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"Ollaan ali-investoitu metsan tarpeisiin ja meidan tarvitsemiin vayliin. Tiehallinto ei
aja elinkeinoeldman asioita. Hallintomiesten on helppo toimia niin, ettd "hajota ja
hallitse” eli kaikille jotain, mutta tosiasiallisesti ei kenellekdan mitdan. Kysymys on
valinnasta. Kun kaikkien asioita hoidetaan tasaisesti vahan, ei Tiehallintoa saada
oikeen mistéan kiinni, kun on ndennaisesti kuitenkin kaikille annettu jotain”

Pertti Lipponen, Stora Enso
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1 JOHDANTO - TAUSTAA ESISELVITYKSELLE

Asiakaslahtbisyys nékyy Tiehallinnon arvoissa ja tavoitteissa. Tiehallinto on aktiivisesti kehit-
tanyt asiakaslahtéista toimintatapaa. Vuonna 2002 laadittu asiakkuusstrategia on luonut poh-
jan asiakasajattelun levidmiselle eri puolille Tiehallinnon organisaatiota.

Asiakastarpeiden selvittamiseksi ja asiakkuuden kehittdmiseksi on Tiehallinnossa tehty usei-
ta selvityksia ja kehityshankkeita, joilla on lisatty ymmarrysta asiakaslahtoisyydesta, sen to-
teutumisen esteista ja mahdollisuuksista. Tulosten mukaan asiakkuuden merkitys osana
tienpidon tavoitteistoa ja Tiehallinnon perustehtavaa tiedostetaan hyvin koko organisaatiota-
solla. Useissa selvityksissa keskeisimmaksi kehityskohteeksi tunnistetaan asiakkuuden toi-
minnallistaminen — asiakkuusstrategian vaikutukset pitda saada nakyviin myds arkityén tasol-
la aina asiakkaan kokemukseen asti.

Tiehallinnon tienpidon prosessin muodostavat suunnittelu, hankinta ja asiakaspalvelut. Or-
ganisatorisesti asiakkuuden kehittdmisesta vastaa asiakkuusprosessi, joka tukiprosessina

pyrkii viemaan uutta ajattelua, vélineita ja menetelmia osaksi Tiehallinnon tienpidon ydinpro- .
sesseja.

Téassa esiselvityksessa pyritdan arvioimaan ja kuvaamaan toiminnallisen segmentoinnin vai-
kutuksista tienpidon prosessiin. Esiselvitys toimii pohjana laajemmalle vuoden 2007 aikana
kaynnistettavalle toiminnallisen segmentoinnin projektikokonaisuudelle.

1.1 Asiakasryhmittelyistd toiminnalliseen segmentointiin

Tiehallinto on ryhmitellyt asiakkaansa kansalaisten ja elinkeinoeldméan asiakasryhmiksi.
Asiakasryhmista on tehty edelleen tarkempia segmenttikuvauksia (llta-projekti: kansalaiset
tienkayttajina, 2006 ja Elita: elinkeinoeldaman segmentointi, 2006).

Ryhmien muodostamisperusteina ovat olleet mm. ryhmien samankaltaiset ominaisuudet, tar-
peet, sosiodemografiset tekijat ja asiakkaiden erilaiset ohjausvaateet tienpidolle. Ryhmittely-

kriteerit lahtevét asiakkaasta. Tehdyt asiakasryhmittelyt palvelevat asiakasymmarryksen ke-

hittymista ja mahdollistavat palvelujen kohdistamisen erilaisille asiakkaille.

Toistaiseksi Tiehallinnon kehittdmissa segmentointimalleissa ei ole suoranaisesti keskitytty '
Tiehallinnon tavoitteista lahtevaan segmentointiajatteluun. Edella kuvattujen segmentointi-
mallien pohjalta Tiehallinto on tehnyt hypoteesin asiakkaiden toiminnallisiksi segmenteiksi:

e Peruspalveluasiakkaat
e Fokusoidut asiakkaat
e Seurattavat asiakkaat (Asiakasryhmaa ei késitella téssa selvityksessa)

Toiminnallinen segmentointi vie asiakkuusstrategiaa asiakkuuksien johtamisen suuntaan.
Talla tarkoitetaan sitd, etté Tiehallinto on aloitteellinen ja pyrkii aktiivisesti johtamaan asia-
kaskantaansa ja erilaisille asiakassegmenteille tarjottavaa palvelumallia. Jo segmenttien ni-
met (perus ja fokusoitu) viittaavat erilaiseen tavoitteistoon. Keskeiseksi muodostuvat siis
my&s Tiehallinnon omat tavoitteet suhteessa eri asiakassegmentteihin.
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Tiehallinnon toiminnallisen segmentoinnin lahtékohtana on tunnistettu mm. seuraavia nykyti-
lan haasteita:

e Talla hetkella toimintaa suunnitellaan keskiarvo-asiakkaan tarpeisiin, misté seu-
raa se, etta osalle asiakkaista Tiehallinto tuottaa "ylilaatua” (hukkaa resursseja),
kun toisille alilaatua eli Tiehallinnon palvelu ei tuota asiakkaalle arvoa

o Paatokset tehdaan asiantuntijan omiin arvoihin perustuen tai "kovimmin huuta-
van” asiakkaan mukaan

e Kukin toiminto tarkastelee asiakasta omista lahtékohdistaan. Asiakaspalveluiden
suuri asiakas ei valttamatta ole sitad koko Tiehallinnon tasolla

o Asiakastietojen hyédyntadminen ja sidosryhmayhteisty® ovat jossain maarin irralli-
sia substanssista.

Samassa yhteydessa esitetaan toiminnallisen segmentoinnin pyrkimykset ja tavoitteet:

o Asiakkaiden segmentointi ja fokusointikriteerien maarittdminen (yhteiskunnallisiin
tavoitteisiin pohjautuen)

» Asiakasryhmékohtaisten, toimintaa ohjaavien tavoitteiden asettaminen

» Asiakashyddyn / palvelulupauksen seké tuote- ja palvelukokonaisuuden méaérit-
tédminen kullekin asiakasryhmalle

e Toimintamallin suunnittelu kullekin asiakasryhmélle (tapa toimia kyseisen asia-
kasryhmén kanssa tienpitoprosessin eri vaiheissa, vastuut)

o Asiakasryhmakohtaisten mittareiden méaéarittaminen

Keskeisena tavoitteena on, ettd resurssien kaytté suunnitellaan ja toteutetaan niin, Tiehallin-
to vastaa entistd paremmin asiakkaiden tarpeisiin samalla kun Tiehallinnon oman toiminnan
tehokkuus kasvaa tehtyjen priorisointien kautta. Tavoitteiden perusteella on selvaa, etts toi-

minnallinen segmentointi on luonteeltaan strateginen ja' vaikuttaa laajasti Tiehallinnon tienpi-
toprosessiin.
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1.2 Selvityksen tarkoitus ja tavoitteet

Esiselvitys luo pohjan tulevalle toiminnallisen segmentoinnin méaarittelyyn tahtaavalle projek-
tikokonaisuudelle. Esiselvityksen tarkoituksena on tunnistaa vaikutuksia, joita toiminnalliseen
segmentointiin siitymisesta seuraa.

Selvityksen lopputuloksena tavoitellaan seuraavia asioita:
Ymmairryksen lisdaminen toiminnallisen segmentoinnin vaikutuksista

e Mita vaikutuksia toimintamallilla on tienpitoprosessin eri vaiheisiin eli mika muut-
tuu nykyiseen verrattuna uuden toimintamallin my&ta?
e Vaikutukset asiakasnakdkulmasta

Jatkopaatosten tueksi

e Kasitys siita, tuoko tdma lahestymistapa lisdarvoa asiakkaalle, tienpidolle / Tie-
hallinnolle?

o Mita hyotyja saavutamme télla Iahestymistavalla, mitéd haasteita se sisaltaa?

e Ehdotus jatkotyén organisoimiseksi

Tueksi jatkotydlle

e Kuvaus yhden asiakasryhméan tuote-/palvelukokonaisuudesta ym. projektissa
syntyva materiaali

1.3 Raportin rakenne

Kappaleessa 2 kuvataan esiselvityksen toteutus seké selvityksen projektihypoteesi. Kappa-
leessa 3 raportoidaan tienpidon prosessin nykytila, joka perustuu selvityksen yhteydessé teh-
tyihin Tiehallinnon sis&isiin haastatteluihin. Kappaleessa 4 hahmotetaan toiminnallinen seg-
mentoinnin perussisaltd ja arvioidaan sen vaikutuksia tienpidon prosessiin. Lopuksi kappa-
leessa 5 kootaan yhteen selvityksen tulokset ja johtopaatokset jatkotydlle.
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2 SELVITYKSEN TOTEUTUS

2.1 Projektin organisoituminen

Projektin toimintaa ohjasi projektiryhma, johon kuuluivat Tiehallinnosta Anu Kruth ja Jarmo
Joutsensaari seka Aspectum Finland Oy:std Esa Pamppunen, joka vastasi selvityksen toteu-
tuksesta ja raportin tuottamisesta. Projektin eri vaiheissa kuultiin myés muutamia muita asi-
antuntijoita Tiehallinnosta.

Projekti koostui kdynnistyskokouksesta, haastatteluista, etatyéskentelysta ja paatdskokouk-
sesta. Projektista tuotettiin raportti, haastattelumuistio asiakashaastattelusta ja selvityksen
tulokset kiteyttava kalvosarja.

' 2.2 Tiedonkeruu ja haastateltavat

tienpidon prosessiin ja sen eri vaiheisiin (suunnittelu, hankinta ja asiakaspalvelut). Tavoittee-
na oli selvittdd, miten asiakas ohjaa nykyista tienpidon prosessia. Tienpidon prosessin liséksi
haastateltavilta selvitettiin muutamia asiakkuuden nakékulmia, joilla on merkitysté toiminnal-
lisen segmentoinnin kannalta. Liséksi haastateltiin yksi Tiehallinnon asiakas, jotta tarkaste-
luun saadaan myds asiakasndkokulma mukaan. Selvityksen kaytésséa oli myés Tiehallinnon
toimintaa kuvaavaa kirjallista materiaalia.

‘ Esiselvitysté varten haastateltiin 3 Tiehallinnon asiantuntijaa. Haastatteluissa keskityttiin
|
\
\

2.3 Selvityksen projektihypoteesi ja rajoitukset

Selvityksesséa arvioidaan Tiehallinnon asiakkaat ja tienpidonprosessi kahdesta nékékulmas-
ta: nykytila ja skenaario. Nykytilan kuvaus perustuu tdmén hetkiselle Tiehallinnon asiakas-
ryhmittelylle ja tienpidon prosessiin sellaisena, kun se haastattelujen kautta tulee esille.

"Meilla 'ﬁehallmnossa on . "Olemme segmentoineet asiakkaamme s
erilaisia asiakkaita, joiden =~ peruspalvelu- ja fokusoituihin asiakkaisiin,
tarpeisiin tuotamme . A joille olemme asettaneet asiakasryhma-
‘ palveluja”... kohtaiset tavoitteet...”

TOIMINNALLISEN SEGMENTOINNIN
VAIKUTUS TIENPIDON PROSESSIIN

. ninnallinen
segmentointi ja idon
prosessit, mika

Miten nyt toimitaan?

Kuva: Esiselvityksen projektihypoteesi
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Skenaarion lahtékohtana on hypoteesi toiminnallisesta segmentoinnista: Tiehallinto on seg-
mentoinut asiakkaansa ja eri segmenteille on asetettu tavoitteet. Toiminnallisen segmentoin-
nin vaikutuksia arvioidaan tienpitoprosessiin ja sen eri vaiheisiin.

Selvityksella ei ollut kaytettavindan maarittelyja ja linjauksia Tiehallinnon asiakkaiden seg-
mentointimallista, segmentointikriteereista eika asiakassegmenttikohtaisista tavoitteista.
Tassa mielessa tehtava oli haastava useammastakin syysta. Ensinnékin tarkoituksena on
arvioida vaikutuksia toiminnasta ja toimintatavasta, joita ei ole viela olemassa. Toiseksi seg-
mentointimalleista ei ole kovinkaan paljon kokemusta ja tutkimustietoa julkiselta sektorilta.
Yritysmaailmasta on tietoa asiakassegmentoinneista ja niiden vaikutuksista. Téata tietoa kay-
tetdan selvityksen taustatietona, jota esitelldan jonkun verran toiminnallista segmentointia
kasittelevissa kappaleissa. Kolmanneksi julkisen sektorin toiminnan periaatteet ja reunaehdot
vaikuttavat siihen, millaisia linjauksia segmentoinnista voidaan tehda.

Edella mainituista rajoitteista ja erityispiirteistd huolimatta monet Tiehallinnon haasteista ovat
hyvin samansuuntaisia elinkeinoeldman yritysten kanssa. Kun resurssit ovat rajallisia, joudu-
taan kysymaan, miten ne on kohdistettava my&s asiakkaisiin niin, etta toiminnan tehokkuus
ja tuottavuus paranee kuitenkaan palvelua huonontamatta. N&in ollen asiakkuus ja toiminnal-
linen segmentointi ovat strategisia asioita, joita tulee tavoitteellisesti johtaa. Ajattelutapa on
melko uusi julkishallinnossa.

2.4 Tienpidonprosessi

Tiehallinto tarjoaa sujuvia ja turvallisia likkumis- ja kuljetusmahdollisuuksia. Tata tehtavaa
Tiehallinto toteuttaa tarjoamalla tienpidon tuotteita ja palveluja. Palvelutuotannossa kéayte-
taan ulkoisia markkinoita, mutta lopullinen vastuu toiminnasta ja laadusta on Tiehallinnolla.
Palvelut tuotetaan kolmen prosessin kautta: suunnittelu, hankinta ja asiakaspalvelut, joita
muut prosessit tukevat.

suunnittely > hankinta ___,

TIE- JA
LIIKENNE-
OLOJEN
PALVELU-
TASON
ANALYYSI

yhteiskunnan

| ja asiakkaiden
tarpeiden
selvittdminen

« tie- ja liikenne -

olojen tilan

selvittdminen

STRATEGINEN
SUUNNITTELU

suunnittelu o asiakaspalvelut

Kuva: Tiehallinnon tienpitoprosessi
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Suunnittelu

Tie- ja liikenneolojen palvelutason analyysi luo perustan tienpidon strategiselle suunnittelulle
ja tienpitoa koskevalle yhteiskunnalliselle keskustelulle. Tie- ja likenneolojen suunnittelun
nakokulmia ovat ihmisten jokapaivaiset liikkumistarpeet, elinkeinoelaman kilpailukyky, aluei-
den elinvoimaisuus ja kehittyminen seké yhteiskunnan yleiset odotukset, joista keskeisimmaét
koskevat likenneturvallisuutta, ymparistda ja toiminnan taloudellisuutta.

Tie- ja liikenneolojen suunnittelu perustuu pitkantahtaimen (10-15 v.), keskipitkén aikavalin
toiminta- ja taloussuunnitelmiin (4 v.) seké vuosittaiseen valtion talousarvioon perustuviin tu-
lostavoitteisiin. Tienpidon suunnittelu jakaantuu esi- ja yleissuunnitteluun seka tie- ja raken-
nussuunnitteluun. Tiepidon suunnittelu sisaltda my6s menettelyt asiakkaiden osallistamises-
ta.

Tienpidon strategisen suunnittelun keskeiset pitkén aikavalin suunnitelmat ovat:

e Tienpidon linjaukset 2015, jossa Tiehallinto linjaa ndkemyksensa tienpidon
suuntaamisesta, painotuksista ja vaikutuksista. Se suuntaa tienpitoa ja sen ra-
hoitusta koskevaa keskustelua.

o Tie- ja liikenneolojen tavoitetila, joka perustuu liikkumisen, tieolojen seka tienpi-
don pitkan aikavalin tarkasteluun ja tavoitetilan maarittelyyn.

e Liikennejarjestelmasuunnitelma, joka tukee maakunnan tai kaupunkiseudun
maankaytdn suunnittelua eli maakuntakaavaa tai yleiskaavoja. Suunnitelma
laaditaan maakuntaliiton, kuntien ja vaylévirastojen yhteistytna.

Pitkan tahtayksen suunnitelmia tdydentavat tuoteryhmien ja tavoitealueiden toimintalinjat,
jotka laaditaan valtakunnallisina. Tallaisia ovat muun muassa hoito, yllépito, investoinnit,
suunnittelu ja liikenteen hallinta.

Hankinta

Tiehallinto hankkii kaupallisilta markkinoilta ne tuotteet ja palvelut, joita ei tehda itse. Téllaisia
toimintoja ovat esimerkiksi tiehankkeiden suunnittelupalvelut seka urakointity6t. Vuoden
2005 alusta kaikki tienpidon tuotteet ja palvelut ovat olleet avoimessa kilpailussa.

Tiehallinnon hankintojen kehittdmisessa on kolme paamaaraa. Ensinnakin hankinnoissa siir-
rytédan nykyista laajempiin, pitk&kestoisempiin, urakoitsijoiden ja konsulttien innovaatioita
edistaviin seka edullisiin hankintamenettelyihin, jotka markkinoilla toimivat yritykset hyvéaksy-
véat. Toiseksi tienpidon tuotteita ja palveluja hankitaan palvelukokonaisuuksina, jotka sisalts-
vat suunnittelua, rakentamista ja kunnossapitoa erilaisina kokonaisuuksina. Kolmanneksi laa-
tuvaatimukset asetetaan lopputuotteen toimivuudelle.

