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Asiakaspalvelu on yksi yrityksen tarkeimmisté kilpailutekijoista. Asiakaspalvelu on mark-
kinointikeino ja erottautumisvaline markkinoiden muista toimijoista, koska hyvaa asiakas-
palvelua ei kilpailija pysty varastamaan. Kiristyvassa kilpailussa asiakaspalvelu on selviy-
tymiskeino, jolla yritys voi parjata. Yrityksen asiakaskeskeisyytta ja -lahtdisyytta voidaan
mitata asiakastyytyvaisyyskyselyiden ja asiakaspalautteen perusteella. Asiakaspalautteen
merkitys toimintaa ohjaavana ja kehittdvana tekijana pitaisi olla suuri. Asiakaspalaute tulisi
nahdé arvokkaana mahdollisuutena kehittda toimintaa asiakaslahtoisesti.

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan rakennuskonevuokrausalalla toimivan yrityksen pi-
lottihanketta, jonka perusteella tutkittiin, parantaako asiakaspuheluvirran keskittdminen
asiakaskokemusta. Pilottihankkeessa perustettiin asiakaspalvelukeskus, jonne asiakas-
puhelut ohjattiin. Opinnaytety6n tavoitteena on selvittaa, onko asiakkaille merkitysta, kuka
heitd palvelee ja millaiseksi he kokevat asiakaspalvelukeskuksen toiminnan.

Tutkielman teoriaosuus késittelee asiakaspalvelua, asiakaskokemusta ja kehittdmisen
l&htokohtana olevaa asiakaspalautetta. Teoriaa on taydennetty muutosprosessilla ja muu-
tosjohtamisen valineena toimineella projektiosaamisella. Teoriakatsauksista on muodos-
tettu tAman opinnaytetyon teoreettinen viitekehys, joka havainnollistaa tutkittavan ilmién
lahestymistapaa. Tutkimus on toteutettu maarallisena tutkimuksena ja sen lahestymista-
vassa sovelletaan toimintatutkimuksen periaatteita, koska tutkittava ilmié on ongelmakes-
keinen ja kaytannonlaheinen. Tutkimuksen aineisto kerattiin strukturoidulla eli valmiilla
vastausvaihtoehdoilla olevalla haastattelulomakkeella. Tutkimus toteutettiin puhelimitse
kyselyhaastattelun menetelmalla, ja aineistoa kasiteltiin tilastollisen analyysin keinoin.

Tutkimus nosti esille asiakaspalvelijoiden ammattitaidon tarkeyden onnistuneen asiakas-
kokemuksen saavuttamisessa. Tulosten perusteella voidaan todeta, etta vaikka asiakkaat
ovat pddasiassa tyytyvaisia asiakaspalvelukeskuksen kautta saatavaan asiakaspalve-
luun, pitaisi heille kuitenkin antaa mahdollisuus itse paattad, kenen kanssa he haluavat
asioida. Taman lisaksi asiakaspalvelukeskuksen toiminnan keskeisimpia tekijoitéa on pu-
heluun vastaamisen nopeus, joka tulee ottaa huomioon toimintaa kehittédessa.

Avainsanat asiakaspalvelu, asiakaskeskeisyys, asiakaspalaute, asiakas-
palvelukeskus, muutosprosessi, muutosjohtaminen
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Customer service is a key element for companies, as it is a way to market the company and
differentiate from competitors since it is intangible and cannot be copied. Thus, in the ever
increasing competition, customer service is a way for the company to survive and thrive.
Customer orientation and customer centricity can be measured by surveys and customer
feedback. Customer feedback should be an important driving and informing factor in how
the company operates and should be seen as a valuable tool to improve the ways of working.

This thesis investigates if consolidating a telephone customer service improves customer
satisfaction in a construction equipment rental company. The aim of the thesis is to under-
stand how the customers experience in a centralized customer service is different and find
out if customer satisfaction is affected by it.

The theoretical framework focuses on the topics of customer service, customer experience
and customer feedback as a driving factor for change. It also touches upon the themes of
change management and project knowledge. These serve as the basis for creating the the-
oretical framework for the thesis.

The study was conducted using both qualitative and some elements of quantitative research
methods as the problem being researched is practical and context dependent. The data was
collected by conducting structured surveys done by telephone and analyzed using numerical
analysis.

The thesis revealed the importance of skill of the customer agents as a key ingredient in
customer experience. Based on the results one can conclude that even if the customers are
generally satisfied with the service of a consolidated customer service, they prefer having
the opportunity to choose who to deal with. Another finding is that the speed of reaching
customer service is very important to the customers, and this should be taken into consid-
eration when improving operations.

Keywords Customer service, customer feedback, a centralized customer
service, change management
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1 Johdanto

Toimintatutkimuksen keskitssa on rakennuskonevuokrausalan yrityksen toiminnan ke-
hittdminen asiakaslahtdiseksi. Koska yrityksen toimintatapojen muutoshanke oli laajuu-
deltaan yli kaksivuotinen projekti, keskittyy tamé opinnaytety6 vain muutoshankkeen pi-
lottiprojektin yhteen osa-alueeseen, joka toteutettiin Varsinais-Suomen alueella vuonna
2017-2018. Opinnaytetyon tavoitteena on kehittdd asiakaspalveluprosessia siten, etta
tavoitettavuus paranee. Tyon tuotoksena on pilottiprojektin ajaksi perustettu asiakaspal-
velukeskus, jonka toimintaa tutkitaan asiakasnékodkulmasta.

Asiakaspalvelukeskus on keskitetyn asiakaspalvelun toiminto, jonka tarkoituksena on
tarjota parempaa ja hopeampaa asiakaspalvelua. Puoli vuotta kestava pilottihanke pitaa
sisélldadn asiakaspalvelukeskuksen perustamisen ja kehittdmisen seka uuden asiakas-
palvelun toimintamallin. Perustettavaan asiakaspalvelukeskukseen yhdistetaan koh-
deyrityksen Varsinais-Suomen alueen asiakaspuheluvirta, ja sen tavoitteena on asiak-
kaiden yhdenvertainen ja tasalaatuinen palvelu seka tuottavuuden ja tehokkuuden pa-
rantaminen. Pilottihankkeen tavoitteena on kehittaa kohdeyrityksen toimintaa asiakas-

keskeiseksi, mutta kuitenkin kannattavuus edella.

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan, mitd vaikutuksia asiakaspuheluvirran keskittami-
sella on asiakaspalvelukokemukseen. Onko asiakkaille merkitysté, kuka heitd palvelee?
Millaiseksi asiakkaat kokevat asiakaspalvelukeskuksen kautta saatavan palvelun laa-
dun? Onko asiakaspalvelukeskuksen jatkolle liiketoiminnallisia perusteluita? Tutkimus
on toteutettu maarallisena tutkimuksena ja sen lahestymistavassa sovelletaan toiminta-
tutkimuksen periaatteita, koska tutkittava ilmid on ongelmakeskeinen ja kaytannonlahei-
nen. Tutkimuksen aineisto kerattiin strukturoidulla eli valmiilla vastausvaihtoehdoilla ole-
valla haastattelulomakkeella. Tutkimus toteutettiin puhelimitse kyselyhaastattelun mene-

telméalla, ja aineistoa kasiteltiin tilastollisen analyysin keinoin.

Tyo etenee tutkimuksellisen kehittamistydn kokonaisuudesta, pilottiprojektin toteutuk-
seen ja lopulta asiakastyytyvaisyyskyselyyn ja sen tuloksiin. Tutkielman teoriaosuus ka-
sittelee asiakaspalvelua, asiakaskokemusta ja kehittdmisen lahtokohtana olevaa asia-
kaspalautetta. Teoriaa on taydennetty muutosprosessilla ja muutosjohtamisen valineena
toimineella projektiosaamisella. Viimeseksi tarkastellaan tutkimustuloksien ja pilottipro-

jektin johtopaatoksia seka jatkotutkimuksen aiheita.
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2 Tutkimuksellisen kehittamistyon kokonaisuus

2.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tehtavat

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, saadaanko asiakaspalvelua parannettua keski-
tetyn toiminnan kautta. Onko asiakkaalle tarkeaa saada palvelua tutun asiakaspalvelijan
kanssa vai riittdako, etta asiakaspalvelu toimii sujuvasti ja moitteettomasti henkilésta riip-
pumatta? Tyon tarkoituksena on tuottaa tietoa, miten asiakkaat kokevat puheluvirtojen
keskittymisen asiakaspalvelukeskukseen, ja onko keskitetylla toiminnolla liiketoiminnal-
lisia perusteluita olemassaoloon. Tutkimuksessa kuvataan ja pyritdan ymmartamaan asi-
akkaan kokemaa palvelunlaatua pilottiprojektin aikana kevaalla 2018, jolloin uusi asia-
kaspalvelukeskus aloitti kokeilutoimintansa. Pilottiprojekti on osa isompaa ja kokonais-
valtaisempaa kehittdmishanketta, jonka tavoitteena on uudistaa kohdeyrityksen toimin-
tatapoja asiakaskeskeisemmaksi. Pilottiprojekti muodostaa tutkimuskohteen, jonka la-
hestymistapa on toimintatutkimus. Toimintatutkimukselliselle lahestymistavalle on luon-
teenomaista, etta konkreettinen kehittamistoiminta yhdistyy tutkimukselliseen lahesty-
mistapaan, jolloin kehittamisessa sovelletaan tutkimuksen tietoa (Toikko & Rantanen
2009, 19).

Tutkimuksen tehtdvana on kuvata ja ymmartaa, miten asiakkaat kokevat palvelun keski-
tetyn asiakaspalvelukeskuksen kautta sen sijaan, etta palvelu tapahtuisi toimipisteissa
tutun henkilén kautta. Tutkimuksen kautta pyritadn I6ytamaan viitteita siitéa, onko asia-
kaspalvelukeskukseen keskittyvilla puheluilla merkitysta asiakkaan kokemaan palvelu-
kokonaisuuteen taman toimintatutkimuksen kontekstissa. Lisaksi tarkastellaan, para-
neeko tavoitettavuus, kun asiakaspuhelut keskitetaan. Naiden tehtavien kautta muodos-
tuu kokonaisnakemys siita, onko pilottiprojektissa toimivalle asiakaspalvelukeskukselle
kokeilujakson jalkeen endé toimintaedellytyksia. Johtopaatdksissa otetaan kantaa, pitéi-

sik6 asiakaspalvelukeskuksen toiminta laajentaa koko valtakunnalliselle tasolle.

2.2 Tutkimuksellinen kehittamisty®

Tutkimuksellinen kehittamistyo tarkoittaa konkreettisen kehittamistoiminnan ja tutkimuk-
sellisen lahestymistavan yhdistamista siten, ettd kehittdmisessa sovelletaan tutkimuksen
tietoa. Kehitystydlla tarkoitetaan toimintaa, jonka tavoitteena on esimerkiksi luoda uusia

tuotantomenetelmia tai parannettuja palveluja. Tutkimuksellisesta kehittAmisty6ta voi-
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daan kutsua myds kehittavaksi tutkimukseksi, jossa tietoa tuotetaan kaytannon kehitta-
misprosessien yhteydessa. Talldin kehittamistyo etenee tutkimuksellisen kysymyksen-
asettelun ja metodologian mukaisesti kohti konkreettista kehittdmisty6ta. Toisaalta tutki-
muksellisessa kehittdmistytssa voidaan edeta myos tiedontuotantoa ohjaavien kaytan-
ndn ongelmien ja kysymysten mukaisesti. Talléin paépaino on puolestaan kehittdmistoi-
minnassa, jossa kuitenkin hyddynnetadan tutkimuksellisia periaatteita. (Toikko & Ranta-
nen 2009, 19-22.)

Moilanen, Ojasalo ja Ritalahti puolestaan maarittelevat kirjassa Kehittamistydn menetel-
mat (2015), etta tutkimuksellisessa kehittamistydssa pyritdan ratkaisemaan kaytannosta
nousseita ongelmia, uudistamaan kaytantdja seké luomaan uutta tietoa tyéelaméan kay-
tannoista. Sen tarkoituksena on yleensa luonnostella, kehittaa ja ottaa kayttoon ratkai-
suja. Kehittamisen tueksi keratdan systemaattisesti seka kaytannosta lahtevaa etta teo-
riapohjaista tietoa, jota arvioidaan kriittisesti. Tutkimuksellisessa kehittamisessa kayte-
tdan monipuolisesti erilaisia menetelmia ja ollaan aktiivisessa vuorovaikutuksessa eri ta-
hojen kanssa, mutta kehitystyoté vie eteenpdin kirjoittamis- ja esittdmisprosessi. (Moila-
nen & Ojasalo & Ritalahti 2015, 18.)

Kehittamistoiminnan tavoitteena on saavuttaa entista parempi tai tehokkaampi toiminta-
tapa tai -rakenne. Lahtékohtana voi olla nykyisen tilanteen tai toiminnan ongelma, mutta
my0s naky jostakin tulevasta. Kehittdmistoiminta voi kohdistua koko organisaation ra-
kenteisiin ja prosesseihin, yksittaisten tydntekijdiden ammatilliseen osaamiseen tai tuo-
tekehitykseen. Kehittdmistoiminnan tavoitteena on seka kaytannén kysymysten ja on-
gelmien ratkaisu, mutta my6s niiden kuvaaminen ja valittaminen laajempaan keskuste-
luun. Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa tavoitellaan siis konkreettista muutosta,

mutta kuitenkin myds perusteltua tiedon tuottamista. (Toikko & Rantanen 2009, 16-23.)

2.3 Tutkimuksellisen kehittamistydn prosessi

Kehittdmiskohteen tunnistaminen, siihen liittyvien tekijéiden ymmartaminen ja alustavien
tavoitteiden maarittaminen ovat tutkimuksellisen kehittdmishankkeen lahtokohtia. Seu-
raavassa vaiheessa haetaan kohteeseen liittyvaa tietoa niin kdytannosta kuin teoreetti-
sesta viitekehyksesté. Tiedonhaussa on keskeista |0ytda nakokulma, josta katsoen tut-
kimuksellisessa kehittdmistytssa edetddn seké luoda tietoperusta, jossa keskeiset ka-
sitteet ja niiden valiset suhteet maaritelladn. Kaytannosta kootun taustatiedon ja tutki-

mustiedon avulla mé&aritellaan tarkempi kehittamistehtava ja rajataan kehittdmiskohde.
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Vasta ndiden askelten jalkeen kuvataan kehittAmisty6hon liittyvat prosessit ja suunnitel-
laan lahestymistapa ja menetelmét. Viimeiseksi toteutetaan kehittdmishanke ja arvioi-

daan kehittamisprosessi ja lopputulokset. (Moilanen& Ojasalo & Ritalahti 2015, 23-25.)

Toikko & Rantanen (2009) puolestaan jakavat kehittamisprosessin tarkastelun kolmeen
osaan:
1. Tehtadvakokonaisuuteen, joka koostuu perusteluista, organisoinnista, toteutuk-
sesta, levittamisesta ja arvioinnista,
2. Etenemista kuvaaviin malleihin, jotka ovat lineaarinen, spiraali, tasolta toiselle ja
spagettimainen, seka
3. Hallintaa ja etenemista edistaviin valineisiin, joita ovat tarveanalyysi, looginen vii-
tekehys, sosiaalinen analyysi, toimijoiden maarittely, dokumentointi, arviointipro-

sessi, neuvotteleva arviointi ja oppimisverkostot.

Tehtavakokonaisuuden ensimmaisessa osassa, perusteluissa, otetaan kantaa siihen,
mitd ja miksi kehitetddn. Toiminnan l&htokohdat tulee olla maaritelty, jotta tiedetaan,
miksi jotakin pitéd& kehittaa juuri nyt. Kehittdmisen perustelu voi nojata tulevaisuuden
ihannekuvaan, visioon, tai johonkin nykytilan ongelmakohtaan, mutta sen tavoite tulee
olla mahdollisimman konkreettisesti perustelu. Perustelujen jalkeen méaéaritellaén toimin-
nan organisointi: kuka tekee mitakin ja mill& resursseilla. Tassa vaiheessa tavoitteen-
asettelu hyvaksytaan ja virallistetaan, seké aloitetaan kaytannon toteutuksen suunnittelu
ja valmistelu. Toteutuksen suunnittelusta tehdaan toimintasuunnitelma, jossa kehittami-
sen tavoite ja kohde maaritelladn mahdollisimman konkreettisesti. Organisointivai-
heessa maaritelladn myds kehittdmisen toimijat, kuten projekti- ja ohjausryhmé seka

muut toimijat, joita kehittaminen koskee. (Toikko & Rantanen 2009, 57-60.)

Kolmannessa vaiheessa eli toteutuksessa maaritelladn kehitettava toiminta. Toteutus
koostuu ideoinnista, kokeiluista ja mallintamisesta, ja siina vastataan kysymykseen, mi-
ten asetettu tavoite voidaan saavuttaa. Toteutus pyritaan rajaamaan ja kohdentamaan
mahdollisimman tarkasti, jonka jalkeen aloitetaan konkreettinen kokeilutoiminta. Testaa-
misen aikana ja sen paatteeksi kerataan palautetta, jotta toteutusta voidaan muuttaa ja
kehittda. Kehittdmistoimintaa ja sen tuloksia my6s analysoidaan, pohditaan ja kuvataan.
Neljannessa vaiheessa on toiminnan arviointi, jonka tavoitteena on suunnata kehittamis-
prosessia ja tuottaa tietoa, jonka avulla kehittdmistd voidaan ohjata. Arvioinnin yhtey-
dessa analysoidaan sitéa, onko kehittaminen saavuttanut tarkoituksensa vai ei. Viimeinen

vaihe on tulosten levittdminen eli juurruttaminen, joka ei valttdmatta kuulu varsinaisen
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kehittamisprosessin sisélle, vaan se vaatii usein omaa erillistd prosessiaan. (Toikko &
Rantanen 2009, 59-63.)

Kehittamisprosessi muodostuu siis perustelusta, organisoinnista, toteutuksesta, arvioin-
nista ja levittdmisesta, mutta naista tehtavista muodostuvaa prosessia voidaan kuvata
monin eri tavoin. Lineaarisessa mallissa projektityd kuvataan lineaarisesti vaiheittain,
joka koostuu tavoitteen maarittelystad, suunnittelusta, toteutuksesta sekéa paattamisesta
ja arvioinnista. Toinen tapa kuvata projektity6té lineaarisesti on kehamainen PCM-malli
(project cycly management), joka koostuu alustavasta ohjelmoinnista, identifioinnista,
suunnittelusta, implementoinnista ja arvioinnista. Kehittdmisprosessia voidaan kuvata
myds spiraalimallina, jossa etenemista voidaan hahmottaa jatkuvana syklina. Tassa syk-
liss& perusteluvaihetta seuraa organisointi, toteutus ja arviointi, jonka jalkeen tulee uusi
samanlainen tehtavistda muodostuva keha. Toimintatutkimuksissa on korostettu spiraali-
mallin k&yttoa, koska siind korostuu havainnoinnin ja toteutuksen vuorovaikutus suunnit-
teluun ja reflektioon. Tasomallissa puolestaan prosessi etenee vertikaalisesti tasolta toi-
selle monisyisen arvioinnin kautta. Yksi esimerkki tasomallista on BIKVA-arviointimalli,
jossa kehittdmisprosessi kohdistuu nimenomaan arviointiin. Spagettimaisessa kehitta-
misprosessin mallissa sen sijaan edetdan tilannekohtaisesti, koska se perustuu avoi-
meen ja vapaasti muotoutuvaan prosessiin, jossa dialogi muodostaa prosessin ytimen.
(Toikko & Rantanen 2009, 65-71.)

Kehittamisprosessin viimeinen tarkasteluosa koostuu kehittdmisprosessia edistavista
valineista. Perusteluvaiheen vélineitd ovat muun muassa tarveanalyysi ja looginen viite-
kehys, mutta kehittdmistoiminnan perustelut voivat nojata muihinkin kartoituksiin, tutki-
muksiin ja jasennyksiin. Tarveanalyysi on eraanlainen nykytilan kuvaus, joka perustuu
systemaattiseen aineiston keruuseen, kuten haastatteluun tai kyselytutkimukseen. Sen
tavoite on kehittamistarpeiden priorisointi, jonka pohjalta laaditaan tarkempi toiminta-
suunnitelma. Looginen viitekehys tulee tarveanalyysin jalkeen, ja siind puolestaan kuva-
taan, mita aiotaan kehittda. Loogisen viitekehyksen matriisi jAsentéa tavoitteet, indikaat-
torit, todentamisen ja edellytykset, mutta samalla se myds maarittaa tavoitteet, tarkoituk-
sen, tulokset ja toimenpiteet konkreettisesti ja loogisesti. (Toikko & Rantanen 2009,73-
78.)
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Organisointia edistavid valineita sen sijaan ovat sosiaalinen analyysi ja toimijamatriisi.
Sosiaalisen analyysin avulla kuvataan kehittamiskohteen sosiaalinen rakenne ja kehitta-
miskohteen toimintaymparistd. Toimijamatriisissa, joka on tiivistys sosiaalisesta analyy-
sista, hahmotetaan kaikki keskeiset toimijat ja heidan roolinsa suhteessa kehittdmistoi-
mintaan. Sen tavoitteena on varmistaa, etta keskeiset toimijat ovat organisoituneet ke-
hittdmistoimintaan mukaan. Toteutuksen seurantaa edistdva valine on dokumentointi,
jonka avulla kehitystoimintaa pyritdan systemaattisesti seuraamaan. Arviointia edistavia
valineita puolestaan ovat prosessiarviointi ja neuvotteleva arviointi, jotka kohdistuvat ke-
hittamistoiminnan perusteluiden, organisoinnin ja toteutuksen analysointiin. Neuvottele-
vassa arvioinnissa arviointi ja konkreettinen toiminta vuorottelevat keskendan, kun taas
prosessiarvioinnissa prosessia ohjataan arvioinnin perusteella. Viimeisena hallintaa ja
etenemista edistavina valineina ovat tulosten levittdmisen valineet, kuten tuotteistaminen
ja oppimisverkostot. Tuotteistaminen sopii selkearajaisten ja sellaisenaan siirrettavien
tulosten levittamiseen, kun taas oppimisverkosto soveltuu jatkokehittamista edellyttavien
ideoiden levittdmiseen. (Toikko & Rantanen 2009, 78-86.)

