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"011aan ali-investoitu metsän tarpeisiin ja meidän tarvitsemiin väyliin. Tiehallinto ei 
aja elinkeinoelämän asioita. Hallintomiesten on helppo toimia niin, että "hajota ja 
hallitse" eli kaikille jotain, mutta tosiasiallisesti ei kenellekään mitään. Kysymys on 
valinnasta. Kun kaikkien asioita hoidetaan tasaisesti vähän, ei Tiehallintoa saada 
oikeen mistään kiinni, kun on näennäisesti kuitenkin kaikille annettu jotain" 

Pertti Lipponen, Stora Enso 

. 
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JOHDANTO - TAUSTAA ESISELVITYKSELLE 

Asiakaslähtöisyys näkyy Tiehallinnon arvoissa ja tavoitteissa. Tiehallinto on aktiivisesti kehit-
tänyt asiakaslähtöistä toimintatapaa. Vuonna 2002 laadittu asiakkuusstrategia on luonut poh-
jan asiakasajattelun leviämiselle eri puolille Tiehallinnon organisaatiota. 

Asiakastarpeiden selvittämiseksi ja asiakkuuden kehittämiseksi on Tiehallinnossa tehty usei-
ta selvityksiä ja kehityshankkeita, joilla on lisätty ymmärrystä asiakaslähtöisyydestä, sen to-
teutumisen esteistä ja mandollisuuksista. Tulosten mukaan asiakkuuden merkitys osana 
tienpidon tavoitteistoa ja Tiehallin non perustehtävää tiedostetaan hyvin koko organisaatiota-
solla. Useissa selvityksissä keskeisimmäksi kehityskohteeksi tunnistetaan asiakkuuden toi-
minnallistaminen - asiakkuusstrategian vaikutukset pitää saada näkyviin myös arkityön tasol-
la aina asiakkaan kokemukseen asti. 

Tiehallinnon tienpidon prosessin muodostavat suunnittelu, hankinta ja asiakaspalvelut. Or-
ganisatorisesti asiakkuuden kehittämisestä vastaa asiakku usprosessi, joka tukiprosessina 
pyrkii viemään uutta ajattelua, välineitä ja menetelmiä osaksi Tiehallinnon tienpidon ydinpro-
sesseja. 

Tässä esiselvityksessä pyritään arvioimaan ja kuvaamaan toiminnallisen segmentoinnin vai-
kutuksista tienpidon prosessiin. Esiselvitys toimii pohjana laajemmalle vuoden 2007 aikana 
käynnistettävälle toiminnallisen segmentoinnin projektikokonaisuudelle. 

1.1 Asiakasryhmittelyistä toim innalliseen segmentointiin 

Tiehallinto on ryhmitellyt asiakkaansa kansalaisten ja elinkeinoelämän asiakasryhmiksi. 
Asiakasryhmistä on tehty edelleen tarkempia segmenttikuvauksia (Ilta-projekti: kansalaiset 
tienkäyttäjinä, 2006 ja Elita: elinkeinoelämän segmentointi, 2006). 

Ryhmien muodostamisperusteina ovat olleet mm. ryhmien samankaltaiset ominaisuudet, tar-
peet, sosiodemografiset tekijät ja asiakkaiden erilaiset ohjausvaateet tienpidolle. Ryhmittely- 
kriteerit lähtevät asiakkaasta. Tehdyt asiakasryhmittelyt palvelevat asiakasymmärryksen ke-
hittymistä ja mandollistavat palvelujen kohdistamisen erilaisille asiakkaille. 

Toistaiseksi Tiehallinnon kehittämissä segmentointimalleissa ei ole suoranaisesti keskitytty 
Tiehallinnon tavoitteista lähtevään segmentointiajatteluun. Edellä kuvattujen segmentointi-
mallien pohjalta Tiehallinto on tehnyt hypoteesin asiakkaiden toiminnallisiksi segmenteiksi: 

• Peruspalveluasiakkaat 
• Fokusoidut asiakkaat 

	

• 	Seurattavat asiakkaat (Asiakasryhmää ei käsitellä tässä selvityksessä) 

Toimin nallinen segmentointi vie asiakkuusstrateg iaa asiakkuuksien johtamisen suuntaan. 
Tällä tarkoitetaan sitä, että Tiehallinto on aloitteellinen ja pyrkii aktiivisesti johtamaan asia-
kaskantaansa ja erilaisille asiakassegmenteille tarjottavaa palveluma/lia. Jo segmenttien ni-
met (perus ja fokusoitu) viittaavat erilaiseen tavoitteistoon. Keskeiseksi muodostuvat siis 
myös Tiehallinnon omat tavoitteet suhteessa eri asiakassegmentteih in. 
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Tiehallinnon toiminnallisen segmentoinnin lähtökohtana on tunnistettu mm. seuraavia nykyti-
lan haasteita: 

• Tällä hetkellä toimintaa suunnitellaan keskiarvo-asiakkaan tarpeisiin, mistä seu-
raa se, että osalle asiakkaista Tiehallinto tuottaa "ylilaatua" (hukkaa resursseja), 
kun toisille alilaatua eli Tiehallinnon palvelu ei tuota asiakkaalle arvoa 

• Päätökset tehdään asiantuntijan omiin arvoihin perustuen tai "kovimmin huuta-
van" asiakkaan mukaan 

• Kukin toiminto tarkastelee asiakasta omista lähtökohdistaan. Asiakaspalveluiden 
suuri asiakas ei välttämättä ole sitä koko Tiehallinnon tasolla 

• Asiakastietojen hyödyntäminen ja sidosryhmäyhteistyö ovat jossain määrin irralli-
sia substanssista. 

Samassa yhteydessä esitetään toiminnallisen segmentoinnin pyrkimykset ja tavoitteet: 

• Asiakkaiden segmentointi ja fokusointikriteerien määrittäminen (yhteiskunnallisiin 
tavoitteisiin pohjautuen) 

• Asiakasryhmäkohtaisten, toimintaa ohjaavien tavoitteiden asettaminen 
• Asiakashyödyn / palvelulupauksen sekä tuote- ja palvelukokonaisuuden määrit-

täminen kullekin asiakasryhmälle 
• Toimintamallin suunnittelu kullekin asiakasryhmälle (tapa toimia kyseisen asia-

kasryhmän kanssa tienpitoprosessin eri vaiheissa, vastuut) 
• Asiakasryhmäkohtaisten mittareiden määrittäminen 

Keskeisenä tavoitteena on, että resurssien käyttö suunnitellaan ja toteutetaan niin, Tiehallin-
to vastaa entistä paremmin asiakkaiden tarpeisiin samalla kun Tiehallinnon oman toiminnan 
tehokkuus kasvaa tehtyjen priorisointien kautta. Tavoitteiden perusteella on selvää, että toi-
minnallinen segmentointi on luonteeltaan strateginen javaikuttaa laajasti Tiehallinnon tienpi-
toprosessiin. 

. 
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1.2 Selvityksen tarkoitus ja tavoitteet 

Esiselvitys luo pohjan tulevalle toiminnallisen segmentoinnin määrittelyyn tähtäävälle projek-
tikokonaisuudelle. Esiselvityksen tarkoituksena on tunnistaa vaikutuksia, joita toiminnalliseen 
segmentointiin siirtymisestä seuraa. 

Selvityksen lopputuloksena tavoitellaan seuraavia asioita: 

Ymmärryksen lisääminen toiminnallisen segmentoinnin vaikutuksista 

• 	Mitä vaikutuksia toimintamallilla on tienpitoprosessin eri vaiheisiin eli mikä muut- 
tuu nykyiseen verrattuna uuden toimintamallin myötä? 

• Vaikutukset asiakasnäkökulmasta 

Jatkopäätösten tueksi 

Käsitys siitä, tuoko tämä lähestymistapa lisäarvoa asiakkaalle, tienpidolle / Tie- 
hallinnolle? 
Mitä hyötyjä saavutamme tällä lähestymistavalla, mitä haasteita se sisältää? 
Ehdotus jatkotyön organisoimiseksi 

Tueksi jatkotyölle 

• Kuvaus yhden asiakasryhmän tuote-/palvelukokonaisuudesta ym. projektissa 
syntyvä materiaali 

1.3 Raportin rakenne 

Kappaleessa 2 kuvataan esiselvityksen toteutus sekä selvityksen projektihypoteesi. Kappa-
leessa 3 raportoidaan tienpidon prosessin nykytila, joka perustuu selvityksen yhteydessä teh-
tyihin Tiehallinnon sisäisiin haastatteluihin. Kappaleessa 4 hahmotetaan toiminnallinen seg-
mentoinnin perussisältö ja arvioidaan sen vaikutuksia tienpidon prosessiin. Lopuksi kappa-
leessa 5 kootaan yhteen selvityksen tulokset ja johtopäätökset jatkotyölle. 

. 
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2 SELVITYKSEN TOTEUTUS 

2.1 Projektin organisoituminen 

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

Projekti koostui käynnistyskokouksesta, haastatteluista, etätyöskentelystä ja päätöskokouk-
sesta. Projektista tuotettiin raportti, haastattelumuistio asiakashaastattelusta ja selvityksen 
tulokset kiteyttävä kalvosarja. 

• 	2.2 Tiedonkeruu ja 

Esiselvitystä varten haastateltiin 3 Tiehallinnon asiantuntijaa. Haastatteluissa keskityttiin 
tienpidon prosessiin ja sen eri vaiheisiin (suunnittelu, hankinta ja asiakaspalvelut). Tavoittee-
na oli selvittää, miten asiakas ohjaa nykyistä tienpidon prosessia. Tienpidon prosessin lisäksi 
haastateltavilta selvitettiin muutamia asiakkuuden näkökulmia, joilla on merkitystä toiminnal-
lisen segmentoinnin kannalta. Lisäksi haastateltiin yksi Tiehallinnon asiakas, jotta tarkaste-
luun saadaan myös asiakasnäkökulma mukaan. Selvityksen käytössä oli myös Tiehallinnon 
toimintaa kuvaavaa kirjallista materiaalia. 

2.3 Selvityksen projektihypoteesi ja rajoitukset 

Selvityksessä arvioidaan Tiehallinnon asiakkaat ja tienpidonprosessi kandesta näkökulmas-
ta: nykytila ja skenaario. Nykytilan kuvaus perustuu tämän hetkiselle Tiehallinnon asiakas-
ryhmittelylle ja tienpidon prosessiin sellaisena, kun se haastattelujen kautta tulee esille. 

"Meillä Tiehallinnossa on "Olemme segmentoineet asiakkaamme 
erilaisia asiakkaita, joiden peruspalvelu- ja fokusoituihin asiakkaisiin, 

tarpeisiin tuotamme joille olemme asettaneet asiakasryhmä- 
palveluja"... kohtaiset tavoitteet...' 

•IS •. 	: 
....... 
1 	 . 	1 l 	 • 	 • 

1.1' •• 	•• •:: 	..•.. • ............... 
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Kuva: Esiselvityksen projektihypoteesi 
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Skenaarion lähtökohtana 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. 

Selvityksellä ei ollut käytettävinään määrittelyjä ja linjauksia Tiehallinnon asiakkaiden seg-
mentointimallista, segmentointikriteereistä eikä asiakassegmenttikohtaisista tavoitteista. 
Tässä mielessä tehtävä oli haastava useammastakin syystä. Ensinnäkin tarkoituksena on 
arvioida vaikutuksia toiminnasta ja toimintatavasta, joita ei ole vielä olemassa. Toiseksi seg-
mentointimalleista ei ole kovinkaan paljon kokemusta ja tutkimustietoa julkiselta sektorilta. 
Yritysmaailmasta on tietoa asiakassegmentoinneista ja niiden vaikutuksista. Tätä tietoa käy-
tetään selvityksen taustatietona, jota esitellään jonkun verran toiminnallista segmentointia 
käsittelevissä kappaleissa. Kolmanneksi julkisen sektorin toiminnan periaatteet ja reunaehdot 
vaikuttavat siihen, millaisia linjauksia segmentoinnista voidaan tehdä. 

Edellä mainituista rajoitteista ja erityispiirteistä huolimatta monet Tiehallinnon haasteista ovat 
hyvin samansuuntaisia elinkeinoelämän yritysten kanssa. Kun resurssit ovat rajallisia, joudu-
taan kysymään, miten ne on kohdistettava myös asiakkaisiin niin, että toiminnan tehokkuus 
ja tuottavuus paranee kuitenkaan palvelua huonontamatta. Näin 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 liikkumis- ja kuljetusmandollisuuksia. Tätä tehtävää 
Tiehallinto toteuttaa tarjoamalla tienpidon tuotteita ja palveluja. Palvelutuotannossa käyte-
tään ulkoisia markkinoita, mutta lopullinen vastuu toiminnasta ja laadusta on Tiehallinnolla. 
Palvelut tuotetaan kolmen prosessin kautta: suunnittelu, hankinta ja asiakaspalvelut, joita 
muut prosessit tukevat. 

suunnittelu 	 hankinta Ii 

04'- 
suunnittelu 	 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 liikenneolojen suunnittelun 
näkökulmia ovat ihmisten jokapäiväiset liikkumistarpeet, elinkeinoelämän kilpailukyky, aluei-
den elinvoimaisuus ja kehittyminen sekä yhteiskunnan yleiset odotukset, joista keskeisimmät 
koskevat liikenneturvallisuutta, ympäristöä ja toiminnan taloudellisuutta. 

Tie- ja liikenneolojen suunnittelu perustuu pitkäntähtäimen (10-15 v.), keskipitkän aikavälin 
toiminta- ja taloussuunnitelmiin (4 v.) sekä vuosittaiseen valtion talousarvioon perustuviin tu-
lostavoitteisiin. Tienpidon suunnittelu jakaantuu esi- ja yleissuunnitteluun sekä tie- ja raken-
nussuunnitteluun. Tiepidon suunnittelu sisältää myös menettelyt asiakkaiden osallistamises-
ta. 

Tienpidon strategisen suunnittelun keskeiset pitkän aikavälin suunnitelmat ovat: 

	

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

	

• 	Tie- ja liikenneolojen tavoitetila, joka perustuu liikkumisen, tieolojen sekä tienpi- 
don pitkän aikavälin tarkasteluun ja tavoitetilan määrittelyyn. 

• Liikennejärjestelmäsuunnitelma, joka tukee maakunnan tai kaupunkiseudun 
maankäytön suunnittelua eli maakuntakaavaa tai yleiskaavoja. Suunnitelma 
laaditaan maakuntatiiton, kuntien ja väylävirastojen yhteistyönä. 

Pitkän tähtäyksen suunnitelmia täydentävät tuoteryhmien ja tavoitealueiden toimintalinjat, 
jotka laaditaan valtakunnallisina. Tällaisia ovat muun muassa hoito, ylläpito, investoinnit, 
suunnittelu ja liikenteen hallinta. 

Hankinta 

Tiehallinto hankkii kaupallisilta markkinoilta ne tuotteet ja palvelut, joita ei tehdä itse. Tällaisia 
toimintoja ovat esimerkiksi tiehankkeiden suunnittelupalvelut sekä urakointityöt. Vuoden 
2005 alusta kaikki tienpidon tuotteet ja palvelut ovat olleet avoimessa kilpailussa. 

Tiehallinnon hankintojen kehittämisessä on kolme päämäärää. Ensinnäkin hankinnoissa siir-
rytään nykyistä laajempiin, pitkä kestoisempiin, urakoitsijoiden ja konsulttien innovaatioita 
edistäviin sekä ed ullisiin hankintamenettelyihin, jotka markkinoilla toimivat yritykset hyväksy-
vät. Toiseksi tienpidon tuotteita ja palveluja hankitaan palvelukokonaisuuksina, jotka sisältä-
vät 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 liittyviä päätöksiä. Osaan viranomaispalveluista kuluu lupamaksu. Tieto- 
palvelut koostuu eri tyyppisistä tietotuotteista, jotka pohjautuvat pääasiassa tienpidosta saa-
tavaan tietoon. 
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3 NYKYTILA - ASIAKAS JA TIENPIDON PROSESSI 
Seuraavassa esitettävä tienpidon nykytilan kuvaus perustuu ensisijaisesti selvityksen yhtey-
dessä toteutettuihin haastatteluihin. Lähtökohtana ovat Tiehallinnon tämän hetkiset asiakasta 
koskevat määrittelytja käsitykset. Haastatteluissa keskityttiin nykytilan arviointiin ja haastel-
sun sellaisena, kun ne tulevat haastateltavien käsityksinä esille. Toiminnallista segmentointia 
käsiteltiin haastattelussa ainoastaan käsitteen tasolla ja segmentointikriteerejä koskien. 

Haastateltavia pyydettiin aluksi määrittelemään tai kuvaamaan käsityksiään asiakkaista, 
asiakaslähtöisyydestä ja siitä, mitä toiminnallinen segmentointi haastateltavan mielestä tar-
koittaa. Tämän jälkeen kartoitettiin haastateltavien käsityksiä asiakkaan vaikutuksista tienpi-
don prosessin eri vaiheissa. Haastateltavilta kartoitettiin, miten asiakas ohjaa tiepidon pro-
sessissa tehtäviä päätöksiä eri vaiheissa. Keskustelun apuna oli tienpitoprosessin kuva, joka 
esiteltiin edellisessä kappaleessa 2.4. Haastattelun lopuksi selvitettiin myös käsityksiä muu-
tamista muita asiakkuuden näkökulmia. 

3.1 Asiakas, asiakaslähtöisyys ja toiminnallinen segmentointi 

Haastateltavia pyydettiin määrittelemään, millaisia asiakkaita Tiehallinnolla on. Haastatelta-
vat nostivat esille pääasiakasryhmät kansalaiset ja elinkeinoelämän. Kun vastausta pyydet-
tiin tarkentamaan, esittivät haastateltavat myös tarkentavia lisämäärittelyjä. 

