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This research originated when the target company started to aim for better customer
orientation ando developmore competitiveservices. Theéarget company operates as a
service provider in a highly versatile lsss environment of IT serviceBherefore it

is vital for the company to be able to provide highly competitive guality services for
current customers and also trying to acquire new customers and develgemee
solutions.

The objective of thisesearchLV WR LPSURYH WKH WDUJHW FRPSD
the models and tools which are introduced in business process management researches
and literatureBusines process management view was selebtarhuse it is considered

to be very effective D\ WR LPSURYH FRPSDQLEbflanieR EehH W LW
increase their owoperationakfficiency and enhance custonwientationby applying

business process managentbebries

Target F R P S DAQrY&in¥ service processquite poorly documentedndthere is dack
of properdescriptionsof currentworking standardsFor examplethere areno official
models or practiceshow the new customer agreements should be doddnowthe new
services should be carried out in productidhe results othis resarchwill be used
for instance helping to fitthe new customershipand new servicesm a current service
procesdy easierand faster.

Thetopic of this researcls quite wide andlue toschediling reasons th@rimaryfocus

will be mainly o theory. The models and practices created in this research will be
analyzed with the director of tHausiness group buarge scale implementingill be
doneoutside this research.
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LYHENTEET JA MERKIN NAT

ABM Toimintoperusteinen johtainen
Activity Based Management

BPR Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu,
Business Process Reengineering

ITIL Informaatioteknologian rakennekirjastojoka esittelee
kokoelman kaytantoja IFpalveluiden halliman ja
johtamiseen,

Information Tehnology Infrastructure Library

SCM Tarjontaketjun hallinta,
Supply Chain Management

TBM Aikaan perustuva johtaminen,
Time-Based Manageent

TQM Kokonaisvaltainen laatujohtaminen,
Total Quality Management

XML Metakeli, jonka avulla voidaan esimerkikskuvata ja
vaihtaa dataa eri sovellusten kesken
Extensible Markup Language



1. JOHDANTO

Yritysten likketoiminta suuntautuu entista enemman kohti palvelutuotantoa. Tama
havaitaanmuun muassa tarkastelemalla palveltamoon osuutta kokonaistuotannosta.
Suomessa palvelutuotannon osuus on kasvanut vuosien2I®A) aikana noin 50
prosentista yli 66 prosenttiin. Monissa maigsalvelutuotannonosuus on vielakin
korkeampi.  Karkitilalla on  Yhdysvallat, jossa palvelutuotamno osuus
kokonaistuotannosta oli vuonna 2003 yli 77 prosenttia. (Neimala 2008) s.1

Palvelutuotanto otisdksi monipuolistunut jaesimerkiksi monet aiemmin lahes taysin
tavaratuotantoon keskittyneet teollisuusyritykset kivataajentaneet liiketoimintaesa
palveluiden tuottamiseen. Toisaalta monet yritykset keskittavat toimintaansa pelkastaan
omaan ydinliketoimintaansa ja ulkoistavat tukitoimintojaan lisaten talla tavalla
ulkopuolistenpalveluiden kysyntaa.

Lisdantyneen kilpailun vuoksi palveluideja niita tuottavien prosessiefatkuva
kehittdminenja parantaminen ovahykypaivan palveluyrityksen arkea. Paremmin
toimivilla prosesseilla yritykset hakevat kilpailuetua verrattuna muihin samalla
toimialalla toimiviin yrityksiin. Kilpailun lisaéantyessd mgoasiakkaiden vaatimukset
ovat korkeammat ja palveluyritysten kilpailuttamien tietoyhteiskunnassa on entista
helpompaa.

Yhden suuen haasteepalveluyrityksille aiheuttavat palveluiden erityispiirteet. Naiden
erityispiirteiden vuoksi tavaratuotannon kigfimiseen suunnatut opit ja ohjeet eivat
sovellu suoraan palvelutuotannon kehittamiseen. Kirjallisuudessa on pyritty |10ytdmaan
merkittavimmat erot palveluiden ja tuotteiden ominaispiirteille. Loydettyjen erojen
kautta on pyritty luomaan teoriakehys eriggss palvelutuotannon kehittdmiselle.

Tassa tutkimuksessa pyritaan selvittdmaan voidaanko kohdeyrityksen palveluprosessia
kehittdaa kirjallisuudessa esiintyvien teorioiden pohjakigpailukykyisemmaksi ja
asiakaslahtdisemmaksiutkimuksessa paapaino &ehittadkohdeyrityksen prosesseja
teoriapohjalta, mutta kuitenkik&aytannonlaheisestosallistumalla henkilokohtaisesti
kohdeyrityksen paivittaiseen toimintaan



1.1. Tyon taustaa

Yrityksen toiminnan kuvaamista rgsessiajattelu kautta hyodynnetddn yha
useanmassa YyrityksessdAnalysoitaessa yrityksen toimintaa prosessien kaudta,
lahtokohtanaennen kaikkeaasiakas ja hanen tarpeensa ss&amiten yritys pystyy
omalla toiminnallaan tayttdm&aan nama tarpgeet synnyttamaansiten lisdarvoa
asiakkailleen Progssiajattelun ja prosessien kehittamikanttapyritidnmuun muassa
virtaviivaistamaan yrityksen toimintaa seka karsimgasis mahdoliset resursseja
tuhlaavat toiminnot Prosessiajattelun nakoékulmastaieramin suosiossa olleet
funktionaalinenorganisaatiga ajattelumalliheikentavatrityksen resurssien kayttoa ja
toiminnan joustavuutta.

Tutkimuksen kannalta okuitenkin syytahuomioida, ettei prosessijohtaminen ole talla
hetkeltt kohdeyrityksessa varsinainenvirallistettu johtamismalli.  Kuitenkin
jokapaivaisissa keskusteluissa nousee esiin termeja kuten asiakkuus, prosessinmukainen
toiminta ja palveluprosessi. Tarkemmalla prosessijohtamisen teorioiden ja nékdkantojen
tutkimisella ja hyddyntamisellauskotaakin 16ytyvan malleja, joita hyddyntamalla
kohdgyritys pystyy kehittamaan ja tehostamaan omaa toimintaansa.

Tutkimuksen khdeyritys pyrkii etsimaan uusia yhteistydkumppanjeitissaamaanalla
tavoin markkinaosuuksiaan Yhdeksi laasteeksi on muodostuntohdeyrityksen
nykyinen alihankkijaasema. Tavtieena kohdeyrityksella &m tulevaisuudessaeka
lisata yhteisty6ténykyisten kumppaneiden kansstatoisaalta kasvattaa myds omien
suorien asiakkuuksidnkumaaraa.

Palvelusopimuksen solmimisen jalkeen kohdeyrityksen kannddgh tarkeimmista
tehté&vista on nopeastisaadavarsinaiset palvelusuoritukset teholisiija vastaamaan
asiakkaan odotuksia. Kohdeyrityksessa uuteen asiakkuuteen liittyvat ohjeistukset ja
toimintatavat taytyy saada nopeasti kaikkien asiakkuuden hoitoon osallistuvien
henkildiden tietoon. Téallainen niin sanottu jalkauttamisprosessonkin saatava
toimimaan saumattomastilapi koko organisaation. Koko palveluprosessia
selkeyttadnalla ja kehittamalla tavoitellaankentista sujuvampaa asiakkuuden hallintaa
koko sen elinkaaren ajalle.

1.2. Tyon tavoitteet ja rajaukset

Prosesgjattelunhyodyntamiserollessa kohdeyrityksessa viela varsin alkutekijoissa,
tutkimuksenalkuvaiheen ykstarkeimmisté tavoitteisttunnistaaja kuvatatutkittavan
liketoimintaryhman toiminnarkannalta oleellisetiiketoimintaprosessitTutkimuksen
muut tavoitteet on mahdollista saavuttaa vasta, kuonnistetut prosessiton
dokumentoitya mahdollisuuksien mukaanrallistettu



Tutkimuksen valitavoite on kirjallisuustutkimuksen pohjalta luodun prosessien
kehittamisnallin kaytantdorsoveltaminerutkimuksen alkuvaiheesstkumentoituihin
prosesseihin. Prosessien kehittdmismalli on tarkoitus Iuoda yhdistelemalla
kirjallisuuslahteiss&siintyvidmalleja.Kehittdmismallinkaytantoon soveltamisen osalta
tutkija on mukanayrityksen paivittaisessa toiminnassa ja suunnittelemassa sopivia
kehitykeinoja, joilla prosessijohtamisen oppeja voidaan ekaa kohdeyrityksen
toimintaan

Tutkimuksen lopullinen tavoitetaas on selvittda, miten kohdeyrityksemietyn
liketoimintaryhman ja palveluprosessin toimintaeidaan kehittaa kirjallisuuslahteissa
edintyvien prosessijohtamisen oppien ja tydkalujen avulla

Tutkimukselleasetettiin seuraavat osatavoitteet:

x Milla tavalla nykyinen palveluprosessi voidaan kuvatayodynémalla
prosessijohtamiseneorioite?

x Voidaanko kirjallisuudessa esitetyistd prosessien kehitysmalleista luoda malli,
jonka avullatutkimuksenkohdeyrityksen prosesseja voidaan kehittaa?

Tutkimuksen paatavoitaspuettiin seuraavan kysymyksen muotoon

X Miten prosesgohtamisenja prosessien kehittamisen avuNeidaan kehittaa
kohdeyrityksen liiketoimintaryhméan ja palveluprosessin toimihtaa

Kuten tavoiteasetannasta voidaan huomata, tutkimuk#iawaiheessa ei oleédytta
varmuuttasiita, miten hyvin prosessijohtamsen nakokulmat ja opibppujen lopuksi
soveltuvat kaytettavaksi tutkittavassa yritykseséahdeyritykselld on kuitenkin halu
kehittad organisaatioja johtamistakohti prosessiajattelua, joten tassa tutkimuksessa on
perusteltua kayttaa lahtokohtana msjohtamista.

Tutkimuksen kohdeyritys luokitellaan palveluykiseksi, joten tutkimuksen
teoriaosassa keskitytaan yllapitaméan paadasiassapalveluyritysten nékdkulmaa
Tutkimus rajataan lisdksi koskemaan vain kohdeyrityksen Yritysratkaisut
liketoimintaryhm&&. Kasiteltdessd asiakkuutta sen koko elinkaaren aikana voi
ongelmaksi muodostua prosessin laajuus. Tutkimuksen myohemmassa vaiheessa
saattaakin olla tarpeanelatarkentaa rajauksia.

1.3. Tutkimusmenetelm& ja tybn rakenne

Tutkimusmenetelmana on kirjaliustutkimus teoriaosuuden osalta ja empiirinen
tutkimus kaytannon soveltamisen osalta. Kirjallisutistnuksen tuloksinaesitellaan
teoreettiset palveluiden ja palveluyrityksen maaritelmébrganisaatioiden valisen
kumppanuuden maaritelmgprosessijohtarsen ja sen avulla luotujemprosessien
kehittamisen soveltamisnallin maaritelmat Kaytantdéon soveltaminen toteutetaan
hyddyntamalla kirjallisuustutkimuksessa esiin  tulleita teorioitga malleja



kohdeyrityksen paivittdiseentoimintaan Empiirisen tutkimukseralkuvaiheess#ullaan
kohdeyrityksen nykyista toimingaanalysoimaan prosessijohtamisen nakokulmasta.
Samalla pyritddn kuvaamaan ja rajaampeosessijohtamisen teorioiden pohjadeka
tutkimuksen tavoitteiden avultaitkittavan liikketoimintaryhmamalvduprosessiTaman
jalkeen kirjallisuustutkimuksessa esiteltyd prosessien kehittdmisen soveltamismallia
hyodyntamalla pyritdatbytamaantarpeellisia jatoteutettavissa olevikehityskohteita
kohdeyritylsen palveluprosessista Empiirista  tutkimusta jatketma viemalla
toteutettavissa olevat kehityskohdat kaytantoBmpiirisen tutkimuksen viimeisessa
osassa pyritaanaatimaan kohdeyrityksellsuunnitelma, miten prosessien jatkuvaa
parantamista voidaan toteuttagevaisuudessa

Aineiston keraaminenutkimuksen empiirisessa osuudedsdeutetaan osallistumalla
itse aktiivisesti kohdeyrityksendpvittdiseen toimintaan. Tarpeidemukaan toteutetaan
haast#teluja tutkittavan lilkketoimintaryhman johtajan palveluprosesai toimintoihin
osallistuvien henkildidena kohdeyrityksen nykyisten kunpaniyritysten henkiléston
kanssa



2. PALVELUT JA PALVELUYRITYS

Luvun 2 tarkoitus on selventaa lukijalle, mitd palvelulla ja palveluliiketoiminnalla
tarkoitetaan Luvussa kaydaan lapi Kkirjallisuudessa esitettyja palveluiden
ominaispiirteita, joilla palvelut erotetaan perinteisista tuotteista. Lisaksi kaydaan lapi
palveluiden ominaispiirteista johtuvia haastejtata palveluyritykselle voi muodostua
Luvussa kasitelladn myos palveluihin liittyvda laatua ja sen muodostumistan Luv
lopussa kasitella&n viela palveluiden tuotteistansstd IT alan palvelujohtamista

2.1. Palveluiden ominaispiirteet

Vuonna 1983 Gronroos (1983, s.-20) esitti palveluiden tunnusmerkeiksi kolme
ominaispiirrettéd. Palvelu on abstrakti eli aineeton, jat#h ei voi kasin kosketella eika
suoranaisesti ndhda. Tasta johtuen palvelua ostavan on vaikea arvioida palvelua ja
esimerkiksi sen laatua ennen kuin han tekee paatoksen ostamisesta tai ostamatta
jattamisesta. Toiseksi palvelu on toimintaa ja se syntgyavAuotantotapahtumassa ja
haviaa, kun tuotantotapahtuma paattyy. Tasta aiheutuu muun muassa se, ettei palvelua
itsessaan eika palvelun tuottamiseen varattua tuotantokapasiteettia voida varastoida.
Viimeisena ominaispiirteena on palveluiden tuotannonujaitkksen erottamattomuus.
Asiakas on siis yleensa lasnd, kun han kuluttaa hankkimaansa palvelua ja useissa
tapauksissa asiakas osallistuu myds palvelun tuottamiseen.

Samalta aikakaudelta olevassa Zeithamlin ja kumppaneiden (1985, -34) 33
tutkimuksessatuodaan esille yhtend ominaispiirteenapalveluiden heterogeenisyys
Heterogeenisyydelld tarkoitetaan palvelujen olevan alttiita vaihtelulle. Tall6in
esimerkiksi yhden asiakkaan saama palvelu ei ole koskaan sama kuin seuraavan.

Vaikka Groénroosin seké&Zeithamlin ja kumppaneiden esittamat palveluiden
ominaispiirteet ovat reilusti yli kahden vuosikymmenen takaa, ei niihin ole tullut
merkittavia muutoksia vuosien saatossa. Myohemmin kirjallisuudessa esitettyihin
palveluiden ominaispiirteisiin onkin l&hindigattytarkennuksia. Esimerkiksi Gronroos
(2001, s.8183) tarkentaa omaa maadritelmaansa ja esittaa palveluiden tarkeimmaksi
piirteeksi niiden prosessiluonteejolla héan tarkoittaauseimpienpalveluiden olevan
toiminnoista tai toimintojen sarjostkoostuva prosesseja. Gronroos tarkentaa viela,
etta palveluiden tuottaminen ja kuluttaminen tapahtuu ainakin jossain ma&arin
samanaikaisesti j@ttd asiakas osallistupalvelun tuotantoprosessiin ainakin jossain
maarin. Merkittavin muutos aiemmin esitettyihin paliden ominaispiirteisiin onkin
palvelujen prosessimaisuusGronroos tarkentaakin useimpien ominaispiirteiden



johtuvan juuriniiden prosessiluonteesta. Han myds mainitsee palvelujen méaarittelyssa
esiintyvan omistajuuden siirtymattomyyden, jolla tarkoitehn sitd, ettd palvelun
ostaminen eyleensgohda mink&éan aineellisen omistukseen.

Samassa maarittelyssa Gronroos (2001,-89j8aajentaa palvelukasitteen koskemaan
tietyissa tilanteissanyds fyysisia tuotteita. Téllaisissa tapauksissgyja mukauttaa
tuotteen asiakkaan yksityiskohtaisten vaatimusten mukaiseksi. Valmis tuote toki pysyy
edelleen fyysisena tavarana, mutsiakkaalle toimitettu tuoteoidaan Gronroosin
mukaan maaritella palveluksi.

Boden ja Miles (2001, s.8) méaarittelevat palvelujen ompiateet hieman eriavalla

He jakavat palveluidenominaispiirteet liittyviksi palvelun tuottamiseen, itse
palvelutuotteeseen, palvelun kulutukseen sphiveluiden markkinointiin.Palvelun
tuottamiseen liittyvia ominaispiirteitd ovat heidan mukaansaawén paaoman
sijoittaminen laitteisiin ja suuret investoinnit rakennuksiin. Joidenkin palveluiden
tuottamiseen tarvitaan korkeaa ammattitaitd@jsten taas verrattain aHista
TyoOntekijat tydskentelevat usein kasitydlaismaisesti ja johdolla on hyyoitetiu
kontrolli tydon yksityiskohtiin. Tiotanto ei ole yleensd jatkuvaa, joten jatkuvan
tuotannontuomia etuja eainavoida hyodyntaa. Osa tuotetuista palveluista on julkisia,
muut usein perheyritysten tai yksityisyrittajien tuottamia.

Itse palvelutute on Boden ja Milesin mukaan aineeton, jonka vuoksi sitd on vaikea
varastoida ja kuljettaa. Liséksi heidan nédkemyksensd mukaan prosessia ja itse
palvelutuotetta on vaikea erottaa toisistaan. Usein palvelutuote on myos raataloity
asiakkaan vaatimusten mugesti, mutta patentointia tai muuta suofsdvelutuotteen
kopioinnin suojaksi on vaikea saada. Taman vuoksi kilpailijoiden on helppo kopioida ja
lisata vastaava palvelutuote omaan tarjoomaansa, jolloin palveluyrityksen maine nousee
suureksi vaikuttimeksasiakkaan tehdessa ostopaatosta. (Boden & Miles 2001, s.8)

Palvelun kulutuksen ominaispiirteiksi Boden ja Miles listaavat palvelun tuotannon ja
kulutuksen erottamattomuuden sekd osittain tasta johtuvan palvelun Kkuluttajan
osallistumisen palvelutuotteendttamiseen. Palvelujen markkinoinnin ominaispiirteiksi

he mainitsevat palveluiden etukéteen esittdmisen vaikeuden. Joissakin palveluissa taas
on otettava huomioon ammatilliset maaraykset ja joitakin palveluita toimitetaan julkisen
sektorin byrokraattistearganisaatioiden valityksella. (Boden & Miles 2001, s.8)

Haynes (1990, s.16) esittdd omassa tutkimuksessaan kymmpaleeluiden
ominaispiirretté joista uusiaverrattuna edelld esiteltyihmvat asiakkaan sijainti saattaa
sanella palvelujen tuottamisgraikan, palvelun laadun muodostaa asiakkaan ndkemys
hanen vastaanottaessa palvelua, palvelun tuottavuutta on vaikea maaritella ja mitata,
palvelut ovat usein tydvoimaintensiivisia sek& palvelutyd voi olla luonteeltaan
vahapatoista.



2.2. Palveluyrityksen haasteet

Palveluita tuottavan yrityksen on syyt@ilomioidaedelld esitetyt palveluihin liittyvat
ominaispiirteet. Tarkeaksi taman tekee se, ettandistd ominaispiirteista aiheutuu
yritykselle joukko haasteifgotka vaikuttavat erityisesti palveluyrityksen joimigeen,
markkinointiin sekadlaadunvalvontaan

Gronroos (2001, s.884) esittdaa omassa kirjassaan joukon seurauksia, gdtkatuvat
palvelujen ominaispiirteistd. Palveluiden prosessiluonteesta sekd tuotannon ja
kulutuksen samanaikaisuudesta johtueadimvalvontaa ja markkinointia on vaikea
toteuttaa perinteisin  menetelmin.  Prosessiluonteesta johtuen osa palvelun
tuotantoprosessista voi olla nakymatonta asiakkaalle. Asiakas kuitenkin kokee ja nékee
palvelun ndkyvan osan ja tekee tdmén perusteella amiainsa kokemastaan palvelun
laadusta. Varsinaista palvelua ei voida mydskaan etukateen tuottaa ja ndin valvoa sen
laatua. Naista johtuenpalveluiden laadunvalvonan sekd markkinoinninon
tapahduttava samaan aikaan ja samassa paikassaidemtuottamnen ja kulutus.

Gronroos (2001, s.82) jatkaa palveluiden ominaispiirteista johtuvien seurauksien
kasittelyd analysoimalla asiakkaan roalipalvelutapahtuman aikana. Asiakashan ei
ainoastaan ole palvelun vastaanottaja vaan osallistuu palveluprosessiim myo
tuotantoresurssina. Taman ja edella mainittujen piirteiden vuoksi palveluja ei voida
varastoida samalla tavalla kuin konkreettisia tuotteita. Haasteeksi tésta piirteesta
muodostuu kapasiteetin ja resurssien suunnittelu. Jonkinlaiseksi ratkaisuksi Grénroo
esittaa asiakkaiden varastoinnin.

Palveluiden heterogeenisyydemioksi on haasteellistaarjota tasaista laatua kaikille
asiakkaille. Tietyn asiakkaan saama palvelu ei ole koskaan sama kuin jonkun toisen
asiakkaan saama. Vaikka palvelu muilta osinygiilsamanlaisena, asiakkaan ja
palvelun tuottajan valinen sosiaalinen suhde on erilainen. Myos asiakkaiden odotukset
ja vaatimuksepalvelun laadusta poikkeavat toisistaan. (Grénroos 2001:84.83

Clemesin ja kumppaneiden (2D0s582-584) mukaan palvieiden ominaispiirteista
seuraa ainakin seuraavia haasteita. Palveluiden aineettomuudesta seuraa, etta palvelua
on vaikea esitella asiakkaalle etukateen, palveluidea omaksutaan hitaasti asiakkaiden
keskuudessa, palveluidea on vaikea suojata kilpailijailiatannuslaskenta on hankalaa

seka hinnoittelu haastavaa. Tuotannon ja kulutuksen erottamattomuudesiadats.
asiakkaan osallistuminen palvelun tuotantoprosessiin, asiakkaiden keskindinen
kanssakaynti palveluprosessin aikana, itse palvelun hegkiigien palvelutapahtuman
suorittajaan sek& massatuotannon hankaluus. Heterogeenisyydesta johtuen palveluiden
myyntia on vaikea edistdd lopputuloksen vaihdellessa ja liséksi laatua on hankala
valvoa. Sailymattomyydesta taas aiheutuu varastoinnin mahdotsoseké kysynnan ja
tarjonnan tasapainottamisen vaikeus.



Taulukossa 1 on kootusti esitelty edelliset kirjallisuudessa esille tulleet palveluiden
ominaispiirteet seka niista aiheutuvat haasteet palveluyrityksille.

Taulukko 1. Kirjallisuudessa esitetyt palveluiden ominaispiirteetja niista aiheutuvat haasteet

OMINAISPIIRRE OMINAISUUS & HAASTEET
XEi voi ndhda eika koskea

xVaikea esitella ostajalle etukateen

. xPalveluidea omaksutaan hitaasti asiakkaiden keskuudessa
Aineettomuus
xPalveluidea vaikea suojata kilpailijoilta
xKustannuslaskenta hankalaa

xHinnoittelu haasteellista

xAsiakaskohtainen raataldinti
Heterogeenisuus xMyyntia vaikea edistaa lopputuloksen vaihdellessa
xLaatua hankala valvoa

XOsa tuotetuista palveluista vaatii suurta ammattitaitoa.

xAsiakas osallistuu tuotantoon
XEi voida siirtda eika kuljettaa (toisaalta suorittaja tai asiakas voidaan)
Tuotanto ja kulutus xSuora yhteys palvelun suorittajan ja asiakkaan valilla

erottamattomia xPalvelu henkilityy suorittajaan
xAsiakaspalaute usein valitén

xMassatuotanto vaikeaa

Sailymattsmyys xVarastointi mahdotonta

xKysynnan ja tarjonnan tasapainottaminen hankalaa

Omistuksen XEi voi jalleenmyyda

siirtymattomyys xOstopaéatoksen teko vaikeutuu

2.3. Palveluiden laatu

Laatu o yksi yrityksen keskeisistd menestystekijoista, nain mgdsntutkimuksen
kohdeyrityksessa. Valmiiden tuotteiden ja palvelujen laadun lisdksi on varmistettava
yrityksen tuotteita ja palveluita synnyttavien toimintoketjujen laadukkuus. Laadukkaan
toiminnan tunnusmerkeiksi eivat riita sisdisen toiminnan tehokkuus ja virheetdn
lopputulos, vaan laatua on mitattava ja verrattava asiakkaan tarpeisiin, vaatimuksiin ja
odotuksiin. Yrityksen toiminta voikin olla laadukasta vasta, kun asiakas on tyytyvéainen
saamaasa tuotteeseen tai palveluun. Asiakastyytyvaisyys ei kuitenkaan saa olla
itsetarkoitus, johon pyritddn hinnalla milla hyvansa. Asiakkaiden tarpeiden tayttdmisen
liséksi yrityksen tulee toimia tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Myoskaan ylilaatu ei
ole tavoiteltava ominaisuus, koska asiakas ei valttamatta ole valmis maksamaan siita.
Laatukasitteeseen liittyy oleellisesti myos tavoite suoritustas@tkuyaan
parantamiseen. Herattéi parannuksille voivat toimia yrityksen omat laatuohjelmat tai



ulkopuolisesta maailmasta saadut impulssit, joita ovat esimerkiksi kilpaiéjoid
toiminnan, markkinoiden taihteiskunnan muutokset. (Lecklin 1999, s23)

Lecklin (1999, 3134) esittdd tunnusmerkkeja, joiden perusteella voi tunnistaa
laatuyrityksen.Tallaisia innusmerkit ovamuun muassa asiakassuuntautunut toiminta,
johdon sitoutuminen, henkiléston kehittdminen, tosiasioihin perustuva johtaminen,
julkinen vastuu, tavoitteellisuus seka toiminnan jatkuva parantaminen.

Gronroos (1998, s.687) kasittelee kirjassaa laatua palveluliiketoiminnan
nakokulmasta. Han maarittaa asiakkaiden kokeman palvelun laadun kaksiulotteiseksi:
tekninen eli lopputulosulottuvuus ja toiminnallinen eli prosessiulottuvuus. Tekniseksi
laaduksi kutsutaan sitamita asiakas saa hankkiessagralvelun yritykselta ja
toiminnalliseksi laaduksi taas sit@jtenpalvelu hénelle tuotetaan. Asiakas voikin olla
tyytyvdinen saamaansa palvelun lopputulokseen, mutta ei tapaan, jolla se hanelle
tuotetaan. Talléin prosessin toiminnallinen laatu on alhajaessiakas kokee laadun
olevan alhaisempi kuin se muuten olisi ollidéiden lisaksi yrityksen tai sen osan
imago vaikuttaa asiakkaiden kokemaan laatuun. Jos esimerkiksi asiakkaalla on
myonteinen mielikuva palveluyrityksesta, pienet virheet saatetaara arteeksi.
Toisaalta mielikuvan ollessa kielteinen, miké tahansa virhe vaikuttaa suhteellisesti
enemman. Yrityksen imagoa voidaankin pitda laadun kokemisen suodattimena.
Maariteltdessa asiakkaan kokemaan kokonaislaatua, taytyy ottaa huomioon myds
asiakkaa odotukset. Palvelun kokonaislaatu on hyva vasta, kun koettu laatu vastaa
asiakkaarodottamaa laatu@dotettu laatu taas muodostuu monesta tekijasta, joita ovat
muun muassa asiakkaan tarpeet ja markkinaviestinta.

~ Yrityksen tai sen
. osan

*Asiakkaan tarpeet imago

sMarkkinaviestinta

*Imago

*Suusanallinen viestintd

Prosessin
toiminnallinen
laatu: miten

Lopputuloksen
tekninen laatu:
mita

Kuva 1. Asiakkaan kokema kokonaislaatu. (Grénroos 198, s.67)

Gronroos (198, s.73) listaa kuusi kriteerid hyvan palvelun laadun saavuttamiseksi. Ne
ovat ammattitaito, asenne ja kayttaytyminen, lahestyttavyys ja joustavuus, luotettavuus
ja uskottavuus, normalisointekd maine. Listaa ei voi tietenkaan pitaa taydellisena ja
eri aloilla ja eri asiakkaille, jotkin kriteerit ovat toisia tarkeampia. Esitettyja kriteereita
voidaan kuitenkin kayttaa hyvaksi muodostettaessa johtamisperiaatteita. Palveluiden
hinnan vaikutukse Gronroos toteaa olevan kytkoksissa asiakkaiden laatuodotuksiin tai
aikaisemmin koettuun palvelun laatuun. Jos palvelun hintaa pidetaan lilan korkeana, sita
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ei osteta. Joissain tapauksissa hintaa kuitenkin pidetddn laadun kriteerind. Erityisesti
asiantunifapalveluissa, joissa palvelu on hyvin aineeton, korkea hinta saattaa merkita
asiakkaan mielesta parempaa laatua.

Palveluyrityksell& ja sen tyotekijoilléa on sellaiset tiedot ja taidot, operatiiviset jarjestelmat ja fy
Ammattitaito resurssit, joilla asiakkaiden ongelmat ratkaistaan ammattitaitoisesti.

Palveluyrityksen tyontekijat kiinnittavat asiakkaisiin huomiota ja haluavat ratkaista heidén
Asenne ja kayttaytyminen [ongelmansa ystavallisesti ja spontaanisti.

Palveluyritys, sen sijainti, aukioloajat, tydntekijat ja operatiiviset jarjestelmét on suunniteltu ja
Lahestyttavyys ja joustavuugoimivat siten, etta palvelu on helposti asiakkaiden saatavissa ja etta yritys on valmis sopeutu
asiakkaan vaatimuksiin ja toiveisiin joustavasti.

Mité tahansa tapahtuu ja mista tahansa on sovittu, asiakkaat voivat luottaa palveluyritykseen
Luotettavuus ja uskottavuuqtydntekijdiden lupauksiin ja asiakkaan etujen mukaiseen toimintaan.

Aina jos jotain menee pieleen tai tapahtuu jotain odottamatonta, palveluyritys ryhtyy heti
Normalisointi toimenpiteisiin pitddkseen tilanteen hallinnassa ja 10ytdékseen uuden, hyvaksyttavén ratkaisu

Asiakas voi luottaa palveluyrityksen toimiin, se antaa rahalle vastineen ja palveluyrityksella on
Maine sellaiset suorituskriteerit ja arvot, jotka asiakaskin voi hyvaksya.

Kuva 2. Laadukkaan palvelun kriteerit (mukailtu |&hteestd Gronroos 199, s. 74)

Mahdollisten laatuongelmien lalden analysointin ja palvelun laadun
parantamiskeinojen etsimiseen Gronroos 8%9145152) esittaa kuiluanalyysimallin.
Malli osoittaa, kuinka palvelun laatu muodostuu ja lisaksi siitéa kay ilmi nelja kriittista
kohtaa, jotka voivat johtaa siihen, ettsiakkaan kokema palvelun laatu ei vastaa hanen
odottamaansa laatua. Kuvassa 3 on esitetty kuiluanalyysimallin periaatekuva. Kriittiset
kohdat on mallissa nimetty ja numeroitu kuiluiksb1Naista lopullinen odotetun ja
koetun palvelun laadun vélinen kui{kuilu 5) on riippuvainen mallin muista kuiluista.
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Odotettu palvelu -

]

Koettupalvelu Rl

[¥]]

Asiakas
Y

Yritvs )
h Ulkoinen
aziakasviestinti

Palvelun
tuottaminen

Fy r
2. kuilu I

1. kuilu Eisitysten
nmmokkaarnmnen
laatuenttelyvksi

Yy
2. kuilu I

Yntyksen johdon
kisitykset
asiakkaiden odotuksista

Kuva 3. Kuiluanalyysimalli (mukailtu lahteesta Gronroos 199, s. 146)

Kuilu 1 merkitsee sita, ettd yrityksen johto nakee asiakkaiden laatuodotukset
puutteellisesti. Syita tahakuiluun voivat olla muun muassa epétarkat tai puuttuvat
tiedot markkinatutkimuksista ja kysyntdaanalyyseista, virheellisesti tulkitut tiedot
odotuksista, johdon puutteelliset tiedot tai ongelmat asiakaskontakteista koskevassa
tiedonkulussa.

