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Opinnaytetyon aiheena oli parantaa asiakaskokemusta ja laatua kehittamalla yrityk-
sen toimitusprosessia seka siihen olennaisesti liittyvia osa-alueita. Opinnaytetyon toi-
meksiantaja on aurinkosahkojarjestelmien toimittaja, joka toimittaa yritysasiakkaille
aurinkosahko- ja energiavarastointiratkaisuja. Tavoitteena oli parantaa yrityksen asia-
kaskokemusta, lisata yrityksen laatutietoisuutta seké luoda yritykselle uusi johtamis-
jarjestelma, joka on perustana tulevaisuuden ISO 9001:2015 laatusertifioinnille.

Opinnaytety6 alkoi nykytilanteen kuvauksella, asiakaskokemukseen ja laatuun vai-
kuttavien tekijoiden tutkimuksella sek& yrityksen johtamisjarjestelman suunnittelulla.
Opinnaytetyossa tutkittiin B2B - asiakkaiden asiakaskokemukseen vaikuttavia teki-
joita. Opinnaytetyon tietoperustassa kasiteltiin asiakaskokemusta, henkilostokoke-
muksen vaikutusta asiakaskokemukseen, muutosjohtamista seka laatua etta johta-
misjarjestelméaa.

Opinnaytety0 toteutettiin toimintatutkimuksena. Tiedonkeruumenetelmina hoydynnet-
tiin laadullisia menetelmia, kuten kirjallisia lahteita, tydpajatydskentelya, haastatte-
luita, s&hkdisié asiakas- ja henkilostokyselyita seka tutkimuspéaivékirjaa. Tietoa palve-
lukokemuksesta ja laadusta kerattiin analysoimalla asiakaspalautteita ja kyselytutki-
muksien tuloksia. Benchmarkingin avulla verrattiin yrityksen toimintaa verrokkiyrityk-
sen laadunhallintamalliin. Kehitystytn aikana syntynytta uutta yrityksen johtamisjar-
jestelmaa arvioitiin 1ISO 9001:2015 sertifioinnin vaatimuksiin ulkoisen toimittajan toi-
mesta.

Kehittdmisprojekti kokonaisuutena onnistui hyvin ja toimeksiantajan toiveet toteutui-
vat kayttoonotetussa johtamisjarjestelmassa. Yhtion asiakastyytyvaisyys, NPS — in-
deksi ei parantunut kehitystyon aikana mutta henkilostod osallistamalla ja tyotyytyvai-
syytta kehittamalla yritys pystyy parantamaan asiakaskokemusta tulevaisuudessa.
Sen myo6ta myds henkildsto sitoutuu toimimaan uudella toimintatavalla. Toimintatutki-
muksen valmistuttua yritys voi jatkaa toiminnan kehittamista asiakaskokemuksen ja
laadun parantamiseksi, seka hakea johtamisjarjestelmalleen 1ISO 9001:2015 sertifi-
ointia.
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The topic of the thesis focused on improving the customer experience and quality by
developing the delivery process of the company and related areas. The case com-
pany of the thesis is a supplier of photovoltaic systems, which provides photovoltaic
and energy storage solutions to corporate customers. The aim was to improve the
customer experience, increase the company’s quality awareness and create a new
management system for the company, which will create the basis for future 1ISO
9001:2015 quality certification.

The thesis started with a description of the current situation, a study of the factors in-
fluencing the customer experience and quality development, and the design of the
company’s management system. This analysis focused on the factors that affect the
customer experience of B2B customers. The theoretical framework of the thesis dealt
with customer experience, the impact of personnel experience on customer experi-
ence, change management and the quality and management system.

The thesis was carried out using action research methodology. The thesis used qual-
itative research methods, such as document analysis, workshops, interviews, surveys
of the company’s customers and personnel and a research diary. The data about
service experience and quality were collected by analyzing the customer feedback
and survey results. The benchmarking analysis was used to compare the company's
operations with those of the competitor company. The management system created
during the development work was compared to the requirements of ISO 9001:2015
certification by an external supplier.

The development work described in this thesis was successful and the wishes of the
client company for a new management system was implemented as hoped. Com-
pany’s customer satisfaction, the NPS index, did not improve during the development
work but by involving employees and developing employee satisfaction, the customer
experience will get better in the future. This is the way of ensuring the employees are
committed to the new way of working. With the completion of this study, the company
will be able continue development measures to improve the quality and customer ex-
perience and apply for ISO 9001:2015 certification for its own management system.
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1 Johdanto

Asiakaskokemus on viimeisten vuosikymmenten aikana ollut keskeinen tekija yrityksien
strategioissa, kun erottautuminen kilpailijoista on yha vaikeampaa. Asiakkaiden odotus
laadukkaasta palvelusta kohdistuu jokaiseen yritykseen, joten yleensa yksi merkittavista
syista toteuttaa organisaatioissa laadun kehittdmistyota on juuri asiakaskokemuksen pa-
rantaminen. Asiakaskokemuksen parantaminen kannattaa, koska asiakkaiden koke-
muksilla on enemman merkitysta kuin koskaan aiemmin. Asiakkaiden suositukset ja ko-
kemukset levidvat tdna paivana yha laajemmin ja nopeammin riippumatta siité mita yri-
tykset itse siita ajattelevat. Taman vuoksi niin kuluttaja- kuin B2B liiketoimintaa tekevissa
yrityksisséa asiakaskokemus on keskeinen toimintaa ohjaavaa tavoite. (Saarijarvi & Puus-
tinen 2020, 19; Korkiakoski 2019, 12.)

Tama opinnaytetydn tavoitteena on parantaa asiakaskokemusta ja laatua, kehittamalla
kohdeyrityksen toimitusprosessia seka siihen olennaisesti liittyvia osa-alueita. Uudistettu
tapa toimia luo yrityksesséa perustan tulevaisuuden 1SO 9001:2015 laatusertifioinnille.
Yrityksen johdossa odotusarvo on, etta tulevaisuudessa sertifioitu johtamisjarjestelma
on erityisesti asiakkaille osoitus heidan palveluiden ja tuotteiden laadusta, joka osaltaan

tukee yhtion kasvustrategiaa ja asiakaskokemusta.

Opinnaytetydn aiheen valintaan on toimeksiantajan tarpeen lisdksi vaikuttanut oma kiin-
nostus asiakaskokemukseen vaikuttaviin tekijoihin seka tunnistaa erilaisia kehittamisme-
netelmia, jotka mahdollistavat onnistuneen muutoksen. Naiden alueiden hallinta seka
syvempi ymmarrys kasvattaa omaa osaamista ja ammattitaitoa, jota pystyn tulevaisuu-

dessa hyddyntamaan myds omassa tydssani.

Opinnaytetytn teoreettinen pohja on luotu kasittelemalléa asiakaskokemusta seké laatua
ja tunnistamalla niihin vaikuttavia tekijoita. Lisaksi tutkittiin muutosjohtamista seké kei-
noja onnistuneen muutoksen lapivientiin. Teoreettista pohjaa hyddynnettiin toimintatut-
kimuksen aikana toiminnan kehittdmisessa. Opinnaytetydssé kuvattin myds yleisesti
laatua ja laadun kehittdmist&, koska uusi toimintatapa on pohjana tulevalle sertifioinnille.

Varsinaisia 1ISO 9001 sertifioinnin vaatimuksia on kasitelty tdssa tytssa yleisella tasolla.

Opinnaytetyon aikana on selvitetty asiakkaiden ndkemys yrityksen toimitusprosessin toi-

mivuudesta seka tunnistettu kehitettavat osa-alueet. Tutkimuksen aikana toteutettavat



kyselyt pohjautuivat aiemmin mainittuun teoriaan asiakaskokemuksesta. Toiminnan ke-
hittamisessa kaytettiin myods henkildéston esiin tuomia kehittamisen osa-alueita. Tunnis-
tettujen kehittdmiskohteiden pohjalta organisaatiossa on toteutettu ja kayttdonotettu uusi

toimintamalli huomioiden tdhén pohjautuva teoria.

2 Kehittamisprojektin kuvaus

2.1 Kohdeyrityksen esittely

Opinnaytetytn toimeksiantajana on yritys, joka toimii aurinkosahkagjarjestelmien toimitta-
jana. Yhtion paaasiallinen toimiala on energiapalvelut, energiantuotanto ja viimeisimman
tilinpaatodstietojen mukaan yhtion liikevaihto oli noin 4,3 miljoonaa euroa ja tilikauden tu-
los 80 000 euroa. Vuonna 2020 yhtiéssa oli tydsuhteessa 21 henkil6a, jotka toimivat
paaasiassa tuotantotehtavissa. (Suomen asiakastieto 2020.)

Toimeksiantaja tarjoaa yritysasiakkaille aurinkos&hko- ja energiavarastointiratkaisuja
avaimet kateen - toimituksena seké palvelusopimuksella. Aurinkovoimala on suuritehoi-
nen ja korkean jannitteen omaava sahkolaite, joka yleensa sijoitetaan rakennuksen ka-
tolle. Aurinkovoimaloiden alykkyys kattaa pilvipalveluissa tapahtuvien toimintojen lisaksi
aurinkopaneelitason automatiikkaa, antureita seka suojauksia. Tekniikka mahdollistaa
tietojen hyddyntamisen niin Kiinteistdautomaatiossa seka energiaseurannassa. Reaali-
aikainen tietoa voidaan hyoédyntaa niin huolto- ja yllapitotehtavissa, etta vikatilanteissa,

joissa halytys on ohjattavissa suoraan haluttuun valvontamekanismiin. (Yritys X 2021.)

Palvelusopimusmallissa asiakkaan kiinteistddn asennetaan aurinkopaneelit mutta asiak-
kaan sijaan ne omistaa asennuksen suorittanut yhtid. Asiakas ostaa vain paneelien tuot-
taman sahkon. Palvelusopimusmallin myéta yritys on palkittu WWF:n Climate Solver -
palkinnolla. Myds Sitra valitsi yrityksen kiertotalouden edellakavijaksi energiatoimialalla
viisi vuotta sitten. (Yritys X 2021.)

Yhtion toiminta - alue on pddasiassa Suomessa mutta vuosien saatossa yritys on laa-
jentanut toimintaansa tytaryhtididen kautta myds muutamaan muuhun Euroopan maa-
han. Yrityksen tavoitteena on laajentua tulevaisuudessa viela vahvemmin Eurooppaan.
Yritys toimii vain yritysasiakassegmentissa ja heidan asiakkaitaan ovat l&ahinn& kaupan
alan toimijat seka useat eri kiinteistosijoitusyhtiot. Kaytannossa kaikki ne yritysasiakkaat,

joilla on kiinteistdja tai maata ovat yhtion prospektiasiakkaita. (Yritys X 2021.)



Yrityksen visiona on hiilineutraali maailma, jossa yrityksen rooli on merkittdva osana
kaynnissa olevaa energiavallankumousta. Yhtion strategian painopisteita ovat kasvu,
asiakasuskollisuus, tuottavuus seka jatkuvuuden varmistaminen. Naista on johdettu stra-
tegiset painopisteet sekd KPI - mittarit. Yhtion strategian keskidssa on vahvasti asiakas,
joka nékyy myos yhtion arjessa ja jokapaivaisessa tekemisessa seka varsinaisessa paa-
toksen teossa. (Yritys x 2021.)

Yhtion Suomen organisaatio koostuu neljasta eri yksikdsta: myynnista, tuotannosta, kun-
nossapidosta seka taloudesta.

Kuvio 1. Yrityksen organisaatio 2021. (Yritys X 2021.)

Nama nelja toimintoa, joista kolme ensimmaista muodostavat yrityksen ydinprosessit:

1) Tuotteiden ja palveluiden myyntiprosessi, jossa asiakasyhteistytt aloitetaan seka
niité kehitetaan.

2) Toimitusprosessin, jossa asiakasprojektien toimitukset suunnitellaan, valmistellaan
ja toteutetaan.

3) Yllapidon prosessit eli yhtién kunnossapidon palvelut, joka vastaa asiakkaiden tar-
peisiin jarjestelman elinkaarensa aikana, tuottamalla aurinkovoimalaan liittyvia elinkaa-
ripalveluita. (Yritys x 2021.)

2.2 Lahtotilanteen kuvaus

Yrityksen nykytilakartoitus on toteutettu haastattelujen seké olemassa olevien doku-
menttien lapik&ynnin avulla. Nykytilaa selvitettaessé avainhenkildina olivat kohdeyrityk-
sen toiminnasta vastaava johtaja seka toimitusprosessista vastaava projektipdallikko,

joilla oli kattavin kokonaiskuva tarkastelun kohteena olevasta aihealueesta.

Toimeksiantajan mukaan kilpailu markkinoilla on kovaa ja siin& erottautuminen vaatii
erinomaista asiakaskokemusta. Kilpailijoita ovat niin sdhkomarkkinatoimijat kuin talla
saralla toimivat kansainvaliset toimijat. Kohdeyritys on kasvanut tilinpaatoslukuja tar-

kastellessa merkittavasti viime vuosina, ja samaan aikaan henkilokunnan maara on



my0s kasvanut yrityksen perustamishetkesta merkittavasti. Yrityksen vahvuutena on
matalan organisaation mahdollistama kannattava toiminta seka tarvittava joustavuus ja
sopeutumiskyky. Erityisesti toimitusprosessissa ndmé osa-alueet on huomioitava tuo-
tettaessa asiakkaille sopimuksen mukaisia palveluita. Kaikessa tekemisessa painopiste

on asiakkaissa.

2.2.1 Asiakastyytyvaisyyden arviointi

Kohdeyrityksessa asiakaskokemusta on aikaisemmin selvitetty asiakkailta puhelin-
haastatteluiden avulla jokaisen toimitusprosessin paatteeksi. Johdossa koetaan tar-
kednd, etta asiakkaille soitetaan ja kdydaan aito keskustelu palvelun toteutuksesta

seka itse tuotteesta, jotta ymmarretddn missa on onnistuttu ja mita tulisi viela kehittaa.

Asiakkaalta on kysytty puhelinhaastattelussa kolme lyhytta kysymystd, johon toivotaan

asiakkaan vastauksia.

1. Suosittelisitko Yrityksen X palveluita tuttavallesi?

2. Minka arvosanan antaisit Yritys X:n palvelusta, asteikolla 1 - 10 (1=heikko,
10=erinomainen)?

3. Minkalaista palautetta haluaisit antaa Yritys X:lle?

Asiakkaiden palautteet on kirjattu keskustelun aikana Excel - taulukkoon ja palaute on
viety valittdmasti eteenpain tarvittaville tahoille. Toteutettujen kyselyiden mukaan asiak-
kaiden palautteet toimitusprosessista ovat olleet hyvalla tasolla eiké varsinaisia isoja
ongelmia ole tunnistettu. Lahtotilanteessa NPS — indeksi oli 70. NPS — suositteluin-
deksi on laskettu kuvion 6 mukaisesti, jonka laskenta on tarkemmin kerrottu kohdassa
4.1.3 asiakaskokemuksen mittaaminen. Varsinaista dokumentaatiota asiakkaiden pa-
lautteiden systemaattisesta kehittamisesta ei ollut saatavilla. Henkildstén mukaan
kaikki asiakaspalautteet on kasitelty organisaation sisalla tapaus kerrallaan asianosais-
ten kanssa. Keskusteluissa kavi ilmi, etta yrityksen toiveena on asiakaslahtoinen toi-

minnan kehittaminen, jotta asiakaskokemus olisi erinomaisella tasolla.

2.2.1 SWOT - analyysi

Yritysjohdon yksi tarkeimmista tehtavista on arvioida yrityksen menestymistéa markki-

noilla, jotka muuttuvat koko ajan. Toimintaymparistdéa voidaan analysoida erilaisten



mallien avulla, josta SWOT — analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats) on yleisesti kaytetty nelikenttdanalyysi. Menetelmaa kaytetadn apuvalineena
muun muassa strategian laatimisessa seka tilanteissa, joissa on otettava huomioon or-
ganisaation sisaisia voimavaroja ja sen ulkopuolisen toimintaympariston kehityskulkuja.
(Viitala & Jylha 2019, 80.) Nelikenttaanalyysin my6té esiin yleensa nousee muutama
keskeinen teema, joihin yritysjohdon tulisi keskittya. (Vuorinen 2013, 90.) Nelikentta-
analyysi tarjoaa myo6s konkreettisen tyokalun asiakaskokemuksen kehittdmiseen mutta
se edellyttaa nelikentassé osioiden tarkastelua asiakaskokemuksen kautta. (Saarijarvi
& Puustinen 2021, 174.)

Kohdeyrityksen toimintaa tarkasteltin SWOT — analyysin kautta, joka on esitelty alla.

(vasvuvoeT ™ ( asvoruisuuoeT M
o Joustavuus, sope o Kasvava markkina
° i
/fEIKKDUDET \
o Roolit ja vastuut - henkiloityminen o Mega
o Asiakasviestinta (laatu & maara) iipa
o Niukat resurssit
o Yrityksen perusprosessien selkeys

Kuvio 2. Yrityksen SWOT - analyysi maaliskuussa 2021.

Yrityksen vahvuuksia on yrityksen joustavuus seka sopeutumiskyky seké vahva asia-
kaslahtdinen toimintatapa. Taman on mahdollistanut matala organisaatio. Liséksi hyvét
kumppanuudet mahdollistavat kannattavan toiminnan. Heikkouksiksi tunnistettiin tie-
tyissd avainrooleissa ja vastuissa tehtavien ja tekemisten henkilityminen, joka saattaa
nakya asiakkaille muun muassa toimituksien viivastymisend. SWOT — analyysia laadit-
taessa nahtiin, etté asiakasviestinnan maaraan ja laatuun tulisi kiinnittdd enemman
huomiota, jotta asiakkailla on sama tilannekuva kuin yrityksen henkilokunnalla kéytos-
saan. Yrityksen resurssit ovat padasiassa kaytdssa itse asiakastydssa ja esimerkiksi
toiminnan kehittAmiseen ei ole irrottaa henkildresursseja. Mutta tdssa yhteydessé on
todettava, etta yrityksessa on koettu hyvin tarkeaksi, etta kaikki mahdollinen aika kayte-
taén asiakasty6hon ja tama koskee kaikkia organisaation tasoja. Heikkouksiksi kirjattiin
myaQs se, ettd perusprosesseja ei ole kuvattu, joka osaltaan saattaa selittad miksi niita
ei koeta selkeiksi. Toki asiakaskohtaiset raataldinnit ovat edellytys asiakaskokemuksen
varmistamiseksi, koska palveltavat asiakkaat ovat padosin suuria yritysasiakkaita.

Heilla on omat vaatimuksensa ostettaville tuotteille seka palveluille.



2.2.2 Prosessikuvaukset ja toimintaa kuvaavat dokumentaatiot

Nykytila-analyysin aikana tutustuttiin kohdeyrityksen k&ytdssa oleviin dokumentaatioi-
hin. Prosessikuvauksien, ohjeiden sekéa toimintamallikuvauksien antavat yhteisen ym-
marryksen nykytilasta seka kehitettavista osa-alueista. Dokumentaatiolla on tédssa mie-
lessa tarkea rooli, jotta kaikilla osallisilla olisi sama tilannekuva. Jotta prosesseja ja toi-
mintamalleja pystyttaisiin kehittdmaan, on naista ensin oltava tehtyna prosessikuvauk-

set saadakseen ylipaataan tietoa prosessien toimivuudesta. (Lipponen 1993, 103.)

Nykytilan kartoituksessa todettiin, etta yhtiossa prosesseja ei ole ollut tapana dokumen-
toida tai joitain osioita oli kuvattu kevyella mallilla. Poikkeuksena tésta oli erinomaisesti
kuvattu myyntiprosessi. Muut toimintaa kuvaavat prosessikuvaukset puuttuivat ja tama
tunnistettiin myos johdon toimesta yhdeksi kehittamisalueeksi SWOT — analyysin
kautta. Keskusteluissa kavi ilmi, ettéd kohdeyrityksessa ei koettu sisdiseen kayttdon tar-
vittavia dokumentaatioita valttamattomind, koska ne eivat suoraan tuoneet lisdarvoa
asiakkaalle. Esitettiin my0ds huoli, etté sisdisen dokumentoinnin myota asioita saatetaan
tarkastella liikaa yrityksen sisaltdpain, eikéa asiakkaan nakokulma tule siten riittavasti

huomioiduksi.

Matalan organisaation k&&ntdpuolena oli, etté kehittdmiseen tai toiminnan dokumen-
tointiin ei ollut irrottaa resursseja vaan niita pystyttiin kohdentamaan paaosin asiakas-
tyohon. Toisaalta ymmarrettiin, ettd tietyntasoinen yhtendinen dokumentaatio oli edelly-
tys, jotta voidaan varmistaa yhtenainen suunta ja toiminnan kehittdminen kulloinkin k&-
silla olevaan asiaan. Tasta syysta paatettiin, etta taman tutkimuksen aikana laaditaan
ne puuttuvat dokumentaatiot, jotka koetaan olevan valttamattomia yritykselle seka
mahdolliselle sertifioinnille tulevaisuutta silméalla pitden. Kaikki dokumentaatio tulisi ra-
kentaa niin, etta tulevaisuudessa niiden yllapito on kevytta ja vastaavat kohdeyrityksen
arjen tekemista. Kaikessa kehittamisessa ja dokumentoinnissa tuli ottaa huomioon asi-

akkaan nakokulma.

Asiakkaille toimitettavat dokumentaatiot olivat kattavasti laadittu ja ne olivat hyvin moni-
puoliset seka asiakaslahtoiset. Niitd luonnollisesti tarvittiin jo pelkdstaan sopimustekni-
sista syistd. Asiakkaan nakokulmasta asiakkaille oli tarjolla laadukkaat materiaalit niin
myyntivaiheessa kuin itse sopimusvaiheessa. Samoin toimitusprosessien paatyttya asi-

akkaille toimitetaan kattavat ja laajat dokumentaatiot tuotetusta palvelusta seka itse



tuotteesta sisaltaen viranomaisilta saadut luvat seka asiaan liittyvat muut olennaiset liit-
teet. Samoin ty6turvallisuuteen liittyvat dokumentaatiot ja kaytannoét olivat kunnossa,

kuten kohdassa 2.2.1 on kuvattu.

2.2.1 Toimitusprosessi

Yritys toimii energiatoimialalla, jossa tyoturvallisuus on olennainen tekija. Yritysturvalli-
suustoiminnalla suojataan yritykselle tarkeita arvoja kuten henkilost6a, tietoa, mainetta,
omaisuutta tai ymparistdd. Sen keskeinen tehtava on edistaé yrityksen kilpailukykya ja
parantaa tuottavuutta. (Elinkeinoelamén keskusliitto 2020.) Yritysasiakkaat kiinnittavat
huomiot hankinnan yhteydessa kustannusten lisaksi yrityksen tuottamaan laatuun seka
turvallisuuteen itse asennuksen aikana kuin asennuksen jalkeen. Ammattimainen tyos-
kentely rakentaa osaltaan luottamusta yrityksen toimintaan. Asennettu aurinkosahko-
voimala ei ole huoltovapaa, joten asennuksessa on huomioitava rakennusten katolla

tapahtuva turvallinen huolto itse asennuksen jalkeen. (Yritys x 2021.)

Kuvio 3. Ammattikorkeakoulun katolle asennettu aurinkosahkératkaisu, jonka toiminnallisuuksia
hyédynnetdan niin opetuksessa kuin kiinteiston energianhallinnassa. (Yritys x 2021.)

Toimitusprosessin yksi tarkeimpia alueita on tydturvallisuuden varmistaminen niin asia-
kas- kuin lainsdadannon vaatimuksista johtuen. Tydskentelyolosuhteet ovat yleisesti
vaikeat, koska tytskennellaan rakennusten katoilla kuten ylla olevassa kuviossa esi-
tetty asiakaskohde osoittaa. Nykytila-analyysissa vahvistui, etta ty6turvallisuuteen liitty-
vat elementit on huolehdittu organisaatiossa hyvin tarkasteltaessa muun muassa tyo-
turvallisuusasiakirjoja, tydsuojelun toimintaohjelmaa, asennusten tarkastuslistoja, asia-
kaskohtaiset dokumentaatiota seka sisaiset turvallisuuskaytantoja ja kokousmuistioita.
Tasta syysta tassa opinnaytetydssa tyoturvallisuus jatettiin toimitusprosessin kehitta-

mistyon ulkopuolelle.



Toimitusprosessin aikana toteutettavat tietyt tyétehtavat ovat henkil6ityneet muutamille
avainhenkildille. Tama toimintamalli on ollut kaytéssa yhtio alkuajoista, kun yhtio ol
henkilomaaraltaan selkeasti pienempi. Tuolloin avainhenkildiden tuli hallita useita eri
osa-alueita, jotta asiakkaalle saatiin toimitus tuotettua. Avainhenkildiden vahva osaami-
nen on vuosien saatossa kasvanut eikd osaamista tai kyvykkyytta ole saatu riittavasti
siirrettyd eteenpadin uusille henkil6ille, vaikka organisaatioon on rekrytoitu lisda henkil6-
kuntaa. Tilanne ei pitkalla aikavalilla ole tallaisenaan kestava, vaan se saattaa heijas-
tua hidastavana tekijana asiakastoimituksille ja vaikuttaa heikentavasti asiakaskoke-
mukseen seka laatuun. Jotta asiakkaita kyetaan palvelemaan usean eri toimituksen ol-
lessa kaynnissa, se vaatii toimitusprosessin kehittamista sekéa roolien ja vastuiden péai-

vittamista.

2.2.2 Asiakasviestinta

Asiakasviestinta on yksi ulkoisen viestinnan muodoista, johon sisaltyy erityisesti yhtey-
denpito asiakkaiden kanssa. Sen tavoitteena on muun muassa yllapitaa ja lujittaa ole-
massa olevia asiakassuhteita. (Kortejarvi — Nurmi & Murtola 2015, 73.) Vaikka yrityk-
sella oli kattavat asiakasviestintdmateriaalit eri prosessivaiheisiin, varsinainen asiakkai-
den tiedottaminen toimitusprosessin aikana oli tunnistettu yhdeksi kehittdmisen koh-
teeksi, josta keskusteltiin myos SWOT — analyysin aikana. Erityisesti kehitettavaksi
osa-alueeksi nousi asiakasviestinnan maara ja laatu. Jotta asiakkaat tietavat toimituk-
sen etenemisesta toimituksen aikana, vaatii se proaktiivista asiakasviestintaa. Asiak-
kaille pain tapahtuva aktiivinen viestinta itse toimituksen aikana ei tayttanyt taman péai-
van tarpeita, joten toiveena on, etta asiakasviestinnén laatua ja maaraa parannetaan

erityisesti toimitusprosessin aikana.

2.3 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tama opinnaytetydn tavoitteena oli parantaa kohdeyrityksen asiakaskokemusta seka
laatua kehittamalla kohdeyrityksen toimintatapaa toimitusprosessissa seka siihen olen-
naisesti liittyvissa osa-alueissa. Kehittdmistoimenpiteet perustuvat teoriaan seka asiak-
kailta saatuun palautteeseen sek& henkildston haastatteluiden kautta esiin tuleviin huo-

mioihin.

Toimeksiantajayritys toimii useassa eri Euroopan maassa mutta tassa opinnaytetyo-

tydssa tarkastelu rajautui koskemaan Suomen toimintoja. Yhtion johdon odotusarvo oli,



ettd kehitetty toimintamalli tulisi olla kevyt, jota on jatkossa helppo yllapitaa. Kehittami-
sen myota syntyvat lopputuotokset ja kaytannot luovat perustan tulevaisuudessa ra-
kennettavalle laatusertifioinnille. Itse sertifiointiprosessi on rajattu pois tasta tutkimuk-

sesta.

2.4 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tassa opinnaytetytssa tutkimusongelmana oli, etta kohdeyrityksen asiakaskokemus ei
ole johdon asettaman tavoitteen mukaisella tasolla. Tutkimusongelma jaettiin kahteen
tutkimuskysymykseen, jotta tutkimuksen kohdetta saatiin tarkennettua ja suuntaa ohjat-

tua itse toimintatutkimuksen muutokseen seka tavoiteltavaan paamaaraan.

Tassa opinnaytetydssa pyritaan tutkimaan ja vastaamaan seuraavaan tutkimuskysymyk-

seen:

1. Miten parannamme yhtitsséa asiakaskokemusta?

2. Minkalaisilla toimenpiteilla yhtidssa voidaan lisata laatutietoisuutta seké tuoda laa-
tua tukeva kevyt tapa toimia?

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittd& mité asiakaskokemus on ja misté asioista hyva
asiakaskokemus koostuu. Teorian avulla rakennettiin asiakaskysely ja selvitettiin toimi-
tusprosessin kehittdmisen kohteet. Samassa yhteydessa rakennettiin henkilostokysely
ja kartoitettiin henkildston tyytyvaisyys ja mahdolliset kehittdmisen kohteet huomioiden
asiakkaiden odotukset. Teorian avulla myos selvitettiin, miten kohdeyritykseen vied&an
uusi asiakaskokemusta seka laatua parantava tapa toimia. Tutkimuksen aikana synty-
vissa tuotoksissa seka dokumentaatioissa huomioitiin ISO 9001:2015 vaatteet, joka tu-

levat olemaan perustana tulevaisuuden sertifiointityolle.

2.5 Tutkimuksen riskit

Tutkimuksen yksi merkittdvimmista riskeista oli tyon laajuus seka sen myoté aikataulu.
Haasteena oli opinnaytetydn rajaaminen jarkevaksi kokonaisuudeksi laajassa muutos-
projektissa. Olennaista onnistumisessa oli omien resurssien riittavyys, koska kehittamis-
projekti toteutettiin erilliselld toimeksiannolla. Toimiessani toisaalla paivatydssa, rajoitti
se osallistumistani toimeksiantajan arjen havainnointiin seka itse tyén tekemiseen toi-

meksiantajayrityksessa. Asia oli nostettu jo alkuvaiheessa esiin toimeksiantajalle, etta
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roolitukset ja vastuut vaativat kirkastamista ja yhtion oman henkilokunnan aktiivinen
osallistuminen, tuotoksien tekeminen sekd omistautuminen uuteen tapaan toimia oli

edellytys onnistumiselle.

Toinen riski muutoksien lapiviennissa on yleisesti henkildston ja johdon sitoutuminen
haluttuun muutokseen. Tutkimuksen edetessa ymmarryksen lisaantyminen muutoksen
laajuudesta saattoi olla toimeksiantajalle yllatys, joten muutoksen tarpeellisuus ja ambi-
tioasteen syvyys arvioitiin kriittisesti toimintatutkimuksen edetessa. Tata riskia pyrittiin
pienentamaan muun muassa yhteisen tavoitetason kirkastamisella yhdessa johdon
kanssa. Omistajuus tavoiteltavaan muutokseen, uuteen tapaan toimia seka itse loppu-
tulokseen tulisi aina I0ytya yrityksen johdosta. Tavoite uudesta mallista kuitenkin kattaa
juuri niitd osioita, joista yritys ja heidéan asiakkaansa seka henkildstd hyotyvat niin lyhy-
ella kuin pitkalla aikavalilla, joten johdon rooli oli muutoksessa merkittava.

2.6 Tutkimuksen mittarit

Muutokselle asetetaan tavoitteet todentamaan toteutunutta muutosta. Tutkimuksessa
kaytettavat mittarit on kuvattava ja madariteltava, jolla ilmiota mitataan. Esimerkiksi jos
tutkitaan muutosta, on muutos maariteltava ensin. (Kananen 2014, 58; 158.)

Taman toimintatutkimuksen tavoitteena oli [6ytaa tutkimuskysymyksiin vastaus ja osoit-
taa kaytettyjen menetelmien onnistumista. Mittarilla pyrittiin selvittdmaan lahto- ja loppu-
tilanteen valilla tapahtunut muutos, jonka avulla voidaan arvioida kehittaminen onnistu-
mista. Muutoksen todentamisen mittarina toimi tutkimuksen lopussa toteutettu asiakas-
kysely ja sita kautta selvitetty NPS - suositteluindeksi. Tutkimuksen tuloksia mitattiin ver-
taamalla nykytilaa uuden toimintamallin jalkeiseen tilanteeseen. Kysely kohdistui yrityk-
sen olemassa oleviin asiakkaisiin, joihin yrityksella oli tuona aikana sopimussuhde. Asi-
akkaat olivat jaoteltuna kahteen osa-alueeseen: sdéannollisen sopimuksen piirissa oleviin

asiakkaisiin seka kerta-asiakkaisiin, jotka olivat ostaneet kertasuoritteita.

2.7 Tutkimusprosessin suunnitelma ja aikataulu

Kohdeyrityksen asiakaskokemuksen ja laadun parantaminen edellytti tunnistettujen pe-
rusasioiden kuntoon saattamista, jotta tulevaisuudessa sertifiointi olisi mahdollista. Toi-
mintatutkimus toteutettiin vuoden 2021 aikana. Alla esitetyssd taulukossa on esitelty

opinnaytetydprosessin aikataulu ja tydvaiheet pa&piirteittain.
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Taulukko 1. Opinnaytetydprosessin eteneminen paapiirteittain.

VAIHE KUVAUS AIKATAULU
Opinndytetyon aihe-alueen Kehitysideasta keskustelu seka
valikoituminen tavoitteiden luonnostelu 01/2021

Tutkimusongelman hahmotus sekd Projektisuunnitelman laatiminen seka

tutkimuskysymyksien maarittely ~ tavoitteet toimintatutkimukselle 02/2021-03/2021
Benchmark Vertailuanalyysi 02/2021-03/2021
Teoreettiset tietoldhteet:

tietoperustaan perehtyminen ja

sen rakentaminen ja Teorildahteiden kartoitus,teoreettisen

tdydentdminen viitekehyksen rakentaminen 02/2021-10/2021
Tutkimusaineiston hankinta, havainnointi,

Nykytilanteen kartoitus ja tyopajat henkilostolle sekd kyselyiden

analysointi toteutus 03/2021-11/2021

Toimintamallien, prosessien sekd ohjeiden
Kehittdminen kehittdminen seka laatiminen 03/2021-11/2021

Kehitettyjen toimintamallien ja kuvauksien
gap-analyysi sertifioinnin vaatimuksiin.

