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This research originated when the target company started to aim for better customer-
orientation and to develop more competitive services. The target company operates as a
service provider in a highly versatile business environment of IT services. Therefore it
is vital for the company to be able to provide highly competitive and quality services for
current customers and also trying to acquire new customers and develop new service
solutions.

The objective of this research is to improve the target company’s operations by using
the models and tools which are introduced in business process management researches
and literature. Business process management view was selected because it is considered
to be very effective way to improve companies’ competitiveness. Companies can
increase their own operational efficiency and enhance customer orientation by applying
business process management theories.

Target company’s current service process is quite poorly documented and there is a lack
of proper descriptions of current working standards. For example, there are no official
models or practices how the new customer agreements should be done and how the new
services should be carried out in production. The results of this research will be used,
for instance, helping to fit the new customerships and new services in a current service
process by easier and faster.

The topic of this research is quite wide and due to scheduling reasons the primary focus
will be mainly on theory. The models and practices created in this research will be
analyzed with the director of the business group but large scale implementing will be
done outside this research.
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LYHENTEET JA MERKINNAT

ABM

BPR

ITIL

SCM

TBM

TQM

XML

Toimintoperusteinen johtaminen,
Activity Based Management

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu,
Business Process Reengineering

Informaatioteknologian  rakennekirjasto, joka esittelee
kokoelman kaytantoja I1T-palveluiden hallintaan ja
johtamiseen,

Information Technology Infrastructure Library

Tarjontaketjun hallinta,
Supply Chain Management

Aikaan perustuva johtaminen,
Time-Based Management

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen,
Total Quality Management

Metakieli, jonka avulla voidaan esimerkiksi kuvata ja
vaihtaa dataa eri sovellusten kesken,
Extensible Markup Language



1. JOHDANTO

Yritysten liiketoiminta suuntautuu entistd enemman kohti palvelutuotantoa. Tama
havaitaan muun muassa tarkastelemalla palvelutuotannon osuutta kokonaistuotannosta.
Suomessa palvelutuotannon osuus on kasvanut vuosien 1970-2003 aikana noin 50
prosentista yli 66 prosenttiin. Monissa maissa palvelutuotannon osuus on vieldkin
korkeampi.  Kérkitilalla on  Yhdysvallat, jossa palvelutuotannon  osuus
kokonaistuotannosta oli vuonna 2003 yli 77 prosenttia. (Neimala 2006, s.1-2)

Palvelutuotanto on lisdksi monipuolistunut ja esimerkiksi monet aiemmin lahes taysin
tavaratuotantoon keskittyneet teollisuusyritykset ovatkin laajentaneet liiketoimintaansa
palveluiden tuottamiseen. Toisaalta monet yritykset keskittavat toimintaansa pelkéstaan
omaan ydinliiketoimintaansa ja ulkoistavat tukitoimintojaan lisaten talla tavalla
ulkopuolisten palveluiden kysyntaa.

Lisadntyneen kilpailun vuoksi palveluiden ja niitd tuottavien prosessien jatkuva
kehittaminen ja parantaminen ovat nykypaivan palveluyrityksen arkea. Paremmin
toimivilla prosesseilla yritykset hakevat Kilpailuetua verrattuna muihin samalla
toimialalla toimiviin yrityksiin. Kilpailun lisadntyessa my0s asiakkaiden vaatimukset
ovat korkeammat ja palveluyritysten kilpailuttamien tietoyhteiskunnassa on entisté
helpompaa.

Yhden suuren haasteen palveluyrityksille aiheuttavat palveluiden erityispiirteet. N&iden
erityispiirteiden vuoksi tavaratuotannon kehittdmiseen suunnatut opit ja ohjeet eivét
sovellu suoraan palvelutuotannon kehittamiseen. Kirjallisuudessa on pyritty 16ytdmaan
merkittdvimmat erot palveluiden ja tuotteiden ominaispiirteille. Loydettyjen erojen
kautta on pyritty luomaan teoriakehys erityisesti palvelutuotannon kehittdmiselle.

Tassd tutkimuksessa pyritédan selvittdméan voidaanko kohdeyrityksen palveluprosessia
kehittdd kirjallisuudessa esiintyvien teorioiden pohjalta Kilpailukykyisemmaksi ja
asiakasléahtdisemmaksi. Tutkimuksessa péapaino on kehittdd kohdeyrityksen prosesseja
teoriapohjalta, mutta kuitenkin ké&ytannonléheisesti osallistumalla henkildkohtaisesti
kohdeyrityksen péivittaiseen toimintaan.



1.1. TyOn taustaa

Yrityksen toiminnan kuvaamista prosessiajattelun kautta hyddynnetddn yha
useammassa yrityksessa. Analysoitaessa yrityksen toimintaa prosessien kautta, on
ldhtdkohtana ennen kaikkea asiakas ja hanen tarpeensa seka se, miten yritys pystyy
omalla toiminnallaan tayttamaan nama tarpeet ja synnyttdmaan siten lisdarvoa
asiakkailleen. Prosessiajattelun ja prosessien kehittdmisen kautta pyritddn muun muassa
virtaviivaistamaan yrityksen toimintaa sekd karsimaan pois mahdolliset resursseja
tuhlaavat toiminnot. Prosessiajattelun nékokulmasta aiemmin suosiossa olleet
funktionaalinen organisaatio ja ajattelumalli heikentévat yrityksen resurssien kayttoa ja
toiminnan joustavuutta.

Tutkimuksen kannalta on kuitenkin syytd huomioida, ettei prosessijohtaminen ole talla
hetkelld  kohdeyrityksessa varsinainen virallistettu  johtamismalli.  Kuitenkin
jokapaivaisissa keskusteluissa nousee esiin termeja kuten asiakkuus, prosessinmukainen
toiminta ja palveluprosessi. Tarkemmalla prosessijohtamisen teorioiden ja ndkdkantojen
tutkimisella ja hyodyntdmisella uskotaankin l6ytyvan malleja, joita hyodyntdamalla
kohdeyritys pystyy kehittdmaan ja tehostamaan omaa toimintaansa.

Tutkimuksen kohdeyritys pyrkii etsiméan uusia yhteistyokumppaneita ja lisdédmaan talla
tavoin markkinaosuuksiaan. Yhdeksi haasteeksi on muodostunut kohdeyrityksen
nykyinen alihankkija-asema. Tavoitteena kohdeyrityksella onkin tulevaisuudessa seké
lisatd yhteistyotd nykyisten kumppaneiden kanssa ettéd toisaalta kasvattaa myds omien
suorien asiakkuuksien lukumé&aréa.

Palvelusopimuksen solmimisen jélkeen kohdeyrityksen kannalta yksi tarkeimmista
tehtdvistd on nopeasti saada varsinaiset palvelusuoritukset tehokkaiksi ja vastaamaan
asiakkaan odotuksia. Kohdeyrityksessa uuteen asiakkuuteen liittyvat ohjeistukset ja
toimintatavat taytyy saada nopeasti kaikkien asiakkuuden hoitoon osallistuvien
henkildiden tietoon. Téllainen, niin sanottu jalkauttamisprosessi, onkin saatava
toimimaan saumattomasti 1api koko organisaation. Koko palveluprosessia
selkeyttamaélla ja kehittdmalla tavoitellaankin entistd sujuvampaa asiakkuuden hallintaa
koko sen elinkaaren ajalle.

1.2. TyoOn tavoitteet ja rajaukset

Prosessiajattelun hyddyntamisen ollessa kohdeyrityksessa vielé varsin alkutekijoissad, on
tutkimuksen alkuvaiheen yksi tdrkeimmistd tavoitteista tunnistaa ja kuvata tutkittavan
liiketoimintaryhman toiminnan kannalta oleelliset liiketoimintaprosessit. Tutkimuksen
muut tavoitteet on mahdollista saavuttaa vasta, kun tunnistetut prosessit on
dokumentoitu ja mahdollisuuksien mukaan virallistettu.



Tutkimuksen valitavoite on Kkirjallisuustutkimuksen pohjalta luodun prosessien
kehittamismallin kaytdntoon soveltaminen tutkimuksen alkuvaiheessa dokumentoituihin
prosesseihin.  Prosessien  kehittamismalli on tarkoitus luoda yhdistelemélla
kirjallisuuslahteissa esiintyvia malleja. Kehittamismallin kéytantéon soveltamisen osalta
tutkija on mukana yrityksen padivittaisessa toiminnassa ja suunnittelemassa sopivia
kehityskeinoja, joilla prosessijohtamisen oppeja voidaan soveltaa kohdeyrityksen
toimintaan.

Tutkimuksen lopullinen tavoite taas on selvittdd, miten kohdeyrityksen tietyn
liiketoimintaryhman ja palveluprosessin toimintaa voidaan kehittaa kirjallisuusléhteissa
esiintyvien prosessijohtamisen oppien ja tyokalujen avulla.

Tutkimukselle asetettiin seuraavat osatavoitteet:

e Milla tavalla nykyinen palveluprosessi voidaan kuvata hyodyntdmalla
prosessijohtamisen teorioita?

e Voidaanko kirjallisuudessa esitetyistd prosessien kehitysmalleista luoda malli,
jonka avulla tutkimuksen kohdeyrityksen prosesseja voidaan kehitt&da?

Tutkimuksen paatavoite taas puettiin seuraavan kKysymyksen muotoon:

e Miten prosessijohtamisen ja prosessien kehittdmisen avulla voidaan kehittda
kohdeyrityksen liiketoimintaryhmén ja palveluprosessin toimintaa?

Kuten tavoiteasetannasta voidaan huomata, tutkimuksen alkuvaiheessa ei ole taytta
varmuutta siitd, miten hyvin prosessijontamisen nakokulmat ja opit loppujen lopuksi
soveltuvat kaytettdvaksi tutkittavassa yrityksessd. Kohdeyritykselld on kuitenkin halu
kehittd4 organisaatiota ja johtamista kohti prosessiajattelua, joten tassé tutkimuksessa on
perusteltua kayttaa lahtokohtana prosessijohtamista.

Tutkimuksen  kohdeyritys luokitellaan  palveluyritykseksi, joten tutkimuksen
teoriaosassa keskitytddn yllapitamé&an péadasiassa palveluyritysten nékokulmaa.
Tutkimus rajataan liséksi koskemaan vain kohdeyrityksen Yritysratkaisut -
lilketoimintaryhmé&d. Kasiteltdessa asiakkuutta sen koko elinkaaren aikana voi
ongelmaksi muodostua prosessin laajuus. Tutkimuksen my6hemmaéssd vaiheessa
saattaakin olla tarpeen viela tarkentaa rajauksia.

1.3.  Tutkimusmenetelma ja tyon rakenne

Tutkimusmenetelmé&nd on kirjallisuustutkimus teoriaosuuden osalta ja empiirinen
tutkimus kéytdnnon soveltamisen osalta. Kirjallisuustutkimuksen tuloksina esitellaan
teoreettiset palveluiden ja palveluyrityksen madritelmat, organisaatioiden vélisen
kumppanuuden madritelmd, prosessijohtamisen ja sen avulla luotujen prosessien
kehittdmisen soveltamismallin mé&éritelmat. Kéytantdon soveltaminen toteutetaan
hyodyntdamallgd  kirjallisuustutkimuksessa  esiin  tulleita teorioita ja malleja



kohdeyrityksen péivittdiseen toimintaan. Empiirisen tutkimuksen alkuvaiheessa tullaan
kohdeyrityksen nykyistda toimintaa analysoimaan prosessijohtamisen nékokulmasta.
Samalla pyritddn kuvaamaan ja rajaamaan prosessijohtamisen teorioiden pohjalta seka
tutkimuksen tavoitteiden avulla tutkittavan liiketoimintaryhman palveluprosessi. Tdméan
jalkeen Kirjallisuustutkimuksessa esiteltyd prosessien kehittamisen soveltamismallia
hyodyntamalla pyritadn I6ytdmaan tarpeellisia ja toteutettavissa olevia kehityskohteita
kohdeyrityksen palveluprosessista. Empiiristd  tutkimusta jatketaan viemall&
toteutettavissa olevat kehityskohdat kéaytantoon. Empiirisen tutkimuksen viimeisessa
osassa pyritaan laatimaan kohdeyritykselle suunnitelma, miten prosessien jatkuvaa
parantamista voidaan toteuttaa tulevaisuudessa.

Aineiston kerddminen tutkimuksen empiirisessa osuudessa toteutetaan osallistumalla
itse aktiivisesti kohdeyrityksen pdivittaiseen toimintaan. Tarpeiden mukaan toteutetaan
haastatteluja tutkittavan liiketoimintaryhmén johtajan, palveluprosessin toimintoihin
osallistuvien henkil6iden ja kohdeyrityksen nykyisten kumppaniyritysten henkildston
kanssa.



2.  PALVELUT JA PALVELUYRITYS

Luvun 2 tarkoitus on selventda lukijalle, mitd palvelulla ja palveluliiketoiminnalla
tarkoitetaan. Luvussa kdydaan lapi  kirjallisuudessa esitettyja  palveluiden
ominaispiirteitd, joilla palvelut erotetaan perinteisista tuotteista. Lisaksi kdydaan l&api
palveluiden ominaispiirteista johtuvia haasteita, joita palveluyritykselle voi muodostua.
Luvussa kasitellddn myds palveluihin liittyvad laatua ja sen muodostumista. Luvun
lopussa kasitellaan vield palveluiden tuotteistamista sek& IT alan palvelujohtamista.

2.1. Palveluiden ominaispiirteet

Vuonna 1983 Gronroos (1983, s. 29-30) esitti palveluiden tunnusmerkeiksi kolme
ominaispiirrettd. Palvelu on abstrakti eli aineeton, joten sitd ei voi kasin kosketella eika
suoranaisesti ndhda. Tastd johtuen palvelua ostavan on vaikea arvioida palvelua ja
esimerkiksi sen laatua ennen kuin h&n tekee paatoksen ostamisesta tai ostamatta
jattamisestd. Toiseksi palvelu on toimintaa ja se syntyy vasta tuotantotapahtumassa ja
havidg, kun tuotantotapahtuma paattyy. Tastd aiheutuu muun muassa se, ettei palvelua
itsessddn eika palvelun tuottamiseen varattua tuotantokapasiteettia voida varastoida.
Viimeisend ominaispiirteend on palveluiden tuotannon ja kulutuksen erottamattomuus.
Asiakas on siis yleensd lasnd, kun hén kuluttaa hankkimaansa palvelua ja useissa
tapauksissa asiakas osallistuu myos palvelun tuottamiseen.

Samalta aikakaudelta olevassa Zeithamlin ja kumppaneiden (1985, s. 33-34)
tutkimuksessa tuodaan esille yhtend ominaispiirteend palveluiden heterogeenisyys.
Heterogeenisyydelld tarkoitetaan palvelujen olevan alttiita vaihtelulle. Talloin
esimerkiksi yhden asiakkaan saama palvelu ei ole koskaan sama kuin seuraavan.

Vaikka Gronroosin sekd Zeithamlin ja kumppaneiden esittdmat palveluiden
ominaispiirteet ovat reilusti yli kahden vuosikymmenen takaa, ei niihin ole tullut
merkittdvid muutoksia vuosien saatossa. Myohemmin Kkirjallisuudessa esitettyihin
palveluiden ominaispiirteisiin onkin l&hinnd lisétty tarkennuksia. Esimerkiksi Gronroos
(2001, s.81-83) tarkentaa omaa madritelmadnsa ja esittdd palveluiden tarkeimmaéksi
piirteeksi niiden prosessiluonteen, jolla han tarkoittaa useimpien palveluiden olevan
toiminnoista tai toimintojen sarjoista koostuvia prosesseja. Gronroos tarkentaa vield,
ettd palveluiden tuottaminen ja kuluttaminen tapahtuu ainakin jossain maédrin
samanaikaisesti ja ettd asiakas osallistuu palvelun tuotantoprosessiin ainakin jossain
maarin. Merkittdvin muutos aiemmin esitettyihin palveluiden ominaispiirteisiin onkin
palvelujen prosessimaisuus. Gronroos tarkentaakin useimpien ominaispiirteiden



johtuvan juuri niiden prosessiluonteesta. Han myds mainitsee palvelujen méarittelyssé
esiintyvan omistajuuden siirtymattomyyden, jolla tarkoitetaan sitd, ettd palvelun
ostaminen ei yleensa johda minkaan aineellisen omistukseen.

Samassa madrittelyssa Gronroos (2001, s.78-79) laajentaa palvelukésitteen koskemaan
tietyissa tilanteissa myds fyysisid tuotteita. Tallaisissa tapauksissa myyjd mukauttaa
tuotteen asiakkaan yksityiskohtaisten vaatimusten mukaiseksi. Valmis tuote toki pysyy
edelleen fyysisend tavarana, mutta asiakkaalle toimitettu tuote voidaan Gronroosin
mukaan méaritella palveluksi.

Boden ja Miles (2001, s.8) maéarittelevat palvelujen ominaispiirteet hieman eri tavalla.
He jakavat palveluiden ominaispiirteet liittyviksi palvelun tuottamiseen, itse
palvelutuotteeseen, palvelun kulutukseen sekd palveluiden markkinointiin. Palvelun
tuottamiseen liittyvid ominaispiirteitd ovat heidan mukaansa vahdinen padoman
sijoittaminen laitteisiin ja suuret investoinnit rakennuksiin. Joidenkin palveluiden
tuottamiseen tarvitaan Kkorkeaa ammattitaitoa, toisten taas verrattain alhaista.
Tyontekijat tydskentelevat usein kasityolaismaisesti ja johdolla on hyvin rajoitettu
kontrolli tyon yksityiskohtiin. Tuotanto ei ole yleensd jatkuvaa, joten jatkuvan
tuotannon tuomia etuja ei aina voida hyddyntaa. Osa tuotetuista palveluista on julkisia,
muut usein perheyritysten tai yksityisyrittdjien tuottamia.

Itse palvelutuote on Boden ja Milesin mukaan aineeton, jonka vuoksi sitd on vaikea
varastoida ja kuljettaa. Lisdksi heiddn ndkemyksensd mukaan prosessia ja itse
palvelutuotetta on vaikea erottaa toisistaan. Usein palvelutuote on myds raataloity
asiakkaan vaatimusten mukaisesti, mutta patentointia tai muuta suojaa palvelutuotteen
kopioinnin suojaksi on vaikea saada. Taman vuoksi kilpailijoiden on helppo kopioida ja
lisatd vastaava palvelutuote omaan tarjoomaansa, jolloin palveluyrityksen maine nousee
suureksi vaikuttimeksi asiakkaan tehdessa ostopaatosta. (Boden & Miles 2001, s.8)

Palvelun kulutuksen ominaispiirteiksi Boden ja Miles listaavat palvelun tuotannon ja
kulutuksen erottamattomuuden seka osittain tastd johtuvan palvelun kuluttajan
osallistumisen palvelutuotteen tuottamiseen. Palvelujen markkinoinnin ominaispiirteiksi
he mainitsevat palveluiden etukdteen esittdmisen vaikeuden. Joissakin palveluissa taas
on otettava huomioon ammatilliset mé&éraykset ja joitakin palveluita toimitetaan julkisen
sektorin byrokraattisten organisaatioiden vélityksella. (Boden & Miles 2001, s.8)

Haynes (1990, s.16) esittdd omassa tutkimuksessaan kymmenen palveluiden
ominaispiirrettd, joista uusia verrattuna edelld esiteltyihin ovat: asiakkaan sijainti saattaa
sanella palvelujen tuottamisen paikan, palvelun laadun muodostaa asiakkaan nakemys
hénen vastaanottaessa palvelua, palvelun tuottavuutta on vaikea méaéritelld ja mitata,
palvelut ovat usein tyOvoimaintensiivisid sekd palvelutyd voi olla luonteeltaan
vahapétoista.



2.2. Palveluyrityksen haasteet

Palveluita tuottavan yrityksen on syytd huomioida edelld esitetyt palveluihin liittyvéat
ominaispiirteet. Tarkedksi tamén tekee se, ettd ndistd ominaispiirteistd aiheutuu
yritykselle joukko haasteita, jotka vaikuttavat erityisesti palveluyrityksen johtamiseen,
markkinointiin sek& laadunvalvontaan.

Gronroos (2001, s.82- 84) esittdd omassa kirjassaan joukon seurauksia, jotka aiheutuvat
palvelujen ominaispiirteistd. Palveluiden prosessiluonteesta sek& tuotannon ja
kulutuksen samanaikaisuudesta johtuen laadunvalvontaa ja markkinointia on vaikea
toteuttaa  perinteisin  menetelmin.  Prosessiluonteesta  johtuen osa palvelun
tuotantoprosessista voi olla nakymétonta asiakkaalle. Asiakas kuitenkin kokee ja nékee
palvelun nékyvén osan ja tekee tdmén perusteella omat arvionsa kokemastaan palvelun
laadusta. Varsinaista palvelua ei voida mydskaan etukateen tuottaa ja ndin valvoa sen
laatua. Naistd johtuen palveluiden laadunvalvonnan sekd markkinoinnin on
tapahduttava samaan aikaan ja samassa paikassa kuin niiden tuottaminen ja kulutus.

Gronroos (2001, s.82) jatkaa palveluiden ominaispiirteista johtuvien seurauksien
kasittelyd analysoimalla asiakkaan roolia palvelutapahtuman aikana. Asiakashan ei
ainoastaan ole palvelun vastaanottaja vaan osallistuu palveluprosessiin - myos
tuotantoresurssina. Taman ja edelld mainittujen piirteiden vuoksi palveluja ei voida
varastoida samalla tavalla kuin konkreettisia tuotteita. Haasteeksi tésta piirteesta
muodostuu kapasiteetin ja resurssien suunnittelu. Jonkinlaiseksi ratkaisuksi Grénroos
esittad asiakkaiden varastoinnin.

Palveluiden heterogeenisyyden vuoksi on haasteellista tarjota tasaista laatua kaikille
asiakkaille. Tietyn asiakkaan saama palvelu ei ole koskaan sama kuin jonkun toisen
asiakkaan saama. Vaikka palvelu muilta osin sdilyisi samanlaisena, asiakkaan ja
palvelun tuottajan vélinen sosiaalinen suhde on erilainen. Myds asiakkaiden odotukset
ja vaatimukset palvelun laadusta poikkeavat toisistaan. (Gronroos 2001, s.83-84)

Clemesin ja kumppaneiden (2000, s.582-584) mukaan palveluiden ominaispiirteista
seuraa ainakin seuraavia haasteita. Palveluiden aineettomuudesta seuraa, ettd palvelua
on vaikea esitelld asiakkaalle etukéateen, palveluidea omaksutaan hitaasti asiakkaiden
keskuudessa, palveluidea on vaikea suojata kilpailijoilta, kustannuslaskenta on hankalaa
sekd hinnoittelu haastavaa. Tuotannon ja kulutuksen erottamattomuudesta taas aiheutuu
asiakkaan osallistuminen palvelun tuotantoprosessiin, asiakkaiden keskindinen
kanssakaynti palveluprosessin aikana, itse palvelun henkildityminen palvelutapahtuman
suorittajaan sekd massatuotannon hankaluus. Heterogeenisyydestd johtuen palveluiden
myyntid on vaikea edistdd lopputuloksen vaihdellessa ja lisdksi laatua on hankala
valvoa. Sdilymattdmyydesté taas aiheutuu varastoinnin mahdottomuus sekd kysynnén ja
tarjonnan tasapainottamisen vaikeus.



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

Taulukko 1. Kirjallisuudessa esitetyt palveluiden ominaispiirteet ja niista aiheutuvat haasteet.

OMINAISPIIRRE OMINAISUUS & HAASTEET

¢ Ei voi nahda eika koskea

» Vaikea esitelld ostajalle etukateen

. ¢ Palveluidea omaksutaan hitaasti asiakkaiden keskuudessa
Aineettomuus
¢ Palveluidea vaikea suojata kilpailijoilta
e Kustannuslaskenta hankalaa

e Hinnoittelu haasteellista

o Asiakaskohtainen raatalointi
Heterogeenisuus o Myynti& vaikea edistaa lopputuloksen vaihdellessa
¢ Laatua hankala valvoa

e Osa tuotetuista palveluista vaatii suurta ammattitaitoa.

o Asiakas osallistuu tuotantoon

¢ Ei voida siirtdéa eika kuljettaa (toisaalta suorittaja tai asiakas voidaan)

Tuotanto ja kulutus | e Suora yhteys palvelun suorittajan ja asiakkaan vélilla
erottamattomia « Palvelu henkildityy suorittajaan

¢ Asiakaspalaute usein valiton

e Massatuotanto vaikeaa

Sailymattomyys e Varastointi mahdotonta

¢ Kysynndn ja tarjonnan tasapainottaminen hankalaa

Omistuksen o Ei voi jalleenmyyda

siirtymattomyys o Ostopaatdksen teko vaikeutuu

2.3. Palveluiden laatu

Laatu on yksi yrityksen keskeisistd menestystekijoistd, ndin myds tdman tutkimuksen
kohdeyrityksessa. Valmiiden tuotteiden ja palvelujen laadun liséksi on varmistettava
yrityksen tuotteita ja palveluita synnyttavien toimintoketjujen laadukkuus. Laadukkaan
toiminnan tunnusmerkeiksi eivat riita sisdisen toiminnan tehokkuus ja virheetdn
lopputulos, vaan laatua on mitattava ja verrattava asiakkaan tarpeisiin, vaatimuksiin ja
odotuksiin. Yrityksen toiminta voikin olla laadukasta vasta, kun asiakas on tyytyvainen
saamaansa tuotteeseen tai palveluun. Asiakastyytyvéisyys ei kuitenkaan saa olla
itsetarkoitus, johon pyritéddn hinnalla mill4 hyvéansé. Asiakkaiden tarpeiden tayttdmisen
lisdksi yrityksen tulee toimia tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Myo6skaan ylilaatu ei
ole tavoiteltava ominaisuus, koska asiakas ei valttaméatt4 ole valmis maksamaan siita.
Laatukésitteeseen  liittyy  oleellisesti my6s tavoite suoritustason jatkuvaan
parantamiseen. Heratteind parannuksille voivat toimia yrityksen omat laatuohjelmat tai



ulkopuolisesta maailmasta saadut impulssit, joita ovat esimerkiksi kilpailijoiden
toiminnan, markkinoiden tai yhteiskunnan muutokset. (Lecklin 1999, s.17-23)

Lecklin (1999, 31-34) esittdd tunnusmerkkejd, joiden perusteella voi tunnistaa
laatuyrityksen. Tallaisia tunnusmerkit ovat muun muassa asiakassuuntautunut toiminta,
johdon sitoutuminen, henkiléston kehittdminen, tosiasioihin perustuva johtaminen,
julkinen vastuu, tavoitteellisuus seké toiminnan jatkuva parantaminen.

Gronroos (1998, s.63-67) Kasittelee kirjassaan laatua palveluliiketoiminnan
nakokulmasta. Han maéarittaa asiakkaiden kokeman palvelun laadun kaksiulotteiseksi:
tekninen eli lopputulosulottuvuus ja toiminnallinen eli prosessiulottuvuus. Tekniseksi
laaduksi kutsutaan sitd, mitéd asiakas saa hankkiessaan palvelun yritykseltd ja
toiminnalliseksi laaduksi taas sitd, miten palvelu hanelle tuotetaan. Asiakas voikin olla
tyytyvainen saamaansa palvelun lopputulokseen, mutta ei tapaan, jolla se hanelle
tuotetaan. Talldin prosessin toiminnallinen laatu on alhainen ja asiakas kokee laadun
olevan alhaisempi kuin se muuten olisi ollut. Néiden liséksi yrityksen tai sen osan
imago vaikuttaa asiakkaiden kokemaan laatuun. Jos esimerkiksi asiakkaalla on
myonteinen mielikuva palveluyrityksestd, pienet virheet saatetaan antaa anteeksi.
Toisaalta mielikuvan ollessa kielteinen, mik& tahansa virhe vaikuttaa suhteellisesti
enemman. Yrityksen imagoa voidaankin pitdd laadun kokemisen suodattimena.
Madriteltdessd asiakkaan kokemaan kokonaislaatua, tdytyy ottaa huomioon myds
asiakkaan odotukset. Palvelun kokonaislaatu on hyvé vasta, kun koettu laatu vastaa
asiakkaan odottamaa laatua. Odotettu laatu taas muodostuu monesta tekijésta, joita ovat
muun muassa asiakkaan tarpeet ja markkinaviestinta.

~ Yrityksen tai sen
. osan

*Asiakkaan tarpeet imago

sMarkkinaviestinta

*Imago

*Suusanallinen viestintd

Prosessin
toiminnallinen
laatu: miten

Lopputuloksen
tekninen laatu:
mita

Kuva 1. Asiakkaan kokema kokonaislaatu. (Grénroos 1998, s.67)

Gronroos (1998, s.73) listaa kuusi kriteerid hyvan palvelun laadun saavuttamiseksi. Ne
ovat ammattitaito, asenne ja kayttdytyminen, lahestyttavyys ja joustavuus, luotettavuus
ja uskottavuus, normalisointi sekd maine. Listaa ei voi tietenkddn pitda taydellisena ja
eri aloilla ja eri asiakkaille, jotkin kriteerit ovat toisia tdrkedmpid. Esitettyja kriteereitd
voidaan kuitenkin kayttdd hyvéksi muodostettaessa johtamisperiaatteita. Palveluiden
hinnan vaikutuksen Gronroos toteaa olevan kytkdksissd asiakkaiden laatuodotuksiin tai
aikaisemmin koettuun palvelun laatuun. Jos palvelun hintaa pidetdan liian korkeana, sita
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ei osteta. Joissain tapauksissa hintaa kuitenkin pidetddn laadun Kkriteerind. Erityisesti
asiantuntijapalveluissa, joissa palvelu on hyvin aineeton, korkea hinta saattaa merkité
asiakkaan mielesté parempaa laatua.

Palveluyrityksella ja sen tyotekijoilla on sellaiset tiedot ja taidot, operatiiviset jarjestelmat ja fyysiset
Ammattitaito resurssit, joilla asiakkaiden ongelmat ratkaistaan ammattitaitoisesti.

Palveluyrityksen tyontekijat kiinnittavat asiakkaisiin huomiota ja haluavat ratkaista heidan
Asenne ja kdyttaytyminen [ongelmansa ystavallisesti ja spontaanisti.

Palveluyritys, sen sijainti, aukioloajat, tydntekijat ja operatiiviset jarjestelmat on suunniteltu ja
Lahestyttdvyys ja joustavuus [toimivat siten, ettd palvelu on helposti asiakkaiden saatavissa ja ettd yritys on valmis sopeutumaan
asiakkaan vaatimuksiin ja toiveisiin joustavasti.

Mitd tahansa tapahtuu ja mistd tahansa on sovittu, asiakkaat voivat luottaa palveluyritykseen ja sen
Luotettavuus ja uskottavuus [tydntekijoiden lupauksiin ja asiakkaan etujen mukaiseen toimintaan.

Aina jos jotain menee pieleen tai tapahtuu jotain odottamatonta, palveluyritys ryhtyy heti
Normalisointi toimenpiteisiin pitadkseen tilanteen hallinnassa ja I6ytaakseen uuden, hyvaksyttavan ratkaisun.

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

Kuva 2. Laadukkaan palvelun kriteerit (mukailtu ldhteestéd Grénroos 1998, s. 74)

Mahdollisten  laatuongelmien ldhteiden analysointiin  ja  palvelun laadun
parantamiskeinojen etsimiseen Grénroos (1998, s.145-152) esittdd kuiluanalyysimallin.
Malli osoittaa, kuinka palvelun laatu muodostuu ja lisaksi siitd kdy ilmi nelja Kkriittista
kohtaa, jotka voivat johtaa siihen, ettd asiakkaan kokema palvelun laatu ei vastaa hanen
odottamaansa laatua. Kuvassa 3 on esitetty kuiluanalyysimallin periaatekuva. Kriittiset
kohdat on mallissa nimetty ja numeroitu kuiluiksi 1-5. Naistd lopullinen odotetun ja
koetun palvelun laadun vélinen kuilu (kuilu 5) on riippuvainen mallin muista kuiluista.
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Odotettu palvelu -

]

Koettupalvelu Rl

[¥]]

Asiakas
Y

Yritvs )
h Ulkoinen
aziakasviestinti

Palvelun
tuottaminen

Fy r
2. kuilu I

1. kuilu Eisitysten
nmmokkaarnmnen
laatuenttelyvksi

Yy
2. kuilu I

Yntyksen johdon
kisitykset
asiakkaiden odotuksista

Kuva 3. Kuiluanalyysimalli (mukailtu lahteestd Grénroos 1998, s. 146)

Kuilu 1 merkitsee sitd, ettd yrityksen johto ndkee asiakkaiden laatuodotukset
puutteellisesti. Syitd tahan kuiluun voivat olla muun muassa epatarkat tai puuttuvat
tiedot markkinatutkimuksista ja kysyntdanalyyseista, virheellisesti tulkitut tiedot
odotuksista, johdon puutteelliset tiedot tai ongelmat asiakaskontakteista koskevassa
tiedonkulussa.

Kuilu 2 taas kuvaa yrityksen omille palveluille maariteltyjen laatuvaatimusten
poikkeavuutta johdon laatuodotuksista. Suunnitteluvirheet, huonot suunnitteluprosessit,
organisaatiosta puuttuva tavoiteasettelu tai johdon riittdmaton tuki palvelun laadun
suunnitteluun voivat olla syita télle kuilulle.

Kuilu 3 kohdalla palvelun tuotanto- ja toimitusprosessit eivat noudata asetettuja
laatuvaatimuksia. Syitd voivat olla lilan monimutkaiset tai jaykat vaatimukset,
tyontekijoiden omat ndkemykset laatuvaatimuksista, vaatimusten ristiriita
yrityskulttuurin kanssa, sisaisen markkinoinnin ongelmat tai tekniikka ja jarjestelmat
eivat edesauta vaatimusten mukaista toimintaa.

