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1 KAUKOLAMPOYHTIOSTA PALVELUYHTIOKSI

Opinnaytetyon aiheena oli selvittdd, miten saada yrityskulttuurin ja toi-
mintamallien kehitys tukemaan asiakasldhtoisyyden lisdamista strategias-
sa ja asiakastarjonnassa. Aihe on ajankohtainen, silld tyon tilaaja Elenia
Ldmpo Oy toimii energia-alalla ja energiayhti6illa on parhaillaan tarve ir-
rottautua vanhoista kahleista, jotka ovat sitoneet niita muun muassa ka-
pea-alaiseen palveluvalikoimaan.

Yrityksen liiketoiminta-ajatuksen muutos kaukolampoyhtiosta palveluyh-
tioksi on suuri muutos koko organisaatiolle ja sen toimintamalleille. Nain
suurta ajattelutavan muutosta on vaikea vieda lapi ilman hallittua muu-
tosjohtamista ja yrityskulttuurin muuttumista. Koko yrityksen ja sen hen-
kiloston on viimeistadn tdssa yhteydessa otettava toiminnan ldahtokoh-
daksi asiakas, silla tdaman muutoksen kautta yhtiéssa ollaan hyvaa vauhtia
matkalla tuotesuuntautuneisuudesta asiakassuuntautuneisuuteen.

Se suuri tydmaara, joka menee strategioiden suunnitteluun ja kirjoittami-
seen, saadaan tuottamaan tulosta vasta kun strategiat alkavat toteutua.
Siksi niiden toteuttamiseen ja toteuttamista edesauttavien ja edellyttavi-
en asioiden tekemiseen on myds syyta kdyttaa resursseja. Pelkka strate-
gian viestiminen henkildstolle on tehotonta, silla sitd kautta kuluu paljon
aikaa, jota voitaisiin jo kdyttda strategian toteuttamiseen. HenkilGston
mukana olo jo strategian laatimisvaiheessa tai valittomasti ensimmaisten
linjanvetojen jdlkeen nopeuttaa strategian jalkauttamista ja strategiaa
pddstdaan toteuttamaan nopeammin. Tassd opinndytetydssa selvitettiin,
millaisin toimintatavoin henkildstd saadaan mukaan strategiatyohon ja
milla keinoin strategian jalkauttaminen olisi tehokasta.

1.1 Toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantaja Elenia Limp6 Oy tarjoaa asiakkailleen ym-
paristdmyonteisid, vaivattomia ja kilpailukykyisid lammitysratkaisuja. Ele-
nia Ldmpd Oy tuottaa kaukoldampoa ja séhkod ja myy ja jakelee kauko-
lampod ja maakaasua. Sen toiminta-alueena ovat Hame, Keski-Suomi,
Pohjois-Pohjanmaa ja Heinola. Talld toimialueella Elenia Lampo Oy:lla on
noin 85000 lammon kayttdjaa ja 90 tyontekijad. Vuonna 2015 yhtion lii-
kevaihto oli 71 M€ ja kokonaismyynti oli 1,0 TWh (kaukoldmpd, sahko ja
maakaasu). (Elenia Limpd Oy 2016.)

Elenia Oy perustettiin vuonna 2011 ostamaan Vattenfallin Suomen sah-
konjakelu- ja lampdliiketoiminnat. Elenia-konsernin muodostavat sahkon-
jakelupalveluja tarjoava Elenia Oy ja sen sataprosenttisesti omistamat ty-
taryhtidt Elenia Lampd6 Oy, Elenia Palvelut Oy ja rahoitusyhtio Elenia Fi-
nance Oyj. Konsernin keskeinen toimintatapa on tuottaa palvelut tiiviissa



yhteistydssa paikallisten kumppaniyhtididen kanssa. Elenian omistavat
Keskindinen Eldkevakuutusyhtio llmarinen, Goldman Sachs ja 3i.

Elenia Lammolla on sertifioitu toimintajarjestelmd, joka koostuu tyoter-
veys- ja tyoturvallisuusjohtamisjarjestelmasta (OHSAS 18001) ja ymparis-
tohallintajarjestelmastd (ISO 14001) sekd energiatehokkuusjarjestelmas-
ta.

Elenian arvot ovat rohkeus uudistua, asiakasta lahelld, yhdessa aikaan-
saaminen sekd vastuullinen toiminta. Elenia Limmon toiminnassa nouda-
tetaan konsernin yhteisia arvoja, joista jokainen koskettaa myos asiakas-
ta. (Elenia Lampo Oy 2016.)

Tutkija on ollut toimeksiantajan palveluksessa yli 20 vuotta. Tama mah-
dollisti tutkimustyon yhteydessa yhtioon soveltuvien toimintamallien va-
litsemisen toimeksiantajayritykseen. Tutkijan kokemuksesta oli hyotya
myo6s toimintaympadriston vaikutuksia arvioitaessa sekd henkiloston ja
asiantuntijoiden haastatteluita tehtdessa.

1.2 Toimintaymparisto

Kaukolampoyhtididen toimintaan vaikuttavat monet seikat, jotka on
huomioitava my6s niiden toimintaa kehitettdaessa. Mikali toimintaympa-
ristdbd on vaikea ennustaa, se heikentaa esimerkiksi investointimahdolli-
suuksia ja rohkeutta kehittda toimintaa ja palveluita uuteen suuntaan.

EU:n ymparist6- ja energiapolitiikalla on paljon merkitystda Suomen mah-
dollisuuksiin toteuttaa paastdneutraalia visiotaan. Suomen energiapoli-
tiikka taas vaikuttaa suoraan energiayhtididen toimintaan, silla kasvihuo-
nekaasujen pienentdaminen, uusiutuvan energian kdyton lisdaminen seka
energiatehokkuustavoitteet haastavat energiayhtiot kehittamaan toimin-
taansa entistda ymparistoystavallisemmaksi. Erilaiset ohjauskeinot, kuten
uusiutuvan energian tukijarjestelmat, verot ja paastokauppa, muodosta-
vat energiayhtidille vyyhdin, jossa toiminta tulee optimoida siten, etta
kilpailukyky ja huoltovarmuus kyetdan sadilyttdmadan samalla kun vasta-
taan ilmastokysymykseen. (Partanen, Honkapuro & Viljanen 2013, 6, 50.)

Uudisrakennusten lammontarve pienenee, olemassa olevia rakennuksia
peruskorjataan ja ilmasto lampenee. Asiakkaan tarvitsema lampdenergia
pyritddn tuottamaan mahdollisimman pienelld polttoainemaarilla ja
mahdollisimman pienin ymparistovaikutuksin. Tahdn paastaan lisdamalla
jarjestelman alykkyytta. (Energiateollisuus 2011.)

Kaukolammon jakelu tapahtuu kaukoldampoputkistoja pitkin. Putkistot
ovat osa kaupunkien infrastruktuuria. Siltd osin, mita verkostoja on ra-
kennettu, niitd on helppo hyodyntda, mutta haja-asutusalueille verkoston
rakentaminen ei ole kustannustehokasta. Niinpd osa kaukoldmmosta
kiinnostuneista potentiaalisista asiakkaista jaavat verkoston ulkopuolelle.



Vanha yrityskulttuuri ja yrityskauppojen kautta tapahtuneet yritykset ja
niiden kulttuuri ovat iskostuneet toimintatapoineen ja ajatusmalleineen
syvalle yrityksen kulttuuriin. Yritysten tulee huomioida myds asiakkaiden
tarpeet ja vaatimukset aiempaa paremmin, kun kilpailu markkinoilla kiris-
tyy. Ndiden ajatusmallien ja toimintatapojen muuttaminen tuo haasteita,
jotka eivat ole mahdottomia, mutta joiden kanssa tulee tehdd maaratie-
toista ja suunnitelmallista tyots, jotta toimintaa saadaan kehitettya halut-
tuun suuntaan.

Lait, asetukset, kilpailulainsddadanto ja toimialan yhteiset saannot rajaavat
energiayhtididen toimintaa. Toiminnassa tulee huomioida muun muassa
asiakkaiden yhdenmukainen kohtelu esimerkiksi hinnoittelussa. Kauko-
lampoyhtididen on tarjottava asiakkailleen maarattyja toimintoja ja pal-
veluita tayttadkseen lainsdadannon maaraykset.

Toistaiseksi teknologian kehittyminen on vield rajannut energiayhtididen
mahdollisuuksia palveluiden ja tuotteiden tarjonnassa, mutta tulevaisuu-
dessa teknologian kehitysvauhti tulee haastamaan yhtiot pysymaan mu-
kana kehityksessa. Tama vaatii osaamista seka yritysjohdolta etta yrityk-
sen henkildstéltd, kun johdon tulee valita yritykselle sopivimmat tuotteet
palveluiden yhteyteen ja henkildston osaamisen on pysyttdvd mukana
uusia tuotteita ja palveluita asiakkaille tarjottaessa.

Toimintaymparistén muutos haastaa energia-alan yritykset energiantuo-
tantorakenteen uudistamiseen ja toisaalta taas energian kilpailukykyisen
hinnoittelun sailyttamiseen. Kiristyva kilpailu saa energiayhtiét luomaan
uusia palvelukonsepteja. Koska yhteiskunta on niin energiariippuvaista,
energiaturvallisuus ja toimintavarmuuskysymykset ovat nousemassa kes-
keiseen asemaan energiayhtididen toiminnassa. (Turku Energia 2014.) Li-
saksi energiayhtididen on huomioitava toiminnassaan poikkeusolojen
valmius- ja huoltovarmuusasiat.

Elenia Ldmmo&n toimintaymparistdéa on pyritty hahmottamaan ja toimin-
taympadristossa tapahtuvia muutoksia ennakoimaan yhtion skenaario-
tydssa, jossa laadittiin nelja toisistaan poikkeavaa tulevaisuudenkuvaa.
Tama tyo auttaa yhtiotd varautumaan erilaisiin kehityssuuntiin ennakolta,
kun tulevaisuuden muutoksia on arvioitu systemaattisesti ja niiden osalta
on tehty yhtion SWOT-analyysit ja tarkeimmat strategiat.

1.2.1  Markkinakehitys

Kaukoldamp6 on maamme yleisin [ammitysmuoto ja se on luonnollinen ja
varma taajamien lammitystapa. Suomessa kaukoldmpoa on ollut 1950-
luvun alusta ldhtien. Kaukolammitysta on ldhes kaikissa kaupungeissa ja
taajamissa ja noin 2,7 miljoonaa suomalaista asuu kaukoldmpoétaloissa.
Kaukolammityksen osuus lammitysmarkkinoista on noin 46 prosenttia
(kuva 1). Kaukolammitys on sitad taloudellisempaa mita tihedmmin raken-
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nettu alue on ja mita isompia rakennukset ovat. Lahes 95 % asuinkerros-
taloista seka valtaosa julkisista ja liikerakennuksista ovat kaukolammitet-
tyja. Omakotitaloista kaukolammitettyja on runsas 7 % lammitysenergias-
ta. Suurimmissa kaupungeissa kaukoldmmaon markkinaosuus on yli 90 %.
(Energiateollisuus 2015.)

kaukoldampd
46,0 %

muu
1,1%
raskas polttodljy §
1,4 % séhkd
18,6 %
puu
13,1 % Lampépumppu: sisaltsd myos
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s&hkon seké kiukaiden sahkon
kevyt polttodljy lampdpumppu ::ut:t::;l:‘aa m:os kiukaiden
Uy
8,2 % 11,6 % ¥ g

Kuva 1. Kaukoldammityksen osuus lammitysmarkkinoista on noin 46 %
(Energiateollisuus 2015).

Kaukolammon ylivoimainen energiatehokkuus ja ymparistomyotaisyys
perustuvat erityisesti siihen, etta kaukolammitys hyédyntdaa muuten huk-
kaan menevaa lampdenergiaa. Tata syntyy esimerkiksi sahkdntuotannon
yhteydessa (sahkon ja [ammon yhteistuotanto) ja teollisuusprosessien ja-
teldmpona. Kaukoldmmon polttoaineita ovat maakaasu, kivihiili, turve
sekd enenevdssd madrin puu ja muut uusiutuvat energialdhteet, kuten
biokaasu. 70 - 75 % kaukolammosta saadaan lampo6a ja sahkodd tuottavis-
ta lammitysvoimalaitoksista (yhteistuotanto) ja muun muassa teollisuus-
prosessien jatelampona. Asiakkaille 1amp6 siirretaan kaukolampoverkos-
sa kiertdvan kuuman veden avulla. Menojohdon kuuma vesi luovuttaa
asiakkaan lammonsiirtimen valitykselld 1ampoa talon [ammitys- ja [ampi-
man kayttéveden verkkoihin. Kaukolampovesi ei kierra talojen lammitys-
ja kayttovesiverkoissa. (Energiateollisuus 2015.)

Energiaratkaisut ja lammitysratkaisut monipuolistuvat ja asiakkaat vertai-
levat aktiivisesti eri lammitysvaihtoehtoja. Energiatehokkuuden kustan-
nustietoisuus lisda asiakkaiden aktiivisuutta ja matala- ja nollaenergiata-
lot ovat vakiintumassa. (Lamberg 2015.) Tama kaikki tuo paineita kauko-
lampoyhtidille, silld kaukolammon volyymin kasvu on selvasti hidastu-
massa ja joillakin alueilla jo pysahtynyt. Energiateollisuus ry on ennusta-
nut, ettd kaukoldmmodn volyymi Suomessa ldhtee laskuun 2020-luvun
alussa (kuva 2). Muun muassa naista syista kaukolampaoyhtididen on otet-
tava kayttoon uusia tuotteita ja palveluita laajentaakseen tulonlahteitdaan
(Elenia Lampd Oy 2015b).
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Kuva 2. Kaukoldammon volyymi Suomessa lahtee laskuun 2020-luvun
alussa (Lamberg 2015).

On kuitenkin hyva huomioida, etta toistaiseksi kaukolammolld on ollut
erittdin vahva markkinaosuus uudisrakennuksissa. Kun tarkastellaan kaik-
kia uudisrakennuksia seka rakennusten laajennuksia ja laajamittaisia kor-
jauksia, on kaukoldmmon markkinaosuus suurin (kuva 3). Maaldmp6 on
kasvattanut markkinaosuuttaan viimevuosina selvasti, mutta tama on ta-
pahtunut 1dhinnd sdhko- ja puulammitystd sekad oljylammitysta korvaa-
malla. Nyt maalammityksen suosio uudisrakentamisessa on rauhoittunut.
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Kuva 3. Lammitystapojen markkinaosuudet uudisrakennuksissa (Ener-
giauutiset 2016).

Energiateollisuus ry on listannut kaukolampoalan kehityssuuntia, jotka
ovat osaltaan vaikuttamassa alan yhtididen toimintaan (kuva 4). Kasvi-
huoneilmion pysayttdminen nahdaan maailmanlaajuisena haasteena. Ta-
hadn sekd kuluttajien herddamiseen ja muuttuneisiin vaatimuksiin vastauk-
sena ovat muun muassa ilmastoneutraalit tuotantomuodot ja hybridijar-
jestelmat, joissa yhdistetddn useampia energiantuotanto ja
-hyédyntamismuotoja. (Kohop&a 2016; Kurki-Suonio 2016.)
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Kuva 4. Kaukoldampotoimialan kehityssuuntia (Kurki-Suonio 2016).

Energiateollisuus ry on huomioinut kaukoldmpdétoimialan kehityssuuntia
tarkastellessaan, etta asiakkaan toiveisiin vastaaminen ja palveluliiketoi-
mintojen kehittaminen ovat jatkossa aiempaa tarkedammadssa roolissa.
Kaukoldampotoimialaan vaikuttavia trendeja ovat muun muassa yksil6lli-
syys, digitalisaatio, ilmastonmuutos, kiertotalous ja kaupungistuminen.
Lammitysmarkkinoiden kilpailu ja mahdollinen kaksisuuntainen kauko-
lampo tuovat toimintakenttadn painetta uudistua. Samalla uudet tuotan-
tomuodot kaupallistuvat ja uusien ratkaisujen hinnat laskevat. Energiate-
hokkuus parantuu ja energiateknologia kehittyy jatkuvasti. Tama kaikki
vaikuttaa lainsdadadantdéon ja politiikkaan ja yritysten mahdollisuuksiin
tehda liiketoimintaa energia-alalla. (Kohopaa 2016; Kurki-Suonio 2016.)

Elenia Ldmpo Oy:n uudistusten taustana on asiakkaiden kiinnostus saada
aiempaa laadukkaampaa, asiantuntevampaa ja henkilokohtaisempaa pal-
velua ja yhtion halu vastata asiakkaiden tarpeisiin. Elenia Lammolla on lii-
ketoiminnan kasvun ja uusien liiketoimintojen I6ytymisen liséksi tarvetta
parantaa kilpailuasemaansa ja lisata tunnettavuuttaan asiakkaidensa ja
muiden toimijoiden keskuudessa. Yhtena ratkaisuna tdhan Elenia Lam-
mossa on lanseerattu Lampoluotsi-palvelukokonaisuus, jonka ytimessa
on ystavallinen ja kattava asiantuntijapalvelu, joka on helposti tavoitetta-
vissa. Konseptin kautta tavoitellaan ulkoista tunnettavuutta ja asiakkaille
nakyvaa palvelua sekd Elenia Ldmmon sisdista lammitysasiantuntijuuden
ajatuskulttuuria. (Lamberg 2015.)

1.2.2 Asiakaslahtoisyyden kehittamiseksi tehtyja toimenpiteita

Markkinakehitys, asiakkaiden tarpeet ja toimintaympariston muutos ovat
pakottaneet Elenia Limmon muiden kaukolampoyhtididen mukana tar-
kistamaan toimintatapojaan ja palvelutarjontaansa. Asiakasldahtoisyyden



eteen on tehty toimenpiteita yhtion muun toiminnan kehittamisen yh-
teydessa.

Elenia Lammolla on Reilu kaukolampo -laatumerkki, joka takaa asiakkail-
le, ettd kaukolampoyrityksen toiminta on avointa, reilua, kehityshakuista
ja tiedottavaa. Merkki haastaa yritykset ja asiakkaat parempaan vuoro-
vaikutukseen keskendan. Reilu kaukolamp6 -laatumerkkia saa pitda hal-
lussaan kaukolampoyritys, joka tayttad laatuvaatimukset ja on sitoutunut
kehittdamaan toimintaansa jatkuvasti. Reilu kaukoldmpé -toiminta on
asiakastahojen ja kaukolampodalan edustajista koostuvan raadin koor-
dinoimaa. (Elenia Lampd Oy 2016.)

Elenia Limp06 on antanut asiakkailleen kuvan 5 mukaisen palvelulupauk-
sen, jossa asiakkaalle luvataan laatua ja luotettavuutta palveluiden, ra-
kentamisen ja tiedottamisen kautta (Elenia Lamp6 Oy 2016).

Lupaamme sinulle laatua ja luotettavuutta

PALVELEMME RAKENNAMME TIEDOTAMME

Vastaamme asiakaspalveluumme Sinulle nimetty yhteyshenkilo Saat ajantasaista tietoa
lahettamiisi tiedusteluihin auttaa liittymasi rakentamisen lampokatkoista
limei ajan. verkkosivuiltamme ja ympari
vuorokauden palvelevasta

- ) Rakennamme liittymasi ja vikapalvelunumerostamme.
Voit jattaa meille myos asennamme mittauslaitteet

soittopyynnon, johon vastaamme sovitun aikataulun mukaan.

viimeistaan seuraavan arkipaivan

aikana. Ennen kayttoonotioa
tarkistamme laitteiden toiminnan
seka siistimme jalkemme piha-
alueella ja lamménjako-
huoneessa.

Kuva 5. Elenia Liammon palvelulupaus (Elenia Lampo Oy 2016).

Asiakasfokus ja uudet asiakasratkaisut nakyvat Elenia Limmon strategias-
sa aiempaa voimakkaammin. Yhtion strategiassa on asiakasratkaisut ja
-fokus -kohta, jossa kehityksen painopistealueita ovat uudet asiakasrat-
kaisut ja liiketoiminta-alueet, uudet hinnoittelumallit, asiakaspalveluke-
hittdminen ja viestintakanavien laajentaminen sekd Lampodluotsi-
asiakaspalvelukokonaisuus. N&diden kehityskohteiden lisdksi yhtion stra-
tegian mukaisesti yllapidetaan korkeaa asiakastyytyvaisyyttd, aktiivista
molemminpuolista viestintda, uusmyynnin korkeaa onnistumisprosenttia
sekd vahaista asiakasvaihtuvuutta. (Elenia Lampd Oy 2015b.)

Vuoden 2014 lopulla julkistettiin Elenia Lammoén Lampdluotsi-
palvelukokonaisuus, jonka tarkoituksena on tuoda Ldmmon asiakasfokus-
ta nakyville ja tarjolle yhtion asiakkaille (kuva 6).
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Kuva 6. Lampoluotsi-palvelukokonaisuus on osa asiakaslahtoistd palve-
luliiketoimintaa (Elenia Lampo Oy 2016).

Lampoluotsi-konseptin ehkad nakyvin muutos asiakkaan suuntaan ovat ol-
leet lammonjakohuoneiden tarkastukset, joita asiakkaat ovat teettdneet
mielelldan. Lisdksi Elenia Lampo julkaisi Lampoblogin, jonka kautta on
mahdollisuus kdyda asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa vuoro-
puhelua energia- ja [ammitysasioista. Lampdblogin kirjoituksissa tuodaan
esiin erityisesti [ammitysmarkkinoihin liittyvia ajankohtaisia kysymyksia
seka konkreettisia vinkkeja ja neuvoja arjen lammitysasioihin.

Yhtiossa on toteutettu asiakkaille Elenia Aina -palvelu, jonka kautta asia-
kas voi hoitaa energia-asioita ja seurata energiankdyttodaan nettipalvelun
tai mobiilisovelluksen avulla. Asiakas voi seurata kulutustietoja tuntitasol-
la ja tietoja voi verrata aikaisempiin vuosiin seka vastaavien kiinteistojen
keskiarvotietoihin. Palvelu antaa palautteen myos kaukolammon jaahty-
vyydestd. Myds Elenia Limmon hinnoittelumallit on uusittu, jotta asiakas
saisi valinnanvapautta uusien lampétuotteiden kautta. (Elenia Ldimpd Oy
2016.)

Yhtend avainhankkeena Elenia Limmdssa oli vuonna 2015 liiketoimin-
taymmarryksen vahvistaminen, joka on toiminut hyvdna pohjana tulevai-
suuden kehitykselle. Téman avainhankkeen tavoitteena on ollut, ettd Ele-
nia Limmon organisaation eri osissa ihmiset ymmartdisivat paremmin,
mita eri valinnat, toimet ja tapahtumat tarkoittavat tuotanto- ja jakelu-
ketjun eri osissa yhtion menestyksen, onnistumisen ja tuloksen kannalta.
Nain on laajennettu ja jatkossakin laajennetaan henkilokunnan ymmar-
rystd oman toimenkuvan ja tehtdvan ulkopuolelle.

Marraskuussa 2015 Elenia Liammossa tiedotettiin organisaatiomuutokses-
ta, jonka ldhtokohtana oli toiminnan kehittdminen ja operatiivisen toi-
minnan tehostaminen seka tuleminen entistd asiakaslahtoisemmaksi yri-
tykseksi. Uusi organisaatio astui voimaan vuoden 2016 alusta. Aikaisem-



min liiketoiminnan kehityspaallikkéna toiminut Tero Holappa nimitettiin
asiakkuus- ja kehitysjohtajaksi ja nostettiin johtoryhmaan. Nain saatiin
selkeampi vastuualue asiakkuuksien hoitamiseen, ja liiketoiminnan kehit-
tamisen ja asiakkuuksien vdlinen rajapinta voidaan jatkossa linkittaa ja
koordinoida entista paremmin.

Vuonna 2016 Elenia Limmo®ssa on jarjestetty henkilostolle infotilaisuuksia
Asiakas edelld -teemalla. Naissa tilaisuuksissa myyntipaallikké on kerto-
nut yleisesti markkinatilanteesta ja aluepaallikot tarkemmin omien aluei-
densa tilanteista. Lisaksi asiakkuus- ja kehitysjohtaja on kertonut asiakkai-
siin liittyvista asioista ja korostanut henkilostolle asiakkaan ja asiakasldh-
toisen ajattelun tarkeytta.

Proaktiiviset soitot asiakkaille, Idhinna taloyhtioille ja isannditsijoille, aloi-
tettiin Elenia Limmossa vuonna 2016. Asiakaspalvelun tekemien soitto-
jen tarkoituksena on olla asiakkaaseen yhteydessd yhtion omasta aloit-
teesta, tiedustella asiakkaan tyytyvadisyytta kaukolampdon ja samalla
mahdollisesti kuulla, mikali taloyhtiossd on ajankohtaista lammadnjako-
huoneen laitteiden péivitys tai on harkittu lammitysmuodon vaihtamista.
Naiden soittojen perusteella on myds mahdollisuus sopia tapaaminen ta-
loyhtion ja Elenia Limmon edustajan valilla.

Elenia Lammolle on siis tarkedad, etta asiakaslahtoisyytta saataisiin lisat-
tya. Isoja askeleita muun muassa tavoitteellisten asiakastapaamisten ja
asiakasymmarryksen suhteen on otettu. Ongelmana on se, miten saada
koko henkiléstd mukaan asiakasldahtdiseen ajatteluun ja toimintaan. Yksi
keino on ollut edelld mainitut Asiakas edelld -infotilaisuudet, joissa asiois-
ta voidaan keskustella vapaasti yrityksen sisdlla. Elenia Limmon asiak-
kuus- ja kehitysjohtaja Tero Holappa on korostanut, ettda yhtion tavoit-
teena on, ettd jatkossa asiakkaat kysyvat Elenialta, mika lammitysratkaisu
heille parhaiten sopii, sen sijaan, etta Elenialle tulee vain asiakkaalta irti-
sanomisilmoitus hanen paddyttydan vaihtamaan lammitysratkaisua. (Ho-
lappa 2016.)

1.2.3  Ymparistdon luomat paineet tarjoavat mahdollisuuksia kehittya

Muutokset Elenia Ldmmon toimintaymparistossa pakottavat yhtion
muuttamaan toimintatapojaan, jotta se pysyisi mukana kilpailussa ja
markkinoilla. Energiatehokkuus vahentda lammontarvetta, kaytettaviin
polttoaineisiin kohdistuvat verot ja tuet ohjaavat niiden kayttoa, kilpaile-
vat tuotteet vaikuttavat markkina-asemaan, tiukentuvat ymparistévaati-
mukset rajoittavat paastdojen maaria ja asiakkaiden vaatimukset kohdista-
vat uusia haasteita yrityksen tuotteille ja palveluille.

Vaikka kaukolammon markkinaosuus on ollut uudelleen nousussa, on hy-
vé huomioida, ettd kilpailu energia-alalla on koventunut ja haastajia il-
maantuu markkinoille vadjaamatta. Néama haasteet voidaan nahda myos
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mahdollisuuksina yrityksen liiketoiminnan, toimintojen ja palveluiden ke-
hittamiseksi.

Elenia Lampd6 on ollut suunnanndyttdja Suomen kansallisen uusiutuvan
energian toimintasuunnitelman tavoitteiden osalta. Energia- ja ilmasto-
strategiassa annettu tavoite uusiutuvien polttoaineiden kaytt66n kauko-
lammontuotannossa on maara toteuttaa Suomessa vuoteen 2020 men-
nessd ja tavoitteena on 38 %:n uusiutuvien polttoaineiden osuus. Vuonna
2015 Suomessa uusiutuvien polttoaineiden osuus kaukolammontuotan-
nossa oli 33 %, kun tuo osuus oli samana vuonna Elenia Limmossa 68 %.
Elenia Liammon energiantuotannossa kotimaisten polttoaineiden (puun ja
turpeen) osuus kaukolammon tuotantoon kdytetyistd polttoaineista on
91 %. (Elenia Lampo Oy 2016; Motiva 2016.)

Yhtion energiatehokkuutta on parannettu ja toiminnassa noudatetaan la-
keja ja asetuksia asianmukaisesti. Jatkuvasti kehittyvdn teknologian tuo-
mat mahdollisuudet luovat yhtidlle uusia liiketoimintamahdollisuuksia,
joista on osattava valita yhtiolle sopivimmat.

Nyt on kuitenkin ajankohtaista panostaa yhtitssa asiakaslahtoisyyteen,
yrityskulttuurin kehittdmiseen, muutosjohtamiseen ja strategioiden toi-
meenpanoon ja ndilld keinoin vastata toimintaymparistén luomaan pai-
neeseen.

1.3 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tama opinndytetyd tuottaa uutta tietoa siitd, miten Elenia Limmon toi-
mintaa voidaan kehittda asiakaslahtoisemmaksi ja mita tama muutos tar-
koittaa organisaation toimintamalleissa.

Elenia Ldmm@ssa strategiaan on tuotu asiakasfokusta aiempaa voimak-
kaammin. Tata on tuotu nakyville ja tarjottu asiakkaille esimerkiksi Lam-
poluotsi-palvelukokonaisuuden avulla. Jatkossa tullaan vahvemmin pa-
nostamaan asiakas- ja markkinaldhtoisyyden lisdamiseen strategiassa ja
asiakastarjonnassa seka organisaation kehittdmiseen energia-alan muu-
tokseen paremmin vastaavaksi.

Yrityskulttuurin ja toimintamallien kehitys kulkee kasi kddessa asiakaslah-
toisyyden lisddmisen kanssa. Tassa opinnadytetyossa keskitytddan nimen-
omaan organisaation ja sen johtamismallien kehittdmiseen siten, ettd
strategian kehitys itsessddn ei ole tutkimuskohteena. Opinndytetyon ke-
hitystyo koskee koko Elenia Lampo Oy:n organisaatiota.

Tyon tavoitteena oli tunnistaa muutostarpeita ja keinoja, joilla organisaa-
tion toimintamallit saadaan vastaamaan asiakasldahtoisyyden lisadntymis-
ta strategiassa ja toiminnassa. Naista tarpeista ja keinoista oli tavoitteena
maadritella suositelluimmat Elenia Limmolle.
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Tavoitteena oli saada suositelluista toimenpiteista mahdollisimman kay-
tannonldheisid ja muutosty6ta ja strategian jalkauttamista tukevia. Sa-
malla huomioitiin myds esimiesten rooli, koulutus sekda osaamisen var-
mistaminen.

Opinndytetyon tavoitteiden kannalta keskeisimmat tutkimuskysymykset
olivat:
— Miten pddstédn matkalle kohti asiakasléhtéisté yrityskulttuuria?
— Millaisten toiminta- ja johtamismallien avulla yrityksen
asiakasldhtoisyys kehittyy?
— Miten asiakasléhtéinen strategia saadaan jalkautettua or-
ganisaatioon?
— Miten henkil6kunta saadaan ajattelemaan asiakasldhtdi-
sesti?
— Mitd esteitd on asiakasléhtéisyyden tiellé?
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2  TUTKIMUKSEN TIETOPERUSTA

Taustateoriana olivat muutosjohtamisen, asiakaslahtoisyyden, yrityskult-
tuurin ja strategian jalkauttamisen teoriat seka alan tutkimukset. Tausta-
teoriasta etsittiin Elenia Limmolle soveltuvia malleja ja kdytantoja, joiden
avulla yhtidssa paastaisiin ldhemmaksi tavoitetta eli yhtion toimintamal-
leja ja yrityskulttuuria Idhdettaisiin niiden perusteella kehittdmaan asia-
kaslahtoisemmaksi.

Tietoperustana kdytettiin myos muita alan tutkimuksia, kuten muista yri-
tyksistd raportoituja muutosjohtamisen tutkimuksia seka aihealueen jul-
kaisuja ja artikkeleita, joista etsittiin hyvida kdytannon esimerkkeja Elenia
Ldmmossa hyodynnettavaksi. Taman lisdksi tutustuttiin Elenia LAmmon
asiakastyytyvaisyyskyselyiden kautta saatuun asiakaspalautteeseen, jotta
ndhtaisiin, mihin asioihin asiakkaat toivoisivat yhtion jatkossa panosta-
van.

2.1 Asiakaslahtoisyys

AsiakaslahtOisyys on organisaation toimintaa ohjaava ajattelutapa ja ta-
man ajattelutavan mukaista markkinointitehtavien toteuttamista. Kun
organisaatio on asiakaslahtdinen, sen toiminnan lahtékohtana on asiak-
kaan tarpeiden tyydyttaminen. Kaikki organisaatiot eivat ole asiakaskes-
keisia vaan asiakkaiden tarpeiden tyydyttamisen sijaan toiminnan lahto-
kohtana saattaa olla tarve alentaa organisaation kustannuksia (tuotanto-
keskeisyys) tai pyrkimys voimakkaalla viestinnalla myyda asiakkaille niita
tuotteita, joita organisaatio on jostain syysta alkanut tuottamaan (myyn-
tikeskeisyys). (Ylikoski 1999.)

Suomen johtava asiakaskeskeisen yritystoiminnan rakentaja Kari Kor-
kiakoski (2016) muistuttaa, ettd mikali yritys haluaa muuttua toiminnal-
taan asiakaskeskeisemmaksi ja parempaa asiakaskokemusta tarjoavaksi,
tulee muutostyon perustua tahan strategiseen muutostarpeeseen. Hianen
mukaansa pelkkd henkiloston tyytyvaisyyden lisddminen ei riitd. Fortum
Marketsin asiakkuuspaallikkoé Saila Talaskiven (2016) mukaan isoin tekija
asiakasldhtoisyydessa on henkilokunnan asenne. Han korostaakin, etta
se, joka osaa asettua asiakkaan asemaan, on kilpailussa vahvoilla.

Kun yritystd halutaan muuttaa asiakaskeskeisempdan suuntaan, tdman
saavuttaminen vaatii johdolta systemaattista tyotd useilla eri tasoilla.
Korkiakoski (2016) neuvoo johtoa muun muassa
— valitsemaan muutosta edistavat taloudelliset ja asiakaskokemuk-
sen mittarit
— kirkastamaan asiakaskeskeisyyden tahtotila kaikille ymmarretta-
vaan muotoon
— tuomaan asiakkaiden kuuntelu keskioon seka palvelukehityksen et-
ta mittaamisen nakokulmasta
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— rakentamaan sisdinen muutosohjelma ja valitsemaan muutos-
agenttien joukon

— kouluttamaan henkilosté ymmartamaan miten he voivat toimia
asiakaskeskeisesti seka

— nayttamaan esimerkkia omalla toiminnallaan.

Menestyminen nykyiselld asiakkaan aikakaudella on kiinni yrityksen ky-
vystd luoda asiakkaalle arvokas kokemus (Loytand & Korkiakoski 2014,
16). Asiakaskokemuksen Korkiakoski (2016b) maarittele asiakkaan nake-
mykseksi yrityksesta kosketuspisteiden, mielikuvien ja tunteiden perus-
teella. Han huomauttaa, ettd lojaliteetin rakentaminen on entista tarke-
ampaa. Asiakaskokemuksesta puhuttaessa Korkiakosken mukaan puhu-
taan asiakaspalvelusta, kulttuurista, palvelumuotoilusta, markkinoinnista
seka digitalisaatiosta (kuva 7).

Kulttuuri
Asiakas- Palvelu-
palvelu . muotoilu
Asiakas-
kokemus
Markkinointi Digitalisaatio

Kuva 7. Mistd puhutaan, kun puhutaan asiakaskokemuksesta (Kor-
kiakoski 2016b).

Mikali yritys haluaa tuottaa arvokkaan asiakaskokemuksen, sen tuottami-
nen vaatii yritykseltd asian kokonaisvaltaista lahestymista strategiassa,
johtamisessa, kohtaamisissa, mittaamisessa ja yrityskulttuurissa. Yrityk-
sissd unohdetaan helposti, ettd omistajalle voidaan luoda arvoa vasta kun
on luotu asiakkaalle arvoa. Ensin tulee tadyttaa siis asiakkaan tarpeet ja
vasta sen kautta tulevat voitot. (Loytdana & Korkiakoski 2014, 16, 22 - 23.)

Muun muassa KONEen toimitusjohtajana tydskennellyt tekniikan tohtori
Matti Alahuhta (2015, 54, 60, 71 - 72) nostaa esiin hyddyn, jonka yritys
saa siitd, ettd sen henkildsto oppii katsomaan yritysta tuotteen kayttdjan
ja asiakkaan kokemusten kautta. Esimerkiksi KONE Oyj:lla on yhtena ar-
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vona asiakkaan ilahduttaminen. Alahuhdan mukaan asiakaslahtoinen na-
kokulma tulee olla jo yrityksen visiossa, jotta henkilosto saataisiin ajatte-
lemaan asioita yrityksen tuotteiden ja palveluiden kdyttdjien ja asiakkai-
den nakoékulmasta.

Lisdksi myyntihenkildiden arvostuksen nostaminen yrityksen sisdlla on
Alahuhdan (2015, 63) mukaan erittdin tarkeda. Hyva asiakastietojarjes-
telmad on Alahuhdan kokemuksen mukaan mahdollistanut esimerkiksi
KONE Oyj:n myynnin seurannan, ennakoinnin ja johtamisen. Alahuhta ko-
rostaa sita, ettd mitd enemman vietamme aikaa asiakkaiden kanssa, sita
paremmin tunnemme heidan tarpeensa. Siksi muun muassa KONE Oyj:n
asiakasldhtoisyyttd mitataan esimerkiksi asiakaskdayntien maaraa seuraa-
malla.