"Ne ovat kansalaiset ja elinkeinoelämä - niin ja tienkäyttäjät, kuljetusten tarvits(jat, 
asiakaspalveluiden tanhits/at. Nämä asiakasiyhmittelyt auttavat, mutta se ei ole riit-
tävä. Sitä ei käsitetä yksiselitteisesti. Esimerkiksi kunnat ja kuntainliitot määritellään 
asiakkaiksi, joiksi niitä ei pitäisi määritellä. Priorisoinnissa ne nousevat asiakkaita 
tärkeimmiksi, esimerkiksi toiminta-ja taloussuunnittelun yhteydessä tiepiireissä. 
Kuntien aloitteilla on hirvittävän iso merkitys. Tietysti ne kertoo asiakastarpeesta, 
mutta ei käsitetä, että kuntien omat intressit sekottuvat asiakastietoon ja vaarana 
on, että otamme ne aitona asiakastietona." 

"Toki jos asiakkaita aidosti ajatellaan, nIIn tienkäyttäjät - ne ovat pääasiakkaita. Sit-
ten on tietysti viranomaispalveluja tarvitsevat. Ne kysyvät lupia. Ja toki elinkei-
noelämää yritetään auttaa, on Skalitja muut." 

Tiehallinnon asiakasmäärittelyt eivät ole vakiintuneita. Kansalaiset ja elinkeinoelämä maini-
taan johdonmukaisesti asiakasryhminä, mutta asiakastarkennusten yhteydessä käsitykset ja 
määrittelyt vaihtelevat vastaajasta riippuen. 

Asiakasmäärittely ja sen tarve saattaa tuntua triviaalilta, mutta sitä se ei ole. Ensinnäkin 
määrittelyt ovat välttämättömiä suunnittelun ja toteutuksen kannalta niin strategisella kuin 
käytännön asiakastyön tasolla. Jotta asiakkaasta voidaan oppia, asettaa tavoitteita, kohdis-
taa palveluja tai viestintää, hankkia yksilöityä tutkimustietoa jne., pitää asiakas pystyä tunnis-
tamaan. Toiseksi asiakasmäärittelyt ohjaavat tai eivät ohjaa yksittäisen henkilön (esimerkiksi 
suunnittelupäällikön) arkityössä tekemiä havaintoja ja huomiota. 

Haastatteluissa nousee myöhemmin esille, että suunnitteluprosessissa asiakastarvetiedon 
laatu ei ole riittävän asiakaskohtaista, jotta sen varassa voitaisiin tehdä käytäntöön vaikutta-
via johtopäätöksiksi ja toimenpiteitä. On varsin todennäköistä, että asiakasmäärittelyjen epä-
tarkkuus on tähän yksi syy. Yhtäältä kansalaiset-elinkeinoelämä —luokittelu koetaan liian ylei-
seksi ja toisaalta tarkentavat määrittelyt johtavat asiakkaiden määrittelyyn tuotteiden kautta. 
Asiakkaita koskevien johtopäätösten tekeminen - myös yksittäisen suunnittelupäällikön työ-
pöydällä - on vaikeaa, koska ohjaava malli asiakkaiden määrittelemiseksi puuttuu. 

. 
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Asiakaslahtöisyys on ollut pinnalla jo pitkään Tiehallinnon ja julkishallinnon organisaatioiden 
kielessä. Tämä korostuu myös haastateltavien vastauksissa. 

"Se on sellainen sana, jota ei saisi käyttää. Se on niin kulunut. Meidän pitäisi olla 
selvillä, mitä meiltä odotetaan ja sitä kautta muodostaa tuotteita. Esimerkiksi talvi- 
hoito. Ei ne asiakkaat ole kiinnostuneita siitä, vaan työmatkan varmistamisesta tai 
liikenteen sujumisesta, nämä ovat asiakaslähtöisiä asioita. Sitä pohdintaa pitäisi 
tehdä enemmän. Se jää nyt sora-ja talviteiden hoidoksi. Nyt se jää tekniseksi ky-
symykseksija uskotaan, että kun tehdään noita ja noita juttuja, flhifl asiakas on tyy-
tyväinen. Ei se käytännössä niin kuitenkaan mene." 

"Se on ensisijaisesti sitä, että tehdään, mitä asiakas oikeasti tarvitsee. Selvitetään 
tarpeita ja tietysti siihen kuuluu asiakasrajapinta ja tunnepuolikin. Lähtökohta on, 
että toimittaisiin asiakkaan parhaaksi. Tämä ei tarkoita, että asiakas on aina tyyty-
väinen." 

Haastateltavien vastauksissa asiakaslähtöisyys nähdään periaatteessa hyvänä ja tavoitelta-
vana asiana. Samalla esiintyy kuitenkin kriittisyyttä ja turhautumistakin käsitettä kohtaan. 
Asiakaslähtöisyys on hyvä tavoite, mutta Tiehallinnon käytännöissä toimitaan kuitenkin tuot-
teiden ja teknisten vaatimusten ehdoilla. Asiakas ja asiakaslähtöisyys tulevat esille tuotteiden 
ja muun toiminnan lisätietona - ei lähtökohtana. Asiakaslähtöisyydelle ei tunnu löytyvän 
konkreettista toiminnallista ja ohjaavaa sisältöä. 

Vastauksissa tulee esille toiminnallisen segmentoinnin kannalta mielenkiintoisia havaintoja. 
Kommentti siitä, että "Tehdään sitä, mitä asiakas oikeasti tarvitsee", on osuva. Toimintamal-
lin tehokkuuden kannalta on tärkeää, että näin todella toimitaan. Esimerkiksi peruspalvelu-
asiakkaiden peruspalveluiden tuottaminen pitää toteuttaa tavalla, joka tekee asiakkaan asi-
oimisen helpoksi ja Tiehallinnolle taloudellisesti tehokkaaksi matalin asiakaskohtaisin kus-
tannu ksin. 

Tuotantovetoisessa toiminnassa on usein toimintoja tai vaiheita, jotka eivät tosiasiallisesti 
tuota asiakkaalle mitään hyötyä, vaan ovat seurausta esimerkiksi toiminta- tai laatujärjestel-
män vaatimuksista. Palveluprosessista ja asiakkuuden rakenteesta tulee raskas. Toisaalta 
tuotannossa voi olla palvelutekijöitä, joita ei osata ajatella asiakkaan näkökulmasta tekijöiksi, 
jotka voisivat lisätä asiakkaan kokemaa arvoa. Tiehallinto tekee palvelun työtä asiakkaan 
eteen, mutta ei viesti niistä riittävästi asiakkaalle tai peräti sisällytä työtä osaksi asiakkaalle 
tarjottavaa palvelukokonaisuutta. Tällaisia palvelutekijöitä voivat olla asiakaskohtainen tieto, 
osaaminen, asiakasvastuut, suunnitelmat ja sidosryhmäsuhteet. 

Toiminnallinen segmentointi on Tiehallinnon määrittelemä käsite. Yritysmaailmassa sen sy-
nonyymina tai rinnakkaiskäsitteenä käytetään esimerkiksi käsitteitä asiakassegmentointi ja 
asiakkuusstrategia. Haastateltavilta kysyttiin, mitä toiminnallinen segmentointi haastateltavan 
mielestä tarkoittaa. Toiminnallinen segmentointi —käsitteen toiminnallinen luonne korostuu 
haastateltavien vastauksissa. 

"Hmm, komee nimi. Ei ole yksinkertainen selittää. Varmaan se on sitä mietintää, 
millä sidostyhmä yhteistyöllä saadaan parhaiten toimintaa suunnattua. Ja pohdintaa 
kaikista tärkeimmistä sidosiyhmistä." 

"Meidän pitäisi strategisella tasolla pnorisoida asiakkaita. Muussa toiminnassa se 
kulminoituisi knittisiin asiakasryhmiin. Valinta tulisi lähteä strategisesta suunnitte-
lusta. Esimerkiksi vähäliikenteiseilä verkolla koulu- tai maitoauto, taajamien kehit-
tämisessä liikuntaesteiset. Tämän pitäisi näkyä myös priorisoinnissa ja se pitäisi 
huomioida mitoituksessa, johon pitäisi saada vapaamatkustajia - yhden hyöty olisi 
samalla kaikkien hyöty." 

"Meillä on vaikutuksia, joita pitää katsoa yli kaikkien ryhmien. Esimerkiksi turvalli-
suus ja ympäristö, jotka pitää katsoa yli kaikkien asiakastyhmien ja prosessien." 
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Haastatteluaineistosta voidaan kiteyttää toiminnallisen segmentoinnin keskeisin sisältö kah-
teen näkökulmaan: 

1) Tiehallinnolla on asiakkaita (ja sidosryhmiä), joiden välillä Tiehallinnon tulee 
tehdä priorisointia 

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

Haastateltavilta kysyttiin vielä erikseen kriteerejä, joiden perusteella toiminnallista segmen-
tointia tai priorisointia tulisi Tiehallinnon näkökulmasta tehdä. 

"No... merkitys yhteiskunnalle tietysti ja toisaalta sen rinnalla, mikä on liikenteen 
merkitys sille asiakas,yhmälle. Jos kauheen tärkeä on joku asiakastyhmä. . .mutta 
sillä ei liikenteellisiä tarpeita, niin ei sitten. Pitää olla liikennetarpeita. Tasapuolisuus 
tulee myös huomioida." 

"Yhteiskunnallinen merkitys lIIttyy elinkeinoelämään. BKT %, tonnit, suontteet, työ! -
listävyys, . . . sitten tulee tämä tarvepuoli eli asiakkaat, jolla on erikoistaipeita, esi-
merkiksi erikoiskuljetukset. Sitten tietysti, jotka palvelee muuta, esimerkiksi kau-
panpalvelut. Sitten ne, joilla on läheisyyttä liikenteen kanssa, esimerkiksi kuljetus- 
palveluiden tuottajat vaikka asiakastyhmä ei ole esim. BKT-näkökulmasta merki-
tyksellinen. Kansalaisten puolella pitää katsoa volyymia eli missä verkostoila liiku-
taan. Kansalaisten kohdalla segmentointi pitää olla suoritepohjaista. Tarpeet mei-
dän toimintaan on erittäin merkityksellinen sen mukaan, missä henkilö asuu. Nyt si-
tä ei ole riittävästi huomioitu" 

"Matkaketjuajattelu pitää olla mukana. Ei ole keinoja ja menetelmiä nyt. Jos katsoo 
yksittäisen henkilön ketjua: jos ei esimerkiksi pääse alemmalta tieverkolta pääver-
kolle niin, ei pääverkon kunnolla paljon merkitystä..." 

Haastateltavat esittävät useita segmentointikriteereitä, joista keskeisin on ns. yhteiskunnalli-
nen merkitys. Aineistosta käy myös selville, että elinkeinoelämä ja kansalaiset ovat eri asia-
kaskantoja, joita tulee johtaa eri tavalla ja eri kriteerein. Elinkeinoelämän kohdalla korostuvat 
yhteiskunnallinen merkitys ja asiakkaan liikenteeseen kohdistuvat tarpeet. Kansalaisten koh-
dalla painottuu liikenteellinen volyymi. 

Haastateltavien esittäma"yhteiskunnallinen merkitys" on sisällöltään varsin samansisältöinen 
kuin yrityselämässä segmentointikriteerinä käytetty käsite asiakkuuden arvo: Asiakkuuden 
arvo (esimerkiksi taloudellinen, oppiminen, referenssi jne.) vaihtelee eri asiakkaiden ja asia-
kasryhmien välillä. Siksi asiakkaita tulee johtaa niiden arvon mukaan erilaisella palvelumallil-
la. 

Kansalaisista suurin osa sijoittuu peruspalveluasiakkaiden ryhmään tienpidon suoritteiden 
perusteella. Tämä on jo tienpidon palveluiden taloudellisen tuottamisen kannalta välttämätön 
valinta. Ryhmästä on kuitenkin tunnistettavissa erityisiä asiakkaita, joilla painottuvat myös 
muut arvokriteerit, jotka on huomioita segmentoinnissa ja asiakasvalinnoissa erikseen. 

On tärkeää huomata, että toiminnallinen asiakassegmentointi ei voi tarkoittaa sitä, että tietty-
jen asiakkaiden palvelua parannetaan ja toisten huononnetaan esimerkiksi asiakkaiden eri-
laisen yhteyskunnallisen arvon perusteella. Tämä ei ole olisi mandollista jo Tiehallinnon pe-
rustehtävänkään pohjalta. 

Palvelu pitää pystyä erottamaan asiakkuudesta. Kaikille pitää pystyä tarjoamaan "hyvää" 
palvelua, mutta kaikille ei tule tarjota sitä samalla tavalla. Ongelma on usein siinä, että tuote 
määritellään kapeasti, lähes ainoana organisaation ja asiakkaan vaihdannan sisältönä, jolloin 
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erilaistaminenkin tapahtuu ainoastaan tuotediiferointina. Kun huomio siirretään tuotteesta 
asiakkaan prosessiin, jolla asiakas toteuttaa omia tavoitteitaan, voidaan havaita, että arvo voi 
muodostua asiakkaalle monista muistakin tekijöistä kuin tuotteesta. Jos esimerkiksi asiak-
kaan kokema arvo syntyy liikenteen sujuvuudesta, voidaan arvoa tuottaa monella muullakin 
tavalla kuin tämän hetkisillä tuotteilla ja palveluilla. Asiakkaan kokemaan arvoon vaikuttaa 
myös asiakkaan kokema oma panostus ja uhraukset. Tällainen panostus asiakkaan puolelta 
on esimerkiksi asiakasyhteistyö Tiehallinnon kanssa. Tiehallinto tarjoaa asiakkaalle yhteis-
työtä, johon asiakas panostaa aikaa, vaivaa - ja usein myös rahaa. Asiakas vertaa koke-
maansa arvoa tekemiinsä panostuksiin ja uhrauksiin. Esimerkiksi asiakasyhteistyö tulee 
mieltää palveluksi asiakkaalle. Siksi toiminnallista segmentointia, sen sisältöä ja vaikutuksia 
eri asiakasryhmille tulee tarkastella perinteistä tuoteajattelua laajemmin. 

3.2 Liikenneolojen ja palvelutason analyysi 

Liikenneolojen ja palvelutason analyysi on Tiehallinnon tekemä" markkina-analyysi", joka ku- 
.  vaa nykytilaa ja suuntaa tulevaisuuteen. Analyysissa hyödynnetään useita informaatiolähtei-

tä. Asiakasta koskeva tieto on pääosin tutkimus-, palaute- ja tuotetietoa, joka tulkitaan myös 
asiakastiedoksi. Haastateltavat kokevat vaikeudeksi jalostaa käytössä olevaa tietoa aidoksi 
päätöksentekoa ohjaavaksi tiedoksi suhteessa Tiehallinnon asiakasryhmiin. 

"Liikenneolojen selvityksissä asiakas pitää olla mukana. Asiakas on kaiken alku ja 
juun. Nykyistä painavammin pitäisi olla mukana, kun tehdään pitkän tähtäimen 
suunnittelua." 

"Mukana ovat tiiviisti liikenneturv'allisuus-, ympäristö- ja taloudelllsuustekjät, jotka 
tulevat tästä meidän omaisuuden hallinnasta. Se on meille omaa aluetta. Palvelu-
tason analyysi on perustietoa. Se on sellaista ministenötason tietoa. En ole oikeen 
koskaan ymmärtänyt tätä ensimmäistä tietoa... tiestön tilan tuntemus pitää olla pro-
sessissa." 

"Palvelutasoanalyysi on tiestön perusdataa. Eri asiakasiyhmät ei näy aineistossa. 
Nyt tietysti Astaritja muut tuottaa sitä." 

"Saamme Tiehallinnossa tietoa monesta tuutista: on sidostyhmätutkimuksia, tien-
käyttäjätutkimus, kuljetusten tutkimus ja palautetietoa. Tiedon yhdistäminen ja kun-

• 	 non johtopäätösten tekeminen siitä on vaikeaa." 

"Taustatietona on esimerkiksi tyytyväisyystutkimukset. Se on taaksepäin katsottua 
tietoa. Pitäisi olla asiakasiyhmäkohtaista tarve- ja muuta tietoa. Lisäksi olisi hyvä, 
jos 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 lisäksi luonteeltaan pääasiassa formaalia tutkimus- ja selvitystietoa. Haastateltavat 
tuovat esille tarpeen hankkia myös vuorovaikutuksellista ja asiakkaan tulevaisuutta koskevaa 
tietoa, joka on tuotettu yhdessä asiakkaan tai sen edustaman sidosryhmän kanssa. Haasta-
teltavien mukaan vuorovaikutuksellistakin tietoa hankintaan jonkin verran, mutta yhteisesti 
sovittua toimintatapaa osana suunnitteluprosessia ei ole määritelty. 
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3.3 Strateginen suunnittelu 

Asiakas on mukana strategisessa suunnittelussa, esimerkiksi palvelutason määrittämiseksi. 
Strategisen tason asiakasta koskeva tieto perustuu haastateltavien mielestä myös liian ylei-
seen tarvetietoon. Olemassa oleva asiakastiedon luokittelu ei noudattele Tiehallinnon asia-
kasryhmittelyä. 

Strategisessa suunnittelussa korostuvat yleiset tienpitoon liittyvät tarpeet ja reunaehdot, eri-
tyisesti taloudelliset, joiden pohjalta tuotettavia palveluja suunnitellaan. Tieto on pääosin tuot-
teeseen ja vaatimuksiin liittävää eli mitä palveluja ja millaista palvelutasoa vaatimusten pe-
rusteella tuotetaan. 

"Strategisessa mielessä meillä ei ole asiakkaalta-asiakkaalle -prosessia. Nyt se ei 
lähde asiakkaasta. Tai on asiakas hetken alussa mukana ja sitten se katoaa." 

"AsiakkuusprosessiAiikennejärjestelmä pitäisi tehdä alussa yhdessä. Pitää miettiä 
vahvasti yhdessä. Nyt asiakkuus on tukiprosessin oloinen ja ui jotenkin suunnitte-
luun, ehkä ohjaukseenkin. Asiakkuus ei saisi olla erillinen prosessi." 

