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Tamaén kehittdmistehtévan tarkoitus oli parantaa Pirkanmaan ty0- ja elinkeinotoimis-
ton yrityspalvelun asiakkuudenhallintaa ja palvelun laatua. Parantamisen kohde oli
pk-yritysten kehittdmis- ja muutostilanteen palvelu. Konkreettisena tuloksena tavoite
oli tehda toimintamalli asiakkuuden jélkihoitoon.

Ty6- ja elinkeinotoimiston tavoitteena on asiakaslédhtdinen ja asiakkaan palvelutar-
peen mukainen palvelu. Asiakaslahtdiseen toimintaan pyritdan asiakkuuksien hallin-
nan kautta. Pirkanmaan ty6- ja elinkeinotoimisto aloitti toiminnan 1.1.2013 osana
TE-palvelujen uudistamista. Pirkanmaalla on kehitetty yrityspalvelujen toimintaa
siitd lahtien. Kehittamistyon yhteydessa on todettu tarve parantaa asiakkuudenhallin-
taa ja asiakkaiden palvelun jalkihoitoa.

Teoreettinen viitekehys muodostui tyd- ja elinkeinotoimiston asiakkuusstrategioista,
toiminnalle asetetuista tavoitteista, asiakkuudenhallinnan ja palvelujen laadun teori-
oista. Tutkimusmenetelminéd kaytettiin dokumenttianalyysid, ryhmakeskustelua Pir-
kanmaan tyo- ja elinkeinotoimiston ja Pirkanmaan ELY -keskuksen yrityspalvelusta
vastaavien henkildiden kanssa seka teemahaastatteluita seitsemélle yritysasiakkaalle.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd keskeiset tekijat asiakasléahtoiselle toiminnalle ja
hyvalle asiakkuudenhallinnalle ovat ty6- ja elinkeinotoimiston asiantuntijan aktiivi-
nen toiminta koko palveluprosessin ajan ja asiakasvastuun ottaminen. Lisaksi kes-
keinen tekija on palvelujen tunnettuus asiakkaiden keskuudessa. Asiakkaan koke-
maan laatuun vaikuttaa erityisesti asiantuntijan ammattitaito, kyky kuunnella ja ym-
mértdd asiakasta. Asiakkuuden jalkihoito on osa asiakkaan palveluprosessia ja se
kuuluu palvelusta vastaavan asiantuntijan tehtaviin.

Tutkimustulosten perusteella laadittiin toimintamalli asiakkuuden jalkihoitoon. Jélki-
hoidon toteuttamiseen liittyvien tyokaytantojen ja tyokalujen kehittdmistyota jatke-
taan. Asiakkuudenhallinnan parantamiseksi yrityspalvelun asiantuntijan roolia ja vas-
tuuta eri asiakkuusprosesseissa on tasmennettavéd. Asiakkuudenhallinnan jatkokehit-
tdmista tarvitaan, jotta asiakkaiden tietoisuus tarjolla olevista palveluista lisaantyy.
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The purpose of this thesis was to improve the customer relationship management and
quality of services to enterprises in Pirkanmaa Employment and Economic Devel-
opment Office (TE Office). The object to improvement was service for small and
medium-size enterprises. As a concrete result the aim was to make an operating
model for after-sales service.

The objective of TE Office is to provide customer-oriented services that are based on
customers’ service needs. Customer-oriented action is pursued via customer relation-
ship management. Pirkanmaa TE Office started on 1.1.2013 as a part of the Em-
ployment and Economic Development Office service reform. The operations of En-
terprise Services have been developed in Pirkanmaa since then. During this devel-
opment process has been identified a need to improve customer relationship man-
agement and after-sales service.

The theoretical framework was formed by customer strategies of TE Office, goals set
for operations and theories of customer relationship management and service quality.
The research methods were documentation analysis, group conversation with persons
responsible for Enterprise Services in the organization and theme-centered interviews
with seven enterprise customers.

The results indicate that essential factor for customer-oriented action and good cus-
tomer relationship management are activity of TE Office Expert during the whole
service process and her taking responsibility of customership. Also essential factor is
customers’ awareness of services. Customers experienced quality is affected espe-
cially by expert’s professional skill, ability to listen and understand. After-sales ser-
vice is a part of the service process and it is Expert’s responsibility.

Based on research results a model for after-sales service was created. The develop-
ment of work practices and tools of after-sales service is continued. In order to imp-
rove customer relationship management, Expert’s role and responsibility in different
service processes have to be clarified. Further development is needed so that custom-
ers’ awareness of services will increase.
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1 JOHDANTO

Tyo6- ja elinkeinotoimisto toteuttaa julkisia tydvoima- ja yrityspalveluita. Palveluilla
pyritddn vastaamaan elinkeinoeldman ja tyémarkkinoiden tarpeisiin sek& ennakoi-
maan tulevia muutoksia. Hyvin menestyvét ja tydvoimaa tyollistavat yritykset ovat
yhteiskunnan hyvinvoinnin kulmakivi. Omaa tehtdvaansa toteuttamalla tyo- ja elin-
keinotoimisto vaikuttaa yritysten toimintaedellytysten kehittdmiseen. Tyonvélitys ja
osaavan ty6voiman saatavuuden turvaaminen on ollut ja on edelleen tyd- ja elinkei-
notoimiston ensisijainen tehtava. Tyo ja elinkeinopalvelujen uudistuksessa yrityspal-
velujen rooli on vahvistunut. Tavoitteena on asiakaslahtdinen ja vaikuttava toiminta,
joka lahtee asiakkaan palvelutarpeesta. Palveluprosessi perustuu asiakkuuksien hal-
lintaan: tunnistetaan asiakkaan palvelutarve, tarjotaan oikea palvelu oikeaan aikaan,
varmistetaan palvelun eteneminen ja toimitaan asiakasvastuulla. Uudistuksen myoté
painopistetta ja nakdkulmaa on siirretty entistd enemman yrityspalvelujen suuntaan,
palvelut seka yritys- ettd tyonhakija-asiakkaille loppukéadessé palvelevat tyonantaja-

ja yrityskenttaa tyévoiman saatavuuden turvaamisen kautta.

Yritysten palveluun on tullut tyonvalityksen lisaksi vahvemmin mukaan asiakkaan
kehittdmistarpeiden kokonaisuus. Yritysasiakkaan palvelutarpeisiin vastataan joko
ty6- ja elinkeinotoimiston omilla palveluilla tai asiakas ohjataan kumppanuusverkos-
ton palveluihin. Palveluilla pyritddn tukemaan etenkin pienten ja keskisuurten yritys-
ten toimintaa ja kasvuedellytyksid. Asiakaslahtéinen ja asiakkaan palvelutarpeisiin
perustuva toiminta edellyttad, ettd kéytettavissa on riittavasti tietoa yritysasiakkaiden

tilanteesta ja tulevaisuuden nakymista.

TyoO- ja elinkeinotoimiston yrityspalvelujen kehittdminen, yritysasiakkaiden koko-
naisvaltaisten palvelutarpeiden tunnistaminen seka oikeanlaisiin palveluihin ohjaa-
minen vaatii uudenlaista ajattelutapaa seka kaytdnnon tekemista henkil6stolta. 1990

— luvulla alkanut lama aiheutti nékokulman k&antymisen liiaksi henkildasiakaspalve-



luun ja yritysasiakkuuksien kehitysty0 jai taka-alalle. Tilanne on muuttunut pitk&jan-

teisen uudistustyon myota merkittavasti.

Pirkanmaalla on panostettu julkisten yrityspalvelujen kehittdmistyéhon vuosia. Ak-
tiivisia toimijoita ovat olleet Pirkanmaan elinkeino-, liikenne- ja ympéristokeskus,
ty6- ja elinkeinotoimistot seka seudulliset yrityspalvelut, yhteistydssa on ollut muka-
na myos alueen oppilaitoksia. Yritys-Suomi sopimukset kattavat koko maakunnan ja

toimintaa kehitetaan jatkuvasti.

Tamaén kehittdmistehtavén tavoite on parantaa kehittdmis- ja muutostilanteessa olevi-
en pienten ja keskisuurten yritysasiakkaiden palveluprosessia asiakkuudenhallintaa
kehittaméalla. Kaytannon kehittaminen kohdistuu etenkin palvelun etenemisen var-
mistamiseen ja loppuun saattamiseen (jalkihoito). Kehittdmalla toimintaa palvelujen
laatu ja vaikuttavuus paranee ja sen myota palveluilla tuetaan kohderyhman yritysten
kehittymista entistd paremmin. Kehittdamistehtdva tehdaan Pirkanmaan tyo- ja elin-
keinotoimiston yrityspalveluihin. Kehittdmistehtavan laatija toimii asiantuntijana yri-
tyspalveluissa, kokemusta organisaation palveluksessa on yli 20 vuotta.

Pirkanmaan tyo- ja elinkeinotoimisto aloitti toiminnan 1.1.2013 valtakunnallisen uu-
distuksen myo6td, Pirkanmaalla tdma4 tarkoitti viiden itsendisen toimiston yhdistymis-
t4. Koko maassa toimii nyt 15 tyo- ja elinkeinotoimistoa, toimipaikkojen mééra vaih-
telee toimistoittain. Valtakunnalliseen uudistukseen liittyi organisaatio- ja johtamis-
rakenteiden muutosten lisdksi myos keskeisen lainsaddannon ja palveluiden uudista-
minen. Toiminnan lahtokohtana on tuottaa yritys- ja tyonhakija-asiakkaille laadukas-

ta palvelua asiakkaiden palvelutarpeiden mukaisesti.

2 ASIAKKUUDENHALLINNALLA PAREMPAA PALVELUA

2.1 Kehittamistehtavan tausta

Ty0O- ja elinkeinotoimisto (TE-toimisto) toimeenpanee tyo- ja elinkeinoministerion

strategioita, joista hallinnonalan keskeinen toimintaa ohjaava substanssistrategia on



tyollisyys- ja yrittdjyysstrategia. Viime vuosina toteutettu tyo- ja elinkeinopalvelujen
(TE-palvelu) uudistus perustuu Kataisen hallitusohjelman tavoitteisiin seké tyolli-
syys- ja yrittajyysstrategian linjauksiin. Toimintaan ja toiminnan kehittdmiseen kes-
keisesti vaikuttavat asiakkuusstrategiat ovat vuonna 2009 valmistuneet yritysasiak-
kuusstrategia seké& henkil6asiakkuusstrategia. Asiakkuusstrategiat méaarittelevat pal-

veluita, asiakassegmentointia seké palvelun tuottamistapoja.

Uuden TE-toimiston kehittdmisen linjaukset maariteltiin 31.5.2007 — 31.1.2009 toi-
mineessa TEM aluehallintoryhméssa. Linjaukset koskivat TE-toimiston toimintaa ja
organisointia seka yhteistyotd ja kumppanuutta muiden paikallisten elinkeinotoimi-
joiden kanssa. Tavoitetila oli luoda koko maahan yhtendinen toimintamalli, joka pe-
rustuu toimijoiden yhteistyohon ja kumppanuuteen. Tyéryhmé valmisteli uudistuksia
Yritys-Suomi linjausten mukaisesti, ottaen huomioon tuottavuustavoitteet. Loppura-
portin mukaan uuden TE-toimiston toiminta on proaktiivista ja ennakoivaa. Asiakas-
lahtoisella toiminnalla tarjotaan asiakkaalle kokonaisvaltainen palvelun ja ohjaus
muiden toimijoiden palveluihin tapahtuu asiantuntevasti. Palvelujen suuntaamista ja
kehittdmistd ohjaavat asiakkaiden palvelutarpeet ja asiakkailta saatu palaute. Palve-
luprosessi TE-toimistossa perustuu asiakkuuksien hallintaan: palvelutarpeiden var-
hainen ja tdsmallinen maarittely, oikea-aikainen palvelutarjonta, palvelun etenemisen
varmistus sekd selkedt asiakasvastuut. (TEM aluehallintotydryhmén loppuraportti,
2009.)

Saari (2012, 12) on Kiteyttanyt raportissaan uudistukselle asetetutut tavoitteet:
o asiakaslahtoisyys, joka sisaltdd palvelutarpeet, palvelulinjat, toimintatavat,
palvelukanavat
¢ yhdenmukaisuus toimintatavoissa ja yhdenvertaisuus palvelujen saatavuudes-
sa
e ammatillisuus ja asiantuntijuus

e vaikuttavuus, tuottavuus ja taloudellisuus

Toiminta Pirkanmaalla perustuu strategiatyon pohjalta uudistettuihin TE-palveluihin.
Toiminnalle maaritelty visio kuvastaa halua kehittaa ja kehittyd ennakkoluulottomas-

ti ja uudistusmielisesti. Pirkanmaan TE-toimiston visio on: ”Pirkanmaan TE-toimisto



on vahva ja arvostettu ty6- ja elinkeinopalvelujen edelldkavija. Olemme aito kump-
pani sekd uudistuva asiantuntija-palvelujen tuottaja” (Pirkanmaan TE-toimisto
2014a).

Pirkanmaan TE-toimistolla on toimipisteita 15, paatoimipaikka sijaitsee Tampereella.
Toimiston vakituinen henkildstomééra on noin 250. Kehittdmistehtava kohdistuu TE-
toimiston yrityspalveluryhman tuottamaan palveluun. Yrityspalvelu — ryhmé kuuluu
tyonvalitys- ja yrityspalvelulinjaan. Toimiston organisaatiokaavio on liitteend (liite
1).

Vuodesta 2013 alkaen Pirkanmaan TE-toimistossa on kehitetty uuden organisaation
myo0ta yrityspalveluja kokonaisuudessaan: seké aloittavien yrittajien palvelua ettd
toimivien yritysten palvelua. Syksylla 2013 aloitettiin prosessikuvausten laadinta se-
k& tyo- ja elinkeinoministeriossa ettd TE-toimistossa, tyd on jatkunut vuonna 2014 ja
2015. Pirkanmaalla kuvatut keskeiset prosessit yrityspalveluissa ovat yritysasiakkaan
palvelutarvearvion tekeminen, rekrytointipalvelut, henkildston osaamisen kehittami-
sen palvelut, yrityksen kehittdmisen palvelut, henkiléston vahentdmisen palvelut, oh-
jaus Yritys-Suomi muihin palveluihin seka palaute, palvelutarpeen uudelleen arvioin-
ti ja asiakkuuden hallinta (kuvio 1). Alueellisesti tehdyt kuvaukset ovat yksityiskoh-
taisempia kaytdnnon toiminnan kuvauksia kuin ministerion prosessikuvaukset ja
sahkoisen prosessityokalun avulla kuvaukset voidaan viedd k&ytannon tydvaiheisiin

asti.
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Kuvio 1. Toimivan yrityksen palvelut (Pirkanmaan TE-toimisto, 2015a).

Asiakaspalvelun prosesseihin liittyvana kehittdmistarpeena Pirkanmaan TE-toimiston
yrityspalveluissa on noussut esiin syntyneiden asiakassuhteiden yllapito ja seuranta
aktiivisen palvelutilanteen loppuvaiheessa ja sen jalkeen. Kehittdmistarve kohdistuu
kuvion 1 viimeiseen osioon; palaute, palvelutarpeen uudelleen arviointi ja asiakkuu-
denhallinta. Kaytanndssa Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalveluissa vaihetta kuva-
taan lyhyesti asiakkuuden jalkihoitona, jota termia kéytetdén tdssa kehittamistehta-
vassd. Kyseinen prosessi on vietdvd kuvauksen tasolta kdytannon toimiin; asiakas-
suhteen yllapitoon ja seurantaan on kehitettdvé asiakkuuden jatkuvuutta tukeva toi-
mintamalli (asiakkuuden jalkihoitomalli), joka perustuu asiakkaiden palvelutarpei-
siin. Asiakasryhmista palvelun parantamisen tarpeen on todettu kohdistuvan pk-
sektorin yrityksiin, joiden palvelutarve johtuu yrityksessa vallitsevasta kehitys- tai
muutostilanteesta. Asiakkaan palvelutarpeen taustalla voi olla tavoite kasvattaa tai
kehittaa yritystoimintaa tai yrityksen kannattavuus on heikkenemassa. Kehittdmisteh-

tava kohdistuu tamén asiakasryhman asiakkuudenhallinnan parantamiseen.

2.2 Kehittamistehtavan tavoite

Kehittdmistehtdvan tavoitteena on parantaa TE-toimiston kehittdmis- ja muutostilan-

teessa olevien pienten ja keskisuurten (pk-yritys) yritysasiakkaiden palveluprosessia
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asiakkuudenhallintaa kehittdaméalld. Palvelujen laatu ja vaikuttavuus paranee ja sita
kautta palveluilla tuetaan kohderyhmén yritysten kehittymista entista paremmin. Ta-
voitteen mukaisella palvelulla tuetaan muutostilanteessa olevan yritysasiakkaan kehi-
tystd oikeaan suuntaan yllapitamélla asiakkuutta asiakkaalle soveltuvalla tavalla.
Asiakkuudenhallintaa parantamalla varmistetaan uusien palvelutarpeiden tunnistami-

nen.

Kehittamistehtdvan tuloksena syntyy asiakassuhteen yll&pitoon ja seurantaan asiak-
kuuden jatkuvuutta tukeva toimintamalli (asiakkuuden jalkihoitomalli).

Kehittamistehtavalla haetaan vastausta seuraavaan tutkimuskysymykseen:
e Miten Pirkanmaan TE-toimisto toteuttaa asiakkuusprosessiin kuuluvan asiak-

kuuden jalkihoidon?

Tutkimuskysymysté tukevia alakysymyksia ovat:
e Milla asiakkuudenhallinnan toimilla varmistetaan asiakkaalle palvelutarpei-
den mukainen kokonaispalvelu?

¢ Miten varmistetaan asiakaslahtdinen toiminta ja laadukas palvelu?

2.2.1 Teoreettinen viitekehys

Keskeiset kasitteet tydssa ovat asiakaslahtoisyys, asiakkuudenhallinta ja laatu. Kehit-
tdmistehtavan teoreettinen viitekehys muodostuu TE-toimiston toimintaa ohjaavista
asiakkuusstrategioista, asiakkuudenhallinnan ja laadun teoriasta. Ty0- ja elinkeino-
ministerion asiakkuusstrategiat luovat tavoitteet asiakaspalvelun kehittdmiselle, taus-
talla on myos koko julkisenhallinnon asiakaslahtdisyyden kehittyminen. Asiakkuu-
denhallinnan ja laadun teoriasta haetaan periaatteita, joita voidaan soveltaa asiak-
kuusstrategian kaytannon toteutukseen. Asiakkuudenhallinta kuuluu markkinoinnin
kokonaisuuteen, tatad nakemysta tarkastellaan julkisen toimijan (nonprofit- organisaa-

tio) nakokulmasta. Kuvio 2 havainnollistaa viitekehysta.
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Laadukas kokonaispalvelu

Non-profit organisaation
markkinointi

TE-hallinnon
asiakkuusstrategia

Asiakkuuden -
hallinta

Asiakaslahtoéisyys

Palvelun
tuottaminen /
asiakkuusprosessi

¥

Asiakaskokemus
palvelutarpeen
tdyttyminen

Kokemus laadukkaasta palvelusta

Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys

2.2.2 Lahestymistapa ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen l&hestymistapa on tapaustutkimus. Kehittdmistehtdvén tavoitteena on
tuottaa toimintamalliehdotus yritysasiakkaiden palveluprosessiin varsinaisen palvelu-
tapahtuman jélkeen (asiakkuuden jalkihoito). Tapaustutkimus soveltuu kehittdmis-
tyohon, jossa pyritddn ymmartdmaan tutkittavaa kohdetta syvéllisesti. Kehittdmisteh-
tdva on noussut esiin kdytdnnon tarpeesta. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2009, 52 —
53.)

Tutkimusmenetelming kaytettiin dokumenttianalyysid, ryhmakeskustelua ja teema-
haastattelua. Tyo- ja elinkeinohallinnon uudistuksen tietoa keréttiin dokumenttiana-
lyysia kayttden. Dokumenttianalyysi oli kehittdmistehtdvassa luonnollinen menetel-
mé&. Dokumenttianalyysissa hyodynnetédén ty0elaméssé tuotettuja dokumentteja ke-
hittdmisen kohteesta. Tyo6- ja elinkeinohallinto tuottaa runsaasti erilaisia dokumentte-
ja; lait, ohjeet, muistiot, selvitykset sek& www-sivustot, joissa oli kehittamistehtavan
nakokulmasta oleellista tietoa. Tédssa kehittdmistehtavassa dokumenttien analysointi-

tapa oli ensisijaisesti sisallon analyysi. Sisallon analyysissd kuvataan dokumenttien
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sisaltod ja pyritdan tunnistamaan tekstin merkityksid. (Ojasalo ym. 2009, 43, 121 —
122.)

Ryhmékeskustelu toteutettiin Pirkanmaan ELY -keskuksen ja TE-toimiston yrityspal-
velusta vastaaville henkildille. Keskustelun tavoitteena oli selkiyttad asiakkuudenhal-
linnan tavoitteita Pirkanmaalla kehittamistehtavan yritysten kohderyhméan osalta.
Ennen keskustelua laadittiin teemalista, jotta tarvittavat aihepiirit késiteltiin keskuste-
lussa. Ryhmékeskustelu oli menetelména sopiva, koska keskustelussa saatiin kaikki
kehittdmistyon kannalta olennaiset henkil6t organisaation johdosta saman pOydan
ympadrille keskustelemaan aiheesta. Ryhmakeskustelu sopii menetelméksi silloin, kun
aihepiirista ei ole riittavasti tietoa tai tieto on luonteeltaan epamaéaraista. Keskustelus-
sa voidaan saada ideoita, jotka ovat arvokkaita palvelujen kehittamiselle. Ryhmassa
keskustelun etu yksilohaastatteluihin nahden on myds menetelman nopeus ja ryh-
méssa voidaan muodostaa yhteinen n&kemys osallistujien mielipiteiden pohjalta.
(Ojasalo ym. 2009, 42, 100 — 101.)

