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TIIVISTELMA

Taman toiminnallisen opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, miten
Uponorin palvelullistumista voidaan kehittad. Opinnaytetyo haki vastauksia
kysymyksiin "Mika on Uponorin asiakaspalveluorganisaation nykytila?”,
"Mitka ovat Uponorin asiakaspalveluorganisaation kehittamishaasteet?” ja
"Miten asiakaspalvelorganisaatiota ja —prosessia voidaan kehittaa
asiakaslahtoisemmaksi?”.

Opinnatetyon teoriaosuus koostui kahdesta osasta. Ensimmainen osuus
kasitteli teollisuuden palvelullistumista ja palveluiden merkityksen kasvua.
Toinen osuus kasitteli prosessien kehittamista ja mallintamista.

Opinnaytetyon toiminnallinen osuus toteutettiin tydpajamenetelman avulla.
Helmikuussa 2018 jarjestetyssa tyopajassa mallinnettiin "asiakas x:n”
palvelupolku hyédyntaen aivoriihi-tyokalua. Toiminnallisessa osuudessa
hyodynnettiin lisaksi Uponorilla aiemmin tehtyja tutkimuksia, tietoperustaa
ja omakonhtaisia havaintoja.

Toiminnallisen prosessin tuloksena syntyi viisi muutosteemaa, joihin
mallinnettiin kehittamisehdotukset. Kehitysehdotukset liittyivat teemoihin
strategia, prosessit ja tyokalut, henkil0std, osaaminen ja asenteet seka
palveluinfrastruktuuri ja asiakaspalveluorganisaation tilauskasittelyn
kehittaminen. Tuloksien ja kehitysehdotusten avulla Uponor sai arvokasta
tietoa, miten asiakaspalveluorganisaation palvelullistumista ja
asiakaslahtoisyytta voidaan parantaa.

Asiasanat: Palvelu, palvelullistuminen, teollisuus, prosessi,
asiakaslahtoisyys, palvelupolku
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ABSTRACT

The objective of this thesis was to explore how Uponor could develop their
servitization. The thesis investigated answers for questions “What is the
current situation of Uponor’s customer service organisation?”, “What are
the challenges for developing Uponor’s customer service organisation?”
and “How can the customer service organisation and its processes be
developed for more customer oriented approach?”.

The theory section of this study consists of two parts. The first part
investigated the servitization of the industry and the growing significance
of service business. The second part explores the improvement of
processes and modeling.

The functional part of this study was conducted with a workshop method.
With the workshop organized in February 2018 a service path for a
"customer x” was modeled by using the brainstorming method. Existing
research, knowledge and subjective perceptions done by Uponor were
utilized in the functional part.

As a result of the functional process, five transformation themes were
created with modeled development propositions. The development
propositions were associated with themes of strategy, processes and
tools, human resources, knowledge and attitudes, service infrastructure
and the development of the customer service organisation’s order
processing. With the help of the results and development propositions
Uponor gained valuable information on how the servitization of the
customer service organisation and customer oriented approach can be
improved.

Keywords: Service, servitization, industry, process, customer oriented
approach, service path
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyo kasittelee Uponor Suomi Oy:n ja Uponor Infra Oy:n
palvelullistumisprosessia. Opinnnaytetyon aihe on rajattu kasittelemaan
Uponor Suomi Oy:n ja Uponor Infra Oy:n Suomen
asiakaspalveluorganisaatiota. Uponorin asiakaspalvelulla tarkoitetaan
koko myynti-markkinointi organisaatiota, sisaltden muun muassa myynnin,

teknisen tuen, KOTI-palvelun, tarjouslaskennan ja tilauskasittelyn.

Uponor on yksi johtavista rakennus- ja ymparistotekniikan jarjestelmien
toimittajista maailmassa. Uponor tarjoaa rakentajille ja remontoijille
lammitykseen, veden- ja energianjakeluun seka jateveden kasittelyyn ja
ilmanvaihtoon tarkoitettuja jarjestelmia. Lisaksi Uponor valmistaa tuotteita
kunnallisen infrastruktuurin rakentamiseen ja tarjoaa saneerausratkaisuja
niin pieniin kuin suurin talotekniikkaa tai yhdyskuntatekniikkaa koskeviin

projekteihin. (Uponor 2018.)

Kiinnostus opinnaytetyon tekemiseen Uponorille herasi ensimmaisena
PAL-tradenomiopintojen lukuvuotena. Suoritin ensimmaisena lukuvuotena
palveluliiketoiminnan koulutukseen liittyvan tyoyhteisdjakson Uponor
KOTI-palvelussa, jonka jalkeen siirryin Uponorin palvelukseen
kesatyolaisen roolissa. Seuraavina vuosina siirryin Uponor Infra Oy:n ja
Uponor Suomi Oy:n myyntineuvottelijaksi asiakaspalveluorganisaatioon,
jonne myos suoritin harjoitteluni. Naiden vuosien aikana olen paassyt
nakemaan Uponorin organisaatiota eri tyotehtavissa. Opinnaytetyon
suorittaminen Uponorille oli taten luonnollinen jatkumo omalle polulleni,
joka muodostui opintojen aikana. Toiveena opinnaytetyoprosessille ol
yhdistaa palveluliiketoiminnan opit ja I0ytaa aihe, joka on hyvin
ajankohtainen Uponorille.
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Kuva 1. Oma polku kohti opinnaytetyoprosessia

Teollisuuden palvelullistuminen on hyvin pinnalla oleva aihe ja
palvelullistumisella tarkoitetaan palveluiden merkityksen kasvua
(Tuulaniemi 2013, 18). Teollisuuden palveluliiketoiminnasta on viimeisen
vuosikymmenen aikana syntynyt trendi, jossa palveluiden rooli nayttaa
korostuvan yha enemman (Martinsuo & Kohtamaki 2014, 9). Palveluista
on muodostunut yksi merkittava strateginen keino menestya teollisuuden
muuttuvassa toimintaymparistossa (Hokkanen & Isoviita 2018, 2).
Uponorilla on myos huomattu teollisuuden palvelullistumisen muutos ja

alettu painottamaan palveluiden kehittamiseen.

Uponorin arvot ovat viime vuosina painottuneet asiakaslahtoisyyden
kehittamiseen ja vuonna 2018 arvojen keskiossa on "Kaiken, mita
teemme, teemme asiakkaan hyvaksi” (Uponor 2018). Taman vuoksi
asiakaskokemuksen parantamiseen on alettu kiinnittdmaan huomiota

jokaisessa Uponor konsernin toiminnossa.

Syksylla 2017 Uponorin asiakaspalveluorganisaatiossa toteutettiin
ulkopuolisen konsultin jarjestama Asiakaskohtaamisten lapikavely-
tutkimus, seka vuosittain jarjestettava Our Voice-kyselytutkimus. Naiden
avulla huomattiin tarve asiakaspalveluorganisaation asiakaslahtoisyyden

kehittamiselle.

Taman myota suunta opinnaytetyolle alkoi muodostua ja vahvistui ajatus
teollisuuden palvelullistumisesta, mika on hyvin ajankohtainen aihe
Uponorille seka Uponorin asiakalle. Havainnoin lisaksi tydsuhteeni aikana
omakohtaisesti haasteita, joita asiakaspalvelu kohtaa tyOarjessa ja taman



vuoksi halusin yhdistda omakohtaiset havainnot ja tutkimukset
organisaatiolle ajankohtaiseen aiheeseen. Opinnaytetyon aiheelle ilmeni
my0s kiinnostusta asiakaspalveluorganisaation johdolta, silla kaikissa
Uponorin toiminnoissa painotetaan talla hetkella asiakaslahtoisyyteen
suuntautumista. Asiakaspalveluorganisaatiossa on lisaksi huomattu tarve

kehittad prosessia ja toimintapoja yha asiakaslahtdisemmaksi.

Tama opinnaytety6 on toteutettu toiminnallisena opinnaytetyona ja
toiminnallinen osuus on toteutettu tydpajamenetelman avulla.
Toiminnallisessa osuudessa hyodynnetaan syksylla 2017 tehtyjen Our
Voice-kyselytutkimuksen ja Asiakaskohtaamisten lapikavely-tutkimuksen
tuloksia seka tyopajan havaintoja, tietoperustaa ja omia nakemyksia.

Opinnaytetyon paatavoitteena on vastata kysymykseen: "Miten Uponorin
palvelullistumista voidaan kehittaa?”

Paakysymys on jaettu seuraaviin alakysymyksiin:

* "Mika on Uponorin asiakaspalveluorganisaation nykytila?”

* "Mitka ovat Uponorin asiakaspalveluorganisaation
kehittamishaasteet?”

* "Miten asiakaspalveluaorganisaatiota ja —prosessia voidaan

kehittaa asiakaslahtdisemmaksi?”

Opinnaytety6 muodostuu teoriaosuudesta, toiminnalliseta case-tutkimus
osuudesta, tuloksista ja kehitysehdotuksista seka johtopaatoksista.
Teoriaosuudessa kasitellaan teollisuuden palvelullistumista, seka
palvelullistumisprosessia ja sen kehittamista. Toiminnallisessa osuudessa
esitellaan toimeksiantaja, Our Voice ja Asiakaskohtaamisten lapikavely-
tutkimus seka tyopajamenetelma ja jarjestetyn tyopajan kulku. Tulokset ja
kehitysehdotukset kohdassa avataan tyopajan ja tehtyjen tutkimuksien
tulosten ja havaintojen, seka tietoperustan ja omakohtaisten havaintojen
kautta muodostettuja muutosteemoja ja niiden kehittamista. Lopuksi
esitellaan opinnaytetyon johtopaatokset.



TEORIA JOHTOPAATOKSET

. TOIMINNALLINEN TULOKSET JA

PROSESSI KEHITYSEHDOTUKSET

Kuva 2. Opinnaytetyon rakenne

Osa johdannon asiasiséllésta on piilotettu tutkimuksen julkisesta versiosta

toimeksiantajan liiketoiminnallisista syist&.



2 TEOLLISUUDEN PALVELULIIKETOIMINTA

Teollisuusalan kilpailu on kovaa ja tuotteiden yleistyessa yritykset joutuvat
jatkuvasti etsimaan uusia keinoja, milla erottautua muista kilpailijoista
(Martinsuo & Kohtamaki 2014, 9). Teollisuusyritykset ovat myos vahitellen
huomanneet palveluliiketoiminnan olevan pysyva nousutrendi, mista
johtuen teollisuusyritykset ovat alkaneet kiinnittda huomiota palveluiden
kehittamiseen ja lisddmiseen yha enenevissa maarin. Palveluilla on myos
merkittava rooli yrityksen markkina-aseman sailyttamisessa ja kasvussa.
(Gronroos, Hyotylainen, Apilo, Korhonen, Malinen, Piispa, Ryynanen,
Salkari, Tinnild & Helle 2007, 8-10.)

Teollisuuden palvelullistuminen merkitsee yritykselle useita uusia
liketoimintamahdollisuuksia, mahdollisuuden laajentua uusille
markkinoille, kasvattaa liikevaihtoa seka kehittaa ja kasvattaa parempia
asiakassuhteita (Tuulaniemi 2011, 18).

Tassa luvussa kasitellaan syita, minka vuoksi teollisuusyritys siirtyy
valmistusteollisuudesta kohti palveluliiketoimintaa. Ensiksi esitellaan mika
on teollisuuden palvelullistumisen rooli ja mitka ovat teollisuusyrityksen
syyt panostaa palveluihin. Taman jalkeen avataan strategian kehittymista
ja siirtymavaihetta.

2.1 Teollisuuden palvelullistuminen

Palveluiden osuus bruttokansantuotteesta kasvaa vuosivuodelta ja
Tuulaniemen (2013, 22) mukaan elamme osana palvelutaloutta. Vuonna
2007 palveluiden osuus bruttokansantuotteesta Suomessa oli 67
prosenttia (Vaha, Kettunen, Ryynanen, Halonen, Myllyoja, Antikainen &
Kaikkonen 2009, 15) ja 1,7 miljoonaa ihmista tyoskenteli palveluiden
parissa, mika on yli 70 prosenttia tydvoimasta (Tuulaniemi 2013, 21).
Hokkasen ja Isoviidan seka Tuulaniemen ja Vahan ym. esittamien
perusteella voidaan todeta, etta suurinosa taloudestamme tulee jo
palveluista ja taman vuoksi palvelullistumisella on merkittava rooli myos

teollisuudelle.



Ojasalon (2008, 18-19) mukaan teollisuusyritysten strateginen ajattelu on
perinteisesti pohjautunut kolmelle perustekijalle, mitka ovat arvoketjussa
taaksepain integroituminen, tuotekehitys seka markkinaosuuden
kasvattaminen. Arvoketjussa taaksepain integroitumisella Ojasalon
mukaan yritykset ovat pyrkineet saamaan valmistuksessa tarvittavat
resurssit kontrolloiduiksi ja ennustettaviksi. Tuotekehityksen avulla on
pyritty tuottamaan parempia tuotteita ja markkinaosuuden kasvattamisella
saavuttamaan mittakaavaetuja. Naiden keinojen avulla teollisuusyritykset
ovat pyrkineet perinteisen ajattelutavan mukaan saavuttamaan pysyvat
kustannusedut, tuottojen vakaan kasvun ja luomaan haasteita kilpailulle.
(Ojsalo & Ojasalo 2008, 18-19.)

Teollisuuden palveluiden merkityksen kasvaessa Ojasalon esittama
perinteinen ajattelutapa ei kuitenkaan toimi yhta tehokkaasti kuin ennen.
Pelkka tuote, suuret tuotantoyksikot ja suuri markkinaosuus ei ole
palvelullistumisen roolin kasvaessa enaa tae pitkaaikaisen kilpailuedun
saavuttamiseen. Teollisuuden valmistustoiminnan kannattavuus on
alentunut vuosi vuodelta korkean kustannustason teollisuusmaissa.
Globalisaatio, kuljetusmenetelmien kehittyminen, kohonnut koulutustaso
seka tuotteiden helppo jaljitettavyys ja valmistustoiminnan siirtdminen
alhaisemman kustannostason maihin on pakottanut teollisuusyritykset
etsimaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 18-
19.)

