiakkaan néakdkulmasta seka organisaation pro-
sessit, kuten eri roolit ja tehtévat seka tukiprosessit. (Polaine ym. 91, 2013; Tuulaniemi 2011,
210.)
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Loin palvelun Blueprintin tutkimukseni loppuvaiheessa. Palvelun Blueprintid varten keré&sin
tietoa asiakasymmarryksen teoriasta ja siita, mitka tekijat ovat merkittavia yleisesti palaut-
teen annossa asiakkaalle. Tutustuin myds julkisten organisaatioiden kehittamistoimintaan teo-
rian kautta ja eri julkisten organisaatioiden tapaan kerata palautetta. Teorian lisdksi havain-
noin ja haastattelin asiakkaita ja tyontekijoita ja niistd saamien tulosten perusteella kerasin
yhteen merkittavimmat kehityskohteet ja kehitysideat palautteen antoon. Havainnoin erityi-
sesti asiakkaan palvelupolkua ja fyysista ymparistda ja asiakkaiden ja omien havaintojen pe-
rusteella loin tavoiteltavan asiakkaan polun palvelun Blueprintiin. Naiden tietojen perusteella
aloin rakentamaan palvelun Blueprintia kuviossa 20 esiteltyyn malliin perustuen.

Asiakkaalle

nakyvit
palvelun
fyysiset osat

Asiakkaan
prosessi/polku

Vuorovaikutuksen rajapinta

Asiakkaalle
" kontakti-
henkildiden toimet

Nakywyyden rajapinta

Asiakkaalle

Kontakti-
henkildiden toimet

Sisdisen vuorovaikutuksen rajapinta

Tukiprosessit

Kuvio 20: Palvelun Blueprint

Aluksi tein asiakkaan polun ja tdamén jalkeen kerasin siihen liittyvia toimintoja sen ymparille.
Hyddynsin fyysisen ympériston kuvausta ja valokuvia muodostaessani mallia seké kehitysideoi-
ta. Asiakkaalle nakymattomat kontaktihenkildiden toimet ja tukiprosessit sisdlsivat henkilos-
tohaastatteluista saatuja tuloksia. Asiakkaalle nakyvéat kontaktihenkildiden toimet perustuivat
asiakas- ja henkilostohaastattelujen analyysiin ja havainnointiin. Pyrin ymmartamaéan mallia
rakentaessa nakyvyyden ja vuorovaikutuksen rajapintaa. Koin, etta minulla oli hyva aineisto
muodostaa palvelun Blueprint - malli, mutta luonnollisesti sen rakentaminen itselle vieraa-
seen organisaatioon, heratti mietteitd siitd, etté onko palvelun Blueprint toimiva Verohallin-
nolle. Palvelun Blueprintid voi kuitenkin muokata ja tarkentaa myéhemmin Verohallinnon
toimesta, jos se on tarpeen.
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4.6  Asiakaspersoonat

Tuulaniemen (2013, 156) mukaan asiakaspersoonat ovat hyvia suunnittelutydkaluja ideoinnis-
sa ja palvelukonseptoinnissa. Asiakaspersoonien kautta on uusi tai muokattu palvelu helpompi
kohdentaa. Loin asiakaspersoonakortit suurimmaksi osaksi asiakashaastattelujen perusteella,
mutta siihen vaikutti myos havainnointikerrat Verohallinnon asiakaspalvelupisteessa. Koin
hyddylliseksi kayttaa tutkimuksessani persoonakortteja, koska niiden avulla ymmarretdan ne
ominaisuudet ja tekijat, jotka on huomioitava palvelua suunniteltaessa. Persoonakortit autta-
vat ymmartamaan asiakasta organisaation sisallda. Persoonat ovat kuvitteellisia kayttajaprofii-
leja. Niiden kautta hahmotetaan kayttajaprofiilin tyypilliset ominaisuudet ja ne auttavat ym-
martamaan kuvitellun kayttajan elaméaa. Persoonakorteissa esitellaan kuvitellun asiakkaan
elaménkerralliset taustatiedot, kuten ik&, sukupuoli, harrastukset ja luonteenpiirteet. Per-
soonakortissa esitelladn myds kyseisen asiakkaan suhde organisaation ja kyseisen palvelun
kayttoon. Persoonakortissa kuvataan myds asiakkaan tarpeet ja arvot. (Stickdorn & Schneider
2010, 178.) Kuvassa 3 on esitelty malli persoonakortista, jonka olen luonnostellut itse ylla

mainittuun kirjallisuuteen perustuen.

Adjektiivi

Demograafiset tiedot

"-\-._._.-:—/

Nimi

Elamantilanne
Luonne
Harrastukset
Unelmat

Tarve

Tavoitieet
Palveluiden kayttd

Kuva 3: Persoonakortin malli

Loin asiakaspersoonat kolmen havainnointikerran, haastattelujen ja kirjallisuuden perusteel-

la. Tutkimukseni kohderyhma luokiteltiin tutkimuksen alussa 18-26-vuotiaihin. Tdméan perus-
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teella tutustuin heille tyypillisiin ominaisuuksiin kirjallisuuden kautta. Havainnoin kohderyh-
ma&a Verotoimistossa ja seurasin heidan polkuaan asiakaspalvelutilassa, kayttaytymistaan
asiakaspalvelutilanteessa ja syita siihen miksi kavivat Verotoimistossa. Havainnoinnissa kaytin
apuna muistikirjaa, johon kirjasin muun muassa seuraavia tietoja:

e Nuorten henkiléiden mééara Verotoimistossa tukkimiehen kirjanpidolla

e Syy tulla Verotoimistoon

o Mitd palveluja kayttaa

o Mita kieltéd puhuu

e Palvelupolku

o Tuleeko yksin vai yhdessa jonkun muun kanssa

Seuraavaksi haastattelin kuutta 18-26-vuotiasta henkilda ja tutustuin sita kautta viela tar-
kemmin asiakasryhman tietoja. Naiden tietojen kautta kerasin tyypillisia toimintatapoja ha-
vainnoin perusteella ja toistuvia vastauksia haastatteluista. Naihin tietoihin perustuen loin
asiakaspersoonat, jotka on esitelty luvussa 5.1. Asiakaspersoonaa kaytin hyddyksi kehittamis-
ehdotuksia suunniteltaessa. Niiden avulla ymmarsin paremmin kohderyhmaa ja heidan tarpei-

taan ja odotuksiaan asiakaspalauteprosessiin.

4.7  Fyysinen ymparisto

Tuulaniemen (2011, 80.) mukaan fyysisella ympéaristolla on suuri merkitys palvelun onnistumi-
seen. Fyysinen ymparist6 vaikuttaa asiakkaiden mielialaan ja se ohjaa heidén kayttaytymis-
tédan. Tassa luvussa esittelen Verohallinnon Helsingissa sijaitsevan Vuorikadun verotoimiston
pohjakuvan. Pohjakuva perustuu havainnointiin tilassa ja asiakkaan polkuun. Fyysisen ympa-
riston hahmottaminen auttaa ymmartaméaan asiakasta ja hanen toimimistaan tilassa ja sita,
miten tilaa voitaisiin hyddyntéaa asiakaspalautteen keruussa. Fyysinen ymparisto vaikuttaa
asiakaskokemukseen.
Fyysinen ympéristo voidaan jakaa seuraaviin osiin:

e Tilaan ja sen toimivuuteen

e llmapiiriin ja siihen, mité voidaan aistia

e Merkkeihin ja symboleihin

e Henkilosto ja muihin asiakkaisiin

Tilaan ja sen toimivuuteen vaikuttavat tilan huonekalujen jarjestys ja minka tyyppisia ne ovat
seka laitteet. llmapiiri sisiltaa kaiken sen, mité asiakas aisteillaan kokee. Naité voivat olla
esimerkiksi lampotila, &anet ja hajut. Merkit ja symbolit voivat olla esimerkiksi opasteita ja
kaytanteitd, joilla asiakkaille viestitaan tilassa. (Isotalo 2002, 33-34.) Kuviossa 21 on esitelty
Verohallinnon Vuorikadun verotoimiston pohjakuva. Koska tarkoituksena ei ole kehittaa vain

yhden asiakaspalvelupisteen asiakaspalauteprosessia, vaan antaa kehitysehdotuksia asiakaspa-
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lauteprosessiin yleisella tasolla, niin Vuorikadun verotoimiston kaytet&dan vain esimerkkind.
Verotoimistot voivat sijaita hallinnollisten rakennusten yhteydessa tai metroaseman ja eloku-
vateatterin ja kauppojen yhteydessa kuten Vuorikadun verotoimisto. Tasté johtuen keskityn
fyysisen ympariston kuvauksessa ja sen kehittdmisessd enemman asiakaspalvelupisteen sisa-

puoleen kuin julkisivuun. Sisatilat muistuttavat lahemmin toisiaan.
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Kuvio 21: Verohallinnon Vuorikadun verotoimiston pohjakuva
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Kuva 4: Helsingin Vuorikadun verotoimisto