GAP-analyysi Suunnitelma etenemisesta. 08/2021

uusi toimintamalli osaksi organisaation
Uuden tavan mukainen tapa toimia arkea 09/2021-11/2021
Tutkimustulosten analysointi ja Aineiston kokoaminen, tulosten mittaus,
yhteenveto analysointi ja johtopaatoksien tekeminen  11/2021 - 12/2021
Toimintatutkimusraportin Toimintatutkimusraportin viimeistely seka
viimeistely esittely 01/2022 - 02/2022

Ty6 alkoi vuoden 2021 alusta nykytilakartoituksella seka teoriaan tutustumisella. Tutki-
muksen alussa tutustuminen kohdeyritykseen vaati oman aikansa. Kehittdmisprojektin
ydinryhmassa toimi tutkijan liséksi tutkimuksen tilaaja, kohdeyrityksen maajohtaja sekéa
toimitusprosessista vastaava esihenkild, joka toimi yrityksessa projektipaallikén tehta-
vanimikkeelld. Heilla oli paras tilannekuva seka nakemys mita kehittamisprojektilta eri-

tyisesti odotettiin.

Vuoden ensimmaisen kvartaalin aikana tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus seka rajaukset
tarkennettiin. Tutkimuksen alussa toteutettiin benchmarking -analyysi valitun toimittajan
kanssa, joka edesauttoi tulevan kehittdmisprojektin laajuuden ja tavoitetason maaritte-
lysséa nykytila-analyysia tukien. Asiakas- ja henkilostokyselyt aikataulutettiin kesalle 2021
mutta ne siirtyivat teknisistd ongelmista johtuen marraskuulle 2021. Samaan aikaan to-
teutettiin tiivis toimitusprosessin kehittdminen ja johtamisjarjestelmén rakentaminen yh-
dessa organisaation ydinryhman kanssa. Syksylla 2021 valmistuneita tuotoksia verrattiin
ISO 9001: 2015 sertifioinnin vaatimuksiin ulkoisen toimijan kanssa, jotta saatiin puute-
lista jatkokehittamistéa seké varsinaista toiminnan sertifiointia silmalla pitden. Valmistut-
tuaan uusi asiakaskokemusta ja laatua parantava tapa toimia saatiin kayttdonotettua toi-

mintatutkimuksen aikana.



12

Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset muotoituivat opinnaytetyon alkuvaiheessa.
Kehittdmissuunnitelman aineiston kokoaminen, arviointi ja johtopaéattksien tekeminen
valmistuivat kokonaisuudessaan joulukuussa 2021, jolloin my®s opinnaytety6é saatiin

paatdkseen.

3 Tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

3.1 Tutkimusmenetelméanéa toimintatutkimus

Tama opinnaytety0 suoritettiin toimintatutkimuksena, jonka tarkoituksena on tutkia ja
muuttaa organisaation kehittamista vaativia kaytantéja. Toimintatutkimuksen etuna on,
ettd tutkimus ja suunnittelu etenevéat samanaikaisesti, jolloin tutkimustulokset ovat vai-
heittain arvioitavissa. (Metsamuuronen 2008, 31.) Ojasalon (2015) mukaan toimintatut-
kimuksessa tutkitaan ihmisen toimintaa ja tutkimuksen avulla kehitetdan kaytantoja
aiempaa paremmaksi. Tiedon tuottaminen perustuu kaytanndn ongelmiin ja niista joh-
dettuihin tutkimuskysymyksiin. Varsinainen tutkimuksellinen kehittdmistoiminta toteute-
taan aidoissa oloissa, jotta siitd on mahdollisimman paljon ka&ytannon hyotyd. Tassa
muutoksen voima lahtee toimijoista itsestaan, silla toimintatutkimuksen ratkaisun ongel-
maan léytavat ne henkilét, joita ongelma koskee. (Kananen 2014, 11.) Toimintatutkimus
eroaa yleisesta organisaatioissa tapahtuvasta normaalista kehittamisesta siten, etta ke-
hittdmiseen on sidottu vahva teoreettinen tutkimus ja se tuottaa tietoa kaytannon kehit-
tamiseksi. Toisaalta arkiajattelu eli kokemustiedolla on kehittdmisen yhteydessa téarkea
merkitys, tietopohjana toimii tutkittu tieto. Kayttokelpoista tietoa saadaan kayttamalla teo-

riaa ja kaytantéa sopivassa suhteessa. (Toikko & Rantanen 2009, 41.)

Tassa opinnaytetydssa toimintatutkimus toteutettiin yrityksen toimeksiannosta tiiviissa
yhteistydssa kehittdmisprojektin ydinryhman kanssa hyédyntaen organisaatiosta kulloin-
kin tarvittavia tahoja ja osaamista. Tutkimuksen aikana peilattiin teoriaa tutkittavaan on-
gelmaan niin, etta kehittdmisen aikana syntyneet lopputuotokset aidosti tukivat yrityksen
tarvetta. Lisdksi kehittdmisprojektissa haettiin parhaita kaytantoja toisesta yrityksesta
benchmarkingin avulla ja toteutettiin uuden rakennetun johtamisjarjestelman ulkoinen
arviointi. Tutkimuksen aikana toteutettiin asiakas- ja henkilostokysely, josta haettiin pa-
lautetta yrityksen toimintaan. Nailla arvioinneilla ja analyyseilla haluttiin varmistaa, etta

syntyneet tuotokset ovat laaja-alaisesti tarkasteltu ja arvioitu.
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Toimintatutkimuksessa tutkijan rooli on toimia aktiivisena toimijana. Han vaikuttaa myds
tutkimuskohteeseen ja pyrkii saamaan aikaan muutoksia toimintatapoihin. Tutkijan pe-
rustaa johtopaatdkset omiin tiedonhankintamenetelmiin ja pyrkii unohtamaan henkilo-
kohtaiset ndkemykset tai mielipiteensa. Toimintatutkimuksessa edellytetdan syy-seu-
raussuhteiden ymmartamista seka ongelmanratkaisukykya kaytannon tasolla. (Kananen
2014, 37-38.) Opinnaytetydn aikana tutkija perehtyi itsenaisesti teoriaan tuoden kehitta-
misprojektiin vaihtoehtoisia tapoja nahda ja ratkaista ongelma. Muun muassa syy-seu-
raussuhteita arviointiin eri mekanismeilla kuten kalanruotomallin avulla, jota on kuvattu
kohdassa 5.1.1.

Toimintatutkimuksen eteneminen on vaiheittaista ja usein se kuvataan jatkuvassa muu-
toksessa olevaan spiraaliin. Yksittdisen syklin osa-alue muodostuu havainnoinnista,
suunnittelusta, toiminnasta seka seurannasta. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2015, 61.)
SykKli sisaltda toistuvat vaiheet ja syklin paatteeksi analysoidaan tapahtunut muutos el
saatiinko tutkimuskysymykseen vastaus. Toimintatutkimuksen eri osa-alueet kehittyvét
ja tasmentyvat tutkimuksen aikana, koska tutkimuksen tulee kyeta joustamaan tutkimuk-
sen aikana esiin tulevien viestien mukaisesti. (Kananen 2014, 13-14; Saari 2007, 123.)
Onnistunut toimintatutkimus tuo organisaation kaytté6n uuden jarkevamman kaytannon,

joka osoittautuu myds toimivaksi. (Heikkinen & Huttunen & Moilanen 1999, 119.)

Tassa toimintatutkimuksessa oli yksi sykli alkuperéisesta suunnitelmasta poiketen. Yri-
tyksen Kkiireinen kesdsesonki alkoi suunniteltua aikaisemmin ja jatkui pitkélle syksyyn,
joka heijastui kehittamisprojektissa kaytettaviin resursseihin. Lisaksi yrityksen tekniset
ongelmat asiakaskyselyn lahettamisessa vaikuttivat siihen, etta tassa tutkimuksessa voi-
tiin toteuttaa vain yksi kehittdmissykli mutta sen aikana eri tavoilla pyrittiin varmistamaan,

ettd uusi kaytantd on toimiva ja tukee yrityksen toimintaa.

3.2 Tutkimusmenetelméa

Toimintatutkimus luokitellaan yleisesti laadulliseksi tutkimusmenetelméaksi mutta toimin-
tatutkimuksessa voidaan kayttda myos méaarallisia tiedonhankintamenetelmia. (Heikki-
nen & Rovio & Syrjala 2010, 36-27.) Kvantitatiivisen tutkimuksen keskeistd on muun
muassa johtopdatdsten tekeminen aiemmista tutkimuksista, numeeristen ja maarallisiin
mittauksiin perustuva aineisto seké aineiston saattaminen taulukkomuotoon tilastollisesti

kasiteltavaksi. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus pyrkii tuomaan esiin tosiasioita ole-
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massa olevien vaittamien todentamisen sijaan. Heikkisen (2010) mukaan toimintatutki-
muksen tarkeimpia tiedonkeruumenetelmia ovat osallistuva havainnointi, havainnoin
pohjalta kirjoitettu tutkimuspéaivakirja ja haastattelut. Olennaista on valita kohdejoukko
tarkoituksen mukaisesti. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 140; 161.) Toimintatutki-
mukselle on tyypillista useiden eri menetelmien, kuten havainnoinnin, haastatteluiden
seka toiminnon aikana syntyneiden dokumenttien kaytté osana aineistonkeruuta. Tallgin
tutkijalla on aineistonsa vélityksella mahdollisuus saada |aheinen ja monipuolinen kuva

tutkittavana olevasta kaytannosta. (Heikkinen & Huttunen & Moilanen 1999, 75.)

Tutkimusmenetelmina kaytettiin seka maarallisia etté laadullisia menetelmia, jotta tutki-
musongelmaan saadaan parhaiten vastaukset. Tietoa keréttiin tutkimuskyselyiden li-
séksi erilaisilla laadullisilla tutkimusmenetelmilla kuten suullisilla vapaamuotoisilla haas-
tatteluilla, tydpajatydskentelyna seka kirjallisilla dokumenteilla. Kirjallisilla l&hteilla tarkoi-
tetaan tutkimusprosessin aikana haastattelun ja tutkimuspaivakirja avulla kerattya ai-
neistoa seka olemassa olevia dokumentteja, jotka liittyvat tutkittavaan ilmioéon. (Kananen
2014, 82.)

Taulukossa 2 on kuvattu aineiston keruu- ja analysointimenetelma tarkemmin. Taulukon
jalkeen kukin osio on vield tarkemmin kuvattuna omina osioinaan. Kuviossa on kerrottu

my0s aineiston keruumenetelman tavoitteet.

Taulukko 2. Aineiston keruu- ja analysointimenetelmat.

Kehittamistehtava

Aineiston ke-
ruumenetelma

Sisaltod

Tavoitteet

Aineiston ana-
lyysimenetelma

1. Selvittda nykytila ja asia-
kaskokemusta ja laatua
edistavista kaytannoista.

2. Tunnistaa kehitettavat
osa-alueet asiakaskokemuk-
seen ja laatuun liittyen

Kirjalliset lahteet

Olemassa olevat

Teorian ja kaytannon

Kvalitatiivinen

dokumentit, yhdistdminen.  Hyd- | menetelma
jotka liittyvat il- | dynnetdan  sellaise-
midon naan tutkimusmateri-
aalina seka muiden ai-
neistokeruumenetel-
mien taydentajana.
Benchmarking Yrityksen ulko- | Oppiminen, vertailu ja | Kvalitatiivinen

puolelta ideat ja
vertailu par-
haista  kaytan-
ndista seka vaa-
timuksista.

reflektointi.

menetelma




3. Tunnistettujen osa-aluei-
den kehittdminen seka orga-
nisaation laatutietoisuuden
kasvattaminen. Muutoksen
lapiviennin varmistaminen.

Osallistavat tyd-
pajat, yhdessa
tyoskentely

Ydinryhmalta tu-
levat tarpeet ja
huomiot tarken-
taen nykytilaa ja
tunnistamalla ke-
hittdmistoimen-

piteitd. Varsinai-
nen kehitys to-
teutetaan myos
naissd  tybpa-
joissa.

Osallistujien  sitoutta-
minen lopputulokseen
ja henkiloston osallis-
taminen osaksi muu-
tosta ja uutta tapaa toi-
mia

Osallistava ha-
vainnointi  seka
kehittaminen,
dokumentointi
tutkimuspaivakir-
jaan

Haastattelut yk-
sittéisissa tydpa-
joissa

Yrityksen sisalta
tulevat tarkenne-
tut tarpeet ja ke-
hittdmisideat joh-
dolta ja esimies-
tasolta

Tarpeiden tunnistus ja
niiden huomiointi ke-
hittdmisprojektissa

Kvalitatiivinen
menetelma, do-
kumentointi tutki-
muspéivakirjaan
=> aineistolah-
téinen  sisalto-
analyysi

4. Selvittaa kehittamisen jal-
keinen nykytila asiakaskoke-
musta ja laatua edistavista
kaytanngista. Lopputuotok-
sena puutelistaus kehitetta-
vista osa-alueista suhteessa
ISO 9001:2015 sertifiointi-
vaatimuksiin

Ulkoinen arviointi

Olemassa olevat
kaytannét ja do-
kumentit,

jotka liittyvat il-
mioon. Peilataan
ISO 9001:2015
laatuvaatimuk-
siin.

Oppiminen, vertailu ja
reflektointi

Kvalitatiivinen
menetelma
=> Vertailuana-

lyysi

5. Selvittaa asiakkaiden ja
henkiléstén nakemys asia-
kaskokemuksesta ja laa-
dusta.

Sahkoiset kyselyt

Asiakkaiden ja
henkilostdon odo-
tukset yrityk-
sestd, palve-
luista seka tar-
peesta.

Asiakas- ja henkilos-
tonakemyksien huomi-
ointi toteutuksessa
seka muutoksen arvi-
oinnissa

Kvantitatiivinen
analyysi

6. Yhteenveto tutkimuksen
vaiheista ja tukee tutkimuk-
sen tuloksista

Tutkimuspaiva-
kirja

Tutkijan omat
havainnot viite-
kehyksen mukai-
sista teemoista.

Jasentaa tutkijan aja-
tuksia seka kokoaan
yhteen tietoa tutkimuk-
sen etenemisesta.

Kvalitatiivinen
menetelma

=> aineistolah-
téinen  sisaltd-
analyysi

15

Kehittamisprojektin ydinryhman kanssa pidettiin saanndllisia kokouksia, joissa sekéa joh-

dettiin etta kaytannossa edistettiin tydpajatydskentelyna kehitysty6ta. Tydpajoissa muun

muassa esiteltiin olemassa olevia kaytanteitd ja dokumentteja, suunniteltiin, tydstettiin

tai seurattiin kehitysprojektin tuotoksia ja niiden edistymista. Tilaisuuksissa myos kes-

kusteltiin eri malleista sekd kaytanndistd, jotka perustuivat tutkittuun teoriaan. Tietoa

hyoédynnettiin kehittdmisen aikana.

Taulukossa 2 mainitut aineiston keruumenetelmat on kuvattu tarkemmin kohdissa 3.2.1—

3.2.5.



16

3.2.1 Kirjalliset lahteet

Dokumenteilla tarkoitetaan kaikkea painettua, kirjallista aineistoa. Dokumentit voidaan
ryhmitella usealla eri tavalla kuten salaisiin, yksityisiin seka julkisiin dokumentteihin.
Kirjallisia lahteité voidaan kayttaa sellaisenaan tutkimusmateriaalina tai esimerkiksi
haastatteluiden tukena ja taydentdjana. (Kananen 2014, 101.) Tassa tutkimuksessa
hyodynnettiin kaikkea olemassa olevaa dokumentointia, jotka liittyivat toimitusproses-
siin ja siihen liittyviin osa-alueihin. Materiaalit olivat lahinna asiakasty6hon tarkoitettua

esitteitd seka toimitusprossin tydohjeita seka muita julkisia tietoja.

3.2.2 Benchmarking

Benchmarking on menetelmd, jonka perustana on kiinnostus siihen, miten ja millaisilla
kaytannoilla toiset yrityksen toimivat ja menestyvat. Yleensa vaatimukset toiminnan pa-
rantamisesta ovat joko ulkoisia tai sisaisia. Ulkoisia syitd ovat esimerkiksi asiakkaiden
vaatimukset paremmasta laadusta tai nopeammista toimitusajoista. Sisadiset vaatimukset

voivat liittya esimerkiksi vaatimukseen parantaa suorituskykya. (Oakland 2014, 178.)

Tassa projektissa hyddynnettiin benchmarking - mallia, jolla tarkoitetaan esikuva-ana-
lyysia tai vertailuanalyysid. Mallissa verrataan yrityksien valisia kaytantoja, kahden tai
useamman kumppanin kanssa luottamuksellisella tietojen vaihtoperiaatteella.
Benchmarking on hyvé vaihtoehto, kun halutaan ymmartaa tarkemmin yrityksen kan-
nalta asiaan liittyvat keskeiset elementit. Prosessin ideana on toisilta oppiminen, uusien
ideoiden ja kaytantdjen Iéytaminen seka oman toiminnan kyseenalaistaminen. Kaikki
vertailukohteen hyvat puolet eivat ole aina suoraan sovellettavissa omaan toimintaan,
esimerkiksi tilanteessa, jossa organisaatiokulttuurien erot voivat olla liian suuria. (Lecklin
& Laine 2009, 194; Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2015, 186.)

Vuorisen (2013) mukaan benchmarking voidaan kuvata viisi vaiheisena prosessina.

Kohitys Valitse Vaihda Analysol Sovella
tarpeiden kehittamis- kokemuksia toiminnan oppia
maéarittely ja kohde ja etsi esikuvan oroja ja toteuta
oman sille esikuva kanssa - opi, aseta muutoksia ja
toiminnan miten he tavoitteet arvioi uutta
kuvaaminen toimivat toimintaa

Kuvio 4. Benchmarking - prosessi. (Vuorinen 2013, 160.)
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Benchmarking -prosessi kaynnistyy hyvalla pohjaty6lla, joka mahdollistaa parhaan tu-
loksen prosessin edetessa. Kehitettava kohde tulee tunnistaa ja tarkastella sen nykyti-
laa. Taman jalkeen valitaan vertailukumppani- tai kumppanit, joilla tarkasteltava asia
toimii paremmin. Tuominen (2016) korostaa, etta tulisi tunnistaa kehitettavan asian
osalta parhaat tai ainakin selkeésti muita paremmat yritykset. Prosessin seuraava
vaihe on tiedonkeruuvaihe, joka voi tapahtua esimerkiksi tutkimalla toisen organisaa-
tion prosesseja ja toimintaa ulkopuolelta. Tutustumiskaynti on usein parempi tapa ke-
réaté tietoa, koska silloin padsee ndkemaan toimintaa organisaation siséalta pain. (Oja-
salo & Moilanen & Ritalahti 2015, 186.) Taman jalkeen on valmius analysoida toimin-
nan eroja ja soveltaa kumppanilta saatuja oppeja omassa toiminnassaan. (Vuorinen
2013, 160.)

Tassa toimintatutkimuksessa toteutettiin vertailuanalyysi teknologiayrityksen johtamis-
jarjestelmaan ja yrityksen tapaan varmistaa toiminnan laatu. Toteutettu benchmarking
on kuvattu tarkemmin kohdassa 5.1.

3.2.3 Haastattelut

Kyselyiden tulokset antavat tutkimukseen suuntaviivoja asiakkaiden ja henkil6ston nyky-
tilasta. Paastakseen paremmin kiinni itse juurisyihin, haastatteluiden avulla pystytaan
syventamaan ymmarrysta kasilla olevasta ongelmasta. Tutkimuksen aikana toteutetta-
vat haastattelut auttavat tutkimusongelman selvittdmisessa seké tunnistamisessa siihen

vaikuttavia tekijoitd. (Kananen 2014, 87.)

Haasteluja on erityyppisid. Strukturoitu haastattelu toteutetaan kaytannéssa lomakeky-
selynd, jossa kysymykset on valittu etukdteen ja ne esitetddn tietyssa jarjestyksessa.
Teemahaastatteluissa kasiteltavat aihealueet on maaritelty etukéateen, mutta yksittaisia
kysymyksia ei ole maadritelty. Teemahaastattelulla tarkoitetaan kahden ihmisen vélista
keskustelua aihe kerrallaan. Tutkija on etukdteen miettinyt teemat, joista keskustellaan
tutkittavan kanssa. Teemat saadaan tutkittavan ilmidn ennakkondkemyksesta. Avoi-
messa haastattelussa keskustelu kdydaan vapaasti, jossa keskustelun aihe on ylatasolla
teemoitettu. (Kananen 2014, 87-91.)

Tassa tutkimuksessa hyédynnettiin pAdasiassa teemahaastatteluja, joilla kartoitettiin eri-

osapuolten nakemykset ongelmasta ja I6ytdm&an ongelman syy - seuraus suhteet.



18

Haastatteluiden aikana keskusteluun nousi yleensa myos ratkaisuehdotuksia. Haastat-
telut toteutettiin padasiassa osana kahdenkeskisia tyopajatydskentelyja. Tassa tutkimuk-
sessa haastattelun piirissa olivat kohdeyrityksen avainhenkilét. Esinenkildasemassa ole-
via tyoskenteli yrityksessd maardllisesti vahan, jolloin mahdollinen suullisesti toteutet-
tava teemahaastattelu kvalitatiivisena menetelmana vaikutti parhaalta vaihtoehdolta.
Kaikki keskustelut kirjattiin tutkimuspaivakirjaan. Tyon edetessa haastattelut muuttuivat
avoimeksi haastatteluksi, jotta vapaassa keskustelussa tutkija ei liikaa ohjannut keskus-
telua eteenpdin. Haastatteluita tai niiden sisalt6a ei ole tarkemmin avattu toimintatutki-
muksen raportissa, koska yritys maaritteli ne salassa pidettaviksi.

3.2.4 Tutkimuspaivakirja

Taman tutkimuksen aikana pidettiin ylla tutkimuspaivakirjaa, koska se on yksi tehokkaim-
mista tapahtumien dokumenttikeinoista. (Kananen 2014, 82.) Tutkimuspaivakirjaan tut-
kija kirjoittaa havaintonsa muistiin jarjestelmallisesti kasitteellisen viitekehyksen mukai-
sista teemoista. Paivakirjamerkinnat kootaan tutkijan toimesta omiin kategorioihin voi-
dakseen kiinnittd& huomionsa ennalta méaariteltyyn tutkimusongelman kannalta tarkeisiin
seikkoihin. Tutkimuspaivakirjan runko muodostetaan projektisuunnitelman aikataulusta,
johon on kirjattu ennakoidut tapahtumat. Niiden lisksi paivakirjaan kirjataan kuvauksia
paivittaisista tapahtumista. N&in myods dokumentoituu ne osiot, joita ei ennalta suunni-
teltu. Tallennetun aineiston avulla tutkija jasentaa sen avulla tietoa tutkimuksen etene-
misestd, tunnelmasta vaikutelmasta, palauteta omaa toimintaa koskevia havaintoja.
Kaikki tAma vie tutkimusta eteenpain. Paivékirjaa voidaan pitda myos itsearvioinnin seka
reflektoinnin valineend, jolloin tutkija on kirjannut myds omia tuntemuksia paivakirjaan.
Paivakirjaa voidaan pitda myos objektiivisen havainnoin valineena. (Heikkinen & Rovio
& Syrjala 2010, 106-107; Kananen 2014, 82.)

Tutkimuspaivakirja on olennainen osa tata tutkimusta, koska tutkija ei tydskennellyt paa-
toimisesti toimeksiantajayrityksessa. Tutkimuspaivakirjan avulla varmistettiin, etta kaikki
tarvittavat asiat, joita tapaamisissa tulee ilmi, tulee kirjattua tarkasti. Tutkimuspaivakirjan
runko oli tutkimussuunnitelman mukainen, johon on merkattu ennakoidut tapahtumat.
Tutkimuspaivakirjaan kirjattiin kuvaukset paivittaisista tapahtumista, tyopajakeskustelut
seka tunnelmia ja tuntemuksia, joita hyddynnettiin havainnoinnin valineend sekd muun

muassa henkilostokyselyn laadinnassa. Lisdksi tutkimuspaivakirjaan kirjattiin kaikki ei
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ennalta - suunnitellut tapahtumat kuten lahetyt tekstiviestit, sahkdpostit ja kaydyt puhe-
linkeskustelut. Nain vuoden aikana kaydyt keskustelut jaivat talteen myéhemmin hyo-

dynnettavaksi.

3.2.5 Kyselyt

Kyselytutkimus on tarkea tapa kerata ja tarkastella tietoa muun muassa ihmisten toi-
minnasta, mielipiteista, asenteista ja arvoista. Tutkimuksen luotettavuutta ajatellen
sekad mittauksessa etta tiedonkeruusta on huolehdittava mahdollisimman hyvin. Luotet-
tavuuteen vaikuttaa myos vastausprosentti. Tyypillisesti vastausprosentit jaavat alle 50
%:n suuruisiksi kyselytutkimuksissa. Tassa kehittamistytssa toteutettiin seka asiakas-
kysely etta henkilostokysely. (Vehkalahti 2014, 11; 44.)

3.2.5.1 Asiakaskysely

Kyselylomake on tavallisin maarallisessa tutkimusmenetelmassa kaytetty aineiston ke-
rddmistapa. Kysely on vakioitu, jolloin kaikilta vastaajilta kysytdan sama asiasiséltd sa-
malla tavalla. (Vilkka 2005, 73.) Toimintatutkimuksessa hytdynnetdan asiakkaille koh-
distettua kyselya, jossa kyselylomake toimii méarallisen aineiston keraajana. Asiakasky-
selyn avulla selvitetaan miten asiakkaat ovat kokeneet yrityksen toiminnan asiakassuh-
teen aikana. Vilkan (2005) mukaan, tyytyvaisyyttd voidaan mitata transaktiokohtaisesti
sekd asiakassuhdetasolla. Tassa tutkimuksessa selvitettiin asiakastyytyvaisyys asiak-
kailta, jotka ovat ostaneet yritykselta kertasuoritteita seka niilta, jotka ovat jatkuvassa
palvelusopimussuhteessa kohdeyrityksen kanssa. Asiakkailla oli kyselyhetkelld voi-

massa oleva asiakassuhde arvioinnin kohteena olevaan yritykseen.

Kyselyssa niin kysymykset kuin niiden soveltuvuus ratkaisevat kyselyn laadun ja luotet-
tavuuden. Kysymysten muotoilussa kaytetaan yleensa kolmea muotoa: avoimet kysy-
mykset, monivalintakysymykset seka asteikkoihin perustuvat kysymystyypit. Monivalin-
takysymyksisséa voidaan yhdeksi vaihtoehdoksi laittaa avoin kysymys, jonka avulla voi-
daan saada esiin uusia ndkokulmia, joita ei etukéteen ole ennakoitu. Avoimeen kysy-
mykseen vastaaja voi kirjoittaa taysin vapaasti tai tarvittaessa se on rajattu, jolloin vas-
tauksen aihe on annettu. Avoimeen kysymykseen vastatessaan, vastaaja pystyy kayt-

tda omia ilmaisujaan ja samalla voi tulla ilmi sellaisia asioita, joita tutkimuksessa ei ole
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aiemmin tullut ilmi. Ne saattavat olla tutkimuksen kannalta relevantteja. Asteikkotyyppi-
set kyselyt kartoittavat vastaajien mielipidetta vaittamaan. (Hirsjarvi & Remes & Saja-
vaara 2009, 109-200.)

Toimintatutkimuksessa painopiste oli asiakaskokemuksen parantamisessa, joten tutki-
musaineiston keradamiseen hyédynnettiin asiakaskyselyd. Kysely toteutettiin maaralli-
sena tutkimuksena Survicate — tyokalulla. Tyokaluvalinnan teki kohdeyritys. Kysely la-
hetettiin sdhkoisend lomakekyselyna yrityksen kaikille asiakkaille, joilla oli voimassa
oleva sopimussuhde. Kyselyn lahettamishetkella yrityksen CRM — jarjestelmassa oli 48
yritysasiakasta. Survicate kyselyn kautta saadut tulokset ohjautuivat suoraan yrityksen
CRM - jarjestelm&an, jotta tieto asiakkaan palautteesta olisi kasiteltédvissa asiakaskoh-
taisesti ja hyddynnettavissd myohemminkin asiakassuhteen aikana. Vastausaikaa asi-
akkaille oli annettu kaksi viikkoa. Asiakkaat saivat muistutusviestin viikon kuluttua kyse-
lyn lahettdmisesta. Vastausajan jalkeen kyselyyn saatiin 12 vastausta.

Asiakkaille lahteva kysely haluttiin pitd& mahdollisimman lyhyend, jotta asiakkaat vas-
taisivat siihen. Kysymyksia oli kaikkiaan seitseman kappaletta. Kyselyn alussa asiak-
kaalta kysyttiin kaksi taustakysymysta. Niita olivat asiakassuhteen tyyppi (jatkuva sopi-
mussuhde tai kertaluontoinen palvelun tai tuotteen hankinta) seké asiakassuhteen
kesto. Kyselyn ensimmaisessa osa-alueessa kartoitettiin mité kolmea tekijaa asiakkaat
eniten arvostavat palvelussa. Lisaksi kyselyn avulla selvitettiin asiakkaiden sen hetkista
tyytyvaisyytta yrityksen toimintaan osa-alueittain. Kyselyssa kartoitettiin myos asiak-
kaan suositteluhalukkuutta. Asiakkaat pystyivat halutessaan myds jattamaan palautetta
avoimen kommenttikentan avulla. Kyselyn laadinnassa hyddynnettiin teoriaa, joka on

kuvattu kohdassa 3.2 menetelmat.

3.2.5.2 Henkilostokysely

Yrityksissa, joissa tydskentelee useita tyontekijoitda, on helpompi saada vastaus selvi-
tettaviin ongelmiin kyselytutkimuksen avulla. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009,
195.) Kyselymenetelmén etuina pidetaan sen tehokkuutta, nopeaa kasiteltavyytta seka
analysoinnin nopeutta tietokoneen avulla. Heikkouksina pidetéaén sita, ettei kyselyn
vastaajien vakavuusasteesta ei saada varmuutta. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti
2015, 121.). Kyselylomakkeen tyypillisemp&na haittana on myds pidetty, etta riski vas-

tausprosentin alhaisuuteen on suuri. Talldin puhutaan tutkimusaineiston kadosta. Vas-
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tauslomakkeiden palautuksessa saattaa tapahtua myds viivetta, joka on hyva huomi-
oida jo tutkimuksensuunnitteluvaiheessa. Tutkimuksen vastausaikana tutkijan tulisi
muistuttaa kyselyyn vastaamista, jotta katoa saataisiin pienennettyad. Vastausprosentin
olisi hyva olla n 70-80 % tasoa. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 195-196; Vilkka
2005, 74.)

Henkilostokokemuksen vaikutus asiakaskokemukseen on teorian mukaan kiistaton.
Tassa syysta tutkimusaineistona hyddynnettiin myos henkilostokyselya. Kysely toteu-
tettiin méaarallisena tutkimuksena Survicate — tytkalulla. Se lahetettiin sahkdisena lo-
makekyselyna tutkimuksen aikana kohdeyrityksen 31 tyontekijalle. Vastausaikaa oli an-
nettu kolme viikkoa. Kyselyn vastaanottajat saivat muistutusviestin puolentoista viikon

kuluttua kyselyn lahettdmisestd. Vastausajan jalkeen kyselyyn saatiin 23 vastausta.

3.3 Tutkimuksen kehittamismenetelmat

3.3.1 Prosessikaaviot

Tassa tutkimuksessa keskityttiin yrityksen ydinprosesseihin ja erityisesti tarkastelussa
oli toimitusprosessi. Prosessissa on olennaista, etta siihen linkittyy asiakas, joka tarvit-

see prosessin tuotosta. (Laamanen 2012,19; 52-53.)

Prosessikartalla on merkittava rooli toiminnan kehittamisessé, koska monet ongelmat
liittyvat yleensa prosessien valisiin rajapintoihin tai rooleihin ja vastuisiin. Prosessikartta
tuo nama rajapinnat esille seké esittda roolit. Prosessikarttojen kuvauksia hyoédynta-
malla saadaan visuaalisesti ndkyviin asiakaskyselyissa seké haastatteluissa esiin tul-
leet mahdolliset ongelmakohdat. Prosessikartan avulla pystytééan tunnistamaan pullon-
kaulat seka epajohdonmukaisuudet prosessissa, jotka vaativat tarkastelua. (Ojasalo &
Moilanen & Ritalahti 2015, 178.)

Yleinen tapa kuvata prosesseja ovat vuokaaviomallit. Prosessikuvassa vasempaan lai-
taan merkitaan roolit, jotka osallistuvat prosessiin. Oikealle kirjataan prosessin vaiheet.
Prosessissa eri tehtavat yhdistetdan nuolilla, jolloin pystytaan osoittamaan tekemisen

jarjestys. Taman tyyppisessa kuvauksessa on toteutettu periaate "prosessi alkaa asiak-

kaasta ja paattyy asiakkaaseen”. (Pesonen 2007, 150-151.)
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Prosessit tarvitsevat organisaatiorakenteen toimiakseen. Ty®jaon rakenne antaa orga-
nisaatiolle mahdollisuuden kayttaa resursseja jarkevasti, inhimillisesti ja tehokkaasti.
Toimiva rakenne on selked kilpailutekija ja silla voi olla merkitystd menestymisen kan-
nalta. Tyonjaon rakenteen jatkuva arviointi auttaa johtoa tunnistamaan ja korjaamaan
ongelmia, jotka heikentavat koko organisaation tehokkuutta. Naitéa ovat esimerkiksi
paallekkaiset tyot, tydtehtavien epatasainen jakautuminen, tehtavat, joista kukaan ei

vastaa seka vallan ja vastuun ongelmat. (Harisalo 2021 34-35.)