Asiakaslahtoisessa toimintamallissa yritys katsoo omaa toimintaansa asi-
akkaan nakokulmasta. Yhtio muokkaa asiakaskohtaamiset asiakkaan toi-
veiden mukaiseksi ja on aidosti kiinnostunut asiakkaan mielipiteista ja
tunteista. Nykyaikaisessa viestinndssa muuttuvuus ja jatkuva kehitys vaa-
tivat yritysten lasndoloa ja osallisuutta seka vuoropuhelua ja kuuntele-
mista aikaisemman hallitun ja kontrolloidun yksipuolisen tiedottamisen
sijaan. Haasteet tulevat siitd, ettd viestintd ei ole ennustettavaa eika
helppoa suunnitella. Yrityksen on seurattava ja kuunneltava viesteja maa-
ilmalta ja oltava valmis osallistumaan dialogiin kellon ja kalenterin ympa-
ri. (Penttild 2016.)

2.1.1 Asiakaspolun ja asiakaskohtaamisten havainnollistaminen

Asiakaskohtaamisten, kosketuspintojen ja asiakaspolun havainnollistami-
seen ja kuvaamiseen on kehitetty useita eri malleja. Tallaista prosessien
kuvaamista ja mallintamista tehdaan, jotta kokonaisuus hahmottuu niille
henkilGille, jotka ovat mukana prosessissa. Kuvaamisen yhteydessa on
my0Os helpompi havaita laatukuilut ja kehityskohteet yrityksen toimin-
noissa.

Markkinoinnin asiantuntijat Wilson, Zeithaml ja Bitner (2012) ovat suosi-
telleet asiakasldahtdisen liiketoiminnan kuvauksen tekemista Blueprint-
prosessin avulla (kuva 8), jossa kuvataan palveluprosessi, asiakaskohtaa-
miset ja niissd kaytettavat fyysiset elementit — kaikki asiakkaan nakdkul-
masta.
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Blueprint-prosessi

1 2 3 4 5 [+
Tunnista Tunnista Tee kartta Sijoita Linkita Lisaa
prosessi asiakas, prosessist kontakt- ja asiakkaan ja fyysiset
asiakasryh a tukihenkilo henkilbston elementit
ma tai asiakkaan ston toimet toimet jokaiseen
segmentti nakdkulma kartalle tauslaproses valheasesa
sta saihin n

Kuva 8. Blueprint-prosessi (Wilson ym. 2012).

Service Blueprint eli palvelujarjestelman visuaalinen kuvaus perustuu
Shostackin prosessin analyysimenetelmaan. Silld tarkoitetaan prosessi-
kaaviota ja palvelun yksityiskohtaista mallia, jossa esitetdaan palvelun eri
osien liittyminen toisiinsa. Blueprintingin avulla voidaan havainnollistaa
sitd, etta palveluprosessi ei ole sama asiakkaalla ja palveluntarjoajalla, sil-
I3 molemmissa on esimerkiksi toimintoja, jotka ovat toiselle osapuolelle
nakymattomia. (Heikkinen 2015.)

Palveluprosessin maarittamisen hyotyna on, ettd voimavarat voidaan
keskittdd arvoa lisddavaan toimintaan ja tuloksellisuutta heikentdvat teki-
jat voidaan poistaa (Martinsuo & Blomqvist 2010, 3). Tama on mahdollis-
ta, kun hyddynnetdaan prosessiajattelun systemaattinen asioiden tarkas-
telutapa, asiakaskeskeisyys, paamaarasuuntautuneisuus, lisdarvoa tuot-
tavaan toimintaan keskittyminen ja toiminnasta saatavan palautteen
hyédyntaminen ja ndiden pohjalta prosessien tuloksellisuuden kehittami-
nen.

Service Blueprinting -kuvauksessa on hyva ndkya seuraavat komponentit:
asiakkaan toimet seka vuorovaikutuksen rajapinta, kontaktihenkiloston
toimet sekd nakyvyyden raja, taustahenkiloston toimet seka sisdisen vuo-
rovaikutuksen raja ja tukiprosessit (kuva 9). Kdytannon esimerkki Service
Blueprintingista on liitteessa 3. (Heikkinen 2015. Wilson ym. 2012.)
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Physical evidence

Customer actions I |

Ling of infaraction —r

Onstage contact
Employee aclions | ] —

Ling of wisibility

Backsiage contact
Employes actions

Ling of mniarnal mierachon

Support procasses

Kuva 9. Service Blueprinting komponentit (Wilson ym. 2012).

Alahuhta (2015, 63 - 64) on kertonut, ettd KONE Oyj:n asiakaskokemus-
ten parantamiseksi yrityksessa listattiin tarkeimmat kosketuspinnat asi-
akkaisiin. Kosketuspintoja ja asiakaspalautteita tarkasteltuaan, yhtena
asiakaskokemusten parantajana KONE Oyj:ssa nopeutettiin reagointiaikaa
asiakkaiden palautteisiin vastaamisessa seka tarvittavien korjaavien toi-
menpiteiden toteuttamisessa.

Kaytannon esimerkkind asiakaslahtdisesta asiakasprosessien kuvauksesta
on Tampereen Sahkolaitoksen kuvaus kaukolammon elinkaaresta ja kau-
kolammon vuosikellosta (liite 2).

Markkinoinnin ja liiketoiminnan kehittamisen parissa tydskennellyt edel-
lakavija Belinda Gerdt sekd asiakaskokemuksen strategisen kehittamisen
asiantuntija Kari Korkiakoski (2016, 93, 96) muistuttavat, etta asiakasko-
kemuksen rakentaminen ei onnistu pienina projekteina, vaan se on tahto-
tila ja jatkuva prosessi. Heiddn mukaansa vahva asiakaspalvelukulttuuri
on paras ja tehokkain tapa tuottaa asiakkaille erinomainen asiakaskoke-
mus. Parhaimmillaan asiakaspalvelukulttuuri on niin syvalla, ettd se maa-
rittda toimintaa rekrytoinneista mittaamiseen ja prosessien lapi henkilos-
ton palkitsemiseen asti.

Asiakaspalvelukulttuuri syntyy yrityksen arvoista. Niiden omaksumista
voidaan tukea palkitsemalla ja mittaamalla niitd asioita, jotka aidosti
tuottavat asiakkaalle lisdarvoa. Prosessit antavat toiminnalle kehykset,
mutta niiden ei saisi antaa olla joustavan paatoksenteon esteend, kun on



17

kyse asiakkaan kokemuksen kannalta tarkeista tilanteista. (Gerdt & Kor-
kiakoski 2016, 96 - 97.)

Kun halutaan kehittdd erinomaisia asiakaskokemuksia, Gerdt ja Kor-
kiakoski (2016, 97) peraankuuluttavat aitoa halua palvella asiakasta par-
haalla mahdollisella tavalla ja sitoutuneesti. Yrityksen kehitettavissa ydin-
prosesseissa ja avainalueissa tulisi huomioida asiakkaan saaman koke-
muksen ja yrityksen pitkdn tahtdimen taloudellisen menestyksen kannal-
ta tarkeita osa-alueita, joita Gerdtin ja Korkiakosken mukaan ovat

— asiakaspalvelukulttuurin rakentaminen

— rekrytointi

— henkiloston valtaistaminen

— seuranta ja palkitseminen

— prosessit ja toimintatavat.

2.1.2 Asiakasldahtoinen palveluliiketoiminta

Teollisuudessa siirrytdadan yha voimakkaammin palvelukeskeisempaan lii-
ketoimintaan. Jo 80-luvun alussa Theodore Levitt ja Philip Kotler (1982,
71) toivat esiin, ettd toimialan markkinaperdiset maaritelméat ovat pa-
rempia kuin tuotetta tai teknologiaa kuvaavat. Levitt perusteli vditettaan
silld, ettd tuotteet tai teknologiat muuttuvat jatkuvasti, kun taas markki-
noiden tarpeet kestdvat yleensa ikuisesti. Esimerkkind tasta Levitt on an-
tanut hevoskarry-yrityksen, joka joutuu syrjdan heti, kun auto keksitaan,
mutta jos saman yrityksen toimialana olisi henkilokuljetukset, yritys voisi
siirtya karryjen valmistuksesta autojen tuotantoon. Talouseldaman lisdan-
tyva epdvarmuus ja Levittin vdite sai monet yritykset muuttamaan toi-
minta-aluemaaritelmdnsa jo tuolloin tuotekeskeisestd markkinakeskei-
seksi. Yhtena esimerkkind tastd Kotler on antanut 6ljy-yhtiot, joiden uusi
toimialan maarittely oli energiayritys. Mutta vaikka liiketoiminnan maarit-
tely muuttui, ajattelutapa yrityksissa ei valttamattd muuttunut yhta no-
peasti.

VTT:n arvion mukaan teollisuuden siirtyminen palvelukeskeisen liiketoi-
minnan taustalla on uudenlainen tapa tuottaa arvoa. Se ei perustu vain
fyysiseen tuotteeseen sitoutuvaan arvoon, vaan myos aineettoman paa-
oman tehokkaamman hyédyntamisen kautta tapahtuvaan arvonluontiin.
Tallaisen palveluliiketoiminnan lahtokohtana on asiakas-
toimittajarajapinnassa tapahtuva prosessien yhdistaminen sekd yhdessa
tekemisen kehittdminen ja tehostaminen. Oleellisinta on asiakkaan ja
kumppani- ja alihankkijaverkoston arvonluonnin mekanismien ymmarta-
minen. Suunnittelussa pystytddan ottamaan huomioon koko ketjun tar-
peet kuluttamisesta valmistustekniikkaan ja osaamiseen. (Vaha ym. 2009,
21.)

Jos teollisuuden tuottama palvelu integroituu tiiviimmin osaksi asiakkaan
toimintaprosesseja, myos yrityksen mahdollisuudet asiakkaan sitouttami-
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seen lisddntyvat ja ndin paastaan syvemmalle mukaan asiakkaan liiketoi-
mintaan. Sitd mukaa, kun luottamus kasvaa, kehittamisessa voidaan tar-
kastella kokonaisuutta hyédyntden eri osapuolten osaamista. Lopputu-
loksena saavutetaan kattavampi kokonaisratkaisu, parempi ymmarrys ar-
vonluonnin prosessista seka mahdollisuus jakaa syntyvaa arvoa tasapuoli-
semmin. (Vaha ym. 2009, 21.)

Palvelujen markkinointia voidaan tarkastella palvelun markkinointikolmi-
on avulla (kuva 10). Palvelujen markkinoinnin kolmiossa on kolme osa-
aluetta: yritys, yrityksen resurssit ja markkinat eli asiakkaat. Yrityksen re-
surssit koostuvat henkilostosta, tekniikasta, osaamisesta, asiakkaan ajasta
ja asiakkaasta. Ndiden osa-alueiden viéliset toimenpiteet ja suhteet vai-
kuttavat markkinoinnin onnistumiseen ja siihen, miten se vastaa asiak-
kaalla ennalta olevaa mielikuvaa yrityksen palveluista (Gronroos 2009, 76,
90-91).

Organisaatio

Sisdinen Ulkoinen
markkinointi markkinointi
"lupausten "lupausten
lunastamisen antaminen”

mahdollistaminen”

Resurssit Markkinat

Vuorovaikutus
"lupausten lunastaminen”

Kuva 10. Palveluiden markkinointikolmio (Grénroos 2009, 91).

Lupausten antamisessa ovat mukana yrityksen myynti ja markkinointi.
Lupausten lunastamisen mahdollistamisessa avainasemassa ovat jatkuva
tuotekehitys ja sisdinen markkinointi. Lupausten lunastamista tukevat
muun muassa vuorovaikutteinen markkinointi seka asiakaslahtodiset tek-
niikat ja jarjestelmat. Palveluiden markkinointikolmiosta on helposti |0y-
dettdvissa myéhemmin tarkemmin esiteltavan laatukuilumallin kuilut or-
ganisaation johdon, henkiloston ja asiakkaiden valilla.

Tekes (2010, 7 - 11) arvioi, ettad edelldkavijdyritysten hallussa on salai-
suus, joka liittyy palvelujen uudenlaiseen ymmartamiseen. Ajatellaan uu-
della lailla asiakkaita ja heiddn etsimadnsa arvoa, nimenomaan sellaista
arvoa, joka voidaan tuottaa vain yhteistydssa. Tama arvo ei siis enda syn-
ny vain myytdessd, vaihdettaessa tai luovutettaessa jotain, vaan uutta
kasvua hakevat yritykset ymmartavat, etta arvoa on tarkasteltava eri na-
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kokulmasta kuin aiemmin. Tekesin mukaan téllaiset uudet tavat tuottaa
arvoa voivat saada aikaan tdysin uudenlaista kasvua.

Palvelulogiikassa edelldakavijdyritykset pystyvat laajentamaan arvon kasi-
tettd ulos perinteisesta transaktioajattelusta. Arvon tuottaminen perus-
tuu yhteistydhon, suhteiden yllapitamiseen ja merkitykselliseen vuoro-
vaikutukseen (kuva 11). Tallgin yrityksen tuote on vain véline, jonka avul-
la tuotetaan ratkaisuja, jotka tukevat palvelukokonaisuutta. Edelldkavi-
jayritys ymmartaa, ettd arvo syntyy moniulotteisessa ja muuttuvassa ar-
voverkossa eikd enaa lineaarisessa arvoketjussa. (Tekes 2010, 7 - 11.)

Collaborate
with

Customers
& Partners

Kuva 11. Palveluldahtdinen markkinointi (Lusch, Vargo & O’Brien 2007).

Energiateollisuus ry:n asiantuntija Antti Kohopaa (2016) huomauttaa, etta
kaukolampoyhtididen perinteinen ajatusmaailma, jossa asiakkaat seg-
mentoidaan omakotitaloihin, taloyhtidihin, teollisuuteen ja yrityksiin, on
harhaanjohtava. Sen sijaan tulee ymmartaa, etta taustalla on ihmisia, jot-
ka tekevat kyseista tyota ja ostavat energiayhtion palveluita. Ajattelu ei
siis saisi tapahtua eri rakennustyyppeina tai energiankuluttajatyyppeina
vaan ihmisina.

Asiakkaat haluavat rakennukseensa ”aivot” eli toisin sanoen yrityksen, jo-
ka voi huolehtia siitd, ettd lammitysasiat ovat jatkuvasti hyvin. Jotkut asi-
akkaista haluavat ldhted jopa kehittamaan toimintaa kaukolampoyrityk-
sen kanssa. Energiayritysten tulisi myos ndahda asiakkaat ndin. (Kohopéaa
2016.)

Asiakkaiden tarpeet voidaan huomioida, kun mietitdan, miten asiakas
lamp0oa vuosien varrella kayttda. Sen sijaan, ettd mietittdisiin vain oman
prosessin tehokkuutta ja omaa tekemistd, tulisi miettia asiakkaan proses-
si eli kaukolammon elinkaari asiakkaan nakokulmasta. Esimerkiksi l[am-
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monvaihtimen laiteuusinta tai Ivi-saneeraus ovat asiakkaalle potentiaali-
sia tilanteita irtautua asiakkuudesta. (Kohopaa 2016.)

On hyva miettid, miten ihmisten ja asiakkaiden/kayttdjien luottamus voi-
tetaan yhtion puolelle. Kun yritykselld on ymmarrysta asiakkaan proses-
seista ja se tuntee asiakkaan vuosikellon, sen on mahdollista huomioida
asiakas aidosti toiminnassaan. Asiakasta voidaan esimerkiksi haastatella
nykyisesta tilanteesta ja ndin saada tieto Ivi-saneerausten tai [ammon-
vaihtimen uusinnan ajankohdasta. Yhtididen tulee tunnistaa edelld maini-
tut potentiaaliset irtautumishetket ja huolehtia siita, etta asiakas saadaan
pidettyd tyytyvaisena ja pysymaan asiakkaana. Yhtalailla asiakas pitaisi
saada pidettya tyytyvaisena vuositasolla. Téhan auttaa esimerkiksi mah-
dollisten hinnankorotustietojen antaminen asiakkaalle huomioiden asiak-
kaan budjetointitahti. (Kohopaa 2016.)

Energiateollisuus ry:lld on tarjolla energiayhtidille tuotteistamistydkalu
asiakkaan kanssa tehtdvaan kehitystyohon. Kaukolampodalalla on toissa
motivoituneita, innokkaita, asiakkaista aidosti kiinnostuneita ihmisia. Ko-
hopaan (2016) mukaan tahtoa siis 16ytyy, mutta han kyseenalaistaa sen,
loytyyko osaamista. Yhtididen on haettava ndkemysta asiakkaiden ener-
gia-asioihin, jotta heita voitaisiin palvella paremmin ja miettia esimerkiksi
miten yhtion keradamat mittaustiedot voidaan hyédyntaa asiakkaan eduk-
si (muun muassa viestit ongelmista tai muutostarpeista asiakaslaitteissa.)
Kun asiakkaat otetaan mukaan kehitystyéhén, on mahdollisuus saada yh-
dessa aikaan tuotteita ja palveluita, jotka tuottavat lisdarvoa.

2.1.3 Laatukuilumalli

Yrityksen kadsitys siitd, mita asiakas haluaa seka asiakkaan kasitys siita,
minka laatuista palvelua se voi yritykseltd markkinoinnin perusteella
odottaa, tulisi saada tasapainoon ja vastaamaan todellisuutta eli nama
kasitykset pitdisi saada kohtaamaan toisensa. Mikali asiakkaan ennakko-
odotukset ja kokemukset palvelusta vastaavat toisiaan, asiakas kokee
laadun hyvéksi. Palvelujohtamisen kehittdja Christian Gréonroos (2009) ja-
kaa koetun laadun tekniseen laatuun (palvelun lopputulos — oliko asiak-
kaan mielestd onnistunut) ja toiminnalliseen laatuun (vuorovaikutus ja
palveluprosessi), joita molempia asiakas tarkastelee imagolasien |api. Jos
yritykselld on hyva imago, katsoo asiakas pienemmat virheet ldpi sormi-
en. Mikali yrityksellda on huono imago, se korostaa virheitad entisestaan.

Markkinoinnin professorit Parasuraman, Zeithaml ja Berry (1985, 44 - 46)
kehittivat palveluiden laatukuilumallin (kuva 12), joka kuvaa laadun muo-
dostumisen prosessia palvelun toimittajan ja asiakkaan valilld. Laatukui-
lumallin avulla voidaan |0ytaa niitd kohtia, joissa odotusten hallinnassa ja
laadun tuottamisessa voi syntya ongelmia ja |16ytaa ratkaisuja ongelmien
poistamiseksi.
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Kuva 12. Laatukuilumalli (Annulaine 2013).

Laatukuilumallissa on nelja yrityksen toiminnan kriittista kohtaa, joissa
saattaa syntya kuilu osapuolten ymmarryksen ja viestien ja tekemisen va-
lille. Nama kuilut heikentdvat yrityksen palvelun laatua ja toiminnan te-
hokkuutta. Viides kuilu on asiakkaan odottaman ja kokeman palvelun va-
lilld. Kun kuilujen olemassaolon mahdollisuus tunnistetaan ja niiden koh-
dalla parannetaan toimintaa, saavutetaan merkittavia parannuksia palve-
lun ja markkinoinnin laadussa ja asiakas tuntee saavansa sitd, mita hanel-
le on luvattu.

Asiakkaan odotuksiin palvelusta vaikuttavat hanen aikaisemmat koke-
muksensa, henkilokohtaiset tarpeensa, sanallinen viestinta seka yrityksen
imago ja markkinointiviestinta. Johdon kasitykset asiakkaiden toivomasta
palvelun laadusta ohjaavat palvelun laatua palveluprosessin aikana.
(Gronroos 2009, 143.)

Laatukuilumallin viittd kuilua voidaan kuvata seuraavasti (Gronroos
2009):

Johdon nakemyksen kuilu (KUILU 1)

Johdon nakemyksen kuilu syntyy, kun yritysjohto ei tiedd, mita asiakkaat
palvelulta odottavat. Johto saattaa nahda asiakkaiden laatuodotukset
puutteellisesti. Kuilu voi johtua siitd, ettd yrityksen markkinatutkimus on
epdonnistunut tai sitd on tulkittu vaarin tai sellaista ei ole edes tehty. Yri-
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tys on saattanut myo6s saada organisaatiolta puutteellista tietoa asiakas-
kontakteista. Saattaa myds olla, ettd johdon ja asiakkaiden maailmat ei-
vat kohtaa tai asiakassuhteet eivat ole toiminnan keskitssa. Palveluvirhei-
ta ei ehka korjata asianmukaisesti ja yrityksen fokus on liiaksi uusissa asi-
akkaissa eika riittavasti olemassa olevien asiakassuhteiden hoidossa.
(Groénroos 2009, 145; Wilson ym. 2012.)

Ratkaisut voivat l0ytyd ammattitaitoisesta markkinointi- ja kysyntdana-
lyysien tekemisestd sekd tutkimusten huolellisesta tulkinnasta seka tie-
donkulun kanavien parantamisesta (Gronroos 2009, 145).

Laatuvaatimusten kuilu (KUILU 2)

Laatuvaatimusten kuilu syntyy, jos palvelu suunnitellaan eri tavalla kuin
johto on laadullisesti palvelun ndhnyt. Uusien palveluiden kehittamispro-
sessi saattaa olla epdjohdonmukainen ja palvelut on epamaaraisesti maa-
ritelty. Asiakkaiden odotukset on siis tulkittu oikein, mutta palveluproses-
sin suunnittelussa kiinnitetddn huomiota vaariin asioihin, suunnittelua
johdetaan huonosti tai prosessille ei aseteta selkeita tavoitteita. (Gron-
roos 2009, 145 - 146.)

Ratkaisu saattaa l0ytya laatuvaatimuksiin sitoutumisesta ja yhteistyosta.
Prosessiohjauksen olisi hyva keskittyd asiakkaan odotuksiin ja palvelun
laatutavoitteisiin. Palvelun suunnittelussa tulee ottaa huomioon palvelun
eri kerrokset, jotka ovat samat kuin tuotteella: ydinpalvelu, lisdpalvelut,
tukipalvelut. Lisdksi yrityksen olisi kiinnitettdvda huomiota saatavuusrat-
kaisuihin, vuorovaikutukseen ja asiakkaan osallistumiseen. (Gronroos
2009, 146; Wilson ym. 2012.)

Palvelun toimituksen kuilu (KUILU 3)

Palvelun toimituksen kuilu syntyy, jos palvelun tuotannossa tai toimituk-
sessa ei noudateta asetettuja laatuvaatimuksia. Vaatimukset voivat olla
muun muassa lilan monimutkaisia, ne on asetettu liian korkealle tai tyon-
tekijat eivat ole saaneet riittdvaa opetusta niiden toteuttamiseen. Johdon
kdyttamat valvontajarjestelmat saattavat mitata vaaria ja epdolennaisia
asioita, jotka saattavat jopa olla kytkettyna palkkiojarjestelmiin. N&in val-
vontajarjestelma kannustaa kdytdnndssa laadun vastaisiin toimiin. Myos
henkildston taidot ja asenteet seka liiallinen tyon maara saattavat aiheut-
taa ongelmia palvelun toimituksessa. Lisdksi kuilua voi kasvattaa teknii-
kan ja operatiivisten jarjestelmien puute. (Gronroos 2009, 146 - 148.)

Selkeat tyontekijoiden tehtdvat seka oikeanlaiset tekniset ja operatiiviset
jarjestelmat auttavat ndiden ongelmien poistamisessa. Suorittavalla ryh-
mallad tulee olla riittdvasti valtaa ja tiimityon tulee toimia. (Gronroos
2009, 148; Wilson ym. 2012.) Vaatimukset tulee kdyda henkiléston kans-
sa lapi, jotta jokainen tietda, miksi tata vaaditaan, miten tdhan paastdan
ja kaikki ovat yhteisymmarryksessa siita, ettd vaatimuksia on mahdolli-
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suus noudattaa. On mietittava tarkkaan mitd mitataan ja mita vaikutusta
mittaamisella haetaan. Lisdksi on syyta kdyda keskustelua mittaamisen
todellisista vaikutuksista.

Markkinointiviestinnan kuilu (KUILU 4)

Markkinointiviestinnan kuilu liittyy siihen, ettei markkinointiviestinnassa
annettu lupaus vastaa todellista, tarjottua palvelua. Tama saattaa johtua
esimerkiksi siita, ettda markkinointiviestinnan suunnittelussa on unohdet-
tu tuotanto tai markkinointia ja tuotantoa ei ole koordinoitu riittavasti.
Ongelmia syntyy myos, mikali palvelun tuotannossa ei noudateta laatu-
vaatimuksia tai yritys sortuu liioittelemaan palveluaan ja antamaan asiak-
kaalle lupauksia, joita ei voida tayttda. (Gronroos 2009, 148 - 149.)

Kun markkinointiviestintd, palvelutuotanto seka palvelutoimituksen
suunnittelu ja toteutus saadaan toimimaan yhteistydssa, ndma ongelmat
poistuvat. Markkinointiviestinndn tulee tehda yhteistyotd myos johdon
kanssa, jotta ei sorruta ylilydnteihin ja liioitteluun. Asiakasta tulee infor-
moida palvelua koskevista faktoista. (Gronroos 1998, 107; Wilson ym.
2012.)

Koetun palvelun laadun kuilu (KUILU 5)

Koetun palvelun laadun kuilu kasvaa sita laajemmaksi, mita suurempi asi-
akkaan odotusten ja hanen palvelukokemuksensa valinen ero on. Tama
kuilu on seurausta jostakin edellisista kuiluista tai niiden yhteisvaikutuk-
sesta. Voi siis olla, ettei tiedetad, mita asiakas odottaa tai ei osata valita oi-
keaa palveludesignia tai -tasoa. Saattaa myos olla, ettd suunniteltuun ta-
soon ei pdasta tai tuotettu palvelu ei vastaa lupauksia. (Grénroos 2009,
149; Wilson ym. 2012.)

Asiakas saattaa kokea saaneensa huonoa laatua ja seurauksena voi olla
negatiivinen sanallinen viestintd ja huono vaikutus yrityksen imagoon.
Kun asiat ovat kunnossa, viidennesta kuilusta voi muodostua positiivinen.
Nain yritys voi jopa ylittda asiakkaan odotukset. (Gronroos 1998, 101,
108.)

Markkinointi antaa lupauksia ja jokainen asiakaskohtaaminen on lupaus-
ten lunastamisen paikka Grénroos (2009) tiivistad. Laatukuiluista huoleh-
timalla yritys edistda omaa kykyaan toimia kannattavasti ja asiakasta tyy-
dyttavasti.

2.1.4 Henkiloston rooli asiakasldahtoisyytta kehitettdessa

Gerdt ja Korkiakoski (2016, 234) ovat sitd mielta, ettd tyytyvdinen henki-
|6st0 johtaa todenndkoisimmin tyytyvaisiin asiakkaisiin. Kun tyopaikalla
on hyva henki, saadaan aikaan hyvaa asiakaspalvelua ja tyotyytyvaisyys
on korkea. Samoilla linjoilla on Questback (n.d., 14), jonka johtajuuden
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kehittamisen oppaan mukaan tyytyvdiset tydntekijat tuottavat hyvaa
asiakaskokemusta. Tama puolestaan auttaa yritysta kestavien asiakassuh-
teiden rakentamisessa.

Henkildstdon sitoutumista omissa organisaatioissaan tutkinut professori
Hannu Vanharanta (2015) on todennut, etta yrityksen tyontekijat ymmar-
tavat monella tavalla syy-/seuraussuhteita ja tietdvat mitd tarvitaan, jotta
he voivat tehda tyonsa hyvin. Henkilostolla on myos hyva tunne asiakkai-
den tarpeista, silla kentalla ja erilaisissa tyotilanteissa kohdataan reaali-
maailma ja pohditaan padivittaisia tilanteita ja saadaan aikaiseksi muutok-
sia, jos niin halutaan. Vanharanta korostaa, ettd tyontekijoiden muutos-
alya hydodyntamalld johtaminen voidaan saada tarkemmaksi. Jos ihmiseen
kiinnitetadn huomiota, hanen tehonsa paranee. Henkiloston lisaksi Van-
haranta kehottaa huomioimaan keskijohdon, joka toimii yrityksen organi-
saatiossa ylos- ja alaspdin. Keskijohto on ratkaisevassa roolissa sen kans-
sa, miten tieto organisaatiossa leviaa ja miten sitd hyodynnetaan.

Valmennus-, koulutus- ja konsultointipalveluyritys Tieturi (2016) muistut-
taa koulutusviestinndssaan ihmisiin keskittymisesta. Tieturissa koroste-
taan sita, ettd yritys, organisaatio tai projekti ei itsessdan osta, myy tai
tuota mitdan vaan "kaikki B-to-B on H-to-H” (Human to Human). Liike-
toimintoja pydrittavat ihmiset ihmisille, ja senkin vuoksi on tarkeaa, etta
myds oman henkildstdn rooli huomioidaan toimintoja kehitettdessa.

Henkilostd tarvitsee valmennusta asiakaslahtdiseen toimintaan ja asia-
kaslahtoisyyden tulee olla osa yrityskulttuuria, jotta yrityksen asiakaslah-
toisyys olisi aitoa. Henkiloston rooli on merkittdavassa asemassa asiakas-
l[ahtoisyydessd, silla henkilosté on asiakkaiden kanssa tekemisissa tuot-
teesta ja palvelusta riippuen viikoittain tai jopa paivittadin.

Ylikoski (1999, 66) toteaa, etta palvelukulttuuria ei saada aikaan maara-
yksilla tai toimintaohjeilla. On tehtdva toimenpiteitd, joilla asiakaskeskei-
syydesta tulee yhteisesti hyvaksytty arvo. Sisdginen markkinointi ja viestin-
ta tulee kohdistaa koko henkilost6on eli ylimpadan johtoon, keskijohtoon,
asiakaspalvelutehtéavissad toimiviin ja muuhun henkilostéon. Myos uudet
tyontekijat tulee saada omaksumaan asiakaskeskeiset arvot. Kun yksiloi-
den kasitykset ovat muuttuneet, alkaa kulttuuri muuttua asiakaskeskei-
seksi. Tama tapahtuu kuitenkin hitaasti.

Sisdiselld markkinoinnilla voidaan vaikuttaa henkiloston asenteisiin ja
kdyttdaytymiseen. Sen avulla on mahdollisuus luoda asiakaskeskeinen or-
ganisaatio, jossa henkilosto haluaa tuottaa asiakastyytyvdisyytta. Koulu-
tuksen avulla varmistetaan, ettd henkilostolld on tarvittavat tiedot ja tai-
dot. Kun palvelukulttuuria luodaan, tulee sisdisen markkinoinnin avulla
pyrkia siihen, ettd asiakaskeskeisyys nakyy asiakkaisiin suhtautumisen li-
saksi oikeanlaisena suhtautumisena tyotovereihin. Koko henkiloston tu-
lee ymmartaa organisaation toiminnan tavoitteet ja tuntea toiminnan
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keskeiset periaatteet. Taman lisdksi heidan tulee tietdaa oma roolinsa ja
vastuunsa asiakkaan tarpeiden tyydyttamisessa. (Ylikoski 1999, 64.)

Palvelukulttuuria tarvitsee myds hoitaa, jotta sita voidaan yllapitaa. Joh-
tamisen tulee olla rohkaisevaa ja sen tulee kannustaa henkil6st6a asia-
kaskeskeisyyteen. Taman lisdksi Ylikoski (1999, 64 - 65) kehottaa esitte-
lemaan uudet palvelut ja markkinointikampanjat henkilostolle ennen kuin
ne markkinoidaan asiakkaille.

2.1.5 Asiakaskeskeisyyden tasot

Asiakaskokemuksen johtamisen edelldkdvijat ja asiantuntijat Janne Loy-
tana ja Kari Korkiakoski (2014, 25 - 27) sijoittavat yritykset eri tasoille
asiakaskeskeisyytensa kypsyyden mukaan (kuva 13). Alimmalla tasolla yri-
tyksessa keskitytdan asiakkaisiin, tunnetaan heidan tapansa ja tavoitel-
laan lisamyyntia. Reagoivalla tasolla asiakkailta kerataan jo aktiivisesti pa-
lautetta ja toimintaa pyritddn kehittdmaan saadun tiedon pohjalta. Talla
tasolla olevat yrityksen kuvaavat toimintaansa asiakaslahtoiseksi. Toiseksi
ylimmalld tasolla toiminta on asiakkaisiin sitoutunutta ja yritys pyrkii
luomaan pitkid asiakassuhteita ja huomioimaan asiakkaan tunnetason.
Ylimmalla tasolla toiminta on asiakkaista innostunutta ja yrityksessa pyri-
tdan ymmartdmaan mitd asiakas tavoittelee tyoelamassdan ja henkilo-
kohtaisessa elamassaan. Yritys etsii aktiivisesti uusia tapoja luoda asiak-
kaille arvoa ennen kuin he osaavat sita kysya.

Asiakaskeskeisyyden tasot

A

Asiakkaiden perimmaisten tarpeiden
selvittdminen ja uudenlaisen arvon luominen
ennen kuin asiakkaat edes pyytavat

Pitkdaikaisten asiakassuhteiden rakentaminen
ja suosittelijoiden hankkiminen hyvien
asiakaskokemusten avulla

Asiakaspalautteen ker&d&minen
asiakastyytyvaisyyden lisaamiseksi ja
asiakaskitkan pienentamiseksi

Asiakkaiden ostojen tunteminen
markkinoinnin, myynnin ja asiakaspalvelun
optimoimiseksi

Kuva 13. Asiakaskeskeisyyden nelja tasoa (Fortum 2015, 6; Loytdna &
Korkiakoski 2014, 26).

Loytana ja Korkiakoski (2014, 27) toteavat, ettd suomalaiset yritykset si-
joittuvat kahdelle alimmaiselle tasolle, silld yritysten toimintaa ei ohjaa
niinkdan asiakas ja hanelle tuotettu lisdarvo, vaan nykyisen liikevaihdon
sdilyttdaminen ja lisamyynnin hakeminen. On edelleen harvinaista, etta
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asiakassuhteissa panostettaisiin konkreettisesti tunnetasoon, vaikka tun-
teiden vaikutuksesta muun muassa ostopdatdkseen on puhuttu jo pit-
kaan.

2.1.6 Teorian implementointi

Elenia Lammdssa on kuvattu asiakaspolku, josta selvidvat kohtaamispis-
teet asiakkaan ja yhtion valilla. Tuo kuvaus olisi hyva tehda asiakaslahtoi-
sesti, jotta asiakaslahtdisyyden kehittaminen kuvauksen pohjalta olisi
mahdollista. Avuksi voidaan ottaa esimerkiksi Service Blueprint -prosessin
mukainen palvelujarjestelman visuaalinen kuvaus. Asiakaspolun asiakas-
lahtéinen kuvaaminen auttaisi myos henkilostoa katsomaan yritysta asi-
akkaan kokemusten kautta. Tassa yhteydessa olisi mahdollista myos var-
mistaa, ettd laatuvaatimusten kuilua ja palveluvaatimusten kuilua pie-
nennettdisiin mahdollisimman paljon, jotta asiakas kokisi saavansa yhti-
Ostd sen tasoista palvelua kuin odottikin saavansa.

Gerdt ja Korkiakoski (2014, 40) esittelevat asiakaskokemuksen eri vaiheet
ja toteavat, ettd asiakaskokemuksen vaiheissa on edetty kypsymisvaihee-
seen, kun yrityskulttuurin osalta on meneilldadan muutoshankkeita, asia-
kaskokemusosaamista lisataan henkilostossa ja asiakaskokemuksesta vas-
taava on nimitetty johtoryhmaan. Elenia Limp6 on asiakaskokemuksen ja
asiakaslahtoisyyden osalta menossa kypsymisvaiheessa, mutta aito yh-
teistyo ja palveluliiketoiminnan kehittaminen asiakkaan kanssa ei ole vie-
|3 padssyt tavoiteltaviin mittasuhteisiin, mutta ajatusty6ta taman suun-
taan on yhtidssa tehty.

Asiakas tulisi ottaa mukaan toiminnan kehittdmiseen ja uusien palvelui-
den ideointiin, jotta uudet toiminnat saataisiin tuottamaan lisdarvoa asi-
akkaille. Tama on uusi toimintamalli Elenia Lammodlle ja siksi sen osalta
voitaisiin ottaa oppia kokeneemmilta yrityksilta. Asiakastietojarjestelman
mahdollisimman tehokas hyddyntaminen olisi hyva varmistaa Elenia
Lammossa, silla monia mittaustietoja voidaan hyddyntaa asiakkaan eduk-
Si.

Asiakaslahtoisyys on hyva ottaa keskeiseksi teemaksi viestinnassa. Osana
palvelukulttuurin luomista tulee varmistaa, etta henkilosto on perilld yri-
tyksen toiminnan tavoitteista ja keskeisista periaatteista. Kun yhtiossa ol-
laan valmiita lanseeraamaan uusia tuotteita ja palveluita, ne tulee esitella
ensin henkilokunnalle. Lisaksi henkilokunnalle on tarjottava koulutusta tai
valmennusta asiakasldhtoiseen ajattelumalliin. Asiakasldahtdisyyden tulee
ndakyd myos yhtion toiminnassa esimerkiksi nopeana reagointina asiak-
kaiden palautteisiin. Henkilokunnan joukosta valitut muutosagentit, Ele-
nia Ldmmon tapauksessa Luotsit, voidaan valjastaa asiakasldhtoisyyden
viestin viejiksi.

Vanha yrityskulttuuri ja tutut toimintatavat ovat juurtuneet yritykseen
niin syvalle, ettd asiakaslahtdisyys ei tule osaksi toimintaa kovinkaan hel-
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polla. Siksi tama tyd on syyta vieda lapi suunnitelmallisesti ja maaratietoi-
sesti ja tydhon on syyta varata riittavasti aikaa. Lisdhaasteen asiakaslah-
toisyydelle tuovat yhtion toimintaa saatelevat lait, asetukset ja toimialan
yhteiset saannét, silla toiminnan tulee kaikessa asiakaslahtdisyydessaan
noudattaa lakeja ja esimerkiksi yksittdisia asiakkaita ei voida lahted suo-
simaan edes asiakaslahtdisyyden nimissa.