Asiakaspalvelut

Tiehallinnon asiakaspalvelun tuotteet ja palvelut voidaan jakaa kolmeen palvelutoimintoon:
yhteys-, viranomais- ja tietopalvelut. Yhteyspalveluilla asiakkaalle tarjotaan kanava asiointiin
ja yhteydenpitoon Tiehallinnon kanssa. Yhteydenoton aihe voi olla neuvo, kysymys, palaute
tai vireillepano. Viranomaispalvelut tuottavat sopimuksia ja lupiin, vahingonkorvauksiin ja yk-
sityistieavustuksiin liittyvia paatoksia. Osaan viranomaispalveluista kuluu lupamaksu. Tieto-
palvelut koostuu eri tyyppisista tietotuotteista, jotka pohjautuvat paaasiassa tienpidosta saa-
tavaan tietoon.
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3 NYKYTILA - ASIAKAS JA TIENPIDON PROSESSI

Seuraavassa esitettdva tienpidon nykytilan kuvaus perustuu ensisijaisesti selvityksen yhtey-
dessé toteutettuihin haastatteluihin. Lahtékohtana ovat Tiehallinnon tdméan hetkiset asiakasta
koskevat madrittelyt ja kasitykset. Haastatteluissa keskityttiin nykytilan arviointiin ja haastei-
siin sellaisena, kun ne tulevat haastateltavien kéasityksina esille. Toiminnallista segmentointia
kasiteltiin haastattelussa ainoastaan kasitteen tasolla ja segmentointikriteereja koskien.

Haastateltavia pyydettiin aluksi maéarittelemaan tai kuvaamaan késityksidan asiakkaista,
asiakaslahtbisyydesta ja siitd, mita toiminnallinen segmentointi haastateltavan mielesta tar-
koittaa. Taman jalkeen kartoitettiin haastateltavien kasityksia asiakkaan vaikutuksista tienpi-
don prosessin eri vaiheissa. Haastateltavilta kartoitettiin, miten asiakas ohjaa tiepidon pro-
sessissa tehtavia paatoksia eri vaiheissa. Keskustelun apuna oli tienpitoprosessin kuva, joka
esiteltiin edellisessa kappaleessa 2.4. Haastattelun lopuksi selvitettiin myés kasityksia muu-
tamista muita asiakkuuden nakékulmia.

3.1 Asiakas, asiakasldhtdisyys ja toiminnallinen segmentointi

Haastateltavia pyydettiin maarittelemaan, millaisia asiakkaita Tiehallinnolla on. Haastatelta-
vat nostivat esille padasiakasryhmat kansalaiset ja elinkeinoeldman. Kun vastausta pyydet-
tiin tarkentamaan, esittivat haastateltavat myds tarkentavia lisdmaérittelyja.

"Ne ovat kansalaiset ja elinkeinoeldma — niin ja tienkayttéjét, kuljetusten tarvitsijat,
asiakaspalveluiden tarvitsijat. Némé& asiakasryhmittelyt auttavat, mutta se ei ole riit-
tava. Sita ei késiteta yksiselitteisesti. Esimerkiksi kunnat ja kuntainliitot mééritelldén
asiakkaiksi, joiksi niité ei pitédisi maaritella. Priorisoinnissa ne nousevat asiakkaita
tarkeimmiksi, esimerkiksi toiminta- ja taloussuunnittelun yhteydessé tiepiireissé.
Kuntien aloitteilla on hirvittdvéan iso merkitys. Tietysti ne kertoo asiakastarpeesta,
mutta ei kasitetd, ettd kuntien omat intressit sekottuvat asiakastietoon ja vaarana
on, ettd otamme ne aitona asiakastietona.”

"Toki jos asiakkaita aidosti ajatellaan, niin tienkayttédjat - ne ovat p&éasiakkaita. Sit-
ten on tietysti viranomaispalveluja tarvitsevat. Ne kysyvét lupia. Ja toki elinkei-
noeldmaéad yritetdén auttaa, on Skalit ja muut.”

Tiehallinnon asiakasmaérittelyt eivat ole vakiintuneita. Kansalaiset ja elinkeinoelama maini-
taan johdonmukaisesti asiakasryhmind, mutta asiakastarkennusten yhteydessa kasitykset ja
madrittelyt vaihtelevat vastaajasta riippuen.

Asiakasmadrittely ja sen tarve saattaa tuntua triviaalilta, mutta sité se ei ole. Ensinnédkin
madrittelyt ovat valttamattémia suunnittelun ja toteutuksen kannalta niin strategisella kuin
kéytannon asiakastyon tasolla. Jotta asiakkaasta voidaan oppia, asettaa tavoitteita, kohdis-
taa palveluja tai viestintda, hankkia yksilditya tutkimustietoa jne., pitéa asiakas pystya tunnis-
tamaan. Toiseksi asiakasmaérittelyt ohjaavat tai eivat ohjaa yksittdisen henkilén (esimerkiksi
suunnittelupaallikén) arkityéssa tekemié havaintoja ja huomiota.

Haastatteluissa nousee myéhemmin esille, ettd suunnitteluprosessissa asiakastarvetiedon
laatu ei ole riittdvan asiakaskohtaista, jotta sen varassa voitaisiin tehda kaytantéon vaikutta-
via johtopaatoksiksi ja toimenpiteitd. On varsin todenndkdista, ettd asiakasmaarittelyjen epé-
tarkkuus on tahan yksi syy. Yhtaalta kansalaiset-elinkeinoelama —luokittelu koetaan liian ylei-
seksi ja toisaalta tarkentavat maarittelyt johtavat asiakkaiden maarittelyyn tuotteiden kautta.
Asiakkaita koskevien johtopaatdsten tekeminen - myds yksittdisen suunnittelupaallikén tys-
poydalla - on vaikeaa, koska ohjaava malli asiakkaiden maérittelemiseksi puuttuu.
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Asiakasléhtoisyys on ollut pinnalla jo pitkdan Tiehallinnon ja julkishallinnon organisaatioiden
kielessd. Tama korostuu myds haastateltavien vastauksissa.

"Se on sellainen sana, jota ei saisi kdyttda. Se on niin kulunut. Meidén pitéisi olla
selvilld, mitd meiltd odotetaan ja sitéd kautta muodostaa tuotteita. Esimerkiksi talvi-
hoito. Ei ne asiakkaat ole kiinnostuneita siité, vaan tyématkan varmistamisesta tai
liikenteen sujumisesta, ndmé ovat asiakasléhtéisia asioita. Sitd pohdintaa pitéisi
tehdd enemmaén. Se j&& nyt sora- ja talviteiden hoidoksi. Nyt se j&é& tekniseksi ky-
symykseksi ja uskotaan, ettd kun tehdéaén noita ja noita juttuja, niin asiakas on tyy-
tyvéinen. Ei se kdytdnn6ssé niin kuitenkaan mene.”

"Se on ensisijaisesti sité, ettd tehdadn, mitd asiakas oikeasti tarvitsee. Selvitetdén
tarpeita ja tietysti siihen kuuluu asiakasrajapinta ja tunnepuolikin. Léhtékohta on,
etté toimittaisiin asiakkaan parhaaksi. Téma ei tarkoita, ettd asiakas on aina tyyty-
véinen.”

Haastateltavien vastauksissa asiakasléhtoisyys néhdaan periaatteessa hyvéana ja tavoitelta-

. vana asiana. Samalla esiintyy kuitenkin kriittisyytta ja turhautumistakin kasitetta kohtaan.
Asiakaslahtoisyys on hyva tavoite, mutta Tiehallinnon k&ytdnnéissa toimitaan kuitenkin tuot-
teiden ja teknisten vaatimusten ehdoilla. Asiakas ja asiakaslahtsisyys tulevat esille tuotteiden
ja muun toiminnan lisétietona — ei lahtékohtana. Asiakaslahtoisyydelle ei tunnu I6ytyvan
konkreettista toiminnallista ja ohjaavaa sisalt6éa.

Vastauksissa tulee esille toiminnallisen segmentoinnin kannalta mielenkiintoisia havaintoja.
Kommentti siita, ettd "Tehdaan sitd, mitéa asiakas oikeasti tarvitsee”, on osuva. Toimintamal-
lin tehokkuuden kannalta on tarkeaa, etta nain todella toimitaan. Esimerkiksi peruspalvelu-
asiakkaiden peruspalveluiden tuottaminen pitaa toteuttaa tavalla, joka tekee asiakkaan asi-
oimisen helpoksi ja Tiehallinnolle taloudellisesti tehokkaaksi matalin asiakaskohtaisin kus-
tannuksin.

Tuotantovetoisessa toiminnassa on usein toimintoja tai vaiheita, jotka eivat tosiasiallisesti
tuota asiakkaalle mitaén hyétya, vaan ovat seurausta esimerkiksi toiminta- tai laatujarjestel-
méan vaatimuksista. Palveluprosessista ja asiakkuuden rakenteesta tulee raskas. Toisaalta
tuotannossa voi olla palvelutekijéitd, joita ei osata ajatella asiakkaan nakékulmasta tekijéiksi,
jotka voisivat lisata asiakkaan kokemaa arvoa. Tiehallinto tekee palvelun ty6ta asiakkaan
eteen, mutta ei viesti niista riittavasti asiakkaalle tai perati sisallyta tyéta osaksi asiakkaalle

‘ tarjottavaa palvelukokonaisuutta. Tallaisia palvelutekij6ita voivat olla asiakaskohtainen tieto,
osaaminen, asiakasvastuut, suunnitelmat ja sidosryhmasuhteet.

Toiminnallinen segmentointi on Tiehallinnon méaarittelema késite. Yritysmaailmassa sen sy-
nonyymina tai rinnakkaiskasitteena kaytetaan esimerkiksi kasitteita asiakassegmentointi ja
asiakkuusstrategia. Haastateltavilta kysyttiin, mita toiminnallinen segmentointi haastateltavan
mielesta tarkoittaa. Toiminnallinen segmentointi —kasitteen toiminnallinen luonne korostuu
haastateltavien vastauksissa.

"Hmm, komee nimi. Ei ole yksinkertainen selittd4. Varmaan se on sit4 mietint&é,
millé sidosryhméyhteisty6lld saadaan parhaiten toimintaa suunnattua. Ja pohdintaa
kaikista tdrkeimmista sidosryhmista.”

"Meidén pitéisi strategisella tasolla priorisoida asiakkaita. Muussa toiminnassa se
kulminoituisi kriittisiin asiakasryhmiin. Valinta tulisi ldhte& strategisesta suunnitte-
lusta. Esimerkiksi véhéliikenteiselld verkolla koulu- tai maitoauto, taajamien kehit-
tdmisessé liikuntaesteiset. Tamaén pitéisi ndky& myds priorisoinnissa ja se pitéisi
huomioida mitoituksessa, johon pitéisi saada vapaamatkustajia - yhden hy6ty olisi
samalla kaikkien hyéty.”

"Meillé on vaikutuksia, joita pitdé katsoa yli kaikkien ryhmien. Esimerkiksi turvalli-
suus ja ympdristd, jotka pitdé katsoa yli kaikkien asiakasryhmien ja prosessien.”
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Haastatteluaineistosta voidaan kiteyttda toiminnallisen segmentoinnin keskeisin sisalté kah-
teen ndkékulmaan:

1) Tiehallinnolla on asiakkaita (ja sidosryhmia), joiden valilla Tiehallinnon tulee
tehdé priorisointia

2) Asiakaspriorisointi on strateginen asia ja sen vaikutukset tulee nakya tienpidon
prosessissa aina asiakkaalle asti.

Haastateltavilta kysyttiin viela erikseen kriteereja, joiden perusteella toiminnallista segmen-
tointia tai priorisointia tulisi Tiehallinnon nékékulmasta tehda.

"No...merkitys yhteiskunnalle tietysti ja toisaalta sen rinnalla, mika on lilkkenteen
merkitys sille asiakasryhmélle. Jos kauheen térkeé on joku asiakasryhmaé...mutta
sillé ei likenteellisia tarpeita, niin ei sitten. Pitaa olla liikennetarpeita. Tasapuolisuus
tulee myés huomioida.”

"Yhteiskunnallinen merkitys liittyy elinkeinoeldmé&én. BKT %, tonnit, suoritteet, tydl- .
listévyys,...sitten tulee tdmé tarvepuoli eli asiakkaat, jolla on erikoistarpeita, esi-

merkiksi erikoiskuljetukset. Sitten tietysti, jotka palvelee muuta, esimerkiksi kau-

panpalvelut. Sitten ne, joilla on I&heisyytta liikenteen kanssa, esimerkiksi kuljetus-

palveluiden tuottajat vaikka asiakasryhmé ei ole esim. BKT-n&kékulmasta merki-

tyksellinen. Kansalaisten puolella pitdé katsoa volyymia eli missé verkostolla liiku-

taan. Kansalaisten kohdalla segmentointi pitdé olla suoritepohjaista. Tarpeet mei-

dan toimintaan on erittdin merkityksellinen sen mukaan, missé henkilé asuu. Nyt si-

t4 ei ole riittédvésti huomioitu”

"Matkaketjuajattelu pitdé olla mukana. Ei ole keinoja ja menetelmid nyt. Jos katsoo
yksittédisen henkil6n ketjua: jos ei esimerkiksi pdédse alemmalta tieverkolta pééver-
kolle niin, ei pdéverkon kunnolla paljon merkitysta...”

Haastateltavat esittavat useita segmentointikriteereitd, joista keskeisin on ns. yhteiskunnalli-
nen merkitys. Aineistosta kdy myds selville, etté elinkeinoeldma ja kansalaiset ovat eri asia-

kaskantoja, joita tulee johtaa eri tavalla ja eri kriteerein. Elinkeinoeldmén kohdalla korostuvat
yhteiskunnallinen merkitys ja asiakkaan liikenteeseen kohdistuvat tarpeet. Kansalaisten koh-
dalla painottuu liikenteellinen volyymi.

Haastateltavien esittdma "yhteiskunnallinen merkitys” on sisélléltédan varsin samansisaltéinen .
kuin yrityselamassa segmentointikriteerina kaytetty kasite asiakkuuden arvo: Asiakkuuden

arvo (esimerkiksi taloudellinen, oppiminen, referenssi jne.) vaihtelee eri asiakkaiden ja asia-
kasryhmien valilla. Siksi asiakkaita tulee johtaa niiden arvon mukaan erilaisella palvelumallil-

la.

Kansalaisista suurin osa sijoittuu peruspalveluasiakkaiden ryhmaan tienpidon suoritteiden
perusteella. TAma on jo tienpidon palveluiden taloudellisen tuottamisen kannalta valttamatén
valinta. Ryhmaésta on kuitenkin tunnistettavissa erityisia asiakkaita, joilla painottuvat myos
muut arvokriteerit, jotka on huomioita segmentoinnissa ja asiakasvalinnoissa erikseen.

On tarkeaa huomata, ettd toiminnallinen asiakassegmentointi ei voi tarkoittaa sitd, etta tietty-
jen asiakkaiden palvelua parannetaan ja toisten huononnetaan esimerkiksi asiakkaiden eri-
laisen yhteyskunnallisen arvon perusteella. Tdma ei ole olisi mahdollista jo Tiehallinnon pe-
rustehtdvankaan pohjalta.

Palvelu pitaa pystya erottamaan asiakkuudesta. Kaikille pitéda pystya tarjoamaan "hyvaa”
palvelua, mutta kaikille ei tule tarjota sitd samalla tavalla. Ongelma on usein siina, etta tuote
maaritelldan kapeasti, lahes ainoana organisaation ja asiakkaan vaihdannan sisalténa, jolloin
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erilaistaminenkin tapahtuu ainoastaan tuotedifferointina. Kun huomio siirretdén tuotteesta
asiakkaan prosessiin, jolla asiakas toteuttaa omia tavoitteitaan, voidaan havaita, etta arvo voi
muodostua asiakkaalle monista muistakin tekijoista kuin tuotteesta. Jos esimerkiksi asiak-
kaan kokema arvo syntyy liikenteen sujuvuudesta, voidaan arvoa tuottaa monella muullakin
tavalla kuin tdman hetkisilla tuotteilla ja palveluilla. Asiakkaan kokemaan arvoon vaikuttaa
myd&s asiakkaan kokema oma panostus ja uhraukset. Tallainen panostus asiakkaan puolelta
on esimerkiksi asiakasyhteisty6 Tiehallinnon kanssa. Tiehallinto tarjoaa asiakkaalle yhteis-
tyota, johon asiakas panostaa aikaa, vaivaa - ja usein myds rahaa. Asiakas vertaa koke-
maansa arvoa tekemiinsa panostuksiin ja uhrauksiin. Esimerkiksi asiakasyhteistyd tulee
mieltaa palveluksi asiakkaalle. Siksi toiminnallista segmentointia, sen siséltéa ja vaikutuksia
eri asiakasryhmille tulee tarkastella perinteisté tuoteajattelua laajemmin.

3.2 Liikenneolojen ja palvelutason analyysi

Liikenneolojen ja palvelutason analyysi on Tiehallinnon tekema "markkina-analyysi”, joka ku-
vaa nykytilaa ja suuntaa tulevaisuuteen. Analyysissa hyédynnetéaan useita informaatioléhtei-
ta. Asiakasta koskeva tieto on péadosin tutkimus-, palaute- ja tuotetietoa, joka tulkitaan myés
asiakastiedoksi. Haastateltavat kokevat vaikeudeksi jalostaa kayt6ssa olevaa tietoa aidoksi
paatoksentekoa ohjaavaksi tiedoksi suhteessa Tiehallinnon asiakasryhmiin.

"Liikenneolojen selvityksissé asiakas pitdé olla mukana. Asiakas on kaiken alku ja
Juuri. Nykyista painavammin pitdisi olla mukana, kun tehd&aén pitkan tahtéimen
suunnittelua.”

"Mukana ovat tiiviisti likenneturvallisuus-, ympérist6- ja taloudellisuustekijét, jotka
tulevat tdstd meidén omaisuuden hallinnasta. Se on meille omaa aluetta. Palvelu-
tason analyysi on perustietoa. Se on sellaista ministeriétason tietoa. En ole oikeen
koskaan ymmaértényt tdtd ensimmdisté tietoa...tiestén tilan tuntemus pita4 olla pro-
sessissa.”