Taman opinnaytetyon kehittamisprosessi eteni sykleina vaiheesta toiseen, vaikka pro-
sessi ei edennytk&an aina suoraviivaisesti eteenpain. Toisinaan esimerkiksi laajuuden
rajauksia ja tavoitteiden maarittelya piti tarkastella uudelleen. Kuviossa 1 on kuitenkin
maaritelty prosessin paavaiheet. Kehittamistyo lahti liikkeelle vuonna 2017 kehittamis-
kohteen pohtimisesta ja kohdeyritykselta saadusta toimeksiannosta, mutta hyvin nope-
alla aikataululla taman opinnaytetydn kehityskohde valittiin ja laajuutta rajattiin nimen-
omaan vain asiakaspalvelukeskuksen pilottiprojektiksi. Kehittamiskohteeseen tutustumi-
nen vei muutaman kuukauden aikaa, koska pilottiprojekti oli osa kokonaisvaltaisempaa
muutoshanketta. Yhta asiaa ei voinut kehittdd ja muokata, ellei ymmartanyt koko muu-

toksen laajuutta ja sen vaikutuksia niin henkilostéon, asiakkaisiin kuin koko yritykseen.
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Kehittamiskohteen
saaminen
kohdeyritykselta

Kehittamiskohteeseen
perehtyminen ja
alustavien tavoitteiden
madrittaminen

Kehittamistyon
maarittaminen ja
rajaukset

Kehittamistyon
tietoperustan tekeminen

Kehittamistyon tietoperustan hankkiminen kaynnistyi heti kehittdmiskohteeseen tutustu-

misen ja tavoitteiden maarittelyn jalkeen. Tietoperustaa lahdettiin koostamaan aluksi

muutosjohtamisen ja -prosessin nakokulmasta, koska muutosprojekti vaati suuria toimin-

nallisia ja henkilostopoliittisia muutoksia pilottialueella. Muutosprojektin suunnitelma an-

toi rungon ja selkeét askelmerkit kehittdmistydn konkreettiselle toteuttamiselle. Vasta ta-

man jalkeen tutustuttiin asiakaskeskeisen toimintamallin tietoperustaan seké& siihen,

mista hyvéa asiakaspalvelu koostuu. Muutoksen projektisuunnitelman valmistelu ja tieto-

pohjan perustaminen kestivat muutaman kuukauden. Jo varhaisessa vaiheessa tiedet-

tiin, ettd asiakaspalvelukeskuksen pilotoinnin onnistumista pitaé arvioida asiakaskoke-

muksen kautta, mutta kehittdmistyon lahestymistavan ja menetelmien valitsemisessa

vasta paatettiin, miten asiakastyytyvaisyytta kysytaan.
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Pilottiprojektin muutosvalmistelut kaynnistyivat tammikuussa 2018 ja asiakaskysely teh-
tiin heti kuukauden kokeilujakson jalkeen, jotta pilotin aikana oli mahdollisuus viela muo-
kata suuntaa tai toimintatapaa asiakaskokemuksen perusteella. Asiakaspalvelukeskuk-
sen pilotointi lopetettiin heindkuussa 2018, jonka jalkeen kokemuksia ja tuloksia arvioi-
tiin. Kokeilujakso oli kriittinen osa koko muutoshanketta, koska pilotin perusteella tehtiin
johtopaattkset, miten toimintaa voidaan muuttaa asiakaskaskeskemmaéksi koko valta-
kunnan tasolla. Aineistoa keréttiin heti kehityshankkeen alusta lahtien, mutta kriittisim-
mat aineistot analysoitiin heti asiakaskyselyn jalkeen helmikuussa 2018 seka liiketoimin-
nallisesta nakdkulmasta pilottiprojektin paattymisen jalkeen. Toimeksiantajayritykselle
kokonaisvaltaisen kehittamistyon raportointi jatkui aina vuoteen 2019, mutta pilottipro-

jektin osalta se péattyi jo vuonna 2018.

2.3.1 Kehittdmiskohteen ja -tavoitteen maarittaminen

Kehittamistydn ensimmainen vaihe on loytdaa kehitettédva kohde ja laatia sille alustava
tavoite. Kehittamistyd voi olla ongelmaperusteista, jossa pyritddn etsimaan ratkaisua
kaytannodssa havaittuun ongelmaan tai uudistamisperusteista, jossa tavoitteena voi olla
esimerkiksi uusi liiketoimintamalli, toimintaprosessien uudistaminen tai tyokulttuurin
muuttaminen. Kehittamiskohteen Iéytymisen jalkeen méaaritellaan alustava tavoite, johon
kehittamistydlla pyritddn. Tavoitteiden avulla voidaan rajata omaa naktkulmaa aihee-
seen. (Moilanen & Ojansalo & Ritalahti 2015, 26.)

Tavoitteen méaarittely on koko kehittdmisprojektin perusta, ja se voi perustua yksittaiseen
ideaan, tunnistettuun tarpeeseen tai ulkoiseen paineeseen. Tavoitteen maarittAmisessa
pyritaan selke&sti rajattuihin ja ymmarrettaviin tavoitteisiin, joka mahdollistaa syvéllisen
perehtymisen rajattuun ilmiéon. Yleensa tavoite esitetdan tutkimuskysymysten muo-
dossa, joita on kaksi tai kolme. Tavoitteen asetannassa on tarkedd huomioida, ettei tut-
kimuksessa voida ratkaista kaikkia aiheeseen liittyvia ongelmia. (Toikko & Rantanen
2009, 65; Puusa & Juuti 2020, 4.)

Tama opinnaytetyd on tydeldmalahtdinen ja sen tavoitteena on kokeilla uutta asiakas-
palvelumallia, jossa asiakaspuheluvirrat keskittyvat toimipisteiden sijaan keskitettyyn
asiakaspalvelukeskukseen. Kehittamishanke tehddan Cramo Finland Oy:lle, joka etenee
pilottiprojektin suunnittelusta, toteutukseen, testaukseen ja lopuksi asiakastyytyvaisyys-

kyselyyn, jolla selvitetdan asiakkaiden kokemuksia uudesta toimintamallista. Lahtokoh-
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tana on kohdeyrityksen tarve kehittéda asiakaslahtoista liketoimintaa kannattavuus, hen-
kilostotyytyvaisyys ja liikevaihdon kasvupotentiaali huomioiden. Jotta uutta asiakaspal-
velumallia voidaan kehittéd, on tarpeellista tutkia asiakkaiden odotuksia, kokemuksia ja

tyytyvaisyytta saatuun asiakaspalveluun verrattuna.

Opinnaytetydn tutkimuskysymyksia on kolme:
1. Miten asiakkaat kokevat asiakaspalvelukeskuksen toimivuuden?
2. Onko asiakkaille merkitysta, saavatko he palvelua keskitetyn toiminnon kautta
sen sijaan, etta heita palvelisi toimipisteen tuttu henkil6?
3. Saavatko asiakkaat asiakaspalvelukeskuksen kautta hoidettua asiansa kerralla

kuntoon?

Tutkimuskysymysten avulla pyritdan selvittdmaan, onko asiakaspalvelukeskus toimin-
nallisuudeltaan sellainen, jolla asiakkaan kokemaa palvelua voitaisiin parantaa. Lisaksi
asiakaspuheluvirtojen yhdistyminen asiakaspalvelukeskukseen tarkoittaa sita, etté asia-
kas ei valttamattd saa palvelua tutun myyjan kanssa, jonka kanssa han toimii fyysisesti
toimipisteessa asioidessaan. Onko tutulla myyjalla kuitenkaan merkitysta, jos asiakas-
palvelu toisessa kanavassa on laadukasta ja asiakastarpeita tyydyttavaa? Tutkimusky-
symykseksi valittin myds se, saavatko asiakkaat hoidettua asiansa kerralla kuntoon.
Talla kysymykselld tarkastellaan palvelun sujuvuutta, mutta myds yrityksen sisaisia pro-
sesseja. Jos asian hoitaminen vaatii useita yhteydenottoja asiakkaalta yritykseen tai yri-

tykseltd asiakkaaseen, palveluprosessi ei tallbin ole sujuva.

Tyon tavoitetta puolestaan tarkastellaan kolmesta eri nakdkulmasta: asiakkaat, henki-
|6std seka yritys/osakkeenomistajat. Asiakaspalvelukeskuksen pilotoinnin tavoite asiak-
kaille on sujuvoittaa asiakaspalvelua, jotta asiakas saa asiansa hoidettua kerralla kun-
toon ja tavoitettavuus paranee. Tavoitteena on myds parantaa asiakaspalvelua siten,
ettd puheluun vastaava henkilékunta on ammattitaitoinen ja heilla on aikaa palvella asia-
kasta hairiotta. Pilottiprojektin tavoite henkilékunnalle on roolien ja toimenkuvien selkey-
tys, jolla vahennetaan toimipisteelle tulevaa tydtaakkaa. TAma mahdollistaa resurssien
ohjaamista uudelleen aktiiviseen kentalla tapahtuvaan asiakasty6hon. Yrityksen ja osak-
keenomistajien nakokulmasta taas projektin tavoitteena on lisdantynyt liikevaihto lisdan-
tyneen myynnin kautta, parempi henkilosto- ja asiakastyytyvaisyys seka tehokkaampi
toimintatapa, joka parantaa yrityksen kannattavuutta. Laajuuden rajaamisen vuoksi
tassa opinnaytetydssa keskitytddn vain asiakasnakékulman tavoitteisiin ja niiden saa-

vuttamiseen.

metropolia.fi WM etropolia



10 (62)

2.3.2 Tiedon hankkiminen ja tietoperustan muodostaminen

Kehittamistyon taustatiedon hankkimisessa on tarkeaa, ettad otetaan huomioon esiolet-
tamukset ja lahtokohdat, jotka nousevat esiin aikaisemmista tutkimuksista ja kaytannoén
maailmasta. Liséksi tarvittavaa tietoa voivat olla esimerkiksi yrityksen taustatiedot, joh-
tamisen filosofia, yrityksen arvot, strategia, henkildston asenteet ja havainnot sekéa tiedot
toimialasta ja toimintaymparistosta. Toimialan ymmartamisen jalkeen voi kehittamistyon-
tekija voi lahted paikan paalle havainnoimaan kohdeorganisaatiota, tehdd mahdollisia
alkuhaastatteluja ja luoda kasitteistod, jota kehittamisymparistéssa kaytetaan. Keratty
tieto dokumentoidaan, jotta siihen on helppo palata kehittamistydn edetessa. (Moilanen
& Ojansalo & Ritalahti 2015, 28-29.) Tietoperusta voi rakentua ammattialalla vakiintu-
neista termeista ja kasitteista ja tarkeaa onkin kuvata, miten kasitteita maaritellaan kir-
jallisuudessa. Opinnaytetydssa on tarkeaéa kuvata, millainen on tekijan maarittelemien
kasitteiden valinen yhteys, keskindinen hierarkia ja kasitteiden kayttétapa. (Vilkka 2021,
36.)

Taman opinnaytetydn teoreettinen viitekehys muodostuu muutosprojektin hallinnasta,
joka pitad sisalladn muutosprosessin kokonaisuuden. Teoriaosuudessa on keskitytty
muutoksien johtamiseen yleisella tasolla, joten siin& ei ole painotettu esimerkiksi henki-
|6ston osallistuttamisen tarkeyttd, muutosvoiman luomista tai nykyajan kompleksista
muutosymparistdd. Muutosteoriaa kasitellaan siksi, koska opinnaytetydssa muutetaan
konkreettisesti henkiléston toimintatapoja pilottiprojektin ajaksi. Opinnaytetyon yhtena
tavoitteena on tarkastella asiakkaan kokemaa palvelutilannetta muutoksen aikana, jonka
vuoksi teoreettisessa viitekehyksessé tarkastellaan asiakaskokemusta, asiakkaan ym-
martamistd seka asiakaspalvelua ja sen laatua. Jotta tutkimuksen tuloksia analy-
soidessa ymmarretddn asiakkaan kayttaytymista paremmin, keskittyy teoriapohja asiak-
kaiden mielipiteiden kysymiseen.

2.3.3 Lahestymistavan valitseminen

Lahestymistavan valinnassa on keskeistd paattaad, millaisten tieteellisten toimintaa oh-
jaavien ajatuskulkujen, teorioiden ja viitekehyksen sisalla tutkimusta aiotaan tehda. On
tarkeda myos pohtia, mita tarkoitusta varten tutkimus ylipaataan tehdaan. Lahestymista-
van valintaan vaikuttaa ennen kaikkea se, onko tavoitteena kuvailla kyseista ilmiéta vai
onko tarpeen syvallisesti ymmartaa niita tapahtumia, joita ilmioon liittyy. Lahestymista-

van valinta vaikuttaa siihen, mitd millaisia menetelmia tutkimuksessa tulisi soveltaa.
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(Puusa & Juuti 2020, 14-15.) Valli (2018) mé&arittelee, ettd nimenomaan tutkimuson-
gelma on se, joka méaarittdad, millainen tutkimusasetelma ongelman ratkaisemiseen par-

haiten soveltuu, millainen aineisto hankitaan ja millaisin menetelmin (Valli 2018, 26).

Toisaalta voidaan katsoa myds, etta koko kehittamistehtava maarittaa sen, mika lahes-
tymistapa sopii parhaiten kulloiseenkin kehittamistyéhon. Kehittdmishankkeessa voi olla
silti piirteita useasta lahestymistavasta. Lahestymistavat voidaan jakaa esimerkiksi ta-
paustutkimukseen, toimintatutkimukseen, konstruktiiviseen tutkimukseen, palvelumuo-
toiluun ja innovaatioiden tuottamiseen (Moilanen & Ojansalo & Ritalahti 2015, 36) tai
tutkimusperustaisiin kehittamistoihin, kuten toiminnalliseen opinnaytetyohon, palvelu-

muotoiluun ja design-tutkimukseen. (Vilkka 2021, 13.)

Lahestymistavoista innovaatio, konstruktiivinen tutkimus ja palvelumuotoilu ovat saman-
kaltaisia. Innovaatioiden tuottamisella tarkoitetaan jotain uutta tuotetta, palvelua, proses-
sia, toimintamallia tai muuta toimintaa, jolla tuotetaan hyotyd. Sen vuoksi kaupallistami-
nen ja toteuttaminen on innovaatioissa tarke&a. Konstruktiivisessa tutkimuksessa puo-
lestaan ei valttamatta tuoteta mitdan uutta. Konstruktiivinen tutkimus tarkoittaa sita, etta
kaytannon ongelmaan luodaan jokin konkreettinen tuotos, kuten esimerkiksi ohje, kasi-
kirja tai tuote. (Moilanen & Ojansalo & Ritalahti 2015, 38-41.) Palvelumuotoilu eroaa ke-
hittdmistoiminnaltaan siing, ettéd palvelumuotoilussa yhdistyy projektitoiminta, tutkimus ja
kayttgjien osallistaminen. Siina voidaan kayttdd esimerkiksi tuotekehitysprosessissa,

jossa yhdistyy ideointi, analyyttinen ajatteluprosessi ja visualisointi. (Vilkka 2021, 28-30.)

Lahestymistavoista design-tutkimus eroaa edella mainituista tutkimuksista siina, etta sen
kehittamisprosessi etenee suunnittelusta tiedon kokoamiseen, kokeiluun, testaamiseen
ja lopuksi arviointiin. Design-tutkimuksessa kehittamista lahestytaan kaytanté- ja ongel-
malahtoisesti toimijoiden nédkdkulmasta ja heidan toimintansa kannalta luonnollisessa
ymparistdssa, jolloin ratkaisut ovat usein tapauskohtaisia. (Vilkka 2021, 28-30.) Lahes-
tymistavoista tapaustutkimuksen tavoitteena on puolestaan tutkitun tiedon tuottaminen
kohteesta, kun taas toimintatutkimuksessa painottuvat yhtaaikaisesti seka tutkitun tiedon
tuottaminen ettéa kaytannon muutosten aikaansaaminen. Tapaustutkimuksessa tutkitaan
syvdllisesti jotain kohdetta sen omassa ymparistossa, mutta muutosta ei vieda eteen-
pain. Toimintatutkimuksessa puolestaan organisaation ihmiset osallistuvat aktiivisesti
kehittAmiseen, jossa pyritaan ihmisten toiminnan muuttamiseen. (Moilanen & Ojansalo
& Ritalahti 2015, 36-38.)
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Koska toimintatutkimuksen padajatuksena on 10ytaa tieto, joka palvelee kayténteiden
kehittamistd, toimii se parhaiten taman opinnaytetydn tutkimuksen lahestymistapana.
Toimintatutkimus on sosiaalinen prosessi, jonka tarkoituksena on nostaa hiljainen tieto
tietoisuuteen ja keskustelun kohteeksi. Toimintatutkimuksen idea on, etta teoria on kay-
tantdjen sisalla ja kaytannoét ovat teorioiden sisalla. Siind kaytannon toimijat pohtivat ja
kehittavat ty6taan, analysoivat, kuinka toiminta on historiasta kehittynyt nykyiseksi seka
kehittelevat vaihtoehtoja ongelmien ratkomiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Toi-
mintatutkimuksessa tuotetaan myds uutta tietoa, joiden patevyytta arvioidaan keskuste-
lemalla, kokeilemalla kaytdnndssa ja rinnastamalla aikaisempaan tietoon, mutta siina
my0s julkaistaan kokemuksia ja niihin liittyvaa tietoa yhteison ulkopuolelle. (Valli 2018,
215-216, 228.)

2.3.4 Kehittamistyota tukevien menetelmien kayttaminen

Lahestymisvalinnan jalkeen paatetadn kehittamistyota tukevien menetelmien kayttami-
sesta. Laadullisen tutkimuksen aineistot ovat tekstia ja sen tavoitteet ovat usein kuvaile-
via, kun taas maaréllisen tutkimuksen aineistot ovat humeraalisessa muodossa ja tutki-
muksen tavoitteet ilmaistaan usein testattavien hypoteesien muodossa. Laadullisessa
tutkimuksessa aineiston kirjaus tapahtuu luonnollisen kielen avulla, kun taas maaralli-
sessé tutkimuksessa puheesta kirjataan jatkojalostusta varten talteen muuttujien arvoja.
(Puusa & Juuti 2020, 83-84.) Voidaan myds kuvata, ettd maarallisessa tutkimuksessa
tutkimuksen soveltaja tarkastelee tutkittaviaan ulkopuolelta, kun taas laadullisen tutki-
muksen suorittaja on kuin sisapiirin tarkkailija. Viela erés laadullisen ja maarallisen tutki-
muksen eroavaisuuksista on se, ettd maarallisessa tutkimuksessa tutkimusongelmat ja
-menetelmat paatetdén padosin ennen varsinaiseen tutkimukseen ryhtymisté, kun taas

laadullisen tutkimuksen tekemiselle se voi olla jopa haitallista. (Valli 2018, 18-21.)

Taméan opinnaytetydn menetelmaksi valikoitui kyselytutkimus puhelinhaastattelulla. Ky-
selyssa oli valmiit kysymykset ja vastaukset, jotka esitettiin kaikille haastateltavana ole-
ville samanlaisena ja tietyssa jarjestyksessa. Téllaisesta standardoidusta kyselyhaastat-
telusta kaytetddn nimitysta strukturoitu haastattelu, jonka tavoitteena on varmistaa, etta
haastattelija itse ei vaikuta haastateltavien vastauksiin omilla mielipiteilladn. (Ruusuvuori
& Tiittula 2005, 12.) Kyselyhaastattelussa keratdan maarallista tietoa kyselylomakkeen
avulla siten, etta tutkija on suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavien kanssa. Maa-
réllisessa kyselyhaastattelussa tutkija ei ole kiinnostunut yksittaisista vastauksista, vaan

hanelle on tarkeampaa yksittaisista vastauksista koostettu isompi aineisto, jota voidaan
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jaotella erilaisiin kategorioihin. TAssa opinnaytetydssa kaytetddn maarallista kyselyhaas-
tattelua siksi, koska siind tavoitellaan maarallisia yleistyksia. Asiakaspalvelukeskuksen
palvelun laadun tutkimisessa ei ole niinkaan tarkeaa yksittaisten ihmisten vastaukset,
kokemukset ja nakemykset, vaan suuremmasta massasta tulevat kuvaukset ja johtopaa-
tokset. (Hyvarinen & Nikander & Ruusuvuori 2017, 92-93.)

2.3.5 Aineistonkeruu ja tutkimusaineisto

Valittu opinnaytetyyppi on aineiston valinnan lahtkohta, koska se kertoo mité tarkoitusta
varten tietoa tarvitaan. Tehtavanasettelusta, tavoitteista ja tutkimusongelmasta ilmenee,
mista ylipaataan tietoa tarvitaan. Aineistoa voidaan kerata kyselyiden liséksi myds tutki-
mushaastattelulla, havainnoinnilla, itse dokumentoivalla aineistolla seka kuvallisilla, toi-
minnallisilla ja kirjoitetuilla aineistoilla. Toiminnallisessa opinndytetydssa aineistoa on
hyva koota kehitettavasta toimintaymparistdsta ja kehittamistehtavaan soveltuvista val-
miista aineistoista. (Vilkka 2021, 48-51.)

Tutkimusaineiston keruutyypiksi valikoitui tdssa opinnaytetyssa maarallinen tutkimus ja
kyselyhaastattelu, koska sen avulla pystyy tutkimaan suurta maaraa ja hyvin hajallaan
olevien ihmisten mielipiteitd, asenteita, kayttaytymista ja ominaisuuksia. Kyselyn mittaa-
minen tapahtuu mitta-asteikolla, jossa ryhmitellaan, jarjestetdén, luokitellaan tai vakioi-
daan tutkittavat muuttujat. (Vilkka 2021, 56.) Kun aineistoa kerétdén kyselylomakkeella,
se voi tapahtua puhelinkyselyna, haastatteluna, kirjekyselyna, sahkoposti- tai internetky-
selynd. Muita aineistonkeruumenetelmia ovat sosiaalisen median kautta tehtavat kyselyt
sekda parivertailu, jossa vastaaja vertailee kahta eri asiaa toisiinsa. Téhan opinnaytetyo-
hon valikoitui kyselyn tekeminen puhelimitse, koska sen avulla saatiin varmistettua, etta

vastauksia tulee nopeasti ja varmasti. (Valli 2018, 93-102;114.)

Muuta aineistoa keréattiin ja tuotettiin systemaattisesti kehittdmistydn eri vaiheissa. Do-
kumentointia tapahtui asiantuntija-, projekti- ja johtoryhméan tapaamisista muistioiden ja
tilaisuuksien yhteenvetojen kautta. Myds henkildston osallistuttaminen ja muutoksen
viestintakiertueiden muistiot, ohjelmat, oheismateriaalit sek& osallistujilta keratyt palaut-
teet dokumentoitiin jatkokasittelya varten. Aineistoa syntyi myds erilaisista kartoituksista,
analyyseista ja selvityksista, joita projektiryhman toimesta tehtiin. Aineistosta rajattiin
pois henkilostotyytyvaisyyskyselyn tekeminen ja sen tulokset seka projektiryhméan ete-

nemista seuranneet muistiot. Kehittdmishankkeessa hyoddynnettiin niin kasvokkain ta-
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pahtuvaa kommunikaatiota kuin valitonta puhelinyhteytta. Viestintaa tapahtui myos séh-
kopostitse, yhteisen jaetun Sharepointin kautta sekd Skypen kautta. Kaikki hankkeen

aikaiset keskustelut tallennettiin.

