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1 TUTKIMUS PAHKINANKUORESSA

Yritysten toimintaymparistén muuttuminen oli 1900-luvulla suhteellisen verkkaista.
Liiketoimintaymparisto oli tuolloin kuin virta, joka vei yritysta hetken vauhdilla eteen-
pdin ja sen jalkeen jatti yrityksen lepaamaan pitkaksi aikaa suvantoon. Suvantoa oli
enemman kuin virran vietdvana olemista. Nuo ajat ovat kuitenkin takanapain ja muu-
tosten virtaus on vauhdittunut. Yritys, joka etsii nostalgisesti edelleen tyytyvaisyyden
suvantopaikkaa, menettda suhteellisen nopeasti kilpailukykynsa. Pidemman paalle
vain ne yritykset selvidvat hengissa, jotka pysyttelevat jatkuvassa ja kiihtyvassa muu-
toksen virrassa. (ks. Kotter 1996, 16, 17, 141, 142.) Jatkuva muutos ja muutostahdin
kithtyminen ovat osa nykyista tydymparistéamme ja niiden hyvaksyminen helpottavat
niissa toimimista (Kotter 2012a, viii - ix). Se ei tarkoita jatkuvaa levottomuutta, vaan
tilaa, jossa ei jaada lepaamaan tyytyvaisyyden tunteeseen, vaan etsitdan jatkuvasti

ongelmia ja ratkaisuja ja jossa periaatteena on “tee se nyt”. (Kotter 1996, 142.)
Mita asiakkaat odottavat palveluorganisaatiolta?

Toimintaymparistén muutosvirta on edennyt vaiheeseen, jossa asiakkaat eivat enaa
osta konetoimittajilta koneita, vaan hyotya. Asiakas saa hyotya koneista, palveluista ja
palveluprosessin laadusta. Monet konetoimittajat ovatkin ottaneet palveluita mukaan
bisnekseensa ja vakauttaneet silla talouttaan ja lisanneet huomattavasti liikevaihto-
aan. Palveluprosessiinkin on alettu kiinnittdmaan huomiota ainakin aikataulussa pysy-
misen osalta. Palveluprosessin laatua ei kuitenkaan saada ylivoimaiseksi, jos sen ke-
hittdminen kohdistuu vain aikataulussa pysymiseen. Asiakkaille on hyvin tarkeds, etta
he kokevat palvelun luotettavaksi, ongelmattomaksi ja miellyttavaksi kaikilla osa-alu-

eilla. Naita ovat

e aikataulussa pysyminen
e yhteistyon sujuvuus
e tehtdvien loppuunsaattaminen

e |opputuotteiden palvelevuus.



Todenndkoisesti asiakkaat pitavat organisaatiota todellisena palveluorganisaationa

vasta, kun he kokevat erinomaista laatua myos edellda mainituissa tekijoissa.

Mita palveluorganisaatioksi muuttuminen vaatii?

Muuttuakseen palveluorganisaatioksi, konetoimittajan tulee kdyda lapi muutokseen
johtavat kahdeksan askelta. Askeleet pitavat sisallaan organisaatiorakenteiden, tyo-
prosessien ja rekrytointi-, palkkaus-, mittaus-, ylentamis- ja tietojarjestelmien muut-
tamisen erinomaista palveluprosessia tukevaksi. Askeleisiin kuuluvat myos kiireellisyy-
den ja valttamattomyyden hengen luominen koko organisaatiossa, uusien nakokul-
mien esiintuominen, ohjaavan tyéryhman muodostaminen, vision luominen ja viesti-
minen, lyhyen aikavalin onnistumisten suunnittelu ja nakyva esittely, tyontekijéiden
kouluttaminen ja valtuuttaminen, turhien riippuvuuksien poistaminen, osastojen vali-
sen yhteistoiminnan vahvistaminen ja uusien toimintatapojen juurruttaminen yritys-
kulttuuriin. Yrityskulttuuri muuttuu ohjelman aikana vahitellen palveluhenkiseksi, kun
tyontekijat huomaavat uusien toimintamallien tuovan heille vakaasti kiistattomia hy6-
tyja. Konetoimittajan tulee pitaa samalla huolta kahdesta palveluorganisaation perus-
pilarista, joita ovat tydntekijoiden hyvinvointi ja tekninen osaaminen. Nama ovat ne 2
+ 8 askelta, joilla konetoimittajasta luodaan ylivoimainen palveluorganisaatio. Muu-
tosohjelma vie useamman vuoden. Ensimmaisia selvia tuloksia saadaan kuitenkin
pienten yritysten kohdalla jo reilussa puolessa vuodessa ja isoilla yrityksilla vahan yli

vuodessa ohjelman aloittamisesta.

Mita konetoimittaja saa palveluorganisaationa toimimisesta?

Kehittamalld uusia palveluita ja nostamalla palveluprosessin laadun koko laajuudes-
saan huippuunsa tekniikasta tinkimatta, konetoimittaja tarjoaa asiakkaille selvasti
enemmadn arvoa kuin kilpailijansa. Konetoimittaja saa itselleen voimakkaan ja hyvin
vaikeasti kopioitavan kilpailuedun, mika auttaa sitd taantumankin kourissa menesty-
maan. Palveluorganisaationa toimiminen vaikuttaa myonteisesti myds tyontekijoiden

hyvinvointiin ja tyon iloon.



Keihin palveluprosessin kehittaminen kohdistuu?

Kehittaminen kohdistuu erityisesti niihin tyontekijoihin, jotka tyoskentelevat lahella
asiakasta. Naihin kuuluvat esimerkiksi automaatiosuunnittelijat, kirjoittaja mukaan lu-
kien. Asiakkaiden kanssa yhteistyota tekevat tyontekijat eivat voi kuitenkaan tarjota
asiakkaille erinomaista palveluprosessia, elleivat taustajoukot tue sen tuottamista.
Nain ollen palveluprosessin kehittaminen kohdistuu koko organisaatioon, mekaanista

suunnittelua, tuotekehitysta, valmistusta ja ylinta johtoa mydéten.

Mika johti tutkimuksen syntyyn?

Kokemukset. "Naita ei opeteta missadan, mutta niilla on vaikutusta tyoelamassa me-
nestymiseen”. Erds yritysjohtaja kuvasi vuosia sitten kirjoittajalle jotakuinkin nailla sa-
noin vastuun ottamista, avointa kommunikaatiota, yhteisty6taitoja, luotettavuutta,
téiden loppuunsaattamista ja muita tamankaltaisia taitoja, jotka kirjoitettiin ylds ky-
seisen tyopaikan automaatiosuunnittelijoiden toimintaohjeisiin. Yrityksen sahkoasen-
taja oli omatoimisesti samoilla linjoilla. Han pyrki mahdollisimman ystavallisesti ja to-
verillisesti suhtautumaan eradseen poikkeuksellisen vaativaan asiakkaaseen, jotta yh-
teistoiminta sujuisi tdman kanssa paremmin. Hanella oli my6s periaatteenaan auttaa
tarvittaessa tyopaikkansa mekaanikkoja, koska uskoi naiden sen vuoksi auttavan tar-

vittaessa myos hanta.

Paperitehtaan leivissa ollessaan kirjoittaja naki, miten automaatioasentajat tervehti-
vat iloisesti portinvartijaa ja sanoivat jalkikateen, etta "ystavallisyydella voitelee suh-
teita. Siitd voi myohemmin olla hyotya.” Energialaitoksella erds sahkoasentaja kutsui
itsedan ja kollegoitaan yrityksensa kayntikorteiksi ja piti erittdin tarkedna, ettd asiak-
kaiden silmien alla toimittiin sen mukaisesti. Ndiden kokemusten lisaksi kirjoittaja
huomasi automaatiosuunnittelijana toimiessaan, etta oli suhteellisen yleista, etta ko-
netoimittajat myohastelivat sovituista aikatauluista, eivatka viimeistelleet projekteja
kerralla aivan viimeista piirtoa myoten. Asiakkaalle annettavat dokumentitkin olisivat

voineet olla tehokkaammin asiakasta palvelevia.
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Kokemusten pohtiminen. Nama ja muut kokemukset saivat kirjoittajan aikanaan poh-
timaan, mita palveluprosessi merkitsee konetoimittajalle. Jos silla on todellista merki-
tysta, miksi siita ei puhuta automaatioinsindoreille, jotka ovat jatkuvasti asiakkaiden
kanssa tekemisissa? Miksi vain myyntihenkilostolle on olemassa asiakashenkisyytta
korostavia kursseja? Miksi aikataulussa pysymiseen, tehtavien loppuunsaattamiseen
ja dokumenttien palvelevuuteen ei panosteta useinkaan riittavasti? Siita lahti kayntiin
yli kolmen vuoden palveluprosessia koskenut tutkimustyd. Tutkimuksen kohteeksi va-
likoituivat nimenomaan konetoimittajat, koska ne ja niiden teknologia ovat kiinnosta-
neet kirjoittajaa jo 2000-luvun alusta ldhtien ja koska Suomesta l0ytyy useita kansain-

valisesti merkittavia konetoimittajia, jotka tarvitsevat lisaa kilpailuetua.

Mitka olivat tutkimuksen tavoitteet?

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, mita hyotya laadukkaasta palveluprosessista on
konetoimittajalle ja sen asiakkaille. Jos hyodyt osoittautuvat kiistattomiksi, tutkimusta
jatkettaisiin selvittamalla palveluprosessin kehittamisen kdaytannon askeleet. Tutki-
muksessa pyrittiin [6ytamaan vastaukset myo6s seuraaviin kysymyksiin: milla tasolla
konetoimittajien palveluprosessi on talla hetkelld, onko sen nostamisesta nykytasoa
korkeammaksi todellista hyotya, mihin tekijoihin konetoimittajien laadukas palvelu-
prosessi osittuu ja mika on niiden tarkeysjarjestys? Tutkimus kirjoitettiin konetoimit-

tajien ylimmalle johdolle.

Tutkimus on pyritty kirjoittamaan johdonmukaisessa jarjestyksessa, kdytannonlahei-
sesti, tiiviisti ja helppolukuisesti, koska se on tarkoitettu kiireiselle yritysjohdolle, jolla
ei ole aikaa hukattavanaan teoreettiseen ja mutkikkaaseen aiheen kasittelyyn. Aineis-
ton mieleenpainuvuutta ja ymmarrettavyytta pyrittiin lisddamaan useilla aineistoa sel-
ventavilla kuvioilla. Aiheiden yksinkertaisessa kasittelyssa ja lukunopeutta lisddvassa
kappaleotsikoinnissa on pyritty ottamaan mallia kansainvalisen sivuston jw.org pdf-

lehtimateriaalista (www.jw.org/fi/julkaisut/lehdet/).



http://www.jw.org/fi/julkaisut/lehdet/
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Miten tutkimus eteni?

Alan kirjallisuuteen tutustuminen. Tutkimuksen alussa kaytiin muutaman kuukauden
aikana silmaillen lapi kolmatta sataa kirjaa, jotka kasittelivat jollakin tapaa palvelua tai
palveluita. Kavi ilmi, etta myyntihenkilostolle 16ytyy kirjoja mielin maarin yksittais-
myynnista asiakasta aidosti huomioivaan myyntiin, mutta teollisuuden b2b-palvelui-
hin (business to business -palveluihin) liittyvia kirjoja on vahemman saatavilla. Aihetta

kasittelevia akateemisten julkaisujen artikkeleita 10ytyy kuitenkin runsaasti.

Kirjallisuuden teoreettisuus. Kun myyntikirjat keskittyvat kaytannon kikkoihin ja toi-
mintamalleihin, teollisuuden palvelukirjallisuus kasittelee asioita enemmankin teo-
reettisesta nakdkulmasta. Palveluteoriassa mennaan asioissa niin syvalle, etta sita voi-
daan taydesta syysta kutsua aidoksi tieteenhaaraksi. Asiat on esitetty useimmiten
teoriatasolla, teoreettisella sanastolla, aihejarjestyksessa ja melko kapeasti, ei niin-
kdaan kdytannon tyoelaman tasolla, tydelaman kielelld, kaytannon tyojarjestyksessa ja
tarvittavan muutoksen koko laajuudelta. Vaikuttaa silta, etta teollisuuden palveluja
kasitteleva kirjallisuus onkin kirjoitettu enemman tutkijalta tutkijalle, kuin tutkijalta
yrityksen johtajalle. Palvelualan kirjallisuuden eteen on tehty joka tapauksessa paljon
kovaa ja korvaamatonta tyota, joka ansaitsee arvostuksen. Alan kirjallisuutta voidaan

hyodyntaa konetoimittajien palveluprosessin kehittdmisessa huippuunsa.

Tiedon kokoaminen. Teoreettinen, teollisuutta koskeva palvelukirjallisuus antoi tutki-
mukselle vahvan kehikon, jonka ymparille saatiin kdytannon sovellusta kokoamalla
teoreettisen kirjallisuuden kdytannon palasia yhteen, hyodyntamalla kirjoittajan oma-
kohtaista kokemusta ja kdyttamalla tietoa, jota saatiin konetoimittajien ja ndiden asi-
akkaiden haastatteluista. Muutosjohtamislegenda John Kotterin kirja tarjosi palvelu-

prosessin kehittamiselle kdytannon etenemisjarjestyksen.

Suunnanmuutos. Tutkimus aloitettiin oletuksella, etta palveluprosessin kehittami-
seen riittaa tyontekijoiden kurssitus, mutta todellisuus osoittautui myéhemmin paljon
monimutkaisemmaksi. Kavi selviksi, ettd jos palveluprosessiin halutaan voimakkaita
muutoksia, yrityksen on muututtava palveluhenkea huokuvaksi palveluorganisaa-

tioksi. Se edellyttda palvelutaitojen kouluttamisen lisdaksi monia muita toimenpiteits,



12

joita kuvailtiin muutama sivu taaempana viliotsikon “Mita palveluorganisaatioksi

muuttuminen vaatii?” alla.

Tutkimusalueen kaventaminen. Tutkimus kasitti ensi alkuun suhteet insinddritoimis-
tosta konetoimittajaan ja tuotantolaitokseen, mutta myéhemmin tutkimusalue rajat-
tiin vain konetoimittajan ja tuotantolaitoksen suhteita kasittavaksi, koska jo siina oli

paljon tutkittavaa. Konetoimittajia ehdittiin haastatella insin66ritoimistojen automaa-

tioinsindorien suhteen ennen tutkimusalueen supistamista.

Tutkimuksen osittainen luottamuksellisuus. Joitakin tutkimuksen osia jatettiin julkai-

semasta luottamuksellisista nakdkohdista johtuen.

Kuka on tutkimuksen toimeksiantaja?

Toimeksiantajana toimii kaksi henkil6a (kirjoittaja ja taman veli) tyollistava automaa-
tioinsindoritoimisto Advantage Engineering Oy. Toimeksianto siirrettiin Intercon
Tmi:lta Advantage Engineering Oy:lle Advantagen perustamisvaiheessa vuonna 2012.
Intercon tyollisti samat henkil6t kuin nykyinen Advantage Engineering. Tutkimuksen

toimeksiantajana on kdytanndssa kirjoittaja itse.

Mita tietoldhteita tutkimuksessa on kaytetty?

Tutkimukseen kelpuutettiin vain luotettavat ja asiantuntevat lahteet. Teoreettista tie-
toa on saatu eri alojen professorien, tohtorien ja tutkijoiden kirjoista ja artikkeleista.
Kaytannon tiedon hankkimisessa on hyddynnetty teoriasta Ioytyvien kdytannon nako-
kulmien liséksi konetoimittajien ja ndiden asiakkaiden haastatteluita ja kirjoittajan
omakohtaista kokemusta. Lopputulos on maailman johtavan muutosjohtamisasian-
tuntijan, johtavien palvelu- ja asiakassuhdeprofessorien, muiden merkittavien palve-
lututkijoiden, maailman Thinkers50-listaan sijoittuvan psykologian tohtorin, asiakas-
haastattelujen ja kirjoittajan oman suunnittelu- ja kdyttoonottokokemusten ainutlaa-

tuinen yhdistelma ja kdytannon opas, jota vastaavaa ei palvelujen alalta |6ydy. Syville
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luotaavaa haastattelumateriaalia saatiin noin 50 tunnin ja 170 sivun edesta. Seuraa-

vassa esitellaan tarkemmin eniten kaytetyt lahteet.

Gronroos, Christian

Christian Gronroos toimii palvelu- ja asiakassuhdemarkkinoinnin professorina Hanke-
nin taloustieteiden yliopistossa Helsingissa. Han on vieraileva professori Kiinan Nan-
kai-yliopistossa ja kansainvalinen tutkijajasen Arizonan valtion yliopiston palvelujoh-
tamiskeskuksessa ja Karlstadin yliopiston palvelututkimuskeskuksessa. Gronroos on
eras ensimmaisista palvelujohtamisen kehittajista ja palvelukirjallisuuden kansainvali-

sesti merkittavimpia henkil6ita. (Gronroos 2010, etukansi.)

Gummesson, Evert

Evert Gummesson on kansainvalisesti tunnustettu markkinoinnin emeritusprofessori
Tukholman kauppakorkeakoulussa, Hankenin taloustieteiden yliopiston kunniatohtori
ja Tampereen yliopiston vieraileva professori. Hin on usein nahty puhuja konferens-
seissa, yrityksissa ja yliopistoissa ympari maailman. Gummesson tunnetaan palvelu-
jen, suhteiden ja verkostojen pioneerina kansainvalisessa mittakaavassa. Han on saa-
nut tyostaadn useita kansainvalisesti merkittavia tunnustuksia ja hanet listataan mark-
kinointialan 50 merkittavimman henkilon joukkoon maailmassa. (Stocholm University
2013.) Kansainvalisen markkinoinnin professori Philip Kotler, Financial Timesin mu-
kaan maailman neljanneksi merkittavin business-guru, on todennut, ettei han "tunne
ketdan toista, joka tietdisi suhdemarkkinoinnista yhta paljon kuin Evert Gummesson”

(Gummesson 2004, takakansi; Kotler ja Amstrong 2013, 7).

Ojasalo, Jukka ja Katri

Jukka Ojasalo on ollut markkinoinnin professorina Turun kauppakorkeakoulussa ja
Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa, toiminut dosenttina Helsingin kauppakor-
keakoulussa ja Teknillisessa korkeakoulussa ja tutkinut palveluja Hankenin taloustie-

teiden yliopiston CERS-tutkimuskeskuksessa. Han on julkaissut useita kansainvalisia
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B2B-palveluita kasittelevia julkaisuja. Talld hetkelld Jukka Ojasalo toimii Laurea-am-

mattikorkeakoulussa Espoossa yliopettajana. (Ojasalo ja Ojasalo 2010, 6.)

Katri Ojasalo on toiminut markkinoinnin professorina Tampereen yliopistossa ja tutki-
nut palveluja Hankenin taloustieteiden yliopiston CERS-tutkimuskeskuksessa. Tata ny-
kya han tutkii teollisuusyritysten palveluliiketoimintaa, palveluinnovaatioita, palvelu-
jen asiakaslahtoista kehittamista ja kehittamistyon menetelmia. Katri Ojasalo toimii
palveluliiketoiminnan yliopettajana Laurea-ammattikorkeakoulussa ja vastaa ylem-
man korkeakoulututkinnon palveluliiketoiminta- ja Service Innovation and Design -

koulutusohjelmista. (Ojasalo ja Ojasalo 2010, 6.)

Tekes

Teknologian ja innovaatioiden kehittamiskeskus Tekes kaynnisti vuonna 2006 seitsen-
vuotisen Serve — Palveluliiketoiminnan edelldkavijoille -ohjelman, jonka tavoitteena
on ollut edistdaa uudenlaista palveluliiketoimintaa Suomen teollisuudessa, kaupan
alalla ja liilke-elaman asiantuntijapalveluissa. Ohjelma on synnyttanyt useita kaikille

avoimia tutkimusraportteja. (Tekes 2011.)

Goleman, Daniel

Daniel Goleman on 12 vuotta New York Timesin tiedetoimittajana tyoskennellyt, Har-
vardissa vaitellyt psykologian tohtori. Erikoisalanaan hanella oli tiedetoimittajana ai-
votutkimus ja kayttaytymistieteet. Goleman on kirjoittanut tunnealysta, sosiaalisesta
alysta ja johtamiskayttaytymisesta maailmanlaajuisia menestyskirjoja. Hanelle on
myodnnetty kirjoitustydsta American Psychological Associationin Lifetime Achieve-
ment Award -palkinto. (Goleman 2007, 423.) Han kuuluu Harvard Business Reviewin
julkaisemaan koko maailman kattavaan listaan "The 50 Most Influential Management
Gurus”, jota kutsutaan myos maailman Thinkers50-listaksi (Harvard Business
Publishing 2011b). Thinkers50:n mydntamista pidetaan Forbesin mukaan johtamisen

Oscar-palkintona (Forbes 2013).
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Kotter, John, P.

Harward Business Schoolin ihmisten johtamisen professori John P. Kotter on kirjoitta-
nut monia liikkeenjohdon kirjallisuuden bestsellereita ja ohjannut menestyksellisesti
kymmenia suuryrityksia lapi haastavien muutoshankkeiden (Kotter 1996, esipuhe,
163). Hanta pidetaan maailmalla muutosjohtamisen eksperttina ja han kuuluu Har-
vard Business Reviewin koko maailman kattavaan listaan ” The 50 Most Influential
Management Gurus”, jota kutsutaan myos maailman Thinkers50-listaksi (Harward
Business Publishing 2011c). Thinkers50:n mydntamistad pidetddn Forbesin mukaan
johtamisen Oscar-palkintona (Forbes 2013). Listauksessa ei ole Kotterin edelld ketaan
muutosjohtamiseen keskittynytta asiantuntijaa, joten Kotter on siita paatellen maail-
man arvostetuin muutosjohtamisen asiantuntija. BusinessWeekin maailmanlaajuinen
210 vastaajaa kattanut tutkimus osoitti Kotterin olevan yritysten keskuudessa vuonna

2001 maailman arvostetuin ihmisten johtamisen osaaja (Schneider 2001).

Kotterin kirja ”Leading Change” on listattu Time Magazinessa 25 vaikutusvaltaisim-
man liike-elaman kirjan joukkoon, mita on ikina maailmalla julkaistu. Harvard Busi-
ness Review pitda kirjan muutosjohtamisaskeleita edelleen menestyksekkaina ja il-
maisee niiden olevan laajalti johtajien kdytdssa ympari maailman. (Harward Business

Publishing 2011c.)

Haastattelut 2011/05-08

Millaisia haastatteluja? Haastateltavina olivat konetoimittajien esimiehet, johtajat ja
asiakkaat Suomessa. Haastatteluja oli yhteensa 22, haastateltavat olivat 14 eri yrityk-
sesta ja lahes jokainen haastattelu kesti yli kaksi tuntia. Haastatteluissa pureuduttiin
syvalle haastateltavien kokemuksiin ja tarpeisiin. Haastattelujen aiheet nakyvat taulu-
kossa 1. Nimikkeella “"paperitehtaalla oleva automaatioinsindori” esiintyvaa tuotanto-
laitoksen tyontekijad haastateltiin poikkeuksellisesti insindoritoimistojen automaatio-
suunnittelijoiden palvelun laadusta. Haastateltavana oli myds Jyvaskylan yliopiston

kulttuurienvalisen viestinnan emeritaprofessori Liisa Salo-Lee.
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Mita konetoimituksilla tarkoitetaan? Tuotantolaitoksilta kysyttiin kokemuksia vahin-
taankin satojen tuhansien eurojen hintaisten raataloityjen koneiden, linjastojen ja
prosessilaitteistojen toimituksista. Kysymysten piiriin kuuluivat vain automaatiosuun-
nittelijoiden suunnittelutyo, testaukset, kayttoonotot, takuuaikaiset vianhaut ja kon-
sultointi. Jotakuinkin jokainen haastateltava nadytti puhuvan konetoimittajista proses-
silaitteistotoimittajien sijaan. Vain yksi haastateltava mainitsi konetoimitusten lisaksi
muutaman ajatuksen prosessilaitteiston toimituksesta. Niinpa tutkimuksessa kayte-
taan pelkastaan nimitysta konetoimittaja. Haastateltavat yhta lukuun ottamatta vai-
kuttivat puhuvan ainoastaan sellaisista konetoimituksista, joissa toimittaja tarjoaa
tiettya konetta valikoimastaan ja siihen raatal6intia asiakkaan toiveiden mukaisesti.
Yksi haastateltava naytti puhuvan konetoimituksesta, joka oli tdaysin uniikki ja vain
heille suunniteltu. Vastaukset olivat keskenaan yllattavan yhtenevaisia, vaikka haasta-

teltavat edustivat useita eri toimialoja.

Taulukko 1. Haastattelujen aiheet.

Haastateltava Haastatteluaihe

Millainen on kokemustesi mukaan insind0ritoimistojen auto-
Konetoimittajat maatiosuunnittelijoiden palveluprosessin laatu ja miten sita
voisi kehittaa?

Millainen on kokemustesi mukaan konetoimittajien automaa-
Tuotantolaitokset tiosuunnittelijoiden palveluprosessin laatu ja miten sita voisi
kehittaa?

Emeritaprofessori Miten konetoimittajan projektiryhma voisi parhaiten huomi-
Liisa-Salo Lee oida eri kulttuureja kdyttéonottomatkoillaan?

Haastateltavien nimikkeet. Jokainen haastateltava antoi haastattelun alkuun nimi-
merkin itsestadn haastattelujen julkaisua varten. Haastatteluja ei pyydetty julkaista-
vaksi omalla nimelld, jotta haastateltavat voivat mahdollisimman rajoituksettomasti ja
avoimesti kertoa nakemyksidan. Useimmat miettivatkin huolella nimitystaan, jotta he
ja heidan yrityksensa eivat olisi tunnistettavissa. Tama antaa viitteita siihen, etta haas-

tattelun tiedot olisivat voineet jaada puutteellisiksi, jos haastattelut olisi tuotu julki
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haastateltavien omilla nimilla. Alla on luettelo kaikkien haastateltavien nimityksista.

Konetoimittajien tyontekijat, jotka vastaavat automaatiosuunnittelusta

A

8.
9.

Kontinkasittelylaitteita valmistavan yrityksen sahkotuotekehityksen paallikko
Teollisuuden koneita valmistavan yrityksen automaatio-osaston esimies
Paperiteollisuuden koneita valmistavan yrityksen automaatio-osaston esimies
Paperiteollisuuden koneita valmistavan yrityksen automaatio-osaston esimies
Paperiteollisuuden koneita valmistavan yrityksen automaatio-osaston ohjel-
mistosuunnittelun suunnittelupaallikko

Paperiteollisuuden koneita valmistavan yrityksen automaatio-osaston sah-
kdsuunnittelun suunnittelupaallikkoé

Konetoimittajayrityksen teknologia-asiantuntija

Konevalmistajan automaatiojohto

Koneita ja laitteita valmistavan yrityksen automaatio-osaston esimies

10. Liikkuvien koneiden tuotekehityksen tutkimuspaallikko

Tuotantolaitosten tyontekijat, jotka vastaavat konetilauksista

P w N oRE

Ajoneuvoteollisuuden komponenttien valmistusyksikon tuotantopaallikko
Paperitehtaan tuotantopaallikko
Kartonkitehtaan projektipaallikko

Kemianteollisuuden tuotantolaitoksen osastopaallikko

Tuotantolaitosten tyontekijat, jotka osallistuvat konetoimitusprojekteihin

o v s W nNoE

Muovialan tuotantolaitoksen automaatioasiantuntija
Kunnossapidon automaatiopaallikké muovialan yrityksessa
Paperitehtaan automaatioasiantuntija
Elintarviketuotantolaitoksen tekninen asiantuntija
Tekstiiliteollisuus, automaatiosuunnittelija

Tekstiiliteollisuus, huoltopaallikko
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7. Tekstiiliteollisuuden tuotteita valmistavan yrityksen automaatio-osaston esi-
mies

8. Paperitehtaalla oleva automaatioinsinoori

Opinnaytteen kirjoittaja

Opinndytteen kirjoittaja valmistui automaatioinsindoriksi vuonna 2003 ja automaa-
tioteknologian ylemmasta korkeakoulututkinnosta vuonna 2013. Hanen tahdnastinen
tyokokemuksensa koostuu lahinna paperiteollisuuden koneiden vaativasta automaa-
tiosuunnittelusta, mihin on kuulunut kaytté6nottoja Kiinaa myoten. Kirjoittajalla on
omakohtaista kokemusta paperitehtaan, konetoimittajan ja insind6ritoimiston alai-
suudessa tyoskentelysta. Tyotehtaviin on sisaltynyt asiakashankintaa, logiikkaohjel-
mointia, instrumentointi- ja sshkdsuunnittelua, asiakaskoulutusta ja projektinhallin-

taa automaation osalta. Tarkempia tietoja, ks. LinkedIn.
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2 JAAVUOREMME SULAA

Muutosjohtamisen asiantuntija John Kotter kertoo kirjassaan tarinan pingviinikolon-

nasta, joka eli elamaansa tavalliseen tapaan, vaikka heidan jadvuorensa sulaa (Kotter

ja Rathgeber 2006, 6). Tuotekeskeinen organisaatio on ollut konetoimittajien jaavuori,

joka on kannatellut nditd menestyksellisesti lapi vuosikymmenten. Uusimmat tuot-

teet ovat olleet palvelutuotteita. Onko konetoimittajien toiminta tallaisenaan sula-

massa, vai kestaako perinteinen perusta tulevatkin vuodet menestyksekkaasti?

Kestaako tuotekeskeinen perusta?

Seuraavat havainnot auttavat pohtimaan tuotekeskeisen perustan pitkaikaisyytta ha-

ettaessa liiketoiminnallista menestysta:

1.

Jatkuva ja kiihtyvd muutos erinomaiseen palveluun. Liiketoimintaympariston
muutos ei ole enaa ajoittaista, kuten muutama vuosikymmen sitten, vaan se
on jatkuvaa ja kiihtyvdd (Kotter 2012a, viii — ix; Kotter 1996, 26). Mika on ko-
netoimittajien jatkuvan muutoksen suunta? ”Liike-eldmassa korostetaan nyky-
aan inhimillisté vuorovaikutusta. Kdynnissa on jatkuva muutos teollisuusajasta
kohti uutta palvelutalouden kilpailua” sanoo palvelu- ja asiakassuhdemarkki-
noinnin professori Gronroos, joka on yksi maailman johtavista palveluasian-
tuntijoista. "Tarkeimpia resursseja eivat suinkaan ole - - tuotteet, vaan hyvin

koulutetut ja palveluhenkiset tyéntekijéit.” (Gronroos 2010, 447.)

Muutos yhteistyohon. Asiakas nahdaan palveluasiantuntijoiden keskuudessa
vastapuolen sijaan yhteistyotoverina. Niin nakee myo6s Valmetin toimitusjoh-
taja Pasi Laine: tdmdn pdivdin liiketoiminta perustuu yhteistyélle ja yhteisym-
mdrrykselle” (Metso Oyj 2013e) Erinomainen yhteistyd on osa erinomaista
palveluprosessia. Valmetin visiona onkin “tulla maailman parhaaksi asiak-

kaidensa palvelussa” (Metso Oyj 2013d).
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3. Hyédtyjen ja kustannussddstdjen ostaminen. Muutoksen globaali ja kiihtyva
suunta on kohti arvotaloutta. Asiakkaat eivat osta enda tuotteita, vaan hyotyja
suhteessa kustannuksiin. He saavat hyotyja tuotteista (koneet + palvelut) ja
laadukkaasta palveluprosessista. Laadukas palveluprosessi poistaa myds asi-

akkaan kustannuksia. (Luvut 5,18 - 20 .)

4. Palveluprosessin ja aidon palveluorganisaation korostaminen. Yha useam-
mat professorit, tutkijat ja koulut ovat alkaneet nostaa konetoimittajille esille
tuoretta kilpailuetua: palveluprosessin laatua ja palveluorganisaationa toimi-
mista (luku 5 ). Jos konetoimittaja haluaa kehittaa palveluprosessinsa erin-

omaiseksi, sen tulee muuttua aidoksi palveluorganisaatioksi (luku 24 ).

Professori Gronroos pitda myynti- ja markkinointiosaston ulkopuolisia asiakas-
kontakteissa olevia tydntekijoita usein tarkeimpina henkildina yrityksesta syn-

tyvan kasityksen ja asiakassuhteitten luomisessa:

Ndiden ihmisten taidot, asiakaskeskeisyys ja palveluhenkisyys mddrdd-
vdt pitkdlti asiakkaan yrityksestd saaman kdsityksen ja hdnen tulevan
asiakassuhteensa. Tdstd syystd asiakaskeskeisyyden ja halukkuuden
palvella asiakkaita markkinointihenkisesti ja asiakastyytyvdisyyttd ko-
hentavasti on levittévd koko organisaatioon, jokaiseen osastoon ja tyé-
ryhmddn. (Grénroos 2010, 447, 448.)

5. Palveluprosessin alkava kehitystyo. Tieddamme historiasta, etta markkinoille
tulvi ensin fyysisid tuotteita ja tuotteiden tulvaa seurasi tuotantoprosessien
kehitysty6. Palvelut ovat tulleet konetoimittajien tuotevalikoimiin jo jokin aika
sitten ja on luontevaa ajatella, etta tata seuraa palveluprosessien kehitystyé.
Se koskee sekd konetoimituksen aikaisia (suunnittelu, kayttéonotto, koulutus

jne.) ettd sen jalkeisia palveluja.

6. Uusien kilpailuetujen etsintd. Taantuma, kysynnan heikentyminen ja kilpailun
kiristyminen ja rajuus pakottavat etsimddn uusia kilpailuetuja, jos konetoimit-
taja haluaa pysya vahvana ja kasvattaa liikevaihtoaan vaikeista olosuhteista

huolimatta (luku 5 ).
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Palveluprosessi erottaa konetoimittajat toisistaan. Kilpailu konetoimituksista
kaydaan tekniikalla, lisapalveluilla, palveluprosessilla ja hinnalla. Jos konetoi-
mittaja ei halua lahtea kilpailemaan hinnalla, erottavia tekij6ita ovat tekniikka,
lisdpalvelut ja palveluprosessi. Tekniikassa toimittajat ovat asiakkaan nakdkul-
masta usein niin lahella toisiaan, etta erottaviksi tekijoiksi jadavat kaytannodssa
vain lisapalvelut ja palveluprosessi. Jos asiakas haluaa konetoimituksen ilman

erityisia uusia lisapalveluita, erottava tekijd on endd palveluprosessi.

Palveluprosessin erinomaisuus kilpailuetuna. Palveluprosessin korkea laatu
ja palveluorganisaatioksi muuttuminen tuovat konetoimittajille voimakasta ja

vaikeasti kopioitavaa kilpailuetua (luvut 9, 10, 11 ja 16).

Asiakkaiden kasvavat vaatimukset ja tarpeet. Monissa tuotantolaitoksissa
toimintaa tehostetaan jatkuvasti, mika tarkoittaa kdytannossa sita, etta tyon-
tekijoiden vastuualueita laajennetaan ja heidan tydémaaransa lisdantyy. Tama
jatkuva muutos saa asiakkaat kokemaan palveluprosessin korkean laadun koko
ajan vain tdrkedmpdnd (luku 20 ). Samaan aikaan asiakkaista on tullut yha
vaativampia ja tietoisempia siitd, mita he voivat odottaa konetoimittajalta
(Groénroos 2010, 34). Suomalaisten tehtaiden tuotanto- ja projektipaallikdiden
mukaan konetoimittajien palveluprosessin kehittéiminen on Iéhes kaksi kertaa
tdrkedmpdd verrattuna teknisen osaamisen ja teknologian kehittdmiseen (ku-

viot 10 ja 11).

Asiakas kokee vain palveluorganisaation todella luotettavaksi. Tuotekeskei-
nen konetoimittaja voi kehittaa luotettavuutta aikataulussa pysymisessa,
mutta taydellinen ja laaja-alainen luottamus vaatii vaistamatta muutosta pal-
veluorganisaatioksi. Tuotekeskeinen organisaatio on aina lopulta tuotekeskei-
nen, ei asiakaskeskeinen. (aiheesta tarkemmin luottamuksellisessa osuu-

dessa.)

Konetoimittajat tarvitsevat kustannussadsto6jd. Palveluprosessi tapahtuu
asiakasrajapinnassa ja siksi sen laadun kehittamisen vaikutus on kaksisuuntai-

nen: se tehostaa niin konetoimittajan kuin asiakkaankin toimintaa ja vihentdd
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kummankin ongelmia ja kustannuksia (kuvio 7).

12. "Aihe on erittdin akuutti”. FIMECCin palveluasioiden johtaja ja vahvan bisnes-
kokemuksen omaava Jouko Koskinen arvioi opinnaytteen aihetta edella maini-
tuin sanoin. FIMECC Oy on voittoa tavoittelematon kone- ja metalliteollisuu-
den strategisen huippuosaamisen keskittyma (SHOK), jonka osakkaat ovat
suomalaisia merkittavimpia konetoimittajia, yliopistoja ja tutkimuslaitoksia

(luku 5).

13. "Ongelma on tiedostettu jo kauan”

Ongelma on tiedostettu jo kauan, mutta perinteinen teollisuus ei ole
pddsddntoisesti pystynyt muutoksiin kuin kriisien kautta. Perinteisissé
suuryrityksissd johto vetdd mielestdén palveluorganisaatiota, mutta
henkilésté toimii kuten ennenkin. Toivottavasti nykyinen kriisi herdittdd
mydskin meiddt suunnittelijat ja tydntekijdt.

Automaatio- ja tietotekniikan insin66ri Petri Nousiainen kuvailee opinnayt-
teen aihetta edellda mainitusti. Nousiaisella on vuosien kokemus eri konetoi-

mittajien kayttoonotoista.

Maailma muuttuu jatkuvasti, mika avaa eteemme seka hienoja mahdollisuuksia etta
riskeja. Nayttaa silta, etta useat konetoimittajat ovat jo nyt konetoimitusten osalta ja
aikanaan palvelutuotteidenkin osalta tienhaarassa. Jos konetoimittaja haluaa pysya
vahvan elinvoimaisena ja mukana globaalissa murroksessa kohti arvotaloutta, sen on
muutettava organisaationsa tuotekeskeisesta aidoksi palveluorganisaatioksi. Ne kone-
valmistajat, jotka ottavat tdman mahdollisuuden yhta tosissaan kuin asiakkaat, tule-
vat jatkossakin mitd todennakoisimmin pysymaan menestyksen virran ytimessa. Hyl-
kaamallad taman mahdollisuuden, konetoimittaja jaa parhaimman virtauksen viereen

ja ottaa samalla riskin rantatoyrdille ajautumisesta.
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Konetoimittaja palveluorganisaatioksi — mita tarkoittaa?

Muututtuaan palveluorganisaatioksi konetoimittaja tuottaa asiakkailleen huippulaa-
tua aikataulussa pysymisessd, yhteistyossa, tehtavien loppuunsaattamisessa ja loppu-
tuotteiden palvelevuudessa. “Jokaisella organisaation jasenelld on hyvan palvelun tar-
joaminen verissa” ja yrityksen rakenteet, jarjestelmat, tyOprosessit, johtamistavat,
toimintanormit ja arvot tukevat erinomaista palvelua (Gronroos 2010, 478). Muutok-
sen toteuttaminen vaatii muutosohjelman liittamista yrityksen visioon ja strategiaan
ja koko organisaation innostamista yhteistoimintaan tuon vision saavuttamiseksi.
Muutosohjelma sisaltaa vahintaan kymmenen yksittaista projektia, se kestdaa useam-

man vuoden ja tuottaa suoritusparannuksia saannoéllisin valiajoin.

Konetoimittaja palveluorganisaatioksi - Miksi?

Kuten mydhemmin kay ilmi, palveluorganisaatioksi muuttumiselle ja sita kautta palve-

luprosessin kehittamiselle on useita jarkevia ja painavia syita:

1. Pitaa mukana globaalissa murroksessa

2. Hyodyttaa kaikkia osapuolia

3. Poistaa ongelmia ja kustannuksia

4. Tuottaa nopeasti tuloksia

5. Kasvattaa kokonaislaatua

6. Parantaa kasitysta konetoimittajasta

7. Kasvattaa tilauksia ja hintaa

8. Kasvattaa tuottavuutta

9. Vapauttaa pdaaomaa

10. Vauhdittaa uusien palvelujen ja tekniikan kehittamista

11. Antaa selkedn etumatkan

12. Antaa vaikeasti kopioitavan kilpailutekijan

13. Kasvattaa tyontekijoiden hyvinvointia ja henkil6kohtaisia hyotyja
14. Kasvattaa asiakasyrityksen tuottavuutta ja poistaa kustannuksia
15. Tukee asiakasyrityksen riskienhallintaa
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16. Tukee asiakasyrityksen tyontekijoiden hyvinvointia ja henkilokohtaisia hyotyja

Jos jotakin tarkedaa muutosta ei onnistuta toteuttamaan, Harvardin professori John
Kotterin mukaan siitd on monesti ikdavat seuraukset: “budjetteja leikataan, ihmisia lo-
mautetaan ja jaljelle jaava henkilosto joutuu tyoskentelemaadn yha suurempien pai-
neiden alaisena. Talla voi olla tuhoisat vaikutukset perheisiin ja yhteiséihin. Nama vir-
heet eivat ole vadistamattomia.” (Kotter 1996, 14.) Muutosjohtamisen asiantuntija
John Kotter kannustaa yrityksia muuttumaan kiihtyvalla vauhdilla muuttuvan ympa-

ristdn mukana ja hyodyntamaan siten eteen avautuvat mahdollisuudet (Kotter 1996,

26; Kotter 2012a, viii - ix).
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3 PALVELUPROSESSI — MITA TARKOITTAA?

”Liikemaailma on enimmakseen keskittynyt mita-strategiaan - - ja kiinnittda huomiota
huomattavasti vahemman siihen, miten liiketoimintaa yrityksissa ja niiden tiimeissa
tehdaan. Kokemuksemme mukaan ero siind, miten asiat tehddcén, tarjoaa suurimmat
mahdollisuudet muutokseen ja kiihtyvddn kasvuun.” (Nayar 2010, 6.) Teollisuuspalve-
luyritys HCL:n toimitusjohtaja Vineet Nayar puhuu asiasta kokemuksen rintadanella.
Kun Nayar tuli HCL:n toimitusjohtajaksi vuonna 2005, yrityksella oli tyontekijoita

30 000. Nykyaan heita on 82 000. (HCL 2012.)

Miti-tekijat

Mita-tekijoilla tarkoitetaan asiakkaan ndakokulmasta sitd, mita tuotteita ja palveluita
asiakkaalle tarjotaan. Useat konetoimittajat ovat laajentaneet mita-tekijoitaan puh-
taasta konetoimituksesta maksullisiin lisdpalveluihin, kuten huoltotoimintaan. Esimer-
kiksi vuoden 2011 toisella neljannekselld Metson liikevaihdosta 46 % syntyi palvelulii-
ketoiminnasta (Metso Oyj 20133, 1). Ei ole siksi yllatys, ettd Tekes kannustaa yrityksia
laajentamaan palveluvalikoimaansa ja seuraamaan niihin liittyvia globaaleja mega-

trendeja. Globaaleja trendeja ovat esimerkiksi
e nettipalveluiden hyddyntaminen ja luominen (yhteistoimintaa helpottavat ja
paikkariippumattomuutta edistavat nettipalvelut, yhteisopalvelut ja erilaiset

muut nettisovellukset)

e mobiililaitteiden hydodyntdminen (mm. dlypuhelimet, taulutietokoneet, MP3-

soittimet, GPS-laitteet)
e reaaliaikaisen tunnistustiedon hyédyntaminen (mm. mikrosirut, RFID, GPS)

e paikallisten palveluiden luominen laajentamalla yhteistyoverkkoa globaalisti

netin kautta



e ilmastonmuutokseen ja kestavaan kehitykseen liittyvat innovaatiot palvelui-

neen. (Tekes 2010, 11-16.)

Miten-tekijat

Miten-tekijat tarkoittavat asiakkaan kannalta sitd, miten ongelmattomasti, luotetta-
vasti ja miellyttavasti asiakas saa juuri itselleen sopivat ja haluamansa fyysiset tuot-
teet ja palvelut (ks. Gronroos 2010, 34, 55). Aidoksi palveluorganisaatioksi haluavan
konetoimittajan on kehitettava mita-tekijoiden lisaksi miten-tekijoita, eli asiakkaan
nakokulmasta palveluprosessin laatua (Gréonroos 2010, 28, 29, 104, 157, 195, 196,

509-514). Konetoimittajan palveluprosessi koostuu seuraavista paaelementeista:

1. Henkiloston palveluprosessi
o Aikataulussa pysyminen
o Yhteistyon sujuvuus
o Tehtavien loppuunsaattaminen

2. Lopputuotteiden palveluprosessi

Palveluprosessin osatekijoita kasitelladn tarkemmin luottamuksellisessa osuudessa.

26
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4 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
VAIKEAA?

Jos miten-tekijoiden vaitetdan tuovan nykyaan suurimmat mahdollisuudet kiihtyvaan
kasvuun, miksi teollisuudessa keskitytdaan kuitenkin mita-tekijoihin, eli silhen, mita
tuotteita yritys asiakkaalle tarjoaa ja mita niiden tekninen erittely pitaa sisallaan?
Saadaksemme vastauksia, meidan on palattava ajassa taaksepdin aina teollisuuden

historian alkulahteille saakka.

1. Teollinen vallankumous. 1700-luvulta alkanut teollinen vallankumous ja fyy-
sisten tuotteiden kasvava virta vaikuttivat voimakkaasti koko maailman histori-
aan. Fyysiset tuotteet toivat huomattavasti vaurautta ja lupasivat ihmiskun-
nalle parempaa tulevaisuutta. Fyysisten tuotteiden nousu sai osakseen maail-
manlaajuista ihailua ja liike-elaman katse kdaantyi ymmarrettavastikin pitkalti

vain niihin ja niiden teknisiin hienouksiin. (ks. Ojasalo ja Ojasalo 2010, 9, 10.)

2. Matemaattinen talousajattelu. 1800-luvulta aina 1900-luvun puolelle saakka
ajateltiin, etta talousajattelun kuului perustua |ahinna vain matemaattisiin
kaavoihin ja malleihin. Vain fyysiset tuotteet soveltuivat sen kaltaiseen ajatte-
luun, koska niiden arvo oli helposti maariteltavissa. Muut ostopaatoksiin vai-
kuttavat seikat jaivat vakio-oletusten alle. Fyysiset tuotteet ja niiden tekniset
ominaisuudet vahvistivat jalansijaa liike-elamassa toimivien ihmisten mielissa
entisestddn ja muun kaltaista ajattelutapaa ylenkatsottiin. (Ojasalo ja Ojasalo

2010, 10, 11.)

3. Laimeahko kilpailu. Markkinoilla oli 1900-luvulle tultaessa fyysisista tuotteista
vajausta ja kilpailu laimeahkoa, joten vaurastuminen onnistui erinomaisesti,
vaikka teollisuuden paahuomio oli yleisesti ottaen asiakkaan tukemisen sijasta
fyysisissa tuotteissa, hinnassa ja hukkakustannusten poistossa. Tilanne jatkui
samantyyppisena vuosikymmenia. (Gronroos 2010, 50, 56, 57.) Elettiin vaih-

tonakokulman aikaa (Gronroos 2010, 46, 47, 50).
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4. Yritysten voimakas kasvu. 1900-luvulla perustettiin tuhansia suuria organisaa-
tioita ensimmaista kertaa ihmiskunnan historiassa ja useimpien yritysten oli
vaikea saada tarvitsemansa maara taitavia asioiden johtajia hallitsemaan kas-
vavien organisaatioiden toimintaa. Niinpa satoja tuhansia ihmisid opetettiin ja
rohkaistiin yritysten ja yliopistojen toimesta teknisesti ajatteleviksi asiajohta-
jiksi. Inmisten johtamista ei opetettu, koska pulaa oli nimenomaan asiajohta-
jista. Jonkinlainen vaikutus tilanteeseen oli my0s silla, etta asioiden johtamista

oli helpompaa opettaa kuin ihmisten johtamista. (Kotter 1996, 23.)

Miten-tekijat vieraita. Edella mainituista syista johtuen arvostuksemme on edelleen
vahvasti mita-tekijoiden puolella. Tavallisesti koko tyburamme ja osaamisemme on
keskittynyt mita-tekijoihin. Olemme saaneet niilla arvostusta ja niiden turvin eden-
neet tydurallamme. Olemme rutinoituneet niihin ja osaamme hallita niitd; meista on
tullut asioiden johtajia ja teknologiaosaajia. Miten-tekijat vaikuttavat sita vastoin vie-
railta, epailyttavilta ja jopa pelottavilta. Ne vievat useat meista tutun ja turvallisen
alueen ulkopuolelle, koska niiden hallinta vaatii asioiden johtamisen ja teknologiaan
keskittymisen lisaksi ihmisymmarrysta ja ihmisten johtamistaitoja. Niihin tarttuminen
irrottaa meidat totutuista, jopa vuosisatoja vanhoista uomista, mika aikaansaa epai-

lyksia ja pelkoa.

Epailyksia ja pelkoa lisda edelleen se, ettda miten-tekijoiden tasmallisen arvon mittaa-
minen on hankalaa, eikd meilla ole viela paljon konkreettisia esimerkkeja teollisuus-
yrityksista, jotka olisivat kehittdneet miten-tekijoitad laaja-alaisesti (ks. Tekes 2010, 8).
Sita ei pysty toteuttamaan koulutusohjelmalla, vaan kyseessa on useamman vuoden
ohjelma. Me olemme tottuneet asiajohtamisessa ja kvartaalitaloudessa, etta projek-
tin pitaa olla valmis viimeistdadn vuoden tai kahden kuluttua (Kotter 1996, 126). Miksi

siis ajatellakaan miten-tekijoiden eli palveluprosessin kehittamista?
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5 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? - 1. pitd3d mukana globaalissa
murroksessa

Globaalia talouttamme leimaa asteittainen siirtyminen kohti arvotaloutta
(Gummesson 2004, 29). Liike-elamaan on levinnyt ymmarrys, etta asiakkaat eivat os-
takaan tuotteita, vaan hyotyja suhteessa kustannuksiin, eli arvoa (Gummesson 2004,
29; Gronroos 2010, 25, 195; Ojasalo ja Ojasalo 2008, 250; ks. Ojasalo ja Ojasalo 2010,
16, 17). Tuotekeskeisen nakdkulman paivittaminen arvokeskeiseksi vaatii seuraavien

asioiden oivaltamista:

1. Koska asiakkaat eivat osta fyysisiad tuotteita, vaan arvoa, kehittamisty6ta on
katsottava asiakkaan arvonakdkulmasta: on mietittava miten paljon mistakin
kehittamistyosta ja innovaatiosta on asiakkaalle todella hyotya (suhteessa
talle koituviin kustannuksiin) ja mita asiakkaalle arvoa tuottavaa asiakkaalta

vield puuttuu.

2. Koska asiakkaat eivdt osta fyysisid tuotteita vaan arvoa, asiakkaat ostavat
myéds palveluita ja palveluprosessin. Konetoimittajien asiakkaiden haastattelut

Suomessa tukevat selvasti tata nakékulmaa.
Palvelut ja palveluprosessi uusia arvontuojia

Globaali murros arvotalouteen on nostanut esille edelld mainitun mukaisesti kaksi
asiakkaalle arvoa luovaa tekijaa, jotka ovat olleet koko teollisen aikakauden ajan fyy-
sisten tuotteiden varjossa: palvelut ja palveluprosessin (Gronroos 2010, 49, 50, 104;
ks. Gummesson 2004, 394). Koska niiden esiintulo nayttda oleva keskeisin tekija arvo-
talouteen siirtymisessa, nykyista taloutta nimitetdaan usein myos palvelutaloudeksi

(Grénroos 2010, 15, 35).

Huomio kdaantynyt palveluihin ja palveluprosessiin. Tuotekeskeisen ndkékulman
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muuttaminen globaalin suuntauksen mukaisesti arvokeskeiseksi on perusteltua, koska
kilpailu on kiristynyt, yrityksista on tullut fyysisissa tuotteissa tasavertaisempia ja asi-
akkaista arvon luonnin suhteen tietavampia ja vaativampia (Gronroos 2010, 34; Tekes
2007, Summary; Tekes 2010, 7). Kaiken lisdksi joillakin aloilla kysynta on hiipunut ja
toisilla aloilla tuotteidentarjoajia on siind maarin, etta tarjonta ylittda kysynnan
(Grénroos 2010, 50; Tolvanen ja Rantanen 2013). Edelld mainittu suuntaus ei ota ta-
kapakkia, vaan vahvistuu vahvistumistaan, mika ajaa yritykset [6ytamaan jotain uutta,
jolla lisata kilpailukykya ja erottua selvasti edukseen markkinoilla. Koska fyysisten
tuotteitten lisdksi myos palvelutuotteet ja palveluprosessi tuovat asiakkaille arvoa, te-
ollisuusyritykset, tutkijat, koulut ja valtiot ovat alkaneet kiinnittaa niihin entista

enemman huomiotaan.

Tutkimus ja koulutus kiinnostuneita

Asiakas kokee laadun ja arvon. Palvelujen ja palveluprosessin tutkimiseen alettiin
kiinnittaa todellista huomiota vasta 1970-luvun lopulla ja siita vuosikymmenen kulut-
tua palveluihin kohdistuva mielenkiinto suorastaan rajahti kasvuun tutkijoiden kes-
kuudessa (Gronroos 2010, 47, 49, 50, 99; Ojasalo ja Ojasalo 2010, 12). Alaa tutkittiin
monissa maissa, mutta ennen kaikkea Yhdysvalloissa, Britanniassa, Ranskassa, Ruot-
sissa ja Suomessa. (Gummesson 2004, 385-387.) 1980-luvulta ldhtien laatuajattelua
alkoi hallita kasite asiakkaan kokema laatu ja ymmarrys siita, etta asiakas on se, joka
maarittelee laadun (Gronroos 2010, 100; Ojasalo ja Ojasalo 2010, 11). Tasta seurasi
edelleen ymmarrys siitd, etta koska laatu maarittyy asiakkaan kokemusten kautta,
my0s arvo maarittyy samalla tavoin. Toimituksen kokonaisarvo muotoutuu asiakkaan

mielessa ja on niin suuri kuin asiakas sen kokee (Gronroos 2010, 192, 195, 196).

Konetoimituksen arvon syntyminen. Koska arvoa syntyy asiakkaan kayttdessa palve-
luja ja tuotteita, arvon muotoutumiselle voidaan kayttaa joko nimitysta arvon kokemi-
nen tai kdyttdarvo (Gronroos 2010, 192). Konetoimituksen kokonaisarvo syntyy nain
ollen asiakkaan toimituksen aikaisista arvokokemuksista tai arvonpilaamiskokemuk-
sista ja toimituksen jalkeisistd koneen ja huoltopalveluiden kayttokokemuksista (ks.
Gronroos 2010, 195, 196). Arvoa ei synnytetd konetoimittajan tiloissa, vaan nykyisen

vallalla olevan ndkemyksen ja Ojasalojen mukaan “arvoa luodaan yhdessa asiakkaan
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kanssa (value co-creation), ja arvon maarittelee asiakas” (Gronroos 2010, 192;

Ojasalo ja Ojasalo 2010, 14).

Palveluprosessin kehittaminen ajankohtaista. Nyt 2000-luvulla olemme edenneet jo
siind maarin arvotalouteen, ettd yha useammin kuulee sanottavan, etta palvelukes-
keisesta liiketoimintalogiikasta on tullut tavarakeskeista liiketoimintalogiikkaa tarke-
ampi (Ojasalo ja Ojasalo 2010, 13, 14). Palvelu- ja asiakassuhdemarkkinoinnin profes-
sori Gronroosin mukaan palvelustrategia toimiikin useimmilla teollisuus- ja palveluyri-
tyksilla. Laatuhankkeiden Iahtokohtana on tall6in toiminnallisen laadun, eli palvelu-
prosessin laadun parantaminen. “Toiminnallisen laadun kehittdminen saattaa lisata
huomattavasti asiakkaiden saamaa arvoa ja antaa yritykselle tarvittavaa kilpailuetua.
Kilpailijat voi siis lyoda laudalta tarjoamalla asiakkaille enemman ja parempia palve-

luja, joissa korostetaan toiminnallista laatua.” (Gronroos 2010, 104.)

Huomion kiinnittaminen palveluprosessiin tulee kasvamaan. Ojasalot uskovat, etta
tulemme ndakemaan ldhivuosina yha enemman laadukkaan palveluprosessin tarvitse-
maa yrityskulttuurien muuttamista palvelukulttuuriksi, palvelukokemusten paranta-
mista ja palvelujen arvon mittaamista. ”Palveluliiketoiminnasta onkin tulossa yha use-
ammille teollisuusyrityksille merkittava uusi kilpailukeino ja tuloksentekovaline.”
(Ojasalo ja Ojasalo 2010, 19, 20.) On luontevaa paatella, etta aivan kuten fyysisten
tuotteiden markkinoille ryntayksesta seurasi niiden tuotantoprosessien kehittaminen
kilpailuetuna, palvelujen ryntayksestakin seuraa palvelujen prosessien, eli palvelupro-
sessien kehittdminen kilpailuetuna. Seuraavat esimerkit kuvastavat tutkimuksen ja

koulutuksen kiinnostusta palveluihin ja palveluprosessiin.

Tekes

Teknologian ja innovaatioiden kehittamiskeskus Tekes kaynnisti vuonna 2006 seitsen-
vuotisen Serve — Palveluliiketoiminnan edellakavijoille -ohjelman, jonka tavoitteena
on ollut edistaa uudenlaista palveluliiketoimintaa Suomen teollisuudessa, kaupan
alalla ja liilke-elaman asiantuntijapalveluissa. Ohjelma on tarjonnut tukea yrityksille ja
tutkimusorganisaatioille. Se on kannustanut yrityksia uudistumaan strategisesti ja

synnyttamaan asiakkaiden arkeen ja liiketoimintaan enemman arvoa. (Tekes 2011.)
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Kokonaiskokemus maaraa arvon. Ohjelma on synnyttanyt useita tutkimusraportteja,
joista erddssa todetaan, ettd kokonaiskokemus on se, joka lopulta maaraa arvon.
Tasta johtuen kokemussuunnittelusta on kovaa vauhtia tulossa maailmalla B2B -liike-
toiminnassa standardilahestymistapa tutkimukseen ja teknologian ja uusien toimitus-

mallien kehittamiseen. (Tekes 2010, 7, 14.)

Kehita organisaatiota ja sen prosesseja. Tekesin palveluliiketoiminta.fi -sivustolla to-
detaan, ettd ” Palvelusta tulee yha tarkeampi osa liiketoimintaa myds perinteisilla
tuotemarkkinoilla ja valmistavassa teollisuudessa. - - Kansainvalisilla ja kilpailluilla
markkinoilla toimivien yritysten on valttamatonta kiinnittad huomiota palveluihin riip-
pumatta yrityksen toimialasta, tuotteista ja ansaintamallista.” Sivustolla esitetaan,
etta palveluliiketoiminnan kehittdminen voi kohdistua esimerkiksi organisaatioon ja
sen prosesseihin ja asiakasrajapintaan. ”Palveluliiketoimintaa voi kehittaa pienilla as-
kelilla toimintaa vahittdin parantaen tai pyrkia hyppayksiin, jotka saattavat kokonaan

muuttaa yrityksen liiketoimintamallin tai ansaintalogiikan.”

Siirtyminen palveluliiketoimintaan

laitteet ja komponentit

palvelut

ohjelmistot

osuus kokonaisvoitoista

>
menneisyys nykyisyys tulevaisuus

KUVIO 1. Tekesin ennuste automaatioalan kehityksesta (Ylén 2010, 10).

Palvelut kasvussa. Tekesin toteuttamista tutkimuksista kay ilmi, ettd laitteiden ja
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komponenttien seka ohjelmistojen merkitys tulee tulevaisuudessa olemaan vahai-
sempi, kun taas palvelut nousevat merkittavdaan asemaan. Palvelujen odotetaan tule-
vaisuudessa kasittavan jopa 2/3 teollisuusautomaation liiketoiminnasta (Ylen, ym.

2010, 5). Suurimman kasvun odotetaan syntyvan juuri palveluista (Ylen, ym. 2010, 5).

VTT

Yrityskulttuuri palvelukulttuuriksi. Psykologian tohtori Maaria Nuutinen on tutkinut
VTT:II3 erityisesti palveluliiketoimintaa ja nahnyt miten tarkea palvelukulttuuri on yri-
tyksille. Nuutinen kannusti siksi Teknisen Kaupan ja Palveluiden yhdistyksen vuoden

2010 ServTek-foorumissa osallistujia muuttamaan organisaatioidensa kulttuuria pal-
velukulttuuriksi. Han perusteli kantaansa silla, etta palvelukulttuuri vauhdittaa palve-

luiden osuuden kasvattamista liikevaihdossa. (Lagus 2010.)

Kehita toimintatapoja ja johtamista. Organisaatiokulttuuri on osin tiedostamatonta
ja sille on ominaista ulkoapain tulevan muutoksen vastustaminen. Jotta muutos olisi
mahdollinen, tyontekijoiden on ymmarrettava, miksi pitad muuttua. Yritysten pitaisi
lisdksi siirtdd vahva kontrollijohtaminen syrjdan ja ottaa tilalle joustava ja asiakassuun-
tautunut johtaminen. Vaihdanta-ajattelu tulisi vaihtaa aitoon kehitysyhteistyohon asi-
akkaan kanssa. Nuutinen varoitti siita, ettd “usein kehittdmiseen ldhdetdan teknologia
edelld ja unohdetaan toimintatapojen kehittéiminen”. Lopuksi Nuutinen muistutti
siitd, ettd asiakassuuntautuneen palvelukulttuurin kehittdminen vie aikaa ja sen

eteenpdinviemiseksi tarvitaan painetta asiakkailta. (Lagus 2010.)

The Finnish Service Alliance ry

Tyoelama ja palvelututkimus yhteen. The Finnish Service Alliance on yhdistys, jonka
tavoitteena on edistda kaytannon tydeldman ja tutkijoiden yhteistoimintaa ja tiedon-
valitysta. Yhdistys auttaa kehittdmaan julkisen sektorin ja yritysmaailman palveluita ja
suomalaisen palvelututkimuksen kansainvalista nakyvyytta (The Finnish Service
Alliance ry 2013a). (The Finnish Service Alliance ry 2013b.) Yhdistyksen perustamisen
"aloitteentekijoina oli joukko palvelututkimuksen ja palveluja koskevan opetuksen asi-

antuntijoita Aalto-yliopistolta, Hankenilta ja VTT:Ita” (The Finnish Service Alliance ry
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2013c).

”Liiketoiminnan mullistaminen palvelulogiikalla”. Finnish Service Alliance jarjesti
20.11.2013 Espoossa tapahtuman, jonka teemana oli ”Liiketoiminnan mullistaminen
palvelulogiikalla”. Tilaisuutta esiteltiin seuraavasti: “tapahtuman tavoitteena on herat-
tda uudenlaista keskustelua siitd, miten rakennetaan kannattava liiketoimintamalli,
jonka keskiossa on palvelukeskeinen ajattelu ja asiakkaan arvo.” Avauspuheen piti
IBM:n Jyrki Koskinen, jonka vastuualueena ovat yliopisto- ja yhteiskuntasuhteet.
Avauspuheen teemana oli “Palvelulogiikalla Suomi nousuun”. (The Finnish Service

Alliance ry 2013d.)

Palveluyhteisdja syntyy jatkuvasti. Finnish Service Alliancen sivuilla tiedotetaan myds
muissa maissa toimivista palvelututkimuksen yhteisdista. Syyskuussa 2013 kerrottiin
kahdesta uudesta yhteisosta, joita ovat International Society of Service Innovation
Professionals (ISSIP) ja Japanissa perustettu The Society for Serviceology. ISSIP:n pu-
heenjohtaja on Cisco Systemsilta ja sihteeri IBM:Ita. (The Finnish Service Alliance ry

2013e.)

CERS

Kaytannon liike-elaman edistdamista palveluissa. CERS (Centre for Relationship Mar-
keting and Service Management) on Helsingissa sijaitseva Hankenin yliopiston alai-
suudessa toimiva asiakassuhteiden ja palvelumarkkinoinnin tutkimuskeskus. CERS on
kansainvalisesti verkottunut ja perustettu vuonna 1994. Talla hetkellad keskuksessa toi-
mii 13 vanhempaa tutkijaa ja 35 tohtoriopintoja suorittavaa opiskelijaa, joista kolmas-
osa on kokopaivaisia tutkijoita. CERS tahtaa tutkimuksillaan liiketoiminta-ajattelun ja
kdytdnnén liike-eldmdn edistéimiseen asiakassuhteissa ja palveluissa. (Hanken School

of Economics 2013.)

’Suomen palvelukulttuuri olematonta’. CERSin tutkija Pekka Helle kannustaa teolli-
suusyrityksia muuttamaan yrityskulttuuriaan palvelukulttuuriksi. Hinen mukaansa
Suomessa on hyvin edistyksellisia palveluita, mutta “Suomen palvelukulttuuri on

ohutta, jopa olematonta”. Sana palvelukulttuuri voi kuulostaa epamaaraiseltd, mutta
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Pekka Helle innostaa yrityksia tarttumaan haasteeseen: "Viestini on se, etta vaikka
palvelubisnekseen liittyy perinteisen teknologian ndakokulmasta paljon epamaarai-
syyttd, tama ei ole yhtaan vahemman rationaalinen bisnes kuin teknologiasta lah-
teva.” Helle jatkaa: "Myo0s perinteisen teollisuusyrityksen kannattaa innostua palve-

luista. Innostumisesta seuraa onnistuminen.” (FIMECC 2011, 5.)

Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulu

Tue asiakasta kokonaisvaltaisesti ja luo suhteita. Tampereen yliopiston johtamiskor-
keakoulun yhtena opintosuuntana on markkinointi. Yliopisto kasittelee markkinointia
pitkalti palveluliiketoiminnan nakokulmasta: markkinointi ei ole vain yrityksen yksit-
tdisen osaston tehtdva, vaan se on kokonaisvaltaista yrityksen erilaisten resurssien in-
tegroimista asiakkaan tukemiseksi. Markkinointi on yliopiston mukaan suhteiden luo-
mista, sdilyttamista ja kehittamista. Sen tavoitteena on luoda molempia osapuolia
hyodyttava asiakassuhde. “Kaiken pohjana on asiakasorientoitunut ajattelu, jonka yti-

mena on asiakkaiden syvdllinen ymmdrtéidminen.” (JJK 2013.)

Markkinoinnin tavoitteena suhdeosaaminen. “Markkinoinnin osaamistavoitteena on
tuottaa vahvaa asiakas-, verkosto- ja suhdeosaamista erityisesti merkitystaan kasvat-
tamassa olevassa palveluliiketoiminnassa. - - Opiskelijalle muodostuu kyky ymmartaa
palveluliiketoiminnan luonnetta, merkitysta ja sen mahdollisuuksia kiristyvassa kilpai-
lutilanteessa.” (JJK 2012a.) Tamankaltainen markkinointiosaaminen tayttaa nykyisen

tyoelaman kaytannon tarpeita, koska Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun si-

vujen mukaan valmistuneet opiskelijat tyollistyvat erittdin hyvin (JJK 2012b).

HAMK

Palveluliiketoiminnan kehittamista. Himeen ammattikorkeakoulussa toimii ylemman
korkeakoulun teollisuuden palveluliiketoiminnan koulutusohjelma. Se valmistaa opis-
kelijoita teollisuuden palveluliiketoiminnan uudistamiseen, kehittdmiseen ja jatku-

vaan toteuttamiseen. (Hamk 2013.)



36

Laurea

Asiakasymmarrysta sanattomia tarpeita myoéten. Espoon Laureassa on mahdollisuus
padsta opiskelemaan ylemman ammattikorkeakoulun tutkintoa ”Service Innovation
and Design”. Opiskelijaa autetaan ymmartamaan syvallisesti asiakkaita ndaiden sanat-
tomia tarpeita myoten. Opiskelija oppii tuntemaan asiakkaan kdyttdytymistd ja tule-
vaisuuden tutkimisen kaytantoja ja tutustuu moniin palvelujen suunnittelutydkaluihin
ja kaytantoihin. Taman jalkeen katse suunnataan uusien palvelujen kehitysprosessei-

hin, brandeihin ja palvelujen kaupallistamiseen. (Laurea 2013.)