Kuvio 21 ja kuva 4 ovat Verohallinnon Helsingin Vuorikadun toimipisteestd. Kuviossa 21 on
esitetty nuolella asiakkaan liikkumista asiakaspalvelupisteessé. Asiakkaan mahdolliset palve-
lukohtaamiset tilassa on merkitty keltaisella liittyen palautteen antoon. Palvelukohtaaminen
on asiakkaan ja Verohallinnon vélinen vuorovaikutustilanne. Palvelukohtaaminen sisaltaa niin
kasvotusten kuin puhelimitse tai séhkdpostitse tapahtuvan kohtaamisen asiakkaan ja palvelu-
organisaation valilla. Asiakas voi olla yhteydessé palautteen antoon liittyen asiakastilassa pa-
lautelomakkeiden, asiakastietokoneen kautta tai antaa palautetta suoraan verovirkailijalle.
Asioinnin jalkeen han voi myds olla yhteydessa puhelimitse tai vero.fi palautelomakkeen kaut-
ta. Kappaleessa viisi olen kuvannut fyysisen ympéristdn ja asiakkaan polun kehittamiskohteet.

5 Kehittdmismenetelmien tuottamat tulokset ja kehittdmisehdotukset

Tulokset ja kehittéamisehdotukset perustuvat keréttyyn aineistoon: havaintoihin, haastattelui-
hin ja benchmarkkaukseen. Kehitystyon tavoitteena oli luoda Verohallinnolle sopiva ehdotus
palautteiden tiedonkeruumenetelmasta ja kerattavasté tiedosta, 16ytaa keinot asiakkaiden
aktivoimiseksi palautteen antoon ja palautteen hyddyntamiseen toiminnan kehittamiseksi.
Tassé luvussa esitellaén asiakaspersoonat, kehityskohteet asiakkaan palvelupolussa hyodynta-
en fyysisen ympariston kuvausta, tutkimuksen tulokset ja kehitysehdotukset niin asiakkaiden
kuin Verohallinnon nékékulmasta ja naiden tulosten pohjalta luotu konseptiehdotus. Johdan-
nossa esitetyt opinndytetydn tutkimuskysymykset ohjaavat téssa kappaleessa kehittdmisehdo-
tusten esittelya.

» Miten asiakaspalauteprosessia voidaan kehittaa?

+ Mitka tekijat vaikuttavat asiakaspalautteet konseptiehdotuksen luomisessa?



66

* Miten voidaan sujuvoittaa nykyista asiakaspalautteiden keruuta ja kasittelya seka Ve-
rohallinnon etté asiakkaan nakokulmasta?

»  Mitké& ovat asiakaspalauteprosessin ongelmakohtia eri kontaktipisteissa?

*  Mitk& ovat merkittdvimmat tekijat palautteen annossa asiakkaalle?

» Milla keinoilla voidaan aktivoida asiakkaita palautteen antoon?

Taman jalkeen kootaan tarkeimmat kehittdémisehdotukset molempien ndkdkulmasta yhteen ja
lopuksi palvelun Blueprintilla kuvataan palauteprosessin konseptiehdotus. Tata tukemassa

ovat asiakaspersoonat, fyysisen ympariston kuvaus ja asiakkaan polku.

5.1  Asiakaspersoonat

Haastattelujen, havainnoinnin ja lAhdemateriaaliin Y- ja Z-sukupolvista perustuen olen luonut
nelja asiakaspersoonaa, jotka olen esitellyt tassa kappaleessa. Tassa kappaleessa esittelen
seuraavaan tutkimuskysymykseen liittyvid vastauksia: Mitkd ovat syyna siihen, etté asiakas on
tullut kdymaéan verohallinnon toimipisteessa? Milla tavalla asiakkaat kayttavat Verohallinnon

palveluita ja heidén suhdettaan asiakaspalautteiden antoon.

Kaikki tutkimukseen osallistuneet haastateltavat asiakkaat olivat kdyneet Verohallinnon asia-
kaspalvelupisteessé. Haastateltavat olivat kaikki 18-26-vuotiata ja siten kuuluivat kohderyh-
maan. Haastateltavista kaksi oli miesté ja neljéa naista. Haastateltavat olivat opiskelijoita tai
jJuuri opiskelun paatténeitd. Jokainen heisté asui pysyvasti Suomessa. Taulukossa 7 on esitelty

haastatellut ja heidan taustatietonsa.

ASIAKASHAASTATTELUT
A B C D E F
Demograafiset Nainen, 24-vuotta, opiskellut Mies, 18-vuotta. Nainen, 26-vuotta. [Nainen, 20-vuotta. |Nainen, 26- Mies, 25-vuotta.
tiedot Suomessa Aalto-yliopistossa. Syntyperéltddn Syntyperaltadn Syntyperéltddn vuotta. Syntyperéltdan
Valmistunut maisteriksi.Nyt suomalainen. suomalainen. On suomalainen. Syntyperaltadn |aasilainen.
harjoittelijana suomalaisessa |Opiskelee lukiossa ja |juuri valmistunut. Tybssa kdyva. suomalainen. |Opiskelee
isossa yrityksessa kirjoittaa ylioppilaaksi|On ty5tdn ja etsii Aloittaa opinnot Tybssa kdyva, [tekniikkaa
syksylla 2015. talld hetkelld toitd  [syksylla. Suomessa
Tydskentelee niin Suomesta kuin yliopistossa.
kioskissa téiden ulkomailta.
ohessa. Asuu kotona.
Haastattelupaikka |Haastateltavan tydpaikka Malmi, Vuorikadun Vuorikadun Vuorikadun Vuorikadun
haastateltavan koti |Verotoimisto Verotoimisto Verotoimisto [Verotoimisto

Taulukko 7: Taustatiedot haastatelluista asiakkaista

Viitatessani myohemmin haastatelluista saatuihin tuloksiin ja asiakkaisiin, joita haastattelin,
kaytan nimimerkkeja Henkild A, Henkild B, Henkilo C, Henkild D, Henkild E ja Henkild F. Nai-
hin tietoihin, havainnointiin ja teoriaan sukupolvista perustuen luotiin kuvissa 5-8 esitellyt

asiakaspersoonat.
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Ensimmainen asiakaspersoona on kuvassa 5 esitetty Janne, joka on nuorin asiakaspersoonista.
Héan opiskelee lukiossa viimeisté vuotta ja tydskentelee tdiden ohessa kioskilla. Kuten z-
sukupolvelle ominaista, on Janne kasvanut uudenlaisen viestintatekniikan vaikutuksessa. Ha-
nelle jokapaivaiseen elaméan kuuluu sosiaalisen median kuten facebookin, instagramin, snap-
chatin ja whatsappin kayttd. Han on sosiaalisesti myds hyvin aktiivinen ja harrastaa nayttele-
mista ja kdy pari kertaa kuukaudessa keikoilla. Janne kokee, etta palautteen antaminen on
tarkedd, mutta antaa sitd helpoiten, kun palautteen anto on tehty helpoksi ja nédkyvaksi. Han
antaa tavallisesti palautetta séhkopostitse ja osallistuu usein eri tapahtumien palautekyselyi-
hin. Naihin motivaattorina ovat usein myos palautepalkinnot. Janne on kayttanyt Verohallin-
non asiakaspalvelupisteen palveluita ja hakenut verokortin uutta tyépaikkaa varten. Han ei

ole koskaan antanut palautetta Verohallinnolle.

luova

lukiolainen

18- vuotias
lukiclaismies

JANNE

Janne on avoin ja sosiaalinen. Hanelle perhe ja
ystawvat owvat térkeitd. Janne opiskelee lukiossa
viimeista vuottia ja asuu kotona. Hanella ei ole
enaa kursseja palion ja han tySskentelee kioskilla
téiden chessa. Janne pitaa lukicssa luowvista
aineista ja esiintyy koulun teatteri- ja
rnusiikkiesitylsissa. Han myds kay paljon keikoilla
ja festareilla. Han kayttaa paljon facebookia,
instagramia, snapchatia ja whatsappia ja kertoo
tekemisistaan niiden kautta.