"Palvelutasoanalyysi on tiestén perusdataa. Eri asiakasryhmét ei néy aineistossa.
Nyt tietysti Astarit ja muut tuottaa sits.”

"Saamme Tiehallinnossa tietoa monesta tuutista: on sidosryhmétutkimuksia, tien-
kéyttéjatutkimus, kuljetusten tutkimus ja palautetietoa. Tiedon yhdistdminen ja kun-
non johtopé&étdésten tekeminen siitd on vaikeaa.”

"Taustatietona on esimerkiksi tyytyvéisyystutkimukset. Se on taaksepéin katsottua
tietoa. Pitéisi olla asiakasryhmékohtaista tarve- ja muuta tietoa. Liséksi olisi hyva,
Jjos olisi muutakin kuin selvitystietoa, esimerkiksi vuorovaikutuksen kautta tulevaa.
Sellaista ihan operatiivista ja tulevaisuuteen suuntaavaa tietoa asiakkaasta. ”

Haastateltavien mukaan liikenneolojen analyysivaiheessa tulisi huomio kohdistaa eri asia-
kasryhmiin ja —segmentteihin. Nyt asiakastieto koetaan liian yleiseksi asiakastarvetiedoksi,
joka on liséksi luonteeltaan paaasiassa formaalia tutkimus- ja selvitystietoa. Haastateltavat
tuovat esille tarpeen hankkia my6s vuorovaikutuksellista ja asiakkaan tulevaisuutta koskevaa
tietoa, joka on tuotettu yhdessé asiakkaan tai sen edustaman sidosryhméan kanssa. Haasta-
teltavien mukaan vuorovaikutuksellistakin tietoa hankintaan jonkin verran, mutta yhteisesti
sovittua toimintatapaa osana suunnitteluprosessia ei ole méaaritelty.
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3.3 Strateginen suunnittelu

Asiakas on mukana strategisessa suunnittelussa, esimerkiksi palvelutason maarittamiseksi.
Strategisen tason asiakasta koskeva tieto perustuu haastateltavien mielestéd myds liian ylei-
seen tarvetietoon. Olemassa oleva asiakastiedon luokittelu ei noudattele Tiehallinnon asia-
kasryhmittelya.

Strategisessa suunnittelussa korostuvat yleiset tienpitoon liittyvat tarpeet ja reunaehdot, eri-
tyisesti taloudelliset, joiden pohjalta tuotettavia palveluja suunnitellaan. Tieto on pa&osin tuot-
teeseen ja vaatimuksiin liittavaa eli mité palveluja ja millaista palvelutasoa vaatimusten pe-
rusteella tuotetaan.

"Strategisessa mielessd meilld ei ole asiakkaalta-asiakkaalle -prosessia. Nyt se ei
ldhde asiakkaasta. Tai on asiakas hetken alussa mukana ja sitten se katoaa.”

"Asiakkuusprosessi/likennejérjestelma pitéisi tehdd alussa yhdessd. Pitdéd miettid
vahvasti yhdessa. Nyt asiakkuus on tukiprosessin oloinen ja ui jotenkin suunnitte-
luun, ehké ohjaukseenkin. Asiakkuus ei saisi olla erillinen prosessi. ”

"Strategisessa suunnittelussa asiakas on mukana, esimerkiksi palvelutason méérit-
tamiseksi. Nyt ei ole mitddn segmentointiajattelua. Nyt mietitdén tarpeita, reunaeh-
toja ja sitten palveluja. Tieto on vaikutukseen liittyvé&é eli mité palvelua ja palveluta-
soa tarvitaan vaatimuksissa. ”

"Lopputuloksena syntyy suunnitelma, kuinka paljon laitetaan rahaa mihinkin tuote-
ryhméaén. Se miten paljon laitetaan rahaa asiakasryhmiin, ei ndy. Tulostavoitteet
ohjaavat kyll4 toimintaa...tienverkon kunto, likennemé&érét eli mittarit liittyvét tuot-
teisiin. Asiakasmittarit ovat erilldan ja siinéd korostuu vain asiakastyytyvéaisyys.”

"Tienpidon strategia on enemmén pitkéatahtdimen suunnittelu. Yritetd&dn kdéntaa lii-
kennejérjestelmédsuunnitteluun. Se ei kata kaikkea meidén toimintaa. Ei tehd& kun-
non strategisia p&éatoksia. Prosessin lopputulos on tienpidonstrategia ja toiminta-
strategia. Ei niissé ole paljoa asiakkaasta, asiakas on toimintastrategiassa yksi
osa-alue.”

"Asiakas osallistuu eduskunnan kautta. Ja sidosryhmét jonkun verran. Ei ole s&é&n-
néllistéa tai konseptoitua. Ehkéa vain LVM:n tasolla konseptoitua.”

Strategisen suunnittelun sisélté pohjautuu télla hetkella tulostavoitteisiin, eri vaatimuksiin ja
tuotteisiin. Investointi- ja muut taloudelliset paatékset perustuvat paéosin tuotteisiin. Asiak-
kuuden merkitys strategisessa suunnittelussa tunnistetaan, mutta talla hetkella asiakas ja
asiakkaasta lahtevat paatokset jaavat marginaalisiksi.

Toiminnallisen segmentoinnin nakékulmasta strateginen suunnittelu muodostuu aivan kes-
keiseksi. Asiakassegmentointikriteerit ja -periaatteet ovat strategisen asiakasohjauksen ydin.
Segmentointimallin pohjalta asetetaan asiakastavoitteita ja tehdaan linjauksia koskien koko
organisaation toimintamallia. Nyt tallainen malli puuttuu tienpidon prosessista. Tamén seura-
ukset nakyvat lapi tienpitoprosessin ja yli eri prosessien.
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3.4 Tuotteiden ja palveluiden suunnittelu

Tiehallinnon tuotteiden ja palvelujen suunnittelu Iahtee vaatimuksista, joiden pohjalta méaari-
tellaan tuotteiden ja palvelujen laatutaso. Tarkastelu tehdaan padosin nykyisten tuotteiden
pohjalta eli raataldinti ja variointi tehdaan tuotteiden tasolla. Esimerkiksi peruspalvelutason
talvihoidon tarpeen arviointi perustuu likennevaylien likenneméaaratietoihin. Peruspalveluta-
soa raataléidaan tarvittaessa erilaisiin erityistarpeisiin, esimerkiksi talvihoidon tdsméahoitona.

"Asiakastarvetietoa on paljon, mutta asiakasryhmékohtaisesti tietoa ei ole saatavil-
la. Tuotekohtaista tietoa on sen sijaan saatavilla vaikka kuinka.”

"Yhteenpohdinta on vaikeaa. Esimerkiksi tekninen laatu ja asiakkaan kokema laatu
ovat ihan eri asioita, josta meillé on tehty vasta tutkimuskin. Korrelaatiot eivét ole
ollenkaan selvié...”

"Millainen olisi hy6adyllisté tietoa...? No, ensin pitéisi olla palvelutasotietoa, joka pu-
ettaisiin vaikutuksiksi. Eli huomioisi kaikista tdrkeimmét laatutekijat. Mitd esimerkik-
si tietty asiakasryhmé arvostaa: onko se aika, sdénnéllisyys, tienkunto tms. Tdmé
on enemmén strategisessa suunnittelussa oleva asia, eiké se nyt ulotu tuotteiden
suunnitteluun asti.”

"Toimintalinjatasolla jo pitéisi asiakasryhmien tarpeet pystyd muuttamaan laatuvaa-
timuksiksi. Nyt ollaan esimerkiksi paéllysteiden yllapitolinjat linjattu. On yritetty teh-
da QFD-mallin mukaan tarpeita ja mittareita, joilla mitataan péaéllysteen kuntoa. Nyt
asiakasryhminé ovat raskasliikenne, kevyt liikenne ja siséiset asiakkaat. Nyt on uu-
sia mittareita: yksittéiset heitot niissé on térkeitd. Tyytyvéaisyyskyselyissd on kysytty
samanlaisia asioita asiakkailta.”

"Laatu menee nyt uusien palvelujen edelle. Peruspalvelun laatu on ensisijainen.
Mité esimerkiksi tehd&én, kun peruspalvelu pettdd. Tosin voidaan perusverkkoakin
priorisoida. Teleoperaattorinkin verkko on Pélkéneelle hitaampi...”

"Mittareiden kautta mitataan ja méaéritellaan sitten tavoitetaso. Asiakasnékékulma
on silld tavalla mukana. Esimerkiksi urasyvyys on mitoitettu asiakasméaéran mu-
kaan.”

Tuote nahdaan melko kapeasti nykyisista lahtékohdista. Palvelun erilaistaminen tehd&an va-
rioimalla nykyisté tuotetta erilaisiin asiakastarpeisiin. Tuote- ja palvelukehitys sijoitetaan en-
sisijaisesti tutkimus- ja kehitystoiminnan vastuulle.

Kun strategisessa suunnittelussa asiakkaasta lahteva suunnittelu on vahaista, on selvaa, et-
ta tdma heijastuu myds tuotteiden ja palvelujen suunnitteluun. Kun suunnittelua ohjaava
asiakastieto on yleista tarvetietoa, jonka pohjalta mééaritellyn palvelutason mukaiset palvelut
suunnitellaan, on melko selvaa, etta lopputuotteessa korostuvat tuotteen tai palvelun tekniset
tekijat.

Ongelmaksi muodostuu se, etta yhteiskunnallisen ja asiakasta koskevan tarvetiedon pohjalta
tehtyjen tuotevaatimusten avulla ei kyeta vastaamaan asiakkaiden erityisvaatimuksiin. Tarve-
tiedosta on my®s vaikeaa hahmottaa asiakkaalle tarjottava palvelukokonaisuus. Ongelmaa ei
voida mydskaan ratkaista kaytannén asiakastyéssa asiakkaan ilmaiseman tarpeen pohjalta,
koska esteeksi muodostuvat maaritellyt voimavarat ja prosessit.
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3.5 Tuotteiden ja palveluiden hankinta

Asiakkuuden ja erilaisten asiakasryhmien merkitys hankinnan prosessissa koetaan vahai-
seksi. Kritiikkia haastateltavat kohdistavat hankinnan nykyiseen toimintatapaan, jossa koros-
tuu liiaksi tekniset tekijat, esimerkiksi sopimusasiakirjojen laatiminen. Haastateltavien mieles-
ta hankintaprosessin tulisi kehittda koko hankintaprosessia ja menettelyja laajemmin.

"Toimittaja ovat arvoverkostossa. Koitetaan selvittdd heiddn mielipiteité eli selvite-
taan toimittajien odotuksia. Toteutusvaiheessa on liikenne ja muut jarjestelyt, joita
seurataan. Seuraamiseen meillé on asiakaspalautekanava ja liitopalaute. ”

"Nyt urakoitsijat ovat meista tosi rijppuvaisia, eivét aktiivisesti kddnné suuntaa asi-
akkaan suuntaan. Nyt on kylld kokeilua alueurakoista. Se on tapa asiakastuloksen
Jjohtamiseksi.”

"Asiakkaat eivat ndy kovin selvasti hankinnassa, mutta jonkin verran. Esimerkiksi
Pori-Vihti —pétkélld on bonussakko, joka on yhteydessé héairididen maéradn. Sama
on myds péaéllysteprojekteissa. .

"Hankinnassa asiakkaalla ei ole paljon roolia. Palvelutaso on mééritelty. Vuorovai-
kutus on toteuttamiseen ja tiedottamiseen liittyv&4. Asiakasnékokulma tulee toteut-
tamissuunnitelmassa. Mé&drittelyt ovat tuotetason vaatimuksia.”

"Kumppanivalinnassa nékyy nimellisesti asiakas. Esimerkiksi médritelldén, etta pi-
tda huomioida "loppuasiakas”. Alihankkijan vastuuna on kuunnella asiakaspalautet-
ta ja vélittda se Tiehallinnolle. Palauteasia pitéisi vieda tuottajan ja asiakkaan vélil-
le. Mutta se voisi menné meidén kautta. Meillé olisi vain yksi kanava, joka ohjautui-
si urakoitsijalle. Ei ole nyt, enemminkin monikanavainen maailma. Esimerkiksi pu-
helin pitéisi suoraan kdéntyé urakoitsijalle. Meille pitéisi kuitenkin ja&dda merkki, jot-
ta voisiin seurata palautevolyymia.”

"Nyt liikennekeskus toimii urakoitsijan tyénjohtajana. Se ongelma, koska ne eivét
ota muuten vastuuta.”

Asiakkaalla ndkyvana prosessina haasteltavat mainitsevat asiakaspalautteet ja bonusjarjes-
telman palvelun tuottajille. Naiden kautta hankinnan toiminta vaikuttaa asiakkaisiin ja asia-
kastavoitteiden toteutumiseen.

Hankinta on oma ostamisen ja toteuttamisen osaamisalueensa. On tarkoituksenmukaista, .
etta asiakasta koskevia linjauksia ei hankinnassa enaa tehda. Voidaan ajatella, etta hankin-

nalla ja palveluiden toteuttamisella on tuotteistustehtéva, jossa vaatimukset konkretisoidaan
tuotteiksi ja palveluiksi. Linjaukset tulee tehda tienpitoprosessin suunnitteluvaiheessa. Han-

kinnalla on kuitenkin keskeinen toteutukseen liittya asiakaspalautetehtava yhdessa palvelun
tuottajien kanssa. Palvelun tuottajien ja Tiehallinnon vélinen vastuu ja tyéjako suhteessa asi-
akkaaseen ja tuotettaviin palveluihin koetaan paikoin epéaselviksi.
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3.6 Asiakaspalvelut

Asiakaspalvelutoiminnon tavoitekuvassa 2010 korostuvat keskitetyt ja tehokkaasti tuotetut
asiakaspalvelut, joiden suuntaisia ovat myos haastateltavien esittamat kasitykset asiakaspal-
veluista osana tienpitoprosessia.

"Mulla on nyt sellainen késitys, ettd meilld on suoria kontakteja. Ja yritetéén tehda
heti. Nyt tuntuu, ettd asiakkaat ohjaava meitd. Kuka huutaa lujiten... Me koitetaan
palvella kaikkia, jotka ottavat yhteyttd. Mummu kun soittaa tiemestarille, niin pari-
tuntia menee helposti. Nyt meillé on yhteyskeskus, johon téllaiset puhelut ohja-
taan.”

"Musta nyt asiakasléht6isyys on mennyt yli. Pitaéd kuunnella asiakasta loputtomiin.
Voi olla, ettd mummokin saadaan tyytyvéiseksi véhemmaélldkin vuorovaikutuksella,
tai ainakin pitéisi saada.”

Asiakaspalvelut ovat keskeinen rajapinta asiakkaaseen. Kuten haastateltavat osoittavat,
esimerkiksi asiakaskanavat (yhteyspalvelut) on keskeinen tehokkuus- ja taloudellisuustekija
asiakkuudessa. Asiakaspalveluun kuluu paljon resursseja.

Haastattelu- ja aiemmasta asiakaspalveluja koskevasta selvitysaineistosta (mm. Aatu, asia-
kaspalvelun asiakkaat ja tuotteet maarittely, Tiehallinto 2006) selvi&a, etta Tiehallinnon asia-
kaspalvelut toimii monella tavalla asiakkaiden armoilla. Siksi on térke&a madaritella Tiehallin-
non tarjoama kanavamaailma suhteessa toiminnallisiin segmentteihin. Keiden kanssa halu-
taan laheisempéaén suhteeseen ja keiden kanssa halutaan toimia tehokkaammissa kanavis-
sa? Ja toisaalta voidaan kysya, miké on asiakaspalvelujen tuotteiden ja palveluiden rooli
osana esimerkiksi fokusoiduille ja peruspalveluasiakkaille tarjottavaa palvelukokonaisuutta.

3.7 Muita asiakkuuden ndkdékulmia

Tienpidon prosessin liséksi haastateltavilta kartoitettiin myés muutamia toiminnallisen seg-
mentoinnin kannalta merkittévia tekijoita kuten organisoituminen ja asiakasvastuu, asiakas-
suhteen hoidon kaytannét seka tuotteiden ja palveluiden kehittdminen.

3.7.1 Organisoituminen ja asiakasvastuu

Haastateltavilta kartoitettiin heidan kasityksidan asiakasvastuusta ja organisaatiorakenteesta
asiakaslahtdisyyden toteuttajana.

"No...niin tietysti kaikki vastaa jollain tavalla. Ehk& tuo alkup&4 (osoittaa sormella
strategista suunnittelua) olisi, jos se jollekin pitédisi antaa. Liikennejérjestelmésuun-
nittelun p&éllikké on varmaan sellainen paévastuullinen. Suunnittelussa sen asia-
kasvastuun pitaisi olla. ”

"Asiakkuusprosessi ei saa olla erillinen. Ehké se silloin kehityksen alkuvaiheessa
oli hyvé olla omansa, ettéd saatiin puitteet. Nyt sen pitéisi tulla sisélle ydinproses-
seihin. Ja varmaan tuleekin parin vuoden p&ésts, luulen.”

"Hmm, hmm... melko pitkélle ne vastuulliset ovat tulosyksikkéjen paallikét, tiepiirit
Jja paékonttorin paéllikot - elikka vetéjat. Asiakkaan ndkékulmasta se menee niin,
etté yksittdisessa yrityksessé se menee asiasta vastaavan nékékulmasta. Voitaisiin
organisoitua my®&s asiakasvastuuorganisaatioksi. Rajoja vaan pitéisi voida madal-
taa.”

"Nyt asiakastarvetieto késitellaan Iahtotietona joka ikisessé prosessissa. Sen pitéisi
Jalostua vaatimus- yms. tiedoksi prosessissa eteenpdin. Samalla koskee asiakas-

tyytyvéisyytta.”
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Asiakasvastuu on haastateltaville melko vieras tai epaselva ajatus. Julkishallinnossa ei ole
totuttu ajattelemaan asiakasta johtamisen kohteena ja "tase-erana”, kuten henkiléstd, koneet
ja laitteet jne. Tosin Tiehallinnon sidosryhmésuhteiden systematisointi ja "salkutus” ovat as-
kelia kohti asiakasvastuuorganisaatiota.