SERVSIG

SERVSIG (Services Marketing Special Interest Group) on AMA:n (American Marketing
Association) alainen vuonna 1993 perustettu ryhma, joka jarjestaa joka toinen vuosi
tilaisuuden nimelta AMA SERVSIG International Service Research Conference. Tilai-
suus jarjestetdan joka kerta eri maassa. SERVSIG jakaa jasenilleen tietoa palvelujen
markkinoinnista ja johtamisesta ja auttaa luomaan kontakteja tutkijoiden kesken.

(SERVSIG 2006.; SERVSIG 2013.; Hanken 2012.)

Teollisuusyritykset kiinnostuneita

BestServ-foorumi

Yhtena tavoitteena vaikuttaa palveluasenteeseen. Teknologiateollisuuden yritysten
etujarjestd Teknologiateollisuus ry koordinoi vuosina 2004 — 2012 BestServ-foorumia,
joka kokosi Suomen johtavia teollisuusyrityksia, tutkimuslaitoksia ja yliopistoja yhteen
tarkoituksenaan kehittaa osallistuneiden yritysten palveluliiketoimintaa
(Teknologiateollisuus ry 2008; Tuominen, ym. 2012, 3, 8). Foorumissa olivat mukana
esimerkiksi M-Real, Kone, STX Europe, Raute, Cargotec, Glaston, ABB, Sandvik, Mo-
ventas, Metso ja Wartsila (Tuominen, ym. 2012, 9). Yhtena sen tavoitteista oli myds
"vaikuttaa suomalaisen palveluasenteen ja koulutusjarjestelman kehittymiseen kai-
killa tasoilla siten, ettad se tuottaa palveluliiketoiminnan osaajia suomalaiseen teolli-

suusjarjestelmaan” (Teknologiateollisuus ry 2008).
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Kasvata palvelukulttuuria ja palveluasennetta. Foorumin The Service Day 2012 -se-

minaarissa tiivistettiin yhteinen matka kohti palvelutaloutta seuraavasti:

2005 - Uteliaisuus: Teollisuuspalvelujen ilmaantumisen tarkeys ymmarretty — mita se
merkitsee meille?

2006 - Kiihkeys: Parhaat innovaatiokdytanndt ja tarjonnan kehitys — kiire toteutta-
maan.

2007 - Ei yksin: Palveluliiketoiminta ja liiketoimintaverkostot, ICT teollisuuspalve-
luissa.

2008 - Takaisin asiakkaaseen: Asiakkaan ymmartaminen — ratkaisuja, jotka istuvat
asiakkaan liiketoimintaan.

2009 - Lamaan: Palvelusuunnittelu, organisointi, mittaaminen ja palveluliiketoimin-
nan johtaminen.

2010 - Ei vain insind6riosaamista: Palvelukulttuuri, palveluasenne.

2011 - Kasvun tavoittelua: Palvelun myynti ja brandays, yhteisymmarrys palveluiden
myynnissa.

2012 - Liiketoimintaa. (Tuominen, ym. 2012, 6, 7.)

Tue asiakkaan paivittadista toimintaa. Yritysryhman kanssa kaydyt keskustelut johtivat
palveluliiketoiminnan tutkimushankkeeseen, jonka tuloksena syntyi vuonna 2007
kirja "Teollisuuden palveluksista palveluliiketoimintaan” (Gronroos;Hyotyldinen, ym.
2007, 6). Minkalaisia tutkimustuloksia BestServ-foorumin yritykset saivat kasiinsa?
Yksi kirjan kuudesta ydinosasta on palvelu- ja asiakassuhdemarkkinoinnin professori
Christian Gronroosin kadsialaa. Han madrittelee palvelun asiakkaan "paivittaisen toi-
minnan ja prosessien tueksi” ja korostaa, ettd tdma tukeminen ei tarkoita vain teolli-
suuspalvelujen, kuten huolto-, korjaus- tai koulutuspalvelujen tarjoamista. Se sisaltaa
hdnen mukaansa ehdottomasti kokonaistuen, mihin sisaltyy perustuote palvelupro-
sesseineen ja taustapalvelut, kuten reklamaatioiden késittely, laskutus, ekstranet-ver-

kot, tuotedokumentaatio ja ihmisten vélinen vuorovaikutus. (Gronroos 2007, 29.)

Kiinnitd huomiota palveluprosessin laatuun. Gronroosin mukaan kaikki yhteydet asi-

akkaaseen voidaan palvelullistaa, eli muuntaa asiakasta tukeviksi (Gronroos 2007,
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40). "Esimerkiksi reklamaatioiden kdsittelyn ja laskutuksen kehno hoito rasittaa kui-
tenkin asiakkaita tunnetasolla ja aiheuttaa tarpeetonta ajanhukkaa ja vaivaa. Palvelu-
virheet on korjattava, laskujen tiedot ja oikeellisuus on tarkistettava tai tuotedoku-
mentaatio tulkittava. Tastd syntyy myos ylimaaraisia kustannuksia.” (Gronroos 2007,
29.) Gronroos kannustaa teollisuusyrityksia kiinnittdmaan huomioita palveluproses-
sien laatuun, jotta palvelut eivat heikenna, vaan tukevat asiakkaan paivittdista toimin-
taa. Gronroos puhuu yksittaisten tuotteitten sijaan asiakkaan saamasta keskeytymat-
tomasta tukivirrasta, johon kuuluvat esimerkiksi tekniset ratkaisut, tuotteet, toimituk-
set, asiakaskoulutukset, laskutukset, palveluvirheiden, reklamaatioiden ja ongelmien
kasittelyt, neuvonnat, huolto- ja korjauspalvelut, yhteiset tuote- ja palvelukehitykset,
tutkimus- ja kehitystoiminnat, asennettujen laitteistojen paivitykset ja modernisoinnit

(Gronroos 2007, 39).

Yhdista valmistus ja palvelu toisiinsa. Kasitellessaan palveluyritykseksi muuntautu-
mista, Gronroos esittaa kysymyksen: “Riittdako, etta erillinen palvelutoiminta, teolli-
suuspalvelut, muutetaan todelliseksi palveluliiketoiminnaksi?” Hanen vastauksensa
on: ”Ei. Kestavan kilpailuedun saavuttaminen edellyttaa, etta koko yritys, mukaan lu-
kien sen valmistus- ja palvelutoiminta, omaksuu palvelulogiikan ja muuntautuu palve-
luyritykseksi, jossa valmistus- ja palvelutoiminta on yhdistetty yhtendiseksi liiketoi-

minnaksi.” (Gronroos 2007, 31, 32.)

FIMECC Oy

FIMECCin esittely. Strategisen huippuosaamisen keskittyman (SHOK) FIMECC Oy:n
tehtdvana on edesauttaa kone- ja metalliteollisuuden uudistumista (FIMECC 2013a).
FIMECC:a voidaan oikeastaan kutsua avoimeksi kehityskeskukseksi tai voittoa tavoit-
telemattomaksi tutkimus- ja tuotekehitysyritykseksi. Osakkaat ovat suomalaisia mer-
kittdvimpia konetoimittajia, yliopistoja ja tutkimuslaitoksia. (FIMECC 2013b.) Vuoden
2013 loppuun mennessa “yhtio on koonnut ldhes 200 organisaatiota ja yli 1700 hen-
kiloa valmistavan teollisuuden yhteisolliseen ja esikaupalliseen tutkimus- ja kehitys-

tyéhon” (FIMECC 2013a).
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Palveluliiketoiminnasta menestystekija. FIMECCin yhtena tavoitteena on ohjata suo-
malaiset konevalmistajat palveluliiketoiminnan johtaviksi osaajiksi ja markkinatarpei-
den ennakoijiksi. Se auttaa konetoimittajia omaksumaan palvelulogiikan liikkeenjoh-
don ohjausmekanismiksi ja antaa uutta ymmarrysta palveluprosessien johtamisesta

(FIMECC 2008).

Ajattelutapa ja asenteet uusiksi. FIMECC:n vuonna 2010 kdynnistettyyn FutlS-ohjel-
maan (Future Industrial Services) on osallistunut 19 yritysta mukaan lukien ABB, Car-
gotec, Kone, Metso, Outotec, ja Wartsild. Ohjelma kohdentuu kolmeen aiheeseen,
joista ensimmaisessa kasitellaan palveluliiketoiminnan vaatimaa ajattelutavan, asen-
teiden ja bisneksen muuttamista (FIMECC 2011, 5). Tavoitteena on muuttaa palvelulii-
ketoiminta merkittavaksi menestystekijaksi suomalaiselle koneteollisuudelle. (FIMECC

2012a.)

Kayttajakokemuksesta tarkea kilpailutekija. FIMECCilla on kdynnissa myos UXUS-oh-
jelma, eli User Experience and Usability in Complex Systems. UXUS-ohjelmassa keski-
tytdan asiakkaiden kayttdajakokemusten (User Experience, UX) kehittdmiseen. Kaytta-
jakokemuksen suunnittelu liittyy IGheisesti henkiléstén ja lopputuotteiden palvelupro-
sessin kehittdmiseen. Kayttajakokemussuunnittelu on jo aloittanut tuloaan teollisuu-
teen ja nousee monien suomalaisten tutkijoiden ja yritysten ennusteen mukaan tule-
vaisuudessa tarkeaksi kilpailutekijaksi B2B-liiketoiminnassa. FIMECCin sivuilla maini-
taan, ettd "UXUS-ohjelman pdamaarana on tukea suomalaisen metalli- ja konetoimit-
tajateollisuuden uudistumista ja erottautumista kilpailijoistaan kayttajakokemuksen
avulla.” Ohjelmassa on mukana 8 suurta metallialan yritysta, joita ovat Fastems, Kone,
Konecranes, Metso Automation, Metso Paper, Rocla, Rolls Royce Marine ja Rauta-

ruukki. (FIMECC 2012b.)

FIMECC kutsui syksylla 2012 Delftin teknillisesta korkeakoulusta vieraakseen apulais-

professori Rick Schiffersteinin, joka antoi konetoimittajille pohdittavaa:

Miltei kaikki ihmisen toiminta on jotenkin sidoksissa kokemuksiin: menemme
joogaan rentoutuaksemme, ostamme uuden kdnnykdn nauttiaksemme viimei-
simmisté vimpaimista ja kokeillaksemme uudenlaisia vuorovaikutustapoja,
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menemme ystévien ja perheen kanssa illalliselle ylldpitidksemme ldheisen yh-
teyden heihin, ja niin edelleen. Kun keskitymme suunnittelussa kokemuksiin,
emmekd ongelmiin tai itse tuotteisiin, suunnittelu saa takaisin alkuperdisen
tarkoituksensa: luomme ihmisille uusia, lumoavia, nautinnollisia ja hyodyllisid
kokemuksia. Kokemus on loppujen lopuksi se, mistd kaikessa on kysymys.
(FIMECC 2012b.)

Metso

Ammattitaito ja tinkimaton palveluasenne. "Metson 29 000 osaajalla yli 50 maassa
on kaksi yhteista nimittdajaa: ammattitaito ja tinkimdtdn palveluasenne” lukee Metson

tyopaikkojen esittelytekstissa Metson nettisivuilla (Metso Oyj 2013b).

Kasvua palveluliiketoiminnalla. ”“Uusi Metso aikoo parantaa kannattavuuttaan kas-
vattamalla palveluliiketoimintaansa. - - Kilpailuetumme perustuu teknologioiden, pal-
velujen seka automaatioratkaisujen ainutlaatuiseen yhdistelmaan, jota vastaavaa ver-

rokkiryhmastamme ei 16ydy.” (Metso Oyj 2013c.)

Laadukasta asiakaspalvelua. "Asiakaspalvelumme perustuu korkeaan laatuun ja am-
mattitaitoiseen toimintaan.” Edelld mainittu lause kuuluu Metson johtaviin toiminta-
periaatteisiin. Niin myds tama: “menestymme asiakkaidemme menestyksen kautta.”

(Metso Oyj 2011.)

Valmet

Palvelujen toimittaja. Metsosta irtaantuvan konetoimittajakonserni Valmetin ylin
johto pitaa yritystaan koneiden sijaan palvelujen toimittajana. Valmetin visiona on
“tulla maailman parhaaksi asiakkaidensa palvelussa”. Valmetin tulevan toimitusjoh-
taja Pasi Laineen mukaan palvelut ovat tarkea osa yrityksen kilpailukykya: “Valmetin
kilpailukyky pohjautuu johtavaan asemaamme - - teknologia- ja palvelutoimittajana.
Kattava palvelutarjoomamme, laaja palveluverkostomme ja suuri asennettu kone-
kanta antavat vakaan pohjan kasvulle.” Laine on tyytyvainen yrityksen nimeen Val-
met, koska “nimi on jo historiasta tunnettu ja silld on erinomainen laatu- ja luotetta-

vuusmielikuva”. (Metso Oyj 2013d.)
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Parempaa asiakaspalvelua. Laine antaa arvoa palveluprosessin laadulle: "Massa-, pa-
peri- ja voimantuotantoteollisuus on paatoimeksiantajamme ja haastaa meidat tar-
joamaan entista kilpailukykyisempia tuotteita, onnistuneempia projekteja ja parem-
paa asiakaspalvelua. - - Témdn pdivén liiketoiminta perustuu yhteistyoélle ja yhteisym-

mdrrykselle.” (Metso Oyj 2013e.)

Siemens

Palvelun laatu tarkeaa. ”"Hyvd palvelu on meille tdrkedd, oli se sitten nopea vastaus
tarjouspyyntdon, miellyttava kayttaytyminen reklamaatiotilanteissa tai asiakkaan sil-
mat avaava ehdotus seka sen toteuttaminen aikataulussa ja sovitussa budjetissa.”
N&in toteaa Siemensin Industry Sectorin johtaja Janne Ohman. Hin vertaa arjessa
kohtaamiamme palveluprosesseja teollisuuden palveluprosesseihin: “Keskustelemme
tuttaviemme kanssa usein palvelun laadusta, sen merkityksesta ja hyodyista jokapai-
vaisissa tilanteissa. - - Samat saannot patevat kaikissa asiakassuhteissa. Asiakkaille on

tarjottava sitd mitd hdn haluaa, nopeasti ja ystdvidllisesti” (Ohman 2012, 2.)

Raumaster

Mielenrauhaa. “Emme tarjoa vain luotettavaa palvelua, vaan myés mielenrauhaa!”
(Raumaster Paper 2012). Tama maininta l6ytyy rullankasittelylaitteisiin erikoistuneen

Raumaster Paperin uutisosiosta.

Haastattelutulokset

Palveluosaamisen kehittaminen teknistd osaamista tiarkeampaa. Haastatteluissa
paljastui mielenkiintoisia tietoja konetoimittajien automaatioesimiesten ja konetoi-
mittajien asiakkaiden mielipiteista palveluprosessia kohtaan. Konetoimittajien auto-
maatioesimiehillad on selvastikin kiinnostusta automaatioinsindorin palvelua kehitta-
vaa kurssia ja konsultointia kohtaan ja he pitdavat omien automaatioesimiesten palve-
luosaamista lahes yhta tarkeana kuin teknistd osaamista. Suurin osa konetoimittajien

automaatioesimiehista on valmis maksamaan insinééritoimistojen automaatiosuun-
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nittelijoista yli markkinahinnan, jos suunnittelijoiden palveluosaaminen on poikkeuk-
sellisen korkeatasoista. Konetoimittajien asiakkaat puolestaan pitavat palveluosaami-

sen kehittamista jopa teknisen osaamisen ja teknologian kehittamista tarkeampana.

Kyseiset tiedot selvidvat tarkemmin kuvioista 2 - 5.

l Ei kantaa

2

KUVIO 2. Haastateltujen konetoimittajien automaatioesimiesten kiinnostus automaa-

tioinsindorin palvelua kehittdavaa kurssia tai konsultointia kohtaan.

Palvelu-

Tekninen osaaminen
osaaminen

40 %

KUVIO 3. Haastateltujen konetoimittajien automaatioesimiesten arvio omien auto-
maatiosuunnittelijoiden palveluosaamisen tarkeydesta suhteessa tekniseen osaami-

seen.
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KUVIO 4. Haastateltujen konetoimittajien automaatioesimiesten halukkuus maksaa
insindoritoimistojen automaatiosuunnittelijoista yli markkinahinnan, jos suunnitteli-

joiden palveluosaaminen on poikkeuksellisen korkeatasoista.

\

Tekninen Aikataulussa
osaaminen Pﬂl“"'“‘_ pysyminen / Muu
ja teknologia prosessi palvelu-

osaaminen

62 % 28 9%

KUVIO 5. Konetoimittajien tarjoamien laatutekijéiden keskindinen tarkeyssuhde teh-
taiden konetilauksista vastaavien tyontekijoiden mukaan. Vertailu pyydettiin toteutta-
maan ajatuksella, etta kyseiset laatutekijat nostetaan nykyisesta yleisesta tasosta
huipputasoon. Palveluprosessi jaoteltiin konetoimittajan aikataulussa pysymiseksi ja

automaatiosuunnittelijoiden muuksi palveluosaamiseksi. Muokattu kuviosta 10.
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Sokaistumisen vaara

Aiempi menestys voi sokaista. Useimmat konetoimittajayritykset eivat parjaa enaa
vanhoilla toimintamalleillaan siind maarin kuin aikaisemmin ja tulevaisuus tulee ole-
maan todenndkoisesti vielakin vaikeampi, jos vanhoja toimintamalleja ei muuteta.
Aiempi menestys voi kuitenkin sokaista yrityksen ajattelemaan, etta asiat ovat riitta-
van hyvin, eivatka jareat muutokset ole tarpeen (Kotter 1996, 4, 5, 32, 33). Sokaistu-
misen vaara on olemassa niin pienilla kuin jattimaisillakin yrityksilla. Yhtena esimerk-
kind on amerikkalainen autoteollisuus, joka 1970-luvulla jatkoi toimintaansa vanhalla
menestysreseptillaan, eika suhtautunut vakavasti pienempien autojen valmistukseen,
jota japanilaiset autonvalmistajat herattelivat esille (Gummesson 2004, 409). limei-
sesti nojautuminen aiempaan menestykseen vaivasi Nokiaakin ja esti sita tekemasta

ajoissa suuria muutoksia vahingollisin seurauksin.

Kummallakin tapauksella vaikuttaisi olevan yhteista se, etta yritys ei suhtautunut uu-
teen linjaan riittavan ajoissa vakavasti, mutta asiakkaat suhtautuivat (Gummesson
2004, 409). Aikaisempi menestys voi aikaansaada yrityksessa liiallista itsevarmuutta ja
tyytyvaisyyden ilmapiirin, mika on yrityksen menestyksen kannalta hyvin vaarallista
silloin, kun markkinoilla on havaittavissa viitteita tulevista suurista muutoksista (ks.
Gummesson 2004, 409; ks. Kotter 1996, 4, 5, 32, 33). Hyva menneisyys ei ole tae hy-

vasta tulevaisuudesta.

Katse mahdollisuuksiin. Tilanteen realistinen katsominen ei tarkoita sita, ettd kone-
toimittajien pitaisi kokea paniikkitunnelmaa. Paniikkitunnelma on lannistavaa, ei roh-
kaisevaa eika voimaannuttavaa. Se ei saa ihmisia ndkemaan valoa tunnelin paassa,
eika saa heita tekemaan uhrauksia, joita suuret muutokset vaativat. Riskisuuntaus on
toki tarkea tiedostaa ja poistaa liiallinen tyytyvaisyys olemassa olevaan tilanteeseen.
Hataantymisen sijaan konetoimittajien kannattaa kuitenkin motivoida tydntekijansa

ja itsensa liikkeelle mahtavilla mahdollisuuksilla, joita uusi markkinatilanne tarjoaa.
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6 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? - 2. hyodyttia kaikkia osapuolia

Maailman arvostetuimpiin muutosjohtamisasiantuntijoihin kuuluvan professori John

Kotterin mukaan tehokkaimmat muutoshankkeet vetoavat kaikkiin muutoksen osa-

puoliin (Harward Business Publishing 2011c; Kotter 1996, 64, 69). Kuten jatkossa kay

ilmi, palveluprosessin kehittdminen hyodyttaa seka konetoimittajaa etta asiakasyri-

tysta ja myds kummankin osapuolen tydntekijoita (ks. kuvio 6)

Palveluprosessin
laatu

Konepajan
tyontekijdiden

tyytyviisyys

Uusien
palvelujen ja
tekniikan
kehittdminen

Konepajan
korkeampi
tuottavuus

4 Konepajan
p voitot

a

Konepajan

Asiakkaan
4 tuotteiden

tyytyviisyys

anvon nousu

Pddoman
vapautuminen

Y

KUVIO 6. Palveluprosessin laadun kehittaminen on vakaalla pohjalla, koska siitd hyo-

tyvat kaikki osapuolet. Kuvio pohjautuu jatkossa esitettyihin perusteluihin.

Yritysjohdon professori Robert Johnston ja yritysjohdon MBA-tutkinnon johtaja Gra-
ham Clark kehottavat johtajia hallitsemaan koordinoidusti tyytyvaisyyden verkostoa,
joka koostuu omien tyontekijoiden tyytyvaisyydestd, asiakkaan tyontekijoiden tyyty-
vaisyydesta ja asiakasyrityksen tyytyvaisyydesta. Talla verkostolla on keskinaisia syy-
seuraus-yhteyksia, jotka johtavat konetoimittajan pidemmalla aikavalilld suurempiin

taloudellisiin voittoihin. (Johnston ja Clark 2008, 390.)
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Yritysjohdon pitéié ymmdrtdd lyhyen aikavdlin kustannusten ja pitemmdn aika-
vdlin taloudellisten hyétyjen tasapainon liséiksi myos [palvelutoimintaan tehtd-
vien] muutosten laajemman mittakaavan vaikutukset toimitusjdrjestelmddn.
Silld voi olla huomattavia vaikutuksia taloudelliseen suorituskykyyn. Ndiden
yhteyksien tunteminen siirtéd palvelutoiminnan johtamisen uskomuksiin pe-
rustuvasta toiminnasta koordinoituun ja hallittuun toimintaan. (Johnston ja
Clark 2008, 390.)
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7 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? - 3. poistaa ongelmia ja kustannuksia

Kaikki huonosti hoidetut toiminnot, jotka aiheuttavat kustannuksia asiakkaalle, ai-
heuttavat kustannuksia yleensa myds toimittajalle (Gronroos 2010, 512). Siksi laatu-
konferensseissa monesti padpuhujana toimineen Philip Crosbyn tunnuslause kuului
”laatu on ilmaista”. Crosby havaitsi kdytannon tyossaan, etta laatua kohentamalla te-
ollisuusyritys saattoi vahentda kustannuksiaan liikevaihtoon ndhden 20 — 25 %. Kus-
tannussaastot olivat niin huomattavat, etta ne ylittivat laadun parantamiseen sijoite-
tun rahamaaran. (Industry Week 1995, 13-14.) Gronroos mainitseekin osuvasti, etta
laadun parantaminen ei ole "tapa kasvattaa kustannuksia, vaan keino paasta eroon

tarpeettomista kustannuksista” (Grénroos 2010, 176).
Kuten myéhemmin nahdaan, palveluprosessin laaja-alainen kehittaminen vaatii mm.
yrityksen kulttuurin muuttamista, mika aiheuttaa kustannuksia. Seuraavassa esitetdaan

paapiirteissaan poistuvat kustannukset ja palveluprosessin kehittamisen kustannuk-

set.
Poistaa ongelmia ja kustannuksia pysyvdisti

Palveluprosessin kehittdminen poistaa seuraavat hukkakustannukset:

=

Projektien hitaudesta johtuva ajan menetys

2. Projektien hitaudesta johtuva padgoman pitka sitoutuneisuus ja siita syntyvat

kustannukset

3. Virheista aiheutuvat ongelmanratkaisu- ja korjauskustannukset (Gronroos

2010, 512)

4. Teknisista ja palveluprosessiongelmista aiheutuvat ongelmat asiakkaiden

kanssa ja asiakkaiden tyytymattomyys ja tyytymattomyyden korjaamiseen tai
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asiakkaiden kanssa riitelyyn kuluvan rahan, ajan ja henkisen kapasiteetin me-
netys (Gronroos 2010, 512) (Ojasalo ja Ojasalo 2008, 310) (Johnston ja Clark
2008, 390)

5. Palveluprosessiongelmista johtuva asiakkaiden hankaloituminen, yhteistyon
jahmeys ja asiakkaiden antaman tuen vahentyminen ja niista syntyvat tehok-

kuus- ja muut kustannukset (Grénroos 2010, 298)

6. Palveluprosessiongelmista ja johtamistavoista johtuva tyontekijoiden hyvin-
voinnin karsiminen ja siita syntyvat aika-, innovaationmenetys-, tuottavuus-,
rekrytointi-, sairasloma- ja tyopaikan houkuttelemattomuuskustannukset ja
parhaimpien tyontekijoiden menetyskustannukset (Beilock ja O'Callaghan
2011, 28, 29; Fortune 2006; Goleman 2007, 281-282; Gronroos 2010, 263;
Johnston ja Clark 2008, 393; Kinnunen ja Mauno 2009, 148, 149)

7. Asiakkaiden valitusten hyddyntamattomyys ja asiakkaiden arkiprosessien pe-
rinpohjaisen ymmartamisen puutteellisuus, siitd johtuva uusien toimintatapo-
jen, teknisten ratkaisujen ja palveluratkaisujen 16ytamattomyys ja tasta aiheu-

tuva taloudellinen menetys (ks. Gronroos 2010, 32, 508, 509)

8. Palvelukulttuurin ohuus, mika hidastaa yrityksen toiminnan laajentamista te-

ollisuuspalveluihin ja aiheuttaa siten kustannuksia (Lagus 2010)

9. Konetoimittajan osaamisvalmius suurten muutoshankkeiden lapiviemiseen on
ilman palveluorganisaatioksi muuttumiskokemuksia heikompi, mika lisaa mui-

den muutoshankkeiden kustannuksia (ks. Kotter 1996, 122).

Kaksisuuntainen vaikutus. Palveluprosessin laadun parantaminen tapahtuu asiakas-
rajapinnassa ja sen myonteinen vaikutus on siksi kaksisuuntainen, kuten kuvio 7
osoittaa. Kun asiakas kokee konetoimittajan tarjonnan arvon suuremmaksi, konetoi-
mittaja voi joko nostaa hintoja, tai kasvattaa tilauksia. Konetoimittaja on samalla pois-

tanut itseltdan monia ongelmia ja hukkakustannuksia.
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Konetoimittaja

T

Palveluprosessi

L4 4l

Asiakas

Asiakas-
rajapinta

KUVIO 7. Palveluprosessi toteutetaan asiakasrajapinnassa ja sen laadun kehittaminen
vaikuttaa siksi kaksisuuntaisesti. Se tehostaa niin konetoimittajan kuin asiakkaankin

toimintaa ja vihentdd kummankin ongelmia ja kustannuksia.

Muutoshankkeen kustannukset kompensoituvat. Lisikustannuksia syntyy vain muu-
toshankkeen aikana ja samaan aikaan useita kustannuseria poistuu lopullisesti, kuten
kuvio 8 osoittaa. Poistuvat kustannukset kompensoivat aikanaan muutoshankkeen ai-
kaiset kustannukset ja alkavat sen jalkeen tuottaa yritykselle kustannusetua. Grénroo-
sin mukaan on varauduttava, ettd kustannusten tayteen kompensoitumiseen hukka-
kustannusten poistumalla menee enemman kuin vain kolme vuotta aikaa. Samalla
Gronroos varoittaa yrityksia, etteivat ne hylkaisi pitkdaikaisia hyotyja lyhytaikaisten

tuottojen vuoksi. (Gronroos 2010, 296, 297.)

Muutoshanke

Lisaa
kustannuksia ———

Vahentaa
kustannuksia

Lisda arvoa
asiakkaille

KUVIO 8. Muutoshanke lisaa kustannuksia, mutta samalla poistaa niita pysyvasti ja li-

saa arvoa asiakkaille.
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Joskus kompensaatio tapahtuu nopeasti. On olemassa kokemubksia selvasti nopeam-
mistakin kompensaatioista. Esimerkiksi erds suomalainen konetoimittaja sai vuonna
2013 jo puolessa vuodessa selvia parannuksia aikataulussa pysymiseen poistamalla
tyoprosesseista ongelmia, joita l0ytyi lopulta huomattavan paljon. He havaitsivat, etta
ongelmien eliminointi vahensi todella paljon heiddan omia projektikohtaisia kustan-
nuksia. Kustannusten kompensoitumisnopeus riippuu palveluprosessin ongelmista ja
tarvittavista toimenpiteista. Jos kompensointiin lisdtdan hukkakustannusten poistu-
man lisdksi lisdantyneet tilaukset ja kasvanut hintataso, kompensaatio tapahtuu aika-

naan jopa todella suurella voimalla.

Lisaa kustannuksia muutoksen aikana

Palveluprosessin kehittdminen aikaansaa seuraavia kustannuksia:

1. Muutosten kiireellisyydesta ja valttamattomyydesta viestiminen (Kotter 1996,

18)

2. Ohjaavan tydoryhman perustaminen (Kotter 1996, 18)

3. Vision ja strategian laatiminen ja niista viestiminen (Kotter 1996, 18)

(Grénroos 2010, 516)

4. Ainakin kymmenkunta muutosprojektia (Kotter 1996, 122, 126)

o Suoritusten arviointijarjestelmien muuttaminen (Kotter 1996, 95, 122)

o Organisaatiorakenteiden muuttaminen (Kotter 1996, 90; Gronroos
2010, 516)

o Konetoimituksien ja palvelutoiminnan yhdistaminen (Gronroos 2007,
31, 32)

o Valmennusohjelmien toteuttaminen (Kotter 1996, 122; Grénroos
2010, 516)

o Tietojarjestelmien muuttaminen (Kotter 1996, 122)

o Rekrytointi-, palkka- ja ylentdmisperusteiden muuttaminen (Kotter
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1996, 95, 137)

o Henkiloston lisédminen tai vahentaminen (Kotter 1996, 122)

o Ehka muutaman keskeisessa asemassa olevan henkilén vaihtaminen
(Kotter 1996, 98, 137)

o IJne.

5. Suoritusparannuksista viestiminen (Kotter 1996, 103, 136, 137)

Edelld mainittuja toimenpiteita kasitelldan yksityiskohtaisesti luvuissa 25 -32.

Vain muutoksesta kustannuksia

Palveluprosessin laadun kehittdminen aikaansaa kustannuksia, mutta laadukkaam-
man palveluprosessin toteuttaminen ei, eli palveluorganisaationa toimiminen ei ai-
heuta kustannuksia (Gronroos 2010, 516). Voisi ajatella, ettd konetoimittajalle koituisi
laadukkaammasta palveluprosessistakin jossain maarin kustannuksia suuremman
joustavuusvalmiuden ja valituksista aiheutuneiden hyvitysten vuoksi (aiheesta tar-
kemmin luottamuksellisessa osuudessa). Kehittyneemman palveluprosessin vuoksi
joustavuuden tarvetta ja valituksia on kuitenkin aikaisempaa vahemman, jolloin kus-

tannukset saattavat talla saralla painvastoin supistua (Johnston ja Clark 2008, 390).
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8 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? — 4. Tuottaa nopeasti tuloksia

Monet ihmiset ajattelevat, suuren muutosohjelman kdynnistaminen merkitsee katso-
mista kauas tulevaisuuteen, eika lyhyen aikavalin loistavia tuloksia ole mahdollista

saada silloin aikaiseksi. Tama ei kuitenkaan pida paikkansa. (Kotter 1996, 108.)

Nopeat tulokset valttamattomia. Nopeat tulokset ovat muutosohjelman onnistumi-
selle elintarkeitd, koska ne tuovat ohjelmalle uskottavuutta ja pitdavat muutoksessa lii-
kevoimaa ylla. Jos kiistattomia suoritusparannuksia ei saada aikaiseksi nopeasti ja
saanndllisin valiajoin, muutosmotivaatio alkaa katoamaan, epailykset kasvavat ja oh-
jelma epdonnistuu. (Ks. luku 30 .) Nopeat tulokset ovat tarkeita myds siita yksinkertai-

sesta syystd, etta yritykset tarvitsevat seka lyhyen etta pitkan aikavalin hyotyja.

Tuloksia 0,5 - 1,5 vuodessa. Muutosohjelman alussa kdynnistetddan muutama tarkea
projekti, jotka tuovat konetoimittajalle konkreettisia hyotyja nopeasti. Pienet konetoi-
mittajat tarvitsevat kiistattomia onnistumisia jo puolessa vuodessa, isommissa yrityk-
sissa niita tarvitaan viimeistaan puolentoista vuoden kuluttua. Uusia nakyvia ja kiis-
tattomia suoritusparannuksia on saavutettava koko muutosohjelman ajan vahintaan-

kin puolen vuoden tai puolentoista vuoden valein. (Ks. luku 30 .)
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9 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN - MIKSI
TARKEAA? - 5. kasvattaa laatua

Miksi kiinnittdd huomiota laatuun? ”Laatua pidetdaan usein yhtenda menestyksen
avaintekijoista” (Gronroos 2010, 104). “Asiakastyytyvaisyys ja asiakkaan kokema laatu

ovat ldheisia ja toisiinsa kietoutuneita kasitteitd” (Ojasalo ja Ojasalo 2008, 254).
Laadun syntyminen - perinteinen ajattelutapa

Laatu on yhta kuin tekninen lopputulos. Toimittaja paattaa mika on laatua ja mika ei.
Laadun syntyminen - mita tutkimukset osoittavat

Kokonaiskokemus ja odotukset ratkaisevat laadun. Myyjayrityksen on menestyak-
seen katsottava laatua ”sellaisena kuin asiakas sen kokee” (Grénroos 2010, 100, 154).
Asiakkaan kokemukset konetoimituksesta muodostuvat kuvion 9 mukaisesti siita mita
tekniikkaa ja palveluita hdn saa ja miten luotettavasti, ongelmattomasti ja miellyttd-

vdsti ne toimivat (ks. Gronroos 2010, 34, 55).

Nama kokemukset (mita ja miten) suodattuvat konetoimittajasta aikaisemmin muo-
toutuneen kasityksen lapi — hyva kasitys saa asiakkaan katsomaan virheitda vahemman
kriittisesti ja siten parantaa kokemuksia, huono kasitys saa asiakkaan tarkkailemaan
virheita pikkutarkasti ja ndin heikentaa kokemuksia. Lopuksi asiakas vertaa suodattu-
neita kokemuksiaan odotuksiinsa. Jos kokemukset vastaavat odotuksia, asiakas kokee
laadun ja hyodyn hyvéaksi (asiakkaan kokemat hyodyt ja asiakkaan kokema laatu ovat
toisilleen laheisia kasitteita — jos asiakas kokee saavansa paljon hyotyja ja vahan hait-
toja, tama epailematta kokee saavansa paljon laatua). (ks. Gronroos 2010, 102, 105,

126, 398.)

Esimerkkeja mita-tekijoista. ”"Mita tekniikkaa” tarkoittaa esimerkiksi laitteiston tekni-
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sid osakokonaisuuksia, dokumentteja ja ohjelmia. “Mita palveluita” tarkoittaa esimer-
kiksi suunnittelua, asennusta, kdyttoonottoa ja koulutusta. Mita-tekijat ovat niita teki-

jOita, jotka l6ytyvat konetoimituksen teknisesta erittelysta.

Laadun (hyddyn) syntyminen Tilausten syntyminen

Tekniikka &

| Palveluprosessi Myyjan
palvelut (mita)

(miten) lupaukset

Mgmiksigi?‘itri'ﬁ - Kasitys konepajasta (konepajan brandi)
Arvioitu Arvioitu
Kokemukset Yoy Odotukset tekniikka & palveluprosessi
palvelut (mita) (miten)

! v
Koettu kokonaislaatu Arvioitu
{(Koettu kokonaishyoty) kokemus VRT Odotukset

Arvioitu laatu
(Arvioitu hyoty)

VRT Hinta

Arvicitu arvo > g:.l\ﬁg;ltﬂogdrsg

KUVIO 9. Laadun ja tilausten syntyminen asiakkaan ndkokulmasta katsottuna. Asiak-
kaan kokema kokonaislaatu vaikuttaa ratkaisevasti seuraavien tilauksien syntymiseen

ja siihen, mita asiakas on jatkossa valmis maksamaan yrityksen tarjonnasta.

Miten-tekijat erottavat konetoimittajat toisistaan. Palvelu- ja asiakassuhdemarkki-
noinnin professori Christian Gronroos mainitsee tekniikkakeskeisten yritysten asiak-
kaista ajatuksia herattavan lausahduksen: “Heidan laatukokemuksensa pohjautuu
usein aivan muihin kuin teknisiin ominaisuuksiin” (Gronroos 2010, 100). Usein asiakas
kylla saa tarvitsemansa ja sovitut tekniset mita-tekijat, mutta se miten niihin paastaan
ja miten ne palvelevat asiakasta, erottavat konetoimittajien laadun toisistaan (ks.

Gronroos 2010, 55).
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Palveluprosessi (miten). Aikaisemmin mainittu miten-tekija tarkoittaa konetoimitta-
jan palveluprosessia. Palveluprosessia tuottavat asiakkaalle konetoimituksen aikana
kaikki asiakkaaseen tavalla tai toisella yhteydessa olevat konetoimittajan tyontekijat,
eli vahintaankin konetoimittajan projektiryhma kokonaisuudessaan. Konetoimituksen
jalkeen palveluprosessin tuottamista jatkavat ainakin tekninen lopputulos dokument-

teineen ja ohjelmineen ja konetoimittajan huoltohenkil6sto.

Palveluprosessi ja kdyttdjakokemuksen suunnittelu. Palveluprosessin laadun kehitta-
minen on pitkalti verrannollista kayttdjakokemussuunnitteluun, joka on jo aloittanut
tuloaan teollisuuteen ja nousee monien suomalaisten tutkijoiden ja yritysten ennus-
teen mukaan tulevaisuudessa tarkeaksi kilpailutekijaksi B2B-liiketoiminnassa (FIMECC
2012b). Silla on jo nyt saatu hienoa tyota aikaiseksi esimerkiksi Metson ja Ruukin yri-
tysten valisten sopimusten helppouden kehittdmisessa ja Konecranesin nosturiohjaa-
mon suunnittelussa. Erds asiakas mainitsi uudesta ohjaamosta seuraavasti: ” 'Yksi asia
on varma: emme palaa vanhaan. Ohjaamot on nyt tuotu talle vuosisadalle.” ” (Roto,
ym. 2012, 13 - 15, 20, 21.) Kayttdjakokemuksen suunnittelu voidaan kohdistaa seka
konetoimittajan teknisiin tuotteisiin, ettda konetoimittajan ja asiakkaan valiseen yh-

teistyohon (Roto, ym. 2012, 20).

Laadun syntyminen - mita haastattelututkimus osoittaa

Vertailutehtdva. Haastatteluissa tuotantolaitosten tuotanto-, osasto- ja projektipaalli-
koita, automaatioesimiehia ja automaatiosuunnittelijoita pyydettiin eldytymaan tilan-
teeseen, jossa heidan olisi paatettava, milta konetoimittajalta he tilaisivat koneen.
Tehtdvana oli jakaa konetoimittajien kesken 100 % ja antaa ndiden prosenttien il-
maista mihin konetoimittajaan tilaus kohdistuu. Vertailtavat konetoimittajat on esitet-
tyna taulukossa 2. Jokaisella niista on vain yksi kilpailutekija, jolla se erottuu muista
edukseen. Kaytannollisesti katsoen tehtavassa verrattiin automaatiosuunnittelijoiden

teknisen osaamisen, teknologian ja palveluprosessin merkityksia hintaan ja toisiinsa.

Vertailuun osallistuneet. Konetilauksista vastaavia tuotanto-, osasto- ja projektipaalli-

koita oli haastattelussa mukana nelja ja automaatioesimiehia ja automaatiosuunnitte-
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lijoita yhteensa seitseman. Tehtava koettiin haasteelliseksi ja siksi jokainen haastatel-

tava syventyi siihen huolella ja ajan kanssa.

TAULUKKO 2. Vertailtavana olleet kuvitteelliset konetoimittajat.

Kilpailutekija Taso Muut
Konetoimit- Koneen -10% Yleinen taso
tajal Hinta
Konetoimit- Konetoimittajan Huipputaso Yleinen taso
taja 2 tekninen osaaminen ja teknologia
Konetoimit- Konetoimittajan Huipputaso Yleinen taso
taja 3 aikataulussa pysyminen
Konetoimit- Automaatiosuunnittelijoiden Huipputaso Yleinen taso
tajad muu palveluosaaminen

10 pros.
alennus

15%

Tekninen

osaaminen
ja teknologia

Palvelu-
prosessi

53 %

pysyminen (P8 Ivel_u-
osaaminen

KUVIO 10. Konetoimittajien kilpailutekijoiden keskindinen tarkeyssuhde tehtaiden ko-

netilauksista vastaavien tyéntekijéiden mukaan. Vertailtavana olivat konetoimittajien

tarjoaman teknisen osaamisen, teknologian ja palveluprosessin nostaminen yleisesta

tasosta huipputasoon ja hinnan kohdalla 10 % alhaisempi koneen hinta. Palvelupro-

sessi jaoteltiin konetoimittajan aikataulussa pysymiseksi ja automaatiosuunnittelijoi-

den muuksi palveluosaamiseksi.
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) Palvelu- palvelu-
Tekninen prosessi

osaaminen pysyminenj osaaminen

ja teknologia
55 %

KUVIO 11. Konetoimittajien kilpailutekijoiden keskindinen tarkeyssuhde tehtaiden au-
tomaatioesimiesten ja automaatio-suunnittelijoiden mukaan. Vertailtavana olivat ko-
netoimittajien tarjoaman teknisen osaamisen, teknologian ja palveluprosessin nosta-
minen yleisesta tasosta huipputasoon ja hinnan kohdalla 10 % alhaisempi koneen
hinta. Palveluprosessi jaoteltiin konetoimittajan aikataulussa pysymiseksi ja automaa-

tiosuunnittelijoiden muuksi palveluosaamiseksi.

Tulokset. Kuvioista 10 ja 11 nahdaan, ettd asiakkaat pitavat konetoimittajan aikatau-
lussa pysymista ja automaatiosuunnittelijoiden palveluosaamisen kehittamista tilauk-
sille 1dhes nelja kertaa merkitsevampana kuin 10 prosentin hinnanalennusta. Auto-
maatiosuunnittelijoiden teknisen osaamisen ja teknologian kehittdmiseen verrattuna
tuo ero on lahes kaksinkertainen palveluprosessin hyvaksi. Jos konetoimittajan tarjoa-
maa kokonaislaatua halutaan kasvattaa, palveluprosessi nayttdaa olevan suurin laadun

lisadja.

Muu palveluosaaminen. Palvelun muulla osaamisella tarkoitettiin haastattelussa seu-
raavia tekijoita: sujuvuus, saavutettavuus, luotettavuus, asiakaslahtoisyys, avoimuus,
valitusten kasittelytaidot, kohtelu, myodnteisyys, tilanteenhallinta, téiden loppuun-
saattaminen, koulutukset toimitetun laitteiston kayttoon, kayttoliittymien ja ohjaus-
paneelien asiakaslahtdisyys, ohjelmien asiakaslahtoisyys ja dokumenttien asiakaslah-

toisyys.
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Enemman yhteistoimintaa, enemman merkitysta. Ajoneuvoteollisuuden kompo-
nenttien valmistusyksikossa tyoskentelevan tuotantopaallikon haastattelu antaa viit-
teita siita, etta palvelun muun osaamisen suhteellinen merkitys kasvaa sita suurem-
maksi, mitd enemman tarvitaan raataldintia ja yhteistoimintaa konetoimittajan ja
tuotantolaitoksen valilla. Tata puoltaa Gronroosin nakemys siitd, ettd jos asiakkaan ja
yrityksen valilla ei ole merkittavaa vuorovaikutusta, “vaihtomarkkinointi on ollut ja on
vieldkin tuloksekas ldahestymistapa” (Gronroos 2010, 47). Vaihtomarkkinointi keskittyy
suurelta osin tuotteen ja rahan kertaluonteisiin vaihtoihin, jolloin palvelun laatu ja
asiakassuhteiden vaaliminen jaa yrityksen strategiassa sivummalle (Grénroos 2010,
46, 47). Vaihtomarkkinointi on kannattava strategia esimerkiksi monien kulutustava-
roiden yhteydessa, jotka otetaan kaupan hyllyltd ilman ainuttakaan kontaktia itse ta-

varan valmistajaan.

Konetoimittajien esimiehet. Konetoimittajien esimiehilta pyydettiin samantyyppista

vertailua insindoritoimistoista.
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10 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? — 6. parantaa kasitysta
konetoimittajasta

Kasitysta konetoimittajasta voidaan kutsua myos yritysbrandiksi tai imagoksi (Ojasalo
ja Ojasalo 2010, 202). Haastatteluissa kavi selville, ettd sana yritysbrandi mielletdaan
vain markkinointiosaston hienosteluksi, mika kasitys on kaukana palveluyrityksen
brandin todellisesta merkityksesta ja on perua kulutustavaroiden brandeista
(Gronroos 2010, 385). Konetoimittaja on aina palveluyritys ja siitd muodostuva
brandi, eli kasitys tai mielikuva syntyy valmistuotteisiin verrattuna pitkalti eri tavoin
(Gronroos 2010, 391). Siksi tassa yhteydessa kaytetaan ilmaisua kasitys konetoimitta-
jasta, joka antaa valittémasti oikeansuuntaisen kuvan asiasta. Yrityksen sisdisessa
markkinoinnissa on jarkevinta kayttaa samantyyppista ilmaisua tai selittda tyonteki-

joille sanan yritysbrandi merkitys ja varmistaa, etta kaikki ymmartavat sen oikein.

Kasityksen syntyminen konetoimittajasta - perinteinen ajattelu-

tapa

Kasitys konetoimittajasta, eli yritysbrandi tai imago on markkinointiosaston luomus

(Gronroos 2010, 385).

Kasityksen syntyminen konetoimittajasta - mita tutkimukset osoit-

tavat

Kasitys konetoimittajasta syntyy kokemuksista. Toimittajayritys ei pysty rakenta-
maan kasitysta konetoimittajasta, koska se syntyy asiakkaan mielessa (Gronroos
2010, 386). Siihen voidaan kuitenkin vaikuttaa (kuvio 9). Ehdottomasti suurin vaikut-
taja on asiakkaan omat kokemukset, eli asiakkaan kokema kokonaislaatu (kokonais-
hyodyt). (Grénroos 2010, 391, 399, 400, 408; Ojasalo ja Ojasalo 2010, 212; L. L. Berry
2000, 130, 136). Palveluyritysten brandeja eli yrityskasityksia tutkinut markkinoinnin

professori Leonard L. Berry sanookin tutkimuksensa loppupaatelmana: “Markkinointi
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ja ulkoinen kommunikointi auttavat brandin rakentamisessa, mutta mikddn ei vaikuta
[bréindiin] niin voimakkaasti kuin asiakkaan todelliset kokemukset palvelusta” (L. L.

Berry 2000, 136).

Osa-aikaiset markkinoijat luovat kasityksen konetoimittajasta. Tampereen yliopis-
ton johtamiskorkeakoulun sivuilla mainitaan, etta markkinointi ei ole vain yrityksen
yksittdisen osaston tehtava, koska markkinointi on sitd, etta yrityksen erilaisia resurs-
seja kaytetaan laaja-alaisesti asiakkaan tukemiseksi. Markkinointi on asiakassuhtei-
den luomista, sadilyttamista ja kehittamista ja sen tavoitteena on molempia osapuolia
hyodyttava suhde. Markkinoinnin perustan muodostaa asiakassuuntautunut ajattelu

joka kumpuaa asiakkaan syvallisestda ymmartamisesta. (JJK 2013.)

Suhdemarkkinoinnin johtava asiantuntija Evert Gummesson ja palvelu- ja asiakassuh-
demarkkinoinnin professori Christian Gronroos kutsuvat asiakkaaseen valittdmassa
kontaktissa olevia tyontekijoita osuvasti osa-aikaisiksi markkinoijiksi (mm.
Gummesson 2004, 38, 104-110; Gronroos 2010, 92, 334, 335). Gummesson toteaa:
"Markkinointitehtavia hoidetaan kaytannossa yrityksen joka puolella, ja markkinointi-
ja myyntiosaston osuus koko markkinointityOosta saattaa olla melko vdahainen”

(Gummesson 2004, 103). Gronroos on Gummessonin kanssa samaa mielta:

Markkinointiosaston asiantuntijat eivéit ole markkinoinnin ainoa eivdtkd usein
edes tdrkein inhimillinen resurssi. Asiakaskontakteissa on usein mukana enem-
mdin sellaisia tydntekijditd, joiden pddtehtdvdt liittyvit tuotantoon, toimituk-
seen, tekniseen palveluun, valitusten késittelyyn ja muihin markkinointiin liitty-
mdttémind pidettdviin tehtdviin. Néiden ihmisten taidot, asiakaskeskeisyys ja
palveluhenkisyys mddrddvdt pitkdlti asiakkaan yrityksesté saaman kdsityksen
ja hdnen tulevan asiakassuhteensa.

Ojasalot mainitsevat samansuuntaisesti: ”Yritysbrandin [yrityskadsityksen] viestittami-
sessa on koko henkilostolla ja henkilostoresurssien kehittamisellda merkittava rooli”
(Ojasalo ja Ojasalo 2010, 202). "Voidaan jopa sanoa, ettd palvelua tuottavat henkil6t

lopulta tekevat tai tuhoavat brandin” (Ojasalo ja Ojasalo 2010, 212).

Markkinointi- ja myyntiosastolla oma tarkea paikkansa. Markkinointiosaston mark-
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kinointiviestinnalld on eniten vaikutusta uusiin asiakkaisiin, joilla ei ole vield kdytan-
non kokemuksia yrityksen palveluista (ks. Gronroos 2010, 391, 400, 408). Uusille asi-
akkaille pyritaan luomaan markkinointiosaston valityksella mahdollisimman paljon to-
dellisuutta vastaava kuva yrityksen toiminnasta ja tarjonnasta (Gronroos 2010, 400).
Markkinointi- ja myyntiosaston arvo ei jaa kuitenkaan vain tahan. He tekevat tarkeaa
tyota suhteiden solmimisen, yllapitamisen ja korjaamisen eteen (Grénroos 2010, 35;
Gummesson 2004, 104). He tiedottavat niin uusille kuin vanhoillekin asiakkaille yri-
tyksen toiminnassa tapahtuvista muutoksista, kdyvat henkisesti vaativia sopimusneu-
votteluita asiakkaiden kanssa ja pyrkivat [6ytamaan asiakkaille heidan tarpeitaan par-
haiten palvelevia ratkaisuja (Rubanovitsch ja Aalto 2007, 20; Leppanen 2007, 82-87).
He ottavat vastuun markkinatutkimuksista, suunnitellusta markkinointiviestinnasta,

hinnoittelusta ja yrityksen sisdisista kampanjoista (Gronroos 2010, 409, 416).

Kasityksen syntyminen konetoimittajasta - mita haastattelututki-

mus osoittaa

Kokemukset suuressa arvossa. Kuten aikaisemmin kavi ilmi, kdsitys konetoimittajasta
syntyy kdytannossa todellisista kokemuksista. Haastatteluista kdy ilmi, etta tuotanto-
laitoksissa pidetdadan kokemuksia konetoimittajista suuressa arvossa. Kokemuksia pide-
tadn aineettomana pdaaomana, jolla on rahallista arvoa. Niiden avulla valtetaan vir-
heellisia valintoja ja saadaan varmemmin sitd, mita halutaan. Kokemukset tuovat va-
lintatilanteisiin varmuutta, suodattavat markkinoijien ylipuheita ja muokkaavat mieli-
kuvaa tarjousten todellisesta arvosta. Kokemuksilla on olennainen osa kasityksen syn-

nyssa konetoimittajasta, tilausten syntymisessa ja hinnan maardytymisessa.

Kokemuksia kerataan. Tilauksesta paattavat tavallisesti projekti- ja investointipaal-
likkd, mutta he eivat tee tilausratkaisua vain henkilokohtaisiin kokemuksiinsa nojaten.
Projektipaallikkd on kerannyt kokemuspadomaa pitkalla aikavalilla ja useilta tyonteki-
joilta. Yleisimpia tietolahteitd ovat haastattelujen mukaan tuotannon ja kunnossapi-
don henkilosto koneen kayttdjia, asentajia ja asiantuntijoita myoten sekd konsernin

muut tehtaat. Pyrkimyksena on saada mahdollisimman kattava ja todellinen kuva ko-
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netoimittajan palveluprosessista ja tekniikasta. Tietoa kertyy projektipaallikolle pro-
jektipalaverien, sisdisten palaverien, satunnaisten keskustelujen ja sahkdpostin
kautta. Tyypillisesti kokemuksia kartoitetaan ennen tilauspaatosta, projektin aikana ja

projektin jalkeen.

Kiinassakin arvostetaan palveluprosessia. Kokemusten siirtymaa alemmilta kerrok-
silta ylospdin tapahtuu jopa Kiinan kaltaisissa maissa. Erdaan konetoimittajan johta-
vassa asemassa oleva haastateltava kertoi, ettd monet heidan asiakkaistaan ovat valit-
taneet hanelle yhden tyontekijan epaasiallisesta kdyttaytymisesta heidan alaisiaan
kohtaan. Nama valitukset ovat tulleet asiakkaiden paallikkotasoilta saakka. Haastatel-
tavan mukaan asiakkaat ovat yhdistaneet nama kokemukset heidan yritykseensa,
vaikka kyseessa on vain yksittdinen henkild. Kyseessa ei ole toimintamalli, joka sattuisi
olemaan kdytdssa vain yhdessa tehtaassa. Tieto on liikkunut todistettavasti useissa

kiinalaisissa tehtaissa alaisilta aina paallikkotasolle saakka.

Hallittava koko projektiryhman kokemuksia. Taman kaiken tietdminen luo konetoi-
mittajalle haasteen. Asiakkaan projektipaallikon ja esimiesten huomioiminen ei riit3,
jos tavoitteena on luoda myonteistd kokemuspaaomaa ja sitd kautta hyvin myyvaa
yrityskasitysta. Konetoimittajan tulee hallita asiakkaan koko projektiryhman ja ope-
raattoreiden kokemuksia, koska tietojen levidmisverkostot ovat asiakasyrityksissa
yleensa hyvin vahvat. Se tarkoittaa tehtaan osalta kaikkia projektissa mukana olevia
operaattoreita, asentajia, suunnittelijoita, esimiehia ja asiantuntijoita seka projekti-
johtoa. Yhtakaan henkil6a tasta ryhmasta ei saa jattaa vahemmalle huomiolle. Kone-
toimittajalle on erittdin kannattavaa, etta asiakastehtaan kaikki projektissa mukana

olleet tyontekijat saadaan kuvion 14 ”“palkattomat myyjat”-tasolle.

Kasityksen syntyminen konetoimittajasta - lainauksia haastatte-

luista

Lainaukset koskevat lahinna sitd, miten kokemukset levidvat tilauksista paattavien

henkildiden korviin ja miten niistd ollaan kiinnostuneita.
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Paperitehtaan tuotantopaillikko

”Se on ihan sama toimiiko yhteistyd myyjan kanssa, mutta projektiorganisaa-

tion kanssa yhteistyon on pelattava.”

"Ennen kuin tehdaan hankinta, niin kunnossapitdjaryhman kanssa keskustel-

laan vaihtoehdoista.”

Kysymys: ”“Miten onnistunut/epdonnistunut projekti saman konsernin toisessa
tehtaassa vaikuttaa tarjouskyselyiden lahettamiseen ja konevalmistajan valin-

taan?”

Vastaus: “Kartoitus toki tehdaan, ettd onko saman toimittajan toimituksia
muualla ja halytyskellot soi heti, jos kuulemme epaonnistuneesta projektista.
Huomioidaan myos se, etta kun joku homma on mennyt pieleen, siind on
usein muitakin kyseessa kuin vain projektin toimittanut yritys. Sita pitaa silloin
vahan syvemmallekin kaivaa, ettda mista epaonnistuminen johtuu. On myds

huomioitava se, etta tietyt maat painottaa tiettyja asioita.”

Kartonkitehtaan projektipdallikko

"Kylla tieto palvelun laadusta kulkee meille kun tuolla kavelee. Melko ldhei-

sessa kontaktissa ollaan tuotannon kanssa.”

Kysymys: ”Leviaako tieto erityisen hyvasta tai huonosta kone- tai prosessilait-

teistovalmistajan palvelusta eri yritysten kesken?”
Vastaus: ”“Leviaa. On paljon toimittajia jotka kiertaa eri firmoissa ja paljon tyo-
tuttuja ja kollegoja ja koulukavereita. Myds kemikaalimyyjid yms. jotka tietaa

mita jossakin tapahtuu. Jos jossakin toppad, heti tiedetdan.”

Kysymys: ”“Miten onnistunut/epdonnistunut projekti saman konsernin toisessa
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tehtaassa vaikuttaa tarjouskyselyiden ldhettdmiseen ja konevalmistajan valin-

taan?”

Vastaus: "Erittdin paljon vaikuttaa. Pidetdan yhteytta. Jos joku mokaa pahasti

kilpailijakin osaa niista kertoa.”

Kemianteollisuuden tuotantolaitoksen osastopaallikko

”"Me kartotellaan kokemuksia ennen valintaa. Jotkut ovat olleet todella pit-
kaankin talossa. Meita kiinnostaa se, mitd on nahty, kuultu ja mita muilla teh-

tailla on tapahtunut.”

"Meilla on palavereita, joihin asentajatkin osallistuu ja yleisia keskusteluja.
Jotkut asentajat lahestyy sahkopostillakin. Nopeesti asentajat sanoo, jos hom-

mat ei toimi, tai toimii hyvin.”

Ajoneuvoteollisuuden komponenttien valmistusyksikon tuotantopaallikko

”"Meilla on projektin lopuksi palaveri, jossa kerrotaan kokemukset projektista

ja siind saa kertoa mika toimi ja mika ei toiminut.”

Kysymys: ”“Miten onnistunut/epdonnistunut projekti saman konsernin toisessa
tehtaassa vaikuttaa tarjouskyselyiden lahettamiseen ja konevalmistajan valin-

taan?”

Vastaus: ” Meilla on tietyt suositeltavat toimittajat koko konsernissa. Suositel-
tavia toimittajia on vaihdettu, jos projekti on mennyt pieleen jonkun toimitta-
jan kanssa. Suomen tasolla ihmiset tietda toisensa ja sana kulkee ilman virallis-

takin jarjestelmaa.”
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Kunnossapidon automaatiopaéllikkd muovialan yrityksessa

e Kysymys: "Kulkeeko tieto palvelun laadusta konsernin sisapuolella paikkakun-

nalta toiselle?”

Vastaus: "Johdon kautta levida ulkomaille. He ovat sdanndllisessa kontaktissa

keskenaan.”

e Kysymys: "Levidaako tieto erityisen hyvasta tai huonosta palvelusta eri yritysten

kesken?”

Vastaus: "Kylla se levida, etenkin jos on yhteinen historia ja sita kautta tuttuja.

Firmojen valilla kyselldan valilla kokemuksia, kannattaako ottaa.”

Elintarviketuotantolaitoksen tekninen asiantuntija

e "Aika hyvin tieto kulkee. Suorasanaista porukkaa.”

Paperiteollisuuden koneita valmistavan yrityksen automaatio-osaston esimies

e ”On hyvinkin tarkeeta, etta automaatiomies sailyttaa hyvat valit asiakkaaseen,

koska tama on usein se viimeinen mohikaani. Jos lopussa teet mokan, se on

pahempi kuin tehda moka keskella kayttoonottoa. Automaatiosuunnittelijan

on oltava sen luontoinen, etta tulee toimeen.”
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11 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? — 7. kasvattaa tilauksia ja hintaa

Tilausten syntyminen - perinteinen ajattelutapa

Myyija on tilausten synnyssa tarkeimmassa asemassa. Asiakas ajattelee vain teknista

lopputulosta ja hintaa.
Tilausten syntyminen - mita tutkimukset osoittavat

Ostaja arvioi laatua. Ostaja valitsee sen toimittajan, joka vaikuttaa tuovan asiakkaalle
eniten arvoa, eli laatua (hyotyja) suhteessa hintaan (Gummesson 2004, 29; Gronroos
2010, 25, 195; Ojasalo ja Ojasalo 2008, 250; Ojasalo ja Ojasalo 2010, 16, 17). Ostaja
kayttaa laadun (hyotyjen) etukateen arvioinnissa epdilematta samaa ajatuskulkua
kuin niiden jalkikateen arvioinnissakin: han arvioi, mita tekniikkaa ja palveluita han
tulee saamaan, millainen on palveluprosessi ja miten nama kaikki vastaavat odotuksia

(luku 9 ja kuvio 9).

Ostaja kdyttda apunaan kasitysta konetoimittajasta. Tieto siitd, mita tekniikkaa ja
palveluita tarjoukseen sisaltyy, saadaan myyjalta. Ostaja arvioi saamiensa tietojen
luotettavuutta konetoimittajasta muotoutuneen kasityksensa avulla. Myyja ja tar-
jouspaperit eivat kuitenkaan koskaan pysty kertomaan toimituksesta kaikkea, jolloin
loppuosan visualisoiminen jaa ostajan mielikuvituksen varaan. Ostaja kayttaa jalleen
hyodyksi konetoimittajasta muotoutunutta kasitystaan. (ks. L. L. Berry 2000, 128.)
Nain tapahtuu erityisesti palveluprosessin tapauksessa, josta myyja yrittaa vakuuttaa
vain sitd, miten luotettavasti aikataulussa tullaan pysymaan. Myyija jattaa asian kasit-
telyn palveluprosessin osalta usein vain tahan ilmeisesti siitd syysta, etta palvelupro-
sessiin ei ole totuttu kiinnittdmaan huomiota, sen tasaisesta laadusta ei ole takeita ja
sitd on vaikeampaa kuvailla laajasti. Ostaja arvioi siksi lahes koko palveluprosessin toi-

mivuuden pelkdstadn konetoimittajasta muotoutuneen kasityksensa, eli yritysbrandin
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mukaan (L. L. Berry 2000, 128; Ojasalo ja Ojasalo 2010, 199). Aikataululupausten luo-
tettavuudenkin han arvioi vertaamalla lupauksia konetoimittajasta syntyneeseen kasi-
tykseensa. Parasta mita myyja voi tehda palveluprosessin kuvailemiseksi, on lainata
muiden asiakkaiden konkreettisia kokemuksia palveluprosessin toimimisesta. Tama
tietysti edellyttaa sitd, ettd muut asiakkaat ovat jo saaneet kokemuksiensa myo6ta erit-
tain hyvan kasityksen konetoimittajasta ja sen palveluprosessista. Myyja toimii vain

hyvien konetoimittajakasitysten leviamisen vauhdittajana.

Kasitys konetoimittajasta syntyy kokemuksista. Konetoimittajasta muotoutuneella
kasityksella, eli konetoimittajan brandilla on selvastikin hyvin suuri vaikutus tilausten
syntyyn ja hinnan maaraytymiseen. Kuten edellisessa luvussa osoitettiin ja kuvio 9
osoittaa, kasitys konetoimittajasta syntyy lahinna asiakkaan projektityontekijoiden ja
operaattoreiden kokemuksista. Kokemukset koostuvat siitd, mita hyotyja ja haittoja
tyontekijat ovat kokeneet saaneensa tekniikasta, palveluista ja palveluprosessista, eli

millaisena he ovat kokeneet konetoimittajan tarjoaman laadun kokonaisuudessaan.

Kasitys konetoimittajasta on myynnin perusta. Gronroos pitdaa asiakkaan sisimmassa
olevaa kasitysta yrityksen palveluista ja tuotteista perustana yrityksen myyntitoimin-
nalle (Gronroos 2010, 389). Se on Ojasalojen mukaan yrityksen aineetonta paddomaa,
joka vaikuttaa jopa yrityksen rahalliseen arvoon (Ojasalo ja Ojasalo 2010, 201). Asia-
kas ei laske tarjouksen arvoa laskimella, vaan arvioi arvon omassa mielessaan myyjan
lupausten ja konetoimittajasta kertyneiden kokemustensa mukaan. Kaupat syntyvat,

jos arvioitu arvo ylittaa kilpailijoiden tarjonnan arvioidun arvon (kuvio 9).

Tilausten syntyminen - mita haastattelututkimus osoittaa

Palveluprosessi vaikuttaa tilauksiin. Haastateltavat tuotantopaallikot, projektipaalli-
kot ja asiantuntijat pitdvat omien sanojensa mukaan tarkeana esimerkiksi seuraavia
konetoimitukseen liittyvia asioita: Takuuaikaiset hairiot kylla korjataan, mutta miten
nopeasti? Tuleeko siitd tuotantotappioita? Saako myyjayrityksen henkilostoon takuu-
aikana edelleen vaivattomasti yhteytta? Viedaanko projekti tehokkaasti aivan lop-

puun saakka, vai pitdaké meidan olla projektin loppuvaiheilla pikkuvikojen osalta jat-
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kuvasti potkimassa toimittajaa liikkeelle? Eteneeko kayttoonotto sujuvasti ja vahai-
sella valvonnalla, vai tuleeko siitd meille varsinainen murheenkryyni? Miten yhteistyo
henkilitten valilla sujuu? Voimmeko todella luottaa yrityksen lupauksiin? Huomioi-
daanko meidan projektinaikaiset erityistoiveet joustavasti, vai tuleeko niista lopu-
tonta kdadenvaantoa? Ovatko loppudokumentit luotettavia, vai kuluuko meilla niihin
tarpeettomasti aikaa koneen luovutuksen jalkeen? Onko ohjelma selkea ja hyvin kom-
mentoitu niin, etta siitd padsee tarvittaessa nopeasti jyville, vai aiheutuuko siita
meille paljon harmia? Jos he pitavat edella mainittuja asioita konetoimituksissa tar-
keind, on oletettavaa, ettd he miettivat niitd myos ostovaiheessa. Asiakkaan mielessa
pyorii ostohetkellad tasta paatellen monia kysymyksia, joihin han saa luotettavimmat

vastaukset kokemusten muovaamasta kdsityksestaan konetoimittajasta.

Tasta voidaan vetda johtopdatos, etta asiakkaaseen valittomasti kontaktissa olevilla
projektityontekijoilla ja heidan taustajoukoillaan on erittdin tarkea osa myéhempia
tilauksia ajatellen. Gummesson ja Gronroos kutsuvat heita tdydesta syysta osa-aikai-
siksi markkinoijiksi kuten aikaisemmin mainittiin. He vaikuttavat seka palveluproses-
silla etta teknisella lopputuloksella merkittavasti siihen, minka arvoisena asiakas vas-
taisuudessa pitaa yrityksen tarjoamia tuotteita (Gronroos 2010, 28, 29, 104, 157, 195,
196, 509-514).

Palveluprosessi vaikuttaa asiakasmenetyksiin. Palveluprosessin vaikutusta tilauksiin
voidaan pohtia myos negatiivisesta nakokulmasta, eli tilausmenetyksina. Tuotantolai-
tosten yhdeksalta haastateltavilta kysyttiin, miksi he eivat enada jatkossa aio tilata ko-
neita joltakulta valmistajalta, eivatka myoskaan suosittele valmistajaa konserninsa si-
sapuolella, vaikka kyseisen valmistajan tuotteisiin ilmaantuisi tarvetta. Kysymys esitet-
tiin tuotanto- ja projektipaallikoille, automaatioesimiehille ja automaatiosuunnitteli-
joille. Automaatioesimiehia ja -suunnittelijoita kehotettiin pohtimaan kysymysta siita
nakokulmasta, etta heilld olisi asiassa paatantavalta. Haastateltavia pyydettiin mietti-
maan viimeisinta tapausta ja numeroimaan syyt niin, ettd numero 1 tarkoittaa merkit-
tavinta ja numero 3 kolmanneksi merkittavinta syyta tilausten lopettamiseen. Jos
syita oli vain yksi tai kaksi, sen enempaa ei syita tarvinnut numeroida. Syyt laskettiin
yhteen taulukon 3 mukaisesti. Lopputulos on esitetty kuviossa 12. Kuviossa esiintyva

"palvelun muu laatu” on selitetty kuvioiden 10 ja 11 yhteydessa.
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TAULUKKO 3. Asiakasmenetysten syiden jarjestysnumerot muutettuina yhteenlasket-

taviksi luvuiksi.

