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Taman kehittamistyon toimeksiantaja oli kuljetusalan yritys, joka toimii Pohjois-Suomen alueella.
Lahtokohtana oli kohdeyrityksen johdon tarve kehittaa asiakaspalveluprosessia. Yrityksen halu me-
nestya tulevaisuudessa ja tehostaa omaa toimintaa entisestaan antoivat perustan tyélle.

Tavoitteena kehittamistydssa oli kuvata asiakaspalveluprosessin nykytila ja antaa kehittamisideoita
yrityksen johdolle prosessien parantamiseen. Tyon tarkoituksena oli selvittdd haastatteluiden ja
havainnoinnin avulla asiakaspalveluprosessin nykytilaa ja sen mahdollisia ongelmakohtia.

Teoreettinen viitekehys rakentui kuljetuspalveluista ja prosessijohtamisesta. Kehittamisty6 toteu-
tettiin tapaustutkimuksena, missa aineisto hankittiin haastattelemalla yrityksen jokaisesta ammatti-
ryhmasta henkild. Taman lisaksi aineistoa kerattiin havainnoimalla yrityksen toimintaa kaytan-
nossa.

Kehittamistyon tuloksena mallinnettiin asiakaspalveluprosessin nykytila prosessikaaviolla. Tdman
lis&ksi tuloksista syntyi lukuisia kehittamisideoita, kuinka prosessista saadaan tehokkaampi. Nama
ideat koottiin sisallon analyysin kautta neljan paaluokan alle. Teemoiksi nousi yrityksen viestinta,
it-toimintojen johtaminen, henkildstoresurssien johtaminen ja strateginen johtaminen. Viemalla ke-
hittamisideat kaytantoon, saadaan tuloksena toimivampi asiakaspalveluprosessi.

Jatkokehitysehdotuksena nahtiin, etta kohdeyrityksen kaikki prosessit tulisi kuvata yhdessa henki-
|0ston kanssa. Yrityksessa tulee lisaksi paivittaa organisaatiorakenne, vastuualueet seka suoritus-
mittarit kaikille prosesseille. Tarkeaé olisi ottaa yrityksen henkildstd mukaan myés mittariston laa-
dintaan. Lisaksi yrityksen prosesseille tulisi nimeta prosessien omistajat, joiden tehtdvana on vas-
tata prosesseista ja niiden suorituskyvysta. Kehittamisideoiden toteutus vaatii johdolta seurantaa
ja jatkuvaa prosessien parantamista.

Asiasanat: prosessi, prosessin mallintaminen, asiakaspalvelu, kuljetuspalvelu, kehittdminen, stra-
teginen johtaminen
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The client of this development project was a transportation company that operates in Northern
Finland. The management of the company in question wanted to develop their customer service
process. Their aim for improving the customer service served as the basis of the study.

The purpose of this work was to outline the current status of the company’s customer service pro-
cess and give the management suggestions on how they could develop and improve their pro-
cesses. By exploring the current status with interviews and observation, this study also aimed at
identifying possible problems in customer service.

The theoretical framework was based on transportation services and process management in gen-
eral. The development work was carried out as a case study, for which data was gathered by inter-
viewing the company employees from each occupational group. Observing the company’s working
methods in practice provided another source of data.

The current status of the customer service process was described with a process flowchart. The
results also gave inspiration to a number of development ideas for how the process can be made
all the more efficient. When analysing the study findings, these ideas were collected under four
main themes: company communications, it-management, human resources management and stra-
tegic management. By implementing the development ideas in practice, the customer service pro-
cess of the company can run more effectively than before.

It was agreed that as a plan of action for the future, all the processes used in the company should
be delineated together with the company employees. Furthermore, the company should also focus
on updating their organisation structure, responsibility areas and tools of performance measure-
ment for all their processes. It would be important to involve the employees in preparing the meas-
urement tools. In addition, all the current processes of the company should be assigned to dedi-
cated owners, who are responsible for the processes and their efficiency. Implementing the devel-
opment ideas requires constant follow up and improvement from the company management.

Keywords: process, process description, customer service, transport service, development, strate-
gic management
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1 JOHDANTO

Kuljetusalan toimintaymparistdssa on nahtavissa muutoksia, jotka heijastuvat alan yritysten toimin-
taan. Koulutetun tydvoiman tarjonnan odotetaan heikentyvan, jonka vuoksi yritysten tulee panostaa
entista enemman henkiloston osaamisen ja toimintatapojen kehittamiseen. Kuljetusalan kysynta
on kausiluonteista, silti tiekuljetuksille on aina kysyntaa. Suomen pitkat etaisyydet ja teollisuuden
rakenne vaativat maantiekuljetuksia toimiakseen. Kuljetusyritysten on kuitenkin kyettava uudistu-
maan ja miettimaan ratkaisuja tehostaakseen toimintaansa. Ratkaisuina voivat toimia uusien tek-
nologioiden hyodyntaminen logistikan suunnittelussa tai ymparistoystavallisten polttoaineiden
kaytto. Viimeisimman sysayksen toimialan kehittymiselle antoi Pariisin iimastokokouksen paatos

joulukuussa 2015 vahentaa fossiilisia polttoaineita.

Tassa kehittamistydssa tarkastellaan Pohjois-Suomessa toimivaa kuljetusalan yritysta, joka tarjoaa
kuljetuspalveluita padasiassa teollisuuden ja rakennusalan yrityksille. Yrityksen asiakaspalvelupro-
sessi on siirretty kaksi vuotta sitten toiminnanohjausjarjestelmaan. Yrityksen johto nakee tarpeel-
liseksi, etta yrityksen asiakaspalveluprosessin nykytila arvioidaan seké laaditaan kehittamisehdo-
tuksia prosessiin. Mité voidaan tehda paremmin ja miten, jotta asiakaspalveluprosessi tuottaa lisa-

arvoa sidosryhmilleen.

Kehittamistyossa kuvataan kohdeyrityksen asiakaspalveluprosessin nykytila ja prosessin kehitta-
miskohteet johdon nakokulmasta. Viitekehys rakentuu prosessin kehittamisesta ja kuljetuspalve-
luista. Yrityksen asiakaspalveluprosessin nykytilaa arvioidaan kriittisesti prosessin eri jasenten na-
kokulmasta. Yrityksella on kierratyspalveluihin liittyvaa liketoimintaa, joka rajataan tassa kehitta-
mistyossa tarkastelun ulkopuolelle. Kehittamistyo toteutetaan laadullisella menetelmalla, jossa la-
hestymistapana on tapaustutkimus. Aineistonkeruumenetelmina kaytetaan havainnointia ja haas-
tatteluja. Taman kehittamistyon keskeisia kasitteita ovat prosessi, prosessin kuvaus, asiakaspal-

velu, kuljetuspalvelut, kehittdaminen ja strateginen johtaminen.



2 KULJETUSPALVELUT

Tehokas logistiikka mahdollistaa Suomessa toimivien yritysten menestymisen. Logistiikan osaami-
sen kehittaminen takaa suomalaiselle elinkeinoelamalle, viennille ja kansantaloudelle kilpailukykya
tulevaisuudessakin. Logistiikan alan yritysten nakemysten mukaan tulevaisuudessa alan uhkateki-
joita ovat osaavan tydvoiman riittavyys, voimakas kausivaihtelu kysynnassa seka saantelyiden
muutokset esimerkiksi kuljetukseen tai ymparistoon liittyvissa asioissa. Kansainvalisten vertailujen
mukaan Suomen logistiikan toimivuus on kuitenkin erinomaisella tasolla. (Liikkenne- ja viestintami-
nisterié 2012, 122.)

Suomessa maantieliikenne on tarkein kuljetusmuoto, silla yli 90 prosenttia tavaroista kuljetetaan
maanteitse. Tama merkitsee, ettd paivittain tiella likkuu lahes miljoona tonnia tavaraa. Vuonna
2011 kaikista kuljetetuista tavaralajeista laskettu keskimaarainen kuljetusmatka oli 50 kilometria.
Kuorma-autojen kuljetussuorite koostui vuonna 2010 teollisuudelle 55 %, kaupalle 18 % ja raken-
nusalalle 15 %. Kustannukset kuljetusalan yritysten kuljetuksissa koostuvat tydvoimasta (42 %),
polttoaineista (25 %), padomakustannuksista (10 %) seka korjauksesta ja huollosta (7 %). Kulje-
tusala on merkittava tyollistaja, silla maantiekuljetuksissa tydskentelee noin 70 000 henkiloa tava-
raliikenteen kuljettajina. Kuitenkin suurin osa Suomen kuljetusalan yrityksista on pienia, silla noin
puolet alan yrityksista tyollistaa 1 — 9 henkilod, kun taas yli 300 henkiloa tyollistavia yrityksia on
vain 2 % koko alan yrityksista. (Autolikenteen tyonantajaliitto 2015, viitattu 16.11.2015.)

21 Kehittamistyon kohdeyritys

Toimeksiantaja kehittamistyossa ovat kuljetus- ja kierratyspalvelualalla toimiva yritys, joka tyollistaa
40 henkiloa. Merkittavin henkilostoryhma ovat kuorma-autonkuljettajat, joiden lisaksi tyontekijoita
on asiakaspalvelussa, taloushallinnossa, kaluston korjaus- ja huoltopalvelussa seka kierratyspal-
veluissa. Yrityksen ydinosaamista on tarjota kuljetuspalveluita Pohjois-Suomessa. Toimintaa tuke-
vat palveluihin soveltuva kuljetuskalusto seka ammattitaitoinen kuljetusalan henkilokunta, tarjoten
palveluita nosturipalveluista vaihtolavapalveluihin. Vaihtolavapalveluita yritys tarjoaa paaasiassa
rakennusalan yrityksille, missa rakennusliikkeet vuokraavat yrityksen vaihtolavan tydmaalle, keraa-
vat rakennus- ja purkujatteet lavalle ja tilaavat vaihtolavalle tyhjennyksen yritykselta. Rakentami-

sessa syntyvat jatteet voidaan jakaa betoni- ja tiilijatteisiin, puuhun, muoviin, lasiin, asbestiin tai



muihin rakennus- ja purkamistoiminnasta syntyvaan jatteeseen (Turunen, Sallmen, Meski, Ritva-
nen & Partanen 2008, 36). Kuljetusyritys huolehtii edelleen rakennustyémailta syntyneet rakenta-
misen ja purkamisen jatteet luvanvaraisille rakennusjatteiden vastaanottajille kasiteltavaksi ja kier-

ratettavaksi.

Kehittamistyon kohdeyrityksen kuljetuspalveluista merkittava osa on jatteiden kuljetusta, kuten la-
vojen ja -puristimien tyhjennyksia. Yrityksella on kaytossa toiminnanohjausjarjestelma JHLWIN
(my6hemmin JHLWIN), joka on yleisesti kaytossa kotimaisilla jatehuoltoalan yrityksilla. Toiminnan-
ohjausjarjestelmassa on huomioitu alan erityspiirteet, kuten siirtoasiakirjojen muodostuminen au-

tomaattisesti jarjestelmaan tai jatemaarien asiakaskohtainen raportointi.

2.2 Kuljetusalan erityispiirteet ja saadokset

Suomessa ammattilikenteen saantelylla seka ohjauksella tavoitellaan kaikkien tieverkostoa kayt-
tavien ihmisten terveyden ja turvallisuuden takaamista seka ymparistoystavallisempaa likennetta.
Suomessa tasta vastaa Liikenteen turvallisuusvirasto Trafi, joka huolehtii likennejarjestelman vi-
ranomaistehtavista. Trafin toiminta ndkyy ammattilikenteessa muun muassa kuljetusalan ammat-
tilaisten koulutuksen kehittamisessa, lupien kasittelyssa ja likenneyrittajakoulutuksen valvonnassa.
Kaikkien kuljetusalan elinkeinoharjoittajien on suoritettava liikenneyrittajakoulutus, jotta alalla taa-
taan riittdva ammattitaito elinkeinonharjoittamiseen. Koulutus pohjautuu tavara- ja linja-autoliiken-
neyrittajan osalta EU-lainséadantoon ja kansalliseen lainsdadantdon. Liikenneluvan myontaa ELY-
keskus. (Trafi 2015a, viitattu 16.11.2015.)

Tieliikennettd saantelee padosin kotimainen sééntely, kun kyseessa on muun muassa ajoneuvojen
katsastus, verotus, rekisterdinti seké kaytto tiella, mutta ajoneuvoja koskevat tekniset vaatimukset
tulevat EU-lainsaadannosta. Euroopan Unionin (jatkossa EU) vapaan liikkuvuuden periaate koskee
my0s ajoneuvoja, joten kansainvalinen yhteistyo on ajoneuvojen seka kuljettajien yhdenmukaisten
vaatimusten osalta tarkeaa, jotta saavutettaisiin eri toimijoiden tasapuolinen kohtelu jasenvaltioiden
valilla. (Trafi 2015b, viitattu 16.11.2015.)

Nykyaan suurin osa Suomen kuljetusalaa koskevasta lainsdadannosta tulee kansainvalisten jar-
jestojen ja EU:n lains@adannon kautta. Taulukkoon 1 on keratty esimerkkeja kuljetusalaa koske-



vista saadoksista. EU-lainsdadantd on vaikuttanut kansalliseen kuljetusalaa koskevaan lainsaa-
dantoon. Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi maanteiden tavara- ja henkildliikenteeseen
tarkoitettujen tiettyjen ajoneuvojen kuljettajien perustason ammattipatevyydesta ja jatkokoulutuk-
sesta, 15.7.2003, 2003/59/EY, EUVL L 226, 10.9.2003, 4 mukaan kuljetusalalla on suoritettava
viiden vuoden valein viisi koulutuspaivaa, jotta kuljettajat sailyttavat ammattipatevyytensa. Tama
koskee myds pitkaan alalla toimineita kuljettajia seka kesatyontekijoitd. Samaan aikaan alalta pois-
tuu tyontekijoita noin 5000 vuosittain, nykyisten tyontekijoiden jaadessa elakkeelle. (Kuljetus-
ala.com, viitattu 22.9.2013.) Alalla tapahtunut lainsaadanndllinen muutos koulutusvaatimuksesta
tulee heijastumaan kuljetusalan ammattilaisten saatavuuteen. Kuljetusalan arvioiden mukaan kou-
lutustarve olisi 3500 kuljettajaa vuosittain, kun aloituspaikkoja kuljetusalan koulutuksiin oli vuosina
2005 - 2006 yhteensa noin 1800. Koulutettavien maara olisi kaksinkertaistettava, jotta elakkeelle
siirtyvien kuljettajien poistuma ja toimialan kasvusta aiheutunut tyévoiman tarve kyettaisiin turvaa-

maan uudella tydvoimalla. (Liikenne- ja viestintaministerio 2014, 34.)

TAULUKKO 1. Esimerkkejé kuljetusalan yrityksid koskevista sdédoksista. (Trafi 2015c, viitattu
9.12.2015; Trafi 20154, viitattu 9.12.2015.)

EU-saadokset

Kansallinen lainsaadanto keskeisimmista laeista
ja asetuksesta

Ammattikuljettajadirektiivi 2003/59/EU
Ajo- ja lepoaika-asetus 561/2006
Tyoaikadirektiivi 2002/15/EU

Asetus tieliikenteen valvontalaitteista
(ajopiirturiasetus) 3821/85

Asetus kuljettajatodistuksen kayttéénotosta
484/2002

Liikenteenharjoittaja-asetus 1071/2009

Tavaraliikennelupa-asetus 1072/2009

Tieliikennelaki 267/1981

Tieliilkenneasetus 182/1982

Asetus ajoneuvojen kaytosta tielld 1257/1992
Ajokorttilaki 386/2011

Laki kaupallisista tavarankuljetuksista tiella
693/2006

Laki kuorma- ja linja-autonkuljettajien
ammattipatevyydesta 273/2007
Valtioneuvoston asetus kuorma- ja linja-
autonkuljettajien ammattipatevyydesta
640/2007

Muutettu asetuksilla 554/2008, 511/2010,
424/2011 ja 1088/2012

Tyoaikalaki 605/1996

Jatelaki 646/2011

2.3 Henkiloston osaaminen ja viestinta

Kuljetusalalla on tydnantajalla koulutusvelvoite, joka koskee kaikkia kuorma-autonkuljettajia, erityi-
sesti luvanvaraisessa kuljetuslikenteessa. Suomessa on mahdollistettu koulutusten raatalointi yri-

tysten seka kuljettajien tarpeiden mukaan. Tama ei toteudu monissa muissa Euroopan unionin
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maissa, joita myds ammattikuljettajadirektiivi koskee. Lain my6té uusia koulutuksia suunniteltaessa
kuljettajille, voidaan valittavat koulutuskokonaisuudet laatia yrityksen tarpeen mukaan, esimerkiksi
asiakaspalvelun saralta. (SKAL ry 2012, viitattu 17.11.2015.)

Yrityksen kiinnostavuus tydpaikkana on ratkaisevassa asemassa sen etsiessa tydvoimaa. Tyonte-
kijat arvioivat erilaisilla kriteereilld mahdollista tydnantajaa. Naita kriteereita ovat esimerkiksi yritys-
kuva ja -kulttuuri, ammattitaidon kehittdminen ja palkkaus. On nahtavissa, etta Suomessa henki-
|6ston ikaantyminen tulee johtamaan tydvoiman lisatarpeeseen, joka kasvattaa yritysten kilpailua
tyovoimasta. Tulevien tarpeiden muutokseen on syyta reagoida henkiloston ammattitaidon, tyoky-
vyn yllapidon seka uuden henkiloston rekrytoinnin kehittamisen kautta. (Viitala 2003, 49 - 50.)

Tyonantajan jarjestamaa koulutusta kutsutaan henkilostokoulutukseksi. Henkilostokoulutus on
hyva keino suunnata oppimista ja osaamista yrityksen haluamaan suuntaan. Parhaimmillaan kou-
lutus toimii tapana kehittaa seka monipuolistaa henkiloston osaamista. Taidot kuitenkin omaksu-
taan parhaiten tekemalla tai mallioppimalla. Yritys itsessaan toimii oppimisymparistona henkilos-
tolle. Tyontekijat voivat omaksua ymparistostaan tietoa, kokemuksia, asiantuntemusta seka erilai-
sia kaytanteita. Yrityksen henkiléston yhteista oppimista voidaan ajatella tydyhteison tietovarannon
kasvattamisena. Tietovarantoon kertyy informaatioita tehtyjen valintojen ja kokemusten kautta esi-
merkiksi tydprosesseihin, lomakkeisiin, ohjeisiin tai toimintatapoihin. Yrityksen kulttuuri syntyy ta-
méan oppimisen tuloksena. (Ranki 1999, 100 — 101, 112.)

Vahvan yrityksen perusta rakentuu osaamiselle. Menestyvissa yrityksissa luodaan jatkuvasti uutta
osaamista ja jaetaan se tehokkaasti kaikkien ké&yttdon, jota hyddynnetdan prosessien uudistami-
sessa. Uusi osaaminen kaynnistyy aina yksilosta. Tarkeaa on, etta yrityksella on kyky siirtaa yksi-
I6iden osaaminen koko yrityksen yhteiseksi osaamiseksi. Kun puhutaan organisatorisesta oppimi-
sesta, tarkoitetaan mallia, missa yksiloosaaminen siirretaan yrityksen yhteiseksi osaamiseksi.
Osaamista voidaan jakaa esimerkiksi mallien, kasikirjojen ja tietojarjestelmien avulla. Talloin puhu-
taan rakenneosaamisesta, joka on muodollisempaa ja systemaattista. Sen sijaan yksildosaaminen
perustuu henkilon omiin kokemuksiin ja taitoihin, jota on haastavampaa viestia muille. Tarkeinta on
tiedon ja osaamisen valittamista edistava kulttuuri, jota tukevat johtamis- ja kannustinjarjestelmat.

Tietotekniset tyokalut mahdollistavat myos osaamisen jakamisen. (Hannus 2004, 266 - 267.)

Henkiloston oppimistarpeita arvioitaessa ovat esimiehet keskeisessa roolissa, silla yrityksen toi-

mintojen kehittyminen ja laatu syntyy henkildston osaamisesta. Osaamisen kehittamistarpeita on
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syyta kartoittaa sdanndllisesti. Toteutukseen soveltuu hyvin kehityskeskustelut. Kehityskeskuste-
luissa esimies kartoittaa yhdessa tyontekijan kanssa hanen yksilokohtaisia osaamisalueitaan. Kes-
kusteluiden tavoitteena on yrityksen osaamisen, tyGilmapiirin seka motivaation edistdminen. Kehi-
tyskeskusteluiden liséksi yrityksen osaamiskartoituksilla voidaan tarkastella, millaista osaamista
yrityksesta I0ytyy ja miten henkildston tulee kehittya, jotta se vastaa yrityksen tavoitetta. (Viitala
2003, 196 — 198.)

Viestinnalla voidaan tehokkaasti edistda osaamista yrityksessa. Viestinnan keinoin voidaan jakaa
asioita, joiden halutaan vaikuttavan henkiloston tietoihin, taitoihin, asenteisiin, yrityskulttuurin ja yh-
teisen tietovaraston kerryttamiseen. Yrityksissa on syyta panostaa viestinnan keinoihin, jotta tar-
keat viestit ovat henkilostolle ymmarrettavasti ja nakyvasti esilla seka kaikkien saatavilla. Viestinta
on yksi strategisen johtamisen tyokalu, silla strategia ei voi toteutua, ellei johto saa viestinnan kei-
noin jaettua yrityksen yhteista suuntaa ja tahtotilaa. Viestinnan tulee olla suunnitelmallista ja tois-
tuvaa monien viestintakanavien kautta. Viestintdkanavia ovat muun muassa sahkoiset ja seinail-
moitustaulut, kirjeet, tiedotustilaisuudet, neuvottelut seka henkildkohtaiset keskustelut. Ulkoisille
sidosryhmille yritysten on hyva kayttaa jarjestelmallisté viestintaa, esimerkiksi esitteiden, lehdisto-
tiedotteiden tai vuosikertomusten avulla. Ulkoisella viestinnalla on merkitystd myds omalle henki-
l6stdlle, silla se vaikuttaa yrityskulttuurin ja sisaisen yrityskuvan muokkaantumiseen. Kaikissa yri-
tyksissa tulisi henkildstolle tarjota strategisen tason, operatiivisen tason ja henkildston toimintaan
littyvia tietoja. Kun viestinnalla yrityksen toimintaa tehdaan lapinakyvéksi, sitd paremmin siella

tydskentelevat ihmiset voivat toimia yhteisen tavoitteen suuntaisesti. (Viitala 2003, 217 — 219.)

2.4 Kierratyslogistiikka

Termina kierratyslogistiikka on syntynyt Yhdysvalloissa, mista sana on vakiintunut termiksi kuvaa-
maan prosessia, missa kerataan kaytetyt, vanhentuneet tai vahingoittuneet tuotteet tai pakkaukset
niiden loppukayttdjilta. Kierratys on kuitenkin kaynnistynyt varsinaisesti Saksasta, missa asetettiin
tavoitteita teollisuudelle pakkausten kierratysasteelle. Nykyisin kierratys huomioidaan entista tar-
kemmin tuotteiden ja valmistamisen jokaisessa vaiheessa, suunnittelusta aina loppukayttoon ja
hyodyntamiseen saakka. Julkinen valta on vaikuttanut merkittavasti alati tiukkenevilla asetuksilla ja
lainsaadannalla eri jatteiden kuljetukseen, kierratykseen ja hyotykayttoon. (Karrus 2001, 278 -
280.)
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Kierratyksella pyritaan vahentamaan ymparistokuormitusta, mutta samaan aikaan tavoitteena on
saavuttaa kustannustehokkuutta raaka-aine- ja energiasaastojen avulla. Tahan kierratyksella voi-
daan vaikuttaa tuotteiden kayttdian pidennyksilla, kierratettyjen osien kayton lisdédmisella tai vahen-
tamalla kuljetus- ja jatehuoltotarpeita. Kierratyksessa on huomioitava tuotteen arvoketju aina tuot-
teen suunnittelusta havitettdvan tuotteen hyddyntamiseen uudelleen. Kierratykseen perustuvassa
ajattelussa voidaan yhdeksi lahtokohdaksi ottaa syntyneen jatteen hyddyntdminen uudelleen
raaka-aineena, esimerkiksi tuotteistamalla toisen teollisuuden alan jate taysin uudeksi tuotteeksi.
(Karrus 2001, 278, 280 - 282.)

Rakentamis- ja purkamisjatteita voidaan hyodyntaa uudelleen, kuten betonia kaytetaan meluvallien
rakenteissa. Rakennuksista syntyneet puujatteet toimitetaan paaasiassa energiahyotykayttoon.
Kaatopaikoille rakennusjatetta on sijoitettu entista vahemman, joka on seuraus rakennusjatteiden
lajittelusta ja siita kerattavien hyotyjatteiden kayton kasvusta. (Turunen ym. 2008, 36)

Valtioneuvoston asetus jatteista, 179/2012, 20-24 §:t, on osaltaan vaikuttanut rakennus- ja purku-
jatteiden kuljetukseen ja kasittelyyn. Jateasetuksen 179/2012 mukaan rakennus- ja purkujatteiden
haltijan on jarjestettava jatteiden erilliskerays niin, ettd mahdollisimman suuri osa jatteesta voidaan
hyddyntéa uudelleen. Taman lisaksi jateasetuksessa 179/2012 maarataan, etté kaikista rakennus-
ja purkujatteistd on laadittava siirtoasiakirja. Muutos siirtoasiakirjan laatimisesta astui voimaan
1.5.2012, ja sen mukaan jatteen kuljettajalla on oltava jatehuoltorekisterin hyvaksynnan mukainen
oikeus ottaa kuljetettavaksi rakennus- ja purkujatetta. Jatteen kasittelijéllé on oltava toiminnalleen
ymparistdluvan antama oikeus vastaanottaa jatetta. Laadittavassa siirtoasiakirjassa on iimennet-
tava tarkat jateasetuksen mukaiset tiedot, jotka ovat valvonnan ja seurannan kannalta olennaisia.
Jateasetuksessa jatteen haltija, esimerkiksi rakennusliike, huolehtii, etta siirtoasiakirja on jatteen
siirron aikana kuljettajalla mukana ja se annetaan siirron paatyttya jatteen vastaanottajalle. Kay-
tannossa siirtoasiakirja voidaan liittaa rahtikirjaan tai muuhun kuljetusasiakirjaan. Siirtoasiakirja voi
olla my6s sahkoisessa muodossa. (Ymparistoministerid 2012, viitattu 04.10.2015.)