3 Tutkimuskohteen tausta

3.1 Kohdeyrityksen kuvaus

Cramo tarjoaa nykyaikaisia vuokrausratkaisuja rakennusyrityksille seka kaupan, teolli-
suuden ja julkisen sektorin asiakkaille. Sen tehtdvana on helpottaa asiakkaiden ja kump-
paneiden elamaa, johon myos yrityksen asiakaslupaukset tahtaavat: aina ajallaan, kuun-
telemme sinua aina ja kalusto on aina kunnossa. Cramo on yksi Suomen suurimmista
koneiden ja laitteiden vuokrauspalveluihin erikoistuneista yrityksista, joka aloitti toimin-
tansa vuonna 1953 nimella Rakentajain Konevuokraamo. Vuonna 2006 suomalainen
Rakentajainkonevuokraamo ja ruotsalainen Cramo fuusioituivat, jolloin syntyi 14 maassa
toimiva ja Helsingin porssissa listattu Cramo-konserni. Hollantilainen Boels Rental -kon-
serni tuli Cramon omistajaksi vuonna 2020, jonka jalkeen toiminta laajentui 17 maahan,
750 toimipisteeseen ja 7500 tyontekijaan. Cramo-brandi toimii edelleen Pohjoismaissa
ja Baltiassa. (Cramon ja maailman historia.)

Vuonna 2016 julkistettiin uusi Shape & Share -strategia vuosille 2017-2020, jonka ta-
voitteena oli markkinoita nopeampi kasvu, pAdoman tuottojen nosto ja kestavan osingon
jakaminen. Strategiakauden aikana siirtokelpoisten tilojen liiketoiminta eriytettiin omaksi
yhtibkseen, ja sen tarkoitus oli vahvistaa yhtion kilpailukykya seka kasvumahdollisuuksia
organisaation optimoinnin ja erikoistumisen my6ta. Strategiassa maaritettiin ei-suorien
kulujen saasttohjelma, koska Adapteon eriytymisen myota organisaation koko oli osit-
tain ylimitoitettu nykyiselle Cramolle. (Koponen 2019, 7, 29.) Yrityksen Shape & Share -
strategia toimi taman opinnaytetyon kehittamishankkeelle, jossa tavoiteltiin toiminnan te-

hostamista seka kasvupohjan luomista.
3.2 Kohdeyrityksen toimiala
2000-luvun edetessa rakennuskoneiden vuokraus alkoi voimakkaasti lisdéntya, kun ra-

kennusteollisuus alkoi ulkoistamaan kalustoaan. Rakennusalan yrityksen huomasivat,

ettd oman kaluston kaytto ja yllapitdminen ei ollut taloudellisesti en&é jarkevaa. Vuok-
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raustoimiala markkinat kasvoivat rakennusteollisuuden ulkoistustarpeiden myota kym-
menessa vuodessa noin 300 miljoonasta 800 miljoonaan euroon. Toinen iso markkina-
muutos oli jo vuonna 2015 oli ennustettavissa, kun arvioitiin, etta toimialalle syntyy en-
tistd suurempia toimijoita samalla, kun pienia ja keskisuuria toimijoita poistuu. Ensin yh-
distyi Suomen markkina, sitten Pohjois-Eurooppa ja nyt fuusioituu Eurooppa. (Mikkila,
2015)

Foreconin mukaan vuonna 2019 koko Suomen rakennuskonevuokraustoiminnan arvo
on ollut 840 miljoonaa euroa. Se jakautuu uudistalorakentamiseen (373milj.), korjausra-
kentamiseen (189milj.) ja muihin toimialoihin (279milj.). Rakentaminen on ylivoimaisesti
suurin vuokrakoneiden kayttajasektori, jonka jalkeen tulevat teollisuus, palvelusektori,
julkishallinto ja kuluttajat. Rakennuskonevuokrauksen maara kasvoi 25% vuodesta 2013
vuoteen 2018, mutta vuonna 2019 vuokravolyymin ennustettiin nousevan 5%, vuodelle
2020 enda 3%. (Laitinen, 2019.)

Cramon paékilpailijoita Pohjoismaissa ovat Ramirent, Renta Group seka useammat pie-
nemmat toimijat. Pohjoismaita tarkasteltuna Cramo oli vuonna 2018 sek& Suomessa etta
Ruotsissa toiseksi suurin, kun taas Norjassa kolmanneksi suurin toimija. Ramirent, joka
on Pohjoismaissa markkinajohtaja, siirtyi Eurooppalaisen Loxamin omistukseen vuonna
2018. Vuonna 2018 Cramon suurin segmentti oli Skandinavia (Ruotsi ja Norja), joka
edusti 59 % koko kone- ja vuokrausliiketoiminnasta. Suomi, Viro, Liettua ja Puola puo-
lestaan edusti 23 % sekd Keski-Eurooppa (Saksa, Itévalta, Unkari, Tsekki ja Slovakia)
muodostivat 18 % yhtion liikevaihdosta. (Koponen 2019, 14-23.)

Koska toimialalla oli nakyvissa jo suuria markkinamuutoksia yritysten fuusioitumisten
my6ta, oli mydés Cramo Finlandin tehtédva muutoksia toiminnassaan, jotta se houkuttelisi
yritysostajia. Tah&n Cramo vastasi ensin eriyttdmalla Adapteo-liiketoiminnan omaksi yri-
tykseen ja sen jalkeen organisaatiota tehostettin maakohtaisesti. Tama opinnaytety®
keskittyy Suomen organisaatiomuutoksen pilottiprojektin pieneen osioon, jolla oli kuiten-
kin vaikutus koko Cramo Finlandin toiminnan tehostamisohjelmaan ja sita kautta merki-

tys koko toimialalla vallinneeseen suurempaan yritysten fuusioitumistrendiin.
3.3 Mista kehittyminen kaynnistyy?
Muutostarve tulee usein ulkoapdain, koska maailma muuttuu nopeammin kuin organisaa-

tiot. Yrityksia ravistelevat muutokset tulevat usein myds yrityksen oman toimialan ulko-

puolelta, jonka vuoksi yrityksen taytyy olla tietoinen muutokseen vaikuttavista tekijoista.
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Yrityksen toiminta tulee olla yhteensopiva tulevaisuuden kanssa, joka tarkoittaa sita, etta
toimintaa pitaa jatkuvasti muuttaa tulevaisuuden toimintaymparistoon sopivaksi. (Piha &
Sutinen 2020, 32.)

Kehittdmisen ja muutosten suunnittelu kaynnistyy liiketoiminnan lahtétilanteen ymmarta-
misesta, jossa otetaan huomioon liiketoiminnan tilanne, asiakkaat, tuotteet ja palvelut,
sijainti, organisaatiokulttuuri, johtajuus ja esimiehisyys, sisdiset vaikutusmekanismit ja
historia. Jotta oikeat ongelmat ja parhaat ratkaisut l6ytyvat, on tarkeaa osallistuttaa koko
henkilostd yhteisen kehittamisen aarelle. Henkilosto ei kuitenkaan aina 16ydéa uudistu-
mistarvetta, mutta yrityksen tulevaisuuden kannalta muutoskykya ja jatkuvan kehittami-
sen kulttuuria on silti hyva yllapitad. Yrityksen on tiedostettava, miten paljon se pystyy
omaksumaan uutta ja samalla olemaan toimintakykyinen. (Korhonen & Bergman 2019,
18-23))

Toisaalta muutos ei ole koskaan itsetarkoitus, joten kysymykseen "miksi uudistua?” pitaa
olla selkea vastaus. Uudistumista ja kehittymistd saadaan kuitenkin aikaiseksi esimer-
kiksi sillg, ettd olemassa olevia rakenteita ravistellaan tehtavankierrolla tai toimenkuvien
uudistamisella, jotta syntyy tilaa uusille ajatuksille. Toisaalta keskusteluihin voi tuoda mu-
kaan konkreettisesti asiakasnékodkulmaa tai yritys voi kayttaa apuna ulkoisia asiantunti-
joita, joiden avulla kehitysideoita tulee esiin. Jotta muutos tulee henkildstélle tutummaksi
ja uuden hyvéksymiselle on edellytykset, on hyva ottaa turvallisia askeleita mukavuus-
alueen ulkopuolelle pienien kokeilujen avulla. Ennen nykytilan maarittAmista on tarkeaa
tuntea lilkketoiminnan laht6tilanteesta viela yrityksen historia. Ennen muutoksien aloitta-
mista on Kriittista tunnistaa organisaation ydinvahvuudet, jotta uudistumiset eivét tuhoa
organisaation perimaa. Myos edelliset muutokset, kokemukset, opit ja traumat on hyva
kasitella etukateen, jotta tiedetdaan paremmin, mille perustalle uutta ollaan rakenta-

massa. (Korhonen & Bergman 2019, 23.)

Taman opinnaytetydn kehittaminen kaynnistyi siitd, ettd kohdeyritys oli valinnut strategi-
akseen muuttaa toimintaa entistd kannattavammaksi samalla, kun luo pohjan tulevaisuu-
den kasvulle. Kohdeyrityksen johtoryhma teki kevaalla 2016 on harjoituksen, jossa yri-
tettiin mallintaa uuden rakenteen vaikutuksia tuloslaskelmaan. Kéytadnndssé tydssa oli
kaksi vaihetta: miten muutokset vaikuttaisivat asiakkaiden kayttaytymiseen (liikevaih-
toon) ja miten muutokset vaikuttaisivat kustannuksiin (kannattavuus). Laskelmien perus-
teella vaikutti silta, ettd potentiaalia on, mutta epavarmuustekijoita esimerkiksi kuljetus-

kustannuksien osalta oli liian paljon, jotta laskelmien perusteella olisi voitu tehda varmoja
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paatoksia. Siksi tammikuussa 2017 johtoryhma paatti, ettd uutta mallia testataan valitulla
alueella ja paatokset jatkosta tehdaan pilottikokemuksen perusteella. Koska uuden ra-
kenteen luominen yritykselle siséltaa paljon yksityiskohtia, keskittyy tdma opinnaytetyo

vain yhteen osa-alueeseen: asiakaspalvelukeskuksen pilotointiin.

3.4 Nykytilanteen kuvaus

Kehittamistoimintaa l[&hdetdan toteuttamaan nykytilan maarittelyn pohjalta, jonka perus-
teella luodaan yhteinen ndkemys kehittamisen kohteesta ja sen avulla rajataan aihealue.
Nykytilan méaarittelyssa kerrotaan, miten kehittamistilanteeseen on tultu ja mika on ke-
hittdamisen l&htétilanne. Nykytilan analyysi perustuu olemassa olevaan toimintaan ja sita
voidaan tarkastella ja kuvata ongelmanratkaisu- ja maarittelymenetelmilla. Nykytilan ke-
hittdmistarpeiden tunnistamisessa voidaan kayttaa esimerkiksi SWOT-analyysia, mielle-
ja kasitekarttaa, fokusryhmahaastattelua, tarveanalyysia tai ongelmamatriisimenetel-
maa, joiden kautta saadaan eri tahojen ja sidosryhmien néakemyksia esille. Valittava on-
gelmanratkaisu- ja maarittelymenetelma riippuu siitd, mitd ollaan kehittamassa ja mita

toimintaa ollaan tutkimassa. (Salonen ym. 2017, 40, 56.)

Korhonen & Bergman (2019) puolestaan toteaa, etta nykytilan ymmartaminen on kes-
keistéd nimenomaan muutosmatkan kokoluokan hahmottamisessa. Hanen mukaansa ny-
kytilaa voi hahmottaa liiketoiminnan raportteja ja mittareita hyddyntamalld, asiakastiedon
ja henkilostotutkimusten perusteella, mutta myos yrityksen tunnetilan ymmartamisella.
Nykytilaa tarkastellessa on hyva tutustua organisaation paatoksentekomalleihin ja -foo-
rumeihin, henkiloston arkitydbhon, organisaation vaikutusmekanismeihin ja valtasuhtei-
siin sek& kaynnissa oleviin projekteihin ja hankkeisiin. Nykytilan selvityksen tydkaluina
toimivat muun muassa SWOT-analyysin, kuvakortit, prosessisimulaation. (Korhonen &
Bergman 2019, 38-39.)

Liséksi lahtokohtien maarittelyssa eli nykytilaa kuvaavassa tarveanalyysissa vastataan
kysymyksiin: miksi jotakin pitaa kehittaa juuri nyt, mita ja keita kehittdminen koskee, mika
on ongelma, mité on tapahtunut, mita on tapahtumassa, mik& on kehittamistoimen tulos,
mit& aiotaan kehittda ja kenen intressisséd on nostaa esille kehittamiseen liittyvat asiat.
Kehittamistoimen lahtokohtana voi olla joko nykytilanteen ongelma tai tulevaisuuden
ihannekuva eli visio. (Toikko & Rantanen 2009, 57, 73-75.)
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Kehityshankkeessa kaytettiin nykytilan selvittdmiseen prosessisimulaatiota, joiden
avulla pyrittiin etsimaan hukkaa ja nakoékulmia siihen, miten toimintaa voisi tehostaa sam-
malla, kun asiakaskokemusta voitaisiin parantaa. Toisena nykytilan selvitystapana tutus-
tuttiin yrityksen mittareihin ja keskeisiin lukuihin, joiden perusteella tehtiin alustavia las-
kelmia siita, ettd mita toimintoja muuttamalla voitaisiin padstd muutoshankkeen tavoittei-
siin. Henkiloston nakokulmasta tarkeimmaksi nykytilan maarittelyksi valittiin tarinanker-
ronta, jossa kuvattiin nykyisen toiminnan haasteet ja alustavat kehitysehdotukset, miten
haasteista voidaan selvita yhdessa. Liséksi luotiin vahva visio, joka toimi muutoksen tar-
peellisuuden voimana. Tassa opinnaytetytssa keskitytadn nykytilan maarittamiseen on-

gelmanmaarittelyn kautta, joita ovat:

Asiakkaat eivat saa yhteytta asiakaspalvelijoihin
Henkilokunnan epéselvat roolit

Yrityksen omien toimipisteiden valinen keskinainen kilpailu

w0 NP

Toiminnan tehottomuus

Ensimmaisena ongelmana kuvattiin asiakkaiden yhteydenoton hankaluudet. Ennen
muutosta Varsinais-Suomen alueen asiakkaat soittivat [&himp&an tai tutuimpaan toimi-
pisteen puhelinnumeroon, jossa heitd palveltiin. Toimipisteissa toimi kaksi henkil6a siten,
ettd toimipisteiden 10 tunnin aukioloaika saatiin turvattua. Toimipisteen tyontekijat tyos-
kentelivat aamulla ensimmaiseksi ja iltapaivalla viimeiseksi aina yksin, jonka vuoksi toi-
minnan haasteena oli varsinkin aamuisin tulevat ruuhkapiikit. Toimipisteen henkilost6
palveli ensisijaisesti aina toimipisteeseen sisaén tulleita asiakkaita ja toissijaisesti puhe-
limitse tavoittelevia asiakkaita. Tama tarkoitti sitd, ettd asiakaspuheluihin ei aina vastattu
jaltai odotusaika oli usein hyvin pitkd. Monet asiakkaat ehtivat soittamaan jo kilpailijalle,
ennen kuin Cramon asiakaspalvelija ehti ottaa heihin uudelleen yhteyttd. Taman toimin-
nan riskina oli menettaa liikevaihtoa ja pahimmassa tapauksessa menettaa asiakkuus

kokonaan kilpailijalle.

Toisena ongelmana oli toimipisteiden valinen kilpailu ja oman edun tavoittelua. L&ht6ti-
lanteessa Cramo Finlandilla on 54 toimipistettd, joissa jokaisessa yksikdssa oli sama
kalusto- ja palveluvalikoima. Lahtétilanteen rakenne ei siis ottanut huomioon paikallisia
erityistarpeita tai sita, oliko taysin hajautettu kalustovalikoima taloudellisesti jarkeva. Li-
saksi toimipisteet saattoivat olla l&hella toisiaan, joka aiheutti sisaista kilpailua siita, kuka

asiakastilauksen ja siitd tulevan liikkevaihdon saa. Jotta toimipisteiden valista kilpailua

metropolia.fi WM etropolia



19 (62)
voitiin vahentad ja asiakaskokemusta parantaa, pilottiprojektissa |ahdettiin etsimaan vas-

tauksia siihen, kuinka toimipistekeskeisesta toiminnasta saadaan asiakaskeskeista.

Kolmantena nykytilan ongelmana oli epaselvat roolit. Ennen muutosta toimipisteen funk-
tiona oli palvella kayvia asiakkaita, vastata puheluihin ja sdhkdposteihin, avata asiakas-
tileja, toimittaa netin kautta tulevia tilauksia, toimia varastoina seké huoltokeskuksina.
Taman lisaksi toimipisteissa tehtiin asiakkaan palauttaman tai kuljetuksella tulevan tava-
ran tarkastus- ja kunnostustyéta. Toimipisteen tydntekijoiden tehtavat olivat siis hyvin
monipuoliset, jossa korostui ennen kaikkea tyéntekijan tekninen osaaminen asiakaspal-
veluosaamisen sijaan. Toimipisteessa tydskenteli keskimaarin kaksi henkil6a suuria kau-
punkeja lukuun ottamatta. Epéselvat roolit ja passiivinen, odottava myyntity® johti siihen,
ettd toimipiste ei juurikaan itse voinut vaikuttaa liikevaihdon kasvattamiseen, vaikka se

oli heidan tarkein mittari.

Neljantena nykytilanteen ongelmana oli toiminnan tehottomuus. Toimipisteen toinen tar-
kea mittari oli kaluston kiertonopeus. Varsinkin etaisyyksiltaan kaukana oleville toimipis-
teille saattoi kertya hitaammin kiertdvaa kalustoa, koska kaluston siséiset siirrot tulivat
yksittaisen toimipisteen kuluksi. Vaikka kaluston kiertonopeutta seurattiin, ei tarvittaviin
kaluston siirtotoimenpiteisiin ryhdytty, silla jokainen rahtikustannus koitui toimipisteen
maksettavaksi. Yksittdisen toimipisteen nakokulmasta oli siis parempi pyrkia optimoi-
maan oman toimipisteen kuluja mahdollisimman pieneksi ja siten varastoida tavaraa
omiin hyllyihin. Toimipistekeskeisesta toimintatavasta puuttui ymmarrys siitd, miten kayt-

tbasteiden parantuminen olisi vaikuttanut koko yrityksen kannattavuuteen.

3.5 Tarkoitus, tavoitteet ja visio

Kehittymismotivaatio on ensin synnyttava johtoryhmdassa, jonka jalkeen on tarkeaa
alusta asti saada koko organisaatio mukaan kehittdmistoimintaan siten, etta heidan an-
tama palaute otetaan oikeasti huomioon suunnitelmissa. Henkiloston palautteiden, na-
kemysten ja osallistumisen avulla saadaan muutoksen toteutumiselle vankka pohja. Or-
ganisaation muutoshalu I6ytyy vahvan nakemyksen kautta siitd, ettei samalla polulla
enaa voi jatkaa. Muutostavoitteen tulee olla siis niin iso, etta henkilostd ymmartaa, ettei

tavoitteisiin paasta vain vanhoja tapoja viilaamalla. (Korhonen & Bergman 2019, 44-45.)

Koska organisaatioiden on arvioitava uudelleen strategiansa, rakenteensa ja liilketoimin-

tamallinsa nykypaivan myrskyisassa liikketoimintaympéaristossa, hyvin toteutettu visio,
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joka perustuu asiakasarvoon, voi olla avain menestykseen (Kangas & Kujala & ym. 2019,
158). Taman opinnaytetyon pilottiprojekti on osa kokonaisvaltaista kehityshanketta, joka
perustuu kasvutavoitteeseen ja aiempaa kannattavamman liiketoiminnan tavoittelemi-
seen. Muutoksen taustalla toimii yrityksen visio "1-10-1”, jonka paamaarana on olla liike-
vaihdolta Suomen suurin, parantaa kannattavuutta 10-prosenttiyksikkda verrattuna 2017
vuoteen ja olla toimialan houkuttelevin tyénantaja vuonna 2025. Kunnianhimoisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi organisaatio tarvitsee isoja, rakenteellisia muutoksia proses-
seihin, rooleihin, vastuualueisiin ja toimintatapoihin. Hankkeen tavoitteet edellyttavat,
ettd organisaatio etsii jatkuvasti uusia asiakkaita ja kehittda uutta asiakastarjoamaa.
Aiempaa tehokkaampi tydskentely puolestaan tarkoittaa kaytanntssa sita, ettd tehdaén
vahemman resursseilla huomattavasti enemman. Paamaéaran saavuttaminen tarkoittaa
mya0s sita, ettd organisaation on pystyttava houkuttelemaan ja sailyttdmaéan alan parhaat
tyontekijat.

Vaikka muutostavoite on maaritelty koko valtakunnalliselle organisaatiomuutokselle ja
tassé opinnaytetydssa keskitytaan vain Varsinais-Suomen alueen pilottiprojektiin, toimii
kuitenkin sama 1-10-1 -muutosvisio ja tavoitteet yhtalailla my6s tdméan projektin toimeen-
panevana tekijana. Taustalla ovat samat muutostavoitteet saada toiminnasta asiakas-
keskeisempaa kuin koko yritysta koskevassa muutoshankkeessa, mutta nyt vain pie-
nemmassa mittakaavassa. Muutostavoitteiden pohjalta projektiryhnmé lahti ideoimaan
erilaisia toimintatapoja, joilla haluttuihin tuloksiin voitaisiin paasta. Pilottiprojektin tarkoi-
tuksena on luoda asiakaspalveluprosessista sujuvampi siten, etta asiakkaat saavat pa-
remmin yhteytta asiakaspalvelijoihin kuin ennen. Muutoksen tavoitteena on muuttaa toi-
mintatavat ja yrityskulttuuri asiakaskeskeisempaan suuntaan. Tama tarkoittaa sitd, etta
aikaisemmasta toimipisteilla tapahtuvasta passiivisesta asiakastyosta tehdaan aktiivi-
sempaa myyntityota. Jotta asiakasaktiviteetteja saadaan lisattyd, toimipisteen rakenteita

taytyy muuttaa siten, etta asiakastydhon jaa merkittavasti aikaisempaa enemman aikaa.

3.6 Laajuuden rajaus

Pilottiprojekti on osa yrityksen kokonaisvaltaisempaa ja monivuotista muutoshanketta.
Kokonaisvaltaisen muutoshankkeen tarkoituksena on tehostaa kaluston hallintaa, luoda
tehokkaampi varastorakenne seka selkeyttd prosesseja, joka vapauttaa henkildstén ai-
kaa myynnin tekemiseen. Jotta toimispisterakenne olisi tehokkaampi, on ensiksi méaari-

teltdva erilaiset toimipistetyypit ja toimipisteen toiminnot. Kokonaisvaltaisessa muutos-
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hankkeessa otetaan kantaa muun muassa toimipisteiden tydmenetelmiin ja -prosessei-
hin, kuten myds kalustovalikoiman maarittamiseen, kalustontarkastustyéhon, korjaamo-
jen sijaintiin, asiakaspalvelukeskuksen perustamiseen, toimitusten hallintaan, asiakas-
puheluvirtoihin, verkkokauppatilauksiin ja vuorotydhdn. Hankkeessa maadritellaan toimi-

pisteiden keskeisimmat mittarit, jotka mittaavat toimipisteiden tehokkuutta.

