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Prosessien merkitys yrityksen kannattavuudelle on korostunut 2000-luvulla. Yritysten pitaa
tunnistaa keskeiset prosessinsa ja niiden on hallittava niita kokonaisuuksina, jotka ulottuvat
yli organisaatio- ja omistajuusrajojen, jotta yritys voi parjata kovenevassa kilpailussa.

Yrityksen kannattavuus muodostuu siita, kuinka hyvin prosessit tayttavat asiakkaiden tarpeet
ja odotukset ja kuinka kustannustehokkaita ne ovat. Avainkysymys on, miten prosessien kehit-
taminen onnistutaan organisoimaan niin, etta yritys pystyy vastaamaan kilpailuun. Prosessien
kehittaminen yli osastojen ja jopa yli omistajuusrajojen onkin suuri haaste yritysjohdolle.
Yritykset ovat saavuttaneet merkittavia parannuksia prosessijohtamisen avulla, jolloin yrityk-
sen ydinprosessit on uudistettu ja yritys on organisoitu prosessien mukaisesti perinteisen funk-
tionaalisen organisaation sijaan.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa ja nimeta Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikon
keskeisimmat prosessit seka kuvata ne paapiirteittain. Lisaksi tavoitteena oli laatia prosessi-
kuvaukset sellaisista keskeisista prosesseista, joita ei ollut aiemmin kuvattu. Tutkimus toteu-
tettiin workshop-muotoisina ryhmahaastatteluina, joihin osallistui Asiakaspalveluyksikon pro-
sessien kehityksesta vastaavat henkilot. Tutkimuksessa tunnistettiin 12 asiakaspalvelun kes-
keisinta prosessia. Ne nimettiin ja kuvattiin arvoketjuina. Lisaksi tunnistettiin yksi keskeinen
prosessi, jota ei ollut kuvattu aiemmin. Talle prosessille maariteltiin tavoitetila, joka kuvat-
tiin resurssit aika -kuvausmallin mukaisesti. Prosessin kehitystoimenpiteet tavoitetilan saavut-
tamiseksi aloitettiin tutkimuksen aikana. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena oli pro-
sessijohtaminen ja prosessien kehittaminen.

Tutkimusten tulosten pohjalta kaynnistettiin hankkeen toinen vaihe, jossa aloitettiin varsinai-
nen prosessien kehitystyo ja nain saavutettiin konkreettisia prosessitehokkuuden parannuksia
ja pystyttiin parantamaan asiakastyytyvaisyytta.

Asiasanat prosessi, prosessijohtaminen, uudelleensuunnittelu
Tyon ohjaaja Seppo Leminen
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The significance of processes for the profitability of a business have been emphasised during
the 21st century. The business must recognise its main processes and control them as a whole
for them to go beyond the organisation and ownership boundaries. Hence, the business can
succeed further in a more demanding and competitive approach.

The profitability of a business consists of whether or not the processes fulfil the customers’
needs and how effective the business is with its expenses. The main question is how the de-
velopment of the processes will be able to be organised so that the business is competitive
enough. Expanding the processes beyond departments and even ownership boundaries is the
most challenging part for the business management. Businesses have accomplished significant
improvements with the help of process management. This is when the main processes of a
business have been renewed and the business has been organises according to the processes
instead of the traditional functional organisation.

The purpose of this research was to recognise and name the main processes of the Customer
service unit of Business Ltd as well as describe them in a broad outline. Another objective
was to describe the important processes that had not been described earlier. The survey was
prepared in workshop-formatted group interviews for the customer service unit’s staff.
Twelve customer service processes were recognised during the research. They were named
and described. As well as this one central process was recognised that had not been described
earlier. This process was given an objective status which was presented as a resources- time
diagram.

The procedures needed in order to reach the objective status of the process were started
during the research. The theoretical reference of the research was the development and
management of processes.

Based on the results obtained from the research, the second stage of the project was begun.
This is when the actual development work of the processes was started and therefore con-
crete improvements in the efficiency of processes were made. As well as this customer satis-
faction was improved.
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Executive Summary

Prosessien merkitys liiketoiminnalle

Prosessien merkitys yrityksen kannattavuudelle on korostunut 2000-luvulla. Yritysten pitaa
tunnistaa keskeiset prosessinsa ja niiden on hallittava niita kokonaisuuksina, jotka ulottuvat
yli organisaatio- ja omistajuusrajojen. Prosessien johtamisesta onkin muodostunut yritysjoh-
dolle keskeinen haaste, koska yrityksen kannattavuus muodostuu siita, kuinka hyvin prosessi-
en suoritteilla taytetaan asiakkaiden tarpeet ja prosessien kustannustehokkuudesta. Johdon
on nahtava prosessit kokonaisuuksina, joilla yritys kilpailee. Lisaksi on ymmarrettava, etta
paras keino asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi on ydinprosessien suorituskyvyn parantami-

nen.

Prosessien uudelleensuunnittelu

Prosesseja tulee kehittaa jatkuvasti mutta radikaalilla uudelleensuunnittelulla voidaan saa-
vuttaa merkittavia parannuksia kuten kustannusten, lapimenoaikojen tai virheiden vahenta-
minen puoleen. Prosessien uudelleensuunnittelu tehdaan puhtaalta poydalta, jolloin vanhat
toimintatavat hylataan ja ne korvataan kokonaan uusilla. Yleensa uudelleensuunnittelussa

kannattaa keskittya muutamaan prosessiin kerrallaan, jotta valtetaan kaaos ja jotta tyohon

saadaan valjastettua riittavat resurssit.

Prosessijohtaminen

Yritys voi saavuttaa merkittavia taloudellisia etuja siirtyessaan prosessijohtamiseen. Talloin
yrityksen ydinprosessit uudistetaan ja yritys organisoidaan ydinprosessiensa mukaisesti perin-
teisen funktionaalisen organisaation sijaan. Prosessijohtamiseen kuuluu myos ydinprosessien
uudistaminen, josta seuraa suorituskyvyn paraneminen. Talloin johdetaan osastojen sijaan
valittuja ydinprosesseja. Prosessijohtamisen myota asiakkaalle tuottamattoman tyon maara
vahenee ja yritys voi kdayttaa voimavarojaan lisaarvon tuottamiseen asiakkailleen. Asiakkaat
ja heidan tarpeensa tulevat paremmin esille ja laatuongelmiin paastaan puuttumaan parem-
min. Prosessijohtamisella on merkittavia vaikutuksia kasvuun, kannattavuuteen, asiakastyyty-
vaisyyteen ja kustannuksiin. Lisaksi henkiloston motivaatio paranee ja yritys kykenee reagoi-

maan nopeammin toimintaympariston muutoksiin.



Tutkimuksen tavoitteet ja vaiheet

Tama tutkimus oli ensimmainen osa Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikon kaksiosaista prosessien
kehittamishanketta. Hankkeen tavoitteena oli tehostaa prosessitehokkuutta ja parantaa asia-
kastyytyvaisyytta. Hankkeen konkreettiset tehtavat olivat Asiakaspalveluyksikon keskeisim-
pien prosessien tunnistaminen, olennaisimpien kehityskohteiden loytaminen ja prosessien
parantaminen. Lisaksi tavoitteena oli varmistuminen siita, etta jatkuvan kehityksen vastuut ja
roolit on sovittu Asiakaspalveluyksikon osastojen valilla. Tutkimuksen ja samalla hankkeen
ensimmaisen osan tavoitteena oli tunnistaa ja nimeta Asiakaspalveluyksikon keskeisimmat
prosessit ja kuvata niiden nykytila paapiirteittain. Lisaksi tavoitteena oli laatia prosessikuva-
ukset sellaisista keskeisista prosesseista, joita ei ollut aiemmin kuvattu. Hankkeen toisen vai-
heen tavoitteena on etsia ensimmaisessa vaiheessa tunnistetuista keskeisimmista prosesseista
olennaiset kehityskohteet ja suorittaa tarvittavat parannustoimenpiteet. Lisaksi toisen vai-
heen tavoitteena on varmistaa, etta prosessien jatkuvan kehityksen vastuut ja roolit on sovit-
tu Asiakaspalveluyksikon osastojen valilla. Hankkeen toinen vaihe on kuitenkin rajattu taman

tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena oli prosessijohtaminen ja prosessien kehittaminen.
Teoriaosuudessa paneudutaan muun muassa prosessien merkitykseen yritykselle, prosessijoh-
tamiseen, prosessien uudelleensuunnitteluun, prosessien kehittamiseen ja kehitysmalleihin

seka prosessien kuvaustapoihin.