Janne on kaynyt kerran Verohallinnon
asiakaspalvelupisteessa hakemassa verckortin, Han
el ole koskaan antanut palautetta Verchallinnolle.
Hzn antaa tavallisesti palautetta sahkdpostitse ja
osallistuu usein eri festareiden palauteloyselyihin.
Maihin motivaattorina ovat ussin mycs
palautepalkinnot.

Kuva 5: Asiakaspersoona Janne

Toinen asiakaspersoona on 25-vuotias Milla, joka on esitetty kuvassa 6. Han opiskelee ammat-
tikorkeakoulussa ja han on valmistumassa pian. Talla hetkella han etsii toita. Hanelle on tar-
joutunut mahdollisuus lahtea ulkomaille tydskenteleméan ja on tarttumassa tilaisuuteen. Ve-
rohallinnon palveluita han tarvitsee juuri nyt liittyen uuteen eldaméantilanteeseen, kun on

mahdollisesti muuttamassa ulkomaille. Milla on ammattikorkeaopiskelujen aikana ollut vaih-
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to-opiskelijana Unkarissa. Hanelld on opintojen kautta tuttuja ulkomailta. Han on rohkea ja
avoin kokeilemaan uusia asioita. Milla on sinut internetin ja eri sovellusten maailmassa. Han
antaa tavallisesti palautetta palautelomakkeiden tai sahkopostitse. Verohallinnolle hén ei ole
koskaan antanut palautetta eikd ole huomannut, miten palautetta voisi antaa. Han kokee,
ettd palautteen antaminen on téarkeda, mutta ei ole kokenut, etté julkiset organisaatiot ke-
raisivat asiakaspalautetta aktiivisesti. Han kokee tarkeéksi sen, ettd Suomessa julkisten orga-
nisaatioiden peruspalvelut ovat kunnossa ja ei odota julkisten palveluiden tarjoavan erikoi-

sempaa asiakaskokemusta.

25- vuotias
opiskelijanainen

MILLA

Milla opiskelee ammattikorkeakeoulussa ja han on
valmistumassa pian. Talla hetkella han etsil toita.
Hanelle on tarjoutunut mahdollisuus lahtea
ulkomaille tySskentelernaan ja on tarttumassa
tilaisuuteen. Verchallinnon palveluita han tarvitsee
Juuri nyt liithyen uuteen elamantilantesseen, kun
on mahdellisesti muuttamassa ulkomaille.

Milla on ammattikorkeaopiskelujen aikana ollut
vaihto-opiskelijana Unkarissa. Hanelld on
opintojen kautta tuttuja ulkomailta. Han on
rohkea ja avoin kokeilemaan uusia asioita. Milla
on sinut internetin ja eri sovellusten maaillmassa.
Han antaa tawvallisesti palautetta
palautelomakkeiden tai sshkopostitse.
Verchallinnolle han ei ole koskaan antanut
palautetta eika ole huomannut, miten palautetta
woisi antaa.

Kuva 6: Asiakaspersoona Milla

Kolmas asiakaspersoona on kuvassa 7 kuvattu Gideon, joka on 20-vuotias opiskelija. Han on
asunut Suomessa 12-vuotiaasta lahtien. Han on maahanmuuttajaperheen lapsi. Han opiskelee
ammattikoulussa liiketaloutta. Han on ollut kesatdisséa ja sité varten hakenut verokortin. Han
kunnioittaa virkavaltaa ja haluaa toimia oikein. Hanelle onkin térke&a saada asiat kuntoon.
Vapaa-aikansa han viettaa ystavien ja perheen kanssa. Han kdy kuntosalilla ja elokuvissa mie-
lellaén. Veropalveluiden asiakaspalvelupisteessa han tykkaa kayda, koska sielté saa nopeasti

apua, vaikka jonottaminen kestéaakin. Verokortin printtaus onnistuu helposti, kun itsella ei ole
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printterid kotona. tulee Verotoimistoon kaverin tai kavereiden kanssa, jotta jonottaminen
sujuisi mukavammin. Palautetta hén antaa harvoin julkisille organisaatioille, koska ei tieda,

miten palautetta voi antaa.

Kunnollinen ja

tunnollinen

20-vuotias
opiskelijamies

GIDEON

Cideon on asunut Suormessa 12-vuoctiaasta lahtien.
Hzan on maahanmuuttajaperheen lapsi. Han
opiskelee ammattikoulussa lilketaloutta. Han on
allut kesatoisza ja sita varten hakenut verckortin,
Han kunnicittaa virkawvaltaa ja haluaa toimia
oikein. Hanelle onkin tarkeaa saada asiat kuntoon.
Vapaa-aikansa han visttad ystavien ja perheen
kanssa. Han kay kuntosalilla ja elobuvissa
rnielelldan.

Veropalveluiden asiakaspalvelupisteessa han tykkaa
kayda, koska sieltd saa nopeasti apua, vaikka jo-
nottaminen kestaakin. Verckortin printtaus
onnistuu helposti, kun hanella ei ole tulostinta
kotona. Falautetta han antaa harvoin julkisille
organisaaticille, koska ei tied3, miten palautetta
voi antaa.

Kuva 7: Asiakaspersoona Gideon

Neljas asiakaspersoona on kuvassa 8 esitetty Hang. Han on 24-vuotias Kiinasta kotoisin oleva-
na nainen. H&n on asunut Suomessa jo muutaman vuoden. H&an on suorittanut maisteritutkin-
tonsa Aalto-yliopistossa ja on juuri valmistunut maisteriksi. H&n on vasta saanut harjoittelijan
paikan kansainvalisesta porssiyhtiosta padkaupunkiseudulta. Hang parjaa jo kohtalaisen hyvin
suomen kielelld. Hanella on suomalaisia ja ulkomaalaisia ystavia yliopistolta. Hang harrastaa

tanssia ja juoksua ja on kiinnostunut vapaaehtoistyosta.

Hang on asioinut Verohallinnon asiakaspalvelupisteessa liittyen tydn aloitukseen liittyviin asi-
oihin. H&n on saanut hyvin asiantuntevaa palvelua, mutta kokee myds Vero.fi - sivustot help-
pokayttoisiksi. Hang ei ole antanut koskaan palautetta Verohallinnolle. Hang kokee tarkeaksi

antaa palautetta niin hyvassa ja pahassa ja antaakin itse usein palautetta.
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24-vuotias, juuri
opintonsa pasitinyt

HANG nainen

Hang on kotoisin Kiinasta ja asunut Sucmessa jo
muutarnan vueden. Han on suorittanut
rmaisteritutkintonsa Aalto-ylicpistossa ja on juuri
valmistunut maisteriksi. Han on vasta saanut
harjcittelijan paikan kansainvalisestd porssivhticsta
paakaupunkiseudulta. Hang parjaa jo kohialaisen
hywin sucmen kielella. Hanelld on suocmalaisia ja
ulkomaalaisia ystavia ylicpistolta. Hang harrastaa
tanssia ja jucksua ja on kiinnostunut
vapaashtoistydsta.

Hang on asicinut Verchallinnon asiakaspalvelu-
pisteessa litttyen tyon aloitukseen liittywiin asioihin.
Han on saanut hyvin astiantuntevaa palvelua,
mutta kokee myds Verc.fi —sivustot helppo-
kayttoisiksi. Hang =i ole antanut koskaan
palautetta Verohallinnelle. Hang kokee tarkeaksi
antaa palautetta niin hyvassa ja pahassa ja
antaakin itse usein palautetia.

