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Tamén Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on kuvata ja laadullisesti selittdd,
miten reklamaatioihin suhtaudutaan ketteryyteen pyrkivissd organisaatiossa ja
miten ne ndhdddn toiminnan kehittamisen kautta. Mukaan otetaan my®os strate-
gian kisite ja sen yhteys reklamaatioon. Lisdkysymyksend tutkimuksessa on
konsultaation hy6dyntaminen ketterdn organisaation toiminnan kehittdmisessa
ja mukautuvuus kilpailuympériston moninaisiin ja muuttuviin haasteisiin.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerattiin teema-
haastatteluilla ja analysoitiin sisdllonanalyysilld. Haastateltavia oli kuusi henki-
164 eri autoalan yrityksistd. Haastattelut toteutettiin autoalan liikkeissd, koska
niistd tehd&dan Kilpailu- ja kuluttajavirastolle enemmaén valituksia kuin mistdan
muusta asiasta ja valitukset ovat olleet esilld julkisuudessa aiheuttaen mainehait-
taa.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd reklamaatio ndhddin tirkednd osana ket-
teryyteen pyrkivdn organisaation oppimista, mutta potentiaalia olisi vield laa-
jempaankin reklamaatioiden hyodyntdmiseen. Autoala nahtiin alana, jossa rek-
lamaatiot heréattavat erityisen paljon tunteita. Organisaatiot mielsivit itsensa ket-
teriksi, vaikka autoalalla on kédytossd vield paljon perinteitd noudattavia kaytan-
teitd. Taysin ketteristd organisaatioista ei voida puhua vaan ketteryyteen pyrki-
vista.

Tutkimuksessa selvisi, ettd reklamaatioita kirjataan hyvin vaihtelevalla ta-
valla ja vain merkityksellisimmat tapaukset kirjataan ylos toiminnan kehittami-
sen kannalta. Taman lisdksi 16ydoksend olivat moninaiset reklamaatiokanavat,
jotka osaltaan vaikuttavat siihen, ettd reklamaatioita on hankala kirjata ylos yh-
den jdrjestelman sisélle. Kirjallisuudessa on todettu ketteryyden liittyvan entista
enemmadn konsultteihin, mutta yhteyttd reklamaatioihin ei havaittu. Sen sijaan
konsultteja kdytettiin muuten eri yhteyksissd toiminnan kehittdmiseen.
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1 JOHDANTO JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

1.1 Johdanto

Tdaman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja laadullisesti selittdd, miten rek-
lamaatioihin suhtaudutaan ketteryyteen pyrkivissd organisaatiossa ja miten rek-
lamaatiot ndhddan toiminnan kehittamisen kautta. Mukaan otetaan kirjallisuus-
osioon strategian késite ja sen yhteys reklamaatioon. Strategia ndhdaéan kuitenkin
lahinnd taustavaikuttajana sen pohjalta, ettd ketteryys on strateginen valinta. Li-
sakysymyksend on konsultaation hyodyntdminen organisaation oppimisessa ja
miten konsultteja on kéytetty organisaation kehittamisen kannalta.

Tutkielmani keskiossd tulee olemaan kolme eri kisitettd, jotka ovat rekla-
maatio, strategia sekd ketteryys, jotka kukin avataan omana kasitteenddn. Kui-
tenkin reklamaation varsinainen yhteys johtamiseen tapahtuu ketterdn organi-
saation oppimisen ja toiminnan kehittamisen kautta. Ketteryys on nykyaan lahes
valttdméton strateginen valinta (Meredith & Francis 2000), jota kohti on syytd
pyrkid. Ketteryys on toisin sanoen jopa elinehto nykyisessa kilpailutilanteessa
Myo0s strategiaa kdyddan ldpi, jotta ymmadrretddn mitd strategia tarkoittaa suh-
teessa ketteryyteen. Strategia voi olla esimerkiksi yrityksen ketteryys ja nopea
oppimiskyky kilpailuympariston vaatimuksiin. Organisaation ketteryyttd on pi-
dettdvd ydinosaamisena ja niin, ettd jatkuvaan muutokseen on valmius. Sitd voi-
daan pitdd selviytymisstrategiana, jolla vastataan markkinoiden haasteisiin.
(Harraf, Wanasika, Tate & Talbott 2015.) Aikaisempi tutkimus on kasitellyt var-
sin paljon nditd perinteisid késitteitd kuten strategia ja reklamaatio. Sen sijaan
ketteryys on hieman uudempaa ja ajankohtaisempaa teemaa.

Tutkielma etenee padpiirteissddn seuraavan kuvion (KUVIO 1) mukaisesti.
Tutkielman pddteema eli ketterdn organisaation oppiminen reklamaatiosta ldh-
tee liikkeelle reklamaation ja strategian késitteistd. Reklamaatio ja strategia ni-
voutuvat yhteen ja tavoitteena on kasitelld, miksi reklamaatio on strategisesti tar-
ked asia. Ja lisdksi mitd tarkoittaa reklamaation ottaminen osaksi strategiaa.
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Nadiden jdlkeen siirrytdadn ketteryyteen, joka on laaja késite itsessdan. Lisaksi ket-
teryydessd on nykydan vahvasti ldsnd konsultointi, joka myos otetaan yhdeksi
lisandkokulmaksi ketteryyteen. Konsultointi on syystd mallin ulkopuolella,
koska organisaatiot ovat ulkoistaneen pdatoksentekoa ja ketteryyttd ulkopuoli-
sille konsulteille. Konsultaatio tulee organisaation ulkopuolelta. Konsulttien
hyddyntdminen osana ketterdn organisaation strategiaa tulee olemaan myos yksi
teemahaastattelun haastatteluteemoista. Ndiden jalkeen siirrytddan padteemaan ja
lopputulemaan, joka on rakentunut reklamaation suhtautumiseen ja toiminnan
kehittdmiseen ketterdssa organisaatiossa.

Reklamaatio
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KUVIO 1  Tutkielman sisdltd ja jérjestys

Tutkimuksen haastattelut tehdddn autoalan liikkeissd, koska erityisesti autoala
on noussut esille reklamaatioihin liittyen. Kilpailu ja kuluttajaviranomaiselle
(KVV) tulee vuosittain yli 16 000 reklamaatiota pelkastdan koskien autokauppoja.
KKV:lle tulleista valituksista 20,90 % kuuluu ajoneuvokategoriaan, kun seuraa-
vaksi suurimmat kategoriat ovat vain noin 10 % osuuksissa yhteydenotoista. On
siis mielenkiintoista tutkia reklamaatioita siltd alalta, josta niitd tulee eniten
KKV:lle. Erityisen huomioitavaa on, ettd reklamaatiotapaukset on viety niinkin
pitkalle kuin KKV:lle, eiké niitd siis olla késitelty yrityksen sisdlld, jossa osapuo-
lina ovat kuluttaja ja yritys. Normaali ratkaisujdrjestys reklamaation aiheutta-
missa riitatilanteissa on seuraava: ensiksi otetaan yhteys myyjaan. Mikaili sopua



ei synny otetaan yhteys kuluttajaneuvontaan ja vasta taman jalkeen kuluttajarii-
talautakuntaan (Kuluttajariita 2022).

Koska tapauksia on ndin valtava méadrd, nousee kysymykseen ovatko auto-
alan yritykset ovat vastanneet tdhdn ympaériston asettamaan haasteeseen, jossa
reklamaatioita tulee hyvin paljon. Ketterd organisaatio vastaa haasteisiin mukau-
tumalla ja muokkaamalla strategiansa hyvinkin nopeasti kilpailuympariston
vaatimuksiin. Ketterd organisaatio oppii ja reagoi nopeasti. Tutkimuksen paa-
teema on, miten organisaatio kehittdd toimintaansa reklamaatiosta. Reklamaa-
tiota kdydaan lapi sen tarkeyttd korostaen sekd nostetaan esille sen tarkeytta kil-
pailuympdristossd sekd myos lyhyesti kustannusvaikutuksia. Aineiston perus-
teella autoala ei vilttamattd ole ketterd, mutta toisaalta sen tdytyy kilpailtujen
markkinoiden takia pyrkid ketteryyteen entistd enemman tai silld voi olla haas-
teita pysyd markkinoilla.

Autoalaa itsessddn ei kuitenkaan késitelld teoreettisena asiana, vaan teo-
reettinen tausta pysyy reklamaatiossa, strategiassa ja ennen kaikkea ketteran or-
ganisaation toiminnan kehittdmisessd reklamaation kautta. Ketteryys nivoutuu
myd0s strategiaan siind suhteessa, ettd ketteryys on strateginen valinta. Ketteryys
pysyy tarkeimpéand teoreettisena pohjana tutkimukselle, koska siihen lukeutuu
organisaation oppiminen ja toiminnan kehittimisen johtajuuden ndkékulmasta.

1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteet ilmoitetaan yleensd tutkimuskysymysten muodossa,
yleensd kahden tai kolmen kysymyksen kanssa. Néihin tutkimuskysymyksiin
liittyy tutkimusongelma, joka on tutkimuksen punainen lanka ja jonka perus-
teella tutkimuksen kaikki osat rakentuvat. Tutkimuskysymykset muuttuvat tut-
kimusongelmiksi, kun kysymyksid aletaan kasitellda yhdessd teorian kanssa.
(Puusa, Juuti, Aaltio 2020.) Tutkimuskysymykset pohjautuvat ketterdan organi-
saatioon ja sen toiminnan kehittdmiseen. Kysymykset liittyvéat siithen, milld ta-
valla ketterd organisaatio oppii reklamaatiosta ja miten niihin suhtaudutaan or-
ganisaation oppimisen kautta.

1. Miten reklamaatioita hyodynnetddn ketteryyteen pyrkivissd organisaa-
tiossa toiminnan kehittamisen kannalta?

Lisdkysymyksend tutkimuksessa on konsultaation hyddyntdminen ketterdn
organisaation toiminnan kehittamisessd, kuten reklamaatioprosesseissa, ja
mukautuvuus kilpailuympaériston moninaisiin ja muuttuviin haasteisiin.

2. Onko organisaation ulkopuolisia konsultteja hyodynnetty padtoksente-
ossa osana ketteryyteen pyrkivissd organisaatiossa reklamaatioiden suh-
teen?



2 KASITTEET JA AIKAISEMPI TUTKIMUS

2.1 Organisaatio

Organisaatio on tunnettu ja paljon kédytetty termi, mutta on syytd tehda ero sen
ja yrityksen valilla. Tassad tutkielmassa kaytetddan pitkalti organisaatio kisitettd
sen ollessa tarkoituksenmukaisempi. Organisaatio voidaan maédritelld seuraa-
valla tavalla. Organisaatioon kuuluu joukko ihmisig, jotka ovat vuorovaikutuk-
sessa toisiinsa saavuttaakseen tietyn tavoitteen (Daft, Murphy & Willmott 2010).
Toiminnan kehittdminen reklamaation kautta on juuri sellainen tavoite, jota koko
organisaation sopii tavoitella. Organisaatioon kuuluu myos vahva vuorovaiku-
tus erilaisten sidosryhmien, kuten asiakkaiden kanssa (Daft ym. 2010). Ndin ollen
on sopivampaa puhua organisaatiosta kuin vain pelkastd yrityksestd puhutta-
essa toiminnan kehittdmisestd sekd oppimisesta reklamaatioista. Yritys termi so-
pii, kun puhutaan organisaatiosta suppeammalla kasitykselld, kuten muuta-
missa seuraavissa kappaleissa. Yritys taas pyrkii jotain kohti, mutta tilloin ei
niinkddn puhuta koko organisaatiota koskevasta asiasta. Myohemmissad kappa-
leissa puhutaan enemmaén organisaatiosta, koska ketteryys teema koskee koko
organisaatiosta. Myds oppiminen koskee koko organisaatiota.

2.2 Reklamaatio

Tavallisen kuluttajan ndkokulmasta reklamaatio on tdarked, mutta myos varsin
tavallinen ja tuttavallinen tapahtuma. Moni onkin joskus reklamoinut jostain
tuotteesta tai palvelusta. Reklamaatiossa kyse on kohtaamisesta, jossa kuluttajan
ja yrityksen intressit ovat ristiriitaisia. Kuluttajan vaatimukset voivat olla perus-
teettomia yrityksen mielestd. Yritys ei valttamattda ymmarrd miksi kuluttaja rek-
lamoi ja mitd kuluttaja oikein haluaa. On yrityksen valinta mihin asti reklamaa-
tioissa tullaan vastaan tai miten siihen reagoidaan. Taydellistd yritystd ei ole
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olemassakaan ja reklamaatioita sekd muita arjen ongelmia tulee eteen kaikissa
yrityksissd jatkuvasti. Toisaalta huomattava reklamaatioiden méaarda on merkki
siitd, ettd jotain on pielessd. Myohemmin késiteltdva ketterd organisaatio on sel-
lainen, joka muovautuu nopeasti toimintaympariston vaatimuksiin. Yleensa rek-
lamaatioihin ei liitetd erityisen positiivista kuvaa, vaikka myohemmin todetaan,
ettd onnistuessaan se voi johtaa jopa entistd uskollisempiin asiakkaisiin tai orga-
nisaation toiminnan kehittdmiseen ketteryyteen pyrkivissa organisaatiossa.
Reklamaatioksi voidaan sanoa mitd tahansa tyytymattomyyttd mistd ta-
hansa syystd (Vos, Huitema & de Lange 2008). Reklamaatiossa yritys saa mah-
dollisuuden korjata tekeménsa virheen asiakkaan kanssa (Filip 2013). Tallainen
virhe voi johtua esimerkiksi huonosta palvelusta tai virheellisesta tuotteesta. Esi-
merkiksi autoalalla tyypillinen reklamaatio koskee viallista autoa, jossa virhe on
huomattu kaupanteon jdlkeen. Yritys ei kuitenkaan automaattisesti ole korvaus-
velvollinen, vaikka asiakas ndin vaatisi. Téllaisissa tilanteissa usein ristiriitoja
syntyy ja molemmat voivat kokea olevansa oikeassa. Asiakkaista tulee kuitenkin
joka tapauksessa tyytymattomid, koska palvelun tai tuotteen taso ei ole sitd mitd
asiakas on odottanut (Filip 2013). Toisin sanoen heistd tulee tyytymattomid,
vaikka yritys on mahdollisesti toiminut tdysin oikein. Tyytymattomyys voi joh-
tua mistd tahansa syystd minkad kuluttaja vain keksii. Reklamaatio voi liittya
myd0s yritysten viliseen kauppaan, mutta tdssd tutkielmassa keskitytdan vain ku-
luttajan ja yrityksen viliseen kauppaan. Tyytymittomyys palveluun tai tuottee-
seen johtaa usein asiakkaan puolelta erilaisiin kdyttaytymismalleihin (Filip 2013).
Kuluttaja saattaa reklamoida ja valittaa yrityksen asiakaspalveluun. On myos
mahdollista, ettd asiakas vie asian vield pitemmadlle esimerkiksi oikeuteen asti.
Asiakas saattaa olla myos tdysin passiivinen ja tyytyd kohtaloonsa. Kolmanneksi
on mahdollista, ettd asiakas ndrkéstyy ja lopettaa ostokset kyseisestd paikasta.
Siis toisin sanoen kuluttaja voi dédnestdd jaloillaan. (Filip 2013.) Yrityksen kan-
nalta on toivottavaa, ettd reklamaatio saadaan ratkaistua, eikd asiakas esimer-
kiksi aiheuta mainehaittaa kertomalla muille kokemastaan huonosta palvelusta.
Erdanlaisena lissthuomiona on syytd ottaa huomioon, ettei yrityksen kan-
nalta ole jarkevdd panostaa kaiken tyyppisiin asiakkaisiin reklamaatioiden koh-
dalla. Wysocki, Kepner, ja Glasser (2001) ovat jaotelleet asiakkaita kolmeen eri
luokkaan. Ensimmdinen on noyri asiakas, joka ei yleensd aiheuta minkddnlaisia
ongelmia. Toinen asiakastyyppi on aggressiivinen asiakas. Tdlld tarkoitetaan asia-
kasta, joka valittaa yleensd pienestd ja ddnekkadsti. Kolmas asiakastyyppi panos-
taa laatuun ja on valmis maksamaan siitd. Tdllainen asiakas yleensd myos odottaa
saavansa hyvdd asiakaspalvelua. Yrityksen kannalta viimeiseksi mainittu asia-
kastyyppi tédllainen on tarked. On olemassa my0s asiakastyyppejd, joka ei ole kos-
kaan tyytyvdinen saamansa palveluun tai tuotteeseen. Voi olla my6s asiakas,
joka valittaa yrityksen palveluista koittaen jotenkin hyotya yrityksestd. (Wysocki
ym. 2001.) Tadllainen yrityksen hyddyntdminen tapahtuu esimerkiksi hyvitysten
tai ilmaisten tuotteiden toivossa. On siis selvéd, ettd kaikkiin asiakkaisiin yrityk-
sen ei kannata panostaa yhtd paljon. Reklamaatioon liittyvid kysymysta ei siis ole
mielekdstd kdsitelld niin, ettd kaikille kaikissa tapauksissa yrityksen tulisi vastata



reklamaatioon samalla tavalla. Yrityksen kannattaa luonnollisesti tarkistaa, ettd
kyseessd on asiakas, jonka reklamaation késittelyyn kannattaa panostaa.

2.3 Reklamaatio kilpailuedun ja organisaation oppimisen ldh-
teend

Yritykset hyotyvat monin eri tavoin reklamaatioprosessista ja voivat kehittdd toi-
mintaansa sen kautta. Reklamaatiolla voi olla vaikutusta koko organisaation toi-
mintaan. Slack, Chambers, Harland, Harrison ja Johnston (1998) ovat todenneet,
ettd reklamaation tarjoamat mahdollisuudet oppia virheestd voivat vaikuttaa or-
ganisaation lyhyen ja pitkdn aikavilin suorituskykyyn positiivisesti. Heidan mu-
kaansa reklamaatiosta saa arvokasta tietoa, joiden pohjalta voi parantaa yrityk-
sen prosesseja (Yilmaz, Varnali & Kasnakoglu 2016). Johnstonin (2001) mukaan
reklamaatioiden juurisyiden ymmaértdminen ja niistd johtuvien parannusten te-
keminen liiketoimintaan edistdvit kilpailumenestysta (Yilmaz ym. 2016) Rekla-
maatioihin panostaminen on siis hyvinkin merkityksellinen asia.

Varsinainen kilpailukyvyn ja oppimisen ldhde on kuitenkin reklamaation
antamassa mahdollisuudessa korjata organisaation toimintatapoja parempaan
suuntaan. Homburgin ja Furstin (2007) sekd Taxin ym. (1998) mukaan yrityksen
suorituskyky voi nousta lukemattomien eri keinojen kautta, jossa asiakkaalta
saatu palaute sekd organisaation kyky oppia ovat merkittdvassd osassa (Yilmaz
ym. 2016). Yritykset voivat hyotyd reklamaatioista pddasiassa kahdella tavalla
mekaanisesti tai orgaanisesti, jotka ndkyvat myos seuraavassa kuviossa 2. Ensim-
madinen tapa on mekaaninen ldhestymistapa. Siind reklamaatiot lahinna vain kir-
jataan ylos. Tédssd varsinainen tarkoitus ei ole oppia virheistd, vaan pddpaino on
reklamaatioiden oikeaoppisessa kirjaamisessa ja ongelmanratkaisussa. Kirjaami-
sella tarkoitetaan esimerkiksi rekisterin ylldpitoa. Toinen ldhestymistapa on or-
ganisaation oppiminen. T4lloin pddpaino on parantaa organisaation liiketoimin-
taprosesseja niiden keinojen ja oppien kautta mitd on saatu reklamaatioista. Or-
ganisaatiolla olisi syytd olla ylipddtansa hallinnassa asiakassuhteiden reklamaa-
tiokanavat ja niistd saadun tiedon hyodyntdminen liiketoiminnan kehittdmiseksi.
(Yilmaz ym. 2016.) Nditd kdydddn seuraavaksi tarkemmin ldpi kuviossa 2 sekd
seuraavassa kappaleessa.
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Asiakkaan palautteeseen
reagointi

1 Mekaaninen
lahestymistapa
RekI; tioid
eklamaatioiden Organisaation tuloksen

Kisittel .
asHieyprosesst | > tarkastelu lyhyells tai pitkalla

1 Mekaaninen lihestymistapa u lyhyel ]
2 Orgaaninen lihestymistapa aikatdhtdimelld

|:> 2 Organisaation oppiminen

KUVIO2 Mekaaninen ja orgaaninen ldhestymistapa reklamaatioprosessiin (mukaillen
Yilmaz ym. 2016, 947)

Organisaation oppimisen
polku

Oheinen kaavio selittdd reklamaation kasittelyprosesseja kahden eri polun kautta.
Ensimmadinen polku on mekaaninen lihestymistapa, jossa reklamaatioita késitel-
laéan yrityksen sisdisten prosessien kuten laadunvalvonnan seké johtamisproses-
sien kautta. Erilaisia mittareita on kdytossd, kuten asiakkaan tuoma taloudellinen
hyoty organisaatiolle. Tdhdn kuuluu my6s reklamaatioiden kerdaminen kuten
rekisterointi, lajittelu sekd hyodyntaminen. Toinen polku on orgaaninen lihesty-
mistapa, jossa tapahtuu organisaation sisdistd oppimista reklamaatioiden kautta.
Reklamaatioita ei kdsitelld pelkkdnd datana, vaan tavoitteena on oppia ja kehittaa
organisaatiota vastaamaan paremmin ympadriston muutoksiin. (Yilmaz ym.
2016.)

Suurimpana erona ndissd on, ettd mallin mukaan mekaaninen lihestymistapa
reklamaatioon on lyhyen aikavilin suorituskykyyn vaikuttavaa. Sen sijaan toi-
nen ldhestymistapa eli organisaation oppiminen reklamaatioista on useiden vuo-
sien aikavalin suorituskykyyn vaikuttavaa. Yilmaz ym. (2016) korostavat kuiten-
kin myos mekaaniseen reklamaatioiden kasittelyyn liittyvit tdarkeyden. Rekla-
maation kdsittelyistd saadut tiedot ovat tdrkeitd ja arvokkaita tietoja, jotka on
syytd kirjata oikein organisaation jdrjestelmiin. Pelkka kirjaaminen ei kuitenkaan
riitd. Lisdksi organisaatiokulttuurin olisi ldhtokohtaisesti suosittava reklamaati-
oita ja ndhtdva ne positiivisena asiana. Singhin, Verbeken ja Rhoadsin (1996) mu-
kaan jos reklamaatiota tulee huomattavan paljon, on mahdollista, ettd organisaa-
tion odotetaan toimivan eri tavalla kuin miten se nyt toimii (Yilmaz ym. 2016).
Kuitenkin orgaaninen ldhestymistapa ja organisaation oppimisen nakdkulma on
nahty tarkeimmaksi. Syitd on esitetty seuraavia. Orgaaninen ldhestymistapa vai-
kuttaa enemmaén organisaatioon kokonaisuutena ja sitd myoten my6s pitkan ai-
kavilin suorituskykyyn. Téllainen oppiva ja kehittyva ympdéristo myos tukee
reklamaatioiden kaisittelyd ja nostaa motivaatiota tyolle. (Yilmaz ym. 2016.) To-
dellista organisaation oppimista ja toiminnan kehittdmistd voi tapahtua vain or-
gaanisen oppimisen kautta. Tosin tdlloinkin edellytetdan myds mekaanisen 1a-
hestymistavan olevan kunnossa eli reklamaatiot pitdd kirjata tdsmallisesti ja oi-
kea-aikaisesti ylos seurannan mahdollistamiseksi.

Onnistunut reklamaatioprosessi onkin merkittdva etu muuttuvassa kilpai-
luympaéristossd, myos autoalalla, jossa reklamaatioita tapahtuu paljon tai tapauk-
set ovat hankalia. Ei ole ollenkaan huono idea ottaa mallia muista yrityksistd,
jotka ovat onnistuneet reklamaation suhteen esimerkiksi juuri orgaanisella
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lahestymistavalla ja positiivisella suhtautumisella reklamaatioihin ndkemalla
niissd kehityspotentiaalia. Stauss ja Seidel (2019) nostavatkin esille, ettd muiden
samankaltaisten yritysten toimia ja kdytdntojd kannattaa seurata reklamaatioi-
den hallinnassa. Kuvio 3 esittdsd, miten merkittivd on onnistunut reklamaatio-
prosessi yrityksen kannalta.