Kuilu 2 taas kuvaa yrityksen omille palveluille maariteltyjen laatuvaatusten
poikkeavuutta johdon laaodotuksistaSuunnitteluvirheet, huonot suunnitteluprosessit,
organisaatiosta puuttuva tavoiteasettelu tai johdon riittamaton tuki palvelun laadun
suunnitteluun vivat olla syita télle kuilulle.

Kuilu 3 kohdalla palvelun tuotantoja toimitusprosessit eivat noudata asetettuja
laatuvaatimuksia. Syita voivat olla lian monimutkaiset tai jaykat vaatimukset,
tyontekijoiden omat ndkemykset laatuvaatimuksista, vaatenustristiriita
yrityskulttuurin kanssa, sisdisen markkinoinnin ongelmat tai tekniikka ja jarjestelmat
eivat edesauta vaatimusten mukaista toimintaa.

Kuilu 4 merkitsee, ettd ulkoisessa markkinointiviestinndssa annetut lupaukset eivat ole
johdonmukaisia tonitetun palvelun kanssa. Syita voivat olla viestinnan suunnittelussa
unohdettu palvelutuotantopuutteet markkinoinnin ja tuotannon koordinoinnissa
vaatimusten noudattamatta jattaminen tai liioittelu ja liikojen lupaaminen.
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Kuten edelldkin jo mainittiinkuilu 5 muodostuu muiden kuilujen syista tai niiden
yhdistelmistd. Seurauksem@staon palvelun huono laatu ja laatuongelmat, kielteinen
suusanallinen viestintd ja vaikutus yrityksen imagoon seka lopulta mahdolliset
liketoiminnan menetykset. Viides kuilvoi toki olla myds myonteinen, jolloin se johtaa
hyvaan tai jopa liian hyvaan palvelun laatuun. Kuiluanalyysimallin tarkoituksena on
ohjata yrityksen johtoa I6ytamaan laatuongelmien syyt ja sopivat keinot kuilun umpeen
kuromiseen. Analyysi on varsin saefivainen tapa loytdaa epajohdonmukaisuudet
toimittajan ja asiakkaan kasitysten valilta. Kuilut voivat toimia loogisena perustana
sellaisten strategioiden ja taktiikoiden maarittdmiselle, jotka takaavat odotusten ja
kokemusten johdonmukaisuuden ja lis&&sitdn asiakastyytyvaisyyden ja myonteisten
laatuarvioidertodennéakdisyytta. (Gronroos 18%.146152)

Asiakkaan kokeman laadun mittaamiseksi Stauss & Wxirfli997, s.3%53) esittelevét

SIT - menetelman SIT (Sequential Incident Technique) on prosessitautunut
menetelmd, jolla keratdan asiakkaiden kokemia tapahtumia koko palvelun
kulutusprosessin ajalta. Asiakkaan ollessa osallisena palvelun tuottamisessa han kohtaa
useita eri tapahtumia, joista muodostuvaa kokonaisuutta kutsutaan asiakasprgaessiksi
joiden kautta lopullinen palvelu kokonaisuudessaan muodostuu. Asiakkaan kokema
palvelun kokonaislaatu muodostuu naista eri tapahtumissa koettujen laatukokemusten
summasta. Analysoitaessa asiakasprosessin kokonaislaatua, tulee siitd pystya
erottamaan nden eri tapahtumien osalaadut. Tallaisen analysoinnin helpottamiseksi
tulisi palvelun tuottamisprosessia kuvata asiakkaan nakokulmasta. Kaytannossa
tallainen palvelukartta voidaan muodostaa samalla tavailla kuin prosessikartta, mutta
prosessin toimintaatieastellaan asiakkaan nakékulmasta.

2.4. Palvelun tuotteistaminen , palvelupaketti ja palvelutuote

Tavaroita kehitetédéan ja suunnitellaan, ennen kuin adaan markkinoille. Palveluiden
kohdalla kaytantd ei kuitenkaan usein ole téllainen. Usein palveluiden igalinn
jatetaan pienelle huomiolle ja tastd johtuen joudutaan korjaustoimenpiteisiin sen
jalkeen, kun virheet ovat jo tapahtune€uilu saattaaéll6in muodostua asiakkaiden
odottaman ja kokeman palvelun vdlille. Jos siis halutaan sailyttaa palvelusten ta
hyvana ja johdonmukaisena, taytyy ne suunnitella etukateen. (Grénroos 1996)3).99

Palvelun tuotteistamisen avulla konkretisoidaan palvelu, jolloin palvelulle luodaan
hytdykkeen ominaisuudet. Liséksi palvelun tuotteistamisessa maaritelladn tarkemmin
palvelun sisalto, kayttotarkoitus ja hinta. (Qualitas Fennica Oy, 2006)

Palvelun tuotteistaminen voidaan myds nahda yhtend palvelujen kehittamisen
tyOkaluna. Kehittdmisen yhtena pé&atarkoituksena on luoda edellytykset palveluille,
jotka tuottavat asiakklé houkuttelevaa lisaarvodaakkolan ja kumppaneiden (2007,

s.1:2) tutkimukseen osallistuneiden yritysten kokemusten mukaan tuotteistamisella
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saavutettavia hyotyja ovat muun muassa palveluiden helpompi myytavyys, palveluiden
parantunut tehokkuus ja laatparantuneet katteet ja kannattavuus sekad niin sanotun
hiljaisen tiedon siirtyminen koko organisaation kayttéon.

Jaakkola kumppaneineen (2007,-k.@sittaa tuotteistamiseen perustuvan palvelujen
kehittamisen perustaksipalvelutarjoomaa eli yrityksen tajoamien palvaljen
kokonaisuuden maarittamistérityksen tuleearvioidg mita palveluja se tarjoaa ja mita
palveluja sen tulisi tarjota, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan. Palvelujen kehittamisen
tukemiseksi palvelutarjooma tulee kuvata nimenomaaiaklkegan nakokulmasta.
Palvelutarjooman arvioinnin tavoiten havaita, miten nykyisia ja uusia palveluja tulisi
kehittaa. Jotta palvelutarjooma saadaan riittavaksi ja kannattavaksi, tulee arvioinnissa
mahdollisuuksien mukaarhuomioida markkinoiden ja asiakkden tulevaisuuden
tarpeet. Koska tulevaisuuden tarpeita ei valttaméttkateenpystyta tunnistamaan,
tulee palvelutarjoomaa arvioida saanndllisesti. Arvioinnin lisdksi uusia palveluideoita
saattaa syntya henkiloston, &kiaiden tai kilpailijoiden toiraesta.

Asiakkaiden tarpeet ja
rmarkkinoiden
mahdollisuudet

LIKETOIMINTASTRATEG 1A

Y¥rityksen ydinosaaminen ja
resurssit

Palveluryhma 1 Palveluryhma 2 Palveluryhma 3

Palvelu A Palvelu A Palv elu A

Palvelu B Palvelu B

Palvelu C Palvelu C Palvelu C

PALWELUJEMN ARNWIOINTI JA ANALY SOIMNTI:
Kannattavuus, sopivuus strategiaan, elinkaaren wvaihe, riskit jne.

PALVELUJEN KOHDENTAMINEN ASIAKASSEGMEMNTEILLE

Kuva 4. Palvelutarjooman analysointi (Jaakkola et al. 2007, s. 9)

Gronroos (1998, s.11720) esittelee palvelupakettimallin, jossa tuotteen omainen
palvelu kuvataan pakettina, joka koostuu erilaisista konkreettisistain@et@mmista
palveluista. Peruspalvelupaketti rakentuu yleensa ydinpalvelusta, avustavista palveluista
ja tukipalveluista. Ydinpalvelua voidaan pitaa yrityksen markkinoilla olon syyna,
esimerkiksi hotellille ydinpalvelu on majoitus ja lentoyhtidlle kulgtuAvustaviksi
palveluiksi maaritella&n lisdpalvelut, joita ilman ydinpalvelua ei voida kuluttaa.
Esimerkiksi hotellissa avustavia palveluita ovat vastaanottopalvelut. Tukipalvelut
eroavat avustavista palveluista siten, ettd tukipalveluita kaytetaan gssasirvon
lisddmiseen tai palvelun erilaistamiseen ja ydinpalvelua voidaan kuluttaa myo6s ilman
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niitd. Esimerkiksi hotellien ravintolat ovat tukipalveluita. Peruspalvelupaketin avulla
yritys pystyy kuvaamaan, mitd palveluja tarvitaan asiakkaiden tai kadrétkimoiden
tarpeiden tayttamiseen. Paketti sanelee, mita asiakkaat saavat organisaatiolta.

Kokonaisuudessaan palvelutuote kuitenkin muodostuu vasta palvelupaketista seka
siihen liittyvasta palvelun tuotantga toimitusprosessista. Palvelupakettimalltaat
huomioon ainoastaan sen, mita asiakkaille oletetaan tehtavan eli mita asiakkaat saavat
yritykselta. Toiminnallisen laadun miteméakdkohdat jatetaan kuitenkin huomioimatta.
Palvelun tuotantoja toimitusprosessi seka varsinkin asiakkaan nadkemys osjaja
myyjan valisesta vuorovaikutustilanteesta ovat kuitenkin olennainen osa palvelutuotetta.
(Grénroos 1998. s.11719)

Palveluiden wkioimisella puolestaantarkoitetaan palvelun tai palveluprosessin osien
kehittamista monistettaviksi tai toistettavigeinkin jarjestelmallisen menetelman tai
teknologian avulla. Vakioituja osia voidaan toistaa usealle asiakkaalle samalla tavalla,
jolloin palvelutuotannosta tulee tehokkaampaa, kannattavampaa ja tasalaatuisempaa.
Palvelun luonteesta ja yrityksen liiketoirntmstrategiasta riippuu, mika suhde
vakioitujen ja vakioimattomien osien valilla on kannattavin. Olennaista on kuitenkin
maaritella ja systematisoida palvelua niin, ettd se tukee asiakkaan kokemaa arvoa.
Taysin vakioimaton palvelu voi olla yritykselle liiaaskas hallittavaksi, kun taas taysin
vakioitu palvelu ei ota huomioon asiakkaiden yksil6llisia tarpeita. (Jaakkola 2007, s.19)

Vakioiduista osista koostuvaa palvelua voidaan tarjota asiakkaille jakamalla se
moduuleihin, joista asiakas voi koota haluas@rpaketin. Modulaarisuutta voidaan
toteuttaa tarjoamalla palvelun perusmallia, jota asiakkaat voivat taydentaa
valitsemillaan liitannaispalveluilla. Hyotyna tastd saadaan joustavuutta, nopeutta ja
kustannustehokkuutta palveluihin. Vakioitujen osien lisdksaarvoa asiakkaille
voidaan lisata liittamalla naihin palvéhin asiakkaiden tarpeiden mukaan raatajéity
oga, jolloin voidaan vastata paremmin asiakkaiden yksil6llisiin tarpeisiin. (Jaakkola
2007, s.20)

Kuva 5. Esimerkki modulaarisen palvelun rakenteesta (Jaakkola et al. 2007, s.20)
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TyOkaluna yrityksen toimintatapojen vakioimiseen kaytetaan jotain teknologista
ratkaisua tai muuta systemaattista menetelméa. Tavoitteena on suunnitella ja mallintaa
palvelun eri vaiheet ja tomintatavat niin, ettd palveluprosessia tai joitain sen osia
voidaan toteuttaa asiakkaalta toiselle samalla tavalla. Menetelma voi pohjautua
esimerkiksi toimintaohjeisiin tai-tapoihin, tiedonkasittelyyn, tietokantoihin ja
tietojarjestelmiin, viestintatelatogian kayttoén tai vakioituihin tydvalineisiin.
Kaytettavat menetelmat eivat itsessadan ole oleellisia, vaan niiden palveluun tuoma
lisdarvo. Yrityksen nakokulmasta vakioinnilla saavutetaan lisdarvoa muun muassa
tarkentuneen hinnoittelun, kannattavuusésken ja sisdisen tydnjaon muodossa.
Tuotettaessa palvedu tietyn toimintatavan tai menetelman mukaan, saadaan
vertailukelpoista tietoa ja hyv kasitys siitd, mitd tuloksimn odotettavissa. Nain
voidaan tarjota asiakkaille suhteellisen luotettava anatvghun tuloksellisuudesta,

mika alentaa asiakkaan kokemaa riskia ja parantaa palvelun laatua. (Jaakkola et al.
2007, s.2122)

Myds asiakaskohtaamisia voidaan mallintaa ja vakioida niin, ettd niissa sovelletaan
valmiiksi suunniteltuja toimintatapoja ja metelmia. Vaikka asiakkaan kohtaaminen on
tapahtumana aina ainutlaatuinen ja erilainen, voidaan etukateen suunnitella asiakkaan
kanssa lapikaytavia asioita. Liséksi asiakaskohtaamisissa syntyy arvokasta tietoa
asiakkaasta, heidan tarpeistaan ja ostokéyttdigestd. Naiden tietojen siirtdminen
eteenpadin onkin valttamatonta, jotta koko organisaation asiakashallintaa voidaan
kehittdd. Etukateen kannattaa myos suunnitella se, kuinka paljon ja milla tavalla
asiakkaan halutaan osallistuvan palvelun tuotantomiakkailta edellytetyt roolit ja
vastuut tuleekin sisallyttaa yrityksen viestintaén, ohjeisiin ja tarjouksiin. (Jaakkola et al.
2007, s.2425)

2.5. IT palvelujohtaminen

Taman uwtkimuksen kannalta onviela hyva kayda lapi, mitd erityispiirteita
yrityksertoimiminen IT (Information Technology) alalla tuo mukanaan. ¥Talan
palveluiden hallinnan, johtamisen ja tuottamisen standardiksi on muodostunut ITIL
kokoelma. ITIL on lyhenne sanoista Information Technology Infrastructural Library.
ITIL koostuu sarjasta Koja, joissa maaritelladn joukko kehysprosesseja, jotka on
koottu alan parhaista kaytannoista. Naiden kehysprosessien avulla palveluita voidaan
tuottaa, ohjata ja hallita laadukkaasti, kustannustehokkaasti ja turvallisesti. Tutkimuksen
nakokulmasta ITIL:nsyvallinen lapikaynti ei ole tarpeellista, mutta tiettyjen osien ja
ajatusten esittely lisda lukijan ymmarrysta IT alan erityispiirteista. Taman lisakst ITIL
malli on k&ytdssd suuressa osassa tutkimuksen kohdeyrityksen asiakasyrityksia, joten
mallin mukanaan tuoma ajatusmalli on syyta tunnistaa myos tassa tutkimuksessa. ITIL
mallin viralliset Internessivustot I6ytyvat osoitteestavww.itil -officialsite.com josta
aiheen tarkemman tutkimisen voi aloittaa.
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Nykypaivan yritykset ovat suuresti riippuvasiT - palveluista ja enda ei riita, etta
nama palvelut ainoastaan tukevat organisaatiota vaan niiden avulla pyritdan etsimaan
vaihtoehtoisia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. ITIL kirjat esittelevéat toimintoja ja
prosesseja, jotka on tunnistettu algrtyksista ja antavat ehdotuksia, miten naita
voidaan optimoida ja virallistaa omassa organisaatiossa. Prosessiajattelun kannalta ITIL
kuvaa, mita IT - palvelujohtamisessa tulee ottaa huomioon, jotta tavoitteet niin
palveluita tuottavien prosessien laaskuguin asiakassuhteiden yllapidossa saavutetaan.
(van Bon 2004, s. 332)

IT - palvelujohtamisen yhteydessa palveluiden laadun maaritelmat eivat poikkea
aiemmin tassa tutkimuksessa esitetyistd. Yhdeksi tarkeimmistd Ralvelujen
tuottamisen laatuominsuiudeksi mainittakoon kuitenkin tasalaatuisuus. Oleellista onkin
pyrkia aina tuottamaan asiakkaan vaatimukset ja odotukset tayttavaa laadukasta
palvelua. Palvelutuotannossa taman tavoitteen tayttyminen edellyttaa kaikkien
tyotekijoiden omakohtaista laadankkailua. Tyontekijoiden tulee olla tietoisia oman
tyopanoksensa vaikutuksesta asiakkaan arvioidessa yrityksen tuottamien palveluiden
kokonaislaatua. Taman lisaksi asiakkaiden vaatimuksia ja odotuksia palveluista tulee
tarkkailla jatkuvasti, silla ajan ndyda nama saattavat muuttua oleellisesti.
Yksinkertainen ja tehokas malli laadunhallintaan on Demingin laatuympyra, jonka
vaiheita noudattamalla pyritdan saavuttamaan ja yllapitamaan tuotettavien palveluiden
tasmallinen laatu. Laatuympyrd koostuu neljagidvaiheesta, jotka ovat suunnittelu
(Plan), toteutus (Do), tarkistus (Check) ja toiminta (Act). Suunnitteluvaiheessa
kartoitetaan tarvittavat muutoskohteet ja tehdaan toimintasuunnitelma, joka toteutetaan
toteutusvaiheessa. Tarkistusvaiheessa analysoidaaavutettinko toteutetuilla
muutoksilla halutut tavoitteet. Analysoinnin tulosten pohjalta toimintavaiheessa tehdaan
tarvittavat korjaavat toimenpiteet. Taman jalkeen aloitetaan uusi kierros suunnittelulla.
Nain ollen kehitys voidaan nahda paattymatttééngrosessina. (van Bon 2004, s168)

Kuva 6. Demingin laatuympyra (Lecklin 1999, s.55)

Palvelun hallinta on ITIL- mallin ydin ja se on jaettu kahteen ydinalueeseen, jotka ovat
palveluiden tuottaminen ja palveluiden tukitoimitndalveluiden tuottaminen on
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lisdksi jaettu viiteen eri osalueeseen, joita ovat palvelutason hallinta, rahoituksen
hallinta, kapasiteetin hallinta, palveluiden jatkuvuuden hallinta ja saatavuuden hallinta.
Palveluiden tukitoiminnot taas on jaettu kuuteesaalueeseen, joita ovat hairididen
hallinta, ongelmien hallinta, konfiguraation hallinta, muutoksen hallinta, julkaisun
hallinta ja palvelupiste.

Taulukko 2. Palveluiden tuottamisen ja tukitoimintojen osaalueet (van Bon 204, s.3638)
Palveluiden tuottaminen

Osa-alue Tavoite ja tarkoitus
Palvelutason hallinta Palvelutason maarittely, tarkkailu ja yllapito
Rahoituksen hallinta IT palveluiden taloudellisesta tilasta huolehtiminen ja rahoituksen jarjestelyt
Kapasiteetin hallinta Kapasiteetin ja resurssien maksimaalinen hyddyntaminen
Palveluiden jatkuvuuden hallintgPalveluiden tuottamisen turvaaminen mahdollisten onnettomuuksien varalle
Saatavuuden hallinta Tuotteiden ja palveluiden saatavuuden vastaaminen asiakassopimuksiin

Palveluiden tukitoiminnot

Osa-alue Tavoite ja tarkoitus
Hairididen hallinta Akillisten hairiiden poistaminen
Ongelmien hallinta Pitkaaikaisten ja rakenteellisten ongelmien poistaminen
Konfiguraation hallinta Infrastruktuurissa tapahtuvien muutoksien hallinta ja konfiguraatiotietojen yllapito
Muutoksen hallinta Muutoksien tehokas ja hairiton toteuttaminen
Julkaisun hallinta Palveluiden ja tuotteiden oikea-aikainen ja hallittu luovutus
Palvelupiste Kontaktipiste kayttajille ja resurssien ja impulssien ohjaus oikeaan kohteeseen

Taman tutkimuksen kannalta ei ole tarpeellista kayda kaikkisaloggta tarkemmin
lapi. Kohdeyrityksen toimintaan oleellisesti vaikuttavia -aizeita ovat palvelutason,
kapasiteetin, saatavuuden, hairididen, ongelmien ja muutoksen dalBeka
palvelupiste. Seuraavaksi kaydaankin naiden-abseiden sisdltamét tehtavat ja
maaritykset paapiirteittain lapi.

2.5.1. Palvelutason hallinta

Palvelutason hallinta voidaan ndhdéa koostuvan prosesseista, joiden avulla neuvotellaan,
maadritetddn, mitataan, lhtaan seka parannetaan ¥Ipalveluiden laatua. Palvelutason
hallinnalla pyritdan yllapitamaan tasapainoa toimitettavan palvelun laadun ja asiakkaan
odottaman laadun valilla. Keskeinen tydkalu hallinnalle ovat palvelutasosopimukset
(Service Level Agreenmas, SLA), joista selvidvat millaiset asiakkaan ja palvelun
toimittavan yrityksen sopimat palvelutasot ovat. Palvelutasosopimuksissa on maaritelty
muun muassa osapuolten vastuut seka tarkeimpien palveluiden tavoitteet. Toteutuneiden
palveluiden tasoa veii@an palvelutasosopimuksiin ja saatujen tulosten perusteella
tehd&an tarvittavat muutokset.

2.5.2. Kapasiteetin hallinta

Kapasiteetin hallinnan tavoitteena on varmistaa, etta liiketoiminnan edellyttama riittava
IT - kapasiteetti on saatavilla oikeakaisesti jakustannustehokkaasti. Kapasiteetin
hallintaan liittyvid muuttujia ovat kustannukset, kapasiteetti, tarjonta ja Kkysynta.
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Tavoitteena onkin 16ytda tasapaino naiden muuttujien valille. Esimerkiksi alennettaessa
kustannuksia tulee kuitenkin varata riittavéstpasiteettia palveluiden yllapitamiseen ja
parantamiseen. Samalla tavalla kysynnan ja tarjonnan vélilla tulee I6ytaa tasapaino.

2.5.3. Saatavuuden hallinta

Saatavuuden hallinnan kautta vastataan falveluiden suunnittelusta, toteutuksesta,
mittaamisesta jaallinnasta siten, etta liiketoiminnan edellyttamat saatavuusvaatimukset
taytetdan johdonmukaisesti. {palveluiden saatavuus ja luotettavuus vaikuttaa suoraan
asiakkaan kokemaan palvelun laatuun seké palvelutasoon. Saatavuuden hallinnan kautta
pyritddnkn varmistamaan, ettd asiakkaiden tarvitsema palvelu on saatavilla silloin, kun
asiakkaat sita tarvitsevat.

2.5.4. Hairion hallinta

Hairio maaritelladn ITIL- terminologiassa tapahtumaksi, joka ei kuulu normaaliin
suunniteltuun palveluun ja, joka aiheuttaa lrpalveluprosessin kulkuun tai alentaa
palvelutasoa. Hairién hallinnan tehtava on vahentéa tai poistaa hairididen vaikutukset
IT - palveluista ja palauttaa palvelutuotanto normaaliksi mahdollisimman nopeasti.
Kaikki havaitut hairiét ja niihin liittyvat iedot tulee tallentaa esimerkiksi yhteiseen
tietokantaan, jolloin pystytaan kartoittamaan yleisesti esiintyvat hairiét ja tarjoamaan
niihin ratkaisu nopeasti. Myos yksittaisen hairion elinkaaren aikana siihen kohdistuvat
toimenpiteet ja tilatiedot tulee llentaa ja yllapitdd, jotta kayttdjille pystytaan
tarvittaessa antamaan ajan tasalla olevaa tietoa hairién korjauksen etenemisesta.

2.5.5. Ongelman hallinta

Ongelman hallinnan tehtdvana on havainnoida yrityksen infrastruktuuria ja pyrkia
loytamaan syyt hairidide taustalla ja havaitsemaan jo etukateen hairidita aiheuttavat
piilevat syyt. Yksi tarkeimmista apuvalineistd ongelman hallinnalle on hairion hallinnan
yhteydessa yllapidettava tietokanta esiintyneista hairidista. Tietokantaan syoétettyjen
tietojen pohjaltapyritaan loytamaan perimmaiset syyt hairididen taustalla. Toisena
tarkeana tehtavana ongelman hallinnalla on kartoittaa ja havaita mahdolliset hairidita
aiheuttavat tekijat jo etukateen.

2.5.6. Muutoksen hallinta

Muutoksen hallinnan tavoitteena on luoda standardut kaytannot ja menettelyt, joilla
muutokset voidaan tehda hallitusti ja tehokkaasti. Tavoitteena on myds minimoida
muutoksien aiheuttamat hairiét palvelun laatuun. Tarve muutokselle voi syntya
havaittujen ongelmien tai hairibiden kautta. Usein musgok kuitenkin k&aynnistaa
uusien mahdollisuuksien tai innovaatioiden hyddyntamihigetoiminnassa, jolloin
muutoksella tavoitellaan tehokkuuden lisdamista tai kustannusten alentamista.
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2.5.7. Palvelupiste

Palvelupiste voidaan nahda yksittaisena pisteena y#and, joka yhdistaa kayttajat ja
palveluntarjoajan. Palvelupisteestd saatavan palvelun laajuus voi vaihdella puheluiden
vastaanottopisteesta (Call Centre) aina tayden palvelun pisteeseen (Service Desk). IT
palveluiden kayttdjien kohdatessa ongelman, udadt he nopeasti ratkaisun
ongelmaansa. Palvelupiste tarjoaakin palveluiden kayttajille vaylan, jonka kautta he
voivat alkuvaiheessa raportoida ongelmastaan ja myohemmassa vaiheessa tarvittaessa
tiedustella korjauksen edistymistd. Palvelupisteelld tuteedina olla kaytettavissa
viimeisin tieto kaynnissa olevien hairididen ja ongelmien korjauksien tiloista.
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3. ORGANISAATIOIDEN KUMPPANUUS

Tutkimuksen kohdeyritys pyrkii luomaan tarkeimpien asiakasyritgstekanssa
kumppanuussuhteen. Tasta johtdgrydaanlapi kumppanuussuhteen muodostamisen
teoreettinen nakokulma. Myb6hemmassa vaiheessa pyritaan kayttamaan teoriakehysta
hyvéksi ja arvioimaan kohdeyrityksen kannalta oleellisia asioita.

3.1. Kumppanuussuhteet

Kumppanuus muodostuu kahden organisaation vélille. @di@m tarkoituksena on
valikoidusti yhdistdéda omat ominaisuudet yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja
kummankin osapuolen eduksi. Kumppanuus korostaa nimenomaan kahden osapuolen
YIOLVWI \KWHLVW\|WI MD XVHDPPDQ \ULW\NYRROPWRC
tuleekin erottaa kumppanuusajattelusta. (Kiiskinen et al. 2002-81171)6

Tarkein taustavaikuttaja kumppanuussuhteessa on aina kummankin osapuolen
tavoittelema etu, joka pyritddn maaritteleméan yhteiseksi tavoitetilaksi. Osapuolten
tavoitteet sashvat yritysmaailmassa olla hyvinkin erilaiset. Toinen voi hakea
kustannustehokkuutta, kun taas toinen kasvua. Yhteisen tavoitetilan maarittamisen
avulla onkin tarkoitus ehkaista sita, etteivat osapuolten motiivit ole keskendan
ristiriidassa. (Kiiskinen eal. 2002 s.117)

Kumppanuuden logiikka ja kehittyminen voidaan kuvata kolmivaiheisella mallilla.
Mallin ensimmaéisessd vaiheessa tarkistellaan osapuolten tarkoitusperia seka
ominaisuuksia ja arvioidaan naiden yhteensopivuutta yritysten valilla. Kontaktin
syntymisen jalkeen aloitetaan toinen vaihe, jossa rakennetaan keskinaista luottamusta.
Luottamusta luodaan maarittdmalla yhteiset motiivit seka tavoitteet. TAssa vaiheessa
kumppanuus yleensd myo6s virallistetaan sopimusteitse. Kumppanuussuhteet ovat
harvoin ikuisia ja tastd syysta sopimukset ovat yleensd aina aikaan sidottuja.
Kolmannessa vaiheessa aloitetaan varsinaisen lisdarvon tuottaminen sek& sen
todentaminenKumppanuuden tuottaman lisaarvon syntyminen voidaan kuvata kahdella
tavalla. Lisdarvoa syntyykun tuotteen tai tarjoaman arvo loppuasiakkaalle kasvaa.
Toisaalta lisdarvoa syntyy myods, kun saman tarjoaman synnyttamiseen kulutetaan
vahemman tuotantotekijoita. (Kiiskinen et al. 2002 s:119)

Edella esitetyt vaiheet eivat varsinaisesti ole perékk&man ne kytkeytyvat toisiinsa
jatkuvan arvioind ja valintaprosessin  kautta. Esimerkiksi luottamuksen
rakentamisvaiheessa saatetaan usein palata tarkastelemaan osapuolten tarkoitusperia
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sekd ominaisuuksia. Lisaarvon syntymista tarjoomaan seurataggp&nouden aikana
ja luottamus kehittyy tulosten mukaan suuntaan tai toiseen. (Kiiskinen et al. 2002 s.119)

Kumppaniehdokkaiden arviointi ja valinta

! : I

Osapuolten Keskindinen luottamus Lisdarvon
tarkoitusperat ja oo —= Ja suhteen oot syntyminen ja
ominaisuudet virallistaminen todentaminen

Kuva 7. Kumppanuuden logiikka ja kehittyminen. (mukailtu lahteesta Kiiskinen et al. 2002 s.118)

Kumppanuussuhteita voidaatarkastella yksiulotteisesti jakamalla ne operatiivisiin,
taktisiin  tai strategisiin  yhteistyosuhteisiin ja kumppaneihin. Operatiivisessa
kumppanuudessa osapuolet pyrkivat kustannustehokkuuteen keskittymalla omaan
ydinosaamiseensa. Taktisessa kumpparggsale osapuolet taas maarittavat
toimintakehykset ja prosessit yhdessa. Pyrkimyksena on poistaa paallekkadisyydet ja
toimintakulttuureja voidaan yhtendistaa. Strateginen kumppanuus on suhteista syvin ja
siséltdd osapuolten tietopddoman integrointia ja yhgnéiformaation hallintaa.