2.2 Syyt panostaa palveluihin

Palvelut kasvattavat merkitysta teollisuussektorilla (Brax 2005, 142).
Tuulaniemen (2013, 18) mukaan teollisuusyritykset ovat huomanneet
asiakkaiden vaativan yha enemman palveluja ja kokonaisvaltaisia
ratkaisuja. Braxin (2005, 142) mukaan teollisuusyrityksilla on monia syita
liittda palvelut osaksi liiketoimintaa, kuten pidemmat asiakassuhteet,
kasvumahdollisuuksien luominen halutuille markkinoille, kassavirran

suhdannevaihtelujen tasoittaminen seka kysyntaan vastaaminen.



Kirjallisuudessa on laajasti esitelty eri tekijoiden kautta, mita syita ja
hydtyja palvelullistumisella on teollisuusyritykselle (Kinnunen 2009, 9).
Tama on kuvattu liitteessa 1 (Liite 1). Tassa luvussa tarkastellaan
palveluiden hyotyja ja vaikutuksia teollisuudelle Gebauerin, Friedlin ja
Fleischin (2006, 374) esittaman kolmen nakokulman avulla. Palveluihin
panostamista kasitellaan taloudellisten, markkinoinnin ja strategisten
hydtyjen kautta.

2.2.1 Taloudelliset hyodyt

Palvelut tuovat uusia liikevaihdon lahteita teollisuusyritykselle (Ojasalo &
Ojasalo 2008, 17). Turusen (2013, 9) mukaan palvelut tuovat rahallista
lisaetua yritykselle, koska palveluilla on suurempi marginaali kuin
tavaroilla. Brax ja Jonsson (2009, 139) tukevat Turusen ajattelua ja
korostavat palveluiden tuottavan tasaisempaa kassavirtaa kuin fyysiset
tuotteet, koska talouden seka kysynnan vaihtelut vaikuttavat herkemmin
fyysisen tuotteen kysyntaan kuin palveluihin. Gebauer, Friedli ja Fleisch
(2006, 374) ovat myos samaa mielta Braxin ja Jonssonin kanssa, etta
palvelut tuottavat tasaisempaa kassavirtaa kuin fyysiset tuotteet. Taman
lisaksi Korhonen, Apilo ja Valjakka (2011, 13) korostavat
palveluliiketoiminnan olevan nopeammin kasvava ja tasaisemmin

laskusuhdanteissa parjaava liiketoiminnan osa.

Palvelut mahdollistavat teollisten elinkaariratkaisujen tuottamisen ja kuten
Luotola ja Perminova (2014, 54) ovat todenneet, elinkaariratkaisut pitavat
sisalladn mahdollisuuksia ja hyotyja. Ojasalo (2008, 17-19) korostaa
elinkaariratkaisujen merkitsevan pitkia asiakassuhteita yritykselle. Ojasalo
huomauttaa tavaroihin liittyvien palveluiden tuovan tuotteen elinkaaren
aikana myos huomattavaa tuloa yritykselle. Hokkasen ja Isoviidan (2018,
4) mukaan teollisten tuotteiden elinkaaren pituus vaihtelee yleensa
muutamasta vuodesta vuosikymmeniin, mika merkitsee Ojasalon (2008,
19) mukaan palvelutarpeen olevan koko tuotteen elinkaaren mittainen.

Malleret (2006, 107) korostaa valmistajalla olevan hyvat mahdollisuudet



tehda tuotteen tai laitteen yllapidosta itselleen tasaista liikevaihtoa ja

vastata talla tavoin suhdannevaihteluihin liittyvin haasteisiin.

2.2.2 Markkinoinnin hyodyt

Siirtyminen palveluliiketoimintaan on alettu nakemaan yrityksissa
Mathieun (2001) mukaan valttamattomana toimenpiteena, jotta pystytaan
luomaan ja hallitsemaan pitkakestoisia asiakassuhteita nykyajan business
to business (b2b) markkinoilla (Mathieu 2001, Kinnunen 2011, 10
mukaan). Vandermerwen ja Radan (1998) mukaan palvelullistumista
voidaan kayttaa luomaan rajoitteita kilpailijoille, asiakkaille ja kolmansille
osapuolille, luomalla riippuvuutta, differoimalla tarjonnan ja levittamalla
uusia innovaatioita (Vandermerwe & Rada 1998, Turunen 2013, 10

mukaan).

Palveluiden avulla voidaan luoda pitkakestoisia asiakassuhteita ja
sitouttaa asiakas yritykseen (Ojasalo & Ojasalo 2008, 18). Braxin ja
Jonssonin (2009, 139-140) mukaan pitkat asiakassuhteet merkitsevat
teollisuusyritykselle mahdollisuuksia vahvistaa asiakassuhteitaan,
vakiinnuttaa asiakaskunta seka kerata asiakastietoa. Palveluiden avulla
voidaan myds lisata asiakastyytyvaisyytta ja vahvistaa valmistajan ja
asiakkaan valista luottamusta (Mathieu 2001, Kinnunen 2011, 9 mukaan).
Lisaksi palveluiden avulla voidaan parantaa yritysimagoa ja kasvattaa
asiakasuskollisuutta (Malleret 2006).

Asiakasymmarryksen kautta voidaan vastata asiakkaan tarpeisiin
paremmin, yksilollisemmin ja luomaan siten kysyntaa vastaavia palveluja,
mika synnyttaa lisada ostavia asiakkaita. Kayttamalla hyvaksi kerrytetyn
asiakastiedon yritykset voivat parantaa asiakastyytyvaisyytta ja
muodostaa uusia tuotteita ja kasvattaa siten myyntiaan. (Brax & Jonsson
2009, 139.)

Aiemmin teollisuusyritykset myivat pelkkia tuotteita asiakkaille, kun taas
nykyaan yritykset tarjoavat palveluja ja kokonaisvaltaisia ratkaisuja, joiden
avulla voidaan pidentaa tuotteen elinkaarta ja yrityksen ja asiakkaan



valista kanssakaymista (Turunen 2013, 10). Kokonaisvaltaisten ratkaisujen
avulla voidaan luodan uniikkia arvoa Braxin ja Jonssonin mukaan (2009,
138). Asiakkaat vaativat nykyaan enemman kokonaisvaltaisia ratkaisuja ja
raataloityja tuotteita. Teollisuusyritykset, jotka tarjoavat kokonaisratkaisuja
eli paketteja, jossa yhdistyy palvelu ja tuote, parjaavat
teollisuusmarkkinoilla usein paremmin kuin yritykset jotka tarjoavat vain
tuotteita. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 18.)

Palveluiden kautta luodaan arvoa asiakkaalle (Korhonen, Valjakka & Apilo
2011, 7). Korhosen, Valjakan ja Apilon (2011, 7) mukaan yritykset ovat
joutuneet miettimaan arvonluontia asiakkaan nakokulmasta yha
tarkemmin asiakkaiden kasvavien vaatimuksien, kovan kilpailun ja
globalisaation my6ta. Brax ja Jonsson (2009, 140) esittavat myos
asiakkaiden vaativan jatkuvasti yha laajempia ja kaikki tarpeet kattavia
palvelutarjoomia. Tuulaniemen (2013, 33) korostaman perusteella arvoa ei
tuoteta palveluyrityksen taustatoiminnoissa tai tehtaalla, vaan
palvelunarvo syntyy palvelua kaytettaessa. Tietamalla miten asiakas
kayttaa yrityksen tuotetta hahmotetaan miten palveluilla voidaan tuottaa

asiakkaalle lisdarvoa.

Yritykselle yksittaisen asiakkaan arvo konkretisoituu sen perusteella miten
usein asiakas kayttaa yrityksen tuotteita, kuinka kannattava asiakas
yritykselle on ja kuinka paljon asiakas kuluttaa rahallisesti yritykseen
(Tuulaniemi 2013, 33). Ojasalo (2008, 19) kuvailee yritysten, jotka ovat
suuntautuneet arvoketjussa kohti asiakasta pysyneen monesti paremmin
kannattavina, koska tallaisilla yrityksilla on vakaa valmistustoimintapohja
asiakastarpeiden tayttamiseen.

2.2.3 Strategiset hyodyt

Lisaamalla palvelut osaksi perinteista tuotevalikoimaa voidaan saavuttaa
strategisia etuja. Palveluiden lisdaminen teollisuusyrityksen tarjoomaan
tuo uusia kasvumanhdollisuuksia (Brax 2005, 142-143; Brax & Jonsson
2009, 139-142). Teollisuuden kehittyneet valmistusmenetelmat, uusi

teknologia, osaamisen laajentuminen, helppo paasy markkinoille ja
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palvelutarjooman kasvu on johtanut siihen, etta olemassa olevan
tarjonnan kilpailukyky on heikentynyt (Ojasalo & Ojasalo 2008, 195).
Palvelu on se lisaarvo, josta asiakkaat ovat valmiita maksamaan.
Palveluiden avulla voidaan kasvattaa teollisuusyrityksen perustuotteen
kilpailukykya ja differoida eli erilaistaa sitd muusta tarjonnasta. (Ojasalo &
Ojasalo 2008, 197.) Teolliset asiakkaat hakevat palveluja,
kokonaisvaltaisia ratkaisuja ja erilaisia raataloityja pakettaja. Kysyntaan
vastaamalla yritykset voivat differoitua tarjonnasta, luoda uusia asiakkaita

ja sailyttaa olemassa olevat asiakassuhteet.

Tuulaniemen (2013, 55) mukaan vain asiakkaan palvelu voi luoda
huomattavaa kilpailuetua, silla palveluiden etuna on niiden uniikki luonne,
kuten myds Brax ja Jonsson aiemmin esittivat. Palvelukulttuuria eli
toimintamallia mika koostuu aineettomasta ja aineellisesta
kokonaisuudesta on myos vaikea kopioida, mista johtuen jokaisen
yrityksen on l6ydettava omat keinot parjata muuttuvassa kilpailukentassa.
(Tuulaniemi 2013, 55.)

2.3 Siirtyminen valmistusteollisuudesta palveluliiketoimintaan

Teollisuusyrityksen siirtyminen palveluja tuottavaksi yritykseksi on
monivaiheinen prosessi, mika tapahtuu usein tiettyjen tasojen ja vaiheiden
kautta (Ojasalo & Ojasalo 2008, 26). Olivan ja Kallenbergin (2003, 161)
mukaan valmistajien siirtyminen palveluliiketoimintaan on melko hidasta ja
varovaista johtuen siirtymaprosessin haasteista. Siirtymaan liittyy kolme
merkittavaa haastetta, joista ensimmainen liittyy yrityksen asenteisiin.

Oliva ja Kallenberg (2003, 161) esittivat tukimuksessaan, etta valmistajan
voi olla vaikea innostua kalliin laitteen suunnittelun jalkeen pienempaa
hinnallista arvoa tuottavasta sopimuksesta, mika liittyy laitteen jalkihoitoon.
Taman vuoksi yrityksen voi olla vaikea nahda tuotteen ymparille lisattavat
palvelut houkuttelevina ja palveluiden liiketaloudellista potentiaalia ei
huomata. On myds mahdollista, etta yritys ymmartaa palveluliiketoiminnan
mahdollisuudet, mutta mieltaa ettei palveluiden tuottaminen liity yrityksen

omaan osaamisalueeseen. Mikali yritys kuitenkin paattaa siirtya
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palveluliiketoimintamarkkinoille haasteeksi voi muodostua, ettei
oikeanlaista palvelustrategiaa osata muodostaa. (Oliva & Kallenberg 2003,
161.)

Kolmas siirtymaprosessia koskeva merkittava haaste liittyy johtamiseen.
Palveluiden johtaminen edellyttad organisaatiolta uusia
toimintaperiaatteita, prosesseja seka uusien mittarien, kannusteiden ja
kykyjen luomista. Lisaksi siirtyma vaatii usein organisaatiorakenteen
paivittamista ja muutoksia olemassa oleviin liiketoimintamalleihin. (Oliva &
Kallenberg 2003, 161.)

Teollisuusyrityksen olemassa olevat liiketoimintamallit eivat yleensa
vastaa palveluihin siirryttdessa asiakkaan tarpeita, minka vuoksi on
oleellista, etta niita muutetaan (Luotola & Perminova 2014, 63). Jokaisen
hyvan liiketoiminnan perusteena on onnistunut liiketoimintamalli ja
Korhonen, Valjakka ja Apilo (2011, 40) korostavat liikketoimintamallin
kehittamisen, kuten myos muokkauksen ajan kuluessa olevan
teollisuusyritykselle oleellista uudessa liiketoimintaymparistossa
parjatakseen.

Ojasalon (2008, 27) mukaan strategian kannalta teollisuusyrityksen on
tarkea l10ytaa ja hyodyntaa jo olemassa olevia palvelutoimintoja, joita
yrityksella on tai joita varten yritys pystyy kehittamaan ainutlaatuista
osaamista. Ainutlaatuista osaamista voidaan Ojasalon perusteella tuottaa
itse tai se voidaan ostaa muilta toimijoilta ja tarkeinta on, etta yrityksella on
hyvat valmiudet ja osaaminen palvelun tuotantoa varten. (Ojsalo & Ojasalo
2008, 27.)