Kohderyhmén yritysasiakkaiden ndkemyksié kartoitettiin seitsemén teemahaastatte-
lun avulla. Haastatteluilla haettiin tietoa siitd, minkalaisia palvelukokemuksia yritys-
asiakkailla on ollut ja millaisia kehittamisehdotuksia asiakkailla on asiakkuudenhal-
linnan kehittdmiseksi. Teemahaastattelu sopii menetelmaksi silloin, kun tutkitaan
jonkin ilmioén merkitystd osallistujille. Haastattelussa yksilolla on mahdollisuus tuoda
itseddn koskevia asioita esille, asiakaslahtoista toimintaa kehitettdessa tdma on oleel-
linen tekijd. Teemahaastattelussa haastattelutilanteen aiheet on suunniteltu etukateen,
mutta menetelmd antaa vapauden muuttaa kysymysten jarjestystad seka sanamuotoa
haastattelutilanteessa. Haastattelija ohjaa ja vie keskustelua eteenpéin. (Ojasalo ym.
2009, 41,95 -97.)

2.3 Aiheesta toteutettuja tutkimuksia

Ty0- ja elinkeinoministerid on julkaissut tutkimuksen 2 — 3 vuotta toimineiden yri-
tysten palveluntarpeista. Tutkimuksen tulokset ovat muodostuneet 755 kohderyhman

yrityksen sekd 311 julkisen neuvontaorganisaation yritysneuvojan vastauksista (Tyo-
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ja elinkeinoministerio 2010, 3). Kehittamistehtdvan ndkdkulmasta nostan esiin muu-

tamia tutkimuksessa esiin tulleita asioita.

Yritysten ja yritysneuvojien nédkemyserot palvelun tietyilld osa-alueilla on syyta
huomioida palvelujen kehittdmistyéssa. Osaamiseen ja laatuun liittyvd ndkemysero
yritysten ja asiantuntijoiden vélilla paljastui mm. siind, miksi yritys ei aina saa tarvit-
semaansa palvelua. Molemmat ryhmét ndkevat yrittajan ajanpuutteen oleelliseksi
tekijéksi, mutta yritykset kokevat vahvasti myos sen, ettd uusien palvelujen laatu tai
palveluntarjoajan asiantuntemus ei ole riittavalla tasolla. Asiantuntijat puolestaan né-
kevét yrittajan ajanpuutteen lisaksi oleelliseksi tekijéksi resurssien puutteen palvelu-
organisaatiossa. Tama nakemysero selvésti kertoo sen, miksi palvelujen kehittdmi-
sessd on syytd kuunnella asiakkaita entista tarkemmin ja panostaa palvelujen laatuun,
asiakkaan ajatuksia ei voi tietaa ellei niita selvita. Osaamiseen liittyy myos yritysten
kokemus siitd, ettd yritysneuvojat eivat riittavasti kykene motivoimaan yrittajia, yri-
tyksié ei ohjata yksityisiin palveluihin ja yrityksié ei kyetd ohjaamaan panostamaan

tarkeimpiin kehittdmiskohteisiin. (Tyo- ja elinkeinoministerid 2010, 3, 36 — 37.)

Tutkimuksessa nousi esiin myds muistakin selvityksista tunnettu ongelma julkisten
yrityspalvelujen tunnettavuudesta. Yritykset tuntevat vaihtelevasti tarjolla olevia pal-
veluita. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2010, 42 — 44.) Taméa koskee myo6s jo pidem-
paan toimineita yrityksia, etenkin jos yritykset eivat ole palveluja kdyttdneet. Asia-
kaskontakteissa yrittdjilta saa toisinaan palautetta siitd, ettd asioiden hoitamisessa on
hankalaa lahted liikkeelle, kun ei tiedd mihin pitéisi ottaa yhteyttd. Asiakkuudenhal-

lintaa kehittdmalla tah&dn ongelmaan saadaan parannusta.

Tutkimuksessa nuorten yritysten kohdalla selvisi uusia palvelutarpeita ja -ideoita.
Etenkin kriisineuvonta ja mentorointituki koettiin nuorissa yrityksissa tarpeelliseksi.
Mentorointia kuvattiin myos termeilld sparraus, coachaus, businessenkeli ja yritys-
kummitoiminta. Mentoroinnilla toivottiin tukihenkilo- ja osaamispalveluja, nimetty
yhteyshenkil6 seuraisi 1 — 5 vuotta yritysten kehittymisté ja informoisi yritysté tarjol-
la olevista paleluista, mm. tuki- ja informaatiopalvelut. (Tyo- ja elinkeinoministerio
2010, 3,12.)



15

Mentoroinnin osalta TE-toimiston on otettava huomioon organisaation perustehtéva
ja se, miten pitkélle yritysten palveluissa voidaan mennd. Taman kehittdmistehtévén
tavoitteena on parantaa TE-toimiston asiakkuudenhallintaa, huomioiden TE-

toimiston yrityspalvelun asiantuntijan perustehtavé ja rooli asiakasprosessissa.

Yrityspalvelujen asiakaslahtdisyyden edellytyksid ELY -keskuksissa on tutkinut Ant-
to Olli Pro gradu -tutkielmassaan 2011. Tutkielmassa selvitettiin mm. organisaation
siséisia edellytyksié asiakkuudenhallinnan kehittamiselle ja pystytadnké kaytannossa
toteuttamaan hallinnon omia asiakaslahtoisyyteen kannustavia strategioita. Tulokset
kertovat, ettd strategisella tasolla ja asiakaspalvelussa tilanne koetaan tyydyttavaksi,
tyoémotivaation, asiantuntemuksen ja ilmapiirin osalta hyvaksi. Johtamisen kohdalla
tilanne koettiin kuitenkin heikoksi. Tutkielmassa ei toteutettu asiakkaisiin kohdistu-
via kyselyitd, aiemmin TE-keskusten (nykyisin ELY-keskus) toteuttamat asiakas-

kyselyt toimivat tausta-aineistona. (Olli 2001, 2.)

Tyo6- ja elinkeinoministerion toimesta on toteutettu useampia tutkimuksia liittyen jul-
kiseen yrityspalvelujarjestelmaan ja sen kehittdmiseen. Naissa tutkimuksissa ei ole
niinkdan tutkittu yritysten palvelutarpeita vaan tarjolla olevia rahoitus- ja muita pal-
veluja, toimijoiden rooleja ja paallekkaisyyksia palveluissa. Esimerkkina tasta ovat
tutkimukset Julkisen kasvurahoituksen ja yritystukijarjestelman kehittdminen vuodel-
ta 2010 seka Julkiset yrityspalvelut alueilla (selvitys innovaatio-, kansainvalistymis-
ja alkavien yritysten palveluista) vuodelta 2012. Asiakkuudenhallintaan liittyvié
opinnaytetoita on tehty runsaasti, 1&hinna yksityiselle sektorille ja muutama julkiselle

sektorille.

Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalveluissa toteutettiin kevaalla 2014 teknologiateol-
lisuuden (kone- ja metalliala) yrityksille kysely, jolla Kkartoitettiin yritysten kas-
vundkymia tulevan kolmen vuoden ajanjaksolla seka palvelutarpeita liittyen yrityk-
sen tilanteeseen. Sahkodinen kysely lahetettiin noin 600 yritykselle ja vastauksien an-
toi 121 yritystd. Vastanneilla yrityksilla oli moninaisia palvelutarpeita liittyen mm.
kansainvéalistymiseen, tuotekehitykseen ja osaamisen kehittdmiseen. Kyselyn avulla
syntyneitd yrityskontakteja on hyddynnetty myés tdman kehittdmistehtédvéan tavoit-

teena olevan asiakkuudenhallinnan kehittamisessa.
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Elinkeinoeldaman keskusliitto (EK) on julkaissut maaliskuussa 2015 raportin yrityk-
sille toteutetusta henkilostd- ja koulutustiedustelusta, jonka teemat olivat kaytetyt
rekrytointikanavat ja koetut rekrytointivaikeudet sek& kokemus julkisesta tyonvali-
tyksestd. Asiakkuudenhallintaan liittyvia tekijoita nékee tuloksissa. Pitka yhteistyo,
kokemus ja keskindinen tuntemus asiakkaan ja TE-toimiston valilla lisdavat yritysten
kokemuksia toimivista palveluista. Nimetty yhteyshenkilé parantaisi palvelua. TE-
toimistojen uusi toimintamalli ndhtiin yrityslahtdisempana kuin entinen, mutta palau-
tetta sai toisaalta my®s passiivisuus ja yhteistyon puute. Toiminnalta odotetaan asian-
tuntijuutta, asiakaslahtoisyytta ja palveluilta tuloksellisuutta. (EK 2015.)

3 ASIAKKUUSSTRATEGIAT PIRKANMAAN TE-TOIMISTON
PALVELUJEN KEHITTAMISEN KESKIOSSA

3.1 TE-toimiston toiminnan tarkoitus

TE-toimisto kuuluu tyo- ja elinkeinoministerion konserniin ja toimii elinkeino-, lii-
kenne- ja ymparisto -keskuksen (ELY -keskus) alaisena paikallishallinnon viranomai-
sena. Valtion organisaationa toiminnan tarkoitus ja tavoitteet maaritellaan lainsaa-
dannon tasolla. TE-toimisto ja ELY-keskukset toteuttavat ja toimeenpanevat julkista
tybvoima- ja yrityspalvelua. Toiminnan tavoitteena on edistaa tyomarkkinoiden toi-
mivuutta seuraavista lahtokohdista: turvata osaavan tydvoiman saatavuus, tarjota tyo-
ta hakeville mahdollisuus saada toité, edistdad uuden yritystoiminnan syntymistd, ke-
hittdd toimivien yritysten toimintaedellytyksia sekéd tyoelamén laatua. Toiminnalla
edistetddn myods maahanmuuttajien kotoutumista ja tarjotaan yrityspalveluihin liitty-
vaa neuvontaa. TE-toimisto hoitaa lisdksi muita ELY -keskuksen mé&radmia tehtavia.
(Laki elinkeino-, liikenne-, ja ymparistokeskuksista 897/2009, 13 - 14 §, Laki julki-
sesta tydvoima- ja yrityspalvelusta 916/2012, 1 luku 2 §.)

Hyvin menestyvét yritykset luovat tyollisyytté ja taloudellista menestysta ja mahdol-
listavat kestavan hyvinvoinnin. Elinkeinopolitiikan kolme paatavoitetta ovat elinkei-
norakenteen uudistaminen ja monipuolistaminen, yritysten kasvu ja kansainvélisty-

minen seka yrittdjyyden vahvistaminen ja pienyritysten toimintaedellytysten paran-
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taminen. Elinkeinoeldman keskeisid toimintaedellytyksia ovat tydmarkkinoiden toi-
mivuus ja osaavan tyovoiman saatavuus. ELY-keskusten ja TE-toimistojen toimin-
nalla vaikutetaan yritysten menestymiseen ja vdeston hyvinvointiin, toimivat tyo-
voima- ja yrityspalvelut tukevat kehitystd. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2011a, 24,

31.) TE-toimiston toiminnalla on ndin merkittavé yhteiskunnallinen vaikutus.

3.1.1 TE-toimiston ohjaus

TE-toimiston ohjaus tapahtuu ty0- ja elinkeinoministerion sekd ELY-keskuksen
kautta. Ministerio vahvistaa toimintastrategian seké vuosittaiset tulostavoitteet. ELY -
keskus ohjaa alueellisesti TE-toimistoa ministerion antamien tavoitteiden ja ohjeiden
mukaisesti. TE-toimistoa johtaa toimiston johtaja, joka vastaa toiminnan tulokselli-
suudesta seké tulostavoitteiden saavuttamisesta. (Laki elinkeino-, litkenne, ja ympé-
ristokeskuksista 897/2009, 13 §, 16 — 17 8.)

Tyo- ja elinkeinopolitiikan painopistealueet maéaritellaan hallitusohjelmassa. Halli-
tuskauden ajalle ty6- ja elinkeinoministerio laatii konsernistrategian, joka hahmottaa
koko TEM-konsernin yhteisid tavoitteita. Konsernistrategiassa maaritelldédn konser-
nin tavoitelinjaukset. Tavoitelinjausten pohjalta madritetdan tulostavoitteet eri viras-

tojen tulossopimuksiin. (Tyo0- ja elinkeinoministerid 2011b, 1 —3.)

Konsernistrategiaa tdsment&é ja konkretisoi tyollisyys- ja yrittdjyysstrategia, jossa
korostuu tavoitteiden, linjausten ja toimeenpanon yhdistdminen. Strategian jalkaut-
taminen tapahtuu erilaisten hallinnon hankkeiden kautta. Vuonna 2009 valmistunees-
sa tyollisyys- ja yrittdjyysstrategiassa keskeisimmiksi hankkeiksi nimettiin tyo- ja
elinkeinotoimiston toimintamallin kehittdminen, asiakkuusstrategia ja palvelutuottei-

den kehittdminen. (Tyo6- ja elinkeinoministerié 2008.)

TE-toimisto ei p&atd itsendisesti tuotettavista palveluista eika tavoitteistaan. Alueelli-
nen TE-toimisto kuitenkin pystyy — ja sen pitéa — itse organisoida kaytannon toimin-

ta sille annetuilla resursseilla, jotta asetetut toiminnan tavoitteet saavutetaan.
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3.1.2 Asiakkuusstrategiat kehittdmisen ja toiminnan perustana

Tyo- ja elinkeinoministerion hallinnonalalla on laadittu kaksi asiakkuusstrategiaa:
yritysasiakkuusstrategia sekéd henkildasiakkuusstrategia. Strategiat toimivat ohjauk-
sen valineend ja niiden tavoitteena on auttaa suuntamaan hallinnon resurssit parhaalla
tavalla. Yritysasiakkuusstrategia kohdistuu lahinnd TEM:n toimijaryhmaan, johon
kuuluvat TE-toimiston lisdksi ELY-keskukset, Finnvera, Finnpro ja Tekes. Siten
nailla viidella toimijalla on yhteinen toimintaa ohjaava asiakkuusstrategia. Strategian
painopisteena on konsernin yrityspalvelua tuottavien toimijoiden tiiviimpi keskindi-
nen yhteisty0. Henkil6asiakkuusstrategia kohdistuu lahinnd suoraan TE-toimiston
toimintaan, jonka tyonhakija-asiakkaat ovat koko konsernin mittakaavassa merkitta-

vin henkildasiakasryhma. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2011c, 29 — 30.)

Asiakkuudenhallinnan kehittdminen nousee yritysasiakkuusstrategian keskeiseksi
nakokulmaksi. Yritysasiakkaan nakokulmasta jo pelké&stdéan TEM-konsernilla on
useita yrityspalveluita tuottavaa toimijaa, joilta saattaa useammalta 16ytyé asiakkaan
palvelutarpeeseen sopivia palveluita. Siilomainen toimintatapa on johtanut siihen,
ettd asiakas on joutunut asioimaan saman asian vuoksi useammallakin saman kon-
sernin palvelun tuottajalla ja jokaisella kerralla on pitdnyt selvittdd oma tilanne uu-
delle taholle. Yritys-Suomi kehitystyossa on pyritty selkiyttdmaan yritysasiakkaiden
palvelua julkisten yrityspalvelujen viidakossa ja tassé tydssa on huomioitu laajemmin
my0s TEM-konsernin ulkopuoliset julkisesti rahoitetut yrityspalvelut. Yritys-
Suomen puitteissa on kehitetty verkko-, puhelin-, kasvuyritys- ja innovaatiopalvelua
sekd seudullisia yrityspalveluja. Yritysasiakkuusstrategiaan liittyvéassa asiakkuuden-
hallinnan kehityksessé hyddynnetddn nditd kokemuksia. (Tyo- ja elinkeinoministeri
2008, 2 -3.)

Asiakkuudenhallinnan toiminta-ajatus madriteltiin strategiatyon yhteydesséa (Tyo- ja
elinkeinoministerio 2008, 3):
"TEM-konserni palvelee yritysasiakkaitaan tasapainottaen asiakasléh-

toisyyden, yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja kustannustehokkuuden.”
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Visio kuvastaa hyvin hallinnon toiminnan eri puolia ja haasteita, tahtotila on asiak-
kaan hyva palvelu, huomioon on otettava myds julkisen hallinnon yhteiskunnallinen

tehtava seké nykyisen taloustilanteen tuomat vaatimukset kustannustehokkuudelle.

Visioon paaseminen edellyttdd asiakkuudenhallinnan toimia, joiden avulla tavoiteti-
laan on mahdollista paasta. TEM-konsernin tasolla kehitettdvat osa-alueet ovat asi-
akkuuksien johtaminen, asiakkuusstrategian ohjaus ja siséltokuvaukset (asiakasseg-
menttien palvelumallit ja tarjoomat), yhteinen asiakasohjaus (mm. asiakastiedon ke-
ruu ja jakaminen), kanavat sek& seuranta ja analyysi (mm. asiakaspalaute). Strategi-
assa tuodaan esiin, miten konsernin yhteisten palvelumallien kuvaaminen tehdaan
puhelin- ja verkkopalvelujen osalta. Henkilokohtaisen asiakaspalvelun mallit kuvaa
jokainen toimija erikseen. (Ty06- ja elinkeinoministerio 2008, 4 — 6.) Pirkanmaan TE-
toimistossa syksysta 2013 alkaen laaditut palvelujen prosessikuvaukset ovat edelld

mainittuja asiakaspalvelun malleja.

Molempien asiakkuusstrategioiden l&htokohta on asiakkaiden segmentointi. Seg-
menttien asiakkaiden palvelutarpeet ovat keskimaadrin samanlaisia, joten segmen-
toinnilla pyritddn vastaamaan paremmin asiakkaiden palvelutarpeisiin. Segmenteit-
tain on maaritelty miten asiakasta palvellaan ja mité palvelukanavia asioinnissa kay-

tetédan. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2011c, 29 — 30.)

3.1.3 TE-palvelut

Julkisina tydvoima- ja yrityspalveluina henkil®- ja yritysasiakkaille tarjotaan tyonva-
lityspalveluita, tieto- ja neuvontapalveluita, osaamisen kehittdmispalveluita seka yri-
tystoiminnan k&ynnistamis- ja kehittdmispalveluita (Laki julkisesta tydvoima- ja yri-
tyspalvelusta 916/2012, 1 luku 2 8). TE-toimiston tuottamat uudistuneet palvelut
ovat nimeltdén tyo- ja elinkeinopalveluja (TE-palvelut). Palvelujen tuottamisen lah-
tokohta on asiakkaan palvelutarve. Palveluilla parannetaan osaavan tyévoiman saata-
vuutta, turvataan yritysten toimintaedellytyksiéd seka tuetaan henkildasiakkaiden no-
peaa tyollistymistd. Keskeinen osa palvelujen uudistusta on palvelujen tuottaminen

monikanavaisesti sekéd henkilo- ettd tyonantaja-asiakkaille. Palvelukanavat ovat séh-
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koiset verkkopalvelut, puhelinpalvelu sek& henkilokohtainen palvelu. (Ty6- ja elin-

keinoministerion www-sivut 2014.)

Kolmeen palvelulinjaan perustuva toimintamalli (liite 1) TE-toimistossa pohjautuu
henkil6asiakkuusstrategiassa kuvattuun asiakassegmentointiin. HenkilGasiakkaat on
jaettu kolmeen segmenttiin: suoraan tyomarkkinoille suuntaavat asiakkaat, osaami-
sen kehittdmisen kautta tyomarkkinoille suuntaavat asiakkaat seka tyomarkkinoille
kuntoutuvat asiakkaat. Palvelulinjat vastaavat asiakassegmenteittdin henkilGasiak-

kaiden palvelutarpeisiin.

Palvelulinjat ovat nimeltdan tyonvélitys- ja yrityspalvelut -linja, osaamisen kehitta-
mispalvelut -linja sekd tuetun tyollistymisen palvelut -linja. Yritys- ja tyOnantaja-
asiakkaiden palveluista vastaa péaasiallisesti tyonvalitys- ja yrityspalvelut -linja, jolla
on koordinointivastuu koko TE-toimiston osalta yritys- ja tydnantajayhteistyosta.
Palvelumallin uudistamisen keskeisena lahtékohtana on ollut palvelulinjoihin perus-
tuvan toiminnan liséksi yrityslahtdisyyden vahvistaminen TE-toimiston palveluissa
kokonaisuudessaan. Yrityslahtdisyyden vahvistaminen edellyttdd yhteistyota yritys-
ten ja tyOnantajien kanssa kahdella muullakin palvelulinjalla. (Tyo- ja elinkeinomi-
nisterid 20123, 3.)

TE-toimiston yritys- ja tyonantajapalveluina tarjotaan tyovoiman hankintaan, tyo-
voiman kehittdmiseen ja tyovoiman vahentamiseen liittyvid palveluita sekd yritys-
toiminnan kaynnistamiseen ja kehittamiseen liittyvid palveluita. Asiakkaita ovat sek&
yritykset ettd muut tyonantajat, kuten kunnat, valtion organisaatiot, yhdistykset seka
kotitaloudet. Yrityslahtdisyyden nakokulmasta kéytén tassé tydssa termia yrityspal-
velut kattamaan koko tyOnantaja- ja yrityspalvelutarjonnan. Tyo- ja elinkeinoministe-
rion 30.3.2012 péivatyssa muistiossa todetaan, etté yritysasiakkaiden palvelun kehit-
tdminen tukee kaikkien tydnantaja-asiakkaiden palvelua. (Ty0- ja elinkeinoministerié
2012, 4.)