Kokonaisvaltaisessa hankkeessa uuden toimipisterakenteen tueksi kehitetdaan optimaa-
linen logistiikkaratkaisu. Hankkeessa otetaan kantaa logistiikkakumppaneiden valintaan,
keskitettyyn ajojarjestelyyn ja logististen ratkaisujen automatisointiin. Muutoshanke pitaa
sisalladn myods logistiikka-analyysin, jolla varmistetaan oikeat, kustannustehokkaat toi-
menpiteet. Logistiikalla pyritdan lisdksi parantamaan koneiden ja laitteiden saatavuutta
seka palvelu- ja toimituskykyd. Toimipisterakennetta muutettaessa maaritellddn myos
uudelleen henkilston roolit ja vastuunjaot, jotka tuovat toimintaan tehokkuutta. Hank-
keessa otetaan kantaa siihen, millaisia rooleja meilla on eri toimipistetyypeissa, ja mita
taitoja tyontekijat tarvitsevat toimiakseen uudessa tydympaéristossa. Roolien, vastuiden
ja toimintatapojen muutos muuttaa myods organisaatiorakennetta, jolloin hankkeessa

maaritellaén, mika organisaatiomalli tukee hankkeen tavoitteita.

Kokonaisvaltainen kehityshanke jakautui pienempiin osaprojekteihin. Laajuuden rajaa-
misen vuoksi tdssa opinndytetydssa keskitytaan Varsinais-Suomen toimialueen pilotti-
projektiin, jossa toimintatapoja muuttamalla perustettiin asiakaspalvelukeskus palvele-
maan keskitetysti asiakaspuheluita ja -tilauksia. Pilottiprojektin tavoitteena oli selvittaa,
mika vaikutus asiakaskokemukseen on silla, etta palvelu tapahtuu keskitetysti. Tydn tar-
koituksena on pilotoida puheluvirran siirtdmista toimipisteista keskitetylle toiminnolle,
jotta toimipisteissa vapautuu enemman aikaa asiakassuhteiden yllapitamiselle ja myyn-
tityolle. Tassa tydssa kuitenkin sivutaan kokonaisvaltaista kehityshanketta, koska muu-
toksen laajuuden ymmartamisella on vaikutus pilottihankkeen menettelytapoihin ja lop-

putulokseen.

3.1 Mittarit ja tavoiteltava hyoty

Kehittamisella haetaan muutosta nykyisyyteen, jotta aikaisemmat toimintatavat tai -ra-
kenteet olisivat tehokkaampia tai parempia. Muutostavoitteen on oltava mahdollisimman
konkreettinen. (Toikko & Rantanen 2009, 16; 57.) Tavoitetilan suunnittelussa otetaan
kantaa myds kehittdmisen kannalta tavoiteltaviin hyotyihin, joita voidaan maarittaa esi-

merkiksi taloudellisesta, asiakas- ja sidosryhman, prosessien ja toiminnallisuuden seka
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henkildston osaamisen nakdkulmasta. Johtoryhmalla ja organisaation muulla henkil®s-
tolla voi olla erilainen suhtautuminen muutokseen ja siita saataviin hyétyihin. Organisaa-
tion johto nakee kehittamistoiminnan kokonaiskuvan, kun puolestaan henkiléstd peilaa

muutosta omasta, kapeammasta perspektiivista. (Juhta 2012).

Taloushyoétyja ovat muun muassa kustannussaastét ja tuottavuuden kasvu, kun taas
asiakas- ja sidosryhmahyotyja ovat esimerkiksi parempi asiakastyytyvaisyys tai uudet
asiakkaat. Prosessien ja toiminnallisuuden hyotyja ovat tehokkaammat prosessit, kyky
innovoida ja tuottaa lisdarvoa seka laatuodotuksiin vastaaminen. Henkilostén ja osaami-
sen perspektiivistd hyotyja ovat osaamisen kehittyminen, oikeat henkilét oikein kohden-
nettuna seka tyotyytyvaisyyden lisdaminen. Jotta muutoksen onnistuminen voidaan to-
dentaa, valitaan hy6tyjen seuraamiseen toiminnan ja ohjauksen suorituskyvyn mittarit.
Mittareita valittaessa tulee kiinnittdéd huomioita, mitataanko oikeita asioita. Mittareiden
avulla hyotyjen toteutumista voidaan seurata sekad kehittdmishankkeen kuluessa etta
muutoshankkeen paatyttyd. (Juhta 2012).

Hydtyja eli muutoksen tuloksia ja tuotoksia voidaan kuvata esimerkiksi kuvioilla, valoku-
villa, mallinnuksilla tai piirroksilla, jotka visualisoivat ja konkretisoivat muutosta. Tuloksia
voidaan lisaksi esittdd numeroin, taulukoin tai graafein. Hyotyja arvioidessa tulee ottaa
huomioon hyddyn kohteena olevien henkildiden nédkemykset saavutetuista tuloksista ja
muutoksista. Kehittdmistoiminnan hyddyt tulee arvioida organisaation jokaisen tason tai
ryhman nakokulman perusteella. Kun henkiléstd ymmartdd muutoksen tuoman hyodyn,
heidan on helpompi ymmartaa kehittdmiseen johtaneet syyt ja sen tarpeellisuuden. (Sa-
lonen ym. 2017, 63.)

Muutoksen arvioinnissa esitetdén kehittdmistoiminnalle kriittistd pohdintaa suhteessa
kehittamiselle asetettuihin tavoitteisiin. Kehittdmistoiminnan arviointi voi tapahtua ennen
arvioitavaa toimintaa, toiminnan aikana tai toteutuksen péaatyttya, jolloin arviointitapa
maaraytyy tilanne- ja tapauskohtaisesti. (Salonen ym. 2017, 64.) Mittauksia voidaan
tehda lahtotilanteessa ennen interventiota ja intervention aikana, jolloin havaitaan inter-
vention vaikutus. Mittaukset voidaan tehd& myos lahtdtilanteessa, intervention aikana ja
intervention jalkeen, jolloin havaitaan intervention pysyvat vaikutukset. (Toikko & Ranta-
nen 2009, 100). Arviointi voi olla esimerkiksi itsearviointia, ulkoista arviointia tai vertaisar-

viointia. (Salonen ym. 2017, 64.)
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Kehittamistoiminnan vaikuttavuuden tutkiminen vaatii muutosten mittaamista. Asiakas-
muutosten mittareita ovat asiakastyytyvaisyyden mittarit, muutoksen tehneet henkilo-
maaramittarit, tyokyvyn tason mittarit ja standardoidut, kysymyssarjoihin perustuvat mit-
tarit. Kokeilujen onnistumista voidaan arvioida mytds maarallisten kartoituksien ja selvi-
tyksien avulla, kuten asiakaspalautteiden kautta. Konkreettisten muutosten sijasta voi-
daan tutkia myds koettua vaikuttavuutta kyselylomakkeiden avulla. Vaikuttavuuden arvi-
ointi voi olla konventionaalista, osallistavaa tai kriittista vaikuttavuutta. (Toikko & Ranta-
nen 2009, 150-153.) Muita tutkimus- ja analyysimenetelmid ovat havainnointi, haastat-
telu, kysely tai dokumenttien sisdlldnanalyysi. Liséksi voidaan kayttaa itsearviointia tai
osallistavaa arviointimenetelmaa. Kehittdmistoiminnassa arvioidaan toiminnan muutok-
sen liséksi myds oppimisprosessia, kun taas perinteisessa tutkimuksessa arvioidaan itse
toimintaa. (Salonen ym. 2017, 65.)

Kehittamistoiminnassa voidaan kayttaa valmiita tai itse kehitettyja mittareita. Valmiiden
mittareiden kaytdssa tulee ottaa huomioon mittareiden reliabiliteetti ja stabiliteetti. Valit-
tavan mittarin tulee olla luotettava ja riippumaton muista mittaukseen vaikuttavista teki-
joista. Itse kehitetyssa mittarissa tutkimusteema pilkotaan osakysymyksiksi tai osavait-
tamiksi seké valitaan esitysmuoto ja vastausskaala. Seka itse kehitetty mittari etté valmis
mittari on testattava esitutkimuksessa. (Valli 2018, 27-28.) Mittareilla mitataan sit&, mihin
ollaan pyrkiméssa. Yleensa yritystoiminnassa tavoitellaan kasvua, jota pystyy mittaa-
maan esimerkiksi asiakasmaarien, kanta-asiakkaiden, liikevaihdon tai liikkevoiton avulla.
Erilaiset kilpailut, palkinnot, sertifikaatit ja laatustandardit puolestaan auttavat arvioimaan
palveluiden laatua suhteessa muihin alan toimijoihin. Kuitenkin, jos halutaan arvioida yri-
tyksen menestysta asiakkaiden hyvinvoinnin, tyytyvaisyyden tai uskollisuuden avulla, on

asiakaspalaute nopea tapa mitata palvelun onnistumista. (Ugas ym. 2012, 57.)

Pilottiprojektissa asiakaspalvelukeskuksen mittareiksi valittiin asiakkaan kokema palve-
lun laatu, vastausprosentin kehittyminen ja asiakaspuhelumaarat suhteessa tarvittavaan
henkilomaaraan. Nailla mittareilla pyritddn saada selville, onko palvelu asiakaskeskeista
ja asiakkaita tyydyttdvaa seka onko toiminta ylipdatdan kannattavaa. Tasta opinnayte-
tydstéa kuitenkin on rajattu pois tarkemmat, koko pilottialuetta koskevat kustannushyoty-
analyysit, jolloin painopiste hyotyja arvioitaessa on pelkastaan asiakaspalvelukeskuksen
toiminnallisuudessa ja nimenomaan asiakasperspektiivistd. Asiakaspalvelukeskuksen
palvelun laatua tutkitaan tutkimushaastattelun avulla, kun taas vastausprosentin kehitty-

mista ja asiakaspuhelumaaria tarkastellaan luvussa 6.2. Pilottiprojektin johtopaattkset.
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4 Tietopohja asiakaspalvelun ymmartamiseen

4.1 Palvelu

Mita palvelulla tarkoitetaan? Palvelu yleisesti voidaan méaaritella siten, etta palvelu rat-
kaisee asiakkaan jonkin ongelman, palvelu on prosessi tai palvelun voi kokea, mutta sita
ei voi omistaa. Lisaksi palvelussa on merkittavaa ihmisten vélinen vuorovaikutus. (Tuu-
laniemi 2011, 59). Teknologioiden ja innovaatioiden kehittamiskeskus Tekes puolestaan
maarittelee, etta palvelu on toiminta tai toimintojen yhdistelma, jonka palveluntarjoaja
toteuttaa vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa vastatakseen asiakkaan tarpeisiin (Te-
kes 2010).

Yhden teorian mukaan palvelut voidaan jakaa kolmeen palvelukategoriaan tavaroiden ja
palveluiden eri roolien hahmottamiseksi. Naméa kategoriat ovat asiakaspalvelu, tuotepal-
velu ja palvelutuotteet. Asiakaspalvelu tarkoittaa sellaista palvelutoimintoa, joka tapah-
tuu fyysisen tuotteen myynnin johdosta, eika siitd perita erillista korvausta. Esimerkiksi
hintatiedusteluihin vastaaminen tai myyntitapahtuma ovat asiakaspalvelua. Tuotepalvelu
puolestaan tarkoittaa, ettéa palvelu taydentaa fyysista tuotetta ja siité peritddn korvaus.
Tuotteen toimittaminen asiakkaalle tai sen asennus ovat tuotepalvelua. Palvelutuotteella
taas tarkoitetaan palvelua, joka on fyysisen tuotteen hankinnasta riippumaton. Téallai-
sesta itsenaisesta palvelutarjoamasta peritdan asiakkaalta korvaus. Palvelutuote voi olla

esimerkiksi auton huoltopalvelu. (Brax 2007, 10.)

Palvelun maaritteleminen riippuu kontekstista ja nakdkulmasta. Palvelua voidaan maa-
ritella aineettomaksi, jossa omistusoikeus ei yleensa siirry, sita ei voi myyda edelleen ja
sitd ei voi esitella tehokkaasti ennen ostoa. Lisaksi palvelua ei voi varastoida, sen tuo-
tanto ja kulutus ovat samassa paikassa seka siina tuottajan ja kuluttajan valinen suhde
on suora. Palvelussa asiakas osallistuu suoraan palvelun tuottamiseen. Yritykset vas-
taavat palveluiden kehittamisesta ja tuottamisesta, johon tarvitaan hallinnollisia resurs-
seja, rahaa, henkilostéd, ammattitaitoa ja johtamista. Palvelut ovat néiden tekijoiden yh-
teisvaikutuksen tulos. (Laitinen & Harisalo & Stenvall 2013, 36, 40.)
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4.2 Asiakaspalvelu

Asiakaspalvelu voidaan maaritella asiakkaan ja asiakaspalvelijan véliseksi kohtaa-
miseksi, jossa asiakaspalvelija ilment&déd toiminnassaan yrityksen arvoja ja suhdetta asi-
akkaaseen. Se on rajapinta, jossa asiakaspalvelija toimii koko yrityksen edustajana.
Asiakaspalvelukohtaamisen onnistumiseen vaikuttaa se, kuinka asiakasléhtoista toimin-
taa yrityksesséa harjoitetaan. Asiakaspalvelu on markkinointikeino ja erottautumisvéline
markkinoiden muista toimijoista, koska hyvaa asiakaspalvelua ei kilpailija pysty varasta-
maan. Kiristyvassa kilpailussa asiakaspalvelu on selviytymiskeino, jolla yritys voi parjata.
Laadukasta palvelua saavat asiakkaat suosittelevat yritysta eteenpéin lahipiirilleen, joka
on paras myynti- ja markkinointikeino. Yrityksen kannattaa siis panostaa asiakaspalve-

lussa mainepdédoman kasvattamiseen. (Aarnikoivu 2005, 16-20;95.)

Asiakaspalvelutilanne on ainutkertainen, koska asiakas kuluttaa samanaikaisesti asia-
kaspalvelijan tuottaman palvelun ja palvelutilanne ei koskaan toistu taysin samanlaisena.
Tilanteeseen vaikuttavat asiakaspalvelija, asiakas, yritys seka asiakkaan ja asiakaspal-
velijan ymparistoon liittyvat tilannetekijat. Asiakaskohtaamiseen vaikuttaa myos asiakas-
palvelijan ja asiakkaan persoona, tausta, kokemukset ja asenne. Asiakkaan asennoitu-
miseen vaikuttavat yrityksen maine, imago ja mielikuva yrityksesta, mutta myés aikai-
semmat kokemukset madrittelevat palvelutilanteen laatuodotukset. Hyvan ensivaikutel-
man antaminen on tarkedd, koska siind syntynyt uusi informaatio joko tukee asiakkaan
olemassa olevaa mielikuvaa tai muuttaa sitd. Asiakas tarkentaa ja rakentaa yritysmieli-
kuvaa jokaisessa kohtaamisessa 1/12-saanndn mukaisesti, jolloin yksi kielteinen koke-
mus edellyttdd 12 positiivista kokemusta. Tama tarkoittaa sitd, etté jokainen kohtaami-
nen on merkityksellinen. (Aarnikoski 2005, 93.)

Asiakaspalvelusta on tullut niin kriittinen osa yritysten toimintaa, ettd se on yha useam-
min asiakaskokemuksen kehittdmisen keskeisin toiminto. Erilaisten digitaalisten ratkai-
sujen myota asiakas on entista harvemmin yhteydessa ihmiseen, kun han asioi yrityksen
kanssa. Taméan vuoksi harvemmin tapahtuva ihmisten valinen kohtaaminen on entista
kriittisemmé&ssa asemassa. Asiakaspalvelun kehittamisessé taytyy ottaa huomioon myés
koko asiakaskokemus, jolloin pelkka kasvokkain tai digitaalisesti tapahtunut asiakaspal-
velu ei riitd toiminnan kehittdmiseen. (Korkiakoski 2019, 44.) Myds Aarnikoivu (2005)
toteaa, ettd asiakaspalvelun kehittdminen tarkoittaa asiakaspalvelundkékulman laajen-

tumista kaikkeen yrityksen toimintaan (Aarnikoivu 2005, 16).
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Hyvéan asiakaspalvelijan ominaisuudet kiteytyvéat oikeaan palveluasenteeseen, haluun
palvella ja haluun tutustua asiakkaaseen vastatakseen tamén odotuksiin. Asiakaspalve-
lija keskittyy asiakassuhteen hoitoon, asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen ja enna-
koimiseen siten, etta asiakaskohtaamisessa oivalletaan asiakasarvon tuottavat elemen-
tit. Asiakassuhde tulee nakya kehittyvéana jatkumona, jota hoidetaan systemaattisesti, ja
jossa luottamussuhde rakentuu asiakkaan ja yrityksen vdlille. Asiakaspalvelijan tehta-
vana on myyda koko yritys asiakkaalle ja synnyttaa kestava asiakassuhde. (Aarnikoski
2005, 59)

Asiakaspalvelun keskioon tulisi nousta tavoitteet asiakasuskollisuuden saavuttamisesta
ja asiakkuuksien syntymisestd, joita luodaan asiakassuhteen hoitamisella, kehittamisella
ja yllapidolla. Hyva asiakassuhde on asiakkuus, jossa asiakas ja palveluntarjoajat suh-
tautuvat toisiinsa positiivisesti. Yksittéisten palveluiden sijaan asiakkuusajattelussa
markkinoinaan yhtion osaamisen kehittdmisté ja kokonaisvaltaista osaamista asiakas-
suhteen aikana. (Ylikoski & Jarvinen & Rosti 2002, 75). Asiakkuuden hoitoa tarvitaan,
jotta asiakas palaa uudelleen ostamaan yrityksen palveluita tai tuotteita (Aarnikoski
2005, 23).

4.3 Asiakaslahtoinen palvelu

Palvelua tarjoavan yrityksen on ymmarrettava asiakkaan toimintaa, jotta asiakkuudessa
syntyvaa arvoa voi ymmartaa kaytannossa. Asiakasarvoa muodostuu palveluiden tuot-
tamista hyodyista, seurauksista ja vaikutuksista suhteessa asiakkaan omiin tavoitteisiin,
ei niinkaan palvelun ominaisuuksista itsessaan. Arvoa syntyy yhteisten prosessin tulok-
sena, jossa asiakas ja palveluntuottaja toimivat yhdessa. Voidaan myds arkisemmin sa-
noa, etta arvoa siis syntyy asiakkaan kokemuksen kautta. (Arantola & Simonen 2019, 2-
3.) Asiakaslahtoisyyden toteutuminen edellyttda asiakaskeskeisyyden arvoon sitoutu-
mista. Asiakaskeskeisyyden arvosta kumpuaa asiakaslaheisyytta eli monipuolista ja li-
saantyvaa asiakastietopaaomaa, joka on asiakaslahtoisyyden edellytyksena. Asiakas-
keskeisyyden tulee heijastua kaikkeen yrityksen toimintaan toimialasta riippumatta, jotta
voidaan puhua asiakaslahtdisesta toimintatavasta. Asiakaspalvelukeskuksen henkils-
ton sitoutuminen hyvaan asiakaspalveluun ja asiakaskeskeisen toiminnan arvoon ei riita
palvelukulttuurin muodostumiseen. Asiakaspalvelu on vain yksi asiakasl&htoisyytta to-
teuttava osa-alue, kun taas asiakaskeskeisyys on koko yrityksen lapaisevaa toimintaa.
(Aarnikoski 2005, 16, 27.)
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Asiakaslahtoisen palveluliiketoiminnan ydin on ymmartaa asiakasta samalla, kun yritys
kehittaa liikketoimintaansa tdman ymmarryksen perusteella. Asiakaskeskeista palvelua
on kuitenkin vaikea kehittaa, koska asiakastieto on usein pirstaloitunut eri paikkoihin,
jolloin tiedon kaytettavyydessa ja jalostamisessa on haasteita. Palvelun kehitys edellyt-
taa, etta asiakkaan toiminnasta ja haasteista on tarpeeksi tietoa. Kun asiakas on mukana
palvelun kehitysprosessissa, on asiakasnakokulma ja -ymmarrys talldin aina otettu huo-
mioon. (Arantola & Simonen 2019, 4-6.) Toisaalta voidaan katsoa, etta asiakaskeskei-
nen lahestymistapa nojaa ihmiselta ihmista varten -néakdékulmaan. Talléin ihminen toimii
toista ihmista varten auttaakseen, jossa keskeista on inhimilliset taidot aistia, ajatella ja
aito halu auttaa toisia. (Hanti 2021, 11.)

Kun yritys osoittaa asiakkaan arvostuksen toimintaprosesseissaan, syntyy hyotya niin
asiakkaalle kuin yritykselle. Yrityksen elinehto on koko yritystoiminnan lapéiseva asia-
kaskeskeinen ajattelu, jolloin tyytyvaisten ja uudelleen ostavien asiakkaiden kautta mah-
dollistuu liiketoiminnan jatkuvuus. Voidaan myfs sanoa, etta asiakkaat tarpeineen ovat
koko yrityksen liikeidean lahtokohta. Asiakkaista ja potentiaalisista asiakkaista maarittyy
yrityksen asiakaskeskeisyyden siséltd. Asiakkaan kokema yrityksen asiakaskeskeisyys
ei aina kuitenkaan tarkoita laadukasta asiakaspalvelua, vaan joskus asiakkaat voivat ko-
kea esimerkiksi halvan hinnan olevan asiakaskeskeista toimintaa. Asiakas on yha vaati-
vampi, kriittisempi ja uskottomampi kuin aikaisemmin, jolloin yrityksen on luotava laadu-
kasta asiakaspalvelua samalla, kun yrityksen kustannukset ja sitad kautta palvelun hinta
eivat saa nousta. Asiakas vaatii niin laadukasta asiakaspalvelua kuin halpaa hintaa.
(Aarnikoski 2005, 14, 29.)

4.4 Asiakaspalvelun laatu

Palveluprosessin toiminnalliseen laatuun kuuluu ammattitaito, jolla viitataan riittaviin tie-
toihin ja taitoihin, jotta ammattitaitoinen ratkaisu saadaan aikaiseksi. Laadun kokemuk-
seen liittyy my6s asenteet ja kayttaytyminen, joka vaikuttaa asiakkaan tunteeseen siita,
miten hanet huomioidaan ja ratkaistaanko hanen tarpeensa ystavallisesti ja spontaanisti.
Laatuun vaikuttavat lahestyttéavyys ja joustavuus, kuten palveluntarjoajan sijainti, auki-
oloajat ja tyontekijat. Lisdksi laadun kokemukseen vaikuttavat luotettavuus, uskottavuus,
maine ja palvelunantajan kyky hallita tilanne, ratkaista ongelma ja 16ytaa uusi, toimiva
ratkaisu. (Vilkka 2021, 95- 96.) Asiakaspalvelukeskuksen hyoty asiakkaalle on se, etta

laajemman osaamisen tarjoava tiimi pystyy tuottamaan paremman lopputuloksen. Yksit-
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taisen asiakaspalvelija ei valttamatta pysty hallinnoimaan tarpeeksi laajaa osaamisalu-
etta, jolloin heilla voi olla haastetta vastata asiakkaiden monimutkaisiin kysymyksiin.
(Korkiakoski 2019, 72.)