2.2 Yrityskulttuuri

Yrityskulttuuri on tapa ja asenne toimia. Edgar H. Scheinin (2009) mukaan
yrityskulttuuria voidaan kuvata kolmella tasolla. Ensimmainen taso on ar-
tefaktit eli yrityksen nakyvéat rakenteet ja prosessit, joita on vaikea tulkita
vaikka ne voidaan helposti ndhda (esimerkiksi ihmisten nakyva kayttay-
tyminen ja tilaratkaisut). Toinen taso on ilmaistut arvot ja periaatteet, ku-
ten strategiat, pddmaarat ja toimintamallit. Kolmantena, merkittdvimpa-
nd tasona, ovat pohjimmaiset piilevat perusoletukset, esimerkiksi usko-
mukset, arvostukset, tunteet ja tarinat, joilla on tietty pysyvyys. Tama ta-
so on Scheinin mukaan pitkalti tiedostamaton ja silld ovat tosiksi muuttu-
neet kasitykset yrityksestd ja ulkomaailmasta. Liikkeenjohdon konsultti
Timo Erametsa (2004) on sita mieltd, ettd myos yrityksen todelliset arvot
sisaltyvat talle tasolle.

Schein (2009) huomauttaa, ettd ulkoisista tunnusmerkeista (artefakteista)
tehdaan helposti vaaria johtopaatoksia. Uusi johtaja tuo usein omat toi-
mintamallinsa ja johtamisfilosofiansa mukanaan aiemman kokemuksensa
pohjalta. Jos hdanen johtamistapansa on ristiriidassa kulttuurin kanssa,
syntyy vaikeuksia. Asiantuntijaorganisaatioiden johtamiseen perehtynyt
Raimo Pitkdnen (2010, 233) antaa tasta esimerkkina tiimijohtajuuden, jo-
ka ei toimi yksilésuorituksia ja sankaritekoja arvostavassa yrityksessa.

Koska kulttuuri on laaja ja se vaikuttaa kaikkeen yrityksen toiminnassa, si-
ta ei voida jattdaa huomiotta missaan muutoksessa, vaan muutokset tay-
tyy tehda kulttuurin ehdoilla. Kulttuuria on siis kehitettava jatkuvasti oi-
keaan suuntaan, jotta siitd saadaan positiivisen energian kyllastama sen
sijaan, etta kulttuuri olisi rikkova ja uudistumista pelkaava. Niin vaikeaa
kuin kulttuurin muuttaminen on, vain kulttuuria jatkuvasti kehittamalla
voidaan helpottaa muutosten lapivientia tulevaisuudessa. Erdametsd
(2004, 55, 72) korostaakin, ettd kasvaminen kohti aikuista yrityskulttuuria
on jatkuvaa tyota, joka ei voi loppua koskaan. Kulttuuria ei voida muuttaa
"kertarysayksella”. Useimmat yrityskulttuurin kehityshankkeet kaatuvat
Erametsan mukaan ajan ja karsivallisyyden puutteeseen.

Yrityskulttuurin kehityshankkeet yhdistetdan usein strategisiin muutok-
siin (Erdmetsa 2004, 72). Jotta yritys voi toimia asetettujen paamaarien ja
tavoitteiden eteen, tulee silld olla oikeanlainen yrityskulttuuri. Oikeanlai-
sen yrityskulttuurin luomiseksi Jukka Kulmala (2014, 80) suosittelee li-
sdamaan viestintdan tarinan kerrontaa, silld se muovaa organisaation
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asenteita ja sitoutumista tavanomaista viestintdda huomattavasti jou-
heammin.

Oikeanlaisen yrityskulttuurin lisaksi yrityksellda on hyva olla vahva identi-
teetti. Kulmalan (2014, 78) mukaan yrityksessd, jossa on vahva identiteet-
ti, sen organisaatio tuntee yrityksen toiminnan tarkoituksen, paamaaran,
suunnan, tavoitteet, tavan toimia, vahvuudet ja arvot hyvin. Ja ne ym-
marretdan koko yrityksessa samalla tavalla. Kulmala (2014, 78) korostaa,
ettd talloin henkilostdé myos tietdd, miten heiddan oma tydpanoksensa vai-
kuttaa yrityksen toimintaan ja sen pdamaardn saavuttamiseen. Vahva
identiteetti tukee siis my0s yrityksen strategioiden toteutumista.

Yrityksissd, jotka toimivat hitaasti kehittyvillad aloilla, yrityksiin on kehitty-
nyt tietyn tyyppinen kulttuuri, joka on juurtunut vahvasti yritykseen ja
sen tapaan toimia. Kulmala (2014, 79) on todennut, etta téllaisessa tilan-
teessa yrityskulttuuria on vaikeampi muuttaa ja tilanne on erittdin haas-
teellinen. Kun yritykselld on menestysorientoitunut ja kehityshakuinen
yrityskulttuuri, silla on oikein hyvat mahdollisuudet pitkdaikaiseen me-
nestymiseen. (Kulmala 2014, 79.) Erametsa (2004, 73) kehottaa pitkajan-
teisyyteen yrityskulttuuria kehitettdessa, silla muutoksesta tulee osa kult-
tuuria vasta pitkalti sen jalkeen kuin muutostydn tuloksia alkaa nakya.
Han korostaa myos, etta yrityksessa muutoksen yhteydessa tarkeiksi nos-
tetut asiat tulee pitaa tarkeina ja esilla vield senkin jalkeen, kun ihmiset ja
asiat ovat alkaneet ohjautumaan muutoksen mukaisesti.

Edgar H. Schein (2009, 9) muistuttaa, etta yrityskulttuuria ei voida ajatella
johdon tyovalineena siten kuin esimerkiksi organisaatiorakennemallia. On
olemassa nayttoa yrityskulttuurin vaikutuksesta yrityksen suorituskykyyn.
Yrityksen kulttuuria ja merkityksellisia voimia on kuitenkin tarkasteltava
syvallisesti ja huomioitava, etta yrityskulttuurin muutokset vaativat ainut-
laatuisia malleja sen sijaan, etta pysyvia todellisia muutoksia voitaisiin
saavuttaa yksinkertaisilla kaikille yhteisilla keinoilla. (Schein (2009, 9.)

Yritysostoissa ja fuusioissa yrityskulttuureista yritetaan ottaa molempien
kulttuurien parhaat palat uuteen yritykseen. Schein (2009, 22) tuo kui-
tenkin esiin, ettd aina tuo kaunis ajatus ei padse toteutumaan, vaan vaih-
toehtoisia toteutumistapoja on kolme: kulttuurit ovat erilliset, toinen hal-
litsee tai kulttuurit sekoittuvat. Elenia Limmaossa on yritysostojen jaljilta
jaanyt tilanne, jossa on monta rinnakkaista yrityskulttuuria. Yksikdiden
véilisen benchmarkingin kautta parhaita kdytantoja on pyritty jakamaan
koko yhtioon. Yrityskulttuurien valisid eroavaisuuksia on pyritty pehmen-
tamaan silla, etta uutta yksikkéa johtamaan on nimitetty kokenutta joh-
toa emoyrityksesta.

Yritysten vanhat kulttuurit ovat kuitenkin niin vahvoja, ettei niiden muut-
taminen onnistu noin vain. Tama aiheuttaa sen, ettd yrityksista huolimat-
ta yritykseen jaa monia rinnakkaisia yrityskulttuureita ja alakulttuureita.
Joskus vahva yrityskulttuuri yritysostoissa on hyva asia. Hyva esimerkki
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tasta on Vattenfallin aikanaan Fortumin kanssa tekema kauppa Vanajan
voimalaitoksesta. Fortumissa oli useiden vuosien aikana luotu koko yri-
tykseen kovalla ty6lla vahva turvallisuuskulttuuri, jollaista ostajayritykses-
sa (Vattenfall) ei ollut. Yritysoston jdlkeen Vanajan voimalaitoksen henki-
|6std puhui voimakkaasti turvallisuuden puolesta ja pelkasi, etta turvalli-
suusasioiden huomioimisessa tulee takapakkia. Sen sijaan tuota turvalli-
suuskulttuuria lahdettiin levittamaan koko yritykseen kiinnittamalla tur-
vallisuusasioihin huomiota laajemmin jokaisessa yksikossa.

Voimakas yrityskulttuuri voi olla kuitenkin esteend muutoksille. Siksi yri-
tyskulttuurin ja sen vaikutusten analyysi on tarkeda suunniteltujen muu-
tosten yhteydessa. (Schein 2009, 9, 17.) Elenia Ldmmon liiketoiminta-
ajatuksen vaihtaminen perinteisestd energiayhtiosta asiakaslahtoiseksi
energiapalveluyhtioksi on suuri muutos. Lisdksi markkinoilla on tapahtu-
massa muutos tietynlaisesta monopoliasemasta kilpailutilanteeseen. (Ho-
lappa 2016.) Vaadittavien muutosten lapivientiin tuo haasteita ndma rin-
nakkaiset yrityskulttuurit ja niiden analysoinnin tarve. Toisaalla muutos
koetaan tervetulleeksi ja pieneksi. Toisaalla se tulee kokemaan vastustus-
ta, ennakkoluuloja ja hidasteita.

2.2.1 Tahtdimessa asiakasldahtoinen ja palveluldhtdinen yrityskulttuuri

Aidosti asiakaslahtoisen liiketoiminnan rakentamiseen tarvitaan rutkasti
tahtoa. Toimiva yritysstrategia lahtee asiakkaasta, hanen tarpeistaan ja
sen ymmartamisesta, mista asiakas on valmis maksamaan. Asiakaskeskei-
syyteen pyrkiminen on tarkeaa, silla asiakaskeskeisyyttda tapahtuu aina
vain laajemmin kilpailijoiden toimesta ja paikalleen jamahtamalla yritys
riskeeraa olemassaolonsa. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 9 - 16.)

Arvomme ja kaikki kokemamme ja oppimamme vaikuttavat palveluhaluk-
kuuteemme sekd asiakaslahtdisyyteemme. Yrityksen palvelukulttuurin
kehittymista tukevat esimerkiksi palkitseminen ja prosessit, jotka mahdol-
listavat nopean ja tehokkaan paatoksenteon seka valtaistavat tyontekijat
tarttumaan haasteisiin. Kun henkilostéa koulutetaan todellisten asiakas-
palvelutilanteiden avulla (videoidut tai nauhoitetut asiakaspalvelutilan-
teet) heiddt saadaan ymmartamaan, kuinka asiakkaan kanssa tulee toi-
mia. Tdama on hyva apu asiakaspalvelukeskeisen kulttuurin rakentami-
seen. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 99 - 100.)

Valtaistamisella Gerdt ja Korkiakoski (2016, 221) tarkoittavat siitd huoleh-
timista, ettd henkilostd ymmartda yrityksen strategian, henkilostd voi
tehda itsenaisia paatoksia ja ettd henkilosto asiakasinnovaatioita tuetaan
ja palkitaan. Lisaksi turha hierarkia pitda olla karsittu ja henkilostoon in-
vestoidaan ja heiddn koulutuksestaan huolehditaan. Naiden asioiden
varmistamiseksi on hyva sopia vastuuhenkilot, toimenpiteet ja kirjata ylos
tulokset.
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Kun toimintaa halutaan muuttaa asiakaslahtoisemmaksi, on tahan tah-
tadva systemaattinen muutostyo todella moniulotteista (kuva 14). Toi-
minnan muuttaminen asiakaskeskeiseksi vaatii Gerdtin ja Korkiakosken
(2016, 148) mukaan laaja-alaista sitoutumista jokaisessa yksikdssa. Siksi
johdon tuki ja sitoutuminen muutostyéhon on todella tarkeaa.

Linjaa
teknologiat ja Sitouta johto ja
prosessit henkilokunta

l keskendan Uudista

Kartoita ja kulttuuri ja
kehitd ostopolut palkitsemisjarjes
telma
v / J v

Opi, miten N N \ / & Mittaa
asiakkaat N \ )/ toimintaa
kokevat \ ‘.‘ asiakaskokemus
yrityksen ‘ i mittareilla
- . | v

M3arita KEHITTAMISEN ‘_fhdistéi palaute
' 3 ja kokemuksen

asiakkaat y \OSA-ALUEET N kehittiminen

Kuva 14. Toiminnan muuttaminen asiakaskeskeisemmaksi (Gerdt & Kor-
kiakoski 2016, 148).

Suomalaisessa kulttuurissa Gerdt ja Korkiakoski (2016, 104) muistuttavat
valtaistamaan henkilostoa paatoksentekoon ja luoda aito “can do” -
asenne eli palveluhalu. Suomalaisille ominainen santillinen sdadntdjen ja
prosessien noudattaminen nakyy usein huonona asiakaspalveluna, vaikka
tyontekijat tuntevat toimivansa oikein ohjeistuksia noudattaessaan. Asi-
akkaalle kokemus voi olla epamieluinen. Siksi olisi hyva, etta asiakaspal-
velutilanteissa pyrittdisiin tarpeen mukaan nakemaan vaivaa ja selvitta-
maan vaihtoehtoja sen sijaan, etta sanottaisiin helposti ”ei”.

Koska asiakas haluaa tulla palveltavaksi silloin kuin se hanelle parhaiten
sopii, olisi henkilokunta kulttuurin, koulutuksen ja paatoksentekoa tuke-
vien jarjestelmien avulla valtaistettava asiakaspalvelutilanteissa itsenai-
seen padtoksentekoon. Henkiloston tulee olla tietoisia, miten eri paatok-
set vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen. Haastavissa asiakastilanteissa
tyontekijalla voisi olla esimerkiksi mahdollisuus antaa palveluseteli hyvi-
tyksenda mielipahasta. Henkilostéa olisi hyva myos kannustaa kokeile-
maan ja innovoimaan uusia tapoja palvella asiakkaita, sillda nimenomaan
ne, jotka tekevat tyota asiakasrajapinnassa, tietdavat parhaiten ongelma-
kohdat ja asiakkaiden tyytyvdisyyden lahteet. (Gerdt & Korkiakoski 2016,
112.)
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Asiakaskeskeisemmasta yrityskulttuurista ja strategiasta viestiminen eri
organisaatiotasoille osana laaja-alaista ja systemaattista muutosohjel-
maa, on yksi avaintekija asiakaslahtdisyyteen tdahdattdessa. Jokaisen
tyontekijan tulee tietdd, mita hdneltd odotetaan uudessa tilanteessa.
Viestintd pitdisi tapahtua ensin omalle henkilostolle ja heidan tulee
omaksua uusi toimintatapa. Mikali muutoksesta ja uudesta strategiasta
tai palveluasenteesta kerrotaan ensin asiakkaille, luodaan helposti turhia
odotuksia ja pahimmillaan pettymyksia, jos lupauksia ei pystyta lunasta-
maan. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 144 - 146.) Nain yrityksessa luodaan it-
se laatukuiluja.

2.2.2  Yrityskulttuurin luomia esteita asiakaslahtoisyydelle

Menestyksen myota yrityksessd saattaa kehittyd kulttuuri, jossa ajatel-
laan, ettd me tieddmme mikd on parasta. Menestys on tuonut tunteen,
ettd yrityksen johto ja koko organisaatio todella tietdd, mika toimii ja mi-
kd ei ja mita pitdaa tehda. Muutosjohtamisen asiantuntija John P. Kotterin
(2009) mukaan ylpeys voi muuttua vahitellen liialliseksi ja perusteetto-
maksi itseluottamukseksi ja saattaa johtaa jopa ylimielisyyteen. TallGin
yrityksessa ei enaa kiinnitetd huomiota yrityksen ulkopuolisiin asioihin
vaan se koetaan turhaksi ajan haaskaamiseksi. Talloin yritys hukkaa avau-
tuvia tilaisuuksia eikd ota huomioon uusia uhkia, joita syntyy kilpailijoiden
toimista, asiakkaista tai sadaddsympadriston muutoksista. (Kotter 2009, 48 -
49).

Alahuhta (2015, 68) korostaa ylimielisyydesta luopumisen tarkeytta. Mei-
dan tulee ymmartaa, ettei meilld ole varaa olla huomioimatta kilpailijoi-
den ketteryytta ja asiakkaiden muuttuvia tarpeita. Noyryys markkinoilla
on parempi ldhestymistapa etenkin asiakaslahtoisyyttda haettaessa. Pitaa
muistaa kuunnella asiakasta eikd olettaa, ettd tieddamme mika hanelle on
parasta. Tulee haistella kilpailijoiden toimintaa, ettei tuudittauduta sii-
hen, ettd meidan ratkaisumme ovat markkinoiden parhaita.

Palvelukulttuurit ovat erilaisia ja toisissa kulttuureissa palvelu luonnistuu
paremmin kuin toisissa. Gerdt ja Korkiakoski (2016, 98) nostavat esiin
Suomalaisen tasa-arvoisen kulttuurin, jossa usein ajatellaan, ettd sen
haasteena ovat asiakaspalvelutilanteet, joissa asiakaspalvelijan tulee
"alentua” toteuttamaan asiakkaan tarpeet.

Gerdt ja Korkiakoski (2016, 147) esittelevat tutkimustuloksia siitd, mitka
seikat estavat tai hidastavat yritysten muutosta asiakaskeskeisemmiksi.
Viisisataa IT- ja markkinointijohtajaa on vastannut kyselyyn, jonka tulok-
sista selviaa, etta haasteet liittyvat koko organisaatioon. Tuloksista ilme-
nee muun muassa, etta siilot rajoittavat asiakastiedon kayttoa, yrityskult-
tuuri ei tue asiakastyota, teknologia ei mahdollista asiakas- ja yritystiedon
hallintaa. Lisaksi yrityksissa ei ole maaritelty yhteisia tavoitteita ja proses-
seja, asiakasrajapinnassa ei ole valineitd ratkoa asiakkaiden ongelmia,
analytiikkaosaamisessa on puutteita ja organisaatio on myyntisuuntautu-
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nutta. Mikali yrityksessa on ollut meneillaan asiakaskokemuksen muutos-
ohjelma, on sen budjetti ollut lilan pieni ja avainhenkildiden valilld on ol-
lut henkilokohtaisia ristiriitoja. Monet ndista seikoista olisivat ratkaista-
vissa muutosjohtamisen keinoin.

2.2.3 Teorian implementointi

Elenia Ldmmon yrityskulttuuri on perdisin vanhoista yrityksista ja sita
ovat varittdneet yritysostojen kautta tulleiden yritysten kulttuurit. Kay-
tannossa lopputuloksena on kulttuurien vaihtelevuus, jossa ei voida pu-
hua yhtenaisestd yrityskulttuurista vaan ajattelumallit ja toimintatavat
ovat paikkakuntakohtaisia. Tama luo omat haasteensa yrityskulttuurin
muutokselle. Toisaalta pienemmilld paikkakunnilla yrityskulttuuri on jo
nyt asiakaslahtoisempi kuin suuremmilla.

Historian saatossa markkinoilla vahvoilla olleen Elenia Lammon yrityskult-
tuuri on muodostunut hyvin itsevarmaksi. Yrityksessa on ajateltu, ettd yh-
tiossa tiedetdan parhaiten, mitd asiakas tarvitsee ja miten yrityksen tuote
siihen vastaa. Jatkossa on osattava ottaa asiakkaat vastaan ihmisend, sa-
manarvoisena ja huomioida heidan muuttuneet tarpeensa. Tastd ajatus-
mallista, sen tarpeellisuudesta ja tavoitteista tulee viestid henkilokunnal-
le, jotta he ymmartdvat omien tekojensa merkityksen ja saavat nakemys-
td oman asenteensa tarkeydestd. Muutos on tehtdva vaihe vaiheelta ja
silhen tulee ottaa avuksi muutosjohtamisen keinot.

2.3  Muutosjohtaminen

Muutoksen lapiviennissa on yrityksissa kyse johtamisesta seka siitd miten
johto saa strategiat ja visiot viestittya henkildstolle ja miten koko organi-
saatio saadaan tekemaan toita samojen paamadrien eteen. Tata tyota tu-
kemaan on kirjoitettu satoja kirjoja, artikkeleita ja tehty lukuisia tutki-
muksia. Niinpa erilaisia teorioita muutosjohtamisesta on todella paljon.
Lisdhaasteen yrityksen johtamiselle tuo muutoksen jalkeen saavutetun ti-
lan sdilyttaminen ja edelleen kehittaminen.

Yritykset tarvitsevat innovatiivisia kilpailustrategioita, joissa yhdistyvat
muutosten tuomat liiketoimintamahdollisuudet, brandiosaaminen, haas-
teellinen ja innostava visio seka taitavasti luodut ja toimivat strategiat,
joihin yhdistyy kyky johtaa tavoitteiden toteutumisen kautta yritys kohti
visiota. Kun yritys reagoi muutoksiin etupainoisesti eli muuttaa toimin-
taansa tapahtuneen tai tulossa olevan muutoksen vuoksi ja osaa kdantaa
mahdollisuudet ja jopa uhat edukseen, se ei jaa kilpailun ulkopuolelle.
Muutosherkkyys ja kyky ndhda tulevat muutosvaatimukset ja mahdolli-
suudet ovat edellytys etupainoiselle toiminnalle. (Kulmala 2014, 35.)

Johtamisen teorioista monia voidaan soveltaa muutosjohtamiseen. Moti-
vaatiota on kuvattu monilla motivaatioteorioilla, jotka ovat saaneet al-
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kunsa motivaatioteorioiden kulta-aikana 1950-luvulla. Teoriat ovat hyvin
erilaisia ja ne kuvaavat motivaatiota eri kulmista. Nama toisiaan tayden-
tavat teoriat voidaan jakaa kahteen pdaaryhmaan: tarveteorioihin (sisalto-
teoriat) seka prosessiteorioihin (kognitiiviset teoriat). (Metropolia n.d.)

Pitkdnen (2010, 221 - 222) jakaa muutosjohtamisen ulottuvuuksia hyvien
aikojen ja huonojen aikojen mukaan. Kriisitilanteissa kaivataan maaraa-
vaa muutosjohtamista eli johdon maaraamaa ja ohjaamaa muutosta. Joh-
to tekee tdlloin paatokset ja maarittelee suuntaviivat, joiden mukaan
henkilostd6 muuttaa toimintaa. Johto valvoo ja seuraa. Hyvien aikojen
muutosjohtaminen on sen sijaan mahdollistavaa ja osallistavaa. Johtaja
luo edellytykset tapahtumiselle, asettaa tavoitteet ja motivoi. Téman jal-
keen hdn antaa ideoinnin ja kehittdmisen tapahtua ja odottaa tuloksia ja
tekee tarvittavia paatoksia. Osallistava ja mahdollistava johtaminen vaatii
johdolta epavarmuuden sietokykya. Eri mallit sopivat erilaisiin tilanteisiin
ja erityyppisiin organisaatioihin.

2.3.1 Mika pakottaa yritykset muutokseen?

Jotta yritys sailyttaa kilpailukyvyn markkinoilla, on organisaation toimin-
taa ja muutosta toimintaymparistossa pyrittava ennakoimaan ja suunnit-
telemaan jatkuvuuden takaamiseksi. Muutos pyritddan ottamaan hallin-
taan 16ytamalla sille perusteluita ja ymmartamalla sen merkitys seka et-
simalld keinoja vaikuttaa sen suuntaan ja toteutumiseen. (Metropolia
n.d.)

Kotter (1996) on koonnut taloudellisia ja sosiaalisia seikkoja, jotka pakot-
tavat yrityksen toteuttamaan mittavia muutoksia (kuva 15).
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lotta yritykset va lttavat uhkiaja pystyvat hyddyntamaan mahdollsuuksia, niiden onvahvistetiava
kilpaiukykyazn.

Tavallisa uudigamismenstelmidovat:
Reengineering, rakenteenmuutos laatuhankkest, fuusiot jayritysostot, strategiciden
muuttaminen, kulttuurin muuttaminen

Kuva 15. Taloudelliset ja sosiaaliset tekijat organisaatioiden mittavien
muutosten taustalla (Kotter 1996).

Kotterin (1996) laatimasta kuvasta ndkyy, ettd Neuvostoliiton hajoami-
sesta on ollut Kotterin tutkimusten aikaan vasta vajaa kymmenen vuotta,
silla kommunismin luhistuminen ndkyy yhtend kokonaisuutena hanen
teoriassaan. Muuten hanen ndkemyksensa on edelleen ajankohtainen.

2.3.2 Onnistumisen evaat voivat |16ytya kahdeksanvaiheisen mallin kautta

John Kotterin (1996) Muutos vaatii johtajuutta -teoksen perusajatusta
muutosprosessin kahdeksasta vaiheesta hyddyntavat johtajat ympari
maailman ja mahdollisesti useammin kuin mitadn muuta yksittdista suur-
ten muutosten toteuttamismenetelmaa. Teos pohjautuu perusteelliseen
tutkimukseen, jossa tunnistettiin ja maariteltiin poikkeuksellisen onnistu-
neille muutosprosesseille ominainen kahdeksanvaiheinen malli. Teokses-
sa kasitellaan kutakin vaihetta hyvin syvdllisesti. (Kotter & Rathgeber
2009.) Kotterin (1996) kahdeksanvaiheisen prosessin lapikdyminen on
hyvaksi havaittu polku siihen, etta yritys voi saavuttaa pdamaaransa muu-
tostilanteessa. Kuten Kotter itsekin toteaa, kaikki kaaviot yksinkertaista-
vat todellisuutta, mutta kuvassa 16 on yhteenveto suurehkon muutos-
hankkeen toteuttamisvaiheista.
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1. Muutoksen kiireellisyyden ja vilttdmattomyyden tahdentdminen
Markkinoiden ja kilpailutilanteen tutkiminen ja kriisien ja merkittavien
mahdollisuuksien maérittdminen. Muutos alkea vasta kun henkiléstd ja
johto oivaltavet, ettd toimintaa ei voida jetkaa nykyiselldan. lohtajan teh-
t&vd on jakaa tietoa ja auttaa kaikkiz ymmartamaan muutoksen tarve ja
perusteet.

2. Ohjaavan tiimin perustaminen
Muutosjiohtaminen vaatii rittévan vahvan ryhman, joka pystyy chigamaan
muutosta ja joka saadaan toimimaan tiimina.

3. Vision ja strategian laatiminen

Wisio laaditaan muutoshankkeen chjenuoraksi ja laaditaan vision toteut-
tamiseen vaadittavat strategiat. Yhteinen pddmaara on oltava kaikilla mie-
less3. Jotta etenemistd voidaan seurata, tavoitteen on oltava mitattavissa.
Toimenpiteet on purettava se lkeiksi aske liksi, jotka ovat kaikkien tiedossa.

4, Muutosvisiosta viestiminen
Wiestintd on yksi térkeimmistd onnistuneen muutokseen tekijdistd. la kos-
ka kyse usein on tunnepitoisista asioista, on térkedsd katkaista huhuilta
sivet ja kertoa asioista selkedsti ja td&smallisesti. Ohjaava tiimi nayttas
mallia uusista toimintatavoista. Ja viestinndssa kaytetdsn kaikkia mahdolli-
sia kaytettavissa olevia keinoja.

5. Henkildstdn valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

Irtaudutaan esteistd ja muutetaan muutosvisiota heikentdvia jarjeste Imia
tai rakenteita. Annetaan taveoitteet ja jokaiselle valtuudet pasttda sopivista
toimenpiteistd itse. Ulkoa ohjattu muutos ei onnistu. TydtyhrvEisyys on
korkeampi, kun voi itse vaikuttaa tekemisen sissltdon.

6. Lyhyen aikavidlin onnistumisten varmistaminen

Makyvien suorituskywvyn parannusten suunnitteleminen ja toteuttaminen.
Pienet onnistumiset ja etenemisen nayttdminen antavat energiaa. Me vah-
vistavat uskoa pidemman aikavalin tavoitteen saavuttamiseen.

7. Muutosten vakiinnuttaminen uudessa ja uusien muutosten toteutta-
minen

Kun muutos on tehty, on uudet toimintatavat vielad vakiinnutettava koros-
tamalla nifté viestinnassa. Rekrytoidaan, ylennetdan ja kehitetd@n muutos-
vision tote uttamiseen pystyvia henkildita.

8. Dusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

FParempien suoritusten aikasnsaaminen asiakas- ja tuottavuuskeskeisilld
toimintamalleilla, runsaammalla ja paremmalla johtajuudella sekd tehok-
kaammalla asiciden johtamisella. Uusien toimintamallien ja organisaation
me nestymisen valiste n yhteyksien esille tuominen.

Kuva 16. Suurten muutosten aikaansaamisen kahdeksanvaiheinen pro-
sessi (Kotter 1996; Karreinen 2014).
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Kotterin (1996) muutosprosessin malliin kuuluu siis kahdeksan vaihetta,
joista nelja ensimmaista keskittyvat vanhan tilanteen purkamiseen ja vai-
heissa 5 - 7 otetaan kayttdon uusia toimintatapoja. Organisaatiossa on
muutostilanteissa hyva suunnitella muutoksen jokaisen vaiheen toimin-
not hyvin, jotta muutos saataisiin vietya lapi hallitusti ja menestyksek-
kaasti.

Erdmetsa (2004) on kehittanyt Kotterin (1996) muutoksen vaiheista oman
mallinsa, jossa hdn painottaa muutosvisiosta viestimistd ja henkiloston
valtuuttamista ja oivalluttamista sekd dialogia ja perusteluja. Tama on
tervetullutta, silld Kotterin malli kaipaa henkildston osallistamista, minka
kautta henkilostd saadaan paremmin muutoksen tavoitteiden taakse ja
antamaan oma panoksensa hankkeen vaatimaan tyohon.

Erdmetsan (2004) mallissa on seuraavat kohdat:
— selvilla oleminen
— analyysi ja paatokset
— visiot, strategia, tavoitteet ja mittarit
— muutoksen lapiviennin suunnittelu kulttuuriin sopeuttaen
— muutoksen myyminen ja vaikuttaminen: muutosvastarinnan hallin-
ta, ymmarryksen kehittaminen, usko ja tahto
— luopuminen ja esteiden poistaminen
— o0saamisen kehittdminen
— sitkea tekeminen ja pysyvyys.

Erametsan (2004) mukaan ihminen pystyy mihin muutokseen tahansa.
Akillinen, ulkoapéin tuleva muutos synnyttdd pakokauhua ja vastarintaa,
kun taas vapaaehtoinen muutos ei loukkaa ihmisen itsemaaraamisoikeut-
ta. Mikali muutos koetaan myonteiseksi ja valttamattomaksi, se etenee
yleensd hyvin. Erametsd neuvoo, ettd muutostilanteessa yrityksen kan-
nattaa ensin hoitaa oma henkildsto ja vasta sitten asiakkaat. Ihmiset ovat
ne, jotka tekevat muutoksen ja motivoituminen ja luottamus kehittavat
yrityskulttuuria. IThmisille pitda tarjota mahdollisuus kaukokatseisuuteen,
pitkdjanteisyyteen ja ajattelun syvyyteen. Heilld pitad olla tunne, etta he
voivat vaikuttaa asioihin.

Erdmetsa (2004) erottelee muutosprosessiin nelja tasoa:
— yksildn muutos, jota ilman organisaatio ei muutu
— taktinen muutos, esim. ty6tapojen tai tietojarjestelmien muutok-
set
— strategiset muutokset kuten yrityskaupat tai muutokset markki-
noilla ja sidosryhmissa
— kulttuuriset muutokset, joiden pitdisi olla pienia ja jatkuvia.

Erdmetsa (2004) korostaa, ettd kun kommunikoinnista tehdaan sujuvam-
paa, sama tyo voidaan tehdad vahemmalla energialla.
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Osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuus on tarkedd muutoksessa.
Nain henkilokunta saa muutoksesta kokemuksia, heille syntyy odotuksia
muutoksesta ja he eldavat muutoksessa. Muutoksen vuorovaikutteinen
johtaminen edesauttaa muutoksen onnistumisessa. Anne Luomala (2008)
on havainnollistanut onnistuneen muutoksen elementteja kuvassa 17 esi-
tetylla tavalla.

Kokemukset
muutoksesta
Tiedottamine Riitt'eiv'ét resurssit:
Osallistuminen aika, tieto,
Eldminen Vaikuttaminen osaaminen,
muutoksessa Motivaatio fyysiset olosuhteet
Muutoksen
vuorovaikutteinen
Odotukset Johtaminen
muutoksesta

ONNISTUNUT MUUTOS

Kuva 17. Onnistuneen muutoksen elementteja (Luomala 2008).

Luomala (2008) korostaa, ettd muutoksia suunniteltaessa ja niitad toteu-
tettaessa on tarkeda selvittdaa, mitka tekijat tukevat muutoksen onnistu-
mista, miten prosessi kannattaa toteuttaa ja miten henkil6sto voi edistaa
muutoksen onnistunutta toteuttamista.

Johdon asennoituminen muutoksen ldpivientiin on tarkeda. Pitkanen
(2010, 224) nostaa esiin Mahatma Gandhin tunnuslauseen: ”Ole muutos
jota etsit.”, jonka Pitkanen tulkitsee muutosjohtajuudessa ndin:

— Kuuntele, jos haluat, ettd sinua kuunnellaan.

— Muutu, jos haluat ihmisten muuttuvan.

— Jos haluat ihmiset puolellesi, ole heidan puolellaan.

— Jos haluat arvostusta, ole ndyra ja arvosta muita.

— Jos haluat ihmisten innostuvan, innostu itse heista.

Esimerkilld johtaminen ei endad nykymaailmassa tarkoita alaisten téiden
tekemistd. Jos palkanalennuksia joudutaan tekemaan huonoina aikoina,
on myos johtajien syyta alentaa elintasoaan, silla heilld siihen on ehka va-
raa. Maaratietoisuuden lisdksi arvostetussa johtajassa on noyryytta. Hy-
van johtajan puolesta yhteiso tekee mita vain. (Pitkdnen 2010, 224 - 225.)

Muutoksen johtajana esimies on siis ennen kaikkea kuuntelija ja kannus-
taja seka suunnanndyttdja. Han ei ainoastaan valita tietoa ja asioita, vaan
hdnen tehtdavandan on auttaa tydyhteis6a ymmartamaan muutoksen tar-
koitus ja sen merkitys tiimin oman tyon ja tydyhteisén toiminnan kannal-
ta. Haasteena onkin saada koko tydyhteisd innostumaan ja sitoutumaan
muutokseen ja sen toteuttamiseen, mutta se on samalla esimiehen tar-
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kein tehtdava muutoksen keskelld. Lisdksi esimiehen tulee toimia tiedon-
valittdjana johdon ja henkildston valilla muutoksen edistyessa. Jotta esi-
miehet jaksavat toimia tdssa haastavassa ja valilla epakiitollisessakin
tyossd, heidan kannattaa verkostoitua keskendan, jotta he voivat vaihtaa
kokemuksiaan, jakaa hyvaksi havaittuja kdytantdja ja saada toisiltaan tu-
kea. (llmarinen 2009.)

2.3.3 Muutossyklimalli

Muutossyklimallissa erotellaan neljd vaihetta, jotka muutoksen syklissa
toistuvat: kriisi, uudistus, siirtymavaihe, kehittdminen (kuva 18). Muutos-
syklimallin mukaan muutokset tapahtuvat aina tietyn syklin mukaisesti.
(Levy & Merry 1986.)

tietoisuus _— kieltaytyminen
hyvaksynta »Q:ﬁf valtteiy

uudet a]attelumalll/ \ vastustus
fuopummen & viivyttely
sitoutuminen . '\‘ laukaiseva tekija

N

suunnittelu (\,\

Ll

&
&/ vakiintuminen

&F
B -/‘;&@ \.-'Ir.’lttarr?lnen
e E e kehittaminen

e

Kuva 18. Muutossykli Levyn ja Merryn mukaan (Viitala 2003).

Kun henkilosté kyetddan sitouttamaan syklin jokaiseen vaiheeseen, kye-
tdaan muutos viemaan lapi mahdollisimman helposti (Viitala 2003). Viita-
lan mukaan organisaatiossa vahvojen ja vaikutusvaltaisten yksildiden
mielipiteet ja asenteet muokkaavat ryhmadn asenteita. Taman vuoksi
etenkin johtajilta edellytetddan muutossyklin hyvaa tuntemusta ja sitou-
tumista muutokseen. Omalla asenteellaan johto saa henkildston seuraa-
maan johdon esimerkkid ja ndin henkilésté suhtautuu uudistuksiin myon-
teisemmin.

Muutostilanteissa on hyva muistaa, ettd organisaation eri ryhmat ovat ai-
na hieman eri vaiheessa muutoksen kasittelyn, ymmartamisen ja hyvak-
symisen suhteen. On yleista, ettd johto ja esimiehet ovat ehtineet pohtia
muutosta jo pitkdan ennen kuin muu henkilostoé kuulee asiasta ensimmai-
sen kerran. Siksi johdon saattaa olla vaikea ymmartaa, miksi selkeét ja
asiapitoiset viestit eivat tunnu henkiloston mielestd ymmarrettavilta ja
hyvaksyttaviltd. On huomioitava, etta henkilosto tarvitsee aikaa lahtokoh-
tien ja tavoitteiden arviointiin ja kaipaa keskustelua muutoksen eduista ja
haitoista ennen kuin voi aidosti sitoutua asiaan. (llmarinen 2009.)
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2.3.4 Muutosprojektin dynamiikka

Organisaatiopsykologian isd Edgar H. Schein on kuvannut muutosproses-
sin dynamiikkaa kuvassa 19 esitetylla tavalla.

Muutosprojektin dynamiikka

Edgar Schein

| Sulattaminen: motivaatio

. . Eloonjaamisahdistys tai Psykologisen
Vallitsevan tilan . . R Y . €
. . syyllisyys vs. turvallisuuden
kyseenalaistaminen®) .. . .
oppimisahdistus luominen

Il Kognitiivinen uudelleenmddrittely:
Uudet kdsitteet ja vanhojen kdsitteiden uudet merkitykset

Tutkiskelu, oppiminen
yrityksen ja erehdyksen
kautta

Realistinen jéljittely ja
suhtautuminen

111 Vakiinnuttaminen: uusien késitteiden ja merkitysten sisdistiminen

*) tyytymattdmyys, uhka, skandaali, fuusiot, yritysostot, yhteisyritykset, karismaattinen johtaja, koulutus

Kuva 19. Muutosprosessin dynamiikka (Valtionkonttori 2012).