Yritysasiakkuusstrategiassa on madritelty koko TEM-konsernin tasolla yritysasiak-
kaiden segmentointi. Segmentteja on kuusi: yrityksen perustajat ja keksintdasiakkaat,
paikallisesti toimivat yritykset, kotimarkkinoille keskittyvét yritykset, kansainvélis-

tymaéll& kasvua hakevat yritykset, suuryritykset ja yhteisot. Segmentointi oli asiakas-
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l&htodisen toiminnan uudistamisen merkittavé lahtokohta. (Tyo- ja elinkeinoministerio
2008, 2.)

Yritysasiakkaiden palveluprosessin alussa tehtava palvelutarvearvio on lahtokohta
palvelulle. Arvio tehd&én yhdessa asiakkaan kanssa ja sen avulla kartoitetaan millai-
sin palveluin TE-toimisto voi tukea yritysasiakasta. Mikali asiakkaan palvelutarpee-
seen ei ldydy palvelua TE-toimiston tarjonnasta, asiakas ohjataan tarvittavan palve-
lun aérelle, esim. muille TEM-konsernin toimijoille tai seudullisiin yrityspalveluihin.
Palvelutarvetta arvioidaan myos asiakkuuden kestéessd. Tyo- ja elinkeinoministerié
on kuvannut TE-toimiston yritysasiakkaiden palveluprosessin kuvion 2 mukaisesti.

(Tyo- ja elinkeinoministerio 2013 a, 11.)

TE-toimiston yrityspalvelut

Yritys- ja tydnantajapalvelut
Segmentit
- Aloittavat \
—Pal!(a!llsestl Asiak I'u
toimivat
. .. . kaan
- Kotimarkkinoilla Yritys-
. tar-
toimivat asiakkuus
L . i, peen
- Kansainvélisesti aktivoituu k .
artoi - P = = g
kasvavat . Yritystoiminnan kdynnistdmiseen ja
us e - = .
- Suuryritykset ,flll kehittdmiseen liittyvat palvelut
| Ymeiser '\\/ | Aoitavan yrityksen pabvelut >

Ohjaus TEM konsernin muiden toimijoiden ja
seudullisten kumppaneiden palveluihin

Kuvio 2. Yritysasiakkaiden palveluprosessi TE-toimistossa (Ty0- ja elinkeinominis-
terio 2013a, 11)

Prosessikuva on kokonaiskuva TE-toimiston yrityspalveluista. Toimivien yritysten
lisdksi palveluja tarjotaan aloittaville yrittdjille. Prosessikuva havainnollistaa asiak-
kuusstrategian tavoitteen siitd, miten asiakkaan palvelutarpeen kartoituksesta edetaéan
tarvittavan palvelun tuottamiseen. Kokonaiskuva ei avaa monien eri palvelujen sisal-

t0jd, joten seuraavaksi avataan lyhyesti palvelujen siséltoa.

Henkiloston hankintaan yritysasiakkaille tuotetaan rekrytointipalvelua. Asiakkaalle

annetaan neuvontaa rekrytointitilanteissa, taytetddn avoimia tyopaikkoja sovitulla
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tavalla, haetaan ehdokkaita avoimiin tyopaikkoihin ja esitellaan heitd yritysasiakkaal-
le, tehddan henkil6asiakkaille tyotarjouksia avoimiin tydpaikkoihin ja jérjestetddn
erilaisia rekrytointitapahtumia, joissa yritys- ja henkil0asiakkaat kohtaavat toisiaan.
Eures-palvelu auttaa kansainvélisessa tyonvélityksessa. (Tyo- ja elinkeinoministerio
2013a, 10.)

Henkildston kehittdamisen palvelua on yhteishankintakoulutus. Yritys osallistuu kou-
lutuksen rahoitukseen yhdessa TE-hallinnon kanssa. Koulutuksen avulla voidaan
hankkia yritykselle uutta tyévoimaa (RekryKoulutus), kehittada yrityksen henkildston
osaamista (TdsmaKoulutus tai MuutosKoulutus) tai kouluttaa yrityksen irtisanomaa
henkildstéd ammatillisesti uudelleen ty6llistymisen nakdkulmasta (MuutosKoulutus).

(Ohje julkisesta tydvoima- ja yrityspalvelulaista 2013, 55 — 65.)

Henkiloston vahentdmistilanteisiin kdytossd on muutosturvan toimintamalli. Muutos-
turvan tavoitteena on turvata irtisanottavien henkiléiden mahdollisimman nopea ja
joustava uuteen ty6hon siirtyminen. Muutosturvaan kuuluu tiivis yhteistyo yrityksen,
TE-toimiston sek& tyontekijoiden valilla. (Tyo- ja elinkeinoministerid 2013a, 13.)
Muutostilanteessa arvioidaan irtisanovan tai lomauttavan yrityksen tilanne ja kartoi-
tetaan palvelutarvetta myos yrityksen nakokulmasta. Etenkin pk-sektorin yrityksilla
voi olla esim. jéljelle jadvan henkil6ston osalta osaamisen kehittdmisen tarpeita liike-

toiminnan kehittamisen nakdkulmasta.

Yrityspalveluina ELY -keskuksen ja TE-toimiston tarjonnassa on myds yritysten ke-
hittdmispalvelut. Yritystoiminnan kehittdmispalveluina voidaan tuottaa tai hankkia
pk-yrityksille koulutuspalveluja seka asiantuntijapalveluja yritysten kehittamistarpei-
den arvioimiseksi, yritystoiminnan kehittdmissuunnitelman laatimiseksi, suunnitel-
man toteuttamisen tukemiseksi ja yritysten verkostoitumisen tukemiseksi. Kehitta-
mispalvelut ovat yrityksille maksullisia, valtio subventoi asiantuntijapalvelun koko-
naishinnasta suurimman osan. (Laki julkisesta tydvoima- ja yrityspalvelusta
912/2012, 8 luku 5 §.)
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3.2 Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalvelut

Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalvelut ryhmassé tydskentelee noin 25 asiantuntijaa,
ryhmén toiminnasta vastaa palveluesimies. Tyotehtévien painopisteet on méaéritelty
tehtdvankuvissa. Painopisteitd ovat aloittavan yrittdjan palvelu, rekrytointipalvelu,
yrityksen kehittdmisen ja muutoksenhallinnan palvelut tai muutosturvapalvelut. Yri-
tyspalvelut -rynmaén liséksi kansainvalisen tyonvélityksen -ryhma palvelee tyonanta-
jia ja yrityksid. Pirkanmaa on yksi suomen viidesta kansainvaliseen tyonvalityspalve-
luun (EURES) erikoistuneesta toimistosta ja yksi kolmesta tydlupien osaratkaisuja
tekevistd toimistoista. Kansainvalisessa tyonvalityksessé asiantuntijoita on kymme-
nen. (Pirkanmaan TE-toimisto 2014b.)

Yrityspalvelujen resursointi on kokonaisuudessaan yli kolmekymmenta asiantuntijaa.
Panostaminen yrityspalveluihin tukee TE-palvelujen uudistuksen tavoitteena ollutta
yrityslahtéisyyden vahvistamista. Pirkanmaan alueella on yrityksilla 33 878 toimi-
paikkaa, henkilostod ndissd toimipaikoissa on yhteensa 131212 (Tilastokeskus
2014.)

Pirkanmaan TE-toimiston strategisen ohjauksen tyokaluna kaytetaan tasapainotettua
mittaristoa, Balanced Scorecard (BSC-tuloskortti). Yrityspalveluryhméan tuloskortti
on rakennettu ryhmén toiminnalle asetettujen keskeisten tavoitteiden pohjalta. Vuo-
den 2014 tuloskortissa yrityspalvelujen toiminnalle oli asetettu kymmenen tavoitetta.
Vuodelle 2015 tuloskortti on pdivitetty, taustalla on vuoden 2014 tavoitteet. Ryhman
asiantuntijat ovat osallistuneet tuloskorttien rakentamiseen palveluesimiehen johdol-

la.

Tavoitteet vuoden 2014 tuloskortissa ovat (Pirkanmaan TE-toimisto 2014c):
1. Pirkanmaalaisten yritysten nettoméaré kasvaa vuoden 2013 tasolta.
2. Pirkanmaan yritykset saavat osaavaa tyovoimaa ja TE-toimiston rooli tyon-
valityspalveluissa vahvistuu.
3. Pirkanmaan TE-toimiston yritys- ja ty0nantaja-asiakkaat saavat yritysten
palveluntarpeita vastaavaa laadukasta palvelua.
4. Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalvelujen asiantuntijat ovat osaavia ja viih-

tyvat hyvin tydssaan.
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5. Tunnistetaan pk-yritysten kasvuyrityspotentiaalia Pirkanmaalla ja tehd&aan
palveluntarpeen mukaisia toimia.

6. Edistetdan yritysten osaamisperusteista kasvua ja uudistumista.

7. Edistetddn nuorten osallisuutta ja tyollistymista ty6elamassa.

8. Pirkanmaan tyémarkkinoiden toimivuuden edistaminen, erityisesti rakenne-
muutostilanteissa.

9. Kansainvélista kasvua tavoittelevien yritysten maaran lisédminen.

10. TyOorganisaatioiden ja yritysten toimintatapojen kehittdminen tuottavuuden
ja ty6elamén laadun kehittdmiseksi.

Kehittdmistehtdvén tavoitteen ndkdkulmasta tarkastelen tarkemmin kolmea tavoitet-
ta. Tavoite kolme liittyy suoraan asiakkuuksien hoitoon ja palvelun laatuun. Tavoit-
teena on tuottaa yrityspalvelujen asiakkaille palvelutarpeita vastaavaa laadukasta
palvelua (palvelutarvendakokulma). Tavoitteen saavuttaminen edellyttaa jatkuvaa yri-
tyspalvelujen kehittdmistyotd (jatkuvan kehittdmisen nakékulma). Palvelujen on ol-
tava yritysten tavoitettavissa ja resurssien palvelujen tuottamiseen on oltava riittaval-
I4 tasolla. Tavoitetta mitataan erilaisilla asiakaspalautteilla (laatundkékulma). Tyo- ja
elinkeinoministerion organisoima mittari on valtakunnallisesti toteutettava asiakaspa-
lautekysely. Kyselysséd mitataan asiakkaiden positiivisesti kokemaa palvelutapahtu-
maa, tavoitteena on ettd 69 % asiakaskokemuksista on positiivisia. (Pirkanmaan TE-
toimisto 2014c.)

Valtakunnallisen palautteen haasteena on palautteen konkreettisuuden puute ja koh-
distaminen oikeaan palveluun. Palaute annetaan anonyymisti ja kohderyhmaésta ei ole
riittdvan tarkkaa tietoa. Tdmén vuoksi Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalveluissa on
tarve parantaa toimintaa suoran asiakaspalautteen saamiseksi, palautetta tarvitaan

asiakaslahtoisen toiminnan ja asiakkuuden hallinnan kehittdmisen pohjaksi.

Kaikki palvelutapahtumat l&htevat alkuun tehtavalla palvelutarvearviolla. Tavoitteen
viisi mukaisella toiminnalla pyritddn tunnistamaan erityisesti pk-yritykset, joilla on
potentiaalia kasvaa. Tavoitteen saavuttaminen edellyttaa riittdvad maaraa yrityskon-
takteja (asiakkuudenhallinnan nakdkulma). Tassé tydssa hyddynnetédén useiden TEM
konsernin yrityspalveluja tuottavien toimijoiden kaytossé olevaa yhteistd asiakasre-

kisteria (ASKO), joka on myds TE-toimistossa yrityspalvelun asiantuntijoiden kéy-
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tossd. Yrityskdynneilld kartoitetaan yritysten kokonaistilanne. Yrityksen tilanteen
kartoittamiseen on kaytettavissa Yritys-Suomi palvelun sahkoinen Yrityksen kehit-
tdmiskartoitus -tyokalu. Yrityskéynteja kohdennetaan myos yrityksiin, joilla ei ole
asiakkuus voimassa. N&in pyritddn hankkimaan my6s uusia asiakkuuksia ja saamaan
toiminnalle laajempaa vaikuttavuutta. Vuodelle 2015 Pirkanmaan TE-toimiston yri-
tyspalvelu ryhmén tavoite on tehdd 1300 yrityskayntia. Osaksi palveluja on otettu
kayttoon uusina palveluina tyo- ja elinkeinoministerion Yritysten kehittdmispalvelut.
(Pirkanmaan TE-toimisto 2014c; Pirkanmaan TE-toimisto 2015b.)

Etenkin voimakkaasti kasvuhakuisten yritysten palvelutarve kohdistuu usein osa-
alueeseen, johon TE-toimistolla ei ole palvelua. Naissa tilanteissa asiakas ohjataan
oikean palvelun ja palvelun tuottajan &arelle. Asiakastilanteessa sovitaan, toimiiko
TE-toimiston asiantuntija viestin viejana seuraavalle palvelutaholle vai ottaako asia-
kas itse yhteyttd saatuaan riittavat tiedot. Asiakaslédhtdisen toiminnan nakokulmasta
asiakkaalle on usein helpompaa, jos yrityspalvelun asiantuntija viestii asiakkaan pal-
velutarpeen eteenpéin, asiakkaan ei tarvitse selvittad yrityksen tilannetta kahteen ker-
taan eri tahoilla alusta alkaen.

Yritysten kasvu ja uudistuminen edellyttdd usein osaamisen kasvattamista. Tavoite
kuusi liittyy tdhan. Osaamisen kehittdmiseen TE-toimiston palveluista tdhan vasta-
taan erityisesti toteuttamalla yrityslahtoista yhteishankintakoulutusta. (Pirkanmaan
TE-toimisto 2014c.) Yhteishankintakoulutukset ovat usein pitkdkestoisia hankkeita,
etenkin yrityksen toimivalle henkil6stolle kohdistettu TésmaKoulutus. Koulutushan-
ke rakennetaan tilanteessa, jossa asiakasyrityksen tavoitteena on koulutuksen avulla
tukea yrityksen strategista kehitystd pitk&janteisesti ja koulutus on keino strategian
toteuttamisessa. Koulutuskokonaisuus saattaa kestad muutamasta kuukaudesta enin-
tdan kahteen vuoteen, asiakkuudenhallinnan kannalta ndma prosessit ovat pitkékes-

toisimpia palveluita.

3.3 TE-toimisto Yritys-Suomi verkoston toimijana

TE-toimisto toimii Yritys-Suomi verkostossa. ”Tietoa, rahoitusta ja kontakteja yri-

tyksellesi” — brandi kuvaa Yritys-Suomen perusajatusta. Yrityksille on tarjolla lukui-
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sia yrityspalveluja tuottavia tahoja, seka yksityisié etta julkisia. Julkinen yrityspalve-
lutarjonta on monitahoista ja sirpaleista, joka on todettu myos tutkimusten ja selvi-
tysten kautta. Palvelua tarvitseva yritys ei palveluviidakossa I0yda valttamatta oikean
palvelun ja palveluntuottajan luo. Tyd- ja elinkeinoministerio koordinoi ja kehittad
hallintoon kuuluvien organisaatioiden seka sidosryhmien kanssa Yritys-Suomi toi-
mintaa. Tavoitteena on tuottaa koko Suomen alueella aloittaville seka toimiville yri-
tyksille asiakaslahtoista palvelua yhtalaisilla toimintamalleilla vaivattomasti. (Tyo- ja

elinkeinoministerion www-sivut 2014.)

Yritys-Suomi verkoston muodostavat tyo- ja elinkeinoministerid, ELY -keskukset,
TE-toimistot, Finnvera, Finnpro, Tekes, Keksintosaatio, Patentti- ja rekisterihallitus,
Suomen Teollisuussijoitus seka verohallinto. Verkostoon kuuluu lisaksi myds mm.
kuntien kehittdmisyhtioitd, uusyrityskeskuksia ja ProAgria maaseutukeskuksia; toi-
mijat ovat mukana Seudullisina yrityspalveluina, joiden kanssa on tehty noin 50 seu-
dullista yhteistydsopimusta koko maassa. Yritys-Suomi tarjoaa palveluita kolmen
kanavan kautta: valtakunnallinen puhelinpalvelu, yrityssuomi.fi — verkkopalvelu seka
verkoston toimijoiden tuottama henkildkohtainen palvelu. (Tyo- ja elinkeinoministe-

rion www-sivut 2014.)

Asiakaslahtdinen toiminta yhteistydssa eri toimijoiden — seké& yhdessa asiakkaiden
kanssa - on selkedsti Yritys-Suomen perusajatus. Ty6- ja elinkeinoministerié on jo
vuosia kehittanyt Yritys-Suomi toimintaa. Kaytdnngssa haasteita ja kehittamistyota
on vield paljon. Yritys-Suomen tunnettavuutta kaikkiaan on lisattdva, toimijoiden
valilla ei koeta yhteenkuuluvuutta, myos verkkopalveluissa on kehitettavaa (Tyo- ja

elinkeinoministerié 2013b).

Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalvelujen johto jaa asiantuntijat ovat Yritys-Suomi
verkoston toimijoita. Asiakaspalvelussa asiantuntija tuottaa oman organisaation pal-
veluja asiakkaille. Verkostossa toimijan pitda kuitenkin tuntea myos toisten organi-
saatioiden palveluja sekd tyontekijoitd, jotta asiakkaita pystytddn asiakaslahtoisesti
ohjaamaan heidan palvelutarpeensa mukaisiin palveluihin. Aktiivinen toiminta ver-
kostossa lisad asiantuntijan omaa kokonaisndkemysta ja osaamista, joka mahdollistaa

asiakkaan joustavan ja asiantuntevan kokonaispalvelun.
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4  ASIAKASLAHTOISYYS JAASIAKKUUDENHALLINTA
JULKISISSA PALVELUISSA

Asiakkuutta ja asiakaspalvelua koskevassa Kirjallisuudessa asiakkuuden nakékulma
on lahinna litkemaailmassa tapahtuvaa asiakkuutta, joko yritysten vélista b to b — asi-
akkuutta tai kuluttajamyyntid, jossa yritykset myyvét tuotteita tai palveluita kulutta-
ja-asiakkaille. Asiakkuutta kuvataan inhimillisend vuorovaikutuksena, jossa tapahtuu
sarja kahden tasaveroisen ja itsendisen osapuolen kohtaamisia. Asiakkuus on kahden
osapuolen yhteisty6td, jossa tapahtuu vaihdantaa. Asiakkuuden prosessissa molem-
mat osapuolet suorittavat oman osansa vastavuoroisesti. Asiakkuuteen kuuluu arvo
seka palvelun kayttajalle ettd palvelun tuottajalle, molemmat osapuolet odottavat asi-
akkuudelta arvoa itselleen. (Kannisto, Salenius &, Sigfrids 2004, 77; Storbacaka,
Blomqvist, Dahl &, Haeger 1999, 19.)

Julkisissa palveluissa asiakkaan ja palvelun tuottajan valinen asiakassuhde poikkeaa
liilkemaailman asiakkuudesta. Asiakkuudessa ei vélttdmatt4 tapahdu vaihdantaa, jossa
palvelun kayttdja suoraan maksaisi rahaa palvelun tuottajalle saamastaan palvelusta.
Julkisen palvelun asiakkaita voivat olla yksityiset kansalaiset, yritykset, erilaiset kan-
salaisten muodostamat ryhmét tai koko yhteiskunta. Asiakkaalla voi olla palvelun
kayttajan, palvelun maksajan tai paattajan rooli. Palvelua tarjoava viranomainen puo-
lestaan on seké julkisten palvelujen kayttdjien edustaja, palvelun jarjestaja sek&d mah-
dollisesti myds palvelun tuottaja. Julkisen palvelun kayttaja ja palvelun maksaja eivét

aina ole samoja henkiloita. (Julkisten palvelujen laatustrategia 1998, 6 — 7.)