Asiakaspalvelukeskuksen onnistuneen toiminnan yksi merkittavimmista laatukriteereista
on tasalaatuisuuden toteutuminen. Talla tarkoitetaan sita, etté asiakkaan saaman palve-
lun taso ei vaihtele merkittavasti henkiloittain. Asiakaspalvelukeskuksessa puhelu voi
ohjautua kenelle vain, mutta sen tarkoituksena ei ole sitouttaa asiakasta yksittaiseen
tyontekijaan, vaan yritykseen. On tarkeaa taata asiakkaille tasalaatuinen palvelukoke-
mus, koska henkiléittain vaihteleva palvelutaso on yritykselle riski. Epatasalaatuisuus
heréattaa asiakkaassa narkastysta, epavarmuutta ja epaluottamusta yritysta kohtaan. Ta-
salaatuisuutta saadaan aikaiseksi toimivalla osaamistason maéarittdmisella, osaamista-
soa vastaavien henkildiden rekrytoinnilla, koulutuksella sek& laadukkaalla esimiestyolla.
(Aarnikoski 2005, 60-61.)

4.5 Asiakaskokemus ja -ymmarrys

Asiakkaalle hyva kokemus syntyy tehokkuudesta, helppoudesta ja tunteesta. Tehokkuus
syntyy yrityksen sisdisten prosessien toimivuudesta ja sujuvuudesta, joka ilmenee asi-
akkaalle lisdarvona eli rahan vastineena. Helppous puolestaan syntyy asioinnin helppou-
tena, joka nékyy yrityksen palveluna asiakkaan valitsemassa kanavassa ja hetkessa si-
ten, etté asiat tulevat kerralla kuntoon. TAma tarkoittaa esimerkiksi sita, etta asiakas saa
helposti yhteyden yritykseen ja asiointikanavan vaihtaminen onnistuu ilman ongelmia.
Asiakkaan kokema helppous ei valttamatta tarkoita sitd, ettéd asiakas asioi verkossa ja
palvelee sielld itse itsedan, vaan yrityksen tulisi tarjota monipuolisia tapoja asiakaskom-
munikaatioon. (Korkiakoski 2019, 49-50.)

Asiakaskokemuksen kolmas elementti on tunne, joka kasittda 2/3 osaa koko asiakasko-
kemuksesta. Tunne on yksiléllinen ja tilanneriippuvainen, jonka vuoksi tunteen synnytta-
minen on vaikeaa. Se on seuraamus asiakassuhteesta tai yksittaisesta kohtaamisesta,
jolloin henkilékohtaiseen vuoropuheluun kannattaa erityisesti panostaa. Vahvimmat tun-
teet liittyvat ihmisten valisiin kohtaamisen ja siksi ihminen voi luoda ainutlaatuisen tunne-
elamyksen ja kestdvan suhteen asiakkaan ja brandin valille, mutta myos tuhota taman

suhteen tuottamalla asiakkaalle pettymyksen. (Korkiakoski 2019, 50-52.)

metropolia.fi WM etropolia



29 (62)
Asiakasymmarryksessa on kyse ihmisten kayttaytymisen syvallisesta ymmartamisesta,
jolloin pelkan nakyvan kayttaytymisen tarkastelu ei riitd. Kun on taito asettua toisen ase-
maan, halua auttaa ja tavoitteena on yhtenaisyyden tunne, paastaan asiakkaan maail-
maan ja paatéksenteon monivaiheisuuteen sisélle. Asiakasymmarrys kasittaa tunnealyn,
sosiaalisen alykkyyden, luottamuksen ja inhimillisyyden, joiden kautta on mahdollista
saavuttaa vahva side yhteiseen tulevaisuuteen omistautumiselle. Asiakasymmarryk-
sessd ja tunnetaidoissa kyse on kiinnostuksesta, kuuntelemisesta, aistimisesta, yhtei-
syydesta ja ihmisten vélisten kemioiden huomioimista. Syvéllinen asiakastarpeiden ym-
martaminen tarkoittaa sita, etta ymmarretaan toiminnan vaikuttimet, toiminnan laukaise-
vat ja jarruttavat tekijat seka inhimillinen ajattelu, joiden pohjalta asioita tarkastellaan asi-
akkaan nékokulmasta tunteita ymmartaen ja motivaatiotekijat tunnistaen. Asiakasym-
marrys pohjautuu haluun olla yhteydessa muihin ihmisiin sek& haluun auttaa toisia ihmi-
sia. (Hanti 2021, 11.)

4.6 Asiakaspalaute kehittdmisen lahtokohtana

Asiakastyytyvaisyyden mittaamisen suunnittelun ensimmainen vaihe on tiedostaa, mita
mittaamisella halutaan saada aikaiseksi ja mita tietoa tarvitaan, jotta yritys voi kehittaa
toimintaansa palautteen perusteella. Mittaamisen suunnittelussa tulisi miettia, kenelta
asiakaskokemuksen palautetta kysytaan, milloin ja missa kanavassa palautetta kysytaan
seka se, mita mittauksessa kysytddn. Mittaamista voidaan tehda esimerkiksi heti koh-
taamisen jalkeen, jolloin mittauksen laukaisee esimerkiksi asiakkaan asiointi ja se paat-
tyy asiakkaan vastaamaan kyselyyn. Tall6in prosessi on suoraviivainen ja se kohtelee

kaikkia asiakkaita samalla tavalla. (Korkiakoski 2019, 71.)

Asiakaspalautteen kerddminen tulee olla systemaattista ja tarkoin dokumentoitua, eika
seka voi perustua muistamiseen tai yksittdisen tyontekijan paatokseen. Talla tavalla voi-
daan varmistaa, ettd mittaamisesta saatu tieto on luotettavaa. Vain luotettavan tiedon
pohjalta voidaan tehda oikeita ratkaisuja asiakastasolla ja kehittamistydssa. Palautteiden
avulla voidaan hahmottaa laajemmin yrityksen haasteita ja kehitystarpeita, mutta myés
yksittaisella palautteella on silti suuri merkitys. Palautekyselyn systematisointiin ja pro-
sessin toimivuuteen tulee kiinnittad huomiota, koska se kaynnistaé asiakaskohtaisen ke-
hittdmisen kehén. (Korkiakoski 2019, 71.)
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Asiakaskeskeisyyttd ja -lahtdisyytta voidaan mitata asiakastyytyvaisyyskyselyiden ja
asiakaspalautteen perusteella, mutta siihen vaikuttaa myos yrityksen panostukset asia-
kaspalautteen keradmiseen ja hyodyntamiseen. Yritys on sité asiakaskeskeisempi, mita
kattavampi ja hiotumpi sen palauteprosessi on. Asiakaskeskeisyytta tulisi mitata myo6s
yrityksen panostuksilla asiakaspalveluun, jotka kertovat arvojarjestyksesta ja asennoitu-
misesta. Tallaisia panostuksia ovat esimerkiksi asiakaspalveluhenkiléstdon osaamisen
kehittaminen, palkitsemiskaytannét seka muiden henkiléstéryhmien koulutus asiakas-
palveluun liittyen. (Aarnikoski 2005, 31.)

Asiakaspalautteen merkitys toimintaa ohjaavana ja kehittavana tekijana pitaisi olla suuri.
Asiakaspalaute tulisi nahda arvokkaana mahdollisuutena kehittaa toimintaa asiakaslah-
toisesti. Asiakastyytyvaisyystutkimuksissa kartoitetaan muun muassa tekijoita, joita asia-
kas on kokenut positiivisena palvelutilanteessa seké asiakkaan kokemusta asiakaspal-
velun asiantuntemuksesta ja ystavallisyydesta. Tutkimusten tulosten avulla voidaan
maarittaa yrityksen toiminnalle suuntaviivoja ja tavoitetasoja. Palautetta voidaan hyddyn-
taa esimerkiksi vertailemalla jonotus- ja vastausaikoja suhteessa asiakkaan nakemyk-
seen kohtuullisesta odotusajasta. Nain voidaan maarittda asiakkaan odotusten ja to-
teuman valinen ero eli asiakkaan kokema kokonaislaatu. (Aarnikoski 2005, 67.)

5 Muutosprojekti: asiakaspalvelukeskus

5.1 Muutosprosessi

Muutoksien hallinta strukturoidusti varmistaa sen, ettd muutokset toteutetaan perusteel-
lisesti ja sujuvasti, joka puolestaan mahdollistaa pysyvien hyétyjen saavuttamisen. Oli
kyse sitten koko organisaatiotason systemaattisesta muutosohjelmasta tai yksittaisesta
tietysta muutosprojektista, taytyy johtajien keskittya tuloksiin, poistaa esteet muutoksen
tieltd, valittad henkildstolle yksinkertaisia ja tehokkaita viesteja seka jatkuvasti seurata
muutoksen edistymista. (Tang 2019, 47-48.) Tahan opinnaytetydéhon valittin John P.
Kotterin 8-vaiheinen muutosjohtamisen malli, koska se on yleisesti tunnettu ja perintei-

sesti kaytdssa oleva malli.

John P. Kotterin mukaan kahdeksan vaihetta organisaation muuttumiseen ovat kiireelli-
syyden tunteen luominen, muutosta ohjaavan ryhman perustaminen, muutosvision laa-
timinen, muutosvisiosta viestiminen, vision mukaan toimimiseen kannustaminen, nopei-

den onnistumisten luominen ja saavuttaminen, kehityksien vahvistaminen ja muutoksen
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jatkaminen seka muutoksen vakiinnuttaminen pysyvaksi toimintatavaksi. (Appelbaum
ym. 2012, 765-766.)

1. Vaihe: Muutoksen tarkeyden tunteen luominen. Tassa ensimmaisessé vaiheessa
luodaan kiireellisyyden tunne, jotta muutoksen tarve ymmarretddn organisaa-
tiossa. Vain kiireellisyyden tunteella ja muutostarpeen ymmartamisella muutosta
johtavilla henkil6illa on tarpeeksi voimaa ja uskottavuutta vaaditun muutosohjel-
man kaynnistamiseksi. (Appelbau ym. 2012, 766.) Tassa opinnaytetydssa muu-
toksen tarpeellisuutta perusteltiin kunnianhimoisten tavoitteiden kautta. Jotta
muutoksen tavoitteisiin paastaisiin sovitussa aikarajassa, olisi nykyisen toimin-
nan muututtava radikaalisti. Oli muututtava juuri nyt, jos halutaan parjata markki-
noiden Kkiristyvassa Kkilpailussa. Muutoksen kiireellisyyden tarvetta korostettiin
kaikessa viestinndssa, mutta ennen kaikkea myts muutosprojektin aikataulun
luomisessa. Haluttiin, ettd muutoksen suunnittelu kaynnistyy valittomasti, ja ta-

voitteena oli mahdollisimman nopeasti paasta kaynnistamaan pilottiprojektit.

2. Vaihe: Voimakkaan ohjausryhman luominen. Muutoksen toisessa vaiheessa pe-
rustetaan muutosta ohjaava tiimi, jonka kokoonpano tulee olla oikeanlainen. Tii-
min tulisi koostua avainpelaajista, jotta rynmén ulkopuolelle jaaneet henkilot eivét
voi estad muutoksen edistymista. Liséksi tiimissa tulee olla edustettuna asian-
tuntemusta kaikista asiaankuuluvista ndkemyksistda sekd uskottavuutta, jotta
muut tydntekijat ottavat ryhman lausunnot vakavasti. Lopuksi ryhmassa tulee olla
johtajuutta, jotta se pystyy ohjaamaan muutosprosessia. (Appelbau ym. 2012,
767.) Taman opinnaytetydn kehittamishankkeessa mukana olleet osallistujat
koostuivat kohdeyrityksen keskijohdon henkildista, jotka kaikki toimivat esimies-
asemassa. Projektiryhméa koostui operatiivisen toiminnon kaikkien eri osa-aluei-
den paallikoista, jolloin ryhman asiantuntemus ja uskottavuus oli taattu. Kehitta-
miseen valitut henkil6t toimivat myds muutoksen lapiviejind omissa toimintayksi-
koissédan. Projektiryhmaélle nimettiin myds tukiryhma, joka koostui muun muassa
henkildsto- ja taloushallinnon ihmisistd. Ohjausryhmana puolestaan toimi yrityk-

sen johtoryhma.

3. Vaihe: Vision luominen. Kolmannessa vaiheessa muotoillaan muutokselle selkea
ja jarkeva visio. Tehokas visio on valttdméaton nykytilanteen murtamiseksi, mutta
sen avulla tyontekijéiden on myds helpompi ymmartaa ja toimia sen mukaan,

vaikka ensimmaiset muutosaskeleet olisivatkin tuskallisia. (Appelbau ym. 2012,
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769.) Kuten edelld mainittu, tdm&n muutosprojektin tavoitteeksi valittiin 1-10-1 -
visio, jonka tavoitteena oli vuoteen 2025 mennessa olla alan halutuin tydnantaja,
10 %-yksikké parempi kannattavuus ja olla liikevaihdolta Suomen suurin. Muu-
tosvisio oli selkea, kunnianhimoinen ja mieleenpainuva. Muutoksen jokainen
viestintatilanne kaynnistyi muutosvision kertaamisella, jolla varmistettiin, etta

henkildsté ymmartaa muutoksen tarpeellisuuden.

4. Vaihe: Visiosta keskusteleminen. Neljannessa vaiheessa muutosvisiosta tulee
kommunikoida. Viestintd on kriittinen osa muutosprosessia, koska sen avulla voi-
daan vahentaa epavarmuutta ja epaselvyytta. (Appelbau ym. 2012, 770.) Jotta
muutostilanteista ja -haasteista voidaan selvita, taytyy koko organisaatiossa olla
hyva keskusteluyhteys. Yhteiselld keskustelulla saadaan luotua turvallisuutta
muutoksen keskelld. Hyva keskustelukulttuuri tarkoittaa dialogia, jonka alkupe-
réinen ajatus on erilaisten totuuksien yhteen saattaminen siten, etta totuutta voi-
daan koetella yhdessa. Dialogisuus ei siis ole vain puhetta, kuuntelua ja keskus-
telua, vaan siina kaikki voivat oppia ja muuttaa mielipiteitddn. Ihmisilla heraa
tarve keskustella, kun asiat ymparilla muuttuvat. Sen vuoksi muutosjohtamisessa
on tarkeaa rakentaa jatkuvaa dialogista keskustelukulttuuria. (Unkari-Virtanen &
Rahmel 2019, 45-46; 53.) Muutosprojektille luotiin kattava viestintdsuunnitelma,
jonka avulla muutosvisiosta viestittiin ja henkildstda rohkaistiin tuomaan omia né-
kokantoja esille. Muutoksen etenemisesta kerrottiin muun muassa Intra-tiedot-
teilla, henkildstélehden kautta, tiedostustilaisuuksissa, avoimen Sharepoint-kan-
sion kautta, sahkdpostiviestein, palaverikaytantdjen my6td, johdon kuukausittai-
silla kyselytunneilla seka alueellisilla muutoksen viikkokirjeilld. Henkilosté paasi
vaikuttamaan muutoksen sisdltéén Roadshow-kiertueiden aikana, toimipistekier-

roksilla ja Kick-Off-tilaisuuksissa.

5. Vaihe: Muiden toiminnan valtuuttaminen vision mukaan. Viidennessa vaiheessa
kannustetaan henkilostéa toimimaan muutosvision mukaisesti. Tyypillisesti tyon-
tekijéiden voimaannuttaminen sisaltda neljan suuren esteen kasittelemisen: ra-
kenteet, taidot, jarjestelméat ja esimiehet. (Appelbau ym. 2012, 772.) Ennen konk-
reettisen muutoksen aloittamista henkildst6d kannustettiin kertomaan pilottipro-
jektin muutoksiin liittyvista ongelmista ja ratkaisuehdotuksista rakentavasti. Muu-
toksien aikana henkilostolta keréttiin palautetta siitd, mika toimii ja mitka asiat

viel& pitdisi hioa parempaan suuntaan, jotta toiminta etenee kohti muutosvisiota.
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Tassa viidennessa vaiheessa lahiesimiehen tuki osoittautui erittdin tarkeaksi,

jotta muutos pysyi vauhdissa ja vanhaan toimintatapaan ei enaa palattu.

6. Vaihe: Lyhytaikaisisten voittojen luominen ja saavuttaminen. Kotterin hakemyk-
sen mukaan muutosten nakeminen seka ihmisten tekeman tydn tunnustaminen
pidemman aikavalin tavoitteiden saavuttamiseksi on ratkaisevan tarkeda. (Appel-
bau ym. 773.) Myds muutosprojektin etenemisen onnistumisista viestittiin ensin
paivatasolla, sitten viikkotasolla ja lopuksi kuukausitasolla. Onnistumiset kasvoi-

vat pienista tekemisista vahitellen aina isoiksi voitoiksi.

7. Vaihe: Kehityksen vahvistaminen ja muutoksen jatkaminen. Kotter toteaa, etta
johtajien voi olla houkuttelevaa julistaa voitto, kun ensimmaiset merkit suoritus-
kyvyn paranemisesta ovat ndkyvissa. Koska uudet prosessit voivat kuitenkin
taantua, on ratkaisevan tarkeda, etta johtajat kayttavat naita lyhyen aikavalin hyo-
tyja kasitellakseen muita ongelmia, kuten jarjestelmia ja rakenteita, jotka eivat ole
askettain toteutettujen muutosten mukaisia. (Appelbau ym. 2012, 773.) My6s
Cramon kokonaisvaltaisessa muutoshankkeessa edettiin ensimméaisen muutok-
sen vaiheesta seuraaviin muutoksiin. Pilottiprojektin asiakaspalvelukeskuksen
toiminnan kaynnistyttya onnistuneesti myos muut alueelliset muutokset kaynnis-
tyivat. Muutokset koskivat henkildston roolien muutoksia, keskittamispisteen pe-
rustamista, logistiikkaverkoston muuttamista ja organisaatiorakenteen muuttu-

mista.

8. Vaihe: Uuden menettelytavan vakiinnuttaminen. Kotter uskoo, etta uudet kayt-
taytymiset ovat alttiina huononemiselle, jos ne eivat ole juurtuneet sosiaalisiin
normeihin ja yhteisiin arvoihin, kun muutospaineet lieventyvat. (Appelbau ym.
2012, 774.) Uuden toimintatavan vakiinnuttamisen varmistamiseksi henkiléstélle
luotiin uuden tavan mukaiset mittarit, joiden avulla voidaan seurata matkaa kohti
muutosvision tayttymista. Taman lisaksi johtamisjarjestelmassa otettiin huomi-
oon seuraavien kuukausien ajan mahdollisuus keskustella muutoksesta ja sen

herattamista tunteista.

John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi antoi hyvat lahtokohdat muutok-
sen lapivientiin. Muutosjohtamisen valineeksi ja Kotterin mallin tueksi valittin se, etta

muutosta viedaan lapi projektina. Projekti tuo kokonaisvaltaista hallintaa ja suunnitelmal-
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lisuutta, ja sen avulla muutosta pystytdén jasentdmaan selkeiksi kokonaisuuksiksi. Pro-
jektin avulla siis toteutettiin itse kaytdnnén muutos, jota kuvataan seuraavissa kappa-

leissa.

5.1 Projekti muutosjohtamisen vélineena

Projektin maaritelméané kaytetaan sitd, ettd se on aikataulutettu, tietyilla panostuksilla
kestaviin tuloksiin pyrkiva tehtavakokonaisuus ja sita varten on perustettu oma organi-
saatio. Projektilla on juuri kyseisté projektia varten asetetut tavoitteet, joilla kuvataan toi-
vottua muutosta. Varsinkin kehitysprojekteilla pyritdan saada aikaiseksi pitkaaikaisia pa-
rannuksia, mutta projekti itsessdén on kertaluontoinen ja kestoltaan rajattu. (Silfverberg
2004, 18.) Projektin paamaarana on vastata asiakkaan tai yrityksen toivomuksiin tietyssa
laatutasossa. Kaytdssa on resursseja (aikaa, rahaa ja ihmisia), mutta vain rajoitetun
ajan. Tarkeinta on luoda toimiva lopputulos, joka vastaa uusiin, ennen kokemattomiin

tilanteisiin. (Helsingin Yliopisto 2006.)

Toisaalta voidaan méaaritella, etta projekti on suunniteltu kokonaisuus, joka pyrkii tiettyyn
tavoitteeseen. Sen avulla pyritdan ratkaisemaan erityyppisia ongelmia, jotka voivat liittya
esimerkiksi organisaation rakenteisiin, prosesseihin tai johtamiseen. Muutoksen ja pro-
jektin onnistumisen yksi tarkeimmista tekijoista on asianosaisten mahdollisuus osallistua
paatoksentekoon ja vaikuttaa siten itsedan koskeviin muutoksiin. Muita projektin onnis-
tumisen tekijoita ovat riittdva vuorovaikutus, joustava tiedonsiirto, luottamus, toisten
kuunteleminen ja projektissa tydskentelevien tyhyvinvointi. (Hantula & Suhonen & Paa-
sivaara 2012, 37-39.)

Kehittamisprojektin avulla testataan uuden palvelun tai toimintamallin toimivuutta. Sen
onnistumisen maarittdd se, miten hyvin projekti on kiinnittynyt organisaatioon ja kuinka
hyvin sen kehittamisluonne on ymmarretty. Kehittdmistoiminta organisaatiossa on joh-
don kaynnistdma suunnitelmallisesti ja systemaattisesti eteneva prosessi, jossa koros-
tuu ongelman havaitseminen, tietojen keruu, analysointi, palautteen kasittely, toimenpi-

teiden suunnittelu ja niiden toteuttaminen (Hautala & Ojalehto & Saarinen 2012, 12; 64)

Toisaalta voidaan katsoa, ettd onnistunut muutos koostuu muutostarpeen maarittelysta,
yhteisen nédkemyksen luomisesta, muutoskyvyn huolehtimisesta, ensimmaisista toimen-
piteistd ja ankkuroinnista kaytant6on. Henkiloston tulee ymmartdd, mitd muutetaan ja
miksi, ja jotta muutosprosessi voi alkaa, taytyy vanhasta toimintatavasta luopua. Kun on

tarve muuttaa organisaation tapaa toimia, rakenteita ja yhteisty6td, tulee luoda avoin
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dialogi henkildstén kanssa. (Valpola 2004, 29-40.) Kehitystoiminnan johtamistavoissa
tulisi siis ottaa huomioon tiimien ja johdon vélinen vuorovaikutus, jotta avoin kommuni-

kaatio ja tietojen jakaminen olisi mahdollista (Toikko & Rantanen 2009, 92-94).

