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Tutkimukseen siséltyi seka teoreettinen ettd empiirinen osio. Teoriaosuus suoritettiin Kir-
jallisuustutkimuksena, jonka l&hteend kéytettiin padasiassa kirjoja ja tieteellisia artikke-
leja. Teoria on jaettu kolmeen eri osa-alueeseen: Lean-periaatteisiin, asiakasarvon tuo-
tantoon ja palveluiden tuottavuuteen. Empiirisessd osiossa aineistonkeruumenetelming
olivat osallistuva havainnointi, vapaamuotoiset keskustelut, kyselyt ja tilastot. Empiiri-
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The purpose of this thesis was to develop predefined customer service processes with
Lean principles. Predefined processes were printing and sending insurance documents to
customers, sending assignments and controlling emails. Traditionally, Lean has been used
to improve efficiency and quality in manufacturing industry but nowadays it has been
applied also in service sector. The aim of this thesis was to get processes operate more
efficiently and with higher quality.

The research consisted of theoretical and empirical part. The theoretical part was a liter-
ature study which was based on books and scientific journals. The theoretical part is di-
vided into three parts: Lean principles, delivering customer value and productivity of ser-
vices. Research methods in the empirical part were participating observation, unstruc-
tured discussions, queries and statistics. The processes were modelled based on the col-
lected data with blueprint. After modelling, processes were developed with Lean princi-
ples. Impacts of changes were evaluated both from the customer’s and company’s per-
spective.

The results of the research were process models before and after changes. Furthermore,
financial impacts were calculated and impacts for the customers were estimated. Financial
impacts were 150 000 euros income for the company. From the customer’s perspective,
the waiting time decreased as a result of the process changes. The theoretical framework
was created by combining the theory of Lean principles, customer value and service
productivity, which was successfully applied in practice. Thereby, a new type of model
for developing service processes was formed. Based on the results, the research was suc-
cessful. It is preferred that the target company implement the changes for processes. In
general the new type of model for developing service processes should be used.
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Kokonaisuudessaan tyon tekeminen sujui jouhevasti, silla olin itse motivoitunut ja Kiin-
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1. JOHDANTO

Tyon toimeksianto on saatu vakuutus- ja pankkialan konserniin kuuluvalta yksikolta
(my6hemmin kohdeorganisaatio), jolla on tarve tehostaa eri palveluprosesseja. Kohdeor-
ganisaatio on kiinnostunut Lean-ajattelusta ja sen ottamisesta osaksi organisaatiota,
minké& vuoksi tyd pohjautuu Lean-periaatteisiin.

Diplomity0 koostuu teoria- ja empiriaosuudesta. Tyon empiirinen osuus tehdaan liittyen
kolmeen eri palveluprosessiin yritysasiakkaita palvelevassa vakuutusalan puhelin- ja
verkkopalvelussa. Tyon teoria tehddén kirjallisuustutkimuksena ja se tukee tyon empii-
rista osuutta.

1.1. Johdatus aiheeseen

Lean on toimintamalli, jonka perimmaisend tarkoituksena on asiakkaan kokeman arvon
parantaminen poistamalla yrityksesta kaikki hukka (engl. waste) (Kouri 2010, s. 6-7).
Leanin avulla pyritadan jatkuvasti tekemdin yha enemman vdhemmalld maaralla resurs-
seja, kuten henkilostod, tarvikkeita, aikaa ja tilaa. Samalla kuitenkin vastataan paremmin
asiakastarpeisiin. (Womack & Jones 2003, s. 15) Leania alettiin ensimmaéisen kerran kayt-
t&& Japanin autoteollisuudessa. Tunnetuin ja ensimmainen menestyksekas Lean-johtamis-
mallin soveltaja on Toyota. Toyotalla keksittiin Lean jo 1980—luvulla, mika johti Toyotan
menestykseen. (Womack et al. 1991) Sittemmin Leania on kéytetty tuotantoyrityksissé
eri toimialoilla ympéri maailmaa. Leania kéyttavat yritykset ovat useimmiten kasvaneet
nopeammin seké& olleet kannattavampia kuin kilpailijansa. (Kouri 2010, s. 6) Téall& het-
kelld Leanilla on Suomessa oma yhdistys, joka jarjestdd Leaniin liittyvid seminaareja ja
muita Lean-aiheisia tapahtumia (Suomen Lean-yhdistys ry 2013).

Tan4 paivana kaksi kolmasosaa Suomen bruttokansantuotteesta muodostuu palveluliike-
toiminnasta (LOytdnd & Kortesuo 2011, s. 17). Palvelujen merkityksen lisédntyminen ja
kasvava kilpailu palvelualoilla pakottavat yritysten tehostamaan toimintaansa myos pal-
velujen osalta (Carlborg et al. 2013, s. 292). Laskelmien mukaan palvelualoilla on alasta
riippuen mahdollisuus alentaa 50—75 prosenttia kustannuksia toiminnan tehostamisella.
Lean-johtamismallia on mahdollista kayttad tehostamaan toimintaa myos palvelualoilla.
(Voehl & Elshennawy 2010) Té&ten aihe on tutkimisen arvoinen, koska Lean voisi tuoda
merkittdvaa kilpailuetua palveluorganisaatioille, kuten se on jo tuonut perinteisille linja-
organisaatioille. Nyt trendind onkin siis Leanin soveltaminen palveluorganisaatioissa
(Radnor & Osborne 2013; Voehl & Elshennawy 2010; Carlborg et al. 2013). Lean-ajat-
telulla voidaan kehittdd palveluprosesseja ennakoimalla asiakastarpeita, véhentamalla
hukkia ja keskittymalla arvontuottoon asiakkaalle (Martinsuo & Nenonen 2014).



Lean-ajattelun omaksumisessa ensimmaisena tulee ymmartaa mité asiakas haluaa, jotta
voidaan méaritella mik& prosessissa on hukkaa asiakkaan ndkokulmasta (Gramm 2014).
Asiakasarvon ymmartdmisen merkitys on korostunut viime vuosina myds uusien tiedon-
jakokanavien vuoksi. Esimerkiksi huonot asiakaskokemukset jaetaan ja levitetaan hel-
posti sosiaalisen median avulla. (LOytdna & Kortesuo 2011) Edelld mainittujen seikkojen
vuoksi tyon yhtend teoriaosana on kasitelty asiakasarvon ymmartamista ja tuotantoa. Li-
séksi tyossa tullaan kasitteleméan palvelujen tuottavuutta, jotta voidaan tarkastella Lean-
ajattelun tuomia muutoksia tuottavuudessa. Seuraavaksi on avattu tydssa esiintyvat kaksi
keskeisinté késitetté: laatu ja arvo.

Laatu on oleellinen osa Leania, silla Leanin tarkoitus on tehda kaikki mahdollinen laadun
varmistamiseksi (Kouri 2010, s. 6). Laatu on mééritelty kirjallisuudessa monella eri ta-
valla. Summersin (2010, s. 4) madarittelyn mukaan laatu voi olla suunnittelun laatua, vaa-
timusten tayttymisen laatua ja suorituksen laatua. Suunnittelu on laadukasta silloin, kun
tuotteen suunnittelu tayttaa asiakkaan tarpeet. Laadukas vaatimusten tayttyminen tarkoit-
taa kuluttajan tarpeisiin vastaamista valmistajan tai palveluntarjoajan puolesta. Suorituk-
sen ollessa laadukasta, tuote tai palvelu suoriutuu kayttotarkoituksessaan asiakkaan na-
kdkulmasta. (Summers 2010, s. 4) Yksi maaritelmé laadulle on, etté laatu on lopputulos
jollekin, mitd on jo tehty (Witt 2011). Téssé tydssa laadun késitteessa korostuu asiakas-
tarpeiden ja -vaatimusten tayttyminen. Palveluissa laatu rinnastetaan asiakastyytyvaisyy-
teen.

Arvo on myos kasite, jolle 10ytyy monia eri méaritelmia. Kourin (2010, s. 6) mukaan arvo
tulee madritella asiakkaan ndkokulmasta ja asiakkaan kokema arvo perustuu tuotteen tai
palvelun ominaisuuksiin, laatuun, toimitusaikaan- ja varmuuteen. My6s Womackin &
Jonesin (2003, s. 16) madritelman mukaan vain loppukayttaja voi maarittad arvon, mutta
he lisdavat, ettd tuottaja luo sen. Arvo tayttyy, kun tietty tuote tai palvelu kohtaa asiakkaan
tarpeen oikeaan hintaan ja oikeaan aikaan (Womack & Jones 2003, s. 16). Tassa diplo-
mity0ssa tarkoitetaan arvolla juuri asiakasarvoa. Asiakasarvo tulee maarittaa asiakkaan,
ei tuottajan, ndkokulmasta. Asiakasarvo on kompromissi sen vélill&, mitd asiakas saa tuot-
teelta (esimerkiksi laatu) suhteessa siihen, mista hén joutuu luopumaan hankkiessaan (esi-
merkiksi raha) tai kayttaessaan tuotetta. (Woodruff 1997, s. 141)

1.2. Tutkimusongelmat, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on saada toimeksiantajan palveluprosessit toimimaan Leanin
avulla tehokkaammin ja laadukkaammin. Teorian tavoitteena on muodostaa kokonais-
kuva tutkittavasta aiheesta ja pohja empiirisen tutkimuksen tekemiselle. Tyon tuloksena
on tarkoitus tehda prosessimallit nykyisisté ja uusista toimintamalleista ja taloudelliset
laskelmat liittyen prossessimuutoksiin.



Tutkimuksen padongelma on:

e "Miten Lean-periaatteiden avulla tehtdvat muutokset vaikuttavat tarkasteltaviin
prosesseihin ja mitkd ovat muutosten vaikutukset talouden ja asiakkaan nakokul-
masta?”’

Tutkimuksen teoreettisen tarkastelun tutkimuskysymykset ovat

e "Mité Lean-periaatteet ovat ja miten niita voidaan soveltaa palvelutuotannossa?"
e "Mistd asiakkaan kokema arvo muodostuu?"
e "Mitka asiat vaikuttavat palvelun tuottavuuteen? "

Tutkimuksen empiirinen osio taas vastaa seuraaviin tutkimuskysymyksiin

e "Mika on kunkin tarkasteltavan prosessin nykytila?"
o "Millaisilla toimenpiteilld tarkasteltavat palveluprosessit saadaan kustannuste-
hokkaammaksi ja asiakasnakdkulmasta laadukkaammiksi?"

Tutkimuksessa etsitaan vastauksia ylla esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Teoreettisen
tarkastelun tutkimuskysymyksiin etsitaan ratkaisuja soveltamalla aiheesta julkaistua Kir-
jallista materiaalia. Empiirisen osuuden tutkimuskysymyksiin haetaan vastauksia kohde-
organisaatiossa toteutettavan kaytannon tyon perusteella. Tutkimuskysymysten vastaus-
ten avulla pyritddn muodostamaan ratkaisu padongelmaan.

Leanin laaja-alaisuudesta johtuen diplomitydssa ei kasitella Leanin tydkaluja. Kuitenkin
Leanin periaatteet ja tausta-ajatus pyritddn avaamaan kattavasti. Lean-tyokaluja kasitellaén
esimerkinomaisesti, mutta Leanin teoria perustuu Lean-periaatteisiin. Lean-johtamismalli si-
séltdéd Womack & Jonesin (2003) mukaan viisi periaatetta, jotka ovat arvon maaritys, arvo-
virran méaritys, arvoprosessin virtaus, imu ja taydellisyys, joihin tdmén tyon Lean-teoria pe-
rustuu. Lean-periaatteita on tullut Womackin & Jonesin julkaisun jalkeen lisdé, kuten Kourin
(2013) esittelemat paikan paalla johtaminen ja henkildston osallistuminen, mutta tassa tydssa
on paneuduttu ainoastaan aiemmin mainittuun viiteen periaatteeseen. Rajaus juuri naihin pe-
riaatteisiin on tehty, koska niista 16ytyi luotettavaa tutkimustietoa ja ne ovat Leanin kehittdjan
James Womackin laatimia (Womack & Jones 2003).

Tyo0td on rajattu myos asiakasarvon ja palvelujen tuottavuuden osalta, silla molemmista aihe-
piireista 16ytyy paljon tutkimusmateriaalia eri nakokulmista. Asiakasarvoa kdydaan lapi ké-
sitem@arittelyn sek& asiakasarvon merkityksen osalta. Lisaksi selvitetddn edellytyksia asia-
kasarvon tuotannolle. Asiakasarvoa késitelldén erikseen bisnes-to-bisnes -markkinoiden né-
kdkulmasta, silla tdmén tydn kohdeorganisaation asiakkaat ovat yrityksid. Palvelujen tuotta-
vuudesta kerrotaan sen maaritelmé seké esitellaén tapoja mitata palveluiden tuottavuutta.



Empiirisen osuuden rajaus on muodostettu tyon toimeksiantajan tehtdvanannon perus-
teella. Tehtdvanantona on

o selvittaa asiakaspalveluprosessien nykytila
¢ mallintaa nykyiset prosessit

o kehittéa prosesseja Leanin avulla

e mallintaa uudet prosessit ja

e arvioida prosessimuutoksien vaikutukset taloudellisin laskelmin ja asiakasnéko-
kulmasta.

Tyon empiirinen osuus on rajattu koskemaan ainoastaan kolmea toimeksiantajan ni-
meamaa prosessia, jotka ovat tulostus ja postitus, toimeksiantojen lahettdminen seka sah-
kdpostien ohjaus. Seuraavaksi on avattu kyseisid prosesseja ja tarvetta niiden tehostami-
selle.

Tulostus ja postitus -prosessi tarkoittaa paperisten dokumenttien tulostamista ja postitta-
mista asiakkaalle. Tallainen dokumentti voi olla esimerkiksi asiakkaan pyytamé laskun
kopio. Asiakkaiden kaytossa olevan verkkopalvelun vahéisen kayton ja kaytettavyyden
vuoksi kohdeorganisaatiossa lahetetdédn merkittdva maara postia, miké on aiheuttanut tar-
peen tehostaa tulostus ja postitus -prosessia, silla asiakkaat eivat saa tarvitsemiaan doku-
mentteja verkkopalvelusta. Kustannussaastdpaineiden johdosta kohdeorganisaatiossa on
tehty paatos asiakasneuvojien henkilokohtaisten tulostimien kéytosta poistamiseksi, mika
mya0s aiheuttaa sen, ettd tulostus ja postitus -prosessia on pakko muuttaa.

Toimeksiantojen lahettamisprosessissa asiakasneuvoja laittaa toimeksiantona osan asiak-
kailta saaduista tehtavistd. Toimeksiantona laitettavat tehtdvat on sovittu yhdessa toimek-
siantoja tekevan tahon kanssa. Asiakasneuvoja laittaa toimeksiannon séahkdisené viestina
toimeksiannon hoitavalle taholle, jolloin viestin avaaja hoitaa asian loppuun. Toimeksi-
antojen valityksella laitetaan esimerkiksi matkavakuutustodistukset asiakkaille. Kohde-
organisaatiossa on havaittu nykyisen toimintamallin aiheuttavan paallekkaista tyota, joten
prosessia on sen vuoksi tarkoitus tehostaa. Toimintamallin tarkistamisesta on tullut myos
pyynto toimeksiantoja kasittelevélta taholta.

Sahkdopostien ohjauksen kohdalla prosessia on tarkasteltu kahdesta eri nékokulmasta. En-
simmainen nédkokulma liittyy padasiassa puhelinpalvelua tekevien asiakasneuvojien séh-
kopostiviestintdan asiakkaiden kanssa. Tdman hetkinen toimintamalli puhelinpalvelua te-
kevien asiakasneuvojien sahkdpostien ohjauksen prosessissa aiheuttaa pitkid vastausai-
koja asiakkaalle ja laskuttamatonta tyotd, mistad aiheutuu tarve prosessin uusimiselle.
Toinen nakokulma on varsinaista sdahkopostipalvelua tekevien asiakasneuvojien séhko-



postien ohjauksen prosessissa. Nykyisen toimintamallin tehostamisen tarve johtuu resurs-
sien epatasaisesta jakaantumisesta puhelin- ja sahkdpostipalvelun valilla, henkil6riippu-
vaisuudesta sahkdpostipalvelussa seké ylipadtdén vanhanaikaisista prosesseista.

Tyo tehdddn kohdeorganisaation nakékulmasta, mutta myés muiden sidosryhmaorgani-
saatioiden prosesseja sivutaan yleisella tasolla tarvittaessa. Tallaiset organisaatiot ovat
sellaisia, joilta kohdeorganisaatio hankkii palveluita. Asiakkailta ei kuitenkaan kerata tie-
toa tassé tutkimuksessa, koska tyosta olisi silloin tullut liian laaja. Sen sijaan asiakkaan
kokeman arvoa on selvitetty teoriaosuudessa, jotta tyon tuloksissa voidaan tarkastella
prosessimuutoksia myds asiakasnakokulmasta.

Lopputuotoksena tutkija tulee myds tekeméan kohdeorganisaatiolle koosteen huomioita-
vista asioista prosessimuutoksen onnistumisen kannalta. Tassa tydssa niita ei kuitenkaan
kasitelld, koska ne ovat yksittdisia huomioita kdytdnnon tekemisessé eivatké ne vaikuta
kokonaisuuteen. Tallaisia huomioita ovat esimerkiksi lista sovittavista asioista eri yhteis-
ty6tahojen kanssa.

1.3. Tutkimusmenetelmat ja -prosessi

1.3.1. Tutkimusstrategia

Saunders et al. 2009 mukaan tutkimusstrategia on tehtavan tutkimukseen valittujen me-
netelmien kokonaisuus tutkia, kuvata ja lahestya tutkittavaa asiaa. Tutkimusstrategia va-
litaan perustuen tutkimusongelmiin tai tutkimustehtdvaan (Hirsjarvi et al. 2007, s. 128).
Taman tyon tutkimusstrategia on valittu tarkastelemalla Johdanto-luvussa esiteltyja tut-
kimusongelmia. Tamén tyon paatutkimusstrategiaksi valikoitui tapaustutkimus, mutta
tutkimuksessa on piirteitd myds toimintatutkimuksesta ja survey-tutkimuksesta.

Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksittéista tapausta tai ilmiokokonaisuutta (Menetelma-
polkuja humanisteille 2014), kuten myos tassa tutkimuksessa, silla tarkastelun kohteena
on yksi kohdeorganisaation prosessi kerrallaan. Tapaustutkimus sopii tyéhon, silla ta-
paustutkimuksessa tutkimuksen kohteena ovat monesti prosessit niin kuin myoés tassa
tyossa. Tapaustutkimuksen tavoitteena on yleensa tutkittavan ilmién kuvaaminen (Hirs-
jarvi et al. 2007, s. 131). Myos tamén tydn lahtdkohtana on kuvata tarkasteltava ilmio eli
prosessi ja sen jalkeen vasta lahted kehittdmaan prosessia eteenpdin. Tapaustutkimus stra-
tegiana mahdollistaa useiden lahteiden k&yton ja useiden tiedonkeruumenetelmien kaytto
on suotavaa. Tutkimusmenetelmina tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa esimerkiksi ha-
vainnointia, haastatteluja, asiakirjojen analysointia ja kyselyja. (Saunders et al. 2009, s.
146) Téassa diplomitydsséd on tarkoitus kayttad tiedonkeruumenetelmind havainnointia,
vapaamuotoisia keskusteluja ja kyselyd, joista lisdéd myéhemmin tdssé luvussa.



Tutkimus siséltaa tapaustutkimuksen lisaksi piirteitd myds toimintatutkimuksesta ja sur-
vey-tutkimuksesta. Toimintatutkimuksessa paapaino on toiminnassa ja tutkimuksella py-
ritdén vaikuttamalla kehittdmé&an toimintatapoja (Eskola & Suonranta 2008). Téssa tydssa
pyritaan vaikuttamaan tarkasteltaviin prosesseihin toimintamalliehdotuksilla. Survey-tut-
kimuksen tarkoituksena taas on kerata tietoa ihmisjoukolta standardoidussa muodossa.
Survey-tutkimuksen tiedonkeruumenetelména kdytetadn monesti strukturoitua haastatte-
lua tai kyselylomaketta. (Hirsjarvi et al. 2007, s. 130) Tyosta 16ytyy myos survey-tutki-
muksen piirteitd, silla taloudellisia laskelmia varten keratdéan kyselylla kvantitatiivista tie-
toa prosessin esiintymismaarasté.

1.3.2. Teorian tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmalla tarkoitetaan tekniikkaa, jolla aineisto on kerétty tutkimusta varten
(Bryman 2012, s. 46) sekd tekniikkaa aineiston analysoimiseksi. Taman tutkimuksen teo-
riaosuus suoritetaan kirjallisuustutkimuksena eli tutkimuksen on tarkoitus osoittaa kuinka
aihetta on aiemmin tutkittu ja millaisista ndkékulmista (Hirsjarvi et al. 2007, s. 117). Eri-
tyisesti kirjallisuudesta etsitdén vastaus tutkimusongelmiin. Tutkimusprosessi noudattaa
kuvausta, joka koostuu viidestd askeleesta. Ensimmaisend askeleena on aiheen valinta,
toisena tiedon kerddminen, kolmantena materiaalin arviointi, neljantena ideoiden, tulos-
ten ja muistiinpanojen jarjestaminen ja lopuksi, viidentena askeleena tutkielman Kirjoit-
taminen. (Hirsjarvi et al. 2007, s. 63-64)

Kirjallisuutena kédytetddn péaaasiassa tieteellistd aineistoa. Aineistoa haetaan padasiassa
Tampereen teknillisen yliopiston kirjaston hakutietokantojen avulla. Aineistoon on py-
ritty sisallyttdamaan mahdollisimman paljon kirjoja ja tieteellisia artikkeleja. Vanhempi
kirjallisuus on valittu padasiassa sen perusteella, ettad aihetta kéasittelevastd uudemmasta
kirjallisuudesta l1oytyy lahdeviittauksia kyseisiin perusteoksiin. Kirjat on lainattu joko ni-
teind tai elektronisina kirjoina Tampereen alueen kirjastoista. Tieteelliset artikkelit 16y-
tyivat paédasiassa Web of Science ja Scopus -tietokannoista. Tyodssa on kaytetty lahteena
kirjallisuuden lisaksi myds yliopistoluentoja, joissa tutkija on ollut osallisena.