Scheinin muutosprojektin dynamiikan mallissa on kolme padkohtaa eli
vaihetta: sulattaminen, kognitiivinen uudelleenmaarittely ja vakiinnutta-
minen. Sulattamisvaiheessa kyseenalaistetaan nykytilaan jaaminen ja
luodaan turvallisuuden tunnetta uuteen siirryttdessa. Toisessa vaiheessa
kuvataan uudet kadsitteet ja madritelladan vanhojen kasitteiden uudet
merkitykset. Vakiinnuttamisvaiheessa sisdistetdaan uudet kasitteet ja mer-
kitykset ja yhdistetdaan ne vallitseviin olosuhteisiin. (Schein 2009, 132.)

2.3.5 Kubler-Rossin muutosteoria

Yksi ldhestymistapa muutoksen kasittelemiseen, on tarkastella sitd tyon-
tekijan lahtokohdista. Psykiatri Elisabeth Kiibler-Rossin (1969) viiden vai-
heen muutosteoria on alun perin kehitetty surun kasittelemiseen. Taman
teorian mukaan suruun liittyy viisi vaihetta: kieltdminen, viha, kaupante-
ko, masennus ja hyviksyminen (kuva 20). Kieltdmisvaiheeseen kuuluu
epauskoisuus ja halu unohtaa, silld kieltdminen auttaa henkil6a kesta-
maan pahimman surunsa yli. Viha nousee pintaan usein silloin, kun pa-
himmasta jarkytyksestd on selvitty. Kaupanteko johtuu siita, ettad sureva
ihminen tekisi usein mita tahansa, saadakseen menetetyn takaisin. Ma-
sennus on surun kasittelemisen vaihe, jossa todellisuus tulee esiin. Lopul-
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ta seuraa hyvdksyminen, silla henkild oppii elamaan sen kanssa, ettei pa-
luuta entiseen ole. (Kiibler-Ross & Kessler 2006.)

Neuvottelu
Kieltiminen Viha Kaupan- Masennus Hyviksynta
teko

Kuva 20. Yksilon muutosvaiheet (Kiibler Ross 1969).

Kibler-Rossin (1969) muutosteorian mallia on kaytetty myos kuvaamaan
muutoksen kokemista muutosprosessin aikana. Muutos herattaa aina eri-
laisia odotuksia, uskomuksia ja tunteita, kuten innostusta, pelkoa ja epa-
varmuutta. Tunteet voivat olla sekd myonteisia etta kielteisid, ja ne voivat
vaihdella muutoksen edetessa. (llmarinen 2009.) Eri tilanteissa on jokai-
sella erilainen tunteiden kulku, jota voidaan kuvata tunnekayran avulla
(kuva 21). Tunnekayralla voidaan kuvata myos itsearvostuksen kehitysta
yrityksen muutostilanteissa. (Valtionkonttori 2007.)

Tuntemukset

3. Tunteet

tiivistyvat

4. Masentuminen 8. Uusien arvojen sisaistaminen
" 7. Tyan mielekkyyden, merkityksen etsiminen
2. Alkuinnostus
tai torjuminen 6. Uusien vaihtoehtoisten mallien testaaminen
3 Jarkvt 5. Tosiasioiden hyvaksyminen

Jarkytys,

lamaantuminen

Muutoksen alku aika

Kuva 21. Tunnekayra (Kibler-Ross & Kessler 2006; Valtionkonttori 2007).

Muutoksessa on hyva antaa tilaa ja aikaa naille tunteille. Tama vaatii joh-
dolta ja esimiehilta karsivallisyytta, kuuntelemista ja arvostamista. Esi-
miehen tehtavana on kannatella haastavia tilanteita, luoda uskoa tulevai-
suuteen ja ndyttad suuntaa eteenpdin. Myds negatiivisten tunteiden il-
maisemisen tulee olla sallittua, mutta niiden valtaan ei voida jaada liian
pitkaksi aikaa, jotta muutoksessa paastdan eteenpadin. (llmarinen 2009.)

2.3.6 Muutosvalmius ja muutostahto

Kotter (2009) on todennut, ettd yrityksissa on vaarana aikaisempien on-
nistumisten aiheuttama itsetyytyvaisyys, joka on esteena sille, ettd huo-
mattaisiin muutoksen olevan tarpeellinen. Téallainen tyytyvaisyys voi joh-
tua useiden vuosienkin takaisista onnistumisista ja esiintya pari porrasta
alemmalla tasolla johdosta, jolloin yrityksen johto ei valttdmatta huomaa
sita, ettd tuo tyytyvadisyys on heidan suunnittelemiensa muutosten estee-
nd. Yrityksesta ei 6ydy tall6in riittdvaa muutosvalmiutta ja muutostahtoa



41

suurten muutosten lapiviemiseksi, koska tunne muutosten tarkeydesta,
ja Kotterin mukaan suoranaisesta pakottavuudesta, ei ole riittavan vahva.

Kotter (2009) korostaa myo0s sitd, etta tilanteesta viestittdessa on hyva
valttda vaarinymmarrysta ja tilanteen pakottavuuden tulkitsemista vaa-
rin. Tama saattaa nimittdin aiheuttaa pelkoa, vihaa ja turhautumista, jot-
ka aiheuttavat turhaa kiireilya eivatka vie muutosta niin tehokkaasti oike-
aan suuntaan kuin maaratietoinen suuntautuminen voittamiseen ja vield
niin nopeasti kuin vain on jarkevasti mahdollista.

Vaarin suuntautuva muutoshalu seka itsetyytyvaisyys ja omahyvaisyys on
Kotterin (2009) mukaan mahdollista tunnistaa ja muuttaa oikeanlaiseksi
muutostahdoksi. Oikean muutostahdon synnyttamiseksi Kotterilla on eri-
laisia taktiikoita, joita organisaatiossa voidaan hyodyntaa. Han on loyta-
nyt tiettyja periaatteita ja strategioita seka kaytannonlaheisia toimintata-
poja, joiden avulla yrityksessa saadaan kanavoitua muutostahto oikeaan
suuntaan.

Muutokseen suhtautuminen on yrityskulttuurin lisdksi riippuvaista henki-
|6istd. Kuten Kiubler-Rossin mallia kasiteltdessa todettiin, jokainen kokee
muutoksen omalla tavallaan. Pitkdnen (2010, 230) on kuvannut ulkoiseen
muutokseen suhtautumista itsetunnon ja ajan kulumisen suhteen hyvin
samalla tavoin kuin Kiibler-Ross ja Kessler (kuva 22).

Itse-
tunto|

Teiverikkaus

Uudet
merkitykset

Vastustus

Ongelman-
ratkaisu

Torjunta
- @i ole totta

Uteliaisuus

. - riskinotto
Epdvarmuus

- mita tehda?

Hyvaksyminen
- suru ja luopuminen

Shokki
- todellisuuksien
ristiriita Pelko
- olenko huono?

Putoajat

| € voimien tuhlauksen alue >

'

- raskasta, tuottamatonta Aika

Kuva 22. Suhtautuminen ulkoiseen muutokseen. Miten voit lyhentda
tuottamatonta vaihetta? Voitko auttaa putoajaa? (Pitkdnen
2010, 230.)

Organisaation energia romahtaa muutoksen aikana. Se energia, joka on
jaljelld, on tarkeda suunnata oikein. Kun voimien tuhlauksen aluetta, sen
syvyytta ja kestoa, saadaan minimoitua, saadaan energiat kanavoitua yri-
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tyksen eduksi mahdollisimman pian. Pitkdnen (2010, 231) kannustaa
kdyttdamaan herattavia tehokysymyksia, joiden avulla johtaja muistaa ky-
syvan perusasenteen, joka on avain onnistumiseen:

— Miten viestit muutoksesta ja sen taustasta?

— Miten saat oivaltamaan muutoksen tarpeen?

— Miten tuot rakentavasti esiin uhkakuvia?

— Miten luot vaikeuksien keskella toivoa ja yhteishenkea?

— Miten luot houkuttelevia tulevaisuudenkuvia?

— Miten synnytat ja suuntaat energiaa?

— Miten osallistat muutoksen suunnitteluun?

— Miten saisit organisaation tekemaan muutoksen itse?

2.3.7 Muutosviestinta

Muutoksessa tiedon tarve kasvaa. Muutosviestinnan tehtavana on lisata
ymmadrrystda muutoksen syistd ja seurauksista. Tavoitteena on kertoa,
mista tarpeista muutos on syntynyt, mihin suuntaan muutosta viedaan ja
miksi sekd miten muutosta toteutetaan. Jos tietoa ei saada tai sita ei
ymmarretd, ihmiset luovat sitd itse esimerkiksi huhupuheiden ja juorujen
muodossa. Tasta seuraa se, ettd tyon tehokkuus laskee, koska keskitty-
minen perustehtdavaan vahenee. Tallainen tilanne voi laskea tydmotivaa-
tiota ja uhata tyohyvinvointia. Siksi johdonmukaisesta ja saanndéllisesta
viestinndsta tulee huolehtia muutostilanteen alusta lahtien. (Ilmarinen
2009.)

Erametsa (2004, 65) korostaa, ettd muutostyd on yksinomaan kommuni-
kointia. Hanen mukaansa on hyva ensin keskittyd tiedon tavoitettavuu-
teen eli siihen, saavatko kaikki osastot ja yksikot yhta hyvin tietoa. Onko
yrityksessda maaramuotoista kommunikaatiota ja kuinka pitkalle kaikki pe-
rustuu puskaradion kuuluvuuteen. Elenia Limmossd ongelmana on esi-
merkiksi se, ettd yrityksen johto tietdd tuotteiden ja palveluiden seka
strategian osalta hyvin missa menn&an, mutta tieto ei kulkeudu tyonteki-
jatasolle asti siind maarin, ettd nuo asiat ymmarrettaisiin. Asioista kom-
munikoidaan kylld infotilaisuuksissa, mutta ne eivat tavoita kaikkia ja in-
foissa pidetyt puheenvuorot saattavat jadada kaukaisiksi paikalla oleville-
kin.

Viestinnassa tarkeda on avoimuus ja rehellisyys. Kaikkea ei tarvitse tietas,
mutta voi olla hyva, ettad kerrotaan myos se, mita ei viela tiedeta ja koska
asiasta kerrotaan seuraavan kerran. (llmarinen 2009.) Avoimuus on Era-
metsan (2004, 65) mukaan osoitus luottamuksesta ja toisaalta luottamus
edellyttda rehellisyyttd ja avoimuutta.

Erametsa (2004, 65) korostaa toimivan kommunikaation merkitysta ja to-
teaa, ettd toimiva kommunikaatio

— poistaa virheits,

— poistaa paallekkaisyyksia,
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— lisda ymmarrysta siitd, mita yritys tekee,

— halventaa epavarmuutta, pelkoja ja turvattomuutta,

— mahdollistaa oikea-aikaisuuden ja nopeuden,

— varmistaa riittdvan ja olennaisen tiedon siirtymisen itse liiketoi-
minnassa,

— luo yhteenkuuluvuuden tunnetta,

— parantaa luottamusta ja turvallisuuden tunnetta ihmisten valill3,

— mahdollistaa asioihin ajoissa puuttumisen seka

— opettaa, kehittda, kasvattaa ja valmentaa paremmaksi.

Erdmetsa (2004, 65) tiivistad kommunikaation merkityksen muutostilan-
teessa siihen, ettd hyvda kommunikaatio mahdollistaa kasvun, kehityksen
ja muutoksen. Yhteisesti sovittua tiedonvalitysta ja yhta hyvin myds ih-
misten valisida vuorovaikutustaitoja tulee kehittaa ja rakentaa vuorovai-
kutteista kulttuuria. Tarkeinta on, etta tieto siirtyy ja palaute kulkee.

Muutostilanteissa paallimmaisena kysymyksena on ”“mita tama tarkoittaa
minun kannaltani”. Siksi viestinndssa on tdrked pitdda mielessa henkilds-
ton nakokulma ja tuoda esille useaan kertaan muutoksen tarpeellisuutta.
Lisdaksi on hyva pyrkia selkedan, inhimilliseen ja ymmarrettavaan viestin-
tatapaan. (llmarinen 2009.)

muutosten lapiviennissa epdonnistutaan?

Kotter (1996) kuvaa kahdeksan tyypillista virhetta siind, miksi muutoksen
|apiviennissa usein epdonnistutaan. Kun ndiden virheiden mahdollisuus
ymmarretdan, yrityksessa voidaan varautua niihin muutoksen yhteydessa
ja ohjata toiminta aikaisemmin kuvattuihin muutoshankkeen toteutta-
misvaiheisiin.

Ensiksikin yrityksissa ollaan helposti liian tyytyvaisia vallitsevaan tilantee-
seen, jolloin uudistamisen tavoitteet jaavat usein saavuttamatta. Muu-
toshankkeessa saatetaan syoksya eteenpéin ennen kuin kaikki johtajat ja
koko henkilostd on saatu tajuamaan, ettd muutos on valttamattomyys.
Toiseksi: Muutoksen keskella riittavan vahva ohjaava tiimi saattaa puut-
tua. Talloin esimerkiksi tydntekijoiden ja esimiesten passiivinen vastarinta
saattaa kariuttaa hankkeet myohdisemmassa vaiheessa. (Kotter 1996.)

Kolmantena ja neljantena virheena Kotter (1996) mainitsee, ettd visiota
aliarvioidaan seka siita viestitaan liian vahan. Hanen mukaansa ilman jar-
kevaa visiota uudistamishanke latistuu usein joukoksi hammentavia, risti-
riitaisia ja aikaa vievia projekteja eika henkilostossa saada herdamaan sel-
laista tarmoa, jota hankkeen toteuttamiseksi tarvitaan. Vaikka henkil6sto
olisi tyytymaton nykytilanteeseen, se ei ole valmis tyoskentelemaan uu-
den eteen, mikali tavoite ei ole selva tai silhen padasemiseen ei uskota.
Uuden vision tielld olevia esteitd ei valttamattd huomata poistaa. Esimer-
kiksi organisaatiorakenne saattaa hankaloittaa hankkeen toteuttamista ja
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kapeaksi maaritellyt toimenkuvat saattavat vieda pohjan pyrkimyksilta
parantaa asiakaspalvelua.

Mikali yrityksessa ei maaritellda muutoshankkeelle lyhyen aikavalin tavoit-
teita, ei voida myodskaan pitkiin aikoihin kokea onnistumisia vaikka muu-
tos etenisikin suunnitellusti. Kotter (1996) varoittaa, ettd monimutkaiset
hankkeet, joiden tarkoituksena on muuttaa strategioita tai uudistaa liike-
toimintaa, ovat talloin vaarassa menettaa iskuvoimansa.

Vaarana on myo0s se, ettd muutaman vuoden uurastuksen jalkeen halu-
taan ensimmaisia merkittdvid parannuksia saavutettaessa julistaa muu-
toshanke loppuun saatetuksi. Jos annetaan ymmartaa, ettd suurin osa
tyosta on tehty, tehdadn paha virhe. Suuret muutokset ottavat oman ai-
kansa ennekuin ne juurtuvat osaksi yrityksen toimintaa ja kulttuuria.
Muutoshan on pysyvaa vasta silloin kun siita tulee yrityksen toimintatapa
ja uudet toimintamallit ovat juurtuneet sosiaalisiin normeihin ja yhteisiin
arvoihin. Kahdeksantena yleisena virheend Kotter (1996) mainitseekin
sen, ettd muutosta ei juurruteta yrityskulttuuriin.

Kotter (1996, 19) huomauttaa, ettd edelld mainittujen virheiden lisaksi on
my0Os muita tekijoitd, joihin ei valttamatta puututa vaikka olisi syyta. Tal-
laisia ovat esimerkiksi sisddnpdin kaantynyt kulttuuri, kaiken jahmettava
byrokratia, nurkkakuntainen politikointi, luottamuspula, tiimityoskente-
lyn puute, ylimielisyys, keskijohdon puutteellinen johtajuus ja yleisinhi-
millinen tuntemattoman pelko. Namakin esteet on siis huomioitava ja
voitettava, jolloin strategioiden muuttamiseen, prosessien uudistamiseen
tai laadun parantamiseen on mahdollisuus.

Erametsa (2004) on esittanyt, ettd muutospyrkimyksissa keskeiset huo-
mioonotettavat seikat ja kulttuurin muutosta joko mahdollistavat tai es-
tavat tekijat ovat:

— IHMISET — ankkurit, terveesti muutosvastarintaiset kriitikot, lapi-
murtajat, kantajat, viimeistelijat, vastustajat

— SYYT — onko muutokselle tilaus?

— ARVOT — mika on meille tarkeaa?

—  Kulttuurimme "AIKUISUUDEN” aste — miten pystymme kasittele-
maan ja perustelemaan omia toimintamallejamme ja sen muutos-
tarpeita?

—  YMMARTAMINEN — miksi muutos on vilttimaton?

Ndiden asioiden madritteleminen auttaa yritysta hahmottamaan muutok-
seen vaikuttavia asioita ja huomioimaan ne muutoshanketta suunnitelta-
essa.

Pitkanen (2010, 214) korostaa viestinnan positiivisuuden tarkeytta muu-
tosviestinndssa. Han neuvoo esittdmaan uhkat aina ulkoisina, silla ulkoi-
nen uhka yhdistda. Kun uhkia kasitellaan, tulee samalla kertoa myds
mahdollisuuksista ja houkuttelevista nakymista. Pitkdnen kehottaa kui-



45

tenkin valttamaan yltidpositiivisuutta, jottei uskottavuus karsisi. Yhteiso
tarvitsee turvallisuutta, myonteisia nakymia ja pdamaaria, silla ne antavat
voimavaroja huonoon tilanteeseen. Pelko ja uhkakuvien tuijottaminen
pysayttaa yhteistyon ja oppimisen. Kun joukolle annetaan vaikutusmah-
dollisuuksia, vaikutetaan viestilla enemman kuin yrittamalla vaikuttaa yk-
sin.

2.3.9 Muutosjohtajuuteen perehtyminen satuja lukemalla

Muutostilanteissa sovellettavan teorian kirjoittaminen tarinan muotoon
helpottaa organisaation viestintdd muutostilanteissa. Mielenkiintoinen ja
toimiva ldhestymistapa muutosjohtamiseen ja sen saloihin perehdyttami-
seen on muutosjohtamisen asiantuntija John P. Kotterin ja hdnen yhteis-
tydkumppaninsa Holger Rathgeberin (2009) valitsema tie tehda se sadun
kautta. He ovat kirjoittaneet yhteistydssa kirjan Jadvuoremme sulaa, jos-
sa Kotterin (1996) kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen prosessi kay-
daan lapi tarinan muodossa. Kuten heidan kirjassaan todetaan, lopputu-
los ei muistuta lainkaan tyypillista ammattikirjallisuutta. Rathgeber on to-
dennut, ettd tavoitteena oli hyodyntda hyvan tarinan kasittamatonta
voimaa, jotta pystyttaisiin vaikuttamaan ihmisten kayttaytymiseen pitkal-
Ia aikavalilla. Muutoksenkasittelytaidot kehittyvat huomaamatta ja tari-
nan muodossa kerrotut asiat pysyvat huomattavasti paremmin mielessa
kuin perinteisesti luennoidut viisaudet.

Kun esimiehillda on mahdollisuus perehtya muutoksen lapivientiin teorias-
sa ja sitten vieda yhteista kielta kdyttden muutostyd kohti tavoitetta, se
antaa hyvat lahtokohdat koko organisaatiolle. Tastd syysta Kotterin ja
Rathgeberin (2009) yhteistydssa kirjoittama Jadvuoremme sulaa on aihet-
ta luetuttaa suuren muutostilanteen alla etenkin muutostydssa mukana
olevilla esimiehilla. Kotter ja Rathgeber tuovat esille, etta kyky kasitella
muutosta ei ole tarkeda vain johdolle vaan jokaiselle yrityksen tyonteki-
jalle. Jos henkilokunta ei tieda mita yritys heilta muutoksessa odottaa tai
ettd yritys tarvitsee muutoksen keskelld myds heista jokaisen tyopanosta,
valuu energiaa hukkaan, tehddaan huonompia paatoksia, muutos etenee
hitaammin ja henkilosto turhautuu voimakkaasti. (Kotter & Rathgeber
2009, 133.)

2.3.10 Teorian implementointi

Elenia Ldmmao&ssa muutoksia ei ole viety lapi muutosjohtamisen mallien
avulla. Naistd malleista on mahdollisuus saada tukea ja voimaa muutosti-
lanteisiin. Siksi yrityksen johdon on hyva tutustua muutosjohtamiseen ja
sen teorioihin. Ndin muutoksen ldpivienti voidaan suunnitella etukateen
siten, ettd yrityksen johdolla on yhtenevdinen nakemys siitd, miksi mita-
kin tehddan. Kun he tuntevat muutosprojektin dynamiikan ja osaavat
huomioida muutoksen vaikutukset henkildston tunteisiin, he ymmartavat
miksi henkilosto reagoi, niin kuin reagoi. Kun reaktiot eivat tule esimiehil-
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le taytena yllatyksend, heilla on mahdollisuus selviytyd ndista hankalista-
kin tilanteista kunnialla ja hoitaa tilanteet siten, ettd muutos jatkaa ete-
nemistaan oikeaan suuntaan.

Muutosviestinnadn tarkeytta on syyta korostaa Elenia Lamm&n muutosti-
lanteissa, silla onnistuessaan se vahentda epavarmuutta ja pelkoja ja es-
taa turhien huhujen levittamisen. Viestinnan on oltava johdonmukaista,
yksiselitteista ja vuorovaikutteista ja nain se parantaa luottamusta ja
varmistaa olennaisen tiedon siirtymisen. Henkildston osallistaminen
muutoksen lapivientiin helpottaa prosessia. Valitavoitteiden seuraaminen
auttaa yhtion tyontekijoitd nakemaan, ettd muutoksessa edetddn halut-
tuun suuntaan ja edistysta tapahtuu.

2.4  Yrityksen strategia

Strategia kuvaa niita keinoja ja tavoitteita, joilla yritys pyrkii suurempaan
pddamaaraan. Strategiassa maaritellaan valitavoitteet ja reitti kohti yrityk-
sen visiota. Erametsd (2004, 74) avaa vision ja strategian suhdetta kysy-
mysten avulla. Vision on tarkoitus vastata kysymykseen: "Mihin olemme
menossa?” ja strategian tulee vastata kysymykseen “"Miten sinne pdaa-
semme?” Han tdydentaa vield, ettd mission kysymyssana on “miksi”.

Strategia auttaa siis yritysta saavuttamaan vision eli tahtotilan. Strategian
tulee olla yhteensopiva toimintaympariston kehityksen kanssa ja siina tu-
lee hyodyntda nykyiset resurssit ja osaamiset sekd ottaa kantaa uusien
kehittamiseen. Strategiassa on tunnistettava vaihtoehdot ja tehtava tar-
vittavat valinnat, jotta padstaan strategiseen tahtotilaan yrityksen toimin-
taymparisté huomioiden. (Capful 2015.)

Yritysten strategisessa ohjauksessa ja johtamisessa tulee huomioida eri-
laisia perusvalmiuksia ja -edellytyksid, jotta strategiaprosessi saadaan
toimivaksi. Voi olla, ettd vaaditaan kokonaan uudenlaista ajattelutapaa
totuttuun nahden ja yrityskulttuuri joutuu tdman vuoksi remonttiin.
Muutokset saattavat olla niin suuria, etta tietopadaoman hallinta joudu-
taan asettamaan kokonaan uudelle tasolle. (Kulmala 2014, 140 - 141.)

Edelld mainittujen asioiden lisdksi yrityksen strategisen ohjauksen, stra-
tegisen johtamisen seka strategioiden ja sen eri toimintojen menestyksen
avaintekijoihin liittyvia vaateita ovat johtamisen asiantuntija Jukka Kul-
malan (2014, 141 - 142) mukaan

— valittujen strategia-alueiden tarkoituksenmukaisuus strategiaohja-
uksen toimivuuden varmentamiseksi,

— mahdollisimman etupainoinen reagointi ulkoisiin ja sisdisiin muu-
toksiin, jotka tarjoavat uusia mahdollisuuksia seka asettavat mah-
dollisia vaatimuksia toiminnan ja strategisten linjausten muuttami-
seen,

— kaikilla tasoilla innostavat, paamaaratietoiset ja tavoitehakuiset,
haasteelliset ja tavoitettavissa olevat strategiat,
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— tavoitteiden ja osaamisen seka erilaisten valmiuksien valinen tasa-
paino on hallinnassa,

— yrityskulttuuri ja yrityksen identiteettitaso tukevat ja ovat tasapai-
noisia strategioiden suhteen,

— brandin vaikutus strategisessa liiketoiminnan ohjauksessa ja joh-
tamisessa on huomioitu,

— erilaistamisen huomiointi niin yritystasolla kuin eri liiketoiminta-
alueillakin kilpailussa menestymiseksi ja kilpailu- ja innovaatioedun
aikaansaamiseksi ja hallitsemiseksi,

— strategiat ovat kehityshakuisia ja vahvaan kilpailuasemaan tahtaa-
via sekd olemassa olevaa kilpailuasemaa hyodyntavia,

— asiakashyotyjen aikaansaaminen ja yllapito asiakkaan ongelmien
ratkaisijana,

— strategiat ovat omien menestystekijoiden |6ytymiseen, luomiseen
ja yllapitamiseen aktivoivia seka tarjoaman vaativuustason nos-
toon tahtdavia ja

— sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden huomioivia.

Nama tekijat vaativat yritysjohdolta kykya sisdistaa edella esitetyt vaateet
ja niiden vaikutukset menestyksen hallintaan (Kulmala 2014, 142).

Kehityshankkeita tulee yrityksessa olla hallittu maara. Pitkanen (2010,
173) rajaa niiden maardn kolmesta viiteen ja kayttaa hyvana esimerkkina
KONEen kehitysohjelmaa, jossa hankkeita on viisi. Hankkeet on maaritel-
ty lyhyesti ja selkeasti (kuva 23).

KONEEN KEHITYSOHJELMAT (Yritysvastuuraportti 2009)

— Asiakaslahtoisyys — kayttajanakékulman ymmartaminen

— People Flow -ratkaisut — kayttajakokemus ja suoritus

— Toiminnallinen erinomaisuus — kustannukset, oikea-aikaisuus,
laatu

— Erinomaisuus ymparistoasioissa — elinkaari ja kestava kehitys

— |hmisten johtaminen — motivoida, sitouttaa ja kehittda henki-
|6stoa

Kuva 23. KONEen kehitysohjelmia on hallittu maara (Pitkdnen 2010,
173).

Kun kehitysohjelmia on rajattu maara, niihin on helpompi keskittya eika
huomio hajaannu liilan moniin hankkeisiin. Kehitysohjelmissa pitkdjantei-
syys on tdarkeda. KONEessa on havaittu, ettd kolmivuotiset kehitysohjel-
mat ovat toimineet hyvin, silld tdssa ajassa on mahdollista saada aikaan
merkittava parannus kehitettdvalla alueella ja samalla se on riittavan ly-
hyt aika, jotta jokainen paiva koetaan tarkeaksi. (Pitkdnen 2010, 173; Ala-
huhta 2015, 70.)
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2.4.1 Strategian jalkauttaminen

Strategian kehittamisen asiantuntijat ja johtamiskouluttajat Lauri Tuomi
ja Tuula Sumkin (2010, 9) huomauttavat, etta strategian pitaa olla organi-
saation johtamisen opas ja sen tulee ohjata jokaisen organisaation jase-
nen ty6ta. Heiddn mukaansa johdon perustehtdavana on johtaa, selkeyt-
taa ja fokusoida strategia koko organisaatiossa ymmarrettavaksi ja var-
mistaa, ettd se toteutuu kaytannon tasolla asti. Asioiden toteuttamisen
onnistumisen taustalla on Kulmalan (2014, 191) mukaan johdon ja avain-
henkildiden selkea ja yhdenmukainen kasitys sekd hyvaksynta toimintaan
liittyvista perustekijoista.

Alahuhta (2015, 70) pitdaa kehitysohjelmien vastaavien eli ohjelmien
omistajien valintaa merkityksellisena. Hinen mukaansa heidan tulee olla
avainhenkil6ita ja heillad tulee olla taydet valtuudet kehitystoimiin. Asian
eteenpadin viemisen pitad tuntua heista tarkealta.

Jotta henkilostd saadaan mukaan strategian toteuttamiseen, eri kehitys-
ohjelmien merkityksestd on tarkeaa keskustella henkiloston kanssa ja ker-
toa nakyvasti niiden etenemisesta. Alahuhdan (2015, 73) mukaan sitou-
tuminen hankkeisiin on sitd vahvempaa, mitd paremmin jokainen saa-
daan nakemaan oman tyonsa merkitys yhteisiin tavoitteisiin pyrittaessa.

Strategian jalkauttamisen (tai maastoutuksen, kuten Tuomi ja Sumkin
(2010) sita nimittavat) tarkedna tehtavana on varmistaa, etta kaikki orga-
nisaatiossa ymmartavat strategian merkityksen omassa tydssaan. Siksi
koko organisaation ja oman yksikdn strategioita tulee pohtia yhdessa.
Tarkein osa jalkautusta on oman vastuualueen strategia, jolloin kaikki
strategian osat kdydaan oman vastuualueen kautta lapi. Esimies siis yh-
dessa henkildstonsa kanssa luo yksikon tai tiimin vastuualueen strategian.
Huolellisesti tehdyn jalkautuksen aikana organisaatiossa syntyy ymmarrys
siitd, miten jokainen henkildston jasen on omalta osaltaan vaikuttamassa
strategian toteuttamiseen arjessa. Strategian jalkauttamistyota voidaan
tehda esimerkiksi pienryhmissa keskustelemalla ja avaamalla jokainen
strategian osa kerrallaan. Toimiva ja yhdessa luotu strategia sitouttaa hy-
vin ja se selkeyttda johtamista. (Tuomi & Sumkin 2010, 67 - 68, 80.)

Tuomi ja Sumkin (2010, 95 - 101) toteavat, ettd maastoutuksella on par-
haat edellytykset onnistua silloin kun strategian tekeminen ndhdaan osa-
na organisaation perustoimintaa sen sijaan, ettd se olisi pakollinen vyli-
maaradinen tehtava. Strategia kirkastuu organisaatiolle ja muuttuu jokai-
sen henkilon oman tyon vélineeksi. Tiimin oma strategia voidaan siirtda
yrityksen strategiakuvaan. Jotta strategia ohjaisi tiimin toimintaa, on tii-
min strategian pohjalta hyva laatia tiimin oma toimintaohjelma, johon
kirjataan strategian toteuttamiseksi tehtavat konkreettiset toimet ja jon-
ka avulla strategiaa ldhdetddn toteuttamaan. Kun toimintaohjelmaan
saadaan mukaan strategian kannalta tarkeitd mittareita, niiden avulla
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voidaan varmistaa, etta organisaation toiminta kulkee oikeaan suuntaan
ja strategiaa toteutetaan arjessa.

Yritysten uudistaja kauppatieteiden tohtori Leena Masalin (2010, 91 - 92)
tuo esille tarinoiden voiman ja sen, miten niiden avulla ihmiset voivat ja-
sentdd maailmaa ja ymmartaa sitd paremmin. Tarinat jaavat mieleen ja
tarinoiden avulla voidaan selvittdd omasta tilanteesta itselle, mita on ta-
pahtunut, missd menndan ja mitd saattaa tapahtua. Han rohkaisee kayt-
tamaan tarinoita yrityksissa esimerkiksi luomalla strategiasta jatkokerto-
mus, jota kollegat voivat yhdessa rakentaa. Mikali tarinan lisdksi laaditaan
myos kuvitus, se elavoittad kertomusta ja saa siitd esiin olennaisen. Ma-
salinin mukaan tarinoiden voimalla on mahdollisuus saada viestinsa hel-
pommin perille.

Masalin (2010, 90) korostaa kuvien ja seurannan tarkeytta strategian
viestinnassa, silla se, mikd on silmissa, se on mielessd. Hin neuvoo visu-
alisoimaan strategian toimeenpanoprosessin tavalla tai toisella, ja ohjeis-
taa laittamaan kuvauksen kaikkien nahtavaksi keskeiselle paikalle organi-
saatiossa. Strategian voi hdnen mukaansa kuvata esimerkiksi poluksi, jon-
ka varrelle kuvataan vilietapit ja loppuun maaranpaa. Myos Kotter ja
Rathgeber (2009) kayttivdt muutosjohtajuutta kuvaavassa tarinassaan
”Jadavuoremme sulaa” tarkoituksella kuvitusta, silld heidan mukaansa ku-
vat edistavat mieleenpainuvien tarinoiden vaikutusta visuaalisin drsyk-
kein.

KONE Oyj:n strategia on kuvattu visualisesti (kuva 24) ja se on hyva esi-
merkki siitd, miten strategiaviestinndssa voidaan tallentaa strategia hen-
kiloston verkkokalvoille sen lisdksi, etta se viestitddan myos sisallollisesti.
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Kuva 24. KONE Oyj:n strategia kuvana (KONE 2015).
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KONEen strategian ja samalla kehitysohjelmien ja arvojen viestinta on ku-
vattu selkedsti ja mieleen painuvasti, silla kuvaan tutustumalla heraa eri-
laisia mielikuvia strategiasta ja sen kytkeytymisesta arvoihin ja kehitysoh-
jelmiin. SSAB:n visio ja strategia on kuvattu yksinkertaisemmin kuin KO-
NEen, mutta siihenkin on otettu mukaan visuaalisuuden voima ja se jaa
helposti mieleen kuvana myds yhtion sidosryhmille. Strategiasta on tehty
piirakan muotoinen kuva, jossa strategiaa tarkastellaan kahdelta kantilta:
mihin SSAB tahtaa ja miten SSAB erottuu (kuva 25).

\WIN SSAB Ty

Maailmanlaajuinen
johtajuus
erikoislujissa
Johtajuus N\ teraksissd & johtajuus
kotimarkkinoilla lisdarvo-
palveluissa

Taking

Joustavimmat Ensiluokkainen
toiminnot asiakas-
kokemus
Tuloskeskeinen
organisaatio

W
Mirey, ssaB EROTTY

Kuva 25. SSAB:n strategiapiirakka (SSAB 2016).

SSAB (2016b) on avannut visiota ja arvojaan yhtiosta tyota hakeville ku-
van 26 mukaisesti. Vastaava kuva kertoo myds yhtion tyontekijoille, mita
yrityksen arvot tarkoittavat ja mika henkiloston rooli on arvoja toteutet-
taessa.
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SSABIN VISIO

Entista vahvempi, kevyempi
Ja kestavampi maailma

KESKITYMME ASIAKKAAN KANNAMME VASTUUMME YLITAMME ODOTUKSET
LIKETOIMINTAAM

MITA TARIOTAAN MITA TARIOTAAN MITA TARJIOTAAN
Osallistuminen jo

Liheiset asiakassuhteet & : ! +F  Jatkuva kehittyminen
sitoutuminen

L@__.I Saavuttoo tuloksia S& Toimii reolimalling Vie parannuksio eteenpdin

H‘}" Tuntee itsensd é Tuottaa energion

Kuva 26. SSAB:n visio ja arvot kuvana (SSAB 2016).

Vertailun vuoksi on hyva tutustua Elenia Limpd Oy:n vision ja strategian
viestintaan (kuva 27), jossa visuaalisuuteen ei ole panostettu.
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Strategia
Lampéliiketoiminta

‘ VisIO

Elenia Lamp6 on edellakavijs, joka tarjoaa toimialueellaan kestavia,
energiatehokkaita ja asiakasystavallisia lammitysratkaisuja.

STRATEGISET TAVOITTEET
SISAINEN TEHOKKUUS JA KANNATTAVUUS

Tuotantoketjun operatiivisen Uusien teknologiociden ja
tehokkuuden parantaminen. automaation hyddyntaminen.

ASIAKASRATKAISUT JA FOKUS

Asiakastarjoaman kehittaminen Yhtendisen palvelukokonaisuuden

vastaamaan markkinoiden ja rakentaminen jasen mukaisen

asiakkaiden tarpeita. toiminnan kattava omaksuminen.
A OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Liiketoiminnallisen ymmarryksen Operatiivisen toiminnan ja

jaosaamisen syventaminen asiakasratkaisujen kehittamisen

kaikissa yhtidn toiminnoissa. vaatiman osaamisen

vahvistaminen.

Kuva 27. Elenia Lampd Oy:n strategia (Elenia Lampd Oy 2015).

Elenia Ldimpo Oy:n strategian esitystapa on selked, mutta siihen tutustu-
minen ei luo mielikuvia strategiasta eika siksi jaa niin hyvin mieleen. Esi-
tystapa ei myoskaan sido strategiaa arvoihin.

Jatkuva muutos ja kehitys saavat lisdvoimaa visuaalisesta hahmottamises-
ta (Alahuhta 2015, 73). Strategian ja muidenkin asioiden onnistunut vies-
tinta edellyttdaa vahvoja mielikuvia, jotka tukevat asioiden perillemenoa
(Kulmala 2014, 191.).

2.4.2 Viestinnan rooli strategian toteuttamisessa

Strategiat eivat ole vain johdon tydkaluja, vaan ne voidaan toteuttaa vain
tekemalla. Siksi strategiset kysymykset pitdaa tuoda koko henkildston tie-
toisuuteen. Koska brandi ja strategia ovat yhteydessa toisiinsa, pitda hen-
kiloston ymmartaa naihin liittyvat perusasiat ja -arvot. Viestinnalld on
tassa merkittava rooli, jotta kaikki strategian toteuttamiseen ja toimin-
taan liittyva saisi riittavaa tukea onnistuneen toiminnan aikaansaamiseksi
ja vision toteuttamiseksi. (Kulmala 2014, 192.)