Kuilu 4 merkitsee, ettd ulkoisessa markkinointiviestinnassa annetut lupaukset eivéat ole
johdonmukaisia toimitetun palvelun kanssa. Syité voivat olla viestinnén suunnittelussa
unohdettu palvelutuotanto, puutteet markkinoinnin ja tuotannon koordinoinnissa,
vaatimusten noudattamatta jattdminen tai liioittelu ja liikojen lupaaminen.
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Kuten edelldkin jo mainittiin, kuilu 5 muodostuu muiden kuilujen syista tai niiden
yhdistelmistd. Seurauksena tasta on palvelun huono laatu ja laatuongelmat, Kielteinen
suusanallinen viestintd ja vaikutus yrityksen imagoon seka lopulta mahdolliset
liiketoiminnan menetykset. Viides kuilu voi toki olla myds myonteinen, jolloin se johtaa
hyvaan tai jopa lilan hyvaan palvelun laatuun. Kuiluanalyysimallin tarkoituksena on
ohjata yrityksen johtoa l6ytaméén laatuongelmien syyt ja sopivat keinot kuilun umpeen
kuromiseen. Analyysi on varsin suoraviivainen tapa loytdd epédjohdonmukaisuudet
toimittajan ja asiakkaan kasitysten valiltd. Kuilut voivat toimia loogisena perustana
sellaisten strategioiden ja taktiikoiden maarittdmiselle, jotka takaavat odotusten ja
kokemusten johdonmukaisuuden ja lisdévét siten asiakastyytyvéisyyden ja myonteisten
laatuarvioiden todennékoisyyttad. (Grénroos 1998, s.146-152)

Asiakkaan kokeman laadun mittaamiseksi Stauss & Weinlich (1997, s.33-53) esittelevat
SIT - menetelman. SIT (Sequential Incident Technigue) on prosessisuuntautunut
menetelmd, jolla kerdtddn asiakkaiden kokemia tapahtumia koko palvelun
kulutusprosessin ajalta. Asiakkaan ollessa osallisena palvelun tuottamisessa han kohtaa
useita eri tapahtumia, joista muodostuvaa kokonaisuutta kutsutaan asiakasprosessiksi ja
joiden kautta lopullinen palvelu kokonaisuudessaan muodostuu. Asiakkaan kokema
palvelun kokonaislaatu muodostuu néisté eri tapahtumissa koettujen laatukokemusten
summasta. Analysoitaessa asiakasprosessin  kokonaislaatua, tulee siitd pystya
erottamaan ndiden eri tapahtumien osalaadut. Tallaisen analysoinnin helpottamiseksi
tulisi palvelun tuottamisprosessia kuvata asiakkaan nakokulmasta. Kaytannéssa
tallainen palvelukartta voidaan muodostaa samalla tavailla kuin prosessikartta, mutta
prosessin toimintaa tarkastellaan asiakkaan nakokulmasta.

2.4. Palvelun tuotteistaminen, palvelupaketti ja palvelutuote

Tavaroita kehitetdan ja suunnitellaan, ennen kuin ne tuodaan markkinoille. Palveluiden
kohdalla kaytantd ei kuitenkaan usein ole tallainen. Usein palveluiden suunnittelu
jatetddn pienelle huomiolle ja t&std johtuen joudutaan korjaustoimenpiteisiin sen
jalkeen, kun virheet ovat jo tapahtuneet. Kuilu saattaa talloin muodostua asiakkaiden
odottaman ja kokeman palvelun valille. Jos siis halutaan sailyttdd palveluiden taso
hyvéané ja johdonmukaisena, taytyy ne suunnitella etukéteen. (Grénroos 1998, s.99-100)

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

Palvelun tuotteistaminen voidaan myds ndhdd yhtenda palvelujen kehittdmisen
tyokaluna. Kehittdmisen yhtend pdaatarkoituksena on luoda edellytykset palveluille,
jotka tuottavat asiakkaille houkuttelevaa lisdarvoa. Jaakkolan ja kumppaneiden (2007,
s.1-2) tutkimukseen osallistuneiden yritysten kokemusten mukaan tuotteistamisella
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saavutettavia hyotyjad ovat muun muassa palveluiden helpompi myytavyys, palveluiden
parantunut tehokkuus ja laatu, parantuneet katteet ja kannattavuus sekd niin sanotun
hiljaisen tiedon siirtyminen koko organisaation kéayttoon.

Jaakkola kumppaneineen (2007, s.7-) esittdd tuotteistamiseen perustuvan palvelujen
kehittdmisen perustaksi palvelutarjoomaa eli yrityksen tarjoamien palvelujen
kokonaisuuden maarittamista. Yrityksen tulee arvioida, mité palveluja se tarjoaa ja mité
palveluja sen tulisi tarjota, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan. Palvelujen kehittdmisen
tukemiseksi palvelutarjooma tulee kuvata nimenomaan asiakkaan nakokulmasta.
Palvelutarjooman arvioinnin tavoite on havaita, miten nykyisia ja uusia palveluja tulisi
kehittdd. Jotta palvelutarjooma saadaan riittdvéksi ja kannattavaksi, tulee arvioinnissa
mahdollisuuksien mukaan huomioida markkinoiden ja asiakkaiden tulevaisuuden
tarpeet. Koska tulevaisuuden tarpeita ei valttdmatta etukdteen pystytd tunnistamaan,
tulee palvelutarjoomaa arvioida saannéllisesti. Arvioinnin liséksi uusia palveluideoita
saattaa syntya henkildston, asiakkaiden tai Kilpailijoiden toimesta.

Asiakkaiden tarpeet ja . . .
markkinoidgn J Y¥rityksen ydinosaaminen ja

mahdollisuudet resurssit

J L J L

LIKETOIMINTASTRATEG 1A

J C

PALVELUTARJOOMA

Palveluryhma 1 Palveluryhma 2 Palveluryhma 3
I

l l

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

. . .

PALVELUJEN KOHDENTAMINEN ASIAKASSEGMEMNTEILLE

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

Gronroos (1998, s.117-120) esittelee palvelupakettimallin, jossa tuotteen omainen
palvelu kuvataan pakettina, joka koostuu erilaisista konkreettisista tai aineettomista
palveluista. Peruspalvelupaketti rakentuu yleensa ydinpalvelusta, avustavista palveluista
ja tukipalveluista. Ydinpalvelua voidaan pitda yrityksen markkinoilla olon syyna,
esimerkiksi hotellille ydinpalvelu on majoitus ja lentoyhtitlle kuljetus. Avustaviksi
palveluiksi maéritellddn lisdpalvelut, joita ilman ydinpalvelua ei voida kuluttaa.
Esimerkiksi hotellissa avustavia palveluita ovat vastaanottopalvelut. Tukipalvelut
eroavat avustavista palveluista siten, ettd tukipalveluita kdytetddn péadasiassa arvon
lisadmiseen tai palvelun erilaistamiseen ja ydinpalvelua voidaan kuluttaa my6s ilman
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niitd. Esimerkiksi hotellien ravintolat ovat tukipalveluita. Peruspalvelupaketin avulla
yritys pystyy kuvaamaan, mitd palveluja tarvitaan asiakkaiden tai kohdemarkkinoiden
tarpeiden tayttamiseen. Paketti sanelee, mité asiakkaat saavat organisaatiolta.

Kokonaisuudessaan palvelutuote kuitenkin muodostuu vasta palvelupaketista seka
siithen liittyvasta palvelun tuotanto- ja toimitusprosessista. Palvelupakettimalli ottaa
huomioon ainoastaan sen, mitd asiakkaille oletetaan tehtévén eli mité asiakkaat saavat
yritykseltd. Toiminnallisen laadun miten - nakdkohdat jatetaan kuitenkin huomioimatta.
Palvelun tuotanto- ja toimitusprosessi seka varsinkin asiakkaan nékemys ostajan ja
myyjan vélisesta vuorovaikutustilanteesta ovat kuitenkin olennainen osa palvelutuotetta.
(Gronroos 1998. 5.117-119)

Palveluiden vakioimisella puolestaan tarkoitetaan palvelun tai palveluprosessin osien
kehittdmistd monistettaviksi tai toistettaviksi jonkin jarjestelméllisen menetelman tai
teknologian avulla. Vakioituja osia voidaan toistaa usealle asiakkaalle samalla tavalla,
jolloin palvelutuotannosta tulee tehokkaampaa, kannattavampaa ja tasalaatuisempaa.
Palvelun luonteesta ja yrityksen liiketoimintastrategiasta riippuu, mikd suhde
vakioitujen ja vakioimattomien osien Vélilld on kannattavin. Olennaista on kuitenkin
maadritelld ja systematisoida palvelua niin, ettd se tukee asiakkaan kokemaa arvoa.
Taysin vakioimaton palvelu voi olla yritykselle liian raskas hallittavaksi, kun taas taysin
vakioitu palvelu ei ota huomioon asiakkaiden yksilollisia tarpeita. (Jaakkola 2007, s.19)

Vakioiduista osista koostuvaa palvelua voidaan tarjota asiakkaille jakamalla se
moduuleihin, joista asiakas voi koota haluamansa paketin. Modulaarisuutta voidaan
toteuttaa tarjoamalla palvelun perusmallia, jota asiakkaat voivat tdydentaa
valitsemillaan liitanndispalveluilla. Hyotyna tastd saadaan joustavuutta, nopeutta ja
kustannustehokkuutta palveluihin. Vakioitujen osien lisédksi lisdarvoa asiakkaille
voidaan lisata liittdmalla naihin palveluihin asiakkaiden tarpeiden mukaan raataloityja
osia, jolloin voidaan vastata paremmin asiakkaiden yksil6llisiin tarpeisiin. (Jaakkola
2007, s.20)

Moduuli
1

,4’\ Vakioidut Mﬂg””"
Yrityksen tydvalineet, Raataloity
nakdkulma menetelmat, - 0sa
toimintatavat MO%'—"—'“

Moduuli
4

Asiakkaan
nakokulma

Kuva 5. Esimerkki modulaarisen palvelun rakenteesta (Jaakkola et al. 2007, s.20)
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Tyokaluna yrityksen toimintatapojen vakioimiseen kéytetddn jotain teknologista
ratkaisua tai muuta systemaattista menetelméa. Tavoitteena on suunnitella ja mallintaa
palvelun eri vaiheet ja toimintatavat niin, ettd palveluprosessia tai joitain sen osia
voidaan toteuttaa asiakkaalta toiselle samalla tavalla. Menetelmd voi pohjautua
esimerkiksi toimintaohjeisiin tai -tapoihin, tiedonkasittelyyn, tietokantoihin ja
tietojarjestelmiin, viestintdteknologian kayttddn tai  vakioituihin tydvalineisiin.
Kéytettdvat menetelmét eivat itsessadn ole oleellisia, vaan niiden palveluun tuoma
lisdarvo. Yrityksen nékokulmasta vakioinnilla saavutetaan lisdarvoa muun muassa
tarkentuneen hinnoittelun, kannattavuuslaskelmien ja sisdisen tyonjaon muodossa.
Tuotettaessa palvelua tietyn toimintatavan tai menetelmédn mukaan, saadaan
vertailukelpoista tietoa ja hyva kasitys siitd, mitd tuloksia on odotettavissa. Néin
voidaan tarjota asiakkaille suhteellisen luotettava arvio palvelun tuloksellisuudesta,
mika alentaa asiakkaan kokemaa riskid ja parantaa palvelun laatua. (Jaakkola et al.
2007, 5.21-22)

Myos asiakaskohtaamisia voidaan mallintaa ja vakioida niin, ettd niissd sovelletaan
valmiiksi suunniteltuja toimintatapoja ja menetelmia. Vaikka asiakkaan kohtaaminen on
tapahtumana aina ainutlaatuinen ja erilainen, voidaan etukateen suunnitella asiakkaan
kanssa lapikaytavia asioita. Lisaksi asiakaskohtaamisissa syntyy arvokasta tietoa
asiakkaasta, heidén tarpeistaan ja ostokayttaytymisestd. Naiden tietojen siirtdminen
eteenpdin onkin valttdmatonta, jotta koko organisaation asiakashallintaa voidaan
kehittdd. Etukateen kannattaa myods suunnitella se, kuinka paljon ja milla tavalla
asiakkaan halutaan osallistuvan palvelun tuotantoon. Asiakkailta edellytetyt roolit ja
vastuut tuleekin siséllyttaa yrityksen viestintaan, ohjeisiin ja tarjouksiin. (Jaakkola et al.
2007, s.24-25)

2.5. IT palvelujohtaminen

Taman tutkimuksen kannalta on vielda hyva kdydd lapi, mitd erityispiirteitd
yrityksentoimiminen IT (Information Technology) - alalla tuo mukanaan. IT- alan
palveluiden hallinnan, johtamisen ja tuottamisen standardiksi on muodostunut ITIL -
kokoelma. ITIL on lyhenne sanoista Information Technology Infrastructural Library.
ITIL koostuu sarjasta Kirjoja, joissa madritellddn joukko kehysprosesseja, jotka on
koottu alan parhaista kdytdnnoista. Naiden kehysprosessien avulla palveluita voidaan
tuottaa, ohjata ja hallita laadukkaasti, kustannustehokkaasti ja turvallisesti. Tutkimuksen
nédkokulmasta ITIL:n syvallinen lapikaynti ei ole tarpeellista, mutta tiettyjen osien ja
ajatusten esittely lisdd lukijan ymmarrysta IT alan erityispiirteistd. Taman lisaksi ITIL -
malli on k&yttssa suuressa osassa tutkimuksen kohdeyrityksen asiakasyrityksid, joten
mallin mukanaan tuoma ajatusmalli on syyta tunnistaa myos tassé tutkimuksessa. ITIL -
mallin viralliset Internet-sivustot I6ytyvat osoitteesta: www.itil-officialsite.com, josta
aiheen tarkemman tutkimisen voi aloittaa.
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Nykypaivéan yritykset ovat suuresti riippuvaisia IT - palveluista ja enda ei riita, ettd
nama palvelut ainoastaan tukevat organisaatiota vaan niiden avulla pyritddn etsimaan
vaihtoehtoisia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. ITIL Kirjat esittelevét toimintoja ja
prosesseja, jotka on tunnistettu alan yrityksistd ja antavat ehdotuksia, miten néita
voidaan optimoida ja virallistaa omassa organisaatiossa. Prosessiajattelun kannalta ITIL
kuvaa, mitd IT - palvelujohtamisessa tulee ottaa huomioon, jotta tavoitteet niin
palveluita tuottavien prosessien laadussa kuin asiakassuhteiden yllapidossa saavutetaan.
(van Bon 2004, s. 31-32)

IT - palvelujohtamisen yhteydessd palveluiden laadun madritelmat eivat poikkea
aiemmin téssa tutkimuksessa esitetyistd. Yhdeksi tarkeimmistd IT - palvelujen
tuottamisen laatuominaisuudeksi mainittakoon kuitenkin tasalaatuisuus. Oleellista onkin
pyrkid aina tuottamaan asiakkaan vaatimukset ja odotukset téyttdvaa laadukasta
palvelua. Palvelutuotannossa tamén tavoitteen tayttyminen edellyttdd kaikkien
tyotekijoiden omakohtaista laaduntarkkailua. Tyontekijéiden tulee olla tietoisia oman
tyopanoksensa vaikutuksesta asiakkaan arvioidessa yrityksen tuottamien palveluiden
kokonaislaatua. Tamén lisaksi asiakkaiden vaatimuksia ja odotuksia palveluista tulee
tarkkailla jatkuvasti, silld ajan my6td namé saattavat muuttua oleellisesti.
Yksinkertainen ja tehokas malli laadunhallintaan on Demingin laatuympyrd, jonka
vaiheita noudattamalla pyritddn saavuttamaan ja yllapitdmaan tuotettavien palveluiden
tdsmallinen laatu. Laatuympyra koostuu neljéstd eri vaiheesta, jotka ovat suunnittelu
(Plan), toteutus (Do), tarkistus (Check) ja toiminta (Act). Suunnitteluvaiheessa
kartoitetaan tarvittavat muutoskohteet ja tehdaan toimintasuunnitelma, joka toteutetaan
toteutusvaiheessa.  Tarkistusvaiheessa analysoidaan saavutettiinko toteutetuilla
muutoksilla halutut tavoitteet. Analysoinnin tulosten pohjalta toimintavaiheessa tehdaan
tarvittavat korjaavat toimenpiteet. Taméan jalkeen aloitetaan uusi Kierros suunnittelulla.
Néin ollen kehitys voidaan nahda paattymattomana prosessina. (van Bon 2004, s.13-16)

TN

Act - Toimi A P Plan - Suunnittele

Check - Tarkasta C D Do - Toteuta

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

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

Taulukko 2. Palveluiden tuottamisen ja tukitoimintojen osa-alueet (van Bon 2004, s.36-38)
Palveluiden tuottaminen

Osa-alue Tavoite ja tarkoitus
Palvelutason hallinta Palvelutason maarittely, tarkkailu ja yllapito
Rahoituksen hallinta IT palveluiden taloudellisesta tilasta huolehtiminen ja rahoituksen jarjestelyt
Kapasiteetin hallinta Kapasiteetin ja resurssien maksimaalinen hyédyntdminen

Palveluiden jatkuvuuden hallinta |Palveluiden tuottamisen turvaaminen mahdollisten onnettomuuksien varalle

Saatavuuden hallinta Tuotteiden ja palveluiden saatavuuden vastaaminen asiakassopimuksiin

Palveluiden tukitoiminnot

Osa-alue Tavoite ja tarkoitus
Hairididen hallinta Akillisten hairididen poistaminen
Ongelmien hallinta Pitkdaikaisten ja rakenteellisten ongelmien poistaminen
Konfiguraation hallinta Infrastruktuurissa tapahtuvien muutoksien hallinta ja konfiguraatiotietojen yllapito
Muutoksen hallinta Muutoksien tehokas ja hdiri6ton toteuttaminen
Julkaisun hallinta Palveluiden ja tuotteiden oikea-aikainen ja hallittu luovutus
Palvelupiste Kontaktipiste kayttajille ja resurssien ja impulssien ohjaus oikeaan kohteeseen

Taman tutkimuksen kannalta ei ole tarpeellista kdyd& kaikkia osa-alueita tarkemmin
lapi. Kohdeyrityksen toimintaan oleellisesti vaikuttavia osa-alueita ovat palvelutason,
kapasiteetin, saatavuuden, hairididen, ongelmien ja muutoksen hallinta sek&
palvelupiste. Seuraavaksi kaydadnkin naiden osa-alueiden sisaltdmat tehtdvat ja
maaritykset paapiirteittain lapi.

2.5.1. Palvelutason hallinta

Palvelutason hallinta voidaan nahda koostuvan prosesseista, joiden avulla neuvotellaan,
maadritetddn, mitataan, hallitaan seka parannetaan IT - palveluiden laatua. Palvelutason
hallinnalla pyritadan yllapitamadn tasapainoa toimitettavan palvelun laadun ja asiakkaan
odottaman laadun valilla. Keskeinen tyokalu hallinnalle ovat palvelutasosopimukset
(Service Level Agreements, SLA), joista selvidvat millaiset asiakkaan ja palvelun
toimittavan yrityksen sopimat palvelutasot ovat. Palvelutasosopimuksissa on maéritelty
muun muassa osapuolten vastuut seka tarkeimpien palveluiden tavoitteet. Toteutuneiden
palveluiden tasoa verrataan palvelutasosopimuksiin ja saatujen tulosten perusteella
tehdédén tarvittavat muutokset.

2.5.2. Kapasiteetin hallinta

Kapasiteetin hallinnan tavoitteena on varmistaa, etta liiketoiminnan edellyttdma riittava
IT - kapasiteetti on saatavilla oikea-aikaisesti ja kustannustehokkaasti. Kapasiteetin
hallintaan liittyvid muuttujia ovat kustannukset, kapasiteetti, tarjonta ja kysynta.
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Tavoitteena onkin 16ytaa tasapaino naiden muuttujien valille. Esimerkiksi alennettaessa
kustannuksia tulee kuitenkin varata riittavasti kapasiteettia palveluiden yll&pitamiseen ja
parantamiseen. Samalla tavalla kysynnan ja tarjonnan vélilla tulee 16ytaa tasapaino.

2.5.3. Saatavuuden hallinta

Saatavuuden hallinnan kautta vastataan IT - palveluiden suunnittelusta, toteutuksesta,
mittaamisesta ja hallinnasta siten, etté liiketoiminnan edellyttdmaét saatavuusvaatimukset
taytetddn johdonmukaisesti. IT - palveluiden saatavuus ja luotettavuus vaikuttaa suoraan
asiakkaan kokemaan palvelun laatuun seka palvelutasoon. Saatavuuden hallinnan kautta
pyritadnkin varmistamaan, etta asiakkaiden tarvitsema palvelu on saatavilla silloin, kun
asiakkaat sité tarvitsevat.

2.5.4. Hairion hallinta

Héirio maaritelladn ITIL - terminologiassa tapahtumaksi, joka ei kuulu normaaliin
suunniteltuun palveluun ja, joka aiheuttaa hairion palveluprosessin kulkuun tai alentaa
palvelutasoa. Hairion hallinnan tehtdva on véhentaa tai poistaa hairididen vaikutukset
IT - palveluista ja palauttaa palvelutuotanto normaaliksi mahdollisimman nopeasti.
Kaikki havaitut hairiét ja niihin liittyvat tiedot tulee tallentaa esimerkiksi yhteiseen
tietokantaan, jolloin pystytddn kartoittamaan yleisesti esiintyvat hairiot ja tarjoamaan
niihin ratkaisu nopeasti. Myos yksittaisen héirion elinkaaren aikana siihen kohdistuvat
toimenpiteet ja tilatiedot tulee tallentaa ja yllapitad, jotta kayttdjille pystytdén
tarvittaessa antamaan ajan tasalla olevaa tietoa hairion korjauksen etenemisesté.

2.5.5. Ongelman hallinta

Ongelman hallinnan tehtdvand on havainnoida yrityksen infrastruktuuria ja pyrkia
Ioytdmadn syyt hairididen taustalla ja havaitsemaan jo etukéteen hairidita aiheuttavat
piilevét syyt. Yksi tarkeimmista apuvalineistd ongelman hallinnalle on héirién hallinnan
yhteydessd yllapidettdva tietokanta esiintyneistd hairidista. Tietokantaan syotettyjen
tietojen pohjalta pyritddn ldytdmaan perimmaiset syyt héirididen taustalla. Toisena
tarkednd tehtdvana ongelman hallinnalla on kartoittaa ja havaita mahdolliset hairidita
aiheuttavat tekijat jo etukéateen.

2.5.6. Muutoksen hallinta

Muutoksen hallinnan tavoitteena on luoda standardisoidut kéytdnnot ja menettelyt, joilla
muutokset voidaan tehda hallitusti ja tehokkaasti. Tavoitteena on myds minimoida
muutoksien aiheuttamat hairiét palvelun laatuun. Tarve muutokselle voi syntya
havaittujen ongelmien tai h&iriiden kautta. Usein muutoksen kuitenkin kdynnistd
uusien mahdollisuuksien tai innovaatioiden hyddyntdminen liiketoiminnassa, jolloin
muutoksella tavoitellaan tehokkuuden lisdamisté tai kustannusten alentamista.
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2.5.7. Palvelupiste

Palvelupiste voidaan nédhda yksittdisend pisteend tai vayland, joka yhdistda kayttajat ja
palveluntarjoajan. Palvelupisteesta saatavan palvelun laajuus voi vaihdella puheluiden
vastaanottopisteestd (Call Centre) aina tdyden palvelun pisteeseen (Service Desk). IT -
palveluiden kayttajien kohdatessa ongelman, haluavat he nopeasti ratkaisun
ongelmaansa. Palvelupiste tarjoaakin palveluiden kayttéjille vaylén, jonka kautta he
voivat alkuvaiheessa raportoida ongelmastaan ja myohemmassé vaiheessa tarvittaessa
tiedustella korjauksen edistymistd. Palvelupisteelld tuleekin aina olla kaytettavissa
viimeisin tieto kéynnissa olevien hairididen ja ongelmien korjauksien tiloista.
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3. ORGANISAATIOIDEN KUMPPANUUS

Tutkimuksen kohdeyritys pyrkii luomaan térkeimpien asiakasyritystensd kanssa
kumppanuussuhteen. Tasta johtuen kéydaan lapi kumppanuussuhteen muodostamisen
teoreettinen ndkokulma. Mythemmaéssa vaiheessa pyritddn kayttdmaan teoriakehysta
hyvéksi ja arvioimaan kohdeyrityksen kannalta oleellisia asioita.

3.1. Kumppanuussuhteet

Kumppanuus muodostuu kahden organisaation valille. Osapuolten tarkoituksena on
valikoidusti yhdistdd omat ominaisuudet yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja
kummankin osapuolen eduksi. Kumppanuus korostaa nimenomaan kahden osapuolen
vilistd yhteistyotd ja useamman yrityksen muodostamat yhteenliittymit ja “poolit”
tuleekin erottaa kumppanuusajattelusta. (Kiiskinen et al. 2002 s.116-117)

Tarkein taustavaikuttaja kumppanuussuhteessa on aina kummankin osapuolen
tavoittelema etu, joka pyritddn méérittelemdan yhteiseksi tavoitetilaksi. Osapuolten
tavoitteet saattavat yritysmaailmassa olla hyvinkin erilaiset. Toinen voi hakea
kustannustehokkuutta, kun taas toinen kasvua. Yhteisen tavoitetilan madrittdmisen
avulla onkin tarkoitus ehkaistd sitd, etteivat osapuolten motiivit ole kesken&én
ristiriidassa. (Kiiskinen et al. 2002 s.117)

Kumppanuuden logiikka ja kehittyminen voidaan kuvata kolmivaiheisella mallilla.
Mallin ensimmadisessd vaiheessa tarkistellaan osapuolten tarkoitusperia seka
ominaisuuksia ja arvioidaan ndiden yhteensopivuutta yritysten valilla. Kontaktin
syntymisen jalkeen aloitetaan toinen vaihe, jossa rakennetaan keskindista luottamusta.
Luottamusta luodaan maarittdmalla yhteiset motiivit sekd tavoitteet. Tassé vaiheessa
kumppanuus yleensd myos virallistetaan sopimusteitse. Kumppanuussuhteet ovat
harvoin ikuisia ja t&std syystd sopimukset ovat yleensd aina aikaan sidottuja.
Kolmannessa vaiheessa aloitetaan varsinaisen lisdarvon tuottaminen sek& sen
todentaminen. Kumppanuuden tuottaman lisdarvon syntyminen voidaan kuvata kahdella
tavalla. Liséarvoa syntyy, kun tuotteen tai tarjoaman arvo loppuasiakkaalle kasvaa.
Toisaalta lisdarvoa syntyy myds, kun saman tarjoaman synnyttdmiseen kulutetaan
vahemman tuotantotekijoitd. (Kiiskinen et al. 2002 s.117-119)

Edella esitetyt vaiheet eivat varsinaisesti ole perékkaisid, vaan ne kytkeytyvét toisiinsa
jatkuvan arviointi- ja  valintaprosessin  kautta.  Esimerkiksi  luottamuksen
rakentamisvaiheessa saatetaan usein palata tarkastelemaan osapuolten tarkoitusperia
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sekd ominaisuuksia. Lisdarvon syntymistéd tarjoomaan seurataan kumppanuuden aikana
ja luottamus kehittyy tulosten mukaan suuntaan tai toiseen. (Kiiskinen et al. 2002 s.119)

Kumppaniehdokkaiden arviointi ja valinta

! : I

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

Kuva 7. Kumppanuuden logiikka ja kehittyminen. (mukailtu lahteesta Kiiskinen et al. 2002 5.118)

Kumppanuussuhteita voidaan tarkastella yksiulotteisesti jakamalla ne operatiivisiin,
taktisiin  tai strategisiin  yhteistyGsuhteisiin ja kumppaneihin. Operatiivisessa
kumppanuudessa osapuolet pyrkivéat kustannustehokkuuteen keskittymalla omaan
ydinosaamiseensa.  Taktisessa  kumppanuudessa osapuolet taas maédrittavat
toimintakehykset ja prosessit yhdessa. Pyrkimyksend on poistaa paallekkéisyydet ja
toimintakulttuureja voidaan yhtendistdé. Strateginen kumppanuus on suhteista syvin ja
sisdltdd osapuolten tietopddoman integrointia ja yhtendistd informaation hallintaa.

Kiiskinen kumppaneineen (2002, s. 121) tarkastelee ulkoistamiskumppanuuksia
moniulotteisesti ja maérittelee ne ulkoistavan yrityksen kokeman palvelun lajin,
palveluntarjoajan riskitason seka kumppanuuden luonteen nékokulmista. (Kiiskinen et
al. 2002 s. 121)

Kumppanuuden luonne

Palvelun laji
strateginen

Eriava Neuvonantaja

Elinkurfippani

taktinen
ioi Alihankki
et Hovihankkija
operatiivinen

/ Alhainen Korkea Toimittajan riski

Kuva 8. Kumppanuuden eri lajit (Kiiskinen et al. 2002, s.122)
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Toimittajan roolin ollessa alihankkija, kumppanuussuhde on operatiivinen ja
padvaikuttimena tilaajalle toimii useimmiten saavutettavat kustannussaastot:
tavoitellaan riittdvad laatua ja saatavuutta mahdollisimman alhaisilla kustannuksilla.
Muita tilaajan tavoiteltavia hyotyja voivat olla palvelun saatavuuden parantaminen tai
oman avainhenkildstén huomion ja tydpanoksen kohdistaminen omiin ydintoimintoihin.
Alihankkijan tuottama palvelu on yleensa vahvasti vakioitu ja ohjausmekanismina
toimii palvelusopimus. Palvelusopimuksessa on tarkasti méaritelty tuotettavan palvelun
sisdltd sekd osapuolten vastuut ja velvollisuudet. Tilaajaorganisaatiolta edellytetdén
talléin hyvad ymmarrysta palvelutarpeesta ja palvelun siséllosta. Liséksi tilaajan tulee
antaa ohjaavaa ja kehittdvaa palautetta palvelun laadusta. Toimittajan on puolestaan
pystyttdvd ennalta ehkdisemaan mahdollisten ongelmien ja hairididen vaikutukset
tilaajan ydintoimintaan. Yhteistyon luonne on hyvin muodollista ja ammattimaista.
Kumppanuus tassa muodossa saattaa olla hyvinkin lyhytaikaista, mutta yleensa
sopimukset solmitaan kestdmaan 3-5 vuotta. (Kiiskinen et al. 2002, s. 122-124)

Ulkoistettavan toiminnon ollessa standardinomainen, mutta niin liiketoimintakriittinen,
ettd vain paras kelpaa, toimittajan riski ja sitoutuminen kasvaa ja rooli vahvistuu
hovihankkijaksi seka kumppanuuden luonne taktiseksi. Toimittajalta edellytetaan talloin
erittdin vahvaa asemaa markkinoilla, lujaa osaamista ja luotettavaa toimituskykya.
Toimittaja  onkin  tassa  tapauksessa  palvelutasoilla,  referensseilld  ja
asiakastyytyvéisyydella todennettu markkina-, laatu- tai hintajohtaja. Toisaalta
kumppanuuden luonne pysyy taktisena myos silloin, kun tilaaja edellyttaa raataloitya
erityispalvelua, mutta ei aseta erityisen ankaria sitoutumis- ja osaamisvaatimuksia
toimittajalle. Toimittajan rooli muuttuukin talléin neuvonantajaksi. Neuvonantajilta
odotetaan vahvaa ndkemysta ja tietopohjaa sekd asiakastoimialasta ettd palvelun
kohteena olevista toiminnoista.  Neuvonantajasuhteessa olevat organisaatiot
tyoskentelevat keskendan, kuten eri alojen kollegat yrityksen sisalla ja jakavat
tietdmystaan avoimesti. (Kiiskinen et al. 2002, s.122)

Strateginen kumppanuussuhde on seka tilaajan ettd toimittajan kannalta haasteellisin,
mutta samalla myds palkitsevin yhteistydmuoto. Strategisessa kumppanuudessa on
ominaista avoimuus ja keskindinen luottamus sekd huippuunsa kehitetty palvelu ja
jaettu riski. Toimittajan rooli on téllgin elinkumppani, vaikka perinteiset tilaajan ja
toimittajan véliset roolit ovatkin jossain méérin hamértyneet. Elinkumppanuussuhteen
saavuttaneet organisaatiot toimivat usein yhteisissé tiloissa ja yhdessa tydskentelevat
tiimit kayttdvat saumattomasti samoja tyokaluja. Kumppanuus ei téalldinkaan ole
ikuinen, mutta tuloksiin pad&seminen vaatii pitkan ja tyolaan prosessin, joten yhteiselo
saattaa kestad 5-10 vuotta. (Kiiskinen et al. 2002, s. 122-127)
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3.2.  Kumppanin valinta

Kiiskinen kumppaneineen (2002, s.129) esittelee nelja kriteerid, joiden kautta valittavaa
yrityskumppania kannattaa arvioida. Namé Kkriteerit ovat:

e palvelun tuottajan asema ja imago markkinoilla

e kumppanuusosapuolten keskindinen yhteensopivuus

e palvelun sisalt6 - hinta, laatu ja saatavuus

e kumppanuuden kaytannon toteuttamiskelpoisuus.