1. 2. 3.
Vain yksi syy asiakasmenetykseen 1,00
Kaksi syyta asiakasmenetykseen 0,67 0,33
Kolme syyta asiakasmenetykseen 0,50 0,33 0,17

Palveluprosessi vaikuttaa maksettavaan hintaan. Haastateltava paperitehtaan tuo-
tantopaallikko ei antanut kysymykseen vastausta jarjestysnumeroilla, koska heidan
kohdallaan huono palveluprosessi ei johda asiakasmenetykseen, vaan vaatimukseen
edullisemmasta hinnasta. Jos puhutaan keskimaarin 2,5 miljoonan euron koneesta,
teknisesti vastaava, mutta palvelultaan murheenkryyni on myytava heille vahintaan

300 000 € edullisemmin.

4%2%

17%
52%

19%

B Palvelun muu laatu oli liian heikkoa
m Aikataulussa pysyminen tuotti ongelmia
Tekninen osaaminen oli liian heikkoa
B Dokumenteissa ja lopputuotteissa oli liikaa virheitd
B Kilpailijalta sai vastaavaa palvelua edullisemmin
B Kilpailijalta sai vastaavaa palvelua |ahempéna

KUVIO 12. Konetoimittajien asiakasmenetysten syyt.

Totaalinen asiakasmenetys mahdollista. Totaalinen asiakasmenetys on konetoimitta-
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jillekin taysin mahdollista. Esimerkiksi kemianteollisuuden tuotantolaitoksen osasto-
paallikko kertoi kokemuksen konetoimittajasta, jonka dokumentit olivat puutteelliset
eika toita koskaan saatettu taysin loppuun, vaikka sielta kavikin tyéntekijoita pariin ot-
teeseen viela jalkikdteen ongelmia korjaamassa. Kone on heilld edelleenkin murheen-

kryyni. ”Se oli ensimmainen ja viimeinen kerta kun heilta tilattiin.”

Nettovoitto kaksinkertaistuu vihentamalla asiakasmenetyksia 5 %. Reichheld ja Sas-
ser osoittavat Harvard Business Review:n artikkelissa, etta palveluiden toimittaja voisi
lahestulkoon kaksinkertaistaa nettovoittonsa, jos asiakkaiden menettamisaste laskisi

5 prosenttia. He neuvovat yrityksia haastattelemaan menetettyja asiakkaita ja opette-
lemaan tunnistamaan pienida merkkeja, jotka edeltavat asiakassuhteen menettamista.

(Reichheld ja Sasser 1990, 105.)

Syita asiakasmenetyksiin. Palveluprosessin heikko laatu aikatauluongelmineen ai-
heutti kuvion 12 mukaisesti 71 % kaikista konetoimittajan asiakasmenetyksista tai asi-
akkaiden toiveista, ettei kyseista konetoimittajaa enaa jatkossa kaytettaisi. Syiksi mai-

nittiin yksi tai useampi seuraavista:

e palveluhalukkuuden puute

e toiden viivastyminen aikataulusta

e ikdva tunne

e |uottamuksen kdrsiminen vanhojen komponenttien kdyttamisen vuoksi
e standardien kyseenalaistaminen

e puutteelliset dokumentit

e dokumenttien paivitykset

e raakileohjelmat

e toiden loppuunsaattaminen

e toivomusten sivuuttaminen

e keskusteluyhteyden ja kiinnostuksen puuttuminen

e kayttoonoton jalkeinen vaikea saavutettavuus.

On mielenkiintoista, etta palveluprosessin 71 % osuus kaikista asiakasmenetyksista on

lahes identtinen kuluttajamyynnissa tehtyjen havaintojen kanssa. US News and World
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-lehden tekeman, noin 4000 haastattelua kasittdneen tutkimuksen tulokset kertovat,
ettd asiakkaiden huono kohtelu ja heikko asiakaspalvelu olivat asiakasmenetysten

syyna 68 % tapauksista (Lahtinen ja Isoviita 2001, 10).

Haastatteluun osallistuneet. Haastatteluissa oli mukana seka tilauksista paattavia
henkil6ita, etta automaatioesimiehia ja -suunnittelijoita. On hyva muistaa, etta tilauk-
sista paattavat henkil6t muodostavat omat kokemuksensa koko projektiryhman koke-
muksista (luku 10 ). Edellda mainitun tyyppiset kokemukset ja tunnelmat levidvat her-
kasti paallikkotasolle saakka ja vaikuttavat siten seuraavien kauppojen syntyyn ja hin-

taan. Yksikin asiakasmenetys voi tulla konetoimittajalle todella kalliiksi.

Konetoimittajien esimiehet. Konetoimittajien automaatioesimiehilta kysyttiin sa-
maan tapaan insinddritoimistojen automaatiosuunnittelijoiden asiakasmenetysten

syita.

Tilausten syntyminen - lainauksia haastatteluista

Paperitehtaan tuotantopaillikké

e "Jos on tuskanen projekti ja kdyntiinajovaihe, niin se vaikuttaa kylla jatko-os-

toihin vaikka lopputulos olisikin hyva.”

e ”"Jos koneet ovat teknisesti samanlaisia ja toinen 10 % halvempi mutta palvelu

huonompi, kauppaa ei viela synny. Alennus pitaa olla kylla kovempi.”

e "Murheenkryynin pitada olla 2,5 miljoonan euron konetoimituksessa vahintaan
300 000 € halvempi kuin muut. Vaadittu hintaero perustuu usein arvioon,
mutta sekin otetaan huomioon, kuinka paljon ja kuinka pitkaksi ajaksi ylimaa-

rdisia miehia pitaa sitoa projektiin omalta puolelta.”

e ”Siind on tietty raja, paljonko ollaan valmiita maksamaan hyvasta palvelusta.

Jos saadaan toimitus 50 % halvemmalla ja uskotaan, ettd koko matka lopputu-
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lokseen mattaa, sitd mietitaan, ettd tdssa pitaa varata miehia ndin ja ndin pal-

jon ja ostetaan huonosta palvelusta huolimatta.”

"Kylla me laitetaan paljon arvoa henkilokemioihin, henkildorganisaatioon ja

yhteistyolle.”

”Kun yhteisty6 sujuu ja asiat hoidetaan ajallaan ja jamptisti niin paastaan pit-

kalle.”

"Teknisesti samantasoisetkin toimittajan miehet voi olla niin erilaisia, etta

nn

henkildityy ja tulee huokaisu etta “ei kai vaan se” ”.

Kysymys: “Tekevatko tuotantolaitokset ratkaisunsa tilata jatkossakin koneita ja
tuotantolinjoja samalta toimittajalta puhtaasti objektiivisin perustein, vai vai-
kuttaako menneen projektin aiheuttamat tunnetilatkin jatkotilauspaatok-

seen?”

Vastaus: "Totta kai se vaikuttaa. Vaikka ostaja ja projektipaallikké on objektiivi-
sia, niin justiinsa se porukka joka on kdytannossa ollut tekemassa, jos se ei ko-
vin positiivista kommenttia anna ylospain, se ndhdaan ostoryhmassa lisakus-
tannuksina, jos tdma toimittaja valitaan. Isoin vaikutus on asennusvalvojarin-
tamalla joka hoitaa vain oman hommansa. Kylla se vaikuttaa itteensakin, etta

tallanen kivireki olisi vedettava.”

Ryhma: tekstiiliteollisuuden tuotteita valmistavan yrityksen huoltopaallikké, auto-

maatio-osaston esimies ja automaatiosuunnittelija

Kysymys: ”Miten madrittelet hyvan palvelun automaatioalalla?”

Vastaus: "Osaaminen ja sen laaja-alaisuus on tarkeaa ja ymmartamys vahan
enemman kuin vain logiikasta. Kokonaisvaltainen nakemys pitaa olla vaikka
olisikin jonkin kapean alan erikoisosaaja. Hyvat kdytostavat on plussaa. Vaikka

olisi kuinka hyva osaaja, mutta leipiintynyt, niin sekin on huono. Se nakyy ja
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tarttuu. Innostus on tarkeaa ja se, ettd haluaa tehdd hommaa! Jos joku osaa

tyonsd, mutta on leipiintynyt, se pilaa koko tyoyhteison.”

Kysymys: “Mita pidat uusintaostojen syntymiselle olennaisina tekijéina?”

Vastaus: “Tekninen laatu, dokumentointi, aikataulussa pysyminen, onnistumi-

nen kokonaisuutena. Jos homma toimii, saa olla aika ankyra. Silti siita saa li-

saplussaa jos ollaan miellyttdavia. Hommat ei saa jadada tekematta.”

Kartonkitehtaan projektipaallikko

"Toimittajan valintaan vaikuttaa tekniikka ja tietysti aikataulut. Hinta merkkaa
tosi paljon, mutta jos on surkeaa palvelua historiassa, pitaa olla merkittava

hintaero, 10 — 15 % hintaero pitda olla. Taalla ei turhia riskeja ole varaa ottaa,
niita pyritdan valttamaan viimeisen paalle. Ei oteta ainakaan prosessin kriitti-

siin osiin riskeja. Epaluotettavaa toimittajaa ei hyvaksyta ainakaan sellaiseen.”

Kysymys: “Ostatteko vain lopputuotteen vai lopputuotteen (mitd) ja palvelu-

prosessin (miten)?”

Vastaus: "Mieluummin palveluprosessin. Ei jakoavaimet kateen toimitus vaan

avaimet kateen toimitus.”

Kysymys: “Tekevatko tuotantolaitokset ratkaisunsa tilata jatkossakin koneita ja
tuotantolinjoja samalta toimittajalta puhtaasti objektiivisin perustein, vai vai-
kuttaako menneen projektin aiheuttamat tunnetilatkin jatkotilauspaatok-

seen?”

Vastaus: "Ei ne vaikuta. Menneita aikoja. Tietylla tavalla koneen kayttdjien ar-

syyntymisilld on painoarvoa, mutta ei mitenkaan paljon.”
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Kemianteollisuuden tuotantolaitoksen osastopaallikko

Kysymys: “Tekevatko tuotantolaitokset ratkaisunsa tilata jatkossakin koneita ja
tuotantolinjoja samalta toimittajalta puhtaasti objektiivisin perustein, vai vai-
kuttaako menneen projektin aiheuttamat tunnetilatkin jatkotilauspaatok-

seen?”
Vastaus: “Vaikuttaa. Ne on niitd kokemuksia, jossa jaa oikein paska maku suu-
hun hommasta. Kylla omalla mélyllaan voi vaikuttaa siihen, etta tuleeko jat-

kossa tilauksia vai ei.”

"Hinnalle, tekniselle osaamiselle, aikataulussa pysymiselle ja palvelun laadulle,

naille kaikelle annan arvoa.”

Kysymys: ”Miten maarittelet hyvan palvelun automaatioalalla?”

Vastaus: ” Dokumentaatio ja ohjelmat kun on hyvat. Ohjelma selkee ja helppo-

lukuinen ja dokumenteissa informaatiota riittavasti.”

"Automaatiosuunnittelijat ne eniten vaikuttaa, millainen koneesta tulee ja he

ovat eniten asiakkaan kanssa tekemisissa.”

Muovialan tuotantolaitoksen automaatioasiantuntija

Kysymys: ”Miten maarittelet hyvan palvelun automaatioalalla?”

Vastaus: Sujuva, nopea, oikeahintainen toimitus.

Kysymys: “Miten maarittelet erinomaisen palvelun automaatioalalla?”

Vastaus: "Ei kauheasti endd muutettavaa hyvan palvelun maaritelmaan. Jalki-

hoito lisaksi erinomainen.”
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Kysymys: ”Mita pidat uusintaostojen syntymiselle olennaisina tekijéina?”

Vastaus: ”Meriitit aikaisemmista hommista, se on ratkasevin. Hintatasokin;

vaikka on paassyt taloon sisdlle, ei saa hinnotella itsedan ulos.”

Kunnossapidon automaatiopaallikkdé muovialan yrityksessa

Kysymys: ” Mita pidat uusintaostojen syntymiselle olennaisina tekijoina?”

Vastaus: ” Teknologian toimivuus ja palvelun laatu — aikataulut ja kaikki tdm-

moset palvelussa.”

Kysymys: ”Miten maarittelet hyvan palvelun automaatioalalla?”

Vastaus: "On aktiivinen ja oma-aloitteinen, ettei tarvii potkia koko ajan eteen-

pdin ja teknisesti pateva.”

Ajoneuvoteollisuuden komponenttien valmistusyksikon tuotantopaallikko

Kysymys: “Kuinka paljon halvemmalla heikkotasoisen palveluprosessin omaa-

van konevalmistajan on myytava koneensa?”

Vastaus: "Riippuu raataldinnin tarpeesta. Jos suht simppeli se on 10 %. Jos raa-

taldinnin osuus on hirveen iso, pystytdaan 25 % kalliimpi perustelemaan, etta

talle meilla on hyvat referenssit ja homma on toiminut.”

”"Yhden firman nimi on suorastaan kirosanana taalla huonon palvelun takia.”

Kysymys: ”Miten maarittelet hyvan palvelun automaatioalalla?”

Vastaus: ” Vastaa spekseja, raatalointi darettoman tarkeaa ja yhteistyon sau-

mattomuus siina ja halu palvella asiakasta. Mydskin semmonen suhtautumi-
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nen, ettd hommaan pureudutaan sen verran, ettd mietitdan, mika taman ko-
neen merkitys on koko linjalle. Prosessin ymmarrys on tarkeaa, ettei meidan
tarvitse kaikkea vaantaa rautalangasta. On joitain asioita, joita unohtaa sanoa,
koska niita pitaa niin itsestdaan selvana. Ne paikkaantuu silla, etta toisella on
prosessiymmarrystd ja osaa olla asiakkaan saappaissa. Silloin ymmartaa myos

prosessin kriittiset inputit ja outputit.

”Jos menee riitelyn puolelle ja ei olla avoimia vaan peitelldan ja syytelldan, yh-

teistyota on hyvin vaikea enaa uudestaan lahtea tekemaan.”

Kysymys: ” Voiko yksi konetoimittajan henkild tehda paljon vahinkoa tai hyvaa

konetoimittajasta syntyvalle laatumielikuvalle?”

Vastaus: ” Yksi voi pilata sen taysin, vaikka monta muuta hyvaa kaveria olisikin
projektissa. Samoin kuin ketjussa sen heikoin lenkki. Hyva kaveri pystyy monta
vahan heikompaa jeesaamaan, jos ottaa tehtavakseen olla linkki meidan suun-
taan, ottaa kontaktia muittenkin puolesta meidan suuntaan, esimerkiksi hiljai-
sempien puolesta. Hallaa pystyy kuitenkin tekemaan pienemmalla tyo6lla kuin

hyvaa. Maarattomasti ei pysty kukaan toisia paikkaamaan.”

Kysymys: “Tekevatko tuotantolaitokset ratkaisunsa tilata jatkossakin koneita ja
tuotantolinjoja samalta toimittajalta puhtaasti objektiivisin perustein, vai vai-
kuttaako menneen projektin aiheuttamat tunnetilatkin jatkotilauspaatok-

seen?”

Vastaus: "Pienemmissa projekteissa olen ollut ajamassa kotimaista tunnepuo-
lelta, kun on pitanyt valita kotimaisen ja ulkomaisen toimittajan kesken. Tun-
netilat vaikuttavat vield paljon enemman eteldn maissa ja tietysti korruptiokin

voi tulla kuvioihin mukaan.”

"Meille toimitetut koneet on usein todella raataloityja ja siksi automaatio-

suunnittelijoiden tarjoama palvelun laatu on tarkeimmassa roolissa. Automaa-
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tiosuunnittelijoiden kanssa on tehty projekteissa eniten yhteistyotd, enem-

man kuin kenenkdaan muun kanssa koko projektin aikana aina myynnista lah-

tien”

Paperitehtaan automaatioasiantuntija

e Kysymys: "Miten maarittelet hyvan palvelun automaatioalalla?”

Vastaus: “Kuuntelee asiakkaan vaatimuksia ja pyrkii tekemaan niitten mu-

kaan.”

e Kysymys: "Mitad pidat uusintaostojen syntymiselle olennaisina tekijoina?”

Vastaus: "Tilaajalle on jaatava positiivinen kuva, etta on tyytyvainen hankin-

taansa. Kokonaiskuva kaikki osatekijat lukuunottaen on positiivinen.”

Elintarviketuotantolaitoksen tekninen asiantuntija

e "Projektin siirryttya takuuaikaan yritysta oli tosi vaikea enda saada kiinni. Vain

peravalot nakyi. Ei ole tilattu enda. Saa olla todella paljon halvempi niitten tar-

jous, ettd menee lavitse.”

e Kysymys: "Miten maarittelet hyvan palvelun automaatioalalla?”

Vastaus: “Sujuvuus, saavutettavuus ja loppuunsaattaminen niin, etta tulee do-

kumentit ja kommentoidut viimeiset ohjelmat.”

Paperiteollisuuden koneita valmistavan yrityksen automaatio-osaston esimies

e "Jos me ei saada asiakasta tyytyvaiseksi, ei me seuraavaa projektia saada.”

e ”Kun asiakasta drsyttdaa kunnolla ja tulee vield tuotantotappioita, kylla se sen

muistaa.”
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12 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? — 8. kasvattaa tuottavuutta

Gronroos nakee erinomaisen palvelun hyodyttavan yritysta korkeampina hintoina ja
tuotantokustannusten alenemisena (Gronroos 2010, 191). Palveluprosessin laadun
kehittaminen alentaa tuotantokustannuksia kasvattamalla konetoimittajan tuotta-

vuutta ainakin neljalla jatkossa esitetylla tavalla.
Yksinkertaisemmat tyoprosessit ja muita aikaa saastavia rutiineja

Aikataulussa pysyminen ja sujuvuus projektista toiseen edellyttavat riittdvan ammatti-
taidon lisaksi ainakin tyon vaatimien resurssien nopeaa saatavuutta, tydprosessien
yksinkertaistamista, uutta ongelmiinreagointitapaa ja tyontekijéiden ajanhallintataito-
jen kehittamista. Tyoprosesseja voidaan yksinkertaistaa esimerkiksi yksinkertaisella,
ytimekkaalla, yksityiskohtaisella ja puhtaalla projektin esitietodokumentilla, ottamalla
kayttdon saman toistoa vahentavia suunnitteluohjelmistoja (aikaa kuluu vdhemman
ja virheitd vdhemman), jaottelemalla koneen osat suunnittelussa valmiiksi moduu-
leiksi, pitamalla autonvalmistajien tavoin moduulit muuttumattomina tietyn aikaa (ei
jatkuvaa muuttamista uusien ideoiden myo6ta) ja kayttamalla kaikenlaisissa toistuvissa
tehtdvissa etukateen huolella suunniteltuja valmiita pohjia tai rutiineja. TyOprosessien
yksinkertaistaminen yhdessa muiden aikaa sadstavien rutiinien kehittamisen kanssa

nostavat konetoimittajan tuottavuuden uudelle tasolle.
Enemman henkista kapasiteettia

Tyytyvaiset asiakkaat ja sujuvammat projektit merkitsevat tyontekijoille ylimaaraisen
ja taysin tarpeettoman kuormituksen ja stressin vahentymista ja parempia tyonteki-
joiden keskindisia suhteita (Gronroos 2010, 263; ks. Tuomivaara, ym. 2006, 47). Suh-
deajattelun mukaisella toiminnalla aikaa ja henkista kapasiteettia ei mydskaan haas-
kaannu yrityksen ja asiakkaan valiseen kdadenvaantoon. Henkistd kapasiteettia ja aikaa

jaa enemman varsinaiselle tyonteolle, mika tarkoittaa kdytanndssa arkitoiminnan
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tuottavuuden kasvua. Sdhkodalan termein tilannetta voidaan verrata tarpeettoman,
mutta siirtoverkkoja kuormittavan loistehon vdahenemiseen, jolloin tyota tekevalle
patoteholle syntyy siirtoverkoissa enemman tilaa. Kun tydnantaja kiinnittaa lisaksi
muillakin tavoin tyontekijoiden hyvinvointiin huomiota, tyontekijoiden tuottavuus in-
novaatioita myoten maksimoituu ja sairaslomat ja aikaa ja rahaa kuluttavat rekrytoin-

tityot vahenevat (ks. kappale 22 ).

Enemman tukea asiakkaalta

Kun vaihdantanakékulma vaihdetaan suhdeajatteluun, asiakasta ei nahda enaa vas-
takkaisena osapuolena, vaan kumppanina poydan samalla puolella. Suhdeajattelun
mukaan toimiminen liennyttaa todennakdisesti tiukempaakin asiakasta, jolloin asiak-
kaalta on todenndkdisemmin odotettavissa tarvittaessa enemman joustavuutta ja yh-

teistoimintaa projektin aikana.

Ammattitaitoisempia tyontekijoita

Tyytyvdisemmat tyontekijat ovat halukkaampia pysymaan konetoimittajan palveluk-
sessa, mika tarkoittaa konetoimittajalle korkeampaa keskimaaraista ammattiosaa-
mista ja sitd kautta tuottavampaa toimintaa (ks. kappale 23 ). Se mikd nostaa ole-
massa olevien tyontekijéiden arvostusta tyopaikkaa kohtaan, vetoaa my6s vastaisuu-
dessa rekrytoitaviin uusiin tyontekijoihin. Kun tietoisuus paremmista tyooloista aika-
naan leviaa, konetoimittajan on tarvittaessa helpompi rekrytoida patevaa ja alan pa-
rasta henkilostoa riveihinsa (Johnston ja Clark 2008, 393). Kokeneilla osaajilla aikaa ei
kulu harjoitteluun ja he ovat siksi tuottavampia. Paljon kokemusta omaavina heilld on
vaikutusta myos innovaatiotoiminnan tuottavuuteen. He ovat huomattavasti kykene-
vampia tukemaan yritysta myos strategisissa kehitysohjelmissa (Ojasalo ja Ojasalo

2008, 297).
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Jatkossa entistdakin tehokkaampia muutosohjelmia

Muutosohjelman paatyttya ylimmalla johdolla on kdsissdaan uusiin muutoksiin val-
miimpi konetoimittaja. Mihin tdma vaite perustuu? Konetoimittaja on palveluorgani-

saatioksi muuttumisen jalkeen valmiimpi uusiin muutoksiin kahdesta syysta:
1. Muutosohjelmien paapiirteet ovat tulleet tydyhteisolle tutuksi.

2. Muutoksen aikana on poistettu monia turhia keskinaisia riippuvuuksia ja ra-

joitteita.

Ketteryyden lisdantyminen on liiketoimintaymparistdn kiihtyvassa muutoksessa ja

epadvakaudessa yritykselle suuri etu.
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13 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? — 9. vapauttaa piidomaa

Kun toimitusaikoja saadaan lyhennettyd, pddomaa on projektissa kiinni lyhemman ai-

kaa.
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14 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? — 10. vauhdittaa uusien palvelujen ja
tekniikan kehittamista

Palveluprosessin laadun kehittaminen vauhdittaa uusien palveluiden ja teknisten rat-

kaisujen kehittamista ainakin neljalla tavalla:
Muuttaa ajattelutapoja palveluliiketoimintaa tukevaksi

Palveluprosessin laadun kehittamiseen sisaltyy valmentamisen ja joidenkin muiden
toimien lisdksi ajattelutapojen, asenteiden, toimintanormien ja yhteisten arvojen
muuttamista, eli yrityskulttuurin muuttamista palveluhenkiseksi. Palveluliiketoimin-
nan tutkija ja psykologian tohtori Maaria Nuutinen VTT:lta on havainnut, miten palve-
lukyvyn ja palvelukulttuurin kehittdminen vauhdittaa yritysten laajentamistoimia fyy-
sisten tuotteiden tarjoajasta fyysisten tuotteiden ja palveluiden tarjoajaksi. Nuutinen
vakuuttaa, ettei palveluliiketoimintaa saada kasvatettua yli 20 % yrityksen liikevaih-

dosta, ellei vanhaa ajattelutapaa muuteta. (Lagus 2010.)
Lisaa asiakkaan syvallista ymmartamysta

Palveluprosessin laadun laaja-alainen kehittdminen on mahdollista vain, jos konetoi-
mittaja hankkii itselleen perusteellista tietoa asiakkaan tuotanto- ja tyontekoproses-
sien arvonluonnista ja tavoista tukea niitd (Gronroos 2007, 36, 37). Tata tietoa jaetaan
lapi organisaation ja esimiesten avustuksella myos heidadn alaisensa ottavat tiedon ai-
kanaan omakseen (ks. Kotter 1996, 80, 81). Kun koko organisaatio ymmartaa syvalli-
semmin asiakkaan kdytannon arvonmuodostusta, uusien asiakasta tukevien palvelu-

jen ja teknisten ratkaisujen innovoinnissa on valtavat voimavarat kdytossa.
Lisaa innovointikykya

Palveluprosessin huippuunsa kehittamisen perusta lepaa tyontekijéiden hyvinvoinnin
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varassa. Niinpa yritys panostaa tyontekijoidensa hyvinvointiin vihentamalla turhaa
kuormitusta, tasaamalla jaljelle jadvan kuormituksen tyontekijoiden voimavaroja ja
kykyja vastaavaksi (ei yli tai ali) ja kannustamalla tyontekijoita palautumaan tyopaivis-
taan (ks. kuvio 20). Tartuttuaan palveluprosessin kehittamiseen, yritys huomaa, etta
myos itse palveluprosessin kehittaminen lisdaa selvasti tydontekijoiden hyvinvointia
(Johnston ja Clark 2008, 393). Hyvinvointi puolestaan lisda innovointikykya (Goleman
2007, 281-282; Beilock ja O'Callaghan 2011, 28, 29). Maailman vaikutusvaltaisimpiin
yrityksiin kuuluvan HCL Technologyn toimitusjohtaja Vineet Nayar on konkreettisesti
ndahnyt, miten hyvinvoivat tyontekijat pystyvat paremmin keskittymaan siihen, miten
saada asiakas menestymaan (Business Week 2007). Nayar on myds havainnut, etta
kiinnittdmalla huomioita tyontekijoidensa hyvinvointiin, han saa pidettya parhaimmat
tyontekijat yrityksessaan, mika edelleen lisda yrityksen kykya keskittya asiakkaaseen
ja l16ytaa keinoja asiakkaan menestymisen edistamiseksi. (Fortune 2006.) Samasta
syysta yritys saa rekrytoitua alan parhaita tyontekijoita riveihinsa (Johnston ja Clark

2008, 393).

Voimistaa asiakkaan antamaa innovointitukea

Kun asiakassuhteita vahvistetaan suhde- ja kumppanuusajattelun mukaisesti niin pro-
jekteissa ja huollossa kuin niiden ulkopuolellakin, asiakastyontekijat ovat hyvin toden-
nakoisesti halukkaammin mukana uusien palvelujen ja tekniikan kehittamisessa hy-

valle kumppanilleen.
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15 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? — 11. antaa selkein etumatkan

Konetoimittajat eivat ole maaratietoisesti kehittdneet palveluprosessin laadun kaikkia
osatekijoita, minka vuoksi palveluprosessissa on vield paljon kayttamatonta potenti-
aalia jaljella ja mahdollisuus selkedan etumatkaan. Nykytilanne kdy hyvin ilmi haastat-
teluista ja joidenkin suomalaistutkijoiden ndakemyksista. Nykytilanteesta voi paatells,

miten paljon konetoimittajan on mahdollista saada etumatkaa palveluprosessilla.
Haastattelutulokset nykytilanteesta

Konetoimittajilla kiinnostus palvelukoulutukseen. Kysyttdessa haastattelussa kiin-
nostuksesta palvelukoulutusta kohtaan, vain yhdessa konetoimittajassa kahdeksasta
ilmoitettiin, etta heilla on jo tallainen koulutus kaytdssaan. Kuten myéhemmin kay
ilmi, palveluprosessin laatua ei kehiteta ylivoimaiseksi pelkalla koulutusohjelmalla (ks.
luku 24 ). Se on kuitenkin yksi osamatka palveluprosessin kehittamisen polulla. Koulu-
tusohjelmien puute antaa viitteita siitd, etteivat konetoimittajat ole Suomessa vield

hyodyntaneet palveluprosessin koko potentiaalia.

Konetoimittajien palveluprosessi vain melko hyva. Kuten kuvio 13 osoittaa, konetoi-
mittajat jadvat keskimaaraisessa tuloksessaan asiakkaitten vaatimuksesta jalkeen |-
hes jokaisessa palveluprosessin laatutekijassa. Vaatimuksella ei tarkoitettu haastatte-
lussa riittdvaa tasoa, vaan tasoa, jota alemmalla pysyvaa asiakassuhdetta ei syntyisi,
jos se olisi haastateltavasta kiinni. Toisin sanoen haastateltava ei halua vaatimusrajan
alittavalta konetoimittajalta saannollisia toimituksia. Vaatimusrajat saattaisivat olla
viela tatakin korkeammalla, elleivat asiakkaat kokisi eraan haastateltavan tavoin, etta
kateen jaa vain pelkka luu, jos vaatii viela enemman. Yleisen palvelutason mataluus
pakottaa asiakkaat laskemaan vaatimustasoaan. Tama selittanee sen ristiriidan, etta
esimerkiksi aikatauluvaatimus on suhteellisen matala, vaikka jokainen kaytt6on-
otoissa ollut tietda, miten tarkeana asiakas todellisuudessa aikataulussa pysymista pi-
tad. Kuvio 13 perustuu yhdeksan haastateltavan ndkemykseen kuudesta eri tuotanto-

laitoksesta Suomessa. Haastatteluista 16ytyy yksityiskohtaisempaa tietoa luvusta 1.
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Kokemukset ja vaatimukset Kehittémisen tirkeys
Aikataulussa pysyminen** [} I
Téiden loppuunsaattaminen [ | | I
Luotettavuus [ W I
Sujuvuus [ || ]
Tekninen osaaminen m I
Asiakaslahtoisyys [ | I
Saavutettavuus [ | [ ]
Avoimuus NI .
Koulutukset* | |
Valitusten kasittelytaidot [ | ]
Tilanteenhallinta [ )] ]
Kohtelu | ] ]
Myonteisyys | I
0 1 2 3 4 5 01 2 3 4 5
Erittéin Tyydyttéva Erittdin O: Ei lainkaan térkeaa
huono hya 2,5 melko tarkeaa

5: Erittdin tarkeda

Kokemusskaala

* Koulutukset toimitetun B Y|einen kokemus
Eiﬁﬁgltgﬂlﬁzgﬁ:;symmen ja B Vaatimus asiakassuhteen syntymiseen ja pysymiseen
palvelun nopeus ® Kehittamisen tarkeys yleisests tasosta paremmaksi
Kokemukset ja vaatimukset Kehittdmisen tirkeys
Havainndlisuus ja helppokayttdisyys (k B | | ]
Rakenteen selkeys ja helppolukuisuus (o | I
Kommentainti (0 | I
Kattavuus ja vaatimusten t&yttdminen (d . | _
Virheettémyys (d [ || I
Selkeys ja helppolukuisuus (d [ W ]
Havainndlistaminen* (d [ |
Erityistoiveiden tayttaminen (k | I
0 1 2 3 4 5 0123435
Erittain Tyydyttava Eritté!n 0: Ei Iainkaap léﬂ(}aéé
o) Oeimat huene i e
k) Kayttoliittymat ja ohjauspaneelit Kokemusskaala

B Yleinen kokemus
H \Vaatimus asiakassuhteen syntymiseen
B Kehittdmisen térkeys yleisesté tasosta paremmaksi

* Havainnollistaminen ja muu
kunnossapitoa helpottava
lisdinformaatio dokumenteissa

KUVIO 13. Konetoimittajien asiakkaiden viime vuosien kokemukset konetoimittajien
automaatiosuunnittelijoiden taholta. Ylempana arvio koetuista palveluprosesseista ja

alempana automaatiosuunnittelijoiden lopputuotteiden palvelevuudesta.
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CERS:n tutkija nykytilanteesta

CERS (Centre for Relationship Marketing and Service Management) on Helsingissa si-
jaitseva Hankenin yliopiston alaisuudessa toimiva asiakassuhteiden ja palvelumarkki-
noinnin tutkimuskeskus. CERSin tutkija Pekka Helteen mukaan Suomessa on hyvin
edistyksellisia palveluita, mutta "Suomen palvelukulttuuri on ohutta, jopa olema-

tonta”. (FIMECC 2011, 5.)

VTT:n tutkija nykytilanteesta

Asiakkuusldahestymistapaan vield matkaa. VTT:n johtava tutkija ja tekniikan tohtori
Raimo Hyotyldinen on perehtynyt palveluliiketoiminnan strategioihin ja nykytilantee-
seen Suomessa (Hyotyldinen 2007, 14 - 23). Hinen mukaansa suomalaiset konetoi-
mittajat olivat vuonna 2007 oletettavasti jossain toimintolahestymistavan ja asiak-
kuuslahestymistavan valimaastossa. ”Viimeisen kymmenen vuoden aikana siihen on

tullut vahitellen piirteita asiakkuuslahestymistavasta.” (Hyotyldinen 2007, 22.)

Toimintoldhestymistapa. Toimintolahestymistavalla tarkoitetaan konetoimittajien pe-
rinteista toimintamallia, jossa ytimena ovat fyysinen tuote ja sen kylkeen liitetyt pal-
velut. Konetoimittaja luo tuotteita ja palveluita ja asiakas valitsee markkinoilta itsel-
lensa sopivat tuotteet. Asiakas on vain tuotteiden ja palveluiden vastaanottaja.
(Hyotyldainen 2007, 19.) Konetoimittaja pyrkii ymmartamaan ensisijaisesti markkinoita

ja kilpailijoita (Hyotyldinen 2007, 17).

Asiakkuuslahestymistapa. Asiakkuuslahestymistavassa pyritdan rohkeasti uusiin
avauksiin palvelutoiminnassa. Yrityksissa luodaan hyvin pitkidkin kehitysprojekteja,
joilla tavoitellaan muutoksia organisaatiossa. Toiminnan ytimena ovat suhteet verkos-
toihin ja asiakkaisiin ja asiakkaan tarpeiden ymmartaminen. Asiakas nahdaan toimin-
nan kehittdmisen lahteena. Konetoimittaja pyrkii tukemaan asiakkaan arvonluonti-
prosesseja lapi asiakkaan toimintojen elinkaaren. (Hyotylainen 2007, 20.) Kasvu kyt-
keytyy tiedon syventdmiseen ja totuttujen ajatus- ja toimintatapojen muuttamiseen.

Verkostoymparistdsta saadaan uusia ndakokulmia, jotka pakottavat tarkistamaan
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oman yrityksen oletuksia. (Hyotyldinen 2007, 21.)

Asiakkuuslahestymistavan omaksunut yritys tukee asiakkaan liiketoimintaprosessia.
Tuki ei rajoitu vain asiakkaan tuotantoprosessin tukemiseen, vaan se koskee myds
muita asiakkaan prosesseja, eli kdytannossa asiakkaan tyoprosesseja. (Gronroos
2007, 32, 33.) Vuonna 2007 konetoimittajat eivat olleet VTT:n tutkijan mukaan viela
saavuttaneet tata pistettd. Alussa mainitut haastattelut puoltavat edelleen tata nake-

mysta.

Hyodyttadko palveluprosessin laadun kehittaminen yli nykytason?

Konetoimittajien palveluprosessin laatua voidaan kuvailla yleisesti ottaen melko hy-
vaksi. Nostamalla tason erittdin hyvaksi konetoimittaja saa palveluprosessista vahvan

kilpailuedun. Milla perusteella?

Haastattelutulokset

Kumpi on tarkedmpaa: Konetoimittajien palveluprosessin, vai teknisen osaamisen ja
teknologian nostaminen nykytasosta erittain hyvaksi? Tehtaiden tuotanto- ja projekti-
paallikéiden mukaan palveluprosessin kehittaminen on lahes kaksi kertaa tarkeampaa
verrattuna teknisen osaamisen ja teknologian kehittdmiseen. He pitavat konetoimit-
tajan aikataulussa pysymisen ja automaatiosuunnittelijoiden palveluosaamisen kehit-
tamista nykytasosta erittdin hyvaksi yhta suuressa arvossa kuin konetoimituksesta

saatavaa 35 % alennusta. (ks. kuvio 10.)

Tassa oli kyseessa vasta automaatiosuunnittelijoiden palveluosaamisen kehittdminen
nykytasosta erittdin hyvaksi. On loogista ajatella, etta koko projektiryhman palvelu-
osaamisen kehittaminen erinomaiseksi saa asiakkailta vielakin suurempaa arvostusta.

Melko tyytyvdisesta erittdin tyytyvaiseksi

Asiakkaan kokemaa laatutasoa on luontevinta mitata mittaamalla asiakkaan tyytyvai-
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syyttd kokemaansa laatuun (Gronroos 2010, 113). Laatu ja tyytyvaisyys laatuun rin-
nastetaankin liikkeenjohdon kirjallisuudessa usein toisiinsa (Grénroos 2010, 120;
Johnston ja Clark 2008, 109; Ojasalo ja Ojasalo 2008, 254). Kun asiakas kokee laadun
melko hyvaksi, hdn on laatuun yleensa melko tyytyvadinen. Vastaavasti kun asiakas ko-
kee laadun erittdin hyvaksi, han on siihen tavallisesti erittdin tyytyvdinen. Ndin ollen
palveluprosessin laadun nostaminen voidaan rinnastaa palveluprosessin laatuun koh-
distuvan tyytyvaisyyden nostamiseen. Mita asiakkaiden tyytyvaisyyden nousu melko
tyytyvaisesta erittdin tyytyvaiseksi merkitsee konetoimittajalle? Merkitysta on jarke-
vaa arvioida asiakkaiden uusintaosto- ja suositteluhalukkuudella, koska se on yrityk-

sen menestymisen tarkein yksittdinen tekija (Jones ja Earl Sasser 1995, 91).

Xerox — kuusinkertainen ostohalukkuus. Xeroxin johtajien luotsaamassa, syvalle luo-
taavassa asiakastyytyvaisyystutkimuksessa havaittiin, etta erittain tyytyvaiset asiak-
kaat ostivat heilta seuraavan 18 kuukauden aikana noin kuusi kertaa todennakdisem-
min kuin pelkdstaan tyytyvaiset asiakkaat (Jones ja Earl Sasser 1995, 91). Tyytyvaisyy-
den ja uusintaosto- ja suositteluhalukkuuden valille muodostui Xeroxin tutkimuksessa
kuvion 14 mukainen kayra (Hart ja Johnson 1999, 11). Kuvion mukaisesti erittdin tyy-
tymattomat eivat ole pelkdstaan erittain tyytymattomia, vaan erittdin vihaisia ja jopa
raivoisia asiakkaita, jotka terrorisoivat palveluntuottajan mainetta. Vastaavasti erittain
tyytyvaiset eivat ole pelkdstdan erittain tyytyvaisid, vaan uskollisia ja palvelutuottajaa
vahvasti suosittelevia asiakkaita. He ovat yrityksen palkattomia myyjia. Terrorisoijien
ja palkattomien myyjien valissa on alue, jossa asiakkaat ovat melko tyytyvaisia tai tyy-
tyvaisia. Havaittiin, etta palveluja toimittanut yritys on naille asiakkaille yhdentekevii.

(Hart ja Johnson 1999, 10-11.)

Pitney Bowes ja Volvo — samankaltainen tulos. Postituslaitteita valmistava Pitney Bo-
wes havaitsi myOs suuren eron tyytyvdisten ja erittain tyytyvaisten asiakkaiden uusin-
taostohalukkuudessa; heidan tutkimuksessaan ero oli lahes nelinkertainen. Volvo oli
ennen pitkdn aikavalin mittavan suhdemarkkinointiohjelman kaynnistamista pitanyt
seka tyytyvaisia etta erittdin tyytyvaisia asiakkaita uskollisina, mutta tulosten tultua
esille havainnut, etta tyytyvaiset asiakkaat eivat olekaan uskollisia. Tama havainto
johti muutoksiin tyytyvdisiin asiakkaisiin kohdistuvassa toiminnassa. (Gummesson

2004, 314, 315.)
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KUVIO 14. Kilpaillulla alalla tyytyvaisyyden suhde uusintaostoihin nousee jyrkasti pel-
kan tyytyvaisyyden ja erittdin korkean tyytyvaisyyden valilla (Hart ja Johnson 1999,

11).

Harvard — samankaltainen tulos. Harvardin Business Schoolin dosenttina toiminut
teknologiayrityksen toimitusjohtaja Thomas O. Jones ja Harvard Business Schoolin
professori W. Earl Sasser, Jr toteuttivat suuren asiakastyytyvaisyytta ja -uskollisuutta
kasitelleen tutkimuksen hekin (Jones ja Earl Sasser 1995, 89). Tutkimus kattoi viisi eri-
laista markkina-aluetta erilaisine kilpailuymparistdineen ja asiakassuhteineen. Mark-
kina-alueina olivat autot, tietokoneet b-to-b-markkinoilla, sairaalat, lennot ja kiinteat

puhelinverkkoyhteydet. (Jones ja Earl Sasser 1995, 91.)

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd markkinoilla, joilla kilpailu on intensiivista ja palveluyri-

tyksen vaihtokustannukset ovat matalat, ero tyytyvdisen ja erittdin tyytyvaisen asiak-
kaan asiakasuskollisuudessa on valtava (Jones ja Earl Sasser 1995, 92). Tutkimuksesta
luotu kdyra on muodoltaan tyytyvaisyyden ja erittdin korkean tyytyvaisyyden suhteen
hyvin samankaltainen kuin kuvion 14 uusintaosto- ja suositteluhalukkuutta kuvaava

kayra (ks. Jones ja Earl Sasser 1995, 91).
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Valheellinen uskollisuus voi hamata. Laatutason nostolla ei ole juuri merkitystd uu-
sintaostoille tilanteissa, joissa kilpailua on vahan, palveluntarjoajan vaihtokustannuk-
set ovat suuret tai kun kdytdssa oleva teknologia pakottaa pitdytymaan tietyssa palve-
luntarjoajassa (Jones ja Earl Sasser 1995, 90.) Asiakas on lahestulkoon pakotettu osta-
maan jatkossakin ostoksensa samalta palveluntarjoajalta. Jones ja Earl Sasser kutsu-
vat tilannetta “valheelliseksi uskollisuudeksi” ja Gummesson puolestaan asiakasta tal-

laisessa tilanteessa vangiksi (Gummesson 2004, 145; Jones ja Earl Sasser 1995, 90).

Palveluntarjoajan ylivoimatilanne asiakkaaseen nahden on tavallisesti kuitenkin vain
valiaikaista. Valta voi jarkkya esimerkiksi uuden kilpailijan tai taantumasta johtuvien
muutosten seurauksena. Tutkimuksessa havaittiin, ettd kun tilanne syysta tai toisesta
rikkoontui, uskollisuuskdyra muuttui hammastyttavan nopeasti intensiivisen kilpailun
kayran, eli kuvion 14 mukaiseksi (Jones ja Earl Sasser 1995, 90, 92). Tyytymattomat ja
tyytyvaiset asiakkaat olivat ikdan kuin olleet valmiustilassa vain odottamassa sita het-
ked, jolloin he kokevat olevansa vapaita valitsemaan jotakin parempaa. Nayttaa siis
siltd, ettd uusintaosto- ja suositteluhalukkuutta kuvaava kayra on markkinatilanteesta

riippumatta aina kuvion 15 mukainen.

Tutkimuksen viesti on selva. Konetoimittajan on jarkevaa tuottaa kannattaville asiak-
kailleen erittain suurta tyytyvaisyytta silloinkin, kun sillda on jonkinlainen niskalenkki
asiakkaaseen (Jones ja Earl Sasser 1995, 90). Asiakkaat eivat ole talldin kiinni konetoi-
mittajassa vain ulkoisten sidostensa vuoksi, vaan myos siksi, ettd he pitavat heille tuo-
tettua arvoa erinomaisena. Heidan uusintaosto- ja suositteluhalukkuutensa on kor-

kea, mika kantaa suhdetta menestyksellisesti vaikeittenkin markkina-aikojen yli.

Loppupdatelmat palveluprosessin kehittamisen kannattavuudesta

Pitaisiko yrityksen olla tyytyvainen kuvion 15 tilanteeseen? Luultavasti useimmat oli-
sivat. He olisivat huolissaan korkeintaan siitd, etta viidesosa asiakkaista ei ole ollut
tyytyvaisia. Tosiasiassa pitdisi ajatella: "Vain puolet asiakkaistamme on todella tyyty-
vaisia ja loput ovat vapaasti kilpailijoittemme saatavilla. Tama on meidan ongel-

mamme.” (Jones ja Earl Sasser 1995, 95.)
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KUVIO 15. Esimerkki yrityksen tyytyvaisyystutkimuksen tuloksista (Jones ja Earl Sasser
1995, 90).

Hyvalla ja erittdin hyvalla suuri ero. Tutkimukset osoittavat, etta tyytyvaisyytta ja
erittdin suurta tyytyvaisyytta ei tulisi niputtaa yhteen, koska nailla kahdella ryhmalla
on aivan erilainen uusintaosto- ja suositteluhalukkuus (Grénroos 2010, 178). Asia tu-
lisi ndhda suhdemarkkinoinnin professori Gummessonin tavoin: “Tyytyvaisyydesta
kertovia tunnuslukuja pitda osata tulkita: kyselytutkimuksen "tyytyvdinen’ voi olla
kaukana ‘erittdin tyytyvaisestda’” (Gummesson 2004, 339). Uusintaosto- ja suosittelu-
halukkuus ja ndin ollen my6s asiakkaan kokema arvo kasvavat eksponentiaalisesti,
kun tyytyvadisyydesta siirrytaan erittain suureen tyytyvaisyyteen. Samoin kay, kun laa-

tutasoa nostetaan hyvasta erittdin hyvaan.

Erittdin hyvan tavoittelu kannattavaa. Konetoimittajien palveluprosessin nykytasoa
voidaan kuvata kokonaisuudessaan melko hyvaksi, joten taltd nakdkulmalta katsot-
tuna erinomaisuuden tavoittelu palveluprosessissa on kannattavaa. Kehittdminen
kannattaa jopa silloinkin, kun ldhtétilanne on jo hyva, koska hyvén ja erittdin hyvan
ero uusintaosto- ja suositteluhalukkuuteen ja ndin ollen myds asiakkaan kokemaan
arvoon on merkittava. Tata paatelmaa tukevat myos haastattelutulokset. Konetoimit-
tajan kannattaa hyodyntaa palveluprosessin koko potentiaalia ja hankkia siten etu-

matkaa kilpailijoihin ndhden.
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16 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? — 12. antaa vaikeasti kopioitavan
kilpailutekijan

Palveluprosessin laadun kehittaminen ja palveluhengen juurruttaminen yrityskulttuu-
riin on aina yrityksen yksil6llisen tilanteen mukaisesti johdettu vuosien pituinen sisai-
nen hanke. Se sisdltda monia yksityiskohtia ja vaatii niin rohkeutta kuin pitkadjantei-
syyttakin. Lopputulos on aineetonta. Naista syista johtuen sita on hyvin vaikea kopi-
oida. Jos kilpailija ryhtyy samaan toimeen, he eivat padse hankkeessa sen helpom-
malla. Grénroosin mukaan perinteisen teollisuusyrityksen kehitettya palveluprosessi-
aan ja uusia palveluita “kilpailijoiden on olennaisesti vaikeampaa ja usein miltei mah-
dotonta jaljitella sita” (Gronroos 2010, 28, 29, 104, 157, 195, 196, 509-514). Muita
kaytossa olevia kilpailuetuja ovat tekninen kilpailuetu ja hintaan perustuva kilpai-

luetu, joissa kummassakin on nykyisessa taloudessa omat ongelmansa.
Teknisen kilpailuedun ongelmat

Teollisuudessa "pelkan teknisen ratkaisun aikoinaan suoma kilpailuetu on useimmilla

aloilla havinnyt jo kauan sitten” (Gronroos 2010, 498). Miksi voidaan sanoa nain?

1. Kirea kilpailutilanne teknisissa ominaisuuksissa. Tekniset ominaisuudet ovat
olleet konetoimittajilla kehittamisen kohteina jo pitkdan samalla kun markki-
noille on ilmaantunut uusia toimijoita. Tekniikassa ollaan siksi tasavertaisem-
pia, jolloin yksittdisen yrityksen on vaikeaa saada tekniikasta enaa kunnollista
kilpailuetua itselleen. Kirean kilpailutilanteen vuoksi teknista kilpailuetua on
lisdksi vaikea yllapitaa pysyvasti. Pelkalla tekniselld ylivoimalla kilpaileminen
vaatii asiakkaille voimakkaasti liséé arvoa tuottavien ominaisuuksien jatkuvaa
kehittelya kilpailijoita nopeammin (ks. Grénroos 2010, 104). Ojasalot mainit-
sevat kirjassaan, ettd "tulevaisuudessa ei voida automaattisesti luottaa siihen,
ettad vain teknologiaa lisdadamalla saataisiin yhta suuria hyotyja kuin aiemmin”

(Ojasalo ja Ojasalo 2008, 296).
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2. Riski strategiseen johtamisansaan suurempi. Tekniikkaan luottamuksensa
laittava konetoimittaja saattaa parantaa sisaista tehokkuuttaan vahentamalla
henkil6kuntaansa tai valttamalla lisarekrytointia asiakasrajapinnan lahell,
josta seuraa kustannussaastoja, mutta myo6s palveluprosessin laadun heiken-
tymistd. Tama johtaa tyytymattomiin asiakkaisiin, mista seuraa tydilmapiirin
heikentyminen ja siitd edelleen palveluprosessin laadun heikentyminen. Tassa
vaiheessa joudutaan lisadmaan markkinointiosaston markkinointia. Koska asi-
akkaat ovat siita huolimatta tyytymattomia, yritysbrandi heikentyy, tilaukset
vahenevat ja tyoilmapiiri tulehtuu entisestaan. Tyontekijoiden vaihtuvuus kas-
vaa suureksi, mista johtuen palveluprosessin laatu laskee edelleen ja kilpailijat
padsevat kasvattamaan markkinaosuuksiaan. Gronroos kutsuu tata kierretta
strategiseksi johtamisansaksi. Tuotantoa tehostetaan teollisuudesta tutuilla
keinoilla, vaikka konetoimittajan tapauksessa kyseessa on aina todellisuudessa
palveluyritys. Jos henkilokuntaa vahennetdan niin etdalta asiakasrajapinnasta,
ettei asiakas koe palveluprosessin laadun heikentyvan, vdahennys tai lisarekry-
toinnin valttdminen saattaa olla tehostamismielessa kannattavaa. (Grénroos

2010, 252, 263.; Ojasalo ja Ojasalo 2008, 295, 296.)

3. Kilpailijoilla laajempaa arvon tuottoa. Yha useampi konetoimittaja tarjoaa
teknisen ratkaisun lisdksi palveluita, jotka yhdessa nostavat asiakkaan koke-
maa arvoa puhdasta teknista ratkaisua selvasti korkeammaksi. Lahitulevaisuu-
dessa konetoimittajat tulevat mita todennakoisimmin kasvattamaan asiakkaan
kokemaa arvoa uusien palvelujen lisaksi kehittyneilla palveluprosesseilla. Tek-
nisiin ominaisuuksiin nojautuvan tarjonnan arvo jaa herkasti sellaisen koko-
naistarjooman jalkoihin, joka koostuu laadukkaiden teknisten ratkaisujen li-
saksi palveluista ja laadukkaasta palveluprosessista. (Gronroos 2010, 498,

499.)

4. Hintapaineet kasvavat. Tekniseen ylivoimaan luottamuksensa paneva kone-
toimittaja huomaa edella luetelluista syista johtuen, ettd hintapaineet kasva-

vat heilld vahitellen yha suuremmiksi (Gronroos 2010, 497, 498).
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Hintaan perustuvan kilpailuedun ongelmat

"Perinteisen teollisuusyrityksen on nykyaan harvoin mahdollista saada pysyvaa etua
hintastrategialla tai tekniikan kehittdmiseen perustuvalla tuotestrategialla. Ainoa jal-
jelle jaava vaihtoehto on omaksua palvelundakokulma ja kehittya strategisesti ja takti-
sesti palveluyritykseksi.” (Grénroos 2010, 501.) Mihin vdite hintastrategian nykyisesta
heikkoudesta perustuu? Hintastrategia on vaarallisen herkka markkinoiden muutok-
sille ja markkinoiden voimakkaat muutokset ovat nykytaloudessa arkipaivaa. Hinnalla
kilpailu ajaa yrityksen ahtaalle viimeistaan silloin, kun kilpailijat painavat hintoja niin
paljon alaspain, ettei yritykselle enaa riita katetta tulevaisuuden kehittymista varten
(Gronroos 2010, 27). Hintastrategia kantaa pitkalle 1ahinna vain silloin, kun yrityksen
toiminnassa on jotain ainutlaatuista, jolla se pystyy pitdmaan hinnat kannattavasti
epatavallisen alhaalla asiakkaan kokeman laadun siita liiemmin karsimatta. lkea on

tassa hyva esimerkki konetoimittajateollisuuden ulkopuolelta.
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17 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? — 13. kasvattaa tyéntekijoiden
hyvinvointia ja henkilokohtaisia hyotyja

Palveluprosessin kehittdmisen myota syntyvat uudet toimintatavat on myytava tyon-
tekijoille. Jotta he olisivat valmiita ostamaan, eli vastaanottamaan ja sisdistamaan uu-
det toimintamallit, heidan taytyy kokea saavansa niista henkilokohtaista hyotya. Tyon-
tekijoiden vastaanottavuuteen patevat samat henkil6kohtaiset ostomotiivit kuin asi-
akkaankin tapauksessa. Niitd ovat turvallisuus, mukavuus, arvostus ja ansiot (Mi-

Education Esa Ellonen Group 2007).
Turvallisuus

Turvatummat tyépaikat. Yrityksen kohonnut kilpailukyky vahentaa irtisanomisten ja

lomautusten riskia ja lisaa siten turvallisuuden tunnetta tydntekijoille.

Turvatumpi tyonsaanti. Tyontekijoiden haluttavuus tyémarkkinoilla kohoaa. Sitd mu-
kaa kun konetoimittajat muuttuvat palveluorganisaatioiksi, ndma nostavat palvelu-
osaamisen ja palveluhengen sisdistamisen tarkeaksi rekrytointikriteeriksi. Tyontekijat,
jotka ovat olleet palveluorganisaatiossa tyossa ja mukautuneet muutokseen, toden-
nakoisesti tayttavat nama kriteerit. Heilld on kokemusta laadukkaan palveluprosessin
tuottamisesta ja yrityskulttuurin muutoksesta palveluorganisaation mukaiseksi. He
ymmartadvat palveluprosessin arvon ja sen mitad laadukkaaseen palveluprosessiin kay-

tannossa liittyy konetoimittajien tapauksessa.
Mukavuus

Vahemman stressid. Onnistunut lopputulos yhdessa onnistuneen palveluprosessin
kanssa pitda asiakkaan tasaisen tyytyvaisena. On ehdottomasti mukavampaa ja va-
hemman stressaavaa tydskennelld tyytyvaisen ja yhteistoiminnallisen kuin vihaisen ja

hankalaksi kdyvan asiakkaan kanssa (Tuomivaara, ym. 2006, 47; ks. Ojasalo ja Ojasalo
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2008, 306). Stressitaso on selkedsti matalampi kuin aiemmin, koska projektit ovat hy-
vin hallinnassa, ongelmia on vihemman ja henkil6suhteet ovat asiakkaan kanssa pa-

remmassa kunnossa.

Enemman tuottavuutta. Vahemman ongelmia merkitsee enemman tuottavuutta.
Kun tyontekijat huomaavat tyopaiviensa olevan tuottavampia, he nauttivat tyostaan
enemman. “"Tutkimusten mukaan useimpien mielesta hyva tydpaiva on sellainen, kun
tyo edistyy ja tyontekijalla on tunne, etta jotain on saatu aikaiseksi” Elinkeinoelaman

keskusliiton asiantuntija Niilo Hakonen sanoo (Spring House Oy 2011, 8).

Enemman hyvaa ilmapiirid. Lisdantyneelld tyon nautittavuudella on myonteinen vai-
kutus myos tyontekijoiden valisiin suhteisiin. Koska tyontekijoiden hyvinvointi on on-
nistuneen palveluprosessin lahtotekijoita, konetoimittaja panostaa jatkuvasti tahan
osa-alueeseen, milld on suora vaikutus tyonteon nautittavuuteen ja mukavuuteen (ks.

luku 22).

Arvostus

Asiakkaiden arvostus. Konetoimittaja, joka tulee tunnetuksi aikataulussa pysymi-
sestd, erittain sujuvasta yhteistyosta, tehtavien loppuunsaattamisesta ja asiakasta laa-
dukkaasti palvelevista lopputuotteista, saa osakseen vahvan yritysbrandin ja asiakkai-
den kunnioituksen. Jos tyontekija toimii konetoimittajan hyvan maineen mukaisesti,
han saa hyvin todennadkdisesti asiakkailta enemman arvostusta ja kunnioitusta kuin

aikaisemmin.

Paikallisyhteison arvostus. Palveluorganisaatioksi muuttunut ja sita kautta lisaa ta-
loudellista menestysta hankkinut konetoimittaja ei jaa medialta huomaamatta. Kone-
toimittajaa aletaan arvostaa tyopaikkana ja yrityksena entistd enemman. Kun yrityk-
sen arvostus kasvaa, myos siina tyoskentelevien tyontekijoiden saama arvostus li-

saantyy.

Tyo6toverien arvostus. Kun palveluhenki on juurrutettu yrityskulttuuriin, palvelupro-
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sessiin panostavat tyontekijat saavat arvostusta myos tyotovereiltaan ja esimiehil-
taan. Suoritustenarviointi perustuu pitkalti siihen, miten menestyksellisesti palvelu-
prosessia on tuettu, joten palveluprosessissa patevoityneet tyontekijat saavat esimie-
heltdan tunnustusta hyvasta suorituksesta. Lisdksi he parantavat ylenemismahdolli-

suuksiaan ja saavat sitd kautta lisda arvostusta. (Kotter 1996, 95.)

Ansiot

Konetoimittaja voi vaikuttaa siihen, ettd ansioista tulee tyontekijoille yksi motiivi lisda
palveluprosessiin panostamisessa. Konetoimittaja voi ottaa kayttoonsa tulospalkkauk-
sen, joka riippuu tuottavuudesta ja asiakastyytyvaisyydesta tai se voi jakaa konetoi-
mittajan menestyksellisesta tukemisesta palkkioita. Konetoimittajan on tarkeaa ylen-
tad nimenomaan palveluprosessissa ansioituneita tyontekijoita (Ojasalo ja Ojasalo

2008, 299).

Enta ylin johto?

Samat hyodyt kuin muillakin ja vieldpa enemmankin. He saavat samoja etuja kuin
muutkin: Heillda on turvatumpi ty6paikka, turvatumpi tyonsaanti, vihemman stressia,
enemman tuottavuutta, enemman hyvaa ilmapiiria, asiakkaiden arvostus, paikallisyh-
teison arvostus, tydtoverien arvostus ja enemman ansioita. Heidan arvonsa tyomark-
kinoilla kasvaa, koska he oppivat muutosjohtamista, ihmisten johtamista ja palveluor-
ganisaatioksi muuttumisen kaavan. He luovat ty6historiaansa lisaa vakuuttavuutta
nostamalla konetoimittajan suorituskyvyn uusiin lukemiin. Muutosohjelman paatyt-

tya heilld on kasissdaan uusiin muutoksiin valmiimpi konetoimittaja.

Mihin se perustuu, ettd konetoimittaja on muutosohjelman jalkeen valmiimpi uusiin
muutoksiin? Entd miksi voidaan sanoa, ettd muutoksen lapivieminen opettaa ihmis-

ten johtamista? Katso vastaukset luvuista 12 ja 24 .
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Muutosjohtamisen, ihmisten johtamisen ja palveluorganisaatioiden arvo kasvussa.
Muutosjohtamistaitojen ja ihmisten johtamisen arvo kasvaa koko ajan, koska liiketoi-
mintaymparistd muuttuu jatkuvasti ja vielapa kiihtyvalla tahdilla ja yritysten on pysyt-
tava muutoksen mukana (Kotter 2012a, viii - ix) (Kotter 1996, 26). Muutokset tarvitse-
vat ehdottomasti hyvaa ihmisten johtamista (Kotter 1996, 23, 126). Myos palveluor-

ganisaatioiden arvo kdy yha tarkeammaksi, kuten luku 2 osoittaa.
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18 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? - 14. kasvattaa asiakasyrityksen
tuottavuutta ja poistaa kustannuksia

Palveluprosessin kehittdminen tukee asiakkaan kahta prosessiryhmaa tuottavuutta
lisddvasti ja kustannuksia vahentavasti. Naita prosesseja ovat padprosessi (tuotanto-
linja) ja sen rinnakkaisprosessi (arkitoiminta) (aiheesta tarkemmin luottamuksellisessa

osuudessa).
Paaprosessin eli tuotantolinjan tuottavuus

Tuotantolinjan nopeus, kdyttdaste ja laatu heti korkeiksi. Tuotantolinjan tuottavuus
syntyy linjaston nopeudesta, kdyttoasteesta ja normit ylittavasta laadusta. Aikatau-
lussa pysyminen, pikainen virheiden korjaus ja projektin huolellinen loppuunsaatta-
minen ovat osa laadukasta palveluprosessia ja vaikuttavat tuotantolinjan tuottavuu-

teen. Talloin prosessikatko on lyhyt, luvattu tehokkuus ja laatu saavutetaan luvatussa
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KUVIO 16. Perinteisessa konetoimituksessa asiakkaan tuotantolinjan tuottavuus karsii
usein ainakin jossain maarin mm. aikataulun venymisesta ja laatuongelmista johtuen.
Palveluorganisaatio tekee tyota sen eteen, ettd projektit saadaan kulkemaan sujuvasti

ja tehokkaasti aikataulussaan loppuviimeistelyja myoten.



100

ajassa ja niiden korkea taso pysyy siitd eteenpainkin vakaana. Tuotantolinjan tuotta-
vuus ei ndin ollen karsi edes epéatasaisen laadun aiheuttamasta havikista. Virheetto-
mat, havainnolliset ja helppokayttoiset dokumentit palvelevat asiakkaan rinnakkais-
prosessia, eli paivittaista toimintaa laadukkaasti ja saattavat joissakin tilanteissa vai-

kuttaa sitd kautta myos tuotantolinjan tuottavuuteen.

Rinnakkaisprosessin eli arkitoiminnan tuottavuus

Tuottavuuden syntytapa arkitoiminnassa. Asiakkaan arkitoiminnan tuottavuus syn-
tyy tyontekijoiden tyotunneista, tehokkuudesta ja toiminnan laadusta (ks. Piispa
2007, 129). Arkitoiminnan tehokkuutta ja laatua heikentavat esimerkiksi tyota no-
peuttavien tydkalujen ja rutiinien puute, ongelmat, virheet, hairiot, viiveet, tiedon
puute, epaselvyydet, henkildsuhdeongelmat, tydmotivaation lasku, tyytymattomyys
ja ylimaarainen stressi (Piispa 2007, 129; Gronroos 2010, 185). Arkirutiineihin kdytet-
tavissa olevia tydtunteja vahentadvat tyokyvyttomyysjaksot ja arkirutiinien ulkopuoli-

set tehtdvat, kuten konetoimituksen vastaanottaminen.

Enemman tyontekijoita ja ajallista ja henkista kapasiteettia. Koska konetoimitus
kuormittaa laajalti asiakkaan henkilostoa, asiakkaan arkitoiminnan tuottavuus laskee
aina konetoimituksen yhteydessa. Asiakas joutuu paikkaamaan tuottavuuden laskun
hankkimalla ulkopuolista tyévoimaa, teettamalla ylitoita, delegoimalla tehtavia tai
siirtdmalla tehtavia myohemmalle. Palveluorganisaationdakokulman omaksunut kone-
toimittaja tekee kaikkensa, jotta asiakkaan arkitoiminnan tuottavuus pysyisi mahdolli-
simman suurena konetoimituksesta huolimatta. Laadukas palveluprosessi minimoi
asiakkaan projektiryhman tyontekijoiden maaran ja naiden ajalliset ja henkiset kus-
tannukset. Asiakkaalla jaa talléin enemman tyontekijoita ja ajallista ja henkista kapa-
siteettia muihin toimiin (Gronroos 2010, 265). Samalla palveluorganisaatio tukee asi-
akkaan tyontekijoiden hyvinvointia. Tyohyvinvoinnilla on suuri merkitys sairauspoissa-
oloihin, motivoituneisuuteen, innovaatiokykyyn, parhaiden tyontekijoiden pysyvyy-
teen ja ndin ollen myds yrityksen menestykseen (ks. luku 22 ). Tydntekijan saannolli-
nen ylikuormitus on epailemattd suurimpia yksittdisia tyohyvinvointiin liittyvia teki-
joita, jotka johtavat tydpaikan vaihtoon. Yksi perinteinen konetoimitus voi aiheuttaa

joillekin asiakkaan avaintyontekijoille merkittavan osan vuotuisesta ylikuormasta.
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Asiakkaiden arkitoiminnan tuottavuuteen voidaan vaikuttaa myonteisesti konetoimi-
tuksen ensimetreilta ldhtien yksinkertaistamalla palveluprosessia. Ruukki, Metso Pa-
per ja metallituotteiden ja koneenrakennuksen kehityskeskus FIMECC testaavat uusia
sopimuksia, joissa pyritdan helppolukuisuuteen. Sopimukset ovat lyhyempia ja niissa
kdytetaan yksinkertaisempaa kielta ja visuaalisia kuvauksia. Koska asiakas ymmartaa
paremmin mitad on sopimassa, asiakkaalla on turvallisempi olo ja asiakas valttyy to-
denndkoisemmin ikavilta yllatyksilta. Sopimusten selkeydesta johtuen ne ovat myds
nopeampia lukea. Yritysjuristien seka hankinta- ja myyntipaallikéiden kanssa tehdyt
kokeilut viittaavat siihen, ettd “uudenlaisten sopimusten avulla yritys voi saavuttaa
kilpailuetua, silla se vaikuttaa asiakkaidensa silmissa innovatiiviselta, luotettavalta,

yhteistyokykyiseltd ja lapinakyvalta”. (Roto, ym. 2012, 21, 28.)
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KUVIO 17. Asiakkaan arkitoiminnan tuottavuus laskee aina konetoimituksen yhtey-

dessa. Palveluorganisaatio minimoi nama asiakkaalle aiheutuvat kustannukset.

Kustannusten vahentyminen

Huonon palvelun kustannukset pois. Ojasalot tuovat etuja esille kustannusnakokul-

masta; he puhuvat aikakustannuksista, etsintakustannuksista, epamiellyttavyyskus-
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tannuksista, vaivannakodkustannuksista, psykologisista kustannuksista, tuotantokus-
tannuksista, virhekustannuksista, tarkastuskustannuksista, varastointikustannuksista
ja reklamointikustannuksista, jotka yhdessa suoranaisen ostokustannuksen kanssa
muodostavat kokonaiskustannuksen (Ojasalo ja Ojasalo 2008, 77, 250, 268). Gronroos
esittda asian valillisind suhdekustannuksina ja psykologisina kustannuksina. Valillisia
suhdekustannuksia ovat esimerkiksi seisontakustannukset, viivastyksista, heikkolaa-
tuisista korjauksista ja reklamaatioista aiheutuneet varmistukset, puhelut, sdhkdpos-
tien lahettamiset ja ongelmien kasittelyn seuranta ja puutteellisten tai virheellisten
dokumenttien aiheuttamat selvittamiset ja jatkuvat varmistukset. Psykologisia kustan-
nuksia syntyy luotettavuusongelmista. Se aiheuttaa asiakkaalle huolta ja paineita ja
epdvarman tai jopa voimattoman olon. Asiakkaasta tuntuu tarkealta varmistaa, etta
kaikki on kunnossa, toimitukset eivat ole myohassa ja ettd ongelmakohtia kasitellaan
ripedsti. Muihin tehtaviin suunnattava henkinen kapasiteetti ja kdytettavissa oleva
aika vahenee. Jotkin tehtavat voivat lykkdaantya tai unohtua, tai sitten niita tehdaan

ylitdina tai delegoidaan muille. (Grénroos 2010, 185, 186.)

Psykologiset kustannukset ovat konkreettisia kustannuksia. Psykologisia kustannuk-
sia voi olla vaikea mitata, mutta ne ovat tdytta totta niille, jotka joutuvat karsimaan
konetoimittajan heikosta palveluprosessista (Gronroos 2010, 185, 186). "Huono pal-
velu aiheuttaa asiakkaalle kustannuksia, kun taas hyva palvelu vdahentaa niita tai pois-
taa ne kokonaan” (Grénroos 2010, 182). Vaikka hinta olisi korkeampi kuin kilpailijalla,
asiakkaalle koituvat kokonaiskustannukset saattavat paremmasta palveluprosessista

johtuen jaada lopulta pienemmiksi (Grénroos 2010, 187).
Asiakas saa samoja hyotyja myos silloin, kun laadukasta palveluprosessia sovelletaan

konetoimittajan tarjoamiin huoltopalveluihin. Laadukkaan palveluprosessin osateki-

joita on kasitelty tutkimuksen luottamuksellisessa osuudessa.