Kiiskinen kumppaneineen (2002, s. 121) tarkastelee ulkoistamiskumppanuuksia
moniulotteisesti ja maarittelee ne ulkoistavan yrityksen kokeman palvelun lajin,

palveluntarjoajan riskitason sek& kumppanuuden luonteen nakokul(kisskinen et
al. 2002 s. 121)

Kumppanuuden luonne

Palvelun laji
strateginen

Eriava Neuvonantaja

Elinkurfippani

taktinen
ioi Alihankki
et Hovihankkija
operatiivinen

/ Alhainen Korkea Toimittajan riski

Kuva 8. Kumppanuuden eri lajit (Kiiskinen et al. 2002, s.122)
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Toimittajan roolin ollessa alihankkija, kumppanuussuhde on operatiivinen ja
paavaikuttimena tilaajalle toimii useimmiten saavutettaviRustannussaastot:
tavoitellaan riittavaa laatua ja saatavuutta mahdollisimman alhaisilla kustannuksilla.
Muita tilaajan tavoiteltavia hyotyja voivat olla palvelun saatavuuden parantaminen tai
oman avainhenkildstén huomion ja tydpanoksen kohdistaminein gdintoimintoihin.
Alihankkijan tuottama palvelu on yleensa vahvasti vakioitu ja ohjausmekanismina
toimii palvelusopimus. Palvelusopimuksessa on tarkasti méaaritelty tuotettavan palvelun
siséltd sekd osapuolten vastuut ja velvollisuudet. Tilaajaorganisaatdellytetaan
talléin hyvaad ymmarrysta palvelutarpeesta ja palvelun siséllésta. Lisdksi tilaajan tulee
antaa ohjaavaa ja kehittdvaa palautetta palvelun laadusta. Toimittajan on puolestaan
pystyttdva ennalta ehkaisemaan mahdollisten ongelmien ja idéiriovaikutukset
tilaajan ydintoimintaan. Yhteistydon luonne on hyvin muodollista ja ammattimaista.
Kumppanuus tassd muodossa saattaa olla hyvinkin lyhytaikaista, mutta yleensa
sopimukset solmitaan kestaméaéab 8uotta. (Kiiskinen et al. 2002, s. 1224)

Ulkoistettavan toiminnon ollessa standardinomainen, mutta niin liiketoimintakriittinen,
ettd vain paras kelpaa, toimittajan riski ja sitoutuminen kasvaa ja rooli vahvistuu
hovihankkijakssekd kumppanuuden luonne taktiseksi. Toimittajalta edellytetaamtall
erittdin vahvaa asemaa markkinoilla, lujaa osaamista ja luotettavaa toimituskykya.
Toimittaja  onkin  tdssd  tapauksessa  palvelutasoilla, referensseilla ja
asiakastyytyvaisyydella todennettu markkinalaatd tai hintajohtaja. Toisaalta
kumppanuuden luornpysyy taktisena myoés silloin, kun tilaaja edellyttaa raataloitya
erityispalvelua, mutta ei aseta erityisen ankaria sitoutufaisosaamisvaatimuksia
toimittajalle. Toimittajan rooli muuttuukin tall6imeuvonantajaksi Neuvonantajilta
odotetaan vahvaa nakysta ja tietopohjaa sekd asiakastoimialasta etta palvelun
kohteena olevista toiminnoista. Neuvonantajasuhteessa olevat organisaatiot
tyoskentelevat keskenaan, kuten eri alojen kollegat yrityksen sisalla ja jakavat
tietamystaan avoimesti. (Kiiskinen et 2002, s.122)

Strateginen kumppanuussuhde on seka tilaajan ettd toimittajan kannalta haasteellisin,
mutta samalla myds palkitsevin yhteistydmuoto. Strategisessa kumppanuudessa on
ominaista avoimuus ja keskinainen luottamus sek& huippuunsa kehitettyu palve
jaettu riski. Toimittajan rooli on talldirelinkumppani vaikka perinteset tilaajan ja
toimittajan valiset roolit ovatkin jossain maarin hamartyneet. Elinkumppanuussuhteen
saavuttaneet organisaatiot toimivat usein yhteisissa tiloissa ja yhdeskéntgtsvat

tiimit kayttdvat saumattomasti samoja tyokaluja. Kumppanuus ei talldinkaan ole
ikuinen, mutta tuloksiin paddseminen vaatii pitkéan ja tydlaan prosessin, joten yhteiselo
saattaa kestaa® vuotta. (Kiiskinen et al. 2002, s. 1227)
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3.2.  Kumppanin valinta

Kiiskinen kumppaneineen (2002, s.129) esittelee nelja kriteerid, joiden kautta valittavaa
yrityskumppana kannattaa arvioida. Namaditeerit ovat:

palvelun tuottajan asema ja imago markkinoilla

kumppanuusosapuolten keskinainen yhteensopivuus

palvelunsisalto- hinta, laatu ja saatavuus

kumppanuuden kaytannon toteuttamiskelpoisuus.

x

X X X

Lahtokohtaisesti toisen osapuolen etsintda tapahtuu joko avoimilla ja vapailla
markkinoilla tai nykysuhteita laventamalla ja syventamalla. Molemmissa tapauksissa
yleisvaatimlksena kumppanille voidaan pitaéilyvdd mainetta laadukkaana ja
luotettavana toimijana omalla toimint@a osaamisalueellaan. Maine tulee perustua joko
julkiseen kuvaan ja referensseihin toimialalla tai sis&piirin tiedossa oleviin nayttdihin ja
yhteistybn  sjuvuuteen. Lisdksi on tarkedd arvioida kumppaniehdokkaan
mahdollisuuksia tulevaisuuden markkinoilla. (Kiiskinen et al. 2002, s. 130)

Kun on tunnistettu joukko perusedellytykset tayttavia kumppaniehdokkaita, on
keskityttdva tarkastelemaan yritystason yhsspivuutta. Erityisesti on tarkasteltava
esiintyykd6 oman ja ehdolla olevan kumppaniyrityksen valilla Kkilpailutilanne
markkinoilla tai onko yritysten valisen kumppanuussuhteen muodostamiselle juridisia
tai muita esteitd. Mahdollisesta kumppanuudesta aikiguthairiditd muihin oran
toiminnan alueisiin tai kumppanuuksiin tulee arvioida. Naiden liséksi tulee pohtia oman
yrityksen asemaa kumppanin nakdkulmasta ja pyrkia havaitsemaan mahdolliset
heikkoudet omassa neuvotteluasemassa. (Kiiskinen et al. 2002, s.13

Taman jalkeen voidaan syventya yksityiskohtaisempiin tekijoihin, jotka johdetaan
kumppanuuden kohteena olevan toinon luonteesta ja kulloiseg&ia palvelutarpeesta.
Keskeiset valintakriteerit ovat yleensa laatu, saatavuus ja hinta. Kumppaniltawdotet
palvelun laatu tulee mitoittaa mahdollisimman lahelle organisaation tunnistamaa
tarvetta. Erityisesti ylilaatu heikentda saatavia kustannussaastdja ja toisaalta talldin
myoOs palvelun saatavuus saattaa heiketa. Palvelun saatavuutta tulee tarkastella seka
lyhyella etta pitkalla aikavalilla, ja seka ennustetussa normaalitilanteessa etta
yllattavissa poikkeustilanteissa. Palvelun hinta on usein tiukasti rajattu ja likkumavaraa
on vahan. Lisaksi palvelun hinta tulee suhteuttaa laadun ja saatavuuden lisaksi
kumppanuudesta saatavaan hyotyyn. Kaytadnnossa talloin hintaa verrataan siihen, mitka
olisivat vaihtoehtoiset kustannukset tuotettaessa palvelu itse tai poistettaessa kokonaan
sen tarve muuttamalla omaa toimintaa. (Kiiskinen et al. 2002,-4.330

Viimeisena kriteerin& on tarkasteltava kumppanuuden kaytannon
toteuttamiskelpoisuutta. Huomio kannattaa kohdistaa siihen, mitd panostustarpeita,
riskeja ja vaikutuksia mahdollinen kumppanuus tuo mukanaan omaan yritykseen.
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Kustannuksia saattaa aiheutua esimerkik&ilttamattomista tietojarjestelmaja
ohjelmistoinvestoinneista. Oma ydinliiketoiminta saattaa hairiintya, kun jokin sen
keskeisista tukiprosesseista siirtyy kumppanin hoidettavaksi. Lisdksi kumppanuus
asettaa uusia osaamisvaatimuksia omalle henkilostélle palvelun tuottamisesta
siirrytddn sen hankkimiseen tai kanavoimiseen. Edella mainitut tekijat riippuvat pitkalti
kumppanista ja ne tuleekin ottaa lopullisessa valinnassa huomioon. (Kiiskinen et al.
2002, s.132)
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4. PROSESSIT JA PROSESSIJOHTAMINEN

1990 - luvulta alkaen yritysten johtaminen on ollut suuressa muutoksessa ja aiemmin
suosittu funktionaalinen johtamistyyli, jossa organisaatio oli tiukasti jaettu osastoihin,
on joutunut antamaan tilaa uusille johtamismalleille. Yhdekdeisimmaksi
johtamisojksi on noussut prosegsintaminen. Prosessijohtamisen periaatteiden mukaan
toimiva yritys pyrkii tunnistamaan toimintansa pohjana olevat prosessit ja virittdma&an
ne palvelemaan mahdollisimman hyvin yrityksen asiakkaita. Tassé luvussa kaydaan lapi
liketoimintaprosessien perusteet, tarkastellaan tarkemmirosepsijohtamisen
ideologiaa.esitelladn palveluprosessi yleisella tasshka lopuksi esitellaédn prosessien
kehittamisen lahtokohdat ja kirjallisuudessa esitettyja sovellusmalleja

4.1. Liiketoimintaprosessi

Sanaa prosessi voidaan kayttaa useassa eri merkityksessa. Mika tahansa muutos tai
kehitys voidaan ymmartdd prosessina, esimerkiksi oppimgnmartamis ja
kasvuprosessi. Toisaalta mitd tahansa toimintaa voidaan kutsua prosessiksi, vaikkapa
neuvotteld ja syOmisprosessi. Tassa tutluksessa sana prosessi merkitsee
liketoimintaprosessia. Talla viitataan siihen, ettd olemme nimenomaan tutkimassa
yrityksessa tai organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa. (Laamanen 2007, s. 19)

Laamanen (1993, s.10) maarittel@ketoimintaprosessin sarjaksi toimenpiteita, joilla
saavutetaan yrityksen liiketoiminnan tulos. Huoitavaa liiketoimintaprosesses®n

se, ettd ne eivat noudata funktionaalisen organisaation rajoja vaan ovat horisontaalisia
eli kulkevat organisaatios&ai toimintojen lavitseMyohemmin Laamanen (2007, s.19)
WDUNHQWDD PIIULWHOPII WRWHDPDOOD HWWI “OLLTI
liittyvi& toistuvia toimintoja ja nden toteuttamiseen tarvittavat resursgiden avulla

sybtteet muunnetaan tW WHLNVL ~

Hannus (1993, s.41) ma&arittdd liiketoimintaprosessin olevan toisiinsa liittyvien
toimintojen ja tehtdvien muodostama kokonaisuus, joka alkaa asiakkaan tarpeesta ja
paattyy asiakkaan tarpeen tyydyttdmiseen. Prosesseihin voidaankin Hannuksan muka
littda kolme oleellista tekijdd. Prosessilla on ainakasajoko ulkoinen tai siséinen,
prosessit voivat ylittda organisaation rajaja ne eivat yleensa ole riippuvaisia
organisaatiorakenteesta. Lisaksi prosessien suorituskyky tulee arvioida asiakkaa
nakokulmasta, rippumatta siitd onko asiakas siséinen vai ulkoinen.
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Prosessi

Asiakas

PROSESSI

Kuva 9. Prosessi on sarja toimenpiteitd ja Kuva 10. Liiketoimintaprosessi. (Lecklin
resurssit. (Laamanen 2007, s. 20) 1999, s. 134

Organisaation lilketoimintaprosessit voidaan luokitella muutamaan paaryhmaan. Yleisin
tapa on jakaa ne kahteen eri ryhm&én, ydga tukiprosesseihin. Ydinprosesseilla
tarkoitetaan yleisesti sellaisia prosesseja, joissa syntyy organisaation jalostasarvo
joilla on suora yhteys ulkoiseen asiakkaaseen. Organisaatio ei kuitenkaan pysty
toimimaan pelkkien ydinprosessien varassa ja sen vuoksi tarvitaan tukiprosesseja
luomaan edellytykset tehokkaalle toiminnalle. Tukiprosessien on tarkoitus tukea ja
palvellaorganisaation ydinprosesseja ja sisaisia asiakkaita. (Laamanen 20657)s.54

Ydin- ja tukiprosessien voidaan katsoa koostuvan joukosta pienempid prosesseja, joita
kirjallisuudessa kutsutaan usein-afi osaprosesseiksi. Aliprosesseja organisaatiossa
saattaa l0ytya jopa yli 100 kappaletta. Hannuksen (1993, s.41) mukaan prosesseja
joudutaan monesti tarkastelemaan jopa kolmella tai neljalla eri tasolla. Laamanen (2007,
s.54) puolestaan ohjeistaa mahdollisuuksien mukaan valttamaan aliprosessien
tarkempaa rdarittelya. Talloin riskinda on paluu hierarkkiseen ajatteluun, jonka
seurauksena osaoptimointi ja yksityiskohdat nousevat kokonaisuuden tammsti
tarkedmmiksi tekijoiksi.

Ydinprosessit, esim.
-Tuotteen kehittaminen
Asiakas -Asiakkaan vakuuttaminen
-Tuotteen toimittaminen
-Tyytywaisyyden yllapitaminen

Asiakas

Tukiprosessit, esim.
/ -Strateginen suunnittelu \

-Vuosisuunnittelu
-Henkilldstdhallinto
-Taloushallinto
-Tietohallinto

-Materiaalinhallinta
-Laadunhallinta

Kuva 11. Esimerkkeja organisaation ydin ja tukiprosesseista (mukailtu lahteesta
Laamanen 2007, s.57)
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4.2. Prosessijohtaminen

1980 = luvun loppupuolella johtamisopeissa tapahtui merkittawdutos. Aiemmin
suositun funktionaalisen eli toimintojakoisen organisaatiorjofgamistyylin sijaan
monet yritykset aloittivat liikkeenjohdon kehittamisenprosessiajattelun oppeja
hyodyntaen. Funktionaalisen johtamgn mukaan yritysten tyotehtavat quyritty
jakamaan yksinkertaisiin, tehokkaasti suoritettaviin ja valvottaviin perustehtaviin. Sen
sijaan prosessiajattelun mukaan toimivissa yritykstadlaiset perustehtdt pyritaan
yhdistamaan yhtenaisiksija selkeiksi prosesseiksi. Yrityksissa phtamigppien
muutoksen heratteer@n toiminuttarve saada yrityksistd kevytrakenteisia, joustavia,
kilpailukykyisid, tehokkaita, asiakaskeskeisia seka kannattavia. (Ha&nt@nampy
1994, ss.A3)

Prosessijohtamisen kautta pyrithéim vapautumaanfunktionaalisen johtamen ja
organsoinnin kahleista ja tarkastellagrityksen toimintaa asiakkaalle arvoa tuottavana
kokonaisuutenaYleisesti posessijohtamisella tarkoitetaan ydinprosessien uudistamista
ja sita kautta tapahtuvaa yrityksen suorituskyvyn parantamista. Sugkiyas ei
prosessijohtamiseghteydessa saa arvioida ainoastaan yrityksen omistajien mittareilla
vaan niiden rinnalle on liséttava asiakkaiden ja henkilokunnan tyytyvaisyytta kuvaavat
mittarit. Prosessijohtamisessa olennaista onkin asiakkaan tarpeistavalahte
toiminnanohjaus. (Hannus 1993, s.4, s.18 ja-831

Prosessijohtamisen tavoitteena saavuttaahyva taloudellinen tulos, asiakkaiden
tyytyvaisyys, korkea tuottavuus ja oman henkiloston tyytyvaisyys. Tavoitteiden
saavuttamiseksi keskitytaan kustaneustkarsinnan lisaksi toiminnan nopeuteen ja
joustavuuteen. Tavoitteena on ennen kaikkea koko yrityksen hyva menestyminen.
Johdettaessa liiketoimintaa prosessiajattelun kautta on unohdettava yrityksen siséinen
osastojako ja kasiteltdva koko yrityksen toitaen prosessien kautta. (Laamanen &
Tinnila 1998, s.6 ja s.20)
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Funktionaaliset siilot

Markkinainti  Myynti Tuotanto  1310US  Tygtekehitys
Alihankinnan prosessi >
Asiakkaan Asiakkaan
tarve _ tarpeen
P alvelutuotannon prosessi >> tyydyttaminen
Palveluiden kehittamisen prosessi \‘>

- [N . ] |

Kuva 12. Esimerkki funktionaalisen ja prosessiajattelun eroista (Matola & Santala 1997, s.32)

Tyotekijatasolle yksi  merkittdvimmistd prosessijohtamisen mukanaan tuomista
vaikutuksista on tiimipohjaisen organisoinnin korostuminen. Tiimit koostuvat yleensa
alle 15 henkilosta, jotka tagdtavat toisiaan osaamisalueiltaan. Tiim@sgnilla on
yhteinen paamaara ja suorituskykytavoitteet seéigtuu omasta tydskentelytavasta.
Tiimien kautta saavutetaan muun muassa lisdantynyt organisatorinen oppiminen,
asiakaskeskeisyys seka joustavuus ggoatikyky. (Hannus 1993, s. 64)

Hammer ja Champy (1994, s.458) kasittéevat artikkelissaan muutoksia, joita
yrityksessd saattaa tapahtuu sen muuttuessa funktionaalisesta organisaatiosta
prosessiorganisaatioksi. Aiemmin organisaatiossa hajallaan olleista yié&ikjais
yksildistda muodostetaan prosessitimeja. Prosessititalas muodostavat yritykseen
yksikoitd, joiden vastuulla on jonkin tietyn prosessin kokonaissuoritus. Tyotehtavat ja
ajattelumallit muuttuvat monipuolisemmiksi ja lisaksi tyd muuttuu tehokkaarsimak
antoisammaksi sekd palkitsevammaksi. Toisaalta tyotehtdvat muuttuvat samalla
haastavammiksi ja vanhan ympariston yksinkertaiset ja rutiininomaiset tydtehtavéat
haviavat tai sulautuvat laajempaan tyonkuvaan. Prosessitimien ja sen jasenien valtuudet
ja vastuut lisaantyvat. Prosessitimin vastatessa oman prosessin toimivuudesta
seurauksena onkin se, etta paatoksia ja ratkaisuja on pystyttava tekemaan suoraan
prosessitiimiin  kuuluvien henkildiden toimesta. Koulutuksen osalta painopistetta
siirretaan tietokolutuksesta tydtekijoiden asennekoulutukseeralla muutoksella
pyritddn vahvistamaan henkiloston ymmarrysta ja nakemykgidlyksesta ja
NRKGLVWD P D In@si InkBRivtékda@n X D \ [ \alkankorotusten ja ylennysten
perusteet tarkentuvat. Hyvista osiluksista palkitaan ja henkil6ita ylennetaan
patevyyden perusteella. Yrityksen ja sen tyontekijoiden ajattelumalli muuttuu
asiakaslahtbiseksi, omien tyotehtavien arvostus sekad vastuu tyotehtavistd ja
ongelmienratkaisusta kasvaa. Lisdksi tiimityoskenteljg jatkuvaa oppimista
hyédynnetdan tyonteossa. Johtajien rooli muuttuu prosessiorganisaatbasiad
ohjaajksi, joilta prosessitimin jasenet voivat kysya neuvoja ja apua
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ongelmienratkaisuun. Taman vuoksi organisaatiorakenne madaltuu ja johtajat ovat
talldin lahempana niin tyontekijoita kuin akkaita

Laamanen (2007, s.49) esittdd joukon periaatteita vaittdmien muodossa. Naiden
vaittamienkautta voidaan havaita millaisia muutoksia organisaatiossa sadtetadata
sen muuttaessgattelutapaa prosakeskeisemmakshaittamat on esitetty kuvassa.12

Organisaatiokeskeinen ajattelutapa . . .
Prosessikeskeinen ajattelutapa

- Ongelma on asenteissa. - Ongelma on prosesseissa.

- Tyontekija. - Ihminen

. - Autetaan, etta tyot saadaan
- Teen oman tyoni.

tehtya.

- Ymmarran oman tysni. - Tledetqan, miten tyo liittyy koko
prosessiin.

- Mitataan vain yksilon suoritusta. - Mitataan prosessin suorituskykya.

- Voi aina I6ytdd paremman . .
- Prosessia voi aina parantaa.

tyontekijan.

- Motivoidaan ihmisia. - Poistetaan esteet.

- Valvotaan tyontekijoita. - Kehitetaan inmisten osaamista.
- Ei luoteta kehenk&an. - Olemme samassa veneessa.

- Mika teki virheen esiintymisen

- Kuka teki virheen? mahdolliseksi?

- Korjataan virheita. - Vahennetaén hajontaa.

- Asiakassuuntautuneisuus; hyva
kate on seuraamus.

Kuva 13. Ajattelutavan muutos organisaatiossa (Laamanen 2007, s.49)

- Kate ratkaisee.

Taman tutkimuksen kannalt@della esitetyista prosessijohtamisen maaritelmista
oleellisimpia ovat organisaation toiminnan kannalta keskeisten prosessien
tunnistaminen, analysointi ja jarjestelmallinen parantaminen sek& naiden prosessien
asiakaslahtoisyys, hallinfa kontaktipinnat sidosryhmiin.

4.3. Prosessijohtamisen eri koulukunnat

Prosesijohtamisen yhteydessssitellaan useireri koulukuntia, joiden oppien pohjalta
pyritddn saavuttamaan haluttu muutos liiketoimintaprosesseissa. Jouko Hannus (1993,
s.259262) esittelee kirjassaan kuusi eri  koulukuntaa: kokonaisvaltainen
laatujohtaminen (©M), aikaan perustuva johtaminen (TBM), tarjontaketjun hallinta
(SCM), toimintoperusteinen johtaminen (ABM), kevyt ja joustava toimintatapa (Lean
Management) ja liiketoimintaprosgien uudelleensuunnittelu (BRRKoulukuntien



30

peruskasitteet ovat lahes sarfatodellisia eroja koulukuntien valilla anelko vahan.
Kaikkien koulukuntien tavoitteena on prosessiléahtéinen toiminnan uudistaminen ja ne
toimivatkin lahinna tytkaluina matkalla kohti tavoitetta.

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM, Total QualManagement) on vanhin
prosessijohtamisen koulukunnista ja avainsanoja laatujohtamisen yhteydessa ovat
asiakaslahtoisyys ja prosessin jatkuva parantaminen. Laatujohtamisen oppien mukaan
tuotteen ja palvelun laadun arvioi viime kadessa vain asiakas. Déstiéen kaikkia
asiakkaalle arvoa tuottavia prosesseja on pidettdva tarkeind ja yrityksen jokainen
tyontekija vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen. Oikein toteutetfaadun kehittdminen
parantaa kustannustehokkuutta ja lyhentda lapimenoaikoja. Laatujohtqoigaita on
kehitetty yrityksille my6s erilaisia laatujarjestelmia ja sertifikaatteja (esimerkiksi ISO
9001), joiden Kkautta yritykset pystyvat todistamaaman laadunvarmistuksesa
asiakkaillen (Hannus 1993, s. 13134)

Aikaan perustuvassa johtamise$$8M, Time Based Management) aika on keskeisin
ja kriittisin  resurssi ja suoritusmittari. Ydinprosesseja tarkastellaatelleen
asiakaslahtoisesti ja toimintoja analysoidaan niiden tuottaman jalostusarvon perusteella.
Tavoitteena on lapimenoaikojen radikia parantaminen poistamalla prosesseista
asiakkaalldisaarvoatuottamatonta aikaa. Organisaatio pyrkii talla tavoin minimoimaan
tuotannon ja jakelun lapimenoajat seka tuomaan uusia-tjgotealveluinnovaatioita
markkinoille kilpailijoitaan nopeammin. ¥k tunnetuista aikaan perustuvan johtamisen
toimintamalleista on JOT (Juuri Oikeaan Tarpeeseen) ajattelu. JOT toimintamalliin
kuuluu tavararai palveluntoimittaminen juuri silloin, kun niita tarvitaga juuri sinne
missa niita tarvitaan. Talldin aikaa rahaaei tuhlaannuturhaanvarastointiin. (Hannus
1993, s. 153 54)

Tarjontaketjun hallinnassa (SCM, Supply Chain Management) keskitytaan-tgvara
tietovirtojen koordinoituun ohjaukseen koko tuotantoketjun ajan. Lahestymistapaa
voidaan toisaalta kuva prosessijohtamisen koulukunnaksi, jossa tarkastelun kohteena
on koko logistisen ketjun lapileikkaava operatiivinen prosessi. Keskeisia suorituskyvyn
parantamisen keinoja ovat aikaan perustuvan johtamisen ja laatujohtamisen periaatteet,
kuten toimintojervirtaviivaistaminen, turhien toimintojen poistaminen ja materiaalin ja
tiedon jatkuva lilk keen mahdollistaminen poistamallarpeettomat puskuri{Hannus

1993, s. 168.71)

Toimintoperusteinen johtaminen (ABM, Activity Based Management) on toiminnan

kehittamisen ja operatiivisen johtamisen prosessiléahtdinen |ahestymistapa ja tyokalu. Se
on kehittynyt perinteisen kustannuslaskennan epakohtien ja puutteiden korjaamisen
kautta. Perinteisen kustannuslaskennan jarjestelmét keskittyvat kustannusten hallintaan
funktionaalisen organisaation nékokulmasta, kun taas toimintoperusteisen johtamisen
lahtbkohtana on horisontaalinen ohjaus ja prosessilahtdisyys. Johtamisen taustalla on
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toimintoperusteinen laskenta, jonka tavoitteena on parantaa Yyleiskustannusten
kohdistdtavuutta. Toimintoperusteisen jalmisen analyysssa on olennaistselvittaa,

mitka tuotteet, tuotelinjat, asiakkaat, markkalaeet yms. tekijat vaativat eniten
toimintoja ja miten n&dma toiminnot sitovat resursseja. Analyysin avulla 16ydetyt arvoa
tuottamattomat toiminnot voidaan taman jalkeen luokitella hukaksi, joka on pyrittava
eliminoimaan. (Hannus 1993, s. 1260)

Kevyen ja joustavan toimintatavan (Lean Management) tavoitteena ortlistigen tai
palvelun asiakkaalle tuomaa lisdarvic@yttamala vahemman resurssejdarjistetysti

taman periaatteen mukagntyksenkaikki toiminta, mika ei tuota asiakkaalle arvoa, on
turhaa ja siten syyta poistaa. Toimintatapa korostaa myos vastuun ja itseohjautuvuuden
lisdamista yrityksen henkiloéston keskuudes®lennainen osa kevytta ja joustavaa
toimintatapaa on asiakaslahtdisyyden ja kustannustehokkuuden yhdistdminen. Téahan
pyritdan lisdamalla tuotevariaatioiden maaraa ja raataldintimahdwthsI asta johtuen
toimintatavan yhteydessa puhutaan usdastistda massaraataléinti. (Hannus 1993, s.
208-219)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun (BPR, Business ProcessgReering)
lahtokohtana on a#ansaada liiketoimintaprosesseihimadikaaleja muutoksia.
Radikaalien muutoksien toteuttamisen keinodsitetaartieto- ja viestintateknologian
merkittavaa hyodyntamistareknologialahtdinen uudelleensuunnittelu kyseenalaistaa
nykyiset toimintatavat ja ydinprosessit. Uudistamisessa pyritdan poistamaan toimintojen
paallekkaisyydet ja sitd kautta olennaisegtaviivaistamaan tai radikaalisti uusimaan
organisaation toimintatapaa. Uusien tietojarjestelmien rakentaminen aloitetaan
uusittujen toimintaprosessien lahtokohdista. Tehokkaimmillaan uudelleensuunnittelu ja
prosessilahtdiset tietojarjestelmat kattavenyds ulkoisten sidosryhmienkuten
alihankkijoiden, jalleenmyyjien ja asiakkaiden toiminnot. (Hannus 1993, s222p

Taulukkoon3 on koottu edella esitettyjen koulukuntien tarkeimmat perusperiaatteet.
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Taulukko 3. Prosessijohtamisen eri koulukuntien perusperiaatteet.

KOULUKUNTA PERUSPERIAATTEET

Kokonaisvaltainen f Luodaan ja jatkuvasti parannetaaie&astyytyvaisyytté tuottamalla|
laatujohtaminen korkealaatuisia tuotteita ja palveluja
(TQM) f Laadunarvioi viime kddessésiakas
f  Aika, kriittinen resussi ja keskeinen suoritustekija
f Ydinprosessien tarkastelu asiakasléhtdisesti ja toimintojen
Aikaan perustuva / analysointi nliiden tuottal?wan jalzsm perusteella |
. . Tavoitteena lapimenoaikojen radikialyhentaminen poistamalla
johtaminen (TBM) tuottamatonta aikaa
f  Kohdistuu usein uusien tuotteiden kehittdmisen ja markkinoille
lanseerauksen, tilaus/toimitusket seka tuotannon prosesseihin
f Tavaraja tietovirtojen koordinoitu ohjaus kokatjussa raaka
ainetoimittajalé lopulliselle asiakkaalle asti
Tarjontaketjun hallinta f Tarkastelun kohteena koko logistisen ketjun Eigkaava
(SCM) operatiivinen prosessi

f  Pyritaén virtaviivaistamaan kaikkia toimintoja poistamalla sekéa
turhat toiminnot etté varastot

f  Taustalla toimintoperusteinen kustannuslaskenta (ABC), jonka
ensisijaisena tavoitteena on parantassidestannusten
kohdistettavuutta

Lahtdkohtana horisontaalinen ohjaupjasessilahtbisyys
Kustannustehokkuuden lisakavoitteenaasiakastyytyvaisyys,
joustavuuslyhyet lapéisyajat seléorkea toiminnan laatu ja
toimitustasmallisyys

Toimintoperusteinen
johtaminen (ABM)

~n ~h

o f Pyrkimyssaada aikaan enemmén arvoa asiakkaedgtamalla
Kevyt ja joustava vahemman resursseja
toimintatapa (Lean Kaikki arvoa lisddmatdon turhaa ja siten poistettava
Management) Asiakaslahtoisyyden ja kustannustehokkuuden yhdistaminen
lisdamalla tuotevariaatioiden maarna raataldintimahdollisuuksia

~h ~n

Liiketoimintaprosessien f Lahtokohtana aikaansaada liiketoimintaprosessaglikaaleja
muutoksia ICTn mahdollisuuksia hydédyntamalla

f  Nykyisten toimintatapojen ja ydinprosessien kyseenalaistaminern
uudelleensuunnittelu

uudelleensuunnittelu
(BPR)

Yksi suurimmista koulukuntien valisista eroista on muutoksenitdaso. Muutoksella
voidaan pyrkid muuttanaan prosessej&erralla merkittavasti eli talldin prosessit
uudelleensuunnitellaan radikaalisti. Toinen lahestymistapt@asjatkuvastikohdistaa
prosesseihin pienempid inkrementaalisia parannuksia, joilla pyritddn ohjaamaan
olemassa olevia prosesseguttuun suuntaan.

Radikaali uudelleensuunnittelu ja jatkuva parantaminen ete&t ole toisiaa
poissulkevia lahestymistapojaaan ne sopivat erilaisiin tilanteisiin ja lopulta
taydentavat toisiaan. Radikaalinudelleensuunnittelun kayttéa harkitaan eylsa
tilanteissa, jssaesimerkiksi yrityksen toimintaymparistéssa tapahtuu nopea muutos tai
kilpailijat toteuttavat radikaaleja parannustoimenpiteitd. Jatkuva parantaieéstan
nimensa mukaisesti jatkuvaa toimintaa ja sen nahdaan sopivan tilantggssg
yrityksen toimintaympariston muutokset ja kilpailijoiden toimenpiteet tvdppommin
ennakoitavissaEdella esitellyt koulukunnat voidaan periaatteessa jakaa siten, etta TQM
ja ABM lahestyvat muutosta jatkuvan parantamisen nakékulmasta. TBM, SBMRa
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taas yhdistetddn usein toimintojen radikaaliin uudelleensuunnittel(idannus 1993,
s.99104)

Childe et al. (1994, s.280) suorittavat vertailua erilaisten prosessilahtoisten
lahestymistapojen valilla. He liittdvat muutoksen luonteen rinnalle &oérottavaa
tekijaa. Naitd ovat muutoksen laajuus (sisdinen vs. ulkoinen), potentiaaliset riskit
(alhaiset vs. korkeat) ja potentiaaliset hyddyt (toiminnalliset vs. strategiset). Kuvlassa
on esitettytalla vertailulla muodostettu kuvaaja

Kuva 14. Prosessilahtdisten ajattelutapojen vertailua (Childe et al. 1994, s.28)

Henkilokohtasissa parannuksissa prosessin toiminnoiggakentelevéhenkild pyrkii
parantamaan omaa osaansa prosessissa. Ryhmakohtaisissa parannuksissa prosessit
toiminnoissa tyoskentelevaryhma pyrkii yhdessa parantamaan omaa toimintaansa
prosessissa. Laadunparadiimit omaavat yleensd laajemmat vapaughebsessien
kehitystyohon. Kehitystyé voidakim ulottaa prosessin eri toimintoihin ja se voi olla
luonteeltaan radikaali. Kuitenkin laadunparastiimien toimintaa rajoittavatisein
organisatoriset rajat ja keh#tykohdistetaankinvain johonkin tiettyyn toimintoon.