"Strategisessa suunnittelussa asiakas on mukana, esimerkiksi palvelutason määrit-
tämiseksi. Nyt ei ole mitään segmentointiajattelua. Nyt mietitään tarpeita, reunaeh-
toja ja sitten palveluja. Tieto on vaikutukseen liittyvää eli mitä palvelua ja palveluta-
soa taivitaan vaatimuksissa. 

"Lopputuloksena syntyy suunnitelma, kuinka paljon laitetaan rahaa mihinkin tuote-
i'yhmään. Se miten paljon laitetaan rahaa asiakasryhmiin, ei näy. Tulostavoitteet 
ohjaavat kyllä toimintaa.. .tienverkon kunto, liikennemäärät eli mittarit liittyvät tuot-
teisiin. Asiakasmittarit ovat erillään ja siinä korostuu vain asiakastyytyväisyys." 

"Tienpidon strategia on enemmän pitkätähtäimen suunnittelu. Yritetään kääntää lii-
kennejärjestelmäsuunnitteluun. Se ei kata kaikkea meidän toimintaa. Ei tehdä kun-
non strategisia päätöksiä. Prosessin lopputulos on tienpidonstrategia ja toiminta- 
strategia. Ei niissä ole paljoa asiakkaasta, asiakas on toimintastrategiassa yksi 
osa-alue." 

"Asiakas osallistuu eduskunnan kautta. Ja sidosryhmät jonkun verran. Ei ole sään-
nöllistä tai konseptoitua. Ehkä vain L yM:n tasolla konseptoitua." 

Strategisen suunnittelun sisältö pohjautuu tällä hetkellä tulostavoitteisiin, eri vaatimuksiin ja 
tuotteisiin. Investointi- ja muut taloudelliset päätökset perustuvat pääosin tuotteisiin. Asiak-
kuuden merkitys strategisessa suunnittelussa tunnistetaan, mutta tällä hetkellä asiakas ja 
asiakkaasta lähtevät päätökset jäävät marginaalisiksi. 

Toiminnallisen segmentoinnin näkökulmasta strateginen suunnittelu muodostuu aivan kes-
keiseksi. Asiakassegmentointikriteerit ja -periaatteet ovat strategisen asiakasohjauksen ydin. 
Segmentointimallin pohjalta asetetaan asiakastavoitteita ja tehdään linjauksia koskien koko 
organisaation toimintamallia. Nyt tällainen malli puuttuu tienpidon prosessista. Tämän seura-
ukset näkyvät läpi tienpitoprosessin ja yli eri prosessien. 
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3.4 Tuotteiden ja palveluiden suunnittelu 

Tiehallinnon tuotteiden ja palvelujen suunnittelu lähtee vaatimuksista, joiden pohjalta määri-
tellään tuotteiden ja palvelujen laatutaso. Tarkastelu tehdään pääosin nykyisten tuotteiden 
pohjalta eli räätälöinti ja variointi tehdään tuotteiden tasolla. Esimerkiksi peruspalvelutason 
talvihoidon tarpeen arviointi perustuu liikenneväylien liikennemäärätietoihin. Peruspalveluta-
soa räätälöidään tarvittaessa erilaisiin erityistarpeisiin, esimerkiksi talvihoidon täsmähoitona. 

"Asiakastarvetietoa on paljon, mutta asiakasryhmäkohtaisesti 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 en asioita, josta meillä on tehty vasta tutkimuskin. Korrelaatiot eivät ole 
ollenkaan selviä..." 
"Millainen olisi hyödyllistä tietoa...? No, ensin pitäisi olla palvelutasotietoa, joka pu-
ettaisiin vaikutuksiksi. Eli huomioisi kaikista tärkeimmät laatutekijät. Mitä esimerkik-
si tietty asiakasryhmä arvostaa: onko se aika, säännöllisyys, tienkunto tms. Tämä 
on enemmän strategisessa suunnittelussa oleva asia, eikä se nyt ulotu tuotteiden 
suunnitteluun asti.' 

"Toimintalinjatasolla jo pitäisi asiakasryhmien tarpeet pystyä muuttamaan laatuvaa-
timuksiksi. Nyt ollaan esimerkiksi päällysteiden ylläpitolinjat linjattu. On yritetty teh-
dä QFD-mallin mukaan tarpeita ja mittareita, joilla mitataan päällysteen kuntoa. Nyt 
asiakastyhminä ovat raskasliikenne, kevyt liikenne ja sisäiset asiakkaat. Nyt on uu-
sia mittareita: yksittäiset heitot niissä on tärkeitä. Tyytyväisyyskyselyissä on kysytty 
samanlaisia asioita asiakkailta." 

"Laatu menee nyt uusien palvelujen edelle. Penispalvelun laatu on ensisijainen. 
Mitä esimerkiksi tehdään, kun peruspalvelu pettää. Tosin voidaan perusverkkoakin 
priorisoida. Teleoperaattorinkin verkko on Pälkäneelle hitaampi..." 

"Mittareiden kautta mitataan ja määritellään sitten tavoitetaso. Asiakasnäkökulma 
on sillä tavalla mukana. Esimerkiksi urasyvyys on mitoitettu asiakasmäärän mu-
kaan." 

Tuote nähdään melko kapeasti nykyisistä lähtökohdista. Palvelun erilaistaminen tehdään va-
rioimalla nykyistä tuotetta erilaisiin asiakastarpeisiin. Tuote- ja palvelukehitys sijoitetaan en-
sisijaisesti tutkimus- ja kehitystoiminnan vastuulle. 

Kun strategisessa suunnittelussa asiakkaasta lähtevä suunnittelu on vähäistä, on selvää, et-
tä tämä heijastuu myös tuotteiden ja palvelujen suunnitteluun. Kun suunnittelua ohjaava 
asiakastieto on yleistä tarvetietoa, jonka pohjalta määritellyn palvelutason mukaiset palvelut 
suunnitellaan, on melko selvää, että lopputuotteessa korostuvat tuotteen tai palvelun tekniset 
tekijät. 

Ongelmaksi muodostuu se, että yhteiskunnallisen ja asiakasta koskevan tarvetiedon pohjalta 
tehtyjen tuotevaatimusten avulla ei kyetä vastaamaan asiakkaiden erityisvaatimuksiin. Tarve- 
tiedosta on myös vaikeaa hahmottaa asiakkaalle tarjottava palvelukokonaisuus. Ongelmaa ei 
voida myöskään ratkaista käytännön asiakastyössä asiakkaan ilmaiseman tarpeen pohjalta, 
koska esteeksi muodostuvat määritellyt voimavarat ja prosessit. 
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3.5 Tuotteiden ja palveluiden hankinta 

Asiakkuuden ja erilaisten asiakasryhmien merkitys hankinnan prosessissa koetaan vähäi-
seksi. Kritiikkiä haastateltavat kohd istavat hankinnan nykyiseen toimintatapaan, jossa koros-
tuu liiaksi tekniset tekijät, esimerkiksi sopimusasiakirjojen laatiminen. Haastateltavien mieles- 
tä hankintaprosessin tulisi kehittää koko hankintaprosessia ja menettelyjä laajemmin. 

"Toimittaja ovat aivoverkostossa. Koitetaan selvittää heidän mielipiteitä eli selvite-
tään toimittajien odotuksia. Toteutusvaiheessa on lIIkenne ja muut järjestelyt, joita 
seurataan. Seuraamiseen meillä on asiakaspalautekanava ja liitopalaute. 

"Nyt urakoitsijat ovat meistä tosi riippuvaisia, eivät aktiivisesti käännä suuntaa asi -
akkaan suuntaan. Nyt on kyllä kokeilua alueurakoista. Se on tapa asiakastuloksen 
johtamiseksi." 

"Asiakkaat eivät näy kovin selvästi hankinnassa, mutta jonkin verran. Esimerkiksi 
Pori- Vihti —pätkällä on bonussakko, joka on yhteydessä häiriöiden määrään. Sama 
on myös päällysteprojekteissa. 

"Hankinnassa asiakkaalla ei ole paljon roolia. Palvelutaso on määritelty. Vuomvai-
kutus on toteuttamiseen ja tiedottamiseen liittyvää. Asiakasnäkökulma tulee toteut-
tamissuunnitelmassa. Määrittelyt ovat tuotetason vaatimuksia." 

"Kumppanivalinnassa näkyy nimellisesti asiakas. Esimerkiksi määritellään, että pi-
tää huomioida "loppuasiakas' Alihankkijan vastuuna on kuunnella asiakaspalautet-
ta ja välittää se Tiehallinnolle. Palauteasia pitäisi viedä tuottajan ja asiakkaan välil-
le. Mutta se voisi mennä meidän kautta. Meillä olisi vain yksi kanava, joka ohjautui-
si ura koits(jalle. Ei ole nyt, enemminkin monikanavainen maailma. Esimerkiksi pu-
helin pitäisi suoraan kääntyä urakoitsijalle. Meille pitäisi kuitenkin jäädä merkki, jot-
ta voisiin seurata palautevolyymia." 

"Nyt liikennekeskus toimII ura koits/an työnjohtajana. Se ongelma, koska ne eivät 
ota muuten vastuuta." 

Asiakkaalla näkyvänä prosessina haasteltavat mainitsevat asiakaspalautteet ja bonusjärjes-
telmän palvelun tuottajille. Näiden kautta hankinnan toiminta vaikuttaa asiakkaisiin ja asia-
kastavoitteiden toteutumiseen. 

Hankinta on oma ostamisen ja toteuttamisen osaamisalueensa. On tarkoituksenmukaista, 
että asiakasta koskevia linjauksia ei hankinnassa enää tehdä. Voidaan ajatella, että hankin-
nalla ja palveluiden toteuttamisella on tuotteistustehtävä, jossa vaatimukset konkretisoidaan 
tuotteiksi ja palveluiksi. Linjaukset tulee tehdä tienpitoprosessin suunnitteluvaiheessa. Han-
kinnalla on kuitenkin keskeinen toteutukseen liittyä asiakaspalautetehtävä yhdessä palvelun 
tuottajien kanssa. Palvelun tuottajien ja Tiehallinnon välinen vastuu ja työjako suhteessa asi-
akkaaseen ja tuotettaviin palveluihin koetaan paikoin epäselviksi. 
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3.6 Asiakaspalvelut 

Asiakaspalvelutoiminnon tavoitekuvassa 2010 korostuvat keskitetyt ja tehokkaasti tuotetut 
asiakaspalvelut, joiden suu ntaisia ovat myös haastateltavien esittämät käsitykset asiakaspal-
veluista osana tienpitoprosessia. 

"Mulla on nyt sellainen käsitys, että meillä on suoria kontakteja. Ja yritetään tehdä 
heti. Nyt tuntuu, että asiakkaat ohjaava meitä. Kuka huutaa lujiten... Me koitetaan 
palvella kaikkia, jotka ottavat yhteyttä. Mummu kun soittaa tiemestarille, niin pari- 
tuntia menee helposti. Nyt meillä on yhteyskeskus, johon tällaiset puhelut ohja-
taan." 

"Musta nyt asiakaslähtöisyys on mennyt yli. Pitää kuunnella asiakasta loputtomiin. 
Voi olla, että mummokin saadaan tyytyväiseksi vähemmälläkin vuorovaikutuksella, 
tai ainakin pitäisi saada." 

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

Haastattelu- ja aiemmasta asiakaspalveluja koskevasta selvitysaineistosta (mm. Aatu, asia-
kaspalvelun asiakkaat ja tuotteet määrittely, Tiehallinto 2006) selviää, että Tiehallinnon asia-
kaspalvelut toimii monella tavalla asiakkaiden armoilla. Siksi on tärkeää määritellä Tiehallin-
non tarjoama kanavamaailma suhteessa toiminnallisiin segmentteihin. Keiden kanssa halu- 
taan läheisempään suhteeseen ja keiden kanssa halutaan toimia tehokkaammissa kanavis-
sa? Ja toisaalta voidaan kysyä, mikä on asiakaspalvelujen tuotteiden ja palveluiden rooli 
osana esimerkiksi fokusoiduille ja peruspalveluasiakkaille tarjottavaa palvelukokonaisuutta. 

3.7 Muita asiakkuuden näkökulmia 

Tienpidon prosessin lisäksi haastateltavilta kartoitettiin myös muutamia toiminnallisen seg-
mentoinnin kannalta merkittäviä tekijöitä kuten organisoituminen ja asiakasvastuu, asiakas- 
suhteen hoidon käytännöt sekä tuotteiden ja palvelu iden kehittäminen. 

3.7.1 Organisoituminen ja asiakasvastuu 

Haastateltavilta kartoitettiin heidän käsityksiään asiakasvastuusta ja organisaatiorakenteesta 
asiakaslähtöisyyden toteuttajana. 

"No.. niin tietysti kaikki vastaa jollain tavalla. Ehkä tuo alkupää (osoittaa sormella 
strategista suunnittelua) olisi jos se jollekin pitäisi antaa. Liikennejärjestelmäsuun-
nittelun päällikkö on varmaan sellainen päävastuullinen. Suunnittelussa sen asia-
kasvastuun pitäisi olla. 

"Asiakkuusprosessi ei saa olla erillinen. Ehkä se silloin kehityksen alkuvaiheessa 
oli hyvä olla omansa, että saatiin puitteet. Nyt sen pitäisi tulla sisälle ydinpmses-
seihin. Ja varmaan tuleekin parin vuoden päästä, luulen." 

"Hmm, hmm... melko pitkälle ne vastuulliset ovat tulosyksikköjen päälliköt, tiepiirit 
ja pääkonttorin päälliköt - elikkä vetäjät. Asiakkaan näkökulmasta se menee niin, 
että yksittäisessä yrityksessä se menee asiasta vastaavan näkökulmasta. Voitaisiin 
organisoitua myös asiakasvastuuorganisaatioksi. Rajoja vaan pitäisi voida madal-
taa." 

"Nyt asiakastarvetieto käsitellään lähtötietona joka ikisessä pmsessissa. Sen pitäisi 
jalostua vaatimus- yms. tiedoksi prosessissa eteenpäin. Samalla koskee asiakas- 
tyytyväisyyttä." 
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Asiakasvastuu on haastateltaville melko vieras tai epäselvä ajatus. Julkishallinnossa ei ole 
totuttu ajattelemaan asiakasta johtamisen kohteena ja "tase-eränä", kuten henkilöstö, koneet 
ja laitteet jne. Tosin Tiehallinnon sidosryhmäsuhteiden systematisointi ja "salkutus" ovat as-
kelia kohti asiakasvastu uorganisaatiota. 

Haastateltavien vastau ksissa asiakasvastuu määritellään usein "pomon vastuuksi", joka pe-
rustuu organisaation hierarkkiseen asemaan. Toisaalta asiakasvastuu määritellään myös 
prosessivastuuna, joka kuuluu ensisijaisesti suunnitteluprosessille. Asiakasta koskeva tieto 
käsitellään useaan kertaan jokaisessa prosessissa erikseen. Osaprosessit ja —toiminnot 
ikään kuin sovittavat asiakastarvetietoa omaan prosessiinsa, josta voi seurauksena syntyä 
hajanainen kuva asiakastarpeesta ja asiakasta hyödyntävästä palvelukokonaisuudesta. Tä-
mä lienee oire aidon asiakasvastuun puuttumisesta. 

3.7.2 Asiakassuhteen hoito 

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan, miten Tiehallinto pysyy ajan tasalla, kun asiakkaan toi-
minnassa tapahtuu merkittäviä muutoksia sekä millaisia menettelyjä ja toimintatapoja Tiehal-
linnossa on käytössä. 

"Meillä ei ole mitään vedenpitäviä tapoja. Muutokset tulevat yllättäen: Ikea tulee 
Turkuun ja tarvitsee liittymiä. Kunnanjohtajat ovat hyviä välikäsiä muutoksen tun-
nistamisessa. Ikea otti yhteyttä ja kysyi itse. Ennen sitä oli ollut yhteydessä kun-
taan. Monta kertaa tulee meille myöhässä tai kun suunnittelu vie niin paljon aikaa. 
Sitten suunnittelu kestää Y - vuotta. Siis yhteenvetona, tieto tulee jos on tullak-
seen." 

"Suunnittelussa asiakassuhteista tietoa saa suunnittelupäällikkö ja suunnittel/a, 
jotka ovat sidosryhmäverkostoissa. Ja tiejohtaja tietysti." 

"Toki kaavoitusyhteistyön kautta tulee tieto. Yleistä toiminta ympänstötietoa on, 
mutta se ei pure yksityistasolle ja yhtä asiakasta koskevaksi tiedoksi asti." 

"Tiehallintotasolla ei tehdä mitään tai juurikaan. On yleistä näkökulmaa. Ei ole 
säännöllistä, eikä ajantasaista. Ehkä tiepiireissä tiepalveluiden neuvottelukunta on 
sellainen, jossa keskustellaan säännöllisesti. Sitten on projektitasoinen vuorovaik-
tus. Kriittisen asiakasryhmän osalta olisi syytä muodostaa tapa vuorovaikutuk-
seen." 

"Emme oikeen saa tietoa. Meillä ei ole kanavaa, mistä tietoa saadaan. Lähtisin sii-
tä, että meillä oleva tieto pitäisi aktiivisesti laittaa asiakkaalle. Tiesuunnitelmia kos-
kevista suunnitelmista koskevasta tiedosta kerrotaan asiakkaalle. Tämä tulee jo 
laistakin, että pitää kertoa esimerkiksi maanomistajille. Mutta esimerkiksi kuljetus-
firmoille tms. ei kerrota välttämättä, koska ei ole lakisääteistä. Esimerkiksi Sääk- 
mäen silta Valkeakoskella, kun silta suljetaan, en tiedä, miten sen kanssa... 