Projektin etenemista kannattaa arvioida muutaman viikon mittaisten etappien jalkeen,
joissa paatetadn, miten kehitettavan asian kanssa tulisi edeta. Etenemista voidaan mi-
tata vertaamalla todellista tilannetta suunnitelmaan. Kehitysprojektille voidaan asettaa
ennalta maaritettyja rajoja paatoksenteon tueksi, kuten esimerkiksi numeraalisia valita-
voitteita. (Hassi & Maila & Paju 2015). Projekti piti sisdllaan nelja paavaihetta: valmiste-
lun, suunnittelun, toteutuksen ja lopetuksen. Jokaisen vaiheen jalkeen oli tarkastuspiste,
jossa arvioitiin, onko suunta oikea ja tehddankd oikeita asioita. Projektin onnistumisen

varmistaminen oli hanketta johtavan henkilon seka ohjausryhman vastuulla.

5.1.1 Projektin valmistelu- ja ideointivaihe

Projekti-idean kehittely voi olla osa projektia tai se voi olla jo ennalta maaritetty. Kehitys-
projektin voi aloittaa myds esiin tullut ongelma, johon lahdetaan etsimaan ratkaisua. Ke-
hitysteeman valinnan jélkeen siirrytdan ideoimaan ja arvioimaan kehitettyja ideoita seka
lopulta suunnittelemaan parhaimpia ideoita eteenpdin. Tehdyn aloitteen tai ehdotuksen
pohjalta itse projektisuunnitelmaa ryhdytdan vasta valmistelemaan. (Jalava & Keinonen
2008, 30-33.)

Ideointivaiheessa tehdaan tavoitteenasettelu, suuntaaminen, rajaus ja toimintaymparis-
ton analyysi. Tata etukateissuunnittelua tehdéén ennen kuin varsinaista projektisuunni-
telmaa edes on olemassa. Ideointivaiheen tarkein osuus on projektin tarpeen maarittely,
jolla vastataan kysymyksiin, mihin tarpeeseen projekti etsii vastausta ja mita projektin
tulee saada aikaiseksi. Liséksi projektin valmisteluvaiheessa tulee ymmartaa projektin
asiakkaan ja tilaajan tarpeet. Yhteiselld ideoinnilla ja suunnittelulla saadaan sitoutettua

eri toimijoita projektiin. (Kymalainen ym. 2016, 13-16.)
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Hankeaikataulu
89/10/11 12|1/2/3/4/5/6/7 89 10 11 /12
Tulos 1. | Esisuunnittelu

1.1. Ruotsin malliin tutustuminen

1.2. Hankkeen toteutusorganisaation méaérittely ja perustaminen

1.3. Tarkeiden sidosryhmien informointi hankkeen valmistelusta

1.4. Hankkeen kdynnistimisestd tiedottaminen

1.5. Ohjausryhman hyviksynta .

Tulos 2. Projektisuunnitelma

2.1, Tavoitteiden asettaminen

2.2, Kehitystarpeiden kuvaus

2.3 Aikataulun laatiminen

2.4, Resurssien suunnittelu

2.5. Projektin mittarit

2.6. Riskit ja laadun varmistus

2.7. Viestintdsuunnitelma

2.9, Yksityiskohtaisten tydsuunnitelmien laatiminen
2.10. Budjetin laskenta

2.11. Projetkisuunnitelman arviointi ja hyviksynta .
Tulos 3. Hankkeen kdynnistdminen

3.1. Tydpajojen siséllon valmisteluun liittyvat tydvaiheet
3.2. Hankkeen toteutustiimin perehdyttdminen / kick-off

Taulukko 1. Pilottiprojektin valmisteluvaihe

Pilottiprojektin valmisteluvaihe koostui kolmesta isosta kokonaisuudesta: esisuunnitte-
lusta, projektisuunnitelmasta ja hankkeen kaynnistamisesta. Esisuunnittelussa tutustut-
tiin taustamateriaaleihin, perustettiin hankkeen toteutusorganisaatio, informoitiin sidos-
ryhmi& projektin suunnittelusta ja lopuksi haettiin ohjausryhmalta hyvaksynta projekti-
suunnitelman tekemisen kaynnistamiselle. Projektisuunnitelma piti sisallaén tavoitteiden
asettamisen, kehitystarpeiden kuvauksen, aikataulun laatimisen, resurssien suunnitte-
lun, projektin mittareista paattamisen seka riskit ja laadun varmistuksen. Isoiksi kokonai-
suuksiksi tuli mygs viestintdsuunnitelman tekeminen ja yksityiskohtaisten tyésuunnitel-
mien laatiminen. Projektisuunnitelmassa otettiin myods kantaa budjettiin, jonka jalkeen
ohjausryhma arvioi ja hyvaksya suunnitelman. Viimeisena valmisteluvaiheena oli tydpa-
jojen siséllon valmisteluun liittyvien asioiden suunnitteleminen seké hankkeen toteutus-

tiimin perehdyttdminen.

Valmisteluvaiheessa kehitetaan ratkaisuehdotuksia ongelmiin, jotka ovat projektin tavoit-
teiden saavuttamisen kannalta tarkeitd. Jotta tdsséa voidaan onnistua, tulee keskusteluil-
mapiirin olla avoin, omien nakemysten esittamiseen tulee rohkaista, ideoita pyritdan saa-
maan mahdollisimman paljon ja ehdotuksia tulee jatkojalostaa. Lopuksi ratkaisuehdotuk-
sia yhdistellaan ja niista valitaan parhaat ideat, mutta lopullisena tavoitteena on luoda

yksi tai useampi konsepti, joka vastaa projektin tavoitteisiin. (Kymalainen ym. 2016, 17.)
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Valmisteluvaiheen varsinainen ideointi ja toteutustiimin perehdyttdminen kaynnistyi pro-
jektiryhman yhteisella Kick-Off-tilaisuudella, jossa kaytiin lapi projektin tavoitteet, tuotok-
set, osallistujien rooli ja vastuut, ryhman valinen kommunikointi, riskit ja aikataulu. Tilai-
suuden tavoitteena oli my6s motivoida henkiléstdd, tutustua toisiin ja rakentaa luotta-
musta. Kaikki Kick-Off-tilaisuudessa naytetty ja kehitetty materiaali dokumentoitiin tar-
kasti jatkokasittelya varten. Taméan aloitustapaamisen jalkeen kaynnistettiin varsinaiset
tyopajat, jossa muutosta lahdettiin valmistelemaan. Ensimmaisessa tydpajassa kerrattiin
muutoksen tavoitteet ja tuotokset seka projektiryhman jasenten rooli ja vastuut. Taman
jalkeen yhdessa pohdittiin, mikd ongelma nykyisessa toiminnassa on, joka estda muu-
tostavoitteeseen paasemisen. Ongelman maéarittelyyn ja ratkaisuehdotusten suunnitte-

luun kaytettiin aivorilhimenetelmaa.

Brainstorming-tekniikkaa hyddynnettiin siis konkreettisten muutosehdotusten suunnitte-
lussa. Talla tavalla pyrittiin I0ytdmaan prosessiin mahdollisimman monta vaihtoehtoista
toimintatapaa, mutta aivoriihen avulla voitiin myos suunnitella tai paattaa, mitka tyoteh-
tavat siirtyvat toimipisteilté asiakaspalvelukeskukseen. Brainstorming-tekniikalla keskity-
tadén laadun sijasta maaraan, ollaan innoissaan kaikkien ehdotuksista ja kannustetaan
luomaan uusia ja villeja ideoita. Tekniikka sopii, kun halutaan 16yt&aa ratkaisuvaihtoehtoja
johonkin tiettyyn ongelmaan ja luoda sosiaalista yhteenkuuluvuutta projektitiimin sisalla.
(Chauncey 2013, 4-5.) Kaikki kehitysideat dokumentoitiin tarkasti, ja parhaimpia ehdo-
tuksia lahdettiin jatkojalostamaan. Nimenomaan aivoriihitydskentelyn tuloksena tuli idea,

ettd asiakaspuheluvirrat keskitettaisiin asiakaspalvelukeskukseen.

5.1.2 Suunnitteluvaihe

Ideointivaiheessa tehtyjen ratkaisujen perusteella luodaan projektisuunnitelma. Projektin
kaynnistyksen jalkeen keskitytdan sen toteuttamiseen. Projekiti siis toteutetaan 1&htokoh-
taisesti projektisuunnitelman mukaan, mutta toteutusta ei siina ole kuvattu tai suunniteltu
kaikkien yksityiskohtien osalta. Projektin edetessa suunnitelmaa tarkennetaan, jotta to-
teutettavat tehtavat voidaan suorittaa. Projektisuunnitelma koostuu yleisesti taustan
maarittelysta, tavoitteista, toteutuksesta, aikataulusta, tuotoksista, sidosryhmista, budje-

tista, resursseista, viestinnasta, riskeista ja lahteista. (Kymaldinen ym. 2016, 25;50.)
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Hankeaikataulu
890 10/11/12|1/2/3/4/5/ 6|7 89 10 11 12
Tulos 5.  Pilottien suunnittelu
5.1. Workshopit
5.2 Nykytila-analyysi
5.3 Asiakas- ja henkildstdhaastattelut
5.4. Asiakasratkaisut
5.5. Logistiikka-/kuljetusratkaisut
5.6. Toimipisteverkosto
5.7. Henkilostératkaisut
5.8. Toimipistetoimintojen ratkaisut ja kaluston optimointi
5.10. Hankkeen seuranta ja sisdinen arviointi
5.11. Raportointi ohjausryhmille
5.12. Hankkeen toteutusta ja tuloksia koskeva tiedotus
Tulos 6. | Hankkeen arviointi
6.1. Véliarvioinnin tekeminen .

Taulukko 2.  Pilottiprojektin suunnitteluvaihe

Pilottiprojektin suunnitteluty6 tapahtui neljassa eri tydpajassa, jotka kestivat aina kaksi
paivaa kerrallaan. Projektipaallikkoé valmisteli kaikki tybpajapaivét ja -tehtavét projekti-
suunnitelman mukaisesti. Suunnitteluvaihe sisélsi tyopajatydskentelyt, nykytila-analyy-
sin tekemisen, asiakas- ja henkilostohaastattelut ja asiakasratkaisujen suunnittelemisen.
Taman lisaksi suunnitteluvaiheessa otettiin kantaa logistiikka- ja kuljetusratkaisuihin, toi-
mipisteverkostoon, henkildstératkaisuihin seka toimipisteen toimintojen ratkaisuihin, joka
piti sisallaan myods asiakaspalvelukeskuksen perustamisen suunnittelutyén. Suunnitte-
lun aikana seurattiin hankkeen edistymista, raportoitiin séannoéllisesti ohjausryhmalle ja
viestittiin suunnittelun edistymisesta henkilostolle. Naiden vaiheiden jalkeen tehtiin va-

liarviointi, jossa paatettiin projektin jatko.

Pilottiprojektin suunnittelutydpajojen aluksi kuvattiin toimipisteiden asiakaspalvelupro-
sessi auki kuvainnollisesti piirtden ja prosessikaaviota hyddyntden, jolloin muutostyota
on helpompi ja havainnollisempi [&htea suunnittelemaan. Prosessin piirtdmisen jalkeen
kaydaan lapi uudelleen projektin tavoitteet, muutoksen tarkoitus ja tavoiteltavat tuotok-
set, jotta nahdaan, mitd nykyisessa prosessissa pitdisi muuttaa, jotta paastaan hank-
keessa tavoiteltuun lopputulokseen. Prosessisimulaatio ja -analyysi antaa pohjaa muu-

toksen miksi-tarinalle, jota hyddynnetdén hankkeen jalkautusvaiheessa.

Toisena prosessin kehittAmismenetelmana kaytettiin Lean-periaatteen mukaista 5S-ty6-
kalua, jotta prosessista voidaan poistaa kaikki ylimaarainen hukka, joka ei tuota asia-
kasarvoa. Koska muutoshankkeen yksi tavoitteista on parantaa Cramo Finlandin kan-
nattavuutta, on tarke&da luoda virtaviivainen toimintamalli, jossa asiakaskokemus olisi

mahdollisimman sujuva. 5S-mallin avulla voidaan muuttaa henkiléston ajattelutapaa,
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luoda jatkuvan parantamisen kulttuuria, parantaa kannattavuutta tekemalla entista tuot-
tavampaa tyota seka eliminoida arvoa tuottamattomat ty6t. 5S-tekniikassa on viisi por-
rasta, joista ensimmaisena kohtana on lajitella asioita siten, etta kaikista niista asioista
luovutaan, joita ei tarvita suoritettavaan tyéhén. Taman jalkeen jarjestelldaén ja puhdiste-
taan kaikki jaljelle jaaneet asiat. Lopuksi vakiinnutetaan uudet menetelmat ja sitoutetaan
henkildst6 uusiin rutiineihin. (Sarkar 2005, 2-9.) Lean-menetelmaa kaytettaessa projek-
tiryhma oli jalkautunut operatiiviseen toimintaan sisédén, jotta henkildst6a voitiin kannus-

taa uusien toimintatapojen léytamiseen.

Suunnitteluvaiheessa kavi ilmi, etta asiakkaat joutuvat toisinaan odottamaan puhelimeen
vastausta kauan, jonka vuoksi lahdettiin etsiméén ratkaisuja, kuinka asiakasprosessia
voitaisiin parantaa. Kehitystoiminnan tuloksena oli kokeilla asiakaspuheluvirtojen yhdis-
tamista asiakaspalvelukeskukseen, jotta asiakaspalvelu nopeutuisi ja se olisi yhtenéai-
sempdad. Etsityn datan perusteella Varsinais-Suomen vastausprosentti oli ennen muu-
tosta 67 %. Tama tarkoittaa sité, etta reilu 1/3 osa asiakkaista ei tavoite Cramon henki-
I6kuntaa ollenkaan, joka puolestaan tarkoittaa suoraan menetettya liikevaihtoa. Suunnit-
telussa kaytettiin dataa asiakaspuhelumdaristd ja niiden keskimaaraisestda kestosta,
jonka perusteella arvioitiin tarvittava henkilokunnan maara. Suunnitelma siséalsi konk-
reettisen asiakaspalvelukeskuksen perustamisen tydvalineineen seka henkildston rekry-

tointisuunnitelman.

5.1.3 Toteutusvaihe

Projektisuunnitelma ilmenee kaytannon toimintana toteutusvaiheessa, ja sen kautta pro-
jektin tavoite saavutetaan (Kymalainen ym. 2016, 50). Toteutusvaihe suunnitellaan tar-
kaksi tehtavien listaksi yhdessa projektiryhmalaisten kanssa. Tydsuunnitelma pitda si-
salladn muutoksen konkreettiset toimenpiteet ja niiden aikataulun, jotka vievat hanketta
kohti tavoiteltuja tuotoksia. Projektisuunnitelmassa tydsuunnitelma kannattaa olla ylei-
sella tasolla, kun taas yksityiskohtainen suunnitelma on hyva maaritella hankkeen suun-

nitteluvaiheen aikana. (Silfverberg 2004, 45.)

Kokeilujen organisointi aloitetaan alustavien selvitysten perusteella, jonka jalkeen vali-
taan kehittdmistoimintaan sopiva tapa toteuttaa kokeilu. Kokeilusta saadut havainnot ke-
ratdan ja analysoidaan, ja niiden pohjalta tehd&&n tarvittavia muutoksia toimintatapaan.

Muutoksien arvioinnin jalkeen toimintaa kehitetdan uudelleen. Kehittdmistoiminta voi olla
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mya@s pilotoivaa, eli toimintaa kokeillaan ensin rajatussa ymparisttssa ja vasta mydhem-
min laajemmissa ymparistoissa, tai kayttajakeskeista eli Living Lab-mallista, jonka mu-
kaan tuotekehitys tapahtuu aidoissa toimintaymparistoissa, joissa on mahdollista kerata
kaytettavyyteen liittyvaa tietoa. Osallistamisen kautta varmistetaan asiakkaiden, tyonte-
kijoiden ja sidosryhmien tarpeiden mahdollisimman hyva huomioiminen seka varmiste-
taan heidan sitoutuminensa kehittamistoimintaan. Tarkeimpien sidosryhmien osallistu-
minen kehityksen suunnitteluun ja paatoksentekoon mahdollistaa muutoksen tulokselli-
suuden. (Toikko & Rantanen 2009, 90; 99-102.)

Hankeaikataulu
8/9/10/11/12|1/2/3/4 5 6(7/8/9/10|11]12
Tulos 7. Pilottien toteutus
7.1. Pilotoinnin kdynnistdminen
7.2. Tuloksien seuraaminen
7.3. Tuloksien analysoiminen
7.4, Henkiltsts- ja asiakaspalaute
Tulos 8. | Tulosten arviointi
8.1 Tulosten arviointi

Taulukko 3.  Pilottiprojektin toteutusvaihe

Pilottiprojektin toteutusvaihe koostui pilotoinnin kaynnistdmisesta, tuloksien seuraami-
sesta, tulosten analysoimisesta seké henkilosto- ja asiakaspalautteesta. Taman jalkeen
arvioitiin saadut tulokset ja kokemukset. Toteutusvaihe piti siséllaan useita hyvin yksi-
tyiskohtaisia tytkokonaisuuksia, jotka on jatetty tdsta opinnaytetytsta pois. Tammi-
kuussa 2018 pidettiin pilottiprojektin alueellinen Kick-Off-tilaisuus, jossa henkildstta kou-
lutettiin tulevaan toimintamalliin. Varsinaiset aluemuutokset aloitetiin helmikuussa 2018
koulutuksien, toimipisteiden valmisteluiden ja muiden muutosvalmisteluiden jalkeen. Pi-
lotoinnin tarkoituksena oli testata ja kehittaa erilaisista toimintamalleista kaytannossa toi-
mivia ratkaisuja, jonka vuoksi toimintatavat pilotointiaikana muuttuivat useaan kertaan.
Pilotointia seurattiin paamittareiden avulla ja jatkokehitettiin muun muassa henkiléstén
palautteen perusteella helmikuusta 2018 aina syksyyn 2018 asti. Muutoshankkeen on-
nistumiset ja kehityskohteet analysoitiin neljdn kuukauden pilotoinnin jalkeen kesa-
kuussa 2018, joiden perusteella simulointialueisiin tehtiin isoja rakenteellisia muutoksia
heti kesélomien jalkeen elokuussa 2018. Elokuusta eteenpdin pilottialueen kehitystyd
hidastui ja alueet jaivat odottamaan neljaksi kuukaudeksi lopullisia toimintataparatkai-

suja, jotka tulivat kayttoon valtakunnallisella tasolla.
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Kaytanndn muutostyo lahti asiakaspalvelukeskuksen esimiehen ja tydntekijoiden valin-
nalla. Henkiléstolla oli mahdollisuus hakea kyseisiin rooleihin, jotka alueen paallikké
haastatteli ja valitsi. Samaan aikaan toimipisteissa jarjesteltiin ty6t siten, etta puheluiden
ja yksikk6o6n valittujen henkildiden siirtyminen oli mahdollista. Alueen asiakkaille iimoitet-
tiin, etté alueella on asiakaspalvelukeskuksen kokeilu kdynnissa, jolloin heidan puhe-
lunsa tulevat siirtymaan toimipisteiden sijasta suoraan keskitetyssa funktiossa toimiville
asiantuntijoille. Henkilostovalintojen ja asiakasviestinnan jalkeen perustettiin konkreetti-
nen asiakaspalvelukeskus, jonne avattiin uudet puhelinliittymat. Henkilostd siirtyi asia-

kaspalvelukeskukseen sovittuna avauspaivana.

Asiakaspalvelukeskuksen tarkoituksena oli toimia vain asiakkaiden puheluita, s&hkdpos-
teja ja chat-viesteja palvelevana toimintona. Se tuki toimipisteiden toimintaa tekemalla
toimipisteiden puolesta hallinnollisia ja asiakashallintaan liittyvia tehtavia. Asiakaspalve-
lukeskukseen asiakkaalla ei ollut mahdollisuutta kéavella siséén, vaan kyseessa oli tuki-
toiminto. Tama vapautti toimipisteiltd aikaa palvella kayvia asiakkaita entistd paremmin
ja selkiytti rooleja. Vaikka asiakaspalvelukeskuksen perustaminen tarkoitti sitd, etté toi-
mipisteiden toiminnot muuttuivat l&htotilanteesta paljon, keskitymme silti tdssa opinnay-

tetydssa vain asiakaspalvelukeskuksen toimintaan ja asiakkaan kokemaan palveluun.

Tilausten keskittaminen asiakaspalvelukeskukseen tarkoitti sitd, ettd toimipistekohtai-
sesta lilkkevaihdon seurannasta luovutaan osittain. Toimipisteille kertyva liikevaihto muo-
dostui pilottiprojektissa endéa fyysisesti kayvien asiakkaiden tuomasta liikevaihdosta. Tar-
kedmpana mittarina oli seurata koko pilottialueen liikevaihdon kasvua, kun tilausvirta
keskitetddn alueen yhteen toimintoon. Asiakaspalvelukeskuksen tavoitteena oli yhte-
naistaa ennalta sovittua liiketoiminta-aluetta, palvella asiakkaita saumattomasti ja virta-
viivaistaa prosessia. Asiakaspalvelukeskuksen tarkein taviote oli saada luotoa parempaa
asiakaspalvelua vahemmilla resursseilla kuin ennen. Toteutusvaiheessa kuitenkin kavi
ilmi, ettd asiakaspalvelukeskus sitoi Varsinais-Suomen alueelle henkiléresursseja enem-
man kuin aikaisemmin. Viikoittaista reilua 200 asiakaspuhelua palveli kolme tydntekijaa,

mutta toisaalta toiminnan aikana vastausprosenttia saatiin parannettua 67 %:sta 83 %:n.