AsiakaslahtOisessa ajattelussa organisaatio ottaa toiminnan suunnittelussa ja toteu-
tuksessa huomioon seké asiakkaiden ettd organisaation tarpeet ja toiveet. Asiakas-
kohderyhmien tarpeista ja kriteereista pyritddn ottamaan selvaa ja nama tarpeet vali-
tetddn koko organisaation tietoon. Perinteisessd tuotanto- ja tuoteldhtoisessa ajatte-
lussa kysyntaa sopeutettiin tarjontaan, kun taas asiakaslahtoisessé toiminnassa tarjon-
ta sopeutetaan asiakkailta tulevaan kysyntaan. Julkista sektoria on Kritisoitu tuotanto-
lahtoisesta ajattelusta, mutta kehitys seuraa sielldkin liikemaailman perédssa kohti
asiakaslahtoista toimintaa. Asiakasléhtoisyys toteutuu organisaatiossa vain, mikali se
lapéisee koko organisaation. Sen on tultava ilmi strategisella, taktisella seka operatii-
visella tasolla. (Vuokko 2009, 63 — 65.)
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TE-toimiston toimintaa ohjaavissa strategioissa asiakaslahtoisyys tulee selkedsti ilmi.
TE-palvelujen uudistustydn yhteydessa on maadritelty TE-toimiston tarjoamien palve-
lujen asiakaslahtoisyyden periaatteet, jotka ovat yhteiset seka yritysasiakkaiden etta
henkil6asiakkaiden palveluun. Periaatteet ovat seuraavat (Ty0- ja elinkeinoministerio
2013a, 3):
e asiakas saa palvelutarpeen mukaiset palvelut helposti ja nopeasti
o palvelut jarjestetdédn asiakkaiden palvelutarpeiden mukaisesti
o palvelut tuotetaan monikanavaisesti (mm. yritysasiakkaat kayttavat myos Yri-
tys-Suomen verkko- ja puhelinpalveluja)
e palvelulinjojen valiset rajapinnat ovat asiakkaille nakymattomia
o asiakkaan toiveet ja odotukset suhteutetaan tyémarkkinoiden tilanteeseen ja
tyévoiman kysyntéén
e asiakas on aktiivinen toimija ja hadnen antamiinsa tietoihin luotetaan
¢ palvelujen suunnittelussa ja hankinnassa lahtokohta on asiakkaan palvelutar-
ve ja palvelujen tuloksellisuus
e asiakasta palvellaan neuvonnalla seka ohjauksellisella ja konsultoivalla tydot-
teella, palvelun on oltava kantaaottavaa
e itse tuotettujen ja ulkopuolelta ostettujen palvelujen laatua ja tuloksellisuutta

seurataan, asiakkaiden ja palveluntuottajien palautetta seurataan sdéannollisesti

Pyrkimys asiakaslahtdiseen toimintaan asiakkuudenhallinnan keinoin on tullut esiin
lukuisissa TE-toimiston kehittamisté ja toimintaa ohjaavissa asiakirjoissa ja strategi-
oissa. Yleisessd suomalaisessa asiasanastossa on maédritelty asiakkuudenhallinnan
tarkoittavan “litketoimintastrategiaa, jonka tavoitteena on organisoida toiminta asia-
kassegmenteittéin, edistaa asiakaslahtdista ajattelua ja integroida toisiinsa liiketoi-
mintaprosessit” (VESA-verkkosanasto www-sivut, 2014). TE-toimiston uudistetusta
toiminnasta I0ytyvat kaikki maéritelméan osa-alueet, joten pohja asiakkuudenhallin-

nan kehittdmiselle kéytdnnon tydssa on hyva.
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4.1 Asiakkuudenhallinta

Asiakkuudenhallinta on osa markkinoinnin kokonaisuutta. Asiakkuudenhallinnalla
yritys pyrkii lisédmaéan tietdmysta ja ymmarrysta asiakkaistaan, jotta palvelu ja tuote-
tarjonnalla pystytddn vastaamaan asiakastarpeisiin entistd paremmin. Asiakkaiden
tarpeiden ymmartdminen ja tunnistaminen onkin asiakkuudenhallinnan onnistumisel-
le keskeistd. Asiakkuudenhallinnalla pyritadn viemaan toimintaa asiakaslahtdisem-
paan suuntaan. Perinteisen yksisuuntaisen markkinointiviestinndn sijaan pyritaan
kaksisuuntaiseen dialogiin, jossa asiakas voi tuoda esiin omat tarpeensa ja toiveensa.
Asiakkuudenhallinnan avulla yrityksissd tehdaén paatoksia siitd, mihin asiakkuuksiin
panostetaan ja mill4 tavalla; asiakkuuksia johdetaan mé&ératietoisesti. Méntyneva
(2001) on kuvannut asiakkuudenhallinnan “jatkuvana oppimisprosessina, jossa asi-
akkuuksien tarpeisiin vastaamalla paastdén parempaan asiakaskannattavuuteen ja tatéa

kautta suurempaan asiakkuuksien kokonaisarvoon”. (Méntyneva 2001, 7 — 11.)

4.1.1 Markkinoinnin nakdkulma nonprofit-organisaatiossa

Markkinoinnin on perinteisesti néhty kuuluvan yritystoimintaan. Markkinoinnin
avulla haetaan lisdd kannattavuutta ja parempaa taloudellista tulosta. TE-toimisto on
julkisen hallinnon organisaatio, joka ei tavoittele voittoa. Nain markkinointinako-

kulma asiakkuudenhallinnan toteuttamisessa saattaa tuntua kaukaiselta.

Voittoa tavoittelemattomasta organisaatiosta kaytetddn késitettd nonprofit-
organisaatio. Nonprofit -organisaation tavoite on rahallisen voiton sijaan sille asete-
tun mission saavuttaminen eli tavoitteena on social profit, yhteiskunnallinen vaikut-
tavuus. Tehokkaalla ja taloudellisella toiminnalla organisaatio mahdollistaa resursse-
ja oman toiminnan yll&pitoon seké& tuo oikeutusta toiminnalleen. Organisaation toi-
minnalla saattaa kuitenkin olla suoraan taloudellisia vaikutuksia yhteiskunnan eri
sektoreilla. Markkinoinnilla vaikutetaan organisaation, sen palvelujen ja tuotteiden
tunnettavuuteen asiakkaiden lisaksi eri sidosryhmien keskuudessa. Markkinoinnilla
pyritddn vastaamaan myos asiakkaiden tarpeisiin. Asiakkaat eivit osaa omatoimisesti
hakea palveluita, jos heill& ei ole tietoa tarjolla olevista mahdollisuuksista. (Vuokko
2009, 13 - 21, 39.)
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Vuokko (2009) maarittdd nonprofit-organisaatioiden markkinoinnin seuraavasti:
”markkinointi on ajattelutapa ja johtamisprosessi, jonka tehtdvani on tunnistaa, en-
nakoida ja tyydyttdd organisaation térkeiden sidosryhmien tarpeet ja tehdd se niin,
ettd ndin tuetaan organisaation keskeisten tavoitteiden toteutumista”. Grénroos
(2009) puolestaan kuvaa miten markkinointia voidaan pitad asiakassuhteiden hallin-
tana, jolloin kaytetadn kasitettd suhdemarkkinointi. Suhdemarkkinoinnissa nakokul-
ma Kiinnittyy organisaation ja sen eri sidosryhmien valisiin suhteisiin, joilla on vai-
kutusta litketoiminnan kehittymiseen ja asiakkaiden hallintaan. (Grénroos 2009, 70;
Vuokko 2009, 46.)

Edell& kuvatut ajattelutavat ja suhtautuminen markkinointiin sopivat mielestani hy-
vin julkisen hallinnon asiakkuudenhallinnan kehittdmisen valineiksi. Asiakaspalve-
luhenkil6ston oman ajattelutavan muuttaminen virastolle maaratyn tehtavan toteut-
tamisesta nykyaikaisempaan suuntaan tuo parantuvan asiakaspalvelun lisaksi uutta
nakokulmaa oman tyon merkitykseen ja sisaltdihin. TE-toimisto on “tyovilitystoi-
misto”, joka tarjoaa rekrytointipalveluja. Todenndkoisesti iso osa yrityksista ei tiedd,
ettd nykyisin TE-toimiston kautta voi saada laajemmin palveluja tai palveluohjausta
mm. yritystoiminnan kehittdmisen palveluihin. Nain ollen yritysasiakkaat eivét osaa
hakea palveluja, joista heill& ei ole tietoa. Tdmé&n ndkokulman huomioiminen edellyt-
t44 TE-toimistolta markkinointiosaamista.

Asiakkaille ei voi tarjota palveluita tai tuotteita ajatuksella kaikkea kaikille. Asiak-
kuudenhallinnalla yritys tekee paatoksen siitd, mitkd ovat niita asiakkuuksia joihin
panostetaan. Asiakkuudenhallinnan kokonaisuutta voidaan tarkastella neljasté eri na-
kdkulmasta, joita ovat asiakkuuksien luonne ja elinkaari, asiakkuuksien taloudellinen
arvo ja asiakaskannattavuus, asiakkuudenhallintaan liittyva informaatioteknologia
sekd asiakkuudenhallinnan linkitys markkinoinnin toteutukseen (kuvio 3). Asiakkuu-
denhallinta ei ole yksittadinen projekti, ndkokulmat kuvaavat miten laaja asiakkuu-

denhallinnan kokonaisuus on. (Méntyneva 2001, 10 — 11.)
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Kuvio 3. Nakokulmia asiakkuudenhallintaan (Méntyneva 2011, 11).

4.1.2 Asiakkuuksien luonne ja elinkaari

Voidakseen tehdd p&&toksié siitd, mihin asiakkuuksin panostetaan, organisaation on
ryhmiteltava asiakkuuksia. Ryhmittelya voi tehda mm. asiakkuuden keston perusteel-
la, asiakkuuden luonteen perusteella, asiakkuuden taloudellisen kannattavuuden pe-
rusteella, asiakkaan koon ja sijainnin mukaan. Méntynevan (2011, 18) mukaan asi-
akkaiden ryhmittelyd tarvitaan, koska kaikkia asiakkaita ei voi kohdella samalla ta-
valla. Asiakkuuksien kannattavuudet eroavat, joten taloudellisesti kaikkia asiakkaita

ei ole jarkevaa kohdella samalla tavalla.

Tyo- ja elinkeinoministerion yritysasiakkaiden segmentit ovat aloittavat yrittajat,
paikallisesti toimivat yritykset, kotimarkkinoilla toimivat yritykset, kansainvélisesti
kasvavat yritykset, suuryritykset seka yhteisot (Ty6- ja elinkeinoministerié 2013a,
11). Segmentointiin vaikuttavia tekijoita ovat ndin yrityksen ika (aloittava yrittdja),
yrityksen koko (suuryritys) ja toiminta-alue (paikallinen, kotimarkkinat, kansainvali-
nen). Yrityksen toiminnan kehittyessa se voi siirtyd segmentista toiseen. Esimerkiksi
yritystoiminnan aloittamisen jéalkeen yritys usein toimii ensin kotimarkkinoilla, toi-
minnan kehittyessa kasvua voidaan lahted hakemaan kansainvalistymisen kautta ja

nain segmentti vaihtuu luonnollisesti. Segmentit ovat usein laajoja, joten alue- ja
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toimijakohtaisesti asiakkuudenhallinta edellyttdd segmentoinnin purkua pienempiin

osiin. Saman segmentin yrityksilla voi olla hyvin erilaiset tilanteet ja palvelutarpeet.

Asiakkuuden elinkaari kuvaa sitd, miten pitkaan asiakkuus on kestényt. Elinkaarella
on asiakkuudenhallinnassa nelja eri vaihetta: hankinta, haltuunotto, kehittdminen ja
séilyttdminen. Asiakkuudella on omat erityispiirteensa eri vaiheissa, uusi asiakkuus-
suhde on aina herkempi kuin pitk&an kestanyt ja vakiintunut. (Méntyneva 2011, 15 —
19)

Hyvin toimiva asiakkuudenhallinta edellyttaa, ettd asiakkaan tarpeet tunnistetaan ja
ymmarretadn. Asiakkuuden elinkaaren vaiheella on vaikutus naiden tarpeiden tunnis-
tamiseen. Asiakkuuden alkuvaiheessa toimitaan osittain oletettujen tarpeiden tasolla,
asiakkuuden haltuunoton vaiheessa tarpeet ovat viestittyjd, kun taas kehittdmisen ja
séilyttdmisen vaiheessa toimitaan jo todellisten tarpeiden pohjalta. Silloin kun asiak-
kaan todelliset tarpeet tunnistetaan, pystytadan asiakaskohtainen markkinointi kohden-
tamaan oikein. Markkinointiviestinnan sisaltéon vaikuttaa asiakkuuden kesto. Vies-
tintd voi olla sitd persoonallisempaa mitd pidemmall& asiakkuuden elinkaaressa ol-
laan. Uusi asiakassuhde on aina herkempi kuin vakiintunut ja pitk&an kestanyt. Asi-
akkuuden alussa asiakkaalle pitéa tulla tunne siitd, ettd asiakkaasta ollaan kiinnostu-
neita. Vanhat asiakkaat ovat usein henkisesti tarkedmpid kuin uudet, mutta uusista
asiakkaista voi kehittya pitkaaikaisia ja pysyvia asiakkuuksia, jotka ovat toiminnalle
kannattavia. Asiakkuudenhallinnalla pyritddn mahdollisimman nopeasti tunnista-
maan asiakkuudet, joissa on potentiaalia kehittyd kannattavaksi. (Méntyneva 2011,
15-19)

Asiakkuuden elinkaari kuvaa asiakkuuden kestoa, asiakkuuden luonne taas kuvaa
sitd, miten kiinted asiakkuussuhde toimijaan on. Luonne voidaan jakaa neljaan ryh-
maan; transaktio-, sopimus-, preferenssi- ja kumppanuusasiakkuudet. Transaktio-
asiakkuudessa tuotteen edullisuus ja vaivattomuus on asiakkuuden perusta, asiak-
kuuden lujuus on heikko. Kiinteampi asiakkuuden vaihe on sopimusasiakkuus, joka
syntyy kun asiakkuutta lujitetaan jollakin sopimuksella. Sopimus ei viel4 takaa asia-
kaskannattavuutta, koska asiakkaalla voi olla sopimuksia moneen eri suuntaan. Pre-

ferenssiasiakas ostaa aina samalta toimittajalta, kun se on mahdollista. Kumppanuus-
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vaiheessa yritykset nakevat molemminpuolista hyotyd yhteistydssa liiketoiminnan
edistymiselle. (Méntyneva 2011, 29 — 31.)

TE-toimiston toiminnassa asiakkuuden luonteen pystyy tunnistamaan. Esimerkiksi
rekrytoiva yritys voi saada palvelutarpeen mukaisen palvelun kayttamalla pelkéstaan
tyopaikan ilmoittamiseen tarkoitettua verkkolomaketta ja verkkopalvelua. Kyseessa
on transaktioasiakkuus, palvelu on maksuton ja vaivaton kayttaa eika se vaadi pysy-
vaa asiakkuussuhdetta. Yritys kayttdd samaan aikaan myos yksityisten henkilgsto-
vuokrausyritysten palveluja. Sopimusasiakkuus syntyy silloin, kun yritys kéyttaa
sédannollisesti rekrytointeihin TE-toimiston palveluja, verkkopalveluissa otetaan kayt-
toon sopimustunnukset ja lisaksi yritys kayttdd henkilokohtaista tydnvélityspalvelua.
Asiakas voi kayttaa edelleen myos muita palvelun tuottajia. Preferenssiasiakkuudessa
asiakkuus on edellista kiintedmpad. Rekrytointipalveluja hyddynnetéan laajasti, tar-
vittaessa myos RekryKoulutusta uuden tyévoiman hankintaan. Asiakasyritys kayttaa
ensisijaisesti TE-toimiston palvelua. Kumppanuusvaiheessa yritysten kanssa tehdaéan
yhteisty6td laajemminkin. Palvelujen kehittdmisessa kédytetddn asiakasyrityksen ko-
kemuksia ja ndkemyksid hyodyksi ja asiakasyritys voi tuoda esiin palvelukokemuk-

siaan mediassa tai erilaisissa tilaisuuksissa.

TE-toimiston asiakkuudenhallinnassa sek& asiakkuuden elinkaarella ettd asiakkuuden
luonteella on merkitys. Elinkaaren jokaisessa vaiheessa on osattava toimia oikealla
tavalla. Mikéli asiakkuuden alkuvaihetta ei hoideta kunnolla, voidaan asiakkuuksia
menettdd. Toisaalta hyvén ja tehokkaan alkuvaiheen jalkeen palveluote ei saa her-
paantua. Palvelutarpeiden tunnistamisen ja oikeiden palvelujen markkinoinnin osalta
asiakkuuden haltuunoton vaihe on merkittava. Yritykset eivét tunne palvelutarjontaa,
joten asiakkuudenhallinnan avulla on varmistettava viestin perillemeno oikealle asia-
kaskohderyhmalle. Asiakasprosessien eri vaiheissa on toimittava sovitulla tavalla ja
prosessi on vietavé loppuun asti suunnitellusti ja jamakasti. Toimivalla asiakkuuden
jalkihoidolla varmistetaan se, ettd asiakkaalla on riittdva tieto saatavilla olevista pal-
veluista. Asiakkuuden luonne on tunnistettava, jotta toimenpiteet kohdistuvat elin-

kaaren eri vaiheissa oikealle asiakasryhmélle sek& oikeassa mittakaavassa.
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4.1.3 Asiakkuuksien arvo ja kannattavuus

Liikemaailmassa asiakkuuden arvoa lasketaan konkreettisesti tuottojen ja kustannus-
ten erotuksena. Kannattavuutta parannetaan lisdédmélla myyntia tai parantamalla
myynnin katetta. Aktiivisen asiakkuudenhallinnan avulla haetaan parempaa otetta
asiakkuuksiin ja sitd kautta parannetaan yksittaisen asiakkuuden kannattavuutta.
(Mantyneva 2011, 33 — 34, 47.)

Nonprofit-organisaationa TE-toimisto ei voi laskea asiakkuuksien kannattavuutta
vastaavalla tavalla. Osaavan tydvoiman saatavuuden turvaamisella sekd yritysten
toimintaedellytyksia kehittdmalld asiakkuuksien arvo tulee yhteiskunnallisten vaiku-
tusten kautta. Toiminnan suuntaaminen etenkin kasvukykyisiin yrityksiin tuo yhteis-
kunnallisilta vaikutuksiltaan parasta tulosta. TE-toimiston prosesseja ja toimintatapo-
ja kehittdméll& tehostetaan toimintaa ja vaikutetaan samalla tyon tuottamien kustan-

nusten rakenteeseen.

4.1.4 Informaatioteknologian hyddyntaminen

Informaatioteknologian hyddyntdminen asiakkuudenhallinnassa tarkoittaa tietojarjes-
telmien lisdksi markkinoinnin ja myynnin johtamiseen liittyvia tekijoita, tiedon sisal-
toon ja rakenteeseen liittyvid tekijoitd sekd tiedon analysointiin, mallintamiseen ja
mittaamiseen liittyvié tekijoita. Asiakkuudenhallinnan tukena pitdisi olla joustava ja
kayttajaystavallinen jarjestelméatuki. Strategisella tasolla toiminnan tavoitteiden pitdi-
si ohjata informaatioteknologiaa, silloin on mahdollista liiketoiminnan ja tietohallin-
non strateginen integrointi. Asiakkuudenhallinnan jarjestelmien olisi hyva olla yh-
teydesséd muihin jarjestelmiin. Asiakastietokannassa on oltava asiakkuuden strategi-
selle arvolle térkeét tiedot. Asiakastietojen ja asiakastapahtumien kirjaamiseksi on
hyvé olla mallit. (Mantyneva 2001, 58 — 61.)

TE-toimistolla ja ELY -keskuksella ovat omat erilliset jarjestelmat asiakkuudenhallin-
taan. Molempien jarjestelmien osalta on haasteita toimivan ja joustavan asiakkuu-
denhallinnan toteuttamiseen kaytanndssa. Kehitystyon alla on uusi asiakkuudenhal-

lintajarjestelma TE-toimistoon, tavoitteena on saada asiakkuudenhallinnan tueksi
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toimivampi jarjestelmd. NyKkyiseen jarjestelmé&én voidaan kirjata asiakaskohtaamiset
ja tietyt toimet, mutta asiakastiedon analysointiin ja asiakkuudenhallinnan taysimit-

taiseen toteuttamiseen kayttajan nakokulmasta jarjestelma ei taivu.

Méntynevan (2011) mukaan asiakkuudenhallinnan sovellusalueet ovat analyyttinen
ja operatiivinen. Analyyttisen asiakkuudenhallinnan sovelluksilla pystytdan ana-
lysoimaan ja ryhmittdméan asiakkuuksia seka suunnittelemaan markkinointia eri
asiakasryhmille. Operatiivisen asiakkuudenhallinnan sovellukset tukevat k&ytdnnon
asiakastoimia. Sovellukset tarjoavat asiakasrajapinnassa tyoskentelyyn eri kanavia eli
vaihtoehtoisia yhteydenpitotapoja. Naitd ovat esimerkiksi asiakaspalvelupisteet, pu-
helin / Call center, internet, sdéhkoposti ja mobiiliyhteydet. Asiakkaan nakokulmasta
eri kanavat tarjoavat valinnan mahdollisuuksia yhteydenpitoon. Organisaatio taas voi
muokata asiakaskohtaamisien sisaltod kanavakohtaisesti. Jotta eri kanavia pystytaan
hy6dyntamaan taysin, on tunnistettava eri kanavien edut ja haitat. Eri kanavien yh-
distelmén on oltava tasapainossa ja asiakkaan palvelukokemuksen on oltava aina sa-
manlainen, riippumatta siitd mita palvelukanavaa asiakas on kayttanyt. (Mantyneva
2001, 63 — 67.)

TE-palvelu -uudistuksen yksi keskeinen osa on ollut palvelujen tuottaminen moni-
kanavaisesti. Palvelukanavat yritysasiakkaille ovat sahkoiset verkkopalvelut, puhe-
linpalvelu sek& henkilokohtainen palvelu. (Ty6- ja elinkeinoministerion www-sivut
2014.) Kaytantd on osoittanut, ettd uusien asiakkuuksien ohjaaminen eri palvelu-
kanavien kayttoon kdy helpommin, kun vanhoihin kaytantéihin tottuneiden asiakkai-
den. Asiantuntijoiden on myds itse sisdistettavd uuden mallin tarkoitus ja siit4 asia-
kastyossé koituvat hyddyt. Asiakkaat siirtyvat mielelladn myos uusin tapoihin, kun
heille avautuu itselle tuleva hyoty. Asiakasnédkdkulmasta on kuitenkin aina huomioi-

tava sen hetkinen tarkoituksenmukaisin tapa palvelutapahtuman hoitoon.

4.2 Asiakaslahtoisyyden ja asiakkuudenhallinnan kehittyminen julkisella sektorilla

Julkisten palvelujen asiakkaiden oikeus asianmukaiseen palveluun on maaritelty hal-
lintolaissa. Lain mukaan hyvan hallinnon palveluperiaatteeseen kuuluu asiakkaan

oikeus saada asianmukaisesti hallinnon palveluita. Lain tarkoitus on edistda julkisen
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palvelun hyvéa laatua sekd& viranomaisten toiminnan tuloksellisuutta. (Hallintolaki
2003/434, 1 luku.)