Strategian kehitys ja siirtymévaiheet

Palveluiden merkityksen kasvun myo6ta yrityksen strategia muuttuu usein
tuotekeskeisesta enemman asiakaskeskeiseksi, jolloin tuotteiden sijaan
asiakkaille pyritaan tarjoamaan lisaarvoa synnyttavia raataloityja
ratkaisuja. Yrityksen on tarked ymmartaa arvoketjussa tapahtuvaa
strategista muutosta siirryttdessaan valmistustoiminnasta palveluihin.
(Ojasalo & Ojasalo 2008, 27.)
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Palvelullistumisen merkitysta ja palveluiden roolin kasvua voidaan kuvata
Olivan ja Kallenbergin kehittaman tuote-palvelu jatkumon avulla (Oliva &
Kallenberg 2003, 161-165). Tuote-palvelu jatkumossa (Ks. kuvio 1)
palvelullistumisen kuvataan alkavan tuotteisiin liittyvista palveluista ja
etenevan asteittain kohti pelkkia palveluja (Gebauer, Friedli, Fleisch 2014,
2-3). Jatkumon alkupaassa palvelut ajatellaan fyysisten tuotteiden
lisdosana kun taas jatkumon toisessa paassa palvelu on arvoa tuottava
ydintuote, johon fyysiset tuotteet kytkeytyvat (Ojasalo & Ojasalo 2008, 27).
Yrityksen on paatettava mihin kohtaa jatkumoa yrityksen strategia sijoittuu,
jonka jalkeen liikkkuminen jatkumolla tapahtuu yleensa asteittain kohti

yrityksen haluttua paamaaraa (Turunen 2011, 181).

NYKYINEN TILA TAVOITETILA
TAVAROIDEN
PALVELUT SgHTEELLINEN
TARKEYS
TAYDEN- SRNARAY
AYL TAYDEN-
TAVANA , Lot
TUOTTEENA. PALVELUJEN TUO
SUHTEELLINEN TARKEYS | TUOTTEENA
-
| >
’ r 4
MITA TARJOAMME MINKA TAKIA HALUAMME MIKSI EMME HALUAISI
TANAAN? LAAJENTAA MENNA VIELA
PALVELUTARJONTAAMME? PIDEMMALLE?
TOTEUTETUT e NYKYISET
MUUTOKSET f > > SUUNNITELMAT
MISSA KOHTAA VALMISTUKSESTA PALVELUIHIN ~MUUTOSAKSELIA ORGANISAATIOMME
TULISI OLLA? . )
KUINKA SUURI MUUTOS TULISI TEHDA — ASTEITTAIN VAI ISOINA HYPPAYKSINA?
MITKA OVAT HAASTAVIMMAT TEKIJAT MUUTOKSESSA?

Kuvio 1. Tuote-palvelu jatkumo (Oliva & Kallenberg 2003, 162)

Palvelustrategioita on esitetty kirjallisuudessa laajasti. Yleisempia
kirjallisuudessa esitettyja palvelustrategioita on muun muassa Wisen ja
Baumgartnerin (1999) esittama arvoketjussa asiakasta kohti suuntautuva
strategia (Wise & Baumgartner 1999, Gebauer, Friedli, Fleisch 2014, 2
mukaan). Olivan ja Kallenbergin (2003, 162-165) strategia valmistajasta
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palveluiden tuottajaksi on myos yleisesti kaytetty strategian muoto.
Gebauerin, Friedlin ja Fleischin mukaan Davinesin (2004) muutosstrategia
kohti lisdarvoa tuottavia kokonaisratkaisuja on myos paljolti kaytetty
strategia, mika palvelullistumisen yleistyessa on korostunut (Davines
2004, Gebauer, Friedli & Fleisch 2014, 2 mukaan).

Olivan ja Kallenberg (2003, 165) esittavat strategisen muutoksen
tapahtuvan arvoketjussa neljan vaiheen kautta. Olivan ja Kallenbergin
muodostamaa prosessiteoriaa on laajasti kaytetty eri kirjallisuudessa ja
myoOs Ojasalo mieltdd muutosprosessin tapahtuvan Olivan ja Kallenbergin
muodostamien vaiheiden kautta (Ojasalo & Ojasalo 2008, 30-31). Nama

nelja muutosprosessiin liittyvaa vaihetta ovat:

1. Tuotteeseen liittyvan palvelutarjooman kehittdminen
2. Valmistajasta palveluiden tuottajaksi
3. Teollisuuspalvelujen palvelutarjooman kehittdminen
a. Asiakassuhteisiin pohjautuvat palvelut
b. Prosessikeskeiset palvelut
4. Asiakkaan toimenpiteiden kokonasvaltainen haltuunotto (Oliva &
Kallenberg 2003, 165).

Jokaisessa vaiheessa keskitytaan asetettuihin haasteisiin ja niita
kasitellaan kyvykkyyksien kehittamisen kautta. Liite 2 (Ks. liite 2)
havainnoillistaa tata prosessia, missa teollisuusyritys kasvattaa
osaamistaan valmistusteollisuudesta kohti palveluliiketoimintaa.
Jokaisessa strategian muutosvaiheessa teollisuusyritys keskittyy
kysymyksiin mitka ovat taman vaiheen kaynnistavat tekijat, yrityksen
tavoitteet seka toimenpiteet, joita tdssa vaiheessa tehdaan. (Oliva &
Kallenberg 2003, 164-165.)
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3 PROSESSIEN KEHITTAMINEN JA MALLINTAMINEN

Palvelullistumisen ja asiakaslahtoisyyden korostuessa kiinnitetaan yha
enemman huomiota palvelumuotoiluun ja prosessien mallintamiseen
asiakkaan nakokulmasta. Tassa luvussa kasitellaan tarkemmin
muutosprosessin vaiheiden kehittamista ja haastekohtia. Muutosprosessin
kuvaamisen apuna hyddynnetaan Olivan ja Kallenbergin (2003, 165)
luomaa prosessiteoriaa. Lopuksi paneudutaan palvelupolku-tydkaluun ja
esitellaan miten palvelupolkua voidaan hyodyntaa palveluliiketoiminnan
kehittamisessa.

3.1 Valmistajasta palveluiden tuottajaksi

Teollisuusyrityksen siirtyminen kohti palveluliiketoimintaa on haastava
muutos. Muutos koskettaa niin yrityksen strategiaa, henkilokuntaa kuin
toimitusverkoston yhteistyotahoja. (Martinsuo 2013, 167.)
Palvelullistuminen vaatii yritykselta halua ja valmiutta muuttaa olemassa
olevia strategioita, toimintatapoja ja kaytantoja. Toimintatapojen,
mentelmien ja tyokalujen muuttaminen ei pelkastaan riita
muutosprosessissa onnistumiseen. Yrityksen tulee ymmartaa mita
muutokset merkitsevat organisaation henkil6ston arkipaivan toimiin.
Lisaksi muutosprosessia suunniteltaessa yrityksella tulisi olla tarpeellinen
ymmarrys organisaation toimenpiteista ja kulttuurista. (Lempiala, Nasanen,
Vanharanta, Eloranta, Berg & Pihlajamaa 2014, 179.)

Tassa luvussa kasitellaan mitd muutosprosessissa yrityksen tulisi ottaa
huomioon. Aluksi esitellaan, mitka ovat muutosvalmiuden keskeiset
osatekijat palvelullistumisen yhteydessa. Taman jalkeen avataan kulttuurin
muutosta ja milla tavoin palvelukulttuuria voidaan kehittaa. Sen jalkeen
kasitellaan uusien toimintamallien ja menetelmien haasteita seka miten
henkildston muutosvalmiutta voidaan hallita. Lopuksi avataan, mita

palveluinfrastruktuurin luominen merkitsee muutosprosessissa.
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3.1.1 Muutosvalmiuden ulottuvuudet

Muutoksesta on tullut osa yrityksen arkea nopeatempoisissa
toimintaymparistoissa. Muutosvalmiuden on havaittu olevan keskeinen
tekija onnistuneelle muutosprosessille. Muutosvalmius liittyy siihen, miten
yrityksen henkilostdo omaksuu muutoksen ja toimii sen vakiinnuttamiseksi.
(Martinsuo 2014, 168.) Strateginen muutosvalmius tarkoittaa Martinsuon
(2014, 168) mukaan organisaation jasenten psykologista
valmistuneisuutta ja muutoksen toteuttamiseen liittyvaa
toimenpideaikomusta. Teollisuusyritysten palvelullistumisessa
muutosvalmius liittyy siihen, miten organisaation jasenet kokevat tarpeen
omaksua ja soveltaa palvelukeskeisia toimintatapoja, ajattelumalleja ja
ratkaisuja, ja osallistuvat sita kautta palvelullistumiseen liittyvan
muutosstrategian toteuttamiseen (Martinsuo 2014, 168-169).

Muutosvalmiutta voidaan tarkastella seka yksilo etta organisaatiotasolla
(Juuti & Virtanen 2009, 16). Yrityksen tulisi maarittaa muutosviestit eli
muutoksella tavoitellut konkreettiset hyodyt yksilon ja organisaation
kannalta, sekd muutokseen liittyvat tahtotilat ja tavoitteet, jotta yritys on
valmis muutokseen. Muutoksen tarkoituksen ja laajuuden maarittaminen
auttaa selkeyttamaan sita, milla keinoin muutoksesta kannattaisi viestia,

jotta saavutetaan positiivinen vastaanotto. (Martinsuo 2014, 169.)

Martinsuo (2014, 171) on esittanyt tutkimuksessaan nelja
palvelullistumiselle oleellista ulottuvuutta, jotka vaikuttavat muutoksen

onnistumiseen. Nama ulottuvuudet ovat (Kuva 3):
1. Psykologinen vastaanottokyky:

Psykologinen vastaanottokyky koskee muutoksen kohderyhman yksilon
asenteita, ominaisuuksia ja taipumuksia. Palvelullistumisen yhteydessa
tama nakyy myonteisena suhtautumisena toteutettuihin muutoksiin,
halukkuutena toteutaa palvelutehtavia seka palveluja tukevina arvoina,
normeina ja kaytantoina. (Martinsuo 2014, 169.)
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2. Rakenteellinen vastaanottokyky:

Rakenteellinen vastaanottokyky koskee muutoksen toimintaymparistoa,
milla tarkoitetaan sitd miten henkilokunta, jarjestelmat ja muut resurssit on
organisoitu viemaan muutosta lapi ja tama nakyy esimerkiksi jarjestelmien

joustavuutena. (Martinsuo 2014, 169.)

Tilanteeseen sopiva
muutoksen tarkoitus ja
laajuus

* Tavoitteiden selkeys
* Muutoksen laajuus
* Vakuuttava muutosviesti

Psykologinen Rakenteellinen
vastaanottokyky vastaanottokyky

* Yksilon muutosvalmius « Jarjestelmien joustavuus
» Kokemukset muutoksista * Ylimman johdon tuki

* Organisaatiokulttuuri » Keskinainen luottamus,

kunnioitus, viestinta

Toimitusketjun
muutoskyky

* Asiakkaiden tarpeet, tilaukset

« Alihankkijoiden, jalleenmyyjien
ja muiden kumppanien
suhtautuminen palveluihin

Kuva 3. Muutosvalmiuden keskeiset osatekijat (Martinsuo 2014, 171)
3. Tilanteeseen sopiva muutoksen tarkoitus ja laajuus:

Tilanteeseen sopiva muutoksen tarkoitus ja laajuus tarkoittaa
palvelullistumisessa esimerkiksi palvelupilottien jarjestamista.
Palvelupilotteihin liittyy palveluvolyymitavoitteiden luominen,
asiakkuusrajaukset ja niista kertyvan kokemuksen viestiminen. Tama
ulottuvuus on lahtokohta laajemmalle muutokselle ja auttaa selventamaan
yritykselle, milla tavoin muutosvalmiutta voidaan edistaa. (Martinsuo 2014,
170-171.)
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4. Toimitusketjun muutoskykKy:

Toimitusketjun muutoskyKky liittyy siihen, miten yrityksen henkilokunta
nakee ja ottaa huomioon asiakkaiden tarpeet seka millaista tietoa
yrityksella on alihankkijoiden, jalleenmyyjien ja muiden kumppanien
suhtautumisesta palveluihin. (Martinsuo 2014, 170-171.)

3.1.2 Kulttuurin muutos

Kulttuuri nousee vahvasti esille palvelullistumisesta puhuttaessa. Kultuurin
muutos koskettaa niin organisaation strategista tasoa eli ylinta johtoa kuin
operatiivista tasoa eli henkilost6a (Lempiala ym. 2014, 182-183). Muutosta
lahestyttaessa on hyva ymmaraa, ettei palvelukulttuuria synnyteta
yhdessa y0ssa, vaan se syntyy pitkan ajan kuluessa, kuten Hokkanen ja
Isoviita (2018, 21) ovat iimaisseet. Martinez, Bastl, Kingston ja Evans
(2010, 449-469) huomattavat palvelullistumisprosessin lahtokohtana
olevan kokonaisvaltainen kulttuurin muutos. Ojasalon (2008, 35) mukaan
kulttuurin muutos pohjautuu ajattelumallien ja toimintapojen
muuttamiseen. Lempiala ym. (2014, 179) mukaan muutoksen
ponnahduslautana on palveluiden nakeminen arvokkaana yrityksen

liikketoiminnalle.

Palvelukulttuurista ja palveluorientaatiosta puhuttaessa keskitytaan
yleensa henkildston halukkuuteen ja kyvykkyyteen palvella asiakasta ja
luoda positiivisia asiakaskokemuksia. Teollisten palveluiden kohdalla
palvelukulttuuriin liittyy vahvasti koko organisaation suuntautuminen ja
suuntautumista ohjaavat arvot, rakenteet ja menettelytavat. Oleellista
muutosprosessin kaynnistamiselle on yrityksen usko muutoksen
mahdollisuuteen oman organisaation kannalta. (Lempiala ym. 2014, 180-
183.)

Siirtyminen palvelukeskeiseen ajattelumalliin vaatii Turusen (2013, 21-22)
mukaan muutoksia strategiseen ajatteluun. Lempiala ym. (2014, 182)
jatkavat siirtymisen vaativan myos muutoksia toimintatapoihin seka

organisaation lapileikkaavaan ajattelumalliin. Turusen (2013, 22) mielesta
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muutoksen onnistumisen keskeisina tekijoina ovat oikein suunnitellut
strategiset linjaukset, prosessit seka tyokalut, joiden avulla luodaan

muutosvalmiutta ympari organisaation.