Kulmala (2014, 183) korostaa, ettd viestinndn kannalta on tarkeaa sovel-
taa design management -arvoja, joita ovat muun muassa tavoitettavuus,
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ymmarrettdvyys, vetovoimaisuus, erilaisuus, uskottavuus ja luotettavuus,
tunnettuus, varit, toimintaymparistd ja kadyttdytyminen. Taman lisaksi
Kulmala (2014, 184) tuo esiin viestinnalle asetettavia vaateita:
— viestinta tukee strategioita ja ohjaa toimintaa selkeésti kohti visio-
ta
— viestinndssa huomioidaan tarvittava ja oikea tieto ja avoimuus
— viestinnalld on kulttuuria ohjaava ja identiteettia vahvistava vaiku-
tus
— viestinta on vuorovaikutteista ja yhteison arvoja esiin tuovaa
— viestinnalld on asenteita muokkaava vaikutus
— viestinndn on oltava innostavuutta aikaansaavaa ja yllapitavaa
— viestintd on reaktioita herattdvaa ja tavoitteellista toimintaa yllapi-
tavaa
— viestinndn on hyva olla kehityshakuista ilmapiirid tukevaa
— viestinta on yhtenevaista ja johdonmukaista

Tyontekijoiden ja johtajan nakékulmat eroavat toisistaan. Siksi on tarkeaa
viestia strategiaan liittyvista asioista huomioiden viestin vastaanottajat ja
aloittaa heidan nakdkulmastaan. Kiinnostunut kuuntelu on avainasemas-
sa, myydaan sitten omia ajatuksia tai tuotteita. Viestittaessa tulee muis-
taa, etta viestinta ei ole pelkkaa asioiden ilmoittamista. Vaikka henkilésto
on tyytymatonta tiedonsaantiin, ei tiedottamisen lisédminen aina ole oi-
kea ratkaisu, vaan se voi usein olla henkiloston kuunteleminen. (Pitkdnen
2010, 210- 211, 213 - 214.)

2.4.3 Strategian toteutumisen seurannan tarkeys

Strategian toteuttaminen vaatii Masalinin (2010, 90) mukaan useita yh-
teisia tarkastelupisteita, silla yhteisissa seurantatilaisuuksissa voidaan py-
sahtya havainnoimaan sovittujen mittareiden perusteella, mita valitavoit-
teita on saavutettu, ja koota ndista tuloksista voimia jatkoon.

Kotterin (1996, 18) muutosprosessin vaiheista neljantend on muutosvisi-
osta viestiminen ja kuudentena lyhyen aikavalin onnistumisten varmis-
taminen. Naissa kohdissa kehotetaan samoihin toimenpiteisiin kuin mita
Masalin (2010, 90) tuo esille seka viestinndsta ettad seurannasta ja vilita-
voitteiden esille nostamisesta. Kotter kehottaa kayttamaan kaikkia mah-
dollisia keinoja, jotta uudesta visiosta ja uusista strategioista voidaan
viestia tehokkaasti. Hinen mukaansa muutoshankkeen eteenpain viemi-
nen ilman lyhyen aikavalin onnistumisten esille nostamista, on erittain
riskialtista (kuva 28).
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Lyhyen aikavalin
onnistumiset Tapaus 3

Lyhyen aikavalin
onnistumiset

Tapaus 2

Lyhyen aikavalin
onnistumiset

Tapaus 1

LIIKETOIMINNAN UUDISTAMINEN

| |
1 2 3
AIKA (VUOTTA)

Tapaus 1: Eilyhyen aikavalin onnistumisia.

Tapaus 2: Lyhyen aikavalin onnistumisia on runsaan vuoden
jalkeen, mutta ei siitd vuoden paasta.

Tapaus 3: Lyhyen aikavédlin onnistumisia runsaan vuoden ja
runsaan kahden vuoden jalkeen.

Kuva 28. Lyhyen aikavalin onnistumisten vaikutus liiketoiminnan uudis-
tamiseen (Kotter 1996, 103).

Kun voidaan osoittaa, ettd muutos etenee ja tavoitteita on saavutettu,
voidaan myds epadilijoille ja muillekin organisaatiossa osoittaa, ettd hanke
on todella vaivan arvoinen ja muutokset tuottavat tulosta.

2.4.4 Kaukolampodalan strategiset tavoitealueet

Energiateollisuuden kaukolammon strategiaseminaarissa on joulukuussa
2013 esitelty kaksitoista strategista tavoitealuetta kaukolampaoalalle (liite
1). Niissa asiakas on huomioitu monesta eri ndakokulmasta. Tavoitteet on
jaoteltu kolmeen suurempaan osa-alueeseen: joustavuuden ja integraati-
on lisddminen, uuden liiketoiminnan kehittdminen palveluista ja kump-
panuuksista sekd hiilineutraaliin tulevaisuuteen sitoutuminen. (Capful
2015.)

Strategian mukaan asiakkaat otetaan mukaan liiketoiminnan kehittami-
seen tavoitteena |0ytaa asiakkaita ja kaukoldampoyrityksia hyodyntavia
joustavampia toimintamalleja ja ratkaisuja. Kaukolampotoiminnan tulee
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sopeutua asiakkaiden energian kulutuksen ja tehon tarpeen muuttumi-
seen seka teknisilla etta liiketoiminnallisilla ratkaisuilla. Perustuotteeseen
liittyvat palvelut lisdantyvat ja pidemmalla aikajanteella erilliset palvelu-
tuotteet kehittyvat yha suuremmaksi osaksi liiketoimintaa. Jaahdytysrat-
kaisujen tarjoaminen asiakkaille tulee osaksi alan yritysten tuotevalikoi-
maa. Kaukolampdjarjestelmia kehitetdadn siten, ettd ne mahdollistavat
asiakkaiden ylijaamalammon hyoédyntamisen kaukolampdverkossa kau-
pallisin perustein. Kaukoldampdalan tavoitteena on parantaa ymmarrysta
ja osaamista asiakkaan liiketoiminnasta, arvoista ja tunteista seka lisata
teknistda ymmarrysta asiakkaiden jarjestelmistd. Kaukolampoliiketoimin-
nan avoimuutta lisdtdan ja vastataan asiakkaiden esittamaan kritiikkiin
hinnoittelun epédselvyydestd. Tavoitteena ovat tyytyvdisemmat asiakkaat
sekd lammitysmarkkinoiden sadilyttaminen kilpailtuna ja sdantelematto-
mand. (Capful 2015.)

2.4.5 Elenia Limmon skenaariot ja uuden liiketoiminnan kasvualustat

Elenia Limmossa on etenkin vuosina 2015 - 2016 tehty tyota skenaarioi-
den rakentamisen ja uusien liiketoimintojen |6ytamisen eteen. Skenaa-
rioiden ero perinteisiin ennusteisiin on se, ettd niissa etsitdan mahdolli-
suuksia ja mietitadn useita erilaisia tulevaisuuksia sen sijaan, ettd mietit-
taisiin mika on todenndkoista ja laadittaisiin yksi virallinen tulevaisuus.
Skenaariotydssa etsitddn oikeita kysymyksia oikeiden vastausten sijaan.
Siind tunnistetaan trendien lisaksi myds epdvarmuustekijat ja epajatku-
vuuskohdat, joihin tulee varautua, seka opetellaan hyédyntamaan niiden
avaamia uusia mahdollisuuksia. (Capful 2015.)

Ndiden uusien mahdollisuuksien [oytdmisessda hyvanda apuna on New
Growth Platform eli uuden liiketoiminnan kasvualustat, joiden kokonai-
suutta Laurie, Doz ja Sheer (2006) havainnollistavat kuvassa 29 esitetylla
tavalla.

Mew domain
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Sheer 2006).
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Uusien liiketoimintojen etsimiseen yritykset heradavat muutostilanteissa
ja kilpailun kiristyessa, kun liiketoiminnan kasvu ei onnistu enda perintei-
selld mallilla. Yrityksen potentiaaliset kyvykkyydet, aikaisemmin huomi-
oimatta jaaneet asiakastarpeet, uusi teknologia sekd muutosvoimat ja
mahdollisuudet laajemmassa toimintaymparistdssa ovat yrityksen uuden
liiketoiminnan kasvualustoja. (Laurie ym. 2006.) Tallaisia kasvualustoja
Elenia Limmolle voivat olla esimerkiksi uudet asiakasratkaisut, kuten au-
rinkoenergia- ja hybridiratkaisut seka uusi palveluliiketoiminta-ajatus (Ho-
lappa 2016).

Perinteisesti yritykset ovat kilpailun kiristyessa kehittaneet tuotteitaan ja
palveluitaan parjatakseen kilpailijoille. Nama uudistukset ovat kuitenkin
olleet linjassa yrityksen aikaisemman liiketoiminnan kanssa. Suurta liike-
toiminnan kasvua ja uusia liiketoimintoja etsiva yritys sen sijaan luo ko-
konaan uusia tuoteperheitd tai palvelukokonaisuuksia asiakkaiden tar-
peiden tyydyttamiseksi. Ndama uudet liiketoiminnan kasvualustat voivat
saada alkunsa tuote- tai palveluajatuksesta. Niissd voidaan hyodyntaa se-
kd yrityksen sisdisida voimavaroja (olemassa oleva osaaminen ja teknolo-
gia) etta ulkoisia resursseja (teknologian hyédyntamislisenssit, strategiset
yhteistyokumppanit). (Pankaj, Abhishek & Pareena 2013.)

Skenaarioldahtdisen strategiatydn yhteydessa yrityksen on syytd testata
nykyisen strategiansa toimivuus kussakin skenaarioissa, jotta havaitaan
muutostarpeet ja osataan maaritelld keskeiset varautumistoimenpiteet
eri skenaarioissa. Kunkin laaditun skenaarion osalta on hyva miettia valt-
tamattomat toimenpiteet ja skenaariokohtaiset varautumissuunnitelmat,
joissa huomioidaan skenaarion epavarmuustekijat, epdjatkuvuudet ja yl-
latykset. (Capful 2015.)

Skenaarioty® auttaa yritysta saamaan otteen nopeasti muuttuvasta, mo-
nimutkaisesta ja epdvarmasta toimintaympadristostd. Se tarjoaa syste-
maattisen tavan tunnistaa toimialan pelisdantéjen muutoksia ja epdjat-
kuvuuksia seka niiden vaikutuksia yrityksen liiketoimintaan ja strategiaan.
Skenaarioty6 rohkaisee kdymaan luovaa ja jasenneltya strategista keskus-
telua, joka avartaa ja uudistaa paatoksentekijoiden strategista ajattelua.
Se auttaa kehittdmaan joustavia strategioita ja luo viitekehyksen, jonka
avulla voidaan tehostaa toimintaympariston seurantaa ja tdsmentaa seu-
rattavia indikaattoreita. Ennen kaikkea strategiatyé parantaa yrityksen
reagointikykya ja muutosvalmiutta suhteessa liiketoimintaympariston tu-
levaisuuden muutoksiin. (Capful 2015.)

Skenaarioiden kautta on mahdollisuus haastaa yrityksen nykyisia ajattelu-
tapoja, silld systemaattisessa skenaarioprosessissa on mahdollisuus tun-
nistaa tulevaisuuden kilpailuetuja ja uusia liiketoimintamahdollisuuksia.
Skenaariotyon kautta on mahdollisuus luoda tulevaisuuslahtéinen kon-
teksti toimintaympariston seurantaa ja analysointia varten. Yrityksen joh-
don strategiset ndkemykset ja markkinatutkimustieto yhdistetdan ske-
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naarioita tehtdessa. Ndin luodaan mahdollisuudet myds uusien liiketoi-
mintojen I6ytymiselle. (Capful 2015.)

Elenia Limmossa skenaarioiden tekemiseen otettiin alusta asti mukaan
my0s yhtion henkildstda. Skenaariokyselyssa haettiin nakemyksia ulkoi-
sen toimintaymparistén kohtalonkysymyksiin ja muutostekijoihin. Kysely
lahetettiin sdhkopostin valitykselld 83 henkildlle, joista osa oli yhtion
henkilokuntaa ja osa Elenia Limmon ulkopuolisia henkil6ita (lampomark-
kinan asiantuntijoita). Kyselyyn vastasi 40 henkil6a eli vastausprosentti oli
48. Tuloksia kaytettiin Elenia Lmmon tulevaisuuden skenaarioiden ra-
kentamisen pohjana. (Capful 2016.)

Skenaariokyselyn loppuraporttiin on noussut noin 40 ulkoisen toimin-
taympariston kohtalonkysymystd, joista yksi kasittelee puhtaasti asiakas-
ta ja kuluttajakdyttdytymisen muutosta. Muissa kohtalonkysymyksissa
pohditaan teknologian kehittymista, lammitysmarkkinoiden kehityst3, ta-
louden kehittymistd, raaka-aineiden ja lopputuotteiden hintakehitysta ja
esimerkiksi energiatehokkuutta. (Capful 2016.)

2.4.6 Teorian implementointi

On syyta varmistaa, ettd Elenia Lammon johdolla on yhdenmukainen ka-
sitys toimintaan liittyvista perustekijoista. Heidan tulee myds ymmartaa
strategian toimintaa ohjaava rooli. Kehityskohteita tulee maaritella riitta-
van pieni maara, jotta niiden toteuttamiseen riittaa resursseja. Jo skenaa-
riotydvaiheessa tulee huomioida, etta asiakasfokusta tulee tyohon lisaa,
jotta se nakyy myos strategiatydssa.

Henkilostdon osallistaminen strategian tekoon, kdytantéon viemiseen ja
viestintaan on tarkedssa roolissa. Strategiat tulee kdyda lapi kunkin oman
vastuualueen kautta, jotta jokainen tietda mikd on oman tyon merkitys
yhteisen tavoitteen saavuttamiselle.

Viestinnan rooli strategian jalkauttamisessa on tdrked. Elenia Lammdssa
onnistuneelle strategiaviestinndlle on kaikki edellytykset, kunhan tyo
tehdaan suunnitellusti ja tarvittavia kanavia hyddyntden. Kuvien ja tari-
noiden voima strategiaviestinndssad on suuri. Niinpad Elenia Limmadssa on
hyva kiinnittdd huomiota strategian visuaalisuuteen. Strategian toteutu-
misen seuranta ja valietappien saavuttamisesta tiedottaminen on tarke-
aa, jotta nahdaan, etta ollaan oikealla reitilla.

Toimintaymparist0 asettaa haasteita strategian jalkauttamiselle, silla yri-
tyksen strategia on jatkuvan muutoksen keskelld. Siksi Elenia Limmossa
tehty skenaariotyd on ollut tarkead, koska se tuo yhtiolle varmuutta ja
hieman enemman vakautta valitulle strategialle. Ymparistopoliittiset ja
energiapoliittiset linjanvedot seka sitd kautta muuttuvat lait ja asetukset
saattavat muuttaa toimintaymparistda niin paljon, ettd strategiaa on valt-
tamatonta tarkastaa tai muuttaa nopeallakin aikajanteelld. Asiakkaiden
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tahtotila ja vaatimukset muuttuvat ja teknologian kehittyminen tuo
markkinoille uusia ratkaisuja ja sitd kautta uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia tai uusia kilpailijoita.

2.5 Asiakastyytyvaisyystutkimukset

Tarkednd osana Elenia Ldmmon asiakastyytyvadisyyden kehittamista ovat
asiakkaiden mielipiteet yrityksesta ja sen tuotteista ja toiminnoista. Erilai-
set asiakastyytyvaisyyskyselyt auttavat kehittdmaan asiakkaiden kannalta
tarkeimpia toimintoja ja priorisoimaan kehityskohteita. Nain kohdiste-
taan energia oikeisiin toimintoihin.

IRO Research & Consulting Oy on tehnyt Elenia Limmon asiakkaille asia-
kastyytyvaisyystutkimuksia. Kevaalla 2015 Elenia Ldmpo teetti Sales
Questorilla kaukolammon elinkaariselvityksen. Futurelab on kevaalla
2016 tehnyt asiakasluotaukseen, jossa syvahaastattelun keinoin selvitet-
tiin asiakkaiden kokemuksia Elenia Lammosta. (IRO 2015; Sales Questor
2015; Futurelab 2016.)

Asiakastyytyvaisyystutkimukset, kaukolammon elinkaariselvitys ja asia-
kasluotaus ovat yhtion sisdistd luottamuksellista aineistoa ja ne saatiin
opinnaytetyon tietolahteiksi séhkoisessa muodossa Elenia Limmon asiak-
kuus- ja kehitysjohtajalta.

2.5.1 Asiakastyytyvaisyystutkimukset

IRO Research & Consulting teki syksylla 2015 Elenia Lammon asiakkaille
asiakastyytyvadisyystutkimuksen, jonka tavoitteena oli selvittdaa kauko-
lammon asiakkaiden tyytyvadisyytta yhtion toimintaan ja palveluihin seka
|6ytaa toiminnan keskeiset kehittdmiskohteet ja vahvuudet. (IRO 2015.)

Asiakastyytyvaisyystutkimus oli toteutettu puhelinhaastattelututkimuk-
sena yhteensa 400:lle Elenia Ldmmon asiakkaalle, joista yritysasiakkaita
oli 195. Tutkimuksesta tehdyssa raportissa tutkimustuloksia on verrattu
yhtion vuosien 2012 - 2014 tuloksiin sekd toimialan kokonaistuloksiin
vuosina 2012 - 2015. Tutkimuksen tilastollinen virhemarginaali on mak-
simissaan noin +/- 5,0 prosenttiyksikkoa. Tutkimuksen liitetaulukoissa tu-
lokset on testattu kdyttden tilastollista T-testid ja khii2-testia. Raporttiin
on listattu myos haastatteluiden yhteydessa saatuja avoimia kommentte-
ja. (IRO 2015.)

Asiakastyytyvaisyystutkimuksen yksi osa-alue oli ollut asiakkaiden koko-
naistyytyvaisyys ja suosittelu sekd tyytyvaisyys- ja imagoindeksit. Elenia
Ldmmon tyytyvaisyysindeksin tulos oli selvasti parempi kuin vuosin 2012 -
2014. Tulos oli nyt erittdin hyva, mutta se oli hieman toimialan saamia ar-
vosanoja heikompi. Myods imagoindeksissa tulos oli nyt selvasti parempi
kuin edellisend vuonna. Kokonaistyytyvaisyys oli noussut selvasti aiempi-



59

en vuosien tuloksiin ndahden. Tulos oli nyt hyva, mutta edelleen jonkin
verran heikompi kuin toimialalla keskimaarin. Muutaman toimipaikan
kohdalla yritysasiakkaat ovat tyytymattomia ja tahan yrityksen tulee
puuttua ripeasti. (IRO 2015.)

Asiakastyytyvaisyystutkimuksen kautta nousi toiminnan kehittamiskoh-
teiksi kyky ratkaista asiakaspalvelussa asiakkaan ongelma tai asia, kauko-
[ammon hinta-laatusuhde ja hintojen kilpailukyky muihin [ammitysmuo-
toihin verrattuna, asiantunteva neuvontapalvelu sekd mielikuva jousta-
vasta, asiakaskeskeisestd ja laheisestad imagosta. (IRO 2015.)

2.5.2 Kaukoldammon elinkaariselvitys

Kaukolammon elinkaariselvityksen toteutti Elenia Lammoélle Sales Ques-
tor Oy kevaalla 2015. Selvityksen tavoitteena oli tunnistaa ne yksittdiset
kaukolampoasiakkuudet, joissa energiavaihtoehtoja arvioidaan ja jotka
todennakdisesti vaativat toimenpiteita. Samalla saatiin tietoa asiakkaiden
ajatuksista kaukolampo6a ja Elenia Lampoa kohtaan. Keskustelevalla ot-
teella toteutettuja haastatteluita Elenia Limmon kaukolammon toimitus-
alueen taloyhtididen hallituksiin tehtiin yhteensa 150 kpl. Ndiden haastat-
teluiden pohjalta Elenia Lammolle tehtiin yhteenvetoraportti ja vastaaja-
kohtaiset tulokset, joista selvisi niin sanotut riskiluokat asiakasmenetyk-
sen suhteen. (Sales Questor Oy 2015.)

Lammonjakohuoneen katselmus ja patteriverkoston tasapainotus ja saa-
to kiinnostaisivat haastateltuja taloyhtidita eniten, jos tallaisia palveluja
olisi kaukolampodyhtidssa tarjolla. Liammaonjakohuoneiden katselmukset
on otettu palveluvalikoimaan taman kyselyn jalkeen. (Sales Questor Oy
2015.)

Kaukolammon elinkaariselvityksen perusteella voidaan todeta, etta aktii-
vinen yhteydenpito asiakkaisiin on tarkeaa, silla sitd kautta saadaan tie-
toa taloyhtididen tuntemuksista yhtiota ja sen tarjoamaa l[ammitysmuo-
toa kohtaan. Samalla saadaan nostettua esille kaukolammon vaivatto-
muutta ja varmuutta [ammitysmuotona ja kerrottua yhtion uusista palve-
luista ja mahdollisista hybridivaihtoehdoista.

2.5.3 Asiakasluotaus

Elenia Limmon kaukolampdasiakkaiden luotaus toteutettiin syvdahaastat-
telun keinoin Futurelabin toimesta kevaalla 2016. Haastateltavat valittiin
Elenia Lammon toimittamalta asiakaslistalta. Kokemusluotaus piti sisal-
adn nelja isdnnoitsijahaastattelua sekd kahdeksan taloyhtion hallituksen
puheenjohtajan haastattelua. (Futurelab 2016.)

Haastatelluilla oli kaikilla vahintdan 10 vuoden kokemus isdnndinnista tai
taloyhtion vastuutehtavistd. Haastatellut olivat paasaantoisesti tyytyvai-
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sid Elenia Ldmmon palveluun. Asiakkaiden tyytyvaisyys Elenia Ldmmon
palveluun oli keskiarvoltaan 6,3 (skaala 1 - 10). (Futurelab 2016.)

Futurelabin (2016) tekemadn kokemusluotauksen mukaan asiakkaiden
mainitsemia ongelmia tai epakohtia olivat hankaluus saada Elenia Lam-
molta puolueetonta tietoa ja ndkemysta vaihtoehtoisista [ammitystavois-
ta, taloyhtididen asukkaiden passiivisuus lammitysmuodon vaihtoprojek-
tissa seka erittdin korkeaksi koettu kaukolammon hinta. Useissa tapauk-
sissa taloyhtion kulurakenteesta kaukolampo oli 60 % budjetista.

Kaukolampoa kayttavissa taloyhtidissd kaivataan apua ja tukea Elenia
Lammolta esimerkiksi hybridivaihtoehtojen valintaan. Silti taloyhtididen
hallituksen puheenjohtajat ovat todenneet, ettd eivat ole lainkaan yhtey-
dessa Eleniaan vaan isdnnoitsija hoitaa kaiken yhteydenpidon. Isannoitsi-
jalla ei kuitenkaan ole taloyhtiossa paattavaa roolia, vaan hallitus tekee
itse paatokset enemman tai vihemman asukkaiden kanssa. (Futurelab
2016.)

Maalampoa tai poistoilmaldampoépumppua kayttdavat asiakkaat katsovat
taloyhtion asukkaiden olevan perinteistd aktiivisempia ja osallistuvan
padtdksentekoon. Kaukolampd oli koettu kalliiksi ja vaihtoehtoja oli etsit-
ty pitkdan ennen kuin paatos toisesta lammitysmuodosta on tehty. Elenia
Lammon palvelu oli ndissa taloyhtidissa koettu hyvaksi ja ystavalliseksi.
Hinta oli ollut tarkein syy siihen, miksi kaukolamm@®sta luovuttiin. Tar-
keimpid l[ammitystavan valintakriteereja nailla taloyhti6illa olivat hinta,
ympadristoystavallisyys ja EU-standardit. (Futurelab 2016.)

Futurelabin (2016) tutkimuksen mukaan isdannditsijat eivat tunne Elenia
Lammon muita palveluita lainkaan, vain kaukolampdtaloissa Elenia Lam-
po kohdataan paivittdin. Palvelu koetaan erittdin hyvaksi ja asiakaspalve-
lijat ammattitaitoisiksi. Myds isannditsijat kokevat kaukolammon hinnan
liian korkeaksi. Heiddan mielestddn tarkeimpia lammitystavan valintakri-
teereja ovat hinta ja saatavuus. Isannditsijat kehottivat Elenia Lampda ot-
tamaan aktiivisen roolin vaihtoehtoisten lammitysmuotojen kanssa seka
olemaan aktiivisempi taloyhtididen suuntaan ja jarjestamaan erilaisia in-
fotilaisuuksia palveluistaan. Elenia Lammon tulevaisuus nahdaan lammi-
tyksen asiantuntijana, ei pelkdstaan kaukolammon asiantuntijana.

Futurelab (2016) listasi Elenia Limmolle kehitysajatuksia luotauksen poh-
jalta. Elenia Lampo voisi esimerkiksi tiedottaa nakyvdammin taloyhtioita
asiantuntijuudestaan hybridivaihtoehdoissa. Irtisanomistapauksiin on hy-
véa olla asiakaspalvelijoille tilanteenhallintatyokalut, jotta valtytdan ikavil-
ta tilanteilta. Elenia Limpo voisi mahdollisesti toimia jopa konsulttitoimis-
tona eli energiaratkaisujen asiantuntijana, jonka puoleen isdnnditsijat
kdantyvat, kun alkavat selvittda hybridivaihtoehtoja.
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2.5.4 Tuloksista kehityskohteiksi

Ndiden tutkimusten yhteenvedot ja raportit kaytiin tutkijan toimesta lapi
siten, ettd niista poimittiin Elenia Lammo®n kehityskohteiksi asiakkaita eni-
ten askarruttaneita seikkoja, joita olisi hyva nostaa kehityskohteiksi tai
huomioida asiakasldahtdisyytta parannettaessa.

Edelld ldpikaytyjen tutkimusten nakokulmat ja toteutustavat ovat olleet
toisistaan poikkeavia, jolloin myds erilaiset palautteet ja tarpeet nousevat
paremmin esille. Vertailu aiemmin toteutettuihin, perinteisempiin asia-
kastyytyvaisyystutkimuksiin, antaa perspektiivid siihen, miten asioissa on
kehitytty viime vuosien aikana.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUSAINEISTO

Taman opinndytetyon metateoria on ollut subjektiivinen ontologia. Para-
digma on ollut tulkinnallis-hermeneuttinen, silla tdssd yhteydessa on tut-
kittu merkityssisaltoja ja kulttuuria eli inhimillinen toiminta on ollut yhte-
na tekijand. Tutkimusote on ollut kvalitatiivinen ja tiedonhankinnan stra-
tegiana on ollut tapaustutkimus ja tutkimuskohteena yksilon toiminta
asiakaspalvelutilanteissa. Metodeina kaytettiin puolistrukturoituja haas-
tatteluita sekd puolistrukturoituja teemahaastatteluita, joita tdydennet-
tiin syvdhaastatteluin. Tukena on ollut myos osallistuva havainnointi.

Triangulaation periaatetta noudatellen aineistoa on keratty monesta lah-
teestd ja tutkimuksessa on kaytetty useampaa menetelmaa tulosten saa-
vuttamiseen, jolloin tuloksia voidaan pitda myos luotettavina (Anttila
2007, 143). Henkiloston haastatteluiden sekd asiantuntijoille tehtyjen
teemahaastatteluiden lisdksi on kayty lapi Elenia Lamp6 Oy:n saamaa
asiakaspalautetta seka tehty benchmarking muutosjohtamisessa onnistu-
neeseen yritykseen (KONE Oyj).

Nadiden menetelmien avulla haettiin kehitystyon pohjaksi kokemusperais-
ta tietoa yrityksen asiakaslahtoisyydestd, kehitysideoita yrityskulttuurin ja
toimintatapojen muutokseen seka hyvaksi havaittuja keinoja muutosjoh-
tamiseen. KONE Oyj valittiin benchmarking-kohteeksi, koska Elenia Lam-
mollda on mahdollisuus ottaa oppia tdltda menestyneeltd yritykseltda ni-
menomaan asiakasldahtdisesta yrityskulttuurista, strategian jalkauttami-
sesta sekda muutosjohtamisesta. OpinndytetyOprosessin aikana oli mah-
dollista my0ds yhteisty0d asiakaskokemuksen huomioimisesta ja sen hyo-
dyntamisesta alan konsultointiyrityksen kanssa.

Instrumentteina ovat olleet haastattelukysymykset ja aineiston analyysi
sisdllon analyysia kayttden. Kyseessd on ollut keinoja painottava kon-
struktiivinen tutkimus, jossa pdamaarana on ollut yrityskulttuurin ja yri-
tyksen toimintojen kehitys asiakaslahtoisyyden lisddmiseksi.

Teoreettiseen perustaan tutustumisen jalkeen eri teorioiden joukosta
poimittiin Elenia Limmon yrityskulttuurin muutokseen ja toimintojen ke-
hittamiseen sopivimmat mallit. Yrityksen asiantuntijoiden haastattelut,
henkilostohaastattelut, KONEelle tehty benchmarking, asiakaspalautteet
ja toisten yritysten raportit asiakaslahtoisyyden eteen tehdyista toimen-
piteistd antoivat lisdd nakemystd ja hyvia kaytannonldheisidkin keinoja
yhtion matkalle kohti asiakaslahtéisempaa toimintaa.

Teorioiden ja keratyn primaaritiedon analysoinnin pohjalta koottiin Elenia
Ldammolle kehittamissuunnitelma, jonka avulla yhtio voi kehittad yritys-
kulttuuriaan ja toimintojaan siten, etta sen toiminta olisi jatkossa entista
asiakaslahtdisempadd. Taman lisaksi kdynnistettiin tarkeimmat ja merkit-
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tavimmat kehityskohteet organisaation kehittamiseksi ja asiakaslahtoi-
syyden lisdamiseksi.

3.1 Benchmarking

Benchmarking tarkoittaa oman toiminnan vertaamista toisten toimin-
taan, mieluiten alan parhaimpiin. Benchmarking voidaan suomentaa
muun muassa esikuva-analyysiksi, vertailukehittamiseksi tai vertailuana-
lyysiksi, mutta Suomessa kaytetdan tavallisesti sanan englanninkielista
muotoa. Benchmarkigin ideana on etsia paras tai ainakin nykyista parem-
pi toimintatapa, josta voidaan ottaa oppia oman toiminnan kehittdmisek-
si. Benchmarkingia kaytetdan esimerkiksi organisaation tuottavuuden,
laadun, strategioiden, tyoprosessien tai tyotapojen tehokkuuden syste-
maattiseen vertaamiseen. Ajatuksena on siis toisilta oppiminen seka
oman toiminnan kyseenalaistaminen ja mahdollisten heikkouksien 16y-
taminen, jotta voidaan omaksua parhaita kdytdntdja omaan toimintaan ja
alentaa kustannuksia sekd parantaa tuottavuutta. (Mikkelin Ammattikor-
keakoulu n.d.; Kotimaisten kielten tutkimuskeskus 2006; Lahden Ammat-
tikorkeakoulu n.d.)

Benchmarking-prosessissa on viisi selkeda vaihetta, jotka voidaan kuvata
kehitysympyrassa (kuva 30).

1. Valitse kehityskohde

5. Vakiinnuta
Aloita parannus- tai

kehitysprosessi muutosten 2. Suunnittele

Benchmarking-projekti

toteuttamiseksi
4. Tarkista 3. Toteuta
Suorita vertailu Kuvaa nykytila
Analysoi havainnot ja johtopaatokset Vaihda kokemuksia toiminnasta

Kuva 30. Benchmarking-prosessi (mukaillen Hotanen, Laine & Pietildinen
2001, 14).

Strategian jalkauttamisesta, muutosjohtamisesta ja asiakaslahtodisesta yri-
tyskulttuurista haluttiin saada lisdoppia nditda osa-alueita hyvin kehitta-
neelta yritykseltd. Tama oppi paatettiin hankkia benchmarkingin avulla.
Elenia Lammadssa ndilla osa-alueilla ei ollut riittdvan vahvaa osaamista, jo-
ten kaikki kokemus ja kehitysideat olivat tervetulleita. Kohdeyritykseksi
valittiin KONE Oyj, joka on kunnostautunut ndistd jokaisella saralla.
Benchmarking toteutettiin haastattelemalla yrityksen R&D Project Mana-
geria etukateen laadituilla kysymyksilla (liite 5). Tama haastattelu toteu-
tettiin sdhkopostitse ja sitd tdydennettiin myohemmin kahdenkeskeisessa
keskustelussa esitetyilla taydennyskysymyksilla ja vapaalla keskustelulla.
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3.2 Haastattelut

Haastattelu on yleinen aineistonkeruumenetelma, jonka tekemista ohjaa
se, millaista tietoa haastattelulla halutaan kerata. Se sopii menetelmaksi,
kun tavoitteena on tuottaa sellaista tietoa, joka koskee esimerkiksi mieli-
piteitd, kdsityksia, havaintoja, asenteita, arvoja ja kokemuksia. Haastatte-
lut voidaan jakaa lajin mukaan esimerkiksi avoimiin haastatteluihin, tee-
mahaastatteluihin, lomakehaastatteluihin ja asiantuntijahaastatteluihin.
(Jyvaskylan yliopisto 2015; Livia 2009.)

Henkilostolle tehdyt haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haas-
tatteluina, jotta voitiin varmistaa, etta ainakin tietyt tutkimuksen kannal-
ta mielenkiintoiset ja hyodylliset asiat kdydaan haastattelun aikana lapi.
Puolijasennellyissa haastatteluissa osa kysymyksistad oli valmiina haastat-
telutilanteeseen mentdessa. Etukdteen laaditut kysymykset on esitetty
liitteessd 6. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja niita ei nau-
hoitettu, joten myos luottamuksellisista asioista voitiin keskustella. Haas-
tatteluiden tallennustapana oli muistiinpanojen tekeminen.

Osa henkiloston haastatteluista toteutettiin etdhaastatteluina eli sahko-
postitse, koska etdisyys toimipaikoille oli yksittdisten haastatteluiden te-
kemiselle liian pitka. Vaihtoehtona olisi ollut virtuaalihaastattelut esimer-
kiksi videoneuvotteluyhteyden kautta, mutta kysymykset oli valmisteltu
mahdollisimman yksiselitteisiksi ja siten haastattelun tekeminen sahko-
postitse oli mahdollista.

Henkilost6a haastateltiin asiakaslahtdisyyteen liittyen eri organisaa-
tiotasoilta, vastuista ja paikkakunnilta. Ndin haastatteluissa toteutui ker-
rosotanta, jonka hydtyna on se, ettd organisaation jokainen osa, ja tdssa
tapauksessa myo0s taso, tulee edustettua (Ramste 2014, 57).

Asiantuntijahaastattelut tehtiin teemahaastatteluina, koska niista halut-
tiin saada esiin asiantuntijoiden omia kokemuksia vapaammin koko asia-
kaslahtoisyyden ja strategioiden jalkauttamisen kentasta. Teemahaastat-
telut olivat kuitenkin puolistrukturoituja, silla niihin oli etukdateen mietitty
asiakasldhtoisyyden alle teemat, joiden ymparilla haastattelun aikainen
keskustelu kaytiin (liite 7).

Teemahaastatteluiden keskustelunomaisessa haastattelutilanteessa ko-
rostuu vuorovaikutus. Tutkijalla on talléin haastattelun kuluessa mahdol-
lisuus seurata kayttaytymisen ilmioitd, kuten tietoisuutta, aikomuksia ja
elamyksida. Menetelmana teemahaastattelu sallii tutkimuksen kohteeksi
valittujen henkildiden mahdollisimman luontevan ja vapaan reagoinnin.
Haastattelun keskustelunomaisuus saa tutkittavan suopeaksi tutkimuksel-
le ja ndin vapaamuotoiset ja joskus syvillisetkin keskustelut paljastavat
haastattelussa asioita, joita ei olisi muutoin saatu selville. Hyvin toteutet-
tuna teemahaastatteluissa voidaan huomioida ihminen seka ajattelevana
ettd toimivana olentona. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 7 - 8.)
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Haastatteluiden ja tutkimustydn aikana aineistoa tdaydennettiin osallistu-
van havainnoinnin avulla. Observoinnin eli havainnoinnin kayttoé aineis-
tonhankintamenetelmana tapahtuu kokoamalla tutkittavasta ilmidsta tie-
toa sitd seuraamalla ja tekemalld havaintoja. Havainnot kohdistuvat ih-
misten toimintaan ja kdyttaytymiseen eli tdssa opinndytetydssa yrityksen
henkilokunnan toimintaan asiakastilanteissa ja aihealueeseen liittyvissa
infotilaisuuksissa ja kokouksissa. Lisdksi havainnoitiin heidan ilmaisuaan
keskusteltaessa asiakaslahtoisyydesta, strategioista sekd yrityksen tuot-
teista ja palveluista. (Jyvaskylan yliopisto 2015.)

Suomalaisten haastattelututkimusten teorioiden mukaan reaktiivisten ja
ei-reaktiivisten tietojenkeruumenetelmien kayttd samassa tutkimuksessa
on eduksi. Eri menetelmia yhdistettdessad onnistutaan paljastamaan em-
piirisestd todellisuudesta eri puolia. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 23 - 24.)
Juuri siksi haastatteluiden rinnalla kaytettiin edelld mainittua osallistuvaa
havainnointia, joka voi haastattelun yhteydessa olla taysin informaalia ja
ei-reaktiivista.

4 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Opinndytetydssa pyrittiin |0ytamaan keinoja yrityskulttuurin ja sen toi-
mintamallien kehittamiseksi, jotta yrityksen toiminta saataisiin aiempaa
asiakaslahtdisemmaksi.