Toimintaa ja laatua voidaan parantaa vain prosesseja kehittdamalla. Kehittdmistoimet
voidaan jakaa kahteen ryhméaéan 1) jatkuvaan parantamiseen, jolloin kehittaminen ta-
pahtuu pienin askelin normaalin tydn rinnalla tai 2) prosessien uudistamiseen, jolloin
tehdaan mittavampi muutos. (Leckin & Laine 2009, 211.) Yhten&inen tapa toimia saat-
taa kuulostaa byrokraattiselta mutta se mahdollistaa sen, ettd palvelu tai tuote on yhta
erinomainen riippumatta siita, kuka tekee, milloin tekee tai missa tekee. Asiakas voi tal-
I6in odottaa saavansa samanlaisen asiakaskokemuksen riippumatta siitd missa tai mil-
loin han asioi yrityksen kanssa. Prosesseja kehitettdessé on hyva miettia mista asiakas
on valmis maksamaan. Asiakkaan huomioon ottaminen seka mahdollisimman yhtendi-
nen tapa luo siis asiakastyytyvaisyytta. (Alahuhta 2015, 43-45; Torkkola 2015 89-91,)

3.3.2 Osallistavat tyopajat

Kehittdmismenetelmana kaytettiin osallistavia tydpajoja, joita jarjestettiin prosessien ny-
kytilan seké tavoitetilan kuvauksessa seka uuden toimintatavan kehittamisessa. Tyopa-
joihin osallistui toimintojen edustajat tai asiantuntijat operatiivisista toiminnoista sekéa
johdosta. Tydpajat jarjestettiin Google Meet — tydkalun valityksella etakokouksina ja
paikalla oli 2—4 asiantuntijaa kerrallaan. Tyokokouksien kestot vaihtelivat 1-2 tuntien
valiltd. Prosessitydpajoissa workshop tydkaluna oli Miro, johon on helppo tehda tydpa-
jan aikana merkint6ja, muokata ja jdsenella tuotoksia. Ty6pajakokoukset oli aikataulu-
tettu paasaantdisesti etukateen kalentereihin, ja ne toistuivat sédéannollisesti joka toinen
viikko 11 kuukauden ajan. Liséksi tarvittaessa kutsuttiin ylimaaraisia tyokokouksia noin
viilkkoa ennen ajankohtaa. Tyo6pajalla tarkoitetaan tapaamista tai tapahtumaa, jossa
paapaino on osallistujien ndkemysten, ajatuksien vaihto vapaasti keskustellen ratkai-

suja hakien. (Salonen & Eloranta & Hautala & Kinos, 2017.)
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Ty6pajoissa oli tavoitteena tunnistaa nykyinen tapa toimia seka kehittaa sita tavoittei-
den mukaiselle tasolle. Ty6pajat oli valmisteltu tutkijan toimesta; jokaisen ty6pajan si-
salto oli etukéteen suunniteltu ja mahdolliset ensimmaiset version tai pohjat oli laadittu
keskustelun pohjaksi. Esitydssa hyddynnettiin teoriaa, jonka pohjalta ehdotukset laadit-
tiin. Tarkoituksena oli herattaa keskustelua, haastaa henkildita miettimaan asioita uu-
desta nakokulmasta seka koota yhteen ideat seka ajatukset toimivista malleista. Lop-
putuotoksena syntyi paivitetty dokumentaatio muun muassa prosessikuvauksista seka
ylatason prosessikartasta. Liitteessé 9 on kuvattu ne dokumentit, jotka laadittiin ja ku-

vattiin taméan toimintatutkimuksen aikana.

3.3.3 Kanban ja Trello

Saadakseen aikaan tuloksia, toiminnan kehittdmisesséa on varmistettava, etta kukin osa-
alue etenee ja valmistuu ajallaan. Kanban tytkalu sopii mihin tahansa tyén tehokkuuden
ja optimointiin ja sujuvoittamiseen. Se on myds tydkalu tydkuorman hallintaan. Kanban -
malli on niin sanottu kokemusperdinen malli. Siin& aloitetaan perusmallilla ja se kehittyy
kehittamistehtéavan aikana sopivammaksi ajan my6ta. Talle jatkuvan kehityksen ajatte-
lulle on my6s muita nimi& kuten Kaizen ja Empirical Process Control, jotka kaikki seu-
raavat Demingin laatuympyraa (Suunnittele, Tee, Arvioi, Vakiinnuta). Kanbanin ydinta
on yksinkertaisuus, joka mahdollistaa sen nopean kayttbonoton. Kanban visualisoi teh-
tavalistan, mitd on tydnalla juuri nyt ja mitka tehtavat on jo saatettu valmiiksi. (Hyyppa
2017.)

Tassa opinnaytetydssa Kanban - taulukon avulla seurattiin sovittujen osa-alueiden ete-
nemisesta ja valmistumista. Tyokalun keskeinen periaate oli visualisoida eteneminen ja
kulku yleisesti tunnetulla Kanban — taululla. Ty6pajoissa saatettiin tunnistaa uusia osa-
alueita, jotka vaativat ty6ta, joten ne Kirjattiin suoraan Kanban — tauluun ja niista tehtiin
erillinen paatds niiden edistamisestd. Tekematon tyo jaettiin paloihin ja sijoitettiin oike-
aan osaan taulua. Tutkimuksen aikana pyrittiin tehtavien eteneminen varmistaa, ettei
syntyisi turhia pullon kauloja. Fog Creek Softwaren Trello - jarjestelmé tarjoaa kevyen
vaihtoehdon, johon pystyy avaamaan helposti ja nopeasti avattavan korttitaulun. Trello
on yksinkertainen jarjestelma, joka toimii hyvin erityisesti tilanteissa, joissa toimitaan eta-

ty0- tai virtuaalitimeissa. (Trello 2021.)
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Kuvio 5. Tutkimuksen aikana kaytettava Kanban - taulu Trello - tydkalussa.

Trello - tydkalua hyddynnettiin yllapitamalla siina sahkoistd Kanban — taulukkoa. Tyoka-
lun mahdollisti sen, ettd tehtavien nykytilanne saatiin nakyville vaivatta ja se oli tyoryh-
man kaytettavissa reaaliaikaisesti. Kanban — taulu muodostui sarakkeista, joita tassa
kohtaa olivat To-Do (tehtavalista tulevista tehtavistd), Doing (tyonalla olevat tehtavat),
Done (valmistuneet tehtavat). Backlog sisédlsi muut hoidetut tehtavat, jotka hoituivat
muuta kautta, kehittamistehtavan ulkopuolella mutta niilla oli vaikutuksia kdynnissa ole-
vaan toimintatutkimukseen. Tyotehtavét siirtyivat sarakkeissa vasemmalta oikealle sit&
mukaan, kun tehtavét etenivat. Done — sarakkeeseen tehtava siirtyi vasta sen jalkeen,
kun tydryhma oli hyvaksynyt tuotoksen. Nain Kanban — taulussa yllapidettiin tehtavalis-
taa sovituista toimenpiteista ja varmistettiin kehittamistoimenpiteiden eteneminen seké
hyvaksynta. Tama tytkalu sopi tilanteeseen hyvin, koska kehittamisprojekti toteutettiin
Covid19 - pandemian aikana, jolloin kaikki tyot ja kokoukset tuli toteuttaa etatydskente-
lyn&. Kuviossa 5 on ensimmainen versio Kanban - taulusta, jota kaytettiin koko kehitta-
misprojektiajan.

4 Tutkimuksen teoria ja viitekehys

Loytaékseen tahan tutkimusongelmaan oikeat ratkaisut, opinnaytetydn teoreettisessa
viitekehyksessa perehdyttiin asiakaskokemukseen ja sen muodostumiseen vaikuttaviin
tekijoihin. Liséksi selvitettiin muutosta, muutoksen johtamista seka keinoja onnistuneen
muutoksen lapivientiin. Viitekehyksessa kuvatiin myos yleisesti laatua ja laadun kehitta-
mistd, koska uusi tapa toimia tulisi tayttdd 1ISO 9001 - laatusertifioinnin vaatimukset,

joilla luodaan pohja tulevaan toiminnan sertifiointiin.
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4.1 Asiakaskokemus

Asiakaskokemus nousi liiketoiminnan terminologiaan vuonna 2009 Harward Business
Review’ssa julkaistun artikkelin myo6ta. Joe Pine ja James Gilmore esittivat, etta asia-
kaskokemus on merkittava strateginen kilpailu- ja erottautumiskeino kokemustalouden
aikakaudella. Asiakkaat eivat tyydy yritysten tarjoamiin tuotteisiin, vaan he haluavat ko-
konaisvaltaisesti hyvia asiakaskokemuksia. (Holma & Laasio & Ruusuvuori & Seppa &
Tanner 2021, 27.) Vaikka asiakaskokemuksesta puhutaan paljon ja se on lahes jokai-
sen yrityksen strategiassa, siita ei 16ydy yhtenaista nakemysta tai sita tulkitaan helposti

yrityksen omista lahtokohdista ja prosesseista kasin. (Korkiakoski 2019, 20-21.)

Tassa on esitetty eri tutkijoiden muutamia maaritelmia asiakaskokemuksesta. Morris
Holbrook ja Elizabeth Hirchman lanseerasivat asiakaskokemuskasitteen jo 80 — luvulla.
Heidéan mukaansa asiakkaat eivat toimi ainoastaan rationaalisesti vaan mukana on tun-
teet ja alitajunta. (Kranzbuhler & Kleijnen & Morgan & Teerling 2018.) Loytanéa ja Korte-
suo (2014) mukaan asiakaskokemus on kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden
summa, jonka asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa. Yleinen ymmarrys on, etta
asiakkaalle syntyy positiivinen mielikuva, kun h&net huomioidaan, hanta kuunnellaan ja
asiakkaaseen pidetdaan yhteyttd ja han saa vastauksen nopeasti kysymyksiinsa. Positii-
vinen asiakaskokemus vahvistuu, kun asiakkaalle toteutetaan annetut asiakaslupauk-
set ja palvelun laatu pidetddn korkeana. (Fischer & Vainio 2014, 9; 110.) Asiakaskoke-
muksen edellytyksenda on, etta asiakkaan odotukset ylitetdén joka kerta. Yrityksille
tama on haaste, silla asiakasodotukset muuttuvat ja kasvavat sita suuremmiksi, mita

parempaa kokemusta pystytaan asiakkaille tuottamaan. (Filenius 2015, 36.)

Joe Pine on tutkinut kokemustaloutta yli 20 vuotta ja han korostaa, ettd asiakaskoke-
mus ymmarretaan usein liilan kapeasti. Hyvasta asiakaskokemuksesta voidaan puhua
silloin, kun asiakas kokee kayttamansa ajan hyddylliseksi ja kaytetty aika itsessaan
tuottaa arvoa. B2B ympaéristdssa arvo syntyy yha useammin tavoitellusta lopputuotok-
sesta, jota taman paivan yritysasiakkaat myo6s ostavat. Siind ostettu tuote toimii vain
valineend. Yrityksissa olisi hyva ymmartaa, mikéa on se muutos, joka pyritddn aikaan-
saamaan asiakasyrityksessa aikaiseksi. (Holma & Laasio & Ruusuvuori & Seppa &
Tanner 2021, 305.)
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4.1.1 B2B - asiakaskokemukseen vaikuttavat tekijat

Yritysasiakkaille asiakassuhteen jatkuminen ja lojaliteetin rakentuminen pohjautuu po-
sitiivisiin kokemuksiin ostamisen aikana, yhteistydn kaynnistyttya ja varsinaisen asiak-
kuuden aikana. Tyypillisesti B2B -asiakaskokemus koostuu eri ihmisten kokemuksista,
jotka toteutuvat eri tasoissa kohtaamispisteissa. Liiketoiminnan luonne, teolliset proses-
sit, asiantuntijapalvelut sekda mahdolliset kokonaisratkaisut maarittavat kohtaamisten
maaraa ja laatua. Esimerkiksi iso osa B2B — liiketoiminnasta ovat uusintaostoja, jolloin
asiakaskokemuksessa korostuu asioinnin helppous ja vaivattomuus seké turhien vai-
heiden poistaminen ostoprosessista. Merkittava asiakaskokemukseen vaikuttava tekija
B2B - liiketoiminnassa on my6s se, miten yritys onnistuu eri kohtaamisten avulla lopulta
kasvattamaan asiakasyrityksen kustannustehokkuutta ja kannattavuutta. Asiakkaan
saama hyoty tulisi pystya esittdmaan mitattuna tuloksena. Siina korostuu yleensa asia-
kassuhdetason toimenpiteet, joita ovat muun muassa yrityksen kyky osoittaa sitoutu-
mista, joustavuutta, proaktiivista asiakastarpeiden tyydyttamista, responsiivisuutta sekéa
aitoa halua kehittyd asiakasyrityksen kanssa. (Saarijarvi & Puustinen 2021 86-87.)

Hyvéan kokemuksen tuottaminen kerta toisensa jalkeen on asiakkuuden jatkumisen
elinehto eli sen tulee olla systemaattista ja johdettua, ei sattumaa. (Holma & Laasio &
Ruusuvuori & Seppa & Tanner 2021, 29.) Yritysten vélisessa liiketoiminnassa korostu-
vat toiminnalliset kokemukset, joita yritykset tuottavat asiakkailleen ratkaisemalla nai-
den liiketoiminnallisia haasteita. Siin& korostuu kdytannonlaheisyys, riskittdomyys seka
luotettavuus. B2B-kokemuksessa vaatimusten perustaso korostuu voimakkaasti, joten
odotusten oikeantasoinen johtaminen seka annettujen lupausten lunastaminen ovat
merkityksellisid. Vaikka B2B — ymparistdssa on omat erityispiirteensa, hyvan kokemuk-
sen muodostumiseen vaikuttavat myds brandimielikuva, maine, hyva ilmapiiri, omien
verkostojen kokemukset, palvelun arvo suhteessa hintaan seka luottamus. (Holma &
Laasio & Ruusuvuori & Seppa & Tanner 2021, 34-35.)

Hyvéaé kokemusta tuottavilla B2B — yrityksilla on paljon yhteista. Tutkimuksissa on
noussut esiin toistakymmentéa kansainvalisesti tunnistettua elementtid, jotka ovat hyvaa

kokemusta tuottavien yritysten ominaispiirteitd. Tassa ne ovat lyhyesti kiteytettyna:

1. Yrityksen brandi on luotettava ja vastaa toiminnassaan yrityksen tarpeisiin.

2. Yrityksen nykyiset asiakkaat puhuvat toiminnasta hyvaa ja ovat halukkaita suo-
sittelemaan yritysta myds muille.
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3. Yritys ottaa aidosti toiminnassaan asiakkaat huomioon ja sen toimintamalli on
asiakaskeskeista. Tama nakyy asiakkaille muun muassa ymmarryksena mark-
kinasta ja asiakkaan toimintaymparistosta.

4. Yritys on toiminnassaan aidosti sitoutunut asiakkaaseen, sen toimintatapa on
proaktiivinen ja viestintd johdonmukaista. Annetuista lupauksista pidetdéan kiinni
ja palvelut tuotetaan sovitusti. Palvelukokonaisuus on saumaton.

5. Yritys reagoi toiminnassaan asiakkaiden tarpeisiin ja on toiminnassaan jous-
tava. (Holma & Laasio & Ruusuvuori & Seppa & Tanner 2021, 38.)

4.1.2 Asiakaskokemuksen kehittaminen

Asiakaskokemuksen johtaminen on yrityksissa tarkein prosessi. Asiakaskokemuksen
kehittdminen kaynnistyy yleensé johdon ndkemyksesta ja se vaatii ylimmalta johdolta
strategista painotusta. (Kurvinen & Seppa 2016,101.) Taman pohjalta laaditaan toimin-
tamalli, jonka avulla haluttu asiakaskokemustaso on mahdollista lunastaa. (Korkiakoski
2018.) Asiakaskokemuksen kehittamisen olisi nojauduttava sellaisen toimintamallien

rakentamiseen, joista yritys hyotyy pitkalla aikavalilla. (Brusi 2018.)

Forrester Customer Experience (CX) index 2015 mukaan 73 % yrityksista kertoo, etta
heilla asiakaskokemuksen parantaminen on strateginen prioriteetti. Samaan aikaan
vain 1 % yrityksistd mainitsee asiakaskokemuksen olevan erinomaisella tasolla. (Ahve-
nainen & Gylling & Leino 2017, 14.) Vaikka yha useampi yritys ymmartaa, etta toimin-
nan on oltava asiakaslahtbisempéaa, todella harva yritys on pystynyt muuntautumaan
asiakaslahtoiseksi. Holma (2021) toteaa, etta tutkimuksen mukaan B2B — yritysten
tuottamat kokemukset ovat asiakkaiden silmissa osin jopa huonontuneet viiden vuoden
tarkastelujaksolla. Vain joka kolmas B2B- asiakas on sitoutunut yritykseen, jonka
kanssa tekee liiketoimintaa. Lahes 70 % asiakkaista ovat halukkaita siirtAmaéan asiak-
kuutensa toisaalle tyytyméattémyyden vuoksi. (Holma & Laasio & Ruusuvuori & Seppa
& Tanner 2021, 31.)

Yksi konkreettinen keino yritysasiakkaiden asiakaskokemuksen kehittamiseen on sel-
vittda asiakaskokemuksen tilaa syvemmin asiakaspolkujen avulla. Tall6in tunnistetaan
kaikki kosketuspisteet ja varmistetaan, etta asiakkaalle tuotetaan arvoa joka kohtaami-
sessa. (Kurvinen & Seppé, 2016 103.) Kosketuspisteitd ovat kaikki asiakkaan ja yrityk-
sen valiset suorat tai epasuorat vuorovaikutustilanteet. NA&itd ovat esimerkiksi yrityksen

tuote, brandi, markkinointiviestintd, yrityksen internet — sivusto seké myyntihenkilosto.
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Asiakaskokemuksen johtamisen nakokulmasta on tarkeda ymmartaa, ettd monet kos-
ketuspisteissa onnistuneella tai epaonnistuneella palvelulla voi olla merkittava vaikutus
asiakastyytyvaisyyteen, asiakasuskollisuuteen ja suositteluihin, kuin itse tuotteella tai

palvelulla. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 73.)

Palvelupolkua voidaan kuvata asiakkaan ndkdkulmasta kahdella tavalla, tunteiden pol-
kuna tai tapahtuma polkuna. Tunteiden polussa palveluprosessi asettuu asiakkaan
omaan elaméan kuvaten kokonaisvaltaisesti asiakkaan tarpeita ja tunteita prosessin
hetkista. Tapahtuma polussa keskitytdan ensisijaisesti kaytannon toiminnalliseen pro-
sessiin ja asiakkaiden kohtaamispisteisiin. Palvelupolkukuvauksissa asiakkaiden tun-
teet jadvat tarkastelussa vahemmalle huomiolle, koska niiden tutkiminen on haasteel-
lista. (Ekman 2017, Kivineva 2019.)

Tassa tutkimuksessa keskityttiin tapahtuma polkuun toiminnallisen prosessin kautta.
Varsinainen palvelupolku kuvaus toteutettiin tAman toimintatutkimuksen ulkopuolella.
Tutkimuksessa tarkastelun painopiste oli yrityksen sisédisessa tekemisessa, jotta voitiin
tunnistaa mika prosessi vastaa tietystad kohtaamispisteesta ja mink& toiminnon tai roolin
vastuulla prosessin ja asiakaskokemuksen onnistuminen on. Yrityksen prosessien tar-
kasteleminen auttaa tunnistamaan, miten prosessit kannattaa toteuttaa mahdollisim-
man hyvan asiakaskokemuksen luomiseksi. Samassa yhteydessa on hyva arvioida,
millaista viestintaéd ja dokumentaatiota kyseisissa kohtaamisissa asiakas yritykselta
saa. Asiakaslahtdinen yrityksen toiminnan tutkiminen, kirkastaa prosessien perimmai-
sen tarkoituksen. Nain prosessien kehittaminen toteutuu oikeaan suuntaan ja valtetaan
tilanne, jossa organisaatio olettaa toimivansa hyvin, mutta asiakkaiden mielesta asiointi

on hankalaa. (Kivineva 2019.)

4.1.3 Asiakaskokemuksen mittaaminen

Asiakaskokemuksen mittaaminen on olennainen osa hyvaa asiakaskokemuksen johta-
mista ja sen avulla voidaan todentaa miten hyvin yritys onnistuu tuottamaan tavoittele-
maansa kokemusta asiakkaalle. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 229.) Asiakaskokemuk-
sesta ja sen mittaamisesta puhutaan suhteellisen paljon, mutta yrityksilla ei ole kaytan-

t6ja mittaustulosten hyddyntamiseksi.
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Bergstrom ja Leppanen toteavat (2019), ettéa asiakaskokemuksen kehittdmisessa on
keskeisinta, ettd yritys huomioi asiakaskokemusmittausten tulokset ja saamansa asia-
kaspalautteet. Asiakkaat tietavat parhaiten, mita he tarvitsevat. Siksi asiakkaiden kuun-
telustaan on tullut aivan keskeinen osa menestyvaa strategiaa. (Ritakallio & Vuori
2018, 141.)

Tyypillisesti yrityksissa on kaytossa yksi asiakaskokemusmittari seka useita eri liikketoi-
minnan avainlukuja. Haasteena tdssa on se, etté kaikki ohjaamiseen kaytettavat luvut
kuvaavat mennytta. Asiakaskokemus ja sen seurannaisvaikutukset kuvaavat tulevaa,
kun myynnin mittarit padasiassa kertovat menneesta. Organisaatio pyrkivat monesti yk-
sinkertaistamaan asiakaskokemuksen mittaamista yhteen mittariin tai tavoitelukuun.
Yksi mittari on hyva alku mutta valikoimaan tulisi lis&td my0s muita mittaamisen ulottu-
vuuksia, jotta asiakaskokemuksesta saadaan oikeaa tietoa. Holma (2021) kuvaa ylei-
simpia kaytossa olevat asiakaskokemusmittareita, joita ovat:

NPS (Net Promoter Score) on suositteluindeksi, jonka avulla selvitetaan asiakkaan
suositteluhalukkuutta. NPS - mittarilla on tutkitusti vahva yhteys yrityksen orgaaniseen
kasvuun. Kaantdpuolena on se, etta pienet muutokset kokemuksessa eivat ndy mitta-

rissa.

Asiakaspysyvyys (retention) seuranta on olennainen jatkuvien palveluiden kohdalla. Se

kertoo, kuinka iso asiakkaista jatkaa asiakkaana tietylla aikavalilla.

Asiakkaan elinkaaren arvo (Customer Lifetime Value = oston arvo x toistuvuus x asia-
kaspysyvyys) on hyva mittari osana kokonaisvaltaista asiakaskokemuksen arviota.
Tunnusluku osoittaa pidemmalla tarkastelujaksolla, kuinka asiakastyytyvaisyyden kehit-
taminen vaikuttaa yrityksen tulokseen. Tama on yksi yrityksen johdon ja hallituksen tér-
keimmista mittareista. (Holma & Laasio & Ruusuvuori & Seppa & Tanner 2021, 263—
266.)

Mittaamisen onnistumisen edellytyksena on, ettd ymmarretdan mita ja miksi ja kenen
kokemusta mitataan, missa ja milloin mitataan. Mittaaminen tulisi olla sdannéllisté ja oi-
kea-aikaista. (Holma & Laasio & Ruusuvuori & Seppa & Tanner 2021, 269.) Tassa tut-
kimuksessa kaytetdan mittarina NPS - suositteluindeksia. NPS mittaa, kuinka todenné-
koisesti asiakas olisi valmis suosittelemaan yritysta asteikolla 0—10 palvelukokemuk-

sensa perusteella. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 247.)
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Arvostelijat Passiiviset Suosittelijat

NPS = @ -

Kuvio 6. NPS - suositteluindeksin laskentakaava. (Korkiakoskia 2019, 66.)

NPS - suositteluindeksi lasketaan kuvion 6 esitetyn mukaisesti, jossa suosittelijoiden
prosentuaalisesta osuudesta (arvosanat 9—10) vahennetaan arvostelijoiden prosentu-
aalinen osuus (arvosanat 0—6). Neutraaleja (arvosanat 7—8) ei huomioida. (Korkiakoski
2019, 66.) NPS — suositteluindeksi voi siis vaihdella -100 ja + 100 valilla. Yleisesti aja-

tellaan, etté positiivinen NPS — luku on hyvé ja yli 50 on jo erinomainen. (Raij, 2016.)
4.1.4 Henkiléstokokemuksen vaikutus asiakaskokemukseen

Henkiléstokokemus on tydntekijdiden kokemus omasta tybnantajastaan ja se syntyy
vuorovaikutuksen, mielikuvien seka tunteiden perusteella. Hyvan tydntekijakokemuk-
sen myota henkilostd kohtaa asiakkaat toistuvasti innostuneesti ja siten omalta osal-
taan tuottaa asiakkaille erinomaisen asiakaskokemuksen. Henkildstokokemuksen rin-

nalla kaytetaan myds termia tydntekijakokemus. (Korkiakoski 2019, 21-28.)

Eri tutkijoiden mukaan henkildstékokemus on yksittdisista tekijoista suurin asiakasko-
kemukseen vaikuttava tekija. Kun yritys huolehtii henkiléstdnsa hyvinvoinnista, samalla
se panostaa myos asiakkaisiinsa. (Boyle 2018.) Tasta johdettuna voidaan todeta, etta
yrityksen yksi tarkeimmista voimavaroista on motivoitunut ja yrityksen tavoitteisiin sitou-
tunut tyontekija. Tydntekijan positiivinen kokemus syntyy tyon merkityksellisyyden ja ar-
vostuksen tunteesta. He valittavat positiivista energiaa toisilleen seké asiakkaille, kun
he kokevat tyoniloa ja voivat hyvin. (Luukka 2019, 5; 15.) Huomion arvoista on, etta
tyontekijoiden hyvinvointiin tydpaikalla vaikuttaa erityisesti myonteiset vuorovaikutusko-
kemukset esimiehen ja kollegoiden kanssa, joten hyvéa johtaminen on edellytys hyvaan
henkilostokokemukseen. (Carmeli & Spreitzer 2009, 169.)

Panu Luukan (2019) mukaan hyvaa tyontekijakokemusta pitaa johtaa. Parantaakseen

henkilostokokemusta, edellyttaa se yritykselta tyontekijaymmarrysta. Silla tarkoitetaan
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tietoa ja ymmarrysta niista asioista, jotka motivoivat ja sitouttavat yksittaisia tyénteki-
joita. Se on yksilélahtdinen tapa ymmartaa yrityksessa vaikuttavia motivaatio, - hyvin-

vointi- ja sitouttamistekijéita. (Luukka 2019, 118-119.)

Tyontekijakokemus ja yrityskulttuuri

Tyon- Tyon-
antajan tekija- Yritys-
arvo- Kokemie kulttuuri

lupaus

Lupaukset & :okersikseu& Toteutus &
odotukset yytyvisyys totuus

tyytymattomyys

Kuvio 7. Tyontekijakokemus ja yrityskulttuuri. (Luukka 2019, 128.)

Johtaminen ja hyvat vuorovaikutussuhteet yrityksessa ovat avainasemassa, jotka
edesauttavat hyvaa tyontekijakokemusta. Yrityskulttuuri seka tyontekijalupaus innosta-
vat seka motivoivat tydtekijoita ja ihmiset saadaan toimimaan intohimoisesti kohti tavoi-
tetta. Yrityskulttuuri koetaan tydkaluna henkilostékokemuksen johtamisessa. Siina
tyontekijdkokemus on henkilokohtainen kokemus, jossa tydnantajan arvolupaus eli
odotukset ja lupaukset kohtaavat arjen ja yrityskulttuurin kanssa. Sen lopputulema syn-
tyy joko tyytyvaisyytta tai tyytymattomyytta seka sitoutumista tai sitoutumattomuutta.
(Luukka 2019, 128-129.)

Tyoyhteisotissa tyontekijoiden ja myonteisen tydilmapiirin valisen yhteenkuuluvuuden
varmistaminen on johtamisessa yksi tarkeimmista tehtavista. Tyontekijat ovat parhaim-
millaan, kun he kokevat olevana osa kannustavaa, lamminhenkista seka turvallista or-
ganisaatiota. On myo0s tarkeaa, etta yksilé kokee organisaation toimintatavat oikeuden-
mukaisiksi ja reiluiksi. (Martela & Jarenko 2014,4.) Tyontekijan sitoutuneisuutta seka
velvollisuudentunnetta kasvattaa johtajien tyontekijoitdéan osoittama kunnioitus. Se on
esimiehen yksi tarkeimmista asioista, joita h&nen tulisi huomioida omassa toiminnas-
saan ja kayttaytymisessdan. Tyontekijoille kunnioitus on jopa tarkeampaa kuin tunnus-

tus tai mahdollisuudet kehittymiseen sekéa kasvuun. (Porath 2014,1).

Henkilostokokemusta myos mitataan ja sen mittauksessa kayttdon on noussut eNPS

(Employee Net Promoter Score.) Talla mittarilla tyypillisesti selvitetdan tyontekijoiden
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halukkuutta suositella tydnantajaansa ystaville ja tutuille. (Korkiakoski 2019, 131.) Suo-
sittelua kuvaava eNPS indeksi lasketaan samalla tavalla kuin asiakkaiden NPS - suo-
sitteluindeksi ja se l6ytyy kuvattuna kuviossa 6. Wilson Braleyn (2020) mukaan eNPS
indeksi vaihtelevat suuresti eri toimialojen mukaan. Tutkimuksien mukaan yleinen
eNPS vertailuarvo on 14 kaikissa niissa yrityksissa, jotka kerdévat eNPS tietoa. Tuo-
tanto - toimialoilla eNPS on 13, kun taas vastaavasti tietotekniikka - alalla vastaava
luku on 26. (Bradley 2020.) Tassa tutkimuksessa hyddynnetaddn myds eNPS mittausta
henkildstokokemuksen kartoittamiseksi.

4.2 Muutos ja sen johtaminen

Toimintamallien kehittamisessa tapahtuu yleensé jonkinlainen muutos arjen tekemi-
sessd ja siksi muutosjohtaminen sisaltyy olennaisena osana muutoksen lapivientiin.
Toisaalta on hyva todeta, etta nykypaivana organisaatioiden tulee kyeta kohtaamaan
muutoksia, koska ne ovat valttamattomia, jotta organisaatiot sailyisivat kilpailukykyi-
sind. Tama edellyttdd myods organisaatiolta ja yksilGilta muutoskykya. Hille Korhonen
(2019) korostaa, etta juuri ndiden elementtien takia johtajuus on murroksessa. Jatkuva
muutoksen ja uudistumisen tarve ja tahti ovat sellaisia, etta ylhaalta johtaminen ei riita
pitam&aéan organisaatiota kehityksessd mukana. Muuttuva toimintaymparistd haastaa
esimiehien johtamisosaamisen lisdksi johtamisjarjestelmat. Tavoitteiden saavuttaminen
vaatii kompleksisessa toimintaymparisttssa, nopeasti muuttuvissa tilanteissa seké ha-
jautetuissa tyoyhteisdissé uudenlaista ketterad ja kevytta tapaa johtaa yksiloita. (Valo-
nen, 2020.)

Stenvallin (2007) mukaan johtamiskyvyt ovat ensisijainen tekijd muutoksessa onnistu-
miselle. Muutoksen johtaminen edellyttda johtajilta pitkdjanteisyytté ja vaatii systemaat-
tista tapaa hallita ja vieda muutosta eteenpain. Muutosjohtaminen sisaltdd muun mu-
assa oikea-aikaista viestintad, henkildstdjohtamista seka samaan aikaan yrityksen
edun valvomista. Hyvalla johtamisella ndméa saadaan yhdistettya ja tavoitellut tulokset
on mahdollista saavuttaa. (Russel-Jones & Karhu 2000, 75-80.) Johtaminen on onnis-
tunutta, kun henkildkunta saavuttaa johtamisen tuella asetetut tavoitteet, kehittyy ja ke-
hittda yrityksen toimintaa seka sailyttaad motivaationsa ja tyokykynsa (Viitala & Jylha
2019, 10). Tamé kaikki edellyttdd avointa ja arvostavaa vuorovaikutusta, joka osaltaan

kasvattaa luottamusta ja mahdollistaa uudistumista. (Korhonen & Bergman 2019, 34.)
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Muutos aiheuttaa yleensa aina tunneperaisia kokemuksia. Muutoksia perustellaan jar-
jen kautta mutta usein muutos saa kuitenkin aikaan negatiivisia tunteita, vaikka siita
olisi lopulta positiivisia seurauksia. Russel — Jonesin (2000) mukaan negatiivisuus
muutosta kohtaan voi syntya useiden eri syiden johdosta. Muutosvastarinta nayttaytyy
itse muutoksen tai sen suunnittelun vastustuksena tai kritisointina. Monet esihenkil6t
usein yllattyvat muutosvastarinnan voimakkuudesta, joka saattaa vaikuttaa kasittamaét-
tomalta toiminnalta jarjella ajateltuna, mutta sita esiintyy lahes poikkeuksetta kaikissa
muutoksissa. Sanonta "mikaan ei muutu, jos kukaan ei suutu” — kuvaa hyvin taméan pai-
van ajattelua muutosvastarinnasta. lhmiset, joihin muutos kohdistuu eivat tosiasiassa
valttamatta vastusta itse muutosta, vaan sen vaikutusta yhteiston ja erityisesti yksiloi-
den asemaan. Muutos epdonnistuu tai vaikeutuu merkittavasti, mikéli muutoksen johta-
minen puuttuu. Toisena syyna epaonnistumiseen on se, ettd muutosprosessi on huo-
nosti suunniteltu. Muutoksen hyvéksymiseen ja ymmartamiseen vaikuttaa olennaisesti
myds henkiloston mahdollisuudet p&asta vaikuttamaan muutokseen varsinaisesta
suunnittelusta toteutukseen asti. (Myllymaki 2017, 53; Torkkola 2015, 87;120; Korte-
jarvi-Nurmi & Murtola 2015, 87.)

