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Tutkimuksessa tarkastellaan asiakaskokemuksen ja palvelun laadun kehittdmista hankinta-
organisaatioon kuuluvan toimitusvalvonnan tehtavissa. Toimitusvalvonnan tyoskentely ta-
pahtuu moniulotteisessa verkostossa sisaltden asiakas- ja toimittajarajapinnan. Asiakasra-
japinta ei ole ollut selvasti ndhtavissa, eika asiakkaan ja toimitusvalvonnan valisia suoria
kosketuspisteita juurikaan ole. Tasta syysta asiakaskokemuksen ja asiakkaiden tarpeiden
ja odotusten arviointi on jadnyt puutteelliseksi. Toimittajarajapinta sité vastoin on vahvaa ja
l&pinakyvaa.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia toimitusvalvontapalvelun asiakaskokemusta ja palvelun
laatua seka lisata tietoisuutta asiakaskokemuksen, palvelun laadun ja asiakas- ja toimitta-
jasuhteiden hallinnasta. Liséksi tuodaan mahdolliset kehittdmisehdotukset esille. Tutkimus
on rajattu koskemaan toimitusvalvontaa ja toimitusvalvonnan vaikutuspiirissa olevia ulottu-
vuuksia.

Tutkimustavaksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista saada
syvallinen ja monipuolinen kuva tutkittavasta ilmiosta sen todellisessa tilanteessa ja ympa-
ristdssa seka luoda kehittamisehdotuksia maariteltyyn tutkimusongelmaan. Tutkimusmene-
telmat koostuivat teoreettisesta viitekehyksestd, haastatteluista ja osallisesta havainnoin-
nista, jossa tutkija itse on osa tutkimaansa ilmiota. Tutkija tydskentelee toimitusvalvonnan
tehtavissa, joten tutkijalla on syvallinen ymmarrys toimitusvalvonnan toimintatavoista, pro-
sesseista, tydn vaatimuksista ja haasteista. Haastattelut kohdistettiin kohderyhmille, joihin
toimitusvalvonta on tydssaén yhteydessa.

Toimitusvalvonta koettiin tarkeana, riittavana ja tarpeisiin vastaavana palveluna. Sen vah-
vuuksia ovat kokemus, rutiinit, vuorovaikutus, luottamus, yhteisty0 ja toimittajien tuntemus.
Tarkeimpina kehittamiskohteina nahtiin prioriteettien maarittdminen, l1apindkyvyyden, enna-
koinnin, tiedon jakamisen ja aktiivisuuden lisédminen, yhtendisten toimintatapojen ja oh-
jeistusten luominen, prosessien suhteuttaminen ja yksinkertaistaminen sekd dokumentti-
hallinnan kehittaminen. Toimitusvalvonnan haasteet liittyvéat palvelun toiminnalliseen laa-
tuun, ei palvelun tekniseen siséltdon ja méaarittelyyn.

Tutkimusprosessi aloitettiin elokuussa 2020 ja se tuli paatokseen toukokuussa 2021.
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1 Johdanto

Tutkimuksessa tarkastellaan asiakaskokemuksen ja palvelun laadun kehittdmista hankin-
taorganisaatioon kuuluvan toimitusvalvonnan tehtavissa. Tutkimuksen tavoitteena on tut-
kia toimitusvalvontapalvelun asiakaskokemusta ja palvelun laatua seka lisata tietoisuutta
asiakaskokemuksen, palvelun laadun ja asiakas- ja toimittajasuhteiden hallinnasta ja
tuoda mahdollisia kehittdmisehdotuksia esille. Toimitusvalvonnan tydskentely tapahtuu
moniulotteisessa verkostossa sisaltden asiakas- ja toimittajarajapinnan, mista johtuen il-
mion kokonaisvaltaiseen ja syvalliseen ymmartamiseen siséllytetdan ulottuvuuksia myos
asiakas- ja toimittajasuhteiden hallinnasta. Tutkimus antaa tytkaluja asiakaspolun ja kos-
ketuspisteiden suunnitteluun, palvelun laadun seké asiakas- ja toimittajasuhteiden kehitta-

miseen.

Tutkimusongelma jaettiin seuraaviin osaongelmiin. Mista toimitusvalvonnan asiakaskoke-
mus muodostuu ja millainen merkitys toimitusvalvonnalla on asiakaspolussa? Milta toimi-
tusvalvonnan palvelukonsepti nayttda? Milla tasolla palvelun laatu ja tyytyvaisyys koetaan
talla hetkella? Miten vuorovaikutusta ja yhteisty6td voidaan parantaa eri toimijoiden kes-
ken? Tulosten osalta tarkastellaan taman hetkista asiakaskokemusta, palvelukonseptin
siséltoa, palvelun laatua seké vuorovaikutuksen ja yhteistydn kehittamista.

Asiakaskokemuksen kehittamiselld saadaan lisattya asiakastyytyvaisyytta, asiakasymmar-
rysta, vuorovaikutusta, yhteisty6td sekd molemminpuolista arvon tuottamista. Vaikka toi-
mitusvalvonnan tydskentely tapahtuu seka asiakas- etta toimittajarajapinnassa, asiakasra-
japinta ei ole selvasti nahtavissa, eika asiakkaan ja toimitusvalvonnan vélisia suoria kos-
ketuspisteita juurikaan ole. Taman johdosta asiakaskokemuksen ja asiakkaiden tarpeiden
ja odotusten arviointi on jadnyt puutteelliseksi. Toimittajarajapinnan tydskentely sitéa vas-
toin on vahvaa ja lapinakyvaa. Toimitusvalvonnan roolista voidaan sanoa, etta toimitusval-

vonta tydskentelee asiakkaan edustajana toimittajien suuntaan.

Tutkimuksen keskeisiksi kasitteiksi valittiin asiakaskokemus, kokonaisvaltainen laadunhal-
linta, palvelun laatu, asiakas- ja toimittajasuhteiden hallinta. Asiakaskokemus rakentuu
kaikissa yrityksen ja asiakkaan valisissa vuorovaikutustilanteissa eli kosketuspisteissa
koko asiakaspolun ajalta. Se on subjektiivinen, moniulotteinen ja kokonaisvaltainen koke-
mus, joka pitaé sisallaén tunne-, aisti-, kognitiiviset, sosiaaliset ja toiminnalliset kokemuk-
set. (Schmitt 1999, 26; Verhoef, Lemon, Parasuraman, Roggeveen, Tsiros & Schlesinger
2009, 32; Lemon & Verhoef 2016, 71; Saarijarvi & Puustinen 2020, 20.)



Kokonaisvaltainen laadunhallinta, Total Quality Management, tahtaa asiakastyytyvaisyy-
den lisdamiseen, tuottamalla korkealaatuisimpia tuotteita ja palveluita. TQM-ohjelman to-
teutus vaatii organisaation jokaisen henkilon sitoutumista, asiakaskeskeisyytté ja laadun
parantamista kaikissa toiminnoissa. Sen paatavoitteita ovat asiakastarpeiden ymmartami-
nen, niiden tyydyttaminen ja ylittaminen. (Mehra, Hoffman & Sirias 2001; 855-856; Tsang
& Antony 2001, 133-135.)

Palvelun laadulla tarkoitetaan, kuinka hyvin asiakkaiden kokemukset palveluprosessista ja
sen tuloksista vastaavat heidan odotuksiaan. Palvelun laatu on, mité asiakas kokee sen
olevan. Asiakkaat pitavat laatua usein laajempana kasitteena ja siksi muut seikat, kuin
palvelun tai tuotteen tekniset maarittelyt, maarittelevat laatukokemuksen. Laatukokemuk-
seen vaikuttaa, kuinka asiakas saa palvelun. Yritysten tuleekin maaritella laatu samalla

tavalla kuin asiakkaat sen tekevat. (Gronroos 2006, 62-64.)

Asiakassuhteiden hallinta, Customer Relationship Management, vaatii organisaatiolta
strategian, joka perustuu asiakaskeskeisyyteen ja toimintojen kohdistamiseen asiakkaiden
ymparille. Yritysten tulee pyrkia yksiléllisten tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseen. Asia-
kassuhteiden hallinnalla tavoitellaan vuorovaikutuksen, vastavuoroisuuden, sitoutumisen
ja luottamuksen kehittamista suhteessa. (Peelen & Beltman 2013, 7, 26, 36-37.)

Toimittajasuhteiden hallinnassa korostuu asiakkaan ja toimittajan vélisen yhteistyon ja
vuorovaikutuksen kehittdminen. Strategisessa toimittajasuhteessa huomattava osa arvoa
luodaan toimintojen kautta, joita ei ole sopimuksessa maaritelty. Toimittajan kehittamisella
pyritddn parantamaan toimittajan osaamista, kyvykkyytta ja suorituskykya. Tavoitteena on
liketoiminnallisten etujen saaminen ostavalle organisaatiolle seka lyhyella etta pitkalla ai-
kavalilla ja toimittajan kilpailukyvyn vahvistaminen markkinoilla. (Nieminen 2016, 107-108,
118.) Tehokas toimittajasuhteiden hallinta vaatii organisaation prosessien ja rutiinien koh-
dentamista toimittajapohjan uudelleen arvioimiseksi ja jarjestelemiseksi (Forkmann, Hen-
neberg, Naude. & Mitrega 2016,186).

Kohdeyrityksen hankintaorganisaatio tarjoaa palveluita teollisuuden investointiprojekteihin.
Palvelut koostuvat laite-, materiaali-, urakka- ja kunnossapidon hankinnoista, sourcing toi-
minnoista seka toimitusvalvonnan, dokumentti- ja sopimushallinnan palveluista. Toimitus-
valvonnan tehtavat koostuvat tilaus-toimitusketjun koordinoinnista, teknisten laitevalmis-
tusten aikaisista valvonta- ja tarkastuskaynneista seké dokumenttihallinnasta. Tutkija tyds-
kentelee toimitusvalvonta tiimissa. Tutkimus rajataan koskemaan toimitusvalvonnan vai-

kutuspiirissa olevia ulottuvuuksia.



2 Kokonaisvaltainen asiakaskokemus

Taman paivan globaaleilla ja vapailla markkinoilla asiakkaat ratkaisevat menestyjat. Perin-
teisen tuotantolahtdisen ajattelun, jolla tarkoitetaan muun muassa yksikkotyokustannuk-
sia, kustannuskilpailukykya tai tuotantokapasiteettia, rinnalle on tullut markkinaehtoinen
ajattelu, jonka lahtokohtana on asiakas. Taman johdosta markkinoita tuleekin tarkastella,
miten markkinoiden muutosvoimat vaikuttavat keskeisten vientimarkkinoiden asiakastar-
peisiin, minkalaisesta osaamisesta asiakkaat haluavat maksaa ja miten innovaatioiden
tuottaminen kytketddn kehittymassa oleviin uudenlaisiin asiakastarpeisiin. Aikaisemmasta
tuotantolahtdisesta ajattelusta on jaanyt puuttumaan markkinan eli asiakkaan aani ja na-
kemykset, ja miten luoda uudenlaisista tavoista asiakkaille arvoa, joista esimerkkeina ym-
paristdteemat, toimitusketjujen lapinékyvyys, raaka-aineiden puhtaus, oikea-aikaiset toimi-
tukset, tuoteuutuudet, toimitusvarmuus ja brandit. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 11-13.)

Kilpailun painopiste siirtyy 2020-luvulla asiakaskokemusten vélille. Kokonaisvaltaisesta
asiakaskokemuksesta on tullut tarkea kilpailukeino. Asiakaskokemus laajentaa huomion
yrityksen tuotteista ja palveluista laajempaan ja moniulotteiseen kokemukseen, joka ra-
kentuu kaikissa yrityksen ja asiakkaan valisisséa vuorovaikutustilanteissa eli kosketuspis-
teissd. Nain ollen asiakaskokemusten vélinen kilpailu haastaa yritykset toimimaan aivan
uudella tavalla. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 13-14.) Saarijarven & Puustisen (2020, 14)
mukaan Suomen menestys on riippuvainen siita, miten hyvin yritykset onnistuvat kaanta-
maan historiallisesta perimasta nousevan tuotantolahtdisen ajattelun uudenlaiseksi liike-
toimintamalliksi, jossa strategiana on asiakaskokemus. Tama vaatii sekd mentaalimallin
ettd toiminnan muuttamista. Saarijarvi ja Puustinen (2020, 22) jatkavat, ettei tuote- ja tuo-
tantolahtdisen ja asiakaslahtdisen organisaation valille tule kuitenkaan rakentaa vastak-
kainasettelua, silla molemmilla on vahvuutensa. Kilpailun kiristyessa, autenttisen asiakas-
lahtoisyyden merkitys kuitenkin korostuu ja tdmé ohjaa yrityksia lahemmaksi asiakkaita

seka kohti parempia tuotteita ja palveluita.



Kokemusten
muistettavuus

Erilaistuminen Asiakassuhde Merkitykse”inen
Personointi
Brandi O Luo kokemuksia
_— - asiakaspolku
Segmentointi OT : f
arjoa palveluja - kosketuspisteet
Asemointi Viestinta - moniulotteinen Asiakkaiden
kilpailussa Jakelu- OVaImista tuotteita tarpeet
kanavat
OTuota raaka-
aineita
Ei erilaistumista Merkitykseton
Tuotantoldhtdisyys Markkinaevoluutio Asiakaslahtdisyys
Markkinat Hinnoittelu Premium

Kuva 1. Markkinaevoluutio (mukaillen Pine & Gilmore 1999, 22; Saarijarvi & Puustinen
2020, 24)

Kuva 1. osoittaa, miten kilpailun painopiste on siirtynyt vuosien saatossa asiakaskoke-
musten valiseksi kilpailuksi. Kehitykseen viitattiin jo vuosituhannen vaihteessa, jolloin use-
ammat tutkijat korostivat asiakaskokemuksen tarkeytta (Pine & Gilmore 1999, 16; Schmitt
1999, 22, 24). Schmitt (1999, 25-30, 63-68) puhui kokemuksellisesta markkinoinnista, joka
erosi perinteisesta markkinoinnista tavalla, ettéd markkinointi keskittyi asiakaskokemuk-
seen, kulutustilanteen tutkimiseen, asiakkaiden rationaaliseen ja emotionaaliseen ohjaa-
miseen seka markkinoinnin erilaisiin ja moniulotteisiin menetelmiin ja valineisiin. Schmitt
erotti viisi kokemuksellista tilaa, jotka olivat tunnistettavissa: aisti, tunne, kognitiiviset, toi-
minnalliset (fyysiset, elamantavat, vuorovaikutus) seka yksil6lliset kokemukset, jotka liittyi-

vat yksildon itseensd, toisiin ihmisiin tai kulttuuriin.

Pine & Gilmore (1999, 15-16, 22) totesivat, ettd yritysten tulee luoda kokemuksia tuottei-
den valmistamisen ja palvelujen tarjoamisen rinnalla. Erilaisten kokemusten valityksella,
yritykset pystyvat erottautumaan tarjonnallaan ja néin ollen vaikuttamaan myds hinnoitte-
luunsa, jolloin hintaan saadaan lisattya arvon tuottaminen. Talla tavoin ajatus kokemuk-
sesta sai kasitteensd, joka oli erotettuna tavaroista ja palveluista. Asiakaskokemus on kui-
tenkin ilmiéna ja empiirisend kokemuksena ollut aina olemassa. Tama on ilmennyt ihmis-

ten vélisessa vaihdantaan liittyvassa taloudellisessa toiminnassa. Vaihdantaan liittyi mui-



takin asioita kuin vain rahaa vastaan tarjottu tuote tai palvelu, kuten myyjan maine, luotet-
tavuus, maksuajat ja muut lisapalvelut. Tama vaikutti asiakaskokemukseen ja edelleen

halukkuuteen asioida myyjan kanssa. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 20.)

Yritysten kasvava keskittyminen asiakaskokemukseen on myds seurausta kehityksesta,
jossa asiakkaat ovat vuorovaikutuksessa yritysten kanssa lukemattomien kosketuspistei-
den kautta, useissa kanavissa ja medioissa, milla taas on ollut seuraus monimutkaisem-
piin asiakaspolkuihin (Lemon & Verhoef 2016, 69). Yritykset ovat joutuneet kohtaamaan
kiihtyvan media ja kanava hajaantumisen ja siirtyminen monikanavaisuuden hallinnasta
omnichannellin hallintaan on tullut uusi normi. Omnichannel huomioi asiakaskokemuksen,
toisin kuin monikanavaisuus. Se sisaltdd myds enemmaéan kanavia kuin monikanavainen
ymparisto. Tarkoituksena on luoda integroitu ostokokemus, riippumatta siitd missa kana-
vassa ja miten asiakkaan osto tapahtuu, yhdistamalla fyysiset ja digitaaliset ymparisttt
saumattomasti yhteen (Brynjolfsson, Hu & Rahman 2013, 1-2, 7; Verhoef, Kannan & In-
man 2015, 174-176; Rigby 2011, 4; Frow & Payne 2007, 93.)

Asiakaskokemukset ovat tdné paivana luonteeltaan sosiaalisempia ja vertaisasiakkaiden
vaikutus kokemuksiin on huomattava. Asiakkaiden vélinen vuorovaikutus sosiaalisen me-
dian valityksella luo merkittavia haasteita ja mahdollisuuksia yrityksille (Brynjolfsson ym
2013, 7; Libai, Bolton, Bligel, Ruyter, G6tz, Risselada & Stephen 2010, 267-269). Asiak-
kaiden sitoutuminen ja uskollisuus yrityksille eivét perustu ainoastaan hankintoihin, vaan
taustalla on motivaatioon perustuva asiakaskayttaytyminen bréandia tai yritysta kohtaan,
mutta kohteeksi voivat tulla muutkin tekijat, kuten nykyiset ja potentiaaliset asiakkaat, toi-
mittajat, suuri yleiso ja yrityksen tyontekijat. Naista seuraavat ilmentymat, poissulkien han-
kinnat, voivat olla seké positiivia ettéa negatiivisia. Asiakassuhteiden merkitys ja niiden laa-
jemmat seuraukset ovat tulleetkin yrityksille tarkeimmaksi tiedostaa. (van Doorn; Lemon,
Mittal, Nass, Pick, Pirner & Verhoef 2010, 253-254.)

2.1 Asiakaskokemuksen muodostuminen

Edella viitattiin Schmittin (1999) kokemukselliseen markkinointiin, jonka tarkoituksena ol
luoda kokonaisvaltaisia kokemuksia sisaltden viisi erilaista kokemusta. Myohemmin tutki-
jat ovat maaritellessdén asiakaskokemusta, viitanneet usein naihin osa-alueisiin. Asiakas-
kokemus on rakenteeltaan moniulotteinen ja luonteeltaan kokonaisvaltainen ja se siséltaa
asiakkaan kognitiiviset, tunne- ja aistipohjaiset, sosiaaliset ja toiminnalliset kokemukset
(Schmitt 1999, 64-69; Shaw & lvens 2005, 6-7; Verhoef ym. 2009, 32; Lemon & Verhoef
2016, 71).



Shaw & lvens (2005, 6-7) toivat maaritelmaan nakokulman, etta asiakaskokemus on se-
koitus fyysisia, tunne- ja aistipohjaisia kokemuksia. Yksi tarkeimmista osista on organisaa-
tion fyysinen suorituskyky, joka koostuu tekijoista kuten tuote, hinta ja laatu. Nama ilmene-
vat esimerkiksi, kuinka nopeasti asiakkaalle vastataan, mitk& ovat yrityksen aukioloajat,
sijainti ja tuotteen luotettavuus. Shawin ja Ivensinin tutkimuksen mukaan asiakaskoke-
muksesta kaksi kolmasosaa on tunnetta. Tunteet syntyvat fyysisten nakokohtien, aistien
vastaanottamien tietojen ja odotusten yhdistelmasta. Asiakkaat kasittelevat saatuja tietoja
alitajuisesti ja tekevat niista arvioita. Nain ollen asiakaskokemuksia mitataan intuitiivisesti,

kokemukset ovat henkilokohtaisia ja ne voivat olla erilaisia.

Asiakaskokemus pitaa sisallaan kokonaiskokemuksen koko asiakaspolun ajalta eli han-
kinnan etsimisen, ostamisen, kuluttamisen ja myynnin jalkeiset vaiheet. Tapahtumaan voi
siséltyd useita kanavia. (Verhoef ym. 2009, 70.) Asiakaskokemus syntyy asiakkaan ja
tuotteen, yrityksen tai osan sen organisaatiota valisissa vuorovaikutuksissa. Kokemus on
subjektiivinen ja se merkitsee asiakkaan kokonaisvaltaista osallistumista kokemukseen.
Maaraavina tekijoina ovat asiakkaan odotukset, vuorovaikutustilanteessa syntynyt vaiku-
telma ja yrityksen tarjonta kyseisissa kosketuspisteissda. Myds menneisyys, omat aikai-
semmat kokemukset ja vertaisasiakkaiden kokemukset ja arvioinnit sek& muut tietolahteet

vaikuttavat kokemuksen muodostumiseen. (Shaw & Ivens 2005, 6-8.)

Asiakaskokemus on asiakaslahtoisyyden toteuttamista kaytanndssa. Asiakaslahtoisyy-
della tarkoitetaan kykya ennakoida asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ja reagoimalla niihin,
luoda ylivertaista arvoa tuottavia tuotteita ja palveluja. Asiakaslahtoisyys ei ole asiakkaan
miellyttdmistd, vaan hanelle tarjotaan paras ratkaisu lilkketaloudelliset ja kilpailulliset reali-
teetit huomioon ottaen. Asiakkaan ja hénen tarpeidensa huomioonottaminen koko asia-
kaspolun ajalta antaa merkityksen asiakaskokemuksen kehittdmisen tarkeydelle. Oikein
toteutettuna se ohjaa organisaatiota tarkastelemaan kriittisesti ja kehittdmaan kunnianhi-
moisesti keskeisia kosketuspisteitd, joiden valityksella sen tavoittelema asiakaskokemus
rakentuu. Tavoiteltu asiakaskokemus on méaaéritelty organisaation strategisesti méaarittele-
maksi tavoite- ja tahtotilaksi, jollaisena se haluaa asiakkaiden kokevan heidan tarjoa-

mansa. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 21, 23.)

Kokonaisvaltainen asiakaskokemus tuo kilpailuetua. Sita on vaikeampi kopioida kuin tuot-
teita ja palveluita. Asiakaskokemukseen keskittyminen ei vAhenna tuotteiden ja palvelujen
merkitysta. Silla varmistetaan, ettd koko asiakaspolku ja kaikki kosketuspisteet toteuttavat

strategisesti maariteltya tavoiteltua asiakaskokemusta ja etta tuotteiden ja palvelujen osta-



minen ja kayttod eivat muutoin karsi organisaation heikosta toiminnasta. Asiakaskokemuk-
sen kehittamisella taataan, ettd yrityksen tuotteet ja palvelut luovat asiakkaalle sellaista

arvoa, joita niiden on tarkoituskin luoda. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 26-27.)

Organisaatiot johtavat asiakaspolun kosketuspisteitd, joiden kautta asiakaskokemus ra-
kentuu. Organisaatiot johtavat epasuorasti asiakaskokemusta, koska asiakas maarittelee
sen, minkélainen asiakaskokemus on. Asiakaskokemuksen johtamisessa yhdistyvat asia-
kaskokemuksen strateginen suunnittelu ja operatiivinen toteutus. Se on ylimman johdon
strategisesti maarittelema, johtama ja vastaama kokonaisuus, jolloin siita tulee yrityksen
siséinen toimintaa, resursseja ja prosesseja ohjaava johtamistapa. (Saarijarvi & Puustinen
2020, 28, 35-37, 50.)

Jotta yritys onnistuisi hallitsemaan kosketuspisteiden kasvua ja asiakaskokemusta, sen
tulee integroida liiketoimintojaan, jotta positiivisia asiakaskokemuksia onnistutaan luo-
maan ja toimittamaan koko asiakaspolulta, ei vain yksittaisten kosketuspisteiden osalta.
Sisdisten toimintojensa, kuten IT, analytiikka, markkinointi ja muut operatiiviset toiminnot,
lisaksi mukaan voidaan siséllyttaa ulkoiset partnerit. Naiden ohella tarvitaan kulttuurin ja
ajattelutavan muutosta kohti asiakaspolku lahtbisempaa strategiaa. Naméa seikat huomi-
oon ottaen, tuovat yrityksille haasteita luoda ja hallita asiakaskokemusta seka asiakaspol-
kuja asiakaskohtaisesti. (Edelman & Singer 2015; 91-92, 96; 98; Rawson, Duncan &
Jones 2013, 93-94, 96,98.)

2.2 Lahestymistavat

Schmitt (1999, 25-30) méaaritteli kokemuksellisen markkinoinnin nelja keskeista tunnus-
merkki&, jotka olivat keskittyminen asiakaskokemukseen, kulutus on kokonaisvaltainen
kokemus, asiakkaat ovat rationaalisia ja emotionaalisia ja menetelmat ovat monipuolisia.
Kokemukset tulivat esille tilanteiden kohtaamisten, lapikaymisten ja elamisen kautta. Tun-
nusmerkit nykyiseen kasitykseen asiakaskokemuksesta ovat selvasti tunnistettavissa.

Tama on nahtavissa kuvassa 2.



Marketing

Consumption as a holistic
experience

Customers are rational and
emotional

Methods are eclectic

Kuva 2. Kokemuksellisen markkinoinnin tunnusmerkit (mukaillen Schmitt 1999, 26)

Jotta asiakaskokemuksesta saa hyvan ymmarryksen ja kasityksen, on syyta tutustua
aiemmin maariteltyihin markkinoinnin ja kuluttajien k&yttaytymisen teorioihin, joihin asia-
kaskokemus pitkalti sitoutuu. Naité ovat asiakkaan ostokayttaytymisen prosessimallit,
asiakastyytyvaisyys ja uskollisuus, palvelun laatu, suhdemarkkinointi, asiakassuhteiden
hallinta, asiakaskeskeisyys ja -lahtdisyys seka asiakkaiden sitoutuminen. (Lemon & Ver-
hoef 2016, 71).