Aineistoa lahdetdan kerddmaan pyrkimyksena saada mahdollisimman uutta tietoa, mutta
Leaniin liittyen kdytetadn myos alkuperaistd vanhempaa kirjallisuutta, joihin 16ytyy viit-
tauksia uudemmasta kirjallisuudesta. Tutkimuksessa kéytetddn ainoastaan priméaarilah-
teitd. Tieteellisi4 artikkeleja luetaan Kkriittisesti ja erityisesti huomiota kiinnitetdén lehden
saamaan vaikuttavuuskertoimeen seka artikkelin viittausten maaraan. Uudemmissa artik-
keleissa ei huomioida viittausten maaréa, koska niihin ei ole valttamatta ehditty viela vii-
tata.

Lean-johtamismallin teoriasta 16ytyy paljon luotettavaa kirjallisuutta, koska se on jo
vanha ja laajalti kaytetty malli. Leanin teoria pohjautuu perusteokseen ”Lean thinking:
banish waste and create wealth in your corporation” (Womack & Jones 2003). Tdman



lisaksi Leanin teoriassa on kaytetty hieman uudempaa materiaalia, kuten Kourin (2010)
luomaa Lean-taskukirjaa sekd Hines et al. (2004) artikkelia ”Learning to evolve: A re-
view of contemporary lean thinking”. Uudemman materiaalin kdytto tuo uusia nakdékul-
mia Leaniin.

Leanin soveltamisesta palveluorganisaatioihin 16ytyy yksi asiaa suoranaisesti tutkinut ar-
tikkeli A lean approach for service productivity improvements: Synergy or oxymo-
ron?”, jossa kirjoittaja on tutkinut kannattaako Leania kayttda palveluorganisaatioissa ra-
jautumatta mihinkaan tiettyyn palvelualaan (Carlborg et al. 2013). Myds kokoomateok-
sessa Introduction to Service Engineering on osa-alue liittyen Leanin kayttoon palvelu-
aloilla (Voehl & Elshennawy 2010). Lean palvelualoilla -teoriaosuus perustuu naihin
kahteen lahteeseen ja muita artikkeleja ja lahteitd on kdytetty tukemaan néissa kahdessa
ldhteessa olevia asioita. Se, ettd sen vanhempia tutkimustuloksia Leanista palvelualoissa
ei 16ydy, kertoo tutkittavan aiheen uutuudesta.

Asiakkaan kokeman arvon madrittamisesta 16ytyy myos paljon Kirjallisuutta. Aiheesta on
monipuolisesti tieteellisia Kirjoja, tieteellisia artikkeleja ja ammattikirjallisuutta, joita on
kaikkia kaytetty tassa tyossa. Kirjallisuutta 16ytyy sekd vanhempaa ja uudempaa. Van-
hemman ja uudemman Kirjallisuuden valilta 16ytyy nakoékulmaeroja ja tdssé tydssa on
kaytetty molempia, jotta saadaan monipuolinen késitys aiheesta. Kun kéydaan lapi edel-
Iytyksia asiakasarvon tuotantoon, on ladhteena kaytetty padosin Storbacka et al. (1999)
teosta ’Asiakkuuden arvon lahteilla”, silla kyseinen teos kasittelee aihetta tyon kannalta
sopivasta nakdkulmasta. Myos muita lahteita on kédytetty tukemaan asiaa.

Palvelujen tuottavuudesta kertova teoriaosuus tukeutuu Ojasalon (1999) kirjaan ”Con-
ceptualizing Productivity in Services”. Kyseinen teos valittiin, koska usea aihealuetta ka-
sitteleva tieteellinen julkaisu kayttaa kyseista Kirjaa lahteenaén.

1.3.3. Empirian tutkimusmenetelmat

Tydn empiirisessd osuudessa on tarkoitus maarittdd kolmen toimeksiantajan ennalta maa-
ritteleman prosessin nykytila, kehittad kyseisid prosesseja seka arvioida muutosten vai-
kutuksia. Kolme tarkasteltavaa prosessia ovat tulostus ja postitus, toimeksiantojen Kirjoit-
taminen ja sédhkdpostiviestien ohjaus. Prosessit on tarkoitus mallintaa siten, ettd niissa
nékyy kaikkien prosessin siséltdmien tehtdvien vaiheet ja henkil6iden roolit. Mallintami-
sessa kdytetaddn blueprint-kaaviota. Tutkimuksen toteutuksesta kdytdnnéssa kerrotaan tar-
kemmin luvussa viisi.

Havainnoinnilla saadaan tietoa ilmitstd seuraamalla sitd (Menetelmépolkuja humanis-
teille 2014). Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu toimintaan tutkittavassa yh-
teisdssa henkilond, jolla ei ole asemaa yhteisdssé ennestadn. Tutkimusmenetelméssa tut-
kija voi olla ulkopuolisena havainnoijana tai osallistua toimintaan itse. Osallistuva ha-



vainnointi mahdollistaa havainnoinnista kertomisen tutkittavalle tai kertomatta jattami-
sen. (Eskola & Suoranta 1998) Tassa tutkimuksessa tutkija on tydskennellyt kyseisessa
yrityksessa, mutta eri yksikossd, joten tutkijalla ei ole varsinaisesti asemaa kohdeyhtei-
sOssé ennestaan. Tutkija toimii havainnoinnin aikana ulkopuolisena havainnoijana eli tut-
kijan ei ole tarkoitus osallistua toimintaan. Tassé tyossé tutkittavalle kerrotaan havain-
noinnista, silla havainnointi suoritetaan seuraamalla tutkittavan normaalia tyoskentelyé.
Osallistuva havainnointi sopii juuri tahan tyohon, silla se mahdollistaa havainnoinnin seu-
raamalla kohdetta vierestd, koska hanelle voidaan kertoa havainnoinnista. Osallistuva ha-
vainnoija voi esittaa tutkittavalleen myds kysymyksia havainnoinnin aikana (Hirsjérvi et
al. 2007, s. 212). Kysymysten esittdminen on tassa tutkimuksessa lahes valttamatonta,
jotta tutkija pystyy paremmin mallintamaan prosessia.

Vapaamuotoisia keskusteluja kdydaan muun muassa havainnoinnin kohteena olevien
henkildiden esimiesten kanssa ennen varsinaista havainnointia. Tarkoituksena on, ettd
esimiehiltd saa tietoa siita mihin havainnoinnissa kannattaa kiinnittdd huomiota. Vapaa-
muotoisilla keskusteluilla ker&taan tietoa esimiesten nédkokulmasta tutkittavaan asiaan.
Sekaé osallistuva havainnointi ettd vapaamuotoiset keskustelut ovat aineistonkeruutapoja,
joissa tiedonkeruu on melko strukturoimatonta ja tutkittava henkild voi toimia vapaasti
(Hirsjarvi et al. 2007, s. 189). Kun tutkimustilanne on vapaamuotoinen, saa tutkija par-
haiten dataa todellisesta tydskentelyprosessista sen mallintamiseksi.

Kyselyn tarkoituksena on saada vastauksia tutkimukseen sopivilta henkil6iltd samoihin
kysymyksiin (Menetelmapolkuja humanisteille 2014). Puhelimen tilastointinaytolla toi-
mivalla kyselylomakkeella kerataan tietoa kahden prosessin esiintymismaarasta. Kysely
sopii tdhan tarkoitukseen, silla siiti saatava aineisto kasitellaan tavallisesti kvantitatiivi-
sesti (Hirsjarvi et al. 2007, s. 188). Kyseista tietoa tarvitaan taloudellisia laskelmia varten.
Liséksi kaytetdan Excel-taulukkopohjalla olevaa kyselya, jolla kerataan tietoa séhkdpos-
timaérista.

Tydssa tullaan kayttdmaan myos kohdeorganisaation jarjestelmista saatavaa tilastotietoa.
Tilastot ovat ns. valmista aineistoa eli tutkijan ei tarvitse itse kerata sita (Hirsjarvi et al.
2007, s. 181). Kyseista dataa ovat esimerkiksi kontaktiméarat kohdeorganisaatiossa. Ti-
lastotietoa tarvitaan taloudellisten vaikutusten laskemiseen.

1.3.4. Tutkimuksen eteneminen

Taman tyon tutkimuksen eteneminen ja etenemiseen liittyvét asiat ja menetelmét ovat
kuvassa 1. Etenemisprosessi alkaa Leanin ja Leaniin liittyvan teoriaan perehtymiselld,
mista kerrottiin tarkemmin edellisessé alaluvussa. Toinen tyon vaiheista on aineiston ke-
rddminen empiriaa varten. Tassa tyossa kaytettavat aineiston keruutavat ovat osallistuva



havainnointi, vapaamuotoiset keskustelut, tilastot ja strukturoitu kysely. Aineiston keraa-
misell& on tarkoitus keratd dataa liittyen prosesseihin. Aineiston kerdamisen tavoitteena
on saada mahdollisimman paljon dataa prosessien mallintamiseksi.

Lean
. Prosessin Prosessin
Teoriaan L .
erehtyminen toimintojen |:> muutoksien
P 4 luokittelu mallinnus
Aineiston Prosessin Vaikutusten
kerdaminen mallinnus esittaminen
Osallistuva
havainnointi
Vapaamuo- . ) . - . .
) Tilastot ja Blueprint- Talousnako- Asiakasna-
toinen kyselyt kaavio kulma kékulma
keskustelu ysely

Kuva 1. Tutkimuksen eteneminen

Mallintamisen jalkeen on tarkoitus kdyda prosessit 1api ja soveltaa niiden tehostamiseen
Lean-periaatteita. Toiminnot luokitellaan ja niisté erotellaan hukkatoiminnot. Tarkoituk-
sena on erityisesti pyrkia poistamaan hukkatoiminnot eli asiakkaalle arvoa tuottamatto-
mat vaiheet. Luokittelun jalkeen mallinnetaan viel& prosessit, joista hukkatoiminnot ovat
poistuneet. Taman jalkeen pyritaan konkreettisesti ilmaisemaan prosessien muuttamisen
hyodyt toimeksiantajaa varten taloudellisten vaikutusten ja asiakashyétyjen nakokul-
masta.

1.3.5. Aineiston analyysi

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysissa pyritaan ymmartamiseen. Siiné lahestymista-
vassa kaytetadn usein laadullista analyysia ja paatelmien tekoa (Hirsjarvi et al. 2007 s.
219). Analyysi tehddén tutkijan havainnoinnissa ja keskusteluissa tehtyjen muistiinpano-
jen pohjalta. Analyysissa on tarkoitus mallintaa blueprint-kaaviolla mahdollisimman
yleispatevésti kolme ennalta méaaritettyd prosessia. Analyysissa muistiinpanoista poimi-
taan tarkasteltavaan prosessiin liittyvat havainnot ja pyritdan I0ytdméaéan niista yhtenevai-
syyksié ja muodostamaan kasitys prosessin kulusta. Hirsjarvi et al. (2007) mukaan usein
0sa aineistosta jaa analysoimatta. Tassa tydssé aineistosta tulee analysoitua vain 0sa,
koska esimerkiksi tulostusta ei tapahdu jokaisen asiakaskohtaamisen aikana.



10

Prosessimallinnukseen kéytetdén sovelletusti blueprint-kaaviota, koska kyseinen mallin-
nustapa sopii hyvin palveluprosessien mallintamiseen (Martinsuo & Nenonen 2014). Pal-
veluiden blueprint-mallinnus on asiakasldhtéinen lahestymistapa, joka mahdollistaa pal-
veluprosessien, asiakaskontaktien ja palvelun fyysisten ilmentyminen visualisoinnin (Bit-
ner et al. 2008, s. 2) ja siksi se sopii juuri tahan tyéhon. Blueprint-mallinnus mahdollistaa
asiakaskokemuksen parantamisen palveluprosesseja kehittdmalla (Patricio et al. 2008, s.
321). Blueprint-kaavio ottaa asiakasndkokulman lisaksi huomioon prosessiin liittyvat
koko organisaation tukitoiminnot, jotka siten vaikuttavat asiakaslahtiseen palveluun
(Bitner et al. 2008, s. 2). Blueprint-kaavio ja sen toiminnot on esitetty kuvassa 2.

Fyysiset ilmentymat

Asiakkaan toiminnot

Vuorovaikutuksen rajapinta

Asiakaskontaktissa
olevien
tyontekijoiden

toiminnot Nikyvyyden rajapinta

Taustalla olevien
tyontekijoiden
toiminnot
Sisdisen vuorovaikutuksen rajapinta

Tukiprosessit

Jarjestelmien rajapinta

Teknologiat ja
jarjestelmat

Kuva 2. Palveluiden blueprint-mallinnuksen komponentit (mukaillen Bitner et al. 2008;
Martinsuo & Nenonen 2014)

Kuvassa 2 olevat kuusi toimintoa asetetaan kaavioon kronologisessa jarjestyksessa. Ylim-
maéisend kuvassa olevat fyysiset ilmentyvét ovat asiakkaalle nédkyvia konkreettisia asioita,
johon asiakas on kosketuksissa. Toisena ovat asiakkaan toiminnot, jotka kertovat kuinka
asiakas on osallisena palveluprosessin toteuttamiseen. Asiakaskontaktissa olevien tyon-
tekijoiden toiminnot taas ovat asiakaspalvelijan asiakkaalle ndkyvéé yhteydenpitoa. Nel-
jantend ovat taustalla olevien tyontekijoiden toiminnot, jotka ovat asiakkaalle nakymaét-
tdmia toimintoja, joita tehdadn palvelua varten. Toiseksi alimmaisena kuvassa olevat tu-
Kiprosessit ovat toimintoja yksiloiden ja yksikkojen vélilla yrityksessd, mitka eivat ole
asiakaspalvelijoiden tuottamia, mutta ovat valttaméattomia palvelun toteutukselle. (Bitner
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et al. 2008) Martinsuo & Nenonen (2014) lisdavat kuvaan vield teknologiat ja jérjestel-
mat, jotka liittyva palveluprosessiin.

Tassa tyossa prosessimallinnusten pohjalla kéytetdan blueprint-mallinnusta, mutta sitd on
sovellettu td4hén tyéhon sopivaksi. Esimerkiksi fyysiset ilmentymat jatetdan tarkastelusta
pois, silld asiakkaat eivat ole fyysisesti lasna, vaan puhelimen tai sahkopostin vélityksella
yhteydessé kohdeorganisaatioon. Lisaksi rajapinnat eivat tule olemaan yksiselitteisié,
koska asiakasneuvojilla on seké asiakkaille nakyvéa ettd ndkymétonté toimintaa. Myos
Bitner et al. (2008) toteavat, etté blueprint-tekniikkaa voidaan kéyttaa eri tavoin ja esitta-
vat sen vahvuudeksi joustavuuden ja monipuolisuuden.

Prosessien mallintamisen jélkeen on tarkoitus, etta prosessimallit tarkistetaan henkildilla,
jotka olivat tutkimuksen kohteena. Taten saadaan tietoa siitd, onko tutkimus ollut tar-
peeksi kattava ja hyva. Lisaksi saadaan tietoa siitd, ettd ovatko prosessimallit totuuden-
mukaisia. Tassa kohtaa tulisi viimeistdan huomata, jos malleista puuttuu jotain.

1.4. Tybn rakenne

Johdannon jalkeen ensimmaisessé teoriaosuudessa kerrotaan Lean-johtamismallista kir-
jallisuuteen tukeutuen. Lean-periaatteet on avattu ensin valmistavan teollisuuden nako-
kulmasta, jotta lukija saa nakemyksen siitd miten Lean-periaatteita on perinteisesti sovel-
lettu. Tamén jalkeen on katsaus siihen, kuinka Leania on jo hyddynnetty palvelu-
aloilla. Toinen teoriaosuus kertoo asiakasarvosta ja sen tuottamisesta. Tarkoitus on avata
asiakasarvon ymmartdmisen merkitysta ja edellytyksia asiakkaan arvon tuottamiseksi.
Koska kohdeorganisaation asiakkaat ovat yrityksid, on asiakasarvoa avattu myos bisnes-
to-bisnes -kontekstissa omassa alaluvussaan. Kolmas teorialuku on katsaus palvelujen
tuottavuuteen ja tuottavuuden mittaamiseen. Luvussa on esitelty eri lahteiden nakemyksia
palvelutuottavuudesta. Lisaksi luvussa on esitelty kaavoja palvelutuottavuuden laske-
miseksi.

Teoriaosuuden jalkeen on empiirisen tutkimuksen toteutuksesta kertova luku. Luku alkaa
teoreettisen viitekehyksen muodostamisella sek& kohdeorganisaation esittelylld, jotta lu-
kija saa nakemysta tutkittavaan organisaatioon. Tutkimuksen toteutus -luku sisaltaa ku-
vauksen siita kuinka aineisto keréttiin tutkimusta varten. Jokainen aineiston kerdamiseen
kéytetty menetelma on kuvattu erikseen ja havainnoinnin osalta myos prosesseittain. Li-
séksi luvussa kerrotaan kuinka kerétty aineisto analysoitiin.

Tulokset-luku siséltédé tutkimuksen tulokset. P4&asiassa siind on kasitelty empiirisen tut-
kimuksen tuloksia, mutta kyseisten tuloksien tukena on kaytetty teoriassa esiteltyja asi-
oita. Tuloksia tarkastellaan jokaisen prosessin kohdalta erikseen. Tuloksissa k&yd&én l&pi
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alkuperdinen prosessi, ehdotettu uusi prosessi ja niihin liittyvat hyddyt asiakkaan ja ta-
loudellisten laskelmien nakdkulmasta. Tulokset-luvun lopuksi on myds yhteenvetotau-
lukko tuloksista seka tulosten analysointia.

Tyon viimeinen luku sisaltdd seké teorian ettd empirian perusteella muodostetut johto-
paatokset. Viimeisessa luvussa on myds tutkijan jatkokehitysehdotukset. Johtopéatoksien
ja jatkokehitysehdotusten jalkeen on listattu kaikki tyossé kéytetyt lahteet.
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2. LEAN-PERIAATTEET JA NIIDEN
SOVELTAMINEN PALVELUALOILLA

Ensimmaisessa teorialuvussa kasitelladn Lean-periaatteita ja niiden soveltamista palvelu-
aloilla, silla tydssé on tarkoitus kehittad palveluprosesseja Lean-periaatteita hyddyntaen.
Tassa luvussa kdydaan lapi viisi Lean-periaatetta: arvon ja arvovirran maaritys, virtaus,
imu ja taydellisyys. Periaatteet esitelld&n ensin yleisesti ja luvun lopuksi palvelujen na-
kokulmasta.

Suarez-Barraza et al. (2012) ovat tarkastelleet artikkelissa ’Lean Service: A literature
analysis and classification” tieteellisié julkaisuja liittyen Leanin soveltamiseen palvelu-
aloilla (engl. Lean Service). Kirjoittajat paatyivat siihen tulokseen, etta kasitteelle Lean
Service ei ole 16ytynyt vield vakiintunutta maéritelméaa ja lahes jokaisessa tieteellisessa
julkaisussa on hieman eri ndkemys Leanin soveltamisesta palvelualoilla. Yleista aihetta
kasittelevassa kirjallisuudessa on, etta Lean on kytketty erilaisiin johtamismalleihin, ku-
ten strategiseen johtamiseen ja organisaation oppimiseen. Nakemys Lean-periaatteista
palvelualoilla vaihtelee myos eri tieteellisten julkaisujen vélilla. Termin vakiintumatto-
muus ja eri julkaisujen yritykset linkittdd Leanin soveltaminen palvelualoilla moniin eri
johtamismalleihin tuovat lahinna sekaannusta ja vaikeuksia vieda Lean Service kaytan-
toon. (Suarez-Barraza et al. 2012) Edellda mainituista syista johtuen tahan tyéhon Lean-
periaatteiksi on valittu perinteisessa Lean-kirjallisuudessa esiintyneet viisi periaatetta
(kuva 3), joita on menestyksekkéaasti sovellettu valmistavassa teollisuudessa.

Lean-periaatteiden tarkoituksena on parantaa seka tehokkuutta ettd laatua yrityksessa
(Womack & Jones 2003, s. 15). Tehokkuuden kasvattamisella ei kuitenkaan tarkoiteta,
ettd tyontekijat laitettaisiin tekemaan toita tauotta, vaan silla tdhdataan asiakkaalle arvoa
tuottamattomien toimintojen tunnistamiseen ja poistamiseen (Kouri 2010, s. 10). Tuotteet
on saatava Lean-periaatteiden mukaan virtaamaan tehokkaasti tuotantoketjussa ja tuo-
tanto tulisi saada toimimaan imuohjautuvasti eli tuotteita pyritaan tekemaan vain asiak-
kaan tarpeen mukaan (Womack & Jones 2003).
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1. Arvonmaaritys

5. Taydellisyyden 2. Arvovirran
tavoittelu maaritys
4. Imun 3, Virtauksen
wia bl starmi ren luaminen

Kuva 3. Tyossa esiintyvét Lean-periaatteet

Tassa tyossa késiteltdvét Lean-periaatteet arvon ja arvovirran maaritys, virtaus, imu ja
taydellisyys ovat kuvassa 3 esiintymisjarjestyksessa ja ne selitetddn tarkemmin alalu-
vuissa.