Tutkimuksen toteutuksessa huomioitiin Yritys Oy:n konsernitasoinen prosessiviitekehys. Lisaksi
ryhmahaastatteluihin kutsuttiin konsernitason edustaja tuomaan tyohon nakemystaan. Tutki-
mus toteutettiin neljana workshop-muotoisena ryhmahaastatteluna, joihin osallistui Yritys
Oy:n Asiakaspalveluyksikon prosessien kehittamisesta vastaava henkilosto. Tyohon sitouduttiin
hyvin ja kaikki kutsutut osallistuivat ryhmahaastatteluihin itse tai lahettivat paikalle sijaisen-

sa.

Keskeisten asiakaspalveluprosessien tunnistaminen

Ryhmahaastatteluiden tuloksena tunnistettiin 12 Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikon keskeisinta
prosessia, jotka olivat myynnin suunnitteluprosessi, tuotetilaus ja -toimitusprosessi, asiakas-
palveluprosessi, tekninen asiakaspalveluprosessi, tuotepalautusprosessi, asiakaspalauteproses-

si, laskutus- ja saatavienhallintaprosessi, henkiloston osaamisen kehittaminen prosessi, resur-



sointiprosessi, asiakaspalvelun muutoshallintaprosessi ja myynnin tuki -prosessi. Tunnistetut
keskeisimmat prosessit vastaavat asiakaspalvelun osastojen paatehtavia. Niiden johtamisvas-

tuu kuuluu osastojen paallikoille.

Nama keskeisimmat Asiakaspalveluyksikon prosessit sijoitettiin Porterin arvoketjumallia mu-
kailevaan malliin, jossa huomioitiin Yritys Oy:n konsernitasoinen prosessiviitekehys. Malli hy-
vaksytettiin yksikon johtoryhmassa, minka jalkeen toteutettiin keskeisten prosessien kuvaa-
minen paapiirteittain. Muut kuin henkiloston osaamisen kehittaminen -prosessi kuvattiin arvo-
ketjuina neljasta seitsemaan kohdalla. Henkiloston osaamisen kehittaminen -prosessia ei ollut
kuvattu aiemmin, joten sen tavoitetila kuvattiin tutkimuksen aikana. Lisaksi sen kehittamis-

toimenpiteet aloitettiin jo hankkeen ensimmaisessa vaiheessa.

Tulokset ja merkitys Yritys Oy:lle seka sen Asiakaspalveluyksikolle

Tutkimus mahdollisti hankkeen toisen vaiheen toteuttamisen, jossa toteutetaan keskeisten
prosessien kehitystoimenpiteita. Nama kehitystoimenpiteet auttavat Asiakaspalveluyksikkoa
saavuttamaan sen lyhyen tahtaimen suunnitelman tavoitteet, jotka ovat jonoaikojen lyhen-
taminen, saapuneiden puhelumaarien vahentaminen, kustannustason alentaminen ja asiakas-
tyytyvaisyyden kasvattaminen. Tutkimus hyodyttaa Yritys Oy:ta taloudellisesti, koska paran-
tuneiden prosessien avulla pystytaan vahentamaan kustannuksia. Asiakaspalvelun jonotusaiko-
jen lyhentyessa asiakaspalveluhenkilosto ehtii myos keskittya lisamyynnin tekemiseen asia-
kaskontaktien aikana, jolloin Yritys Oy saa tasta taloudellista hyotya. Kustannukset pienene-
vat, kun puheluiden maara asiakaspalveluun vahenee ja kun asiakaskontaktien pituus lyhenee.
Lisaksi lyhentynyt jonotusaika parantaa asiakastyytyvaisyytta. Tutkimus lisasi myos prosessien
kehittamisosaamista yksikossa ja selkiytti konserni- ja yksikkotason prosessityoskentelyn yh-

teistyota.
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1 Johdanto

1.1  Prosessien merkitys liiketoiminnalle

Yrityksen kannattavuus muodostuu prosessien kustannustehokkuudesta ja siita, kuinka hyvin
prosessien suoritteilla taytetaan asiakkaiden tarpeet ja odotukset. Avainkysymys on, miten
onnistutaan organisoimaan prosessien kehitys siten, etta prosessien laatu ja tehokkuus onnis-
tutaan maksimoimaan seka miten niissa tarvittava osaaminen kehittyy niin nopeasti, etta

yritys pystyy vastaamaan kilpailuun. (Tuominen 2001, 165.)

Paras keino parantaa asiakastyytyvaisyytta on parantaa asiakasrajapinnan taustalla olevien
ydinprosessien suorituskykya. Todellisuus kohdataan kaikissa naiden prosessien vaiheissa ja
jokaisen prosessiin osallistuvan henkilon toiminta on tarkeaa. Yritysjohdon keskeisimpia teh-
tavia ovat perinteisesti olleet rakenteiden ja organisaation suunnittelu, tavoiteasetanta, de-
legoiminen ja tulostoteuman valvominen. Hankalissa tilanteissa ensimmainen muutoskohde on
yleensa ollut organisaation muuttaminen. Vaikka organisaatiouudistuksilla on etsitty ratkaisu-
ja ongelmiin, mikaan ei valttamatta ole muuttunut. Tyontekijat ovat jatkaneet tyotaan eri
kohdissa organisaatiota mutta entisin ajatuksin ja entisin periaattein. Prosessien kehittaminen
yli osastojen ja jopa yli omistajuusrajojen onkin suuri haaste yritysjohdolle. Johdon on nahta-
va prosessit kokonaisuuksina, joilla yritys kilpailee. (Hannus 2000, 40; Tuominen 2001, 164-
167.)

Monissa organisaatioissa sisaisten yksikoiden ja organisaatioiden valinen kitka seka yhteistyon
puute aiheuttavat ongelmia. Niista karsivat seka asiakkaat etta organisaation henkilokunta.
Yhteistyo jaa helposti puhetasolle jokaisen tehdessa tyotaan lahinna omalle esimiehelleen
eika sisaiselle tai ulkoiselle asiakkaalle. Sisaiset yksikot huolehtivat omasta tuloksestaan ei-
vatka yrityksen ja asiakkaan kokonaisedusta. Pahimmillaan organisaation toiset yksikot saate-
taan kokea oman yksikon vihollisina. Prosessijohtamista on kaytetty ratkaisemaan naita on-
gelmia. Kun yrityksessa siirrytaan prosessijohtamiseen, prosesseja johdetaan yli perinteisten
organisaatiorajojen ja valtaa seka vastuuta jaetaan sinne, missa varsinainen tyo tehdaan.
(Kvist, Arhomaa, Jarvelin & Raikkonen 1995, 13.)
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1.2  Prosessin maaritelmia

Prosessi on toimintaketju, jonka resurssit suorittavat osatehtavia prosessin kokonaistehtavan
aikaansaamiseksi. Prosessi voidaan kuvata loogisena kokonaisuutena, jolla on alku ja loppu.
Prosessin ja projektin erona on prosessin jatkuvuus ja toistuvuus. Joissakin tapauksissa pro-
sessin ja projektin ero on kuitenkin epaselva. Prosessi voidaan nahda myos tapahtumasarjana,
joka muodostuu eri vaiheista. Ensin tehdaan jotain, sitten jotain muuta ja sen jalkeen jotain
muuta, kunnes on valmista. Prosessit ovat tavoitteellisia ja ne keskittyvat enemman tyon
tulokseen kuin itse tyohon. Jokainen prosessissa mukana oleva henkilo ymmartaa, miksi tyo
tehdaan eika ainoastaan, mita tehdaan. Prosessi on myos asiakasfokusoitu ja tama pakottaa
yrityksen tarkkailemaan itseaan asiakkaan nakokulmasta. Tama nakokulma johtaa uudenlaisiin
tyotapoihin. Prosessilla on asiakkaat, jotka voivat olla organisaation sisaisia tai ulkopuolisia ja
prosessi tuottaa arvoa heille. Liiketoimintaprosessilla tarkoitetaan toisiinsa kytkeytyvien teh-
tavien joukkoa, jotka yhdessa tuottavat liiketoiminnan tuloksen. Talloin panokset muutetaan
asiakkaille tuotoksi. Prosessia voidaan mitata ja ohjata siten, etta sen tulokset tai suoritteet
tayttavat asetetut laatuvaatimukset. Kuviossa 1 on esitetty liiketoimintaprosessin perusasiat.
(Kvist ym. 1995, 9; Pesonen 2002, 28; Makelin 82; Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 28;
Lecklin 2002, 138.)

Tuotanto- Materiaalit
wali neet
Syidtteet Suorittest
Ohjeet Tiedot
Informaatio Taidot

Kuvio 1: Liiketoimintaprosessi (Lecklin 2002, 138)

Burltonin (2001, 72) mukaan liiketoimintaprosessi alkaa ensimmaisesta tapahtumasta, joka
edeltaa toimintaa eika se paaty ennen kuin lopullinen tuotos on valmis osakkeenomistajan
nakokulmasta tarkasteltuna. Liiketoimintaprosessi ulottuu lapi organisaatiorakenteiden,

maantieteellisten rajojen ja teknologioiden. Se asettaa myos kysymyksen, kenelle ollaan vas-
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tuussa ja kuka valittaa tuloksesta. Todellinen prosessi kattaa kaiken tekemisen, jota odote-

taan. Se sisaltaa myos kaikki toimenpiteet, joita tekemalla asetettuja odotuksia ei tayteta.