Lahtokohtaisesti toisen osapuolen etsinta tapahtuu joko avoimilla ja vapailla
markkinoilla tai nykysuhteita laventamalla ja syventdmalla. Molemmissa tapauksissa
yleisvaatimuksena kumppanille voidaan pitdd hyv&d&d mainetta laadukkaana ja
luotettavana toimijana omalla toiminta- ja osaamisalueellaan. Maine tulee perustua joko
julkiseen kuvaan ja referensseihin toimialalla tai sisdpiirin tiedossa oleviin nayttéihin ja
yhteistydn sujuvuuteen. Lisédksi on tarkedd arvioida kumppaniehdokkaan
mahdollisuuksia tulevaisuuden markkinoilla. (Kiiskinen et al. 2002, s. 130)

Kun on tunnistettu joukko perusedellytykset tayttavia kumppaniehdokkaita, on
keskityttava tarkastelemaan yritystason yhteensopivuutta. Erityisesti on tarkasteltava
esiintyykd oman ja ehdolla olevan kumppaniyrityksen valilla Kkilpailutilanne
markkinoilla tai onko yritysten valisen kumppanuussuhteen muodostamiselle juridisia
tai muita esteitd. Mahdollisesta kumppanuudesta aiheutuvia hairiéita muihin oman
toiminnan alueisiin tai kumppanuuksiin tulee arvioida. Néiden liséksi tulee pohtia oman
yrityksen asemaa kumppanin ndkokulmasta ja pyrkia havaitsemaan mahdolliset
heikkoudet omassa neuvotteluasemassa. (Kiiskinen et al. 2002, s.130)

kumppanuuden kohteena olevan toiminnon luonteesta ja kulloisestakin palvelutarpeesta.
Keskeiset valintakriteerit ovat yleensa laatu, saatavuus ja hinta. Kumppanilta odotettu
palvelun laatu tulee mitoittaa mahdollisimman léhelle organisaation tunnistamaa
tarvetta. Erityisesti ylilaatu heikentdd saatavia kustannussadstdja ja toisaalta talléin
myo6s palvelun saatavuus saattaa heiketd. Palvelun saatavuutta tulee tarkastella seka
Iyhyellda ettd pitkédllda aikavalilla, ja seka ennustetussa normaalitilanteessa etta
yllattavissa poikkeustilanteissa. Palvelun hinta on usein tiukasti rajattu ja liilkkumavaraa
on vahan. Lisaksi palvelun hinta tulee suhteuttaa laadun ja saatavuuden lisaksi
kumppanuudesta saatavaan hyotyyn. Kaytdnndssa talldin hintaa verrataan siihen, mitka
olisivat vaihtoehtoiset kustannukset tuotettaessa palvelu itse tai poistettaessa kokonaan
sen tarve muuttamalla omaa toimintaa. (Kiiskinen et al. 2002, 5.130-132)

Viimeisena Kriteerind on tarkasteltava kumppanuuden ké&ytannon
toteuttamiskelpoisuutta. Huomio kannattaa kohdistaa siihen, mit4 panostustarpeita,
riskejd ja vaikutuksia mahdollinen kumppanuus tuo mukanaan omaan yritykseen.
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Kustannuksia saattaa aiheutua esimerkiksi vélttdmattomista tietojarjestelma- ja
ohjelmistoinvestoinneista. Oma ydinliiketoiminta saattaa héiriintyd, kun jokin sen
keskeisista tukiprosesseista siirtyy kumppanin hoidettavaksi. Liséksi kumppanuus
asettaa uusia osaamisvaatimuksia omalle henkil6stolle, kun palvelun tuottamisesta
siirrytaddn sen hankkimiseen tai kanavoimiseen. Edella mainitut tekijat riippuvat pitkalti
kumppanista ja ne tuleekin ottaa lopullisessa valinnassa huomioon. (Kiiskinen et al.
2002, 5.132)
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4. PROSESSIT JA PROSESSIJOHTAMINEN

1990 - luvulta alkaen yritysten johtaminen on ollut suuressa muutoksessa ja aiemmin
suosittu funktionaalinen johtamistyyli, jossa organisaatio oli tiukasti jaettu osastoihin,
on joutunut antamaan tilaa uusille johtamismalleille. Yhdeksi yleisimmaksi
johtamisopiksi on noussut prosessijohtaminen. Prosessijohtamisen periaatteiden mukaan
toimiva yritys pyrkii tunnistamaan toimintansa pohjana olevat prosessit ja virittdmaan
ne palvelemaan mahdollisimman hyvin yrityksen asiakkaita. Tassa luvussa kaydaan lapi
lilketoimintaprosessien  perusteet, tarkastellaan tarkemmin  prosessijohtamisen
ideologiaa, esitellddn palveluprosessi yleiselld tasolla sek& lopuksi esitelladn prosessien
kehittdmisen l&htokohdat ja kirjallisuudessa esitettyja sovellusmalleja.

4.1. Liiketoimintaprosessi

Sanaa prosessi voidaan kayttdd useassa eri merkityksessd. Mik& tahansa muutos tai
kehitys voidaan ymmaértdd prosessina, esimerkiksi oppimis-, ymmartamis- ja
kasvuprosessi. Toisaalta mitd tahansa toimintaa voidaan kutsua prosessiksi, vaikkapa
neuvottelu- ja syomisprosessi. Téssd tutkimuksessa sana prosessi merkitsee
lilketoimintaprosessia. Talla viitataan siihen, ettd olemme nimenomaan tutkimassa
yrityksessa tai organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa. (Laamanen 2007, s. 19)

Laamanen (1993, s.10) madrittelee liiketoimintaprosessin sarjaksi toimenpiteitd, joilla
saavutetaan yrityksen liiketoiminnan tulos. Huomioitavaa liiketoimintaprosesseissa on
se, ettd ne eivat noudata funktionaalisen organisaation rajoja vaan ovat horisontaalisia
eli kulkevat organisaatiossa eri toimintojen lavitse. Myohemmin Laamanen (2007, s.19)
tarkentaa mééritelmad toteamalla, ettd “liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa
liittyvi& toistuvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla
syOtteet muunnetaan tuotteiksi.”

Hannus (1993, s.41) maéadrittda liiketoimintaprosessin olevan toisiinsa liittyvien
toimintojen ja tehtdvien muodostama kokonaisuus, joka alkaa asiakkaan tarpeesta ja
paattyy asiakkaan tarpeen tyydyttdmiseen. Prosesseihin voidaankin Hannuksen mukaan
liittdd kolme oleellista tekijad. Prosessilla on aina asiakas, joko ulkoinen tai siséinen,
prosessit voivat ylittdd organisaation rajat ja ne eivat yleensa ole riippuvaisia
organisaatiorakenteesta. Lisdksi prosessien suorituskyky tulee arvioida asiakkaan
nakokulmasta, riippumatta siitd onko asiakas sisainen vai ulkoinen.
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Kuva 9. Prosessi on sarja toimenpiteitd ja Kuva 10. Liiketoimintaprosessi. (Lecklin
resurssit. (Laamanen 2007, s. 20) 1999, s. 134)

Organisaation liiketoimintaprosessit voidaan luokitella muutamaan padryhmaan. Yleisin
tapa on jakaa ne kahteen eri ryhmé&an, ydin- ja tukiprosesseihin. Ydinprosesseilla
tarkoitetaan yleisesti sellaisia prosesseja, joissa syntyy organisaation jalostusarvo ja
joilla on suora yhteys ulkoiseen asiakkaaseen. Organisaatio ei Kkuitenkaan pysty
toimimaan pelkkien ydinprosessien varassa ja sen vuoksi tarvitaan tukiprosesseja
luomaan edellytykset tehokkaalle toiminnalle. Tukiprosessien on tarkoitus tukea ja
palvella organisaation ydinprosesseja ja sisdisia asiakkaita. (Laamanen 2007, s.54-57)

Ydin- ja tukiprosessien voidaan katsoa koostuvan joukosta pienempié prosesseja, joita
kirjallisuudessa kutsutaan usein ali- tai osaprosesseiksi. Aliprosesseja organisaatiossa
saattaa l0ytya jopa yli 100 kappaletta. Hannuksen (1993, s.41) mukaan prosesseja
joudutaan monesti tarkastelemaan jopa kolmella tai neljéll& eri tasolla. Laamanen (2007,
s.54) puolestaan ohjeistaa mahdollisuuksien mukaan vélttdm&&n aliprosessien
tarkempaa madrittelyd. Talloin riskind on paluu hierarkkiseen ajatteluun, jonka
seurauksena osaoptimointi ja yksityiskohdat nousevat kokonaisuuden ymmartamista
tarkeammiksi tekijoiksi.

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

Asiakas

Tukiprosessit, esim.
/ -Strateginen suunnittelu \

-Yuosisuunnittelu
-Henkilldstdhallinto
-Taloushallinto
-Tietohallinto

-Materiaalinhallinta
-Laadunhallinta

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

1980 — luvun loppupuolella johtamisopeissa tapahtui merkittdvd muutos. Aiemmin
suositun funktionaalisen eli toimintojakoisen organisaation ja johtamistyylin sijaan
monet yritykset aloittivat liikkeenjohdon kehittdamisen prosessiajattelun oppeja
hyodyntéden. Funktionaalisen johtamisopin mukaan yritysten tyotehtavat on pyritty
jakamaan yksinkertaisiin, tehokkaasti suoritettaviin ja valvottaviin perustehtaviin. Sen
sijaan prosessiajattelun mukaan toimivissa yrityksissa tallaiset perustehtdvat pyritdan
yhdistaméan yhtendisiksi ja selkeiksi prosesseiksi. Yrityksissd johtamisoppien
muutoksen herétteend on toiminut tarve saada yrityksistd kevytrakenteisia, joustavia,
Kilpailukykyisid, tehokkaita, asiakaskeskeisida sekd kannattavia. (Hammer & Champy
1994, s5.9-13)

Prosessijohtamisen kautta pyritddnkin vapautumaan funktionaalisen johtamisen ja
organisoinnin kahleista ja tarkastellaan yrityksen toimintaa asiakkaalle arvoa tuottavana
kokonaisuutena. Yleisesti prosessijohtamisella tarkoitetaan ydinprosessien uudistamista
ja sitd kautta tapahtuvaa yrityksen suorituskyvyn parantamista. Suorituskykya ei
prosessijohtamisen yhteydessa saa arvioida ainoastaan yrityksen omistajien mittareilla
vaan niiden rinnalle on lisattavé asiakkaiden ja henkilokunnan tyytyvaisyytta kuvaavat
mittarit.  Prosessijohtamisessa olennaista onkin asiakkaan tarpeista lahteva
toiminnanohjaus. (Hannus 1993, s.4, 5.18 ja 5.31-32)

Prosessijohtamisen tavoitteena on saavuttaa hyva taloudellinen tulos, asiakkaiden
tyytyvaisyys, korkea tuottavuus ja oman henkildston tyytyvéisyys. Tavoitteiden
saavuttamiseksi keskitytddn kustannusten karsinnan lisdksi toiminnan nopeuteen ja
joustavuuteen. Tavoitteena on ennen kaikkea koko yrityksen hyvd menestyminen.
Johdettaessa liiketoimintaa prosessiajattelun kautta on unohdettava yrityksen sisdinen
osastojako ja késiteltdva koko yrityksen toimintaa prosessien kautta. (Laamanen &
Tinnila 1998, s.6 ja s.20)
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Kuva 12. Esimerkki funktionaalisen ja prosessiajattelun eroista (Martola & Santala 1997, s.32)

Tyotekijatasolle  yksi  merkittdvimmistd prosessijohtamisen mukanaan tuomista
vaikutuksista on tiimipohjaisen organisoinnin korostuminen. Tiimit koostuvat yleensa
alle 15 henkilosta, jotka tdydentévét toisiaan osaamisalueiltaan. Tiimin jasenillda on
yhteinen padmaard ja suorituskykytavoitteet sekd vastuu omasta tydskentelytavasta.
Tiimien kautta saavutetaan muun muassa lisddntynyt organisatorinen oppiminen,
asiakaskeskeisyys seka joustavuus ja reagointikyky. (Hannus 1993, s. 64)

Hammer ja Champy (1994, s.45-68) Kasittelevat artikkelissaan muutoksia, joita
yrityksessa saattaa tapahtuu sen muuttuessa funktionaalisesta organisaatiosta
prosessiorganisaatioksi. Aiemmin organisaatiossa hajallaan olleista yksikoistad ja
yksildistd muodostetaan prosessitiimejd. Prosessitiimit taas muodostavat yritykseen
yksikoitd, joiden vastuulla on jonkin tietyn prosessin kokonaissuoritus. Tyotehtavat ja
ajattelumallit muuttuvat monipuolisemmiksi ja lisaksi tyd muuttuu tehokkaammaksi,
antoisammaksi sekd palkitsevammaksi. Toisaalta tyOtehtdvat muuttuvat samalla
haastavammiksi ja vanhan ympariston yksinkertaiset ja rutiininomaiset tyttehtévéat
haviavat tai sulautuvat laajempaan tyénkuvaan. Prosessitiimien ja sen jasenien valtuudet
ja vastuut lisdantyvét. Prosessitiimin vastatessa oman prosessin toimivuudesta
seurauksena onkin se, ettd pé&atoksid ja ratkaisuja on pystyttavd tekemaén suoraan
prosessitiimiin  kuuluvien henkildiden toimesta. Koulutuksen osalta painopistettd
siirretddn tietokoulutuksesta tyontekijoiden asennekoulutukseen. T&lld& muutoksella
pyritdédn vahvistamaan henkiloston ymmarrysta ja nakemyksid yrityksestd ja
kohdistamaan ajattelua ’miksi mitakin tehdaan”. Myos palkankorotusten ja ylennysten
perusteet tarkentuvat. Hyvistd suorituksista palkitaan ja henkilditda ylennetaan
patevyyden perusteella. Yrityksen ja sen tyontekijoiden ajattelumalli muuttuu
asiakaslahtoiseksi, omien tyOtehtdvien arvostus sekd vastuu tyOtehtévista ja
ongelmienratkaisusta kasvaa. Lisaksi tiimitydskentelyd ja jatkuvaa oppimista
hyddynnetddn tyonteossa. Johtajien rooli muuttuu prosessiorganisaatiossa lahinné
ohjaajiksi, joilta prosessitiimin  jasenet voivat Kkysyda neuvoja ja apua
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ongelmienratkaisuun. Tédman vuoksi organisaatiorakenne madaltuu ja johtajat ovat
talléin 1ahempané niin tydntekijoita kuin asiakkaita.

Laamanen (2007, s.49) esittdd joukon periaatteita véittdmien muodossa. Néiden
vaittamien kautta voidaan havaita millaisia muutoksia organisaatiossa saatetaan kohdata
sen muuttaessa ajattelutapaa prosessikeskeisemmaéksi. Vaittdmat on esitetty kuvassa 12.

Organisaatiokeskeinen ajattelutapa . . .
Prosessikeskeinen ajattelutapa

- Ongelma on asenteissa. - Ongelma on prosesseissa.

- Tyontekija. - Ihminen

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

tehtya.

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

- Mitataan vain yksilon suoritusta. - Mitataan prosessin suorituskykya.

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

tyontekijan.

- Motivoidaan ihmisia. - Poistetaan esteet.

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

- Mika teki virheen esiintymisen

- Kuka teki virheen? mahdolliseksi?

- Korjataan virheita. - Vahennetaén hajontaa.

- Asiakassuuntautuneisuus; hyva
kate on seuraamus.

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

- Kate ratkaisee.

Taman tutkimuksen kannalta edelld esitetyistd prosessijohtamisen maaritelmista
oleellisimpia ovat organisaation toiminnan kannalta keskeisten prosessien
tunnistaminen, analysointi ja jarjestelmallinen parantaminen sekd n&iden prosessien
asiakaslahtoisyys, hallinta ja kontaktipinnat sidosryhmiin.

4.3. Prosessijohtamisen eri koulukunnat

Prosessijohtamisen yhteydessa esitell&an usein eri koulukuntia, joiden oppien pohjalta
pyritadn saavuttamaan haluttu muutos liiketoimintaprosesseissa. Jouko Hannus (1993,
5.259-262) esittelee  kirjassaan  kuusi eri  koulukuntaa:  kokonaisvaltainen
laatujohtaminen (TQM), aikaan perustuva johtaminen (TBM), tarjontaketjun hallinta
(SCM), toimintoperusteinen johtaminen (ABM), kevyt ja joustava toimintatapa (Lean
Management) ja liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu (BPR). Koulukuntien
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peruskasitteet ovat l&hes samat ja todellisia eroja koulukuntien valilla on melko vahén.
Kaikkien koulukuntien tavoitteena on prosessilahtdinen toiminnan uudistaminen ja ne
toimivatkin l&hinna tyokaluina matkalla kohti tavoitetta.

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM, Total Quality Management) on vanhin
prosessijohtamisen koulukunnista ja avainsanoja laatujohtamisen yhteydessa ovat
asiakaslahtoisyys ja prosessin jatkuva parantaminen. Laatujohtamisen oppien mukaan
tuotteen ja palvelun laadun arvioi viime kadessad vain asiakas. Tastd johtuen kaikkia
asiakkaalle arvoa tuottavia prosesseja on pidettava tarkeind ja yrityksen jokainen
tyontekija vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen. Oikein toteutettuna laadun kehittdminen
parantaa kustannustehokkuutta ja lyhentaa lapimenoaikoja. Laatujohtamisen pohjalta on
kehitetty yrityksille myds erilaisia laatujarjestelmia ja sertifikaatteja (esimerkiksi 1SO
9001), joiden Kkautta yritykset pystyvat todistamaan oman laadunvarmistuksensa
asiakkailleen. (Hannus 1993, s. 131-134)

Aikaan perustuvassa johtamisessa (TBM, Time Based Management) aika on keskeisin
ja kriittisin - resurssi  ja suoritusmittari. Ydinprosesseja tarkastellaan edelleen
asiakaslahtoisesti ja toimintoja analysoidaan niiden tuottaman jalostusarvon perusteella.
Tavoitteena on ldpimenoaikojen radikaali parantaminen poistamalla prosesseista
asiakkaalle lisdarvoa tuottamatonta aikaa. Organisaatio pyrkii talla tavoin minimoimaan
tuotannon ja jakelun ldpimenoajat sekd tuomaan uusia tuote- ja palveluinnovaatioita
markkinoille kilpailijoitaan nopeammin. Yksi tunnetuista aikaan perustuvan johtamisen
toimintamalleista on JOT (Juuri Oikeaan Tarpeeseen) ajattelu. JOT toimintamalliin
kuuluu tavaran tai palvelun toimittaminen juuri silloin, kun niita tarvitaan ja juuri sinne,
missa niitd tarvitaan. Talloin aikaa ja rahaa ei tuhlaannu turhaan varastointiin. (Hannus
1993, s. 153-154)

Tarjontaketjun hallinnassa (SCM, Supply Chain Management) keskitytddn tavara- ja
tietovirtojen koordinoituun ohjaukseen koko tuotantoketjun ajan. Lahestymistapaa
voidaan toisaalta kuvata prosessijohtamisen koulukunnaksi, jossa tarkastelun kohteena
on koko logistisen ketjun l&pileikkaava operatiivinen prosessi. Keskeisid suorituskyvyn
parantamisen keinoja ovat aikaan perustuvan johtamisen ja laatujohtamisen periaatteet,
kuten toimintojen virtaviivaistaminen, turhien toimintojen poistaminen ja materiaalin ja
tiedon jatkuvan liikkeen mahdollistaminen poistamalla tarpeettomat puskurit. (Hannus
1993, s. 168-171)

Toimintoperusteinen johtaminen (ABM, Activity Based Management) on toiminnan
kehittdmisen ja operatiivisen johtamisen prosessiléahtdinen lahestymistapa ja tyokalu. Se
on kehittynyt perinteisen kustannuslaskennan epakohtien ja puutteiden korjaamisen
kautta. Perinteisen kustannuslaskennan jarjestelmat keskittyvat kustannusten hallintaan
funktionaalisen organisaation nakokulmasta, kun taas toimintoperusteisen johtamisen
ldhtdkohtana on horisontaalinen ohjaus ja prosessilahtdisyys. Johtamisen taustalla on
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toimintoperusteinen laskenta, jonka tavoitteena on parantaa Yyleiskustannusten
kohdistettavuutta. Toimintoperusteisen johtamisen analyyseissa on olennaista selvittaa,
mitka tuotteet, tuotelinjat, asiakkaat, markkina-alueet yms. tekijat vaativat eniten
toimintoja ja miten ndma toiminnot sitovat resursseja. Analyysin avulla 16ydetyt arvoa
tuottamattomat toiminnot voidaan tdman jéalkeen luokitella hukaksi, joka on pyrittdva
eliminoimaan. (Hannus 1993, s. 193-200)

Kevyen ja joustavan toimintatavan (Lean Management) tavoitteena on lisété tuotteen tai
palvelun asiakkaalle tuomaa lisdarvoa kéayttamalla vahemman resursseja. Karjistetysti
tdman periaatteen mukaan yrityksen kaikki toiminta, mika ei tuota asiakkaalle arvoa, on
turhaa ja siten syyta poistaa. Toimintatapa korostaa my6s vastuun ja itseohjautuvuuden
lisadmistd yrityksen henkiloston keskuudessa. Olennainen osa kevyttd ja joustavaa
toimintatapaa on asiakaslahtdisyyden ja kustannustehokkuuden yhdistdminen. Téhén
pyritaan lisdédmalla tuotevariaatioiden maéaraa ja raataldintimahdollisuutta. Tasta johtuen
toimintatavan yhteydessd puhutaan useasti termistd massaraataldinti. (Hannus 1993, s.
208-219)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun (BPR, Business Process Re-engineering)
ldhtokohtana on aikaansaada liiketoimintaprosesseihin  radikaaleja muutoksia.
Radikaalien muutoksien toteuttamisen keinoksi esitetddn tieto- ja viestintateknologian
merkittavad hyoddyntamistd. Teknologialdhtdinen uudelleensuunnittelu kyseenalaistaa
nykyiset toimintatavat ja ydinprosessit. Uudistamisessa pyritaan poistamaan toimintojen
paallekkéisyydet ja sitd kautta olennaisesti virtaviivaistamaan tai radikaalisti uusimaan
organisaation toimintatapaa. Uusien tietojarjestelmien rakentaminen aloitetaan
uusittujen toimintaprosessien lahtokohdista. Tehokkaimmillaan uudelleensuunnittelu ja
prosessilahtdiset tietojarjestelmat kattavat myos ulkoisten sidosryhmien, kuten
alihankkijoiden, jalleenmyyjien ja asiakkaiden toiminnot. (Hannus 1993, s. 222-228)

Taulukkoon 3 on koottu edella esitettyjen koulukuntien tarkeimmét perusperiaatteet.
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Taulukko 3. Prosessijohtamisen eri koulukuntien perusperiaatteet.

KOULUKUNTA PERUSPERIAATTEET

Kokonaisvaltainen = Luodaan ja jatkuvasti parannetaan asiakastyytyvéisyytté tuottamalla
laatujohtaminen korkealaatuisia tuotteita ja palveluja
(TOM) = Laadun arvioi viime kadessa asiakas

= Aika, kriittinen resurssi ja keskeinen suoritustekijé

= Ydinprosessien tarkastelu asiakaslahtdisesti ja toimintojen
analysointi niiden tuottaman jalostusarvon perusteella

= Tavoitteena lapimenoaikojen radikaali lyhentaminen poistamalla
tuottamatonta aikaa

= Kohdistuu usein uusien tuotteiden kehittdmisen ja markkinoille
lanseerauksen, tilaus/toimitusketjun seka tuotannon prosesseihin

Aikaan perustuva
johtaminen (TBM)

=  Tavara- ja tietovirtojen koordinoitu ohjaus koko ketjussa raaka-
ainetoimittajalta lopulliselle asiakkaalle asti
Tarjontaketjun hallinta |« Tarkastelun kohteena koko logistisen ketjun lapileikkaava
(SCM) operatiivinen prosessi
= Pyritdén virtaviivaistamaan kaikkia toimintoja poistamalla seka
turhat toiminnot ettéd varastot

= Taustalla toimintoperusteinen kustannuslaskenta (ABC), jonka
ensisijaisena tavoitteena on parantaa yleiskustannusten
kohdistettavuutta

= Lahtokohtana horisontaalinen ohjaus ja prosessil&dhtoisyys

= Kustannustehokkuuden liséksi tavoitteena asiakastyytyvéisyys,
joustavuus, lyhyet lapdisyajat seké korkea toiminnan laatu ja
toimitustasmaéllisyys

Toimintoperusteinen
johtaminen (ABM)

=  Pyrkimys saada aikaan enemman arvoa asiakkaalle, kdyttamalla

Kevyt ja joustava vahemman resursseja
toimintatapa (Lean = Kaikki arvoa lisdédmaton on turhaa ja siten poistettava
Management) = Asiakaslahtdisyyden ja kustannustehokkuuden yhdistdminen

listdmalla tuotevariaatioiden maaraa ja raataldintimahdollisuuksia

Liiketoimintaprosessien =  Lahtokohtana aikaansaada liiketoimintaprosessien radikaaleja
muutoksia ICT:n mahdollisuuksia hyddyntamalla

=  Nykyisten toimintatapojen ja ydinprosessien kyseenalaistaminen ja
uudelleensuunnittelu

uudelleensuunnittelu
(BPR)

Yksi suurimmista koulukuntien valisista eroista on muutoksen tavoitetaso. Muutoksella
voidaan pyrkid muuttamaan prosesseja kerralla merkittavasti eli talléin prosessit
uudelleensuunnitellaan radikaalisti. Toinen lahestymistapa on taas jatkuvasti kohdistaa
prosesseihin pienempid inkrementaalisia parannuksia, joilla pyritddn ohjaamaan
olemassa olevia prosesseja haluttuun suuntaan.

Radikaali uudelleensuunnittelu ja jatkuva parantaminen eivat toki ole toisiaan
poissulkevia l&hestymistapoja vaan ne sopivat erilaisiin tilanteisiin ja lopulta
tdydentavat toisiaan. Radikaalin uudelleensuunnittelun kayttda harkitaan yleensa
tilanteissa, joissa esimerkiksi yrityksen toimintaympéristossa tapahtuu nopea muutos tai
Kilpailijat toteuttavat radikaaleja parannustoimenpiteitd. Jatkuva parantamista taas on
nimensd mukaisesti jatkuvaa toimintaa ja sen nahddin sopivan tilanteisiin, joissa
yrityksen toimintaympériston muutokset ja kilpailijoiden toimenpiteet ovat helpommin
ennakoitavissa. Edelld esitellyt koulukunnat voidaan periaatteessa jakaa siten, ettd TQM
ja ABM lahestyvat muutosta jatkuvan parantamisen ndkdkulmasta. TBM, SCM ja BPR
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taas yhdistetddn usein toimintojen radikaaliin uudelleensuunnitteluun. (Hannus 1993,
5.99-104)

Childe et al. (1994, s.28-30) suorittavat vertailua erilaisten prosessilahtoisten
ldhestymistapojen Vvélilla. He liittdvat muutoksen luonteen rinnalle kolme erottavaa
tekijad. Naitd ovat muutoksen laajuus (sisdinen vs. ulkoinen), potentiaaliset riskit
(alhaiset vs. korkeat) ja potentiaaliset hyddyt (toiminnalliset vs. strategiset). Kuvassa 14
on esitetty talla vertailulla muodostettu kuvaaja.

Toiminnalliset Hyodyt Strategiset

Radikaali Liiketoiminnan Suuret
uudelleensuunnittelu

Liiketoimintojen yhdistaminen

Prosessien uudelleensuunnittelu

Muutoksen P ion vkeinkertal . .
luonne rosessien yksinkertaistaminen Riskit
Laadunparannustiimit
Ryhmakohtaiset parannukset
Inkrementaali | Henkilskohtaiset parannukset Pienet
Sisdinen Muutoksen Ulkoinen

laajuus
Kuva 14. Prosessilahtoisten ajattelutapojen vertailua (Childe et al. 1994, 5.28)

Henkilokohtaisissa parannuksissa prosessin toiminnoissa tyoskenteleva henkilo pyrkii
parantamaan omaa o0saansa prosessissa. Ryhmékohtaisissa parannuksissa prosessin
toiminnoissa tyoskentelevd ryhmd pyrkii yhdessd parantamaan omaa toimintaansa
prosessissa. Laadunparannustiimit omaavat yleensd laajemmat vapaudet prosessien
kehitystyohon. Kehitystyd voidaankin ulottaa prosessin eri toimintoihin ja se voi olla
luonteeltaan radikaali. Kuitenkin laadunparannustiimien toimintaa rajoittavat usein
organisatoriset rajat ja kehitys kohdistetaankin vain johonkin tiettyyn toimintoon.
(Childe et al. 1994, 5.29)

Prosessien  yksinkertaistamista ~ voidaan  pitdd  ensimmdisend  varsinaisena
prosessiajatteluun perustuvana ajattelumallina, koska siind keskitytddn analysoimaan
koko prosessia. Prosessien yksinkertaistamisessa tavoitteena on analysoida prosessia ja
pyrkia loytdmé&én ja poistamaan prosessista arvoa lisddmattémat toiminnot. Usein
prosessia analysoimaan ja muutosten lapivientiin muodostetaan prosessin parannustiimi,
joka kuitenkin on monien organisaatioiden mielestd kallista ja aikaa kuluttavaa.
Prosessien uudelleensuunnittelu keskittyy myos koko prosessiin, mutta tavoitteet ovat
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laajemmat  kuin  prosessien  yksinkertaistamisessa.  Tavoitteena  prosessien
uudelleensuunnittelussa voi olla esimerkiksi radikaali toimintojen lukumaaran
vahentdminen ja todellisten strategisten hyotyjen saavuttaminen. Liiketoimintojen
yhdistamisessa taas keskitytddn kasvuun organisaation ulkopuolella joko
horisontaalisten ~ tai  vertikaalisten  integraatioiden  kautta.  Liiketoiminnan
uudelleensuunnittelussa valmiiksi prosessiorientoitunut organisaatio etsii keinoja
hyodyntédd osaamistaan taysin uusilla ja erilaisilla liiketoiminta-alueilla. (Childe et al.
1994, 5.29-30)

Vaikka edellé esitellyilla koulukunnilla on kesken&én varsin suuriakin eroavaisuuksia
erityisesti ambitiotasoissa ja tavoiteltavissa hyodyissd, ei téssd tutkimuksessa ole
tarkoituksenmukaista sulkea pois tai nostaa esille mitddn tiettyd koulukuntaa.
Tutkimuksessa pyritadnkin yhdistdmaan eri koulukuntien tarjoamia oppeja ja
nakokulmia yleiseen prosessien hallintaan ja kehittamiseen.

4.4. Prosessijohtamisen haasteet

Prosessijohtamisen  alkuvaiheen haasteena on tunnistaa  yrityksen oikeat
liiketoimintaprosessit. Funktionaalisen johtamiskulttuurin organisaatioissa
osastokohtaiset rajat saattavat olla juurtuneet niin syvélle, ettei yrityksen kannalta
hyodyllisid liiketoimintaprosesseja endéd tunnisteta eikd niille pystytd osoittamaan
selkedd kehittajaa. Tasta johtuen kehitystyd kohdistuu usein osaprosesseihin, joita
kehitetddn eri osastojen sisélld huomioimatta niiden valisia yhteyksid suurempaan
kokonaisuuteen. (Laamanen 1993, s.14-15)

Yhtena prosessijohtamisen suurimpana haasteena pidetdan kuitenkin
henkildstoresurssien heikkoa sitoutumista ja sopeutumista muutokseen. Vélttdmatonta
muutoksen onnistumiselle onkin organisaation ylimman johdon sitoutuminen ja
sopeutuminen muutosprosessiin. Prosessijohtamisen aiheuttama muutos tyontekijoiden,
keskijohdon ja paéllikdiden rooleissa on vyleensa kuitenkin niin suuri, ettei
muutosvastarinnalta voida valttyd. Henkilékohtaiseen sopeutumiseen eivat vaikuta
niinkaan patevyys, ahkeruus tai koulutus, vaan sisdiset arvot ja arvostus. Muutos voi
nain ollen pahimmillaan johtaa jopa hyvien henkiléstoresurssien menettamiseen.
Sitoutuminen muutoksen lapivientiin ja sopeutuminen uusiin rooleihin vaatiikin tiukkaa
seurantaa ja tarvittaessa ohjausta. (Kvist et al. 1995, s.24)

Samalla linjalla on Hannus (1993, s.346), jonka mukaan muutoksen lahtokohtana tulee
olla perinteisten ajattelumallien murtaminen ja kaikkien avainhenkil6iden ja ryhmien
sitoutuminen muutokseen. Tdman vuoksi onkin erittéin tarkeda perustella muutostarve
selkedsti sekd muodostaa yrityksen sisélle yhteinen visio.
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45. Asiakaskohtainen palveluprosessi

Asiakkaan nékokulmasta nykyinen tietoyhteiskunta on lisdannyt tarjolla olevia
vaihtoehtoja ja ennen kaikkea helpottanut niiden Kilpailuttamista ja hankintaa.
Ostopaatostd tehtdessa valitaan se vaihtoehto, joka parhaiten sopii ostajalle. Hinnan
ohella painottuvat tuotteiden ja palveluiden nopeus ja joustavuus. Tastd johtuen
liiketoimintaprosessit tdytyy suunnitella siten, ettd ne tyydyttdvdat parhaalla
mahdollisella tavalla asiakkaiden tarpeita. (Laamanen 1993, s.7)

FlieR ja Kleinaltenkamp (2004, s.392) toteavat artikkelissaan, ettd asiakas on
palveluprosessin olemassaolon edellytys. Moni palveluyritys pitdad tatd itsestaan
selvyytend, mutta saattaa jattad lauseen syvimman olemuksen huomioimatta.
Pahimmassa tapauksessa yritys tarjoaa palveluita ilman tarkempaa perehtymistéd
markkinoihin ja asiakkaisiin. Palveluyrityksen alkutaipaleen yhtend térkeimpana
tehtdvana tuleekin pitaa huolellista perehtymista potentiaalisten asiakkaiden odotuksiin
ja vaatimuksiin tarjottavasta palvelusta. Lopulta on kuitenkin l0ydettdva tasapaino
asiakkaiden vaatimusten ja palveluyrityksen ndkokulmasta kannattavien palveluiden
tuottamisen vélille.

Omassa artikkelissaan Edvardsson & Olsson (1996, s.141) madrittelevét
palvelukehittdmisen paatehtavaksi luoda edellytykset palveluille, joilla on arvoa lisaavia
ominaisuuksia asiakkaan nékokulmasta. He jatkavat erotellen asiakkaan tarpeet ja
toiveet. Tarpeet ovat asiakkailla vakioita, mutta eri asiakkailla on erilaiset toiveet ja
odotukset, miten heidén tarpeensa tyydytetddan. Toiveet ja odotukset saattavat myods
muuttua samalla asiakkaalla eri aikoina. Téhén saattaa vaikuttaa asiakkaan kokemukset
edellisestd palvelutapahtumasta, asiakkaan palvelutapahtuman aikainen mielentila tai
palvelutapahtumaa suorittavan henkilén persoona.