Alan teorioihin tutustumisen pohjalta koottiin Elenia Limmolle soveltuvia
malleja ja toimintatapoja. Naita kaytiin lapi yhtion asiakkuus- ja kehitys-
johtajan kanssa ja niista valikoitiin ne, joita ensisijaisesti lahdettiin kehit-
tamaan.

Opinndytetyon yhteydessa tutustuttiin Elenia Lammon asiakastyytyvai-
syyskyselyiden kautta saatuun asiakaspalautteeseen, jotta nahtaisiin, mi-
hin asioihin asiakkaat toivoisivat yhtion panostavan jatkossa. Ndiden tie-
donhankintojen pohjalta tehtiin yhteenvetoa tarvittavista kehityskohteis-
ta.

Elenia Limmadssa on ollut meneillddn skenaarioprojekti, jossa muodostet-
tiin tulevaisuuskuvat eri lammitysmarkkinoista vuodelle 2025. Téma aut-
toi osaltaan tulevaisuuden hahmottamisessa ja antoi opinndytetyon toi-
minnalle suuntaviivoja.

Teorioiden, toimintamallien ja tutkimustyon myo6ta nousseita kehityside-
oita ja toimintamalleja jalostettiin Elenia Ldmmon asiakasrajapinnasta
vastaavan kanssa kdydyissa keskusteluissa pitkin opinnaytetyoprosessia.



66

4.1 Benchmarking

Tutkija valitsi benchmarkingin kehityskohteiksi asiakaslahtoisyyden, muu-
tosjohtamisen, strategioiden jalkauttamisen ja yrityskulttuurin kehittami-
sen. Taman jalkeen suunniteltiin, miten benchmarking toteutetaan.
Benchmarking kohteeksi valittiin KONE Oyj sen perusteella, etta sielld oli
tutkittavia asioita kehitetty menestyksekkaasti. Yhteyshenkilo valikoitui
henkilokohtaisten kontaktien kautta ja oli sellainen, jonka kanssa tutkija
on samalla aaltopituudella, joten voitiin varmistua, ettd benchmarkingia
toteutettaessa puhutaan samasta asiasta ja osapuolet ymmartavat toisi-
aan.

Etukdteen varmistettiin, ettd benchmarkingin tekeminen sopi KONE
Oyj:lle. Tutkija kertoi yhteyshenkilolle millainen oli Elenia Limmon nykyti-
la tutkittavien asioiden osalta ja mista lahtokohdista ja mitd tavoitellen
benchmarking haluttiin toteuttaa. Tutkijan laatimat kysymykset ldhetet-
tiin sahkopostilla yhteyshenkilélle huhtikuussa 2016 ja niihin toivottiin
vastausta viikon kuluessa. Vastaukset kysymyksiin saatiin saman paivan
aikana, koska kysymyksia oli osattu odottaa. Taman jalkeen sovittiin yh-
teyshenkilon kanssa viikon paahan kokous, jotta voitaisiin kdyda vastauk-
set lapi ja tutkija voisi esittdda mahdollisia lisdkysymyksid. Viikon paasta
pidetyssa kokouksessa vaihdettiin keskustellen kokemuksia toiminnasta,
kaytiin lapi sahkdpostitse saatuja vastauksia ja tutkija esitti niihin tarken-
tavia lisdkysymyksia. Taman lisaksi kaytiin avointa keskustelua aiheen tii-
moilta.

Benchmarkingin jdlkeen havaintoja analysoitiin ja tutkija kokosi Elenia
Lammolle benchmarkingin kautta nousseet Elenia Lammolle sopivat kehi-
tyskohteet, joihin paneutuminen auttaisi kehittamaan asiakaslahtdisyytta
ja olisi tukena muutosjohtamisessa ja strategian jalkauttamisessa.

4.2 Henkiloston haastattelut

Henkiloston haastattelut toteutettiin syyskuussa ja lokakuussa 2016.
Haastatteluita tehtiin yhteensa kaksikymmenta ja ne toteutettiin puoli-
strukturoituina haastatteluina. Etukateen listatut kysymykset on esitetty
liitteessa 6. Haastatteluja ei nauhoitettu, koska se olisi vaikuttanut siihen,
miten avoimesti henkilokunta asioista keskusteli ja miten rehellisesti
my0Os negatiivisista asioista voitiin kertoa. Niinpa tutkija paatti, etta sopi-
vana tallennusmuotona olivat muistiinpanot.

Haastateltavia valittaessa varmistettiin kerrosotannan toteutuminen silla,
ettd haastateltavat valittiin yhtion eri toimipaikoilta, organisaation eri ta-
soilta ja heistd osa tydskenteli asiantuntijatehtavissa, osa tyontekijoing,
osa toimihenkildina ja osa esimiehind. Haastateltujen sijoittumista yrityk-
sen organisaatioon on havainnollistettu kuvassa 31. Organisaatiokuva on
muokattu siten, ettd yksittdiset haastatellut henkil6t eivat erotu kuvasta,
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mutta sijoittuminen organisaation eri tasoille ja tehtdviin selvida. Haasta-
tellut on merkitty organisaatiokuvaan vaaleansinisella varilla.

Kuva 31. Haastateltavat valittiin yrityksen eri tasoilta ja tehtavista.

Haastatellut henkilot tydskentelivat Pohjois-Pohjanmaalla (2), Jyvaskylan
seudulla (4), Heinolassa (2) ja Hdmeessa (10). Lisaksi tukipalveluissa eli
kaikille toimipaikoille tydskenteli haastatelluista 2 henkilda.

Tutkija oli valinnut haastateltavat etukateen heidan tyotehtaviensa, ase-
mansa ja alueellisen sijoittumisensa perusteella, mutta haastatellut eivat
tienneet haastatteluista etukdateen. Henkilokohtaisesti haastateltiin 14
henkiléa ja sahkopostitse lopulta kuutta henkil6a Haastatelluista kolme
toimi esimiestehtadvissa, viisi asiantuntijatehtdvissa ja 12 tyontekijoina.
Ndiden lisdksi esimiestehtdvissa toimivat aikaisemmin mainitut kolme
asiantuntijahaastatteluissa ollutta henkil63, jotka ovat mukana edella esi-
tetyssa organisaatiokuvassa (kuva 31).

4.2.1 Kasvokkain toteutetut haastattelut

Haastatteluista sovittiin henkildiden kanssa juuri ennen haastattelua, jol-
loin heille ei ehtinyt muodostua ennakkokasitysta aiheesta eivatkd he ol-
leet miettineet etukdteen sopivia vastauksia aihealueeseen tai yksittaisiin
kysymyksiin liittyen. Aikataulullisista syistd kolmen haastateltavan kanssa
sovittiin erillinen haastatteluaika vajaan vuorokauden varoitusajalla, jotta
voitiin varmistua, etta kyseisilla henkildilla oli aikaa haastatteluille.

Ensimmaisena haastateltiin syyskuun puolivélissa Vanajan voimalaitoksen
valvomossa valvojaa ja heti hdnen jalkeensd kaukovalvonta-asiantuntijaa.
Haastattelut kestivat 35 - 40 minuuttia. Ndiden haastatteluiden jalkeen
oli helpompi kysyda muilta haastateltavilta kaytavalla, kahvihuoneessa tai
ruokalassa tavattaessa, olisiko heilld haastatteluun aikaa, silld tiedettiin,
kuinka kauan haastatteluun menisi aikaa. Seuraavana pdivana haastatel-
tiin aluepaallikkdd, joka oli toiselta toimipaikalta kdymassa Vanajan voi-
malaitoksella, jossa suurin osa haastatteluista tehtiin. Ndin saatiin haas-
tattelu tehtya kasvokkain vaikka muutoin se olisi toteutettu sahkopostit-
se. Kolmantena pdivana haastateltiin koneasentajaa sekda mittariasenta-
jaa. Viidentena paivana kaytiin haastattelemassa Heinolassa tyontekijaa,
joka koki sahkopostitse vastaamisen hankalaksi ja ndin saatiin hanelta 90
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minuuttia kestanyt haastattelu sen sijaan, ettd han olisi omien sanojensa
mukaan vastannut kysymyksiin yksittaisin sanoin.

Taman jalkeen pidettiin haastatteluissa muutaman paivan tauko ja kaytiin
saatuja vastauksia lapi ja rytmitettiin haastattelukysymyksia hieman uu-
delleen, jotta kysymysten jarjestys olisi loogisempi ja tutkijan olisi haas-
tattelun kuluessa helpompi niitd seurata. Kdytdanndssa kysymys oman
asiakasldhtoisyyden parantamisesta siirrettiin heti oman asiakaslahtoi-
syyden arvioinnin jalkeen, koska haastateltavat |dhtivat perustelemaan ja
pohtimaan arvioinnin jalkeen hyvin luontevasti myos sita, miten voisivat
olla vield asiakaslahtoisempid. Kysymykset ovat lopullisessa jarjestykses-
saan liitteessa 6.

Seuraavaksi haastateltiin muutaman péivan kuluttua mittariasentajaa ja
siitd muutaman péaivan paastd teknistd asiakaspalvelijaa, kun heidan
kanssaan loydettiin haastatteluun sopiva ajankohta. Syyskuun lopussa ja
lokakuun alussa tehtiin useampi haastattelu paivassa, jotta saatiin kaytya
lapi kaikki ennalta suunnitellut haastattelut. N&istd ensimmaisena oli
lampoasentajan haastattelu, sitten ymparistopaallikon haastattelu, sitten
voimalaitoksen vuorottajan, valvojan ja hoitajan haastattelut. Viimeisena
haastateltiin vield yhta lampdasentajaa.

Haastateltaville kerrottiin haastattelun aluksi, ettd haastattelu tehdaan
osana tutkijan opinndytety6td, ja haastattelut haluttiin tehda, jotta henki-
|6ston ajatukset ja mielipiteet tutkittavasta aihealueesta tulisivat esille ja
ne voitaisiin huomioida toimintaa kehitettdessa. Heille kerrottiin myds,
ettd yksittdiset vastaukset eivat tulisi erottumaan tulosten raportoinnissa
ja keskustelu olisi taysin luottamuksellista. Siten asiat, joita haastateltavat
eivat halunneet julkisuuteen, eivat yksittdisind vastauksina raporttiin
myoOskdan paatyisi, mutta ne voitaisiin huomioida toimintaa kehitettdes-
sa.

Vaikka haastattelukysymykset olivat ennalta listattuja, niiden lapikdynti
tapahtui kasvokkain toteutetuissa haastatteluissa vapaasti keskustellen.
Henkilokohtaiset haastattelut kestivat padsadntoisesti puolesta tunnista
tuntiin ja niihin kadytettiin yhteensa aikaa hieman yli kymmenen tuntia.
Kasvokkain kaydyista haastatteluista tehtiin muistiinpanoja 15 sivua.

Koska tutkija on organisaation sisdltd ja haastateltavat olivat tutkijalle
ennestaan tuttuja, oli haastatteluissa luottavainen ja avoin ilmapiiri. Li-
saksi luvattiin, ettd tyonantajalle raportoitavat vastaukset eivat yksildisi
vastaajia. Naista syistd henkiloston haastatteluissa saatiin kattavia ja osit-
tain hyvin syvéllisidkin vastauksia, jotka niiden luottamuksellisuuden
vuoksi on jatetty pois tasta raportista. Vastaukset auttoivat kuitenkin tut-
kijaa saamaan perspektiivid asioiden todelliseen tilaan ja auttoivat kehi-
tyskohteiden priorisoinnissa ja asioiden eteenpdin viennissa.
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Henkilokohtaisissa haastatteluissa oli mahdollista selittda tarkemmin yk-
sittdisen kysymyksen sisaltdéd. Koska yhtion strategia asiakaslahtdisyyden
osalta ei ollut haastateltaville tuttu, tukeuduttiin haastattelun yhteydessa
kirjalliseen materiaaliin, jossa kaytiin tutkijan johdolla lapi, miten asiakas
nakyy yhtion strategiassa. Taman jalkeen oli mahdollista keskustella tar-
kemmin siitd, miten strategian asiakasfokus nakyi haastateltavan tydssa.

4.2.2 Sahkopostitse tehdyt haastattelut

Oulaisiin, Karsamaelle, Jyvaskylaan ja Heinolaan haastattelukysymykset
lahetettiin sdahkopostilla toimipaikkojen etdisyyden vuoksi. Sdhkopostilla
lahetetyt haastattelukysymykset lahetettiin seitsemalle henkildlle syys-
kuun puolivélissd, kun muutama kasvokkain tehty haastattelu oli pidetty
ja samalla oli paasty tarkastamaan, ettd kysymykset oli muotoiltu siten,
ettd ne oli helppo ymmartaa.

Sahkopostissa oli kerrottu, ettd tutkija tekee haastattelun osana Elenia
Ldmmolle tekemdansd opinndytetyotd. Vastaajia kehotettiin olemaan
tutkijaan yhteydessa, mikali he haluaisivat tarkennusta kysymyksiin. Jotta
henkilostd ymmartaisi omien vastaustensa tarkeyden, sahkopostiviestissa
kerrottiin, ettd haastattelu tehddan vain muutamalle tyontekijille. Vasta-
usaikaa annettiin kymmenen paivaa. Yksi muistutusviesti vastaamisesta
lahetettiin henkilokohtaisesti niille tyontekijoille, jotka eivat olleet vield
kyselyyn vastanneet. Tarkempi sahkdposti on liitteen 5 alussa.

Sahkopostitse saatiin vastaukset haastatteluun kuudelta henkil6lta ja vas-
tauksista jai tutkijalle kuuden sivun pituiset muistiinpanot. Osalla sahko-
postitse |ahetetyt vastaukset olivat hyvinkin laajoja, joten henkilokohtai-
sen kontaktin puuttuminen haastattelussa ei merkittavasti heikentanyt
vastausten kattavuutta. Yhdessa tapauksessa todettiin, ettd vastaaminen
sahkopostitse tuntui vaikealta ja vastauksista tulisi ndin vain parin sanan
mittaisia, joten haastattelu tehtiin lopulta kasvotusten.

4.2.3 Jatkotoimenpiteet

Haastatteluista kertyi kaiken kaikkiaan muistiinpanoja yhteensa 21 sivua.
Muistiinpanoja ei ole tdssa tydssa mukana niiden luottamuksellisuuden
vuoksi, mutta ne tallennettiin tutkijan arkistoon. Haastatteluiden pohjalta
koottiin tulokset ja kehitysehdotukset, jotka kaytiin ldpi asiakkuus- ja ke-
hityspaallikon kanssa syyskuussa ja lokakuussa 2016. Ndiden keskustelui-
den perusteella nostettiin asioita kehittdmissuunnitelmaan ja uusiin toi-
mintamalleihin.

4.3 Asiantuntijahaastattelut

Teemahaastatteluina toteutetut asiantuntijahaastattelut tehtiin heina-
kuussa, syyskuussa ja lokakuussa 2016 Elenia Limmon asiakkuus- ja kehi-



70

tysjohtajalle, operatiiviselle johtajalle seka myyntipaallikdlle. Haastattelu-
ajankohta oli sovittu hyvissa ajoin ja haastatteluihin oli varattu etukateen
aikaa kaksi tuntia. Haastatelluista asiakkuus- ja kehitysjohtaja seka opera-
tiivinen johtaja ovat Elenia Limmon johtoryhmassa.

Asiakkuus- ja kehitysjohtaja Tero Holapan haastattelut tapahtuivat kah-
dessa osassa opinndytetyon kehityskeskusteluiden yhteydessd heina-
kuussa ja syyskuussa 2016. Haastattelut tapahtuivat yhtion omissa tiloissa
olevassa kokoustilassa ja haastatteluosuuksiin kaytettiin aikaa yhteensa
kaksi ja puoli tuntia. Haastatteluista tehtiin muistiinpanoja heinakuulta
kolme sivua ja syyskuulta neljad sivua. Haastatteluiden yhteydessa kunkin
teeman osalta ldhdettiin yleisten asioiden lapikdynnin jalkeen analysoi-
maan tilannetta ja miettimaan, miten asioita voitaisiin kehittaa ja mita
asioiden kehittamiselld saataisiin aikaiseksi. Haastatteluiden ja kehitys-
keskusteluiden jalkeen osa haastatteluissa ilmi kdyneista kehitystarpeista
ja toimintamallien parannusideoista nostettiin kehittdmissuunnitelmaan
ja osa lahti heti toteutukseen.

Myyntipaallikkd Toni Nikkasen haastattelu toteutettiin syyskuussa 2016.
Nikkasen haastattelu tapahtui yhtion omassa neuvottelutilassa ja kesti
kaksi ja puoli tuntia. Haastattelusta tehtiin muistiinpanoja nelja sivua.
Haastattelun runkona kaytettiin liitteessa 7 esitettyja teemoja. Kunkin
teeman osalta kaytiin vapaamuotoista keskustelua Idhinna toiminnan ke-
hittamista silmalla pitden. Taman lisaksi haastattelua syvennettiin pohti-
malla nykytilanteeseen johtaneita syitd, historiaa ja sitd, mika on yrityk-
sen tahtotila ja miten siihen pdastaisiin. Haastattelun pohjalta nostettiin
muutamia kehityskohteita Elenia Limmolle tehtdavaan kehittamissuunni-
telmaan.

Asiakkuus- ja kehitysjohtajan sekd myyntipadallikon haastattelut tayden-
tyivat teemahaastatteluissa syvahaastattelulla, silla niissa paastiin keskus-
telemaan teemoista ja niiden merkityksestda myds henkilokohtaisella ta-
solla. Haastattelussa ei siis jaaty sille tasolle, mita haastateltava voisi ker-
toa kenelle tahansa haastattelijalle, vaan tutkijan kanssa kaytiin lapi hen-
kilokohtaisia (negatiivisiakin) ajatuksia yhtion toimintamalleista ja yritys-
kulttuurista sekd niiden vaikutuksesta oman tyon toteutusmahdollisuuk-
siin ja toiminnan kehittdmiseen. Tama toteutui etenkin asiakkuus- ja kehi-
tysjohtajan haastatteluissa, koska haastatteluita ja kehityskeskusteluita
kdytiin vuoden aikana useampaan kertaan ja luottamus ja avoimuus tutki-
jaa kohtaan lisdaantyivat kerta toisensa jalkeen.

Operatiivinen johtaja Janne Lamberg haastateltiin lokakuussa 2016. Haas-
tattelu tapahtui Lambergin omassa huoneessa ja haastatteluun kaytettiin
aikaa puolitoista tuntia. Haastattelusta tehtiin muistiinpanoja kaksi sivua.
Lambergin haastattelu oli puhtaasti puolistrukturoitu teemahaastattelu,
silld siind ei lahdetty ennalta suunniteltujen teemojen osalta syvemmin
pohtimaan ja analysoimaan asioiden taustoja ja kehitysmahdollisuuksia.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Yrityskulttuurin, muutosjohtamisen, asiakaslahtodisyyden ja strategian jal-
kauttamisen teorioihin ja yritysten tekemiin tutkimuksiin tutustumalla
Ioydettiin tutkimuskysymyksiin hyvin vastauksia. Asiantuntijahaastatelut,
henkiloston haastattelut sekd benchmarking antoivat teorioiden ja niista
Ioytyneiden mallien toteuttamiseen konkreettisia keinoja. Taman lisaksi
tutkimustyon kautta loytyi todellisia kehitystarpeita ja -kohteita Elenia
Ldmmon toiminnassa ja toimintamalleissa. Tutkijan pitka tyohistoria tilaa-
jayrityksessa oli avuksi siind, etta teorioiden ja tutkimustyon pohjalta oli
helpompi valita Elenia Limmolle ja sen toimintaymparistéon soveltuvat
toimintamallit ja kehityskohteet.

Kun tarkastellaan opinnaytetyon tutkimuksen tuloksia tutkimuskysymys-
ten kautta, voidaan todeta, ettd niihin I6ydettiin vastauksia jo teorioista
ja muiden yritysten kdytdnndista. Tarkeimpana tutkimuskysymyksena oli:
Miten pdadstadan matkalle kohti asiakasldahtdista yrityskulttuuria? Tama
tutkimuskysymys oli jaoteltu pienempiin kysymyksiin:

Ensimmaisena kysymyksena oli: Millaisten toiminta- ja johtamismallien
avulla yrityksen asiakaslahtoisyys kehittyy? Tahan loydettiin merkittavim-
pind ratkaisumalleina asiakaskokemuksen parantaminen, asiakastoimin-
nan kuvaaminen, analysointi ja kehittdminen seka hallittu muutosjohta-
minen.

Toisena tutkimuskysymyksena oli: Miten asiakasldahtdinen strategia saa-
daan jalkautettua organisaatioon? Erilaisia ratkaisumalleja 16ytyy useita,
mutta yhtenaista niissa on suunnitelmallisuus ja muutosjohtaminen, osal-
listaminen, henkilén omaan tyohon linkittaminen seka tehokas viestinta.

Kolmantena kysymyksend esitettiin: Miten henkilokunta saadaan ajatte-
lemaan asiakaslahtoisesti? Asiakaslahtoisyyden tarkeyden korostaminen,
henkilokunnan roolin tarkeyden viestiminen seka johdonmukainen vies-
tinta ovat tassa avainasemassa.

Lopuksi kysyttiin: Mita esteitd on asiakaslahtoisyyden tiella? Tallaisia es-
teitd voivat olla yrityskulttuuri ja vanhat toimintatavat, liika ylpeys seka
huono asenne.

Kuten edellad todettiin, ndihin vastauksiin saatiin konkretiaa ja kdytannon-
laheisyyttd haastatteluiden ja benchmarkingin kautta.

5.1 Benchmarking

Benchmarking tehtiin KONE Qyj:lle, jossa on ollut useita muutoksia viime
vuosien aikana, ja joka on onnistunut luomaan asiakaslahtoisen yritys-
kulttuurin.
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KONE Oyj:n viime vuosien muutokset ovat johtuneet yrityksen kasvusta
viimeisen viidentoista vuoden aikana. Muutokset ovat yleensa liittyneet
henkiléstomuutoksiin tai organisaatiomuutoksiin. Viimeisin suurempi ja
uudenlaista ajattelutapaa viestivda muutos on ollut yrityksen tuotekehi-
tyksen yhdistaminen IT-organisaatioon. Tama on tehty, jotta yhtidssa voi-
taisiin vastata paremmin digitalisaation ja loT:n mukanaan tuomiin haas-
teisiin. (Forsstrom 2016.)

Suurissa muutostilanteissa KONE Oyj:ssad on kdytantona hyodyntdad muu-
tosjohtamista. Pienemmissa organisaatiomuutoksissa nain ei tehda. Suu-
rissa muutoksissa henkilostolle kerrotaan muutoksesta ja muutostarpees-
ta. KONE Oyj:ssa avainasioiksi ndissd muutoksissa on koettu muutoksen
perustelu (kick-off), kommunikointi (séhkoposti, Q&A-palsta intranetissa),
henkiloston sitouttaminen (henkiloston mukaan ottaminen suunnittele-
maan muutosta kdytdnnossd) sekd henkiloston luottamuksen ostaminen
(asiallinen perusteltu ajantasainen kommunikaatio). Nailld menettelyilla
on pyritty loiventamaan henkiloston ldhestymiskulmaa suureen muutok-
seen. (Forsstrom 2016.)

Forsstromin (2016) kokemuksen mukaan asiakaslahtoisyys alkaa yritys-
strategiasta. Aikaisempi toimitusjohtaja oli saanut tuotua asiakkaan lahel-
le arkipdivan tekemista jokaisella organisaation tasolla (huoltomiehesta
suunnittelijaan tai myyntimieheen tai itse johtoryhmaan). Kun asiakastar-
ve ymmarretdan, voidaan asiakasta varten kehittdaa oikeita ratkaisuja ja
tarjota asiakkaan arvostamia asioita. Asiakastarpeen ymmartdamisessa
auttoi asiakassegmenttien selkeyttaminen yritysasiakkaiden kohdalla.
Taman lisdksi yhden tai kahden asiakastarpeen nostaminen kehityskoh-
teeksi kerrallaan, on helpottanut toiminnan fokuksen keskittamista oike-
aan paikkaan (esimerkiksi kaytettavyys ja kayttdjakokemus yhtena kehi-
tyshankkeena yhden kehityskauden ajan.)

Asiakaslahtoisyys alkaa yrityksen arvoista ja onnistuneesta strategian
maastouttamisesta. Onnistumiset asiakaslahtdisyyden saralla ruokkivat
uusien menestystarinoiden syntymista, etenkin kun naista onnistumisista
muistetaan tiedottaa. Asiakaslahtdisyyden pitda nakya arvoissa ja strate-
gioissa. Kun johtoryhma on maaritellyt strategiat ja visio on selked, voi-
daan henkilosto valjastaa mukaan strategian maastouttamiseen ja ottaa
mukaan miettimdan, mita ndma asiat tarkoittavat jokaisen omassa tiimis-
sa ja tyossa. (Forsstrom 2016.)

Organisaatiomallilla ei valttamatta ole tekemistd asiakaslahtoisyyden
kanssa, uskoo Forsstrom (2016). Ennemminkin henkildston sitoutuminen,
onnistunut kommunikaatio ja muutostilanteiden ja asiakastarpeiden tie-
dostaminen ovat ratkaisevassa asemassa kehitettdessa asiakaslahtoisyyt-
ta.
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KONE Oyj:n kanssa tehdyn Benchmarkingin pohjalta nousi muutamia ke-
hityskohteita, joita voidaan soveltaa Elenia Ldimma@ssa kaytantoon:
— asiakassegmenttien selkeyttaminen (ks. myos Alahuhta 2015, 62)
— vksi tai kaksi asiakaslahtoista kehityskohdetta kerrallaan (esimer-
kiksi kaytettavyys ja kayttajakokemus fokukseen)
— mietitddan miten saadaan asiakas ldahelle arkipdivaista tekemista
— muutosagentit kdyttoon (oltava uskottavia ja sellaisia joilla on auk-
toriteettia)
— muutoksessa tarkeda kertoa Mita tarkoittaa minulle? Miten toteu-
tetaan omalla osastolla?

Benchmarkingissa esille tulleet hyvat toimintamallit otetaan huomioon
Elenia Lammon toimintaa kehitettdessa ja asiakaslahtoista strategiaa jal-
kautettaessa.

5.2 Henkiloston haastattelut

Henkiloston haastatteluiden kautta saatiin tietoa siitd, mita mieltd henki-
|6std on Elenia Ldmmon asiakaslahtdisyydestd, omasta asiakaslahtdisyy-
destaan, millaisissa tilanteissa henkilokunta kohtaa asiakkaita ja kuinka
usein sekda mita kehitysehdotuksia henkilostolla on yhtion asiakaslahtoi-
syyden parantamiseksi. Lisdksi kerattiin tietoa siitd, miten hyvin henkilds-
to tuntee yrityksen strategian ja siind olevan asiakasosion ja onko henki-
|6std miettinyt, mita strategia tarkoittaa heidan tyossaan. Haastatteluissa
kaytiin [api lisaksi henkiloston kokemuksia Elenia Lammon vahvuuksista ja
toiminnan kehitystarpeista. Liitteessa 6 on esitetty tarkemmat haastatte-
lukysymykset.

Henkiloston haastatteluissa saadut tulokset:

— Osalla henkilostdsta on paivittadisia ja viikoittaisia asiakaskohtaami-
sia.

— Jokaisella on tuntuma siitd, mita asiakaspalveluldhtoisyys tarkoit-
taa omassa tydssa ja yhtion toiminnassa.

— Henkilostd on omasta mielestdaan asiakaslahtoista.

— Henkil6stolla oli esittda kehitysehdotuksia yhtion asiakaslahtoisyy-
den parantamiseksi.

— Elenia Limmon strategia ei ole henkildstolle tuttu eika tiedetd mita
strategia tarkoittaa omassa tydssa.

— Lampoluotsi on kasitteena ja tyotehtavana epaselva.

— Lammonjakohuoneiden tarkastuskaytantd on nykyisin kirjava.

— Henkil6sto osaa nimeta useita Elenia Limmon vahvuuksia markki-
noilla.

— Henkil6stolla on paljon ajatuksia siitd, miten yhtio voisi parantaa
toimintaansa.

— Henkiléston keskuudessa ei tiedetd mita tuotteita ja palveluita yh-
tiosta myydaan kaukolammon lisaksi.
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5.2.1 Asiakaslahtoisyys Elenia Limmadssa

Henkiloston mielestd asiakaslahtdisyys on asiakkaan palvelua siten, etta
asiakkaalle toimitetaan lampda. Taman lisdksi pidetdaan kiinni palvelulu-
pauksesta eli asiakkaan kysymyksiin vastataan kahden paivan sisalla. Asi-
akkaan pitdisi saada oikeat henkil6t kiinni helposti ja asiakkaan luo tulisi
pyrkia lahettamaan henkild, joka todella osaa vastata asiakkaan kysymyk-
siin

Ldmmaontoimittajan toiminnan tulisi haastateltavien mukaan olla mahdol-
lisimman lapindkyvaa asiakasrajapintaan. Tassa Elenia Lammossa on pal-
jon kehitettavaa. Tuotteista, palveluista ja hinnoittelusta seka yhtion toi-
minnasta pitadisi pystya kertomaan sidosryhmille avoimesti.

5.2.2 Henkiloston arvosana asiakaslahtoisyydesta

Haastattelun yhteydessa henkilostoa pyydettiin antamaan itselleen arvo-
sana omasta asiakaslahtoisyydestd asteikolla 1 - 5 (, jossa 1 = en ajattele
asiakasta tyossani ja 5 = otan asiakkaan tarpeet huomioon kaikessa tyos-
sani). Vastaukset saatiin 19:Ita haastatellulta ja arvosanan keskiarvoksi tu-
li 4,1 ja mediaani oli 4 (kuva 32).

Arvosana henkilokohtaiselle
asiakaslahtoisyydelle, n=19

10

kpl

0 | l
5 4 3 2 1

Arvosana asteikolla 1-5

Kuva 32. Henkil6kohtainen asiakaslahtdisyys Elenia Limmdssa asteikolla
1-5.

Tama tulos tuki henkiloston haastatteluiden aikana saatua tuntumaa
henkilostdn asiakaslahtdisyydesta ja asenteesta. Vain muutamilla haasta-
telluilla esiintyi satunnaista turhautumista asiakaspalvelutilanteiden hoi-
toa kohtaan.
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Kun henkilostolta kysyttiin, mika on heidan asiakasldahtdisen asenteensa
salaisuus, saatiin seuraavanlaisia vastauksia:

”Mind itte, kuka muukaan. Toista ihmisté arvostaen. Ei olla téykeitd.”
“Tyémoraali. Kuuluu tyéhén/tyénkuvaan.”

“Geenit. Osaan ajatella tilanteen omalle kohdalle -> helpompi ymmdir-
taa.”

”25 vuotta kuunnellut ihmisten valittavia puheluita valvomossa.”

“Ei tuu liksaa, jos kukaan ei ldmpédé osta.”

“Asenne on luonnekysymys. Ei itselld hdllévdlid meininkid.”

“Ei itselld ole seurustelutahtoa, mutta asiasta olen mielelléini yhteydessd
asiakkaan kanssa.”

“Oma ajattelutapa on sellainen, ettd kohtelee muita kuin haluaisin itse-
ddn kohdeltavan.”

“Asettaa itsensd asiakkaan asemaan.”

“Asiakaspalvelutydssd tyytyvdinen asiakas on merkki siitd, ettd olet onnis-
tunut omassa tydssdsi.”

“Luonne. Eldmdnkokemus. Tykkddn tydsténi.”

”Jos asiakas saa huonoa palvelua, niin asia on hyvin nopeasti mediassa /
somessa. Jos asiakas saa hyvdd palvelua niin uutinen ei valitettavasti ”le-
vid” yhtd nopeasti kuin huonot kokemukset, mutta tdhdn yhtié voisi var-
masti vaikuttaa itsekin esim. some-kanavien kautta.”

“Asiakkaan takia tatd tehdddn.”

”Aidinmaidossa, kasvatuskysymys. Jokainen ihminen on erilainen.”
”Asenne on, ettd asiakas on tdrked.”

”En ole asiakasléhtéinen.”

”Oma kasvatus: Muiden huomioon ottaminen on téirkedd.”

”Olen toiminut aikaisemmin asiakaspalvelutehtdvissd.”

”Kokemus — kokemukset komennuksilta. Asiakaspalvelua. Noyryyttd.
“Kuuluu toimenkuvaan.”

“Aikaisempi asiakaspalvelu-/myyntitausta.”

“Asiakkaan odotukset — saa mitd tilaa.”

“Hoidetaan ongelmatilanteet tyylikkddsti — viimeistely!”

”Palveleva yhtié.”

“Asiakaspalvelutausta.”

“Verenperintd.”

“Porukka tietdd, ettd on velvollisuus pitdd kyld Iimpdisend.”

”

Haastatteluista saatiin henkilostolta todella paljon hyvia kehitysehdotuk-
sia ja kommentteja Elenia Ldmmon asiakasldhtoisyyteen ja toimintaan
yleensa.

5.2.3 Elenia Limmon vahvuudet ja kehityskohteet

Luotettavuus, ymparistoystavallisyys, helppous, vaivattomuus, toimitus-
varmuus ja turvallisuus ovat asioita, jotka henkilosto kokee kaukoldmmon
ja sita kautta Elenia Limmon tuotteen vahvuuksiksi. Elenia Limp6 on vas-
tannut esimerkiksi uusiutuvien polttoaineiden osuuden korotustavoittei-
siin edellakavijana. Naitd vahvuuksia tulisi henkiloston mielesta korostaa
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enemman yrityksen mainonnassa. Lisdksi nimenomaan Elenia Limmon
vahvuudeksi todettiin sitoutunut henkilokunta.

Nakyvyytta ja mainontaa kaivataan muutenkin lisda. Kaukolampo6 on hen-
kiloston mielesta tuotteena niin huomaamaton, ettd se pitdaa osata nos-
taa esille edelld mainittuja argumentteja korostaen. Lisaksi heiddan mie-
lestdan olisi hyva korostaa sitd, etta kaukolampo on aidosti kotimainen ja
paikallinen tuote ja sen tekeminen tyollistda ihmisia lahialueilta. Kauko-
[ammon jakeluun tarvittava infrastruktuuri on jo olemassa, joten sita on
helppo hyoédyntaa.

Henkilosto tiedostaa sen, ettd nykyinen monopoliasema-ajattelu taytyy
unohtaa ja ldhted tosissaan muuttamaan yritystd kaukolampoyhtiosta
palveluyhtioksi. Kaikki eivat ole tietoisia siitd, millaisia toimenpiteita pal-
veluldhtoisyyden eteen on yhtidssa tehty tai suunniteltu. Sisdinen tiedot-
taminen naista asioista on tapahtunut erilaisissa infotilaisuuksissa. Naihin
eivat kaikki paase kuitenkaan osallistumaan esimerkiksi vuorotyon vuoksi
tai kiireellisista tyotehtavista johtuvista syista. Naista asioista on tiedotet-
tu myos Elenia Lammon sisdisessa tiedotteessa Muhvissa ja Elenian in-
tranetissa. Mikali ndiden kautta tieto ei ole saavuttanut henkilostoa, he
ovat jadneet siihen uskoon, ettd yhtidssa ei ole tehty mitdaan ndiden asi-
oiden eteen. Tiimipalavereissa olisi hyva kdyda yhtiétasoisia asioita valilla
lapi.

Henkilostd kaipaa lisatietoa Elenia Lammon asioista, jotta heilld olisi val-
mius vastata kiperiinkin kysymyksiin yhtion tuotteista ja palveluista. Esi-
merkiksi hinnoittelumallit, tarjolla olevat tuotteet ja palvelut seka kauko-
lammon hyvat puolet ja kilpailukyky vaihtoehtoisiin Iammitysmuotoihin
verrattuna ovat asioita, joista kaivataan lisdtietoa ja valmiita perusteluita
asiakkaille.

5.2.4 Luottamukselliset tulokset

Kasvokkain tehdyissa haastatteluissa keskusteltiin myds henkilékohtaisis-
ta asioista haastattelun aihealueeseen liittyen. Luottamuksellisista syista
naiden keskusteluiden sisdltéa ja tuloksia ei julkaista, mutta niiden anti
on ollut tutkijan kdytettdvissa toimintoja kehitettdessa ja kehityskohtei-
den tarkeysjarjestysta mietittdessa.

Henkiloston haastatteluiden tuloksia kaytiin |api asiakkuus- ja kehitysjoh-
tajan kanssa. Tuloksista kdydyssa keskustelussa tuli ilmi, ettd moni henki-
|6ston esille nostama epakohta oli jo hoidossa tai huomioitu, mutta tieto
ndistd asioista ei ollut tavoittanut henkilostoa. Niinpa mietittiin uusia ta-
poja viestinnan ja tiedonkulun tehostamiseksi, jotta henkildstokin tietaisi,
millaisiin asioihin yhtiossa on panostettu.
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Henkilostolle tehtyjen haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta
Elenia Lammon yrityskulttuuri on asiakaslahtdisempi kuin oli osattu aja-
tella.

5.3 Asiantuntijahaastattelut

Seuraavassa esitellddan tarkeimmat tulokset asiantuntijahaastatteluista,
jotka tehtiin syys- ja lokakuussa 2016 Elenia Limmon asiakkuus- ja kehi-
tysjohtajalle, operatiiviselle johtajalle sekd myyntipaallikolle.

Elenia Lampo Oy:n asiakastyytyvaisyystutkimuksen tulokset ovat olleet
paremmat vuodelta 2015 kuin aikaisempina vuosina. Myos henkiloston
tyytyvadisyys on parantunut. Limmon asiakkuus- ja kehitysjohtaja Tero
Holapan mukaan ndama tulokset kulkevat kdsi kddessa: mita tyytyvaisem-
pda henkilostd on, sitd tyytyvaisempida ovat myos asiakkaat. Tastdkin
syystd on siis tarpeen huolehtia henkiloston tyytyvaisyydesta (vrt. Gerdt
& Korkiakoski 2016, 234).