Lempiala ym. (2014, 180-183) mukaan teollisuusyritysten ajattelumallit
ovat perinteisesti pohjautuneet tuotekeskeiseen ajatteluun ja toimintamallit
tukevat tata ajattelutapaa. Jyrkka erottelu tuote- ja palveluliiketoiminnan
valilla ei kuitenkaan ole kannattavaa, koska sen on todettu aiheuttavan
varovaisuutta ja epailyja yritysten keskuudessa palveluliiketoiminnan ja
tuoteosaamisen yhdistamista kohtaan. Kulttuurin muutoksen yhteydessa
on suositeltavaa puhua jatkumosta, missa liiketoiminta sijoittuu puhtaiden
tuotteiden ja palveluiden valimaastoon. Talla tavoin voidaan rakentaa
ajattelumallia, jossa palvelullistumisen ei nahda poistavan
teollisuusyrityksen historiaa tuotekehittajana, vaan taydentavan tata
yhteisvaikutteisella tavalla. Uudenlaisen liiketoiminnan ja ajattelumallien
rakentamisen kannalta on tarkeaa myos, ettei luoda tunnetta tuotteiden ja
palveluiden vastakkainasettelusta, vaan luodaan molempia vahvistava
liketoimintamalli. (Lempiala ym. 2014, 180-183.)

Oliva ja Kallenberg (2003, 165) korostavat kulttuurin muutoksen liittyvan
my0s palveluiden liiketaloudellisen arvostuksen kasvuun. Turusen (2013,
22) esittdman mukaan aiemmin yrityksien tapana on ollut nahda palvelut
tarpeettomina ja kannattamattomina, eika palveluiden arvoa ole osattu
ymmartaa. Ojasalon (2008, 35) mukaan aiemmin yritykset antoivat muun
muassa laitteen asennus ja kayttoonotto palvelut tuotemyynnin
takaamiseksi veloituksetta, mutta kulttuurin muutoksen yhteydessa
yritysten tulisi muuttaa liiketaloudellista ajattelutapaa ja opetalla myymaan
palveluja seka myos laskuttamaan niista (Ojasalo & Ojasalo 2008, 35).

3.1.3 Palvelukulttuurin kehittaminen

Palvelukulttuurin keskidssa on asiakasarvon tuottaminen. Lindstrom
(2016) toteaa, palvelukulttuurin tarkoituksena on kehittaa organisaation
ydinkyvykkyyksia ja patevyyksia ja luoda uskollisia asiakassuhteita.

Rytkdsen ja Tiaisen (2018) mukaan palvelukulttuurin kehittamisella
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voidaan tukea henkiloston kyvykkyyksia soveltaa tietoa ja I0ytaa ratkaisuja
asiakkaan tarpeisiin. Kulttuurin kehittamisen avulla voidaan Lindstromin
(2016) mielesta lisaksi kannustaa henkilostoa tuottamaan asiakkaille
erinomaisia palvelukokemuksia. Tarkeinta kehittamiselle on, ettei
palvelukulttuuria mielletd ainoastaan ulkoisia asiakkaita koskevaksi
asiaksi, vaan sen ymmaretaan liittyvan myos sisaisiin asiakkaisiin el
yrityksen omaan henkildstoon. Onnistuneen palvelukulttuurin
kehittamisessa sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden valilla on jatkumo.
(Lindstrom 2016)

Seuraavaksi esitellaan keinoja, joiden avulla palvelukulttuuria voidaan
kehittaa.

Parempaa palvelua strategian avulla:

Keskeinen tekija palvelukulttuurin luomistydlle on yrityksen halu tehda
organisaatiosta palvelukeskeinen (Gronroos 2001, 471-472).
Palvelukulttuurin kehittaminen ja sita kautta paremman palvelun
tuottaminen edellyttda Gronroosin (2001, 471-472) mukaan
palvelukeskeisen strategian muodostamista. Palvelustrategian kautta
yritys suuntautuu kohti palvelukeskeista organisaatiota ja palveluajatusten
luomisen avulla selvennetaan yrityksen sisaisille asiakkaille mita tehdaan,
kenelle, miten ja milla resursseilla. Naiden avulla selkeytetaan millaista
tekemista henkilostolta odotetaan ja mitka ovat tavoitteet. Mikali
palveluajatuksia ei maaritella, ei myoskaan tavoitteet ja rutiinit muodostu
selkeiksi ja ymmarrettaviksi. Kun johto ymmaraa palveluajatukset
helpottaa se myds tyonjohdollisten tehtavien johdonmukaista

suorittamista. (Gronroos 471-472.)
Organisaatiorakenteen kehittdaminen:

Organisaatiorakenteen kehittaminen luo edellytykset hyvalle palvelulle.
Organisaation suunnittelussa yrityksen tulisi pitda mielessa palvelun
luominen, kun tavoitellaan palvelun laadun kasvua. Gronroos (2001, 471)
on esittanyt organisaatiorakenteen tuovan ongelmia hyvan palvelun

tuottamiseen, mitd monimutkaisempi rakenne on.
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Hyvan palvelun on esitetty merkitsevan paatoksenteon nopeutta,
joustavuutta ja palveluiden helposti saatavuutta. Mikali
organisaatiorakenne ei salli henkiloston toimia talla tavoin,
palvelukulttuurille ominaisia arvoja ja normeja ei pysty monesti syntymaan.
Tallainen tilanne voi myos johtaa siihen, etta henkil6std kokee johdon
vaatimukset mahdottomiksi, palveluasenne heikkenee ja tilalle kasvaa
kielteisia ajatuksia. (Gronroos 2001, 472.)

Kuten Gronroos ylla esitti, monimutkainen organisaatiorakenne ei ole
suotavin vaihtoehto palvelukulttuurin kehittamiselle. Teollisuusyritysten
palvelut ovat monesti hajautettu ympari organisaation, mika on paremman
pavelukulttuurin kehittdmisen kannalta haastavaa (Oliva & Kallenberg
2003, 167). Oliva ja Kallenberg (2003, 166-167) seka Gebauer ja Friedli
(2005, 76) esittavat palvelukulttuurin kehittamisen lahtevan liiikkeelle
uuden strategian luomisen lisaksi palvelutoimintojen siirtamisesta yhden
yksikon alle. Olivan ja Kallenbergin (2003, 166-167) mukaan erillinen
palveluyksikko luodaan palvelutarjooman hallintaa varten. Ojasalo (2008,
36) tukee Olivan ja Kallenbergin seka Gabauerin ja Friedlin esittamaa
ajattelua palveluyksikoiden siirtamisesta yhden yksikon alle. Ojasalon
mielesta yritysten olisi hyva muodostaa erillinen palveluyksikko, koska se
suojelee palvelukulttuurin kehittymista paremmin organisaatiossa, jossa
valmistuskulttuuri on edelleen vahvasti lasna (Ojasalo & Ojasalo 2008,
36).

Palvelukeskeisen kulttuurin vuoksi organisaatiorakenne tulisi muodostaa
mahdollisimman matalaksi, jossa hierarkia tasoja on vahan. Tama
merkitsee esimiesaseman roolin muutosta seka paatdoksentekoa lahella
asiakasta. Uudenlaisen palveluorganisaation kannalta on tarkeaa, etta
alaiset saavat enemman vastuuta ja heiltd odotetaan uudenlaista
itseohjautuvuutta. (Gronroos 2001, 473.) Matalan rakenteen myota johto
muuttuu paatoksentekijasta valmentajaksi ja johtajuudellaan rohkaisee,
auttaa ja luo avointa ilmapiiria, jossa koko organisaatio arvostaa

palvelukeskeista toimintaa (Karlof & Helin Lovingsson 2006, 65).
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Toimintojen selkeyttdminen:

Asiakaspalvelutoiminnot ovat monissa yrityksissa heikkoja ja
alimiehitettyja. Palvelukulttuurin edistamisen vuoksi
asiakaspalvelutoimintoihin tulisi panostaa ja muita toimintoja
suoraviivaistaa. Oikeanlaisten toimintojen vahvistamisella tuetaan palvelun
ostajan ja palvelun tarjoajan valista vuorovaikutusta. Toimintatapojen,
jarjestelmien ja kaytantojen yksinkertaistaminen on myds suotavaa
paremman palvelukulttuurin luomisessa, jotta turhat viivytykset ja
tietokatkokset valtetaan. (Gronroos 2001, 472-474.)

Lisaksi toimintojen selkeyttamisella esitetdan olevan vaikutuksia niin
ulkoisiin kuin sisaisiin asiakkaisiin. Ulkoisesti toimintojen selkeyttaminen
nakyy asiakkaalle palvelun toiminnallisen laadun parannuksena ja sisaiset
vaikutukset ilmenevat oman tyon merkityksellisyyden ja motivaation
kasvuna. (Gronroos 2001, 473.)

Palvelukulttuurin kehittdminen palvelukeskeisella johtajuudella:

Palvelukulttuurin kehittaminen vaatii palvelukeskeista johtajuutta.
Palvelukeskeisten arvojen tuominen osaksi yrityksen toimintaa lahtee
likkeelle johtajasta. Esimies johtaa organisaation henkilostoa ja vaikuttaa
siten kulttuurin kehittymiseen ratkaisevasti. Mikali esimies ei tiedosta
rooliaan kulttuurin kehittajana, saattaa han joutua kulttuurin ohjailemaksi
mista voi syntya ongelmia myohemmin, kun halutaan suuntatua
esimerkiksi entista palvelukeskeisemmaksi. Taman vuoksi on oleellista,
etta johtaja on tietoinen yrityksessa vallitsevasta kulttuurista. (Gronroos
2001, 474.)

Palvelukulttuurin kehittamisessa tarvitaan ymmarrysta inhimillisesta
liketoiminnasta, mita palvelut suurimmaksi osaksi ovat. Vuorovaikutus on
keskeisessa osassa kulttuurin kehittdamisessa ja johdon ja henkiloston
valilla tulisi olla kaksisuuntainen dialogi. (Gronroos 2001, 475.)
Selventamalla muutoksen sisaltdoa ja luomalla konkreettiset tavoitteet,

paamaarat ja suuntaviivat, seka antamalla tyontekijoille mahdollisuus
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osallistua suunnitteluun saavutetaan parempi muutosvalmius

organisaation sisalla. (Martinsuo 2014, 174.)

Fischer ja Vainio (2014, 114) ovat todenneet, mikali kaikki tyovirrat ja
tiedonkulku rakennetaan esimiehen varaan ja esimies keskittaa kaiken
tiedon itselleen, vaikeuttaa se organisaation yhteisen tahtotilan
toteutumista. Johdon tulisikin huolehtia, etta jokainen henkiloston jasen
tietaa mita hanelta odotetaan ja miten yksilon tyo vaikuttaa strategian

toteutumiseen ja kokonaistavoitteiden saavuttamiseen.
Johtajuus synnyttéé positiivisia kokemuksia:

Fischer ja Vainio (2014, 110-113) esittavat jotamisen synnyttavan
positiivisia kokemuksia. Henkiloston kokemukset esimiestyosta, sisainen
laatu, tyGilmapiiri ja henkildston sitoutuminen vaikuttavat
asiakaskokemuksen syntyyn. Asiakaskokemuksen johtamisessa on kyse
sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden vuorovaikutuksesta. Positiivinen tunne-
energia nakyy vuorovaikutustilanteissa positiivisen kierteen alkuna ja
parhaimmillaan muodostaa saumattoman toimittaja-asiakasyhteistyon ja

uusien toimintamallien ja tuotteiden synnyn.

Asiakaspalvelijoiden tunne-energia valittyy niin fyysisessa kuin
sahkoisessa asiakaskohtaamisessa. Yksilon kokemus oman tyon
merkityksesta ja arvostuksesta vaikuttaa yksilon henkilokohtaiseen
sitoutumiseen ja tama puolestaan siihen, miten henkilo kayttaytyy
asiakkaiden kanssa. Henkiloston kaytos vaikuttaa puolestaan asiakkaan
kokemaan palvelun laatuun. Koska nykyajan toiminnot ova siirtyneet
pitkalti verkkoon ja asiakaspalvelua tehdaan erilaisten chattityokalujen ja
sahkopostien valityksella, tydilmapiiri on keskeinen elementti hyvan
palvelun tuottamiselle. Verkossa tai puhelimitse tapahtuvan
asiakaspalvelun valityksella asiakaskokemus syntyy sen kautta, miten
innostavaksi ja energisoivaksi asiakaspalveluhenkild kokee tydyhteisonsa.
(Fisher & Vainio 2014, 110-113.)

Fischerin ja Vainion (2014, 112) mielesta yksi tarkeimmista laatua

mittaavista tekijoista on eri sisaisten yksikoiden valinen yhteistyd, mika
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nakyy myos asiakkaalle. Palvelukulttuurin kasvattamisessa jokainen on
vastuussa asiakaskokemuksen kehittamisesta, tyoskenteli sitten suoraan
asiakasrajapinnassa tai valillisesti sisaisen palveluverkoston kautta
(Fischer & Vainio 2014, 112). Johdon tehtavana on huolehtia, etta
koordinointi on toimivaa ja yksikoiden valilla on hyvat edellytykset
yhteistyon tekemiselle (Kaufman 2018).

Liitteessa 3 (Ks. liite 3) on esitelty malli tyoyhteison toimivuuden,
asiakaskokemuksen ja kannattavuuden valisesta riippuvuussuhteesta.
Malli kuvastaa sisaisen asiakkaan kokemuksen vaikutusta ulkoisen
asiakkaan kokemukseen, uskollisuuteen ja sita kautta kannattavuuteen.
Mallissa esimiestyo ohjaa yksilon henkilokohtaista sitoutumista ja sita
kautta sisaista laatua ja tyoilmapiiria. Nama synnyttavat
asiakaskokemuksen ja onnistuneen asiakaskokemuksen kautta syntyy

asiakasuskollisuutta ja lisamyyntia.

3.1.4 Haasteena uudet toimintamallit ja menetelmat

Muutosprosessin haasteet johtuvat usein puutteellisesta ymmarryksesta
oman organisaation toiminnan taustalla vallitsevista tekijoista.
Onnistuneen muutosprosessin lahtokohtana on ymmarrys organisaatiossa
vallitsevista kaytannoista ja uudet tyokalut ja toimintamallit tulisi suunnitella
yrityksen arvot ja kaytannot huomioon ottaen. (Lempiala ym. 2014, 187.)