Ymmartaékseen asiakkaidensa toiveita, odotuksia ja vaatimuksia, tulee palveluyrityksen
ottaa asiakas mukaan suunnitteluun jo uuden palvelun kehittdmisvaiheessa. Tallin
palvelumalli voidaan kehittdé sellaiseksi, ettd tarjottavat palvelut soveltuvat parhaalla
mahdollisella tavalla juuri kyseiselle asiakkaalle. Asiakkaan esittdmid argumentteja
tulee kunnioittaa, mutta niitd ei tule seurata orjallisesti. Asioista tulee keskustella
avoimesti ja etsid ratkaisuja, jotka ovat yritykselle mahdollista toteuttaa ja toisaalta
asiakkaalle riittavan tyydyttavia. (Edvardsson & Olsson 1996, s.141-142)

Kuten jo kappaleessa 2.3 palveluiden laatua méériteltdessa todettiin, kokee asiakas
tulleensa tyydytetyksi vasta, kun hénen vastaanottamansa palvelu vastaa hanen
odottamaansa palvelua. Laadukkaaksi palvelun kuitenkin tekee vasta se, ettd asiakkaan
kokema palvelu vastaa hdnen haluamaansa palvelua. (Danaher & Mattsson 1994, s. 5)
Kehittdessadn palveluita laadukkaammiksi palveluyrityksen onkin selvitettava, millaista
palvelua asiakas todella haluaa. Vanhat ja nykyiset asiakkaat saattavat helposti ilmaista
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mielipiteensa millaiseen palveluun he ovat tyytyvaisia asioidessaan kyseisen yrityksen
kanssa. Talldin jaa helposti huomaamatta ne kehitystd vaativat ongelmakohdat, joita
parantamalla yritys olisi houkutteleva myo6s uusien asiakkaiden silmissa.

Jaakkola ja kumppanit (2007, s.15-16) ehdottavat palveluprosessin maarittelyn
aloitettavan palvelun tuottamisvaiheiden mahdollisimman tarkalla kuvaamisella. Tallgin
saadaan helposti esille, ketkd osallistuvat palvelun tuottamiseen, missa vaiheessa ja
kuinka pitkan aikaa. Tunnistettaessa palvelun tuottamiseen tarvittavat resurssit,
toimintaa voidaan suunnitella tehokkaammin ja tuottamisen kustannusvaikutuksia
voidaan arvioida tarkemmin.

4.6. Prosessien kehittamisen lahtokohdat

Monille menestyville yrityksille on yhteista se, ettd niilla on selked paamaéara ja
selkeésti asetetut tavoitteet omien asiakkaiden, henkiloston sekd omistajien tarpeiden
tayttdmiseksi. Jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa, tarvitaan hyvin suunniteltuja
toimintaperiaatteita sekd toimivia prosesseja. Yrityksen kehitettdessd prosessejaan
jatkuvasti, voidaan olettaa myos tulosten paranevan. (Laamanen 1993, s. 12)

Laamanen (1993, s.3 ja s.13) méarittelee liiketoimintaprosessien kehittdmisen keinoksi
alentaa kustannuksia seké lisatd yrityksen joustavuutta palvella asiakasta nopeasti ja
parantaa siten yrityksen Kilpailukykya markkinoilla. Laamanen esittadkin prosessien
kehittdmiselle kolme paatavoitetta.
1. Prosessin on tuotettava haluttuja tuloksia, joista on asiakkaille hyotya.
2. Prosessi toimii tehokkaasti ja minimoi kayttaméansa resurssi (aika, raha,
inhimillinen kuormitus jne.)
3. Prosessi on joustava ja sopeutuu tarvittaessa nopeasti muuttuviin olosuhteisiin
(asiakkaiden tarpeet, kilpailutilanne jne.)

Harringtonin (1991, s.15-16) mukaan kaikista hyvin maaritellyistd ja johdetuista
prosesseista on tunnistettavissa yhteisia piirteitd. Tallainen piirre on muun muassa se,
ettd prosessille on osoitettu prosessinomistaja, joka huolehtii prosessin suorituskyvysta.
Muita piirteitd ovat prosesseille maaritellyt selkeét rajat, siséiset rajapinnat ja vastuut,
prosessien toimintatavat, tyotehtdvat ja koulutustarpeet on dokumentoitu seka
prosessille on mééritelty asiakaskeskeisia mittareita ja tavoitteita.

Organisaation muuttaessa toimintaansa tavalla tai toisella, k&y varsinainen
muutosprosessi Laamasen (1993, s.20) mukaan aina l&pi seuraavat henkiset vaiheet.

1. Tietoisuus muutoksen tarpeesta

2. Uuden toimintamallin kehittdminen (tiedon hankinta, analyysi ja ratkaisu)

3. Uuden mallin kokeilu ja arviointi

4. Uuden mallin hyvaksyminen ja kayttéonotto
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Suurimmat haasteet kohdataan yleensd uuden toimintamallin kayttdonotossa, jolloin
yrityksen henkiloston inhimilliset ominaisuudet vaikeuttavat uuden mallin siséistamisté.
Uuden toimintamallin kéyttéonottoa voidaan kuitenkin edesauttaa jakamalla tietoa
muutoksen syistd ja tavoitteista. Muutoksen mielekkyyttd voidaan havainnollistaa
esimerkiksi mittareilla, peleillda ja simuloinneilla. Kaikki merkittdvat muutokset
yrityksessa vaativat taakseen eritoten johdon ja avainhenkildiden hyvéaksynnan ja tuen.
(Laamanen 1993, s.20-21)

Aloitettaessa prosessien kehittdmistyd on madariteltdva mahdollisimman tarkat tavoitteet,
toimenpiteet ja aikataulu tavoitteiden saavuttamiseksi seké kehitystyon suorittajat. Talla
tavoin toimittaessa prosessikehitys saa projektinomaisia piirteitd. Onnistumisen kannalta
on téarkedd, ettd maéaritelty projekti on riittdvan laajasti tunnettu ja kehitysty6lld on
virallinen status. Usein parhaat tulokset saavutetaan suunniteltaessa kehitystyo erikseen
muodostetussa ryhméssd. Ryhman jasenet tulee valita siten, ettd saavutetaan riittavan
laaja edustus koko yrityksen henkilOstosta sekd paras asiantuntemus kehitettavasta
prosessista. Tuomalla mukaan né&kokulmia prosessin eri vaiheiden tyontekijoilta,
saadaan muodostettua laaja kokonaiskuva prosessin toimivuudesta ja oman kaden tietoa
tyontekijoiltd, jotka tuntevat oman tyonsa parhaiten. (Laamanen 1993, s. 24-25)

Varsinaisen prosessien kehittdmisen Laamanen (1993, s.26-27) ndkee kaksivaiheisena
menetelmand, jonka ensimmaisessd vaiheessa prosessi otetaan hallintaan ja toisessa
vaiheessa sitd on mahdollista jatkuvasti parantaa. Hallinnassa prosessi on vasta, kun
kaikki prosessissa toimivat ihmiset ymmartévat prosessin toiminnan ja oman roolinsa
siind seka toimivat niin ettd prosessi saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Taman lisaksi
hallinnassa olevan prosessin tulos taytyy olla ennustettavissa tietyn hajonnan puitteissa.
Prosessin hallinta edellyttadkin selkeitd organisaation tietojen ja toimintamallien
kuvauksia.

Lee & Dale (1998, s.219-220) esittdvat omassa tutkimuksessaan periaatteita, joita
prosessijohtamista harjoittavan organisaation tulisi heiddn mukaansa noudattaa. Heidén
periaatteidensa mukaansa yrityksen tulee varmistaa tietoisuus ja hyvaksynta
prosessijohtamisen ajatusmallista lapi koko organisaation. Prosesseille tulee olla lisaksi
osoitettuna omistajat, joiden tehtdv&nd on huolehtia prosessin suorituskyvystd ja
kehittamisesta. Prosessit tulee myos olla kuvattuna ja dokumentoituna, jolloin prosessin
asiakkaat saadaan yhdistettyd prosessiin ja tarvittaessa voidaan tarjota tukea muille
prosessiin osallistujille. Prosesseja tulee lisaksi seurata mittareilla, joiden tuottaman
tiedon avulla pyritddn estdmaén virheet, pienentdméan vaihtelevuutta, parantamaan
ldpimenoaikaa ja tuottavuutta sekd ennen kaikkea saavuttamaan asiakasvaatimukset
mahdollisimman hyvin.
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Kallio kumppaneineen (2002, s.84-86) esittelee prosessin kehittdmisen yhteyteen
viitekehyksen, jonka avulla voidaan Kartoittaa sopivin muutosmetodi eri
kehitysprojekteihin. Mallin tarkoitus on sovittaa yhteen muutostyén kaynnistavat tekijat
ja tavoiteltava lopputulos seké tarjota ndiden lahtokohtien perusteella sopivin prosessin
muutosprojekti.  Epé&onnistuneesta muutosmetodin  valinnasta saattaa  seurata
yliméaardisia kustannuksia tai koko kehitysprojektin epaonnistuminen.

Muutostyon kaynnistavat tekijat

Muutolcast ey Mo Teholon  Infrastuidiin
olmialalia vaatimuksissa rakenne -nukd puutiuminen
Liiketoiminta- . o
strategioiden Liiketoiminnan
luominen uudelleensuunnittelu Korkeat
Operatiiviset
Kustannukset
p%'égigm Prosessien
luominen uudelleenjarjestely

Nykyisten Prosessien
prosessien uudelleensuunnittelu
suunnittelu
Toimintojen Prosessien
automatisointi automatisointi
Korkea

Riski
Infrastruktuurin Tietorakenteen
paivitykset uudistus

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

Tavoitellut lopputulokset

4.7. Prosessijohtamisen ja prosessien kehittamisen
soveltamismallit

Kvist kumppaneineen (1995, s.63) toteaa useimpien prosessijohtamista toteuttavien
yritysten soveltavan itse laadittua tai muilta kopioitua prosessin kehittdmismallia.
Kehittamismalli tarjoaa yritykselle yleiset periaatteet kaikkien prosessien kehittamiselle.
Mallin tuleekin ohjata miettimaan varsinaista toimintaprosessia asiakaskeskeisesti jo
ennen prosessin systemaattisen hallinnan aloittamista. Valmiin mallin hydty on
erityisesti se, ettd prosessitiimien ei erikseen tarvitse suunnitella kehittdmisen
systematiikkaa. Kuvasta 16 esitetddn vaiheet, jotka dokumentointia lukuun ottamatta
loytyvat lahes jokaisesta prosessin kehittdmismallista. Yrityksen ylimmén johdon
vastuulla ovat kuvassa esiintyvat kolme ensimmaista vaihetta. Prosessivastaavat ja -
tiimit taas ovat vastuussa yksittéisten prosessien kehittdmisesta.



Edellytysten luominen

¥

Prosessien nimeaminen ja kehitettavien
prosessien valinta

¥

Prosessivastaavan ja -tiimin
nimeaminen

I

Prosessin kuvaaminen, mittaaminen
ja analysointi

¥

Prosessin yksinkertaistaminen,
parantaminen ja tehostaminen

¥

Prosessin dokumentointi

Johdon
tehtavat

Prosessi-
tiimin
tehtavat

Kuva 16. Esimerkki prosessien kehittamisen mallista (Kvist et al. 1995, s.64)
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Laamasen (1993, s.27-29) esittelemd vaiheistettu prosessien kehittdmismalli pyrkii
yhdistaméan asiantuntijaryhmén tehokkaan tyoskentelyn hahmotusvaiheessa, koko

henkiloston osallistumisen arviointi- ja kéyttéonottovaiheessa ja johdon

nakemyksen hyddyntdmisen auditointivaiheessa.

vl

laajan
TULOSDOKUMENTIT
Toiminta-
b'/ suunnitelma /
Prosessin
kuvaus

."‘/ Tydohjeet

/
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+ TIEDOT/TULOKSET
VAIHEET
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-~ projektit
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TEKIJAT <z i o
s Arviointi 2 B
LINJAJOHTO PARANNUKSET
¢ HYVAKS YNTA,
LINJAJOHTO
TEKIJAT Toteutus OPASTUS
LINJAJOHTO || P SUOSITUKSET
Audttointi VARMISTUS
TYOR YHMA, [ s ) JATKUVA
Johtopaatokset PARANTAMINEN

Kuva 17. Prosessien kehittaminen (Laamanen 1993, s.29)
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Elzinga kumppaneineen (1995, s. 120-124) puolestaan esittelee kuusivaiheisen mallin,
jonka avulla prosessijohtamista ja prosessien kehittdmista voidaan soveltaa kéytantdon.
Heidan mallinsa koostuu seuraavista vaiheista: valmistelu, prosessin valinta, prosessin
kuvaaminen, prosessin madrittdminen, prosessin kehittdmiskohtien valinta seka uusitun
prosessin  kayttéonotto. Valmisteluvaiheessa yritysjohdon tulee asettaa tavoitteet
kehitystyolle sekd saattaa ndma mahdollisimman laajasti koko henkiloston tietoon.
Kehitettdvan prosessin valintaan Elzinga kumppaneineen ei anna mitdén yleista
ratkaisua. Kuitenkin kehitettavaa prosessia valittaessa, on mietittava yrityksen Kriittisia
menestystekijoitd, joiden perusteella voidaan l6ytaa yrityksen toiminnan kannalta
tarkeimmat prosessit. Joskus prosessin valinta voidaan tehdd jo ennen
valmisteluvaihetta. Talloin on saatettu havaita puutteita tai ongelmia jossain tietyssa
prosessissa.

Prosessin kuvaamisesta tulee tehda riittavan tarkka, jotta sen avulla selvidd mika on
prosessin tarkoitus seka mitd prosessissa tapahtuu. Prosessin kuvaaminen voidaan
toteuttaa perinteisilla tyokaluilla, kuten vuokaavioilla ja syy-seuraus-kaavioilla.
Prosessin maéarittdmisvaiheen aikana voidaan loytdd mahdollisia arvoa lisddmattomia
tybvaiheita. Apuna varsinaisessa prosessien madrittdmisessa voidaan kayttaa
esimerkiksi toimintoperusteista laskentaa. Prosessin kehittdmiskohtien valinnassa tulee
huomio keskittdd arvoa lisaamattomiin toimintoihin tai aliprosesseihin. P&apaino
kehittdmisessé tuleekin olla téllaisten toimintojen tai aliprosessien vahentdmisessa ja
mahdollisuuksien mukaan poistamisessa. Toisaalta kehittdmistd kannattaa suunnata
my06s toimintoihin, joiden kustannukset ovat matalat, mutta lisadvat merkittavésti
prosessin synnyttaméaa arvoa.

Viimeisessa vaiheessa uusittu prosessi otetaan kayttdon. Uusittu prosessi kuvataan ja
madritelladn sekéa sille asetetaan mittareita, joiden avulla voidaan tarkkailla tehtyjen
muutosten vaikutusta. Elzingan ja kumppaneiden mallin mukaan jatkuvan parantamisen
Kierrettd jatketaan tdstd eteenpdin joko jatkamalla saman prosessin analysointia ja
etsimélla mahdollisuuksia lisdparannuksiin tai valitsemalla kehitettavaksi jokin toinen
prosessi. Vertailua parhaisiin kdytantoihin (benchmarking) voidaan kéyttdad yhtena
tyokaluna kaikkien vaiheiden lapiviennissa.

Benchmarking

¥ 3 ¥ 3 ¥ ¥

Prosessin Prosessin Prosessin kirﬁrﬁza?ns:g- Yusitun
Falrnistely o valinta 71 kuvaaminen | maarittaminen [ | kohteiden *  prosessin
valinta kayttoonotto

X i P Z

Jatkuva parantaminen

Kuva 18. Prosessijohtamisen soveltamismalli (Elzinga et al. 1995, 5.120)
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Rohleder & Silver (1997, s.139-152) esittavat prosessien kehitysprojektien tueksi 13
vaiheen kehysmallin. Mallin ensimmadinen vaihe on hankkia yrityksen johdolta riittava
sitoutuminen prosessien kehittdmiseen. Seuraavassa vaiheessa valitaan kehitettdva
prosessi sekd muodostetaan prosessin kehittdmistiimi. Muodostetun kehittdmistiimin
ensimmadinen tehtava on huolellisesti maaritelld ja ymmartad kehitettdvé prosessi seka
asettaa prosessille mittareita, joilla sen toimivuudesta saadaan paras mahdollinen kuva.
Taman lisdksi tassd vaiheessa on my0s tunnistettava ja méaériteltdva tavoitteet
kehitettavalle prosessille. Normaalisti tést4 jatketaan prosessin virtaviivaistamiseen eli
prosessista pyritdan karsimaan kaikki ylimadrainen asiakkaalle lisdarvoa tuottamaton
toiminta. Tapauksissa, joissa halutaan radikaalisti muuttaa prosessia, voidaan itse
prosessin ja sen tavoitteiden méarittelyn ja mittareiden asettamisen jélkeen siirtya
suoraan kehysmallin vaiheeseen, jossa prosessiin tehd&an perustavaa laatua olevia
muutoksia. Muissa tapauksissa virtaviivaistamisen jalkeen analysoidaan prosessista
saatua oleellista tietoa. Mikéali valittuihin prosessin suorituskykymittareihin ja
ongelmakonhtiin liittyvéa tietoa ei ole saatavilla, tulee prosessia tarkkailla ja keréta
téllaista tietoa prosessin eri vaiheista. Kun oleellista tietoa on saatu kerattyd, tulee sen
pohjalta ratkaista onko prosessi vakaa. Mikéli prosessi havaitaan epdvakaaksi,
ratkaistaan epdvakautta aiheuttavat ongelmat, jonka jalkeen ndmé& uudistukset otetaan
prosessissa kayttoon.

Prosessin uudistamisen jalkeen seurantaa jatketaan ja tarvittaessa tehd&an siihen lisaa
muutoksia. Seurantaa jatketaan kunnes prosessi saadaan vakaaksi ja havaitaan, ettd
prosessi saavuttaa sille aiemmin madritellyt tavoitteet. Taman jalkeen voidaan palata
mallin toiseen askeleeseen, jossa valitaan seuraava vastaavan kehitysprojektin lapikayva
prosessi. On kuitenkin muistettava, ettei projektin lapikdyneiden prosessien seurantaa
saa lopettaa. Seurantaa on jatkettava koko prosessin olemassaolon ajan ja aina
havaittaessa ongelmia prosessin vakaudessa, on ongelmiin puututtava ja prosessiin
tehtévé tarvittavat korjaukset.
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Kuva 19. Prosessin kehittdmisen kehysmalli (Rohleder & Silver 1997, s. 141)

Edelld esitetyt mallit on kehitetty helpottamaan ja selkeyttdmaan prosessijohtamisen
soveltamista organisaatioissa. Kuten voidaan huomata, ovat edellé esitetyt mallit varsin
pitkalti toistensa kaltaisia. Selkein yksittdinen ero mallien valilla on se, mita
toimenpidettd mallit painottavat. Esimerkiksi Rohleder & Silver (1997) painottavat
varsin voimakkaasti prosessien monitorointia ja mittaamista, kun taas esimerkiksi
Elzinga kumppaneineen (1995) pyrkii mallinsa avulla edesauttamaan itse muutoksen

l&pivientia.
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5. PROSESSIEN KEHITTAMISEN
SOVELTAMISMALLI TASSA TUTKIMUKSESSA

Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa luodaan ja esitellddn kappaleessa 4.7 esitettyjen
teorioiden pohjalta tdssda tutkimuksessa kaytettdvd prosessien  kehittdmisen
soveltamismalli.

Tutkimuksessa kasiteltavia liiketoimintaprosesseja ei aiemmin ole virallisesti kasitelty.
Kohdeyrityksen palveluprosessista on tehty prosessikaavio, mutta tutkimuksen
myO6hemmaéssa vaiheessa tullaan huomaamaan, ettd kyseinen prosessi on nimetty varsin
virheellisesti. Taman liséksi prosessijohtamisen hyddyntdminen on kohdeyrityksessa
varsin alkutekijoissa. Naista syista johtuen soveltamismallin ensimmaiseksi vaiheeksi
maadritell&&n prosessien tunnistaminen. Tunnistamisvaiheessa kohdeyrityksen nykyistéa
toimintaa tarkastellaan lahemmin seké analysoidaan niin nykyisten kuin potentiaalisten
uusien asiakkaiden prosesseja. Tarkastelun perusteella mééritetadn tassa tutkimuksessa
kasiteltava palveluprosessi ja sen muodostavat liiketoimintaprosessit.

Soveltamismallin toiseksi vaiheeksi maéaritellddn kehitettavéksi valittujen prosessien
kuvaaminen ja ymmartaminen. Kuvaaminen pyritdan tekemaan riittavan tarkaksi, jolloin
lisatddn ymmarrysta siitd mitd prosesseissa tapahtuu. Tassa vaiheessa maaritellaadn myos
prosessien kehittdmiselle tarkemmat tavoitteet. Osittain ndma on jo madritelty
tutkimuksen tavoitteiden asettelussa, mutta kehysmallin tdssd vaiheessa tavoitteita
pyritddn tarkentamaan. Lisaksi tdssd vaiheessa madritetddn mittarit, joilla voidaan
osoittaa kehityskohtia seka tarkkailla prosesseista, miten hyvin ne saavuttavat niille
asetetut tavoitteet.

Mallin kolmannessa vaiheessa aloitetaan varsinainen prosessien kehittdminen.
Aiemmissa vaiheissa prosesseissa esille tulleet ongelmakohdat pyritddn heti
ratkaisemaan. Syvemmalla prosesseissa olevat ongelmat ja kehityskohteet pyritaan
kartoittamaan tutkimalla prosesseja tarkemmin ja aikataulun puitteissa analysoimaan
prosessien yksittéisid toimintoja.

Neljannessdé  vaiheessa  arvioidaan  uudistettujen  prosessien  toimivuutta
kohdeyrityksessa sekd viedddn hyvaksytyt prosessien muutokset kaytantoon.
Arvioinnissa pyritddn teoreettisesti ja mahdollisilla simuloinneilla analysoimaan
saavutetaanko  esitetyilld parannusehdotuksilla  riittdvat muutokset  nykyisiin
prosesseihin ja onko uudistettujen prosessien siirto kaytantéon sellaisenaan mahdollista
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ja liiketoiminnan nékokulmasta jarkevaa. Mikali huomataan, ettei tiettyja
parannusehdotuksia voida syystd tai toisesta viedd kaytantoon, palataan
soveltamismallin kolmannelle tasolle. Hyvéksytyt prosessien muutokset vieddédn
kaytantoon niiltd osin jotka tutkimuksen aikataulu mahdollistaa sekd asetetuilla
mittareilla monitoroidaan ja seurataan prosessien toimivuutta ja tarkastellaan miten
hyvin prosessi saavuttaa sille asetetut tavoitteet.

Viidennessa vaiheessa pyritdédn luomaan edellytykset prosessien jatkuvaan
parantamiseen. Prosessien suorituskyvyn monitorointia jatketaan ja tarvittaessa palataan
takaisin mallin toiselle tai kolmannelle tasolle tarkentamaan tavoitteita tai
suunnittelemaan uusia parannuskeinoja prosesseihin.

1. Prosessien tunnistaminen

'

2. Prosessien kuvaaminen

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

. . .. . i

'S 3. Prosessien kehittaminen o+

v

4 Uudistettujen prosessien arviointi ja
kayttbanotto

v

5. Prosessien monitorointi ja
jatkuva parantaminen

Kuva 20. Téassa tydssa kaytettava prosessijohtamisen soveltamismalli

Tutkimuksen péapaino on soveltamismallin neljassd ensimmaisessé vaiheessa. Tama
johtuu aikataulullisista syista sek& kohdeyrityksessd tutkimuksen teon aikana
tapahtuneista organisaatiomuutoksista. Mallin vaiheista prosessien kayttoonotto seké
monitorointi ja jatkuva parantaminen ovat huomattavasti pitempikestoisempia kuin
mallin muut vaiheet. Néita vaiheita tutkitaankin tassé tydssa lahinnd teorian tasolla.

5.1. Prosessien tunnistaminen

Laamanen (1993, s.18) mainitsee prosessien tunnistamisen olevan yksi tarkeimmista
vaiheista aloitettaessa prosessien kehittdminen. Tunnistamisen haasteellisuudesta taas
kertoo Laamasen kommentti yrityksistd, joissa ei ole organisoitua tuote- tai
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palvelukehitystd. Kuitenkin yrityksen tuottamiin tuotteisiin ja palveluihin tehd&an
asiakaskohtaisia muutoksia ja niita kehitetddn jatkuvasti. Naissékin yrityksissa selkeéasti
tehdaan tuote- tai palvelukehitystd, mutta kyseista ty6ta ei vain ole tunnistettu.
Laamanen (2007, s. 52-53) tarkoittaa prosessien tunnistamisella prosessin alkamisen ja
paattymisen maadrittdmistd. Taméan liséksi on tarkasteltava, mitka tai ketkd ovat
prosessin keskeisimmat asiakkaat, tuotteet, syotteet ja toimittajat. Jotta valtytaan
funktionaalisen organisaation ongelmilta, prosessit on jarkeva rajata niitd tunnistettaessa
alkavaksi asiakkaasta ja paattyvéksi asiakkaaseen. Kaytdnndssa tama saadaan aikaan
silla, ettd prosessin ensimmaisen ja viimeisen vaiheen tekee asiakas.

Laamanen (2007, s.64-65) esittelee kolme erilaista lahtokohtaa tunnistaa yrityksen
prosesseja. Hanen mukaansa tunnistaminen voidaan tehdd analysoimalla joko omaa
toimintaa, omia menestystekijoitd tai asiakkaan prosesseja. Analysoitaessa omaa
toimintaa, lahtokohtana on tutkia organisaation toimintaa. Riskind on kuitenkin se, etta
helposti ajaudutaan funktionaalisiin prosesseihin. Tall6in tunnistetut prosessit eivét
palvele prosessin asiakkaiden tarpeita ja ndin ollen estdvat saavuttamasta parempaa
asiakaspalvelua, tehokkuutta ja joustavuutta. Menestystekijoiden analysoinnissa
ongelmaksi taas saattaa tulla aitojen menestystekijoiden tunnistaminen. Analysoinnin
tuloksena saatetaankin saada lista asioista, jotka vaikuttavat esimerkiksi tehokkuuteen,
mutta joiden pohjalta on vaikea hahmottaa varsinaista prosessia. Kaytanndssa helpoin
tapa toteuttaa ja kohtuullisen hyvéaéan lopputulokseen prosessien tunnistamisessa johtaa
asiakkaiden prosessien analysointi. Tavoitteena on, ettd oman organisaation prosessit
palvelevat asiakkaan toimintaa mahdollisimman hyvin. Parhaimmillaan oman
organisaation ja asiakkaan prosessit nivoutuvat saumattomasti yhteen.

Kvist kumppaneineen (1995, s. 68-70) korostaa prosessien nimedmisen tarkeytta.
Heiddn mukaansa nimedmistd voidaan pitdd jopa strategisena asiana. Nimettyjen
prosessien kehittdmiseen osoitetaan resursseja, kehittymista seurataan ja kehittymisesta
palkitaan. Talla tavalla systemaattisesti kehitettdvistda prosesseista muodostuu
strategisesti merkittavid Kilpailuetuja. Nimedaméttd jaaneiden prosessien kehittdminen
taas on usein sattumanvaraista. Nimedmisen yhteydessé tulee erityisesti ottaa huomioon
vaatimus prosessien asiakasohjautuvuudesta. Asiakkaan tarpeet ohjaavat sitd, miten
prosessin l&htOtiedot muutetaan asiakkaan kokemiksi tavaroiksi tai palveluiksi.
Palveluintensiivisissé yrityksissd prosessien nimedminen kannattaakin usein aloittaa
asiakkaan prosesseista.

Prosessien tunnistamisen yhteydesséd Laamanen (2007, s.66-67) suosittelee tehtavaksi
prosessien rajauksen. Rajauksen tavoitteena on sopia, mité prosessi sisaltad. Tarkeimpia
rajauksessa madriteltavid asioita ovat prosessin asiakkaat, tuotteet, prosessin vaiheet,
syotteet ja toimittajat. Joskus rajaukseen saatetaan ottaa mukaan myds muita asioita,
kuten prosessien tarkoitus, ydinsuorituskyky, avainresurssit, tdrkeimmét ongelmat ja
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kehitettdvat asiat. Rajausvaihe on kuitenkin suositeltavaa pitdd mahdollisimman
yksinkertaisena.

5.2. Prosessien kuvaaminen ja ymmartaminen

Varsinaisen kehittdmistydn mahdollistamiseksi prosessi on kuvattava. Prosessin
kuvaaminen ei ole itsetarkoitus, vaan sen avulla helpotetaan prosessin kulun
ymmartamista ja osoitetaan kehittdmiskohteita. Kuvauksen perusteella myos mittareiden
tunnistaminen ja vastuiden maarittdminen on helpompaa. Lisaksi kuvaamisella
saavutetaan ainakin seuraavia hyotyjd: toimintojen véliset vastuualueet selkiytyvat,
sisdinen tyonjako tarkentuu, saadaan perusta siséisiin asiakas-toimittaja - keskusteluihin,
tarpeettomien toimintojen karsiminen helpottuu sekd ongelmien havaitseminen ja
ratkaiseminen helpottuu. (Kvist et al. 1995, s.77)

Samalla linjalla on myds Laamanen (2007, s.23), jonka mukaan prosessien
tunnistaminen ja kuvaaminen auttaa henkilostéd ymmartdmain organisaatiota
kokonaisuutena ja liséa tata kautta omien tyotehtavien kehittdmisté ja itseohjautuvuutta.
Prosessien kuvaamisella pystytddn myods esittdmaan organisaation kokonaispanoksen
tarkeys. Osaoptimoinneilla ja ylikorostuneilla tehokkuustavoitteilla ei saavuteta
yrityksen perimmaistd tavoitetta eli asiakkaiden tarpeiden tyydyttamistd. (Laamanen
2007, s.23)

Prosessien kuvauksilla pyritdédn myds lisddmaan ymmarrystda monimutkaisista
riippuvuuksista. Aluksi on hahmotettava suuret toimintakokonaisuudet ja niiden valiset
vuorovaikutussuhteet. Toimintakokonaisuudet taas puretaan liiketoimintaprosesseiksi.
Liiketoimintaprosessien tueksi voidaan tehda toimintamallin kuvaukset, joiden tarkoitus
on lisata yrityksen henkilékunnan ymmarrysta toiminnan paamaarista ja omasta roolista
naiden paamadrien saavuttamisessa. Kuvauksia laadittaessa on tarkeéd, ettei niista tule
lilan yksityiskohtaisia. Sanoma hukkuu talléin detaljeihin ja osaoptimoinnin vaara
kasvaa. (Laamanen 1993, s.27)

Elzinga kumppaneineen (1995, s. 122) nékee prosessin kuvausvaiheen varsin
yksinkertaistettuna. Ensimmaisena prosessille asetetaan selkeét rajat, joiden avulla
madritellddn mitd on tarkoitus tutkia ja mitd ei. Vaihetta jatketaan tekemaélla
jarjestelmallinen graafinen kuvaus prosessista kdyttden hyvaksi perinteisia vuokaavioita
tai mahdollisuuksien mukaan tdhan tarkoitettuja tietokoneohjelmistoja.

Rohleder & Silver (1997, s.143-144) puolestaan kutsuvat t&t4 vaihetta prosessien
méaarittdmiseksi ja ymmartdmiseksi. He esittdvat yhdeksi vaiheen tarkeimmista
askeleista prosessien tavoitteiden tunnistamisen. He varoittavat, ettd tavoitteiden
virallinen tunnistaminen saatetaan helposti ohittaa. Tunnistamisen yhteydessa onkin
suositeltavaa kayttdd useita ndkokantoja organisaation eri toiminnoissa tydskentelevilta
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henkiloiltd. Talla tavalla saavutetaan laaja nékemys prosessille tarkeista
ominaisuuksista. Toiseksi tarkedksi askeleeksi he esittdvat mittareiden méarittdmisen
prosessin kolmelle ulottuvuudelle, joita ovat toimivuus, tehokkuus ja sopeutumiskyky.
Prosessin toimivuudella tarkoitetaan prosessin kykya saavuttaa sille asetetut tavoitteet.
Tehokkuus tarkoittaa prosessin tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittavaa resurssien ja
vaivannabn maéaarad. Sopeutumiskyvylla taas kuvataan, kuinka nopeasti ja helposti
prosessia voidaan muuttaa joko taysin uusien tavoitteiden tai priorisoinnin yhteydessa
muuttuneiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Kolmas askel Rohlederin & Silverin
mukaan on prosessin graafinen kuvaus, jonka avulla pyritddn lisédmaan ymmarrysté
prosessin toiminnasta kaikkien kehitystyéhon osallistuvien keskuudessa.

Laamanen (2007, s.75-76) muistuttaa prosessien kuvaukseen olevan ennen kaikkea
keino mallintaa organisaation toimintaa, jotta sitd voidaan ymmartdd, analysoida ja
kehittdd. Laamasen mukaan hyvén prosessikuvauksen tulee sisaltda prosessin kannalta
Kriittisid asioita, esittdd asioiden valisia riippuvuuksia, auttaa ymmartdmaan seka
kokonaisuuksia ettda omaa roolia tavoitteiden saavuttamiseksi, edistdd prosessissa
toimivien ihmisten yhteisty6td ja antaa mahdollisuuden toimia joustavasti tilanteen
vaatimusten mukaan.

Laamanen (2007, s.76-78) jatkaa esittamalla kuusikohtaisen mallin, jossa esitettyjen
asioiden pohtiminen sopii lahtékohdaksi prosessien kuvaamiselle. Mallissa esitetyt asiat
ovat: prosessin soveltamisala, prosessin asiakkaat ja heidan tarpeensa seka
vaatimuksensa, prosessin tavoite (tarkoitus, menestystekijat, suorituskyky), prosessin
syotteet, tuotteet ja palvelut, prosessikaavio sekéd prosessiin liittyvat roolit ja vastuut.
Taman lisdksi Laamanen korostaa vield esityksen laajuuden rajaamista. Prosessin
kuvaus tulisi pitda noin 4 sivun mittaisena, joka siséltda seké graafisen etta Kirjallisen
osan.