2.1. Arvon ja arvovirran maaritys

Arvon madrityksessa (engl. define value) tulee ymmartaa, etta toimittaja luo arvon, vaikka
asiakas voi hyvinkin méaaritella sen (Womack & Jones 2003, s. 16). Suuri ongelma yri-
tyksilla on se, ettd yksi ihminen voi méaritella tuotteen monella eri tavalla ja siita syysta
johtuen lahes kaikki ihmiset nakevét arvon eri tavalla. Se tekee asiakasarvon selvittami-
sestd hankalaa yrityksille. Lean-johtamismallin soveltaminen lahtee liikkeelle siita, etta
yritysten pitaisi maarittda uudelleen asiakkaan kokema arvo tuotteesta. (Womack & Jones
2003, s. 34-35)

Asiakasarvon toteuttamisen kannalta oleellista on tunnistaa yrityksen Muda. Muda on ja-
pania ja tarkoittaa hukattuja resursseja ja aikaa. Tassa tyossa puhutaan Mudasta termilla
hukka (engl. waste). (Hines et al. 2004, s. 1008) Hukkaa on tunnistettu seitsemaa erilaista
tyyppid: odottelu, kuljettaminen, varastot, ylikasittely, laatuviat, tarpeeton liike tydsken-
telyssa ja ylituotanto (Womack & Jones 2003, s. 43; Kouri 2010). Odottelu tarkoittaa
aikaa, jolloin arvovirta ei virtaa ollenkaan. Kuljettaminen tarkoittaa tuotteen ja ihmisten
liikuttelua. Varastot ja ylikasittely ovat asiakkaalle arvoa tuottamatonta ylimaaréista va-
rastointia ja kasittelyd. Laatuviat aiheuttavat sen, ettd osa tuotteista ei koskaan paady asi-
akkaalle asti. (Womack & Jones 2003, s. 43) Ylimaardinen liike tyoskentelyssa ei tuo
lisdarvoa tuotteelle. Ylituotannossa valmistetaan tarvittavaa maarédd enemman tuotetta,
jolloin monesti muut hukkaluokat, esimerkiksi varastot, lisdantyvéat. (Kouri 2010, s. 10-
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11) Hukan tunnistamisessa térkeda on, etté asiakas maarittelee, mika on hukkaa (Hines et
al. 2004, s. 997).

Lean-johtamismallissa tyon tuottavuutta parannetaan hukkien poistamisella eika tyotah-
din kasvattamisella (Kouri 2010, s. 10). Asiakasarvoa luodaan, kun yrityksen sisainen
hukka véahenee, silla hukkatoiminnot ja siihen liittyvat kustannukset vahenevéat. Tama li-
sé&a taas yleista arvolupausta asiakkaalle. Asiakasarvoa voidaan lisata tarjoamalla lisdomi-
naisuuksia tai palveluja, kunhan ne ovat asiakkaan arvostamia. Tallainen lisdominaisuus
voi olla esimerkiksi toimitusajan lyhentdminen, mika ei valttamétta lisaa kustannuksia,
mutta kasvattaa asiakkaan kokemaa arvoa. (Hines et al. 2004, s. 997)

Arvovirran méaarityksessé (engl. define value stream) kartoitetaan jokainen tuotantopro-
sessin askel ja pyritaan luokittelemaan toiminnot kolmeen eri ryhmaan. Ryhmét ovat

1. toiminnot, jotka suoraan luovat asiakasarvoa

2. toiminnot, jotka eivat luo asiakasarvoa, mutta ovat valttdmattémia prosessin kan-
nalta ja

3. toiminnot, jotka eivét luo asiakasarvoa.

Kolmannen ryhman toiminnot pyritdan eliminoimaan saman tien, koska ne ovat hukkaa.
Toisen ryhmén toimintoja ei voi eliminoida heti, mutta ne pyritdan poistamaan myéhem-
min (Womack & Jones 2003, s. 38). Ensimmaisen ryhman toimintoja taas pyritaan tehos-
tamaan (Kouri 2010, s. 8). Kolmannen ryhmaén toimintoja pyritdan poistamaan virtauk-
sen, vedon ja taydellisyyden avulla, joista lisad seuraavissa luvuissa (Womack & Jones
2003, s. 38).

2.2. Virtausjaimu

Virtauksella (engl. flow) on tarkoitus poistaa asiakkaalle arvoa tuottamaton odottelu ja
uudelleen tekeminen. Kun arvoprosessi virtaa, ovat hukkaliikkeet, keskeytykset, liian
suurten erien valmistus ja jonot poistuneet. (Womack & Jones 2003, s. 51-52) Tuotannon
virtauttamisen etuina ovat lyhemmat toimitusajat, varastojen ja sitd kautta kustannusten
pieneneminen, laadun kehittyminen, tuottavuuden kasvaminen sek& systemaattisuuden
kasvu toiminnassa (Kouri 2010, s. 21).

Arvo saadaan virtaamaan kolmen askeleen avulla olettaen, ett4 arvo on maaritetty ja ar-
vovirta on tunnistettu ensin. Ensimmaiseksi, keskittyminen tulee koko ajan pitaa tuotteen
ominaisessa suunnittelussa, jarjestyksessé ja itse tuotteessa. Toisena askeleena Lean-yri-
tyksen muodostamisessa tulee unohtaa perinteiset rajat tyopaikoissa, tydurissa ja toimin-
noissa, jotta voidaan poistaa kaikki esteet jatkuvan virtauksen tieltd. Kolmannessa vai-
heessa pohditaan erilaisia tyoskentelytapoja ja tyokaluja palautuksien, huonolaatuisten
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tuotteiden ja katkosten eliminointiin, jotta tuotteen suunnittelu, tilaus ja tuotanto voivat
edetd jatkuvasti. (Womack & Jones 2003, s. 52) Virtauttamisen tavoite on, etta tuotteita
valmistetaan vain tarpeen mukaan, mutta nopeasti (Kouri 2010, s. 20). Imun ohjaaminen
auttaa antamaan vastauksen siihen mité asiakkaat haluavat ja milloin (Womack & Jones
2003, s. 66).

Jatkuva virtaus vaatii tydtapojen- ja menetelmien standardointia (Womack & Jones 2003,
s. 60). Kaikkien tyontekijoiden on toimittava samalla tavalla, jotta voidaan selvittaa
kuinka tyémenetelmé vaikuttaa laatuun, tuottavuuteen ja turvallisuuteen (Kouri 2010, s.
16). Kourin (2010) mukaan standardit tydskentelytavoissa takaavat laadun. Se ei kuiten-
kaan ole niin yksinkertaista. Kuten aiemmin on mééritelty, laatuun siséltyy muun muassa
asiakastarpeisiin vastaaminen (Summers 2010, s. 4). Asiakastarpeisiin vastaamista ei
voida kaytanndssa toteuttaa pelkéstdan standardoimalla ty6tapoja. Jotta asiakastarpeisiin
voitaisiin vastata mahdollisimman hyvin, tarvitaan muun muassa imuohjausta (Womack
& Jones 2003, s. 24).

Imulla (engl. pull) tarkoitetaan téssa tydssa tuotteen kysyntaa eli asiakkaan on annettava
imea tuote itselleen eiké tyontaa sité asiakkaalle (Womack & Jones 2003, s. 24). Imuoh-
jauksen tarkoituksena Leanissa on aloittaa tyot vasta, kun tarve ilmenee. Imuohjauksella
pyritdan pienentdmaén varastoja, yksinkertaistamaan materiaalienhallintaa, lyhentdmaan
tuotannon l&pdisyaikaa, selkeyttdméan tuotantoa, parantamaan joustavuutta tuotannossa
ja lisdédmaan asiakaslahtoisyytta. (Kouri 2010, s. 23) Esimerkiksi suomalainen huoneka-
luvalmistaja Isku noudattaa tilausohjautuvaa viimeistely- ja kokoonpanotuotantoa, jolloin
suuria valmiista huonekaluista muodostuvia varastoja ei tarvitse olla (Peuhu & Tyrvainen
2013).

2.3. Taydellisyys

Kun arvo on méaéritelty, arvovirta on tunnistettu, arvoa tuottavat toiminnot laitettu virtaa-
maan jatkuvasti ja annettu asiakkaan imeé arvo yritykseltd, aletaan lahestya taydellisyytta
(engl. perfection) (Womack & Jones 2003, s. 25). Oleellista on kuitenkin, ettd aiemmin
esiteltyjen Lean-periaatteiden avulla kehitetdan jatkuvasti prosesseja poistamalla hukkaa
sekd toteutetaan tehtavat laadukkaasti ja tehokkaasti kohti taydellisyytta (Kouri 2010, s.
9). Taydellisyyttd ei siis voida koskaan tavoittaa, mutta sita kohti taytyy jatkuvasti menna
jatkuvalla parantamisella.

Jatkuvan parantamisen eli Kaizenin mukaan taytyy koko ajan varmistua siité, ett4 tendaén
oikeita asioita asiakasarvon toteutumiseksi. Jatkuvassa parantamisessa on tarkeda muo-
dostaa yhteinen visio, jotta kaikkien paatoksilla ja toimilla on sama pddmaara. (Womack
& Jones 2003, s. 35-95) Toimintoja mitataan suhteessa asetettuun tavoitteeseen (Sokovic
etal. 2010, s. 477). Jatkuvaan parantamiseen kaytannossa on kaytetty PDCA-sykli&, joka
on kuvattu kuvassa 4.
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Kuva 4. Jatkuva parantaminen PDCA-syklilla (Sokovic et al. 2010, s. 478)

PDCA koostuu sanoista suunnittele (engl. Plan), suorita (engl. Do), arvioi (engl. Check)
ja toteuta (engl. Act). Suunnitteluvaiheessa suunnitellaan parannustoimenpide. (Kouri
2010, s. 15) Esimerkki suunnitteluvaiheesta on laatukonseptin suunnittelu (Sokovic et al.
2010, s. 477). Suoritusvaiheessa pilotoidaan tuleva muutos (Kouri 2010, s. 15). Pilotointi
voi koskea esimerkiksi Just-in-Time eli oikeassa ajassa oikeaan paikkaan toimituksia (So-
kovic et al. 2010, s. 477). Arviointivaiheessa arvioidaan pilotoinnin hyddyt ja haitat,
minka jalkeen on mahdollisuus viel& muuttaa huonoja puolia. Toteutusvaiheessa tehdaan
pilotissa arviointivaiheessa hyvéksi havaitut toteutukset. (Kouri 2010, s. 15) Esimerkki
toteutuksesta on 1ISO 9001 sertifikaatti, joka nakyy myods kuvassa 1. Toteutusvaiheen jél-
keen aloitetaan uudelleen suunnitteluvaiheesta, jotta prosessia kehitetddn jatkuvasti
eteenpéin (Sokovic et al. 2010, s. 477-478).

2.4. Lean-periaatteiden hydédyntaminen palvelualoilla

2.4.1. Palvelujen erityispiirteet

Jotta voidaan tarkastella Lean-periaatteiden hyddyntamista palvelualoilla, nahtiin tarpeel-
liseksi kasitelld aluksi palvelun késitettd ja sen erityispiirteita. Palvelujen erot suhteessa
fyysisiin tuotteisiin selittavat sit4, miksi Lean-periaatteita ei voi suoraan soveltaa palve-
lualoihin ilman erillista tarkastelua.

Bitner et al. (2008, s. 3) toteavat, ettd palvelujen yksi selkeimmistd ominaisuuksista on
niiden prosessimainen luonne. Grénroosin (2007) mukaan palvelut ovat prosesseja, joissa
palveluntarjoajan resurssit vaikuttavat asiakkaaseen siten, etta tuotetaan arvoa asiakkaan
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aktiviteetteihin ja prosesseihin. Palveluprosessit taas koostuvat aktiviteeteista tai aktivi-
teettijoukoista. Gronroos (2007) toteaa myds, ettd palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin
jossain maarin samanaikaisesti. Lisaksi palveluille on ominaista, ettd asiakas osallistuu
jossain vaiheessa prosessia palvelun tuottamiseen. (Gronroos 2007, s. 53) Palveluja tar-
joavan yrityksen palveluprosessi voi olla joko yrityksen ydinliiketoimintaa tai fyysiseen
ydintuotteeseen liittyvé palvelu (Martinsuo & Nenonen 2014).

Johne & Storey (1998) listaa kolme erityispiirretta sithen kuinka palvelut eroavat fyysi-
sista tuotteista. Ensimmaisend, palvelu on aineetonta (engl. intangibility) eli sita ei voi
koskea. Palvelut ovat enemmaénkin prosesseja, kuin asioita tai tuotteita. Palveluja on myds
aineettoman ominaisuutensa vuoksi hankala testata. Toinen palvelun piirre on heterogee-
nisyys (engl. heterogeneity). Palvelun heterogeenisyyteen vaikuttaa palvelun standar-
doinnin méaara. Kolmantena asiana palvelut yleensa tuotetaan ja kulutetaan samanaikai-
sesti (engl. simultaneity tai inseparability), jolloin niiden laatu voi olla moninaista ja siten
vaikea seurata. (Johne & Storey 1998, ss. 187-188) Jaw et al. (2010) lisadvat naiden kol-
men ominaisuuden lisaksi palvelun piirteeksi sen, ettd palvelua ei voi tuottaa etukateen ja
varastoida vastaamaan kysyntaan (engl. perishability). Tama tarkoittaa myos sitd, etta
palvelu haviaa, kun se on toteutettu. (Jaw et al. 2010)

2.4.2. Lean-periaatteiden soveltaminen palveluissa

Yksi perustelu sille, miksi valmistavasta teollisuudesta tuttua Leania voidaan ylipaataan
soveltaa palveluihin on, ettd palvelu- ja valmistustoimintojen Vélilla ei ole eroa. Tama
toteutuu siitd huolimatta, ettd palvelujen ja fyysisten tuotteiden ominaisuudet ovat hyvin
erilaisia. Molemmat nimittdin koostuvat pohjimmiltaan sarjoista eri prosesseja, jotka
muuttavat syotteet tuotoksiksi. (Voehl & Elshennawy 2010, s. 383) Myds Suarez-Barraza
etal. (2012) toteavat, ettd Leania voi hyddyntaa palvelualoilla, kunhan sita kdytetaan pro-
sessien kehittdmiseen ja jatkuvaan parantamiseen. Palvelualoilla, esimerkiksi pankki- ja
vakuutusalalla, on voitu esittdd merkittavia kustannussééstoja, kun Leania on hyddyn-
netty prosessien uudistamisessa (Suarez-Barraza et al. 2012, s. 371). Tassé tydssa on tar-
koitus kehittda vakuutusalan organisaation asiakaspalveluprosesseja, joten edella maini-
tun perusteella Lean-periaatteiden hyddyntaminen sopii hyvin tdhan tyohon. Tassa lu-
vussa kerrotaan kuinka aikaisemmin esiteltyja Lean-periaatteita voidaan soveltaa palve-
lualoilla.

Lean-johtamismallin periaatteena on kasvattaa seké nopeutta ettd laatua. Palveluissa laa-
tua voidaan verrata asiakastyytyvaisyyteen (Carlborg et al. 2013, s. 294). Lean-palvelu-
organisaatio pyrkii tuottamaan asiakasarvon koko ajan nopeammin. Asiakas on sitd tyy-
tyvaisempi, mitd nopeammin han saa palvelun. (Voehl & Elshennawy 2010, s. 381)
Oleellista Leanin soveltamisessa palvelualoilla on huomata, ettd kun Leania sovelletaan
valmistavaan teollisuuteen, asiakas madrittelee arvon, mutta yritys luo sen. Paasaantoi-
sesti palvelualoilla taas my6s asiakas osallistuu arvon luontiin. (Carlborg et al. 2013)
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Palveluntarjoajan tulisi madritelld arvo asiakkaan ndkdkulmasta aivan niin kuin valmis-
tavassakin teollisuudessa. Palveluntarjoajan tulisi pyrkia vahentdmaan asiakkaalle arvoa
tuottamattomia toimintoja ja resursseja maarittelemalla arvo ja poistamalla hukka. (Carl-
borg et al. 2013, s. 296) Voehl & Elshennawy (2010) ovat I6yténeet terveydenhuoltoalalta
kaikki seitseman hukkaa, mika tarkoittaa sitd, ettd aiemmin tassa tyossé esitellyt seitse-
méan hukkaa ovat I0ydettavissa myos palvelualoilta. Hukkien poistaminen lisaa seké te-
hokkuutta, ettd asiakastyytyvéisyyttd kaikissa palvelutyypeissa. Arvovirran maarittami-
nen palveluyrityksessé voidaan tehda samoilla periaatteilla kuin valmistusyrityksissa eli
jakamalla toiminnot asiakkaalle arvoa tuottaviin ja asiakkaalle arvoa tuottamattomiin pro-
sesseihin. (Carlborg et al. 2013, s. 296) Erona tdssé on se, ettd kun valmistusyrityksessa
otetaan huomioon tuotteen toimittajan toiminnot, tulisi palveluyrityksessa ottaa huomi-
oon myos asiakkaan toiminnot, koska asiakas on osa palveluprosessia (Gronroos &
Voima 2013, s. 146). Madritettya arvovirtaa on tarkoitus kayttad ymmartamaan, mité tar-
vitaan tehda arvon tuottamiseksi asiakkaalle ja mitké toiminnot voidaan poistaa (Voehl
& Elshennawy 2010, s. 383). Arvoketjun maarittaminen kasvattaa tehokkuutta ja asiakas-
tyytyvaisyytté kaikilla palvelualueilla (Carlborg et al. 2013, s. 297).

Leanin virtaus-periaatetta voidaan parhaiten soveltaa palvelualoilla, joissa asiakas osal-
listuu vahan palvelun luontiprosessiin ja palvelut ovat samankaltaisia. Palvelualoilla,
joissa asiakasosallistuminen on suurta ja ratkaisut raataloityja, tehokkuuden parantami-
nen virtauksella huonontaa asiakastyytyvéisyytta. (Carlborg et al. 2013, s. 297) Esimer-
kiksi Leania kayttavassa terveydenhuolto-organisaatiossa on virtaus-periaatetta hyodyn-
tdmalla saatu asiakkaan odotusaika pieneneméén (Voehl & Elshennawy 2010, s. 391).
Tassa tyossa virtaukseen liittyy myos standardointi. Standardointia on vaikea soveltaa
palveluihin etenkin, kun palvelut ovat asiakaskohtaisesti raataloityja. Standardointia voi-
daan kuitenkin soveltaa silloin, kun palvelu on samanlaista ja volyymit ovat suuria. Pal-
velun standardointia on sovellettu esimerkiksi pankki- ja vakuutusalalla ilman, etta silla
olisi vaikutusta asiakastyytyvéisyyteen. (Carlborg et al. 2013, s. 298)

Imu-periaatetta voidaan soveltaa palveluorganisaatioihin (Voehl & Elshennawy 2010, s.
382). Imu-periaate toimii hyvin juuri palveluissa, koska palvelut taytyy lahes aina toi-
mittaa vain asiakkaan pyynnosta, silla yleensa niita ei voi varastoida. Jos kuitenkin pal-
veluntuottajan kapasiteetti on matala, mutta kysynta korkea, voi se vaikuttaa asiakastyy-
tyvéisyyteen, koska asiakas ei saa palvelua ajallaan. Asiakas on tyytyvéinen silloin, kun
se saa palvelun aina juuri silloin kun haluaa. Se taas vaikuttaa negatiivisesti yrityksen
tehokkuuteen, sill& resurssit palveluun tulee olla aina varattuna. Imu toimii hyvin seka
asiakastyytyvaisyyden, ettd tehokkuuden parantamisessa, kun kapasiteetin k&yttd on op-
timoitu. (Carlborg et al. 2013, s. 298) Gramm (2014) esittelee tydntekijoiden moniosaa-
misen yhdeksi tavaksi soveltaa imu-periaatetta palvelualoilla. Talloin olemassa olevan
tyovoiman kaytto tulee maksimoitua, kun tyontekijoité voidaan siirrelld eri tehtavien vé-
lilla palvelutilanteen mukaan. Talla tavalla voidaan olemassa olevilla resursseilla vastata
paremmin asiakkaan kysyntaan.
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Lean johtamismallin téydellisyys-periaate on mahdollista toteutua palvelualoilla, jos
aiemmat periaatteet toteutuvat. Kun taydellisyys on saavutettu, asiakas on mahdollisim-
man tyytyvainen mahdollisimman véhalla resursseja. Vaikka taydellisyyttd on yleensa
mahdoton saavuttaa, on sen tavoitteleminen hyvé ldhtékohta, kun etsitdén parannuskoh-
teita. (Carlborg et al. 2013, s. 299) Palvelualoilla tulisi saannéllisesti Kaizenin jatkuvan
parantamisen mallin mukaan tutkia ja optimoida prosesseja. Muutokset tulee pitaa pie-
nind, paikallisina, jatkuvina ja kéytannollising, jotta niitd voidaan hallita helpommin.
(Voehl & Elshennawy 2010, s. 383)
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3. ASIAKASARVO JA SEN TUOTANTO

Tyon yhtend teoriaosana késitelldén asiakasarvon ymmartdmistd ja tuotantoa, silla Lean-
ajattelun lahtokohtana tulee ymmartad mitd asiakas haluaa. Kun ymmarretdan tuotteen tai
palvelun arvo asiakkaan ndkokulmasta, voidaan maaritell& mitk& toiminnot arvonluonti-
prosessissa ovat hukkaa eivatka siten vaikuta asiakkaan kokemaan arvoon. Tyossé ei ole
tarkoitus selvittad asiakasarvoa asiakkailta itseltddn, vaan tarkoituksena on paéatella asia-
kasarvoon vaikuttavia tekijoita timéan luvun perusteella.

Tassa luvussa on ensimmaiseksi kayty 1api asiakasarvon mééritelma ja sen ymmaértamisen
merkitys. Lisaksi luvussa on kasitelty edellytyksid arvon luomiseen asiakkaalle. Luvun
lopuksi on vield katsaus asiakasarvoon bisnes-to-bisnes-markkinoilla, sill4 toimeksianta-
jaorganisaation asiakkaat ovat yrityksia.