4.2.1 Onnistuneen muutoksen vaiheet

Muutoksen tavoitteet lahtevat yleensa liiketoiminnan tarpeista, ja yleensa esihenkiltt
vievat muutoksen kaytadnnon toteutukseen. Muutoksen lapivienti vaatii aikaa ja karsival-
lisyyttd. Onnistuneella muutoksella on eri vaiheet, josta tunnetuin on Kotterin kahdek-
san muutoksen askelmaa ja se on kuvattu muun muassa Kotter & Rathgeber (2008)

"Jaavuoremme sulaa. Muutos ja menestyminen kaikissa olosuhteissa” — kirjassa.

LLuo wusi kulttuuri )
Toteuta ja yllapida

muutosta ( Al luovuta J

e

Ota kaikki mukaan ( Valtuuta toiset tolmimesn ]
muutokseen -

Kuvio 8. Kotterin 8 — portainen muutosmalli. (Vuorinen 2013, 139.)
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Kotterin muutoksen portaissa ensimmaisessa vaiheessa valmistellaan l&ahtékohdat
muutokselle. Johdon tulee auttaa organisaatiota havaitsemaan muutoksen ja pikaisen
toiminnan tarve. Sen tahdentaminen on tarkeaa. Toisella portaalla huolehditaan, etta
muutosta edistaa vahva ryhma. Ryhmasta pitaa loytaéa johtajan taidot, luotettavuus,
kommunikointikyky, auktoriteetti, analyysikyky ja kiireen sisdistaminen. Toisessa vai-
heessa tehdaan paatds mita tehdédéan. Johdon toimesta selvitetddn miten tulevaisuus
poikkeaa aiemmasta ja milla tavalla toteutetaan tulevaisuutta. Toteutusvaiheessa siirry-
ta&n portaalle nelja, muutosvisiosta viestiminen. Viestinnan avulla varmistetaan, etta
mahdollisimman moni ymmartaa ja hyvaksyy vision ja strategian. Portaalla viisi valtuu-
tetaan henkilosto vision mukaiseen toimintaan. Johdon toimesta poistetaan mahdolliset
esteet, jotta visiosta voidaan tehda totta. Portaalla kuusi johto varmistaa, ettéd saadaan
aikaan muutama nakyva, yksiselitteinen onnistuminen niin pian kuin mahdollista. Por-
taalla seitsemén vakiinnutetaan parannuksia ja toteutetaan uusia muutoksia sinnik-
kaasti, kunnes visio on totta. Portaalla kahdeksan alkaa viimeinen vaihe, muutoksen
juurruttaminen. Johdon tehtavana on seurata, etta uusista toimintatavoista pidetaan
kiinni, kunnes ne ovat tarpeeksi vahvoja syrjayttamaan vanhat tavat toimia. (Kotter &
Rathgeber 2008, 125-127.)

4.2.2 Viestinta muutoksessa

Viestinnan rooli on tarked muutoksen lapiviennissa. Sen avulla jaetaan kokemuksia,
edistetaan asioiden ymmartamista ja lisatdén yhteenkuuluvuuden tunnetta jakamalla
positiivisia muutosuutisia ja kerrotaan tulevasta. Muutoksen aikana erilaista informaa-
tiota tulee paljon, joten esihenkildiden tulee 16ytaa viestista se ydinsanoma, jotta viestin
siséltd on selkea organisaatiossa. (Kortejarvi — Nurmi & Murtola 2015, 9-11, 64.) Mylly-
maen (2017) mukaan vahemman onnistuneella viestinnalla saadaan todennakoéisem-
min positiivinen vaikutus kuin viestimattomyydella. Viestinta on kriittinen tekija toimin-
nan jatkuvuudelle ja menestymiselle. Muutostilanteissa on olennaista kommunikoida
hyvin monimutkaisetkin asiat organisaatioon selkeasti ja ymmarrettavasti. (Stenvall &
Virtanen, 2007, 60-61.) On hyvaksyttava, ettd taydellista viestinnallistd onnistumista ei
yleensa ole saavutettavissa. Mutta viestintaa tehostaakseen, kannattaa luoda tilaisuuk-
sia keskustelulle. Muodolliset tilaisuudet saattavat olla parhaimpia ja tehokkaita, koska
silloin johdon sanoma menee samalla kerralla suuremmalle joukolle. (Myllymaki 2017,
85.)
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4.3 Laatu ja laadunkehittdminen

4.3.1 Laatu

Laadulla on useita eri m&aritelmid, jotka ovat ajan myota saaneet erilaisia painotuksia
riippuen ajankohdasta tai maarittelijasta. Lillrankin (1998) mukaan kaikissa laadun-
maaritelmissa esiintyy aina asiakas. Laatu on asiakkaiden odotuksien ja tarpeiden tayt-
tamista kustannustehokkaasti. Asiakas maarittaa vaatimusten, odotusten ja tar-
peidensa perusteella, onko palvelu tai tuote soveltuva hanelle. (Pesonen 2007, 36—37.)
Laatu maaritelladn usein mygs virheettomyyden kasitteeksi eli laadukas tavara tai tuote
on paasaantdisesti kestava, virheetdn ja luotettava. Palvelujen laadun arviointi perus-
tuu siihen, onko asiakas tyytyvainen saamansa palvelun laatuun. (Lecklin & Laine
2009, 17-19))

Laadukkaat toimintatavat ovat yleenséa kannattavan yrityksen perustana. Toimimalla
kannattavalla seka tehokkaalla tavalla, asiakas maksaa tuotetusta lisdarvosta eika teh-
tavien siirtelysta organisaatiosta toiseen. Samaan aikaan laadukas palvelu ja tyytyvai-
set asiakkaat mahdollistavat vapauden hinnoitteluun parantaen katetta. (Lecklin 2006,
23-29.) Taméa edellyttda organisaatiolta muun muassa johtamisessa paattsvallan ja
vastuun maarittelyd seka jakoa yksildiden ja ihmisten kesken, systemaattisia johtamis-

kaytantoja seka toimivia viestintajarjestelmia. (Viitala & Jylha 2019, 159.)

Yrityksen henkildston hyvinvoinnilla on vahva yhteys laatuun. Yltaakseen yrityksen laa-
tuvaatimuksiin, on ty6ta oltava sopivassa suhteessa henkilostomaaraan. Lisaksi tyos-
kentelyolosuhteet, koulutus ja ohjeistukset seka ty6turvallisuus on hyva ottaa huomi-
oon, jotta hyva laatutaso voidaan saavuttaa. (Leckin & Lainen 2009, 27-29.) Hyva tyail-
mapiiri tukee myos laadukasta ty6td. Laadun parantamisessa ihmislahtdinen johtami-
nen on tulevaisuudessakin kasvavassa roolissa. Sen vaikutukset heijastuvat valitto-
masti laadun parantumisen liséksi positiivisesti tydelamaan seka tyontekijoiden hyvin-
vointiin. (Spreitzer & Porath 2012, 2.)

4.3.2 Johtamisen vuosirytmi parantaa laatua ja lisaa tehokkuutta

Kaiken kokoisissa yrityksisséa on haasteena saada arvontuottoon osallistuvat yksikot

toimimaan strategian mukaisesti. Se edellyttda toiminnan koordinointia eli eri osapuol-
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ten tekemien tehtavien linjaamista yhteisen tavoitteen edistamiseksi, siten etta valte-
taan paallekkainen ja turha tyo. (Viitala & Jylh& 2019, 158.) Toimivilla johtamiskaytan-
ndilla varmistetaan organisaation yhteinen suunta. Yrityksien kaytossa on johtamisen
apuna ja tukena jonkinlainen vuosirytmi tai vuosikalenteri, joka yleensa noudattaa yri-
tyksen tilikautta. Vuosirytmin noudattaminen on yrityksissa tiedostettua tai tiedostama-
tonta. Mikali toiminta on ennalta suunnittelematonta, tiedostamatonta toimintaa, on se
yleensa myds tehotonta ja aikaa vievaa. Talldin organisaatiossa tieto ei kulje eri organi-
saatioiden valilla ja paatoksen teko on pistemaista ja kiireessé toteutettua. Tiedoste-
tulla toiminnalla varmistetaan, etté erilaiset tehtavat ja toimenpiteet tulevat hoidetta-
vaksi suunnitellusti ja jatkuva kiireen tuntu organisaation eri tasoilla vahenee. ((Alhola
& Lauslahti 2005, 62.)

Saanndllisesti toistuvat tarkeimmat toimenpiteet kuten johtamisjarjestelman paakohdat
kirjataan yleensé organisaation johtamisen vuosikelloon. Se auttaa johtamisessa seka
tyon organisoinnissa. Koko yritysta kasittavan vuosikellon liséksi kayttssa voi olla eri
yksikéita ja organisaatiotasoja koskevia yksityiskohtaisempia “johtamiskalentereita”.
Vuosikelloon sijoitettavat asiat kertovat, mita yrityksessa pidetaan kullakin hetkella tar-
keana. (Viitala & Jylha 2019, 159.) Vuosikellossa voi olla useita eri kerroksia tai tasoja.
Esimerkiksi vuosikellon keskio sisaltaa yrityksen vision ja arvot, johon kaikki yrityksen
toiminta perustuu. Toisella tasolla on yleensa strategia, budjetointi, tavoite- ja kehitys-
keskustelut. Kolmannella tasolla yrityksen eri toimintojen tai vastuualueiden toimenpi-
teet ja painopiste — alueet. Suunnitelmien toteutumista seurataan saanndllisesti esimer-
kiksi kvartaaleittain, kuukausittain tai viikoittain. Seurantaa varten on sovittu kaytettavat
mittarit ja raportit. (Alhola & Lauslahti 2005, 64; Viitala & Jylha 2013, 267—-268.)

4.3.3 Laadun kehittdminen ja jatkuva parantaminen

Laadun kehittamisessa on kyse asiakastyytyvaisyytta lisddvan toiminnan kehittami-
sestd. Alahuhdan (2015) mukaan asiakastyytyvaisyytta pystyy parantamaan ymmarta-
malla, mik& yrityksen toiminnassa estaa luomasta lisqarvoa asiakkaalle. Toinen syy
laadun kehittdmiseen voi tulla itse organisaation sisaltd. Halutaan vahentaa turhaa
tyota tai hankaluuksia, joihin kuluu aikaan. Kolmantena ajurina on henkildston tyytyvai-
syyden lisaaminen. Tyotyytyvaisyys paranee, kun tekeminen selkeytyy. Henkilokunta
tekee parhaansa vain ollessaan tyytyvaisia olosuhteisiin kuin organisaation toimintaan.
(Pesonen 2007, 15-16.)
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Erinomaisen laadun kehittdminen on vaativaa, jatkuvaa tyota. Jatkuvan parantamisen
kaytantdjen pyrkimyksena on tehda asiat paremmin, nopeammin, tuottavammin tai hal-
vemmalla. (Tuominen 2021, 9). Tydn tekee henkilosto, jotka ovat jatkuvan parantami-
sen ensimmainen kulmakivi. Toinen kulmakivi on kurinalainen prosessimainen toiminta,
jossa kyse on ennen kaikkea ihmisista ja heidan yhteistyostaan. (Alahuhta 2015, 160—
161.) Pesonen (2007) vastaavasti korostaa, etta laadun kehittdminen painottuu proses-
sien varmistamiseen seka niiden tehostamiseen. Tarkoitus on katsoa, miten prosessit
toimivat, saavuttavatko ne tarkoitettuja tuloksia vai tulisiko niitd muuttaa ja tdsmentaa

tilanteen parantamiseksi. (Pesonen 2007, 17.)

Alahuhdan (2015) mukaan laadun kehittdmisesséa on nelja tarke&a asiaa, jotka on hyva

huomioida:

1. Asiakkaan ilahduttaminen, jossa lahtokohtana on asiakkaan odotusten ja vaati-
musten ymmartaminen. Tavoitteena on synnyttaa positiivinen asiakaskokemus.

2. Tavoitteisiin johtaminen, jonka lahtékohtana on asettaa lahes mahdottomalta
tuntuvia mutta saavutettavia tavoitteita.

3. Laatukulttuuri. Sen perusta on avainhenkildiden intohimo laatuun. Laatujohtami-
sessa esimerkillisella kayttaytymiselld ja toiminnalla on jopa tavallista suurempi
merkitys. Hyva kehitys edellyttda laatujohdolta myds laajakatseisuutta.

4. Osaaminen, jossa on kyky nahda yrityksen oman osaamisen puutteet. Keskei-
nen kysymys on, mité tehda itse ja mita tulee ostaa ulkoa.

Henkildston vastuuttaminen ja mukaan ottaminen laadun kehittdmiseen on tarkea teh-
tava ja se vaatii kaikilta aikaa. Laadun tulisi olla yrityksessé yksi tarkein asia, jota kehi-
tetaan tinkimattémasti. (Alahuhta 2015, 160-167.) Jos yrityksessa tahdataan laatuser-
tifikaattiin ja laatuajattelu on uutta organisaatiossa, koko henkilékunta tarvitsee siihen
koulutusta. (Pesonen 2007, 163.)

Toisinaan asiakkaan saama palvelu tai tuote ei vastaa sovittua, jolloin asiakas reklamoi
tapahtuneesta virhetilanteesta. Asiakkaista 80 % odottaa saavansa ratkaisun rekla-
maatioonsa nopeasti, jopa vuorokauden sisélla. Mikali ratkaisun saaminen viivastyy,
asiakkaiden tyytyméattomyys kasvaa. Reklamaatiot ovat yritykselle mahdollisuus korjata
ongelma asiakkaalta saadun palautteen myoéta. Reklamaatioiden seka prosessipoik-

keamien systemaattinen kasittelyprosessi seka niiden seuranta auttaa yrityksia par-
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haimmillaan 16ytam&én ongelmakohtia palvelussaan ja reagoimaan niihin jo ennen asi-
akkaita. (Zeithaml & Bitner & Gremler 2013, 188-189.) Reklamaatioilla katsotaan ole-
van vahintaankin kaksi merkitysta yritykselle. Niiden avulla yritys saa tietoa miten ny-
kyisia tuotteita ja palveluita tulisi parantaa seka samalla yritys saa tietoa millaisia tuot-
teita asiakkaille kannattaa tulevaisuudessa tarjota. (Cook 2012, 14.) Organisaatioilla on
yleensa menetelma tai prosessi poikkeamien syiden poistamiseksi seka toistuvien
poikkeamien estamiseksi. Niista syntyvat poikkeusraportit, asiakasreklamaatiot ovat
hyodyllisia syétteita jatkuvan parantamisen prosessiin tai toimintamalliin. (Oakland
2014, 261.)

4.3.4 1SO 9001- laadunhallintajarjestelma ja - standardi

Laadunhallinta on tana paivana johtamisfilosofiaa, joka nostaa esiin asiakkaiden tarpei-
den ymmartamisen tarkeytta seké jatkuvaa parantamista. Erilaisissa laadunhallintamal-
leissa prosessit ovat hyvin keskeisessa roolissa. Laadunhallintamallit ovat tuottaneet
joukon kaytannon laheisid menetelmia laadun ja prosessien parantamiseksi, kuten
asiakaslahtdisen tuotekehityksen, ISO 9000 — standardit, auditointimallit, benchmarking
— analyysin seka jatkuva parantamisen kaytannoét. (Laamanen & Tinnila 2009, 26.)

ISO 9000 - laadunhallintajarjestelma ja -standardi ovat tunnetuin ja johtavin kansainva-
linen laadunhallinta- ja standardisarja, ja ne ovat kaytéssa yrityksissa maailmanlaajui-
sesti. ISO 9001 - laatustandardin mukaisia sertifikaatteja oli maailmassa vuoden 2019
lopussa myonnetty yli 883 000 kappaletta yli 1,2 miljoonalle toimipaikalle. My6s Suo-
men suosituimmat laadunhallintajérjestelmat olivat ISO 9001 ja ISO 14001. Suomessa
mydnnettyja laatusertifikaattien maarat ovat kasvaneet 4,6 % vuodesta 2018. (Suomen
standardisoimisliitto SFS Ry 2021.)

ISO 9001 -standardissa maaritellaan laadunhallintajarjestelmia koskevat vaatimukset ja
se perustuu standardissa 1ISO 9000 kuvattuihin laadunhallinnan periaatteisiin. (SFS-EN
ISO 9001. 2015, 6.) Kansainvalisessa standardissa méaritelladn laadunhallintajarjestel-

mi& koskevat vaatimukset, joita organisaatio voi hyddynt&a, kun

1) tarvitsee osoittaa kykynsa tuottaa johdonmukaisesti tuotteita tai palveluita, jotka
tayttavat asiakasvaatimukset sek& myos lakien ja viranomaisten vaatimukset.



39

2) pyritddn lisdamaan asiakastyytyvaisyytta soveltamalla jarjestelmad, joka sisal-
taéa jarjestelma parantamisen prosessit, asiakasvaatimusten ja lakien sekéa vi-
ranomaisten vaatimusten tayttamisen varmistavat prosessit. (SFS-EN 1SO 9001
2015, 5.)

ISO 9001 -standardin vaatimuksia ovat: organisaation toimintaymparisto, johtajuus,
suunnittelu, tukitoiminnot, toiminta, suorituskyvyn arviointi ja parantaminen. ISO 9001 -
standardin vaatimukset ovat yleisid, ja ne on tarkoitettu kaikille organisaatioille soveltu-
viksi. (SFS-EN ISO 9001 2015, 5.)

Seuraavissa osioissa lyhyesti esitetddn muutamia nosteita ISO 9001 — standardin vaa-

timuksista, joita taméan toimintatutkimuksen aikana erityisesti kasiteltiin.
4.3.4.1 Laatupolitiikka

Laatujarjestelmiin liittyy olennaisena osana laatupolitiikka. Ylimman johdon toimesta
laaditaan ja kayttdonotetaan organisaatiossa laatupolitiikka ja myds heidan toimestaan
sita yllapidetdén. 1SO 9001 -standardin mukaan laatupolitikka tulee olla mé&éaritettyna

ja viestittyna tarvittaville sidosryhmille. Sen on

1) sovittava organisaation tarkoitukseen ja tuettava yrityksen strategiaa.
2) muodostettava perusta laatutavoitteiden asettamiselle.
3) sisaltaa sitoutumisen vaatimusten tayttamiseen.

4) sisaltdd myds sitoutumisen johtamisjarjestelman jatkuvaan parantamiseen.
(Oakland 2014, 252.)

Laatupolitikkaan suhtautuminen nakyy yrityksen sisaisissa asioissa. Menestyvissa yri-
tyksissa laatupolitiikasta ei tingita, vaan organisaatiossa toimitaan sen mukaan ja sita
kehitetaan esimerkiksi katselmoimalla se vuosittain. (Tuominen & Moisio 2015, 30-35;

44.)

4.3.4.2 Asiakaslahtoiset prosessit

Prosessimaisen toimintamallin avulla organisaatiot voivat suunnitella prosessinsa ja nii-

den valiset yhteydet. Tavoitteena on parantaa laadun- tai johtamisjarjestelméan vaikutta-
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vuutta ja auttaa asiakkaiden vaatimusten tayttamisessa. Yrityksen maaritellessé pro-
sessit ja niiden omistajat, helpotetaan ja selkeytetédan prosessien kehittamista seka nii-
den hallintaa. (SFS-EN ISO 9001 2015, 5-6.) Prosessin omistaja vastaa prosessin toi-
mivuuden seurannasta, prosessin kehitystarpeiden tunnustamisesta ja kaynnistettyjen
kehityshankkeiden ohjauksesta. (Kiiskinen & Linkoaho & Santala 2002, 36—37.) Lisaksi
tehtavaan kuuluu huolehtiminen laatumittareista seka korvaavista toimenpiteista, mikali
havaitaan prosessissa ei toivottuja ilmidita. (SFS-EN ISO 9001 2015, 5-6.)

4.3.4.3 Dokumentointi

Organisaation on tarvittavilta osin yllapidettdva dokumentoitua tietoa, joka tukee pro-
sessien toimintaa. Téallaisia ovat muun muassa toimintaohjeet. Dokumentteja kaytetaan
tietojen todentamiseen ja tallentamiseen. Pienemmissa yrityksisséa yleenséd dokumen-
tointi on tuottanut haasteita ja lahdettaessa sertifioimaan asioita ja toimintaa, joudutaan
dokumentoimaan tekemistd kohtuullisen paljon. Asioiden ja toimintatapojen maaritel-

miin luetellaan esimerkiksi

o yrityksen ylatasonprosessit ja prosessikuvaukset
e vastuut ja valtuudet
o poikkeamien kasittelyyn liittyvat toimenpiteet

e johdon katselmukset seka sisdiset ja ulkoiset auditoinnit seka auditointisuunni-
telmat

e tydohjeet

o laatupolitiikka, laatutavoitteet, laatumittarit

o yrityksen toimintaa koskevat lait ja asetukset

e mitad yrityksen osa-aluetta sertifiointi koskee. (SFS-EN ISO 9001 2015,12.)

Dokumentoitu tieto sailytetd&n todistuksena vaatimustenmukaisuudesta ja se suojat-
taan tahattomilta muutoksilta. Tietoihin paasylla voidaan tarkoittaa esimerkiksi paatosta
siitd, kenella on lupa tarkastella dokumentoitua tietoa tai valtuudet tarkastella ja muut-
taa sita. (Oakland 2014, 253.)
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4.3.4.4 Johdon katselmointi, sisdinen ja ulkoinen auditointi

Johdon katselmointi on johdon toimesta toteutettava johtamisjarjestelman tarkastelu, ja
sen avulla varmistetaan, etta johtamisjarjestelma on edelleen soveltuva, asianmukai-
nen ja vaikuttava. Johdon katselmukset ovat osa yrityksen laadunhallintaa ja niista tu-
lee yllapitaa tallenteita. On hyva huomioida, etta auditoinnit sisaltavat myods johdon kat-
selmoinnit, joten tallenteet ovat tarpeet myos sita silmalla pitden. Johdon katselmoinnit
tulee sisaltaa tietoa:

1) johtamisjarjestelman toimivuudesta (esim. prosessit, menetelmat, ohjeet, lomakkeet)
2) auditointien tuloksista

3) asiakas- ja muista sidosryhmépalautteista (standardissa erityisesti korostetaan asia-
kaskeskeisyyden tarkeytta.)

4) prosessien suorituskyvysta seka tuotteiden tai palveluiden vaatimuksen mukaisuu-
desta.

5) korjaavien toimenpiteiden tilanne
6) aikaisempien johdon katselmusten toimenpiteista ja niiden tilanteesta
7) muutoksista, joilla on vaikutusta johtamisjarjestelmaan

8) kehityssuosituksista ja esitetyista kehittdmisideoista. (Lecklin & Laine 2009, 187—
188.)

Sisainen arviointi on tavallisesti johdon saénndllisesti suorittama, joka antaa nakemyk-
sen organisaation vahvuuksista, tehokkuudesta seka parantamiskohteista seka johta-
misjarjestelman suorituskyvysta. (Lecklin & Laine 2009, 189-190.) Sisaisen auditoinnin
avulla saadaan siis selville, miten hyvin johtamisjarjestelma tayttaa sille asetetut vaati-
mukset (Tuominen & Moisio 2015, 128).

Auditointiprosessin avulla saadaan laadullista tai maaréallista auditointindyttda toimin-
nasta. Se on jarjestelmallinen, riippumaton ja dokumentoitu arviointiprosessi, jonka
avulla saadaan ymmarrys, tayttaako auditoitu kohde sille aikaisemmin asetetut vaati-

mukset. (Lecklin & Laine 2009, 187.) Arvioinnin tuloksilla osoitetaan vaatimustenmu-
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kaisuus sekd mahdolliset poikkeamat. Auditointien avulla varmistetaan, etta laadunpa-
rantamiselle on tarvittava tukea, esimerkiksi ohjeet, taidot, ymmarrys, tiedot, resurssit
ja tydvalineet. Samalla pyritdan prosessissa toteuttamaan jatkuvan parantamista, jota

on kuvattu aiemmin. (Lipponen 1993, 71.)

4.3.4.5 Laadunhallinnan periaatteet

On tunnistettu laadunhallinnan kahdeksasta periaatteetta, jotka on hyvaksytty kaikkialla
maailmassa johtaviksi laadunhallinnan ajatuksiksi. Naista on johdettu myos 1ISO 9001

vaatimukset.

1. Asiakaskeskeisyys —Asiakkaiden tarpeet ymmarretaan laajasti kokonaisuutena.
Asiakkaiden tarpeet kdannetédan organisaation kielelle, niin etta kaikki ymmarta-

vat ne. Talla pyritaan itseohjautuvuuteen.

2. Johtajuus — Johtajat osoittavat organisaation suunnan seka tavoitteet sekéa
osoittaa haluavansa laatua. Johdon tehtdvana on luoda sellaisen toimintaympa-
ristdn, jossa henkildstdlla on mahdollisuus onnistua. Johdon tyéssa toteutuu

suunnittelu, toimeenpano, seuranta, ohjaus sekéa parantaminen.

3. Henkiléston huomioiminen - lhmiset ovat toiminnan ydin. Laatua syntyy tekemi-
sen aikana. Ymmarretaan, etta tyytyvainen henkildstt saa aikaan tyytyvaisia

asiakkaita. Tyytymattdmyys leikkaa suuren osan henkisesté kapasiteetista.

4. Prosessimainen ajattelutapa — Toimintaa ja resursseja ohjataan tapahtumasar-
joina, ei funktioittain. Toiminta tehostuu, kun reviirigjattelu vahenee. Mittaa-
malla prosessia tiedetddn, miten suunnittelu toimii. Prosesseja ohjataan reaa-
liajassa ja parannetaan pitkajanteisesti. Pyritaan henkildiden itseohjautuvuu-

teen, kokonaisuuden ymmartamiseen.

5. Systeemiajattelu — tiedetdén resurssien joukko. On olemassa ydin-, tuki, - ja
avainprosesseja. Prosessien keskindinen vaikutus ymmarretaan ja kokonai-

suutta ohjataan kohti parempaa asiakaskokemusta.

6. Jatkuva parantaminen on tavoitteena. Tavoitteet saavutetaan jatkuvilla pienilla

parannuksilla seka tarvittavilla isoilla harppauksilla.
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7. Paatoksen teko perustuu faktoihin — Tiedetd&n missa ollaan. Mittaukset ja ha-

vainnot ovat tositietoa. Paatoksia ei tehda "minusta tuntuu” - periaatteella.

8. YhteistyOsuhteet — edellyttavat tiedon jakamista ja lapinakyvyytta, jossa kaikille

osapuolille on hyddyllista edistaa laatua (Pesonen 2007, 79-80).

5 Kehittamisprojektin toteutus

Tama opinnaytetydn tavoitteena oli parantaa asiakaskokemusta seké laatua kehitta-
malla kohdeyrityksen toimitusprosessia seka siihen olennaisesti liittyvia osa-alueita
niin, etta yritykseen saadaan luotua laatua ja asiakaskokemusta parantava tapa toimia.
Kehittamisprojektin my6té luotiin perusta yrityksen 1SO 9001:2015 sertifioinnille.

Koko kehittamisprojektin toteutuksen aikana kirjattiin erityisesti tydpajojen tapahtumat
tarkasti tutkimuspaivakirjaan. Tyon edetessa myds sahkopostit, tekstiviestit ja puhe-
luissa kaydyt viestinvaihdot kirjattiin systemaattisesti tutkimuspaivakirjaan kokonaisuu-
den hahmottamiseksi. Tutkimuspaivakirjan runko muodostui projektisuunnitelman aika-
taulusta, joka paivittyi kehittamisprojektin edetessa. Paivakirjaan Kirjattiin suunniteltujen
tapahtumien lisaksi kuvauksia kaydyista keskusteluista tyépajojen valilla. Tutkimuspai-
vakirja toimi erddnlaisena aineistonkeruumenetelmana, joka tuki erityisesti kehittamis-
projektin toteuttamisen vaihetta. Aineiston analysointiin osallistui vain tutkija. Osa kirja-
tusta asioita on todettu luottamukselliseksi, joten kaikkia ei ole tdssa tutkimusraportissa
avattu vaan vain tutkimuksen kannalta olennaisimmat osiot. Tutkimuspéaivakirjamerkin-
ndista on laadittu aineistolahtdinen siséltdanalyysi, josta esimerkki on nahtavilla liit-
teessa 1. Tutkimuksen aikana valmistui useita tuotoksia, jotka on kootusti listattu liit-
teesséa 9. Ne on otettu organisaatiossa joko kokonaan tai osittain kaytté6én. Rakenne-

tusta johtamisjarjestelmasta on tarkemmat esittelyt tuotoksien sisallosta.

Yritykset tarvitsevat toimiakseen kyvykkyyksia liiketoimintansa toteuttamiseen. Ne
koostuvat erilaisista elementeista kuten henkilostd, prosessit ja jarjestelmat. Naiden
tarkastelussa tulisi huomioida yrityksen olemassa olevat seka tavoitellut kyvykkyydet
suhteutettuna yrityksen toimintaymparistoon. (Hosiasluoma 2021.) Tassa toimintatutki-
muksessa painopiste on erityisesti prosesseissa seka toimintamalleissa. Jarjestelmiin

seka ihmisiin liittyvat kyvykkyydet on rajattu tasté ulkopuolelle.
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Toimitusprosessin kehittdmiseen tarvittavien osa-alueiden tunnistaminen aloitettiin tu-
tustumalla yrityksen toimintamalleihin, prosesseihin ja olemassa oleviin kirjallisiin l1ah-
teisiin seka asiakaspalautteisiin. Luvussa 2.2 kasitellyssa nykytila-analyysin esiin nous-
seissa huomioissa saatiin monia hyodyllisia nakékulmia seka kehitysehdotuksia toimi-
tusprosessiin. Selkeyttaakseen tahtotilaa johtamisjarjestelman osalta toteutettiin tutki-
muksen alussa benchmark — vertailuanalyysi. Analyysista johdetun keskustelun perus-
teella laadittiin alustava maarittely kalanruotomallin avulla, jonka pohjalta tarvittavat
osa-alueet kehitettiin ja kuvattiin.

5.1 Benchmarking - vertailututkimus kehittdmisen suuntaamiseen

Kehittamisprojektin alussa toteutettiin benchmarking — vertailututkimus, jonka tarkoitus
oli verrata vertailuyrityksen omaa johtamisjarjestelmaa kohdeyrityksen nykytilaan. Ver-
tailuyritys on alansa parhaita ja menestyneita organisaatioita kyseisella osa-alueella.
(Karlof & Lundgren & Edenfeldt Froment 2003, 134.) Tassa kehittamisprojektissa ver-
tailututkimus toteutettiin Vuorisen (2013) benchmarking - prosessia mukaillen tutkimuk-

seen soveltuvalla tavalla.

Vertailuyrityksen valinta toteutettiin kohdeyrityksen toimesta. Heill& oli ennestaan koke-
musta ja tarkemman tason tietoa vertailuyrityksesta ja heidan kaytannoistaan. Lisaksi
he tunsivat hyvin yrityksen johtoa, joka mahdollisti avoimen keskustelun ja tiedonvaih-
don yrityksien valilla. Nama tekijat nopeuttivat merkittavasti tutkimuksen aikana toteu-
tettavaa vertailuanalyysid. Vertailuun valitulla yrityksella on korkean maturiteetti sertifi-
oidun johtamisjarjestelmansa suhteen. Teknologia-alan yritys toimi tdssa tutkimuk-
sessa vertailuyrityksend, jonka liikevaihto oli vuonna 2020 27 miljoonaa euroa ja se
tydllisti 35 henkil6d. (Suomen asiakastieto 2021.) Silla on ensimmaisenad oman toi-
mialan yrityksend myoénnetty pohjoismaiden laajuiset laadun, ympariston ja tyéturvalli-
suuden kattavat sertifioinnit. Yhtiéssa on laatusertifiointiin liittyvaa syvaosaamista, joka
edesauttaa johtamisjarjestelman jatkuvaa yllapitoa seka kehittamista. Tasta syysta ky-

seinen yritys valikoitui tutkimuksessa vertailukohteeksi. (Vertailuyritys Oy 2021.)

Benchmarkingin toisessa vaiheessa on tiedonkeruuvaihe, joka voidaan toteuttaa esi-
merkiksi tutkimalla toisen organisaation prosesseja ja toimintaa ulkopuolelta kasin.
(Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2015, 186.) Toimintatutkimuksen tutkija selvitti itsendi-

sena tydskentelyna ISO 9001:2015 sertifioinnin vaatimuksia seké tutustui vertailuyrityk-



45

sen toimintaan julkisten materiaalien osalta. Saatujen ennakkotietojen perusteella lis-
tattiin etukateen teemat, joita kasiteltiin tapaamisessa. Samaan aikaan kehittamispro-
jektissa oli ensimmainen versio kehitystarpeiden méaarittelysta valmiina. (Vuorinen
2013, 160.) Kehittamisprojektissa haluttiin toteuttaa vertailuanalyysi nopeasti, jotta saa-
tiin luotua yhtendinen ja realistinen nakemys kehittamisprojektin tavoitetasosta huomi-

oiden kaytdssa olevat resurssit seka aikataulu.