Haastateltavien vastauksissa asiakasvastuu maéritelldén usein "pomon vastuuksi”, joka pe-
rustuu organisaation hierarkkiseen asemaan. Toisaalta asiakasvastuu maéaritelldan myds
prosessivastuuna, joka kuuluu ensisijaisesti suunnitteluprosessille. Asiakasta koskeva tieto
kasitellaan useaan kertaan jokaisessa prosessissa erikseen. Osaprosessit ja —toiminnot
ikéan kuin sovittavat asiakastarvetietoa omaan prosessiinsa, josta voi seurauksena syntya
hajanainen kuva asiakastarpeesta ja asiakasta hyédyntavasta palvelukokonaisuudesta. Ta-
ma lienee oire aidon asiakasvastuun puuttumisesta.

3.7.2 Asiakassuhteen hoito

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan, miten Tiehallinto pysyy ajan tasalla, kun asiakkaan toi-
minnassa tapahtuu merkittavia muutoksia seka millaisia menettelyja ja toimintatapoja Tiehal-
linnossa on kaytdssa.

"Meilla ei ole mitdédn vedenpitévid tapoja. Muutokset tulevat ylléttéen: Ikea tulee
Turkuun ja tarvitsee liittymi&. Kunnanjohtajat ovat hyvié vélikésid muutoksen tun-
nistamisessa. Ikea otti yhteyttéa ja kysyi itse. Ennen sité oli ollut yhteydessé kun-
taan. Monta kertaa tulee meille my6h&ssé tai kun suunnittelu vie niin paljon aikaa.
Sitten suunnittelu kestéa ¥ - vuotta. Siis yhteenvetona, tieto tulee jos on tullak-
seen.”

"Suunnittelussa asiakassuhteista tietoa saa suunnittelup&éllikké ja suunnittelija,
Jotka ovat sidosryhméverkostoissa. Ja tigjohtaja tietysti.”

"Toki kaavoitusyhteisty6n kautta tulee tieto. Yleisté toimintaympdristétietoa on,
mutta se ei pure yksityistasolle ja yhté asiakasta koskevaksi tiedoksi asti.”

"Tiehallintotasolla ei tehdd mitéén tai juurikaan. On yleistd ndkékulmaa. Ei ole
sdanndllisté, eikéd ajantasaista. Ehk4 tiepiireissa tiepalveluiden neuvottelukunta on
sellainen, jossa keskustellaan sédénndllisesti. Sitten on projektitasoinen vuorovaik-
tus. Kriittisen asiakasryhmén osalta olisi syytd muodostaa tapa vuorovaikutuk-
seen.”

"Emme oikeen saa tietoa. Meilld ei ole kanavaa, misté tietoa saadaan. Lahtisin sii-
td, ettd meilla oleva tieto pitaisi aktiivisesti laittaa asiakkaalle. Tiesuunnitelmia kos-
kevista suunnitelmista koskevasta tiedosta kerrotaan asiakkaalle. Témé tulee jo
laistakin, etta pitdd kertoa esimerkiksi maanomistajille. Mutta esimerkiksi kuljetus-
firmoille tms. ei kerrota vélttamaétta, koska ei ole lakisééteists. Esimerkiksi S&ék-
méen silta Valkeakoskella, kun silta suljetaan, en tiedd, miten sen kanssa...

Tiehallinnolla ei ole systematisoitua tapaa seurata asiakkaissa tapahtuvia muutoksia osana
tienpidon prosessia. Kéytannét perustuvat yksittéisten henkildiden toiminnan kautta saata-
vaan tietoon. Asiakassuhteen hoito ja sen menettelyt voidaan ajatella yhdeksi toiminnallisen
segmentoinnin siséllbksi fokusoiduille asiakkaille.
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3.7.3 Tuotteet, palvelut ja niiden kehittdminen

Haastateltavilta tiedusteltiin kasityksia siitd, miten ja milla perustella tuotteita ja palveluita ke-
hitetdan seka miten asiakas vaikuttaa tuotepaatoksiin. Kysymys liittyy my6s aiemmin tehtyyn
analyysiin tuotteiden ja palveluiden suunnittelusta, mutta kysymyksella haluttiin viel& erik-
seen tarkentaa olemassa olevia kéasityksia ja kaytantoja.

"Jotenkin télld hetkellé on tuotteet olemassa. Asiakassignaali tuottaa, etts nyt talvi-
hoitoon panostetaan enemmén ja sen sisélla esimerkiksi tdsméhoitoon. Tuotekehi-
tysté ei tapahdu kauhean paljon, médrittelyt kyllakin muuttuvat. ”

"Telematiikka on uusi tuote tai oikeastaan liikenteen hallinta.. Esimerkiksi autoon
asennettava laitteet, joihin informaatiota saataisiin. Informaatiopalvelut voisi myés
olla uusi tuotealue. Liikennejérjestelménédkékulmasta pitéisi tuotteistaa uusia tuot-
teita.”

"Maksullisuus on jo téta paivad, erityisesti kuntien kanssa. Kunnat osallistuvat yli
sen, mitd on sovittu, tulevat vapaaehtoisesti mukaan. Sitten on tietysti tasapuo-
lisuusongelma: rikkaat ja k6yhét kunnat...rahalla saa prioriteettia. Vdhén on sellai-
sia piirteité, jos osallistuu rahoitukseen, on helpompi toteuttaa. Kymmenennelts si-
Jjalta voi paésta ykkoseksi, mutta 50. sijalta ei kuitenkaan.”

"Tuotepédéatokset tehdaén nyt toimintalinjojen péaétdésten yhteydessd. Emme kauhe-
asti kuuntele asiakasta. Taustalla on T&K —konseptit, jota kautta tulee uusia tuo-
teideoita.”

Haastatteluista syntyy kuva, ettd Tiehallinnon tuotteet ovat perustasoltaan kunnossa. Haas-
tateltavat tuovat esille myds uusia tuote- ja palvelualueita, jotka ovat mielenkiintoisia myés
toiminnallisen segmentoinnin kannalta. Esimerkiksi telemaattiset palvelut tarjoavat mahdolli-
suuden tehokkaaseen palveluun myés isoille asiakasryhmille. Informaatiopalvelut laajasti
ajateltuna yhdessa liikkennejérjestelmapalvelujen (matkaketjupalvelut) kanssa tuntuvat alueil-
ta, joista I6ytynee uusia palvelualueita myds toiminnallisen segmentoinnin tarpeisiin ja erityi-
sesti fokusoitujen asiakkaiden kokeman arvon lisd&miseen.

3.8 Havaintoja nykytilasta

Asiakas ja asiakasléhtdisyys ovat kiintedsti osana Tiehallinnon kielta ja dokumentointia. K&-
sitteet ovat jalostuneet viimeisen 3-4 vuoden aikana yleisesta toiminnan tavoiteltavasta peri-
aatteesta kohti toimintaa ohjaavaa linjausta.

Tiehallinnon tavoitteistossa tehdaén seuraava méaarittely:

"Tie- ja liikenneolojen suunnittelun I&htékohtana ovat yhteiskunnan tar-
peet ja asiakkaiden odotukset. Liikkuminen ja kuljetukset ovat keskei-
nen osa jokapéaivéisen eldman ja yhteiskunnan toimintaa. Niihin liittyy
suuri maéré toiveita, odotuksia, tarpeita ja vaatimuksia.”

Kuvaus on osuva myds tassé esitellyn aineiston kannalta. Tiehallinnon tehtédvaén ja toimin-
taan kohdistuu monia tarpeita ja odotuksia. Tdma nakyy my&s tienpidon prosessin nykytilan
asiakaslahtdisyydessa. Asiakasléahtsisyys kietoutuu moniin prosesseihin ja vaiheisiin, mutta
sen kaytannon vaikutukset jadvat melko vahaisiksi.

Asiakaslahtdisyys kilpailee monien muiden intressien kanssa, jotka ovat Tiehallinnolle tuttuja
ja joihin 18ytyy maériteltyjé toimintatapoja. Tiehallinnon organisaation ohjausmekanismit (toi-
mintajarjestelma, tavoitteet ja mittarit, tulostavoitteet, raportointi, rakenne jne.) tukevat toimin-
tatapoja, jotka ohjaavat myos yksittéisen tiehallintolaisen tavoitteita ja ty6tehtévia.
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Voimavarojen kohdistamista ohjaavat vahvasti taloudelliset resurssit, jotka allokoidaan Tie-
hallinnon tuotteiden mukaan. Lahtékohtana on perustienpidon laatutason turvaaminen. Tie-
hallinnon asiakkaat on laaja joukko erilaisia asiakkaita, joilla on erilaisia tarpeita tienpitoon.

Tarvetietoa on paljon, mutta sen jalostaminen johtopaatéksiksi on vaikeaa.

Asiakasta koskevaa tarvetietoa kasitellaan erikseen tienpitoprosessin eri vaiheessa ja toi-
minnoissa. limeisté on, tdma on seurausta asiakasta koskevien linjausten ja aidon asiakas-
vastuun puutteesta. Jos linjauksia asiakassegmenteista ja tavoitteista ei ole maéritelty, ei
kaytanndn toimetkaan voi olla niiden suuntaisia. Seurauksena voi olla, etté eri prosesseilla ja
toiminnoilla on erilainen asiakasprofiili samasta asiakkaasta. Suunnittelussa asiakas voi esi-
merkiksi “erittéin fokusoitu” asiakas, mutta asiakaspalvelutoiminnon kohdatessa asiakkaan,
tarjotaan asiakkaalle peruspalveluasiakkaan palvelu, vaikka asiakkaalla olisi ko. palveluun tai
sen toimitukseen eritystarpeita. Asiakastavoitteet eivat kunnolla ohjaa lapi ja yli tienpidon
prosessien.

Asiakasta koskevien linjausten yleisyys heijastuu my&s asiakkaalle tarjottavaan tuote- ja pal-
velukokonaisuuteen. Tuotteet ja palvelut ovat hajaantuneet eri prosesseihin ja puolille Tiehal-
linnon organisaatiota. Pelkastaan tuotteen ominaisuuksia erikseen kehittdmalla ei kyettane
ratkaisemaan asiakkaan toiminnassa olevia haasteita. Jos asiakkaan kokema arvo on esi-
merkiksi joustavuus, voidaan sita tuskin ratkaista pelk&dstédan yhden tuotteen tai sen varioin-
nin perusteella. Jo suunnitteluvaiheessa tulee kysya, mita joustavuus tarkoittaa tamén asia-
kasryhman kaytannén toiminnan vaatimuksiin ja edelleen koko Tiehallinnon télle asiakkaalle
tarjottavaan toimintamalliin ja palveluihin yli prosessien ja funktioiden.

Tiehallinnon asiakkaiden segmentointikriteerit tulee pystya ratkaisemaan. Nayttaa iimeiselta,
ettd asiakasryhmina kansalaiset ja elinkeinoeldma on syyta kasitella eri asiakaskantoina. Yh-
teiskunnallinen merkitys saattaa tarjota keinon erityisesti elinkeinoeldman asiakkaiden prio-
risoinnille. Kansalaisten kohdalla korostuu tehokkuus ja liikkumisen suoritteet. Naiden liséksi
Tiehallinnon asiakkaista on tunnistettavissa asiakkaita, jotka on huomioitava erikseen. Tallai-
sia ovat ns. kriittiset asiakasryhmaét, jotka nousevat myés haastatteluaineistossa vahvimmin
esille.

Toiminnallinen segmentointi on haastateltavien mielesté selvasti strateginen valinta. Sen tul-
lee vaikuttamaan myds Tiehallinnon taloudellisten ja muiden voimavarojen kohdistamiseen.

Strategisen merkityksen takia toiminnallisella segmentoinnilla kyettédneen ratkaisemaan mo-
nia tdman hetken "asiakasléhtisyyden ongelmia” tienpidon prosessissa. Siksi toiminnallisel-
la segmentoinnilla on selvasti tilausta.

Johtopditokset

» Tiehallinnon toimintaa ja sen tulevaisuutta koskevat analyysit eivéat sisalla riittavan
tarkkaa asiakasta koskevaa tietoa. Tieto on yleisené kysynta-, tyytyvaisyys- ja trendi-
tietona, johon fokusoidun asiakkaan toimintaa ja vaatimuksia koskeva tieto katoaa.

» Tiehallinnon taloudellinen ja toiminnallinen ohjaus perustuu tuotteeseen. Budjetoinnin
l&ahtékohtana ovat tuotteet ja tiehankkeet. Asiakas ei ole suunnittelun kohde.

» Suunnitteluprosessin asiakastavoitteet ovat varsin yleisid. Kaytéssa ei ole mallia, jolla
voidaan tehd& asiakassegmentointia ja fokusointipdattksia eika erityisesti asiakas-
sunnittelumallia, joka integroisi asiakkaan osaksi tienpidon suunnitteluprosessia. Puu-
te heijastuu lapi tienpitoprosessin ja tarvetietoa tulkitaan moneen otteeseen eri pro-
sesseissa.

» Tuotteet ja palvelut suunnitellaan yksittdisen tuotteen tasolla. Tuotteita ja palveluita ei
hahmoteta asiakaskohtaisesti kokonaisuutena. Uusien palvelujen kehittdminen on
vahaista tai se jaa ensisijaisesti T&K —toiminnan tehtévaksi.
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4 TOIMINNALLISEN SEGMENTOINNIN VAIKUTUKSET

Nykysuomen sanakirjan mukaan priorisointi tarkoittaa tarkeysjarjestykseen laittamista ja
asettamista etusijalle. Fokusoida tarkoittaa fokuksen asettamista johonkin, keskittaa, keskit-
tyd, kohdentaa, tarkentaa. Fokus on polttopiste: tarkastelun tai kasittelyn kohteena oleva asia
eli se, mihin keskitytaén. Tiehallinnon toiminnallisessa segmentoinnissa on siis kyse asiak-
kaiden priorisoinnista ja fokusoinnista.

Tahéan selvitykseen on madritelty asiakasryhmiksi peruspalvelu- ja fokusoidut asiakkaat, joka
on selvityksen kannalta ensisijainen asiakasryhma. Taustaoletuksena on, etté fokusoidun
asiakkaan asiakkuus Tiehallinnon kanssa poikkeaa peruspalveluasiakkuudesta. Fokusoidun
asiakkaan tienpidon tarpeet ja asiakkuudesta saama (tai potentiaalinen) arvo muodostuu eri

tekijoista kuin peruspalveluasiakkaan.

Seuraavassa esitetaan yleisia fokusoidun ja peruspalveluasiakkuuden piirteité asiakkaan ja
Tiehallinnon n&akékulmista, joiden yhteensopivuuden suhteen Tiehallinnon nykyisté toiminta-
mallia ja toiminnallista segmentointia tienpitoprosessissa voidaan tarkastella.

0 ®
Asiakasnakdkulma ‘

A A A

Tiehallintondkokulma

» Tieliikenteelld on pysyvasti suuri merkitys asi-
akkaan toiminnan kannalta. Asiakas on kiinnos-
tunut pitkan aikavalin kustannuksista ja koko-
naistaloudellisesta ja muusta lisdarvosta. (Suuri
arvo asiakkaalle)

Tiehallinnolla on asiakasta parempi tietdmys

tienpidosta ja sen palveluiden kaytsta, vaati-

muksista, kustannuksista ja taloudellista vaiku-
tuksista. (Lisdarvoa odottava asiakas)

o Asiakkaalla on laaja palvelutarve ja asiakaskoh-
taisia muuttuvia erityistarpeita, johon Tiehallin-
non palvelut kokonaisuutena voisivat tuottaa li-
s&a arvoa. (Luottamus Tiehallintoon ja sen pal-
veluihin ja yhteisty6verkostoon kokonaisuutena)

e Asiakkaalla on valmius ja halu panostaa yhteis-
tyéhon taloudellisin ja muin resurssein. (Valmi-
us panostaa asiakkuuteen ja tiedon jakamiseen

aremman tuloksen toivossa

DER D A

Asiakasndkékulma =~

TTenciinerskakima T ———

« Asiakas kuuluu T|eha|||nnolle tunmstettavaan ja
yhteiskunnallisesti merkittdvaén asiakasryh-
maan. Yksittdisen asiakkaan ja asiakasryhméan
merkitys Tiehallinnon tavoitteiden toteuttajana
on suuri, mm. kansantalous, kilpailukyky, hyvin-
vointi jne. (Suuri arvo Tiehallinnolle)

e Tiehallinnon omien voimavarojen kohdistami-
sen kannalta asiakas on tarked. Panostamalla
yksittéiseen asiakkuuteen uskotaan saatavan
laajempaa yhteiskunnallista hyéty4 ja vaikutuk-
sia. Myos asiakasriskit ovat suuria. (Priorisointi-
peruste)

A

e Tieliikenteella on merkitysta asiakkaan oman
tarkoituksen toteuttamiseksi. Asiakas on kiin-
nostunut tuotekustannuksista, esimerkiksi yksit-
taisen matkan tai kuljetuksen "kustannuksista”.

e Asiakkaalla on periaatteessa riittavasti tietoa
tuotteesta ja sen kayttamisestd oman tarkoituk-
sen toteuttamiseen esimerkiksi itsepalveluna
(ltsendinen asiakas)

¢ Asiakkaalla on yhteen tai muutamiin tuotteisiin
liittyva palvelutarve, jonka voidaan uskoa pysy-
van suhteellisen vakiona. (Luottamus tuottee-
seen)

¢ Asiakkaalla ei ole vaimiutta eik& halua panostaa
yhteisty6hén (Haluaa pysyé etédélld, ei halua ja-

kaa tietoa)

» Asiakas kuuluu tunnistettavaan, mutta laajaan
asiakasryhmaan, jossa yksittéisen asiakkaan
arvo on pieni, mutta ryhman suuri.