2.5 Toiminnanohjaus kuljetusalalla

Kuljetusalalla tehokkaalta logistiikalta edellytetdan tarkkoja suunnitelmia kuljetusreiteista, joissa

voidaan hyddyntaa paikannus- ja karttatyovalineita. Tallaisista paikkatietojarjestelmista on hyotya
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toiminnan suunnittelussa, kun halutaan reagoida nopeasti lyhyella varoitusajalla syntyneeseen kul-
jetuspalvelutarpeeseen. Kuorma-autoihin voidaan kiinnittda kannettavia paatteita, jotka nayttavat
kuljettajille nopeimman reitin haluttuun kohteeseen. Paatteet voivat myds keskustella yrityksen tie-
tojarjestelman kanssa, esimerkiksi ottaa vastaan ajotilauksia. Ajoneuvopaatteiltd voidaan auto-
maattisesti paivittda raportteja ajoneuvon etenemisesta, ongelmista tai viivytyksistd ennakoituun
ajoreittiin. Ajoneuvojen sijaintitietoihin kaytetaan paikannusjarjestelmia, kuten GPS (Global Posi-
tioning System), joilla ajoneuvon kulkemista voidaan tarkkailla muutaman metrin sateella. Toimin-
nanohjausjarjestelmilla pyritd@n ohjaamaan ja automatisoimaan yrityksessa kaikki prosessit, joilla
asiakkaita palvellaan. Yleensa jarjestelmassa ovat tiedot asiakkaan tilauksen kasittelysta toimituk-
seen ja laskutukseen asti. Toiminnanohjausjarjestelmat ovat saavuttaneet kannatusta, koska niissa
on kyky yhdistaa useita yrityksen toimintoja samaan jarjestelmaan. (Finne & Kokkonen 2005, 355
- 356.)

Ymparistohuoltopalveluita tarjoavissa kotimaisissa kuljetusalan yrityksissa on noin 200 asiakkaal-
la kdytdssa toiminnanohjausjarjestelma JHLWIN, joka on suomalaisen ohjelmistotalo Tietomitta
Oy:n rakentama ohjelmisto. Toiminnanohjausjarjestelmalla voidaan hallinnoida koko toimintaket-
jua, alkaen tilauksesta asiakkaan laskutukseen, kirjanpitoon sek& raportointiin saakka. Ajonoh-
jauksessa JHLWIN-jarjestelman kautta voidaan tehdyt ajotilaukset siirtaa reaaliajassa ajoneuvo-
paatteisiin. Uudet tilaukset, muutokset seké palautteet nakyvat valittomasti ajoneuvoissa. Kuljet-
tajat voivat tehdd muutoksia ajoneuvopaatteiden kautta, jotka vastaavasti nakyvat heti asiakas-
palvelussa. Kaikista muodostetuista ajotilauksista muodostuu automaattisesti jarjestelmaan siir-
toasiakirjat, joihin allekirjoitukset tehdaan séhkdisesti. Siirtoasiakirja on tulostettavissa tarvittaessa
ajoneuvopaatteelle, jos esimerkiksi likenneonnettomuustilanteessa halutaan tietaa tarkkaan, mita

ajoneuvo sisaltaa. (Tietomitta, viitattu 12.10.2015.)

Tulevaisuudessa teknologian kehittyminen vaikuttaa kuljetusalan ohjausjarjestelmiin seka reittipal-
veluiden ja logistiikan optimointiin. Suomessa alylikenteen tutkimus on kansainvalisesti korkeaa.
Merkittavimpina teknologisina kehitystrendeind nahdaan ajoneuvojen kytkeminen tietoverkkoihin
seka mobiilipaatelaitteiden yleistyminen. Teknologioiden kehityksen myota palveluita voidaan tuot-
taa tulevaisuudessa entista paremmin kayttajien tarpeista lahtien. Katkeamaton yhteydenpito ym-
pardivaan maailmaan seka tiedon likkuminen ajantasaisena mahdollistavat uusien innovatiivisten

palveluketjujen kehittdmisen. (Liikkenne- ja viestintaministerid 2014, 39 — 40.)
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3 PROSESSIN KEHITTAMINEN

Cronemyrin ja Danielssonin mukaan (2013, 933 — 944) prosessi on toimintojen verkosto, joka to-
teutuu maaratyssa aikajaksossa. Prosessien tavoitteena on luoda lisdarvoa niin ulkoisille kuin si-
saisille asiakkaille. Yritysten tarkeimpia strategisia ja toiminnallisia keinoja parantaa tulostaan, kil-
pailukykya ja menestysta ovat prosessit ja niiden suorituskyky. (Anttila & Jussila 2013, 918.)

Prosessien suhteen johtajuutta on kahdenlaista, prosessien johtamista ja prosessien parantamista.
Organisaation tarkeimpia prosesseja, niin sanottuja ydinprosesseja, voi johtaa vain johtajat. Tata
kutsutaan prosessien johtamiseksi. Prosessien parantamisella tarkoitetaan toimintatavan muutosta
itse prosessissa. Tulokset eivat kehity, ellei prosessin toiminta muutu. Organisaatioita voidaan ke-
hittdd my0s ilman prosessia, mutta se ei yleensa ole tehokasta. (Laamanen & Tinnila 2009, 13 -
14,121))

3.1 Prosessi ja kasitteet

Prosessien terminologia ei ole taysin vakiintunutta. Tarkeaa on kuitenkin, ettd organisaatiokohtai-
sesti kasitteet maaritelladn aina yhtenevéisesti, jotta koko henkildstd ymmartaa, mista on kyse.
Alan teoksissa kaytetdan vaihtelevasti termeja paa-, ydin-, avain- ja tukiprosessi. (Lecklin 2006,
129.) Prosessikasite terminé on tullut tietoon kemiallisista prosesseista. Niissa reaktioiden kautta
syntyy uusi lopputulos. "Prosessi on joukko toisiinsa liittyvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tar-
vittavia resursseja, joiden avulla syotteet muutetaan tuotoksiksi.” (Laamanen ym. 2009, 121.)

Ydinprosessi rakentuu toisiinsa liittyvista tehtavista tai toiminnoista, jotka muodostavat kokonai-
suuden, joka alkaa asiakkaan tarpeesta ja paattyy tarpeen tyydyttamiseen. Ydinprosessissa olen-
naista on, etta prosessilla on asiakas, joka saa halutun lopputuloksen. Asiakas voi olla yrityksen
sisainen tai ulkoinen asiakas. Ydinprosessit ylittdvat eri organisaation rajapinnat ja ovat yleensa
rippumattomia rakenteista. Prosessin suorituskykya arvioidaan aina asiakkaan nakokulmasta.
(Hannus 1995, 41.) Organisaatio ei voi toimia ainoastaan ydinprosessien varassa vaan ydinpro-
sessit tarvitsevat tukiprosesseja toimiakseen. Esimerkkina tukiprosesseista ovat toiminnan suun-
nittelu, tietojarjestelmien kaytdn tuki ja kehittdminen seka strateginen suunnittelu. (Laamanen ym.
2009, 122.)
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Osaprosesseilla sen sijaan kasitetdan prosessihierarkian alemman tason prosesseja. Paaprosessit
sanalla tarkoitetaan kokonaisuuden kannalta olennaisia prosesseja, jotka useimmiten ovat ydinpro-
sesseja. Prosessiterminologiassa vaihe tai tehtava kasittaa alimman tason aktiviteetin proses-
sissa. Yleensa tdma vaihe tehdaan kerralla. Tastd tydvaiheesta ei tehdad omaa prosessikaaviota

vaan siihen laaditaan tydohje. (Lecklin 2006, 130.)

Prosessinomistajan roolia voidaan verrata organisaatiossa tulosyksikon tai osastonjohtajaan. Ha-
nen vastuullaan on varmistaa prosessin tulos ja suorituskyky. Prosessinomistaja vastaa seuraa-
vista asioista: suunnittelusta ja maarittelysta, tuloksen varmistamisesta ja henkilostosta. Suunnit-
telussa ja maarittelyssa prosessinomistaja laatii prosessikokonaisuuden sisallon seka sopii raja-
pinnoista toisten prosessien kanssa. Jos prosessissa kaytetaan osaprosesseja, nimittaa han niille
omistajat. Prosessinomistaja huolehtii, ettd prosessin tulokset vastaavat asetettuja tavoitteita,
missa hanta auttavat prosessille asetettujen mittareiden valinta ja seuranta. Lisaksi han suorittaa
prosessikatselmuksia laadunvarmistamiseksi, tunnistaa muutostarpeet seka arvioi naiden vaiku-
tusta prosessiin. Prosessinomistajan tehtdvana on, ettd prosessihenkildstolla on riittava tieto- ja
taitopohja prosessin tehtavien suorittamista varten. Taman lisiksi prosessinomistajan tehtavana

on edistaa prosessihenkiloston tehokkuutta ja itseohjautuvuutta. (Lecklin 2006, 130 - 131.)

Prosessitiimin perustamista suositellaan prosessien kehittdmiseen. Prosessitiimeja voivat olla joko
prosessin uudistamis- eli re-engineering-timi tai laadunkehittdmistiimi. Uudistamistiimi on ky-
seessa silloin, kun prosessiin tehdaan isoja muutoksia tai se luodaan uudestaan. Tiimin suositel-
laan olevan pieni ja tiivis, joka pysyy koossa koko kehittdmisprojektin ajan. Tiimin asiantuntemus
on hyva koostua kaikista osaprosesseista, viestintdd unohtamatta. Laadunkehittamistiimi on
yleensa pienempi kuin uudistamistiimi. Sita voidaan myos kutsua tyoryhmaksi. Se seuraa proses-
sin etenemista ja tekee tarvittaessa korjaus- ja kehittamistoimenpiteitd. Molempien tiimien tehta-
vina ovat eri prosessien kehittdmisen tyovaiheet: dokumentoida ja maaritella prosessien vaatimuk-
set, kehittaa uusia ratkaisuja, toteuttaa prosessien mittaukset ja palautteiden poimimiset. Samoin
huolehditaan asiakkaiden tyytyvaisyydesta ja parantamistoimenpiteiden toteuttamisesta. Tiimien
jasenille on varattava tarpeeksi aikaa ja resursseja kehittamistoimintaan. (Lecklin 2006, 132.)

Prosessihierarkia auttaa prosessien ryhmittelyn hallintaa, koska isoissa yrityksissa prosesseja voi
olla jopa tuhansia erilaisia ja pienemmissakin yrityksissa niita on yleensa useita kymmenia. Pro-
sessien syntymiseen vaikuttavat esimerkiksi perinteet, yrityskulttuuri, tydmenetelmat seka henki-

|6stdn osaaminen. Laadukas johtamisjarjestelma pitaa sisalladn myos prosessien maarittelya ja
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dokumentointia. Alla olevassa kuviossa 1 on monitasoisen prosessihierarkian esimerkki. Kuviossa

on yrityksen yksi paaprosessi, joka on kuvattu alatasoille. (Lecklin 2006, 132 - 133.)

Paaprosessi Asiakassuhde-
/ prosessi ”
s
/’ \
Prosessi I » Ratkaisun » Ratkaisun
vy maaritys toimitus
Osaproses§|/ Tarjouksen Tarjouksen
alaprosessi suunnittelu tekeminen
// e
// _‘_‘_\_‘_‘_‘———.___
Vaihe/ Asiakkaan Palvelu- . Hinnatja
tehtava tarpeet paketti myyntiehdot

KUVIO 1. Prosessihierarkia (Lecklin 2006, 133.)

Parhaiten prosessihierarkia toimii silloin, kun eritasoiset prosessit on tarkasti rajattu. Kaikkien pro-
sessiin kuuluvien on tiedostettava, mista se alkaa, mihin se paattyy tai kuka on vastuussa siita.
Yksittainen tehtava voi olla vain osa yhta prosessia. Jos naité rajapintoja ei ole maaritelty, proses-
sijohtamisen edut eivat toteudu. Tallin prosessin vastuut sekoittuvat ja sita ei voi selkeasti ottaa
hallintaan. (Lecklin 2006, 132 - 133.)

3.2 Prosessijohtaminen

Organisaatioiden kyky ymmartdd omaa toimintaa ja tuloksellisuutta on olennaisin asia proses-
seissa. Organisaatioiden haasteet ja toimintaymparistd ovat muuttumassa, johtuen tietoverkkojen
seka digitalisaation kehittymisesta, kuljetusjarjestelmien parantumisesta seka asiakkaiden muut-
tuneesta ostokayttaytymisesta. Yritysten toimintaympariston monimutkaisuus on lisaantynyt. Me-
nestyakseen yrityksen on kyettava hyodyntamaan organisaation ihmisten potentiaali parempien
palveluiden luomiseksi ja tehokkaamman toiminnan kehittamiseksi. (Laamanen ym. 2009, 6 - 7.)

Johtajien tehtavana on saada aikaan muutoksia, asettaa tavoitteita ja luoda strategiaa. Prosessit
toteuttavat valittua strategiaa. Strategia toimii suunnitelmana yritykselle mita tehdaan, etta yritys
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tulee menestyméaan tulevaisuudessa. Ylin johto pyrkii strategiallaan vastaamaan haasteeseen, mi-
ten yritys pystyy tuottamaan hyotya kaikille sen sidosryhmille omilla ainutlaatuisilla voimavaroillaan.
Talléin puhutaan yrityksen kilpailukyvysta. Yrityksilla on usein ongelmia toteuttaa tehokkuuteen,
joustavuuteen, nopeuteen tai laatuun liittyvia strategioitaan. Yleensa syyna on, ettei yritys tunne
omia arvoa luovia prosessejaan, jonka myota nakemys puuttuu siitd, mika tydssa on kriittista me-

nestymiselle. (Laamanen ym. 2009, 13, 15.)

Prosessijohtamisen perusajatuksena on, etta yritys luo riittdvasti arvoa asiakkaalle suhteessa syn-
tyneisiin kustannuksiin. Samalla yritys saavuttaa taloudellista etua. Asiakkaan saavuttamaa arvoa
ei ole viisasta lahestya suoraan, vaan aluksi kannattaa arvioida arvonluontiin liittyvaa toimintaa
mallintamalla se. Tata kutsutaan prosessien kuvaamiseksi. Kun halutaan saavuttaa parempia tu-
loksia, on tehtava muutoksia kaytannon toimintaan. Mallintaminen kasvattaa ymmarrysta siita,
mika on kriittista arvonluonnin nakokulmasta. Jos siina onnistutaan hyvin, saavutetaan silla seu-

raavia etuja:

- asiakas saa parempaa palvelua, asiakas ostaa jatkossakin palveluita,

- henkilostd ymmaértaa oman roolinsa arvonluonnissa, se vaikuttaa motivaatioon ja yhteis-
tyéhdn koko organisaatiossa ja

- ymmarrys asiakkaiden tarpeista kasvaa, seurauksena tuotetaan parempaa palvelua ja te-

hokkaampaa toimitusta.

Tehokkaaseen prosessijontamiseen liittyy useita haasteita. Toiminta voidaan mallintaa esimerkiksi

liian tarkasti. (Laamanen ym. 2009, 10 - 11.)

Prosessiajattelun tavoitteena on yrityksen toiminnan kokonaisvaltainen kehittaminen. Prosesseja
arvioidaan niiden tuloksellisuuden, suorituskyvyn kautta seka asiakkaiden kokeman lopputuloksen
kautta. Taman vuoksi prosessien parantamisessa huomioidaan asiakkaiden antamat palautteet,
toimintojen ja organisaatioiden valisten rajapintojen vaikeudet seka organisaation sisaiset ristiriidat.
Prosessikuvausten avulla voidaan hallita eri toimitusketjuja. Kuvauksissa keskitytaan tyovaiheisiin,
vastuisiin, tuotantoon, kapasiteettiin seka henkiloston osaamiseen. (Ritvanen, Inkilainen, von Bell
& Santala 2011, 50 - 52.) Tyontekijan nakokulmasta hanta ei pyydeta tekemaan ty6taan enemman
vaan erilailla. Prosessiajattelussa on paljon samankaltaisuutta laatujohtamisen, jatkuvan paranta-
misen ja logistiikan kanssa. Useat johtamisen mallit ovat kehittyneet aikojen saatossa erityisesti

prosessiajattelun pohjalta. (Laamanen ym. 2009, 12.)
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3.3 Asiakaspalveluprosessi

Asiakas voi olla yritys tai kuluttaja, joka hyddyntaa organisaation tarjoamia tuotteita tai palveluita.
Kuitenkin kaikessa liiketoiminnassa lahtdkohtana on kuluttaja, johon kaikki lisdarvoa tuottavat ketjut
lopulta paattyvat. Kun liiketoimintaa ja prosesseja kehitetdan yrityksissa, on tarkeaa ajatella asia-
kasta ihmisena. Talldin on helpompaa ymmartaa asiakkaiden tarpeita ja prosesseja, johon liiketoi-
minta perustuu. Asiakkaan prosessi muodostuu asiakaskohtaamisessa. Asiakaskohtaaminen voi
littya palveluiden mainontaan, myyntiin, toimituksiin ja kayttoon, joiden perusteella asiakas tekee
hankintaan liittyvia paatoksia. Kohtaamisten menestymiseen vaikuttaa palveluiden piirteet (suori-
tuskyky, ystavallisyys tai saatavuus), ymparisto (siisteys tai muiden asiakkaiden toiminta) ja asiak-
kaan oma tilanne (kiire, aiemmat kokemukset tai tieto omasta tarpeesta ja tavoitteista). (Laamanen
ym. 2009, 99 - 100.)

Palveluyrityksen asiakkaat osallistuvat palveluprosessiin vuorovaikutuksessa yrityksen infrastruk-
tuurin ja jarjestelmien kanssa. Asiakas on lasna palveluprosessissa, jossa palvelu toimitetaan. Pal-
veluiden olennainen piirre onkin niiden prosessiluonne, missa palvelut koostuvat prosesseista. Pro-
sessit rakentuvat toiminnoista, joissa kaytetaan erilaisia resursseja, kuten ihmisia, fyysisia resurs-
seja, tietoa ja infrastruktuuria. Asiakkaat ovat suoraan yhteydessa prosesseihin, jotta asiakkaan
tarve saadaan tyydytettya. Yksi ominaispiirre palveluiden tuotanto- ja jakeluprosesseissa on niiden
heterogeenisuus. Yhdelle asiakkaalle tarjottu palvelu ei ole koskaan samanlainen kuin seuraavan
asiakkaan palvelu. Vaikka palveluprosessi sailyisi ennallaan, voivat ihmiset toimia prosessissa hy-
vin erilailla. (Gronroos 2009, 79, 81.)

Asiakas ei osta palvelua tai tuotetta vaan niiden tuomaa hyotya. Kyse on siis aina yrityksen tarjoa-
masta palvelusta asiakkaalle, riippumatta siita, mita yritys tuottaa. Tuotteen tai palvelun tuomaa
arvoa ei rakenneta tehtaissa tai palveluyritysten toimitiloissa vaan asiakkaan kokema arvo muo-
dostuu arvontuotantoprosesseissa, kun asiakkaat kayttavat ostamaansa ratkaisua. Yritysten onkin
hyva havaita omaa strategista nakokulmaa valittaessa, mita toimintoja asiakkaat tekevat. Analysoi-
malla tarkasti asiakkaiden arvonluontiprosesseja, voi yritys saavuttaa palvelunakokulman, joka on
yleensa asiakkaalle hyddyksi. (Gronroos 2009, 25 - 27.)

Asiakas arvioi yrityksen laadun. Tuotteiden, palveluiden ja niiden takana olevien prosessien tulee
vastata asiakkaiden tarpeisiin muuttuvassa ymparistossa, silla asiakas rahoittaa yrityksen toimin-

nan. Johdon sitoutumisen kautta yrityksen tavoitteet ja strategiat johdetaan koko henkilostélle ja
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tarkeille sidosryhmille. Henkildston merkitys laadukkaassa asiakaspalvelussa on olennainen, silla
henkildsto toimii yrityksen todellisena voimavarana asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseksi. (Leck-
lin 2002, 27 — 28.)

3.4 Prosessien nykytilan kartoitus ja kehittaminen

Tydeldmassa ydinprosessit ovat usein monimutkaisia ja epaselvia kokonaisuuksia johtajien ja hen-
kildston mielessa. Jokaisella voi olla oma mielipide, mik& ydinprosessi on, kuinka se toimii ja miten
sita kehitetaan. Yksi tarkea ajatus prosessien kehittamisessa on, etta kaikilla on yhtenainen kuva
ydinprosessista. Nain yrityksen toimintaa voidaan johtaa lyhyen ja pitkantahtaimen suunnitelmilla
oikeaan suuntaan menestyakseen. Syita ydinprosessien kehittamiseen ja yllapitamiseen ovat
yleensa paremman ymmarryksen saaminen prosessista, jossa kuvataan prosessin vaiheet ja tu-
lokset. Samalla saadaan kuvatuksi organisaation jasenten roolit seka mahdolliset pullonkaulat tai
poikkeavuudet prosessissa. (Mentzas 1999, 65.)

Prosessien kehittdminen vaatii ensin nykytilan kartoituksen, silla on tiedettava missa ollaan. Kuvi-
ossa 2 esitelladn prosessin jatkuvan kehittdmisen malli, joka kaynnistyy nykytilan kartoituksella.
Tavoitteena on saavuttaa kuva organisaation nykytilasta, muutoksen tarpeellisuudesta ja muutos-
kohteista. Nykytilan kartoittamiseen osallistuvat yrityksen eri henkilostoryhmét, joka lisaa samalla
koko organisaation sitoutumista muutokseen. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 43 — 44.) Ny-
kytilan kartoituksessa saadaan pohjatiedot kehitettavien prosessien valintaan. Kartoituksen vaiheet
ovat prosessitydn organisointi, prosessikuvausten ja prosessikaavioiden tekeminen ja prosessin

toimivuuden arvioiminen. (Lecklin 2002, 50.)

Jatkuva kehittaminen

v Nykytilan Prosessi- o Prosetssm J
™| kartoitus analyysi 23:11':12)_

KUVIO 2. Prosessien kehittdminen (Lecklin 2006, 134).
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Organisoinnissa tunnistetaan yrityksen ydinprosessit eli tarkeimmat prosessit. Prosessikartta (ku-
vio 3) toimii yritystason prosessikaaviona, mista néhdaan yrityksen ydinprosessit seké niiden vali-
nen vuorovaikutus. Jotta tulokset voidaan varmistaa, on heti kehitystyon alussa syyta nimeta vas-
tuulliset prosessin omistajat. Prosessitiimi nimetaan organisointivaiheessa, missa tiimin tehtava on
laatia kartoitus- ja kehittamistyd nykytilan kuvausta varten. Tiimin jasenten on hyva edustaa mah-
dollisimman laajaa osaprosessien tuntemusta. Prosessin yleiskuvauksessa sovitaan prosessin
alku- ja lopputapahtuma, prosessin toiminnot, prosessin nimi ja seka asiakkaat ja asiakkaiden saa-
mat suoritteet. Prosessista kuvataan my0s toimittajat seka heidan syotteensa prosessiin. Taman
lisksi kuvataan liittymat muihin prosesseihin. Tiedonkeruusta on hyva tehda suunnitelma, missa
identifioidaan tiedon lahteet, mista saadaan tietoa asiakkaiden tarpeista ja prosessin suoritusky-
vysta. Tassa vaiheessa selviteta@n myos henkilot yrityksesta, jotka tullaan haastattelemaan. (Leck-
lin 2006, 136 - 137.)

KOHDEYRITYKSEN PROSESSIKARTTA

TUKIPROSESSIT

KIERRATYSPALVELUPROSESSI

Korjaus- ja
huoltopal
velut

IT Talous Henkilostd
tukipalvelut hallinto hallinto

LISS3SOY¥dNIAA
SWAVISY

ASIAKASPALVELUPROSESSI

KUVIO 3. Prosessikartta kehittdmistydn kohdeyrityksesté.

Prosessijohtaminen vaatii kdytanndssa prosessien kuvaamisen. Prosessien kuvaus ei kuitenkaan
ole itse tavoite vaan se on keino mallintaa organisaation toimintaa, jotta sita voidaan ymmartaa,

kehittaa seka analysoida. Hyvan prosessikuvauksen tulee sisaltaa:

- kriittiset seikat prosessin kannalta,
- mista prosessi alkaa ja mihin se paattyy,
- prosessin paamaara, asiakkaat ja suoritteet,

- prosessikaavio tydvaiheineen ja osallistujineen,
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- prosessikaavion sanallinen kuvaus,
- liittym&t muihin prosesseihin, kuten tietojarjestelmiin ja
- vastuut seka tarkennukset. (Lecklin 2006, 137 — 138.)