Uusien toimintamallien ja tyokalujen implementointi on haastavaa johtuen
sosiaalisista tekijoista, kuten arvot, asenteet ja normit (Lempiala ym. 2014,
184). Kling (1991, 83-88) on esittanyt tyokaluihin ja tyon tekemiseen
littyvien sosiaalisten prosessien vaikuttavan tapaan, miten uusia tyokaluja
omaksutaan ja otetaan kayttoon. Lempialan ym (2014, 183-186) mukaan
uusien tyokalujen ja toimintamallien implementoinnissa on otettava
huomioon, etta inmiset pyrkivat kayttdamaan tyokaluja ja prosesseja
saadakseen niiden kaytosta itselleen hyotya. Tyokalujen ja toimintamallien
kayttd muokkautuu olemassa olevien organisaatiokaytantdjen mukaan ja
tyokalut ja prosessit muokkautuvat prosessin edetessa, mihin tulisi
suhtautua joustavuudella. (Lempiala ym. 2014, 183-186.)



24
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IHMISTEN TOIMINTA

Kuvio 2. TyOkalujen ja toiminnan valinen vuorovaikutus

muutosprosessissa (Lempiala ym. 2014, 184)

Menetelmien ja tyokalujen valinnassa tulee pitaa myos mielessa, ettei yhta
kaikille sopivaa tyOkalua ja menetelmaa ole olemassa. Toisen hyvaksi
toteama mentelma ei valttamatta ole omalle organisaatiolle toimivin
vaihtoehto. (Grudin & Markus 1997.) Eroja voi myds ilmeta yrityksen
sisalla, silla henkiloston kyvykkyydet, osaaminen, roolit ja taidot kayttaa
tyokaluja vaihtelee hyvinkin vahvasti eri ihmisten valilla (Lempiala ym.
2014, 184-185).

Koska muutos on monesti tyolas prosessi, saattaa se aiheuttaa
henkiloston keskuudessa muutosvastarintaa, jos muutoksen hyotya ei
nahda. On myds esitetty, mikali hyoty ja vaiva ei ole suhteessa toisiin, uusi
toimintamalli tai tyokalu jaa todennakoisesti kayttamatta tai kayttd on hyvin
pintapuoleista vain pakon edessa. Lisaksi, mikali suorituslupausten ja
todellisen suorituskyvyn kuilu on liian suuri, vaikeutuu uusien
toimintamenetelmien ja tyokalujen kaytto entisestaan. (Lempiala ym. 2014,
185.)



Alla on kuvattu (Kuva 4) tyypillisimmat ongelmat mita ilmenee, kun

jalkautetaan uusia toimintamalleja (Lempila ym. 2014, 185).

Tyontekijat eivat saa
kaytosta itselleen

hyotya
Organisaation Kayttéonotto-
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\ /
UUSIEN

TOIMINTAMALLIEN
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muokkautumiseen ei suhteisiin tai

ole varauduttu valtarakenteisiin ei ole

joustavuudella huomioitu

[\

Eri yksikoiden ja
yksiloiden valisia
eroja ei ole
huomioitu

Oman organsaation
ominaispiirteita ei
ole huomiotu

Kuva 4. Uusien toimintamallien haasteet (Lempiala ym. 2014, 186)

3.1.5 Muutosvalmiuden hallinta

Ihmisten asenne muutosta kohtaan muodostuu kognitiivisesta,
emotionaaliseta ja intentionaalisesta ulottuvuudesta. Kongnitiivinen

ulottuvuus liittyy yksilon uskomuksiin muutoksesta. Emotionaalinen
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ulottuvuus puolestaan koskee yksilon muutokseen kohdistuvia tunteita ja

intentionaalinen viittaa yksilon toiminnalliseen reaktioon suhteessa

muutokseen. Henkilosto voi suhtautua muutokseen hyvinkin ristiriitaisesti

ja on mahdollista, etta yksilo kokee muutoksen samanaikaisesti niin
innostavana kuin pelottavana. (Lempiala ym. 2014, 187.) Lempiala ym.

(2014, 187) ovat todenneet taman myos tutkimuksessaan, missa

tyontekijat olivat erittain innostuneita esitetyista kulttuuria ja tydymparistoa
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koskevista muutoksista ja ymmarsivat miksi muutosta tehdaan, mutta
samanaiakaisesti pelkasivat omiin tyotehtaviin kohdistuvia

muutosvaatimuksia.

Organisaatiopsykologi Pekka Jarvinen (2016) on artikkelissaan
"Muutosvastarinta on rakennettu ihmisten mieleen” todennut, etta ihmiselle
on ominaista pitaa kiinnit syvaan juurtuneista tavoista, asenteista ja
kaytannoista. Muutos edellyttaa astumista johonkin tuntemattomaan ja
ennen kokematon tilanne synnyttaa monesti henkilostossa epavarmuutta
siitd, miten parjaa uudessa ja vieraassa toimintaymparistossa. Lempialan
ym. (2014, 187) mukaan ristiriitaiset tunteet ovat osa muutosprosessia ja
niista tulisi avoimesti keskustella organisaatiossa. Ristiriitaisten tunteiden
on esitetty olevan tarkea rooli poisoppimisessa. Risitiriitaisten tunteiden
havainnoinnin ja hyvaksynnan kautta mahdollistetaan nykytilan nakeminen

uudessa valossa.

Jarvisesta (2016) muutosvastarinta johtuu pelkotilojen lisaksi siita, etta
muutos vaatii aina paljon vainvannakoa ja uuden opettelua. Muutosta ei
tehda tutuksi ja turvalliseksi tulleilla tavoilla, ajatuksilla ja asenteilla.
Muutos merkitsee uuden oppimista, uusien kaytantojen opettelua ja
uusien suhtautumistapojen hallintaa. Hokkasen ja Isoviidan (2018)
mukaan uudet Iahestymistavat synnyttavat usein muutosvastarintaa ja sen
vuoksi muutosta tulisi osata hallita koko organisaatiossa.

Muutosvastarintaa ja sen hallintaa on esitetty kuvassa 5 (Kuva 5).
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Kuva 5. Muutosvastarinta ja sen hallinta (Jarvinen 2016; Hokkanen &
Isoviita 2018, 24)

Seuraavaksi tarkastellaan muutamaa keinoa tarkemmin, joiden avulla

organisaation muutosvalmiutta voidaan lisata.
Koko organisaatio mukaan innovointiin:

Henkiloston osallistaminen osaksi muutoksen suunnittelua korostuu
muutosprosessissa ja siihen tulisi kiinnittda huomiota laajasti (Lempiala
ym. 2014, 187-188). Lecklinin ja Laineen (2009, 68) mielesta innovointi
tulisi olla osa jokaisen tyota ja jokainen organisaation jasen voi olla

innovaattori.

Henkiloston osallistamisen avulla luodaan hyvaksyntaa muutokselle
(Martinsuo 2014, 174). Henkil6ston suunnitteluun mukaan ottaminen
mahdollistaa osaamisen hyodyntamisen organisaation eri tasoilta.
Osallistamisen avulla voidaan myos vahentaa ennakkoluulojen ja
mahdollisten vaarinkasitysten syntymista eri puolilla organisaatiota.
Henkiloston osallistamisella tulisi olla konkreettisia vaikutuksia muutoksen
suuntaan. (Lempiala ym. 2014, 188.)
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Tapoja, joilla organisaatiota voi osallistaa ja vuorovaikutusta lisata on
useita. Suurissa organisaatioissa olisi hyva olla avoimuuden lisaamiseksi
oma kanava uusien ideoiden ja aloitteiden kasittelya varten. Taman lisaksi
on erityisen tarkeaa luoda turvallinen ja avoin ilmapiiri, jossa henkilosto
uskaltaa antaa omia ehdotuksia ja kokee, etta ideat ovat tervetulleita ja
niita kuunnellaan. Henkilostolle tulisi myds luoda erilaisia
vaikutusmahdollisuuksia, koska henkiloston vaikutusmahdollisuuksien
luomisen on todettu lisdavan vuorovaikutusta ja kasvattavan innovaatioille
suotuisia olosuhteita. (Lecklin & Laine 2009, 61.)

Tietoverkkojen hyodyntamisen avulla voidaan osallistaa henkil0sto
mukaan muutosprosessiin. Yksi mahdollinen tietoverkkojen
hyddyntamiskeino on muodostaa organisaation sisalle intranettiin
innovaatiotoimintaa tukeva foorumi tai keskustelupalsta, johon henkilosto
voi laittaa omia ajatuksia ja ideoita, joita voidaan sita kautta edelleen
jalostaa. Talla keinoin saadaan ideoinnin arviointiin mukaan laaja joukko
henkil6ita ja helpotetaan mahdollisten ongelmatilanteiden ratkaisua.
(Lecklin & Laine 2009, 61-62.) Ongelmatilanteiden syntyessa useiden
henkildiden nakymykset ovat kallisarvoisia, silla ulkopuolinen pystyy usein
antamaan uudenlaisia ajatuksia ja erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja
lukkiutuneen tilanteen avuksi (Laine 2006, 61-62).

Gronroos (2001, 474) on esittanyt intranetin myos vahvistavan henkiloston
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja lujittavan yrityksen identiteettia. Intranet
yhdistaa kaikki organisaation jasenet saman tietojarjestelman kayttgjiksi ja
takaa kaikkien jasenien paasyn samoihin tietokantoihin.

Tarkein osallistamistapa on kuitenkin yhdessa tekeminen. Lecklinin ja
Laineen (2009, 69) mukaan uusien ideoiden I6ytaminen ja vanhojen
kaytanteiden kehittdaminen edellyttda vuorovaikutusta koko organisaation
valilla. Lecklin (2006, 237) jatkaa vuorovaikutustyon merkityksen
perustuvan koko henkildston tydpanoksen taysvaltaiseen
hyoddyntamiseen. Lisaksi organisaation valinen vuorovaikutus ja yhdessa

tekeminen vahentaa pullonkaulojen syntymista (Lecklin 2006, 237).
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Yhdessa tekemisen keinoja joilla muutosvalmiutta voidaan lisata on useita.
Tallaisia keinoja on muun muassa erilaiset workshopit, innovaatiotyopajat,
kick off-paivat, webinaarit, seminaarit, haastattelut, timipalaverit seka
bootcampit. Tallaisten keinojen kautta saadaan myos helposti kartoitettua

ja arvioitua mika on henkildston muutosvalmiuden tila.
Muutosvalmiutta palvelukoulutuksilla:

Palveluosaamisella ja palvelutahdolla on myds merkittava rooli
muutosprosessissa. Hokkasen ja Isoviidan (2018, 21-22) mukaan
henkiloston palveluosaamisen puutteet nakyvat niin ulkoisille kuin sisaisille
asiakkaille. Ulkoisille asiakkaille palveluosaaminen ja palvelutahdon puute
nakyvat arsytyksena, valinpitamattomyytena, vahattelyna seka
palveluhaluttomuutena. Sisaisesti tama vaikuttaa negatiiivisesti
Gronroosin (2001, 476-477) mukaan tyoilmapiiriin, asenteisiin,

tydmotivaatioon ja muutosvalmiuteen.

Palveluosaaminen ei tule itsestaan, vaan sita pitaa harjoitella. Tama
voidaan toteuttaa palvelukoulutuksien avulla. Henkildkunnan
kouluttamisella voidaan tayttaa hyvan palvelun osaamis- ja asenne-
edellytykset ja sita kautta vahvistaa muutosvalmiutta. Organisaation
jasenilla tulisi olla tarvittavat tiedot palveluorganisaation toiminnasta,
asiakassuhteista, omasta asemasta ja mita keneltakin odotetaan, jotta
saavutetaan tarvittavat edellytykset palveluosaamiselle. Mikali henkildsto
ei ymmarra mita heiltéd odotetaan ja miksi mitakin tehdaan, on vaikea olla

motivoitunut tekemaan hyvaa tyota. (Gronroos 2001, 476.)

Muutovalmiuden hallinnan kannalta on myos tarkeaad ymmartaa tiedon
merkitys, silld asenteita harvoin muutetaan ilman tietoa. Ihmiset haluavat
usein faktatietoa miksi jotain tehdaan, mita vaatimuksia se synyttaa, mita
siitd seuraa ja mita yksilolta vaaditaan ja miksi. Taman vuoksi
palvelukouluttamiseen ja viestinta- ja palvelutaitojen opettamiseen on
tarkea panostaa, jotta muutosvalmiutta voidaan hallita ja kasvattaa.
(Gronroos 2001, 477).
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3.1.6 Palveluinfrastruktuuin luominen

Palveluinfrastruktuurin luominen on yksi tarkeimmista tekijoista muutoksen
onnistumiselle ja lapiviennille. Ojasalon (2008, 36) mukaan
muutosprosessin haasteena uudenlaisen kulttuurin luomisen lisdksi on
palveluinfrastruktuurin luominen. Yrityksen haasteena on luoda
maantieteellisesti laaja-alainen ja mahdollisesti jopa globaali
palveluinfrastruktuuri, mika kykenee vastaamaan paikallisesti palvelun
tuotannon vaatimuksiin. Muodostettavan palveluinfrastruktuurin tulisi myos

tukea yrityksen strategiaa. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 36.)

Operatiivisella tasolla yrityksen tulisi kehittaa kyvykkyyyksia jakaa
palveluja verkostossa seka kyvykkyyksia johtaa laajempaa
palveluhenkilostoa, jotta yritys voi hoitaa hajautettua palveluverkostoa
(Ojasalo & Ojasalo 36). Taman lisaksi yrityksen tulisi muodostaa
liketoiminta lapinakyvaksi, jotta muutoksen onnistumista voidaan arvioida.
Arviointiin tarvitaan muutosta tukevia mittareita, jotta tavoitteita ja niiden
touteutumista voidaan seurata ja kehittda. Mittareiden avulla voidaan
mitata palvelujen tehokkuutta, asiakas-, ja henkilostotyytyvaisyytta seka
tehda laadunarviointia. Nama mahdollistavat teollisuusyritykselle kyvyn
havainnoillistaa palvelumarkkinoiden koon seka selventaa, mika merkitys
palveluilla on yrityksen toimintaan ja tulokseen. (Ojasalo & Ojasalo 2008,
37.)