Asiakkaan ostokayttaytymisen malleissa on tarkasteltu asiakkaan ostoprosessia, tarpeen
tunnistamisesta ostamiseen ja ostetun tuotteen arviointiin. Esimerkiksi AIDA (attention-in-
terest-desire-action) ja marketing funnel malleja on kaytetty ostokayttaytymisen tutkimi-
sessa. Asiakastyytyvaisyytta on pidetty seurauksena todellisen suorituksen vertaamisesta
asiakkaiden odotuksiin nahden. Tama synnyttad asiakastyytyvaisyytta, joko positiivista tai
negatiivista. Asiakastyytyvaisyyden vaikutukset ulottuvat asiakkaiden kayttaytymiseen ja
yrityksen suoritukseen saakka. Palvelun laadun mallintamiseen ja mittaamiseen kehitettiin
SERVQUAL menetelméa seka service blueprinting malli, jolla ensimmaisena kartoitettiin
asiakkaan matkaa ja prosesseja. Suhdemarkkinointi painottaa vahvojen suhteiden luo-
mista asiakkaiden kanssa, mika koostuu luottamuksesta, sitoutumisesta, vaihtokustannuk-
sista ja suhteiden laadusta. Asiakassuhteiden hallinnan myd6téavaikutuksella asiakaskoke-
mus keskittyy siihen, miten tietyt asiakaskokemuksen osat liittyvat toisiinsa ja liiketoimin-
nan tuloksiin. Asiakaskeskeisyys ja —lahtoisyys keskittyy ymmartamaan ja tuottamaan ar-
voa yksittéisille asiakkaille. Useita tyokaluja on kehitetty helpottamaan siirtymista asiakas-
lahtoisyyteen, esimerkiksi ostopersoonan kuvaus, jossa hyddynnetaan markkinatutki-
musta ja todellista dataa olemassa olevista asiakkaista tai jobs-to-be-done —periaate,
jossa keskitytddn tutkimaan ja ymmartamaan asiakkaan elamassa syntyvia olosuhteita,
joista saattaa seurata tuotteen ostaminen. (Lemon & Verhoef 2016, 71-73; Christensen,
Anthony, Berstell & Nitterhouse 2007, 38, 40-44.) Asiakkaiden sitoutuminen liittyy usein



asenteisiin, kayttaytymiseen ja arvoihin. Nama tulee pyrkia tunnistamaan ostamisen ta-
kaa. (Lemon & Verhoef 2016, 73.)

Yhteenvetona Lemon & Verhoef (2016, 73-74) luokittelevat tutkimusteemat kolmeen aihe-
alueeseen, jotka ovat sidoksissa asiakaskokemukseen, 1. prosessit, kayttaytyminen ja ar-
vot; tuloksena asiakkaan ostokayttaytymisen malleista, CRM:sta (Customer Relationship
Management) ja asiakkaiden sitoutumisesta, 2. prosessin tulokset; tuloksena asiakastyy-
tyvaisyydesta, palvelun laadusta ja suhdemarkkinoinnista seka 3. asiakaskeskeisyys; tu-
loksena sisdisestd organisaatiolahtoisesta tarkastelusta.

Asiakaskokemusta voidaan tarkastella yrityksen, asiakkaan tai yhdessa luomisen nékokul-
masta, jossa asiakas on vuorovaikutuksessa laajemman yhteistn ja toimijoiden kanssa ja
jossa asiakkaan rooli tunnustetaan kokemuksen rakentamisessa (Berry, Carbone &
Haeckel 2002; 85-87; Chandler & Lusch 2015, 9-10, 12; De Keyser, Lemon, Klaus & Kei-
ningham 2015, 1, 7-8; Prahalad & Ramaswamy 2003,12-15 ). Asiakaskokemus voi olla
seurausta kuluttajan omista prosesseista ja yhteyksista. Talloin tuotteiden tai palveluiden
kayttokokemukset liittyvat vahvasti kuluttajan arkisiin prosesseihin ja niista syntyviin mer-
kityksiin, jotka muokkaavat asiakaskokemusta vahvasti. Myds ihmisten véliseen kanssa-
kaymiseen ja kulttuuriin liittyvilla asioilla on vaikutus asiakaskokemukseen. (Saarijarvi &
Puustinen 2020, 56-57; De Keyser ym. 2015, 15-17; Prahalad & Ramaswamy 2003, 14-
15.)

Schmitt (1999, 72-73) listasi kokemuksellisen markkinoinnin tarkeimmat asiakaskokemuk-
sen tarjoajat. TAma on esilla taulukossa 1. Nama tekijat yhdistettyind kokemuksiin sense,
feel, think, act ja relate, maarittelivat kokemuksellisen markkinoinnin kampanjan. Tahan
tarkoitukseen Schmitt kehitti strategisen suunnittelun tydkalun, jossa yhdistyivat kokemuk-
sen tarjoajat ja kokemukset organisaation ja/tai brandin kokemuksellisen kuvan méaaritte-

lemiseksi (Schmitti 1999, 72). Tama kuvataan taulukossa 2.



Taulukko 1. Tarkeimmat asiakaskokemuksen tarjoajat (mukaillen Schmitt 1999, 73)

= People

Strategisen suunnittelun tykalua voitiin hyddyntaa analysointiin ja suunnitteluun jokai-
sessa kosketuspisteessa, esimerkiksi ennen ostoa, oston aikana, ensimmaisen yhteyden-
oton ja toistuvan kulutuksen aikana. Schmitt esitti malliin kolmannen ulottuvuuden, palve-
lun etenemisen, joka esitettiin vaiheina tai blueprintteina palvelun kohtaamisista. Mallia
voitiin kayttaa muihinkin tapauksiin, riippuen yrityksen tarpeista ja tavoitteista. (Schmitt
1999, 218.) Mallissa on yhteys nykyiseen asiakaspolku kuvaukseen. Asiakaspolkua kasi-
tellaan tarkemmin kappaleessa 2.3.

Taulukko 2. Kokemuksellisen markkinoinnin strateginen suunnittelu (mukaillen Schmitt
1999, 74)

Strategic Planning of Experiential Marketing

Communications | Indentities | Products | Co-branding | Environment | Web sites | People
SENSE
FEEL
THINK
RELATE
ACT

Kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen hahmottaminen ja suunnitteleminen voi olla yrityk-
selle haastavaa, jolloin kokemus voidaan jakaa pienempiin osakokemuksiin, jotka ovat
merkityksellisia organisaatiolle. N&ita voivat olla esimerkiksi brandi-, kulutus-, osto-, pal-
velu-, hinta-, kaytto- tai toimituskokemus. Osakokemukset tarjoavat usein rajatun nakokul-
man kokonaisvaltaiseen asiakaskokemukseen. Asiakaskokemuksen lainalaisuudet; asia-
kaspolun eri kosketuspisteet, subjektiivisuus ja moniulotteisuusuus, ovat kuitenkin voi-

massa myds osakokemusten johtamisessa. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 62-64.)

Korkiakoski (2019, 42) tuo esille asiakaskokemuksen kehittdmisen joko organisaation ja

osaamisen tai asiakkaan kautta. Naiden avulla avataan nakokulmia asiakaskokemuksen
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kehittamiseen ja strategian sisaltéon. Kuva 3. osoittaa asiakaskokemuksen kehittdmiseen
liittyvat organisaation rakenteet ja osaamiset. Organisaation tulee paattaa, mitka ovat ne
tarkeimmat kehityskohteet, joiden ympérille kehityssuunnitelmat rakennetaan. Tarkastelu
voi kuitenkin jaada vajaaksi, jos huomion kohteena ovat vain yrityksen sisaiset rakenteet
tai toimintaymparisto. Siksi olisikin tarkeaa ottaa huomioon asiakkaan nakdkulma, mita
asiakkaat odottavat asiakaskokemukselta. (Korkiakoski 2019, 46.)

Palvelumuotoilu

Asiakaspalvelu o

Kuva 3. Asiakaskokemuksen kehittdminen organisaatiossa (mukaillen Korkiakoski 2019,
43)

Kuvassa 4. osoitetaan asiakaskokemuksen kehittdmisen tasot asiakkaan nakokulmasta.
Mallin ja lahestymistavan on luonut johtava tutkimus- ja konsultointiyritys Gartner Inc.
vuonna 2018. Kehittamisen taustalla on tarve luoda uusia lahestymistapoja, joilla saada
aikaan positiivisempia tuloksia asiakkaille. Organisaatiot ymmartavat asiakokemuksen tar-
keyden brandille, mutteivat ole pystyneet tuottamaan tuloksia, jotka tayttavat tai ylittavat
asiakkaan odotukset. Gartnerin Customer Experience (CX) Pyramid malli osoittaa, mika
erottaa tehokkaimmat asiakaskokemukset toisistaan. Jokainen taso alhaalta yl6spain
maarittelee vahvemman tavan luoda suhteita organisaation ja asiakkaan valilla, silla pe-
rusteella miten asiakasta kuunnellaan, ymmarretdan, h&nen kanssa toimitaan ja tarpeet

ratkaistaan. (Gartner 2018a.)
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Kuva 4. Asiakaskokemuksen kehittaminen asiakkaan nékdkulmasta (mukaillen Gartner
2018a, 2019b)

Ensimmaisessa kommunikointi tasossa, asiakkaille tarjotaan tieto oikean kanavan kautta
ja oikeaan aikaan. Toisessa tasossa, asiakkaan ongelma ratkaistaan nopeasti ja tehok-
kaasti. Kolmannessa tasossa, asiakasta kuunnellaan, ymmarretaan ja hanen tarpeensa
ratkaistaan. Neljannessa tasossa, asiakkaalle tarjotaan kokemuksia, jotka ratkaisevat ha-
nen tarpeensa, ennen kuin han itse kysyy. Viimeisessa tasossa, asiakkaan tilaa kehite-
taan paremmaksi, turvallisemmaksi tai vahvemmaksi. CX-pyramidia voidaan kayttaa suo-
dattimena tarkastella asiakkaiden kosketuspisteita ja kokemuksia koko asiakaspolun
ajalta. (Gartner 2018a.)

Jos yritys haluaa ajaa tehokkaampia, ennakoivampia ja innovatiivisempia ratkaisuja CX-
pyramidin lapi, sen tulisi noudattaa seuraavia vaiheita. Asiakkaiden toiveet, tarpeet ja odo-
tukset tulee ymmartaa perusteellisesti. Tarkeimpien kosketuspisteiden kokemukset koh-
distetaan CX-pyramidin huipulle ja asiakkaat ohjataan syvemmalle asiakaspolussa. Inno-
vatiivisempia CX-ratkaisuja tulee mitata eri tavoin, omaksumiseen, kasitykseen ja talou-

dellisiin tavoitteisiin nahden. (Gartner 2018a.)

Asiakaskokemukset voivat olla arkisia, tiedostettuja, mieleenpainuvia, merkityksellisia tai
transformatiivisia. Asiakaskokemusten suunnittelussa on hyva pohtia, voidaanko asiakas-
polkuun sisallyttaa kohtia, joiden on tarkoitus tuottaa tietynlainen huipentuma. Transfor-
matiiviset kokemukset ovat vahvoja ja ne voivat vaikuttaa nakokulmiin, asenteisiin ja kayt-
taytymiseen. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 68-69.) Saarijarvi & Puustinen (2020, 113) ko-

rostavat, ettei asiakaskokemuksessa tule lopulta unohtaa inmista asiakkaan roolissa. Se
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miten asiakas huomioidaan, ei vain kuluttajana tai asiakkaana, on merkittiva osa asiakas-
kokemusta. Arvostus ansaitaan kohtaamisissa ja jokainen kohtaaminen on ainutlaatuinen
(Paloheimo 3.3.2020).

2.3 Asiakaspolun suunnittelu

B2B-asiakaskokemus on erilainen kuin kuluttajien asiakaskokemus. B2B-asiakaskokemus
vaatii asiakasyrityksen liiketoiminnan logiikan ymmartamista. Mik& asiakkaalle on merki-
tyksellista? Miten tarjotut tuotteet, palvelut, ratkaisut ja osaaminen auttavat asiakasyritysta
menestymaan? Miten asiakasyrityksen uhrauksia saadaan vahennetyksi ja hyotyja lisa-
tyksi? B2B-liiketoiminnassa on ymmarrettava asiakkaan omat prosessit ja miten yrityksen
tuotteet ja palvelut saadaan yhdistetyksi osaksi asiakasyrityksen prosesseja, jotka tahtaa-
vat kilpailijoita parempien asiakaskokemusten rakentamiseen. (Saarijarvi & Puustinen
2020, 87, 89-90.)

Asiakaskokemus syntyy asiakkaan kanssa kaydyissa vuorovaikutustilanteissa eli koske-
tuspisteissa asiakaspolun aikana. Kosketuspisteilla tarkoitetaan kaikkia asiakkaan ja orga-
nisaation valisia suoria ja epasuoria vuorovaikutustilanteita. Naita ovat yrityksen, kumppa-
neiden, asiakkaiden tai muut ulkoiset ja sosiaaliset kosketuspisteet. Asiakas voi olla vuo-
rovaikutuksessa naiden kaikkien kanssa jokaisessa asiakaspolun vaiheessa. (Lemon &
Verhoef 2016, 76). Asiakaspolkua suunniteltaessa on tiedettava, missa kanavissa, milloin
ja miten asiakas haluaa olla vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa. Kosketuspisteet raken-

tuvat taman mukaisesti.

Kuvassa 5. osoitetaan asiakaspolun kolme paavaihetta ja niiden alla kosketuspisteet ja
toimintakuvaukset, joita kyseisissé vaiheissa tapahtuu. Ennen ostoa tunnistetaan tarve,
harkitaan ja etsitaan sopiva tuote tai palvelu. Ostovaiheessa tehdaan valinta, osto ja mak-
susuoritus. Oston jalkeinen vaihe sisaltda kayton, kulutuksen, sitoutumisen ja palvelu-
pyynnot. Nama liittyvat tuotteeseen tai palveluun tai brandiin itsessdan. TAma voi johtaa
asiakasuskollisuuteen, uusintaoston muodossa tai prosessi alkaa alusta. (Lemon & Ver-
hoef 2016, 76.) Lemon & Verhoef (2016, 76, 78) korostavat, etta yritysten tulisi pyrkia ym-
martamaan seka yrityksen etta asiakkaan ndkokulmat jokaisessa asiakaspolun vaiheessa.
Kosketuspisteet ja muut elementit tulee tunnistaa koko matkan ajalta, seka kriittiset pis-
teet, jotka johtavat asiakasta jatkamaan tai ei jatkamaan matkaa. Asiakaspolun aikaisem-

milla kokemuksilla kosketuspisteissd on my6s vaikutus nykyiseen kokemukseen.
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Kuva 5. Asiakaspolun ja asiakaskokemuksen prosessimalli (mukaillen Lemon & Verhoef
2016, 77)

Kosketuspisteiden toteutuksella voi olla suurempi vaikutus asiakastyytyvaisyyteen, -uskol-
lisuuteen ja —suositteluun kuin itse tuotteella tai palvelulla. Organisaation nakékulmasta
katsoen, kosketuspisteissd on mahdollista rakentaa tai tuhota tavoiteltava asiakaskoke-
mus. Kaikki pisteet eivat ole yrityksen hallittavissa. Toimijalla, joka omistaa asiakasraja-
pinnan on parhaimmat mahdollisuudet kehittd& kosketuspisteita, joiden kautta asiakasko-
kemus rakentuu. Organisaation on harkittava, mitka kosketuspisteet se pitda hallinnas-
saan ja mitka se ulkoistaa. Ulkoistamiseen voi siséltya riski. (Saarijarvi & Puustinen 2020,
73, 75-77)

Asiakaspolkukartta voidaan laatia monella tapaa riippuen yrityksesté ja asiakkaasta. Tau-
lukossa 3. on yksi esimerkki, jossa asiakkaan ja yrityksen nékokulmat peilataan asiakas-

polun vaiheita vastaan.
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Taulukko 3. Asiakaspolkukartta (mukaillen Matter Agency 2017)

VAIHE Tietoisuus Harkinta Hankinta Hyotyminen Hoivavaihe

ASIAKKAAN
NAKOKULMA
Asiakkaan tavoitteet
Mita asiakas haluaa
saavuttaa? Mika on
ongelma, jonka asiakas
haluaa ratkaista?
Kohtaamispisteet
Missa kohtaamme
asiakkaan?
Tuntemukset

Mika on asiakkaan
tunnetila?
YRITYKSEN
NAKOKULMA
Yrityksen tavoitteet
Mitka ovat yrityksen
tavoitteet tassa
vaiheessa?

Mittarit

Milla mittareilla taman
vaiheen onnistumista
mitataan?

Vastuut

Kuka on vastuussa
taman vaiheen
toimenpiteista ja
kehittamisesta?

Asiakaspolun kuvauksessa hytdynnetaan usein palvelumallin service blueprinting pohjaa,
joka antaa mahdollisuuden tarkastella asiakkaan matkaa ja asiakkaan omia prosesseja.
Tutkijat ndkevat, etta kyseista mallia olisi hyva kehittda ja saada dataa ja teknologiaa si-
sallytetyksi enemman. Asiakaspolkukartta suunnitellaan asiakkaan naktkulmasta kasin ja
siksi asiakkaan osallistuminen prosessiin olisi tdrkeaéd. Tamén nakokulman osalta ehdote-
taan, etta mallin suunnittelussa hyddynnettéisiin asiakkaiden itsensa tekemia polkuja tai
asiakkaita pyydettaisiin kehittdmaan ihanteelliset asiakaspolut. (Lemon & Verhoef 2016,
79, 85.)

Asiakaspolkua suunniteltaessa on hyva tutkia yrityksen omia prosesseja, miltd ne naytta-
vat suhteessa asiakkaan ostopolkuun. Ostopolku noudattaa harvoin yrityksen sisaisia pro-
sesseja. Prosesseja tuleekin tarkastella, miten ne saataisiin mahdollisimman tehokkaiksi
ja kannattaviksi, jotta ne tukisivat kanssakaymista asiakkaan kanssa. (Gerdt & Korkiakoski
2016, 50-51.)

Yrityksen tulee kyeta ennakoimaan, sopeutumaan ja vastaamaan nopeasti muuttuviin toi-

mintaymparistoihin ja asiakastarpeisiin asiakaskohtaisesti. Asiakaspolut maaraytyvat osto-

prosessien mukaan asiakaskohtaisesti. Asiakaspolkuja tulee tarkastella saanndllisesti ja
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paivittaa tarpeen mukaan. Asiakkaan kokonaisvaltainen ymmartaminen sisaltéaa myos lop-
puasiakkaan eli asiakkaan omien asiakkaiden tarpeiden ja toimintojen huomioonottami-

sen. Arvoa luominen tapahtuu yhdessa seké yrityksen etté asiakkaan kanssa.

2.4 Asiakaskokemuksen mittaaminen

Asiakaskokemuksen jatkuva kehittdminen vaatii mittaamista. Mittaaminen tapahtuu asia-
kaspolun kosketuspisteissé. Kaikkia pisteité ei ole tarkoituksenmukaista mitata, vaan on
tunnistettava asiakastyytyvaisyyden ja kannattavuuden kannalta tarkeimmat pisteet ja kyt-
ke&d mittaaminen niihin. Tavoitteena on mitata, kuinka hyvin tavoiteltavan asiakaskoke-
muksen toteutuksessa onnistutaan, minkalaisia vaikutuksia talla on asiakastyytyvaisyy-
teen, uskollisuuteen ja suositteluun ja mité seurauksia yrityksen kasvuun ja kannattavuu-
teen. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 231-233; Lemon & Verhoef 2016, 81.) Asiakaskoke-

muksen mittaaminen kuvataan kuvassa 6.

Asiakaskokemus | |:> Vaikutukset ‘ |:> Seuraukset

sKoettu « Asiakastyytyvdisyys +Kasvu
asiakaskokemus = Asiakasuskollisuus =Kannattavuus
= Asiakassuosittelu

Kuva 6. Asiakaskokemuksen kolmen tason mittaaminen (mukaillen Saarijarvi & Puustinen

2020, 233)

Klaus (2015, 75, 77-80) nostaa globaalin tutkimustulosten pohjalta kolme strategisen asia-
kaskokemuksen ja johtamisen tekijaa ja nakdkulmaa, jotka ovat kannattavuuden kannalta
tarkeimmat ajurit. Nama ovat asiakaskokemuksen mittaaminen, asiakaskokemus asiak-
kaan nakokulmasta ja tyontekijan rooli asiakaskokemuksen luomisessa. Klausin mukaan
on parempi keskittyd ensin muutamiin avaintekijoihin, joilla on valiton ja mitattavissa oleva
vaikutus suoritukseen. Mittaamisessa on huomioitava, ettd mitataan oikeita asioita. Asiak-
kaan kanssa yllapidetaan avointa keskustelua ja samalla pyritaan saamaan selville, mista
asiakkaan nékemykset ja asiakaskokemus muodostuvat. Saatua laadullista tietoa hyddyn-
netaan ja mittausmenetelmaét kehitetd&n sen pohjalta. Yritystoimintoja tarkastellaan koko-
naisvaltaisesti, kaikki vaikuttaa asiakaskokemukseen. Palautetta annetaan palautteeseen,
eli asiakkaalle kerrotaan, miten heidan huolensa, haasteensa ja ehdotuksensa on huomi-
oitu. Parhaimmat esimerkit ja kaytdnnot jaetaan yritystasolla. Tyontekijan roolin tarkeys
asiakaspalvelutehtavissa tunnustetaan. Oikeita henkil6ita rekrytoidaan asiakkaan etsimien
kokemusten mukaan. Lisaksi hyddynnetdan teknologiaa, joka antaa tyontekij6ille paasyn

kaikkiin niihin tietoihin, joita tarvitaan asiakkaan etsiman kokemuksen muodostamiseen.
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Tyontekij6ille annetaan myds itsendisyytta ja valtuuksia toimia asiakaskokemusten tarpei-

den mukaisesti. Lopuksi, ylitetdan odotukset asiakaspalvelusta.

Asiakastyytyvaisyyden, customer satisfaction, mittaus on ollut hallitsevana asiakaspalaute
mittarina vuosien ajan (Lemon & Verhoef 2016, 81). Mittauksessa tarkastellaan asiakkaan
tyytyvaisyytta yritykseen. Mittausasteikot voivat vaihdella tapauskohtaisesti, esimerkiksi 1-
10 tai 1-7 asteikolla, jossa pienin luku tarkoittaa ei ollenkaan tyytyvainen ja suurin luku hy-
vin tyytyvainen. Mittausta voidaan kayttaa koko yrityksen tai tuotteiden ja palveluiden eri
nakdkulmista katsoen. (Hague & Hague 2018, 51; Dawes; Stocchi & Dall"Olmo-Riley
2020, 265-266.) Mittauksen luotettavuus ja kysymysten asettelu ovat nousseet tutkimuk-
sissa esille, silla vastaukset ovat saattaneet vaihdella henkil6illa uusintamittausta suoritta-
essa (Dawes ym. 2020, 263).

Asiakastyytyvaisyyden rinnalla kaytetaan usein Net Promoter Score (NPS) mittausta.
Useat yritykset ovat ottaneet taman kayttédnsa, osittain mittauksen intuitiivisen luonteen
vuoksi. NPS mittausta pidetddan enemman eteenpéain katsovana, kun taas asiakastyytyvai-
syytta taaksepéain katsovana mittari (Lemon & Verhoef 2016, 81; Zeithaml, Bolton, Deigh-
ton, Keiningham, Lemon & Petersen 2006, 170-172; Frow & Payne 2007, 92.). Mittauk-
sessa kysytaan asiakkaan halukkuutta suositella tuotetta, yritysta tai brandia asteikolla 0O-
10, jossa 0 tarkoittaa hyvin epatodennakdista ja 10 hyvin todennékdista. Mallia voidaan
kayttaa asiakaspolun kosketuspisteissa tai asiakassuhdetasolla. (Gerdt & Korkiakoski
2016, 166-167.) Mittauksesta saaduilla ylimmilla 9-10 pistemdarilla, joita ovat suosittelijat,
ja alimmilla 0-6 pistemaatrilld, joita ovat arvostelijat, on vain merkitystd. NPS arvo muodos-
tuu, kun ylimpien arvosanojen suhteellisesta osuudesta vahennetaan alimpien arvosano-
jen suhteellinen osuus. Neutraaleilla pistemaéareilla 7-8 ei siis ole merkitysta. Tasta syysta,
vastausten maaran tulisikin olla riittavan suuri, jotta mittauksella saadaan luotettava tulos.
(Hague & Hague 2018, 51; Saarijarvi & Puustinen 2020, 247-248).

Uusimpana mittausvalineena Customer Effort Score (CES), joka mittaa asioinnin help-
poutta. Mittauksen suorituskyvysta on saatu hyvia tuloksia, koska mittauksessa kerataan
asiakkaiden kokemuksia tapahtumatasolla ja samalla saadaan esille seké positiiviset etta

negatiiviset kokemukset. (Dixon, Freeman & Toman 2010, 121.)

Uusiin mittareihin ei ole ollut saatavilla hyvin teoreettisia viitekehyksid, mika tekee niiden
tarkastelusta ja vertailusta haastavaa. Asiakaskokemuksen arviointiin koko asiakaspolulta,
ei myoskaan ole vield kehitetty mittausmenetelmaé. Palvelun laadun arviointiin tarkoitettu
SERVQUAL-menetelma voi antaa hyvan lahtékohdan siihen. Asiakastyytyvaisyys ja Net

Promoter Score mittaukset toimivat kuitenkin hyvin yrityksen suorituskyvyn ja asiakkaan

17



kayttaytymisen ennustamisessa, vaikkakin suorituksen ennustaminen vaihtelee asiayh-
teyksien valilla. Asiakaskokemusten mittaamisessa onkin hyva kayttaa useita asiakaspa-

laute mittareita, ei vain yhté mittaria. (Lemon & Verhoef 2016, 81-82.)
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3 Laadun johtaminen

Seuraavassa tarkastellaan kokonaisvaltaista laadunhallintaa, palvelun laadun ja asiakas-
suhteiden kehittamista seké toimittajasuhteiden hallintaa yhteistydn ja toimittajan kehitta-
misen nakokulmasta. Tutkimusaihe siséltyy itsessdan kokonaisvaltaisen laadunhallinnan
eli Total Quality Management (TQM) vaikutuspiiriin, jossa edella mainitut osa-alueet tule-
vat huomioiduksi. Organisaatioilta kokonaisvaltainen laadunhallinta vaatii organisaatiokult-

tuurin ja -rakenteiden seka johtajuuden mukauttamista kehittdmisprosessien tueksi.