Prosessikaavio on piirros, missa esitetaan prosessin vaiheet seka prosessiin osallistuvat henkilot.
Kuviossa 4 on esimerkki, kuinka tarjousprosessi voidaan kuvata. Kaaviolla havainnollistetaan, mita
prosessi sisaltaa. Kaavion vasemmassa laidassa ovat osallistujat prosessiin osallistumisen mukai-
sessa jarjestyksessa. Vaiheet tulevat jarjestyksessa prosessiin osallistuvien kohdalle. Jos useampi
osallistuu prosessin vaiheeseen, tulee tehtava talloin kaikkien osallistujien kohdalle, mutta tehtavan
vastuuhenkilo merkitaan eri varilla. Kun tehtava on useamman osallistujan kohdalla, tulee nuoli
jokaisen osallistujan kohdalle, mutta lahtee vain vastuuhenkilon kohdalta eteenpéin. Kaavion sa-
manaikaisesti tapahtuvat tehtavat tulee piirtad samaan pystysarakkeeseen. Asiakas tulee ylim-
maiseksi osallistujaksi, jotta kaikki vaiheet, jotka koskevat asiakasta, ovat helposti havaittavissa
ylimmaisella sarakkeella. N&ita voidaan myos sanoa prosessin totuuden hetkiksi. Prosessikaavion
on hyva mahtua yhdelle sivulle pelkistettyna sen luettavuuden vuoksi. Jos tehtaviin sisaltyy paljon
eri tydvaiheita, on syyta piirtaa erikseen seuraavan tason kaavio tai kuvata tydvaiheet vuokaaviolla.

Tama malli sopii hyvin ennen kaikkea ydinprosessien kuvaamiseen. (Lecklin 2006, 140 - 141.)

Tarjous Tarkistus- Tarjouksen
p P -
Asiakas pyyntod 5 neuvottelu jattod

Ratkaisun Tarkistus Tarjous
. b ! | —_—
suunnittelu neuvottelu teksti

Ratkaisun
Suunnittelija suunnittelu| ™

Tuote Ho : -

markkinointi

Tekninen o Toteutus-
suunnitelma

palvelu

Tarjous-
Tekstin teksti
kasittely e

KUVIO 4. Malli prosessikaaviosta (Lecklin 2006, 140).
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Prosessikaavion kuvaustarkkuuden valinnassa kannattaa kiinnittda huomiota, etta yhteen kaavioon
ei tulisi likaa toimintoja. Td&ma on olennaista ihmisen omaksumiskyvylle, koska ihminen voi hah-
mottaa enimmilldén 15 — 20 toimintoa. Kaavioon voidaan tarpeen vaatiessa lisata muuta tietoa, jos
taméa on toiminnan kannalta tarkeaa, esimerkiksi yhteydet tietojarjestelmiin tai prosesseissa siirty-
vat tiedot. Kannattaa kuitenkin muistaa, etté kaaviot pysyvat selkeina ja ymmarrettavina. (Laama-
nen 2007, 81 - 82.)

Nykytilan kartoituksen kautta keratyt tiedot kaytetaan analyysivaiheessa, jonka tarkoituksena on
kehittaa suunnitelma prosessien parantamiseksi. Erilaisia ratkaisuja analysoimalla seka tarkaste-
lemalla yritetaan I0ytaa yrityksen tarpeisiin soveltuvin malli. Prosessianalyysivaiheeseen kuuluvat
prosessin ongelmien havaitseminen ja ratkaiseminen, prosessikaavion analysointi, valittavien mit-
tareiden ja tyokalujen laadinta seka arviointi erilaisista kehittamisvaihtoehdoista. Hyvina apuvali-
neina toimivat hyvin tehdyt prosessikaavio ja prosessin yleiskuvaus. Naita arvioimalla voidaan ha-
vaita esimerkiksi lisdarvoa tuottamattomat tyovaiheet tai selvittad, voidaanko tehtavia suorittaa yk-
sinkertaisemmin. (Lecklin 2002, 148 - 149.)

Prosessien mittaamisella on merkittavéd asema prosessien hallinnassa. Yrityksen jokainen pro-
sessi on mittauskohde. Prosessien mittareiden laadintaan osallistuvat kaikki organisaation ryh-
mien edustajat, mutta lopullinen paatosvalta asiasta on johdolla. Mittarin tulee olla selked, ettei sen
tuloksesta synny kiistaa. Vaatimukseksi mittarille voidaan esimerkiksi asettaa luotettavuus, ymmar-
rettavyys ja helppokayttoisyys. Vain muutama mittari riittda kuvaamaan prosessin keskeisia toimin-
toja. (Lecklin 2002, 152 - 153.)

Tuloksena analyysista valitaan kehittamistapa, kuten pienien muutosten laadinta prosessiin. Jos-
kus analyysin tuloksena voidaan nahda tarkeaksi prosessin laajentaminen niin, etta siihen integ-
roidaan asiakkaiden prosesseja. Prosessin analyysin jalkeen laaditaan suunnitelma prosessin pa-
rantamisesta. Kun prosessia on saatu kehitettya paremmaksi, palataan alkuun ja aloitetaan jalleen
saanndllinen prosessin arviointi. Asetetuilla prosessimittareilla ja asiakastyytyvaisyysselvityksilla
seurataan prosessia ja tehdaan edelleen kehittamista naiden pohjalta. (Lecklin 2002, 149 — 150.)

Prosessien kehittamisen apuvalineina voidaan kayttaa erilaisia tyokaluja, kuten vuokaaviota, aivo-

riihia tai prosessin suorituskyvyn arviointia. Aivoriinen jarjestaminen on yksi hyva keino kehittaa ja

luoda uutta. Siina aktiivinen ja motivoinut joukko kehittdé uusia ideoita. Vuokaaviossa eli prosessi-
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kaaviossa prosessin kaikki vaiheet ovat kuvallisessa muodossa. Vuokaavio etenee alkutapahtu-
masta loppuun, missé tapahtumilla maéaratyt symbolit. Taméan avulla kuvataan tarkasti prosessin
vaihtoehtoisia kulkuja ja haarautumia. (Lecklin 2002, 179 - 181.)

Prosessien avaamisen kautta organisaatioissa dydetaan usein toiden paéallekkaisyyksia, moni-
mutkaisia tydvaiheita seka ongelmia tiedon kulussa. Prosessien korjaaminen parantaa laatua,
mutta toimintotapojen muutos voi olla tyoyhteisolle haastavaa. Prosessien toimivuutta on kyettava
mittaamaan luotettavasti, jonka vuoksi asetettavat tavoitteet on ilmaistava mitattavassa muo-
dossa. Mittareita voivat olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyydessa reklamaatioiden maara tai pal-
velutaso. (Ritvanen ym. 2011, 50 - 52.)

24



4 TUTKIMUSPROSESSI JA METODOLOGIA

Tama kehittamistyo on kaynnistynyt tyoelaman tarpeesta. Toimeksiantaja maaritteli tutkimuksen
aihepiirin asiakaspalveluprosessiin, missa tarkasteltiin asiakaspalveluprosessia sen todellisessa
ymparistossa. Vilkka toteaa, etta tyoelamassa tavoite ja mielenkiinto kohdistuvat tutkimuksessa
soveltavaan ja kaytannolliseen tutkimukseen enemman kuin teoreettiseen ja perustutkimukseen.
Kuitenkaan tieteellisen tutkimuksen tavoite tuottaa uutta tietoa ei ole ristiriidassa tydelaman kanssa.
Tydeldma tarvitsee tutkimuksia, joissa hyodynnetaan aiemman tiedon uudenlaista kayttoa ja yh-
distelemista. (2005, 13, 23.)

41 Tieteenfilosofia ja teoreettiset valinnat

Tieteellinen tutkimus voidaan jakaa karkeasti kahteen luokkaan: perus- ja soveltavaan tutkimuk-
seen. Perustutkimuksessa pyritaan etsimaan uutta tieteellisté tietoa. Sen sijaan soveltavassa tut-
kimuksessa on kaytanndllinen ja soveltava tavoite. Tieteellisessa tutkimuksessa olennaista on, etta
perustellaan selkedsti oma tavoite suhteessa tutkimuksen luonteeseen seka uuden tiedon tuotta-
miseen. Naiden kahden erilaisen tutkimustavoitteen pohjalta asetetaan alustava ymmarrys siihen,
mita tiede ja tutkimustyd ovat. (Kyré 2004, 13 — 15.) Vaikka tdman kehittdmistyon tutkimustavoit-
teena on saavuttaa soveltava tutkimustulos tydelaméaan, voidaan tieteelliselld tutkimuksella nahda
oma roolinsa tyéelamassa. Tieteellisen tutkimuksen kautta syntyy jatkuvasti uutta tietoa, jota voi-

daan yhdistaa kaytannon tyoelamaan sita kehittavalla tavalla.

Teoreettisen filosofian yksi osa-alue on tieteenfilosofia, joka tutkii tieteellista tutkimusprosessia ja
tutkimusmenetelmia. Tieteenfilosofian filosofisen metodin ytimena on tiedetta koskevien kasitys-
ten kriittinen arviointi, toisin sanoen niiden problematisointi, tdsmentaminen seka perusteleminen
tai kumoaminen. Metodologia on yksi tieteenfilosofian osa-alue, jota voidaan maaritelld myos sa-
noilla oppi tieteen jarkevistda menetelmista. Myos tieteen etiikka luetaan yhdeksi tieteenfilosofian
alueeksi, joka taas kasittelee tutkijan vastuuta. (Haaparanta & Niiniluoto 1993, 92 - 93.)

Tutkimuksellinen kehittdminen vaatii kehittdmistoiminnan todellisuuskasityksen maarittelya eli on-

tologiaa. Ontologia vastaa kysymykseen millainen on todellisuuskasitys. Tassa kehittdmistydssa

todellisuuskasitys on fakta-nékdkulma, jolloin sité voidaan I&hestya kehittdmistoiminnan kohdetta
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peilaten, missa toiminnan kohde on osa havaittavaa reaalitodellisuutta. Sen tavoitteena voi olla
yrityksen tuloksen parantaminen tai toiminnan sujuvoittaminen. Nain pyritadan muuttamaan reaali-

todellisuutta kaytanndssa nakyvalla tavalla. (Toikko & Rantanen 2009, 36 - 37.)

Epistemologia kasittelee tiedon olemusta, mika tarkoittaa sité, mita tieto on ja kuinka saavutamme
tietoa siita, minka olemassa oloon uskomme. Kehittdmistydssa voidaan tarkastella kerattavan tie-
don olemusta ja totuutta. Vastaavuus eli korrespondenssiteorian mukaan uskomus on tosi silloin,
kun se vastaa todellisuutta. (Kyro 2003, 61 — 62.) Kehittamistyossa arvioidaan tiedon olemusta,
vastaako saavutettu tieto todellisuutta. Uskotaan siihen, etta tyossa kaytettavilla tiedonkeraysme-
netelmilla saavutetaan oikea kuva siita, mita todellisuus on. Kehittamistydssa kaytettavat tiedonke-
ruumenetelmat ovat todellisuutta kuvaavia, koska jokaisesta asiakaspalveluprosessin osasta eli
henkiloroolista, haastatellaan yksi jasen. Suoritetut havainnoinnit tukevat tehtavia haastatteluja,
koska niiden avulla kysymykset haastateltaville kohdentuvat prosessin kuvaamisen kannalta oikei-

siin asioihin.

Tutkimuksen tavoitteita voidaan tarkastella tiedon intressin pohjalta. Kehittamistyon yhteiskunta-
suhde on kriittinen, emansipatorinen tiedon intressi, silla kriittisessa lahestymistavassa toimintaan
suhtaudutaan varauksella ja arvioimalla. Jarjestelman perusta hyvaksytaan, mutta samaan aikaan
etsitdan aktiivisesti uusia tekemisen muotoja seka tapoja. Kriittisessé lahestymistavassa kaydaan
keskustelua kehittdmisen lahtdkohdista ja suunnasta mahdollisimman laaja-alaisesti. (Toikko ym.
2009, 46 — 47.)

Kehittdmistoiminnan reflektiivinen luonne on prosessiorientoitunut toiminta, missa uutta kehitta-
mista koskevaa informaatiota syntyy jatkuvasti. Silloin toimintaymparisto ja itse toiminta on muut-
tuvaa, joka hyvaksytaan. Se pitaa sisallaan toimijoiden jatkuvan uuden oppimisen, kokeilevan toi-
minnan ja sita kautta toimintojen kehittymisen, jota ohjaavat tieto ja kokemukset. Jatkuvasti muut-
tuva kehittamisty0 johtaa vaistamatta omaehtoiseen tiedonkeruuseen ja sen jasentamiseen. Kulje-
tusyrityksen jokaisella prosessin jasenellda on nakyvaa ja nakymatonta tietoa. Jatkuvasti muuttuva
toimintaymparisto ohjaa vaistamatta kehittamaan prosessia. (Toikko ym. 2009, 50.) Asiakaspalve-
luprosessin jasenet tunnistavat omasta nakokulmastaan toiminnassa olevat ongelmat oman koke-
muksen kautta. Tassa kehittamistyossa tehtavana on tiedonkeruu kokonaisuudesta ja sen tuomi-

nen nakyvaksi.
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Kehittamistyon tavoite on kuvata ja antaa kehittamisideoita yrityksen asiakaspalveluprosessiin, jol-
loin kehittdmisella tavoitellaan organisaation muutosta. Riippumattomuus on keskeinen kehittamis-
tydn tavoite, jolloin on hyvé tarkastella, kenen intressia se palvelee. Perinteinen tieteen filosofia ja
metodologia korostaa tieteen vapautta arvoista. Soveltavassa tutkimuksessa kysymys tutkimuksen
intresseista on monimutkaisempi. Talldin on tiedostettava, kenen ehdoilla kehittamista tehdaan
seka mista kehittdmistoiminta on I&htoisin. (Toikko ym. 2009, 44, 48.) Kehittamistyon nakokulma
on tarkastella kehittamiskohdetta johdon nakokulmasta, jolloin nakokulma etenee ylhaalta alas.
Vaikka tyossa yrityksen kehittamiseen osallistuu tyontekijoita ja johtoa, on havaittava, etta asiakas-
palveluprosessin kehittaminen on lopulta ylimman johdon paatettavissa.

Tutkimusetiikka kuuluu hyvaan tieteelliseen kaytantoon, silla etiikka kulkee lapi tutkimusprosessin
alkaen ideoinnista tulosten tiedottamiseen. Tiedonhankinta on perustuttava oman alan tieteelliseen
kirjallisuuteen seka lahteisiin, havaintoihin sekd oman tyon analysointiin. Avoimuus ja tutkimuksen
kontrolli nakyy hyvassa tutkimuksessa ilmoittamalla tutkimuksen toimeksiantaja. Lisaksi tulee nou-
dattaa salassapito- ja vaitiolovelvollisuutta tutkimusta ja tutkittavia kohtaan. Parhaassa tapauk-
sessa tydelaman tutkimus on eri toimi- ja ammattialojen ja niiden sidosryhmien toimintaa eteenpain
vievaa. Tulosten kautta tutkimuksesta on synnyttéva uutta tietoa tai iimaistava, kuinka vanhaa tie-
toa yhdistelemalla tai hyddyntamélla saavutetaan uutta tietoa. Tarkeita ohjenuoria ovat rehellisyys,
tarkkuus ja huolellisuus, joita noudattamalla tydssé ja tulosten esittdmisessa toteutuu hyvaa eetti-
nen kaytantd. Hyva tieteellista kaytantéa on noudatettava myos tutkimustekstissa, mainitsemalla
lahdeviitteilla ja viittauksilla, kuka tai ketk& ovat kirjoitetun tiedon alkulahteena. (Vilkka 2005, 29 -
34.)

Luotettavuutta tutkimuksessa lisaa, etta tekstissa kerrotaan tarkasti, mita aineistonkeraamisessa
ja sen jalkeen on tapahtunut. Useammalla havainnoinnilla varmistetaan, etta havainnointi on ai-
neistonkeruumenetelmana mahdollisimman tarkka. Laadullisen aineiston kerayksessa on vaikeaa
ennalta maarata kattavaa aineiston kokoa. Kuitenkaan aineistoa ei kannata keréata liikaa vaan ar-
vioida aineiston saturaatiota eli kyllaantymista, kun nahdaan, etta lisaaineistonkeruun ei oleteta
enaa tuottavan uutta tietoa kohteesta. Keratyn aineiston analyysin kattavuus perustuu ajatukseen,
etteivat tulkinnat perustu satunnaisiin otoksiin aineistosta vaan ne osoitetaan laadulliseen aineis-
toon soveltuvalla analyysimenetelmalla. Analyysin arvioitavuus merkitsee sitd, etta lukija kykenee
seuraamaan tehtya paattelya. (Eskola & Suoranta 1996, 168 — 173.) Eskola ja Suoranta viittaavat
Mékelaan todeten, etta laadullisen analyysin toistettavuutta ja arvioitavuutta voidaan parantaa kol-

mella tavalla: luetteloimalla aineisto, paloittelemalla aineistosta laaditut tulkinnat riittdvan pieniin
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osiin ja antamalla lukijalle mahdollisuus seurata analyysin vaiheista syntynytta ratkaisua vaihe vai-
heelta. Taman toteutuksen arviointia edesauttavat katkelmat aineistosta lukijalle, joista analyysin
tulkinta on tehty. (1996, 171.)

4.2  Kehittamistyon tutkimusprosessi

Tutkimusprosessin eteneminen voidaan Vilkan (2005, 42) mukaan kuvata vaiheittaisena proses-
sina, missa prosessi etenee ideoinnin kautta sitoutumiseen, toteutukseen, kirjoittamiseen ja tiedot-
tamiseen. Vaiheet eivat kuitenkaan seuraa todellisuudessa saannollisesti toinen toisiaan vaan tut-
kimuksessa ne kulkevat limittain, sisaltden ongelmia ja harha-askelia. Tama kehittamistyo eteni
ideoinnissa maariteltavan tutkimusongelman, keskeisten kasitteiden kautta tutkimusmenetelman
valintaan. Kehittamistyon tutkimusprosessi kuvataan kuviossa 5, missa eri vaiheet eivat kuitenkaan
edenneet suoraviivaisesti vaan limittyen toisiinsa. Kasitteet tydssa rakentuivat tutkimusongelman
pohjalta vaihe vaiheelta, kunnes tyon lopullisiksi kasitteiksi muodostuivat prosessi, prosessin ku-
vaus, asiakaspalvelu, kuljetuspalvelu, kehittdminen seka strateginen johtaminen. Kasitteet toimivat
johtolankoina tutustuttaessa alan kirjallisuuteen seka tieteellisiin artikkeleihin. Kasitteiden avulla

kehittdmistydta peilattiin olemassa olevaan tietoon.

Aineiston hankinta
Aineiston analyysi
Tulokset ja johtopaatdkset

IDEOINTI
TOTEUTUS TIEDOTTAMINEN

Tutkimusongelman madritys
Keskeiset kdsitteet
Tutkimusmenetelman valinta

Kehittamistyon julkaisu ja
esittaminen

SITOUTUMINEN KIRJOITTAMINEN

Tutkimussuunnitelman laadinta Kirjoittaminen ja raportointi

KUVIO 5. Kehittamistyon tutkimusprosessi

Ideoinnissa tulee etsia tutkimukseen soveltuvin tutkimusmenetelma seka aineistonkeruutapa. Ta-
han vastaus avautuu tiedon intressin kautta. Tiedon intressilla haetaan tutkimuksessa vastausta
kysymykseen, millaista tietoa tavoitellaan. Laadullisen tutkimuksen menetelmalla tavoitellaan tut-
kittavasta tietoa, joka auttaa ymmartamaan tutkimuksen kohdetta: inmista, seka l0ytaa merkityksia,
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joita inmiset toiminnalleen antavat. Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan ja selitetdan ihmisen toi-
mintaa ymparistossaan. (Vilkka 2005, 49 — 50.) Tassa kehittdmistydssa tiedon intressin eli tavoi-
teltavan tiedon perusta rakentui siihen, miten ihmiset toimivat asiakaspalveluprosessissa, mita he

tekevat ja miksi. Naihin kysymyksiin saavutetaan vastaus laadullisen tutkimuksen menetelmalla.

Laadullisen tutkimuksen aineistona voivat olla erilaiset haastattelut, havainnoinnit, paivakirjat tai
kirjeet, joiden kautta tyon toteutus tapahtuu. Tyypillista on, etta laadullisessa aineistossa vastaajat
voivat tuottaa aineistoa niin, ettei tutkija rajoita aineistonkeruutilannetta. Usein tutkimussuunnitelma
muuttuu tutkimuksen mukana, joka korostaa laadullisen tutkimuksen eri vaiheiden, aineistonke-
ruun, analyysin, tulkinnan ja raportoinnin nivoutumista yhteen. Laadullisessa tutkimuksessa koko
tutkimusprosessi on tulkintaa. Taman vuoksi tutkimussuunnitelmaa ja tutkimusongelmaa voidaan
tarkistaa kesken prosessin. Usein tutkimuksessa pyritdan analysoimaan perusteellisesti valitut ta-
paukset, joiden maara on yleensa pieni. Keratyn aineiston tieteellisyytta ei takaa sen maara vaan
laatu, jolloin valikoidaan otanta tutkimuksen teoreettiselta pohjalta. Tavoitteena ei ole saavuttaa
tilastollista yleistysta vaan pyritddn ymmartdmaan ja kuvaamaan haluttua toimintaa tai tapahtumaa.
(Eskola & Suoranta 1996, 11, 13, 34.)

Kehittamistyossa tutkimussuunnitelma laadittiin alkuvaiheessa, mutta sitoutumista toteuttamiseen
tapahtui koko tutkimusprosessin edetessa. Toteutus tydssa kaynnistyi haastatteluista ja havain-
noinnista, missa aineistonkeruun ja analyysin kautta palattiin jalleen tarkastelemaan tyon viiteke-
hysté seka keskeisia kasitteitd. Laadullisen tutkimusmenetelméan tulkinnallinen eteneminen havait-
tiin kehittdmistydssa, missa eri vaiheet lisasivat kehittdmiskohteen ymmarrysta, mutta palauttivat
kehittamistyon tekijat myos tarkastelemaan aikaisemmin saavutettua tietoa ja teoriaa uudessa va-
lossa. Tyon eteneminen oli kuin spiraali, missa saavutettu aineisto ohjasi kehittamistyon prosessia

eteenpain.

Kun kehittamisty6ssa arvioitiin asiakaspalveluprosessin toimivuutta kaytanndssa, ei haastateltavia
valittu satunnaisesti vaan otanta perustui henkildihin, jotka ovat osallisena asiakaspalveluprosessin
paivittaisissa toiminnoissa. Eskolan ja Suorannan (1996, 37) mukaan valittavan aineiston kriteerina
ovat tiettyjen ihmisten tai organisaation kiinnostavuus tutkimusongelman ratkaisua ajatellen. Asia-
kas on rajattu kehittamistyon ulkopuolelle. Valintakriteerit rynmaan valittaville todentui kehittamis-
tydn prosessin edetessa toteutukseen, jolloin tyon tekijdille selkiytyi ymmaérrys havainnointien ja

henkiloston haastatteluiden pohjalta tapauksen laajuudesta. Nahtiin, ettd keskittymalla yrityksen
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omaan toimintaan, voidaan tapauksesta saada syvempi ja kokonaisvaltaisempi ymmarrys. Laama-
sen (2009, 10 — 11) mukaan prosessijohtamisessa on viisasta arvioida ensin yrityksen toiminta
mallintamalla se ennen asiakkaan prosessin arviointia. Asiakkaan roolia on tarkasteltu kohdeyri-

tyksen henkildston nakdkulmasta.

Tapaustutkimus sopii lahestymistavaksi, kun tarkoituksena on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja —
ideoita organisaatiolle. Kohteena tutkimuksen tapauksena voi olla organisaation jokin prosessi, pal-
velu tai yritys, missa tuotetaan tietoa nykyajassa olevasta ilmiosta sen omassa toimintaymparistos-
saan. Tavoitteena on, etta tapaus ymmarretaan kokonaisvaltaisesti ja siita tuotetaan syvallista tie-
toa. Tutkimuksesta saatavaa tietoa organisaatio voi hyodyntaa kehittamisen tukena. (Ojasalo ym.
2014, 52-53.)

Kun alustava kehittamiskohde on laadittu, tutustutaan kohteeseen seka kaytanngssa etta teorian
kautta. Kirjallisuudesta luetaan samantapaisten tutkimusten taustoja ja menetelmia kuin oma ke-
hittamistehtava on. Tapaustutkimukselle on tyypillista, etté kehittdmistehtavan edetessa myds ke-
hittdmiskohde tasmentyy. (Ojasalo ym. 2014, 54.) Tutkimuksessa on hyvé uhrata aikaa oikeiden
kysymysten muodostamiseen, joiden avulla saavutetaan tapaustutkimuksen tavoite. Tapaustutki-
muksen tiedonkeruussa on mieli pidettava avoimena, silla kaikki olennainen tapauksesta saavute-
taan keraamalla tietoa. (Gillham 2010, 15-17.)

Yksi tarkeimmista ja vaativimmasta vaiheista tapaustutkimuksessa on tapauksen rajaaminen. Ta-
pausta voidaan tarkastella monista eri nakdkulmista seka lahtokohdista. Ei riita, etta halutaan tutkia
tiettya tapausta vaan on mietittava, mita lahestymistapaa on jarkevaa kayttaa ja mité tapauksessa
ylipaataan tutkitaan. (Malmsten 2008, 57.) Keskeista kehittamistyossa on 10ytaa nakokulma, jonka
pohjalta tutkimus etenee. Kasitejarjestelma tuo tutkimukseen nakokulman, joka jasentaa kehitta-
miskohdetta. Tata kasitejarjestelmaa kutsutaan tietoperustaksi, jossa olennaiset kasitteet seka nii-
den valiset suhteet maaritellaan. (Ojasalo ym. 2014, 25.)