Kuva 8: Asiakaspersoona Hang

Jokainen fiktiivinen asiakaspersoona kokee palautteen annon tarkeaksi. He eivét ole kuiten-
kaan antaneet palautetta Verohallinnolle eivatka usein ole tietoisia, miten palautetta voisi
antaa. He eivat mydskaan koe, etté julkiset organisaatiot kerdisivat systemaattisesti ja naky-
vasti asiakaspalautetta. Julkisten organisaatioiden palveluiden kehittéminen olikin kaikille
vierasta. Julkisten organisaatioiden palveluiden kehittamista ja niiden tarvetta ja motiiveja
epailtiin hieman. Suurin osa haluaisi vaikuttaa myos julkisten organisaatioiden palveluiden
kehittdmiseen ja toivoivat, ettd asiakasta kuunneltaisiin. Osa kuitenkin epdili niiden resursse-
ja ja mahdollisuuksia kehittéa toimintaa. Julkisten organisaatioiden toiminnalta ei odotettu
yht& paljon kuin yrityksilta ja tarke&a oli, ettd peruspalvelut ovat edes toimivia. Myos kirjalli-
suudessa tama tieto tuli esiin. Julkisen sektorin asiakkaat eivat koe, ettd heidan ajatuksistaan
ollaan kiinnostuneita. Esimerkiksi Verohallinnon, joka haluaa olla lahempéané asiakasta ja
muodostaa veroasioista mydnteisemman kuvan, on pyrittava tuomaan esiin kiinnostustaan
asiakkaistaan. Kun asiakkaat kokevat, etta heidan ajatuksistaan ollaan kiinnostuneita, saa se

heidat my6s suhtautumaan positiivisemmin veroasioihin.
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5.2  Kehittdmiskohteet asiakkaan ndkdkulmasta

Téassa kappaleessa esittelen haastatteluihin ja havainnointiin perustuen vastaukset seuraaviin
tutkimuskysymyksiin:

Mitk& ovat merkittavimmat tekijat palautteen annossa asiakkaalle?

Milla keinoilla voidaan aktivoida asiakkaita palautteen antoon?

Tulokset olen koonnut taulukoihin ja avaan niité perustuen asiakashaastatteluihin.

Taulukossa 8 on esitelty asiakkaalle merkittavia asioita palautteen annon prosessissa asia-

kashaastattelujen perusteella.

Palautteen annossa merkittdvia asioita asiakashaastattelujen

perusteella

Asiakastilassa ndkee heti, miten ja milld tavalla voi antaa
palautetta

Tietdd, miten antaa palautetta

Palautteen antaminen helppoa

Palautteeseen reagoidaan ja asiakkaaseen ollaan yhteydessa

Halutaan, kuulla miten palautteeseen reagoidaan
* Muutetaanko toimintatapoja ja jos ei, niin
s  Miksi ei muutetatoimintatapoja

Voiko palautteella vaikuttaa

Organisaatio kiinnostunut kuulemaan asiakasta

Palautteiden esille tuonti Verotoimistoissa, sosiaalisessa
mediassa, vero.fi-sivustolla

Taulukko 8: Palautteen annossa merkittavia tekijoita asiakkaille

Asiakastilassa nékee heti, miten palautetta voi antaa - Palautteen anto helppoa
Haastateltavista kukaan ei ollut taysin varma siit, miten palautetta voi antaa Verohallinnol-
le. Suurin osa haastateltavista oletti oikein, etta palautetta voi antaa palautelomakkeen kaut-
ta netissa. Vain yksi kertoi ndhneensa asiakaspalautelomakkeen asiakastilassa. Taméan han oli
vahingossa huomannut, koska han odotti vuoroaan pdydan vieressa, jossa oli asiakaspalaute-
lomakkeita. Henkilé A kertoi antavansa usein palautetta erdassa julkisen hallinnon yllapité-
massa liikuntakeskuksessa. Han kokee palautteen annon sielld helpoksi, koska pienet A5-
kokoiset palautelaput ovat ndkyvasti esilla monessa paikassa. Se aktivoi palautteen annossa.
Esimerkiksi Henkild C ja D eivat olleet kiinnittdneet huomiota palautteen antomahdollisuu-

teen. ”Mielestani laatikko jo lomakkeet voisivat olla paremmin nakyvilla. Nyt niitd ei huomaa
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ollenkaan” - kommentoi Henkild C. My6s Henkild D koki, ettd ”Ehk& mahdollisuutta ja naky-
vyytté palautteen antamiseksi pitéisi tuoda enemman esiin. Varsinkaan kun en itse sitd mah-
dollisuutta huomannut.” Verohallinnon onkin aktivoiduttava palautteen kerdamisessa ja otet-

tava kayttoon keraystapoja, jotka innostavat asiakkaita antamaan palautetta.

Palautteeseen reagoiminen ja mahdollisuus vaikuttaa palautteella

Kuten aiemmin mainittu, Henkild A antaa usein asiakaspalautetta liikuntakeskuksessa, koska
se on tehty helpoksi. ”Ainoa ongelma on se, etteivat he ikind vastaa palautteeseen. En tieda,
ovatko he saaneet palautteeni tai hoitaneet asian kuntoon Henkilé A kuvailee. Jokaiselle
haastateltavista oli merkittavaa saada vahintaankin kuittaus siita, etté palaute on vastaan-
otettu. Palautteen sisdllosta riippuen, oli myds suurimmalle osalle merkittavaa se, etta asiak-
kaaseen ollaan yhteydessa ja kerrotaan, miten palautteeseen reagoidaan ja miten se vaikut-
taa toimintaan. Henkild A mainitsee, ettd ’han haluaa tietdd, ettd hanen sdhkdpostinsa on
vastaanotettu ja luettu ja siihen vastataan huolimatta siitéd, voidaanko asialle tehda jotain™.
Kuten Henkilon A haastattelusta selvidd, han antaa palautetta, kun se on helppoa. Mutta asia-
kaskokemus ei parane, jos palautteeseen ei reagoida. Asiakashaastattelujen perusteella eri-
tyisen tarkednd pidettiin sité, ettd asiakkaaseen ollaan yhteydessa palautteen annon jalkeen.

Asiakkaat haluavat myos kuulla, miten palautteeseen on reagoitu.

Palautteiden esille tuonti

“En tiedd, onko Facebook paras paikka palautteen antoon, mutta ainakin yrityksen on reagoi-
tava viestiin, koska kaikki ndkevét, jos et ole vastannut siihen” Henkil6 A kuvailee tilannetta,
jossa asiakas ei ole saanut vastausta palautteeseensa. Perinteisen yhteydenoton lisaksi koet-
tiin hyvana ideana, jos palautteita ja niista poikineita ideoita julkaistaisiin Verohallinnon ti-
loissa, sosiaalisessa mediassa tai vero.fi -sivustolla. Parannusten julkaisua julkisesti esimer-
kiksi asiakastilassa tv-screenilld pidettiin hyvéna ideana. Keskusteluissa ehdotettiin kehitys-

ideoiden julkaisua vaihtuvin vélein ja teemoittain.

Organisaatio kiinnostunut kuulemaan asiakasta

Tahan liittyy myds parannusten julkaisu ja se, etta palautteista saaduista toimenpiteista ja
kehitysideoista kerrottaisiin julkisesti. Suurin osa vastaajista vastasi samalla tavalla kuin Hen-
kild D, kun kysyttiin julkisten organisaatioiden tavasta kerdté palautetta ”En ole oikein huo-
mannut, miten julkiset organisaatiot kerddvat palautetta.” Julkisten organisaatioiden halua ja
resursseja keratd palautetta epailtiin. Esimerkiksi Henkild E toteaa:

”Talla hetkella olen tyytyvainen siihen miten asiat sujuvat taalla toimistossa. Tarkeda on,
ettd asiat sujuvat, mutta en odota liikaa julkisilta organisaatioilta.” Myds henkil6 C totesi sa-
man: “"Minulle on tarkeaa, etta palaute on huomattu ja siité ollaan yhteydessa. Epailen kui-
tenkin tallaisten julkisten organisaatioiden kapasiteettia yleisesti siind, etta pystyvatko rea-

goimaan ja kasittelemdan palautteita ja toteuttamaan niissé ehdotettuja toiveita”. Verohal-
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linnon tavoitteena on ottaa asiakas huomioon yhd enemman ja saada asiakkaan &éni kuulu-

viin. TAma voisi parantaa asiakkaiden mielikuvaa siita, etta asiakkaita kuunnellaan.