¢ Tiehallinnon omien voimavarojen kohdistami-
sen kannalta yksittdisen asiakkaan arvo on ma-
tala, mutta asiakasryhmana merkittava. Panos-
tamalla yksittdiseen asiakkuuteen, nousevat
asiakaskohtaiset kustannukset korkeiksi suh-
teessa odotettavissa olevaan hyoétyyn. Arvo
syntyy Tiehallinnolle asiakasryhmén tehokkaas-
ta palvelumallista.




4 ASPECTUM

RAPORTTI

10.1.2007 21(40)

A4

Asiakaskuvaukset ovat esimerkinomaisia, eivatka perustu empiirisiin aineistoihin. Niiden teh-
tdvana on auttaa hahmottamaan asiakkuuksien erilaisia piirteité asiakkaan ja Tiehallinnon
nakoékulmista — erityisesti sita, milla edellytyksilla Tiehallinnon ja ndiden asiakasryhmien asi-
akkuus voi olla arvokas niin asiakkaille kuin Tiehallinnollekin. Ndmé& ovat yleensa asiakkaita,
joilla on paljon palvelutarpeita ja jotka kayttavat palveluja laajasti.

Esiselvitysta varten haastateltiin yhta Tiehallinnon asiakasta. Haastateltavaksi valittiin Pertti
Lipponen Stora Enso Metséasta. Pertti vastaa Metsén T&K-toiminnasta ja toimii Iaheisessa
yhteistydssa Tiehallinnon kanssa ja useissa yhteistyéryhmissé kuten Tiehallinnon organisoi-
massa yhteistyéryhméassa. Haastattelusta on tuotettu haastattelumuistio, joka on tdmén ra-
portin liitteena. Haastatteluaineistoa esitellaan myés toiminnallisen segmentoinnin vaikutuk-
sia kasittelevassa kappaleessa konkretisoimassa kasiteltévia teemoja.

4.1 Toiminnallisen segmentoinnin vaikutukset tienpidon prosessiin

4.1.1 Fokusointikriteerien madrittely

Fokusointi ei sinansé ole Tiehallinnossa uusi asia. Tiehallinnossa puhutaan esimerkiksi mi-
toittavista asiakkaista, joita ovat "maito”, "lapset” ja "tukit’. Taustalla on ajatus "térkeisté asia-
kasryhmista”. Toiminnallinen segmentointi tahtééa siihen, etta fokusointikriteereista ja maarit-
telyista tehd&aan nakyvia Tiehallinnon linjauksia, jotka nékyvét tienpidon prosessissa ja palve-
luissa.

Tiehallinnon asiakkaiden fokusointikriteerien maérittdminen tarkoittaa siis asiakkaiden aset-
tamisesta tarkeysjarjestykseen ja keskittymista johonkin erityisesti. Tall6in keskeiseksi nou-
see kysymys siitd, milla kriteereilla priorisointia tehdaan ja miten fokusoitu asiakas méaéaritel-
laan.

Toiminnallisen segmentoinnin kannalta tulee pystya ratkaisemaan fokusointikriteerit — milla
perusteella fokusointia tehdaan ja asiakkaita ryhmitellaén. Tama on tarkedd mm. seuraavista
syista:

o Fokusointikriteerit tekevat nakyvéksi sen, millé perusteella fokusointi on tehty. Téama
vaikuttaa edelleen koko tienpidon prosessin eri vaiheisiin ja tuo linjauksiin myés joh-
donmukaisuutta

¢ Tiehallinnolla on yhteiskunnallinen vastuu tieomaisuuden hoidosta ja taloudellisesta
toiminnasta. Fokusointikriteerit esittavat perustelut myés mahdollisille asiakaskohtai-
sille investointipaatoksille ja taloudellisten resurssien kaytélle

o Fokusointikriteerit auttavat myds viestimaan sidosryhmille ja asiakkaille asiakaskoh-
taisista tavoitteista ja painostuksista, jotka muodostuvat samalla osaksi asiakaslupa-
usta (asiakas saa tietoa, mitd odottaa yhteistyélté Tiehallinnon kanssa)

Tiehallinnon toiminnan taloudellisia vaikutuksia arvioidaan hyéty-kustannussuhde —
analyysien avulla. Se vertaa uuden tai parannetun tien synnyttamia saastéja hankkeen hin-
taan. Yksinkertaistaen voidaan sanoa, etté jos nettosaastét ovat investointia suuremmat, on
hanke H/K-suhteen perusteella kannattava. Arvioinnissa tulee esille vain hyédyt, jotka voi-
daan taloudellisesti mitata.

Periaatteessa samaa ajattelua voidaan soveltaa myds asiakkuuksien arviointiin ja fokusointi-
kriteerien maarittamiseen. Jos lahtékohtana on, etta resursseja (taloudellisten yms.) ei ole
ylenmaarin, joudutaan kysymaan, miten resurssit kohdistetaan parhaalla mahdollisella taval-
la my&s erilaisiin asiakkaisiin, jotta saadaan paras tuotto investoinnille.
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Yrityselamén esimerkit asiakaskannan taloudellisesta (asiakaskohtainen volyymi/laskutus ja
kannattavuus) analysoinnista ovat usein varsin dramaattisia suhteessa yrityksessa olevaan
arkitietoon nahden. Yksi keskeisimmista havainnoista on se, etté asiakaskanta on lahes
poikkeuksetta hyvin vahvasti polarisoitunut. Talla tarkoitetaan sita, etta yrityksen kaikista asi-
akkaista taloudellisen menestyksen tuo hyvin pieni (usein noin 10-20%) joukko asiakkaista.

Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta taloutta tulee kyetéa tarkastelemaan myés asiakaskoh-
taisesti. Tiehallinnon yhteiskunnallisesta tehtavasta johtuen pelkka taloudellinen tarkastelu
lienee liian kapea. Tiehallinnossa puhutaan asiakkaan ja toiminnan "yhteiskunnallisesta mer-
kityksesta”, joka voinee tarjota tien fokusointikriteerien maarittamiseksi. Téllaisia kriteereja
voivat olla esimerkiksi:

BKT %

Osuus tuotannosta

Tydllistavyys

Tiekuljetuksen tonnit ja tilavuudet,

Asiakkaan oma taloudellinen ja muu panostus

ks

Fokusointikriteerien pitéé olla mitattavia ja yleisesti yhteensopivia Tiehallinnon perustehta-
vaan yhteiskunnallisena toimijana. Kaikkeen Tiehallinnon toimintaan tulee sisaltya turvalli-
suuden, ympariston ja taloudellisen toiminnan vaatimukset. Segmentointimallin tulee esimer-
kiksi tayttaa hyvéan hallintotavan vaatimukset suhteessa Tiehallinnon asiakkaisiin.

4.1.2 Tie- ja liikenneolojen palvelutason analyysi

Asiakkaiden tarpeita ja kehitystéa tarkastellaan suunnitelmissa osana muita tarveryhmia. Tar-
kastelu on laajaa ja monitahoista. Tie- ja liikenneolojen analyysi kuvaa yleisen tarvetiedon ja
yhdistéa ne tienpitoa koskeviksi linjauksiksi aina tienpidon rahoitusta koskien. Rahoitus-
osuuksia tarkastellaan tienpidon tuotteiden (esim. kunnossapito ja investoinnit), pasverkon ja
alueellisen jakaantumisen perusteella. Tehtyjen linjausten vaikutuksia arvioidaan myés laa-
jasti.

Tiehallinnolla ei ole kaytéssé mallia asiakkaiden fokusoimiseksi, miké heijastuu myés ana-
lyyseihin. Jos asiakas on fokusoitu, on "fokusoinnin” hyva kattaa kriteereja myés asiakkaan
tulevaisuudesta. Asiakasta koskevia linjauspaéatdksia ei esitelld metsésektorin osalta, eika
mink&&n muun klusterin osalta. Metsasektorin tarpeet ja kehitys tulkitaan osana laajempaa
elinkeinoeldman tarveanalyysia ja edelleen yleisiksi tiestda koskeviksi linjauksiksi, jotka sa-
malla "kehittanevat myds metsan” toimintaedellytyksia. Aineistosta syntyy kasitys, etté asia-
kasfokusointia ei tehda tienpidon pitkan aikavalin suunnittelussa.
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Liikenneolojen analyysi tuottaa kattavasti tietoa, mutta sita ei kyeta riittdvan hyvin tulkitse-
maan yksittaista asiakasta koskevaksi tiedoksi. Tehdyt johtopaétokset ja linjaukset todenna-
koisesti parantavat jonkin verran asiakkaan toimintaedellytyksia, mutta eivéat kykene niita kui-
tenkaan ratkaisemaan. Asiakasanalyysi ei huomioi esimerkiksi metséaklusterin eritystarpeita
ja niiden kehittymista, vaikka Tiehallinto tekee tiiviisti yhteisty6ta metsasektorin kanssa.

Toiminnallisen segmentoinnin kannalta likenne- ja palveluolojen analyysi on keskeinen.
Vaikka pitkan tahtdimen suunnitelma ei varsinaisesti ole rahoituksen perusta, ohjannee se
kaytdnndssa myds rahoituspaétoksiad. Jotta fokusoitu asiakas huomioidaan myés pitkalla tah-
taimelld, tuntuu tarkoituksenmukaiselta, etta toiminnallisen segmentoinnin yksi sisalté on
asiakasryhma- tai toimialakohtainen analyysi, joka kuvaa toimialan kehitysta pidemmalla ai-
kavalilla suhteessa tehtyihin fokusointikriteereihin. Tulevaisuuteen suuntaava analyysi antaa
tietoa asiakkaan toiminnan kehityksesta ja volyymeista ja hahmottaa myés asiakkaan kehit-
tyvia palvelutarpeita, joihin Tiehallinnon tulee kyeté tulevaisuudessa tuottamaan ratkaisuja
tuotteiden ja palvelujen suunnittelussa ja T&K-toiminnassa.

Fokusoidun asiakkaan analyysi voidaan ndhd& myds osana fokusoidun asiakkaan palvelu-
kokonaisuutta, sisélténd asiakkaan kanssa tehtavaa yhteisty6té ja osana Tiehallinnon asiak-
kuussuunnittelua tienpitoprosessissa (kts. 4.1.4).

41.3 Toiminnallinen segmentointi strategisessa suunnittelussa

Haastattelujen perusteella syntyy kuva, ettéd Tiehallinnon strategisessa suunnittelussa ei tuo-
teta riittdvan selkeita linjauksia asiakaskohtaisesti. Tama vaikeuttaa tiehallintolaisen arkityén
valintoja ja heijastuu my6s asiakkaalle epdselvéna asiakaslupauksena — asiakas joutuu tul-
kitsemaan linjausten vaikutukset tuotepohjaisten paatésten pohjalta.

Strategisen suunnittelun lahtétietona ovat tie- ja liikenneoloja koskevat analyysit ja ministeri6-
tason linjaukset. Naiden pohjalta Tiehallinto laatii pitkén aikavalin tienpidon linjaukset, joka
ohjaa toiminta- ja taloussuunnittelua ja edelleen budjettiperustaista vuosisuunnittelua.

Talla hetkella taloudellinen tarkastelu ja resurssien allokointi tehdéaén tuotteiden osalta. Fo-
kusointi tarkoittanee my®&s taloudellista fokusointia. Talléin myés taloudellista tarkastelua tu-
lee tehda asiakasryhmittain.

FOKUSOIDUT
ASIAKKAAT
1) Metséasektori xx euroa

Rahoitusosuus (==
asiakkaittain | PERUS-
| PALVELUASIAKKAAT

Kuva: Esimerkki, rahoitusosuudet asiakkaittain
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Kun rahoitus- ja investointipaatokset perustuvat tuotteisiin, ei Tiehallinto kykene reagoimaan
asiakaskohtaisiin, esimerkiksi metsaklusterin erityistarpeisiin. Tall& on kauaskantoisia seura-
uksia tienpidon prosessin eri vaiheisiin.

Asiakaskohtaiset rahoitus- ja investointipaatokset edellyttavat tietoa asiakkaan toiminnan
vaateista ja niiden kehityksesté ja edelleen vaikutuksista tienpidon palveluihin ja palvelukehi-
tykseen. Siksi asiakaskohtainen analyysi ja fokusoitujen asiakkaiden osallistuminen jo tie- ja
likenneolojen suunnittelussa ja muussa pitkantahtaimen suunnittelussa on valttamaténta.

Strategisessa suunnittelussa fokusoitua asiakasta koskevat linjaukset tulevat keskeisiksi,
koska niiden vaikutukset ulottuvat pitkalle tienpidon prosessin eri vaiheisiin.

* Miten Tiehallinnon taloudelliset ja muut voimavarat on kohdistettu eri asiakkai-
siin?

e Milla perusteilla (fokusointikriteerit) taloudelliset ja muut kohdistamispaatokset
tehdaan?

* Millaisista tuotteista ja palveluista asiakasryhmien tarjoomat koostuvat ja miten
fokusointi nakyy niissa?

* Millaisella toimintatavalla eri asiakkaita hoidetaan? Miten toimintatavat eroavat
eri asiakasryhmien valilla — erityisesti fokusoidun asiakkaan kohdalla?

Palvelulupaus ja asiakasryhmékohtaiset tavoitteet

Palvelulupaus konkretisoi sen, mité asiakas asiakkuudestaan Tiehallinnon kanssa saa. T&lla
hetkella Tiehallinnon palvelulupaukset ovat padasiassa tuotekohtaisia lupauksia (mm. viran-
omaispalveluiden lupaukset ja talvihoidon lupaukset).

Peruspalveluasiakkaiden kohdalla tuotekohtaiset lupaukset lahtékohtaisesti riittavat, koska
asiakkaan tarve perustuu tuotteeseen tai tarve voidaan tuotteella tayttas. Asiakkaalle on riit-
tavaa, kun asiakas tietad, mita asiakas voi yksittdisen palvelun osalta odottaa. Lupauksen
laht6kohtana toimivat yksittéiset tuotteet ja palvelut seka niiden vaatimukset. Erityisesti ko-
rostuvat palvelun tekniset ominaisuudet ja laatutekijat, joita ei asiakaskohtaisesti varioida.

Fokusoidun asiakkaan palvelulupauksen kohdalla on syyta tarkentaa lupaus koko asiakkuut-
ta koskevaksi. Tall6in asiakaslupaus kertoo laajemmin, mité asiakas koko asiakkuuden osal-
ta voi odottaa. Lupauksen lahtékohtana toimii asiakkaan oma (liike-) toiminta ja sen haasteet.
Lupauksen tehtévéna on lisata asiakkaan saamaa arvoa. Siksi palvelulupaus kattaa laajasti
koko asiakassuhteen tasot:

¢ Tunne: Mité fokusoitu asiakas voi odottaa asiakassuhteelta tunnetasolla, kuten luot-
tamus, laheisyys, yhteistyd, vastuu, panostus, erityisaseman osoittaminen jne.

» Tieto, Mita asiakas voi odottaa asiakassuhteelta tietotasolla, kuten aloitteellisuus,
asiakaskohtainen viestinta, erityisosaamisen kohdistaminen osoittaminen jne.

o Teko, mitd asiakas voi odottaa asiakassuhteelta kaytannén toiminnan tasolla, kuten
helppous, joustavuus, yksil6inti ja raatalointi jne.
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4.1.4 Tuotteiden ja palvelujen suunnittelu ja ohjelmointi
Tuotteiden ja palvelujen suunnittelu

Talla hetkella Tiehallinnossa tuotteet ja palvelut nahdaan melko kapeasti nykyisista tuotteista
kasin. Suunnittelu I&htee asiakkaan ja yhteiskunnallista tarpeista ja niiden perusteella maari-

tellyistd vaatimuksista, joiden perusteella maaritellaan tuotteiden ja palvelujen laatutaso. Laa-
tutaso maarittelyissé korostuvat tuotteet ja palvelun laadun tekniset ominaisuudet.

Fokusointikriteerit, investointipaatékset, asiakasryhmakohtaiset tavoitteet ja palvelulupaus
muodostavat perustan asiakasléhtéisten tuotteiden ja palveluiden suunnittelulle. Palvelulu-
paus konkretisoidaan ja lunastetaan tuotteiden ja palveluiden avulla.

Fokusoidun asiakkaan tuote- ja palvelukokonaisuuden suunnittelu vaatii irrottautumista perin-
teisesté tuotelahtdisesta ajattelusta. Erityisesti tdma tarkoittaa palveluiden suunnittelussa ky-
kya siirtya tuoteajattelusta asiakkaan kokemaan arvoon, joka taas vaatii usein myés uusien
palveluelementtien suunnittelua.

Alustavana hypoteesina voidaan esittdd seuraava hahmotus fokusoidun asiakkaan palveluis-
ta.

Asiakkuuden
hoidon
elementit
(yhteistyéryhmat,
vuosisuunnittelu)

Kuva: Esimerkki, fokusoidun asiakkaan palvelukokonaisuuden elementteja

Peruspalveluasiakkaan palvelutaso méadaritellaén peruspalvelutason mukaisesti, jossa on
keskeista tienpidon suoritteet tai palveluvolyymit, joiden pohjalta vakioidut palvelut méaaritel-
l&&n. Peruspalvelutason palveluiden liséksi fokusoidulle asiakkaalle voidaan hahmottaa kol-
menlaisia palveluja:

Tienpidon tuotepohjaiset raataldidyt palvelut,

joissa peruspalvelutason tuotetta varioidaan asiakaskohtaisesti. Keskeisté on, etta tuotevari-
ointi voidaan toteuttaa taloudellisesti tehokkaasti ja peruspalvelutason palvelutuotannon héi-
riintyméatta. Tallainen palvelu voi olla esimerkiksi asiakaskohtaisesti raataléity lupapalvelu tai
palvelupaketit.
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Kehitettavat lisdpalvelut,
joilla pyritadn lisddméaan asiakkaan kokemaa arvoa. Palvelut vastaavat asiakkaan kohonnei-

siin palvelutarpeisiin ja erityisesti suuntaavat asiakkaan kehittyviin palvelutarpeisiin. Téllaisia
palveluita voivat olla esimerkiksi erilaiset konsultointi-, tieto- ja asiakkaalle tarjottavat liiken-
nejarjestelmapalvelut

Asiakkuuden hoidon palveluelementit,
joiden avulla asiakas osallistuu tiepidon suunnitteluun ja palveluiden kehittadmiseen. Téllaisia

palveluita ovat esimerkiksi yhteistyéryhmat, asiakaskohtaiset suunnitelmat ja analyysit, vuo-
sisuunnittelurutiinit. Osa asiakkuuden hoidon elementeisté on asiakkaalle nakyvia, osa Tie-
hallinnon sisaisia.