Julkisen sektorin organisaatio edustaa perinteista virastokulttuuria, jossa toiminta on
ollut hyvin maaradmuotoista ja lahtokohtana ei ole niink&én ollut asiakkaiden tarpei-
den tayttdminen, vaan organisaatiolle maaratyn julkisen ja yhteiskunnallisen tehtavan
toteuttaminen. Asiakkaat tulevat pyytdmatta, kun heidan néin on tehtava saadakseen
esim. yhteiskunnan avustuksia. Asiakasléhtoisyys on liittynyt enemmankin aloille,
joilla on kilpailua asiakkaista. Toimintaympadriston sek& kuluttajien vaatimusten
myota tilanne on muuttunut myds julkisella sektorilla, palveluilta vaaditaan ylipaa-
tdén parempaa laatua. (Laamanen 2001, 11; Vuokko 2009, 90 - 91).

Palvelukulttuurin muutos julkisella sektorilla tarkoittaa siirtymista tuottajakeskeisyy-
destd asiakaskeskeisyyteen. Asiakkaiden kanssa pyritdan kohti kumppanuutta, jolloin
asiakkaat ovat mukana palvelujen kehittdmisessd. Keskustelua julkisen palvelukult-
tuurin muutoksesta on kéyty etenkin viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana.
Vuonna 1998 Suomen kuntaliitto ja valtiovarainministerio julkaisivat Julkisten pal-
velujen laatustrategian, jossa annettiin 12 suositusta julkisten palvelujen laadun ke-
hittdmiseen. Laatustrategian keskeinen nakdkulma on asiakaslahtoisyys julkisissa
palveluissa. Sundquist (2013) toteaa, ettd tdmén jalkeen asiakasnédkokulman toteu-
tumisessa on menty eteenpdin, mutta ei viel& riittavasti. (Julkisten palvelujen laatu-
strategia 1998; Sundquist 2013.)

Julkisen organisaation toiminnassa asiakaslahtdisyyden nédkokulmaa haastaa monet
toiminnalle asetetut tulosvastuut. Eri vastuualueiden hoitaminen tasapainoisesti vaatii
organisaatioilta paljon. Poliittiseen tulosvastuuseen liittyy poliittinen paatoksenteko,
joka ohjaa toimintaa ja joka vaikuttaa organisaation toiminnan painopisteisiin. Lailli-
nen tulosvastuu edellyttaa, ettd toiminnassa noudatetaan asetettuja lakeja, kansalaisia
kohdellaan oikeudenmukaisesti ja tasavertaisesti. Asiakkaan subjektiivisin silmin
lain noudattaminen ei aina tuota asiakasléhtoista palvelua tai ratkaisua késilla ole-
vaan tilanteeseen. Ammatillinen tulosvastuu liittyy organisaation tyéntekijan osaami-
seen ja vastuunottoon, on tehtdva oikein se, mité kuuluu tehda. Asiakkaan on voitava

luottaa siihen, ettd hén saa oikeaa ja asiantuntevaa palvelua. Sosiaalinen tulosvastuu
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edellyttdd julkiselta sektorilta huolen pitoa yhteiskunnan eri ryhmistd, mm. lapset,
vanhukset, véhatuloiset, tyottomat. (Vuokko 2009, 91 — 94.)

Niukkenevien resurssien myo6ta julkiset organisaatiot joutuvat leikkaamaan ja supis-
tamaan toimintoja, jolloin joudutaan tekemé&&n priorisointia ja valintoja palvelujen
suhteen. Julkiseen toimintaan on tullut mukaan myos liikkeenjohdollinen tulosvas-
tuu. Vastuuseen liittyy mm. toiminnan johtaminen, strategiatyd, budjetointi, proses-
sien hallinta — toiminnot joilla on yhteys asiakaspalveluun ja sen toteuttamiseen. Asi-
akkaaseen ja asiakasnakokulmaan suoraan liittyvaan tulosvastuuseen vastataan asia-
kastilanteissa; miten asiakkaan tarpeista ollaan kiinnostuneita, miten niita selvitetaan,
miten asiakasta kuunnellaan sekd miten asiakkaan tarpeet otetaan huomioon toimin-
nan ja palvelujen suunnittelussa. Asiakaslédht6isessd toiminnassa asiakas ei ole vain
toiminnan objekti vaan lahtokohta ja tavoite. (Vuokko 2009, 91 — 94.)

Valtiovarainministerion vuonna 2010 laatimassa tulevaisuuskatsauksessa on otettu
kantaa julkisen palvelun asiakaslahtoisen toimintatavan edelleen kehittdmiseen. Pal-
velurakenteiden uudistaminen monikanavaisiksi ja toimintatapojen uudistaminen
asiakaslahtoisiksi parantavat palvelujen tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Roolijako,
jossa hallinto tuottaa kansalaisille palveluita on muuttumassa, tuloksia ja vaikutta-
vuutta saadaan aikaan toimimalla yhdessa asiakkaiden kanssa. (Valtiovarainministe-
rié 2010, 37 — 38.)

Tulevaisuuskatsauksen toimenpide-ehdotuksesta on laadittu julkisen hallinnon asiak-
kuusstrategia, joka valmistui vuonna 2013. Strategian laadinnassa on ollut mukana
asiakkaita ja sidosryhmid. Strategia kattaa julkisen sektorin palvelut ja palvelukana-
vat kokonaisuudessaan ja silld luodaan yhteistd ndkemysta periaatteista, joiden va-
raan asiointia ja palveluja julkisella sektorilla jatkossa kehitetdan. (Valtiovarainmi-
nisterio 2013, 4.)

Vuonna 1998 valmistuneen laatustrategian valmisteluun ei ollut osallistumismahdol-
lisuutta kansalaisilla ja asiakkailla. Julkisen hallinnon asiakkuusstrategian laadinnas-

sa kuultiin myos asiakkaita, toiminta kuvastaa tavoitetta kehittya kohti asiakaslahtoi-

syytta.
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Julkisen hallinnon asiakkuusstrategiassa on mééritelty asiakaspalvelun visio 2020
seuraavasti (Valtiovarainministerio 2013, 6.):
“Asiakkaalla on kéytettivissddn tarvitsemansa palvelut, joiden Sisal-
toon ja toteuttamiseen hanelld on mahdollisuus vaikuttaa.
Palvelujen tuotanto ja kehittdminen perustuu asiakkaiden toiminnan ja

tarpeiden ymmdrtdimiseen ja kunnioittamiseen.”

Vision mukaisella toiminnalla asiakas saa tarvitsemansa palvelun sujuvasti, helppo-
kéyttoisesti ja esteettomasti. Asiakas voi osallistua palveluiden suunnitteluun kehit-
tdmiseen ja toteuttamiseen. Julkisten palvelujen johtaminen tapahtuu asiakaslahtoi-

sesti ja tuottaminen kustannustehokkaasti. (Valtiovarainministeri6é 2013, 5.)

Johtamisen liséksi asiakaslahtdisen palvelukulttuurin on oltava osa organisaation ar-
VOja, strategiaa, toimintaa ja henkiléiden tydskentelytapoja. Tarvittaessa henkilostoad
on perehdytettdva organisaation asiakaslahtoiseen toimintaan ja siihen, mité henkil6l-
t4 vaaditaan sen toteuttamiseksi. HenkilGstod on kannustettava uuden oppimiseen ja
organisaatiossa on oltava rohkeutta ja valmiutta ottaa kaytt6n uusia toimintatapoja.
(Valtiovarainministeri6 2013, 7, 12 - 16.)

Strategisella tasolla koko julkisen sektorin pyrkimyksen ja tahtotilan asiakaslahtoi-
seen toimintaan voi tunnistaa selke&na tavoitteena. Ty0- ja elinkeinohallinnon strate-
giset tavoitteet asiakaslahtdisen toiminnan kehittdmiseksi ovat linjassa edelld maini-
tun tavoitteen kanssa. Todellinen asiakaslahtdisyys konkretisoituu suoraan asiakas-
palvelua tuottavien julkisen sektorin organisaatioiden toiminnassa ja jokaisen palve-

lua tuottavan henkildn toiminnassa ja asenteissa.
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5 PALVELUJEN LAATU JAHYVAN PALVELUN KRITEERIT

”Laatu on mitd tahansa, mitd asiakkaat kokevat sen olevan” (Gronroos 2009, 100).

Asiakkuudenhallintaa ja palvelun jalkihoitoa kehittdmalld vaikutetaan suoraan asia-
kaspalvelun laatuun Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalveluissa, joten seuraavaksi

tarkastelen laatua palvelujen ndkdkulmasta.

Palveluissa asiakkaan kokema kokonaislaatu muodostuu useista eri tekijoista ja ta-
pahtumista. Asiakkaat kokevat palvelutapahtuman subjektiivisesti ja tdima kokemus
pitkalti maéarittaa asiakkaan laatukokemuksen. Palveluprosesseissa tuotanto- ja kulu-
tustoimenpiteet tapahtuvat usein samanaikaisesti, jolloin asiakas osallistuu itse tuo-
tantoprosessiin ja vaikuttaa siten palvelun lopputulokseen. Tuotteiden laatuun ndhden
palvelujen laatukokemus on monimutkaisempi kokonaisuus. Palvelun tuottajan ja
asiakkaan véliset vuorovaikutustilanteet eli palvelutapahtumat vaikuttavat olennai-
sesti asiakkaan kokeman palvelun laatuun. Vuorovaikutustilanteet ovat palvelun laa-
tuun vaikuttavia totuudenhetkia. (Gronroos 2009, 98 — 100.)

Gronroos (2009) kuvaa asiakkaan kokemalla palvelun laadulla olevan kaksi ulottu-
vuutta: tekninen eli lopputulosulottuvuus ja toiminnallinen eli prosessiulottuvuus.
Lopputuloksen tekninen laatu kuvaa sitd, mitd asiakkaalle ja&, kun tuotantoprosessi
sekd palvelun tuottajan ja asiakkaan vélinen vuorovaikutus ovat ohi. Asiakas saa on-
gelmaansa teknisen ratkaisun, jonka laatua asiakkaan on usein mahdollista arvioida
objektiivisesti. Prosessin toiminnallinen laatu kuvaa sitd, miten tekninen laatu tai
prosessin lopputulos on toimitettu asiakkaalle. Laatukokemukseen talta osin vaikut-
taa se, miten asiakas on saanut palvelun ja millaiseksi héan on kokenut palveluproses-
sin. Toiminnallisen laadun ulottuvuuteen kuuluvat seké asiakkaan itsendisesti suorit-
tamat palvelun osat ettd vuorovaikutustilanteet palvelun tuottajan kanssa. (Grénroos
2009, 100 — 103

Toiminnallisen ja teknisen laatu-ulottuvuuksien lisaksi Gronroos (2009, 103.) on
nostanut esiin vield taloudellisen laadun ulottuvuuden. Taloudellisen laadun ulottu-

vuus tarkoittaa palvelun tuomia taloudellisia seurauksia. Tdma ei tarkoita asiakkaan
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maksamaa hintaa, vaan késitysté siit4, mika asiakkaalla on palvelun kautta saadun
ratkaisun taloudellisista seurauksista. Laatu-ulottuvuus on kayttokelpoinen nakokul-
ma TE-toimiston yrityspalvelujen asiakkaiden osalta. Yrityksille suunnatuilla palve-
luilla pyritddn vaikuttamaan positiivisesti yrityksen kehittymiseen ja sikali paremman
taloudellisen tuloksen saavuttamiseen. Yritysasiakkaan kohdalla tdmé laatu-
ulottuvuus saattaa konkretisoitua kéytdnnossa vasta pitkalla tahtaimelld, jos palvelu-
na tuotetaan esimerkiksi kaksi vuotta kestédvé koulutushanke, joka osaltaan vaikuttaa

asiakkaan toiminnan kehittymiseen.

Toiminnalliseen laatuun kuuluvissa vuorovaikutustilanteissa eli totuuden hetkissé
palveluorganisaation edustajalla on todellinen tilaisuus osoittaa palvelujen laaduk-
kuus. Totuudenhetki tarkoittaa niitd tilanteita, joissa asiakaspalveluhenkil® on suo-
rassa vuorovaikutuksessa asiakkaaseen. Asiakkaalle syntyvan laatukokemuksen kan-
nalta ndma tilanteet ovat ratkaisevia. Jos hetki epdonnistuu, korjaaminen on mahdol-
lista vain, mikali eteen tulee uusi vuorovaikutustilanne. Palveluprosessiin kuuluu
kaytannossa useita totuudenhetkié ja asiakas on yleensa yhteydesséd moniin palvelu-
organisaation tyontekijoihin, asiakaspalveluhenkiloston lisaksi myos taustatyonteki-
joihin. Kaikki ndma kohtaamiset ovat laadun ndkdkulmasta totuuden hetkié ja jokai-
nen tyontekija on vastuussa asiakkaan kokemasta laadusta. Prosessit pitdisi suunni-
tella niin, ettd huonosti hoidettuja tilanteita ei p&&se syntymaan. (Grénroos 2009,
111, 154.)

TE-toimiston yrityspalveluissa on kokonaan itse tuotettujen asiakaspalveluprosessien
lisaksi prosesseja, joita TE-toimisto sekd ELY -keskus tuottavat yhdessa. Asiakaspal-
veluprosessi voi lahted kdyntiin joko TE-toimiston tai ELY-keskuksen kautta. Pro-
sessin aikana molempien organisaatioiden asiantuntijat osallistuvat prosessin tuotta-
miseen. Asiakkaan hyva kokemus kokonaislaadusta edellyttaa silloin koko prosessin
osalta seka hyvaa teknista ettd toiminnallista laatua. Kehittdmis- ja muutostilanteiden
palveluissa Pirkanmaalla néitd prosesseja ovat esimerkiksi yhteishankintakoulutukset
seké yritysten kehittdmispalvelut. Laatukokemukseen tuo oman erityisen lisansé vie-
14 se, ettd TE-toimiston sekd ELY-keskuksen liséksi palveluissa on mukana myds
kolmas osapuoli, jolta palvelu hankitaan. Esim. yhteishankintakoulutukset ostetaan

koulutusorganisaatioilta ja kehittdmispalvelut hankintaan konsulttiyrityksilta. Osto-
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palveluista asiakkailta pyydet&éan erikseen laatupalautteet, mutta systemaattista laatu-

palautetta ei kerétd TE-toimiston tai ELY -keskuksen tuottamasta palvelusta.

Laadun kokemisen suodattimena toimii palvelun tuottajan imago. Asiakkaan mieli-
kuva palvelun tuottajasta vaikuttaa siihen, hyvaksytaanko palveluun mahdollisesti
sisdltyvat pienet virheet. Usein tapahtuvat virheet vahingoittavat imagoa. Jos imago
on asiakkaalle kielteinen jo ennen palvelua, mika tahansa virhe vaikuttaa laatukoke-

mukseen suhteellisesti enemman. (Grénroos 2009, 100 — 103.)

TE-toimistolla julkisen sektorin toimijana saattaa olla imagon osalta paljon tekijoita,
jotka aiheuttavat jo ennakkoon kriittistd suhtautumista palvelujen laadun ja tarjonnan
suhteen. Tahan vaikuttanee perinteinen ajattelutapa valtion organisaatiosta ja virka-
mieskulttuurista. TE-toimistoja koskenut palvelu- ja organisaatiouudistukset vuoden
2013 alkuun tapahtuivat keskelld taloudellista taantumaa. Haastava tilanne on aiheut-
tanut julkisuudessa paljon kritiikkid toimintaa kohtaan ja tdmé saattaa aiheuttaa nega-
tilvisuutta asiakkaiden palveluodotuksiin. Asiakassuhteiden kohdalla tahan pystytdan

vaikuttamaan hyvalla palvelulla.

Tekninen laatu, toiminnallinen laatu sek& imago muodostavat asiakkaan kokeman
laadun palveluprosessista. Tamé ei vield riitd kuvaamaan laatukokemuksen kokonai-
suutta. Koettuun laatuun on lisattdva vield asiakkaan omat odotukset, jotka ovat toi-
nen ratkaiseva tekija asiakkaan kokemaan kokonaislaatuun. Kuvio 4 havainnollistaa
koetun kokonaislaadun: koetun laadun tekijoihin lisatdan asiakkaan odotukset palve-
luille sek& néihin odotuksiin vaikuttavat tekijat, joita ovat markkinointiviestinta,
myynti, suusannallinen viestintd, suhdetoiminta, asiakkaan tarpeet ja arvot sekd ima-
go. Imago on tekijd, joka vaikuttaa laatuun useammasta nakokulmasta. Grénroosin
mukaan koettu kokonaislaatu on asiakkaan odottaman laadun ja asiakkaan kokeman
laadun valinen kuilu. (Grénroos 2009, 105 — 106.)
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Imago

O‘:Ote“” Koettu kokonaislaatu Koettu laatu
aatu

Markkinaviestinta
Myynti
Imago

Suusannallinen
viestinta
Suhdetoiminta

Asiakkaiden tarpeet

ja arvot

Tekninen Toiminnallinen
laatu: mita laatu: miten

Kuvio 4. Koettu kokonaislaatu (Gronroos 1998, 67; Gronroos 2009, 105).

Palveluorganisaatiossa pystytaan vaikuttamaan asiakkaan odotuksiin tietyilté osilta.
Asiakasviestinndn on oltava realistista palvelulupausten suhteen. Liikoja lupaamalla
aiheutetaan asiakkaille epdrealistisia odotuksia palvelujen suhteen ja jos namé lupa-
ukset eivat toteudu, palvelun laatu koetaan huonoksi. Jatkuvissa asiakassuhteissa asi-
akkaan odotukset palveluille muuttuvat ja palveluorganisaatiossa ndméa muutokset on
tarked ymmartaa. Asiakkaiden odotukset voivat olla hdmarid, julkilausuttuja (epa-
realistisia tai realistisia) tai hiljaisia. Himaria (sumeat) odotuksia asiakkaat eivat osaa
aaneen ilmaista, vaikka he tunnistavat ettd jotakin pitdisi tehdd. Namé& odotukset
asiakaspalvelun tuottajan pitdd pystyd konkretisoimaan, jotta odotuksiin pystytaan
vastaamaan oikealla tavalla. Julkilausutut (eksplisiittiset) odotukset tulevat ilmi, néi-
den osalta epérealistiset asiakkaiden odotukset pitdd pystyd muokkaamaan realisti-
seksi niin, ettd asiakkaalle ei synny huonon laadun kokemusta. Hiljaiset (implisiitti-
set) odotukset tarkoittavat tilannetta, jossa asiakkaan nékokulmasta odotukset ovat
niin ilmeiset, ettd niitd ei tarvitse erikseen esiin tuoda. N&diden odotusten suhteen on
vaara, ettd ne kuitenkin ohitetaan palveluorganisaation puolelta, joten palvelutilan-

teissa myos hiljaiset odotukset on varmistettava. (Gronroos 2009, 106, 132 — 135.)
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Erilaisten laatuun liittyvien tutkimusten my6ta on noussut esiin seitseman kriteeria,
jotka ovat hyvén palvelun osatekijoitd ja vaikuttavat positiivisesti koetun palvelun
laatuun. Teknisen laadun kriteeri on palveluntarjoajan ammattimaisuus ja taidot, ta-
han liittyy sek& henkildston osaaminen ettd muut resurssit joilla pystytdén tuottamaan
ammattitaitoinen ratkaisu asiakkaan palvelutarpeeseen. Imagoon liittyva Kkriteeri on
maine ja uskottavuus, asiakas voi luottaa palveluntarjoajan toimiin. Muut hyvan pal-
velun kriteerit liittyvat palvelun toiminnalliseen laatuun: asenteet ja kayttaytyminen
asiakasta kohtaan ovat asiakaslahtdisid, palvelut ovat joustavasti saavutettavissa,
asiakas voi luottaa asiakkaan etujen mukaiseen toimintaan, palvelun ongelmatilan-
teissa toimitaan asiakkaalle hyvaksyttavan ratkaisun loytamiseksi (palvelun normali-
sointi) ja palvelumaisema tukee myonteista palvelukokemusta. Palvelumaisemalla

tarkoitetaan palvelun fyysisté sekd muuta ymparistéd. (Gronroos 2009, 121 —122.)

Laatukriteerien kohdalla TE-toimiston toiminnassa voi todeta, ettd kaikkiin tekijoihin
voi vaikuttaa paikallisilla toimilla, nopeammin tai pidemmaélla aikavalilla. Ammatti-
taitoon ja osaamiseen vaikutetaan Pirkanmaan TE-toimistossa erilaisilla koulutuksil-
la, sekd koko henkil6stolle tarkoitetuilla koulutustilaisuuksilla ettd yksilollisilla kou-
lutuspoluilla, joita tydnantaja osaltaan tukee. Imagoon vaikuttaminen voi tapahtua
hitaammin, mutta hyvélla tyolla ja positiivisella nakyvyydelld maine ja uskottavuus
paranevat. Palvelujen saatavuuteen ja joustavuuteen on Pirkanmaalla panostettu mm.
omalla yrityksille tarkoitetulla puhelinpalvelulla, johon vastaavat Pirkanmaan TE-
toimiston yrityspalvelun omat asiantuntijat joka arkipdiva. Liséksi yrityspalvelun asi-

antuntijoiden suorat yhteystiedot 16ytyvat toimiston kotisivuilta.