Asiakkaalle hyodyt nakyviksi

Opeta asiakasta. Tarkoitus on tukea asiakkaan paivittaisia toimintoja ja tuotantolinjaa

siten, ettd "asiakas kokee ja pystyy mahdollisesti myos laskemaan, etta heidan proses-
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sit ovat toimittajan toimintojen tukemina aikaisempaa tehokkaampia ja tuloksellisem-
pia” (Gronroos 2010, 515). Useissa tapauksissa asiakasta pitda hienotunteisesti opet-
taa nakemaan laadukkaan palveluprosessin kokonaishyddyt heidan organisaatiolleen,
tuotantolinjalleen ja heille henkil6kohtaisesti (Gronroos 2010, 175). Asian voi tuoda
esille tuottavuus- tai kustannusnakdokulmalla tai ndiden yhdistelmalla. Tarkoitus on
loogisin perusteluin osoittaa, etta yritys tuottaa asiakkaalle laadukkaamman palvelu-
prosessin vuoksi enemman arvoa kuin kilpailijat. Gronroosin mukaan asiakkaan “sisai-
set raportointijarjestelmat osoittavat harvoin, etta lisdkustannukset johtuvat jonkin
toimittajan huonosta palvelusta, joten johto ei havaitse mitdan” (Grénroos 2010, 185,

186).

Kiinassakin arvostetaan palveluprosessin laatua. Arvostavatko vain lansimaalaiset
tuotantolaitokset laadukasta palveluprosessia? On mielenkiintoista, etta jopa Kiinassa
ollaan kiinnostuneita siitd, millaista palvelua heidan yrityksensa tyontekijat saavat (ks.

luku 10).
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19 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? — 15. tukee asiakasyrityksen
riskienhallintaa

Moni konetoimittaja-asiakkaan riskitekija minimoituu laadukkaalla palveluprosessilla.

Konetoimituksen riskitekijoita ovat esimerkiksi

koneen ja dokumenttien vaatimustenmukaisuus

aikataulussa pysyminen

yhteistyon toimivuus projektin aikana ja sen jalkeen

projektin loppuunsaattaminen.

Kun konetoimittaja kehittda palveluprosessinsa laatua, edelld mainitut nelja riskiteki-
jaa saadaan minimoitua. Konetoimittaja ei lupaile liikoja niin, etta konetta ei saada-
kaan asiakkaan vaatimusten tasalle, tarpeelliset dokumentit tuotetaan asiakkaalle
ajallaan vaatimukset tayttaen, konetoimitus pysyy aikataulussaan valitavoitteita myo6-
ten, yhteistyd on mutkatonta projektin loppuun saakka, projekti viimeistelldan huo-

lella ja apua on nopeasti ja helposti saatavilla viela projektin jalkeenkin.

Asiakkaat ndakevat palveluprosessin laadun riskina

Kun kartonkitehtaan projektipaallikolta kysyttiin haastattelussa konetoimittajan valin-
taan vaikuttavia tekijoita, han puhui hinnan ja tekniikan lisaksi surkeasta palvelusta ja
sanoi siihen: "Taalla ei turhia riskeja ole varaa ottaa, niitd pyritddn valttamaan viimei-
sen paalle. Ei oteta ainakaan prosessin kriittisiin osiin riskeja.” Vaikuttaa todennakéi-
seltd, etta asiakkaat yleensakin nakevat palveluprosessin laadun riskina tuotantolin-

jalleen ja paivittdisen arkitoiminnan sujuvuudelleen.
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20 PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN — MIKSI
TARKEAA? - 16. tukee asiakasyrityksen
tyontekijoiden hyvinvointia ja henkilokohtaisia
hyotyja

Tekesin yritysten valisen palveluliiketoiminnan kehittamiseen opastavassa selvityk-
sessa kannustetaan huomioimaan “seka asiakkaan tyoroolia ettd henkilokohtaisia mo-
tiiveja” (Arantola ja Simonen 2009, 16). Myynnin kehittamiseen jo vuosikymmenia
keskittynyt Mi-Education mainitsee neljaksi tarkeimmaksi henkilékohtaiseksi ostomo-
tiiviksi turvallisuuden, mukavuuden, arvostuksen ja ansiot (Mi-Education Esa Ellonen
Group 2007; ks. Grénroos 2010, 175). Tayttaako laadukas palveluprosessi (aiheesta

tarkemmin luottamuksellisessa osuudessa) ndma ostomotiivit?
Turvallisuus

Kuten aikaisemmin mainittiin, luotettavuusongelmat aiheuttavat asiakkaalle huolta ja
paineita ja epdvarman tai jopa voimattoman olon. Asiakkaasta tuntuu talléin entista
tarkeammalta olla jatkuvasti varmistamassa, etta kaikki on kunnossa, toimitukset ei-
vat ole myohassa ja ettd ongelmat kasitellaan ripeasti. (Grénroos 2010, 185, 186.) On
turvallista valita toimitus konetoimittajalta, joka tunnetaan aikataulussa pysymisesta,
sujuvasta yhteistyosta, tehtavien huolellisesta loppuunsaattamisesta ja asiakasta erin-
omaisesti palvelevista lopputuotteista. Tallainen konetoimittaja herattaa asiakkaissa
syvaa luottamusta ja mielenrauhaa. Kukapa meista kaipaakaan rauhattomia younia ja
huolten tayttamia tyopaivia? Poikkeuksellisen luotettava konetoimittaja tukee myds
tuotantolaitoksen riskienhallintaa. Haastattelujen mukaan luotettavuus on useissa ta-

pauksissa yksi merkittdvimpia valintakriteereita ostopadatoksia tehtdessa.
Mukavuus

Asiakkaan on erittdin mukavaa osallistua projektiin, joka etenee luotettavasti aikatau-

lussaan, jossa yhteistyd on erittdin miellyttavas, tehtavat hoidetaan viimeista piirtoa



106

myoten valmiiksi ja lopputulos on erittain hyvin asiakasta palveleva. Tallaisen projek-

tin valvonta voi olla tavanomaisia tyoviikkoja mukavampaa. Parhaimmillaan jopa vai-

kuttavaa tai elamys. Vaikuttavuus ja elamyksellisyys ovat olleet tavoitteena UX-suun-

nittelussa (User Experience) teollisuuden koneita suunniteltaessa (Roto, ym. 2012, 13
- 16, 25, 26). Miksei samaa voisi toteuttaa konetoimitusten palveluprosesseissa? Vas-
takohtana talle ovat raskaasta projektista asiakkaalle syntyva stressi, vaikeudet ja

murheet seka tyopaikalla, ettad sen ulkopuolella.

Asiakkaan
henkilokohtaiset
hyédyt 3

Projektin
" dedline

Perustaso — g I_ —

Korkeampi
tyShyvinvointi
= kustannussaasto

Palveluorganisaation
vaikutus

Perinteisen konepajan
vaikutus

e | .

-
'

Aika

Osto-, suunnittelu-, asennus- ja kdyttoonottoprosessit  Takuuaika

KUVIO 18. Perinteinen konetoimitus on asiakkaan henkilokunnalle yleensa kuluttava
ja stressaava kokemus. Palveluorganisaatio voi kdantaa tilanteen jopa painvastaiseksi
— konetoimitusajasta voi tulla normaaliarkea miellyttavampi kokemus, darimmaisen

laadukkaasti toteutettuna vaikuttavaa tai perati elamys.

Yhteistyon merkitys kasvanut. Paperitehtaan tuotantopaallikké kuvailee nykytilan-
netta seuraavasti: “Omien miesten vastuualueet ovat laajentuneet ja yhteistyon mer-
kitys toimittajan kanssa on taman myo6ta entisestdan korostunut. Valvonnan lisdanty-
minen rassaa meitd tata nykya tavallista enemman.” Projektin vahdinen kuormitta-
vuus tulee kiristyvan tyoelaman myota asiakkaille jatkuvasti tarkedmmaksi ostokritee-

riksi. Asiakkaat arvottavat taman hyddyn haastatteluiden mukaan korkealle.
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Reagointialttius. Se, ettd tehtaviin ei tartuta nopeasti, voi aikaansaada asiakkaalle
paljon painetta, stressia ja artymysta. Se jaytaa asiakkaan luottamusta konetoimitta-
jaan. ”Jos konetoimittaja tuntuu jo nyt vitkastelevan, miten mahtaakaan kayda myo-
hemmin, varsinkin tilanteissa, joissa nopea reagointi olisi meille todella tarkeda?” Kun

luottamus heikkenee, turvattomuuden tunne ja paineet lisddantyvat.

Joustavuus ja valitusten kasittely. Kuka mahtaakaan pitaa vaittelyita ja pitkia ristirii-
tatilanteita mukavana? Ymmartavainen ja ripea valitusten kasittely yhdessa jousta-

vuuden kanssa ovat projektin miellyttavyyden elinehtoja.

Henkilésuhteet. Yhteistyon miellyttavyyteen kuuluvat hyvat henkilésuhteet, joiden
merkitysta ei kannata aliarvioida. Asiakkaat eivat kaipaa arsyyntyneisyytta tai vahaista
arvostusta. Yritysten valisia suhteita koskeneessa tutkimuksessa tehtiin huomio, etta
asiakas voi pitaa sosiaalisia hyotyja jopa omaa taloudellista hyotya tarkeampana
(Bolton;Smith ja Wagner 2003, 283-285). Sosiaalisilla kontakteilla oli selva vaikutus
asiakkaan kokemaan tyytyvdisyyteen ja arvoon (Bolton;Smith ja Wagner 2003, 284).
Jo aikaisemmin mainittu tuotantopaallikko esittda tutkimuksen kanssa yhtenevaisen
ajatuksen: “Kylla me laitetaan paljon arvoa henkilokemioihin, henkildorganisaatioon
ja yhteistyolle. Jos ne eivat ole kunnossa, koneen tai prosessin pitaa olla taatusti hal-

vempi.”

Nobelin talouspalkinnon voittanut psykologi Daniel Kahneman on tullut rikkaitten ja
kéyhien ihmisten onnellisuutta tutkittuaan samaan johtopaatokseen kuin psykologian
tohtori ja tutkija Daniel Goleman: "Antoisat ihmissuhteet ovat eri puolilla maailmaa
asuvien ihmisten mielesta ylivoimaisesti tdrkein hyvén eldmdn ainesosa” (Goleman
2007, 321, 322). Henkilosuhteet ovat toki osin henkilokemioista riippuvaisia, mutta
niihin pystyy itse kukin tietoisesti vaikuttamaan, kun vain ymmartaa niiden arvon yh-

tena osatekijana tilausten synnyssa ja omankin tyéelaman miellyttavyydessa.

Viestinndn tehokkuus. Tehokas viestinta ehkdisee vaarinymmarryksista johtuvia on-
gelmia ja lisda siten mukavuutta. Tehokas viestinta lisad suoranaisestikin mukavuutta,

koska ytimekkaan ja yksinkertaisen viestin sisdistiminen on huomattavasti vaivatto-
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mampaa ja nopeampaa verrattuna ronsyilevan ja monimutkaisen viestinnan ymmar-

tamiseen.

Kayttomukavuus. Kayttomukavuutta on aina pidetty arvossa. Se ei ainoastaan sdasta
hermoja, vaan tuo myds nopeutta tyohon. Se tarkoittaa automaation osalta helppoja
ja yksinkertaisia kayttoliittymia, helppolukuisia dokumentteja ja ohjelmia ja automaa-
tiokunnossapidon kannalta oleellisten tietojen nopeaa ja vaivatonta Ioytamista. Se voi
merkita esimerkiksi ylimaaraisen, mutta kunnossapidolle tarkean informaation lisaa-

mista piirikaavioihin ja kayttoliittymiin.

Globaalissa yhteiskunnassamme tyontekijoilta vaaditaan jatkuvasti lisda tehokkuutta
ja kayttdmukavuus vastaa osaltaan siihen tarpeeseen. Kayttémukavuus liittyy asiak-
kaan palvelemiseen, koska kayttomukavuudeltaan erinomaiset lopputuotteet jatkavat
asiakkaan laadukasta palvelemista viela projektin paatyttya. Ne vahvistavat osaltaan

konetoimittajan luotettavuuskuvaa.

Arvostus

Henkil6suhteet. Tyoelamasta haetaan arvostusta. Asiakas saa arvostuksen kokemuk-
sia palveluntuottajalta, kun tama kuuntelee asiakasta huolellisesti, ottaa asiakkaan
mielipiteet arvostaen huomioon ja osoittaa aitoa kiinnostusta asiakkaan tilannetta ja
ongelmia kohtaan. Arvostusta voi osoittaa monilla muillakin tavoin, kuten kiittamalla
ja antamalla asiakkaan osaamiselle vilpittdmasti tunnustusta, jos siihen on todellisia
perusteita. Monilla asiakkaan tyontekijoilla on jokin erityisalue, jossa he ovat erityi-

sen taitavia. Mielistely ei tietenkdan kuulu asiaan.

Onnistunut projekti. Asiakkaalla on mahdollisuus saada arvostusta palveluntarjo-
ajalta myos epasuorasti. Helppokayttdinen kone ja kaikin tavoin miellyttavasti sujunut
projekti voi tuoda konetoimituksen valinneelle henkil6lle tehtaan porttien sisalla lisaa
arvostusta ja sanavaltaa. Silld on positiivista vaikutusta ylenemismahdollisuuksiin ja
sita kautta arvostuksen lisdantymiseen. Todelliseksi ongelmapesakkeeksi koettu va-

linta aiheuttaa sita vastoin melko varmasti paljon pahaa puhetta tehtaan henkildstén
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kesken. Se sy6 konetoimittajan valinneen henkilén ammatillista arvostusta ja mai-

netta vakavasti otettavana johtajana.

Ansiot

Onnistunut projektin lapimeno voi myétavaikuttaa ainakin johtavassa asemassa ole-
vien tyontekijoiden ansioihin palkankorotuksina ja ylennyksina. Projektin johdolla voi

olla odotettavissa tuntuvia palkkioita, jos projekti saadaan pysymaan aikataulussa.
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21 KONETOIMITTAJASTA
PALVELUORGANISAATIO - Palveluorganisaation 2
peruspilaria

Kuvittele mielessasi seuraavia tilanteita:

e Tehdas 1. Tyohonsa jo ennalta uupunut kayttéonottoryhma vie projektia
eteenpadin vajaalla suorituskyvylla. Ryhma myohastyy aikataulusta, eika jaksa
vieda projektia tehokkaasti loppuun varmistamalla koneen toimivuuden vii-
meista piirtoa myoten. Toita kdydaan mychemmin paikkailemassa asiakkaan

vaatimuksesta.

e Tehdas 2. Kokemattoman kayttoonottoryhman aika kuluu suureksi osaksi asi-

akkaan edessa harjoitteluun. Ryhma myohastyy aikataulusta.

Kummankin kuvitteellisen tilanteen lopputuloksena on artynyt asiakas. Tyontekijoi-
den hyvinvointi ja tekninen osaaminen ovat selvastikin laadukkaan palveluprosessin
peruspilareita. Kuten aikaisemmin on kaynyt selvaksi, hyvinvointiin ja tekniseen osaa-
miseen voidaan vaikuttaa palveluprosessin osa-alueita kehittamalla, mutta muutakin
on tehtavissa hyvinvoinnin ja teknisen osaamisen puolesta. Ndiden kehittamista kasi-
telldadn seuraavassa kahdessa luvussa. Kiinnittamalla huomiota tyontekijoiden hyvin-
vointiin ja tekniseen osaamiseen, laadukkaalle palveluprosessille ja palveluorganisaa-

tiolle luodaan kestava perusta.
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22 KONETOIMITTAJASTA
PALVELUORGANISAATIO - Luo perusta
hyvinvoinnilla

Yritys, joka haluaa menestya palveluorganisaationa, kiinnittda jatkuvaa huomioita
tyontekijoidensa hyvinvointiin, laadukkaan palveluprosessin ensimmaiseen peruspila-

riin.
Miksi tarkeaa

Hyvinvoinnista yritykselle menestysta

Kun Vineet Nayar tuli teollisuuspalveluyritys HCL:n toimitusjohtajaksi vuonna 2005,
yrityksella oli tyontekijoita 30 000. Nykyaan heita on 82 000. (HCL 2012.) Miten Nayar
on onnistunut tassa? Han pitaa yrityksensa menestyksen avaimena periaatettaan
asettaa tyontekijat asiakkaittensa edelle (Fortune 2006). Nayar perustelee yllattavaa
nakokulmaansa silld, etta hyvinvoivat ja turvalliseksi olonsa tuntevat tyontekijat pys-
tyvat paremmin keskittymaan siihen, miten saada asiakas menestymaan. Han myos
korostaa, ettd ndin toimimalla yritys saa pidettya parhaimmat tyontekijat riveissaan
mika on edelleen eduksi asiakkaille ja samalla vahentaa yrityksen rekrytointikustan-
nuksia (Fortune 2006.) HCL Technology listattiin vuonna 2007 Business Weekin kat-
sauksessa maailman vaikutusvaltaisimpien yritysten joukkoon (Business Week 2007).
Vineet Nayar paasi johtamistapansa ansioista vuonna 2011 Harvard Business Revie-
win julkaisemaan koko maailman kattavaan listaan “The 50 Most Influential Manage-
ment Gurus”, jota kutsutaan myos maailman Thinkers50-listaksi (Harvard Business
Publishing 2011a). Thinkers50:n mydntamista pidetddn Forbesin mukaan johtamisen

Oscar-palkintona (Forbes 2013).

Kun erdadan menestyneen lentoyhtion perustajalta on vuosien varrella kysytty yhtion

menestymisen salaisuutta, vastaus on aina kuulunut seuraavasti: “Tyontekijoita on
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kohdeltava kuin asiakkaita. Kun heitd kohdellaan oikein, he kohtelevat ulkoisia asiak-
kaita oikein.” Toisen lentoyhtion toimitusjohtaja on samaa mielta: “Ei ole olemassa
asiakastyytyvaisyytta ilman tyontekijoiden tyytyvadisyytta.” Han jatkaa: “Hyvat suhteet

tyontekijoihin vaikuttavat siihen, mita jaa viivan alle.” (The New York Times 2008.)

Teknologiateollisuuden ylempien toimihenkildiden tyoehtosopimuksessa 2011 — 2013
(Teknologiateollisuus ry ja Ylemmat Toimihenkilot YTN ry 2011, 4) sanotaan "henkilds-
ton hyvinvoinnin luovan edellytyksia myds menestyvaille liiketoiminnalle’. Metsateolli-
suus Ry:n varatoimitusjohtaja Jari Forss vahvistaa saman: "Tyéhyvinvoinnin jatkuva
parantaminen ja sairauspoissaolojen hallinta on myds merkittava osa alan kilpailuky-
kya” (Metsateollisuuden tietopalvelu 2010). Psykologian professori Ulla Kinnunen ja
akatemiatutkija Saija Mauno viittaavat useisiin tutkimuksiin, jotka osoittavat tyonteki-
joiden hyvinvoinnin vahentavan poissaoloja ja tyopaikan vaihtoja. He tiivistavat edella
mainitut kokemukset ja nakékulmat sanoihin: "Tyontekijoiden hyvinvointi kytkeytyy
my0s organisaation tuottavuuteen: tydkykyiset ja hyvinvoivat tyontekijat ja tyopaikat
ovat menestyvia ja tuottavia”. (Kinnunen ja Mauno 2009, 148, 149). Tutkimukset vah-
vistavat Fortune-lehdessakin tunnustusta saaneen Vineet Nayarin johtamistavan me-

nestyksekkaaksi valinnaksi.

Hyvinvoinnista taloudellista tuottoa

Tyontekijoiden hyvinvointiin liittyvat perustarpeet eivat ole ristiriidassa yrityksen
osakkeenomistajien tarpeitten kanssa, koska hyvassa kunnossa oleva tydyhteiso on
kuin uusi ja hyvin huollettu kone prosessilaitoksessa: tehokas, vahavikainen ja erin-
omaista laatua tuottava prosessin osio. Tyontekijoiden hyvinvointi antaa erinomaisen
kasvualustan innovaatioille, mahdollistaa tyontekijoiden maksimitehokkuuden tydssa
ja oppimisessa, vahentda sairauspoissaoloja, aikaansaa halua tyoskennella yrityksen
menestymisen eteen, lisda parhaimpien tyontekijoiden pysyvyyttd, vahentaa rekry-
tointikustannuksia, helpottaa alan parhaiden tyontekijoiden rekrytointia, parantaa
palvelun laatua, parantaa ty6ilmapiiria ja tuo sekd motivaatiota ettd mahdollisuuksia
keskittyd syvemmin asiakkaan menestymiseen (Beilock ja O'Callaghan 2011, 28, 29;

Fortune 2006; Goleman 2007, 281-282; Gronroos 2010, 263; Johnston ja Clark 2008,
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393; Kinnunen ja Mauno 2009, 148, 149). Tyontekijoidensa hyvinvointiin panosta-
vassa yrityksessa tyontekijat eivat vaihda tyopaikkaa stressaantumisen eivatka myos-
kaan ikavystymisen takia. Panostamalla hyvinvointiin yritys siis itse asiassa voimistaa
henkistd padomaansa, eli aineetonta, mutta konkreettisesti menestykseen vaikutta-
vaa omaisuuttaan (Gronroos 2010, 30, 31). Pelkdstaan rekrytointikustannusten, sai-
rauspoissaolojen ja tyokyvyttomyyden vahentymisen sanotaan tuovan tyéhyvinvoin-

tiin sijoitetut rahat kymmenkertaisina takaisin (Etera 2011).

Tuotantolaitokset hankkivat konetoimittajilta entista tehokkaampia koneita. Miksi ko-
netoimittajat eivat tekisi samoin ja hankkisi itselleen entista suorituskykyisempia
tyontekijoita? Tyontekijoitd, jotka saavat tuntia kohti enemman aikaiseksi ja tekevat

parempaa laatua?

Hyvinvoinnista palveluprosessin perusta

Pahoinvoinnista vahinkoa. Tyontekijoista kaytetaan liiketalouden kirjallisuudessa
usein nimitysta sisaiset asiakkaat. Ojasalot (2010, 182) mainitsevat, etta sisaisille asi-
akkaille tuotetut “palvelut ovat tarkeitd, koska ne vaikuttavat merkittdvdisti ulkoisille
asiakkaille tuotettujen palvelujen ja tuotteiden laatuun, kilpailukykyyn ja kannatta-
vuuteen. Usein yritykset, joiden sisdisten palvelujen laatu on hyva, tuottavat myos hy-
vaa ulkoista laatua eri mittareilla mitattuna. - - Sisdisten palvelujen laatu on suorassa
yhteydessa ulkoisille asiakkaille tuotettujen palvelujen laatuun, asiakastyytyvaisyy-
teen, asiakasuskollisuuteen ja kannattavuuteen.” Sisdiset asiakkaat eli tydntekijat hei-
jastavat hyvinvointiaan tai pahoinvointiaan ulkoisille asiakkaille peilin tavoin. Tilan-
teesta kaytetdaan nimitysta "tyytyvaisyyspeili”, koska tyontekijan tyytyvaisyys vaikut-
taa asiakkaan tyytyvaisyyteen, joka edelleen vaikuttaa tyontekijan tyytyvaisyyteen.
(Johnston ja Clark 2008, 393.) Kyseessa on psykologian termein ilmaistuna tunnetar-
tunta (Goleman 2007, 12, 13, 46). Suomalainen sananlasku ilmaisee tdman tutulla

lauseella: "Niin metsa vastaa, kuin sinne huudetaan”.

Ylikuormittuneet tyontekijat menettavat paatoksentekokykydan ja tehokkuuttaan ja

kokevat ahdistuneisuutta ja arsyyntyneisyytta. Alikuormitetut taas kokevat tyonsa ika-
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vystyttavaksi ja suhtautuvat siihen valinpitamattomasti. Kielteiset tunteet saavat ih-
miset suhtautumaan toisiinsa tuomitsevammin, huolehtimaan vihemman toisista ja

keskittymaan lahinna asioiden huonoihin puoliin. (Goleman 2007, 280-282.)

Hyvinvoinnista hyotya. Hyvinvoivat tyontekijat ovat sitad vastoin aikaisemmin maini-
tun mukaisesti innovatiivisempia, tehokkaampia, oppivampia, motivoituneempia,
myoOnteisempid, tulevat paremmin toimeen keskendan ja ovat kykenevampia toimi-
maan asiakkaan menestymisen eteen. Nama tekijat vaikuttavat suoranaisesti palvelu-
prosessin laatuun ja tekniseen lopputulokseen (ks. Ojasalo ja Ojasalo 2008, 296, 298).
Tyontekijat ovat myds sitoutuneempia tydpaikkaansa, mika tarkoittaa tyontekijéiden
pysyvyytta ja sitd, ettd asiakas saa palvelua tyontekijoilta, joilla on vahva ammatti-
osaaminen taustalla. Kun tyontekijat voivat hyvin, heidan stressitasonsa on alhai-
sempi ja he ymmartadvat tydnantajan pitavan heista hyvaa huolta. He ovat todenna-
koisesti halukkaampia toimimaan yrityksen hyvaksi ja vastaanottamaan tulevia palve-
luorganisaatioon liittyvia suuria muutoksia. Ei siksi ihme, etta ty6tyytyvaisyyden ja
asiakastyytyvaisyyden valisia suhteita tutkineet Roger Hallowell ja Leonard Schlesin-
ger Harvard Business Schoolista yhdessa Jeffrey Zornitskyn kanssa puoltavat samaa
nakemysta mita tutkimuksissa on aikaisemminkin kdynyt ilmi: “organisaatioiden, jotka
pyrkivat tarjoamaan laadukasta palvelua ulkoisille asiakkailleen, pitaa ensiksi palvella
sisaisten asiakkaittensa tarpeita”. Hallowellin, Schlesingerin ja Zornitskyn mukaan
”palveluorganisaatioilla on vain harvoin tyytyvaisia asiakkaita ilman tyytyvaisia tyon-
tekijoita” (Hallowell;Schlesinger ja Zornitsky 1996, 21, 28.) On taysin perusteltua sa-
noa, etta hyvinvoinnin kehittamista on pidettava palveluprosessin ja palveluorgani-
saation kehittamisen lahtokohtana. Kun pitdaa huolta tyontekijoista, tulee pitaneeksi

huolta myos asiakkaista.

Hyvinvoinnin syntymekanismit

Hyvinvointiin ei voi vaikuttaa, jos ei tiedd, miten se syntyy. Niinpa seuraavaksi on jar-
kevaa siirtdaa katse hetkeksi hyvinvoinnin syntymisen kolmeen perustekijaan: tyén
kuormitukseen, ylimaaraiseen kuormitukseen ja palautumiseen. Havaitsemme sa-
malla, etta tyén ilo toimii mittarina tyéntekijéin henkiselle suorituskyky- ja tuottavuus-

tasolle.
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Tyon kuormitus

Ikdvystyneisyydesta Flow-tilaan. Psykologian tohtori ja tutkija Daniel Goleman on pe-
rehtynyt tyon kuormituksen vaikutukseen ihmisen suorituskykyyn ja tyytyvaisyyteen.

Hankin kuuluu Harvard Business Reviewin julkaisemaan koko maailman kattavaan lis-

taan “The 50 Most Influential Management Gurus”, jota kutsutaan myos erittdin ar-

vostetuksi Thinkers50-listaksi (Harvard Business Publishing 2011b).

Golemanin mukaan tyosta saatava tyydytys ja tydhon kohdistuva henkinen suoritus-
kyky kulkevat kasi kddessa. Kun niista piirretdan kuvaaja, siita tulee suurin piirtein
ylosalaisin kadnnetyn U-kirjaimen muotoinen (ks. kuvio 19). Kun tydkuormitus on ma-
tala, olemme kuvion vasemmassa nurkassa ja koemme olomme ikavystyneeksi. Tyo ei
saa meitd innostumaan, eikd henkinen suorituskykymme ole tydssa mitenkaan erityi-
nen. Tyon kdydessa haasteellisemmaksi, mielenkiintomme, keskittymiskykymme,
tyonilomme ja henkinen tehokkuutemme kasvavat. Ne saavuttavat huippukohdan
pisteessa, jossa tyon kuormitus kohtaa optimaalisesti henkisen kapasiteettimme ja

kykymme. (Goleman 2007, 280.)
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KUVIO 19. Tyon ilo ja tyon suorituskyky ovat korkeimmillaan, kun kokonaiskuormitus
koostuu pelkastaan tyokuormituksesta ja kun kuormitus on henkista kapasiteetti-
amme ja kykyjamme vastaava. Kun meita kuormittaa tyopdivana muutkin asiat kuin
itse tyotehtava, aivojemme suorituskyky ja stressinsietokyky ovat harmaan kayran
mukaisesti alhaisempia, emmeka saavuta missaan vaiheessa Flow-tilaa. Kuvio muo-

kattu lahteesta Goleman 2007, 281.
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Flow-tilassa. Kun tydkuormitus on henkista kapasiteettiamme ja kykyjamme vastaava
niin, etta keskittymiskykymme saavuttaa huippunsa ja koemme kaiken onnistuvan,
kun tyéllamme on selkea tavoite ja tulokset ovat heti nahtavissa, paasemme flow-ti-
laan (Danielsen 2000, 31). Flow-tilassa ollessaan ihminen on taysin uppoutunut toi-
mintaansa unohtaen kaiken muun ymparilla olevan (Danielsen 2000, 31). Tyon ilo, in-
novointi, oppiminen ja paatoksentekokyky ovat silloin korkeimmillaan (Goleman
2007, 280, 281). Flow-tilaan pdasy on mahdollista periaatteessa kaikessa toiminnassa,
olipa kyse sitten halonhakkuusta, autoremontista tai liikuntaharrastuksesta, mutta
useimmiten kohtaamme sen tydssa. Nautimme tydstamme ja olemme onnellisimmil-
laan. (Danielsen 2000, 31.) Kuvantamistutkimukset osoittavat, etta tall6in etuotsaloh-
komme aivokuori on erityisen aktiivinen. Etuotsalohko vastaa jarjellisesta pohdin-
nasta, luovasta ajattelusta, henkisesta joustavuudesta ja informaation kasittelysta.

(Goleman 2007, 24, 280.)

Flow:sta uupumukseen. Tyon vaatimusten tasta edelleen kasvaessa otteemme tyo-
hon alkaa vahitellen herpaantua (Goleman 2007, 280-282; Kinnunen ja Mauno 2009,
150; ks. Harma ja Sallinen 2004, 72). Tyon ilo muuttuu ahdistuneisuudeksi, artynei-
syydeksi ja peloksi. Aivoissa tama nakyy etuotsalohkon hallinnan siirtymisena mante-
litumakkeelle, joka suosii automaattisia tottumuksia. “Mantelitumakkeen hallitseva
asema heikentaa kykydamme oppia, pitda asioita tyomuistissa, reagoida joustavasti ja
luovasti, keskittya sithen mihin haluamme seka suunnitella ja organisoida asioita te-
hokkaasti”. (Goleman 2007, 278.) Tyomuisti sijaitsee etuotsalohkon aivokuoressa ja
tarkoittaa sitd muistiainesta, mita pystymme kunakin hetkena pitamaan mieles-
samme (Goleman 2007, 61). Kuormituksen jatkuessa viikosta toiseen samanlaisena
ilman palautumisen mahdollisuuksia tai kuormituksen entisestdan voimistuessa pai-
numme lopulta henkiseen lamaan ja [6ydamme itsemme kuvion oikeasta kulmasta

(Goleman 2007, 280-282; Myllymaki ja Kaartinen 2009, 135).

Ylimaardinen kuormitus

Edellad kuvattu esimerkki on tilanteesta, jossa mieltdmme ei ole kuormittamassa

mikaan muu kuin tyon vaatimukset. Tilanteemme on kuitenkin harvoin puhtaasti

tallainen. Sukulaisen hautajaiset, muuttosuunnitelmat, auton vaihto, perhehuolet,
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kesamokin remontti — lista muista mieltdmme kuormittavista tekijoista on loputon.
Niitd ovat myo6s erimielisyydet tydkaverin kanssa, huono tydilmapiiri, yt-neuvottelut,
stressaannuttava pomo, ariseva asiakas ja tydympariston hairidtekijat. Jos osa
tallaisista tekijoistd padsee vaikuttamaan tyopaikalla mieleemme tai ovat
alitajunnassamme, tyotehomme ja tyosta saatava tyydytys kulkee oletettavasti
jotakuinkin kuvion 19 harmaan kdyran mukaisesti (ks. Kinnunen;Siltaloppi ja Mauno
2009, 45-47). Yliméaaraiset rasitteet ottavat osuuden henkisesta kapasiteetistamme ja
huomiostamme ja ndin heikentavat tydpanostamme. Tama taas heikentaa tyon iloa

(Hallowell;Schlesinger ja Zornitsky 1996, 25, 27).

Ylimaadradisestad kuormituksesta kustannuksia. Suuri osa erityisesti henkisesta kapasi-
teetistamme ja huomiostamme voi menna ylimaaraisen kuormituksen my6ta suoraan
viemarista alas. Golemanin mukaan ”hairitsevat ajatukset kaappaavat huomiomme ja
vievat kognitiiviset resurssimme” (Goleman 2007, 278). On yllattavaa, ettd monissa
yrityksissa ei ole tahan puoleen kovinkaan paljoa kiinnitetty huomioita, vaikka tyonte-
kijoiden henkinen kapasiteetti on tydnantajalle yhta kuin rahaa. limeisesti syyna on
se, etta ylimaaraisten kuormitusten aiheuttamia kustannusvaikutuksia on vaikea
muuttaa tasmallisiksi rahamaariksi. Ylimaaraisesta kuormituksesta syntyy tyonanta-

jalle kustannuksia kolmella tavalla:

1. Kuluttaa tyonantajalle arvokasta henkista kapasiteettia
= Alhaisempi aivojen suorituskyky. Kdytanndssa alhaisempi tehokkuus
kaikissa tehtavissa, lukuun ottamatta automaattisia, ikdan kuin liuku-
hihnamaisia tyotehtavia. Alhaisempi suunnittelu-, pohtimis-, organi-
sointi-, innovointi-, oppimis- ja paatoksentekokyky. (Goleman 2007,
278, 280.; Beilock ja O'Callaghan 2011, 28, 29.) (ks. kuvio 19)

= Alhaisempi stressinsietokyky (ks. kuvio 19)

2. Vie ajatuksia ja huomiota muualle

= Vdhemman aikaa itse tyon teolle
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3. Laskee tyoniloa
= Enemman vaihtuvuutta parhaimmissa tyontekijoissa, joilla on valin-

nanvaraa (ks. tdma luvun alkuosa)

Henkista kapasiteettiamme voidaan verrata prosessilinjan kapasiteettiin. Prosessilin-
jan kapasiteettia ei hukata jatteen tuottamiseen, vaan kaikki kapasiteetti hyddynne-
taan itse tuotteen tekoon. Miksi konetoimittaja ei tekisi samoin kayttamalla tyonteki-

joidensa henkista kapasiteettia yksinomaan ja vain itse tyosuorituksiin?

Palautuminen

Palautumiskeinoja. Vaikka tyo olisi henkisen kapasiteettimme ja kykyjemme mukai-
nen ja nauttisimme tyostamme, elimistollemme jaa siita palautumisen tarve (ks.
(Kinnunen ja Feldt 2009, 9; ks. Kinnunen ja Mauno 2009, 141, 150). Lihaksen kohdalla
palautuminen tapahtuu ravinteikkaan ruoan ja levon valityksella. Elimiston psykofy-
siologiset jarjestelmat vaativat tyon kuormituksesta palautuakseen paitsi lepoa ja ra-
vinteita, myos henkista irrottautumista tydelaman vaatimuksista, rentoutumista ja
kontrollin tunnetta (ks. Kinnunen;Mauno ja Siltaloppi 2009, 56; Myllymaki ja
Kaartinen 2009, 127; Siltaloppi ja Kinnunen 2009, 100, 112). Joillekin se tarkoittaa
mieluista liikuntaharrastusta, luonnossa kavelya ja lasten kanssa leikkimista, toisille
taas hyvaa elokuvaa, lukemista, hiljentymista ja ystavien seurassa olemista. Palautu-
minen voi tarkoittaa voimavarojen hakemista myos syvallisemmista asioista, kuten
uusien arvojen tai elaman tarkoituksen oivaltamisesta, hyvan tekemisesta tai vastauk-
sien loytamisesta elaman merkittaviin kysymyksiin (ks. (Kinnunen ja Feldt 2009, 19).
Tyopaikalla palautuminen toteutuu esimerkiksi pienessa jutusteluhetkessa tyokaverin
kanssa, luonnon ihailussa ikkunasta ja ruokailuhetkessa (Korpela 2009, 116, 118.;

Kinnunen ja Mauno 2009, 146).

Henkista irrottautumista. Kaikille henkisen tason palauttaville tekijoille on yhteista
se, ettd ne irrottavat ajatuksemme tyoelaman vaatimuksista ja tuovat meille virkis-
tystd (Kinnunen ja Mauno 2009, 143, 144; Siltaloppi ja Kinnunen 2009, 112.). Ne pa-

lauttavat henkisen kapasiteettimme, eli voimavaramme seuraavaa tyopaivaa varten,
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lataavat akkumme jélleen tdyteen. Lomailulla palautuminen ei riita, koska loman vai-
kutukset katoavat muutamassa viikossa. Tarkeinta on, etta palautuminen on paivit-

taista. (Kinnunen ja Mauno 2009, 3.)

Palautumattomuuden oireet ja seuraukset. Jos koemme hyvin nukutun yon jalkeen
aamulla vasymysta ja artymysta tyon takia, emme todennakoisesti ole palautuneet
tyOsta riittavasti (Kinnunen ja Feldt 2009, 25). Jatkuvia palautumisen ongelmia on
Suomessa alasta riippuen 10 — 30 prosentilla tyontekijoista (Kinnunen ja Mauno
2009, 141). Palautumattomuuden jatkuessa vaivumme tyouupumukseen, jonka tun-
nistaa kolmesta oireesta: yleistyneesta vasymyksesta, kyynisyydesta ja ammatillisen
itsetunnon heikentymisesta. Koemme itsemme kokonaisuudessaan vdsyneiksi, mika
on merkki energiavarastojemme tyhjentymisesta. Henkinen kapasiteettimme ei enaa
riitd stressitilanteen kasittelyyn. Muutumme kyynisiksi tydtamme kohtaan, eli kyseen-
alaistamme tydomme merkityksen ja mielekkyyden, vaikka olemme siita alun perin pi-
taneet. Ammatillisen itsetuntomme heikentyminen nakyy siing, etta pelkdamme, ett-
emme suoriudu tydstdmme ja etteivat tyoasiat pysy hallinnassamme. Tyduupumus
on elimistomme viimeisia halytysmerkkeja, koska siita seuraa jatkossa tuki- ja liikunta-
elinsairauksia ja sydan- ja verenkiertoelimien sairauksia. Noin joka viides vakavasti
tybuupunut ja joka kuudestoista lievasti uupunut siirtyy neljan vuoden aikana tyoky-
vyttomyyseldkkeelle. Niiden joukosta, joilla ei ole tyduupumusta, vain joka viideskym-
menes jaa Suomessa neljan vuoden sisalla tyokyvyttomyyseldkkeelle. (Kinnunen ja

Feldt 2009, 14, 15.)

Miten onnistua

Kuvio 20 osoittaa mahdollisimman yksinkertaisella tavalla hyvinvointimme kaavan

tyoelamassa:

1. Minimoi ylimaaraiset kuormitukset. Ylimaaraisia kuormituksia ovat esi-
merkiksi vaikea pomo tai hairitsevat aistiarsykkeet, kuten avokonttorin jat-

kuva halina.
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2. Saada kokonaiskuormitus (tyon kuormitus ja ylimaardinen kuormitus) vas-

taamaan yksilon sen hetkista henkista kapasiteettia ja kykyja.

3. Huolehdi palauttavista tekijoista. Tyopaivasta jaa palautumisen tarve, joka
korjataan samana padivana toiminnalla, joka tuntuu kullekin yksildlle virkis-
tavalta. Palauttavia tekijoita ovat esimerkiksi liikunta, sosiaaliset suhteet ja
luonnossa liikkkuminen. Nain palautumisen tarve ei heikenna seuraavan

paivan henkistd kapasiteettia (Kinnunen ja Mauno 2009, 139).

Kun tama kokonaisuus toteutuu viikko toisensa jalkeen, uupuneen tyontekijan henki-
nen kapasiteetti (voimavarat) todennakoisesti vahitellen lataantuu ja han voi ottaa
sen mukaisesti suurempia kuormia vastaan. Taydella henkisellad kapasiteetilla ladattu
tyontekija voi puolestaan sailyttad olemassa olevan kapasiteettinsa. Samat sdannot
patevat lihasten ja kestavyyskunnon kasvattamiseenkin. Kykyja voi kehittaa koulutuk-

sella ja vanhemman tydntekijan tuella.

Ylimaarainen
kuormitus

Tyon kuormitus

Henkinen
VRT JELENERICENR A 4
YV

Kokonais-
kuormitus

Palautumisen [y Palauttavat
tarve tekijat

=
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Tyéntekijan hyvinvointi —

KUVIO 20. Hyvinvoinnin syntyminen tydpaikalla (ks. (Kinnunen ja Feldt 2009, 9) ks.
(Kinnunen ja Mauno 2009, 139). Kuvion henkistad kapasiteettia voidaan myos kutsua

tyontekijan voimavaroiksi.

Kun tunnistamme tyontekijan hyvinvoinnin synnyn peruskaavan, voimme vetaa siita
johtopaatokset, mitkd ovat tydnantajan ja mitka tyontekijan mahdollisuudet tyonteki-

jan hyvinvoinnin kasvattamisessa.
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Mita tyonantaja voi tehda

1. Minimoi ylimaaraiset kuormitukset. Vahentamalla ylimaaraisia kuormituksia tyo-
kuormitukselle jaa enemman tilaa ja tyontekijan hyvinvointi kasvaa (Goleman
2007, 278). Tybnantajan tulisikin tukea tyontekijoita heidan pyrkimyksissaan kes-
kittya tyotehtaviinsa ja valttaa ylimaaraisia kuormia. Se voi tarkoittaa esimerkiksi
epdvarmuuden ja turvattomuuden tunteen minimointia, esimiehen miellyttdvam-
pada toimintaa tai levottoman avokonttorin muuttamista tyoskentelyn kannalta
rauhallisemmaksi paikaksi. Ylimaardisten kuormien minimointi tarkoittaa myos

tyon ja perheen ristiriidan minimointia.

Muunna ylimaaraisia kuormituksia keventaviksi tekijoiksi. Osa ylimaaraisista
kuormituksista voidaan, ei vain poistaa, vaan muuntaa tyon kuormitusta keventa-
viksi tekijoiksi. Kuormittavaksi koettu tekija muuttuu silloin tekijaksi, joka auttaa
tyontekijaa saavuttamaan tyollensa asetettuja paamaaria ja edistaa yksilon am-
matillista ja henkista kasvua. Talla on erittdin suuri vaikutus tydntekijan hyvinvoin-
tiin. (ks. Kinnunen ja Mauno 2009, 146.; ks. Kinnunen;Siltaloppi ja Mauno 2009,
42.; ks. Harma ja Sallinen 2004, 72) Tyontekija voi kuvion 20 mukaisesti ottaa suu-
rempaa tyon kuormitusta vastaan ilman vasymista ja kokee tyonsa entista nautit-
tavammaksi, koska saa tydssadan enemman aikaiseksi. Tydkuormitusta keventavat
tekijat lisdavat jo itsessdan tyon nautittavuutta (ks. Kinnunen;Siltaloppi ja Mauno
2009, 42). Ylimaarainen kuormitus muuttuu tyokuormitusta keventavaksi tekijaksi
esimerkiksi seuraavissa tapauksissa (ks. Kinnunen;Siltaloppi ja Mauno 2009, 42,

47; ks. Ojasalo ja Ojasalo 2008, 306, 307):

e Esimiehen epdoikeudenmukaisuus = esimiehen oikeudenmukaisuus

e Esimiehen kylmyys = esimiehen tuki

e Tyotovereiden valinpitamattomyys = tyétovereiden tuki

e Vidhaiset vaikutusmahdollisuudet = paljon vaikutusmahdollisuuksia

e Yleisluonteeltaan negatiivista palautetta = yleisluonteeltaan positiivista
palautetta

e Tyytymattomat asiakkaat => tyytyvaiset asiakkaat
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Poista stressitekijoitd. Ruotsalainen stressitutkija Lennart Levi kannustaa tyonan-
tajia huomioimaan asioita, joista useimmat liittyvat ylimaaraisen kuorman poista-

miseen tai tydkuorman keventamiseen (Harma ja Sallinen 2004, 73):

e "Kaikilla tyontekijoilla on selkea tyonkuva.

e Tyontekijan vastuut ja toimivalta ovat tasapainossa.

e Tyontekija tuntee organisaation paamaarat ja arvot. Organisaation arvot ja
paamaadrat sovitetaan yhteen tyontekijan omien paamaarien ja arvojen
kanssa aina, kun se on mahdollista.

e TyoOntekijoita palkitaan hyvasta tyosuorituksesta.

e TyoOntekija voi vaikuttaa tyonsa lopputulokseen ja tuntea ammattiylpeytta.

o Tyopaikalla edistetdaan suvaitsevaisuutta, turvallisuutta ja oikeudenmukai-
suutta.

e Tyontekijoilla on kanava, jonka kautta he voivat tuoda esiin epakohtia. Pa-
laute kasitelldaan asiallisesti ja viivyttelematta.

e Tyontekijoilla on riittavasti aikaa tehda tyo tyydyttavalla tavalla” [jolloin ai-

kataulu ei aiheuta ylimaaraista kuormitusta].

Lisda palvelukyvykkyytta. Roger Hallowell ja Leonard Schlesinger Harvard Busi-
ness Schoolista yhdessa Jeffrey Zornitskyn kanssa kannustavat tyonantajia panos-
tamaan kuuteen osa-alueeseen tyontekijoiden palvelukyvykkyyden ja -voimavaro-
jen vahvistamiseksi (mitd voidaan nimittdd myos ylimaardisten kuormien poista-
misena tai muuttamisena keventaviksi tekijoiksi). Naitd ovat heidan tutkimustensa
mukaan seuraavat osa-alueet lueteltuna tarkeysjarjestyksessa merkittavimmasta

vahiten merkitsevaan (Hallowell;Schlesinger ja Zornitsky 1996, 28):

1. Tyokalut
e Lisddvat tuottavuutta esimerkiksi automatisoimalla ty6tehtavia,
tuomalla jarjestelmallisyytta tyotapoihin tai tarjoamalla nopeasti
tarvittavaa tietoa (Hallowell;Schlesinger ja Zornitsky 1996, 27, 28).
Jarjestelmallisyytta tyotapoihin voi tuoda yksinkertaisinkin kon-

stein, esimerkiksi luomalla itselleen ty6ta ohjaavan Excel-tiedos-
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ton. Jarjestelmallisyys tarkoittaa toistuvien rutiinien automatisoin-
tia, mikad nopeuttaa ja helpottaa tyoskentelya.
2. Sopiva henkildstopolitiikka
e Tarkoitetaan menettelytapoja palkkauksessa, suoritusten arvioin-
nissa, irtisanomisissa ja ylennyksissa
Ryhmatyoskentely
Johdon tuki

Tavoitteellisuus

o v & W

Koulutus

Edelld mainitut kirjoittajat pitavat naita kuutta osa-aluetta yrityksen sisdisen pal-
velun laadun peruselementteind. Nama elementit kasvattavat tyontekijéiden pal-
velukyvykkyytta ja -voimavaroja, jotka edelleen kasvattavat seka tyontekijoiden

ettd asiakkaiden tyytyvaisyytta. (Hallowell;Schlesinger ja Zornitsky 1996, 25, 27.)

Lisaa harkintavaltaa. Schlesinger ja Zornitsky ovat aikaisemmassa tutkimuksessa
lisdksi havainneet, etta tyontekijoiden omakohtaisen harkinta- ja paatosvallan li-
saaminen tuo tydhon huomattavasti lisaa palvelukyvykkyytta, mielekkyytta ja

tyon iloa (Schlesinger ja Zornitsky 1991, 144-146).

Vahemman irtisanomisia. Irtisanomisten pelko nayttaa olevan suurimpia tyonte-
kijoiden stressitekijoita. Pelko lamauttaa. "Tydurani pahinta aikaa oli, kun yhtion
rakennetta uudistettiin ja ihmisia "katosi” paivittain” eras henkil6 kertoo. “Kukaan
ei pystynyt keskittymaan, kun ilmassa leijui pelko. Tyot jaivat tekemattd.” Golema-
nin mukaan “mita huolestuneempia olemme, sitd enemman aivojen kognitiivinen
toimintakyky laskee. - - Koska voimakas pelko ja ahdistus supistaa tarkkaavaisuu-
den aluetta, se heikentda kykydmme vastaanottaa uutta informaatiota, saati sit-
ten tuottaa tuoreita ideoita”. (Goleman 2007, 278.) Irtisanomisia voi ehkaista esi-
merkiksi kdyttamalla suuremman kuormituksen aikana sopivasti ulkopuolista tyo-

voimaa.

2. Saada kokonaiskuormitus vastaamaan yksilon henkista kapasiteettia ja kykyja.
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Tyontekija on tehokkaimmillaan ja nauttii tyostdan eniten, kun tyokuormitus koh-
taa henkisen kapasiteetin ja kyvyt (Goleman 2007, 280, 281). Jos kuormitus ylit-
taa henkisen kapasiteetin, tyontekija ei pysty saman paivan aikana taysin palautu-
maan tyon kuormituksesta. Palautumattomuus siirtyy seuraavalle paivalle heiken-
tden sen pdivan henkista kapasiteettia (Kinnunen ja Mauno 2009, 139). Jos tyo-
kuorma pysyy heikentyneesta henkisesta kapasiteetista huolimatta edellisen pai-
van tasolla, tyontekijan palautuvuus ja sitd kautta henkinen kapasiteetti heikkene-
vat entisestaan. Syntyy negatiivinen kierre, jossa henkinen kapasiteetti, suoritus-
kyky ja tyon ilo laskevat paiva paivalta jatkuvasti. (ks. Kinnunen ja Feldt 2009, 18;
ks. Myllymaki ja Kaartinen 2009, 135.; ks. Kinnunen ja Mauno 2009, 147.) Tyonte-

kija ajautuu kohti kuvion 19 oikeaa alanurkkaa.

Viime vuosina on puhuttu paljon tyon ja perheen yhteensovittamisesta. Tyonan-
taja voi kantaa pitkalti kortensa kekoon jo silld, etta tyontekijan kokonaiskuormi-
tus pidetaan fyysisen ja henkisen kapasiteetin mukaisena (ks. Harma ja Sallinen
2004, 72; ks. Kinnunen ja Mauno 2009, 145). Tyontekija tulee silloin kotiin vahem-
man uupuneena ja mahdollisesti jopa aikaisemminkin kuin normaalisti ylitdineen,
milla on mydnteinen vaikutus perheen ilmapiiriin. Tama vaikuttaa edelleen myon-
teisesti seuraavaan tyopaivaan, koska tyontekija on pystynyt palautumaan ja li-
saksi hanelld on vahemman perhehuolia eli ylimaaraista kuormitusta kannettava-
naan. Syntyy myonteinen kierre, jossa voittajia ovat seka tyonantaja etta tyonte-

kija perheineen.

Keskustele ja vaikuta. Kuormitukseen voidaan vaikuttaa ulkopuolisella ty6évoi-
malla, yrityksen sisdisella tyonjaolla ja ylimaaraisen kuormituksen poistamisella.
Kuormitustaso on hyva ottaa aika-ajoin esille kahdenkeskisissa keskusteluissa ja

olla taipuvainen vaikuttamaan asioihin silloin, kun siihen ilmaantuu tarvetta.

Vdhenna ylit6itd. Kaytdnnossa tama tarkoittaa sita, ettd tyontekija saattaa saada
enemman aikaiseksi tekemalla kaksi viikkoa kymmentuntista tyopaivaa viiden-
toista tunnin sijaan. Tata ndkokulmaa tukee erdan erittain kokeneen kayttoonotta-
jan lausahdus. Han oli tullut siihen tulokseen, etta jos tavoitellaan ty6ssa maksi-

mituottavuutta, tyopaivat eivat saa pidemman paalle venya yli kymmenen tunnin.
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TyOnantaja saa kaupan pdaalle hyvinvoinnin muut edut laadukkaampi palvelupro-
sessi, korkeampi innovaatiokyky ja tyontekijan pysyvyys mukaan lukien. Tasta voi-
daan paatell3, etta tyonantajan on jo pelkdstaan kustannustehokkuutta ajatellen
usein jarkevampaa palkata ulkopuolisia tyontekijoita ylikuormaan, kuin ylikuor-

mittaa olemassa olevia tyontekijoita.

Puolla palauttavia tekijoita. Tutkijat puoltavat palauttavia minitaukoja tyopaivan
lomassa ja puhuvat tyopaivan huokoisuudesta. Se on erityisen tarkeaa tieto-
tyOssd, jossa tyon ja yksityiselaman raja ei useinkaan ole selvapiirteinen. Tieto-
tyota tekeva tyontekija ei aina pysty palautumaan riittavasti vapaa-aikanaan.
(Mauno;Rantanen ja Kinnunen 2009, 81.) Tydnantajan tulisi siksi suhtautua myon-
teisesti kuulumisten lyhyeen vaihtoon kaytavalla tai parin minuutin rentoutumis-
taukoon tyopisteella (ks. (Kinnunen ja Mauno 2009, 146). Ne ovat osa tyontekijan

tyokuormituksesta palautumista.

Jarjesta tyopaiviin palautumismahdollisuuksia. Jos halutaan, etta toiminto on
tyOssa tai vapaa-ajalla palauttavaa, sen tulisi sisaltdaa yhta tai useampaa seuraa-
vista tekijoista: uni, ravinto, henkinen irrottautuminen tyon vaatimuksista, rentou-
tuminen ja kontrollin tunne (Myllymaki ja Kaartinen 2009, 127; Siltaloppi ja
Kinnunen 2009, 100, 112). Jotkut tydnantajat ovat jarjestaneet tietotyota tekeville
virkistymistilan, jossa voidaan kahvitauolla ottaa vaikkapa biljardimatsi tyokaverin
kanssa. Aivot kohdistuvat johonkin virkistavaan ja taysin muuhun kuin tyéhon, jol-
loin elimisto padsee osittain palautumaan ja tyéteho kohoaa. On esitetty ajatusta
jopa tilasta, jossa olisi mahdollisuus paivatorkuille ruokatauon lomassa. Tila on
mahdollista suunnitella taitavan sisustussuunnittelijan kanssa niin dlykkaasti, etta
vierailevat asiakkaat eivat siitda hdmmenny. Koska luonnon on osoitettu palautta-
van jo muutamassa minuutissa, sen kustannustehokkuuteen on hyvinvoinnin ai-
kaansaajana alettu kiinnittdamaan Suomessa hiljattain huomiota. Tama tarkoittaa
kaytannossa sita, ettd sisatiloihin lisdtdan luontoelementteja kuten puita, pen-
saita, kukkia, vettd, auringonvaloa ja ikkunandakyman vehreytta. (Korpela 2009,
116, 121, 122.) Liikunta- ja kulttuurisetelit edesauttavat todennéakoisesti jossain

maarin palauttavien tekijoiden toteutumista tyontekijan vapaa-ajalla. Tydnantaja
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tukee perheen ja tyon yhteensovittamista tarjoamalla pienia palautumisen mah-

dollisuuksia jo tyopaivan lomassa.

Mahdollista palautuminen raskaasta ty6jaksosta. Henkisesti ja fyysisesti ras-
kaissa kayttoonotoissa kokonaiskuormitus saattaa ajoittain ylittaa tyontekijoiden
fyysisen ja henkisen kapasiteetin, eli voimavarat. Uuvuttavan kayttéonoton jal-
keen on tarkeaa, etta tyontekija saa hetken aikaa tehda tyota kevyemmalla tah-
dilla. Nain tyontekijan fyysinen ja henkinen kapasiteetti saadaan palautumaan
kayttoonottoa edeltdvalle tasolle. Sama periaate soveltuu tietysti muihinkin voi-

mat ylittaviin tydjaksoihin.

Mittaa palautuneisuutta. Levon ja palautumisen puutteen on viime aikoina ha-
vaittu olevan jopa suurempi terveysriski tyontekijalle kuin tyon ja vapaa-ajan
stressaavuus (Kinnunen ja Rusko 2009, 38). Riittamatdn palautuminen ennustaa
tyopaikan vaihtoa, tyosta poissaoloja ja tyduupumusta (Kinnunen ja Feldt 2009,
14). Tyontekijan on usein vaikeaa tunnistaa riittdvaa palautumistaan, minka
vuoksi tyoterveyshuollon olisi hyddyllista ottaa palautumisen tunnistamiseen mu-
kaan tekniikkaa pelkkien omakohtaisten kyselyjen rinnalle (Kinnunen ja Rusko
2009, 38). Fysiologinen palautuminen voidaan tunnistaa mittaamalla sydamen sy-
kevaihteluita, eli kahden sydamen sykkeen valista aikaa. Kuormittumistilanteessa
stressireaktioihin liittyva sympaattinen hermosto aktivoituu ja saa aikaan syke-
vaihtelun tasaantumista. Palautumisessa kuvioihin tulee palautumisesta vastaava
parasympaattinen hermosto, joka vahentaa sympaattisen hermoston toimintaa ja
lisaa hiuksenhienosti sykevaihteluita. Sykemittauslaitteella voidaan tallentaa syke-
valitietoa useiden vuorokausien ajalta ja arvioida tulosten perusteella tyontekijan
palautumista. Kaytannon tasolle siirtymisen helpottamiseksi mainittakoon, etta
sykemittauspalveluiden yhteystietoja on saatavilla esimerkiksi firstbeat.fi-sivuston

kautta. (Kinnunen ja Rusko 2009, 34-36.)

Mita tyontekija voi tehda

1. Minimoi ylimaardiset kuormitukset. Keskittymiskyvyn harjaannuttaminen vahen-

taa ulkopuolisen kuormituksen vaikutuksia. Jos annamme tyotd tehdessamme
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mielemme harhailla muissa kuin tydasioissa, emme paase kokemaan tyon iloa
siind maarin kuin se olisi mahdollista. Flown tilaan paadsy edellyttaa hairidtekijoi-
den sivuuttamista ja uppoutumista kasilla olevaan tehtavaan (Danielsen 2000,
31). Keskittyneen tyontekijan mieli on kuin hanhenselka vesisateessa: ulkopuoli-
set hairiotekijat eivat paase siihen erityisemmin imeytymaan. Jos asiakkaan ar-
syyntyneisyys rassaa mielta, asia on hyva purkaa toisen tydntekijan tai esimiehen
kesken, jotta turhasta kuormituksesta paastaan eroon (Gronroos 2010, 460;

Ojasalo ja Ojasalo 2008, 90-91).

Muunna ylimaaraisia kuormituksia keventaviksi tekijéiksi. Tyontekijan on mah-
dollista osallistua ylimaaraisten kuormitusten muuttamiseen tydon kuormitusta
helpottaviksi tekijoiksi. Antamalla tukea muille tyotovereille ja puhumalla tydasi-
oista myoOnteiseen savyyn han voi antaa oman panoksensa kuormittavan tyoilma-
piirin muuttamisessa tydkuormaa helpottavaksi ilmapiiriksi. Ponnistelemalla
perhe-elaman eteen, kuluttavasta perhe-elamasta voi tulla henkista kapasiteettia

voimistava ja siten tydkuormaa helpottava tekija.

Saada kokonaiskuormitus vastaamaan henkista kapasiteettia ja kykyja. Ylikuor-
mitus vahingoittaa ja alikuormitus ikavystyttaa. Esimies ei parhaimmistakaan pon-
nisteluista huolimatta tunnista aina ajoissa tyontekijoidensa kuormitusongelmia.
TyOntekijan tehtavana on kertoa niista esimiehelleen ja siten saataa omaa kuormi-
tustaan henkista kapasiteettia ja kykyja vastaavaksi (Kinnunen;Siltaloppi ja Mauno

2009, 51).

Tyontekija voi tietyssa maarin itsekin vaikuttaa kuormituksensa tasoon. Keinoja
ovat esimerkiksi “téiden suunnittelu ja tarkeysjarjestykseen laittaminen, tdiden
delegointi ja tyon tavoitetason pitdminen kohtuullisena” (Kinnunen;Siltaloppi ja

Mauno 2009, 51).

Pida huolta palauttavista tekijoista. Palautuminen tapahtuu enimmakseen va-
paa-ajalla ja palauttavat tekijat ovat ndin ollen pitkalti tydntekijan itsensa vas-

tuulla. Tasapainoinenkin kuormitus aikaansaa vahitellen hyvinvoinnin heikkene-
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mista, jos tyontekija ei huolehdi palauttavien tekijéiden riittdvyydesta. Uni, ra-
vinto, henkinen irrottautuminen tyon vaatimuksista, rentoutuminen ja kontrollin
tunne ovat palautumiselle valttamattomia (Myllymaki ja Kaartinen 2009, 127)
(Siltaloppi ja Kinnunen 2009, 100, 112). Palautuminen on idan myo6ta hitaampaa,
joten yli viisikymppisten on varattava enemman aikaa palautumiseen kuin nuo-

rempana (Kinnunen ja Feldt 2009, 25).

Valitse haluamasi palautumisen muoto. 527 ihmista kattaneessa tutkimuksessa
lilkunnan todettiin olevan vapaa-ajan toiminnoista palauttavinta ja luonnosta
nauttimisen toiseksi palauttavinta (Korpela 2009, 121; Siltaloppi ja Kinnunen
2009, 111). Alexander Stubb kirjoittaa twitterissa liikunnasta osuvasti: “On ole-
massa parempi tunne kuin nousuhumala: peruslenkin jalkeinen olotila. Se kestaa
kauemmin, eika aiheuta krapulaa.” (Stubb, Twitter: Alexander Stubb 2013, .) Sosi-
aaliset suhteet koettiin tutkimuksessa myds hyvin palauttaviksi ja lepaily ja oleilu
melko palauttavaksi (Kinnunen ja Mauno 2009, 144; Siltaloppi ja Kinnunen 2009,
111). Palautumisen kannalta on hyvaksi, ettd vapaa-ajan harraste on mahdollisim-
man vahan tyota muistuttava. Silloin se ei kuormita samoja psykofysiologisia jar-
jestelmia kuin tyo. (Kinnunen ja Mauno 2009, 149.) Se, milla tydntekija parhaiten
palautuu tyostaan, riippuu kuitenkin siita, mista kukin yksilé henkil6kohtaisesti
nauttii ja mika luo hanelle myonteisia tunnetiloja (Kinnunen ja Mauno 2009, 143,
144; Siltaloppi ja Kinnunen 2009, 112). Palautumisen kannalta on olennaista, etta
tyontekija kokee omaavansa riittavasti vapaa-aikaa ja vapaa-ajalla omaa aikaa

(Siltaloppi ja Kinnunen 2009, 112).

Valta palautumista heikentavia tekijoita. Jotta unen palauttavuuteen paastaisiin
nopeasti kiinni, mielta vaivaavat asiat olisi hyva purkaa jo ennen nukkumaan
menoa ja rauhoittaa nukkumaanmenoa edeltavat tunti tai kaksi rentouttavalle
tekemiselle ja oleskelulle (Myllymaki ja Kaartinen 2009, 135). Sdanndlliset
nukahtamis- ja heraamisajat ympari viikon ovat hyvan unen kulmakivia
(Myllymaki ja Kaartinen 2009, 134). Liikuntaa kannattaa harrastaa 3- 6 tuntia
ennen nukkumaan menoa, jotta se ei hdiritse unen saamista. Liikunnan jalkeen
uni on syvempaa kuin ilman liikuntaa. (Myllymaki ja Kaartinen 2009, 135, 136.)

Tutkimusten mukaan alkoholi saattaa helpottaa nukahtamista, mutta muuttaa



129

unen rakennetta loppuydsta heikommin palauttavaksi. Kahvin juominen ilta-
aikaan lyhentaa kokonaisuniaikaa ja vahentaa syvan unen maaraa. (Myllymaki ja
Kaartinen 2009, 134.) Lampimat sukat nopeuttavat unen saamista. Raajojen pin-
nallinen verenkierto laajenee, mika johtaa kehon lampétilan laskuun ja uneliai-
suuden lisdantymiseen. (Partonen 2005, 53.) Unta pitéisi saada 7-9 tuntia yossa
(Myllymaki ja Kaartinen 2009, 136). Hyvdn unen salaisuus on ennen kaikkea siina,
miten toimimme paivalla; hyvalaatuinen ja riittava uni kertoo siitd, ettd elama on

tasapainossa (Harma ja Sallinen 2004, 99).

Kayta mikroelpymishetkia. Tietotyota tekevalle on tydpaivan aikainen rentoutu-
miskyky arvokas taito (Mauno;Rantanen ja Kinnunen 2009, 81). Jos vain mahdol-
lista, tyontekijan olisi hyva suosia tyossaan mikroelpymishetkia katselemalla luon-
toymparistoa ikkunasta tai kdvelemalla luonnossa. Stressaantuneen ihmisen syda-
men ja pdan lihasten toiminnan on todettu rentoutuvan luontoymparist6a katse-
lemalla jo 5-7 minuutissa. Rentoutuminen on selvasti tehokkaampaa katselemalla
luontoa kuin kaupunkindakymid. Mielessa pyorivat asiat alkavat unohtua tai aset-
tua uusiin mittasuhteisiin ja paa tuntuu selkenevan, jonka jalkeen alkaa keskitty-

miskyvyn elpyminen. (Korpela 2009, 116, 118.)

Tyontekijan on varottava tyon kuormituksen ja palautumisen valista vahingollista
kierretta. Negatiivinen kierre kdynnistyy, kun tyontekija kokee olevansa tyostaan
niin vasynyt, ettei jaksa tai kykene enda varaamaan aikaa palautumiselle. Palautu-
misen puutteesta johtuen seuraava paiva tuntuu vield raskaammalta vaikka tyén
kuormitus pysyisi samana ja palautumistekijat koetaan siksi edellistdkin paivaa
raskaammiksi toteuttaa. Talloin kannattaa vakavasti harkita tyon ja vapaa-ajan va-
lisen suhteen korjaamista ja mahdollisesti esittda asia esimiehelle. (Myllymaki ja

Kaartinen 2009, 135.)
Liikuntaan vinkkeja Stubbilta. Lopuksi viela ajatuksia lilkkunnasta Suomen urheilu-
hullulta ja tyontadyteiseltd ulkoministeri Alexander Stubbilta (nykyisin Eurooppa- ja

ulkomaankauppaministeri) (Stubb 2010):

Matkoilla on Iéhes mahdoton tehdd téysipainoisia harjoituksia, joten tuolloin
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I6nkéttelen palauttelevaan tahtiin ja saan sité kautta karistettua matkapdlyjd.
Joku voisi ehkd sanoa, etté nuo mddrdt eivdt riité. Voipa hyvin olla, mutta yri-
tdn olla realistinen. Tydssdkdyvdi isé ei voi harjoitella kuin huippu-urheilija.

Minulta kysytddn usein miten mukamas ehdin kuntoilla. Perusfilosofiani olette
varmaan kuulleet kylldstymiseen asti: tunti liikuntaa antaa kaksi tuntia lisé-
energiaa pdivddn. Jos kalenterissa on 60 merkintdd viikossa, niin kylld sinne
viisi kuntoilukertaa mahtuu.

Olen myés vankkumaton monipuolisen harjoittelun kannattaja. Perusarsenaa-
liini kuuluvat juoksu, pyérdily, maastohiihto ja uinti. Tukiharjoituksina venytte-
len, kiiyn punttisalilla ja hierojalla. Treenaan myds vatsa- ja selkélihaksia. Har-
joituspdivdkirjani kertoo, ettd liikun keskimdiéirin 7-8 tuntia viikossa, téhdn si-
sdltyy myés esimerkiksi hieronta ja venyttely.