(Childe et al. 1994, s.29)

Prosessien  yksinkertaistamista voidaan pitdd ensimmaisena varsinaisena
prosessiajatteluuperustuvana ajattelumallinoska siina keskitytaaanalysoimaan

koko prosessiaPrcsessien yksinkertaistamisessa tavoitteena on analysoida pagaessi
pyrkia loytamaan ja poistamaan prosessista arvoa lisaamattomat toiminnot. Usein
prosessia analysoimaan ja muutosten lapivienilmdostetaan prosessin parannustiimi,
joka kuitenkin on maiien organisaatioiden mielestéallista ja aikaa kuluttavaa.
Prosessien uudelleensuunnittelu keskittyy myds koko prosessiin, mutta tavoitteet ovat
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laajemmat  kuin  prosessien  yksinkertaistamisessa. Tavoittegrasessien
uudelleensuunnittelussavoi olla esinerkiksi radikaali toimintojen lukumaaran
vahentdminen ja todellisten strategisten hyo6tyjen saavuttaminen. Liiketoimintojen
yhdistamisessa taas keskitytddn kasvuun organisaation ulkopuolella joko
horisontaalisten tai  vertikaalisten integraatioiden  kautta.iiketoiminnan
uudelleensuunnittelussa valmiiksi prosessiorientoitunut organisaatio etsii keinoja
hyodyntadosaamistaandysin uusilla ja erilaisilla liiketoimintalueilla. (Childe et al.
1994, s.2980)

Vaikka edella esitellyilla koulukunnilla on keskena@arsin suuriakin eroavaisuuksia
erityisesti ambitiotasoissa ja tavoiteltavissa hyodyis&d, tdssa tutkimuksessa ole
tarkoituksemukaista sulkea pois tai nostaa esille mitaan tiettyd koulukuntaa.
Tutkimuksessa pyritdankin yhdistamaan erikoulukuntien tgoamia oppeja ja
nakokulmiayleiseenprosessien hallintaan ja kehittdmiseen

4.4. Prosessijohtamisen haasteet

Prosessijohtamisen alkuvaiheen aakteena on tunnistaa yritykseroikeat
liketoimintaprosessit.  Funktionaalisen johtamiskulttuurin organisaatioissa
osastokohtaiset rajat saattavat olla fjwneet niin syvallg ettei yrityksen kannalta
hyodyllisia liiketoimintaprosessejaenaa tunnisteta eika niille pystytd osoittamaan
selkeda kehittgjaaTasta johtuen kehitysty&ohdistuu usein osgrosesseihin joita
kehitetdan eri osastojen sisédlla huomioimatta niiden vélisia yhteysisiempaan
kokonaisuuteenLaamanen 1993, s.11b)

Yhtena  prosessijohtamisen suurimpana  &asteena pidetaan kuitenkin
henkilostoresurssien heikkoa sitoutumista ja sopeutumista muutoR&&&AmMatonta
muutoksen onnistumiselle onkin organisaation ylimméan johdon sitoutuminen ja
sopeutuminen muutosprosessiin. Prosessijohtamisen aiheuttama muutos tyontekijoiden,
keskijohdon ja paallikdiden rooleissa on yleensa kuitenkin niin suuri, ettei
muutcsvastarinnalta voida valttyd. Henkilokohtaiseen sopeutumiseen eivat vaikuta
niinkaan patevyys, ahkeruus tai koulutus, vaan sisaiset arvot ja arvostus. Muutos voi
nain ollen pahimmillaan johtaa jopa hyvien henkilostéresurssien menettamiseen.
Sitoutuminen mutoksen lapivientiin ja sopeutuminen uusiin rooleihin vaatiikin tiukkaa
seurantaa ja tarvittaessa ohjausta. (Kvist et al. 1995, s.24)

Sanalla linjallaon Hannus (1993, s.346), jonka mukaan muutoksen lahtokohtana tulee
olla perinteisten ajattelumallien ntaminen ja kaikkien avainhenkildiden ja ryhmien
sitoutuminen muutokseen. TAman vuoksi onddittain tarkeda perustella muutostarve
selkeadstsekd muodostaa yrityksen dled/hteinen visio.
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4.5. Asiakaskohtainen palveluprosessi

Asiakkaan n&kokulmasta nykyinemietoyhteiskunta on lisannyt tarjolla olevia
vaihtoehtoja ja ennen kaikkea helpottanut niiden kilpailuttamista ja hankintaa.
Ostopaatostdehtaessa valitaan se vaihtoehto, joka parhaiten sopii ostajalle. Hinnan
ohella painottuvat tuotteiden ja palveluidempeus ja joustavuus. Tasta johtuen
liketoimintaprosessit taytyy suunnitella siten, ettda ne tyydyttavat parhaalla
mahdollisella tavalla asiakkaiden tarpeita. (Laamanen 1993, s.7)

FlieB ja Kleinaltenkamp (2004s.392) toteavat artikkelissaan, etta agias on
palveluprosessin olemassaolon edellytys. Moni palveluyritys pitdd tata itsestaan
selvyytena, mutta saattaa jattaa lauseen syvimman olemuksen huomioimatta.
Pahimmassa tapauksessaitys tarjoa palveluita ilman tarkempaa perehtymista
markkinoihin ja asiakkaisiin. Palveluyrityksen alkutaipaleeryhtend tarkeimpana
tehtavana tuleekipitdd huoldista perehtymista potentiaalistasiakkaiderodotuksiin

ja vaatimuksiin tarjottavasta palvelusthopulta on kuitenkin loydettavdasapaino
asiakkaiden vaatinsien ja palvelugtyksen nakokulmasta kannattanigpalveluden
tuottamignvalille.

Omassa artikkelissaan Edvardsson & Olsson (1996, s.141) maarittelevat
palvelukehittamisen paatehtavaksi luoda edellytykset palveluille, joilla on arvoa lisaavia
ominaisuulsia asiakkaan nakodkulmasta. He jatkavat erotellen asiakkaan tarpeet ja
toiveet. Tarpeet ovat asiakkailla vakioita, mutta eri asiakkailla on erilaiset toiveet ja
odotukset, miten heidan tarpeensa tyydytetaan. Toiveet ja odotukset saattavat myods
muuttua samia asiakkaalla eri aikoina. Tédhan saattaa vaikuttaa asiakkaan kokemukset
edellisesta palvelutapahtumasta, asiakkaan palvelutapahtuman aikainen mielentila tai
palvelutapahtumaa suorittavan henkilén persoona.

Ymmartaakseen asiakkaidensa toiveita, odotujsivaatimuksiaulee palveluyrityksen
ottaa asiakasmukaan suunnitteluun jo uuden palvelun kehittdmisvaiheessa. Talldin
palvelumalli voidaankehittaa sellaiseksietta tarjottavat palvelut soveltuvat parhaalla
mahdollisella tavalla juuri kyseiselle akkaalle. Asiakkaan esittamia argumentteja
tulee kunnioittaa, mutta niitd ei tule seurata orjallise8sioista tulee keskustella
avoimesti ja etsia ratkaigy jotka ovat yritykselle mahdollista toteuttaa ja toisaalta
asiakkaalle riittavan tyydytté&. (Edvardsson & Olsson 1996, s.1442)

Kuten jo kappaleessa 2.3 palveluiden laatua maéaariteltdessa todettiin, dsik&as
tulleensa tyydytetyksi vasta, kun hanen vastaanottamansa palvelu vastaa h&nen
odottamaansgalvelua. Laadukkaaksi palvelun kuitenkikde vasta se, etta asiakkaan
kokema palvelu vastaa hankaluamaansaalvelua. (Danaher & Mattsson 1994, s. 5)
Kehittdessaan palveluita laadukkaammiksi palveluyrityksen onkin selvitettava, millaista
palvelua asiakas todella haluaa. Vanhat ja nykyiset kesdlsaattavat helposti ilmaista
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mielipiteensd millaiseen palveluun he ovat tyytyvaisia asioidessaan kyseisen yrityksen
kanssa. Talloin jad helposti huomaamatta kehitysta vaativabngelmakohdatjoita
parantamallgritys olisi houkuttelga my6s uusien siakkaiden silmissa.

Jaakkola ja kumppanit (2007, s:16) ehdottavat palveluprosessin maarittelyn
aloitettavan palvelun tuottamisvaiheiden mahdollisimman tarkalla kuvaamisella. TallGin
saadaan helposti esille, ketkd osallistuvat palvelun tuottamisesesa maiheessa ja
kuinka pitkdn aikaa. Tunnistettaessa palvelun tuottamiseen tarvittavat resurssit,
toimintaa voidaan suunnitella tehokkaammin ja tuottamisen kustannusvaikutuksia
voidaan arvioida tarkemmin

4.6. Prosessien kehittamis en lahtokohdat

Monille menesyville yrityksille on yhteistd se, ettd niilla on selked paamaara ja
selkeasti asetetut tavoitteet omien asiakkaiden, henkiloéston seka omistajien tarpeiden
tayttamiseksi. Jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa, tarvitaan hyvin suunniteltuja
toimintaperiaatteita seka toimivia prosessejdrityksen lkehitettdessa prosessaja
jatkuvasti, voidaan olettaa myds tulosten paranevan. (Laamanen 1993, s. 12)

Laamarmen (1993, s.3 ja s.13) maarittelditketoimintaprosessien kehittamisen keinoksi
alentaa kustannuska seka lisata yrityksen joustavuutta dlly asiakasta nopeasti ja
parantaasiten yrityksen kilpailukykya markkinoilla Laamanenesitta&in prosessien
kehittamiselle kolme paatavoitetta.
1. Prosessin on tuotettava haluttuja tuloksia, joista on asiakkaifigya.
2. Prosessi toimii tehokkaasti ja minimoi kayttdmansa resurssi (aika, raha,
inhimillinen kuormitus jne.)
3. Prosessi on joustava ja sopeutuu tarvittaessa nopeasti muuttuviin olosuhteisiin
(asiakkaiden tarpeet, kilpailutilanne jne.)

Harringtonin (1991, 4516) mukaan Kkaikista hyvin maaritellyista ja johdetuista
prosesseista on tunnistettavissa yhteisiggitié. Tallainen piirre on muun muassa se,
ettd prosessille on osoitettu prosessinomisjal@ huolehtii prosessin suorituskyvysta.
Muita piirteitéa ovat prosesseille méaaritellyt selkeat rajsisadiset rajapinnat ja vastuut,
prosessien toimintatavat, tyotehtavat ja koulutustarpeet on dokumentoitu seka
prosessille on maaritelty asiakaskeskeisia mittareita ja tavoitteita.

Organisaation muuttaessa tamt@ansa tavalla tai toisella k&y varsinainen
muutosprosessi Laamasen (1993, s.20) mukaan aina lapi seuraavat henkiset vaiheet
1. Tietoisuus muutoksen tarpeesta
2. Uuden toimintamallin kehittaminen (tiedon hankinta, analyysi ja ratkaisu)
3. Uuden mallin kokeilya arviointi
4. Uuden mallin hyvaksyminen ja kayttoénotto
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Suurimmat haasteet kohdatagleensauuden toimintamallin kayttéonotossa, jolloin
yrityksen henkilostémnhimilliset ominaisuudet vaikeuttavat uuden mallin sisaistamista.
Uuden toimintamallin kaytt@nottoa voidaankuitenkin edesauttaa jakamalla tietoa
muutoksen syistd ja tavoitteista. Muutoksen mielekkyyttd voidaan havainnollistaa
edmerkiksi mittareilla, peleilla ja simuloinneillaKaikki merkittdvat muutokset
yrityksessa vaativat taakseeritotenjohdon ja avainhenkiléiden hyvaksynnéan ja tuen.
(Laamanen 1993, s.221)

Aloitettaessa prosessien kehittamistyomaaritetdvamahdollisimman tarkat tavoitteet,
toimenpiteefa aikataulutavoitteiden saavuttamiseksikéekehitystyon suorittajat. Talla
tavoin toimittaessagrosessikehitys saa projektinomaisia piirteitd. Onnistumisen kannalta
on tarkeaa, ettd maaritelty projekti on riittdvan laajasti tunnettu ja kehitystyolla on
virallinen status. Usein parhaat tulokset saavutesaanniteltaesskehitystyterikseen
muodostetussa ryhmassa. Ryhman jasariee valitasiten, etta saavutetaaiittavan

laaja edustus koko yrityksen henkilostosteéka paras asiantuntemus kehitettavasta
prosessista. Tuomalla mukaan nakodkulmia prosessin eri vaiheiden tydntekijoilt
saadaan muodostettlgmjakokonaiskuva prosessin toimivuudesta ja oman kaden tietoa
tyontekijoiltd, jotka tuntevat oman tyonsa parhaiten. (Laamanen 199325) 24

Varsinaisen prosessien kehittdmisen Laamanen (19932%)26akee kaksivaiheisena
mengelmand, jonka ensimmaisessa vaiheessa prosessi otetaan hallintaan ja toisessa
vaiheessa sitd on mahdollista jatkuvasti parantaa. Hallinnassa prosessi on vasta, kun
kaikki prosessissa toimivat ihmiset ymmartavat prosessin toiminnan ja oman roolinsa
siina seka toimivat niinettd prosessi saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Taman lisaksi
hallinnassa olevan prosessin tulos taytyy olla ennustettavissa tietyn hajonnan puitteissa.
Prosessin hallinta edellyttida selkeitd organisaationtietojen ja toimintamallie
kuvauksia.

Lee & Dale (1998, s.21920) esittavatomassatutkimuksessaarperiaatteita joita
prosessijohtamista harjoittavan organisaation thkstan mukaansaoudattaaHeidan
periaatteidensa mukaansa yrityksen tulee varmist@toisuus ja hyvaksya
prosessijohtamisen ajatusmallisipi koko organisaatiorProsesseille tulee olla lisaksi
osoitettuna omistajat, joiden tehtdvand on huolehtia prosessin suorituskyvystad ja
kehittdamisestd. Prosessit tulmgdsolla kuvattuna ja dokumentoituna, jolloimgsessin
asiakkaat saadaan yhdistettyd prosessiin ja tarvittaessa voidaan tarjota tukea muille
prosessiin osallistujilleProsesseja tulee liséksi seurata mittareilla, joiden tuottaman
tiedon avulla pyritddn estdmaan virheet, pienentamaan vaihtelevuatttgmaan
lApimenoaikaa ja tuottavuutta sek& ennen kaikkea saavuttamaan asiakasvaatimukset
mahdollisimman hyvin.
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Kallio kumppaneineen (2002, s-8%) esittelee prosessin kehittamisghteyteen
viitekehyksen, jonka avulla voidaan Kartoittaa sopivin meunetodi  eri
kehitysprojekteihinMallin tarkoitus on sovittaa yhteen muutostyon kaynnistavat tekijat

ja tavoiteltava lopputulos seka tarjota naiden lahtékohtien perusteella sopivin prosessin
muutosprojekti. Epdonnistuneesta muutosmetodin  valinnasta saattamta
ylimaaraisia kustannuksia tai koko kehitysprojekti@@mistuminen

Korkeat
Operatiiviset
Kustannukset

I Liiketoiminnan
uudelleensuunnittelu
Prosessien
uudelleenjarjestely
Prosessien
uudelleensuunnittelu
Prosessien
automatisointi
Tietorakenteen
uudistus

Kuva 15. Tehokkaan muutosprojektin valinta (Kallio et al. 2002, s. 86)

Korkea
Riski

4.7. Prosessijohtamisen ja prosessien kehittamisen
soveltamismall it

Kvist kumppaneinen (1995, s.63) toteaa useimpien prosessijohtamista toteutt
yritysten soveltavan itse laadittua tai muilta kopioitua prosessin kehittdmismallia.
Kehittamismalli tarjoaa yritykselle yleiset periaatteet kaikkien prosessien kehittamiselle.
Mallin tuleekin ohjata miettimaan varsinaista toimintaprosessia asiakaskeskeisesti jo
ennen prosessin systemaattisen hallinnan aloittamiggmiin - mallin  hyoty on
erityisesti ®, ettd prosessitimien ei erikseen tarvitse suunnitella kefiggn
systematiikkaa. Kuvaat 16 esitetddn vaiheet, jotka dokumentointia lukuun ottamatta
loytyvat lahes jokaisesta prosessin kehittamismallista. Yrityksen ylimman johdon
vastuulla ovat kuvassa esiintyvat kolme ensimmaista vaihetta. Prosessivastaavat ja
tiimit taas ovat vastuussa giktaisten prosessien kehittdmisesta.



Edellytysten luominen

¥

Prosessien nimeaminen ja kehitettavien
prosessien valinta

¥

Prosessivastaavan ja -tiimin
nimeaminen

I

Prosessin kuvaaminen, mittaaminen
ja analysointi

¥

Prosessin yksinkertaistaminen,
parantaminen ja tehostaminen

¥

Prosessin dokumentointi
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Johdon
tehtavat

Prosessi-
tiimin
tehtavat

Kuva 16. Esimerkki prosessien kehittdmisen mallista (Kvist et al. 1995, s.64)

Laamasn (1993, s.229) esittelema vadistettu prosessien kehittammalli pyrkii
yhdistamaan asiantuntijarynmi tehokkaan tyskentelyn hahmotusvaiheessegko

henkiloston osallistumisen arviointi ja kayttdonottovaiheessa jgohdon

nakemyksen hyddyntdmisen auditointivaiheessa.

OSALLISTUJAT

LASTUJOHTO-
RYHMA
TYOR YHMA

TYOR YHM A

TYORYHMA,

TOIMITTAJAT
TEKIJAT
ASIAKKAAT
LINJAJOHTO

LINJAJOHTO
TEKIJAT

LINJAJOHTO

TYORYHMA,

TYOVAIHEET
Aloitusistunto ES?:#EST.&RPEET
. p TEHOKKUUS
+ TIEDOT/TULOKSET
VAIHEET
Kuvaus ja | WASTUUT
selvitykset
— I S
Arviointi 1 > Kehitys
- projektit
] Arviainti 2 —
S PARANNUKSET
¢ HYVAKS YNTA,
Toteutus OPASTUS
|| T SUOSITUKSET
Auditoint VARMISTUS
o JATKUNA,
Johtopaatokset PARANTAMINEN

Kuva 17. Prosessien kehittaminen (Laamanen 1993, s.29)
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Toiminta-
b'/ suunnitelma /
[ Prosessin
kuvaus

."‘/ Tydohjeet /

Auditointi-
raportti
e/ Johtopaatikset
raportti




40

Elzinga kumppaneineen (1995, s. 1) puolestaaresittelee kuusivaiheisen mallin,
jonka avulla prosessijohtamista ja prosessien kehittdmisté voidaan soveltaa kaytantoon.
Heidan mallinsa koostuu seuraavista vaiheista: valmistelu, prosessin valisessimo
kuvaaminen, prosessin maarittdminen, prosessin kehittdmiskohtien valinta seka uusitun
prosessin kayttéonotto. Valmisteluvaiheessa yritysjohdon tulee asettaa tavoitteet
kehitystyolle sekd saattaa nama mahdollisimman laajasti koko henkiléston tietoon.
Kehitettavan prosessin valintaan Elzinga kumppaneineen ei anna mitaata yleis
ratkaisua. Kuitenkin kehitettavaa prosessdittaessaon mietittava yrityksen Kkriittisia
menestystekijoitd, joiden perusteella voidaan loytaa yrityksen toiminnan kannalta
takkeimmat prosessit. Joskus prosessin valinta voidaan tehdd jo ennen
valmisteluvaihetta. Talloin omsaatettu havaitpuutteita tai ongelmia jossain tietyssa
prosessissa.

Prosessin kuvaamisesta tulee tehda riittavan tarkka, jotta sen avulla selviaa mika on
prosessin tarkoitus seka mitd prosessissa tapahtuu. Prosessin kuvaaminen voidaan
toteuttaa perinteisilla tyodkaluilla, kuten vuokaavioilla ja sgurauskaavioilla.
Prosessin maarittanvigineen aikana voidaandytaa mahdollisia arvoa lisaamattomia
tyovaihata. Apuna varsinaisessa prosessiemaarittamisessa voidaan kayttaa
esimerkiksi toimintoperusteistaskenta. Prosessin kehittamiskohtien valinnassa tulee
huomio keskittdd arvoa lisaamattomiin toimintoihin tai aliprosesseihin. Paapaino
kehittamisessa tudkin olla téllaistentoimintojen tai aliprosessien vahentamisessa ja
mahdollisuuksien mukaan poistamisessa. Toisaalta kehittamista kannattaa suunnata
my0Os toimintoihin, joiden kustannukset ovat matalat, mutsdaliat merkittavasti
prosessin synnyttamadvoa.

Viimeisessa vaiheessa uusittu prosessi otetaan kayttéon. Uusittu prosessi kuvataan ja
maaritellaan sekaille asetetaan mittareita, joideavulla voidaan tarkkailla tehtyjen
muutosten vaikutusta. Elzingg kumppaneidemallin mukaan jatkuvan paremisen
Kierretta jatketaan tasta eteenpain joko jatkamalla saman prosessin analysointia ja
etsimalla mahdollisuuksia lisaparannuksiin tai valitsemalla kehitettavaksi jokin toinen
prosessi. Vertailua parhaisiin kaytantoihin (benchmarking) voidaan kayhi&sa
tyokaluna kaikkien vaiheiden |apiviennissa.

Benchmarking

¥ 3 k 4 3 ¥ ¥
Prosessin ;
: : ; RN Uusitun
walristélu . Pro Sl_e ?Sm o~ kF'roses_sm & "F'__ronst,g ssin o kkeohhriteai;n;i- - prosessin
valinta uy aaminen maarittaminen phtaice kayttasnotto

X i P Z

Jatkuva parantaminen

Kuva 18. Prosessijohtamisen soveltamismalli (Elzinga et al. 1995, s.120)
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Rohleder & Silver(1997, s.139152) esittavatprosessierkehitysprojektia tueksi 13
vaiheenkehysmallin Mallin ensimmainen vaihen hankkia yrityksen johdolta riittdva
sitoutuminen prosessien kehittAmisee®euraavassa vaiheessa valitaan kehitettava
prosessisekd muodostetaan prosessin kehittamistiimlMuodostetun kehittdmistiimin
ensimmainen tehtava on diellisesti maaritellja ymmartadehitettavaprosessi seka
asettaa prosessillaittareita, joillasentoimivuudesta saadaan paras mahdollinen kuva.
Taman lisaksi tassa vaiheessa on myo6s tunnistettava ja maaritédtéodieet
kehitettavalle prosessilléNormaalisti tasta jatketaan prosessin virtaviivaistamiseen eli
prosessista pyritaan karsimaan kaikki ylimaarainen asiakkaalle lisaarvoa tuottamaton
toiminta Tapauksissa, joissa halutaan radikaalisti muuttaa prosessia, vatdaan
prosessinja sen tavoteiden maarittelyn ja mittareiden asettamisen jalkesimtya
suoraan kehysmallin vaiheeseen, jossa prosessiin tehdaan perustavaa laatua olevia
muutoksia. Muissa tapauksissairtaviivaistamisen jalkeen analysoidaan prosessista
saatua oleellista tietoa. Mik valittuihin prosessin suorituskykymittareihin ja
ongelmakohtiin liittyvaa tietoa eole saatavilla, tulee prosessia tarkkaiida kerata
tallaista tietoa prosessin eri vaiheista. Kaleellista tietoa on saatu kerattytélee sen
pohjalta ratkaistaonko prosessi vakaaMikali prosessi havaitaan epavakaaksi,
ratkaistaan epéakautta aiheuttavat ongelmat, jonka jalke#ima uudistuksebtetaan
prosessisskayttoon.

Prosessin uudistamisen jalkeen seurantaa jatketaan ja tarvittaessa tiné@disaa
muutoksia. Seurantagatketaan kunnes prosessaadaarnvakaaksi ja havaitaan, etta
prosessi saavuttaa sille aiemmin maaritellyt tavoitteet. Taman jalkedaan palata
mallin toiseen askeleeseen, jossa valitaan seukaestaavan kehitysprojektiapikayva
prosessi. On kuitenkimuistettava, ettei projektifédpikdyneiden prosessien seurantaa
saa lopettaa Seurantaaon jatkettavakoko prosessin olemassaolon ajan ja aina
havaittaessa ongelmia prosessin vakaudessapngelmiin puututtava ja prosessiin
tehtavéarvittavat korjaukset.
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Kuva 19. Prosessin kehittdmisen kehysmalli (Rohleder & Silver 1997, s. 141)

Edella esitetyt malliton kehitettyhelpottamaan ja selkeyttdmaén prosessijohtamisen

sovelamista organisaatioissa. Kuteaidaan huomataovat edella esitetyt mallit varsin
pitkalti toistensa kaltaisia. Selkeiyksittainen ero mallien valilla on se, mita

toimenpidettd mallit painottavat. Esimerkiksi Rohleder & Silver (1997) painottavat

varsin voimakkaasti prosessien monitoroinjga mittaamista, kun taassimerkiksi

Elzinga kumppaneineen (1995) pyrknallinsa avulla edesauttamaan itse muutoksen

l&pivientia.
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5. PROSESSIEN KEHITTAMISEN
SOVELTAMISMALLI TASS A TUTKIMUKSESSA

Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa luodaan ja esitéldpalessa4.7 esitettyjen
teorioiden pohjalta tassa ttkimuksessa kaytettdva prosessien kehittdmisen
soveltamisalli.

Tutkimuksessa kasiteltavia liiketoimintaprosesseja ei aienueinvirallisesti kasitelty.
Kohdeyrityksen palveluprosessista on tehty prosaasikh mutta tutkimuksen
myO6hemmassa vaiheegsdlaanhuomaamaargttakyseinen prosessi on nimetrgrsin
virheellisesti. Taméan lisaksi prosessijohtamisen hyédyntaminen on kohdeyrityksessa
varsin alkutekijoissaNaiga syistajohtuen soveltamigallin engmmaiseksi vaiheeksi
maaritéladn prosessien tunnistaminemfunnistamisvaiheessa kohdeyritykseykyista
toimintaa tarkastellaan lahemnsekaanalysoidaamiin nykyisten kuin potentiaalisten
uusien asiakkaiden prosessejearkastelurperusteella maaritééntassa tutkimuksessa
kasiteltavdpalveluprosessi ja sen muodostaiketoimintaprosessit

Soveltamismallin toiseksi vaiheeksi maaritellaakehitettavaksi vattujen prosessin
kuvaaminen ja ymmartaminelkuvaaminerpyritddntekemaan riittavan tarkak jolloin
lisatéan ymmarrystésiitd mité prosessssa tapahtuurassa vaiheessa maaritellaapos
prosessien kehittdmiselle tarkemmat tavoitteet. Osittain ndma on jo maaritelty
tutkimuksen tavoitteiden asettelussa, mutta kehysmallin tassa vaiheesgteitavoi
pyritddn tarkentamaanLiséksi tassa vaiheessa maaritetadittarit, joilla voidaan
osoittaa kehityskohtia sek@rkkailla prosesseista, miten hyvin ne saavuttavat niille
asetetut tavoitteet.

Mallin kolmannessa vaiheessa aloitetaan varaginen prosessien kehittdminen
Aiemmissa vaiheissaprosesseissaesille tulleet ongelmakohdat pyritdan heti
ratkaisemaan Syvemmallaprosesaissa olevat ongelmatjia kehityskohteetpyritdéan
kartoittamaan tutkimalla prosessdmkemminja aikataulun puitteissa anatysaan
prosessien yksittaisia toimintoja

Neljdnnessd vaiheessa arvioidaan  uudistétjen  prosesen  toimivuutta
kohdeyrityksessa sekd viedaan hyvaksytyt prosessien muutoksekaytantéon
Arvioinnissa pyritdan teoreettisestija mahdollisilla simuloinneilla analysoimaan
saavutetasko esitetyilla parannusehdotuksillariittavdt muutokset nykyisiin
prosesseilm ja onko uudistétjen proses&n siirto kaytantborsellaisenaan mahdollista
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ja liiketoiminnan nakokulmasta jarkevaa Mikali huomataan, ettei tiettyja
paannusehdotuksia voida syysta tai toisesta vieda kaytantoon, palataan
soveltamismallin kolmannelle tasolledyvaksytyt proses®n muutokset viedaan
kaytantoon niiltda osin jotka tutkimuksen aikataulu mahdollistaseka asetetuilla
mittareilla monitoroidaang seurataarprosessn toimivuutta ja tarkastellaarmiten

hyvin prosessi saavuttaa sille asetetut tavoitteet

Viidennessa vaiheessa pyritddnluomaan edellytykset prosessen jatkuvaan
parantamseen Prosessn suorituskyvyn monitorointia jatketagntanittaessgalataan
takaisin mallin toiselle tai kolmannelle tasolle tarkentamaan tavoitteita tai
suunnittelemaa uusia parannuskeinoja prosesseih

1. Prosessien tunnistaminen

'

2. Prosessien kuvaaminen

- ; R g — - -
i Ja ymmartaminen !
| . |
| v :
i i
i i
: I

. . .. . i

'S 3. Prosessien kehittaminen o+

v

4 Uudistettujen prosessien arviointi ja
kayttbanotto

v

5. Prosessien monitorointi ja
jatkuva parantaminen

Kuva 20. Tassa tyossa kaytettava prosessijohtamisen soveltamismalli

Tutkimuksenpéépaino onsoveltamismallinneljdssaensimmaisessa vaiheessa. Tama
johtuu aikataulullisista syistd sek&ohdeyrityksessa tutkimuksen ote aikana
tapahtuneistaorganisaatimuutoksista.Mallin vaiheista posessn kayttéonotto seka
monitorointi ja jatkuva parantaminen ovahuomattavasti pitemgestoisempia kuin
mallin muut vaiheetN&ita vaiheitautkitaankintassa tyossihinnateorian tasolla.

5.1. Prosessien tunnistaminen

Laamanen (1993, s.18) mainitsee prosessien tunnistamisen olevan yksi tarkeimmista
vaihasta aloitettaessa prosessien kehittdminen. Tunnistamisen haasteellisuudesta taas
kertoo Laamasen kommentti yrityksistd, joissa ei ole organisoitua - tuaie
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palvelukehitystd. Kuitenkin yrityksen tuottamiin tuotteisiin ja palveluihin tehdaan
asiakaskohtaia muutoksia ja niitéa kehitetddn jatkuvasti. Naissakin yrityksissa selkeasti
tehdaan tuotetai palvelukehitystd, mutta kyseista tyota ei vain ole tunnistettu.

Laamanen (2007, s. 83) tarkoittaa prosessien tunnistamisella prosessin alkamisen ja
paattymsen maarittamista.Taman lisdksi on tarkasteltava, mitka tai ketka ovat
prosessin keskeisimmat asiakkaat, tuotteet, syotteet ja toimittajat. Jotta valtytaan
funktionaalisen organisaation ongelmilta, prosessifirkevéarajataniita tunnistettaessa
alkavksi asiakkaasta ja paattyvaksi asiakkaaseen. Kaytanndssa tama saadaan aikaan
silla, ettd prosessin ensimmaisen ja viimeisen vaiheen tekee asiakas.

Laamanen (2007, s.8b) esitteleekolme erilaista lahtokohtaa tunnistaaityksen
prosesseja. Hanen mukaantunnistaminen voidaan tehd& analysoimalla joko omaa
toimintaa, omia menestystekijoitd tai asiakkaan prosesseja. Analysoitaessa omaa
toimintaa, lahtokohtana on tutkia organisaation toiminRiskina on kuitenkin se, etta
helposti ajaudutaan funktionasiln prosesseihin. Talléin tunnistetut pessit eivat
palvele prosessin asiakkaiden tarpgdanain ollen estavéat saavuttamasta parempaa
asiakaspalvelua, tehokkuutta ja joustavuuttdenestystekijoiden analysoinnissa
ongelmaksi taas saattaa tulla aitoj@enestystekijdiden tunnistamineAnalysoinnin
tuloksena saatetaankin saada lista asioista, jotka vaikuttavat esimerkiksi tehokkuuteen,
mutta joiden pohjalta on vaikea hahmottaa varsinaista pros&sgiginnossa helpoin
tapa toteuttaa ja kohtuullisen hén lopputulokseen prosessien tunnistamisessa johtaa
asiakkaiden prosessien analysointi. Tavoitteenaettd oman organisaation prosessit
palvelevat asiakkaan toimintaa mahdollisimman hyvin. Parhaimmillaan oman
organisaation ja asiakkaan prosessit niveatisaumattomasti yhteen.

Kvist kumppaneineen (1995, s. -88) korostaa prosessien nimeamisen tarkeytta.
Heidan mukaansa nimeamista voidaan pitdd jopa strategisena asiana. Nimettyjen
prosessien kehittdmiseen osoitetaan resursseja, kehittymista sejadtahittymisesta
palkitaan. Talla tavalla systemaattisesti kehitettavistd prosesseista muodostuu
strategisesti merkittavia kilpailuetuja. Nimeamatta jaaneiden prosessien kehittaminen
taason usein sattumanvaraista. Nimeamisen yhteydessa tulee eritgitaathuomioon
vaatimus prosessien asiakasohjautuvuudesta. Asiakkaan tarpeet ohjaavat sitd, miten
prosessin lahtotiedot muutetaan asiakkaan kokemiksi tavaroiksi tai palveluiksi.
Palveluintensiivisissa yrityksissa prosessien nimeaminen kannattaakin usitiaaal
asiakkaan prosesseista.

Prosessien tunnistamisen yhteydessa Laamanen (2007673.860sittelee tehtavaksi
prosessien rajaukseRajauksen tavoitteena on sopia, mita prosessi sisaltaa. Tarkeimpia
rajauksessanéariteltavidasioita ovatprosessinasiakkaat, tuotteet, prosessin vaiheet,
syoOtteet ja toimittajatJoskus rajaukseen saatetaan ottaa mukaan my®s muita asioita,
kuten prosessien tarkoitus, ydinsuorituskyky, avainresurssit, tarkeimmat ongelmat ja
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kehitettavat asiat. Rajausvaihe on kuitenkinossteltavaa pitda mahdollisimman
yksinkertaisena.