Asiakassuhde-
tyytyvaisyys Kaytos Uudelleenosto
Sana levidid
Suhteen
H padttiminen
2\
Reklamaation
asiakastyytyvaisyys Luottamus
tai -tyytyméttémyys
H
Uudelleenosto
Sana levidd
Suhteen
Suosittelu Aikomus padttdminen

KUVIO3 Reklamaation vaikutuksia (mukaillen Stauss & Seidel 2019, 49)

Parhaimmillaan tyytyvéisyys tai tyytyméttomyys reklamaatioon voi siis johtaa
ndinkin suoraviivaisiin tuloksiin, kuten edelld nahdysta kuviosta (KUVIO 3) voi
ndhda. Asiakastyytyvdisyys voi johtaa luottamuksen ja suosittelun kautta erilai-
siin kdyttdytymisiin ja suositteluihin. N&itd ovat muun muassa uudelleenostoai-
keet, sanan levittaminen tuotteesta tai palvelusta, mutta myo6s asiakassuhteen
padttyminen voi tulla kaikesta huolimatta kyseeseen, vaikka olisi tyytyvdinen
saamaansa palveluun. Yleensa tyytymattomyys kuitenkin johtaa asiakassuhteen
pddttamiseen asiakkaan taholta. Asiakastyytyvdisyys on todettu useammissa tut-
kimuksissa paremmaksi, jos reklamaatioon vastataan asiakkaan kannalta mielui-
sasti. (Stauss & Seidel 2019.) Staussin ja Seidelin (2019) mukaan Michel (2001) ja
Magnin ym. (2007) tarkoittavat tédlld asiakassuhteen paranemisen paradoksia,
jossa asiakastyytyvdisyys kohoaa onnistuneen reklamaation kautta. Edelld
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mainittujen syiden takia organisaation olisi syytd oppia reklamaatioista tai aina-
kin ottaa ne vakavasti huomioon koko organisaation tasolla.

24 Reklamaatioilla on myods kustannusvaikutuksia

Tédssd kappaleessa reklamaation kustannusvaikutukset kdydadan vield paddpiir-
teittdin ldpi, koska kustannukset madrittdvat merkittdvdd osaa organisaation ja
asiakkaan kayttdytymisestd sekd yrityksen strategista paatoksentekoa. Kustan-
nusvaikutusten merkittdvyyden takia aluetta ei voi sivuuttaa puhuttaessa rekla-
maatiokdytdannoistd eri organisaatiossa. Yrityksen pitdvat reklamaatioita Staus-
sin ja Seidelin (2019) mukaan uhkana, koska niitd ajatellaan ldhinnd vain kustan-
nustekijoind. Kyseisid kustannuksia tulisi kuitenkin ajatella mahdollisuutena op-
pia ja vdhentdd virheitd tulevaisuudessa. Reklamaation késittelykustannukset
voivat siis toimia investointeina. (Stauss & Seidel 2019.) Investointiajattelussa
reklamaatioon kdytetyt kustannukset voivat olla melko merkittdvid, mikali aja-
tellaan, ettd ndistd saadaan tuottoa jatkossa esimerkiksi uusintaostojen myotd
mydhemmin. Reklamaatiokustannuksista voidaan ajatella myds oppimisen kus-
tannuksina. Kuten Yilmaz ym. (2016) toteavat, ettd olisi tdlloin orgaaninen ldhes-
tymistapa organisaation oppimisen kannalta, jolloin opittaisiin reklamaatioiden
kautta saaduista tiedoista. Eli my6s kustannuksista voidaan oppia niin, ettd ndh-
d&édn mihin asti kannattaa jatkossa asiakkaan reklamaatioon vastata. Seuraavasta
kuviosta (KUVIO 4) voidaan tulkita, ettd yritys voi jopa ylikompensoida rekla-
maatiosta johtuvaa hyvitystd. Tavoitteena pitkélld tdhtdimelld on oppia ja kehit-
tdd organisaatiota eikd vain kirjata mekaanisesti ylos reklamaatioista saatua tie-
toa.

Seuraava kuvio selittdd reklamaatioiden kustannusvaikutuksia. Horison-
taalisella akselilla on tappiot ja voitot. Tappioilla ja voitoilla tdssd mallissa tarkoi-
tetaan odotusten ja todellisuuden vélisid eroja tuotteeseen tai palveluun. Verti-
kaalisessa akselissa puolestaan esitetddn asiakkaan tyytyvdisyys tappioihin tai
voittoihin suhteessa tuotteeseen tai palveluun. Tilanne, jossa ei esiinny mitdan
héirisitd, on akselin keskipisteessd. Horisontaalisesti etenee kompensaatio, joita
yritys voi halutessaan antaa reklamaatiotilanteessa. (Gelbrich & Roschk 2011.)
Estelamin (2000) mukaan kompensaatiolla tarkoitetaan hyvityksid, alennuksia
tai muita hyotyjd, joilla yritys vastaa asiakkaan reklamaatioon (Gelbrich &
Roschk 2011). Vasemmalla akselissa on kompensaatio, joka jatkuu 100 % asti ja
oikealla puolella on ylikompensaatio aina 200 % asti ja siitd pitemmalle. Eli yritys
periaatteessa voi antaa kompensaatiota esimerkiksi 50 % eli puolet tuotteen tai
palvelun arvosta tai mahdollisesti antaa jopa ylikompensaatiota esimerkiksi 150 %
tuotteen arvosta. Téllaisessa 150 % ylikompensaatiotilanteessa asiakas saa voit-
toa, mutta yritys ei juuri saa asiakasta endd entistd tyytyvdisemmaksi. Tyytyvai-
syys vdhenee suhteessa jyrkemmin, kun kyseessd on ylikompensaatio. Kulutta-
jan ndkokulmasta esimerkiksi juuri autokaupoilla on suuri rahallinen merkitys ja
reklamaatiossa voi olla kyse tuhansista euroista. Toisaalta my0s yrityksen
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ndkokulmasta vastaavasti reklamaatioon myontyminen voi aiheuttaa tuhansien
eurojen kulut.

Asiakkaan tyytyvdaisyys

> | Saatu hyoty

0% 100 % 200%A

N

Kompensaatio Ylikompensaatio

KUVIO4 Reklmamaatiosta voidaan antaa kompensaatiota tai ylikompensaatiota. (mu-
kaillen Gelbrich & Roschk 2011, 40)

Gelbrich ja Roschk (2011) toteavat, ettd Smithin ym. (1999) mukaan reklamaatio
tai valitus aiheuttaa poikkeaman akseliston keskelld olevasta nollapisteestd, joka
on akseliston keskelld. Yritysten kannalta tdrkedd olisi 1oytdd tasapaino, jossa
asiakas on tarpeeksi tyytyvdinen ja yritys antaisi riittdvan kompensaation. Kom-
pensaatio 100 % asti on jyrkempi kuin ylikompensaatio 100 % jidlkeen. Malli tar-
joaa selityksen sille, miksi asiakkaan reklamaatiolle ei makseta ylikompensaa-
tiota niin, ettd asiakas jdisi esimerkiksi voitolle. Mallin mukaan saa suhteessa pa-
remman hyodyn kdytetylle rahalle, kun pyritddn pienentdmddn tappioita kuin
ettd pyrittdisiin saamaan rahalla tyytyvdisempid asiakkaita. On tarkedd loytda ta-
sapaino, jossa yritys ja asiakkaat ovat tyytyvdisid, mutta yritys ei saisi liikaa tap-
piota eikd asiakas perusteetonta voittoa. Ylikompensaatio ei mallin mukaan
ndytd olevan jarkevad. Lisdksi on tarkedd, ettd asiakkaat saisivat tarvitsemansa
huomion ja heidat tunnistettaisiin ehkapa tarkeiksi asiakkaiksi. Pelkédstddan taman
takia ei ole vélttamattd tarpeen ylikompensoida asiakkaan valituksia vaan kom-
pensoida tiettyyn rajaan, esimerkiksi mallin nollapisteeseen asti, muttei sen yli.
(Gelbrich & Roschk 2011.)

Myos Stauss ja Seidel (2019) ovat tdmdn lisdksi tehneet seuraavan kah-
tiajaon strategioiden suhteen liittyen reklamaatioiden kustannusvaikutuksiin.
Nadihin on kaksi eri strategiaa. Ensimmdinen on pyrkid saamaan mahdollisim-
man tyytyvdisid asiakkaita. Toinen strategia on pyrkid minimoimaan
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tyytymattomait asiakkaat. He vield toteavat, ettd tyytyméattomien asiakkaiden va-
hentdaminen on tuottavampaa kuin tyytyvdisten asiakkaiden hankkiminen.
(Stauss & Seidel 2019.) Tamaé on yhtenevaa edelle esitetyn Gelbrichin ja Roschkin
(2011) tutkimusten kanssa reklamaation kustannusvaikutuksista, jossa kompen-
saation kustannusvaikutukset ovat tehokkaampia, kun keskitytddn minimoi-
maan tappiot ja minimoidaan myds tyytymattomat asiakkaat. Kyse ei siis ole var-
sinaisesti tyytyvdisten asiakkaiden hankintaa vaan mahdollisimman kustannus-
tehokkaasti vahennetddn tyytymattomiad asiakkaita. Ei kuitenkaan valttamatta
ole kyse siitd, ettd asiakas saataisiin tyytyvdiseksi pelkdlld rahalla tai anteeksi-
pyynnolld. Asiakkaan kannalta tarkeintd voi olla, ettd hdan kokee organisaation
kuuntelevan ja reagoivan reklamaatioon (Bolkan, Goodboy & Daly 2010). Kenties
kustannustehokkain ratkaisu olisi vain asiakkaan kuunteleminen. Joka tapauk-
sessa reklamaatio on hyodyllinen, eikd suinkaan vain haitallinen ilmio. Sitd pys-
tyy hyodyntdamé&an oppivassa organisaatiossa ja ketterd organisaatio on tillainen.
Myohemmissd kappaleissa kisitellddn tarkemmin organisaation ketteryytta.

2.5 Strategia

Strategia késitellddn omana erillisend kasitteenddn, koska sen kautta padstdan or-
ganisaatioiden ketteryyteen. Ketteryys onkin ldhes vélttamaton strateginen va-
linta kuten Meredith ja Francis (2000) ovat todenneet. Mikéli organisaatio haluaa
olla ketterd, niin pitkédn aikavilin strategiassa on syytd olla mé&aratietoinen va-
linta ja suunta, jotta pddstdan haluttuun tilaan organisaatiossa, joka on tdssa ta-
pauksessa ketteryys. Globaaleilla markkinoilla voi olla yrityksen etu ymmartaa
paikalliset markkinoita, ja niiden pohjalta mukauttaa strategiaa sopivaksi
(Gichuru & Limiri 2017). Seuraavaksi kdydaan lapi perustavanlaatuisia strategi-
oita, jotta voidaan ndhda mité strategia on ollut ja miten sen lopulta suhteutetaan
ketteryyteen, jota késitelldan tdamén jalkeen. Tosin ei ole poissuljettua, ettd use-
ammat yritykset edelleen toteuttavat vain perinteisid strategioita, kuten kustan-
nustehokkuutta, johtuen esimerkiksi vakaasta kilpailuympaéristosta.

Strategialle on olemassa lukemattomia eri méaritelmid ja sitd on tutkittu jo
pitkédn aikaa. Ei ole mielekaéstd eikd jarkevad 1oytdd yhtd oikeaa madritelmaa stra-
tegialle. Yleisesti strategiaa on kuitenkin luonnehdittu yrityksen punaisena lan-
kana tai suuntaviivana mitd kohti pyritddan. Strategian méaaritelmid on melkein
yhtéd monia kuin siitd puhujia. Kuitenkin yksi tunnetuimmista strategian niin sa-
nottuja oppi-isid on Porter (1997). Porter (1997) on maéadritellyt strategiaa kolmen
eri tekijan kautta, jotka ovat erottautuminen kilpailijoista, arvonluonnin tydkalu
sekd kilpailuetu. Nama ovat tyypillisid ja paljon kédytettyjd mddritelmid strategi-
asta, vaikka eivat vilttamattd vastaa sellaisenaan nykypdivan vaatimuksia. Joka
tapauksessa ne ovat hyvid kertomaan millaisia perustavanlaatuiset strategiat voi-
vat olla. Yritys pystyy valitsemaan kolmenlaisia strategioita, jotka ovat kustan-
nustehokkuus, erottautuminen seka keskittyminen tiettyyn segmenttiin (Porter 1997).
Kustannustehokkuus on yleinen strategia ja siind yritys pyrkii kasvattamaan
markkinaosuuksiaan halvoilla hinnoilla ja pienilld kuluilla. Tuotteen on kuiten-
kin oltava yhtd hyva kuin kilpailijoiden tai muuten tuote tai palvelu karsiutuu
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pois kuluttajien mielessd. Toisin kuin kustannustehokkuudella kilpailu niin kil-
pailijoista erottautumisessa on yleensa vain yksi markkinajohtaja. Erottautua voi
niin teknologisella osaamisella kuin erinomaisella asiakaspalvelulla. Kilpai-
luedun maéira ja strategian tehokkuus riippuvat siitd, kuinka hyvin kilpailijoista
on pystytty erottautumaan. (Porter 1997.) Lopuksi Porter (1997) vield esittdd, etta
strategian voi myos keskittda tietyille segmenteille esimerkiksi juuri kustannus-
tehokkuuteen tai erottautumisella parhaalla tuotteella. On kuitenkin tarkedd, ettd
yritys pysyy valitsemassaan strategiassa eika ldhde tavoittelemaan kaikkea mah-
dollista niin kustannusten kuin erottautumisen saralla. Sen sijaan, ettd keskity-
tddn vain yhteen ydinstrategiaan, tilalle on nostettu yrityksen strateginen kette-
Iyys, jossa se voi reagoida nopeammin ympaériston muutoksiin. Eli esimerkiksi
pelkka erottautuminen kilpailijoista ei vilttamattd endd riita.

Strategiaa tarkastellaan nyky&an paljon myos strategisen johtamisen kautta.
Pelkka strategia tarkoittaa monelle ihmiselle eri asioita, joten strateginen johta-
minen on nostanut suosiotaan. Strateginen johtaminen sisdltdd padtoksid, jotka
madrddvat yrityksen pitkdn aikavilin suorituskykyd. Kuten seuraavasta kuviosta
(KUVIO 5) ndhdédn, niin strateginen johtaminen siséltda tietoisuuden ulkoisesta
ja sisdisestd ympadristostd. Ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia arvioidaan sisdisten
vahvuuksien ja heikkouksien kautta. Sekd ulkoiset ettd sisdiset tekijdt eivit
yleensd ole asioita, joihin voi vaikuttaa lyhyen aikavilin sisdlld. Ympéariston ul-
koisia tekijoitd ovat poliittiset ja esimerkiksi teknologiset kehitykset. Sisdisiin te-
kijoihin puolestaan lukeutuvat organisaation kulttuuri, rakenne ja resurssit. Kun
yrityksen sisdiset ja ulkoiset asiat on kartoitettu, niin yritykselld on parempi ka-
sitys, ettd mikéd voisi olla strategia mitd kohti pyritdan. Tamén jdlkeen voidaan
siirtyd strategian muotoiluun ja valintaan, strategian kadyttoonottoon sekd arvi-
ointiin ja valvontaan. Strategisen johtamisen tutkimus toteuttaa siten ulkoisten
mahdollisuuksien ja uhkien seurantaa ja arviointia yrityksen vahvuuksien ja
heikkouksien valossa, jotta organisaatiolle voidaan luoda ja toteuttaa uutta stra-
tegista suuntaa. (Hunger 2020.) Kenties juuri reklamaatioiden suhteen olisi syytd
olla strategisen johtamisen ndkokulmasta tietoinen tapahtuneista reklamaatioista
sekéd luoda télle toimintapa pitkdn aikavilin tahtdimella.

Tietoisuus I:> Strategian muotoilu I::) Strategian I::) Strategian arviointi
ympéristosta ja valinta kéyttoonotto ja seuranta

KUVIO5 Strategisen johtamisen vaiheet (mukaillen Hunger 2020, 23)

Tiivistettynd strateginen johtaminen on siis joukko johdon p&atoksid ja toimia,
jotka madraavat yrityksen pitkédn aikavilin suorituskyvyn. Tédssd suhteessa stra-
teginen johtaminen tarkastelee enemman pitkédn aikavilin toimintaa ja ketteryys
enemmadn reagointia ja nopeaa toimintaa ympdariston vaatimuksiin. Kuviossa 5
mainitut vaiheet ovat kdytdnnossd samoja kuin perinteisessd strategian valin-
nassa. Strategia ei tapahdu itsestddn vaan se vaatii yrityksen johdolta selkedd joh-
donmukaisuutta ja toteutusta. (Duriau ym. 2007). Siind missd tavallinen
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johtaminen voi olla arkipédivéisten asioiden rutiininomaista hoitoa niin strategi-
sessa johtamisessa tdhtdin on paljon pidemmailld eikd vain huomisen asioissa.
Asioiden hoitaminen on monimutkaisempaa ja vihemman rutiininomaista.

Yksi tarked seikka strategisessa johtajassa on yrityksen strategian suhteut-
taminen toimintaymparistoon sekd ymmarrys, millaiset valmiudet yritykselld on
toteuttaa strategiaa. Duriaun, Regerin ja Pfarrerin (2007) mukaan yrityksen toi-
mintaympdristo sisdltdd yritykselle seuraavia asioita kuten taloudelliset, tekno-
logiset, ekologiset, poliittiset tai lainsdddannolliset asiat. Yrityksen on syytd ym-
maértdd esimerkiksi poliittinen ilmapiiri strategian toteuttamiseen. Perinteisesti
voidaan ajatella ympariston potentiaalisia mahdollisuuksia kuin my6s uhkia.
Kyky toteuttaa strategiaa koostuu yrityksen resursseista ja osaamisesta. Resurs-
seilla voidaan viitata taloudellisiin resursseihin ja puolestaan osaamisella henki-
seen pdadomaan. Toisaalta onko esimerkiksi pienelld autoalan liikkeelld valmiuk-
sia vastata reklamaatioon. Toteuttamiskelpoinen pitkdn aikavélin strategia pie-
nelld yritykselld ei ole olla markkinajohtaja puolen vuoden paédstd. Sen sijaan to-
teuttamiskelpoinen strategia ja tavoite voi olla saada 30 % enemman tyytyvdisid
asiakkaita reklamaatioprosessin kautta.

2.6 Reklamaatio osana strategiaa on kilpailuetu

Sopeutuminen kilpailuympaéristoon on yksi mahdollinen strategia. Tdlld hetkelld
kilpailuymparistd autokaupassa on se, ettd valituksia tehddan kilpailu ja kulut-
tajavirastolle enemmaén kuin mistddn muusta asiasta (KKV 2020). Toimintaym-
pédristé autokaupassa on hieman karjekkddsti sanoen reklamaatiopainotteinen.
Sen takia on painotettava, ettd myos autokaupan alalla tulee ottaa reklamaatio
osaksi yrityksen strategiaa ja pitkdn tdhtdimen toimintasuunnitelmaa. Kaikki au-
toalan liikkeet eivit suinkaan toimi samalla tavalla, ja voi olla, ettd joistain liik-
keistd tulee olemattoman vahadn reklamaatioita verrattuna toisiin. Se ei kuiten-
kaan poista sitd, ettd alalla tulee reklamaatioita yhteensd huomatta maira ja tois-
ten autoliikkeiden teot vaikuttavat alan yleiseen maineeseen. Tahdan kulminoituu
my0s se, miksi reklamaatio pitdisi ottaa osaksi strategiaa. Myohemmin késitel-
ladn vield ketteryyttd, koska se on ldhes vilttdméton strateginen valinta. Pitkdan
aikavilin menestyksen takana on usein hyva asiakastyytyvdisyys (Stauss & Sei-
del 2019), joten reklamaatioon panostaminen on kannattavaa ja jarkevaa.
Valituksia ja ongelmia ei pidd viltelld, vaan reklamaatiot tulisi ndhdd mah-
dollisuutena. Reklamaatioiden johtaminen on asiakasldhtoisen yritysstrategian
ytimessd. Tyytymattomat asiakkaat reklamoivat ja tyytyméattomyyden voi muut-
taa tyytyvdisyydeksi onnistuneen reklamaation kautta. Stauss ja Seidel (2019) jat-
kavat vield perustavanlaatuisten asiakassuhteen ja strategian vélisten yhteyksien
suhteesta. Mikali reklamaatioita pystytddn hallitsemaan niin tédssé piilee strategi-
sesti merkittdva potentiaali asiakassuhteen hallinnan suhteen. Taman lisdksi va-
lituksilla saadusta opista pystytddn parantamaan prosesseja entisestddn. (Stauss
& Seidel 2019.) Tatd prosessin kehittamistd kasitellddan vield ketteryyteen liitty-
vdssd organisaation oppimisessa. Strategian osalta on tdrkedd osata tunnistaa
minkd tyyppisestd asiakkaasta on kyse. Kuten aikaisemmin jaoteltiin, niin
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asiakkaita on erityyppisid, kuten Wysockin (2001) jaottelu kertoo. On hyvéa huo-
mata, ettd reklamaatioon vastaaminen ei ole aina kaikille asiakastyypeille kan-
nattava. Staussin ja Seidelin (2019) mukaan reklamaatioiden hallinnassa piileekin
suuri potentiaali ja se jad usein hyodyntamattd. He esittavat reklamaatiolle suun-
niteltavan strategian luomiseksi samanlaisia vaiheita, kuten yleensdkin strate-
gian valintaan suunnitellaan (Mende 2006). Ensimmadinen vaihe on yrityksen ny-
kyisen tilan arviointi, jossa tunnistetaan tekijoitd, jotka vaikuttavat strategisten
vaihtoehtojen kehittamiseen. Seuraavaksi on valinta, kdyttoonotto ja lopuksi ar-
viointi. (Stauss & Seidel 2019). Vaiheet siis noudattavat perinteistd ja yksinker-
taista strategian valintaa, mutta kdy myos reklamaation hallintaan. Siis saman-
lainen kuin strategisessa johtamisessa esitetty malli (KUVIO 6), jonka mukaan
strategiaa mietitddn organisaatiolle.

Strategian olisikin syytd sisdltdd myos asiakassuhteen hallintaa. Asiakas-
suhteiden hallinta pitdd sisdllddn asiakassuhteen kdynnistamisen aina sen paét-
tamiseen asti sekd uudelleen aloittamisen. Asiakkaan sdilyttaminen on kuitenkin
keskidssd ja isoa osaa tdssd asiakassuhteen hallinnassa esittdd reklamaatioiden
hallinta. Reklamaatioissa asiakkaat ovat tulleet valittamaan tyytymattomyyttaan
tuotteeseen tai palveluun, jolloin on vaara, ettd asiakassuhde keskeytyy. Asiak-
kaaseen tulisikin olla yhteydessa siind mé&drin kuin se on tarpeellista vaarinkasi-
tyksen estamiseksi ja yhteisen suunnan loytamiseksi. Yhteydenottoa voi olla rek-
lamaation eteneminen, vélitiedotteet sekd loppuvastaukset. (Stauss & Seidel
2019.) xw

Ulkoinen Sisdinen
Tehokkuus Valitusten mars =R Laatukontrolli I::) Tehokkuus ensin
: Asiakassuhteen . . .
Asiakas vahvistus 9P Asiakastyytyviisyys |:> Asiakas ensin

KUVIO 6 Nelimalli reklamaatioiden hallintaan (mukaillen Stauss & Seidel 2019, 82)

Edelld esitetty nelimalli tarjoaa ratkaisua asioihin, joihin tulisi keskittya rekla-
maation hallinnan kannalta. Malli jakaantuu kahteen osioon. Voidaan keskittyd
joko tehokkuuteen tai asiakkaaseen. Toinen vaihtoehto on keskittyd ulkoisiin tai si-
sdisiin asioihin. (Stauss & Seidel 2019.) Riippuen siitd, mikd ndistd valitaan, niin
malli tarjoaa vaihtoehdon mihin tulisi keskittyd. Seuraavaksi avataan mallissa
esitetyt strategiset vaihtoehdot. Lopputulema strategian suhteen onkin, ettd joko
keskitytddan kustannustehokkuuteen tai asiakas ensin ajatteluun, kuten mallista
nuolien kohdalta ndhd&dan. Seuraavaksi kdydaan lapi nelimallin neljd strategista
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valintaa, jotka ovat valitusten madrd, asiakassuhteen vahvistus, laatukontrolli
sekd asiakastyytyvdisyys.