3.1. Asiakasarvon maaritelma ja sen ymmartamisen mer-
kitys

Asiakkaan kokema arvo muodostuu asiakkaan saamien hyotyjen ja asiakkaan tekemien
uhrausten erotuksena (Loytand & Kortesuo 2011, s. 54). Woodside et al. (2008) siséllyt-
taa arvon kasitteeseen asiakkaan saamat kokonaishyddyt ja -kustannukset, johon siséltyy
kustannukset tuotteen tai palvelun hankkimisesta, kdyttamisesta ja hdvittamisesta. Tassé
tapauksessa hyoty on asiakkaan tarpeen tyydyttamistd tai asiakkaan eldméan helpotta-
mista. Uhraus on yleensa asiakkaan hyddystda maksama hinta. Hinnan liséksi asiakkaalta
uhrautuu yleensa myos aikaa, joka on usein myos merkityksellinen tekija arvontuotan-
nossa. Asiakas on useimmiten tyytyvaisempi, mitd vahemman aikaa uhrautuu palvelun
saamiseksi. (LOytand & Kortesuo 2011, s. 54)

Palveluissa painopiste on asiakkaan kokemassa arvossa (Edvardsson et al. 2005, s. 118).
Palvelu on asiakkaan toimintojen ja prosessien tukemista (Gronroos 2007, s. 4) ja siksi
etenkin palvelualoilla on tarke&dd ymmart&a asiakkaan kokema arvo. Arvo syntyy asiak-
kaiden arvoa tuottavissa prosesseissa, kun yksittéiset kuluttajat tai teolliset kaytt4jat hyo-
dyntévat ostamaansa ratkaisua (Gronroos 2007, s. 4). Asiakkaalle tuotetaan arvoa jokai-
sessa asiakaskohtaamisessa. (LOytdna & Kortesuo 2011, s. 56)

Raha tulee minka tahansa alan yritykseen asiakkailta ja siksi on erityisen tarkeaa keskittya
tuottamaan arvoa asiakkaalle ja asiakaskokemukseen (LOytdna & Kortesuo 2011, s. 9).
Kaikki toiminnot ja prosessit yrityksessa vaikuttavat asiakaskokemukseen (LOoytdna &
Kortesuo 2011, s. 24) eli suorassa asiakaskohtaamisessa olevien toimintojen lisdksi myos
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taustatoiminnot vaikuttavat omalta osaltaan arvontuotantoon asiakkaalle. Asiakkaan ko-
kema prosessi ei siis ole pelkéstdaan myynti ja logistiikka. (Storbacka et al. 1999, s. 14-
15)

Asiakkuuksien ja asiakasprosessien ymmartaminen tuo kilpailuetua. Myds menestyvén
yrityksen pitéa koko ajan pyrkia kehittdméén toimintaansa, jotta menestys sailyy. Yritys
saa kilpailuetua ymmartamalla prosessia, jossa arvoa muodostuu, seka asiakkaiden ar-
vontuotantoa. (Storbacka et al. 1999, s. 14-15) Eniten kilpailukykya saavat yritykset,
jotka pystyvat arvioimaan parhaiten ja jatkuvasti prosessinsa uudelleen asiakkaiden tar-
peiden mukaan (Storbacka et al. 1999, s. 35). Asiakkaan kokeman arvon lahteitd on kahta
erilaista tyyppid: utilitaariset (rationaaliset) ja hedonistiset (subjektiiviset, emotionaaliset
ja irrationaaliset) lahteet. Utilitaariset lahteet ovat asiakaskokemuksen mitattavia ominai-
suuksia. Palvelussa utilitaarisen arvon lahteita ovat esimerkiksi hinta ja toimitusaika. He-
donistiset arvon lahteet ovat taas palvelusta syntyvia tunteita ja elamyksia. Hedonistiset
arvon lahteet ovat jokaisella asiakkaalla erilaiset. Hedonistinen lahde on esimerkiksi tur-
vallisuuden tunne. (LOytédna & Kortesuo 2011, s. 55)

Menestyvét yritykset kayttavat resursseja arjen asiakaskohtaamisissa nousseiden ongel-
mien ratkaisemiseksi. Asiakaskohtaamisten yksityiskohtien jatkuva hiominen kohti tay-
dellisyytta auttaa yrityksia menestyméaan. (Storbacka et al. 1999, s. 16) Seuraavassa ala-
luvussa tarkastellaan, ettd milla edellytyksilla arvoa tuotetaan asiakkaille.

3.2. Edellytykset arvon tuotannolle

Perinteisesti yrityksilla on ollut tiedossa, etta tdrkeda osaamista on etenkin asiantuntemus
koskien tuotantoa ja tuotteita. Naiden lisaksi yritys tarvitsee myds asiakastuntemusta.
Asiakastuntemukseen tarvitaan taitoa ymmartaa asiakkaan arvontuotantoa eiké ainoas-
taan asiakkaan kuuntelua. (Storbacka et al. 1999, s. 14-15) Tassa tydssa keskitytaan ar-
vontuotantoon ja asiakkaalle arvoa tuottaviin prosesseihin, eika siis arvon selvittdmiseen
asiakkaalta.

Storbacka et al. (1999) tarkastelee asiakkuuksia ja sitd kautta asiakkaan arvontuotantoa
kolmella eri tasolla. Tasot ovat asiakaskohtaamistaso, asiakkuustaso ja asiakaskantataso.
Asiakaskohtaamistasolla tarkastellaan yksittéisia asiakkaan kohtaamisia. Asiakkuusta-
solla tarkastellaan asiakkuuden kehittdmista asiakkaan tavoitteiden toteutumista vastaa-
vaksi. Asiakaskantatasolla ryhmitelldan asiakkaita strategisesti esimerkiksi segmentoi-
malla asiakkaita. (Storbacka et al. 1999, s. 30) Téass4 tydssad huomioidaan ainoastaan asia-
kaskohtaamistaso, sill& kohdeorganisaation prosessit liittyvat juuri asiakaskohtaamisiin.

Storbacka et al. (1999, s. 23) mukaan asiakaslahtoisyys yrityksissa edellyttda saavutetta-
vuutta, vuorovaikutteisuutta ja arvontuotantoa. N&iden edellytysten jarjestys on havain-
nollistettu kuvassa 5.
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Arvon tuotanto

Vuorovaikutteisuus

Saavutettavuus

Kuva 5. Saavutettavuus, vuorovaikutteisuus ja arvon tuotannon tukeminen asiakkaalle
ovat asiakaslahtoisyyden edellytys (Storbacka et al. 1999, s. 26).

Saavutettavuuden parantaminen tuo Kilpailuetua yritykselle. Saavutettavuus tarkoittaa
sitd, ettd yrityksen tulee olla asiakkaan saavutettavissa silloin, kun asiakas sita tarvitsee.
Esimerkiksi asiakkaan puhelimessa jonottaminen, vaikeasti ymmarrettéva viestinta ja asi-
akkaalle sopimattomat aukioloajat ovat huonoa saavutettavuutta. (Storbacka et al. 1999,
s. 23) Etenkin palvelualalla saavutettavissa oleva yritys tarvitsee ymmarrysta asiakkaan
tarpeista, asiakasarvosta ja kulutuskayttaytymisesta (Gronroos 2007, s. 320). Asiakaskoh-
taamistasolla saavutettavuus voidaan jakaa fyysiseen seké sosiaaliseen ja henkilokohtai-
seen saavutettavuuteen. Fyysinen saavutettavuus edellyttad, ettd asiakkaan on helppo olla
fyysisesti ja henkisesti tekemisissa yrityksen kanssa. Sosiaalinen ja henkilokohtainen saa-
vutettavuus vaatii, etté asiakas kokee asiakaskohtaamistilanteen olevan hallinnassaan ja
tuntee olonsa sosiaalisesti ja emotionaalisesti mukavaksi. (Storbacka et al. 1999, s. 23)

Saavutettavuuden jalkeen ennen arvontuotantoa tarvitaan vuorovaikutteisuutta, silla vuo-
rovaikutteisuus mahdollistaa asiakkaan arvon luomisen prosessin. (Storbacka et al. 1999,
s. 33; Gummesson & Mele 2010, s. 194). Vuorovaikutteisuus on oleellista myos silloin,
kun markkinointi halutaan yhdistdd arvon luomisen kanssa asiakkaalle (Gronroos 2011,
s. 246). Vuorovaikutteisuudessa on kyse yhteistoiminnan hoitamisesta asiakkaan kanssa.
(Storbacka et al. 1999, s. 33)

Vuorovaikutuksessa asiakas on yhteydessd yhteyshenkiloon ja etenkin palvelualoilla
asiakaskontaktissa olevat henkil6t ovat palvelun toimittajan tarkein resurssi (Gronroos
2007, s. 366). Asiakaskohtaamistasolla vuorovaikutteisuudessa on oleellista, ettd toimit-
tajayritys sopeuttaa prosessia asiakkaan tarpeiden mukaan. Sopeuttaminen voi hoitua
niin, ettd suunnitellulle arvontuotantoprosessille jatetdén lilkkumavaraa asiakkaiden tar-
peiden mukaan. (Storbacka et al. 1999, s. 33) Esimerkki téllaisesta prosessista on, etta
asiakas saa valita itse tilaamansa tuotteen maksutavan. Storbacka et al. (1999 s. 33) mu-
kaan toinen sopeuttamistapa on, ettd prosessit mukautuvat aina asiakkaan mukaan alusta
asti eli prosessia ei ole alun perin suunniteltu tietynlaiseksi. Téallainen sopeuttaminen on
harvinaista tehokkuusvaatimusten vuoksi.
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Arvontuotantoon pystytddn vasta, kun saavutettavuus ja vuorovaikutteisuus ovat tar-
peeksi hyvin hallinnassa (Storbacka et al. 1999, s. 26). Asiakaskohtaamistasolla asiak-
kaalle muodostuma arvo on vuorovaikutusarvoa. Eniten vuorovaikutusarvoon vaikuttaa
asiakaskohtaamisen vaivattomuus. Arvo muodostuu sekéa asiakkaan saamasta tarjoomasta
ettd sen tarjooman luomisen prosessista. (Storbacka et al. 1999, s. 35)

3.3. Asiakasarvo bisnes-to-bisnes-markkinoilla

Mahlamaki (2013) méarittelee bisnes-to-bisnes -markkinat siten, etta yritykset tai orga-
nisaatiot hankkivat tarjoomia omia palveluitaan tai tuotteitaan varten. Koska tdman tyon
kohdeorganisaation asiakkaat ovat yrityksia, on nahty myos teoriaosassa tarpeelliseksi
kasitella arvoa bisnes-to-bisnes -nakokulmasta. Jo vuonna 2001 julkaistun artikkelin mu-
kaan myos bisnes-to-bisnes -markkinoilla ja -tutkimuksissa on kiinnostuttu asiakasar-
vosta (Walter et al. 2001, s. 366).

Mahlamaen (2013) mukaan bisnes-to-bisnes -markkinoilla arvo tarkoittaa nimenomaan
hyodyn rahallista arvoa. Toisaalta Walter et al. (2001) mukaan se, etté asiakkaana on yri-
tys, muuttaa arvon késitysta siten, etté yritysten kohdalla arvo syntyy useammin molem-
minpuolisesta hyddysta eri muodoissa. Gronroosin (2011) mukaan molemminpuolinen
arvon luonti on bisnes-to-bisnes -markkinoilla liiketoiminnan perusta. Arvoa ei siis synny
palvelun tai tuotteen tuottajalle pelkastaan rahallisesti. Asiakasyritys voi tuottaa tarjoa-
jayritykselle esimerkiksi tuoteideoita ja teknologioita (Walter et al. 2001, s. 366). Lisaksi
molemminpuolinen arvon luonti ja vuorovaikutus toimittajan ja asiakasyrityksen vélilla
on merkittdva markkinointikanava lisamyynnille (Grénroos 2011, s. 246).

Asiakasyritykselle arvoa tuottavat asiat voidaan jakaa suoriin ja epasuoriin funktioihin.
Suoria funktioita ovat hinta, laatu ja maara. Epasuoria funktioita ovat innovaatiot, uudet
kontaktit ja kartoitus (engl. scouting). Kartoituksella tarkoitetaan oleellisen markkinain-
formaation siirtdmista toimittajalta asiakkaalle. Suorilla funktioilla on huomattavasti suu-
rempi vaikutus arvoon, kuin epasuorilla funktioilla, vaikka myos epasuorat funktiot ovat
tarkeitd. Koska suorat funktiot ovat jo hyvin tiedossa toimittajilla, on epéasuorissa funkti-
oissa potentiaalia tuottaa erilaistumista ja uusia tuottoja. Suorien ja epéasuorien funktioi-
den lisdksi myos luottamuksella on merkitysta asiakasarvoon bisnes-to-bisnes -markki-
noilla. (Ritter & Walter 2008) Bisnes-to-bisnes -markkinoilla asiakasarvon johtamisella
luodaan asiakkaalle arvoa, parannetaan asiakastyytyvéisyytta ja -uskollisuutta sekd nos-
tetaan toimittajayrityksen tuottavuutta ja arvoa (Busacca et al. 2008, s. 199).

Yhteenvetona kuluttajamarkkinoilla asiakasarvoon voidaan sanoa vaikuttavan padasiassa
arvon suorat funktiot eli hinta, laatu ja mééra. Bisnes-to-bisnes -markkinoilla suorat funk-
tiot ovat tarkeimmaét asiakasarvon luonnissa, mutta myds epasuorilla funktioilla eli inno-
voinnilla, uusilla kontakteilla ja kartoituksella on myds merkitysta asiakasarvoon. Asia-
kasarvon tuotanto edellyttdd saavutettavuutta ja vuorovaikutteisuutta.
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4. PALVELUJEN TUOTTAVUUS

Koska tyon tarkoituksena on saada toimeksiantajan palveluprosessit toimimaan tehok-
kaammin, on tarkedd ymmartaa kuinka palvelun tuottavuutta voidaan mitata. Kun tiede-
tdan palvelun tuottavuuteen vaikuttavat tekijat, voidaan pééatelld, paraneeko tuottavuus
palveluprosessien muutosten myota.

Yksinkertaisimmillaan teollisuudessa palvelun tuottavuus voidaan laskea jakamalla tuo-
tos siihen kaytetylla panoksella (Lonnqvist 2012). Tuottavuuteen voidaan siis vaikuttaa
muuttamalla joko panosta tai tuotosta (Martinsuo & Nenonen 2014). Tuottavuuden mit-
taaminen palvelualoilla on mutkikkaampaa verrattuna perinteiseen teollisuuteen, koska
palveluissa tulee ottaa huomioon myos asiakasnakokulma. Perinteisessé valmistavassa
teollisuudessa taas riittdd, kun otetaan huomioon yrityksen sisdiset tekijat. (Gronroos
2007, s. 254) Palvelualoilla tuottavuutta ei voi mitata samalla tavalla kuin teollisuudessa,
koska palveluita ei voi varastoida (Lonngvist 2012). Palvelun tuottavuuden mittaaminen
on hankalaa myds, koska palvelun pitdisi tuottaa myds voittoa seké laatua (Gronroos
2007, s. 254).

Ojasalo (1999) on esitellyt vaihtoehtoisia tapoja mitata palvelujen tuottavuutta. Esimerk-
keja palveluiden tuottavuuden mittaamiseen on kuvassa 6.

Fyysiset mittarit Taloudelliset mittarit Yhdistetyt mittarit
Osittais- Palveltujen asiakkaiden [km Tulot Tulot
tuottavuus Henkilétydtunnit Tyovoimakustannukset Tyontekijoiden [km
Kokonais- Palveltujen asiakkaiden lkm Tulot Palveltujen asiakkaiden lkm
tuottavuus Resurssien maara Resurssien kustannukset Resurssien kustannukset

Kuva 6. Erilaisia tapoja palvelujen tuottavuuden mittaamiseen (Ojasalo 1999, s. 133)

Kuten kuvasta 6 nahdaan, palvelun tuottavuutta voidaan tarkastella osittain tai kokonais-
valtaisesti. Tuottavuuden mittarit voidaan jakaa kolmeen eri ryhméaén: fyysisiin, taloudel-
lisiin ja yhdistettyihin mittareihin (Ojasalo 1999, s. 133).

Osittaistuottavuudessa tarkastellaan tuotosta ainoastaan yhden panoksen suhteen. Mo-
nissa tilanteissa osittainen tuottavuuden mittaaminen tuo tarpeeksi tietoa tuottavuudesta.
Kun tarkastellaan tuottavuutta yhden tarkean resurssin suhteen kerrallaan, voidaan vélttya
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tarkasteltavan resurssin turhalta kaytéltd. Osittaistuottavuuden mittaaminen on yrityk-
sissa yleisempéd, kuin kokonaistuottavuuden mittaaminen. Etenkin silloin, kun osittais-
tuottavuutta tarkastellaan kaikkien tarkeimpien resurssien suhteen, voidaan saada hyva
kokonaiskuva tuottavuudesta myos laajemmassa nakékulmassa. (Ojasalo 1999, s. 131)
Myos Loytand & Kortesuo (2011) toteavat, ettd yksinkertaiset mittarit toimivat usein par-
haiten, silla monimutkaisuus ei lisaa tuottoja. Toisaalta on pidettdva mielessa, ettd osit-
taistuottavuus ei kerro koko totuutta ja jotain voi jaéddad huomaamatta (Ojasalo 1999, s.
131).

Kokonaistuottavuuden laskemiseksi tulee mitata kokonaistuotoksen suhdetta kaikkiin
tuotoksen tuottamiseksi kaytettyihin resursseihin. Kokonaistuottavuuden laskeminen on
harvoin kaytetty, koska sen laskeminen on hankalaa suhteessa sen tuomaan hyotyyn.
(Ojasalo 1999, s. 131)

Fyysisissd mittareissa seké tuotos ettd panos ilmaistaan kappaleméaéarind. Esimerkkeja
fyysisestd mittarista ovat palveltujen asiakkaiden lukumaéra suhteutettuna kaytettyihin
henkildtydtunteihin (osittaistuottavuus) ja palveltujen asiakkaiden lukumaéra suhteutet-
tuna kaikkien kaytettyjen resurssien maaraan (kokonaistuottavuus). (Ojasalo 1999, s.
131)

Taloudellisissa mittareissa taas tuotos ja panos ilmaistaan rahallisesti. Esimerkkeja talou-
dellisesta mittarista ovat tulot suhteutettuna tyévoimakustannuksiin (osittaistuottavuus)
jatulot suhteutettuna kaikkien kédytettyjen resurssien kustannuksiin (kokonaistuottavuus).
(Ojasalo 1999, s. 133) Myos lahteen Loytana & Kortesuo (2011) yksi mittareista on tar-
kastella tuottoja suhteessa asiakkuuden hoidon kustannuksiin eli kaytettyihin resurssei-
hin. He ovat esitelleet myds monia muita mittareita, mutta ne on jatetty tdmén tyon ulko-
puolelle, silla he ovat koonneet asiakaskokemuksen johtamisen investointien ja tuottojen
osoittamisen mittareita, joten ndkemys kattaa paljon muutakin kuin palvelujen tuottavuu-
den.

Yhdistetyssa mittarissa toinen tuotoksesta ja panoksesta on kappalemaéra ja toinen on
ilmaistu rahallisesti. Esimerkkeja yhdistetysta mittarista ovat tulot suhteessa tyontekijoi-
den lukumaaraan (osittaistuottavuus) ja palveltujen asiakkaiden lukuméara suhteessa
kaikkien resurssien kustannuksiin (kokonaistuottavuus). (Ojasalo 1999, s. 133)

Gronroosin (2007) mukaan taloudellisiin mittareihin perustuvat palvelun tuottavuuden
mittarit ovat ainoat, jotka ovat teoreettisesti oikeita ja kaytannossa merkityksellisia. Gron-
roosin esittelemét palvelun tuottavuuden kaavat ovat kuvassa 7.
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Palvelusta saadut tulot

Palvelun _
tuottavuus Palvelun tuottamisen kustannukset
Palvelun Kokonaistulot
tuottavuus

Kokonaiskustannukset

Kuva 7. Palvelun tuottavuuden laskeminen (Gronroos 2007, s. 255)

Kuvan 7 ensimmaisessd kaavassa tarkastellaan palvelun tuottavuutta sisdisen kustannus-
tehokkuuden, ulkoisesti saatavan tulon ja kapasiteettien tehokkuuden suhteen. Silloin pal-
velun tuottavuus voidaan laskea jakamalla palvelun tuottamisen seurauksena saadut tulot
palvelun tuottamiseen kéytetyill& kustannuksilla. Toinen kaava antaa palveluntarjoajan
operaatioiden kokonaistuottavuuden. Kokonaistuottavuus saadaan jakamalla kokonaistu-
lot kokonaiskustannuksilla. (Grénroos 2007, s. 255)

Palveluiden tuottavuus siis kasvaa silloin kun tulot ja/tai palveltujen asiakkaiden luku-
maaré kasvavat tai vaihtoehtoisesti kustannukset, henkilotyotunnit, tyontekijoiden luku-
maaré ja/tai resurssien maara pienenevat. Tassé tyossa ei ole tarkoitus kuitenkaan laskea
numeerista tuottavuutta. Tarkoitus on péatelld kaavojen perusteella, onko tuottavuus pa-
rantunut Lean-periaatteiden avulla tehtyjen toimenpiteiden jalkeen.



28

5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus tullaan toteuttamaan toimeksiantajan antamien toiveiden ja teoreettisen viite-
kehyksen pohjalta. Tassé luvussa kaydéaan aluksi lapi teoreettinen viitekehys, joka on
muodostettu aiemmin lapikdydyn teorian pohjalta. Lisaksi on kerrottu tarvittavat tiedot
kohdeorganisaatiosta seka aineiston keruutavat.