Lopuksi kannattaa muistaa, ettd jokaisen on Idydettdvéd se oma tasapaino per-
heen, tyén, kuntoilun ja levon vdlilld. Harjoittelu ei saa olla pois perheeltd,
toistd tai hyvistd ybunista. Itselleni liikunta on tapa rentoutua ja ylldpitéé kun-
toa. Vditdn, ettd ilman juoksua olisin paljon huonompi isé, aviomies, kaveri ja
ulkoministeri.
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23 KONETOIMITTAJASTA
PALVELUORGANISAATIO - Luo perusta teknisella
osaamisella

Miksi tarkeaa

Teknisen osaamisen arvo kdy hyvin ilmi eraan konevalmistajan automaatiojohtajan
kokemuksesta: “Eras toimiston kaveri kavi kahdessa tunnissa korjaamassa saitilla on-
gelman, josta omat miehet sanoi, etta ei tuu paremmaksi. Vika oli iso. Ei ollut omilla

ammattitaitoa riittavasti.”

Tekninen osaaminen on selvastikin toinen laadukkaan palveluprosessin peruspila-
reista (ks. (Gronroos 2010, 297-298). Jos tekninen osaaminen on vahaista, tyotehta-
vien sujuvuus on heikkoa. Asioita pitaa selvittaa, kokeilla ja pohtia tavallista enem-
man, eivatka kaikki ongelmat ratkea silloinkaan. Tama kuluttaa asiakkaan aikaa, hen-
kista kapasiteettia ja rahaa, heikentaa luotettavuuskuvaa ja saattaa kiristaa ilmapiiria,

milla on vaikutuksensa myos henkildsuhteisiin.
Miten onnistua

Pida parhaat tyontekijat. Tuotekohtainen vahva tekninen asiantuntemus kehittyy en-
nen kaikkea pitkasta tyourasta saman yrityksen alaisuudessa. Saadakseen tyontekija-
ryhmiinsa keskimaarin vahvan asiantuntemuksen, tydnantajan on pyrittava pitamaan
varsinkin parhaimmista tyontekijoistaan kiinni. Perusldhtokohta télle on tyontekijan
hyvinvoinnista huolehtiminen. Tyontekija ei silloin vaihda tyopaikkaa stressaantumi-
sen tai ikdvystymisen takia. Tyonteko pysyy mielenkiintoisena ja puoleensavetavang,
koska hyvinvoinnista huolehtimiseen sisdltyy haasteiden sovittaminen tyontekijan ky-

kyja vastaaviksi (ks. edellinen luku).

Tue oppimiskykya. "Pelko pannaan” oli laatuguru W Edwards Demingin motto. Han



132

oli havainnut, ettd pelko sai tyoyhteison jadhmettymaan: heista tuli haluttomia ilmai-
semaan mielipiteitddn, esittdmaan ideoita tai koordinoimaan t6itdan, puhumattakaan
tuotannon laadun kehittamisesta. Nykyisin tiedetaan, etta pelolla, ahdistuneisuudella
ja muilla kielteisilla tunteilla on taipumus turruttaa mieli ja haitata oppimista.
(Goleman 2007, 277, 278.) Oppimiskyky on korkeimmillaan, kun mielessa vallitsee
harmonia, innostuneisuus ja ilo (Goleman 2007, 279, 281). Jotta tyokokemuksesta saa
kaiken irti, oppimiskyvyn tulisi olla tyduran aikana tasaisen korkealla. Parasta mita
tydnantaja voi tyontekijoidensa oppimistehokkuuden eteen tehda, on pitaa heidan
hyvinvoinnistaan huolta. Harmonia ja innostuneisuus pysyvat todenndkoisesti ylla,
kun haasteet eivat ylita eivatka liemmin mydskaan alita tyontekijan voimavaroja ja
kykyja ja kun tydnantaja samanaikaisesti minimoi haitallisia kuormia (ks. edellinen

luku).

Kouluta. Nuorempi suunnittelija saattaa tarvita aktiivisesti vanhemman suunnittelijan
tukea ja kummatkin tarvitsevat koulutusta uusiin suunnitteluohjelmiin. Kummankin
tyyppinen koulutus kehittaa teknistda osaamista ja sitd kautta asiakkaan saamaa palve-
lua. Koulutus kieltamatta maksaa, mutta kuten laatuun panostamisella yleensa, kou-
lutuksellakin on taipumus maksaa itsensa takaisin — muutenkin kuin vain asiakkaan

kautta. Takaisinmaksua kasitelldan kappaleessa 7 .
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24 KONETOIMITTAIJASTA
PALVELUORGANISAATIO — Muutoksen 8 askelta

"Teknologia ja toimintatavat. Kummallakin voi saada kehitysta aikaiseksi. Teknologia
voi olla tosi kallista, kun taas toimintatapojen muuttaminen ihmisten kanssa pelaa-
mista ja tosi vaikeaa, mutta se voi olla eniten kehitysta tuottavaa.” Elomaticin strategi-
sen tuotannonkehityksen johtaja Mika Kuhmonen ei puhu kurssillaan Jyvaskyldan
ylemman AMK:n opiskelijoille vain teoriaa, vaan nojautuu opetuksessaan todellisiin
kokemuksiin. Han toimi ennen Elomaticia tutkimusjohtajana ABB:n globaalissa strate-
gisessa kehitystydssa. Tyohon kuului strategioiden luonti ABB:n johtoryhmalle ja hy-

vaksytyn strategian levittdminen globaalisti ABB:n eri yksikoille (Kuhmonen 2010).

Miten muutos palveluorganisaatioksi toteutetaan?

Palveluprosessin kehittdminen erinomaiseksi on toimintatapojen kehittamista. Sit3,
mita ABB:n strategisen kehitystyon tutkimusjohtaja piti useimmiten eniten kehitysta
tuottavana. Palveluprosessia ei voi yksindan kehittaa erinomaiseksi, vaan konetoimit-
tajan pitaa samalla muuttua aidoksi palveluorganisaatioksi, jotta palveluprosessin ke-
hittdmisessa erittdin hyvaksi onnistutaan. Miten muutos palveluorganisaatioksi toteu-
tetaan? Seuraavassa on keskustelu, jonka John Kotter, ehkdpa maailman kuuluisin
muutosjohtamisen asiantuntija, saattaa kayda yritysjohtajien kanssa palveluorgani-
saatioksi muuttumisesta. Keskustelu pohjautuu lukujen 25 - 32 aineistoon. Kuvitel-

laanpa, etta konetoimittajan toimitusjohtajan nimi on tassa tapauksessa Tapio.

Riittaako koulutus?

Tapio: Eiko organisaatiota saa palveluorganisaatioksi pelkalla koulutusohjelmalla?

John: Ei. Kouluttamalla saadaan vain pienia muutoksia palveluprosessiin liittyvissa
toimintatavoissa, koska nama ovat osa yrityksen kulttuuria. Nama pienetkin muutok-
set menetetdan yleensa suhteellisen nopeasti, koska vanhan kulttuurin mukaiset toi-

mintatavat tyontyvat jalleen esille. Kouluttaminen on kuitenkin muutoksen tietyssa
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vaiheessa oleellista.

Luo muutosmyonteistd energiaa

Tapio: Miten muutos sitten toteutetaan?

John: Ennen kouluttamisia organisaatio pitdaa saada tayteen muutosmyonteista ener-
giaa. Se tapahtuu rikkomalla tyytyvaisyys konetoimittajan nykytilanteeseen, luomalla
koko organisaatioon kiireellisyyden ja valttamattdmyyden tunne muutosta kohtaan ja
viestimalla saannollisesti eri yhteyksissa visiota, joka on suunniteltu voimakkaaksi ja

tyontekijoita innostavaksi. Kiireellisyyden tunnetta ja visiosta viestimista pidetaan ylla

koko muutosohjelman ajan.

Poista esteet ja kouluta

Tapio: Sittenkd on koulutuksen aika, kun liiallinen tyytyvaisyys on poistettu, kiireelli-

syyden tunne luotu ja visiosta viestitty?

John: Ei vield. Muutoksen tieltd on poistettava joitakin esteita, jotta tyontekijat paa-
sevat heti koulutuksen jalkeen soveltamaan oppimaansa. Esteita aiheuttavat yleensa
organisaatiorakenteiden raskaus ja mittaus-, palkkaus-, ylentamis-, rekrytointi-, ja tie-
tojarjestelmien pysyminen vanhan kulttuurin mukaisena. Esteitd ovat myos vanhaa
kulttuuria kannattavat esimiehet ja riittavien valtuuksien puute. Nama esteet on pois-
tettava ennen koulutusta tai viimeistdan vauhdilla sen jalkeen. Koulutusta annetaan
erityisesti kaikille esimiehille ja asiakkaan kanssa tekemisissa oleville projektityonteki-
joille. Muutkin tyontekijat tarvitsevat koulutusta, koska he ovat projektityontekijoiden

arvokas taustajoukko.

Ylldpidd muutosintoa onnistumisilla

Tapio: Tarvitseeko muutoksen eteen tehda enaa muuta?

John: Kylla. Useimmat tyontekijat kaipaavat melko nopeasti ndyttda siita, ettd suunta
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on oikea ja tuloksia syntyy. Siksi konetoimittajan on pitdanyt kdynnistda heti esteiden
poistamisen alettua muutamia nopeita ja kiistattomia suoritusparannuksia tuottavia
projekteja. Ne yllapitavat muutosintoa. Projektien pitaa valmistua puolen vuoden tai
reilun vuoden kuluessa, konetoimittajan koosta riippuen. Nakyvia suoritusparannuk-

sia tuotetaan talla tahdilla aina muutosohjelman loppuun saakka.

Perusta muutosta ohjaava ryhma pian muutosohjelman alettua

Tapio: Sehan vaatii paljon paallekkaisia projekteja.

John: Kylla, mutta projektien jonoon asettaminen on nykypaivan muutosvauhdissa ai-
van liian hidas toimintatapa. Sen lisdksi muutoksesta tulee silla tavoin paljon kalliimpi
eikd muutosta saada yleensa koskaan loppuun, koska hidas muutostahti havittaa
muutoksesta kiireellisyyden ja valttdamattomyyden tunteen. Muutosohjelmassa saat-

taa olla parhaimmillaan kdynnissa jopa kaksikymmenta samanaikaista projektia.

Tapio: Mutta eihan kukaan johtaja kykene viemaan kahtakymmenta isoa projektia

yhta aikaa vauhdilla eteenpain.

John: Se on totta. Ndin monen paallekkdisen projektin hallinta yhta aikaa ja tehok-
kaasti ei ole mitenkdaan mahdollista vain yhdelle ihmiselle. Niinpa konetoimittajan on-
kin pitanyt muodostaa jo muutosohjelman alkuvaiheilla muutosta ohjaava ryhma,
jossa on henkil6itd 2 — 50, konetoimittajan koosta riippuen. Ohjaava ryhma koordinoi
ja seuraa muutosprojekteja, jakaa vastuuta ja tehtavia tyontekijoéille ja rohkaisee
nditad. Kun kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunne on sytytetty koko organisaa-
tiossa, organisaatiolle on annettu kannustava ja selkea visio, johto ylinta johtoa myo-
ten puoltaa esimerkillaan visiota ja nopeita suoritusparannuksia on saatu toteutettua,
suuri osa tyontekijoista saadaan toimimaan muutoshankkeen eteen. Talléin muutos-

tyohon saadaan suuret voimat kayttoon.

Kaynnista lisdda muutosprojekteja

Tapio: Tuo voisikin toimia. Mika muuten on seuraava askel siitd, kun lyhyen aikavalin

onnistumisia on hehkutettu, esteet on poistettu ja tyontekijat on koulutettu?
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John: Nyt kun organisaatio on saatu todella herdamaan muutokselle ja silld on kova
liilkevoima paalla, on tullut aika kdynnistaa entista suurempia ja vaikeampia projek-
teja. Samalla huomataan, etta joitakin historiallisia osastojen valisia turhia riippu-
vuuksia on syyta poistaa uusia muutosprojekteja rasittamasta. Yleensa tassa vai-
heessa huomataan, etta projekteja pitaakin kdynnistaa viela suunniteltuakin enem-
man, mika voi tuntua todella lannistavalta. Muutosohjelmaa kannattaa kuitenkin eh-
dottomasti jatkaa, koska suurimmat suoritusparannukset tulevat monesti vasta nailla
nurkilla, muutosohjelman loppusuoralla. Tassa vaiheessa projekteja on samanaikai-

sesti paalla kymmenkunta tai joskus jopa kaksikymmentakin.

Ankkuroi uudet toimintatavat yrityksen kulttuuriin

Tapio: Muutosohjelma paattyy siis siihen, kun viimeinenkin projekti saadaan paatok-

seen.

John: Ei aivan vield. Monet yritykset ovat tehneet sen virheen, etta julistavat voiton
siind vaiheessa. Uusilla toimintamalleilla ei ole viela vahvoja juuria yrityksen kulttuu-
rissa ja on vaarana, etta vanhat toimintamallit jyrdaavat nama uudet. Niin tapahtuu
usein jo parissa vuodessa. Tama valtetdan ankkuroimalla uudet toimintatavat tiukasti

yrityksen kulttuuriin.

Tapio: Ankkuroimalla... Mita tarkoitat silla? Ja mika on yrityksen kulttuuri?

John: Yrityskulttuuri tarkoittaa tydyhteis66n vakiintuneita toimintanormeja ja arvoja.
Yrityksen kulttuurilla on todella suuri voima ja valta, mutta siita ei yleensa puhuta,
koska meidat on koulutettu asiajohtajiksi, ei ihmisten johtajiksi. Uusien toimintatapo-

jen ankkuroimiseen kdytetaan useita menetelmia.

Tapio: Kerropa mitd menetelmia tarvitaan, niin padsen vahan paremmin perille, etta

mista tassa kulttuuriin ankkuroinnissa on oikein kyse.

John: Yritan kertoa asian lyhyesti. Yksi tarkeimmistd menetelmista on ensinndkin sen
varmistaminen, etta tyontekijat varmasti yhdistavat saavutetut suoritusparannukset

uusiin toimintatapoihin, eikd vaikkapa uuteen toimitusjohtajaan. Uusilla toimintata-
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voilla saadut konkreettiset onnistumiset ovat nimittain juuri niitd, milla uudet toimin-
tatavat saadaan parhaiten juurtumaan yrityksen kulttuuriin. Ylimman johdon tulee
lisdksi nakyvasti ilmaista, etta entiset toimintatavat toivat hyotyja aikaisemmin, mutta
ne eivat toimi lainkaan siind maarin enaa nykyaan. Heidan tulee mittaustuloksin to-

distaa, ettd uudet toimintatavat ovat selvasti vanhoja parempia.

Toinen ehdottoman tarkea muistettava asia on se, ettd ylennetdan ainoastaan naky-
vasti uusia toimintatapoja kannattavia tyontekijoita. Jos toimitusjohtaja vaihtuu muu-
tosohjelman paatyttya, uuden toimitusjohtajan pitaa olla aktiivisesti uusia menette-
lyja kannattava. Tassa kohtaan tehdaan usein se virhe, etta valitaan toimitusjohtajaksi
henkild, joka on kylla erittdin pateva, mutta joka suhtautuu uusiin toimintatapoihin
ainoastaan neutraalisti. Uudet toimintatavat ovat vield tdssa vaiheessa usein niin hau-
raita, etta ne tarvitsevat pitkan aikaa toimitusjohtajan tukea muuttuakseen vakaiksi

toimintanormeiksi, joita jokainen tyontekija kannattaa sydamestaan.

Tulee myos pitaa huolta, ettda uudet tyontekijat ovat alusta Iahtien uusien toimintata-
pojen kannattajia ja ettei heille mainosteta vanhoja toimintamalleja. Vanhojen toi-

mintatapojen sitkeat kannattajat poistetaan.

Nailla tavoin uudet toimintamallit saadaan vahitellen juurtumaan syvalle konetoimit-
tajan kulttuuriin ja konetoimittaja saadaan muuttumaan aidoksi palveluorganisaa-

tioksi. Joskus juurruttamiseen kuluu vuosia.

Esimerkki muutosohjelman epaonnistumisesta

Konetoimittaja on tunnollisesti painottanut uusien toimintatapojen kiireellisyytta ja
valttamattomyyttd, tuonut voimakkaasti esille kannustavaa visiota ja esittanyt selkeita
numerotietoja uusien muutosten onnistumisesta. Harri, Matti ja Mikko ovat havain-
neet, ettd asiassa on kylla jarked, mutta he eivat tieda, miten uutta visiota pitaisi kay-
tannossa lahted toteuttamaan. Osaamisen puute aiheuttaa heille levottomuutta,
stressia ja muutoshaluttomuutta. Koulutuksen jalkeen he tuntevat olevansa riittavan
valmiita vision mukaiseen toimintaan, mutta he eivat edelleenkaan halua ottaa uusia

toimintatapoja kayttoonsa. Mikseivat? Koska ne ovat ristiriidassa heidan palkanmaa-
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raytymisen ja ylenemismahdollisuuksiensa kanssa. Kun palkanmaaritykset ja ylene-
mismahdollisuudet saatetaan sopusointuun uusien toimintatapojen kanssa, he paat-

tavat kokeilla naita toimintatapoja.

Ajan myota he kuitenkin havaitsevat, ettei heilld ole riittavia valtuuksia vision mukai-
seen toimintaan ja etta yrityksen organisaatiorakenteet ovat liian raskaat. Kummatkin
tekijat vaikeuttavat huomattavasti heidan ponnistelujaan paremman palvelun puo-
lesta. Esimieskaan ei ole selvasti uusien toimintatapojen puolella. Lopulta halukkuus
uusien toimintatapojen kayttamiseen sammuu. Muutosohjelma epdonnistuu ja mo-
nista tyontekijoista tulee kyynisia kaikenlaisten muutoshankkeiden suhteen. Varsinkin

heistd, jotka tekivat muutoksen eteen paljon henkildkohtaisia uhrauksia.

Tyontekijoiden ymparisto ei saa tulla uusien pyrkimyksien esteeksi. Se pitda muuttaa
uusia toimintatapoja tukevaksi. Jos ndin ei tehdd, muutoksen toteuttamiselle ei an-

neta edellytyksia eika onnistumisille mahdollisuuksia. Muutosohjelma epdonnistuu.

Kysymyksia palveluorganisaatioksi muuttumisesta

Mita palveluorganisaatio tarkoittaa? Asiakas tunnistaa palveluorganisaation erin-
omaisesta palveluprosessista ja tarvitsemiensa palvelujen ja teknologian olemassa-
olosta. Jos konetoimittaja haluaa kehittaa palveluprosessistaan erinomaisen, sen tu-
lee olla valmis suuriin sisaisiin muutoksiin. Muutoksen lopussa “jokaisella organisaa-
tion jasenelld on hyvan palvelun tarjoaminen verissa” ja yrityksen rakenteet, jarjestel-
mat, tyoprosessit, johtamistavat, toimintamallit ja arvot tukevat hyvaa palvelua
(Grénroos 2010, 478). Muutokset ovat hyvin suuria. Ne muuttavat koko organisaation
toiminnan ja ajattelutavat erinomaisen palvelun mukaiseksi. On selvaa, ettd myos asi-
akkaat panevat muutoksen merkille. Heille muutos nakyy palveluprosessin ylivoimai-
sena laatuna. Muutokset paremman palvelun puolesta ovat niin suuria ja koko organi-
saation lapi kayvia, etta konetoimittajaa voi hyvalla syylla sen jdlkeen sanoa aidoksi

palveluorganisaatioksi.

Mika tekee muutoksesta vaikean? Palveluprosessin kehittdaminen erinomaiseksi on
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toimintatapojen kehittamista. Toimintatapojen kehittaminen erinomaista palvelua tu-
kevaksi on vaikeaa, koska vastassa on tyytyvaisyys olemassa olevaan tilanteeseen, yri-
tyksen kulttuuri, hierarkiarakenteet ja rekrytointi-, palkkaus-, mittaus-, ylentamis- ja
tietojarjestelmét ja osastojen yhteistoiminnan puutteellisuus (Gronroos 2010, 31, 32,
141, 479; Kotter 1996, 23 - 25, 31, 32, 90, 92, 95, 99). Ndista ehdottomasti vaikeim-
mat vastukset ovat tyytyvaisyys olemassa olevaan tilanteeseen ja yrityskulttuuri
(Kotter International 2012b; Kotter 1996, 137). Liiallinen tyytyvaisyys rikotaan heti
muutosohjelman alussa ja yrityskulttuuri saadaan lopullisesti muutettua vasta koko

hankkeen lopussa (Kotter 1996, 31, 32, 136, 137).

Maailman johtava suhdemarkkinoinnin asiantuntija professori Gummesson on sita
mieltd, etta yrityksen on vaikutettava yrityskulttuuriin, jos se haluaa saada selvia
muutoksia toimintaansa. Gummesson on havainnut, ettd “suhdemarkkinoinnilla ja
asiakassuhteiden hallinnalla on vaikutusta vasta sitten, kun ne omaksutaan koko or-
ganisaatiossa ja sen kulttuurissa” (Gummesson 2004, 28). Suomenkielelld ilmaistuna
markkinoinnilla saadaan todellisia vaikutuksia vasta sitten, kun siihen osallistuu koko
organisaatio erinomaisen palvelun tarjoamisen kautta ja kun tama ajattelutapa on

omaksuttu yrityksen kulttuurissa.

Mita yrityskulttuuri tarkoittaa? Yrityskulttuuri koostuu kaikista yritykseen juurtu-
neista toimintatavoista, asenteista ja arvoista. Yrityskulttuuriin sisaltyvilla arvoilla ei
tarkoiteta yrityksen nettisivuille kirjattuja toivottavia arvoja, vaan niita arvoja, jotka
ovat oikeasti juurtuneet syvalle tyoyhteis66n — kaikkea sitd, mita kyseisessa tyoyhtei-
sdssa aidosti arvostetaan. Esimerkki tallaisista arvoista on teknisen osaamisen ja tyol-
leen kaikkensa antamisen syva arvostus tyoyhteison keskella. Kaikkensa antavat tekni-
set virtuoosit saavat tallaisessa kulttuurissa osakseen hiljaista ihailua ja heita pide-
tadn tyon sankareina. Toisenlaisen tyokulttuurin keskelld heita saatettaisiin pitaa ela-
mansa hukkaan heittdjina. Yrityskulttuuria kasitellaan syvallisemmin muutama sivu

myohemmin.

Miten yrityskulttuuri muutetaan? Yrityskulttuuriin ei voi vaikuttaa kuin vain pienessa

maarin suoraan. Suoraan vaikuttaminen tapahtuu puhumalla, puhumalla ja esimer-
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killa (Kotter 1996, 81, 137; ks. Gronroos 2010, 454, 458, 484, 489). Varsinainen kult-
tuurinmuutos tapahtuu vasta kunkin muutosjakson loppuvaiheessa. Se tapahtuu
vasta sen jalkeen, kun vanhaan yrityskulttuuriin sisaltyvia toimintatapoja on saatu
muuttumaan, tyontekijat ovat saaneet uusista toimintatavoista kiistattomia hyotyja
pitkdhkon aikaa ja hyodyt ovat osoittautuneet selvasti vanhoja hyotyja paremmiksi.
Kulttuurin muuttuminen ei tapahdu kuitenkaan tdssa vaiheessa automaattisesti, vaan
johdon tulee tukea sita. Johdon on ankkuroitava uudet toimintatavat yrityskulttuuriin
esimerkiksi auttamalla tyontekij6éita yhdistamaan uudet toimintamallit uusiin hyotyi-
hin. (Kotter 1996, 136, 137.) Muita ankkuroimiskeinoja kasitelldan luvussa 32 . Kult-
tuurin muuttaminen on hyvin vaikeaa, mutta ei mahdotonta. Helpottavaa on, etta sita
ei yleensa tarvitse muuttaa kokonaan. Ainoastaan uuden vision kanssa ristiriitaiset

toimintatavat ja arvot vaihdetaan uusiin (Kotter 1996, 132, 134).

Miten ajatella tyontekijoista? On rohkaisevaa tietda, ettd yleisesti ottaen kaikki ihmi-
set haluavat tehda parhaansa, onnistua ja saada hyotyja itselleen. Jokainen haluaa
tulla osaksi innostavaa tarinaa. (Talent Vectia ?, .) Ihmisille pitda vain antaa muutok-
sille riittavat perusteet ja mahdollisuudet ja rohkaista heita jatkuvasti muutokseen.
Asenneongelmat ovat usein vain seurausta tiedon puutteesta (Grénroos 2010, 456,
491). "Ihminen, joka ei ymmarra, mitda on meneilldan ja miksi, ei voi olla motivoitunut
tekemaan hyvaa tyota” ja "mita osaavampi ihminen on, sitd helpompaa hdanen on
asennoitua myonteisesti tiettyyn ilmioon” (Gronroos 2010, 491). Ylimman johdon ja

esimiesten on hyva ajatella tyontekijoitaan naiden tosiasioiden kautta.

Mitka ovat muutosaskeleet? Muutosohjelma toteutetaan kahdeksalla askeleella, se
liitetadn yrityksen visioon ja strategiaan ja siihen osallistutaan yrityksen ylinta johtoa
myoten. Sen aikana muutetaan yrityksen toimintatavat, asenteet, arvot, rakenteet ja
jarjestelmat erinomaista palveluprosessia tukevaksi (ks. 21) Lopputuloksena saadaan
palveluhenkinen palveluorganisaatio, jonka kulttuuri, rakenteet ja jarjestelmat tuke-
vat laadukkaan palveluprosessin tuottamista. Konetoimittaja tuottaa arvoa asiak-

kaalle enemman kuin koskaan aiemmin ja on itsekin tuottavampi.

Eiko pelkka koulutus riita? Eiko palveluprosessin laatua voisi kehittaa pelkalla
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Vuodet 0 1. 2. 3. 4.

Muutospohjan ja -energian luominen

1Luo kiireellisyyden ja valttamattdmyyden tunne | [INEEEEEREEEEEEEE D
Tuo ongelmat ja mahdollisuudet ndkyvasti esiin

Uusi mittareita
Muuta ndkokulmia suhdekeskeiseksi

2. Perusta ohjaava tyéryhma |
Kokoa ryhma

Vahvista ryhman keskindista luottamusta
Juurruta ryhmalle halu yhteiseen paamaaraan
3. Laadi visio ja strategia ||

Hyvéksy vision laatimisen peruspiirteet
Luo voimakas ja realistinen visio

4. Viesti muutosvisio tehokkaasti
Kayta useita viestintdtapoja

Viesti esimerkilla

Viesti yksinkertaisesti

Kertaa esimiesten avulla

Pyyda palautetta

Toimenpiteet

5. Valtuuta henkil6sto vision mukaiseen toimintaan
Kehita tiedon saatavuutta

Paata palveluprosessin kehittamisen yksityiskohdista

Korjaa resurssiongelmia

Varmista mittarit

Kouluta asiakaskontakti- ja tukihenkilosto

Uusi suoritustenarviointi-, rekrytointi-, palkkio-, ja ylentamisperusteet
Anna lisaa valtuuksia asiakaskontaktissa oleville tyontekijoille

Puutu vanhanaikaiseen johtamistyyliin

|
|
6. Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset R
Valitse lyhyen aikavalin muutosprojektit
Johda lyhyen aikavalin muutosprojekteja
Tee paineiden kanssa ponnistelusta haluttavampaa
7. Al3 hellits, vaan lisaa vauhtia! I
Valta taukoa kuin pahinta vihollistasi
Kanavoi onnistumisten riemu uusiin projekteihin
Ankkuroi parannukset kulttuuriin
Poista turhia riippuvuuksia
Toteuta uusia muutoksia
Pida paamaara selkeana ja muutokset tarkeina
T

Maaliviiva

8. Ankkuroi uudet toimintatavat yrityskulttuuriin

Yhdistd suoritusparannukset ja uudet toimintatavat toisiinsa
Perustele, miksi vanha kulttuuri ei ole enaa hyodyllinen

Ylenna vain ndkyvasti uusia toimintatapoja kannattavat

Palkitse

Pida jaahyvaispuhe

Poista vanhan kulttuurin sitkeat kannattajat

Varmista, etteivat uudet tyontekijat tue eivatka saa vanhaa kulttuuria

KUVIO 21. Strategiset askeleet konetoimittajasta palveluhenkea huokuvaksi ja no-
peita toimituksia tuottavaksi palveluorganisaatioksi. Yhdistelma lahteesta Kotter
1996, 20, 21, 61, 103, 104, 105, 113, 125, 138 ja opinndytteen luvuista 25 - 32 . Aika-

taulu on mitoitettu pk-yritykselle sopivaksi.
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toimintaohjeella, koulutuksella tai palkkiojarjestelmalla? Ei. Kokemus on osoittanut,
ettei organisaatiosta saada palveluosaajaa pelkalla palvelukeskeisyytta korostavalla
toimintaohjeella, koulutusohjelmalla tai uudella palkkiojarjestelmalla, eika mydskaan
naiden yhdistelmalld (Gronroos 2010, 141, 479) (ks. (Kotter 1996, 18, 27). Organisaa-
tiosta ei saada palveluosaajaa myoskaan kaskyttamalla. Miksi ei? Koska, kuten aikai-
semmin mainittiin, vastassa ovat viela paljon suuremmat voimat — yrityksen raken-
teet, jarjestelmat ja ennen kaikkea tyytyvaisyys olemassa olevaan tilanteeseen ja yri-
tyksen kulttuuri (Gronroos 2010, 47; Kotter International 2012b; Kotter 1996, 23 - 25,
90, 92, 95, 99, 137). Isot muutokset vaativat aina suurelta osalta tyontekijoitd omis-
tautumista, uhrauksia ja luovuutta, eika niitd saada aikaan kaskytyksella (Kotter 1996,
25, 31). Liiallinen tyytyvaisyys puretaan heti alussa ja loput vastavoimat muuttuvat
vahitellen palveluprosessia tukevaksi muutosjohtamislegenda John Kotterin kahdek-
sanvaiheisella muutoshankkeella. Palveluprosessi nostetaan ylivoimaiseksi tuon muu-
toksen aikana. Nailla muutoksilla konetoimittaja muuttuu aidoksi palveluorganisaa-

tioksi.

Mita yrityskulttuuri on?

Ensimmainen varsinainen ty6paikkasi. Muistatko viela aikaa, kun hait tyota opinto-
jesi jalkeen? Sait ehkd useamman tyotarjouksen ja valitsit niistd sen, missa tunsit olosi
kotoisimmaksi. Ajattelit, etta sinut on valittu yritykseen taustasi, taitojesi, luonteesi ja
lahjojesi perusteella. Koit, etta halusit menna tuohon tyopaikkaan, koska se yksinker-
taisesti vaikutti erinomaiselta yritykselta. Et huomannut kuitenkaan erasta tarkeaa va-

lintatekijaa — kulttuuria. (Kotter 1996, 130.)

Sinut valikoinut esimies ei sanonut: "Valitsimme sinut, koska sind sovit hyvin jouk-
koomme. Sinulla on samanlaisia arvoja ja kasityksia kuin meilldkin ja tulet siksi sopeu-
tumaan helposti meidan normeihimme.” Han ei sanonut ndin, koska han ei luultavasti
itsekdan tiennyt, kuinka vahvasti han tukeutui paatoksissaan kulttuurikriteereihin. Si-
nakaan et ilmeisesti ajatellut haluavasi paasta tuohon yritykseen sen vuoksi, ettad sen
arvot ovat pitkalti yhtenevaisida omiesi kanssa. Nain kuitenkin kavi ja yritys sai kulttuu-

riaan myotadilevan tyontekijan. (Kotter 1996, 131.)
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Parina ensimmaisend vuotena halusit kaikin voimin menestya ja seurasit huolellisesti
yrityksessa arvostettujen henkil6iden toimintaa. Jaljittelit heidan esimerkkidan niin
tarkasti kuin vain mahdollista. N&it ajan saatossa, mitka asiat johtivat yrityksessa ylen-
tamispaatoksiin ja mista tuomittiin. Tydskentelysi hioutui tasmaélleen yrityskulttuurin
mukaiseksi, sait menestysta ja tunsit lopulta olevasi yrityksessa kuin kala vedessa. Si-
nusta oli tullut osa yrityskulttuuria. Tietdmattasi opetit sita samalla uusille tyonteki-
joille. Kulttuuri toi sinulle tyéhén mukavaa ennakoitavuutta ja vahvan tunnesiteen yri-

tykseen. (Kotter 1996, 131.)

Sosiaalisia voimia. Yrityskulttuurilla tarkoitetaan yrityksen sisalla vallitsevia sosiaalisia
voimia. Ne muodostuvat yhteisista, syvaan juurtuneista toimintanormeista ja hiljaa
hyvaksytyista arvoista, joihin toimintanormit perustuvat. Osa niista on yrityskohtaisia,
osa osastokohtaisia. Toimintanormit voivat olla jopa vuosikymmenten takaisia, koska
ne opetetaan automaattisesti uusille jasenille. Niiden noudattamisesta palkitaan ja
noudattamatta jattdmisesta rangaistaan. (Kotter 1996, 129, 130.) Taman vuoksi joi-
denkin yritysten toimintatavat saattavat vaikuttaa silmissamme dinosaurusten aikai-

silta, kun taas toisessa yrityksessa eletdan silmin nahden nykyaikaa.

Konetoimittajien arvot ja toimintatavat. Konetoimittajien arvoihin on perinteisesti
kuulunut esimerkiksi teknisen osaamisen huomattava korottaminen ja asiakkaan pita-
minen vastapuolena. Toimintanormeihin on saattanut sisaltya vaikkapa saannoéllinen
koneiden testauksen puutteellisuus ennen niiden 1aht6a asiakkaille ja tapa toteuttaa
projekteja viime tipassa ja huomattavilla ylitydmaarilla. Konetoimittajiin juurtunut
kulttuuri on perinteisesti ollut voimakkaan teknologia- ja vaihdantakeskeinen, eika
ajatus suhteitten vaalimisesta, asiakkaan puolella seisomisesta, asiakkaan kanssa yh-
dessa tekemisestd, asiakkaan arjen helpottamisesta ja taman ymmartavaisesta huo-

lehtimisesta istu niihin suoriltaan.

Kulttuuri ohjaa meita. Emme tavallisesti tunnista emmeka varsinkaan tunnusta, mi-
ten paljon ymparillamme oleva yrityskulttuuri todellisuudessa ohjaa omia asentei-
tamme ja ratkaisujamme tyopaikalla. On epamiellyttavaa myontaa, ettd emme ole-

kaan niin vapaita ja itsenaisia kuin kuvittelemme — etta vallitseva kulttuuri ohjaa
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meitd kulkemaan omalle tyopaikallemme kuuluvia raiteita pitkin. Taman tosiasian hy-
vaksyminen on kuitenkin valttamaton askel palveluorganisaatioksi muuttumisessa.

Koska kulttuuria ei voida ylittaa, sitda on muutettava. Jos sitd haluaa muuttaa, sen ole-
massaolo ja vaikutusvalta on tunnustettava. Se on ainoa pysyvia tuloksia tuova keino

saada yrityksesta palveluorganisaatio.

Palveluorganisaatioksi muuttumisen kahdeksan askelta

John Kotter. Harvard Business Schoolin ihmisten johtamisen professori John P. Kotter
on kirjoittanut monia liikkeenjohdon kirjallisuuden bestsellereita ja ohjannut menes-
tyksellisesti kymmenia suuryrityksia lapi haastavien muutoshankkeiden (Kotter 1996,
esipuhe, 163). Hanta pidetdan maailmalla muutosjohtamisen eksperttina ja han kuu-
luu Harvard Business Reviewin koko maailman kattavaan listaan ” The 50 Most In-
fluential Management Gurus” jota kutsutaan myos maailman Thinkers50-listaksi
(Harward Business Publishing 2011c). Thinkers50:n myontamista pidetdaan Forbesin

mukaan johtamisen Oscar-palkintona (Forbes 2013).

Henkilostojohtajien kulttuurinmuutospyrkimykset turhia. Kotter kokee vilpittomasti
saalia niita henkilostojohtajia kohtaan, joille on annettu tehtavaksi muuttaa yrityksen
kulttuuri ilman suuria, koko organisaatioon vaikuttavia muutoshankkeita. Nama hen-
kilostojohtajat laativat lausuntoja toivottavista arvoista ja ryhmanormeista, pitavat
kokouksia, joissa he vilittavat noita tietoja eteenpain ja kdynnistavat valmennusohjel-
mia, joiden tarkoituksena on opettaa uusia normeja ja arvoja tyontekijoille. He teke-
vat sen minka voivat, mutta se on kuin muokkaisi kulttuuria lekalla oikeannakoiseksi.
Kulttuuri ei taivu lekan edessa. Se ei taivu uudenlaiseksi vain sanomalla, mita arvoja
yrityksessa pitaa olla ja mita ei. “Yrityskulttuurin muuttaminen on varsin vaikea teh-

tava”. (Kotter 1996, 137, 138.)

Kahdeksan muutosaskelta kirjassa "Leading Change”. Kotter tuo menestysteokses-
saan ”Leading Change” esille kahdeksan askelta suurten muutosten aikaansaamiseksi.
Nuo askeleet on lyhyesti esitettyind kuviossa 21. ”Nelja ensimmaista vaihetta auttavat
luutuneen nykytilanteen purkamisessa” Kotter selittda ja jatkaa: "Vaiheissa 5-7 ote-

taan kayttdon monia uusia toimintatapoja. Viimeinen vaihe puolestaan juurruttaa
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muutokset yrityksen kulttuuriin ja auttaa tekemaan niista pysyvid.” (Kotter 1996, 19.)
Kotterin kirja ”"Leading Change” on listattu Time Magazinessa 25 vaikutusvaltaisim-
man liike-elaman kirjan joukkoon, mita on ikind maailmalla julkaistu. Harvard Busi-
ness Review pitda kirjan muutosjohtamisaskeleita edelleen menestyksekkaina ja il-
maisee niiden olevan laajalti johtajien kdytossa ympari maailman. (Harward Business

Publishing 2011c, .)

Muurinmurtaja. Askeleet yhdesta kuuteen ovat pitkalti muurinmurtajan luomista or-
ganisaatiossa vallitsevan toimimattomuuden muurin lapaisya varten (Kotter 1996,
113, 138). Muurin murtamiseen on hankittu voimaa ja vauhtia kuuden ensimmaisen
askeleen aikana: Tyontekijoille on osoitettu, miten vanhalla mallilla on enda mahdo-
tonta jatkaa riittavalla menestykselld eteenpdin. He ovat nahneet, miten joukko hei-
dan arvostamiaan uskottavia henkil6ita ylinta johtoa myoten on kdantynyt kannatta-
maan muutosta. Tyontekijéiden mieliin on luotu konkreettinen, houkutteleva ja us-
kottava visio tulevasta ja heille on annettu tyékalut sen saavuttamiseksi. Lisaksi he
ovat jo saaneet ndahda yrityksessdan muutaman vaikuttavan ja konkreettisen esimer-
kin muutoksen kannattavuudesta. Kun kuusi ensimmaista askelta toteutetaan huo-
lella, uskottavasti ja tehokkaasti, saadaan riittava liikevoima seitsemannen askeleen

menestykselliseen ldapdisemiseen (Kotter 1996, 104, 113).

Muurin lapaisy. Organisaatioissa vallitsee Kotterin mukaan joskus niin vahva toimi-
mattomuuden muuri, ettd sitd on melkein mahdotonta rikkoa. Ensimmaisen kuuden
askeleen paaasiallisena tehtdvana on kuitenkin ollut kerata niin kova liikevoima, etta
tdma muuri saadaan rikottua. (Kotter 1996, 23 - 25, 113.) Kun toimimattomuuden
muuri on lapaisty ja organisaatio on saatu hereille ja elamaan vahvasti muutoshank-
keen puolesta, se on valmis vastaanottamaan seitsemadnnen askeleen 10-20 samanai-
kaista muutosprojektia (Kotter 1996, 122, 126). Seitsemannessa askeleessa tapahtuu
tavallisesti todella suuria muutoksia ja toimenpiteita tarvitsevia osatekijoita on kym-
menia (Kotter 1996, 113, 122). Seitsemas askel kestda usein vuosia, daritapauksissa
jopa vuosikymmenen (Kotter 1996, 125). Kahdeksas askel ankkuroi uudet toimintata-
vat niin tiukasti yrityksen kulttuuriin, ettd uusista suoritusparannuksista tulee pysyva

osa yritysta (Kotter 1996, 130).
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Al3 ohita mitdan askelta. Kotter varoittaa ohittamasta yhtdkaan askeleista ja esittda
pitkin kirjaansa perusteluiksi useita tosielaman esimerkkeja siitd, mita tapahtuu kun
ndin tehdaan. Useimmiten ihmisilla on liian kiire tulosten tuottamiseen ja he hyppaa-
vat suoraan tai liilan nopeasti toimenpiteiden kdynnistamiseen. He ohittavat yhden tai
useamman pohjan luomiseen sisaltyvista askeleista, jolloin muutosten valttamatto-
myyden tunne haviaa, hanke kilpistyy vastustukseen tai ohjaava tydoryhma hajoaa.
Vahvan pohjan luominen on ehdottoman tarkeda hankkeen eteenpdin viemista aja-
tellen. Samoin on henkiléston valtuuttamisen ja lyhyen aikavalin onnistumisten laita.
(Kotter 1996, 20, 21.) Kotter on havainnut, ettd monet asioiden johtajat eivat ym-
marra, ettd muutos on prosessi, ei yksittdainen tapahtuma. Se etenee tasoissa, jotka
rakentuvat toinen toisensa paalle. Muutos vie vuosia. Johtajille tulee herkasti paineita

ohittaa tasoja, mutta oikotiet eivat koskaan toimi. (Kotter 2011, 3.)

Muista edellisia askeleita. Kuudennen askeleen onnistumisiin on paastava nopeasti.
Pienissa yrityksissa tai yksikdissa ensimmaisia kiistattomia tuloksia tarvitaan puolen
vuoden sisdllda muutosprosessin aloituksesta, suurissa organisaatioissa aikaa saa kulua
enintaan puolitoista vuotta. Tassa vaiheessa useimmat alkupaan askeleet ovat viela
kesken ja niitd on voimistettava, ennen kuin siirrytaan seitsemanteen askeleeseen.
Askeleiden tydstaminen on siis jarjestyksellista, mutta myos paallekkaista tyota.
(Kotter 1996, 105.) Askeleita ei saa kuitenkaan kdynnistdd muussa jarjestyksessa,
koska ne rakentuvat toinen toisensa paalle juuri tassa jarjestyksessa (Kotter 1996, 21).
Ensimmaisiin kuuteen askeleeseen ei saa nukahtaa, vaikka niissa onkin paljon tyota.
Seitsemadnteen askeleeseen on siirryttava ripeasti, ettei kovalla ty6lla saavutettua lii-
kevoimaa menetetd. (Kotter 1996, 117.) Seitsemannessakdan askeleessa ei edellisia
askeleita saa unohtaa. Jos pohjarakenteet alkavat rakoilla, vaarana on, etta koko ra-

kennus lopulta romahtaa. (Kotter 1996, 20, 21.)

Varustaudu henkisesti sekasortoisuuteen. Muutoksiin liittyy luonnostaan sekasortoi-
suutta (Kotter 1996, 25). Muutosohjelmassa vieddan useita askeleita ja projekteja sa-
manaikaisesti eteenpain, mika tekee muutoksesta usein monimutkaisen, muuttuvan,
hdamaran ja pelottavan (Kotter 1996, 22). Asioiden johtajat pyrkivat tavallisesti elimi-

noimaan kaiken sekasortoisuuden ja luomaan tehtavien kuluista yksinkertaisia ja suo-

raviivaisia prosesseja (Kotter 1996, 22, 25). Huolellinen ajattelu on muutosohjelmalle
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tietysti tarkeda, mutta suuria ja nopeita muutoksia ei yksinkertaisesti saada aikaiseksi
suoraviivaisilla projekteilla (Kotter 1996, 22). Taman todistavat monet muutosohjel-
mat joita on vuosikymmenten saatossa toteutettu. Erittdin hyvin onnistuneet ohjel-
mat koostuvat yleensd monivaiheisesta prosessista, jonka kasvattama motivaatio
voittaa muutoshaluttomuuden voiman. Ndille ohjelmille on tunnusomaista kaikki

edelld mainitut kahdeksan askelta. (Kotter 1996, 17.)

Valmistaudu ihmisten johtamiseen. Menestyneiden muutosohjelmien toinen tun-
nusmerkki on oikeanlainen johtaminen (Kotter 1996, 17). Niissa kdytetty johtaminen
on ”"70-90-prosenttisesti ihmisten johtamista ja vain 10—-30-prosenttisesti asioiden
johtamista”. Kotter harmittelee sitd monien organisaatioiden harhakasitysta, etta
muutos voidaan vieda lapi asioiden johtamisella: “Iahes jokainen kuvittelee, etta
muutosten ongelmallisuus ratkaistaan asioita johtamalla”. Tama virheellinen kasitys
johtuu siita, etta nailla ihmisilla ei ole viela kokemusta suurten ja menestyksekkaiden
muutosohjelmien lapiviemisesta (Kotter 1996, 23, 126). Suurissa muutosohjelmissa
kysytaan yrityksen johdolta ihmisten johtamista ja paljon psykologista pelisiimaa aina-

kin neljasta syysta:

1. Suuret muutosohjelmat kestavat pitkaan, mika ei ole lyhyita projekteja teh-

neille ihmisille luontaista (Kotter 1996, 126)

2. Harvaa ihmista kiinnostaa tehda tyota muutosongelmien parissa ja viela vaike-
ampi heita on saada kiinnostumaan suuriin ja pitkallisiin muutoksiin (Kotter
1996, 32). "Muutokset edellyttdvat uhrauksia, omistautumista ja luovuutta,

joita ei saada aikaan pakottamalla” (Kotter 1996, 25).

3. Suuriin muutoksiin tarvitaan apua suurelta osalta yrityksen tyontekijoita

(Kotter 1996, 31)

4. Muutosten tielld on paljon ndkymattomia esteita ja vaaranpaikkoja, jotka ha-
vaitaan ja ylitetaan vain ihmisen luontaisen kayttdaytymisen ymmartamisella ja

huomioinnilla (luvut 29, 31 ja 32)
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Edelld mainittujen ongelmien selattamiseen tarvitaan ihmisten johtamista. Ihmisten
johtamiseen sisaltyy esimerkiksi valttamattomyyden ja kiireellisyydentunteen luomi-
nen, houkuttelevan vision luominen ihmisten mieliin ja lyhyen aikavalin onnistumis-
ten varmistaminen (luvut 25, 27 ja 30 ). Nama ja viisi muuta muutokseen johtavaa
askelta huomioivat ihmisten luontaisen kadyttaytymisen (luvut 24 - 32 ). Ihmisten joh-
tamiseen sisaltyy muitakin johtamisperiaatteita, kuten ihmisten jatkuva rohkaisu (ai-
heesta tarkemmin luottamuksellisessa osuudessa). Kotter sanoo, etta vain ihmisten

7N

johtamisella ”"pdastaan eroon monista muutoshaluttomuuden syista”, “saadaan ihmi-
set motivoitumaan muuttamaan toimintamallejaan merkittavasti” ja “muutos saa-
daan juurtumaan osaksi organisaatiota”. Laadukas ihmisten johtaminen on muutok-

sen onnistumiselle valttamatonta. (Kotter 1996, 26)

Miten muutos kdaynnistetaan?

Muutosta on alussa kdynnistamassa vain kahdesta kolmeen ihmista (Kotter 1996, 52).
Miten muutos saadaan kayntiin? Tietysti parasta olisi, jos hankkeella olisi ylimman
johdon tuki heti alusta alkaen ja tuo tuki olisi aktiivisia tekoja, eika pelkkia sanoja
(Grénroos 2010, 472). Keskijohto tai alemman tason esimiehet voivat kuitenkin lahtea
viemaan muutosta eteenpain omassa yksikdssaan ilman ylimman johdon osallisuutta,
jos he vain ovat tarpeeksi itsendisia ja heilla on riittdvat valtuudet muutoksen eteen-

painviemiseksi (Kotter 1996, 41; Gronroos 2010, 486).

Enta jos yksikko ei ole tarpeeksi itsendinen? Jos muutos kdynnistetaan ilman ylinta
johtoa eika yksikko ole riittavan itsendinen, muutoshaluttomuus saattaa levita ylim-
man johdon ja muiden yksikdiden kautta niin, ettd koko hanke polkeutuu maahan en-
nen kuin se on edes kunnolla paassyt kdyntiin. Tallaisessa yksikossa tyoskentelevan
keskijohdon ja alemman johdon on muutosta halutessaan saatava aivan ensiksi ylin
johto vakuuttuneeksi muutoksen tarpeellisuudesta. Heidan on kadytava kuvion 21 en-
simmaiseen askeleeseen kasiksi ja hankittava siten ylin johto puolelleen. (Kotter
1996, 41-42.) Voi olla, etta heiddn on tarpeen esittda ylimmalle johdolle my6s jonkin-
lainen muutosvisio (Kotter 1996, 121). Tallaisille rohkeille esimiehille on luultavasti

kannustavaa kuulla Kotterin sanat:
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En ole koskaan ndhnyt yritystd, jonka koko ylin johto olisi muutosta vastaan.
Pahimmissakin tapauksissa 20 - 30 prosenttia ndyttdd tietdvdn, ettei yritys
hyédynnd kaikkia mahdollisuuksiaan; he haluavat tehdd jotain, mutta he koke-
vat, ettd heitd jarrutetaan. Keskijohdon aloitteet voivat antaa heille mahdolli-
suuden hyékdtd tyytyvdisyyttd vastaan ilman, ettd heitd pidetddn huonoina
tiimipelaajina tai kansanvillitsijéind. (Kotter 1996, 42.)
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25 ASKEL 1 - Luo kiireellisyyden ja
valttamattomyyden tunne

Miksi tarkeaa

Painostuksella tuhlataan rahaa ja voimia. On tavanomaista, ettd muutoksia yritetdaan
tehda taivuttelulla ja painostuksella. Silloin kuitenkin aliarvioidaan se vastavoima,

mika syntyy tyytyvaisyydesta vallitsevaan tilanteeseen (Kotter 1996, 37). Muutospyr-
kimykset kestavat talloin kohtuuttoman pitkaan, kuluttavat tarpeettoman paljon hen-

kilostoa ja tuottavat lopulta aina pettymyksen (Kotter 1996, 4).

Valtetaan painostuksen tarve. Taivuttelua ja painostusta ei tarvita, jos tyytyvadisyyden
tunne rikotaan ja suuri osa henkildstosta saadaan kokemaan muutos valttamatto-
mana ja kiireellisena (Kotter 1996, 37, 42, 43). Tama luonnonlaki koskee niin johto-
porrasta, rahoitusta kuin alaisiakin. Muutoshanke ei jaa laahaamaan sen vuoksi, etta
sita pidettaisiin yleisesti turhana ja vaaransuuntaisena eika vastassa ole lainkaan siina
maarin jarruttelijoita, jotka keksivat tuhansia nokkelia tapoja pidattaytya yhteistyosta
(Kotter 1996, 32). On kuitenkin tasapainoista ymmartaa samalla se tosiasia, ettd muu-
toksiin kohdistuvaa ei-jarkiperaista ja politikoinnin savyttamaa vastustusta ei saada
koskaan poistettua kokonaan (Kotter 1996, 116). Toisaalta Kotterin mukaan on mo-
nesti hyva asia, etta muutoksella on joitakin vastustajia, joiden mielipide-erot voivat

estaa yritysta tekemasta ikavia virheita (Kotter 1996, 106).

Ylitetaan kyseenalaistamisen hetket. Muutos on aina haastavaa ja vastaan tulee la-
hes vadistamatta vasymyksen ja kyynisyyden aikoja itse kullekin johtoporrasta my6ten.
Onko tama todella valttamatonta? Olisiko ollut parempiakin vaihtoehtoja tarjolla?
Nama kyseenalaistamisen hetket ylitetdan vain, jos kiireellisyydelle ja valttamatto-
myydelle on esitetty ja esitetddn pitavia perusteita ja jos kiireellisyyden ja valttamat-
tomyyden tunne huokuu laajalti koko organisaatiossa. Ensimmaisellad askeleella luo-
daan vuosia kestavalle muutokselle elintdrkea sitoutumispohja, ymmarrys, etta tilan-

teen on tdssa suhteen ehdottomasti muututtava.
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Muutos toteutuu tyrmistyttavan tehokkaasti. Kotter on havainnut, etta yritykset ei-
vat yleensa yrita saada aikaiseksi voimakasta kiireellisyyden ja valttamattomyyden
tunnetta organisaatioissaan ennen muutosprojekteihin tarttumista. Kun sitten joku
yritys kokeilee kiireellisyyden ja valttamattéomyyden tunteen luomista heti alussa ja
tosissaan, “"he ovat usein tyrmistyneita ndahdessaan, miten nopeasti muutoksia voi-

daankaan saada aikaiseksi”. (Sharlyn 2011, .)

Muutos ylipaataan toteutuu. "Kun organisaatiossa vallitsee tyytyvdisyys olemassa
olevaan tilanteeseen, uudistamisen tavoitteet jadvat aina saavuttamatta” (Kotter

1996, 4).

Miksi vaikeaa

Vaikein askel. Kotter pitaa kiireellisyyden ja valttamattémyyden tunteen luomista
muutoksen askeleista kaikkein vaikeimpana. Se on samalla myos askel, joka useimmi-

ten jatetaan huomioimatta. (Kotter International 2012b, .)

Ei tiedetd, miten vaikeaa pakottaminen on. Taivutteluista ja uhkailuista huolimatta
muutoksiin menee jarkyttavan paljon aikaa, strategioita ei toteuteta kunnolla, ihmiset
eivat ole valmiita antamaan ylimaaraista tyopanosta, tulee rahoitusongelmia, jarrut-
telivat tukahduttavat saavutuksia ja laatuhankkeista jaa kasiin “ennemminkin byro-

kraattista sanahelinaa kuin todellisia tekoja”. (Kotter 1996, 4, 5.)

Puuttuu rohkeutta. Kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunnun esiintuominen edel-
lyttaa tyytyvaisyyden ilmapiirin rikkomista. Tallaiset toimet vaativat rohkeutta, koska
ne lisddvat yleensa ristiriitoja ja aiheuttavat levottomuutta ainakin aluksi. Toisaalta
juuri tassa piilee muutosprosessin onnistumisen avaimet — valloilleen paastettyja voi-
mia voidaan valjastaa muutosten eteenpainviemisen hyvaksi. (Kotter 1996, 39.) Pel-
koja tulee myo0s siitd, ettei vaan tule heikennettya tydmoraalia ja lyhyen aikavalin tu-

loksia (Kotter 1996, 4).

Puuttuu karsivallisyytta. Jokainen haluaa luonnollisestikin edeta projektissa mahdol-

lisimman nopeasti eteenpain. Alkuun kylla pdastaan ilman ensimmaista askelta tai
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kdaymalla se vain yhdessa palaverissa nopeasti lavitse ja se tuntuu ymmarrettavastikin
ajatuksena houkuttelevalta. Tata askelta on kuitenkin mahdotonta kiertaa lopullisesti
— muutoshaluttomuuden ja liiallisen tyytyvaisyyden aiheuttamat ongelmat ovat vas-

tassa ennemmin tai myohemmin, ellei niihin ole todella kunnolla alusta lahtien vaiku-

tettu. (Kotter 1996, 4, 43.)

Miten onnistua

Kiireellisyyden ja valttamattdmyyden esiin tuominen vaativat rohkeita toimia. Asiak-

kaisiin ja konetoimittajan tilanteeseen kohdistuvan tyytyvaisyyden lahteet pitaa elimi-
noida tai minimoida niiden vaikutus (Kotter 1996, 37, 121). Kaikkien pitaa nahda kirk-
kaasti edessa olevat uhat ja mahdollisuudet (Kotter 1996, 4). Kotter ehdottaa esimer-

kiksi seuraavia keinoja:

1. Jarjesta kriisi. ndyta kirjanpidossa tappiollista tulosta, paljasta johtajille suuria
heikkouksia kilpailijoihin ndhden tain anna virheiden vaikuttaa loppuun asti

sen sijaan, etta ne korjattaisiin viime hetkella (Kotter 1996, 43).

2. Aseta tavoitteet korkeiksi ja kehitd uusia tavoitteita. Aseta liikevaihto-,
voitto-, tuottavuus-, asiakastyytyvaisyys- ja lapimenotavoitteet niin korkeiksi,
ettei niita voi saavuttaa perinteisilla toimintatavoilla. Korjaa mittareita tai

suuntaa katse uusiin mittareihin (Kotter 1996, 37).

3. Esitd avoimesti tietoja vaikeuksista ja ongelmista. Toimita asiakastyytyvaisyy-
destd ja taloudellisista tuloksista enemman tietoa useammille tyontekijoille.
Tuo asiakkaiden valitukset "viikoittain tai jopa paivittdin kaikkien tyontekijoi-
den tietoisuuteen” (Kotter 1996, 37). Palkitse asioiden rehellisesta julkituon-
nista. Valita etenkin tietoja, jotka osoittavat, etta yritys on heikoilla kilpailijoi-
hin ndhden kuten ”voitot kasvavat, mutta markkinaosuus laskee” tai "voitot
kasvavat, mutta koko toimialan voitot vield enemman”. Valita tietoa myds
mahdollisista ongelmista, esimerkiksi “uusi kilpailija ndyttaa aktivoituvan”.
(Kotter 1996, 43.)Yksi tapa monista on esimerkiksi jarjestaa tili huonosta pal-

velusta koituvia kustannuksia varten ja kannustaa kirjauksiin tai jopa palkita
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siihen tehdyista kirjauksista. Huonoon palveluun liittyvia konetoimittajalle ai-
heutuvia kustannuksia ovat esimerkiksi valitusten kasittelyyn kulunut aika
kaikki sahkdpostit, puhelinsoitot ja palaverit mukaan lukien ja virheiden ja
puutteiden korjaamiset. (Gronroos 2010, 190, 191.) Osoita, etta ongelmat kos-

kevat kaikkia osastoja (Kotter 1996, 5).

Vaadi kontakteja tyytymattomiin ihmisiin. Vaadi, ettd ihmiset puhuvat saan-
nollisesti tyytymattomien asiakkaiden, tyytymattdmien tavarantoimittajien ja

tyytyméattomien osakkaiden kanssa (Kotter 1996, 43).

Tuo johdon kokouksiin rehellisempaa keskustelua. Kayta konsultteja ja muita
keinoja, jotta johdon kokouksissa on pakko kertoa asiaankuuluvampia tietoja
ja kayda rehellisempaa keskustelua. Pyyda ulkopuolista konsulttia antamaan

palautetta organisaation jokaisen tason toiminnasta (Kotter 1996, 37).

Kasittele tiedotuslehdissa ja puheissa yrityksen ongelmia. Pida huoli siita,
etta yrityksen henkildstélehdissa ja ylimman johdon puheissa kasitellaan avoi-
memmin yrityksen ongelmia. Lopeta ylimman johdon hymistyspuheet (Kotter

1996, 43).

Anna runsaasti tietoja mahdollisuuksista ja niiden kayttamattomyydesta.
Anna ihmisille runsaasti tietoja tulevista mahdollisuuksista (uusi tekniikka, uu-
det markkinat, uusi kilpailutekija), noiden mahdollisuuksien hyédyntamisesta
koituvista suurista palkkioista ja organisaation nykyisesta kyvyttoémyydesta

hyddyntaa niita (Kotter 1996, 43).

Huomioi yrityksen kulttuuri. Tunnista yrityksen kulttuuri: mitka ovat henkilos-

tolle vakiintuneet ydinarvot jotka ovat selvasti olemassa, mutta joita ei usein-

”n . n

kaan sanota daneen ("tekniikka on tarkeinta ja asiakas on vihollinen”, “tekni-

”n n

set virtuoosit ovat meilld kunnioitettuja tyon sankareita” “meilld arvostetaan
hyvaa yhteishenked”) ja mitka ovat naista arvoista kumpuavat vakiintuneet
toimintanormit (ajatukset kohdistuvat tekniikkaan ja tuotteisiin, asiakkaille ei

anneta periksi, tyontekijat auttavat toinen toisiaan). Hyodynna tata tietoa
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siina, miten saat tyontekijat ndkemaan muutoksen valttamattomaksi ja kiireel-
liseksi (“Tekninen osaaminen on aina hyvin tarkeaa. Meidan on kuitenkin kii-
reesti hypattava mukaan globaaliin ja kiihtyvaan muutokseen, jossa menestyk-
seen tarvitaan teknisen osaamisen lisaksi ehdottomasti myds vahvaa palvelu-
henked. Me onnistumme tadssa hyvalla yhteishengelld.”). (ks. Kotter 1996,

136.)

Edelld mainitut keinot voivat herattaa ihmisten huomion ja lisata tunnetta muutosten
valttamattomyydesta jopa silloin kun yritys on darimmaisen voitollinen (Kotter 1996,

40; Kotter International 2012b).

Motivoi mahdollisuuksilla, dla pelolla. Tyontekijoita ei saa motivoida kiireellisiksi pe-
lolla tai paineilla, koska se ei yksinkertaisesti toimi (Kotter 2012b). Pelottelulla tyonte-
kijat saadaan vain kaivautumaan entista syvemmalle poteroihinsa ja puolustamaan
olemassa olevaa tilaa yha voimakkaammin (Kotter 1996, 5). Heidat pitaa saada en-
nemminkin ndkemaan, ettd meillda on nyt mahdollisuus valita joko menestys tai hen-
gissa pysyminen, voittaminen tai menettaminen. Meilla on mahdollisuus valita joko
nama mahtavat mahdollisuudet tai ndma suuret riskit. Mahdollisuuksien eteen pitaa
alkaa tehda tyota valittomasti, jos haluamme saavuttaa ne. (Kotter International
2012a.) Jokaisen panos on arvokas ja vie konkreettisesti muutosta eteenpain (Kotter
2012b). Liiallinen tyytyvaisyys, huoli, pelko, turhautuneisuus ja vihaisuus jatetaan
taakse ja tartutaan rohkean paattavaisesti yndessa muutokseen. Suunta on voittoon,
nyt, valittdmasti. (Kotter International 2012a.) Meilld on edessimme monia ongelmia

ja mahdollisuuksia. Me valitsemme mahdollisuudet. (Kotter 1996, 4.)

Millaiset ovat vaikutukset

Halukkaita tyoskentelemaan muutoksen eteen. Kun tyontekijat varustetaan edella
kuvaillulla myonteisella kiireellisyyden tunteella, heistd tulee valppaita ja aktiivisia. He
seuraavat tarkasti yrityksen sisdpuolista ja ulkopuolista ymparist6a, jotta he loytaisi-
vat informaatiota, joka auttaisi konetoimittajaa menestymaan. Kun he ndkevat jonkin
mahdollisuuden tai ongelman, he kertovat siita valittomasti yrityksen oikealle henki-

I6lle, ei vasta sitten, kun heilld on seuraava sovittu tapaaminen kyseisen henkilon
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kanssa seuraavassa kuussa. Myonteista kiireellisyyden tunnetta omaavat tyontekijat
tulevat halukkaasti toihin joka paiva ja ovat valmiita tyoskentelemaan konetoimittajan
eteen energisesti, vastuuntuntoisesti ja yhteistydssa muiden kanssa. Kiireellisyyden
tunne on heidan sisimmassdan voimakkaan myonteisena ja tarkasti kohdennettuna.
(Kotter International 2012a.) Kun kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunteen luo-
minen on toteutettu kunnolla, konetoimittaja saa vahintaankin 15 % tyontekijoista
aloitteellisiksi, uhrautuviksi ja vahvaan yhteistyohon muutoksen hyvaksi. Taman ver-
ran heitd myos tarvitaan, jos tavoitteena on saada aikaan mittavia muutoksia koko

yrityksessa. (Kotter 1996, 31.)

Ei aiheuta vahingollista stressia. Myonteinen kiireellisyyden tunne ei aiheuta vaaralli-
sessa maarin stressia, koska se motivoi ihmiset |I6ytamaan tapoja paasta eroon puu-
hista, joista on vain vdahan arvoa heidan organisaatiolleen. Ihmiset, jotka ovat paatta-
neet ryhtya toimenpiteisiin nyt ja voittaa, eivat yksinkertaisesti hukkaa aikaansa tai
lisda stressiddn ryhtymalla epaolennaisiin tai “ndin on aina tehty” -tehtaviin, jotka
ovat todellisuudessa melko hyodyttomia tehtavia. (Kotter International 2012a.) He

ostavat aikaa tyopaiviinsa vahemman tarkeilta asioilta.

Stressia saadaan vahennettya lisaa hankkimalla kiireellisyydentunteella, lyhyen aika-
valin onnistumisilla, tehokkaalla visiolla ja palkitsemisella paljon tyontekijoitd muu-
tosohjelman taakse tekemaan ty6ta muutoksen eteen. Muutoskuorma jakaantuu tal-
|6in useampien ihmisten kesken. Stressia vahennetadan myos tehokkaalla visiolla ja
sen tehokkaalla viestinnalla. Tehokas visio yksinkertaistaa paatostentekoa, ohjaa yri-
tyksen voimavarat samaan suuntaan, nopeuttaa koordinointia ja motivoi ja yhdistaa
ihmisia. Aikaa saastetaan huomattavan paljon jo yksistdan paatostenteon yksinker-

taistumisella. Edelld mainitut toimenpiteet kuuluvat muutosohjelman askeliin.
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26 ASKEL 2 — Perusta ohjaava tyoryhma

Ohjaava tyéryhma ohjaa muutosohjelmaa vision luomisesta aina viimeiseen askelee-
seen saakka, jossa uudet toimintatavat ankkuroidaan syvalle ja pysyvasti yrityksen

kulttuuriin.
Miksi tarkeaa

Kulttuurin ja toimintatapojen muuttamisessa pitaa kehittaa oikea visio, iskostaa sen
sisalto suurelle ihmisjoukolle, poistaa suuria esteitd, antaa henkilostolle vision saavut-
tamiseksi riittavat valtuudet ja taidot, tuottaa lyhyen aikavalin onnistumisia ja tehda
nadita kaikkia osittain samaan aikaan. Pitaa hallita kymmenia paallekkaisia muutospro-
jekteja ja juurruttaa uudet Iahestymistavat syvalle yrityksen kulttuuriin. (Kotter 1996,
45, 105.) Yksittaisilla henkil6illa on vain harvoin kaikkia tarvittavia tietoja tai uskotta-
vuutta taman suorittamiseen. Jos niita |6ytyisikin, projekti kaatuisi viimeistaan ajan
puutteeseen. Maailma on muuttunut yha nopeammaksi, eika yksittdisten karismaat-
tisten ja dlykkdiden ihmisten parhaimmatkaan ponnistelut saavuta nykymaailman
vaatimaa muutosnopeutta. Siihen pystyvat vain vahvat, huolella rakennetut tyoryh-
mat. (Kotter 1996, 49.) Lisdksi Kotter on havainnut, ettei patevimmilla ja karismaatti-
simmillakaan johtajilla ole yksindan tarpeeksi voimaa murtaa perinteitd ja muutosha-
luttomuutta hyvin pienia organisaatioita lukuun ottamatta (Kotter 1996, 5). Jos muu-
tosta ohjaa yksittdinen johtaja tai heikko ohjaava ryhma, jossain vaiheessa muutosoh-
jelmaa voiton vievat lahes aina lopulta perinteet, lyhytndakdéinen omanvoitonpyynti tai
jokin muu naiden kaltainen vastus. Laatuhankkeet tuottavat lopulta vain byrokratiaa,

eivat asiakastyytyvdisyytta. (Kotter 1996, 6.)
Miksi vaikeaa

Tyoryhmana onnistuminen ei ole valttamatta yhta vaikuttavaa cv:ssa kuin yksildsuori-
tus. Tama saattaa estaa joitakuita kiinnostumasta ryhmatyosta. Viela suuremmat vai-

keudet lI6ytyvat ylimman tason johtajien tyohistoriasta. Monet heista ovat ylennetty
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aikana, jolloin todellinen ryhmatydskentely oli vasta ottamassa ensi askeleitaan.
Heille sana tydryhma tai tiimi tuo mieleen Idhinna hierarkkisen ryhman, jossa asiat ei-

vat suinkaan etene nopeammin vaan ennemminkin laahustaen. (Kotter 1996, 49, 50.)

Miten onnistua

Ohjaavan ryhman koko ja ryhmaan houkuttelu. Ryhmassa on oltava pienyrityksissa
ja suurten yritysten yksikoissa viitisen jasenta. Suurissa yrityksissa tarvitaan 20 — 50
hengen ryhmaa (Kotter 1996, 52). Tyontekijoitd saa paremmin houkuteltua tyoryh-
maan mukaan, kun korostaa heille mahdollisuuksia ja huomioi lahestymistavassaan

olemassa olevan kulttuurin (Kotter 1996, 121, 136).