Osa esitetyista fokusoidun asiakkaan palveluista on jo olemassa, osa vaatii kehittamista. On
myd&s selvaa, etté palvelujen kehittdminen vaatii fokusointikriteerien méaéarittelya ja asiakas-
kohtaisia investointeja. Muuten palvelukehitykselle ei ole taloudellista perustaa.

Kun tuote- ja palvelukehitysté tarkastellaan asiakkaan kokeman arvon perustella, havaitaan,
etté nykyista toimintatapaa tulee tarkastella uudella tavalla. Usein nykyisesta toimintatavasta
voidaan tunnistaa toimintoja, joita ei osata hahmottaa palveluiksi, mutta joilla voidaan lis&té
asiakkaan kokemaa ja saamaa arvoa. Tallaisesti toiminnasta esimerkki on Tiehallinnon or-
ganisoima yhteistyéryhma metsésektorin kanssa.

Palvelu voidaan ajatella selkeésti fokusoidun asiakkaan lisépalveluksi tai suhteen hoidon
elementiksi. Asiakkaalla on selvasti kiinnostusta asiakasyhteistyéhén Tiehallinnon kanssa.
Yhteistyén avulla asiakas liittyy osaksi tienpidon suunnitteluprosessia ja Tiehallinto kykenee
oppimaan asiakkaasta, asiakkaan tarpeista ja rakentamaan luottamusta.

Samainen esimerkki osoittaa myos tarkedksi sen, etta tuotteet ja erilaiset palveluelementit
suunnitellaan aidosti asiakaslahtoisesti perustuen suunnitteluprosessin asiakasta koskeviin
strategisiin linjauksiin mukaan lukien asiakasryhmékohtaiset taloudelliset panostukset.

Asiakas panostaa yhteisty6hdn paremman tulevaisuuden toivossa ja pita4 Tiehallintoa aktii-
visena ja aloitteellisena yhteistydn tekijana. Asiakas kokee kuitenkin pettymyksen, kun pa-
nostukset ja uhraukset eivat tuota kuitenkaan toivottua tulosta. Toisaalta Tiehallinnon kannal-
ta yhteistyon yllapitdminen vaatii paljon henkil6- ja muita resursseja.
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Esimerkki alleviivaa selvasti sen, etté yhteisty6 asiakkaan kanssa tulee néhda investointina
ja yhtena palveluelementting, jonka tarjoaminen tulee harkita asiakaskohtaisesti. Jos inves-
tointipaatoksissa ei ole varattu resursseja asiakaskohtaisesti, on tiivis asiakasyhteisty6 asi-
akkaan kanssa epatarkoituksenmukaista. Asiakkaalle syntyvaa lupausta ei kyeta lunasta-
maan ja samalla yhteisty® kuluttaa Tiehallinnon resursseja.

Fokusoidun asiakkaan tuotteiden ja palveluiden suunnittelun tulee pohjautua siis laadukkaa-
seen ja ainakin osin vuorovaikutuksen kautta hankittuun asiakastietoon mukaan lukien asi-
akkaan toiminnan kehitys tulevaisuudessa, jotta pystytdan hahmottamaan asiakkaan kehitty-
vat palvelutarpeet.

Asiakassuunnittelumalli palveluiden suunnittelussa ja ohjelmoinnissa

Fokusoidun asiakkaan hoitotapa (tai hoitomalli) voidaan ajatella asiakkuuden hoidon palve- ‘
luelementiksi. Hoitotapa maérittelee sen, mita, miten, milloin ja kuka asiakaskohtaisesti hoi-

taa asiakassuhdetta. Fokusoidun asiakkaan yksi palveluelementti voi olla esimerkiksi Tiehal-
lintotasoinen suunnitelma asiakkaan hoidosta, jotta yhtenaisyys ja palvelun tasalaatuisuus .
voidaan taata riippumatta siita, kenen kanssa ja minka palvelun suhteen asiakas on yhtey-

dessa Tiehallintoon.

Asiakkuuden hoitotavan erds konkreettinen tapa on suunnitella asiakasyhteistyén rutiinit
esimerkiksi vuositasoisesti osana tuotteiden ja palveluiden suunnittelua ja ohjelmointia. Asi-
akkuuden vuodessa maéritellaan rutiinit ja asetetaan tavoitteet niille keskeisimmille toimin-
noille, joita suhteessa fokusoituun asiakkaaseen vuoden aikana tehdéan. Asiakkuuden vuo-
sisuunnitelmassa maaritellaan eri palvelut, toiminnot ja vastuut suhteessa samaan asiakkaa-
seen.

VIESTINTA/TIEDOTUS

Fokusoitu
asiakas X

Kuva: Asiakkuuden vuosi
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Ns. asiakkuuden vuosi on yksi menetelm4, joka sellaisenaan jo opettaa keskustelemaan pal-
veluista samaan asiakkaaseen yli toimintojen ja funktioiden. Oli menetelmé& mika tahansa, on
oleellisesta, ettd se mahdollistaa asiakaskokonaisuuden tarkastelun suhteessa Tiehallinnon
eri yksikéihin, toimintoihin ja palveluihin kokonaisuutena.

Asiakassuunnitelma ldhtee Tiehallinnon strategisista suunnitelmista ja vuosisuunnitelmasta,
joiden pohjalta asiakaskohtaiset suunnitelmat tehd&én. Investointipa&tésten perusteluksi tar-
vitaan tietoa asiakkaan toiminnan kehityksesta ja kehitysyhteistyésta. Tama tiedon kokoami-
seksi pitaa toiminta organisoida Tiehallinnossa sisaisesti. Tietolahteita voivat olla tutkimus- ja
asiakasyhteistydsta hankittu tieto seka usein myds asiakasvastuuorganisaation tai suunnitte-
lupaallikén tuottama tietoa asiakkaasta. Tieto toimii pohjana johdon linjaamille asiakaskohtai-
sille investointi- ja kehityspaatoksille. Paatckset toimivat taas perusteena asiakaskohtaisten
tuotteiden ja palveluiden suunnittelulle ja ohjelmoinnille ja viime k&dessa hankinnalle ja to-
teuttamiselle. Asiakkuuden suunnittelumalli voidaan esittaa pelkistetysti seuraavasti:

Tutkimus-
Toimenpide- . Tulokset ja Jvaa;::,%:.
paitokset | analysointi tieto

Asiakaskohtainen
strateginen

suunnittelu | ST
ASIAKKUUSJOHTO/
JOHTO/ I ~| ASIAKASVASTUUORG.
ASIAKKUUSJOHTO
A L} -I A . - = mm=

Tuotteiden ja

palvelujen e

suunnittelu ‘ SUUNNITTELUPAALLIKKO/
SOGNRITTELDPRALLIS ASIAKASVASTUUHENKILO
JA PALVELUVASTAAVAT

Kuva: Asiakkuuden suunnittelumalli suunnitteluprosessissa

Asiakkuuden vuosi tai muu menettely toimintatavan maarittelyyn tulee ajoittaa Tiehallinnon
oman strategisen suunnittelun mukaisesti, jotta my&s asiakasta koskevat paatdkset saadaan
mukaan. Liséksi tulee tunnistaa asiakkaan herkkyys suunnittelulle asiakkaan oman suunnit-
telusyklin mukaisesti. Tall6in asiakas on altis tekem&an omaan toimintaansa koskevia p&a-
toksia.

4.1.5 Palveluiden hankinta, toteutus ja asiakaspalvelut

Kuten aiemmin on esitetty, erityisesti strategisen suunnittelun vaiheessa tehtyjen paatésten
tulee ohjata palveluiden hankintaa, toteuttamista ja asiakaspalvelujen tuottamista. Kéytén-
ndssé vuositasoisesti linjaukset tehdaéan yli toimintojen ja funktioiden esimerkiksi aiemmin
esitetyt asiakkuuden vuoden suunnittelun yhteydess4. Tallsin esimerkiksi méaaritellaan, miten
fokusoitujen asiakkaiden tavoitteet vaikuttavat palvelujen hankintaan ja palvelujen tuottami-
seen. Jos esimerkiksi strategisessa suunnittelussa fokusoidun asiakkaan tavoitteet ja inves-
toinnit on méaaritelty, tulee tdéma kyeté siitdmaan palvelusopimuksiin urakoitsijoiden kanssa.
Suurin vaikutus toiminnallisesta segmentoinnista ja erityisesti fokusoitujen asiakkaiden asia-
kasryhmisté on vastuiden, oikeuksien ja tyénjaon kysymyksiin Tiehallinnon ja palvelun tuotta-
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jien valilla. Talla hetkella urakoitsijan ja Tiehallinnon vastuut ovat paikoin epaselvia. Nyt esi-
merkiksi koetaan, etta "likennekeskus toimii urakoitsijoiden tyénjohtajana”. Liséksi fokusoitu-
jen asiakkaiden kohdalla tilanne on usein sellainen, etta operatiivinen asiakassuhde muodos-
tuu asiakkaan omien ja Tiehallinnon palvelun tuottajien véliseksi.

Peruslinja tuntuu selvalta: strateginen yhteisty6 ja suunnittelu suhteessa asiakkaaseen on
Tiehallinnolla, kun taas operatiivisella ja yksittdisen palvelun tasolla yhteistyé on enemman
urakoitsijan ja asiakkaan valista. Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusoidun asiakkaan pal-
velumallin kannalta tastéd seuraa seuraavia vaatimuksia:

e Fokusoitujen asiakkaiden palvelutason linjaukset on kyettdva maarittelemaén vastui-
neen ja tydnjakoineen selkeasti palvelusopimuksiin. Fokusoidulla asiakkaalla on
usein erityisia ja kohonneita palvelutarpeita, joten tdma tulee maaritella myoés foku-
soidun asiakkaan rahoitus- ja investointisuunnitelmissa. Muuten palvelun tuottamisel-
le ei ole taloudellista pohjaa.

e Fokusoitujen asiakkaiden ryhmét ja niitéd koskevat tavoitteet ja toimintalinjat on oltava
kaikkien palvelun tuottajien tiedossa samoin kuin tiehallintolaistenkin. Jos esimerkiksi
fokusoidun asiakkaan hoitotavassa on korkeampi palvelun normalisoinnin prioriteetti
(esimerkiksi akillinen likenneolojen muutos), on valttamatoénta, etté asiakastunnistus
ja toimintatapa voidaan tehd& nopeasti (joka voi olla maaritelty fokusoidun asiakkaan
palvelulupauksessa).

Tiehallinto kehittédd asiakaspalvelutoimintoaan, josta on tuotettu selvitystietoa myés toimin-
nallisen segmentoinnin kannalta (Asiakaspalveluiden asiakkaat ja tuotteet méaarittely, Tiehal-
linto, 2006). Kehittamistoiminta tédhtada palveluiden tuottamisen tehostamiseen ja parempaan
palveluun mm. palvelukeskittdmisen seka asiakkaan itsepalvelun ja séhkdisen asioinnin ke-
hittdmisen avulla.

Asiakaspalveluiden keskeinen tehtéva on tehokas ja laadukas palvelutuotanto suurelle asia-
kasmassalle. My6s asiakaspalveluiden osalta on tarkeaa, etta esimerkiksi fokusoidun asiak-
kaan asiakaspalveluita koskevat linjaukset tehdaén strategisen suunnittelun tasolla. On epéa-
tarkoituksenmukaista, etta palvelutasomaarityksia esimerkiksi fokusoidun asiakkaan osalta
tehdaan asiakaspalvelutoiminnossa. Asiakaspalvelutoiminnon tehtévana on tuotteistaa pal-
velumaaritykset.

Toiminnallisen segmentoinnin vaikutukset asiakaspalveluihin liittyvat 18hinnd viranomaispal-
veluiden tuottamiseen ja yhteyspalveluihin. Ensinnékin tiettyjen viranomaispalveluiden (esi-
merkiksi liittymaluvat, erikoiskuljetusluvat jne.) osalta nykyiset palvelutasot (vasteaikoineen)
eivét ole asiakkaan toiminnan kannalta riittévia. Toiseksi fokusoidun asiakkaan palvelumallin
osalta on tarkeada, etta tydnjako asiakaspalvelutoiminnon ja mahdollisen asiakasvastuuor-
ganisaation valilla on selkea. Tarjotaanko fokusoidulle asiakkaalle esimerkiksi korkeampi
kontaktiprioriteetti ja jopa vastuuhenkilé, miké taas tulee huomioida asiakaspalvelutoiminto-
jen yhteyspalveluja kehitettdessa.
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Palveluiden hankinta ja ostaminen on oma erityisosaamisalueensa, jossa tehdaén usein pit-
kiakin sitoomuksia palvelun tuottajien kanssa isoista palveluvolyymeista. Siksi on tarke&a,
ettd sopimustasolla pystytdén palvelemaan ensisijaisesti isojen asiakasmassojen eli ns. pe-
ruspalveluasiakkaiden etuja.

4.2 Asiakasvaikutukset ja asiakkaan palvelukokonaisuus
Metsédsektorin tunnuslukuja ja toiminnan haasteita

Téta selvitysta varten haastateltiin yhta Tiehallinnon asiakasta, Stora Ensoa. Stora Enso
edustaa metséasektoria, jonka yhteiskunnallista merkitystd kuvaavat mm. seuraavat tiedot:

Tunnuslukuja (v. 2001-2002)
*  Osuus teollisuuden tuotannosta 20% ja BKT:sta 7 %
Tiekuljetuksista noin 20% tonnimé&arasta ja 30% kuljetussuoritteesta (v. 2004)
Suomi 6. suurin paperin ja kartongin tuottaja maailmassa
Maailman laajuisesti Stora Enso 5., UMP 6., Metséliitto 9.
Investoinneista 80% ulkomaille

Metsdsektorin tulevaisuus
e Kansainvalistyminen, yrityskoko kasvaa
Ala keskittyy ja investoinnit siirtyvat ulkomaille
Suomi Euroopan reunalla, siksi logistinen prosessi ja tehokkuus erityisen tarkeita
Logistinen ketju —ajattelu kasvamassa
Kaytto- ja tayttdasteen nostotavoitteet
Puunhankinta alueellisesti hajanaista

Havaintoja Stora Enson toiminnasta ja toimintaympéristdsti

» Asiakas panostaa logistisiin kehityshankkeisiin. Hankkeita pyritdén karsimaan ja etsimaan fo-
kusta isoilla hankkeilla.

¢ Asiakas toimii osana materiaalivirtaa, jossa puuvirrat ovat: 26 miljoonaa m® vuodessa noin
100 jakelupisteelle 7 péivana viikossa.

Asiakkaita ovat omat tehtaat Suomessa ja kymmenia pienia ulkoisia sahoja

Toimiala on suhteellisen vakiintunut. Asiakas ei vaihda toimittajaa herkasti. Alalla vallitsee
kustannustasapdisyys ja hinnat ovat varsin vakiintuneita. Eri metsayritysten organisoitumista-
pa on suhteellisen samanlainen nyt, kun Stora organisoi toimintansa neljaén eri alueeseen.

» Osallistuu akfiivisesti logistiikan kehittdmisyhteistyén useissa yhteistyéryhmissa (mm. kauppa-
kamarit ja likennevaliokunnat). Lisaksi asiakas on panostanut yhteistyéryhmatyéhén Tiehal-
linnon kanssa. Yhteistyéhon ja Tiehallinnon aloitteellisuuteen asiakas on tyytyvéinen, tuloksiin
paasaantdisesti ei.

Asiakkaalle tarkeita ovat raskaan liikenteen turvallisuusimago ja alemman tieverkon tila.
Asiakkaan kayttamat palvelut koskevat kelirikkoasioita, joitakin erikoiskuljetuslupia, talvikun-
nossapitoa ja muuta likenteen ohjausta muuttuvien tieolojen osalta.

¢ Asiakas kokee Keski-Suomen tiepiirin asiakasvastuullisekseen, jota kautta my&s henkilésuh-
teet ovat rakentuneet. Paikallistasolla paikallinen tiepiiri ja sen kautta muotoutuneet henki-
I6suhteet korostuvat.

o Vendjasta on tulossa aito gateway lanteen ja Vendgjasta Suomen téarkein kauppakumppani 2-3
vuoden sisdlla. Viennissé elinkaaret ovat tarkeitd, mutta volyymi tulee pysymaéan isona. Yh-
teistyd Vendjan kanssa nousee yhteiskunnallisesti tarkeéksi tekijaksi ja perustrendina tulisi ol-
la isot investoinnit Vengjélle. Kyse ei ole pelkastaan kuljetuksista, vaan palveluista tulee muo-
dostumaan uusia kokonaisuuksia, johon sisaltyy esimerkiksi jalostusta satamissa. Téss4
Suomella voisi olla keskeinen rooli.