Monikanavainen palvelu tarjoaa yrityksille my6s muita kanavia asioiden hoitoon ja
tdma todenndkoisesti lisdd omatoimisesti toimivien asiakkaiden positiivista palvelu-
kokemusta. Toiminnallisen laadun tekijoista moniin vaikuttaa pitkalti asiantuntijan
oma suhtautuminen ja asenne asiakaspalvelutyéhén. Organisaation arvojen ja organi-
saatiokulttuurin kautta vaikutetaan asenteisiin ja kayttaytymiseen, mutta lopulta asi-
antuntija itse vaikuttaa jokaisen vuorovaikutustilanteen eli totuudenhetken kautta asi-

akkaan kokemaan laatuun.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Kehittamistehtavaan liittyva ryhmakeskustelu toteutettiin 23.6.2014 ja teemahaastat-
telut yrityksille marraskuussa 2014 sek& tammikuussa 2015. Ryhmakeskusteluun
osallistuivat kehittdmistehtavan tekijan kutsumina Pirkanmaan TE-toimiston tyonvé-
litys- ja yrityspalvelulinjan palvelujohtaja, yrityspalveluryhman palveluesimies seka
Pirkanmaan ELY -keskuksen elinkeinot, tydvoima ja osaaminen yksikon palvelupéél-
likko.

6.1 Ryhmakeskustelu

Ryhmékeskustelun tavoitteena oli saada kasitys yrityspalvelusta vastaavien henkil6i-
den nédkemyksistd asiakkuudenhallinnan kokonaisuuteen liittyen. Keskustelun tarkoi-
tuksena oli myds varmistaa, etta yritysasiakkaille toteutettavissa teemahaastatteluissa
selvitetadn yrittajilta palvelujen kehittdmisen nakdkulmasta oikeita asioita. Keskuste-
lutilaisuutta varten kehittdmistehtavan tekija laati teemalistan kasiteltavista asioista:
asiakkuudenhallinta, segmentointi, asiakasvastuu ja TE-hallinnon asiantuntijan rooli
seka yrityskysely. Teemat alustettiin keskustelijoille kehittamistehtdvan teoriaosuutta

hyodyntéen seka kaytannon tydssa nousseiden kysymysten pohjalta.

Keskustelu nauhoitettiin. Keskustelu polveili aiheesta toiseen, koska teemat limitty-
vat toisiinsa Kiintedsti. Asiakkuudenhallinnan kokonaisuus siséltdd seka segmentoin-
nin ettd asiakasvastuun, joten kaytannon keskustelussa naita ei pystytty kasitteleméaan
erillaén toisistaan. Kaikki osa-alueet tulivat noin tunnin keskustelussa kaytya lapi.

6.1.1 Yritysasiakkaiden segmentointi

Keskustelijoille esitettiin kysymys, mik& on segmentoinnin merkitys Pirkanmaalla
kaytannon toiminnassa? Tyo- ja elinkeinoministerié on segmentoinut yritysasiakkaat

kuuteen eri segmenttiin.
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Todettiin, ettd yritysasiakkuusstrategiassa on kuvattu asiakkuuksien hoitomalleja
suuressa mittakaavassa, kaytdnnon konkreettinen toteutus ja toimintamallit suunnitel-
laan ja toteutetaan alueellisesti. Segmenteistad TE-toimiston vastuulle on nimetty pai-

kalliset ja kotimarkkinoilla toimivat yritykset.

TE-toimiston perinteisten yrityspalvelujen osalta palvelujohtaja toi esiin sen, etta
segmentoinnilla ei ole siind merkitysta. Kaikki yritykset ovat TE-toimiston asiakkaita
esim. rekrytointipalveluissa, muutosturvapalveluissa sek& yhteishankintakoulutuksis-
sa. Kaikki asiakkaat saavat ndissé palveluissa palvelutarpeen mukaisen palvelun
segmentista huolimatta. Segmentoinnin merkitys tulee esiin uusissa yritysten kehit-
tdmispalveluissa, joissa TE-toimiston vastuulla on ohjata paikalliset ja kotimarkki-
noilla toimivat yritykset tarvittaviin palveluihin ja seurata prosessin etenemisté siihen
asti, kunnes yritys siirtyy mahdollisesti toiseen segmenttiin ja asiakasvastuu siirtyy

eteenpain.

6.1.2 Asiakasvastuu

Asiakasvastuussa voi nadhdéd kaksi eri ndakokulmaa: edelld esitetyn segmentoinnin
mukainen organisaatiotasoinen vastuu tietysta asiakasryhmaésté ja kaytannon tasolla
yksittaisen asiantuntijan vastuu asiakkuudenhoidossa. Kéytdnnossa pohdintaa ja ky-
symyksid on tullut siit4, mik& on TE-toimiston asiantuntijan rooli asiakaspalvelussa
ja miten pitkalle palvelussa mennéén sisallollisesti. Ryhmaélta pyydettiin nédkemyksia
siihen, mité asiakasvastuu merkitsee kaytdnnossa ja miké on TE-hallinnon asiantunti-

jan rooli.

Keskustelussa todettiin, ettd asiakkaista osa on aktiivisesti palveluja parhaillaan kayt-
tavia yrityksia ja osa passiivisia, jotka ovat kayttaneet palveluja jossakin vaiheessa.
Asiakasvastuu kytketddn asiakaspalveluprosessissa oleviin, koska koko asiakaskan-
taa ei pysty kerralla hallitsemaan. Asiakasvastuu konkretisoituu prosessissa aktiivi-
seen palvelutilanteeseen, tarvittaviin kdynteihin, toimiin ja jalkihoitoon. Sen jélkeen

projektikohtainen vastuu paatyy.
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Asiakasvastuuseen liittyen nousi esiin kysymyksid, joita joudutaan vield TE-
toimistossa tydstamaan. Pitéisiko olla ns. kanta-asiakassalkkuja, jolloin asiakkaaseen
otettaisiin yhteyttd TE-toimistosta muulloinkin kuin aktiivisessa palvelutilanteessa ja
keitd ndma asiakkaat ovat? Pitéisiko yrityspalveluryhméssa laatia asiantuntijakohtai-

sia asiakasvastuusuunnitelmia?

Yrityskohtaisesta asiakasvastuusta keskusteltiin my@s ja todettiin, ettd TE-toimiston
asiantuntijoilla on vanhoja toimivia asiakassuhteita, joita ei kannata menettaa. Yritta-
jat ottavat k&ytdnndssa mielelldan yhteytta tuttuun asiantuntijaan. Mikali palvelutarve
suuntautuu uusiin palveluihin, yritys ohjataan tdmén prosessin osalta oikean asian-

tuntijan palveluun.

6.1.3 Asiakkuudenhallinta

Ryhmalle esitettiin kysymys liittyen asiakkuudenhallinnan neljaan eri ndkdkulmaan.
Mika on asiakkuudenhallinnan tavoite Pirkanmaalla ja mika nakdkulma painottuu

tarkeimpana?

Keskustelun pohjalta voi todeta, ettd mik&&n nakoékulma ei noussut muita tarkeam-
maéksi, koska jokaisella on merkitystd onnistuneelle asiakkuudenhallinnan kokonai-

suudelle. Ryhman kommentit eri nékékulmiin olivat:

¢ Informaatioteknologian hyddyntdminen mahdollistaa kolmen eri palvelu-
kanavan kayton; verkkopalvelu, puhelinpalvelu seka henkilokohtainen palve-
lu. Verkkopalvelujen ja valtakunnallisen puhelinpalvelun hyddyntdminen va-
pauttaa aikaa asiantuntijaty6lle. Tietyt rutiiniasiat pitdd pystyd ohjaamaan
verkkopalvelun kautta hoidettaviksi. Hyvalla asiakkuudenhallinnalla pysty-
tdén verkkopalvelun kayttajistd nostamaan asiakkaita henkilokohtaisen palve-

lun piiriin, esimerkiksi avoimen ty6paikan ilmoittaneet yritykset.

e Asiakkuuksien luonne ja elinkaari -ndkokulmaan TE-hallinnossa vastataan
ldhinnd segmentoinnilla. Asiakkuuden kestoon liittyen yritysasiakkaiden

kanssa olisi hyva sopia, miten pitk&d&n asiakkuus jatkuu. Kestot vaihtelevat
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palvelutarpeittain; rekrytointitilanteessa asiakkuuden kesto on eri kuin esi-
merkiksi muutosturvatilanteessa. Yritysten kehittdamispalveluissa asiakkuuden
luonne ja kesto on taas erilainen kuin rekrytointipalveluissa: kehittdmispalve-
lut ovat pitkakestoisia kokonaisuuksia, joihin voi osana kuulua myos rekry-

tointipalvelujen osuus.

o Asiakkuuksien arvo ja kannattavuus TE-toimistolle nédkyy toiminnan yhteis-
kunnallisina vaikutuksina. Kasvuhakuisten ja kasvukykyisten yritysten palve-

lulla vaikutetaan laajemmin yhteiskuntaan.

e Linkitys markkinoinnin toteutukseen voidaan tehda sitten, kun muut asiak-
kuudenhallinnan kehittdmiseen liittyvat avoimet kysymykset on saatu val-
miiksi. Markkinointia tarvitaan mm. jotta sdhkdinen palvelukulttuuri saadaan
nousemaan. Markkinointi ei toteudu kdytannéssa tyo- ja elinkeinoministerion

maéarittelemien segmenttien perusteella.

Ryhmaékeskustelun lopuksi kaytiin lapi yrityskyselyyn liittyvia asioita. Sovittiin etta
kehittdmistehtdvan tekija laatii kysymyslistan ja kdy sen palveluesimiehen kanssa
lapi. Haastattelun kohderyhmaéksi valitaan TE-toimiston sek& ELY -keskuksen palve-
luita kayttaneista pk-yrityksista 6 — 8 asiakasta.

6.2 Teemahaastattelut yritysasiakkaille

Opinnadytety6hon liittyva asiakastutkimus toteutettiin teemahaastatteluna seitsemaélle
yritykselle Pirkanmaan alueella. Yritykset ovat kayttdneet joko TE-toimiston ja/tai
ELY-keskuksen palveluita; henkildston hankinta rekrytointipalvelulla ja RekryKou-
lutuksella, toimivan henkil6ston koulutus TéasméaKoulutuksella, aloittavan yrittajan
palvelu ja starttiraha sek& tuetut asiantuntijapalvelut yrityksen kehittdmisen ja kan-

sainvalistymisen tueksi.

Kuusi yrityksista oli kayttdnyt useampaa kuin yhta palvelua. Yritysten koko vaihteli
1 hengen yrityksestd noin 20 henked tyollistavaan yritykseen. Yritysten edustamat

toimialat olivat; muiden metallituotteiden valmistus, metallirakenteiden ja niiden osi-
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en valmistus, kauneudenhoitopalvelut, laukkujen vahittaiskauppa, renkaiden korjaus,
teollisuuden koneiden, laitteiden ym. valmistus seka muualla luokittelematon tukku-
kauppa (Yritys- ja yhteisotietojarjestelman verkkosivu 2015). Yritykset edustivat

nain useaa toimialaa.

Ensimmainen haastattelu toteutettiin marraskuussa 2014 ja loput kuusi haastattelua
tammikuussa 2015. Tutkimusmenetelmaksi oli etukéteen valittu teemahaastattelu ja
kysymykset suunniteltu oheisen liitteen mukaisesti (liite 2). Ensimmadinen haastattelu
osoitti kuitenkin sen, ettd kyselylomakkeen kysymykset sindlladn eivat haastattelussa
toimineet. Yrityksen nakokulma palveluihin ei ollut lainkaan se, mita tutkija etuka-

teen oli ajatellut.

Haastattelulomake oli laadittu siitd lahtokohdasta, ettd yritykset arvioivat TE-
toimiston ja/tai ELY-keskuksen palveluprosessia. Yritys oli vuosien varrella kaytta-
nyt seké rekrytointipalveluja ettd ostopalveluja. Rekrytointeihin oli kaytetty maksul-
lisia palveluita, joita TE-hallinnolla ei ole enda kéytdssa. Kyseisen yrityksen koke-
mukset palvelusta ja palvelun laadusta kohdistuivat sikali kokonaan palvelut tuotta-
neisiin ulkopuolisiin tahoihin; TE-toimistolla tai ELY -keskuksella ei yritykselle pal-
velutapahtuman nakodkulmasta ollut muuta roolia kuin rahoituksen myéntdminen —
joka toki mahdollisti palvelujen kayton. Kehittdmistehtavén kannalta tdmakin haas-
tattelu antoi hyodyllista tietoa. Haastattelulomaketta ei muutettu, koska haastattelut
nauhoitettiin ja lomake toimi haastatteluissa muistin tukena, jotta kaikki tarvittavat
teemat kaytiin l&pi. Kehittdmistehtdvan laatijan piti itse laajentaa omaa nakokul-

maansa ja sopeuttaa haastattelu yritysten vaihteleviin tilanteisiin.

Haastattelutilanteissa l&hestyttiin tutkimuskohdetta yritysten tilanteen ja palveluko-
kemusten kautta, keskusteluissa kasiteltiin laajemminkin yritysten tilanteita, kuin
pelkéstaan kehittamistehtavan tavoitteiden osalta. Tavoitteena oli saada mahdolli-
simman hedelmaéllinen ja avoin keskustelu, jossa luonnostaan tuli ké&siteltyd myds
tutkimusaiheet. N&in haastattelut kdytdnnossa toteutuivat osittain teemahaastatteluna,

osin avoimena haastatteluna.
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Nauhoitusten purussa poimittiin haastatteluista ylos kehittdmistehtdvén kannalta
oleelliset asiat. Tehtdavan luonne ei vaatinut sanatarkkaa litterointia, joten haastatte-

luista kirjattiin ylos teemoihin liittyvat asiat.

6.2.1 Yritysten kayttamista palveluista

Haastatteluissa tuli selkedsti esiin, miten TE-toimiston ja ELY-keskuksen roolit pal-
veluissa vaihtelevat ja siten myos asiakkaiden odotukset ja kokemukset ovat hyvin-
kin erilaisia. Osa palveluista tuotetaan itse, osa palveluista muodostuu seké itse tuote-
tusta palvelusta ettd ostopalveluista ja osa hankitaan kokonaan ostopalveluna. Tamé
nékyi haastatteluissa selkedsti siing, ettd muutaman yrityksen kohdalla palvelupro-
sessin arviointi ja koettu laatu kohdistui ensisijaisesti palvelua tuottaneeseen tahoon,
vaikka osan palveluprosessista oli tuottanut TE-toimisto tai ELY -keskus. Palveluihin
kuulunut taloudellinen tuki nahtiin tarkeana tekijana siihen, ettd palvelua ylipaataan

oli voitu hankkia.

TE-toimiston omana tuotantona toteutetaan rekrytointipalveluissa tyonvalitysta eli
yritysten avoimien tydpaikkojen tayttdmistd. Tata palvelua haastatelluista yrityksista
oli kéayttanyt nelja yritysta. Eniten rekrytointipalvelua kdyttanyt yritys oli toteuttanut
my0s RekryKoulutuksen, jossa varsinaisen koulutuksen tuotti ostopalveluna ulko-
puolinen koulutusorganisaatio. Muut yritykset olivat kdyttaneet rekrytointipalveluna
sahkoistd palvelua, tyopaikkailmoitus oli toimitettu verkkopalvelun kautta TE-

palvelut -sivustolle avoimesti haettavaksi.

Aloittavan yritt4jan palvelu ja starttirahaprosessi siséltédé sek& ulkoa ostettua palvelua
ettd TE-toimiston omaa palvelua. Aloittavalle yrittdjélle ostetaan asiantuntijapalvelu-
na liikeidean ja liiketoimintasuunnitelman arviointiin liittyvaa palvelua, starttiraha
haetaan ja paatds tehdaan TE-toimistossa. Haastatelluista yrityksista kaksi on kéytta-
nyt tatd palvelukokonaisuutta, toisella yritykselld oli kokemus myo6s kansainvalisty-

misen tueksi hankitusta ostopalvelusta.

Toimivan yrityksen henkiloston koulutukseen kaytettavé palvelu on TasmaKoulutus.

Koulutussuunnittelua tehd&an yhteistyossé yrityksen sek&d TE-toimiston tai ELY-
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keskuksen asiantuntijan kanssa ja varsinainen koulutus ostetaan julkisen hankinta-
menettelyn kautta joltakin koulutusorganisaatiolta. Tutkimuksessa mukana olleista
yrityksista yksi oli kayttdnyt TdsmaKoulutusta. Haastatteluhetkell& koulutus oli viel&

kaynnissa.

ELY-keskuksella on yritysten kehittamisen tueksi palveluita, jotka hankitaan asian-
tuntijaorganisaatioilta. Naitad palveluja ovat olleet tuotteistetut asiantuntijapalvelut,
joiden tuottaminen paattyi syksylla 2013. Viimeiset asiakasprosessit paattyivat vuo-
den 2014 aikana. Uudet yritysten kehittamispalvelut tulivat kayttoon 1.9.2014, joten
tdhan tutkimukseen ei vield saatu palvelukokemuksia uusista palveluista. Tutkimuk-
seen valikoitui siksi yrityksid, joiden osalta tuotteistettujen asiantuntijapalveluiden
prosessit ovat paattyneet vuonna 2013 tai 2014. Tassé kehittamistehtavéssa ei arvioi-
da tuotteistettujen asiantuntijapalveluiden prosesseja, koska niitd ei enda tuoteta,

mutta asiakas kokemuksia kehittdmistyohon liittyen hyodynnetéan.

6.2.2 Palvelutarpeen mukainen palvelu

Viisi haastatelluista yrityksista sai taysin palvelutarpeensa mukaista palvelua. Yksi
yrittdja koki, etté aloittavana yrittdjand han ei ollut osannut arvioida kaikkien tarjolla
olleiden palveluiden sisélt64 ja tavoitetta suhteessa omiin tarpeisiinsa ja sikali yhden
asiantuntijapalvelun osalta saatu palvelu ei ollut tadysin onnistunut. Muiden palvelu-

jen osalta tulokset olivat yrittajan tarpeen mukaisia.

Rekrytointipalveluja eniten kéyttényt yritys toi vahvasti esiin yrityksen oman roolin.
Yrityksen pitad itse aktiivisesti hakea tarvitsemaansa palvelua ja osata kertoa se mité
tarvitaan. Yritys koki saaneensa rekrytointipalveluihin tarvitsemaansa palvelua talla

lahtokohdalla hyvin.

Rekrytointipalvelujen osalta esiin tuli konkreettinen tilanne, jossa yritys oli tyytyvéi-
nen palvelun lopputulokseen, mutta hanelld ei ollut tietoa mitd mahdollisuuksia kaik-
kiaan olisi ollut tarjolla. Yritys oli ilmoittanut typaikan verkkopalvelun kautta TE-
palvelut sivustolle. Yritykselld ei ollut tietoa siitd, ettd TE-toimistossa olisi voitu pal-

vella yritystd myos muilla tyopaikan tayttoon liittyvilla palveluilla, kuten esimerkiksi
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ehdokashakupalvelulla eli hakemalla ehdokkaita avoimeen paikkaan. Tilanne oli lo-
pulta ratkennut vuokrafirman tarjoaman tyontekijan myota ja yritys oli tyytyvéinen
lopputulokseen, koska sopiva tyontekija 16ytyi. TE-toimiston nédkokulmasta asiak-
kaan olisi voinut ottaa haltuun paremmin. Yritysasiakkaiden segmentoinnin mukaan
yritys on TE-toimiston vastuulla. Asiakkuudenhallinnan ndkékulmasta tassa olisi ol-
lut tilaisuus ottaa asiakkuus haltuun, etenkin kun tyopaikkailmoitus TE-palveluihin
oli yritykseltd ensimmainen. Yhteydenotolla olisi voitu varmistaa olisiko asiakkaalla

ollut muita palvelutarpeita.

Palvelutarpeen mukainen palvelu ja laatu liittyvat selkeésti yhteen, joten laatuosiossa
kasitellaan tekijoita, jotka vaikuttavat myos siihen, koetaanko palvelutarve tyydyte-

tyksi.

6.2.3 Palvelun laatuun vaikuttavat tekijat

Yrityksilta kysyttiin, mitk& ovat niiden mielestdén tarkeimmat laatutekijat palveluis-
sa. Vastauksissa nousi esiin selkeésti kaksi tekijad; palvelun tuottava henkild sek&

yritykselle palveluista tuleva konkreettinen hydty.

Neljan yrityksen mielestd tarkein laadun tekija on henkild, joka palvelun tuottaa.
Henkil6ll4 pitdd olla ammattitaitoa, kykya kuunnella ja ymmaértaa yrityksen tilanne.
Rehellisyys ja avoimuus yhteydenpidossa sekad joustavuus palvelussa luovat laatua
palveluun. Hyva kommunikointiyhteys takaa sen, ettd tuotettava palvelu vastaa pal-
velutarvetta. Kaksi yritysta koki, ettd lisdantyvat verkkopalvelut eivét korvaa henki-
Iokohtaista kontaktia ja vaarana on se ettd taito kohdata ihminen katoaa. Ndkemys
Kiteytyy yrittdjan sanomana: “Kaikki kulminoituu ihmisiin, palvelu ei saa j&&da

pois.”

Hyvan henkilokohtaisen kontaktin lisaksi yritykset toivat esiin laadun tarkeéna teki-
jana palvelun tuomat konkreettiset tulokset ja hyddyt yritykselle. Jos yritys kehittyy
palvelujen avulla eteenpdin, laatu on hyva. Esimerkiksi rekrytoinnin lopputulos ja
kokonaislaatu muodostuu saadusta palvelusta seké rekrytoinnin onnistumisesta — rek-

rytointi voi olla onnistunut, vaikka saatu palvelu ei kaikilta osin olisi ollut riittdvén
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laadukasta. Aloittavan yrittdjan kokemus toi esiin tarpeen saada riittdvan konkreetti-
sia neuvoja yritystoiminnan alkuvaiheessa, palvelun tuottajan tai palveluun ohjaavan
asiantuntijan on my0ds varmistuttava siitg, ettd kokematon yritt4j4 ymmartad mihin on

ryhtymassa.