Ydinprosessit ovat prosesseja, joilla tuotetaan asiakkaille lisaarvoa ja niissa synnytetaan asia-
kastyytyvaisyys. Ne ovat keskeisia lilketoiminnan kannalta ja ne liittyvat suoranaisesti ulkois-
ten asiakkaiden palveluun. Ne kaynnistyvat asiakkaasta esimerkiksi tilauksesta ja ne myos
paattyvat asiakkaaseen esimerkiksi tavaran toimitukseen. Yrityksen tulovirrat syntyvat ydin-
prosesseissa, jotka vaativat tukiprosessejaan pystyakseen toimimaan. Tyypillisia ydinprosesse-
ja ovat myynti-, tuotanto, toimitus- ja tuotekehitysprosessit. (Pesonen 2007, 131; Tuominen
2001, 166.)

Tukiprosessit ovat organisaation sisaisia eika niilla valttamatta ole suoraa kontaktia ulkoiseen
asiakkaaseen. Tukiprosessit alkavat sisaisesta asiakkaasta ja ne paattyvat tyytyvaiseen asiak-
kaaseen. Tukiprosessit auttavat ydinprosesseja onnistumaan tukemalla niita. Esimerkkeja
tukiprosesseista ovat johtaminen, taloushallinto, tietohallinto ja henkilostohallinto. (Kiiskinen
ym. 2002, 29; Pesonen 2007, 131.)

1.3 Tyon tavoite ja rajaukset

Tutkimus on osa kaksiosaista prosessien kehityshanketta. Hankkeen tavoitteena oli tehostaa
prosessitehokkuutta ja parantaa asiakastyytyvaisyytta. Hankkeen konkreettiset tehtavat olivat
Asiakaspalveluyksikon keskeisimpien prosessien tunnistaminen, olennaisimpien kehityskohtei-
den loytaminen ja prosessien parantaminen. Lisaksi tavoitteena oli varmistuminen siita, etta

jatkuvan kehityksen vastuut ja roolit on sovittu Asiakaspalveluyksikon osastojen valilla.

Hankkeen ensimmaisen vaiheen tavoitteena oli tunnistaa ja nimeta Asiakaspalveluyksikon
keskeisimmat prosessit ja kuvata niiden nykytila paapiirteittain. Lisaksi tavoitteena oli laatia
prosessikuvaukset sellaisista keskeisista prosesseista, joita ei ollut aiemmin kuvattu. Hank-
keen toisen vaiheen tavoitteena oli etsia ensimmaisessa vaiheessa tunnistetuista keskeisim-
mista prosesseista olennaiset kehityskohteet ja suorittaa tarvittavat parannustoimenpiteet.
Lisaksi toisen vaiheen tavoitteena on varmistaa, etta prosessien jatkuvan kehityksen vastuut
ja roolit on sovittu Asiakaspalveluyksikon osastojen valilla. Taman tutkimuksen tavoitteena on
toteuttaa hankkeen ensimmainen vaihe. Tutkimus ei siis kata hankkeen toista vaihetta. Hank-

keen eteneminen kahdessa vaiheessa on esitetty kuviossa 2.
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Vaihe 1 Tailhe 2

- Leeslee simpien prosessien - dlentiai sten kehityskeohtedden
turtiista i nen ja kvaatrinen tunnistarmnen ja tarvittavat
paapmitte ttiin ' parammistoimenyitest

- alermm n Kuvaamationd en - prosessien jatkuvan kehitylsen
prosessien tarkempi wastuiden ja roolien sopitninen
loyraami nen osilodn s sA04

Kuvio 2: Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikon prosessikehityshankkeen vaiheet

Yritys Oy:n ja sithen kuuluvan Asiakaspalveluyksikon prosessityon tilanne ja hankkeen taustat
kuvataan tassa tutkimuksessa lyhyesti. Tutkimuksen tulokset luovat pohjan toiselle vaiheelle.
Tyon teoreettisena viitekehyksena on prosessijohtaminen ja prosessien kehittaminen. Tyon

lopussa annetaan viitekehykseen perustuvia kehitysehdotuksia Yritys Oy:lle ja sen Asiakaspal-

veluyksikolle.

1.4  Tyon rakenne

Tyossa tarkastellaan prosessien kehityshankkeen ensimmaisen vaiheen toteutusta Yritys Oy:n
Asiakaspalveluyksikossa. Tyon ensimmainen luku on johdanto. Luvun alussa kasitellaan sita,
mita prosessilla tarkoitetaan ja mika merkitys prosesseilla on liiketoiminnalle. Lisaksi luvussa

maaritellaan tyon tavoite ja rakenne.

Tutkimuksen toisessa luvussa kasitellaan prosessijohtamista, prosessien kehittamista ja uudel-
leensuunnittelua. Kolmannessa luvussa kasitellaan prosessien hallintaa Yritys Oy:ssa. Tutki-
muksen empiirinen osa koostuu luvusta 4. Luvussa kasitellaan tutkimuksen suunnittelua, tut-
kimusmenetelmia ja tavoitteiden saavuttamista. Luvussa kuvataan myos Yritys Oy:n prosessi-
en kehitystyon tilannetta ja taustoja ennen tutkimuksen toteuttamista. Viidennessa ja viimei-
sessa luvussa tehdaan paatelmat seka arvioidaan tutkimusta. Luvussa kasitellaan myos tulok-
sia, johtopaatoksia ja tutkimuksen jalkeisia jatkotoimenpiteita. Luvun lopussa on kehityseh-
dotuksia Yritys Oy:lle ja sen Asiakaspalveluyksikolle prosessien ja prosessijohtamisen kehitta-
miseksi. Tyon lopussa ovat lahdeluettelo ja liitteet. Liitteissa ovat lisaksi prosessikuvaukset
henkiloston osaamisen kehittaminen -prosessista ja muista tutkimuksessa kuvatuista keskei-

simmista Asiakaspalveluyksikon prosesseista.
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2  Prosessijohtaminen

2.1 Prosessijohtamisen maaritelmia ja periaatteita

Prosessijohtamisella tarkoitetaan yrityksen ydinprosessien uudistamista ja sita kautta tapah-
tuvaa suorituskyvyn paranemista. Prosessijohtamisella tarkoitetaan lisaksi prosesseittain or-
ganisoitumista ja valittujen ydin- ja tukiprosessien johtamista. Prosessijohtamisen ytimena
ovat tavoitteellisuus, asiakaslahtoisyys, kokonaisvaltaisuus ja suunniteltu toimintatapa. Valta-
osa yrityksista ja julkisen hallinnon organisaatioista ovat edelleen organisoituneet funktionaa-
lisesti, jolloin toiminnot on jaettu vastuualueisiin esimerkiksi myyntiin, markkinointiin ja hal-
lintoon. Prosessiorganisaatiot on organisoitu prosesseittain. Niissa prosessien toiminnoista
huolehtivat prosessin resurssit tai sen tulosyksikon resurssit, jossa prosessin tehtavia tehdaan.
Prosessin henkiloston vastuulla on koko prosessin toimivuus esimerkiksi tilauksen vastaanot-
tamisesta tuotteen toimitukseen. Prosessien johtamisessa ollaan ensisijaisesti kiinnostuneita
tavoiteasetannasta, tehtavien annosta, tulosten tarkastelusta ja korjaavien toimenpiteiden
tekemista tarpeen ilmaantuessa. (Hannus 2002, 4; Kiiskinen ym. 2002, 29-30; Harmon 2003,
160-161; Makelin 2007, 101.)

Hannuksen (2000, 32) mukaan prosessijohtamisessa ohjaus ja organisointi tapahtuvat ensisi-
jaisesti prosessien pohjalta eika funktionaalisesti. Lahtokohtana on, etta tunnistetaan yrityk-
sen ydinprosessit ja niiden suoritusmittarit. Esimerkkeina tyypillisista ydinprosesseista ovat
seuraavat prosessit: uuden tuotteen tai palvelun kehittaminen ja lanseeraus, asiakaskannan
hallinta seka operatiivinen tilaus- ja toimitusketju. Tallaiset prosessit leikkaavat lapi yrityk-
sen yksikoiden ja ulottuvat myos asiakkaiden, jalleenmyyjien, alihankkijoiden ja muiden si-
dosryhmien toimintoihin. Olennaista prosessijohtamisessa on horisontaalinen ohjaus, joka
lahtee asiakkaan tarpeista. Ydinprosesseille valitaan prosessinomistajat, jotka vastaavat pro-
sessin suorituskyvysta kokonaisuudessaan. Monet suuret yritykset ovat menestyksekkaasti
uudistaneet rakenteensa prosessijohtamisen avulla. Esimerkkeina onnistumisista ovat Kone

Oy, IBM ja Xerox.