Myos Kvist kumppaneineen (1995, s.77) huomauttaa prosessin kuvaamisen tarkkuuden
madrittdmisen olevan haasteellinen tehtdvd. Hyvin tarkan kuvauksen ongelmaksi
muodostuu  kuvauksen ty6ladys ja kokonaisuuden h&martyminen. Toisaalta liian
yleisluonteisessa kuvauksessa ei menna riittdvan konkreettiselle toiminnan tasolle,
jolloin  kehittamismahdollisuuksia saattaa olla vaikea havaita. Nyrkkisaantoing
prosessien kuvausten tarkkuudelle tuleekin pitad seuraavia asioita:
e Kaikkien prosessiin osallistuvien resurssien tulee nédkya kuvauksessa (Henkilot,
jarjestelmat ja koneet)
e Prosessin asiakkaan ja hdnen vastaanottamien tuotteiden tai palveluiden tulee
nékya kuvauksessa
e Tavaroiden, palveluiden ja tiedon kulun tulee nédkya kuvauksessa. Namé voivat
kulkea prosessiin osallistuvien resurssien valill4 tai prosessin ja sen toimittajien
tai asiakkaiden valilla.
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o Kaikki prosessin aikana suoritettavat tehtavat tulee ndkya kuvauksessa. Jos sama
resurssi suorittaa monivaiheisen tehtdvén yhtendisesti niin, ettei kukaan muu
suorita muita tehtdvia valilla, voidaan kyseinen tehtdva kuvata yhtend
kokonaisuutena.

Edelld esitettyjen teorioiden perusteella huomataan, ettd varsinainen prosessien
graafinen kuvaaminen on tdrked osa prosessien kuvaamisessa ja ymmartamisessa.
Oleellista onkin valita sellainen kuvaustekniikka, jolla on kyky kuvata prosessia
yksiselitteisesti ja mahdollisimman ymmarrettavasti. Laamanen (2007, s.79) suosittelee
kaytettavaksi vuokaaviotekniikkaa. Vuokaavioiden k&ayttéd puoltavat myos Hannus
(1993, s5.46), Elzinga kumppaneineen (1995, s. 122) ja Rohleder & Silver (1997, s.144).
N&in ollen my6s téssd tutkimuksessa vuokaaviotekniikkaa kaytetddn prosessien
graafiseen kuvaukseen.

Laamanen (2007, s.79-81) tarkentaa kdayttamadnsa vuokaaviotekniikkaa ja esittelee
prosessikaavion mallin, josta selvidvat prosessiin osallistuvien henkil6roolit seka
toiminta. Erityisesti han korostaa asiakasroolin mukanaolon térkeytta prosessikaaviossa.
Esittelemdsséan mallissa Laamanen sijoittaa kuvattavaan prosessiin osallistuvat
henkiloroolit allekkain kaavion vasempaan reunaan, jolloin toiminta etenee kaaviossa
vasemmalta oikealle. Erilaisten symbolien maard suositellaan pidettavaksi
mahdollisimman pienend. Suositeltavia symboleja ovat tehtdvia kuvaava nelio,
tiedonkulkua tai vaikutusta kuvaava nuoli sek& asiakkaan toimintaa kuvaava
soikionmuotoinen symboli. Prosessikaaviota tehtdessa on huomioitava myos se, ettd
kaaviossa kuvataan nimenomaan toimintaa eli aitoa tekemista.

Prosessien ymmartamistad henkiloston keskuudessa voidaan lisatd antamalla heille
yleiskuva siitd, mitd prosessien kehittdminen on ja miksi se on tarkedd. Taéma voidaan
toteuttaa koulutuksen muodossa, jonka suurena haasteena on paastd konkreettiselle
tasolle niin nopeasti, ettei prosessien kehittdminen ala tuntua pitkastyttavalta.
Konkreettisia opittavia asioita ovat muun muassa: mitd prosesseja meidan
organisaatiossamme on, miten prosessien kehittdminen on organisoitu, mité tavoitteita
prosesseille on asetettu ja miten jokaisen tyontekijan toiminta nakyy ulkoisille
asiakkaillemme. (Kvist et al.1995, s. 66)

Prosessien kehittdmisen kannalta tulee kuvauksien lisdksi prosesseille maarittad jo
alkuvaiheessa mittarit, joilla prosessin vakautta ja suorituskykyd voidaan todentaa.
Mittaamisen avulla yritetddn lisaksi 16ytaa ne tekijat, joihin taytyy vaikuttaa, ettd koko
prosessin suorituskyky paranee. Tyypillisia analyyseja ovat lapimenoaika, virtaus,
jalostusarvo, havikki, kustannukset, virheet, poikkeamat ja asiakaspalaute. (Laamanen
2007, s.210)
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Myos Kvist kumppaneineen (1995, s. 84) toteaa, ettd prosessin kehittdmista ja
ohjaamista varten on laadittava mittarit, joiden perusteella prosessia voidaan tarkemmin
analysoida. Usein vasta mittaamisen kautta havaitaan varsinaiset kehittdmiskohteet.
Hyvéan mittarin tulee ohjata prosessin toimintaa oikeaan suuntaan, mitata haluttua asiaa
kattavasti seka olla helppokéyttéinen.

Prosessin mittareiden tulee mahdollistaa mittaukset esimerkiksi
asiakastyytyvéisyydestd, kustannuksista ja lapimenoajoista sekd suorituskyvysta.
Asiakastyytyvdisyyttd mitattaessa mittarit tulee péédséantdisesti johtaa asiakkaan
vaatimusten, odotusten ja tarpeiden pohjalta. Talldin on ensin tutkittava, mitka prosessit
ja prosessien osatekijat ovat tdrkeitda asiakkaan nakokulmasta. Kustannusten
mittaaminen taas edellyttdd yleensé toimintoperusteista laskentaa, jolloin kustannukset
pystytdan kohdistamaan kullekin prosessille sen kayttamien resurssien perusteella. Kun
pyritddn parantamaan ensisijaisesti prosessin  kustannustehokkuutta, mittareina
kannattaa kayttdd kustannuksia ja lapimenoaikoja. Yleensa lyhentamélla lapimenoaikaa
pienennetdadn myos kustannuksia. (Kvist et al. 1995, 5.87-93)

Davenport ja Beers (1995, s.62) puolestaan toteavat omassa tutkimuksessaan, etta osa
prosessien suorituskyvyn mittareista on helposti tunnistettavissa, mutta haasteellisia
mitata. Hyvénd esimerkkind toimii juuri prosessien kustannuksien laskeminen.
Yritykselle saattaa tulla merkittdvia kustannuksia ennen kuin kokonaiskustannukset
pystytdan helposti selvittamaéan. Kéaytettdessa toimintoperusteista kustannuslaskelmaa
kustannusten selvittdmiseen, saattaa siita saatava tieto ohjata prosessin kehityksen taysin
vadrille urille. Mittareiden lisaksi prosessista on hyddyllistd tunnistaa ja kerata
ominaisuuksia, kuten nykyiset ja parhaat toimintatavat, kehitysmahdollisuudet seka
potentiaaliset tai kéaytdssa olevat teknologiset sovellukset. Havaittuja hyvia
ominaisuuksia saadaan helposti otettua kayttoéon mahdollisuuksien mukaan myos
muissa organisaation prosesseissa.

Mittareita madariteltdesséd yksi tarkeimmistd tehtivistd onkin tunnistaa prosesseista
oikean kaltainen informaatio, jota tarvitaan prosessin suorituskyvyn maarittamiseen.
Mikali tdssa tehtavassa suoriudutaan huonosti, koko prosessin tiedon hallinta ei voi olla
tehokasta. Parhaita madrittelyja tiedonkeruun mittareille ei valttamattd saada
muodostettua heti ensi yrittdmalla ja tdmé&n wvuoksi yrityksen onkin tarkkaan
analysoitava saadaanko kaytdssa olevista mittareista haluttua informaatiota. (Davenport
& Beers 1995, s.65)

Laamanen (2007, s.123-130) erittelee tarkemmin, mitd organisaation eri rooleissa
toimivien henkildiden tehtéviin kuuluu, jotta prosessijohtamisen periaatteista saadaan
kaikki hyoty kayttdon. Prosessien ymmartamiseen liittyvét tehtdvat organisaation eri
rooleissa on esitelty taulukossa 4.
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Taulukko 4. Organisaation rooleihin liittyvat tehtavat prosessien ymmartamisvaiheessa.
(Laamanen 2007, s.123-130)

Rooli Tehtdvat
-Tunnistaa prosessitja hyvaksyy prosessikartan.
Yksikon vetdja -Nimeaa prosessin omistajat ja esimiehet.
(johtoryhman jdsen) |- Luo organisaation toimintaperiaatteet.

-Varmistaa, etta prosessit noudattavat organisaation toimintaperiaatteita.

- Hyvaksyy prosessikuvaukset ja niiden resurssitarpeet.

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

Prosessin omistaja |- Varmistaa, ettd prosessin toimintamallit ovat organisaation toimintaperiaatteiden mukaisia.
-Tunnistaa prosessin osaamiset, tydkalut ja -ohjeet

- Kdynnistaa strategian mukaisen mittaamisen

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

-Analysoi prosessia ja antaa palautetta prosessin omistajalle.
Esimies -Tunnistaa omassa yksikossa tarvittavan osaamisen.
- Sopii alaistensa kanssa tydehdoista ja palkasta.

-Tunnistaa oman roolinsa ja sopii siitd prosessin omistajan kanssa.

Prosessissa toimivat |- Sopii tydsehdoista esimiehen kanssa.
ihmiset - Perehtyy prosessikuvaukseen ja tunnistaa oman roolinsa.

- Antaa palautetta prosessikuvauksesta.

Kehittdmisen -Kehittadd prosessien kuvaamismenetelmit ja tydmenetelmat prosessien analysointiin.
ammattilainen - Luo toimintajdrjestelman rakenteet ja sopii niistd yksikonvetajan kanssa.
(ohjaaja) - Luo prosessikuvausten ja muiden menetelmdadokumenttien hallintaan liittyvat toimintamallit.

- Kehittdad mittausjarjestelmat ja organisoi tiedon keruun.

5.3. Prosessien kehittaminen

Elzingan ja kumppaneiden (1995, s.122-123) mukaan prosessin kuvaamisen ja
ymmartdmisen yhteydessé saatetaan heti 10ytdd mahdollisia kehittdmiskohteita. He
suosittelevatkin, ettd ndiden kehityskohteiden parannuskeinot pyritdan kartoittamaan
valittomasti. Kuitenkin syvemmalld prosessissa olevat ongelmakohdat vaativat
prosessin tarkempaa tarkastelua. Tarkastelu kannattaakin heiddn mukaansa aloittaa
luokittelemalla prosessin toiminnot arvoa lis&aviksi tai lisddmattdmiksi toiminnoiksi.
Vieldkin yksityiskohtaisempaa tietoa prosessista saadaan tarkastelemalla toimintojen
kayttdmien resurssien, ajan ja toimintojen tuottaman arvon maarda. Lisaksi
paatoksenteon tueksi voidaan suorittaa kustannuslaskentaa joko perinteisin menetelmin
tai  hyodyntden  prosessien  ndkokulmasta  tarkempaa  toimintoperusteista
kustannuslaskentaa.

Rohleder & Silver (1997, s. 144-146 ) puolestaan kayttdvat omassa tutkimuksessaan
termi& prosessien virtaviivaistaminen, jolla he viittaavat selvésti arvoa lisdéaméattdmien
toimintojen poistamiseen prosessista. Heiddn mukaansa téllaisten toimintojen tulisi olla
néhtdvissa jo ilman prosessien tarkempaa analyysia. Esimerkkeind arvoa
lisdédméattomistd toiminnoista he mainitsevat muun muassa tuotteiden, tyontekijoiden tai
asiakkaiden ylimaaraiset fyysiset siirtymiset/siirrot, viivastykset, varastoinnit ja erilaiset
valitarkastukset. Poistamisessa tulee kuitenkin olla varovainen, ettei prosessin
toiminnan kannalta tarkeitd tai tulevaisuudessa prosessin tarvitsemia toimintoja poisteta.
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Elzinga kumppaneineen (1995, s.123) ehdottaa tyokaluksi kehityskohteiden valintaan
yksinkertaista kustannus-arvonlisays - matriisia, jonka avulla analysointia prosessin eri
toimintojen valilla voidaan selkeyttdd. Prosessin toiminnot sijoitetaan matriisiin niiden
aiheuttamien kustannusten ja niiden tuottaman arvon perusteella. Toiminnoista, joissa
on korkeat kustannukset ja tuottavat vain vahan arvoa, tulee ensitilassa alentaa
kustannuksia. Toimintoja, joissa on korkeat kustannukset ja niiden tuottama arvo on
suuri, tulee tarkkailla ja etsia mahdollisuuksia kustannusten alentamiseksi. Matalat
kustannukset omaavia ja vahaista arvoa tuottavia toimintoja taas tulee mahdollisuuksien
mukaan Karsia tai mikali tdmé ei ole mahdollista, tulee niita vain pitéa ylla. Viimeisena
matriisin osana ovat toiminnot, joissa on matalat kustannukset ja niiden tuottama arvo
on suuri. Tallaisia toimintoja tulee pitéa ylla ja tarvittaessa niihin tulee investoida.

Arvonlis'ays y :
Alhainen kustannus: Korkea kustannus

Korkea arvonlisays Korkea arvonlisays

Investoi Tarkaile/Alenna
kustannuksia
Alhainen kustannus Korkea kustannus
Alhainen arvonlisays : Alhainen arvonlisays
Karsi/Yllapida Alenna Kustannuksia
Kustannus

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

Kiiskinen kumppaneineen (2002, s. 43-46) korostaa nykytilanteen analysoinnin
tarkeyttd valittaessa kehityskohteita. Analysointivaiheessa suoritettava toimintoanalyysi
on hyvin samankaltainen kuin edell4 esitetty Elzingan ja kumppaneiden malli. Kiiskinen
kumppaneineen pitaé tarkedna kaikkien organisaation ryhmien edustajien osallistumista
analysointiin. Nykytilanteen analysointivaiheessa kaytettavid apuvalineitd ovat muun
muassa muutosilmapiirin Kkartoitus, toimintoresurssien Kkartoitus, toimintoketjujen
kuvaus ja analysointi sekd toimintojen resurssi- ja kustannusanalyysi.

Myos tarkempi analyysi nykytilan prosessikuvauksista ja tietojarjestelmistda voi
paljastaa kehitysmahdollisuuksia prosesseissa, tietojarjestelmissd, toimintamalleissa ja
rakenteissa. Lisaksi benchmarkingin avulla voidaan analysoida organisaation
muutosmahdollisuuksia ja -tarpeista suhteessa kilpailijoihin ja muihin alan toimijoihin.
Benchmarking osoittaa liséksi organisaation heikkoudet ja ongelmat suhteessa muihin
vastaaviin organisaatioihin. Toisaalta mahdollisia kehityskohteita tulee etsi&
organisaation visioon perustuvista tulevista muutostarpeista ja niiden ennakoinnista.
Kehityskohteiden valinta tuleekin perustua seka nykyisen toiminnan kehittdmiseen etta
aidosti uusien toimintamallien luomiseen.
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Prosessin kehityskohteiden valinta voidaan tehdd myo6s esimerkiksi auditoinnin avulla.
Auditoinnin tavoitteena on tarkistaa tdyttdakd toiminta prosessissa sille asetetut
vaatimukset. Vaatimuksia toiminnalle asettavat muun muassa asiakkaat, omistajat tai
henkilostdé ja ne voivat liittya esimerkiksi tehokkuuteen, laadunvarmistukseen tai
ty6turvallisuuteen. Auditoinnin alussa méaaritellaén sen tarkoitus ja tunnistetaan asetetut
vaatimukset (auditointikriteerit). Usein vaatimukset muokataan kysymyksien muotoon,
joihin auditoinnin kautta haetaan vastauksia. (Laamanen 2007, s. 110-111)

Varsinaista prosessin kehittdmistd voidaan lahestyd joko sosiaalisena muutoksena
ihmisen nakodkulmasta tai teknisend kehittdmisena jarjestelmien nakdkulmasta. Hyvassa
kehittdmisessa tarvitaan néitd molempia. Laamanen (2007, s.209-210) esittelee kolme
jarjestelmien kehittdmisen nakdkulmasta lahtevéaa prosessien kehityskonseptia.

1. prosessin suunnittelu ja suorituskyvyn parantaminen

2. ongelmanratkaisu

3. benchmarking (parhaiden kaytantdjen jakaminen)

Kaikkien kolmen konseptin ominaispiirteisiin kuuluvat prosessien kuvaaminen,
mittaaminen, analysointi ja ratkaisujen testaaminen. Yhteiset piirteet voi Kkiteyttaa,
tdmankin tyon kappaleessa 4.6 esiteltyyn, Demingin ympyraan. Ympyran kolme
ensimmadista vaihetta toteutuu yleensa automaattisesti kaikessa toiminnassa ilman
ponnisteluita. Neljas vaihe, jossa haetaan korjaamista, parantamista, johtopaatdsten
tekemisté ja oppimista, toteutuu kuitenkin harvoin ilman tietoista paneutumista.

Prosessin suunnittelulle ja suorituskyvyn parantamiselle on olennaista prosessien
tarkastelu sidosryhmien tarpeiden valossa ja pyrkimys jatkuvaan parantamiseen.
Prosesseille nimetddn yleensd omistaja, joka on vastuussa kehittdmistyosta
kehitysprojektin jalkeenkin. Suorituskykyé on mitattava koko prosessin ndkékulmasta ja
asiakkaiden sekd muiden sidosryhmien tarpeet toimivat kehitystyén lahtokohtana.
Mittaamisen kautta yritetdan 10ytdd ne osatekijat, joihin vaikuttamalla koko prosessin
suorituskyky paranee. (Laamanen 2007, s.210)

Ongelmanratkaisun onnistumisen kannalta on oleellista tunnistaa prosesseista
organisaation toimintaa haittaavat tai hyvéa suorituskykya estdvat ongelmat.
Lahtokohtana kehitystydlle on ongelmien poistaminen, jonka kautta pyritaén
saavuttamaan toiminnalle parempi suorituskyky. Yleensd koko prosessia ei aseteta
kyseenalaiseksi, vaan kyse on pienehkdista parannuksista. Kehitystyon kéynnistdjiné
saattavat olla muun muassa asiakasreklamaatiot, virheet tai poikkeamat prosessissa seka
henkiloston valitukset tai kehitysideat. Ongelman ratkaisuprosessia vaikeuttaa se, ettei
ratkaistavaa ongelmaa ole useinkaan rajattu tai madritelty riittdvdn konkreettisesti.
(Laamanen 2007, s.211-212)
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Benchmarking menetelman avulla taas pyritddn vertaamaan oman organisaation
toimintaa ja suorituskykyd muihin organisaatioihin. Suorituskyky itsessaian ei ole
absoluuttinen hyvyyden mittari vaan kaikki riippuu siitd, miten hyvid ovat
vertailukohteet. Tarkeimman vertailun organisaation suorituskyvysta tekee asiakas ja
mikali tassd vertailussa ei menestytd, on kyseinen asiakas todennakoisesti menetetty.
Pahimmat uhat tai suurimmat mahdollisuudet eivat useinkaan 10ydy kilpailijoilta, vaan
ne tulevat usein yrityksen toimialan ulkopuolelta. Talléin kokonaista prosessia ei
sellaisenaan voida “benchmarkata”, vaan vertailu on tehtdva tiettyjen prosessin osien
valilla. Benchmarking voi kohdistua prosessin sijasta strategiaan tai tuotteeseen.
Vertailua voidaan tehdd niin suorituskyvyn osalta kuin kohteen ominaisuuksien
pohjalta. Isoissa organisaatioissa menetelman hyddyntaminen kannattaa aloittaa
vertailemalla organisaation sisdisid prosesseja keskendan. (Laamanen 2007, s. 216-218)

Yhtena vaihtoehtona prosessien kehittdmiseen ja parantamiseen Rohleder & Silver
(1997, s. 149-150) ehdottavat prosessien uudistamista. Talldin pyritdan suunnittelemaan
niin sanottu ideaaliprosessi puhtaalta poydaltda. Haasteena tallaisissa projekteissa on
kuitenkin todellisten hyotyjen saavuttaminen ja niinpa monet radikaalit muutosprojektit
ovatkin epéonnistuneet. Téllaiset innovatiiviset muutokset vaativat tuoretta ja luovaa
nakokulmaa, jota voidaan etsida esimerkiksi yrityksen henkildston keskuudessa
jarjestetyissd  aivoriihissa. Lisédksi on suositeltavaa miettid useampia eri
muutosvaihtoehtoja. Radikaali uudistaminen tulisikin kohdentaa prosessin toimintoihin,
jolloin esimerkiksi poistetaan toimintoja tai muutetaan toimintojen jérjestysta.

Laamanen (2007, s.226) esittdd varsin kattavan joukon téarkeitd prosessien kehittdmisen
ja parantamisen periaatteita:
1. Lisataan jalostusarvoa huomioimalla asiakkaiden tarpeet jarjestelmallisesti.
2. Vahennetdan ei-jalostavan tyon osuutta ja ulkoistetaan ne ty6t, joita ei
valttamatta tarvita ydinliiketoiminnassa.

3. Mitataan prosessin suorituskykya ja vahennetdan prosessin hajontaa.

4. Lyhennetéén lapimenoaikaa: odotusaikaa, valmistautumisaikaa ja suoritusaikaa.

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

6. Lisatdan  joustavuutta:  mahdollisimman  suuret  vastuukokonaisuudet,
monitaitoisuus ja osaamisen kehittdminen, tiimit.

7. Lisatéan prosessin havainnoitavuutta.

8. Ohjataan kokonaisia prosesseja asiakkaalta asiakkaalle.

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

10. Etsitaan paras kaytdssé oleva ratkaisu ja sovelletaan sitd (benchmarking).

11. Innostetaan kehittdmaan toimintaa jatkuvasti ja annetaan palautetta hyvista
suorituksista.
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Laamanen (2007, s.123-130) esittelee lisdksi prosessien kehittdmisen yhteyteen
tehtdvid, joita organisaation eri rooleissa toimivien on suoritettava prosessien
kehittdmisvaiheessa. Nama tehtévat on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Organisaation rooleihin liittyvat tehtévat prosessien parantamisvaiheessa. (Laamanen
2007, 5.123-130)
Rooli Tehtdvat
- Sopii prosessien ja osaamisen kehittamistavoitteet.
- Hyvéaksyy koko organisaation laajuiset muutokset ja estda kehityshankkeet, jotka eivét ole organisaation
Yksikon vetdja tavoitteiden tai toimintaperiaatteiden mukaisia.
(johtoryhmaén jisen) |- Arvioi organisaation strategian toimivuutta ja kdynnistaa tarvittavat muutokset.
- Etsii organisaatiolle uusia menestymisen mahdollisuuksia.
- Sopii strategian mukaisista kehittamistavoitteista, tunnusluvuista ja palkitsemisesta.
- Arvioi prosessin suorituskykya suhteessa tavoitteisiin.
Prosessin omistaja |- Tunnistaa prosessista ja organisaation ulkopuolelta parhaita kdytantoja.
- Kaynnistda kehittdmishankkeita ja edistaa oppimista.
- Hyvéaksyy prosessissa tehtdvat muutokset ja estda prosessin kannalta haitalliset kehitystoimenpiteet.
- Arvioi ja parantaa prosessia systemaattisesti kohti yha parempaa asiakastyytyvaisyyttd ja sisdista tehokkuutta.
- Toteuttaa strategian mukaisia osaamisen kehittamishankkeita.
Esimies - Tunnistaa kehitystarpeita ja esittaa ne prosessin omistajalle.
- Estaa sellaisten muutosten toteuttamisen, jotka uhkaavat alaisten turvallisuutta tai hyvinvointia.
Prosessissa toimivat |- Esittda parantamisideoita prosessin omistajalle ja esimiehelle.
ihmiset - Osallistuu kehittamisprojekteihin.
- Kehittdd omaa ty6tddn tavoitteiden ja toimintaperiaatteiden mukaisesti.
- Kehittaa parantamisprosessit ja menetelmat (ongelman ratkaisuprojektit, prosessien kehitysprojektit,

Kehittamisen parhaiden kaytantojen siirtoprojektit) seka auttaa ihmisia kayttamaan niita.
ammattilainen - Esittda prosessien ja osaamisen parantamisideoita prosessin omistajille ja esimiehille.
(ohjaaja) - Kehittaa tydmenetelmat strategioiden suunnitteluun ja arviointiin (katselmukset) sekd uusien

menestymisen mahdollisuuksien tunnistamiseen.

5.4. Uudistettujen prosessien arviointi ja kayttéonotto

Kvist kumppaneineen (1995, s.129) suosittelee uuden prosessin testaamista ennen
kayttoonottovaihetta. Uutta prosessimallia voidaan testata esimerkiksi pyytamaélla
henkilostoltd, asiakkailta ja muilta sidosryhmiltd palautetta uudesta tavasta toimia.
Myos mahdolliset prosessin  simuloinnit ja arvioinnit on hyva suorittaa
arviointivaiheessa. Lopullisen ratkaisun aikaansaamiseksi saatetaan joutua tekeméaan
useita suunnittelu- ja testauskierroksia. Ensimmadisen testauskierroksen aikana havaittuja
isoja puutteita parannetaan suunnittelemalla prosessi paremmaksi. Taman jéalkeen
suoritettavat seuraavat testauskierrokset voivat kuitenkin paljastaa useita pienempia
puutteita, joita poistamalla pystytaan vield hienosédatamaan prosessia.

Hannuksen (1993, s.327-331) mukaan uudistettujen prosessien varsinaisessa
toimeenpanovaiheessa organisaatiossa luodaan konkreettiset valmiudet muutosten
toimeenpanolle  sek& toteutetaan  uudet rakenteet,  ohjausjarjestelméat ja
prosessimuutokset. Muutosvalmius aikaansaadaan koko henkilokunnan osaamisen
kehittdmiselld ja motivaation lisddmiselld sekd organisaation arvojen ja kulttuurin
kehittdmiselld. Rakennemuutoksia prosessin toimeenpanovaiheessa saattaa aiheutua
esimerkiksi prosessin omistajan nimeamisestd johtuen. Ohjausjérjestelmat tulee laatia
niin, ettd ne palvelevat prosessitavoitteita (asiakastyytyvéisyys, joustavuus, tehokkuus,
laatu, aika, kustannukset). Kannustusjarjestelmissd tulee huomioida ensisijaisesti
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tiimisuoritukset. Prosessimuutosten kohdalta tulee tarkistaa uuden prosessin
edellyttdamat muutokset tyonkuluissa ja informaatiovirroissa. Toimeenpanovaiheessa on
pidettdva mielessd, ettd vaiheen ollessa ajallisesti varsin pitkakestoinen, ei kaikkia
muutoksia ole syytd yrittdd tehda kerralla. Muutamaan erilliseen vaiheeseen jaetulla
toimeenpanolla muutos pysyy helpommin hallittavana.

Rohleder & Silver (1997, s.151) muistuttavat tarkan suunnitelman tekemisesté
toimeenpantaessa muutoksia. Erityisesti suuret innovatiiviset muutokset vaativat
erityistd huomiota. Suunnitelmasta tulee selvitda mita toimenpiteita tulee tehda, miksi ja
milloin ndma tehd&an sekd kuka on vastuussa toteutuksesta. Mikali mahdollista, on
muutoksien toimeenpanoa hyva testata esimerkiksi pilottinankkeella. Liséksi on luotava
seurantajarjestelmé, jolla muutosten vaikutuksia prosessiin pystytaan tarkkailemaan. On
my0s muistettava, ettd muutosten toimeenpanon jalkeen saattaa esiintyé siirtymavaihe,
jolloin asiat nayttdvat hetkellisesti menevan jopa huonompaan suuntaan.
Siirtymévaiheen vaikutuksia voidaan minimoida tyotekijoiden asianmukaisella
koulutuksella. Muutosten jélkeiset uudet toimintatavat tulisivatkin olla standardoituja
esimerkiksi selkein ohjekirjoin, joilla edesautetaan tiedon jakamista koko organisaation
henkildstolle.

Kvist kumppaneineen (1995, s.67) nostaa esille organisaatiossa syntyvat muutosta
vastustavat voimat. Muutoksen liikkeelle saamiseksi ja yllapitamiseksi onkin tarkeéa,
ettd organisaation johto kohdistaa huomionsa oikein. Tyypillinen virhe johtajille on se,
ettd he yrittdvat kaikin keinoin taivutella muutosta vastustavaa joukkoa mukaan
muutokseen. Taman sijaan johdon tulee keskittdd resurssinsa muutoksessa mukana
olevien tyontekijoiden tukemiseen ja muutosta empivien rohkaisemiseen.

Elzinga kumppaneineen (1995, s.123) ehdottaa uudistetun prosessin kayttdénoton
yhteydessd kéytettdvan samoja tyokaluja kuin prosessin kuvaamisen yhteydessa.
Uudistetusta prosessista luodaan vastaavat kuvaukset tarvittavilla tarkennuksilla, joita
voivat olla esimerkiksi uusien mittareiden méaarittdminen. Tyontekijoiden sitoutumista
muutokseen ja muutoksen hyvéksyntda voidaan lisata pitamalla heidat mukana koko
muutosprojektin ajan.

Laamanen (2007, s.123-130) esittelee jalleen joukon tehtdvid, joita organisaation eri
rooleissa toimivien tulisi suorittaa prosessin kayttdonotto- ja vakiinnuttamisvaiheessa.
Tehtavét on esitetty taulukossa 6.
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Taulukko 6. Organisaation rooleihin liittyvat tehtévat prosessien kéyttéonottovaiheessa.
(Laamanen 2007, s.123-130)

Rooli Tehtavat
- Luo tasapainoisen strategian, sopii prosessien tavoitteet ja yksikon resurssit.
Yksikon vetdja - Varaa strategian mukaisesti resurssit (raha, ihmiset) prosessien kayttoon.

(johtoryhmin jasen) |- Sopii prosessin omistajien ja esimiesten valtuuksista.
- Katselmoi prosessien suorituskykya ja osaamisen tasoa sekd taman perusteella kaynnistaa
kehitystoimenpiteita.
- Sopii resurssien kiinnittdmisen prosessiin ja palkitsemisesta.
- Pitaa organisaation esimiehet ja johtajat tietoisina prosessin tarpeista.
Prosessin omistaja |- Tarkastaa, ettd kriittiset tyokalut ja -ohjeet ovat kunnossa ja kdytossa.
- Hankkii tarvittavat tyokalut ja kehittda tyoohjeet.
- Tarkastaa, ettd ihmiset osaavat tehda tydnsa hyvin seka kdynnistda tarvittavan osaamisen kehittamisen tai
hankinnan.
- Tarttuu nopeasti poikkeamiin ja muutostilanteisiin.
- Toimii itse sopimusten mukaan.
Esimies - Varmistaa, ettd alaiset toimivat tyéehtojen ja organisaation toimintaperiaatteiden mukaisesti.
- Hankkii tarvittavat resurssit ja osaamisen.
- Toteuttaa osaamisen kehittdmishankkeita.
- Vaalii toimivia henkildsuhteita omassa yksikdssdan ja tarttuu nopeasti negatiivisiin ilmioihin.
- Toimii sopimusten mukaan.
Prosessissa toimivat |- Sopii palkitsemisesta prosessin omistajan kanssa.
ihmiset - Kertoo poikkeamista ja antaa palautetta tyokaluista ja -ohjeista.
- Kertoo omista kehittdmistarpeista esimiehelle ja hankkii itselleen tarvittavan osaamisen.
- Vaalii hyvia ihmissuhteita ja auttaa muita prosessissa toimivia ihmisid onnistumaan tyossaan.
- Kehittaa parantamisprosessit ja menetelmat (ongelman ratkaisuprojektit, prosessien kehitysprojektit,

Kehittamisen parhaiden kaytantojen siirtoprojektit) seka auttaa ihmisia kdyttamaan niita.
ammattilainen - Esittaa prosessien ja osaamisen parantamisideoita prosessin omistajille ja esimiehille.
(ohjaaja) - Kehittaa tyomenetelmat strategioiden suunnitteluun ja arviointiin (katselmukset) seka uusien

menestymisen mahdollisuuksien tunnistamiseen.

55. Prosessien monitorointi ja jatkuva parantaminen

Prosessien seuranta ja monitorointi aloitetaan kaytdnndssa jo  prosessien
kuvausvaiheessa ja viimeistaan kartoitettaessa prosessin kehityskohteita. Monitorointia
ei kuitenkaan saa lopettaa sen jéalkeen, kun prosessiin tehdyt muutokset on otettu
kayttoon. Monitoroinnilla pyritddn varmistamaan, etteivdt muutoksilla saavutetut
hyodyt katoa ja toisaalta luodaan perusta prosessien jatkuvalle parantamiselle.

Rohleder & Silver (1997, s.147) mé&arittavat monitoroinnin tarkoittavan asianmukaisten
mittaustulosten kerddmistd prosessin tarkeista vaiheista. He korostavat, ettd prosessin
monitorointi tulisi olla jatkuvaa, jolloin voidaan todeta muutoksien tuomat hyddyt ja
varmistetaan jatkuva parantaminen. Jotta mittauksien avulla saavutettaisiin todellisia
hyotyja, tulee prosessin lopputuloksen lisdksi mitata prosessin siséisid asioita. Sisdisia
mittauspisteitd madriteltdessa tarkeitd kysymyksia ovat mité, misté ja kuinka usein tulee
mitata. Hyvin laadittu mittaristo ottaa huomioon asiakkaat, sisdiset toiminnot,
taloudelliset tekijat sek& organisaation ja henkiloston kehittdmis- ja opetustarpeet.
Mittaaminen itsessédén ei ole arvoa lisadva toiminto, joten mittaristoa laadittaessa on
pyrittava loytdmaan tarkeimmaét ja todennékdisimmaét parantamisesta hyotyvat prosessit.