3.1 Total Quality Management

Kokonaisvaltaisessa laadunhallinnassa, Total Quality Management (TQM), organisaation
jokainen henkil6 osallistuu laadun parantamiseen kaikissa toiminnoissa. TQM kuvataan
prosessisuuntautuneena filosofiana, jolla parannetaan asiakastyytyvaisyytta, tuottamalla
korkealaatuisimpia tuotteita ja palveluita. Prosessi on dynaaminen ja jatkuva ilman paate-
pistetta. Ohjelma tahtaa juurikin asiakastyytyvaisyyden lisdéamiseen. Organisaatiot, jotka
haluavat rakentaa uskollisen asiakaskunnan, asiakastyytyvaisyytta ei voida ohittaa.
(Mehra, Hoffman & Sirias 2001; 855-856, 866; Mehra & Ranganatha 2007, 913-914, 915-
916.)

TQM-ohjelman toteutus vaatii organisaatioilta useiden tekijéiden huomioon ottamista, jotta
ohjelma saadaan menestyksellisesti onnistumaan. Toteutus vaatii henkiloston asiakaskes-
keisyytta, tuotteen ja palvelun laadun jatkuvaa kehittamista, tydntekijoiden sitoutumista,
tiimityoskentelyd, laadun ohjausjarjestelmia, johtajuutta, toimittajasuhteiden hallintaa, mit-
taamista ja oikeanlaista kulttuuria. Ohjelman toteuttamisen péatavoitteita ovat asiakastar-
peiden ymmartaminen, niiden tyydyttaminen ja ylittdminen. (Tsang & Antony 2001, 133-
135; Mehra ym. 2001, 860-867.)

Hyvin toteutetulla ohjelmalla lisdtd&n organisaation asiakaskeskeisyytta ja siten asiakas-
tyytyvaisyytta. Suhde on muuttumaton, oli toimiala tai kulttuuri mik&a tahansa ja kohteena
palvelu tai valmistava yritys. Ohjelmaa voidaan parantaa huomioimalla, ettd henkilostolla
on tarvittavat taidot asiakastarpeiden ymmartadmiseen kaikissa kriittisissa kosketuspis-
teissa. Henkilostoad koulutetaan asiakkaiden ja kilpailutilanteen ymmartamiseksi, ja koulu-
tusta tarjotaan niille, jotka pystyvat parhaiten arvioimaan asiakaskokemusta oikeaan ai-
kaan tarkeimmissa kosketuspisteissa. Organisaation asiakaskeskeisyyden kasvu voi tule-
vaisuudessa helpottaa raataldityjen laatuohjelmien suunnittelemista liiketoiminnalle. Taméa
ei kuitenkaan korvaa perinteisen TQM-ohjelman suunnittelua, vaan ne toimisivat taydenta-

vind ohjelmina. Laatuohjelma voi tarjota myos perustan yrityksen osastojen kehittamiselle
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ja innovaatioille, tulemalla asiakaslahtdisemmaksi yksikdksi. (Mehra & Rangantha 2007,
921-923). TQM-ohjelman toteutus ja sen vaikutus organisaation suorituskykyyn on nahta-

vissa kuvassa 7.

HR Skills
_ Sound Successful TQM Higher. Enhanced
Multicultural TQM : } customer organizational
o implementation > - -
training program satisfaction performance
design

Customer Customer
assessment focus

Kuva 7. Total Quality Management ohjelman toteutus (mukaillen Mehra & Rangatha 2008,
923)

Ostoissa ja toimituksissa yksi kokonaisvaltaisen laadunhallinnan tekijdista on varmistaa
oikealaatuisten materiaalien ja komponenttien toimittaminen ja oikeaan aikaan, jotka muo-
dostavat vastineen rahalle. TQM-lahestymistavassa toimittajat tulisi valita niiden laadun ja
luotettavuuden perusteella eikéd vain hinnan. (Gonzalez-Benito, Martinez-Lorente & Dale
2002, 443-444.) Toinen tarkea tekija on pitkdaikaisten toimittajasuhteiden luominen (Bur-
nes & Dale 1998, 2). Muita toimitushallinta ketjuun liittyvia ominaisuuksia ovat, intensiivi-
nen vuorovaikutus toimittajien kanssa, kummankin osapuolen halu kehittdd suhdetta, yh-
teisty0 ongelmien ratkaisemiksi, toimittajien maaran vahentaminen ja toimittajan osallistu-
minen asiakkaan suunnitteluprosessiin (Ishikawa 1985, teoksessa Gonzalez-Benito,
Martinez-Lorente & Dale 2002, 444).

Gonzalez ym. (2003, 452) saivat tutkimuksessaan selville tekijat, joilla on positiivinen vai-
kutus toimittajien laadunvarmistuskaytantdjen soveltamisen tasoon. Naita ovat tuotteen
tekninen monimutkaisuus, tuotteen valttAmattomyys, oston arvo, yrityksen koko ja kan-

sainvalistyminen seka toimittajien koko ja erikoistuminen. TAma kuvataan kuvassa 8.
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Kuva 8. Toimittajan laadunvarmistus (mukaillen Gonzalez ym. 2003, 444)

TQM-ohjelman epaonnistumisen syitd organisaatioissa on tutkittu ja syyt on luokiteltu kol-
meen paaryhmaan: tehoton tai ei sopiva TQM-malli ja toteutusmenetelmé seka ei sopiva
ympaéristd ohjelman toteuttamiseen. Malli pitda sisallaén arvot ja toimintaperiaatteet kuten
johdon tuen, tydntekijoiden sitoutumisen ja tiimitydskentelyn, seké tekniikat ja valineet ku-
ten tilastolliset prosessinhallinta tyokalut. Malliin lisaté&n usein erilaisia rakenteita, joista
johtuen mallit ovat johtaneet erilaisiin tuloksiin. Vaikka TQM-teoriaa onkin kehitetty, sen
rinnalle olisi hyva ottaa taydentavia teorioita sosiologiasta, psykologiasta ja muutos johta-
misesta, jotta mallista saadaan kehitettya tehokkaampi. Menetelman haasteet liittyvat sii-
hen, ettei ole olemassa standardimenetelmaa arvojen ja toimintaperiaatteiden toteuttami-
seen. Ohjelman toteuttamista tulisi pitaa kokonaisvaltaisena muutoksena organisaatiossa.
Organisaatiorakennetta ja kulttuuria on muutettava, jotta tuotteiden ja palvelujen laatua
voidaan parantaa kestavasti. Rakenteelliset ja kulttuuriset muutokset edistavat ja yllapita-
vat organisaation toimintatapa muutoksia. Tekniikoiden ja valineiden haasteet liittyvat nii-
den kayttoon, joko liikkakayttoon, alikayttéon tai vaarin kayttdéon, tai niiden vaikeuteen. Oh-
jelman toteutus vaatii ympariston, joka sisaltdéd kannustavan johtajuuden, kulttuurin ja ra-
kenteen. (Mosadeghrad 2014, 162-163.)

Mosadeghradin (2014, 175,180) tutkimuksessa, palveluyritysten haasteet TQM:n toteutuk-
sessa liittyivat, ei sopivaan organisaatiokulttuuriin, ylimman johdon tuen puutteeseen,
tydntekijoiden vastustukseen, huonoon johtajuuteen, mekanismien puuttumiseen organi-
saatiotoimintojen mittaamisessa seka resurssien puutteeseen. Mosadeghradin mukaan
koetut haasteet voidaan organisaatiossa voittaa haluamalla muutosta, seka vahvalla joh-

tajuudella, joka painottaa suunnittelua, koulutusta, laadun ja kulttuurin kehittdmista.
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3.2 Palvelun laadun kehittaminen

Asiakaskokemuksen hallinnan tavoitteena on parantaa asiakassuhteita ja rakentaa asia-
kasuskollisuutta. Palvelun laatu ja asiakastyytyvaisyys heikkenevat, kun ne jaavat alle asi-
akkaiden odotuksien. Arvon yhdessa luomisesta on tullut tarked osa erinomaisen asiakas-
kokemuksen kehittdmisessa. Asiakas on vuorovaikutuksessa toimittajien kanssa tuote-
suunnittelun, tuotannon, toimituksen ja myohemman kulutuksen aikana. (Frow & Payne
2007, 89-91; Vargo & Lusch 2004, 11.) Vargo & Lusch (2004, 11) maarittelevét, etta asia-
kas osallistuu aina arvon tuottamiseen ja yritys voi tarjota vain arvoehdotuksia. Asiakas

maarittda lopuksi arvon.

Gronroos (2006, 323) kuvaa palvelut prosesseiksi, jotka koostuvat toiminnoista asiakkaan
ja henkildiden, tavaroiden ja muiden fyysisten resurssien, jarjestelmien ja/tai infrastruktuu-
rien valisissa vuorovaikutuksissa, edustaen palveluntarjoajaa, ja mahdollisesti sisallyttaen
muita asiakkaita, jotka tahtaavat asiakkaan ongelmien ratkaisemiseen. Gronroos jatkaa,
ettei onnistunutta markkinointia ja realistisia markkinointimalleja voida kehittaa, jollei mark-
kinointiin sisallyteta palveluntarjoajan ja asiakkaiden valisia vuorovaikutuksia kulutuksen
aikana osana markkinointia. Palvelun laadun johtamisessa, asiakastietoisuuden on lapais-
tava organisaation kaikki liiketoiminnot. Kiinnostus asiakkaisiin on ulotettava koskemaan
kaikkia, jarjestelmia ja fyysisia resursseja, joilla on suora tai epasuora vaikutus asiakkai-
den kasitykseen laadusta. Asiakaskeskeisyydesta tulee taten maaraava tekija. (Grénroos
2006, 320, 322.)

Palvelun laatu tarkoittaa, kuinka hyvin asiakkaiden kokemukset palveluprosessista ja sen
tuloksista vastaavat heidan odotuksiaan. Palvelun laatu on sitd, mita asiakas kokee sen
olevan. Yritysten tuleekin maéaritella laatu samalla tavoin kuin asiakkaat, muutoin laatuoh-
jelmat saatetaan toteuttaa vaarin. (Gronroos 2006, 62-63.) Grénroos (2006, 67) havain-
nollisti palvelun laadun kokemisen kahteen ulottuvuuteen, palvelun tekninen ja toiminnalli-
nen laatu. Laatukokemukseen syntymiseen ei riitd vain tuotteen tai palvelun tekniset maa-
rittelyt, siihen siséltyy myds toiminnallinen nakdkulma, kuinka asiakas palvelun saa. Ku-
vassa 9. on nahtavissa mista seikoista todellinen laatukokemus muodostuu. Hyvéa laatuko-
kemus syntyy, kun koettu laatu kohtaa laadun odotukset. Jos odotukset ovat olleet epéa-
realistiset, todellinen laatukokemus tulee olemaan matala, vaikka koettu laatu olisi ollut
hyva. Laatukokemus koostuu eri tekijoista. On tekijoita, joita yritys voi hallita suoraan ku-
ten markkinointiviestintd, nettisivut ja myyntikampanjat, ja epasuorasti kuten imago ja

word-of-mouth. Asiakkaiden tarpeet ja arvot vaikuttavat myds odotuksiin.
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Kuva 9. Todellinen palvelun laatukokemus (mukaillen Grénroos 2006, 67)

Asiakkaiden tukeminen arvoa luovalla tavalla tarkoittaa, kun yritys tarjoaa palvelun ja asi-
akkaat ymmartavat, ettd he ovat jollakin tavalla paremmassa asemassa kuin aikaisemmin
tai verrattuna toisen yrityksen tarjoamaan palveluun. Arvoa syntyy asiakkaille, kun tavarat
ja palvelut tekevét jotain heidan hyvakseen eli kun asiakkaat kuluttavat niita paivittaisissa
toiminnoissaan (value-creating processes). Palvelu on arvoa tukeva prosessi, kun taas
tuotteet ovat arvoa tukevia resursseja. Palvelulogiikalle tarkoitetaan, etta yritys parantaa
prosesseja, jotka tukevat asiakkaiden arvon luomista. Yritykset ja asiakkaat osallistuvat
nain yhdessa palvelun tuottamiseen ja arvon luomiseen. (Grénroos 2006, 323-324.)

Tsengin (2016, 216) tutkimuksen mukaan, Knowledge Management Capability (KMC) ja
Customer Relationship Management (CRM) ovat tarkeimmat tekijat, jotka ajavat palvelun
laadun parantamista. Naiden avulla saadaan ymmarrys asiakkaiden tarpeista, voidaan ja-
kaa yksilollista tietoa seka saadaan lisattya vuorovaikutusta yritysten ja asiakkaiden va-
lilla. Tama auttaa yrityksia kehittamaan tuotteita ja palveluita asiakastarpeiden mukaisesti.
Kuva 10. osoittaa Knowledge Management Capability, Customer Relationship Manage-

ment ja palvelun laadun valisen suhteen.
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Kuva 10. KMC ja CRM vaikutus palvelun laatuun (mukaisellen Tseng 2016, 206)

Asiakassuhteiden kehittaminen on tullut tarkeaksi yrityksille. Taméan johdosta yritysten tu-
lee syventaa tietoa asiakkaista ja kerata asiakastietoa systemaattisesti ja taydentaa asia-
kastieto datapohjaa sen pohjalta. Asiakkaiden odotuksiin palvelusta, vaikuttavat heidan
omat vaatimukset, aikaisemmat kokemukset ja yleinen maine. Tasta voidaan johtaa, etta
asiakastyytyvaisyys on riippuvainen asiakkaan odotuksista ja siitd, kuinka he kokevat pal-
velun laadun, jonka todellisuudessa saavat. (Gronroos 2006, 62; Tseng 2016, 203, 205-
206.)

3.3 Asiakassuhteiden hallinta

Asiakkaan ja toimittajan valisessa suhteessa, keskeinen huomio kohdistuu vuorovaikutuk-
sen, vastavuoroisuuden, sitoutumisen ja luottamuksen muodostumiseen suhteessa. Vas-
tavuoroisuus rakentaa pohjan koko suhteelle. Jotakin taytyy saada siihen mitd annetaan,
mika luo sitten velvollisuuden antaa jotakin uudestaan. Asiakassuhteiden hallinta alkaa
asiakkaiden ja toimittajien valisen suhteen merkityksen ymmartamisesta, johon liittyvéat
edella mainitut seikat. Kahdenvéliset suhteet tulee ndhdé laajemmassa sosiaalisessa ver-
kostossa, jossa ihmiset ovat vuorovaikutuksessa kesken&aén. Tamé joko vahvistaa tai es-
taa kahdenvalisten suhteiden kehittymisen. Tasta syysta tarkasteluun on otettava mukaan
kuluttajien ndkemykset, jotka liikkuvat ja toimivat useissa kanavissa toisten kuluttajien
kanssa. (Peelen & Beltman 2013, 7-8, 26.)

Asiakassuhteiden hallinnan, Customer Relationship Management (CRM), johtamiseen
vaaditaan monenlaisia rakennuspalikoita organisaatiolta. Ensinnakin se tarvitsee liiketoi-
mintastrategian, joka ottaa huomioon koko organisaation ja kaikki toiminnot. Strategia
maarittelee, kuinka asiakkaat ja organisaatio I6ytavat toisensa ja kuinka he voivat kehittda

haluttua suhdettaan. Se tasmentd&, missd mé&arin molemmat osapuolet mukauttavat kéyt-
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taytymistaan toisiaan kohtaan ja haluavat tiivistda suhdetta. CRM-strategia auttaa varmis-
tamaan, etta liiketoimintastrategian, kaupallisten prosessien ja siihen mahdollistavan tek-
niikan valinen sopivuus on optimaalinen. Organisaatiolta vaaditaan asiakaskeskeisyytta.
Asiakaskeskeinen organisaatio on organisoitu asiakkaiden ymparille, ei toiminnallisten
prosessien ympaérille. Organisaatio ei mydskaan toimita standardoituneita tuotteita tai pal-
veluita. Tavoitteena on oltava yksilollisen arvoehdotuksen tarjoaminen, ymmartamalla etta
kuluttajan kokemus tuotteen tai erityisesti palvelun kaytosta on valttamatonta. Kokemuk-
sen osalta on otettava huomioon, ei ainoastaan ymparisto, missé kokemus tapahtuu (fyy-
sinen konteksti) vaan myds muiden ihmisten rooli (sosiaalinen konteksti). Asiakeskeinen
organisaatio haluaa paéasta sopivaan ratkaisuun prosessien yhdessé luomisen kautta,
joko joidenkin tai kaikkien asiakkaiden kanssa. Taméa edellyttaa organisaatiolta tunnus-
tusta siitd, ettd joidenkin ratkaisujen luominen on sen oman toiminta-alueen ulkopuolella ja
tama synnyttaa uusia kumppanuuksia arvonluonti verkostoissa. (Peelen & Beltman 2013,
36-37.)

Asiakkaan hyva tuntemus on valttamatonta suhteen kehittdmisen ja raataloityjen tuottei-
den tai palveluiden tarjoamisen nakodkulmasta. Asiakkaat ja heidan profiilinsa tulee olla
tunnistettavissa. Tahan hyddynnetaan kerattya datapohjaa ja muita tietolahteita, jotka siir-
retaan analyysien avulla yksittaiseksi asiakastiedoksi. Asiakkaista kerataan sellaista tie-
toa, jolla on ratkaiseva vaikutus asiakassuhteiden kehittamiseen ja jotka ovat molemmille
osapuolille kannattavia. Kaikkea tietoa ei ole tarpeellista kerata. Viestintékanavien suun-
nitteluun, jossa asiakkaiden ja organisaation valinen vuorovaikutus tapahtuu, tulee panos-
taa. Viestinnan laadun liséksi tulee tunnistaa tietoisuus tavoitettavuuden kasvusta ja kus-
tannusten vahentamisestd samalla aikaa. TAma vaatii organisaatiolta hyvaa suunnittelua
ja hyvin valvottua toteutusta. Onnistunut CRM-toteutus on pitkalti rijppuvainen IT-teknolo-
giasta. Jarjestelman on mahdollistettava strategian toteuttaminen, tuettava yhteistyota or-
ganisaatiossa, muokattava tarjonta, kehitettava ja hydodynnettava asiakastietoa tehok-
kaasti ja mahdollistettava vuoropuhelu asiakkaan ja toimittajan kesken. Vain tapauksissa,
joissa yritys on pieni ja hallittavissa ja asiakkaita on pieni maara, voidaan CRM toteuttaa
ilman pitkalle vietya IT-jarjestelmaa. (Peelen & Beltman 2013, 37-38.) Kuva 11. osoittaa

CRM:n rakenteen.
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Kuva 11. Customer Relationship Management (mukaillen Peelen & Beltman 2013, 43)

Rigby, Reichheld & Schefter (2002) selvittivat tutkimuksessaan, mink& vuoksi CRM:n to-
teutus organisaatioissa useimmiten epéonnistuu. Esille saatiin nelja selvaa epékohtaa.
Ensimmaiseksi, CRM toteutetaan ennen asiakasstrategian luomista. Tehokas CRM pe-
rustuu asiakassegmentti analyysiin ja markkinointitavoitteiden maarittamiseen. Myos tek-
nologia, joka vaikuttaa asiakkaisiin, tulee olla linjassa strategian kanssa, jotta se toimisi.
Toiseksi, CRM otetaan kayttdon ennen organisaation muuttamista vastaavaksi. Organi-
saatio tulee luoda asiakaskeskeiseksi siten, ettéd prosessit, tydonkuvaukset, suorituskyvyn
mittaukset, korvausjarjestelmat, koulutusohjelmat jne. rakennetaan uudelleen vastaamaan
paremmin asiakkaiden tarpeita. Myds osasto-, tuote- tai maantieteelliset rakenteet on tar-
ke&é ottaa huomioon. Kolmanneksi, organisaatioissa ajatellaan, mitda enemman CRM-tek-
nologiaa, sitd parempi. Tama on Rigby ym. (2002) mukaan vaara olettamus. Ohjelmaa
voidaan johtaa ja tavoitteet saada taytetyiksi ilman suuria teknologiainvestointeja, yksin-
kertaisesti motivoimalla tydntekijoitd olemaan enemman tietoisia asiakkaiden tarpeista.
Hyvin toimiva ohjelma voidaan toteuttaa siis matalan ja korkean teknologian valisella as-
teikolla. Rigby ym. toteavat, ettd matalan teknologian vaihtoehdoista voidaan hyvin aloit-
taa. Teknologian valintaa voidaan pohjustaa valitulla asiakasstrategialla ja prosesseilla.
Neljantena epékohtana esille nousi, miten yritykset valitsevat ja houkuttelevat asiak-
kaansa. Miten I6ytaa asiakkaita, jotka haluavat samanlaisen suhteen yrityksen kanssa
kuin yritys itse asiakkaan kanssa? Jos suhde ei ole tasapainossa, ohjelma ei tule onnistu-
maan. Lopuksi tulee muistaa, ettei CRM:n toteutus valttdmatté onnistu haluamalla tavalla
ensimmaisella kerralla. Virheista ja haasteista voidaan oppia ja kdynnistéaa ohjelma uu-

destaan.
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3.4 Toimittajasuhteiden hallinta

Toimitusvalvonta toimii asiakkaan ja toimittajan valissa. Voidaan sanoa, etta toimitusval-
vonta toimii asiakkaan edustajana toimittajien suuntaan. Merkittava osa tyétehtavista edel-
lyttéda yhteisty6ta ja vuorovaikutusta toimittajien kanssa. Toimittajasuhteiden hallinasta tu-

lee nain osa kokonaisvaltaista asiakaskokemuksen hallintaa.

Toimittajasuhteessa arvonluontia ohjaa ostava organisaatio ja tytkaluna kaytetaan sopi-
muksia, joissa molempien osapuolien oikeudet ja vastuut maaritellaan. Toimittaja tuottaa
maaritellyt tuotteet tai palvelut, jota vastaan ostava organisaatio suorittaa sovitun raha-
maaraisen korvauksen. Yhteisty0 tapahtuu vuorovaikutussuhteissa, joita on vaikea ohjata
vain sopimusten avulla. Tiiviissa strategisessa toimittajasuhteessa merkittdva osa arvoa
luodaan toimintojen kautta, joita ei ole sopimuksessa suoranaisesti maaritelty. (Nieminen
2016, 107-108.)

Yhteistydn kehittamisessa korostuu aktiivinen vuorovaikutus, yhteiset tavoitteet ja mittarit
seka osaavat ja motivoituneet henkilét. Hyva yhteisty6 vaatii panostusta seké ostavalta
organisaatiolta etta toimittajalta, ja kehittdmisen tulee olla jatkuvaa. Toimiva yhteisty®
edellyttaa aktiivista ja tavoitteellista vuorovaikutusta. Yhteiset tavoitteet saavutetaan yri-
tysten liiketoimintastrategioiden avulla. Strategioiden ja tavoitteiden tulee olla linjassa tois-
tensa kanssa. (Nieminen 2016, 110-113.)

Ostavan organisaation rooli toimittajan kehittdmisessa on vahva. "Toimittajan kehittami-
sella tarkoitetaan mita tahansa toimintaa, jolla pyritdan parantamaan toimittajan osaa-
mista, kyvykkyytta ja suorituskykyd” (Nieminen 2016, 118). Tavoitteena on saada liiketoi-
minnallisia etuja ostavalle organisaatiolle seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla, seka vah-
vistaa toimittajan kilpailukykya markkinoilla. Toimittajan kehittdminen tapahtuu tiiviin yh-
teistydn kautta. Ostavan organisaation on tehtava tietoisia valintoja ja uskoa, etta panos-
taminen tietyn valitun toimittajan kehittdmiseen kannattaa. My@gs toimittajan tulee uskoa
ostavan organisaation paamaariin ja sita kautta toimittajaorganisaation menestymiseen
liketoiminnassa. Saanndllinen ja valiton palautteen anto kuuluu liséksi tarkeéana osana toi-

mittajan kehittdmisprosessiin. (Nieminen 2016, 118-120.)

Tehokas toimittajasuhteiden hallinta edellyttdd organisaation prosessien ja rutiinien koh-
dentamista toimittajapohjan uudelleen jarjestelemiseksi. Yrityksen kilpailuetu ei synny vain
tietylle toimittajasuhteelle kohdistetuista resursseista, vaan kilpailuedun synnyttdminen
edellyttdd uusien mahdollisuuksien tunnistamista ja hyddyntamista toimittajapohjan uudel-

leen jarjestelyn kautta. Nykyinen liiketoimintaympadrist6 vaatii, etta toimitusketjut tulee
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saada enemman joustaviksi ja mukautuviksi, jotta yritykset pystyvét vastaamaan nopeasti
ymparilla tapahtuviin muutoksiin. (Forkmann ym. 2016, 186; Eisenhardt & Martin 2000,
1112-1113))

Forkmann ym. (2016, 188) mukaan toimittajasuhteiden ja toimittajapohjan hallinta vaatii
organisaatiolta seuraavia kykyja. Organisaation prosessit ja rutiinit kehitetdan ja toteute-
taan uusien toimittajien valinta- ja houkutteluprosessien avulla (Supplier Relationship Ini-
tiation Capability). Painopiste toimittajien valinnassa on ollut perinteisissa kriteereissa, ku-
ten hinta, laatu ja palvelu. Tutkimusten mukaan, valintakriteereiden tulisi olla enemman
strategisia ja suhdepainotteisia. (Kannan & Tan 2006, 762-763, 770.) Houkuttelevuus viit-
taa ostavan yrityksen sopivuuteen toimittajan silmissé. Yritykset pystyvat muokkaamaan
houkuttelevuuttaan luomalla kuvaa arvokkaasta ja luotettavasta kumppanista. (Hald,
Cordén & Vollmann 2009, 962, 964.)