Asiakas edelld -infojen osalta Holappa uskoo, etta jos asiakkaan edustajan
pyydetdan paikalle pitimaan oma puheenvuoronsa, se toisi asiakkaan Ia-
hemmas tyontekijoita. Asiakas voisi esimerkiksi Asiakas edelld -infossa
kertoa omia kokemuksiaan muun muassa hybridikohteesta tai Elenia
Lammon palveluista yleensa.

Keskusteltaessa Elenia Lammon henkiléston osallistamisesta toiminnan
kehittamiseen, Holappa totesi kaipaavansa keinoja siihen, miten yhtion
henkilostd saataisiin aidosti mukaan muutokseen. Todettiin, ettd myds
Elenia Limmo&n henkildstdssa on havaittu olevan joukossa vaikuttajia, joi-
den mielipiteitd muut kuuntelevat. Elenia Lamma®ssa johdon viestit eivat
usein tavoita henkilostéd. Luotsilahettildita voitaisiin hyddyntda toimin-
nan kehittdmisessa viestinviejind omiin tiimeihin. Kun yhtidn asioista on
mahdollisuus kuulla asioihin perehtyneeltd tyokaverilta, niihin asen-
noiduttaisiin mahdollisesti vastaanottavaisemmin kuin esimiehelta kuul-
tuna. Nyt tulisi vain varmistaa, ettd Luotsildhettildind ovat oikeat henkil6t
eli ne vaikuttajat, joita muu henkilékunta helpommin kuuntelee.

Asiakas edelld -infojen osalta Holappa ideoi, ettd tyontekijat voisivat info-
tilaisuuksissa kertoa omista asiakaskohtaamisistaan ja omasta asiakkaisiin
liittyvastad tyostdan. Nain henkilostod saataisiin osallistettua ja vertaiset
voisivat keskustella asiakasldhtoisyydesta ndaiden puheenvuorojen pohjal-
ta.

Holappa kaipasi myos vinkkeja Elenia Lammodlle valittujen Luotsildhetti-
laiden hyodyntamiseen. Opinndytetyon tulosten esittely Luotsildhettildille
olisi Holapan mukaan yksi kanava asiakaslaht6isyyden esille tuomiseen.
Luotsilahettildat voisivat kertoa tuloksista tyotovereilleen ja heistd voitai-
siin ottaa osa mukaan myods ideoimaan kehittamiskohteiden ja kehitys-
hankkeiden kdytannon toteuttamista. Luotsien syksyisen session jalkeen
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Holappa totesi, etta tilaisuuksien pitdisi olla Luotsilahettilditda paremmin
osallistavia. Syyskuinen tilaisuus oli ollut enemman luentotyyppinen vaik-
kakin se sisdlsi myos vierailun asiakkaalle toteutettuun hybridikohtee-
seen. Luotsilahettildiden sessiot tulee valmistella paremmin ja tapaamis-
ten valiin pitdd saada enemman sisaltéa esimerkiksi “kotitehtavien” ja
sahkopostiviestien valityksella.

Holapan mielestd strategian jalkauttamisessa apuna toimisivat “strate-
gialdhettilddt” muun muassa KONE Oyj:ssa kaytettyjen muutosladhettilai-
den tapaan. Todettiin, ettd heiddn olisi hyva olla mahdollisuuksien mu-
kaan omiensa joukosta eli ihan tavallisia tyontekijoita, jotka kahvipoyta-
keskusteluissa, kokouksissa ja jokapdivaisessa tydssa muistaisivat nostaa
esille strategiaamme ja asiakaslahtoisyyden tarkeyttd. Lopputulemana
paatettiin, ettd Luotsilahettilditd voitaisiin hyodyntda myos strategiala-
hettildina.

Elenian uuden asiakastietojarjestelman osalta Holappa totesi, ettd yhtios-
sé on kaytava lapi, miten jarjestelmaa ja siitd saatavia tietoja voitaisiin
hyodyntaa asiakasldahtoisyytta kehitettdessa.

Henkilostd on kaivannut lisatietoa yrityksen tuotteista ja palveluista, hin-
noittelumalleista sekd kaukolammaon vahvuuksista ja kilpailukyvysta vaih-
toehtoisiin lammitysmuotoihin verrattuna. Infotilaisuuksissa naistda on
kerrottu, mutta Holapan haastattelun yhteydessa ideoitiin Luotsi-tiedote,
jonka avulla Luotsilahettilaat voisivat tyotovereilleen kertoa edelld maini-
tuista asioista. Vaikka Luotsilahettildille olisi kyseisista asioista kerrottu,
on heiddn haastavaa ottaa asioita puheeksi ilman kirjallista materiaalia.
Ndin he saavat Luotsi-tiedotteen avulla avattua keskustelun esimerkiksi
kahvitauolla. Ndin Holapan kaipaamaa Luotsildhettildiden aktiivisuutta
tapaamisten valilla voidaan lisata.

Henkilostéhaastatteluissa ilmenneiden tarpeiden pohjalta Holappa paatti,
ettd Elenia Limmadssa tehddan kysymys-vastaus -lista henkilékunnan ja
asiakkaiden valisiin kohtaamisiin, koska tiedossa on kysymyksia, jotka jat-
kuvasti nousevat esille heidan keskusteluissaan ja henkilokunta on toivo-
nut ndihin keskusteluihin lisda valmiuksia.

Elenia Limmo&n operatiivinen johtaja Janne Lamberg totesi, ettd vaikka
kaukolammon markkinatilanteesta ja yhtion kilpailukyvystd on puhuttu
paljon ja tietoisuus on lisdantynyt, yhtion henkilostosta riittavan moni ei
ole vield sisdistanyt asiaa. Taman tilanteen parantamiseksi asioista kes-
kustelua jatketaan edelleen infotilaisuuksissa ja tiimien omissa tapaami-
sissa. Yhtiolld ei ole mahdollisuutta palata vanhaan ja jatkossa asiakkai-
den saamiseksi on tehtdva aiempaa enemman tyota. Yhtiossa on paatetty
panostaa asiakasrajapintaan, mutta sen kdytiannon toteuttamiseen on
saatava koko henkilokunta mukaan.
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Lampoluotsi-palvelukonsepti, asiakasrajapintojen nostaminen jokaisen
kokouksen agendalle ja asiakkaiden kohtaamispisteiden tunnistaminen
ovat Lambergin mukaan olleet hyvia askelia kohti asiakasldahtéisempaa
yrityskulttuuria. Lamberg korosti, ettd Elenia Lammad&ssa on myds havait-
tu, etta viestinta on asiakasldahtdisen yrityskulttuurin kehittamisessa
oleellisessa roolissa ja siksi viestinnan painopisteena on syyta yha enem-
man olla asiakkuudet ja asiakaslahtdisyys.

Lambergin kokemuksen mukaan Elenia Limma&ssa strategian maastout-
tamisessa avaintekijana on osallistaminen. Tama on aikaisemmin tapah-
tunut 1dhinnd toimihenkildiden kohdalla erilaisten strategiapajojen ja
skenaarioharjoitusten kautta. Jatkossa Lamberg toivoisi strategiatyohon
henkilostod mukaan mahdollisimman laaja-alaisesti. Han esittikin mah-
dollisuuden tehda strategiaa alhaalta ylospain eli siten, ettd tyontekijat
esittavat tulevaisuuden ja kilpailukyvyn kannalta tarkeitd asioita, jotka
huomioiden strategiaa ldhdetdan jalostamaan yhteistydssa.

Strategian tekemisen merkitys ei ole ollut kaikille kirkasta. Siksi olisi hyva
kerrata henkilostolle, miksi strategioita tehdaédn. Ndin luodaan paremmat
lahtokohdat strategian maastouttamiselle.

Lamberg ndkee yhtion johtoryhman muutostilanteiden, strategian jal-
kauttamisen ja asiakaslahtoisemman yrityskulttuurin moottorina. Keski-
johdon sitouttamiseen han on osallistamisen lisdksi todennut tehokkaiksi
tyokaluiksi bonustavoitteet ja strategiaan kirjaamisen ohjaavuuden. Asia-
kaslahtoisyyteen liittyvind bonustavoitteina han mainitsi esimerkkina
uusasiakashankinnan ja asiakastyytyvdisyyden. Strategiaan kirjattujen
asioiden osalta on aina hyva argumentoida, miksi ndita asioita halutaan
painottaa. "Kahden tulen vdlissa” tydskenteleva keskijohto ansaitsisi
oman tyonsa tueksi esimerkiksi ulkopuolisen valmentajan, joka antaisi tu-
kea esimiestyohon, johtamiseen seka itsensa kehittamiseen.

Asiakkaat ovat pakottaneet meidat liikkumaan ja kilpailutilanteessa muu-
tokseen kaukolampoyhtiosta palveluyhtioksi. Tama on todella iso muutos
koko alalle. Nikkanen vertasikin tata suuren laivan kurssin kdantamiseen.
Rohkeus tehda ja toteuttaa on aikaisemmin puuttunut, mutta viimeisen
vuoden aikana myos Elenia Limmossa on uskallettu [ahted muuttumaan.
Nikkanen totesikin puoliksi sarkastisesti, etta uusi liiketoiminta vaatii ni-
mensda mukaisesti liikettd ja toimintaa eli vahemman jauhamista ja
enemman tekoja.

Toni Nikkanen totesi, ettd jos Himeenlinnan osalta ollaan asiakaslahtoi-
syydessd oltu hieman jalkijunassa, niin Elenian muiden toimipaikkojen
kohdalla ndistd virheistad voidaan nyt ottaa oppia ja toimia jatkossa aktii-
visemmin ja asiakaslahtoisemmin asiakkuuksien sailyttamiseksi.

Asiakaslahtoisyys nakyy hyvin Elenia Lammon strategiassa, muttei niin
paljon vielad toiminnassa kuin pitdisi. Henkilostolta 10ytyy hienosti nake-
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mysta ja siksi infotilaisuudet ja niissa kaytava dialogi niin asiakaslahtoi-
syydesta kuin tuotteista ja palveluistakin on todella tarkeaa.

Jatkossa myynti keskittyy vahemman megawattituntien myyntiin ja
enemman palveluiden myyntiin. Elenia Limmon palvelutarjonta tarken-
tuu ja tdydentyy parhaillaan. Yhtena avaintekijana Nikkasen mukaan on
monipuolinen asiakasta vastaan tuleminen.

Elenia Liammon asiakaspalvelu ei ole vield niin henkilokohtaista kuin sen
tulisi olla. Asiakaslahtoisyys pitaisi saada osaksi yrityksen toimintamalleja
ja yrityskulttuuria. Asiakkaan henkilokohtaisia kohtaamisia tulee lisata.
Askel oikeaan suuntaan ovat asiakaspalvelun proaktiiviset soitot taloyhti-
oiden hallituksiin. Tata kautta on tullut useita kutsuja myynnille taloyhti-
oiden hallitusten kokouksiin. Ndin on taloyhtidihin saatu viestia ajankoh-
taisista kaukolampoasioista sekd yhtion uusista asiakasratkaisuista.

Nikkasen haastattelun yhteydessa todettiin, ettd Elenia Ldimp6 on aika-
naan lopettanut asiakaspalvelupisteet. Taman jalkeen asiakkaat eivat ole
tavoittaneet Elenian edustajia kovinkaan helposti kasvotusten kdytaviin
keskusteluihin. Henkilokohtaiset keskustelutilanteet ovat olleet mahdolli-
sia vain messuilla ja erikseen jarjestetyissa tapahtumissa. Nyt tdssa ollaan
tulossa hieman takaisin pdin, kun Elenia Lammolla on kaksi viikkoa avoin-
na pop up -toimisto Hameenlinnan keskustassa marraskuussa 2016.

Yhtidon tuotteista ja palveluista on kerrottu aktiivisesti kiinteistéliitolle,
kaupungin paattdjille seka taloyhtididen hallituksille. Lapindakyvyys toi-
minnassa on tarkeda. Nikkanen on huomannut, etta saa jatkuvasti kertoa
tapaamisissa, miten kaukolampda tehdaan ja miten se asiakkaille toimite-
taan. Lapinakyvyytta kaivataan myods hinnoitteluun, esimerkiksi siihen,
miten perusmaksu maaraytyy.

Strategian jalkauttamisen osalta Nikkanen naki tarkeimmaksi tavoitteeksi
sen, ettd kaikkien pitaa aidosti uskoa strategiaan ja seista strategian ta-
kana. Pitda olla luotto siihen, etta ollaan oikealla polulla ja yhdessa teh-
daan oikeita asioita. Tiimien strategioiden pohjalta tulee tehda viela toi-
mintasuunnitelmat, jotta paastdaan konkretiaan.

Nikkasen haastattelussa keskusteltiin my6s henkilokohtaisista mahdolli-
suuksista ja haasteista yrityksen toimintaa kehitettdessa ja ne ovat vai-
kuttaneet muun muassa Elenia Limmon asiakaslahtoisyyden parantami-
seen tahtaaviin kehityskohteisiin ja niiden priorisointiin.

5.4 Havainnointi

Kuten edell3 jo viitattiin, henkiloston haastatteluiden yhteydessa tuli vah-
vasti sellainen vaikutelma, ettd henkilostd on asenteeltaan paasaantoi-
sesti asiakasldahtoistd. He antoivat itselleen avoimesti ja rehdisti, vaikka-
kin hieman kainostellen, hyvan tai kiitettdvan arvosanan asiakaslahtoi-
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syydesta. Suurimmalla osalla on aidosti tahto uskoa siihen, etta kaikki ha-
luavat ajatella asioita huomioiden asiakkaat.

Jokaisen henkilostolle kasvokkain tehdyn haastattelun yhteydessa kaytiin
lapi kirjallisen aineiston tukemana Elenia Limmon strategian kolme pai-
nopistealuetta ja tutustuttiin tarkemmin asiakasratkaisut ja -fokus -
kokonaisuuteen. Vaikka strategia ei ollut tuntunut suurimman osan koh-
dalla tutulta eika sen tunnettu juuri vaikuttavan omaan tyohon, [6ydettiin
jokaisen kanssa keskustellen strategian osa-alueita, jotka sittenkin liittyi-
vat omiin tyotehtaviin. Taman pohjalta todettiin, etta strategian lapikdyn-
ti tiimitasolla ja henkilokohtaisia tyotehtavia ajatellen olisi mielekasta ko-
ko henkilostolle ja voisi johtaa strategiasta johdettuihin toimintasuunni-
telmiin, joihin olisi helpompi sitoutua kuin yhtion yleisen tason strategi-
aan.

5.5 Kehittamissuunnitelma

Elenia Laimmolle on opinnadytetyon tuloksena laadittu kehittamissuunni-
telma, jonka avulla organisaatio paasee asiakaslahtoisyyden kehittamis-
tyossaan eteenpdin. Kehittamissuunnitelman kehittamiskohteiksi valittiin
strategiaviestinta, lammon tuotteet ja palvelut, Lampodluotsi-
palvelukokonaisuuden kirkastaminen, kysymys-vastaus -patteri tyonteki-
joiden ja asiakkaiden valisiin keskusteluihin, Asiakas edelld -infot seka
Luotsien roolin vakiinnuttaminen (kuva 33). Nama painopistealueet valit-
tiin niiden kiireellisyyden ja vaikuttavuuden perusteella. Lisdksi niiden ke-
hittaminen luo hyvat pohjat myéhemmin toteutettaville kehityshankkeil-

le.
i Strategiaviestinta J
| Stra?egian teréivﬁittii'n_)inen Ja Luotsi-tiedote Tiimien strategiakuvat ‘
on laitto
Lammon tuotteet ja palvelut l
i Palveluiden kirjaaminen ja viestiminen henkildstolle
i Lampoluotsi-palvelukokonaisuuden kirkastaminen ‘]

l Mita tarkoittaa? [ Miten nakyy?

Tuotteet, hybridi ampo v ampd, hinnoittelumallit, Limpdluotsi

Infossa esitetty materiaali luotseille
viestinnan tueksi

Mukaan my®s asiakkaan puheenvuoro Vilitavoitteiden toteutuminen Vertaiset toisilleen

Tuotteista, ja asiakasldhtoisyydestd viestimi Luotsi-tiedote viestinnan tueksi ‘

Kuva 33. Kehittamiskohteet Elenia Lammon asiakaslahtoisyyden kehit-
tamiseksi.
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Kehittamiskohteiden lisdksi Elenia Lammaossa suositellaan tehtavaksi ku-
vassa 34 esitetyt kolme kehityshanketta muutosjohtajuuden ja asiakas-
lahtoisyyden kehittamiseksi.

Tiimien omat Jatkuva viestinta: intra,
strategiakuvat ja sahkoposti, Muhvi,
imi i ilmoi ine.

Strategian
maastoutus

Selked ja vi Yti aa
esitystapa kehityshankkeista

Tarkeimpien viestien Ralitovoiteidep
\ i = Muutosjohtamisen e . toteutumisen
uutOSJohtammen ~  teoria tutuksi johdolle valthta:n'llzgr‘; (|tnf)ot, aktiivinen
g uotLBecote korostaminen

Laatukuilumallin teoria Laatuvaatimusten Palvelun toimituksen

Ay o o

Kuva 34. Kehityshankkeet Elenia Limmon asiakaslahtoisyyden kehittami-
seksi.

Ensimmainen naistd kehityshankkeista on strategian, etenkin sen asia-
kasosion, maastouttaminen. Toinen kehityshankkeista pohjautuu Kotterin
(1996) kahdeksanvaiheisen muutosprosessin perehdyttamiseen esimie-
hille seka eri vaiheiden huomioimiseen Iahinna asiakasldahtodisen strategi-
an lapiviennissa. Kolmas kehityshanke on laatukuilumallin esittely organi-
saation johdolle ja mallin hyédyntaminen Elenia Ldmm&n toimintoja ana-
lysoitaessa. Laatukuilumallin avulla voidaan paikantaa niita kohtia, joissa
odotusten hallinnassa ja laadun tuottamisessa saattaa syntya ongelmia.

Kehittamissuunnitelmien ja kehityshankkeiden jatkoksi on tehty kehitys-
tydssa huomioitavien seikkojen listaus lahinna asiakastyytyvaisyyskyselyi-
den ja henkildston haastatteluiden pohjalta.

5.5.1 Strategian maastouttaminen

Strategian maastouttaminen on ehdotettu nostettavaksi erilliseksi kehi-
tyshankkeeksi Elenia Lammossa vaikka strategiaviestinta on jo osana ke-
hittamissuunnitelmaa. Kuvassa 35 on esitetty vaiheita ja samalla kehitys-
kohteita Elenia Limmon strategian maastouttamiseen liittyen.
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Johdolla yhdenmukainen Henkilostolté strategiaan toiminnan ja
kasitys toimintaan liittyvista kilpailukyvyn kannalta tarkeita
perustekijoista nakakulmia

Visuaalisuuden voima

Strategian johtaminen ja
huomioidaan

kayténnon tasolle asti
vieminen

Hallittavissa oleva
méaara kehitysohjelmia.
Selkea viestinta.
Oikeat vastuuhenkil&t.

Henkilostolla selkea ajatus
strategian tarkoituksesta omassa
tydssa

Vistinnan roolin tarkeys.
Vastaanottajien nakékulman
huomioiminen. Kuuntelemisen
tarkeys.

Toteuttamisen ja toteutumisen
seuranta tarkeaa.
Valitavoitteet ja niiden
seuranta muistettava.

Strategia maaliin /
strategian paivitys

Kuva 35. Strategian maastouttamisen vaiheita ja kehityskohteita.

— Johdolla ja avainhenkililla tulee olla selked ja yhdenmukainen ka-
sitys toimintaan liittyvista perustekijoistda. Tama voidaan muodos-
taa esimerkiksi johdon workshopissa (Kulmala 2014).

— Henkil6stolta strategiaan nousevat toiminnan ja kilpailukyvyn kan-
nalta tarkeat seikat otetaan huomioon strategiaa hiottaessa (Lam-
berg 2016).

— Huomioidaan visuaalisuuden voima ja tarinat eli laitetaan vision,
strategian ja arvojen visuaalinen puoli kuntoon (Masalin 2010; Kot-
ter & Rathgeber 2009).

— Strategian johtaminen, selkeyttaminen ja fokusointi organisaation
ymmarrettavaksi ja kdytannon tasolla asti toteutumisen varmista-
minen (Tuomi & Sumkin 2010).

— Henkilostolla tulee olla selkedna ajatus siitd, mita tama strategian
kohta tarkoittaa minulle / osastolleni. Oman tyon merkitys pitaa
nakya yhteisiin tavoitteisiin pyrittdessa (Alahuhta 2015, 56, 73).

— Kehitysohjelmia tulee olla hallittavissa oleva maara. Kehitysohjel-
mat madritelldaan ja niista viestitaan selkeasti ja lyhyesti. (KONEen
esimerkki: Pitkdnen 2010.)

— Kehitysohjelmilla on tarkeaa olla oikeat vastaavat / ohjelmien
omistajat (Alahuhta 2015, 71).

— avainhenkil6ita
— riittavat valtuudet kehitystoimiin
— tuntevat asian tarkeaksi
— Muistetaan viestinnan roolin tarkeys
— Hy6dynnetaan Design management -arvojen soveltaminen
(tavoitettavuus, ymmarrettdvyys, vetovoimaisuus, erilai-
suus, uskottavuus ja luotettavuus, tunnettuus, varit, toi-
mintaymparisto, kayttaytyminen) (Kulmala 2014).
— Huomioidaan viestin vastaanottajien nakdkulma viestin-
nassa (Pitkdnen 2010).
— Muistetaan kuuntelemisen tarkeys (Pitkdanen 2010)
— Strategian toteuttamisen ja toteutumisen seuranta on tarkeda
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— Valitavoitteet antavat voimia jatkoon (Kotter 1996; Masa-
lin 2010).

5.5.2 Muutosjohtamisen malli Elenia Limmaolle

Muutoksen vaiheita on kdyty useissa organisaatioissa lapi Kotterin (1996)
kahdeksanvaiheisen muutosprosessin teorian mukaisesti. Myds Elenia
Lammodssa on mahdollista hyddyntada taman muutosprosessin vaiheita
(kuva 36) ja sen oppeja erilaisissa muutostilanteissa, silld sen vaiheet tun-
tuvat luontevilta yhtion toimintaa ajatellen. Taman opinnadytetyon yhtey-
dessa on tarkasteltu Kotterin muutosprosessin eri vaiheiden lapikayntia
|lahinna asiakaslahtdisyytta ja strategian maastouttamista ajatellen. Ta-
man pohjalta on tehty yhteenveto Kotterin mallista ja sen hyédyntamis-
mahdollisuuksista Elenia Limmadssa.

Kahdeksan askelmaa m@ -l?ﬁ

muutoksen johtamisessa —
,\% Ankkuroi uusi
toiminta-
v ] Al julista tapa yritys-
- voittoa kulttuuriin
Lyhyelld jiian aikaisin
= aikavililla
_ 136, Poista On saatava
' esteet nayttoja
Viestita muutok- Muutok-
" % muutos- Sen sesta
A . Luo visio  tieltd
innostava
Perusta vyisio
riittavan
Luo arvovaltainen
muutos- Mmuutoksen
energiaa jOhtOtiimi Lihde: John P. Kotter, Leading Change

Kuva 36. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi (Kotter 1989).

Kotterin malli on hyva perehdyttda Elenia Ldmmon esimiehille ja lu-
kusuosituksena heille onkin Kotterin ja Rathgeberin Jadvuoremme sulaa -
kirja, silla se on nopea- ja helppolukuinen perehdytys muutosjohtamisen
saloihin.

Elenia Ldmmossa Kotterin (1996) kahdeksanvaiheista muutosprosessia
voidaan soveltaa seuraavasti:

1. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen
— Markkinoiden ja kilpailutilanteen tutkiminen ja tulosten kertomi-
nen henkildstolle
— Mahdollisten kriisien tai merkittavien mahdollisuuksien maaritta-
minen esimerkiksi skenaariotyon kautta. Tyon tuloksista viestimi-
nen henkildstolle.
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Miksi ja miten: Vasta kun henkilsté ymmartaa, ettd nykytilan mukaisesti
emme voi jatkaa, saadaan muutosprosessi todenteolla liikkeelle. Esimie-
hen tehtdva on muutoksen alkuvaiheessa auttaa henkilostéa ymmarta-
maan ja hyvaksymadan ne syyt ja perusteet, jotka pakottavat muutokseen.
(Kotter 1996; Valtionkonttori 2012.)

Tama vaihe on asiakaslahtoisyyden ja uusien strategioiden osalta kayty
lapi Elenia Ldmmodssa jo vuonna 2015. Henkilostolla on tiedossa, ettd
vanhaan toimintamalliin on tultava muutos, jotta pysytaan kilpailukykyi-
sena. Olisi hyva, jos vield voitaisiin korostaa muutoksen tuomia mahdolli-
suuksia ulkoa tulevien uhkien sijaan.

2. Ohjaavan tiimin perustaminen
— Riittavan vahva ryhma, joka pystyy ohjaamaan muutosta
— Ryhman saaminen tekemaan tyota tiimina — ryhmaytymisesta ja
yhteisesta nakemyksesta huolehtiminen

Miksi ja miten: Isoissa muutoshankkeissa on hyva perustaa ohjausryhma,
johon nimetdan muutoksen avainhenkil6t, silla muutoksen eteenpadin
vieminen tyoyhteisdssa vaatii sitoutunutta projektitiimia. Ohjausryhman
tehtavana on koordinoida muutosta ja sen toteuttamista seka vieda kay-
tannodn toimintaa eteenpdin. Ohjausryhma arvioi muutoksen edistymista
ja tarvittaessa tukee toteutumista erilaisilla toimenpiteilld, kuten tiedot-
tamisella, keskustelutilaisuuksilla tai suunnan tarkistamisella. Tiimiin on
hyva valikoida tydyhteisdsta seka ihmisten johtajia eli leadereita etta asi-
oiden johtajia eli managereita. (Ilmarinen 2009; Kotter 1996; Valtionkont-
tori 2012.)

Elenia Lammodssa on olemassa ohjaavat tiimit sekd asiakasldahtoisyyden
eteenpadin viemiseksi ettd strategian toteuttamiseksi. Naiden tiimien osal-
ta on vield hyva varmistaa, etta yhteinen tavoite on kirkas ja toimenpiteet
tavoitteen toteuttamiseksi ovat selvat. Lisdksi tiimin yhteistyon sujuvuu-
teen on hyva kiinnittdd huomiota eikd pitaa sitad itsestdanselvyytena. On
myo6s hyva miettid, kaipaavatko tiimit leaderien lisdksi vield managereita
eli toimeenpanijoita.

3. Selkeén vision ja strategian laatiminen
— Vision laatiminen muutoshankkeen ohjenuoraksi
— Vision toteuttamisen varmistavien strategioiden laatiminen

Miksi ja miten: Paamaaran tulee olla kaikille selvana mielessa ja strategi-
an tulee olla kaikille ymmarrettdava ja toteuttamiskelpoinen. Esimiehen
tulee varmistaa, etta kaikilla on samanlainen kasitys muutosprosessin ta-
voitteesta. Tavoitteeseen vievat askeleet on hyva konkretisoida, jotta nii-
den toteutumista on mahdollisuus seurata. Selkeytetdan tiimeille, mita
jokaisen tulee tehdd, jotta tavoiteltu muutos on mahdollinen. (Kotter
1996; Valtionkonttori 2012.)
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Elenia Ldmma@ssa visio ja strategia on laadittu, mutta niiden muotoilemi-
nen selvaksi ja kaikille ymmarrettavaksi on vield kesken. Strategiasta on
syyta tehda kuva, jonka kautta strategian viestiminen jaa paremmin hen-
kilokunnan mieleen. Samassa yhteydessa on hyva tehda myos kehitys-
kohteiden tasmentdaminen ja teravéittaminen.

4. Muutosvisiosta viestiminen
— Kaikkien mahdollisten keinojen kayttaminen, jotta uudesta visiosta
ja uusista strategioista voidaan viestia tehokkaasti
— Kuva
— Luotsit
— Luotsi-info
— Infotilaisuudet
— Ohjaava tiimi nayttaa mallia niista toimintamalleista, joita henki-
[6ston odotetaan noudattavan

Miksi ja miten: Viestintd on onnistuneen muutoksen avaintekija. Viestin-
ndssa tulee muistaa, ettd tiedon kasitteleminen, pohtiminen ja tulkinta
vievat aikaa. Muutoksen keskelld, kun kyse on usein tunnepitoisista asi-
oista, huhut saavat helposti siivet. On siis tarkeaa viestia faktoja selkeasti,
tasmallisesti ja toistuvasti. Viestintadan kaytettavia kanavia on lukuisia,
mutta olennaisinta on, ettd viestintaa on riittdvan paljon eri kanavissa ja
ettd se on johdonmukaista ja yhtenaista valineesta riippumatta. Ohjaavan
tiimin tulee ndyttad mallia uusista toimintatavoista. Viestinta ei myos-
kdan saisi olla yksisuuntaista eli henkildstolle on annettava mahdollisuuk-
sia kysya ja keskustella tilanteesta. Tassa ohjaavan tiimin rooli on tarkea.
(lmarinen 2009; Kotter 1996; Valtionkonttori 2012.)

Elenia Ldmma@ssa on tarkeda muotoilla ja tyostaa viestinnan teemat seu-
raavien kysymysten avulla (llmarinen 2009):

— Mika tdma muutos on?

— Mihin muutoksella pyritadn?

— Miksi muutos tapahtuu?

— Miten muutos vaikuttaa minuun/meihin?

— Mita minulta/meiltad edellytetdan?

— Miten muutos etenee?

— Mita tiedamme? Mita emme tieda?

Ndiden kysymysten pohtimisen kautta saadaan muotoiltua helposti ym-
marrettdava ja selked muutoksen keskeinen sanoma eli ydinviesti, jota
voidaan toistaa jatkuvasti. Muutoksen ydinviestin muotoilemiseen autta-
vat vield seuraavat kysymykset: Mita muutoksella halutaan sanoa? Mitka
ovat kaikkein tarkeimmat viestit? Miten muutoksesta halutaan puhua?
Minkalaista henked haluamme luoda? Ovatko keskeiset sanomat ymmar-
rettdvassa muodossa? (llmarinen 2009.)

Elenia Limm0ossa on hyva muistaa myos visiosta ja strategiasta seka asia-
kasldahtoisyydesta viestimisen jatkuvuus. Kun ydinviesti saadaan muotoil-



87

tua, yhtidssa on useita viestintdakanavia, joita kannattaa hyodyntaa muu-
toksen ldpiviennissa.

5. Henkil6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
— Esteista irtautuminen
— Muutosvisiota heikentavien jarjestelmien tai rakenteiden muutta-
minen
— Viesti jatkossa my6s kollegoilta, ei vain esimiehilta
— Riskien ottamisen seka uudenlaisten ideoiden ja toimenpiteiden
kannustaminen
— Aloitetoiminnan teemaviikko: asiakaslahtdisyys

Miksi ja miten: Vaikuttamisen ja hallinnan tunne tukee jaksamista ja hy-
vinvointia sekda mahdollistaa aktiivisen roolin ottamisen. Muutoksessa
henkilostd haluaa useimmiten olla mieluummin tekija kuin kohde. Esi-
miehen tulee selkedsti antaa vaikuttamisen mahdollisuuksia ja valtuuksia
toimia muutoksen edellyttamalla tavalla. Annetaan tiimeille tavoitteet ja
jokaiselle valtuudet paattdaa sopivista toimenpiteistd itse. (llmarinen
2009; Kotter 1996; Valtionkonttori 2012.)

Kun henkilosto otetaan mukaan toimintaan, se on tarkeaa asiaan sitou-
tumisen kannalta, mutta myos siksi, ettd henkiloston asiantuntemus ja
osaaminen saadaan kdyttéén mahdollisimman hyvin. Henkilostélla on
kokemukseen perustuvaa hiljaista tietoa esimerkiksi asiakkaista ja kilpaili-
joista. Osallistuminen tarkoittaa henkildstélle mahdollisuutta vaikuttaa ja
tulla kuulluksi. Sitoutumista voi pyrkid vahvistamaan huolehtimalla joh-
donmukaisesta viestinnastd osallistumisen lisdksi. (Ilmarinen 2009.)

Strategian maastouttamiseksi Elenia Lammaossa on hyva kayda lapi tii-
meittdin, mitd strategia kullekin tiimille merkitsee. Taman pohjalta voi-
daan paivittaa tiimille oma strategiakuva, joka noudattelee yhtion strate-
giakuvaa, mutta on tehty tiimin |dhtokohdista. Ndin on helpompi tehda
tiimille omat strategiaan pohjautuvat toiminta- ja kehittdmissuunnitel-
mat.

Luotsien kayton myota osa henkilostosta paasee keskustelemaan yhtion
uusista asiakasratkaisuista, palvelumalleista ja toimintatavoista etulinjas-
sa. He voivat viestid naista asioista tyotovereilleen, jolloin viesti otetaan
vastaan eri lailla kuin esimiehen tai muun johdon kertomana. Luotseja on
syyta hyodyntaa asiakaslahtoisyydesta ja strategiasta kommunikoitaessa.

6. Lyhyen aikavalinen onnistumisten varmistaminen
— Nakyvien suorituskyvyn parannusten suunnitteleminen
— Selkeat reimarit viestimaan siita, etta ollaan oikeassa
suunnassa
— Naiden hyotyjen toteuttaminen
— Toteutumisesta tiedottaminen
— Voitot mahdollistaneiden ihmisten nakyva palkitseminen
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Miksi ja miten: Muutos voi olla kokonaisuutena suuri ja pitkdan ajan kulu-
essa tapahtuva hanke. Pienet onnistumiset ja etenemisen nayttaminen
antavat energiaa ja vahvistavat uskoa pidemman aikavalin tavoitteiden
saavuttamiseen. Kun asetetaan konkreettisia ja realistisia valitavoitteita
ja huomioidaan yhteisesti niissa onnistuminen, valimatkan etappeihin
pddsy osoittaa henkildstolle, ettd muutosprosessi etenee ja lopputulos on
mahdollista saavuttaa. (Kotter 1996; Valtionkonttori 2012.)

Esimerkiksi asiakastyytyvaisyydessa tiettyjen kokonaisuuksien arvosanan
nouseminen voi olla Elenia Ldmmossd yhtena valitavoitteena. Samoin
tiettyjen tuoteperheiden lapimenneiden tarjousten maara ja mahdollinen
irtaantumisten laantuminen voisivat olla hyvia vélietappeja. Yhdessd mie-
tittyjen tavoitteiden toteutumisen seuraaminen maaravalein pitaa henki-
|6ston ajan tasalla muutoksen etenemisesta.

Naiden valitavoitteiden toteutumisesta tiedottaminen voi Elenia Lam-
mossa tapahtua infotilaisuuksissa, Muhvissa/Luotsi-infossa seka tiimien
omissa tapaamisissa. Viestintareitteja on useita. Tarkeinta on, ettad henki-
[6kunta ndkee, ettd muutoksessa edetdan oikeaan suuntaan.

7. Muutosten vakiinnuttaminen uudessa saavutetussa tilanteessa
— Uskottavuuden tdhdentaminen kaikkien muutosvision kanssa yh-
teensopimattomien jarjestelmien, rakenteiden ja toimintaperiaat-
teiden muuttamiseksi
— Muutosvision toteuttamiseen pystyvien ihmisten rekrytointi, ylen-
tdminen ja kehittaminen
— Leaderien ja vaikuttajien valjastus toiminnan kehittami-
seen
— Prosessin elavoittaminen uusilla projekteilla, teemoilla ja muutos-
agenteilla
— Luotsien kaytto

Miksi ja miten: Ihmisilld on taipumus palata ja kaivata menneeseen ja
taantua vaivihkaa vanhoihin toimintamalleihin. Siksi on tarkeaa, ettei
muutosprosessin onnistuneen lapiviennin jalkeen jaada pitkaksi aikaa
paikoilleen. Esimiehen kannattaa pitda jonkin aikaa uusia kaytantoja ko-
rostetusti esilla, jotta ne alkavat vakiintua. (Kotter 1996; Valtionkonttori
2012.)

Tyo6yhteisdssa on yleensa henkil6ita, jotka sitoutuvat muutoksiin nopeasti
ja alkavat toteuttaa uudenlaisia toimintatapoja helposti. Heidan tunnis-
taminen ja hyédyntdaminen esimerkiksi muutosviestinndssa on usein hyo-
dyllista: tydkaverin viesteilla ja asenteella voi olla suuri merkitys siihen,
kuinka muu tydyhteisdé suhtautuu muutokseen ja ldhtee siihen mukaan.
(lmarinen 2009.)
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Elenia Ldmmdssa on valittu Luotsit, jotka ovat apuna muutoksen lapi-
viennissa. On hyva miettid, ovatko kyseiset Luotsit todella niita vaikutta-
jia, joiden kautta tieto ja into muutoksen lapiviemiseksi kulkevat. Mikali
tama joukko kaipaa vield vahvistusta, sen rekrytointia ei kannata jattaa
tekematta. On tarkeda, ettd muutosta vievat eteenpdin avainhenkil6t to-
dellisten vaikuttajien avustuksella.

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin
— Parempien suoritusten aikaansaaminen asiakas- ja tuottavuuskes-
keisilla toimintamalleilla, runsaammalla ja paremmalla johtajuudel-
la ja tehokkaammalla asioiden johtamisella
— Uusien toimintamallien ja organisaation menestymisen valisten yh-
teyksien esilletuominen
— Infotilaisuudet
— Luotsi-info
— Tiedotteet Muhvissa ja intranetissa
— Johtajuuden kehittamisen ja seuraajien |I0ytymisen varmistavien
keinojen kehittdminen

Miksi ja miten: Kun muutosprosessi on paattynyt ja uudet toimintatavat
ovat vakiintuneet, on hyva vield yhteisesti kdyda lapi muutokseen johta-
nutta matkaa: mista [ahdimme, millaiset vaiheet prosessissamme oli, mi-
hin tulimme? Mikd meissa muuttui? Miten voimme jatkossa huomioida
muutoksesta oppimamme asiat? Taten tehty muutos nivoutuu vahvasti
osaksi organisaation kulttuuria, kun muutos on nostettu tarkeaksi osaksi
yhteison historiaa ja identiteettia. (Valtionkonttori 2012.)