3.2 Palvelutarjooman kehittaminen

Tarjoomalla tarkoitetaan tuotteista, palveluista, prosesseista ja kaikesta
mita yritys tarjoaa markkinoille koostuvaa kokonaisuutta (Ojasalo &
Ojasalo 2008, 38). Palvelutarjooman kehittamista voidaan harjoitaa
usealla eri tavalla. Kehittamistyo lahtee kuitenkin aina liikkeelle yrityksen
nykyisen palvelutarjooman tunnistamisesta. Nykyisen palvelutarjooman
tunnistaminen on aarimmaisen tarkeaa, jotta yrityksen henkilosto
ymmartaa mita palveluja yrityksella on ja oppii nakemaan tarjottavat
palvelut ominaan eika automaattisesti tuotteen mukana tulevina. (Sariola
& Martinsuo 2014, 67.)
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Palvelutarjooman tunnistaminsen apuna voidaan hy6dyntaa
toimitusprosessin vaiheita. Selventamalla mita palveluja yritys tarjoaa
ennen valmistusta, valmistuksen aikana ja valmistuksen jalkeen, saadaan
parempi kuva nykyisesta palvelutarjoomasta ja miten palvelutarjoomaa
voidaan lahtea kehittdmaan paremmin haluttuun suuntaan. (Sariola &
Martinsuo 2014, 78.)

Oliva ja Kallenberg (2003, 165) esittavat palvelutarjooman kehittamisen
tapahtuva tuotteeseen liittyvan palvelutarjooman, asiakassuhdepohjaisten
ja prosessikeskeisten palveluiden laajentamisen kautta. Ojasalon (2008,
32-33) mukaan yritykset tarjoavat palveluja fyysisen tuotteen myynnin
avuksi, mutta ydintuotteeseen liityvaa liiketoimintapotentiaalia ei osata
monesti hyodyntaa tarpeeksi. Keskittyminen yrityksissa on suunnattu
tuotteen myyntiin liittyviin toimenpiteisiin, tuotantoon, kuljetukseen ja
asennukseen ja tuotteen yllapito ja after sales-toiminnot on jatetty
vahemmalle painoarvolle tai unohdettu lahes kokonaan. Taman vuoksi
palvelutarjooman kehittamistyo tulisi Iahtea niin Olivan ja Kallenbergin
(2003, 165) kuin Ojasalon (2008, 32-33) mukaan tasta vaiheesta. Kun
palveluliiketoiminnan kehittamisessa on paasty hyvin alkuun,
palvelutarjoomaa voidaan alkaa laajentaa asiakassuhdeponhijaisiin ja
prosessikeskeisiin palveluihin (Oliva & Kallenberg 2003, 165-169).

Asiakassuhdepohjaisiin palveluihin suuntautuminen liittyy
vuorovaikutuksen luonteeseen. Tassa muutosvaiheessa asiakkaan
kanssa tapahtuva vuorovaikutus muuttuu transaktionaalisesta el
kertaluonteisesta asiakassuhdepohjaiseksi eli jatkuvaluontaiseksi.
(Ojasalo & Ojasalo 2008, 38.) Pitkaaikainen palvelusopimus merkitsee
pidempia asiakassuhteita seka mahdollistaa siten paremman kapasiteetin
kayton ja vahentaa vaihtelua ja ennustamattomuutta. Mikali tata kautta
yritys haluaa kehittaa palvelutarjoomaansa, ongelmaksi voi muodosta,
ettei muutosta osata viestia asiakkaille oikein tai asiakas ei pida muutosta
kannattavana itselleen. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 40.)

Prosessikeskeisiin palveluihin suuntautuminen koskettaa arvotarjooman

painopisteen muuttamista. Tassa kehittdmistavassa arvotarjooman
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painopiste muuttuu fyysisen tuotteen tehokkuudesta asiakkaan prosessien
tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen. Tama voidaan toteuttaa
asiantuntijapalveluiden avulla ja suurimpana muutoksena tassa
kehittamistavassa on, ettei palvelut lity enaa vain tuotteen asennukseen ja
kayttoonottoon, vaan kattavat koko tuotteen elinkaaren. (Ojasalo &
Ojasalo 2008, 40.) Suurimpana haasteena tassa vaiheessa on
ifrastruktuurin, hekiloresurssien ja tietojohtamisen kehittdminen. Lisaksi
prosessikeskeisen tarjooman luominen vaatii
asiakaspalveluorganisaatiolta uusien kontaktien ja
palvelujakeluverkostojen I0ytamista. (Oliva & Kallenberg 2003, 169.)

Siirtyminen transaktionaalisista palveluista asiakassuhdepohjaisiin
palveluihin nakyy taulukossa 1 (Taulukko 1) siirtymana vertikaalisesti
ylhaalta alaspain. Arvotarjooman painopisteen muuttaminen fyysisen
tuotteen tehokkuudesta asiakkaan prosessien tehokkuuteen ja
vaikuttavuuteen nakyy taulukossa horisontaalisesti vasemmalta oikealle.
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Taulukko 1. Palvelutarjooman kehittaminen (Ojasalo & Ojasalo 2008, 39)

Tuotepalvelut ———> Asiakkaan prosesseihin

suuntatuvat palvelut

Transaktionaaliset Transaktionaaliset Teollisuuden transaktionaaliset
palvelut tuotepalvelut: asiantuntijapalvelut:
*  Dokumentointi *  Prosessien muutos ja
e Kuljetus ja asennus kehittdminen
e  Tuotteeseen liittyva * Varaosien hallinta
koulutus *  Prosesseihin liittyva
¢ Help desk koulutus ja konsultoinit
e Korjaus, varaosat * Liiketoimintaan liittyva
e Tuotepaivitykset, koulutus ja konsultointi
kunnostus
Asiakassuhteisiin Jatkuvat laitteiden Kokonaisvaltainen asiakkaan
pohjautuvat palvelut yllapitopalvelut: operaatioiden hoitaminen:
* Ennaltaehkaiseva * Asiakkaan yllapidon ja
yllapito operaatioiden
e Laitteen tilan tarkkailu kokonasvaltainen hallinta

ja varaosien hallinta
e Tayden huollon

sopimukset

Palvelutarjooman kehittamista voidaan harjoittaa myds Penttisen ja
Palmerin (2007, 554) muodostaman palvelutarjooman viitekehyksen
avulla, jossa palvelut jaetaan kokonaisvaltaisuuden ja asiakassuhteen
mukaan. Tassa asiakassuhde jakautuu transaktioihin ja Iaheiseen
yhteistyohon ja kokonaisvaltainen palvelutarjooma koostuu tuotteista ja

paveluista niputetuista paketeista (Penttinen & Palmer 2007, 554).

Palvelutarjooman kokonaisvaltaisuutta voidaan luoda yhdistamalla
yksittaisia palveluja palvelupaketeiksi ja palveluita ja tuotteita tuote-
palvelujarjestelmiksi (Sariola & Martinsuo 2014, 85). Palveluosaamisen
modularisoinnin avulla voidaan kehittaa erilaisia toisiinsa yhdisteltavia
palvelukonstepteja (Ojasalo & Ojasalo 2008, 45). Sariolan ja Martinsuon
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(2014, 68) mukaan palveluiden modularisointi tarkoittaa vakioitujen
palvelumoduulien luomista, joita voidaan kayttaa monessa
palvelukonseptissa. Ojasalon (2008, 45) mukaan palvelukonseptit ovat
melko standardeja ja sita kautta tehokkaita, mutta niitd yhdistelemalla
saadaan muodostettua yksilOllisia ja asiakkaan tarpeita vastaavia
raataloityja palvelukokonaisuuksia. Massaraataloinnin avulla voidaan
vastata paremmin asiakkaan yksildlliisin tarpesiiin ja tuottaa asiakkaan
haluama tuote hyodyntaen massatuotannon etuja (Logistiikan Maailma
2018). Massaraataldinnin yhteydessa voidaan myos puhua menu-
tyyppisesta lahestymistavasta, jossa asiakas luo omalaisen
palvelukokonaisuuden lisaamalla vakioitujen palveluiden ymparille eri

palvelukonsepteja oman maun mukaan.

3.3 Palvelupolku palvelumuotoilun apuna

Palvelumuotoilu tarkoittaa palveluiden kehittamista, innovointia ja
suunnittelua hyodyntaen muotoilussa kehitettyja menetelmia.
Palvelumuotoilun tavoitteena on palvelukokemuksen kayttajalahtoinen
suunnittelu siten, etta palvelu vastaa seka palvelun kayttajan etta palvelun

tarjoajan tarpeita. (Heikkinen 2012.)

Palvelupolku on hyva tyokalu, kun halutaan tarkastella palvelua asiakkaan
nakokulmalta (Heikkinen 2012). Palvelupolku on oiva tyOkalu myds, koska
sen avulla voidaan paikantaa missa polun kohdassa asiakas on
tyytyvainen ja mitka kohdat kaipaavat kehittamista (Aittovaara 2017).
"Palvelupolku kuvaa, miten asiakas kulkee ja kokee palvelun aika-
akselilla” (Tuulaniemi 2013, 78). Asiakkaan palvelupolku koostuu
palvelutuokioista ja palvelun kontaktipisteista (Tuulaniemi 2013, 78).
Asiakkaan matka palvelupolulla voidaan jakaa lisaksi kolmeen
vaiheeseen, jotka ovat ennen, aikana ja jalkeen. Talla tarkoitetaan, mita
tapahtuu ennen palvelua, itse ydinpalvelun aikana ja palvelun jalkeen.
(Vaatainen 2015.)
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Kuva 6. Asiakkaan palvelupolku

Kuten ylla mainittin, palvelupolku koostuu palvelutuokioista ja
palvelutuokiot useista kontaktipisteista. Palvelutuokion kontaktipisteita voi
olla esimerkiksi ihmiset, esineet, ymparistot ja toimintatavat. (Tuulaniemi
2013, 79-80.) Kontaktipisteiden kautta voidaan hahmottaa, miten ihmiset
osallistuvat palvelun tuottamiseen, mita esineita palvelun kayttamiseen
kuuluu ja miten palvelua tuotetaan ja missa ymparistossa palvelu
tapahtuu. Kontaktipisteiden kautta voidaan muotoilla palvelutuokiot
halutunlaisiksi ja asiakkaan tarpeita ja odotuksia vastaaviksi, joiden kautta
muodostetaan kokemus palvelun kayttamisesta. Kontaktipisteiden
kannalta on tarkeaa, etta ne on suunniteltu hyvin, jolloin luodaan

asiakkaalle selkea ja johdonmukainen palvelukokemus. (Heikkinen 2012.)
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4 TOIMINNALLINEN PROSESSI

Tama opinnaytetyo on toteutettu toiminnallisena opinnaytetyona.
Toiminnallinen opinnaytety0 on tyoelaman kehittamistyo, jolla tavoitellaan
ammatillisessa kentassa kaytannon toiminnan kehittamista, ohjeistamista,
jarjestamista tai jarkeistamista (Lumme, Leinonen, Leino, Falenius &
Sundqvist 2006).

Toiminnallinen prosessi on toteutettu tydpajamenetelman avulla.
Toiminnallisessa osuudessa hyodynnetaan tydpajan havaintojen lisaksi
Our Voice ja Asiakaskohtaamisten lapikavely-tutkimuksien tuloksia,

kirjallisuuslahteita ja omakohtaisia havaintoja.

Luku alkaa toimeksiantajan kuvauksella, jonka jalkeen esitellaan Our
Voice ja Asiakaskohtaamisten lapikavely-tutkimukset. Taman jalkeen
avataan tyopajamenetelma ja minka vuoksi tyopaja on valittu
toiminnallisen osuuden toteutustavaksi. Lopuksi avataan tyopajan kulku ja
aiheet.

4.1 Uponor Suomi Oy ja Uponor Infra Oy

Uponor Oyj on kansainvalinen yhtio, mika tarjoaa ratkaisuja
rakentamiseen ja yhdyskuntatekniikkaan. Uponorin paatuotteisiin kuuluvat
lattialammitys- ja kayttOvesijarjestelmat niin liikke- ja asuinrakentamiseen
kuin my0s julkiseen rakentamiseen. Uponor on yksi johtavista rakennus- ja
ymparistotekniikan jarjestelmien toimittajista Euroopassa ja Pohjois-
Amerikassa seka markkinajohtaja yhdyskuntatekniikan putkijarjastelmissa
Pohjoismaissa. Uponorilla on toimintaa 30 maassa ja 15 tuotantolaitosta
maailmanlaajuisesti. (Uponor 2018)
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@ 15 tuotantolaitosta @ Maat, joissa on Maat, joissa Uponor Maat, joihin Uponor
Uponorin toimipaikka toimii kumppaneiden kautta harjoittaa vientia

Kuva 7. Uponor maailmanlaajuisesti (Uponor 2018)

Uponorin toiminta on jakautunut Suomessa kahteen eri osaan,
talotekniikkaan ja yhdyskuntatekniikkaan. Uponor Suomi Oy on
erikoistunut LVI-talotekniikkaan ja tarjoaa erilaisia ratkaisuja muun muassa
rakennusten sisailmaston ja kayttoveden hallintaan liittyen. Uponor Infra
Oy on kahden alan johtavan, KWH Pipen ja Uponorin muodostama
yhteisyritys. Uponor Infra Oy on erikoistunut yhdyskuntatekniikan tarpeisiin
ja tuotteiseiin. (Uponor 2018.)