Esiin nousivat my0s prosessit, joissa palvelua tuottaa seké hallinnon oma asiantuntija
ettd ostopalvelun kautta hankittu asiantuntija. Tutkimuksessa néita palveluja edusta-
vat starttiraha ja yhteishankintakoulutuksista RekryKoulutus ja Tasmé&Koulutus.
TasmaKoulutusta kayttanyt yritys koki, ettd laadun ndkokulmasta prosessi oli sujunut
hyvin ja sujuvasti vaikka prosessissa oli ollut mukana eri vaiheissa TE-toimiston asi-
antuntija (suunnitteluvaihe), ELY-keskuksen asiantuntija (hankintavaihe) seka kou-
luttaja (toteutus). Prosessi on edennyt yrityksen aikataulujen ja tarpeiden mukaan,
eika tietokatkoksia yrityksen tai eri toimijoiden suuntaan tai valilla ole ollut. Téhén
mennessa koettu laatu saadusta palvelusta on ollut hyvé, kokonaislaatu selvidd koulu-

tuksen loputtua.

Laadukas palvelu usean toimijan prosessissa edellyttaa toimijoiden valista yhteisty6-
t4 ja jokaisen toimijan siséisten toimintojen sujuvuutta. Asiakas ei saa kadota toimi-
joiden prosessin rajapintoihin. Koulutushankkeiden osalta kaytantd on osoittanut,
ettd prosessilla on hyvé olla vastuuhenkild, joka seuraa kokonaisuuden etenemisté.
Koulutuksen suunnittelusta koulutuksen pééattymiseen voi aikaa menné parikin vuot-
ta, laadukas suunnittelu ja hankintavaihe takaavat edellytykset hyvélle kokonaislaa-
dulle.

6.2.4 Asiakkuudenhoito prosessin lopussa

Haastatteluissa kysyttiin minkélaista yhteydenpitoa yritykset toivovat tai kokevat
tarvitsevansa sen jalkeen, kun varsinainen akuutti palvelutilanne on pééattynyt. Kes-
kusteluissa kasiteltiin palveluprosessia laajemminkin ja keskusteltiin myos siitd, mis-
ta yritys on saanut tiedon palvelusta. Talla on merkityst4 asiakkaan odotuksiin koko

prosessin aikana.
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Rekrytointipalveluja kayttanyt yritys naki, ettd jalkiseurantaa palvelun onnistumises-
ta ja yhteista arviointia prosessin onnistumisesta pitéisi ehdottomasti olla. Kéaytan-
nossa tatd ei ole TE-toimiston suunnalta riittdvasti ollut. Esimerkiksi toteutettujen
RekryKoulutusten jalkeen olisi ollut hyvé tavata ja kayda I&pi tapahtumat molempien
nékokulmasta: missa yritys itse voisi parantaa toimintaansa ja missa TE-toimisto oli-
si voinut toimia paremmin. Samantapaista seurantaa yrittaja toivoi myos avoimien
tyopaikkojen tayttdmisen yhteydessd; itse asiassa kaikissa palvelutilanteissa, oli aihe
sitten rekrytointi tai lomautus ja irtisanomistilanteet. Yhteys olisi hyva ottaa mahdol-
lisimman pian palvelun paattymisen jalkeen. Yritys toivoi TE-toimistolta aktiivisem-
paa roolia kokonaisuudessaan palvelujen markkinointiin ja nakyvyyteen seké toimin-
taan prosessien aikana ja sen jalkeen. Tietoa palveluista yrittdja oli aikanaan hakenut

itse ja ottanut yhteyden TE-toimistoon rekrytointitarpeiden yhteydessa.

Starttirahalla yritystoiminnan aloittaneista yrittdjist4 toinen ei ollut kaivannut yhtey-
denottoa, haittaa han ei mahdollisessa yhteydenotossa kuitenkaan nahnyt. Han néki
tarkednd sen, ettd palveluprosessin aikana syntynyt asiakkuussuhde TE-toimiston
asiantuntijaan toi tarvittavan kontaktin ja tahon, johon hén itse voi ottaa tarvittaessa
yhteyttd. Toinen yrittdjisté oli starttirahaprosessin jalkeen kayttanyt yritystoiminnan
alkuvaiheessa myos ostopalveluna hankittuja asiantuntijapalveluita. Hén oli pitanyt
yhteyttd palvelun tuottaneeseen konsulttiin palveluprosessien jalkeen ja koki taman
yhteyden tarkeéksi. TE-toimiston osalta hdnell& ei ollut palvelun suhteen odotuksia.
Yrittdjan kanssa keskusteltiin siité, ettd hanell& ei ollut selke&4 ké&sitystd, minka tahon
palveluita ja prosesseja han oli kayttanyt. Asiakkaan nakokulmasta tarkeinté oli hyva

lopputulos.

Tasmé&Koulutusta kayttavalla yrityksella ei ollut viel4 kokemusta prosessin paattymi-
sestd, koska haastattelu hetkelld k&ynnissé oleva koulutus on yritykselle ensimméi-
nen yhteishankintakoulutus. Kokemusta muistakaan TE-hallinnon tukea siséltavista
palveluista ei ole asiakkaalla vield ollut. Asiakkuudenhoitoa prosessin lopussa kasi-
teltiin ndin ennakoinnin ndkokulmasta, arvioiden sitd, mita yritt4ja jalkihoidon tar-

peesta ja mahdollisista toimista ajattelee.

Yrittdja toi esiin, miten kaikista palveluista keratdan nykyéaéan palautteita, jotka ovat

tietylld tavalla pakollisia. Enemmaén hyotya yrityksen ndkokulmasta olisi yhteyden-
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otosta, jossa TE-toimiston asiantuntijan kanssa kaytaisiin lapi, mita palveluja silla
hetkell& on tarjolla. Yritykselld voisi olla siind vaiheessa tarpeita, joissa naita palve-
luja voisi hyodyntdd. Samassa keskustelussa voitaisiin kdydd my6s vapaampi palau-
tekeskustelu paattyneesta palvelusta. Yrittaja koki, etta hanella ei ole riittavasti tietoa
tarjolla olevista palveluista. Tasta palvelusta hén oli saanut tiedon TE-toimiston asi-
antuntijalta. Kontakti yritykseen saatiin TE-toimiston toteuttaman kyselyn kautta.
Koulutus kestaa vuoden 2015 loppupuolelle ja koulutuksen aikana yrittdja ei odota
TE-toimiston yhteydenottoja. Koulutuksen jéalkeen kontakti yrittdjadn pitéisi ottaa

mahdollisimman pian.

Kolmen erilaisia ostopalveluja kayttaneen yrityksen seka toisen starttirahayrityksen
odotukset ja toiveet yhteydenpitoon prosessin lopussa, tai sen jalkeen, kohdistuivat
suoraan palvelun tuottaneisiin ostopalvelun asiantuntijoihin. Asiantuntijapalveluihin
on kuulunut seurantapéivd, joka palvelukohtaisesti on sijoittunut hieman eri aikaan
asiakkaan palveluprosessissa. Yritysten toive oli, ettd yksi seurantapdiva voisi olla
vield esimerkiksi vuoden pééssé varsinaisen konsultoinnin jalkeen, ja silloin tapaa-
minen olisi edelleen palvelun tuottaneen asiantuntijan kanssa. Yritykset kokivat, etta
yritystoiminnan kehittyessé uusia tilanteita ja ratkaistavia asioita tulee koko ajan
eteen, naissa tilanteissa asiantuntijan tuki on tarpeen vield myohemminkin. Nama
asiakaskokemukset kuvaavat sité, ettd TE-hallinnolla ei ole ollut aktiivista roolia asi-
akkuudenhallinnassa. Silloin kun asiakkuuden hoito on prosessin alusta alkaen TE-
hallinnon hallinnassa, pysytdan ajan tasalla yrityksen palvelutarpeista ja yrittdjaa

voidaan ohjata tarvitsemiensa palvelujen piiriin myds myéhemmin.

Haastatteluissa keskusteltiin myds yhteydenottotavasta. Yritysten nakemys yhtey-
denottotavasta oli yksimielisesti henkilokohtainen yhteydenotto puhelimitse. Tarvit-
taessa sovitaan myds tapaaminen. Sahkoposti koettiin kanavaksi, jossa viesti toden-
nakoisesti hukkuu muun postin tulvaan. Yksi yritys néki puhelimen myés huomatta-
vasti nopeampana ja suoraviivaisempana tapana ottaa yhteytta kuin sahkoposti. Séh-
koposti viestittely vie aikaa ja todennédkdisesti johtaisi kuitenkin soittoon jossakin

vaiheessa.



55

6.2.5 Asiakasvastuu

Haastattelussa yrityksilta kysyttiin mielipidettd ja ajatuksia asiakasvastuuseen liitty-
en. Onko ylip&ataan tarvetta asiakasvastuuseen, pitdisiko yrityksella olla yrityskoh-

tainen vai prosessikohtainen vastuuhenkild TE-toimistossa.

Yksi yritys toivoi selkedsti yrityskohtaista yhteyshenkil6d, jota voisi l&hestya kaikis-
sa asiakaspalveluun liittyvissa tilanteissa. Yritys toivoi, ettd yhteyshenkild hoitaisi
asian tarvittaessa eteenpdin asiantuntijalle, joka hoitaa kyseessa olevan asian. Kaksi
muutakin yritysta koki hyvand, jos olisi tuttu henkil® jota voi l&hestya, padasiana yri-
tykset kuitenkin nékivat asioiden hoitumisen. Kaksi yritystd koki, ettd prosessikoh-
tainen yhteyshenkild olisi hyva, eri prosesseissa voi yritysten mielestd kuitenkin olla
eri vastuuhenkil®. Prosessin aikana vastuuhenkildn vaihtuessa olisi tarkeéé, etté asia-

kas tietdisi ajoissa vaihdoksen.

TE-hallinnon asiakasvastuulla ei juuri ollut merkitysta niiden yritysten kohdalla, jot-
ka olivat 1ahinna kéyttaneet ulkopuolisia ostopalveluja ja palvelukokemukset kohdis-
tuivat palvelun tuottajaan. Yksi yritys nakikin, ettd asiakasvastuu ensisijaisesti oli

naissa tilanteissa palvelun tuottajalla.

Yhteenvetona asiakasvastuuseen liittyvasté tarpeesta voidaan todeta, ettd yhté yritys-
ta lukuun ottamatta kaikki haastateltavat nékivat hyvéksi asiakasvastuun maarittami-
sen asiakasprosessissa jollakin tasolla, vaikka vastuutaho vaihtelikin. Silloin kun yri-
tys on koko prosessin alusta loppuun ollut tekemisissd vain ulkopuolisen palvelun
tuottajan kanssa, on luonnollista etté toiveet asiakasvastuusta kohdistuvat juuri palve-

lun tuottajaan.

TE-toimiston tai ELY-keskuksen ndkdkulmasta ei ole tarkoituksenmukaista, jos pro-
sessit paatyvat ikddn kuin palvelun tuottajien prosesseiksi. Tdma piirre tulee esiin
ostopalvelua (kokonaan tai osittain) siséltavissa palveluissa, joita ovat mm. yhteis-
hankintakoulutukset, starttirahaprosessiin kuuluva asiantuntijapalvelu, yritysten ke-
hittdmispalvelut sekd jo paattyneet ELY -keskuksen tuotteistetut asiantuntijapalvelut,
joita kehittamistehtavaan haastatelluista yrityksista osa oli kdyttanyt. Ostopalveluissa

varsinainen liiketoimintaosaamisen asiantuntijuus seka liiketoiminnan kehittdmisen
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asiantuntijuus ja konsultointi tulevat yrittdjalle palveluntuottajan kautta, koulutus-

hankkeissa koulutusorganisaatiot toteuttavat varsinaisen koulutuksen.

Ideaalitilassa TE-toimiston asiantuntijan tehtdvana ostopalveluissa olisi tunnistaa asi-
akkaan palvelutarve, ohjata asiakas tarvittavaan palveluun ja tehda siihen liittyvat
toimet, seurata aktiivisesti palvelun toteutumista seké toteuttaa palvelun jalkihoito ja
sitd kautta tunnistaa mahdolliset uudet palvelutarpeet. TE-toimiston omissa palve-
luissa TE-toimiston asiantuntija toteuttaa koko palvelun itse. TE-toimiston asiantun-
tijan rooli madrittyy kaytdnnossa sen mukaan, minka palvelun prosessista on kysy-
mys ja mika Kyseisessd prosessissa on madritelty asiantuntijan tehtavaksi. Vastuu
asiakkaan kokonaisprosessista voisi kuulua asiantuntijan rooliin koko prosessin ajan,

vaikka siihen liittyisi irralliselta tuntuvia tehtavia.

Mita yritys hyotyisi siitd, ettd TE-toimiston asiantuntijalla olisi prosessin seurannassa
ja kulussa aktiivisempi rooli? Erilaiset tutkimukset ovat osoittaneet, miten hajanaista
julkisen yrityspalvelun verkosto ja palvelut ovat. Tietoisuutta palveluista ei yritys-
kentdssa ole riittavasti, mikd nakyi kehittdmistehtavaédn liittyvisséd haastatteluissa.
Asiakkuudenhallinnan toimiessa hyvin yritykset saavat riittavasti tietoa julkisen yri-
tyspalvelun mahdollisuuksista ja osaavat hyddyntad ja hakeutua palveluihin, silloin
kun néihin tarvetta on. Tarvittaessa asiakkaita voidaan ohjata myos yksityisten palve-
luntuottajien palveluihin suoraan, koska palvelutarpeisiin ei aina voi vastata julkisesti
tuotetulla palvelulla. T&ma voi johtua siitd, ettd palvelua ei ole tarjolla tai yritys on
saanut erilaisia taloudellisia tukia jo niin paljon, ettd ei ole tarkoituksenmukaista niité

enempaa myontaa.

ELY-keskuksen 1.9.2014 k&yttoon tulleissa yritysten kehittdmispalveluissa asiak-
kuusprosessi on pyritty alusta asti ottamaan aktiivisesti haltuun Pirkanmaalla, koska
asiakkuuksien hallintaan liittyvat ongelmat on tunnistettu selkeésti. Pirkanmaalla
ELY-keskuksen ja TE-toimiston asiantuntijat ohjaavat yritysasiakkaita prosessissa
alusta alkaen ja palveluihin hakeutuvat yritykset tavataan henkil6kohtaisesti ennen
prosessin etenemistd. Uudella toimintamallilla varmistetaan, ett asiakkaat hahmot-
tavat koko palvelukokonaisuuden ja ovat tietoisia muistakin tarjolla olevista palve-
lumahdollisuuksista. Asiakkuudet saadaan hallintaan heti prosessin alusta, jolloin

asiakkaillekin on selkedmpéaa hallinnon rooli ja asiantuntijapalvelun tuottavan tahon
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rooli. Koko asiakkuusprosessin hoitoa jalkihoito mukaan lukien, on viela tarve pa-

rantaa.

6.2.6 Markkinoinnin merkitys asiakkuudenhallinnassa

Markkinoinnin térkeys tuli esiin haastattelukierroksella. Tietoisuus palvelutarjonnas-
ta nousi esiin jokaisessa keskustelussa, kun kasiteltiin sitd misté yrittajat olivat saa-
neet tiedon palveluista. Eniten tietoa oli saatu toisilta yrittdjilta, tuttavilta tai asian-
tuntijoilta, jotka palvelua tuottavat. Internetista tietoa oli hakenut yksi yrittaja. Yksi
yrittdja oli tullut hakemaan rekrytointipalvelua suoraan TE-toimistosta ja yksi yrittdja
oli saanut tiedon nyt meneilldan olevasta palvelusta TE-toimiston ottaman kontaktin
kautta.

Keskusteluissa ilmeni, etté tiedon tarve palveluista koettiin akuutiksi. Kaikki haasta-
tellut yritykset ovat kayttaneet TE-toimiston ja/tai ELY -keskuksen palveluita, mutta
kenelldkan ei ollut tietoa siita, mité palveluita kaikkiaan on tarjolla. Palautetta TE-
toimisto sai siitd, ettd sen on lisattdva aktiivisuutta kokonaisuudessaan. Palautetta
annettiin nakyvyydesta ylipaataan, tiedon levittamisesta tarjolla olevista palveluista
sek& aktiivisuudesta asiakkaisiin ndhden sek& palvelujen aikana etté jalkeen. Yhden
haastatellun mielestd TE-toimiston maine on edelleen huono, vaikka yrittajalla itsel-
lddn on hyvat palvelukokemukset. Rekrytointipalvelut sindnsa mielletd&n TE-
toimiston palveluksi, mutta tietoa muista palveluista tai siitd, mihin kaikkeen voi oh-

jautua TE-toimiston kautta, ei ole.

Yrittdjien oma ajanpuute tiedon hankintaan tai yritystoiminnan kehittdmiseen liittyen
nousi myos esiin haastatteluissa. Yksi yrittgjista totesikin, ettd hén ei tiedd mitd on
tarjolla — mutta ei mydskaéan itse ole ottanut siitd selvda. Toisinaan palvelujen hank-
kimisen esteend saattaa olla myos perin suomalainen piirre, “mind itse tieddn parhai-
ten”, eikd valttiméttd ndhda sité, ettd toisinaan ulkopuolinen asiantuntija voisi avata

liiketoiminnan kannalta uusia hyvié vaihtoehtoja.

Palvelujen markkinointiin liittyviin keinoihin ei selkedd ehdotusta tai toimintatapaa

haastatteluissa tullut esiin. Sahkdisen markkinoinnin koettiin menevan helposti ohi.
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Viestin pitdisi olla mahdollisimman lyhyt ja ytimekas, tyyliin "tiesitkd ettd siithen
koulutukseen voit saada rahaa, ota yhteyttd niin tulemme kdymaéan”. Nakyvyys esim.
yrittdjayhdistysten kautta on yksi kanava. Keskusteluissa todettiin myos, etté jos yri-
tys itse ei koe mitadn palvelutarpeita, saattaa markkinointiviesti mennd ohi, oli se

sitten milla tavalla tahansa tuotettu ja yrityksen tietoisuuteen tullut.

Uusien asiakkaiden hankinta ja palvelujen yleinen markkinointi on oma kokonaisuu-
tensa ja tiedon valittyminen yritt4jén tietoisuuteen voi olla sattumanvaraistakin. Hy-
vin toimivalla asiakkuudenhallinnalla pystytdan kuitenkin pitdimaan ajan tasalla ny-

kyisista asiakkaista ne, joiden osalta asiakkuudenhallinta varsinaisesti toteutetaan.

6.3 Teemahaastattelujen kiteytys

Yrityshaastattelujen ensisijainen tavoite oli saada tietoa ja ehdotuksia yritysten ko-
kemusten kautta TE-toimiston asiakkuudenhallinnan kehittdmiseen ja asiakkuuden
jalkihoidon toteuttamiseen. Osa palveluprosesseista oli tapahtunut jo vanhan toimis-
toverkon aikana (ennen vuotta 2013), joten palvelukokemuksia ei voi suoranaisesti
kohdistaa Pirkanmaan TE-toimistoon. Tamaé ei kuitenkaan ole oleellinen tekija, kun
huomioidaan haastattelujen ensisijaiset tavoitteet. Asiakkuudenhallintaa ollaan ra-
kentamassa uuteen TE-toimistoon ja siind ty0dssé asiakkaiden aikaisemmat kokemuk-
set ovat oleellisen tarkeitd. Haastatteluissa kasiteltiin palvelukokemuksia laajasti, yh-

teenvetoon kiteytan kehittamistehtévan tavoitteiden ndkokulmasta oleelliset tulokset.

Haastattelujen perusteella on todettava, ettd systemaattinen prosessiin liittyvaa asiak-
kuudenhallinta ei palveluissa ole toteutunut. Toisaalta asiakkaat eivat sitd edes varsi-
naisesti osanneet kaivata, koska kokonaisuudessaan yritykset kokivat saaneensa pal-
velua, johon heillé oli ollut tarve kyseiselld hetkelld. Toteutuneen palvelun osalta ta-
mé& on jo hyvé tulos asiakkaan ndkdkulmasta. Asiakkailla ei kuitenkaan ollut tietoa
siitd, mihin tilanteisiin julkisen yrityspalvelun kautta voi kokonaisuudessaan saada
palvelua, joten yrityksilla on saattanut toiminnassaan olla piilotarpeita; tarpeen mu-

kaisia palveluja olisi ollut, mutta niita ei osattu lahtea hakemaan.
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Palvelutarpeen mukaisen palvelun saannissa tuli esiin myos yrityksen oma vastuu
siitd, ettd pitdd hakea tietoa ja palvelutilanteessa pitdd osata kertoa mita tarvitaan.
Asiakaskokemusten kautta tulee selkedsti esiin, miten julkisen- eli nonprofit-
organisaation markkinointia tarvitaan myo6s TE-hallinnossa. Toiminnassa tarvitaan
Pirkko Vuokon kuvaamaa ajattelutapaa, jolloin markkinointina nahtéisiin asiakkaan
palvelutarpeen tunnistaminen ja sitd kautta tapahtuva ohjaus oikeaan palveluun. Tata
ajattelutapaa ja asennetta tarvitaan palveluprosessin kokonaisuuteen, kattaen myos

palveluprosessin loppuvaiheen.