5.2. Prosessi en kuvaaminen ja ymmartaminen

Varsinaisen kehittamistydon mahdollistamiseksi prosessi on kuvattava. Pmosessi
kuvaaminen ei ole itsetarkoitus, vaannseavulla helpotetaanprosessi kulun
ymmatamista ja ositetaankehittdmiskohteita. Kuvauksen perusteella my6s mittareiden
tunnistaminen ja vastuiden maarittdminen on helpomgasaksi kuvaamisella
saavutetaarmainakin seuraavia hyotyja: toimintojen valiset vastuualueet selkiytyva
siséinen tygjako tarkentuu, saadaan perusta sisaisiin asiakasttaja- keskusteluihin,
tarpeettomien toimintojen karsiminen helpottuu sekd ongelmien havaitseminen ja
ratkaisemienhelpottuu. (Kvistet al.1995, s.77)

Samalla linjalla on my6ds Laamanen (2007, s.23J)onka mukaan prosessien
tunnistaminen ja kuvaaminen auttaa henkilostba ymmartamaan organisaatiota
kokonaisuutena ja lisaa tata kautta omien tyotehtavien kehittdmista ja itseohjautuvuutta.
Prosessien kuvaamisella pystytddn myods esittdmaan organisaatiomailspanoksen
tarkeys. Osaoptimoinneilla ja ylikorostuneilla tehokkuustavoitteilla ei saavuteta
yrityksen perimmaista tavoitetta eli asiakkaiden tarpeiden tyydyttamista. (Laamanen
2007, s.23)

Prosessien kuvauksilla pyritddmyos lisaamaan ymmarrysta monutkaisista
riippuvuuksista. Aluksi on hahmotettava suuret toimintakokonaisuudet ja niiden valiset
vuorovaikutussuhteet. Toimintakokonaisuudet taas puretaan liiketoimintaprosesseiksi.
Liiketoimintaprosessien tueksi voidaan tehda toimintamallin kuvaukseegr tarkoitus

on lisata yrityksen henkilokunnan ymmarrysta toiminnan paamaarista ja aoalsta

naiden paamaarien saavuttamisessa. Kuvauksia laadittaessa on tarkeaa, ettei niista tule
lian yksityiskohtaisia. Sanoma hukkuu tall6in detaljeihin ja psawinnin vaara
kasvaa. (Laamanen 1993, s.27)

Elzinga kumppaneineen (1995, s. 122) nékee prosessin kuvausvaiheen varsin
yksinkertaistettuna. Ensimmaisena prosessille asetetaan selkeéatjaidin, avulla
maaritellaan mita on tarkoitus tutkia ja mita eiVaihetta jatketaan tekemalla
jarjestelmallinen graafinen kuvaus prosessista kaytigreaksiperinteisia vuokaavioita

tai mahdollisuuksien mukaan tahan tarkoitettuja tietokoneohjelmistoja.

Rohleder & Silver (1997, s.14B44) puolestaankutsuvat tatd vhietta prosessien
maarittamiseksi ja ymmartamiseksi. He esitd yhdeksi vaiheen tarkeimmista
askeleistaprosessn tavoitteiden tunnistamisen. He varoittavat, etta tavoitteiden
virallinen tunnistaminen saatetaan helposti tahit Tunnistamisen yhteydessakin
suositeltavaa kayttagseita nakdkantoja organisaation eri toiminnoissa tyoskentelevilta
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henkilbiltd. Talla tavalla saavutetaan laaja nakemys prosessille tarkeista
ominaisuuksista. Toiseksi tarkedksi askeleeksi he esittdvat mittareiden maarittamisen
prosessin kolmelle ulottuvuudelle, joita ovat toimivuus, tehokkuus ja sopeutumiskyky.
Prosasin toimivuudella tarkoitetagorosessi kykya saavuttaa sille asetetut tavoitteet.
Tehokkuus tarkoittaa prosessin tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittavaa eesjassi
vaivannaon maaraa. Sopeutumisiléy taas kuvatagnkuinka nopeasti ja helposti
prosessia voidaan muuttaa joko taysin uusien tavoitteiden tai priorisoinnin yhteydessa
muuttuneiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Kolrmeskel Rohlederin & Silverin
mukaan on prosessin graafinen kuvaus, jonka avullatgn lisddmaan ymmarrysta
prosessin toiminnasta kaikkien kehitystyohon osallistuvien keskuudessa.

Laamanen (2007, s.7B5) muistuttaa prosessigdtuvaukeen olevanennen kaikkea

keino mallintaa organisaati toimintaa, jotta sitd voidaan ymmartaa, analysoida ja
kehittdd.Laamasen mukaan hyvan prosessikuvauksen tulee sisaltda prosessin kannalta
kriittisia asioita, esittdd asioiden valisia riippuvuuksia, auttaa ymmartamaan seka
kokonaisuuksia ettd omaa rooli@voitteiden saavuttamiseksi, edistdaa prosessissa
toimivien ihmisten yhteistyotd ja antaa mahdollisuuden toimia joustavasti tilanteen
vaatimusten mukaan.

Laamanen (2007, &-78) jatkaa esittamalla kuusikohtaisen mallin, jossa esitettyjen
asioiden pohtirmen sopii lahtékohdaksi prosessien kuvaamiselle. Mallissa esitetyt asiat
ovat: prosessin soveltamisala, prosessin asiakkaat ja heiddn tarpeensa seka
vaatimuksensa, prosessin tavoite (tarkoitus, menestystekijat, suorituskyky), prosessin
syotteet, tuotteefa palvelut, prosessikaavio seka progessittyvat roolit ja vastuut.

Taman lisdksi Laamanen korostaa vield esityksen laajuuden rajaamista. Prosessin
kuvaus tulisi pitdd noin 4 sivun mittaisena, joka sisaltda seka graafisen etta kirjallisen
osan.

Myds Kvist kumppaneineen (1995, s.Mlomauttagrosessirkuvaamisertarkkuuden
maarittamisenolevan haasteellinentehtdva Hyvin tarkan kuvauksen ongelmaksi
muodostuu kuvauksentydldys ja kokonaisuuden hamartyminen. Toisaalta liian
yleisluonteisessa kuvaulssa ei menna riittdvan konkreettiselle toiminnan tasolle,
jolloin  kehittdmismahdollisuuksia saattaa olla vaikea havaita. Nyrkkisaantoina
prosessiekuvausten tarkkuudelle tuleekpitééd seuraavia asioita:
x Kaikkien prosessiin osallistuvien resurssien tuiékya kuvauksessa (Henkilét,
jarjestelmat ja koneet)
x Prosessin asiakkaan ja hanesstaanottamienuotteiden tai palveluiden tulee
nakya kuvauksessa
X Tavaroiden, palveluiden ja tiedon kulun tulee nakya kuvauksessa. Nama voivat
kulkea prosessiin osallistuviaesurssien valilla tai prosessin ja sen toimittajien
tai asiakkaiden valilla.
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x Kaikki prosessin aikana suoritettavat tehtavéat tulleya kuvauksessa. Jos sama
resurssi suorittaa monivaiheisen tehtdvan yhtendisesti niin, ettei kukaan muu
suorita muita tbtavia valilla, voidaan kyseinen tehtava kuvata yhtena
kokonaisuutena.

Edella esitettyjen teorioiden perusteella huomataan, ettd varsingresessien
graafinen kuvaamineron tarkea osa prosessien kuvaamisessa ja ymmartamisessa
Oleellista okin valita sellainen kuvaustekniikka, jolla on kyky kuvata prosessia
yksiselitteisesti ja mahdollisimman ymmarrettavasti. Laamanen (2007, s.79) suosittelee
kaytettavaksi vuokaaviotekniikkaa. Vuokaavioiden kaytgi#ltavat myés Hannus
(1993, s.46), Elzinga kumppanesn (1995, s. 122) ja Rohleder & Silver (1997, s.144).
Nain ollen myos tassa tutkimuksessauokaaviotekniikkaa kéaytetaan prosessien
graafiseerkuvaukseen.

Laamanen (2007, s.78l) tarkentaa kayttam&&nsa vuokaaviotekniikkaa ja esittelee
prosessikaavion nflan, josta selvidvat prosessiin osallistuvien henkiloroolit seka
toiminta. Ertyisesti han korostaa asiakasroatmukanaolon tarkeytta prosessikaaviossa.
Esitteleméssédédnmallissa Laamanen sijoittaakuvattavaan prosessiin osallistuvat
henkiloroolit allekkan kaavion vasempaan reunaan, jolloin toiminta etenee kaaviossa
vasemmalta oikealle. Erilaisten symbolien maara suositellaan pidettavaksi
mahdollisimman pienend. Suositeltavia symboleja ovat tehtdvid kuvaava nelid,
tiedonkulkua tai vaikutusta kuvaava nuofieka asiakkaan toimintaa kuvaava
soikionmuotoinen symboliProsessikaaviota tehtdessa on huomioitava myos se, etta
kaaviossa kuvagn nimenomaan toimintaa eli aite&kemista.

Prosessien ymmartamista henkiloston keskuudessa voidaan lisdtd antambdla heil
yleiskuva siitd, mita prosessien kehittdminen on ja miksi se on tarkeaa. Tama voidaan
toteuttaa koulutuksen muodossa, jonka suurena haasteena on paastd konkreettiselle
tasolle niin nopeasti, ettei prosessien kehittdminen ala tuntua pitkastyttavalta.
Konkreettisia opittavia asioita ovat muun muassa: mjéosesseja meidan
organisaatiogsmme on, miten prosessien kehittdminen on organisoitu, mita tavoitteita
prosesseille on asetettu ja miten jokaisen tyOntekijan toiminta nakyy ulkoisille
asiakkaillemme. (Kist et al1995, s. 66)

Prosessien kehittamisen kannattdee kuvauksien liséksi prosesseill@aarittdéjo
alkuvaiheessa mittarit, joilla prosessin vakautta ja suorituskykya voidaan todentaa.
Mittaamisen avulla yritetaalisaksiloytaa ne tekijat, joihin taytyyaikuttaa, ettd koko
prosessin suorituskyky paranee. Tyypillisia analyyseja ovat l&pimenoaika, virtaus,
jalostusarvo, havikki, kustannukset, virheet, poikkeamat ja asiakaspalaute. (Laamanen
2007, s.210)
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Myds Kvist kumppaneineen (1995, s. 84) toteaa, eitésessin kehittdmistd ja
ohjaamista varten on laadittava mittarit, joiden perusteella prosessia voidaan tarkemmin
analysoida. Usein vasta mittaamisen kautta havaitaan varsinaiset kehittamiskohteet.
Hyvan mittarin tulee ohjata prosessin toimintaa oikeaamtaan, mitata haluttua asiaa
kattavasti seka olla helppokayttéinen.

Prosessin mittareiden  tulee mahdollistaa mittaukset  esimerkiksi
asiakastyytyvaisyydestd, kustannuksista ja lapimenoajoista seka suorituskyvysta
Asiakastyytyvaisyyttd mitattaessa miit tulee paasaantoisesti johtaa asiakkaan
vaatimusten, odotusten ja tarpeiden pohjalta. Talléin on ensin tutkittava, mitka prosessit
ja prosessien osatekijat ovat tarkeitd asiakkaan nakokulmasta. Kustannusten
mittaaminen taasdellyttadyleensatoimintoperusteista laskentaa, jolloin kustannukset
pystytddn kohdistamaan kullekin prosessille sen kayttdmien resurssien perusteella. Kun
pyritddn parantamaan ensisijaisesti prosessin kustannustehokkuutta, mittareina
kannattaa kayttda kustannuksia ja lapimenoaikgjeensa lyhentamalla lapimenoaikaa
pienennetaan myos kustannuksia. (Keisal.1995, s.8793)

Davenport ja Beers (1995, s.G2)olestaartoteavat omassa tutkimuksessaan, etta osa
prosessien suorituskyvyn mittareista on helposti tunnistettavissa, muttaetizaat
mitata. Hyvana esimerkkind toimijuuri prosessien kustannuksien laskeminen.
Yritykselle saattaa tulla merkittavia kustannuksia ennen kuin kokonaiskustannukset
pystytddn helposti selvittamaan. Kaytettdessa toimintoperusteista kustannuslaskelmaa
kustannusten selvittdamiseesgattaaiitd saatava tieto ohjata prosessin kehityksen taysin
vaarille urille. Mittareiden lisaksi prosessista on hyddyllistd tunnistaa ja kerata
ominaisuuksia, kuten nykyiset ja parhaat toimintatavat, kehitysmahdollisuudet seka
potentiaaliset tai kaytdssa olevat teknologiset sovellukset. Havaittuja hyvia
ominaisuuksia saadaan helposti otettua kayttéén mahdollisuuksien mukaan myo6s
muissa organisaation prosesseissa.

Mittareita maariteltdessakyi tarkeimmistad tehtavistd onkin tistaa prosesseista
oikean kaltainen informaatio, jota tarvitaan prosessin suorituskyvyn maarittamiseen.
Mikali tassa tehtavassa suoriudutaan huonosti, koko prosessin tiedon hallinta ei voi olla
tehokasta. Parhaita maarittelyjd tiedonkeruun mittareille véalttdmatta saada
muodostettua heti ensi yrittamalla ja taman vuoksi yrityksen ortkirkkaan
analysoitaa saadaanko kaytdssa olstda mittaeista haluttua informaatiota. (Davenport

& Beers 1995, s.65)

Laamanen (200 s.123130) eittelee tarkemmin mitd organisaation erirooleissa
toimivien henkildidentehtéviin kuuluy jotta prosessijohtamisen periaatteista saadaan
kaikki hyoty kaytt6on. Prosessien ymmartadmiseen liittyvat tehtdvat organisaation eri
rooleissa on esitelty taulukoséa
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Taulukko 4. Organisaation rooleihin liittyvat tehtévat prosessien ymmartadmisvaiheessa.
(Laamanen 2007, s.12330)

Rooli Tehtdvat
- Tunnistaa prosessit ja hyvaksyy prosessikartan.

Yksikdn vetdja |- Nimeaa prosessin omistajat ja esimiehet.
(johtoryhmaén jéasen) |- Luo organisaation toimintaperiaatteet.
-Varmistaa, ettd prosessit noudattavat organisaation toimintaperiaatteita.
- Hyvéksyy prosessikuvauksetja niiden resurssitarpeet.

- Sopii muiden prosessien omistajien kanssa rajapinnoista ja tdrkeimmista tuotteista ja palveluista.
- Tunnistaa ja kuvaa prosessin.

Prosessin omistaja|- varmistaa, etta prosessin toimintamallit ovat organisaation toimintaperiaatteiden mukaisia.

- Tunnistaa prosessin osaamiset, tydkalut ja -ohjeet

- Kaynnistaa strategian mukaisen mittaamisen

-Varmistaa, ettd ihmiset ovat tietoisia kokonaisuudesta ja omasta roolistaan.

- Analysoi prosessia ja antaa palautetta prosessin omistajalle.
Esimies - Tunnistaa omassa yksikdssé tarvittavan osaamisen.

- Sopii alaistensa kanssa tydehdoista ja palkasta.

- Tunnistaa oman roolinsa ja sopii siitd prosessin omistajan kanssa.
Prosessissa toimival- Sopii tydehdoista esimiehen kanssa.

ihmiset - Perehtyy prosessikuvaukseen ja tunnistaa oman roolinsa.
- Antaa palautetta prosessikuvauksesta.
Kehittamisen - Kehittda prosessien kuvaamismenetelmat ja tyomenetelmat prosessien analysointiin.
ammattilainen - Luo toimintajarjestelméan rakenteet ja sopii niista yksikonvetdjan kanssa.
(ohjaaja) - Luo prosessikuvausten ja muiden menetelmadokumenttien hallintaan liittyvat toimintamallit.

- Kehittaa mittausjarjestelmat ja organisoi tiedon keruun.

5.3. Prosessi en kehittaminen

Elzingan ja kumppaneiden (199%.122123) mukaan prosessin kuvaamisen ja
ymmartamisen yhteydessd saatetdweti l1oytad mahdollisia kehittAmiskohteita. He
suosittelevatkin, ettd naiden kehityskohteiden parannuskeinot pyritdén kartoittamaan
valittomasti. Kuitenkin syvemmalla prosessissa olevat ongelmakohdat vaativat
prosessin tarkempaa tarkastelua. Tarkastelnon&ttaakin heidan mukaansa aloittaa
luokittelemalla prosessin toiminnot arvoa lisdaviksi tai lisddmattomiksi toiminnoiksi.
Vielakin yksityiskohtaisempaa tietoa prosessista saadaan tarkastelemalla toimintojen
kayttamien resurssien, ajan ja toimintojen tawian arvon maaraa. Liséksi
paatdksenteon tueksi voidaan suorittaa kustannuslaskentaa joko perinteisin menetelmin
tai  hydodyntden  prosessien  nékokulmasta tarkempaa  toimintoperusteista
kustannuslaskentaa.

Rohleder & Silver (1997, s. 1446 ) puolestaan ki#tavat omassa tutkimuksessaan
termia prosessien virtaviivaistaminen, jolla he viittaavat selvasti arvoa lisaamattomien
toimintojen poistamiseen prosessista. Heidan mukaansa tallaisten toimintojen tulisi olla
nahtavissa jo ilman prosessien tarkempaa asmlyy Esimerkkeind arvoa
lisdamattomista toiminnoista he mainitsevat muun muassa tuotteiden, tyontekijéiden tai
asiakkaiden ylimaaraiset fyysiset siirtymiset/siirrot, viivastykset, varastoinnit ja erilaiset
valitarkastukset. Poistamisessa tulee kuitenkima obarovainen, ettei prosessin
toiminnan kannalta tarkeita tai tulevaisuudessa prosessin tarvitsemia toimintoja poisteta.
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Elzinga kumppaneineen (1995, s.123jataa tyokaluksi kehityskohteiden valintaan
yksinkertaista kustanntarvonlisdys- matriisia,jonka avulla analysointia prosessin eri
toimintojen valilla voidaan selkeyttaa. Prosessin toiminnot sijoitetaan matriisiin niiden
aiheuttamien kustannusten ja niiden tuottaman arvon perusteella. Toiminnoista, joissa
on korkeat kustannukset ja tuottavatirvavahan arvoa, tulee ensitilassa alentaa
kustannuksia. Toimintoja, joissa on korkeat kustannukset ja niiden tuottama arvo on
suuri, tulee tarkkailla ja etsid mahdollisuuksia kustannusten alentamiseksi. Matalat
kustannukset omaavia ja vahaista arvoa tui@teimintoja taas tulee mahdollisuuksien
mukaan karsia tai mikali tAméa ei ole mahdollista, tulee niita vain pitaa ylla. Viimeisena
matriisin osana ovat toiminnot, joissa on matalat kustannukset ja niiden tuottama arvo
on suuri. Tallaisia toimintoja tulgataa ylla ja tarvittaessa niihin tulee investoida.

Arvonlis'ays y :
Alhainen kustannus: Korkea kustannus

Korkea arvonlisays Korkea arvonlisays

Investoi Tarkaile/Alenna
kustannuksia

...............................................................

Alhainen kustannus | Korkea kustannus

Alhainen arvonlisdys : Alhainen arvonlisays
Karsi/Yllapida Alenna Kustannuksia
Kustannus

Kuva 21. Kustannus- arvonlisaysmatriisi (Elzinga et al. 1995, s. 123)

Kiiskinen kumppaneineen (2002, s. -48) korostaa nykytilanteen analysoinnin
tarkeyttd valittaessa keligkohteita. Analysointivaiheessa suoritettava toimintoanalyysi

on hyvin samankaltainen kuin edella esitetty Elzingan ja kumppaneiden malli. Kiiskinen
kumppaneineen pitaa tarkeana kaikkien organisaation ryhmien edustajien osallistumista
analysointiin. Nykyllanteen analysointivaiheessa kaytettavida apuvalineita ovat muun
muassa muutosilmapiirin  kartoitus, toimintoresurssien kartoitus, toimintoketjujen
kuvaus ja analysointi sekéa toimintojen resurgskustannusanalyysi.

MyOs tarkempi analyysi nykytilan pressikuvauksista ja tietojarjestelmista voi
paljastaa kehitysmahdollisuuksprosesseissa, tietojarjestelmisséa, toimintamalleissa ja
rakenteissa. Lisdksi benchmarkingin avulla voidaan analysoida organisaation
muutosmahdollisuuksig -tarpeistasuhteessa lpailijoihin ja muihin alan toimijoihin.
Benchmarking osoittaa liséksi organisaation heikkoudet ja ongelmat suhteessa muihin
vastaaviin organisaatioihin. Toisaaltanahdollisia kehityskohteita tulee etsia
organisaation visioon perustuvista tulevista muatqsista ja niiden ennakoinnista.
Kehityskohteiden valinta tuleekin perustua sek& nykyisen toiminnan kehittdmiseen etta
aidosti uusien toimintamallien luomiseen.



52

Prosessin kehityskohteiden valinta voidaan tehda myods esimerkiksi auditoinnin avulla.
Auditoinnin tavoitteena on tarkistaa tayttaakoé toiminta prosessissa sille asetetut
vaatimukset. Vaatimuksia toiminnalle asettavat muun muassa asiakkaat, omistajat tai
henkilostd ja ne voivat liittya esimerkiksi tehokkuuteen, laadunvarmistukseen tai
tyoturvallisuuteen. Auditoinnin alussa maaritelladn sen tarkoitus ja tunnistetaan asetetut
vaatimukset (auditointikriteerit). Usein vaatimukset muokataan kysymyksien muotoon,
joihin auditoinnin kautta haetaan vastauksia. (Laamanen 2007,-§11)0

Varsinaista posessin kehittdmista voidaan lahestyd joko sosiaadiseruutoksena
ihmisen nakokulmasta tai teknisena kehittamisena jarjestelmien naktkulmasta. Hyvassa
kehittamisessa tarvitaan naitd molempia. Laamanen (2007 -312)%sittelee kolme
jarjestelmien kehittdrsen nakokulmasta lahtevaéosessien kehitkenseptia.

1. prosessin suunnittelu ja suorituskyvyn parantaminen

2. ongelmanratkaisu

3. benchmarking (parhaiden kaytantéjen jakaminen)

Kaikkien kolmen koseptin ominaispiirteisiin  kuuluvatprosessien kuvaaminen,
mittaamnen, analysointi ja ratkaisujen testaaminen. Yhteateet voi kiteyttaa,
tamankin tyon kappaleessa 4.6 esiteltyyn, Demingin ympyrdan. Ympyran kolme
ensimmaistd vaihetta toteutuu yleensad automaattisesti kaikessa toiminnassa ilman
ponnisteluita. Neljasvaihe, jossa haetaan korjaamista, parantamista, johtopaattsten
tekemista ja oppimista, toteutluitenkinharvoin ilmantietoista paneutumista

Prosessin suunnittelulle ja suorituskyvyn parantamiselle on olennaista prEosessi
tarkastelu sidosryhmien faiden valossa ja pyrkimys jatkuvaan parantamiseen.
Prosesdlle nimetaan yleensd omistaja, joka on vastuussa kehittamistyosta
kehitysprojektin jalkeenkin. Suorituskykyé mitattavekoko prosessin nakdkulmagta
asiakkaiden seka muiden sidosryhmien tatpwimivat kehitystyon lahtokohtana.
Mittaamisenkautta yritetaan loytaa ne osatekijat, joihin vaikuttamalla koko prosessin
suorituskyky parane¢lLaamanen 2007, s.210)

Ongelmanratkaisun onnistumisen kannalta on oleellistanistaa prosesseista
organisation toimintaa haittaavatai hyvaa suorituskykyd estdvaongelma
Lahttkohtana kehitystyolle on ongelnme poistaminen, jonka kautta pyritd&dn
saavuttamaartoiminnalle paremp suorituskyky. Yleensa koko prosessia ei aseteta
kyseenalaiseksi, vaan kyse orenehkoistd parannuksist&ehitystyon kaynnistdjiné
saattavat olla muun muasasiakasreklamaatiot, virheet fmikkeamat prosessissa seka
henkiloston valitukset tai kehitysideddngelman ratkauprosessia vaikeuttaa se, ettei
ratkaistavaa ongelmaale useinkaanrajattu tai maaritelty riittdvan konkreettisesti.
(Laamanen 2007, s.222112)
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Benchmarking menetelmén avulleas pyritdédn vertaamaan oman organisaation
toimintaa ja suorituskykyd muihin organisaatioihin. Suorituskyky itsessaan ei ole
absoluuttien hyvyyden mittari vaan kaikki riippuu siitd, miten hyvia ovat
vertailukohteet. Tarkeimman vertailun organisaation suorituskyvysta tekee asiakas ja
mikali tdssavertailussa ei menestyta, on kyseinen asiakas todennakoisesti menetetty.
Pahimmat uhat tai summmat mahdollisuudet eivat useinkaan 16ydy kilpailijgi@aan

ne tulevatusein yrityksen toimialan ulkopuolelta. Talldin kokonaista prosessia ei
sellaisenaanY RL G D “ E H Q Fya&Dverhil erDtehtava tiettyjgrosessin osien
valilla. Benchmarkingvoi kohdistua prosessin sijasta strategiaan tai tuotteeseen.
Vertailua voidaan tehda niin suorituskyvyn osalta kuin kohteen ominaisuuksien
pohjalta. Isoissa organisaatioissa menetelman hyoddyntdminen kannattaa aloittaa
vertailemalla organisaation sisaiskgesseja keskenaghaamanen 2007, s. 22P4.8)

Yhtena vaihtoehtona prosessiekehittdmiseen jgparantamiseen Rohleder & Silver
(1997, s. 149150) ehdottavat prosessien uudistamiS&loin pyritdan suunnittelemaan
niin sanottuideaaliprosessi puhtaalf@dydaltd. Haasteenalldisissa projeldissa on
kuitenkintodellisten hyotyjen saavuttamingnniinpa monetradikaalit muutosprojektit
ovatkin epaonnistuneetTéallaiset innovatiiviset muutokset vaativat tuoretta ja luovaa
nakokulmaa, jota voidaan etsiasimerkiksi yrityksen henkildston keskuudessa
jarjestetyissa aivoriihissa. Lisaksi on suositeltavaa miettia useampia eri
muutosvaihtoehtojeRadikaali uudistaminen tulisikinokidentaa prosessin toimintoihin,
jolloin esimerkiksi poistetaan toimintoja tai mietaartoimintojen jarjestysta.

Laamanen (2007, s.226) esittda varsin kattavan joukon tarkeitd pendedsitamisen
ja parantamisen periaatteita:
1. Lisataan jalostusarvdauomioimallaasiakkaiden tarpeet jarjestelmallisesti
2. Vahennetaan galostavan tydn osuutta ja ulkoistetaan ne tyot, joita ei
valttamatta tarvita ydinliiketoiminnassa.

3. Mitataan prosessin suorituskykya ja vahennetaan prosessin hajontaa.

4. Lyhennetdan lapimenoaikaa: odotusaikaa, valmistautumisaikaa ja suoritusaikaa.

5. Yksinkertaistetaan: mimoidaan osien, vaiheiden ja kytkentdjen lukumaaraa.

6. Lisataan joustavuutta: mahdollisimman  suuret vastuukokonaisuudet,
monitaitoisuus ja osaamisen kehittaminen, tiimit.

7. Lisataan prosessin havainnoitavuutta.

8. Ohjataan kokonaisia prosesseja asiakkaaltklsalle.

9. Hyddynnetdan innovaatioiden ja tekniikan tuomia uusia mahdollisuuksia,
erityisesti tietotekniikkaa.

10. Etsitaan paras kaytossa oleva ratkaisu ja sovelletaan sita (benchmarking)

11.Innostetaan kehittdmaan toimintaa jatkuvasti ja annetaan palautefitstahy
suorituksista.
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Laamanen (2007, s.1280) esitteleelisaksi prosessien kehittdmisen yhteyteen
tehtavia, joita organisaation eri rooleisgaimivien on suoritettava prosessien
kehittamivaiheessaNama tehtavat on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Organisaation rooleihin liittyvat tehtavat prosessien parantamigaiheessa. (Laamanen
2007, s.1231.30)
Rooli Tehtavat
- Sopii prosessien ja osaamisen kehittdémistavoitteet.
- Hyvéaksyy koko organisaation laajuiset muutokset ja estaa kehityshankkeet, jotka eivat ole organisaat|
Yksikon vetéja |tavoitteiden tai toimintaperiaatteiden mukaisia.
(johtoryhman jasen) |- Arvioi organisaation strategian toimivuutta ja kdynnistaa tarvittavat muutokset.
- Etsii organisaatiolle uusia menestymisen mahdollisuuksia.
- Sopii strategian mukaisista kehittdémistavoitteista, tunnusluvuista ja palkitsemisesta.
- Arvioi prosessin suorituskykya suhteessa tavoitteisiin.
Prosessin omistaja |- Tunnistaa prosessista ja organisaation ulkopuolelta parhaita kaytantoja.
- Kéynnistaa kehittamishankkeita ja edistaé oppimista.
- Hyvéaksyy prosessissa tehtavat muutokset ja estaa prosessin kannalta haitalliset kehitystoimenpiteet,
- Arvioi ja parantaa prosessia systemaattisesti kohti yh& parempaa asiakastyytyvaisyytté ja sisaisté teh
- Toteuttaa strategian mukaisia osaamisen kehittdmishankkeita.
Esimies - Tunnistaa kehitystarpeita ja esittdd ne prosessin omistajalle.
- Estéa sellaisten muutosten toteuttamisen, jotka uhkaavat alaisten turvallisuutta tai hyvinvointia.
Prosessissa toimivat- Esittda parantamisideoita prosessin omistajalle ja esimiehelle.
ihmiset - Osallistuu kehittamisprojekteihin.
- Kehittd8 omaa ty6téan tavoitteiden ja toimintaperiaatteiden mukaisesti.
- Kehittaa parantamisprosessit ja menetelméat (ongelman ratkaisuprojektit, prosessien kehitysprojektit,
Kehittdmisen parhaiden kaytantdjen siirtoprojektit) sek& auttaa ihmisia kayttdmaan niité.
ammattilainen - Esittaé prosessien ja osaamisen parantamisideoita prosessin omistajille ja esimiehille.
(ohjaaja) - Kehittaa tydmenetelmat strategioiden suunnitteluun ja arviointiin (katselmukset) seka uusien
menestymisen mahdollisuuksien tunnistamiseen.

5.4. Uudistettujen prosessi en arviointi ja kayttdéonotto

Kvist kumppaneineen (1995, s.129) suosittelee uuden prosessin testaanmsta
kayttoonottovaihetta. Uutta prosessimallia voidaan testata esimerkiksi pyytamalla
henkilostolta, asiakkailta ja muilta sidosryhmiltd palautetta uudesta tavasta toimia.
Myds mahdolliset prosessin simuloinnit ja arvioinnit on hyva suorittaa
arviointivaheessa. Lopullisen ratkaisun aikaansaamiseksi saatetaan joutua tekemaan
useita suunnittelja testauskierroksia. Ensimmaisen testauskierroksen aikana havaittuja
isoja puutteita parannetaan suunnittelemalla prosessi paremmaksi. Taman jalkeen
suoritettavatseuraavat testauskierrokset voivat kuitenkin paljastaa useita pienempia
puutteita, joita poistamalla pystytaén viela hienosaatamaan prosessia.

Hannuksen (1993, s.3281) mukaan uudistettujen prosessienvarsinaisessa
toimeenpanovaiheessa organisaatiodsadaan konkreettiset waludet muutosten
toimeenpanolle  seka toteutetaan uudet rakenteet, ohjausjarjestelmat ja
prosessimuutokset. Muutosvalmius aikaansaadaan koko henkilbkunnan osaamisen
kehittamisella ja motivaation lisddmisella seka organisaationjesrv@ kulttuurin
kehittdmiselld. Rakennemuutoksia prosessin toimeenpanovaiheessa saattaa aiheutua
esimerkiksi prosessin omistajan nimeamisgshiuen Ohjausjarjestelmat tulee laatia

niin, ettd ne palvelevat prosessitavoitteita (asiakapsyys, joutavuus, tehokkuus,

laatu, aika, kustannukset). Kannustusjarjestelmissa tulee huomioida ensisijaisesti
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tiimisuoritukset. Prosessimuutosten kohdalta tulee tarkistaa uuden prosessin
edellyttamat muutokset tyonkuluissa ja informaatiovirroissa. Toimeenpanesa@en
pidettava mielessa, ettéd vaiheen ollessa ajallisesti varsin pitkakestoinen, ei kaikkia
muutoksia ole syyta yrittda tehda kerralla. Muutamaan erilliseen vaiheeseen jaetulla
toimeenpanolla muutos pysyy helpommin hallittavana.

Rohleder & Silver (199, s.151) muistuttavat tarkan suunnitelman tekemisesta
toimeenpantaessa muutoksia. Erityisesti suuret innovatiiviset muutokset vaativat
erityistd huomiota. Suunnitelmasta tulee selvita mitad toimenpiteita tulee tehda, miksi ja
milloin ndma tehd&an seka kuka vastuussa toteutuksesta. Mikéli mahdollista, on
muutoksien toimeenpanoa hyva testata esimerkiksi pilottihankkeella. Lisaksi on luotava
seurantajarjestelma, jolla muutosten vaikutuksia prosessiin pystytaan tarkkailemaan. On
myOs muistettava, ettd muuiten toimeenpanon jalkeen saattaa esiintya siirtymavaihe,
jolloin asiat nayttavat hetkellisesti menevan jopa huonompaan suuntaan.
Siirtymavaiheen vaikutuksia voidaan minimoida ty6tekijdideasianmukaisella
koulutuksella. Muutosten jalkeiset uudet toimiatadt tulisivatkin olla standardoituja
esimerkiksi selkein ohjekirjoin, joill@desautetaatiedon jakamista &ko organisaation
henkilostdle.