Valitusten mdiri sarake viittaa valitusten suureen madrdan ja niiden hoita-
miseen rutiininomaisesti. Tama strategia sopii silloin kun tdhtdin on tehokkuu-
dessa ja sisdisissd asioissa. Erityisen hyvin tdmé sopii rutiininomaiseen eli esi-
merkiksi takuunalaisten, tyypillisten vikojen korjaamiseen. Tédssd sarakkeessa ei
kuitenkaan keskitytd varsinaisesti asiakassuhteen ylldpitdmiseen, vaan rekla-
maatioprosessi voi olla jopa automatisoitu osittain. Tdméan sarakkeen vastaus
reklamaatioon on yleensd se, ettd tdaytetddn lain antamat minimivaatimukset.
Asiakassuhteen vahvistus - strategia sopii tilanteisiin, joissa tdhtdin on ulkoisissa
asioissa, mutta myo6s asiakkaassa. Tdmén strategian tdrkein osio on keskittya
asiakassuhteen ylldpitdamiseen. Asiakassuhde ndhddan arvokkaana ja se on sdi-
lytettdavd, vaikka kustannuksia tulisi. Reklamaatiotapaukset ndhddan myos po-
tentiaalina kehittymisen ja asiakaskokemuksen parantamisen kannalta. Sisdiseen
fokukseen ja kustannustehokkuuteen sopii mallin mukaan laatukontrollin - stra-
tegia. Talloin reklamaatioita ei ndhdd merkittdvana tekijand palvelun tai tuotteen
laadun korjaamisessa. Lahinnd vain tdydentdvad informaationa. Merkitystd on
pitkalti silld, miten tuotteen laatua saadaan parannettua mahdollisimman pie-
nilld kustannuksilla. Asiakastyytyviisyys sarake sopii, kun yrityksen tahtdin on
ulkoisessa ndkokulmassa sekd asiakkaassa. Tdssdkddn strategiassa suorat rekla-
maatiot ja valitukset eivit ole keskitssa. Siitd huolimatta asiakas on keskiossé ja
tuotetta ja palvelua pyritddn aktiivisesti parantamaan esimerkiksi tuotekehityk-
selld tai prosesseja parantamalla. Tuotekehityksen ldhtokohtana on asiakastieto,
joka on saatu erilaisista ldhteistd kuten vaikkapa tutkimuksista. (Stauss & Seidel
2019.)

Parhaimmillaan strategiassa on otettu huomioon asiakassuhteen jatkumi-
nen. Edelld avatun nelimallin hoito vaatii strategista johtamista. Markkinoin-
nissa on kaytetty termid suhdemarkkinointi. Suhdekeskeisen markkinoinnin ele-
menttejd ovat luottamus, sitoutuminen ja houkuttelevuus. Erityisen tdrked on
luottamus. Yksi tapa maéadritelld luottamusta on Gronroosin ja Tillmanin (2020)
mukaan ennakoitava kdyttaytyminen. Ennakoitava kdyttdytyminen voi autokau-
passa rikkoutua esimerkiksi juuri silld, ettd virhetapausta ei hoideta niin kuin
asiakas olisi yrityksen odottanut hoitavan. Tédlloin my6s luottamus kérsii. Sitou-
tuminen puolestaan tarkoittaa, ettd suhteen osapuolilla on motivaatiota yllapita-
maddn asiakassuhdetta (Gronroos & Tillman 2020.) Motivaation helppona mitta-
rina voi pitdd sitd halutaanko asiakassuhdetta jatkaa myo6s haasteiden tultua esiin.
Reklamaatio on tyypillinen ensimmaéinen kompastuskivi asiakassuhteessa. Kol-
mas elementti houkuttelevuus tarkoittaa jotain kiinnostavaa, miké saa jatkamaan
asiakassuhdetta (Gronroos & Tillman 2020.) Miksipd houkuttelevuus ei voisi olla
jotain sellaista, kuten arvostettu asiakassuhde, joka ei katkea ensimmdiseen rek-
lamaatioon. Markkinointikolmiossa mielenkiinnon kohde on lupaus asiakkaalle
sarake. Lupaus voi olla yrityksen puolelta esimerkiksi se, ettd tuote toimii seu-
raavat kaksi vuotta. Mikdli ei toimi, niin lupaus rikkoontuu ja asiakas joutuu rek-
lamoimaan. Lupaus voi myos jatkua niinkin, ettd luvataan pitdd asiakkaasta
huolta myo6s kaupan jdlkeen. Lupaukset toteutetaan kolmion toisessa kohdassa,
jossa annetut lupaukset lunastetaan todeksi. Tdssd kohti on myts mahdollista,
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ettd lupaus rikotaan ja asiakkaasta tulee tyytymaton. (Zeithaml, Bitner & Gremler
2010.)

Seuraavaksi kdydaan lapi kuvioon 7 pohjautuen, ettd missa kohtaa yritys ei
ole osannut ottaa huomioon reklamaatiota ja kuunnella asiakasta palvelun laatu-
kuilun mallin ndkokulmasta. Tdssd kohti kyse ei ole strategiasta, ketteryydestd
tai organisaation oppimisesta, mutta on syytd kdyda tama ldpi, jotta ymmaérre-
tdan kohta, missd reklamaatioita syntyy.

Laajennettu palvelu

¢

Koettu palvelu

¢

Yritys

Palvelun toimitus <;'> Ulkoinen viestinti asiakkaalle

¢

Asiakasldhtoinen
palvelusuunnittelu

¢

Yrityksen késitys kuluttajien
odotuksista

Asiakkaan
kuunteleminen

KUVIO7 Palvelun laatukuilut (mukaillen Zeithaml ym. 2010, 3)

Zeithamlin ym. (2010) tutkimuksissa esiintyy vditteitd, ettd yrityksen johtajat ei-
vét ole aina tietoisia siitd, mitd asiakkaan tarpeet ovat. Palvelun laatukuilun mal-
lin kautta voidaan selittdd missd kohtaa laadun odotukset eivit kohtaa koetun
laadun kanssa ja missd kohti reklamaatioita yleensd syntyy. Reklamaatiot voi-
daan sijoittaa asiakkaan kuuntelemisen kohtaan. Laatukuiluja on muitakin, yh-
teensd viisi kappaletta (Zeithaml ym. 2010.), mutta tdssd késitellddn vain asiak-
kaan kuuntelemiseen liittyvad kuilua, vaikka periaatteessa reklamaatio on mah-
dollista jossain médédrin yhdistdd muihinkin kuiluihin.

Koetun palvelun ero odotuksiin saattaa johtua siitéd, etteivat yrityksen joh-
tajat ole tietoisia siitd mitd asiakkaat odottavat. Syitd tdhdn on muun muassa se,
etteivat johtajat asioi asiakkaiden kanssa eivitkd ndin saa suoraa kontaktia asiak-
kaiden kanssa, jolloin tietdmys heiddn tarpeistaan jad ontoksi. Tdhdn ongelmaan
on esitetty kolmea eri strategiaa. Ensimmadisend ehdotettuna strategiana on saada
tietoa alhaalta yldspdin esimerkiksi asiakaskyselyiden perusteella. Toinen strategia
on asiakassuhteeseen panostaminen esimerkiksi asiakkaan paremmalla tuntemisella.
(Zeithaml ym. 2010.) On hyva huomata, ettd mikaili asiakkaan tuntee paremmin
niin tietdd tarkemmin, mitéd asiakas yritykseltd odottaa saavansa. T4dlloin pysty-
tddn vastaamaan tarkemmin asiakkaan vaatimuksiin, jolloin reklamaatioiden
mahdollisuus vdhenee. Kolmas ja viimeinen strategia keskittyy virheen wviilitto-
mddn korjaamiseen. Kaikissa yrityksissd tapahtuu virheitd, mutta niiden véliton
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korjaaminen on olennaisen tdrkedd. Olennaista on myds oppia virheistd, mistd
reklamaatiot tulivat. Parhaimmillaan voidaan jopa vdhentdd asiakkaan kuunte-
lemista ja keskittyd muihin yrityksen perustoimintoihin. (Zeithaml ym. 2010.)

Ylipddtansd reklamaatio on monivaiheinen prosessi, jossa on parhaimmil-
laan mukana koko organisaatio, jotta jokaista osa-aluetta voidaan parantaa.
Slackin, Chambersin, Harlandin, Harrisonin ja Johnstonin (1998) mukaan oppiva
organisaatio saa reklamaatioista tdrkedd sekd ajankohtaista tietoa ja onnistuu
ndin myos parantamaan ja kehittdimddn sisdisid prosesseja (Yilmaz ym. 2016).
Reklamaatio olisi my0s tarkedd nahda positiivisena asiana, jossa organisaatio ot-
taa opiksi eikd vain kirjaa tietoa mekaanisesti ylos (Yilmaz ym. 2016). Positiivi-
suus on lahes vélttamatonta. Mikali reklamaatioihin suhtaudutaan negatiivisesti,
niin on uhkana, ettd niihin ei haluta paneutua tai niistéd ei kulje tieto ylospdin
organisaatiossa. Reklamaatio olisi syytd ottaa osaksi strategiaa koko organisaa-
tiossa, jotta oppimista myos tapahtuisi koko organisaation laajuudelta myos stra-
tegisen johtamisen kannalta. Pitkdn aikavalin onnistumisen takaa vahva asiakas-
tyytyvéisyys (Stauss & Seidel 2019) ja reklamaatiossa on mahdollisuus parantaa
tai huonontaa asiakastyytyvdisyyttd. Reklamaatiossa on paljon potentiaalia, jota
kannattaisi hyodyntdd enemman (Stauss & Seidel 2019). Mikdli organisaation si-
sdinen ympdristo on sellainen, ettd se voisi oppia, niin reklamaatiosta saa erin-
omaista tietoa parantamaan organisaation prosesseja ja menetelmid. Se puoles-
taan vaatii vahvaa johtoa, hyvid tyontekijoitd sekd oppivaa organisaatiota. Seu-
raavaksi tarkastellaan sellaista organisaatiosta, joka on valmis muutoksiin ja op-
pimiseen. Téllaisesta organisaatiosta yleensa kdytetddn termid kettera.
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3 TOIMINNAN KEHITTAMINEN KETTERASSA
ORGANISAATIOSSA

3.1 Organisaation ketteryys

Strateginen pddtoksenteko reklamaatioiden suhteen nivoutuu yhteen ketteryy-
dessd, jossa reagoidaan reklamaation asettamiin vaatimuksiin ympéarist6on mu-
kautumisessa. Seuraavaksi kdyddan lapi lyhyesti mistd ketteryys on ldahtenyt
sekd miksi pelkka strategia ei nykyddn valttamattd endd riitd.

1900-luvulla uusinta uutta olivat hierarkkiset ja johtamispainotteiset orga-
nisaatiot sekd tyotehon ja parantuminen esimerkiksi tehtaissa. Esimerkiksi liuku-
hihnatydskentelyn yleistyminen. 1900-luvun metodit ei kuitenkaan vastaa nyky-
pdivdd eikd vastaa vaatimuksiin mitd kilpailuympadristo sille asettaa. (Kotter
2014.) Sen sijaan ketteryys on ollut pinnalla jo hetken aikaa. Jo aikaisemmin mai-
nitut Porterin (1997) kolme perusstrategiaa eivat vilttamatta pade kuin vain va-
kaassa ymparistossda. Nykyinen kilpailuympérist6 on monimutkainen, nopeasti
muuttuva ja vaatii erilaista otetta eikd pelkdstdan esimerkiksi kustannustehok-
kuuteen keskittyminen riitd, vaikka toki myos kustannustehokkuudelle voidaan
loytdd paikkansa erittdin vakaassa ja ennustettavissa ympadristossd. Perinteiset
strategisen suunnittelun mallit on luotu erilaiseen maailmaan. Nykyisessa kilpai-
luympadristossd strategisen herkkyyden ja luovuuden tulee olla tarkeammassa
osassa. Eiriitd, ettd strategia yltdd vain pitkélle, mutta sitd on osattava myds muo-
kata tilanteen vaatimalla tavalla. (Doz, Kosonen & Laukkanen 2008b.) Ketteryys
on vastaus nopeatempoiseen ja muuttuvaan ymparistoon (Appelbaum, Calla,
Desautels & Hasan 2017). Ketteryyttd on kuvailtu myos varsin monisanaisesti ja
hieman abstraktein termein. Yang ja Liu (2012) ovat madritelleet organisaation
ketteryyden monimutkaiseksi, moniulotteiseksi, konteksti riippuvaiseksi seka
kyvyksi reagoida ympériston muutoksiin organisaation resurssien ja tietojen
mahdollistamalla tavoilla (Appelbaum ym. 2017). Mistédén erityisen yksiselittei-
sestd kdsitteestd ei siis voida puhua. Kuitenkin nykyisessd kilpailuymparistossa
ketteryys on ldahes vilttamaton strateginen valinta (Meredith & Francis 2000).
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Doz, Kosonen ja Laukkanen (2008b) ovat puolestaan maédritelleet strategi-
selle ketteryydelle kolme ulottuvuutta. Ensimmdinen on strateginen herkkyys, jolla
tarkoitetaan kykya havainnoida ympaéristdd ja sen muutoksia. Toinen ulottuvuus
on kollektiivinen sitoutuminen, mikd tarkoittaa johdon yhtenevdisyyttd sekd val-
miuksia tehdd rohkeita paatoksia. Kolmas ulottuvuus strategiselle ketteryydelle
on resurssien litkkuvuus. Talld tarkoitetaan yrityksen kykya mukautua ja siirtda
resursseja tarvittaville. Resurssien kohdentamisen ongelma on strategisen kette-
ryyden yksi haasteista. (Doz ym. 2008b.) Yhteenvetona Dozin ym. (2008b) maa-
rittelyistd voidaan todeta, ettd puhutaan nopeasti mukautuvasta sekd rea-
goivasta organisaatiosta. Ketteryys ei myoskaddn ole yleispdteva ratkaisu jokai-
selle yritykselle (Teece, David, Peteraf & Leih 2016). Mikili markkinat ovat va-
kaat niin Teecen ym. (2016) mukaan kannattaa keskittyd vain yrityksen perustoi-
mintoihin. Vakailla markkinoilla tarkoitetaan ennustettavaa ja tunnettua kayt-
taytymistd. Jatkuva ja tarpeeton muutos on kuitenkin kallista ja johdolla on tdssa
rooli maaradtd, miten paljon ketteryyttd tarvitaan (Teece ym. 2016). Ketterd yritys
voi olla jopa hieman epédvakaa, mutta ehkd juuri sen ansiosta se voi reagoida eri
muutoksiin nopealla aikataululla (Doz & Kosonen 2008b). Organisaation vah-
vuus nopeasti muuttuvassa ymparistossda on mukautuvuus, joustavuus, nopeus,
oppimiskyky sekd taidot strategisesti ohjata organisaatiota oikeaan suuntaan
(Meredith & Francis 2000). Heiddn mukaansa kilpailuedun sdilyttdiminen esimer-
kiksi erottautumisen mukaan ei ole endd jarkevad, mika olikin yksi Porterin (1997)
perinteisistd strategioista.

Ketteryyttd voidaan avata myos Meredith ja Francis (2000) esittamalla neli-
kenttdmallilla. Malli on jakautunut neljaan ketteryyden osaan, jotka ovat strategia,
prosessit, sidosryhmiit seki tyontekijit. Tama malli avaa ja kertoo, miten laaja késite
ketteryys on ja miten monta eri osa-aluetta ketteryys kattaa. Ketteryys on koko
organisaatiota koskettava asia, mutta monista osa-alueista voidaan huomata,
ettei kyseessd ole mikddn nopea ihmelddke. Ensimmdinen kohta keskittyy strate-
giaan. Ketteryys strategiassa sisdltdd pitkilti samaa asiaa kuin perusstrategiassa
ja sen kdyttoonotosta organisaation tarpeisiin. Aikeisemmin todettiin, ettd strate-
ginen johtaminen sisédltdd my0s strategian suunnittelu, sen toteuttamisen sekéa
arvioinnin ja jalkikdteen myo6s valvonnan. Sen sijaan ongelmia néayttdisi olevan
ketteryyden madrittelyssd organisaation sisilld, koska kun jalkikdteen mitataan
onnistumista, niin ei valttamatta tiedetd mitd ketteryydestd mitattaisiin. (Hunger
2020) On olennaisen tarkedd ymmartdd ketteryyden tosiasiallinen tapa vaikuttaa,
koska muuten mitataan olematonta ja ketteryys jad vain pelkéksi puheeksi, josta
kukaan organisaatiossa ei hyody. Télloin reklamaatioista ei opita eikd organisaa-
tio osaa muokkautua tarpeen mukaan. Mittaamisen tdarkeys nousee siing, ett sil-
loin voidaan jdlkikdteen todeta strategisen valinnan ketteryyden olleen tehokas.
Mallin toinen kohta perustuu prosesseihin, ongelmanratkaisuun, joustavuuteen
sekd nopean korvaavien tai uusien tuotteiden hankintaan. Erityisesti tima pétee
pienempiin yrityksiin, joissa ei ole omaa tuotantokoneistoa. Pddtoksenteosta ko-
rostetaan, ettd sen on oltava tehokas ja saatava voimaan koko organisaation ta-
solla nopeasti. (Hunger 2020.) Ketteryys ei saa jadda pelkéksi johdon uudeksi
tyokaluksi, jota kukaan ei toteuta. Reklamaation voi ndhda ongelmaksi, joka
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kaipaa ratkaisua ja prosessin hiomista. Tassd kohti timdn mallin toinen ulottu-
vuus sopii ottaa huomioon.

Mallin kolmas kohta liittyy sidosryhmiin ja mittaamiseen. Tama jakautuu
vield useampaan teemaan kuten suorituskykyyn mittaus, asiakassuhteen ym-
maértdmiseen, yhdenmukaisiin toimittajiin sekd yhteistyohon sidosryhmien
kanssa. Suorituskyvyn mittaus viittaa siihen, ettd organisaatio tietdd tosiasialli-
sen markkinavoimansa sekd volyyminsa markkinoilla, innovaatioiden méa&ran
sekd inhimillisen pddoman madran. Siis ikddan kuin oman merkittdvyytensd mit-
taamista. Teknologista kehitystd ja innovaatioita korostetaan, koska ketterd yri-
tys on edelldkavija eikd perdssd kulkija. Asiakassuhteen ymmartamiselld viita-
taan puolestaan asiakkaan tarpeiden parempaan ymmaértamiseen ja yrityksen
toimintatapojen tai tuotteiden muokkaaminen nopeasti asiakkaan tarpeisiin. Ket-
terd yritys siis taipuu tédllaiseenkin. Tama tosin edellyttdd yhdenmukaisia toimit-
tajia, jotta voidaan varmistaa, ettd yrityksen toimitusketju pystyy tarjoamaan
mahdollisuudet mukauttamaan tuotetta. Mikéli ongelmia olisi ketjun kanssa tai
yhteistyokumppanit ovat epédluotettava, niin yritys ei pysty vastaamaan asiak-
kaan vaatimuksiin. Olennaista olisikin jakaa yhteistyokumppaneiden tai tava-
rantoimittajien kanssa yhteisid tavoitteita ja ndiden myotd jopa jakaa teknologista
osaamista niihin pédadstdkseen. (Meredith & Francis 2000.) Neljads kohta keskittyy
tyontekijoihin ja thmisiin, mutta myos ihmisten johtamiseen. Tyontekijdt ovat olen-
nainen osa ketteryyden mahdollistamisessa. Mallissa korostuu joustavat ja mo-
nitaitoiset tyontekijdt, nopea paddtoksenteko sekd jatkuva oppiminen. Kettera yri-
tys vaatii nopeaa toimintaa ja se puolestaan heijastuu henkilostoon. Tassd suh-
teessa joustava ja taitava henkilosto on avaintekijoitd yrityksen onnistumiselle ja
tarjoaa hyvin ilmapiirin uusille innovaatioille seka jatkuvalle oppimiselle. (Me-
redith & Francis 2000) Joustavat tyontekijdt osaavat korjata tyoskentelytapojaan
saamansa palautteen pohjalta (Nijssen & Paauwe 2012). Tdssd suhteessa kettera
yritys ei pysty toteuttamaan ketterdd strategiaa, mikili se ei omaa joustavia ja
oppivia tyontekijoitd. Ketteryyttd ei valttamatta tosin tarvita tyotehtdvissd, jotka
muuttuvat hitaasti tai ovat hyvin rutiininomaisia ja toistavia. Toisaalta esimer-
kiksi uuden jdrjestelmdn kayttoonotossa tarvitaan kaikilta tyontekijoiltd nopeaa
omaksumiskykya.

Sinédnsd edelld mainitut tekijdt etenkin henkil6ston kohdalla ovat sellaisia,
mitd moni tydnantaja organisaatio haluaisi. Organisaation olisi my0s syytd tun-
nistaa omaketteryytensd, kuten mallin toinen kohta sanoo. Mitdan poikkeuksel-
lista ndama& mallit kohdat eivét tarjoa sellaisenaan, mutta on syytd huomata, ettd
ketterd yritys vaatii nditd kaikkia toimiakseen. Kettera yritys ei toimi ilman jous-
tavia ja monitaitoisia tyontekijoitd tai nopeaa pddtoksentekoa yhdessd luotetta-
vien tavarantoimittajien kanssa, jotka jakavat samaa tavoitetta. Ilman nditd on
my9skin vaikea olla innovatiivinen edelldkavijd. Meredithin ja Franciksen (2000)
tutkimukset ovat melkein kahden vuosikymmenen takaa, mutta asiat eivit ole
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muuttuneet. Edelleen korostetaan inhimillistd pddomaa sekd nopeaa reagointia
ympaéristoon.

3.2 Konsulttien hyodyntiminen osana ketterdid strategiaa

Yksi tutkimuskysymyksistd koski konsulttien kdyttod osana ketteryyttd ja ken-
ties jopa reklamaatioiden suhteen. Konsultti on yrityksen ulkopuolinen henkils,
joka auttaa yrityksen padtoksenteossa. Konsultaatiolla voidaan tarkoittaa myos
isomman ulkopuolisen ryhmén tai konsultaatioon erikoistuneen yrityksen otta-
mista organisaation tueksi. Armbriister ja Gluckler (2007), Cerruti ym. (2019)
sekd Sturdy (2011) ovat todenneet, ettd etenkin strategiaa miettiessd yritykset
ovat hyodyntdneet konsultteja entistd enemmaén. Heiddn mukaansa koko kon-
sulttiala on jatkuvasti nousussa sekd jo olennainen osa yrityksen paatoksenteko-
prosessia koskien strategiaa. (De Keyser, Guiette & Vandenbempt 2021.)

Organisaation ketteryydessd on viime vuosina hyddynnetty konsultteja yha
enemmadssd madrin. Taman takia ketteryyden késittely sellaisenaan ei valtta-
maéttd palvele tarkoitustaan, koska kyseessd ei ole endd vain organisaation oma
ketteryys. Vastoin yleistd kisitystd, konsulttien hyddyntdminen innovoinnissa
alkaa saavuttamaan jopa standardin omaista mallia, jossa konsultteja hyodynne-
tdan jatkuvasti hyvin samankaltaisesti esimerkiksi uuden haasteen edessd
(Wright, Sturdy & Wylie 2012). Eli nyky&dédn ei voida puhua poikkeuksellisesta
kaytoksestd, mikili organisaatio kdyttdd konsultteja eri projekteissa tai organi-
saatiomuutoksissa.