Toimittajasuhteiden kehittamisen kyky (Supplier Relationships Development Capability)
viittaa laheisten ja yhteistydhon perustuvien toimittajasuhteiden luomiseen (Forkmann ym.
2016, 188). Toimittajasuhteiden paattdmisen kyky (Supplier Relationship ending capabi-
lity) rohkaisee jarjestelmallisesti arvioimaan, nykyisten toimittajien kautta saatuja resurs-
seja ja tarvetta lopettaa kannattamattomat suhteet, jotta resursseja voidaan vapauttaa uu-
sien toimittajasuhteiden aloittamiseksi tai nykyisten toimittajasuhteiden edelleen kehitta-
miseksi. (Forkmann ym. 2016, 188-189.) Edella kuvatuilla toimilla saadaan toimittajapoh-
jan suorituskykya parannetuksi ja nain ollen myés yrityksen suorituskykya. Kuvassa 12.
osoitetaan toimittajasuhteiden ja toimittajapohjan hallinnalta vaadittavat kyvyt ja niista seu-
raava yrityksen suorituskyky.
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Kuva 12. Toimittajasuhteiden ja toimittajapohjan hallinta (mukaillen Forkmann ym. 2016,
188)

Hackett Groupin tutkimuksen 2019 mukaan, hankinnan ja toimittajien valisesta suhteesta
on tultava paljon strategisempi, mité tulee yhteistydhon ja innovaatioihin, ei vain tuotekehi-
tykseen, seka tapaan kommunikoida ja olla vuorovaikutuksessa. Tutkimuksessa koroste-
taan asiakaskeskeisyytta ja asiakkaiden tarpeiden seka odotusten priorisointia, joilla on
kriittinen vaikutus hankinnan menestymiseen. Hankinnan on tehtéva asiakasprosesseis-
taan nopeita, tehokkaita ja helppoja, esimerkkeina itsepalvelu, 24/7 tuki ja prosessien au-
tomatisointi. (Gibbons & Sawchuk 2019, 1-2.)

Hankinnan tulee arvioida nykyiset toiminnot, méaaritella kehittdmisalueet ja luoda suunni-
telma, joka keskittyy toimittajayhteistyéhon ja innovaatioon. Digitaalisten tytkalujen merki-
tys korostuu toimittajaprosessien tehostamisessa, seka ostajien ja myyjien valisen yhteis-
tyon kehittdmisessa. Toimittajien koulutus ja tiedon jakaminen vaativat investointia toimit-
tajien tehokkuuden parantamiseksi. Asiakaskeskeisyyden osalta, hankinnan tulisi luoda
asiakaspolkukartat, joiden avulla saadaan ymmarrys digitaalisen muutosstrategian vaiku-
tuksesta asiakkaisiin. Myds osaavan henkil6ston rekrytointi ja kouluttaminen liiketoiminta-
tarpeiden ymmartamiseen sekd monikanavaisuuden tarjonta kaikissa asiakasvuorovaiku-
tus tilanteissa, nousivat tutkimuksessa tarkeina asioina esille. (Gibbons & Sawchuk 2019,
6.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen aiheeksi muodostui asiakaskokemuksen ja palvelun laadun kehittdminen
hankinnan toimitusvalvonnassa. Toimitusvalvonnan tydskentely tapahtuu moniulottei-
sessa verkostossa, josta johtuen ilmién kokonaisvaltaiseen ja syvalliseen ymmartamiseen
siséllytettiin ulottuvuuksia asiakaskokemuksesta palvelun laatuun ja asiakas- ja toimittaja-

suhteiden hallintaan.

4.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia toimitusvalvontapalvelun asiakaskokemusta ja palvelun
laatua seka lisata tietoisuutta asiakaskokemuksen, palvelun laadun ja asiakas- ja toimitta-
jasuhteiden hallinnasta ja tuoda mahdollisia kehittamisehdotuksia esille. Tutkimus antaa
tydkaluja asiakaspolun ja kosketuspisteiden suunnitteluun, palvelun laadun seké asiakas-
ja toimittajasuhteiden kehittdmiseen. Lisaksi tutkimuksen avulla saadaan toimitusvalvon-
nan rooli ndkyvammaksi ja samalla tuodaan uusia ndkokulmia toimitusvalvonnan mahdol-

lisuuksiin ja osallistumiseen esimerkiksi asiakas- ja toimittajasuhteiden kehittdmisessa.

Tutkimuksen tavoitteet madrittelevat tutkimusongelman. Tutkimusongelma jaettiin tutki-

muksessa seuraaviin osaongelmiin:

Mistéa toimitusvalvonnan asiakaskokemus muodostuu ja millainen toimitusvalvonnan mer-
kitys on asiakaspolussa?

Milta toimitusvalvonnan palvelukonsepti nayttaa?

Milla tasolla palvelun laatu ja tyytyvaisyys koetaan talla hetkella?

Miten vuorovaikutusta ja yhteisty6ta voidaan parantaa eri toimijoiden kesken?

Toimitusvalvonnan tyéskentely tapahtuu seka asiakas- ettd toimittajarajapinnassa. Toimi-
tusvalvonnan yhteydet ja vuorovaikutus suoraan asiakkaiden kanssa on vahaista, silla
suoria kosketuspisteité ei juurikaan ole. Taman johdosta asiakaskokemuksen, asiakkai-
den tarpeiden ja odotusten arviointi on jaanyt puutteelliseksi. Toimittajarajapinnassa tyos-
kentely sita vastoin on vahvaa ja lapinakyvaa. Voidaan sanoa, etta toimitusvalvonta tyos-

kentelee asiakkaan edustajana toimittajien suuntaan.
Tulosten osalta voidaan tarkastella nykyista asiakaskokemusta, palvelukonseptin sisaltoa,

palvelun laatua seké vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittdmista. Tutkimuksessa tehdyt

haastattelut kuvataan tarkemmin kappaleessa 4.4 Tutkimusmenetelmat.
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4.2 Tutkimuskohde

Kohdeyrityksen hankintaorganisaatio tarjoaa palveluita teollisuuden investointiprojekteihin.
Palvelut koostuvat laite-, materiaali-, urakka- ja kunnossapidon hankinnoista, sourcing toi-
minnoista, toimitusvalvonnan, dokumentti- ja sopimushallinnan palveluista. Toimitusval-
vonta palvelu vastaa tilaus-ja toimitushallinta ketjun koordinoinnista, teknisten laitevalmis-
tusten aikaisista valvonta- ja tarkastuskaynneista sek& dokumenttihallinnasta. Tutkija tyos-
kentelee toimitusvalvonnan tehtavissa. Tutkijalla on taten syvallinen ymmarrys toimitusval-
vonnan toimintatavoista, prosesseista, tyon vaatimuksista ja haasteista. Toimitusvalvonta
tiimin koko oli tutkimushetkella viisi henkiloa. Tutkimus on rajattu koskemaan toimitusval-

vontaa ja toimitusvalvonnan vaikutuspiirissa olevia ulottuvuuksia.

Toimitusvalvonnan tyéskentely tapahtuu asiakas- ja toimittajarajapinnassa. Voidaan sa-
noa, etta toimitusvalvonta toimii asiakkaan edustajana toimittajien suuntaan. Asiakkaasta
riippuen, asiakas pidetaan toimitusvalvonnan puolelta tietoisena tilauksen toimitusaikatau-
lun ja laitteiden valmistusaikataulun etenemisesta seka mahdollisista poikkeamista.
Useimmiten tieto jaetaan asiakkaalle projektipaallikon toimesta. Toimittajien ja toimitusval-
vonnan valinen vuorovaikutus ja yhteisty® ovat intensiivista. Toimitusaikatauluja seurataan
tarkasti ja viiveita sekéd muita poikkeamia pyritdan ennakoimaan ja minimoimaan tehok-
kaasti. Toimitukset tulisi saada sopimuksellisen toimitusajan eli tilauksen asettaman toimi-
tusajan mukaisesti perille. Laitetoimitukset ja muut materiaalitoimitukset vaativat teknisen
dokumentaation toimittamisen toimittajilta. Kyseinen dokumenttihallinta kuuluu toimitusval-
vonnan tehtaviin. Dokumenttivaatimukset on maaritelty suunnitteluosaston toimesta. Kun

dokumentaatio on tarkastettu ja hyvaksytty, se luovutetaan asiakkaalle.

Toimitusvalvonta tydskentelee tiiviisti useiden sisaisten sidosryhmien kanssa, kuten osta-
jien, suunnittelijoiden, projektipaallikdiden, projektihankintapéaallikdiden, materiaalikoordi-
naattoreiden ja varastovastaavien kanssa. Jokaisella sidosryhmaélla on tarkea rooli projek-
tin kokonaisvaltaisesta onnistumisesta ja taten asiakastyytyvaisyyden lisdamisesta. Toimi-
tusvalvonnan tyoskentely vaatii hyvid yhteisty6- ja vuorovaikutustaitoja, aloitteellisuutta,
reagointikykyd, oman tyon johtamista, digitaalisten jarjestelmien hallintaa sek& asiakas-
keskeisten toimintatapojen ja vaatimusten huomioonottamista. Kuvassa 13. havainnollis-

tetaan toimitusvalvonnan yhteydet seka ulkoisiin etta sisaisiin sidosryhmiin.
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Kuva 13. Toimitusvalvonnan yhteydet ulkoisiin ja sisdisiin sidosryhmiin

Toimitusvalvonnan tyéskentely toimittajarajapinnassa on vahvempaa ja nakyvampaa kuin
asiakasrajapinnassa. Toimitusvalvonta tulee projektiin mukaan paaasiassa sen jalkeen
kun tilaus on tehty. Tama tarkoittaa, ettei toimitusvalvonta osallistu tilaajan hankintapyyn-
ndn ja ostoprosessin valiseen toimintaan. Joissakin tapauksissa toimitusvalvonta on mu-

kana hankintaneuvotteluissa.

4.3 Tutkimusote

Tutkimuksen lahestymistavaksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimusta voidaan sovel-
taa tilanteisiin, kun halutaan tutkia syvallisesti jotain kohdetta eli tapausta. Tutkimuksen
tarkoituksena on saada syvallinen ja monipuolinen kuva tutkittavasta ilmiésta sen todelli-
sessa tilanteessa ja ymparistossa. Tapaustutkimus antaa tilaa ilmién monimuotoisuudelle,
yrittamatta yksinkertaistaa sita liikkaa. On tarkeda saada suppeasta kohteesta paljon esille
kuin laajasta joukosta vahan. (Kananen 2017, 48; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 37,
52).

Tapaustutkimus on tyypillisesti laadullinen tutkimusstrategia, mutta se voi olla myés maa-
rallinen tai sitd voidaan kayttaa yhdessa maarallisten menetelmien kanssa (Piekkari &
Welch 2020, 208). Tapaustutkimuksen avulla luodaan kehittdmisehdotuksia ja -ideoita

maariteltyyn tutkimusongelmaan. Tutkimus ei vie vield muutosta eteenpdin tai kehita mi-
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taan konkreettista, vaan tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa kehittdmisen tueksi. Tapaus-
tutkimus vastaa usein kysymyksiin "miten” ja "miksi”. Tarkoituksena on saada selville,
kuinka jokin on mahdollista tai kuinka jokin tapahtuu. Kysymysten avulla ilmiota tarkastel-
laan ajan kuluessa, jolloin kysymykseen ei tule vain ilmidn yleisyys tai esiintyvyys. Ta-
pauksen tarkastelussa huomioidaan paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset tilanteet seka yhtey-
det. (Ojasalo ym. 2014, 37, 52-53; Yin 2018, 10.)

Tapaustutkimusta voidaan soveltaa useisiin tilanteisiin ja ymparistdihin. Kohteeksi voi tulla
esimerkiksi yritys tai sen osa, yrityksen tuote, palvelu, toiminta tai prosessi. Kohteena on
yleensa yksi tapaus, mutta se voi kohdistua useampaankin tapaukseen. Kohde tulee kui-
tenkin ymmartaa tiettyna kokonaisuutena eli tapauksena. Kohde valitaan tydelaméan kehit-
tamistydssa, kaytannon tarpeen ja tyodlle asetettujen tavoitteiden ohjaamana. Tutkimus on
mahdollista toteuttaa myos kahden tai useamman tapauksen vertailuna. (Ojasalo ym.
2014, 52-53.) Tapaustutkimusta voidaan suositella, kun tapaukseen liittyvaa kayttayty-
mista ei vield voida ohjata ja kun halutaan tutkia nykyhetkeen liittyvaa tapausta tai tapauk-
sia. Tarkastelussa huomioidaan seka nykyhetki etta ilmioon liittyva lahimenneisyys. (Yin
2018, 12.)

Yin (2018, 37-38, 41) kirjoittaa tapaustutkimuksen tulosten kohdalla analyyttisesta yleista-
misesta, jolloin tutkimusta ei pideta naytteena, vaan mahdollisuutena siirtdéd empiirista va-
loa teoreettisten kasitteiden ja periaatteiden paalle. Tama on vastakkain empiiristen tutki-
mustulosten asettamiselle tilastollisen yleistdmisen vélityksella. Analyyttinen yleistaminen
Voi perustua teoreettisten kasitteiden vahvistamiseen, muokkaamiseen, hylkaamiseen tai
muuhun edistamiseen tai uusiin kasitteisiin, jotka syntyivat tutkimustyon tuloksena. Tutki-
mustyo6ta kirjoittaessaan tutkijan tulee liséksi kiinnittda tarkkaa huomiota mahdollisiin vir-
heisiin vaitteissédan ja etta teksti on perusteltua ja keskustelevaa, ei vain asioita osoitta-

vaa.

Kehittamisty6ta aloitettaessa on huomioitava, ettd tutkimus pohjautuu aina teorioihin, me-
todeihin ja aiempiin tutkimuksiin. T&ma ei kuitenkaan tarkoita, ettéa vanhoihin kaytantoihin
tulisi nojautua, vaan niista tulee olla tietoinen ja peilata kirjallisuuden tuomaa nakdkulmaa
omaan lahestymiseen. (Ojasalo ym. 2014, 54). Juutin & Puusan (2020a, 59-60) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa tulee tarkastella teorian, empirian ja kdytannon yhteyksia.
Teoria kasittelee lainalaisuuksia, kun kaytanto voi vaihdella kontekstista toiseen. Tutki-
mukselle on ominaista, ettd se perustuu ihmisten subjektiivisten kokemusten ja nédkemys-
ten tarkasteluun. Nain ollen tutkimuksessa on tarkasteltava tulkintaan ja ymmartamiseen

liittyvid prosesseja.
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Kuvassa 14. havainnollistetaan tapaustutkimuksen vaiheet. Tutkimuksen alussa maaritel-
l[&an alustava kehittamistehtava tai —ongelma. Taman jalkeen ilmidon perehdytaan kaytan-
ndssa ja teoriassa. Prosessin edetessa kehittamistehtava yleensa tarkentuu ja sité pitaa
muuttaa tai muokata. TAma on luonnollinen osa kehittamisprosessia. Aiheeseen perehty-
malla saadaan selville, mika todellinen kehittamistehtava on. (Ojasalo ym. 2014, 54.)

lImioéon perehtyminen

Alustava kaytannossa ja Empiirisen aineiston I
kehittamistehtava tai - [:> teoriassa keruu ja analysointi eri [:> Keh'ﬁﬁg'?ﬁl?l?t”kset
ongelma Kehittamistehtavan menetelmilla

tasmennys

Kuva 14. Tapaustutkimuksen vaiheet (mukaillen Ojasalo ym. 2014, 54)

Tapaustutkimuksen prosessi on suoraviivainen, mutta toistava, jolloin edellisiin vaiheisiin
palataan tutkimuksen edetessa. Esimerkiksi teorian ja empiirisen aineiston valilla on yh-
teys, samoin kuin ndma yhdistettyina analyysivaiheeseen. Analyysivaiheessa on myds pa-
lattava tarkistamaan méaaritelty tutkimusongelma, jotta analyysi ja tulokset tehdaén oikein.

4.4 Tutkimusmenetelmét

Tutkimusmenetelmien avulla kerataan tietoa ja nakokulmia tutkimustyén ratkaisemiseksi.
Menetelmia suositellaan kaytettdvan useampia rinnakkain, jolloin ne tdydentéavat toisiaan
ja antavat varmuutta tutkimustyon ratkaisemiseen. Menetelmia valittaessa tulee miettia,
minkalaista tietoa tarvitaan ja mihin tarkoitukseen sitéa kaytetdan. Keratyn aineiston avulla
etsitdén ratkaisu tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. (Ojasalo ym. 2014, 40; Ka-
nanen 2017, 69.)

Tapaustutkimuksessa voidaan kayttdd monenlaisia menetelmia, jolloin tutkittavasta ilmi-
Osta saadaan syvdllinen, monipuolinen ja kokonaisvaltainen kuvaus. Tutkimuksessa voi-
daan hyodyntaa seka maarallisia etté laadullisia aineistokeruumenetelmia tai niiden yhdis-
telmi&. Tapaustutkimuksessa on mahdollista kayttdd myods muita menetelmia kuten aivorii-
hitytskentelyd, benchmarkingia ja erilaisia ennakoinnin menetelmia. (Ojasalo ym. 2014,
55.) Aineistojen tarkoituksena on tuottaa tutkimusongelman ratkaisu, joka on uskottava,
luotettava ja totuudenmukainen. Keratty aineisto voi olla sekundé&érista, olemassa olevaa
ja sitd voidaan hyodyntaa sellaisenaan, kuten erilaiset dokumentit, muistiot, tilastot ja vuo-
sikertomukset. Tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta tarvitaan primaériaineistoa, esi-
merkiksi havainnoinnit, haastattelut ja kyselyt. Aineiston analyysi tehdaan samanaikaisesti

aineistonkeruun kanssa ja aineistoa keratdan siihen saakka, kunnes ongelma saadaan
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ratkaistuksi eli saturaatio saavutetaan, tutkimusongelman kannalta mitd&n uutta ei tule
enaa esille. (Kananen 2017, 82-83, 88).

Aineistokeruumenetelmien rinnalla tarvitaan teoreettinen viitekehys, johon tutkimus nojau-
tuu. Tassa tutkimuksessa perehdyttiin aihealueisiin liittyvaan kirjallisuuteen, tieteellisiin ar-
tikkeleihin, julkaisuihin ja muihin tutkimuksiin. Keskeisiksi kasitteiksi valittiin asiakaskoke-
mus, kokonaisvaltainen laadunhallinta, palvelun laatu seka asiakas- ja toimittajasuhteiden
hallinta. Kokonaisvaltaista asiakaskokemusta kasiteltiin tutkimuksessa laajasti. Tarkaste-
lussa huomioitiin asiakaskokemuksen muodostuminen, lahestymistavat, asiakaspolun
suunnittelu ja mittaaminen. Liséksi laadun johtaminen, siséltaen kokonaisvaltaisen laa-
dunhallinnan ja palvelun laadun seka asiakas- ja toimittajasuhteiden hallinta, sisallytettiin
tutkimukseen niilté osin, mitka liittyvat toimitusvalvonnan ulottuvuuksiin. llman naiden tar-
kastelua, ilmion kasittely vain asiakaskokemuksen nakokulmasta, olisi jaanyt liilan kape-

aksi.

Tutkimuksen laadullinen aineisto koostuu haastatteluista. Haastattelut kohdistettiin kohde-
ryhmille, joiden kanssa toimitusvalvonta on tydssaéan yhteydessa ja yhteistydssa. Naita oli-
vat toimittajat, asiakkaat ja projektihankintapaallikét. Projektihankintapaallikét tulivat yrityk-
sen sisalta. Lisaksi haastatteluihin osallistui kaksi toimitusvalvojaa. Haastattelut tulee koh-
distaa henkiléille ja kohderyhmille, jotka liittyvat ilmi6on ja jotka tietavat ilmidsta jotakin
oman kokemuksen perusteella. Talla tarkoitetaan tarkoituksenmukaista ja harkinnanva-
raista naytetta. (Kananen 2019, 30; Puusa 2020a 106). Kyselylomakkeen kayttoa ei har-
kittu, koska tutkimuksen aihealueita ei ollut toimitusvalvonnassa aiemmin kasitelty, jolloin
kysymysten suunnittelu olisi voinut olla haastavaa. Kyselyn heikkoutena pidetaan, ettei
pystyta arvioimaan, kuinka vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen, miten on-
nistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat vastaajien nakokulmasta ja miten tietoisia ja

perehtyneitd vastaajat ovat tutkittavaan aiheeseen (Ojasalo ym. 2014, 121).

Haastattelumuodoksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu yksiléhaastatteluna toteutettuna.
Puolistrukturoidun haastattelun valintaa pohjusti, ettd kysymykset voitiin suunnitella etuka-
teen tutkimusongelmien aihealueiden mukaisesti, teoreettiseen viitekehykseen ja toimitus-
valvonnan kaytantoihin nojaten. Kaikille haastateltaville ja kohderyhmille esitettiin kysy-
mykset laaditun kysymyspohjan mukaisesti. Sanavalinnat saattoivat kysymyksissa vaih-
della ja kysymyksia avattiin haastattelun kuluessa tarvittaessa enemman. Puolistrukturoitu
haastattelumuoto sivuuttaa osittain teemahaastattelua, koska kysymykset on ryhmitelty
aihealueittain. Keskustelu etenee kuitenkin yksittdisen kysymyksen ympaérilla, ei laajem-

man aihealueen ymparilla.
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Puolistrukturoidussa haastattelussa vastausvaihtoehtoja ei anneta kuten strukturoidussa
haastattelussa. Haastattelun etuna pidetéaéan, etta tutkija saa kaikilta haastateltavilta nake-
mykset keskeisiin ja etukateen maarittelemiin aiheisiin haastateltavan itse kertomana.
(Puusa 2020a, 111-112.) Haastattelukysymykset on laadittu ennakkoon, mutta tutkija voi
vaihdella niiden jarjestysté haastattelun kuluessa. Kysymysten tarkkoja sanamuotoja voi-
daan myos vaihdella ja tilanteeseen soveltumattomat kysymykset jattaa esittamatta ja
esittda uusia mieleen tulevia kysymyksia. (Ojasalo 2014, 108.) Etukateen suunniteltu
haastattelurunko auttaa tutkijaa varmistamaan, ettéd h&n saa tutkimuksen tarkoituksen ja
tutkimusongelman nakokulmasta oikeaa tietoa, kun keskustelu keskittyy merkityksellisiin
ja tutkimusongelman kannalta keskeisiin seikkoihin (Puusa 2020a, 113).

On huomioitava, etta haastatteluista keratty aineisto on haastateltavien henkildiden sub-
jektiivinen, omakohtainen tulkinta asioista, tapahtumista ja ilmidista, joita haastattelu kasit-
telee. Tutkijan tekema analyysi on lopulta hanen oma tulkintansa, vaikka tutkija onnistuisi-
kin heijastamaan tutkittavien tuntoja ja yhdistamaan tulkintanakdkohdan heidédn kanssaan.
(Puusa 2020a, 103.)

Haastatteluihin osallistuneet kohderyhmat ja otosten méaarat ilmenevat taulukossa 4. Toi-
mittajien osuus oli suurin, kuusi haastatteluotosta. Muissa kohderyhmissa oli kaksi otosta
per ryhméa. Haastattelukysymykset olivat samat kaikille kohderyhmille. Haastattelukysy-

mykset ovat liitettyin& tutkimuksen liitteeseen.

Taulukko 4. Haastattelujen kohderyhmat ja —maarat

Kohderyhma Haastatteluotokset Haastattelutunnukset
Toimitusvalvojat 2 H1-H2

Toimittajat 6 H3-H8

Asiakkaat 2 H9-H10
Projektihankintapaallikot 2 H11-H12

Haastattelut suoritettiin viikoilla 08-11/2021 ja ne nauhoitettiin hyddyntamalla etdkokous-
sovelluksen nauhoitustoimintoa. Kaikki haastateltavat antoivat luvan haastattelun nauhoit-
tamiselle. Kahdeksassa haastattelussa kamerayhteys oli paélla haastattelun aikana, nel-

jassé haastattelussa se puuttui. Haastattelut kestivat keskimaarin 25-35 minuuttia.
Tutkija koki haastattelujen pitamisen etana osittain haastavana. Vaikka kamerayhteys

mahdollisti nakdyhteyden haastateltavaan, haastattelutilanne olisi ollut toinen luonnolli-

sessa tilanteessa kasvotusten. Taméan hetkinen globaali koronapandemia ei mahdollista-
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nut haastattelujen pitamistd samassa tilassa. Toisena haasteena tutkija koki haastattelu-
kysymysten esittamisen, kysymykset pidettiin samoina kaikille kohderyhmille. Jotkut kysy-
mykset kohdistuivat ehka paremmin tietylle kohderyhmalle kuin toiselle. Kahden ensim-
maisen haastatteluotoksen jalkeen, tutkija joutui tarkentamaan kahta kysymysta. Koke-
mukset kysymyksisté osoittivat, ettei niisté saatu hyvin kiinni. Tutkija avasi haastattelun
aikana tarvittaessa kysymyksia ja ohjasi aihealueeseen kiinni. Haasteista huolimatta, ai-
neistoa kertyi hyvin ja jokainen haastattelu toi jotakin uutta ndkokulmaa tutkimuksen osa-
alueisiin. Kokonaiskuvan muodostumisen kannalta oli hyva, etta kysymykset pidettiin sa-
moina ja kohderyhmien ndkdkulmat saatiin esille. Haastatteluihin osallistuneet henkilot oli-
vat sitoutuneita, ja he kertoivat ndkemyksistaan avoimesti ja kriittisesti. Kysymysrunkoa ei
jaettu osallistujille etukateen. Muutamassa tapauksessa kysymyksia pyydettiin nahtavaksi
ennen haastatteluajankohtaa. Tutkija teki valinnan, ettei haastattelun kysymysrunkoa
jaeta, mutta haastattelun aihealueet voidaan jakaa etukateen. Tama syysta, ettd muutama
kysymys sisélsi arviointikysymyksen ja vastaamisen tuli tapahtua intuitiivisesti ilman en-

nakkotietoa kysymyksista.

Tutkimuksessa hyddynnettiin aineistolahtoista sisdlldnanalyysia yhdistettyna teoreettiseen
viitekehykseen. Analyysi tapahtui seuraavalla tavalla. Nauhoitetut haastatteluaineistot pu-
rettiin ja litteroitiin pian nauhoituksen jalkeen. Nauhoituksia kuunneltiin pariin otteeseen
uudestaan, jolloin saatiin varmistus siitd, etta kaikki vastaukset on kirjoitettu auki ja oleelli-
nen tieto on esilla. Taman jalkeen tekstit pelkistettiin ja luokiteltiin etsien yhteisia nimittajia.
Kun sisallonanalyysit oli tehty, analyyseistéa johdettiin tulokset. Lopuksi tuloksia peilattiin
teoreettista viitekehysta vasten ja tehtiin johtopaattkset seka kehittamis- ja jatkotutkimus-
ehdotukset. Taulukossa 5. on esimerkki kaytetysta siséllonanalyysista.