Ohjaavan ryhman koostumus. Ryhma on muodostettava huolella, koska heikot ryh-
mat ovat yleensa viela huonompi ratkaisu kuin yksilén kayttaminen muutoksen
eteenpadinviemisessa (Kotter 1996, 6). Ohjaavaan ryhmaan valitaan toimitusjohtajan,
yksikdnjohtajan tai osastonjohtajan lisdksi jasenia siten, etta ryhma saadaan vahvaksi
(Kotter 1996, 5). Ryhman vetdjana ei saa olla henkilostévastaavaa, laatusuunnittelun
johtajaa, eika strategisen suunnittelun johtajaa, vaikka nama olisivat aarimmaisen
osaavia ja muutosohjelmalle omistautuneita. Vetdjan tulee olla linjajohtaja, vahva
tuotelinjan edustaja, koska vain siten saadaan riittavasti valtaa muutoshaluttomuu-
den voittamiseen. (Kotter 1996, 6.)Tydéryhmaan saadaan vain harvoin kaikkia ylimman
johdon edustajia, koska aina vahintaankin joku heista suhtautuu muutosohjelmaan
ainakin alussa nihkeasti (Kotter 1996, 5). Vahva ryhma koostuu edelld mainittujen li-

saksi seuraavista ominaisuuksista:

1. Asemaan perustuvaa valtaa. Riittavasti avainhenkil6ita, erityisesti tarkeimpia
linjajohtajia, jotteivat ulkopuolelle jadvat kykene helposti jarruttamaan pro-

sessia. (Kotter 1996, 51.)

2. Asiantuntemusta. Eri nakokannat edustettuina riittavan hyvin: erikoisalat, ty6-

kokemus, kansallisuus jne. (Kotter 1996, 51.)
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3. Uskottavuutta. Riittavasti yrityksessa hyvan maineen hankkineita ja hyvia si-
saisia suhteita luoneita tyontekijoita, jotta muu henkildstd suhtautuu ryhman
kannanottoihin vakavasti. (Kotter 1996, 5, 51.) Nama tyontekijat ovat malliesi-
merkkeja muille tyontekijoille yrityksen vanhan kulttuurin noudattamisesta.
Heiddan mukanaolonsa muutosohjelmaa koskevissa paatoksissa ja heidan
asenteidensa muuttuminen palvelukulttuurin suuntaan tasoittavat tieta palve-

lukulttuurin levidmiselle koko organisaatioon (ks. Kotter 1996, 131, 136).

4. Johtajuutta. Tarpeeksi patevyytensa osoittaneita ihmisten johtajia, jotka ovat
kykenevia ohjaamaan muutosprosessia. Riittavasti hyvia asioiden johtajia.

(Kotter 1996, 51.)
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KUVIO 22. Esimerkki 10-henkisesta tyoryhmasta, jossa johtamisominaisuudet ovat

muutosprosessin kannalta erittdin hyvat (Kotter 1996, 50).

Enta jos kukaan ei ilmoittaudu vapaaehtoiseksi? On palattava ensimmadiseen aske-
leeseen, vahennettava koko ajan liiallista tyytyvaisyytta ja selkiytettava mahdollisuuk-

sia ehka jopa hyvalla visioluonnoksella. (Kotter 1996, 121.)

Uhraa aikaa haluttomiin avainhenkildihin. Haluttomiin avainhenkildihin on uhrattava

aikaa, jotta heidat saadaan tyoryhmaan mukaan. He eivat todennadkdisesti nde ongel-
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mia ja mahdollisuuksia vield alussa kovin selkedsti. Avainhenkil6itd ovat keskeiset vai-
kuttajat, joilla on valtaa ja uskottavuutta. Muutokseen nyrpeasti suhtautuvat itsetie-
toiset mahtailijat tai muutoshaluttomat ja seldn takana pahaa saannénmukaisesti pu-
huvat avainhenkil6t on parasta saada lahtemaan yrityksesta pois, vaikka heilla olisikin
erityistaitoja tai tukijoita. Toinen vaihtoehto on yleensda huonompi: heidan jattami-

sensa yritykseen ja koko muutosprojektin epaonnistuminen. (Kotter 1996, 53.)

Hanki ihmisten ja asioiden johtajia. Ohjaavan tyéryhman on osattava johtaa seka asi-
oita etta ihmisia. Asioiden johtamisella koko prosessi pysyy hallinnassa. lhmisten joh-
tamista tarvitaan muutoksen luotsaamisessa: muutoksen tarpeen viestimisessa, vi-
sion laatimisessa ja sen viestimisessa seka valtuuksien antamisessa. Nama ominaisuu-
det ovat kuin linnun kaksi siiped; kumpikin ovat valttamattomia maaranpaan saavut-
tamiseksi. Voimakkaasti kasvaneissa yrityksissa on tarvittu kasvun hallitsemiseksi en-
nen muuta asioiden johtajia, mista syysta yritykseen on saattanut kasvaa ihmisten
johtamista vahatteleva kulttuuri. Muutosjohtamisessa ihmisten johtamisella on kui-
tenkin huomattavan tarkea oma roolinsa. Jos se laiminlyédaan, muutos ei onnistu.

(Kotter 1996, 51.)

Valta tarkeilijoita ja selkadnpuukottajia. Kahta henkilotyyppia on véltettava tyoryh-
man perustamisessa kuin ruttoa. Ensimmaisilla on niin vahva itsetunto, etta se tayttaa
koko huoneen, eika jata muille lainkaan tilaa. He tarkeilevat omalla itsellaan, eivat
nde vaatimattomasti omia rajoituksiaan, eivatka arvosta muiden vahvuuksia. Monissa
tapauksissa ryhmatydskentelylle voi heittda kokonaan hyvastit, jos tallainen henkil®
paadstetdaan tydéryhman sisdapuolelle. Toinen ryhma on selkdanpuukottajat, joilla on ta-
pana puhua pahaa ymparilla olevista ihmisista. He kylvavat ryhman sisapuolella niin
paljon epaluottamusta, ettad tydoryhman toiminta alkaa siitd vaistamatta karsia. Kumpi-
kin ihmistyyppi voi olla ddrimmaisen dlykds, motivoitunut ja tuottelias, mutta heidat
on siitd huolimatta pidettava visusti ryhman ulkopuolella. Heita voi 16ytaa niin rivi-
tyontekijoista kuin ylimmasta johdosta. Jos heidan ulkona pitdmisensa osoittautuu
mahdottomaksi, “osaavat johtajat tarkkailevat ja hallitsevat naitd ihmisia erityisen

huolellisesti”. (Kotter 1996, 52.)
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Vahvista ryhman keskindistd luottamusta. Kun ryhma on kasassa, on seuraavan aske-
leen aika: ryhman keskindisen luottamuksen vahvistaminen. Tyéryhma ei voi toimia
ilman luottamusta. (Kotter 1996, 54.) liman keskinaista luottamusta keskustelut ja tie-
tojen jakaminen jaavat rajallisiksi (Gronroos 2010, 465). Luottamusta voidaan raken-
taa huolellisesti suunnitelluilla tapaamisilla yrityksen ulkopuolella, joissa yhdessaolo
kestaa kolmesta kuuteen paivaa. Aktiviteetin tulisi olla yhteishenkea vaativaa, kuten
purjehdusta, kiipeilya, koskenlaskua ja peleja. (Kotter 1996, 55.) Huonoimmin tois-
tensa tuntevien olisi hyva toimia yhdessa kaikkein tiiveimmin (Kotter 1996, 53). Ta-
paamiseen voi sisdltyd myos vaikkapa paneutumista suureen maaraan tietoja toi-
mialan tilanteesta ja raporttien tekoa yhdessa ja tiukassa aikataulussa. Ruokailut ja
vapaahetket on omistettu vapaamuotoisille keskusteluille toimialasta, yrityksen ta-
man hetkisesta tilanteesta, omista tavoitteista, henkil6kohtaisista asioista jne. (Kotter

1996, 55.; Gronroos 2010, 464.)

Juurruta ryhmalle halu yhteiseen paamaaraan. Viimeinen askel ohjaavan tyéryhman
perustamisessa on yhteisen paamaaran etsiminen. Pelkdstddn omaan osastoonsa tai
uraansa sitoutuminen on vaaraksi ryhman toiminnalle. Ryhman sisalla pitaisi sen si-
jaan herattaa vahva yhteen hiileen puhaltamisen halu. Tyéryhman jasenet on saatava
haluamaan erinomaista tulosta ja korkeinta mahdollista suoritustasoa koko yritykselle
tai yksikolle, ei ainoastaan omalle osastolleen. Se tulisi saada heidan paamaarakseen.
Tama on mahdollista, koska he ovat jo oppineet luottamaan toisiinsa. Ihmisten johta-

miseen tottuneet johtajat ovat tassa askeleessa avainasemassa. (Kotter 1996, 56.)
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27 ASKEL 3 — Laadi visio ja strategia

Visio luo houkuttelevan ja realistisen mielikuvan tulevaisuudesta. Se antaa yrityksen
toiminnalle yhteisen suunnan. Se vastaa kysymykseen “miksi”. Miksi ponnistella, miksi
tehda tata tai tuota (Kotter 1996, 60). Se vetoaa seka jarkeen, etta tunteisiin. Visio
tarvitsee tuekseen strategian, jonka pohjalta luodaan yksityiskohtaisemmat toiminta-
suunnitelmat kuvion 27 mukaisesti. (Kotter 1996, 62, 63.) Visio antaa tyonteolle
enemman merkitysta ja lisda sitad kautta tyon nautittavuutta ja tuottavuutta (ks.

(Perkkis 2013).

lhmisten Visio Jarkeva ja tunteisiin vetoava,
johtaminen I realistinen tulevaisuudenkuva
Strategiat Vision saavuttamiskeinojen pépiirteet
Suunnitelmat Yksityiskohtaiset, aikataulutetut
I toimenpiteet strategioiden toteuttamiseksi
Asioiden Budjetit Rahamaardisiksi ennusteiksija
johtaminen tavoitteiksi muunnetut suunnitelmat

KUVIO 23. Vision, strategioiden, suunnitelmien ja budjettien valinen suhde.

Muokattu Kotterin kuviosta (Kotter 1996, 62).

Miksi tarkeaa

Pelkilld suunnitelmilla, ohjelmajulistuksilla tai epaselvilld suuntaviivoilla ei saavuteta
jaljempana kuvailtuja etuja. Siksi suunnitelmiin, ohjelmajulistuksiin ja hamariin tai
monimutkaisiin suuntaviivoihin nojautuvilla muutosohjelmilla on tapana epaonnis-

tua. (Kotter 1996, 7.)

Yksinkertaistaa paatostentekoa. Kotter paljastaa kokemuksesta, etta “yhdella yksin-

kertaisella kysymykselld — onko tdma sopusoinnussa vision kanssa? — voidaan valttya
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tuntien, paivien tai jopa kuukausien mittaisilta hankalilta keskusteluilta.” Visio kertoo
oikean suunnan. (Kotter 1996, 61.) liman visiota jokainen valintatilanne voi ajautua
pitkiin vaittelyihin, jotka kuluttavat aikaa ja henkisia resursseja ja heikentavat lopulta
koko muutoshalua. Merkityksettomiin taktisiin valintoihin saattaa tuhlaantua aikaa

tuntikausia. (Kotter 1996, 7.)

Ohjaa yrityksen voimavarat samaan suuntaan. lIman selkeda yhteista suuntaa uudis-
tamisohjelman projektit ohjautuvat ristiriitaan toistensa kanssa, vievat yritysta vaa-
rddn suuntaan tai eivat minnekaan, aiheuttavat hammennysta ja kuluttavat hirvitta-

vasti aikaa (Kotter 1996, 7).

Kannustaa ja yhdistaa ihmisia. Toimintatapoihin kohdistuvat muutokset vaativat pa-
kottautumista pois totutuista, turvallisista uomista, uusien taitojen oppimista ja yli-
madaraista tyopanosta jo ehkd ennenkin stressaavissa olosuhteissa (Kotter 1996, 5).
Visio tarjoaa lohdullisen tulevaisuudenndakyman, joka kannustaa hankalan muutoksen
keskella. Hyva visio tarjoaa etuja, jotka ovat paljon suurempia kuin mita ilman muu-
tosten toteuttamista olisi ikina mahdollista saavuttaa. (Kotter 1996, 61.) Se tuo tyo-
hon mielekkyytta (Berry ja Parasuraman 1991, 151). Se kokoaa ihmiset tekemaan
tyotad yhdessa yhteisen padmaaran hyvaksi (Kotter 1996, 7). SAS:n entinen toimitus-

johtaja Jan Carlzon kertoo hyvan esimerkin vision kannustavuudesta:

En osaa tiivistdd kokemuksiani paremmin kuin kertomalla jutun kahdesta ki-
venhakkaajasta, jotka lohkoivat neliskulmaisia kivenlohkareita graniitista. Lou-
hoksella vieraileva henkilé kysyi, mité he tekivét. Ensimmdinen kivenhakkaaja
ndytti melko happamalta ja mutisi: "Hakkaan téistd pirun kivestd lohkareita.”
Toinen, tybhénsd tyytyvdiseltd ndyttdvé kivenhakkaaja vastasi ylpedsti: “Olen
mukana tyéryhmdssd, joka rakentaa tuomiokirkkoa.” (Carlzon 1987, 135.)

Nopeuttaa koordinointia. Kun visio on selked, esimiehet ja tyontekijat voivat paattaa
itse, mita on tehtava, eika heidan tarvitse tarkistaa jokaista asiaa esimieheltdan. Muu-
tokseen ei tarvita 800 sivua opastekstid, joka ohjaa tyontekijoitad askel askeleelta

(Kotter 1996, 68). Hyva visio voi sdastda huikeita summia muutoksen koordinoimisku-

luissa. (Kotter 1996, 62.)
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Ylivoimainen johtamistapa. Visio on ylivoimainen johtamistapa, kun puhutaan toi-
mintatapoja ja arvoja koskevista muutoksista. Otetaan yksinkertainen esimerkki:
Kolme kymmenen hengen ryhmaa istuu lounasaikaan puistossa. Yksi henkil6ista ha-
luaa kaikki kolmekymmenta henkil6a |aheiseen kahvilaan. Hanelld on kdytettavissdaan
kolmisen vaihtoehtoa. Han voi nousta yl6s ja sanoa: ”"Seuratkaa minua!” ja jos mitaan
ei tapahdu, jatkaa: "Etteko te kuulleet, seuratkaa minua nyt heti!”. Han voi kayttaa
toisenlaistakin l[ahestymistapaa: “Hei kaikki, meidan on vaihdettava paikkaa. Jokainen
nousee ja kulkee kohti kahvilaa. Muistakaa ottaa kaikki tavaranne mukaanne. Alk&3
juosko ja pitakaa ainakin metri tilaa toistenne valilla. Pysahtykaa liikennevaloissa, jos
liilkennevalo on punainen ja edetkaa tien yli, kun liikkennevalo nayttaa vihreaa. Kun
olette ylittaneet tien...” Kolmas vaihtoehto voisi kuulua vaikka ndin: ”Nayttaa silta,
ettd muutaman minuutin sisalla alkaa sataa. Mennaan tuonne kahvilaan. Siella on
[damminta ja kaiken lisdksi sielld tarjotaan tandan ilmaiset avajaiskahvit.” (ks. Kotter

1996, 59.)

Ensimmainen johtamistyyli on autoritadrista johtajuutta, joka aikaansaa lahinna vain
nyrpeita katseita ja arsyyntymista. Seuraava on esimerkki mikrojohtajuudesta, jossa
madritetadn yksityiskohtaisesti, mita tyontekijoiden on tehtava. Se on todella raskas
ja aikaa vieva tapa johtaa, eikd se motivoi ihmisia. Kolmas taktiikka saada ihmiset liik-
keelle on vision hyodyntaminen. Se on tehokkain ja motivoivin tapa naista kaikista.
Monimutkaisissa organisaatioissa eri johtamistyylien tehokkuuserot ovat viela suu-
rempia kuin tassa yksinkertaisessa esimerkissa, jossa ei vield tarvinnut vaikuttaa edes

ryhmien arvoihin. (Kotter 1996, 59, 60.)

Miksi vaikeaa

Ei kuulu asiakeskeiseen johtamiseen. Asiakeskeinen johtaja kertoo visiota pyydetta-

essa toimintasuunnitelman: Niin ja niin suuri nettotulos talle vuodelle, niin ja niin mo-
nen uuden tyontekijan palkkaaminen syyskuuhun mennessa ja sen ja sen innovaation
kayttoonotto vuodenvaihteen tienoilla. Tallaisella Iahestymistavalla ei saada hyvia tu-

loksia toimintatapoja ja arvoja koskevissa muutoksissa. (Kotter 1996, 70.)

Vaatii aikaa ja kovaa tyotd. Vision jarkipuolen tuottamiseksi tarvitaan kymmenien
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senttien korkuisia pinoja raportteja, laskelmia, tilastoja ja noiden tietojen analysoi-
mista (Kotter 1996, 71). Tyéryhman yhteisissa kokouksissa vierahtaa paljon aikaa ja
ryhmaa voi olla vaikeaa saada saanndllisesti koolle, elleivat jasenet koe muutosta riit-
tavan tarpeelliseksi (Kotter 1996, 72). Tietojen kerddmiseen ja sulattamiseen, vaihto-
ehtojen harkintaan ja lopulta valintojen tekemiseen kuluu ohjaavalta ryhmalta satoja

tunteja ja monta kuukautta (Kotter 1996, 75).

Aiheuttaa huolia, ristiriitoja ja ahdistusta. Niilta ei voi valttya tehokasta visiota luota-
essa (Kotter 1996, 72). Tyoryhman jasenilla herda luonnostaan kymmenia alyllisia ja
sitakin useampia tunnesidonnaisia kysymyksia, mitka ovat kaikkein suurin voitettava
haaste vision luomisen tiella (Kotter 1996, 76). "Mita visio merkitsee minulle? Ystavil-
leni? Organisaatiolleni? Mita muita vaihtoehtoja on olemassa? Onko joku muista
vaihtoehdoista parempi? Jos minun on toimittava vastaisuudessa toisin, pystynkd sii-
hen? Vaatiiko vision toteuttaminen minulta uhrauksia? Milta nuo uhraukset minusta
tuntuvat? Uskonko todella sen, mitd minulle kerrotaan tulevaisuuden uusista suunta-
viivoista? Vai pelaavatko muut jotain pelid parantaakseen omaa asemaansa minun

kustannuksellani?” (Kotter 1996, 75.)

Tulevaisuudenkuvan hyvaksyminen voi olla huolestuttavaa, koska se vaatii irtautu-
mista nykytilanteesta, muiden vaihtoehtojen hylkdamista, uhrauksien hyvaksymista,
uskallusta luottaa toisiin jne. (Kotter 1996, 75, 76). Vision luominen aiheuttaa ristirii-
toja, koska se tuo esille tydryhman jasenten henkilokohtaisia arvoja ja nakokulmia,
jotka ovat toisillensa vastakkaisia. Visio saattaa heikentaa jonkun ryhman tamanhetki-
sia etuja, mika lupailee lisaa ristiriitoja. Visiolle tarvitaan arvopohja, jonka miettimi-
nen voi olla vaikeaa ja ahdistavaa, koska ryhman jasenten on silloin tutustuttava
omaan itseensa; mista he henkilokohtaisesti syvalla sisimmassaan valittavat ja mita
pitavat tarkeana. (Kotter 1996, 71, 72.) Tehokas visio kouraisee vatsanpohjaa, koska
siind maalaillaan niin merkittdvdaa muutosta, etta se jarkyttaa yrityksessa vallitsevaa

miellyttavan turvallista, vakaata rutiinia (Kotter 1996, 61).
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Miten onnistua

Tiedosta ja hyvdksy vision laatimisen peruspiirteet

Ensimmainen luonnos. "Prosessi kdynnistyy usein yhden ihmisen laatimalla lausun-
nolla, joka heijastaa seka hanen omia toiveitaan ettda markkinoiden todellisia tar-

peita” (Kotter 1996, 71).

Ohjaavan ryhman asema. "Ohjaava tiimi tai sitd suurempi ryhma muokkaa ensim-

maistad luonnosta jonkin ajan kuluessa” (Kotter 1996, 71).

Yhteistyon merkitys. “Ryhmatyoprosessi ei toimi koskaan hyvin ilman jonkinlaista tii-

mityoskentelyd” (Kotter 1996, 71).

Aivojen ja sydamen merkitys. ”"Vision laatimisessa tarvitaan seka analyyttista ajatte-

lua ettd runsaasti unelmointia” (Kotter 1996, 71).

Prosessin sekavuus. ”Vision laatimisprosessissa edetdan usein kaksi askelta eteen- ja

yksi askel taaksepain, askel vasemmalle ja sitten oikealle” (Kotter 1996, 71).

Aikataulu. "Visiota ei laadita koskaan yhdessa kokouksessa. Siihen menee kuukausia,

joskus jopa vuosia” (Kotter 1996, 71).

Prosessin monimutkaisuus. Vision tuottamiseksi tarvitaan joskus valtavasti papereita,
raportteja, laskelmia ja tilastoja seka nadiden kaikkien analysoimista (Kotter 1996, 71)

(ks. (Gronroos 2010, 464, 465).

Muutokset. Julkistettuun visioon tehdaan vuosien aikana korkeintaan joitakin pienia
muutoksia (Kotter 1996, 70). Jos muutokset ovat isompia tai niitd tehddan useammin,

vision uskottavuus rapistuu (Kotter 1996, 67).

Sitoutuneisuuden merkitys. Visio voi heikentaa jonkun ryhman tamanhetkisia etuja.

Tyoryhman jokaisen jasenen on oltava todella sitoutuneita yhteiseen hyvaan ja pitkan
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aikavalin etuihin. Jos kaikki jasenet suojelevat tiukasti oman ryhmansa etuja, jarkevan

vision saavuttaminen voi kdydda mahdottomaksi. (Kotter 1996, 72.)

Perusteellisuuden merkitys. Visio on laadittava huolella. Hatikdidysti suunniteltu vi-
sio voi osoittautua todella vahingolliseksi yrityksen tdman hetkisia ja myéhempia
muutosprojekteja ajatellen. Kun henkilstoé on kerran saatu tekemaan tyota vision
eteen, jonka pohja myohemmin murenee, heista tulee kyynisia kaikenlaisia muutok-
sia ja visioita kohtaan. Heita on aarimmaisen vaikeaa saada enda kiinnostumaan muu-

tosprojekteista. (Kotter 1996, 72.)

Palvelundkdkulman merkitys. Tyoryhman jasenten on sisdistettava todella hyvin se,
mita laadukas palveluprosessi tarkoittaa, miksi se on tarkea ja miten palveluorgani-

saatioksi on mahdollista paasta (ks. luvut 1 — 24 ja luottamuksellinen osuus). Heidan
on osattava vastata noihin kysymyksiin vaikka unissaan. Vasta taman jalkeen kannat-

taa ryhtya kehittamaan siihen tahtaavaa visiota.

Tyosta visio kayttamalla seuraavia periaatteita

Kuviteltavissa oleva. Vision on luotava mieleen kuva tulevaisuudesta (Kotter 1996,

63).

Haluttava. Tehokkaimmissa Kotterin ndakemissa uudistumisvisioissa on yleisena pyrki-
myksena tarjota yha parempaa tuotteiden ja palvelujen laatua yha alhaisemmin kus-
tannuksin (Kotter 1996, 69). Ne tarjoavat etuja vahintdankin asiakkaille, osakkeen-
omistajille ja henkilostolle (Kotter 1996, 63 - 65). Ne eivat etuja esittdessdan sivuuta
mitaan sellaista sidosryhmaa, jolta vaaditaan vision eteen uhrauksia, mika antaa niille
moraalista vahvuutta (Kotter 1996, 69). Tama ei tarkoita etujen "tasapainottamista”
siten, ettd jokainen saa vain keskinkertaista hyotya. Tarvitaan enemman. Jokaista si-
dosryhmaa on palveltava hyvin. Se on vaikeaa, mutta Kotterin mukaan “kyky vastata
tuohon haasteeseen on se tekija, joka erottaa voittajat havidjista”. (Kotter 1996, 65,
69.) Harva ihminen on sitd vastaan, ettd hdnelle annettaisiin miljoona euroa, vaikka

se tietdd muutosta hdanen elamaansa. Ihmiset suhtautuvat myonteisesti sellaisiin
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muutoksiin, joista he uskovat saavansa etua. Muutosvastarinta pehmenee, kun tyon-
tekijat nakevat vision tarjoavan heillekin etuja. (Kotter 1996, 94.) Vision pohjalla ole-
vien arvojen on oltava linjassa sen kanssa, mista tyéryhman johtajat henkilékohtai-

sesti valittavat ja mitd pitdvat tarkedna (Kotter 1996, 71). Tama on perusedellytys vi-

sion haluttavuudelle tyoryhman sisapuolella.

Tunnista yrityksen vanha kulttuuri: mitkd ovat henkildstolle vakiintuneet ydinarvot
jotka ovat selvasti olemassa, mutta joita ei useinkaan sanota daneen (”tekniikka on
tarkeinta ja asiakas on vihollinen”, “meilla arvostetaan hyvaa yhteishenked”) ja mitka
ovat ndista arvoista kumpuavat vakiintuneet toimintanormit (asiakkaille ei anneta pe-
riksi, tyontekijat auttavat toinen toisiaan). Hyodynna tata tietoa siind, miten saat

tyontekijat nakemaan vision haluttavana (Kotter 1996, 136).

Realistinen, mutta voimakas. Taivaisiin kurottavat unelmoivat visiot eivat ole uskotta-
via, eivatka siksi motivoivia. Viiden prosentin vuosittainen parannus taas saa henkil6s-
ton nukkumaan. Tehokas visio sijoittuu ndiden kahden vilille. Se on saavutettavissa
oleva, mutta vaatii henkilostolta venymista ja tutuista urista irtautumista. Usein se

tarkoittaa yltdmista parhaaksi jossain asiassa. (Kotter 1996, 66, 69.)

Hyvin maaritelty. Epamaaraisesta visiosta ei ole mitaan hyotya, koska ihmiset eivat
voi tukeutua niihin. Liian tarkkaan maaritelty visio taas on pakkopaita, joka ei jata liik-
kumavaraa yksildiden oma-aloitteisuudelle eika olosuhteiden muuttumiselle. Jos vi-
siota on jatkuvasti muutettava olosuhteita vastaavaksi, se menettda lopulta uskotta-
vuutensa. Tehokas visio on niin tarkka, ettd henkil6std osaa tunnistaa, mitka toimen-
piteet ovat tarkeitd ja mihin ei kannata kuluttaa aikaa. (Kotter 1996, 67.) Toisaalta se
on tarpeeksi yleispateva, jotta ihmiset voivat olla oma-aloitteisia ja hyodyntaa sita

mita erilaisimmissa tilanteissa (Kotter 1996, 63).

Maailman perussuuntauksia hyédyntdva. Tehokkaimmille visioille on tunnusomaista,

ettd niissa hyddynnetdan globaaleja suuntauksia (Kotter 1996, 69).

Yksinkertainen. “Yksinkertaista, yksinkertaista” kuuluu ABB:lla strategisen kehitystyon

tutkimusjohtajana toimineen Mika Kuhmosen (2010) neuvo. “Parhaat osasi selittaa
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vksinkertaisesti tosi monimutkaisetkin asiat. Niin yksinkertaisella kielella, ettd po-
rukka ymmartaa.” Kotter on samaa mielta. Vision viestimisessa “tarkeinta on yksin-
kertaisuus” (Kotter 1996, 67). Yksinkertainen visio on helppo viestia suurelle tyonteki-
jajoukolle ja helppo vastaanottaa (Kotter 1996, 67). Se on ytimekéas (Uimonen 2005,
228). Sen lauserakenteet ovat yksinkertaisia, lauseet lyhyita ja siina kaytetaan kaikille
tuttuja arjen sanoja (Uimonen 2005, 241 - 246). Sellainen on helppo muistaa. Tayteen
ahdettuja, monimutkaisia lauserakenteita on tarpeen karttaa, koska niista ei tahdo

jaada mitaan mieleen (Uimonen 2005, 245).

Korulauseet ja hienot sanat “kokonaisvaltainen” mukaan lukien ovat kaukana henki-
I6ston arkikielesta, eivatka ne siksi kosketa vastaanottajien sisinta (Uimonen 2005,
241). Ne kuulostavat |ahinna vain markkinointiosaston arsyttavilta tekeleiltd ja mene-
vat siksi toisesta korvasta sisddn ja toisesta ulos (Kotter 1996, 77). Usein niiden sisal-
to6a ei edes taysin ymmarreta. Asiantuntijatekstien kirjoitusviestinnan kouluttaja Taina
Uimonen (2005, 242) kysyy etta "miksi asiasta ei voida puhua ymmarrettavasti? - -
Luulisi kirjoittajastakin tuntuvan mukavammalta kirjoittaa kieltd, jota itse ymmartaa.”
Han ehdottaa, ettd kokonaisvaltaista konseptia voisi nimittaa esimerkiksi “suunnitel-
maksi, jossa on ratkaisuehdotuksia niihin ja ndihin ongelmiin.” Kovin avonaisia sanoja,
kuten mittava, iso, sisallokds, hyva, kunnon, merkittava ja tarkea on kaytettava tark-
kaan harkiten, jos kdyttaa laisinkaan. Mita niilla todellisuudessa tarkoitetaan? Esimer-
kiksi merkittava suuruusluokka voisi olla Uimosen (2005, 242) mukaan ennemminkin

sen ja tdaman kokoinen.

Lyhyt. Visiosta voidaan tehda kaksi lopullista versiota — lyhyempi ja pidempi. Lyhyt
versio voi sisdltaa sata sanaa tai vdhemmankin. Pitempi versio voi olla kolmen sivun
mittainen. Se kasittelee vision toteuttamista ja strategiaa tarkemmin. Vision pitkalle
versiolle patee seuraava nyrkkisaanto: “Ellet pysty kertomaan visiosta jollekulle vii-
dessa minuutissa ja saa hanta kiinnostumaan siita, sinun on tehtava tdman uudista-
misprosessin vaiheen parissa viela tyota.” (Kotter 1996, 68.) Hieman aikaisemmin Kot-
ter muotoili kirjassaan nyrkkisddnnon seuraavasti: "Ellet pysty kuvailemaan muutos-
hankkeen taustalla olevaa visiota alle viidessa minuutissa ja elleivat ihmiset ymmarra

sitd eivatka kiinnostu siitd, olet kiipelissa” (Kotter 1996, 8).
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Visioesimerkkeja

Tehottomia

15 % kasvu osakekohtaisessa voitossa. Osa ei pida sitd mahdollisena saavuttaa ja osa
ei ylipaataan pida rahallisista tavoitteista. Rahallinen tavoite ei myoskaan kerro juuri

lainkaan siita, mita olisi tarpeen tehda. (Kotter 1996, 67.)

Aiomme olla paperiteollisuuden koneiden valmistajista paras yritys. Paras missa?

Tybpaikkaruokailussa vai parkkipaikoissa? (Kotter 1996, 67.)

Epamaarainen arvojen luettelo. Arvostamme eettisyytta, turvallisia tuotteita, puh-
dasta ymparist6a, hyvia henkilosuhteita jne. Arvojen luettelo ei anna selkeitd suunta-

viivoja ja tympadisee kaikkia muita paitsi darimmaisia idealisteja. (Kotter 1996, 67.)

800-sivuinen opas laatuhankkeesta. Sellaisen iskeminen poydalle ei saa ketaan in-
nostumaan, ennemminkin masentumaan (Kotter 1996, 68). Yksityiskohtaisen oppaan
tekeminen ja siitd viestiminen vie luvattoman paljon aikaa, vaatii jatkuvia paivityksia
ja ohjeiden noudattamisen tarkkaa valvontaa (Kotter 1996, 60). Siita ei |0ydy riittavaa

joustavuutta yllattaviin tilanteisiin, joita varsinkin palveluprosessi sisaltaa.

Tehokkaita

"Tavoitteenamme on kasvaa kymmenen vuoden kuluessa alamme johtavaksi yri-
tykseksi. Alan johtavaksi yritykseksi kasvaminen edellyttda meilta liikevaihdon kasvua,
voittojen kasvua, useampien asiakkaiden tarpeita vastaavien innovaatioiden toteutta-
mista seka kehittymista tyopaikaksi, joka houkuttelee tyontekijoitda enemman kuin kil-
pailijat. Taman kunnianhimoisen tavoitteen saavuttaminen edellyttdnee, etta liike-
vaihto ja liilketoiminnan tulos kasvavat joka vuosi ainakin kymmenen prosenttia. Se
edellyttda varmasti sitd, etta keskitymme aikaisempaa enemman ulkomaisiin markki-
noihin, vdhenndamme byrokratiaa ja keskitymme enemman palveluihin kuin tuottei-
siin. Uskomme vipittdmasti, ettd jos teemme tyota yhdessd, voimme saada taman

muutoksen aikaan. Samalla meista tulee yritys, jota ihailevat niin osakkeenomistajat,
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asiakkaat, tyontekijat kuin paikallisyhteisotkin.” (Kotter 1996, 68.)

"Osastomme reengineering-projektin taustavisio on yksinkertainen. Haluamme alen-
taa kustannuksia ainakin 30 prosenttia ja nopeuttaa tilauskasittelyn aikaa ainakin 40
prosenttia. Ndma tavoitteet edellyttavat meiltd venymistd, mutta Austinissa tehty pi-
lottiprojekti osoittaa, etta tavoitteet on mahdollista saavuttaa, kunhan teemme yh-
teistyota. Kun olemme saavuttaneet nama tavoitteet noin kolmessa vuodessa,
olemme paasseet kukonaskeleen kaikkien pahimpien kilpailijoiden edelle ja saavutta-
neet sen ohessa monia hyotyja: asiakkaamme ovat tyytyvdisempia, lilkevaihtomme
kasvaa nopeammin, tydpaikkamme ovat turvatumpia ja suuret saavutuksemme anta-

vat meille aihetta ylpeyteen.” (Kotter 1996, 69.)

Palveluorganisaation visioluonnos

Tavoitteenamme on tulla seuraavan neljan vuoden aikana palveluhenkea huokuvaksi
ja nopeita toimituksia tuottavaksi palveluorganisaatioksi. Tulemme olemaan palve-
lussa alamme esikuva ja asetamme alalle uuden standardin sille mita hyva palvelu
tarkoittaa. Tavoitteenamme on jattaa toiminnastamme ja tuotteistamme asiakkaan
kaikille tyontekijoille erittdin miellyttava kokemus, jolloin nama eivat ole vain tyyty-
vaisid, vaan erittdin tyytyvaisia. Haluamme, etta asiakkaan tyontekijoilla syntyy mei-
hin ja tuotteisiimme taydellinen luottamus. Aiomme samalla supistaa projekteihin ja
kayttoonottoihin kuluvaa aikaa puolet nykyistda lyhemmaksi. Naiden tavoitteiden saa-
vuttaminen edellyttda meilta asennusta ja suunnittelua hidastavien ongelmien poista-
mista, koneiden osakokonaisuuksien vakioimista ja monien ajatusmalliemme ja toi-
mintatapojemme muuttamista. Meidan on nahtava tyontekijamme sisdisinad asiak-
kaina, joita palvelemme yhta hyvin kuin varsinaisia asiakkaita. Uskomme vilpittdmasti,
ettd jos puhallamme vahvasti yhteen hiileen ja katsomme luottavaisin mielin eteen-
pdin, voimme saada tdaman suuren muutoksen aikaan. Nain meista tulee konetoimit-
taja, joka tarjoaa ongelmien vihenemisen, projektien nopeutumisen ja arvostuksen
lisdantymisen myota nautittavaa tyota, parempia taloudellisia tuloksia ja turvatumpia

tyopaikkoja.”
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Palveluorganisaation laajennettu visio

Brandinstinct Ltd:n osakkaan Aaron Shieldsin mukaan brandit ovat oikein kadytettyina
"tehokas keino” ilmaisemaan “organisaation oikeat kayttaytymismallit ja yhteiset paa-
maarat”, eli toimintatavat ja vision (Ojasalot 2010, 197). Brandinstinct Ltd koostuu ko-
keneista brandikonsulteista, brandisuunnittelijoista ja organisaatiokonsulteista

(Brandinstinct Ltd ?).

Laajenna visiota brandi-identiteetilla. Jos yritys haluaa luoda itselleen tietynlaisen
brandin, sen on maariteltava itselleen brandi-identiteetti, eli tavoiteltava brandi
(Aaker ja Joachimsthaler 2000, 71). Brandi-identiteetti voidaan sisallyttaa vision laa-
jempaan versioon tarkentamaan perusvisiota. Markkinoinnin kunniaprofessori Leo-
nard Berry vakuuttaa, etta tyontekijat eivat toimi brandi-identiteetin mukaisesti tai
tunne olevansa osa sita, elleivat he ymmarra ja usko siihen. Se pitaa siksi viestia kun-

nolla tyontekijoille aivan kuten perusvisiokin. (L. L. Berry 2000, 134, 137.)

Virgin-brandi. Markkinoinnin emeritusprofessori David Aaker on maailman arvoste-
tuimpia brandiasiantuntijoita (Aaker ja Joachimsthaler 2000, 71, etukansi). Aaker ot-
taa kirjassaan brandiesimerkiksi menestyksekkaat Virgin-yhtiot, joiden perustaja
Richard Branson on sisdllytetty vuosina 2001, 2007 ja 2009 maailmanlaajuiselle lis-
talle The Thinkers50 (Thinkers50 2001; Thinkers50 2007; Thinkers50 2009). Thin-
kers50:n myontamista pidetadn Forbesin mukaan johtamisen Oscar-palkintona
(Forbes 2013). Bransonin luoma Virgin-brandi on pysynyt huipulla identiteetill, jota

kuvaillaan seuraavasti:

Brandin olemus

e Sovinnaisuuksien kyseenalaistaminen

Ydinidentiteetti

e Palvelun laatu

o Jatkuvasti luokkansa paras, huumorilla ja tyylilla toteutettuna
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e Uudistuskyky
o Johtava asema todella uudenlaisten ja lisdarvoa antavien ominaisuuk-
sien ja palvelujen tarjoajana
e Hauskuus ja viihtyisyys
o Hauska ja viihdyttava yritys
e Edullisuus

o Lisdarvoa kaikessa tarjonnassa, ei vain ylimmassa hintaluokassa

Lavennettu identiteetti

e Altavastaajan asema
o Kilpailu vakiintuneita, jahmeita yrityksia vastaan uudenlaisella tarjon-
nalla
e Persoonallisuus
o Saannoista piittaamaton
o Huumorintajuinen
o Altavastaaja, joka haluaa ravistella vakiintuneita kuvioita
o Osaava, tekee aina laadukasta tyotd, korkeat tavoitteet
e Virginin symbolit
o Branson ja hdanen edustamansa elamantyyli
o Virgin-pienoisilmalaiva

o Virgin-tekstilogo

Arvovaittama

e Toiminnalliset hyodyt
o Edullinen hinta, laadukas tarjonta ja kekselidita lisapalveluja tyylik-
kaasti ja huumorintajuisesti toteutettuna
e Tunnepohjaiset hyodyt
o Ylpeys kuulumisesta oikeanlaista asennetta edustavan altavastaajan
leiriin
o Hauskuus, mukavat kokemukset

e Kayttdjan persoonallisuutta ilmaisevat hyodyt
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o Halu vastustaa sovinnaisuuksia

Suhde asiakkaisiin

e Asiakkaat ovat mukavia kavereita.

Koosta oma brandi-identiteettisi. Konetoimittajat voivat koostaa oman brandi-identi-
teettinsd samaan tapaan kuin Virgin, mutta tietysti itselleen soveltuvilla brandi-tavoit-
teilla. Konetoimittajan on tuskin jarkevaa vastustaa sovinnaisuuksia tai olla saannoista
piittaamaton, mutta se voi olla rajoja rikkova uudistavana, nuorekkaana ja huippulaa-
tua tarjoavana yrityksend. Brandin olemus voi olla esimerkiksi “konetoimittaja johon
voit luottaa taydellisesti”. Brandin olemus kiteyttaa brandi-identiteetin yhteen lausee-
seen. Sen tehtava on tehda brandi-identiteetti ymmarretyksi organisaation sisalla ja
innostaa tyontekijoita. (Aaker ja Joachimsthaler 2000, 76.) Ydinidentiteetti voi sisaltaa
esimerkiksi palvelun laadun, teknisen laadun, ystavyyden ja kumppanuuden, rehelli-

syyden, ja luotettavuuden.

Herata brandisi elamaan. Brandi-identiteettia luotaessa on hyva pitda mielessa mark-
kinoinnin professori Gummessonin sanat: “Tuotteella ja yritykselldkin on sielu, per-
soonallisuus ja kehon kieli. Limousine ja ranskalainen samppanja houkuttelevat aivan
eri tavalla kuin taksi ja olut”” (Gummesson 2004, 170.) Al4 siis lankea brandi-identi-
teettia muodostaessasi latteuksiin ja harmauteen, vaan herata konetoimittajasi

brandi elamaan.
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28 ASKEL 4 - Viesti muutosvisio tehokkaasti

Miksi tarkeaa

Mittava muutos on yleensé mahdoton, elleivit useimmat tydntekijéit ole val-
miita tarjoamaan apuaan ja jopa tekemddn lyhytaikaisia uhrauksia. Mutta
nekddn ihmiset, jotka ovat tyytymdttémid nykytilanteeseen, eiviit tee uhrauk-
sia, elleiviit he pidd muutoksen mahdollisia hyétyji houkuttelevina ja ellei-
viit he todella usko muutoksen mahdollisuuteen. (Kotter 1996, 8.)

— Kysymys: Miten useimmat tyontekijat saadaan tuntemaan tulevat hyodyt si-
simmassadan niin houkuttelevina ja uskottavina, etta heista tulee muutoksen

aktiivisia kannattajia?

— Vastaus: Viestimalla tehokasta visiota niin, etta ihmiset uskovat siihen ja otta-

vat sen omakseen koko organisaatiossa (ks. (Kotter 1996, 8).

Ei tarvitse tyontda ihmisiad eteenpadin. Ei riitd, ettd vain avainhenkilot sisaistavat vi-
sion. Vision varsinainen hyoty tulee esille vasta sitten, kun suurin osa henkil6stosta
sisaistaa vision. (Kotter 1996, 73.) Ihmisia ei tarvitse talloin tydntaa eteenpain. He
etenevat halukkaasti, koska heidan sisimmassaan on selkea ja kannustava kuva koh-

teesta ja he tietdvat mihin suuntaan ldhtea.

Auttaa valttamaan sudenkuoppia. Visio voi olla hatikoidysti laadittu tai siina esiintyy
ongelma, jonka osa henkilostosta osaa ratkaista. Nama tulevat esille vision tehok-
kaassa viestinnassa, koska tehokkaaseen viestintaan kuuluu keskustelu, kuuntelu ja
palautteen pyytaminen. Pitkalla aikavalilla katsottuna on paljon tuottavampaa ottaa
noyrasti askel taaksepadin ja tehda visioon hienosaatda kuin jatkaa vaaraan suuntaan
tai suuntaan, johon ei saada henkilostoltd tukea. Jos henkildstoltd ei saada tukea,
seuraavat askeleet — tyontekijoiden valtuuttaminen toimimaan vision mukaisesti ja

lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen — epdonnistuvat. (Kotter 1996, 84, 85.)
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Miksi vaikeaa

Viesti on vaarassa hukkua informaatiotulvaan. Otetaanpa esimerkki. Visiosta paate-
taan viestia seuraavan kolmen kuukauden aikana pitamalla puolen tunnin puhe, tun-
nin kestava palaveri, julkaisemalla yrityksen tiedotuslehdessa yksi 500 sanan artikkeli
ja jakamalla tyontekijoille 1700-sivuinen muistio. Tassa on yritysjohdolle jo melko pal-
jon tyota. Jos tyontekijat eivat lue raskasta muistiota lapi, kuten yleensa kay, visiosta
on viestitty noin 11 000 sanalla. Jokaiseen tyontekijaan on tuona aikana kohdistunut
kaiken kaikkiaan 2 000 000 sanan tai luvun verran viestintaa. Vision osuus yksittaiseen
tyontekijaan kohdistuvasta viestinnasta on silloin vain 0,55 % (11 000/2 000 000).
(Kotter 1996, 75.)

Visiosta viestiminen
0,55%

Muu viestinta
99,45 %

KUVIO 24. Visiosta viestiminen jaa helposti muun tiedon jalkoihin, eivatka tyontekijat

muista siksi kuulemastaan myohemmin juuri mitaan (Kotter 1996, 74, 75).

Viestin on oltava selked. On paljon tyolaampaa olla viestinndssaan selkea ja tiivis
kuin mutkikas ja monisanainen. Vanha totuus kuuluu: “Jos minulla olisi enemman ai-
kaa, kirjoittaisin sinulle lyhyemman kirjeen”. Selkeys vaatii myos rohkeutta. Yksinker-
taisuus ja teknologisten ja markkinoinnillisten hépindiden pois jattaminen riisuu vies-
tin paljaaksi. Jos viestin idea on holmo, kaikki huomaavat heti etta se on holmo. Viesti

ja viestin takana olevat henkil6t ovat haavoittuvampia. (Kotter 1996, 77.)
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Viestin on ulotuttava alimmalle hierarkiatasolle saakka. Olemme tottuneet asiajoh-
tamiseen, mihin ei kuulu visioiden ja strategioiden luominen vaan suunnitelmien ja
budjettien laatiminen. Suunnitelmia ja budjetteja ei leviteta voimaperaisesti koko

henkilostolle. (Kotter 1996, 25.)

Viestinta ei saa olla kallista. Miten viestia ilman jarkyttavia viestintakuluja 10 000
henkil6lle niin, ettd suurin osa henkilostostda omaksuu viestin? Jos palkkakustannuk-
set ovat 50 € tunnilta henkil6a kohti ja kukin henkil6 kayttaa viestin vastaanottami-
seen 30 tuntia, viestintd maksaa yritykselle kohtuuttomat 15 miljoonaa euroa (30 *

50 * 10 000). (ks. (Kotter 1996, 77.)

Henkil6sto ei heti vakuutu kuulemastaan. Useimmat heista kdyvat lapi samoja koke-
muksia kuin ohjaava tyéryhma; he kyseenalaistavat vision perusteita, haluavat saada

vastauksia kysymyksiinsa ja painiskelevat aikansa asian kanssa (Kotter 1996, 84, 85).

Miten onnistua

Henkiloston mieliin on mahdollista juurruttaa visio ilman suuria kustannuksia kaytta-

malla seuraavia keinoja.

Johda esimerkilla

Ylimman johdon toiminta on usein kaikkein tehokkain tapa saada viesti kuuluviin
(Kotter 1996, 81). Presidentti Sauli Niinisto kdytti vuodenvaihteessa 2013 tata taktiik-
kaa hyodykseen alentamalla tuntuvasti omaa palkkiotaan. Han sai toiminnallaan pal-
jon keskustelua aikaiseksi ja kansan huomion kohdistumaan viestittdvaan asiaan. Kot-
ter kertoo esimerkin lentoyhtiosta, jonka visiona oli kohentaa asiakaspalvelua. Aina
kun toimitusjohtaja sai valituskirjeen asiakkaalta, han vastasi siihen kahden paivan si-
salla. Puheet toimitusjohtajan toiminnasta levisivat henkiloston keskuudessa nope-
asti. Ulkopuolinen tutkimuslaitos havaitsi, etta lopulta 90 % henkilostosta pystyi ku-
vailemaan visiota ja ldhes 80 % heista oli sitd mielta, etta ylin johto oli sitoutunut sen

toteuttamiseen. (Kotter 1996, 81.)
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Suuri ele toimitusjohtajalta palvelun suuntaan voisi olla se, ettd han kdy esimerkiksi
joka toinen kuukausi huomiota herattamattomassa vaatetuksessa asiakkaan luona ja
muistiinpanovihko kadessaan kyselee vapaamuotoisesti asiakkaan tyontekijoilta mi-
ten projekti onnistui. Tama kay yksiin maailman arvostetuimpiin kuuluvan markki-
nointiguru Philip Kotlerin sanoman kanssa, kun han neuvoo kaikkia tyontekijoita
ylinta johtoa myoten pysymaan lahelld asiakasta. Kotler kertoo esimerkin maailman
suurimpiin kuuluvan vahittdismyymalaketju Krogerin toimitusjohtajasta, joka pukeu-
tuu saannollisesti sinisiin farkkuihin ja kuljeksii paikallisten myymaloiden kaytavilla
(Kotler ja Amstrong 2013, 28; Kroger 2013). Pukeutumisensa vuoksi hdnta ei erota
muista ostajista ja hanen on siksi helppoa paasta juttusille ostoksia tekevien ihmisten
kanssa, mika on hdnen tarkoituksenaankin. “Han haluaa nahda kauppansa asiakkai-
den silmin ja ymmartaa, miksi he tekevat mitdkin paatoksia.” (Kotler ja Amstrong

2013, 28.)

Ylimman johdon esimerkki voi olla joko paras vision valittdja tai sen taydellinen vesit-
taja. Kuvitellaanpa tilannetta, jossa palveluun panostavalle yritykselle tulee runsaasti
valituksia jostakin tietysta palvelusta. Miten henkil6sté mahtaisi suhtautua palvelu-
visioon, jos yrityksen toimitusjohtaja alkaisikin tassa tilanteessa puolustaa palvelujaan
eika asiakkaitaan? Henkilost6 seuraa ylimman johdon toimintaa valppaasti. Siksi tyo-
ryhman on samoin jarkevaa seurata tarkasti ylimman johdon toimintaa ja puuttua ys-

tavallisesti ja nopeasti kaikkiin vision vastaisiin tekoihin. (Kotter 1996, 82.)

Kadyta useita viestintiatapoja

Kielenoppimisessa on hyodyksi, jos kieltd vastaanottaa sdannollisesti useasta eri lah-
teestd. Sama patee vision oppimiseen. Visio painuu mieliin ja tunteisiin tehokkaim-
min, kun se kuullaan ja ndhdaan usean eri kanavan kautta. Kayta vision viestimisessa
suuria kokouksia, muistioita, tiedotuslehtia, tiedotusnayttdja, julisteita ja kahdenkes-
kisia keskusteluja. Tiedotuksesta ei synny lisakustannuksia, jos vision viestintd asete-
taan hyodyttoman tiedon tilalle. Kotterin mukaan vahintdaan kolmannes johdon vuosi-
kokouksista kasittelee asioita, joita on totuttu aikoinaan kasittelemé&an, mutta jotka
eivat ole enda tarkeita, tai jotka vain ponkittavat jonkun itsetuntoa tai ovat muuten

ajanhukkaa. Yrityksien tiedotuslehdet ovat tdynna itsetunnon ponkitystd, taytejuttuja



178

ja liiallista propagandaa. Ainakin kymmenesosa paivittaisista keskusteluista koskee jo-
tain muuta kuin tydasioita. Jos edes pieni osa tallaisesta viestinnasta karsitaan, tar-

keat tiedot saadaan viestittya ilman lisakustannuksia. (Kotter 1996, 79, 80.)

Viesti yksinkertaisesti

Mita yksinkertaisemmassa muodossa tieto on, sitd vihemman sen vilittdmiseen ku-
luu aikaa, energiaa ja siten myos rahaa. Yksinkertaisella viestinnalla kustannukset pys-
tytdan tiputtamaan murto-osaan siitd, mita ne olisivat vaikeaselkoisen vision valitta-

misessa. Valta ammattislangia ja monimutkaisuutta. (Kotter 1996, 77.)

Vaikeaselkoinen viesti: “Tavoitteenamme on lyhentaa keskimaaraista korjausai-
kaamme, jotta meista tulee olennaisesti nopeampia kuin kaikki tarkeimmat koti- ja ul-
komaiset kilpailjamme. Samalla tavalla pyrimme lyhentamaan tuotekehitysaikoja, ti-
lausten kasittelyaikoja ja muita asiakkaille tarkeitd muutosprosesseja.” (Kotter 1996,

77.)

Sama yksinkertaistettuna: "Aiomme vastata asiakkaittemme tarpeisiin nopeammin

kuin kukaan muu talla alalla toimiva yritys” (Kotter 1996, 77).

Viesti kielikuvin, vertauksin ja esimerkein

Kielikuvat, vertaukset ja esimerkit voivat tehda viestista helposti muistettavan, vaikka
se joutuukin kilpailemaan henkildston huomiosta satojen erilaisten tietojen keskella.
Ne auttavat myos viestin yksinkertaistamisessa. Mainosalan asiantuntijat ovat viestin
elavoittamisessa ja tehostamisessa taitavia, vaikka toki jokainen voi oppia viestimaan

siten. (Kotter 1996, 78, 79.)

Kielikuvia: Emme halua tehdd omaa maalia, hiekka on loppumassa tiimalasista, yrityk-

semme on oltava kettera tiikeri jne.

Viesti ilman kielikuvaa: "Haluamme ryhtya suunnittelemaan ja valmistamaan entista

enemman sellaisia tuotteita, jotka asiakkaiden mielestd erottuvat muista ja joilla on
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statusarvoa. Tallaiset tuotteet ovat kalliimpia ja katteeltaan huomattavasti parempia.”

(Kotter 1996, 79.)

Sama kielikuvalla: Valmistamme vastaisuudessa vihemman Fiateja ja enemman Mer-

cedeksid” (Kotter 1996, 79).

Kertaa

Paraskaan viesti ei jaa pysyvaan muistiin yhdella kertaa, koska mielessamme pyorii
kuukausien aikana sadat muutkin asiat (Kotter 1996, 80). Kertaus on siksi opintojen
diti visionkin tapauksessa. Henkilost6lla on sita paitsi yhtaldinen tarve kuin ohjaavalla
tyoryhmalla painiskella asian kanssa, kyseenalaistaa sen perusteita ja saada vastauk-
sia kysymyksiinsad. Vasta sen jalkeen he pystyvat sisdistamaan ja hyvaksymaan vision.
(Kotter 1996, 76, 80, 81, 84, 85.) Kaikkiin kysymyksiin ja mielta painaviin asioihin on
mahdotonta antaa vastausta ainoastaan yhdella tai vain muutamalla viestintakerralla

(Kotter 1996, 80).

Yritys A toteuttaa kertausta kasittelemalla visiota kolmessa vuosikokouksessa ja kol-
messa yrityslehden artikkelissa. Viesti tulee toistetuksi puolen vuoden aikana kuusi

kertaa. Yritys B lahestyy tilannetta eri tavoin. Jokainen yrityksen 25 johtajasta sitou-
tuu viestimaan visiosta joka paiva nelja kertaa. (Kotter 1996, 80.) He toteuttavat sen

seuraavin tavoin:

1. Kannustamalla. Kun he keskustelevat jostain ongelmatilanteesta alaisensa
kanssa, he kannustavat ratkaisemaan tilanne vision valossa. “Tee vain niin,

koska se on linjassa muutosohjelman kanssa.”

2. Yhdistamalla arviointeihin. He arvioivat projektien ja alaisten onnistumista

sen mukaan, miten hyvin ne ovat tukeneet vision saavuttamista.

3. Yhdistamalla keskusteluihin. Kysyttaessa tuleeko projekti pysymaan aikatau-

lussa, he vastaavat: "Uskon, ettd me pystytaan siihen. Me panostetaan siihen
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kovasti, koska aikataulussa pysyminen on todella tarkeaa vision saavuttami-

sessa.”

4. Pyytamadlla palautetta. Muutoshankkeesta kertovan julisteen ohi kdveltdessa
he kysyvat: "Mita mieltd olet? Onko asia mielestasi tuotu ymmarrettavasti
esille?” Yksittaista muutoshanketta kasittelevan palaverin jalkeen he kommen-
toivat: “Miten tdma sinun mielestasi liittyy koko muutosprojektiin?” (ks.

(Kotter 1996, 80, 81.)

Yritys A toistaa vision henkil6stolleen kuusi kertaa, yritys B 12 000 kertaa puolen vuo-

den aikana (Kotter 1996, 80)!

Pyyda palautetta

Yritys B:n taktiikassa pyytda palautetta on kolme hyvaa puolta:

1. Se avaa keskusteluja. Palautteen pyytaminen rohkaisee henkilostda esittamaan
visioon liittyvia kyseenalaistuksia, joita heillda on syntynyt keskinaisissa keskuste-
luissaan. Johtaja saa mahdollisuuden korjata vaarinkasityksia, tuoda lisdaa nakokul-
mia pohdintoihin ja purkaa sitd tunneperaista ja jarjellista vyyhtia mita henkil6s-
tolle on tehokkaasta visiosta vadistamatta syntynyt (Kotter 1996, 76, 80, 81, 84,
85). Jos visio seisoo vankalla dlylliselld, tunneperaiselld ja moraalisella pohjalla, se
kylla kestdaa henkildston esittamat kyseenalaistukset. Kun johtaja saa tietaa, mika
visiossa vaivaa kutakin yksil6a, hanelle avautuu tilaisuuksia antaa tyontekijoille
ndiden tarvitsemaa henkista rohkaisua. Kaksisuuntainen viestiminen, avoimuus ja
rohkaisun antaminen ovat tehokkaita tyokaluja tyontekijéiden motivoimisessa ja
asenteiden muuttamisessa. Johdon antama aktiivinen tuki on itse asiassa ratkai-
sevan tarkeaa yrityksen muutoksessa palveluorganisaatioksi. (Gronroos 2010,

449, 457.)

2. Se lisda sitoutuneisuutta visioon. Henkilostd on sitoutuneempi visioon, jos he ko-

kevat, ettad heita kuunnellaan ja heidan mielipiteitdan arvostetaan. Turvateknisia
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laitteita valmistavasta Pilzistad kerrotaan, etta turvalaitteiden laiton ohittelu vahe-
nee dramaattisesti, jos suunnittelijat ottavat tyontekijat huomioon ja kuuntelevat
heita (Pilz 2010). Palvelu- ja asiakassuhdemarkkinoinnin professori Gronroosin
mukaan "suunnittelu ja padtoksenteko yhdessa tyontekijoiden kanssa on keino
saada tyontekijat sitoutumaan tuleviin toimiin” (Gronroos 2010, 457). Tyontekijat
kokevat, ettd johto pitda heita tarkeina ja etta he voivat olla “mukana paranta-

massa heille tarkeitd asioita” (Gronroos 2010, 468, 472).

3. Se auttaa valttamaan sudenkuoppia. Ks. tdma luvun alku.

Jotkut saattavat ajatella, etta visio-sanan jatkuva toistaminen alkaisi pikkuhiljaa arsyt-
taa henkil6stda. Se voi pitaa paikkansa, varsinkin jos henkilésto ei ole tottunut puhu-
maan visiosta tai kuulemaan siita. Vision tilalla voi valilla kdyttdaa sanaa muutosoh-
jelma tai ottaa vain joitakin vision padajatuksia mukaan keskusteluun. Jos johtajat
ovat sisdistaneet vision ja opetelleet katsomaan paivittaisia toimiaan sen valossa, vi-
sio tulee johtajien ja henkildston valisiin keskusteluihin helposti mukaan (Kotter 1996,
81). Kun he keskustelevat siita saanndllisesti, visio tulee heille itselleenkin luontevam-
maksi, mikd edelleen helpottaa siitd keskustelemista. Pitda vain paasta alkuun ja olla
uudistamishankkeen viestimisen kanssa sinnikkdaan saannollinen, niin siita tulee lo-

pulta tapa. Tavasta on vaikea paasta eroon.
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29 ASKEL 5 — Valtuuta henkilosto vision
mukaiseen toimintaan

Henkiloston valtuuttaminen toimimaan muutoksen hyvaksi sisdltaa seuraavat asiat:

1. Poista esteitd. Henkilostolla on tavallisesti vision toteuttamisen tielld useita
esteitd. Vision toteuttaminen ei ole kiinni vain tyontekijoiden urautuneista
tottumuksista, vaan myds ajan puutteesta, palkkausperusteista, suoritusten
arviointitavoista, ylentamistavoista, palkkioiden jakamisperusteista, rekrytoin-
nissa esitetyista vaatimuksista, tiedon saatavuudesta, osaamisesta, resurs-
seista, esimiehen johtamistavasta ja vallitsevasta kulttuurista. Joskus yritys on
tuottanut useamman vuoden tappiota jolloin paallimmaisena esteena on ne-
gatiivinen kassavirta. Se on ensi alkuun pysdytettava tavalla tai toisella. Pelkas-
tdan taman esteen poistamiseen voi kulua toista vuotta (Kotter 1996, 21). Jos-
kus vision tielld ei ole juurikaan muita esteita kuin esteet ihmisten mielissa

(Kotter 1996, 9).

2. Poista tietamattomyyden este. Kun suuri osa esteista on poistettu, tyontekijat
koulutetaan toteuttamaan visiota. Koulutus ei valu hukkaan eikd unohdu,
koska vision mukaiselle toiminnalle ei ole enda merkittdvia esteita ja koulutuk-
sessa opittuja taitoja padstaan sen vuoksi heti soveltamaan kaytantéon. Esi-
miehet rohkaisevat tyontekijoitdan kayttdmaan heti uusia taitojaan. Koulutus-
kin on itseasiassa esteiden poistamista; koulutuksella poistetaan tietdmatto-

myyden este siltd aihealueelta, jota koulutus kasittelee.

3. Poista vallanpuutteen este. Henkildstd kokee vallan puutteen vision toteutta-
misen tielld olevaksi esteeksi. Asioiden johtamisen korostaminen ja ihmisten
johtamisen vahaisyys on ajanut kuitenkin monet yritykset tilanteeseen, jossa
esimiehet eivat ole oppineet siirtdmaan juurikaan valtuuksia ja vastuuta alai-
silleen (Kotter 1996, 25). Joskus vallan vdhaisyys syntyy kapeasti maéritetyista

toimenkuvista (Kotter 1996, 9). Lisavallan antaminen alaisille edellyttada esi-
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miehiltd hyvia ihmisten johtamisen taitoja. Esimiehet kannustavat tyontekijoi-

taan kayttamaan rohkeasti lisdvaltaansa ja toteuttamaan innolla visiota.

Miksi tarkeaa

Se, ettd henkildstda kannustetaan toimimaan vision hyvaksi samanaikaisesti kun he
kokevat erilaisia toimintaa rajoittavia tekijoita, on kuin painaisi kaasua ja jarrua sa-
manaikaisesti. Se saa henkiléston ennen pitkaa turhautumaan ja he arsyyntyvat koko
muutoshankkeeseen (Kotter 1996, 91). Henkiloston valtuuttamisesta on sen sijaan

monia hyotyja.

Saadaan massiiviset voimat kdyttoon. Edellisessa askeleessa suurin osa tydnteki-
jOista saatiin sisdistamaan visio ja kokemaan se innostavana. Jos tyontekijdille anne-
taan vapauksia toimia sisdistamansa vision mukaisesti, yritys paasee hydodyntamaan —
ei vain parinkymmenen johtajan ja esimiehen — vaan satojen tai jopa tuhansien ihmis-
ten tietoja ja taitoja (Kotter 1996, 99). Monet heista ovat sdannollisesti tekemisissa
asiakkaiden kanssa ja nakevat projekteissa kohdatut ongelmat ja mahdollisuudet hy-
vin ldhelta. He nakevat asiakkaiden tarpeet, odotukset ja arvot. Valtuuksia saaneet
tyontekijat ovat alttiimpia 16ytamaan kehitysideoita ja kertomaan niista esimiehilleen,
koska he kokevat, ettd he omistavat tyonsa, heihin luotetaan ja heilld on mahdollisuus
vaikuttaa asioihin. (Gronroos 2010, 469.) Kun heille annetaan riittdvasti vapautta toi-
mia vision puolesta, he pdasevat tekemaan yrityksesta menestyjan yhdessa esimies-

tensa ja ylimman johdon kanssa (Kotter 1996, 98).

Tyohyvinvointi ja motivaatio kasvavat. Ihmiset ovat motivoituneempia tyéhonsa,
kun he kokevat, ettd johto pitda heita tirkedna ja heihin luotetaan. Useimmat tyonte-
kijat kokevat tydonsd enemman omakseen ja nauttivat tyostddn enemman kun he saa-
vat lisda vapautta "ajatella, analysoida, tehda paatoksia ja toimia”. (Gronroos 2010,
469, 471, 472.) Kun he huomaavat, ettd he pystyvat vaikuttamaan asioihin, heidan si-
toutumisensa yritykseen ja sen strategiaan kasvaa (Gronroos 2010, 472). Tutkimusten
mukaan tyontekijoiden omakohtaisen harkinta- ja paatosvallan lisédminen kasvattaa
huomattavasti seka tyontekijoiden etta asiakkaiden tyytyvdisyytta (Schlesinger ja

Zornitsky 1991, 144-146; Gronroos 2010, 467). Tyon tuottavuus kasvaa ja poissaolot
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ja henkiloston vaihtuvuus vahenevat (Gronroos 2010, 470).

Palveluprosessi paranee. Henkildston tyytyvaisyys ja innostuneempi ote tydohén na-
kyy asiakkaalle palveluhengen kohentumisena (Gréonroos 2010, 467). Asiakkaan tar-
peisiin ja ongelmiin pystytdaan reagoimaan nopeammin, koska paatoksentekoa ei ta-

vallisesti tarvitse kierrattad esimiehen kautta. (Gronroos 2010, 469.)

Miksi vaikeaa

Rakenteiden ja jarjestelmien muuttaminen. Kun henkiléstolle annetaan lisavaltuuk-
sia, pitdd antaa myos toimintaedellytykset lisddantyneen vastuun hoitamiseen
(Gronroos 2010, 469). Se tarkoittaa usein organisaatiorakenteiden, tietojarjestelmien,
palkkaus- ja ylentamisperusteiden ja johtamistavan muuttamista (Kotter 1996, 99)
(Groénroos 2010, 470). Se voi myos tarkoittaa palkkakustannusten nousua ja koulutus-
tarvetta (Gronroos 2010, 470). Toisaalta Ojasalojen mukaan menestyneissa palvelu-
yrityksissa maksetaan hyvia palkkoja, mutta kokonaispalkkakustannukset eivat kuiten-
kaan ole muita yrityksia korkeammat. Naissa yrityksissa sovelletaan tulospalkkausta,
joka riippuu maarasta ja laadusta. Palveluyrityksessa se tarkoittaa tuottavuutta ja
asiakastyytyvaisyytta. (Ojasalo ja Ojasalo 2008, 299.) Uudelleenorganisointi saattaa
merkitd joidenkin liiketoiminnallisten hyotyjen mitatoitymistd, muutamien ryhmien
hajottamista ja joidenkin henkildiden tyotehtavien supistumista. Muutamat henkil6t
saattavat olla tunnetasolla sidoksissa vanhaan rakenteeseen, koska he ovat ndhneet
sen eteen paljon aikaa ja vaivaa tai ovat kokeneet sen toimivaksi edellisind vuosikym-

menina. (Kotter 1996, 89, 90.)

Tottumus asiajohtamiseen. Lisdvaltuuksien jakaminen voi aiheuttaa ensi alkuun joh-
dolle stressia, koska asiajohtajina emme ole tottuneet siirtdmaan valtuuksia ja vas-
tuuta alaisille (Kotter 1996, 25). Emme ole mydskaan tottuneet siind maarin ihmisten

johtamiseen kuin mita valtuuksien jakamisen jalkeen tarvitaan (ks. seuraava luku).

Riski huonoista paatoksistd. On olemassa riski, etta tyontekijat tekevat huonoja paa-

toksia. Vaikka ndin osittain kavisikin, “yleensa valtaistamisen myonteiset, tuottoja li-
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saavat vaikutukset ovat paljon suurempia kuin ylimaaraiset kustannukset. Lisaksi pois-
saolojen ja henkilostdn vaihtuvuuden vaheneminen vahentanee myos kustannuksia.”

(Gronroos 2010, 470.)

Miten onnistua

Valtuuksien jakaminen ei ole mitenkaan yksinkertainen tehtava, koska siihen liittyy
monia keskindisia yhteyksia. Monet valtuuksienjakoyritykset ovat kariutuneet ristirii-
toihin, heikentdneet motivaatiota ja epdaonnistuneet. Valtuuksien jakaminen tulee
tehda huolella ja se tarvitsee onnistuakseen yrityksen johdolta tdyden tuen, toimitus-
johtajaa myoten. (Gronroos 2010, 467, 468.) Valtuuksienjako etenee yksinkertaistet-
tuna seuraavasti: poista esteet valtuuksien ja vision tielta, kouluta, rohkaise, anna li-

saa valtuuksia ja rohkaise edelleen.