Yhtena tutkimuskysymyksena oli, milla keinoilla voidaan aktivoida asiakkaita palautteen an-
toon. Cook (2013, 24) mainitsee, etta asiakkaiden palautteen annon aktivoimisessa auttaa,
jos tuodaan nékyvasti esille eri tavat antaa palautetta, vastataan palautteisiin nopeasti ja
parannukset julkaistaan julkisesti esimerkiksi palveluntarjoajan Internet-sivustolla tai asia-
kaspalvelupisteessa. Taulukossa 9 on esitelty erilaisia palautteen kerdystapoja ja asiakkaiden
mielipiteita niista. Ehdotukset olen ideoinut haastattelujen, benchmarkingin ja lahdemateri-
aalin avulla. Palautteen kerayksen erilaiset ideat esittelin asiakkaille haastattelujen yhtey-
dessé ja osaa kontaktoin haastattelujen jalkeen. Taulukko 9 on rakennettu asiakaspersoonia
ajatellen. Vastaukset luonnollisesti saaneet perusteet asiakashaastatteluista. Naita kaydaan

l&pi taulukon 9 alapuolella.
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Palautteen keruutapa / Asiakaspersoonan suhtautuminen Hang Janne Gideon Milla
Asioinnin aikana

1) (X} il 1)
Toimipisteessi sijaitsevan dlylaitteen kautta (esimerkiksi odottaessasi t/) :J) :/) t/)

omaa vuoroasi)

Y © O Y
© B Q0 YW

Toimipisteessd paperilomakkeella

Suullisesti toimipisteessa

(X (X (K]
Teemakyselyt toimpisteessa - asiakaspalvelutilassa screenilld pyorii teema- :./) \j i/) SL)
aiheisia kysymyksii liittyen ajankohtaisiin verotusasioihin

Esimerkki 1. Kesa ja kesatyot lahestyy! Tarvitsetko verokortin? Missa
Verokorttiin liittyvissa asioissa kaipaat apua?

Esimerkki 2. Saitko veroehdotuksen? Pitavatko tiedot paikkansa? Osaatko
tarkistaa tiedot? Missad asioissa tarvitset apua meilta?
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Palautelaite happy or not
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Palautteen anto sosiaalisen median kautta

&
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Tapahtumien aikana

Aiemmin jarjestettyja tapahtumia:

Lounasdisco Verohallinnon pihalla

Verohallinnon Pop up -verotoimisto Helsingin rautatieasemalla

Taulukko 9: Palautteen keruutapa / Asiakaspersoonan suhtautuminen
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Palautteen keruu asioinnin aikana

Haastateltavat pitivat sopivana palautteen keruuta asioinnin aikana esimerkiksi asiakkaan
odottaessa omaa vuoroaan. Jokainen oli sitd mielta, etta palautteen antaminen élylaitteen
kautta esimerkiksi teemoihin sopivien kysymysten kautta olisi hyvéa idea. Nykyinen paperilo-
make sai vain parilta henkildlta kannatusta.

Henkil6 B kommentoi nykyista palautelomaketta:

”Liian laajoja kysymyksid. Helpompi, jos olisi vaihtoehtoja mista valita tai vaihtoehtoisesti
voisi vain kirjoittaa oman kommentin. "N&a on jotenkin... Asiakaspalvelu sujui hyvin, koska...
jJa sit sa kirjoitat siihen kaikki itsestdanselvyydet. Tai sit s et keksi, kun ne on silleen sellaisia
kysymyksia mihin ei oo sanottavaa." Taman jalkeen keskusteltiin mahdollisesta Verohallinnon
toimintaan liittyvista teemakohtaisista kysymyksista, jotka saivat tukea haastateltavilta. Hen-
kil6 B kommentoi Ehk& olis parempi etta olis omat kyselyt just niihin ajankohtaisiin aiheisiin
suunnattuja kysymyksia. Ehka myos verohallinto sais palauttta just siihen, mihin ne tarttee.”
Palautteen antaminen suullisesti paikan paalla ei mydskaan ollut suurimmalle osalle mielekéas-

ta. Asiakkaat kokevat, ettd he haluavat luonnostella ja pohtia palautteen sisdltoa rauhassa.

Palautteen keruu asioinnin jalkeen

Erilaiset laitteet keratéd palautetta kuten matkapuhelimeen lahetettava palautekysely, pa-
lautteen antaminen asiakastabletilla, happy or not laite tulivat esille niin Verohallinnon kuin
asiakashaastattelujen kautta.

Henkild C kertoo ”Tykk&an itse asiassa antaa palautetta. Ja minusta on ollut toimivaa se, kun
kaynnin jalkeen on tullut kysely esim. tekstiviestilla tai séhkopostitse. Sill tavalla minusta on
helppoa ja toimivaa antaa palautetta. Ja silloin ainakin tulee annettua palautetta.”
Verohallinnon haastattelujen mukaan happy or not laitetta pidetddn hyvéana keinona kerata
palautetta. Laitetta on kokeiltu aiemmin Verotoimistossa. Haastattelussa todetaan

... jotenkin mé toivoisin etta se tulisi takaisin. Sehan on kaikilla ladkariasemilla, pankeissa
kaupoissa. Ne on yleistynyt kovasti. Niiltd saa sitd dataa kaytt6onsa ja se on yksildity missa se
palaute on annettu. Niin kyllahan siitékin jotakin suuntaviivaa saa ja niita voi tilastoida ja
tutkia. Pidén sita hyvana.” Happy or not eli hymidlaitteella kerdtaan reaaliaikaista palautet-
ta. Palautelaitteella voidaan esimerkiksi kysyd, ettéa olitko tyytyvainen palveluumme t&naéan.
Hymidlaite ei saanut niinkédan kannatusta asiakkaiden keskuudessa, mutta tekstiviestikysely
asioinnin jalkeen oli nuorista sopiva. Tekstiviestikyselyt tulee toteuttaa systemaattisesti asi-
oinnin jalkeen ja varmistaa, etta asiakkaalle saa lahettéda kyselyn. Jokaisen Verotoimiston
tulisi tassa tapauksessa kerata samankaltaista tietoa esimerkiksi teemojen mukaan ja huoleh-

tia siitd, etta palautteisiin reagoitaisiin.

Palautteen keruu Verohallinnon jarjestamien tapahtumien aikana
Asiakastietoa tulee kerdta laajasti ja monilta tahoilta, jotta saadaan laajasti tietoa asiakkais-

ta (Ranne 2006, 112). Verohallinto on jarjestanyt kuluvan vuoden aikana tapahtumia, ja nii-
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den aikana kannattaa myds hyddyntda palautteen keruun mahdollisuutta. Tapahtumissa kan-

nattaa jarjestaa tyopajoja ja keskustella asiakkaiden kanssa heidan tarpeistaan.

Yhtena tutkimuskysymyksend oli: Mitkd ovat merkittdvimmat tekijat palautteen annossa asi-
akkaalle?

Asiakashaastatteluista saadut vastaukset ja niista analysoidut tulokset tukevat teoriaosuutta
ja Cookin (2013, 22.) kuvaamia syité siihen, miksi asiakkaat eivat anna palautetta. Suurin osa
haastateltavista epdili julkisten organisaatioiden mahdollisuuksiin kehittaa palveluita eli asi-
akkaat eivat usko, etté palautteen antamisesta on hy6tya. Suuri osa haastateltavista ei ollut
huomannut, miten palautetta voi antaa eli asiakkaat eivat tienneet, mihin palaute pitéisi an-
taa. Osa koki myds palautelomakkeen kysymykset hyddyttomiksi ja toivoi, joko avoimia kent-
tia tai teemoittain kysymyksid. Asiakkaat kokivat siten palautteen antamisen hankalaksi. Asi-
akkaita tulisikin kannustaa antamaan palautetta eri tavoin ja kertomaan, ettéa palautteella voi
vaikuttaa. Cook myds mainitsi yhdeksi syyksi sen, ettei asiakkaalla ole aikaa antaa palautetta.
Verohallinnossa monesti joutuu odottamaan vuoroaan, joten tdmén ajan kayttda voitaisiin
hyddyntda. Asiakkaille esitetyissa kehitysehdotuksissa oli yhtena vaihtoehtona palautteen an-

taminen odottaessa asiakaspalvelutilassa. Tama koettiin hyvéksi ideaksi.

5.3 Kehittdmiskohteet Verohallinnon nakdkulmasta

Téssa kappaleessa esittelen tutkimuksen tuloksia Verohallinnon ndkékulmasta. Namé perustu-
vat haastatteluihin, mutta myds havaintoihin. Haastattelin kahta verohallinnon tyontekijaa,
jotka ovat mukana nykyisessa asiakaspalauteprosessissa. Pyrin tassé kappaleessa 16ytamaan
vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Mika on motiivina asiakaspalauteprosessin kehittdmiseen?

Mika on asiakaspalauteprosessin kehittamisen tarve?