5.1. Teoreettinen viitekehys tutkimukselle

Teoreettinen viitekehys on yhteenveto aiemmin t&ssé ty0ssé esitellysté teoriasta. Viiteke-
hyksen on tarkoitus toimia empiirisen tutkimuksen toteutuksen pohjana. Tahan ty6hon
muodostettu viitekehys on muodostettu linkittdmalla teoriaa Lean-periaatteista, asia-
kasarvosta ja palveluiden tuottavuudesta. Eri teorioiden soveltaminen johtaa siihen, ettd
viitekehys on ainutlaatuinen, juuri tat4 tyota varten koottu, kokonaisuus. Viitekehyksen
tarkoituksena on auttaa vastaamaan Johdannossa esiteltyihin empirian tutkimuskysymyk-
siin ja sitd kautta tutkimuksen pd&dongelmaan. Empiirisen osuuden tutkimuskysymyksien
vastauksilla on tarkoitus saada apua prosessien nykytilojen madritykseen ja prosessien
kehittdmiseen kustannustehokkaammiksi ja asiakasndkokulmasta laadukkaammiksi. Paa-
tutkimusongelman ratkaisulla tulisi saada selville prosessimuutosten vaikutukset talou-
den ja asiakkaan ndkokulmasta. Viitekehys on koostettu taulukkoon 1.

Taulukko 1. Lean-periaatteiden, asiakasarvon tuotannon ja palveluiden tuottavuuden
soveltaminen tdhan tyohon

Toimenpide Soveltaminen tychon
. e Asiakasarvon teoria,
1. Asiakkaan kokeman arvon maéritys ,
havainnot
2. Arvovirran maaritys Blueprint-kaavio

Hukkien tunnistaminen ja
poistaminen, imuohjaus- ja

3. Palveluprosessin kehittaminen . )
virtaus-periaatteen
hyodyntaminen

4 Toimintamallien muutoksien vaikutuksien Muutokset tuottavuudessa,

' madritys taloudelliset laskelmat

5. Taydellisyyteen tdhtddminen Jatkokehitysehdotukset

Ensimmaisend on mééritettdva asiakkaan prosessista kokema ja saama arvo. Asiakkaan
kokemaa arvoa ei tassé tyossa selvitetd suoraan asiakkailta, vaan paatelldan teorian ja
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empiriassa tehtyjen havaintojen pohjalta. Kun tiedetdan asiakasarvo prosessissa, voidaan
prosessia kehittad laadukkaammaksi asiakkaan nakokulmasta.

Toisena asiana madritetddn arvovirta. Arvovirran madritys tehdaén tyon empiirisessa
osuudessa tehtyjen havaintojen perusteella. Arvovirran mallintamiseen kaytetaan blue-
print-kaaviota. Kaaviossa kaydaan lapi palveluprosessin toiminnot asiakkaalle tuotetta-
van palvelun ndkokulmasta. Arvovirran maaritys ja blueprint-mallinnus vastaavat ensim-
maiseen empiirisen osuuden tutkimuskysymykseen eli prosessin nykytilan selvittami-
seen.

Kolmanneksi, palveluprosessia kehitetdadn tunnistamalla ja poistamalla prosessista huk-
kia. Mahdolliset hukat prosessissa ovat odottelu, kuljettaminen, varastot, ylikésittely, laa-
tuviat, tarpeeton liike tydskentelyssa ja ylituotanto. Toimintamallien parantelussa hyo-
dynnetddn myaos ajatusta imuohjauksesta ja virtauksesta. Parannellut toimintamallit mal-
linnetaan blueprint-kaaviolla. Tdma vaihe tydssa vastaa toiseen empiirisen osuuden tut-
kimuskysymykseen, silla hukkien poistaminen tekee prosessista kustannustehokkaam-
man ja asiakasnakokulmasta laadukkaamman.

Toimintamallimuutosten vaikutukset paatellaan palvelun tuottavuusmuutoksilla ja konk-
reettisten taloudellisten laskelmien avulla. Palvelun tuottavuuden muutokset paatellaan
teoriassa esiteltyjen mittareiden perusteella. Tarkoituksena ei ole laskea numeerista arvoa
tuottavuudelle, vaan tarkastella palveluprosessin muutoksen hyvyytta. Jos tuottavuus kas-
vaa, on palveluprosessien muutokset jarkevaa vieda kaytantoon. Taloudellisiin laskelmiin
kerédtaan aineistoa eri lahteistd, jotka on esitetty myéhemmin tassa luvussa. Toimintamal-
lien muutoksien vaikutusten madritys antaa ratkaisun tutkimuksen paaongelmaan.

Taydellisyys-periaatteen mukaan prosesseja pitaa jatkuvasti parantaa. Sen vuoksi tyon
lopuksi esitetdan jatkokehitysehdotuksia prosesseihin liittyen.

5.2. Kohdeorganisaatio

Tyodn kohdeorganisaationa on vakuutus- ja pankkialan konserniin kuuluva yksikko. Koh-
deorganisaatio toimii palveluorganisaationa, jonka varsinainen asiakas on saman konser-
nin vakuutusyhtio, joka ostaa kohdeorganisaatiolta palvelun omia asiakkaitaan varten.
Kohdeorganisaatio tuottaa siis vakuutusalan puhelin- ja verkkopalvelua, jonka palvelta-
vat asiakkaat ovat yritysasiakkaita. Palveluorganisaatiossa korostuu prosessien oikeelli-
suus, jotta tyosta laskutetaan tyon tilaajaa oikein. Kuvassa 8 on havainnollistettu yritysten
valista suhdetta.
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Kohdeorga-
nisaatio N

\
Raha ‘ ‘\

Palvelun
ostaja

1
Raha !

Asiakasyritys <

Kuva 8. Rahan ja palvelun litkkuminen kohdeorganisaation ja asiakasyrityksen valilla

Kuvassa 8 kohdeorganisaation on juuri tdmén tyon kohteena oleva yksikkd. Palvelun os-
taja on vakuutusyhtid, joka ostaa puhelin- ja verkkopalvelun kohdeorganisaatiolta. Asia-
kasyritys on loppuasiakas, joka asioi puhelin- ja verkkopalvelussa. Raha liikkuu asiakas-
yritykseltd vakuutusmaksujen muodossa palvelun ostajalle ja palvelun ostaja taas maksaa
palvelusta kohdeorganisaatiolle. Kohdeorganisaatio saa tuloa jokaisesta asiakaskohtaa-
misesta, vakuutusmyynnista ja ajanvarauksista samaan konserniin kuuluvaan pankkiin.
Varsinainen asiakaspalvelu asiakasyritykseen tulee kohdeorganisaatiolta.

Kuvassa 8 esitetty yritysten vélinen suhde on tarkedd ymmartaa taméan tyon kannalta,
koska kohdeorganisaatio on kiinnostunut juuri niista asioista, mistd saa tuloa palvelun
ostajalta. Eli silloin palveltujen asiakkaiden lukumaaré ja vakuutusmyynti tulee keskei-
seen asemaan. Kohdeorganisaatiossa on laskettu, ettd palveltujen asiakkaiden lukuméaé-
raan kannattaa panostaa eniten. Puhelimitse tehdysté asiakaskontaktista kohdeorganisaa-
tio saa kuusi euroa kontaktilta ja sahkopostitse hoidetulta 11 euroa kontaktilta. Siksi on
tarkedd, ettd asiakkaita saadaan palveltua mahdollisimman paljon mahdollisimman pie-
nill& resursseilla. Toki myds palvelun laatuun panostetaan, jotta asiakasyritys ja sita
kautta palvelun ostaja pysyy tyytyvaisena.

Kun t&ssd tyossd puhutaan asiakkaista, tarkoitetaan kokonaan konsernin ulkopuolista
asiakasta eli yritysta, joka on yhteydessa kohdeorganisaatioon. Asiakkaat ovat paaasiassa
pienia- ja keskisuuria yrityksia seké jarjestoja. Suuryritykset ja yhteistyoyritykset hoide-
taan eri henkil6iden toimesta, joten niité ei oteta tdssé tydssa huomioon. Tarkasteltavassa
yksikossa asiakkaita palvellaan puhelimitse, sahkdpostitse ja verkkopalvelussa.
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Kohdeorganisaatio koostuu kolmesta tiimistd; yhdesta vuositarkastustiimisté ja kahdesta
tiimistd, joissa on seka puhelimitse etta sahkoisesti palvelevia asiakasneuvojia. Kaksi tii-
mid, jotka palvelevat asiakkaita puhelimitse ja sahkdisesti ovat ns. inboundia tekevia tii-
meja eli asiakas toimii yhteydenottajana. Molemmissa tiimeissa on myyntivalmentaja,
palvelupaallikkd ja asiakasneuvojia, joita on toisessa tiimissa 24 ja toisessa 26 kappaletta.
Inbound-tiimeissa on seka puhelinpalvelua ettd sdéhkdpostipalvelua tekevia asiakasneu-
vojia. Myos puhelinpalvelun asiakasneuvojat kéyttavat sahkopostia tarvittaessa esimer-
kiksi tarjousten l&dhettdmiseen. Yhteydenotot inboundiin tulevat padasiassa pienilté yri-
tyksilta ja jarjestoiltd, silla suuryritysten ja kuntien vakuutusasiat hoidetaan eri yksikssé.

Vuositarkastustiimi tekee outboundia eli asiakasneuvojat ovat tietyin valiajoin yhteydessa
nykyisiin asiakkaisiin. Vuositarkastustiimissa on esimies ja myyntivalmentaja seka hei-
dan lisékseen 14 asiakasneuvojaa. Vuositarkastuksessa asiakkaille soitetaan puolen tun-
nin valein ja jokaisen asiakkaan puheluun on varattu 15 minuuttia aikaa. Loput 15 mi-
nuuttia asiakasneuvoja kayttaa asiakkaisiin liittyvien taustatdiden tekemiseen.

Asiakasneuvojilla on erilaisia toimintamalleja asioiden tekemiseksi. Esimerkiksi 0sa suo-
sii dokumenttien vélittdmista asiakkaille sahkoisesti ja osa kirjeitse. Suuri osa asiakas-
neuvojista haluaa tehdé asioita itse alusta loppuun, vaikka niin ei ole toimintamallien mu-
kaan tarkoitus olla, jotta asiakasneuvojat saavat keskittya tyonsé tekemiseen. Asiakasneu-
vojille on varattu péivittdin 45 minuuttia taustatdiden tekemiseen eli muun muassa asiak-
kaalta saapuvan postin kasittelyyn ja asiakaskohtaamisten jalkeen jaaneiden tekematto-
mien tiden tekemiseen. Taustatydaikana ei siis ole tarkoitus palvella asiakkaita.

Tutkijalla itselladn on kokemusta henkil6asiakkaiden palvelemisesta samassa yrityk-
sessd, kun taas tdman tydn havainnoinnin kohteena olevat asiakasneuvojat palvelevat yri-
tysasiakkaita. Asiakaspalveluprosessit eroavat henkildasiakkaiden palvelusta jonkin ver-
ran. Erona on esimerkiksi se, ettd yritysasiakkaiden asiat ovat usein monimutkaisempia
jamoniulotteisempia kuin henkilasiakkaiden. Asiakasneuvojien mukaan yritysasiakkaat
arvostavat sita, ettd he voivat hoitaa asioita saman asiakasneuvojan kanssa mahdollisim-
man paljon. Oletettavasti tdma johtuu juuri kasiteltavien asioiden monimuotoisuudesta.

Henkilbasiakaspalvelussa kaytetaan todella paljon verkkopalvelua asiointiin ja asiak-
kaalle pyritddn aina suosittelemaan verkkopalvelua asiointitapana, koska se on tietotur-
vallinen ja nopea sekd asiakkaan ettd yrityksen ndkékulmasta. Verkkopalvelua suositaan
myaos siité syysta, ettd sdéhkoinen asiointi vahentdd tulostuksesta ja postituksesta aiheutu-
via kustannuksia. Vastaavaa verkkopalvelua ei ole yritysasiakaspalvelussa kaytdssa eika
sitd ole todenndkdisesti lahivuosina tulossa. Tamén vuoksi yritysasiakaspalvelussa asi-
ointi joudutaan hoitamaan puhelimitse, sdhkopostilla ja postitse.
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Yritysasiakaspalvelussa asioi usein henkild, esimerkiksi Kirjanpitéja tai sihteeri, jolla ei
ole nimenkirjoitusoikeutta yrityksessa. Tallaiselle henkil6lle ei voi antaa tietoa vakuutuk-
sista eikd hénen kanssaan voi sopia muutoksista. Talloin joudutaan monesti postittamaan
nimenkirjoitusoikeudelliselle henkil6lle paperit, jolloin voidaan varmistua vastaanottajan
oikeudesta hoitaa asiaa.

5.3.  Vapaamuotoiset keskustelut

Tutkija kavi vapaamuotoisia keskusteluja kasvokkain, puhelimitse ja sahkdpostin véli-
tykselld. Péaasiassa keskustelut olivat palavereja, joilla ei ollut ennalta maarattya agen-
daa. Vapaamuotoisilla keskusteluilla keréttiin tietoa tukemaan havainnointia ja sita kautta
prosessinmallinnusta. Vapaamuotoisia keskusteluja kaytiin asiakasneuvojien péivittai-
sessa tyoskentelyssa mukana olevien esimiesten ja myyntivalmentajien kanssa seka mui-
den sellaisten tahojen kanssa, joihin tarkasteltavat prosessit vaikuttavat

Ensimmainen keskustelu toteutettiin ennen ensimmaista havainnointia. Siina tutkija kavi
havainnoitavien esimiehen kanssa lapi asioita, joihin havainnoinnissa kannattaa kiinnittaa
huomiota. Samalla tutkija sai lisaa tietoa siihen mitd tutkimukselta odotetaan.

Tulostus ja postitus -prosessin uudesta toimintamallista kysyttiin yksityiskohtia keskite-
tyn tulostuksen jarjestavalta taholta sahkdpostitse. Tietoa tarvittiin prosessin mallinnuk-
seen eli arvovirran maérittamiseen.

Vakuutustoimeksiantoihin liittyen pidettiin kolme eri palaveria. Palaveriin osallistui tut-
kijan lisaksi kahdeksan muuta henkilda. Palaverit olivat fyysisesti eri paikassa kuin tut-
Kijan tyOpiste, joten tutkija osallistui niihin puhelimitse.

Myos ennen sédhkopostien ohjaukseen liittyvid havainnointeja kaytiin havainnoitavien
asiakasneuvojien esimiehen ja myyntivalmentajien kanssa vapaamuotoinen keskustelu.
Siind kaytiin 1api muutosten tavoitteet seka asioita, mihin havainnoinneissa kannattaa
Kiinnittd4 huomiota.

Monia pienempid keskusteluja kaytiin eri tahojen kanssa. Nama liittyivat prosessien yk-
sityiskohtiin, jotka oli vélttamatonta selvittad tyon kannalta. N&in saatiin tietoja muun
muassa taloudellisia laskelmia varten.

5.4. Osallistuva havainnointi

Havainnoinnit suoritettiin touko- ja kesdkuussa vuonna 2014. Havainnointi toteutettiin
seuraamalla tutkittavan normaalia tydskentelyd. Ennen havainnoinnin aloittamista tutkija
kertoi havainnoinnin kohteelle omasta taustastaan ja mitd varten tyota tehdaan.
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Tutkijan lasndolo vaikuttaa luultavasti jonkin verran havainnoitavan asiakasneuvojan
tyoskentelyyn ja sitd kautta tuloksiin. Toisaalta tutkija on normaalisti samanarvoisessa
asemassa organisaatiossa ja tydssa on tarkoitus keskittya prosesseihin eika henkilékoh-
taisesti asiakasneuvojaan. Sen vuoksi havainnointitilanne oli todennékdisesti luonnolli-
sempi kuin, jos havainnoimassa olisi ollut organisaation korkeammassa asemassa oleva
henkild. Havainnoinnin kohteena olevien asiakasneuvojien ei tarvinnut siis jannittaa tyo-
suoritustaan.

5.4.1. Tulostus, postitus jatoimeksiannot

Ensimmaiseksi toteutettiin havainnoinnit tulostus ja postitus -prosessin seké toimeksian-
tojen osalta. Kyseisten prosessien osalta havainnointia tehtiin samanaikaisesti. Néiden
prosessien osalta havainnoitiin inbound-tiimien osalta kolmea eri asiakasneuvojaa kah-
tena eri tyopaivéana. Tulostus ja postitus -prosessia kéytiin havainnoimassa erikseen myods
vuositarkastustiimissa. Heidan tiimissédén prosessit ylipdataan ovat hieman erilaisia pal-
velun erilaisen luonteen vuoksi. Vuositarkastus-tiimissa havainnoitiin kolmea asiakas-
neuvojaa.

Tulostuksen ja postituksen osalta on tarve tehostaa prosessia, silla yritysasiakaspalvelussa
ldhetetd&n merkittava maara postia verkkopalvelun toimimattomuuden vuoksi. Kohdeor-
ganisaatiossa on myos tehty paatds asiakasneuvojien henkildkohtaisten tulostimien kay-
tosta poistamiseksi kustannusten pienentdmiseksi, miké aiheuttaa sen, etta tulostuspro-
sessia on pakko muuttaa. Asiakasneuvojilla on kuitenkin tulostimien poistumisen jalkeen
kaytossa yhteinen tulostin. Yhteiseen tulostimeen tulostaminen ja siitd postittaminen ei
kuitenkaan ole toimiva ratkaisu, koska turhaa liiketta tulisi tydpisteelta tulostimelle ja
takaisin.

Toimeksiantoprosessia on tarkoitus tehostaa, silla kohdeorganisaatiossa on havaittu ny-
kyisen toimintamallin aiheuttavan paallekkaista tyotd. Myos toimeksiantojen késittelyta-
holta, vakuutussopimuspalveluilta, on esitetty toive toimintamallin muuttamisesta.

Asiakaskohtaamisia oli havainnointipdivind normaalia vahemmaén ja niita tuli havain-
noinnin kohteena oleville inbound-tiimien asiakasneuvojille yhteensa 28 kappaletta.
Asiakaskohtaamisten valilla oli siis taukoa, koska jouduttiin odottamaan asiakkaiden yh-
teydenottoja. Toisaalta se mahdollisti tutkijan kysymysten esittdmisen asiakaskohtaami-
sen valilla. Tutkijan omasta kokemuksesta samassa yrityksessé kaytettavista toimintamal-
leista ja tietojarjestelmisté oli kokonaiskuvan ymmartamisessa hyotyéa, joten kysymyksia
el tarvinnut esittaa niin paljon kuin kokonaan ulkopuolisen olisi pitanyt. Toisaalta tutki-
jalla on voinut olla jo jotain ennakko-oletuksia tutkittavaa asiaa kohtaan, joten se on saat-
tanut jopa haitata havainnointia.
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Havainnointien aikana tutkija kerasi jatkuvasti muistiinpanoja. Tutkija mietti ennen ha-
vainnointeja millaisiin asioihin kannattaisi kiinnittdd huomiota. Havainnoinneissa pyrit-
tiin kerddmaan tietoa seuraavista asioista:

e asiakkaan asia

e tulostusprosessin kulku

e tulostuksen tarve

e tulostukseen kulunut aika

e toimeksiantoprosessin kulku

o jalkityot

e tarvitseeko palata myohemmin asiaan
e oman sédhkdpostin kaytto ja

kontaktin laskutettavuus.

Kuten yll& olevasta listasta voidaan ndhdd, dataa keréttiin jo tdssa vaiheessa myds oman
séhkdpostin kayttoon ja kontaktin laskutettavuuteen liittyen, vaikka ne liittyvét varsinai-
sesti vasta viimeiseen tarkasteltavaan prosessiin eli sdhkopostien ohjaukseen. Kyseista
dataa kerattiin, jotta sitd saadaan tarpeeksi sdéhkdposteihin liittyvan prosessin taloudellisia
laskelmia varten.

Vuositarkastus-tiimin havainnoinneissa tuli kuusi asiakaskohtaamista, mik& on huomat-
tavasti vdhemman verrattuna inbound-tiimeihin. Tdmé johtuu palvelun erilaisesta luon-
teesta. Vuositarkastus-tiimin havainnoinnissa pyrittiin tarkastelemaan heidan toimintata-
pojaan yleiselld tasolla, jotta saatiin tietoa siitd, mita pitd4 ottaa huomioon prosessien
muutoksissa.

5.4.2. Sahkopostien ohjaus

Sahkopostikanavan viestien ohjauksen toimintamallin tarkasteluun on kohdeorganisaa-
tiossa useita tarpeita. Ensimmaiseksi, inbound-asiakasneuvojat kéayttavat talla hetkella
hyvin paljon henkilokohtaista séhkopostia asiakkaiden kanssa. Kun asiakas vastaa asia-
kasneuvojan henkildkohtaiseen sdéhkopostiin, voi asian késittely viipya mahdollisen pois-
saolon vuoksi. Oman sahkopostin kayttd (etunimi.sukunimi@yritys.fi) on myos laskutta-
matonta tyota, silld sitd ei pystyta laskuttamaan palvelun tilaajalta teknisista syista. Omaa
séhkdpostia kéytetddn myos sisdiseen viestintddn, joten laskutus ei siitdkaan syysta on-
nistu.

Toisena syynd muutokselle kohdeorganisaatiossa toivotaan, ettd sahkdpostien késittely-
osaaminen saataisiin kaikille asiakasneuvojille, jotta resursseja voitaisiin tarvittaessa ta-
sata paremmin puhelin- ja sahkdpostikanaviin. Esimerkiksi diplomityon tekohetkell& pu-
helinkanavassa oli hiljaista, kun taas séhkdpostikanavassa viesteja oli paljon jonossa.
Kolmas syy on henkil6riippuvaisuus, koska se on organisaation nakdkulmasta tehotonta.
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Henkildriippuvaisuuden haitat korostuvat etenkin silloin, kun asiakasneuvojalle tulee en-
nalta tietdmatdn poissaolo, esimerkiksi sairasloma. Neljanneksi, kohdeorganisaatiossa
on havaittu, ettd sahkopostipalvelun prosessit ovat osittain vanhanaikaisia, joten yleisesti
prosessien ajantasaisuudesta toivottiin ulkopuolista nakemysté.