37



Taulukko 5. Sisallonanalyysi

9. Mita on hyva palvelu, mistd se muodostuu?

Haastateltava Alkuperainen Pelkistetty Alaluokka Yidluokka
Tayttaa vahintaankin Maarittelyiden ja Odotusten tayttdminen ja | Asiakaslahtoisyys
maarittelyt tai ennakkokasitysten ylittaminen
ennakkokasitykset. Sita tayttaminen ja ylittaminen

parempaa kun ylittaa tason,
minka etukateen madaritellyt. | Tunteiden huomioiminen
Tunteet tulevat myés
mukaan, milta palvelun
saaminen tuntuu.

Jotta voi tarjota hyvaa Jotta voi tarjota hyvaa Hyva tuote

palvelua, pitaa clla hyva palvelua, pitda clla hyva

tuote tarjottavana. Jos tuote | tuote. Tarpeiden tunnistaminen
on huono, se ei paremmaksi ja niihin vastaaminen
muutu. Kun tuote on Informoit, kuuntelet

kohdallaan, se ei vield asiakasta ja ymmarrat Kommunikointi

itsednsa myy. Hyva palvelu hanen vaatimukset.
on, ettd informoit, kuuntelet
asiakasta ja ymmarrat hanen | Asiakkaan tarpeen

vaatimukset. tunnistaminen ja siihen
Hyva palvelu on asiakkaan parhaiten vastaaminen
tarpeen tunnistaminen ja

siihen parhaiten Keskustelu

vastaaminen.
Hyvassa palvelussa kuuluu
kayda keskustelua.

Alktiivisuus, kun tulee jotakin | Aktilvisuus muutosten Kommunikointi
muutoksia tai asioita. yhteydessa.

Kommunikointi pysyy Yhteiset tavoitteet
matalalla kynnyksella ja voi Yhteiseen tavoitteeseen

lahestya asioita. Yhteiseen pyrkiminen ja keskustelu

tavoitteiseen pyrkiminen ja
keskustelu, se on sita hyvaa
palvelua.

Aineiston keraamisen jalkeen aineiston analysointi jatkuu kahdesta suunnasta. Tutkija lu-
kee aineistoa yha uudelleen, pyrkien saamaan vihjeita millaisiin teemoihin, luokkiin tai ka-
tegorioihin aineisto voidaan ryhmitella. Toisaalta tutkija hakee lisaa tietoa lukemalla eri
l[Ahteista kerattya aihetta kasittelevia teorioita ja tutkimuksia. Kirjallisuudesta saaduilla tie-
doilla on myds vaikutus siihen, millaisia kategorioita tutkija pyrkii Ioytdmaan tutkimuksesta.
Aineiston erittelyn, tiivistamisen ja luokittelun ohella analyysivaiheeseen liittyy synteesien
laatiminen eli aineistosta luodaan kokonaiskuva ja tutkimuskohde esitetdan uudesta néko-
kulmasta. Aineiston analyysin pddmaarana on paatya onnistuneisiin tulkintoihin. Analyysi
perustuu lopulta tutkijan omaan tulkintaan ja paattelyyn, missa han etenee empiirisesta
aineistosta kohti kasitteellisempaa nakemysta tutkittavasta ilmidsta. Analyysin edetessa,
ohjaava ajatus nousee teoreettisesta viitekehyksesta (Juuti & Puusa 2020b, 143; Puusa
2020b, 148-149, 151; Hirsjarvi & Hurme 2015, 143-144.)

Juutin & Puusan (2020b, 143) mukaan "Aineiston analyysin tavoitteena on kuvailla, tulkita

ja ymmartaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota”. Tutkija pyrkii saattamaan lukijat tutki-

muksen ymparistdon ja sen aiheeseen, johon tutkija on tutkimusprosessinsa my6té vahi-
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tellen yha syvallisemmin perehtynyt. Tama lisaa lukijan ymmarrystéa tutkimuksen kokonai-
suudesta ja auttaa hanta arvioimaan tutkimuksen prosessin ja tulosten uskottavuutta ja

luotettavuutta.

Havainnointia ei suoritettu tavoitteellisesti havainnointipaivakirjan avulla. Tutkija tydsken-
telee toimitusvalvonnan tehtévissé, minka johdosta tutkijalla on syvallinen ymmarrys toimi-
tusvalvonnan toimintatavoista, prosesseista, yhteyksista, tyon vaatimuksista ja haasteista.
Tutkija osallistui talla tavoin osalliseen havainnointiin. Osallisessa havainnoinnissa koh-
teena on tavallisesti organisaatio, jossa tutkija tyoskentelee tai jonka toimintaan han ottaa
aktiivisesti osaa ja jossa hanella on tietty pysyva tehtava (Paalumaki & Vahamaki 2020,
132-133).

4.5 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi alkoi elokuussa 2020 alustavan tutkimusaiheen ja -ongelman maaritta-
misella. Taman jalkeen laadittiin tutkimussuunnitelma, jonka hyvaksymisen jalkeen valittiin
tutkimuksen lahestymistapa. Seuraavaksi keréttiin lahdekirjallisuutta, tieteellisia julkaisuja,
artikkeleita ja muita tutkimuksia. Teoreettisessa viitekehyksessa tutkimusaiheeseen pe-
rehdyttiin teoriassa ja keskeiset kasitteet valittiin. Teorian tavoitteena on tutkimuksen ta-
voitteiden ja analyysin ohjaaminen. Tietoperustan valmistuttua tutkimuksen tavoitteet, tut-
kimusongelma ja tutkimusmenetelmat tarkentuivat. Taman jalkeen suunniteltiin haastatte-
lukysymykset ja keréttiin empiirinen aineisto pitamalla haastattelut valituille kohderyhmille.
Tutkijan kuuluminen toimitusvalvonta tiimiin mahdollisti osallisen havainnoinnin. Seuraa-
vaksi aineistot analysoitiin ja niista johdettiin tulokset seké tehtiin luotettavuusarviointi. Vii-
meisena vaiheena kirjoitettiin pohdinta sisaltden johtopaatokset, kehittdmis- ja jatkotutki-
musehdotukset seka tutkimusprosessin ja oman oppimisen arviointi. Tutkimus eteni suo-
raviivaisesti mutta syklisesti, tarkoittaen etta edellisiin vaiheisiin palattiin tarvittaessa. Tut-
kimusprosessin aikana pidettiin séannéllisesti opinndytetydn ohjauspalavereita tutkijan ja
ohjaajan vélilla. Ohjaajalta saatu opastus, ehdotukset ja tuki olivat ensiarvoisen tarkeita
tutkimusprosessin etenemisessa. Tutkimusprosessi tuli paatokseen toukokuussa 2021.

Tutkimusprosessi kuvataan kuvassa 16.
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1. Alustava tutkimusaihe ja
tutkimusongelma

2. Tutkimussuunnitelman
laatiminen ja sen
hyvaksyttaminen

3. Tutkimusotteen valitseminen

v

3 Lahdemateriaalin
kerdgaminen
Kirjalahteet, tieteelliset
artikkelit, julkaisut ja muut
tutkimukset

4. Teoreettinen viitekehys

limi&én perehtyminen
teonassa, keskeisten
kasitteiden valinta, tavoitteena
tutkimuksen tavoitteiden ja
analyysin ohjaaminen

5 Tutkimuksen tavoitteiden,
tutkimusongelman ja
tutkimusmenetelmien

tarkentuminen

6. Haastattelukysymysten
suunnittelu, haastattelut
kohderyhmille ja osallinen
havainnointi

7. Aineiston analyysit, tulokset
Ja luotettavuusarviointi

:
a

ja jatkotutkimusehdotukset,
tutkimusprosessin ja oman
oppimisen arviointi

Kuva 15. Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi toteutettiin tieteen saantdjen mukaisesti. Kaikissa vaiheissa huolehdittiin
tutkimuksen tavoitteellisuudesta, kriittisyydesta, eettisyydesta, analyyttisyydestd ja jarjes-
telmallisyydestd, unohtamatta tutkimusnakokulmaa, jotta tutkimus ohjautuu oikeaan suun-
taan.
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5 Tulokset

Haastatteluihin osallistuneet kohderyhmat olivat toimitusvalvojat, toimittajat, asiakkaat ja
projektihankintapaallikot. Haastattelukysymykset olivat samat kaikille kohderyhmille. Toi-
mittajien osuus haastatteluihin osallistuneista oli suurin. Taman vuoksi tuloksissa osoite-
taan selvemmin toimittajien vastaukset seka asiakkaiden vastaukset, koska asiakasraja-
pinta ei ollut toimitusvalvonnan tydskentelysséa vahvaa ja lapindkyvaa. Asiakkaan nakdkul-
mat haluttiin tasta syysta tuoda selvasti esille. Suorien lainausten alussa osoitetaan haas-
tattelutunnus, joka maarittdd haastattelukohderyhmén aiemmin esitetyn taulukon 4. mu-
kaisesti. Haastattelutunnukset olivat seuraavat: toimitusvalvojat H1-H2, toimittajat H3-H8,
asiakkaat H9-H10 ja projektihankintapaallikét H11-H12. Luottamuksellisuuden turvaa-

miseksi, puhekielen ilmaisut on muutettu suorissa lainauksissa kirjakieleksi.

5.1 Asiakaskokemuksen muodostuminen ja asiakaspolku

Ensimmaisessa tutkimusongelmassa tutkittiin asiakaskokemuksen muodostumista ja toi-
mitusvalvonnan merkitystéa hankintaprosessin asiakaspolussa. Asiakaskokemuksen muo-
dostumisen osalta haastateltavien vastaukset olivat pitkélti samansuuntaisia. Asiakasko-
kemus nahtiin laajana kasitteend, kokonaisuutena, jossa korostuu avoin kommunikaatio,
molemminpuolinen luottamus ja ratkaisun lI6ytaminen ongelma- tai muutostilanteessa.
Muutamissa vastauksissa todettiin asiakaskokemuksen jatkuvuus, asiakaskokemus jatkuu

yhteistyona ja yhteydenpitona tulevaisuudessakin.

H12: "Asiakaskokemus sisaltda onnistuneen projektin lapiviemisen seka projektin jalkihoi-
don. Se ei voi loppua siihen, kun projekti paattyy. Onnistunut asiakaskokemus on jatkuvaa
yhteydenpitoa ja yhteistyota.”

H6: "Se ei voi olla yksittdinen kohtaaminen. Yhteisty6ta ja kommunikointia jatketaan myos
tulevaisuudessa ja asiakasta muistetaan myéhemmin.”

H2: "Rakennetaan pitempiaikaista luottamusta herattavaa asiakaspohjaa tai yhdessa te-

kemisen meininkia.”

Asiakaskokemus néhtiin varsinkin ongelmatilanteessa merkityksellisena asiana seuraa-

vasti.

H6: "Jos jotakin menee pieleen, se on silloin jolloin pitdé olla mukana. Se antaa parhaim-
man vaikutuksen ja rakentaa paremman yhteistyon tulevaisuutta ajatellen.”
H2: "Asiakaskokemuksessa ei ole kyse siitd, ettei ongelmia tulisi, kyse on enemman siita,

miten ongelmat ratkaistaan?”
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Asiakkaan puolelta asiakaskokemukseen tuotiin nakékulma, etta asiakaskokemus ja sen
laajuus vaihtelee sen mukaan, minka tasoista palvelua halutaan. Hyva lopputulos saavu-
tetaan silloin kun molemmat osapuolet ovat tyytyvaisia.

H9: "Odotukset ja vaatimukset, tité asiakas peilaa. Mitd haluan, mitd odotan ja mita olen
osannut vaatia? ”

H10: Hyva lopputulos, kun molemmat osapuolet ovat tyytyvaisia.”

Asiakaskokemuksen muodostuminen nahtiin yleisesti myds palvelukokemuksena ja tun-
teena. Nama ilmenevat tietamyksena ja halukkuutena palvella, kiinnostuksena mité asia-

kas haluaa, ihmissuhdetaitoina ja henkilon tuntemisena ei vain business mielessa.

H11: "Se miké sinulle jéa. Jos jaa hyva tunne, niin palaa takaisin.”

Kun tarkennettiin ja kysyttiin, mita on hyva asiakaskokemus, vastauksissa saatiin paljon
samoja asioita esille kuin edella. Lisdyksena ilmaistiin omistajuus asiakkaan ongelmasta,
kokonaisvaltaisen ratkaisun etsiminen, nopea reagointi, kommunikointi mieluummin liikaa
kuin liilan vahan, yhtenainen ymmarrys siita mita tehdaan, asiantuntevuus, rehellisyys, asi-
allisuuden sailyttdminen, lapinékyvyys tekemisista ja oikea-aikainen kommunikointi. Rat-
kaisun hakemisessa mainittiin tarkentavien kysymysten esittaminen ja mukana olo ratkai-

sun etsimisessa.

H6: "Asiakas ei aina osaa kysyé oikeita asioita. Tarve voi olla jotain muuta, mité itse ei

ymma@arré.”

Kommunikoinnin oikea-aikaisuudella ja sen sisall6lla nahtiin myds olevan vaikutus asia-

kaskokemuksen muodostumiseen.

H10: "Asiat tulevat lian my6haéan tai ei puhuta samoista asioista tai tarpeista. Vaikka
kaikki menisikin muutoin hyvin, niin asiakaskokemus on huono. Vahan ja& huono jalki-

maku.”

Asiakaskokemuksen jalkeen tutkittiin asiakaspolkua ja toimitusvalvonnan kosketuspisteitd.
Kosketuspisteet nahtiin muodostuvan toimitus- ja toimitusvalvojakohtaisesti. Ihannetilan-
teeksi nahtiin, ettd toimittajasuhde olisi niin hyva, ettd toimitukset tulisivat ilman kyselyita.

Talloin toimittaja on mukana tekemassa enemman ja haluaa ilmoittaa asioista.
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Toimitusvalvonnan osalta toivottiin, etté se olisi mahdollisimman proaktiivista. Toimitusval-
vonnan merkitys koettiin projektin etenemisen varmistuksena ja ennakointina, onko mi-
tdan mahdollisuutta, ettd jotakin tulee mydhastymaan. Jos mydhastymisen merkkeja on
ilmassa, ilmoitus siitd mahdollisimman pian projektille. Liséksi toimittajien kuukausiraport-

teja pitéisi osata lukea enemman ja yrittda etsid mahdollisia ongelmia ja tulevia ongelmia.

H12: "Toimitusvalvonta ei oikein ndy misséén, ennen kuin ongelmia tulee.”
H2: "Suurin onnistuminen, kun mitdan ei tarvitse tehda.”

H2: "Siin& vaiheessa kun joku menee pieleen, toimitusvalvonta on epéonnistunut.”

Tilauksen teknisten dokumenttien saaminen on yhta tarkeaa kuin laitteen saaminen. Tek-

nisen dokumentaation siséltd tulee kayda lapi jo projektin aloituspalavereissa.

Toimitusvalvontaan liittyy resurssihaasteita. Toimitusvalvonta on yleensa se, mista halu-
taan nipistaa, kun tunteja arvioidaan ja kustannuksia lasketaan. Myds ennakkosuunnitte-
lun ja kommunikoinnin puute tulevista projekteista ja resurssitarpeista nahtiin sisaisesti

puutteelliseksi.

H12: "Jos projekti menee pieleen, yksi osa mika olisi pitdnyt resursoida paremmin, on toi-

mitusvalvonta.”

Toimitusvalvonnan yhteyksia suoraan asiakkaaseen ei juurikaan koettu sisaisesti olevan,

vaan mahdolliset yhteydenotot kohdistuivat loppukayttajaan.

Toimittajien nakemykset asiakaspolusta ja kosketuspisteista koostuivat seuraavista nako-
kohdista. Tieto toimitusvalvonnan mukana olosta olisi hyva saada jo tarjousvaiheessa,
jotta se osattaisiin ottaa huomioon. Ennen tilausta toivottiin saavan myds tieto mahdolli-
sesta uudesta jarjestelmasta, jotta toimittajayrityksessa ehditdan kouluttaa henkil6t jarjes-
telmén kayttéon. Uudelle toimittajalle toivottiin esiteltdvan toimitusvalvonnan toimintatavat,
toimitusvalvonnan ja dokumenttihallinnan siséllot etukateen. Toimitusvalvontaa ei valtta-
matta ymmarretd, mita se pitaéa sisalladn. Dokumenttihallinta on liséksi iso paketti koko-
naisuudessaan hallita. Dokumenttien kommentointiin liittyen koettiin, ettei tiedon saami-
nen dokumenteista tule aina reaaliajassa toimittajalle. Dokumenttisuunnitelmapohjaa ei
mydskaan lahetetd aina alussa toimittajalle. Toimittajan puolelta joudutaan sitten odotta-
maan tata. Tieto siitd, koska dokumenttisuunnitelma lahetetdan, olisi hyva ilmoittaa toimit-
tajalle. Tutkijan ndkemys asiaan on, etté toimintatapa on selvasti henkil6riippuvainen toi-
mitusvalvonnan puolelta. Dokumenttisuunnitelmapohja olisi hyva liittdd ensimmaiseen toi-

mitusvalvonnan sahképostiin mukaan toimittajalle. Toimittaja toi esille lisaksi seikan, jos
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toimittaja on ilmoittanut maaraajan milloin vastaukset, uudet versiot dokumenteista ovat
saatavilla, toimitusvalvonnasta on systemaattisesti tiedusteltu viikoittain, onko dokumentit
saatavilla. Asian p&aéalla oleminen on selvasti puuttunut. Tutkija nédkee tamankin kohdan
henkiloriippuvaisena tydskentelytapana. Toimitusvalvonta ja toimintatavat koettiin yleisesti
raskaana prosessina, varsinkin kun kyseeseen tulevat pienet toimitukset tai standardi lait-
teet.

Toimitusvalvontaa pidettiin yleisesti toimittajien keskuudessa tarkeana palveluna. Toimi-
tusvalvonta pitdd kommunikaation jatkuvana, toteuttaa rutiininomaisen seurannan, aika-
tauluista kiinni pitamisen, dokumenttien hallinnan ja poikkeamien huomioimisen, jolloin ko-
konaisuus pysyy hallussa. Toimitusvalvonta nahtiin osittain helpottavan toimittajien tyos-
kentelya. Yhteyshenkilot ovat tiedossa ja toimitusvalvoja voi vieda asioita eteenpain oi-

keille henkilbille, jos asiayhteys sita vaatii.

Kommunikoinnin osalta, aloituspalavereiden jarjestamista pidettiin tarkeina tietyissa laite-
hankinnoissa. Myds projekteissa, jotka kestavat kuukausia, sdanndlliset, kuukausittaiset
kokoukset ovat erittain tarkeitd, jolloin tilannetta voidaan tarkastella seka asiakkaan etta
toimittajan puolelta. Vaikkei avoimia asioita olisi juurikaan kasilla, keskustelun yhteydessa

saattaa nousta uusia asioita esille.

H6: "Vaikkei olisi paljon sanottavaa tai kehitysta tullut, keskustelun yhteydessa voi tulla jo-
takin muuta esille.”
H6: "Onko jotain muuttunut asiakkaan puolelta, onko jotain muuttunut toimittajan puo-

lelta?”

Asiakkaan puolelta todettiin, etta toimituksen alussa maaritelladn kohdat ja vaiheet, joissa
yhteydenotot tapahtuvat. Asia perustuu pitkalti luottamukseen ja kokemukseen. Toiset toi-
mittajat vaativat enemman yhteydenpitoa kuin toiset ja tapauksessa kun toimittajalta tila-
taan ensimmaisté kertaa, toimittajaan halutaan olla useammin yhteydessa. Toimittajan toi-
mintatavat pitdd oppia tuntemaan ja toimittajan tulee tietaa, mita asiakas haluaa. Asiakas

luottaa siihen, etté toimittaja on ammattilainen.
H9: "Luotamme siihen, ettéa toimittaja on ammattilainen.”
Toimituksen etenemista tulee seurata herkalla korvalla. Miten asia etenee, mennaanko

sovitusti, tapahtuuko asioita siina aikataulussa tai teknisesti niin kuin pitdd? Lisaksi tulee

huomioida, milloin pitda lahted tekem&&n muutoksia, jos asiat eivat mene sovitusti. Jos
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asiakkaalle tulee jostakin syysta muutoksia, silloin tulee aktiivisesti olla yhteydessa val-
mistajaan ja selvittda miten muutokset tehdaan. Huonossa tapauksessa koko toimitus nol-

lataan ja lahdetéén alusta uudelleen liikkeelle eri spesifikaatioilla.

Toimitusvalvonnan tytskentely nahtiin asiakkaan puolelle siten, ettei se ole lapinakyvaa.
Desk expediting, tyopisteeltd tapahtuva valvonta, ei valttamatta nay kenellekaan, ennen
kuin joku asia on mennyt pieleen. Yhteydenottojen riittavyydesta oltiin mielt, etta se on
enemman luottamuksesta kiinni, etta on riittdvaa. Toimitusvalvontaluokista ei mydskaan
ollut asiakkaan puolella tietoa, mité ne tarkoittavat ja pitavat sisallaan. Lapinakyvyyden
tarkeys korostui ja sen nahtiin kytkeytyvan lisaarvon muodostumiseen.

H10: "Jos kukaan ei tieda, mita toinen tekee, niin ei ndhda lisdarvoa.”

Loppukayttajan rooli tuli esille asiakkaan vastauksissa.

H9: "Asiakkaana, jos mietitaan loppukayttajaa, pitaa jollain tavalla saada luottamus siihen,
etta toimitettava laite, laitekokonaisuus tai muu vastaa meidan haluttua eli se liittyy kaytet-
tavyyteen esimerkiksi operoitavuuteen, huollettavuuteen ja kaikkeen tallaiseen. Mutta en-
nen kaikkea se, ettd meidan aikataulu pitda. Saadaan laite, joka on teknisesti oikeanlai-

nen ja joka tulee oikeaan aikaan.”

Yksittdisend tapauksena tulee aina muistaa kokonaisuus. Jos asiakas ostaa laitteita ja

palveluita, ne on jollakin tavalla ketjutettu, jotta ne saadaan nivottua yhteen. Dokumentaa-
tion kautta taas varmistetaan laillisuuden, viranomaisvaatimusten taytettavyys. Loppukéyt-
tajan nakokulmasta on huomioitava kaksi asiaa, laitteen kaytettavyys ja laitteen vaatimus-
tenmukaisuus. Nama eivat ole yksi yhteen sama asia. Laite voi olla turvallinen, mutta kay-

tettavyydeltaan huono.

Toisaalta asiakkaan puolelta néhtiin, etté toimitusvalvontaa on monenlaista ja kaikille toi-
mituksille ei voi tehd& kaikkea tydellisessa laajuudessaan: Tall6in kyseeseen tulevat
prioriteetit ja tehtavien jakaminen niiden mukaan. TAma syista, etta realiteetit, raha, aika ja
resurssit tulevat vastaan. Prioriteetit tulee saada méaariteltya kunnolla. Jos ne maaritellaéan
huonosti ja v&arin, se on joko turhaa ty6ta tai sitten mennaan sielta, misté aita on matalin.

Sen takia tulevat mahdolliset yllatyksetkin.
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5.2 Toimitusvalvonnan palvelukonsepti

Toinen tutkimusongelma liittyi toimitusvalvonnan palvelukonseptiin ja sen tarkasteluun.
Milta palvelukonsepti nayttad, onko se nykyisellaan riittdva ja miten palvelu vastaa nykyi-
siin ja tuleviin tarpeisiin? Osiossa otettiin vastaan myos palautetta, odotuksia, tuntemuksia

ja toiveita toimitusvalvonnalle.

Toimitusvalvonta néhtiin, etta se on likkaa eriytetty. Toimitusvalvonnan pitéisi olla heti pro-
jektin alussa tiiviisti mukana, kun tiedetéd&n mité on tulossa. Toimitusvalvonnasta saadaan
tieto, miten toimittaja on parjannyt aiemmissa projekteissa. Tilauksien tekemisessa ei

myGskaan oteta riittavasti huomioon, etté tyo alkaa kun se menee toimitusvalvontaan.

H11: "Ty6 alkaa kun tilaus tehty ja se menee toimitusvalvontaan. Se ei ole vaan se tilaus.”

Palvelun siséllon osalta nahtiin, etta yhteistyota voitaisiin tehda enemman ulkopuolisten
tarkastuslaitosten kanssa. Heita kaytettaisiin kustannusmielessa tietynlaisten tarkastusten
tekemiseen, ettei aina tarvitse lahtea itse paikalle. My6ds muiden yhteistybkumppaneiden
hyddyntamista ehdotettiin toimitusvalvonnan suorittamiseen, jolloin kumppanit sitoutuisivat

vain projektin maaraavaksi ajaksi tehtavaan.

Toimittaja-arviointi mallia toivottiin tehostettavan uudelleen. Toisaalta mallissa nahtiin
puutteita, koska toimituksen mydhastyminen ei laheskdan aina johdu toimittajasta, vaan
jostakin muutoksesta, joka on tehty kesken tilauksen esimerkiksi teknisen suunnittelun tai
asiakkaan puolelta. Tallgin toimituksen tarkkuus ei ole oikea mittari. Joissakin tapauksissa
loppukayttaja paattda myos valitun toimittajan. Laitekohtaisten tarkastussuunnitelmapoh-
jien kayttda toivottiin tehostettavan ja otettavan uudelleen laajasti kayttoon. Nama ovat
jaéneet viime vuosina hyddyntamatta. Aikaisemmin suunnittelu ja toimitusvalvonta kavivat
lomakkeen yhdessa lapi ennen valvonnan aloittamista ja paattivat, miten ja mita tarkastuk-

sia valvonnan aikana tullaan tekemaan.