Palvelun laatuun eniten vaikuttajana tekijand nousi haastatteluissa esiin palvelun
tuottava henkild. Konkreettinen hyoty yritykselle syntyy hyvan palvelun kautta. Laa-
tukokemus liittyy asiantuntijapalveluihin, joten tulos ei sikali ole yllattava. Tuloksis-
sa on otettava huomioon se, ettd muutamilla vastaajilla arvio kohdistui palvelun tuot-
taneeseen asiantuntijaorganisaatioon, ei TE-toimiston tai ELY -keskuksen asiantunti-
jaan. Osa palveluista oli kuitenkin TE-toimiston itse tuottamia. Vastaukset konkreti-
soivat selkeésti laadun kahta ulottuvuutta; toiminnallista laatua eli miten palvelu on
tuotettu ja teknistd laatua eli mit4 on tuotettu. Palvelun tuottajan asiakaslahtdisyys,
asiakkaan tilanteen ymmartdminen ja hyva asenne luovat hyvén toiminnallisen laa-
dun perustan. TE-tomiston asiantuntijat vaikuttavat itse jokaisessa henkildkohtaises-
sa kontaktissa asiakkaan laatukokemukseen. Asiakasprosessin totuudenhetket ovat
merkittavid laadun ndkokulmasta. Palvelun tekninen laatu tuli ndkyviin haastatteluis-
sa yritykselle tulleen hyddyn myotd, joka ilmenee toiminnan tuottavuuden kehittymi-

sen tai osaavien tyontekijoiden 10ytyminen kautta.

Asiakasvastuun yhteenvetona haastatteluista voi todeta, ettd tuttua kontaktihenkil0&
pidettiin hyvand. Tuttu kontaktihenkilo helpottaa yhteydenottoa. Prosessikohtainen
vastuuhenkild nahtiin haastatteluissa kuitenkin tarkedmpand. Asiakkaiden nakemys
on linjassa Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalvelujen johdon nédkemyksen kanssa.
Prosessikohtaisessa vastuussa asiantuntija vastaa palveluprosessista kokonaisuudes-
saan ja vastuu kattaa myos asiakkuuden jalkihoidon. TE-toimistossa asiakasvastuun
toteuttaminen edellyttda toimivaa asiakkuudenhallintaa prosessien alusta alkaen. Y h-
teisissa prosesseissa palvelun tuottajien kanssa asiakkaan asiointia helpottaa, jos ha-
nelld on selkea késitys eri toimijoiden rooleista. Asiakaslahtdisyyden toteutuminen

edellyttad, ettd TE-toimiston asiantuntija hahmottaa oman roolinsa asiakkaan koko-
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naisprosessissa. Tehtdvat vaihtelevat itse tuotetuissa palveluissa ja ostopalveluissa,

mutta vastuu asiakkuudenhoidossa kattaa asiakkaan kokonaisprosessin.

Asiakkuuden jalkihoitoa ei palveluprosesseissa oltu haastattelujen mukaan toteutettu.
Palvelu taltd osin nahtiin kuitenkin hyvéand, jos se kuuluisi palveluun. Jalkihoidon
pitéisi tapahtua mahdollisimman nopeasti palvelun jalkeen. Sen yhteydessa arvioitai-
siin palvelun onnistumista puolin ja toisin. Asiakkaat nékivat yhteydenoton palvelu-
tapahtuman jalkeen tarpeelliseksi myos siitd ndkokulmasta, etta yritykset saavat tie-
toa tarjolla olevista palveluista. Yhteytta pitdisi ottaa mahdollisimman nopeasti hen-

kilokohtaisesti.

7 YHTEENVETO JAJATKOTOIMET

7.1 Hyvan asiakkuudenhallinnan keskeiset tekijat

Kehittamistehtdvan tavoite on ollut parantaa asiakkuudenhallintaa Pirkanmaan TE-
toimiston yrityspalvelussa, tavoite on sité kautta ollut parantaa myos palvelun laatua.
Konkreettinen toimintaan vaikuttava kehittamiskohde on ollut palvelutapahtuman
jalkeinen vaihe, asiakkuuden jalkihoito. Jalkihoidolla tavoitellaan asiakkuuden jatku-
vuutta, mikali yritysasiakkaalle on syntynyt uusia palvelutarpeita. Jalkihoidolla saa-
daan my0s palaute paattyneesta palveluprosessista ja asiakas saa riittavasti tietoa tar-

jolla olevista palveluista.

Tausta tavoitteille tulee TE-toimistouudistuksesta. TE-toimistojen toiminnan tavoit-
teena on asiakasldhtdinen toiminta, jolloin asiakkaalle tarjotaan kokonaisvaltaista
laadukasta palvelua. Asiakaslahtdisyyteen pyritddn hyvin toimivan asiakkuudenhal-
linnan keinoin. Tama edellyttad asiakkaan palvelutarpeen kartoitusta ja taman myota
tarjotaan oikea palvelu oikea-aikaisesti. Palvelun eteneminen on varmistettava ja
asiakasvastuun on oltava selked. Toiminnan kehittdmista ohjaavat asiakkaiden palve-
lutarpeet sekd asiakkailta saatu palaute. Julkisena organisaationa TE-toimiston toi-
minnan on oltava vaikuttavaa ja toiminnassa on huomioitava tuottavuuden ja talou-

dellisuuden vaatimukset. Koko julkisella sektorilla pyritdan lisadméan asiakaslahtoi-
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syyttd ja asiakkaiden tarpeisiin perustuvaa palvelua. TE-toimiston yrityspalveluja
keskeisesti ohjaava strategia on yrittdjyysasiakkuusstrategia, jossa toiminnan kehit-
tdmisen keskeinen ndkokulma on asiakkuudenhallinta. Ministerion ohjaus ja ylatason
strategiat luovat periaatteet ja yleiset tavoitteet toiminnalle, kdytdnnon toteutus on

suunniteltava ja tehtdva TE-toimistossa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd asiakasléahtdisen toiminnan ja hy-
véan asiakkuudenhallinnan kaytdnnon toteutumiselle keskeisimmat tekijat ovat TE-
toimiston asiantuntijan aktiivisuus ja toiminta asiakkaan palvelun kokonaisprosessis-
sa, asiakasvastuun tarkeyden ymmartdminen ja vastuun toteuttaminen seké asiakkai-
den tietoisuus tarjolla olevista palveluista. Tutkimustulos tukee Pirkko Vuokon né-
kemysta siité, ettd asiakaslahtoiseen toimintaan liittyvaan tulosvastuuseen vastataan
kaytannon asiakastilanteissa.

Asiakkaan kokemaan laatuun vaikuttaa merkittavasti asiantuntijan toiminta palvelu-
prosessissa. Asiantuntijalla on ammattitaidon ja osaamisen lisdksi oltava kykyé
kuunnella asiakasta ja ymmartaa asiakkaan tilanne. Hyvan kokonaislaadun kokemus
asiakkaalle syntyy edelld kuvatun toiminnan sekd asiakkaan saaman konkreettisen

hyodyn kokonaisuudesta.

TE-toimistossa on pohdittava, pitaisiko asiantuntijan roolia ja tehtavia yrityspalvelu-
jen eri asiakkuusprosesseissa tdsmentéd. Kaikessa tekemisessé ja kaikissa rooleissa
on asiantuntijalla aina vastuu asiakkuudesta. Kohdistuuko vastuu asiakkaan koko-
naisprosessiin vai osaan siitd? Asiakasvastuun merkitystd ja tarkoitusta olisi hyvé
avata, mité se tarkoittaa k&ytdnnon tasolla. Kehittdmistehtdvan tavoitteen mukainen
palvelujen parantaminen kohdistuu kehittdmis- ja muutostilanteen palveluja kayttavi-
en pk-yritysten prosesseihin. Kaytdnnossa ndille prosesseille nimetddn useimmiten
yksi vastuuhenkild yrityspalvelun asiantuntijoista. Isommissa hankkeissa mukana
saattaa olla useampi asiantuntija. Oman roolin ja sen mukana tulevan vastuun ym-
martdminen ja kaytdnnon toteuttaminen mahdollistavat hyvén, asiakkaan palvelutar-

peeseen perustuvan laadukkaan palvelun.

Asiakkuudenhallintaa on tassa kehittamistehtdvéssa tutkittu TE-toimiston tai ELY -

keskuksen palveluita kdyttaneiden yritysasiakkaiden ndkdkulmasta. Tutkimus osoitti,
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miten huonosti julkisten yrityspalvelujen tarjonta kokonaisuudessaan tassékin ryh-
maéssé tunnetaan. Markkinoinnin osuutta on lisattava asiakkuusprosesseissa, jotta yri-
tykset saavat tarvittavan tiedon tarjolla olevista mahdollisuuksista ja ymmartavéat
palvelutarjonnan kokonaisuuden. Kokonaisvaltaisen palvelutarpeen kartoituksen
kautta yritysasiakkaille saadaan tietoa eri palveluista yritystoiminnan kehittdmiseen.
Asiakkaan palvelutarpeen kartoitus, varsinkin pitkissa asiakkuusprosesseissa, olisi

hyva tehdd myos palvelun paattyessé osana asiakkuuden jalkihoitoa.

7.2 Asiakkaan palveluprosessin jalkihoitomalli

Teoria ja kaytannon tutkimusty0 ovat osoittaneet, miten laaja ja moninainen asiak-
kuudenhallinnan kokonaisuus on. Asiakkuuden jalkihoidon merkityksen ymmérta-
minen sek& sen kaytdnnon toteutuksen hahmottaminen ovat vaatineet kehittdmistyon
laatijalta perehtymista asiakkuudenhallinnan kokonaisuuteen. Asiakkuuden jalkihoito
on osa asiakasprosessin kokonaisuutta ja kuuluu ndin asiakkuudenhallintaan. Tama
kokonaisuus on ymmarrettavé, jotta jalkihoidosta ei tule irrallista osaa, jonka merki-
tys ei avaudu TE-toimiston asiantuntijalle eik& asiakkaalle. Palvelun laatu ei synny

vain asiakkuudenhallinnan teknisilla toimilla.

Yrityksille toteutettujen teemahaastattelujen jalkeen asiakkuudenhallinnan paranta-
mista on jatkettu yhteisesti Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalveluissa. Asiakkuu-
denhallinta liittyy osana prosessien kehittdmisty6hon, jota on tehty Pirkanmaan TE-
toimiston perustamisesta ldhtien. Ensimmaiseksi teemahaastattelujen tulokset kay-
tiin 1&pi palveluesimiehen ja kehittdmistyon tekijan keskindisessd palaverissa. Sen
jalkeen koottiin jalkihoidon teeman ympérille neljan hengen tydryhm4, joka kokoon-
tui kerran ja tyosti aihetta vield k&ytdnnon toteutuksen nakokulmasta. Ryhmassa kay-
tiin 1&pi teemahaastattelujen tulosten lisdksi tyokéaytantojd, koska jokaisella asiantun-
tijalla on ollut oma tapansa toteuttaa yhteydenpitoa ja jalkihoitoa yritysasiakkaisiin.
Kehittamistehtdavan kokonaisuus teorian perusteet mukaan lukien kaytiin koko ryh-

méan aamupalaverissa maaliskuun 2015 alussa.

Palvelutapahtuman jélkihoito on asiakkuudenhallinnan onnistumiselle kokonaisuu-

dessaan yksi oleellinen osa-alue. Kaikki asiakkaat eivét valttamatta osaa odottaa TE-
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toimistolta kovin aktiivista asiakaspalveluroolia. Tahén vaikuttaa julkisen organisaa-
tion imago ja maine — perinteinen virastokulttuuri — johon ei ole kuulunut kovinkaan
aktiivisesti rooli toimia organisaatiosta asiakkaisiin pain. Tdma nakemys tuli esiin
yrityshaastatteluissa. Halu toimia asiakasl&htoisesti edellyttdd TE-toimiston omalta
toiminnalta aktiivisuutta ja konkreettista palvelun toteuttamista koko asiakkaan pal-
veluprosessin ajan. Jalkihoito ei ole irrallinen osa asiakaspalvelua. Tasta nakokul-
masta kehittamistehtavén tekija laati yrityshaastattelujen palautteen seké tyoyhteisos-
sé toteutettujen keskustelujen jélkeen kuvion 5, joka kuvaa sitd, miten Pirkanmaan

TE-toimistossa toteutetaan asiakkuusprosessiin kuuluva asiakkuuden jalkihoito.

ASIAKKUUDEN JALKIHOITO
. . Sovittu palvelu alkaa Toteutuminen Palvelu paattyy
Yritysasiakkaan
palvelutarpeen
kartoittaminen lalkihoidon pohjustus Yhteydenpito lalkihoito

/Palvelutarpeenaiheita\/ \/ \
Jalkihoidon toteutus

- Toiminnan
kehittdminen
- inni . . -Nopeasti
In_ves_jcc_"nmt_ Jalkihoidon pohjustus p. .
- Kansainvélistyminen -Puhelimitse
- Teknologian -Tapaamalla

-Palvelulupaus jélkihoidosta

o e -Palautteen ja kokemusten
-Kayd&an |api miten koko

kehittdminen

- Henkilstén ) kerdaminen
S prosessi etenee . . L
kehittdminen . . s -Onnistumisen arviointi
e -Sovitaan miten pidetain hdesss
- Henkildston lisdys yhdessd

yhteytta prosessin eri
vaiheissa
-Kerrotaan ettd otetaan
yhteytta palvelun jalkeen

-Tdman hetken palvelutarpeen
arviointi ja markkinointia

- Henkil6stén
vahentdminen /

lomauttaminen

Palvelutarpeen arvioinnissa
Kartoitustydkalu: . . hyddynnetdan tarvittaessa

Asiantuntijan vastuulla . .
Yrityksen kartoitustydkalua

kehittamiskartoitus

K www.yrityssuomi.fi / \ / \ Asiantuntijan vastuulla /

Kuvio 5. Asiakkuuden jalkihoidon toteuttaminen Pirkanmaan TE-toimistossa

Asiakkuuden jalkihoito kulkee koko palveluprosessin ajan osana kokonaisuutta. Asi-
akkaan kanssa kaydaén l&pi jo palvelun aloitusvaiheessa, mitd vaiheita kokonaispro-

sessiin kuuluu, jalkihoito mukaan lukien. Tama toimii ik&én kuin palvelulupauksena
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asiakkaalle — toisaalta asiakas odottaa yhteydenottoa, joten TE-toimiston asiantunti-

jan ei tarvitse perustella jalkihoidon toteutusta palvelutapahtuman paattyessa.

Jalkihoidon toteutuksen siséltd ja toimintatavat on koottu sek& yritysasiakkaiden
haastattelun ettd TE-toimiston tavoitteiden pohjalta. Jalkihoito on toteutettava nope-
asti varsinaisen palveluprosessin paatyessa ja mieluiten henkilokohtaisella kontaktil-
la. Palvelutarve arvioidaan uudelleen palvelun pééattyessa. Palvelujen markkinoinnin
lahtokohta on juurikin asiakkaan palvelutarve, automaattisesti asiakkaalle ei tarjota
kerralla kaikkea palvelutarjontaa. Mikali asiakkaalla ei siind vaiheessa ole enempaa
tarvetta palveluille, asiakkaalla on kuitenkin kontakti, johon voi tulevaisuudessa ottaa
yhteytta.

Kehittamistehtdvd on kohdentunut kehittdmis- ja muutostilanteessa olevien pk-
yritysten palveluun, joten jélkihoidon toimet ja toteutus on suunniteltu ko. asiakas-
ryhmén palveluun. Asiakkaiden segmentointi palvelutarpeen mukaisesti lohkoo yri-
tysasiakkuusstrategian mukaiset isot segmentit helpommin hallittaviksi kokonaisuuk-
siksi ja se helpottaa kdytdnnon toimien suunnittelua.

Palveluprosessit tdassa asiakasryhméssa ovat usein pitkia ja palvelukokonaisuus voi
muodostua useammastakin palvelusta, esimerkiksi yritysten kehittdmispalvelujen ja
yhteishankintakoulutuksen kokonaisuudesta. Kéytdnnon toteuttamista on viela jatko-
kehitettdva Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalvelujen osalta. Informaatioteknologian
osalta kaytettdvissa olevia asiakasrekisterejd hyodynnetédén tydssd, mutta ne eivét
kaikilta osin toimi tarkoituksenmukaisella tavalla. Tamén vuoksi jokaisella asiantun-
tijalla on omia kaytant6jéa seurannan vélineend. Tyon tueksi pitad suunnitella yhteiset
seurannan tyokalut. Asian tyostdmistd jatketaan jo perustetun kehittdmistyohon ni-

metyn pienryhman kanssa.

7.3 Asiakkuudenhallinnan jatkokehittdminen

Asiakkuudenhallinnan kehittdminen kokonaisuudessaan jatkuu Pirkanmaan TE-
toimistossa. Yrityspalvelut ryhmaéssé aloitettiin maaliskuussa 2015 asiakkuussuunni-

telman laadinta. Asiakkuussuunnitelma siséltdd vuoden ajalle asiakasryhmittéin
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suunnitellut toimet. Kehittdmistehtdvadn kuuluvassa ryhmékeskustelussa todettiin,
etta tyo- ja elinkeinoministerion yritysasiakkuusstrategian segmentointi on tehty suu-
ressa mittakaavassa. Asiakkuudenhallinnan toteuttamista helpottaa, mikali segmentit
saadaan muotoiltua yritysten palvelutarpeiden mukaisiin kokonaisuuksiin. Asiak-
kuussuunnitelman laadinnan yhteydessa todettiin, ettd nditd segmentteja voisivat olla
esimerkiksi:

e yritysasiakkaat, jotka kasvattavat toimintaa

e yritysasiakkaat, jotka tehostavat toimintaa

o yritysasiakkaat, joilla on tuotannollisia ja taloudellisia ongelmia

e yritysasiakkaat, jolla on yritystoiminnan aloitusvaiheen haasteita

e yritysasiakkaat, jotka suorittavat korvausrekrytointeja

Suunnitelmaan sisallytetddn toimia myos uusasiakashankintaan nahden. Suunnitel-

man laadinta jatkuu kevéan 2015 ajan.

Asiakkuudenhallintaan liittyvana avoimena kysymyksena on edelleen kehittamisteh-
tavaan liittyvassd ryhmakeskustelussa esiin noussut kysymys kanta-asiakassalkkujen
tarpeesta. Toteutetaanko asiakkuudenhallintaan liittyvia toimia myds niiden yritys-
asiakkaiden parissa, joilla ei ole palveluprosessia kdynnissa? Mitk& ovat asiakkaat,
joihin olisi hyva ottaa yhteyttd muulloinkin kuin aktiivisen palvelutilanteen aikana?
Yritysasiakkaiden haastatteluissa esiin tullut tiedon puute tarjolla olevista palveluista
puoltaisi aktiivisuutta myos télta osin, esimerkiksi markkinoinnin ja tiedon valittami-
sen nadkokulmasta. Mikali asiakkuuksista haetaan kumppanuuksia, jolloin asiakkuus-
suhteen luonne on palvelun tuottamista laajempi, tarvittaneen asiakkuudenhallinnan

toimenpiteitd muulloinkin kuin aktiivisen palvelutilanteen aikana.

Asiakaslahtdisyys edellyttdd toiminnan kehittdmiseltd sitd, ettd asiakkaiden koke-
mukset ja palautteet ohjaavat osaltaan kehittdmistyota. Tassa kehittamistehtévéssa
asiakaskokemukset kuuluivat oleellisena osana palvelujen parantamiseen tahtaavaan
kehittdmistyohon. Pirkanmaan TE-toimiston yrityspalveluissa on selked tahtotila asi-
akkuudenhallinnan parantamiselle ja ylipdatdan yrityspalvelujen toiminnan kehitta-
miselle. Yrityspalvelujen kehittdmistoimintaa on systemaattisesti myos viety eteen-
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péin. Prosessityon eteneminen ja siihen osallistuminen selkiyttivat timén kehittdmis-

tehtdvan tarvetta ja tavoitetta matkan varrella kehittamistehtavan laatijalle.
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Yrityksen nimi:

Yrityksen koko (liikevaihto ja henkilostomaara):

Yritystoiminnan aloitusvuosi:

Yrityksen toimiala:

Yrityksen tilanne: tasainen toiminta, kasvu tai laajentumisvaihe, laskeva

Yrityksen kayttama palvelu/t:

Asiakkuudenhoito

Miten palveluprosessit ovat kokonaisuudessaan sujuneet?

Kayttdmienne palvelujen osalta: minkalaista asiakkuudenhoito oli mielestanne tyo-
ja elinkeinotoimiston tai ELY-keskuksen puolelta palvelun:
suunnitteluvaiheessa

o palvelun toteutusvaiheessa
o palvelun paattyessa
o palvelun paattymisen jalkeen

Miten saamanne palvelu vastasi palvelutarvettanne?

Mika teidan nakodkulmastanne toimi koko palveluprosessin aikana hyvin?

Mita parannettavaa asiakkuudenhoidossa mielestanne olisi ollut?

Miten tarpeelliseksi koette yhteydenpidon TE-toimiston tai ELY-keskuksen puolelta
toteutetun palvelun aikana? Enta jalkeen? Miksi ndin?

Miten mielestanne TE-toimiston tai ELY-keskuksen pitdisi pitda asiakkaaseen yhte-
ytta palvelun paattymisen jalkeen (esim. milloin, millaisella aikajanteella ja milla ta-
valla)?

Mitka ovat mielestanne tarkeimmat tekijat laadukkaalle ja asiakkaan palvelutar-
peen mukaiselle palvelulle?

Asiakasvastuu

Pitdisiko palveluprosessista mielestanne vastata yhden tietyn henkilon? Miksi?
Miten asiakasvastuutta pitaisi kdytannon palvelussa mielestdnne toteuttaa?
Mitka ovat mielestdnne hyvin toteutetun asiakasvastuun tarkeimmat tekijat?