Uponorin tuotteet ja palvelut ovat kohdistettu asuinrakentamisen,
teollisuus-, liike- ja julkisen rakentamisen kuin myos kunnallistekniikan ja
ymparistorakentamisen segmentin asiakkaille. Yhtion asiakkaita ovat
muun muassa erilaiset kansainvalisesti tai paikallisesti toimivat yritykset,

toimittajat, urakoitsijat ja jalleenmyyjat.

4.2 Our Voice

Our Voice 2017 on valittu toiminnallisen prosessin avuksi kuvaamaan

organisaatiossa vallitsevaa yleista ilmapiiria ja tyytyvaisyyden tasoa.

Osa Our Voice-tutkimuksen asiasiséllésta on piilotettu tutkimuksen
Julkisesta versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté.
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4.3 Asiakaskohtaamisten lapikavely

Asiakaskohtaamisten lapikavely-tutkimus on ulkopuolisen konsultin
toteuttama tutkimus, minka tavoitteena oli kartoittaa
asiakaspalveluorganisaation toimintamallit ja miten niitd voidaan kehittaa
asiakaslahtoisemmaksi. Asiakaskohtaamisten lapikavely-tutkimusta
hyddynnetaan opinnaytetyon toiminnallisessa osuudessa prosessien ja
kehittamishaasteiden kuvaamisen apuna.

Osa Asiakaskohtaamisten l&pikévely osiosta on piilotettu tutkimuksen

Julkisesta versioista toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté&.

4.4 Tyobpaja

"Tyopaja on tyoskentelytapa, jossa ryhma ihmisia kokoontuu
tyoskentelmaan valitun aihepiirin tai asian parissa ” (Finto 2018). Tyopajan
tarkoituksena on ryhmatyomenetelman avulla luoda uusia ideoita tai
kehittaa olemassa olevaa toimintaa. TyOpaja jarjestetdan sovitussa
paikassa ja se kestaa sovitun ajan. TyOpaja on innovatiivinen
tyoskentelytapa, jonka kautta voidaan monesti tuottaa sellaisia tuloksia,
joita yksin tai perinteisissa palavereisssa ei synny. Tyopaja on myos oiva
menetelma, kun halutaan yhdistaa eri alojen tai jasenten osaaminen.
(Aalto 2015.)

Asiakaskohtaamisten lapikavely-tutkimuksen myota ilmeni tarve
palvelupolkujen ja prosessien mallintamiselle. TyOpajamenetelma valittiin
toiminnallisen osuuden toteutustavaksi, koska haluttiin hyodyntaa
tyopajamenetelman etuja, joita ylla esiteltiin. Tyopajan tavoitteena oli
maaritella mita asiakastarpeita Uponor kohtaa ja muodostaa asiakas x:n
palvelupolku ja kontaktipisteet. Palvelupolun mallintamisen avulla haluttiin
saada selvitettya missa polun kohdassa asiakas on tyytyvainen ja mitka
kohdat kaipaavat kehittamista (Aittovaara 2017).

Ensimmainen tyopaja jarjestettiin Nastolan toimipisteessa. Tyopajan
tyokaluina kaytettiin aivoriihea, flappitaulua, post it-lappuja seka tusseja.

Aivoriihi valittiin tyopajan menetelmaksi, silla sen avulla saadaan runsas
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maara ideoita ja nakemyksia. Toisten ajatusten avulla voi I0ytya lisaksi
uusia tapoja lahestya tarkasteltavaa aihetta. (Tevere 2017.) TyOpajaan
varattiin aikaa nelja tuntia ja tyopaja kesti klo 12-15.30. TyOpajan rakenne

muodostui kolmesta vaiheesta.

Osa tybpajan asiasiséllésta on piilotettu tutkimuksen julkisesta versiosta

toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté&.
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5 TULOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

Palvelullistumisprosessin Iahtokohtana on kokonaisvaltainen
kulttuurinmuutos (Martinez, Bastl, Kingston & Evans 2010, 449-469).
Muutos on monitahoinen ja sita tulee tarkastella isona kokonaisuutena.
Kohdentamalla kehittamisen vain yhteen osa-alueeseen, ei
kokonaisvaltaista muutosta voida saavuttaa. Muutos vaatii strategian

paivittamista, prosessien kehittamista seka uudenlaista palvelukulttuuria.

Tietoperustan, tyopajan ja Our Voice ja Asiakaskohtaamisten lapikavely-
tutkimusten seka omakohtaisten havaintojen avulla muodostui teemat
palveluorganisaation ja —prosessin asiakaslahtoisyyden kehittamiseen.
Muutosteemat liittyvat strategiaan, prosesseihin ja tyokaluihin,
henkil6stoon, osaamiseen ja asenteisiin seka palveluinfrastruktuuriin ja
asiakaspalveluorganisaation tilauskasittelyn kehittamiseen. Nama teemat

ovat oleellisia asiakaspalveluorganiaation jatkuvalle kehitykselle.

Seuraavaksi esitellaan toiminnallisessa prosessissa syntyneet
muutosteemat, joita avataan yllamainittujen tutkimuslahteiden avulla.
Muutosteemojen kautta on mallinnettu mahdolliset kehitysehdotukset,
miten asiakaspalveluorganisaatiota ja —prosessia voitaisiin kehittaa
asiakaslahtoisemmaksi.

5.1 Strategia

"Strategia on suunnitelma, jonka avulla tavoiteltu paamaara pyritaan
saavuttamaan” (YLP 2018).

Osa tdmén luvun asiasiséllosta on piilotettu tutkimuksen julkisesta

versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté.

Kuvio 3. Strategian nyky- ja tavoitetila (mukaillen Oliva & Kallenberg 2003,
162)
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5.2 Prosessit ja tyOkalut

Uponorin asiakaspalveluorganisaatiossa on huomattu tarve
asiakaspalveluorganisaation- ja prosessin kehittamiselle. Prosessin
kehittamisen avuksi jarjestettiin tydpaja, missa mallinnettiin asiakas x:n
palveluprosessi hyodyntaen palvelupolku-tyokalua. Palvelupolku valittiin
prosessin kuvaamisen avuksi, koska sen avulla voidaan tarkastella
palvelua ja palveluprosessia asiakkaan nakokulmasta (Heikkinen 2012).
Prosessin kehittamiskohteeksi muodostui kuusi teemaa, mitka syntyivat
palvelupolun palvelutuokioista. Prosessin kehittamista tarkastellaan
palvelupolun tietoisuus, suunnittelu, tilaus, toimitus, asennus ja jalkihoito

vaiheiden kautta.

Osa tdméan kappaleen asiasiséllbsté on piilotettu tutkimuksen julkisesta

versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté.
Tietoisuus-vaihe:

Ennen palvelua tapahtuvassa tietoisuus-vaiheessa tarkasteltiin miten

asiakas x tavoitetaan.

Osa tdméan kappaleen asiasiséllbsté on piilotettu tutkimuksen julkisesta

versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté.
Suunnittelu-vaihe:

Ensimmainen palvelun aikana vaihe liittyi suunnitteluun. Suunnittelu-
vaiheessa tarkasteltiin miksi ja miten asiakas x lahestyy Uponorin

asiakaspalvelua.

Osa tdméan kappaleen asiasiséllbsté on piilotettu tutkimuksen julkisesta

versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté.
Tilaus-vaihe:

Palvelupolun tilaus-vaiheessa tarkasteltiin asiakkaan nakokulmasta

tilausprosessia ja sen kehittamiskohtia paremman palvelun takaamiseksi.
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Hyvan palvelun on esitetty merkitsevan paatoksenteon nopeutta,

joustavuutta ja palvelujen helposti saatavuutta (Gronroos 2001, 472).

Osa tdméan kappaleen asiasiséllbsté on piilotettu tutkimuksen julkisesta

versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté.
Toimitus-, asennus ja jélkihoito-vaiheet:

Toimitus-, asennus ja jalkihoito-vaiheissa tarkastelimme miten nama
vaiheet nakyvat asiakkaalle. Tyopajassa todensimme naiden palvelupolun
vaiheiden asiakas x:n kannalta toimivan suhteellisen hyvin ja tydopajasta ei
noussut suuria haastekohtia esille, mitka vaatisi akuuttia kehittamista.

Osa tdméan kappaleen asiasiséllbsté on piilotettu tutkimuksen julkisesta

versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté.

5.3 Henkilosto, osaaminen ja asenteet

Palvelukulttuurin kasvattamisessa jokainen on vastuussa
asiakaskokemuksen kehittamisessa (Fischer & Vainio 2014, 112).
Asiakaskohtaamisten lapikavely-tutkimuksesta ilmeni
asiakaspalveluorganisaatiolla olevan todellista halua asiakaslahtoisyyteen
ja asiakasta pidetaan arvossa.

Muutosvalmius on keskeinen tekija asiakaspalveluorganisaation
palvelullistumisprosessin onnistumisessa. Martinsuo (2015, 168-169)
esittda muutosvalmiuden liittyvan siihen, miten organisaation jasenet
kokevat tarpeen omaksua ja soveltaa palvelukeskeisia toimintatapoja,
ajattelumalleja ja ratkaisuja, ja osallistuvat sita kautta palvelullistumiseen
liittyvan muutosstrategian toteuttamiseen. Kuten Honkanen ja Isoviita
(2018, 21) esittavat muutosta tehtaessa on hyva pitaa mielessa, ettei
palvelukulttuuria synnyteta yhdessa yossa vaan se on pidempiaikainen
prosessi.

Muutos on tydlas prosessi ja se aiheuttaa monesti henkildston
keskuudessa muustosvastarintaa (Lempiala ym. 2014, 185).
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Asiakaspalvelun osaaminen painottuu vahvasti omaan asiakasryhmaan ja
myyntialueeseen. Muutokset omaan tyotehtavaan aiheuttavat osan
henkiloston keskuudessa muutosvastarintaa. Muutos edellyttaa aina
astumista johonkin tuntemattomaan ja uuden opettelua (Jarvinen 2016).

Hajautetut yksikot ovat Olivan ja Kallenbergin (2003, 166-167) mukaan
haastavia palvelukulttuurin kehittdisen kannalta. Uponorin asiakaspalvelun
palveluyksikot ovat hajatettu ympari organisaation, mika vaikeuttaa
palvelukulttuurin ja uusien toimintamallien vakioittamista. Johdon olisi hyva
panostaa palvelukouluttamiseen ja yhteisilmapiirin luomiseen paljon, silla
yksikoiden valinen yhteistyd nakyy myos asiakkaalle ja vaikuttaa
asiakkaan kokemaan palvelun laatuun (Fischer & Vainio 20114, 112).
Kouluttamista ja yhteisilmapiirin luomista voidaan esimerkiksi toteuttaa
erilaisten tyOpajojen, kick off-paivien ja palveluseminaarien avulla.
Osallistamalla henkilostdo muutoksen suunnitteluun, asettamalla selvat
suuntaviivat ja padmaarat saavutettaisiin parempi muutosvalmius

organisaation sisalla (Martinsuo 2014, 174).

Muutosvalmiuden kehittdmisessa vuorovaikutus on keskeisessa osassa ja
johdon ja henkiloston valilla tulisi olla avoin vuorovaikutus (Gronroos 2001,
475). Asiaskaspalvelun johdon ja henkiloston valiseen vuorovaikutuseen
olisi hyva panostaa ja lisata entistda enemman. Tyoyhteison toimivuuden,
asiakaskokemuksen ja kannattavuuden valista riippuvuussuhdetta olisi
my0Os hyva tarkastella organisaation sisalla enemman ja miettia miten

taman mallin (Ks. liite 3) kohdat toteutuvat omassa organisaatiossa.

Osa henkilbstd, osaaminen ja asenteet luvun asiasiséllésta on piilotettu
tutkimuksen julkisesta versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté&.
5.4 Palveluinfrastruktuuri

Uponorin asiakaspalvelu on hajautettutoiminto ja asiakaspalvelua tehdaan
useassa eri yksikossa. Uponor Suomi Oy:n ja Uponor Infra Oy:n
asiakaspalvelutoiminnot tilauskasittelyn osalta yhdistettiin vuonna 2016.
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Fuusion myota toimintoihin tehtiin laajoja muutoksia ja toiminnot

jakautuivat kolmelle eri paikkakunnalle, Nastolaan, Tuusulaan ja Vaasaan.

Oliva ja Kallenberg seka Gebauer ja Friedli esittavat
palvelullistusmisprosessin kehittamisen lahtevan liikkkeelle strategian
paivittamisen lisaksi palvelutoimintojen siirtamisesta yhden yksikon alle.
Paremman palvelukulttuurin ja lapinakyvyyden kannalta
organisaatiorakenne tulisi olla mahdollisimman matala (Gronroos 2001,
473).

Osa palveluinfrastruktuuri luvun asiasiséllésté on piilotettu tutkimuksen

Julkisesta versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté.

5.5 Asiakaspalveluorganisaation tilauskasittelyn kehittaminen

Osa tdmén luvun asiasiséllosta on piilotettu tutkimuksen julkisesta

versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté.

5.6 Yhteenveto muutostarpeesta

Alla on esitelty (Ks. kuvio 4) tutkimuksen tulosten pohjalta laaditut
keskeisimmat kehitysehdotukset. Keskeisimmat kehitysehdotukset liittyvat
tutkimuksessa muodostettuihin muutosteemoihin, jotka ovat strategia,
prosessit ja tyokalut, henkilostd, osaaminen ja asenteet seka
palveluinfrastruktuuri ja asiakaspalveluorganisaation tilauskasittelyn

kehittaminen.