Stora Enso osana metsésektoria on Tiehallinnolle merkittédva asiakas, jonka oman toiminnan
vaikutukset ovat yhteiskunnallisesti merkittavia. Edelld kuvatut asiakkaan toiminnan haasteet
ja kehitysnakymat asiakas kokee tarkeiksi. Niihin asiakas panostaa ja niihin Tiehallinto voi
tarjota lisdarvoa tiepitopalveluiden ja niiden kehittdmisen kautta.
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Fokusoidun asiakkaan palvelukokonaisuus

Asiakaskohtaisen tarjooman tehtdvana on konkretisoida Tiehallinnon asiakasryhmékohtainen
tavoite ja asiakkaalle palvelulupaus. Tarjooma (eng. offering) tdssa yhteydessa tarkoittaa
kaikkia sitd, mita asiakas asiakkuudestaan Tiehallinnon kanssa saa. Tarjooman avulla asiak-
kaalle tehddan nakyvaksi asiakkuuden sisaltd, joka pitaa sisalldan myoés sen asiakkaalle teh-
tavan tyon ja palveluelementit, jota ei perinteisesti mielleté tuotteiksi tai palveluiksi. Téllaista
palveluelementteja (joista osa on nakyvia asiakkaalle, osa ei) ovat muun muassa asiakas-
kohtainen analyysi ja suunnitelma, asiakasvastuun nime&minen ja erilaiset yhteistyén muo-
dot. Téssa mielessa tarjooma on laajempi kasite kuin tuotteet ja palvelut.

Téassa esiselvityksessa joudutaan turvautumaan alustavaan tarjoaman hahmottamiseen.
Asiakkuuden arvoon perustuvan tarjooman kehittamiseen tarvitaan asiakastavoitteet, palve-
lulupaus ja niiden pohjaksi tietoa asiakkaan toiminnasta, jotta asiakkaalle voidaan tarjoaman
avulla aidosti tarjota arvoa asiakkaan prosessiin — pelkkien tuotteiden sijaan.

PALVELUT TAVOITE, IDEA

spalvi ' Peruspalvelutaso (suoritteet, tekniset
laatuluokitukset), joiden yhteydessa
asiakas huomioidaan osana muuta
tarvetietoa.

Tuotetason asiakaskohtainen raita-
18inti, jolla pyritéaan lisddmaan asiak-
kaan tienpidon peruspalvelutason
tuotteista saamaa arvoa.

Palvelukehitys asiakkaan erityistar-
peisiin, joita asiakkaalla on erityisesti
tulevaisuuden suhteen. Keskeista 16y-
téaa myds mittakaavaetua muista (fo-
kusoitujen) asiakkaiden ryhmista.

Tiehallinnon toimintatapaan liittyvia
asiakaskohtaisia palveluelementteja,
jotka lisaavat asiakkaan asiakassuh-
teesta saamaa arvoa liiketoimintaan-
sa. Osa asiakkaalle nakyvig, osa Tie-
hallinnon siséisid. Liittda asiakkaan
I&helle Tiehallintoa ja tienpidon suun-
nittelua eli molemmat sopeuttava pro-
sessejaan.

Kuten tarjoaman alustavasta hahmotelmasta ndkee, suurin osa uusista palveluelementeista
sijoittuu suhteen hoidon piiriin. Fokusoidun asiakkaan hoitotapa ja suhteen hoidon palve-
luelementit ovat keskeinen tekija, kun asiakkaalle pyritdan tuottamaan lisda arvoa tienpidos-
ta. Se vaatii yhteisty6té ja yhteistyén rutiineja, joiden kautta molemmat ovat valmiita sopeut-
tamaan prosessejaan asiakkuuden hyvéaksi.
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5 YHTEENVETO JA JATKOTYON ORGANISOINTI

5.1 Nykyisen toimintamallin palvelukuilut

Nykyista toimintamallia arvioitaessa on syyta muistaa, etta Tiehallinnon asiakkaiden asiakas-
tyytyvéisyys ja muut asiakastulokset ovat keskimaarin hyvia. Tasséa selvityksessa on keskityt-
ty tarkastelemaan toimintamallia toiminnallisen segmentoinnin ja erityisesti fokusoidun asiak-
kaan kannalta. Tasta syysta esille tulee paljon epakohtia.

On ilmeist4, etta ainakin osa ns. palvelun laadun kuilumallin viidesté kuilusta toteutuu myés
Tiehallinnon kohdalla (Zeithaml ym. 1998). Palvelun laadun kuilumalli pyrkii kuvaamaan pe-
rinteisté asiakaspalvelutapahtumaa ja sen laatua laajemmin palvelun laadun ongelmia ja pai-
kantamaan niita syité organisaatiossa.

ASIAKAS

TIEHALLINTO I

|
KuLu@ |

Kuva: Palvelun laadun kuilumalli

Tamaén selvityksen nykytoimintamallia koskevat ongelmat ja kehityskohteet voidaan kuvata
kuilumallin avulla seuraavasti:

Kuilu 1 Johdon ndkemysten kuilu
Tiehallinto saa ja tuottaa paljon yleista tietoa liikenneoloista seka yhteiskunnallisista odotuk-

sista ja asiakkaiden tarpeista. Fokusoitu asiakas tarpeineen sekoittuu laajoihin asiakastarve-
analyyseihin. Vuorovaikutustietoa on kaytdssa suhteellisen vahan tai sen laatu ei palvele
suunnittelua. Asiakaskohtaisia analyyseja ja suunnitelmia esimerkiksi fokusoiduista asiak-
kaista ei erikseen tuoteta.

Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusoidun asiakkaan nakékulmasta asiakas héviaa ylei-
seen tarve- ja odotustietoon. Huomio on yleisiss& odotuksissa, ei erityisissé, koska priorisoin-
ti ei ohjaa riittévéan tarkasti tie- ja likenneolojen ja muiden analyysien tuottamista.
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Kuilu 2 Laatuvaatimusten kuilu

Strategisessa suunnittelussa asiakas on mukana, mutta lahinna yleisena lahtétietona. Joh-
don toimintaa ohjaavat ministeriétason tavoitteet ja taloudelliset raamit. Keskeisené huomion
kohteena on tienpitoon saatava rahoitus, joka kohdistetaan pa&osin tuotteisiin ja oman toi-
minnan kuluihin. Asiakas ei ole mukana taloudellisena tekijana, vaan yleisena tarvetietona ja
palvelun saajana. Strategisessa suunnittelussa ei ole my6skaan riittdvan selkeaa ja prio-
risointiin ohjaavaa menettelya asiakasta koskevien tavoitteiden asettamiseksi.

Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusoidun asiakkaan nakékulmasta asiakas joutuu "taiste-
lemaan” osuudestaan, joka yleisen tarve- ja vaatimustiedon perusteella tuotteina jaetaan.
Kun huomio kohdistuu tieverkkoon ja tuotteisiin, fokusoitu asiakas kokee saavansa jotain,
mutta ei riittavasti. Asiakkaan erityisia tarpeita yritetdan ratkaista yleisen tarvetiedon ja ny-
kyisten tuotteiden perusteella, mika on ainakin osalle fokusoituja asiakkaita riittamatonta.

Kuilu 3 Palvelun toimituksen kuilu

Kuilu syntyy, kun tuotanto- ja toimitusprosessi ei noudata laatuvaatimuksia. Ongelmien laa-
juus syntyy edellisten vaiheiden kuilujen pohjalta. Asiakasta koskevat vaatimukset ovat liian
yleisia tai monimutkaista. Asiakas saattaa odottaa erilaista kayttaytymista tai palvelua kuin
on madritelty. Tiehallinnossa asiakastietoa tulkitaan eri toiminnoissa ja prosesseissa useaan
kertaan ja yritetdan sovittaa palvelua. Strategisen suunnittelun linjaukset katoavat.

Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusoidun asiakkaan nékékulmasta palvelu ei ole aina asi-
akkaan kannalta yhteensopiva tai riittédvasti mitoitettu vaatimuksiin. Tilannetta ei kyetd myo&s-
kaan asiakaskohtaisesti asiakaspalvelutilanteessa korjaamaan johtuen esimerkiksi rahoituk-
sen puutteesta.

Kuilu 4 (Markkinointi-)viestinnén kuilu

Kuilu syntyy siita, etta Tiehallinnon asiakaslupaukset (ei valttamatta pelkastaan Tiehallinnon
aikomat, vaan asiakkaan useita eri viesteistd muodostama) eivét ole johdonmukaisia toimite-
tun palvelun kanssa. Tiehallinnon viestinnéssa korostuu yleinen kattoviestinta. Asiakaskoh-
taisia lupauksia ei ole méaaritelty. Viestinta syntyy my&s toiminnassa asiakkaan kanssa. Tie-
hallinto tekee paljon yhteisty6ta asiakkaiden kanssa eri foorumeilla. My&s yhteistydsta syntyy
lupauksia asiakkaalle.

Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusoidun asiakkaan osalta viestinndssa ja palvelussa
esiintyy ristiriitoja. Ensinnakin fokusoitu asiakas joutuu tulkitsemaan omaa toimintaansa kos-
kevat viestit ja tavoitteet muun tiedon joukosta (mm. tiehankkeet, jotka asiakasta koskevat).
Asiakasyhteisty6 koetaan aktiiviseksi, mutta yhteistydsté ei valttdamatta synny aina asiakkaan
odottamia tuloksia. Yhteistyd on asiakkaalle panostus, jolle asiakas odottaa vastinetta. Tassa
mielessé fokusoidulle asiakkaalle yhteisty6 on yksi palvelusiséltd, johon pitéda asiakaskohtai-
sesti investoida ja maadritella tavoitteet jo suunnitteluvaiheessa, jotta yhteistyén kautta synty-
vat odotukset voidaan tayttaa.

Kuilu 5 Odotetun ja koetun laadun kuilu

Viides kuilu syntyy odotetun ja koetun vélisesté erosta — se voi olla positiivinen tai negatiivi-
nen. Kuilu syntyy uudestaan ja uudestaan asiakaskohtaamisissa. Asiakkaan aiempi kokemus
ohjaa odotusta. Monet Tiehallinnon asiakkaat ovat tietoisia rajallisista rahoitusosuuksista ja
osaavat tavallaan varautua.

Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusoidun asiakkaan nakékulmasta kuilu on keskeinen
odotusten johtamisen kannalta. Esimerkiksi peruspalveluasiakkailla saattaa olla odotuksia
asiakaskohtaisesta ja henkilékohtaisesta palvelusta aiemmista kokemuksen perusteella.
Toiminnallisen segmentoinnin kannalta odotusta pitda voida johtaa, koska peruspalvelu-
asiakkaan henkil6kohtaiseen palveluun ei ole varaa. Tiehallinnon pitda pystya tuottamaan
uusia tehokkaampia tapoja tuottaa palveluja.
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Fokusoidun asiakkaan nakékulmasta "fokusointi” pitéaa tuntua asiakashyotyna asiakkaalle
asti. Tama taas edellyttaa Tiehallinnolta panostusta fokusoituun asiakkaaseen ja asia-
kashoidon toimintatapaan.

5.2 Toiminnallisen segmentoinnin vaikutukset

Toiminnallinen segmentointi on strateginen valinta, jonka seuraukset vaihtelevat sen mu-
kaan, mika painotus segmentoinnille ja asiakasvalinnoille tiepidon prosessissa annetaan.
Pelkistden voidaan hahmottaa kaksi linjaa:

Toiminnallinen segmentointi tienpidon lisdelementtiné
Toiminnallisen segmentoinnin tehtavana on ensisijaisesti lisatd ymmarrysta ja kohdistaa

huomiota erilaisiin asiakkaisiin. Segmenointia ja asiakasvalintoja ei huomioida tienpidon ta-
loudellisessa suunnittelussa. Suunnittelun kohteena ovat tieverkko ja tienpidon tuotteet, joi-
den tasolla asiakaskohtaistaminen tapahtuu. Asiakastavoitteet ja fokusoidun asiakkaan tar-

‘ peet pyritddn huomioimaan ja sopeuttamaan tienpidon prosessiin, suunnitteluun, tuotteisiin ja
palveluiden hankintaan prosessien eri vaiheissa.

Toiminnallinen segmentointi tienpidon lahtékohtana
Toiminnallisen segmentoinnin tehtdvana on ohjata Tiehallinnon voimavaroja ja lisata foku-

soidun asiakkaan tienpidosta saamaa arvoa. Segmentointikriteerit ja asiakasvalinnat perus-
tuvat yhteiskunnallisiin ja taloudellisiin vaikutuksiin. Asiakas on tienpidon prosessissa oma
suunnittelun kohteensa. Siksi fokusoidut asiakkaat on myds vastuutettu. Asiakaskohtaiseen
suunnitteluun kehitetdan toimintatapa ja menettelyt osana tienpidon prosessia. Keskeinen
osa toimintatapaa on asiakasyhteistyd, joka on osa fokusoidun asiakkaan hoitomallia ja pal-
velukokonaisuutta. Fokusoitu asiakas ohjaa tuotteiden ja palveluiden suunnittelua, jossa lah-
tékohtana on fokusoidun asiakkaan kokema arvo ja kehittyvat palvelutarpeet.

Seuraavassa kuvataan yhteenvetona toiminnallisen segmenoinnin vaikutukset ja tehtavat,

jotka on sijoitettu tienpidon nykyisen prosessin kuvaukseen. Yhteenveto on pelkistava. Ku-

vattujen vaikutusten ja tehtavien sijainti tienpidon prosessissa on ohjeellinen. Sijoittuminen

riippuu esimerkiksi siita, millainen em. painotus toiminnalliselle segmentoinnille annetaan.

Jos toiminnallinen segmentointi on tulevaisuudessa tiepidon talouden pohjana on mité il-

meisinta, etté valinta tullee vaikuttamaan myés siihen, miten tienpidon prosessi ja siina teh-
‘ tavat asiakasvalinnat tullaan hahmottamaan.

Segmentointi-
kriteerit ja
asiakasvalinta

Fokusoidun asiakkaan ~ \

tarjooman kehitys ml.
T&K ja asiakashoidon
palveluelementit

Fokusoidun
L @ asiakkaan asiakas-
- tavoitteet ja -lupaus

Tienpidon talous ja
asiakaskohtainen
.. rahoitus

OHJAUS SUUNNITTELU

HANKINTA
JA TOTEUTTAMINEN

Kuva: Toiminnallisen segmenoinnin tehtéavat ja vaikutukset
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Ohjaus

Segmentointikriteerit ja tienpidon rahoitus
Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusointikriteerien kasittely tulee ulottaa ministeriétasoi-

seen keskusteluun asti. Tulee ratkaista, miten asiakaskohtaiset panostukset (erityisesti ta-
loudelliset investoinnit) voidaan tuoda osaksi ohjauksen ja strategisen suunnittelun proses-
sia.

Toiminnallisen segmentoinnin kannalta nykyinen tuoteperustainen rahoitusosuus ei ole riitta-
va. Asiakaskohtainen rahoitus suuntaa tienpitoprosessissa toimivien ty6té konkretisoiden
samalla Tiehallinnolle asiakastavoitteen ja asiakkaalle lupauksen.

Asiakastavoitteet ja palvelulupaus
Fokusoidulle asiakkaalle maaritelldan asiakastavoitteet ja koko asiakkuutta koskeva palvelu-

lupaus. Palvelulupaus toimii fokusoidun asiakkaan tuotteiden ja palvelujen (tarjooma) suun-
nittelun I&htékohtana yli prosessien ja palvelutoimintojen. Peruspalveluasiakkaalle tuotekoh-
taiset lupaukset riittavat.

Suunnittelu

Tie- ja liikenneolojen palvelutason analyysi
Fokusoidun (tai myhemmin kehitystydssa valittujen) asiakkaan kohdalla laaditaan erikseen

asiakasta koskeva suunnitelma osana tie- ja likenneolojen palvelutason analyysia. Analyysi
tuotetaan tutkimus- ja selvitystiedon pohjalta, mutta myés vuorovaikutukselliseen ja yhdessa
asiakkaan kanssa tuotettuun tietoon perustuen. Analyysin tuottaminen siséllytetdan teemaksi
ja tavoitteeksi osaksi asiakkaan kanssa kaytévaa vuoropuhelun agendaa yhteistyéryhmissa
ja osana sidosryhmayhteistyota.

Suunnittelupaallikkoé (tai asiakkaasta vastaava) osallistuu tiedon tuottamiseen keskittyen eri-
tyisesti operatiivisen toiminnan kautta saatuun tietoon. Tieto tuotetaan yhteenvedoksi muun
asiakasta koskevan tiedon kanssa osana asiakaskohtaista suunnitteluprosessia ja siina teh-
tavia paatoksia (kts. 4.1.4). Fokusoidun asiakkaan analyysi méaaritelldan osaksi ko. asiakas-
ryhman palvelukokonaisuutta.

Fokusoidun asiakkaan asiakassuunnitelma ja tarjooman kehitys

Fokusoidun asiakkaan palveluiden suunnittelun ja kehittdmisen lahtékohtana ovat asiakkaan
oma (like-)toiminta ja sen haasteet. Tavoitteena on arvon tuottaminen asiakkaalle. Tama
vaatii Tiehallinnolta kykya sopeuttaa nykyisté toimintatapaa. Peruspalveluasiakkaan |&ht6-
kohtana on asiakkaan tarve ja tuotepohjaiset ratkaisut.

Arvon tuottamiseksi fokusoidun asiakkaan palvelukokonaisuus laajenee, erilaisiin lisépalve-
luihin. Osa fokusoidun asiakkaan palvelukokonaisuutta on asiakkuuden hoidon palveluele-
mentit, jotka sisallytetdan tarjoomaan. Osa palveluista on asiakkaalle nékyvié, osa ei (kts.
4.1.4).

Osana tuotteiden ja palveluiden ohjelmointia kehitetédan fokusoidun asiakkaan suunnittelu-
malli, jossa maaritelldan asiakaskohtaisen suunnittelun rutiinit, esimerkiksi vuositasolla.
Suunnittelussa maéritelldan eri palvelut ja palvelukehitys, toiminnot ja vastuut suhteessa fo-
kusoituun asiakkaaseen. Talla varmistetaan linjausten johdonmukaisuus ja tasalaatuisuus yli
prosessien ja toimintojen.