Ketterd yritys on mainittu monine eri ominaisuuksineen esimerkiksi no-
peana oppimiskykynd sekd omaa joustavia ja monitaitoisia tyontekijoiltd. Huo-
miota herattdd kysymykset missd méarin organisaatio on ketterd, mikali johdon
pddtoksenteko on siirretty ulkopuolisille konsulteille. Onko silloin itse yritys ket-
terd vai sen palkkaamat konsultit? Cerrutin ym. (2019), Finchamin (1999), Niko-
lovan, Devinneyin (2012) ja Sturdyin ym. (2009) mukaan ulkopuolisilla konsul-
teilla on merkittava vaikutus johdon paiatoksentekoon (De Keyser ym. 2021). Yri-
tys kohtaa tdssd strategisen haasteen, kun johtajuutta on jaettu ja siirretty konsul-
taatiota tarjoavien yritysten pariin. On todettu, ettd konsultit tuovat pitkalti vain
oman ndakokulmansa esille. Mohen ja Seidlin (2011) mukaan konsulteilta puuttu-
vat organisaation ulkopuolisina jdsenind ne samat tavoitteet, joita yrityksen joh-
dolla on. Konsulttien tuoma tunnevaikutus on myos merkittavassa osassa (De
Keyser ym. 2021). Téll4 tarkoitetaan esimerkiksi konsultin positiivista reaktiota
palaverissa ehdotettuun strategiaan. Ndin ollen konsultit voiva reaktioillaan, ta-
hattomilla tai tahallisilla, vaikuttaa merkittdvéassa méérin yrityksen toimiin. Toi-
saalta konsultit voivat viedd yritystd aivan toiseen suuntaan kuin mité yrityksen
sisdlld on ajateltu. Ndin voisi kuvitella tapahtuvan etenkin tiukoissa valintatilan-
teissa, jossa yrityksen sisdlld ei ole tayttd yksimielisyyttd, mutta konsultin mieli-
pide saattaa saada mielipiteen kallistumaan tiettyyn suuntaan. Toisaalta, luotta-
muksen puuttuminen asianomaiseen herittdd epdilyjd manipuloinnista (Doz,
Kosonen & Laukkanen 2008a). Konsultteihin ei organisaation ulkopuolisina jdse-
nind valttamattd luoteta niin paljon. Tai voi olla, ettd luotetaan jopa enemmaéan
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kuin organisaation sisdisiin. Jdljelle ja4 siis vaikea tilanne, jossa konsultit voivat
kallistaa vaakaa organisaatiossa tiettyyn suuntaan.

Konsulttien mielipiteilld on tdrked osa ketteryyteen pyrkivan organisaation
oppimisprosessin edistamisessd. Yritykset hyodyntdavat nykyaan laajasti konsul-
taatiota eri strategisissa valinnoissa, mutta ei voi olla varmaa, ettdi molempien
tavoite on sama. Tavoitellaanko esimerkiksi reklamaatio-ongelman suhteen pie-
nempid kustannuserid vai parempaa asiakastyytyvdisyyttda? Tai tavoitellaanko
organisaation jatkuvaa oppimista vai pelkkdd yksittdisen ongelman ratkaisua?
Erityisesti teknologisiin haasteisiin haetaan apua ulkopuolisilta konsulteilta
(Bianchi, Croce, Dell'Era, Di Benedetto & Frattini 2016) Haasteita voi reklamaati-
oiden suhteen tulla esimerkiksi viallisesta tuotteesta, jota ei osata korjata tai rek-
lamaatiojdrjestelmén ylldpidosta, joka vaatii laajaa osaamista mitd yrityksesta ei
l6ydy. Kumpaankin voidaan hakea apua ulkopuolelta. Sen sijaan perustamalla
erillisen tuotekehitysjdrjestelmén organisaatio pystyy pitdimddn paremmin itsel-
ladn ydinosaamisen, eikd se menetd tietojaan niin paljon ulkopuolisille. Oma tuo-
tekehitystiimi kuitenkin lisdd hierarkiaa ja jaykkyyttd organisaatiossa. Vaihto-
ehto tille on konsulttien kdyttdminen, jolloin mahdollisesti voidaan hyodyntaa
ulkopuolisen yrityksen kontakteja sekd pddstd kasiksi kaikkein innovatiivisim-
paan tekniikkaan mihin organisaatiolla yksin ei olisi mahdollista paasta.

3.3 Miten reklamaatiot kisitellddn perinteisessd hierarkkisessa ja
ketterdssd organisaatiossa?

Seuraavaksi selvennetddn vield perinteisen organisaation ja ketterdn organisaa-
tion eroja reklamaatioiden kasittelyssd. Hierarkia on perinteisemmadssd organi-
saatiossa olennainen osa toimintaa. Organisaatio on jaykka ja hitaasti muuttuva.
Hierarkkinen etdisyys tarkoittaa etdisyyttd johdon ja muiden organisaation jasen-
ten valilla. Tama etdisyys aiheuttaa ongelmia muutosten lapiviennissa (Hill, Seo,
Kang & Taylor 2012). Johto ei suoraan tiedd mitd asiakkaat heiltd odottavat,
koska he eivit asioi suoraan heiddn kanssaan (Zeithaml ym. 2010). Hierarkki-
sessa ympadristossd reklamaation kaiut eivat vélttamattd ylety johtoon asti, jonka
tehtdvéana on tillaisessa organisaatiossa tehdd muutoksia. Organisaatiorakenne
saattaa rajoittaa strategista ketteryyttd (Doz & Kosonen 2008b). Esimerkiksi hy-
vin tunnetusta Nokian tutkittu aiheeseen liittyen. Nokia sindnsé oli kettera tiet-
tyjen raamien sisdlld, mutta strateginen ndakokulma ja pitkdn aikavélin tdhtdin
puuttui. Myos asiakasldhtodisen ajattelun puuttumista korostetaan. Téllaisesta or-
ganisaatiosta voidaan puhua hierarkkisena ja jaykkéana. Fi riitd, ettd ketteryys on
vain pienen tiimin sisdlld vaan sen pitdd yltdd pitemmadlle. (Doz & Kosonen
2008a.)

Toisin kuin perinteisessd hierarkkisessa ympaéristossd niin ketterdssa orga-
nisaatiossa toiminta on kokonaisvaltaisempaa. Doz ja Kosonen (2008b) ehdotta-
vat ratkaisuksi joustavaa ja moniulotteista organisaatiota, jolla pystytdan irrot-
tautumaan rakenteellisesta jaykkyydestd. Edelld mainittu on yhtenevdd sen
kanssa, ettd (Nijssen & Paauwe 2012) mukaan nimenomaan joustavat tyontekija
osaavat muokata tydskentelytapojaan palautteen pohjalta. Tdméa on olennaista
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reklamaatioiden suhteen. Toiminnan kehittdmisen kannalta organisaation olisi
syytd olla ketterd, nopea liikkeissddn ja omaavan vastaavia tyontekijoitd. Aikai-
semmin esitettiin, ettd reklamaation olisi hyva olla koko organisaatiota kosket-
tava positiivinen asia. Ketterdssa organisaatiossa toiminta on kokonaisvaltaisem-
paa ja on syytd ndhdd yhtenevdisyyksid myos reklamaation ottamisesta koko-
naisvaltaiseksi asiaksi, jossa koko organisaation toimintatapoja ldhdetddan muok-
kaamaan tarpeen pohjalta.

3.4 Ketterd organisaatio on jatkuvasti oppiva ja kehittyva

Aikaisemmin on todettu strategian merkitys ja sisdlto ja reklamaation tdrkeys.
Reklamaation tarkeyttd on perusteltu sekd esitelty, miten sen avulla voidaan kor-
jata organisaation virheellisid prosesseja tai epdkohtia. Strategia taas yksin on ny-
kypdivdnd hieman ontto asia eikd vastaa ympariston vaatimuksiin. Ketterd orga-
nisaatio on mukautuva hyvien sidosryhmien ja tyontekijoiden kanssa. Ketterdssa
organisaatiossa tapahtuu laajaa oppimista koko organisaation tasolla. Oppimis-
prosessi ja muutos on prosessi, josta tosin ketterdt organisaatiot suoriutuvat ri-
pesti (Harraf ym. 2015).

Ennen kuin ketteryyden vaatimia tarkastellaan, on korostettava visiota. Vi-
sio madrittdd organisaation suunnan ja organisaatiot ilman visiota ovat tehotto-
mia (Harraf ym. 2015). Visioksi olisi hyvé asettaa jotain vield suurempaa, mielen-
kiintoisempaa ja mieleenpainuvampaa. Gioian ja Chittipeddin (1991) mukaan
yritysten johtaja voidaan visioita ndhda luovana visiondéring, joka jakaa visiota
visioita eri sidosryhmille kuten alaisilleen (Sajasalo, Auvinen, Takala, Jarvenpad,
Sintonen 2016). Strategia voidaan mieltdd joksikin ultimaattisesti tavoitteeksi,
mikd ei valttamattd ole ehkd tdysin realistinen, mutta siitd voi silti haaveilla.
Myos strategia tulisi ndhdd mielenkiintoisena. (Sajasalo ym. 2016.) Ennen kuin
tyontekijoltd ja organisaatiolta voidaan vaatia ketteryyttd tiettyyn haluttuun
suuntaan, vision on oltava kohdallaan. Ei ole mitddn tyontekijoiden kannalta
epamotivoivampaa kuin pyrkid kohti tavoitteetonta tilaa. Ja kuten sanottu kap-
paleen alussa, niin organisaatiot ilman visiota ovat tehottomia. Visio voi olla esi-
merkiksi organisaatio, joka oppii reklamaatioista eniten ja kehittdd toimintaansa
kaikkein tehokkaimmin reklamaation pohjalta ja on ndin ollen merkittdva suun-
nanndyttdjd alalla.

Organisaatio edellyttdd oppivia tyontekijoitd, jotka tarkastelevat ympaéris-
ton muutoksia, jotta niihin voidaan reagoida nopealla aikataululla. Iman ketteria
oppimisstrategioita organisaation kyky vastata kilpailuun sekd ydinosaamiset
heikkenevét. (Armanious & Padgett 2021). Mitd ovat ndma ketterdt oppimisstra-
tegiat, joilla organisaatio voi vastata vaikka juuri reklamaatiossa tulleisiin epa-
kohtiin, jotka tyontekijat ovat huomanneet? Devarakonda (2019), Munteanu,
Bibu, Nastase, Cristache ja Matis (2020) korostavat, ettd organisaation ketteryytta
voi saavuttaa vain asiantuntijoiden ja inhimillisten pddoman omaavilta tyonteki-
joiltd, jotka tunnistavat muutoksen tarpeen (Armanious & Padgett 2021). Henki-
loresurssien tarkeyttd on jo pitkddn korostettu, mutta pelkdstdan sen toteaminen
ei riitd. On syytd kiinnittdd henkiloresursseihin tosiasiallista huomiota ja todeta,
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ettd ne ovat yrityksen keino pérjatd muuttuvassa ympaéristossd. Ketterd tyovoima
on lahes vilttamattomyys vastata muuttuviin haasteisiin. (Munteanu ym. 2020.)

Armanious ja Padgett (2021) esittavét, ettd dynaamisessa ympdristossé toi-
mivan ketterdn organisaation jatkuva oppiminen ja innovaatiot ovat tarkeimpid
organisaatiota muokkaavia elementtejd. Nimenomaan tétd sisdistd ympéaristodaan
kehittamalld ja keskittymalla sithen voidaan vastata ulkoisen ympaériston haas-
teisiin. Organisaation oppimisen kannalta tdrkein on pitkalti inhimillinen paa-
oma. Organisaation oppimisesta seuraa innovaatioita sekd suorituskyvyn nou-
sua. Ndihin asioihin kuitenkin vaikuttaa ympariston jatkuva muuttuvuuden taso,
johtaminen sekd resurssien muokkautuvuus. (Patky 2020). N4it4 asioita tarvitaan
ketterdssd organisaatiossa, joka on kestdd ympariston muutokset ja osaa kohden-
taa resurssejaan oikeisiin kohteisiin tarpeen tullen. Muun muassa resurssien liik-
kuvuus oli Dozin, Kososen ja Laukkasen (2008) mukaan yksi ketterdn organisaa-
tion peruselementeista.

Organisaation ketteryys kulminoituu sen oppimisprosessissa. Reklamaatio
tarjoaa erinomaisen tilaisuuden organisaation kokonaisvaltaiseen oppimiseen.
Harraf ym. (2015) ja Armanious & Padgett (2021) molemmat esittdvét niin sanot-
tua silmukkatyylid organisaation oppimiseen. Silmukkatyylilld oppimista voi-
daan myos sanoa jatkuvan parantamisen malliksi, jossa jo kehitettyd asiaa ldhde-
tdan kehittdamaan. Harraf ym. (2015) nostaa Dayerin (1998) yksisilmukkaisen ja
kaksoisilmukkaoppimisen esille. Yksisilmukkainen oppiminen perustuu tiettyi-
hin tavoitteisiin ja nithin padsemiseen. Nditd tavoitteita harvemmin kyseenalais-
tetaan ja organisaatio saattaa polkea tietylld tavalla paikallaan tai ei mene eteen-
pdin. Sen sijaan kaksoissilmukkaoppiminen haastaa jatkuvasti organisaatiota op-
pimaan enemmaén. Kaksoissilmukkaoppiminen sopii paremmin ketterddn orga-
nisaatioon. Ndin siksi, koska kaksoissilmukassa oppiminen ei rajoitu tiettyihin
rajoitteisiin kuten siihen, ettd tietty tavoite on saavutettu. Tédssd kaksoissilmu-
kassa tavoitteen saavuttaminen ei riitd vaan tavoitteen saavutettua on kyseen-
alaistettava tavoitetta ja kehitettdva uusia organisaation parantamisen kohteita.
Jatkuva kyseenalaistus on jatkuvasti ldsnd. Ketterd organisaatio on avoin muu-
tokselle ja ymmartdd, ettd se on valttamatonta nykyisessad kilpailuympéaristossa.
Tassd suhteen kaksoissilmukkaoppiminen ja jatkuva kyseenalaistaminen tavoit-
teisiin ja tuloksiin sopii tilanteeseen, jossa pyritddn vastaamaan sisdisiin ja ulkoi-
siin haasteisiin. (Harraf ym. 2015.)

Tdamdn lisdksi Armanious ja Padgett (2021) nostivat Argyriksen ja Schonin
(1978) mallista edelld mainittujen silmukoiden lisdksi kolmannen silmukkaoppi-
misen mallin. Siind tdhtdin on ennakoinnissa ja varautumisesta mahdollisiin on-
gelmiin. Tdssd mallissa tiimit voivat ennakoivasti muuttaa organisaation kult-
tuuria ja kdyttaytymistd vapautuakseen mahdollisiin haasteisiin. Ketterd organi-
saatio vastaa reklamaatioiden tuomiin haasteisiin myos tulevaisuudessa.

Tahan mennessd on perusteltu reklamaation tarkeytta pitkdan tahtdimen lii-
ketoiminnassa, reklamaation merkityksestd osana strategiaa sekd ennen kaikkea
sitd, miten ketterd organisaatio oppii reklamaatiosta. Tdamd viimeinen on tdméan
tutkimuksen ydintd. Reklamaatioiden hallintaan liittyy usein reklamaatioiden
johtaminen, jota hieman sivuttiin aikaisemmissa luvuissa, jossa esiteltiin eri stra-
tegioita reklamaatioiden hallintaa. On kuitenkin syyta tehdé selva ero ndiden va-
lilld: varsinainen tarkastelun kohde on organisaation oppiminen, joka tapahtuu
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reklamaatioihin pohjautuen. Kuvio 8 havainnollistaa reklamaation hallinnan ja
organisaation oppimisen vilisen yhteyden. On olennaista huomata, ettd mallin
mukaan reklamaatioiden johtaminen ei sellaisenaan johda organisaation oppimi-
seen. Sen sijaan reklamaatio kdynnistdd organisaation oppimisen, joka tapahtuu
ikddn kuin erilldan reklamaatioprosessista. (Vos ym. 2008.)

Asiakkaat

1
Sl

Tiedosta
Reklamaatioiden johtaminen Reklamaatiossa oppiminen/interaktiivinen
-reklamaatioiden kisittely huomattu hairistila, oppiminen
-prosessit joka kdynnistad -parannuksia organisaatioon
-jarjestelmat oppimisen -parannuksia reklamaatioiden

johtamiseen

Organisaatio

KUVIO 8 Organisaation oppiminen ja reklamaatioiden késittelymalli (mukaillen Vos ym.
2008, 12).

Vos ym. (2008) esittamat mallit pohjautuvat Gnyawalyn ja Stewartin (2003) esit-
tdamddn organisaation oppimisen malliin, missd viitataan tietoiseen ja interaktii-
viseen oppimiseen. Mallin vasemmalla puolella on reklamaatioiden késittelypro-
sessi, joka sisdltaa mm. valitusten kasittelyn, valvonnan ja analyysin. Jo tédssa vai-
heessa on mahdollista tehdé korjaavia toimenpiteitd reklamaatioiden késittelyyn.
Ero on kuitenkin se, ettei organisaatio kokonaisuudessa opi vaan oppimispro-
sessi on melko kapea, ulottuen vain reklamaatioiden kasittelyyn.

Mallissa on yhtenevdisyyksid jo aikaisemmin esitetyssd Yilmaz ym. (2016)
esittamissd mekaanisen ja orgaanisen oppimisen mallissa. Organisaation oppi-
misen malli jakautuu kahteen pddosaan. Ensimmadisessd on tiedosta oppiminen,
mikali keskitytddan reklamaatioiden muodolliseen rekisterdintiin, prosesseihin ja
analysointiin. Toisessa on kyse interaktiivisesta oppimisesta, jossa keskitytaan eri
ryhmien viliseen vuorovaikutukseen. Organisaation interaktiivinen oppiminen
voi kdytannossa sisdltdd moninaisia asioita. Yrityksen sisélld voidaan intrassa tie-
dottaa ongelmista ja parannushankkeista. Vuorovaikutusten lisddminen tulee
my0s kyseeseen, jotta voidaan syvillisemmin ymmartdad mikd aiheuttaa rekla-
maatioita. Vuorovaikutuksella voidaan tarkoittaa myos tyontekijoiden ja eri tii-
mien keskindistd kohtaamista, jotta tietoa voidaan vaihtaa. Erilaisten oppimisten
jdlkeen jdlkiseuranta on tarkedd, jotta voidaan varmistua, ettd kehitystd on tapah-
tunut. On myos syytd siirtdd standardimuotoiset reklamaatiot tietyn osaston tai
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jarjestelman kasiteltavaksi. (Vos ym. 2008.) Tamaén jdrjestelman kehittdmiseen on
panostettava, jotta se toimii tarkoituksenmukaisesti eli vahent&da rutiininomaista
tyotd. Ndin voidaan siirtdd tyopanosta juurisyiden kasittelyyn sekéa kayttda aikaa
organisaation laajempaan oppimiseen. Tdstd seuraa positiivinen kierre. Kuten ai-
kaisemmin todettu, niin silmukkaoppimisella organisaatio voi jatkuvasti kehit-
tdd toimintaansa. Silmukkaoppiminen on erinomainen tapa tehostaa oppimista
tiedosta oppimisen organisaatiossa. Oppiminen ldhtee aina liikkeelle jostain te-
kijdsts, ja mallin tapauksessa reklamaatiot toimivat tillaisena. Adrimmaisen tér-
kedd on tdssd tapauksessa my0s se, ettd reklamaatio todella tunnistetaan oppi-
misprosessin laukaisijana (Vos ym. 2008.). Reklamaatiota ei saa ajatella vain héi-
riotilana. Muuten organisaation oppiminen reklamaatiosta on vaikeaa tai jopa
mahdotonta. Ongelma on yleensa seuraava koskien organisaation oppimista. Or-
ganisaation saadessa reklamaatio yleensd keskitytddn sen nopeaan ratkaisemi-
seen. Sen sijaan aikaa ei vélttamaéttd ole vuoropuheluun, kehittdmiseen ja keskus-
teluun organisaation sisdlld siitd, mikd meni vdarin. Interaktiivinen oppimispro-
sessi pitdd nostaa reklamaatioiden kasittelyn rinnalle, jotta tosiasiallista oppi-
mista voi tapahtua. (Vos ym. 2008.)
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3.5 Yhteenveto teoreettisesta taustasta

Kuvio 9 esittdd yhteenvedon edellisistd luvuista. Kuvio on kuin alussa esitetty
kuvio (KUVIO 1) tutkielman kulusta, mutta tdydennettynd tiivistelmalld
kustakin alueesta.

Reklamaatio
-organisaation tilaisuus
oppia ja kehittdd toimintaa

Strategia
-pelkka strategia ei endd
riitd, vaan tarvitaan
ketteryyttd

Ketteryys
-ldhes valttamaton
strateginen valinta
-reklamaation perusteella
kyetiddn kehittiméan
toimintaa nopeasti

Konsultit
-ketteryyden ulkoistaminen
konsulteille

Ketteri organisaatio oppii
reklamaatiosta
-edellyttidd organisaation ja
tyontekijoiden nopeaa
mukautumiskykya seki
toimivaa reklamaatioiden
kirjausjérjestelmad

Tutkimus autoalan
liikkeissa

KUVIO9 Tutkielman teemat ja padsisalto tiivistettynd.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA METODIT

4,1 Tutkimusmenetelmien valinta

Tutkimusmenetelmit ja metodit -osio rakentuu seuraavaan jarjestykseen. Ensiksi
valitaan tutkimusmenetelmit, jonka jalkeen pohjustetaan valittua haastattelutut-
kimusta. Tamaén jdlkeen perustellaan analyysimenetelmadt, jonka jdlkeen avataan
vield aineiston hankintaa ja tutkimusprosessin kulkua. Tutkimus rakentuu seu-
raavasta kokonaisuudesta (KUVIO 10), joista teoreettinen viitekehys seka tutkit-
tava ilmi6 on avattu aikaisemmissa luvuissa. Seuraavaksi avataan menetelmid
sekd tutkimuksen ldhestymistapaa. Tieteenfilosofiset taustaoletukset jatetddan
pois, koska yhteiskuntatieteissd tdlld ei ole merkitystd kuten vaikkapa luonnon-
tieteissd (Puusa ym. 2020).

Tieteenfilosofiset

- taustaoletukset \

N
N

Tutkittava ilmio:
Teoreettinen viitekehys Tutkimuksen tavoite ja
kysymykset

Tutkimuksen
lahestymistapa

7

7

\ Menetelmiit:

Aineiston hankinta ja
analyysi

KUVIO 10 Tutkimuksen eri osa-alueet (mukaillen Puusa ym. 2020, 40).
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Tutkimukset voidaan jakaa pddosin kahteen eri osaan. Kvantitatiivisella tutki-
muksella tarkoitetaan madrallistd tutkimusotetta ja puolestaan kvalitatiivisella
tutkimuksella laadullista tutkimusta. Tahdn tutkimukseen on valittu laadullinen
tutkimus, koska ndin haastatteluaineistosta pystytddn saamaan enemman irti
kuin méaarallisesti mitattuna. Koska muutaman ihmisen haastattelu, antaisi mia-
réllinen tutkimus antaisi mahdollisesti harhaanjohtavan tuloksen. Laadullinen
tutkimus ei vastaa kysymyksiin missd maarin tai kuinka usein. Laadullisessa tut-
kimuksessa aineiston hankinnassa kaytetdan yleensd haastatteluja, dokumentti-
aineistoa tai havainnointia. (Puusa ym. 2020.) Tdssd tutkimuksessa pysytdan
haastatteluista kerdtyssd aineistossa.

Laadullinen aineisto on usein rikas ja mielenkiintoinen ja siitd 16ytyy hyva
ndkokulmia. Rikas aineisto voi olla samalla sekava ja vaikeasti luettava (Puusa
ym. 2020). Myo6s Hirsjdrvi ja Hurme (2008) alleviivaavat laadullisen aineiston
monipuolisuutta etenkin siing, ettd siitd yleensd 16ytyy ndkokulmia, jotka eivét
suoraan ole linjassa pédédlinjan kanssa. T4lld tarkoitetaan uusien, ehkd hieman yl-
lattavienkin 16ydosten tekemistd, jotka voivat olla irrallaan aiheesta. N&din on
my0Os tdssd aineistossa, aiheen pitdd olla tarkasti rajattu, jotta aineisto palvelisi
mahdollisimman hyvin tutkimusta ja sen padkysymyksid liittyen ketterdan orga-
nisaation oppimiseen ja toiminnan kehittimiseen reklamaation kautta. Myos
tassd tutkimuksessa saatu aineisto oli rikas ja monipuolinen. Vaikka kaikkea ai-
neistoa ei voida esitelld tdssd tutkimuksessa niin tutkijalle itselleen haastattelut
antoivat mielenkiintoisia ndkokulmia ja uusia tapoja ajatella teemoihin liittyvia
asioita.