Valittu menetelma ja lahestymistapa antoivat suuntaa taman kehittamistyon aineistonkeruumene-
telmille, kuten Vilkka (2005, 51) toteaa, tutkimusmenetelma ohjaa aineiston kera@mistavan valin-
taa. Kehittamistyossa tehdaan kuitenkin valintoja, joiden perusteet on tuotava nakyvaksi. Tapaus-

tutkimus antaa mahdollisuuksia valita monista eri toteuttamistavoista tutkimukseen sopivimman to-
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teutuksen, jonka vuoksi tutkimusprosessi on tehtava nakyvaksi. Tama antaa lukijalle mahdollisuu-
den arvioida, miten tuloksiin ja johtop&atoksiin on paadytty. (Saarela — Kinnunen & Eskola 2007,
186.)

Tapaustutkimuksen yhteydessa puhutaan usein triangulaatiosta eli monimetodisessa lahestymis-
tavasta, missa luotettavuutta voidaan lisata kayttdmalla tutkimuksessa erilaisia tiedonkeruumene-
telmia seka erilaisia aineistoja. Yleisimmin aineistoa kerataan kohteesta havainnoimalla, haastat-
telemalla tai analysoimalla kohteesta kerattavia kirjallisia aineistoja, kuten raportteja. (Ojasalo ym.
2014, 55, 94.) Kehittamistyon aineistojen kaytossa toteutui aineistotriangulaatio, missa tarkasteltiin
kohdeyritysta useamman aineiston kautta. Lisaksi kehittdmistyon kohdetta havannoi kaksi henki-
168, joka mahdollisti tutkijatriangulaation. Kun tekijoita on useampi, on heidan keskusteltava ja neu-
voteltava saavutetuista havainnoista ja nakemyksistaan koko tutkimusprosessin ajan. Tama antaa
kehittamistyolle laajempia nakokulmia seka monipuolistaa kehittamistyota. (Eskola & Suoranta
1996, 40 - 41.)

Tapaustutkimuksen kirjoittaminen on haastavaa, koska tietoa on keréatty eri menetelmin. Kirjoitta-
essa saadut aineistot aukaistaan, pyrkien johdonmukaisesti etenevaan kerrontaan, missa keski-
0ssa sailytetaan tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset. Kun tapaustutkimus analysoidaan ja
esitetdan, on syyta avata tutkimusprosessi lukijalle niin, ettd han voi seurata syy- ja seurauspro-
sessia tutkimuksen eri vaiheissa. Lukijan on paastava tutkimuksen kulusta perille niin, etta han voi
arvioida prosessin etenemista. (Gillham 2010, 94, 97.) Tapaustutkimuksen luotettavuuden pohjana
onkin tarkka ja riittdva dokumentointi. Tutkijalla on keskeinen rooli raportointivaiheessa, silla han
valitsee, mita han esittaa kohdeilmiosta, miten ja mista osista tutkimusta hén rakentaa raporttinsa.
(Kananen 2012, 36.)

4.3 Tiedonkeruumenetelmat

Kehittamistyohon valittiin yhdeksi tiedonkeruumenetelméaksi kohdeyrityksen havainnointia, koska
kehittamistyon tekijoista toinen on yrityksen ulkopuolinen. Havainnoimalla han saavutti paremman
kuvan kohdeyrityksesta. Kehittamistyon tekijat aloittivat prosessin kysymalla yrityksen toimitusjoh-
tajalta luvan osallistua kuljettajien palaveriin seka tarkkailla yrityksen toimipisteessa eri toimintoja.

Havainnoista kirjoitettiin muistiinpanot valittdmasti havainnointitilanteen jalkeen.

31



Havainnoinnilla on mahdollista saada tietoa, mita tapahtuu luonnollisessa toimintaymparistdssa.
Sillé voidaan taydentda haastattelua tai kyselya. Kehittamistehtavat, joissa yksilon tekeminen tai
vuorovaikutus ovat kohteena, on havainnointi hyva keino. Havainnoinnilla selvitetaan esimerkiksi
se, mita kohde tekee tai mita siina tapahtuu. Havainnointi on jarjestelmallisté ja kohdistuu ennalta
méaaréattyyn kohteeseen, jonka tulokset kirjoitetaan valittomasti muistiin. (Ojasalo ym. 2009, 103 -
104).

Havainnointia suunniteltaessa ydinkysymys on, mika on havainnoijan rooli. Havainnoijan osallistu-
misen mukaan havainnointi jaetaan kahteen aaripaahan: taysin ulkopuoliseen tarkkailijaan tai ak-
tiiviseen tarkkailijaan. Etenkin tutkimuksen alkuvaiheessa tarkkaileva havainnointi tukee kehittajan
perehtymista aiheeseen. Havainnoinnin tekniikka voi olla joko strukturoitua eli jasenneltya tai struk-
turoimatonta, joustavaa toimintaa. Havainnoinnin tavoitteet seka vaadittava tarkkuus eivat ole si-
doksissa kaytettavaan tekniikkaan vaan jokaisessa tapauksessa tavoitteet maaritellaan erikseen.
(Ojasalo ym. 2009, 105.)

Tutkimushavainnoinnissa on periaatteita, joilla erotetaan arkihavainto tutkimushavainnosta. Naita
ovat tutkimusmetodit, kriittinen ajattelu ja teorian kéytté havainnoinnissa. Tutkimusmetodit ovat ne
kaytannat, joilla tuotetaan tutkimuksen havainnot. Kriittinen ajattelu havainnoinnissa merkitsee,
ettei havaintoja hyvaksyta ilman perusteluja. Teoria korostuu parhaimmillaan, kun teoriasta tuo-
daan uusia nakokulmia tutkittavaan aineistoon. Laadullisessa menetelmassa havaintojen maara
pidetaan hallinnassa kohdistamalla havainnointi ennalta valittuihin toimintoihin tutkimuskohteesta.
Myos analysointivaiheessa voidaan saavutettua aineistoa rajata yhdistdmalla havaintoja. Ensin ha-
vainnot voidaan yhdistaa eli pelkistaa, jonka jalkeen saavutetun aineiston tuloksia tulkitaan. Keratty
aineisto ei ole viela vastaus tutkimusongelmaan vaan kertoo mita ihmiset sanoivat tai tekivat.
(Vilkka 2006, 79 - 81.)

Tutkimuksen rajoilla varmistetaan, etta kehittamistyon tekija havainnoisi aina laajemmin kuin itse
tutkimusongelma edellyttaa. liman riittdva@ metodia eli saantoja voi kayda niin, etta kehittamis-
tyosta syntyy vain omien ennakkoluulojen todistelua. Tuloksia saadaan vasta sitten, kun tulokset
altistetaan vuoropuheluun muiden tutkimusten tai teorioiden kesken. Taman takia havaintoja teh-
dessa on tarkeaa, ettéa kaytetaan selkeaa metodia. Se muodostuu toteutustavoista, milla havaintoja
kerataan seka saannoista, milla havaintoja analysoidaan. Metodi auttaa kehittdmistyontekijaa na-

kemaan tutkimusongelmaa koskettavat asiat. Esitettdessa tutkimuksen tuloksia, metodi ei ole
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kaikki kaikessa vaan lopulta tutkijan on itse l6ydettava tulkinta, esitystapa seké perustellut selityk-
set. (Vilkka 2006, 88 - 90.)

Yksi kaytetyin tiedonkeruumenetelma on haastattelu sen joustavuuden vuoksi. Haastattelu on kayt-
tokelpoinen monissa erityyppisissa tutkimuksissa. Haastattelussa tavoitetaan suora kielellinen vuo-
rovaikutus haastateltavan kanssa, joka tuottaa mahdollisuuksia tiedonhankinnalle itse tilanteessa.
Haastattelussa on mahdollista saattaa paivanvaloon vastausten taustalla piilossa olevia merkityk-
sia seka motiiveja. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 34.)

Aineistonkeruumenetelméana haastattelu on hyva valinta silloin, kun korostetaan yksiloa subjekti-
na tutkimustilanteessa seka yksiloa, jolla on vapaus tuoda esille itsedan koskevia asioita. Useim-
miten haastattelu yhdistaminen muihin menetelmiin kannattaa, koska ne taydentavat toisiaan hy-
vin. Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelija on laatinut kysymykset ennalta, mutta voi
muuttaa niiden jarjestysta, riippuen miten haastattelu etenee. Kysymyksia voidaan jattaa myos esit-
tamétta, jos niiden ei katsota soveltuvan ja taas toisaalta voidaan lisaté uusia, soveltuvia kysymyk-

sia haastattelun kuluessa. (Ojasalo ym. 2014, 105, 108.)

Kielen keskeisyys haastattelutilanteessa on térkeaa. Sitd voidaan kuvailla viestinnéksi, joka on
kahden ihmisen vélista ja joka pohjautuu kielen kéayttdon. Kielen keskeisyys korostuu ihmisessa
voimakkaasti siten, etta kielen avulla han voi tuoda ilmi itseaan seka olla oman fyysisen maail-
mansa ylapuolella. Aktiivisena subjektina eli tietoisena toimijana toimiessaan han kayttaa kielta,
ollen aloitekykyinen ja asioihin kantaa ottava. Yksilét, jotka osallistuvat haastatteluihin, nahdaan
sanomien lahettjina etta niiden vastaanottajina. Haastattelijalle on haastattelutilanteessa tarkeaa
muodostaa kasitys haastateltavan mielellisestd suhteesta maailmaan ja sen kasitteista. Miten
haastateltavalla kasvaa tai rakentuu jokin merkitys. Haastattelijan on jo tutkimusta suunnitellessa
ratkaistava kysymys tutkimuksessa kaytettavista valineista. Tallentaminen on tarkein seikka, mika
pitaa ottaa huomioon. (Hirsjarvi ym. 2000, 49, 75.)

Haastattelun tavoitteena on saavuttaa mahdollisimman kattava kuva tutkittavasta asiasta. Jonka
vuoksi on hyva antaa haastattelussa esitettavat kysymykset tai aiheet riittavan ajoissa haastatelta-
ville, jotta he ehtivat tutustua ennalta aiheeseen. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 75.) Haastattelulla on
aina jokin saavutettava pa@maara, johon haastattelun avulla pyritdan. Tutkijalla on tiedon intressi,
minka johdosta han ohjaa, tekee kysymyksia ja aloitteita, seka pyrkii fokusoimaan haastattelua.

Tutkimuksen tavoite ohjaa haastattelua. Suurimman eron haastattelun ja keskustelun valilla tekee
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osallistujien roolit. Haastattelussa haastattelijalla on kysyjan, tiedon keraajan rooli ja haastatelta-
valla vastaajan eli tiedon tarjoajan rooli. Institutionaalinen korostus tulee tilanteen tallentamisella,

nauhoittamalla tai tekemalla muistiinpanoja. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 23.)

Parhaan informaation saannin edellytys on haastattelijan ja haastateltavan valille syntyva luotta-
muksellinen suhde. Haastattelijalla on vastuu puhua totta haastattelun tarkoituksesta, sailytettava
saamansa tiedot luottamuksellisena seka suojella haastateltavan anonymiteettia. Haasteltavan
kunnioitus ja kiinnostus hanen sanomisiin ja vastauksiin haastattelun aikana, kuuluu haastattelijan
vastuisiin. Eri keinoilla kuten empaattisella asenteella, yhteisen sillan rakentamisella seka helpoilla
ja lagjoilla kysymyksilla etenkin haastattelun alkuvaiheessa, luodaan onnistumisen edellytykset
haastattelulle. (Ruusuvuori ym. 2005, 41.)

Haastattelun aineistoa kannattaa miettia jo haastatteluja tehtéessa ja kuinka sita lahdetaan analy-
soimaan jatkossa. Analyysitavan ennakointi antaa mahdollisuuden kayttaa sita punaisena lankana
haastattelussa ja litteroinnin toteutuksessa. Jos tata ei ole ennakolta suunniteltu, on siihen palat-
tava mahdollisimman nopeasti haastattelujen jalkeen. Aineisto on talldin tuoretta ja haastattelijan
mielenkiinto on viela korkealla. Jos viela ilmenee tarve lisdhaastatteluille tai tietoa pitaa saada lisaa,
parhaiten se kay heti haastattelujen jalkeen. Tama ei ole kuitenkaan yksi totuus, joskus voi olla

hyvakin ottaa etaisyytta asiaan. (Hirsjarvi ym. 2000, 135.)

4.4 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen siséllon analyysin avulla voidaan tulkita dokumentteja jarjestelmallisesti ja
objektiivisesti. Dokumentti kasittaa esimerkiksi kirjoja, artikkeleja, haastatteluita tai keskusteluita.
Talla menetelmalla tavoitellaan tutkittavasta ilmidsté kuvaus selkeésti ja tiivistetysti. Keratysta ai-

neistosta tuloksena syntyy aineisto johtopaatosten tekoa varten. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 105.)

Aineistolahtoista laadullista eli induktiivista analyysia voidaan kuvata kolmivaiheiseksi prosessiksi,
johon kuuluu aineiston pelkistaminen eli redusointi, aineiston ryhmittely eli klusterointi ja teoreettis-
ten kasitteiden laatiminen eli abstrahointi. Kuviossa 6 esitetaan, kuinka aineistolahtdinen sisallon
analyysi etenee vaiheittain. Aineiston pelkistamisessa keratty data, esimerkiksi aukikirjoitettu
haastatteluaineisto pelkistetaan siten, etta siitd kerataan epaolennainen tieto pois. Pelkistamista
vie eteenpain tutkimustehtava. Kaytannossa litteroidusta aineistosta haetaan tutkimustehtavaan
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littyvia ilmaisuja, jotka korostetaan allevivaamalla. Namé alleviivatut tekstit kerataan lopuksi yh-

teen omaksi aineistoksi. (Tuomi ym. 2002, 110 - 112.)

Haastatteluiden kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

v

Haastattelujen lukeminen ja sisdltéon perehtyminen
v

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen
v

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen
Samankaltaisuuksien ja erilaisIJksien etsiminen pelkistetyista
ilmauksista
v
Pelkistettyjen ilmauksien yhdistdgminen ja alaluokkien muodostaminen
v
Alaluokkien yhdistdgminen ja yldluokkien muodostaminen
v
Yldluokkien yhdistaminen ja kokoavan kdsitteen muodostaminen

KUVIO 6. Aineistolahtéisen siséllon analyysin eteneminen. (Tuomi ym. 2002, 111).

Ryhmittelyssé eli klusteroinnissa keréatty aineisto kaydaan lapi tarkasti ja siita tunnistetaan saman-
kaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia. Samaa tarkoittavat asiat ryhmitellaan ja liitetddn omaksi luo-
kakseen sita parhaiten kuvaavalla kasitteellda. Samalla aineisto saadaan tiivistettya. Aluksi pelkis-
tetyt sanat nostetaan alaluokiksi ja edelleen alaluokat ryhmitellaén laajemmiksi paéluokiksi. (Tuomi
ym. 2002, 112 - 113))

Seuraavaksi aineisto abstrahoidaan eli aineistosta laaditaan teoreettiset kasitteet. Abstrahoinnissa
suoritetaan tutkimuksen kannalta olennaisen tiedon keruu, jota on jo osittain suoritettu klusteroin-
nissa. Valitun tiedon pohjalta muodostetaan teoreettiset kasitteet ja johtopaatokset. Teoriaa ja joh-
topaatoksia peilataan alkuperaiseen aineistoon uutta teoriaa muodostettaessa. Tuloksissa kerro-
taan empiriisesta aineistosta rakennettu malli tai aineistoa kuvaavat paaluokat. Taman tarkoitus on

pyrkia ymmartamaan tutkittavia heidan omasta nakokulmastaan. (Tuomi ym. 2002, 114 - 115.)
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5 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

Kehittamistyon aihe hyvaksyttiin 15.12.2014, jolloin Oulun ammattikorkeakoulun yrittajyys ja like-
toimintaosaamisen tutkinto-ohjelman tutkintovastaavalta saatiin iimoitus kehittamistyon ohjaajasta
ja aiheen hyvaksynnasta. Aiheen hyvaksynnan jalkeen alkoi aiheen tarkempi pohdinta ja nakokul-
mien valinta, jolloin paadyttiin laadulliseen tutkimukseen tapaustutkimuksen keinoin. Tarkoituksena
oli kuvata kohdeyrityksen asiakaspalveluprosessin nykytila, jonka saavuttamiseen pidettiin par-
haimpana tapana laadullisia menetelmia. Haastattelemalla kohdeyrityksen henkilokuntaa, pyrittiin
selvittdmaan, miten prosessin vaiheet kohdeyrityksessa todellisuudessa toimivat.

Aloitusseminaarissa nakokulmaksi muodostui sahkoisen asiakaspalveluprosessin kuvaus. Tassa
vaiheessa tyota hallitsi voimakkaasti tietojarjestelman rooli osana asiakaspalveluprosessia. Sa-
malla syvennettiin teoriatietoa prosessien kuvaamisen eri menetelmista. Nakemyksené aloitusse-
minaarissa oli kehittamistyon toteutus blueprinting — menetelmélld, joka korostaa asiakasnakokul-
maa. Aloitusseminaari pidettiin 10.2.2015, mista saatiin tukea teorian vahvistamiseen seka tutki-
musmenetelmien valintaan. Seminaarin jalkeen tutustuttiin prosessiteoriaan, lukuisiin tieteellisiin
artikkeleihin seka muihin kehittamistehtaviin aihepiirista. Aineiston kerddmisen myéta vahvistui ka-

sitys aiheen tarkemmasta rajauksesta sek& oma kasitys kehittamistyon sisallosta.

Kun teoreettinen viitekehys oli paapiirteittain valmistunut, kdvimme ohjaavan opettajan luona ha-
kemassa neuvoja ja ohjausta seuraavaa askelta varten. Kehittamistyon nakokulmaksi selkiytyi joh-
don n&kokulma, jolloin blueprinting —menetelma jatettiin pois. Samalla toteuttamistavaksi valittiin
asiakaspalveluprosessin kuvaus prosessikaaviolla. Talloin paatettiin aloittaa aineiston keruu ha-
vainnoimalla ja haastatteluilla. Aluksi aineistoa kerattiin havainnoimalla kohdeyrityksessa, jotka

suoritettiin yrityksen toimitiloissa useammalla kerralla tarkkailevan havainnoinnin keinoin.

Havainnoinnista keratty aineisto toimi apuna, kun laadittiin haastattelurungot kohdeyrityksen asia-
kaspalveluprosessin eri vaiheissa tydskenteleville henkildille. Haastateltavat olivat asiakaspalvelija,
kuorma-autonkuljettaja, kuljetusesimies, asiakkuusjohtaja seka toimitusjohtaja. Tassa vaiheessa
asiakkaan kysymysrunko jatettiin vield avoimeksi, sillé haluttiin perehtya aluksi kohdeyrityksen pro-
sessin eri vaiheisiin. Tarkoituksena oli ndiden haastatteluiden tekemisen ja litteroinnin jalkeen laatia

asiakkaan kysymykset.
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Haastattelu esitestattiin yrityksen asiakaspalvelijalla, toteuttamalla haastattelutilanne nauhoituksi-
neen. Tama auttoi jasentdmaan varsinaisten haastatteluiden tekemisen. Haastattelut toteutettiin
kahden paivan aikana viidelle henkilolle. Keskimaarainen kesto oli 30 - 40 minuuttia. Haastattelui-
den purkaminen aloitettiin valittdmasti niiden valmistumisen jélkeen. Aineiston litteroinnin yhtey-
dessa havaittiin, etta asiakaspalveluprosessin nykytilan kuvaamiseen saatiin laajasti aineistoa. Tal-
I6in syntyi ndkemys, etta prosessin nykytilan kuvaus kohdeyrityksen henkiloston haastatteluiden
pohjalta, on riittavan laaja aineistoltaan kehittamistyon toteuttamiseen. Koska kohdeyrityksen to-
dellista nykytilaa ei ole aiemmin kuvattu, nousi jo henkiloston haastatteluiden pohjalta nakokantoja,
joilla voidaan yrityksen toimintaa tehostaa.

Ohjausseminaari pidettiin 12.10.2015, jolloin tyo oli rajautunut asiakaspalveluprosessin nykytilan
kuvaamiseen ja siitd nouseviin kehittamisehdotuksiin. Seminaarin yhteydessa keskusteltiin tyon
tarkemmasta rajauksesta. Haastatteluaineiston perusteella nahtiin, etta tuloksien kautta voi nousta
useita kehittamiskohteita yrityksen sisdisessa asiakaspalveluprosessissa. Paadyttiin tarkastele-
maan aineiston analyysissa saavutettuja tuloksia ja arvioimaan tdméan pohjalta asiakkaan haastat-
telun tarvetta. Seminaarissa kavi ilmi teorian syventamisen tarve seka kielellisen tyylin hiominen.
Tasta alkoi tydn loppuun saattaminen tiiviissa tahdissa. Tydssa kaytettavan haastatteluaineiston
analysoinnin menetelmiin tutustuttiin lahemmin ja valittiin tydhdn soveltuvaksi menetelmaksi laa-
dullisen tutkimuksen sisallon analyysi. Analyysimallissa litteroidusta aineistosta nostetaan kehitta-
mistyon keskeisten kasitteiden avulla nousevat tulokset analyysin kohteeksi. Analyysimalli on ai-
neistosta lahtevaa, missa keratysta aineistosta pyritdan hankkimaan olennainen tieto laaditun tut-

kimusongelman pohjalta.

5.1  Asiakaspalveluprosessin nykytilan kuvaus

Kohdeyrityksessa on aikaisemmin laadittu asiakaspalveluprosessikaavio, mutta kaavio on raken-
nettu ilman prosessin vaiheisiin osallistuvien henkildiden panosta. Tassa tyossa tavoitellaan asia-
kaspalveluprosessin todellista kuvausta sen nykytilasta. Kartoitus on tehty valitsemalla kaikista yri-
tyksen asiakaspalveluprosessiin osallistuvista henkilostosta haastateltavat ja hyodyntamalla ha-
vainnoinnin kautta saavutettuja tuloksia. Kerattyjen aineistojen tiedot analysoitiin varsinaista asia-
kaspalveluprosessikaavion mallinnusta varten. Tassa keskityttin kuvaamaan prosessin kannalta
olennaiset toiminnot, jotta asiakaspalveluprosessikaaviosta on helppo ymmartaa, kuinka prosessi

toimii.
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Nykytilan kartoitus k&ynnistyi prosessityon organisoinnilla, missa aluksi tunnistettiin kohdeyrityksen
ydinprosessit. Kuviossa 3 on kuvattu kohdeyrityksen ydin- ja tukiprosessit, joista kehittdmistydn
tarkastelun kohteeksi rajattiin asiakaspalveluprosessi. Kun yrityksen prosessikartta oli kuvattu, teh-
tiin yleiskuvaus kehittamistydn prosessista. Yleiskuvauksessa prosessin alkutapahtumaksi maari-
teltiin asiakkaan tekema tilaus, josta prosessi kaynnistyy. Asiakaspalveluprosessi paattyi asiak-
kaan saamaan laskuun suoritetusta palvelusta. Prosessikartan avulla nahtiin littymat muihin pro-
sesseihin, kuten tukiprosesseihin taloushallinnossa ja it-tukipalveluissa. Asiakaspalveluprosessin
asiakkaat seka palvelusuoritteet maariteltiin hyodyntamalla saatua tietoa haastatteluista ja havain-
noinnista. Kohdeyrityksen kuljetuspalvelusuoritteet olivat saatujen tulosten mukaan paaasiassa
vaihtolavojen ja puristimien tyhjennyksia, joiden pohjalta Iahdettiin kartoittamaan prosessin vaiheet.

Tuloksena saavutettiin kohdeyrityksen asiakaspalveluprosessikaavio, joka sisaltaa prosessin eri
vaiheet, osallistuvan henkildston, asiakkaan seka littymat tietojarjestelmiin. Asiakaspalveluproses-
sikaavio myds kuvattiin kirjallisesti tuloksissa. Johtopaatoksissa arvioitiin saatuja tuloksia asiakas-
palveluprosessista suhteessa tietoperustaan. Johtopaatoksissa esitettiin prosessin eri vaiheisiin

johdolle nékokulmia, kuinka yritysta voidaan kehittaa parantamalla asiakaspalveluprosessia.

5.2 Havainnointi aineistonkeruuna

Havainnointi suoritettiin kolme kertaa yrityksen toimipisteessa. Ensimmaisella ja toisella havain-
noinnilla keskityttiin yrityksen asiakaspalvelupisteen, toimistotilojen seké kuljettajien palaverien
kaytantoihin. Lisaksi seurattiin, kuinka asiakaspalveluprosessi etenee asiakkaan tilauksesta tyon
suorittamiseen asti. Kolmannella havainnointikerralla tarkkailtiin piha-alueen toimivuutta asiakas-
palveluprosessissa. Havainnointikohteet ja kerrat kuvataan taulukossa 2. Havainnoitavat kohteet
oli ennalta maaritelty ja laadittu muistilista havainnoinnin tueksi. Havainnoitsijoilla oli kaytossaan
paperi ja kyna, jolla havainnoinnit kirjattiin ylos apusanoja kayttaen, joista kirjoitettiin lopuksi paiva-
kirjaraportit. Havainnoinnin suoritti paaasiallisesti kehittamistyon tekija, joka on yrityksen ulkopuo-
linen henkild. Kehittamistyon toinen tekija tyoskentelee kohdeyrityksessa ja osallistui havainnointiin
yrityksen tyontekijana. Havainnoinnit toimivat my0s haastatteluiden tukena, silla havainnointien
kautta saatiin ideoita haastatteluiden pohjaksi.