Perinteinen funktionaalinen organisointi ja tulosjohtaminen johtavat kaytannossa usein yri-
tyksen sisaisten yksikoiden keskinaiseen kaupantekoon ja ristiriitoihin. Talloin asiakkaan na-
kokulma unohdetaan helposti ja lisaksi henkilosto seka johtajat kiistelevat vastuualueistaan.
Prosessijohtamisen tarkoituksena on vapautua funktionaalisen johtamisen ja organisoinnin
kahleista seka tarkastella toimintoja kokonaisuutena, joka tuottaa aidosti lisaarvoa asiakkaal-
le. Perinteisessa organisaatiossa ei ole helppo tunnistaa prosessien omistajia mutta prosessi-

johtamisessa maaritellaan linjavastuulliset prosessinomistajat johtoryhmatasolta. He vastaa-
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vat prosessista ja sen suorituskyvysta. Prosessien suorituskykya mitataan asiakaslahtoisesti.
Mittaamisessa korostuvat tiimien suoritukset eivatka yksiloiden suoritukset. Prosessinomista-
jan apuna merkittavassa prosessien uudelleensuunnittelussa on usein muutostiimi, joka analy-
soi lahtotilanteen, tekee ongelma-analyysin, maarittaa suoritustekijat, tekee mahdollisesti
benchmarking-analyysin, suunnittelee prosessin tyokulut, kehittaa ohjausperiaatteet ja tieto-
jarjestelmaperiaatteet seka toteuttaa varsinaisen muutoksen. Prosessinomistaja toimii muu-
tostiimin esimiehena. Lisaksi merkittavassa prosessien uudelleensuunnittelussa saattaa olla
ohjaustiimi, joka koostuu liiketoiminnan avainhenkiloista, joita prosessien uudistaminen kos-
kettaa. Prosessinomistaja kuuluu tyypillisesti yrityksen ylimpaan johtoon. Han toimii myos

visionaarina ja motivoijana. (Hannus 2000, 18 ja 40.)

Prosessijohtamiseen siirrytaan prosessien kehitysohjelman kautta eika piirtamalla prosessi-
kaavioita. Prosessijohtaminen vaatii uutta ajattelutapaa ja uudenlaisia kehittamisperiaattei-
ta. Tavoitteet asetetaan ja niita seurataan uudella tavalla. Prosessijohtaminen vaatii koko
henkilostolta uudenlaista suhtautumista tyohon, tyokavereihin seka asiakkaisiin. Vain harvalla
yrityksella on valmiudet soveltaa prosessijohtamisen periaatteita ilman suurta kehitystyota.
(Tuominen 2001, 172.)

2.2 Prosessijohtamisen edut

Prosessijohtamisella on saavutettu merkittavia liiketaloudellisia etuja. Esimerkkeina voidaan
mainita tuki kasvulle ja kannattavuudelle, asiakastyytyvaisyyden paraneminen pienemmilla
kustannuksilla, henkiloston motivaation kasvu, nopeampi reagointikyky, voimavarojen tehok-
kaampi kaytto lisaarvon tuottamiseen, analysoidun tiedon saanti jatkuvaa kehittamista varten
ja se, etta prosesseista tulee tehokkaan kommunikoinnin ja oppimisen valine. Prosessijohta-
misen avulla asiakkaat ja heidan tarpeensa tulevat selvasti esille, jolloin myos ne tyontekijat,
jotka eivat ole suorassa asiakaskontaktissa ymmartavat ne. Lisaksi Laatupalkintokriteerien ja
laatustandardiston tayttaminen on helpompaa, benchmarking on helpompaa ja laatuongel-
miin, jotka johtuvat toiminnasta osastojen valilla paastaan puuttumaan helpommin. Lopulta
prosesseista tulee organisaation luontainen tapa. (Prosessijohtamisen ratkaisut 2008; Kvist
ym. 1995, 23.)

Onnistuessaan horisontaalinen organisaatio toimii vain asiakkaitaan varten. Horisontaalinen
organisaatio edellyttaa eri asioita henkilostoltaan kuin funktionaalinen organisaatio. Horison-
taalisessa organisaatiossa henkiloston pitaa olla monitaitoista. Heidan tulee samanaikaisesti
kyeta suunnittelemaan, toteuttamaan ja valvomaan tyotaan. Kuviossa 3 on kuvattu organisaa-

tion muuttumista funktionaalisesta horisontaaliseksi. Perinteinen funktionaalinen organisaati-
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on on havainnollistettu pystysuuntaisilla siiloilla ja prosessit on havainnollistettu nuolilla.
Kuvion alimmalla tasolla kehitetaan organisaation sisaisten yksikoiden valista yhteistyota pois-
tamalla sisaisia raja-aitoja. Toisella tasolla kehitetaan prosesseja, jotka kulkevat organisaati-
on poikki. Talloin osa operatiivisesta vastuusta siirtyy prosesseille mutta paavastuu on edel-
leen linjaorganisaatiolla. Kolmannella tasolla tehdaan prosessien uudelleensuunnittelua. Tal-
l6in organisaation osien organisointi madaltuu, jolloin koko organisaation horisontaalisuus
lisaantyy ja sisaiset seka ulkoiset asiakkaat muodostuvat linjaesimiesta tarkeammiksi. Samalla
perinteisen funktionaalisen hyodyt vahenevat. Neljannella tasolla organisaatio muodostuu

prosessikohtaisista tiimeista. (Kvist ym. 1995, 13-16.)

Asiakastybywdisyys
paranee

' 1

Harisontaalinen

T

™~ > Prosessien
- uudelleensudnnittelu

L J

Frosessien
kehittaminen

4
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||| || | kekoidenvalien
Yhteistyin kehittaminen
I S I I

» Aika

Kuvio 3: Organisaation kehittyminen funktionaalisesta horisontaaliseksi (Kvist ym. 1995, 14)

2.3 Onnistunut prosessijohtaminen ja sen edellytykset

Jotta organisaatio voi onnistua prosessijohtamisessa, johdon on sitouduttava prosessityohon.

Heidan on naytettava esimerkkia ja kaytettava aikaansa prosessien kehittamistyohon seka



17

annettava alaisilleen heidan tarvitsemansa aika. Johdon tulee seurata prosessien kehittamis-
tyon etenemista saannollisesti esimerkiksi johtoryhman kokouksissa, jolloin johto voi tarvitta-
essa ajoissa ryhtya korjaaviin toimenpiteisiin kokonaistavoitteen saavuttamiseksi. Johdon on
kiinnitettava huomiota myos muutoksen johtamiseen, koska muutos synnyttaa vastustusta,
joka voi jarkyttaa organisaation tasapainoa. Yrityksen johdon tulee keskittaa resurssinsa muu-
toksessa mukana olevien henkiloiden tukemiseen ja rohkaisemiseen. Henkiloston on tiedetta-
va, mita heilta odotetaan ja mitka valtuudet heilla on. Henkilostolle on myos annettava riit-
tava koulutus prosessien kehittamiseen. Koulutuksissa henkiloston tulee saada kuva siita, mik-
si prosessien kehittaminen on tarkeaa ja mita prosessien kehittaminen tarkoittaa. Konkreetti-
sia koulutettavia asioita ovat: mita prosesseja organisaatiolla on, miten prosessien kehittami-
nen on organisoitu, mita tavoitteita prosesseilla on ja miten yksittaisen tyontekijan toiminta
nakyy asiakkaille. Tarkeaa on myos se, etta henkilosto saadaan uskomaan mahdollisuuksiin
parantaa prosesseja jatkuvasti. Usein uskotaan, etta prosessit ovat jo niin hyvia, ettei niiden
kehittamiseen kannata kayttaa enempaa aikaa. Johdon merkitys tarvittavan uskon luomisessa
on erittain tarkea. (Kvist ym. 1995, 65-67.)