4.2 Haastattelututkimus

Seuraavaksi kdydddn ldapi haastattelututkimuksen perusteita sekd miksi tahan
tutkimukseen sellainen on valittu. Potterin (1996) mukaan haastattelussa kera-
tadn tietoa ihmisilta kysymalla heiltda kysymyksid (Polkinghorne 2005). Tyypilli-
nen haastattelu kestdd yleensd tunnin ja on kahdenkeskinen haastateltavan
kanssa (Polkinghorne 2005). Haastattelulajeja ovat strukturoitu haastattelu, puo-
listrukturoitu haastattelu, syvdhaastattelu, yksilo- tai ryhmé&haastattelu seké tee-
mahaastattelu. Haastattelun etuna on, ettd voidaan valita henkil6itd, joilla on so-
piva tietdmys aiheesta (Sarajdrvi & Tuomi 2018). Tassad tutkimuksessa haastatte-
lut on tehty teemahaastattelulla, jossa kysymysrunko on pdédpiirteissddn sama
kaikille haastateltaville, mutta haastateltava saa vapaasti vastata kysymyksiin
toisin kuin strukturoidussa haastattelussa (Puusa ym. 2020.) Tamén liséksi tee-
moista kysyttiin tarkentavia kysymyksid ja keskustelu oli vapaampaa kuin pel-
kédssd puolistrukturoidussa haastattelussa. Muita haastatteluosioita ei tamén tar-
kemmin kdyda ldpi, koska ne eivit ole oleellisia timén tutkielman kannalta.
Kysymykseen nousee missd maarin kyse on normaalista haastattelusta ja
missd méadrin teemahaastattelusta. Puolistrukturoitu haastattelu sekoitetaan toi-
sinaan virheellisesti teemahaastatteluun (Puusa ym. 2020). Kyseessd ei kuiten-
kaan ole tdysin teemahaastattelu, koska kysymykset pyritddan pitamadan kaikille
samoja. Tosin on huomioitava, ettd kysymyksen esittdmismuoto saattaa hieman
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vaihdella tilanteesta riippuen. Saattaa olla, ettd kysymys joudutaan jopa toista-
maan tai muotoilemaan uudestaan, mikéli se ei avaudu haastateltavalle heti. Tee-
mahaastattelussa keskustelu on lihes vapaata tiettyjen teemojen parissa. Keskus-
telut liittyvét tiettyihin teemoihin, mutta ei tarkkaan kysymysrunkoon. Namad tie-
tyt teemat kdyddan haastattelussa ldpi ja tutkijan paatoksen mukaan tutkija voi
vain kuunnella tai vidlikommentoida valilld asioita (Puusa ym. 2020; Hirsjarvi &
Hurme 2008). Teemahaastattelussa pyritddn myos 1oytdimaan merkityksellisid
vastauksia tutkimuskysymyksen ja teemojen osalta. Toisaalta tdssd tutkimuk-
sessa haastattelurunko perustuu kolmefen teemaan, jotka siséltdavét aiheesta ky-
symyksid, joihin vastataan vapaasti. Tdssd mielessd nden perustelluksi sanoa, ettd
kyseessd on teemahaastattelu. Puolistrutkuroitu haastattelu toimisi periaatteessa
tassd tutkimuksessa, mutta koska kaikilla haastateltavilla ei ole samanlaista tyo-
tehtdvad, niin tdysin samojen kysymysten esittiminen ei olisi mieleké&sta. Sen ta-
kia valitsin teemahaastattelun, joka tehdddn haastattelurungon pohjalta ja haas-
tattelun aikana voidaan kysyd tarkentavia lisakysymyksid aiheesta.

Tarkoitus haastattelussa on saada mahdollisimman kattava kertomus siitd,
mitd henkiléiden mukaan on tapahtunut. Keskeistd on saada niin paljon tietoa
irti haastateltavasta kuin mahdollista (Polkinghorne 2005; Puusa ym. 2020).
Haastattelun etu on siini, ettd voidaan valita haastateltaviksi sellaisia henkiloits,
joilla tiedetddn olevan tietoa ja kokemusta tutkittavasta aiheesta. Haastattelu so-
pii myo6s hyvin abstraktien aiheiden tutkimiseen. (Puusa ym. 2020.) Haastattelu
sopii tdhdn tutkimukseen, koska organisaation oppiminen reklamaatiosta on
abstrakti aihe, monimutkainen ja lisdksi on organisaatiosidonnaista minkélaista
sen oppiminen on. Haastattelijan tehtdvad on auttaa haastateltavaa avaamaan ko-
kemuksiaan, jonka takia haastattelun on oltava hyvéa avoin ja luottamuksellinen
keskustelu, jossa kokemuksia voidaan avata (Polkinghorne 2005). Myos Puusa
ym. (2020) korostavat luottamuksen merkitystd haastattelussa. Haastattelu ei hei-
dédn mukaansa missddn tapauksessa saa olla mekaaninen tai painostava. Haas-
tatteluissa on my0s se mielenkiintoinen ilmio, ettd ne ovat vain muistikuvia men-
neisyydestd. Toisin sanoen ne eivit ole tdaydellisid heijastuksia siitd mitd on ta-
pahtunut. Laadullisessa tutkimuksessa on muistettava, ettd ihmiset ja tutkija ym-
madrtdvdt asian omasta ndakokulmastaan ja oman tietimyksensd pohjalta. (Pol-
kinghorne 2005; Puusa ym. 2020.)

4.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin tarkoituksena on tuottaa aineistosta kokonaisuus, jonka pe-
rusteella voi tehdéd johtopaatoksia tutkittavasta asiasta. Yksi kdytetyimpid laadul-
lisen tutkimuksen menetelmid on sisdllonanalyysi. Pddpiirteissddn se sisaltdd ai-
neistoon tutustumista, aineiston pelkistdmistd, teemoittelua ja tulkintaa. (Puusa
ym. 2020.) Oikeastaan laadullisen tutkimuksen voi pitkélti sanoa olevan sisal-
lonanalyysia (Sarajarvi & Tuomi 2018). Téssa tutkimuksessa tutkimusaineistoa
analysoidaan sisédllonanalyysilld. Analyysimenetelmid on muitakin, kuten tee-
moittelu, diskurssianalyysi, narratiivinen analyysi, keskusteluanalyysi,
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etnografia, sisdllonanalyysi, verkostoanalyysi sekd visuaaliset menetelmat. Naita
muita menetelmid ei kdyda ldpi, vaan keskitytddn sisdllonanalyysiin.

Paljon kdytetystd sisdllonanalyysista ei ole tdyttd yksimielisyyttd, ja sisal-
lonanalyysin toteutustapa vaihtelee huomattavasti. Sisdllonanalyysi sopii sellai-
senaan erilaisiin organisaationallisiin ilmitihin. (Duriau ym. 2007.) Tassa tutki-
muksessa sisdllonanalyysia voidaan kadyttdd hyvin tdméan organisaation oppimi-
sen ilmivihin reklamaatioon liittyen. Sisdllonanalyysissa on oikeastaan kaksi eri
ulottuvuutta. Voidaan joko kasitelld tekstid sithen liittyvien maééréllisten ilmioi-
den kautta kuten sanojen maééra tai toisekseen voidaan 16ytéd sieltd syvallisem-
pid ilmioita. Tyypillinen tapaus on yrityksen vuosikertomus, jota ei ihan sellaise-
naan kannata ymmartdd ilman sisdllonanalyysia. Vuosikertomus voi sisdltdd
puolueellisia ja tarkoituksenmukaisia tietoja, joita voidaan sisdllonanalyysilld
avata, jotta loydetddn tarkempi merkitys sisdllolle (Duriau ym. 2007). Taman li-
sdksi on tdysin puolueettomaan aineiston analyysiin ei tule pyrkid, koska se on
ldhes mahdotonta tutkijan oman taustan takia. Myoskddn aineisto ei pysty ole-
maan tdysin puolueeton tai neutraali, koska oma maailmankuva vaikuttaa aina
sithen mitd sanotaan. (Puusa ym. 2020.)

Tutkimus etenee teoriaohjaavaan sisillonanalyysiin. Tamad tarkoittaa sitd,
ettd teoria antaa suuntaviivat aineiston analyysille, mutta varsinaisesti aineistoa
ei testata sopivatko ne teoriaan yksi yhteen. Aineiston on vapaassa suhteessa teo-
riaan eikd taman suhteen ole asetettu rajoja (Sarajdrvi & Tuomi 2018). Teorialdh-
toisyys on valittu sen takia, koska tutkimuksen pohjana on teoria. Aineistoa ka-
sitellddn teoriaohjaavasti ja katsotaan mité yhtdldisyyksid aineistolla on teoriaan.
Teoriaohjaava sisdllonanalyysi antaa tilaa késitelld aineistoa ja tehda uusia 16y-
doksid aineistoon perustuen. Seuraavassa Hirsjarven ja Hurmeen (2008) esitta-
maéssd kuviossa ndhdddn teemahaastattelun tutkimuskokonaisuus. Malli sopii
kuvaamaan myos teemahaastattelun etenemistd suunnitteluvaiheesta analyysi-
vaiheeseen.

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe
Tutkimusongelma |5 gg;iﬁflf; [) | Teemahaastattelu |0)| Kysymykset |0) Ll:gﬁ:s; ja

KUVIO 11 Tutkimushaastattelun vaiheet (mukaillen Hirsjarvi & Hurme, 2008, 67)

Kun aineisto on luettu ja tarkasteltu mitd se pitdd sisdllddn, on syytd siirtyd tee-
moitteluun ja luokitukseen. Teemoittelussa nostetaan olennaiset teemat, jonka
jdlkeen analysoidaan ne valitulla menetelmallad. (Puusa ym. 2020.) Ideana on 16y-
tdd tiettyd teemaa esittdvid ja kuvaavia ndkokulmia aineistosta (Sarajarvi &
Tuomi 2018). Tdssd tapauksessa menetelmd on teorialdhttinen sisdllonanalyysi.
Periaatteessa tdssd teemoittelussa voidaan mennd hyvin syville ja tarkkaan jaot-
teluun. Tassd tutkimuksessa teemoittelua tapahtuu ldhinnd sen pohjalta, miten
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teemahaastattelun kysymykset on jaoteltu. Aineisto on jaettu vield tarkemmin eri
teemoihin, joissa kunkin haastateltavan osuuksia késitelldan teeman mukaan.

4.4 Aineiston hankinta ja tutkimusprosessi

Aineisto hankittiin useammasta eri yrityksestd haastattelututkimuksen kautta.
Haastateltavia oli kuusi (6 kpl), heilld kaikilla oli vastuullinen rooli eri autoliik-
keissd ja olivat olleet tekemisissd reklamaatioiden ja toiminnan kehittamisen
kanssa. Taman liséksi heilld oli ndkemystd autoalasta ja organisaation kehittymi-
sestd laajemminkin. Tarkemmin ei anonyymiyden vuoksi avata mitd autoliik-
keita henkilot edustivat tai mikéa oli heidédn tarkka roolinsa yrityksissd. Yleisesti
voidaan kuitenkin todeta, ettd kyseessd ei ollut pienid yrityksia.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten ketteryyteen pyrki-
vt organisaatiot hyodyntdvit ja suhtautuvat reklamaatioon osana organisaation
oppimista. Ketteryys on nykyddan kaytdnnossd valttamaton strateginen valinta
(Meredith & Francis 2000), joten aineiston hankinnassa ldhdet&an siitd lahtokoh-
dasta, ettd kohdeyritykset ovat ketterid, jos ei muuten niin ainakin ne pyrkivit
olemaan sellaisia. Kohdeyrityksiksi haluttiin sellaisia yrityksid, joissa reklamaa-
tioita tapahtuu paljon. Toisaalta tavoitteena oli saada mukaan sellainenkin yritys,
jossa reklamaatioita ei tule paljon, jotta voidaan saada eri perspektiivid aineis-
toon. Edelld mainittujen kaltaisiin yrityksiin pddstiin haastattelemaan ja aineiston
hankinta oli onnistunut prosessi. Liikkeiksi valittiin autoalan liikkeitd, koska ne
ovat olleet julkisuudessa suuresta madrdstd reklamaatioita. Julkisuudessa ne
ovat olleet muun muassa Kuluttaja ja kilpailuviraston tilastoissa ja erilaisissa leh-
tijutuissa hankalien reklamaatiotapauksien takia.

Haastateltavia voi valita eri tyyleilld esimerkiksi lumipallotyylilld. Lumi-
pallotyyli etenee niin, ettd ensiksi haastatellaan muutamia tarkasti valittuja hen-
kiloitd ja tdmaén jdlkeen heiltd kysytdan tuntevatko he ketdén, joita tutkimus saat-
taisi kiinnostaa ja tulla haastateltaviksi. Tarkoituksenmukaisempaa on kuitenkin
pienessd aineistossa valita ne, joista saa eniten informaatiota. (Polkinghorne 2005;
Hirsjarvi & Hurme 2008.) Tdssd my0s onnistuttiin, koska pddsin haastattelemaan
haluamiini yrityksiin sekd heiddn kontaktiensa kautta lumipallotyylilld sain lo-
putkin haastateltavat. Pddasiassa ldhestyin yrityksid sahkopostin ja puhelimen
kautta. Tarkoitus ei kuitenkaan ollut valita henkil6itd haastatteluun satunnaisesti
tai koska he vain sattuivat padsemédn haastatteluun (Polkinghorne 2005; Hirs-
jarvi & Hurme 2008). Télld tarkoitetaan sitd, ettd aivan kuka tahansa ei haastatte-
luun kelpaa edes lumipallotyylissd, mutta tdssd tutkimuksessa padstiin haastat-
telemaan juuri sellaisia asiantuntijoita, kuin oli tarkoituskin. Laadullisessa tutki-
muksessa haastateltavia olisi hyva olla jopa 15, mutta tdssd tutkimuksessa tavoit-
teena oli saada kuusi haastateltavaa. Kuusi kappaletta riittda tdhén tutkimukseen,
koska haastatteluun valittiin ne, keitd on tarkoituskin valita, jolloin laatu pysyi
mahdollisimman korkeana. Jokainen haastateltava toi olennaisen panoksensa
haastatteluun. Ndissd tapauksissa voidaan puhua myo6s harkinnanvaraisesta
naytteestd (Hirsjarvi & Hurme 2008).
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Haastatteluiden riittdvyyttd voidaan todeta saturaatiolla. Saturaatiossa
haastatteluita jatketaan siihen asti kunnes tutkijan mielestd lisdhaastateltavat ei-
vdt anna endd merkittavaa lisatietoa (Hirsjarvi & Hurme 2008). Kuutta haastatel-
tavaa voidaan pitdd tdssd tutkimuksessa riittdvand, koska saatiin haastateltavaksi
henkil6itd, joilla on tarpeellinen tietotaito ja tietdmys aiheesta. Saturaatiossa on-
nistuttiin tutkimuksen kokoon ndhden hyvin. Yrityksid oli viisi kappaletta, ja jo-
kaisella haastateltavalla oli laaja kokemus ja ndkemys reklamaatioiden suhteesta
ja miten toimintaa kehitetddn niiden kautta. Myos konsulttien kdytostd jokaisella
oli sanottavansa. Saturaation ndkokulmasta my®os laaja tyokokemus, vastuuteh-
tavit tai koulutus auttoi haastateltavia ndakemaan reklamaation laajemmalta kan-
nalta kuin vain oman tyttehtdvan kannalta. Asioita osattiin ndhdéd koko organi-
saation tasolta, mutta myos aiempien tyotehtdvien kannalta missad haastateltavat
olivat tyoskennelleet.

Varsinainen tutkimusprosessi aineiston kohdalla etenee seuraavanlaisesti.
Haastatteluista kdydyt aineistot litteroitiin eli kirjoitettiin auki tekstille. Kaikkea
ei litteroitu vaan vain varsinaiset vastaukset ja ne litteroitiin vdhemman puhekie-
lisiksi sisdllon merkitystd muuttamatta. Aineistoa voi muuttaa vihemmaén puhe-
kieliseksi, kunhan ei muuta merkitystd (Hirsjarvi & Hurme 2008). Litteroitua ai-
neistoa kertyi noin 25 sivua. Sivumaéaéra olisi ollut huomattavasti suurempi, mi-
kali olisi tehty tdysin sanatarkasti esimerkiksi danndhdykset mukaan lukien.
Haastattelut tehtiin Teamsin kautta ja keskustelu nauhoitettiin yliopiston verk-
kopalvelimelle. Litteroinnin jalkeen haastattelut vilittomasti poistettiin seké var-
mistettiin, etteivit ne jadneet Teamsiin tai yliopiston palvelimille. Litteroinnissa
kaytettiin koodeja haasteltavista, kuten H1, H2 jne., eik4 litterointiin myoskaan
otettu yritysten nimid, lukuja tai muitakaan tunnistettavia asioita. Ylipdataan
varsinaisesti yritykset itsessddn eivit olleet tutkimuksen mielenkiinnon kohde
vaan se tietdmys, miten reklamaatioihin suhtaudutaan tutkimuksen kohdeorga-
nisaatiossa. Tutkimuksen valmistuttua myos litteroinnit poistettiin.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Kuten kaikissa tutkimuksissa niin tdssdkin tutkimuksessa on puutteensa. Ei ole
olemassa tdysin objektiivisia ja niin sanottua puhtaita tutkimuksia, vaan aina
taustalla vaikuttaa tutkijan asettamat késitteet, menetelmit ja tutkimusasetelma
(Sarajédrvi & Tuomi 2018). Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden voi tiivistdd
kolmeen elementtiin, jotka ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Ndistd jo-
kaisen tulisi kuulua tutkimukseen. Uskottavuudella viitataan siihen, ettd kolle-
gat tai suuri yleiso pitdd tutkimusta uskottavana ja huolellisesti tehtyna. Luotet-
tavuus viittaa puolestaan siihen, ettd lukija uskoo tutkijan kdyttdneen hyvid ja
oikeita menetelmid ratkaistakseen tutkimusongelman. Viimeisend elementtina
on eettisyys, jolla viitataan siihen, ettd tutkimuksen jokainen osa-alue on toteu-
tettu silld periaatteella, ettd niilld voisi toteuttaa minké tahansa tutkimuksen. Eet-
tisyydessd korostetaan myoskin, ettei tutkimuksesta saa olla haittaa siihen osal-
listuville ihmisille. (Puusa ym. 2020.) Uskottavuus ja luotettavuus korostuu tassa
tutkimuksessa niin, ettd tutkimus on toteutettu yliopiston Pro gradu -ohjeiden
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mukainen. On my6s huomioitava, ettd tdssd laadullisessa tutkimuksessa haasta-
teltavien mddrad on hyvin pieni, muttei suinkaan merkitykseton. Aineiston laatu
ei pohjaa sen suureen madrddn, vaan sen laatuun ja tédtd aineistoa analysoidaan
eri menetelmilld. On kuitenkin viltettdva niin sanottujen isojen aasin siltojen te-
kemistd. Ylipddtdadn kun aineisto pohjaa pieneen joukkoon yksilohaastatteluja
niin ei sen ole tarkoitustaan vastata laajaan kysymykseen (Alasuutari 2012). Eri-
tyisesti kuitenkin eettisyys liittyy tdhan tutkimukseen, koska aineisto saadaan
haastattelututkimuksessa, jota on kohdeltava huolella. Aineisto on késiteltdava
niin, ettei se vuoda ulkopuolisille tai olisi yhdistettdvissad haastatteluissa olleisiin
henkil6ihin. Mikali aineistoa ei sdilytetd tietoturvallisesti ja huolellisesti, niin ei
voida puhua eettisesti kestdvasti tehdystd tutkimuksesta. Tassd tutkimuksessa
aineistoa sdilytetddn tietoturvallisesti mahdollisimman lyhytkestoisesti ja poiste-
taan heti litteroinnin jalkeen. Myoskdan nimid ei litteroinnissa ole endd mainittu.

Tyypillinen tapa arvioida tutkimusta on tutkimuksen valideetti ja reliabili-
tetti. Valideetilla tarkoitetaan, ettd mitataanko sitd mitd on tarkoituskin ja tarkas-
tellaanko juuri sitd ilmiotd mitd halutaan mitata. Validiteetti jakautuu vield sisdi-
seen ja ulkoiseen osioon. Sisdisessd tarkoitetaan suorien vaikutussuhteiden mit-
taamista, kun taas ulkoinen viittaa siihen, ettd tuloksien voidaan ajatella patevan
laajemmallekin kuten toisiin organisaatioihin. Reliabiliteetilla puolestaan viita-
taan tutkimuksen luotettavuutta, kuten sitd, ettd satunnaiset muuttujat eivit ole
liikkaa padsseet vaikuttamaan tutkimustulokseen. (Puusa ym. 2020.) Tamaén tutki-
muksen kannalta ulkoinen validiteetti ei ole toteutettavissa, eli tutkimustulosten
ei voi ajatella toimivan my6s muilla vastaavilla toimialoilla, koska tutkimusai-
neisto on kuitenkin verrattain suppea. Toisaalta, vaikka ulkoista validiteettia ei
voi toteuttaa, niin pienid vihjeitd tutkimus saattaa antaa mitd muissakin organi-
saatiossa on tapahtumassa. Nditd ei kuitenkaan pidetd totena, vaan lahinnd ide-
oita herdttdvind tuloksina ja toisissa organisaatioissa pitdisi tehdd kokonaan uu-
det tutkimukset. On jopa puhuttu, onko valideetin ja reliabiliteetin kdytossd enda
jarked, koska ne pohjautuvat olettamukseen objektiivisuudesta, jota on kuitenkin
mahdotonta saavuttaa (Hirsjarvi & Hurme 2008). Tutkija ja haastattelija katsovat
asioita tietyn maailmankuvan lapi (Polkinghorne 2005). Tassdkddn mielessé tut-
kimus ei ole tdysin neutraalia tai subjektiivista. Aina 16ytyy joku kulma, jonka
kautta asiaa katsotaan. Taysin subjektiivitonta tutkimusta on kédytannossa hyvin
vaikea saada laadullisesta tutkimuksesta. Kyseessa on Pro gradu tyo eikd ver-
taisarvioitu artikkeli, joten myos tdimén perusteella tutkimuksen luotettavuutta
on hyva arvioida.
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5 TULOKSET

Aineistosta saadut tulokset avataan samassa jdrjestyksessd kuin haastattelussa
olevat teemat ldhtien reklamaatiosta. Tamaén jdlkeen edetddn jdrjestyksessd kette-
ryyteen pyrkivan organisaation oppimiseen reklamaatiosta ja konsulttien hyo-
dyntdmiseen. Lopuksi yhteenvedossa késitelldadn nditd kaikkia yhdessd ja luo-
daan kuvio (KUVIO 12), josta ndkee ndiden vaikutussuhteet toisiinsa. Kuten ai-
kaisemmin todettiin, niin lainaukset eivét ole tdsmallisid, vaan niistd on jdtetty
puhekielisid sanoja selkeyden vuoksi pois ja korvattu selkeammilld sanoilla.
Myoskddan danndhdyksid ei ole otettu mukaan. Tutkimus tehtiin autoalan liik-
keissd, joissa ainakin maineensa puolesta oli tunnistettavissa mainehaitta rekla-
maatioihin liittyen.

5.1 Reklamaatio

Tamdn tutkimuksen tavoite on kuvata ja laadullisesti selittdd reklamaatioihin
suhtautumiseen ketteryyteen pyrkivissd organisaatiossa ja miten ne ndhd&an toi-
minnan kehittdmisen kautta. Teoriaosiossa selitettiin myos reklamaatiota ylipda-
tddn ja sen merkitystd liiketoiminnassa aina strategian tasolta ketteryyteen. Rek-
lamaatiota autoalalla ldhdettiin avaamaan siitd, ettd tunnistetaanko tillainen on-
gelma ylipddtansd alalla. Ja jos ei varsinaista ongelmaa, niin ainakin alan mai-
nehaittana. Jokainen haastateltavista osasi tunnistaa autoalalle liitetyn mainehai-
tan reklamaatioihin liittyen. Tosin sen todettiin johtavan monestakin eri syystd,
eikd suinkaan vihiten kirjavasta alasta, jossa on toimijoita aina pienisté yrityk-
sissd valtakunnallisiin ketjuihin. Kysymys mainehaitasta ei ole varsinaisesti ket-
teryyteen liittyvd, mutta timén tunnistetun ongelman avulla voidaan ldhted hel-
pommin liikkeelle kasittelemddn reklamaatiota osana organisaation toimintaa.