Toimitusvalvonnalta toivottiin enemman etukateiskoordinointia tiedossa olevista tulevista
laitteista. Vaativimmista laitteista tietoa on saatavilla hyvissa ajoin. Liséksi toivottiin enem-
man valvonnan paalla oloa, oma-aloitteisuutta ja hereilla oloa. Tietoa tulee jakaa koko
ajan, missa mennaan, mieluummin liikkaa kuin vahan. Kuukausiraporttien osalta tuotiin
esille, etta raportteihin tulee tutustua ja tarkeimmat kohdat korostaa ennen niiden jaka-
mista projekteille. Kuukausiraporttiin ehdotettiin my6s oman raporttipohjan kehittamista.
Joku asiakas haluaa tietdd enemman kuin toinen. Jotkut toimittajat ovat pystyneet jousta-

maan ja lisédmaan raporttiin asioita mita halutaan lisattavan.
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Nykyisia toimitusvalvonnan henkil6ita pidettiin ammattitaitoisina ja sitoutuneina. Toimitus-
valvonnan tehtavét ehdotettiin jaettavan enemman henkiléittéain, siten etta on document
controllerit ja toimitusvalvojat erikseen. Toimitusvalvontaa tehdaan myos pareittain edella
mainittujen roolien kesken ja tAma yhteisty® néhtiin, etta sen tulee toimia hyvin. Henkildi-
den teknistd osaamista eri asioista haluttiin lisattavan seka desk expediting etté pajaval-
vonta puolella. Pajavalvoja pystyisi tekem&an paremmin ja enemman tarkastuksia yksin ja
itsendisesti. Uusien ohjelmien ja jarjestelmien lisaéantyminen ja vaihtuminen néhtiin haas-

teena. Jotta jarjestelmia voidaan kayttaa oikein, on tarvittava tietotaito oltava hallussa.

Toimittajien puolelta esille nousi seuraavia asioita. Palveluprosessi koettiin olevan erilai-
nen toimituksesta riippuen. Tahan vaikuttaa tekniset maarittelyt, mitd halutaan, koska ha-
lutaan ja miten kommentoidaan. Kommunikaatiokanava haviaa myds usein, koska useita
henkilditd, seka palveluntarjoajan etta toimittajan puolelta, ja itse jarjestelma on mukana
dokumenttihallinnan prosessissa. Naiden liséksi tuotiin esille, jos dokumenteissa on epéa-
selvyytta, olisi hyva etta paastaisiin mahdollisimman pian teknisen yhteyshenkilon kanssa
katsomaan asia lapi. Tahan liittyen pidettiin hyvana asiana, jos asiasta soittaisi, talldin
pystytaan reagoimaan valittmasti. Tekniset nakdkohdat nahtiin myos joskus haastavina
hoitaa toimitusvalvonnan kanssa, mita pidettiin ymmarrettavana, silla toimitusvalvonnalla
ei ole syvaa teknista tietamysta. Kysymysten asettelu koettiin tasta syysta haastavaksi,
kun asia menee liian yksityiskohtiin. Toisaalta téllaisessa tapauksessa toimitusvalvonta

voi ohjata kysymyksen oikealle henkildlle.

Dokumenttihallinta n&htiin useammassa vastauksessa kehittdmisen kohteena. Toimittajat
lahettavat dokumentit talla hetkelld tilauskohtaisesti. Saman dokumentin toimittaminen ja
lataaminen tuotteeseen, jota toimitetaan kymmenittéin vuodessa, ei pideta jarkevana kay-
tantona. Ratkaisuksi ehdotettiin jonkinlaista pankkia tai portaalia, josta dokumentin voisi
kayda hakemassa. Taméa helpottaisi ja selkeyttaisi prosessia. Toimittajat nakivat nykyisen

prosessin kalliina tydné myoés asiakkaan puolelle.

Yleisesti palvelukonsepti nahtiin toimivana, riittdvana ja tarpeisiin vastaavana. Yhdessa
vastauksessa palvelukonsepti ndhtiin tulevaisuuden palveluna. Palvelu tulee lisaéamaan
yritysten erikoistumista vastaaviin palveluihin. Suuntaus tulee menemaan siihen, koska

dokumentit lisd&ntyvat ja tarve tulee kasvamaan.

H6: "Tulevaisuudessa moni tulee keskittyméaén vastaaviin palveluihin. Pienemmaét yrityk-

set ulkoistavat palvelun.”
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Asiakkaan puolelta nahtiin, etta loppukayttajan kommenttien saaminen ja pyytdminen voisi
joskus olla hyva asia. Asiakas oli myds sitd mielta, etta tietyissa vaativissa toimituksissa

asiakas ei saa niin paljon tietoa missa mennaan, mita haluaisi.

H9: Kaytettavyyden ja kunnossapidon kautta huomataan asioita, joista olisi ollut mielen-
kiintoista keskustella, informoida toimittajaa tai kysya tietyista ratkaisuista.”

Ennakointi n&htiin asiakkaan puolelta tarkeimpé&na toimitusvalvonnan tehtavana. Liséksi
tulee huomioida mahdollisuuksien mukaan hiljaiset viestit, jotka ei aina tule toimittajilta.
Toimitusvalvonnan lahettama raportointi antaa asiakkaan puolelle tiedon, mita on tapahtu-
massa ja mitéd on tapahtunut. Loppudokumentaation saatavuus on erittdin tarkea asiak-
kaalle, ettd dokumentaatio on olemassa ja hyvaksytty. Dokumentaatiolla varmistetaan lail-
lisuuden, viranomaismaaraysten taytettavyys ja tietyissa laitteissa se vaikuttaa laitteiden

kayttoonottotarkastukseen ja sen hyvaksyttamiseen.

5.3 Palvelun laatu ja tyytyvaisyys

Palvelun laadun osiossa tarkasteltiin, miten haastateltavat kokevat toimitusvalvonnan pal-
velun laadun seka mita on hyva palvelu. Tassa kohtaa saatiin uudestaan esille laitekohtai-
set tarkastusraportit, joita oli aikaisemmin hyddynnetty laajasti. Raportti oli laadittu ennen
tilausta suunnittelun ja valvojan toimesta ja siind kaytiin lapi, mita laitteelle halutaan ja tul-
laan projektin aikana tehtavan ja kuka tekee mitakin. Toimitusvalvonnan sisaltoé ei nykyi-
selldaén ole muuttunut aikaisemmasta, joten asia nousi esille, miksi tarkastusraportit eivat
ole kaytdssa. Jollei raporttia otettaisi kayttdon, tulisi heti alussa tarkentaa selvemmin, mita

toimitusvalvonnalta odotetaan ja mita halutaan tehtavan.

Hyva palvelu toimitusvalvonnan osalta nahtiin proaktiivisuutena, nopeana reagointina, yh-
teydenpitona ja kommunikaationa, lyhyen viestin jakamisena, missa mennaan, mita ollaan
tekemassa ja aina ehdotukset mukana. Jos eteen tulee ongelmatapaus, silloin yritetdan
hakea vaihtoehtoja, miten asia voitaisiin hoitaa. Tietoa tulee jakaa siind muodossa, mita
on sovittu, joko jarjestelmasta tai sahkopostitse lahetettyna. Hyvaa palvelua on myds, etta
nakee, valvonta on jonkun kasissa. Valvonnassa ollaan askel pari edella toimittajaa. Tama
nahtiin kuitenkin myoés niin, ettei se ole aina mahdollista. Tavoitteena olisikin pyrkia ajatte-
lemaan, mita tasta voi seuraavaksi tulla, onko téssa potentiaalinen ongelma. Toimitusval-
vonnan omista dokumenttihallinnan raporteista toivottiin tiedon jakamista, kehittdmista ja
kouluttamista organisaatiotasolla. Lisdksi palautteen saaminen toimituksista nahtiin sisai-

sesti kehittamisen kohteena.
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H1: "En muista, koska olen viimeksi saanut mitdén palautetta toimituksesta.”

Resursointi asia nousi esille myds palvelun laadussa. Yksi henkil6 voi olla nimitettynd use-
ampaan projektiin mukaan. Tallgin tydoskentely voi olla priorisointia eri asioiden kanssa ja
tama saattaa nékya asiakkaalle tai siséisesti. Toimitusvalvonnan palvelun laadussa otet-

tiin huomioon myos toimittajat ja heille tyérauhan antaminen.

H1: "Yleensé& toimittajalla on muitakin tilauksia kuin meidén tilaukset.”

Toimittajien ndkemykset palvelun laadusta koostuivat seuraavista asioista. Toimitusvalvo-
jien vaihtuvuus tiimissa on nakynyt toimittajalle. Toimitusvalvonnan toimintatapaa tulisi jol-
lakin tapaa suhteuttaa, esimerkiksi edistymaraporttien pyytdminen standardi laitteelle ko-
ettiin raskaana prosessina. Toimittajan puolelta toivottiin saavan palautetta, varsinkin jos
on uusi toimittaja, onko parjatty tai onko jotakin kritiikkia toimittajalle. Tuttujen toimittajien
keskuudessa kommunikaatio asiakkaan suuntaan nahtiin sujuvana ja avoimena. Maaraai-
kojen noudattamista dokumenttihallinnassa toivottiin ja yhteydenottojen tapahtuvan sen
jalkeen. Toimittajat kokivat myds, etta valilla joutuu tekemaan tuplana asioita, lahettamaan
ja informoimaan samoja asioita uudestaan. Aiemmin tutkimuksessa mainittu dokumenttien
lataaminen tilauskohtaisesti tuli tasséakin kohtaa esille. Tama nahtiin selvasti kehityskoh-
teena, etta kerran lahetyt dokumentit voitaisiin hyédyntaa myéhemmin. Tarvittavien doku-
menttien lahettdminen, nimeaminen ja kohdistaminen koettiin yhdessé vastauksessa
haastavana. Dokumenttivaatimukset saattavat olla osittain puutteelliset ja dokumenttien
nimeamisesta ei ole selvaa ohjeistusta. Toimitusvalvonnan ohjeistukset koettiin myos

vaihteleviksi, ei yhtenéiseksi toimintatavaksi ja henkilGriippuvaiseksi.

Mydnteisind asioina koettiin molemminpuolinen rutiini, kokemus ja tuntemus toisista. Poik-
keamat on aina selvitetty, haettu syyt ja korjattu mahdollisimman hyvin. Aktiivisuus muu-
tosten yhteydessa nahtiin myonteisena asiana. Henkildiden yhteen saattamista projek-
teissa face-to-face pidettiin hyvéna asiana ja se auttaisi yhteistyota jatkossa. Toimittajan
nakemys hyvasta palvelusta sisalsi myos itse tuotteen, kommunikaation ja asiakkaan tar-
peen tunnistamisen ja siihen parhaiten vastaamisen. Hyvassa palvelussa kaydaan kes-
kustelua, asiakas voi n&dhda asian yhdesta nakodkulmasta, toimittaja toisesta ja paras rat-
kaisu saattaa olla siltéd valilta. Kommunikoinnin tulee olla avointa ja etta voi ja uskaltaa ky-

sya asioita.
H3: “Jotta voi tarjota hyvaéa palvelua, pitdé olla hyvé tuote tarjottavana.” Jos tuote on
huono, se ei paremmaksi muutu. Hyva tuote ei vield itsednsa myy, vaan etta informoit,

kuuntelet asiakasta, ymmarrat hanen vaatimukset.”
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H6: "Hyvaa palvelua on myos se, ettd kommunikointi on tarpeeksi hyvaa ja pystyy seka
uskaltaa kysyéa, vaikkei tietéisi termeja tai aiheesta paljon. Ja sitten tdhan saa avun ja yh-
teyden, etta kysymyksia voi esittaa.”

Asiakkaan puolelta korostui kommunikaation toimivuus, etté asioista ilmoitetaan ajoissa,
ollaan enemman proaktiivisia ja puhutaan samasta asiasta ja samalla tavalla, etta osattai-
siin ottaa huomioon kaikki nakodkulmat. Asia nahtiin myods niin, etta kaikki perustuu lopulta
riskienhallintaan. Joskus tulee myo6s tapauksia, ettd asiakaskin syysta tai toisesta joutuu
kysymaan, missa toimituksessa menn&an. Tama nahtiin ymmarrettavana, koska joskus
asiat unohtuvat tai ei pysty tai ei saa ihmisté kiinni, kun on kiire. Toimitusvalvonnan tyos-
kentelysta toivottiin enemman lapinakyvyytta asiakkaalle. Miten tata saataisiin esille, oli-
siko se kommunikointi- tai koulutusmielessa, esimerkiksi koulutusmateriaalina mita on toi-

mitusvalvonta?

5.4 Vuorovaikutuksen ja yhteistydn kehittaminen

Viimeisessa tutkimusongelmassa tutkittiin vuorovaikutuksen ja yhteistydn kehittamista.
Haastateltavilta kysyttiin, onko kanavia joissa vuorovaikutus tapahtuu riittavasti tarjolla, ta-
voittaako henkildn helposti ja vastataanko nopeasti, onko nykyiset digitaaliset alustat riitta-

vat ja miten asiakas- ja toimittajasuhteita voitaisiin kehittaa.

Vastauksissa tuli paljon samoja asioita esille kuin edellisissa osioissa, esimerkiksi kommu-
nikaation ja keskustelun tarkeys, odotusten maarittdminen heti alussa ja toimitusvalvon-

nan omien raporttien kehittdminen ja kouluttaminen. Vuorovaikutuksen ja yhteistyon toimi-
vuus néhtiin osittain henkilériippuvaisena. Tapaaminen kasvotusten koettiin tarkeaksi. Yh-
teiset tilaisuudet ja tapaamiset seka toimittajien tuote-esittelyt paikan paalla, puuttuvat ny-
kyisesta lilke-elamésta. Naita pidettiin hyvind asioina vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehit-
tamisessa. Henkilot tutustuivat toisiinsa paremmin henkildind ja keskustelu oli vapautu-

neempaa kuin tydaikana. Tuote-esittelyt sahkopostitse lahetettyina eivét ole saavuttaneet

samaa arvoa kuin paikan paalla esiteltyina.

Kaikki vastaajat olivat samaa mieltd, ettd nykyiset viestintdkanavat ovat riittavat ja toimi-
vat. Etdkokoukset ovat saavuttaneet paikkansa toimivuudellaan, sujuvuudellaan ja osallis-
tumisen helppoudella. Etakokouksen yhteydessa on voinut myds ilmeta uusia ideoita ja
ajatuksia. Etakokoukseen osallistuvien henkildiden ollessa ulkomailla, yhteyden tarkista-
minen ja toimivuus viikko, pari paivaa ennen ajankohtaa koettiin tarpeelliseksi. Chat bo-

xista keskusteltiin yhdessa otoksessa. Sen kaytdssa nahtiin omat haasteensa. Tietyissa
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asioissa kommunikointi voi olla interaktiivisempaa, mutta B2B pohjaisessa kommunikoin-

nissa chattien hyodyntaminen ei valttamatta ole tarkeaa.

Toimitusvalvonnan henkilGiden tavoitettavuus ja heidan vastaaminen koettiin yleisesti hy-
vaksi. Digitaalisten alustojen riittavyys ja hyddyntaminen néhtiin suurimmaksi osaksi sopi-
vaksi. Muutamissa vastauksissa tuotiin esille, ettd alustoissa voisi olla kehittamista.
Naissa toivottiin, ettd yhdesté paikasta nakisi kokonaistilanteen. Toimittajille voitaisiin
myds antaa paasy ERP-jarjestelm&én ja he paivittaisivat suoraan jarjestelméaén laitteiden
ja materiaalien toimitusajat, valmistusaikataulun mukaiset vaiheet ja paivamaarat, doku-
menttien toimituspaivamaarat ja maksusuunnitelmien paivamaarat. Toimitusvalvonta seu-
raisi sitten toimittajien paivityksia. Nykyiset sopimuksenmukaiset ja toimitusvalvonnan ar-
vioidut toimituspaivat silyisivat jarjestelmassa. Alustojen jakamiseen liittyen, esitettiin
Google driven ja Power Bl raporttien hyddyntamista projekteissa ja toimittaja- seké asia-
kassuhteissa. Digitaalisten alustojen kehittdminen néhtiin niin ikdan mahdollisuutena sy-

ventda asiakassuhteita.

Toimittajasuhteiden kehittamisen osalta, toimittaja-arviointi ja yhteinen keskustelu toimitta-
jan kanssa siitd miten on onnistuttu, nahtiin hyddyllisina keinoina. Toimittajilta toivottiin,
ettd he antaisivat nakemyksiaan asioihin ja heidan kanssaan jarjestettaisiin yhteisia koulu-
tuksia, joko toimittaja kouluttaisi palveluntarjoajaa tai palveluntarjoaja toimittajaa. Tama
nahtiin olevan juuri sité yhteisty6ta ja sitten paastaisiin tilanteeseen, jossa toinen auttaa
toista. My6skin palautteen pyytaminen toimittajilta palveluntarjoajan toiminnasta olisi ter-

vetullutta. T&méan perusteella osattaisiin kehittdéd omaa toimintaa.

H12:”Kun saataisiin toimittajat rohkaistua, ettd he uskaltavat antaa oikeaa palautetta.”

Paatoimittajan ja alihankkijan valinen toimivuus nostettiin sisdisesti esille, joskus alihankki-
jan toimitus voi olla kriittinen kokonaistuloksen kannalta, tuleeko toimitus ajoissa vai ei.

Tama tieto pitaisi saada toimittajalta, missa alihankkija menee.

Toimittajien ndkemykset vuorovaikutuksesta ja yhteisty0sté sisalsivat seuraavia huomi-
oita. Yhteydenpidosta toivottiin, ettei se olisi niin muodollista toimittajan suuntaan, saman-
laisia toimituksia tehd&&n toisensa perdan. Myds henkilolta henkilélle, face-to-face kohtaa-
minen, ndhtiin syventavan suhdetta ja siitd eteenpéin kanssakdyminen helpottuu. Myos
jos toimitusvalvonnassa aloittaa uusi henkil, tahan ehdotettiin lyhytta esittelya toimittajan
suuntaan esimerkiksi etdyhteyden valityksella. Vuorovaikutus ja yhteisty® néhtiin yleisesti

toimivana ja sujuvana, henkil6t tuntevat toisensa, yhteystiedot ovat selvilla, yhteyden saa
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hyvin ja kompromisseja tehdaan molemmin puolin. Tilauksen keskella tulevien komment-
tien ja teknisten asioiden lapikayminen toivottiin olevan nopeampaa. Siina vaiheessa muu-
tokset ja kommentit saattavat aiheuttaa isoja kerrannaisvaikutuksia toimitusvalvonnan
paatehtavaan eli tuotteiden oikea-aikaiseen saapumiseen. Toimintaohjeistusten nahtiin
vaihtelevan ja timan néhtiin luovan epékohtia joissakin asioissa. Yhtena ehdotuksena esi-
tettiinkin opetusvideon tekemistéa dokumenttihallinnan vaatimuksista, mitka tiedot ja kentat
toimittajan tulee tayttda. Tapauksissa joissa tulee iso maara tilauksia, ehdotettiin etdpala-
verin pitamista vaadittavista paivityksistd. Dokumenttihallinta n&htiin isona kokonaisuutena
otettavaksi hallintaan, varsinkin jos tulee uutena toimittajana mukaan. Prosessien yksin-
kertaistaminen ja yhtenaistaminen néahtiin kehittdmiskohteena. Jarjestelmien implemen-
tointi ja alustojen jakaminen eri kayttgjien kesken nahtiin vaikeana ja haastavana, jotta
siitd saataisiin molemminpuolista hyotyd. Toimittaja naki, etta siitd voi seurata enemman-

kin tyota heille.

Kysymykseen, miten asiakas- ja toimittajasuhteita voitaisiin kehittdad, toimitusvalvonta nah-
tiin toimittajan nakdkulmasta olevan sama kuin asiakas. Siina ei eroa juurikaan ole. Kom-
munikoinnin ja viestinndn parantaminen nousivat vastauksissa esille. Tilauksissa joissa
toimittajalla on omaa valmistusta ja raatalointia, ehdotettiin lyhyen aloituspalaverin 15-20
min pitamista. Tahan osallistuisivat toimitusvalvoja, suunnittelija, toimittaja ja mahdollisesti

ostaja, jos han nakee sen tarpeelliseksi. Asioihin voidaan vaikuttaa siind vaiheessa paljon.

H4:”Silloin pystytdaan vaikuttamaan viela hyvin paljon. Tavallaan kaikki asiat ja speksit on

sovittu jo tarjousvaiheessa, mutta on asioita joista voisi keskustella enemman vield.”

Toisessa esimerkissa ehdotettiin sdannollisia palavereja ainakin kerran puolessa vuo-
dessa tai vuodessa. Palaverissa voitaisiin kayda yleisia asioita lapi, mitka ovat mietitytta-
neet, mutta mitk& eivét ole olleet prioriteetin asioita, joista viitsii soittaa. Yhteytta loppu-
kayttajaan voitaisiin myos parantaa ja lisatd mahdollisuutta kommunikointiin tai keskuste-
luun saman podydan aaressa. Lisdksi molemminpuolinen tuntemus, etté henkildt tuntevat

toisensa, pidetdan tarkeana tana paivanakin.

Asiakkaan puolelta toivottiin kuten aiemmissa osioissa tuli esille, enemman l&pinakyvyytta
toimitusvalvonnan tydskentelystd. Tahan liittyen herasi kysymys, onko olemassa tydkalua
josta asiakas nékee projektin toimitusvalvonta tilanteen, aikataulun, mit& tapahtumia on
ollut ja mita poikkeamia mahdollisesti tullut. TAma nahtiin kehittdmiskohteena. Toisaalta
asiakas oli sitd mielta, etta kyseiset asiat saadaan selville kun kysytdan projektipaallikolta
ja han selvittda. Palaverien jarjestamiseen toivottiin yleiset sdannot, joita noudettaisiin ja

joista yritettaisiin pitéaa kiinni, eli milloin palaveria alkaa ja milloin loppuu. Lisdksi pitaisi
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kiinnittda huomiota siihen, etta henkilot padsevat keskustelemaan oikeiden henkildiden
kanssa. Moni asia voi jadda keskustelematta, kun henkildlla jolla kysymys on, ei ole oi-
keata henkila tarjolla, kenelle kysymys esittaa. Asia voi talldin jadda roikkumaan ja lo-
pulta tarve haviaa.

Dokumenttihallinnan osalta herasi ajatus dokumenttipaketin kasaamisesta ja arkistoin-
nista, miten sen saisi mahdollisimman ké&tevaksi. Myods dokumenttinumeroon dokumentti-
hallintajarjestelméassa esitettiin toivomusta, ettd numerosarja kertoisi enemman esimer-
kiksi laitetyypista ja tuotantoyksikosta. Taméa helpottaisi tiedonhakua jarjestelmésta. Ta-
man lisksi ehdotettiin visuaalisten tyokalujen ja selkeiden mittareiden esittamisté projek-
teille, jolloin n&htéisiin selvasti esimerkiksi milloin asiat ovat menossa pieleen. TA&ma aut-
taisi projektipaallikoita esittdmaan projektin tilanteen ja johtamaan projektia paremmin.
Asiakkaan puolelta myo6s nahtiin, ettei ole selkeda palautemallia tai teknista arviointia siita,
toimiiko laite ja miten toimii. Esimerkiksi kun laite on tullut asiakkaalle ja laite koetaan, etta
se toimii huonosti, asiakkaalla ei ole talldin tietoa, onko se toimittajasta tai suunnittelusta
kiinni. Toimitusvalvontaan liittyen esitettiin, ettd alkuvaiheessa ennen kuin valvontaa ale-
taan tekemaan, tulisi nahdda enemman vaivaa, etta prioriteetit saadaan selville ja keskity-
taan valvonnassa asioihin, mista saa lisdarvoa. Projektilla on usein jokin draiveri, aika-
taulu tai kustannukset. Talléin pitdd miettia, mitka ovat merkitsevia. Jos projektin aikataulu
ei ole merkityksellinen, silloin siihen ei kannata aikatauluvalvontaa kohdistaa. Jos taas
laadun pitéa olla ensiluokkaista, keskitytd&n siihen. Asiakkaalla ei ollut tietoa, mietitd&nko
naita asioita kun toimitusvalvontasuunnitelmia tehdaéan. Toimittajayhteistydn ja sen hallin-

nan asiakas naki, etta se on toimitusvalvonnalla.

5.5 Arviointikysymykset

Haastattelukysymykset sisalsivat kaksi arviointikysymysta, joissa mitattiin toimitusvalvon-
tapalvelun laatua ja palvelun suositteluhalukkuutta. Tutkija halusi siséallyttaa kysymykset
haastatteluun, jolloin voitiin esimerkein osoittaa asiakaskokemuksen mittausvalineiden
hyddyntaminen kahdella eri mittausmenetelmalld ja samalla saatiin suuntaa antavia tulok-
sia. Tuloksilla ei kuitenkaan ollut merkitysta tutkimuksen kokonaistulosten ja kehittamiseh-

dotusten kannalta. Seuraavassa esitelladn arviointikysymysten tulokset.

Kysymykseen: Miten arvioisit toimitusvalvonta palvelun laatua, asteikolla 1-7, jossa 1 tar-
koittaa ei ollenkaan tyytyvainen, ja 7 tarkoittaa hyvin tyytyvainen? Kysymykseen vastasi
11 haastateltavaa, 12 haastatteluotoksesta. Annettua arviointia ei tarvinnut perustella.

Vastausten keskiarvoksi tuli 6. Tasta voidaan paatelld, etta palvelun laatuun ollaan tyyty-

53



vaisia. Tulosta ei kuitenkaan voida verrata aiemmin suoritettuun mittaukseen, koska sel-
laista ei ollut tehty tai toisen palvelutuottajan tuloksiin, koska mittauksen saatavuudesta ei
ollut tietoa. Nain ollen tuloksen luotettavuus jaa osittain vahvistamatta. Asiakaskokemuk-
sen mittaaminen kappaleessa 2.4 tuotiin esille Dawesin ym. (2020, 263) nakemys siita,
ettd asiakastyytyvaisyysmittauksen luotettavuudesta ja kysymysten asettelusta on saatu
tutkimuksissa esille, etté vastaukset ovat saattaneet vaihdella uusintamittausta suoritta-
essa. Asiakaskokemuksen mittaamisessa tuleekin kayttaa useampia mittareita rinnakkain
(Lemon & Verhoef 2016, 81-82). Tutkija koki vastaustilanteessa, ettd useammat haasta-
teltavat pohtivat vastausta huolellisesti ennen kuin antoivat lopullisen arvioinnin. Mittauk-
sen tarkoituksena oli saada intuitiivinen, subjektiivinen ja suuntaa antava ndkemys toimi-

tusvalvontapalvelun laadun nykyisesta tyytyvaisyysasteesta.