YhteistyOtapaaminen toteutettiin helmikuussa 2021, jossa verrattiin vertailuyrityksen
sertifioitua johtamisjarjestelmaa, dokumentaatiotasoa ja kaytantdja kohdeyrityksen kay-
tossa oleviin kaytantoihin ja toimintatapoihin. Tilaisuuden perustana oli aito kiinnostus
ymmartaa paremmin yrityksen toimintamallia sek& kehitetyn johtamisjarjestelman mah-
dollisia vaatimuksia, haasteita seka hyotyja. Tapaaminen toteutettiin etdkokouksena
Google Meet — yhteydella ja tilaisuuteen osallistui kohdeyrityksesta ydinryhma, toimin-
tatutkimuksen tutkija seka vertailuyrityksen edustaja. Tapaaminen aloitettiin yleisella
esityksella, jossa yrityksen maajohtaja kuvaili millainen kehittdmisprojekti olisi kéynnis-
tymassa, joten vastapuoli sai hyvan kasityksen tilaisuuden odotusarvosta. Tapaami-

sessa toimintojen esittelya ja vertailua toteutettiin vapaasti keskustellen.

Vertailuyritys esitteli heidan kaytdssaan olevaa johtamisjarjestelmaa niin sanallisesti
kuin konkreettisten esimerkkien kautta kuten esittelemalla heidan laatukasikirjaraken-
teensa seka konkreettisia dokumentteja sdhkdisessa IMS toimintajarjestelmassaan (In-
tegrated Management System). On hyva huomioida, etta taman paivan 1ISO 9001:2015
sertifioinnin vaatimuksiin ei enédéa kuulu laatukasikirja, mutta esittelyn aikana kavi hyvin
ilmi k&sikirjan tuomat hyddyt. IMS toimintajarjestelméa on Arterin kehittdma selainpohijai-
nen ratkaisu, johtamisjarjestelman kehitysalusta. IMS — ohjelmiston keskeiset toimin-
nallisuudet ovat prosessien kuvaaminen, dokumenttien hallinta, palautteiden ja arvioi-
den kasittely, tulosten mittaaminen, arviointi. (Arter Oy 2021.) Esittelyn aikana vahvis-
tui, ettd heidan kaytdssaan oli kattava johtamisjarjestelma ja tarkoitukseen sopiva mo-
biiliratkaisu. Yritys hyddyntaa johtamisjarjestelméé kaikessa mité he tekevat eli se on
selkedsti heidan tapansa toimia ja johdon vahva tahtotila johtamismallista tuli selkeasti
ilmi. Esimerkkein& mainittiin perehdyttaminen, toiminnan kehittdminen niin siséisten
kuin ulkoisten palautteiden osalta. Lisaksi heilla oli dokumenttien hallinta IMS-jarjestel-
massa, johon kaikki tarvittavat tahot paasivat kiinni. Koko organisaatio toimi esitellyn
johtamisjarjestelméan mukaisesti, joka kattoi laajasti eri sertifioinnin vaatimukset. Tilai-

suudessa ilmeni, etta vertailuyrityksen edustajalla oli henkilékohtaisesti syvaosaaminen
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seka taustaa sertifioinneista seka erilaisista johtamisjarjestelmista ja niiden kayttéon-

otoista seka auditoinneista. Han pystyi tilaisuudessa perustelemaan hyvin organisaa-

tiossa tehtyja paatoksia ja niiden vaikutuksia ja vaikuttavuutta.

Yhteistydtapaamisesta pidettiin poytékirjaa esiin nousseista huomioista. Yhteistytta-
paamisen keskustelut madariteltiin salassa pidettavaksi, joten tassa tutkimuksessa nos-
tetaan esiin vain yleisluontoisia asioita ja huomioita, jotka ovat olennaisia tassa toimin-
tatutkimuksessa. Taulukossa 3 on kuvattu muutamia elementteja esimerkkina niista

eroista, joita vertailuanalyysin aikana tunnistettiin ja kirjattiin.

Taulukko 3. Ote benchmark - vertailuanalyysista: vertailuyritys ja kohdeyritys 2021.

Verauyrys fondeyr [Huomiota

Korkea syva- osaaminen Osaaminen yleisella tasolla, Vertailuyrityksella sertifioitu
sertifioiduista organisaatiolla ei ole syvdosaamista johtamisjérjestelmi

Jjohtamisjarjestelmista.

Dokumentoinnit kuten prosessit,
ohjeet yms. ajantasaiset ja
systemaattisesti ylldpidetty seka
kaikkien saatavilla. Histarialoki
saatavilla paivityksista

Jarjestelma, jossa
johtamisjarjestelmaaja siihen
liittyvid aineistoja yllapidetdan.

Prosessimainen tapa toimia ja

sertifioiduista jarjestelmistéd ja niihin
liittyvistd kdytannaista

Ei systemaattista, yhtenaista tapaa
ylldpitad dokumentaatioita. Kaikkia
prosesseja ei ole kuvattu.
Ohjeistukset tarvittaessa saatavilla.
Paivityslokia ei ole saatavilla.

Ei varsinaista jarjestelms eikd
yhtiotason ohjetta dokumenttien
hallintaan. yleiset tallennusmallit
henkiltasolla kdytdssa.

Prosessimainen tapa toimia kriittisissa

Padtettiin, ettei kohdeyritykselle tissa
kohtaa hankita varsinaista
jarjestelmad vaan se yllapidetasn
kohdeyrityksen tiedostokansiossa.

systemaattinen tapa johtaa toiminnoissa, systemaattinen

johtamiskaytantd uupuu.

Asiakkaille voidaan osoittaa laadukas
tapa toimia myyntimateriaaleilla (ei
sertifiointia)

Asiakkaille pystytdan osoittamaan
laadukas tapa teimia sertifiointien
avulla.

Vertailuyrityksella laht6kohtaisesti oli korkean tason syvdosaaminen sertifioiduista laa-
tujarjestelmisté ja sen vaatimuksista. Heilld oli kaytdssaan sertifioitu johtamisjarjes-
telma, jota kayttoonotettu jarjestelman tuki. Jarjestelmasta l6ytyi tarvittavat dokumen-
taatiot kuten ohjeistukset seka prosessit seka niiden kuvaukset paivitettyna seka hel-
posti saatavilla. Yrityksella oli systemaattinen malli kasitelld yrityksen ydinprosesseissa
tapahtuvia poikkeamia seka mahdollisia asiakaspalautteita tai reklamaatioita. Yrityksen
prosessimainen tapa toimia seka johtaa oli organisaation DNA:ssa ja tama kavi ilmi
useassa kohtaa keskustelua. Keskustelun aikana vahvistui, etta johtamisjarjestelma on
tiedossa koko organisaatiossa. Vastuu esimerkiksi poikkeamien tai reklamaatioiden kir-
jaamisesta oli jokaisella organisaation tasolla. Tata tuki yrityksen kaytdssa oleva mobii-
liratkaisu. (Oakland 2014, 246.)

Benchmarking - prosessilla esiin tulleen tiedon myéta saatiin laaja-alainen ymmarrys

kohdeyrityksen lahtétilanteesta ja samaan aikaan myds tunnistettiin, etta vertailuyhtion



kaytdssa oleva hieman raskaammalta tuntuva malli ei palvele sellaisenaan kohdeyri-

tysta ainakaan ensimmaisessa vaiheessa. Selkedasti kevyempi malli tukisi kohdeyrityk-
sen toimintaa paremmin. Benchmarking - vertailun jalkeen paadyttiin tarkentamaan

kaynnistynytta projektisuunnitelmaa kevyemmaksi, koska kohdeyrityksen maturiteetti-
taso ei ollut tarvittaviin vaatimuksiin nahden riittavan korkea, jotta sovitussa aikaikku-
nassa olisi saatu tarvittavat muutokset toteutettua. Samassa yhteydessa tunnistettiin

myoOs ne dokumentaatiot, joita kohdeyritykselle tulisi minimiss&én laatia tAman toiminta-
tutkimuksen aikana uutta toimintatapaa varten.

5.1.1 Yhteenveto kehittamisen painopisteista

Kehittamisprojektissa vertailuanalyysin tuloksia peilattiin nykytila-analyysin tuotoksiin
seka kohdeyrityksen laatimaan SWOT — analyysiin (kuvio 2). Samaan aikaan analyy-
sien tuloksia verrattiin luvussa nelja kuvattuun teoriaan, josta haettiin tukea seka suun-
taa kehittamiselle. Kokonaiskuvan hahmottamiseen seka syy-seuraussuhteiden ym-
martamiseen hyoddynnettiin kalanruotomallia (kuvio 9), johon on pyritty nostamaan laa-
jasta kokonaisuudesta olennaisemmat asiat. Ongelmaan vaikuttavia tekijoita ja seu-
rauksia voidaan havainnollistaa kalanruotomallin mukaisesti. Syy -seuraussuhteiden
selvittdminen on tarke&a, jos ongelman syité ei tunneta. Kalanruotoilmiota voidaan hyo-
dyntdd myds tutkimusilmion hahmottamiseen. (Kananen 2014, 41.) Kalanruotomalli
laadittiin Miro — tyOkaluun, jossa on kayttajalle valmiita pohjia tytn helpottamiseksi. Li-

saksi tytkalua voidaan jakaa helposti kaikille osallistujille, jossa se on reaaliaikaisesti
paivitettavissa osallistujien toimesta. (Innokyla 2021.)
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Kuvio 9. Kalanruotomalli kehittdmisen painopisteista.
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Alahuhdan (2015) mukaan laadun kehittdmisesséa on pohjimmiltaan kyse asiakastyyty-
vaisyytta lisdavan toiminnan kehittamisesta, joten toimintatutkimuksessa koettiin tar-
peelliseksi tehda yhteenveto kehittdmisen painopisteista kalanruotomallin avulla. Se
toimii yhteenvetona eri analyysien esiin tuomista huomioista, joita kehittamalla paran-
netaan yrityksen asiakaskokemusta. Parantaakseen yrityksen asiakaskokemusta seka
laatua, yrityksen kehittamisen tulisi kohdistua erityisesti prosesseihin, johtamiskaytan-
t6jen tarkentamiseen, resurssien parempaan hyédyntamiseen seké jatkuvaan paranta-
misen malliin. Laadun kehittamistyd kohdistui prosessien avulla toiminnan varmistami-
seen seka tehostamiseen. (Pesonen 2007 15-17.) Nailla toimenpiteilla tavoitellaan pa-
rempaa asiakaskokemusta. Yritys toimii jo nyt [&htGtilanteessa asiakaslahtoisesti mutta
saannollistd asiakaskokemuksen- ja henkilostokokemuksen mittaamista tuli arvioida
uudelleen, silld ne kertovat merkkeja yrityksen tulevasta kehityksesta. Niiden avulla on
mahdollista tarttua oikea-aikaisesti korjaaviin toimenpiteisiin. (Alahuhta 2015, 181.)
Ehdotuksen pohjalta p&adyttiin kehittimaan ja dokumentoimaan seuraavat osa-alueet,

jotka on kuvattu taulukossa 4 ja ne on johdettu suoraan kalanruotomallista.

Taulukko 4. Tutkimuksen kehittdmistoimenpiteet osa-alueittain koottuna, jotka toteutettiin tyo-
paja- seka itsendisena tydskentelyna.
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v Takennss ] Tyoskentelytapa

Johtamisjarjestelma - ohjaus
Tutustuminen yrityksen visio, missio, strategia

Dokumentaation rakentaminen: toimintaympéristd ,

Yrityksen toiminta SWOT, organisaatio

Johtamisjérjestelmi - ohjaus

Tutustuminen yrityksen visio, missio, strategia

Dokumentaation rakentaminen: toimintaymparisto ,

Yrityksen toiminta SWOT, organisaatio

Johtamisjarjestelma - ohjaus
Vuosikello

Johtaminen

Johtamisjérjestelmé - ohjaus
Dokumentti, jossa kuvattu yrityksen laatuun liittyvat

linjaukset
Laatupolitiikka

Yrityksen prosessikartta
Prosessimittarit sekad prosessinomistajat

Puitesopimuksen tilausprosessi

Toimitusprosessikuvaus

Prosessit . "
-prosessin roolit ja vastuut

Johtamisjarjestelma - Toiminta

Dokt ttipohjat
ST Dokumenttimalli - pohjat

Asiakaskysely
Henkilostokysely
Asiakaskokemus

-Aloituskeskustelu ja yrityksen vision, mission ja strategian lapikaynti

~Teorian tutkiminen
*Kolme tybpajaa ydinryhmalla (3h)
*Itsendinen tybéskentely tybpajojen vilissa

*Lopputuotoksen hyviksynta

*Teorian tutkiminen

*Vuosikellon rakenteen suunnittelu itsendisena tyéskentelyna
*Ehdotus vuosikellon rakenteesta

*Kolme ty6pajaa ydinryhmilld vuosikellon méaarittelemiseksi (3h)
sItsendinen tyéskentely tyépajojen vililla
*Lopputuotoksen hyvaksynta
*Teorian tutkiminen
*Vuosikellon rakenteen suunnittelu itsendisena tyéskentelyna
*Ehdotus vuosikellon rakenteesta
*Kolme ty6pajaa ydinryhmélld vuosikellon maarittelemiseksi (3h)
sItsendinen tyoskentely ty6pajojen valilla
*Lopputuotoksen hyvaksynta
“Teorian tutkiminen
*Tutustuminen sertifioinnin vaatimuksiin sek& tutustuminen muiden
yhtididen laatupolitiikkoihin
Kolme tyépajaa ydinryhmalla laatupolitiikan maarittelemisiksi (3h)
sItsendinen tyskentely tyépajojen valilla
-Lopputuotoksen hyvaksynta
*Teorian tutkiminen
*Tutustuminen olemassa oleviin prosesseihin
*Prosessiomistajien haastattelut
-Edellisten pohjalta laaditut prosessikuvaukset
*4-5 tyopajaa prosessiomistajien kanssa per prosessi prosessien
madarittelemiseksi (8h)
*Itsendinen tybskentely tyépajojen valilla
-Prosessien katselmoinnit ydinryhmalla joka toinen viikko toteutuneissa
tapaamisissa.
*Toimitusprosessin testaus kohderyhméan toimesta
Toimitusprosessin paivitys palautteen perusteella
*Lopputuotoksien hyviksynta
“Teorian tutkiminen sekd benchmark-analyysin huomiot ja tutustuminen
sertifioinnin vaatimuksiin.
eItsendisend tyoskentelyna luonnokset dokumentaatiopohjista
*Kaksi tyépajaa ydinryhmalla (2h)
«Itsendinen tydskentely tydpajojen valilla
-Lopputuotoksen hyvaksynta
*Teorian tutkiminen
«Yrityksen aikaisempaan kyselyrakenteeseen ja tuloksiin tutustuminen
*Nelji tydpajaa ydinryhmalld asiakaskyselyn maarittelemisiksi (4h)

1 valilla

\ tydskentely tydpajoj
*Lopputuotoksen hyvaksynta
*Asiakaskyselyn rakennus Survicate —tyékaluun ja sen linkitys CRM —
jarjestelméan. Kyselyn ldhetys asiakkaille ja henkilstolle.

Tehtavakenttaa rajattiin selkeasti alkuperaisesta toimeksiannosta pienemmaksi, koska

kehittamisen laajuudessa tuli huomioida kaytettavissa oleva resurssit seka aikataulu.

Kehitysprojektissa keskityttiin johtamismallin ohjaus- ja toimintakaytéantéihin. Tauluk-

koon on yhteenvetona lisatty tutkimuksellinen tyéskentelytapa osa-alueittain. Taulu-

kossa esitetyt osa-alueet ja niiden tydstaminen on kuvattu tarkemmin kohdasta 5.2 al-

kaen.

Tyoskentely koko kehittamisenprojektin ajan oli systemaattista ja suunnitelmallista.

Analyysien avulla tunnistetut kehittamistoimenpiteet vietiin Kanban — taulukkoon, jota

yllapidettiin Trello — tyOkalussa ja se on kuvattu tarkemmin kohdassa 3.3.3. Kanban —

taulusta pystyttiin seuraamaan tehtavien statuksia mitka tehtavat ovat tekematta,

tyonalla tai valmistuneet. Trello - tydkaluun saatiin helposti kirjattua aikatauluja, kom-

mentteja sekd muistiinpanoja tehtavittain tyopajoissa kaydyista keskusteluista. Trello —

jarjestelmaan myos tallennettiin osa keskeneraisista tai valmiista tuotoksista, mikali

niista oli tarkoitus keskustella tyopajoissa. Vain yrityksen johdon hyvaksymat tuotokset
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siirtyivat Kanban — taulussa valmis — sarakkeeseen sekd sen myota yrityksen johtamis-
jarjestelma kansioon. Tyoskentely oli nain mahdollisimman joustavaa seka lapinakyvaa

koko projektiryhmalle.

5.2 Johtamisjarjestelma

Johtamisjarjestelma voidaan maaritella rakenteeksi, jonka avulla tahtotila viedaan sys-

temaattisesti l1api koko organisaatioon. Laadukkaalla johtamisella halutaan esimerkiksi

=

luoda jarjestelmallisyytta ohjaukseen seka valvontaan,

2. varmistaa asiakaskokemus,

3. varmistaa tuotettujen palveluiden seké prosessien korkea laatu,
4. parantaa tuottavuutta,

5. tukea henkilostoa koulutuksessa ja tydnohjauksessa,

6. kehittda innovatiivisia menetelmia ja

7. dokumentoida hyvéaksytyt menettelytavat. (Lecklin 2006, 29-30.)

Johtamisjarjestelma tai toisin ilmaistuna laadunhallintajarjestelma voi olla juuri sellainen
kuin organisaatio haluaa. Tai kuten monet yritykset maailmanlaajuisesti ovat tehneet,
he ovat ottaneet kayttdon organisaatioissa kehitetyn ja hyvaksi havaitun systeemin,
esimerkiksi ISO 9001. Halutessaan yritykset voivat ottaa siitd kayttdon ne osa-alueet,
jotka palvelevat heita parhaiten ja tukevat liikketoimintaa. Valinta on organisaation. (Pe-
sonen 2007, 17.)

OHIJAUS Periaatteet
Arvot, visio, missio

Rakenteet
YHTEISTYO Organisaatio,
prosessit, tiimit ja
verkosto
Tyokalut, mallit,
TOIMINTA tydohjeet,
\ ohjelmistot /

VIITEAINEISTO

Kuvio 10. Johtamisjarjestelmén rakenne. (Lecklin 2006, 31.)
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Johtamisjarjestelman rakenteesta ei ole standardiohjetta mutta se tulee dokumentoida
ja hyddyntaa siten, etta ne tukevat yritysta ja sen liiketoimintaa. Kuviossa 10 ylin taso
siséltaa ohjaukseen liittyvia asioita kuten yrityksen lyhyen esittelyn, keskeiset arvot ja
periaatteet, vision, mission, strategian ja laatupolitiikan. Yhteisty6 ja rakenne tasolla ku-
vataan prosessit, jotka ovat olennainen osa jarjestelmaa. Koko toiminta tulisi ndhda
prosesseina ja tarkeimmat eli avainprosessit on kuvattu prosessikaavioiden avulla. Toi-
mintatasolla on tyotapakuvaukset seka tyoohjeet. Niissa kuvataan yksityiskohtaisesti,
miten ty0 pitaa tehda. Laatuvaatimukset, vastuut ja valtuudet liitetd&n usein myos ta-
han tasoon. Alimpana on viiteaineistot, joilla tarkoitetaan prosesseihin liittyvaa ulkopuo-
lista aineistoa esimerkiksi koneiden ja ohjelmien kasikirjat, viranomaisohjeet ja maa-

raykset, suositukset seka lainsdadanté. (Lecklin 2006, 30.)

Tassa toimintatutkimuksessa johtamisjarjestelma rakentui kuviota 10 mukaillen siin&
laajuudessa, mita kalanruotomallista yhteenvetona organisaatiossa koettiin tarpeel-
liseksi. Huomion arvoista on, etta pienissa yrityksissa riittaa vain pari tasoa. Taméa huo-
mioitiin myos kehittdmisen aikana. (Lecklin 2006, 30.) Tamé&n toimintatutkimuksen pai-
nopisteet olivat ohjaus- ja yhteisty6tasossa, jotka on kuvattu tarkemmin kohdissa
5.2.1-5.2.2. Organisaatiossa oli olemassa toimintaan ja viiteaineistoon liittyvaa materi-
aalia riittavasti toiminnan varmistamiseksi, joten ne rajautuivat tutkimuksen ulkopuolelle

eivatka vaatineet kehittamisprojektin huomiota.

5.2.1 Johtamisjarjestelma - Ohjaus

Johtamisjarjestelma johdetaan yrityksen strategiasta ja sen avulla voidaan erottautua
kilpailijoista paastakseen tavoitteeseen. (Alahuhta 2015, 51.) Yrityksen strategia seka
arvot toimivat perustana ja ohjaavana periaatteina kaikelle kehittamiselle tassa tutki-
muksessa. Strategia oli jalkautettu koko organisaatioon, joten kehittdmisprojektin ai-
kana varmistettiin, etta kehittdminen tapahtuu yhtién strategian seka arvojen mukai-
sesti ja niité tukien. Tassa opinnaytetydssa ei kuvata yrityksen strategiaa tarkemmin,
koska yritys on méaaritellyt sen luottamukselliseksi. Yrityksen arvot ovat: huolehtiva, in-

spiroiva, joustava ja rohkea.

Ydinryhma suunnitteli, katselmoi ja hyvaksyi ohjausvaiheen tuotoksia kaikkiaan kuu-
dessa eri tydpajassa, jotka jarjestettiin Google Meets - etakokouksina. Tyopajojen va-
lill& kukin tydsti sovittuja osa-alueita itsendisena tydskentelyna. Tuotoksina syntyi yri-

tyksen yleisesittely seka laatupolitiikka yrityksen kayttéon.
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Ydinryhman toimesta laadittiin kuvaukset yrityksen historiasta seka yleisesittely yrityk-
sen toiminnasta. Kohdeyrityksessa oli olemassa kattavat myyntimateriaalit asiakkaille,
mutta keskusteluissa kavi ilmi, ettd muiden sidosryhmien osalta materiaalia ei ollut sel-
laisenaan kaytdssa, joten se tehtiin samassa yhteydessa. Laadittua dokumenttia voi-
daan hyddyntdd muun muassa uusien perehdytyksessé, joka on olennainen osa laa-
dun varmistusta. (Lecklin 2006, 224.)

5.2.1.1 Laatupolitikkaa

Lecklinin (2006) mukaan laatupolitiikalla tarkoitetaan johdon maarittamia yrityksen laa-
tuperiaatteita. Organisaation tulee olla sitoutunut laatupolitikassa maariteltyjen asioi-
den tayttamiselle, katselmuksille seké jatkuvalle parantamiselle. Laatupolitikkaa yllapi-
detadan saannollisten tarkastuksien avulla, jotta laadun tehokkuus sdilyy yrityksissa. Hy-
vin suunniteltu laatupolitiikka on lyhyt, ytimekas ja helposti ymmarrettava. Se viestii yri-
tyksen arvot kdytannon tydskentelyyn, silla hyvassa yrityksessa jokainen tyontekija

noudattaa omaa tyotaan laatupolitikan pohjalta (Lecklin 2006, 40.)

Kohdeyrityksella ei ollut erikseen méaariteltya ja kaytdssa olevaa laatupolitiikka. Vaikka
yrityksen strategia ja arvot ohjaavat organisaation tekemista myds laatunakdkulmasta,
teoria tuki ajatusta yrityksen laatupolitikan maarittelemiseksi. Lisaksi se oli vaatimuk-
sena ISO 9001:2015 sertifiointia silmalla pitden. Laatupolitikan avulla henkiléstd pystyy
tarvittaessa tekemaan paatoksiaan tilanteissa, joissa heilla ei ole suoraan vastauksia
yleisissa ohjeistuksissa. Laatupolitikka lisdd organisaatiossa laatutietoisuutta seka ym-

marrysta mitd laatu — kasitteena kohdeyrityksessa tarkoittaa.

Laatupolitiikka laadittiin hieman teoriasta poikkeavalla tavalla. Yrityksen laatupolitiikka
tulisi asettaa ylimman johdon toimesta, jotta varmistetaan, etta se soveltuu asiakkaiden
tarpeisiin ja vaatimuksiin. (Lecklin 2006, 40.) Projektin ydinryhmassa paadyttiin ratkai-
suun, jossa ydinryhma maaritti laatupolitiikalle johtavat periaatteet, jonka perusteella
tutkija laatii teoriaan nojaten ensimmaisen version laatupolitikasta. Ydinryhma suunnit-
teli laatupolitiikkaa kolmessa eri tydpajassa, jotka jarjestettiin Google Meets - etéko-
kouksina. Ensimmaisessa tytpajassa oli yleinen esittely mité laatupolitiikka tarkoittaa,
millaisia osa-alueita siina tulisi olla sislla seka konkreettisia esimerkkeja muiden yrityk-
sien julkisista laatupolitiikoista. Niisté saatiin vertailukohtia seké ndkemyksia, joka
edesauttoi tyoskentelyssa. Tydpajojen valilla tutkija paivitti laatupolitiikkaa saatujen

kommenttien mukaisesti. Yrityksen laatupolitikasta valmistui toukokuussa 2021 (liite 8),
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jolloin se my6s hyvaksyttiin ydinryhmén toimesta. Ohjaavien periaatteiden mukaisesti
laadittu laatupolitiikka korostaa yrityksen asiakaslahtoisyytta, ja se on johdettu suoraan

yrityksen arvoista seka strategiasta.

Jotta laatupolitikka vastaa tarkoitustaan, tulisi se myés kommunikoida niin sisaisille,
ettd ulkoisille sidosryhmille. (Lecklin 2006, 40.) Yrityksessa keskusteltiin laadusta seka
laatupolitiikasta henkiléston kanssa ensimmaisessa workshopissa kesakuussa 2021.
Lisaksi maajohtaja esitteli laatupolitiikkaa yrityksen johtoryhméan kokouksessa. Tuleva
sertifiointi myos edellyttaa laatupolitikan olemassaoloa seké sen julkaisua yleisesti eri
sidosryhmille mutta laajempaa julkaisuaikataulua esimerkiksi yrityksen verkkosivuilla ei
ole maaritelty kohdeyrityksen toimesta. (Lecklin 2006, 40.)

5.2.1.2 Vuosikello

Osana laadukasta toimintaa yrityksilla on systemaattiset ja tarkoituksen mukaiset johta-
miskaytannoét. Johtamisen apuna yrityksilla on kaytéssa jonkinlainen vuosirytmi tai vuo-
sikalenteri, joka yleensa noudattaa yrityksen tilikautta. Nykytila-analyysin aikana tunnis-
tettiin yrityksen yhdeksi kehittdmiskohteeksi systematisoida ja saanndllistaé kokous-
kaytannot, jotka tukevat yrityksen johtamismallia seka johtamisjarjestelmaa. Saannolli-
set kokouskaytannot koettiin yleisesti tarkeina mutta olennaiset kokoukset saattoivat
jaada muun operatiivisen tyon takia toteuttamatta tai vahemmalle huomiolle. Saannolli-
set kokouskaytannot edesauttavat kokonaisvaltaisen laadun ja asiakaskokemuksen
johtamista seka kehittamista. Vuosikellon avulla voidaan varmistaa tulevan johtamisjar-
jestelman mukainen johtaminen ja laadun varmistaminen. (Alhola & Lauslahti 2005,
62.)

Vuosikellon laatimiseen kaytettiin kohtuullisen paljon aikaa, jotta malli tukisi parhaalla
mahdollisella tavalla kohdeorganisaatiota seké tulevaa johtamisjarjestelmaé. Sen tuli
olla my6s mahdollisimman selkea eika lisata ylimaaraisia kokouskaytantoja. Tutkija teki
itsendisena tyoskentelyna selvityksia ja kartoitti erilaisia vuosikellomalleja teorian poh-
jalta, jotka mahdollisesti voisivat sopia yrityksen kayttdon. Kohdeyrityksen vuosikello
suunniteltiin kolmessa tyokokouksessa ydinryhman toimesta, ja liséksi sita tydstettiin
itsendisena tyodskentelyna tutkijan toimesta tyokokouksien valissa samalla tarkennuksia
hakien vuosikelloon liittyvaan teoriaan. Tyokokoukset jarjestettiin Google Meet — etata-

paamisina.
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Vuosikellon suunnittelu toteutettiin Alhola & Lauslahden (2005) mallia mukaillen, joka
on kasitelty kohdassa 4.3.2. Vuosikalenterissa 12 kuukauden sykliin on sijoitettu liike-
toiminnan kannalta tarkeimmat johtamisen toiminnot, jotka toistuvat saanndéllisesti. (Vii-
tala & Jylha 2019, 159.) Vuosikalenterissa on huomioitu taloudellinen suunnittelu eli tu-
levan vuoden budjetointi seka tuloksien seuranta sekd ennustaminen. Kohdeyrityksen
vuosikellossa otettiin mukaan vastuunjaon mukaisten toimintojen johtaminen, kuten toi-
mitusprosessi seka myynti, jotka ovat yrityksen liikketoiminnan kannalta kriittisi& toimin-
toja seka prosesseja. Nama on kuvattu vuosikellossa neljannesvuosittaisina kasitelta-
vina teemoina. Kohdeyrityksen vuosikellossa on kuvattuna kuukausi-, kvartaali- seké
puolivuosittaiset johtoryhméan kokoukset seké henkiléston kanssa jarjestettavat
workshopit, jotka yrityksen johto koki erityisen tarkein& henkildston sitouttamisen ja
osallistamisen menetelmina. Vuosikellossa on esitetty my6s vuoden aikana toteutetta-

vat asiakaskyselyt sekd henkiloston kanssa kaytavat tavoite- ja kehityskeskustelut.

Hyvin tehdyn vuosikellon avulla yritys paasee eroon hallitsemattomasta ajankaytosta
jokaisella organisaation tasolla. Tama parantaa henkiléston tyémotivaatiota ja vahen-
taa tyontekijoiden turhautumista. (Alhola & Lauslahti 2005, 62.) Vuosikelloon tunnistetut
kokoukset ja teemat nahdaan tarpeellisena toiminnan johtamisessa ja laadun varmista-
misessa pitkalla tahtaimella, kun kohdeyritys kasvaa niin henkilomaaraisesti, etta asia-
kas- ja liikevaihdollisesti. Suunnittelukokouksissa paatettiin, etta vuosikellon mukaisia
kokouksia hyédynnetaan myds tulevan laatujarjestelman sertifioinnin vaatimissa johdon
katselmuksissa. (Lecklin & Laine, 2009, 187.) Laadittu vuosikellomalli hyvaksyttiin ke-
sakuussa ydinryhman toimesta kohdeyrityksessa kayttdonotettavaksi. Kuvaus yrityksen

vuosikellosta on liitteena 7.

5.2.2 Johtamisjarjestelma — Yhteistyo

Kohdeyrityksen liiketoimintamuoto on projektiliiketoimintaa, jossa toimitusprojektit ovat
yrityksen ydintekemista. Talléin arvo luodaan tehokkaalla toteutuksella, siis tehokkailla
prosesseilla. Samaan aikaan toiminnan laatu syntyy itse prosesseissa ja se nayttaytyy

asiakkaille laadukkaana palveluna tai tuotteena. (Laamanen & Tinnil& 2009, 25.)

Johtamisjarjestelman Yhteisty6 ja rakenne tasolla kuvataan toimintatutkimuksen aikana
syntyneet yrityksen prosessit, jotka ovat olennainen osa laatujarjestelmaa. Laatusertifi-
oinnissa my@s korostetaan, etta toiminta tulisi nAhda prosesseina ja tasta syysta tar-

keimmat ydinprosessit on kuvattu prosessikaavioiden avulla. (Lecklin 20006, 30.)
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5.2.2.1 Prosessien kuvaus ja kehittaminen

Yrityksen ydinprosessit kuvatiin kehittdmisprojektin aikana, koska myyntiprosessia lu-
kuun ottamatta niita ei ennestaan loytynyt dokumentoituna. Ty0 toteutettiin yhteis-
tyodssa ydinryhméan kanssa Google meet — etédkokouksena, ja tydpajoja oli kaikkiaan
viisi. Naissa tilaisuuksissa laadittuja tuotoksia osittain tydstettiin, katselmoitiin seka lo-
pulta hyvaksyttiin. Yhteistyokokouksissa my6s resurssointiin tarvittavia henkil6ita liséaa-
varsinaiseen prosessitython. Tyopajojen valilla laadittiin tuotoksia itsendisena tydsken-
telyna tutkijan toimesta. Naiden lisaksi jarjestettiin tarpeen mukaan erillisia tyokokouk-
sia tutkijan seka prosessinomistajan kanssa.

Ensimmaisessa vaiheessa laadittiin kohdeyrityksen ylatason prosessikartta, samalla
tunnistaen yrityksen ydinprosessit seka tukiprosessit. Prosessikartta on yksi kuva,
jossa esitetddn kaikki organisaation prosessit ja niiden yhteydet. Kartasta saa yhdella
kertaa kasityksen organisaation toiminnasta. Ylatason prosessikartta muodostuu
ydinprosesseista, seka tukiprosesseista, jotka luovat edellytykset ydinprosessien toi-
minnalle. Ydinprosessit ovat sellaisia, jotka ovat yhteydessé ulkoiseen asiakkaaseen.
Tyypillisia prosesseja ovat esimerkiksi myynti- tai tuotantoprosessit. Tukiprosessit ovat
organisaation sisaisia prosesseja ja ne auttavat ydinprosesseja onnistumaan. (Peso-
nen 2007, 131-133) Yrityksen ylatason prosessikarttaan kirjattiin yrityksen ydinpro-
sesseiksi myyntiprosessi, toimitusprosessi seka yllapitoprosessi. Ne ovat yrityksen ul-
koisia asiakkaita palvelevia prosesseja. Tukiprosesseiksi tunnistettiin henkiléstéhallinto,
talous, hankinnat seka yhteistyékumppanit, jotka tukeva ydinprosesseja. Liséksi ylata-
son prosessikartassa esitetdan omana kokonaisuutena johtaminen seka jatkuva paran-

taminen. (Lecklin 2006, 130.) Yrityksen prosessikartta on esitetty liitteessa 4.