Tunnistan, tunnistan... Siind on historiahaittaa, eli kdytettyjen autojen
kauppaa on tehty suomessa ja maailmalla monella eri tavalla. Se, ettd teh-
daén yksityiset ihmiset tekee kauppaa keskenddn, sit sen lisdks liikkeet te-
kee, liikkeet on ollu... se kirjo on ollut todella laaja. Itse olen viettanyt
koko historiani ympdristossd, jossa vastuuasiat ja luottamus, rehellisyys
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on ollut ne arvot. Mutta varmasti liikkeit4d toimii suomessa, missi arvot ei
oo ihan samanlaisia, ja sitd kautta se maine tulee se mainehaitta tille alalle.
(H1)

Esille nousi aika vahvasti median tuoma julkisuus ndille tapauksille, jotka ovat
pddtyneet jopa kuluttajariitalautakuntaan asti. H2 ja H3 nostivat iltapdivalehtien
vaikutuksen maineeseen.

Tunnistan, autohan on talon jalkeen suomalaisille yleensd se suurin han-
kinta ja se heréttdd siten tunteita. Lehdisto myos tykkada revitelld raflaa-
villa otsikoilla... Tdd on tunteellinen ostop&itos kovin usein ja rahallisesti
merkittdvad. Vastaavia otsikoita on vaikea repid ruokakaupassa asioidessa,
jos leipdpussi on pilaantunu. Kyl mé niinku tunnistan et mainetapaus tds
on. (H2)

Kylldhan nditd niiku vahintdd iltapdivalehdista ja muilta sivuilta padsee
lukemaan et nyt on kuluttajalautakunnassa joku keissi, ettd on myyty
huono auto tai ei olla tultu vastaan korjauskustannuksissa tai muuta. Sel-
laista niiku, ei nyt pdivittdistd, mutta viikottaista mediassa. (H3)

Tdaman lisdksi myos nostettiin esille sitd tosiasiaa, ettd auto on suomalaisten yksi
kalleimpia hankintoja ja nostaa paljon tunteita pintaan.

Autot on sellanen et herattdd ihmisissd monenlaisia tunteita. Sellanen
helppo kohde ja monestikin arvokkaita ostoksia on tai huoltotapauksetkin,
voidaan puhua tuhansista euroista, niin ymmarréan, ettd herattdd enem-
mén kiinnostusta kun yksittdiset vaikka vaatteisiin tai muihin liittyvét rek-
lamaatiot. Et ne sit niiku ehkd pienempéad naradd herattad kuluttajissa. (H3)

Reklamaatiot olisi hyvéd nahdéd koko organisaation tasolla positiivisena asiana,
jossa on tilaisuus oppia ja jopa korjata vikaan mennyt asiakassuhde (Yilmaz ym.
2016). Reklamaatiot ndhddan kuitenkin usein uhkana, koska ne nahddan kustan-
nustekijand eikd mahdollisuutena vihentdd virheitd jatkossa (Stauss & Seidel
2019). Reklamaatiot ndhtiin aineiston perusteella pddosin positiivisena asiana,
vaikka todettiin, ettd ne saattavat viedd aikaa ja vaivaa. Joissakin tapauksissa rek-
lamaatio saattaa viedd hyvinkin paljon yksittdisen tyontekijdn aikaa.

Mun asemassa, md nddn ne positiivisena asiana. Mut varmasti meilld on
niitd et yksittdinen tyontekijd voi ndhda reklamaation negatiiviisena
asiana. Mut kylldhdn se selvdd on, et aina ku ihminen antaa palautetta niin
kylldhdn se positiivinen asia on. Jos taas jdttdd palautteen antamatta niin
saattaa valittaa somessa tai tuttavilla tai sukulaisille ja se on taas paljon pa-
hempi asia. Kyl mun on pakko sanoo et me ndhddan se niinku positiivi-
sena asiana. (H1)

H2 nosti esille myos sen, ettd reklamaatiossa ndhd&dn, ettd jotain on mennyt pie-
leen. Pieleen mennyt asia ei ole ldhtokohtaisesti positiivinen juttu ja sen selvitta-
minen vie resursseja.

Tietysti se (reklamaatio) on rasite jos puhutaan vaativimmista reklamaati-
oista. Yleensd sillon kun ne tulee mun poydalle asti niin ne on menny jo
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vinoon alkutaipaleella asti et ei oo asiakkaan kans 16ydetty yhteistd sa-
veltd. Se on sit lahteny paisumaan se homma. Se vie aikaa, resursseja iha
hirvee mddra selvittdd taustoja et miten tdd kddnnettdis voitoks. (H2)

Asiakas joka reklamoi haluaa ostaa meiltd jotai vaan haluaa ketoa meille et
me ei olla onnistuttu. Se haluais et pystyttdis kdantda tdd homma jotenki
voitoks. Md nddn ne mahdollisuutena. (H2)

Myo6s H3 korosti reklamaatioiden vievan resursseja, vaikkakin myos tilaisuutena
oppia. Zeithaml ym (2010.) mukaan reklamaatioista voidaan oppia niin, ettd tun-
netaan myos asiakas paremmin. Tama tarkoittaa, ettd voidaan keskittyd enem-
maén yrityksen perustoimintoihin, mikéli asiakas tunnetaan paremmin ja rekla-
maatiota tulee vihemman.

Tottakai se vie, jos tulee tdllanen palaute (reklamaatio) nii vie sen ajan
meiltd. Joku sen késittelee ja hoitaa. Sit jos on tillanen asia kiista, jota ei
yhdelld puhelinsoitolla pysty ratkasemaan niin se sit vaatii niiku aikaa ja
resursseja...Tottakai, lahtokohtaisesti me ndhddan hyvana asiana et me
saadaan sitd palautetta, ei me voida muuten kehittyd. Mut tottaki taytyy
rehellinen olla, et jokainen palaute on myds rasitteena meille sitte on
meille niiku tekemisessd, et se on sit jostain muusta pois. (H3)

Jdlleen nostettiin esille my6s alan kirjava kdytanto ja myos suuret organisaatiot,
joissa jokainen ei valttdmaittd osaa ndhdd reklamaatiota positiivisena asiana vaan
lahinna kdytannon tyota haittaavana. Kustannuksilla on ndytetty olevan merkit-
tava vaikutus reklamaatioiden kasittelyyn. Kustannusten pelkddminen voi osal-
taan vaikuttaa reklamaatioihin suhtautumisiin. Toisaalta kustannukset ndhtiin
my0s investointeina, kuten ne parhaassa tapauksessa pystyisikin nikemaddan.
Reklamaation kasittelykustannukset tulisi ndhda investointina, mutta on myos
mahdollista, ettd ne ndhddadn organisaatiossa uhkana kustannusten takia (Stauss
& Seidel 2019.) Kustannustekijadt osaltaan voivat toimia pelotteena ja esteend ket-
teryyden myotd tapahtuvalle oppimiselle ja toiminnan kehittdmiselle. Ndin voi
kuvitella tapahtuvan etenkin pienissd yrityksissd, joissa ei ole varattu tarpeeksi
resursseja reklamaatioihin ja niitd ei kyetd ndkemddn osana pitkdn aikavalin lii-
ketoimintaa.

Aina vaatii (reklamaatiot) vahan niitd kustannuksiaki mut kyl méd ndén ai-
kausein et se sen asiakkaan uskollisuuden kautta ja asiakastyytyvaisyyden
kautta antaa myos joskus niiku takasinpdin. (H4)

Vililld ei ajatella kokonaishyotya sielld kentdlld. Nahddan ehkd vain se
oma kustannuspaikka ja oma lompakko ldhitulevaisuudessa. Et jos joku
reklamaation hoitaminen maksaa jotain nii sellasia ei sit haluta tehda. (H4)

Yilmaz ym. (2016) nostivat esille reklamaatioiden késittelyssd orgaanisen ja me-
kaanisen kasittelytavan. Orgaaninen liittyy oppimiseen ja kehittdmiseen ja me-
kaaninen puolestaan reklamaatioiden kirjaamiseen. Pitkélla aikavélilld orgaani-
nen ldhestymistapa ndhtiin tarkeampéand pitkdn aikavélin toiminnan kannalta.
Toisaalta mekaanista ldhestymistapaa, missd korostetaan reklamaatioiden
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kasittelyd, kirjaamista ei saa unohtaa (Yilmaz ym. 2016) Kysyttdessd erillisistd
kirjausjdrjestelmistd reklamaatioille vastaukset olivat vaihtelevia. Kirjausjarjes-
telmdt osoittautuivat kirjaviksi eikd kaikissa nopeissa reklamaatioissa kirjausta
valttamattd edes tehty. Tassd on tutkimuksen yksi 16ydoksistd ja selvasti yksi ke-
hittdmisen kohteista. Seuraavassa H5 sanoo joidenkin reklamaatioiden olevan
niin pienid, ettd ne kannattaa vain mahdollisimman matalalla kynnykselld hoitaa
nopeasti pois alta. Staussin ja Seidelin (2019) nelimallin mukaan téillaisissa ta-
pauksissa voi olla kyse rutiininomaisten reklamaatioiden hoitamisesta. Merki-
tystd on tdlloin silld, miten saadaan mahdollisimman kustannustehokkaasti hoi-
dettua tilanne. Nelimallin mukaan tdma johtaa tehokkuus ensin tyyppiseen rek-
lamaatioiden hoitoon. (Stauss & Seide 2019). Yleisesti ottaen nayttdisi siltd, ettd
suositaan nelimallin asiakas ensin tyyppistd ajattelua, mutta toisaalta kirjaami-
nen saattaa jadda 1oyhaksi.

Pieniin asioihin kdytetddn maalaisjarked. Muussa tapauksessa myyijalld on
kaikki tarvittava tieto. Se kirjataan meille. Sen jdlkeen ku ne on ottanu ne
tiedot ne kertoo silld hetkelld, ettd koska he palaa asiakkaalle asiasta.
Kaikki tapaukset ei kirjaudu. Niitten pitdisi kdytannossa kirjautua. (H5)

Myos H3 korosti asioiden hoitamista matalalla tasolla liikkeen tasolla.

Pyritddn hoitamaan aina liikkeen tasolla, koska siel on se paras ymmarrys
siitd tapahtuneesta. Se on helpointa asiakkaalle, ettd meille, ettd pystytdan
ratkasemaan silld tasolla, eiki et lahetddan eskaloimaan. Se vie meidén, ettd
asiakkaan aikaa. (H3)

Tietyissd tapauksissa tehokkuus on perusteltua ja my6s asiakkaat arvostavat asi-
oiden nopeaa hoitamista ja myos mahdollisesti asiakkaan kannalta asian tehokas
hoito on miellyttavéa tapa edetd reklamaatiossa kuten H5 korostaa. Kenties juuri
puhelinkeskusteluita on vaikea tai tyolds ldhted kirjaamaan ylos.

Ku se on kuitenki puhelinkeskustelu asiakas soittaa 90 % tapauksissa

ndistd tilanteista, koska se on sellanen tilanne et halutaan edetd nopeasti.
(H5)

Suurimmilta osin reklamaatiovaylét olivat kirjavia ja etenivdt moninaisimpien
vdylien kautta, eiviatkd myoskddn jadneet aina kirjauskantaan.

Joo, just ndd niiku viralliset tapahtuman jdlkeiset tai nettilomakkeen kautta
tulleet palautteet kirjautuu suoraan. (H3)

Et et kyllahdn meille tulee paljon palautetta mit ei jad kirjauskantaan. Ei
me sitd voida valttad. Et kuitenkin suurin osa kirjautuu yhteen paikkaan
mistd niitd voidaan ndhda. (H3)

Sinne asiakkaan taakse usein ne reklamaatiot kirjataan. Asiakaskommuni-
kaatioon sit ne kirjataan. (H1)

Véhan riippuu mistéd ne tulee. Ei 0o... Jos tarkotat et joku jédrjestelmé johon

systemaattisesti vietdisiin niin ei ole. Et ei niitd vieda mihinké&én jarjestel-
madn erikseen et sit ne kasitellddn sahkoposteitse ja tota... Tai mikd se
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tapa nyt sattuu oleekaan et ne jdd sit sinne sahkopostiin kirjallisena ylos.
(H4)

Toisaalta H4 korosti reklamaatioiden mairdi sen verran alhaisena, ettei erilliselle
jarjestelmdlle ole ndhty tarvetta. Kuten H5 edelld korosti, asiat saadaan nopeasti
puhelimitse hoidettua myyjdn ja asiakkaan vililld, vaikka niissdkin tapauksissa
usein jad sahkopostiin jokin merkinta.

Joo kylld, se polkuhan on se et paikallinen esimies, joka niitad késitteleen
myyntipdallikot, tyonjohtajat ja tdlldset. Kylldhédn se jakaantuu se méara sit
useammalle ihmiselle. Se et mikd on se méaéra nii kylldhéan se on aika
pieni. (H4)

Riskind reklamaatioiden késittelyssd on niiden jadminen pelkéstdan asiakasraja-
pintaan tai myyja-asiakas tasolle tietoon. N&in ollen johto ei valttamatta tieda
mitd asiakkaat organisaatiolta odottavat, koska he eivét asioi suoraan asiakkai-
den kanssa (Zeithaml ym. 2010). Johto tai padttdava taho ei valttamaittd saa tietdd
riittdvalld tasolla, mistd reklamaatiot johtuvat. Aineistossa ei esiintynyt tietoa,
ettd reklamaatiotapaukset jdisivdt pimentoon johdolta. Sen sijaan pdinvastoin,
asiakkaat ovat monessa tapauksessa yhteyksissd suoraan ylemmille tasoille,
joista asia vieritetddn takaisin hallinnossa alaspéin. Tietyissd tapauksissa organi-
saatiorakenne saattaa rajoittaa strategista ketteryyttd ja toisin kuin hierarkkisessa,
niin ketterdssd organisaatiossa toiminta on kokonaisvaltaisempaa (Doz & Koso-
nen 2008b). Tadssd suhteessa toiminta on kokonaisvaltaista, koska aineiston pe-
rusteella johdolta ei jadnyt pimentoon, mikdli jostain asiasta tulee huomattavan
paljon reklamaatioita. Toki on huomattava, ettei ole suoranaisesti johdon asia ot-
taa kantaan pieniin pienempiin ja rutiininomaisiin reklamaatioihin. H4 toteaa
johdon olevan perilld pdivittdisestd tekemisestd. Puolestaan H3 toteaa johdon
olevan perilld yleiselld tasolla siitd, mistd reklamaatioita tulee. Kyseessd on iso
organisaatio, eikd isomman organisaation johdolla ole intressejd ottaa kantaa yk-
sittdisiin reklamaatioihin.

Joo kyll4 se tulee ihan hyvin. Nékisin et aika hyvin on se johto mukana
tdssd ja hyvin kérryilld hyvin tdssd arjen tekemisissé ja reklamaatioissa. Et
se vuoropuhelu kylld toimii tdssd. (H4)

Yleiselld tasolla olevat eivit rupee yksittdisid tapauksiin puuttumaan,
koska niitd kuitenkin tulee melkoinen médra pdivittdiselld tasolla. Sit meil
on kuitenkin tdd isomman kuvan taso, kaikki tdd massa kerdtddn yhteen ja
halutaan ymmartaa et mitd aiheita ne palautteet koskee... Sitd ajatellaan
kahdella tasolla, seké yldtasolla missé ei yksittdiseen palautteeseen puu-
tuta vaan enemmankin ne teemat, ne yleistason luvut. (H3)

Asiakkaat eivit ilmeisesti tdysin tiedd kenelle reklamoida tai eivét usko kenen-
kdan muun kuin johtajien pystyvdn vaikuttavan reklamaatioon, koska ovat yh-
teyksissd suoraan organisaation johtoon. H1 ja H2 mainitsevat tdstd ongelmasta
seuraavasti.

Joo, prosessi menee niin, ettd jengi kaivaa padjehuista asti yhteystietoja ja
lahettelee sinne meilejd. Ja jos puhutaan toimitusjohtajasta tai
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padjohtajatason ihmisistd niin heilld oo mitdd mahdollisuutta vastata tal-
lasiin asiakasreklamaatioihin. Sit ne taas vélittyy takas tdnne alemmas
mulle jonkun vélijohtajaportaan kautta. Valuu ylhéaalta sit alaspdin. Asiak-
kailla on sellanen késitys et jos reklamoi padjohtajalle niin kaikki muuttuu
sitten hyvéksi mut eihdn se nyt ihan ndin mene et pelisddnnot meil tds
niiku on. (H2)

Ja tututhan soittelee, jos joku menee pieleen, ne soittaa suoraan sit sinne
ylos, ei ne soita siihen véliin. (H1)

Varsinaisina 10ydoksind voidaan reklamaatioista todeta kaksi asiaa. Ensinndkin
kenties jopa huomattava osa reklamaatioista jad kirjaamatta ja toisekseen asiak-
kaat eivit tdysin ilmeisesti tiedd kenelle reklamoisivat, jolloin he reklamoivat
suoraan johdolle. Ketterd organisaatio puuttuu nopeasti ongelmakohtiin ja mu-
kauttaa toimintaansa esimerkiksi juuri edelld mainittuihin ongelmakohtiin poh-
jautuen. T4td ketteryysteemaa késitellddn seuraavaksi.

5.2 Ketterin organisaation oppiminen reklamaatiossa

Mité tulee organisaation ketteryyteen, niin se on nykyisessa kilpailuympéristossa
valttdmaéton strateginen valinta. Ketteryydelld tarkoitetaan sitd, ettd organisaatio
on mukautuvainen ympaériston haasteisiin ja muutoksiin hyvinkin nopeasti. Ket-
teryydessd on tdrkedd myos nopeasti oppiva ja mukautuva henkilokunta, joka
mahdollistaa ketteryyden (Meredith & Francis 2000). Mikaéli organisaatio ei ky-
kene mukauttamaan toimintaansa nopeasti ympériston vaatimuksiin, niin on ris-
kind pudota kilpailusta pois. Tutkimuksessa keskityttiin sithen, miten reklamaa-
tioita hyodynnetddn ketteryyteen pyrkivissd organisaatiossa toiminnan kehitta-
miseen. Ketterd organisaatio oppii myos reklamaatioista. Yhteenvetona voidaan
todeta, ettd reklamaatiot kylld n&dhtiin tdarkednd asiana, mutta iso osa reklamaati-
oista valuu ohi. Organisaatiot kuitenkin yleisesti kokivat, ettd reklamaatiot olivat
hallinnassa ja mikili jossain on suurempaa vikaa, niin se saadaan kylld hoidettua
ja toimintaa nopeasti mukautettua tarpeen tullen. H1 nostaa seuraavaksi esille
pdivittdisen ketteryyden, mutta myo6s pitemmaén aikavdlin strategian.

Kylldhdan mad sen voisin sanoa, et tdn asiakaspinnan pitdd olla ketterd. Ja
sehdn on iha sitd pdivittdistd, viikottaista ohjaamista. (H1)

Niihin poikkeamiin pyritddn koko ajan reagoimaan. Eli kyl mé voisin sa-
noa et myynnin ohjauksen kannalta ollaan todella ketterid. Mut tokihan
meilld on sit se konserni, joka valuttaa asiat meille nii meil on pidemmaén
aikavilin tavoitteet. Meil on tdil strategiakaudet, jotka vaihtelee. (H1)

Myos kilpailijoiden seuraaminen on yksi tdrked elementti, miké jdlleen on téar-
kedd ketterélle organisaatiolla. Ketterd organisaatio seuraa ymparillddn tapahtu-
via muutoksia.
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Myyjit alkaa sitd myymaéén ja markkinoidaan sitd ja sit me seurataan sitd
pdivittdin et miten se menee kaupaks. Eli ehkd tdd on nyt hyva esimerkki
siitd strategian ja pdivittdisen tekemisen kanssa. (H1)

Ylipddtansd ndhtiin pdivittdinen tekeminen melko ketterdand, mutta haasteita oli
siind, ettei suuri organisaatio pysty tekemddn nopeasti muutoksia. Myos histo-
rian painolasti on mukana, koska organisaatiolla saattoi olla pitkit perinteet ja
totutut tavat tehda.

Kyl jos on jotain, miké vaatii nopeaa reagointia nii kylld me pystytdan.
Voidaan kylla olla ketterid ja tehdd nopeasti muutoksia. Téllasid asioita
kuten pandemia on aiheuttanu tilanteita et miten toimitaan. Mut sit taas
siind me ollaan véahd niinku kankeita et prosessimainen toimintatapa ja to-
tuttu tekemddn asiat...Et ruvetaan joskus miettiméan vaha litkaakin et
mietitddn kaikki mahdolliset. (H4)

Varmasti pystyttdis olemaan ketterampid. Iso laiva, tdssdkin sellanen, et
iso kuva ja pienempi kuva pienen toimijan tasolla nopeastikin pystytdan
sitd sit mukauttamaan. Sit me mietitdén, vaikka koko (yrityksen nimi) oh-
jeistuksia, et vaikka miten asiakasyhteydenottoja késitelldan. Halutaan toi-
mia ja seurataan, niin siind on sit niiku isompi homma. Ketteryyttidkin 16y-
tyy, mutta kyllad siind on luonnollisesti isoa muutosta tehdd niin kokonai-

suuteen ja tapaan toimia. Skaala on sen verran iso et se ei helposti ta-
pahdu. (H3)

H3 korostaa myos nopeaa koulutusta tarpeen tullen, mutta myos kirjallisuudessa
mainittua asiaa, ettd asiakas haluaa tulla kuulluksi ja huomioiduksi. Bolkan ym.
(2010) mukaan asiakas haluaa tulla organisaation puolelta huomatuksi siihen,
miten reklamaatioon reagoidaan.

Mut kyll4 sit niiku tilldset yleiset kommunikaatioon liittyvit asiat. Tai mi-
ten pidetddn asiakas tietoisena huollon etenemisestd tai hdan on tilannut
auton nii miten se etenee. (H3)

Edellisten lisdksi H2 mainitsee vahvan tahtotilan siihen, ettd myos itse organisaa-
tio haluaa tehdd muutoksia ja olla entistd ketterampi.

Historiallisesti ei, mutta nyky&ddn kylld. Siiloutunu vanhakantanen organi-
saatio, mut jos puhutaan meiddn autokaupasta niin viimesen parin vuo-
den aikana on tullu tosi paljon muutoksia ja ravisteltu rakenteita. Paljon
halutaan muuttua ja paljon on tehty. (H2)

Toiminnan mukauttaminen reklamaatioihin pohjautuen jakoi ndkokulmia siitd,
miten paljon sen perusteella kannattaa toimintaa muokata. Osa reklamaatioista,
kuten edelld mainittiin, kuitenkin valuu varsinaisen tiedonkeruun kuten lomak-
keiden ohi suoraan asiaa hoitavalle myyjalle tai huoltopédallikolle. Mutta mikali
kuitenkin ilmenee, ettd on olemassa kohde, johon tadytyisi kiinnittda huomiota,
niin reklamaatioihin pohjautuen muutokset nihtiin tarkeana. Yksi ketteryyden
ulottuvuus on strateginen liikkuvuus, jolla tarkoitetaan yrityksen kykya mukaut-
taa ja siirtdd toimintaa tarvittaville kohteille (Doz ym. 2008b.) N&issd isommissa
linjoissa ndhtiin tdrkednd resurssien liikkuvuus, jotta saadaan reklamaatiossa
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esiintynyt virhe mahdollisimman nopeasti korjattua. H5 ldhtee siitd, ettd muutos
tapahtuu esimiesten kautta, jotka johtavat muutokset tiimiddnsd. Aihe liittyy
henkil6stoon, jota seuraavaksi kisitelldan.

Joku johtaja voi sit ottaa sen hetkisen asian esille. Mut eniten me koulute-
taan meidan paallikoitd, meidan péaéllikot on se jota me ohjataan eniten.
Meil on kuus seittdimén sellasia pdivan valmennuksia ja kdytetdan ulko-
puolisia. Ketteryydestd, me ollaan iso ketju, me ajatellaan et se on viaha
niiku pienin joukkueiden kautta et se paallikko johtaa sitdi homma ja se on
lahelld ja johtaa sitd porukkaa. (H5)

Meredithin ja Franciksen (2000) esittdméa malli jakautuu neljdédn eri kohtaan, jotka
ovat strategia, prosessit, sidosryhmat sekd tyontekijdat. Erityisend tarkastelun
kohteena olivat tyontekijat, joista esitettiin kysymyksid, ettd ovatko he halukkaita
tai kykenevdiisid oppimaan ja tekemddn muutoksia omaan toimintaansa. Mere-
dithin ja Franciksen (2000) mukaan ketterdn organisaation tyontekijoiden olisi
oltava joustavia ja monitaitoisia. Tamén liséksi olisi syytd osata korjata toimin-
taansa palautteen pohjalta (Nijssen & Paauwe 2012). Haastattelun kysymykset
koskivat kokevatko he tyontekijoiden olevan mukautuvia ja halukkaita oppi-
maan uutta. Mainintaa oli siitd, ettd osan tyotehtdvit ovat hyvin selkeitd eivatka
valttamattd edellytd jatkuvaa mukautumista ja ketteryyttd. H1 korosti systemaat-
tisuutta tyontekijoissa.