Kvist kumppaneineen (1995, s.67) nostaa esille organisaatiossa syntyvat muutosta
vastustavat voimat. Muutokseiikkeelle saamiseksi ja yllapitamiseksi lon tarkeaa,

ettd organisaation johto kohdistaa huomionsa oikein. Tyypillinen virhe johtajille on se,
ettd he yrittavat kaikin keinoin taivutella muutosta vastustavaa joukkoa mukaan
muutokseen. Taman sijaan johdtulee keskittdad resurssinsa muutoksessa mukana
olevien tyontekijoiden tukemiseen jauutostaempivien rohkaisemiseen.

Elzinga kumppaneineen (1995, s.123) ehdottaa uudistetun prosessin kayttdonoton
yhteydessa kaytettavan samoja tyokaluja kuin prosessiraakuigen yhteydessa.
Uudistetusta prosessista luodaan vastaavat kugauisyittavilla tarkennuksilla, joita
voivat olla esimerkiksi uusien mittareiden maarittdminen. Tyontekijoiden sitoutumista
muutokseen ja muutoksen hyvaksyntda voidaan lisatd pitamgil&t mukana koko
muutosprojektin ajan.

Laamanen (2007, s.1230) esittelee jalleen joukon tehtdvjajta organisaation eri
rooleissa toimiviertulisi suorittaa prosessin kayttoonetija vakiinnuttamisaiheessa.
Tehtavat on esitetty taulukossa 6.
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Taulukko 6. Organisaation rooleihin liittyvat tehtavat prosessien kayttdonottoaiheessa.
(Laamanen 2007, s.12330)
Rooli Tehtavat
- Luo tasapainoisen strategian, sopii prosessien tavoitteet ja yksikon resurssit.
Yksikon vetdja |- Varaa strategian mukaisesti resurssit (raha, ihmiset) prosessien kayttoon.
(johtoryhmén jasen) |- Sopii prosessin omistajien ja esimiesten valtuuksista.
- Katselmoi prosessien suorituskykyé ja osaamisen tasoa seka tdméan perusteella kdynnistaa
kehitystoimenpiteita.
- Sopii resurssien kiinnittémisen prosessiin ja palkitsemisesta.
- Pitd& organisaation esimiehet ja johtajat tietoisina prosessin tarpeista.
Prosessin omistaja |- Tarkastaa, etta kriittiset tydkalut ja -ohjeet ovat kunnossa ja kaytéssa.
- Hankkii tarvittavat tyokalut ja kehittéda tydohjeet.
- Tarkastaa, ettd ihmiset osaavat tehda tydnsa hyvin seka kaynnistaa tarvittavan osaamisen kehittami
hankinnan.
- Tarttuu nopeasti poikkeamiin ja muutostilanteisiin.
- Toimii itse sopimusten mukaan.
Esimies - Varmistaa, etta alaiset toimivat tydehtojen ja organisaation toimintaperiaatteiden mukaisesti.
- Hankkii tarvittavat resurssit ja osaamisen.
- Toteuttaa osaamisen kehittdémishankkeita.
- Vaalii toimivia henkildsuhteita omassa yksikdssaéan ja tarttuu nopeasti negatiivisiin ilmigihin.
- Toimii sopimusten mukaan.
Prosessissa toimival- Sopii palkitsemisesta prosessin omistajan kanssa.
ihmiset - Kertoo poikkeamista ja antaa palautetta tytkaluista ja -ohjeista.
- Kertoo omista kehittdmistarpeista esimiehelle ja hankkii itselleen tarvittavan osaamisen.
- Vaalii hyvid ihmissuhteita ja auttaa muita prosessissa toimivia ihmisié onnistumaan tydssaan.
- Kehittda parantamisprosessit ja menetelmét (ongelman ratkaisuprojektit, prosessien kehitysprojekti
Kehittdmisen parhaiden kaytantojen siirtoprojektit) seké auttaa ihmisia kayttamaan niita.
ammattilainen - Esittaa prosessien ja osaamisen parantamisideoita prosessin omistajille ja esimiehille.
- Kehittad tydmenetelmat strategioiden suunnitteluun ja arviointiin (katselmukset) sekd uusien
menestymisen mahdollisuuksien tunnistamiseen.

(ohjaaja)

5.5. Prosessi en monitorointi ja jatkuva parantamine n

Prosessien seuranta jamonitorointi aloitetaan kaytanndssa jo gessien
kuvausvaiheessja viimeistadankartoitettaess@rosessin kehityskohteitdlonitorointia

ei kuitenkaan saa lopettasen jalkeen kun prosessiin tehdyt muutokset on otettu
kayttoon. Monitoroinnilla pyritddn varmistamaan, etteivdt muutoksilla saavutet
hyodyt katoa ja toisaalta luodaan perusta prosessien jatkuvalle parantamiselle.

Rohleder & Silver (1997, s.147) m&arittdvat monitoroirmankoittavanasianmukaisten
mittaustulosten kerddmistad prosessin tarkeista vaiheista. He korostavat, ettdnprosess
monitorointi tulisi olla jatkuvaa, jolloin voidaan todeta muutoksien tuomat hyodyt ja
varmistetaan jatkuva parantaminen. Jotta mittauksien avulla saavutettaisiin todellisia
hyotyja, tulee prosessin lopputuloksen lisaksi mitata prosessin sisaisia. &5isétiaia
mittauspisteitéd maariteltdessa tarkeita kysymyksia ovat mita, mista ja kuinka usein tulee
mitata. Hyvin laadittu mittaristo ottaa huomioon asiakkaat, sisdiset toiminnot,
taloudelliset tekijat seka organisaation ja henkiléston kehittajaisopetistarpeet.
Mittaaminen itsessaan ei ole arvoa lisdava toiminto, joten mittaristoa laadittaessa on
pyrittava loytamaan tarkeimmat ja todennakdisimmat parantamisesta hyotyvat prosessit.

Laamanen (2007, s.225) kehottaa organisdatiokaikkien poikkeamien,
kehitysideoiden, kilpailijatietojen ja muiden mahdollisesti kriittisten hajatietojen
jatkuvaan keruuseen, analysointiin ja hyddyntamiseen. Tavoitteena on, ettd havainnon
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tekijat pyrkivat valittomasti hyddyntamaan tai korjaamaan poikkeaman, kehitysidean ta
kilpailijatiedon. Havainto tulee kuitenkin saattaa myds prosessinomistajan tietoon, joka
lopullisesti paattaa tarkemmista kehitystoimenpiteista. Kaikki havainnot prosessista on
syyta koota yhteen ja niitd on analysoitavad lkertaa vuodessa. Analysoinnin
perusteella saatetaan kaynnistdd tudéte tai palveluiden kehittamis prosessin
kehittamis tai bechmarking projekti.
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6. KOHDEYRITYKSEN PALVEL UPROSESSI

Tassa kappaleessa on tarkoitus soveltaa kirjallisuustutkimukssgisttyja teorioita
kaytantbon. Kappaleen alussa esitelladan tarkemmin tutkimuksen kohdeyritys ja
liketoimintaymparistd, jossa se toimii. Taman jalkeen aloitetaan tutkimuksen
varsinainen empiirinen osuus, jossa sovelletaan kappaleessa 5 méaariteltyd prosessien
kehittamisen soveltamsallia tdssé kappaleessa maariteltavaan palveluprosessiin.

6.1. Kohdeyrityksen organisaatio

Kohdeyrityksena tutkimuksessa toimii Relacom Finland Oya jok osa kansainvalista
Relacomyhtymaa. Relaao-yhtyma syntyi vuonna 2005, jolloiRlextronics Network
Servces ja Telavie fuusioituivaRelacomyhtyman paakonttori sijaitsee Tukholmassa
ja @lla hetkellayritys toimii maalmanlaajuisestiL7 eri maassa noi6000 tydntekijan
voimin. Relacom Finland Oypuolestaanhankki vuonna 2007 YIT teollisuus ja
verkkopalvelit liiketoimintaryhman Nykyisellaan yrityson yksi Suomen johtavista
tietoliikennepalveluiden toimittajista.

Relacom Finland Oyrakentaa, asentaa ja yllapitdd Kkiinteita, matkapuhejan
yritysverkkoja operaattoreille ja jarjestelmatoimittajilleYrityksen tarjoamiin
kokonaisvaltaisiin  palveluihin  kuuluvat suunnittelu rakennus asentamis ja
yllapitoty6t. Yritys tarjoaa kokonaisvaltaisilla tietoliikenneratkaisuilla asiakkailleen
mahdollisuuden taloudellisesti tuottavaan toimintaan ja jarkeviin investbin.
Tavoitteena onkin tarjota asiakkaille parhaat, nopeimmat ja edullisimmat ratkaisut.

Kohdeyritys onjakanut toimintansa kolmeditketoimintaryhmaanRelacom@network
vastaa verkon rakentamistoiminnoista sek& varhaisvaiheen projektinhallinnagi, ha

ja kiinteistdsuunnittelusta seka verkon osien ja laitteiden teknisesta kuvauksesta. Naiden
lisaksi Relacom@network tarjoaa asiakkailleen kejdn ja niihinliittyvien laitteiden
asennuspalvelut seka yllapiddniiketoimintaryhman asiakkaat muodosttiygdasiassa
teleoperaattoreista.

Relacom@homdarjoaa loppukayttdjan kodissa tai sen ldheisyydessa toteutettavia
asennusja yllapitopalveluita. N&ita ovat esimerkiksi laajakaistayhteydet, kotitalouden
laajakaistan kayton maksimoivat palvelut seka mudtirk elektroniikan kaytettavyytta
helpottavat palvelutAsiakkaina on seké teleoperaattoreita, taloyhtitta etta yksittaisia
kuluttajia.
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Relacom@officpuolestaariarjoaa asiakkaille keskitetyn vaylan kaikkien televiestinta
IT-, datasiirte ja tietoturvgalveluiden hankkimiseeieskeisia teknisia osaamisalueita
ovat onsitepalvelut, puhelinjarjestelmapalvelut, yhdistetyn viestinnan ratkaeké pk
sektorin kokonaisvaltaiset Flpalveluratkaisut.

Luvussal.4 rajattiin tama tutkimus koskemaan ainaast kohdeyrityksen @office
liketoimintaryhmaa (jaljempana Yritysratkaisut liiketoimintaryhma) Tutkittavalla
liketoimintaryhmalla on varsin matala organisaatiorakenne. Liiketoimintaryhman
johtajan alaisuudessaan toimii liketoimintaryhman eri paldeln myynnistéazastaavg
palveluprosessin seurannasta ja kehittamisesttaavahenkilotsekd maantieteellisesti
jaettujen alueiden palvelupaallikdista koostuva henkildsto. Liiketoimintaryhman johtaja
on suoraan vastuuvelvollinen yrityksen toimitusjgdite.

Liiketoimintaryhméanpalveluiden myynnista vastaavat henkilot hoitavat kohdeyrityksen
palveluiden myynnin suoraan asiakasyrityksillealv@luprosessinseurannasta ja
kehittamisesta vastaavat henkitdimivat lisdksi yhdyshenkildindasiakasyrityksle ja
osallistuvatasiakasyritystekanssa palveluideja palveluprosessikaynnistamiseen ja
kehittamiseen. Palvelupaallikéilla on vastuullaanmuun muassaoman alueensa
henkiloston resursointi seka uusien asiakkuuksiarsinainenjalkauttaminen. Uusien
palveluiden suunnittelua ei ole varsinaisesti eriteltynaksi toiminnoksi vaan
suunnittelua tehdaatiketoimintaryhmén kaikilla tasoilla seka omien havaintojen
pohjalta ettd asiakasyritysten yhteistyon tuloksena.

6.2. Kohdeyrityksen liiketoimintaymparisto

Yritysratkaisut - liiketoimintaryhman tehtava on tuottaa ladukkaita ja tehokkaita
palveluita asiakkaden IT - ymparistéonkoko asiakkuuden elinkaaren ajaNailla
palveluilla pyritddn kattamaan lahes kaikki asiakkaan tiloissa tagahtu
laiteasennukset, viiorjaukset ja yllapto seka ennalta sovittujen @hpistojen
asennukset ja yllapitoTarjottavien palveluiden ulkopuolelle on toistaiseksi jatetty
laajanittainen Service Desk toiminto. Taman vuoksivarsinainensopimusuhde
muodostetaaryleensayrityksen kanssa, jonkaydinliiketoiminta on keskittynytjuuri
Service Desk toimintojen tarjoamiseen. Toisen suursiakasajapinnan muodostavat
laitetoimittajat, jotka tarjoavadbmille asiakkailleeraitetoimitusten jayllapidon ohella
myosmahdollisiaHelp - tai Service Desk toimintoja.

Mahdollisia uusia asiakkuuksia kartoitetaan sekd kohdeyrityksen ettd kumppaneiden
toimesta. Mikalimahdollinenuusi potentiaalinenasiakkuus havaitaaja se todetaan
molempia osapuolia kiinnostavaksi, laaditapalveluarjous yleensd yhteistyossa
kumppanin kanssaTalla hetkellauseat kohdeyrityksenkumppaniyrityksettoimivat
Euroopan tai maailmanlaajuisesia heilla paapaino uusien asiakkuuksien hankinnassa
onkin pdadasiassasuurissa yrityksissa.Kohdeyritys on pyrkinyt kartoittamaan
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markkinoilta uusia kumppaniyrityksid, joidekautta omaapalvelutarjontaasaadaan
jatkossa tarjottua erityisesti pk - yrityksille. Kohdeyrityksella on tulevaisuudessa
tavoitteendisatamyodsomianiin sanottujasuoria asiakkuuksia.

Maantietedlsesti kohdeyrityksella on loistavat lahtokohdatoimia Suomen
markkinoilla. Toimipisteet kattavat lahes koko Suom@rten palveluita pystytaan
tarjoamaan erittain laajalaisesti. Talla saavutetaanlisaksi merkittavakilpailuetu

moniin samartoimialan yityksiin.

Kohdeyrityksen tuotteistuen @lla hetkella muodostettlllIL -kokoelmassa esitetyn
IMAC mallin pohjalta.Tarjottaviin palveluihinkuuluvatIMAC mallin mukaan asennus
(installation), siirto (movement), lisdys (addition) ja vaihto (change)dégilisaksi

valmiiksi tuotteistettuihin palveluihin kuuluvagboisto (removal)viankorjaus (incident
resolution) seka tuntityd (hourly work). Naméuotteet muodostavat kohdeyrityksen
perustarjoomanTuotteistuson pyritty pitamaan varsin suppeamutta tavittaessa sita
on laajennuttu, mikali asiakkuuden yllapito on sitd vaatinut. Mgbpuspyyntdjen

perusteella tuotteistustan tarkennettu ja laajennettja nain pyritty tayttdmaan

tarjouspyynnoissasitetytvaatimukset.

6.3. Prosessien tunnistaminen

Kuten joaiemmin on mainittu, prosessijohtaminen ei ole kohdeyrityksesaliistettu
johtamismalli. Kuitenkin &htétilanteessa dhdeyrityksen palveluprosessiksi  oli
maaritelty ja kuvattu prosessi, jonka prosessikaavio |0ytyydstie 1. Tassa vaiheessa
havaittin ensimmainen merkittava poikkeama taméan tutkimuksen enra&lasten
kannalta. Palveluprosessi termia kaytetddn prosessista, jolle huomattavasti
todenmukaisempi ja kuvaavampi nimitys tlaus ja toimitusprosessi. Alkutilanteen
palveluprosessiksi mételty prosessi on lisdksi huomattavasti supppia kuin
tutkimuksen kannalta ofiiemmin oletettu.

Tutkimuksen nakokulmast&ohdeyrityksen palveluprosessimuodostuu useasta eri
osaprosessista, joillgyritaan tarjpamaarasiakkaille palveluita kdo asiakkwden
elinkaaren ajan Aiheesta keskusteltiin kohdeyrityksen liiketoimintaryhmén johtajan
seka lahtdtilanteen palveluprosessiiminnastaja kehittamisestdvastaavan henkilon
kanssa.Palaverissgaatettiin jatkossa kayttaa lahtoétilanteen palveluprosessieni
todenmukaisempaa tilaug toimitusprosessi.

Samassa palaverissa tarkennettiin tutkimuksessa kasiteltavanpalveluprosessi
maarittelya, rajoja ja kuvausta Tarkastelussapidettiin yll& asiakaslahtdisyyden
nakokulmaa siten, etf@alveluprosessnaditeltiin alkavaksiasiakkaan ensi kontaktista
yritykseen ja paattyvaksivasta, kun asiakkaasopimussuhdéohdeyrityksen kanssa
paattyy. Palveluprosessin tehtdksi maariteltiin lisdarvon tuottamineasiakkaalle
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tarjoamalla tarpeitayydyttavia palveluta riippuen asiakkaarprosessiin kohdisimista
syottesta.

Palveluprosessin osaprosesseja tunnistettapggettiin kiinni asiakaslahtoisyydesta
asettamalla asiakas osgrosessien kaymstajaksi ja palvelun vastaanottajaksi
Kohdeyrityksen  merkittdvin  asikagyhma muodostuu  talla hetkella
kumppaniyrityksista Normaalisti kohdeyritys pyrkii silhen, ettavarsinaisentuotetun
palvelun vastaanottava loppuasiakas on sopimussuhteessa kumppaniyrityksen eika
suoraan kohdeyrityksen kanssa. Kohdeyrityksen tuotigedseluita loppuasiakkaille,
tulee eteenkuitenkin tilanteita, jolloin kumppanirajapintasyysta tai toisestahitetaan
Liséksi kohdeyrityksella on tulevaisuudessa tawmtia lisatd omia suoria
asiakkuuksian Naistd syistajohtuen osaprosesseja tunnitiessa ja kuvattaessa
mahdollisenaprosessinkaynnistajana voi olla joko kumppaniyritys tai varsinainen
loppuasiakas. Paasaantoisesti logmkkaan ja kumppaniyrityksevélilla tapahtuvat
keskindiset tietovirrat jaavat kohdeyrityksedkokentanulkopuolele, vaikka ne on
kuvattuna myéhemmassa vaiheessa laaditpisssessikaavioissa

Asiakaslahtoisyyden yllapitoa jatkettiamalysoimalla ja kartoittamall@ahdollisimman
tarkasti kaikki nykyisilla asiakkailla ja kumppaneillatunnistetut prosessitjotka
vaikuttavat kohdeyrityksenpalveluprosessinoimintaan Samasta aiheestkihetettiin
sahkoposkiysely kahdelle  kumppaniyrityksen palveluprosessista vastaavalle
henkiloille. Sahkopostikyselyt suoritettiin niin sanotusti vapaalla sanalla ja niiden
tavoitteenaoli selvittdad tarkemmin kumppaniyritysten prosess@jita he kayttavat
valitessan uusia kumppaneitga toimiessaan kumppanin kanssa sopimussuhteessa
Palaverin sekd sahkopostivastaustepohjalta laadittin  prosessikartat tass
tutkimuksessa kasiteltéastii palveluprosesista ja sen osaprosesseistdaaditut
prosessikartat on esitelty liitteiss&62 Prosessikartatkaytin myohemmin lapi ja
hyvaksyttiin palaverissa, johon osallistuutkijan lisaksi kohdeyrityksennykyisesta
palveluprosessista vastaava nki. Seuraavaksi tarkennetaan tunnistettujen
osaprosessien tehtavia ja sita, milla tavoin ne palvelevat asiakkaan prosesseja.

Palveluiden kehittAmisprosessiehtavandon muuttaa asidaiden ilmaisemattarpeet
kohdeyrityksen tarjoamiksi palveluehdotutsi ja -tuotteiksi. Asiakkaan prosessiksi
QLPHWWLLQ ~WDUpfosesdl xaQmzesgiklv ehgisijaxenheratteena toimii
asiakkaiden ja kumppaneiden disema tarve, joka sanelee suoraanlaisista
palvelusta asiakkaat ovat valmiita maksamaan j#éim tarpeeseen he ovat palviedu
hankkimassaProsessin tuote ulkoiselle asiakkaalle on uusi palvdtuosessi toimii
yhteistydssd myyntiprosessin kanssa, jostasaa tietoja asiakkaiden ilmaisemista
tarpeistaTata kautta saadaankin varsin tarkkato#easiakkaiden tarpeistanéin ollen
palveluiden kehittamisprosessin on mahdollista kehittdd kohdeyrityksen tarjoamia
palveluita juuri ndita tarpeita vastaaviksi.
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Myyntiprosessintehtdvaon hankkia kohdeyrityksellaiusia asiakkuuksia ja tilauksia
antanalla tarjouksia tarjouspyyntdihin ja tiedusteluihinAsiakkaan prosessiksi
WXQQLVWHWWLLQ WIVVI WDSDXN V HhodeBsi je&& @radteeHsO X W R |
prosessille toimivat asiakkailta ja kumppaneilta tulevat tarjouspyyhiidpa prosessin

tuote ulkoiselle asiakkaalle on vastaanotettu tarjous tai sopiflyyntiprosessinja
palveluiden kehittdmisprosessin valitipahtuwsaanillisesti tietojen vaihtoa

Tilaus ja toimitusprosessi joka oli aiemmin maaritelty kohdeyrityksen
palveluprosessiksi,muodostaa nyt maaritellyn palveluprosessinnékyvimman ja
tarkeimman osgrosessin.Tilaus ja toimitusprosesai voitaisiin kasitella yrityksen
ydinprosessina mutta tassa tutkimuksessa skasitellaan yhtena palveluprosessin
osaprosessinaProsessin éht&/éd on yrityksen resursseja hyk&i kayttden toimittaa
asiakkalle tai yrityskumppamille heidantilaamansa palvelu. Asiakkaan prosessiksi
QLPHWWLLQ VWD DQ RWWDD pf3@Es0ja Brait¥e@d prosessille toimii
asiakkaan tekemélaus. Prosesin tuote ulkoiselle asiakkaalle on toimitettu palvelu.
Prosessin aikan&ohdeyrityksen, asiakkaiden seka kumppaneiden valit@pahtuu
yleensa useita kontakteja, joista osa tietojarjestelmien kautta ja osa henkildkohtaisella
tasolla.

Asiakaspalveluprasssintehtavaon yllapitda asiakassuhdetta sdidjota asiakkaille ja
kumppaneille palveluita ja tayttgiéyyntoja, joita ei suoraaraada muiden prosessien
tuotteina $VLDNNDDQ S U R V Hyiteydbdhngito SDLEHINOXIQ Wposdgisk D M D C
ja heratte@a prosessille voi toimia esimerkiksi reklamaatio, johon kohdeyrityksen tulee
reagoida.Prosessin tuotteeksi maariteltimuun muass#oimitettu vastaus tai raportti

sekad sadannolliset asiakastapaami®saltaan asiakaspalveluprosessios sitoo muut

prosessit yhteen jatarvittaessaohjaa saapuvia tietovirtoja oikeisiin prosesseihin ja
niidentoimintoihin.

Palveluprosessinsaprosessien valilla siirtyy tiedsekatiettyyn osaprosessiin nimetty
henkil6 voi tarvittaessatoimia useassa oOsaprosessissa saiRarsesti. Liitteen 2
prosessikarttaanon osa liiketoiminnan mahdollistavista tukiprosesseistavattu
kasiteltavienosaprosessien alapuolelle. Kohdeyrityksessa tallaigigprosesseja ovat
muun muassa IT palvelut, henkiloéstopalvelut ja talouspalveldl. - palveluiden
tehtavéa on muun muassallapitaa kohdeyrityksen omia tietojarjestelmia seka hallita
ja  kehittdd  kumppaniyrityksille  tarjottavaa  tietojarjestelmarajapintaa.
Henkilostbpalveluiden tehtdva taas on huolehtia kohdeyrityksen omasta
henkilokuinnasta seka varmistaa, ettd osaavaekilikkuntaa on saatavill&aikkien
prosessien kayttoon Talouspalvelut prosessitaas huolehtii muun muassa
kohdeyrityksen budjetoinnistsekd muista talouteen liittyvista asioista. Tukiprosessien
toimintaa jatehtavidei taman tutkimuksen puitteissa tarkastella |ahemmin, ainoastaan
siina maarirkuin kasiteltavierosaprosessien yhteydessa on tarpeellista.
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Kuvaan 22on keratty edella maaritellyn palveluprosessin eri osaprosessien heratteet,
asiakkaat ja tuotteet.

{ DUUS }e %o E}>

. . N . . Pr in
Prosessi Prosessin  herate Prosessin asiakkaat psess . tuote
ulkoiselle asiakkaalle
{ <pU% % v]v S ] ¢ .
uusi tarve { D Ell]v 8
If’a'lllve_lmden {D Ell]v §]o vv { <pu%o % V] { hue] % oA o
kehittAmisprosess {duo A Jepp v & { ] 1 »

{, A 1%us }vP ol

{D Ellv &

{d Ei}ue% CCv { <puU% % V] {d Ei}pue

Myyntiprosesst |+ " & 111v u Z Joo] { o] 1 - { "} %o]upe
{ DUHS }e %o E]e
Tilaus- ja . { <pu%o % V] N
toimitusprosessi {dlo n { ] 1« {WoAou
{ D EIll]v § [s % pe
Asiakaspalvelu- {225 C v}5§%) { <HU%o % V] he
. - {Z %}ESS]
prosessi { ]| *% o us { 11«

{ ] 1 % % ule

{ DUHS }e %o E]e
Kuva 22 Tutkimuksessa kasiteltdvienosaprosessien heratteet, asiakkag tuotteet.

6.4. Prosessi en kuvaaminen ja ymmartaminen

Edellisessa kappaleessa esitetyjstésesseistairallinen kuvausja prosessikartta oli
aiemmin laadittuainoasdan tilaus ja toimitusprosessista. Heti daan paatella, etta
muiden nyt tunnistettujen prosessien kohdalla aiempi toimintamalli ei ole ollut
kovinkaan jarjestelnmbinen. Tietyt toimintatavat @at toki veiintuneet, mutta niita ei
ole tarkemmintutkittu eikd dokumentoitu.Tutkimuksen &ssa kappaleessa prosesseja
analysoidaartarkemmin ja tavoitteena on luoda jokaiselle prosessille mahdollisimman
yleispatevaja selkeaprosessikaavio. Jo pelkkigprosessikaavioiden avulla lisatadén
ymmarrysta siitd, mitd preessissatapahtuu. Ymmarrysta pyritdarisaamaan
kirjoittamalla prosessien aikan@apahtuvat toimenpiteeinyos kirjalliseen muotoan
Prosessikaavioideja kirjallisten “ R S S D Uaadin@anlisaksi kappaleessa maaritetaan
prosesseillemittarit, joiden avulh tutkimuksen myohemmaésséa vaiheessa osoitetaan
kehityskohteita seka mitatagnosessien toimivuutta jeehittymista

6.4.1. Palveluiden kehittAmisprosessi

Palveluiden kehittamisprosessin tarkein tehtdvd on Kkehitiédeyrityksen
asiakkailleen tarjoamigalvelup. Kehitystyo tahtddennen kaikkeasiakkaiden uusien
tarpeiden tayttdmiseerli uusien palveluiden kehittamiseeNykyisten palveluiden
kehittamsta ei kuitenkaan saa unohtaa, silla esimerkiksi markkina tai
teknologiamuutoksesaattavat joko muuttaa r&dialisti asiakkaiden tarpeita tai tarjota
kohdeyritykselle mahdollisuuden kehittégkyisia palveluita kustannustehokkaammiksi
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ja/tai asiakkaiden tarpeita paremmin tyydyttavikBrosessin tavoitteeksi maditiin
palveluiden kehittdminen, jta mahdollidetaan kohdeyrityksen liiketoiminnan
kasvattaminen niin lisdamalléusienpalveluiden lukumaaraé kuin kehittamatigkyisia
palveluita.

Nykytilanteessapalveluiden kehittamisprosessi orarsin heikosti dokumentoitu ja
epavirallinen. Liséksi prosessi @mttain riippuvainennykyistenkumppaniyritysterja
heidan asiakkaidesa tarpeista. Erityisesti suuremmatpalveluiden kehittamistarpeet
tulevat esiinpaasaantoisestasta nykyistetkumppaneidemai asiakkaidemmuuttuneista
tarpeista.Kohdeyritys jarjesta&kumppaneidesa kanssakerran kuukaudesgaalavern,
jossa kaydaan lapoimitetuissapalveluissahavaittuja mahdollisiaongelmakoht ja
kehityskohtia Palavereiss&eskustellaaravoimesti palveluidega niiden toimituksen
nykytilasta sekakaydaan lapimyds loppuasiakkailta saatu palautdb. Palaveeissa
kasitelladn ngds mahdollisia loppuasiakkaan ilmaisemia uusia tai muuttuneita tarpeita.
Kohdeyityksesta palavereihinosallistuu yleensa palveluden kehittamisprosessista
vastaava henkildTaméan lisdksi @hdeyrityksesséarjestetaararpeen mukaasisaisia
palaverga prosessin omistajan ja johtoryhman kesk®isaisissgalavereissa kaydaan
padasiass#ipi tarjottavien palveluiden nykytilaa ja kehittamistarvettzhdeyrityksen
nakokulmastaseka keskustellaanmahdollisista uusien palveluiden kehitydarpeista
Molemmissa plaveeissa pyritadan myos ennakoimaanja arvioimaan muuttuvia
markkinatibnteita ja -mahdollisuuksia Palveluiden kehittamisprosessin nykytila
prosessikaavion esitetty liitteessa 3.

Palveluiden kehittamisprosessikaynnistyy sen saadessa herate esimerkiksi
kumppaniyritykseltd, jokson havainnuttarpeen uudelle palvelull@ ilmoittaa siita
kohdeyritykselle Kohdeyrityksen saadessa tieto tagpiiosessissa toimivat henkil6t
kirjaavat tarpeenylds tarkempaaanalysoitia varten. Analysoimin tavoitteena on
selvittdd onko kohdeyrityksen nakokulmasta mahdolligia kannattavaakehittaa
kyseisen tarpeen tayttamiseksi uutta tai vanhan pohjalta kehitettyd palvelua.
Analysointiin osallistuuprosessinomistajan liséksi liikketoimintaryhmén johtaja seka
tarpeen mukaan henkilditAyds muistgprosesseistaMyos asiantuntijeapua kaytetaan
tarvittaessa hyvaksi, varsinkin mikali uusi palvelutarve eroaa merkittavasti nykyisista
tarjottavista palveluista.

Mikali uusi palveltuote paatetddn kehittddaloittaa prosessin omistaguunnittelun
yhteistyossdasiakkaan ja palveluprosessari osgrosessien kanssaduolellisella
suunnittelulla pyritdan kerrallakehittdmaanpalvelu sellaiseksi ettd silla taytetddn
asakkaan tarve mahdollisimman kattavastiAsiakkaalle tai kumppanille esitellaan
suunniteltu palvelu ennen lopullista hyvaksyntda. Tal&siakas voarvioidatayttaako
palvelu hanen vaatimuksengetarpeensaTaman jalkeen palvelumaarittelyévoidaan
maldollisuuksien mukaantarkentaa tai muuttasasiakkaan esittamien toiveiden
mukaisesti. Kun palvelumaarittelysaadaarkaikkia osapuolia tyydyttavaksi jasiakas
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antaalopullisen hyvaksynnan uudelle palvelyldoidaanaloittaapalvelun toimituksen
tarkempi suunnittelu javalmistelu Toimituksen suunnittelun javalmistelun aikana
palveluiden kehittamisprosedgsimii yhteistydssa tilauga toimitusprosessin kanssa ja
tavoitteena onluoda mahdollisimman tarkka suunnitelmamitd uuden palvehu
toimituksenaloittaminenkaytadnnéss&aatii ennen kaikkedélaus ja toimitusprosessilta.
Samalla aloitetaan uuden palvelun ohjeistusé&n muille osaprosesseillélsein ennen
varsinaista laajamittaista palvelutoimitusta, asiakas haluaa testsapalvelua ja sen
toimituksen sujuvuuttaNain ollen onkin yleista, ettdutta SDOYHOXD "SLORWRI
kaytanndssa testataan palvelun toinptosessija sen toimivuussuorittamallataysin
vastaavat toimenpiteen, jotka on tarkoitus jatkossa suornttaenaalissa palvelun
toimituksessa Talla tavoin pyritdan havaitsemaan toimitusprosessin makeblli
epakohdat ja ongelmat, jotka voidaan korjata ennen lopullista palvelun toimituksen
aloittamista. Ennen toimitusten aloitusta palveluiden kehittamispsisetoimittaa
tarvittavatohjeistuksemuille prosesseille ja jarjest&@ulutuksenrhenkilostdlle mikali
sellaista vaaditaan.