Prosessiajattelu tuo mukanaan uuden roolin organisaatioon: prosessin omistajan.
(Laamanen 2012, 122.) Ydinprosessit lapileikkaavat organisaation tiimirajat, joten on
tarkeda maaritella ydinprosesseille johtoryhmaétasoiset ja linjavastuiset prosessin omis-
tajat. Tassa yrityksessa ydinprosessit ovat lahes identtiset organisaatiorakenteen
kanssa, joten oli luontevaa valita prosessin omistajiksi toiminnoista vastaavat vetajat.
Esimerkiksi toimitusprosessin omistajaksi nimettiin henkilo, joka talla hetkelld johtaa yri-
tyksen tuotantoyksikkdda. Lisaksi han prosessin omistajan roolissa vastaa toimituspro-
sessista, jossa asiakasprojektien toimitukset suunnitellaan, valmistellaan ja toteute-
taan. Laamanen (2012) viittaa, etta prosessin omistaja rooli on eri kuin yksikdnvetgjan

rooli. Usein nama rooli yhdistetddn samalle henkil6lle varsinkin pienissa yrityksissa,
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mutta prosessin omistaja roolissa toimivan henkilon tulee olla rohkeutta kehittéaa pro-
sessia yli yksikdiden, eikéd vain oman yksikktnsa osalta. Prosessin omistajan tyon ta-
voitteena on prosessin erinomainen suorituskyky ja asiakaslahtoisen toiminnan jatkuva
parantaminen seka kehittdminen. Hanen tarkein tehtavansa on asiakassuuntautuneen
toiminnan jatkuva parantaminen. Hanen vastaa koko prosessista riippumatta siita
mink& organisaatiotiimien lapi se kulkee. Tasta syysta on tarkeaa, etta valittu henkild

ymmartaa liiketoimintaa laaja-alaisesti. (Laamanen 2012, 122-125.)

Asiakaslahtoisissa prosessiorganisaatioissa prosessijohtaminen tarkoittaa yleensa or-
ganisaatioiden madaltamista ja vastuun viemista etulinjaan. (Hannus 2003, 55.) Mata-
lassa organisaatiossa tyypillisesti my6s korostuu asiantuntijoiden itsendaisyys. Heilta
odotetaan vastuunottoa seka luovia ratkaisuja. Vastuiden maaérittely eri toimintojen ra-
japinnoissa on erityisen tarkeda. Vastuu tarkoittaa, etta henkilo itse tietd& mista han
vastaa ja toisaalta misté han saa paattdd. Henkildiden vastuita ja valtuuksia voidaan
selkeyttda yksinkertaisilla organisaatiokaavioilla. Mikali halutaan tarkemmin maaritella
henkildiden tehtavid, voidaan kayttaa tehtavankuvia. (Pesonen 2007, 25; 94-95.)

Yrityksen kaytdssa ei ollut ajantasaista organisaatiokuvaa, myos roolit ja vastuut
koettiin SWOT:ssa yhdeksi heikkoukseksi henkilditymisen takia eika tehtavia hoidettu
roolien mukaisesti. Tarkennettavia osa-alueita kehitetiin kolmessa eri tydpajassa kehit-
tamisprojektin ydinryhman toimesta, jotka jarjestettiin Google meet — etakokouksena.
Toimitusprosessien rooleja seké vastuita valmisteltiin itsenaisena tydskentelyna ko-
kouksien valissa kaytyjen keskusteluiden pohjalta. Jotta tydskentely oli mahdollisim-
man tehokasta, tutkija teki valmiita pohjia tai laati ensimmaisen version tuotoksesta,
jota ydinryhma kommentoi tai tarvittaessa paivitti itsenaisesti. Tuotoksen esivalmiste-
lussa hytdynnettiin tutkittua teoriaa. Valmistuneet tuotokset hyvaksyttiin johdon toi-

mesta ja otettiin kayttdon organisaatiossa.

Organisaation vastuut ja valtuudet yleensa esitetdan prosessikuvauksissa seka menet-
telyohjeissa selkedsti. Tapana on yleensa kuvata kootusti mista tietty rooli tai tehta-
vanimike vastaa. (Pesonen 2007, 95.) Roolit ja vastuut edellyttivat kirkastamista seka
paivittdmista ennen varsinaista prosessien kuvaamista seké kehittamistyota. llman niita
on hankalaa ymmartaa yrityksen prosessien vaiheita ja niissa toimivien rooleja ja vas-
tuita, jotka ovat olennaisia osia prosesseissa. Toimitusprosessin projektipaallikkoteh-
tava oli kasvanut ajan my6ta liian isoksi kokonaisuudeksi sekd samalla myés henkil6i-

tynyt. Projektipdallikkéroolin tehtavia haluttiin jakaa toimitusprosessin muihin rooleihin,
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kuten vastuulliselle tydnjohtajalle, suunnittelulle seka kohteen tydnjohtajaroolille. Paa-
toksen tekoa ja vastuuta on hyva jakaa tyontekijdille niin tyén organisoinnin kuin laadun
oppimisen kannalta. Nain jako ohjaavaan ja suorittavaan tyéhén kapenee tai se voi
jopa havitd kokonaan. Tama edesauttaa organisaatiossa vastuunottamista niin laa-
dusta kuin laadun oppimisesta seka estaa pullonkaulat. (Turjanmaa 2005, 41-42.) Val-
mistuneet tuotokset sisélsivat kuvauksen yrityksen organisaatiorakenteesta, rooleista ja
vastuista. Nain toimitusprosessin osalta eri tehtavat eivét ole vain yhden henkilon vas-
tuulla vaan organisaatiossa useampi eri taho omalta osaltaan varmistaa asiakkaalle
onnistuneen ja laadukkaan toimituksen myos niissa tilanteissa, kun kaynnissa on yhta-

aikaisia toimituksia.

Kevaéan 2021 aikana kuvattiin yrityksen toimitusprosessi seka puitesopimuksen ti-
lauksen kasittely -prosessit vuokaavioina Pesosen (2007) esittamalla tavalla. Sa-
massa yhteydessa maariteltiin p&éprosesseille mittarit. Tarkoituksena oli kuvata myos
ydinprosessiksi tunnistettu yllapitoprosessi mutta prosessin omistaja ei ollut kaytetta-
vissa tdman kehitysprojektin aikana, joten se jai prosessin omistajan tehtavaksi itsenai-

sena tydskentelyna taman toimintatutkimuksen ulkopuolella.

Ennen prosessien kuvaamista kaytiin ydinryhman kanssa keskustelu, kuvataanko toi-
mitusprosessin nykytila vai tavoitetila. Laamasen (2012) suositus on kuvata vahan pa-
ranneltu prosessi, ellei joku ulkoinen tekija pakota tekemdaan radikaaleja muutoksia. Ta-
han myo6s paadyttiin tassa kehittamisprojektissa, jotta toimitusprosessi olisi asiakaslah-
toisempi. Lopulliset prosessikuvaukset tehtiin Microsoftin power point — pohjalle, josta
niitéd on helppo esittaa. Tutkija hyddynsi piirtdmisessa Miro — tytkalua, jossa prosessit

pystyttiin hahmottelemaan helposti. (Laamanen 2012, 86—-87.)

Toimitusprosessi (lite 5) alkaa asiakkaan kanssa tehdysté sopimuksesta ja paattyy
valmiin tuotteen tai palvelun luovutukseen asiakkaalle. Toimitusprosessin ensimmai-
sena vaiheena toteutetaan toimituksen suunnittelu, joka sisaltéa tarvittavat lupa-asiat
viranomaisilta, myydyn tuotteen mukaiset hankinnat seka tarvittaessa kohdekaynnit
asiakaskohteessa. Kun verifioitu suunnitelma on valmis, alkaa projektin tarkempi suun-
nittelu sisaltden resursoinnin seka aikataulutuksen. Tarkemman suunnittelun jéalkeen
tyonjohto aloittaa asiakaskohteessa tydmaan valmistelua, jonka jalkeen varsinainen
asennusty6 alkaa. Tyon valmistuttua asiakaskohteessa toteutetaan viela siséinen tar-
kastus, jolla varmistetaan tuotteen ja palvelun toimivuus. Toimituksen aikana asiak-

kaalle viestitaan projektin etenemisesta ja asiakkaaseen pidetddn aktiivisesti yhteytta
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henkildston toimesta. Myos asiakaslaskutusta toteutetaan koko prosessin ajan. Toimi-
tusprosessi paattyy valmiin tuotteen tai palvelun luovutukseen asiakkaalle, josta kayn-

nistyy palvelun yllapitoprosessi.

Tyypillisesti yksi toimitus asiakaskohteessa kestaa noin viikon mutta ennen toimitusta
varsinainen suunnittelu vaatii enemman aikaa, koska se siséltaa erilaisia lupa yms. vi-
ranomaismenettelyitd sekd tarkemman tason kohdesuunnittelua. Yrityksen kasvun
my6td yhtdaikaisten asiakastoimituksien maéara on kasvanut. Sesongin aikana koh-
deyrityksella on k&ynnissa useita kymmeniéa yhtéaikaisia toimituksia, joista kukin ete-
nee eri vaiheissa toisiinsa nahden. Toimitusprosessissa on asiakaskohtaisia eroja,
koska asiakaskohteet ja tarpeet poikkeavat padasaantoisesti aina toisistaan. Prosessi-
kuvaus paatettiin toteuttaa ylatason kuvana, koska se palvelee tarkoitustaan riittavasti.
Toisaalta taas, jokaisesta toimituksesta on laadittu oma kohdekohtainen dokumentaa-
tio, josta selvidé kyseisen kohteen toimitusprosessi tarkasti kuvattuna. Tasta syyta yla-
tason prosessikuvaus kattaa eri variaatiot, mutta asiakaskohtaiset tarkennukset ovat
asiakaskohtaisissa dokumentaatioissa.

Tarkea osa-alue yritykselle on puitesopimusasiakkaat, joten tata kokonaisuutta selkeyt-
tamaan kuvattiin puitesopimusprosessi (liite 6). Aktiivinen puitesopimusasiakas kayt-
taa yrityksen palveluita useissa eri kohteissa valtakunnallisesti, joihin palveluita toimite-
taan puitesopimuksen mukaisesti. Tassa yhteydessa puhutaan yleensa jo kumppanuu-
desta, jossa tyoskennellaan tiiviissa yhteistydssa asiakkaan kanssa. Naiden asiakkai-
den osalta prosessi hieman poikkeaa normaalista myyntiprosessista mutta tarkeéna
kohderyhména halutaan hoitaa hyvin, jotta ndiden asiakkaiden osuutta pystytaan tule-
vaisuudessa kasvattamaan. Puitesopimuksen piirissé oleva asiakas antaa yritykselle
toimeksiannon, josta kadynnistyy kohdekohtainen alustava kohdekohtainen suunnittelu.
Puitesopimuksen hinnoittelun — ja toimintamallin mukaisesti asiakkaalle tehdéaén ehdo-
tus etenemisesta ja asiakkaan sen hyvaksyessa laaditan kohdekohtainen toimitussopi-
mus, joka kaynnistaa edelld kuvatun toimitusprosessin. Puitesopimukset ovat sisallolli-
sesti asiakaskohtaisia ja niisséa on selkeité eroja, joten prosessi paadyttiin kuvaamaan
ylatasolla, jota sovelletaan kunkin asiakkaan kohdalla sen mukaan, millainen puitesopi-

mus asiakkaalla on.

Prosessimittareiden avulla voidaan arvioida ja parantaa prosessien suorituskykya.
(Torkkola 2015, 163.) Jotta mittaaminen olisi hyddyllista, tulisi sen tavoitteena olla pro-

sessin parempi ymmartaminen ja pyrkinen laatupoikkeamien nopeaan havaitsemiseen.



59

Tasta syysta mittareiden tulisi olla mahdollisimman selkeita ja yksinkertaisia seka mah-
dollisimman vahalukuinen. (Kouri 2010, 28-29.) Tassa kehittdmisprojektissa mittarit on
johdettu suoraan yrityksen strategiasta, johon on kirjattu yrityksen kulloinkin voimassa
olevat "Must Win Battlet” — voitettavat taistelut. Voitettavat taistelut on johdettu suoraan
yrityksen ydinprosesseista ja niille on maaritelty omat prosessimittarit, jotka sellaise-
naan toimivat myo6s ydinprosesseissa, koska niihin osa-alueisiin myos kehitystoimenpi-
teet talla hetkellda kohdistuvat. Prosessimittarit paadyttiin pitdmaan yksinkertaisina, jo-
ten tassa kohtaa jarkevinté oli hyddyntaa yrityksen olemassa olevia mittareita. Kyseis-
ten mittareiden avulla mitataan todellisuudessa paaprosessiin olennaisesti liittyvia asi-
oita seka ne tukevat strategian mukaista tekemista. Esimerkki toimitusprosessin mitta-

rista on toimitustasmallisyys.

5.2.2.2 Toimintamallin testaus

Laadittuja menetelmia seka prosessikuvauksia testattiin osana uusien henkildiden pe-
rehdytysta kohdeyrityksen toimesta. Tavoitteena oli hyddyntaa kehitettyja malleja ja
esittaa tilaisuudessa kehittdmisen aikana laadittuja tuotoksia. Perehdytyksen aikana
kavi ilmi, ettd toimitusprosessikuvaus ei lapikaynnin aikana vaikuttanut oikeanlaiselta
eika laadittu kuvaus vastannut toimintaa. Saadun palautteen mukaan, kuvauksesta
puuttui muun muassa rakennusluvissa tarvittava vastuullisen tydnjohtajan rooli, hankin-
nan rooli tydmaahankinnoissa seké asiakaslaskutus, joka on olennainen osa kokonai-
suutta. Lisaksi projektipaallikon roolia edelleen tuli keventaa ja tyénjohdon roolia vas-
taavasti tuli kasvattaa. Naistd huomioista ja muutosehdotuksista kaytiin yhteisessa tyo-
kokouksessa moninainen keskustelu ja lopulta paadyttiin jo hyvaksytyn toimitusproses-
sin paivittdmiseen, jotta prosessikuvaus kertoisi viela selkedmmin, miten prosessi toi-

mii. Paivitetty prosessikuvaus on esitetty liitteessa 5.

5.2.3 Johtamisjarjestelmé - Toiminta

Toimintatasolla on ty6tapakuvaukset seka tydohjeet, joissa kuvataan yksityiskohtai-
sesti, miten tyo pitaa tehda. Laatuvaatimukset, vastuut ja valtuudet liitetddn usein myos

tédhan tasoon. (Lecklin 2006, 30.)

Dokumenttien hallintaan on markkinoilla tarjolla useita erilaisia ohjelmistoja, joilla pysty-

taan hallitsemaan sertifioinnin vaatimuksen mukaisesti yrityksen dokumentteja, proses-
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seja seka muita tarvittavia kaytantoja. Benchmark — vertailuanalyysin yhtend paatok-
sena linjattiin, ettei ensimmaisessa vaiheessa ole syyta hankkia dokumenttien hallin-
taan omaa jarjestelmaa. Suurin osa dokumenteista paadyttiin jarjestelemaan yrityksen
tiedostokansioon sekéa hyddyntdd muita kohdeyrityksen olemassa olevia tietojarjestel-
mi&, jotta ne ovat aidosti osa kohdeyrityksen arkea seka toimintaa. Olemassa olevalla
jarjestelmalla pystytaan riittavalla tasolla erikseen maarittelemaan, kenella on valtuudet
tarkastella tai muuttaa dokumentteja. Dokumenttien muuttamiseen tai korjaamiseen
kohdeyritys maarittelee roolit, joiden on oikeudet ja velvollisuudet tehdd muutoksia. Sa-
massa yhteydessa paatettiin, etta varsinainen johtamisjarjestelmén rakenne laaditaan
osana tata kehittamisprojektia ja se tallennetaan yrityksen kansiorakenteeseen yrityk-
sen kaytdssa olevaan pilvipalveluun. Sinne siirrettiin olemassa olevat tarkemmat tydoh-
jeet, tyotapaohjeistukset seka laatuvaatimukset ja viranomaismaarayksiin liittyva doku-

mentaatio.

5.3 Johtamisjarjestelman ulkoinen arviointi

Ensimmaisen vaiheen aikana valmistuneet tuotokset 10ytyvat liitteessa 9: Kehittamis-
projektissa valmistuneet tuotokset seka tarkemmat kuvaukset dokumenteista liitteista
4-8. Edella mainitut tuotokset ovat kayttdonotettu organisaatiossa ja erityisesti toimi-
tusprosessia on kaytanndssa alustavasti testattu perehdytyksessa ja todettu toimivaksi.
Kaikki tuotokset on tydstetty yhteisissa tyokokouksissa, workshopeissa ja hyvaksytty
kehityshankkeen ydinryhméssa, jossa oli kohdeyrityksen johto paikalla.

Kehittamishankkeen aikana jarjestettiin yhteistyttapaaminen Eurofins Expert Services
Oy:n kanssa, jossa arvioitiin kohdeyrityksen valmiutta ISO 9001:2015 laatusertifiointiin.
Eurofins Expert Services Oy on osa kansainvalista Eurofins Groupia ja se tarjoaa muun
muassa kattavia asiantuntija-, ja sertifiointipalveluita. (Eurofins Group 2021.) Yrityksen
likevaihto oli 21,5 miljoonaa euroa vuonna 2020 ja se ty6llisti 160 henkil6a. (Asiakas-
tieto 2021.)

Yhteisty6tapaamisessa kaytiin [&pi yrityksen valmiutta sertifioituun ISO 9001:2015 joh-
tamisjarjestelméén. Tilaisuudessa esiteltiin ensimmaisen kehittamisvaiheen aikana laa-
dittuja ja kayttbonotettuja tuotoksia seka esiteltiin kohdeyrityksessa jo olemassa olevia

menettelytapoja seka dokumentaatioita.
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Arviointi | Audit 12.8.2021

4 Organiss:

toimintaymparists

4.1 Org
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kehittaminen
otettujen tuotteiden ja palvelujen ohisus

Kuvio 11. Organisaation johtamisjarjestelman puutelista suhteessa ISO 9001:2015 sertifioinnin
vaatimuksiin.

Kuviossa 11 on yhteenveto niista osioista, jotka johtamisjarjestelméssa vaativat sel-
keyttdmista ennen varsinaista sertifiointivaihetta. Olennaiset tunnistetut puutteet liittyi-
vat muun muassa johdon katselmointeihin, auditointiin sek& poikkeamien kasittelyyn.
Ulkoinen arvioitsija korosti, ettéd ennen sertifiointia yrityksen tulisi toteuttaa edes yksi si-
sainen auditointi seka johdon katselmointi. Kehittdmisprojektissa oli luotu johdon kat-
selmuksen ja auditoinnin agendat ja menetelmat jo valmiiksi, joten tdma vaatisi vain ai-
kataulutetun toteutuksen. Ulkoisten poikkeamien kasittelyyn ulkoinen arvioitsija ehdotti
ratkaisua, jota on kuvattu kohdassa poikkeamat ja korjaavat toimenpiteet. Muilta osin
tunnistetut puutteet olivat pienid, jotka eivat sinéllaén esta sertifiointia, koska ne olivat

joko osittain ratkaistu tai muuten hyvin pienid kehittdmisen kohteita.

5.3.1 Poikkeamat ja korjaavat toimenpiteet

Laatusertifiointi edellyttda johtamisjarjestelman itsearviointi, johdon katselmuksia sekéa
ulkoista auditointia. Arviointien aikana saatetaan havaita poikkeamia eli jokin asia ei ole
jarjestetty niin kuin sen pitéisi olla. Poikkeamia on tyypillisesti kahdenlaisia, vakavia
poikkeamia seka lievia poikkeamia. Jaottelu ei ole pakollinen vaan osa yrityksista pu-

huu vain poikkeamista tai kehityskohteista. (Pesonen 2017, 202.)
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Ulkoisen arvioinnin tuloksena yrityksen johtamismenetelmat vaativat viela lisatyota, jo-
ten toteutusta paatettiin jatkaa syksylla 2021. Ty6 aloitettiin suunnittelemalla poik-
keamien kirjaamisen malli seka niiden kasittely yhteisella formaatilla. Yrityksella ei ole
valmista jarjestelméad, johon poikkeamat voitaisiin kirjata, joten Eurofins Expert Servi-
ces Oy:n ulkopuolisen arvioitsijan ehdotuksesta paadyttiin rakentamaan yksinkertainen
Excel — seurantaraportti tata varten. Arvioitsijalla oli taman tyyppisesta mallista hyvia
kokemuksia muista yrityksistd. Samaan seurantaraporttiin kirjataan myos merkittavat
asiakasreklamaatiot, jotta varmistetaan niiden asianmukainen kasittely. Tutkijan toi-

mesta laadittiin kuvion 12 mukainen seurantataulukko.

% Poikkeamien hallinta 2021 ASETUKSET »

Poikkeamat | Tehtdviluettelo | VastuuhenkilGiden asetukset ®

Kuvio 12. Yrityksen poikkeamien hallinta - tyokalu.

Ydinryhman toimesta ehdotettiin, ettd seuraavat osa-alueet kirjataan poikkeamiksi: asi-
akkaiden reklamaatiot, kaikki ty6tapaturmat ja lahelta piti -tilanteet, auditointien poik-
keamat, toimittajasuhteissa havaitut uhat seké muut merkittavat prosessipoikkeamat.
Taulukkoon kirjataan poikkeamakohtaisesti korjauksen status, kuvaus poikkeamasta,
korjaava toimenpide, aikataulu, prioriteetti seka vastuuhenkild. Tydkalu otettiin kayttoon
valittomasti syksylla 2021 sen valmistuttua. (Lipponen 1993, 71.)

Laadun kasitteessa lahtokohtana on asiakas. Asiakkaiden vaatimukset ja odotukset
ovat etusijalla ja tasta syysta asiakkaiden mielipiteita yritetdén tutkia jatkuvasti. Tasta
syysta asiakastyytyvaisyys ja asiakaspalaute ohjaavat laadunhallintaa seké sen kehit-
tamista. Pienemmissa yrityksissa ei ole valttdamatta toimintamalleja tai kaytantoja asia-
kaspalautteiden kasittelyyn, joka estaa laadun systemaattisen kehittdmisen. Tasta

syysta on tarkeaa, etta asiakaspalautetieto kerataan, kasitellaan ja toimintaa kehitetaan
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sen perusteella. (Turjanmaa 2005, 38—39.) Kehittamisprojektissa méaariteltiin poik-
keamiksi muun muassa asiakkaiden reklamaatiot, ja siten saadaan kehityskohteet na-
kyvaksi. Poikkeamaraporttia ja niiden kasittelya tarkastellaan yrityksen kokouksissa
vuosikalenterin mukaisesti, vahintddn johdon katselmuksissa. Ulkoisen arvioinnin puu-
telistan muut osiot jaettiin hoidettavaksi organisaation sisalla, niita ei tuotettu taman ke-

hittamisprojektin puitteissa.

Selvittadkseen asiakkaiden- ja henkildston odotukset seka palautteet yrityksen toimin-
nasta, toteutettiin loppusyksylla 2021 asiakaskysely. Samassa yhteydessa toteutettiin
myds henkilostokysely.

5.4 Kyselytulokset asiakaskokemuksen kehittdmiseen

Kohdeyrityksessa asiakastyytyvaisyys ja asiakkaiden suositteluhalukkuus ovat olleet
kaiken toiminnan keskitssa, ja asiakkaiden palautteilla on ollut tarkea merkitys yrityk-
selle. Asiakaskokemusta selvitetty soittamalla asiakkaille henkilokohtaisesti johdon toi-
mesta ja haastattelemalla heitéa puhelimitse keskustellen. Saatujen palautteiden perus-
teella on toteutettu yksittaisia ratkaisuja palvelun parantamiseksi. Samaan aikaan asi-
akkaalle on valittynyt yrityksen aito kiinnostus ja halu kuulla asiakkaan palaute saamas-
taan palvelusta. Asiakaskyselyitd toteutettiin padasiassa toimitusprosessin paatteeksi,
kun asiakkaalle oli toimitettu asiakkaan ostama tuote tai palvelu. Mutta varsinaiseen
systemaattiseen toiminnan kehittamiseen asiakaspalautteiden perusteella ei ole ollut
nimeta varsinaisia resursseja, vaan niita on tarvittaessa toteutettu osana arjen operatii-

vista tyota.

Toimintatutkimuksen yhtena tarkeéna osa-alueena oli tunnistaa kohdeyrityksen asia-
kaskokemuksen kehittdmisen painopistealueet. Asiakaskokemukseen vaikuttavia teki-
joita selvitettiin teorian avulla, jota on kuvattu kohdassa 4.1 asiakaskokemus. Taman

pohjalta laadittiin ehdotus asiakaskyselysta huomioiden yrityksen aikaisemmat asiakas-

tyytyvaisyyskyselyt.

Osana kehittamisprojektia tutkija laati teorian pohjalta ensimmaisen version asiakasky-
selysta itsenaisena tydskentelynéd. Esivalmisteltua kyselyd suunniteltiin tydpajatytsken-
telynd ydinryhman toimesta neljana eri kertana. Tapaamiset jarjestettiin Google Teams

— etatapaamisena. Tyo6pajojen valilla kyselya tarkennettiin tutkijan toimesta itsendisené
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tyoskentelyna kaydyn keskustelun pohjalta. Lopullinen asiakaskysely hyvaksyttiin joh-
don toimesta ja se siirtyi kohdeyrityksen markkinoinnista vastaavalle henkil6lle raken-
nettavaksi Survicate — jarjestelmaan. Samassa yhteydessa kysely linkitettiin yrityksen
CRM - jarjestelmaan. Nain kyselyn tulokset ohjautuivat suoraan asiakkaan CRM - tie-
toihin yrityksen hyédynnettavaksi. Asiakaskyselyn tulokset olivat nahtavilla myos Survi-

cate — portaalissa, josta taméan tutkimuksen tulokset saatiin analysoitavaksi.

gs Surveys Feedback Hub Feedback Button

Al surveys Z All surveys

Employee Satisfaction VAR Customer Satisfaction
Survey Finland Survey Finland

Kuvio 13. Toimintatutkimuksen aikana kaytetty Survicate — portaali, jonka kautta toteutettiin vuo-
den 202 asiakas- ja henkilostokysely.

Survicate — portaaliin rakennettu varsinainen asiakaskysely on kuvattu liitteessa 2 ja se
l&hetettiin asiakkaille lokakuussa 2021. Sen avulla kartoitettiin asiakkaiden odotukset
toiminnan kehittdmisen painopisteista, saatiin selville asiakkaiden suositteluindeksi

seka yleista palautetta yrityksen toiminnasta.

Organisaatio paatti, etta tulevaisuudessa asiakkaille lahetetddn vuosikellon mukaisesti
asiakaskyselyt asiakasrekisterissaan oleville asiakkaille, jotka kuuluvat yrityksessa vali-
koituun strategian mukaiseen segmenttiin. Nain saadaan yritykseen systemaattinen ja
yhdenmukainen tapa selvittaé yrityksen asiakaskokemus (NPS - indeksi) ja asiakkailta
tulleet palautteet pystytaéan kasittelemaan CRM — jarjestelman kautta asiakasvastuullis-
ten toimesta. Sita kautta saadaan myds koottua kehittamisessa hyddynnettavat palaut-

teet.

5.4.1 Asiakaskysely asiakaskokemuksen selvittamiseksi

Kehittdmishankkeessa painopiste oli asiakaskokemuksen parantamisessa, joten tutki-
musaineiston kerddmiseen hyddynnettiin asiakaskyselyd. Kysely toteutettiin sahkoi-
send lomakekyselyné tutkimuksen aikana ja kysely lahetettiin kohdeyrityksen kaikille

asiakkaille, jotka ovat tilanneet kohdeyrityksesta palveluita.
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Kyselyn alussa asiakkaalta kysyttiin taustakysymyksia, joita olivat asiakassuhteen
tyyppi (jatkuva sopimussuhde tai kertaluontoinen palvelun tai tuotteen hankinta) seka
asiakassuhteen kesto. Kyselyn ensimmaisessa osa-alueessa kartoitettiin mita kolmea
tekijaa asiakkaat eniten arvostavat palvelussa. Lisdksi kyselyn avulla selvitettiin asiak-
kaiden sen hetkista tyytyvaisyytta yrityksen toimintaan osa-alueittain. Kyselyssa kartoi-
tettiin myds asiakkaan suositteluhalukkuutta. Asiakkaat pystyivat halutessaan myds jat-
tamaan palautetta avoimen kommenttikentan avulla. Kyselyn laadinnassa hyddynnet-
tiin taustalla olevaa teoriaa, joka on kuvattu kohdassa 3.2.5.

Asiakaskysely lahetettiin kohdeyrityksen 48 asiakkaalle lokakuussa 2021 ja maaralli-
nen kysely toteutettiin Survicate - jarjestelmén avulla. Vastausaikaa asiakkaille oli an-
nettu kaksi viikkoa, ja he saivat muistutusviestin viikon kuluttua kyselyn lahettdmisesta.
Saadut tulokset ohjautuivat suoraan kohdeyrityksen CRM — jarjestelmé&an, jotta tieto
asiakkaan palautteesta on kasiteltavissa asiakaskohtaisesti ja hyddynnettavissa myo-
hemminkin asiakassuhteen aikana. Vastauksia saatiin 12 kpl ja vastausprosentti oli 25
%.

Kyselyn alussa kysyttiin kaksi taustakysymystéa asiakassuhteeseen ja yhteistytn pituu-

teen liittyen.

Kuvio 14. Vastaajien asiakassuhdetyyppi.

Ensimmaisissa kysymyksessa kartoitettiin vastaajien sopimussuhdetta kohdeyrityk-
seen. Vastaajista 45 % ovat jatkuvassa sopimus- tai asiakassuhteessa yritykseen. Vas-

taajista 55 % ovat ostaneet yritykselta kertaluontoisesti palvelun tai tuotteen.
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Kuvio 15. Vastaajien yhteistyon kesto kohdeyrityksen kanssa.

Vastaajista 73 % ovat tehneet yrityksen kanssa yhteistyota 2—3 vuotta ja yli 4 vuotta 18
% vastaajista. 9 % vastaajista on alle vuoden verran kokemusta yrityksen kanssa toimi-
misesta. Taustatietojen perusteella voidaan paatella, etta asiakassuhteeltaan sopimus-

suhteen tyypilla ei ole vaikutusta vastausinnokkuuteen.

Ensimmaisessa kysymyksessa selvitettiin mita kolmea tarkeinta asiaa vastaajat arvos-
tavat kohdeyrityksen palveluissa. Kysymyksessé pyydetiin asiakasta valitsemaan par-

haiten kuvaavat vaihtoehdot ja vastaukset ovat nahtavilla kuviossa 16.

Valitse kolme tarkeinta asiaa, joita arvostat palvelussamme

Kuvio 16. Tarkeimmat asiat, joita asiakas arvostaa kohdeyrityksen palvelussa.

Vastaajista enemmistd arvottavat kolmeksi tarkeimmaksi osa-alueeksi 1) kokemusta ja
osaamista, 2) luotettavuutta seké 3) kustannustasoa seké helppoutta. Kysymyksessa
tausta-ajatuksena oli selvittdd mité osa-alueita asiakkaat arvostavat eniten, jotta tarvit-

taessa kehittAmistoimenpiteet voidaan kohdentaa juuri ndihin osa-alueisiin. Aktiivinen
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viestinta seka joustava palvelumalli olivat osalle asiakkaista tarkeita mutta eivéat nous-
seet asiakkaille niin tarkeiksi kuin nykytila-analyysi antoi ymmartaa ja kyselya laaditta-

essa oletettiin.

Seuraavassa kysymyksessa selvitettiin, kuinka tyytyvaisia vastaajat ovat kohdeyrityk-
sen toimintaan osa-alueittain. Vastauksen pyydettiin arvioimalla toimintaa asteikolla
erittain tyytymatdn — erittain tyytyvainen. Yhtena vastaus vaihtoehtona oli myds ei ko-

kemusta.

Kuvio 17. Asiakkaiden tyytyvaisyys yrityksen toimintaan.

Vastaajista 80 % olivat erittain tyytyvaisia henkiloston kokemukseen ja ammattitaitoon.
Lahes kaikki vastaajat pitivat kohdeyritysta luotettavana kumppanina. Vastaajista 81 %
olivat myds erittain tyytyvaisid modernin teknologian tarjoamaan turvallisuuteen. 73 %

vastaajista koki yhteistytn helpoksi yrityksen kanssa.

Yrityksen asiakasviestinta ja kustannustaso saivat positiivista palautetta. Vastaajista 73
% koki, ettd asiakasviestinta oli aktiivista. Kustannustaso oli sopiva 82 % mielesta. Tu-
lokset olivat positiivisempia kuin nykytila-analyysi antoi ymmartaa. Tulos oli erinomai-
nen, silla erittéin tyytymattdmia asiakkaita ei vastaajissa ollut. Yhteenvetona todetaan

kohdeyrityksen onnistuneet tuottamaan hyvéaa palvelua asiakkailleen.

Kolmannessa kysymyksessa kartoitettiin vastaajien suositteluindeksia, asteikolla 0-10.
Kyseessa on NPS (Net Promoter Score suositteluindeksi), jonka avulla selvitetdan asi-
akkaan suositteluhalukkuutta. Asteikoissa O = En voi suositella ollenkaan ja 10= Erittéain
todennéakdisesti voi suositella. Kuviossa 19 esitetaan kyselysta saatu NPS — tulos ja

sen jakauma.
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Kuinka todennékdisesti suosittelisit yritysta ystavalle tai tyotoverillesi?