On ja ei. Ettd kylldhd parhaat tyontekijat, tai niiden ominaisuudet on just
systemaattisuus, oman, md puhun paljon oman ajan suunnittelusta... Se
on se mihin men halutaan vieds sitd parantamista et systemaattinen teke-
minen ja méadréttyjen prosessien, myynti ja huoltoprosessit. Inhimillisella
otteella jatkuvaa parantamista. Pitdd koko ajan kyseenalaistaa et onks se
prosessi ok. (H1)

H2 puolestaan totesi, etteivat suinkaan kaikki ole muutosten keskelld halukkaita
muuttumaan, mutta organisaatio edellyttdd myos ketterid tyontekijoitd. Taman
lisdksi H2 totesi, ettd ketteryyteen pyritddn, mutta tdaysin ketterid ei vield olla.

Kaikki ei oo ollu halukkaita muuttumaan...nii siis sillai et ei oikee oo endd
tilaa sellasille ihmisille, jotka poteroituu voimakkaasti vanhaan kiinni. Kyl
meilld se tahtotila on uudistaa voimakkaasti ja tehdd muutoksia ja on nada
isot muutosohjelmat mistd méa puhuin... Halutaan olla asiakasldhtoisid ja
ketterampid. Kyl tdhd lyodaan isosti paukkuja. (H2)

H3 ja H4 totesivat monenlaista erilaista tyontekijdd 1oytyvan. H3 korosti myos
organisaatiokulttuuria, jonka olisi oltava oppimista ja ketteryyttd tukevia.

On meilld sellasia tyontekijoitd...Seka ettd 1oytyy. Eri ikdluokkia, ettd
tota... ja tietenki monella on hyvin selked se tyonkuva. (H4)

Monenlaisia varmasti on. Jatkuvaa tekemistd milld saadaan koko porukka
menemaddn yhteen suuntaa. Suuri osa suhtautuu positiivisesti. Ainahan ih-
misistd on kyse et voidaan kokea erilaisia kohtuuttomia vaatimuksia. Mut
se on niiku kulttuuri, joka pitdd olla kunnossa ja muilla ratkaisuilla tukea
ja helpottaa sitd. (H3)
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H5 puolestaan toi esille, ettd mikali kyseessd on nuori tyontekijd, jolla ei ole va-
kiintuneita tydtapoja, niin tdlldinen yleensa oppii nopeasti uusia tapoja toimia.

Joo, mitd nuorempi niin sen paremmin oppii. Mitd vdhemmaén pohjaa nii
ne oppii.... Pddsdantonen juttu on, ettd jos ne hyvid myyjid nii ne opettelee
eri vdlineiden kayton. (H5)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyontekijat miellettiin oppiviksi ja he mielsivét
oppimisen positiiviseksi asiaksi. Vaihtelua kuitenkin esiintyi, koska kaikki eivit
ole yhtd innokkaita oppimaan. Toisaalta on liki mahdotonta odottaa, ettd isossa
organisaatiossa kaikki olisivat erityisen halukkaita ja innokkaita jatkuvasti oppi-
maan uutta sekd mukauttamaan toimintaa. Organisaatiot olivat kuitenkin suu-
rehkoja eikd laajoja yleistyksid voi tehdd. Kuitenkin ketterd organisaatio vaatii
juuri oppivia tyontekijoitd ja suurimman osan on oltava mukautuvaisia ja oppi-
via. Muuten ketteryys ei toteudu. Organisaation oppimisesta seuraa innovaati-
oita sekd suorituskyvyn nousua (Patky 2020). Parhaimmillaan ketterdssd organi-
saatiossa on oppivia tyontekijoitd, jotka huomaavat ympaéristossd tapahtuvia
muutoksia. lIman muutoksia kilpailussa organisaation kyky vastata kilpailuun
ja ydinosamainen heikkenee (Armanious & Padgett 2021). Ketterdn tyovoiman
avulla voidaan vastata muuttuviin haasteisiin (Munteanu ym. 2020).

Ketteryyteen liittyy vahvasti mukautuvuus ja varautuminen jatkuviin
muutoksiin mitd tulevaisuudessa tulee eteen. Johdon on reagoitava jo ennalta tu-
leviin haasteisiin. Tulevaisuudessa muutoksia ja haasteita varmasti tulee auto-
alalla. Haastateltavat nostivat esimerkiksi autoalalta sahkoautot, joista saattaa
tulla uudentyyppisid reklamaatiota esimerkiksi toimintamatkojen suhteen. Ta-
hén on syytd haastateltavien varautua esimerkiksi koulutuksella etukiteen seka
parantamalla informaatiota liikkeen sekéd asiakkaan valilld. H3 ja H6 molemmat
korostivat uusia teknologioita ja henkiloston kouluttamista naihin. Sitd kautta
saadaan reklamaatioita kenties pienennettyé tai ainakin viestitettya asiakkaalle
tarkemmin, mit4 asiakas voi odottaa.

Joo, kyl henkiloston osaaminen on avainasia tossa et miten me kerrotaan
asiakkaalle. Uudet kdyttovoimat ja teknologiat niin niist4 ei asiakkaalla
valttamattd oo tarkkaa kasitystd, et mitd se tarkottaa. Kyl se on meidan
vastuu ja velvollisuus sitte pystyd se kertomaan et miten voi olettaa sahko-
auton toimintamatkan muuttuminen talvisin tai muuta. Kyl se ldhtee siita
henkil6ston osaamisesta et miten me koulutetaan heitd palvelemaan asiak-
kaita. Téll&sid just niiku koulutuksen kautta ollaan pyritty ratkomaan tai
asiakasviestinndn keinoin. (H3)

Myo6s H6 nosti autoalan sdhkoistymisen ja tdssd oppimisen. Tama liittyy myos
reklamaatioihin, koska jos ei pysytd ajan tasalla tekniikasta ja asiakkaan tiedotta-
misesta esimerkiksi sdhkdautojen toimintamatkasta, niin reklamaatioita saattaa
tulla hyvinkin paljon. Tdssd kohti on my6s syytd organisaation oppia enna-
koivasti ja sen kannalta ketteryydessa tapahtuva oppiminen tapahtuu.

Kyll4 se niiku jengi ymmartdd et niitte on pakko ldhtee tahad sahkoistymi-

seen mukaan kaikilla osastoilla. Kylld se on niiku iha selkee suunta et ei oo
mitdd muuta suuntaa ku sahkoistyminen. (H6)
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Mielenkiintoinen huomio on asiakasviestinndn korostaminen. Talld on todettu
olevan merkittdva vaikutus asiakkaaseen ja se on huomionarvoinen asia koko
reklamaatioprosessin kehittamisessd. Asiakkaan kannalta on tdrkedd, ettd han
kokee organisaation kuuntelevan sekd reagoivan reklamaatioon (Bolkan ym.
2010). Mahdollisiin reklamaatioihin liittyen sdhkoautoihin on syytd varautua ja
ennakoida jo etukdteen ja reklamaatioprosessin kulusta olisi hyva saada asiak-
kaan tietoa tasaisin véliajoin. H5 ja H3 molemmat viestivdt kommunikaation
merkityksestd.

Meil on jatkuva koulutus. Koulutuksissa puhuttiin muun muassa hybri-
deistd ja sahkoautoista. Ja siitd et mitd myyjat voi puhua ja luvata. Suo-
messa sddolosuhteet, et meiddn pitdd hyvin varovasti puhua et ne on aina
ihanneolosuhteista mitattu. (H5)

Mut kyll4 sit niiku tdlldset yleiset kommunikaatioon liittyvét asiat. Tai mi-
ten pidetddn asiakas tietoisena huollon etenemisestd tai hdan on tilannut
auton, nii miten se etenee. (H3)

Harraf ym. (2015) ja Armanious ja Padgett (2021) molemmat esittivit silmukka-
tyylid organisaation oppimiseen, eli kyse on tietynlaisista jatkuvasta oppimisesta.
Aineistossa jatkuva oppiminen nahtiin tarkedna jatkuvuuden ja kilpailukyvyn
kannalta. Tama koski my6s reklamaatiota, jossa esimerkiksi jo kehitettyd asiaa
ldhdetddn vield kerran parantamaan. Taman liséksi silmukkatyylin kolmas sil-
mukka koski tulevaan varautumista, johon on jo H5 mukaan varauduttu.

Voi, sillon me ilmotetaan, ettd ollaan valmiita nii laitetaan ovet kiinni. Ei
me tulla ikind valmiiks... Nythdn ndd muuttuukin koko ajan kuluttajan-
suojalakikin muuttuu. Reklamaatioiden suhteen myos tuotteet ja asiak-
kaatkin tulee muuttumaan. Kymmenen vuoden péddstd tdd on enemmaén
applikaatio-ongelma ku mikda muu. (H5)

H1 totesi napakasti, ettd markkinat edellyttdvit jatkuvaa kehittamistd, myos kil-
pailijoiden.

Jos lakkaa jouksemasta niin menee taaksepdin. Markkinan seuraaminen
on todella tarkeetd. (H1)

Kuitenkin H3 tuo ilmi my0s sen, ettd jatkuvaan parantamiseen ja toiminnan ke-
hittdmiseen pyritddn, mutta se ei valttdmaittd aina onnistu. Organisaatiossa saat-
taa olla pitkit ja vahvat perinteet jonkin asian tekemiseen ja kun ongelma on rat-
kaistu, niin siihen ei vilttamattd heti palata uudestaan.

Tédad on meilld sellanen tietynlainen haaste. Me saatetaan niiku miettid et
tehdddn tietynlainen ratkasu, ja ei siind se on tietynlailla toimiva. Mut se
jatkuva tekemisen iteroiminen, se on sellanen missd enemmaén halutaan
sithen suuntaan mennd. Sen ei tarvitsisi olla mikddn iso projekti, jotta me
voidaan sitd kehittdd. Se voi olla sellanen, et pienin askelin voidaan sitd
kehittiz. (H3)
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H3 korostaa myos nopeaa ja pienid muutoksia, joihin ei tarvitse kiinnittdad paljon
resursseja. Tdtd samaa myos H1 nostaa, ettd strategian rinnalle tarvitaan pdivit-
tdinen ketteryys.

Ei aina massiivisia hankkeita tai projekteja vaan pystytddan pienin muutok-
sin tekeméédn isoja parannuksia. (H3)

Se (mukautuvuus ja oppivuus) on siind rinnalla siind pdivittdisessd kette-
ryyden rinnalla. Ettd sanoisin vield, ettd strategiasssa tuodaan niitd kehi-
tyshankkeita ja mietitddan niitd. (H1)

Tutkimuksen tutkimuskysymys koski organisaation toiminnan kehittdmista rek-
lamaatioon pohjautuen. Haastateltavat yleisesti ajattelivat, ettd reklamaatio on
tilaisuus oppia, mutta toisaalta ndhtiin my®0s se, ettei timén osalta ole vield tdysin
valmiita prosesseja ja malleja. H3 my6s korostaa, ettei yksittdisten tapauksien
kohdalta oikein vield voi kdynnistdd organisaatiomuutoksia.

Kyll4 ja ei. On selvédd, ettd reklamaatioita tulee. Meilld pyritddn analysoi-
maan. Ollaan ehkd vahan alkutaipaleella ja palautteella johtaminen on sel-
lanen kasite, joka vois olla viel aktiivisemmassa kaytossa. (H2)

Joo, siltd osin ku se koskee jotain yksittdistd tapausta, et me ei voida vetdd
johtopéddtoksid yleiselld tasolla nii se on sit 1dhinna sitd, et miten sitd pai-
kallista toimintaa ohjataan. (H3)

H4 mukaan reklamaatiossa olisi laajemminkin potentiaalia, mikali osattaisiin ke-
ratd data oikein. Toisaalta pienet asiat ovat vain kdteva hoitaa nopeasti pois alta
ja kaikki ovat tyytyvéisia.

Kylldhan sit laajemmassa foorumissa pystyis tutkailemaan ja tarkastele-
maan laajemmin ja poimimaan kehityskohteita. Verrattuna laajemmin sii-
hen, ettd valtaosa niistd menee jollekin joka sen hienosti hoitaa ja kaikki on
onnellisia. Eihdn ne kaikki mene ylospdin. Hyvin usein asiat luonteeltaa-
kin on niin pienid, (ettd ne on kdteva hoitaa pois alta). (H4)

H6 puolestaan osasi kertoa, ettd reklamaatiota on jo hyodynnetty pitkdjanteisesti
jo vuosia niin, ettd niitd pyritddn vahentdmaédn erilaisilla auton tarkastusproses-
seilla. Oppimista on siis tapahtunut jo pitkdn aikaa ja reklamaatioihin on suhtau-
duttu positiivisesti jo tovin.

Me ollaan ldhetty sithen polulle, jota ollaan tehty jo vuosia et tarkistetaan
autot mitkd meille tulee myyntii ja korjataa jos tulee korjattavaa ja huolle-
taa jos huolto on ldhelld. Meidédn tavote on ollut aina se et me myydaan
vaan ehjid autoja. Me ollaan seurattu vuosia autojen jalkikuluja. Se on
meille tullu selviks, ettd se kokonaisuus pienempi kun se asia tehddan
etukdteen ne korjaukset ku se et niitd tehdddn jalkikdteen. (H6)
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5.3 Konsulttien hyédyntiminen ketteryydessd organisaatiossa

Nykyéddn ketteryyttd on ulkoistettu vahvasti organisaation ulkopuolisille konsul-
teille. Tutkimuksessa ei havaittu, ettd varsinaisesti reklamaatioihin olisi suoraan
kaytetty konsultteja. Toisaalta konsultteja kuitenkin kéytettiin laajasti autoalalla
erilaisissa muissa projekteissa ja organisaation oppimisessa. Erityisesti teknolo-
gisiin haasteisiin haetaan apua ulkopuolisilta konsulteilta, kuten tdssd tapauk-
sessa eri IT jdrjestelmien parista (Bianchi ym. 2016). Yhdeksi organisaation tulo-
kulmaksi ketteryyden késittelyyn otettiin konsultit. Nykyaan ketteryyttd on ul-
koistettu vahvasti konsulttien toimeen. Tutkimuksessa ei havaittu, ettid varsinai-
sesti reklamaatioihin olisi suoraan kaytetty konsultteja, muuten kuin hieman
koulutuksen ohella. Omat resurssit ja osaaminen nayttavét riittdvan reklamaati-
oiden osalta. Toisaalta konsultteja kuitenkin k&ytettiin laajasti autoalalla erilai-
sissa muissa IT projekteissa ja organisaation oppimisessa laajemmassa merkityk-
sessd. H1, H3 ja H5 mainitsevat nimenomaan erilaiset tietojdrjestelméaprojektit.

Tietojdrjestelmédprosesseissa on toimittajia ja alihankkijoita. Joissain isoissa
strategia ja muutoshankkeissa meilld on konsultteja. (H1)

On ollut kédytossd ja on edelleen. Riippuu alasta et onko jatkuvaa vai tar-

peen tullen. Esimerkiks IT ratkaisut on sellasta jatkuvaa tukea mita sit saa-
daan. (H3)

Ei suoranaisesti paitsi tuolla meidan IT puolella. Sithen mé& en oo suoraan
sekaantunu, paitsi et toivon mitd nettisivuilla pitdis olla. Kouluttajia meilld
on paljon. Siis johtoryhmalle on ollut jonkin verran, paallikoille erittdin
paljon joka vuosi. (H5)

Sen sijaan reklamaatioiden suhteen, kuten edelld mainittu, niin resurssit ovat riit-
taneet jokaisen haastateltavan mukaan organisaation omasta takaa. Lahinna jois-
sakin koulutuksissa ja IT jarjestelmissd taméan osalta ollaan kdytetty konsultteja,
mutta ei muuten. H3 tuo seuraavassa esille, ettid ldhinna konsulteilta saadaan IT
ratkaisuja reklamaatioiden suhteen siitd, mitd halutaan tehdd, mutta reklamaa-
tioprosessissa ei ole ollut konsulteille tarvetta.

No tietyll4 lailla teknisen ratkaisun rakentamisessa. Miten ne tulee, minka-
laisia ilmoituksia saadaan. Teknisen ratkaisun rakentamisessa on ollut
konsultteja tukena. Miten se prosessi hoidetaan niin siind ei, mutta ratkai-
sussa on. (H3)

Toisaalta ndhdéén, ettd yksinkin voisi parjatd, mutta tietyissd asioissa on jarkevad
ja kustannustehokasta kayttdaa konsultteja. Isoihin muutoksiin ei kuitenkaan ole
haettu muutoksia, kuten H4 lopuksi toteaa.

Varmasti parjdis yksin. Konsultit on vaa ihmisid. Meilld on paljon korke-
asti koulutettuja ihmisia taalla. (H2)

Kyl mun mielestd parjdtdaan yksin. Mut tietyissa asioissa kannattaa kayttaa
sen alan erityisasiantuntijoita. Silld saadaan voitettua aikaa ja tehostettua
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ja parempia tuloksia... Md en nékis et ollaan hirveesti haettu organisaa-
tiomuutoksiin tai muutoksiin konsulteilta vinkkejd. Ne on sisdisesti tehtyjd
pddtelmid ja johtopadatoksid. (H4)

Edelld mainitut sitaatit ovat yhtenevid sen kanssa, ettd ldhinnd teknologisiin
haasteisiin tarvitaan ja haetaan apua konsulteilta. Ndin ollen mikali tuotekehitys-
jarjestelmd pidetddn itselld, niin voidaan ydinosaamisella sdilyttdd ja kehittdd
myos ydinosaamista yrityksen sisilld, vaikkakin mahdollisesti konsultit saatta-
vat osaltaan lisdtd yrityksen innovaatiokykyéd uusien kontaktien ja verkostojen
ansiosta (Bianchi ym. 2016). Kaikki mainitsivat konsulttien tuovan uusia nako-
kulmia sekd sddstdvan kallisarvoista aikaa. H1 ja H3 korostavat ndkokulmaa,
jonka mukaan saadaan aikaa ja vaivaa sddstettyd kuin, ettd tehtdisiin kaikki itse.

Sanotaan ndin, ettd useimmiten se on niiku ylimédaranen projekti omaan
tyohon. Mun kédet on tdys tdtd omaa tyotd niin méa otan ulkopuolisia ra-

halla apuun. Lisdtyovoiman palkkausta osaksi. Toki valvon ja olen mu-
kana siind. (H1)

Riittdis (omat resurssit), mut jos halutaan saada asioita nopeasti ja tehok-
kaasti aikaan niin sit se voi olla parempi ratkaisu ottaa sitd ulkopuolista
tukea. Et saataisiin ominkin voimin mut se kestdisi pitempéén ja jos nah-
d&an et joku isompi muutos on tédssd ja panostettais siihen ja otettais ulko-
puolista tukea niin loppupeleissa sitte tuo meille paremman lopputulok-
sen. (H3)

H2 toisaalta toteaa, etteivit konsultit yleensd tuo mitddn sellaista mukanaan mitd
organisaatio itse ei olisi osannut ajatella.

Konsultti ei tee eikd ratkase mitddan, mut konsultti tuo ehké erilaisen nako-
kulman esille ja osaa esittdd jotain mité ei osata itse ndhda kun katsotaan
asiaa liian laheltd asioita. Ehké sen takia konsultteja hyodynnetéén toisi-
naan... Sielt siis vilil tulee ihan hyvii ndkokulmii mut aika harvoin sielt
tulee mitdd maata mullistavaa. Yleensi ne konsultit vahvistaa sitd omaa
ennakkondkemystd mitd ois kannattanu tehda. (H2)

Haastateltava H4 puolestaan nimenomaan korostaa uusia ndkokulma, joita kon-
sultit tuovat.

Ma luulen et se on se, et haetaan enemmaén omien silmélappujen ulkopuo-
lelta ndkokulmia. Ei juurikaan kdytetd konsultteja paitsi myyntikoulutuk-
sissa voidaan kayttdd konsultteja. (H4)

Kirjallisuudessa on noussut esille, ettd konsulttien mielipide saattaa jyrdtd orga-
nisaation oman henkilokunnan mielipiteet. Konsulteille on todettu olevan mer-
kittava vaikutus johtoon. Cerrutin ym. (2019), Finchamen, (1999), Nikolovan, De-
vinneyn (2012) sekd Sturdyn ym. (2009) mukaan my6s tunnevaikutus on merkit-
tavéssd osassa konsulttien mukana ollessa paatoksenteossa (De Keyser ym. 2021).
Téssd kohtaa haastateltavilla oli hyvin selked mielipide, konsulttien mielipiteet
eivit jyrad oman henkilokunnan yli.
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Eeei, ei ainakaan mun projekteissa oo ikind menny...Ne osaa tehd suosi-
tuksia, ideoita, mut et he paattdd nii se ei oo vaihtoehto. (H1)

H4 ja H5 korostivat samaa, ettd missddn olosuhteissa konsulttien mielipiteet eivét
mene oman henkilokunnan yli.

Ei, ei missddn nimessd oman henkilokunnan yli. Pddtantdvalta on aina
meilld. (H4)

Ei, niin kauan kun miné oon. Sit se jyrdé jos se on oikeessa. Jos meil on
joku meiddn tapa toimia, nii me pidetddn siitd kiinni nii kauan ku joku to-
distaa toisin. (H5)

Toisaalta H2 korosti, ettd mikéli konsultilla on kovaa dataa ja ndyttod, niin sithen
on vaikea sanoa vastaan. Tdssd suhteessa oman henkilokunnan mielipiteet voivat
jdada varjoon.

Jos ajatellaan tilannetta, et konsultti esittdd johonkin tutkimukseen dataan
perustuvan havainnon niin vaikeahan sitd on kenenkdan lahted kiista-
maédn et se on niiku faktahavainto joidenki tutkimusten mukaan et kylldha
se fakta tuo tietynlaisen selkdnojan sille argumentille. (H2)

Parhaimmillaan konsulttien kanssa toimitaan vahvassa yhteistyossd, kuten H3
esittdd. Tdstd huolimatta on todettu, ettd konsultit edustamansa yrityksen tavoit-
teita. Konsulteilta puuttuu organisaation ulkopuolisina jisenind ne samat tavoit-
teet, joita yrityksen johdolla on organisaation tavoitteiden suhteen (Mohe & Seidl
2011).

En ole kokenut, ettd talldistd tilannetta ois ollut. Tottakai parhaimmillaan
se tehdddn yhteystyossd ja konsultit tulee haastamaan sitd ndkemysta. Tuo
uusia ndkokulmia sithen ja me mietitddn et onks tdd meiddn tapa oikeasti
se paras. Nahdadn, et parhaimmillaan tuo sen haasteen. Varsinkin mita
strategisemmasta asiasta on kyse, et se on meidédn paatantdavallassa. (H3)

Puuttuu tavallaa sellasta kompetenssia mitd myyntivalmentajilla on ja
mitd meil ei itel 0o. On se kuitenkin hiukan eri ndkokulma, kun tytkseen
tekevit tadllaista kouluttamista. Tdd muuttuu tdd ymparisto koko ajan. (H6)

Yksi erityispiirre kuitenkin méérittdd autoalan reklamaatioita. Yksittdisen kulut-
tajan ndkokulmasta autot ovat yksi suurimpia ostoksia ja herdttdavit suuria tun-
teita. Sovintoa voi olla joskus vaikea 16ytdd ja sovintokin voi tarkoittaa kuluttajan
kannalta useamman tuhannen euron vastaantuloa. Ndiden elementtien takia so-
vintoa voi olla vaikea 16ytdd, jolloin paddytddn kuluttajaneuvontaan tai kulutta-
jariitalautakuntaan. Tdma on haaste toiminnan kehittdmisen kannalta, mikali na-
kemykset eroavat toisistaan hyvin paljon. Pitddko kiinni organisaation tavoit-
teista vai antaako periksi asiakkaalle? Kenties alan ominaispiirre on se, ettd osaa
tapauksista ei vain saada sovittua yrityksen sis&lld erittdin tunnepitoisten ostos-
ten takia. H2, H3 ja H4 summaavat seuraavaksi autoihin liittyvéa tunteellisuutta
sekd suuria summia, jotka herédttdavat ndrad. Toisaalta todetaan, ettd olisi outoa,
jos suuresta volyymista ei tulisi yhtdan valituksia.
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Mut jos asiakkaalla on halpa auto ja pyytdd isompia korvauksia kuin au-
tolla on hintaa niin on selvii, etti ei tdd niiku oo mahdollista. Me ollaan
sillai et joskus on parempi ettd me ei padstd yhteysymmarrykseen ja men-
ndd sinne kkv poytddn ja sieltd me saadaa objektiivinen taso jolla voidaan
tarkastella tdtd asiaa ja mennddn sen padtoksen mukaisesti. (H2)

Autot, huollot, puhutaan tuhansista joskus kymmenistd tuhansista eu-
roista. Se on sellanen asia joka ei helposti ldhde et se herittdd tunteita.
Huoltotapahtuma on ettd minun rakas autoni ja tottakai ymmarran. Ihmi-
silld voi olla niinkin ldheiset suhteet autoihinsa. Et sit niiku ajatellaan et
siind autossa ei 0o vika vaan tds on jotain tapahtunu huoltoliikkeen toi-
minnassa. (H3)

Mut kyl mé luulen, et auto on kallis ja siihen liittyy tunnetason sellanen
kayttohyodyke, jota tarvitaan usein tosi paljon. (H4)
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

6.1 Johtopditokset

Tutkimuksen aiheena oli reklamaatioiden hyodyntdminen ketteryyteen pyrki-
vissd organisaatioissa. Aineiston perusteella organisaatiot pyrkivit ketteryyteen,
mutta tdysin ne eivit sitd vield ole. Tutkimuskysymykset olivat seuraavat.