Kysymykseen: Kuinka todennékdisesti suosittelisit toimitusvalvontapalvelua asteikolla O-
10, jossa 1 tarkoittaa erittdin epatodennakdista ja 10 erittdin todennakdista? Kysymys liit-
tyi Net Promoter Score, suositteluhalukkuuteen perustuvaan mittaamiseen. Kaikki haasta-
teltavat vastasivat kysymykseen. NPS-mittauksessa vain ylimmilla 9-10, suosittelijat ja
alimmilla 0-6, arvostelijat, arvosanoilla on merkitysta. Laskukaavassa suosittelijoiden suh-
teellisesta osuudesta vahennetaan arvostelijoiden suhteellinen osuus ja ndin NPS-mit-
tauksen arvo saadaan (Saarijarvi & Puustinen 2020, 247-248). Tulokseksi saatiin luku 33.
Luku on positiivinen, jolloin voidaan todeta, etta suosittelijoita oli enemman kuin arvosteli-
joita. Negatiivinen luku olisi kertonut, etta arvostelijoita olisi ollut enemman kuin suositteli-
joita. Tulosta ei voida, kuten ei palvelun laadun tyytyvaisyysmittauksessakaan, verrata ai-
kaisempaan mittaustulokseen tai toisen palveluntarjoajan tulokseen, koska sellaisia ei ol-

lut saatavilla.

5.6 Luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pohdittaessa on tarkasteltava tutkimuksen uskotta-
vuutta, luotettavuutta ja eettisyytta. Kasitteet kytkeytyvat toisiinsa ja niilla kaikilla on tarkea
merkitys tutkimuksen lopullisessa onnistumisessa. Uskottavuus viittaa siihen, missd maa-
rin tutkimusta lukevat kollegat, tutkimuksen kohdehenkilot ja suuri yleisé hyvaksyvat tutki-
muksen tulokset tosiksi ja kuinka vakuuttuneiksi he tulevat siita, etta tutkimus on toteutettu
asianmukaisesti ja tieteellisia kaytanttdja noudattaen. Luotettavuus tarkoittaa, etta tutkija
vakuuttaa uskottavin perusteluin, etta han on kyennyt valitsemaan ja kayttamaéan perustel-
tuja ja oikeanlaisia lahestymistapoja seka menetelmia ratkaistakseen tutkimusongelman ja
toteuttaakseen tutkimuksen. Taméa kohdistuu jokaiseen tutkimusvaiheeseen. Eettisyys tar-
koittaa, etta tutkija on noudattanut eettisia periaatteita koko tutkimuksen ajan. Tutkimuk-

sessa kaytetyt menetelmat ja analyysitavat tayttavat talloin kriteerin, etti ne voisivat toimia
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minka tahansa hyvin tehdyn tutkimuksen periaatteina. Liséksi tutkimuksesta ei saa aiheu-
tua haittaa sen kohteena oleville tai muille tutkimukseen liittyville tahoille. (Juuti & Puusa
2020c, 175; Aaltio & Puusa 2020, 181.)

Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja tutkimusmenetelméat maariteltiin tutkimuksen
aloitusvaiheessa ja ne tarkentuivat ja vahvistuivat teoreettisen viitekehyksen jalkeen.
Haastattelukysymyksié mietittiin huolellisesti ja ne valittiin tutkimusongelmien aihepiirien
sisélta. Empiirinen aineisto, haastattelut, kerattiin kohderyhmilta, joiden kanssa toimitus-
valvonta on tydssaan yhteydessa ja yhteistytssa. Aineistoa saatiin runsaasti kaytetta-
vaksi. Tutkijan syvallinen ymmarrys ja kokemus toimitusvalvonnan tehtavista liséasivéat luo-
tettavuutta oikeiden asioiden tutkimiselle. Haastatteluaineistot ja laaja teoreettinen viiteke-

hys tukivat luotettavien tulosten esille saamista.

Haastattelukutsussa ilmaistiin, ettd tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, aineis-
tot kasitelladn anonyymisti ja ne havitetaan heti kun aineiston analyysit on tehty. Haastat-
teluajat sovittiin ilmoittautumisten mukaan. Ennen haastattelun aloittamista osallistujille
muistutettiin, etteivat henkildiden nimet ja taustat tule tutkimuksessa esille. Ainoastaan
kohderyhmat, keitd haastateltavat edustavat, ilmaistaan tutkimuksessa. Liséksi pyydettiin
lupa, jos haastattelun saa nauhoittaa. Nauhoitusmuoto, etdkokoussovelluksen nauhoitus-
toiminto, kerrottiin osallistujille. Kaikki osallistujat antoivat luvan haastattelun nauhoittami-
selle. Globaali koronapandemia ei mahdollistanut haastattelujen pitdmisen kasvotusten
samassa tilassa. Kamerayhteyden paalle laittaminen oli vapaaehtoista. Tutkijalla oli ka-
mera paalla kaikissa haastatteluissa. Luottamuksellisuuden turvaamiseksi, puhekielen il-
maisut muutettiin kirjakieleksi tutkimuksen tulokset —osion, kappaleet 5.1-5.4, suorissa lai-

nauksissa.

Luotettavuuden arviointiin liittyvat reliaabeliuden ja validiuden kasitteet. Reliaabelius mit-
taa tulosten pysyvyytta eli jos tutkimus uusittaisiin, tulos olisi sama. Aaltion & Puusan
(2020, 180-181) mukaan, ihmisen kayttaytyminen on kuitenkin kontekstisidonnaista, niin
on mahdotonta olettaa, ettd kahdella eri menetelmalla tai kahden eri tutkijan havaintoja
kayttamalla saavutettaisiin taysin sama tulos. Tasta syystd, ihmistieteellisen tutkimustavan
luotettavuuden kriteerit eivat ensisijaisesti perustukaan valitun tutkimusmenetelman omi-
naisuuksiin, vaan tutkimuksen uskottavuus hahmottuu ja rakentuu itse tutkimusprosessin
kuvauksessa, perusteluissa ja analyysissa. Validius taas koskee esimerkiksi tutkimuksen
kohteeksi méaaritellyn ilmion eheyttd. Laadullinen tutkimus pystyy ottamaan huomioon il-
midn monimuotoisuuden ja nostamaan esille olennaisia merkitysketjuja tapahtumien ym-

martdmisessa. Toisaalta tutkimuksen luotettavuus on ymmarrettava laajemmin kuin vain
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reliaabeliuden ja validiuden kautta. Tutkimusta arvioitaessa voidaan pohtia, voisivatko tut-
kimustulokset olla mahdollisia jossakin toisessa tutkimusymparistossa ja voisiko aihetta
tutkia siella uudelleen. Tarkeinta on, etta tutkija pyrkii tekemé&an oman péaattelypolkunsa
l[Apindkyvaksi tuloksia analysoitaessa ja tulkittaessa. "Mitd selvemmin, havainnollisemmin
ja yksityiskohtaisemmin tutkija kertoo tutkimuksensa eri vaiheista, sitd paremmin luotetta-

vuus on arvioitavissa" (Aaltio & Puusa 2020, 181).
Kaikessa tutkimuksessa tulee pyrkia totuudellisuuteen. Tama koskee tutkimusprosessin ja

tutkimustulosten luotettavuutta seka tutkimuseettisia kysymyksié. Tutkija huomioi siis tutki-
musetiikan kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa. (Aaltio & Puusa 2020, 181.)

56



6 Pohdinta

Tutkimustulokset antoivat paljon nakoékulmia tutkimusongelmiin. Seuraavassa esitetéaan

johtopaatokset ja kehittamisehdotukset.

6.1 Johtopaattkset

Asiakaskokemus nahtiin yleisesti laajana kasitteend, kokonaisvaltaisena ja subjektiivisena
kokemuksena, joka jatkuu yhteistydna ja vuorovaikutuksena projektin paattymisen jal-
keenkin. Kokemukseen vaikuttavat asetetut odotukset ja vaatimukset, luottamus, kommu-
nikaatio, ongelma- ja muutostilanteessa ratkaisun I6ytaminen, yhteistyd, lapinakyvyys,
tunteet ja palvelukokemus. Useat tutkijat kuvasivat asiakaskokemusta rakenteeltaan mo-
niulotteiseksi, kokonaisvaltaiseksi kokemukseksi, joka pitaa sisallaan kaikki kognitiiviset,
tunne- seka aistipohjaiset, sosiaaliset ja toiminnalliset kokemukset (Schmitt 1999, 64-69;
Shaw & lvens 2005, 6-7; Verhoef ym. 2009, 32; Lemon & Verhoef 2016, 71). Shaw &
Ivensin (2005, 6-7) toivat tutkimuksessaan esille tunteiden merkityksen, kaksi kolmasosaa
kokemuksesta on tunnetta. Tunteet néhtiin syntyvan fyysisten nakokohtien, aistien vas-
taanottamien tietojen ja odotusten yhdistelmastd. Saarijarvi & Puustinen (2020, 113) ko-
rostivat, ettei asiakaskokemuksessa tule unohtaa ihmista asiakkaan roolissa. Se miten
asiakas huomioidaan, ei vain kuluttajana ja asiakkaana, on merkittava osa asiakaskoke-
musta. Haastatteluissa tuotiin esille ihmissuhdetaidot ja henkilén tunteminen ei vain busi-
ness mielessa. Kommunikointiin toivottiin epamuodollisempaa viestintaa ja “henkilolta-

henkildlle” seka face-to-face kohtaamisia.

Saarijarven & Puustisen (2020, 13) mukaan, asiakkaille tulee pyrkia luomaan uudenlai-
sista tavoista arvoa, joista esimerkkeiné toimitusketjun lapindkyvyys, oikea-aikaiset toimi-
tukset ja toimitusvarmuus. Asiakkaan vastauksissa tuotiin esille lapinakyvyyden tarkeys
toimitusvalvonnan tydskentelysta. Lapinakyvyys nahtiin kytkeytyvan arvon syntymiseen.
Toimitusvalvontaluokat eivat mydskaan olleet asiakkaalla tiedossa, mita luokat tarkoittavat
ja pitavat sisallaan. Toimitusvalvontaa toivottiin tuovan esille joko kommunikointi- tai kou-
lutusmielessa. Asiakkaille oli lisdksi tarkeda toimitusten oikea-aikaisuus, proaktiivinen
tydskentely viiveiden ja ongelmien minimoimiseksi, oikea-aikainen kommunikointi ja kom-
munikoinnin sisaltd. Lemon & Verhoef (2016, 73) mukaan, asiakkaiden sitoutuminen liittyy
usein asenteisiin, kayttaytymiseen ja arvoihin. Nama tulee pyrkia tunnistamaan ostamisen

takaa.

Asiakaspolun kosketuspisteet nahtiin muodostuvan toimitus- ja toimitusvalvojakohtaisesti.

Asiakas naki asian perustuvan pitkalti luottamukseen ja kokemukseen. Toiset toimittajat
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vaativat enemman yhteydenpitoa kuin toiset. Jos toimittaja on uusi, toimittajaan ollaan
useammin yhteydessa. Asiakas korosti, etta toimittajan toimintatavat pitda oppia tunte-
maan ja toimittajan tulee olla tietoinen siitd, mita asiakas haluaa. Asiakas luottaa, etta toi-
mittaja on ammattilainen. Prioriteettien maéarittdminen ennen toimitusvalvonnan aloitta-
mista, pidettiin asiakkaan puolelta erittéain téarkeana. Kaikille toimituksille ei voida tehda
kaikkea, silla raha, resurssit tai aika tulee vastaan. Jos prioriteetit maaritella&dn huonosti,
tyo voi olla turhaa tai sitten mennéan sieltd, misté aita on matalin. Taman nahtiin aiheutta-
van mahdolliset yllatyksetkin. Asiakas toi esille loppukayttajan tarkeyden, on saatava luot-
tamus siitd, etta toimitettavat laite tai laitekokonaisuus tai muu vastaa haluttua eli se liittyy
kaytettavyyteen, esimerkiksi operoitavuuteen ja huollettavuuteen ja ennen kaikkea etta ai-
kataulu pitda. Laitteen tulee olla teknisesti oikeanlainen ja saapua oikeaan aikaan. Lisaksi
tulee muistaa kokonaisuus, laitteiden ja palvelujen ostaminen on ketjutettu jollakin tavalla

yhteen.

Asiakaskokemus rakentuu kaikissa yrityksen ja asiakkaan valisissa vuorovaikutustilan-
teissa, kosketuspisteissa, joissa on mahdollisuus joko onnistua tai epaonnistua asiakasko-
kemuksen rakentamisessa (Saarijarvi & Puustinen 2020, 13-14, 75). Maaraavina tekijoina
ovat asiakkaan odotukset, vuorovaikutustilanteessa syntynyt vaikutelma ja yrityksen tar-
jonta kyseisissa kosketuspisteissa. Myds menneisyydella, aikaisemmilla kokemuksilla ja
vertaisasiakkaiden kokemuksilla ja arvioinneilla sekd muilla tietolahteilla on vaikutus koke-
muksen muodostumiseen. (Shaw & Ivens 2005, 6-8.) Organisaatiot pystyvat johtamaan
asiakaspolun kosketuspisteita, joissa asiakaskokemus rakentuu. Mutta organisaatiot pys-
tyvat johtamaan epasuorasti itse asiakaskokemusta, koska asiakas maarittaa sen, minka-

lainen asiakaskokemus on. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 28.)

Asiakaspolut maaraytyvat ostoprosessien mukaan asiakaskohtaisesti. Ostopolut noudat-
tavat harvoin yrityksen sisdisia prosesseja. Asiakaspolkua suunniteltaessa tulee tutkia yri-
tyksen prosesseja, miltd ne nayttavat suhteessa asiakkaan ostopolkuun. Prosessit tulisi
saada mahdollisimman tehokkaiksi ja kannattaviksi, jotta ne tukisivat kanssakéymista asi-
akkaan kanssa. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 50-51.) Yritysten tulee pyrkid ymmartdmaan
seka yrityksen etta asiakkaan ndkokulmat jokaisessa asiakaspolun vaiheessa. Kosketus-
pisteet ja muut elementit tunnistetaan koko matkan ajalta, sek kriittiset pisteet, jotka joh-
tavat asiakasta jatkamaan tai ei jatkamaan matkaa. Asiakaspolun aikaisemmilla kokemuk-
silla kosketuspisteisséd on myos vaikutus nykyiseen kokemukseen. (Lemon & Verhoef
2016, 76, 78.) Asiakkaan kokonaisvaltainen ymmartadminen siséltaa loppuasiakkaan el
asiakkaan omien asiakkaiden tarpeiden ja toimintojen huomioonottamisen. Asiakas viittasi
tahan, etté loppukayttajan kommenttien saaminen ja pyytaminen voisi joskus olla hyva

asia. Laitteen kaytettavyyden ja kunnossapidon kautta on huomattu myéhemmin asioita,
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joista olisi ollut mielenkiintoista keskustella, informoida toimittajaa tai kysya tietyista ratkai-

susta.

Asiakaspolku siséltaa kolme paéavaihetta. Ensimmaéisessé vaiheessa asiakas tunnistaa
tarpeen, harkitsee ja etsii sopivan tuotteen tai palvelun. Toisessa vaiheessa, asiakas te-
kee valinnan, oston ja maksusuorituksen. Kolmannessa vaiheessa, asiakas kayttaa ja ku-
luttaa tuotetta tai palvelua ja suorittaa palvelupyyntjd. Tama voi johtaa asiakasuskollisuu-
teen uusintaoston muodossa tai prosessi alkaa alusta. (Lemon & Verhoef 2016, 76.) Tau-
lukon 6. asiakaspolkumalli kuvaa toimitusvalvontapalvelun etenemisté asiakaspolussa.

Malliin on siséllytetty keskeisia vaiheita toimitusvalvonnan ja asiakkaan puolelta.

Taulukko 6. Asiakaspolku toimitusvalvonnassa (mukaillen Matter Agency 2017)

VAIHE Tietoisuus Harkinta Hankinta Hyétyminen Hoivavaihe

ASIAKKAAN NAKOKULMA

Asiakkaan tavoitteet Tarpeen Tarjouspyynnot, Hankintapyynto Toimitusvalvonta Asennus ja
Mita asiakas haluaa tiedostaminen: vertailu Dokumenttihallinta kayttbonotto
saavuttaa? Mika on ongelma, | tekninen laite tai Tilaus Muutokset ja poikkeamat
jonka asiakas haluaa laitekokonaisuus Asiakkaan Laitteen oikea-aikainen toimitus | Operointi
ratkaista? vaatimusten, Toimitusvalvonta palvelu | Teknisesti oikeanlainen laite
spesifikaatioiden ja Loppudokumentaation Huolto
muiden teknisten saatavuus
maarittelyjen
mukaisuus
laitehankinnassa
Kohtaamispisteet (Toimitusvalvennan Kuukausiraporttien Dokumenttihallinta
Missa kohtaamme ensimmainen lzhettaminen jarjestelma
asiakkaan? sahkdposti, asiakas ei Yhteydenotot loppukayttajaan Palaute laitteen
aina jakelussa) Loppudokumentaation luovutus | toimivuus
Tuntemukset Odotusten ja Lapinakyvyys Tyytyvaisyys
Mika on asiakkaan tunnetila? vaatimusten tayttaminen | Oikea-aikainen kommunikointi laitteeseen tai
Kommunikoinnin sisaltd huonosti toimiva laite
Prioriteettien
huomiciminen Dokumenttien
loytyminen
jarjestelmasta
hankalaa
YRITYKSEN NAKOKULMA
Yrityksen tavoitteet Hankinta- ja Toimif kkuus
Mitka ovat yrityksen toimitusvalvontapalvelun | Ongelmien ja viiveiden
tavoitteet tassa vaiheessa? tarjoaminen ennakointi
Loppudokumentaation luovutus
Mittarit Toimif kkuus Palaute laitteen
Milla mittareilla taman Resursointi toimivuus
vaiheen onnistumista Laitekohtaiset Palaute projektin tai
mitataan? tarkastussuunnitelmat puuttuvat | toimituksen
Toimittaja-arviointi onnistuminen
Vastuut Hankinta Toimitusvalvojat
Kuka on vastuussa taman Toimitusvalvonta Vendor document controllerit

vaiheen toimenpiteists ja
kehittamisesta?

Asiakaspolun aikana toimitusvalvonnan tydskentelyn tulee olla mahdollisimman proakiii-
vista. Toimitusvalvonta varmistaa projektin etenemisen ja hyvalla ennakoinnilla ehk&istaan
mahdolliset viiveet ja muut ongelmat. Toimittajien kuukausiraportteihin tulee perehtya
enemman ja etsid mahdolliset ja tulevat ongelmat. Dokumenttihallinnan osalta, dokument-
tien saaminen projektin aikana on yhté tarkeaa kuin laitteen saaminen. Dokumentaation
kautta varmistetaan laitteen laillisuuden, viranomaisvaatimusten taytettavyys. Loppudoku-
mentaatiolla on myo6s vaikutus tiettyjen laitteiden kayttéonottotarkastusten hyvaksyttami-
seen. Toimitusvalvonnan resursointi nékyy projektin onnistumisessa. Toimitusvalvonta on

yleensa se, mista vahennetdan, kun tunteja arvioidaan ja kustannuksia lasketaan. Jos
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projekti ei ole onnistunut, yksi asia mika olisi pitdnyt resursoida paremmin, on toimitusval-
vonta. Tahan liittyen, ennakkosuunnittelun ja kommunikoinnin puute tulevista projekteista
ja resurssitarpeista, nahtiin siséisesti puutteelliseksi. Toimitusvalvonnan suoria kontakti-
pisteitd asiakkaaseen ei juurikaan koettu olevan, vaan mahdolliset yhteydenotot kohdistui-
vat loppukayttajaan.

Toimittajien ndkemykset asiakaspolusta ja kosketuspisteistéa sisalsivat seuraavat pagakoh-
dat. Toimittajaa tulisi informoida tarjousvaiheessa toimitusvalvonnan mukana olosta, jotta
tama osattaisiin ottaa mukaan kokonaisuuteen. Jos tulossa on uusi jarjestelma, tiedotta-
minen sen kayttdonotosta mahdollisimman pian, jotta toimittajan puolella ehditaan koulut-
taa henkiltt jarjestelman kayttoon. Toimitusvalvonnan kaytannoista ja dokumenttihallin-
nasta toivotaan tiedon jakamista etukateen, jos toimittaja on uusi. Dokumenttihallintaa pi-
detéén isona kokonaisuutena ja raskaana prosessina. Samojen dokumenttien lataaminen
tilauskohtaisesti laiteille, joita toimitetaan useita samanlaisia vuosittain, koettiin tyollista-
vana, ei jarkevana ja kalliina prosessina. Tahan tuotiin ehdotus portaalista tai pankista,
josta kerran ladatun dokumentin voisi hakea. Henkil6riippuvaisuus toimintatavoissa ilmeni
muutamissa kohdissa, milloin dokumenttisuunnitelmapohja lahetetaan toimittajalle, miten
toimittajan ilmoittamaa maaraaikaa noudatetaan vastauksen tai uusien dokumenttiversioi-
den osalta ja miten nopeasti kommentoidut dokumentit lahetetéaén toimittajalle. Saarijarvi
& Puustinen (2020, 87, 89-90) korostivat, ettd B2B-asiakaskokemus vaatii asiakasyrityk-
sen liiketoiminnan logiikan ymmartamisté, mika asiakkaalle on merkityksellista, miten tar-
jotut tuotteet, palvelut, ratkaisut ja osaaminen auttavat asiakasyritysta menestyméaan ja
miten asiakasyrityksen uhrauksia voidaan saada vahennetyksi ja hyotyja lisatyksi. Asiak-
kaan omat prosessit on ymmarrettava ja miten yrityksen tuotteet ja palvelut saadaan yh-
distetyksi osaksi asiakkaan prosesseja, jotka tdhtaavat kilpailijoita parempien asiakasko-

kemusten rakentamiseen.

Toimitusvalvonta koettiin toimittajien puolelta téarkeana palveluna. Toimitusvalvonta pitaa
kommunikaation jatkuvana, vie asioita eteenpdin, toteuttaa rutiininomaisen seurannan,
huolehtii aikatauluissa pysymisen, dokumenttihallinnan ja poikkeamat, jolloin kokonaisuus

pysyy hallussa.

Palvelukonseptin osalta toimitusvalvonta néhtiin liikaa eriytettyn&. Toimitusvalvonnan tulisi
olla mukana heti projektin alussa, kun tiedetaan mita on tulossa. Toimitusvalvonnasta
saadaan tieto, miten toimittaja on parjannyt aiemmissa toimituksissa, onko toimituksissa
ollut viiveita tai muita ongelmia. Toimitusvalvonnan tulisi tehda etuk&teiskoordinointia tu-
lossa olevista vaativimmista laitteista. Tietoa on saatavilla hyvissa ajoin, ennen kuin tilaus

tehdéaan. Valvonnalta toivottin enemman valvonnan p&alla oloa, oma-aloitteelisuutta ja
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aktiivisuutta. Tietoa tulee jakaa koko ajan, missa mennaan ja mieluummin liikaa kuin liian
vahan. Ehdotukset tulee aina sisallyttdda mukaan. Ongelmatilanteessa haetaan vaihtoeh-
toja, miten asia voitaisiin hoitaa. Ennen kuukausiraportin jakamista, raporttiin perehdytaan
hyvin ja tutkitaan, onko mahdollisia tai tulevia ongelmia havaittavissa. Taman jalkeen ko-
rostetaan tarkeimmaét kohdat ja laitetaan raportti jakeluun. Kuukausiraporttiin toivottiin yh-
tendista pohjaa. Nyt raportit ovat toimittajakohtaisia ja joskus niihin joudutaan lisdamaan
tietoja. Laitekohtaisia tarkastussuunnitelmia toivottiin otettavan uudelleen kayttoon ja toi-

mittaja-arviointia tehostettavan.

Toimitusvalvonnan tyoskentelyyn ehdotettiin kaytettavan kustannusmielessa ulkopuolisia
tarkastuslaitoksia, ettei aina tarvitse lahteé itse paikalle. Lisaksi ehdotettiin muiden yhteis-
tydkumppaneiden hyddyntamista toimitusvalvonnan suorittamisessa projektin maaraa-
vaksi ajaksi. Toimitusvalvojien teknistéa osaamista haluttiin lisattavan seka tybpisteelta ta-
pahtuvan valvonnan etté pajavalvonnan osalta. Pajavalvojat pystyisivat tekemaan tarkas-
tuksia sen jalkeen paremmin itsendisesti ja yksin. Teknisten asioiden hoitaminen néhtiin
joskus haastavana hoitaa toimitusvalvonnan kanssa, koska syvaa teknista tietdmysta hen-
kilolla ei valttamatta ole. Tata pidettiin ymmarrettavana ja toimitusvalvoja voi tallaisessa
tapauksessa vieda asian eteenpain oikealle henkildlle. Ohjelmien vaihtuminen ja jarjestel-
mien kayttdminen nahtiin seka sisaisesti etta ulkoisesti haastavana ja tyollistavana. Vaa-
dittava tietotaito taytyy olla ensin hallussa ennen kuin jarjestelmia voidaan kayttaa oikein.
Gronroos (2006, 320, 322-323) kuvasi palvelut prosesseiksi, jotka koostuvat toiminnoista
asiakkaan ja henkildiden, tavaroiden ja muiden fyysisten resurssien, jarjestelmien ja/tai
infrastruktuurien valisissa vuorovaikutuksissa, edustaen palveluntarjoajaa, ja mahdollisesti
siséllyttden muita asiakkaita, jotka tdhtaavat asiakkaan ongelmien ratkaisemiseen. Viita-
ten palvelun laadun johtamiseen, han toi esille asiakastietoisuuden, jonka on lapaistava
organisaation kaikki liiketoiminnot. Taman tulee koskea kaikkia yrityksen jarjestelmia ja
fyysisia resursseja, joilla on suora tai epasuora vaikutus asiakkaiden kasitykseen laa-

dusta.

Yleisesti toimitusvalvontapalvelun sisaltd koettiin toimivana, riittdvana ja tarpeisiin vastaa-
vana palveluna. Palvelukonsepti nahtiin yhdesséa otoksessa tulevaisuuden palveluna, joka
tulee jatkossa lisaamaan yritysten erikoistumista vastaaviin palveluihin, koska dokument-

tien maara vain lisdéntyy ja tarve palvelulle kasvaa.