Palveluiden kehittdmisprosessin tuotteena saademaakkaan tarpeet tayttavausi
palvely joka on prosessirasiakkalle lisdarvoa tuovaminaisuusProgssin nittareiden
maarittelyssa pyrittiin luomaan mittareita, joiden avulla prosessin tarkeinta tehtavaa eli
uusien palveluiden kehittamista pystytaan mittaamBaiveluiden kehittamisprosessin
toimivuutta mittaaviksimittareiksi maaritettiinuusien palviiideoiden méaara, uusien
palvelutuotteiden maara seka uusien palvelutuotteiden kysynta ja vaikutus
likevaihtoon Prosessin tehokkuutta taas mitataaosien palvelutuotteiden maara
suhteessauunnitteluun kaytettyihimesursseihimmittarilla. Prosessin sautumiskykya

taas seurataaaikaan perustuvia palvelun laseeraus ideasta tuotantoon mittarilla.

6.4.2. Myynti prosessi

Myyntiprosessintarkein tehtava on tarjotenarkkinoilta, asiakkailta jakumppaneilta
tuleviin  tarjouspyyntoihin  kilpailukykyisia ja kohdeyksen nakokulmasta
taloudellisesti kannattavia tarjouksiaProsessin avoitteena okin uusia asiakkaita
hankkimalla seka nykyisten asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa tehtavaa yhteistyota
lisddmalla kasvattaa kohdeyrityksen liikevaihtoa.

Myds myyntiprosesin toiminta oli tutkimuksen alkuvaiheessa varsin heikosti
dokumentoitu ja epdvirallinen. Nykymallissa myyntiprosessi kaynnistyy sen
vastaanottaessa tarjouspyynnénpjasessissa toimiva henkilé kuittaa tarjouspyynnon
vastaanotetuksi. Prosessin omistajalysoi vastaanotetun tarjouspyynntamvittaessa
yhteisty6ssé asiantuntijoiden @htokunnan kanssa. Analysoinnavoitteena on purkaa
monesti laajatkin tarjouspyynnét selkeammiksi osakokonaisuuksikisieimpiin
tarjouspyyntoihin voidaatarvittaessgyytaatarkennuksia tarjouspyynnon lahettaneelta
taholta.Liséksi analysoinnissaelvitetddn onko kyseiseen tarjouspyynt6én mahdollista
tarjotakohdeyrityksen nakokulmaskannattavaa tarjousia sopiiko tarjouspyyntt seka
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sitd mahdollisesti seuraava sopimkishdeyrityksenliiketoimintastrategiaan Mikali
kannattavga strategiaan sopiviarjous on mahdollista jattaa, aloittaa mypntisessin
omistaja tai hanenosoittama henkild tarjousehdotukservalmistelun Tarvittaessa
myyntiprosessi toimii  yhteistydssa Ipaluiden kehittamisprosessin kanssa ja
esimerkiksi palvelun hinnoitteluun saatetaan hyddyntaa kehittamisprosessin osaamista.

Johtoryhma tarkistaa tarvittaessa valmistellun tarjousehdatoks Mahdollisten
puutteiden tai  epdkohtien vuoksi tarjousehdotus amtetaan  palauttaa
uudelleensuunniteltavaksi. Kun tarjousehdotus on saatu kohdeyrityksen siséisia tahoja
tyydyttavaksi, toimitetaan se tarjouspyynnon lahettajalf@rjouksen jattamisen
jalkeisiin asiakkaalta tuleviinmahdollisiin lisdkysymyksiin vastaapdsaantoisesti
myyntiprosessin omistaja Mikali kohdeyrityksen jattdma tarjous hyvaksytaan,
viimeistelee myyntiprosessi yhdessa johtokunnana asiakkaankanssa lopullisen
palvelusopimuksen uudesta palveluskdyyntiprosessin nykytila prosessikaavimn

esietty liitteessa 4.

Toinen tarkea myyntiprosessin tehtava on jatkuvasti kartoittaa markkinoilta uusia
kiinnostavia asiakkuuksia. Mikali kohdataarkiinnostava asiakkuus, otetaan
kohdeyrityksen myynfirosessistasuoraan yhteyttdeihin ja tiedustellaamykyisista
palvelutarpeista jayhteistydn mahdollisuudestaMuilta osin myyntiprosessi etenee
talléin hyvin samankaltaisesti kuin litteessa 4 on esitetty.

Asiakassuhteistg -kontakteistkertyvan tiedon yllapito kuluu myds myynprosessin
tehtaviin. Kertyvalla tiedolla palvellaan p&dasiassa organisaatiita prosesseja.
Tietokartaan keratddn muun muassa tietojarkkinoilta jaasiakkailta vastaanotetuista
tarjouspyynnoistd, asiakkaalle lahetetyistd tarjouksista sekd kiinnostayasta
potentiaalisistaasiakkaista Kertyvalla tiedolla palvellaan muun muassa palveluiden
kehittamisprosessia, joka saa arvokasta tietoa asiakkaiden lahettamista
tarjouspyynnaista.

Myyntiprosessin tuotteena otehty tarjous tai parhaassa tapauksessa gosnittu
sopimusasiaklaan kanssaProsessimasiakkaalle lisdrvoa tuottava osuus kin uusi
tarjous taisopimus.My6s myyntiprosessimmittarit pyrittiin luomaan siten, ettéd niiden
avulla pystytd&n seuraamaan prosessin tavoitteiden tayttymista. Prosgssiauden
mittareiksi maariteltin maaraan perustuvat mittarit vastaanotetut tarjouspyynnot,
lahetetyt tarjoukset seka syntyneet sopimukset seurantakauld@havuutta mitataan
my0Os uusien sopimuksien vaikutus liikkevaihtoon mittarilf&hokkuuden mittariksi
maariteltiin magién perustuva mittari uusien sopinamstmaarad suhteessa asiakkaille
l&hetettyjen tarjouksiemaaraanProsessin sopeutumiskyvyn mittarilla taas mitataan
aikaa, joka kuluu tarjouspyynndn vastaanottamisesta tarjouksen jattamiseen.
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6.4.3. Tilaus - ja toimitusproses si

Kuten jo aiemmin mainittiin, vanha palveluprosessik@inetty prosesi paatettiin
nimetatassa tutkimuksesd#laus ja toimitusprosessiksiTilaus ja toimitusprosessin
nykytilan prosessikaaviona voiddam kayttaajo aiemmintehtyakaaviota.Prosessin
tehtavaon vastaanottaa asiakkaan tilaustgamittaatilattu palvelusovitun kaltaisena,
sovitussa paikassa ja sovittuun ajankohtaamavoitteena prosessilla on
palvelusuoritusten kautta tuoda lisdarvoa ja séastod asiakkaalle ja lisata kohdeyrityksen
lii kevoittoa.

Tilausten vastaanotonallintaan kohdeyritykseéson kaytossa tilajdrjestelma jonka
avulla mahdollistetaankumppaniyrityksille varsin yksinkertairen tilauksien téo.
Kumppaneille tarjottavastdilaugéarjestelman kayttoliittymasta on olemaa kaksi
versiota. Toinen on wepohjainen sovellus, johon syo6tetyt tiedot sy
kohdeyrityksen tyonohjajirjestelméan ja sita kauttisauksia kasittelevien henkildiden
saataville. Pidemmalle vietyersio on XML merkint&kieleenperustuvaratkaisy jonka
avulla liitetdan kumppanin kayttamayoénohjaugirjestelma suoraan kohdeyrityksen
kayttamaan jarjestelmaamalloin tietovirta jarjestelmien valilla oréihes reaaliaikaista
ja mahdolliset tilaustentilatietopdaivitykset siirtyvat molempiin tietojarjestatiin.
Asiakkailla onmahdollisuus lahettaa tilauksimayds suoraansahkodpostin valityksella.
Talloin kuitenkin tilauksen vastaanottaja joutuu erikseen siirtamaan tilauksen tiedot
yrityksentydnohjaugirjestelmaan, jotepyrkimys on aina tarjota asiakkaid&ayttoon
edella esiteltja virallisia tilausjarjestelmia.

Prosessi kaynnistyykun asiakas lahettaohdeyritykselle tilauksen jollain edella

esitellyistd tavoista. Kohdeyrityksessa ilauksen vastaanottaa ja kéasittelee
paasaantoisesti alueellinen tyonalgaTydnohjauksen tehtaviikuuluu muun muassa

sopia aikataulu loppuasiakkaan kanssdirtad saapuneetydtilaukset asentajien

tydjonoihin, reagoida puutteellisesti tehtyihin tilauksiiseka tarvittaessa pyytaa
lisatietoja tilauksen tehneelta taholta.

Varsinaisen palvelun toimituksen tekeermaalistikohdeyrityksen asentaja. Saadessaan
tyomaarayksen tydjonoonsa asentaja tarkistaaensimmaisené tarvitaanko tyon
suorittamiseen jtain erillisid laitteita, komponentteja tai varaosia Naiden
toimittamisesta 0 yleensa sovittu kumppanin kanssa jokin vakiomallijstfo
esimerkkind noutohyllytJoissain tapauksissa tyonohjaeis ole sopinutasennuksen
aikataulua loppk@yttdjankanssa, talloin asentaja sopii henkilokohtaisesti aikataulusta
loppukayttajan kanssa. Tarvittaessa asentaja owyhteydessa myds kumppanin
yhteyshenkiloon, joltaasentaja voi tiedustella tilaukseen liittyvid yksityiskohtia,
normaalista poikkeavia menettelytapoja tai pyytad apua asennuksen lapivientiin.
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Seuraavaksi asentaja siirtyy sovittuasennuspaikkaan ja suorittaa tilatun tybtkali

tilattua tyota ei jostain syysta voida suorittdaajan asettamassa aikataulysstaa
asentaja yhteyttd kumppanin yhteyshenkil66n ja ilmoittaa tyon viivastymisesta. Taman
tiedon valittaminen on erittain tarkeaa erityisesti silloin, kunkumppanilla ei ole
XML: ll& yhdistettyatietojarjestelmaa kohdeyrityksen kanssa. Tallin henkildkohtainen
ilmoittaminen on ainoa keino, jolla saadaan vdlitettya tigtwastyksesta tyon
suorittamisessalos taas tyon tilgan tietojarjestelman yhdistetty XML kielen avulla
kohdeyrityksen jarjestelméaanyiittdd, ettd asentaja kirjaa viivastymisen syyt
tyonohjausjarjestelmaan jgaivittdad tilauksen tilatietoa. Talloin paivitetyt tiedot
siirtyvat automaattisestimyos tilaajantietojarjestelmaanMikali asennuksen aikana ei
kohdata ongelmia ja tyd saadaan suoritettua sovitussa aikataulussa, kuittaa asentaja
tyonohjaugirjestelman kauttteyon tehdyksiJarjestelma kautta valittyy automaattisesti
loppuraportti  myés tilauksen tghlle joko suoraan tilausjarjestelmééan tai
vaihtoehtoisesti tilauksen tekijan antamaan sahkopostiosoitteesEidaus ja
toimitusprosessinykytilan prosessikaavidytyy liitteesta 5.

Tilaus ja toimitusprosessituotteena on toimitettu palvelu, joka samalla prosessin
asiakkaalle lisarvoa tuova ominaisuusTilaus ja toimitusprosessintoimivuuden
mittareiksi maariteltin seuraavat maaraan perustuvat mittarit vastaanotetut tilaukset,
virheellisesti tehdyt tilauksettilauksen mukaisesttoimitetut pdvelut ja myohassa
olevatavoimettilaukset Prosessintehokkuutta taas mitatadgaimitusten taloudellinen
kannattavuugnittarilla, jossa verrataapalvelusuorituksen toimittamisen aiheuttamia
kustannuksiasiitd saatavan hintaan. Sopeutumiskyvyn mittarikstaas maariteltiin
uusien palvelutuotteiden tuotantoonoton yhteydessa mitati@ka ensimmaisen
tilauksen vastaanottamisesta palvelun toimittamiseen.

6.4.4. Asiakaspalveluprosessi

Asiakaspalveluprosessi tarkempi maarittely havaittiin melko haasteelli$eksivaa ei
helpottanut se, ettei prosessia olaiemmin dokumentoitu. Suurigyy maarittelyn
haasteellisuuteen okuitenkin se, ettéd prosessiisaapu syoétteitauselta eri tahalta,
jotka vaihtelevat suuresti asiakkuuderelinkaaren aikana Tastad johtuenprosessin
analysointi tdssa tutkimuksesgdatettiin rajatauusien asiakkuuksien alkuvaiheessa
tapahtuviin toimintoihin sekd niidedokumentoimiseerja kehittAmiseenProsessin
tehtava on tarjota asiakkaille palveluita ja tuotteita, joita ei saada muideaspren
tuotteena. @voitteengprosessillaonkin tuottaanopeasti ja luotettavasti valttamattomia
palveluitaja tuotteita asiakassuhteen yllapitoon ja palveluprosessin kokonaishallintaan.

Aloitettaessa siakaspalveluprosessin tarkempi analysointi ja aaminen pidettiin
kumppaniyrityksen palvelupaallikon kanspalaveri Palaven tavoitteenaoli lisata
tutkimuksen  asiakasnékokulmaa  selvittdmalla, mitd  asiakkaat odottavat
asiakaspalveluprosessin palveluilia millaisia ominaisuuksia hesiina arvostavat
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Palaveriss&aydyn keskusteluperusteella prosessiltalotetaan hyvaa tavoitettavuutta
janopeaa vastauksen saamistanipuolisuutta sekéetojen oikeellisuutta.

Herattena asiakaspalvelprosessilletoimivat muiden prosessien ulkopielle jadneet
yhteydenotot niinkumppaneilta,asiakkailta muilta ulkopuolisilta tahoiltakuin myds
kohdeyrtyksen omilta yksikoilta Tallaisia yhteydenottojaroivat olla muun muassa
reklamaatiot yhteydenottopyynnoét, tiedustelut tilatuista toitBmuu palaut. Prosessi
kaynnistyykin sen vastaanottaessa heratteen joko yrityksen ulkopuolelta tai muulta
sisdiseltd prosessiltaYhteydenoton tai viestin saavuttua asiakaspalveluprosessin
tehtavissa toimivalle henkildlle, han analysoi viestin siséllon ja tekee paatdksen
tarvittavista jatkotoimenpiteistd. Prosessi pyrkii taman jalkeen viipymatta toimittamaan
pyydetyn palvelun tai tuotteen yhteydenottajallsina asiakaspalvefrosessi ei
kuitenkaan pystyitse tarjoamaanvastusta yhteydenottoihin. Tall6in prosessissa
toimivien henkildidentehtavaks tuleekin valittaa yhteydenottoikealle henkildlle tai
prosessille Tallaisia toimenpiteité voi olla esimerkikgusientybohjeiden jakaminen tai
reklamaatioon vastaamineRrosessi palvelee ja tuo lisdarvoa myos kohdeyrityksen
muille prosessde. Erityisesti tilaus ja toimitusprosessi on asiakkuuksien
alkuvaiheessdippuvainen asiakaspalveluprosessista.

Asiakaspalveluprosessi toimii tiiviisgdnteistydssdamyds muiden osaprosessien kanssa
ja osa sille maaritellyista tehtavisthuutuu muiden prosessien tarpeiden mukaan.
Kasiteltdvan prosessin nykytilan prosessikaavio 16ytyy liitteesta 6.

Prosessin tuotteekmiaariteltiin yleisluontsestiasiakkaallgoimitettu vastausAsiakas
saalisdarvoa prosessilta vastaanottamistkantaktésta, vastauksistga raporteista
Laajan mittariston luominen asiakaspalveluprosessille todettin olevan melko
haasteellista Mittariston laatimisen perustana paatettiin kayttaa kumppaniyrityksen
palvelupaallikon kanssa pidetyssa palaverissa esille ttulbsiakkaan nakokulmasta
tarkeitd ominaisuuksialoimivuudenmittareikg maariteltiin aikaan perustuva mittari
vastausnopeus tiedesiiihin sekd maaraan perustuyhteydenottojen kokonaismaara

ja muille prosesseille valitettyjen yhteydenottojen maar#antit
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Kuva 23 Tiivistelma tutkittavien prosessien toiminnoista, niiden tuomasta lisdarvosta ja

mittarei sta
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6.5. Prosessi en kehittaminen

Verrattaessa kohdeyrityksenykytilannetta ja tulevaisuudentavoitteita Kallion ja
kumppaneiden esittelemaamuutosprojektin valinta viitekehykseen (kuva 15.) voidaan
todeta ettd muutostyon kaynnistavana tekijoinzatutkimuksen tapauksessahoton
prosessirakenne ja toisaalta muutokset asiakasvaatimuksissa. Nykytilanteen tehoton
prosessirakenne voidaaavaita esimerkiksi siitéetta edellisissa kappaleissa esitellyista
prosesseista vain yhdestda oli aiemmin lueitallinen prosessikaavio. Muutokset
asiakasvaatimuksissa taagerustuvat tassa tapauksess&ohdeyrityksen halusta
kohdistaa palvelutarjontaa myds aiempaa pienempiin asiakkuuksiinKallion
viitekehyksen toisena ulottuvuutena oleveavoiteltavat lopputuloket taas ovat
kohdeyrityksen tapauksessaykyisten prosessien suunnittelu ja uuden prosessin
luominen.Naiden maaritelmien mukaisesti edettdessa Kallion ja kumppaneiden malli
suosittelee kaytettdvaksi muutosmetodiksi joko prosessien uudelleenjarjestelya ta
uudelleensuunnittelua. Toisaalta tdssd tutkimuksessa pyritddn  valttdmaan
muutosmetodin rajaamista johonkin tiettyyn tekniikkaattei kehitystyotérajoiteta
liiallisesti. Tutkimuksessa pyritdankin kayttdmaan tilanteeseen ja tapaukseen sopivaa
lahestymitapaa kehitettdessa eri prosesseja. Kallion ja kumppaneiden ehdottamia
metodeja voidaan kuitenkkayttdasuuntasantavana ohjeena

Palveluprosessin osaprosessien kehittaminen aloitetéatelleen tarkentamalla
kehitystyon tavoitteita sekékartoittamalla prosesseistaselkeitd kehityskohteita
Alkuvaiheessa @hityskohteiden alinnat tehtiin padasiassekaymalla keskusteluja
kohdeyrityksemykyisen palveluprosessitoiminnastavastaavan henkilon kansgasa
kehityskohdista on osittan maaritelty jo tutkimuksen tehtdavdanannossa ja osa
kehitykohteista taas havaittiin analysoitaessa edellisessa kappaleessa laadittuja
prosessikaavioitga prosesseissa havaittuja ongelnAaalysoinnissa arvioitiilisaksi
prosessien tdman hetidstilaa jasita, kuinka hyvin prosgedt saavuttavat ile asetetut
tavoitteet Valitettavastikappaleisa 6.4.16.4.4 prosesseillenaariteltyja mittareita ei
tutkimuksen aikataulun vuoksi juurikaan pystytty hydédyntamaéan. Mittareiden uskottiin
kuitenkin antavan arvokasta tietoa tutkimukg#keisiin prosessien kehitysprojekteihin.

6.5.1. Palveluiden kehittamisprosessi

Kohdeyrityksennykyisen palveluiden kehittamisprosesshyvana puolena on pidetty
sitd, etei yrityksenole tarvinnutpitdd ylla erillistakehitysosastogja nain ollenon
pystytty keskittymaan taysiomaan ydinliiketoimintaaeli palveluiden tuottamisega
toimittamiseen Palveluden kehittamisprosessin heikoksi puoletegison havaittusen
liiallinen ulkopuolinen ohjautuvuus. Signaali palveluiden kehittdmiseeféloesaina
saatu kumppanilta tai asiakkaalta Usein tieto loppuasiakkaan muuttuneistai
lisdéntyneistdarpeista saadaan tietogastakumppanin kauttalamé saattaa kuulostaa
asiakaslahtoiselta toiminnalta, mutta uséiomppanyritys on saattanutjo sopia
loppuasiakkaarkanssasuuntaaantavastiosan palvelun tuottamisga toimittamisen
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yksityiskohdista ja joskugopa alustavastpalvelun hinnoittelun Kohdeyritys onkin
talléin joutunut kehittdmaariarjottavan palvelunosittain toisen yrityksen tekemien
suunnitelmierpohjlta.

Muita heikkoja puolia nykyisen kehittdmisprosessin toinmmddissa ovat oman
virallistetun palvelukehityksen puuttuminen seka osittain siitd johtuva uusien
markkinaosuuksien ja asiakkuuksibankkimisenhaasteellisuusLiséksi kohdeyritys

on melko tarkasti profiloitunut tagamaan asiakkailleen vain tietynkaltaisia palveluita
joten Kkilpailijat ovat tarvittaessa pystyneet PHONR QRSHDVWL “"NR!
vastaavanlaisepalvelituotteen omaatarjontaansalama kuitenkin liittyypitkalti IT -
palvelualanyleiseen ongelmaan ejiritysten on vaikea suojat@mia palvelutuotteita
kilpailijoilta. Valitettavan usein yritykset tarjoavat asiakkaille hyvin samankaltaisia
palveluja ja tasta johtuen asiakkaat valitsevat palvelutoimittagatkén hinnan
perusteella. Laajemmissaja vaativammissa palvelusopimuksissa myos toimittajan
aikaisempi maine saattaa ratkaista tarjouskilpailun voiton.

Palveluprosesstavastaavan henkilbkanssa kaydykeskustelun pohjalta paatetkin
yhdeksi tarkeimmaksi prosessin kehityskoladksi asettaa oman palvelukehityksen
tehostaminen jisaaminenTavoitteena orennen kaikke#ytaauusia mahdollisuuksia
tuotteistaa kilpailukykyisida palveluita, joiden avulla kohdeyritys pystyin
laajentamaan asiakaskuntaarksan tarjoamaannykyisille asiakkaille uusidisdarvoa
tucttavia palvelutuotteita

Jotta omagalveluidenkehityprosesssaadaan tuottamagmalveluita, jotka kiinnostavat
asiakkaita ja joista asiakkaat ovat valmiita maksamaan, piesessinsaada tietoa
asiakkaiden tarpeistdaman hetkisessa toimintamallissamkinoiden seuranta ja sité
kautta uusien palveluideoideja asiakastarpeidehavainnointi ja kartoitusnahtiin
varsin heikoksi Tastajohtuentoiselksi tarkedksiprosessirkehityskohdaksmaariteltiin
markkinamahdollisuksien ja -tarpeiden aktiivisempi seuranta ja Kkartoitus
Kehityskohdan perimmaéisena avoitteena onlisatd kohdeyrityksenmarkkinoilta
havaitsemienuusien asiakastarpeidenjoiden tayttamiseen kohdeyritykselta [6ytyy
vaadittavakiinnostus jaosaaminepmaara.

Osaltaan palveluiden kehittdmisprosessin kumppanivetoisuudesta johtuen myds
kohdeyrityksen oman henkilokunnan tekemat havainnot ja ehdotukset uusista
palveludeoistaovat jddneewéhaisellehuomiolle. Toisaaltasyynd tdh&dn omyds se,

ettd ehdotusterja ideoiden esittdmineron tehty vaikeaksi puuttuneewirallisen
iImoitusvaylan vuoksi. Kolmanneksi prosessin kehityskohdaksi maéaariteltikin
henkilokunnan ehdotusten ja ideoiden tehokkaadmpdyntaminen

Kuten lukija varmasti huomaa, tadhtaavat kaiklliella mainitutkehityskohdatiopulta
oman palvelukehityksen lisddmisegn parantamiseenTama johtuu paaasiassa siita,
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ettd lehitysprosessin osaltakaisempitoimintamalli oli varsin heikosti dokumentoitu ja
lopulta tutkimuksenyhdeksi tarkeimmaksitehté&aksi palveluiden kehittdmisprosessin
kohdalta wlikin lahinnddokumentoida j&aynnistaavirallistettu prosessiTastasyysta
palveluiden kehittdmisprosessin toimintojat@&man tutkimuksen puitteisgarkemmin
pyritd analysoimaanvaantarkeintavoite onluoda prosessillevirallinen malli ja etsia
parannuskeinoja edella esitettyihin kehityskohtiin

6.5.2. Myynti prosessi

Liiketoiminnan kasvattaminen on kohdeyritykselle keskeinen tavoite, jobon
toistaiseksi pyrittypddasiassa laajentamalla yhteisty6ta jo sopsulteessa olevien
yritysten kanssa.Kumppaniyritysten kanssa liiketoimintaa ei kuitenkaan voida
loputtomiin kasvattaa, joten kas turvaamiseksi kohdeyrity®nkin suunnannut
katseensakohti uusasiakashankintadJusasiakashankintga uusien potentiaaliste
asiakkuuksien kartoittaminen on toistaiseksi kuitenkinollut varsin vahaistaja
epavirallista Padavoitteeksi myyntiprosessirkehittdmis@ osalta maariteltiinkin
kontaktien maaran lisdaminenn nykyisiin kuinpotentiaalisiinuusiin aiakkaisiin

Kohdeyritys eitdlla hetkellgharjoitamarkkinointiviestintdd merkiksi alan lehdissa tai
muissa julkaisuissa. Markkinointi tapahtuukin paaasidssadeyrityksenmyynnista
vastaavan ja potentiaalisten asiakasyritystenhenkiloston tapaamisissa ja
puhelinkeskisteluissa sekd kohderityksen tydntekijoiden liikkuessa asiakkaiden
toimitiloissa ja yleisilla paikoilla. Pateva myyntihenkilostdé ja kohteliaat asentajat
ovatkin talla hetkella yrityksen tarkeimmat markkinointikeinot. Yhdeksi
myyntiprosessin  kehittamiskdaksi ~ maariteltiikin -~ markkinointindkdékulman
kehittaminen kohdeyrityksekoko henkilékunnan keskuudessa.

Kohdeyrityksen sisédlla myyntiprosessi tarjoaa syottediétyisesti palveluiden
kehitysprosessille. Myyntiprosessistanatavat tiedot asiakkaiden jemarkkinoiden
tarpeista ovat erittdin arvokasta tietoa kehitysprosessille. Nykyisellaan tiedonvaihto on
kuitenkin vahaista ja vastaanotettuja tarjouspyyntoja ei tarkastella riittavasti palveluiden
kehittamisprosessin  nédkokulmastadNiinpd yhdeksi tutkimuksesa kasiteltavaksi
kehityskohdaksi méaariteltiin prosessien vélisen yhteistyon tehostamisen.

MyOs myyntiprosessi Kkarsii siita, ettei sitd ole aiemmin tarkemmin tutkittu eika
virallistettu. Tutkimuksessa keskitytddn myyntiprosessinkin osalta dokumentoijaaan
virallistamaan prosessi.Lisaksi tutkimuslue rajattiin myyntiprosessin osaltadella
esitettyjenkehityskohtien analysointiipa nain ollen prosessin toimintojetarkempi
jakaminenja analysointpaatettiin jattaa taman tutkimuksen ulkopuolelle.
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6.5.3. Tilaus- ja toimitusprosessi

Tilaus ja toimitusprosessia omiemmin tutkittu ja kehitetty selkeasti muitayt
kasiteltaviapalveluprosessin osaprosesseita enemman. Tama selittyy suuresti silla, etta
tilaus ja toimitusprosessi on yksi kohdeyrityksen liiketamman ydinprosesseista.
Liséksi tilaus ja toimitusprosessia oli aiemmin kasitelty kohdeyrityksen
palveluprosessina e oli ainogrosessijosta oli tehty prosessikaavio.

Kehitystyon alkuvaiheessailaus ja toimitusprosessin kehitysktdita kartoitetin
yhdessa kohdeyrityksen henkiloston sekdankumppaniyrityksen henkildstén kanssa.
Keskustelun alussanalysoitiin prosessin onnistumisen edellytyksia. ppokayttajan
nakokulmastdilaus ja toimitusprosessin onnistumisé¢girkemmat edellytykset ovat,
ettd palvelun toimitus tapahtuwsovitun Kkaltaisena, sovittuun aikaan javitgssa
paikassa. Kumppaniyriggen nakokulmastataas prosessinonnistumisen edellytyksia
ovat palvelun tilaansen selkeys ja yksinkertaisugsskapalvelun kustannustehokkuus,
toimitusvarmuus jaasalaatuisuud.isaksieradndarkeandyksityiskohtanamainittakoon
palvelun toimituksen aikana aiheutuneiden viivastysten ja ongelmien ilmoittaminen
kumppaniyrityksille  Loppukayttdja on  paasaantbisesti  yhteydessa  juuri
kumppaniyrityksen gdaelukeskuksiin, minka vuoksi viimeisin tilannetieto paélun
toimituksestauleeolla palvelukeskuksilla

Keskustelugatkettiin selvittamalla, mitd mahdollisia ongelmia prosegsiminnoissa
on havaittuKeskustelussa nousi esiténakin seuraavia oegmia:
loppukayttajiavalilla vaikea tavoittaa
palvelutilausten epaselvyys f@rkeiderntietojen puuttuminen
X ajoittain heikko palvelutoimitsten tilannetietojen paivittaminen kumppanin
palvelukeskukseeja puutteellisetiedot ilaustenvalmistumiskuittaiksissa
x loppukayttéjiersuorat yhteydenotot kohdeyrityksen asentajiin

Naiden ongelmien ndim aiheuttavan muun muassa Vviivastyksia palvelun
toimittamiseen sekd heikentdvan palveluprosessin ladtiaaaitut ongelmat ovat
kuitenkin luonteeltaan sellaisiagttéd pelkastaan niiden pohjalta reagoiminen ei
todennakoisesti parantaisi prosessin toimintaa kokonaisuudessaan. Niogesimp
analysointia paatettiin jatkaa tutkimalla mista edella esitetyt ongelmat perimmiltaan
johtuvat.

Loppukayttajien tavoittamise vaikeus on usein seurdastaas palvelutilausten
epaselvyydesta ja puutteellisuudesta. Prosessin onnistumisen edellytykseksi maaritelty
tilauksien tekemisen selkeys ja yksinkertaistwiagas voidaan olettaa epaonnisteen
tallaisissa tapauksissa. Tilauksisaattaa puuttua kokona@simerkiksiloppukayttajan
yhteystiedot tai ne ovat virheelliseDikeiden yhteystietojen selvittelytaas vie
kohdeyrityksen asentajilta aikaa ja saattaa siksi aiheuttaa my6hastymisia myos paivan
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muihin asennuksiinjolloin loppukayttajan nakékulmasta prosessin laatu ja toimivuus
heikkenee Yhdeksi kehityskohdaksi paatettinkin  asettaa tilausjarjestelman
toimivuudenparantaminen.

Ajoittain heikko yhteydenpito palvelukeskuksiin ja riittamattomat tiedot tdiden
valmistumiskuittaukissa arvioitiin johtuvan osittain kohdeyrityksen henkilokunnan
huolimattomuudesta. Yhteydenpidon helpottamiseksi on jo aiemmin toimintaa
helpotettu siten, ettd kohdeyrityksen henkilostdlle on tarjottu kumppaniyritysten
toimesta oma puhelinnumero, jonka kauvoidaan tehddnuun muassalmoituksia
tilauksista, joita ei syysta tai toisesta pystytty suorittamaan mééardaikaan mennessa.
Myds tilausten valmistumiskuittauksiinon kohdeyrityksen henkiléstoaiemminkin
pyydetty kiinnittamaan huomiota. Huolimattomuundtaustalla saattaa olla kuitenkin
tietamattomyys asian tarkeydesta kumppaniyrityksille tai puutteellinen ohjeistus. Tasta
syysta prosessin kehityskohdaksi maariteltiin prosessin kokonaiskayammarryksen
lisdamineroman henkilékunnan keskuudessa.

Loppukayttajiensuorat yhteydnotot kohdeyrityksen asentajilk@ettin my6s yhdeksi
prosessin ongelmaksdngelmaksi ne koetaan sen vugletauseinndma yhteydenotot
koskevatasioita, jotka eivat suoranaisestiltu asentalie. Esimerkkinétallaisista owat
muun muassa tilanteet joissa loppkayttdja joko tiedustelee askettain
palvelukeskukselta tilaamansa tyon aikataulua tai |k@paja yrittdd tehda
palvelutilauksen suoraan asentajaltdaittoina yhteydenotoista ovanuun muassa
asentajile aiheutuva YOLPIIUILQHQ W\| VHNI NXPSSDQLOOH ’"Q
palvelupyynnét. Monissa yrityksissd, joissa kohdeyrityksen asentajat toimivat, on
aiemmin saattanut olla erillinen ATK osasto, jossa toimineet henkil6t on tunnettu
henkilokohtaisesti ja tall6in onlyeatilanteissa normaalina toimintatapana on ollut suora
yhteydenotto osaston henkildihinoppukayttdjile onkin painotettava, etta ensisijainen
yhteydenottovayla heille omina palvelukeskuga palvelutasojerseuranta pystytaan
suorittamaarainoastaan, kali kaikki osapuolet noudattavat sovittuja toimintamalleja
Syyna néaihin ongelmiin arvioitiin olevan loppukayttdjien tietagratys prosessien ja
palvelupisteiden toiminnasta.