Tiehallinnolla ei ole systematisoitua tapaa seurata asiakkaissa tapahtuvia muutoksia osana 
tienpidon prosessia. Käytännöt perustuvat yksittäisten henkilöiden toiminnan kautta saata- 
vaan tietoon. Asiakassuhteen hoito ja sen menettelyt voidaan ajatella yhdeksi toiminnallisen 
segmentoinnin sisällöksi fokusoiduille asiakkaille. 
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3.7.3 Tuotteet, palvelut ja niiden kehittäminen 

Haastateltavilta tiedusteltiin käsityksiä siitä, miten ja millä perustella tuotteita ja palveluita ke-
hitetään sekä miten asiakas vaikuttaa tuotepäätöksiin. Kysymys liittyy myös aiemmin tehtyyn 
analyysiin tuotteiden ja palveluiden suunnittelusta, mutta kysymyksellä haluttiin vielä erik-
seen tarkentaa olemassa olevia käsityksiä ja käytäntöjä. 

"Jotenkin tällä hetkellä on tuotteet olemassa. Asiakassignaali tuottaa, että nyt talvi- 
hoitoon panostetaan enemmän ja sen sisällä esimerkiksi täsmähoitoon. Tuotekehi-
tystä ei tapandu kauhean paljon, määrittelyt kylläkin muuttuvat." 

"Telematiikka on uusi tuote tai oikeastaan liikenteen hallinta.. Esimerkiksi autoon 
asennettava laitteet, joihin informaatiota saataisiin. Informaatiopalvelut voisi myös 
olla uusi tuotealue. Liikennejärjestelmänäkökulmasta pitäisi tuotteistaa uusia tuot-
teita." 

"Maksullisuus on jo tätä päivää, erityisesti kuntien kanssa. Kunnat osallistuvat yli 
sen, mitä on sovittu, tulevat vapaaehtoisesti mukaan. Sitten on tietysti tasapuo-
lisuusongelma: rikkaat ja köyhät kunnat.. .rahalla saa prioriteettia. Vähän on sellai-
sia piirteitä, jos osallistuu rahoitukseen, on helpompi toteuttaa. Kymmenenneltä si-
jalta voi päästä ykköseksi, mutta 50. sijalta ei kuitenkaan." 

"Tuotepäätökset tehdään nyt toimintalinjojen päätösten yhteydessä. Emme kauhe-
asti kuuntele asiakasta. Taustalla on T&K —konseptit, jota kautta tulee uusia tuo-
teideoita." 

Haastatteluista syntyy kuva, että Tiehallinnon tuotteet ovat perustasoltaan kunnossa. Haas-
tateltavat tuovat esille myös uusia tuote- ja palvelualueita, jotka ovat mielenkiintoisia myös 
toiminnallisen segmentoinnin kannalta. Esimerkiksi telemaattiset palvelut tarjoavat mandolli-
suuden tehokkaaseen palveluun myös isoille asiakasryh mille. 1 nformaatiopalvelut laajasti 
ajateltuna yhdessä liikennejärjestelmäpalvelujen (matkaketju palvelut) kanssa tuntuvat alueil-
ta, joista löytynee uusia palvelualueita myös toiminnallisen segmentoinnin tarpeisiin ja erityi-
sesti fokusoitujen asiakkaiden kokeman arvon lisäämiseen. 

3.8 Havaintoja nykytilasta 

Asiakas ja asiakaslähtöisyys ovat kiinteästi osana Tiehallinnon kieltä ja dokumentointia. Kä-
sitteet ovat jalostuneet viimeisen 3-4 vuoden aikana yleisestä toiminnan tavoiteltavasta peri-
aatteesta kohti toimintaa ohjaavaa linjausta. 

Tiehallinnon tavoitteistossa tehdään seuraava määrittely: 

"Tie-ja liikenneolojen suunnittelun lähtökohtana ovat yhteiskunnan tar-
peetja asiakkaiden odotukset. Liikkuminen ja kuljetukset ovat keskei-
nen osa jokapäiväisen elämän ja yhteiskunnan toimintaa. Niihin liittyy 
suuri määrä toiveita, odotuksia, tarpeita ja vaatimuksia." 

Kuvaus on osuva myös tässä esitellyn aineiston kannalta. Tiehallinnon tehtävään ja toimin-
taan kohdistuu monia tarpeita ja odotuksia. Tämä näkyy myös tienpidon prosessin nykytilan 
asiakaslähtöisyydessä. Asiakaslähtöisyys kietoutuu moniin prosesseihin ja vaiheisiin, mutta 
sen käytännön vaikutukset jäävät melko vähäisiksi. 

Asiakaslähtöisyys kilpailee monien muiden intressien kanssa, jotka ovat Tiehallinnolle tuttuja 
ja joihin löytyy määriteltyjä toimintatapoja. Tiehallinnon organisaation ohjausmekanismit (toi-
mintajärjestelmä, tavoitteet ja mittarit, tulostavoitteet, raportointi, rakenne jne.) tukevat toimin-
tatapoja, jotka ohjaavat myös yksittäisen tiehallintolaisen tavoitteita ja työtehtäviä. 
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Voimavarojen kohdistamista ohjaavat vahvasti taloudelliset resurssit, jotka allokoidaan Tie- 
hallinnon tuotteiden mukaan. Lähtökohtana on perustienpidon laatutason turvaaminen. Tie- 
hallinnon asiakkaat on laaja joukko erilaisia asiakkaita, joilla on erilaisia tarpeita tienpitoon. 
Tarvetietoa on paljon, mutta sen jalostaminen johtopäätöksiksi on vaikeaa. 

Asiakasta koskevaa tarvetietoa käsitellään erikseen tienpitoprosessin eri vaiheessa ja toi-
minnoissa. Ilmeistä on, tämä on seurausta asiakasta koskevien linjausten ja aidon asiakas- 
vastuun puutteesta. Jos linjauksia asiakassegmenteistä ja tavoitteista ei ole määritelty, ei 
käytännön toimetkaan voi olla niiden suuntaisia. Seurauksena voi olla, että eri prosesseilla ja 
toiminnoilla on erilainen asiakasprofiuli samasta asiakkaasta. Suunnittelussa asiakas voi esi-
merkiksi "erittäin fokusoitu" asiakas, mutta asiakaspalvelutoiminnon kohdatessa asiakkaan, 
tarjotaan asiakkaalle peruspalveluasiakkaan palvelu, vaikka asiakkaalla olisi ko. palveluun tai 
sen toimitukseen eritystarpeita. Asiakastavoitteet eivät kunnolla ohjaa läpi ja yli tienpidon 
prosessien. 

Asiakasta koskevien linjausten yleisyys heijastuu myös asiakkaalle tarjottavaan tuote- ja pal-
velukokonaisuuteen. Tuotteet ja palvelut ovat hajaantuneet eri prosesseihin ja puolille Tiehal-
linnon organisaatiota. Pelkästään tuotteen ominaisuuksia erikseen kehittämällä ei kyettäne 
ratkaisemaan asiakkaan toiminnassa olevia haasteita. Jos asiakkaan kokema arvo on esi-
merkiksi joustavuus, voidaan sitä tuskin ratkaista pelkästään yhden tuotteen tai sen varioin-
nin perusteella. Jo suunnitteluvaiheessa tulee kysyä, mitä joustavuus tarkoittaa tämän asia-
kasryhmän käytännön toiminnan vaatimuksiin ja edelleen koko Tiehallinnon tälle asiakkaalle 
tarjottavaan toimintamalliin ja palveluihin yli prosessien ja funktioiden. 

Tiehal linnon asiakkaiden segmentointikriteerit tulee pystyä ratkaisemaan. Näyttää ilmeiseltä, 
että asiakasryhminä kansalaiset ja elinkeinoelämä on syytä käsitellä eri asiakaskantoina. Yh-
teiskunnallinen merkitys saattaa tarjota keinon erityisesti elinkeinoelämän asiakkaiden prio-
risoinnille. Kansalaisten kohdalla korostuu tehokkuus ja liikkumisen suoritteet. Näiden lisäksi 
Tiehallinnon asiakkaista on tunnistettavissa asiakkaita, jotka on huomioitava erikseen. Tällai-
sia ovat ns. kriittiset asiakasryhmät, jotka nousevat myös haastatteluaineistossa vahvimmin 
esille. 

Toiminnallinen segmentointi on haastateltavien mielestä selvästi strateginen valinta. Sen tul-
lee vaikuttamaan myös Tiehallinnon taloudellisten ja muiden voimavarojen kohdistamiseen. 
Strategisen merkityksen takia toiminnallisella segmentoinnilla kyettäneen ratkaisemaan mo-
nia tämän hetken "asiakaslähtöisyyden ongelmia" tienpidon prosessissa. Siksi toiminnallisel-
la segmentoinnilla on selvästi tilausta. 

Johtopäätökset 

P' Tiehallinnon toimintaa ja sen tulevaisuutta koskevat analyysit eivät sisällä riittävän 
tarkkaa asiakasta koskevaa tietoa. Tieto on yleisenä kysyntä-, tyytyväisyys- ja trendi- 
tietona, johon fokusoidun asiakkaan toimintaa ja vaatimuksia koskeva tieto katoaa. 
Tiehallinnon taloudellinen ja toimin nallinen ohjaus perustuu tuotteeseen. Budjetoinnin 
lähtökohtana ovat tuotteet ja tiehankkeet. Asiakas ei ole suunnittelun kohde. 
Suunnitteluprosessin asiakastavoitteet ovat varsin yleisiä. Käytössä ei ole mallia, jolla 
voidaan tehdä asiakassegmentointia ja fokusointipäätöksiä eikä erityisesti asiakas-
sunnittelumallia, joka integroisi asiakkaan osaksi tienpidon suunnitteluprosessia. Puu-
te heijastuu läpi tienpitoprosessin ja tarvetietoa tulkitaan moneen otteeseen eri pro-
sesseissa. 
Tuotteet ja palvelut suunnitellaan yksittäisen tuotteen tasolla. Tuotteita ja palveluita ei 
hahmoteta asiakaskohtaisesti kokonaisuutena. Uusien palvelujen kehittäminen on 
vähäistä tai se jää ensisijaisesti T&K —toiminnan tehtäväksi. 
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4 TOIMINNALLISEN SEGMENTOINNIN VAIKUTUKSET 
Nykysuomen sanakirjan mukaan priorisointi tarkoittaa tärkeysjärjestykseen laittamista ja 
asettamista etusijalle. Fokusoida tarkoittaa fokuksen asettamista johonkin, keskittää, keskit-
tyä, kohdentaa, tarkentaa. Fokus on polttopiste: tarkastelun tai käsittelyn kohteena oleva asia 
eli se, mihin keskitytään. Tiehallinnon toiminnallisessa segmentoinnissa on siis kyse asiak-
kaiden priorisoinnista ja fokusoinnista. 

Tähän selvitykseen on määritelty asiakasryhmiksi peruspalvelu- ja fokusoidut asiakkaat, joka 
on selvityksen kannalta ensisijainen asiakasryhmä. Taustaoletuksena on, että fokusoidun 
asiakkaan asiakkuus Tiehallinnon kanssa poikkeaa peruspalveluasiakkuudesta. Fokusoidun 
asiakkaan tienpidon tarpeet ja asiakkuudesta saama (tai potentiaalinen) arvo muodostuu eri 
tekijöistä kuin peruspalveluasiakkaan. 

Seuraavassa esitetään yleisiä fokusoidun ja peruspalveluasiakkuuden piirteitä asiakkaan ja 
Tiehallinnon näkökulmista, joiden yhteensopivuuden suhteen Tiehallinnon nykyistä toiminta-
mallia ja toiminnallista segmentointia tienpitoprosessissa voidaan tarkastella. 

p.] 	ii 	yj r..i 
Asiakasnäkökulma Tiehallintonäkökulma 
• Tieliikenteellä on pysyvästi suuri merkitys asi- • Asiakas kuuluu Tiehallinnolle tunnistettavaan ja 

akkaan toiminnan kannalta. Asiakas on kiinnos- yhteiskunnallisesti merkittävään asiakasryh- 
tunut pitkän aikavälin kustannuksista ja koko- mään. Yksittäisen asiakkaan ja asiakasryhmän 
naistaloudellisesta ja muusta lisäarvosta. (Suuri merkitys Tiehallinnon tavoitteiden toteuttajana 
arvo asiakkaalle) 

• Tiehallinnolla on asiakasta parempi tietämys 
on suuri, mm. kansantalous, kilpailukyky, hyvin-
vointi jne. (Suuri arvo Tiehallinnolle) 

tienpidosta ja sen palveluiden käytöstä, vaati- • Tiehallinnon omien voimavarojen kohdistami- 
muksista, kustannuksista ja taloudellista vaiku- sen kannalta asiakas on tärkeä. Panostamalla 
tuksista. (Lisäarvoa odottava asiakas) yksittäiseen asiakkuuteen uskotaan saatavan 

• Asiakkaalla on laaja palvelutarve ja asiakaskoh- laajempaa yhteiskunnallista hyötyä ja vaikutuk- 
taisia muuttuvia erityistarpeita, johon Tiehallin- sia. Myös asiakasriskit ovat suuria. (Pnorisointi- 
non palvelut kokonaisuutena voisivat tuottaa Ii- peruste) 
sää arvoa. (Luottamus Tiehallintoon ja sen pal- 
veluihin ja yhteistyö verkostoon kokonaisuutena) 

• Asiakkaalla on valmius ja halu panostaa yhteis- 
työhön taloudellisin ja muin resurssein. (Valmi- 
us panostaa asiakkuuteen ja tiedon jakamiseen 
paremman tuloksen toivossa) 

4uI]J..' 
Asiakasnäkökulma 

Ifq' 1 
Tiehallintonäkökulma 

• Tieliikenteellä on merkitystä asiakkaan oman • Asiakas kuuluu tunnistettavaan, mutta laajaan 
tarkoituksen toteuttamiseksi. Asiakas on kun- asiakasryhmään, jossa yksittäisen asiakkaan 
nostunut tuotekustannuksista, esimerkiksi yksit- arvo on pieni, mutta ryhmän suuri. 
täisen matkan tai kuljetuksen kustannuksista'. • Tiehallinnon omien voimavarojen kohdistami- 

• Asiakkaalla on periaatteessa riittävästi tietoa sen kannalta yksittäisen asiakkaan arvo on ma- 
tuotteesta ja sen käyttämisestä oman tarkoituk- tala, mutta asiakasryhmänä merkittävä. Panos- 
sen toteuttamiseen esimerkiksi itsepalveluna tamalla yksittäiseen asiakkuuteen, nousevat 
(Itsenäinen asiakas) asiakaskohtaiset kustannukset korkeiksi suh- 

• Asiakkaalla on yhteen tai muutamiin tuotteisiin teessa odotettavissa olevaan hyötyyn. Arvo 
liittyvä palvelutarve, jonka voidaan uskoa pysy- syntyy Tiehallinnolle asiakasryhmän tehokkaas- 
vän suhteellisen vakiona. (Luottamus tuottee- ta palvelumallista. 
seen) 

• Asiakkaalla ei ole valmiutta eikä halua panostaa 
yhteistyöhön (Haluaa pysyä etäällä, ei halua ja- 
kaa_tietoa) __________________________________________ 
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Asiakaskuvaukset ovat esimerkinomaisia, eivätkä perustu empiirisiin aineistoihin. Niiden teh-
tävänä on auttaa hahmottamaan asiakkuuksien erilaisia piirteitä asiakkaan ja Tiehallinnon 
näkökulmista - erityisesti sitä, millä edellytyksillä Tiehallinnon ja näiden asiakasryhmien asi-
akkuus voi olla arvokas niin asiakkaille kuin Tiehallinnollekin. Nämä ovat yleensä asiakkaita, 
joilla on paljon palvelutarpeita ja jotka käyttävät palveluja laajasti. 

Esiselvitystä varten haastateltiin yhtä Tiehallinnon asiakasta. Haastateltavaksi valittiin Pertti 
Lipponen Stora Enso Metsästä. Pertti vastaa Metsän T&K-toiminnasta ja toimii läheisessä 
yhteistyössä Tiehallinnon kanssa ja useissa yhteistyöryhmissä kuten Tiehallinnon organisoi- 
massa yhteistyöryhmässä. Haastattelusta on tuotettu haastattelumuistio, joka on tämän ra-
portin liitteenä. Haastatteluaineistoa esitellään myös toiminnallisen segmentoinnin vaikutuk-
sia käsittelevässä kappaleessa konkretisoimassa käsiteltäviä teemoja. 

4.1 Toiminnallisen segmentoinnin vaikutukset tienpidon prosessiin 

4.1.1 Fokusointikriteerien määrittely 

Fokusointi ei sinänsä ole Tiehallinnossa uusi asia. Tiehallinnossa puhutaan esimerkiksi mi-
toittavista asiakkaista, joita ovat "maito", "lapset" ja "tukit". Taustalla on ajatus "tärkeistä asia-
kasryhmistä". Toiminnallinen segmentointi tähtää siihen, että fokusointikriteereistä ja määrit-
telyistä tehdään näkyviä Tiehallinnon linjauksia, jotka näkyvät tienpidon prosessissa ja palve-
luissa. 

Tiehallinnon asiakkaiden fokusointikriteerien määrittäminen tarkoittaa siis asiakkaiden aset-
tamisesta tärkeysjärjestykseen ja keskittymistä johonkin erityisesti. Tällöin keskeiseksi nou-
see kysymys siitä, millä kriteereillä priorisointia tehdään ja miten fokusoitu asiakas määritel-
lään. 