Varsinaiset havainnoinnit sahképostien ohjaukseen liittyen suoritettiin keséakuussa 2014
kahtena eri paivana. Yhden péivan aikana havainnointia tehtiin noin kolme tuntia. Tutkija
oli seuraamassa kaikkia vakituisia séhkdpostikanavassa tydskentelevia asiakasneuvojia,
joita oli yhteensé nelja kappaletta. Tutkija kertoi aluksi syyt havainnoinnille ja sen seu-
rauksena asiakasneuvojat kertoivat omia kehitysehdotuksiaan prosesseihin liittyen. Ha-
vainnointien aikana asiakaskohtaamisia tuli yhteensa 20 kappaletta.

Myaos néiden havainnointien aikana tutkija kerasi jatkuvasti muistiinpanoja seké asiakas-
kohtaamisista ettd asiakasneuvojien kehitysehdotuksista. Asiakaskohtaamisista otettiin
yl6s seuraavia asioita:

e asiakkaan asia

e sdhkopostipalvelun toimintatavat

e sahkopostin siirto toiselle asiakasneuvojalle
° jalkitybt

e kontaktin laskutettavuus

e tulostuksen tarve ja

e toimeksiannon laittamisen tarve.

Havainnointien aikana sahkdpostipalvelun asiakasneuvojat esittivat paljon omia mielipi-
teitddn muutoksista. Etenkin séhkdpostipalvelussa muutosvastarintaa oli havaittavissa.

5.5. Kyselyt

5.5.1. Tilastointinaytto

Dataa kerattiin tilastointindyt6lla tulostus ja postitus- sekd vakuutustoimeksiantoproses-
sien esiintyvyyden selvittdmiseksi. Esiintyvyystietoa tarvitaan, jotta prosessin muutoksen
hyodyt voidaan esittda toimeksiantajalle taloudellisin laskelmin. Tilastointindytto otettiin
aineiston keruutavaksi, sill4 havainnointitilanteessa ei saatu tarpeeksi tietoa prosessien
esiintymisestd. Postittamisen maara on myos asiakasneuvojakohtaista, silla osa asiakas-
neuvojista kayttad enemmaén sdhkopostia. Siten havainnoimalla yksittéisia asiakasneuvo-
jia olisi saatu vaaristynyt kuva todellisesta tilanteesta.

Tilastointindyttd toimi siten, ettd asiakasneuvoja vastasi jokaisen tyon tilaajalta laskutet-
tavan asiakaskohtaamisen jélkeen kolmeen kysymykseen, jotka olivat
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1. Tarvitsiko sinun tulostaa ja postittaa asiakirjoja asiakkaalle?

2. Pyysitkd toimeksiantolomakkeen kautta taustaa lahettdmaén asiakkaalle asiakir-
joja postitse?

3. Laitoitko toimeksiannon taustaan jostain muusta syysta?

Vastausvaihtoehtoina jokaisessa kysymyksessa oli kylla ja ei. Tilastointindyttd ilmestyi
asiakasneuvojalle puhelinjarjestelmasta automaattisesti asiakaskohtaamisen jalkeen. Pu-
helinjérjestelmésta ei tullut uutta puhelua tai sahkopostia ennen kuin jokaiseen kysymyk-
seen oli vastattu. Kysymykset suunniteltiin etukéteen tutkijan toimesta, mutta niité pa-
ranneltiin asiakasneuvojien esimiesten ehdotusten perusteella. Lisaksi kysymysten vas-
taamiseen tehtiin erillinen ohje, joka julkaistiin kohdeorganisaation siséisessa intra-
netissd. Talla pyrittiin vélttdamaan vaarinymmarrykset. Ohjeen mukana oli myos kerrottu
mihin dataa ker&tdan, mika on voinut motivoida keskittymaan vastaamiseen.

Tilastointinaytto oli paalla viiden tydpaivén ajan kesakuussa 2014 kahdessa inboundia ja
sédhkdpostipalvelua tekevéssa tiimissa. Vuositarkastustiimilté ei saatu teknisista syisté ke-
rattya dataa tilastointindytolla. Tilastointinayton kysymyksiin vastasivat kaikki puhelin-
ja sahkopostipalvelun asiakasneuvojat jokaisen laskutettavan asiakaskohtaamisen jal-
keen. Vastauksia kyselyyn saatiin yhteensa 2248 kappaletta, jota voidaan pitad melko
hyvané otoksena.

5.5.2. Excel-kysely

Havainnoinneissa huomattiin, ettd inbound-tiimeissa tydskentelevét asiakasneuvojat
kayttavat usein henkilokohtaista sahkdpostia asiakkaiden kanssa esimerkiksi tarjouksen
lahettdmiseen. Naméa henkildkohtaisesta sdhkdpostista asiakkaiden kanssa kaydyt kes-
kustelut ovat laskuttamatonta tyota, silla ne eivat ndy missaan tilastoissa. Tamén perus-
teella tuli tarve selvittdd, minka verran tallaista sahkopostiliikennetté on.

Kysely toteutettiin Excel-taulukolla siten, etta tutkija teki valmiin taulukkopohjan asia-
kasneuvojille. Pohjassa oli erilaisia vaihtoehtoja liittyen siihen, mink& laatuisia asiakas-
kohtaamisia henkilokohtaisen sahkopostin valitykselld kdydaan. Lisaksi kysyttiin minka
verran asiakkaille sahkopostitettavia dokumentteja laitettiin toimeksiannolla. Excel-tau-
lukko 16ytyy kuvasta 9.
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Asiakas on yhteydessa sahkopostitse uuteen asiaan liittyen (hdan on saanut osoitteesi jo aiemmin)
Saapuneet (asiakkaalta) ) {
Lahetetyt (asiakkaalle)

Laitat asiakkaalle puhelun jdlkeen tarjouksen sdhkdpostilla L
Saapuneet (asiakas hyvaksyy tarjouksen) [
Lahetetyt (tarjouksen lahettaminen)

Olet muuten asiakkaan kanssa sdhkdpostitse yhteydessd puhelussa kdytyyn asiaan liittyen (pyydit esim. lisdtietoja)
[Saapuneet \
(Lahetetyt I l l l l I l l

Asiakas laittaa sahkopostia aiemmin puhuttuun liittyen, mutta kysyy myds uutta asiaa
Saapuneet ] [
Lahetetyt | |

Pyydit toimeksiantolomakkeella laittamaan asiakkaalle sahképostiin dokumentin esim. viisumitodistuksen
[Lahetetyt toimeksiannot | | [ | [ | \

Kuva 9. Excel-kyselypohja

Neljaa asiakasneuvojaa pyydettiin merkkaamaan Excel-taulukkoon rastilla kaikki asiak-
kaille lahetetyt ja asiakkailta saapuneet séhkodpostiviestit. Asiakasneuvojat merkkasivat
séhkdpostit ylos neljan tyopaivén ajalta, koska silla oletettiin saavan tarpeeksi suuntaa-
antavaa havaintoaineistoa. Kyselyyn vastanneet asiakasneuvojat valittiin heidan esimies-
ten toimesta. Tata kyselya ei voitu toteuttaa tilastointindytolld, koska henkilokohtainen
séhkdpostiliikenne kulkee eri jarjestelman kautta, kuin missa tilastointindytto on. Kyse-
lylla vastauksia saatiin 90 kappaletta.

5.6. Aineiston analysoinnin toteutus

Vapaamuotoisten keskustelujen aikana tutkija kirjoitti muistiinpanoja. Ndiden muistiin-
panojen pohjalta muodostettiin asioita, joita olisi hyva havainnoida asiakasneuvojien
tyoskentelystd. Havainnointien jalkeen tutkija kévi lapi havainnoista tehdyt muistiinpa-
not. Muistiinpanot koostettiin yhteenvedoksi ja eriteltiin aiheittain. Tdma auttoi asian ym-
martdmisessa seka asioiden jasentelyssa. Samalla hahmottui oikeasti tarkeét asiat, joihin
tulisi kiinnittdd huomiota.

Havainnointien perusteella prosessit mallinnettiin blueprint-kaaviolla. Ensimmaiseksi
blueprint-kaavioon sijoitettiin prosessin alku- ja loppupiste. Jokaisen prosessin kohdalla
prosessi alkaa asiakkaan tarpeesta tai yhteydenotosta ja paattyy siihen, kun asiakas saa
tarvitsemansa hyodyn palvelusta. Alku- ja loppupisteen méérittelyn jalkeen pohdittiin,
ketd kohdeorganisaation toimijoita tarvitaan palvelun toteuttamiseen ja sijoitettiin toimi-
jat kaavioon. Kolmantena vaiheena toimijoille asetettiin tehtavét prosessissa ja eroteltiin
tehtdvat konkreettiseen tekemiseen ja paatoksentekoon. Prosessin kulkua kuvataan blue-
print-kaavioissa nuolilla, jotka piirrettiin toimijoiden tehtdvien valille. Musta nuoli kuvaa
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tietovirtaa ja punainen nuoli materiaalivirtaa. Lopuksi kaavioihin sijoitettiin myos pro-
sessiin kytkoksissa olevat tietojarjestelmat. Tamanhetkisten prosessien blueprint-kaavi-
oista nahtiin hyvin hukat prosesseista. Hukkien tunnistamisen jalkeen ehdotetusta toimin-
tamallista tehtiin blueprint-kaavio, jossa havaittuja hukkia ei enda ole. Eroavaisuudet uu-
den ja vanhan toimintamallin valilla nahtiin kaavioista hyvin.

Tilastointindyttokyselyn tulokset saatiin suoraan puhelinjarjestelmasta raporttina. Kysei-
sestd raportista nahtiin suoraan, paljonko tapahtumia oli prosentuaalisesti. Siten kyseista
dataa ei tarvinnut analysoida, vaan sité voitiin kdyttaa suoraan laskelmien pohjalla.

Excel-taulukko -kyselyn vastaukset koostettiin yhteen taulukkoon. Asiakasneuvojat lait-
toivat omia huomioita datan kerdamisesta palauttaessa kyselylomaketta ja ne merkattiin
taulukon yhteyteen. Esimerkkind erds asiakasneuvojista sanoi olleensa vain osan ajasta
tyotehtavisséén ja siten sahkopostien esiintymismaaréat olivat pienempia. Tallaiset poik-
keukset on otettava huomioon tuloksissa ja niiden paikkansa pitavyyden tarkastelussa.

Yhteenvetona kuvassa 10 on esitetty tyén empiiriseen osuuden tiedonkeruumenetelmat
ja kustakin menetelmasta saatavat tuotokset tdmén tyon tulosten kannalta.

Tiedonkeruu-
menetelma

Vapaamuotoiset
keskustelut

- Kaikki prosessit

Havainnoinnin
kohteena olevien
asiakasneuvojien
esimiehet ja
myyntivalmentajat

* Vakuutustoimeksi-
antopalaverit

= Muut prosesseihin

Osallistuva
havainnointi

- Tulostus ja postitus

+ Vuositarkastustiimi
* Inbound-tiimit

- Vakuutustoimeksiann

ot
* Inbound-tiimit

- Sahkopostien ohjaus

+ Sahkdpostipalvelu

Tilastointinaytto

- Tulostus ja postitus,

vakuutustoimeksian-
not

* Inbound-tiimi

+ Sahkdpostipalvelu

Excel-kysely

- Séhkopostien ohjaus
* Inbound-tiimit

liittyvat tahot
) Pohjatieto . ) . " N .
Tiedon keruun havainnointeja Tieto prosessien Prosessien esiintymismaarat taloudellisten
tuotos varten mallintamiseksi vaikutusten laskemiseksi

Kuva 10. Tyon tiedonkeruumenetelmat ja niista saatavat tuotokset

Kuvassa menetelmat on esitetty toteuttamisjarjestyksessa. Kustakin menetelmasta on
mainittu mihin prosessiin kyseinen menetelmé& kohdistuu. Lis&ksi kuvassa on avattu, etta
keiden henkil6iden avulla data on keratty kussakin menetelméssa. Seuraavassa luvussa
kéaydaan l&pi tyon tulokset.
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6. TULOKSET

Tassa luvussa kaydéan lapi tulokset prosesseittain. Tuloksissa esitelladn nykyinen ja uusi
toimintamalli tarkasteltavasta prosessista. Nykyisesta toimintamallista on etsitty Lean-
johtamismallin mukaisesti hukat ja uuden toimintamallin kohdalla on pyritty pdadseméan
niista eroon mik&li mahdollista. Tassa luvussa esitellaan myos hyoddyt asiakkaan ja yri-
tyksen nakokulmasta.

6.1. Tulostus ja postitus

Tulostus ja postitus -prosessin asiakkaan kokeman arvon voidaan ajatella koostuvan tar-
vittavan dokumentin saamisesta mahdollisimman nopeasti. Tédhan sisaltyy sek& nopea
asiakaspalveluun paasy ettd dokumentin nopea toimitus. Arvovirta on mallinnettu nyky-
tilaa vastaavaksi sek& muutosten jélkeista aikaa vastaavaksi. Mallinnukset on tehty blue-
print-kaaviolla ja ne 10ytyvat kuvista 11 ja 12. Tulostettavia dokumentteja on useita eri-
laisia ja tama malli sopii yleisesti niihin kaikkiin, joissa asiakkaan ei tarvitse palauttaa
mitadn paluupostissa.

Asakes it i
|
Asiakasneuvoja Tietojen avaus
-,
Tietojarjestelmat ASHA/Oiva/
LS

Tietojarjestelma -

i ) s -
Merkkien Prosessin Paatds/ S -
selitykset alku/ loppu valinta i
— Tietovirta Materiaalivirta

Kuva 11. Tulostus ja postitus talla hetkella

Nykytilassa asiakasneuvoja tulostaa asiakkaalle menevan dokumentin omaan tai yhtei-
seen tulostimeen. Taman jalkeen asiakasneuvoja laittaa postit kirjekuoreen ja vie ne jos-
sain vaiheessa ty0paivéan aikana postilaatikkoon. Asiakasneuvojat vievét siis yleensa use-
ammat postit kerralla muutaman kerran péivassa. Tdman jalkeen lahetti hakee postit laa-
tikosta ja vie ne postitukseen. Postituksesta postit haetaan kerran péivassa.
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Hukat kuvassa 11 on ympyroity punaisella. Asiakkaan ndkokulmasta hukkaa nykyisessa
toimintamallissa ovat postien odottaminen asiakasneuvojan poydalla, kirjeiden vienti
postilaatikkoon ja lahetin osuus. Muut toiminnot ovat valttaméattdmia dokumentin perille
paasemiseksi. Vaihtoehtona talle olisi tulostus keskitettyyn tulostukseen, josta on jo hen-
kiloasiakaspalvelusta hyvid kokemuksia.

Asiakas pyytaa Laskun tms.

Asiakas POSI':S;S‘ESKUB vastaanotto

Asiakasneuvoja

Keskitetty tulostus

\ -/

v

e = ASHAJONA/
Tietojarjestelmat i

Merkkien Prosessin
selitykset alku/ loppu

Tietojarjestelma > >

Tietovirta Materiaalivirta

Kuva 12. Tulostus ja postitus; uusi toimintamalli

Suunniteltu uusi toimintamalli (kuva 12) on postittaminen keskitettyyn tulostukseen ja
postitukseen. Keskitetyssa tulostuksessa ideana on, ettd asiakasneuvoja tulostaa postitet-
tavan dokumentin fyysisesti eri paikkaan, jossa paivystavat henkil6t hoitavat postin kir-
jekuoreen laittamisen ja postitukseen viennin. Myos tasséa toimintamallissa posti noude-
taan kerran paivassa.

Uusi toimintamalli vahent&a asiakasneuvojan osuutta tassé prosessissa, jolloin asiakas-
neuvoja voi keskittya asiakaspalveluun. Tama hyodyttaa seka asiakasta etté yritysta; asi-
akkaat padsevat nopeammin palveltavaksi ja yritys saa tuloja, kun asiakaskohtaamiset li-
sadantyvat. Kuten aiemmin tyon teoriaosuudessa on kerrottu, saavutettavuus on yksi pe-
rusedellytyksista arvon tuottamiseksi asiakkaalle. Se, ettd asiakas paasee nopeasti jonot-
tamatta palveltavaksi, edesauttaa saavutettavuutta.

Uudella toimintamallilla prosessi nopeutuu, silla hukista poistuvat postien odottaminen
asiakasneuvojan poydéalla ja postien vienti postilaatikkoon asiakasneuvojan toimesta.
Prosessin nopeutuessa asiakas saa pyytamansa dokumentin nopeammin. Uusi toiminta-
malli ei kuitenkaan ratkaise lahetin osuutta, silld myds keskitetysséd tulostuksessa posti
viedaan vield erikseen postitukseen. Toisaalta sek& lahetin palvelut ettd keskitetty tulostus
ovat ostopalveluita ja niiden prosesseihin ei ole tarkoitus ottaa kantaa tassa tydssa muuten
kuin asiakasndkokulmasta. Uudessa toimintamallissa kohdeorganisaation ei tarvitse
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myoskaan yllapitdd materiaalivarastoa postitukseen liittyen. Varastot ovat myods yksi
Lean-johtamismallin hukista. Keskitetty tulostus ja postitus parantavat myods Leanin mu-
kaisesti virtausta prosessissa, kun dokumentit saadaan suoraan asiakasneuvoja toimesta
tulostettua postitettavaksi.

6.1.1. Tulostuksen ja postituksen erikoistilanne

Vakuutusyhtion vaihto ajoneuvoille ilman rekisterdintia (myohemmin eVaky) on tulos-
tuksen ja postituksen erikoisempi tapaus, joka on kasiteltava erikseen, silla sen palvelu-
prosessi on monimutkaisempi kuin normaalissa postittamisessa. EVaky on monimutkai-
sempi, silla siind asiakkaan tulee palauttaa allekirjoitettuna hyvaksymislomake takaisin
yritykseen. Tdma malli voidaan yleistad myds muihin tapauksiin, jossa asiakkaan tulee
palauttaa kohdeorganisaatiolle allekirjoitettu lomake.

(L Vakuutuskirjo-
Asiakas fuksen j
siirtaminen
postitse
. . Tarjouksen
Asiakasneuvoja laskeminen
Tietojarjestelmat ‘ CashA ‘ ‘ e ' ‘

—
Materiaalivirta

Merkkien Prosessin Paiitds/ kc“kmemne"
selitykset alku/ loppu e tekeminen

Kuva 13. EVaky-toimintamalli talla hetkella

Tieto, Jar]estelma
Tietovirta

Nykyinen eVakyjen toimintamalli on hyvin asiakasneuvojapainotteinen, kuten mallin-
nuksesta n&hdaan. Siind asiakasneuvoja tekee tarjouksen vakuutuksesta asiakkaalle,
minka jalkeen seka tarjous etta hyvaksymislomake menevét nykyisen tulostus ja postitus
-prosessimallin mukaisesti asiakkaalle (kuva 13). Poikkeuksena prosessiin, asiakasneu-
voja liittdd omat tietonsa palautuskuoreen, jotta asiakkaan hyvaksymislomake palautuu
hanelle henkilokohtaisesti. Asiakkaan vastaanottaessa postin, han allekirjoittaa lomak-
keen ja postittaa sen takaisin yritykseen vastauskuoressa. Kun asiakasneuvoja saa postin,
han skannaa ja arkistoi lomakkeen ja syottaa vakuutuksen tietojarjestelmaan. Taéman jal-
keen asiakkaalle lahtee vakuutuskirja automaattisesti jarjestelmasta postitse ja asiakas
vastaanottaa tiedon vakuutuksesta, kun vakuutuskirja tulee perille.
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EVakyissa hukat ovat samat tulostuksen ja postituksen osalta kuin mita aiemmin jo mai-
nittiin. Lisaksi lomakkeen skannaus ja arkistointi yrityksen tietojarjestelmaan ovat asiak-
kaan nakokulmasta hukkaa. Skannaus ja arkistointi on ympyroity katkoviivalla, koska
kyseiset toiminnot ovat kuitenkin valttamattomia, silla hyvaksymislomakkeen tulee 16y-
tya yrityksesté kirjallisena lakisaateisista syistd mahdollisia riitatilanteita varten. Kysei-
nen toiminto on siis aiemmin esitellyn Leanin mukaan toiminto, joka ei luo asiakasarvoa,
mutta on valttdmaton prosessin kannalta ja siten sitd ei voi poistaa prosessista. Lisaksi
eVakyjen tapauksessa myds prosessin henkildriippuvaisuus asiakasneuvojasta aiheuttaa
hukkaa prosessissa. Jos asiakasneuvoja on poissa, esimerkiksi lomalla tai sairaana, ha-
nelle tulleita posteja ei kasittele kukaan. Silloin vakuutuksen syéttdminen jérjestelméaan
ja sita kautta asiakkaan vakuutuskirjojen saanti voi pahimmillaan viivastya useilla vii-
koilla.