Laamanen (2007, s.225) kehottaa organisaatioita  kaikkien  poikkeamien,
kehitysideoiden, Kkilpailijatietojen ja muiden mahdollisesti kriittisten hajatietojen
jatkuvaan keruuseen, analysointiin ja hyddyntdmiseen. Tavoitteena on, ettd havainnon
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tekijat pyrkivat valittdmasti hyddyntdmaan tai korjaamaan poikkeaman, kehitysidean tai
kilpailijatiedon. Havainto tulee kuitenkin saattaa myds prosessinomistajan tietoon, joka
lopullisesti paattaa tarkemmista kehitystoimenpiteistd. Kaikki havainnot prosessista on
syytd koota yhteen ja niitd on analysoitava 1-4 kertaa vuodessa. Analysoinnin
perusteella saatetaan kaynnistdd tuotteiden tai palveluiden kehittdmis-, prosessin
kehittdmis- tai bechmarking - projekti.
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6. KOHDEYRITYKSEN PALVELUPROSESSI

Tassd kappaleessa on tarkoitus soveltaa kirjallisuustutkimuksessa esiteltyja teorioita
kaytantoon. Kappaleen alussa esitellddn tarkemmin tutkimuksen kohdeyritys ja
lilketoimintaymparistd, jossa se toimii. Tamén jalkeen aloitetaan tutkimuksen
varsinainen empiirinen osuus, jossa sovelletaan kappaleessa 5 madriteltyd prosessien
kehittdmisen soveltamismallia tdssé kappaleessa maariteltdvaan palveluprosessiin.

6.1. Kohdeyrityksen organisaatio

Kohdeyrityksena tutkimuksessa toimii Relacom Finland Oy, joka on osa kansainvalista
Relacom-yhtymdad. Relacom-yhtyma syntyi vuonna 2005, jolloin Flextronics Network
Services ja Telavie fuusioituivat. Relacom-yhtymén paakonttori sijaitsee Tukholmassa
ja talla hetkelld yritys toimii maailmanlaajuisesti 17 eri maassa noin 16000 tyontekijan
voimin. Relacom Finland Oy puolestaan hankki vuonna 2007 YIT teollisuus ja
verkkopalvelut liiketoimintaryhmén. Nykyiselladn yritys on yksi Suomen johtavista
tietoliikennepalveluiden toimittajista.

Relacom Finland Oy rakentaa, asentaa ja yllapitdd Kkiinteitd, matkapuhelin- ja
yritysverkkoja operaattoreille ja jarjestelmatoimittajille.  Yrityksen tarjoamiin
kokonaisvaltaisiin  palveluihin  kuuluvat suunnittelu-, rakennus-, asentamis- ja
yllapitotyGt. Yritys tarjoaa kokonaisvaltaisilla tietoliikenneratkaisuilla asiakkailleen
mahdollisuuden taloudellisesti tuottavaan toimintaan ja jarkeviin investointeihin.
Tavoitteena onkin tarjota asiakkaille parhaat, nopeimmat ja edullisimmat ratkaisut.

Kohdeyritys on jakanut toimintansa kolmeen liiketoimintaryhmé&an. Relacom@network
vastaa verkon rakentamistoiminnoista sekd varhaisvaiheen projektinhallinnasta, hanke-
ja kiinteistésuunnittelusta seka verkon osien ja laitteiden teknisesta kuvauksesta. N&iden
lisdksi Relacom@network tarjoaa asiakkailleen verkkojen ja niihin liittyvien laitteiden
asennuspalvelut sek& yllapidon. Liiketoimintaryhman asiakkaat muodostuvat paaasiassa
teleoperaattoreista.

Relacom@home tarjoaa loppukéyttdjan kodissa tai sen l&heisyydessd toteutettavia
asennus- ja yllapitopalveluita. Naita ovat esimerkiksi laajakaistayhteydet, kotitalouden
lagjakaistan kayton maksimoivat palvelut sekd muut kodin elektroniikan kéytettavyytta
helpottavat palvelut. Asiakkaina on seké teleoperaattoreita, taloyhtiota ettd yksittaisia
kuluttajia.
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Relacom@office puolestaan tarjoaa asiakkaille keskitetyn vaylan kaikkien televiestinta-,
IT-, datasiirto- ja tietoturvapalveluiden hankkimiseen. Keskeisia teknisia osaamisalueita
ovat onsite-palvelut, puhelinjarjestelmapalvelut, yhdistetyn viestinnan ratkaisut seké pk-
sektorin kokonaisvaltaiset IT - palveluratkaisut.

Luvussa 1.4 rajattiin tdma tutkimus koskemaan ainoastaan kohdeyrityksen @office -
liiketoimintaryhmaa (jaljempana Yritysratkaisut - liiketoimintaryhmd). Tutkittavalla
liiketoimintaryhmalld on varsin matala organisaatiorakenne. Liiketoimintaryhman
johtajan alaisuudessaan toimii liiketoimintaryhman eri palveluiden myynnisté vastaavat,
palveluprosessin seurannasta ja kehittdmisesta vastaavat henkilot seka maantieteellisesti
jaettujen alueiden palvelupéallikoistd koostuva henkilostd. Liiketoimintaryhman johtaja
on suoraan vastuuvelvollinen yrityksen toimitusjohtajalle.

Liiketoimintaryhman palveluiden myynnista vastaavat henkil6t hoitavat kohdeyrityksen
palveluiden myynnin suoraan asiakasyrityksille. Palveluprosessin seurannasta ja
kehittdmisestd vastaavat henkil6t toimivat liséksi yhdyshenkildina asiakasyrityksille ja
osallistuvat asiakasyritysten kanssa palveluiden ja palveluprosessin kaynnistdmiseen ja
kehittdmiseen. Palvelupdallikéilla on vastuullaan muun muassa oman alueensa
henkildston resursointi seka uusien asiakkuuksien varsinainen jalkauttaminen. Uusien
palveluiden suunnittelua ei ole varsinaisesti eritelty omaksi toiminnoksi vaan
suunnittelua tehdaan liiketoimintaryhman kaikilla tasoilla sekd omien havaintojen
pohjalta ettd asiakasyritysten yhteistyon tuloksena.

6.2. Kohdeyrityksen liiketoimintaymparisto

Yritysratkaisut - liiketoimintaryhman tehtdvd on tuottaa laadukkaita ja tehokkaita
palveluita asiakkaiden IT - ympéristoon koko asiakkuuden elinkaaren ajan. Nailla
palveluilla pyritddn kattamaan lahes Kkaikki asiakkaan tiloissa tapahtuvat
laiteasennukset, viankorjaukset ja vyllapito sekd ennalta sovittujen ohjelmistojen
asennukset ja yllapito. Tarjottavien palveluiden ulkopuolelle on toistaiseksi jatetty
laajamittainen Service Desk - toiminto. Taman vuoksi varsinainen sopimussuhde
muodostetaan yleensd yrityksen kanssa, jonka ydinliiketoiminta on keskittynyt juuri
Service Desk - toimintojen tarjoamiseen. Toisen suuren asiakasrajapinnan muodostavat
laitetoimittajat, jotka tarjoavat omille asiakkailleen laitetoimitusten ja -yllapidon ohella
my6s mahdollisia Help - tai Service Desk - toimintoja.

Mahdollisia uusia asiakkuuksia Kkartoitetaan sekd kohdeyrityksen ettd kumppaneiden
toimesta. Miké&li mahdollinen uusi potentiaalinen asiakkuus havaitaan ja se todetaan
molempia osapuolia kiinnostavaksi, laaditaan palvelutarjous yleensd yhteistydssa
kumppanin kanssa. Talla hetkelld useat kohdeyrityksen kumppaniyritykset toimivat
Euroopan- tai maailmanlaajuisesti ja heilld padpaino uusien asiakkuuksien hankinnassa
onkin péaasiassa suurissa yrityksissd. Kohdeyritys on pyrkinyt kartoittamaan
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markkinoilta uusia kumppaniyrityksid, joiden kautta omaa palvelutarjontaa saadaan
jatkossa tarjottua erityisesti pk - yrityksille. Kohdeyrityksellda on tulevaisuudessa
tavoitteena lisdtd myos omia niin sanottuja suoria asiakkuuksia.

Maantieteellisesti  kohdeyritykselld on loistavat ldhtokohdat toimia Suomen
markkinoilla. Toimipisteet Kkattavat lahes koko Suomen, joten palveluita pystytaan
tarjoamaan erittdin laaja-alaisesti. Talla saavutetaan lisdksi merkittavd Kilpailuetu
moniin saman toimialan yrityksiin.

Kohdeyrityksen tuotteistus on talla hetkelld muodostettu ITIL-kokoelmassa esitetyn
IMAC mallin pohjalta. Tarjottaviin palveluihin kuuluvat IMAC mallin mukaan asennus
(installation), siirto (movement), lisdys (addition) ja vaihto (change). Néaiden lisaksi
valmiiksi tuotteistettuihin palveluihin kuuluvat poisto (removal), viankorjaus (incident
resolution) seka tuntityd (hourly work). Namé tuotteet muodostavat kohdeyrityksen
perustarjooman. Tuotteistus on pyritty pitdmaan varsin suppeana, mutta tarvittaessa sité
on laajennuttu, mikali asiakkuuden yllapito on sitd vaatinut. Myos tarjouspyyntdjen
perusteella tuotteistusta on tarkennettu ja laajennettu ja ndin pyritty tayttamaan
tarjouspyynndissa esitetyt vaatimukset.

6.3. Prosessien tunnistaminen

Kuten jo aiemmin on mainittu, prosessijohtaminen ei ole kohdeyrityksessa virallistettu
johtamismalli. Kuitenkin laht6tilanteessa kohdeyrityksen palveluprosessiksi oli
madritelty ja kuvattu prosessi, jonka prosessikaavio 16ytyy liitteesta 1. Tassa vaiheessa
havaittiin ensimmainen merkittdvda poikkeama tamén tutkimuksen ennakko-oletusten
kannalta. Palveluprosessi termid kaytetddn prosessista, jolle huomattavasti
todenmukaisempi ja kuvaavampi nimitys on tilaus- ja toimitusprosessi. Alkutilanteen
palveluprosessiksi madritelty prosessi on lisaksi huomattavasti suppeampi kuin
tutkimuksen kannalta oli aiemmin oletettu.

Tutkimuksen nékokulmasta kohdeyrityksen palveluprosessi muodostuu useasta eri
osaprosessista, joilla pyritddn tarjoamaan asiakkaille palveluita koko asiakkuuden
elinkaaren ajan. Aiheesta keskusteltiin kohdeyrityksen liiketoimintaryhmén johtajan
sekd lahtotilanteen palveluprosessin toiminnasta ja kehittdmisestd vastaavan henkilén
kanssa. Palaverissa paatettiin jatkossa kayttda lahtotilanteen palveluprosessin nimena
todenmukaisempaa tilaus- ja toimitusprosessi.

Samassa palaverissa tarkennettiin  tutkimuksessa kasiteltdvan palveluprosessin
méérittelyd, rajoja ja kuvausta. Tarkastelussa pidettiin ylla asiakaslahtoisyyden
nékokulmaa siten, ettd palveluprosessi madriteltiin alkavaksi asiakkaan ensi kontaktista
yritykseen ja paattyvaksi vasta, kun asiakkaan sopimussuhde kohdeyrityksen kanssa
paattyy. Palveluprosessin tehtévaksi maéariteltiin lisdarvon tuottaminen asiakkaalle,
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tarjoamalla tarpeita tyydyttavia palveluita riippuen asiakkaan prosessiin kohdistamista
syotteista.

Palveluprosessin osaprosesseja tunnistettaessa pidettiin kiinni asiakaslahtdisyydesta
asettamalla asiakas osaprosessien kaynnistdjaksi ja palvelun vastaanottajaksi.
Kohdeyrityksen merkittavin asiakasryhma muodostuu talla hetkella
kumppaniyrityksistd. Normaalisti kohdeyritys pyrkii siihen, ettd varsinaisen tuotetun
palvelun vastaanottava loppuasiakas on sopimussuhteessa kumppaniyrityksen eika
suoraan kohdeyrityksen kanssa. Kohdeyrityksen tuottaessa palveluita loppuasiakkaille,
tulee eteen kuitenkin tilanteita, jolloin kumppanirajapinta syysté tai toisesta ohitetaan.
Liséksi kohdeyrityksella on tulevaisuudessa tavoitteena lisdtd omia suoria
asiakkuuksiaan. Naista syista johtuen osaprosesseja tunnistettaessa ja kuvattaessa
mahdollisena prosessin kaynnistdjana voi olla joko kumppaniyritys tai varsinainen
loppuasiakas. Paasaantdisesti loppuasiakkaan ja kumppaniyrityksen valilla tapahtuvat
keskinaiset tietovirrat jaavat kohdeyrityksen nakokentdn ulkopuolelle, vaikka ne on
kuvattuna my6hemmassé vaiheessa laadituissa prosessikaavioissa.

Asiakaslahtdisyyden yllapitoa jatkettiin analysoimalla ja kartoittamalla mahdollisimman
tarkasti kaikki nyKkyisilld asiakkailla ja kumppaneilla tunnistetut prosessit, jotka
vaikuttavat kohdeyrityksen palveluprosessin toimintaan. Samasta aiheesta lahetettiin
sédhkopostikysely  kahdelle  kumppaniyrityksen  palveluprosessista  vastaavalle
henkildille. Sahkopostikyselyt suoritettiin niin sanotusti vapaalla sanalla ja niiden
tavoitteena oli selvittdd tarkemmin kumppaniyritysten prosesseja, joita he kéyttavat
valitessaan uusia kumppaneita ja toimiessaan kumppanin kanssa sopimussuhteessa.
Palaverin sekd sdhkopostivastausten pohjalta laadittiin  prosessikartat — tassé
tutkimuksessa késiteltdvasta palveluprosessista ja sen osaprosesseista. Laaditut
prosessikartat on esitelty liitteissd 2-6. Prosessikartat kaytiin myohemmin lapi ja
hyvaksyttiin palaverissa, johon osallistui tutkijan liséksi kohdeyrityksen nykyisesté
palveluprosessista  vastaava henkil6. Seuraavaksi tarkennetaan tunnistettujen
osaprosessien tehtavié ja sitd, milla tavoin ne palvelevat asiakkaan prosesseja.

Palveluiden kehittamisprosessin tehtdvand on muuttaa asiakkaiden ilmaisemat tarpeet
kohdeyrityksen tarjoamiksi palveluehdotuksiksi ja -tuotteiksi. Asiakkaan prosessiksi
nimettiin “tarve tunnistettu” - prosessi ja prosessin ensisijaisena herdtteend toimii
asiakkaiden ja kumppaneiden ilmaisema tarve, joka sanelee suoraan millaisista
palveluista asiakkaat ovat valmiita maksamaan ja mihin tarpeeseen he ovat palveluita
hankkimassa. Prosessin tuote ulkoiselle asiakkaalle on uusi palvelu. Prosessi toimii
yhteisty6ssa myyntiprosessin kanssa, josta se saa tietoja asiakkaiden ilmaisemista
tarpeista. Tat4 kautta saadaankin varsin tarkkaa tietoa asiakkaiden tarpeista ja ndin ollen
palveluiden kehittdmisprosessin on mahdollista kehittdd kohdeyrityksen tarjoamia
palveluita juuri néité tarpeita vastaaviksi.
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Myyntiprosessin tehtdva on hankkia kohdeyritykselle uusia asiakkuuksia ja tilauksia
antamalla tarjouksia tarjouspyyntoihin ja tiedusteluihin. Asiakkaan prosessiksi
tunnistettiin tdssd tapauksessa palvelutoimittajan valinta” - prosessi ja heratteena
prosessille toimivat asiakkailta ja kumppaneilta tulevat tarjouspyynnét. Niinpé prosessin
tuote ulkoiselle asiakkaalle on vastaanotettu tarjous tai sopimus. Myyntiprosessin ja
palveluiden kehittamisprosessin vélilla tapahtuu saéanndllisesti tietojen vaihtoa.

Tilaus- ja toimitusprosessi, joka oli aiemmin maééritelty kohdeyrityksen
palveluprosessiksi, muodostaa nyt madritellyn palveluprosessin nakyvimman ja
tarkeimman osaprosessin. Tilaus- ja toimitusprosessia voitaisiin kasitella yrityksen
ydinprosessina, mutta tassa tutkimuksessa sitd késitelladn yhtend palveluprosessin
osaprosessina. Prosessin tehtdvd on yrityksen resursseja hyvéksi kéyttden toimittaa
asiakkaille tai yrityskumppaneille heiddn tilaamansa palvelut. Asiakkaan prosessiksi
nimettiin “tilaa ja vastaanottaa palvelun” - prosessi ja herdtteend prosessille toimii
asiakkaan tekema tilaus. Prosessin tuote ulkoiselle asiakkaalle on toimitettu palvelu.
Prosessin aikana kohdeyrityksen, asiakkaiden seka kumppaneiden valilla tapahtuu
yleensa useita kontakteja, joista osa tietojarjestelmien kautta ja osa henkilokohtaisella
tasolla.

Asiakaspalveluprosessin tehtdva on yllapitaa asiakassuhdetta seké tarjota asiakkaille ja
kumppaneille palveluita ja tayttdd pyyntoja, joita ei suoraan saada muiden prosessien
tuotteina. Asiakkaan prosessiksi nimettiin ”yhteydenpito palveluntarjoajaan” - prosessi
ja herétteena prosessille voi toimia esimerkiksi reklamaatio, johon kohdeyrityksen tulee
reagoida. Prosessin tuotteeksi madriteltiin muun muassa toimitettu vastaus tai raportti
sekd saannolliset asiakastapaamiset. Osaltaan asiakaspalveluprosessi myods sitoo muut
prosessit yhteen ja tarvittaessa ohjaa saapuvia tietovirtoja oikeisiin prosesseihin ja
niiden toimintoihin.

Palveluprosessin osaprosessien valilla siirtyy tietoa seké tiettyyn osaprosessiin nimetty
henkild voi tarvittaessa toimia useassa 0saprosessissa Samanaikaisesti. Liitteen 2
prosessikarttaan on osa liiketoiminnan mahdollistavista tukiprosesseista kuvattu
kasiteltdvien osaprosessien alapuolelle. Kohdeyrityksessé tallaisia tukiprosesseja ovat
muun muassa IT - palvelut, henkilostopalvelut ja talouspalvelut. IT - palveluiden
tehtdvand on muun muassa yllépitdd kohdeyrityksen omia tietojarjestelmia seka hallita
ja  kehittdd  kumppaniyrityksille  tarjottavaa  tietojarjestelmd  rajapintaa.
Henkilostopalveluiden  tehtdva taas on  huolehtia  kohdeyrityksen  omasta
henkilokunnasta sekd varmistaa, ettd osaavaa henkilokuntaa on saatavilla kaikkien
prosessien  kayttoon. Talouspalvelut prosessi taas huolehtii  muun muassa
kohdeyrityksen budjetoinnista sek& muista talouteen liittyvistd asioista. Tukiprosessien
toimintaa ja tehtavid ei tdmdn tutkimuksen puitteissa tarkastella 1&hemmin, ainoastaan
siind maarin kuin kasiteltavien osaprosessien yhteydessa on tarpeellista.
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Kuvaan 22 on kerétty edellda méaaritellyn palveluprosessin eri osaprosessien herétteet,
asiakkaat ja tuotteet.

Prosessin tuote

Prosessi Prosessin herdte Prosessin asiakkaat . .
ulkoiselle asiakkaalle

* Kumppanin tai asiakkaan

) uusi tarve ¢ Markkina'F
Palveluiden « Markkinatilanne e Kumppani « Uusi palvelu
kehittdmisprosessi ¢ Asiakas

e Tulevaisuuden tarpeet

¢ Havaitut ongelmat * Muut osaprosessit

* Markkinat
Mvvntiorosessi * Tarjouspyynté e Kumppani « Tarjous
yyotp * Markkinamahdollisuus ¢ Asiakas * Sopimus
¢ Muut osaprosessit
Tilaus- ja e Kumppani
. / . ¢ Tilaus .pp e Palvelu
toimitusprosessi ® Asiakas
® Markkinat Vastaus
. u
Asiakaspalvelu- ¢ Yhteydenotto e Kumppani .
. . . ® Raportti
prosessi ® Asiakaspalaute ® Asiakas

. ¢ Asiakastapaamiset
* Muut osaprosessit

Kuva 22. Tutkimuksessa késiteltdvien osaprosessien heratteet, asiakkaat ja tuotteet.

6.4. Prosessien kuvaaminen ja ymmartaminen

Edellisessé kappaleessa esitetyistd prosesseista virallinen kuvaus ja prosessikartta oli
aiemmin laadittu ainoastaan tilaus- ja toimitusprosessista. Heti voidaan paatella, etta
muiden nyt tunnistettujen prosessien kohdalla aiempi toimintamalli ei ole ollut
kovinkaan jarjestelméllinen. Tietyt toimintatavat ovat toki vakiintuneet, mutta niité ei
ole tarkemmin tutkittu eikd dokumentoitu. Tutkimuksen tassa kappaleessa prosesseja
analysoidaan tarkemmin ja tavoitteena on luoda jokaiselle prosessille mahdollisimman
yleispateva ja selked prosessikaavio. Jo pelkkien prosessikaavioiden avulla lisataan
ymmarrystd siitd, mitd prosessissa tapahtuu. Ymmarrystd pyritddn lisddmaan
kirjoittamalla prosessien aikana tapahtuvat toimenpiteet myds Kirjalliseen muotoon.
Prosessikaavioiden ja Kirjallisten ”oppaiden” laadinnan lisdksi kappaleessa maéaritetdan
prosesseille mittarit, joiden avulla tutkimuksen myohemmassd vaiheessa osoitetaan
kehityskohteita sekd mitataan prosessien toimivuutta ja kehittymistéa.

6.4.1. Palveluiden kehittdmisprosessi

Palveluiden kehittdmisprosessin  térkein tehtdva on kehittdd kohdeyrityksen
asiakkailleen tarjoamia palveluja. Kehitystyo taht4dd ennen kaikkea asiakkaiden uusien
tarpeiden tayttdmiseen eli uusien palveluiden kehittdmiseen. Nykyisten palveluiden
kehittdmistd ei kuitenkaan saa unohtaa, silld esimerkiksi markkina- tai
teknologiamuutokset saattavat joko muuttaa radikaalisti asiakkaiden tarpeita tai tarjota
kohdeyritykselle mahdollisuuden kehittad nykyisia palveluita kustannustehokkaammiksi
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ja/tai asiakkaiden tarpeita paremmin tyydyttaviksi. Prosessin tavoitteeksi méaariteltiin
palveluiden kehittdminen, jolla mahdollistetaan kohdeyrityksen liiketoiminnan
kasvattaminen niin lisédmalla uusien palveluiden lukumaaraa kuin kehittamalla nykyisia
palveluita.

Nykytilanteessa palveluiden kehittdmisprosessi on varsin heikosti dokumentoitu ja
epavirallinen. Liséksi prosessi on erittdin riippuvainen nykyisten kumppaniyritysten ja
heidén asiakkaidensa tarpeista. Erityisesti suuremmat palveluiden kehittdmistarpeet
tulevat esiin padsaantoisesti vasta nykyisten kumppaneiden tai asiakkaiden muuttuneista
tarpeista. Kohdeyritys jarjestdd kumppaneidensa kanssa kerran kuukaudessa palaverin,
jossa kaydaan lapi toimitetuissa palveluissa havaittuja mahdollisia ongelmakohtia ja
kehityskohtia. Palavereissa keskustellaan avoimesti palveluiden ja niiden toimituksen
nykytilasta sekd kaydaan lapi myos loppuasiakkailta saatua palautetta. Palavereissa
kasitelladn myos mahdollisia loppuasiakkaan ilmaisemia uusia tai muuttuneita tarpeita.
Kohdeyrityksesta palavereihin osallistuu yleensd palveluiden kehittdmisprosessista
vastaava henkild. Tamén lisaksi kohdeyrityksessa jarjestetddn tarpeen mukaan sisaisia
palavereja prosessin omistajan ja johtoryhman kesken. Sisdisissé palavereissa kdydaan
padasiassa lapi tarjottavien palveluiden nykytilaa ja kehittdmistarvetta kohdeyrityksen
nakokulmasta sekd keskustellaan mahdollisista uusien palveluiden kehitystarpeista.
Molemmissa palavereissa pyritdédn my0s ennakoimaan ja arvioimaan muuttuvia
markkinatilanteita ja -mahdollisuuksia. Palveluiden kehittdmisprosessin nykytilan
prosessikaavio on esitetty liitteessa 3.

Palveluiden kehittdmisprosessi  kaynnistyy sen saadessa herdte esimerkiksi
kumppaniyritykseltd, joka on havainnut tarpeen uudelle palvelulle ja ilmoittaa siita
kohdeyritykselle. Kohdeyrityksen saadessa tieto tastd, prosessissa toimivat henkil6t
Kirjaavat tarpeen ylos tarkempaa analysointia varten. Analysoinnin tavoitteena on
selvittdd onko kohdeyrityksen nékokulmasta mahdollista ja kannattavaa kehittaa
kyseisen tarpeen tdyttamiseksi uutta tai vanhan pohjalta kehitettya palvelua.
Analysointiin osallistuu prosessin omistajan lisdksi liiketoimintaryhman johtaja seka
tarpeen mukaan henkil6itd myods muista prosesseista. Myos asiantuntija-apua kéytetdan
tarvittaessa hyvaksi, varsinkin mikali uusi palvelutarve eroaa merkittdvasti nykyisista
tarjottavista palveluista.

Mikali uusi palvelutuote pééatetddn kehittdd, aloittaa prosessin omistaja suunnittelun
yhteistydssa asiakkaan ja palveluprosessin eri osaprosessien kanssa. Huolellisella
suunnittelulla pyritdadn kerralla kehittdamaan palvelu sellaiseksi, ettd silla taytetdén
asiakkaan tarve mahdollisimman kattavasti. Asiakkaalle tai kumppanille esitellaén
suunniteltu palvelu ennen lopullista hyvaksyntaa. Talloin asiakas voi arvioida tayttaako
palvelu hanen vaatimuksensa ja tarpeensa. Tdmén jalkeen palvelun méérittelyé voidaan
mahdollisuuksien mukaan tarkentaa tai muuttaa asiakkaan esittdmien toiveiden
mukaisesti. Kun palvelun madrittely saadaan kaikkia osapuolia tyydyttavaksi ja asiakas
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antaa lopullisen hyvaksynnan uudelle palvelulle, voidaan aloittaa palvelun toimituksen
tarkempi suunnittelu ja valmistelu. Toimituksen suunnittelun ja valmistelun aikana
palveluiden kehittdmisprosessi toimii yhteistydssa tilaus- ja toimitusprosessin kanssa ja
tavoitteena on luoda mahdollisimman tarkka suunnitelma, mitd uuden palvelun
toimituksen aloittaminen kdytannossa vaatii ennen kaikkea tilaus- ja toimitusprosessilta.
Samalla aloitetaan uuden palvelun ohjeistusten teko muille osaprosesseille. Usein ennen
varsinaista laajamittaista palvelutoimitusta, asiakas haluaa testata uutta palvelua ja sen
toimituksen sujuvuutta. N&in ollen onkin yleistd, ettd uutta palvelua “pilotoidaan” eli
kaytannodssa testataan palvelun toimitusprosessi ja sen toimivuus suorittamalla taysin
vastaavat toimenpiteen, jotka on tarkoitus jatkossa suorittaa normaalissa palvelun
toimituksessa. Talla tavoin pyritddn havaitsemaan toimitusprosessin mahdolliset
epékohdat ja ongelmat, jotka voidaan korjata ennen lopullista palvelun toimituksen
aloittamista. Ennen toimitusten aloitusta palveluiden kehittdmisprosessi toimittaa
tarvittavat ohjeistukset muille prosesseille ja jarjestad koulutuksen henkildstolle, mikali
sellaista vaaditaan.

Palveluiden kehittdmisprosessin tuotteena saadaan asiakkaan tarpeet tdyttdva uusi
palvelu, joka on prosessin asiakkaille lisdarvoa tuova ominaisuus. Prosessin mittareiden
maadrittelyssé pyrittiin luomaan mittareita, joiden avulla prosessin tarkeinta tehtavaa eli
uusien palveluiden kehittamista pystytddn mittaamaan. Palveluiden kehittdmisprosessin
toimivuutta mittaaviksi mittareiksi maaritettiin uusien palveluideoiden méaéra, uusien
palvelutuotteiden maara seka uusien palvelutuotteiden kysyntd ja vaikutus
liikevaihtoon. Prosessin tehokkuutta taas mitataan uusien palvelutuotteiden maara
suhteessa suunnitteluun kéytettyihin resursseihin mittarilla. Prosessin sopeutumiskykya
taas seurataan aikaan perustuvalla palvelun lanseeraus ideasta tuotantoon mittarilla.

6.4.2. Myyntiprosessi

Myyntiprosessin tarkein tehtavd on tarjota markkinoilta, asiakkailta ja kumppaneilta
tuleviin  tarjouspyyntdihin  Kilpailukykyisia ja kohdeyrityksen nakdkulmasta
taloudellisesti kannattavia tarjouksia. Prosessin tavoitteena onkin uusia asiakkaita
hankkimalla sek& nykyisten asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa tehtavéa yhteisty6té
lisadmalla kasvattaa kohdeyrityksen liikevaihtoa.

Myos myyntiprosessin toiminta oli tutkimuksen alkuvaiheessa varsin heikosti
dokumentoitu ja epévirallinen. Nykymallissa myyntiprosessi kéynnistyy sen
vastaanottaessa tarjouspyynnon ja prosessissa toimiva henkilé kuittaa tarjouspyynnén
vastaanotetuksi. Prosessin omistaja analysoi vastaanotetun tarjouspyynnén tarvittaessa
yhteistyossa asiantuntijoiden ja johtokunnan kanssa. Analysoinnin tavoitteena on purkaa
monesti laajatkin tarjouspyynndt selkedmmiksi osakokonaisuuksiksi. Useimpiin
tarjouspyyntéihin voidaan tarvittaessa pyytéa tarkennuksia tarjouspyynnén lahettaneelta
taholta. Liséksi analysoinnissa selvitetddn onko kyseiseen tarjouspyynt6én mahdollista
tarjota kohdeyrityksen ndkdkulmasta kannattavaa tarjousta ja sopiiko tarjouspyynto seka
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sitd mahdollisesti seuraava sopimus kohdeyrityksen liiketoimintastrategiaan. Mikali
kannattava ja strategiaan sopiva tarjous on mahdollista jattaa, aloittaa myyntiprosessin
omistaja tai hé&nen osoittama henkild tarjousehdotuksen valmistelun. Tarvittaessa
myyntiprosessi  toimii  yhteistydssd palveluiden kehittdmisprosessin  kanssa ja
esimerkiksi palvelun hinnoitteluun saatetaan hyédyntaa kehittdmisprosessin osaamista.

Johtoryhma tarkistaa tarvittaessa valmistellun tarjousehdotuksen. Mahdollisten
puutteiden  tai  epédkohtien  vuoksi  tarjousehdotus  saatetaan  palauttaa
uudelleensuunniteltavaksi. Kun tarjousehdotus on saatu kohdeyrityksen sisdisia tahoja
tyydyttavéksi, toimitetaan se tarjouspyynnon lahettdjalle. Tarjouksen jattamisen
jalkeisiin asiakkaalta tuleviin mahdollisiin lisdkysymyksiin vastaa péaéasaantoisesti
myyntiprosessin omistaja. Mikali kohdeyrityksen jattama tarjous hyvéksytaan,
viimeistelee myyntiprosessi yhdessa johtokunnan ja asiakkaan kanssa lopullisen
palvelusopimuksen uudesta palvelusta. Myyntiprosessin nykytilan prosessikaavio on
esitetty liitteessa 4.

Toinen tarked myyntiprosessin tehtdvad on jatkuvasti Kkartoittaa markkinoilta uusia
kiinnostavia asiakkuuksia. Mikali kohdataan kiinnostava asiakkuus, otetaan
kohdeyrityksen myyntiprosessista suoraan yhteyttd heihin ja tiedustellaan nykyisista
palvelutarpeista ja yhteistyon mahdollisuudesta. Muilta osin myyntiprosessi etenee
talléin hyvin samankaltaisesti kuin liitteessé 4 on esitetty.

Asiakassuhteista ja -kontakteista kertyvén tiedon yllapito kuuluu myds myyntiprosessin
tehtaviin. Kertyvalla tiedolla palvellaan pédasiassa organisaation muita prosesseja.
Tietokantaan keratddn muun muassa tietoja markkinoilta ja asiakkailta vastaanotetuista
tarjouspyynndistd, asiakkaalle l&hetetyistda tarjouksista seka kiinnostavista ja
potentiaalisista asiakkaista. Kertyvélla tiedolla palvellaan muun muassa palveluiden
kehittdmisprosessia, joka saa arvokasta tietoa asiakkaiden l&hettdmista
tarjouspyynndista.

Myyntiprosessin tuotteena on tehty tarjous tai parhaassa tapauksessa uusi solmittu
sopimus asiakkaan kanssa. Prosessin asiakkaalle lisdarvoa tuottava osuus onkin uusi
tarjous tai sopimus. My6s myyntiprosessin mittarit pyrittiin luomaan siten, etta niiden
avulla pystytddn seuraamaan prosessin tavoitteiden tayttymistd. Prosessin toimivuuden
mittareiksi madriteltiin maaradn perustuvat mittarit vastaanotetut tarjouspyynnét,
ldhetetyt tarjoukset sek& syntyneet sopimukset seurantakaudella. Toimivuutta mitataan
my06s uusien sopimuksien vaikutus liikevaihtoon mittarilla. Tehokkuuden mittariksi
madriteltiin maaraan perustuva mittari uusien sopimusten maara suhteessa asiakkaille
ldhetettyjen tarjouksien mé&ardan. Prosessin sopeutumiskyvyn mittarilla taas mitataan
aikaa, joka kuluu tarjouspyynnon vastaanottamisesta tarjouksen jattamiseen.
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6.4.3. Tilaus- ja toimitusprosessi

Kuten jo aiemmin mainittiin, vanha palveluprosessiksi nimetty prosessi paatettiin
nimetd tassd tutkimuksessa tilaus- ja toimitusprosessiksi. Tilaus- ja toimitusprosessin
nykytilan prosessikaaviona voidaankin kayttdd jo aiemmin tehtyd kaaviota. Prosessin
tehtdva on vastaanottaa asiakkaan tilaus ja toimittaa tilattu palvelu sovitun kaltaisena,
sovitussa paikassa ja sovittuun ajankohtaan. Tavoitteena prosessilla on
palvelusuoritusten kautta tuoda lisdarvoa ja saastod asiakkaalle ja lisata kohdeyrityksen
liikevoittoa.