Toiminnallisen segmentoinnin kannalta tulee pystyä ratkaisemaan fokusointikriteerit - millä 
perusteella fokusointia tehdään ja asiakkaita ryhmitellään. Tämä on tärkeää mm. seuraavista 
syistä: 

Fokusointikriteerit tekevät näkyväksi sen, millä perusteella fokusointi on tehty. Tämä 
vaikuttaa edelleen koko tienpidon prosessin eri vaiheisiin ja tuo linjauksiin myös joh-
donmukaisuutta 
Tiehallinnolla on yhteiskunnallinen vastuu tieomaisuuden hoidosta ja taloudellisesta 
toiminnasta. Fokusointikriteerit esittävät perustelut myös mandollisille asiakaskohtai-
sille investointipäätöksille ja taloudellisten resurssien käytölle 
Fokusointikriteerit auttavat myös viestimään sidosryhmille ja asiakkaille asiakaskoh-
taisista tavoitteista ja painostuksista, jotka muodostuvat samalla osaksi asiakaslupa-
usta (asiakas saa tietoa, mitä odottaa yhteistyöltä Tiehallinnon kanssa) 

Tiehallinnon toiminnan taloudellisia vaikutuksia arvioidaan hyöty-kustannussuhde - 
analyysien avulla. Se vertaa uuden tai parannetun tien synnyttämiä säästöjä hankkeen hin-
taan. Yksin kertaistaen voidaan sanoa, että jos nettosäästöt ovat investointia suuremmat, on 
hanke H/K-suhteen perusteella kannattava. Arvioinnissa tulee esille vain hyödyt, jotka voi-
daan taloudellisesti mitata. 

Periaatteessa samaa ajattelua voidaan soveltaa myös asiakkuuksien arviointiin ja fokusointi-
kriteerien määrittämiseen. Jos lähtökohtana on, että resursseja (taloudellisten yms.) ei ole 
ylenmäärin, joudutaan kysymään, miten resurssit kohdistetaan parhaalla mandollisella taval-
la myös erilaisiin asiakkaisiin, jotta saadaan paras tuotto investoinnille. 

. 
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Yrityselämän esimerkit asiakaskannan taloudellisesta (asiakaskohtainen volyymi/laskutus ja 
kannattavuus) analysoinnista ovat usein varsin dramaattisia suhteessa yrityksessä olevaan 
arkitietoon nähden. Yksi keskeisimmistä havainnoista on se, että asiakaskanta on lähes 
poikkeuksetta hyvin vahvasti polarisoitunut. Tällä tarkoitetaan sitä, että yrityksen kaikista asi-
akkaista taloudellisen menestyksen tuo hyvin pieni (usein noin 10-20%) joukko asiakkaista. 

Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että taloutta tulee kyetä tarkastelemaan myös asiakaskoh-
taisesti. Tiehallinnon yhteiskunnallisesta tehtävästä johtuen pelkkä taloudellinen tarkastelu 
lienee liian kapea. Tiehallinnossa puhutaan asiakkaan ja toiminnan »yhteiskunnallisesta mer-
kityksestä", joka voinee tarjota tien fokusointikriteerien määrittämiseksi. Tällaisia kriteerejä 
voivat olla esimerkiksi: 

• BKT% 
• Osuus tuotannosta 
• Työllistävyys 
• Tiekuljetuksen tonnit ja tilavuudet, 
• Asiakkaan oma taloudellinen ja muu panostus 

"011aan Tiehallinnon asiakkaana sellainen kiltti ja vähän kömpelö asiakas. Ei ol-
la alkuunkaan vaadittu. Meidän pitäisi nostaa enemmän elämää, koska ei olla 
ollenkaan tilassa, missä pitäisi olla.» 

"Suomessa metsäteollisuuden rooli on hämärtynyt. Suhteellisesti muutokset 
ovat isoja. Perusasia kuitenkin on, että metsäteollisuus käyttää kotimaisia tuo-
tantopanoksia, lisäksi yrittäjät ovat kotimaisia. Toimiala pyörittää kansantaloutta 
isolla pyörällä. Tosi isolla pyörällä" 

"Me toimitaan flowssa, jossa liikkuvat puuvirrat ovat isoja: 26 milj m 3  Suomen 
tehtaille ja 7 päivänä viikossa. Pisteitä on varmaan noin 100, joihin toimitetaan. 
Eli ollaan valtavan tavaravirran toimittaja ja tämä on aivan keskeistä logistiikan 
kannalta" 

Pertti Lipponen, Stora Enso 

Fokusointikriteerien pitää olla mitattavia ja yleisesti yhteensopivia Tiehallinnon perustehtä-
vään yhteiskunnallisena toimijana. Kaikkeen Tiehallinnon toimintaan tulee sisältyä turvalli-
suuden, ympäristön ja taloudellisen toiminnan vaatimukset. Segmentointimallin tulee esimer-
kiksi täyttää hyvän hallintotavan vaatimukset suhteessa Tiehallinnon asiakkaisiin. 

4.1.2 Tie-ja liikenneolojen palvelutason analyysi 

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

Tiehallinnolla ei ole käytössä mallia asiakkaiden fokusoimiseksi, mikä heijastuu myös ana-
lyyseihin. Jos asiakas on fokusoitu, on "fokusoinnin" hyvä kattaa kriteerejä myös asiakkaan 
tulevaisuudesta. Asiakasta koskevia linjauspäätöksiä ei esitellä metsäsektorin osalta, eikä 
minkään muun klusterin osalta. Metsäsektorin tarpeet ja kehitys tulkitaan osana laajempaa 
elinkeinoelämän tarveanalyysia ja edelleen yleisiksi tiestöä koskeviksi linjauksiksi, jotka sa-
malla "kehittänevät myös metsän" toimintaedellytyksiä. Aineistosta syntyy käsitys, että asia-
kasfokusointia ei tehdä tienpidon pitkän aikavälin suunnittelussa. 
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Liikenneolojen analyysi tuottaa kattavasti tietoa, mutta sitä ei kyetä riittävän hyvin tulkitse-
maan yksittäistä asiakasta koskevaksi tiedoksi. Tehdyt johtopäätökset ja linjaukset todennä-
köisesti parantavat jonkin verran asiakkaan toimintaedellytyksiä, mutta eivät kykene niitä kui-
tenkaan ratkaisemaan. Asiakasanalyysi ei huomioi esimerkiksi metsäklusterin eritystarpeita 
ja niiden kehittymistä, vaikka Tiehallinto tekee tiiviisti yhteistyötä metsäsektorin kanssa. 

Toiminnallisen segmentoinnin kannalta liikenne- ja palveluolojen analyysi on keskeinen. 
Vaikka pitkän tähtäimen suunnitelma ei varsinaisesti ole rahoituksen perusta, ohjannee se 
käytännössä myös rahoituspäätöksiä. Jotta fokusoitu asiakas huomioidaan myös pitkällä täh-
täimellä, tuntuu tarkoituksenmukaiselta, että toiminnallisen segmentoinnin yksi sisältö on 
asiakasryhmä- tai toimialakohtainen analyysi, joka kuvaa toimialan kehitystä pidemmällä ai-
kavälillä suhteessa tehtyihin fokusointikriteereihin. Tulevaisuuteen suuntaava analyysi antaa 
tietoa asiakkaan toiminnan kehityksestä ja volyymeista ja hahmottaa myös asiakkaan kehit-
tyviä palvelutarpeita, joihin Tiehallinnon tulee kyetä tulevaisuudessa tuottamaan ratkaisuja 
tuotteiden ja palvelujen suunnittelussa ja T&K-toiminnassa. 

Fokusoidun asiakkaan analyysi voidaan nähdä myös osana fokusoidun asiakkaan palvelu- 
kokonaisuutta, sisältönä asiakkaan kanssa tehtävää yhteistyötä ja osana Tiehallinnon asiak-
kuussuunnittelua tienpitoprosessissa (kts. 4.1.4). 

4.1.3 Toim innallinen segmentointi strategisessa suunnittelussa 

Haastattelujen perusteella syntyy kuva, että Tiehallinnon strategisessa suunnittelussa ei tuo-
teta riittävän selkeitä linjauksia asiakaskohtaisesti. Tämä vaikeuttaa tiehallintolaisen arkityön 
valintoja ja heijastuu myös asiakkaalle epäselvänä asiakaslupauksena - asiakas joutuu tul-
kitsemaan linjausten vaikutukset tuotepohjaisten päätösten pohjalta. 

Strategisen suunnittelun lähtötietona ovat tie- ja liikenneoloja koskevat analyysitja ministeriö- 
tason linjaukset. Näiden pohjalta Tiehallinto laatu pitkän aikavälin tienpidon linjaukset, joka 
ohjaa toiminta- ja taloussuunnittelua ja edelleen budjettiperustaista vuosisuunnittelua. 

Tällä hetkellä taloudellinen tarkastelu ja resurssien allokointi tehdään tuotteiden osalta. Fo-
kusointi tarkoittanee myös taloudellista fokusointia. Tällöin myös taloudellista tarkastelua tu-
lee tehdä asiakasryhmittäin. 

FOKUSOIDUT 
1) ____ ASIAKKAAT 

1) Metsäsektori xx euroa 

Rahoitusosuus 
asiakkaittain 	PERUS- 

PALVELUASIAKKAAT 

Kuva: Esimerkki, rahoitusosuudet asiakkaittain 

. 

. 
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Kun rahoitus- ja investointipäätökset perustuvat tuotteisiin, ei Tiehallinto kykene reagoimaan 
asiakaskohtaisiin, esimerkiksi metsäklusterin erityistarpeisiin. Tällä on kauaskantoisia seura-
uksia tienpidon prosessin eri vaiheisiin. 

"011aan ali-investoitu metsän tarpeisiin ja meidän tarvitsemiin väyliin. Tiehallinto 
ei aja elinkeinoelärnan asioita. Hallintomiesten on helppo toimia niin, että "hajo-
ta ja hallitse' eli kaikille jotain, mutta tosiasiallisesti ei kenellekään mitään. Ky-
symys on valinnasta. Kun kaikkien asioita hoidetaan tasaisesti vähän, ei Tiehal-
intoa saada oikeen mistään kiinni kun on näennäisesti kaikille annettu jotain 

Pertti Lipponen, Stora Enso 

Asiakaskohtaiset rahoitus- ja investointipäätökset edellyttävät tietoa asiakkaan toiminnan 
vaateista ja niiden kehityksestä ja edelleen vaikutuksista tienpidon palveluihin ja palvelukehi-
tykseen. Siksi asiakaskohtainen analyysi ja fokusoitujen asiakkaiden osallistuminen jo tie- ja 
liikenneolojen suunnittelussa ja muussa pitkäntähtäimen suunnittelussa on välttämätöntä. 

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

• Miten Tiehallinnon taloudelliset ja muut voimavarat on kohdistettu eri asiakkai-
sun? 

• Millä perusteilla (fokusointikriteerit) taloudelliset ja muut kohdistamispäätökset 
tehdään? 

• Millaisista tuotteista ja palveluista asiakasryhmien tarjoomat koostuvat ja miten 
fokusointi näkyy niissä? 

• Millaisella toimintatavalla eri asiakkaita hoidetaan? Miten toimintatavat eroavat 
eri asiakasryhmien välillä - erityisesti fokusoidun asiakkaan kohdalla? 

Palvelulupaus ja asiakasryhmäkohtaiset tavoitteet 

Palvelulupaus konkretisoi sen, mitä asiakas asiakkuudestaan Tiehallinnon kanssa saa. Tällä 
hetkellä Tiehallinnon palvelulupaukset ovat pääasiassa tuotekohtaisia lupauksia (mm. viran-
omaispalveluiden lupaukset ja talvihoidon lupaukset). 

Peruspalveluasiakkaiden kohdalla tuotekohtaiset lupaukset lähtökohtaisesti riittävät, koska 
• 	 asiakkaan tarve perustuu tuotteeseen tai tarve voidaan tuotteella täyttää. Asiakkaalle on riit- 

tävää, kun asiakas tietää, mitä asiakas voi yksittäisen palvelun osalta odottaa. Lupauksen 
lähtökohtana toimivat yksittäiset tuotteet ja palvelut sekä niiden vaatimukset. Erityisesti ko-
rostuvat palvelun tekniset ominaisuudet ja laatutekijät, joita ei asiakaskohtaisesti varioida. 

Fokusoidun asiakkaan palvelulupauksen kohdalla on syytä tarkentaa lupaus koko asiakkuut-
ta koskevaksi. Tällöin asiakaslupaus kertoo laajemmin, mitä asiakas koko asiakkuuden osal-
ta voi odottaa. Lupauksen lähtökohtana toimii asiakkaan oma (liike-) toiminta ja sen haasteet. 
Lupauksen tehtävänä on lisätä asiakkaan saamaa arvoa. Siksi palvelulupaus kattaa laajasti 
koko asiakassuhteen tasot: 

Tunne: Mitä fokusoitu asiakas voi odottaa asiakassuhteelta tunnetasolla, kuten luot-
tamus, läheisyys, yhteistyö, vastuu, panostus, erityisaseman osoittaminen jne. 
Tieto, Mitä asiakas voi odottaa asiakassuhteelta tietotasolla, kuten aloitteellisuus, 
asiakaskohtainen viestintä, erityisosaamisen kohdistaminen osoittaminen jne. 
Teko, mitä asiakas voi odottaa asiakassuhteelta käytännön toiminnan tasolla, kuten 
helppous, joustavuus, yksilöinti ja räätälöinti jne. 
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4.1.4 Tuotteiden ja palvelujen suunnittelu ja ohjelmointi 

Tuotteiden ja palvelujen suunnittelu 

Tällä hetkellä Tiehallinnossa tuotteet ja palvelut nähdään melko kapeasti nykyisistä tuotteista 
käsin. Suunnittelu lähtee asiakkaan ja yhteiskunnallista tarpeista ja niiden perusteella määri-
tellyistä vaatimuksista, joiden perusteella määritellään tuotteiden ja palvelujen laatutaso. Laa-
tutaso määrittelyissä korostuvat tuotteet ja palvelun laadun tekniset ominaisuudet. 

Fokusointikriteerit, investointipäätökset, asiakasryhmäkohtaiset tavoitteet ja palvelulupaus 
muodostavat perustan asiakaslähtöisten tuotteiden ja palveluiden suunnittelulle. Palvelulu-
paus konkretisoidaan ja lunastetaan tuotteiden ja palveluiden avulla. 
Fokusoidun asiakkaan tuote- ja palvelukokonaisuuden suunnittelu vaatii irrottautumista perin-
teisestä tuotelähtöisestä ajattelusta. Erityisesti tämä tarkoittaa palveluiden suunnittelussa ky-
kyä siirtyä tuoteajattelusta asiakkaan kokemaan aivoon, joka taas vaatii usein myös uusien 
palveluelementtien suunnittelua. 	

. 

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

1 
FOKUSOIDUT 
ASIAKKAAT 

Kehitettävät lisäpalvelut 
(esim. konsutointi, tietopalvelut, Asiakkuuden 
telematiikkapalvelut, Ij.palvelut) hoidon 

- elementit 
Tienpidon tuotepohjaiset (yhteistyöryhmät, 

räätälöidyt palvelut vuosisuurinittelu) 
(esim. talvihoidon täsmähoito, erikois- 

kuljetuslupasopimukset) 

Kuva: Esimerkki, fokusoidun asiakkaan palvelukokonaisuuden elementtejä 

Peruspalveluasiakkaan palvelutaso määritellään peruspalvelutason mukaisesti, jossa on 
keskeistä tienpidon suoritteet tai palveluvolyymit, joiden pohjalta vakioidut palvelut määritel-
lään. Peruspalvelutason palveluiden lisäksi fokusoidulle asiakkaalle voidaan hahmottaa kol-
menlaisia palveluja: 

Tienpidon tuotepohiaiset räätälöidvt palvelut, 
joissa peruspalvelutason tuotetta varioidaan asiakaskohtaisesti. Keskeistä on, että tuotevari-
ointi voidaan toteuttaa taloudellisesti tehokkaasti ja peruspalvelutason palvelutuotannon häi-
riintymättä. Tällainen palvelu voi olla esimerkiksi asiakaskohtaisesti räätälöity lupapalvelu tai 
palvelupaketit. 

. 
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Kehitettävät lisapalvelut, 
joilla pyritään lisäämään asiakkaan kokemaa arvoa. Palvelut vastaavat asiakkaan kohonnei-
sun palvelutarpeisiin ja erityisesti suuntaavat asiakkaan kehittyviin palvelutarpeisiin. Tällaisia 
palveluita voivat olla esimerkiksi erilaiset konsultointi-, tieto- ja asiakkaalle tarjottavat liiken-
nejärjestelmäpalvelut 

Asiakkuuden hoidon palveluelementit, 
joiden avulla asiakas osallistuu tiepidon suunnitteluun ja palveluiden kehittämiseen. Tällaisia 
palveluita ovat esimerkiksi yhteistyöryhmät, asiakaskohtaiset suunnitelmat ja analyysit, vuo-
sisuunnittelurutiinit. Osa asiakkuuden hoidon elementeistä on asiakkaalle näkyviä, osa Tie- 
hallinnon sisäisiä. 

Osa esitetyistä fokusoidun asiakkaan palveluista on jo olemassa, osa vaatii kehittämistä. On 
myös selvää, että palvelujen kehittäminen vaatii fokusointikriteerien määrittelyä ja asiakas-
kohtaisia investointeja. Muuten palvelukehitykselle ei ole taloudellista perustaa. 

Kun tuote- ja palvelukehitystä tarkastellaan asiakkaan kokeman arvon perustella, havaitaan, 
että nykyistä toimintatapaa tulee tarkastella uudella tavalla. Usein nykyisestä toimintatavasta 
voidaan tunnistaa toimintoja, joita ei osata hahmottaa palveluiksi, mutta joilla voidaan lisätä 
asiakkaan kokemaa ja saamaa arvoa. Tällaisesti toiminnasta esimerkki on Tiehallinnon or-
ganisoima yhteistyöryhmä metsäsektorin kanssa. 

"Yhteistyöryhmä on hyvä esimerkki yhteistyöstä Tiehallinnon kanssa. Juuri oltiin 
yhteistyössä mm. kelirikkoasioissa. Merkitystä tällä toiminnalla kyllä on. Oikeen 
mitään ei käytännössä kuitenkaan tapandu. Odotuksia ja aloitteellisuutta on yh-
teistoimintaan, mutta tuloksena on aihoja." 