5.1.4 Paattamisvaihe

Kehitettédva toiminta ei saa jaada riippuvaiseksi projektista ja sen rahoituksesta. Kehitys-

projekti pitaisi olla niin sanotusta l&htdpotku ja kehityksen moottori uudelle toiminnalle.
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Hankevaiheen jélkeisesté toiminnasta vastaa organisaatio, joten hankeorganisaation va-
raan ei voi pitkaaikaista toimintaa perustaa. Projektilla voidaan vahvistaa esimerkiksi or-
ganisaation osaamista, jonka kautta hankkeen todelliset kehitysvaikutukset tulevat syn-
tymaan. (Silfverberg 2004, 20.) Projekti tulee paattaa sisallollisesti, joka tarkoittaa sita,
ettd projektin tuotokset viimeistellaédn luovutuskuntoon ja saatetaan kayttajalle. Paatos-
vaiheessa tehdaan myds hallinnollinen paatds, joka liittyy henkilostdn rooleihin seka esi-
merkiksi kustannusselvityksiin. Projektin paattyessa tehdaan myoés loppuarviointi. Lope-

tus tulisi tehda sovitussa aikataulussa ja projektin tavoitteiden tayttyessa. (Kymaldinen

ym. 2016, 54.)
Hankeaikataulu
80/10/11/12|1/2/3/4/5/ 6|7 809 10|11 12
Tulos 9. Jatkon suunnittelu ja hankkeen lopettaminen
9.1. Hankkeen sisdinen arviointi: vaikutukset, tulokset, kokemukset ja opit
9.2. Loppuraportin laadinta
9.3. Tiedottaminen hankkeen keskeisistd tuloksista
9.4, Ehdotuksen laadinta mahdollisia jatkotoimenpiteitd varten
9.5. Yllapidosta sopiminen
9.8. Projektin pddttdminen

Taulukko 4.  Pilottiprojektin paattamisvaihe

Pilottiprojektin paattamisvaihe piti sisalladn hankkeen sisaisen arvioinnin, loppuraportin
laatimisen, projektin keskeisten tuloksien tiedottamisen, jatkotoimenpide-ehdotusten
laatiminen, yllapidosta sopimisten seka projektin paattdmisen. Pilottiprojektin paatos-
vaihe koostui kolmesta eri vaiheesta. Ensiksi projektin tulokset analysoitiin kesdkuussa
2018, jossa huomattiin merkittavia parannustarpeita pilottialueen toimintaan. Muutokset
tehtiin heti kesalomien jalkeen elokuussa 2018. Taméan jalkeen varsinainen pilottiprojekti
projektiryhman osalta loppui, mutta pilottialueen toiminta pysyi sellaisenaan viela joulu-
kuuhun 2018 asti. Joulukuussa 2018 saatiin valmiiksi koko valtakunnallisen muutos-
hankkeen analyysit ja toimintasuunnitelmat, jonka jalkeen pilottialueen toimintaa viela
kertaalleen muutettiin. Pilottialue joutui siis olemaan neljan kuukauden ajan murrosti-
lassa ennen kuin lopullinen muutos vakiinnutettiin pysyvaksi kaytannoksi. Taméan opin-
naytetyon ulkopuolella olevan pilottiprojektin kustannus-hyétyanalyysin ja henkilostotyy-
tyvaisyyskyselyn lopputuloksena oli se, etta asiakaspalvelukeskuksen toiminta paatettiin
pilottiprojektin jalkeen. Valtakunnallisen tason levittamiselle ei ollut liiketoiminnallisia pe-

rusteluita.
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6 Tutkimus puheluvirran keskittamisesta asiakaspalvelukeskukseen

6.1 Tutkimustehtava

Tutkimuksen tehtdvana on kehittda toimintatutkimuksen avulla asiakaskeskeinen toimin-
tamalli, jossa asiakaspalvelukeskus palvelee asiakkaita entisen toimipisteen henkilostén
sijaan. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, onko asiakkaalle tarkeda saada palvelua
tutun asiakaspalvelijan kanssa vai riittddko, etta asiakaspalvelu toimii sujuvasti ja moit-
teettomasti henkilésta rippumatta. Tyon tarkoituksena on tuottaa tietoa, miten asiakkaat
kokevat puheluvirtojen keskittymisen asiakaspalvelukeskukseen ja paraneeko asiakas-
palvelu aikaisemmasta kokemuksesta. Tutkimuksessa kuvataan ja pyritddn ymmarta-
maéan asiakkaan kokemaa palvelunlaatua pilottiprojektin aikana kevaalla 2018, jolloin
uusi asiakaspalvelukeskus aloitti kokeilutoimintansa.

Tama tutkimustehtéva koostu tutkimuskysymyksistd, jotka antavat tietoa tutkimustehta-
van toteuttamista varten. Tutkimuskysymyksia on kolme ja ne ovat: miten asiakkaat ko-
kevat asiakaspalvelukeskuksen toimivuuden? Onko asiakkaille merkityst&, saavatko he
palvelua keskitetyn toiminnon kautta sen sijaan, ettd heitd palvelisi toimipisteen tuttu
henkil6? Saavatko asiakkaat asiakaspalvelukeskuksen kautta hoidettua asiansa kerralla
kuntoon? Tutkimuskysymyksiin pyrittiin saamaan vastauksen kyselyhaastattelun perus-
teella, jossa asiakaspalvelukeskusta kayttaneilta asiakkailta on kysytty kokemuksia asia-

kaspalvelukeskuksen toimivuudesta.

Koska tutkimuksen kannalta on tarkedaa ymmartaa asiakaspalvelun laadun tekijat seka
hyvan asiakaskokemuksen syntyminen, on tutkimuksellisessa viitekehyksessa tarkas-
telu naitd asioita teoreettisesti. TAman tutkimuksen mittareiksi valittiin asiakkaan koke-
man palvelun laatu. Tama mittarit ovat suoraan kytkoksissa projektin tavoitteisiin, joilla
toivottiin saavan aikaiseksi asiakaskeskeinen toimintamalli liikkevaihdon kasvattamiseen,
mutta kuitenkin kannattavuus huomioiden. Tutkimuksen muita mittareita, asiakkaiden
vastausprosentin kehittyminen ja henkilostén maara suhteessa saapuviin puhelumaariin,

tarkastellaan luvussa 6.2. Pilottiprojektin johtop&éatokset.
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6.2 Tutkimushaastattelu

Yksi tapa vahentaad haastattelijan aiheuttamia mittausvirheita on strukturoida kyselylo-
make ja maaritella tarkasti haastattelijalle sallittu kaytos. Tallaisessa haastattelumuo-
dossa suunnittelematonta ja spontaania vuorovaikutusta on pyritty vahentaméan. Kyse-
lyhaastattelussa kysymykset ja vastaukset ovat mahdollisimman yksiselitteisia. Ensiksi
haastattelija antaa kaikille haastateltaville samat vastaamista koskevat ohjeet, jotka pi-
tavat sisalladn muun muassa haastattelun etenemisen askeleet ja valittavissa olevat
vastausvaihtoehdot. Vastausvaihtoehdot voivat olla esimerkiksi Likert-asteikon mukai-
sia, jossa valittavana on viisi eri vaihtoehtoa taysin samaa mielta ... taysin eri mielta -
asteikon valilta. Valittavana voi olla myds myonteisia, neutraaleja ja kielteisia vaihtoeh-
toja tiettyihin vaittamiin, joista vastaaja valitsee oman suhtautumisensa esitettyyn asiaan.
(Hyvarinen ym. 2017, 95.)

Taman opinnaytetyon tutkimushaastattelun tehtiin puhelimitse. Puhelinhaastattelun
etuna on se, etta vastausten saanti on nopeaa ja siten haastattelijoita tarvitaan vahem-
man. Tassa tiedonkeruumuodossa kysymyksia ei kuitenkaan voi olla kovin suurta maa-
raa ja oheismateriaalia ei voida kayttaa. Liséksi joidenkin vastaajien tavoittaminen voi
olla vaikeaa ja vastaajan on myo6s helppo kieltdytya vastaamasta. Taman vuoksi haas-
tattelijalla tulee olla hyvéat ihmistenkasittelytaidot, jotta haastateltavilta saadaan vastauk-
sia. (Heikkila 2014, 67.)

Tutkimuskysely tehtiin yhteistyssa Innolink-konsulttiyhtion kanssa, joka toimi puolueet-
tomana tutkimushaastattelun tekijana. Projektiryhmdassa paadyttiin ulkopuolisen konsult-
tiyhtion kayttéon siksi, etta asiakkaiden vastauksiin ei vaikuttaisi kyselyn haastattelijan
tausta. Jos kysely olisi tehty Cramon henkilokunnan voimin, olisi haastattelussa ollut ris-
king, ettd asiakas kayttaisi tilaisuutta hyddyksi myos tilausten, reklamaatioiden tai mui-
den asioiden hoitamiseen, jolloin itse kyselyyn vastaaminen olisi hankaloitunut. TA&man
lisdksi 50 puhelinhaastatteluun tekemiseen projektiryhman voimin olisi mennyt liian pal-

jon aikaa suhteutettuna kaytettavaan projektitydoskentelyaikaan.

Tutkimuksen vastaajat eli otanta perustui asiakastietojarjestelmésta saaduista tiedosta.
Otantaan valikoitui asiakkaat, jotka olivat soittaneet asiakaspalvelukeskukseen sen kuu-

kauden aikana, jolloin asiakaspalvelukeskus perustettiin ja uusi toimintamalli oli kay-
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tossé. Asiakaspalvelukeskukseen soittaneista kaikista 984 asiakkaasta otettiin satun-
naisotannaksi 50 asiakasta. Otanta kattoi siis 5,08 % asiakkaista, jolloin otos oli tarpeeksi

edustava ja suuri.

Kyselyhaastattelun prosessi etenee neljan vaiheen mukaisesti, jotka ovat kyselylomak-
keen suunnittelu, kyselyhaastatteluun valmistautuminen, koehaastattelu ja kyselyhaas-
tattelun toteuttaminen. Kyselylomakkeen suunnitteluvaihe pitaéa sisallaan strukturoidun
kyselylomakkeen tekemisen, kun taas kyselyhaastattelun valmistautumisvaiheessa paa-
tetdan kyselyn toteutustavasta ja kohderyhman valikoimisesta. Koehaastattelussa arvi-
oidaan kyselylomakkeen toimivuutta, jonka jalkeen tehdaéan tarvittavia muutoksia. Vii-
meisessda vaiheessa toteutetaan itse kyselyhaastattelu. (Hyvarinen ym. 2007, 95-97.)
My@s tdman opinnaytetydn kyselyhaastatteluprosessi eteni kyseisen mallin mukaisesti.
Kyselylomakkeen suunnittelun jalkeen otettiin yhteytta konsulttitoimistoon, jonka kanssa
tutkimuskysymyksia hiottiin paremmaksi. Konsulttiyrityksen kanssa sovittiin kyselyhaas-
tattelun aikataulu, esihaastattelun aikataulu seka tulosten lapikaymisen ajankohta. Seu-

raavassa taulukossa on esitetty kattavammin kyselyprosessin eteneminen.
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ﬁvselvlomakkeen suunnittelu: \

- tutkimussuunnitelman ja kyselylomakkeen yhteismitallisuus

- strukturoidun ja standardoidun kyselylomakkeen tekeminen
- loogisesti eteneva rakenne ja kohtuullinen pituus

- tasmallinen ja helppotajuinen kielenkayttd

- kysymysten yksiselitteisyys

- toisensa poissulkevat vastausvaihtoehdot

K—kysymystyypeisté paattdminen: monivalinta-, avo- vai sekamuotoisia kysymyksié/

/Kvselvhaastatteluun valmistautuminen:

- helpoimman tavan ja paikan I6ytdminen kohderyhman tavoittamiseksi

- toteuttamistavasta paattaminen: kasvokkain vai teknologiavalitteisesti

- ajoituksesta paattaminen (haastateltavan paras saavutettavuus)

- haastattelijan kaytdksen standardoinnin aste (toteutuksessa sallittu vaihtelu)

- haastattelijoiden rekrytointi ja kouluttaminen

ﬂ)ehaastattelu: \

- lomakkeen toimivuuden arviointi kognitiivisen haastattelun keinoin

- daneen ajattelemiseen kannustaminen

- tunnustelevat jatkokysymykset

- tutkimusongelman ja kyselylomakkeen suhteen arviointi: kysymysten kattavuus ja
turhat kysymykset

- kysymysten validiteetin arviointi: mittaavatko kysymykset sita, mitéa ne on tarkoitettu

mittaamaan

K—kysymysten uudelleenmuotoilu ja toteutustavan arviointi kokemusten pohjalta /

ﬂvselvhaastattelun toteuttaminen
- kyselyhaastattelun toteutustavan vuorovaikutuksellisten ehtojen tiedostaminen

vastauksia rakenteistavana tekijana
- kasvokkain vai teknologiavalitteinen
- haastattelijan kaytoksen standardoinnin aste

- haastateltavan kokemusmaailman saavuttamiseksi sallittu joustamisen aste

- muiden konteksti- ja kulttuurisidonnaisten tekijdiden tunnistaminen

Taulukko 5.  Kyselyhaastattelun prosessi (Hyvarinen ym. 2007, 95-97.)
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6.3 Tutkimuslomake ja -kysymykset

Tutkimuslomakkeen laatimisen vaiheisiin siséltyvat niin tutkittavien asioiden nime&ami-
nen, lomakkeen rakenteen suunnittelu, kysymysten muotoilu, lomakkeen testaus, lomak-
keen rakenteen ja kysymysten korjaaminen seké lopullinen lomake. (Heikkila 2014, 48.)
Tassa opinnaytetydssa tutkimuslomake ideoitiin ja laadittin yhdessé projektiryhmén
kanssa. Lomaketta testattiin yhtena paivané kohderyhmélle, jonka jalkeen kysymysten
jarjestysta ja pituutta hieman muutettiin. Lopullinen lomake péatettiin yhdessa testiky-

selyn jalkeen.

Kysymystyyppeja ovat avoimet, suljetut tai sekamuotoiset kysymykset. Avoimia kysy-
myksia kaytetaan, kun vaihtoehtoja ei tarkkaan tunneta etukéteen. Ne ovat tyolaita kasi-
telld, mutta toisaalta avoimien kysymysten vastaukset voivat joskus tuoda uusia nako-
kantoja tai hyvia parannusehdotuksia. Suljetuissa eli strukturoiduissa kysymyksissa vas-
tausvaihtoehdot ovat valmiiksi annettuja, jolla pyritdan seka vastausten yksinkertaiseen
kasittelyyn etta virheiden minimoimiseen. Suljetuissa kysymyksissa vastausvaihtoehtoja
ei saa olla liikaa, kaikille vastaajille on 18ydyttava sopiva vaihtoehto ja vastausvaihtoeh-
tojen tulee olla toisensa poissulkevia. Sekamuotoisissa kyselyissa puolestaan osa vas-
tausvaihtoehdoista ovat avoimia. Sita kaytetaan silloin, kun on epavarmaa, keksitaanko
kysymyksia laadittaessa kaikki vastausvaihtoehdot. (Heikkila 2014, 48-52.) Tassa opin-
naytetyossa kaytetdan strukturoituja kysymyksia, joita laadittiin yhteensa yhdeksan kap-
paletta. Avoimia kysymyksiéd on puolestaan yksi, koska silla haluttiin saada selville pa-

rannus- ja kehitysehdotuksia uudesta asiakaspalvelukeskuksen toiminnasta.

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa Turun asiakaspalvelukeskuksen asiakkaan koke-
maa palvelun laatua sen jalkeen, kun asiakaspalvelukeskus oli ollut kaytdssé 1 kuukau-
den. Tutkimus toteutettiin puhelinhaastattelulla syys-lokakuussa 2018. Tutkimus perus-
tuu 50 vastaukseen ja tassa raportissa esitetaan tutkimuksen paatulokset. Tutkimusky-

symyksia on yhteensa 10, jotka ovat seuraavat:

1. Oletko huomannut, ettéd puhelusi Cramolle ovat paatyneet aikaisemmasta poike-
ten eri toimipisteelle/henkildlle?
e Kylla
e Ei
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2. Millainen mielikuva sinulle on jaanyt puhelinsoittosi yhteydessa Cramon asiakas-
palvelukeskuksen toiminnasta?
e Positiivinen
¢ Negatiivinen

e Neutraali

3. Onko puhelimitse tapahtuvan asiakaspalvelun laatu mielestasi muuttunut aiem-
masta...
e parempaan suuntaan
e ei muutosta

¢ huonompaan suuntaan

4. Yhteistyon yleinen sujuvuus asiakaspalvelukeskuksen kanssa

e Asteikko O=hyvin heikko - 10 = erinomainen

5. Cramon asiakaspalvelijan palvelualttius ja ystavallisyys

o Asteikko O=hyvin heikko - 10 = erinomainen

6. Asiakaspalvelun ymmarrys asiakastarpeista

e Asteikko O=hyvin heikko - 10 = erinomainen

7. Cramon asiakaspalvelijan asiantuntemus

e Asteikko O=hyvin heikko - 10 = erinomainen

8. Puheluun vastaamisen nopeus

e Asteikko O=hyvin heikko - 10 = erinomainen

9. Saitko hoidettua asiasi kerralla kuntoon, kun viimeksi asioit Cramon asiakaspal-
velukeskuksen kanssa?
o Kylla
e Ei

10. Miten toivoisit Cramon asiakaspalvelukeskuksen toiminnan kehittyvan?
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Tutkimuskysymyksien avulla pyrittiin ottamaan selvaa, ovatko asiakkaat huomanneet
puhelujen keskittyneen asiakaspalvelukeskukseen. Jos ovat, miten he kokevat palvelun
laadun muuttuneen verrattuna aikaisempaan toimintamalliin. Naiden kysymysten avulla
saadaan selville, onko asiakkaalle merkitystd, vaikka puhelut olisivat keskitetysti hoidet-
tuja. Lisaksi haluttiin ottaa selvad, onko uuden asiakaspalvelukeskuksen asiakaspalveli-
joiden toiminta ystavallista ja asiantuntevaa. Tutkimuskysymysten avulla pyrittiin myo6s
selvittamaan, joutuuko asiakas odottamaan, ettéa puheluun vastataan. Talla tavoin saa-
daan asiakkaiden nakdkulma siihen, pystyyké asiakaspalvelukeskus palvelemaan tar-
peeksi nopeasti kyseisella henkiléstomaaralla vai onko resursointia tarvittaessa muutet-
tava. Viimeisena kysymyksena oli avoin kysymys siitd, miten asiakas toivoo Cramon
asiakaspalvelukeskuksen toiminnan kehittyvén. Koska toimintamalli oli uusi, on hyva
saada asiakkaiden suora palaute ja kehitysehdotukset, jotta toimintaa voidaan muuttaa
entista asiakaskeskeisemmaksi.

6.4 Tutkimuskyselyn tulokset

Ensimmaisena kylla/ei -kysymyksena oli, onko asiakas huomannut puhelun paatyvan
aikaisemmasta poiketen eri toimipisteelle tai henkildlle? Vastanneista henkildista 64 %
eli 32 vastaajaa kertoi, etta ei ole huomannut puheluiden keskittyvan eri paikkaan kuin
ennen. Kuitenkin 34 % eli 18 vastaajaa ilmoitti, etta he ovat huomanneet puhelun siirty-
van keskitettyyn puhelinpalveluun. Toisena kysyttiin, millainen mielikuva asiakkaalle on
jaanyt Cramon asiakaspalvelukeskuksen toiminnasta puhelinsoiton yhteydessa. Vas-
tausvaihtoehdot olivat positiivinen, negatiivinen tai neutraali, johon 60 % eli 30 vastaajaa
kertoi, etta heille on jaanyt positiivinen mielikuva Cramon asiakaskaspalvelukeskuksen
toiminnasta, kun taas 8 % eli nelja vastaajaa kertoi, etta heille on jaanyt negatiivinen

kuva. Loput 32 % eli 16 vastaajaa sanoi, etta heille on ja&nyt neutraali kuva.
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Oletko huomannut etta puhelusi C [
ovat paatyneet aikaisemmasta poiketen eri

toimipisteelle/henkilolle?

Y |
en(32) 64.0

Taulukko 6.  Asiakkaan huomaaminen puheluiden siirtymisesté asiakaspalvelukeskukseen

Millainen mielikuva sinulle on jaanyt
puhelinsoittosi yhteydessa Cramor
asiakaspalvelukeskuksen toiminnasta?

_positiivinen(30) 60,0

negatiivinen(4) 8,0

neutraali (16) 32.0 _

%0

Taulukko 7.  Asiakkaan mielikuva asiakaspalvelukeskuksen toiminnasta

Kolmantena kysymyksena kysyttiin, onko puhelimitse tapahtuvan asiakaspalvelun laatu
mielestasi muuttunut aiemmasta. Vastausvaihtoehdot olivat parempaan suuntaan, ei
muutosta, huonompaan suuntaan, joista vain 4,7 % eli 2 vastaajaa sanoi, etta palvelu on
muuttunut parempaan suuntaan aikaisemmasta. Valtaosa (88,4 %) vastanneista ilmoitti,
etteivat he ole huomanneet muutosta aiempaan. Loput 7 % eli 3 vastaajaa ilmoitti, etta

he ovat kokeneet huonompaa palvelua kuin aikaisemmin.
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Onko puhelimitse tapahtuvan
asiakaspalvelun laatu mielestasi muuttunut
aiemmasta...

parempaan suuntaan (2) 4,7 I
ei muutosta (38) 88.4

huonompaan suuntaan (3) 7.0 I

%0

Taulukko 8.  Asiakkaan kokema palvelun laatu

Neljantena kysymyksena kysyttiin yhteistydn yleisesta sujuvuudesta asiakaspalvelukes-
kuksen kanssa. Vastausasteikko oli 0 = hyvin heikko — 10 = erinomainen. Vastaajia oli
yhteensa 48, joista 6,3 % kertoi yhteistyon yleisen sujuvuuden olevan (asteikolla 1 - 10)
7, kun taas 29,2 % vastaajista antoivat arvosanaksi 8. Vastaajista 39,6 % antoivat yh-
teistydlle arvosanan 9 ja loput 25% antoivat arvosanaksi tayden 10. Kaikkien vastaajien
vastaukset huomioiden asiakaspalvelukeskuksen sujuvuuden keskiarvoksi tuli 8,8.
Kaikki vastaukset osuivat asteikolle 7-10, jolloin yhtaan hyvin heikkoa tai linjasta poik-

keavaa vastausta ei tullut.

Viidenten& kysymyksenda kysyttiin Cramon asiakaspalvelijan palvelualttiudesta ja ysta-
vallisyydestéa. Asteikko oli sama 0 = hyvin heikko — 10 = erinomainen. Vastaajia oli yh-
teensa 48 ja vastausten keskiarvoksi tuli myos 8,8. Vastaajista 4,1 % antoivat arvosa-
naksi 7, kun taas 31,3 % antoivat arvosanaksi 8. Valtaosa eli 45,8 % vastaajista arvosa-
naksi 9 ja loput 19,8% arvosanaksi 10. My0s tdssa kysymyksessé vastaajien vastaukset

olivat asteikolla 7-10, jolloin erittain kriittisia arvosanoja ei tullut yhtaan.