5.5.3 Laatukuilumalli Elenia Léammélle

Parasuraman, Zeithaml ja Berry (1985) ovat kuvanneet palvelun laadun
muodostumista laatukuilumallin avulla. Palveluntarjoaja voi kompastua
erilaisiin laatukuiluihin palveluprosessissaan. Palvelun laatukuiluanalyysin
tarkoituksena ja tavoitteena on kartoittaa palvelun laadun osatekijoita ja
arvioida palvelun laadun ongelmakohtia.

Elenia Lammadssa on hyva perehtya laatukuilumalliin ja kayda lapi, mika
yhtion tilanne on kunkin kuilun kohdalla. Tassad opinndytetydssa tehdyn
tutkimuksen ja haastattelujen perusteella suosituksena on aluksi keskit-
tya Elenia Limmaossa toteutuksen ja toimituksen laatukuiluihin (kuilut 2 ja
3), joiden osalta yhtidssa kaivataan eniten panostusta. Markkinoinnin ja
viestinndn kuilujen osalta ollaan Idhempana tavoitetilaa.

5.5.4 Asiakaslahtoisyyden kehittamisessd huomioitavia kehityskohteita

Kehittamissuunnitelman ja kehityshankkeiden lisdksi nostetaan esille
muutamia muita asiakasldhtdisyyden kehittamisessa huomioitavia kehi-
tyskohteita.
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Benchmarkingin oppien huomioiminen ja parhaiden kaytantdjen sovel-
taminen
— asiakassegmenttien selkeyttaminen (ks. myos Alahuhta 2015, 62)
— vksi tai kaksi asiakaslahtoista kehityskohdetta kerrallaan (esimer-
kiksi kaytettavyys ja kayttajakokemus fokukseen)
— mietitddan miten saadaan asiakas ldahelle jokaisen arkipdivaista te-
kemista
— muutosagentit kdyttoon (oltava uskottavia ja sellaisia joilla on auk-
toriteettia)
— muutostilanteissa on tarkeaa kertoa: Mita tarkoittaa minulle? Mi-
ten toteutetaan omalla osastolla?

Asiakaspolun kuvaaminen asiakaslahtoisesti

Asiakaskokemusten parantamiseksi voitaisiin KONEen mallia (ks. Alahuh-
ta 2015, 63) seuraten listata tarkeimmat kosketuspinnat asiakkaisiin. Ta-
ma on ajankohtaista, kun kaikki asiakaskohtaamistilanteet on listattu
asiakaspolku-kuvaan. Kun tama listaus on tehty, voidaan kuvata asiakas-
polku mahdollisimman asiakaslahtoisesti. Nykyinen kuvaus on tehty yri-
tyksen nakdkulmasta. Tampereen Sahkolaitoksen asiakasndakdkulmasta
tehty kaukolammon elinkaaren kuvaus (liite 2) on hyva esimerkki siitd,
miten asian voisi kuvata asiakas edella.

Vaihtoehtoisena toimintamallina tutkittiin asiakasprosessin mallintamista
Blueprint-prosessina, jossa kuvataan palveluprosessi, asiakaskohtaamiset
ja niissa kaytettavat fyysiset elementit — kaikki asiakkaan nakokulmasta
(liite 3).

Reagointiaika asiakkaiden palautteisiin

Yhtena asiakaskokemusten parantajana KONE Oyj:ssd nopeutettiin rea-
gointiaikaa asiakkaiden palautteisiin vastaamisessa seka tarvittavien kor-
jaavien toimenpiteiden toteuttamisessa (Alahuhta 2015, 64). Tahan voi-
taisiin kiinnittda huomiota myos Elenia Lémpo Oy, silld vuoden 2015 asia-
kastyytyvaisyyskyselyn avoimista vastauksista nousee esiin tavoitetta-
vuusongelmien lisdksi hidas reagointi ja asiakkaalle jadva muistutteluvas-
tuu tehtavien eteenpain viemiseksi.

Jalkautuminen toiminta-alueille
Asiakastyytyvaisyyskyselyiden osalta oli havaittavissa asiakastyytyvaisyy-

den lasku tietyilla toimipaikoilla. Naihin toimipaikkoihin on syyta jalkau-
tua ripeadsti ennen kuin irtaantumisia lahtee tapahtumaan.
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Asiakastietojdrjestelman hyédyntdaminen

Hyva asiakastietojarjestelma on Alahuhdan mukaan mahdollistanut esi-
merkiksi KONE Oyj:n myynnin seurannan, ennakoinnin ja johtamisen.
Elenia Lampo Oy:ssa on hyva varmistaa, ettda hydédynnamme tuoreen
asiakastietojarjestelmamme mahdollisuudet nailta osin.

Toiminnan kehittdminen asiakaslahtdisemmaksi vaihe vaiheelta

Gerdt ja Korkiakoski (2016, 148) ovat koonneet yhteen osa-alueet, joihin
tulee keskittyd, jotta toimintaa saataisiin kehitettyd asiakaslahtoisem-
maksi. Osa-alueet ovat suuritdisid ja niiden osalta on toki tehty jo paljon
tyota, mutta kehittamissuunnitelmaa, kehityshankkeita ja
kehitysehdotusten listaa toteutettaessa on hyva seurata myoés kunkin
osa-alueen tilannetta ja etenemista muutostilanteen keskella.

Yhtidssa on maaritelty asiakkaat ja tehty asiakasluotauksen kautta
tutkimusta siitd, miten asiakkaat kokevat yhtion. Asiakaspolkuja on
kartoitettu ja kehitetty, mutta ei niinkdan ostopolkujen nakokulmasta.
Asiakaspolkua asiakaslahtdisemmaksi muutettaessa olisi mahdollista
myOs kuvata se, miten asiakkaat pdatyvat kaukolampodasiakkaiksi tai
valitsevat jonkin mun lammitysmuodon. Tegnologioiden ja prosessien
systemaattista linjausta ei yhtidssa ole vield tehty. Johto on sitoutunutta,
mutta henkiléston sitoutumisen kanssa joudutaan vield tekemaan
kehitystyota yrityskulttuurista I3htien. Henkildstén asenne on
asiakaspalveluldahtoistd, mutta sitoutuminen yrityksen arvoihin ja visioon
sekda strategioiden toteuttamiseen kaipaa vielda vahvistusta. Niinpa
yrityskulttuurin kanssa on vield tekemista ennen kuin sen voidaan todeta
olevan asiakaspalveluldahtoista.

Yhtion palkitsemisjarjestelmaa on kehitetty, mutta asiakaslahtoisyyden ja
asiakasfokuksen korostaminen ei ndy henkilokohtaisissa tavoitteissa
tyontekijatasolla. Toiminnan mittaamisessa ollaan edelleen vanhassa KPI-
mallissa, jossa korostuvat talouden ja tehokkuuden mittarit.
Asiakaskokemusmittareita ei ole vield kdytossa. Asiakaspalautteiden ja
henkilostolta saatujen kehityskohteiden vaikutus toimintaan tulisi olla
johdonmukaisempaa ja tavoitteellisempaa, jotta asiakaskokemusta
voitaisiin aidosti kehittaa.

5.6 Tarkeimpien kehityskohteiden toteutus

Opinnaytetyon tekemisen aikana teoriaosuuden ja haastatteluiden poh-
jalta on kayty asiakaslahtoisyyden kehityskeskustelua asiakkuus- ja kehi-
tysjohtajan kanssa. Joitain kehitysideoita on ldhdetty toteuttamaan en-
nen opinndytetyon raportointia ja lopullisen kehittdmissuunnitelman
toimittamista Elenia Lammolle.
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5.6.1 Luotsildhettilaat

Elenia Lammon 12 Luotsia valittiin vapaaehtoisten joukosta toukokuussa
2016. Taman jalkeen osana opinndytety6ta pohdittiin mahdollisimman
tehokkaita tapoja hyodyntaa luotseja asiakaslahtdisyyden lisadmisessa ja
strategian jalkauttamisessa sekd mietittiin muita mahdollisia toiminta-
malleja Luotsien hyddyntamiseen.

Luotsilahettildille oli suunniteltu syyskuulle 2016 tutustuminen Ldmmon
hybridikohteeseen. Tahan liittyen ideoitiin Luotsilahettildiden aktivointia
siten, ettd he kertoisivat tutustumiskohteesta viidelle tyokaverilleen ja
raportoisivat loppuvuodesta jarjestettdavassa Luotsien tapaamisessa mi-
ten nuo keskustelut olivat menneet ja millaisia kommentteja tyokavereil-
ta oli tullut. Taman tehtdvan suorittaminen ja raportointi annettiin tehta-
vaksi luotseille syyskuun alun tapaamisessa ja toteutusaikaa annettiin
marraskuun tapaamiseen saakka.

5.6.2 Kehityskohteita syksylle 2016

Toukokuussa 2016 Elenia Limmolle annettiin valiraportti tdaman opinnay-
tetyon teoreettisen viitekehyksen pohjalta suositeltavista kehityskohteis-
ta. Tuon raportin perusteella kdydyssa keskustelussa paatettiin syksylla
2016 keskittyd muutamaan suositeltuun kehityskohteeseen:

— strategian selked ja visuaalinen esitys,

— ytimekkaat kuvaukset kehityshankkeista seka

— valitavoitteiden toteutumisen aktiivinen korostaminen.
Ndiden asioiden kehitys oli siis lahtenyt etenemadan opinndytetyon kehi-
tysehdotusten perusteella jo ennen opinndytetydn raportin valmistumis-
ta.

5.6.3 Loppuvuoden 2016 kehityskohteita

Syyskuussa 2016 kaytiin asiakkuus- ja kehitysjohtajan kanssa lapi henkil6-
kunnan haastatteluiden tuloksia ja haastatteluista nousseita kehitystoi-
veita. Tulosten ja kehitystoiveiden perusteella kirjattiin tarkeimpia kehi-
tyskohteita Elenia Lammon loppuvuoden toimintaa silmalla pitden:

— Elenia Lmmon strategian (etenkin asiakasosion) teravoittaminen
ja kuvanmuotoon laitto.

— Strategia-, tuote- ja asiakaslahtoisyytta koskevien viestien valitta-
minen infotilaisuuksien lisaksi Luotsi-tiedotteen avulla parin kol-
men kuukauden valein. Tiedote on luotseille vdline asioista tiedot-
tamiseen ja keskusteluun ja se on henkiloston saatavilla Elenia
Lammon intranetissa itsendistd tiedonhakua ja asioiden kertaamis-
ta varten.

— Strategian maastouttaminen tiimeissa kdytavan tyon kautta. Jokai-
nen tiimi tekee strategiakuvasta oman tiimin version.
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Elenia Limmon tuotteiden ja palveluiden kirjaaminen ja viestimi-
nen henkildstolle.

Lampoluotsi-konseptin kirkastaminen: Mita tarkoittaa? Miten na-
kyy? Mita tarkoittaa kullekin tiimille?

Luotseja kdytetddn tarkeimpien asiakaslahtdisyyteen, strategiaan
ja tuotteisiin liittyvien viestien valittamiseen henkilostélle Luotsi-
tiedotteen tukemana.

Kysymys-vastaus -patterin tekeminen tyontekijéiden ja asiakkaiden
valisiin keskusteluihin. Aihealueina aluksi tuotteet, hybridikohteet,
kaukoldmp6 vs. maalampd, hinnoittelumallit ja Limpdluotsi.

Myos henkilostolle jaetaan asiakkaille meneva mainoslehtinen, jot-
ta henkil6sto tietda, millaista viestia asiakkaille lahtee.
Asiakaslahtoisyyden tarkeyden korostaminen tiimipalavereissa ja
mahdolliseen sopimattomaan kaytokseen valittémasti puuttumi-
nen.

Asiakaslahtoisyyteen kannustaminen esim. tulospalkkion kautta —
valittava sopivat mittarit.

Naita asioita on lahdetty jatkojalostamaan ennen opinndytetyon raportin
valmistumista. Esimerkiksi Luotsi-tiedote ideoitiin osaksi nykyista sisdisen
viestinndn kanavaa eli sisdistd tiedotetta Muhvia, joka ilmestyy parin
kuukauden valein. Osa nadistd kokonaisuuksista nostettiin kehityshankkei-
siin ja osa kehittamissuunnitelmaan ja osa lahti heti toteutukseen.

5.6.4 Asiakas edelld -infojen kehitys

Asiakas edella -infoihin suositeltuja toimenpiteita ja kehityskohteita:

Asiakaslahtoisyyden tarkeyden korostaminen infotilaisuuksissa
kerta toisensa jalkeen.

Valitavoitteiden toteutumisien korostaminen: Mita on jo tehty ja
missd mennadan?

Tyontekijoiden ja toimihenkildiden valtuutus ja mukaan saanti ker-
tomaan infoon esimerkiksi omista ideoista, jotka voivat olla avuksi
muille.

Pitdisi saada vertaiset kertomaan toisilleen yhtiolle ja henkilostolle
tarkeista asioista.

Mietitddn miten onnistutaan saamaan vaikuttajat / leaderit luot-
seiksi tai muuta kautta kertomaan asiakaslahtoéisyydesta, strategi-
asta ja niin edelleen.

Infoon otetaan mukaan asiakkaan puheenvuoro.

Asiakas edelld -infon jalkeen infossa esitetty materiaali annetaan
luotseille viestintaa varten.

My06s Asiakas edelld -infoa lahdettiin kehittdmaan ndiden kehityskohtei-
den pohjalta ennen opinndytetydn raportin valmistumista, mutta naita
toimintamalleja kdytetaan hyvaksi vasta vuoden lopulla.
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OpinndytetyOprosessin aikana esille nousseiden kehityskohteiden pohjal-
ta Tero Holappa avasi Elenia Lammo&n koko henkildstolle tarkoitetussa
lampoinfossa lokakuussa 2016 muutamia tarkeimpid asiakokonaisuuksia.
Holappa kertoi strategioiden tekemisen merkityksesta ja siitd, miten stra-
tegioihin maaritellaan tekemisen painopistealueet ja toimintaperiaatteet,
joissa onnistumalla Elenia Limma®sta tulee nykyista menestyvampi yritys.
Han kertoi, ettd strategioista johdetut toimintasuunnitelmat ohjaavat yri-
tyksen toimintaa haluttuun suuntaan. Holappa kavi lapi yhtion tamaéan
hetkiset strategiset tavoitteet ja paiteemat, jotka ovat sisdinen tehok-
kuus ja kannattavuus, asiakasratkaisut ja fokus seka osaamisen kehitta-
minen. Han kertoi, ettd talven aikana strategiaa tullaan kdymaan lapi eri
tiimien kanssa ja tullaan miettimaan, mitka asiat omassa tyossa ovat tu-
kemassa strategian mukaista toimintaa.

Puheenvuorossaan Holappa muistutti myos, mitd lampdluotsius lyhyesti
on: Tuomme lammitysosaamisen tarjoamista asiakkaiden arkeen. Han
kertoi, ettd myOs tavoitettavuus ja nakyvyys ovat asioita, jotka taman
kautta tulevat esille. Tasta yhtena kdaytannon esimerkkind Holappa antoi
Elenia L&mmon pop up -toimiston, joka on avoinna marraskuussa Ha-
meenlinnassa. N&din asiakas paasee keskustelemaan henkilokuntamme
kanssa kasvotusten. Holappa kiteytti lopuksi vield, etta lampdluotsius on
asiakkaille nakymista ja helppoa tavoitettavuutta.

Lisdksi Holapan esityksessa kaytiin |api Elenia Limmon nykyiset hinnoitte-
luvaihtoehdot. Osa asiakkaista on jo siirtynyt uusien hinnoittelumallien
piiriin. Holappa neuvoi henkilostolle, ettd yhtion internetsivuilta 16ytyy
laskuri, jonka avulla naitd hintoja voi vertailla eli asiakas pystyy katso-
maan, mika omalla kohdalla on edullisin vaihtoehto.

Henkilostolle naytettiin jalleen miten asiakkaan elinkaaren hallinta ja
asiakaskohtaamiset on kuvattu Elenia Lammon asiakaspolku-kuvaan. Ho-
lappa kertoi, etta on selvitetty sitd, miksi asiakkaita irtaantuu, jotta osa-
taan hoitaa asiakkuuksia hyvin. Jatkossa keskitytdan siihen, etta asiakkaat
haluavat pysya meidan asiakkaina ja tulevaisuudessa panostetaan etenkin
asiakkaan asiakaskokemukseen ja asiakkaiden ymmartamiseen.

Ldmpoinfossa Holappa kertoi myos siitd, millaisia uusia ratkaisuja asiak-
kaille on suunniteltu ja millaisia pilottituotteita asiakkaille on tarjottu
(esimerkiksi kaukolamp6 + aurinkolampd + suorituskykypalvelu). Taman
liséksi Nikkanen esitteli Himeenlinnan uutta innovatiivista pilottikohdet-
ta.

Nain paastiin jo toteuttamaan joitain yksittdisia opinndytetyon aikana
tarpeelliseksi todettuja kehityskohteita ja viestimadan asioista, jotka opin-
ndytetyon aikana oli todettu tarpeelliseksi kertoa ja kerrata.
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6 JOHTOPAATOKSET

Asiakaslahtoisyytta kehittdessaan yrityksen on hyva muistaa sisaisen vies-
tinnan ja henkiloston osallistamisen tarkeys yrityskulttuurin kehittamisen
ja muutosjohtamisen valineind. Ne tukevat my0ds strategian maastoutta-
mista ja uusien toimintojen kdytdntoon viemistad. Opinnaytetydssa tutkit-
tiin yrityskulttuurin ja yrityksen toimintamallien kehitystd asiakaslahtoi-
syyden lisdamiseksi. Elenia Ldmmossa tehtyjen henkilostohaastattelui-
den, asiantuntijahaastatteluiden, yritykselle tulleen asiakaspalautteen se-
kd muutosjohtamisessa menestyneen KONE Oyj:n benchmarkingin avulla
etsittiin vastausta myos siihen, miten asiakasldahtdinen strategia saadaan
jalkautettua organisaatioon ja miten henkilostd saadaan ajattelemaan
asiakaslahtoisesti.

Muutosjohtamisen, strategian jalkauttamisen, asiakasldahtodisyyden ja yri-
tyskulttuurin kehittdmisen teorioiden pohjalta tehty tutkimustyo tuotti
kdytannonlaheisia ja Elenia Limmolle soveltuvia toimintamalleja ja kehi-
tyskohteita. Naissa korostuvat erityisesti sisdisen viestinnan tarkeys ja
henkiloston osallistamisen tehokkuus muutostyon toteuttamisessa. Tu-
lokset ovat hyddynnettavissa myds muissa asiakaslahtoisyytta kehittavis-
sa yrityksissa.

Johdonmukainen, selked, useiden eri viestintdkanavien kautta jaettu ja
visuaalisuuteen ja tarinankerrontaan tukeutuva sisdinen viestinta tukee
yrityksen muutostyotda. Kun henkilostd padsee osallistumaan yrityksen
toiminnan ja palveluiden kehittamiseen ja esimerkiksi strategioiden laa-
timiseen, ndiden kokonaisuuksien paivittdinen toteuttaminen ja suurem-
pien muutosten lapivienti sujuu mutkattomammin. Henkil6sto tuntee itse
tyostamansa asiat helpommin omakseen, kun on padssyt vaikuttamaan
niiden toteutukseen alusta Iahtien ja ymmartanyt samalla perimmaiset
toiminta-ajatukset toiminnan kehittamisen taustalla.

Yritysten liiketoiminta-ajatuksen muutos tuoteldahtoisyydestd palveluldh-
toisyyteen tuo mukanaan asiakaskokemukseen ja muutosjohtamiseen
liittyvid uusia tilanteita. Tdssd opinnaytetyossa tarkasteltujen aihealuei-
den kehitys tulee olemaan ajankohtaista useissa yrityksissa alasta riippu-
matta.

Elenia Lémpd Oy on muutoksessa perinteisesta kaukolampdyhtiostd ny-
kyaikaiseksi, ehkad jopa edelldkdyvaksi, palveluyhtioksi. Voidaan todeta,
ettd Elenia Lampo on asiakaskokemuksen ja asiakaslahtoisyyden osalta
menossa kypsymisvaiheessa, mutta tehtdvaa on vield paljon. Aito yhteis-
tyd ja palveluliiketoiminnan kehittdminen asiakkaan kanssa ei ole vield
pddssyt tavoiteltaviin mittasuhteisiin, mutta ajatustyotd taméan suuntaan
on yhtidssa tehty.
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Henkiloston mukana pysyminen kehityksen ja muutoksen keskelld on ol-
lut haastavaa. Henkildston asenne palveluliiketoiminnan toteuttamiseen
on padsaantoisesti kohdallaan, mutta tieto siita, millaisin tavoittein ja mil-
laisin tuottein yrityksessa energia-alan palveluliiketoimintaa toteutetaan,
ei ole saavuttanut koko henkilost6d. Taman opinndytetydn tulosten ja
tassa opinndytetydssa esiteltyjen kehityskohteiden avulla yhtiélla on
mahdollisuus saada myos henkilosté mukaan uudenlaiseen palveluliike-
toimintaan.

Elenia Limmolle on laadittu kehittdmissuunnitelma, jossa paneudutaan
valittdmasti strategiaviestintdan, tuotteiden ja palveluiden kirjaamiseen
ja viestimiseen henkilostolle, Lampoluotsi-palvelukokonaisuuden tarkoi-
tuksen kirkastamiseen henkilostolle, Asiakas edelld -infojen kehittami-
seen seka Elenia Lammolle valittujen Luotsien roolin vakiinnuttamiseen.
Lisdksi suositellaan kolmen kehityshankkeen toteuttamista, joista strate-
gian maastoutus aloitetaan heti ja muutosjohtamisen ja laatukuilumallin
teorioiden ja kaytantojen toimeenpanoon keskitytdan myohemmin.

Opinnaytetyon tuloksena suositellut toimenpiteet ja kehityshankkeet téh-
tadvat padsaantoisesti yrityskulttuurin kehittdmiseen ja yrityksen sisdis-
ten toimintamallien parantamiseen. Kun yrityksen kulttuuri on asiakas-
|ahtdista ja sisdiset toimintamallit tukevat asiakasldahtdisen yrityskulttuu-
rin kehittamista ja asiakasstrategian toteutumista, alkavat tulokset nakya
myos asiakkaan suuntaan.

6.1 Suositellut jatkotoimenpiteet

Vaikka tdssad vaiheessa asiakaslahtoisyyden kehittdmiseksi toteutetaan
pienempia kehityskohteita ja tehddaan vain muutama muutoshanke, joh-
taa tama kaikki pysyvaan toimintamallien muutokseen ja osa kehittamis-
suunnitelmassa olevista asioista onkin osa jatkuvaa toiminnan kehittamis-
ta asiakaslahtoisyytta silmallapitaen.

On tdrkeaa, etta taman tutkimuksen perusteella tehdyn kehittamissuun-
nitelman ja kehityshankkeiden toteuttamiseen osoitetaan riittavat re-
surssit, jotta suositellut toimenpiteet saataisiin toteutettua ja niista tulisi
osa yrityksen toimintamalleja.

Muutosjohtamisen ja strategian jalkauttamisen oppeja tulee hyddyntaa
myos tulevaisuudessa uusissa muutostilanteissa sekd strategiaa uusitta-
essa. Nain yhtiolla on mahdollisuus saada tasta tutkimuksesta ja sen tu-
loksista mahdollisimman paljon hyotya.

6.2 Tulosten validius

Tutkimustulosten oikeellisuutta tukevat aineistollinen ja metodinen
triangulointi. Aihealuetta on tutkittu useisiin teoria-aihealueisiin tutustu-
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en, kun asiakaslahtdisyyden, muutosjohtamisen, yrityskulttuurin ja stra-
tegian jalkauttamisen teoriat ovat olleet tutkimuksen tietoperustana.
Triangulointi myo6s tutkimusmetodien kaytdssa lisdsi tulosten validiutta,
kun tutkimuksessa haastateltiin henkilostod, asiantuntijoita ja tehtiin
benchmarking. Tutkimuksessa haastateltiin useita henkil6itd (23 haasta-
teltu 90 tyontekijastd) ja haastattelut toteutettiin kerrosotantana siten,
ettd haastatteluja tehtiin eri organisaatiotasoilla, eri toiminnoissa ja eri
asemassa oleville henkildille seka kaikille yhtion toimipaikoille. Taten tu-
losten yleistettavyys yhtion sisalld on hyva.

Tutkimuksen toistettavuus on mahdollista, silla tutkimuksen suorittami-
nen on kuvattu tarkasti. Henkilokohtaisen luottamuksen luominen haas-
tattelutilanteissa vaatii haastateltaville tuttua organisaation sisalla tyos-
kentelevaa henkil63, jotta toistettavuus ei karsi.

6.3 Tutkijan kehittyminen tutkimustyéon myota

Opinnaytetyoprosessin aikana tutkijan asiantuntemus asiakaslahtoisyy-
destd, yrityskulttuurista, strategian maastouttamisesta ja muutosjohta-
misesta on karttunut. Kehitysyhteistyon tekeminen muiden asiantuntijoi-
den kanssa ja erilaiset neuvottelutaidot ovat parantuneet tyoskentelyn
aikana. Teemahaastatteluiden tekemiseen on entistd paremmat edelly-
tykset vaikka puolistrukturoitujen haastatteluiden tekeminen olikin jo en-
tuudestaan tuttua. Jo aikaisemmin vahvuutena olleet organisointitaidot
ovat kehittyneet entisestdaan. Haasteena koko opinndytetydprosessin ai-
kana ovat olleet aiheen laajuus, jatkuva tiedonhalu ja sitd myota myos
suuri kasiteltava ja jasenneltava tiedon maara, jotta siita saataisiin riitta-
van tiivis ja tutkimuskysymyksiin vastaava raportti ja lopputulos. Tassa on
kuitenkin onnistuttu lopulta hyvin.
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Liite 1

Energiateollisuuden kaukolammon strategiaseminaarissa 12/2015 kauko-

[ampobalalle esitellyt strategiset tavoitealueet.

Lisdtddn joustavuutta
Ja integraatiota

Asiakkaat mukaan kehittamiseen
Asiakkaat otetaan mukaan liketoiminnan
kehittdmizeen tavoitteena loytdd asiakkaita ja
kaukoldmpdyrityksid hyddyttivid joustavampia
toimintamalleja ja ratkaisuja.

Sopeutuminen energian kulutuksen ja
tehon tarpeen muuttumiseen
Kaukolimpdliketoiminta sopeutuu aziakkaiden
energian kulutuksen ja tehon tarpeen
muuttumiseen sekd teknisild ettd
liketoiminnallisila ratkaisuilla.

amalammon hyodyntaminen
Kaukolimpojdrjestelmid kehitetddn siten, ettd
ne mahdolistavat asiakkaiden ylijgdmalammin
hyddyntimizen kaukolimpdverkossa kaupallisin
perustein.

Lammantuotannon kilpailukyky
Huolehditaan limmontuotannon kilpailukywysta
lammitysmarkkineilla. Erityinen hucmic
kohdistetaan =dhkdn ja limmin yhteistuctannon
kilpailukyvyn sdilyttimiseen.

Kehitetddn uutta lilketoimintaa
palveluista ja kumppanuuksista

Palvelutuctteiden lisdaminen
Perustuotteeseen lithyvét palvelut lisddntyvat
tukien aluksi nykyisen kaukolimpotuctteen
kilpailukykys ja erilaizstumista. Pidemmélld
aikajinteelld eriliset palvelutuotteet kehittyvat
whd suuremmaksi osaksi liketoimintaa.

Jaahdytysratkaisut
Jddhdytysratkaisujen tarjpaminen asiakkaille
tulee o=aksi alan yritysten tuotevalikeimaa.

Parempi ymmérrys asiakkaista
Kaukeolimpéalan tavoitteena on parantaa
ymmadrrystd ja osaamizta aziakkaan
liketoiminnasta, arvoista ja tunteista sekd liséta
teknistd ymmarrystd asiakkaiden jarjesteimista.

Avoimuuden lisaaminen asiakkaiden
suuntaan

Kaukelimpiliketeiminnan avoimuutta lisdtddn
ja vastataan asiakkaiden esittdmadn kritiikkiin
hinneittelun epdselvyydestd. Tavoitteena ovat
tyytyvdisemmat aziakkaat sekd
limmitysmarkkinoiden sdihttdminen kilpaituina
ja sddntelemattomina.

Sitoudutaan hiilineutraaliin
tulevaisuuteen

CO2-neutraaliuden konkretisointi
Ala sitoutuu (edelleen) hilineutraalin
tulevaisuuteen vuoteen 2050 mennessa.
Konkretizoitumizen vauhdin tulee kiihtya
yritysten investointeina ja muina toimenpiteind.

CO2-neutraalien ratkaisujen
kehittaminen

Hilineutraali tuctanto isdadntyy strategiajakzon
aikana. Ala o=allistuu teknologisten ratkaisujen
ja hilineutraalin tuctannon mahdolistavien
ratkaisujen kehittdmiseen aktivizsesti.

Puupolttoainemarkkinoiden
kehittaminen

Tavoitteena on edistid
puupolitoainemarkkinoiden kehittymistd siten,
ettd polulla hilineutraalin tulevaisuuteen
voidaan jatkaa.

Fossiilisten polttoaineiden kayton
mahdollistaminen

Fossiilizet polttoaineet ovat vilttdmaton osa
energiajiriestelmdd siirmyttdessd hillineutraalin
tulevaisuuteen ja tavoitteena on mahdolliztaa
niden kdyitd sirtyméaikana. Fossiliset
polttoaineet mahdolistavat asiakkaille
luotettavan energian 2aannin sekd turvaavat
hustovarmuuden.
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Liite 2
TAMPEREEN SAHKOLAITOKSEN ASIAKASPOLKU

Tampereen Sdhkoélaitoksen kuvat ovat hyva esimerkki asiakaslahtdisesta
tavasta kuvata yrityksen ja asiakkaan kannalta tarkeita asioita.
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Liite 3/1
SERVICE BLUEPRINTING -ESIMERKIT

Service Blueprintingin avulla yrityksen toimintoja on mahdollisuus kasitel-
Ia huomioiden asiakas ja asiakkuuden hoitamiseen liittyvat toiminnot.

3 Fyysiset elementit

1 Asiakkaan polku palvelussa

VUOROWAIKUTUS
2 Front-office, asiakaspalvelija, asiakkaalle n3kyvi osa palvelusta

NEKYVYYS
4 Back-office, asiakkaalle ndkymaton osa palvelusta

SISAINEN VUOROVAIKUTUS
5 Tukitoiminnot ja paatéksenteko

3 Fyysiset elementt
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(Heikkinen 2015.)
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ELENIA LAMMON ASIAKASKOHTAAMISIA

Elenia Ldmpd Oy:n ja sen asiakkaiden kosketuspisteet on koottu yhteen
kuvaan, jossa nakyy asiakaspolku ja erilaiset kohtaamistilanteet asiakkaan
ja Elenia Lammon valilla.

Tiedotteet

Lehti-jutut s
! Viestintd ja
markkinointi

Kampanjat

Irtautumis-
kysely
\ Kulutus-
Talon tai taloyhtion |  seuranta
rakentaminen Elenia
Ldmmén
verkkoalueelle
Tk 5 s 1 Sdhkéliittymdn 5
" eko. - A laajentamis- .';r:supou
N kysely ‘uminen
Uusi yrityskiinteisté
dmmdn alueelle
t
Asiakas-
Toiminta katkotiavalle tapaamiset
Perinta
Muutto Elenia Intrum AT thahpe
Ldmmén
verkkoalueelle
Hybridi-
asennus

Asiakaskohtaamisia
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Liite 5
BENCHMARKING-KYSYMYKSET KONE OYJ:LLE

Tassa liitteessa on esitetty sahkdpostin saate ja kysymykset, jotka Kone
Oyj:n edustajalle on lahetetty benchmarkingin toteuttamiseksi. Sahko-
postitse saadun vastauksen pohjalta kdytiin tdydentava keskustelu osit-
tain lisdkysymyksiin tukien ja osittain vapaana keskusteluna.

Yhtioon ldhetetty sahkoposti:

Opinnaytetyoni aiheena on Yrityskulttuurin ja toimintamallien kehitys
asiakasldhtoisyyden lisddamiseksi Elenia Lémpo Oy:ssa. Pitkalti kasittelen
aihetta muutosjohtamisen ndakokulmasta ja strategian jalkauttamisesta.

Olen tehnyt muutaman kysymyksen, joihin toivon vastauksia yritykselts,
jossa muutosjohtaminen ja asiakaslahtoisyys toimivat. Ja olen saanut sel-
laisen kuvan, ettd KONE Oyj:ssa ndin on.

Ensimmainen kysymys on ldhinna siihen, jos haluatte kertoa jostain tie-
tysta kokonaisuudesta (esim. strategian jalkauttaminen), niin rajataan se
tuossa.

— Millaisesta onnistuneesta muutostilanteesta on kysymys?

— Mitka ovat olleet avainasiat muutosjohtamisen onnistumisessa ja
muutoksen onnistuneessa lapiviennissa?

— Millaisia kompastuskivia on muutosmatkalla kohdattu?

— Miten asiakaslahtoisyys on saatu osaksi yrityskulttuuria? Onko ta-
han jotain tiettyja toiminta- ja johtamismalleja?

— Millainen organisaatiomalli tukee asiakaslahtoisyytta?

— Miten varmistetaan, etta tulevaisuuden muutokset saadaan vietya
[api yhta onnistuneesti?

Toivottavasti ehditte vastaamaan naihin kirjallisesti ennen viikonloppua,
niin voimme keskustella viikonloppuna kasvotusten ndiden kysymysten ja
vastaustenne pohjalta tarvittaessa naista asioista lisda. Ja jos tulee jotain
sellaista mieleen, mita olisi hyva kasitelld tdssd yhteydessd, niin toivon
niistd kommenttia myos.

Taydentavat kysymykset, jotka on esitetty benchmarking-kokouksessa:

— Pitdisikd muutosten tarpeellisuutta perustella vielda enemman vai
onko valinpitamattdmyys ja muutosvastarinta vain hyvaksyttava?

— Miten eri tavoin perustelua voitaisiin tehda?

— Millaisin toimenpitein / menetelmin edellinen toimitusjohtaja sai
asiakasldahtoisyyden ldhelle arkipdivan tekemista?

— Mika auttoi asiakastarpeen ymmartamisessa?

Miten strategian jalkauttaminen on tapahtunut kdytdannossa?
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HAASTATTELUKYSYMYKSET HENKILOSTOLLE

Sahkopostihaastattelun saate:

Hei,

Teen Elenialle opinndytetydtd Organisaation ja toimintamal-
lien kehittamisesta asiakaslahtdisyyden lisadamiseksi Elenia
Ldmmossa. Opinndytetydn ohjaajana on Lammossd Tero
Holappa. Opinnaytetyolld viimeistelen opintoni ylemmassa
ammattikorkeakoulussa Teknologiaosaamisen johtamisesta.

Osana tuota opinndytetyotd haluan kysya henkiloston aja-
tuksia ja kokemuksia asiakaslahtoisyyteen liittyen. Toivotta-
vasti Sinulla on mahdollisuus vastata néihin kysymyksiin
omalta osaltasi. Mikali haluat tarkentaa, mita ihmetta milla-
kin kysymyksella tarkoitan, niin laita viestia tai soita minulle
milloin vain. Viimeinen kysymys Sinulle vain, jos fiilis on jos-
kus kysymyksen mukainen =)

Tama kysely on ldhetetty vain harvoille ja valituille =)
Pohjois-Pohjanmaalle NN:lle ja NN:lle

Jyvaskylaan NN:lle, NN:lle ja NN:lle

Heinolan ja Hameenlinnan henkildstéa olen padssyt haastat-
telemaan kasvotusten.

Elenia Ldmmon henkildstolle haastatteluissa esitetyt kysymykset:

Millaisissa tilanteissa Sina kohtaat asiakkaitamme?

Mita mielestasi on asiakaslahtoisyys ja mita se tarkoittaa Elenia
Lammossa?

Jos ajattelet omaa arvomaailmaasi ja tyotapojasi, milla tasolla Si-
nun asiakaslahtoisyytesi on asteikolla 1-5 (, jossa 1 = en ajattele
asiakasta tydssani ja 5 = otan asiakkaan tarpeet huomioon kaikessa
tyossani)?

Mika saisi Sinut parantamaan asiakaslahtoisyyttasi?

Miten Elenia Lammon strategiassa nakyy asiakaslahtoisyys?

Mita tama tarkoittaa Sinun tyossasi?

Mitka ovat Sinusta Elenia Limmaon vahvuuksia markkinoilla?

Missa asioissa Elenia Limmon tulee vield petrata ja miten tama ta-
pahtuisi?

Mika on asiakasldhtoisen asenteesi salaisuus? / Mika saa Sinut va-
lilld tuntemaan, etteivat asiakaskontaktit kuulu toimenkuvaasi?
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TEEMAHAASTATTELUIDEN AIHEALUEET

Asiantuntijahaastatteluihin ennalta suunnitellut teemat asiakaslahtoisyy-
den kokonaisuuden alla olivat:

Asiakaslahtoisyys
— merkitys
— nykytila
— lisddaminen

Yrityskulttuuri
— haasteet
— hyoty / véline

Strategian jalkauttaminen
— keinot
— tarve

Henkiloston kehittaminen

Johdon sitoutuminen
— keinot (raportointi, workshopit)
— johtoryhma
— keskijohto