"Yhteistyöryhmä on Tiehallinnon rakentama. Mukana on osallistujia liitoista, En-
sosta ja Tiehallinnosta. Ryhmä kokoontuu pari kertaa vuodessa. Käsitellään 
tiettyjä yhteistyön teemoja ja ajankohtaisia asioita. Ryhmä on informatiivineri 
luonteeltaan." 

Pertti Lipponen, Stora Enso 

Palvelu voidaan ajatella selkeästi fokusoidun asiakkaan lisäpalveluksi tai suhteen hoidon 
elementiksi. Asiakkaalla on selvästi kiinnostusta asiakasyhteistyöhön Tiehallinnon kanssa. 
Yhteistyön avulla asiakas liittyy osaksi tienpidon suunnitteluprosessia ja Tiehallinto kykenee 
oppimaan asiakkaasta, asiakkaan tarpeista ja rakentamaan luottamusta. 

Samainen esimerkki osoittaa myös tärkeäksi sen, että tuotteet ja erilaiset palveluelementit 
suunnitellaan aidosti asiakaslähtöisesti perustuen suunnitteluprosessin asiakasta koskeviin 
strategisiin linjauksiin mukaan lukien asiakasryhmäkohtaiset taloudelliset panostukset. 

Asiakas panostaa yhteistyöhön paremman tulevaisuuden toivossa ja pitää Tiehallintoa aktii-
visena ja aloitteellisena yhteistyön tekijänä. Asiakas kokee kuitenkin pettymyksen, kun pa-
nostukset ja uhraukset eivät tuota kuitenkaan toivottua tulosta. Toisaalta Tiehallinnon kannal-
ta yhteistyön ylläpitäminen vaatii paljon henkilö- ja muita resursseja. 

"Voi ryökäle, kun laitettiin rahaa tutkimukseen kelirikosta ja siksi pitäisi tulla tu-
loksia (haastateltava viittaa yhteistyöryhmän työnä toteutettuun hankkeeseen). 
Tulokset ovat se, että punaisia pätkiä lähtee pois (haastateltava viittaa projek-
tiin, jossa oli projektin tuloksena yhteistyössä määritelty kunnostettavat tieosuu-
det tiekarttaan punaisella).» 

Pertti Lipponen, Stora Enso 



ASPECTUM 
RAPORTTI 

10.1.2007 	 27(40) 

Esimerkki alleviivaa selvästi sen, että yhteistyö asiakkaan kanssa tulee nähdä investointina 
ja yhtenä palveluelementtinä, jonka tarjoaminen tulee harkita asiakaskohtaisesti. Jos inves-
tointipäätöksissä ei ole varattu resursseja asiakaskohtaisesti, on tiivis asiakasyhteistyö asi-
akkaan kanssa epätarkoituksenmukaista. Asiakkaalle syntyvää lupausta ei kyetä lunasta-
maan ja samalla yhteistyö 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 pystytään hahmottamaan asiakkaan kehitty -
vät palvelutarpeet. 

Asiakassuunnittelumalli palveluiden suunnittelussa ja ohjelmoinnissa 

Fokusoidun asiakkaan hoitotapa (tai hoitomalli) voidaan ajatella asiakkuuden hoidon palve-
luelementiksi. Hoitotapa määrittelee sen, mitä, miten, milloin ja kuka asiakaskohtaisesti hoi-
taa asiakassuhdetta. Fokusoidun asiakkaan yksi palveluelementti voi olla esimerkiksi Tiehal-
lintotasoinen suunnitelma asiakkaan hoidosta, jotta yhtenäisyys ja palvelun tasalaatuisuus 
voidaan taata riippumatta siitä, kenen kanssa ja minkä palvelun suhteen asiakas on yhtey-
dessä Tiehallintoon. 

Savo-karjala oli pilotti, Ihmetytti, että ei ole tehty yhtään mitään. Ei aloiteta yh- 
tään perusparannushankkeita. Keski-Suomessa taas ollaan. Eli ei ote yhtenäis-
tä toimintatapaa ja se vaikeuttaa, kun ei voida luottaa yleiseen Tiehallinto- 
tasoiseen linjaan. Savo-Karjalassa varmaan varataan rahaa johonkin muuhun. 

Alueyhteistyö on arkipäivän asioissa urautunutta, mutta sellaisenaan toimii ihan 
hyvin. Strategisella tasolla ei ole oikein mitään, ei näkemystä tulevaisuudesta ja 
painopisteistä." 

Pertti Lipponen, Stora Enso 

Asiakkuuden hoitotavan eräs konkreettinen tapa on suunnitella asiakasyhteistyön rutiinit 
esimerkiksi vuositasoisesti osana tuotteiden ja palveluiden suunnittelua ja ohjelmointia. Asi-
akkuuden vuodessa määritellään rutiinitja asetetaan tavoitteet niille keskeisimmille toimin- 
noille, joita suhteessa fokusoituun asiakkaaseen vuoden aikana tehdään. Asiakkuuden vuo-
sisuunnitelmassa määritellään eri palvelut, toiminnotja vastuut suhteessa samaan asiakkaa-
seen. 

LE1 	 VIEST!NTAJT1EDOTUS 
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huhti () 	 _________ 
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IRUTIINIT! 

Kuva: Asiakkuuden vuosi 
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Ns. asiakkuuden vuosi on yksi menetelmä, joka sellaisenaan jo opettaa keskustelemaan pal-
veluista samaan asiakkaaseen yli toimintojen ja funktioiden. Oli menetelmä mikä tahansa, on 
oleellisesta, että se mandollistaa asiakaskokonaisuuden tarkastelun suhteessa Tiehallinnon 
eri yksiköihin, toimintoihin ja palveluihin kokonaisuutena. 

Asiakassuunnitelma lähtee Tiehallinnon strategisista suunnitelmista ja vuosisuunnitelmasta, 
joiden pohjalta asiakaskohtaiset suunnitelmat tehdään. lnvestointipäätösten perusteluksi tar-
vitaan tietoa asiakkaan toiminnan kehityksestä ja kehitysyhteistyöstä. Tämä tiedon kokoami-
seksi pitää toiminta organisoida Tiehallinnossa sisäisesti. Tietolähteitä voivat olla tutkimus- ja 
asiakasyhteistyöstä hankittu tieto sekä usein myös asiakasvastuuorganisaation tai suunnitte-
lupäällikön tuottama tietoa asiakkaasta. Tieto toimii pohjana johdon linjaamille asiakaskohtai-
sille investointi- ja kehityspäätöksille. Päätökset toimivat taas perusteena asiakaskohtaisten 
tuotteiden ja palveluiden suunnittelulle ja ohjelmoinnille ja viime kädessä hankinnalle ja to-
teuttamiselle. Asiakkuuden suunnittelumalli voidaan esittää pelkistetysti seuraavasti: 

• 	
Ti on 
staegia 	 Tutkimus- 

Toimenpide- 	1 	Tulokset ja 	
ja vuoro- 
vaikutus- 

päätökset 	1 	analysointi 	%' tieto 

	

strateginen 	PafioStukSet koskeva 

	

Asiakaskohtainen ruee T 	 Astakasryhmää 

iftelest j 

JOHTO/ ASIAKASVASTUUORG. 
ASIAKKUUSJOHTO 

— "Jr _ _ I 	• 

1 

	

Tuotteiden ja 	Konkreettiset 

	

palvelujen 	tavoitteet ja 	1 	i. 	operatiivin 

	

suunnittelu 	asiakkuudessa 	1 
toimenpiteet 	_______ 

___________________ 	 SUUNNITTE 
ASIAKASVASTUUHENKILO 1 

SUUNNITTELUPÄALLI1 
JA PALVELUVASTAAVAT 

Fokusoitu asiakas 

Kuva: Asiakkuuden suunnittelumalli suunnitteluprosessissa 

Asiakkuuden vuosi tai muu menettely toimintatavan määrittelyyn tulee ajoittaa Tiehallinnon 
oman strategisen suunnittelun mukaisesti, jotta myös asiakasta koskevat päätökset saadaan 
mukaan. Lisäksi tulee tunnistaa asiakkaan herkkyys suunnittelulle asiakkaan oman suunnit-
telusykiin mukaisesti. Tällöin asiakas on altis tekemään omaan toimintaansa koskevia pää-
töksiä. 

4.1.5 Palveluiden hankinta, toteutus ja asiakaspaivelut 

Kuten aiemmin on esitetty, erityisesti strategisen suunnittelun vaiheessa tehtyjen päätösten 
tulee ohjata palveluiden hankintaa, toteuttamista ja asiakaspalvelujen tuottamista. Käytän-
nössä vuositasoisesti linjaukset tehdään yli toimintojen ja funktioiden esimerkiksi aiemmin 
esitetyt asiakkuuden vuoden suunnittelun yhteydessä. Tällöin esimerkiksi määritellään, miten 
fokusoitujen asiakkaiden tavoitteet vaikuttavat palvelujen hankintaan ja palvelujen tuottami-
seen. Jos esimerkiksi strategisessa suunnittelussa fokusoidun asiakkaan tavoitteet ja inves-
toinnit on määritelty, tulee tämä kyetä siirtämään palvelusopimuksiin urakoitsijoiden kanssa. 
Suurin vaikutus toiminnallisesta segmentoinnista ja erityisesti fokusoitujen asiakkaiden asia-
kasryh mistä on vastuiden, oikeuksien ja työnjaon kysymyksiin Tiehallinnon ja palvelun tuotta- 



ASPECTUM 
RAPORTTI 

10.1.2007 	 29(40) 

jien välillä. Tällä hetkellä urakoitsijan ja Tiehallinnon vastuut ovat paikoin epäselviä. Nyt esi-
merkiksi koetaan, että"liikennekeskus toimii urakoitsijoiden työnjohtajana". Lisäksi fokusoitu-
jen asiakkaiden kohdalla tilanne on usein sellainen, että operatiivinen asiakassuhde muodos-
tuu asiakkaan omien ja Tiehallinnon palvelun tuottajien väliseksi. 

Peruslinja tuntuu selvältä: strateginen yhteistyö ja suunnittelu suhteessa asiakkaaseen on 
Tiehallinnolla, kun taas operatiivisella ja yksittäisen palvelun tasolla yhteistyö on enemmän 
urakoitsijan ja asiakkaan välistä. Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusoidun asiakkaan pal-
velumallin kannalta tästä seuraa seuraavia vaatimuksia: 

• Fokusoitujen asiakkaiden palvelutason linjaukset on kyettävä määrittelemään vastui-
neen ja työnjakoineen selkeästi palvelusopimuksiin. Fokusoidulla asiakkaalla on 
usein erityisiä ja kohonneita palvelutarpeita, joten tämä tulee määritellä myös foku-
soidun asiakkaan rahoitus- ja investointisuunnitelmissa. Muuten palvelun tuottamisel-
le ei ole taloudellista pohjaa. 

Fokusoitujen asiakkaiden ryhmät ja niitä koskevat tavoitteet ja toimintalinjat on oltava 
kaikkien palvelun tuottajien tiedossa samoin kuin tiehallintolaistenkin. Jos esimerkiksi 
fokusoidun asiakkaan hoitotavassa on korkeampi palvelun normalisoinnin prioriteetti 
(esimerkiksi äkillinen liikenneolojen muutos), on välttämätöntä, että asiakastunnistus 
ja toimintatapa voidaan tehdä nopeasti (joka voi olla määritelty fokusoidun asiakkaan 
palvelulupauksessa). 

Palvelutasolla Tieliikennelaitos on meidän silmissä samalla suunnalla kuin Tie- 
hallinto. Prosessien tasolla pitäisi tutkia.. kun esimerkiksi miten Tiehallinto ura-
koi ja tekee päätöksiä ja miten se operoi.. .ja samalla me voitiaisiin kertoa omis-
ta. Semmoinen pidemmän aikavälin kuva voisi olla hyvä luoda. Miten prosessit 
toimii yhteen? Nyt meillä mennään siihen suuntaan, että annetaan yrittäjillemme 
enemmän kokonaisvastuuta. Se voisikin olla niin, että tuottaja heillä ja tuottaja 
meillä voisivat olla operatiivisessa asiakassuhteessa. Tällöin operatiivinen ja 
strateginen taso olisivat eri tasoja. Tähän suuntaan meidän välillä mennään - 
uskoisin. 

Pertti Lipponen, Stora Enso 

Tiehallinto kehittää asiakaspalvelutoimintoaan, josta on tuotettu selvitystietoa myös toimin-
nallisen segmentoinnin kannalta (Asiakaspalveluiden asiakkaat ja tuotteet määrittely, Tiehal-
into, 2006). Kehittämistoiminta tähtää palveluiden tuottamisen tehostamiseen ja parempaan 
palveluun mm. palvelukeskittämisen sekä asiakkaan itsepalvelun ja sähköisen asioinnin ke-
hittämisen avulla. 

Asiakaspalveluiden keskeinen tehtävä on tehokas ja laadukas palvelutuotanto suurelle asia-
kasmassalle. Myös asiakaspalveluiden osalta on tärkeää, että esimerkiksi fokusoidun asiak-
kaan asiakaspalveluita koskevat linjaukset tehdään strategisen suunnittelun tasolla. On epä-
tarkoituksenmukaista, että palvelutasomäärityksiä esimerkiksi fokusoidun asiakkaan osalta 
tehdään asiakaspalvelutoiminnossa. Asiakaspalvelutoiminnon tehtävänä on tuotteistaa pal-
velumääritykset. 

Toiminnallisen segmentoinnin vaikutukset asiakaspalveluihin liittyvät lähinnä viranomaispal-
veluiden tuottamiseen ja yhteyspalveluihin. Ensinnäkin tiettyjen viranomaispalveluiden (esi-
merkiksi liittymäluvat, erikoiskuljetusluvat jne.) osalta nykyiset palvelutasot (vasteaikoineen) 
eivät ole asiakkaan toiminnan kannalta riittäviä. Toiseksi fokusoidun asiakkaan palvelumallin 
osalta on tärkeää, että työnjako asiakaspalvelutoiminnon ja mandollisen asiakasvastuuor-
ganisaation välillä on selkeä. Tarjotaanko fokusoidulle asiakkaalle esimerkiksi korkeampi 
kontaktiprioriteetti ja jopa vastuuhenkilö, mikä taas tulee huomioida asiakaspalvelutoiminto-
jen yhteyspalveluja kehitettäessä. 
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Palveluiden hankinta ja ostaminen on oma erityisosaamisalueensa, jossa tehdään usein pit-
kiäkin sitoomuksia palvelun tuottajien kanssa isoista palveluvolyymeista. Siksi on tärkeää, 
että sopimustasolla pystytään palvelemaan ensisijaisesti isojen asiakasmassojen eli ns. pe-
ruspalveluasiakkaiden etuja. 

4.2 Asiakasvaikutukset ja asiakkaan palvelukokonaisuus 

Metsäsektorin tunnuslukuja ja toiminnan haasteita 

Tätä selvitystä varten haastateltiin yhtä Tiehallinnon asiakasta, Stora Ensoa. Stora Enso 
edustaa metsäsektoria, jonka yhteiskunnallista merkitystä kuvaavat mm. seuraavat tiedot: 

Tunnuslukuja (v. 2001-2002) 
• Osuus teollisuuden tuotannosta 20% ja BKT:sta 7 % 
• 	Tiekuljetuksista noin 20% tonnimäärästä ja 30% kuljetussuoritteesta (v. 2004) 

• 	
• 	Suomi 6. suurin paperin ja kartongin tuottaja maailmassa 
• 	Maailman laajuisesti Stora Enso 5., UMP 6., Metsäliitto 9. 
• 	Investoinneista 80% ulkomaille 

Metsäsektorin tulevaisuus 
• Kansainvälistyminen, yrityskoko kasvaa 
• Ala keskittyy ja investoinnit siirtyvät ulkomaille 
• Suomi Euroopan reunalla, siksi logistinen prosessi ja tehokkuus erityisen tärkeitä 
• Logistinen ketju —ajattelu kasvamassa 
• Käyttö- ja täyttöasteen nostotavoitteet 
• Puunhankinta alueellisesti hajanaista 

Havaintoja Stora Enson toiminnasta ja toimintaympäristÖstä 
• Asiakas panostaa logistisiin kehityshankkeisiin. Hankkeita pyritään karsimaan ja etsimään fo-

kusta isoilla hankkeilla. 
• Asiakas toimii osana materiaalivirtaa, jossa puuvirrat ovat: 26 miljoonaa m 3  vuodessa noin 

100 jakelupisteelle 7 päivänä viikossa. 
• Asiakkaita ovat omat tehtaat Suomessa ja kymmeniä pieniä ulkoisia sahoja 
• Toimiala on suhteellisen vakiintunut. Asiakas ei vaihda toimittajaa herkästi. Alalla vallitsee 

kustannustasapäisyys ja hinnat ovat varsin vakiintuneita. Eri metsäyritysten organisoitumista-
pa on suhteellisen samanlainen nyt, kun Stora organisoi toimintansa neljään eri alueeseen. 

• Osallistuu aktiivisesti logistiikan kehittämisyhteistyön useissa yhteistyöryhmissä (mm. kauppa-
kamant ja liikennevaliokunnat). Lisäksi asiakas on panostanut yhteistyöryhmätyöhön Tiehal-
linnon kanssa. Yhteistyöhön ja Tiehallinnon aloitteellisuuteen asiakas on tyytyväinen, tuloksiin 
pääsääntöisesti ei. 

• Asiakkaalle tärkeitä ovat raskaan liikenteen turvallisuusimago ja alemman tieverkon tila. 
• Asiakkaan käyttämät palvelut koskevat kelirikkoasioita, joitakin erikoiskuljetuslupia, talvikun-

nossapitoa ja muuta liikenteen ohjausta muuttuvien tieolojen osalta. 
• Asiakas kokee Keski-Suomen tiepiirin asiakasvastuullisekseen, jota kautta myös henkilösuh-

teet ovat rakentuneet. Paikallistasolla paikallinen tiepiiri ja sen kautta muotoutuneet henki-
lösuhteet korostuvat. 