Taulukossa 10 on esitelty syita siihen, miksi Verohallinnossa on koettu tarve lahteé kehittéa-

maan asiakaspalauteprosessia.
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Syyt asiakaspalaute prosessin kehittimiseen — Verohallinnon

nikdkulma

Systemaattinen kerdystapa puuttuu
Asiakaskohtaamisten kautta syntyvan tiedon kerddminen
vahdistd

Virkailijoiden tiedonma&aran hyodyntidminen vihaista

Toiminnan kehittimiseen tarvitaan asiakastietoa

Prosessien suoraviivaistamisen tarve

Luoda menetelmat tiedon parempaan yll3pitadmiseen ja
vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa

Taulukko 10: Syyt asiakaspalauteprosessin kehittdamiseen - Verohallinnon nakékulma

Haastattelujen perusteella Verohallinnolla ei talla hetkell4 hyddynneta tarpeeksi asiakaskoh-
taamisista saatua tietoa ja niin kutsuttua hiljaista tietoa. Verohallinnossa ei myosk&an kerata
systemaattisesti palvelutapahtumissa syntyvaa tietoa, jonka avulla voitaisiin kehittaa palvelu-
ja paremmin. Verohallinnossa halutaan ymmartaa asiakasta ja millaista on olla asiakkaiden
saappaissa. Suuntana on luoda menetelmia tiedon parempaan yllapitdmiseen ja vuorovaiku-

tukseen asiakkaan kanssa.

Asiakaspalauteprosessin kehitysideat— Verohallinnon

nikokulma
Uuteen asiakashallintajdrjestelmain asiakaspalautteet

Ei paperilomakkeiden tietojen kirjaamista jarjestelmadn

Tyontekijoiden hiljaisen tiedon hyddyntadminen

Palautteen mddrd ei ole tirkein vaan siitd saatava tieto
Palautteiden lGpikdynti (kiytossa jo tilld hetkelld)

Palauteprosessi systemaattinen

Asiakastiedon kerddminen suunniteltua [millaista tietoa
halutaan)
Kysymysten madrittiminen tarkasti

Taulukko 11: Asiakaspalauteprosessin kehitysideat - Verohallinnon nakékulma

Prosessien kehittdminen ja niin sanotusti tuplatyon tekeminen esimerkiksi paperilomakkeiden
kirjaaminen jarjestelmaan on yksi toivottu kehitystoimi. Haastattelussa esimerkiksi todettiin
... ne on kylla hankalia ne paperilomakkeet mitk& on toimistossa. Niissé on aika tyd lukea ja
se ei ole sahkoisesti. Palautteen kerddminen koettiin tarkeéksi, mutta se minkéalaista tietoa
halutaan, miten se keratdan sek se millainen prosessi se on, taytyy olla tarkkaan mietitty.



78

Haastattelun mukaan tutkimustapoja voisi olla erilaisia ja kysymykset voisivat olla tdsmaky-

symyksid liittyen sen hetkisiin Verohallinnon palveluihin eikd esitettdisi yleisia kysymyksia.

Verohallinnon henkildston haastattelujen perusteella Verohallinnon on méaaritettava tarkasti,
minkalaista asiakastietoa tarvitaan ja mita tiedolla tehddan toiminnan kehittamiseksi. Vero-
hallinto tarvitsee jarjestelman, johon asiakaspalautteet kirjautuvat helposti ja palautteet

nahdaéan helposti ja prosessit mahdollistavat niiden hyddyntamisen ja analysoimisen.

5.4  Kehittdmiskohteet asiakaspalauteprosessiin

Edellisissa luvuissa oli kuvaus asiakaspersoonista ja esitelty tuloksia Verohallinnon asiakkaille
jJa tyontekijoille tehdyisté tutkimuksista. Haastattelujen ja havainnoinnin avulla saaduista
tiedoista ilmeni, ettd asiakaspalauteprosessin kehittamiseen on tarve ja kehittdmiskohteita
sujuvan prosessin vaiheista l6ytyi muutama. Asiakaspalauteprosessin suunnittelun tydvalinei-
n& ovat edellisessd kappaleessa esitetyt asiakaspersoonat ja seuraavaksi esittelen kehityskoh-

teet asiakkaan nykyiseen palvelupolkuun hyddyntéen fyysisen ympdriston kuvausta.

Téassa kappaleessa esitellddn ensin asiakkaan nykyisen palvelupolun ja fyysisen ympériston
kehityskohteet. Samalla pyrin vastaamaan tutkimuskysymykseen: Mitk& ovat asiakaspalaute-
prosessin ongelmakohtia eri kontaktipisteissa?

Kuviossa 22 on esitelty asiakkaan nykyinen palvelupolku ja fyysinen ympéaristo ja niista ympa-
roity kontaktipisteet, joissa koettu haasteita. Nama perustuvat niin asiakkaiden kuin tydnteki-

joiden haastatteluihin ettd havaintoihin asiakastilassa.
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kevaalla 2015



80

Haasteet kontaktipisteilld, joita tulisi kehittaa:
1. Asiakas ei l6yda helposti tilasta tietoa siitd, miten asiakaspalautetta voi antaa
2. Asiakas kirjaa palautteen lomakkeelle, jonka jalkeen asiakaspalvelija joutuu kirjaa-
maan palautteen uudelleen jarjestelmaan
3. Asiakas saa nopeasti ja hyvin vastauksen palautteeseen, mutta niiden esiin tuontia

muiden asiakkaiden tietoisuuteen kaivataan

Fyysisen ympariston kehittamiskohteet:
A. Jonotus epamukavaa ennen Verotoimiston aukeamista
B. Palautelomakkeet eivat ole hyvin ndkyvissa eika ole osoitettu, ettd palautelomakkeita
16ytyy poydan luota
Odotustilan hyddyntdminen odottamisen aikana
Asiakastietokone ei ole hyvin ndkyvissa eik& kerrota sen kautta mahdollisuutta antaa

palautetta

Miten asiakaspalauteprosessia voidaan kehittaa?

Asiakkaiden nakokulmasta tyytyméattomyys ja toivottavat muutokset koskevat erityisesti asia-
kaspalautteiden keraystavan ndkymattomyytta. Asiakkaat haluavat myos kuulla, mita palaut-
teelle on tapahtunut. Onko palautteen avulla voitu kehittd tai muuttaa toimintatapoja.

Asiakas myos haluaa kuulla, mikéli palautteen kehitysehdotusta ei voida toteuttaa.

Tyontekijoiden nakdkulmasta tyytymattémyys ja toivottavat muutokset koskivat asiakaspa-
lautteiden kirjaamista jarjestelmaan. Uudelta asiakashallintajarjestelmalta odotetaan help-
poutta palautteiden kirjaamiseen ja niiden ldytdmiseen. Samalla odotetaan, etté jarjestelma

auttaisi tulkitsemaan ja analysoimaan palautteita.

Miten voidaan sujuvoittaa nykyista asiakaspalautteiden keruuta ja kasittelya sekéa Verohal-

linnon etté asiakkaan nakokulmasta?

Erityisesti talla hetkelld hyvin toimivista toiminnoista on pidettava kiinni. Verohallinnossa on
toimintaperiaatteena reagoida tulleeseen palautteeseen nopeasti ja asiakkaaseen ollaan yh-
teydessa puhelimitse tai sdhkdpostitse seuraavan tyépaivan aikana.

Asiakaspalautteet tuodaan myos esille toimistojen viikkokokouksissa virkailijoille ja tama on
tarkeaa. (Kyllénen, T. 2015.)
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Verohallinnon tulisi maarittaa tarkemmin asiakaskokemuksen johtaminen ja hyédyntéa esi-
merkiksi Arussyn (2010, 20.) kappaleessa 3.3.4 Asiakaskokemuksen johtaminen esiteltya asia-
kaskokemuksen johtamisen prosessia. Verohallinnon on maaritettava oma asiakaskokemusta-
voite, kehitettdva asiakaskokemusstrategia, organisoida asiakaskokemusstrategia ja toteutta-
va se ja mitata lopulta sen jalkeen vaikutusta. Taté on jatkuvasti méaariteltava uudelleen.
(Arussy, L. 2010, 20)

5.5 Kehittdmisideat ja konseptiehdotus palauteprosessiin

Yhtena tutkimuskysymyksena oli se, ettd mitka tekijat vaikuttavat asiakaspalautteet konsep-
tiehdotuksen luomisessa. Palvelukonseptien suunnittelua ja kehittdmista varten kerattiin
opinnaytetytssa kuvatuilla eri menetelmilléd asiakasymmarrysté ja tietoa. Naista saaduilla tu-
loksilla 1&ahdin kehittdméaan konseptiehdotusta. Teemat ja luokittelut auttoivat késittelemaan
saatuja tuloksia. My6s haastatteluista usein toistuvia vastauksia kerattiin ja niitd analysoitiin.
Néaiden avulla loydettiin kehityskohteet ja kehitysideat. Seuraavaksi esittelen kehitysideat
asiakaspalauteprosessille, asiakaspalautteiden kerddmistavoiksi ja sen jalkeen konseptiehdo-

tuksen palvelun Blueprintia avuksi kayttaen.