6.5.4. Asiakaspalveluprosessi

Prosessin toimivuudesta ja toivotuista ominaisuukgieskusteltiin kumppaniyrityksen
henkiloston kanssa. Keskustelujen pohjalta voitiin todeta, etta kumppanin nakékulmasta
prosessin vastausnopeus, tavoitettavuus ja tietojen oikeellisuus ovat prosessin
tarkeimpia ominaisuuksi&umppaniyrityksermukaankohdeyrityksen asiakaspalvelun

kautta on saatu Kkiitettvasti tietoa tarvittaessa, mutta joissain tapauksissa
asiakaspalveluali ollut vaikea tavoittaa ja vastauksesaaminen oli kestanyt kauan.
Kohdeyrityksessa tehdyissa haastattelussaisi, ettdedella maitut ongelmatovat
yleensa johtuneet asiakaspalveluprosessin ruuhkautumisesta tai kykenemattomyydesta
antaa omatoimisesti vastausta esitettyihin tiedusteluihin Ruthkautumisé olivat
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johtuneet suuesta maardta samanaikaisia yhteydenottoja usaealteri tdnolta.
Kykenemattomyys vastausten antamiseen taas jghiuitedlisesta ohjeistuksesta ja
ongelmistgorosessin siséssa tiedonkulussa

Kohdeyrityksen aloittaessapalvelutoimituksia uuden asiakkuuden yhteydessa
asiakaspalveluprosessikohdistuuvarsin paljonyhteydenottojaProsessia kuormittavat
talléin niin kohdeyrityksen oma henkilokuntaurkppaniyrityksen henkilékunta kuin
loppukayttgjat. Haasteena asiakaspalyetosessille okin talldin nopeasti sisaistaa
uuden asiakkuugh kohdallamahdollisestimuuttuneet ohjeet ja toimintatavatasta
johtuensaattaa aiheutudanteita, joissgoko ulkoinenasiakas tai kohdeyrityksen oma
henkilokuntasaaprosessilta virheellistietoa Tiedon puuttumineprosessilta aiheuttaa
my0s viivastyksigprosessin toinmnassaViivastyksiatuleeerityisesti tilanteissgoissa
asiakaspalveluprosessi joutudlittamaan saapuneita kyselyita muille prosesseille

Yhtena asiakaspalveluprosessitehtavana on tarjota kohdeyrityksen omalle
henkilostdlle yhteydenottovayl&simerkiksi juuri uusienasiakkuuksien alkuvaiheessa
saattaa tullavastaan tilanteita, joissaomalle henkilostolleon epaselvdamiten
kohdatussa tilanteessa tulee edetaTalldin asiakaspalveluprosessin ja siind
tydskentelevierhenkildiden tulee tarjotapastistaja ohjeita. Tama ei suoranaisesti tuo
lisdarvoa ulkoisille asiakkaille, mutta okohdeyrityksen nakokulmastadlttamaton
toiminto.

Prosessin kohdalla tuleekin pyrkia siihen, ettd prosessissa toimivat henkilcdimaat
tietoisia mikali eri asiakkuuken kohdalla toimintatavat ja-ohjeet muuttuvat
ratkaisevasti Talloin varmistetaan se, etta prosessista sdatmlaelut ja tiedt ovat
paikkansapitavida Myods prosesgi toiminta nopeutuu, jos se pystypmatoimisesti
tarjoamaan vastauksiasille kohdistatuihin  kysymyksin ja tiedusteluihin
Paasaantoisestasiakkuuksien hoitamiseen liittyvatudet ohjeet ja toimintamallit
luodaan muissa prosesseissa, j@siakaspalveluprosessyhteistyd muiden prosessien
kanssa tulee toimia saumattomabtiosessin keliyskohteeksi asetettiinkin yhteistyon
kehittdminen muiden osaprosessien kanssa.

Mydskaan asiakaspalveluprosessia ei ole aiemmin tarkemmin tutkittu eika virallistettu.
Tutkimuksessa paatettiin  keskittya tdmankin prosessin osalta dokumentoimaan ja
virallistamaan prosessi. Tutkimusalue rajattiin  edell&a esitetyn kehityskohtien

analysointiin ja nain ollen prosessin toimintojen tarkempi jakaminen ja analysointi

jatetdan taman tutkimuksen ulkopuolelle.
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Kuva 24. Tutkittavien prosessiertavoitteet ja kehityskohdat

6.6. Uudistettuje n prosessi en arviointi ja kayttoonotto

Tassa kappaleeskasitelldn tarkemminedela esitettyja kehitykohtia. Kehityskohtien
pohjalta taas pyritdafbytymaan kehitysideoita jaatkaisuja prosessien toimiuden
paantamiseksi Lopullinen wdistettujen prosessien arviointi suoritettiyhdesséa
liketoimintaryhm&n johtajan sek@alveluprosessistavastaavan henkilon kanssa.
Arviointi suoritettiin  palaveissa, jossatutkijan kartoittamat kehitysshdotuksetja
uudistukse kaytiin 1api sekd arvioitiin niiden toteuttamiskelpaigta ja riittavyytta
tutkimuksentavoitteiden saavuttamiseksi

Liséksi kappaleessa esitellagnosessien uudistusten kayttoonottazhdeyrityksessa
niiltd osin kuin se b mahdollista. Kuten aiemnassa kappaleessa jo mainittiin, ei
kaikkia tutkimuksessa kartoitettuja uudistuksia pystytty aikataulullisista ja
kohdeyrityksessd tapahtuneistaorganisaatimuutoksista  johtuen kaytannossa
toteuttamaanTarkoitus onkuitenkin kertoa, mitennyt tehdyt uudistksettoteutettiin
kaytdnnossa miten ne otettiin  henkildkunnan keskuudessa vastaakd mita
mahdollisia ongelmia jenuita havaintoja tehtiiprosessien kayttoonottovaiheessa

6.6.1. Palveluiden kehittamisprosessi

Kohdeyrityksen hakiessa selkeampg@ aktiivisempaa omaa palvelukehitystéon
ensisijaisen tarkeda, ettd kohdeyrityksen johtokunta jatdiinintaryhmén johtaja
iimaisevat koko yrityksen henkilGstolle kehittamisprosessin  uuden suunnan.
Henkiloston keskuuteen tuldeoda avoin ilmapiiri, jossgokainen voi tuoda esille
mielipiteensd ja havaintonskoko palveluprosessirtoiminnastaja kehityskohdista
Tavoitteena on aktivoida koko henkilostd esittamaan uusia palveluideoifa
kehitysmahdollisuuksia



78

Uudistusten kautta haluttikohdeyrityksen henkilokunalletarjotavayla, jonka kautta

he pystyvat esittamaan omiahdotuksian uusista palveluideoist&Kohdeyrityksessa
paatettiin ottaa kayttoon saanndélliset palaverit, joihin osallistuu prosessin omistajan
lisdksi myos kohdeyrityksen muuta henkkuntaa. Baasiassa osallistujien toivotaan
olevan henkil6ita, jotka toimivagrityksenyritysratkaisut liiketoimintaryhmassamutta
palaveri on avoin koko kohdeyrityksen henkilostolle Palavereja pdaatettiin
alkuvaiheessa pitda vaké@n kerran kuukaudessa, jottenkildkunnalle saadaan
selkeasti viestitty&ehitysprosessinudesta suunnastielyds prosessien valisia yhteisia
palavereja paatettiin lisatd, jolloin jokaisesta prosessista sa&eéadityaehdotuksia
palveluiden kehittdmiseen.

Tosiasia kuitenkin on, &t palavereissa ei valttdmatta uskalleahaluta esittda omia
ideoitaja mielipiteitdmuiden kuullen Taméan vuokshenkilokunnallepaatettiintarjota
vaihtoehtoinen palautteideja ideoiden esitysvayla. Tahan kohdeyrityksessa luotiin
kaksi vaihtoehtoa sahkoposti ja idealaatikk@ahkopostin kautta tulevat yhteydenotot
ohjataan suoraan palveluiden kehittdmisprosessista vastaavalle henkil6lle. Taméan lisaksi
haluttiin tarjotaviela mahdollisuugéysinanonyymiin palautteeseen, jonka idealaatikko
mahdollisha. Idealaatikkoon voi kuka tahansa kohdeyrityksen tyotekijoista jattaa
palautetta ja ideoit&irjallisena jataysin nimettomana. Talla tavoin toivottiin saatavan
palautetta erityisesti pallteden toimituksessa esiintyrsté ongelmista seka
mahdollista efikohdistaniin palveluidensuunnittelussa kuin prosessin johtamisessa

Palveluiden kehittamisprosessiudistukseksiehdotetut palaverit henkilokunnan ja
prosessin omistajan keskgpéatettiin ottaa hetikayttéon. Alkuvaiheessa koettiin
parhaaksihenkilokdtaisesti kutsua mahdollisimman moni palveluiden toimitukseen
osallistuvista asentajistga myyntitoiminnoissa toimivista henkildistd mukaan
palaverin  Ensimmésessa  palaverissa  esiteltiin uudistettu  palveluiden
kehittamisprosessi ja siihen osallistuvankilot. Lisaksi kaytiin lapi palaverin tarkoitus
seka pyrittiin selkeyttamaan, mitémenkildstontoivotaantulevaisuudessasallistuvan
aikaisempaa tiiviimmin palveluiden kehittdmisprosesdialaute palaverin jalkeen oli
paaosin positiivista Hyvind pudina koettiin, ettd kohdeyritys selkeasti panostaa
jatkossa omien palveluiden kehittamiseen sekdtaanottaadeoita myds omilta
asentajilta, jotka ovat paivittain kontaktissa loppuasiakkaisiin.

MyoOs epailyksia uutta toimintamallia kolaia esiintyi. Eriyisesti epéiltin 48, etteivat
esitetyt palautteet ja ideat kuitenkadopulta paady kaytantdoon. Kuukausittainen
palaveri koettiin lisdksi lilan usein toistuvaksi. Naiden epailysten kumoamiseks
tulevissa palavereissa syywaydaehdotettujapalveuideota lapi ja keskustella niiden
toteuttamiskelpoisuudesta myos henkilokunnan kanggds palavereiden advalia
tultaneen muuttamaan siteettd vuoden &ana jarjestetaan-2 palaveria ja pdéinot
kehitysideoiden vélittdmisess&at sahkoposti ja &hlaatikko.
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Prosessin omistajan tehtavaksi maariteltin markkinoiden seuranta ja mahdollisten
kehityskohteiden havainnointi. Havainnoinnin perustaa on varsin vaigasti
maaritella, mutta esimerkiksi keskustelut kumppaniyritygtatveluidenkehityksesta
vastaavien henkildiden kansgayis yhteistyo ja tiedon vaihto kohdeyrityksen muiden
prosessien kansski)pailijoiden tarkempi seuranta seké osallistumiset alan messuille ja
vastaaviin  tapahtumiin  nahtiin  lisddvan  mahdollisuutta  havaita  uusia
markkinamahdollisuuksia.

Tutkimuksen tekemisemikana kohdeyrityksessa keskityttimin oman henkiloston
aktivoimiseen kuin prosessien vélisen yhteistyon kehittamisBersessin tarkempi
seuranta ja mittaaminen jaivat muilasin tiukan aikataulun vuoksi valitettavan
vahaiseksi.Henkilokunnan palautgrosessieruudistuksistaoli varsin positiivista ja
erityisesti palveluiden kehittdmisprosessin ja myyntiprosessin valisen yhteistyon
kehittaminen koettiin olevan tarpeellista myos jatkossa.

6.6.2. Myynti prosessi

Myyntiprosessin  pyrkiessd korkeampaa asiakaskontaldn maarad tulee
kohdeyrityksen nakyvyyttia kontaktejgootentiaalisten asiakkaiden keskuudessa lisata
Osallistuminen erilaisille messuille ja muiHih alantapahtumiin on erittéin hyva keino
lisatd yritjksen tunnettavuutta ja imagoa. Lisaksi tallaisissa tapahtumissa tavataan
potentiaaliset asiakkaat heti kasvotusten, jolloin vuorovaikutus on huomattavasti
syvempaakuin pelkastddn puhelimen valityksella tehtavassa myyntityosbas
palveluiden kehittdmigpsessin  yhteydessa esitetty kehitysehdotus messuille
osallistumisesta saataisiin samalla toteutettua.

Tutkimuksen aikana kohdeyrityksessa ei teldypullista paatdstd osallistumisista
tulevaisuudssamessuille tai muihiralan tapahtumiin. Ongelmaksiuitenkin koettiin
resurssien puute sekd osallistumisesta saavutettava hyoty suhteessa kustannuksiin.
Liiketoimintaryhmén johtaja oli kuitenkin samaa mielta kohdeyrityksen nakyvyyden
lisddmista. Keskusteluissa kuitenkinpaatettiinkin, ettd toistaiseksi nakyvyyden
lisdamiseernyddynnetaampéaaasiassaykyisia resursseja ja henkiloita.

Yhdeksi uudeksi tyokaluksimyyntiprosessn kehittdmiseksipaatettiin ottaa kayttoon
tietokanta, johon kirjataan tarkemmat tiegotiun muassa tarjouspyyntda pyytaneista,
kohdeyritjksen toimesta kontaktoiduistasekd nykyisistd ja potentiaalisista
asiakkuuksista ja kumppaneistdietokantaan kootaamiedot palvelukuvauksetja
ohjeistuksetmyds palveluista, joita tarjotaan nykyisille kumppaneille ja asiakkaille.
Tietokannan luomisen &atarkoitus on tiivistdderityisesti myyntiprosessin ja
palveluiden kehittamisprosessin valista yhteisty®téatokannan avulla tarjotaan muille
palveluprosessin osaprosesseille helppo péésy heidan tarvitsemiinsa asiakastietoihin.
Esimerkiksi vastaanotefkn tarjouspyynttjen siséltd on tarkeaa tietoa palveluiden
kehittdamisprosessille. Jonkinlainen tietokanta toki oli jo entuudestaan olemassa, mutta



80

tietojen haettavuus siitd oli sen epdaloogisuuden vuoksi haasteellista. Erillista
tietokantaohjelmistoa ei tkitnuksen teon aikana kuitenkaan otettu kayttéon vaan tiedon
kokoaminen péaatettiin aloittaa nykyisetiedostorakenteenuudelleenjarjestelylla.
Myyntiprosessille luotin oma kansiorakenne, johon koottiin ja tallennettiin kaikki
nykyisista asiakkaista ja kurppneista saatavilla ollut oleellinen tietdatkossa
tietokantaa tulee aktiivisesti yllapitadljahittaa, etta siitd saadaan todellista hyotya.

Myyntiprosessin kaytt6on paatettiin lisdksi suunnitella yritysesite, johon kootaan
kuvaus kohdeyrityksen ta@mista palveluista sekd yleistd tietoa yrityksesta.
Yritysesitteen tarkoitus oaktivoidaseka myyntiprosessissa toimivien henkildiden etta
paivittdin asiakkaita tapaavien asentajien toimintaa adiakésamisissga esitteen
kautta tarjota heille valmisyokalu, jolla herattda asiakkaiden mielenkiinto yritysta
kohtaan. Yksinkertaisen esitteen avulla saaddan pienilla kustannuksilla ja
vaivannadllalisattya yrityksen kontakteja potentiaalisiin asiakkaisiinYritysesitteen
suunnittelussa tavoitteena onsykkertaisuus ja selkeys. Esitteesta tulee |0ytya riittava
esittely yrityksen tarjoamista palveluista seka kattavat yhteystiedot, joista asiakas saa
tarvittaessa lisétietoja.

Henkiloston markkinointindkdkulman kehittamiseksi  patettiin - jarjestdd koko
liiketoimintaryhman henkilékunnalle koulutustapahtuma, jossa heidan kanssaan
kaydaan lapkeinoja, joillajokainen voi edistdd yrityksen markkinointia paivittaisessa
toiminnassa. Koulutustapahtumansuunnittelussa otettiin  huomioon henkil6kunnan
tiukka aikatallu, joten kestoltaan tilaisuus taytyy pitdd suhteellisen lyhyena. Myos
ennakkoasenteen saattavat aiheuttaa henkiloston  keskuudessa  vastustusta
kyseisenkaltaiselleuudistukselle jakoulutukselle. Erityisesti yrityksen asentajien
keskuudesta on odotettavasgastustustasilla heidan tydmaaransa ovat jo entuudestaan
melko suuret ja myyrdi ja markkinointtydn lisdéaminen kasvattaa entisestaan
tyomaaraa.Koulutuksessa tuleekin painottaa, ettei uudistuksista itsessaan aiheudu
merkittavaa tyomaaran lisdaantymistiiaan tarkoitus on lisdtd osaamista ja
henkilokunnarymmarrys$éa koko palveluprosessista

6.6.3. Tilaus - ja toimitusprosessi

Prosessin toiminnan kehittamiseksi jarjestettin erdan kumppaniyrityksen kanssa
yhteinen koulutustilaisuus johon kutsuttin sekd kohdeyrtyksen tilaus ja
toimituspressessissa toimivia asentajia ekdmppaityrityksen service desk palvedsa
toimivia henkil6itd. Tilaisuuteen osallistui liséksi molemmista yrityksista prosessien
hallinnasta vastaavat henkilddjankohta kyseiselle tapaamisellghtiin otolliseksi

koska kumppamiussuhdeoli varsin uusi jalaajamittaisetpalvelutoimitus olWat vasta
alkamassa Tilaisuus aloitettiin virallisella osuudella, jossa prosessien hallinnasta
vastaavat henkil6t esittelivgbrosessien etenemiseasmman yritj)ksen nékokulmasta
Seuraavaksi kaytiin avointa keskustelua ongelmigtiéa prosessien toiminnassa oli
aiemmin havaittya jotka onmyds taman tutkimukseedellisessé kappaleesssitelty.
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Keskustelua jatkettiin pienryhmissd ja ryhmille annettiin tehtéivddoota paperille
mahdollisia ratkaisuja esitettyihin ongelmakohtiMoin 20 minuutin jalkeen paperit
kerattiin janiihin kirjatut ratkaisehdotukset kaytiin koko joukon kanssaullisesti lapi.
Tavoitteena talla keskustelulla oli saada molempien yatysthenkilékunta
kiinnittdmaa huomiota esitettyihin ongelmakohtiin ja lisata tietamysténiksi tietyt

prosessin toiminnot ovat toiselle osapuolelle tarkeif@ilaisuutta jatkettiin
vapaamuotoisella keskustelulla ja kumppaniyrityksen tyontekijéihin tutukam

Palaute koulutustilaisuuden jalkeesli molempien yritysten henkilokunnalta erittain
positiivista. Kaikki kokivat erittain hyvana juuri sen, ettd tilaisuuden kautta tulivat
tutuiksi niin toisen osapuolen prosessit ja niiden toiminnot kuin henkjéika
paivittdin toimivat prosesseissa. Vastaavanlaisia tilaisuuksia paatettiinkin jarjestaa
kumppanuuden myéhemmassa vaiheessa uudelleen.

Toiseksi  posessin  khityskohdaksi ~ maariteltin  edellisessd  kappaleessa
tilausjarjestelman toimivuuden parantaenn Tilanteen parantamiseksi paatettiin
nykyisille kumppaniyrityksille esittaéarkempi kuvaugalveluiden toimitusprosessa

ja sen toinmnoista kohdeyrityksen nakokulmasta seka tilaustemutteellisuudesta
aiheutuvat ongelmat. Talla toivottin saavuaedn parempi tietoisuudilausten
oikeellisuuden tarkeydesta erityisesti niille tahoille, jotkadgsaantoisesti tekevat
tilauksia kohdeyritykselta

Kommunikoinnin kehittamiseksi paatettiin  kohdeyrityksen tyodntekijoille esittaa
tarkempi kuvaus seka tilausja toimitusprosessista ettd kumppaniyritysten ja
palvelukeskusten roolista toimitusprosessissa. Kuvauksien avulla selkeytettiin
kohdeyrityksen tydntekijoiden roolia koko tilaug toimitusprosessissa. Talla tavoin
saavutettava parempi ymmarrys omistakjamppaniyritysten tehtavista ja rooleista
uskottiin tarkentavan tehtavéakenttdd myos omille tyontekijoille. Yleisesti vastuun
lisddminen ja tehtavien tarkentaminen palvelutoimituksissa toimiville henkil@ille nahtiin
parhaana tapana lisata aktiivista otédtaittavien yhteydenottojen tekemiseen.

6.6.4. Asiakaspalveluprosessi

Edellisessa kappaleessa asiakaspalveluprosessin kehityskohdaksi méaariteltiin prosessien
valisen yhteisty® kehittamineRrosessin toimintaa paatettiin kehittda siten, etta uusien
asiakkuuksia suunnitteluvaiheessa prosessi toimii entista tiivimmassa yhteistyossa
muiden palveluprosessin osaprosessien lkan8siakaspalveluprosessi tuleekitiaa
mukaan esimerkiksi uusien palveluiden ja asiakkuuksien ohjeistuksien ja
toimintaohjeidenlaatimise@. Talla tavoin asiakaspalveluprosessissa toimivat henkilot
sisdistavat uusien asiakkuuksien toimintamallin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.
Asiakaspalveluprosessin osallistuessa palvelun suunnittelun heti alkuvaiheessa, voidaan
myds prosessin  henkilti;m kokemuksia aiemmista asiakkuuksista hyddyntaéa
tehokkaammin.
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Vaikka asiakaspalveluprosessi gatkossa tiivimmin mukanauuden asiakikuden
suunnittelu ja kaynnistysvaiheessasaattavat prosessin tehtavat jaada epaselviksi
joillekin prosessissa toimile henkildille. Prosessissa toimivalla henkilolgaattaa
talldin puuttua tieto esimerkiksi jostainmuuttuneestaoimintamallista tai ohjeesta.
Tallaiset seikat laskevat asiakaspalvelupraeespalvelun laatua lisdamalla
edelleenvalitettyjen viestien mééija aihedtamalla viivastyksia prosessisSalanteen
korjaamisekstaytyykin varmistig ettamyosasiakaspalveluprosesssisaiset tietovirrat
toimivat riittdvan hyvin ja prosessissa toimivilla henkil6ilin aina kaytettavissa
viimeisin tieto asiakkuukien hoitoon liittyvista ohjeist. Prosessin omistajan tehtava
onkin varmistua, etta tiedonkulku prosessissa toimii kaikille sen jasenille.
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6.7. Prosessi en monito rointi ja jatkuva parantaminen

Tutkimuksen avoitteisiinei kuulu laatia tarkkaa suunnitelmaa, miten kohdeyritys jatkaa
nyt kasiteltyjenprosessien kehittamistélevaisuudessaKuitenkin prosessijohtamisen
lahtokohtiin kuuluu, etta tavoiteltaessadelliga hyotya, on prosessien monitorointia ja
jatkuvaa parantamista jatkettavayods erillisen parannusprojektin jalkeeiassa
kappaleess&aydaan lapijoitain tutkijan henkilokohtaisia nakemyksiéiitd, miten
prosessien monitorointia ja jatkuvaa parantanigdiai jatkossasuorittaa

Kohdeyrityksen §si tarkeimmista tulevaisuuden tehtavis@n nimeta kaikille
palveluprosessin osaprosesseitienistajat ja tarpeen mukaan tarkentaa prosessie
tavoitteita, rajoja ja mittareita Kirjallisuuslahteiden mukaan @sessinomistajan
nimeaminen on yksi ensimmaisista tehtavista, joita prosessijohtamisen oppeja toteuttava
yritys tekee. Prosessin omistajan tehtdviin kuuluu muun muassa vastata prosessin
toimivuudesta, tehokkuudesta ja kehittamisesta, joten jos kohdehalysa aidosti
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kehittdd toimintaansa prosessijohtamisen oppeja hyddyntaen, tulee sen nimittaa
prosesseille omistajatfaman wttkimuksen alkuvaiheessa kuitenkin péaatettiin, ettei
kohdeyritys viela tasséa vaiheessa siirry taysin prosessijohtamisen hyddgati@nigen
virallisia nimityksid ei tutkimuksen tekemisen aikana telRyosessin tavoitteiden,
rgjojen ja mittareiden tarkennuksidaas joudutaan tekemaankun prosessien
toimivuudesta saadaan tarkempia mittaustietoja tai prosessien kehittamista halutaan
ohjatajohonkin uuteen suuntaan.

6.7.1. Palveluiden kehittamisprosessi

Palveluiden kehittamisprosessin tontda tulee jatkossa seurata maariteltyjen
mittareiden avulla. Varsinkin uusien palvelutuotteiden mé@iéa niiden kysynta ja
vaikutus liikevaihtoon mittat kertovat prosessin toimivuudesfa kehittymisesta
Tulevaisuudesstulee prosessille asettamayos tarpeen mukaan uusia mittareita. Nain
erityisesti sina tapauksessa, mikali havaitaan ongelmia prosassimnassa

Kohdeyrityksen omahenkilokunna aktivointia palveluideoiden esittamise@m myods
syyta tulevaisuudessa jatkahisaksi ehdotettuja palveluideoita tulee kasitetidn
henkilokunnankanssa kaydyissa palavereissa khienkilokohtaisissa tapaamisissa.
N&ain osoitetaan yrityksen aito halja sitoutuminen toiminnan kehittdmisega
mahdollisissa tulevaisuuden muutosprojekteissadasma henkilostd helpommin
innostettua mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen.

Myds asiakkaiden tarpeiden tarkempaan havainnointiin ja analysointiiee tu
tulevaisuudessa panostaa Esimerkiksi vastaanotetuistatarjouspyynnoista ja
henkilokohtaisissa asiakastapaamisista voidaan saada arvokasta tietoa uusista
asiakastarpeista. Samalla tavalla tulee tarkkailla samalla alalla toimivien kilpailijoiden
tarjoama palveluita. My6s nykyisten tarjottavien palveluiden kehittdminen esimerkiksi
teknisilla innovaatioilla tulee pitdéa mielessa.

6.7.2. Myynti prosessi

Myyntiprosessin toimivuutta ja kehittymastéaas on syyta seurataerityisesti
syntyneiden sopimuksiedukumaara ja niiden vaikitus liikkevaihtoon mittareilla.
Prosessin onki kiinnitettavad huomiota siihen, milla tavoilla kohdeyrityksen nakyvyytta
potentiaalisten asiakkaiden keskuudessa lisatdén. Liséksi on pidettavd mielessa, etta
ettd kohdeyrityksen tarjoamat palvelut ovat heille juuri sellaisia, joilla heidan tarpeensa
saadaamarhaitentaytettya.

Kuten jo aiemminkin mainittiin, kilpailu asiakkaista on Talalla kovaa ja usein
asiakkaat valitsevat eri vaihtoehtojen valilla pelk&n palvelun hinnan perusteella. T&man
vuoksi kohdeyrityksen tulee pyrkia loytdmaan keinoja, joilla erottua ikjtpata.
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Pelkan palveluiden hinnakauttakilpaileminen ei ole pitkalla aikajaksolleovinkaan
kannattavaa Taméan vuoksi myyntiprosessin yhteistyon kehittaminen palveluiden
kehittamisprosessin kanssa on pidettadva myds tulevaisuudessa mielessa.

6.7.3. Tilaus - ja toimitusprosessi

Tilaus ja toimitusprosessin toiminnan ja kehittymisen tarkkailuun sovaltarityisesti
tilauksen mukaisesti toimitetut palvelut, myohasskevat avoimet tilaukset ja
toimitusten taloudellinen kannattavuus mittarivhdistettdessa naistd mittareista
saatavat tiedot asiakaspalveluprosessin vastaanottamien reklamadistajemkanssa,
saadaan varsin hyva kuva tilajss toimitusprosessin kokonaistoimivuudesta

Tulevaisuudessa on syyta reagoida nopeasti, mikali nayttaa silta, ettei prosessi toimi
halutulla tavalla. Erityisesti prosessin taloudellista kannattavuutta on searsdtkasti.

Mikali prosessin ei toimi taloudellisesti kannattavasti, on prosessin toimintaan tehtava
radikaaleja muutoksia. Tilausja toimitusprosessi on kuitenkin kohdeyrityksen
toiminnan tarkein prosessi, joten sen toimivuuderoltava huippuluokkaa.

6.7.4. Asiakaspalveluprosessi

Asiakaspalveluprosessin toiminnan ja kehittymisen seuraamiseen soveltuvat varsinkin
vastausnopeus tiedusteluihin ja muille prosesseille vélitettyjen viestien maara mittarit.
Prosessinehtavien maaran ollessa melko suuri on tulewadessa ehka syyta tarkentaa
prosessin rajoja ja tarvittaessa siirtda osa prosessin tehtavistda muille prosesseille.
Asiakkaan nakokulmasta prosessin nopea ja luotettava toiminedaltytys hyvélle
asiakaspalvelulle. Taman vuoksi onkin tarkeada, ettad gsosdoimintaa kehitetaan
tulevaisuudessa selkeAmmaksi.
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7. PAATELMAT

Tutkimuksen tavoitteisiin  kuului  tarkastella prosedsigonisen soveltuvuutta
tutkimuksen kohdeyrityksen toiminnan kehittamiseen. Tutkimuksen tavoitteet
saavutettiin suurilta osilta mutia rajallisen aikataulun vuoksvain pien osa
tutkimuksessasitellyista kehitysehdotuksista ehdittioteuttaskaytanndssa.

7.1. Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen osatavoitteina oli selvittaa,lié@itavallanykyinen palveluprsessi voidaan
kuvata hyodyntam&l prosessijohtamisenedrioita ja voidaanko kirjallisuudessa
esitetyistd prosessien kehitysmalleista luoda malli, jonka avulla kohdeyrityksen
prosessejaystytaan kehittdmaaRalveluprosessin kuvaukstekoonkaytettiin hyvaksi
teoriaosuudessa esille wilia prosessijohtamisen ajatukggamalleja, joiden pohjalta
kohdeyrityksen Yritysratkaisut liiketoimintaryhmamalveluprosessin  kuvaasan
suoritti tutkija yhteistydssaliiketoimintaryhman johtajan kanss&alveluprosessin
kuvaamisen tuloksensaatiin litteessd 2 esitetty prosessikarsieka kirjallnen osuus
kappaleessa 6.3ralta osin tutkimuksessannistuttiin varsin hyvin ja prosessikartta
kuvaa hyvinliikketoimintaryhman toimintaa jarosessin nykytilaa. Toki tulevaisuudessa
prosessin kuvausta ja @@ssikarttaa tuleepaivittag mikali tehdyt muutokset
vaikuttavat oleellisesti prosessin toimintaan ja sisaltoon.

Tutkimuksen toisen osatavoitteeti prosessierkehitysmallin perustana toimivat niin
ikdan teoriaosuudessa esitetyt ideat ja valmiit malimiiden mallien hyvaksikaytt6a

tuki kappaleessa 5.2 esitetty Kvisgia kumppaneiden toteamus siitd, ettd suuri osa
prosessijohtamista toteuttavista yrityksistéa soveltaa itse kehitettyd tai muilta kopioitua
prosessien kehittAmismallidutkimuksessa kaetty kehysmalli (kuva 20.) havaittiin
soveltuvarkohdeyrityksesséittavan hyvinniin tamén tutkimuksen kuin tulevaisuuden
prosessikehityksekayttoon. Myds talta osin tutkimus siis saavutti tavoitteensa.

Tutkimuksen paatavoite oli selvittAdmiten posessijohtamisen ja prosessien
kehittdmisen avulla voidaan kehittdd kohdeyrityksen liiketoimintaryhmén ja
palveluprosessin toimintad utkimuksen p&étavoitteen saavuttamiseksi luotiin ensin
kirjallisuustutkimuksessa prosessien kehitysmalli joka esiteltiin tutkimuksen
kappaleissa 5.3.1 5.3.5. Taman teoriaosan kaytantdoon soveltamidtas esitelldaan
tutkimuksen kappaleissa 6.3-:16.3.5. Loydettyjen kehityskohtien valossa voidaan
todeta, ettd kohdeyrityksen palveluprosessin toimintaa voideamttaa varsi
suoraviivaisesti ja erityisesti johdonmukaisesti kayttamalla hyodyksi teoriaosuudessa