Jatka visiosta viestimista

Visio antaa tyontekijoéille yhteisen suunnan ja perusteet toiminnalle. Se tekee toimen-

piteiden kdynnistamisesta helpompaa. (Kotter 1996, 60, 99.)

Kehita tiedon saatavuutta

Tehokkailla tietojarjestelmilla on Grénroosin mukaan sisdisiin prosesseihin ”valtava
vaikutus”. Ne voivat tukea, helpottaa ja nopeuttaa tyontekoa hyvin paljon. Ne voivat
herattaa tyontekijoissa sitoutumisen tunteen yhteiseen asiaan ja vahvistaa palvelu-
kulttuuria. (Grénroos 2010, 460, 488.) Kun tydntekijoilld on tietoa helposti saatavilla,
he kokevat olonsa turvallisemmaksi lisdvaltuuksiensa kanssa (Gronroos 2010, 471).
Joitakin tiedon saatavuuteen liittyvia asioita voidaan jattaa kehitettavaksi vasta seitse-
mannessa askeleessa, koska aikaa, energiaa ja rahaa on kaytettavissa rajallisesti ja
koska ohjaava ryhma saattaa saada vallan joihinkin suurempiin muutoksiin vasta sen

jalkeen kun on saatu vakuuttavia lyhyen aikavalin tuloksia (Kotter 1996, 95).

Intranet. ”“Intranetit voivat lisata henkildston yhteenkuuluvuuden tunnetta ja lujittaa

yrityksen identiteettia”. Toisaalta liiallinen viestiminen niiden avulla voi vieraannuttaa
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tyontekijoita toisistaan. Jos Intranettid ei kayteta oikein, siitd voi tulla informaatiotul-
van lahde, joka kuluttaa tyontekijoiden aikaa ja henkista kapasiteettia tarpeettomasti.

(Gronroos 2010, 460, 488.)

Asiakastietokanta. Jos konetoimittaja haluaa rakentaa vahvoja asiakassuhteita ja tar-
jota erinomaista palveluprosessia, sen on otettava kayttoon hyva asiakastietokanta.
Asiakastietokannan avulla asiakaskontaktissa olevat tyontekijat tutustuvat asiakkaa-
seen ja taman henkiléstoon jo ennen tapaamista. Tietokannan tulisi olla helposti luet-
tava ja helposti paivitettava. Sita pitdisi pystya kdyttdmaan samalla asiakkaiden seg-
mentoinnissa ja asiakkaiden pitkan aikavalin kannattavuuden seurannassa. Asiakas-
kohtaista kannattavuutta seuraamalla valtytaan tappiota tuottavilta asiakkailta.

(Gronroos 2010, 59.)

Teknisen tuen tietokanta. Suunnittelijoiden, asentajien ja kdyttdonottajien tarvitsee
aika ajoin hankkia teknisia tietoja selvittaakseen vastaan tulevia ongelmia. Suunnitte-
lija saattaa tarvita teknista tietoa esimerkiksi logiikkajarjestelmasta, taajuusmuutta-
jasta tai anturista. Mita nopeammin tiedot ovat saatavilla, sita sujuvammin tyot ete-

nevat ja sitd parempi on yrityksen sisdinen palvelu ja asiakkaan saama palvelu.

Tekninen tuki. Konetoimittajan on jarkevaa harkita mahdollisuutta asettaa joitakuita
tyontekijoitaan paatoimisiksi teknisen tuen tarjoajiksi. Nain projektitydntekijat voivat
keskittya tiedon hakemisen sijaan itse ty0hon ja projekteista saadaan astetta nope-
ampia. Asiakaskontaktissa olevien tyontekijoiden ei tarvitse painiskella asiakkaan
edessa ongelmien kanssa yksin, vaan he paasevat nopeasti ongelman yli ottamalla yh-
teytta yrityksen tekniseen tukeen (ks. (Gronroos 2010, 468). Tama parantaa seka

tyontekijoiden turvallisuuden tunnetta etta asiakkaan kokemaa palvelun laatua.

Analysointi- ja paatostuki. Tyontekijoiden tulee voida kokea, ettd he saavat lisdval-
tuuksien jalkeenkin esimieheltddn ja muilta tyontekijoilta aina niin halutessaan tukea
tilanteiden analysoimista ja paatosten tekemista varten. Jos tyontekija niin haluaa,
esimies voi tehda paatoksen tyontekijansa puolesta. (Gronroos 2010, 468.) N&in tyon-

tekija voi kokea olonsa rauhalliseksi ja turvalliseksi lisdvaltuuksista huolimatta.
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Mittaustiedot. Mittaustietojen on oltava helposti kaikkien tyontekijoiden saatavilla ja
niiden on oltava helposti ymmarrettavia (Gronroos 2010, 468). Uudet tulokset voi-
daan julkistaa vaikkapa joka kolmas kuukausi yrityksen tiedotusnaytaille. IIman
tyonsa tulosten nakemista into vision eteen tydskentelysta lopahtaa pian (Gronroos

2010, 490). Mittareita kasitelladn muutama kappale myohemmin.

Paata palveluprosessin kehittamisen yksityiskohdista

Ylin johto ja ohjaava ryhma ovat jo muutosohjelman alkuvaiheilla pohtineet palvelu-
prosessin kehittamisen yksityiskohtia ja hankkineet asiakkaiden tarpeista ja arvon-
luonnista yksityiskohtaista tietoa. Nyt on aika lydda palveluprosessin yksityiskohdat
lopullisesti lukkoon niin, ettad ne tukevat parhaalla mahdollisella tavalla asiakkaan toi-
mintaa ja vision saavuttamista (ks. (Gronroos 2010, 514). On aika miettia, miten asia-
kas tulee huomaamaan ja mahdollisuuksien mukaan myds laskemaan, etta heidan
prosessinsa ovat konetoimittajan kehittyneemman palveluprosessin my6ta aikaisem-

paa tehokkaampia ja tuloksellisempia (Gronroos 2010, 515).

Korjaa resurssiongelmia

Onko meilla tarvittavat resurssit tukemaan vision mukaista toimintaa? Onko meilla
kaytossa vision kannalta tarpeettomia tai tarpeettoman kalliita resursseja? Kaytam-
meko joitakin visiota tukevia resursseja epajarjestelmallisesti ja koordinoimattomasti?
”Kaytettavien resurssien ja prosessien organisoinnin tavoitteena on tukea asiakkaiden
paivittdisia toimintoja ja prosesseja mahdollisimman tehokkaasti turhia kustannuksia
aiheuttamatta.” (Grénroos 2010, 514.) Joitakin resursseja voidaan ldhtea paivitta-
maan valittdmasti, jotta ne tukevat paremmin asiakkaiden erinomaista palvelua. Kan-
kea suunnitteluohjelma tai puutteelliset tyokalut ovat suoranaisia resurssiongelmia ja
toistuvat samat ongelmat kokoonpanossa tarkoittavat resurssien haaskaamista asioi-
hin, jotka olisivat eliminoitavissa toiminnan paremmalla organisoinnilla. Osa resurssi-
ongelmista kuuluu organisaatiorakenteen piiriin ja niiden korjaaminen tapahtuu myo-
hemmin kasiteltavan organisaatioremontin yhteydessa. Vahemman hairitsevien re-
surssiongelmien ratkaiseminen voidaan jattda seitsemannen muutosaskeleen huo-

leksi.
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Varmista mittarit

Mittareita on uudistettu jo aivan muutosohjelman alkuvaiheilla. Nyt on viimeistaan
aika tarkistaa, etta olemassa olevat mittarit varmasti kannustavat tyontekijoita erin-
omaiseen palveluun ja ovat helposti liitettavissa tyontekijoiden palkitsemiseen
(Groénroos 2010, 409, 468, 471). Mittareiden on tarjottava tietoa esimerkiksi siita, mi-
ten seka yrityksen sisdiset ettd ulkoiset asiakassuhteet kehittyvat, miten tyontekijoi-
den tyytyvaisyys tyotaan kohtaan kohenee ja asiakaskeskeiset asenteet edistyvat, mil-
lainen on tyontekijoiden pysyvyys, mita toiveita ja tarpeita asiakkailla ja tyontekijoilla
on ja miten taloudellinen tulos kehittyy (Grénroos 2010, 466, 467; Ojasalo ja Ojasalo
2008, 299). Mittareiden tulisi myds nayttaa, miten tuottavuus kasvaa ja projektikoh-
taiset kustannukset vahenevat. Mittareiden on hyva osoittaa, miten koulutusten jal-
keen edistytadn uusissa asiakaskeskeisissa toimintamalleissa (ks. Grénroos 2010,

466).

Kouluta asiakaskontakti- ja tukihenkilosto

Koulutusjarjestys. Ylimmalle johdolle on annettu koulutusta jo aivan muutosohjel-
man alussa, muutosta ohjaavalle ryhmalle heti ryhman muodostamisen jalkeen ja
keski- ja tydnjohdolle ennen visiosta viestimista, koska nailla on tarkea osa vision vies-
tinndssa. Nyt on aika kouluttaa loput tyontekijat, eli asiakaskontaktihenkilosto ja nai-
den tukihenkilosto (tuotekehitysosasto, mekaaninen suunnittelu, valmistus jne.).
Tama koulutusjarjestys on sopusoinnussa Gronroosin (2010, 454, 455) suositteleman

jarjestyksen kanssa.

Kontakti- ja tukihenkiloston esimiehetkin mukaan koulutukseen. Kontakti- ja tuki-
henkiloston esimiesten on hyva olla alaistensa kanssa samassa koulutuksessa, jotta
alaiset nakevat esimiestensa olevan taysilla mukana asiassa ja jotta nama muutoksen
kannalta tarkedssa asemassa olevat esimiehet saavat arvokasta kertausta laadukkaan
palveluprosessin tuottamisen avainasioista valtuuksien jakamista myoéten. Esimiehet
voivat kommenteillaan ja hyvilla kysymyksilladn tukea alaistensa koulutuksen onnistu-
mista. He voivat halutessaan myds itse pitda jonkin osuuden koulutuksesta ja roh-

kaista alaisiaan hyviin palvelusuorituksiin.
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Koulutuksen tulokset. Valmennuksen jalkeen kontakti- ja tukihenkilt ovat osaavam-
pia ja rohkeampia tukemaan visiota. He kokevat tydssdan asiakassuhteiden vahvista-
jina hallinnan tunteen, mika vahentaa muutoksesta aiheutuvaa stressia ja lieventaa
muutosvastarintaa. He saavat perusteelliset vastaukset miksi-kysymyksiin ja ymmar-
tdvat oman osansa asiakastyytyvaisyyden ja tilausten synnyssa (Ojasalo ja Ojasalo

2008, 299). Nama tiedot lisdavat motivaatiota.

Uusi suoritustenarviointi-, rekrytointi-, palkkio-, ja ylentamisperusteet

Kun suoritustenarviointi-, palkkio-, ja ylentamisperusteet muutetaan tukemaan erin-
omaisen palvelun tuottamista, niista ei tule muuri palvelun laadun parantamiselle ja
muutosohjelmalle, vaan painvastoin ne muuttuvat kannustimiksi (Grénroos 2010,
146, 147; Kotter 1996, 95). Gronroos kehottaa kiinnittdmaan palkitsemisjarjestelmiin
runsaasti huomiota niin, ettad ne tukevat asiakassuhteitten luomista ja yllapitamista.
Niiden tulee kannustaa laadukkaaseen palveluun ja arvon tuottamiseen asiakkaalle.
(Gronroos 2010, 409, 471.) On my0s tarkeaa, etta yritykseen rekrytoidaan jatkossa

vain palvelumyonteisia tyontekijoita (Kotter 1996, 95).

Anna lisaa valtuuksia asiakaskontaktissa oleville tyontekijoille

Nakyma uudenlaiseksi. Organisaatiorakenteen nakymaa on muutettava luottamuk-
sellisessa osuudessa esitetyn kuvion suuntaiseksi. Organisaatio jaetaan asiakaskon-
taktihenkilost6on, tukihenkilostoon ja ylimpaan johtoon. Tama on tassa vaiheessa
tarkeaa, koska rekrytointi-, palkka- ja ylentamisperusteet, valtuusrajojen maarittely ja
valmennussisalté muuttuvat sen mukaan, mika osasto on kyseessa ja kuuluvatko

tyontekijat kontakti-, vai tukihenkilostoon.

Tasoja pois. Jos organisaatiorakenteessa on liikaa tasoja, ne haittaavat lisavaltuuksien
antamista tyontekijoille. Keskijohto tekee talloin edelleen monia paatoksia, joiden pi-
tdisi hoitua organisaation alemmilla tasoilla. (Kotter 1996, 90.) Grénroos antaa palve-
luorganisaatioon tahtaaville yrityksille neuvon, ettd hierarkiakerroksia tulisi olla mah-
dollisimman vahan asiakkaiden ja ylimman johdon valilla. Jos tasoja on useita, paivit-

tdinen operatiivinen paatoksenteko nousee yrityksessa korkeammalle ja samalla
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etdaammalle asiakkaan arjesta. Asiakasta ei ehkd ymmarreta silla tasolla riittavan pe-
rinpohjaisesti ja paatoksissa nousevat esille yleensa enemman valittdmat kustannuk-
set kuin asiakkaan huomioiminen. (Grénroos 2010, 410.) Vaikka néin ei olisikaan, mo-
nia tasoja sisaltava organisaatiorakenne tekee asiakaskontaktissa tyoskentelevien val-
tuuttamisen mahdottomaksi ja yrityksen paatoksenteosta liian kankean. Taman
vuoksi monet asiakaskeskeiset visiot epdaonnistuvat. (Kotter 1996, 90.) Yleinen raken-
teellinen virhe on, etta esikuntatoiminnot ovat ylisuuria ja kontaktihenkil6stda on
lilan vahan. Kontaktihenkilostoa tulisi lisata ja virtaviivaistaa muita toimintoja niin,
ettd organisaatiorakenne tukee asiakkaan erinomaista palvelua. (Gronroos 2010,
488.) Kotter on huomannut, ettd muutosohjelmissa pitaa usein lisata tai vahentaa

henkilostoa (Kotter 1996, 122).

Rakenne yksinkertaisemmaksi. Aina ei vallan alaspain jakaminenkaan vield mahdol-
lista organisaatiorakenteen puolesta sujuvaa palvelua. Esteena saattaa olla vallan ha-
jaantuneisuus, jolloin yksittdisen ratkaisun tekemiseen tarvitaan monien tyontekijoi-
den ja osastojen saumatonta yhteistyota. Ripedn yhteistyon esteend saattaa olla sil-
loin jopa kymmenia nakymattomia jarruja. Ratkaisu ei ole se, ettd esimies sanoo
tyontekijoille: “teidan pitdisi oppia toimimaan paremmin tiimissa”. Vika on monimut-
kaisessa organisaatiorakenteessa, jossa vastuu on hajallaan siella taalla. Yksittaisilla
tyontekijoilla ei ole riittavasti valtuuksia, mika turhauttaa tyontekijoita ja johtaa vahi-
tellen uupumiseen ja innon sammumiseen toteuttaa uutta visiota. Uudelleenorgani-
sointi saattaa mitatoida joitakin liiketoiminnallisia hyotyja, mutta menetykset eivat

useinkaan ole objektiivisesti katsottuna kovinkaan merkittavia. (Kotter 1996, 89 - 91.)

Jaa lisda valtuuksia ja maarita niille rajat. Asiakaskontaktissa oleville esimiehille ja
ndiden alaisille annetaan suurempi valta organisaatiorakenteen keventamisen yhtey-
dessa. Valtuuksille asetetaan rajat (Gronroos 2010, 467). Rajat poistavat rajattomuu-
desta johtuvaa epdavarmuuden tunnetta valtuuksia saaneilta tyontekijoilta ja lisaavat
varmuutta tehda itsendisia paatoksia. Rajat antavat valtuuksia saaneiden tyontekijoi-
den esimiehille rohkeutta antaa tyontekijoidensa tehda itsendisesti paatoksia. (val-

tuuksista ja rajoista lisaa, ks. seuraava luku.)
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Varmista

On varmistettava, etta kaikki edelld tehdyt muutokset toimivat niin kuin on suunni-
teltu; asiakkaille arvoa tuottavalla tavalla. On varmistettava, etta tyontekijoiden asen-
teet, tiedot, taidot, fyysiset resurssit, jarjestelmat, infrastruktuurit ja johtaminen ovat
todella asiakaskeskeisia, asiakkaalle lisda tuloksia tuottavia (Grénroos 2010, 515).

Nadin toimenpiteille tehdaan takaisinkytkenta.

Puutu vanhanaikaiseen johtamistyyliin

”Yksi sopivaan kohtaan sijoittuva jarruttaja saattaa pysadyttdaa koko muutoshankkeen”

ja lopputuloksena on katastrofi (Kotter 1996, 9).

Ota esimies rehelliseen keskusteluun. Seuraavassa luvussa on kuvattu parempaan
palveluun ohjaavaa johtamistapaa. Jos jonkun esimiehen havaitaan koulutuksenkin
jalkeen noudattavan vanhaa kdskemiseen ja valvomiseen perustuvaa johtamistyylia
tai kieltavan valtuuksien ja vastuunjaon, hanen kanssaan on tarkeaa kayda rehellinen
keskustelu, koska hanen johtamistapansa nujertaa alaisten aloitteellisuuden ja luo-
vuuden. On ensinnakin osoitettava ymmartamysta toisen tilannetta kohtaan. Han on
kayttanyt johtamistyylidan ehkdpa vuosikymmenia. Se on siivittanyt hanen urakehi-
tystdan ja juurtunut hdneen niin syvalle, etta siitd voi olla todella vaikea paasta eroon.
Kun hdn muuttaa yhta osatekijaa toiminnassaan, kaksikymmenta muuta osatekijaa
haraa vastaan. On muutettava kaikkia tapoja, mika Kotterin mukaan saattaa tuntua
yhta vaikealta kuin "tupakasta, alkoholista ja rasvaisista ruoista luopuminen samalla
kertaa”. Taustojen ymmartamisestd huolimatta on rehellisesti kerrottava, etta "tallai-
nen on toimialamme ja yrityksemme tilanne, tdma on visiomme, tallaista apua me
tarvitsemme teiltd ja tdssa aikataulussa. Mita voimme tehdd, jotta saamme teilta

apua?” (Kotter 1996, 96 - 98.)

Irtisano, siirrd muihin tehtaviin tai auta muuttumaan. Keskustelusta nakee pian,
onko esimiehelld johtamisessaan jonkinlainen lukkiutunut tilanne, johon han tarvit-

see apua, vai onko han haluton muuttumaan. Jalkimmaisessa tapauksessa hanet pi-
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taa irtisanoa. Jos irtisanomista ei toteuteta, muut ndkevat, ettd tdman ihmisen anne-
taan toimia vanhaan malliin, mika lannistaa, vie pois intoa ja viittaa siihen, etta hekin
voivat jattaa muutoshankkeen sikseen. Nain myds aikanaan tapahtuu, jos esimiesta ei
irtisanota. Enta jos esimies haluaa muuttaa johtamistapaansa ja kokee tarvitsevansa
sithen apua? Silloin kannattaa keskustella hanen kanssaan ja etsia tilanteeseen yh-
dessa ratkaisuja. Jos esimies keskusteluista huolimatta kokee olevansa halukas, mutta
kykenematon muutoksiin, hanelle kannattaa viela selkiyttaa haneen kohdistuvia odo-
tuksia ja sopia aikataulusta, jolloin odotusten olisi taytyttava. Kun odotuksista on kes-
kusteltu rehellisesti, aikataulusta on sovittu ja esimies osoittautuu kykenemattémaksi
muutoksiin, hanen siirtdmisensa muihin tehtaviin tai irtisanomisensa on helpompaa

ja siihen on toisten vaikeampaa kehittaa poliittista vastaiskua. (Kotter 1996, 98.)
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30 Askel 6 — Varmista lyhyen aikavalin
onnistumiset

Miksi tarkeaa

”"Menestys luo menestysta” sanoi J.F. Kennedy. Paras keino motivoida tyontekijat on

saada heidat onnistumaan. (Sipild 1998, 180.)

Kotter on havainnut, etta jos lyhyen aikavalin onnistumisia ei toteuteta, muutosohjel-
mat epdonnistuvat — niiden uskottavuus rapistuu (Kotter 1996, 102). Yleissaannoksi
han esittaa, etta “mitd enemman hankkeella on epailijoita ja vastustajia, sita tarkeam-
pia ovat lyhyen aikavalin tulokset” (Kotter 1996, 106). Kuvio 32 konkretisoi nopeiden

onnistumisten valttamattémyyden.
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KUVIO 25. Tapaus 1: Lyhyen aikavalin onnistumisia ei ole lainkaan. Tapaus 2: Lyhyen
aikavalin onnistumisia saadaan noin vuoden kuluttua. Tapaus 3: Lyhyen aikavalin on-
nistumisia saadaan noin vuoden ja reilun kahden vuoden kuluttua muutosohjelman

aloittamisesta. (Kotter 1996, 103.)
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Nopeat ja selkeédt suoritusparannukset ovat tarkeitd seuraavista syista:

1. Useimmat odottavat nopeasti tuloksia. Nopeat suoritusparannukset osoitta-
vat, ettd muutosohjelma on kaiken rahan ja vaivan arvoinen — suurin osa tyon-
tekijoistd odottaa nopeasti muutoksen perustelemista konkreettisilla naytoilla

ja luopuu leikista, jos niita ei ala nakymaan (Kotter 1996, 10, 103, 106).

2. Antavat syyn taputtaa itsedan olkapaalle. Nopeat suoritusparannukset ovat
etappeja, joita odotetaan ja jotka rohkaisevat muutosten eteen uhrauksia teh-
neitd uupuneita tyontekijoita. Ne antavat naille syyn hetkeksi rentoutua, juh-

listaa tuloksia ja irtaantua jannittyneisyydesta. (Kotter 1996, 105, 106, 110.)

3. Testaavat vision ja strategian oikeellisuutta. Nopeat suoritusparannukset tes-
taavat vision ja strategian oikeellisuutta ja antavat arvokasta tietoa siita, miten
visiota ja strategiaa taytyy mahdollisesti vield selkeyttda, tarkentaa tai muuten

hienosaataa (Kotter 1996, 10, 106).

4. Vievadt pohjaa vastustamisyrityksiltd. Nopeat suoritusparannukset vievat poh-
jaa pois epailyksilta ja muutosten vastustamisyrityksilta, vaikkakaan eivat hil-
jenna kaikkia vastustajia. Kotterin mukaan vastustajien olemassaolo on usein
hyva asia, koska mielipide-erot voivat estda yritysta menemasta ojasta allik-

koon. (Kotter 1996, 106.)

5. Pitavat ylimman johdon ja keskijohdon mukana. Nopeat suoritusparannuk-
set antavat ylimmalle johdolle ja keskijohdolle nayttdd, ettd suunta on oikea,

jolloin ndma tukevat muutosta jatkossakin (Kotter 1996, 106).

6. Tuovat lisda tyontekijoita muutostyé6hon. Nopeat suoritusparannukset tuovat
lisda tyontekijoita muutoksen puolelle ja ndin lisad vauhtia: puolueettomista
tyontekijoista tulee muutoksen kannattajia ja vastahakoisista kannattajista ak-
tiivisia auttajia. Liikevoiman lisdantymista tarvitaan ehdottomasti seitseman-

nen askeleen lapiviemiseksi. (Kotter 1996, 106, 107, 122.)
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7. Antavat valtaa toteuttaa yha suurempia projekteja. Nopeat suoritusparan-
nukset antavat ohjaavalle ryhmalle valtaa ja iskukykya toteuttaa yha useam-

pia, vaikeampia ja suurempia muutoksia (Kotter 1996, 95, 122).

8. Pitdvat ylla kiireellisyydentuntua. Vaatimus nopeista suoritusparannuksista
aikaansaa tulospainetta, mika on hyva keino pitaa muutosohjelmassa kiireelli-
syyden tuntu ja vauhti, hillita tyytyvaisyytta vallitsevaan tilanteeseen ja roh-

kaista tyontekijoita analyyttiseen ajatteluun (Kotter 1996, 10, 110).

9. Mahdollistavat muutosohjelman jatkumisen vastoinkaymisista huolimatta.
Nopeat suoritusparannukset ovat ratkaisevan tarkeitd muutosprosessin jatku-
miselle silloin, kun tarkeimmat muutosagentit poistuvat yrityksesta, johtajat
uupuvat tai huonon onnen johdosta kohdataan suuria vastoinkdaymisia (Kotter

1996, 116).

Miksi vaikeaa

Nopeiden suoritusparannusten saavuttaminen on vaikeaa ainakin kuudesta syysta:

1. Ei ymmarreta tarkeyttd. “lhmiset eivat ymmarra, miten valtava merkitys nopeilla
suoritusparannuksilla on muutoshankkeen onnistumisen kannalta” (Kotter 1996,

107).

2. Ajatellaan, ettd pitda valita joko lyhyen tai pitkdn aikavalin tulokset. Monet ih-
miset ajattelevat, suuren muutoshankkeen kaynnistaminen merkitsee katsomista
kauas tulevaisuuteen, eika lyhyen aikavalin loistavia tuloksia ole mahdollista saada

silloin aikaiseksi (Kotter 1996, 108).

3. Valtetdan paineita. Lyhyen aikavalin projekteja pitaa vieda vauhdilla eteenpéin
samaan aikaan ensimmaisten muutosaskeleitten kanssa, mika voi tuntua melkoi-
sen raskaalta (Kotter 1996, 105). Toisaalta vield enemman tulee paineita siita, etta
nopeita suoritusparannuksia ei toteuteta ja koko muutosohjelma aloittaa romah-

tamisen.
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4. Joku muutosohjelman edellisista vaiheista hoidetaan heikosti. Muutosohjelman
edellisia askeleita pitdaa vieda eteenpain lyhyen aikavalin suoritusparannusten rin-
nalla niin hyvin, etta patevat asioiden johtajatkin saadaan lyhyen aikavalin projek-

teihin innolla mukaan ja my6s pysymaan niissa (Kotter 1996, 109).

5. Ei suunnitella huolella. ”Vield useammin hanke epaonnistuu siksi, ettd esimiehet
eivat suunnittele lyhyen aikavalin onnistumisia jarjestelmallisesti”. Herkasti kdy
niin, etta lyhyen aikavalin voittoja pelkastaan toivotaan, niita oletetaan syntyvan
tai ajatellaan, ettd joku naistd mahdollisuuksista kylld toteutuu (Kotter 1996, 10,

107).

6. Visio vie mennessaan. Jotkut johtajat ovat niin innoissaan ja uppoutuneita visi-
oonsa, ettd he jattavat lyhyen aikavalin onnistumisten suunnittelemisen huo-

miotta (Kotter 1996, 10, 102).

Miten onnistua

Valitse lyhyen aikavalin muutosprojektit oikein

Nama eivat ole kiistattomia suoritusparannuksia:

Pidetaan hyva kokous (Kotter 1996, 104)

e Laaditaan uusi varastonvalvontamalli (Kotter 1996, 10)

e Ostetaan uusia laitteita tai ohjelmia (Kotter 1996, 10)

e Kehitetdan uusia ohjelmia (Kotter 1996, 10)

e Kaksi ihmistd saadaan korjaamaan valinsa (Kotter 1996, 105)

e Kehitetdan uusi tuotemalli (Kotter 1996, 105)
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Lahetetdan kopio visiolausunnosta kaikille tyontekijoille (Kotter 1996, 105)

Kaikki edelld luetellut tehtavat ovat varmasti hyvia aikaansaannoksia, mutta ne eivat

ole hyvia esimerkkeja lyhyen aikavalin onnistumisista (Kotter 1996, 10, 105). Epailijoi-

den mielestd mitdan ei ole téssa vaiheessa vield saatu aikaan (Kotter 1996, 10). Kotter

esittda hyvista suoritusparannuksista seuraavanlaisia esimerkkeja:

Yksittaista ryhmaa koskeva organisaatiouudistus, joka parantaa ryhman ty6-

moraalia (Kotter 1996, 104)

Yksittaisen osaston merkittava kustannusten alentaminen (Kotter 1996, 104)

Yhden prosessin muuttaminen siten, etta asiakkaat huomaavat sen nopeasti

ja ovat tyytyvdisia (Kotter 1996, 104)

Organisaatiouudistus, jolla vahennetdan tuotekehitysjaksoa kymmenesta kol-

meen kuukauteen (Kotter 1996, 105)

Niin tasokkaasti hoidettu yritysosto, etta siita kirjoitetaan myoénteisesti talous-

lehdissa (Kotter 1996, 105)

Hyvissa lyhyen aikavalin projekteissa tayttyvat seuraavat ominaisuudet:

1. Nakyvid. Tyontekijoista suuri osa nakee lyhyen aikavalin onnistumiset omin

silmin (Kotter 1996, 105).

Kiistattomia. Lyhyen aikavalin onnistumisista saadaan selkeitd numerotietoja,
jotka osoittavat kiistatta, ettd muutosohjelma tuottaa tulosta ja on kaiken vai-

van arvoinen (Kotter 1996, 103, 105, 108).

Tuottavat nopeita suoritusparannuksia. Pienet konetoimittajat tarvitsevat
kiistattomia onnistumisia jo puolessa vuodessa, isommissa yrityksissa niita

tarvitaan viimeistdan puolentoista vuoden kuluttua (Kotter 1996, 105).
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4. Vahva yhteys muutosohjelmaan. Lyhyen aikavalin onnistumisilla on niin sel-
ked yhteys koko muutosohjelmaan, etteivat muutosohjelman vastustajat
padse kumoamaan onnistumisten yhteytta tuleviin muutoksiin (Kotter 1996,

105).

5. Eivat vaaranna yritysta. Lyhyen aikavalin projektit eivat vie yhdessa muutos-
ohjelman muun toiminnan kanssa niin paljon resursseja, etta yrityksen toi-

minta vaarantuu (Kotter 1996, 103).

6. Poistavat tuskaisimpia ongelmia. Lyhyen aikavalin projektit kohdistuvat asioi-

hin, joita tyontekijat pitavat yrityksen pahimpina ongelmina.

Tuskaisimpien ongelmien poistamisesta koituvat hyodyt. Ongelmat, joita tyontekijat
pitavat kaikkein tuskaisimpina, ovat yleensa ongelmia, jotka vievat eniten tydaikaa,
heikentadvat hyvinvointia ja aiheuttavat kustannuksia. Tallaiset ongelmat vaikuttavat
usein myos asiakkaan saamaan palveluprosessiin hyvin negatiivisesti. Kun tamankal-
taisiin ongelmiin puututaan heti muutosohjelman alussa, muutosohjelman eteen-
painviemiselle saadaan nopeasti hankittua lisaa aikaa, hyvinvointia ja rahaa. Samalla
tyontekijat huomaavat, etta heista valitetaan, heita kuunnellaan ja muutosohjelmassa

on jarkea, mika auttaa heita sitoutumaan ohjelmaan.

Johda lyhyen aikavalin muutosprojekteja oikein

Maarittele yksityiskohtaiset tavoitteet, suunnitelmat ja budjetit. Kun ohjaava ryhma
on saatu kasaan, sen ensimmaisena tehtava on valita sopivat lyhyen aikavalin onnis-
tumisia tuottavat muutosprojektit. Projekteja voi olla vaikkapa kolme (ks. (Kotter
1996, 104). Jokaiselle projektille maaritelldan yksityiskohtaiset tavoitteet ja suunnitel-
mat siitd, miten tavoitteisiin padstaan. Projekteille asetetaan budjetit. (Kotter 1996,

104, 111.)

Varmista mittausjarjestelmat. Seuraavaksi varmistetaan, etta yrityksen mittausjarjes-
telmat kykenevat selkedsti nayttamaan suoritusparannuksia tapahtuneen jokaisessa

projektissa ja kaikilla niilla alueilla, joihin ndma projektit vaikuttavat (Kotter 1996,
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104, 109).

Seuraa projektien etenemista. Yhdelle ohjaavan ryhman jasenelle annetaan vastuu
organisoida ja seurata projektien etenemista, koska projektien tielle tulee aivan var-
masti vaikeita esteitd, jotka ilman tilanteisiin valitonta puuttumista hidastaisivat pro-
jekteja liikkaa (Kotter 1996, 104, 111). Ei riita, etta paastaan lahelle projektitavoitteita,
ne pitda saavuttaa taysin, jotta saadaan riittava uskottavuus. Jokaista projektia kasi-

telldaan johtoryhmassa kuukauden tai kahden kuukauden valein. (Kotter 1996, 104.)

Palkitse tyontekijoitd. “Kun muutoshankkeen kdynnistamisesta on kulunut vuosi tai
kolme, vasyneet tyontekijat kaipaavat usein lisdpotkua pysydakseen motivoituneina”
(Kotter 1996, 110). Juhlista siksi ahkerasta tyosta koituneita tuloksia (Kotter 1996,
106). Anna tunnustusta, ylennyksia tai rahaa (Kotter 1996, 10). Anna myoOnteista pa-
lautetta (Kotter 1996, 106). Onnistumisten juhlistamisessa pitaa kuitenkin sailyttaa

tarkkanakaoisyys, kuten luvusta 31 kay esille.

Aloita kierros alusta. Valitse uudet nopeat muutosprojektit, maarittele niille yksityis-
kohtaiset tavoitteet, suunnitelmat ja budjetit, varmista mittausjarjestelmat, seuraa
projektien etenemista ja palkitse tyontekijoita suoritusparannuksista. Uusia nakyvia ja
kiistattomia suoritusparannuksia on saavutettava koko muutosohjelman ajan vahin-
taankin puolen vuoden tai puolentoista vuoden valein, konetoimittajan koosta riip-

puen (ks. (Kotter 1996, 103, 110).

Tee paineiden kanssa ponnistelusta haluttavampaa

Muutosohjelman askeleiden eteenpainvieminen yhdessa lyhyen aikavalin muutospro-
jektien kanssa tuo tyontekijoille paineita. Tilannetta helpottaa jonkin verran se, etta
antaa paineille merkityksen: ”Yritdmme saada aikaan tdman ja siind onnistuminen on
tarkeaa tasta syystd. Ellemme saavuta onnistumisia lyhyella aikavalilla, saatamme me-
nettaa kaiken. Silloin kaikki se, mitd haluamme antaa asiakkaille, osakkaille, henkil6s-
tolle ja yhteisolle, kdy ongelmalliseksi. Niinpd meidan on pakko saavuttaa nama tulok-

set.” (Kotter 1996, 110.)
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31 ASKEL 7 — Ali hellita, vaan lisid3 vauhtia!

Miksi tarkeaa

Kun muutosohjelmaa on viety muutama vuosi eteenpain ja on saavutettu jokin mer-
kittava suoritusparannus, yrityksessa nousee herkasti luovuttamisen henki pintaan

(Kotter 1996, 11, 12). Tassa vaiheessa ei ole kuitenkaan aika hellittda otettaan, koska
edessa on vield monia uusia projekteja, jotka tarvitsevat vain entistd enemman muu-
tosvoimaa ja koska saavutetut suoritusparannukset pysyvat viela hauraina mahdolli-

sesti jopa useita vuosia (Kotter 1996, 11, 122, 136).
Muutosvauhdin hellittdmisesta on seurauksena seuraavat asiat:

1. Muutosohjelma luisuu lopulta jyrkkaan alamdkeen. Kotter on vakuuttunut
kymmenien suurten muutosohjelmien myo6ta yhdesta perussdaannosta: ”jos
hellitetdaan vauhtia, ennen kuin tyo on saatettu loppuun, saatetaan menettaa
elintarkedaa lilkevoimaa, mista taas saattaa seurata taantuminen” (Kotter 1996,
117). Pieni lepotauko voi olla muutoksen kannalta hyvin vaarallista. Se voi
aloittaa taantumisen, joka on verrattavissa kivenjarkaleeseen, joka ldhtee vie-
rimaan alamakea — muuttunutta suuntaa on enda melkeinpa mahdotonta kor-
jata. Kotterin mukaan liikevoiman uudelleenluominen on lannistava ja ehka
jopa pelottava tehtava (Kotter International 2012c). Kun tilanteeseen herataan
ja tyontekijoita yritetdan pyytda lahtemaan uudestaan muutokseen mukaan,
heidan ilmeensa vaikuttavat siltad kuin pyytaisit heitd hyppadamaan vierivan ki-
venjarkaleen alle. He saattavat tokaista vain ettd “mina olen jo osuuteni teh-
nyt” tai “ehka etenimme liian pitkalle; nyt on varmaan hyva palata pari askelta
taaksepain”. (Kotter 1996, 117.) Vanha kulttuuri nousee jilleen johtavaan ase-

maan ja muutosohjelma kaatuu kasiin.

2. Liikevoima heikkenee, vaikka sitd pitdisi kasvattaa. Edessa olevat muutokset

ovat vieldakin suurempia ja niihin tarvitaan entista enemman liikevoimaa
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(Kotter 1996, 116, 117). Liikevoiman menettamiseen ei ole varaa. Sitd on pain-
vastoin lisattava, jotta yha useampien tai vaikeampien projektien kdaynnistami-

nen on mahdollista (Kotter 1996, 122).

3. Saavutetut parannukset menetetdan. Pieni lepoloma aloittaa herkasti tyyty-
vaisyyden tunteen kasvun ja muutosten valttamattomyyden tunteen katoami-
sen, mistd on seurauksena muutosohjelman koko ajan jyrkentyva alamaki ja
lopulta muutoksen sammuminen ennen aikojaan (Kotter 1996, 116) Monesti
kay tosin niinkin, etta voitto julistetaan tietoisesti kesken kaiken, vasymyksesta
tai malttamattomuudesta johtuen. John Kotter on aikojen saatossa seurannut
noin kymmenen re-engineering-ohjelman etenemistd. Naista vain kaksi ohjel-
maa vietiin loppuun saakka. Muissa voitto julistettiin siina vaiheessa, kun en-
simmainen suuri projekti oli saatu paatdkseen, vaikka alkuperaisia tavoitteita
ei oltu lahimainkaan saavutettu. Mika oli lopputulos? Muutaman seuraavan
vuoden aikana uusista toimintatavoista alettiin luopua ja kahdessa yrityksessa

uudet toimintatavat menetettiin aivan taysin. (Kotter 1996, 11.)

Eradn re-engineeringiin erikoistuneen konsulttiyrityksen johtajan mukaan on
todella yleista, ettd muutosohjelmia ei malteta vieda loppuun saakka (Kotter
1996, 11). Romahtaapa muutosohjelma lepotaukoon tai tietoiseen voiton ju-
listamiseen, lopputulos on usein sama: jo saavutetut parannukset tai ainakin
suuri osa niistd menetetaan, koska ne ovat vield hauraita eivatka ole ankkuroi-

tuneet tiukasti yrityksen kulttuuriin (Kotter 1996, 116, 117).

Miksi vaikeaa

Ihmiset saattavat olla vuoden tai parin vuoden kuluttua muutosohjelman aloittami-
sesta hyvin vasyneita ja ajatus tauosta tai ohjelman lopettamisesta tuntuu silloin erit-
tain houkuttelevalta. Vasyneena on inhimillista ajatella, ettd “ehkapa pieni loma antaa
lisda voimia muutosohjelman seuraavia vaiheita varten; ehkdpa se on tdssa vaiheessa
aivan paikallaan” tai “olemmehan jo saavuttaneet merkittavia suoritusparannuksia;
eikohan tama jo riitd”. (Kotter 1996, 116, 117.) Houkutus on suurimmillaan muutos-

ohjelman suurten onnistumisten kohdalla (Kotter 1996, 11).
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Miten onnistua

Valta taukoa kuin pahinta vihollistasi

Onnistumiset ovat muutosvauhdille pahimpia vaaranpaikkoja. Varsinkin jos tyonteki-
jat ovat vasyneita ja onnistumisia juhlitaan ylettoman suureellisesti tai yrityksen tilan-
netta ylistetaan liiallisesti. Nama kummatkin antavat tyontekijoille herkasti aanekkaan
piiloviestin, etta olemme huippukunnossa ja voimmekin siksi nyt ottaa rauhallisesti
(Kotter 1996, 115). Johtajat ja monet muut saattavat tassa vaiheessa uupuneina jar-
keilla, etta paljon olisi vield tehtavaa, mutta ehkdpa nyt on aika vahan vetaa henkea,
kun tilanne vaikuttaa ndin hyvalta. Pieni lepo ja vakauden aika tekee varmasti hyvaa.
(Kotter 1996, 117.) Muutosta vastustavat henkildt vain vahvistavat tata danta tai luo-
vat sen alusta lahtien itse, koska he tunnistavat siinad olevan mahdollisuuden muutos-
ohjelman lakkauttamiseen (Kotter 1996, 11, 116). Ole onnistumisten aikana tarkkana.

Valta tauon julistamista, suureellista juhlintaa ja tilanteen liiallista ylistamista.

Kanavoi onnistumisten riemu uusiin projekteihin

Al3 hellitd onnistumisten kohdalla vaan painvastoin kanavoi suoritusparannusten mu-
kanaan tuoma into uusiin projekteihin (Kotter 1996, 122). Hanki suoritusparannusten
turvin lisaa ihmisia toteuttamaan muutosta. Ylenna ja kehita tyontekijoita, jotta
heistad on entistd enemman apua muutosten toteuttamisessa. (Kotter 1996, 124.)
Tassa vaiheessa tai ainakin lahitulevaisuudessa projekteja saattaa olla paallekkain
kymmenkunta tai jopa vieldakin enemman, mista syysta kaikki saatavilla oleva liike-

voima on tarpeellista kerata ja hyddyntaa (Kotter 1996, 122).

Ankkuroi parannukset kulttuuriin

Jokaisen yksittdisen muutosprojektin tulee paattya siihen, etta uudet toimintatavat
ankkuroidaan tiukasti yrityksen kulttuuriin (Kotter 1996, 136, 137) (Kotter
International 2012c). llman ankkurointia uudet toimintatavat pysyvat vain niin pit-
kaan kaytossa, kuin johto jaksaa tehda yota paivaa tyota niiden yllapidon ja varjelemi-

sen eteen. Kun johto hellittda otettaan tai muutosohjelma paatetaan, vanha kulttuuri
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nostaa paatdan ja jyraa uudet toimintatavat hammastyttdavan nopeasti alleen. (Kotter
1996, 116, 117, 128.) Uusien toimintatapojen ankkuroimista kulttuuriin kasitelldan

seuraavassa luvussa.

Poista turhia riippuvuuksia

Riippuvuuksia on jo karsittu. Kun projekteja |lahdetaan toteuttamaan, projekteissa
tyoskentelevat tyontekijat tormaavat usein erilaisiin riippuvuussuhteisiin, jotka vai-
keuttavat muutostyota (Kotter 1996, 125). He huomaavat, ettd “tata pitdisi muuttaa,
mutta tuo asia tekee muutoksen vaikeaksi”. Keskinaisia riippuvuussuhteita karsittiin jo
viidennen askeleen valtuuksien jakamisen yhteydessa. Silloin huomattiin, etta asia-
kaskontaktissa tyoskentelevien asiakaskeskeisyys ei ollut riippuvainen vain henkil6-
kohtaisista tottumuksista, vaan myos palkkausperusteista, suoritusten arviointita-
voista, ylentamistavoista, palkkioiden jakamisperusteista, rekrytoinnissa esitetyista
vaatimuksista, tiedon saatavuudesta, koulutuksesta, resursseista, valtuuksista, esimie-
hen johtamistavasta ja vallitsevasta kulttuurista. Oli monia tekijoita, jotka estivat ja

vaikeuttivat asiakaskeskeisyyden noudattamista.

Karsi riippuvuuksia lisdaa. Nyt riippuvuuksia tulee lisda nakyviin ja usein sita kautta,
ettd tyontekijat tuskastuvat muutosta rasittaviin ongelmiin. ”Miksi padkonttoriin pitaa
l[ahettda saannollisesti tama raportti? Tarvitaanko sitd ndin usein vai tarvitaanko sita
lainkaan?” ”Miksi pyytda lupa henkildstéosastolta sellaisen henkilon palkkaamiseen,
jonka kuukausipalkka on yli 5 000 €?” Tamantyyppiset kyseenalaistukset voivat olla
erittdin arvokkaita, koska kyse voi olla vain tarpeettomista riippuvuuksista, joilla on
pitkat perinteet. (Kotter 1996, 125.) Kun tarpeettomia viivytyksia ja aikaa vievia tehta-
via poistetaan ja tyonkulkua yksinkertaistetaan, tyontekijat motivoituvat enemman
tyohonsa, asiakkaat saavat todennakoisesti parempaa palvelua ja muutosten toteut-
taminen voi helpottua merkittavasti (Gronroos 2010, 488; Kotter 1996, 125). Vanho-
jen perinteiden siivoaminen helpottaa samalla tulevaisuudessa toteutettavia uusia

muutosohjelmia (Kotter 1996, 125).
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Toteuta uusia muutoksia

Huomaat uusia muutoskohteita. Kuten niin usein taloremonttiprojekteissa, niin tas-
sakin on tapana kdyda — toteutatkin enemman projekteja, kuin mita alun perin osasit
edes kuvitella ja koko tehtdvdan menee enemman aikaa ja energiaa kuin mita osasit
arvioida. Muutosohjelman edetessa nakyviin tulee uusia tarkealta tuntuvia muutos-
kohteita. Ne on viisasta sitoa olemassa oleviin projekteihin, mutta aina se ei onnistu.

Silloin niista tehdaan uusia projekteja.

Kun lannistuminen uhkaa pysayttaa ohjelman. Muutosohjelman alkuvaiheessa ei
olla koskaan tietoisia kaikista tulevista muutoksista. Ohjelman todellinen mittavuus
tulee vasta tdssa askeleessa selkedsti nakyviin ja se voi ensi alkuun tuoda luovuttami-
sen tunteita. (Kotter 1996, 122.) Nyt ei ole kuitenkaan aika pysayttaa muutosohjel-
maa ajatellen, etta uusia projekteja voi kdynnistaa sitten joskus myéhemmin yksittai-
sina projekteina. Katsastahan alla olevaa listausta mahdollisista projekteista. Kuinka-
kohan kauan mahtaakaan kestaa, etta kaikki muutosprojektit saadaan toteutettua va-
hittdisten muutosten periaatteella? Mitakohan yritykselle tapahtuu, ellei se ehdi
tehda tarvittavia muutoksia tarpeeksi nopeasti? (ks. (Kotter 1996, 150.) Kayta luovut-
tamisen sijaan kovalla vaivalla hankkimaasi muutosvauhtia hyvaksesi ja vie hanke lop-

puun saakka.

Tassa joitakin uusia projekteja (useita niista voidaan vieda eteenpdain samanaikaisesti,
koska projekteja koordinoi yksittdisen johtajan sijaan toisessa askeleessa muodos-

tettu muutosta ohjaava ryhma):

Kehita aikataulussa pysymista ja tehtdvien loppuunsaattamista. N&illa alueilla voi

olla viela paljon tehtdvaa, ennen kuin ne ovat erinomaisia.

Muuta takuuaikainen toiminta huippuunsa. Asiakkaat pitavat erittdin tarkedna sita,

miten heitd palvellaan konetoimituksen jdlkeen (ks. luku 11 ).

Kehita lopputuotteita. On tarkeaad, etta lopputuotteet jatkavat asiakkaan erinomaista

palvelemista sen jalkeen, kun konetoimittajan tyontekijat ovat lahteneet asiakkaan
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tiloista (aiheesta tarkemmin luottamuksellisessa osuudessa).

Kehita tyontekijéiden hyvinvointia ja teknista osaamista. Kummatkin heijastuvat asi-

akkaan saamaan palvelun laatuun (ks. luvut 21 -23).

Paranna koko verkoston suhteita. Mita sujuvammin ja miellyttdvammin verkosto toi-
mii, sitd paremmin asiakasta on mahdollista palvella. Ovatko esimerkiksi suhteet tava-
rantoimittajiin ja palveluntarjoajiin erittdin hyvat ja sujuvat? Koetaanko heidat osaksi

"meita”? (Gronroos 2010, 445.)

Ratkaise resurssiongelmia. Joitakin vahemman hairitsevia resurssiongelmia on saa-
tettu jattda muutoksen viidennessa askeleessa ratkomatta, koska aikaa, energiaa ja

rahaa on kaytettavissa rajallisesti.

Paranna tiedon saatavuutta. Joitakin hyodyllisia tiedon saatavuuteen liittyvia tehta-

vid on voinut jaada tekematta muutoksen viidennessa askeleessa.

Lisda projektien lapinakyvyytta. Projektiprosessien lapindkyvyys vahvistaa asiakkaan
luottamusta ja turvallisuuden tunnetta. Se lahentda asiakasta ja konetoimittajaa toi-
siinsa. Asiakas nakee konetoimittajan enemman ystavanaan ja huomaa, ettd konetoi-

mittajalla ei ole mitaan salattavaa.

Kehita joitakin asiakkaita varten erityisosaamista. Nama asiakkaat saavat saman pal-

veluprosessin kuin muutkin ja viela lisdksi jotain erityista. (Gronroos 2010, 515.)

Kasvata osastojen vilista yhteistoimintaa. Asiakkaat eivat osta eri osastojen antamia
osa-arvoja, vaan kokonaisarvoa. Asiakkaan tulisi siksi kokea, ettd han saa yhtenaista
palveluvirtaa, ei toisistaan irrallisia palveluja (aiheesta tarkemmin luottamuksellisessa
osuudessa). Tama tarkoittaa konetoimittajalle esimerkiksi sitd, ettd konetoimituksia ja
huoltopalveluita ei tulisi enda pitada toisistaan erilladn olevina yksikkéindan, joista
kumpikin on keskittynyt vain oman tuloksensa tekemiseen (Gronroos 2010, 31, 32,

57, 58).
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Lanseeraa uusi palvelu. Monet asiakkaat saattavat pitaa jotakin suhteellisen uutta
markkinoilta I6ytyvaa palvelua tarpeellisena. Sen puuttuminen voi siksi laskea koko-

naislaatua heidan silmissaan.

Pida paamaara selkeana ja muutokset tarkeina

Ylimmalla johdolla on muutoksen tadssa vaiheessa kolme ihmisten johtamiseen liitty-

vaa tarkeda tehtavas (Kotter 1996, 124):

1. Visio ja strategia. Pida muutosohjelman kokonaiskuva, kokonaisvisio ja strate-

giat kirkkaan selkedna kaikille tyontekijoille.

2. Projektit vs. kokonaisuus. Auta kaikkia tyontekijoita selkedsti ymmartamaan,

miten jokainen projekti nivoutuu kokonaisuuteen.

3. Kiireellisyys. Pida huoli siitd, etta muutokset koetaan ehdottoman tarkeiksi ja

kiireellisiksi.

Keskity johtamisessasi muutosohjelmaan kokonaisuutena. Onnistuneissa muutos-
ohjelmissa ylin johto keskittyy muutosohjelmaan kokonaisuutena ja toteuttaa sen
paddasiassa edelld listatulla ihmisten johtamisella. He delegoivat asiajohtamisen ja
projekteihin liittyvan yksityiskohtaisemman ihmisten johtamisen organisaatiossa niin
alas kuin mahdollista. (Kotter 1996, 123.) Koska projekteissa tydskentelevat ymmarta-
vat kokonaiskuvan ja pyrkivat yhteiseen paamaaraan, palavereja ei tarvitse pitaa yhta
mittaa. Esimiehet ovat sitoutuneempia muutokseen. (Kotter 1996, 124.) Tyontekijat
ovat motivoituneempia, koska tavoite on selkea ja kannustava (Kotter 1996, 65, 94).
Kun projektien valisia ristiriitoja ilmenee, ne pystytaan ratkaisemaan ilman ylinta joh-
toa, koska kaikki tietavat kokonaissuunnan ja osaavat siksi asettaa tehtavat tarkeysjar-

jestykseen (Kotter 1996, 124).

Mita kay, jos johtaa muulla tavoin? Jos ylin johto ottaisi kymmenen samanaikaisen
projektin hallinnan itselleen ja paneutuisi itse projektien kaikkiin yksityiskohtiin, muu-

toksesta tulisi aivan liian hidas maailman nykyiseen vauhtiin ndhden (Kotter 1996,
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123). Jos he delegoisivat projektit alaspain, mutta eivat toteuttaisi ihmisten johta-
mista, muutosohjelma ajautuisi kaaokseen (Kotter 1996, 124). Muutosprojekteja
eteenpainvievilla tyontekijoilla ei ole talloin selkeda ymmarrysta kokonaispaamaa-
rastd, eika siitd, miten heidan projektinsa liittyvat tuohon paamaaraan. He esimerkiksi
tietavat vain, ettd heidan osastollaan pitaisi uudistaa suunnittelutavat ja miettia tyo-
vaiheiden jarjestys tehokkaammaksi. Kun he |ahtevat toteuttamaan uudistuksia, he
tormaavat jatkuvasti ristiriitoihin muiden projektien kanssa, koska tyontekijoiden
mielissa ei ole selkeda projektit yhdistavaa johtoajatusta. (Kotter 1996, 123.) Ylimman
johdon pitaa tulla ratkomaan ristiriitoja ja laittamaan asioita tarkeysjarjestykseen,
koska vain ylin johto tietda kunnolla, mika on kokonaispaamaara. Naita valiintulotar-
peita tulee ylimmalle johdolle niin paljon, ettei heidan aikansa milldan riita niihin
kaikkiin. Seuraa lukemattomia kokouksia, valtavasti ajanhukkaa, turhautumista ja ka-

denvaantoa. Lopputuloksena on jonkinlainen kaaos. (Kotter 1996, 124.)
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32 ASKEL 8 — Ankkuroi uudet toimintatavat
yrityskulttuuriin

Kuten jo aikaisemmin luvussa 24 mainittiin, yrityskulttuurilla tarkoitetaan yrityksen
sisalla vallitsevia sosiaalisia voimia. Ne muodostuvat yhteisista, syvdan juurtuneista
toimintanormeista ja hiljaa hyvaksytyista arvoista, joihin toimintanormit perustuvat.
Osa niista on yrityskohtaisia, osa osastokohtaisia. Toimintanormit voivat olla jopa vuo-
sikymmenten takaisia, koska ne opetetaan automaattisesti uusille jasenille. Niiden
noudattamisesta palkitaan ja noudattamatta jattamisesta rangaistaan. (Kotter 1996,

129, 130.) Uudet toimintatavat on ankkuroitava tiukasti kiinni yrityksen kulttuuriin.
Miksi tarkeaa

Uusista toimintatavoista saadaan pysyvia. Yrityksen kulttuuri vaikuttaa voimakkaasti
toimintatapoihin. Jos uusia toimintatapoja ei juurruteta kulttuuriin, uudet toimintata-
vat pysyvat vain niin pitkdan voimassa, kuin muutosohjelmaan liittyvat paineet pysy-
vat paalla (Kotter 1996, 12). Sen jalkeen kulttuurin mukaiset vanhat toimintatavat jy-
raavat uudet toimintatavat alleen, eika siihen mene Kotterin esittamien esimerkkien
mukaan enempaa aikaa kuin muutama vuosi (Kotter 1996, 11, 13, 117, 129). Jos yri-
tyksen kulttuuri sivuutetaan, on vaara menettaa se kaikki, minka eteen on tehty vuo-

sien ajan kovasti toita.

Varoittava esimerkki. Kotter kertoo esimerkin ilmailuteollisuuden organisaatiosta,
jossa toimintatavat oli muutettu uuden vision mukaisesti asiakaskeskeisiksi ja tulokset
olivat huomattavat: "liikevaihto oli kasvanut viidessa vuodessa 62 % ja nettotulos 76
%, edellisen viisivuotiskauden aikana vastaavat luvut olivat olleet 21 % ja 15 %.” Vi-
sion saavuttamista seuranneena kahtena vuotena tulokset heikkenivat kuitenkin vaha

vahaltd yha enemman, kunnes heikentyminen oli lopulta merkittavaa. Mika oli syyna?

Yritys oli saanut kddnnettya toimintatavat sellaisiksi, ettd huomio kohdistui etupaassa
asiakkaisiin. Taustalla kyti kuitenkin koko ajan yrityksen epavirallinen ja hiljainen ydin-

arvo, jonka mukaan ensisijaisena huomion kohteena on tekniikka. Tata ristiriitaa oli
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vaikea havaita, koska uudet toimintatavat ja yrityksen hiljainen ydinarvo eivat olleet
taysin ristiriidassa keskenaan. Puoli vuotta vision saavuttamisen jalkeen esimiehet al-
koivat kyseenalaistaa prioriteetteja ja johtamistapoja. Alettiin pelata teknisen osaami-
sen valjahtymista, vaikka siita ei ollut todellisuudessa merkkejakaan. Kun vision saa-
vuttamisesta oli kulunut vuosi, liiketoimintaan oli tehty kymmenia pienia muutoksia,
joista suurin osa toteutettiin ilman ylimman johdon lupaa. Ylin johto naki nama muu-
tokset, mutta hyvaksyi ne hiljaisesti. Vahitellen alkoi ilmaantua suuria suoritusongel-

mia.

Miksi vaikeaa

Kuvitellaan vain pehmeiksi asioiksi. “Taloudellisesti ajattelevat talousasiantuntijat ja
analyyttisesti ajattelevat insin6orit saattavat pitda sosiaalisia normeja ja arvoja liian
pehmeina asioina. Niinpa he jattavat kulttuurin huomiotta — ja saavat karsia siita”.

(Kotter 1996, 13.)

Arvot ovat nakymattomia ja hyvin tiukassa. Kulttuuriin sidoksissa olevat toimintata-
vat ovat melko nakyvia, mutta kulttuuriin juurtuneet arvot nakymattomia (Kotter
1996, 130). Koska kulttuuriin sidoksissa olevat arvot ovat nakymattomia ja tyontekijat
toimivat niiden mukaan pitkalti ilman tietoista tarkoitusta, niitd on vaikea edes ky-
seenalaistaa tai ottaa puheeksi (Kotter 1996, 132). Toimintatapojen juuret ovat kui-
tenkin arvoissa ja arvot ovat kulttuurissa vield tiukemmin kiinni kuin toimintatavat
(Kotter 1996, 130). Joskus kulttuuriin ankkuroituneiden arvojen muuttamiseen me-
nee kolme, joissakin tapauksissa jopa kymmenen vuotta (Kotter 1996, 11, 136). Kult-
tuuriin sidoksissa olevia toimintatapoja on vaikeaa muuttaa, mutta arvoja erittdin vai-

kea muuttaa.

Arvojakin muutettava. Konetoimittajien tapauksessa kulttuuriin juurtuneita arvojakin
pitdd yleensd muuttaa. Konetoimittajien arvot ovat perinteisesti liittyneet teknisen
osaamisen ja tuotteiden arvostetuimpana pitdmiseen ja asiakkaan ndakemiseen vasta-
puolena. Nama arvot muutetaan asiakkaan etuja korostavaksi. Asiakas ndhdaan yh-
tend "meistd” ja suurin arvostus kohdistuu asiakkaan huippuluokan palvelemiseen.

”Kun asiakas menestyy, mekin menestymme.”
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Miten onnistua

Uudet toimintatavat ankkuroidaan yrityskulttuurin arvoihin

Uusia toimintatapoja ei saa jattaa leijumaan ilmaan, vaan ne pitaa ankkuroida tiukasti
kiinni yrityksen kulttuuriin. Niita ei pida jattaa “vain uusiksi toimintatavoiksi”, vaan
niista pitda tehda tyoyhteis6on syvaan juurtuneita ja vakaita toimintanormeja, eli
ankkuroida ne kiintedksi osaksi yrityksen kulttuuria. Uusien toimintatapojen pitada vai-
kuttaa niin tuntuvasti tyontekijoiden sisimpaan, etta ne lopulta kiinnittyvat tiukasti
yhteison arvoihin. Ne voivat kiinnittya vanhoihin arvoihin, tai vahitellen johdon tuella
muokata joitakin yhteison arvoista uusiksi ja yhdistya tiukasti niihin. Jalkimmaiseen
tapaukseen voi kulua vuosia ja se vaatii siksi pitkdjanteista ihmisten johtamista
(Kotter 1996, 136). Jokaisesta uudesta toimintatavasta pitda tulla yritykselle “tapa,
jolla taalla toimitaan” ja jonka puolella tydntekijat seisovat. Vain silloin ne jadvat pysy-

viksi. (Kotter 1996, 12.)

Miten uusien toimintatapojen ankkurointi kaytanndssa tapahtuu?

Uudet toimintatavat ankkuroidaan yrityskulttuuriin yksittdisten projektien ja koko

muutosohjelman jalkeen (Kotter 1996, 136, 137). Ankkurointi tapahtuu seuraavasti:

Opeta esimiehille mita yrityskulttuuri on ja uusia johtamistapoja. Tama on tarkeaa
tehda jo muutoksen alkuvaiheilla. Esimiehet, jotka eivat tunnista yrityskulttuurin ole-
massaoloa ja ymmarra sen voimaa, jaavat herkemmin sen ohjailemaksi ja ohjailevat
sen mukaisesti alaisiaankin (Gronroos 2010, 489). On ehdottoman tarkeéaa, ettd esi-
miehet puoltavat uusia toimintaperiaatteita ja tukevat niita paivittaiselld johtamisel-
laan. Heiltd vaaditaan paljon puhetta tyontekijoidensa suuntaan; paljon suusanallisia
ohjeita ja suusanallista tukea, jotta tyontekijat olisivat halukkaita hyvaksymaan uudet
toimintatavat (Kotter 1996, 137). Mitd muuta tukemiseen sisaltyy, sita kasitelldan tar-

kemmin tutkimuksen luottamuksellisessa osuudessa.

Opeta hallitukselle mita yrityskulttuuri on. Hallitus, joka ei ymmarra yrityskulttuurin

suurta voimaa, voi valita muutoksen jalkeen tai sen aikana uudeksi toimitusjohtajaksi
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vaaran henkilon. Kotter on ndhnyt lyhyen ajan sisalla kolme tapausta, joissa uudeksi
toimitusjohtajaksi valittiin muutoksen jalkeen henkild, joka ei ollut uusien toimintata-
pojen vastustaja, muttei myoskaan niiden aktiivinen puolustaja (Kotter 1996, 12).
”"Muutaman vuoden kuluttua kaikista kolmesta yrityksesta alkoivat havita kaikki mer-

kit uudesta ja vahvasta organisaatiosta” (Kotter 1996, 13).

Yhdista suoritusparannukset ja uudet toimintatavat toisiinsa. Jos tita ei tehda joh-
don toimesta, tyontekijat tekevat sen itse. He saattavat yhdistaa suoritusparannuksia
vaariin kohteisiin, kuten toimitusjohtajaan. Silloin yrityskulttuuriin juurtuu uusien toi-
mintatapojen sijaan pelkdstdaan toimitusjohtajan johtamistyylin arvostus. (Kotter
1996, 12, 135.) Suoritusparannusten ja uusien toimintatapojen valinen yhteys voi-
daan vahvistaa mittareiden avulla. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskysely voi paljastaa,
ettd lisdantynyt tyytyvaisyys johtuu nimenomaan uusista toimintatavoista. (Kotter
1996, 135) Saavutettujen hyotyjen pitaa olla selkeasti ja todistetusti parempia, kuin
vanhoilla toimintaperiaatteilla saavutettujen hyotyjen (Kotter 1996, 137). Viesti tata
sanomaa tyontekijoéillesi niin paljon, etta kaikki varmasti sisdistavat sen (Kotter

International 2012d)

Perustele, miksi vanha kulttuuri ei ole en3da hyédyllinen. On tarkeaa lahtea tyonteki-
joiden kanssa samalta pohjalta ja myontaa se tosiasia, etta vanhat toimintanormit ja
arvot olivat aikanaan hyodyllisia. Miksi ne eivat ole sita enda nykyaan? Tyontekijoista
ei tule uuden kulttuurin kannattajia, elleivat he saa tdhan perusteellista vastausta.
Puhu vanhan kulttuurin syntytaustasta ja selitd, mika on liiketoimintaymparistossa ny-

kyaan toisin. (Kotter 1996, 135.)

Ylenna vain ndikyvdsti uusia toimintatapoja kannattavat. On yleinen virhe olla muut-
tamatta ylentamistapoja. Silloin uudistaminen jaa vain harvoin pysyvaksi, eikd vanha
kulttuuri havia. Pahimpia asioita mita yritys voi itselleen tassa vaiheessa tehda, on
palkata sellainen uusi toimitusjohtaja, joka ei ole uusien toimintatapojen aktiivinen

tukija. (Kotter 1996, 12, 135.)

Palkitse. Kannustimet, palkkiot ja ylentdmiset ovat uusien normien ja arvojen vahvis-

tumiselle tarkeitad (Kotter International 2012d).
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Pida jadhyvaispuhe. Jos olisimme pelkdstdan jarjellad ajattelevia ihmisia, tallaista pu-
hetta ei tarvittaisi (Kotter 1996, 134). On kuitenkin muistettava, ettd monella tyonte-
kijalla koko tyoura ja puolet heidan elamastdaan on nivoutunut konetoimittajien van-
haan kulttuuriin. He ovat saaneet sen mukaisesta toiminnasta tunnustusta, palkanko-
rotuksia, ylennyksia ja itsetuntoa. Heille on monesti kehittynyt vahva tunneside van-
haan kulttuuriin (Kotter 1996, 131). Jos unohdamme t&sséa vaiheessa tunteet, Kotterin
mukaan "kaivamme maata jalkojemme alta”. Jadhyvaispuhe voi hyvin toteutettuna
vaikuttaa myonteisesti kokeneisiin tydontekijéihin, jotka ovat siihen saakka pitaytyneet
vanhoissa toimintanormeissa ja arvoissa. (Kotter 1996, 134.) Puhe voi kestaa puolisen

tuntia ja sen runko voi noudattaa seuraavaa kaavaa: Kerro (Kotter 1996, 133, 134)

1. kuinka vanhat toimintatavat olivat aikoinaan hyodyllisia

2. miten markkinat ovat muuttuneet (vertaa menneisyytta ja nykyisyytta toi-

siinsa)

3. miten vanhat toimintatavat alkoivat tuottamaan ongelmia nykyisissa olosuh-

teissa

4. milloin paatettiin, ettd asialle on tehtava jotain ja mitka tiedot vaikuttivat ny-
kyisen suunnan valintaan (keksi jokin yhdistava tekija uuden ja vanhan suun-

nan valille, esim. palvella asiakkaiden tarpeita mahdollisimman hyvin)

5. miten me jokainen olemme jossain vaiheessa olleet huolissaan siitd, onko
suunta oikea, mutta todistusaineisto on osoittautunut vakuuttavaksi (kdy lapi

asiakastyytyvaisyyskyselyitd yms. mittareita)
6. kuinka uudet tyontekijat varmaankin ldhinna nauravat mielessaan vanhoille
toimintamalleille, mutta heiddn on hyvd ymmartaa, ettd ne palvelivat aika-

naan yritysta oikein hyvin

7. miten osa ei haluaisi luopua vanhoista toimintatavoista vieldkaan
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8. ettd henkilosto on kutsuttu jattamaan jadhyvaiset vanhoille tavoille

9. ettd vanhat toimintamallit olivat eldessaan hyvia, mutta nyt ne ovat kuolleet ja

meidan on jatkettava elamaamme uudessa ymparistossa ilman niita.

Poista vanhan kulttuurin sitkeat kannattajat. Tyontekijat tarvitsevat aikaa ja tietoja
uuden vision ja siihen liittyvien toimintatapojen hyvaksymiseen. Useimmat kyseen-
alaistavat vision perusteita, haluavat saada vastauksia kysymyksiinsa ja painiskelevat
aikansa asian kanssa (Kotter 1996, 84, 85). Asenneongelmatkin ovat usein vain seu-
rausta tiedon puutteesta (Gronroos 2010, 456, 491). Tama on normaalia. Jos joku vas-
tustaa sinnikkaasti uusia toimintaperiaatteita viela senkin jalkeen, kun on saavutettu
kiistattomia hyotyja, hanelle on tarjottu apua toimintatapojen muutokseen ja hanen
avukseen on tehty kaikki mika jarkevassa maarin on mahdollista (edelliset ankkuroin-
nit mukaan lukien), ei jaa endaa muuta vaihtoehtoa jaljelle kuin tdman henkilon pois-
taminen yrityksesta. Kotterin mukaan “tulet menettamaan joitakin ihmisia [muu-

tos]prosessissa” (Kotter International 2012d).