38



TAULUKKO 2. Kohdeyrityksen havainnointikohteet ja - kerrat.

Havainnointikohteet Havainnointikerrat
Asiakaspalvelupiste 1
Kuljettajien palaveri 2
Toimistotilat ja sosiaalitilat 1
Toimipisteen piha-alue 1
Asiakastilauksen hoitaminen 1

Havainnointi kaynnistyi asiakaspalvelupisteen tarkkailusta, missa arvioitiin asiakaspalvelupisteen
toimivuutta, rauhallisuutta ja kaytannollisyyttd asiakaspalvelua varten. Asiakaspalvelupisteessa
tyoskentelee kaksi tyontekijaa, jotka vastaavat padasiassa asiakaspuheluihin, sahkoposteihin seka
huolehtivat ajojarjestelyista kuljettajille. Toimistotilassa on asiakkaille varattu palvelupiste, johon
asiakkaat tulevat, kun toimittavat kierratyspisteeseen erilaisia jatemateriaaleja. Havainnointi suori-
tettiin juuri kuljettajien vuoronvaihdon aikaan, joka aiheutti rauhattomuutta myos asiakaspalvelu-
pisteeseen. Osa kuljettajista kavi vaintamassa paivan kuulumisiaan asiakaspalveluhenkiloston toi-
mistohuoneessa, joka aiheutti toimistoon ylimaaraista halinaa. Tama voi vaikeuttaa asiakaspuhe-
luiden hoitamista, kun taustahalind hairitsee puheluita. Muutoin tila toimii hyvin palvelupisteena ja

on tahan soveltuva.

Kuljettajien palaveri jarjestettiin yrityksen ruokailu- ja kahvitiloissa, johon kokoontui vuoronvaihdon
aikaan kaikki kuljettajat. Tilassa oli nakyvilla ilmoitustaulu, jossa oli henkildstolle tarkoitettua vies-
tintdéd muun muassa henkildstdasioista. Paikan paalla palaverissa oli kuljettajia yhteensa 12 hen-
kila. Yrityksen toimitusjohtaja ja kuljetusesimies pitivat palaverin, jossa kaytiin lapi kuljettajien huo-
miot, asiakaspalautteet seka terveiset asiakaspalvelutehtavia hoitavalta henkiloilta. Ennen palave-
rin aloitusta kehittamistyon tekijat kertoivat osallistumisesta palaveriin ja havainnoivansa palaveria

kehittdmistyota varten. Suostumus oli ennalta hankittu yrityksen toimitusjohtajalta.

Palaverissa keskusteltiin ajojen sujuvuudesta ja onnistumisista, joiden jalkeen kasiteltiin saapu-
neita asiakasreklamaatioita. Reklamaatioiden kautta muistutettiin kuljettajia talon kaytannoista,
kuinka toimitaan virheiden sattuessa. Palaverissa korostettiin kuljettajille iimoitusta valittomasti kul-
jetusesimiehelle virheista tai vahingoista, esimerkiksi tydmaan aidan kolhaisusta tai asfaltin rik-
koontumisesta. Esimies painotti palaverissa, etta pikaisella yhteydenotolla voidaan olla valittomasti
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yhteydessa asiakkaaseen ja sopia korjaavista toimenpiteista. Kuljettajat vastaavasti kertoivat pala-
verissa havaitsemistaan korjaustarpeista kuljetuskalustossa seka vaikeuksista asiakaskohteissa.

Esimies kirjasi kuljettajien palautteet ylos ja lupasi huolehtia asiat eteenpain.

Asiakaspalveluprosessin etenemista havainnoitiin seuraamalla, miten prosessi kdynnistyy asiak-
kaan puhelusta. Asiakkaalta saapui asiakaspalvelijalle kysely vaihtolavasta tydmaalle. Hanelle ker-
rottiin puhelimessa lavan toimitus-, tyhjennys- seka jatteenkasittelymaksun hinta, sen mukaan, mita
jatetta asiakkaalla syntyy vaihtolavalle. Asiakas paatyi tlaamaan lavan tydomaalle. Asiakaspalvelija
tiedusteli asiakkaan tydmaan osoitetiedon, lavan toimituspaikan tydmaalla, tilaajan puhelinnume-
ron seka laskutusosoitteen. Samalla asiakkaalta tiedusteltiin, kuinka kauan he tarvitsevat vaihtola-
vaa tyomaalla.

Asiakaspalvelija kirjasi tilauksen tiedot JHLWIN:iin puhelun paatyttya. Samalla tilauksesta syntyi
siirtoasiakirja toiminnanohjausjarjestelmaan. Jos asiakkaalta ei ole aiemmin tilattu palveluita, syo-
tettiin asiakastiedot asiakaskortille. Kun asiakkaan tiedot olivat jarjestelméssa, voitiin asiakkaalle
tehda tilaus jarjestelmaan. Kun lavan toimitus lisattiin perustetulle asiakkuudelle, siirtyi tdma tilaus-
tieto automaattisesti kuljettajien ajoneuvopaatteille. Siirtyneesté tilaustiedosta kuljettaja naki toimi-
tusosoitteen ja mahdolliset muut tilaukseen huomautukset, kuten lavan tarkan toimituspaikan tyo-
maalla. Kuljettajan suoritettua toimituksen tydmaalle, hén kirjasi ajoneuvopaatteeltdan tyon suori-
tetuksi. Tasta siirtyi valittdmasti tieto asiakaspalveluun. Samalla tehdysta tydstd muodostui lasku-
tusaineisto toiminnanohjausjarjestelmaan. Asiakaspalveluhenkildn mukaan lavan tyhjennyksesta
tehdaan samalla toimintamallilla kuin tilaus toiminnanohjausjarjestelmaan. Tilauksen siirryttya ajo-
neuvopéaatteelle, kuljettaja noutaa lavan tydmaalta, suorittaa lavan tyhjennyksen toimipisteeseen,
missa on ymparistolupa jatteen vastaanotolle. Kun lava on tyhjennetty, kirjaa kuljettaja jatteen pai-
non ajoneuvopaatteelle. Samalla suoritetusta lavan tyhjennyksesta ja painosta siirtyy laskutusai-

neisto toiminnanohjausjarjestelmaan.

Taloushallinnon palveluista havainnoitiin, kuinka kuljetuspalvelun suorituksen jalkeen tiedot olivat
siirtyneet ajoneuvopaatteelta laskutukseen. Taloushallintoa hoitava henkild havainnollisti laskutus-
prosessin nayttamalla toiminnanohjausjarjestelmasta asiakkaan laskutuksen. Kuljettajan suorit-
tama kuljetuspalvelu oli siirtynyt toiminnanohjausjarjestelman tiedostoon. Tasta tiedostosta laskut-
taja valitsi joko laskutettavan asiakkaan nimella tai osoitteella laskutettavat tiedot. Nama tiedot tar-

kastettiin naytélla ennen hyvaksyntaa. Jos tiedoissa todettiin virhe, se korjataan ennen hyvaksy-
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mista. Tarkistuksen jalkeen laskutustiedot hyvaksyttiin, jolloin ne siirtyivat suoraan asiakkaan las-
kutustapahtumiin. Lasku l&hetettiin laskutustapahtumista tulostamalla lasku joko e-laskuna tai pa-

perilaskuna asiakkaalle.

Taloushallinnon mukaan kaikista toiminnanohjausjarjestelman kautta tehdyista kuljetuspalveluista
muodostui automaattisesti sahkoinen siirtoasiakirja. Tama on tulostettavissa asiakastiedoista. Jos
kuljetuspalvelun tietoja ei ole alusta asti syotetty toiminnanohjausjarjestelmaan, on kuljettajien teh-
tava paperinen siirtoasiakirjadokumentti laskutusaineiston liitteeksi. Kopio paperisesta siirtoasiakir-
jasta arkistoidaan kohdeyrityksen paperiarkistoon. Kaikki paperiset siirtoasiakirjadokumentit on ar-
kistoitava kolmeksi vuodeksi. Sahkdiset dokumentit 10ytyvat tarvittaessa aina asiakkaan tietojen
kohdalta.

Toisella kerralla kuljettajien palaverissa havaittiin, etta kuljettajat eivat enaa huomioineet havain-
noitsijaa vaan keskustelu oli vapautuneempaa. Palaveri eteni paapiirteissaan samalla kaavalla kuin
edellisella viikolla. Viikon aikana iimenneet poikkeamat asiakkaiden palvelussa kasiteltiin seka kul-
jettajien havaitsemat puutteet asiakkaiden paassa kirjattiin ylos yhteydenottoa varten. Kuljetuska-
lustojen korjaustarpeet huomioitiin palaverissa, kuten muutettiin iltavuoron kuljetuskalustoa, jotta
yksi kuorma-auto pystyttiin siitdmaan huoltoon. Yrityksella on kaytdssaan vara-autoja, joka mah-

dollistavat huoltotoimenpiteiden tekemisen, kun tarvetta ilmenee.

Kolmannella havainnointikerralla keskityttiin kohdeyrityksen toimipisteen piha-alueeseen. Laaja
alue kierrettiin kavellen lapi, jolloin toinen kehittamistydntekija kertoi alueella tapahtuvasta toimin-
nasta. Naméa kasittivat muun muassa vaakauspisteen, lajitteluareenan, korjaushallin seka yleiset
tilat parkkipaikkoineen. Ulkopuolinen havainnoitsija huomioi piha-alueen keskeneraisyyden, koska
piha-aluetta rakennettiin juuri. Alue oli osittain asfaltoitu ja opasteet olivat epaselvia tai puuttuivat.
Havainnoitsijalla syntyi tunne tilan ahtaudesta alueella. Kohteen havainnoinnin jalkeen yrityksen
toimitusjohtaja esitteli asiantuntijan tekemat piha-alueen suunnitelmat, joilla nama asiat korjaantu-
vat [ahiaikoina. Suunnitelmat vaikuttivat onnistuneilta ja toteutuessaan selkeyttavat piha-alueen toi-

mivuutta merkittavasti.

41



5.3 Haastattelujen toteutus

Haastateltaville toimitettiin ennalta haastatteluiden kysymysrungot, jolloin he pystyivat tutustu-
maan haastattelun aihealueisiin ennakolta. Talla pyrittin saamaan itse haastatteluihin syvyytta.
Haastatteluista ensimmaiset suoritettiin asiakaspalvelussa tydskentelevalle henkildlle, asiakkuus-
johtajalle ja kuljettajalle. Haastattelupaikkana toimi yrityksen neuvottelutila, jonka oven sai suljettua
ja tila oli rauhallinen, joten haastattelut pystyttiin suorittamaan keskeytyksitta. Haastattelut etenivat
paapiirteissaan ennakolta annetun haastattelurungon mukaisesti, taydennettyna lisakysymyksilla,
joilla tarkennettiin saatujen vastausten aihepiireja. Litterointi aloitettiin saman paivan aikana. Haas-
tattelijana toimi padasiassa kohdeyrityksen ulkopuolinen kehittamistyon tekija, mutta myos yrityk-
sessa tyoskenteleva kehittamistyon tekija oli osallisena kaikissa haastatteluissa. Talla pyrittiin saa-
maan mahdollisimman paljon tietoa haastateltavilta.

Haastattelun alussa kerrattiin lyhyesti ennakkoon annettu johdatus haastatteluun. Haastateltaville
korostettiin haastattelun luotettavuutta, ettei kenenkaan nimea tulla julkaisemaan ja haastattelussa
keréatyt tiedot kasitellaan luottamuksellisesti. Samoin haastateltavia pyydettiin vastaamaan luonnol-
lisesti seké& kuvaamaan toimintaa niin kuin se todellisuudessa on. Tavoitteena oli luoda heti haas-
tattelun alkuun rento ilmapiiri. Haastateltaville korostettiin myds ennen haastattelua tyon tavoitetta
kehittaa asiakaspalveluprosessia entista toimivammaksi. Haastattelijoilla oli apunaan vihko ja kyna,
mahdollisten lisakysymysten tai muiden havaintojen tekemisté varten. Haastattelut tuhottiin tiedos-

toista litteroinnin valmistuttua.
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6 KEHITTAMISTYON TULOKSET

Tuloksena kuvataan asiakaspalveluprosessin nykytila haastatteluiden ja havainnointien kautta ke-
rattyjen tietojen pohjalta. Haastatteluiden ja havainnointien perusteella tuloksissa nousi nelja kes-
keista paaluokkaa. Nama paaluokat ovat IT-toiminnan johtaminen, viestinta, henkilostoresurssien
johtaminen seka strateginen johtaminen. Tulokset kaydaan yksityiskohtaisesti [api naiden paaluok-

kien mukaisesti.

6.1  Asiakaspalveluprosessin nykytilan kuvaus

Kohdeyrityksen yksi ydinprosessi on asiakaspalveluprosessi, jonka nykytilan kuvaus laadittiin teh-
tyjen haastatteluiden seka havainnoinnin pohjalta asiakaspalveluprosessikaavioksi. Ydinprosessi
kéynnistyi ulkoisen asiakkaan tilauksesta ja paattyi tilauksen suorittamisen jalkeen asiakkaan vas-

taanottamaan laskuun palvelusta.

Paivittain toteutuvaan asiakaspalveluprosessiin osallistuivat asiakkaan lisaksi kolmen eri prosessin
jasenta: asiakaspalvelun-, kuljettajien ja taloushallinnon henkiléstoa. Prosessi eteni asiakaspalve-
lun saamasta tilauksesta kuljetuspalvelulle. Haastatteluiden mukaan prosessin ensimmainen pul-
lon kaula ilmeni juuri tilauksen vastaanotossa asiakkaalta. Jos asiakas ei tilattaessa kuljetuspalve-
lua tietanyt tybmaanumeroa, aiheutti tama prosessin muissa vaiheissa lisaty6ta. Kuljettajat selvitti-
vat ensin tietoa tyomaalla, mutta jos tietoa ei saatu niin taloushallinto tai asiakkuusjohtaja selvittivat
numeroa suoraan asiakkaalta. Tydmaanumeron puute ei aiheuttanut ongelmia itse kuljetuspalve-

lun suorittamiseen, mutta tieto liikuttava laskutusaineiston mukana asiakkaalle.

Asiakkaan yhteystietojen puuttuminen tilauksesta, kuten puhelinnumeron puuttuminen, aiheutti
prosessin toimivuudessa ongelmia kuljetuspalvelun suorittamiseen. Kuljettajat tarvitsivat valilla kul-
jetuspalvelun suorittamista varten lisatietoja tyomaakohteesta tai asiakkaan toiveista. Kun numeroa
ei ollut, aiheutti tama kuljettajille ja asiakaspalvelulle lisatyota, kun numeroa selvitettiin eri keinoin.
Johdon nakemyksen mukaan valilla tilauksen etenemista hidasti, kun pienten kohteiden tarjous-
pyynnot ohjattiin johdolle. Johto naki toiminnan tehostamisen mahdollisuudeksi, etté pienten koh-

teiden hinnat voidaan antaa suoraan asiakaspalvelusta. Tallgin toiminta olisi joustavampaa.
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Toiminnanohjausjarjestelman tietoyhteysongelmat olivat ajoittain hidastaneet asiakaspalvelupro-
sessia. Jarjestelmassa on ollut katkoksia tilausten siirrossa ajoneuvoille, jolloin asiakaspalvelijat ja
kuljettajat olivat hoitaneet tilausten jakamisen puhelimitse. Tama oli lisannyt kuljettajien ja asiakas-
palvelun ajan kayttda toissijaiseen tehtavaan. Tama oli myds vaikeuttanut asiakaspalvelun varsi-

naista tehtavaa, joka on asiakkaiden puheluiden vastaanotto ja palvelu.

Toinen ongelma tietokatkoksesta aiheutui sahkoisen siirtoasiakirjan muodostamisessa. Kun kulje-
tuspalvelun tilausta ei voitu siirtaa sahkoisena ajoneuvopaatteelle, ei tasta syntynyt automaattisesti
sahkaista siirtoasiakirjaa. Kuljettajat laativat talloin paperiset siirtoasiakirjat, jotka he toimittavat ta-
loushallintoon laskutusaineistoksi. Taloushallinnossa muodostettiin toimitettujen paperisten doku-
menttien perusteella laskutustiedot, jotka syotettiin jarjestelmaan kasin. Samalla paperiset doku-
mentit arkistoitiin lain edellyttamalla tavalla paperiarkistossa kolme vuotta. Kun siirtoasiakirjat olivat
paperisina, jouduttiin dokumentit skannaamaan lisatyona asiakkaille. Tama tietokatkos aiheutti tur-
haan lisatyota asiakaspalvelijoille, kuljettajille seka taloushallintoon. Asiakkaalle tama voi nakya

hitaampana asiakaspalvelun saatavuutena.

Kuljettajat vastaanottivat kuljetuspalvelutilaukset ajoneuvopaatteeltdan. Kuljettajille suurimmat
haasteet aiheutuivat joko puutteellisista tiedoista toiminnanohjausjarjestelmassa tai asiakkaan toi-
minnasta. Tavanomaisimmat asiakkaista johtuvat puutteet olivat lavan edessé olevat tavarat tai
ajoneuvot. Asiakkaalle aiheutui turha kustannus hukkakaynnista tydmaalla seka yritykselle lisa-
tyota ajojen uudelleen sovittelusta. Toimintaa hidasti myds toiminnanohjausjarjestelmaan saata-
vien tietojen puute. Kuljettajille oli tarkeaa tietaa, minkalainen lava tydmaalla on, jotta ty6 osattiin
suorittaa oikealla kuljetuskalustolla. Taman lis&ksi toimintaa helpotti, jos kaikki vaihtolavat olisivat
numeroitu ja numerotieto saataisiin likkumaan tilaustietojen mukana. Lavojen numero auttaisi kul-
jettajia isoilla tydmailla, joilla voi olla useita vaihtolavoja. TallGin tiedettaisiin suoraan, mille lavalle
tyhjennys on tilattu. Tama aiheutti lisatyota kuljettajille tyomaalla, kun he selvittivat tarkkaa tietoa
tyomaan henkilostolta. Lavojen numerotietojen lisays ei talla hetkella onnistunut toiminnanohjaus-

jarjestelmaan.

Kuljettajat suorittivat paikannuksen aina uudelle tydémaalle mennessaan, jolloin lava oli helppo |0y-
taa paikannuksen avulla. Toiminnanohjausjarjestelmassa oli kuitenkin todettu virhe, mista johtuen
paikannus saattoi satunnaisesti siirtya eri osoitteeseen. Taméa oli heikentényt kuljettajien luotta-

musta toiminnanohjausjarjestelmaan ja paikannustoimintoon ei enaa luotettu. Pahimmillaan tama
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voi aiheuttaa vaaralle tydmaalle menoa tai vaaran vaihtolavan tyhjennyksen, joka tulee kohdeyri-

tykselle kuluksi.

Taloushallinnon osuus asiakaspalveluprosessissa toimii, kun asiakaspalvelun ja kuljettajien osuu-
det prosessissa toimivat iiman suuria héiridita. Jos asiakaspalveluprosessin etenemisessa joudut-
tiin poikkeamaan rutiinista, esimerkiksi tietoliikenneyhteys ongelmien tai puutteellisten asiakastie-
tojen vuoksi, aiheutti tama lisatyota tai selvittelya taloushallinnossa. Muussa tapauksessa asiakas-
palveluprosessi eteni jouhevasti laskutustietojen hyvaksymisesta asiakkaan laskutukseen.

6.2 IT-toiminnan johtaminen

Kehittamistyossa tuli selkeasti esille tietojarjestelmien vaikuttavuus asiakaspalveluprosessin toimi-
vuuden takaamisessa. Taulukossa 3 on poimittu kehittdmistyon haastatteluiden kautta nousseet
merkittavimmat ongelmat IT-toiminnan johtamisessa. Kohdeyrityksessa kaytettava toiminnanoh-
jausjarjestelma on tulosten mukaan asiakaspalveluprosessin sujuvuuden kannalta olennaisessa
osassa. Haastateltavat korostivat erityisesti toiminnanohjausjarjestelman kaytettavyytta asiakas-
palveluprosessin toteuttamisessa. Ongelmana on tietojarjestelman kaatuilu, jolloin mikéan tieto ei
liku asiakaspalvelun ja kuljettajien ajoneuvopaatteiden valilla. "Nuo konneet sitte valilla ku ne juo-
nittellee ja laittaa sinne sitten, niin ne ei naykkaan sitten nuilla pojilla.” (Haastateltava 1, haastattelu
7.10.2015.) Tama johtaa lisdéntyneeseen puhelinlikenteeseen kuljettajien ja asiakaspalvelijoiden
valilla, jotta ajantasainen tieto asiakkaiden tilauksista ja toimituksista valittyy oikein. "Ajoneuvo-
paate, kun se kaatuilee, mutta ku se pellaa niin auttaa alyttémasti, niinku vahentanyt tuota puhe-
linrumbaa tuntuvasti.”(Haastateltava 3, haastattelu 7.10.2015.) Haastattelun mukaan ajoneuvo-
paatteelle muodostuu lain edellyttamélld tavalla sahkoiset siirtoasiakirjat. Kun tietoliikenneyhteys
toiminnanohjausjarjestelmaan katkeaa, kuljettajat kirjoittavat kasin vaaditut dokumentit. "No kun
nuo konneet ku pellaa nii siind saahaan jatteiden dokumentit jos virkavalta kyssyy ja sitten niinku
kasin just kirjotettaan viela se ajokirja” (Haastateltava 3, haastattelu 7.10.2015).

Tulosten mukaan toiminnanohjausjarjestelma mahdollistaa kuljetusten ajantasaisen ajoneuvoseu-
rannan, joka tukee asiakaspalveluprosessin toimintaa. Vastauksissa tuli esille, etta ajojen jarjeste-
lyssa voidaan ajoneuvoseurantaa hyodyntaa autojen sijainnissa liikenteessa. Talldin nahdaan lahin
ajoneuvo tydmaakohteeseen, mista palvelutilaus on saapunut. Samalla arvioidaan, soveltuuko la-

hin ajoneuvo tyon suorittamiseen. "Auttaa tosi palijon se ja tietenki ajoneuvoseuranta, naat, missa
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autot on menossa ja minkalainen auto on misaki pain” (Haastateltava 5, haastattelu 9.10.2015).
Kuljettajat voivat paikantaa toiminnanohjausjarjestelmaan asiakkaan tydmaan osoitteen, kun toi-
mittavat ensimmaista kertaa vaihtolavan tai puristimen tyémaalle. Talléin vaihtolava nakyy toimin-
nanohjausjarjestelman karttapohjalla kyseisessa osoitteessa. Toiminnanohjausjarjestelméssa on
kuitenkin ilmennyt vika paikannuksen toimivuudessa, joka aiheuttaa merkittavasti haittaa kuljetta-
jille. Kuljettajien paikantaessa toiminnanohjausjarjestelmaan esimerkiksi toimitetun vaihtolavan ty6-
maalle, saattaa seuraavalla kerralla asiakasta palveltaessa tallennettu paikannus nayttaa taysin eri
osoitteeseen. Vika iimenee aina satunnaisesti, joka heikentda olennaisesti paikannustoiminnon
luotettavuutta jarjestelman kaytossa. "Sinne lavan saa paikannat, mutta sitte ku saa meet seuraa-
van kerran, se saattaa nayttaa sen toisen tydmaan toisella puolella kaupunkia” (Haastateltava 3,
haastattelu 7.10.2015).

Haastatteluissa nousi esille, etta haasteita ilmenee tiedon saannissa toiminnanohjausjarjestel-
masta. Jarjestelmassa ei saada nakyviin tarkempia tietoja tyhjennettavista lavoista ja puristimista.
Toiminnan kannalta olisi tarkeaa, ettd asiakastietoihin saataisiin nakyviin, onko kohteessa oleva
lava koukullinen vai vaijerivaihtolava. "Sitten mietitdan ja arvotaan ja soitellaan, ettd muistatko s&a
oot vieny, ettd kumpi lava siella on? Ei ois niita turhia kaynteja” (Haastateltava 1, haastattelu
7.10.2015). Tama tieto vaikuttaa siihen, milla ajoneuvolla lava voidaan tyhjentaa. "Joutuu autokoh-

taisesti kattomaan aina” (Haastateltava 3, haastattelu 7.10.2015).

Toiminnanohjausjarjestelman kaytettdvyydessa oli henkildstossa havaittu puutteeksi, ettei jarjes-
telméa sovellu tydajanseurantaan, silla siitd puuttuvat tahan vaadittavat tietojarjestelman ominaisuu-
det. Kohdeyrityksessa on hankinnassa erillinen tietojarjestelma, joka tukee tydn suunnittelua, tyo-
ajanseurantaa seka palkkahallintoa. "Se ois tarkia, etta sai ees sen ajoneuvoseurannan ja tyoajan-
seurannan” (Haastateltava 5, haastattelu 9.10.2015).

TAULUKKO 3. IT-toiminnan johtaminen. Yhteenveto tuloksista.