Hannuksen (2000, 15-17)mukaan yritysjohto monesti ajattelee, etta strategiset rakenteelliset
muutokset merkitsevat ainoastaan organisaatiokaavioiden ylimpien laatikoiden uudelleenjar-
jestamista seka vastuiden maarittamista uudelleen, yritysten ostoa ja myyntia yms. toimenpi-
teita. Tallaiset muutokset vaikuttavat kuitenkin tavallisesti vain pieneen osaan tyontekijoista
ja ruohonjuuritason operatiivinen tekeminen jatkuu taysin samanlaisena. Prosessijohtamista
sovelletaan usein vain ylavirran toiminnoissa esimerkiksi hankinnassa, tuotannossa, jakelussa
ja markkinoinnissa. Monet yritykset ovat kuitenkin havainneet, etta tehokkaista ylavirran
prosesseista ei ole hyotya, jos alavirran eli esimerkiksi myynnin ja asiakaspalvelun prosessit
eivat ole kunnossa ja tehokkaita. Todelliset rakenteelliset muutokset edellyttavat vaikutta-
mista operatiivisiin toimintaprosesseihin. Kuviossa 4 on kuvattu organisaatioiden uudistamisen
ja prosessijohtamisen vaikutuksia organisaatioon. Kuvasta huomataan, etta liiketoiminnan

ydinprosessien uudistaminen on huomattavasti tehokkaampaa kuin organisaatiomuutokset.
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Kuvio 4: Prosessijohtamisella vaikutetaan jaavuoren pinnanalaiseen osaan (Hannus 2000, 16)

Onnistunut prosessijohtaminen voidaan tunnistaa seuraavista piirteista: yrityksen tuottamat
suoritteet prosesseineen on nimetty ja kuvattu, suoritteiden asiakkaat ja heidan odotuksensa
on maaritelty, asiakastyytyvaisyys on mitattu ja tarvittava osaaminen on tunnistettu, proses-
sinomistajat ja kehitysryhmat, jotka vastaavat prosessien toiminnasta ja jatkuvasta kehitta-
misesta on nimetty, prosesseille on asetettu tehokkuustavoitteet, jatkuvan mittauksen palau-
tejarjestelmat ovat kaytossa, prosessien sertifiointijarjestelma on otettu kayttoon prosessien
suorituskyvyn parantamiseksi, kaytossa on palkitsemisjarjestelma, joka tukee prosessin laa-
tua, tehokkuutta ja jatkuvaa kehittamista, prosessinomistajat vastaavat linjaa ja osastojen
paallikot esikuntaa. Kun yrityksen pikkujoulut pidetaan prosessien mukaan, niin ollaan pitkal-
la. (Tuominen 2001, 171.)

2.4  Prosessien kehittaminen

Prosessien kehittamisvaihtoehdot voidaan jakaa jatkuvaan parantamiseen ja radikaaliin uu-
delleensuunnitteluun. Jatkuva parantaminen sopii tilanteeseen, jossa toimintaympariston
muutos on hidasta ja/tai ennakoitavaa, kilpailijoiden toimenpiteet ovat ennakoitavissa ja
koko henkilokunta sitoutetaan muutokseen. Radikaali uudelleensuunnittelu sopii tilanteeseen,
jossa toimintaymparistdo muuttuu nopeasti, kilpailijoiden liikkeet ovat nopeita ja yllattavia ja

ylin johto on aloitteentekijana. Muutokset eivat kuitenkaan voi olla radikaaleja jatkuvasti,



19

vaan myos jatkuvaa parantamista tarvitaan. Jatkuvassa parantamisessa tehdaan pienia asioita
aina vaan paremmin ja paremmin. Radikaalin muutoksen ja jatkuvan parantamisen vuorovaih-
telun lahtokohtana on, etta tunnetaan nykytila. Vuorovaihtelu tulisi nahda jatkuvana ja joh-
don tuleekin nahda, milloin tarvitaan radikaalia muutosta ja milloin jatkuva parantaminen
riittaa. Kuviossa 5 on esitetty uudelleensuunnittelun ja jatkuvan parantamisen toisiaan tay-
dentavaa roolia. (Hannus 2000, 100-103 ; Martola & Santala 1997, 28.)

SUORITUSKYKY
Vaikutuksen laajuus
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Prosessien
Jatkuva
parantaminen

|
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Uudelleensuunnittelu

AlKA

Kuvio 5: Prosessien uudelleensuunnittelun ja jatkuvan parantamisen toisiaan taydentava suh-
de (Hannus 2000, 103)

Prosesseja kehitettaessa ei valiteta organisaatiosta, vaan pyritaan kehittamaan kokonaisia
prosesseja. Yksikoiden valisen yhteistyon kehittamisessa keskitytaan taas yksikoiden valisiin
rajapintoihin. Prosesseja kehitettaessa korostetaan ulkoisia asiakkaita, kun yksikoiden valisen

yhteistyon kehittamisessa keskitytaan sisaisiin asiakkaisiin. (Kvist ym. 1995, 19.)
2.4.1 Prosessin kehittamiseen liittyvia nakokulmia
Roberts (1996, 91-94) esittelee Poka-yoke - menetelman, johon kuuluvat toimintavarmuus-

arvo-, ja virtaviivaistamisen nakokulmat. Poka-yoke -termi on japaninkielta ja silla tarkoite-

taan idioottivarmojen ratkaisujen kehittamista. Menetelman tarkoituksena on ennaltaehkaista
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ongelmien syntymista, edesauttaa luovaa ajattelua ja kannustaa ihmisia tarkastelemaan pro-
sessia uudella tavalla. Esimerkkina idioottivarmasta ratkaisusta on huoltoasemien polttoaine-
pumppujen ylisuuret suuttimet, joilla estetaan tankkaamasta lyijyllista bensiinia autoon, jo-
hon sita ei saa tankata. Toimintavarmuusmenetelmaa kaytettaessa huomioidaan, etta proses-
sissa on vaihteluita ja prosessi suunnitellaan siten, etta se toimii kaikissa olosuhteissa. Liike-
toiminnassa esimerkkina menetelman kaytosta voidaan mainita varahenkiloiden valitseminen
prosessin avainhenkildille. Toimintavarmuusmenetelmaa pohdittaessa aloitetaan kysymyksel-
la, mika voi aiheuttaa epaonnistumisen prosessissa. Sen jalkeen etsitaan ratkaisuja, joilla
toimintaa saadaan keskeytyksetta jatkettua, vaikka ongelmia ilmenee. Arvoanalyysilla tarkoi-
tetaan suunnittelufilosofiaa, jolla keskitytaan tyonteon tuloksiin. Tata menetelmaa sovellet-
taessa saatetaan kysya, mitka ovat prosessin toiminnalliset tulokset. Jos tuloksena on esimer-
kiksi kirjallinen raportti, voidaan pohtia, olisiko tehokkaampaa hoitaa asia muulla tavalla.
Arvoanalyysissa tarkastellaan toiminnallisten tulosten lisaksi myyntitoimintoja, joilla tyon
tulos tehdaan myyvemmaksi. Prosessien virtaviivaistamismenetelmaan kuuluu useita keinoja,
joita ovat esimerkiksi, byrokratian, paallekkaisen tyon, tarpeettomien raporttien ja lomak-
keiden seka pullonkaulojen poistaminen. Muita menetelmaan kuuluvia keinoja ovat arvoa
sisaltamattomien tehtavien minimoiminen, tyotaitojen kohottaminen, tyo- ja taitovaatimus-
ten yksinkertaistaminen, kumppanuuksien muodostaminen hyvien toimittajien kanssa, strate-
gisten liittoumien luominen muiden organisaatioiden kanssa, vastuun antaminen tyontekijoil-
le, automaatio, koneistaminen, standardoitujen tyotapojen kayttaminen, muilla teettaminen,
itseohjautuvien tyotiimien muodostaminen ja prosessikeskeisyyden soveltaminen koko organi-
saatiossa. Virtaviivaistamismenetelman riskina on kuitenkin, etta prosessiin tehdaan paljon
kompromisseja, koska prosessi halutaan sailyttaa ennallaan, vaikka tarve olisi suunnitella

koko prosessi uudestaan.

Henkilosto on yrityksen tarkein voimavara ja juuri he hallitsevat yrityksen prosesseja tyosken-
telemalla niiden parissa. Henkilosto tietaa, milloin ollaan menossa oikeaan suuntaan ja mil-
loin vaaraan. He tyoskentelevat prosessin parissa pyrkien hyvaan tulokseen mutta usein pro-
sessi lannistaa heidat. Kun heidat otetaan mukaan prosessien kehitystyohon, organisaatio saa
ylimaaraista kapasiteettia. Talloin koko henkilosto voi olla ylpeita aikaansaamastaan kehitys-
tyosta ja heidan sitoutumisensa lisaantyy ja muutokset hyvaksytaan helpommin. (Plowman
1997, 62.)

2.4.2 Kehitettavien prosessien valinta

Kaikkien prosessien kehittaminen samanaikaisesti ei yleensa ole mahdollista rajallisten resurs-

sien takia. Alkuvaiheessa on suositeltavaa keskittya muutamaan prosessiin kerrallaan, jotta
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saadaan aikaan konkreettisia parannuksia ja muutosvastarinta on pienempaa. Valittaessa ke-
hitettavia prosesseja voidaan keskittya esimerkiksi niihin prosesseihin, joiden suorituskyky on
huono tai prosesseihin, jotka ovat yritykselle tarkeita. Nain voidaan saavuttaa merkittavia
parannuksia kohtuullisella panostuksella. Valittaessa kehitettavia prosesseja tulee aina pohtia
onko prosessi tarkea asiakkaan ja liiketoiminnan kannalta, onko prosessin kehittaminen mah-
dollista realistisesti ajateltuna, kuinka hyva tai huono prosessi on nykyhetkella ja mita resurs-
seja prosessin kehittamiseen tarvitaan. Muita kehittavien prosessien valintaan vaikuttavia
tekijoita ovat prosessien vaikutus markkinaosuuteen ja uusasiakashankintaan, ulkoisten tai
sisaisten asiakkaiden valitukset prosesseista, lapimenoaikojen pituus, uudemman teknologian
hyodyntamismahdollisuus ja johdon kiinnostus prosessien kehittamiseen. Lisaksi tulee selvit-
taa, nostaako prosessin kehittaminen muiden prosessien kustannuksia ja millaiset vaikutukset
prosessin kehittamisella on organisaatioon ja tyoymparistoon. (Kvist ym. 1995, 72-74; Lecklin
2002, 166-167.)