Tilausten vastaanoton hallintaan kohdeyrityksessd on kaytdssa tilausjarjestelma, jonka
avulla mahdollistetaan kumppaniyrityksille varsin yksinkertainen tilauksien teko.
Kumppaneille tarjottavasta tilausjarjestelman kayttoliittyméstd on olemassa kaksi
versiota. Toinen on web-pohjainen sovellus, johon syotetyt tiedot siirtyvat
kohdeyrityksen tydnohjausjarjestelmaén ja sita kautta tilauksia késittelevien henkildiden
saataville. Pidemmalle viety versio on XML merkintékieleen perustuva ratkaisu, jonka
avulla liitetddn kumppanin kayttama tyonohjausjarjestelma suoraan kohdeyrityksen
kayttdmaan jarjestelmaén. Talloin tietovirta jarjestelmien valilla on lahes reaaliaikaista
ja mahdolliset tilausten tilatietopéivitykset siirtyvat molempiin tietojarjestelmiin.
Asiakkailla on mahdollisuus lahettaa tilauksia myds suoraan sahkopostin vélityksella.
Talléin kuitenkin tilauksen vastaanottaja joutuu erikseen siirtamaan tilauksen tiedot
yrityksen tydnohjausjarjestelméaan, joten pyrkimys on aina tarjota asiakkaiden kayttoon
edelld esiteltyja virallisia tilausjarjestelmia.

Prosessi kaynnistyy, kun asiakas lahettdd kohdeyritykselle tilauksen jollain edella
esitellyista  tavoista. Kohdeyrityksessa tilauksen vastaanottaa ja kasittelee
paasaantoisesti alueellinen tyénohjaus. Tyonohjauksen tehtdviin kuuluu muun muassa
sopia aikataulu loppuasiakkaan kanssa, siirtdd saapuneet tyotilaukset asentajien
tyéjonoihin, reagoida puutteellisesti tehtyihin tilauksiin sekd tarvittaessa pyytéa
lisatietoja tilauksen tehneelta taholta.

Varsinaisen palvelun toimituksen tekee normaalisti kohdeyrityksen asentaja. Saadessaan
tyomaarayksen tydjonoonsa asentaja tarkistaa ensimmaéisend tarvitaanko tyon
suorittamiseen joitain erillisia laitteita, komponentteja tai varaosia. Na&iden
toimittamisesta on yleensa sovittu kumppanin kanssa jokin vakiomalli, joista
esimerkkind noutohyllyt. Joissain tapauksissa tyénohjaus ei ole sopinut asennuksen
aikataulua loppukayttajan kanssa, tallgin asentaja sopii henkilokohtaisesti aikataulusta
loppukayttajan kanssa. Tarvittaessa asentaja on Yyhteydessd myds kumppanin
yhteyshenkil6on, jolta asentaja voi tiedustella tilaukseen liittyvida yksityiskohtia,
normaalista poikkeavia menettelytapoja tai pyytéa apua asennuksen lapivientiin.



68

Seuraavaksi asentaja siirtyy sovittuun asennuspaikkaan ja suorittaa tilatun tyon. Mikali
tilattua tyotd ei jostain syystd voida suorittaa tilaajan asettamassa aikataulussa, ottaa
asentaja yhteytta kumppanin yhteyshenkildon ja ilmoittaa tyon viivastymisestd. Taman
tiedon valittdminen on erittdin tarkedd erityisesti silloin, kun kumppanilla ei ole
XML:II& yhdistettya tietojarjestelmaa kohdeyrityksen kanssa. Télldin henkilokohtainen
ilmoittaminen on ainoa keino, jolla saadaan vdlitettyd tieto viivastyksesta tyon
suorittamisessa. Jos taas tyon tilaajan tietojéarjestelmé on yhdistetty XML kielen avulla
kohdeyrityksen jarjestelmadn, riittdd, ettd asentaja kirjaa viivastymisen syyt
tyonohjausjarjestelmaan ja paivittdd tilauksen tilatietoa. Talloin péivitetyt tiedot
siirtyvat automaattisesti myos tilaajan tietojarjestelméan. Mikéli asennuksen aikana ei
kohdata ongelmia ja ty0 saadaan suoritettua sovitussa aikataulussa, kuittaa asentaja
tyénohjausjarjestelmén kautta tyon tehdyksi. Jarjestelman kautta valittyy automaattisesti
loppuraportti  myods tilauksen tekijalle joko suoraan tilausjarjestelmadn tai
vaihtoehtoisesti tilauksen tekijdn antamaan sdhkopostiosoitteeseen. Tilaus- ja
toimitusprosessin nykytilan prosessikaavio 10ytyy liitteesta 5.

Tilaus- ja toimitusprosessin tuotteena on toimitettu palvelu, joka on samalla prosessin
asiakkaalle lisdarvoa tuova ominaisuus. Tilaus- ja toimitusprosessin toimivuuden
mittareiksi maariteltiin seuraavat maaréan perustuvat mittarit vastaanotetut tilaukset,
virheellisesti tehdyt tilaukset, tilauksen mukaisesti toimitetut palvelut ja mydhassa
olevat avoimet tilaukset. Prosessin tehokkuutta taas mitataan toimitusten taloudellinen
kannattavuus mittarilla, jossa verrataan palvelusuorituksen toimittamisen aiheuttamia
kustannuksia siitd saatavaan hintaan. Sopeutumiskyvyn mittariksi taas maéariteltiin
uusien palvelutuotteiden tuotantoonoton yhteydessd mitattava aika ensimmaisen
tilauksen vastaanottamisesta palvelun toimittamiseen.

6.4.4. Asiakaspalveluprosessi

Asiakaspalveluprosessi tarkempi maarittely havaittiin melko haasteelliseksi. Tehtavaa ei
helpottanut se, ettei prosessia ollut aiemmin dokumentoitu. Suurin syy maarittelyn
haasteellisuuteen on kuitenkin se, ettd prosessiin saapuu syotteitd useilta eri tahoilta,
jotka vaihtelevat suuresti asiakkuuden elinkaaren aikana. T&std johtuen prosessin
analysointi tassa tutkimuksessa pééatettiin rajata uusien asiakkuuksien alkuvaiheessa
tapahtuviin toimintoihin sek& niiden dokumentoimiseen ja kehittdmiseen. Prosessin
tehtdva on tarjota asiakkaille palveluita ja tuotteita, joita ei saada muiden prosessien
tuotteena. Tavoitteena prosessilla onkin tuottaa nopeasti ja luotettavasti valttamattomia
palveluita ja tuotteita asiakassuhteen yllapitoon ja palveluprosessin kokonaishallintaan.

Aloitettaessa asiakaspalveluprosessin tarkempi analysointi ja kuvaaminen, pidettiin
kumppaniyrityksen palvelupdéllikon kanssa palaveri. Palaverin tavoitteena oli lisat4
tutkimuksen  asiakasnakokulmaa  selvittdmalld, = mitd  asiakkaat  odottavat
asiakaspalveluprosessin palveluilta ja millaisia ominaisuuksia he siind arvostavat.
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Palaverissa kdydyn keskustelun perusteella prosessilta odotetaan hyvaa tavoitettavuutta
ja nopeaa vastauksen saamista, monipuolisuutta seka tietojen oikeellisuutta.

Heratteind asiakaspalveluprosessille toimivat muiden prosessien ulkopuolelle jaéneet
yhteydenotot niin kumppaneilta, asiakkailta, muilta ulkopuolisilta tahoilta kuin myos
kohdeyrityksen omilta yksikoiltd. Téllaisia yhteydenottoja voivat olla muun muassa
reklamaatiot, yhteydenottopyynnét, tiedustelut tilatuista toista tai muu palaute. Prosessi
kaynnistyykin sen vastaanottaessa heratteen joko yrityksen ulkopuolelta tai muulta
sisdiseltd prosessilta. Yhteydenoton tai viestin saavuttua asiakaspalveluprosessin
tehtdvissd toimivalle henkilolle, hdn analysoi viestin siséllon ja tekee péatoksen
tarvittavista jatkotoimenpiteistd. Prosessi pyrkii tdméan jalkeen viipymatta toimittamaan
pyydetyn palvelun tai tuotteen yhteydenottajalle. Aina asiakaspalveluprosessi ei
kuitenkaan pysty itse tarjoamaan vastausta yhteydenottoihin. Tallin prosessissa
toimivien henkildiden tehtavéksi tuleekin vélittdd yhteydenotto oikealle henkil6lle tai
prosessille. Tallaisia toimenpiteitd voi olla esimerkiksi uusien tydohjeiden jakaminen tai
reklamaatioon vastaaminen. Prosessi palvelee ja tuo lisdarvoa myds kohdeyrityksen
muille prosesseille. Erityisesti tilaus- ja toimitusprosessi on asiakkuuksien
alkuvaiheessa riippuvainen asiakaspalveluprosessista.

Asiakaspalveluprosessi toimii tiiviissa yhteistydssa myds muiden osaprosessien kanssa
ja osa sille maéaritellyistd tehtdvistda muuttuu muiden prosessien tarpeiden mukaan.
Késiteltdvan prosessin nykytilan prosessikaavio 16ytyy liitteesta 6.

Prosessin tuotteeksi maariteltiin yleisluonteisesti asiakkaalle toimitettu vastaus. Asiakas
saa lisdarvoa prosessilta vastaanottamistaan kontakteista, vastauksista ja raporteista.
Laajan mittariston luominen asiakaspalveluprosessille todettiin olevan melko
haasteellista. Mittariston laatimisen perustana péatettiin kayttdd kumppaniyrityksen
palvelupaallikon kanssa pidetyssa palaverissa esille tulleita asiakkaan nakokulmasta
tarkeitd ominaisuuksia. Toimivuuden mittareiksi méariteltiin aikaan perustuva mittari
vastausnopeus tiedusteluihin sekd maéraan perustuvat yhteydenottojen kokonaismaéra
jamuille prosesseille valitettyjen yhteydenottojen maara mittarit.
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Kuva 23 Tiivistelmad tutkittavien prosessien toiminnoista, niiden tuomasta lisdarvos

mittareista
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6.5. Prosessien kehittaminen

Verrattaessa kohdeyrityksen nykytilannetta ja tulevaisuuden tavoitteita Kallion ja
kumppaneiden esittelemaan muutosprojektin valinta viitekehykseen (kuva 15.) voidaan
todeta, ettd muutostydn kaynnistavana tekijoind ovat tutkimuksen tapauksessa tehoton
prosessirakenne ja toisaalta muutokset asiakasvaatimuksissa. Nykytilanteen tehoton
prosessirakenne voidaan havaita esimerkiksi siitd, ettd edellisissa kappaleissa esitellyista
prosesseista vain yhdestda oli aiemmin luotu virallinen prosessikaavio. Muutokset
asiakasvaatimuksissa taas perustuvat téssa tapauksessa kohdeyrityksen halusta
kohdistaa palvelutarjontaa myods aiempaa pienempiin  asiakkuuksiin. Kallion
viitekehyksen toisena ulottuvuutena olevat tavoiteltavat lopputulokset taas ovat
kohdeyrityksen tapauksessa nykyisten prosessien suunnittelu ja uuden prosessin
luominen. Naiden maéaritelmien mukaisesti edettdessa Kallion ja kumppaneiden malli
suosittelee kaytettavaksi muutosmetodiksi joko prosessien uudelleenjérjestelya tai
uudelleensuunnittelua.  Toisaalta  tdssd  tutkimuksessa  pyritddn  valttdmaan
muutosmetodin rajaamista johonkin tiettyyn tekniikkaan, ettei kehitystyota rajoiteta
lilallisesti. Tutkimuksessa pyritddnkin kayttdmaan tilanteeseen ja tapaukseen sopivaa
ldhestymistapaa kehitettdessa eri prosesseja. Kallion ja kumppaneiden ehdottamia
metodeja voidaan kuitenkin kayttdad suuntaa-antavana ohjeena.

Palveluprosessin  osaprosessien kehittdminen aloitettiin  edelleen tarkentamalla
kehitystyon tavoitteita seka Kkartoittamalla prosesseista selkeitd kehityskohteita.
Alkuvaiheessa kehityskohteiden valinnat tehtiin padasiassa kaymalla keskusteluja
kohdeyrityksen nykyisen palveluprosessin toiminnasta vastaavan henkilon kanssa. Osa
kehityskohdista on osittain maéaritelty jo tutkimuksen tehtdvdnannossa ja o0sa
kehityskohteista taas havaittiin analysoitaessa edellisessa kappaleessa laadittuja
prosessikaavioita ja prosesseissa havaittuja ongelmia. Analysoinnissa arvioitiin lisaksi
prosessien tdman hetkista tilaa ja sitd, kuinka hyvin prosessit saavuttavat niille asetetut
tavoitteet. Valitettavasti kappaleissa 6.4.1-6.4.4 prosesseille méaariteltyja mittareita ei
tutkimuksen aikataulun vuoksi juurikaan pystytty hyddyntaméaan. Mittareiden uskottiin
kuitenkin antavan arvokasta tietoa tutkimuksen jélkeisiin prosessien kehitysprojekteihin.

6.5.1. Palveluiden kehittamisprosessi

Kohdeyrityksen nykyisen palveluiden kehittdmisprosessin hyvana puolena on pidetty
sitd, ettei yrityksen ole tarvinnut pitdd ylla erillistd kehitysosastoa ja néin ollen on
pystytty keskittymaan tdysin omaan ydinliiketoimintaan eli palveluiden tuottamiseen ja
toimittamiseen. Palveluiden kehittdmisprosessin heikoksi puoleksi taas on havaittu sen
lifallinen ulkopuolinen ohjautuvuus. Signaali palveluiden kehittdmiseen on ldhes aina
saatu kumppanilta tai asiakkaalta. Usein tieto loppuasiakkaan muuttuneista tai
lisddntyneistd tarpeista saadaan tietoon vasta kumppanin kautta. Tdmé saattaa kuulostaa
asiakasléhtoiseltd toiminnalta, mutta usein kumppaniyritys on saattanut jo sopia
loppuasiakkaan kanssa suuntaa-antavasti osan palvelun tuottamisen ja toimittamisen
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yksityiskohdista ja joskus jopa alustavasti palvelun hinnoittelun. Kohdeyritys onkin
talléin joutunut kehittdmé&an tarjottavan palvelun osittain toisen yrityksen tekemien
suunnitelmien pohjalta.

Muita heikkoja puolia nykyisen kehittdmisprosessin toimintamallissa ovat oman
virallistetun palvelukehityksen puuttuminen seka osittain siitd johtuva uusien
markkinaosuuksien ja asiakkuuksien hankkimisen haasteellisuus. Liséksi kohdeyritys
on melko tarkasti profiloitunut tarjoamaan asiakkailleen vain tietynkaltaisia palveluita,
joten Kkilpailijat ovat tarvittaessa pystyneet melko nopeasti “kopioimaan”
vastaavanlaisen palvelutuotteen omaan tarjontaansa. Tama kuitenkin liittyy pitkalti IT -
palvelualan yleiseen ongelmaan eli yritysten on vaikea suojata omia palvelutuotteita
kilpailijoilta. Valitettavan usein yritykset tarjoavat asiakkaille hyvin samankaltaisia
palveluja ja tastd johtuen asiakkaat valitsevat palvelutoimittajan pelkén hinnan
perusteella. Laajemmissa ja vaativammissa palvelusopimuksissa my6s toimittajan
aikaisempi maine saattaa ratkaista tarjouskilpailun voiton.

Palveluprosessista vastaavan henkilon kanssa kdydyn keskustelun pohjalta paatettiinkin
yhdeksi tarkeimmaksi prosessin kehityskohdaksi asettaa oman palvelukehityksen
tehostaminen ja lisaédminen. Tavoitteena on ennen kaikkea 16ytaa uusia mahdollisuuksia
tuotteistaa  Kilpailukykyisia palveluita, joiden avulla kohdeyritys pystyy niin
laajentamaan asiakaskuntaansa kuin tarjoamaan nykyisille asiakkaille uusia lisdarvoa
tuottavia palvelutuotteita.

Jotta oma palveluiden kehitysprosessi saadaan tuottamaan palveluita, jotka Kiinnostavat
asiakkaita ja joista asiakkaat ovat valmiita maksamaan, tulee prosessin saada tietoa
asiakkaiden tarpeista. Taméan hetkisessa toimintamallissa markkinoiden seuranta ja sita
kautta uusien palveluideoiden ja asiakastarpeiden havainnointi ja kartoitus nahtiin
varsin heikoksi. Tasta johtuen toiseksi tarkedksi prosessin kehityskohdaksi méariteltiin
markkinamahdollisuuksien ja -tarpeiden aktiivisempi seuranta ja Kartoitus.
Kehityskohdan perimmadisend tavoitteena on lisatd kohdeyrityksen markkinoilta
havaitsemien uusien asiakastarpeiden, joiden téyttdmiseen kohdeyritykseltd 10ytyy
vaadittava kiinnostus ja osaaminen, maaraa.

Osaltaan palveluiden kehittdmisprosessin  kumppanivetoisuudesta johtuen myos
kohdeyrityksen oman henkilokunnan tekemat havainnot ja ehdotukset uusista
palveluideoista ovat jadneet vahaiselle huomiolle. Toisaalta syyné tdhadn on myos se,
ettd ehdotusten ja ideoiden esittdminen on tehty vaikeaksi puuttuneen virallisen
ilmoitusvaylan vuoksi. Kolmanneksi prosessin  kehityskohdaksi maéariteltiinkin
henkilokunnan ehdotusten ja ideoiden tehokkaampi hyddyntaminen.

Kuten lukija varmasti huomaa, tédhtdavat kaikki edelld mainitut kehityskohdat lopulta
oman palvelukehityksen lisddmiseen ja parantamiseen. Tama johtuu péadasiassa siitd,
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ettd kehitysprosessin osalta aikaisempi toimintamalli oli varsin heikosti dokumentoitu ja
lopulta tutkimuksen yhdeksi tarkeimmaéksi tehtavéksi palveluiden kehittdmisprosessin
kohdalta tulikin l1ahinn& dokumentoida ja kaynnistaa virallistettu prosessi. Tasta syysté
palveluiden kehittdmisprosessin toimintoja ei tdman tutkimuksen puitteissa tarkemmin
pyritd analysoimaan, vaan térkein tavoite on luoda prosessille virallinen malli ja etsid
parannuskeinoja edelld esitettyihin kehityskohtiin.

6.5.2. Myyntiprosessi

Liiketoiminnan kasvattaminen on kohdeyritykselle keskeinen tavoite, johon on
toistaiseksi pyritty pééasiassa laajentamalla yhteisty6ta jo sopimussuhteessa olevien
yritysten kanssa. Kumppaniyritysten kanssa liiketoimintaa ei kuitenkaan voida
loputtomiin kasvattaa, joten kasvun turvaamiseksi kohdeyritys onkin suunnannut
katseensa kohti uusasiakashankintaa. Uusasiakashankinta ja uusien potentiaalisten
asiakkuuksien kartoittaminen on toistaiseksi kuitenkin ollut varsin vahaista ja
epavirallista. Paatavoitteeksi myyntiprosessin kehittdmisen osalta maariteltiinkin
kontaktien maaran lisédminen niin nyKyisiin kuin potentiaalisiin uusiin asiakkaisiin.

Kohdeyritys ei talla hetkelld harjoita markkinointiviestintdd esimerkiksi alan lehdissé tai
muissa julkaisuissa. Markkinointi tapahtuukin péaéasiassa kohdeyrityksen myynnisté
vastaavan ja  potentiaalisten asiakasyritysten henkiloston  tapaamisissa  ja
puhelinkeskusteluissa seka kohdeyrityksen tyodntekijoiden liikkuessa asiakkaiden
toimitiloissa ja yleisilld paikoilla. Patevd myyntihenkilostd ja kohteliaat asentajat
ovatkin  talla hetkella yrityksen tarkeimmat markkinointikeinot.  Yhdeksi
myyntiprosessin  kehittdmiskohdaksi ~ maariteltiinkin ~ markkinointinakékulman
kehittdminen kohdeyrityksen koko henkilékunnan keskuudessa.

Kohdeyrityksen sisdlla myyntiprosessi tarjoaa syotteitd erityisesti palveluiden
kehitysprosessille. Myyntiprosessista saatavat tiedot asiakkaiden ja markkinoiden
tarpeista ovat erittain arvokasta tietoa kehitysprosessille. Nykyiselldan tiedonvaihto on
kuitenkin véhdista ja vastaanotettuja tarjouspyyntdja ei tarkastella riittavasti palveluiden
kehittdmisprosessin  ndkokulmasta. Niinpd yhdeksi tutkimuksessa késiteltavaksi
kehityskohdaksi méaariteltiin prosessien valisen yhteistyon tehostamisen.

Myds myyntiprosessi kérsii siit4, ettei sitd ole aiemmin tarkemmin tutkittu eika
virallistettu. Tutkimuksessa keskitytddn myyntiprosessinkin osalta dokumentoimaan ja
virallistamaan prosessi. Lisdksi tutkimusalue rajattiin myyntiprosessin osalta edella
esitettyjen kehityskohtien analysointiin ja néin ollen prosessin toimintojen tarkempi
jakaminen ja analysointi paéatettiin jattda taman tutkimuksen ulkopuolelle.
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6.5.3. Tilaus- ja toimitusprosessi

Tilaus- ja toimitusprosessia on aiemmin tutkittu ja kehitetty selkedsti muita nyt
kasiteltavia palveluprosessin osaprosesseita enemmaéan. Tama selittyy suuresti sillg, etta
tilaus- ja toimitusprosessi on yksi kohdeyrityksen liiketoiminnan ydinprosesseista.
Liséksi tilaus- ja toimitusprosessia oli aiemmin kasitelty kohdeyrityksen
palveluprosessina ja se oli ainoa prosessi, josta oli tehty prosessikaavio.

Kehitystyon alkuvaiheessa tilaus- ja toimitusprosessin kehityskohteita Kartoitettiin
yhdessa kohdeyrityksen henkiloston seka erdéan kumppaniyrityksen henkildston kanssa.
Keskustelun alussa analysoitiin prosessin onnistumisen edellytyksid. Loppukayttajan
nakokulmasta tilaus- ja toimitusprosessin onnistumisen tarkeimmat edellytykset ovat,
ettd palvelun toimitus tapahtuu sovitun kaltaisena, sovittuun aikaan ja sovitussa
paikassa. Kumppaniyritysten nakokulmasta taas prosessin onnistumisen edellytyksia
ovat palvelun tilaamisen selkeys ja yksinkertaisuus seka palvelun kustannustehokkuus,
toimitusvarmuus ja tasalaatuisuus. Lisaksi erddna tarkeana yksityiskohtana mainittakoon
palvelun toimituksen aikana aiheutuneiden viivastysten ja ongelmien ilmoittaminen
kumppaniyrityksille.  Loppukayttaja on  paasaantoisesti  yhteydessd  juuri
kumppaniyrityksen palvelukeskuksiin, mink& vuoksi viimeisin tilannetieto palvelun
toimituksesta tulee olla palvelukeskuksilla.

Keskustelua jatkettiin selvittamalld, mitd mahdollisia ongelmia prosessin toiminnoissa
on havaittu. Keskustelussa nousi esille ainakin seuraavia ongelmia:
e loppukayttajia valilla vaikea tavoittaa
e palvelutilausten epéselvyys ja tarkeiden tietojen puuttuminen
e gjoittain heikko palvelutoimitusten tilannetietojen paivittaminen kumppanin
palvelukeskukseen ja puutteelliset tiedot tilausten valmistumiskuittauksissa
e loppukéyttdjien suorat yhteydenotot kohdeyrityksen asentajiin

Néiden ongelmien nahtiin aiheuttavan muun muassa viivastyksia palvelun
toimittamiseen seka heikentavan palveluprosessin laatua. Havaitut ongelmat ovat
kuitenkin luonteeltaan sellaisia, ettd pelkédstddn niiden pohjalta reagoiminen ei
todennakdisesti parantaisi prosessin toimintaa kokonaisuudessaan. Niinpa prosessin
analysointia péatettiin jatkaa tutkimalla mista edelld esitetyt ongelmat perimmiltaan
johtuvat.

Loppukayttdjien tavoittamisen vaikeus on usein seurausta taas palvelutilausten
epaselvyydesté ja puutteellisuudesta. Prosessin onnistumisen edellytykseksi maaritelty
tilauksien tekemisen selkeys ja yksinkertaisuus taas voidaan olettaa epdonnistuneen
tallaisissa tapauksissa. Tilauksista saattaa puuttua kokonaan esimerkiksi loppukayttdjan
yhteystiedot tai ne ovat virheelliset. Oikeiden yhteystietojen selvittely taas vie
kohdeyrityksen asentajilta aikaa ja saattaa siksi aiheuttaa myohéstymisid myods paivén
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muihin asennuksiin, jolloin loppukéyttdjan nakdkulmasta prosessin laatu ja toimivuus
heikkenee.  Yhdeksi kehityskohdaksi  paatettiinkin  asettaa tilausjarjestelman
toimivuuden parantaminen.

Ajoittain heikko yhteydenpito palvelukeskuksiin ja riittdmattomat tiedot toiden
valmistumiskuittauksissa arvioitiin johtuvan osittain kohdeyrityksen henkil6kunnan
huolimattomuudesta. Yhteydenpidon helpottamiseksi on jo aiemmin toimintaa
helpotettu siten, ettd kohdeyrityksen henkilostélle on tarjottu kumppaniyritysten
toimesta oma puhelinnumero, jonka kautta voidaan tehdd muun muassa ilmoituksia
tilauksista, joita ei syystd tai toisesta pystytty suorittamaan méérdaikaan mennessa.
Myos tilausten valmistumiskuittauksiin on kohdeyrityksen henkildst6d aiemminkin
pyydetty Kkiinnittdmaan huomiota. Huolimattomuuden taustalla saattaa olla kuitenkin
tietdmattomyys asian tarkeydestd kumppaniyrityksille tai puutteellinen ohjeistus. Tasta
syysté prosessin kehityskohdaksi maariteltiin prosessin kokonaiskuvan ja ymmarryksen
lisédminen oman henkilékunnan keskuudessa.

Loppukéyttdjien suorat yhteydenotot kohdeyrityksen asentajille koettiin myds yhdeksi
prosessin ongelmaksi. Ongelmaksi ne koetaan sen vuoksi, ettd usein namé yhteydenotot
koskevat asioita, jotka eivat suoranaisesti kuulu asentajille. Esimerkkina tallaisista ovat
muun  muassa tilanteet, joissa loppukéyttdja joko tiedustelee  &skettdin
palvelukeskukselta tilaamansa tyon aikataulua tai loppukéyttdja yrittdd tehda
palvelutilauksen suoraan asentajalta. Haittoina yhteydenotoista ovat muun muassa
asentajille aiheutuva ylimaédrdinen tyo sekd kumppanille “nakymittomiin” jadvét
palvelupyynnét. Monissa yrityksissd, joissa kohdeyrityksen asentajat toimivat, on
aiemmin saattanut olla erillinen ATK - osasto, jossa toimineet henkil6t on tunnettu
henkildkohtaisesti ja talléin ongelmatilanteissa normaalina toimintatapana on ollut suora
yhteydenotto osaston henkildihin. Loppukayttajille onkin painotettava, etta ensisijainen
yhteydenottovayla heille on aina palvelukeskus ja palvelutasojen seurantaa pystytdan
suorittamaan ainoastaan, mikéli kaikki osapuolet noudattavat sovittuja toimintamalleja.
Syyné néihin ongelmiin arvioitiin olevan loppukayttajien tietamattomyys prosessien ja
palvelupisteiden toiminnasta.

6.5.4. Asiakaspalveluprosessi

Prosessin toimivuudesta ja toivotuista ominaisuuksista keskusteltiin kumppaniyrityksen
henkildston kanssa. Keskustelujen pohjalta voitiin todeta, ettd kumppanin nakdkulmasta
prosessin vastausnopeus, tavoitettavuus ja tietojen oikeellisuus ovat prosessin
tarkeimpid ominaisuuksia. Kumppaniyrityksen mukaan kohdeyrityksen asiakaspalvelun
kautta on saatu Kkiitettdvasti tietoa tarvittaessa, mutta joissain tapauksissa
asiakaspalvelua oli ollut vaikea tavoittaa ja vastauksen saaminen oli kestanyt kauan.
Kohdeyrityksessa tehdyissd haastatteluissa selvisi, ettd edelld mainitut ongelmat ovat
yleensa johtuneet asiakaspalveluprosessin ruuhkautumisesta tai kykenemattomyydesta
antaa omatoimisesti vastausta esitettyihin tiedusteluihin. Ruuhkautumiset olivat
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johtuneet suuresta madréstd samanaikaisia yhteydenottoja usealta eri taholta.
Kykenemattomyys vastausten antamiseen taas johtui puutteellisesta ohjeistuksesta ja
ongelmista prosessin sisédisessa tiedonkulussa.

Kohdeyrityksen aloittaessa palvelutoimituksia uuden asiakkuuden yhteydessd,
asiakaspalveluprosessiin kohdistuu varsin paljon yhteydenottoja. Prosessia kuormittavat
talléin niin kohdeyrityksen oma henkilokunta, kumppaniyrityksen henkilokunta kuin
loppukayttajat. Haasteena asiakaspalveluprosessille onkin talléin nopeasti siséistaa
uuden asiakkuuden kohdalla mahdollisesti muuttuneet ohjeet ja toimintatavat. Téasta
johtuen saattaa aiheutua tilanteita, joissa joko ulkoinen asiakas tai kohdeyrityksen oma
henkilokunta saa prosessilta virheellista tietoa. Tiedon puuttuminen prosessilta aiheuttaa
mya0s viivastyksia prosessin toiminnassa. Viivastyksia tulee erityisesti tilanteissa, joissa
asiakaspalveluprosessi joutuu valittdmaan saapuneita kyselyita muille prosesseille.

Yhtena asiakaspalveluprosessin  tehtdvana on tarjota kohdeyrityksen omalle
henkildstolle yhteydenottovayla. Esimerkiksi juuri uusien asiakkuuksien alkuvaiheessa
saattaa tulla vastaan tilanteita, joissa omalle henkilostolle on epdselvdd, miten
kohdatussa tilanteessa tulee edetd. Talléin asiakaspalveluprosessin ja siiné
tyoskentelevien henkil6iden tulee tarjota opastusta ja ohjeita. Tama ei suoranaisesti tuo
lisdarvoa ulkoisille asiakkaille, mutta on kohdeyrityksen nékokulmasta valttdaméaton
toiminto.

Prosessin kohdalla tuleekin pyrkié siihen, ettd prosessissa toimivat henkil6t ovat aina
tietoisia mikali eri asiakkuuksien kohdalla toimintatavat ja -ohjeet muuttuvat
ratkaisevasti. Talloin varmistetaan se, ettd prosessista saatavat palvelut ja tiedot ovat
paikkansapitavia. My0s prosessin toiminta nopeutuu, jos se pystyy omatoimisesti
tarjoamaan vastauksia sille  kohdistettuihin  kysymyksiin  ja  tiedusteluihin.
Padsaantoisesti asiakkuuksien hoitamiseen liittyvat uudet ohjeet ja toimintamallit
luodaan muissa prosesseissa, joten asiakaspalveluprosessin yhteistyd muiden prosessien
kanssa tulee toimia saumattomasti. Prosessin kehityskohteeksi asetettiinkin yhteistyon
kehittdminen muiden osaprosessien kanssa.

Mydskaan asiakaspalveluprosessia ei ole aiemmin tarkemmin tutkittu eika virallistettu.
Tutkimuksessa péatettiin keskittyd tdmankin prosessin osalta dokumentoimaan ja
virallistamaan prosessi. Tutkimusalue rajattiin edelld esitetyn kehityskohtien
analysointiin ja ndin ollen prosessin toimintojen tarkempi jakaminen ja analysointi
jatetadn tdman tutkimuksen ulkopuolelle.
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Prosessi Prosessin tavoite Kehityskohdat
e Oman palvelukehityksen lisddminen
Palveluiden « Uusien asiakkaiden tarpeita tayttavien |* Markkinamahdollisuuksien aktiivisempi seuranta
kehittdmisprosessi palveluiden kehittdminen * Oman henkilstén ehdotusten ja ideoiden

hyoédyntdminen

o Kontaktien maaran lisdaminen niin nykyisiin kuin

. . ) L ist
eUusien asiakkaiden hankinta ja nykyisten potentiaalisiin asiakkaisiin

Myyntiprosessi kumppaneiden kanssa tehtavan yhteistyon e Henkilokunnan markkinointindkdkulman kehittaminen
lisddminen . . e e
® Prosessien vélisen yhteistyon kehittdminen
. . . L . . .| Tilausjarjestelman toimivuuden parantaminen
Tilaus- ja * Palveluiden toimitus sovitun kaltaisena ja . . . N e
L . K ® Prosessin kokonaiskuvan ja ymmarryksen lisdaminen
toimitusprosessi kustannustehokkasti

sekd oman ettd asiakkaan henkiloston keskuudessa

¢ Tuottaa luotettavasti ja nopeasti palveluita, |® Prosessien vdlisen yhteistyon kehittdminen

Asiakaspalveluprosessi | ) . .
joita ei suoraan saada muista prosesseista

Kuva 24. Tutkittavien prosessien tavoitteet ja kehityskohdat

6.6. Uudistettujen prosessien arviointi ja kayttéonotto

Tassa kappaleessa kasitellaan tarkemmin edelld esitettyjd kehityskohtia. Kehityskohtien
pohjalta taas pyritadn l6ytyméan kehitysideoita ja ratkaisuja prosessien toimivuuden
parantamiseksi. Lopullinen uudistettujen prosessien arviointi suoritettiin yhdessa
lilketoimintaryhmén johtajan sek& palveluprosessista vastaavan henkilon kanssa.
Arviointi suoritettiin palaverissa, jossa tutkijan kartoittamat kehitysehdotukset ja
uudistukset kaytiin l&pi sekd arvioitiin niiden toteuttamiskelpoisuutta ja riittavyytta
tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Liséksi kappaleessa esitelldén prosessien uudistusten kayttdonottoa kohdeyrityksessé
niiltd osin kuin se oli mahdollista. Kuten aiemmassa kappaleessa jo mainittiin, ei
kaikkia tutkimuksessa kartoitettuja uudistuksia pystytty aikataulullisista ja
kohdeyrityksessa  tapahtuneista  organisaatiomuutoksista  johtuen  kéytdnndssé
toteuttamaan. Tarkoitus on kuitenkin kertoa, miten nyt tehdyt uudistukset toteutettiin
kaytanndssd, miten ne otettiin henkilokunnan keskuudessa vastaan sek& mité
mahdollisia ongelmia ja muita havaintoja tehtiin prosessien kayttéonottovaiheessa.