Tietojarjestelmdongelmat Toiminnanohjausjarjestelman puutteet

Tietolilkenneyhteyden katkokset Vaihtolavojen ja puristimien paikannus ei toimi
moitteetta

Tietolilkenteen katkokset lisaavat Lavojen ja puristimien tietojen saanti

puhelinliikennetta asiakaspalveluun toiminnanohjausjarjestelmaan on

puutteellinen
Tietojen siirtyminen asiakaspalvelun tekemista Toiminnanohjausjarjestelmasta puuttuu
tilauksista ajoneuvopaatteille katkeaa tyOajanseurannan ja tyon suunnittelun
mahdollisuus
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6.3 Henkilostoresurssien johtaminen

Tarkeimpana henkildstoresurssien johtamisen osiossa nousi henkiloston tarve syventaa osaamista
toiminnanohjausjarjestelman kaytossa. Tama nakokulma korostui useiden eri kysymysten kautta,
jossa yhteinen nimittaja oli osaamisen puute toiminnanohjausjarjestelman kaytettavyyteen tyoteh-
tavissa. Taulukossa 4 on keratty yhteenveto henkilostoresurssien johtamisen tuloksista, missa il-
meni, ettd henkildstd oli tyytyvainen kohdeyritykseltd saamaan ulkoisen koulutuksen maaraan,
mutta suurimmat haasteet osaamisen tasossa koskivat sisaista koulutusta, ennen kaikkea toimin-

nanohjausjarjestelman kayttoa.

Kaytannon tyotehtavien suorittamisen oppiminen ja osaamisen siirtdminen toteutetaan kohdeyri-
tyksessa perehdyttamalla tyon ohessa. Haastatteluissa iimeni, etta (taulukko 4) perehdyttaminen
ja osaaminen siirretaan yleensa vanhemmilta kuljettajilta nuoremmille tyotehtavia yhdessa suorit-
tamalla. "Mina tai joku vanahempi kuljettaja neuvoo ja opastaa” (Haastateltava 5, haastattelu
9.10.2015).

Asiakaspalvelun ja kuljettajien valisessa toiminnassa korostui kuinka tarke&a on, etta asiakkaan
tiedot siirretaan toiminnanohjausjarjestelmaan kokonaisuudessaan. Talld hetkella asiakkaalta ei
aina kysyta automaattisesti puhelinnumeroa tilausta vastaanotettaessa, vaikka kuljettajille asiak-
kaan puhelinnumero on tyon suorittamisen kannalta kriittinen. Haastatteluiden mukaan asiakkaan
puhelinnumeron puuttuminen ajotilauksesta aiheuttaa usein turhaa ajankéyttda kuljettajille tydmaa-
kohteessa tietojen selvittdmiseen seka ylimaaraisia puheluita asiakaspalveluun. Toiminnanohjaus-
jarjestelmaan puhelinnumeron saa liitettya asiakastietoihin vaivattomasti, jolloin tieto siirtyy auto-
maattisesti kuljettajien ajoneuvopéatteelle. Useamman haastateltavan kohdalla tmé nousi toimin-
nassa ongelmaksi. "Auttaa se meleko paljon, etta tietenki nuo, ois aina sen vastaavan henkilon
numero nakyvilla autojen laitteissa, ettei tarttis tanne soittaa” (Haastateltava 3, haastattelu
7.10.2015).

Toiminnanohjausjarjestelman hyddyntamista ajojen ja palveluiden hallinnassa kaytetaan haastat-
telujen perusteella puutteellisesti. Tuloksena iimeni, ettd osa kuljetuspalveluista tehdaan edelleen
paperitilauksina, vaikka ajot olisi mahdollista ohjata toiminnanohjausjarjestelman kautta. Osa kul-
jetuspalveluista kirjataan vihkoon, kun tilaus saapuu. Nama paperille keratyt tilaukset kopioidaan

paperille kuljettajan mukaan, jonka perusteella kuljettaja lahtee suorittamaan kuljetuspalvelut.
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Nama tilaukset ovat kaikki mahdollista siirtda suoraan tilauksen saapuessa toiminnanohjausjarjes-
telmaan, josta tilaus nékyy automaattisesti kuljettajan ajoneuvopaatteelld. "Jos on tullu muutos,
niin kirjoitetaan se mika meillé on, se lappunen siihe, semmosen paperin, etta siihen tulee paiva-
méaaréa, asiakkaan nimi ja osote ja puhelinnumero ja asiakkaan yhteyshenkild ja sitte on niinkd, etta
mita pittaa teha” (Haastateltava 1, haastattelu 7.10.2015). Taman liséksi selvisi, etta henkilostolle
oli kehittamistarvetta toiminnanohjausjarjestelman kaytossa. Kaivattiin jarjestelmaan ominaisuuk-
sia, jotka jo loytyvat. Tahan tulee kiinnittaa huomiota tulevaisuudessa, kun tarkastellaan sisaisen
koulutuksen tarpeita. "Tuota asiakaskortin kayttoa elikkas se ois missa kaydaan asiakkaan palvelut
|api ja tulis yhteyshenkilot ja tulis hinnat ja tulis tyhjennysrytmit ja ndin poispain. Vaikka excel-tau-
lukko” (Haastateltava 1, haastattelu 7.10.2015).

Asiakaspalveluprosessissa nousi esiin, ettei tilauksia ja sopimuksia aina vieda loppuun asti toimin-
nanohjausjarjestelmaan. Tama heikensi ajojarjestelyjen toimivuutta, koska ajojarjestelyissa ei ollut
ajantasaista tietoa tulevista asiakastilauksista. Se aiheuttaa tarpeetonta kiiretta, kun tilaukset yllat-
taen hoidettaviksi. "Asiakaspalvelu taholta ei aina taho tulla tieto tuohon alakertaan, etta on tiettyja
hommia. Vaikka ne on sovittu vikkoa aikasemmin niin se voi olla, etta se tieto tulee vasta ihan
viime tipassa. Vahan ossais tuossa varrautua kautta valamistautua tuossa, tuossa ajojarjestely-
puolella.” (Haastateltava 5, haastattelu 9.10.2015.)

Osa henkilostosta toivoi, ettd luvattu palvelun vasteaika nakyisi toiminnanohjausjarjestelmassa.
Jos vasteaikoja ei ole rutiininomaisesti lisatty palvelusopimuksiin, toivottin tdman ottamista jat-
kossa kayttoon. Vasteaikatiedon lisdys asiakaskortille parantaa ajojen suunnittelua ja jarjestelya.
"Aika paljon soittopaikkoina ja osassa paikkaa se toimii ja osassa paikkaa se ei toimi niinku. Soit-
topaikkoja, nii kun ne soittaa, niin siella pitas olla heti. Pystytaan viela periaatteessa 24 tunnin si-
salla hoitamaan.” (Haastateltava 3, haastattelu 7.10.2015.)

Sahkoisen kalenterin kayttoa haluttiin vakiinnuttaa koko yrityksen johdolle. Koettiin, etta siita olisi
suuri hyoty toiminnan sujuvuudelle. Kokoustilojen varauksissa ei tule paallekkaisyyksia ja nahdaan
henkildiden paivittainen ohjelma, jonka avulla voidaan sopia yhteisia tapaamisia. "Ruvetaan kaikki
kayttamaan sahkaista kalenteria, etta tiieta@n kaikki missa mennaan” (Haastateltava 2, haastattelu
7.10.2015).

Kouluttautuminen ja alan muutosten jatkuva seuraaminen edellyttdd suurta panostusta ja kiinnos-

tusta johdolta. Tama nakyi myds saavutetuissa tuloksissa. "Meillahén hirmu paljon ohojaa lait ja
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saadokset niin ku sita jatepuollen asioita” (Haastateltava 4, haastattelu 9.10.2015). Henkiléston
haastatteluista nousi ajatus, etta yrityksessé kaivataan lisaa vapaa-ajan toimintaa, yhdessa teke-
mista. Pienilla, vuosittain muutaman kerran toistuvilla tapahtumilla kohottettaisiin yrityksen henki-
me menestytaan tai me kaajutaan niin siina pittdd meijan panostaa." (Haastateltava 2, haastattelu
7.10.2015.) "Parhaitenhan niista tyontekijdista saa irti ku heilld on mukava tdissa ja tydpaikka on
mukava” (Haastateltava 4, haastattelu 9.10.2015).

TAULUKKO 4. Henkiléstoresurssien johtaminen. Yhteenveto tuloksista.

Asiakaspalveluhenkiloston  Asiakassopimusten Toimintakulttuuriin Sisdisten toimintatapojen  Osaamisen
toiminnan kehittdminen ja  laadinnan ja tilausten kehittaminen vakiinnuttaminen ja kehittaminen, sen
opastaminen kasittelyn kehittaminen asiakaslahtoisempaan kehittaminen varmistaminen ja
suuntaan ty6hyvinvoinnin
parantaminen
Asiakkaan puhelinnumeron Tilausehtojen Henkilokunnan koulutus Henkiloston yhtenevdinen  Ala vaatii jatkuvaa
lisddminen tilaukseen tasmentaminen ja asenteen muutos kdytanto sahkoisen tiedonseurantaa ja
asiakkaalle sopimusta asiakaspalveluun osittain  kalenterin kdytossa kouluttautumista:
tehdessa: vasteaika puutteellista lait, sdadokset,
maaraykset
Asiakaskohteen tiedot Kuljettajien
puutteellisia opastaminen ja
toiminnanohjausjarjes- kouluttaminen
telmassa uusiin tehtaviin
Puutteet Lisda yhteishengen
tydmaakohtaisten luontitilaisuuksia
vastuuhenkiltietojen vapaa-ajalla ja
kirjaamisessa motivointia
toiminnanohjausjarjes-
telmaan
Ei hyddynneta Positiivisen
toiminnanohjausjarjes- tydilmapiirin luonti

telmaa tehokkaasti kaikissa
ajoissa: koppiautojen ajot

Toiminnanohjausjarjes-
telman kaytén
tehostaminen
asiakaspalvelussa: ei
tiedetd, ettd jarjestelmasta
nakee kaiken tarpeellisen
tiedon toimintaa varten

Toiminnanohjausjarjes-
telman kayton
tehostaminen: tehtyjen
sopimusten ja tilausten
hoitaminen loppuun asti
toiminnanohjausjarjestel-
maa.

49



6.4 Viestinta

Kohdeyritykselle tehdyissa haastatteluissa iimeni puutteita seké sisdisessa ja ulkoisessa viestin-
nassa, joiden tulokset ovat nahtavissa taulukko 5 laaditussa yhteenvedossa. Toiminnan kannalta
kriittisimmat asiat olivat ulkoisesta viestinnasta. Viestinnan keinoilla parannetaan asiakkaan ja yri-
tyksen valista toimintaa ja sujuvuutta. Yrityksen sisaisessa viestinnassa havaittiin pienia parannus-

kohteita, joita tukivat my6s haastatteluista saavutetut tulokset.

Yrityksen sisaista viestintaa on toteutettu haastatteluiden mukaan paaasiassa paperisilla tiedot-
teilla henkildston sosiaalitilassa. Tata tulosta tukevat myds havainnoinnin yhteydessa nahdyt pa-
periset tiedotteet. Tiedotteiden sisaltd koostuu henkilostoa koskevista kaytannon asioista, kuten
verokorttien toimitus, koulutuksien aikataulu tai tyovaatteiden tilaus. "Tarkeimmat asiat tiedotettu
niin ku ihan tiedotteilla” (Haastateltava 5, haastattelu 9.10.2015).

Haastatteluissa ilmeni, etta asiakaspalvelussa toiminta koettiin pagsaantoisesti sujuvaksi, joitakin
pienia poikkeuksia lukuun ottamatta. Asiakaspalvelussa kaivattiin kirjallisia ohjeita erikoiskuljetuk-
siin esimerkiksi nosturiautojen ominaisuuksille ja painorajat lahteville kuormille. "Hiabbi-hommat on
sillain kylla haastavia, etta niin, vaikka kui yritat painaa mieleen ettd mink& verran nostaa. Semmo-

nen ohoje, selkia ohje.” (Haastateltava 1, haastattelu 7.10.2015.)

Kommunikointi yrityksen asiakkaiden kanssa luo haasteita paivittaiseen toimintaan. Tuloksissa sel-
visi, etta tilauksia tekevat asiakkaat eivat tiedosta informaation tarpeellisuutta tilausprosessin ete-
nemisen kannalta. Samoin toistuva puute oli tydmaanumeron uupuminen tilauksesta. Se aiheuttaa
seka tilaajayritykselle kuin kohdeyritykselle turhaa tietojen selvittelya seka ongelmia taloushallin-
toon. "Sitte jos asiakas on tilannu pikkusen vaarin niin se. Sellasta puhelinhommaa valilla.” (Haas-
tateltava 3, haastattelu 7.10.2015.)

Haastatteluissa selvisi, ettd tydomaanumeroa ei aina saatu asiakastilauksen yhteydessa asiak-
kaalta, jolloin kuljettajat yrittivat selvittad numeroa tilauksen toimituksen yhteydessa tydomaamesta-
rilta. "Se mennee tydmaalle, maa tietenkin joskus oon sanonukki pojille, etta jos sielta l0ytyy josaki
koukku, nii neha pittaa olla ne tydmaanumerot ja nama, nii kattos sen sielta sitte mika se on.”
(Haastateltava 1, haastattelu 7.10.2015.)
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Asiakaspalveluprosessissa ilmeni tulosten mukaan toistuvia poikkeamia rakennustyomailla. Naita
poikkeamia olivat esimerkiksi tavaraesteet vaihtolavojen edessa tai virheellisesti kuormatut vaihto-
lavat. "Tavaroita lavojen eesa ja sivulla, ylikorkeita kuormia, autoja eesd” (Haastateltava 3, haas-
tattelu 7.10.2015).

Joissakin asiapalvelutilanteissa pidettiin kirjallista opastetta toimivana ratkaisuna ongelmien valtta-
miseen. Nahtiin, etta esimerkiksi yksityisille asiakkaille annettavat kirjalliset ohjeet vahentaisivat
virheellisia kuormauksia. "Roskalavat ei niinkaan tarvi ohjeistaa. Mutta painavammille lavvoille, nii
siind vois olla semmonen.” (Haastateltava 3, haastattelu 7.10.2015.) Asiakkuuden hoitoa pidettiin
haastatteluissa merkittavana asiana. Tahan nousi ehdotuksia ja kehittamiskohteita, joilla asiakas-
suhteita voidaan syventaa. ’Sita tiedottamista. Saannallisten asiakaskirjeitten lahettaminen vois
olla hyva keino meille my0s. Vaatii tosin meilta kaikilta sitten panostusta, ei sita yksin pysty.” (Haas-
tateltava 2, haastattelu 7.10.2015.)

TAULUKKO 5. Viestinta. Yhteenveto tuloksista.

Asiakkaan antamien Asiakkaan opastaminen  Kirjallisten ohjeiden Viestintd ja
tietojen vaillinaisuus puutteet henkilostolle tiedottaminen
henkilostolle

Henkilostolle
tiedottaminen
yksipuolista

Puutteet
asiakaspalvelun
ohjeistuksessa
nosturiautojen
toiminnallisuudesta

Asiakas on tilannut
kuljetuspalvelun vaarin

Asiakkaasta johtuvat
poikkeamat toiminnassa
asiakaskohteessa

Asiakkaan tekema
kuljetuspalvelun tilaus
virheellinen tai
puutteellinen: ei tieda
tydmaanumeroa
tilaukselle

Asiakkaan
laskutustiedot
vaillinaiset kun tekevit
tilauksen

Asiakkaan opastaminen
paikan paalla tai ohjeen
laatiminen asiakkaalle

Asiakas antaa oma
toimisesti lavanumeron
asiakaspalveluun
tilausta tehdessaan
Saannolliset
asiakaskirjeet ulkoisille
asiakkaille

Asiakkaasta johtuva
tydmaanumeron saanti
on vaikeaa, jonka vuoksi
kuljettajat kayttavat
tydaikaa
tydmaanumeron
etsintdan
tydomaakylteista

Henkilokunnan opastus
ja ohjeistaminen
ldhtevien kuormien
rahtikirjojen
tayttamiseen ja
painojen tarkistamiseen
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6.5 Strateginen johtaminen

Haastatteluissa iimeni yrityksen toiminnan kannalta keskeisia asioita. Kaikilta haastatelluilta henki-
|Gilté tulivat esiin samat kehittdmiskohteet strategiseen johtamiseen, joiden tulokset ovat yhteenve-
tona taulukossa 6. Naita kehittdmiskohteita nahtiin palaverikaytantdjen kayttdonotossa, tydtehta-

vien organisoinnissa, talouden seurannassa seka tydaikajarjestelyssa.

Usean haastateltavan tuloksissa nakyi selkeasti saannoéllisten palaverien tarve. Tama korostui kai-
kissa henkilostoryhmissa. Palaverikaytannon kautta toivottiin muun muassa nakemysta johdolta,
mihin suuntaan yrityksessa ollaan menossa. "Jos aina silloin tallon pijettas palavereita ja katot-
tas...mihin suuntaan ja miten on niinku hommat edennyt ja. Sellainen kokonaiskuva ois hyva valilla
niinku pidivittaa, ettei aina uusien toitten myota tulis, vain vaan olis sellainen joku saannoéllinen
vaikka kaks kertaa vuodesta.” (Haastateltava 2, haastattelu 7.10.2015.) Johdon nakemyksen mu-
kaan kohdeyrityksessa nahdaan merkittavaksi parantamiskohteeksi saannollisten kehityskeskus-
teluiden pitaminen. "Mielesta mika meijan pittaa teha sitte lisdna on niin ku nama henkilokohtaiset
keskustelut” (Haastateltava 4, haastattelu 9.10.2015).

Haastatteluissa korostui tarve selkiyttda organisaatiorakennetta seka tydtehtavien vastuualueiden
jakamista. Talla hetkelld yrityksessa nakyy kuormittumista tydtehtavien hoidossa juuri vastuualuei-
den epaselvyyksien vuoksi. "Rutiinien hoitamiseen kaipaisi vahan apuja, kun ite nysvaa sellaisten
asioiden kanssa, joita voisi sitten delegoida muille. Lahinna pienempien asiakkuuksien hoitami-
seen.” (Haastateltava 2, haastattelu 7.10.2015.) Taman lisaksi yrityksessa nahtiin, etté vastuualu-
eiden maarittdmisessa on viela tarkentamista. "Niinkd suorempia linjauksia naihin, etta mitka kuu-

luu kenenki vastuualueeseen” (Haastateltava 5, haastattelu 9.10.2015).

Johdon nakemyksen mukaan ilmeni tarvetta arvioida mittareiden maaraa seka mita mittareilla ha-
lutaan mitata. Osittain asiat ovat kunnossa, mutta nahtiin, etta on tarvetta vield kehittaa toimin-
taa."Tiettyjen asioitten seuranta on minun mielesta ihan hyvalla tolalla, mut jalkilaskenta varmaan

on semmosta” (Haastateltava 4, haastattelu 9.10.2015).
Kohdeyrityksen henkiloston mukaan on kaytannossa nahtavissa, etta tyoaikajarjestelyissa on ke-

hitettavaa niin aikataulutuksen suhteen. "Paivavuoro on valilla, etta siita on hyotya, mutta sitte taas

valilla se on véhan niinku turha vuoro” (Haastateltava 3, haastattelu 7.10.2015). Yrityksella ei ole
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talla hetkella omaan tarpeeseen soveltuvaa tydajanseurannan tietojarjestelmaa, joka aiheuttaa tyd-

vuorolistojen laatimisessa haasteita. "Sais tuon sen ajoneuvoseurannan ja tydnseurannan erilai-

sen. Se ois tarkia, ettd sai ees sen ajoneuvoseurannan ja tydajanseurannan.” (Haastateltava 5,

haastattelu 9.10.2015.)

TAULUKKO 6. Strateginen johtaminen. Yhteenveto tuloksista.

Yrityksen strategian
jalkauttaminen
puutteellista
henkilostolle

Tyotehtavien
selkeyttdminen

Suoritusmittariston ja
jalkilaskennan
laadinta ajan tasalle

Tyoaikajarjestely

Palaverikdaytannon
saannollisyys:
kuljettajat

Palaverikdytannon
saannollisyys:
asiakaspalvelu

Palaverikdaytannon
saannollisyys: johto

Toiden jakaminen ja
organisointi on
puutteellista. Selkeat
tyonjaot toimistossa
puuttuvat

Toiden jakaminen
tarjousten
laatimisessa vaatii
opastusta, koulutusta
ja ohjausta, kohteen
vaativuudesta ja
suuruudesta riippuen
Toiden jakaminen ja
organisointi on
puutteellista
kuljetusesimiehen
nakokulmasta
Suorempia linjauksia
kaivataan toiden
jakoon. Selkeammat
tyonjaot.

Yrityksen
suorituskyvyn
seurantaa pitaa lisata
ja tarkentaa

Jalkilaskennan
seurantaa pitaa lisata
ja tarkentaa

Paivavuorojen
tarpeellisuus valilla
kyseenalaista

Tyovuorojen
muuttaminen
kiireiseen aikaan

Tyoajan seurantaan ja
tyon suunnitteluun
soveltuva
tietojarjestelma
puuttuu
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7 JOHTOPAATOKSET

Kehittamistyon tutkimusongelma oli selvittaa asiakaspalveluprosessin nykytila ja |0ytaa asiakas-
palveluprosessiin kehittamisideoita johdon nakokulmasta. Johtopaatoksissa kuvataan kohdeyrityk-
sen asiakaspalveluprosessikaavio. Johtopaatoksissa tarkastellaan saavutettuja tuloksia paaluokit-
tain, jotka nousivat kehittamistyon aineiston analyysissa. Naiden pohjalta tuloksia peilataan ai-
heesta |0ytyvaan teoriaan. Tassa osiossa tullaan esittamaan kohdeyritykselle kehittamiskohteet
paaluokittain.

7.1 Asiakaspalveluprosessin nykytilan kuvaus

Asiakaspalveluprosessikaaviossa kuvataan prosessin vaiheet ja henkildt, jotka ovat osallisena pro-
sessissa. Tavoitteena on prosessin toiminnan ymmartdminen. Jos prosessin tehtaviin kuuluu pal-
jon tydvaiheita, on ndma syyta piirtda seuraavan tason kaavioon tai kuvata vuokaaviotekniikalla.
Prosessikaaviossa ovat vain paatoiminnot, poikkeamat prosessista kuvataan tydohjeisiin. (Lecklin
2006, 141.)

Asiakaspalveluprosessin tavoite on toteuttaa asiakkaan tilaama kuljetuspalvelu, kuten vaihtolavan
tyhjennys sovitussa aikataulussa mahdollisimman tehokkaasti. Tiedonkeruun kautta nahtiin, etta
asiakaspalveluprosessin alkupiste on asiakkaan tekema tilaus asiakaspalveluun, mista tilaus ete-
nee toiminnanohjausjarjestelman kautta kuljettajan ajoneuvopaatteelle. Kun palvelu on suoritettu
ja kuljettaja syottaa palvelun tiedot ajoneuvopaatteelle, siirtyvat tiedot toiminnanohjausjarjestel-
maan taloushallinnon tarkastettavaksi ja laskutettavaksi. Asiakaspalveluprosessi paattyy, kun asia-
kas saa laskun. Kaikki toiminnot siirtyvat eri prosessin osallistujien ja vaiheiden valilla toiminnan-

ohjausjarjestelmassa.

Kriittisinta asiakaspalveluprosessissa on toiminnanohjausjarjestelman toimivuus. Prosessikaavi-
osta nahdaan, etta kaikki kohdeyrityksen vaiheet vaativat etenemisen kannalta toiminnanohjaus-
jarjestelman, jotta prosessi etenee. Jos toiminnanohjausjarjestelma ei toimi, muuttuu prosessi ko-

konaan. Tallgin prosessiin osallistuvien valilla tieto ei liku, eivatka prosessin vaiheet etene.
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Asiakaspalveluprosessikaaviossa nahdaan, etta prosessi on toiminnaltaan sujuva, jos kaikki vai-
heet etenevat prosessin mukaan. Jos jossakin prosessin tydvaiheessa tulee katkos tai tietoa ei
saada, monistuu tdma virhe kaikkiin muihin prosessin vaiheisiin. Esimerkiksi jos asiakkaalta ei
saada tilausvaiheessa tydmaanumeroa, aiheuttaa tdma lisaty6ta ja turhaa ajankayttoa kuljettajille

seka taloushallintoon.

Toimintaa voidaan tehostaa tyotehtavien organisoinnilla. Kun tyontekijalla on selkeasti maaritelty
tyonkuva, oikea osaaminen seka valtuudet tehtavien suorittamiseen, voidaan paatokset suorittaa
heti ilman turhia tyovaiheita. Valtuutus vaatii myos vastuun jakamista, jonka vuoksi on tarkeaa, etta
henkilostolle asetetaan tavoitteita, joiden toteutumista voidaan seurata. Esimiehen rooli on moti-
voida ja ohjata henkilostoa haluttuun suuntaan, missa apuna toimivat muun muassa yhteiset pala-
verikaytannot. (Lecklin 2006, 216 — 217.)