1. Miten reklamaatioita hyodynnetddn ketteryyteen pyrkivissa organisaa-
tiossa toiminnan kehittamiseen?

2. Onko organisaation ulkopuolisia konsultteja hyodynnetty padtoksente-
ossa osana ketteryyteen pyrkivissd organisaatiossa reklamaatioiden suh-
teen?

Tama tutkimus tarjoaa hyotyd ennen kaikkea kdytannon toimijoille. Aineistosta
tehtiin kolme olennaista 10ydostd, joita avataan vield lisdd seuraavissa kappa-
leissa. Ensimmadinen 16ydos oli, ettd huomattava osa reklamaatiosta jda kirjaa-
matta, vaikka reklamaatioita pyritddan hyodyntamadan osana organisaation kehit-
tamistd. Toinen 16ydos oli se, ettd asiakkaat reklamoivat hyvin monista eri kana-
vista, mikd osaltaan vaikeuttaa reklamaatioiden kirjaamista. Kolmas liittyy toi-
seen tutkimuskysymykseen konsultteihin. Ketteryydessa paljon hyodynnettyja
konsultteja ei ndhty tarpeellisena reklamaatioiden késittelyn kanssa, mutta
muussa organisaation projekteissa ja kehityksessad ne olivat mukana. Edelld mai-
nittuja 16ydoksid voi kayttdd ketteryyden kehittamiseen esimerkiksi keskitetyn
reklamaatiokanavan kautta, jolloin tietoa ei jdd jarjestelméan ulkopuolelle.
Aineiston perusteella voidaan myos yleisesti todeta, ettd reklamaatiot nih-
tiin tdrkednd osana toimintaa ja tilaisuutena oppia koko organisaation tasolla. Ta-
maén lisdksi alalla esiintynyt tietynlainen mainehaitta tunnistettiin hyvin. Orga-
nisaatiot, joita oli tdssd tapauksessa viisi kappaletta, jokainen pyrki olemaan ket-
terid organisaation toiminnassa. Tdysin ketterid organisaatiot eivit tdysin olleet,
vaan taustalla oli vankkoja hierarkkisia rakenteita sekd perinteitd, jotka osaltaan
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hidastavat nopeiden muutosten tekemistd. Aineiston perusteella ketteryyttd vaa-
tii erittdin kilpailtu toimintaympdristd, jossa nopea reagointi ja mukautuvuus
ovat vadlttaméattomid. Tassd mielessd ketteryyteen on valttaméatonta pyrkid aineis-
ton autoalan organisaatioissa. Harrafin ym. (2015) mukaan ketteryys on organi-
saation ydinosaamista ja jatkuvaa muutosta, jolla vastataan markkinoiden tuo-
miin muutoksiin ja haasteisiin. Tamadn maééaritelméan perusteella autoalalla on
valttdmatontd pyrkid olemaan ketterd, jotta pysytddn kilpailussa mukana. Toi-
minnan kehittdminen ja nopea mukautuvuus ovat ketterdn organisaation yti-
messa.

Reklamaatiot ovat erinomainen tilaisuus kehittdd toimintaa kriittisen asia-
kaspalautteen perusteella. Kirjallisuusosiossa on kdyty lapi reklamaation hy6tyja
muun muassa parantuneena asiakassuhteena, jolloin pystytddn keskittymaan
enemmadn yrityksen perustoimintoihin (Zeithaml ym. 2010). Reklamaatioista
avautuu siis vdyld parantaa keskittymistdi enemman perustoimintoihin rekla-
maatioiden sijasta. Reklamaatioista saatu toiminnan kehittiminen nojasi suu-
rempiin linjoihin. T&lla tarkoitetaan sitd, ettd reklamaatioiden my6td tunnistetut
kehityskohteet olivat pddasiassa melko hyvin tunnistettu sekd ongelmiin tartut-
tiin. Ongelmiin tarttuminen tarkoitti reklamaatiosta tulleeseen selkeddn ongel-
makohtaan paneutumista, joka voidaan esimerkiksi nostaa esille seuraavassa pa-
laverissa ja esittdd sithen parannusehdotusta. Sen sijaan aineiston perusteella osa
reklamaatioista jda jarjestelmén ulkopuolelle esimerkiksi tapauksissa, joissa rek-
lamaatio on vain kdtevampi hoitaa nopeasti pois alta. Osa merkittdavimmistdkin
tapauksista jdd jarjestelmddn yksittdisiksi tapauksiksi, mutta suurempaa koko-
naisuutta ei niistd tule, ellei asiaa nosteta esille esimerkiksi kehityspalavereissa.
Talloinkin reklamaatioista saatu tieto nojautuu yksittdisten henkildiden tuomiin
tietoihin. T4lld siis tarkoitetaan sitd, ettd merkittavastd yksittdisestd reklamaati-
osta kylld tehdddn parannuksia organisaation toimintaan, mutta parannukset pe-
rustuvat esimerkiksi yksittdisten tyontekijoiden nostoihin kehityspalavereissa.
Reklamaatioiden oikeaoppinen kirjaaminen jdrjestelméén voi olla merkittava kil-
pailuetu kiredssda markkinatilanteessa, mikali ndistd kirjauksista saadaan koos-
tettua jarkevdd tietoa organisaation kehittimisen kannalta. Reklamaatioiden
tarkka kirjaaminen tukee organisaation orgaanista oppimista (Yilmaz ym. 2016).
Mikali nditd ei kirjata, niin reklamaatioista tehdyt huomiot ovat muistissa vain
niin kauan kuin kyseiset tyontekijdt ne muistavat.

Tatd on hyvéa verrata esimerkiksi kotimaisen elektroniikan jalleenmyyjan
Verkkokauppa.com toimintaan. Verkkokauppa.comin yksi strateginen kasvuele-
mentti ei ole pelkdstddn tuotteissa tai hinnassa vaan taustalla olevissa jdrjestel-
missd (Verkkokauppa.com 2020). Reklamaatiot ja palautukset pystytdaan Verkko-
kauppa.comissa kunkin tuotteen kohdalla kirjaamaan erittdin tarkasti ja ndistd
muodostamaan suurempia linjoja. Reklamaatioiden kohdalla olisikin syytd kes-
kittyd ennemmin vuorovaikutteiseen oppimiseen kuin reklamaation nopeaan
ratkaisemiseen. Mikali keskitytdadn pitkalti ratkaisemiseen, ei vuoropuheluun ja
keskusteluun organisaation sisdlld valttamatta riitd aikaa (Vos ym. 2008.) Tama
on mahdollinen riski my®s aineiston perusteella autoalalla, jossa osa reklamaati-
oista hoidetaan nopeasti pois alta. On toki mahdollista, ettd tarkeimmat rekla-
maatioissa ilmenneet ongelmakohdat otetaan kehityksen alle, mutta on myos
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mahdollista, ettd osa jda kirjaamatta. Kenties kirjaamatta jda juuri ne, joissa kehi-
tettdavad vield olisi.

Reklamaatioista toiminnan kehittdminen ei kuitenkaan onnistu ilman sel-
laista ketteryyttd, joka pohjautuu lopulta tyontekijoiden oppimiskykyyn seka ha-
luun mukauttaa toimintaansa ympériston vaatimuksiin, kuten juuri reklamaati-
oista tulleisiin palautteisiin. Organisaation suorituskyvyn parantamisen pitdisi
pohjautua heikkouksien kehittamiseen enemmaén vahvuuksiksi (Jacobs, Van
Witteloostuijn & Christe-Zeyse 2013). Vaikka reklamaatioissa ei aina ole kyse or-
ganisaation varsinaisista heikkouksista, niin kyse voi olla myos asiakkaan koh-
tuuttomista odotuksista. Tdlloinkin organisaation vastuulla on viestittdd asiat
lahtokohtaisesti niin, ettei tdllaisia kohtuuttomia odotuksia tulisi. Aineiston pe-
rusteella viestinnallisiin haasteisiin osattiin varautua esimerkiksi sdhkoautoista
tuleviin reklamaatioihin toimintamatkan perusteella. Alan vahva murros nakyi
siind, ettd toimintaa kehitetddn perusteella esimerkiksi koulutusten ja jatkuvan
valmentamisen myo6td. Kehittymisen ja oppimisen olisi syytd myos olla jatkuvaa.
Armanious ja Padgett (2021) nostivat Argyriksen ja Schonin (1978) mallista sil-
mukkaoppimisen, jossa on kyse jatkuvasta parantamisesta ja oppimisesta. Oppi-
minen ei pddty vain yhteen parannettuun asiaan vaan jo parannettua voidaan
parantaa. Silmukkamallin kolmas kohta nojaa varautumiseen tulevaisuuden
haasteisiin, jotka aineiston perusteella liittyvat paljon autoalan sahkoistymiseen.
Tédssd suhteessa tdhdn on jo melko hyvin varauduttu. Tosin aineistossa nousi
esille, ettd jotkin kehitysprojektit ovat melko massiivisia ja hitaita. Haluttaisiin
olla vield entistd ketterampid, mutta iso organisaatio ei aina anna mydten. Kou-
lutuksia kuitenkin jarjestettiin aktiivisesti ja nopealla aikataululla ja tatd kautta
pyrittiin ketteryyteen henkilokunnan osalta.

Seuraavassa kuviossa (KUVIO 12) ndhd&an aineiston perusteella muodos-
tettu kuvio reklamaatioiden hyddyntamisestd osana toiminnan kehittamista. Ku-
ten kuviosta ndhd&én, osa reklamaatioista jda jarjestelman ulkopuolelle. Rekla-
maatioprosessit olivat myods melko kirjavia kauttaaltaan. Yleinen huomio on se,
ettd reklamaatioita tulee huomattavan laajalle rintamalle. Osassa tapauksissa
suoraan myyijdlle, huoltopaaillikoille, mutta myos otetaan suoraan yhteyttd ylem-
pddn johtoon organisaatiossa. Kuviossa (KUVIO 13) ndhddédn vield tarkempi
malli siitd, mihin aineiston perusteella reklamaatiot menevit. Joka tapauksessa
toiminnan kehittamisen kannalta ei valttamatta riitd, ettd tyontekijdt ja organi-
saatio ovat ketterdt, mikéli toimintaa halutaan kehittdad reklamaation kautta, jos
reklamaatiokanavat ovat lilan moninaiset.
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KUVIO 12 Toiminnan kehittiminen reklamaatiosta

Tutkimuskysymyksend ollut konsulttien kdytto jatetdan mallin ulkopuolelle,
koska suoraa konsulttien kdyttod ei havaittu reklamaatioiden suhteen. Sen sijaan
ylipaatdaan ketteryyttd eri muodoissa on ulkoistettu konsulteille melko paljon.
Vaikka organisaatiolla olisi selvd suunta mihin se pyrkii, niin aineiston perus-
teella konsulteilla on saatu tarpeellista lisdtyovoimaa. Ndhtdvissd oli myos se,
ettd tietyissd organisaatiomuutoksissa tai projekteissa konsulttien kaytto nahtiin
hyvana viliaikaiskdytantond. Kilpailu ja toimintaympaériston muutokset naytta-
vidt olevan aineiston mukaan sen verran nopeat ja kilpaillut, ettd ulkopuolisen
ndkemykset on nédhty ldhes pakolliseksi. Konsultteja ei kdytetty suoraan rekla-
maatioihin liittyen, toisin kuin moniin muihin koulutuksiin. Oma henkilokunta
ja sisdiset koulutukset taman osalta nahtiin riittdviksi reklamaatioiden suhteen.
Seuraavasta kuviosta (KUVIO 13) ndhdéén, ettd aineiston pohjalta yrityk-
selle tulevat reklamaatiot tulevat melko monesta kanavasta. Kirjausjarjestelmaa
reklamaatioille ei valttamattd ollut tai se kirjautui vain asiakkaan nimen taakse.
Taman lisdksi osa reklamaatioista jad kokonaan kirjaamatta, mika selittyy joiden-
kin reklamaatioiden luonteella, ettd ne ovat nopeasti hoidettavissa. Huomionar-
voista on, ettd aineiston perusteella osa reklamaatiosta menee suoraan ylemmialle
johdolle. Onko kyse siitd, ettd muiden osastojen ei uskota ratkaisevan reklamaa-
tiota vai koetaanko reklamaation ratkeavan nopeammin, mikili asia vieddan
suoraan johdolle. Kyse voi myos olla siitd, etteivit asiakkaat tiedd, minne tai ke-
nelle heidédn tulisi reklamoida. Selked yksi reklamaatiokanava voisi selkeyttdd
asiakkaan sitd mihin asiakas on yhteydessa. Tdlloin reklamaatiosta saatua tietoa
voitaisiin keskitetysti kerdtd toiminnan kehittamistd varten. Toisaalta mikali
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reklamaatioiden mddrd on hyvin alhainen, voi olla tilanne, ettei ole vilid, minne
tai kenelle kuluttaja reklamoi. Tdssd tosin esiintyy tietynlainen ristiriita, missd
maddrin pieniin reklamaatioihin kannattaa panostaa esimerkiksi kirjaamalla niitd
ylos. Tdllaisissa tapauksissa on yrityksen pdatettdva, onko jarked luoda keskitet-
tyd reklamaatiokanavaa. Toiminnan kehittdmisen kannalta tdssa voisi kuitenkin
olla potentiaalia, jolla luodaan tulevaisuuden kilpailukykya erittdin kilpailuilla
alalla.

Rlsfxl\zrkri?gio Reklamaatio Reklamaatio Reklamaatio sg}?ﬁéaf:;tize Rzl;ll:ﬁuaizg
myyjélle johdolle huollolle 2 1op P
kautta asiakaspalveluun asiakaspalveluun

KUVIO 13 Erilaisia mahdollisia kanavoita reklamoida

Ketterdn organisaation oppimisen kannalta kuviossa 12 esitetyt moninaiset rek-
lamaatiokanavat aiheuttavat haasteita. Koska reklamaatiota tulee niin monesta
kanavasta, niin on riskini, ettei kaikkia tarvittavaa tietoa saada toiminnan kehit-
tamiseen. Organisaatiolla olisi hyvé olla reklamaatiokanavat tdysin hallinnassa,
jotta siitd saatua tietoa voidaan kdyttdd toiminnan kehittamiseen (Yilmaz ym.
2016). Riskid nostaa my0s se, ettd reklamaatiot saattavat olla ndin myos sidottuna
inhimilliseen muistamiseen, mikali keskitettyd reklamaatiokanavaa, johon nama
tallentuvat, ei ole olemassa.

Vos ym. (2008) esittivit reklamaatioiden hallinnan ja oppimisen vilisen yh-
teyden. Organisaation oppimisen kdynnistdd hdiriotila, jonka perusteella toimin-
taa kehitetdan. Ongelmaksi saattavat tdssd tapauksessa muodostua kuvio 12 mu-
kaiset melko laajat reklamaatiokanavat. Jadko tdmad tarked héiriotila huomaa-
matta, mikéli kanavia on ndin monta? Voidaanko suuria kehityslinjoja vuosien
myotd ndhdd, mikili dataa ei ole kerétty tarpeeksi pitkiltd ajalta tai se nojautuu
vain yksittdisiin tapauksiin ja nopeaan virheen korjaamiseen? Reklamaatioiden
kautta voidaan saada Jacobsenin ym. (2013) mainitsemia organisaation suoritus-
kyvyn parantamista. Reklamaatioon pohjautuva toiminnan kehittdiminen ei kui-
tenkaan ole varsinaisesti Jacobsenin ym. (2013) viittaama organisaatiomuutos,
jolla voi olla my®6s yllattavid negatiivisia vaikutuksia. On kuitenkin vaikea nahda,
ettd reklamaation ottaminen entistd suuremmaksi osaksi ketteryyttd ja toiminnan
kehittamistd muodostaisi negatiivisia vaikutuksia.

Staussin ja Seidelin (2019) nelimallin mukaan reklamaatioissa voidaan kes-
kittyd joko tehokkuus ensin tai asiakas ensin tyyppiseen ajatteluun. Aineiston
pohjalta varsin selkeédsti on keskitytty asiakas ensin tyyppiseen ajatteluun, mutta
nopeassa reklamaatiossa tehokkuus ensin ajattelua korostetaan. Tehokkuutta
voisi mahdollisesti parantaa luomalla jo edelld mainittu keskitetty reklamaatio-
kanava, jolloin toiminnan kehittdmiseen liittyvdd dataa olisi helpompi poimia.
Ehképd tassd kohti astuvat mukaan ulkopuoliset konsultit eri IT jdrjestelmien ke-
hittdimisen kanssa, joita muutoin ei reklamaatioiden kanssa koettu aineiston pe-
rusteella tarvittavan. Aineiston perusteella konsultteja kdytettiin jo nyt laajasti eri
IT jarjestelmien ratkaisuihin. Tarkeintd on kuitenkin asiakkaan kuunteleminen ja
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reagoiminen ainakin jossain maéérin reklamaatioon niin, ettd asiakas kokee tul-
leensa kuulluksi ja huomatuksi (Bolkan ym. 2010). Pelkdstddn asiakasta kuunte-
lemalla ja tiedottamalla hénelle, ettd reklamaatio on otettu tosissaan, péddsee jo
pitkélle. Toiminnan kehittamiseksi pitkalld aikavalilld pelkka asiakkaan kuunte-
leminen ei vilttamattd ole kilpailuedun mukaista.

6.2 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen 16ydoksid olivat moninaiset reklamaatiokanavat sekd ndistd saa-
dun kirjavan tiedon kerddminen. Jatkotutkimusaiheina voisi toimia ndiden 16y-
dosten perusteella selkedn reklamaatiokanavan luominen ja prosessien kehitta-
minen. Taman tutkimuksen osuus pééttyi siihen, kun todettiin, mink&lainen on
suhtautuminen reklamaatioihin ja miten reklamaatioita kdytetddn toiminnan ke-
hittdmisen kannalta ketterdssd organisaatiossa autoalan liikkeissd. Tdssa tutki-
muksessa todettiin, ettd reklamaatiokanavia on useita ja se mahdollisesti estdd
toiminnan kehittamists, koska tietoa kerdtdan reklamaatiosta vaihtelevasti. Jat-
kossa tutkimuksen mielenkiintona voisi olla nimenomaan miten kehittda rekla-
maatioprosessia sekd luoda selked reklamaatiokanava. Tutkimusaiheena voisi
olla my®0s se, onko téllaisesta selkedstd reklamaatiokanavasta hyotyd, mikali rek-
lamaatioita tulee vahéan.

Taman lisdksi on huomioitava, ettd vaikka tutkimus tehtiin oman mielen-
kiintoni ja reklamaatioiden yleisyyden takia autoalan liikkeissd, eikd autoala it-
sessddn ollut tutkimuksen teoreettisena pohjana. Teoreettisena pohjana tutkiel-
massa toimi ketteryyteen pyrkiva organisaatio, joka mukauttaa toimintaansa rek-
lamaatioiden kautta ja se, miten niihin suhtaudutaan. Autoalan liikkeet tarjosivat
tdssd suhteessa mielenkiintoisen nikokulman reklamaatiokeskusteluun, koska
ne ovat olleet paljon julkisuudessa esilld timéan teeman suhteen. Mahdollinen jat-
kotutkimus voisi ottaa vield enemmaén autoalan erityisyydet huomioon. Kenties
seuraavan tutkimuksen voisi tehdd koskien yhta autoalan liikettd ja ottaa huomi-
oon tdmén organisaation erikoisuudet.
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LIITTEET

LIITE 1 Haastattelurunko

Kyseessd oli teemahaastattelu kolmen eri teeman ympdriltd. Haastateltavia 6 kpl
ja 30 min per haastattelu ja yhteensd 180 min. Kaikkia kysymyksii ei kysytty sel-
laisenaan haastateltavilta, vaan kysymyksien esittdmismuoto vaihteli riippuen
haastateltavan tyotehtédvistd reklamaatioiden suhteen.

Teema 1 Reklamaatio
Tutkimuksen ensimmadinen péddteema liittyy reklamaatioon ja sen suhde organi-
saatioon eri merkityksissa.

Teema 2 Toiminnan kehittiminen ketterdssd organisaatiossa

Tutkimuksen toinen padteema liittyy organisaation oppimiseen reklamaatiosta.
Ketteryys on ollut pinnalla jo useamman vuoden ja se tarkoittaa organisaation
reagointia ympadriston muutoksiin.

Teema 3 Konsulttien hyodyntiminen ketterdssd organisaatiossa

Konsultteja hyodynnetddan nykyddan hyvin paljon nopeassa ympaéristossd, missd
tilanteet muuttuvat nopeasti ja organisaation omat kyvyt eivit valttamatta riita.
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Teemahaastattelu

Kysymykset

Teema 1: Rekla-
maatiot

Tunnistatteko te alalle liitetyn mainehaitan
reklamaatioihin liittyen?

Naetteko reklamaatiot rasitteena, kustannustekijana
tai positiivisena asiana?

Onko teilld erillinen kirjausjérjestelmé reklamaatiolle
ja voivatko kaikki kayttad sita?

Kulkevatko teilld reklamaatiosta saadut tiedot ylos
asti organisaatiossa? Valittyyko ongelma ylospdin?
Miksi menee niin paljon KKV:lle eiké kasitelld
yrityksen sisalla?

Teema 2: Toimin-
nan kehittiminen
ketterdssd organi-
saatiossa

Oletteko mielestdnne ketterd organisaatio?

Mita mahdollisuuksia te ndédtte reklamaatiossa?
Osaatteko hyodyntda reklamaatiota osana
organisaation toiminnan kehittamistd? Opitteko te
reklamaatiosta? Ettd ei vain ratkaista, vaan
kehitetddn toimintaa?

Nakyyko oppiminen koko organisaation tasolla?
Onko teilld kdytossa jatkuvan parantamisen malli?
Onko teiddn tyontekijat mukautuvia ja halukkaita
oppimaan uutta?

Onko organisaationne jatkossa varautunut
kilpailuympariston muutoksiin kuten sahkoautoihin
ja niihin tuleviin valituksiin? Oletteko jo kehittdneet
toimintaa ndihin liittyen?

Teema 3: Konsult-
tien hyodyntami-

nen ketterdssi or-
ganisaatiossa

Kaytdtteko padtoksenteossa tai projekteissa
ulkopuolisia konsultteja tai muita vastaavia
sidosryhmia?

Onko nimenomaan reklamaation suhteen
hyodynnetty ulkopuolisia tahoja kuten konsultteja?
Ovatko teiddn omat tyontekijanne tarpeeksi
innovatiivisia, ettei tarvitse kdyttad konsultteja?
Parjaako nykyadan yksin ilman ulkopuolista apua
esimerkiksi uuden teknologian integroinnissa,
projekteissa tai jarjestelmien parissa?

Eiviatko omat tyontekijdt riittdisi muutoksien
lapivientiin?

Onko konsulteilla pddtosvaltaa, joka menee oman
henkilokunnan yli?

Pérjaisiko nykyéddn edes yksin jos halutaan olla ket-
terid?
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