Arantola & Simosen (2009, 29-30.) asiakasymmarryksen kehittdmisen askeleet, Ranteen (2006
28.) kuvaama asiakaspalauteprosessi ja Arussyn (2010, 20.) asiakaskokemuksen johtamisen
vaiheita mukaillen asiakaspalauteprosessin on hyva koostua seuraavista vaiheista:

1. Asiakaspalauteprosessin nykytilanteen ymmartaminen

2. Asiakasymmarrystavoitteen maarittdminen

3. Toimintamallit asiakastiedon hankintaan, tallentamiseen, muokkaamiseen, analysointiin ja
levittdmiseen organisaation eri toimijoille

4. Palautteen vaikutus: toiminnan kehittdminen

Kehittdmistydssani olen tuonut esiin asiakaspalauteprosessin nykytilan ja sité kautta kehitta-
miskohteet. Asiakasymmarrystavoitteen maarittdminen voi esimerkiksi koskea nuoria 18-26-
vuotiaita, jolloin tavoitteena on ymmartaa heidan tarpeitaan ja sitd, minkalaisissa palveluissa
he esimerkiksi tarvitsevat tukea. Samalla on méaritettava, mité asiakastiedolla tehdééan. Ta-
man jalkeen on maaritettava prosessit, milla tavalla asiakastietoa keratéan, tallennetaan,
analysoidaan ja jaetaan organisaation sisalla. Taméan jalkeen saatua palautetta tulee hyddyn-
taa palvelun kehittdmisessa ja tuoda julki palautteet ja tehdyt toimenpiteet. Seuraavaksi
esittelen asiakastiedon kerddmistavat ja taméan jalkeen ehdotukset siihen, milla tavalla asia-

kastietoa olisi hyva hyddyntaa.

Ehdotukset asiakastiedon kerddmisen menetelmiksi huomioiden kohderyhméa 18-26-vuotiaat:
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e Etnografinen tutkimus, jossa seurataan asiakkaan palvelupolkua tietyin véliajoin

jJa erityisesti tilan tai palvelujen muuttuessa
0 Maaritetddn asiakkaan polun toimivuus ja pyritddn ymmartamaan asiakas-
ta ja hanen toimintaa ja tarpeitaan

e Paperisten palautelomakkeiden poistuminen ja tilalle palautteen anto tabletin tai
alylaitteen kautta

o Kommentointi ja palautteen anto sosiaalisen median kautta

e Tekstiviesti asioinnin jalkeen

e Palautelomake vero.fi -sivustolla

Nama ehdotukset perustuvat niin asiakkaiden toiveisiin haastattelujen perusteella kuin omaan
analysointiini ja kerattyyn teoriaan. Uusia kerddmistapoja ovat kaikki muut paitsi palautelo-
make vero.fi -sivustolla. Uskon, etta ylla ehdotetut palautteenkeruutavat sopisivat myds muil-
le asiakasryhmille. Mahdollisesti vanhuksille palautteen anto alylaitteen kautta olisi haasta-

vaa, mutta muille ikdryhmille se olisi myds sopiva.

Seuraavat tekijat on huomioita ehdotetussa konseptissa ja palautteen keruutavoissa:

Asiakastiedon maarittely

Verohallinnon on maaritettava millaista tietoa asiakkaista tarvitaan millakin hetkella. Vero-
hallinnon on peilattava toimintaansa ja loydettava kehityskohteet ja hakea niihin ratkaisuja
asiakkaiden palautteita hyddyntamalla. Verohallinto voi méaéritelld erilaisia teemoja liittyen
omiin arvoihin ja tavoitteisiin seka omiin prosesseihin liittyen esimerkiksi verokortin hakuun
talvella, veroilmoitusten jattoon kevaalla ja otettava asiakas siten mukaan kehitysty6hon ja

kysyttéva heidéan mielipidetta.

Muutokset fyysiseen ympéristoon

Kehitysehdotuksiin perustuen ehdotan, ettd Verotoimistojen asiakastilaan hankitaan 1-2 nayt-
totaulua, joissa pyorisi muutama vaihtuva esitys ja 2 kappaletta tabletteja, joiden kautta voi
antaa palautetta. Nayttotaululla esitetdan seka asiakaspalautteita ja niiden perusteella tehty-
ja parannuksia Verohallinnon toiminnassa etta pyydetaan palautetta teemoihin perustuen.
Teemat ovat Verohallinnolle tarkeita asioita ja kehittdamiskohteita, joihin Verohallinto toivoo
asiakkaiden mielipidetta. Nayttotaululla ohjattaisiin my6s antamaan Verohallinnolle palautet-
ta joko asiakastilassa sijaitsevan tabletin kautta, vero.fi - sivustolle tai sosiaaliseen mediaan.

Téama on esitetty kuvassa 9.
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kehhymdeat

aiemmista saaduista palautteista

: ! Asiakastilan sein&lla screen, jossa ohjataan
vaan a antamaan palautetta ja kerrotaan lyhyesti
alautetta

Vaihtuvat teemakyselyt
alylaitteella
asiakastilassa

Kuva 9: Asiakkaan ohjaaminen palautteen antoon asiakastilassa

Tarvittava tekniikka ja ohjelmat

Asiakashallintajarjestelmd, johon kirjautuu asiakkaan kaynti ja hdnen antama palaute, jos
asiakas ei ole toivonut anonyymiytta. Myds anonyymit asiakaspalautteet kirjautuvat jarjes-
telmaan. Palautteet ovat nékyvissa ja analysoitavissa jarjestelmassa helposti.

Verohallinto kayttaa talla hetkelld jo sosiaalista mediaa kommunikoinnissaan. Sen pitéisi myos
mahdollistaa palautteen anto sielld. Ehdotan siten, sosiaalisen median kayttéonottoa myos

asiakaspalautteiden osalta. Namé& on myds linkitettava tulevaan asiakashallintajarjestelméaan.

Henkildsto

Henkildsto on koulutettava uuden asiakashallintajarjestelmén, sosiaalisen median, tablettien
Ja nayttotaulujen kayttdéon. Henkildston ja erityisesti asiakasrajapinnassa tydskentelevien hil-
jJaisen tiedon kerd@minen on otettava osaksi toimintaa ja tietoa on kirjattava uuteen asia-
kashallintajarjestelmaén. Henkildkunta on sitoutettava uuteen palveluun. Heidan on ymmar-
rettava palvelukonsepti ja tuettava sitd. Uuden palvelun kommunikointi voi tapahtua téssakin
visuaalisella kerronnalla. Koska asiakaspalautteiden kerdamismaara kasvaa, on Verohallinnon
mietittava tarvitaanko esimerkiksi muutama paavastuullinen henkild hoitamaan asiakaspalaut-

teita asiakaspalvelutehtévien lisaksi.

Konseptia suunniteltaessa pyrittiin huomioon ideoiden toteuttamiskelpoisuus ja realistisuus.
Asiakaspalauteprosessin konseptiehdotuksen kuvaus palvelun Blueprint - menetelmalla on esi-
tetty kuviossa 23 ja sen jalkeen kuvattu tarkemmin tavat palautteiden kerdamiseen.