Tyon organisoinnin tarve korostui kohdeyrityksessa. Tuloksissa nahtiin useita pienia puutteita, joi-
den taustalla oli tydn organisoinnin puute. Yrityksessa on syyta maaritelld henkildston tyotehtavat,
lahin esimies seka vastuut ja valtuudet toimenkuvien mukaisesti. Yrityksen toiminnassa korostui
etenkin toimistohenkiloston, kuten asiakaspalvelun ja johdon valisten tydtehtavien jaossa ongel-
mia. Osaan asiakkaiden yhteydenotoista pystyttéisiin vastaamaan heti asiakaspalvelussa, mutta
ne ohjattiin edelleen johdolle hoidettavaksi. Johtopaatoksena nahtiin, etta tydtehtavien selkeytta-
minen ja vastuun jakaminen, etenkin toimistohenkiloston valilla, tehostaisi toimintaa. Samalla asi-
akkaiden palvelu tehostuisi, kun asiakkaalle annetaan heti vastaus, jolloin asiakaspalveluprosessi
saadaan etenemaan ilman viiveita. Vastuun jakaminen ja valtuuttaminen vaatii johdolta panostusta
henkildston koulutukseen, opastukseen seka tukea, jotta asiakaspalveluhenkildstdon varmuus
osaamiseen kasvaa. Apuna tyontekijoiden tukemisessa toimivat esimerkiksi kehityskeskusteluiden
kayttoonotto ja yhteiset palaverit. Myos alkuvaiheen muutoksessa mentoritoiminnalla voidaan an-
taa tukea paivittaiseen tekemiseen. Kun asiakaspalveluhenkilostolle on tiedossa tukea tarpeen
vaatiessa, on muutoksen toteuttaminen helpompaa. Talldin koko henkilostolle kirkastuu yhteinen
tavoite, mihin asiakaspalveluprosessilla pyritaan.

7.2 IT-toiminnan johtaminen

[T-toiminnan johtamisen rooli nousee merkittavaksi kaikilla toimialoilla yna enemman. Yritysten pro-

sessien toimivuus tietojarjestelmissa lisdantyy ja prosessien sujuvuus pohjautuu tietotekniikkaan.
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Ymparistd muuttuu digitaalisempaan suuntaan, joka koskettaa kaikkia yritysten jasenia. Myos asi-
akkaiden rooli korostuu sahkdisissa jarjestelmissa, missa he ovat osa palveluprosessia. Tasta joh-
tuen johdon tulee kiinnittaa erityistd huomiota tulevaisuudessa IT-toiminnan strategiaan. (Hannus
2004, 273.)

Kohdeyrityksen asiakaspalveluprosessi on siirretty JHLWIN:iin. Kaikki toiminnot asiakkaan tilauk-
sesta palvelun toimitukseen pyritaan kasittelemaan jarjestelman kautta. Tuloksista selvisi, etta jar-
jestelma on valilla lakannut toimimasta kokonaan, jolloin kuljetustilaukset eivat nay kuljettajien ajo-
neuvopaatteilla. Talloin kuljettajat eivat voi kirjata suoritettuja kuljetuspalveluita jarjestelmaan. Kun
yhteys jarjestelmaan katkeaa, on asiakaspalvelun seka kuljettajien hoidettava kaikki ajojarjestelyt
puhelimitse. Talloin asiakaspalvelu ruuhkautuu ja asiakkaiden puheluiden vastaanotto heikkenee.

Tietojarjestelma yhteyden katkeamisella on vaikutusta myos kuljetuspalveluiden virallisten doku-
menttien syntymiseen. Toiminnanohjausjarjestelma on rakennettu toimimaan yrityksessa niin, etta
kaikista kuljetuspalvelutilauksista, jotka syotetdan jarjestelmaan, muodostuu tilauksen aloittami-
sesta automaattisesti siirtoasiakirja. Muodostuva siirtoasiakirja tayttaa lain mukaiset vaatimukset.
Taméa dokumentti siirtyy suorittamisen jalkeen automaattisesti asiakkaan tietojen kohdalle arkis-
toon, mista dokumentti on tulostettavissa tai lahetettavissa asiakkaalle esimerkiksi sahkdpostiin.
Samalla dokumenttien arkistointivaatimus tayttyy, silla lain mukaan siirtoasiakirja on arkistoitava

kolmen vuoden ajan palvelun suorittamisesta.

Ongelma syntyy, kun jarjestelma kaatuu eika tilauksia voida syottaa jarjestelmaan. Kuljettajilla on
ajoneuvoissa aina paperiset siirtoasiakirjadokumentit, joita he silloin siirtyvat kayttdmaan. Nama
paperiset dokumentit ovat kuitenkin arkistoitava kolmen vuoden ajan. Samalla siirtoasiakirjat toimi-
vat laskutuksen perusteena, joiden tiedot syotetaan kasin taloushallinnossa asiakkaan laskutustie-
toihin. Yhteyden katkeaminen jarjestelmaan muuttaa aina asiakaspalveluprosessia, jolloin siin il-

menee poikkeamia tavanomaisesta toimintamallista.

Tukiprosessina I T-tukipalvelu huolehtii yrityksen tietojarjestelmien toimivuudesta. IT-tukipalvelut on
ostettu yritykselle paapiirteissaan ulkopuoliselta toimittajalta. Yhteyden katkeaminen on tietojarjes-
telmaongelmista johtuvaa, mihin on hyva miettia ratkaisu. Kehittdmisehdotuksena kaikkiin ajoneu-
vopaatteisiin lisatdan puhelinnumero yrityksen omalle yhteyshenkildlle IT-tukipalveluun, jonka teh-
tavana on selvittdd ongelmaan ratkaisu. Kuljettajat opastetaan soittamaan vian ilmenemisesta vii-

pymatta yhteyshenkilGlle, jotta yhteys saadaan palautettua ajoneuvopaatteisiin mahdollisimman
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nopeasti. Mitd enemman kuljetuspalveluita joudutaan ohjaamaan ohi jarjestelman, sitd monimut-

kaisemmaksi asiakaspalveluprosessin eteneminen muuttuu.

Kuljetusten suunnittelussa voidaan kéayttaa hyvaksi erilaisia paikannus- ja karttatyovélineita. Va-
kiokuljetusreiteilld paikannukselle ei ole merkittavaa hyotya. Palveluissa, joissa kuljetustilauksiin
pitda reagoida nopeasti, paikannuksella saavutetaan selkea hyoty. Paikannuksella voidaan ohjata
kuljettaja oikeaan osoitteeseen nopeinta reittia seka optimoida reittien suunnittelua. (Finne ym.
2005, 355.)

Kohdeyrityksen jarjestelma mahdollistaa reaaliaikaisen seurannan kuljetuskalustolle, jonka avulla
ajojarjestelya voidaan asiakaspalvelussa suorittaa. Tama on havaittu kaytanndssa hyvin toimi-
vaksi. Jarjestelmassa on reaaliaikaisen seurannan lisaksi paikannusominaisuus, jolla voidaan li-
sata asiakkaan tyomaakohde jarjestelman karttapohjaan. Tieto tallentuu ajoneuvopaatteelta jarjes-
telmaan, kun kuljettaja paikantaa kohteen. Kaytannossa kuljettajat ovat havainneet, etta paikanne-
tut osoitetiedot siirtyvat toisinaan vaaraan kohteeseen. Kuljettajien luottamus kaytettdvaan jarjes-
telmé@an on heikentynyt. Paikannuksen epéaluotettavuus voi pahimmillaan aiheuttaa turhaa ajoa
vaaraan kohteeseen tai jopa vaaran tilauspalvelun suorittamisen. Tasta johtuvat virheet aiheuttavat
turhia kustannuksia ja tehottomuutta kohdeyritykselle. Jos paikannuspalvelu toimisi oletetulla ta-
valla, olisi uusien tydntekijdiden, kuten kesa- ja sesonkitydntekijdiden, helpompaa suorittaa tehta-
vid. Ajoneuvopaate kertoisi heille suoraan karttapohjalla asiakaskohteen oikein ja maarittelisi suo-
raan nopeimman ajoreitin kohteeseen. Myos vakituisten kuljettajien ei tarvitsisi kayttaa turhaan ai-
kaa oikean osoitteen tiedustelemiseen asiakaspalvelusta tai toisilta kuljettajilta. Paikannuspalvelun
avulla ajot voidaan suunnitella tehokkaammin asiakaspalvelussa, jolloin turhaa ajoa véltetdan op-
timoimalla ajoreitit ennakkoon. Ongelmaan ei ole yrityksessa etsitty ratkaisua. On epaselvaa, joh-
tuuko paikannusvirhe vaarasta tavasta kayttaa jarjestelman paikannus ominaisuutta vai onko virhe

jarjestelmasta johtuva.

IT-palvelut ostetaan ulkopuoliselta toimittajalta. Toiminnan tehokkuus on hyvin riippuvainen tieto-
jarjestelmista. Yrityksen johto voisi harkita IT-asiantuntijan rekrytointia projektiluontoiseen tyoteh-
tavaan. Projektiin voidaan hakea Tekesin myontamaa avustusta, joka soveltuu uusien palveluiden
seka tyoelaman ja johtamisen kehittdmiseen palkkaamalla digiammattilaisen, jonka palkkakustan-

nuksista Tekes maksaa puolet yhden vuoden ajalta. (Tekes 2015, viitattu 22.11.2015.)
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Toiminnanohjausjarjestelmiin pohjautuva kehittdminen tuo haasteita sulautetuille prosesseille ja
tietojarjestelmille ja niiden kehittamiselle. Valmiina toimitettuihin ohjelmistoihin on maaritelty ylei-
simmaét prosessit, jotka siirretaan suoraan sellaisenaan kayttajayrityksen kayttoon. Nama prosessit
ovat ennalta maaritelty, eika niiden sisaltéa voida muuttaa. Usein tdma on huomattava parannus
aiempaan tilanteeseen. Ideaalitilanne olisi, jos kayttajayritys voisi itse méaaritella omat tarpeet ja

toteuttaa haluamansa prosessit toiminnanohjausjarjestelman avulla. (Hannus 2004, 281.)

Yrityksen haastatteluiden tuloksissa iimeni, etta toimintaa tehostaisi merkittavasti, jos asiakastieto-
jen mukana siirtyisi tieto, onko asiakkaan kaytossa oleva lava koukullinen vai vaijerivaihtolava.
Tama vaikuttaa, milla kuljetuskalustolla tyo voidaan suorittaa. Talla hetkelld toiminnanohjausjarjes-
telmassa ei ole asiakastiedoissa paikkaa, missa tieto lavasta kulkisi tilauksen mukana seka ajo-
neuvopaatteelle etta asiakaspalveluun. Taman tiedon saanti jarjestelmaan vaatii muutoksen ohjel-
mistoon. Tulosten mukaan kuljettajat seka asiakaspalveluhenkilosto kayttavat aikaa tiedon selvit-
telemiseen lahes paivittain. On myods syntynyt kustannuksia, kun kuljettajalle on tullut turha kaynti
tydmaakohteeseen. Arvioitaessa asiakaspalveluprosessin toimintaa, selvitettin mahdollisuutta la-
vatyypin tiedon kulkemiseen ohjelmiston hinnaston palveluiden kautta. Yrityksen kuljetuspalvelu-
hinnastoon voidaan luoda omat tapahtumatyypit koukkulavan toimitukselle ja tyhjennykselle seka
vaijerilavan toimitukselle ja tyhjennykselle. Talldin tieto liikkuu asiakkaalle tehtavien palveluiden
mukana ja tieto on aina ajantasaista. Vaikka tapahtumatyyppi olisi tilattu vaaréalle lavatyypille asia-
kaspalvelusta, voi kuljettaja muuttaa tdman tapahtumatyypin oikeaksi pienella vaivalla suoraan ajo-
neuvopéaatteelta. Tieto liikkuu talldin tilauksesta ajoneuvopaétteelle ja ajoneuvopaatteelta aina las-
kutukseen saakka. Tallgin tieto tallentuu aina asiakkaan kohdalle ja on sielté saatavissa mydhem-

min, jos tarvetta ilmenee.

Toinen haaste valmiina toimitetussa toiminnanohjausjarjestelmassa on sen soveltumattomuus tyo-
ajanseurantaan. Vaikka jarjestelman avulla on mahdollista seurata ajoneuvoja reaaliajassa, ei jar-
jestelmassa ole mahdollisuutta tydajanseurannan toteuttamiseen. Tata on selvitetty ohjelmiston
toimittajalta ja on todettu, etté ohjelmisto ei sovellu tyoajanseurantaan. Yritykselld on hankintalis-
talla uusi tietojarjestelma, jonka toivotaan helpottavan tyon suunnittelua.
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7.3 Henkilostoresurssien johtaminen

Henkilostjohtaminen on yksi tarkeimmista kilpailukeinoista seké osa yrityksen siséista strategiaa.
Oikeiden henkildiden rekrytointi, palkitseminen, osaamisen kehittaminen ja hallinta seka tyéhyvin-
vointi kuuluvat henkilostojohtamiseen, josta vastaa yrityksen johto. Yrityksen menestys perustuu

viime kadessa henkildstoon. (Hannus 2004, 250.)

Kun tavoitteena on tukea uuden tyontekijan ammattitaitoa, voi vanhempi tai kokeneempi tyontekija
toimia mentorina. Siind mentori jakaa uudelle tyontekijalle vuosien aikana hankkimansa laajaa tyo-
kokemusta. Taydellisimmilla@n mentori toimii tasavertaisesti mentoroitavaan nahden, antaen pa-
lautetta, tarkkaillen ja kysellen. Mentoroitavan on oltava valmis vastaanottamaan tietoa. Tallaisessa
toimintamallissa on etuna kaytannollisyys, silla toiminta tapahtuu omassa tyoyhteisossa, hakien
ratkaisumalleja sielld iimaantuviin ongelmiin. (Ranki 1999, 105.)

Osaaminen siirretaa@n yleensa yrityksessa mentorin avulla, jolloin uusi tyontekija perehdytetaan
tyéhon suorittamalla tydtehtavia yhdessa kokeneen tyontekijan kanssa. Haastatteluiden perus-
teella henkildsto ei kaivannut isoja koulutuskokonaisuuksia ulkopuolisilta kouluttajilta. Johto kuiten-
kin naki, ettd kohdennetuille koulutuksille on tarvetta. Ensisijaisesti haluttiin panostaa asiakaspal-
veluun. Johdon haastattelu toimi kaynnistavana tekijana koulutussuunnitelman laadintaan. Yrityk-
sessa on aloitettu koko henkilostoa koskeva asiakaspalvelukoulutuksen suunnittelu kevaalle 2016.
Yrityksen tavoitteena on parantaa entisestaan asiakaskokemusta. Haastatteluiden mukaan kulje-
tusala vaatii johdolta jatkuvaa kouluttautumista. Tama on syyta myés huomioida laadittavissa kou-

[utussuunnitelmissa.

Tuloksissa nahtiin, etta toimintojen yhtenaistamiselle on tarvetta. Haastatteluissa nousi esille, etta
esimerkiksi asiakaspalvelussa ei aina kirjata kaikkea tarvittavaa tietoa jarjestelmaan. Tama aiheut-
taa koko prosessin etenemiselle viiveita. Kehitysehdotuksena yrityksen johto ja asiakaspalveluhen-
kilosto, pitaisivat yhteisen tyopajan, jossa kaydaan lapi jokaisen toimintatapa. Naista luodaan yksi
yhtendinen toimintatapa, joka ohjeistetaan kirjallisena kaikkien kayttoon.

Tuloksena haastatteluista ilmeni my0s, etté toiminnanohjausjarjestelmaa ei hyddynneta kaikissa
ajojen jarjestelyissa, asiakkaiden tilaus-, sopimus- ja vasteaikojen lisdamisessa jarjestelmaan. Vail-
linaiset asiakastiedot hidastavat tilauksen toimittamista, kun tietoja taytyy selvittda ennen palvelun

toteuttamista. Tdma puute vaatii yrityksen sisaista mentoritoimintaa seké yhtenaista tapaa toimia,
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misséa johdon rooli korostuu tavan juurruttamisessa henkildstolle. Mentorina ajojen ja asiakastieto-
jen siirtdmisessa toiminnanohjausjarjestelmaan voisi toimia henkild yrityksen sisélta, joka hallitsee

jarjestelman kayton.

Tuloksien mukaan sahkdisen kalenterin kayttd halutaan vakiinnuttaa johdolle, jotta heidan tavoitet-
tavuutensa olisi helpompaa. Kehittamisehdotuksena annetaan yrityksen johdolle tavoite, etta kai-

killa olisi kaytossa sahkoinen kalenteri maaliskuun 2016 mennessa.

Johtaja ja esimies voivat positiivisella palautteella kannustaa tyontekijaa uskomaan omiin ky-
kyihinsa seka mahdollisuuksiinsa kehittya. Heilla on suurempi vaikutus tyontekijaan kuin muilla tyo-
tovereille heidan asemastaan johtuen. Tallaiset palautteet innostavat tyontekijat uusiin ponnistuk-
siin. Samalla se sitouttaa henkilostoa organisaatioon. Myonteinen palaute luo siis positiivisen kier-
teen. (Viitala 2003, 161.)

Henkil6sto toivoi yhtend haastattelun tuloksena henkildstdpolitikkaan panostamista, erityisesti yh-
teishenkea kohottaviin tapahtumiin. Naiden saanndllisyytta korostettiin. Kehittdmisehdotuksena yri-
tyksen johdon olisi rakennettava kaytantd henkiloston kanssa yhteisten tilaisuuksien jarjestamiselle

muutaman kerran vuodessa. Niiden sisaltd paatetdan yhdessa.

Henkiloston hyvinvointi takaa yrityksen toiminnan tuloksellisuuden. Yrityksen kulttuuri tulee ohjata
sellaiseksi, etta tyontekijan psyykkisesta ja fyysisesta jaksamisesta seké terveydesta valittdminen
on arvo, jota kohti pyritaan. Tyokykya yllapitavalla toiminnalla eli Tyky-toiminnalla voidaan parantaa
laajasti erilaisia tyokykya lisdavia asioita. Yrityksen on hyva valilla tehostaa jonkin osa-alueen pa-
rantamista esimerkiksi kehittamishankkeilla. TyOterveyslaitos ja Kela ovat usein mukana tallaisten
hankkeiden toteuttamisessa, joiden sisaltd ja muoto ovat yrityksen vapaasti valittavissa. Hank-
keista on saatu positiivisia tuloksia, tuottavuus on parantanut, ylityot ja poissaolot ovat vahentyneet.
(Viitala 2003, 290, 294)

7.4 \Viestinta

Kaiken viestinnan perimmainen tarkoitus on, etta viestinnan avulla tehostetaan toimintaa, paran-
netaan tuottavuutta ja kilpailukykya. Mita paremmin yrityksessa viestitaan, sita tehokkaammin so-
vitut tehtvat saadaan toteutettua maaritellyssa ajassa. Kaiken kehittamisen perustana on kaksi

60



tarkedé kulmakived: viestinta alkaa yrityksen perustehtavista ja niiden toteuttamisesta, jonka ta-

voite on parantaa yrityksen kilpailukykya ja tehokkuutta. (Puro 2004, 105.)

Henkillla, joka vastaa yrityksen siséisesta viestinnan kehittdmisesta, tulee olla kaksi tarkeaa na-
kdkulmaa. Hanen tulee séilyttaa vanhat, hyvaksi havaitut kdytanndt ja toisaalta tulee kehittaa uusia
parempia kaytantoja. Han voi arvioida esimerkiksi tiedotetaanko edelleen A4-tiedotteella vai kay-
tetadnko jatkossa sahkopostia tai tekstiviestia. Tiedottamisessa on haasteena, kuinka pitkalle tek-
nologiaa voidaan hyodyntaa viestinnassa. Aina ei voida olettaa, etta kaikki kayttavat teknologiaa
tyossaan hyvakseen. Talldin perinteinen tiedote iimoitustaululla toimii parhaiten. Teknologia ei valt-
tamatta tee viestintaa paremmaksi, vaan monta kertaa viestinta voi olla tehokasta hyvin yksinker-
taisilla keinoilla. Viestinnassa voidaan esimerkiksi paperisissa tiedotteissa hyddyntaa tiedotepape-
reiden varilla sen merkittavyytta. (Puro 2004, 121 - 122.)

Tyon luonteen vuoksi kuljettajahenkilostoryhma ei kayta tyovalineena sahkopostia tai muita vas-
taavia teknologioita. Tasta johtuen nykyaikaiset viestintavalineet eivat sovellu yrityksen sisdiseen
viestintaan. Yrityksessa sisainen viestinta toteutetaan taukotilan seinélle laitettavilla A4-tiedotteilla.
Kehittamisideana jatkoa varten paperiset tiedotteet aloitetaan merkitsemaan varikoodein. Esimer-

kiksi kolmella eri varikoodilla (punainen, keltainen, vihred) viestin tarkeyden perusteella.

Osaamisen johtaminen on tarkea osa yrityksen toiminta- ja kilpailukykya. Sen yksi tavoite on vah-
vistaa yritysta, joka on oppiva ja jonka tydntekijat oppii. Tiedonkulku, tiedottaminen ja ilmapiiri ovat
késitteina usein toistuvia oppivassa organisaatiossa. Tieto vaatii kommunikointia, ajattelua ja muita
viestintékeinoja, kuten kirjoitettua tekstia. Viestinta ja oppinen vaativat yhteisollisyytta, silla tietoa

ja osaamista ei voida siirtaa kenellekdan mekaanisesti. (Juholin 2008, 174 - 175.)

Kirjallisten ohjeiden ja opasteiden tarve ilmeni haastatteluissa, etenkin asiakaspalveluhenkildstolle.
Kuka tahansa yrityksen tyontekija voi huolehtia lahtevien kuormien asiakirjojen tayton, kun selkeat
kirjalliset ohjeet 10ytyvat asiakaspalvelupisteestad. Tama antaa joustavuutta ja tehokkuutta toimin-
taan, jos tieto on kaikkien saatavilla. Talla hetkella tama osaaminen on muutaman henkilon hallin-
nassa. Tama johtuu siita, etta yrityksen liiketoiminta on taltd osin muuttunut, joka on kasvattanut
lahtevien kuljetussuoritteiden maaraa merkittavasti. Tama muutos on lisannyt ulkopuolisten toimi-
joiden maaraa toimipisteessa. Pisteessa asioi paivittain ulkopuolisten yritysten kuljetuskalustoa.
Havainnoinnissa kiinnitettiin huomioita, etta piha-alueelta puuttui selkeat opasteet. Naiden puute

lisdé asiakaspalveluhenkildston turhaa ty6ta, kun he opastavat kadesta pitden asiakkaan oikeaan
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paikkaan. Yritys on laatinut alustavat suunnitelmat, joiden toteuttaminen selkeyttaa ja tehostaa

asiakaspalveluhenkildston toimintaa.

Yrityksen rakentaessa suhdetta asiakkaidensa kanssa, on sen kéytava dialogista keskustelua, sa-
malla viestien. Kun yritys pohtii yhteistydssa asiakkaan kanssa, kuinka heidéan péivittaiset rutiininsa
ja prosessinsa sujuisivat parhaiten, molemmat saavat samalla tietoa yhteisista asioista. Tama joh-
taa hyvaan yhteisymmarrykseen ja sitoutumiseen molemmin puolin. Edellytyksena on, etta yritys
panostaa pitkajanteisesti molemmin puoliseen viestintaan asiakkaan kanssa. (Gronroos 2009, 374
-375.)

Kohdeyrityksen viestinnassa asiakkaaseen pain aiheuttaa haasteita esimerkiksi puutteelliset las-
kutustiedot asiakkaalta tai tydmaanumeron uupuminen. Usein asiakas ei koe asiaa tarkeaksi, jol-
loin tarpeellisten tietojen saanti on vaikeaa. Tama heijastuu etenkin taloushallinnon prosesseihin,
aiheuttaen sen, ettei laskutusaineistoa asiakkaalle voida lahettaa puutteellisten tietojen vuoksi. Yh-
tena kehitysehdotuksena yritykselle esitetdan, ettd sopimusta laadittaessa kaikki tarpeellinen tieto
prosessin toimivuuden kannalta vaaditaan asiakkaalta. Tulevaisuudessa, jos tietojen saanti asiak-
kaalta pain on toistuvasti puutteellista, voidaan harkita jareampana keinona sanktioita. Osalla ra-
kennusyrityksilla on kaytdssa tydmaaluettelot, joiden pyytaminen otettaisiin sopimusehtoihin mu-

kaan.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta tydmailla tarvitaan pienta kirjallista opasta, jolla ohjataan asiakasta
toimimaan oikein. Oppaan sisaltd koskisi esimerkiksi ohjeistusta lavojen oikeaan tayttamiseen tai
jatelajien sisaltoon. Taman lisaksi oppaassa ohjattaisiin sijoittamaan vaihtolava tydmaalla niin, etta
paasy lavalle on esteeton. Asiakkaille laadittuun oppaaseen yhdistetaan tydomaan kaynnistysvai-
heessa pieni kaytannon opastus, esimerkiksi kuljettajan suorittamana.

Menestys asiakkuuksien hallinnassa vaatii asiakkaiden toiminnan ja prosessien tuntemisen. Jos-
kus auttaa, etta kuvataan selkeasti omien prosessien kytkentd asiakkaan prosessiin vaihe vai-
heelta. On strategisesti tarkeaa, etta asiakkuuksien rakentaminen perustuu yritysten prosessien
yhteen nivomiseen. Olennaista on ymmartaa asiakkaiden tarpeet ja prosessit. Asiakaspalvelussa
on hallittava tehokkaasti erilaiset ongelmatilanteet, jolloin 10ydetaan kustannustehokkaimmat ka-
navat kuhunkin ongelmatilanteeseen. Ongelmatilanteiden tai asiakaspalvelunhoito voidaan tallgin
ohjata oikeisiin kanaviin. Vaihtoehtoja ovat esimerkiksi henkildkohtainen palvelu, palvelu asiakas-

tukikeskuksen kautta tai asiakkaan itsepalvelua tukeva internet-ratkaisu. (Hannus 2004, 156 - 157.)
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Asiakassuhteiden hoito oli haastattelujen perusteella asia, johon haluttiin kiinnittdd enemman huo-
miota. Yritys ei ole juurikaan hyddyntanyt ulkoista viestintaa tehokeinona asiakassuhteiden hoi-
dossa. Lait ja asetukset muuttuvat ajoittain ja néaiden asioiden huomioiminen seka tiedottaminen
muutoksista asiakkaille ovat tarkeita. Viestinta tulisi kohdentaa eri tavoin eri kohderyhmille. Kehit-
tamisehdotuksena yrityksen johto voisi miettia resursseiltaan jarkevinta tapaa lahestya asiakasta.
Naita voisivat olla esimerkiksi henkilokohtaiset tapaamiset, asiakastiedotteet tai sahkopostit. Yri-
tyksen tulee huolehtia jokaiselle avainasiakkaalleen yhteyshenkilo, jolloin heidan tehtaviin kuuluu
asiakkaan hyvinvointi seka asiakkuuden jatkuva kehittaminen. Tassa asiassa ei ole syyta unohtaa
johdon roolia, koska heidan lasndolo asiakastapaamisissa viestivat asiakkaille, etta he ovat tar-
keitd. (Lecklin 2006, 101.)