Palvelun laadun osiossa tuotiin esille laitekohtaiset tarkastusraportit, joita haluttaisiin hyo-
dynnettavan edelleen. Jollei raporttia otettaisi kayttdon, tulee heti projektin alussa tarken-
taa, mitd toimitusvalvonnalta odotetaan ja mitéd valvonnassa halutaan tehtavan. Samaan

asiaan viittasi myds asiakas, prioriteettien méaéarittdminen ennen valvonnan aloittamista.
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Kaikille toimituksille ei voida tehda kaikkea taydellisessa laajuudessa. Jollei aikataulu ole
kriittinen, silloin voidaan panostaa esimerkiksi laitteen laatuun, jos sen tulee olla ensiluok-
kaista. Toimitusvalvonnan dokumenttihallinnan raporteista toivottiin tiedon jakamista ja

kouluttamista organisaatiotasolla.

Palautteen saamista, kuinka projekteissa ja toimituksissa on onnistuttu, toivottiin annetta-
van seka toimitusvalvonnalle etta toimittajille. My6s toimittajilta palveluntarjoajan suuntaan
toivottiin palautteenantoa. Palautteen perusteella palveluntarjoaja voisi tarkastella ja kehit-
taé toimintojaan. Nieminen (2016, 118-120) korosti toimittajasuhteiden hallinnassa, etta
saanndllinen ja valiton palautteen anto kuuluu tarkeané osana toimittajan kehittamispro-
sessiin. Palvelun laadussa tuotiin liséksi sisaisesti esille tydrauhan antaminen toimittajille.
Jos toimittajalta odotetaan vastausta, heille annetaan tarvittava aika vastauksen saami-
selle. Kuten erés toimittaja sanoi, vastaus valitetaan heti kun se saadaan, tarkoitus ei ole

jattaa tieto jakamatta.

Toimitusvalvonnan henkiléiden vaihtuvuus on nakynyt toimittajalle. Toimitusvalvonnan oh-
jeistukset koettiin vaihteleviksi, ei yhtendiseksi toimintatavaksi ja henkildriippuvaisiksi. Pro-
jektin aloitus nahtiin yhdessa vastauksessa vaihtelevaksi myds syysta, etta tekniset maa-
rittelyt ovat erilaiset tilauksittain, mita halutaan, koska halutaan ja miten kommentoidaan.
Kommunikaatiokanava nahtiin valilla haviavan ja kommunikointi ei ole aina sujuvaa.
Useita henkilditd on mukana dokumenttihallinnassa ja dokumenttien kommentoinnissa toi-
mittajan ja palveluntarjoajan puolelta ja liséksi jarjestelmarajapinta on valissa. Toimitusval-
vonnan toimintatapaa tulisi jollakin tapaa suhteuttaa ja yksinkertaistaa, tarvitsevatko kaikki
tilaukset samat prosessit ja kokonaisuuden? Vastauksista néhtiin myos, etteivat toimittajat
ole saaneet riittavasti ohjeistusta ja perehdytystd dokumenttivaatimusten ja dokumentti-
hallintajarjestelman kayttoon. Gronroos (2006, 62-63, 67) méaaritteli, etta palvelun laa-
dussa on kaksi ulottuvuutta, palvelun tekninen ja toiminnallinen laatu. Laatukokemukseen
syntymiseen siséltyy tuotteen tai palvelun tekniset méaarittelyt seka palveluprosessin toi-
minnallisuus, kuinka palvelu toimitetaan. Palvelun laatu on sitd, mita asiakas kokee sen
olevan. Tama tarkoittaa, kuinka hyvin asiakkaan kokemukset palveluprosessista ja sen tu-
loksista vastaavat asiakkaan odotuksia. Toimitusvalvonnan tydskentelyssé on néhtavissa
haasteita toiminnallisen laadun puolelta. Ohjeistukset, prosessit ja toimintatavat koettiin
vaihteleviksi ja lapindkyvyys puuttuu. Kuvaan 17. on keratty palvelun laadun osalta, tutki-
muksessa nousseita keskeisia asioita, jotka vaikuttavat todelliseen palvelun laatukoke-
mukseen toimitusvalvonnasta. Havaitut kehitysehdotukset on kuvassa alleviivattu. Palve-
lun teknisten ominaisuuksien osalta, dokumenttihallinta, raportointi, tiedottaminen ja lop-

pudokumentaation saatavuus nousivat esille. Palvelun toiminnalliselta puolelta, ohjeistus-
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ten, prosessien ja toimintatapojen yhdenmukaisuus, lapinakyvyys, sujuva ja oikea-aikai-
nen kommunikointi, kommunikoinnin sisaltd, ongelman ratkaisu ja ehdotusten seka tiedon

jakaminen koettiin kehityskohteiksi.

Image
Toimitusvalvonta
palvelu

Total perceived guality

Experienced guality

T

Ennakointi Image
Aktiivisuus

Tiedottaminen

Ongelman ratkaisu Technical guality: Functional quality:
Kommunikointi What How
Prioriteetit Oikea-aikaiset Ohjeistusten, prosessien ja
Toimitustarkkuus toimitukset toimintatapojen
Lapinakyvyys Dokumenttihallinta yhdenmukaisuus
Teknisesti oikeanlainen laite Valvonta- ja Lapinakyvyys
Loppudokumentaatio tarkastuskdynnit Sujuva ja oikea-aikainen
Raportointi kommunikointi
Loppudokumentaatio Kommunikoinnin sisaltd
Teknisesti oikeanlainen || Muutosten ja poikkeaminen
laite huomioiminen

Ongelman ratkaisu, ehdotukset
Tiedottaminen

Kuva 16. Toimitusvalvonta palvelun laatukokemus (mukaillen Grénroos 2006, 67)

Asiakkaan ndkemys toimitusvalvonnan lapinékyvyyden puuttumisesta tuli tarkeéna asiana
esille. Tahan ehdotettiin, etta toimitusvalvontaa tuotaisiin joko kommunikointi- tai koulutus-
mielessa esille. Lapindkyvyys nahtiin kytkeytyvan arvon muodostumiseen, joten asiaa on
tarpeellista pohtia. Vargo & Lusch (2004, 11) maarittelivat, etta asiakas osallistuu aina ar-
von tuottamiseen ja yritys voi tarjota vain arvoehdotuksia. Asiakas on se, joka maarittaa
arvon. Arvoa syntyy asiakkaille, kun tavarat ja palvelut tekevat jotain heidan hyvakseen,
eli kun asiakkaat kuluttavat niita paivittdisissa toiminnoissaan. Palvelu on arvoa tukeva
prosessi, kun tuotteet ovat arvoa tukevia resursseja. Palvelulogiikka tarkoittaa, etta yritys
parantaa prosesseja, jotka tukevat asiakkaiden arvon luomista. (Grénroos 2006, 323-
324))

Vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittdmisen osiossa, yhteistyd toimittajien ja toimitusval-
vonnan valilla koettiin hyvéksi. Yhdistavia tekijoitd ovat molemminpuolinen rutiini, koke-
mus ja tuntemus toisista. Toimitusvalvonnan aktiivisuus muutosten yhteydessa nahtiin
mydnteisena asiana. Sisaisesti toivottiin palattavan yhteisten tilaisuuksien ja tapaamisten

jarjestamiseen seka toimittajien tuote-esittelyihin paikan paalla. Nykyiset tuote-esittelyt
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sahkdoisesti lahetettyind, eivat mahdollista samaa kokemusta. Tutustuminen henkil6ihin ta-
pahtui aiemmin paremmin ja keskustelu tapaamisissa oli vapautuneempaa kuin tydaikana.
Nykyiset viestintakanavat olivat kaikkien mielesta riittavat ja toimivat. Etdkokoukset ovat

saavuttaneet paikkansa toimivuudellaan ja sujuvuudellaan.

Toimitusvalvonnan henkildiden tavoitettavuus ja vastaaminen koettiin hyvéaksi. Digitaalis-
ten alustojen hyddyntadminen nahtiin nykyisellaan paaosin riittavaksi. Muutamissa vastauk-
sissa tuotiin ehdotuksia, kokonaistilanteen nakisi yhdesta paikasta, toimittajat paivittaisivat
tiedot suoraan jarjestelmaén, tietoa jaettaisiin pilvipalvelusta tai sisaisesta raportoinnista.
Jarjestelmien implementointi ja jakaminen n&htiin haastavana toteutuksena, jotta molem-
minpuolinen hy6ty saavutettaisiin. Toimittajilta toivottiin, etta he jakaisivat nakemyksiaan
ja heidan kanssaan jarjestettaisiin yhteisia koulutuksia. Palautteenannon tulisi olla molem-
minpuolista. TAman nahtiin olevan juuri sita yhteisty6ta. Niemisen mukaan (2016, 118-
120) toimittajan kehittamisella tarkoitetaan mita tahansa toimintaa, jolla toimittajan osaa-
mista, kyvykkyytta ja suorituskykya pyritaan parantamaan. Tavoitteena on saada liiketoi-
minnallisia etuja ostavalle organisaatiolle seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla, seka vah-
vistaa toimittajan kilpailukykya. Saannéllinen ja valiton palautteen anto kuului tarkeana

osana toimittajan kehittamisprosessiin.

Vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin osalta voidaan sanoa, ettei sita ole koskaan liikaa.
Toimitusvalvonnalle esitettiin esimerkiksi kun uusi henkild aloittaa tiimissa, lyhyt esittayty-
minen videon valityksella toimittajan suuntaan. Dokumenttihallinnan vaatimuksista toivot-
tiin opetusvideota, mitka tiedot ja kentat tulee tayttdd. Tapauksissa, joissa tulee isompi
maara tilauksia, ehdotettiin etdpalaverin pitdmista vaadittavista paivityksista. Pitkakestoi-
sissa projekteissa toivottiin sdé&nnollisid, kuukausittaisia kokouksia, jolloin tilannetta voitai-
siin tarkastella yleisesti seka asiakkaan ettd toimittajan puolelta, vaikkei avoimia asioita
olisikaan. My0s tilauksissa, joissa toimittajalla on omaa valmistusta ja raatalointia, ehdo-
tettiin lyhyen aloituspalaverin pitamista ainakin toimittajan, suunnittelijan ja toimitusvalvo-
jan kesken. Kolmanneksi ehdotettiin yleisesti pidettavan saanndllisia palavereja toimitta-
jien kanssa ainakin kerran puolessa vuodessa tai vuodessa. Palaverissa kaytaisiin yleisia
asioita lapi. Lisaksi toivottiin mahdollisuutta kommunikointiin ja keskusteluun loppukaytta-
jan kanssa, tama toivomus tuli toimittajan puolelta. Asiakkaan nakemyksessa tuotiin esille
tarve, ettéa loppukayttgjan kommentit olisi joskus hyva saada. Toimittajien ja asiakkaan néa-
kemyksissa on nahtavissa selva yhteys. Vuorovaikutuksen téarkeys korostui myds Hackett
Groupin tutkimuksessa 2019. Siina todettiin, ettd hankinnan ja toimittajien valisesta suh-
teesta on tultava paljon strategisempi, mita tulee yhteisty6hon ja innovaatioihin, ei vain
tuotekehitykseen, sekd tapaan kommunikoida ja olla vuorovaikutuksessa (Gibbons &
Sawchuk 2019, 1-2).
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Asiakkaan puolelta toivottiin tydkalua, josta nakisi toimitusvalvonta tilanteen, aikataulun,
mita tapahtumia ja poikkeamia projektissa mahdollisesti ollut. Tahan liittyen ehdotettiin vi-
suaalisten tyOkalujen ja selkeiden mittareiden kehittamista. Tama parantaisi myos projek-
tin johtamista. Kommunikoinnissa tulee huolehtia, etta henkilot paasevat keskustelemaan
oikeiden henkildiden kanssa, jolloin asiat saadaan ratkaistuksi, eivatka jaa roikkumaan.
Palaverien jarjestamiseen toivottiin yleiset saannot, joista pidettéisiin kiinni eli milloin pala-
veri alkaa ja loppuu. Dokumenttihallintaan tuotiin kehittdmisehdotuksina dokumenttipake-
tin kasaaminen ja arkistointi, jotta se saataisiin mahdollisimman katevaksi. Dokumentin
numerosarjaan jarjestelmassa toivottiin, etta se kertoisi enemman esimerkiksi laitetyypista
ja tuotantoyksikdsta. Palautemalli, tekninen arviointi, laitteen toimivuudesta puuttuu kay-
tosta, minka asiakas naki puutteena. Hacket Groupin tutkimuksessa 2019 korostettiin
asiakaskeskeisyytta ja asiakkaiden tarpeiden seké odotusten priorisointia. Talla néhtiin
olevan kriittinen vaikutus hankinnan menestymiseen. Tutkimuksessa viitattiin myos asia-
kasprosesseihin, joista hankinnan on tehtava nopeita, tehokkaita, helppoja ja automatisoi-
tuja. (Gibbons & Sawchuk 2019, 1-2.)

Kuten tutkimuksessa aiemmin on tullut esille, asiakasrajapinta ei ollut nykyisellaén vahva
ja lapindkyva toimitusvalvonnan nakokulmasta. Sama tulos saatiin asiakkaan puolelta, I1&-
pindkyvyys toimitusvalvonnan tyoskentelysta puuttuu. Tama on merkittava tieto, jolla voi-
daan osoittaa, etté tarvetta toimitusvalvonnan nakyvyyden lisaamiselle ja sen kehittami-
selle on olemassa. Tutkijan kokemuksen mukaan, asiakkaan tarve ei ollut aikaisemmin
tiedossa. Voidaankin todeta, ettd l&pindkyvyydella on vaikutus asiakastyytyvaisyyteen.
Gronroos (2006, 62) toi esille, ettd asiakastyytyvaisyys on riippuvainen asiakkaan odotuk-
sista ja siitd, kuinka he kokevat palvelun laadun, jonka todellisuudessa saavat. Tutkijan
mielesta lapindkyvyyden lisddmisté tulee kuitenkin jatkossa tarkastella ja tutkia asiakas-
kohtaisesti. Kaikilla kohdeorganisaation asiakkailla ei valttdmatta ole samaa tarvetta toimi-
tusvalvontapalvelun lapindkyvyyden osalta. Tasta asiayhteydesté voidaan johtaa yhteys
asiakassuhteiden hallintaan, Customer Relationship Management, joka auttaa yrityksia
kehittamaan tuotteita ja palveluita asiakastarpeiden mukaisesti. Kuvassa 18. havainnollis-

tetaan asiakassuhteiden hallinta toimitusvalvonnassa tutkimustulosten pohjalta.

65



CRM Strategy
Asiakasstrategia

Customer-centric organisation

Asiakkaan odotusten, vaatimusten ja tarpeiden tiedostaminen
Yhteistyd, vuorovaikutus, kommunikointi

Lapinakyvyys

Asiakaskeskeiset prosessit ja toimintatavat

Individualised proposition
Yksilolliset arvoehdotukset
Toimitusvalvonta, vendor document control

Customer.

. VAR
Intelligence Vi \Y
Asiakastuntemus \ ia

N A

Asiakasprofiilit
Asiakastieto datapohja
Asiakaspolku

Asiakaskeskeiset prosessit, ERP-jarjestelma ja dokumenttihallinta
Visuaaliset tydkalut ja mittarit, toimitusvalvonnan tilanne, aikataulu,
tapahtumat ja poikkeamat

Palautemallit

Kuva 17. Asiakassuhteiden hallinta toimitusvalvonnassa (mukaillen Peelen & Beltman
2013, 43)

Toimitusvalvonnan rooli asiakaspolussa on moniulotteinen ja merkittdva. Asiakkaan puo-
lelta n&htiin, etta toimittajayhteistyo ja -hallinta ovat toimitusvalvonnalla. Toimittajien nako-
kulmasta, toimitusvalvonta néhtiin olevan sama kuin asiakas. Asiakkaan nédkemys 0soit-
taa, etta toimitusvalvonnalla on selva rooli toimittajasuhteiden hallinnassa. Tutkimustulok-
sissa toivottiin toimitusvalvonnan mukanaoloa heti projektin alussa, jolloin toimitusvalvonta
Voisi jakaa tietoa toimittajan onnistumisista ja haasteista aiemmissa toimituksissa. Intensii-
vinen paivittdinen yhteisty0 ja vuorovaikutus toimittajien kanssa syventavat osapuolten
tuntemusta toisista. Tatd kokemusta ja tietoa voitaisiin hyddyntaa hankinnan toimittaja-
pohjan ja —valintojen kehittdmisessa. Toimittajien nakemys siitd, ettd toimitusvalvonta on
sama kuin asiakas, asettaa toimitusvalvonnan rajapintaan. Toimitusvalvontapalvelulla on
omat asiakkaat, mutta toisaalta toimitusvalvonta edustaa asiakasta toimittajan suuntaan.
Toimitusvalvontaa tehddan kuitenkin sopimuksen eli tilauksen asettamien ehtojen ja vaati-
musten mukaisesti, jolloin toimitusvalvonta nayttaytyy asiakkaan roolissa. Samanaikai-
sesti toimitusvalvonnan tulee huolehtia siitd, ettd palvelua tehd&én asiakkaalle. Tutkija n&-
kee, ettd asiakas- ja toimittajasuhteiden hallinta liittyy toimitusvalvonnan ympéaristoon ja
toimitusvalvonnan tietoa ja kokemusta voitaisiin hyédyntaa enemman hankinnan kehitté-

misprosesseissa.
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6.2 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa ilmenneet kehittamiskohteet on ryhmitelty taulukossa 7. kohderyhmien

vastausten perusteella.

Taulukko 7. Toimitusvalvonnan vahvuudet ja kehittamiskohteet

Toimitusvalvonnan | Vahvuudet Kehittamiskohteet
Asiakkaat Kokemus Lapinakyvyys
Toimittajien tuntemus Prioriteetit
Toimittajayhteistyo Ennakointi
Luottamus Toimitusvalvonnan esittely
Viestintakanavat Oikea-aikainen kommunikointi
Etakokoukset Kommunikeinnin sis&lta
Tiedottaminen
Loppukayttajan kommentit
Dokumenttihallinta
Loppudokumentaation saatavuus
Visuaaliset tydkalut ja mittarit
Palautemalli laitteen toimivuus
Toimittajat Kokemus Dokumenttihallinta
Luottamus Ei yhtenaiset toimintatavat
Rutiinit Ohjeistuksien puutteellisuus ja vaihtuvuus
Yhteistyd Opetusvideot
Vuorovaikutus Kommunikeintikanavan haviaminen
Aktiivisuus Palautteen saaminen
Henkilén tunteminen Face-to-face kohtaaminen
Poikkeaminen huomiociminen Henkildiden vaihtuvuus
Henkildiden tavoitettavuus Toimintatapojen suhteuttaminen
Vastaaminen Saannolliset palaverit pitkakestoisissa ja raatalaidyissa
Viestintakanavat toimituksissa seka yleisesti
Etakokoukset Kommunikointimahdollisuus loppukayttajan kanssa
Tulevaisuuden palvelu Maaraaikojen noudattaminen
Henkildsta Palvelun riittavyys ja toimivuus Ennakointi
Tarpeisiin vastaaminen Oma-aloitteisuus
Toimittajien tuntemus Aktiivisuus
Kokemus Tiedon jakaminen
Rutiinit Kuukausiraportteihin perehtyminen
Ammattilaisuus Liikaa eriytetty, heti projektin alkuun mukaan
Viestintakanavat Dokumenttihallinta
Palautteen saaminen
Laitekohtaiset tarkastussuunnitelmat
Toimittaja-arviointi
Prioriteetit
Laitteiden etukéateiskoordinointi
Tekninen osaaminen
ERP-jarjestelman jakaminen toimittajille
Kuukausiraporttipohjan luominen
Yhteiset tilaisuudet ja tapaamiset toimittajien kanssa
Ennakkosuunnittelu ja kommunikointi tulevista
projekteista ja resurssitarpeista
Yhteiset koulutukset toimittajien kanssa
Ty@rauhan antaminen toimittajille

Toimitusvalvonnan vahvuudet ovat tunnistettavissa kaikkien kohderyhmien nakemyksissa.
Naita ovat kokemus, rutiinit, luottamus, toimittajien tuntemus, palvelun riittavyys seka vies-
tintdkanavien toimivuus. Toimittajat nékevat yhteistyén, vuorovaikutuksen ja aktiivisuuden
toimitusvalvonnan puolelta hyvin positiivisena. Toimittajarajapinnassa tyoskentely onkin
valvonnassa yleisesti intensiivista ja vahvaa. Kehittdmiskohteissa néhdaan hajontaa koh-
deryhmittain, mik& on ymmarrettavaa eri nakokulmista, tarpeista ja odotuksista katsoen.
Yhteisené kehittamiskohteena ndhdaan kuitenkin dokumenttihallinta. Dokumenttihallinta
tarvitsee kehittdmista, keventamistd, automatisointia, jotta toimintoa saadaan tehokkaam-
maksi, sujuvammaksi ja kannattavammaksi. Prioriteettien maarittdminen ennen toimitus-
valvonnan aloittamista antaa suunnan, miten valvonta tullaan tekemaan ja milla asioilla on

merkitys projektin onnistumisessa. Prioriteettien lisaksi laitekohtaiset tarkastussuunnitel-
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mat tukevat valvonnan onnistumista. Muutoin kehittamiskohteet osoittavat kullekin kohde-
ryhmalle tarkeat asiat ja odotukset palvelusta. Proaktiivisuutta ja tiedon jakamista ei ole
kuitenkaan liikaa, sité toivotaan toimitusvalvonnalta edelleen enemman. Toimitusvalvon-
nan haasteet liittyvatkin vahvasti palvelun toiminnalliseen laatuun. Itse palvelu ndhdaan

tarkeana ja riittavana.

Jatkotutkimusehdotuksena tutkija ndkee syventymisen asiakasrajapintaan ja siina toimi-
tusvalvonnan tarkastelun asiakaslahtdisyyden ja asiakastyytyvaisyyden nakokulmasta.
Kyseeseen voisi tulla toimintojen kehittdminen asiakaskeskeisimmiksi tai palvelumuotoilu.
Lapinékyvaa asiakasrajapintaa ei koettu olevan toimitusvalvonnan eik& asiakkaan puo-
lelta. Tamé& antaa viitteita siihen, etta asiakasrajapintaa tulisi [ahestyéa ja tutkia enemman.
Toisena jatkotutkimusehdotuksena tutkija esittaa dokumenttihallinnan kehittdmisen. Doku-
menttihallinta kuuluu merkittavana osana nykyiseen palvelusisaltéon. Tutkimustulokset

osoittavat selvasti dokumenttihallintaan liittyvat haasteet.

6.3 Opinnayteprosessin ja oman oppimisen arviointi

Tutkija aloitti tutkimusprosessin elokuussa 2020 ja tutkimus valmistui toukokuussa 2021.
Prosessi oli monivaiheinen ja vaativa, vaiheittain eteneva, jossa valilla mentiin eteenpain,
palattiin takaisin ja joskus pidettiin taukoja. Asiat tarkentuivat pitkin matkaa, palaset meni-
vat paikoilleen ja kokonaiskuva muodostui viimeista kappaletta kirjoittaessa. Tutkimuksen
valmistuminen piteni alkuperaisesta suunnitelmasta muutamalla kuukaudella. Tutkimuk-
sen suuruus ja laajuus avautui tutkimusprosessin myota. Tutkimuksen tekeminen tyén
ohessa oli vaativaa ja joskus raskasta. Tutkimusprosessi vei huomattavan osan vapaa-
aikaa. Saanndlliset ohjauspalaverit opinnéytetydn ohjaajan kanssa, olivat ensiarvoisen

tarkeitd. Saatu opastus, ehdotukset ja tuki auttoivat prosessin etenemisessa.

Tutkimus lisasi merkittéavasti tutkijan osaamista ja tietoa tutkimuksen aihealueista. Vaikka
aiheita oli teoriaopinnoissa osittain kasitelty, tutkimusprosessi vei syvemmalle tieteellisiin
tutkimuspohjaisiin tarkasteluihin sisélle. Useiden lahteiden hyédyntadminen aihealueittain
laajensi ja vahvisti kokonaiskuvan muodostamista. Tutkimus lisdsi myds tutkijan koke-

musta tutkimuksellisen kehittdmistyon tekemisesta ja kirjoittamisesta.
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Liite

Haastattelukysymykset

Tutkimusongelmat:

A.

10.

11.

12

Mista asiakaskokemus muodostuu ja millainen merkitys toimitusvalvonnalla on
asiakaspolussa?
kysymykset 1.-4.

Milta toimitusvalvonnan palvelukonsepti nayttaa?
kysymykset 5.-7.

Milla tasolla palvelun laatu ja tyytyvaisyys koetaan talla hetkella?
kysymykset 8.-10.

Miten vuorovaikutusta ja yhteisty6téa voidaan parantaa eri toimijoiden kesken?
kysymykset 11.-15.

Miten ymmarrat asiakaskokemuksen, mista se muodostuu?

Mitd on hyva asiakaskokemus?

Toimitusvalvonnalla on tietyt kontaktipisteet toimittajaan, puuttuuko yhteydenotto
jostakin tai missa tapauksissa haluaisit sen lisattavan?

Minkalaisena naet toimitusvalvonnan merkityksen hankintaprosessin asiakaspo-

lussa?

Milta toimitusvalvonnan palvelukonsepti nayttaa, onko se nykyisellaan riittava tai
puuttuuko jotakin?
Mitd ajatuksia, tuntemuksia tai toiveita sinulla on toimitusvalvonta palvelulle?

Miten toimitusvalvonta palvelu vastaa mielestési nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin?

Miten koet toimitusvalvonta palvelun laadun? Nakokulma odotukset vs. koettu ko-
kemus

Mita on hyva palvelu?

Miten arvioisit toimitusvalvonta palvelun laatua, asteikolla 1-7, jossa 1 tarkoittaa ei

ollenkaan tyytyvainen ja 7 tarkoittaa hyvin tyytyvainen?

Mitd mieltd olet nykyisesta vuorovaikutuksesta ja yhteistydsta toimitusvalvonnan

kanssa? Miten néita osa-alueita voitaisiin parantaa?

. Onko kanavia, joissa viestinté ja vuorovaikutus tapahtuu riittavasti tarjolla?
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13. Tavoitatko henkilén helposti ja vastataanko sinulle riittdvan nopeasti?

14. Mita mielta olet nykyisista yhteisista digitaalisista alustoista ja niiden riittavyy-
desta?

15. Miten asiakas- ja toimittajasuhteita voitaisiin kehittdd toimintaymparistdossamme?
Lopuksi:

Kuinka todenndakaoisesti suosittelisit toimitusvalvonta palvelua asteikolla 0-10, jossa O tar-
koittaa erittéin epatodennakoista ja 10 erittain todennakoista.
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