NPS

50

Kuvio 18. Yrityksen NPS - indeksi seka jakauma 10/2021.

Asiakkaista 70 % antoi kohdeyritykselle arvosanan 9 tai 10 ja kaksi antoi arvosanan 6.
Tastd muodostuu NPS indeksiksi 50. Kohdeyritys on onnistunut palvelemaan asiakkai-
taan todella hyvin. Vuonna 2019 asiakaskysely toteutettiin suullisesti soittamalla asiak-
kaille ja tuolloin NPS - indeksi oli 70.

Asiakkailla oli mahdollisuus antaa kirjallista palautetta kyselyn yhteydessa mutta asiak-

kaat eivat halunneet kayttaa tata tilaisuutta.

5.4.2 Henkilostokysely tyontekijdkokemuksen selvittdmiseksi

Tutkimuksen aikana vahvistui tydntekijakokemuksen merkittava vaikutus asiakaskoke-
mukseen, jota on kasitelty kohdassa 4.1.4, jossa asiakas- ja henkilostokokemuksen ta-
sapainoinen johtaminen korostuu. Tavoitteena organisaatiossa on luoda sellaiset toi-
mintaedellytykset, jotka mahdollistavat tyontekijdiden keskittymisen olennaiseen eli li-
saarvon tuottamiseen asiakkaille. (Korkiakoskia 2019, 118.) Taman perusteella paatet-
tiin toteuttaa oma kysely henkiléstdlle tyontekijakokemuksen selvittamiseksi. Kysely
laadittiin Survicate — tyokalun avulla sahkoisena lomakekyselynd. Henkilostokyselyn
(liite 3) avulla kartoitettiin henkiloston nakemys niista asioista, joita he eniten arvostavat
tyopaikalla. Heiltd myo6s kysyttiin tyytyvaisyytta yrityksen toimintaan valituilta osin seka
kuinka halukkaita he ovat suosittelemaan tyonantajaansa. Henkildstolta pyydettiin

my0s avointa palautetta yritykselle, jota he pystyivat halutessaan jattamaan. Kysely la-
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hetettiin koko henkiléstdlle marraskuussa 2021 ja vastausaika oli kolme viikkoa. Vas-
taanottajia oli 31, joista saatiin 23 henkilon vastaukset, joten henkilstosta 74 % vasta-

sivat kyselyyn.

Taustakysymyksena kartoitettiin vain tyoskentelyvuosia, jotta kyselyn vastausten ano-

nyymius voitiin varmistaa.

1. Kuinka kauan olet tydskennellyt kohdeyrityksessa?

Kuvio 19. Vastaajien tydskentelyvuodet yrityksessa.

Vastaajista 26 % on tytskennellyt kohdeyrityksessa alle vuoden ja 44 % 2—4 vuotta. Yli
viisi vuotta yrityksessé on tydskennellyt 9 % vastaajista. 22 % vastaajista eivat halun-
neet kertoa tydvuosiaan. Taustatiedot osoittavat, etta iso osa vastaajista ovat tydsken-

nelleet yrityksessa 2—4 vuotta.
Toisessa kysymyksessa selvitettiin mikd on tarkein asia, jota henkildsto arvostaa tyos-

saan. Kysymyksessa pyydettiin vastaajaa valitsemaan itselleen tarkeimmat vaihtoeh-
dot.

2. Valitse tarkeimmaét asiat, joita arvostat ty6ssasi.

Kuvio 20. Tarkeimmat asiat, joita vastaajat arvostavat tydssaan.
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Vastaajista enemmistd 77 % arvostaa kaikkein eniten tydyhteison fiilista. Kehityshakui-
suus seka etenemismahdollisuudet uralla (55 %) olivat selkeasti myds niitd osa-alueita,
joita vastaajat tydssdan arvostavat. Toimiala oli merkittava 41 % vastaajista. Roolit ja
vastuiden selkeys, yrityksen kasvuhakuisuus ja kansainvalisyytta arvostivat 36 % vas-

taajista.

Kolmannessa kysymyksessa selvitettiin, kuinka tyytyvaisia henkilosto oli tybnantajansa
toimintaa. Vastaukset pyydettiin antamalla arvio asteikolla: taysin eri mielt&, eri mielta,
samaa mielta, taysin samaa mielté tai en osaa sanoa. Siina vastaajat arvioivat kutakin

kohtaa erikseen.

3. Arvioi tyytyvaisyyttasi yrityksen toimintaan.

Kuvio 21. Henkil6stdn arvio tyénantajansa toiminnasta.

Vastaajista lahes kaikki kokee tytnsa merkitykselliseksi ja 86 % vastaajista ovat moti-
voituneita tydssaan. Lahes kaikki vastaajista uskoo yrityksen kykyyn menestyéa tulevai-
suudessa. 95 % vastaajan mielesta tydturvallisuuteen kiinnitetaan riittavasti huomiota
ja 77 % kokee, etta tydvalineet ovat kunnossa. 82 % vastaajista kertoo tydilmapiirin
olevan kannustava ja 82 % mielesta, tiimissa kohdellaan kaikkia tasapuolisesti. 81 %
vastaajista tietaa tavoitteensa mita hanelta odotetaan ja 85 % vastaajista kokee, etta
heilla on mahdollisuus kehittya tytssaan. 77 % kokevat, ettd heidan tekemaansa tyéta
arvostetaan. Yleisesti tulokset kertovat, ettd vastaajat ovat paasaantoisesti tyytyvaisia

yrityksen toimintaa.

Vastaukset myos nayttavat, ettd 14 % mielesta tiimissa ei kohdella kaikkia tasapuoli-
sesti tai 13 % tydilmapiiri ei ole kannustava. Muutamat vastaajista eivat osanneet arvi-

oida kaikki kysyttyja osa-alueita.
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Neljannessa kysymyksessa kartoitettiin vastaajien halukkuutta suositella tydnantajaa
ystavilleen. Kysymyksella saatiin eNPS-suositteluindeksi. Vastausta pyydettiin as-
teikolla 0= en lainkaan, 10=erittain todennéakdisesti. Vastausjakauma on nahtavissa ku-

viossa 23.

4. Miten todennakdisesti suosittelisit yritysta tydnantajana ystavillesi?

NPS

14

Kuvio 22. Henkildstdn suositteluindeksi ja vastausten jakauma.

Vastaajista 45 % suosittelevat tydnantajaansa antaessaan arvosanan 9 tai 10. 32 %
vastaajista eivét ole halukkaita suosittelemaan yritystd, heidédn antamansa arvosanat
olivat asteikolla 0—6. Arvosanan 7 tai 8 antoivat 23 % vastaajista. Mittauksen perus-
teella yrityksen eNPS - suositteluindeksi on 14. Henkilokunnalle ei ole saadun tiedon
mukaan aikaisemmin tehty vastaavanlaista kyselya, joten tuloksiin ei saada vertailua.
Yrityksesséa on suunnitelmissa toteuttaa uusi kysely vuoden 2022 alussa, jotta saadaan
parempi ymmarrys muun muassa vuodenajan ja sesongin vaikutukset tyotyytyvaisyy-

teen.

Ristiin tarkastellessa eNPS- indeksia vastaajien tyévuosiin nakyy selkeé ero vastaajien

suosittelussa, joka on esitetty kuviossa 23.

En halua
kertoa tyo-
Kaikki 0-1 2-4 5 vuosia

l eNPS 14 67 14 0 -60

Kuvio 23. Vastaajien suositteluindeksi tydvuosittain jaoteltuna.
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Yhtidssa alle vuoden tytskennelleet vastaajat olivat kaikkein tyytyvaisimpia tyénanta-
jaansa ja voisivat suositella sita ystavilleen. Tassa ryhmassa on selkeasti eniten suosit-
telijoita. Vastaajat, jotka ovat tydskennelleet 2 vuotta tai enemman yrityksesséa, eNPS
oli 14. Vastaajista, jotka eivéat halunneet kertoa tydskentelyvuosiaan eNPS oli -60.
Henkiltt, jotka eivéat halunneet kertoa tydvuosiaan indikoi myds ehka osittain luottamuk-
sen puutteesta. Tasta syysta on tarkeaa kohdentaa kehittamisen toimenpiteet koko

henkilokuntaan yhteisesti, ei valikoiden tiettyja tydvuosia.

Tarkastelussa olisi ollut kiinnostava erottaa toimihenkil6t ja tyontekijat (asentajat)
omina kokonaisuuksinaan mutta kyselyyn ei voitu lisata tatéa taustatekijaa, koska ano-
nyymius olisi muuten vaarantunut. Tasta syysta taustatekijaksi valikoitui vain tyévuo-
det.

Toisessa ristiin tarkastelussa verrattiin kyselyn suosittelijoiden ja ei - suosittelijoiden
tyytyvaisyytta tydnantajan toimintaan osa-alueittain.

Suosittelijat vs. Ei - suosittelijat
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Ei suosittelijat...

Kuvio 24. Suosittelijoiden ja Ei - suosittelijoiden kokema yrityksesta osa-alueittain.

Selkein ero tarkasteltavien ryhmien valilla on henkildstén kokemuksesta arvostukseen,
tasapuoliseen kohteluun sek& uskoon ty6nantajan menestymiseen tulevaisuudessa.
My6s motivaatio ja tyon merkityksellisyys ja tyoilmapiiri koettiin hyvin eri tavoilla. Mo-
lemmissa ryhmissé koettiin, etta tydturvallisuuteen kiinnitetddn organisaatiossa riitta-

vasti huomiota.
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Viidennessa kohdassa vastaajilla oli mahdollisuus antaa muuta palautetta yritykselle.

Vastaus annettiin vapaamuotoisena tekstina. Taulukkoon 5 on koottu vastauksista ylei-

sid huomioita, jotka on esitetty alla.

Taulukko 5. Henkiloston vapaamuotoiset palautteet yritykselle.

5. Minkalaista palautetta haluaisit antaa yritykselle?

Palaute

Kategoria

e Henkildkunnan esiin nostamien haasteiden ratkaise-
minen aiempaa enemman. Mahdollistetaan hyva kehi-
tys jatkossakin

Johtaminen

Jatkuva parantaminen

e Henkildkunnan osaamisen parempi hyddyntaminen
osaamisalueiden mukaisesti. Nyt moni tekee vahan
kaikkea. Esim. myynti keskittyy asiakastyéhon

Osaaminen

Roolit ja vastuut

e Henkildriippuvuus ja pienet resurssit ovat riski tydnan-
tajalle (sairastapaukset tai tytpaikan vaihtotilanteet).

Erityisesti suunnittelu seka projektijohto.

e Selkedmmat vastuualueet jokaiselle

Roolit ja vastuut

Resurssointi

e Asennusporukan jaksamiseen tulisi kiinnittda huo-

miota

Johtaminen

e |hmisten kohtelu

Johtaminen, Arvostus

e Tiedonkulkuun parannusta erityisesti asentajiin asti
(esim. tydmaan edistymisestd sekd ongelmista jne.)

Nyt tieto jaa tydnjohtotasolle.

e Kommunikoinnin lisddminen kaikille projektien edista-

miseksi.

Viestinta
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Vapaamuotoisissa kommenteissa esiin nousi odotus vastuualueiden selkeyttamisesta
seka henkiloriippuvuuksien poistamisesta. Kehittamiskohteeksi nousi myds sisainen
viestinta ja kommunikointi projektien edistymisesta seka tydmaakohtaisista asioista.
Palautteena nousi esiin myos se, etta henkiléstdon nostamiin epakonhtiin tulisi puuttua
nopeammin ja organisaatiossa erityisosaamista tulisi hyodyntaa aiempaa enemman.
Liséksi vapaista palautteista nousi esiin toive kiinnittdd enemman huomiota asentajien
jaksamiseen. Saaduista tuloksista ja avoimista palautteista on nahtavissa, etta kehitta-
malla tyontekijdkokemusta pysytdan nykyisestaan parantamaan asiakaskokemusta eri-
tyisesti toimitusprosessissa.

5.5 Yhteenveto

Asiakkaat ja henkildsto olivat paasaantdisesti tyytyvaisia yrityksen toimintaan. Asiakas-
kyselyn vastaajista enemmist® arvostivat palveluissa kolmeksi tarkeimmaéaksi osa-alu-
eeksi 1) kokemusta ja osaamista, 2) luotettavuutta seka 3) kustannustasoa seké help-
poutta. Arvioidessaan kohdeyritysta, asiakkaat olivat erittain tyytyvaisia yhteistyon help-
pouteen, palvelukokemukseen ja yrityksen ammattitaitoon. Kaikki vastaajat pitivat koh-
deyritysta erittain luotettavana kumppanina.

Parjatakseen kilpaillussa markkinassa, konkreettinen keino B2B - asiakaskokemuksen
kehittdmiseen on selvittaa asiakaskokemuksen tilaa syvemmin asiakaspolkujen avulla.
Kehittdmisen tavoitteena on tunnistaa kaikki kosketuspisteet ja varmistaa, etta asiak-
kaalle tuotetaan arvoa jokaisessa kohtaamisessa. (Kurvinen & Seppé, 2016 103.) Ny-
kytila-analyysissa esiin nousseet huolet asiakasviestintdan liittyen eivat vahvistuneet
tassa tutkimuksessa. Kovenevan kilpailun ja asiakasodotuksien tiukentuessa, yritys
laati kuitenkin kuvaukset toimitusprosessin asiakaspolusta ja siind tapahtuvasta asia-
kasviestinnasta erillisena kehittdmistyona, joka johdettiin tasta toimintatutkimuksesta.
Tama oli osoitus siita, etta yritys haluaa kehittda toimintaansa ajoissa asiakkaisiin nah-
den eika vasta sitten, kun tilanne on asiakasnadkokulmasta huono. Tama osittain selitta-

nee sita, miksi asiakaskokemus on yhti6lla hyvalla tasolla.

Tyotyytyvaisyyskyselyn avulla selvitettiin henkiloston tyytyvaisyytta ja heidan odotuksi-
aan seka kokemuksiaan tydnantajasta. Useat tutkimukset osoittavat, etta tyotekijdiden
tulisi tietdd mita tuloksia heiltd tydssaan odotetaan ja millainen heidan kehityspolkunsa
on. (Korkiakoskia 2019, 118.) Vastaajista 81 % tietda tavoitteensa mita hanelta odote-

taan ja 85 % kokee, etté heilla on mahdollisuus kehittya tydssaan. Tulos osoittaa, etta
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tyontekijoista merkittavalla osalla on tyéssaan onnistumisen edellytykset kunnossa.
Toisaalta vapaissa kommenteissa tydntekijat toivoivat parempaa tiedonkulkua esimies-
tason lisdksi asentajille asti. Jakamalla tietoa mahdollisimman paljon asentajille esimer-
kiksi asiakkaista, mahdollistetaan tyontekijoille edellytykset rakentaa asiakkaiden odot-
tamia kokemuksia asiakaskohteissa. Tyontekijat onnistuvat lunastamaan asiakkaiden
odotukset, jos he ovat myos tunnetasolla sitoutuneet tytnantajaansa. Tiedon lisdami-
nen lisda tunnetason sitoutumista. Talldin tydntekija luottaa tydnantajaansa ja on innos-
tunut tyostaan ja asiakkaistaan. (Korkioakoski 2019, 119.) Kyselyssa lahes kaikista
vastaajista kokee tyonsa merkitykselliseksi ja uskoo yrityksen kykyyn menestya tulevai-
suudessa. Kyselyn mukaan 86 % vastaajista ovat motivoituneita tyésséén. Kun henkild
on tehtévassa, joka kiinnostaa ja haastaa hanté niin silloin henkil6lla on mahdollisuus
oppia uutta, ja han saa aikaan haluttuja tuloksia. (Alahuhta 2015, 149.) Kolmas onnis-
tumisen edellytys on toiminta: tyéntekijoilla tulisi olla tydhon tarvittavat tydkalut ja oike-
anlaista osaamista. (Koskiakoski 2019, 119.) Vastaajista 95 %:n mielesta tyoturvalli-
suuteen kiinnitetaan riittavasti huomiota ja 77 % kokee, etté tyovalineet ovat kunnossa.
Nama hyvat tyotyytyvaisyystulokset heijastuvat suoraan asiakastyytyvaisyyteen positii-
visesti. Toisaalta pidempaan talossa tyoskennelleet eivat olleet halukkaita suosittele-
maan yritysta. Vapaissa kommenteissa henkildstd nosti esiin hyvia kehitysehdotuksia,
joihin toivottiin parannusta. Ottamalla henkildsté mukaan toiminnan kehittdmiseen, pa-

rannetaan myds pitkaan talossa olevien henkildiden ty6tyytyvaisyytta.

Selvitetyn teorian seka kyselyiden tuloksien perusteella voidaan todeta, etta tyytyvai-
nen henkildsté mahdollistaa hyvan asiakaskokemuksen. Jos tyotyytyvaisyyskyselyissa
esiin nousseisiin puutteisiin ei puututa erityisesti pidempaan talossa olleiden osalta,
saattaa se heijastua jollain aikataululla asiakaskokemuksen tuloksiin heikentavana teki-
janéa. Asiakkaat kuitenkin arvostavat erityisesti henkiléston kokemusta ja osaamista,
joka on hyva huomioida tyotyytyvaisyytta kehitettdessa. Yhteenvetona on hyva todeta,
ettd henkilostokyselyssa esiin nostetut asiat ovat sellaisia osa-alueita, joita kehittamalla

parannetaan my0s asiakaskokemusta seka laatua.

Toimintatutkimuksen aikana laadittiin poikkeamien kasittelymalli, joka esiteltiin koh-
dassa 5.3.1. Sen avulla asiakkailta tulleet palautteet, kehittdmisideat seka poikkeamat
yrityksessa jatkossa kasitellaéan. Samaan formaattiin voitaisiin lisétd myds henkiléston
kehitysideat ja esiin nousseet puutteet, joita ei syysta tai toisesta pystyta lahiesimiehen

voimin ratkoa. Kayttéonotetussa mallissa my6s henkiléston kehitysideat valtuutettaisiin
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hoidettavaksi nimetylle vastuuhenkil6lle ja seuranta toteutuisi vuosikellon kokouskay-
tantdjen mukaisesti. Henkiléston esiin nostamat kehitysideat ja palautteet kasiteltaisiin

samalla systemaattisella mallilla kuin asiakkaiden palautteet tai tunnistetut poikkeamat.

Osaamisen hyddyntaminen ja roolien ja vastuiden kirkastus koko organisaatiossa vaa-
tisi laajempaa tarkastelua, kuin mita tamén toimintatutkimuksen aikana pystyttiin teke-
maan. Tassa projektissa paapaino oli [ahinna projektipaallikdn ja prosessiomistajien
roolien tarkentamisessa. Asiakas- ja henkilostotutkimuksen tulokset kohdassa 5.4 seka
teoria kohdassa 4.1.4 vahvistavat tata oletusta. Tasta syysta yrityksessa paatettiin, etta
organisaatiossa kaynnistetdan uusi projekti HR- prosessien osalta, jossa tata osa-alu-
etta tutkittaisiin ja kehitettaisiin eteenpéin. Tama uusi kehittdmispolun tarve syntyi
osana tata tutkimusta ja onnistuessaan parantaa toimitusprosessin laatua seka asia-

kaskokemusta entisestaan.

Asiakkaiden mielesta tiedonkulku ja viestinta olivat hyvalla tasolla mutta organisaation
toimintamallit eivat valttamatta tukeneet tehokasta sisaista viestintaa vaan henkilokunta
kokee, etté tassa olisi edelleen parantamisen varaa. Yritys on kehittényt aktiivisesti
asiakasviestintaa, joka myos huomioitiin osana toimitusprosessia (liite 5) seka toiminta-
tutkimuksesta johdetun teorian kautta yrityksessa kuvattiin asiakaspolut asiakasnako-
kulmasta. Nyt vastaava tarkastelu tulisi toteuttaa sisaisen viestinnén osalta. Viestintaa
tehostaakseen, kannattaa luoda henkiloston kanssa tilaa keskustelulle. Muodolliset ti-
laisuudet saattavat olla parhaimpia ja tehokkaita, koska silloin johdon sanoma menee
samalla kerralla suuremmalle joukolle. (Myllyméki 2017, 85.) Yhtendisilla kokouskay-
tannoilla sekda kommunikoinnin seka viestintaa yhdenmukaistamalla voidaan varmistaa
riittva tiedonkulku koko organisaatiolle, asentajille asti, jotka tytskentelevat ympari
Suomea eri asiakaskohteissa. Tassa kehittamisprojektissa laadittu vuosikellon mukai-
set kokouskaytannot seka kayttéonotettu johtamismalli tuovat tahan parannusta (ku-
vattu kohdassa 5.2.2).

6 Kehittamishankkeen arviointi ja johtopaatokset

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen ja onnistumisen arviointi

Taman liikketoiminnan kehittdmisen tutkinto-ohjelmaan liittyvan opinnadytetyon aiheena

oli parantaa asiakaskokemusta kehittdmalla toimitusprosessia ja siihen liittyvid osa-alu-
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eita. KehittAmisprojektin tavoitteena oli selvittaa, miten parannetaan yhtiéssa asiakas-
kokemusta seka tunnistaa minkéalaisilla toimenpiteilla yhtidssa voidaan lisata laatutietoi-
suutta sekd tuoda organisaatioon laatua tukeva tapa toimia. Kehittamisprojekti sisalsi
nykytilakuvauksen, asiakaskokemusta ja laatua parantavien kehittdmistoimenpiteiden
suunnittelun ja toteutuksen toimitusprosessissa seka siihen liittyvissa osa-alueissa. Li-
saksi kehittamisprojektin aikana tunnistettiin ISO 9001:2015 laatusertifioinnin vaatimuk-
sien osalta puutelista niistd osa-alueista, joita organisaatiossa tarvitaan mahdollista
ISO 9001:2015 - laatusertifiointia varten. Kehittamisprojektissa hyddynnettiin muun mu-
assa benchmarking — analyysia, ulkoista johtamisjarjestelmén arvioitsijaa, haastatte-
luita seké asiakas- ja henkilostokyselyita.

Toimintatutkimuksen onnistumista voidaan arvioida, l16ydettiinkd tutkimusongelmiin rat-
kaisu esitettyjen tutkimuskysymyksien avulla. Tutkimusongelmaksi kiteytyi yrityksen
asiakaskokemuksen taso. Kilpailu markkinoilla on kovaa, joten erinomainen asiakasko-
kemus on edellytys yrityksen kannattavaan kasvuun. Kehittdmisprojektissa keskeista
oli selvittda organisaation nykytila ja tunnistaa millaiset tekijat tekevat asiakaskokemuk-
sesta paremman. Yhtidssa laatutietoisuuden lisaamiseen liittyi olennaisena osana to-
teutetut vertailuanalyysit ulkopuolisten toimijoiden kanssa, joiden my6ta kasvatettiin or-
ganisaation laatutietoisuutta. Lisaksi selvitettiin, miten yritykseen viedaan uusi tapa toi-

mia. Tutkimusongelmaan haettiin ratkaisua kahden tutkimuskysymyksen avulla.

Ensimmainen kysymys etsi tarkeimpia asiakaskokemusta parantavia tekijoita. Toisella
tutkimuskysymyksella haettiin keskeisimpia elementteja, joiden avulla voidaan parantaa

organisaatiossa laatutietoisuutta seké tuoda laatua tukeva kevyt tapa toimia.

6.1.1 Asiakaskaskokemusta parantavat tekijat

Ensimmaiseen tutkimuskysymyksen avulla selvitettiin miten yrityksessa parannetaan
asiakaskokemusta. Toimitusprosessin asiakaskokemusta tutkittiin analysoimalla koh-
deyrityksen asiakaskyselyn tuloksia, joita k&siteltiin luvussa 5.4.1. Tatéa ennen oli pe-
rehdytty asiakaspalautteisiin sek& aiemmin saatuihin asiakaskyselyiden tuloksiin, joka
oli kuvattu kohdassa 2.2.1. Asiakaskokemuksen kehittymista seurattiin tutkimuksen ai-
kana NPS — indeksin avulla. Asiakkaiden suositteluindeksi oli l&htétilanteessa 70 ja ke-
hitysprojektin paattyessa 50. Projektin aikana kohdeyrityksessé toteutettiin toimituspro-

sessin kehittamiseen liittyvia kehittdmistoimenpiteita asiakastyytyvaisyyden ja laadun
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parantamiseksi tiiviissa yhteistydssa henkildston kanssa, mutta NPS - mittaustulok-
sissa tilanne nayttaytyi asiakkaiden suositteluindeksin laskuna. Raijin (2016) mukaan,
yleisesti ajatellaan, ettd positiivinen NPS — luku on hyva ja yli 50 on jo erinomainen, jo-
ten taman perusteella tutkimuksen tulos yrityksen NPS-luvusta on edelleen hyvalla ta-

solla vaikkakin tavoitetta ei talta osin saavutettu.

Asiakaskokemuksen parantavia tekijoita selvitettiin eri menetelmilla tulosten luotetta-
vuuden varmistamiseksi. Tutkimusaineistoa kerattiin luvussa nelja kirjallisten |ahteiden
avulla, henkildston avainhenkildiden haastatteluilla seka luvussa 5.4.1 asiakaskysely-
tutkimustuloksen perusteella. Tutkimusaineistossa hyddynnettiin projektin aikana yllapi-
dettya tutkimuspaivéakirjaa, johon on tarkat kirjaukset jokaisesta tyopajasta sekad vapaa-
muotoisista haastatteluista ja keskusteluista. Kaikkien kaytettyjen aineistojen ja tiedon-
keruumenetelmien pohjalta voidaan yleisesti todeta, etté yrityksen B2B - asiakkaat ar-
vostavat palvelussa kokemusta ja osaamista, luotettavuutta, helppoutta sekd kustan-
nustehokkuutta, jolla tuodaan lisdarvoa asiakkaalle. Asiakastutkimus vahvisti, etté asi-
akkaat olivat erittdin tyytyvaisia yhteistyon helppouteen yrityksen kanssa seké henkilos-
ton kokemukseen ja ammattitaitoon. Kaikki vastaajat olivat joko tyytyvaisia tai erittain
tyytyvaisia kustannustasoon ja pitivat yritysta luotettavana kumppanina. Tutkimus ei
tuonut esiin isoja ongelmia yrityksen asiakaskokemuksessa, vaikka NPS — indeksi ei

parantunut tdman tutkimuksen aikana.

Tutkimuksen aikana myos tunnistettiin, etta tyontekijakokemuksella on merkittava vai-
kutus asiakaskokemukseen, jonka takia toteutettiin kysely tydntekijakokemuksen selvit-
tamiseksi. (Korkiakoski 2019, 140) Tutkimuksen aikana toteutetussa henkildstoky-
selyssa eNPS indeksi oli 14. Wilsonin (2020) mukaan keskimaarainen eNPS on yrityk-
sissa 14, joten kyselyn tulos vastaa muiden yrityksien tasoa. Yleisesti eNPS on hyvaa
tasoa ollessaan 10-30 vdlilla. Yli 50 indeksi nostaa yrityksen parhaimpien joukkoon.
(Heatpace 2020.) Teollisuudessa indeksi on 13, joten siihen verrattuna yrityksen tulos
on keskiarvon mukainen. (Wilson 2020.) Kyselyn mukaan vastaajista 55 % olivat val-
miita suosittelemaan yritysta ystavilleen. Henkildston antamissa vapaissa palautteissa
toivottiin muun muassa reagointia henkiléstdn esiin nostamiin kehittdmistarpeisiin, pa-
rempaa tiedonkulkua asentajille asti seka aiempaa selkeampia rooleja ja vastuita. Tut-
kimuksen mukaan tyontekijat, joiden henkildstokokemus on positiivinen, sitoutuvat
tydnantajaansa viisi kertaa vahvemmin kuin ne tydntekijat, joiden vastaava kokemus on

negatiivinen. Jos yritys saa palautetta asiakkaalta, on siihen reagoitava nopeasti. Sama
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koskee henkilokunnan palautetta. Niita ei voida ohittaa vaan niihin kannattaisi rea-
goida. (Korkiakoski 2019, 140; 162.) Forbesin artikkelissa kiteytetaan henkiléstokoke-
muksen kehittdminen viiteen teemaan: 1) sisainen viestinta 2) arjen ja onnistumisien
juhlistaminen 3) yksiléllisten kehityspolkujen varmistus 4) tyén esteiden poistaminen
tyontekijoilta 5) monipuolisen osaamisen palkkaaminen. (Graham 2018.) Nama samat
painotukset tukisivat yrityksen tyontekijdkokemuksen kehittamisessa, joka vahvistui to-

teutetussa henkilostokyselyssa.

Tutkimuksen aineistojen ja tiedonkeruumenetelmien pohjalta voidaan yhteenvetona to-
deta, etté yritysasiakkaiden asiakaskokemukseen vaikuttavat tekijat ovat yrityksen luo-
tettavuus, kokemus ja osaaminen, helppous seké kustannustehokkuus. Kaiken taméan
mahdollistaa henkilékunta, joten tyotyytyvaiskyselyssa esiin nousseet kehittamistoi-
menpiteet on hyva huomioida, mikali asiakaskokemusta halutaan edelleen parantaa.
Tavoitetasoon padsemistd tukee myds yrityksen uusi johtamisjarjestelma laadun var-

mistajana.

6.1.2 Laatutietoisuuden parantaminen ja uusi tapa toimia

Toisen tutkimuskysymyksen avulla selvitettiin keskeisimmaét mallit, joilla voidaan paran-
taa laatutietoisuutta seka tuoda organisaatioon laatua tukeva kevyt tapa toimia. Aihetta
kasiteltiin tarkemmin luvussa viisi, joka perustui kohdan 4.2 ja 4.3 teoriaan. Alahuhta
(2015) korostaa, etta laatu alkaa yrityksessa asiana kiinnostamaan, kun ymmarrys siita
kasvaa riittdvan suureksi. Toteutetun benchmarking — vertailuanalyysin avulla saatiin
organisaatioon ymmarrysta vertailuyrityksen sertifioidusta johtamisjarjestelmésta. Se
antoi yleista kasitysta mita sertifioitu laatujarjestelma parhaimmillaan voisi olla ja mita
se organisaatiolta vaatii. Sen avulla kirkastettiin yrityksen tavoitetilaa rakennettavan
johtamisjarjestelmén osalta maltillisemmaksi, jotta se olisi riittdvan kevyt ja tukisi yrityk-

sen liikketoimintaa.

Maailmanlaajuisesti yrityksissa kayttbonotetut ja hyvaksi todettu johtamisjarjestelma li-
saa yrityksissa yleisesti laatutietoisuutta ja parantaa asiakaskokemusta. Hyvalla johta-
misjarjestelmalla yritykset varmistavat, ettd asiakkaan vaatimuksiin vastataan ja organi-
saation liiketoiminnalliset vaatimukset tulee laaja-alaisesti huomioitua. (Oakland 2014,
245.) Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin sertifioitua 1ISO 9001:2015 johtamisjarjestel-
mamallia laadun ja asiakaskokemuksen parantamiseksi. Yritykselle suunniteltiin ja

kayttéonotettiin liiketoimintaa tukeva johtamisjarjestelma. Osana tata kokonaisuutta
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ydinryhman toimesta laadittiin laatupolitiikka. Liséksi organisaatiossa otettiin kaytt66n
laatua tukevia johtamiskaytanttja seka prosesseja. Erityisesti kehitettiin toimitusproses-
sia, joka on yrityksen ydinprosessi. Uusina osioina maariteltiin ja kayttddnotettiin joh-
don katselmus- seké sisaiset auditointikaytannot seka poikkeamien kasittelymalli, jotka
ovat myds sertifioiduissa laatujarjestelmissa vaatimuksena. Johtamisjarjestelman ulkoi-
sen arvioinnin lopputuotoksena, yritys sai kayttéonsa puutelistauksen kehittamistoi-
menpiteista, joita tulisi edistdd ennen varsinaista ISO 9001:2015 sertifiointia. Taman
avulla varmistettiin uuden toimintamallin toimivuus. Ulkoisen toimittajan kanssa kayty
arviointikeskustelu lisasi organisaatiossa ymmarrysta laadusta ja sen vaatimuksista yri-
tyksen avainhenkildille. Puutelistauksen tehtavét on jaettu organisaatiossa eri vastuu-
henkildille hoidettavaksi. Esiin nousseet puutteet olivat lievia, joten todennékdisesti yri-
tyksella olisi jo nyt valmius sertifioida toimintatutkimuksen aikana rakennettu ja kayt-
téonotettu johtamisjarjestelma.

Laadun ensimmainen kulmakivi on ihmiset (Alahuhta 2015, 160.) Henkilostokyselysséa
(kohdassa 5.4.2.) tydntekijat toivoivat, etta henkildston esiin nostamia haasteita ratkot-
taisiin aiempaa enemman seké aktiivisemmin. Liséksi he toivoivat, etta yrityksessa
hyoédynnettaisiin henkildston olemassa olevaa osaamista paremmin. Toimintaa ja laa-
tua kehitettiin yhteisissa tydpajoissa henkiléston kanssa niin johtamisjarjestelmén suun-
nittelun aikana kuin toimitusprosessin kehittdmisen ja testauksen aikana. Johtamisjar-
jestelman avulla pystytaan tulevaisuudessa huomioimaan henkiloston esiin nostamat
toiveet osallistamisesta seka kehittamisideoiden kasittelysta aiempaa systemaattisem-

min.