7.5 Strateginen johtaminen

Yrityksen menestyksen edellytys on kyky rakentaa ndkemyksellinen strategia. Tama ei ainoastaan
riitd, vaan on tarkeaa osata muuttaa strategia kaytannon toiminnaksi. Strategian siirto kaytantoon
vaatii yleensa merkittavia rakenteellisia muutoksia, uusia prosesseja seka tietojarjestelmaprojek-
teja. Naiden liséksi strategian toiminnallistaminen edellyttaa ihmisten asenteiden ja kulttuurin ke-
hittamista seka uuden osaamisen rakentamista. Suurin haaste liittyy ihmisiin, silla strategian toteu-
tus vaatii henkildston kayttaytymisen muuttumista seké uudenlaista tapaa toimia, esimerkiksi asia-
kaspalvelussa. Strategian toteutuksessa on kyse merkittavasta organisaation muutosprosessin -
piviennista. (Hannus 2004, 19 - 20.)

Haastattelujen kautta nousi kaikista henkildstéryhmista toive saanndllisen palaverikaytannén to-
teuttamiseen. Tama tarve tunnistettiin niin kuljetushenkildstdssa kuin yrityksen johdossa. Palave-
rien sisaltdon toivottiin ennen kaikkea selkeda nakemysta, mihin suuntaan yritys tulevaisuudessa
tahtaa. Samoin toivottiin katsausta markkinatilanteesta, missa yritys talla hetkella on. Taman kehit-
tamistyon haastatteluiden my6ta yrityksen johto reagoi nopeasti palaverikaytantojen vakiinnuttami-
seen. Marraskuun 2015 alusta aloitettiin kuljettajille saanndlliset palaverit kerran kuukaudessa,
jossa ovat mukana koko yrityksen johto mahdollisuuksien mukaan. Samoin yrityksen johto on pita-
nyt kerran viikossa aamupalaverin avainhenkildiden (asiakkuus-, ja kierratyspalveluiden johtaja,
kuljetusesimies, toimitusjohtaja, hallituksen puheenjohtaja ja talouspaallikkd) kanssa. Palaveri pi-
detaan aina sovitun esityslistan mukaan, missa kaikki asiakokonaisuudet kaydaan lapi. Talla het-
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kella ei asiakaspalveluhenkildstolla ole viela omaa palaverikaytantoa. Tahan pikaisena kehittamis-
ehdotuksena suositellaan niiden kayttdonottoa. Aluksi palaverit voidaan pitaa kerran viikossa asi-

akkuusjohtajan vetdmana, kunnes nahdaan niiden saanndllisyyden tarve.

Kaytannon johtamistyd on tarkein valine strategian ja arvojen toiminnallistamiseen. Se on péivittain
tapahtuvaa toimintaa, mutta erityiseen asemaan nousevat myés suunnittelu- ja kehityskeskustelut.
Kehityskeskustelussa kaydaan lapi henkiloston tehtavien tarkeytta strategian toteuttamiseen. Sa-
malla keskustellaan, kuinka henkilo on suoriutunut kuluneesta kaudesta seka onko sovitut tavoit-
teet saavutettu. Samoin kaydaan lapi yhteisten arvojen toteuttaminen suhteessa omaan toimin-
taan. Kehityskeskustelussa luodaan tyontekijalle seuraavan jakson tavoitteet, jotka kytketaan or-
ganisaation tavoitteisiin. Jos yrityksessa muodostetaan uusi strategia kesken kauden, ovat kehi-
tyskeskustelut uuden strategian jalkauttamiseen hyva keino. (Hannus 2004, 255.)

Kohdeyrityksen johto nakee kehityskeskustelut hyvana ja tarkeana osana jalkauttaessaan strate-
giaa kaytantoon. Niiden séanndllinen toteuttaminen on yrityksen johdon paatettavissa. Kehityseh-
dotuksena annetaan kehityskeskusteluiden aikataulutuksen tekeminen ja niiden pitaminen heti
2016 vuoden alusta. Taman jalkeen ne otetaan kaytanton ja toteutetaan kerran vuodessa. Ennen
kehityskeskusteluja suositellaan tyotyytyvaisyyskyselyn tekemista henkilstélle, johon voisi vastata
nimettdmana. Tassa yritys voi hyddyntaa oman elakevakuutusyhtion Elon tyéhyvinvointipalveluita.
Elo tarjoaa asiakkuusyrityksille henkildstdn tydhyvinvoinnin nykytilan arviointia ja kehittdmista. El&-
kevakuutusyhtio kouluttaa asiakasyritysten esimiehia erilaisilla hyodyllisilla koulutuksilla, muun mu-
assa kehityskeskusteluiden pitdmisesta ja motivaation yllapidosta. Yrityksen kuljetusesimies on
osallistunut aiemmin naihin koulutuksiin, mutta tulevaisuudessa koulutuksiin voisi osallistua use-
ampi kohdeyrityksen henkild. (Elo 2015, viitattu 9.12.2015.)

Tehokkuuteen vaikuttaa merkittavasti, kuinka tyotehtavat ovat organisoitu ja kuinka ne onnistuvat.
Yrityksen organisaatiorakenteen on oltava niin joustava, etta se antaa tyontekijoille mahdollisuuden
toimia itsenaisesti ja joustavasti. Kun tyontekijan itseohjautuvuus toteutuu, ei esimiehelta vaadita
niin suurta roolia ja ohjausta. Kun tyontekijalla on edellytykset tehda itsenaisia paatoksia ja valtuu-
det siihen, toiminta tehostuu huomattavasti. Talloin paatokset tehdaan heti asiakaspalvelutilan-
teessa, sen sijaan etta asia viedaan esimiehelle paatettavaksi. Jotta itseohjautuvuus onnistuisi ha-
lutulla tavalla, on henkildstda koulutettava ja motivoitava oikeaan suuntaan johdon toimesta. (Leck-
lin 2006, 216 — 217.)
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Yrityksen tulee erityisesti panostaa henkiloston tehtavakuvauksien tarkistamiseen. Tasséa jokainen
tydntekija listaa ensin itse tydtehtdvansa paperille, jonka jalkeen johto ottaa ne tarkasteluun. Lis-
taus antaa tiedon, mita kukin tyontekija tekee paivittain ja niistd nahdaan onko joitakin tyotehtavia
syyta lisata tai jakaa muiden kesken. Taman kautta selkiytyvat myos esimiesroolit. Talla hetkella
taméa on ensiarvoisen tarkeaa, koska yritys on kasvanut voimakkaasti kuluneen kahden vuoden
aikana. Samalla saadaan myos yrityksen strategiaa jalkautettua henkildstdlle, kun jokaisella on
selkea kuva omista tehtavista, vastuualueista ja siita, mihin yritys menee tulevaisuudessa. Henki-
l6storyhmista kuljettajilla on ollut kaytossa tama malli ja sen hyodyt on nahty kaytannossa. Heillakin

malli vaatii viela teravoittamista, mika nakyi myos haastatteluissa.

Mittaaminen on merkittava asia prosessien hallinnassa. Jos prosessia ei voida mitata, sita on vai-
kea ohjata. Talléin myds johtaminen ja prosessien hallinta heikkenee. Yrityksen johto maarittelee
aina olennaiset mittarit, mutta myos prosessiin osallistuvien tyontekijoiden mielipide on huomioi-
tava. Prosessiin osallistuvat tyontekijat tietavat parhaiten paivittaisen kaytannon, jonka johdosta he
osaavat nimeta kehittamisen kohteita. Tamén seurauksena myos henkildston motivaatio kasvaa.
Laadittavien mittareiden tulee olla selkeita, ettei tulkitsemiselle ja& sijaa. My6s mittareiden maara

tulee olla tasapainossa, muutama keskeinen prosessin mittari riittda. (Lecklin 2006, 152 — 153.)

Kun yrityksessa on laadittu organisaatiorakenne tehtévien kuvauksen jalkeen, on hyvéa luoda eri
prosesseille mittarit. Organisaatiorakenteen kuvauksen jalkeen, voidaan nimeta eri prosesseille
omistajat, jotka vastaavat oman vastuualueen prosesseista. Tassa vaiheessa on johdon seka pro-
sessien omistajien pohdittava, mitk& ovat oikeat mittarit, joilla toimivuutta seurataan. Prosessin joh-
tamismenetelmia on monenlaisia, jolloin yritys voi harkita ulkopuolisen konsultin k&yttéa. Konsultti
voi tuoda yritykseen osaamista, kuinka prosesseja voidaan tehokkaasti johtaa ja luoda mittareita.
Tall6in yritys voi saada uutta nakokulmaa paivittaiseen toimintaan.

Kun yritysasiakas valitsee palvelun toimittajaa, palvelun laatu on merkittavimpia valintakriteereita.
Palvelun tarjoajan on muodostettava kasitys palvelun laadun asiakastarpeista. Yrityksen on so-
peutettava oma toimintansa asiakkaiden tarpeiden mukaan seka luoda palvelun laadun mittarit,
jotka ovat soveltuvat asiakaskohteeseen. Yleisimmat logistiikan alan palvelun laadunmittarit liittyvat
palvelun saatavuuteen, toimitusvarmuuteen seka toimituksen kestoon. (Karrus 2001, 174.)

Yrityksessa on haastatteluiden pohjalta seuraavana hankintana ohjelmisto, jolla hallitaan tydajan-

suunnittelua ja seurantaa yrityksen kuljettajille. Tavoitteena on, ettd voidaan joustavammin pitaa
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ajantasaista seurantaa ylla tydajoista, jolla voidaan valttaa ylityétuntien syntyminen. Samalla kulje-
tusesimies voi reagoida nopeasti tydaikasuunnittelulla, jos nahdaan, etta asiakkaiden kuljetuspal-
veluiden tarpeet aikataulullisesti muuttuvat. Kuljetuskaluston kayttdastetta saadaan samalla nos-

tettua tehokkaammaksi tydajanseurannan kautta.
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8 POHDINTA

Taman kehittamistyon tavoite oli loytaa kuljetusyritykselle kehittamiskohteita asiakaspalvelupro-
sessiin seka kuvata asiakaspalveluprosessin nykytila. Toteutus tapahtui laadullisella menetelmalla,
tapaustutkimuksen keinoin. Laadullinen tutkimus soveltui erinomaisesti tutkimusongelman selvitta-
miseen, koska kehittamistyontekijat pyrkivat ymmartamaan asiakaspalveluprosessia tutkittavien
nakokulmasta. Taman kautta oli tavoitteena ymmartaa prosessin toimintaa kaytannossa. Yrityk-
sessa ei ole aikaisemmin kuvattu asiakaspalveluprosessia niin, etta kaikki prosessin jasenet olisi-
vat osallistuneet sen tekemiseen. Tyon tavoite toteutui tekijoiden mielesta hyvin ja yritys sai monia
kayttokelpoisia ehdotuksia seka asiakaspalveluprosessin nykytilan kuvauksen prosessikaaviona.

Tydssa nostettiin erikseen esille kehittamistyontekijoiden mielesta merkittdvimmat tulokset.

Johtopaatoksena voitiin todeta, ettd yrityksella on asiakaspalveluprosessin kokonaisuus hallin-
nassa, mutta pienilla ideoilla ja toimintamallien muutoksilla siitd saadaan vielakin toimivampi. Joh-
tamisen nakokulmasta kohdeyrityksen prosessien toimintoja tulee pitkalla tahtaimella seurata eri-
laisilla mittareilla. Mittareiden rakentamisella voidaan tarkkailla prosessin suorituskykya, joiden
avulla johto voi reagoida nopeasti ymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. Mittareiden rakentami-
sessa on kiinnitettdva huomiota, ettd mitataan strategisesti oikeita asioita, joustavasti ja luotetta-
vasti. Tama kehittamistyo antaa hyvan pohjan johdolle lahtea suunnittelemaan yhdessa henkil0s-
ton kanssa asiakaspalveluprosessin mittareita.

Kehittamistyon tuloksista nousi esiin nelja paaluokkaa: IT-toiminnan johtaminen, henkilostoresurs-
sien johtaminen, viestinta ja strateginen johtaminen. Tulokset kohdeyrityksesta Ioydettiin, kun ta-
pausta tutkittiin sen omassa ymparistossa havainnoinnin keinoin seka haastattelemalla henkilostoa
yrityksen eri asiakaspalveluprosessin eri vaiheista. Havainnoinnin kautta yrityksen ulkopuolinen
kehittamistyon tekija saavutti selkean kuvan kaytannon toiminnasta. Tama auttoi myos haastatte-
lukysymysten laadinnassa, koska niihin saatiin lisaa syvyytta ja tarkkuutta mahdollisten ongelmien
esiin tuomisessa. Tuomi ja Sarajarvi viittaavat Gronforsiin havainnoinnin merkityksesta tiedonhan-
kintamenetelmana. Jos tutkimuskohteesta tai ilmiésta on vahan tietoa tai ei ollenkaan, on havain-
nointi aiheellinen tiedonhankintamenetelm&. Tama korostuu etenkin suunniteltaessa haastattelun
aihealueita, silld iiman havainnoinnin tuottamaa tietoa, ei haastattelun valmistelu ole mielekasta.
Haastattelu valittiin tiedonkeruumenetelmaksi, jotta prosessista saadaan paras ja oikea tieto, miten

ihmiset toimivat ja mita he tekevat siind prosessissa. (2002, 83.) Tuomen ja Sarajarven mukaan
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haastattelu on hyva aineistonkeruumenetelma, kun halutaan tietdd miksi ihminen toimii, niin kuin
toimii tai mita han ajattelee. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan saamaan mahdollisimman paljon
tietoa tutkimuskohteesta, talloin on perusteltua ettd haastateltaville annetaan haastattelukysymyk-
set etukateen tutustuttaviksi. On myos eettisesti tarpeellista kertoa haastateltaville etukateen, mita
aihetta haastattelu késittelee. (2002, 74 - 75.)

Kehittamistyon haastattelukysymykset testattiin esihaastattelun avulla yhdelle kohdeyrityksen tyon-
tekijalle. Tama osoittautui hyvaksi ratkaisuksi, silla haastattelun kautta havaittiin puutteet kysymys-
rungossa. Kaikille haastateltaville toimitettiin haastattelurunko tarkasteltavaksi hyvissa ajoin ennen
haastatteluita. Samalla heille korostettiin haastatteluiden luottamuksellisuutta ja tarkoitusta lyhyella
alustuksella haastattelun aihepiiriin. Tama nakyi haastatteluissa, silla kaikki haastateltavat olivat
perehtyneet ennalta kysymyksiin ja pohtineet aihepiireihin liittyvia asioita. Heilta saatiin hyvia aja-
tuksia ja tuloksia myos haastatteluaiheiden ulkopuolelta. Haastatteluiden toteutuksen suoritti paa-
asiassa ulkopuolinen kehittamistyontekija, mutta yrityksessa tyoskenteleva kehittamistyontekija

pystyi syventdmaan tarvittaessa kysymyksia.

Aineiston analyysi suoritettiin litteroimalla haastatteluaineistot ja analysoimalla laadullisen tutki-
muksen sisallon analyysin menetelmalld puretut haastattelut. Tdman jalkeen aineisto luettiin ja al-
leviivattiin kaikki olennaiset nakokulmat tutkimusongelman lahtdkohdista. Tuomi ja Sarajarvi (2002,
110 - 111) viittaavat Milesin ja Hubermanin (1984) aineistolahtbiseen sisalldnanalyysiin, misséa laa-
dullinen eli induktiivinen aineisto kerrotaan kolmivaiheiseksi prosessiksi. Sen osia ovat aineiston
redusointi eli pelkistaminen, klusterointi eli ryhmittely ja teoreettisen kasitteiden luominen eli abst-
rahointi. Talla aineiston analyysimenetelmélla kasiteltiin litteroitu haastatteluaineisto. Mielestamme
kaytetty analyysimenetelm@ soveltui hyvin tyohon. Kehittamistyon toteutuksen arviointia pyrittiin
parantamaan antamalla haastatteluaineistosta katkelmia kehittamistyon lukijalle. Sisallonanalyy-
sissa edetaan empiirisesta aineistosta kohti kasitteellista nakemysta tutkittavasta kohteesta. Se
perustuu tulkintaan ja paattelyyn, missa yhdistellaan kasitteita ja saadaan vastaus tutkimusongel-
maan. (Tuomi ym. 2002, 115.) Sisallonanalyysi nahtiin analyysimenetelmana hyvaksi, koska jar-
jestelmallinen laadullisen aineiston analyysi avasi nakemyksen suuremmista kokonaisuuksista ai-
neistossa. Pienista johtolangoista saatiin kasattua analyysin pohjalta keskeiset kasitteet. Analyy-
sistd nousseet kasitteet muodostivat punaisen langan kohdeyrityksen strategiselle johtamiselle.
Analyysimenetelmalla saatiin nelja paaluokkaa haastatteluiden tuloksina, joiden pohjalta johto voi

kehittaa strategista johtamista. Hannuksen mukaan yrityksen strategian kaytantdon vienti vaatii ih-
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misten uudenlaista tapaa toimia jokapaivaisessa tydssa, esimerkiksi asiakaspalvelussa. Kehitté-
mistydssa nousseiden paaluokkien pohjalta nahtiin, etta yrityksen johto voi lahtea kehittdmaan stra-

tegian jalkauttamista suoraan ydinprosessien toimintaan. (2004, 20.)

Taman tyon tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa, heijastetaan tyota teoreettisiin kriteeristoihin,
joilla luotettavuutta voidaan arvioida. Tuomi ja Sarajarvi mukaan tutkimuksen luotettavuutta arvioi-
daan kokonaisuutena, jossa tyon johdonmukaisuus korostuu. Luotettavuutta voidaan tarkastella
omien sitoumusten pohjalta, suhteessa tutkimukseen ja miten aineiston keruu on tapahtunut. Sa-
moin arvioidaan tutkimuksen kestoa, aineiston analyysia ja raportointia. Raportissa on kerrottava
yksityiskohtaisesti kuinka tutkimus on toteutettu, jotta lukijat voivat arvioida sen luotettavuutta.
(2002, 135.)

Kehittamistyossa oli kaksi tekijaa, joka lisasi luotettavuutta, silla toinen tekijoista oli kohdeyrityksen
ulkopuolelta, jolloin tyossa toteutui tutkijatriangulaatio. Tama toi nakokulmaa kriittisempaan ja raik-
kaampaan tarkasteluun. Kaytettavia aineistonkeruumenetelmia oli kaksi eli menetelmétriangulaa-
tion kautta kohteesta pyrittiin saavuttamaan kattava kuva. Tydn tekijat kokivat tdman riittavaksi,
koska haastatteluiden ja havainnoinnin avulla saatiin laaja kuvaus yrityksen toiminnasta ja samalla
aineistoa riittavasti. Paras informaation lahde on ihminen, joka tydskentelee tutkittavassa proses-
sissa. Tyon eri vaiheet ovat kuvattu tydssa tarkasti. Kehittamistyon tekijat ovat perehtyneet aihepii-
riin liittyviin tieteellisiin artikkeleihin, tutkimuksiin ja kirjallisuuteen laajasti. Naista on saatu tarvittava
tietoperusta kehittamistyon toteutukseen. Haastatteluihin osallistui kohdeyrityksen jokaisesta am-
mattiryhmasta henkild, talldin saatiin jokaisen ryhman nakemys esille. Kehittamistyo kesti kokonai-
suudessaan 12 kuukautta. Tyon paaasiallinen tavoite ei muuttunut missééan vaiheessa, vaan ty6
kehittyi ja rajautui tarkemmin matkan varrella ja menetelmien valinnat vahvistuivat. Uskomme, etta
kayttamamme aika oli tarpeellinen kehittamistyolle. Toteutimme raportoinnin miettimalla tyon sisal-

16n niin, etta se olisi mahdollisimman looginen ja sujuvasti eteneva.

Tieteellisen tutkimuksen teorian kirjoittaminen oli antoisaa, mielenkiintoista ja opettavaista. Tutki-
musprosessin kuluessa varmuus omaan tekemiseen syventyi. Kehittamistyosta saavutettiin tietoa
omaan tyohon seka teoreettisesta viitekehyksesta etta oppimisesta. Tata voidaan jatkossa sovel-
taa tydelamassa. Kehittaminen ei vaadi suuria muutoksia kerralla, vaan kiinnittamalla jatkuvasti
huomiota paivittaisiin toimintoihin, voidaan saavuttaa pienilla palasilla suuriakin tuloksia. lloksi ha-

vaittiin, etta jos henkildstolle annetaan mahdollisuus pohtia ja kehittada omaa tydtansa, saadaan
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aikaan innovatiivisia ja toimivia kehittamisideoita. Samalla motivaatio omaan ty6hon lisdantyy. Ke-
hittamistyon edetessa tyon tekijdiden kyky arvioida omaa paivittaistyota kasvoi seka erilaisten on-
gelmatilanteiden ratkaisuun on jatkoa ajatellen hahmottunut keinoja hakea laajempia ratkaisumal-
leja. Tarkeana havaintona kehittamistydssa oli, kuinka omassa tyoyhteiséssa voidaan koko hen-
kildstdn mukaan ottamisella pohtimaan kehittdmiskohteita, saavuttaa laajempaa kuvaa kokonai-
suuksista. Taman siirtdminen myds omaan tyéhon voi rikastuttaa ja mahdollistaa koko tydyhteisén

osaamista, omasta osaamisesta puhumattakaan.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusprosessi ei etene kaavamaisesti vaiheesta toiseen vaan pro-
sesissa taytyy valilla palata takaisin, jopa alkuperaiseen tutkimusongelmaan. My0s tassa kehitta-
mistyon prosessissa palattiin takaisin aineistonkeruun jalkeen teoreettiseen viitekehykseen. Tallin
havaittiin aineiston analyysin tulosten kautta, etta viitekehyksen teoriaa on tarvetta syventaa entista
vahvemmin strategisen johtamiseen. Yksittaisista tuloksista nousseiden asioiden pohjalta, saavu-
tettiin keskeiseksi ajatukseksi, kuinka strategisen johtamisen kautta prosessia voidaan kehittaa.

Kaksi tekijaa tydssa voi olla haaste. Alun alkaen tdma nahtiin mahdollisuutena, koska taustalla oli
kokemus perustutkinnon opinnaytetyosta, joka sujui hyvin. Tama auttoi myds tassa tydssa, koska
perustutkinnon opinnaytteen puutteet pyrittiin valttdmaan. Kun kehittamistyon tekijoisté toinen on
kohdeyrityksessa tdissa ja toinen ulkopuolinen, saavutettiin tydhon kriittista nakdkulmaa seka sy-
vyytta. Eri nakdkulmat ja paétokset tehtiin keskusteluiden ja yhteisen nakemyksen kautta. Tyo mah-
dollisti osittain myds uuden tydpaikan saamisen toiselle tekijoista. Arjen haasteet ovat valilla kuor-
mittavia ja opintovapaa olisi helpottanut tydn etenemisté ja omaa jaksamista. Onneksi yhteistyo ja
luottamus tekijdiden valilla toimivat. Tama kantoi paivasta toiseen, toinen toistaan auttaen seka

tyon loppuunsaattamiseen. Se auttoi myos tekijoiden tunteeseen, etta tyd onnistui.

Jatkotutkimusideoita syntyi tyon tekemisen aikana monia. Nahdaan, etta ensisijaisesti johdon tulee
vieda tuloksista saadut kehittamisideat kaytantoon. Johdolla on kaytossaan asiakaspalveluproses-
sin nykytilan kartoitus seka havainnot prosessin ongelmista. Jatkuvan kehittdmisen mukaisesti on
syyta laatia mittarit, jotta prosessia voidaan seurata ja hallita. Henkildstd on hyva ottaa mittareiden
laatimiseen mukaan, esimerkiksi tyopajan kautta. Samalla henkilosto saadaan sitoutettua parem-
min toimintaan mukaan. Samalla voidaan arvioida tarvetta yrityksen tyotehtavien kuvaamiseen esi-
merkiksi vuokaavioiden avulla. Organisaatiorakenne on myds tarkeaa laatia, missa tyotehtavien
vastuut, valtuudet ja esimiesroolit tarkistetaan. Yrityksen toiselle ydinprosessille, kierratyspalvelu-

prosessille on syyta laatia vastaavanlainen nykytilan kuvaus ja kehittdmiskohteiden laadinta. Kun
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yrityksen sisaiset prosessit on saatu oikealle tasolle, voidaan seuraavaksi kiinnittaa erityistd huo-
miota prosessin toimivuuteen asiakasnakdkulman kautta. Yhtena kehittamistydnaiheena toimisi hy-

vin prosessien tarkastelu palvelumuotoilun keinoin.
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