Autovakuu-
tuksen
siirtéminen palautus.

postitse

i

tilanteen kartoitus

Vakuutuskirjo-
jen
vastaanotto

Asiakas

Asiakasneuvoja

Keskitetty tulostus

Kasittelija
vakuutussopimus-
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kantaan, myynnit
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Tietojarjestelmat ‘ ASHA ‘ ‘ PT ‘ ‘ ASHA ‘ ‘ Ratti ‘

Merkkien Prosessin

selitykset alku/ loppu Tietojarjestelma

Tietovirta Materiaalivirta

Kuva 14. EVakyn uusi toimintamalli

Kuvan 14 toimintamalliehdotuksessa asiakasneuvojan osuus prosessissa on huomatta-
vasti pienempi. Asiakasneuvoja tekee asiakkaalle tarjouksen ja tulostaa sen keskitetyn
tulostuksen ja postituksen prosessimallin mukaisesti. Postituksessa tarjouksen liitteeksi
laitetaan saate, jossa on asiakkaalle maksuton palautusosoite. Kun asiakas vastaanottaa
tarjouksen ja hyvéksymislomakkeen, han allekirjoittaa hyvaksymisen ja palauttaa saat-
teessa olevaan osoitteeseen. Tamén jalkeen lomake menee Itellaan skannattavaksi ja sen
jalkeen vakuutussopimuspalveluihin arkistoitavaksi ja tietojarjestelmaan syotettavaksi.
Talla toimintamallilla saadaan poistettua henkil6riippuvaisuus prosessissa. Toimintamalli
on tehokkaampi my0s keskitetyn tulostuksen osalta niin kuin yleisen tulostus ja postitus
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-prosessimallin kohdalla todettiin. My®s tasté toimintamallista on hyvia kokemuksia hen-
kiloasiakkaiden asiakaspalvelusta ja voisi siksi toimia myds yrityspalveluissa.

6.1.2. Taloudelliset vaikutukset

Havainnointien perusteella ei saatu tarpeeksi dataa prosessin esiintymistiheyden maarit-
tdmiseksi eli kuinka usein tulostusta ja postitusta vuoden aikana tapahtuu. Siksi esiinty-
mistiheyden maéarittamiseksi keréttiin dataa tilastointindytolla. Kyselyn tuloksena postit-
tamista tapahtui 4,67 %:ssa kaikista laskutettavista kontakteista. \Vuosittainen esiintymis-
madra saatiin laskemalla se vuosittaisesta kontaktimaarasta. VVuosittainen kontaktimaéra
taas saatiin puhelinjarjestelman tilastoista. Vuosittainen kontaktimaaré laskettiin kesa-
kuulta 2013 toukokuulle 2014 eli data on tuoretta. Kontaktimé&éaré tuona aikana oli 209
667 kappaletta mukaan lukien seké sdhkdpostipalvelun ettd puhelinpalvelun asiakaskoh-
taamiset. Siten postituksen vuosittaiseksi esiintymismaaréksi saadaan 209 667 kerrottuna
4,67 %:lla eli noin 9 791 kappaletta vuodessa.

Kohdeorganisaation nékokulmasta taloudellisia vaikutuksia syntyy, kun asiakasneuvojan
osalta postitusprosessi nopeutuu ja siten han voi kayttdd aiemmin postitukseen kaytta-
mansa ajan asiakkaiden palvelemiseen. Mitd enemmaén asiakkaita palvellaan, sitd enem-
man kohdeorganisaatio saa lisatuloja. Naissa laskelmissa oletetaan, etté asiakasneuvojalta
menee yhteen postitukseen aikaa viisi minuuttia. Siten kokonaisuudessa postittamiseen
menee talla hetkelld aikaa 9 791 kerrottuna viidelld minuutilla, joka on 48 955 minuulttia.
Tilastoista saatiin selville, etta yritysasiakaspalvelussa asiakaskohtaamisia tehdadn noin
3,96 kappaletta jokaista tehtya tydtuntia kohti. Siten yhteen asiakaskohtaamiseen menee
aikaa noin 15,2 minuuttia. Eli asiakaskohtaamisia saataisiin vuodessa 3 220 kappaletta
lisad. Tilastoista laskettuna sdhkopostien osuus kaikista kontakteista on 23 % ja puhelui-
den osuus 77 %. Siten uudella toimintamallilla saadaan tuloja lisaa vuodessa

3220 kpl 0,23 x 11 e + 3220 kpl x 0,77 x6 e = 23 023 e .

Tuloja syntyy todellisuudessa vield enemman, silla kontaktien my6td myos myynti liséan-
tyy. Esiintymismaadrissa ei ole mydskaan huomioitu postituksia, jotka syntyvat vuositar-
kastus-tiimiss4, joten sitakin kautta tulot ovat suuremmat. VVuositarkastus-tiimia ei huo-
mioitu, silld sieltd ei saatu keréttya dataa tilastointindytoll& tyon erilaisesta luonteesta joh-
tuen.

6.2. Toimeksiannot

Toimeksiantoja kéytetddn, kun asiakas tilaa todistuksen, joka toimintamallin mukaisesti
kuuluu vakuutussopimuspalveluiden kasittelijan tehtdvaksi. Lahes kaikki lomakkeet, jo-
hon tarvitsee tdydentad tietoja manuaalisesti, menevat tall4 hetkelld vakuutussopimuspal-
veluihin tehtdvaksi ja asiakkaalle toimitettavaksi. My0s téssa prosessissa asiakkaan ko-
kema arvo koostuu dokumentin saamisesta ja asiakaspalveluun péaasysta nopeasti. Koska
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tassa tapauksessa dokumentti siséltdd manuaalisesti lisattdvaa tekstid, asiakkaan koke-
maan arvoon vaikuttaa myos dokumentin virheettomyys. Myds tdman prosessin osalta
nykyinen ja uusi toimintamalli 16ytyvét kuvattuna kuvista 15 ja 16. Malli on kuvattu siten,
etta se sopii kaikkiin eri toimeksiantoihin sisallosté riippumatta.
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Todistuksen

Asiakas e
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Kuva 15. Toimeksiannot talla hetkella

—
Materiaalivirta

Te‘tnjar]eslelma
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Talla hetkelld asiakasneuvoja ottaa palvelutilanteessa tarvittavat tiedot ylos ja tayttaa ky-
seiset tiedot sahkopostiin. Asiakasneuvoja kysyy myos asiakkaalta, ett4 haluaako hén to-
distuksen postilla vai sahkopostilla. Asiakaskohtaamisen jalkeen asiakasneuvoja l&hettaa
toimeksiannon sahkdpostitse vakuutussopimuspalveluihin. Vakuutussopimuspalveluiden
kasittelija tayttad tiedot sdhkopostista asiakkaalle menevain lomakkeeseen mikéli tarvit-
tavat tiedot 10ytyvéat sahkopostista. Jos toimeksianto on puutteellinen, kasittelija joutuu
kysymaan tarvittavat tiedot sahkopostitse asiakasneuvojalta. Lopuksi kasittelija tulostaa
ja postittaa tai laittaa séhkopostilla taytetyn lomakkeen asiakkaalle.

Nykyisessé toimintamallissa hukkaa aiheutuu padllekkaisestd tyon tekemisestd. Seka
asiakasneuvoja ettd vakuutussopimuspalveluiden késittelija syottavat samat tiedot; asia-
kasneuvoja toimeksiantoon ja kasittelija lomakkeeseen. Tama pidentd4 asiakkaan odotus-
aikaa. Liséksi sdhkopostin lahettdmisessa on se mahdollisuus, ettd asiakasneuvoja tayttaa
sen puutteellisin tiedoin, jolloin kasittelija joutuu tarkentamaan toimeksiantoa sdéhkopos-
titse. Tdma on asiakkaalle arvoa tuottamatonta tyota. Toimeksianto menee vakuutussopi-
muspalveluissa ké&sittelyjonoon, joka on mygs asiakkaalle arvoa tuottamatonta odottelu-
aikaa.
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Kuva 16. Toimeksiannot uudella mallilla

Uudessa toimintamallissa olisi tarkoitus pé&asté naistd hukista eroon. Tarkoituksena uu-
dessa toimintamallissa on, ettd asiakasneuvoja tayttaisi asiakkaalle menevan lomakkeen
heti asiakaskohtaamisen jélkeen aina kun mahdollista. Jos asiakas haluaa lomakkeen pos-
titse, asiakasneuvoja tulostaa sen keskitettyyn tulostukseen tulostus ja postitus -prosessi-
mallin mukaisesti. Tassa kohtaa on hyva huomata, ett4 kun asiakasneuvojat alkavat tu-
lostaa ja postittaa itse aiemmin toimeksiannoilla menneitd lomakkeita, tulostaminen koh-
deorganisaatiossa lisdantyy. Tdman vuoksi myos keskitetyn tulostuksen tarve lisaantyy.
Mikali asiakkaalle voidaan laittaa lomake sahkdpostilla, voi sen laittaa suoraan s&hko-
postin liitteeksi ja l&hett&dd sahkoisesti.

Jos asiakasneuvojan ei ole mahdollista tayttda lomaketta itse, han laittaa sen vakuutustoi-
meksiannolla vakuutussopimuspalveluihin kasiteltavéaksi. Kasittelijd poimii tiedot toi-
meksiannosta ja tulostaa ja postittaa lomakkeen asiakkaalle. Erona toimeksiannossa van-
haan malliin on se, ettd toimeksianto laitetaan asiakkuudenhallintajarjestelman (prosessi-
mallissa ASHA) kautta suoraan asiakkaan tiedoista. Silloin asiakkaan tiedot tulevat toi-
meksiantoon valmiiksi ja asiakkaalta kysyttavat asiat taytetaan niille varattuihin paikkoi-
hin. Vakuutustoimeksiantojen tekeminen asiakkuudenhallintajérjestelmén kautta on tek-
nisesti jo mahdollista, joten tarvitsee vain tehdd muutos toimintamalliin.

Késittelijan ja asiakasneuvojan pééllekkainen tyd poistuu uuden toimintamallin myota
suuresta osasta toimeksiantotehtavid, koska aina pyritaan siihen, ett4 asiakasneuvoja Kir-
joittaa samalla vaivalla lomakkeen itse kuin laittaisi toimeksiannonkin. T&ma on asiak-
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kaan nakokulmasta nopeampi tapa, mutta ei kaytdnndssa lisaa kuitenkaan asiakasneuvo-
jan tyoméaaraa. Asiakkaan nakokulmasta lomake tulee hénelle nopeammin myos siksi,
ettd lomake ei joudu odottamaan kasittelya jonossa.

Mya0s niissd tapauksissa, kun asiakasneuvoja joutuu laittamaan toimeksiannon, prosessi
nopeutuu ja virheiden maaréd véhenee. Nopeutuminen johtuu siitd, ettd osa asiakkaan tie-
doista tulee toimeksiantoon valmiiksi. Virheiden méaré vahenee, silld vakuutustoimeksi-
antolomakkeessa on tiedot siitd, mité tietoa kyseisen dokumentin tekemiseen tarvitaan.
Silloin kasittelijan ei tarvitse tiedustella puuttuvia tietoja, koska ne 16ytyvat toimeksian-
nosta. Prosessi nopeutuu myos vakuutussopimuspalveluissa, mutta sen yksityiskohtia ei
kasitella tassa tydssa.

Suoranaiset taloudelliset vaikutukset kohdistuvat tassa tapauksessa vakuutussopimuspal-
veluihin, koska sielld tehdyn paéllekkaisen tyon maara vahenee. Muutoksen myoté va-
kuutussopimuspalveluihin tulevien toimeksiantojen mééra véahenee ja siten vakuutusso-
pimuspalveluissa voidaan pienentaa resursseja, mité kautta tulee kustannussaastoja koko
organisaation tasolla. Koska kustannusséaésto ei kohdistu tarkasteltavaan kohdeorganisaa-
tioon, ei niité ole tassé yhteydessa laskettu.

Toisaalta, kun asiakasneuvojat Kirjoittavat uuden mallin mukaan lomakkeet itse ja postit-
tavat asiakkaalle, syntyy lisatuloja olettaen, ettd tulostus ja postitus -prosessi muutetaan
uuden toimintamallin mukaisesti. Siten voidaan laskea syntyvaét lisatulot vastaavasti kuin
tulostus ja postitus -prosessin kohdalla. Téssé kohtaa tulo pitaa ajatella siten, ettd mika on
séasto, jos tulostus ja postitus -prosessi muuttuu suhteessa siihen, jos se pysyy ennallaan.

Néita kustannuksia varten dataa kerattiin myos tilastointindytolla. Tilastointindytosta saa-
tiin tulokseksi, ettd vakuutustoimeksiannoilla laitettiin tallaisia postitettavia lomakkeita
4,54 %:ssa kaikista kontakteista eli yhteensd 9 519 kappaletta vuodessa. Kun taas olete-
taan, ettd yhteen postitukseen menee 5 minuuttia, on se vuodessa yhteensd 47 595 mi-
nuuttia. Kun se jaetaan keskimaaraisella ajalla mita kontakteihin kaytetaan (15,2 minuut-
tia), saadaan 3131 kappaletta. Siten siis lisatulo on vuodessa

3131 kpl*0,23+x11e+3131e*0,77+x6e =22 386 e.

Myos tdma luku on todellisuudessa suurempi, kun huomioidaan kontaktien kasvaessa
myynnin kasvu seké vuositarkastuksen toiminta. Laskelmista voidaan néhda, ettd toimek-
siantojen uuden toimintamallin myota tulostaminen tulee lahes kaksinkertaistumaan koh-
deorganisaatiossa. Siten tulostaminen ja postitus -prosessin uudistamisen tarve lisaantyy.

6.3. Sahkopostien ohjaus

Sahkopostiviestinndssé asiakasarvoon vaikuttaa nopea vastaus asiakkaalle. Lisaksi yri-
tysasiakkaat arvostavat henkilokohtaista palvelua ja asian hoitamista mahdollisimman
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nopeasti. Kirjallisessa viestinndssd myos viestin ymmarrettavyydelld ja virheettémyy-
delld on merkitysta. Kuten teoriaosuudessa on mainittu, saavutettavuus ja vuorovaikutus
ovat edellytyksié arvon tuotantoon asiakkaalle.

6.3.1. Sahkdpostipalvelu

Sahkopostiviestin kasittely on mallinnettu vastaavanlaisella prosessimallilla, kuin edel-

listen prosessien kohdalla. Prosessimalleista 16ytyvat seka nykytila ettd ehdotettu toimin-
tamalli. Prosessimallit ovat kuvissa 17 ja 18.

s Yhteydenotto Asiakas saa
Asiakas sahkdpostilla vastauksen
Onko o
. ) Sahkapostiviestin as'ak?s'f"' asiakasneu- As'atk::::::‘lm Vastausviesti
Asiakasneuvoja 1 avaus voia voja2 A asiakkaalle
viestiketjus- lomalla? hoito
Ei, viestin
siirto
) . " Kylla Asiakkaan tietojen T
Asiakasneuvoja 2 e ﬂvau; Bi;:s'a" asiakkaalle
S Asiakkaan tietojen \ o
= . Sahkpostiviest g Vastausviesti
siakasneuvoja 3 / s e \ \ T
Tietojarjestelmat | Kontake- Kontakti-_ Kontakti- [ ASHA ’ ASHA ‘ [ ASHA } Kontakti-
. jarjestelma J & jarjestelma J & jérjestelmd | g : & J J _ jarjestelma :

Merkkien Prosessin Paitos/
selitykset alky/ loppu S

—_—

>
Tietojarjestelma 8 : S
Tietovirta Materiaalivirta

Kuva 17. Séahkopostien kasittely sahkdpostipalvelussa nykyisella toimintamallilla

Tamanhetkisessa toimintamallissa sahkopostiviestien kasittelyssd asiakasneuvoja 1 avaa
ensimmadiseksi kontaktijarjestelman kautta tulleen séhkdpostiviestin. Jos asiakasneuvoja
1 nékee, ettd toisen asiakasneuvojan nimi on viestiketjussa, han siirtaa viestin eteenpdin
asiakasneuvojalle 2, jos han ei ole lomalla. Jos toista asiakasneuvojaa ei ole viestiketjussa,
asiakasneuvoja 1 hoitaa itse asian ja vastaa asiakkaan viestiin. Mikali asiakasneuvoja 2 ei
ole paikalla, vaan h&n on esimerkiksi sairaslomalla, viesti siirtyy 8 tunnin péésta takaisin
jonoon alkuperdisen jonotusajan mukaan, jolloin asiakasneuvoja 3 avaa viestin ja pyrkii
hoitamaan asian. Tall4 hetkelld palvelu on hyvin henkilGriippuvaista, sillé viestit pyritaan

ohjaamaan sille asiakasneuvojalle, joka kyseisen yrityksen asioita on hoitanut aiemmin-
Kin.

Taménhetkisessa toimintamallissa hukkaa aiheutuu etenkin silloin, kun henkild, jolle
viesti siirretdén, on poissa. Silloin viesti joutuu odottamaan turhaan useita tunteja ennen
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kuin palautuu takaisin jonoon, miké tarkoittaa asiakasnakdkulmasta vastauksen viivasty-
mistd. Asiakasneuvojan 3 osuus on siis kokonaan hukkaa, koska han on ylimaaraisen
viestin siirtelyn takia jo kolmas asiaa hoitava henkild. Vaikka asiakasneuvoja 2 olisikin
paikalla, todennékdisesti hanelld on jokin toinen asiakaskohtaaminen kesken ja vastaus

viivastyy asiakkaalle myds siiné tapauksessa.

Asiakas saa

Yhteydenotto
vastauksen

Asiakas sahkdpostilla

Sahkopostiviestin
avaus

Vastausviesti
asiakkaalle

Vaatiiko
asian hoito

viestin siirtoa

?

Asian hoitaminen

asiakasneu-
voja 2 tBissa?

Asiakkaan tietojen
avaus

Asiakasneuvoja 1

viestin
siirto

Asiakkaan tietojen
avaus ja asian
hoito

Vastausviesti
asiakkaalle

Asiakasneuvoja 2

" Kontakti- ‘
. jarjestelma

 Kontakti-
| jarjestelma

 Kontakti-
Jjérjestelmd

: : o | Tehtava/ | ) )
Merkkien Prosessin Pastds/ . ‘ — _— —>
i i Tietojarjestelma
selltykSEt aleat ey D tekeminen L F RS Tietovirta Materiaalivirta

Kuva 18. Sahkopostien kasittely sahkdpostipalvelussa ehdotetulla toimintamallilla

Tietojérjestelmat

Ehdotetussa toimintamallissa ensimmainen sahkdpostin avaaja pyrkii myds hoitamaan
asiakkaan asian. Viesti siirretaan edelliselle asiakasneuvojalle vain silloin, kun se on asian
hoitamiseksi valttamatonta. Siindkin tapauksessa tulee tarkistaa ennen viestin siirtoa, etta
kyseinen asiakasneuvoja on paikalla. Mikali asiakasneuvoja, jolle viesti olisi siirretty, ei
ole paikalla, pyritdén asiakkaan asia hoitamaan ilman hanta loppuun. Silloin asiakas ei
joudu turhaan odottamaan vastausta. Ehdotetussa toimintamallissa asiakas saa vastauksen
nopeammin, kun asiakkaan laittamaa viestia ei turhaan siirrelld paikasta toiseen. Sahko-
postien ohjaus on uudella toimintamallilla Leanin mukaisesti virtaavampi, silla viestin

kasittely hoituu nopeammin.

6.3.2. Inbound

Séhkopostien ohjauksen osalta on mallinnettu prosessia erikseen inboundin osalta, jotta
néhd&an millaisella prosessilla viestit menevat talla hetkelld, kun ne jdavat laskuttamatta.

Prosessimallit ovat kuvissa 19 ja 20.
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Kuva 19. Sahkopostien kasittely inboundissa talla hetkelld; tarjousesimerkki

Asiakasneuvoja

Tietojarjestelmat Ei

Talla hetkella sahkopostiviestien lahettdminen ja vastaanottaminen inbound-tiimeissa ta-
pahtuu henkilokohtaisen tydsahkopostin kautta. Henkil6kohtaisen sahkopostin kautta
kulkevia viesteja ei pystyta teknisisté syista laskuttamaan puhelin- ja verkkopalveluiden
tilaajalta. Kun asiakas saa kerran asiakasneuvojan henkilékohtaisen sahkdpostiosoitteen,

han asioi usein sen kautta myos jatkossa.

Organisaation nakokulmasta naméa henkildkohtaiseen sdhkopostiin tulevat viestit ovat
suoraa tulonmenetystd. Myos asiakkaan nakokulmasta kyseisessé mallissa on hukkaa.
Kun asiakas on yhteydessé asiakasneuvojan henkilékohtaiseen sahkopostiin ja asiakas-
neuvoja on esimerkiksi lomalla, voi vastaus viipyé jopa useita viikkoja. Henkilokohtai-
seen séhkdpostiin tulleet avaamattomat viestit eivét palaudu mihink&an yleiseen jonoon.
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Kuva 20. Sahkdpostien kasittely inboundissa ehdotetulla toimintamallilla; tarjousesi-
merkki
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Uudessa toimintamallissa sahkopostit laitetaan asiakkaalle aina yleisen séhkdpostilaati-
kon nimissé, jota talla hetkellda kayttavét ainoastaan sahkopostipalvelun osaajat. Silloin
asiakkaalta saapuneet viestit saadaan laskutettua palvelun tilaajalta. Asiakkaan vastaus-
viesti ohjautuu yleisen sdhkopostijonon kautta kenelle tahansa toissa olevalle késitteli-
jalle. Kaésittelija pyrkii itse hoitamaan asiakkaan asian, mutta tarvittaessa han voi siirtda
viestin alkuperdisen viestin lahettajalle varmistettuaan ensin, ettd kyseinen henkild on
toissa.

Ehdotetussa mallissa yleisen séhkdpostilaatikon kéytto lisdantyy, joten sen purkajia tay-
tyy kouluttaa lisaa. Sahkopostilaatikon purkajia olisi jarkevaa kouluttaa puhelinpalvelua
tekevisté asiakasneuvojista, jotta resursseja voidaan tarvittaessa siirtad palvelusta toiseen.
Kuten teoriaosuudessa mainittiin, tyontekijoiden kouluttaminen useaan eri tehtdvaan pa-
rantaa Leanin imu-periaatteen toteutumista ja sitd kautta voidaan vastata paremmin asi-
akkaan sen hetkiseen tarpeeseen pienemmaélla maaralla resursseja. Puhelimitse palvelevat
asiakasneuvojat voivat myos tassa mallissa ottaa lisad puheluja, koska séhkdpostien lu-
keminen ja niihin vastaaminen véhenee tai poistuu kokonaan. Uudella toimintamallilla
henkil6riippuvaisuus poistuu sahkdpostiviesteisté ja asiakas saa vastauksen mahdollisim-
man nopeasti, mika taas parantaa yrityksen saavutettavuutta.