Konseptiehdotuksen kuvaus palvelun Blueprintilla.
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Kuvio 23: Ehdotus kéyntiasioinnin asiakaspalautteen kerdédmiseen
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Kuviossa 23 on ehdotus asiakaspalauteprosessin mallista ja seuraavaksi esitdn mahdollisen
asiakkaan polun kuvion 23 mallissa. Asiakas, nuori mies on ostanut ensiasunnon, ja tehnyt sii-
hen remonttia. Han on etsinyt tietoa Verohallinnon sivuilta ja sosiaalisesta mediasta, mutta
kokee silti tarpeelliseksi asioida Verotoimistossa, koska hén on ensikertalainen. Han saapuu
toimistoon ja ottaa vuoronumeron. Han huomaa heti screenin, jossa kerrotaan kuinka Vero-
hallinto ja asiakkaat yhdessa ovat yhdessa kehittdmassa helppokayttdisemman palvelun koti-
talousvahennykseen. Screenilld vaihtuu kalvo, ja kalvolla kysytdan: ”Mika sinulle on haasta-
vinta kotitalousvahennyksessa? Kerro meille!” Ja nuolella ohjataan asiakas tabletille, jonka
kautta han voi kertoa kommenttinsa. Kun asiakas on valmis, on jo hdnen vuoronsa. Asiakas saa
toivomaansa palvelua verovirkailijalta. Verovirkailija kysyy palvelun lopuksi, ettd saammeko
olla sinuun yhteydessa ja pyytaa palautetta tekstiviestitse. Asiakkaalle tdmé sopii hyvin ja
verovirkailija kirjaa tdman tietoihin. Verovirkailija kirjaa yl6s myds asiakkaan syyn vierailuun
Ja muita hyodyllisia tietoja. Kun asiakas astuu metroon, tulee hanelle kysely tekstiviestilla ja
siind pyydetaén parilla yksityiskohtaisella kysymyksella palautetta. Paivan paatteeksi asiakas
menee twitteriin ja kirjoittaa lyhyen kommentin siitd, kuinka iloinen han on siita, ettéa Vero-
hallinto haluaa kuulla hdnen ajatuksiaan. Verohallinnossa keratéan ja analysoidaan saadut
palautteet ja valitaan kohteet, joiden perusteella halutaan kehittdé toimintaa. Kehitysideat,
negatiiviset ja positiiviset palautteet tuodaan esille tiivistettyna vero.fi svustolla, Verotoimis-
tojen screeneilld ja sosiaalisessa mediassa. Verohallinto my6s pohtii uusia teemoja ja paivit-
téa screenien kyselyt niiden pohjalta. Se myds kertoo, kun toimintaa on kehitetty esimerkiksi

asiakkaan palautteeseen liittyen.

Kuvion 23 palvelun Blueprintilld on kuvattu asiakkaan prosessin lisdksi vaadittavat tukiproses-
sit, asiakkaalle nékyvat ja nakyméattomat kontaktihenkildiden toimet seké palvelun fyysiset

osat. Niiden tukemana asiakkaan prosessi on toimiva.

6  Johtopéaatdkset, pohdinta ja oma oppiminen

Opinnaytetydni viimeisessa luvussa pohdin kehittéamistyoni tuloksia, tarpeellisuutta, hyddyn-
nettavyyttd, luotettavuutta, mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita ja omaa oppimistani. Kehi-
tystyon tavoitteena oli luoda Verohallinnolle sopiva ehdotus palautteiden tiedonkeruumene-
telmésté ja kerattavasta tiedosta, 10ytaa keinot asiakkaiden aktivoimiseksi palautteen antoon
ja palautteen hyddyntamiseen toiminnan kehittamiseksi. Kehittdmisty6 oli mielenkiintoinen,

mutta aikataulullisesti hyvin haastava.

Kirjallisuuden perusteella asiakasymmarryksen hyédyntaminen on tarkea resurssi palveluliike-
toiminnan kehittamisessd. Tama vaatii kuitenkin sen, etté organisaatiolla on oltava olemassa

sopivat prosessit ja menetelmét asiakastietojen tallentamiseen, muokkaamiseen, hyddynté-
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miseen ja jakamiseen yli eri toimintojen. Asiakasymmarryksen kautta organisaatio ymmartaa

asiakasta ja voi kehittda palveluitaan.

Kehittdmistyoni keskeisimpéana tuloksena olivat asiakaspersoonat, asiakkaan palvelupolun ja
fyysisen ymparistdn kehittamiskohteiden loytdminen, kehittdmisehdotukset asiakaspalaute-
prosessille ja palvelun Blueprint. Naiden tydkalujen avulla Verohallinto voi kehittaa asiakas-
palauteprosessiaan. Opinndytetyossa kehitettyd palvelukonseptiehdotusta voidaan hyddyntaa
asiakaspalauteprosessia kehitettdessa niin Verohallinnossa kuin muissa julkisissa organisaati-
oissa. Kehittamistyoni palvelumuotoiluprosessi koostui Tuulaniemen palvelumuotoilun kolmes-
ta ensimmaisesté vaiheesta maarittely, tutkimus ja suunnittelu. Kehittamistyoni suunnittelu-
vaiheesta jatin pois prototypionnin eli palvelun testauksen. Konseptiehdotusta ei ole siten
testattu oikeilla asiakkailla. Konseptiehdotus sisdltda ehdotuksia ja ideoita kohdeorganisaa-
tiolle siitd, miten palautetta voi keraté aktiivisesti asiakkailta. Verohallinto voi hydodyntaa
konseptiehdotuksen ideoita tai jatkojalostaa ideoita. Tarkeda on kuitenkin seurata kaytta-
maani palvelumuotoilun prosessia. TAma tarkoittaa sitd, ettéd konseptiehdotuksen ideoita on
testattava asiakkaille, mahdollisesti jatkojalostaa ideoita ja lopulta edeta palvelumuotoilun
kahteen viimeiseen vaiheeseen: palvelutuotantoon ja arviointiin. N&issé vaiheissa pilotoidaan
Ja lanseerataan palvelukonsepti ja konseptia kehitetdéan jatkuvasti. (Tuulaniemi 2013, 130-
131.) Verohallinto voi omatoimisesti tai hydodyntaa oppilaitoksia jatkamalla palvelukonseptin

kehittdmista pilotoimalla palvelun ja toteuttamalla palvelumuotoiluprosessin loppuvaiheet.

Oman oppimiseni kannalta koin my6s hyddylliseksi kayttad palvelumuotoiluprosessia palvelu-
konseptin rakentamisessa. Sen kautta oli helppo hahmottaa seuraavat toimenpiteet. Kehitta-
mistyossani koin mielenkiintoisimmaksi asiaksi suunnittelutydn eli milla tavalla toteutan ke-
hittamistyon, minkalainen on kehittamistyon prosessi ja mité asioita on huomioitava. Haasta-
vaksi koin erityisesti teoriaosuudessa asiakaskokemuksen ja asiakasymmarryksen teorian. Nii-
den peilaaminen asiakaspalauteprosessin kdytdssa oli haastavaa. Mielenkiintoiseksi koin erityi-
sesti julkisten palveluiden kehittdémisen teoria. Sen kirjallisuus ja asiakashaastattelut paljasti-
vat minusta mielenkiintoisia asioita siitd, mitd mieltd palveluiden kehittamisesta ollaan. Ke-
hittamistydon menetelmista erityisesti havainnointien toteuttaminen oli minusta hyvin onnis-
tunutta ja sain mielenkiintoista ja hyddyllista tietoa niin prosesseista kuin asiakkaista. Haas-
tattelujen kautta sain tukea havaintoihini. Asiakashaastattelujen maéara oli riittéava, koska
asiakashaastatteluissa toistuivat hyvin nopeasti samat asiat. Erilaisten tutkimusmenetelmien
kaytto olisi kuitenkin ollut hyodyllistd. Ajanpuutteen takia en ehtinyt toteuttaa tydpajoja ja
siten yhteiskehittdaminen oli vahaistd. Taméan puuttuminen tydstani on minusta harmillista.
Koen, ettéd asiakkaat ja Verohallinnon henkil6sto olisi siten hyva saada yhteen, kun asiakaspa-
lauteprosessin kehittamista viedaan eteenpain.

Itselleni visuaalisuus on tarke&é ja niin prosessikaavioiden kuin asiakaspersoonien, asiakkaan

palvelupolun, fyysisen ympériston kuvauksen ja palvelun Blueprintin tekeminen auttoivat
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hahmottamaan tydn tuloksia. Koin myds oppineeni liséa niiden tekemisessa. Uskon myds nii-
den auttavan lukijaa ymmartamaén, minkalaisia asiakkaita Verotoimistossa kdy ja minkalai-
nen palvelukonseptiehdotus kehittamisty6ssa luotiin. Tydn tulosten purku olisi vaatinut viela
lisdé analyysia. Uskon kuitenkin, etta Verohallinto saa hyvan perustan asiakaspalauteprosessin

kehittamiselle tyoni kautta.
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