Lecklinin (2002, 165-166) mukaan arvioitaville prosessien ominaisuuksille voidaan antaa erilai-
set painot ja arvioida kutakin prosessia arvosanoilla. Nain pystytaan havaitsemaan kehittamis-
kohteena etusijalle nousevat prosessit. Toinen tapa arvioida prosesseja hanen mukaansa on
tarkastella yrityksen ja asiakkaan arvioita prosesseista yhteisessa kaaviossa. Esimerkki tallai-

sesta arviosta on kuviossa 6.
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Kuvio 6: Prosessien arvioiminen asiakkaan ja yrityksen nakokulmista (Lecklin 2002, 166)
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Hannuksen (2000, 296-297) mukaan prosessit, joilla on suurin vaikutus strategisten tavoittei-
den saavuttamiseen, on mahdollista tunnistaa high impact -analyysin avulla, joka koostuu
neljasta vaiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa arvioidaan ydinprosessin vaikutus liiketoiminnan
kriittisiin tekijoihin, joita ovat asiakkaan saama arvo, osaaminen ja yrittajyys, kannattavuus
seka tilannekohtaiset menestystekijat. Toisessa vaiheessa arvioidaan kunkin ydinprosessin
suorituskyvyn parantamisen potentiaali avainsuoritustekijoiden osalta, jotka ovat asiakastyy-
tyvaisyys, joustavuus ja tehokkuus. Kolmannessa vaiheessa vedetaan tulokset yhteen ja teh-
daan johtopaatokset. Tuloksena saadaan luokittelu esimerkiksi kolmeen prioriteettiluokkaan.
Keskeisia johtopaatoksia ovat, mihin ydinprosesseihin uudelleensuunnittelu kohdistetaan ja
mitka ovat ensisijaiset suoritustekijat, joihin niissa keskitytaan. Viimeisessa vaiheessa High
impact -analyysiin voidaan liittaa myos muutosprojektin lapiviennin valmiuksien ja mahdolli-
suuksien alustava arviointi. Talloin saadaan kuva toteutettavuudesta. Apuvalineena high im-

pact -analyysin kaytossa voidaan kayttaa kuviossa 7 esitettya kuvaustapaa.
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9. Toimituksen jalkeisen palvelut
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Tehokkuuden Suuri

Parantamisen potentiaali

Kuvio 7: Esimerkki High Impact -analyysin priorisointituloksista (Hannus 2000, 299)

2.4.3 Prosessien kehittamisvaihtoehdot

Lecklinin (2002, 212-213) mukaan Prosessin mittaamisen ja tutkimisen jalkeen on tehtava

paatos, milla tavalla prosessia aletaan kehittaa. Kehittamisvaihtoehtoja on hanen mukaansa

viisi erilaista. Ensimmainen vaihtoehto on prosessin uudistaminen, jolloin prosessi uudistetaan
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kokonaisuudessaan. Tahan saattaa johtaa tilanne, jossa prosessia on jatkuvasti kehitetty mut-
ta asetettuja tavoitteita ei silti ole saavutettu. Muita uudistamistarpeita voivat edellyttaa
teknologian kehittyminen, kilpailijoiden toiminta, integroituminen toimittajien ja asiakkaiden
kanssa seka asiakkaiden tarpeiden muuttuminen. Toinen vaihtoehto on muutosten tekeminen
johtamisjarjestelmaan, jolloin siirrytaan prosessijohtamiseen ja kaadetaan funktionaaliset
organisaatiorajat. Kolmas vaihtoehto on muutosten tekeminen prosessin kulkuun, jolloin esi-
merkiksi prosessin tyovaiheita muutetaan. Aloitteentekijana on usein prosessinomistaja, koska
hanen vastuullaan on prosessin suorituskyvysta ja tehokkuudesta vastaaminen. Neljas vaihto-
ehto on muutosten tekeminen tyovaiheen sisalla, jolloin tehdaan pienempia muutoksia ja
niilla saavutetaan pienehkoja parannuksia. Tallaiset muutokset pystytaan usein tekemaan
prosessin henkiloston sisaisesti. Viides ja viimeinen vaihtoehto on edella mainittujen vaihto-

ehtojen yhdistelma.

Valittaessa sopivaa kehittamistapaa on syytaa kiinnittaa huomiota prosessin suorituskykyyn,
asiakastyytyvaisyyteen ja muutosten toteuttamismahdollisuuksiin. Yleisin motiivi prosessien
kehittamiselle on suorituskyvyn parantaminen mutta asiakastyytyvaisyytta ei saa unohtaa. Se
on hyvin herkka alue ja onkin loydettava sopiva tasapaino asiakastyytyvaisyyden seka kustan-
nustehokkuuden valille. Toteuttamismahdollisuuksista on harkittava ainakin toteutuskustan-
nuksia, vaikeuksia, toteutuksen kestoa, vaikutusta muihin prosesseihin, vaikutusta tietojarjes-
telmiin ja prosessiin osallistuvien hyvaksyntaa. Mita laajempi ja pitkakestoisempi projekti on

kyseessa, sita riskialttiimpi ja vaikeampi se on toteuttaa. (Lecklin 2002, 213-214.)

2.4.4 Prosessien kehittamismalli

Prosessien kehittamismallissa, joka voi olla itse laadittu tai kopioitu muualta, maaritellaan
organisaation yleiset prosessien kehittamisperiaatteet. Mallin kayttaminen nopeuttaa proses-
sien kehittamista, koska prosessien kehittajien ei tarvitse suunnitella kehittamisen systema-
tiikkaa. Kuviossa 8 esitetaan vaiheet, jotka ovat dokumentointia lukuun ottamatta lahes jo-
kaisessa prosessien kehittamismallissa. Johdon tehtavat on kuvattu kolmessa ylimmassa laati-
kossa. Prosesseista vastaavat henkilot ja kehitystiimit vastaavat yksittaisten prosessien kehit-
tamisesta. Prosessitiimin tehtavansa on kuvattu kolmessa alimmassa laatikossa. (Kvist ym.
1995, 65.)
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Kuvio 8: Esimerkki prosessien kehittamisen mallista (Kvist ym. 1995, 64)

Hannus (2000, 346) esittelee Proper- prosessien uudistamismallin, joka tulee englanninkieli-
sista sanoista Core Process Redesign for High Performance. Proper-malli on lahinna tyokalu-
pakki, jota sovelletaan tilannekohtaisesti eika niinkaan tiukka menetelma. Mallissa on osittain
luovuttu perinteisesta perakkaisesta vaiheistuksesta. Nain vaiheita voidaan toteuttaa rinnak-
kain ja saastetaan kallista aikaa. Malliin kuuluu kolme perusosaa: analysointi, suunnittelu ja
toimeenpano. Lisaksi tarvitaan hankkeen mobilisointia, muutoksen hallintaa, hankeohjausta,
varsinaista toimeenpanoa ja jatkuvaa uudistamista. (Hannus 2000, 253-255). Joitakin tehtavia
voidaan PROPER-mallissa jattaa tekematta ja joitakin voidaan ottaa tilalle. Oleellista mallissa

on se, etta kaytettavissa on yhtenainen prosessijohtamiskasitteisto.