6.3.3. Taloudelliset vaikutukset

Sahkopostien ohjauksen prosessimuutos sahkopostipalvelussa tuottaa tulosta lahinna vain
asiakasnakokulmasta, kun asiakkaan kohdeorganisaatiolta saaman paluuviestin odotus-
aika lyhenee. Prosessimuutoksella on myds taloudellisia vaikutuksia, kun parhaimmillaan
asiakasneuvojien ylimaaraisen tyon maara vahenee. Kyseisen taloudellisen vaikutuksen
laskeminen olisi ollut vaikeaa, joten se jatettiin tekemattd. Sen sijaan inbound-tiimien
osalta saatiin laskettua taloudelliset vaikutukset Excel-kyselyyn perustuen.

Excel-kyselyn perusteella saatiin tietoa siitd, kuinka paljon sahkopostiviesteja jaa nykyi-
selld mallilla laskuttamatta inboundissa. Kyselyn tuloksena asiakkailta saapuneita vies-
tejéa oli 19 kappaletta ja asiakkaille lahetettyja viesteja 60 kappaletta. Naiden liséksi toi-
meksiannolla pyydettiin asiakkaalle dokumentti sahkopostitettavaksi 11 kertaa. Asiak-
kailta saapuneet viestit olisivat oikean prosessimallin mukaisesti laskutettavia. Kun saa-
puneet sahkopostiviestit suhteutetaan koko viikon kontakteihin ja tyontekijamaaraan, saa-
daan tulokseksi, ettd sahkdposteja saapuu asiakkailta 6 % kaikkiin kontakteihin nahden.
Kun lasketaan 6 % kaikista inboundin vuoden kontakteista (160 966), saadaan séhkdpos-
tien maaraksi 9 658 kappaletta. Tuloina se tarkoittaa 106 237 euroa, silla yhdesta sahko-
postikontaktista saa 11 euroa.

Todellisuudessa luku on todennékoisesti vield suurempi, koska kysely toteutettiin juhan-
nusviikolla, jolloin yritykset ovat todennékoisesti véhemman aktiivisia laittamaan séhko-
postiviesteja kuin normaalisti. Ylip4atdan kesékuukaudet ovat palvelun kannalta hiljaisia
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asiakasyrityksissé pidettavien lomien vuoksi. Liséksi yksi Excel-kyselyyn vastannut asia-
kasneuvoja ilmoitti, ettd han oli vain osan viikosta t0issa.

6.4. Tulosten yhteenveto

Tulosten yhteenveto on taulukossa 2. Tyon keskeisimpin& tuloksina on nostettu Lean-
periaatteiden mukaan poistuneet hukat prosessista, prosessimuutoksen asiakasndkokulma

seké taloudellinen vaikutus.

Taulukko 2. Yhteenveto tyon tuloksista

Prosessi

Poistuvat hukat

Asiakasnako-
kulma

Taloudellinen
vaikutus

Tulostus ja pos-
titus

e Materiaaliva-
rasto

e Kirjeiden kuo-
rittaminen ja vienti
postiin asiakasneu-
vojien toimesta

¢ Odotusaika pie-
nenee

e Hukkien poistu-
essa asiakasneu-
voja pystyy teke-
maan enemman
kontakteja; lisatulo
n. 23 000 e/ vuosi

Toimeksiannot

o Padllekkaisen
tyon poistuminen

¢ Odotusaika pie-
nenee

¢ Yhteydessa tu-
lostus ja postitus -
prosessiin; lisdtulo
kontakteista n.
22 000 e/ vuosi

Séhkopostien
ohjaus sahko-
postipalvelussa

e Viestin turha
siirtely asiakasneu-
vojalta toiselle

¢ Vastauksen odo-
tusaika pienenee

o Asiakas saa vas-
tauksen varmem-
min

e Ei laskettu

Séhkopostien
ohjaus inboun-
dissa

e Laskuttamaton
tyo

¢ Asiakas saa vas-
tauksen, vaikka
asiakasneuvoja
olisi poissa

e Sahkopostien
laskutus n. 106 000
e/ vuosi

Jokaisesta prosessista 10ydettiin Leanin mukaisesti hukkia, jotka on mahdollista poistaa
prosessin parantamiseksi. Yksi tarked huomio hukkia tarkastellessa on se, ettd asiakas-
neuvojien muun kuin asiakkaiden palvelemiseen kéytettya tydomaaréé saadaan vahennet-
tyd, jolloin asiakasneuvoja pystyy keskittymaén tyéhonsa paremmin.
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Asiandkokulmasta prosessi paranee jokaisen prosessin kohdalla. Jokaisessa prosessissa
prosessimuutos edesauttaa asiakasta paaseméan nopeammin palveluun puhelimitse tai
saamaan vastauksen viestiinsa nopeammin. Asiakkaan nopeampi palvelu parantaa koh-
deorganisaation saavutettavuutta, joka on edellytys arvon tuotannolle.

Isoin taloudellinen vaikutus on sahkdpostien ohjauksen muutoksella inbound-tiimeissé.
Se on myos kohtuullisen helppo toteuttaa, silla tekninen vaihtoehto sahkopostien ohjauk-
seen on jo olemassa. Kyse on siis lahinna tyontekijoiden toimintamallien muutoksesta,
jossa tarkeédan rooliin tulee muutosjohtaminen. Muutosjohtamista ei kuitenkaan tdman
tyon puitteissa késitelld. Seuraavaksi on tarkasteltu prosessimuutosten vaikutuksia palve-
lun tuottavuuteen.

Tulostuksen ja postituksen osalta asiakasneuvojan osuus prosessissa pienenee, jolloin
asiakasneuvoja voi ottaa enemmaén asiakaskontakteja tai sama asiakaskontaktiméaara voi-
daan hoitaa pienemmalla maarélla tyontekijoita. Tulostuksessa ja postituksessa poistuu
my0s kohdeorganisaation kyseiseen prosessiin liittyva materiaalivarasto, mika pienentéa
kustannuksia. Tulostus ja postitus -prosessin muutos uuden mallin mukaiseksi parantaa
palvelun tuottavuutta, koska tulot ja palvelujen asiakkaiden lukuméaara kasvavat seké kus-
tannukset ja henkil6tyotunnit pienenevat.

Uudessa toimintamallissa toimeksiannoissa poistuu paallekkainen ty6 vakuutussopimus-
palveluiden kohdalla. Myds virheet vahenevit ja niiden korjaamiseen menee myos asia-
kasneuvojalta vahemmaén aikaa. Toimeksiantoprosessin tuottavuus paranee, koska sama
ty6 tehdaan pienemmalla tyomaaralla koko yrityksen tasolla. Toimeksiannoissa tehtyjen
virheiden vahentyessa tuottavuus paranee kohdeorganisaatiossa, kun asiakasneuvoja voi
virheiden korjaamisen sijaan keskittya palvelemaan asiakkaita.

Sahkopostien ohjauksen prosessimuutos tuo merkittavaa lisatuloa etenkin inbound-tii-
meissd, kun talla hetkelld laskuttamattomat viestit tulevat laskutettaviksi. Sahkopostien
uudelleenohjaus parantaa palveluiden tuottavuutta, kun tulo kasvaa, mutta tyémaara eli
vastausviestin kirjoittamiseen kuluva aika on sama.
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7. JOHTOPAATOKSET

7.1. Yhteenveto

Tama diplomityd tehtiin toimeksiantona vakuutusyhtion yritysasiakaspalvelun asiakas-
palveluprosessien tehostamiseksi ja kehittdmiseksi. Toimeksiantaja méaritti tutkimuksen
kohteeksi kolme prosessia: tulostuksen ja postituksen, toimeksiannot ja sdéhkopostien oh-
jauksen. Tyon tarkoituksena oli kdyda lapi ennalta mééritetyt prosessit ja kehittaa niit4
Lean-periaatteiden avulla.

Ty0 koostuu teoria- ja empiriaosuudesta. Teoriaosuudessa tutkimusmenetelména kaytet-
tiin kirjallisuustutkimusta. Teoria muodostettiin Lean-periaatteista, asiakasarvon muo-
dostumisesta ja palvelun tuottavuudesta, minka avulla koottiin viitekehys tyon empirialle.
Empirian tutkimusmenetelmina kaytettiin osallistuvaa havainnointia, vapaamuotoisia
keskusteluja, tilastoja ja kyselyjé.

Tyon alussa muodostettiin tyolle paatutkimusongelma ja sen tueksi viisi tutkimuskysy-
mystd. Kysymykset jaoteltiin teorialla ja empirialla vastattaviin kysymyksiin. Seuraa-
vaksi esitetadn tiivistetysti tyossa esiintyneet ratkaisut tutkimuskysymyksille.

Teorian ensimmainen tutkimuskysymys oli Mita Lean-periaatteet ovat ja miten niita voi-
daan soveltaa palvelutuotannossa? Kysymykseen vastattiin luvussa kaksi. Lean-periaat-
teista kasiteltiin viisi kirjallisuudessa eniten esiintynyttd periaatetta: arvon ja arvovirran
maadritys, virtaus, imu ja taydellisyys. Periaatteita tarkasteltiin ensin perinteisen valmista-
van teollisuuden ndkokulmasta ja sen jalkeen palveluiden ndkokulmasta. Kaikista Lean-
periaatteista 10ytyi esimerkkejd myds palvelutuotannossa soveltamisesta.

Toinen teoriaosuudessa tarkasteltu tutkimuskysymys oli Mista asiakkaan kokema arvo
muodostuu? Asiakasarvoa késiteltiin luvussa kolme. Asiakkaan kokema arvo on asiak-
kaan palvelusta saama hyoty suhteessa uhraukseen, jonka asiakas joutuu tekemaan pal-
velun eteen. Asiakasarvoa tarkasteltiin erikseen bisnes-to-bisnes -nakokulmasta, koska
kohdeorganisaation asiakkaat ovat yrityksia.

Tyon luvussa neljd vastattiin kolmanteen tutkimuskysymykseen Mitka asiat vaikuttavat
palvelun tuottavuuteen? Tuottavuuteen vaikuttavat tuotoksen ja panoksen suhde. Tuotta-
vuuden laskemiseksi esiteltiin erilaisia laskentakaavoja. Palveluiden tuottavuutta voidaan
tarkastella fyysisten, taloudellisten seka niiden yhdistdmisesté saatujen mittareiden nako-
kulmasta.

Empiriaosuudessa ensimmaiseksi oli tarkoitus selvittaa, ettd Mika on kunkin tarkastelta-
van prosessin nykytila? Aineistonkeruumenetelméané nykytilan selvittdmiseksi kaytettiin
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osallistuvaa havainnointia. Havainnoinnit suoritettiin havainnoimalla kohdeorganisaation
asiakasneuvojien normaalia tydskentelya. Nykytilan hahmottamiseksi prosesseista tehtiin
havaintoihin perustuen blueprint-kaaviot, josta ndhdaan kyseisen prosessin arvovirta asi-
akkaalle.

Toisen empiriaosuuden tutkimuskysymyksen Millaisilla toimenpiteilla tarkasteltavat
palveluprosessit saadaan kustannustehokkaammaksi ja asiakasndkokulmasta laaduk-
kaammiksi? ratkaisemiseksi sovellettiin teoreettista viitekehystd seké prosessien nykyti-
lan blueprint-kaavioita. Prosessikaavioista etsittiin Leanin mukaisesti hukkia ja paateltiin
niistd toimenpiteet palveluprosesseille. Erityisesti hukista pyrittiin pd&dseméaén eroon ja
siten prosesseista saatiin kustannustehokkaampia ja asiakasnakdkulmasta laadukkaam-
pia. My6s muuttuneet palveluprosessit mallinnettiin blueprint-kaaviolla prosessin hah-
mottamiseksi.

Tutkimuksen padongelmana oli Miten Lean-periaatteiden avulla tehdyt muutokset vai-
kuttavat tarkasteltaviin prosesseihin ja mitka ovat tehtyjen toimenpiteiden vaikutukset ta-
louden ja asiakkaan nakokulmasta? Lean-periaatteiden avulla saatiin poistettua proses-
seista hukkia ja sitd kautta hyotyd kohdeorganisaatiolle ja asiakkaalle. Taloudellisten vai-
kutusten selvittdmiseksi kerattiin aineistoa kyselyjen ja tilastojen avulla. Prosessimuutok-
sista laskettiin vaikutukset numeerisessa muodossa ja saatiin yhteensé kaikista proses-
seista noin 150 000 euroa lisatuloina prosessien tehokkuuden lisdéntyessa. Liséksi kai-
kissa prosesseissa muutokset aiheuttavat positiivisia vaikutuksia asiakasnakdkulmasta
muun muassa odotusajan pienenemisend ja paremman saavutettavuuden myota. Ehdote-
tuissa prosesseissa asiakasneuvojille jad enemman aikaa keskittya asiakkaiden palvele-
miseen, jolloin myds asiakkaat paasevéat nopeammin palveltavaksi.

7.2. Tyo6n arviointi ja jatkokehitysehdotukset

Tutkimuksen tuloksena saatiin konkreettisia hyotyja seka kohdeorganisaatiolle ettéd asi-
akkaille. Tutkimusta voidaan sen perusteella pitdd onnistuneena ja voidaan todeta, etta
Lean-ajattelua voidaan soveltaa asiakaspalveluprossien kehittdmiseen. Tutkimuksessa
muodostettiin ainutlaatuinen teoriakokonaisuus yhdistelemélla teoriaa Lean-periaatteista,
asiakasarvosta ja palvelujen tuottavuudesta. Tyodssa muodostettua teoriakokonaisuutta
hyoddynnettiin onnistuneesti k&ytdnnossa, joten tyd tuo oletettavasti uutta ndkemysta pal-
veluprosessien kehittdmiseen yleisesti. Tutkimuksessa kaytettiin myds monipuolisia ai-
neistonkeruutapoja, jotka toivat erilaisia nakokulmia tyéhon. Monipuoliset aineistonke-
ruutavat mahdollistivat muun muassa tutkimustulosten esittdmisen myoés kvantitatiivi-
sesti. Leanin tuomia tuloksia on esitetty aiemminkin kvantitatiivisesti kustannusséaéstojen
muodossa, mutta tdssa tydssa voitiin osoittaa Leanin tuovan lisatuloja kohdeorganisaation
tyyppiselle yritykselle, mik& on siis uutta Leanin soveltamisessa. Tyo6ta ja sen toteutusta
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tulee tarkastella my®os kriittisestd nakokulmasta, joten tutkimukseen ja sen tuloksiin vai-
kuttavia asioita on koottu seuraavaksi. Lisaksi tutkija on esittanyt kehitysehdotuksia liit-
tyen ty6hon ja kohdeorganisaatioon.

Tyon tuloksiin on voinut vaikuttaa empiirisen osuuden toteuttamisen ajankohta. Empiiri-
nen tutkimus suoritettiin kesalla, jolloin asiakaspalvelussa oli hiljaisempaa, kuin muina
vuodenaikoina. Kohdeorganisaatiossa on todettu, etta asiakasyritykset hoitavat vakuutus-
asioitaan vahemman lomiensa vuoksi. Hiljaisen ajankohdan vuoksi dataa saatiin vahem-
man, kuin mitd muina vuodenaikoina olisi mahdollisesti saatu ja siten tyon tuloksiin si-
séltyy enemman virhetta.

Alun perin ajatuksena oli vertailla nykyisten prosessien ja ehdotettujen prosessien kus-
tannuksia keskenaan. Esimerkiksi olisi voitu laskea nykyisin kohdeorganisaation ylléapi-
tdman materiaalivaraston kustannus, joka olisi poistunut muutoksen myota. Tutkimuksen
aikana ei kuitenkaan saatu riittavasti yksityiskohtaista dataa kustannusten laskemiseksi
muun muassa sen vuoksi, ettd kustannuksia ei ollut kohdistettu pelkéastaan kohdeorgani-
saatioon. Toimeksiantaja piti yksityiskohtaisten kustannusten laskemista epaoleellisena
ja sen seurauksena rajattiin taloudellisten vaikutusten laskeminen tehokkuuden lisaanty-
misen tuomaan lisatulon kasvuun. Jatkokehitysehdotuksena kustannuksia voisi laskea tar-
kemmalla tasolla.

Tutkimuksesta rajattiin pois asiakasndkokulman selvittdminen asiakkaalta, koska tutki-
muksesta olisi tullut liian laaja. Esimerkiksi haastatteluilla olisi voinut saada arvokasta
tietoa asiakkaan kokemasta arvosta. Toisaalta tassa tydssa tarkasteltiin lahinnd kohdeor-
ganisaation sisdisia prosesseja ja toimeksiantaja oli kiinnostunut enemman siséisista vai-
kutuksista. Asiakasnakdkulma oli kuitenkin myods toimeksiantajan mielesta hyva pitaa
koko ajan mukana, silla asiakkaan ndkdkulmasta palvelu ei saa huonontua muutosten
myota. MyoOs Lean-ajattelussa asiakas on keskeisessa roolissa. Jatkokehityksend asiak-
kaan kokema arvo voitaisiin selvittd4 suoraan asiakkaalta.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd kohdeorganisaatio oli todella kiinnostunut tyon kohdeorga-
nisaatioon vaikuttavista tekijoistd, mutta asiakasnakdkulmasta vain hyvin pinnallisella ta-
solla. Asiakasndkdkulma Kiinnosti kohdeorganisaatiota lahinnd mahdollisimman lyhyen
jonotus- ja vastausajan puitteissa. Itsessaan asiakaskokemus vuorovaikutustilanteessa ei
ole saanut juurikaan huomiota kohdeorganisaatiossa ja sita ei tutkimuksen tekohetkelld
mitata millaan tavalla. Se, ettd asiakaskokemus on jaanyt vahemmalle huomiolle, voi joh-
tua aiemmin tyossa esitellystd kohdeorganisaation suhteesta tyon tilaajaan ja asiakkaa-
seen. Eli herate asiakaskokemuksen panostamiseen vuorovaikutustilanteessa pitéisi tulla
tyon tilaajalta, joka maksaa asiakaspalvelua tuottavalle kohdeorganisaatiolle tyosta. Tassé
tapauksessa siis palvelun ostajan ja kohdeorganisaation valill4 olisi kehitettdvaa vuoro-
vaikutuksessa ja arvon tuottamisessa bisnes-to-bisnes -ajattelun (katso luku 4.3) mukai-
sesti niin suorissa (esimerkiksi laatu) ja epasuorissa (esimerkiksi innovaatiot) funktioissa.
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Kuten aiemmin tydssa mainittua, palveluiden ja palveluiden laadun mittaaminen on han-
kalaa. Téssé tydssa jouduttiin sen vuoksi tekeméaan paljon teoriaan perustuvaa paattelya
palvelun laadukkuuden ja tuottavuuden muutoksista. Jatkokehitysehdotuksena palvelun
tuottavuuden ja laadun mittaamiseen voisi kehittdd kohdeorganisaatiossa konkreettisia
mittareita, jotta ndhd&dan muutosten vaikutukset mahdollisimman selkedsti. Palvelun tuot-
tavuutta voisi mitata esimerkiksi teoriassa esitellyilld kaavoilla ja laatua asiakastyytyvai-
syyden mittaamisella.

Tutkimuksen myo6té ehdotetut muutokset ovat pienié suhteessa niiden tuomiin taloudelli-
siin vaikutuksiin ja asiakashyotyihin. Prosessimuutokset itsessadn on helppoja toteuttaa,
mutta muutosjohtaminen tulee todenndkdisesti olemaan suurin haaste, silld tutkija ha-
vaitsi muutosvastarintaa havainnointien aikana.

Tama tutkimus keskittyi kohdeorganisaation puhelin- ja sdéhkopostipalveluun, silla verk-
kopalvelua ei ole saatu yritysasiakkaille vield tarkoituksenmukaiseen kayttoon. Kohdeor-
ganisaatiossa pitdisi enemman painottaa, ettd asiakkaita ohjattaisiin verkkopalveluun
niiltd osin, kun se on jo kaytettavissa. Verkkopalvelu parantaisi kohdeorganisaation saa-
vutettavuutta asiakasnadkdkulmasta, silla verkossa voi asioida vuorokauden ympéri. Myos
asioinnin tietoturva on parempi verkkopalvelussa, koska asiakas tunnistautuu palveluun
verkkopankkitunnuksilla.

Toimeksiantajan mukaan kaikki tutkimuksessa ehdotetut prosessimuutokset tullaan vie-
maan kaytantoon. Tutkimuksen tekemisen aikana toimeksiantoprosessin muutos otettiin
jo kayttoon. Myds muiden prosessien osalta muutokset toteutetaan mahdollisimman pian.
Tutkimuksen kannalta olisi ollut mielenkiintoista mitata konkreettisesti palvelun tuotta-
vuutta ennen ja jalkeen prosessimuutosten. Tamén tutkimuksen aikarajoitteiden vuoksi ei
mittausta kuitenkaan voitu tehda.

Leanin taydellisyys-periaate ei varsinaisesti toteudu tassa tutkimuksessa, koska se vaatisi
jatkuvaa parantamista. Tata tyota voisi kehittaa taydellisyys-periaatteen mukaisesti siten,
ettd tutkimuksen tuloksena ehdotetut prosessimallit viedaan kéaytantdon ja kyseisia pro-
sesseja tarkasteltaisiin uudelleen ja kehitettdisiin eteenpéin. Mikaan prosessi ei ole tay-
dellinen ja siksi niitd pitad jatkuvasti kehittda eteenpdin pienin muutoksin. Téarkeda on
muistaa, ettd tdydellisyytta ei voi koskaan saavuttaa.
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