STRATEGIA

PROSESSIT JA TYOKALUT

Arvojen ja strategian
kehittdminen
tukemaan
palvelullistumista

HENKILOSTO, OSAAMINEN JA

ASENTEET

PALVELUINFRASTRUKTUURI
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ASIAKASPALVELU-
ORGANISAATION

TILAUSKASITTELYN
KEHITTAMINEN

Hyoddyntaa
digitalisaation ja
monikanavaisuuden
mahdollisuudet

Lisata
vuorovaikutusta

Selkeyttaa
organisaatiorakenne
asiakaslahtéisemmaksi

Muuttaa

pro— . .
organisaatiorakenne

Kehittaa ja lisata
kokonaisvaltaisia
ratkaisuja ja
palveluja

Lisata lapinakyvyytta

Kasvattaa uutta
osaamista

Selkeyttda toimintaa
ja kontaktipisteita

Voittaa
muutosvastarinta
johtamisen,
avoimuuden ja
osallistamisen avulla

Tunnistaa uudet
mahdollisuudet

Laajentaa osaamista
-

ja palvelukoulutusta

Kuvio 4. Kehittamisehdotukset

Lisata
asiakaslahtoisyytta
ja tehokkuutta

Selkeyttaa
kontaktipisteet

Laajentaa osaamista

Hyodynna uuden
muutospolun
mahdollisuuksia
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6 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon paatavoitteena on vastata kysymykseen: "Miten Uponorin

palvelullistumista voidaan kehittaa?”
Paakysymys on jaettu seuraaviin alakysymyksiin:

* "Mika on Uponorin asiakaspalveluorganisaation nykytila?”

* "Mitka ovat Uponorin asiakaspalveluorganisaation
kehittamishaasteet?”

* "Miten asiakaspalveluaorganisaatiota ja —prosessia voidaan
kehittaa asiakaslahtdisemmaksi?”

Uponorin asiakaspalveluorganisaation nykytilaa kuvastaa henkiloston
vahva sitoutuminen tyohon ja yritykseen seka pitkat tyosuhteet. Pitkat
tyosuhteet aiheuttavat osittain haasteita, joista tyypillisia ovat hyvin syvaan
juurtuneet ajattelutavat, asenteet ja osittainen muutosvastarinta.
Asiakaspalveluorganisaation ajattelutavat ovat edelleen melko
tuotelahtoisia.

Uponorin asiakaspalveluorganisaation kehittamisalueet koostuvat viidesta
havaitusta ja maaritellysta muutosteemasta. Nama teemat ovat strategia,
prosessit ja tyokalut, henkilosto, osaaminen ja asenteet,
palveluinfrastruktuuri ja tilauskasittelyn kehittaminen.

Asiakaspalveluorganisaatiotan toimintaa tulee selkeyttaa ja kehittaa, jotta
voidaan toimia riittdvan asiakaslahtdisesti kovassa kilpailussa. Henkiloston
osaamisen ja riittavien kyvykkyyksien kehittaminen vaatii myos koko
organisaatiolta kuin yksiloiltdkin vahvempaa halua menna oman osaamis
—tai mukavuusalueen ulkopuolelle. Taman mahdollistamiseen esimiestyo
ja hyva johtaminen ovat erittain merkittdvassa roolissa. Silla varmistetaan

my0Os muutoksen lapivienti.

Osa johtopé&étdsten asiasiséllosté on piilotettu tutkimuksen julkisesta

versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté.
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6.1 Toiminnallisen osuuden arvointi

Luotettavuuden arviointi on keskeinen osa toiminnalista tutkimusta
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2018). Toiminnallisessa osuudessa
hyddynnettiin useita eri Iahteita ja toiminnallista osuutta ohjasi laaja
tietoperusta. Laajan tietoperustan avulla haluttiin luoda mahdollisimman

hyvat edellytykset toiminnallisen osuuden suorittamiseen.

Toiminnallisessa osuudessa hyodynnetiin tydpajan havaintojen lisaksi Our
Voice ja Asiakaskohtaamisten lapikavely-tutkimusten tuloksia,
tietoperustaa ja omia nakemyksia. Lahteiden avulla pyrittiin

tarkastelemaan kehityskohteita mahdollisimman kattavasti ja luotettavasti.

Toiminnallinen osuus toteutettiin tydpajamenetelman avulla. Tyopajaan
osallistui laaja joukko organisaation eri funktioiden asiantuntijoita. Talla
haluttiin varmistaa, etta tydopajassa kasitellaan palveluprosessin
kehittamista useasta eri nakokulmasta ja hyddynnetaan organisaatiosta
I0ytyvaa vahvaa osaamista. Talla tavoin vastattiin tyopajan luotettavuuden
vaatimuksiin. Kaikki tyOpajan osallistujat toimivat aktiivisesti asiakas x
segmentin parissa ja tietopohja oli laajaa. Tutkimuksen tulosta olisi voinut
parantaa, mikali kaikilla osallistujilla olisi ollut parempi tietamys
palvelumuotoilusta ja sen tyokaluista. Asiakas x:n osallistamisella olisi

saatu vield luotettavampi tulos.

Kokonaisuudessaan toiminnallinen osuus vastasi tutkimukselle

asettamiani odotuksia.

Osa toiminnallisen osuuden arvioinnin asiasiséllésté on piilotettu

tutkimuksen julkisesta versiosta toimeksiantajan liiketoiminnallisista syisté&.

6.2 Opinnnaytetyon ja oppimisen arviointi

Ensimmaiset ajatukset opinnaytetyon aiheesta syntyi loppuvuodesta 2017.
Opinnaytetyon aiheen muodostumiseen ja rajaukseen meni alussa
odotettua kauemmin aikaa. Opinnaytetyon tietoperustan kirjoittaminen

alkoi helmikuussa ja lopullisesti valmistui huhtikuussa. Toiminnallisen
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osuuden kirjoittamisen aloitin huhtikuussa ja toukokuun alkupuolella otin
loppukirin tulosten analysoinnissa. Lopulliseen muotoon opinnaytetyd
jasentyi kirjoittamisprosessin yhteydessa.

Opinnaytetyon laajuus ja aiheiden sitominen johdonmukaiseksi
kokonaisuudeksi oli haastavaa, aikaavievaa ja vaati paljon pohdintaa.
Tietoperustan rakentaminen johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi vaati
useita muokkauksia ja tarkkaa paneutumista teoriaosuuden aiheisiin.
Toiminnallisen osuuden kirjoittaminen oli sujuvampaa, johon vaikutti

tyosuhteeni aikana syntyneet omakohtaiset kokemukset.

Opinnaytetyoprosessi oli mielenkiintoinen, mutta samalla haastava. Se oli
erittain kasvattava ja opettava kokemus itselleni. Opin prosessin aikana
kohtaamaan haasteita ja [0ytamaan niihin ratkaisuja. Opin myds olemaan
enemman epamukavuusalueella ja haastamaan itseani lisaa. Paatin
opinnaytetyoprosessin alussa, etten mene sieltd missa aita on matalin ja

koen onnistuneeni tassa.

Tavoitteena opinnaytetyoprosessille oli valmistua kevaalla 2018.
Tietoperustan kirjoittaminen vei odotettua kauemmin aikaa, mista johtuen
lopussa tuli hieman kiire. Ajankayton priorisoimiseen voisin jatkossa
kiinnittdd enemman huomiota ja muodostaa tarkemman aikataulun, jotta
loppuakohden ei tulisi kiire. Olen kuitenkin opinnaytetyohon tyytyvainen ja
koen saaneeni muodostettua kattavan ja asiantuntevan tietoperustan,
mika antaa hyvan pohjan toiminnalliselle osuudelle. Koen laajan
tutkimusmateriaalin kayton parantaneen opinnaytetyon sisallon laatua ja

omaa oppimista.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusehdotuksena voitaisiin tutkia seuraavia teemoja:

1. Uponorin asiakaspalveluorganisaation palvelullistumisen
implementointia.
2. Uponorin asiakaspalveluorganisaation esimies ja johtamistyon

muutosta.
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3. Uponorin asiakaspalveluorganisaation henkiloston kyvykkyyksien

kehittamista.
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LITTEET

LIITE 1. Syyt ja hyddyt panostaa palveluihin (Kinnunen 2011, 9)

TALOUDELLISET HYODYT

Suhdannevaihteluiden tasoitus

Korkeampi marginaali ja
tasaisempi tuotto

Tuntuva ja vakaampi
likevaihto

Korkeampi marginaali

Palveluista liikevaihtoa,
korkeampi marginaali,
vakaampi tulonlédhde

Tasainen liikevaihto ja
likevaihdon kasvu

Liikevaihdon kasvu

Vakaampi tulonléhde,
korkeampi marginaali

Marginaalin ja liikevaihdon
kasvu hyédyntamalla
asiakastietoa ja
asiakastyytyvaisyytta

MARKKINOINNIN HYODYT

Vastaus kysyntaan, asiakassuhteiden
pidentaminen, tuotemyynnin johto

Laheinen yhteisty6 valmitajan ja
asiakkaan valilla

Asiakassuhteen vahvistus ja kysyntaan
vastaus, asiakastiedon kerays

Parempia palveluja myydakseen lisda
tuotteita

Tuotteiden parempi myynti ja
jatkuvuuden luominen

Asiakaskontaktin sailyttdminen
Asiakasuskollisuus

Yritysimago

Asiakastyytyvaisyyden parantaminen

Kertaluontoisen ja jatkuvan myynnin
kasvu

Markkina-aseman parannus ja
asiakassuhteiden yllapito

Asiakkaiden tarpeisiin vastaus

Palvelutarjooman ja asiakassuhteiden
kehitys

Parempi tiedonjako ja vuorovaikutus
Yrityksen ja asikkaan valisten
asiakassuhteiden vakiinnutaminen ja

yllapito laajempien tarjoomien kautta

Suuntautuminen arvoketjussa kohti
asiakasta — ymmarrys loppuasiakkaan
ongelmista

Raataldidyt tuotteet

STRATEGISET HYODYT

Kasvumahdollisuudet markkinoilla

Teknologia osaamisen hyotyokayttd

Palveluihin perustuva kilpailustrategia

Vaikea kopioida, vie vahemman aikaa
kehittaa

Lisda asiakasluottamusta

Differoinnilla ja asiakkaan
kokonaisvaltaisella haltuunotolla
kilpailuetua

Differointi eli erilaistaminen

Markkinoille tulon este

Kilpailijoiden vaikea kopioida

Kestava kilpailuetu

Voidaan kayttaa luomaan rajoitteita
kilpailijoille, asiakkaille ja kolmansille
osapuolille, luomalla riippuvuutta,
differoimalla tarjonnan ja levittamalla
uusia innovaatioita




LIITE 2. Muutosprosessin vaiheet (Oliva & Kallenberg 2003, 165)

1. TUOTTEESEEN LIITTYVAN PALVELUTARJOOMAN KEHITTAMINEN

KAYNNISTAVAT TEKUAT: TAVOITTEET: TOIMENPITEET:
e asiakaspalaute ja kilpailu etehokkuuden ja laadun ¢ palvelutuotannon tehokkuuden
parantaminen ja vaikutusten tarkkailu

A 4

2. VALMISTAJASTA PALVELUIDEN TUOTTAJAKSI

KAYNNISTAVAT TEKIJAT: TAVOITTEET: TOIMENPITEET:

e kilpailu e liilkevaihtoa e teollisuuspalveluiden markkina-

evoittopotentiaali teollisuuspalveluista analyysi ja madrittely

easiakastyytyvaisyys ja johdon e palveluorganisaatio palvelujen
muutos tuottamista ja markkinointia varten

einfrastruktuurin luominen
vastaamaan palveluiden kysyntaa

A 4

3. A) LAAJENTUMINEN ASIAKASSUHTEISIIN POHJAUTUVIIN PALVELUIHIN

KAYNNISTAVAT TEKIAT: TAVOITTEET: TOIMENPITEET:

e asiakkaan vaatimukset e palvelun liittyvan etoimintaan liittyva riskienhallinta

* palveluun liittyvan infrastruktuurin parempi *kustannustehokkuus
infrastruktuurin hyédyntaminen hyddyntéminen mittakaavaetujen,

oppimiskadyran ja verkottumisen
avulla

\ 4

3. B) LAAJENTUMINEN PROSESSIKESKEISIIN PALVELUIHIN

KAYNNISTAVAT TEKIJAT: TAVOITTEET: TOIMENPITEET:

e asiakkaan vaatimukset e prosessien kehittamiseen ¢ jakeluverkon kehittaminen

e prosessien kehittamiseen liittyvan osaamisen kehittdminen o |aajentuminen kisittdmaan
liittyvan osaamisen muita valmistajia

hy6édyntaminen

N

4. ASIAKKAAN OPERAATIOIDEN

KOKONAISVALTAINEN
HALTUUNOTTO




LIITE 3. TyOyhteison toimivuuden, asiakaskokemuksen ja kannattavuuden

valinen riippuvuussuhde (mukaillen Fischer & Vainio 2014, 113)

« Strategia

« Auttaminen
 Lasnaolo

» Kuunteleminne
» Hyvaksynta

» Myo6tatunto

« Kiitollisuus

ESIMIESTYO

* Yksilo kokee tyon merkitykselliseksi.
« Esimies ja kollegat arvostavat hanta.

. « Esimies edistaa yksilon kykya tehda itsenaisesti
HENKILOKOHTAINEN tyota.

SITOUTUMINEN « Esimies ja kollegat tarjoavat
kehittymismahdollisuuksia.

« Yksilé kokee ammatillista identiteettia, pystyvyytta,
osaamista, sinnikkyytta, organisaatiopohjaista

itsetuntoa ja optismia.

« Prosessit ja toimenkuvat ovat kunnossa ja
lapindkyvat.

« Yksil6iden valinen yhteistyo ja dialogi
toimivaa.

« Mukaansatempaavat tavoitteet.

* Yhteisten tavoitteiden kautta tekemisen
meininkia.

SISAINEN LAATU

. « Esimies ja kollegat synnyttavat toisilleen kokemuksia
TYOILMAPIIRI mukana olemisesta.
« Jokaisen positiivisesti poikeava kayttaytyminen energisoi
muita, kun esimerkiksi yhteisista tavoitteista
keskustellaan yhdessa.

ASIAKASKOKEMUS « Asiakas kokee, ettd hanen tarpeet

huomioidaan ja héneen pidetaan yhteytta.
« Asiakasta kuunnellaan ja ymmarretaan.
« Asiakas kokee, etta lupaudet pidetaan ja
tyon laatu on korkea.

ASIAKASUSKOLLISUUS
JAMYYNTI