Analysointivaiheessa tunnistetaan ja kuvataan ydinprosessit, tehdaan seuraavat analyysit:
asiakas- ja ymparistonanalyysi, high impact -analyysi, teknologia-analyysi, Benchmarking-
analyysi, nykyisten prosessien analyysi seka tehdaan suoritusmittareiden maaritys. Suunnitte-

luosioon kuuluvat seuraavat tehtavat: operatiivisen tason maaritys, uuden mallin maarittely,
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tietojarjestelmien suunnittelu, pilotointi ja uudelleensuunnittelu. Toteutusvaiheessa toteute-
taan muutosvalmiuksien aikaansaanti, toteutetaan uudet rakenteet ja jarjestelmat seka halli-

taan siirtymavaihetta. Kuviossa 9 on tiivistelma PROPER-mallin tehtavista. (Hannus 2000, 283-

327.)
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Kuvio 9: Tiivistelma PROPER-mallin tehtavista (Hannus 2000, 347)
2.4.5 Prosessien kehittamisesta vastaava henkilosto

Prosessiajattelun mukaan uusi rooli on prosessinomistaja. Han vastaa funktionaalisessa organi-
saatiossa tulosyksikon tai osaston johtajaa. Hanen vastuullaan on, etta prosessin tulokset ovat
tavoitteita vastaavia. Hanen vastuulleen kuuluu myos ratkaisujen tekeminen prosessiin liitty-
en, mittareiden valinta ja seuranta seka prosessikatselmukset laadun varmistamiseksi. Hanen
on lisaksi tunnistettava muutostarpeet seka arvioitava niiden vaikutusta prosessiin. Perintei-
sissa pyramidiorganisaatioissa prosessinomistajaksi valitaan usein linjajohtaja. Horisontaalisis-
sa organisaatioissa prosessinomistaja on prosessin kanssa eniten tekemisissa oleva henkilo.
Prosessinomistajan avuksi kannattaa usein perustaa prosessitiimi, johon kuuluvien henkiloiden

tulee tuntea prosessi erittain hyvin. Tiimin tulee siis koostua henkiloista, jotka ovat organi-
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saation eri puolilta ja tasoilta. Siihen voi kuulua esimerkiksi kolmesta kuuteen henkiloa. Pro-
sessinomistaja toimii prosessitiimin tukihenkilona ja huolehtii siita, etta tiimilla on kaytossaan
tarvittavat resurssit. Alkuvaiheessa prosessivastaava nimeaa prosessitiimin jasenet, jakaa
tehtavat ja laatii aikataulut. Han seuraa prosessin kehittymista ja vastaa tiimin tulosten ra-
portoinnista johdolle. Prosessissa tulee lisaksi olla riittavasti henkilostoa, jotka omaavat riit-
tavasti tietoa ja taitoja. Omistajan tulee toimia heille valmentajana lisatakseen heidan te-
hokkuuttaan ja itseohjautuvuuttaan. (Lecklin 2002, 145-146; Kvist ym. 1995, 75-76.)

Prosessien kehittamiseen osallistuva henkilosto voidaan joskus jakaa prosessien uudistamis-
tiimiin ja laadunkehittamistiimiin. Prosessien uudistamistiimin tehtavana on toteuttaa merkit-
tavia muutoksia prosessiin tai suunnitella se kokonaan uudestaan. Taman takia tiimissa on
oltava kattava asiantuntemus. Tiimin koon tulee olla pieni ja sen tulisi olla koossa koko kehit-
tamisprojektin ajan. On suositeltavaa harkita myos ulkopuolisen konsultin osallistumista tii-
min tyoskentelyyn. Laadunkehittamistiimin tehtavana on seurata prosessin tilaa ja tehda tar-
vittavat kehitys- ja korjaustoimenpiteet. (Lecklin 2002, 146-147.)

2.4.6 Prosessien kuvaaminen

Jotta prosessien kehittamistyo olisi mahdollista, ne on kuvattava. Niiden kuvaaminen helpot-
taa prosessien kulun ymmartamista ja kuvausten avulla on helpompi loytaa kehityskohteita.
Myos mittareiden asettaminen ja vastuiden maarittaminen ovat helpompia, kun prosessit on
kuvattu. Toisinaan prosessien kuvaamisella saadaan tarkennettua prosessin rajoja ja joskus
rajat saatetaan maaritella uudestaan. Prosesseja kuvaamalla toimintojen valiset vastuualueet
selkiytyvat, sisainen tyonjako selkiytyy, saadaan perustaa sisaisiin toimittajan ja asiakkaan
valisiin keskusteluihin, on helpompi karsia tarpeettomia toimintoja, uusien tyontekijoiden
perehdyttaminen on helpompaa ja on helpompaa havaita seka ratkaista ongelmia. (Kvist ym.
1995, 77.)

Prosessien kuvaamisessa ei tulisi keskittya lilkaa kuvaustekniikoihin vaan tarkeaa on, etta
prosessit kuvataan tilanteeseen parhaiten sopivalla tavalla. On kuitenkin suositeltavaa, etta
prosesseja kuvataan enintaan kahdella toisistaan poikkeavalla tavalla, jotta kuvausten mah-
dollinen yhdistaminen jatkossa olisi helpompaa. Tarkkuus on haasteellinen tekija prosessien
kuvaamisessa. Jos prosessi kuvataan hyvin tarkasti, kokonaisuus saattaa hamartya ja kuvaa-
mistyo on suuri. Jos taas prosessi kuvataan liian yleisluonteisesti, ei paasta riittavan konk-
reettiselle kaytannon tasolle. On suositeltavaa, etta prosessikuvauksessa nakyisivat kaikki

prosessiin osallistuvat resurssit esim. henkilot, laitteet ja jarjestelmat, asiakkaat ja heille
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toimitettavat tuotteet, tavaroiden ja palveluiden kulku ja kaikki tehtavat, jotka tehdaan pro-
sessin aikana. (Kvist ym. 1995, 77-83.)

Monissa yrityksissa suositaan prosessien kuvaamisen alkuvaiheessa menetelmaa, jossa prosessi
kuvataan seinalle tarralapuilla ja nuolien asemesta kaytetaan maalarinteippia. Taman mene-
telman etuna ovat joustavuus, havainnollisuus ja se, etta koko tiimi voi osallistua prosessin
kuvaamiseen. Haasteena tassa menetelmassa on se, etta muutoksia on vaikea hallita. On suo-
siteltavaa, etta seinalle kuvattu prosessi siirretaan myohemmin tietokoneelle. (Kvist ym.
1995, 83.)

Prosessien kuvausta varten on olemassa erilaisia tietojarjestelmia. Valittavan tietojarjestel-
man tulisi mahdollisuuksien mukaan olla mahdollisuus prosessien kuvaamiseen hierarkisesti,
tekstikuvauksien ja liitteiden mukaan liittamiseen, suoritusmittareihin liittyvien ongelmien ja
kehitysmahdollisuuksien kuvaamiseen, haarautumispolkujen todennakoisyyksien kuvaamiseen,
aika- ja resurssikayton kuvaamiseen mukaan lukien kustannukset seka tieto- ja materiaalivir-
rat. Jarjestelman tulee lisaksi olla helppokayttoinen, yllapidettavissa oleva ja sen tulee olla
kytkettavissa rakennettaviin tietojarjestelmiin, jolloin kuvatut tietovirrat ja resurssit voidaan

hyodyntaa tietojarjestelman suunnittelussa ja toteutuksessa. (Hannus 2000, 51.)

Prosessikartta

Ydinprosesseja kuvataan karkeimmalla tasolla usein prosessikartan avulla. Siina kuvataan
yrityksen ja sidosryhmien ydinfunktiot ja niita leikkaavat ydinprosessit yksinkertaisella graafi-
sella kuvauksella ja sita voidaan taydentaa kasikirjalla. Prosessikartan lahtokohtana on yrityk-
sen ja sen asiakkaiden, jalleenmyyjien, alihankkijoiden ja muiden tarkeiden sidosryhmien
tunnistaminen. On tarkeaa, etta ydintoiminnot tunnistetaan riippumatta vallitsevasta organi-
saatioratkaisusta. Prosessikarttaan kuvataan yksi tai useampi ydinprosessi tarkeiden toiminto-
jen seka tieto- ja materiaalivirtojen muodossa. Kasikirjassa kuvataan verbaalisesti ydinproses-
sien tehtavat ja niihin liittyvat vastuut seka suoritusmittarit. Prosessikartta on tarkea tyovali-
ne uudistettaessa toimintaa. Prosessikartta tuo esiin ydinfunktioiden valiset rajapinnat ja
korostaa asiakkaiden tarpeista lahtevaa toimintaa ja ohjausta. Kuviossa 10 on esitetty proses-
sikartan periaate. (Hannus 2000, 43-44.)
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Kuvio 10: Prosessikartan periaate (Hannus 2000, 44)

Kalanruotokaavio

Kun halutaan kuvata prosessi siten, etta siita saadaan helposti yleiskuva melko hyvakuntoises-
ta prosessista, voidaan kayttaa kalanruotokaaviota. Taman mallin etuna on kuvauksen kytkey-
tyminen laadunvarmistukseen ja dokumentointiin. Ongelmana on se, etta se ei ohjaa proses-
sin kehittamiseen yhta hyvin kuin esimerkiksi resurssit ja aika -kaavio. Kalanruotokaavion
avulla ei pystyta havainnollistamaan turhaa tyota, lapimenoaikoja ja epaselvia vastuunmaari-

tyksia. Kuviossa 11 on esimerkki kalanruotokaaviokuvauksesta. (Kvist ym. 1995, 78-79.)
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Kuvio 11: Esimerkki kalanruotokaaviokuvauksesta: Lainsaadantoprosessi Euroopan Unionissa

(Kvist ym. 1995, 79)

Resurssit aika -kaavio

Resurssit aika -kaaviota kaytetaan siten, etta kunkin prosessiin osallistuvan tahon tehtavat
kuvataan yhdella rivilla. Prosessi kulkee ajallisesti kaaviossa vasemmalta oikealle. Tama ku-
vaustapa sopii hyvin prosessien kehittamistarkoitukseen. Siita saadaan selville olemassa ole-
van toimintatavan heikkoudet esim. tyon jakautuminen, liian pitkat lapimenoajat ja epaselvat
vastuut. Resurssit aika -kaaviosta voidaankin sanoa, etta siita nakee seka metsan etta puut.
Heikkona puolena on kuvaamisen tyoldys ja etta kuvaus ei yleensa riita laadunvarmistuksen
tarpeisiin. Lisaksi prosessin ohjeistaminen on tehtava erikseen. Prosessin mittarit ja tyoohjeet
eivat yleensa nay itse prosessikuvauksessa, vaan ne saattavat nakya esimerkiksi kansilehdella.