Kuudentena kysymyksend kysyttiin asiakaspalvelijan ymmarrys asiakastarpeista as-
teikolla O = hyvin heikko — 10 = erinomainen. Vastaajia oli yhteensé 48, joiden antamien
vastausten perusteella keskiarvoksi muodostui 8,5. Vastaukset jakautuivat siten, etta 4,1
% vastaajista antoi arvosanaksi 6, 31,3 % vastaajista 8, 29,2 % vastaajista 9 ja loput
22,9 % antoi arvosanaksi 10. Tassa asiakaspalvelijan ymmarrys asiakastarpeista -kysy-

myksessa oli enemman hajontaa kuin edellisissé kysymyksissa.
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Seitsemantend kysymyksena kysyttin Cramon asiakaspalvelijan asiantuntemuksesta
asteikolla 0 = hyvin heikko - 10 = erinomainen. Vastaajia oli jalleen 48 ja vastausten
keskiarvoksi tuli 8,5. Vastaajista 2 % antoivat asiakaspalvelijan asiantuntemukselle ar-
vosanaksi 3, kun taas 12,8 % vastaajista antoivat arvosanaksi 7. Vastaajista 27,7 %
antoivat arvosanaksi 8, vastaajista 44,7 % arvosanaksi 9 ja loput 12,8 % vastaajista an-
toivat arvosanaksi 10. Vaikka vastausten keskiarvo oli hyva 8,5, oli vastaukset hajautu-

neet arvosanojen 3 - 10 vélille.

n asiakaspalvelukeskuksen
puhelinpalvelua seuraavissa tekijoissa. Asteikko:
0= hyvin heikko, .... , 10= erinomainen

Yhieistyon yleinen sujuvuus asiakaspalvelun kanssa, 48 kpl

Cramon asiakaspalvelijan palvelualttius ja ystvillisyys, 48 kpl m
Asiakaspahelunymmarrys asiakastampeista, 48 kpl

Cramon asiakaspalvelijan asiantuntemus, 47 kpl

Puheluunvastaamisen nopeus, 47 kpl

Taulukko 9.  Asiakkaiden kokema palvelu. Vastaajien keskiarvot.

Arvioi Cramon asiakaspalvelukeskuksen
puhelinpalvelua seuraavissa tekijoissa. Asteikko:
0= hyvin heikko, .... , 10= erinomainen

®: 95 9 97 ¥ 99 B0

o, 3% 3% (19
12 5% (&) 3L3% (15 29, 7o
31.3% (15 A5, 8% (2]

12.8% (4] 27.7% (13) 44, 7% (21

Puhelnnyastaamisen nopews | 6.4% 8 25 5% (12 40.4% (19
(1]

Taulukko 10. Asiakkaiden kokema palvelu. Vastausten hajonta asteikolla 0—10.

Kahdeksantena kysymyksené kysyttiin mielipidetta puheluun vastaamisen nopeudesta
asteikolla 0 = hyvin heikko — 10 = erinomainen. Vastaajia oli 48, joiden antamien vas-
tausten keskiarvo oli 7,4. Vastaajista 4,3 % antoivat arvosanan 3, kun taas vastaajista

6,4 % antoivat arvosanaksi 5. Vastaajista 8,5 % antoivat arvosanan 6 ja vastaajista 25,5
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% arvosanan 7. Vastanneista 40,4 % antoivat arvosanaksi 8, vastaajista 8,5 % arvosa-
naksi 9 ja loput 6,4 % vastaajista antoivat arvosanaksi 10. My6s puheluun vastaamisen
nopeudesta vastaukset hajaantuvat asteikolle 3 — 10. Viimeisena strukturoituna kysy-
myksena oli, ettd saiko asiakas hoidettua asiansa kerralla kuntoon. Vastaajia oli yh-
teensa 48, joista 36 eli 75,5 % vastasi kylla. Puolestaan 12 vastaajaa eli 24,5 % vastasi,

ettd ei saanut hoidettua asiaansa kerralla kuntoon.

Saitko hoidettua asiasi kerralla kuntoon kun

asiakaspalvelukeskuksen kanssa?

ki (37) 75,5
i (12) 24,5

Taulukko 11. Asioiden hoitaminen kerralla kuntoon

Kun viimeisena kysymyksena kysyttiin, miten asiakas toivoisi Cramon asiakaspalvelu-
keskuksen toiminnan kehittyvan, tuli vastauksia niin vastausnopeuteen liittyen kuin asia-
kaspalvelijoiden ammattitaitoon liittyen. Lisaksi palautteista tuli ilmi, etta asiakas ei valt-
tamatta saa asiaansa hoidettua kerralla kuntoon ja aukioloajat voisivat olla pidemmat.

Avoimet vastaukset olivat:

¢ Aamuisin kahdeksan pintaan on hankala saada ketaan kiinni, jonotusaika on pitka,
noin 7min menee ennen kun saa jonkun kiinni

¢ Aukioloaika on huono. Menee jo neljalta kiinni

o Eivat aina tieda asiasta mita kysyy, kun puhelut menee eri paikkaan

o Kuittaus palautetuista tuotteista olisi hyva saada tekstarilla tai sahkopostilla

¢ Kun meilla on telinevuokraaminen suurta, niin toivoisimme, etta heilla olisi niitd. Mei-
déan hankinnat ovat vahentyneet paljon sen vuoksi Cramolta, kun niita ei ole.

e Nopeus kun yrittéda soittaa

e On iso organisaatio ja yhdella henkil6lla on vain yhdesté asiasta tietamysta, niin on

aika vaikea saada joskus asiat kerralla kuntoon
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¢ Puhelinvaihde ottaa valtaa ja sité kautta tulee ongelmia, kun kentélle pitaisi kommu-
nikointi toimia. Kaytannon asioista ei valttamatta ole tietoa.

e Saisi suoraan yhteyden Turkuun, koska silloin saisi asian hoidettua kerralla

e Tarjouksien vastaamisnopeutta ja tasmallisyyttd. Muuten ihan ok toimintaa.

e Toivon, ettd nettisivuilla olisi edelleen suorat yhteydet toimipisteisiin

e Useaan kertaan koitin ottaa yhteytta ja yhdistivat valilla Turkuun ja valilla Poriin ja
puhelu katkesi jatkuvasti ainakin 4-5 kertaa, kun sanottiin, ettéd odota hetki. En tieda
oliko heina osaamisessa puutteita vai oliko linjoissa vikaa.

\‘

Johtopéaatokset ja kehittdminen

7.1 Tutkimuskyselyn johtopaattkset

Taman opinnaytetydn kolmeksi tutkimuskysymykseksi valikoitui, miten asiakkaat koke-
vat asiakaspalvelukeskuksen toimivuuden, onko asiakkaille merkitystd, saavatko he pal-
velua keskitetyn toiminnon kautta sen sijaan, etta heita palvelisi toimipisteen tuttu henkild
sekd saavatko asiakkaat asiakaspalvelukeskuksen kautta hoidettua asiansa kerralla
kuntoon. Tutkimustuloksista saadaan vastaukset tutkimusongelmiin, ja tuloksien johto-

paatdksia kasitellaan seuraavissa kappaleissa.

Tutkimuksesta kay ilmi, ettd vaikka osa asiakkaista (36 %) olivat huomanneet puheluiden
siirtyvan asiakaspalvelukeskukseen, he kuitenkin antoivat paaosin hyvaa palautetta
asiakaspalvelukeskuksen toiminnasta. Tama kay ilmi tutkimuskysymyksista 2 ja 3, joissa
kartoitettiin palvelun laatua ja asiakkaalle syntynyttd mielikuvaa palvelukokemuksen jal-
keen. Kaikista vastaajista 60 % ilmoitti, ettd asiointi oli positiivista, kun taas vain 8 %
ilmoitti kokevansa palvelun negatiivisena. Loput 32 % suhtautui asiaan neutraalisti. Jal-
kikateen tuloksia analysoidessa olisi ollut kiinnostavaa n&hd&, kuinka monta prosenttia
heistd, jotka olivat huomanneet puheluiden siirtyvan asiakaspalvelukeskukseen, kokivat
palvelun laadun kuitenkin olleen positiivista tai neutraalia. Vaikka 36 % vastaajista ilmoitti
huomanneensa puheluiden siirtyvan asiakaspalvelukeskukseen, oli huomattavan suuri
osa kaikista vastaajista (88,4 %) kuitenkin sita mielta, ettd puhelimitse tapahtunut asia-
kaspalvelun laatu ei kuitenkaan ollut muuttunut aikaisemmasta palvelukokemuksesta.
Vain 4,7 % ilmoitti palvelun parantuneen ja 7 % vastaajista puolestaan ilmoitti palvelun

huonontuneen verrattuna aikaisempaan asiakaspalveluun. Taman perusteella voidaan
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yleistad, ettéa vaikka osa asiakkaista koki puheluiden siirtyneen muualle, ei palvelun laatu

yleisesti ottaen kuitenkaan ollut muuttunut verrattuna aikaisempiin kokemuksiin.

Cramon asiakaspalvelukeskuksen asiakaspalvelijat saivat hyvat arvosanat, kun asiak-
kaat arvioivat heidéan palvelualttiuttaan, asiantuntijuuttaan, asiakasymmarrystd, ystaval-
lisyytta ja yleista palvelun sujuvuutta. Vastausten keskiarvo naiden kysymysten valilla oli
8,5-8,8, kun arvosana 0 on hyvin heikko ja arvosana 10 on erinomainen. Tutkimuksen
kannalta tama oli erittain tarkea tieto, koska asiakaspalvelukeskuksen perustamisessa
rekrytoitiin alan ulkopuolelta henkildita vastaamaan asiakaspuheluista. Vain yksi tyonte-
kija oli aikaisemmin ollut Cramon toimipisteessa toissa. Vaikka asiakaspalvelijat olivat
uusia ja he vasta opettelivat Cramon tuote- ja palvelutuntemusta, ei talla ollut kuitenkaan

suurta merkitysta asiakkaan kokemaan palvelun laatuun.

Yhdeksi tarkeimmista havainnoista tuli se, ettd asiakkaat kokivat puheluun vastaamisen
olevan hidasta. Kaikkien vastaajien kesken puheluun vastaamisen nopeuden keskiar-
voksi tuli vain 7,4. Tutkimuksesta ei kdy ilmi, miten asiakkaat kokivat puheluun vastaa-
misen nopeuden ennen asiakaspalvelukeskusta. Tdman vuoksi ei voida analysoida,
oliko vastaamisen nopeus huonompaa vai parempaa kuin ennen. On kuitenkin selvaa,
etta puheluihin vastataan asiakkaiden mielesta liilan hitaasti, joka heikentd& asiakkaan
kokemaa palvelun laatua. Avoimista kommenteista kay ilmi, ettd puhelut toisinaan saat-
toivat yhdistya kahden paikkakunnan valilla, jonka vuoksi asiakas oli kokenut vastaami-
sen nopeuden hitaaksi. Avoimissa kommenteissa oli myos kaksi muuta palautetta kos-
kien vastausnopeutta. Nama olivat kommentit "Aamuisin kahdeksan pintaan on vaikea
saada ketaan kiinni, jonotusaika on pitka, noin 7 min menee, kun saa jonkun kiinni” seka

palaute "Nopeus, kun yrittaa soittaa”.

Avoimista kommenteista kavi ilmi, ettd monet asiakkaat kuitenkin toivovat palvelua sa-
man toimipisteen kanssa, jossa ovat tottuneet asioimaan. Tata nakemysta tukee kom-
mentit: "Toivon, etta nettisivuilla olisi edelleen suorat yhteydet toimipisteisiin”, "Saisi suo-
raan yhteyden Turkuun, koska silloin saisi asian hoidettua kerralla” seka palaute "Eivat
aina tieda asiasta mita kysyy, kun puhelut menevat eri paikkaan”. Tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd vaikka asiakkaat ovat padasiassa tyytyvaisia asiakaspalvelukeskuk-
sen kautta saatavaan asiakaspalveluun, pitéisi heille kuitenkin antaa mahdollisuus itse
paattaa, kenen kanssa he haluavat asioida. Koska tutkimuksessa nimenomaan tutkittiin
asiakkaiden ndkemysté asiakaspalvelukeskuksen toimimisesta, tutkimuksessa korostui

se, etta asiakkaiden puhelut olivat siirtyneet muualle kuin aikaisemmin. Toisaalta olisi
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ollut mielenkiintoista tutkia samaa aihetta my@s siten, etta Varsinais-Suomen alueen asi-
akkailta olisi kysytty samat kysymykset ilman, etté asiakaspalvelukeskuksen nimeéa mai-
nitaan. Kysymykset olisivat olleet yleisella tasolla, joista olisi tullut taman tutkimuksen
verrokki. Olisivatko asiakkaat vastanneet samalla tavalla kysymyksiin, jos asiakaspalve-
lukeskusta ei olisi mainittu? Olisiko tutkimustulos ollut erilainen, jos puhelimitse saadun

palvelun laatua olisi kysytty yleisella tasolla?

Johtopaatdsten lopuksi mainittakoon, ettéa asiakkaiden kokeman palvelun laatu ei ollut
merkittavasti muuttunut verrattuna aikaisempaan palveluun. Tutkimus tehtiin vain kuu-
kausi asiakaspalvelukeskuksen perustamisen jalkeen, ja jotta toiminnan laadun kehitty-
mista olisi voitu seurata, olisi kyselytutkimus pitanyt tehda uudelleen. Tutkimuksesta ei
kay siten ilmi, miten asiakaspalvelijoiden ammattitaidon kehittyminen vaikuttaa asiakkai-
den kokemaan palveluun. Taman tutkimuksen perusteella asiakaspalvelukeskuksen jat-
kamiselle olisi ollut perusteita asiakasnakodkulmasta, vaikka tutkimus sisalsi myds nega-
tiivista palautetta koskien puhelun vastaamisen nopeuteen. Tdhan ongelma-alueeseen
pitaisi kiinnittd& huomiota ja kehittya, jotta asiakkaan kokemaa palvelua saataisiin entista

enemman parannettua.

7.2 Pilottiprojektin johtop&atokset

Cramo Finland haluaa olla asiakaslahtéinen organisaatio, joka tuntee asiakkaiden tar-
peet ja vastaa niihin jatkuvalla yhteistoiminnallisella palvelujen kehittamiselld. Sujuvat
asiakaslahtoiset prosessit lisaavat tehokkuutta ja tuottavat kustannussaastéja. Uudista-
misen tarkoitus oli varmistaa kohdeyrityksen olemassaolo my6s tulevaisuudessa vas-
taamalla paremmin asiakkaan tarpeisiin, vdhentdmalla omien toimipisteiden valista kil-
pailua ja parantamalla tuotteiden ja palveluiden saatavuutta. Pilottiprojektin tavoitteena
oli loytaa asiakaskeskeinen toimintamalli, mutta kuitenkin kannattavuus edella. Asiakas-
kokemuksen ja -ymmarryksen teoriassa painotettiin, ettéd syvéllinen asiakasymmarrys
l&htee ihmisen kayttaytymisen ymmartamisesta. Teoriassa my0s painotettiin, etté asia-
kaskeskeisyydessa on tarkeda ymmartad asiakkaan kokemat tunteet. Koko asiakaslah-
toisen palveluliiketoiminnan ydin on siis ymmartdd asiakasta, mutta tassa pilottihank-
keessa asiakasta ei kuitenkaan otettu mukaan kehittamiseen. Jos asiakaspalvelukes-

kuksen pilotoinnin voisi toistaa, olisi asiakas ehdottomasti kehittdmisen keskitssa.
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Asiakaspalvelukeskuksen pilotointia arvioitin hankeryhman ja henkiloston toimesta
saanndllisesti. Projektissa ei tehty varsinaista SWOT-analyysia, mutta vahvuudet ja heik-
koudet tunnistettiin. Vahvuudeksi listattiin se, ettd asiakaspalvelukeskuksen kautta pal-
velu on yhtendisempéaé ja asiakaspalvelun laadun parantaminen ja kehittdminen on hel-
pompaa, kun asiakaspalvelijahenkildstd on keskitetyssa toiminnossa ja yhden esihenki-
I6n alaisuudessa. Vahvuutena on myds se, etté asiakaspalvelukeskuksessa asiakaspal-
veluun, lisdmyyntiin ja tarpeiden kartoittamiseen pystytaan keskittymaan paremmin kuin
toimipisteissa. Keskitetyn asiakaspalvelukeskuksen toiminnan laatu paranee, joka voi
johtaa niin lisdmyynnin tekemiseen kuin tilauksien tekovaiheen tarkkuuden parantami-
seen ja siten virheiden maaran vahenemiseen. Keskitetyn toiminnon kautta lisdksi vas-
tausprosentti paranee, josta kertoi pilottialueen merkittava kehitys 67 %:sta 83 %:iin.
Tama tarkoittaa sitd, ettd asiakkaat saavat entista paremmin yrityksen henkildkunnan
kiinni.

Asiakaspalvelukeskuksen pilotoinnin heikkouksia puolestaan olivat uusien tyontekijoi-
den kouluttamisen haasteet. Asiakaspalvelukeskuksen henkilostd eivat ole suorassa
kontaktissa vuokrattavien koneiden ja laitteiden kanssa, jonka vuoksi ammattitaidon ke-
hittyminen oli hidasta. Uudet tydntekijat opettelivat tuotteita katalogeista sitd mukaan,
kun asiakastilauksia saapui. Koska asiakaspalvelukeskuksen toiminta oli avainase-
massa asiakaspalvelun osalta, oli suuri riski palkata tyéhoén uusia henkil6ita, joilla ei ollut
alalta aikaisempaa kokemusta. Lisaksi riskina oli palvelun tasalaatuisuus, joka ilmeni
esimerkiksi asiakkaalle siten, ettd aikaisemmat hintaneuvottelut ja tinkimiset eivét puhe-
limitse enda onnistuneet. Toimipisteen henkildstd saattoi antaa tutuille asiakkaille lisa-
alennuksia, kun taas asiakaspalvelukeskus vuokrasi tuotteita siihen hintaan, minka jar-

jestelma kertoi.

Asiakaspalvelukeskus toimi kuitenkin juuri siten, kun sen tarkoitus olikin toimia. Toimin-
nan avulla saatiin vastausprosenttia parannettua, mutta toiminnan jatkon kannalta kyn-
nyskysymykseksi nousi henkilostomaaran tarve suhteessa asiakaspuhelumaariin. Asia-
kaspuheluita saapui yli 200kpl viikossa, joka tyéllisti kolmea asiakaspalvelijaa. Alueelli-
nen kannattavuus huomioiden, tamé nosti henkiléresurssitarpeita yhden henkildn verran
verrattuna aikaisempaan toimintamalliin. Henkilostomaaran nousun avulla liikevaihto ei
kuitenkaan lahtenyt kasvamaan, joka tarkoitti sita, etté alueen kannattavuus huononi ta-
man osalta verrattuna aikaisempaan. Kannattavuusnakokulma huomioon ottaen asia-

kaspalvelukeskuksen toiminnalla ei ole jatkon kannalta liiketoiminnallisia perusteluita.
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7.3  Tutkimuskyselyn mittauksen luotettavuus

Tutkimus on luotettava, jos se on tehty tieteelliselle tutkimukselle asetettujen kriteerien
mukaan. Mittauksen hyvyytté ja luotettavuutta kuvataan kasitteilla validiteetti ja reliabili-
teetti, jotka muodostavat yhdessa mittarin kokonaisluotettavuuden. Luotettavuutta alen-
taa muun muassa kasittelyvirheet, mittausvirheet, peitto- ja katovirheet seka otantavir-
heet. Validiteetti tarkoittaa sité, miten on onnistuttu mittaamaan juuri sita, mité pitikin mi-
tata. Kysely- ja haastattelututkimuksissa validiteettiin vaikuttaa se, saadaanko kysymys-
ten avulla ratkaisu tutkimusongelmaan. Reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa kykya tuottaa
ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen sisinen reliabiliteetti voidaan todeta mittaa-
malla sama tilastoyksikkd useampaan kertaan, kun taas ulkoisessa reliabiliteetissa mit-
taukset ovat toistettavissa myods muissa tutkimuksissa ja tilanteissa. Reliabiliteetti voi-
daan todentaa mittaamalla samaa asiaa kahdella tai useammalla kysymyksella, jonka
jalkeen lasketaan naiden vastausten valinen korrelaatiokerroin. (Heikkila 2014, 178-
179.)

Jotta tutkimus olisi luotettava, taytyy otoksen olla edustava ja tarpeeksi suuri, vastaus-
prosentti korkea ja kysymysten on mitattava oikeita asioita kattaen koko tutkimusongel-
man (Heikkila 2014, 178). Kysymysten asettelusta jatettiin kokonaan pois vastaajien
taustatiedot, koska silla ei ollut merkitysté vastausten tulkitsemisessa tai johtopaatésten
tekemisessa. Vastaajat eli otanta perustui asiakastietojarjestelmasta saaduista tiedosta.
Otantaan valikoitui asiakkaat, jotka olivat soittaneet asiakaspalvelukeskukseen sen kuu-
kauden aikana, jolloin asiakaspalvelukeskus perustettiin ja uusi toimintamalli oli kay-
tossd. Asiakaspalvelukeskukseen soittaneista kaikista 984 asiakkaasta otettiin satun-
naisotannaksi 50 asiakasta. Otanta kattoi siis 5,08 % asiakkaista, jolloin otos oli edustava
ja suuri. Tutkimusongelmana puolestaan oli mitata asiakkaiden kokemaa palvelun laa-
tua. Tutkimuksen tulosten perusteella saatiin selville, miten asiakkaat kokevat asiakas-
palvelukeskuksen toiminnan. Tutkimuksen tulokset siis kattavat tutkimusongelman, jol-

loin tutkimusta voidaan pitaa luotettavana.
7.4 Pohdinta ja jatkotutkimuksen aiheet
Tutkimuksen tulosten analysoimisen jalkeen tarkeimmaksi kehitysehdotukseksi housee

asiakaspalvelukeskuksen saatavuuden parantaminen siten, ettei asiakkaiden tarvitse jo-

nottaa puhelinlinjoilla lian kauaa. Ensinnakin tulisi selvittda, kuinka kauan asiakkaat kes-
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kim&arin joutuvat jonottamaan palvelua ja toiseksi tulisi tarkastella, riittaako asiakaspal-
velukeskuksen henkiléresurssit palvelemaan nykyista puheluméaaraa. Taman lisaksi pu-
heluita tulisi tarkastella siten, etta niista nahdaan puheluiden keskimaarainen kesto ja
puhelun ajoitus. Onko huomattavissa, etta tiettyyn kellonaikaan tulee enemman puhe-
luita? Voidaanko téllaisiin kysyntépiikkeihin varautua resursoimalla henkilékuntaa eri ta-

valla?

Liséksi jo aikaisemmin mainittu tutkimuksen uusiminen olisi tarkeaa, jotta huomattaisiin,
kehittyykd palvelun laatu asiakaspalvelijoiden ammattitaidon karttuessa. Jos vastausno-
peutta saataisiin myods parannettua, kuinka positiivinen vaikutus talla olisi asiakkaan ko-
kemaan palvelun laatuun. Yrityksen sisdiseksi jatkotutkimukseksi puolestaan tarvittaisiin
tarkempi kustannus-hyodtyanalyysi, jonka perusteella voidaan maarittdd, onko asiakas-
palvelukeskuksen olemassaololle taloudellisia perusteita valtakunnallisella tasolla.
Tuoko asiakaspalvelukeskus merkittavasti lisaa liikevaihtoa pitkalla aikavalilla tai onko
sen yllapitdminen kustannustehokasta, jos toimintaa laajennetaan? Naiden analyysien
jalkeen voidaan paattaa, kannattaako asiakaspalvelukeskuksen toimintaa jatkaa ja levit-
taéd koko valtakunnalliselle tasolle.
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