6.6.1. Palveluiden kehittamisprosessi

Kohdeyrityksen hakiessa selkedampad ja aktiivisempaa omaa palvelukehitystd on
ensisijaisen tarkedd, ettd kohdeyrityksen johtokunta ja liiketoimintaryhmén johtaja
ilmaisevat koko yrityksen henkildstolle kehittdmisprosessin  uuden suunnan.
Henkiloston keskuuteen tulee luoda avoin ilmapiiri, jossa jokainen voi tuoda esille
mielipiteensa ja havaintonsa koko palveluprosessin toiminnasta ja kehityskohdista.
Tavoitteena on aktivoida koko henkilostd esittdmaan uusia palveluideoita ja
kehitysmahdollisuuksia.
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Uudistusten kautta haluttiin kohdeyrityksen henkilékunnalle tarjota vayla, jonka kautta
he pystyvét esittdmaan omia ehdotuksiaan uusista palveluideoista. Kohdeyrityksessa
paatettiin ottaa kayttoon saanndlliset palaverit, joihin osallistuu prosessin omistajan
lisaksi myods kohdeyrityksen muuta henkilokuntaa. Pé&éasiassa osallistujien toivotaan
olevan henkil6ita, jotka toimivat yrityksen yritysratkaisut - liiketoimintaryhmassa, mutta
palaveri on avoin koko kohdeyrityksen henkilostolle. Palavereja paatettiin
alkuvaiheessa pitdd vahintddn kerran kuukaudessa, jotta henkilékunnalle saadaan
selkedsti viestittya kehitysprosessin uudesta suunnasta. Myos prosessien vélisia yhteisia
palavereja paatettiin lisatd, jolloin jokaisesta prosessista saadaan kerattyd ehdotuksia
palveluiden kehittamiseen.

Tosiasia kuitenkin on, ettd palavereissa ei vélttdmatta uskalleta tai haluta esittdd omia
ideoita ja mielipiteitd muiden kuullen. Tamén vuoksi henkilokunnalle pééatettiin tarjota
vaihtoehtoinen palautteiden ja ideoiden esitysvdylda. Tahan kohdeyrityksessa luotiin
kaksi vaihtoehtoa, sdhkoposti ja idealaatikko. Sahkdpostin kautta tulevat yhteydenotot
ohjataan suoraan palveluiden kehittdmisprosessista vastaavalle henkildlle. Taman lisaksi
haluttiin tarjota viela mahdollisuus taysin anonyymiin palautteeseen, jonka idealaatikko
mahdollistaa. Idealaatikkoon voi kuka tahansa kohdeyrityksen tyotekijoista jattaa
palautetta ja ideoita Kirjallisena ja taysin nimettoména. Téalla tavoin toivottiin saatavan
palautetta erityisesti palveluiden toimituksessa esiintyneistd ongelmista seké
mahdollista epdkohdista niin palveluiden suunnittelussa kuin prosessin johtamisessa.

Palveluiden kehittdmisprosessin uudistukseksi ehdotetut palaverit henkilokunnan ja
prosessin omistajan kesken paatettiin ottaa heti kayttoon. Alkuvaiheessa koettiin
parhaaksi henkilokohtaisesti kutsua mahdollisimman moni palveluiden toimitukseen
osallistuvista asentajista ja myyntitoiminnoissa toimivista henkildistd mukaan
palaveriin.  Ensimmaisessd  palaverissa  esiteltiin  uudistettu  palveluiden
kehittdmisprosessi ja siihen osallistuvat henkil6t. Lisaksi kaytiin 1api palaverin tarkoitus
sekd pyrittiin selkeyttdméan, miten henkildstén toivotaan tulevaisuudessa osallistuvan
aikaisempaa tiiviimmin palveluiden kehittdmisprosessiin. Palaute palaverin jélkeen oli
padosin positiivista. Hyvind puolina koettiin, ettd kohdeyritys selkeésti panostaa
jatkossa omien palveluiden kehittdmiseen sekd& vastaanottaa ideoita myods omilta
asentajilta, jotka ovat péivittdin kontaktissa loppuasiakkaisiin.

Myds epéilyksid uutta toimintamallia kohtaan esiintyi. Erityisesti epdiltiin sité, etteivat
esitetyt palautteet ja ideat kuitenkaan lopulta péady kéytantoon. Kuukausittainen
palaveri koettiin lisdksi liian usein toistuvaksi. N&iden epéilysten kumoamiseksi onkin
tulevissa palavereissa syytd kayda ehdotettuja palveluideoita lapi ja keskustella niiden
toteuttamiskelpoisuudesta myds henkilokunnan kanssa. Myos palavereiden aikavélia
tultaneen muuttamaan siten, ettd vuoden aikana jarjestetadn 2-4 palaveria ja paakeinot
kehitysideoiden valittdmisessa ovat sahkdposti ja idealaatikko.
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Prosessin omistajan tehtévéaksi maéariteltiin markkinoiden seuranta ja mahdollisten
kehityskohteiden havainnointi. Havainnoinnin perustaa on varsin vaikea tarkasti
maadritelld, mutta esimerkiksi keskustelut kumppaniyritysten palveluiden kehityksesté
vastaavien henkildiden kanssa, tiivis yhteisty0 ja tiedon vaihto kohdeyrityksen muiden
prosessien kanssa, kilpailijoiden tarkempi seuranta seka osallistumiset alan messuille ja
vastaaviin ~ tapahtumiin ~ nahtiin  lisddvdan  mahdollisuutta  havaita  uusia
markkinamahdollisuuksia.

Tutkimuksen tekemisen aikana kohdeyrityksessa keskityttiin niin oman henkildstén
aktivoimiseen kuin prosessien valisen yhteistyon kehittdmiseen. Prosessin tarkempi
seuranta ja mittaaminen jaivat muilta osin tiukan aikataulun vuoksi valitettavan
vahaiseksi. Henkilokunnan palaute prosessien uudistuksista oli varsin positiivista ja
erityisesti palveluiden kehittdmisprosessin ja myyntiprosessin valisen yhteistyon
kehittdminen Kkoettiin olevan tarpeellista myos jatkossa.

6.6.2. Myyntiprosessi

Myyntiprosessin  pyrkiessd  korkeampaan asiakaskontaktien —maaraan, tulee
kohdeyrityksen nakyvyytta ja kontakteja potentiaalisten asiakkaiden keskuudessa lisata.
Osallistuminen erilaisille messuille ja muihin IT alan tapahtumiin on erittdin hyvé keino
lisatd yrityksen tunnettavuutta ja imagoa. Lisdksi téllaisissa tapahtumissa tavataan
potentiaaliset asiakkaat heti kasvotusten, jolloin vuorovaikutus on huomattavasti
syvempaa kuin pelkéstddn puhelimen vélityksella tehtdvassd myyntitydssa. Myos
palveluiden kehittdmisprosessin  yhteydessa esitetty kehitysehdotus messuille
osallistumisesta saataisiin samalla toteutettua.

Tutkimuksen aikana kohdeyrityksessa ei tehty lopullista péatosta osallistumisista
tulevaisuudessa messuille tai muihin alan tapahtumiin. Ongelmaksi kuitenkin koettiin
resurssien puute sekd osallistumisesta saavutettava hyoty suhteessa kustannuksiin.
Liiketoimintaryhman johtaja oli kuitenkin samaa mieltd kohdeyrityksen nakyvyyden
lisadmistd. Keskusteluissa kuitenkin paatettiinkin, ettd toistaiseksi néakyvyyden
lisadmiseen hyddynnetddn padasiassa nykyisié resursseja ja henkildita.

Yhdeksi uudeksi tyokaluksi myyntiprosessin kehittdamiseksi paatettiin ottaa kayttoon
tietokanta, johon kirjataan tarkemmat tiedot muun muassa tarjouspyyntod pyytaneisté,
kohdeyrityksen toimesta kontaktoiduista sekd nykyisistd ja potentiaalisista
asiakkuuksista ja kumppaneista. Tietokantaan kootaan tiedot, palvelukuvaukset ja
ohjeistukset myds palveluista, joita tarjotaan nykyisille kumppaneille ja asiakkaille.
Tietokannan luomisen pééatarkoitus on tiivistdd erityisesti myyntiprosessin ja
palveluiden kehittdmisprosessin valista yhteisty6td. Tietokannan avulla tarjotaan muille
palveluprosessin osaprosesseille helppo paasy heidan tarvitsemiinsa asiakastietoihin.
Esimerkiksi vastaanotettujen tarjouspyyntdjen sisalté on tarkedd tietoa palveluiden
kehittamisprosessille. Jonkinlainen tietokanta toki oli jo entuudestaan olemassa, mutta
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tietojen haettavuus siitd oli sen epaloogisuuden vuoksi haasteellista. Erillista
tietokantaohjelmistoa ei tutkimuksen teon aikana kuitenkaan otettu kayttoon vaan tiedon
kokoaminen péaétettiin aloittaa nykyisen tiedostorakenteen uudelleenjarjestelylla.
Myyntiprosessille luotiin oma kansiorakenne, johon koottiin ja tallennettiin kaikki
nykyisistd asiakkaista ja kumppaneista saatavilla ollut oleellinen tieto. Jatkossa
tietokantaa tulee aktiivisesti yllapitaa ja kehittaa, etta siitd saadaan todellista hyotya.

Myyntiprosessin kayttoon paatettiin lisdksi suunnitella yritysesite, johon kootaan
kuvaus kohdeyrityksen tarjoamista palveluista sekd vyleista tietoa yrityksesta.
Yritysesitteen tarkoitus on aktivoida sek& myyntiprosessissa toimivien henkildiden etta
paivittdin asiakkaita tapaavien asentajien toimintaa asiakaskohtaamisissa ja esitteen
kautta tarjota heille valmis tyokalu, jolla heréttdd asiakkaiden mielenkiinto yritysta
kohtaan. Yksinkertaisen esitteen avulla saadaankin pienillda kustannuksilla ja
vaivannaolla lisattyd yrityksen kontakteja potentiaalisiin asiakkaisiin. Yritysesitteen
suunnittelussa tavoitteena on yksinkertaisuus ja selkeys. Esitteesta tulee 16ytya riittava
esittely yrityksen tarjoamista palveluista seka kattavat yhteystiedot, joista asiakas saa
tarvittaessa lisétietoja.

Henkiloston — markkinointinakokulman  kehittdmiseksi  péatettiin ~ jarjestdd  koko
liiketoimintaryhman henkilokunnalle koulutustapahtuma, jossa heidan kanssaan
kaydaan lapi keinoja, joilla jokainen voi edistaa yrityksen markkinointia péivittaisessa
toiminnassa. Koulutustapahtuman suunnittelussa otettiin huomioon henkil6kunnan
tiukka aikataulu, joten kestoltaan tilaisuus taytyy pitda suhteellisen lyhyend. Myds
ennakkoasenteen  saattavat aiheuttaa  henkiloston  keskuudessa  vastustusta
kyseisenkaltaiselle uudistukselle ja koulutukselle. Erityisesti yrityksen asentajien
keskuudesta on odotettavissa vastustusta, silla heidan tyémaaransa ovat jo entuudestaan
melko suuret ja myynti- ja markkinointitydn lisédminen kasvattaa entisestaan
tyomaaraa. Koulutuksessa tuleekin painottaa, ettei uudistuksista itsessaan aiheudu
merkittdvad tyomaaran lisddntymista vaan tarkoitus on lisdtd osaamista ja
henkilokunnan ymmarryst4 koko palveluprosessista.

6.6.3. Tilaus- ja toimitusprosessi

Prosessin toiminnan kehittdmiseksi jarjestettiin erddn kumppaniyrityksen kanssa
yhteinen koulutustilaisuus, johon kutsuttiin  sekd kohdeyrityksen tilaus- ja
toimitusprosessissa toimivia asentajia ettd kumppaniyrityksen service desk palvelussa
toimivia henkil6itd. Tilaisuuteen osallistui liséksi molemmista yrityksista prosessien
hallinnasta vastaavat henkil6t. Ajankohta kyseiselle tapaamiselle néhtiin otolliseksi,
koska kumppanuussuhde oli varsin uusi ja laajamittaiset palvelutoimitus olivat vasta
alkamassa. Tilaisuus aloitettiin virallisella osuudella, jossa prosessien hallinnasta
vastaavat henkilot esittelivat prosessien etenemisen oman yrityksen nakokulmasta.
Seuraavaksi kaytiin avointa keskustelua ongelmista, joita prosessien toiminnassa oli
aiemmin havaittu ja jotka on myo6s tdman tutkimuksen edellisessé kappaleessa esitelty.
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Keskustelua jatkettiin pienryhmissé ja ryhmille annettiin tehtavéksi koota paperille
mahdollisia ratkaisuja esitettyihin ongelmakohtiin. Noin 20 minuutin jélkeen paperit
kerdttiin ja niihin kirjatut ratkaisuehdotukset kaytiin koko joukon kanssa suullisesti lapi.
Tavoitteena talla keskustelulla oli saada molempien yritysten henkilokunta
kiinnittdimaan huomiota esitettyihin ongelmakohtiin ja lisata tietdmystd, miksi tietyt
prosessin  toiminnot ovat toiselle osapuolelle tarkeitd. Tilaisuutta jatkettiin
vapaamuotoisella keskustelulla ja kumppaniyrityksen tydntekijoihin tutustumalla.

Palaute koulutustilaisuuden jalkeen oli molempien yritysten henkil6kunnalta erittain
positiivista. Kaikki kokivat erittdin hyvana juuri sen, ettd tilaisuuden kautta tulivat
tutuiksi niin toisen osapuolen prosessit ja niiden toiminnot kuin henkil6t, jotka
paivittdin toimivat prosesseissa. Vastaavanlaisia tilaisuuksia pééatettiinkin jarjestaa
kumppanuuden my6hemmaéssa vaiheessa uudelleen.

Toiseksi  prosessin  kehityskohdaksi ~ maéariteltiin ~ edellisessa  kappaleessa
tilausjarjestelman toimivuuden parantaminen. Tilanteen parantamiseksi paéatettiin
nykyisille kumppaniyrityksille esittad tarkempi kuvaus palveluiden toimitusprosessista
ja sen toiminnoista kohdeyrityksen nakokulmasta seké tilausten puutteellisuudesta
aiheutuvat ongelmat. Talla toivottiin saavutettavan parempi tietoisuus tilausten
oikeellisuuden térkeydestd erityisesti niille tahoille, jotka paéasaantoisesti tekevat
tilauksia kohdeyritykselta.

Kommunikoinnin kehittdmiseksi péaatettiin - kohdeyrityksen tyontekijoille esittaa
tarkempi kuvaus seka tilaus- ja toimitusprosessista ettda kumppaniyritysten ja
palvelukeskusten roolista toimitusprosessissa. Kuvauksien avulla selkeytettiin
kohdeyrityksen tyontekijoiden roolia koko tilaus- ja toimitusprosessissa. Talla tavoin
saavutettava parempi ymmarrys omista ja kumppaniyritysten tehtavista ja rooleista
uskottiin tarkentavan tehtdvakenttdd myods omille tyontekijoille. Yleisesti vastuun
lisadminen ja tehtdvien tarkentaminen palvelutoimituksissa toimiville henkil6ille nahtiin
parhaana tapana lisaté aktiivista otetta tarvittavien yhteydenottojen tekemiseen.

6.6.4. Asiakaspalveluprosessi

Edellisessé kappaleessa asiakaspalveluprosessin kehityskohdaksi maariteltiin prosessien
vélisen yhteisty6 kehittdminen. Prosessin toimintaa paatettiin kehittd4 siten, etta uusien
asiakkuuksien suunnitteluvaiheessa prosessi toimii entista tiiviimmaéssd yhteistyossa
muiden palveluprosessin osaprosessien kanssa. Asiakaspalveluprosessi tuleekin ottaa
mukaan esimerkiksi uusien palveluiden ja asiakkuuksien ohjeistuksien ja
toimintaohjeiden laatimiseen. Talla tavoin asiakaspalveluprosessissa toimivat henkilot
siséistavat uusien asiakkuuksien toimintamallin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.
Asiakaspalveluprosessin osallistuessa palvelun suunnittelun heti alkuvaiheessa, voidaan
my0s prosessin  henkiloston kokemuksia aiemmista asiakkuuksista hyddyntaa
tehokkaammin.
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Vaikka asiakaspalveluprosessi on jatkossa tiiviimmin mukana uuden asiakkuuden
suunnittelu- ja kaynnistysvaiheessa, saattavat prosessin tehtavat jaada epéselviksi
joillekin prosessissa toimiville henkil6ille. Prosessissa toimivalla henkil6ltd saattaa
talléin puuttua tieto esimerkiksi jostain muuttuneesta toimintamallista tai ohjeesta.
Tallaiset seikat laskevat asiakaspalveluprosessin palvelun laatua lisadmalla
edelleenvalitettyjen viestien maaréa ja aiheuttamalla viivastyksid prosessissa. Tilanteen
korjaamiseksi taytyykin varmistaa, ettd myos asiakaspalveluprosessin sisaiset tietovirrat
toimivat riittdvédn hyvin ja prosessissa toimivilla henkil6illda on aina kaytettavissa
viimeisin tieto asiakkuuksien hoitoon liittyvistd ohjeista. Prosessin omistajan tehtdva
onkin varmistua, etta tiedonkulku prosessissa toimii kaikille sen jésenille.

Prosessi Kehityskohdat Uudistukset
* Oman palvelukehityksen lisaaminen

Saannolliset palaverit henkil6ston kanssa
X ¢ Markkinamahdollisuuksien aktiivisempi seuranta ,,. N " ..I X P V4 rhen I. N O.. n
Palveluiden e L. i ® Sdhkoposti ja idealaatikko henkildston kayttoon
* Oman henkil6ston ehdotusten ja ideoiden

kehittdmisprosessi hvédvntami e Osallistumiset alan messuille ja tapahtumiin
yodyntaminen * Markkinamahdollisuuksien etsintd eri tavoilla

* Ndkyvyyden lisdédminen esim. messuille osallistumiset

® Kontaktien maaran lisdaminen niin nykyisiin kuin o e
¢ Uusi tietokanta prosessin kdyttoon

potentiaalisiin asiakkaisiin

Myyntiprosessi o .  Yritysesite henkiloston kayttoon
yynup ¢ Henkilokunnan markkinointindkékulman kehittaminen A v R v -
) . o L  Henkil6ston markkinointindkékulman kehittdminen
e Prosessien valisen yhteistyon kehittaminen
koulutuksen kautta
e Yhteiset koulutustapahtumat kumppaniyritysten
Til . e Tilausjarjestelman toimivuuden parantaminen henkilékunnan kanssa
ilaus- ja . . . « P . ’
toimit ! ) e Prosessin kokonaiskuvan ja ymmarryksen lisddminen e Prosessin toimintojen ja tietovirtojen etenemisen
oimitusprosessi u o I . . . .
P sekd oman etta asiakkaan henkiloston keskuudessa tarkempi kasittely kohdeyrityksen ja asiakkaiden

henkiloston keskuudessa

. - N e * Prosessin osallistuminen asiakkuuksien sisdisten
X | * Prosessien valisen yhteistyon kehittaminen . .
Asiakaspalveluprosessi ohjeiden laadintaan

 Prosessin sisdisen tiedonkulun kehittdminen

Kuva 25 Tutkittavien prosessien kehityskohdat sekd niiden uudistukset.

6.7. Prosessien monitorointi ja jatkuva parantaminen

Tutkimuksen tavoitteisiin ei kuulu laatia tarkkaa suunnitelmaa, miten kohdeyritys jatkaa
nyt késiteltyjen prosessien kehittamista tulevaisuudessa. Kuitenkin prosessijohtamisen
lahtdkohtiin kuuluu, etta tavoiteltaessa todellista hyotyd, on prosessien monitorointia ja
jatkuvaa parantamista jatkettava myos erillisen parannusprojektin jélkeen. Tassé
kappaleessa kéaydaan lapi joitain tutkijan henkilokohtaisia nakemyksia siitd, miten
prosessien monitorointia ja jatkuvaa parantamista tulisi jatkossa suorittaa.

Kohdeyrityksen yksi tarkeimmistd tulevaisuuden tehtdvista on nimetd Kkaikille
palveluprosessin osaprosesseille omistajat ja tarpeen mukaan tarkentaa prosessien
tavoitteita, rajoja ja mittareita. Kirjallisuusldhteiden mukaan prosessinomistajan
nimedminen on yksi ensimmaisista tehtévistd, joita prosessijohtamisen oppeja toteuttava
yritys tekee. Prosessin omistajan tehtdviin kuuluu muun muassa vastata prosessin
toimivuudesta, tehokkuudesta ja kehittdmisestd, joten jos kohdeyritys haluaa aidosti
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kehittdd toimintaansa prosessijohtamisen oppeja hyodyntéen, tulee sen nimittéé
prosesseille omistajat. Taman tutkimuksen alkuvaiheessa kuitenkin péaatettiin, ettei
kohdeyritys viel& tassé vaiheessa siirry taysin prosessijohtamisen hyddyntamiseen, joten
virallisia nimityksia ei tutkimuksen tekemisen aikana tehty. Prosessin tavoitteiden,
rajojen ja mittareiden tarkennuksia taas joudutaan tekemé&an, kun prosessien
toimivuudesta saadaan tarkempia mittaustietoja tai prosessien kehittdmistd halutaan
ohjata johonkin uuteen suuntaan.

6.7.1. Palveluiden kehittamisprosessi

Palveluiden kehittdmisprosessin toimintaa tulee jatkossa seurata maéariteltyjen
mittareiden avulla. Varsinkin uusien palvelutuotteiden méara sekd niiden kysynté ja
vaikutus liikevaihtoon mittarit kertovat prosessin toimivuudesta ja kehittymisesta.
Tulevaisuudessa tulee prosessille asettaa myds tarpeen mukaan uusia mittareita. Néin
erityisesti siind tapauksessa, mikali havaitaan ongelmia prosessin toiminnassa.

Kohdeyrityksen oman henkilokunnan aktivointia palveluideoiden esittdmiseen on myods
syytd tulevaisuudessa jatkaa. Lisaksi ehdotettuja palveluideoita tulee késitella niin
henkilokunnan kanssa kaydyissd palavereissa kuin henkildokohtaisissa tapaamisissa.
Né&in osoitetaan yrityksen aito halu ja sitoutuminen toiminnan kehittamiseen ja
mahdollisissa tulevaisuuden muutosprojekteissa saadaan henkildsté helpommin
innostettua mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen.

MyoOs asiakkaiden tarpeiden tarkempaan havainnointiin ja analysointiin tulee
tulevaisuudessa panostaa. Esimerkiksi  vastaanotetuista tarjouspyynndista  ja
henkilokohtaisissa asiakastapaamisista voidaan saada arvokasta tietoa uusista
asiakastarpeista. Samalla tavalla tulee tarkkailla samalla alalla toimivien kilpailijoiden
tarjoamia palveluita. Myds nykyisten tarjottavien palveluiden kehittdaminen esimerkiksi
teknisilla innovaatioilla tulee pitdd mielessa.

6.7.2. Myyntiprosessi

Myyntiprosessin toimivuutta ja kehittyméstd taas on syytd seurata erityisesti
syntyneiden sopimuksien lukumddrd ja niiden vaikutus liikevaihtoon mittareilla.
Prosessin onkin kiinnitettdva huomiota siihen, mill4 tavoilla kohdeyrityksen nakyvyytta
potentiaalisten asiakkaiden keskuudessa lisatdan. Lisdksi on pidettdva mielessa, ettd
pelkkd ndkyvyyden lisdys ei vield riitd vaan asiakkaat on saatava vakuuttuneiksi siitd,
ettd kohdeyrityksen tarjoamat palvelut ovat heille juuri sellaisia, joilla heidan tarpeensa
saadaan parhaiten taytettya.

Kuten jo aiemminkin mainittiin, kilpailu asiakkaista on IT - alalla kovaa ja usein
asiakkaat valitsevat eri vaihtoehtojen vélill& pelkdn palvelun hinnan perusteella. T&mén
vuoksi kohdeyrityksen tulee pyrkia loytaméan keinoja, joilla erottua kilpailijoista.
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Pelkan palveluiden hinnan kautta kilpaileminen ei ole pitkélld aikajaksolla kovinkaan
kannattavaa. Taman vuoksi myyntiprosessin yhteistyén kehittdminen palveluiden
kehittdmisprosessin kanssa on pidettdava myos tulevaisuudessa mielessa.

6.7.3. Tilaus- ja toimitusprosessi

Tilaus- ja toimitusprosessin toiminnan ja kehittymisen tarkkailuun soveltuvat erityisesti
tilauksen mukaisesti toimitetut palvelut, mydhédssa olevat avoimet tilaukset ja
toimitusten taloudellinen kannattavuus mittarit. Yhdistettdessd néistd mittareista
saatavat tiedot asiakaspalveluprosessin vastaanottamien reklamaatioiden tietojen kanssa,
saadaan varsin hyva kuva tilaus- ja toimitusprosessin kokonaistoimivuudesta.

Tulevaisuudessa on syytd reagoida nopeasti, mikali nayttaa silta, ettei prosessi toimi
halutulla tavalla. Erityisesti prosessin taloudellista kannattavuutta on seurattava tarkasti.
Mikali prosessin ei toimi taloudellisesti kannattavasti, on prosessin toimintaan tehtdva
radikaaleja muutoksia. Tilaus- ja toimitusprosessi on kuitenkin kohdeyrityksen
toiminnan térkein prosessi, joten sen toimivuuden on oltava huippuluokkaa.

6.7.4. Asiakaspalveluprosessi

Asiakaspalveluprosessin toiminnan ja kehittymisen seuraamiseen soveltuvat varsinkin
vastausnopeus tiedusteluihin ja muille prosesseille vélitettyjen viestien méaéra mittarit.
Prosessin tehtdvien maaran ollessa melko suuri on tulevaisuudessa ehka syyta tarkentaa
prosessin rajoja ja tarvittaessa siirtdd osa prosessin tehtdvistd muille prosesseille.
Asiakkaan ndkdkulmasta prosessin nopea ja luotettava toiminta on edellytys hyvélle
asiakaspalvelulle. Tamén vuoksi onkin tarkedd, ettd prosessin toimintaa kehitetdédn
tulevaisuudessa selkedmmaksi.
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7. PAATELMAT

Tutkimuksen tavoitteisiin  kuului  tarkastella  prosessijohtamisen  soveltuvuutta
tutkimuksen  kohdeyrityksen toiminnan kehittdmiseen. Tutkimuksen tavoitteet
saavutettiin suurilta osilta, mutta rajallisen aikataulun vuoksi vain pieni o0sa
tutkimuksessa esitellyista kehitysehdotuksista ehdittiin toteuttaa kaytannossa.

7.1. Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen osatavoitteina oli selvittéda, milla tavalla nykyinen palveluprosessi voidaan
kuvata hyddyntaméalla prosessijohtamisen teorioita ja voidaanko Kirjallisuudessa
esitetyista prosessien kehitysmalleista luoda malli, jonka avulla kohdeyrityksen
prosesseja pystytaan kehittdméan. Palveluprosessin kuvauksen tekoon kéytettiin hyvaksi
teoriaosuudessa esille tulleita prosessijohtamisen ajatuksia ja malleja, joiden pohjalta
kohdeyrityksen Yritysratkaisut liiketoimintaryhmén palveluprosessin  kuvaamisen
suoritti tutkija yhteistydssé liiketoimintaryhmén johtajan kanssa. Palveluprosessin
kuvaamisen tuloksena saatiin liitteessa 2 esitetty prosessikartta seka kirjallinen osuus
kappaleessa 6.3. Taltd osin tutkimuksessa onnistuttiin varsin hyvin ja prosessikartta
kuvaa hyvin liiketoimintaryhmén toimintaa ja prosessin nykytilaa. Toki tulevaisuudessa
prosessin kuvausta ja prosessikarttaa tulee paivittdd, mikali tehdyt muutokset
vaikuttavat oleellisesti prosessin toimintaan ja sisaltoon.

Tutkimuksen toisen osatavoitteen eli prosessien kehitysmallin perustana toimivat niin
ikdan teoriaosuudessa esitetyt ideat ja valmiit mallit. Valmiiden mallien hyvéksikayttoa
tuki kappaleessa 5.2 esitetty Kvistin ja kumppaneiden toteamus siit4, ettd suuri osa
prosessijohtamista toteuttavista yrityksistd soveltaa itse kehitettya tai muilta kopioitua
prosessien kehittdmismallia. Tutkimuksessa kéytetty kehysmalli (kuva 20.) havaittiin
soveltuvan kohdeyrityksessa riittavan hyvin niin tdmén tutkimuksen kuin tulevaisuuden
prosessikehityksen kayttoon. Myos talta osin tutkimus siis saavutti tavoitteensa.

Tutkimuksen péatavoite oli selvittdd, miten prosessijohtamisen ja prosessien
kehittamisen avulla voidaan kehittdd kohdeyrityksen liiketoimintaryhmén ja
palveluprosessin toimintaa. Tutkimuksen péatavoitteen saavuttamiseksi luotiin ensin
kirjallisuustutkimuksessa  prosessien  kehitysmalli, joka esiteltiin  tutkimuksen
kappaleissa 5.3.1 - 5.3.5. Tamén teoriaosan kaytdntoon soveltamista taas esitellaan
tutkimuksen kappaleissa 6.3.1 - 6.3.5. LOydettyjen kehityskohtien valossa voidaan
todeta, ettd kohdeyrityksen palveluprosessin toimintaa voidaan kehittdd wvarsin
suoraviivaisesti ja erityisesti johdonmukaisesti kayttamélla hyddyksi teoriaosuudessa
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esiin tulleita periaatteita. Toki prosessijohtamisen todelliset hyddyt saavutetaan vasta
my6hemmin, kun todellista mittausdataa on kaytettavissa ja johtamistapa on vakiintunut
organisaatioon. Mutta jo tdmakin tutkimus osoitti, ettd prosessijohtamisen laajempi
hyodyntdminen  kohdeyrityksessa voi olla hyvda keino kehittdd toimintaa
kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksessa ei tarkemmin analysoitu, miten palveluprosessin
kehittdminen vaikuttaa tutkittavana olleen liiketoimintaryhméan toimintaan ja
kehittymiseen. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd tietyn liiketoimintaryhmén toiminnan
perustana olevan palveluprosessin  kehittdminen vaikuttaa positiivisesti koko
liiketoimintaryhmaéan ja sen toimintaan.

Analysoitaessa tutkimuksen lopputuloksia yhdessé liiketoimintaryhman johtajan kanssa,
tultiin sithen paatokseen, ettd tutkimus tayttaa riittdvan hyvin sille asetetut tavoitteet.
Tutkimuksen empiirisenosuuden avulla kohdeyritys sai hyvét pohjatiedot, miten
prosessijohtamisen avulla voidaan jatkossa kehittdd maariteltyja prosesseja seka niiden
toimintaa. Tehtyjen suunnitelmien avulla paatettiin joitain muutoksia ottaa heti
kayttoon, mutta suurelta osin kehityskohtien kaytantdon vienti jai valitettavan
vahaiseksi, johtuen lahinnd jo aiemmin mainituista aikatauluongelmista.

7.2. Jatkotutkimus

Tutkimusta aiheen tiimoilta voitaisiin jatkaa kohdeyrityksessa esimerkiksi tutkimalla
nyt esiteltyjen kehitysehdotusten laajamittaista kayttéonottoa. Suuremmat muutokset
yrityksen toimintaan voivat tuoda esiin uusia haasteita ja ongelmia. Téata tutkimusta
tehtdessa ei kohdattu varsinaisia ongelmia, silla esimerkiksi muutosvastarintaa
henkildston keskuudesta ei ollut missaén vaiheessa havaittavissa.

Toisena mahdollisena tulevaisuuden jatkotutkimusaiheena on prosessijohtamisen
virallisempi kayttoonotto ja vakiinnuttaminen. Tamé kuitenkin vaatinee viela tarkempaa
tutkimusta kohdeyrityksessa. Erityisesti kohdeyrityksen muiden liiketoimintaryhmien
analysointi  ja prosessikarttojen laatiminen olisi hyva aloittaa jo ennen
prosessijohtamisen laajempaa virallistamista. Kuitenkin ennen kaikkea yrityksen johdon
sitouttaminen johtamistavan muutokseen vaatii jatkossa erityista huomiota, koska ilman
johdon tukea taméan laajuisten muutosten tekeminen on yrityksessd mahdotonta.

Kolmantena mielenkiintoisen jatkotutkimus aiheena olisi omasta mielestani ITIL -
kokoelman sek& prosessijohtamisen hyoddyntdaminen kohdeyrityksen toiminnan
kehittdmisessd. Tassdkin tutkimuksessa ITIL - kokoelma esiteltiin, mutta sen laajempi
hyddyntaminen jai varsin véhaiseksi. Kokoelman muodostavat kirjat pitavéat sisallaan
varsin laajasti tietoa IT ja ICT - alan yritysten prosesseista seké niiden kehittdmisestd,
joten kohdeyrityksen kannalta kirjoista saattaisi 10ytya varsin mielenkiintoisia ja hyvié
kaytantoja sovellettavaksi.
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