• Venäjästä on tulossa aito gateway länteen ja Venäjästä Suomen tärkein kauppakumppani 2-3 
vuoden sisällä. Viennissä elinkaaret ovat tärkeitä, mutta volyymi tulee pysymään isona. Yh-
teistyö Venäjän kanssa nousee yhteiskunnallisesti tärkeäksi tekijäksi ja perustrendinä tulisi ol-
la isot investoinnit Venäjälle. Kyse ei ole pelkästään kuljetuksista, vaan palveluista tulee muo-
dostumaan uusia kokonaisuuksia, johon sisältyy esimerkiksi jalostusta satamissa. Tässä 
Suomella voisi olla keskeinen rooli. 

Stora Enso osana metsäsektoria on Tiehallinnolle merkittävä asiakas, jonka oman toiminnan 
vaikutukset ovat yhteiskunnallisesti merkittäviä. Edellä kuvatut asiakkaan toiminnan haasteet 
ja kehitysnäkymät asiakas kokee tärkeiksi. Niihin asiakas panostaa ja niihin Tiehallinto voi 
tarjota lisäarvoa tiepitopalveluiden ja niiden kehittämisen kautta. 
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Fokusoidun asiakkaan palvelukokonaisuus 

Asiakaskohtaisen tarjooman tehtävänä on konkretisoida Tiehallinnon asiakasryhmäkohtainen 
tavoite ja asiakkaalle palvelu lupaus. Tarjooma (eng. offering) tässä yhteydessä tarkoittaa 
kaikkia sitä, mitä asiakas asiakkuudestaan Tiehallinnon kanssa saa. Tarjooman avulla asiak-
kaalle tehdään näkyväksi asiakkuuden sisältö, joka pitää sisällään myös sen asiakkaalle teh-
tävän työn ja palveluelementit, jota ei perinteisesti mielletä tuotteiksi tai palveluiksi. Tällaista 
palveluelementtejä (joista osa on näkyviä asiakkaalle, osa ei) ovat muun muassa asiakas- 
kohtainen analyysi ja suunnitelma, asiakasvastuun nimeäminen ja erilaiset yhteistyön muo-
dot. Tässä mielessä tarjooma on laajempi käsite kuin tuotteet ja palvelut. 

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

. 

IW.1IUI •VYL'JIIl'1.. 

Peruspalvelut Peruspalvelutaso (suoritteet, tekniset 
Peruspalvelutason palvelut laatuluokitukset) joiden yhteydessä 

asiakas huomioidaan osana muuta 
____________________________________________________ tarvetietoa. 
Tien pidon tuotekohtaiset räätäläidyt lisäpalvelut Tuotetason asiakaskohtainen räätä- 
Talvihoidon täsmähoito ja muut hoidon kutsu- tai tietopalve- löinti, jolla pyritään lisäämään asiak- 
lut, joilla vaikutuksia asiakkaan logistiseen prosessiin sekä kaan tienpidon peruspalvelutason 
mandolliset muut liikenteen ohjauksen palvelut ja palveluprio- tuotteista saamaa arvoa. 
riteetit esimerkiksi asiakaspalveluissa. ____________________________________ 
Kehitettävät lisäpalvelut ja kehitysyhteistyö Palvelukehitys asiakkaan erityistar- 
Liikennejärjestelmäpalvelut peisiin, joita asiakkaalla on erityisesti 
Kehitysyhteistyöryhmä ja muut yhteistyöfoorumit tulevaisuuden suhteen. Keskeistä löy- 
Sidosryhmäyhteistyö tää myös mittakaavaetua muista (fo- 
Järjestelmäkehitys ja -integraatiot esimerkiksi asiakkaan kusoitujen) asiakkaiden ryhmistä. 
suunnittelukarttojen ajantasaiseksi päivittämiseksi 
Asiakaskohtaiset tietopalvelut __________________________________ 
Suhteen hoidon palveluelementit Tiehallinnon toimintatapaan liittyviä 
Asiakasryhmäkohtainen analyysi ja suunnitelma asiakaskohtaisia palveluelementtejä, 
Asiakasryhmäkohtainen rahoitussuunnitelma jotka lisäävät asiakkaan asiakassuh- 
Asiakastunnistus teesta saamaa arvoa liiketoimintaan- 
Asiakaskohtainen palvelulupaus sa. Osa asiakkaalle näkyviä, osa Tie- 
Nimetty asiakasvastuuhenkilö tai -organisaatio hallinnon sisäisiä. Liittää asiakkaan 
Yhteiset ja säännölliset suunnittelurutiinit ja -kohtaamiset lähelle Tiehallintoa ja tienpidon suun- 
Asiakastietojen ylläpito ja säännöllinen päivitys nittelua eli molemmat sopeuttava pro- 
Koulutukset ia tilaisuudet sessejaan. 

Kuten tarjoaman alustavasta hahmotelmasta näkee, suurin osa uusista palveluelementeistä 
sijoittuu suhteen hoidon piiriin. Fokusoidun asiakkaan hoitotapa ja suhteen hoidon palve- 
luelementit ovat keskeinen tekijä, kun asiakkaalle pyritään tuottamaan lisää arvoa tienpidos-
ta. Se vaatii yhteistyötä ja yhteistyön rutiineja, joiden kautta molemmat ovat valmiita sopeut-
tamaan prosessejaan asiakku uden hyväksi. 

[1 
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5 YHTEENVETO JA JATKOTYÖN ORGANISOINTI 

5.1 Nykyisen toimintamallin palvelukuilut 

Nykyistä toimintamallia arvioitaessa on syytä muistaa, että Tiehallinnon asiakkaiden asiakas- 
tyytyväisyys ja muut asiakastulokset ovat keskimäärin hyviä. Tässä selvityksessä on keskityt-
ty tarkastelemaan toimintamallia toiminnallisen segmentoinnin ja erityisesti fokusoidun asiak-
kaan kannalta. Tästä syystä esille tulee paljon epäkohtia. 

On ilmeistä, että ainakin osa ns. palvelun laadun kuilumallin viidestä kuilusta toteutuu myös 
Tiehallinnon kohdalla (Zeithaml ym. 1998). Palvelun laadun kuilumalli pyrkii kuvaamaan pe-
rinteistä asiakaspalvelutapahtumaa ja sen laatua laajemmin palvelun laadun ongelmia ja pai-
kantamaan niitä syitä organisaatiossa. 

. __ ___ __ 
SuusanaJiinen 	Asiakkaan 	1 	Aiempi 

viestintä 	 tarpeet 	 kokemus 

........ ..... 
	Odotettu palvelu 

KUILUO 

Koettu patvetu 1 SIKA 

TIEHALLINTO 	 1 	KUILU 0 	________ 

	

Palvelun 	 Ulkoinen 
KUILU 

	

	 toimitus 	 viestintä 
KUILUQ 

Käsitysten tulkinta 
palvelun laaduksi 

KUILU 1 - 	
Johdon käsitykset 	Yhteiskunnalliset 

asiakkaiden odotuksista 	tarpeet ja odotukset 

Kuva: Palvelun laadun kuilumalli 

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

Kuilu 1 Johdon näkemysten kuilu 
Tiehallinto saa ja tuottaa paljon yleistä tietoa liikenneoloista sekä yhteiskunnallisista odotuk-
sista ja asiakkaiden tarpeista. Fokusoitu asiakas tarpeineen sekoittuu laajoihin asiakastarve-
analyyseihin. Vuorovaikutustietoa on käytössä suhteellisen vähän tai sen laatu ei palvele 
suunnittelua. Asiakaskohtaisia analyyseja ja suunnitelmia esimerkiksi fokusoiduista asiak-
kaista ei erikseen tuoteta. 

Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusoidun asiakkaan näkökulmasta asiakas häviää ylei-
seen tarve- ja odotustietoon. Huomio on yleisissä odotuksissa, ei erityisissä, koska priorisoin-
ti ei ohjaa riittävän tarkasti tie- ja liikenneolojen ja muiden analyysien tuottamista. 
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Kuilu 2 Laatuvaatimusten kuilu 
Strategisessa suunnittelussa asiakas on mukana, mutta lähinnä yleisenä lähtötietona. Joh-
don toimintaa ohjaavat ministeriötason tavoitteet ja taloudelliset raamit. Keskeisenä huomion 
kohteena on tienpitoon saatava rahoitus, joka kohdistetaan pääosin tuotteisiin ja oman toi-
minnan kuluihin. Asiakas ei ole mukana taloudellisena tekijänä, vaan yleisenä tarvetietona ja 
palvelun saajana. Strategisessa suunnittelussa ei ole myöskään riittävän selkeää ja prio- 
risoi ntiin ohjaavaa menettelyä asiakasta koskevien tavoitteiden asettamiseksi. 

Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusoidun asiakkaan näkökulmasta 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 riittävästi. Asiakkaan erityisiä tarpeita yritetään ratkaista yleisen tarvetiedon ja ny-
kyisten tuotteiden perusteella, mikä on ainakin osalle fokusoituja asiakkaita riittämätöntä. 

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 
yleisiä tai monimutkaista. Asiakas saattaa odottaa erilaista käyttäytymistä tai palvelua kuin 
on määritelty. Tiehallinnossa asiakastietoa tulkitaan eri toiminnoissa ja prosesseissa useaan 
kertaan ja yritetään sovittaa palvelua. Strategisen suunnittelun linjaukset katoavat. 

Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusoidun asiakkaan näkökulmasta palvelu ei ole aina asi-
akkaan kannalta yhteensopiva tai riittävästi mitoitettu vaatimuksiin. Tilannetta ei kyetä myös-
kään asiakaskohtaisesti asiakaspalveluti lanteessa korjaamaan johtuen esimerkiksi rahoituk-
sen puutteesta. 

Kuilu 4 (Markkinointi-)viestinnän kuilu 
Kuilu syntyy siitä, että Tiehallinnon asiakaslupaukset (ei välttämättä pelkästään Tiehallinnon 
aikomat, vaan asiakkaan useita eri viesteistä muodostama) eivät ole johdonmukaisia toimite-
tun palvelun kanssa. Tiehallinnon viestinnässä korostuu yleinen kattoviestintä. Asiakaskoh-
taisia lupauksia ei ole määritelty. Viestintä syntyy myös toiminnassa asiakkaan kanssa. Tie- 
hallinto tekee paljon yhteistyötä asiakkaiden kanssa eri foorumeilla. Myös yhteistyöstä syntyy 
lupauksia asiakkaalle. 

Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusoidun asiakkaan osalta viestinnässä ja palvelussa 
esiintyy ristiriitoja. Ensinnäkin fokusoitu asiakas joutuu tulkitsemaan omaa toimintaansa kos-
kevat viestit ja tavoitteet muun tiedon joukosta (mm. tiehankkeet, jotka asiakasta koskevat). 
Asiakasyhteistyö koetaan aktiiviseksi, mutta yhteistyöstä ei välttämättä synny aina asiakkaan 
odottamia tuloksia. Yhteistyö on asiakkaalle panostus, jolle asiakas odottaa vastinetta. Tässä 
mielessä fokusoidulle asiakkaalle yhteistyö on yksi palvelusisältö, johon pitää asiakaskohtal-
sesti investoida ja määritellä tavoitteet jo suunnitteluvaiheessa, jotta yhteistyön kautta synty-
vät odotukset voidaan täyttää. 

Kuilu 5 Odotetun ia koetun laadun kuilu 
Viides kuilu syntyy odotetun ja koetun välisestä 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 näkökulmasta kuilu on keskeinen 
odotusten johtamisen kannalta. Esimerkiksi peruspalveluasiakkailla saattaa olla odotuksia 
asiakaskohtaisesta ja henkilökohtaisesta palvelusta aiemmista kokemuksen perusteella. 
Toiminnallisen segmentoinnin kannalta odotusta pitää voida johtaa, koska peruspalvelu-
asiakkaan henkilökohtaiseen palveluun ei ole varaa. Tiehallinnon pitää pystyä tuottamaan 
uusia tehokkaampia tapoja tuottaa palveluja. 
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Fokusoidun asiakkaan näkökulmasta "fokusointi" pitää tuntua asiakashyötynä asiakkaalle 
asti. Tämä taas edellyttää Tiehallinnolta panostusta fokusoituun asiakkaaseen ja asia-
kashoidon toimintatapaan. 

5.2 Toiminnallisen segmentoinnin vaikutukset 

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

Toiminnallinen seqmentointi tienpidon lisäelementtinä 
Toiminnallisen segmentoinnin tehtävänä on ensisijaisesti lisätä ymmärrystä 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 pyritään huomioimaan ja sopeuttamaan tienpidon prosessiin, suunnitteluun, tuotteisiin ja 
palveluiden hankintaan prosessien eri vaiheissa. 

Toiminnallinen segmentointi tienpidon lähtökohtana 
Toiminnallisen segmentoinnin tehtävänä on ohjata Tiehallinnon voimavaroja ja lisätä 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 myös vastuutettu. Asiakaskohtaiseen 
suunnitteluun kehitetään toimintatapa ja menettelyt osana tienpidon prosessia. Keskeinen 
osa toimintatapaa on asiakasyhteistyö, joka on osa fokusoidun asiakkaan hoitomallia ja pal-
velukokonaisuutta. Fokusoitu asiakas ohjaa tuotteiden ja palveluiden suunnittelua, jossa läh-
tökohtana on fokusoidun asiakkaan kokema arvo ja kehittyvät palvelutarpeet. 

Seuraavassa kuvataan yhteenvetona toiminnallisen segmenoinnin vaikutukset ja tehtävät, 
jotka on sijoitettu tienpidon nykyisen prosessin kuvaukseen. Yhteenveto on pelkistävä. Ku-
vattujen vaikutusten ja tehtävien sijainti tienpidon prosessissa on ohjeellinen. Sijoittuminen 
riippuu esimerkiksi siitä, millainen em. painotus toiminnalliselle segmentoinnille annetaan. 
Jos toiminnallinen segmentointi on tulevaisuudessa tiepidon talouden pohjana on mitä il-
meisintä, että valinta tullee vaikuttamaan myös siihen, miten tienpidon prosessi ja siinä teh- 

• 	
tävät asiakasvalinnat tullaan hahmottamaan. 
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Kuva: Toiminnallisen segmenoinnin tehtävät ja vaikutukset 
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Ohjaus 

Secjmentointikriteerit ia tienpidon rahoitus 
Toiminnallisen segmentoinnin ja fokusointikriteerien käsittely tulee ulottaa ministeriötasoi-
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 riittä-
vä. Asiakaskohtainen rahoitus suuntaa tienpitoprosessissa toimivien työtä konkretisoiden 
samalla Tiehallinnolle asiakastavoitteen ja asiakkaalle lupauksen. 

Asiakastavoitteet ia palvelu lupaus 
Fokusoidulle asiakkaalle määritellään asiakastavoitteet ja koko asiakkuutta koskeva palvelu- 
lupaus. Palvelulupaus toimii fokusoidun asiakkaan tuotteiden ja palvelujen (tarjooma) suun-
nittelun lähtökohtana yli prosessien ja palvelutoimintojen. Peruspalveluasiakkaalle tuotekoh-
taiset lupaukset riittävät. 

Suu nniftelu 

Tie- ja liikenneolojen palvelutason analyysi 
Fokusoidun (tai myöhemmin kehitystyössä valittujen) asiakkaan kohdalla laaditaan erikseen 
asiakasta koskeva suunnitelma osana tie- ja liikenneolojen palvetutason analyysia. Analyysi 
tuotetaan tutkimus- ja selvitystiedon pohjalta, mutta myös vuorovaikutukselliseen ja yhdessä 
asiakkaan kanssa tuotettuun tietoon perustuen. Analyysin tuottaminen sisällytetään teemaksi 
ja tavoitteeksi osaksi asiakkaan kanssa käytävää vuoropuhelun agendaa yhteistyöryhmissä 
ja osana sidosryhmäyhteistyötä. 

Suunnittelupäällikkö (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 siinä teh-
täviä päätöksiä (kts. 4.1.4). Fokusoidun asiakkaan analyysi määritellään osaksi ko. asiakas- 
ryhmän palvelukokonaisuutta. 

Fokusoidun asiakkaan asiakassuunnitelma ja tarjooman kehitys 
Fokusoidun asiakkaan palveluiden suunnittelun ja kehittämisen lähtökohtana ovat asiakkaan 
oma (liike-)toiminta ja sen haasteet. Tavoitteena on arvon tuottaminen asiakkaalle. Tämä 
vaatii Tiehallinnolta kykyä sopeuttaa nykyistä toimintatapaa. Peruspalveluasiakkaan lähtö-
kohtana on asiakkaan tarve ja tuotepohjaiset ratkaisut. 

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

Osana tuotteiden ja palveluiden ohjelmointia kehitetään fokusoidun asiakkaan suunnittelu- 
malli, jossa määritellään asiakaskohtaisen suunnittelun rutiinit, esimerkiksi vuositasolla. 
Suunnittelussa määritellään eri palvelut ja palvelukehitys, toiminnot ja vastuut suhteessa fo-
kusoituun asiakkaaseen. Tällä varmistetaan linjausten johdonmukaisuus ja tasalaatuisuus yli 
prosessien ja toimintojen. 
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Hankinta ja toteuttaminen 

Palveluiden hankinta la asiakaspalvelut 
Palvelujen hankinnassa fokusoitujen asiakkaiden (erityisesti korkeamman) palvelutason lin-
jaukset sisällytetään tarjousmenettelyyn ja sopimuksiin vastuineen ja työnjakoineen. Menet-
telyt tulee määritellä fokusoitujen asiakkaiden tunnistamiseksi asiakaskohtaamisissa ja eri 
toiminnoissa. Tunnistus ja määritellyn toimintatavan valinta koskee koko Tiehallintoa, mutta 
erityisesti asiakaskohtaamiskanavia (asiakaspalvelut, liikenteen ohjaus ja tiedotus) ja palve-
lun tuottajia. Toiminnallinen segmentointi vaikuttaa myös moniin muihin käytäntöihin, joihin ei 
kuitenkaan tässä selvityksessä paneuduta. 