Laadun toinen kulmakivi on kurinalainen prosessimainen toiminta (Alahuhta 2015,
160.) Osana johtamisjarjestelmaa yrityksen puuttuvat prosessit kuvattiin (kuvattu liit-
teissa 4—6) ja samassa yhteydessa méaariteltiin prosessinomistajat, jotka ovat yrityksen
parhaita ihmisia varmistamaan toiminnan yhdenmukaisuuden ja innostamaan ihmisia
systemaattiseen tyohon. (Alahuhta 2015, 161.) Samassa yhteydessa paivitettiin avain-
rooleja seka vastuita prosessissa toimivien tahojen osalta. Toimintatutkimuksen aikana
tahan kaytettiin selkeasti eniten aikaa, koska toimitusprosessi tunnistettiin yrityksen
ydinprosessiksi ja silla on eniten vaikutusta yrityksen liiketoimintaan ja asiakaskoke-
mukseen. Ulkoinen arvioitsija vahvisti, etta yrityksen prosessimainen tapa toimia toteu-

tuu kuvatun ja kayttéonotetun johtamisjarjestelman myota.
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Toimintatutkimuksen aikana muutos vietiin organisaatioon Kotterin mallia mukaillen
(kohta 4.2.1.)

d Valmius johtamisjarjestelman sertifiointiin
Toteuta jo yllépida

3
muutosta
(h P Ja tentavien
Kehits lyhyen aikavilin voittojs Ulkoinen arviointi
Otoh.kk‘ mukaan ' Valtuuta toiset toimimaan Ydinryhman vastuuttaminen, workshop tydskentely
Selvita visiosi ja kauppaa se muille esittely ja lapikaynti

Kehita muutokselle visio

lyysi, B sworT,

Kova kilpailu markkinoilla - Asiakkaiden vaatimus laadusta, - kilpailijoilla sertifioitu
johtamisjarjestelma - asiakaskokemus e ole halutulla tasolla

Kuvio 25 Kehittamisprojektin eri vaiheet Kotterin mallia mukaillen.

Kehittamisprojektin aikana luotiin oikea ilmapiiri kehittdmistarpeelle nykytila-analyysin
aikana. Kehittamisprojektiin nimettiin avainryhma edistamaén projektia. Johtamisjarjes-
telmé&n suunnittelun aikana otettiin kaikki tarvittavat tahot mukaan suunnitteluun seka
workshop - tydskentelyyn. Onnistumista mitattiin muun muassa testauksella sek& ulkoi-
sen arvioinnin avulla. Toteuta ja yll&pida muutos - vaihe toteutui, kun johtamisjarjes-
telma otettiin asteittain kayttoon seka johtamisjarjestelman viimeistely vaihe eli puute-
listan kasittely jaettiin organisaatioon eri tahoille hoidettavaksi. (Vuorinen 2013, 139.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta laatutietoisuuden parantamista on tapahtunut osana
tata kehittdmisty6ta sekd uusi tapa toimia on otettu organisaatiossa asteittain kayttoon.
Tama vahvistui erityisesti ulkoisen arvioinnin aikana, joka on kuvattu kohdassa 5.3 ja
tata tuki henkilostokyselyssa esiin nousseet henkildston kehittdmisideat prosessin pa-
rantamiseksi, joka on kuvattu kohdassa 5.4.2. Yrityksella on hyvat edellytykset saada

sertifioitua johtamisjarjestelma tulevaisuudessa kayttoonsa.
6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Opinnaytetydna tehtavalta toimintatutkimukselta vaaditaan luotettavuuden arviointia.
Opinnaytetyon alussa itse tutkimusasetelma pyrittiin laatimaan siten, ettd tutkimuk-
sessa kaytettiin olennaisia ja useita menetelmia tutkimustulosten luotettavuuden ja us-
kottavuuden varmistamiseksi. Opinnaytetydssa luotettavuutta pyrittiin parantamaan
useita eri lahteitad kayttAmalla seka vertaamalla lahteista saatua tietoa tutkimusten ja

kyseluiden avulla saatuun tietoon.
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Toimintatutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin kasitteill.
Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelman ja -kohteen yhteensopivuutta, jolla kuva-
taan miten menetelma sopii juuri kyseisen ilmién tutkimiseen. Reliabiliteetti on toistetta-

vuutta eli arvioidaan tulosten pysyvyytta. (Heikkinen & Rovio & Syrjala 2010, 147.)

Tutkimuksen validiteetin, luotettavuuden arviointi alkoi tutkimusongelman maarittelysta,
jotta tutkimuksessa tutkittiin oikeita asioita. Tutkimusongelmaksi maaraytyi kohdeyrityk-
sen asiakaskokemuksen parantamisen tarve parantamalla laatua toimitusprosessissa
seka siihen olennaisesti liittyvissé osa-alueissa. Tutkimusaineistoa kertyi yhteisissa tyo-
pajoissa, tutkimuspaivékirjaan kirjatuilla tarkoilla huomioilla, eri asiantuntijoita haastat-
telemalla sek& valmiita kirjallisia materiaaleja lukemalla. Liséksi aineistoa kerattiin tutki-
malla aikaisempia asiakaspalautteita ja teettamalla asiakas- sekd henkilostokysely. Ai-
neiston pohjalta on pyritty tekem&én aitoja ja oikeita tulkintoja seka johtopaatoksia. Tut-
kimuksen kehittdmisen suuntaa seka tavoitetasoa tarkennettiin myoés vertaamalla toi-
mintaa toisen yrityksen parhaisiin kaytantoihin sek& ulkoisen toimitsijan arvioinnin
avulla. Systemaattinen johtamisjarjestelma on maailmanlaajuisesti yrityksissa kaytetty
malli, jonka avulla yritykset ovat muun muassa parantaneet asiakastyytyvaisyytta seka
palveluiden ja tuotteiden laatua. Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin maailmalaajuisesti
tunnettua sertifioitua ISO 9001:2015 johtamisjarjestelmamallia laadun ja asiakaskoke-

muksen parantamiseksi.

Kanasen (2019, 36) mukaan validiteetilla eli patevyydella on useita muotoja, joista tar-
keimmat ovat sisdinen ja ulkoinen validiteetti. Sisainen validiteetti tarkoittaa syy - seu-
raus suhdetta. Ulkoinen validiteetti liittyy tutkimustulosten yleistettavyyteen, joka on
kunnossa, mikali otos vastaa populaatiota. Toimintatutkimuksessa pystyttiin osoitta-
maan syy-seuraussuhteita, kuten henkiloston tyytyvaisyyden vaikutusta asiakaskoke-
mukseen sekéd henkiléstdn osaamisen ja ammattitaidon vaikutusta B2B — asiakaskoke-
mukseen. Nadma syy-seuraussuhteet toistuivat eri tutkimusaineistoissa kuten kirjalli-

sissa lahteissa ja kyselyiden tuloksissa.

Luotettavuutta on pyritty myos parantamaan avaamalla itse kehittdmisprosessia, sen
vaihteita sek& suoritettuja haastatteluita ja kyselyitd lukijalle niin avoimesti kuin toimek-
siantaja on sen mahdollistanut. Lukijalle on tuotu avoimesti tietoisuus tutkimuksen ai-

kana syntyneista haasteita kuten muutoksen mittaukseen liittyvét tekniset haasteet,
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jotka olisi voinut vaikuttaa johtopaatoksiin. Luotettavuutta mielestani tukee siina tilan-
teessa toteutettu mahdollisimman tarkka teorian soveltaminen, ettei siitd muodostu tul-

kinnan varaa.

Luotettavuutta voidaan arvioida myods saturaation eli kylladntymisen avulla. Toimintatut-
kimuksessa ilmeni muun muassa, ettd kokemus ja osaaminen, luotettavuus, helppous
sekéa kustannustehokkuus vaikuttivat B2B — asiakkaiden asiakaskokemuksen muodos-
tumiseen. Aiheesta loytyi kirjallista materiaalia, joka vahvistui asiakaskyselyiden tutki-
mustuloksissa seké asiakaspalautteiden analysoimisessa. Taméa vahvistui myos haas-
tatteluissa seké henkilostokyselyssa. Luotettavuutta voidaan vahvistaa saturaation
avulla. Tama tarkoittaa sita, etta eri l[ahteista ja tutkimustuloksista saatavat tutkimustu-
lokset alkavat toistua ja tutkimuksen luotettavuus vahvistuu. (Kananen 2019, 33.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan saatujen tulosten pysyvyytta, eli tutkimusta toistettaessa tu-
lisi saada samat tulokset, jotka eivat johdu sattumasta. Reliabiliteetti ei takaa validiteet-
tia ja reliabiliteetin todentaminen on haasteellista. (Kananen 2019, 36.) Tata toiminta-
tutkimusta varten perehdyttiin aikaisemmin yrityksessa tehtyihin asiakastyytyvaisyystut-
kimuksiin sekd markkinoiden yleisiin julkaisuihin. Asiakaskokemusta on tutkittu paljon
ja siita oli saatavilla paljon tietoa. Tassa tutkimuksessa keskityttiin nimenomaan yritys-
asiakkaiden asiakaskokemukseen ja tapahtunutta muutosta mitattiin NPS — mittauksen
avulla. NPS — mittaustulos on lahtétilanteessa tuotettu puhelinhaastatteluina yritysasi-
akkaan olemassa olevalla asiakaskannalle ja toinen kysely toteutettiin séhkoisella asia-
kaskyselylomakkeella samalle asiakaskannalle eli kyselyt ovat toteutettu teknisesti eri
tavalla samalle kohderyhmalle. Haastattelukyselyissa asiakkaan vastauksiin voi vaikut-
taa haastateltava mutta samaan aikaan vastausprosentti on korkea ja haastateltavan
oma aani paasee paremmin tutkimuksessa esille. Sahkoinen kysely on edullisempi ja
mutta vastausprosentti saattaa jadda alhaiseksi ja lomakekyselylld saadaan harvoin
keréttya niin monipuolista aiheistoa kuin haastattelulla, kuten téassakin tutkimuksessa
ilmeni. Tiedonkeruutapoina ndma ovat siis erilaisia mutta on todettava, etta taman tutki-
muksen kannata tutkimuskysymyksen ja asetelman suhteen oli tarkea todeta tapahtu-
nut muutos yhteisen mittarin avulla. (Tahtinen & Laakkonen & Broberg 2020, 26.) Or-
ganisaation teknisisté ongelmista johtuen tutkimuksen aikana ei pystytty toteuttamaan
kahta sahkdisté asiakaskyselya alkuperaisen suunnitelman mukaisesti, jolla olisi voitu
varmistaa aito vertailtavuus. Tutkimusasetelma tuottaa luotettavaa tietoa edellyttaen,
ettd mittarit ja kohderyhmat ovat oikeita, joten tassa tutkimuksessa paadyttiin kuitenkin

hyoddyntaa kahta erilaista tiedonkeruutapaa saman NPS — indeksin selvittamiseksi, jotta



84

voidaan osoittaa tapahtunut muutos. (Kananen 2015, 55.) Toimintatutkimuksen yhtey-
dessa toteutetut tutkimukset olivat paasaantoisesti laadullisia seka ainutkertaisia, eikéa
sitd pysyta toistamaan sellaisenaan. Nain ollen reliabiliteetin nakokulmasta mittaustu-
lokset eivat ole pysyvid, eika voida taata, etta samat tutkimustulokset saataisiin toista-

malla tutkimus.

6.3 Johtopaatdkset ja jatkokehitysideat

Yrityksen menestys perustuu siihen, kuinka hyvin se pystyy tuottamaan erinomaista
asiakaskokemusta seka laatua. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 229.) Toimintatutkimuk-
sen alussa mutta my6s sen aikana vahvistui, etta kehittamisalue oli varsin laaja. Viite-
kehyksessa tarkasteltiin aihetta kahdesta nakoékulmasta, jotka linkittyivat toisiinsa. Tut-
kimuksessa tutustuttiin yritysasiakkaiden asiakaskokemukseen vaikuttaviin tekijoihin,
seka laatuun ja maailmanlaajuisesti kaytdssa olevaan johtamisjarjestelmamalliin. Joh-
tamisjarjestelmassé korostuu asiakasnakdkulma, prosessimainen ajattelu seka syste-
maattinen johtamistapa seka henkildston rooli. Tutkimuksen aikana p&aéadyttiin tarkaste-
lemaan myo6s henkildstokokemusta ja sen vaikutuksia asiakaskokemukseen.

Tutkimusongelma ratkaistiin suunnittelemalla ja kayttoonottamalla yrityksessé johtamis-
jarjestelma seka prosessimainen toimintatapa. Naissa molemmissa osioissa henkildsto
on keskidssa. Huonosti suunniteltu ja toimimaton ydinprosessi rooleineen ja vastuineen
aiheuttavat tyontekijdille jatkuvaa kiiretta ja kuormitusta, joka pahimmillaan vaikuttaa hei-
kentavasti tyotyytyvaisyyteen ja asiakaskokemukseen. Tutkimuksen aikana yritykselle
luotiin ja kayttéonotettiin liiketoimintaa tukeva johtamisjarjestelma. Se edellytti, etta toi-
mitusprosessia ja siihen olennaisesti liittyvid osia kuvattiin ja niita kehitettiin. Hyva johta-
misjarjestelma auttaa nakemaan ydinprosessien ongelmakohdat, huomaa asiakas- tai
henkildstotyytyvaisyyden kehittymisen suunnan. Liséksi se mahdollistaa selkean jatku-
van parantamisen organisaatiossa. Organisaation eri tasoilla esiintyi jatkuvaa Kiiretta,
joka lisasi ongelmia toimitusprosessiin. Tutkimuksen aikana vahvistui kasitys, etta siirty-
malla selkeAmpaan ja systemaattisempaan johtamismalliin sekd prosessimaiseen toi-

mintatapaan, parantaisi se tyontekijoiden hyvinvointia sek& asiakaskokemusta.

Tutkimuksen aikana selkeytettiin toimitusprosessissa toimivien avainhenkildiden roo-
leja. Henkilostokysely vahvisti, ettd yrityksen kannattaa selkeyttéaa tehtavankuvia ja roo-
leja koko organisaatiossa. Organisaatiot ovat riippuvaisia tyontekijoistaan, koska kaikki

organisaation tieto on varastoituneena henkildst6on. Taman ongelman voittamiseksi
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monet yritykset ovat pyrkineet tekemaan hiljaisesta tiedosta nakyvaa ja siten vahenta-
maan riippuvuutta tyontekijoistaan. (Virtainlahti 2009, 73.) Roolien ja tehtavien selkeyt-
taminen on tydméaarana kohtuullinen eika vaadi lisdresursseja ottaen huomioon yrityk-
sen nykyisen henkildstomaaran. Rooleja kehittamalla saadaan nopeasti hyddyt koko
organisaation kayttdon. Taman toimintatutkimuksen aikana yritys paatti kaynnistaa uu-
den kehittdmisprojektin tehtavankuvien ja HR-prosessien selkeyttamiseksi ja virtavii-
vaistamiseksi koko organisaatiossa. Osaamisen varmistaminen on Kriittinen menetyste-
kija asiakaskokemuksen ja liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta erityisesti yrityksen toi-
mitusprosessissa. TAma sama nakemys vahvistui myos yrityksen SWOT — analyysissé
(luku 2.2.1) seka asiakas- ja henkilostotutkimuksessa, joka on kuvattu luvussa 5.4.
Talla toimenpiteelld saadaan parannettua asiakaskokemusta seké henkildstotyytyvai-
syytté tulevaisuudessa.

Turjanmaan (2005) mukaan laatutyén onnistumiseen vaikuttavat yleensa johtamisen ja
vastuunjaon liséksi henkiloston mukaan ottaminen ja riittavat resurssit. Pienissa yrityk-
sissé naiden ehtojen tayttaminen voi olla vaikeaa yrityksen omien resurssien avulla,
koska kaikki tytaika lahttkohtaisesti halutaan kayttaa asiakastydéhon. Toisaalta se nos-
taa avainasemaan asiakasrajapinnassa toimivat asiantuntijat, myyjat seka asentajat.
Parhaimmillaan johtamisjarjestelma antaa asiakasrajapinnassa toimiville tahoille kirk-
kaan nakyman, millaista asiakaskokemusta ja laatua ollaan tavoittelemassa. Alahuh-
dan (2015) mukaan, antamalla tyontekijoille liséa vaikutusmahdollisuuksia, tuotokset
paranevat. Nama odotukset tulivat hyvin esiin myos tassa tutkimuksessa. Tyotyytyvai-
syyskyselyssa luvussa 5.4.2 henkiltstd koki, ettd yrityksen tulisi paremmin huomioida
henkildston kehittdmisideat. Korkiakosken (2019) mukaan osallistamalla ja kuuntele-
malla henkildstod, saadaan parhaimmillaan parannettua tyotyytyvaisyytta sekéa asia-
kaskokemusta. Yhdessa toteutettu suunnittelu ja sopiminen parantavat merkittavasti
muutokseen sitoutumista sekd vahentaa mahdollista vastarintaa. Myos sertifioidut joh-

tamisjarjestelmat tukeva tata ajatusta.

Toimintatutkimuksen aikaiset viestinnalliset toimenpiteet eivét ole tavoittaneet aivan jo-
kaista asentajaa niin, etté he olisivat sitoutuneet uuteen johtamisjarjestelmaan kaikessa
tekemisessaan. Tata tyota tulisi jatkaa toimintatutkimuksen paatyttya. Asiakkaille ja
muille sidosryhmille ei ole julkaistu muun muassa uutta laatupolitikkaa, joten viestinta-

suunnitelman mukaisia toimenpiteita olisi hyva toteuttaa ennen mahdollista johtamisjar-
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jestelman sertifiointia. Aktiivisella viestinnalla seka sovittujen toimintamallien noudatta-
misella yritykseen juurtuu liiketoimintaa tukeva malli, joka edesauttaa laadun ja asia-

kaskokemuksen parantamisessa.

Rakennetussa johtamisjarjestelmassa on maaritelty sdanndllisesti toteutettava asiakas-
kokemusmittaus mutta kavi ilmi, etta yrityksessé ei ole kertaakaan mitattu henkildston
tyytyvaisyytta. Henkilostokysely toteutettiin ensimmaista kertaa osana tata tutkimusta.
Saanndllinen tyotyytyvaisyysmittaus on edellytys asiakaskokemuksen parantamisessa,
koska henkildston tyytyvaisyydella on selva yhteys asiakaskokemukseen seké yrityk-
sen menestymiseen. (Korkiakoski 2019, 140.) Lahitulevaisuudessa yrityksen kannattaa
tehd& uudestaan henkilostokokemusmittaus ja kayda tulokset 1&pi tyontekijoiden
kanssa seka sopia yhdessa kehitettavista toimenpiteista. Liséksi henkilostotyytyvai-
syysmittaus kannattaa nostaa saannolliseksi toimenpiteeksi yrityksen vuosikelloon sa-
malla tavalla kuin asiakaskokemusmittaus. Kohdeyrityksen henkildstésta 90 % toimii
toimitusprosessin piirissd, joten parhaimmillaan organisaatio saa ratkottua mahdollisia
ongelmia yhdessa ja parannettua laatua sek& henkilosto- ja asiakaskokemusta.

Opinnaytetydn tavoitteena oli sisdistaa jatkuvan kehittdmisen merkitys ja oppia ammat-
timaisia kaytantdja seka menetelmien hyddyntamista liiketoiminnan kehittamisessa.
Opinnaytetyo tuli toteuttaa aidossa tydymparistdssa toimintatutkimuksena, joka etenee
syklisesti ja on osallistava. Opinnaytetydn tuli vastata todelliseen kehittamistarpeeseen.
(Metropolia 2019.) Toimintatutkimus toteutettiin aidossa tydymparistossa yrityksen toi-
meksiannosta yhdessa nimettyjen avainhenkildiden kanssa. Kehittamisen aihe tuli toi-
meksiantona yrityksesta, joten tarve oli tdssa kohtaa ilmeinen ja organisaatiolle merkit-
tava. Opinnaytetytn avulla kehitettiin yrityksen toimintaa ammattimaisesti uutta tietoa ja
toimintatapoja soveltaen. Projektin aikana hyddynnettiin monipuolisesti eri kehittdmis-

menetelmia seka tydkaluja.

Asiakaskokemuksen ja laadun kehittdminen oli hyvin mielenkiintoinen ja tarkea aihe,
johon toi syvyytta erityisesti henkilostokokemuksen ymmartadminen, sertifioidut johta-
misjarjestelmét seka vertailuanalyysit ja ulkopuolisten arvioinnit. Tutkimuksen aikana
luotiin ja kayttoonotettiin yrityksessa johtamisjarjestelman, jonka yritys viimeistelee ja
sertifioi. Painopiste kaikessa kehittamisessa oli toimitusprosessissa, joka on yrityksen
ydinprosessi. Toimintatutkimuksen aikana, uuden toimintatavan kayttoonotossa hyo-
dynnettiin teorian mukaisia muutoksen portaita ja erityisesti siina esiin nousseita ele-

menttejd, joista tarkeimpéana oli henkildston osallistaminen. Osana johtamisjarjestelmaa
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luotiin kevyt jatkuvan kehittdmisen malli, joten kehittdminen ei jaényt vain tdéhéan opin-
naytetyéhon vaan yritys pystyy tulevaisuudessakin varmistamaan laadun ja paremman

asiakaskokemuksen.
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Liitteet

Liite 1: Esimerkki aineistolahtdisesta sisaltoanalyysista

Miten parannetaan laatua, laatutietoisuutta ja asiakaskokemusta?

Alkuperdainen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Tavoitellaan sertifioitua
laatujarjestelmaa, jolla
voidaan osoittaa asiak-
kaille laatua. Tavoitteet
pitéa olla korkealla. Juuri
tuli yksi tarjouspyynto, jo-
hon kéaytin projektin laati-
mia materiaaleja

Tavoitteena 1ISO
9001:2015 johtamisjérjes-
telma. Asiakkaalta tullut
tarjouspyyntd, jossa ku-
vattava laatujarjestelma.
Asiakkaalle laitetaan pro-
jektin tekemia materiaa-
leja.

Asiakkaalle voi-
tava esittda miten
toimitaan laaduk-
kaasti

Tavoitellaan sertin mu-
kaista laatujarjestelmaa
mutta sen on oltava ke-
vyt. Fokus ei ole muuttu-
nut. Arvioidaan itse serti-
fiointi jossain kohtaa ul-
koisen toimijan kanssa

Tavoitteena rakentaa ke-
vyt ISO 9001:2015 johta-
misjarjestelmé. Hyddyn-
netéan ulkoista toimijaa
arvioinnissa.

Kevyt sertifioitu
johtamisjarjes-
telma

Johtamisjarjestelma

Tavoitteet pitaa olla ko-
via, jotta niité voidaan
saavuttaa.

toteutetaan laatuun liit-
tyva kysely, joka olisi
viestimisvaline myos or-
ganisaatioon.

Saadaan hiljainen tieto
kuuluviin, vahvistetaan
tydnantajamielikuvaa. Ky-
symyksissa pitaa olla
asiakasnakokulma ei vain
siséinen tekeminen.

Henkilostokyselyssa kar-
toitetaan laadunkehittami-
sen osa-alueita. Kyselya
kaytetéaan viestimisvali-
neena kaynnissé ole-
vasta projektista. Saa-
daan myos hiljainen tieto
kuuluvin ja vahvistetaan
tydnantajamielikuvaa. Ky-
symyksissa pitaa olla
myds asiakasnakodkulma.

Henkiléston osal-
listaminen laa-
dunkehittdmiseen
ja tybnantajamie-
likuvan vahvista-
minen.

Roolien ja vastuiden kir-

Prosesseissa tulee sel-

Roolit ja vastuut

Henkiléston osallista-
minen

kastus tulee tehda keyttaa rooleja ja vas- ja
tuita. Workshop henkil6- Henkiléston osal-
kunnan kanssa pohti- listaminen
maan mité laatu on

Yritykselle tulisi laatia Laatutietoisuutta lisataén Laatutietoisuuden

laatupolitiikka. Toteute-
taan maaliskuussa
workshop, jossa osalliste-
taan tiimilaisia pohtimaan
mité on laatu, miten se
meilla nayttaytyy jne. In-
putit huomioidaan laadit-
tavaan laatujarjestel-
maan.

laatimalla laatupolitiikan.
Workshop henkilokunnan
kanssa pohtimaan mita
laatu on

lisddminen laatu-
poliikan avulla.
Henkiléston osal-
listaminen

Laatutietoisuuden li-
saaminen
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Meilta puuttuu kaikki pro-
sessikuvaukset. Niita ei
ole tehty, ellei ne ole asi-
akkaille suunnattu

Puuttuu prosessikuvauk-
set, ellei se liity asiak-
kaille suunnattuun vies-
tintdan

Prosessikuvauk-
set sisaiseen
kayttoon

Kehitetaén toimituspro-
sessia ja kirkastetaan
rooleja ja vastuita. Tavoit-
teena tuottavuuden pa-
rantaminen seka parempi
asiakaskokemus. Asiak-
kaat antavat arvosanaksi
8, joka ei tunnu miltdén
eli pitéisi saada 9, jotta
voidaan erottua markki-
noilla. Kilpailu on todella
kovaa. Kevat-syksy valilla
peilataan laatusertin vaa-
timuksiin tehtya tyota
esim. ulkopuolisen tahon
toimesta ja tehdaén "puu-
telista", jotka kokonaisuu-
desta uupuu.

Toimitusprosessia kehite-
taan kirkastamalla rooleja
ja vastuita. Tuottavuuden
parantaminen seké pa-
rempi asiakaskokemus
tavoitteena. Kilpailu on
kovaa, joten korkea asia-
kaskokemus on tarkea.

Toimitusproses-
sin roolit ja vas-
tuu

NN on ollut vuoden ope-
ratiivisessa roolissa. Han
on vastannut ja tehnyt
kaikki tehtavat itse tyon-
johto tasosta. Toiminnan
kasvaessa otettu mukaan
kumppaneita ja henkil6-
kuntaa liséa, joten NN
rooli on sitd myéten
muuttunut
Rakennusluvat vaativat
vastaavan tydn (NN on
nimettyna naissé). Tehta-
via tulisi jakaa muillekin
jotta toimitusprosessi toi-
misi ja asiakkaita voidaan
palvella. Selkeys auttaisi
myds myyntia.

NN on vastaa useasta eri
roolista. Toiminnan kas-
vaessa on otettu mukaan
kumppaneita ja henkil6-
kuntaa, joten NN rooli on
kasvanut ja muuttunut
aiemmasta. Tehtavia tu-
lisi jakaa muillekin, jotta
asiakkaat saavat palve-
lua. Se toisi selkeytta
myds myyntiin.

Roolit ja vastuut

Prosessikuvaus
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Keskimé&arin aktiivisesti
on yhté aikaa kolmesta
viiteen tydmaata auki. Vii-
meistely vaiheessa olevia
projekteja on kymmesta
viiteentoista kpl auki.
Keskimaarin yksi toimitus
kestaa viikon. Itse koh-
teessa tekeminen on hy-
vin optimoitu ja voisi sa-
noa, etté tydmailla on
Suomen nopeimmat
asentajat. Pystymme tar-
joamaan asiakkaille pal-
velua heidan toivomassa
ajassa jo kumppanit toi-
mittavat omat osionsa ai-
kataulussa.

Toimitusprosessissa on
keskimaarin aktiivisia tyo-
maita auki kolmesta vii-
teen. Viimeistelyvai-
heessa olevia kohteita on
yhta aikaa kaynnissa 10-
+15. Yksi asiakastoimitus
kestaa keskiméaarin vii-
kon. Asiakaskohteessa
tekeminen hyvin opti-
moitu. Tydmailla on Suo-
men nopeimmat asenta-
jat. Asiakkaalle pystytaan
tarjoamaan palvelua sovi-
tussa toimitusajassa
mutta se edellyttad kump-
paneilta myds aikatau-
lussa pysymista

Toimitusprosessi
toimitusaika
(asiakaslupaus)

Kylla meilla asiakasky-
selyita halutaan toteuttaa
- paljon siitd on puhuttu
mutta ei ole viel& ollut to-
teutuksessa.

Yrityksella on noin pari-
kymmenté asiakasta.
Té&ssa on vahan kiiretta ja
muutakin tekemisté, joten
emme ole ehtineet tata
tehda. Naita on kyselty
asiakkaita soittoina |a-
hinna toimitusprosessin
paatteeksi. Tallaiseen tie-
dostoon data on kerétty.
Aina on kysytty, onko
asiakas halukas suositte-
lemaan. Asiakkaan arvo-
sana on tallennettu téhéan
Exceliin.

Asiakaskyselyita halutaan
toteuttaa mutta ei olla
viela ehditty tata teke-
maan. Meilla on noin kak-
sikymmenta asiakasta.
Olemme kyselleet asiak-
kailta soittoina heidan
tyytyvaisyyttansa toimi-
tusprosessin paatyttya.
Téllaiseen tiedostoon
data on keratty. Aina on
kysytty asiakkaan suosit-
teluhalukkuus.

Asiakaskysely

Asiakaskokemus
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Liite 2: Asiakaskyselylomake

Me Yritys X:ss& olemme kiinnostuneita kuulemaan miten asiakkaamme kokevat palvelumme, ja
missa voisimme parantaa toimintaamme palvellaksemme jatkossa teitd paremmin.
*Pakollinen

1. Miké kuvaa parhaiten asiakassuhdettanne Yritys X:n? *:
o Jatkuva sopimus- tai asiakassuhde
o Kertaluontoinen tuotteen tai palvelun hankinta

2. Kuinka kauan olette tehneet yhteistyoté yrityksen kanssa? *
o 0-1vuotta
o 2-3vuotta
o 4 vuotta tai enemman

3. Valitse kolme térkeinta asiaa, joita arvostat palvelussa? *
o Helppous

Kokemus ja osaaminen

Luotettavuus

Aktiivinen viestinta

Kansainvalisyys

Joustava hankintamalli

Turvallisuus modernin teknologian avulla

Kustannustaso

Muu

O O O O O O o0 O

4. Arvioi tyytyvaisyyttasi yrityksen toimintaan? *
Asteikko: 1) erittain tyytymaton 2) tyytymatodn 3) tyytyvainen 4) erittdin tyytyvainen 0) Ei kokemusta/En osaa
sanoa

Yhteistydn helppous

Henkiloston kokemus ja ammattitaito
Luotettava kumppani

Aktiivinen viestinta kumppaneille
Kansainvélinen toimija

Joustavat hankintamallit

Turvallisuutta modernin teknologian avulla
Kustannustaso

©ONOUOA~WNE

5. Miten todennéakdisesti suosittelisit yritysta ystavalle tai tydtoverille?
Enollenkaan0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Erittdin todennakdisesti
6. Minkélaista palautetta haluaisit antaa yritykselle?
7. Annan yrityksen luvan julkaista avoimen palautteeni
o Kylla

o Ei
Kiitos arvokkaasta palautteestanne.
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Liite 3: Henkil6stokyselylomake

Me Yritys X:ss& olemme kiinnostuneita kuulemaan, millainen fiilis tydyhteiséssamme on ja missa
voisimme parantaa toimintaamme.
*Pakollinen

1. Kuinka kauan olet tydskennellyt yrityksessa x *:
a. 0-1 vuotta
b. 2-4 vuotta
c. 5 vuotta tai enemman
d. en halua vastata

2. Valitse tarkein asia, jota arvostat. Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot. *
TyOyhteison fiilis

Roolien ja vastuiden selkeys

Kansainvalisyys

Tuotteet ja palvelut

etenemismahdollisuudet uralla

Toimiala

Kasvuhakuisuus

Kehityshalukkuus

Muu

TS@TooooTe

3. Arvioi tyytyvaisyyttasi yrityksen toimintaan? *
Asteikko: 1) erittain tyytymaton 2) tyytymaton 3) tyytyvainen 4) erittdin tyytyvainen 0) Ei kokemusta/En osaa
sanoa

1. Olen motivoitunut tyésséani

2. Tiimissa kohdellaan kaikkia tasapuolisesti

3. Tekemaani ty6ta arvostetaan

4. Tyoilmapiiri on kannustava

5. Koen tyéni merkitykselliseksi

6. Tiedan tavoitteeni mitd minulta odotetaan

7. Minulla on mahdollisuuksia kehittya tytssani

8. Tyovalineeni on kunnossa

9. Tyédturvallisuuteen Kiinnitetaan riittavasti huomiota
10. Uskon yrityksen kykyyn menestyé tulevaisuudessa

4. Miten todennakdisesti suosittelisit yritysta tydnantajana ystavillesi?
Enollenkaan0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Erittdin todennakoisesti
5. Minkélaista palautetta haluaisit antaa yritykselle?

Kiitos arvokkaasta palautteestanne.
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Liite 4: Liite vain tydntilaajan kayttoon (Kohdeyrityksen prosessikartta)
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Liite 5: Liite vain tyon tilaajan kaytt6on (Kohdeyrityksen toimitusprosessi)
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Liite 6: Liite vain tydn tilaajan kayttoon (Kohdeyrityksen puitesopimusprosessi)
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Liite 7: Liite vain tyon tilaajan kayttéon (Kohdeyrityksen vuosikello)
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Liite 8: Liite vain tyon tilaajan kayttoon (Kohdeyrityksen laatupolitiikka)
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Liite 9: Yhteenveto kehittamisprojektissa valmistuneista tuotoksista

1. Yritys
a. Yritys lyhyesti
I. liitetty yrityksen strategia (one page)
b. Organisaatiokuvaus, roolit ja vastuut
c. SWOT — analyysi
d. Vuosikello (kokouskaytannot)
2. Laatupolitiikka
a. Yrityksen laatupolitiikka
b. Johdon katselmointi (agenda)
C. sisdinen auditointi
i. yhteenveto
ii. poikkeamat ja niiden kasittely
3. Prosessit
a. Yrityksen prosessikartta
I. Prosessikuvaus ja sanallinen selitys
li. prosessimittarit
iii. prosessiomistajat
b. Puitesopimuksen tilausprosessi
c. Toimitusprosessi
I. Toimitusprosessin roolit ja vastuut
4. Dokumenttipohjat
a. Dokumenttimalli — pohjat
b. Poikkeamat — pohja (xIs.)
5. Kyselymallit
a. Asiakaskyselypohja
b. Henkiléstokyselypohja