A ASPECTUM

RAPORTTI

10.1.2007 36(40)

vV

Hankinta ja toteuttaminen

Palveluiden hankinta ja asiakaspalvelut
Palvelujen hankinnassa fokusoitujen asiakkaiden (erityisesti korkeamman) palvelutason lin-

jaukset siséllytetaan tarjousmenettelyyn ja sopimuksiin vastuineen ja tyénjakoineen. Menet-
telyt tulee méaaritella fokusoitujen asiakkaiden tunnistamiseksi asiakaskohtaamisissa ja eri
toiminnoissa. Tunnistus ja maéaritellyn toimintatavan valinta koskee koko Tiehallintoa, mutta
erityisesti asiakaskohtaamiskanavia (asiakaspalvelut, liikenteen ohjaus ja tiedotus) ja palve-
lun tuottajia. Toiminnallinen segmentointi vaikuttaa my&s moniin muihin kaytantéihin, joihin ei
kuitenkaan tassa selvityksessa paneuduta.

5.3 Toiminnallisen segmentoinnin hyddyt ja haasteet

Tiehallinto on jo useita vuosia kehittanyt asiakaslahtoisyyttd. Samalla on myés kohdattu on-
gelmia, kun asiakaslahtoisyys ei I6ytanyt konkreettista siséltoa tienpidon prosessissa. Toi-
minnallinen segmentointi voi tarjota mahdollisuuden |16yt4d4 konkreettinen sisaltd asiakaslah-
téisyydelle Tiehallinnossa.

Samalla toiminnallisen segmentoinnin ja sita toteuttavan toimintatavan méarittely tienpidon
prosessiin on haastava tehtéva, vaikka odotettavissa oleva hyédyt ovat ilmeisid. Seuraavas-
sa kuvataan esitetyn aineiston valossa odotettavissa olevia haasteita ja hyé6tyja toiminnalli-
seen segmentointiin siirryttaessa.

Hyddyt

Voimavarojen kohdistus ja tehostunut toimintatapa
Jos yleisesti kaytetty ajattelu 20/80% s&anndsta (n. 20% asiakkaista tekee 80% tuloksesta,

vaikutuksista tai hyodyista) pitda paikkansa myés Tiehallinnon kohdalla, paranee Tiehallin-
non voimavarojen kohdistus huomattavasti. Voimavaroilla tarkoitetaan taloudellisia ja muita
materiaalisia voimavaroja, mutta my&s henkiléty6ta. Siksi Tiehallinnon oma henkilétyd tulee
suunnata enemman fokusoitujen asiakkaiden palvelun ja palvelun kehittamiseen. Peruspal-
veluasiakkaan ainoa taloudellisesti mahdollinen toimintamallin tavoite on tehokkuus, joka tu-
lee kehittaa ja osoittaa myos asiakkaan hyddyksi. Tdssa mm. asiakkaan itseasiointi, tietotek-
niset ratkaisut, palveluiden ulkoistaminen ovat tehokkuuden lisd&misen keinoja.

Kuten tassakin selvityksessa on esitetty, Tiehallinnon asiakasmaérittely ja erilaisten asiak-
kaiden toimintamallit eivéat ole vakiintuneita. Toiminnallinen segmentointi selkiyttanee tata
maadrittelya. Toisaalta segmentointi selkiyttdnee vastuita tuote- ja asiakasvastuiden valilla.
Toistaiseksi Tiehallinnossa ei ole toiminnallisen segmentoinnin periaatteiden mukaan selkiy-
tetty asiakasvastuita, joka tuntuu olevan "vahan kaikkien asia”.

Asiakashyodyt

Talla hetkella Tiehallinnon toimintamalli perustuu kérjistaen "keskivertoasiakkaan toiminta-
mallille”. Edelleen voidaan todeta, ettad peruspalveluasiakas saa paikoin ylipalvelua, kun taas
"yhteiskunnalliselta merkitykseltaan” vaikuttavampi asiakas alipalvelua. Tiehallinnolla on toki
useita toimintatapoja, joilla se pyrkii parantamaan tiettyjen asiakkaan palveluja mm. osallis-
tamalla asiakasta, "olemaan lahelld” ja tekemalla yhteisty6ta. Nailtd menettelyilta tuntuu nyt
puuttuvan strateginen linjaus eli sisalt6 sille miksi, kenen kanssa ja miten ja millaisin panos-
tuksin asiakasty6té tehd&an. Fokusoiduilla asiakkailla on ilmeisié palvelutarpeita, joihin pa-
nostamalla asiakas saa tienpidosta lisdarvoa omaan toimintaansa, joka taas palautuu yhteis-
kunnallisena hyvéna kaikkien hyvaksi.
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Uudet rahoitusléhteet ja toimintatavat
Fokusoidut asiakkaat ovat valmiita panostamaan toimintaansa ja yhteistyéhén Tiehallinnon

kanssa — usein myds taloudellisesti. Asiakas luovuttaa kehitysresurssejaan Tiehallinnon hy-
vaksi. Kehitystyon tuloksia Tiehallinto voi hyédyntdd myés muussa toiminnassaan.

Rinnakkaiset hankkeet ja Tiehallinnon kehittyminen

Tiehallinnossa on useita toiminnallisen segmentoinnin kanssa samaan suuntaan vievia
hankkeita ja pyrkimyksia. Hankkeet vahvistavat organisaation osaamista ja "pakottavat” kes-
kustelemaan toiminnallisen segmentoinnin vaikutuksista eri toimintoihin ja alueisiin.

Heijastukset muihin valtionhallinnon toimijoihin

Tiehallinto profiloituu asiakasosaamisen edellakavijéksi vaylahallinnon virastojen ja muiden

valtion hallinnon toimijoiden joukossa. Esimerkiksi Ratahallinnon asiakkaiden (jotka viimeka-

dessa ovat kaikille vaylavirastoille yhteisia) tarpeet ovat samansuuntaisia Tiehallinnon kans-

sa. Fokusoidulla asiakkaalla on tarpeita, joihin on |6ydettavissa ratkaisuja liikennejarjestel-
mapalveluiden tasolla. Siksi toiminnallisen segmentoinnin tulokset ovat varmasti hyédynnet-

tavissa myés muilla vaylahallinnon aloilla. .

Sidosryhmé- ja muu yhteistyd

Toiminnallinen segmentointi antaa uusi tavoitteita ja siséltéja sidosryhmatyélle, jonka Tiehal-
linto on organisoinut ja vastuuttanut. Fokusoinnin tulee nakya myés sidosryhmayhteistydssa
ja sen painotuksissa.

Haasteet

Toiminnallisen segmentoinnin fokusointikriteerit ja asiakasvalinta

Tiehallinnon asiakassegmentointimalli tulee olemaan keskeinen asiakastoimintamallin kan- '
nalta. Vaikka periaatteellisesti voi olla helppo ajatella Tiehallinnon toiminnallisen segmen-
toinnin asiakasryhmat - esimerkiksi keitd ovat fokusoidut asiakkaat - asiakasryhmien valinta
muodostuu hyvin kriittiseksi. Ensinndkin segmentointimallin tulee huomioida myés Tiehallin-
non omat tavoitteet ja asiakasryhmén yhteiskunnalliset vaikutukset — myés taloudelliset. Tie-
hallinnon tulee kyeta perustelemaan toimintansa vaikutuksia ja investointipaatoksia eri tahoil-
le ja erityisesti ministeriéén péin. Tassa segmentointikriteerit korostuvat ja asiakasvalintojen
vaikutukset tulevat esille. Toisaalta asiakasvalinta edellyttda hyvaa asiakastietoa, aitoa asia-
kasyhteistyéta ja valmiutta panostaa siihen, jotta kyetaan myés osoittamaan uuden toimin-
tamallin hyoty asiakkaalle. Tassé tehtavassa Tiehallinnon tulee olla aloitteellinen, vastuuta ei
voida siirtda asiakkaalle.

Parhaimmillaan segmentointimalli huomioi myds tulevaisuuden — esimerkiksi eri asiakasryh-
mien tulevaisuuden kehityksen. Muuten asiakaskohtainen tavoitteiden asettaminen jaa lyhyt-
nakoiseksi. Kaytédnnossa tulevaisuus pitda kyeta sisallyttamaan segmentointikriteereihin.
Samoin, jotta segmentointimalli on ajassa muuttuva, asiakassegmentointitiedon pitaa olla
sellaista, ettd segmentointi voidaan paivittdd maaraajoin — esimerkiksi kerran vuodessa.
Segmentointitieto ja sen kerd@minen vaativat toimintatavan maarittelyn.

Yhteiskunnallinen ja yleinen hyvéksyttavyys
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Toiminnallisen segmentoinnin taustalla on ajatus priorisoinnista. Tast4 syysta on erittéin tar-
keaéa erottaa asiakkuuden arvo ihmisarvosta. Tiehallinnon tulee palvella kaikkia sen asiakkai-
ta, mutta ei samalla tavalla. Tassa mielessa tarve yksindan on huono peruste priorisoinnille:
"Se saa eniten, joka huutaa tai on oppinut huutamaan kaikista eniten”. Siksi priorisointiperus-
teiden tulee sisaltaa myoés yhteiskunnallisen vaikutuksen nékékulmia.

Toimintatavan muutos ja asiakasvaikutukset
Toiminnallinen segmentointi aiheuttaa muutoksia toimintatapaan. Kuten selvityksessé on ku-

vattu, tienpidon ohjausprosessi on pitkd. Aiemmin tehdyt p&aatékset heijastavat aina proses-
sin seuraavaan vaiheeseen. Tienpidon prosessi lahtee liikkeelle pitk&dnaikavalin suunnitelmis-
ta, jotka konkretisoidaan Tiehallinnon omiksi linjauksiksi ja suunnitelmiksi aina kaytannén
palvelun toimittamiseen asti. Toimintatapa on rakentunut tulostavoitteiden ja tuotepohjaisten
linjausten ympérille. Tassé ketjussa ja erityisesti sen alkupaassa toiminnallisen segmentoin-
nin idea on melko uusi ja siksi my&s sen toteuttamisen kdytannén rutiinit ja menetelmét. Ny-
kyiset ohjausmekanismit (toimintajarjestelma, tavoitteet ja mittarit, tavoitteet, palkitseminen,
raportointi, palaverirutiinit) pohjautuvat erilaiselle toimintatavalle. Muutokselle on oltava joh-

. don tuki.

Asiakasviestinta ja asiakasvaikutukset
Toiminnallisen segmentoinnin vaikutukset ulottuvat asiakaskokemukseen asti. Fokusoitujen

asiakkaiden ryhmén tulee olla hallittavissa ja siksi rajattu ryhméa asiakkaita, joiden osalta Tie-
hallinto on fokusoimassa. Kéytannossa lahtékohta on asiakkaalle positiivinen, joka vaikutta-
nee asiakkaaseen kohonneina odotuksina. Elinkeinoeldméan esimerkit ja opit asiakasseg-
mentoinneista kannustavat lahtemaan liikkeelle rajatusti pilotoimalla toimintatapaa rajatun
asiakasmaaran ja —ryhman kanssa.

liman empiirista aineistoakin voidaan olettaa, ettd merkittédva osa Tiehallinnon asiakkaista on
"kannattamattomia” tai asiakaskohtaiset kulut ovat "liian” korkeita, kun toiminnan kulut koh-
distetaan asiakkaittain. Tall6in keskeistd on juuri se toiminta, jolla erilaisia asiakkaita hoide-
taan. Peruspalveluasiakkaiden (jotka my6hemmasséa kehitystydssa maaritellasn) kohdalla
tulee miettid, mista korkeat kustannukset johtuvat. Yleisimmin syy 16ytyy toimintatavasta, jo-
ka on asiakaskohtaisesti liian raskas. Tall6in tehokkuus noussee keskeiseksi peruspalvelu-
asiakasryhman tavoitteeksi. Tavoitteen toteuttaminen voi edellyttéda peruspalveluasiakkaan
tai joidenkin asiakkaiden asiakkuuden rakenteen keventamisté vaiheita karsimalla (erityisesti
kohtaamista ja henkilétyéta vaativat vaiheet) tai siirtamalla vaiheita asiakkaan tai ulkoisen

. palvelun tuottajan vastuulle. Tall6in syntyy lisdantynyt tarve asiakasviestintdan ja kaytannédn
vuorovaikutustilanteissa asiakasohjaukseen ja —opastukseen esimerkiksi uusiin palvelukana-
viin tai -menetelmiin.

5.4 Johtopditoksid ja jatkotydn organisointi

Tassa on esitetty analyysi siita, mita ei ole vield olemassa: Mita vaikutuksia tienpidon pro-
sessiin seuraa toiminnalliseen segmentointiin siirtymisesta? Selvityksess4 on avattu ja arvioi-
tu joitakin nakékulmia, mutta moni asia on ratkaisematta.

Edella esitettyjen analyysien ja yhteenvetojen liséksi on tunnistettavissa erds keskeinen teki-
ja, joka nousee toiminnallisen segmentoinnin kannalta merkittavaksi. Tiehallinnon niin kuin ei
kovinkaan monen muunkaan julkishallinnollisen organisaation ajattelussa ja kaytannoissa

asiakasta ei ole mielletty organisaation johdettavaksi "tase-eréksi” niin kuin tuotteet ja palve-
lut, koneet ja laitteet, henkilostd jne. Asiakas toki vaikuttaa organisaation tavoitteiden asetan-
taan, mutta asiakasta ei ajatella osaksi Tiehallinnon organisaatiota ja toiminnan suunnittelua.
Asiakas esiintyy yleensé& prosessikaavion "oikealla puolella” palveluiden vastaanottajana.

Toiminnallinen segmentointi ja erityisesti "priorisointi” l&hestyy ajatusta asiakkaasta johdetta-
vana tekijana, myds taloudellisessa mielesséa. Jotta asiakasta voidaan t4ssé mielessa johtaa,
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taytyy asiakkaalla antaa joku "arvo” (esimerkiksi yhteiskunnallinen vaikuttavuus), jolla voi-
daan priorisointia mitoittaa. Sama koskee investointeja. Investointiajattelu on luontaista Tie-
hallinnon tienpidon tuotteiden kustannus-hyétyanalyyseissa. Toiminnallisessa segmentoin-
nissa lahestytdan samaa ajattelua, mutta asiakkaiden osalta. Samoin toiminnan suunnittelu
on rakentunut tasta johtuen "tase-erien” ympérille: tuotteiden ja palveluiden suunnittelu, talo-
ussuunnittelu, henkiléstésuunnittelu jne. Asiakasta koskevaan suunnitteluun ei ole tdssa mie-
lessa totuttu.

Selvityksen alussa esitettiin tavoitteisto toiminnalliselle segmentoinnille:

o Asiakkaiden segmentointi ja fokusointikriteerien maarittdminen (yhteiskunnallisiin ta-
voitteisiin pohjautuen)
e Asiakasryhméakohtaisten, toimintaa ohjaavien tavoitteiden asettaminen
e Asiakashy6dyn / palvelulupauksen seka tuote- ja palvelukokonaisuuden maarittdminen
kullekin asiakasryhmalle
e Toimintamallin suunnittelu kullekin asiakasryhmaélle (tapa toimia kyseisen asiakasryh-
man kanssa tienpitoprosessin eri vaiheissa, vastuut) '
e Asiakasryhmakohtaisten mittareiden maéarittdminen

Tavoitteisto noudattelee hyvin tassa selvityksessa kaytettyja periaatteita. Jatkotyén kannalta
keskeisimmaksi tekijaksi nousee tavoitteiden ensimmainen kohta, koska siind tehdyt valinnat
vaikuttavat merkittavasti muihin tekijoihin. Fokusointikriteerien kautta syntyy sisalt6 prio-
risoinnille, joka taas johtaa kysyméaan, miten priorisointi heijastuu esimerkiksi tienpidon rahoi-
tukseen. Liséksi sita kautta perustellaan tehdyt valinnat paattajille, asiakkaille ja tiehallintolai-
sille. Se on myds malli, jonka avulla pitéda pystya tekemaan linjauksia. Malli pitad myds pys-
tya paivittdmaan.

Tiehallinto on tehnyt suunnitelman toiminnallisen segmentoinnin jatkohankkeeksi. Tuntuisi
tarkealta varata aikaa fokusointikriteerien ja periaatteiden maarittelyyn ja niiden pohjalta teh-
taviin asiakasvalintoihin. Kehitysty®n rinnalle ja prosessiin mukaan sopii asiakkaan osallistu-
minen. Asiakashaastattelut, -tutkimukset ja asiakkaan osallistuminen auttavat hahmottamaan
fokusoidulle asiakkaalle arvoa tuovia asioita, joiden perusteella toimintamallia seka tuotteita
palveluja kehitetaan.

Esitetty lista on looginen edettava. Asiakastiedon hallinnan kysymykset, joita ei tavoitteissa
suoraan esitelld, koskevat myés toiminnallista segmentointia ja tulevat myéhemmin ratkais- ‘
tavaksi. Kokemus osoittaa, ettd ennen tietojarjestelmékehitysta on syyté tehda strategiset

asiakasta koskevat paatokset. Vasta sitten osataan maaritella oleellinen asiakasta koskeva
operatiivinen ja strateginen tieto, toimintamallin ohjauksen vaatimukset, tiedon tarvitsijat ja

naita tarpeita vastaavat tietojarjestelmamaaritykset Tiehallinnon tavoitteiden kannalta.

Listaan voidaan lisata viela painokkaammin kysymys organisoitumisesta ja asiakasvastuista.
Fokusoitu asiakas hahmottui tédssa selvityksessé tiehallintotasoiseksi asiakkuudeksi, jolloin
vastuu ja organisoituminen asiakkaaseen muodostuvat keskeiseksi. Mik& on esimerkiksi Tie-
hallinnon ja tiepiirien roolit tiehallintotasoiseen asiakkaaseen ja miten vastuut talléin maaritel-
I&an yli funktioiden ja toimintojen?
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