5.3 Toiminnallisen segmentoinnin hyödytja haasteet 

Tiehallinto on jo useita vuosia kehittänyt asiakaslähtöisyyttä. Samalla on myös kohdattu on-
gelmia, kun asiakaslähtöisyys ei löytänyt konkreettista sisältöä tienpidon prosessissa. Toi- 

• 

	

	 minnallinen segmentointi voi tarjota mandollisuuden löytää konkreettinen sisältö asiakasläh- 
töisyydelle Tiehallinnossa. 

Samalla toiminnallisen segmentoinnin ja sitä toteuttavan toimintatavan määrittely tienpidon 
prosessiin on haastava tehtävä, vaikka odotettavissa oleva hyödyt ovat ilmeisiä. Seuraavas-
sa kuvataan esitetyn aineiston valossa odotettavissa olevia haasteita ja hyötyjä toiminnalli-
seen segmentointiin siirryttäessä. 

Hyödyt 

Voimavarojen kohdistus ja tehostunut toimintatapa 
Jos yleisesti käytetty ajattelu 20/80% säännöstä (n. 20% asiakkaista tekee 80% tuloksesta, 
vaikutuksista tai hyödyistä) pitää paikkansa myös Tiehallinnon kohdalla, paranee Tiehallin-
non voimavarojen kohdistus huomattavasti. Voimavaroilla tarkoitetaan taloudellisia ja muita 
materiaalisia voimavaroja, mutta myös henkilötyötä. Siksi Tiehallinnon oma henkilötyö tulee 
suunnata enemmän fokusoitujen asiakkaiden palvelun ja palvelun kehittämiseen. Peruspal-
veluasiakkaan ainoa taloudellisesti mandollinen toimintamallin tavoite on tehokkuus, joka tu-
lee kehittää ja osoittaa myös asiakkaan hyödyksi. Tässä mm. asiakkaan itseasiointi, tietotek-
niset ratkaisut, palveluiden ulkoistaminen ovat tehokkuuden lisäämisen keinoja. 

Kuten tässäkin selvityksessä on esitetty, Tiehallinnon asiakasmäärittelyja erilaisten asiak-
kaiden toimintamallit eivät ole vakiintuneita. Toiminnallinen segmentointi selkiyttänee tätä 
määrittelyä. Toisaalta segmentointi selkiyttänee vastuita tuote- ja asiakasvastuiden välillä. 
Toistaiseksi Tiehallinnossa ei ole toiminnallisen segmentoinnin periaatteiden mukaan selkiy-
tetty asiakasvastuita, joka tuntuu olevan "vähän kaikkien asia". 

Asiakashyödyt 
Tällä hetkellä Tiehallinnon toimintamalli perustuu kärjistäen "keskivertoasiakkaan toiminta-
mallille". Edelleen voidaan todeta, että peruspalveluasiakas saa paikoin ylipalvelua, kun taas 
"yhteiskunnalliselta merkitykseltään" vaikuttavampi asiakas alipalvelua. Tiehallinnolla on toki 
useita toimintatapoja, joilla se pyrkii parantamaan tiettyjen asiakkaan palveluja mm. osallis-
tamalla asiakasta, "olemaan lähellä" ja tekemällä yhteistyötä. Näiltä menettelyiltä tuntuu nyt 
puuttuvan strateginen linjaus eli sisältö sille miksi, kenen kanssa ja miten ja millaisin panos-
tuksin asiakastyötä tehdään. Fokusoiduilla asiakkailla on ilmeisiä palvelutarpeita, joihin pa-
nostamalla asiakas saa tienpidosta lisäarvoa omaan toimintaansa, joka taas palautuu yhteis-
kunnallisena hyvänä kaikkien hyväksi. 
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Uudet rahoituslähteet ia toimintatavat 
Fokusoidut asiakkaat ovat valmiita panostamaan toimintaansa ja yhteistyöhön Tiehallinnon 
kanssa - usein myös taloudellisesti. Asiakas luovuttaa kehitysresurssejaan Tiehallinnon hy-
väksi. Kehitystyön tuloksia Tiehallinto voi hyödyntää myös muussa toiminnassaan. 

Rinnakkaiset hankkeet ia Tiehallinnon kehittyminen 
Tiehallinnossa on useita toiminnallisen segmentoinnin kanssa samaan suuntaan vieviä 
hankkeita ja pyrkimyksiä. Hankkeet vahvistavat organisaation osaamista ja "pakottavat" kes- 
kustelemaan toimin nallisen segmentoinnin vaikutuksista eri toimintoihin ja alueisiin. 

Heiiastukset muihin valtionhallinnon toimiioihin 
Tiehallinto profiloituu asiakasosaamisen edelläkävijäksi väylähallinnon virastojen ja muiden 
valtion hallinnon toimijoiden joukossa. Esimerkiksi Ratahallinnon asiakkaiden (jotka viimekä-
dessä ovat kaikille väylävirastoille yhteisiä) tarpeet ovat samansuuntaisia Tiehallinnon kans-
sa. Fokusoidulla asiakkaalla on tarpeita, joihin on löydettävissä ratkaisuja liikennejärjestel-
mäpalveluiden tasolla. Siksi toiminnallisen segmentoinnin tulokset ovat varmasti hyödynnet-
tävissä myös muilla väylähallinnon aloilla. 

"Nyt on (yhteistyöryhmään) on tulossa toinen projekti, jossa aiheena on tie- ja 
rataverkon integrointi ml. varastointi ja kuormausasiat. Nämä ovat tärkeitä meil-
le' 

Osana kuljetusvirtaa meidän tulisi hyödyntää rataverkkoa. Ja silloin tulee se 
asia, kuinka tiheä on verkko ja mikä on palvelukyky. Ja miten päästään lastaus-
ja kuormauspaikoille. Mikä on vaikutus, jos mennään autolla tai junalla. Yhdis-
telmäkuljetukset ovat tärkeä asia. Sisävesi voi olla myös vakavasti harkinnas-
sa." 

Pertti Lipponen, Stora Enso 

Sidosryhmä- ja muu yhteistyö 
Toiminnallinen segmentointi antaa uusi tavoitteita ja sisältöjä sidosryhmätyölle, jonka Tiehal-
linto on organisoinut ja vastuuttanut. Fokusoinnin tulee näkyä myös sidosryhmäyhteistyössä 
ja sen painotuksissa. 
Haasteet 

Toiminnallisen seqmentoinnin fokusointikriteerit ia asiakasvalinta 
Tiehallinnon asiakassegmentointimalli tulee olemaan keskeinen asiakastoimintamallin kan-
nalta. Vaikka periaatteellisesti voi olla helppo ajatella Tiehallinnon toiminnallisen segmen-
toinnin asiakasryhmät - esimerkiksi keitä ovat fokusoidut asiakkaat - asiakasryhmien valinta 
muodostuu hyvin kriittiseksi. Ensinnäkin segmentointimallin tulee huomioida myös Tiehallin-
non omat tavoitteet ja asiakasryhmän yhteiskunnalliset vaikutukset - myös taloudelliset. Tie- 
hallinnon tulee kyetä perustelemaan toimintansa vaikutuksia ja investointipäätöksiä eri tahoil-
le ja erityisesti ministeriöön päin. Tässä segmentointikriteerit korostuvat ja asiakasvalintojen 
vaikutukset tulevat esille. Toisaalta asiakasvalinta edellyttää hyvää asiakastietoa, aitoa asia-
kasyhteistyötä ja valmiutta panostaa siihen, jotta kyetään myös osoittamaan uuden toimin-
tamallin hyöty asiakkaalle. Tässä tehtävässä Tiehallinnon tulee olla aloitteellinen, vastuuta ei 
voida siirtää asiakkaalle. 

Parhaimmillaan segmentointimalli huomioi myös tulevaisuuden - esimerkiksi eri asiakasryh-
mien tulevaisuuden kehityksen. Muuten asiakaskohtainen tavoitteiden asettaminen jää lyhyt- 
näköiseksi. Käytännössä tulevaisuus pitää kyetä sisällyttämään segmentointikriteereihin. 
Samoin, jotta segmentointimalli on ajassa muuttuva, asiakassegmentointitiedon pitää olla 
sellaista, että segmentointi voidaan päivittää määräajoin - esimerkiksi kerran vuodessa. 
Segmentointitieto ja sen kerääminen vaativat toimintatavan määrittelyn. 

Yhteiskunnallinen ia yleinen hyväksyttävyys 



ASPECTUM 
	 RAPORTTI 

10.1.2007 	 38(40) 

Toiminnallisen segmentoinnin taustalla on ajatus priorisoinnista. Tästä syystä on erittäin tär-
keää erottaa asiakkuuden arvo ihmisarvosta. Tiehallinnon tulee palvella kaikkia sen asiakkai-
ta, mutta ei samalla tavalla. Tässä mielessä tarve yksinään on huono peruste priorisoinnille: 
"Se saa eniten, joka huutaa tai on oppinut huutamaan kaikista eniten". Siksi priorisointiperus-
teiden tulee sisältaa myös yhteiskunnallisen vaikutuksen näkökulmia. 

Toimintatavan muutos ja asiakasvaikutukset 
Toiminnallinen segmentointi aiheuttaa muutoksia toimintatapaan. Kuten selvityksessä on ku-
vattu, tienpidon ohjausprosessi on pitkä. Aiemmin tehdyt päätökset heijastavat aina proses-
sin seuraavaan vaiheeseen. Tienpidon prosessi lähtee liikkeelle pitkänaikavälin suunnitelmis-
ta, jotka konkretisoidaan Tiehallinnon omiksi linjauksiksi ja suunnitelmiksi aina käytännön 
palvelun toimittamiseen asti. Toimintatapa on rakentunut tulostavoitteiden ja tuotepohjaisten 
linjausten ympärille. Tässä ketjussa ja erityisesti sen alkupäässä toiminnallisen segmentoin-
nin idea on melko uusi ja siksi myös sen toteuttamisen käytännön rutiinit ja menetelmät. Ny-
kyiset ohjausmekanismit (toimintajärjestelmä, tavoitteet ja mittarit, tavoitteet, palkitseminen, 
raportointi, palaverirutiinit) pohjautuvat erilaiselle toimintatavalle. M uutokselle on oltava joh-
don tuki. 

Asiakasviesti ntä ja asiakasvai kutukset 
Toiminnallisen segmentoinnin vaikutukset ulottuvat asiakaskokemukseen asti. Fokusoitujen 
asiakkaiden ryhmän tulee olla hallittavissa ja siksi rajattu ryhmä asiakkaita, joiden osalta Tie- 
hallinto on fokusoimassa. Käytännössä lähtökohta on asiakkaalle positiivinen, joka vaikutta-
nee asiakkaaseen kohonneina odotuksina. Elinkeinoelämän esimerkit ja opit asiakasseg-
mentoinneista kannustavat lähtemään liikkeelle rajatusti pilotoimalla toimintatapaa rajatun 
asiakasmäärän ja -ryhmän kanssa. 

Ilman empiiristä aineistoakin voidaan olettaa, että merkittävä osa Tiehallinnon asiakkaista on 
"kannattamattomia" tai asiakaskohtaiset kulut ovat "liian" korkeita, kun toiminnan kulut koh-
distetaan asiakkaittain. Tällöin keskeistä on juuri se toiminta, jolla erilaisia asiakkaita hoide-
taan. Peruspalveluasiakkaiden (jotka myöhemmässä kehitystyössä määritellään) kohdalla 
tulee miettiä, mistä korkeat kustannukset johtuvat. Yleisimmin syy löytyy toimintatavasta, jo-
ka on asiakaskohtaisesti liian raskas. Tällöin tehokkuus noussee keskeiseksi peruspalvelu-
asiakasryhmän tavoitteeksi. Tavoitteen toteuttaminen voi edellyttää peruspalveluasiakkaan 
tai joidenkin asiakkaiden asiakkuuden rakenteen keventämistä vaiheita karsimalla (erityisesti 
kohtaamista ja henkilötyötä vaativat vaiheet) tai siirtämällä vaiheita asiakkaan tai ulkoisen 
palvelun tuottajan vastuulle. Tällöin syntyy lisääntynyt tarve asiakasviestintään ja käytännön 
vuorovaikutustilanteissa asiakasohjaukseen ja -opastukseen esimerkiksi uusiin palvelukana-
viin tai -menetelmiin. 

5.4 Johtopäätöksiä ja jatkotyön organisointi 

Tässä on esitetty analyysi siitä, mitä ei ole vielä olemassa: Mitä vaikutuksia tienpidon pro-
sessiin seuraa toiminnalliseen segmentointiin siirtymisestä? Selvityksessä on avattu ja arvioi-
tu joitakin näkökulmia, mutta moni asia on ratkaisematta. 

Edellä esitettyjen analyysien ja yhteenvetojen lisäksi on tunnistettavissa eräs keskeinen teki-
jä, joka nousee toiminnallisen segmentoinnin kannalta merkittäväksi. Tiehallinnon niin kuin ei 
kovinkaan monen muunkaan julkishallinnollisen organisaation ajattelussa ja käytännöissä 
asiakasta ei ole mielletty organisaation johdettavaksi "tase-eräksi" niin kuin tuotteet ja palve-
lut, koneet ja laitteet, henkilöstö jne. Asiakas toki vaikuttaa organisaation tavoitteiden asetan-
taan, mutta asiakasta ei ajatella osaksi Tiehallinnon organisaatiota ja toiminnan suunnittelua. 
Asiakas esiintyy yleensä prosessikaavion "oikealla puolella" palveluiden vastaanottajana. 

Toiminnallinen segmentointi ja erityisesti "priorisointi" lähestyy ajatusta asiakkaasta johdetta-
vana tekijänä, myös taloudellisessa mielessä. Jotta asiakasta voidaan tässä mielessä johtaa, 
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täytyy asiakkaalla antaa joku "arvo" (esimerkiksi yhteiskunnallinen vaikuttavuus), jolla voi-
daan priorisointia mitoittaa. Sama koskee investointeja. lnvestointiajattelu on luontaista Tie- 
hallinnon tienpidon tuotteiden kustannus-hyötyanalyyseissa. Toiminnallisessa segmentoin-
nissa lähestytään samaa ajattelua, mutta asiakkaiden osalta. Samoin toiminnan suunnittelu 
on rakentunut tästä johtuen "tase-erien" ympärille: tuotteiden ja palveluiden suunnittelu, talo-
ussuunnittelu, henkilöstösuunnittelu jne. Asiakasta koskevaan suunnitteluun ei ole tässä mie-
lessä totuttu. 

Selvityksen alussa esitettiin tavoitteisto toiminnalliselle segmentoinnille: 

• Asiakkaiden segmentointi ja fokusointikriteerien määrittäminen (yhteiskunnallisiin ta-
voitteisiin pohjautuen) 

• Asiakasryhmäkohtaisten, toimintaa ohjaavien tavoitteiden asettaminen 
• Asiakashyödyn / palvelulupauksen sekä tuote- ja palvelukokonaisuuden määrittäminen 

kullekin asiakasryhmälle 
• Toimintamallin suunnittelu kullekin asiakasryhmälle (tapa toimia kyseisen asiakasryh-

män kanssa tienpitoprosessin eri vaiheissa, vastuut) 
• Asiakasryhmäkohtaisten mittareiden määrittäminen 

Tavoitteisto noudattelee hyvin tässä selvityksessä käytettyjä periaatteita. Jatkotyön kannalta 
keskeisimmäksi tekijäksi nousee tavoitteiden ensimmäinen kohta, koska siinä tehdyt valinnat 
vaikuttavat merkittävästi muihin tekijöihin. Fokusointikriteerien kautta syntyy sisältö prio-
risoinnille, joka taas johtaa kysymään, miten priorisointi heijastuu esimerkiksi tienpidon rahoi-
tukseen. Lisäksi sitä kautta perustellaan tehdyt valinnat päättäjille, asiakkaille ja tiehallintolai-
sille. Se on myös malli, jonka avulla pitää pystyä tekemään linjauksia. Malli pitää myös pys-
tyä päivittämään. 

Tiehallinto on tehnyt suunnitelman toiminnallisen segmentoinnin jatkohankkeeksi. Tuntuisi 
tärkeältä varata aikaa fokusointikriteerien ja periaatteiden määrittelyyn ja niiden pohjalta teh-
täviin asiakasvalintoihin. Kehitystyön rinnalle ja prosessiin mukaan sopii asiakkaan osallistu-
minen. Asiakashaastattelut, -tutkimukset ja asiakkaan osallistuminen auttavat hahmottamaan 
fokusoidulle asiakkaalle arvoa tuovia asioita, joiden perusteella toimintamallia sekä tuotteita 
palveluja kehitetään. 

Esitetty lista on looginen edettävä. Asiakastiedon hallinnan kysymykset, joita ei tavoitteissa 
suoraan esitellä, koskevat myös toiminnallista segmentointia ja tulevat myöhemmin ratkais-
tavaksi. Kokemus osoittaa, että ennen tietojärjestelmäkehitystä on syytä tehdä strategiset 
asiakasta koskevat päätökset. Vasta sitten osataan määritellä oleellinen asiakasta koskeva 
operatiivinen ja strateginen tieto, toimintamallin ohjauksen vaatimukset, tiedon tarvitsijat ja 
näitä tarpeita vastaavat tietojärjestelmämääritykset Tiehallinnon tavoitteiden kannalta. 

Listaan voidaan lisätä vielä painokkaammin kysymys organisoitumisesta ja asiakasvastuista. 
Fokusoitu asiakas hahmottui tässä selvityksessä tiehallintotasoiseksi asiakkuudeksi, jolloin 
vastuu ja organisoituminen asiakkaaseen muodostuvat keskeiseksi. Mikä on esimerkiksi Tie- 
hallinnon ja tiepiirien roolit tiehallintotasoiseen asiakkaaseen ja miten vastuut tällöin määritel-
lään yli funktioiden ja toimintojen? 
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