Vanhan kulttuurin jarkahtamattomat kannattajat lannistavat muita ja heikentavat nai-
den motivaatiota. Toiset saattavat ihmetelld, miksi heiddn annetaan toimia vieldkin
vanhaan malliin. Jos tilanteeseen ei puututa, jotkut muutkin saattavat alkaa noudat-
taa heidan esimerkkiaan ja jattaa muutoksen sikseen. Vanhan kulttuurin sitkeiden
kannattajien irtisanomisessa voi kdyttaa samaa taktiikkaa kuin luvussa 29 on ehdo-
tettu muutosvastaisten esimiesten kanssa toimittavan (Kotter 1996, 98, 116, 135.)
Muutosvastaisiin esimiehiin on reagoitava suhteellisen nopeasti heidan valtansa

vuoksi (ks. luku 29).

Varmista, etteivat uudet tyontekijit tue eivatkd saa vanhaa kulttuuria. Rekrytoin-
nissa pitaa huomioida hakijoiden kyvyt ja halukkuus hyvaan palveluun. Tulee varmis-
taa, ettei heihin iskosteta vanhoja toimintanormeja ja arvoja epavirallisten kanavien

kautta. (Kotter 1996, 135.)
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33 Tutkimuksen paatavoitteet

Tavoitteena oli selvittdaa palveluprosessin laadun merkitys keskisuurten ja suurten ko-
nepajojen liiketoiminnalle. Jos palveluprosessi osoittautuu merkittavaksi kilpai-

lueduksi, tutkimusta oli tarkoitus jatkaa ja vastata seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitka ovat konetoimittajan kdytannon askeleet palveluprosessin kehittami-

selle?

2. Mita hyotya palveluprosessin kehittamisesta koituu konetoimittajalle ja tdman

tyontekijoille ja asiakkaille ja ndiden tyontekijoille?

3. Mita kysymyksia ja epdilyksia konetoimittajilla aiheesta mahdollisesti heraa ja

mitka ovat vastaukset niihin?

Koska opinnadyte on kohdennettu yritysten kiireiselle johdolle, sen rakentamisen joh-

tavaksi periaatteeksi nostettiin helppolukuisuus ja kdytannonlaheisyys.



215

34 Tutkimuksen paatulokset

Inc.-lehden toimittaja tokaisi kerran muutosjohtamisekspertti John Kotterille, etta ta-
man neuvomat vastaukset muutosta kyseenalaistaville tydntekijoille ovat hammastyt-

tavan lyhytsanaisia. Mita Kotter vastasi?

Kun joku hyékkéd ideaamme vastaan, me olemme ajatelleet asian juuriaan
myéten ja esitimme 16 syytd, miksi idea on hyvd. Jos olemme tyédskennelleet
kovasti jonkin eteen ja uskomme siihen, tieddmme 16 syytd, tai jopa 116 syytd,
miksi se on hyvd idea. Mutta sen jélkeen kun joku listaa 43. syyn, ihmiset vain
lakkaavat kuuntelemasta. Tehokkaimmat vastastrategiat néyttdvdt olevan yk-
sinkertaiset, maalaisjdrjen mukaiset vastaukset, jotka eivét vedd mukanaan
juoksuhiekkaan. (Gossage 2010, 113.)

Kotter saattaa vastata kysymykseen vain yhdella ainoalla lauseella (Gossage 2010,
113). Paatuloksien esittelyssa pyritaan kayttamaan Kotterin strategiaa. Pidemmat vas-

taukset ja lisdperustelut 16ytyvat varsinaisesta tutkimusosuudesta.

Palveluprosessin kehittamisesta koituvat hyodyt
Mita hyotyja asiakas saa?

Vahemman kustannuksia. Konetoimitus heikentda lahes aina seka asiakkaan tuotan-
tolinjan, ettd arkitoiminnan tuottavuutta. Kun konetoimittajan palveluprosessi on
erinomainen, asiakkaan tuottavuusmenetykset ovat konetoimituksessa minimaali-

set.!

Vahemman riskeja. Useimmat asiakkaiden konetoimituksiin liittyvat riskitekijat synty-

vat palveluprosessista.

1 Jos konetoimittaja nostaa palveluprosessinsa erinomaisesta elamykselliseksi, konetoimittaja nostaa

konetoimituksen asiakkaille lisdvirtaa tuottavaksi odotetuksi tapahtumaksi. Tall6in konetoimituksesta
tulee henkisella tasolla vastaavantyyppinen tapahtuma kuin mitd uuden auton ostaminen on monelle
kuluttajalle. Tassa vaiheessa puhutaan pikkuhiljaa pinnalle nousevasta UX-suunnittelusta, eli User Ex-
perience -suunnittelusta. UX:n ennustetaan kasvavan tulevaisuudessa yritysten vélisessa liiketoimin-

nassa huomattavaksi kilpailutekijaksi.
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Mita hyotya asiakkaan tyontekijat saavat?

Turvallisuutta. Asiakkaiden huolet liittyvat konetoimituksissa palveluprosessiin — py-
syyko konetoimitus aikataulussa, sujuuko yhteistyd mutkattomasti, hoidetaanko teh-
tavat tehokkaasti loppuun asti ja miten hyvin lopputuotteet palvelevat heitd. Heikko
palveluprosessi aiheuttaa asiakkaille huolta, paineita ja epavarman tai jopa voimatto-

man olon.

Mukavuutta. Onko uuden auton ostaminen stressaava kokemus? Moni kokee sen
pdinvastoin tietynlaisena elamyksena. Konetoimituksesta ei tule asiakkaille stressia
nimeksikaan, kun palveluprosessi on huippuluokkaa. Painvastoin konetoimitusajasta
voi tulla asiakkaille parhaimmillaan normaaliin tyoarkeen verrattuna jopa vaikuttavaa

tai elamys.

Arvostusta. Ty0elamasta haetaan arvostusta ja hyvin koulutetut konetoimittajan
tyontekijat tietavat taman. Palveluorganisaatioksi muuttuneen konetoimittajan tyon-
tekijat osoittavat arvostusta asiakkaita kohtaan kuuntelemalla heita huolellisesti, otta-
malla heidan mielipiteet arvostaen huomioon ja osoittamalla aitoa kiinnostusta hei-

dan tilannettaan kohtaan.

Ansioita. Onnistunut projektin lapimeno voi myotavaikuttaa ainakin johtavassa ase-

massa olevien tyontekijdiden ansioihin palkankorotuksina ja ylennyksina.

Mita hyoétyja konetoimittaja saa?

Lisaa tilauksia. Kun haastateltavalta kartonkitehtaan projektipaallikolta kysyttiin, os-
tavatko he vain lopputuotteen vai lopputuotteen ja palveluprosessin, vastaus kuului
seuraavasti: "Mieluummin palveluprosessin. Ei jakoavaimet kateen toimitus vaan
avaimet kdteen toimitus.” Haastattelujen mukaan palveluprosessin heikko laatu ai-

heutti 71 % kaikista konetoimittajan asiakasmenetyksista tai toiveista, ettei kyseista
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konetoimittajaa enaa jatkossa kaytettaisi'. Haastateltavat asiakkaat pitivat palvelupro-
sessin kehittamista lahes kaksi kertaa arvokkaampana kuin teknisen osaamisen ja tek-
nologian kehittamista ja lahes nelja kertaa arvokkaampana kuin 10 % hinnanalen-

nusta.

Vahemman kustannuksia. Palveluprosessin kehittaminen tarkoittaa kdaytanndssa on-
gelmien poistamista asiakasrajapinnasta. Koska se tapahtuu asiakasrajapinnassa, sen
vaikutukset ovat kaksisuuntaisia: se poistaa ongelmia ja kustannuksia seka konetoi-

mittajalta etta asiakkaalta.

Mita hyotya konetoimittajan tyontekijat saavat?

Turvallisuutta. Konetoimittajan kohonnut kilpailukyky vahentaa irtisanomisten ja lo-
mautusten riskia. Palvelumuutoksessa tyoskennelleiden tyéntekijoiden arvostus tyo-

markkinoilla kohoaa.

Vahemman stressid. Ongelmia vahemman, stressia vahemman.

Arvostusta. Konetoimittaja ja sen henkil6sto, jotka tulevat tunnetuksi erittdin hyvin
toimivasta palveluprosessista, saavat osakseen vahvan brandin ja asiakkaiden kun-
nioituksen. Media ja paikallisyhteiso kiinnittavat epailematta positiivista huomiota ko-

netoimittajan taloudelliseen menestykseen ja uuteen toimintamalliin.

Ansioita. Viisaasti toimiva konepaja palkitsee tyontekijoita erinomaisesta muutos-

tyosta.

Hyotyja ylimmadlle johdolle. Edelld mainitut hyddyt koskevat myos ylinta johtoa. Sen
lisdksi ylin johto oppii muutosjohtamista, palveluorganisaatioksi muuttumista ja ih-
misten johtamista. Naiden taitojen arvo kasvaa kiihtyvasti muuttuvassa ja palveluja

arvostavassa maailmassa koko ajan.

1 Erdan Yhdysvalloissa tehdyn kuluttajatutkimuksen mukaan heikko palveluprosessi oli asiakasmenetys-
ten syyna 68 % tapauksista. Se, ettd prosentit ovat ldhes identtisid keskendan, muistuttaa meita siita,
etta yritysten ostopaatoksia eivat tee yritykset, vaan ne samat ihmiset, jotka ovat iltaisin ja viikonlop-
puisin kuluttajan roolissa.
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Mita muita kysymyksia tai epailyksia saattaa herata?

Meilla on kustannusleikkaukset kdynnissa, eika meilla ole varaa suuriin muutosoh-

jelmiin.

Palveluprosessin laadun kasvattaminen ei ole tapa lisdta kustannuksia vaan tapa pois-

taa niita.

Emme voi ajatellakaan vuosien muutosohjelmaa, koska tuloksia pitda saada nope-

asti.

Oikein johdetut suuret muutosohjelmat tuottavat tasaisesti nakyvia ja kiistattomia
suoritusparannuksia. Ensimmaisia nopeita tuloksia on saatava pienissa yrityksissa vii-
meistdaan puolen vuoden paasta muutosohjelman aloittamisesta, suurissa yrityksissa

tuo aika on maksimissaan puolitoista vuotta.

Onko palveluprosessin laatuun kiinnittaminen ajankohtaista?

Maailma ymparillamme muuttuu kiihtyvalla tahdilla kohti arvotaloutta ja asiakkaat

eivat siksi endd osta koneita vaan hyotyja suhteessa kustannuksiin. Laadukas palvelu-
prosessi kasvattaa asiakkaan hyotyja ja poistaa kustannuksia. FIMECCin palveluasioi-
den johtaja ja vahvan bisneskokemuksen omaava Jouko Koskinen arvioi opinnaytetta

sanoilla "aihe on erittdin akuutti”. (Lisaa syitd, ks. luku 2 .)

Mita palveluprosessilla ja palveluorganisaatiolla tarkoitetaan?

Palveluprosessi. Konetoimittajat tarjoavat asiakkaille mita-tekijoita (mita tekniikkaa,
palveluita, dokumentteja jne.) ja miten-tekijoitd (miten luotettavasti, ongelmatto-

masti, miellyttavasti). Palveluprosessi tarkoittaa jalkimmaisia tekijoita.

Palveluorganisaatio. Konetoimittajasta on tullut asiakkaiden silmissa aito palveluor-

ganisaatio, kun se tarjoaa asiakkailleen naiden tarvitsemat palvelut ja teknologian ja
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erinomaisen palveluprosessin. Palveluprosessin voi nostaa erinomaiseksi vain muut-
tamalla organisaatio palveluorganisaatioksi. Se tapahtuu muuttamalla yrityksen ra-
kenteet, jarjestelmat, tyoprosessit, toimintanormit, arvot ja johtamistavat erin-
omaista palvelua tukeviksi. Tyontekijat on nahtava sisadisina asiakkaina ja pidettava
heidan hyvinvoinnistaan ja teknisestd osaamisestaan hyvaa huolta, koska silloin he pi-

tavat asiakkaistaan hyvaa huolta.

Jos palveluprosessin kehittaminen on tarkeda, miksei sita ole toteutettu jo ajat sit-

ten?

Maailma muuttuu. Se mika ei ollut tarkeaa eilen, on tarkeaa tanaan. Konetoimittajat
ovat aikaisemmin menestyneet |ahinna tuotteisiin keskittymalla, mutta tilanne on ny-

kyaan toisin.

Historialliset taustat. Palveluprosessiin puuttumista vaikeuttavat talla hetkella Ia-
hinna historialliset seikat. Olemme oppineet arvostamaan tuotteita ja kiinnittdmaan
lahes yksinomaan niihin huomiota aina 1700-luvun teollisesta vallankumouksesta lah-
tien. Niiden arvostus on meissa syvaan juurtunutta ja se arvostus voi syrjayttdaa mie-
listamme kaiken muun asiakkaalle arvoa tuovan. Toinen historiallinen vaikeuttaja on
syvaan juurtunut tottumus ja arvostus asioiden johtamiseen. Se on perdisin 1900-lu-
vulta, jolloin perustettiin enemman suuria organisaatioita kuin koskaan aiemmin ih-
miskunnan historiassa. Voimakkaan kasvun hallitsemiseen tarvittiin valtavasti asiajoh-
tajia ja meista tehtiin siksi [ahes yksinomaan asiajohtajia. Palveluorganisaatioiksi
muuttumiseen tarvitaan 70—-90 % ihmisten johtamista ja vain 10-30 % asioiden johta-

mista.

Milla tasolla konetoimittajien palveluprosessi on télla hetkellad?

Haastateltavat asiakkaat ovat saaneet konetoimittajilta viime vuosina keskimaarin
melko hyvaa palveluprosessia. Palvelukoulutusta on toteuttanut vain yksi haastateltu
konetoimittaja kahdeksasta, mika viittaa siihen, ettd palveluprosessissa on viela pal-

jon hyodyntamatonta kasvupotentiaalia olemassa. Asiakassuhteiden ja palvelumark-
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kinoinnin tutkimuskeskuksessa tyoskentelevan Pekka Helteen mukaan “Suomen pal-
velukulttuuri on ohutta, jopa olematonta” konetoimituksissa (vuonna 2011). VTT:n
johtavan tutkijan Raimo Hyd6tyldisen mukaan suomalaiset konetoimittajat olivat
vuonna 2007 oletettavasti jossain tuotekeskeisyyden ja asiakaskeskeisyyden valimaas-

tossa.

Onko palveluprosessin nostamisesta nykytasoa korkeammaksi todellista hyotya?

Monet laajat tutkimukset osoittavat, etta tyytyvaisella ja erittain tyytyvaisella asiak-
kaalla on moninkertainen ero uusintaosto- ja suositteluhalukkuuteen. Pelkdstaan tyy-
tyvaisille asiakkaille yritys on yhdentekeva, kun taas erittdin tyytyvaiset asiakkaat ryh-
tyvat suorastaan yrityksen palkattomiksi myyjiksi. Siita voi paatella, ettd suomalaisten
konetoimittajien melko hyvan palveluprosessin kehittamiselld erittdin hyvaksi saavu-
tetaan suuria etuja. Tata puoltaa haastattelututkimus, jonka mukaan konetoimittajien
palveluprosessin kehittamista nykytasosta erittdin hyvaksi pidetaan asiakkaiden kes-
kuudessa vielda suuremmassa arvossa kuin konetoimituksesta saatavaa 35 % alen-

nusta.

Mihin tekijoihin konetoimittajien palveluprosessi osittuu ja mika on niiden tarkeys-

jarjestys?

Palveluprosessi jakautuu aikataulussa pysymiseen, yhteistyon sujuvuuteen, tehtavien
loppuunsaattamiseen ja lopputuotteiden palvelevuuteen. Nama jakautuvat edelleen
pienempiin osatekijoihin, joita on kasitelty tutkimuksen salaiseksi asetetussa osuu-

dessa. Tarkeysjarjestyksen kasittely on samoin salassa pidettdavassa osuudessa.

8 kaytannon askelta palveluprosessin kehittamiselle

Toimintatapojen suunnanmuutoksessa ei ole kyse vain tyontekijan henkilokohtaisista
tottumuksista. Toimintatavat ovat riippuvaisia myos palkkausperusteista, suoritusten
arviointitavoista, ylentamistavoista, palkkioiden jakamisperusteista ja rekrytoinnissa
esitetyista vaatimuksista. Toimintatavat riippuvat tiedon saatavuudesta, koulutuksista,

resursseista, valtuuksista, esimiesten johtamistavasta ja tyoprosessien ongelmista.
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Toimintatapoihin vaikuttavat erityisen voimakkaasti myos tyontekijoiden keskuudessa
syvaan juurtuneet arvot ja niihin liittyvat toimintanormit. Jos konetoimittaja halua
tarjota asiakkailleen erinomaista palvelua, sen pitdaa muuttua rakenteita, jarjestelmia
ja yrityskulttuuria myoten erinomaista palvelua tukevaksi palveluorganisaatioksi.

Muutos tapahtuu kahdeksalla askeleella.

1. Luo kiireellisyyden ja vilttamattomyyden tunne

Miksi tarkedaa? Harvaa ihmista kiinnostaa tehda ty6ta muutosongelmien parissa
muun tyoarjen keskelld, jos muutostehtavia ei koeta kiireellisiksi ja valttamattomiksi.
Muutosohjelma ei saa silloin riittavasti tukijoita ja ohjelma kaantyy pakottamiseksi,

mika on alusta lahtien tuhoon tuomittu tapa muuttaa organisaatiota.

Miksi vaikeaa? 1) Kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunteen luominen koko orga-
nisaatioon vie aikaa ja moni haluaa karsimattoémana jatkaa pian eteenpdin muutok-
sen seuraavaan vaiheeseen. 2) Kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunnun esiintuo-
minen edellyttaa tyytyvaisyyden ilmapiirin rikkomista. Se vaatii rohkeutta, koska seu-
rauksena on yleensa ristiriitoja ja levottomuutta, mitka voivat heikentda lyhyen aika-

valin tuloksia.

Miten onnistua? Aseta tavoitteet niin korkeiksi, ettei niita pystyta saavuttamaan ny-
kyisella organisaatiolla, esita avoimesti tietoja vaikeuksista ja ongelmista, vaadi kon-
takteja tyytymattomiin ihmisiin ja anna runsaasti tietoja mahdollisuuksista ja niiden
kayttamattomyydesta. Motivoi mahdollisuuksilla, jotka innostavat, ala peloilla, joka

lannistavat.

2. Perusta ohjaava ryhma

Miksi tarkedaa? Muutoksessa pitaa hallita kymmenia paallekkaisia projekteja. Yksittai-

sellda ihmisella ei ole kaikkia taitoja, uskottavuutta eika aikaa taman kaiken toteuttami-

seen nopeasti.

Miksi vaikeaa? Tyoryhmana onnistuminen ei ole valttamatta yhta vaikuttavaa cv:ssa



222

kuin yksilosuoritus. Jotkut avainhenkil6t saattavat vield tdssa vaiheessa olla koko
muutosohjelmaa vastaan. Toiset taas pitdavat ryhmana toimimista masentavan hi-

taana tapana tehda toita.

Miten onnistua? Ryhman koko on noin 5-20 henkil63, yrityksen koosta riippuen. Oh-
jaavaan ryhmaan valitaan toimitusjohtajan, yksikdnjohtajan tai osastonjohtajan lisaksi
jasenia siten, ettd ryhma saadaan vahvaksi. Ryhmassa pitaa olla tarkeimpia linjajohta-
jia, vahvaa asiantuntemusta eri aloilta, tyontekijoiden syvasti arvostamia henkildita,
asiajohtajia ja sitdkin enemman patevia ihmisten johtajia. Valta ehdottomasti tarkeili-
joita ja selkaanpuukottajia. Ryhman vetdjan tulee olla jonkin tuotelinjan vahva edus-
taja. Ryhman keskindista luottamusta vahvistetaan ja heille juurrutetaan halu yhtei-

seen paamaaraan.

3. Laadi visio ja strategia

Miksi tarkeaa? 1) Visio yksinkertaistaa paatostentekoa, koska se kertoo oikean suun-
nan. Kotterin mukaan ”Yhdella yksinkertaisella kysymyksellda — onko tdma sopusoin-
nussa vision kanssa? — voidaan valttya tuntien, paivien tai jopa kuukausien mittaisilta
hankalilta keskusteluilta.” 2) Visio motivoi ja yhdistdaa ihmisia yhteiseen tavoitteeseen.
3) Se nopeuttaa muutosten koordinointia. Koska suunta on tyontekijoilla selkea, hei-
dan ei tarvitse jatkuvasti varmistaa paatoksia esimiehelta tai uudesta paksusta ohje-

kirjasta.

Miksi vaikeaa? 1) Visio kuuluu ihmisten johtamiseen, eika asiakeskeiseen johtami-
seen, johon meidat on totutettu. 2) Vision ja strategian luominen vaatii paljon kovaa

tyota ja sen luomistyo aiheuttaa ryhmassa huolia, ristiriitoja ja ahdistusta.

Miten onnistua? Prosessin monimutkaisuus, sekavuus ja pitka aika (kuukausia) on hy-
vaksyttava. Tehokas visio on kuviteltavissa oleva, haluttava, realistinen, mutta voima-

kas, hyvin maaritelty, globaalien suuntauksien mukainen, yksinkertainen ja lyhyt.
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4. Viesti muutosvisio tehokkaasti

Miksi tarkeaa? Kun visio viestitaan tehokkaasti, ihmisia ei tarvitse tyontaa eteenpain,
koska he tietdavat paamaaran ja ovat motivoituneita suuntaamaan sinne. Samalla tun-
nistetaan, pitdako visiota ehka korjata. Korjauksen tarvetta tulee, jos joku havaitsee

visiossa virheen tai jos henkildstolta ei saada visioon tukea.

Miksi vaikeaa? Viesti on vaarassa hukkua informaatiotulvaan, sen on ulotuttava koko
organisaatioon, viestinta ei saa olla kallista ja henkilostd yleensa ensi alkuun kyseen-

alaistaa visiota.

Miten onnistua? 1) Vaikuttavinta on oma esimerkki. 2) Sen lisaksi kdytetaan kaikkia
mahdollisia viestintdkanavia paivittaisia keskusteluja myoten. Oppiminen tapahtuu
parhaiten, kun jokin asia kuullaan ja nahdaan usean eri kanavan kautta. 3) Mita yksin-
kertaisemmaksi viesti tehdaan, sitda nopeammin se painuu mieliin ja sita halvemmaksi
viestinta tulee. 4) Kielikuvilla, vertauksilla ja esimerkeillda on sama vaikutus. 5) Kertaus
on opintojen aiti visionkin tapauksessa. Kertaus toteutetaan parhaiten siten, etta
kaikki johtajat sitoutuvat viestimaan visiosta joka paiva vaikkapa nelja kertaa. 6) Vies-
tinnan kaksisuuntaisuus saadaan toteutumaan paivittdisissa arkitilanteissa palautetta

pyytamalla.

5. Valtuuta henkilosto vision mukaiseen toimintaan

Miksi tarkead? Henkiloston valtuuttaminen merkitsee vision toteuttamisen tiella ole-
vien esteiden poistamista ja henkil6ston rohkaisua toimimaan vision mukaisesti. Se,
ettd henkilost6a kannustetaan toimimaan vision hyvaksi samanaikaisesti kun he koke-
vat erilaisia toimintaa vaikeuttavia tekijoita, on kuin painaisi kaasua ja jarrua samanai-
kaisesti. Se saa henkiloston ennen pitkda turhautumaan ja he arsyyntyvat koko muu-

toshankkeeseen.

Miksi vaikeaa? Vision tielld olevien esteiden poistaminen tarkoittaa monesti isoja

projekteja ja ihmisten johtamistaitoja.
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Miten onnistua? Poista vision toteuttamisen tielld olevat esteet. N&itd ovat kdytetta-
vissa olevan ajan maara, palkkausperusteet, suoritusten arviointitavat, ylentamista-
vat, palkkioiden jakamisperusteet, rekrytoinnissa esitetyt vaatimukset, tiedon saata-
vuus, osaaminen, resurssit, esimiesten johtamistavat ja vallan maara. Myos negatiivi-
nen kassavirta voi olla esteend. Joskus esteet ovat Iahinna ihmisten mielissa. Kun hai-
ritsevimmat esteet on poistettu, tyontekijoita rohkaistaan ja autetaan toimimaan vi-

sion mukaisesti.

6. Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset

Miksi tarkeaa? Lyhyen aikavalin onnistumiset ovat tarkeitd, koska useimmat odotta-
vat nopeasti tuloksia ja luopuvat leikista, jos niita ei ala nakymaan. Tassa vield kah-
deksan muuta syyta: ne antavat syyn taputtaa itsedan olkapaalle, testaavat vision ja
strategian oikeellisuutta, vievat pohjaa vastustamisyrityksilta, pitavat ylimman johdon
ja keskijohdon muutosohjelmassa mukana, tuovat lisaa tyontekijoita muutostyéhon,
antavat valtaa toteuttaa yha suurempia projekteja, pitavat ylla kiireellisyydentuntua
ja mahdollistavat muutosohjelman jatkumisen pahoistakin vastoinkaymisista huoli-

matta.

Miksi vaikeaa? Monetkaan eivat ymmarra miten valtava merkitys lyhyen aikavalin on-
nistumisilla on muutoshankkeen onnistumisen kannalta, eivatka he siksi uhraa ai-
kaansa ja ajatuksiaan nopeille suoritusparannuksille. Useat ovat myds oppineet ajat-
telemaan, etta pitaa valita joko lyhyen tai pitkan aikavalin tulokset, ettd kummankin
toteuttaminen samanaikaisesti ei ole mahdollista. Joistakuista voi taas tuntua liian
raskaalta vieda lyhyen aikavalin muutosprojekteja eteenpdin muiden projektien rin-
nalla. Usein kdy my0s niin, etta joku muutosohjelman edellisista vaiheista on hoidettu
heikosti, jolloin lyhyen aikavalin muutosprojektit epdonnistuvat. Yleista on sekin, etta
onnistumisia ei suunnitella huolella, jolloin niista ei tulekaan lyhyen aikavalin onnistu-
misia ja koko niitten tarkoitus epdonnistuu. Joskus johto on niin innostunut visioon,

ettd lyhyen aikavalin onnistumiset jatetaan siksi huomiotta.

Miten onnistua? Valitse muutama lyhyen aikavalin projekti toteutettavaksi yhta ai-

kaa. Hyvissa lyhyen aikavélin projekteissa tayttyvat seuraavat ominaisuudet: ne ovat
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nakyvia ja kiistattomia, ne tuottavat nopeita suoritusparannuksia (pienissa yrityksissa
< 6 kk, suurissa < 1,5 v), niilld on vahva yhteys muutosohjelmaan, ne eivat vaaranna
yritysta ja ne poistavat tuskaisimpia ongelmia. Seuraavaksi johda lyhyen aikavalin
muutosprojekteja: Maarittele ensin yksityiskohtaiset tavoitteet, suunnitelmat ja bud-
jetit, varmista, ettd mittausjarjestelmat kykenevat selkedsti osoittamaan suorituspa-
rannuksia tapahtuneen, seuraa projektien etenemista ja palkitse projektien paatyttya

tyontekijat, jotka ponnistelivat onnistuneesti muutosprojektien eteen.

7. AlA helliti vaan lisa vauhtia!

Miksi tarkedaa? Kun muutosohjelmaa on viety muutama vuosi eteenpain ja on saavu-
tettu jokin merkittava suoritusparannus, yrityksessa nousee herkasti luovuttamisen
henki pintaan. Tassa vaiheessa ei ole kuitenkaan aika hellittaa otettaan, koska suurim-
mat suoritusparannukset tulevat usein vasta ohjelman loppuvaiheilla ja koska saavu-

tetut suoritusparannukset pysyvat vield hauraina mahdollisesti jopa useita vuosia.

Miksi vaikeaa? lhmiset saattavat olla vuoden tai parin vuoden kuluttua muutosohjel-
man aloittamisesta hyvin vasyneita ja ajatus tauosta tai ohjelman lopettamisesta tun-

tuu silloin erittdain houkuttelevalta, varsinkin onnistumisten kohdalla.

Miten onnistua? Aivan ensimmaiseksi valta taukoa kuin pahinta vihollistasi, koska se
vie muutosohjelman herkasti alaméakeen, josta ei ole enda paluuta. Kun saavutatte
onnistumisia, lepotauon sijaan kanavoi onnistumisten riemu uusiin projekteihin.
Poista muutosta vaikeuttavia turhia riippuvuuksia osastojen valilta ja niiden sisapuo-
lelta. Ankkuroi saavutetut parannukset yrityksen kulttuuriin, ettei parannuksia mene-
tetd. Toteuta loput kymmenkunta projektia samanaikaisesti ja keskity siihen, etta
koko organisaatio nakee visio ja strategian kirkkaasti mielessdaan. Heidan tulee nahda
kirkkaasti myos se, miten kukin projekti nivoutuu kokonaisvisioon. Pida koko ajan

huolta siitd, ettd muutokset koetaan ehdottoman tarkeiksi ja kiireellisiksi.

8. Ankkuroi uudet toimintatavat yrityskulttuuriin

Miksi tarkedaa? Uusista toimintatavoista tulee pysyvia vasta silloin, kun ne on saatu
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juurrutettua yrityskulttuuriin. Silloin tyontekijat seisovat vankasti uusien toimintata-

pojen puolella ja he kannattavat niita syvalla sisimmassaankin.

Miksi vaikeaa? 1) Yrityskulttuuria saatetaan pitda vain pehmeéana asiana, jota ei ole
tarpeen ottaa vakavasti. Ndin ajatteleva joutuu myohemmin kadrsimaan ajattelustaan
— kokemusten mukaan yritys menettaa talloin jo parissa vuodessa muutosohjelman
paattymisestd suuren osan tai jopa kaiken, minka puolesta se on tehnyt lujasti toita.
2) Koska yrityskulttuuriin liittyvat arvot ovat nakymattomia ja tyontekijat toimivat nii-
den mukaan pitkalti ilman tietoista tarkoitusta, niitd on vaikea edes kyseenalaistaa tai
ottaa puheeksi. 3) Arvot ovat yrityskulttuurissa joskus niin tiukassa, etta niiden muut-

tamiseen kuluu useita vuosia.

Miten onnistua? Tama askel vaatii paljon puhetta. 1) Yhdista suoritusparannukset ja
uudet toimintatavat toisiinsa. Jos tata ei tehda johdon toimesta, tyontekijat tekevat
sen itse. He saattavat yhdistaa suoritusparannuksia vaariin kohteisiin, kuten toimitus-
johtajaan. 2) Perustele, miksi vanha kulttuuri ei ole enaa hyddyllinen. 3) Ylenna vain
ndkyvdsti uusia toimintatapoja kannattavat. 4) Palkitse. 5) Pida jaahyvaispuhe. Jos oli-
simme pelkastdan jarjelld ajattelevia ihmisia, tallaista puhetta ei tarvittaisi. On kuiten-
kin muistettava, etta monella tyontekijalla koko tyéura ja puolet heidan elamastaan
on nivoutunut konetoimittajien vanhaan kulttuuriin. He ovat saaneet sen mukaisesta
toiminnasta tunnustusta, palkankorotuksia, ylennyksia ja itsetuntoa. Heille on mo-
nesti kehittynyt vahva tunneside vanhaan kulttuuriin. 6) Poista vanhan kulttuurin sit-
kedt kannattajat. 7) Varmista, etteivat uudet tyontekijat tue eivatka saa vanhaa kult-
tuuria. 8) Opeta hallitukselle mita yrityskulttuuri on. Hallitus, joka ei ymmarra yritys-
kulttuurin suurta voimaa, voi valita muutoksen aikana tai sen jalkeen uudeksi toimi-
tusjohtajaksi henkilon, joka ei aktiivisesti tue uusia toimintatapoja. Tallaisesta valin-
nasta on tavanomaisesti seurauksena muutosten rapautuminen. Uusia toimintatapoja
ja arvoja pitda tukea aktiivisesti aina siihen saakka, kunnes ne ovat vahvasti ankkuroi-

tuneet yrityskulttuuriin.

Palveluorganisaation 2 kulmakivea

Tyontekijat on nahtava sisaisina asiakkaina ja pidettdva heidan hyvinvoinnistaan ja
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teknisesta osaamisestaan hyvaa huolta, koska silloin he pitavat asiakkaistaan hyvaa
huolta. Tyontekijoiden hyvinvointi ja tekninen osaaminen muodostavat palveluorgani-

saation perustan.

Hyvinvointi

Kun Vineet Nayar tuli teollisuuspalveluyritys HCL:n toimitusjohtajaksi vuonna 2005,
yrityksella oli tydntekijoita 30 000. Nykyaan heitda on 82 000. Miten Nayar on onnistu-
nut tassa? Han pitaa yrityksensd menestyksen avaimena periaatettaan asettaa tyon-
tekijat asiakkaittensa edelle. Vineet Nayar paasi johtamistapansa ansioista vuonna
2011 Harvard Business Reviewin julkaisemaan koko maailman kattavaan listaan “The
50 Most Influential Management Gurus”, jota kutsutaan myds maailman Thinkers50-
listaksi. Thinkers50:n myontamista pidetdan Forbesin mukaan johtamisen Oscar-pal-

kintona.

Miksi tarkeaa? Tyontekijoiden hyvinvointi antaa erinomaisen kasvualustan innovaati-
oille, mahdollistaa tyontekijéiden maksimitehokkuuden tydssa ja oppimisessa, vahen-
taa sairauspoissaoloja, aikaansaa halua tyoskennella yrityksen menestymisen eteen,
lisaa parhaimpien tyontekijoiden pysyvyyttd, vahentaa rekrytointikustannuksia, hel-
pottaa alan parhaiden tyontekijoiden rekrytointia, parantaa palvelun laatua, parantaa
tyoilmapiiria ja tuo sekd motivaatiota etta mahdollisuuksia keskittya syvemmin asiak-
kaan menestymiseen. Erddan menestyneen lentoyhtion perustaja sanoikin: “Tyonteki-
joita on kohdeltava kuin asiakkaita. Kun heita kohdellaan oikein, he kohtelevat ulkoi-
sia asiakkaita oikein.” Tyontekijoiden hyvinvointi on selvastikin erinomaisen palvelu-

prosessin kulmakivia.

Miten onnistua? Hyvinvoinnin kehittdmisessa ja yllapitamisessd patee seuraava pe-

ruskaava:

1. Minimoi ylimaaraiset kuormitukset. Ylimaaraisia kuormituksia ovat esi-
merkiksi vaikea pomo, vaikutusmahdollisuuksien vahaisyys, irtisanomisten

pelko ja hairitsevat aistiarsykkeet, kuten avokonttorin jatkuva halina.
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2. S&ada kokonaiskuormitus (tyon kuormitus + ylimaardinen kuormitus) vas-
taamaan yksilon sen hetkista henkista kapasiteettia ja kykyja. Tyontekija
on tehokkaimmillaan ja nauttii tydstaan eniten, kun tydkuormitus kohtaa
henkisen kapasiteetin ja kyvyt. Kuormitukseen voidaan vaikuttaa ulkopuo-
lisella tyovoimalla, yrityksen sisdisella tyonjaolla ja ylimaaraisen kuormi-

tuksen poistamisella.

3. Huolehdi palauttavista tekijoista. Tyopaivasta jaa palautumisen tarve, joka
korjataan samana pdivana toiminnalla, joka tuntuu kullekin yksildlle virkis-
tavalta. Palauttavia tekijoita ovat esimerkiksi liikunta, sosiaaliset suhteet ja
luonnossa lilkkkuminen. Tyonantaja voi jarjestaa tyonaikaisia palautumis-
mahdollisuuksia, joiden avulla aivot saadaan hetkeksi suuntautumaan jo-
honkin taysin muuhun kuin tyéhon. Jotkut IT-yritykset ovat perustaneet
tiloja, joissa voi ottaa kahvitauolla vaikkapa biljardimatsin tyokaverin
kanssa. Myos toimistotiloissa olevien luontoelementtien (puut, pensaat,
kukat, vesi, auringonvalo, ikkunanakyman vehreys yms.) uskotaan palaut-
tavan. Stressaantuneen ihmisen sydamen ja paan lihasten toiminnan on

todettu rentoutuvan luontoymparistoa katselemalla jo 5-7 minuutissa.

Tekninen osaaminen

Miksi tarkeaa? Jos tekninen osaaminen on vahaista, tyotehtavien sujuvuus on heik-
koa. Asioita pitaa selvittda, kokeilla ja pohtia tavallista enemman, eivatka kaikki ongel-
mat ratkea silloinkaan. Tama kuluttaa asiakkaan aikaa, henkista kapasiteettia ja rahaa,
heikentda luotettavuuskuvaa ja saattaa kiristaa ilmapiiria, milla on vaikutuksensa

myds henkilosuhteisiin.

Miten onnistua? 1) Pida parhaat tyontekijat. Tuotekohtainen vahva tekninen asian-
tuntemus kehittyy ennen kaikkea pitkasta tyourasta saman yrityksen alaisuudessa.
Saadakseen tyontekijaryhmiinsa keskimaarin vahvan asiantuntemuksen, tydnantajan
on pyrittava pitamaan varsinkin parhaimmista tyontekijoistadn kiinni. Peruslahto-

kohta talle on tyontekijan hyvinvoinnista huolehtiminen. Tyontekija ei silloin vaihda
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tyopaikkaa stressaantumisen tai ikdvystymisen takia. Tyonteko pysyy mielenkiintoi-
sena ja puoleensavetdvanad, koska hyvinvoinnista huolehtimiseen sisaltyy haasteiden
sovittaminen tyontekijan kykyja vastaaviksi. 2) Tue oppimiskykya. "Pelko pannaan” oli
laatuguru W Edwards Demingin motto. Han oli havainnut, etta pelko sai tydyhteison
jahmettymaan: heista tuli haluttomia ilmaisemaan mielipiteitdan, esittamaan ideoita
tai koordinoimaan toitdaan, puhumattakaan tuotannon laadun kehittamisesta. Nykyi-
sin tiedetdan, etta pelolla, ahdistuneisuudella ja muilla kielteisilla tunteilla on taipu-
mus turruttaa mieli ja haitata oppimista. 3) Kouluta. Nuorempi suunnittelija saattaa
tarvita aktiivisesti vanhemman suunnittelijan tukea ja kummatkin tarvitsevat koulu-
tusta uusiin suunnitteluohjelmiin. Kummankin tyyppinen koulutus kehittaa teknista

osaamista ja sita kautta asiakkaan saamaa palvelua.
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35 Loppupadatelmat

Onnistumiset

Akuutti aihevalinta. ”Aihe on erittdin akuutti”, kuten FIMECCin palveluasiantuntija
Jouko Koskinen asian ilmaisee opinnaytetta tarkasteltuaan. Talous muuttuu kohti
palvelutaloutta ja asiakkaan kanssa tehtavaa miellyttavaa yhteistyota. Palveluproses-
sin kehittaminen liittyy kiintedsti ndihin kumpaankin ilmiéén. Talouden voidaan myds
sanoa muuttuvan arvotalouteen, joka on tavallaan paaotsikko palvelutaloudelle, yh-
teistyolle ja muille sen kaltaisille asiakkaille arvoa tuoville tekijoille. Aihe on erittdin
akuutti myo6s arvotalouden nakokulmasta katsottuna, koska palveluprosessin kehitta-
minen lisaa asiakkaille hyotyja ja poistaa ndiden kustannuksia. Aihe on akuutti kone-
toimittajille, jotka voivat kiredssa taloustilanteessa kasvattaa palveluprosessin laa-
dulla toimitustensa arvoa huomattavasti. Haastatellut asiakkaat pitivat konetoimitta-
jien palveluprosessin kehittamista nykyisesta yleisesta tasosta huippuunsa ldhes nelja
kertaa arvokkaampana verrattuna koneesta saatavaan 10 prosentin alennukseen. Ai-
hevalinta on onnistunut, katsoopa sita sitten arvotalouden, palvelutalouden, yhteis-

tyon tai konetoimittajien taloudellisen menestyksen nakdkulmasta.

Vankka tietopohja. Tietopohjan tavoitteena oli herattdaa uskottavuutta ja siksi sen
peruslahteet valittiin tarkoin (asiasta enemman tulevassa otsikossa ”Luotettavuus”).
Tietoa hankittiin useasta eri kirjallisesta lahteesta ja eri kielilla, kuten |ahdeluettelo
asian osoittaa. Tietopohja on lahdeluetteloakin laajempi, koska tutkimusprosessin al-
kuvaiheilla tutustuttiin useampaan sataan kirjaan, joista valittiin lopulta parhaiten ai-
hetta tukevat julkaisut. Tietopohja kasittaa myos tutkijan itsensa vuosien kokemuk-
sen koneiden vaativista automaatiosuunnittelu- ja kdyttoonottotehtavista ja konetoi-
mittajien ja nadiden asiakkaiden 22 syvahaastattelua. Haastattelumateriaalia saatiin

noin 50 tunnin ja 170 sivun edesta.

Ainutlaatuinen lopputulos. Lopputulos vastaa kysymyksiin, joihin l[ahdettiin etsim&an
vastauksia. Tuloksena on maailmanlaajuisestikin ainutlaatuinen tietopaketti siita,

miksi konetoimittajan pitdisi muuttua palveluorganisaatioksi ja miten se kdaytanndssa
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tapahtuu. Missdan muussa tietoldhteessa ei ndytd esiintyvan jarjestelmallisesti ja
maanldheisesti tahan 16 syyta, eika Kotterin kahdeksaa muutosaskelta palveluorgani-

saatioksi muuttumiseen sovitettuina.

Tutkimuksessa havaittiin, etta palveluorganisaatio lepaa hyvinvoinnin ja teknisen
osaamisen varassa. Tutkimus vastaa siksi myos suhteellisen perinpohjaisesti siihen,
miksi hyvinvointia ja teknistd osaamista pitaisi kehittdaa ja miten se kaytannossa ta-
pahtuu. Tyontekijoiden hyvinvoinnin yllapito ja kasvattaminen ovat kysymyksia, jotka
ovat nykyadan kansallisella ja epdilematta kansainvaliselldkin tasolla pinnalla, joten ta-
man aihealueen tulokset kiinnostanevat yrityksia alasta riippumatta. Hyvinvointia
koskeviin kysymyksiin pyrittiin vastaamaan tiivisti, ymmarrettavasti ja tydnantajia
motivoivasti. Tutkimus osoittaa, mita seka tyonantaja etta tyontekija voivat tehda hy-
vinvoinnin eteen. TyGhyvinvoinnin syntymista selkeytetdan yritysten johdolle tutkijan

itsensa suunnittelemalla kuviolla 20.

Tutkimuksen alkuun lisattiin 12 perustetta siihen, miksi konetoimittajan muutos on
kiireellista toteuttaa, koska suuriin muutoksiin ei lahdet3, ellei niiden ajankohtai-
suutta ymmarreta. Tutkimus sisadltaa useita kuvio-innovaatioita, joista kuvion 9 suun-
nittelu oli kaikkein eniten aikaa vieva. Sen muoto kehittyi koko kolmivuotisen tutki-
musprosessin ajan tietamyksen kasvamisen mukana. Tutkimuksen kaytannollisyy-
dessa onnistuttiin samoin kuin tavoitteessa tuottaa kaytannoéllista kielta ja nopeaa lu-
ettavuutta. Lopputulos on yhteiskunnallisestikin merkittava, koska konetoimittajien
menestyminen raa’asta kilpailusta huolimatta keventaa tyontekijéiden ja ndiden per-

heiden taloudellisia paineita epavarman maailmantalouden keskella.

Tutkimusprosessi loppupuolella vakaa. Tutkimusprosessi oli kokonaisuudessaan
melkoinen informaatiomyllakka. Sen jalkeen kun tarvittava tietomdaara oli hankittu,
kun tiedot olivat saaneet tutkijan mielessa jasentyneen muodon ja kun tietojen esiin-
tuomisen tehokas perusmalli oli I6ydetty, prosessi eteni mukavan jouhevasti. Tyos-

kentelyprosessi kehittyi ja sai vakiokaavan itselleen.



232

Vaikeaa kasitteistoa niukasti. Tutkimuksen raportointi on toteutettu tietoisesti niin
yleiskielisesti, ettd selvitysta kaipaavaa kasitteistod on niukasti. Kasitteisto on seli-
tetty joko heti kasitteen kohdalla tai tutkimuksen alussa (palveluprosessi ja palvelu-

organisaatio).

Vaikeudet

Alan kirjoja melko vahan. Sopivaa tietoa oli ensi alkuun todella vaikea 16ytaa, koska
kirjastoista loytyva palvelualan kirjallisuus on tuotettu lahes yksinomaan kuluttaja-
myyntia silmallapitden. Teollisuuspalveluja kasittelevia kirjoja oli saatavilla melko va-
han, mutta ne osoittautuivat teoriatasolla erittdin pateviksi. Kansainvalisia artikkeleita
Ioytyi aiheesta lopulta sitdakin enemman. Hyddynnetty palvelualan kirjallisuus oli ensi

alkuun todella raskastekoista luettavaa sen hyvin teoreettisesta luonteesta johtuen.

Haastattelut vaativat paljon pohdintaa ja aikaa. Haastattelukysymysten miettiminen
aiheutti oman paanvaivansa ja haastattelupapereiden kehittamiseen kuluikin aikaa
noin puoli vuotta. Erityisesti palveluprosessin jakaminen sopiviin laatutekijoihin vei
paljon aikaa. Toisaalta konetoimittajien laatutekijéiden selvittdminen antoi tutkimuk-
sen kaytannollisyydelle vahvan perustan. Toinen haaste oli kehitella kysymys, joka
toisi esille, miten tarkeana asiakkaat pitavat palvelua. Ei riitd, ettd asiakkaat olisivat
valinneet valiltd "ei lainkaan tarkea”, “hyvin tarkea”. Se ei vakuuttaisi konetoimittajia
riittavasti. Tarvittaisiin jotain konkreettisempaa. Pitkdan pohdinnan jalkeen paadyttiin
ratkaisuun, jossa vertaillaan eri kilpailutekijoita keskendan palveluprosessi lukuun ot-

taen.

Haastateltavien |l6ytaminen oli mielenkiintoinen osa projektia. Yllattavinta oli se, etta
pieniltda konetoimittajilta ei tahtonut millaan 16ytya haastateltavia. Isoilta konetoimit-
tajilta ja tuotantolaitoksilta nditd puolestaan sai paremmin. Niinpa haastattelumatkat
kohdistuivatkin Iahes yksinomaan suuriin, jopa tuhansia henkil6ita tyo6llistaviin yrityk-
siin. llmeisestikin pienien konetoimittajien tyontekijat on ajettu aikataulullisesti niin

ahtaalle, etta heilld on heikommat mahdollisuudet vastaanottaa haastatteluja kuin
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suuremmissa yrityksissa. Suuret konetoimittajat olivat siind mielessa hyvia haastatte-
lukohteita, etta ne toivat haastattelutuloksille vakuuttavuutta. Koska haastattelumat-
kat kohdistuivat laajalle alueelle Suomessa, ne aiheuttivat tutkimukseen oman haas-

teensa.

Tietojen yhdistely ja uuden tiedon tuottaminen haasteellista. Myyntikirjallisuudesta,
palvelukirjallisuudesta, muutosjohtamisen kirjallisuudesta, tyohyvinvointikirjallisuu-
desta, erilaisista artikkeleista, haastatteluista ja omasta tyokokemuksesta hankitun
tiedon yhdistaminen toisiinsa sopusointuisesti oli valtava urakka. Valtaosa lopputu-
loksen sisaltamista tiedoista |6ytyy tiedon avarasta maailmasta ripoteltuina sinne
tanne, mutta niiden kokoamista yhtenaiseksi, selkedksi ja kaytannonlaheiseksi kone-
toimittajia palvelevaksi paketiksi ei ole aikaisemmin tehty. Haasteena oli paitsi yhdis-
telld nama tiedon palaset, my6s muuntaa teoreettisen tekstin hyvat, mutta palvelu-

alaan perehtymattomalle vaikeaselkoiset ndakékulmat helppolukuisempaan muotoon.

Tuskaisinta kaikesta oli |6ytaa selkeat yhteydet seuraaville tilauksiin vaikuttaville asi-
oille ja ilmaista ne yhdessa kaaviossa: markkinointi, uutisointi, tekniikka, palvelut, pal-
veluprosessi, kokemukset, odotukset, laatu, hyoty, brandi, lupaukset, arvo ja hinta.
Hankalaa oli jo ylipdaataan loytda ja valita nama keskeisimmat tilauksiin vaikuttavat te-
kijat. Lopputuloksena syntyi aikaisemmin mainittu kuvio 9. Muutaman muunkin ku-
vion jasentely aiheutti melko paljon paanvaivaa, kun taas loput kuvioista syntyivat |a-
hes luonnostaan. Syy-seuraus-yhteyksia kuvaavien kuvioiden suunnittelussa auttoi il-

meisestikin tutkijan vuosien tyokokemus logiikkaohjelmoinnin parissa.

Vaikeus koota ajatukset lukijaa todella hyodyttavaksi. Asiantuntijakirjallisuuden
viestintad kasittelevassa kirjassa kannustettiin kirjoittamaan siind jarjestyksesss,
missa lukijan ajatukset etenevat. Mutta missa jarjestyksessa ajatukset lukijoilla kulke-
vat? Mika on lukijoille oleellista, mika epaoleellista? Mita he haluavat tietda ja mita
he tarvitsevat? Vastaukset naihin kysymyksiin kirkastuivat koko kirjoitusprosessin ajan
ja samalla tietomaarakin kasvoi. Niinpa opinnayte tuli kirjoitettua kahteen kertaan.
Kasissasi oleva opinndyte on jalkimmainen versio. Versiot eroavat toisistaan kuin yo ja

paiva.
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Epdonnistumiset

Tutkimus venadhti sivumaaraltaan pitkaksi. Tutkimuksen piti ensi alkuun kasittaa vain
kahdeksankymmenta sivua, jotta se antaisi kiireiselle yritysjohdolle tiiviissa paketissa
kaiken oleellisen ydintiedon asiasta. Moniin aihealueisiin syvennyttiin kuitenkin yksi-
tyiskohtia myo6ten, koska konetoimittajien konsultointi palveluorganisaatioiksi vaatii
aiheen perusteellista tietamystd. Epdaonnistuminen alkuperadisessa tavoitteessa oli siis
tietoinen valinta. Konetoimittajien johdolle annetaan aiheesta ytimekas tietopaketti

tutkijan tarjoamissa koulutuksissa.

Tiedonhankinta sivuraiteille. Tiedonhankinnassa erehdyttiin alussa sivuraiteille, ku-
ten hyvinvointiotsikon alla siihen, miten konetoimittajan ulkomaankomennuksia teke-
vat tyontekijat padsevat aikaerorasituksesta mahdollisimman vahalla. Asian tutkimi-
nen vei kuukausia ja siina perehdyttiin syvallisesti aihetta kasittelevaan ladkarilehtien
suomenkieliseen ja kansainvaliseen aineistoon. Aiheesta on olemassa 16-sivuinen
teksti, mutta sita ei ole sisallytetty tutkimukseen, koska se ei ole valitun tutkimusai-
heen ydinta. Tiedonhankinta ajautui alussa sivuraiteille myos lahteiden valinnassa.
Kaytetty kirjallisuus oli alkujaan yritysten valiseen kaupankayntiin tarkoitettuja myyn-
tioppaita ja kuluttaja-asiakkaille kohdistuvaan palveluun liittyvaa kirjallisuutta. Naista
luovuttiin sittemmin. Mita naista esimerkeista opittiin? Vierasta aihetta tutkittaessa
kannattaa pysya ensi alkuun niin keskella asian ydinta kuin mahdollista ja vasta loppu-
vaiheilla katsastaa sivujuonteita, jos ne vaikuttavat viela oleellisilta ja niihin 16ytyy ai-

kaa.

Haastattelujen vertailukysymyksen tarkkuudessa puutteita. Haastattelussa tuotan-
tolaitosten edustajia pyydettiin vertailemaan konetoimittajien kilpailutekijoita keske-
ndan. Vertailtavana olivat hinta, tekninen osaaminen ja teknologia, aikataulussa pysy-
minen ja palvelun muu laatu (luku 9 ). Kilpailutekijoiden vertailukysymyksen teossa
jai yksi tarked asia huomaamatta. Kenen tarjoamaa palvelua palvelun muulla laadulla
tarkoitettiin konevalmistajan palveluista puhuttaessa? Koko projektiryhman, vaiko ai-
noastaan automaatiosuunnittelijoiden tarjoamaa palvelun laatua? Kysymyksella tar-
koitettiin pelkdstadan automaatiosuunnittelijoiden palvelua. Asian oikea ymmartami-

nen jouduttiin tarkistamaan haastateltavilta ottamalla jokaiseen tuotantolaitosten
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haastateltavaan jalkikdteen puhelimitse yhteyttd. Osa oli ajatellut kysymyksen siten
kuin se oli tarkoitettu, osa oli antanut prosentit silla ajatuksella, etta kysymyksella tar-
koitettiin koko projektiryhman palveluita. Ne, jotka olivat ajatelleet tassa kohdin pal-

veluilla koko projektiryhmaa, saivat tilaisuuden esittda prosentit uudelleen.

Nain jalkikateen ajatellen palvelun laatu olisi ollut mielenkiintoista jakaa kahteen
osaan: automaatiosuunnittelijoiden ja muun projektiryhman palvelun laatuun. Nai-
den keskinadisesta painotuksesta saatiin kuitenkin jalkikateen soittamalla joiltakin
haastateltavilta tietoa. Niiden tietojen perusteella automaatiosuunnittelijoiden palve-
lun laatu tuottaa ehdottomasti suurimman osan koko projektiryhman palvelun laa-

dusta.

Haastattelujen konetoimittaja-nimityksen rajauksessa puutteita. Konetoimittajien
asiakkaita haastateltaessa jai huomiomatta konetoimittaja-nimityksen tarkennuk-
sessa eras asia. Tarkoitettiinko konetoimittajalla yrityksia, jotka tarjoavat tiettya ko-
netta valikoimastaan ja siihen raatalointia asiakkaan toiveiden mukaisesti, vai saiko
siihen sisallyttaa myos konetoimitukset, jotka ovat alusta loppuun saakka asiakkaalle
suunniteltuja totaalisen uniikkeja koneita? Tama sinadnsa ikava virhe ei kuitenkaan vie-
nyt tutkimukselta pohjaa pois, koska jokainen haastattelu kesti yli kaksi tuntia ja niista
kavi melko hyvin selville, minkalaisista toimituksista haastateltavat puhuivat. Vain yksi
haastateltava nadytti puhuvan konetoimituksesta, joka oli varta vasten heille suunni-

teltu.

Haastatteluissa prosessilaitosten toimittajat ylimaardisena. Tuotantolaitoksia haas-
tateltiin konetoimittajien ja prosessilaitteistotoimittajien palveluprosessin laadusta.
Haastattelukysymykset olisi ollut syyta rajata pelkastdaan konetoimittajia koskeviksi.
Tutkimuksessa kaytetdan tasta virheesta huolimatta tuotantolaitoksien haastattelui-
hin viitattaessa pelkastaan nimitysta konetoimittaja, koska jotakuinkin jokainen haas-
tateltava naytti puhuvan vain konetoimittajista prosessilaitteistotoimittajien sijaan.
Vain yksi haastateltava mainitsi konetoimitusten lisaksi muutaman ajatuksen prosessi-
laitteiston toimituksesta. Kone- ja prosessilaitteistotoimitusten perusperiaatteet ja

nadissa yrityksissa vallitseva kulttuuri ovat toisilleen ldheisia, joten palvelun laatukin
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on todennakoisesti nailla yrityksilla keskimaarin yndenmukainen tai lahes yhdenmu-

kainen.

Tuotantolaitoksen tyontekijan haastattelu vaarasta aiheesta. Ensimmaisessa tuotan-
tolaitoksia koskevassa haastattelussa annettiin haastateltavalle vaihtoehdoksi valita
haastattelun kohteeksi joko kone- ja prosessilaitetoimittajat tai insindoritoimistot.

Tama valintavaihtoehto poistettiin seuraavista haastatteluista.

Konetoimittajien haastattelu vaarasta aiheesta. Konetoimittajia ehdittiin haastatella
insindoritoimistojen automaatioinsinédrien palvelun suhteen ennen tutkimusalueen
supistamista pelkastadan konetoimittajien ja tuotantolaitosten suhteita kasittaviksi.
Tieto insindoritoimistojen automaatioinsinddrien palvelun laadusta ei tietenkaan ole
pahitteeksi. Insinddritoimistojen erinomainen palvelu auttaa konetoimittajia palvele-
maan asiakasta erinomaisesti ja insindoritoimistojen automaatioinsin6orit ovat taval-
lisesti melko paljon tekemisissa konetoimittajan asiakkaan kanssa. Konetoimittajien
haastattelujen kohdistaminen konetoimittajien ja asiakkaiden vilisiin suhteisiin olisi
ollut kuitenkin vielakin tarkeampaa. Tama ja edelliset rajausta koskevat virheet olisi
valtetty entistdkin perinpohjaisemmalla rajaukseen syventymiselld ja heti alkuun to-

teutettavalla hyvin kapealla rajauksella.

Tutkimuksen kirjoittaminen kahteen kertaan. Kuten aikaisemmin kavi ilmi, opin-
ndyte tuli kirjoitettua kahteen kertaan. Ensimmainen versio ei ollut toimiva, koska
osa sen aiheista oli teoreettisia, mika ei kiinnosta kdaytannon ihmisia ja aiheiden kasit-
telyjarjestys ja kasittelytapa eivat noudattaneet lukijan ajatustenkulkua. Nykyinen
versio on oikeastaan kaikella tapaa edellistd parempi. Ensimmainen versio jai harjoit-
telutyoksi, joka kuvastaa hyvin silloista tietdmysta ja osaamista. Tutkimusprosessista
tulee herkasti monimutkainen ja sekasortoinen silloin, kun tiedonhankinnassa lahde-
taan aivan alkeista, tutkittava alue on valtavan laaja, eika kukaan alan asiantuntija ole
kertomassa vierelld suuntaa. Tutkimuksen kirjoittaminen kahteen kertaan on tallai-
sessa ympadristossa lahestulkoon vaistamatonta, ellei tyydy keskinkertaiseen tulok-
seen. Ensimmainen versio auttoi kokoamaan silloiset ajatukset yhdeksi kokonaisuu-
deksi, mika antoi hyvan pohjan tutkimustyon ja pohdinnan eteenpdinviemiselle aina

nykymuotoonsa saakka.
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Virheellisia tutkimuksen valmistumisarvioita. Tutkimuksen luultiin valmistuvan jo
vuonna 2011. Tama arvio esitettiin niin haastateltaville kuin vaimollekin. Arvio oli kui-
tenkin niin pielessa kuin vain voi olla. Mydhemmin esitetyt arviot menivat nekin tay-
sin metsdan. Syy l6ytyy tutkimuksen luonteesta. Vieraan aiheen tutkiminen nadyttaa
olevan verrattavissa sakeassa sumussa kavelyyn tai jatkuvasti uusien nurkkien taakse
kurvaamiseen: et voi tietdd mita on edessa. Padasetko jatkamaan matkaasi ongelmat-
tomasti vai onko vastassa este, jonka ohittamiseksi on tehtdva viiden kilometrin pitui-
nen kierros? Naita yllattavia lenkkeja nadytti tulevan tuon tuosta. Suurin paljastunut
yllatys oli se, ettei palveluprosessia kehitetakdaan erinomaiseksi pelkdstaan koulutuk-
sella, vaan siina pitaa koko yritys muuttaa palveluorganisaatioksi. Tama edellytti pe-
rehtymista yrityskulttuuriin ja muutosjohtamiseen. Mika on tarinan opetus? Jos et ole
masokisti, etkd nauti itsetuntosi romuttamisesta, dla anna valmistumisarviota ennes-
tdan vieraasta tutkimusalueesta. Jos annat aika-arvion, varaudu keskinkertaiseen suo-

ritukseen ja lukuisiin auki jaaviin kysymyksiin.

JAMKin raportointiohjeistuksen osittainen noudattamatta jattaminen. Paaotsikoi-
den koko ylittaa suositukset, koska kyseinen koko sopii tutkimuksen tyyliin. Lahde-

luettelon tietosisallossa ei ole juuri puutteita, mutta tietojen esittelyjarjestys eroaa
hieman raportointiohjeistuksesta Wordin automaattisen lahdeluettelon tekotavasta

johtuen.

Luotettavuus

Tietoperusta luotettavalla pohjalla

Tietoa on hankittu maailman johtaviin palveluasiantuntijoihin lukeutuvalta professo-
rilta ja muilta merkittaviltd palvelututkijoilta, maailman johtavalta suhdemarkkinoin-
nin professorilta, maailman arvostetuimmalta muutosjohtamisen asiantuntijalta,
maailman Thinkers50-listaan sijoittuvalta psykologian tohtorilta, konetoimittajilta, ko-
netoimittajien asiakkailta, koneiden haastavasta automaatiosuunnittelusta ja lukui-
sista vaativista kdyttoonotoista. Epdilykset julkaistun haastattelumateriaalin aitouteen
voi haivyttaa kysymalld samantyyppisia haastattelukysymyksia joltakin konetoimitta-

jan asiakkaalta Suomessa (esimerkiksi luvun 9 vertailutehtava). Haastatteluun liittyvia
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virheita kasiteltiin edellisen valiotsikon alla. Mitkdan virheista eivat ole sellaisia, etta

ne veisivat haastattelutulosten luotettavuudelta pohjaa pois.

Faktoja tuotu esiin jarkeenkayvilla perusteluilla

Tutkimukseen on pyritty sisallyttamaan konetoimittajan palveluorganisaatioksi muut-
tumisen perustotuudet. Jotkin yksittaiset tekijat saattavat tietysti nyt nayttaa totuu-
delta, mutta ovatkin huomenna ajastaan jaljessa. Tama ongelma on pyritty minimoi-
maan perustelemalla vaittamia niin, etta kuka tahansa ymmartaa niiden jarkevyyden.
On kuitenkin noyrasti muistettava, ettad tutkimustyossa “voidaan aina puhua vain
edistyksesta eika lopullisista tuloksista”. Tutkimusty6 on ‘paattymaton matka’, kuten
maailman johtava suhdemarkkinoinnin professori Gummesson asian ilmaisee.

(Gummesson 2004, 15.)

Epaedaullisia tietoja tuotu esiin

Haastattelulainauksia ei ole valittu vain sen mukaan, miten ne tukevat palveluproses-
sin tarkeytta. Myos palvelun osatekijoiden arvoa latistavia haastattelulainauksia on
otettu mukaan niiden julkistamista arkailematta. Konetoimittajien on tarkeaa tietaa
asiakkaiden nakemyksia koko skaalalla. Palvelun osatekijoita vahattelevia lainauksia
on kuitenkin suhteellisen vahan yksinkertaisesti siita syysta, etta jokainen haastatel-
tava puolsi vahvasti palveluprosessin arvoa kokonaisuutena. Avoimuutta ja rehelli-

syytta pidettiin tutkimukselle tarkeina arvoina.

Haastattelutulosten hajonta ja mediaani puuttuvat

Haastattelutulosten hajontaa ei ole tutkimuksessa esitetty, minka jotkut henkilt
epdilematta kokevat miinuksena tutkimustuloksiin nojautumisessa juuri heidan alal-
laan. Yleisesti voidaan sanoa, etta tulokset olivat yllattavan samantyyppisia, eika
niista 16ytynyt alasta riippuvaisia tekijoita. Hajontaa ei esiteta tutkimuksessa, koska
aika ei riittanyt enda hajonnan muotoilemiseen helppolukuiseen muotoon tai ylipaa-

taan mihinkdan muotoon.
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Haastattelutulosten mediaani olisi ollut toinen kdytannon luotettavuutta vahvistava
tekija. Mediaanit osuivat hyvin ldhelle keskiarvoja. Niiden julkaisusta keskiarvotulos-
ten rinnalla olisi ollut mahdollisesti kuitenkin vain enemman haittaa kuin hyotya,

koska ne tuovat tutkimukseen vain lisaa informaatioahkya ja niiden muotoilemiseen

mennyt aika olisi ollut jostakin muusta tarkeasta pois.

Hyodynnettavyys

Tutkimus on alusta ldhtien rakennettu kdaytannon tarkoitusta varten. Maailman arvos-

tetuimman muutosjohtamisen asiantuntijan, Harvardin professori Kotterin sanoin:

I couldn't care less about knowledge for its own sake. | was never into simply
passing on information. | have always wanted to help people do things diffe-
rently and get better results. That's the name of the game. Some of my acade-
mic colleagues are brilliant people, but their analytically based and carefully
researched truths don't have a great deal of impact on the world. | don't find
that satisfying. | want to influence the actions of other people. (Crainer 2003,

)

Yhteistyon ja riskien maara vaikuttavat palveluprosessin arvoon. Konetoimittajien
muuntautuminen palveluorganisaatioksi nayttdaa olevan sita tarkeampaa, mita enem-
man asiakkaan on tehtava yhteistyota konetoimittajan kanssa ja mita tarkeampana
asiakas ndkee riskien hallinnan. Jos koneet ovat valmiita liukuhihnatuotteita eika asia-
kas ndae konetoimituksessa taloudellisia riskeja, palveluprosessin arvo menettaa mer-
kitystaan. Paljon yhteisty6ta vaativissa suurten riskien konetoimituksissa laadukkaan

palveluprosessin arvo on asiakkaiden silmissa erittain suuri.

Haastattelutulokset soveltuvat parhaiten lansimaihin. Haastattelut on toteutettu
Suomessa ja niiden tulokset ovat epailematta pitkalti kayttokelpoisia muissakin lansi-
maissa. Kehittyviin maihin niitd voi soveltaa varauksella. Kyse ei ole siita, etteivatko
ihmiset ympari maailman arvostaisi samoja laadukkaan palvelun peruspiirteita, vaan
ennemminkin siitd, miten kehittyvissa maissa tilauksista paattavat henkilot arvottavat
rahallisesti erinomaisen palveluprosessin. Tama vaatii lisatutkimuksia. Jotain osviittaa

haastatteluista kuitenkin saatiin tdhankin puoleen. Haastatteluista kavi ilmi, etta jopa
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Kiinassa pidetdan tarkeana sitd, miten lattiatason tyontekijoitd kohdellaan. Erdan ko-
netoimittajan johto oli saanut valituksia asiasta useiden eri asiakkaiden pddllikGiltd
pitkin Kiinaa. Onpa kehittyvien maiden arvostus palveluprosessin laatua kohtaan talla
hetkelld milla tasolla tahansa, suhteellisen varmaa on se, etta arvostus palveluproses-
sia kohtaan tulee sielldkin jatkuvasti kasvamaan maailman muuttuessa yha kovene-

valla vauhdilla kohti arvotaloutta.

Konetoimittajien lisaksi muitakin hyodyntamiskohteita. Tutkimusta voi soveltaa
melko suoraviivaisesti myos prosessilaitetoimituksiin ja insindoritoimistojen projektei-
hin niiden samantyyppisen luonteensa vuoksi. Tutkimuksen perusrunkoa voi kayttaa
varauksin moneen muuhunkin projektitoimintaan, kuten rakennusprojekteihin. Tyo-
hyvinvointijaksoa voi hyddyntda kaytanndssa milla tahansa alalla. Parhaiten se sovel-

tuu kuitenkin tietotyota tekeville.

Jatkokehitys

Tutkimusta kehitetdaan eteenpain etsimalla vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Mita mittareita palveluorganisaatioksi muuttumisessa on tarkeaa ottaa kayt-

toon ja miten mittarit kdytdnndssa toteutetaan?

2. Minkalaisia organisaatiokaavioita on olemassa ja mitka niista ovat palveluor-

ganisaatioksi muuttuvan konetoimittajan kannalta kaytannollisimpia?

3. Miten konetoimittajien asiakkaat suhtautuvat palveluprosessin laatuun kehit-

tyvissd maissa (vaatii haastattelututkimusta)?
4. Mita syventavaa ja arvokasta lisatietoa muutosaskeleisiin on [6ydettavissa?
5. Mitad konetoimittajan asiakaskontaktihenkildiden pitaisi tietda palveluproses-

sin osatekijoiden osatekijoistd, jotta konetoimittaja saisi nostettua palvelupro-

sessin laadun huippuunsa?
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6. Mita tarkeda ihmisten johtamiseen sisaltyy, mitd ei ole tutkimuksessa viela

nostettu esille?

Nykyisen tutkimuksen, julkaisemattoman haastattelumateriaalin, julkaisemattoman
muun materiaalin ja uusien lisatietojen pohjalta luodaan konetoimittajien ylimmalle
johdolle, esimiehille ja muille tydntekijoille koulutusmateriaalia. Konetoimittajia va-
raudutaan konsultoimaan ndiden matkalla menestyviksi, aidoiksi palveluorganisaati-

oiksi.
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