Kuviossa 12 on esimerkki resurssit aika -kaaviosta. (Kvist ym. 1995, 80-81.)
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Kuvio 12: Esimerkki resurssit aika -kaaviosta: Lakiehdotuksen valmisteluprosessi Euroopan

Unionissa (Kvist ym. 1995, 80).

Vuokaavio

Prosesseja kuvataan perinteisesti vuokaavioilla tai tyonkulkukaavioilla. Niissa kuvataan pro-

sessin kulku aikajarjestyksessa ja niilla voidaan kuvata seka ydin- etta aliprosesseja. Kuviossa

13 on esimerkki vuokaaviosta, jossa kuvataan lainsaadantoprosessin paavaiheet. (Hannus

2000, 46.)
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Kuvio 13: Esimerkki vuokaaviokuvauksesta: Lainsaadantoprosessin paavaiheet (Kvist ym. 1995,

82)

Vuokaavion etuna on, etta niissa voidaan kuvata prosessin tyovaiheita erilaisten symbolien

avulla. Tyovaihe kuvataan yleensa suorakaiteena. Prosessin paattava vaihe kuvataan ympyral-

la ja prosessin tarkastusvaihe vinoneliolla. Prosessissa syntyville dokumenteille on myos oma

kuvaustapansa. Yhteydet prosessin vaiheiden valilla kuvataan nuolilla. Tyota, joka ei tuota

lisaarvoa prosessille, kuvataan silmukoilla. Vuokaaviokuvauksen ongelmana on muun muassa

se, etta tyovaiheiden kohdistumista prosessiin osallistuville resursseille on vaikeata havainnol-

listaa. (Kvist ym. 1995, 82-83.)
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Arvoketjuanalyysi

Jokainen yritys koostuu toimintojen joukosta, joita tehdaan tuotteiden valmistamiseksi,
markkinoimiseksi, toimittamiseksi ja tukemiseksi. Porter kuvaa kaikki nama toiminnot arvo-
ketjussa, josta on nahtavissa kuviossa 14. Sopiva taso, jolle arvoketju kannattaa suunnitella,
on yksittaisen liiketoiminnan taso. Toimiala- tai sektoritaso on liian laaja, koska siita ei nay
tarkeita kilpailuedun lahteita. Arvoketjuanalyysia on kaytetty yritysten ydinprosessien kuvaa-
miseen, jolloin yritysta tarkastellaan toisiinsa kytkettyina arvoa tuottavina toimintoina. Malli
sopii logististen ydinprosessien kuvaamiseen mutta koska kuvaukset ovat hyvin pelkistettyja,
niita on myos kritisoitu. Malli ei myoskaan anna vastauksia kysymyksiin miten ja miksi. Porte-
rin arvoketjumalli on tarkea lahtokohta prosessijohtamisessa mutta tarkastelu saadaan tar-
kemmalle tasolla vasta ydinprosessien uudistamisella, prosessilahtoisella toimintatavalla seka
asiakaslahtoisella suoritusmittaristolla. (Porter 1991, 54; Hannus 2000, 52-54.)
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Kuvio 14: Arvoketju (Porter 1991, 55)

Relevanttien arvotoimintojen loytaminen edellyttaa sita, etta teknisesti ja taloudellisesti
eroavat toiminnot pystytaan erottamaan toisistaan. Laajat toiminnot esimerkiksi markkinointi
ja valmistus voidaan jakaa suppeampiin osiin. Jaottelun tarkkuus riippuu toimintojen talou-
dellisesta kayttaytymisesta ja siita, miksi arvoketjua analysoidaan. Omiksi kokonaisuuksiksi on

erotettava sellaiset toiminnot, jotka, ovat erilaisten taloudellisten lakien alaisia, joilla on
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merkittava potentiaalinen vaikutus differointiin tai jotka vievat kasvavan tai suuren osan kus-
tannuksista. Arvotoiminnot tulisi sijoittaa niihin luokkiin, jotka edustavat parhaiten antiaan
kilpailuedulle. Jos esimerkiksi tilausten kasittely on tarkea keino paasta vuorovaikutukseen
asiakkaiden mukaan, se on luokiteltava markkinointiin. Kuviossa 15 on esimerkki kopiokonei-

den valmistajan taydellisesta arvoketjusta. (Porter 1991, 64-66.)
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T T T T
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Kuvio 15: Esimerkki kopiokonevalmistajan taydellisesta arvoketjusta (Porter 1991, 65)

2.4.7 Prosessien mittaaminen

Jotta prosesseja voidaan ohjata ja kehittaa, niille on laadittava mittarit. Niiden avulla arvioi-
daan prosessien suoritustekijoita kuten joustavuutta ja laatua, tehdaan analyysin kohdenta-
minen liiketoiminnan kriittisille alueille, verrataan suoritusmittareita, asetetaan tavoitearvot
ja prosessivisio seka asetetaan prosessien uudistamiselle aikaan sidotut konkreettiset tavoi-
tearvot. Hyvan prosessimittarin tulee ohjata oikeaan suuntaan, mitata haluttua asiaa katta-
vasti ja olla helppokayttoinen. Mittareiden tulee olla lisaksi olla luotettavia, oikeudenmukai-
sia ja niin yksiselitteisia, ettei niiden tulkinnassa synny kiistaa eika niita pystyta manipuloi-
maan lukijan mieleiseksi. Mittarin kayton tulee olla edullista, nopeaa ja helppoa. Tarvittavien
tietojen pitaa olla helposti saatavilla ja analysoinnin tulee olla yksinkertaista. Jos mittarin
kayttoon sisaltyy esimerkiksi tiedonkeruuta, aiheutuu turhia kustannuksia. Mittareita ei saa

olla lilan montaa, vaan ainoastaan muutama, jotka mittaavat prosessin keskeisia ja olennaisia
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asioita. Jos henkiloston palkkaus riippuu mittarista, sen tulee olla sellainen, etta henkilosto

pystyy vaikuttamaan siihen omalla tyollaan. Taulukossa 1 on esimerkki ydinprosessin suori-
tusmittareiden maarittamisesta. (Lecklin 2002, 173; Kvist ym. 1995, 84; Hannus 2000, 288.)

SUORITUS- Nykyinen Tavoite- Parantamisen
TEKIJAT Suoritusmittarit suorituskyky suorituskyky keinot
Asiakas- Asiakastyytyviisyys-
tyytyvaisyys |tutkimukset 0.34 0,995 T
Asiakasvalitusten
lkrm 804 204 TaM
T.!:uimifu.a- 085 095 Iu.:ugis.tjs.et ratkg.isutja
tasmallisyys tietojarjestelmat
TGM, uudet
Tuotteen laatu (ppm) 99% (10000) 93 ,35% (500) tuotantoprosessit
Mopeat muutokset
asiakastarpeiden Taimialan 3. Toimialan joustavin  [Solutoiminta
Joustavuus |pohjalta joustavin tuotantoautomaatio
Mallien vahentam.
Koko tilaus- A 2T v A1-2 v esisuunn. osat
toimitusprosessin B: 2-6 vkoa B: 2-14 pv tuotantoautom.
lapaisyaika 24 kk C: 2-4 vkoa alihankkijayhteistyd
Tiimitulospalkkaus
Jalostusarvo/hlakulut 1.2 18 ABC-analyysi
Tehokkuus virtaviivaistaminen
Laatukustannukset
(PORNCY % 0,12 0,02 TEM, ABM
myynnista

Taulukko 1: Esimerkki ydinprosessin suoritusmittareiden maarittamisesta (Hannus 2000, 289)

2.4.8

Prosessien arviointi ja auditointi

Prosessia arvioitaessa kannattaa hankkia seka asiakkaan etta oman henkiloston arvio prosessin

toimivuudesta. Asiakkaan arvio prosessista voidaan pyytaa samalla, kun kerataan asiakaspa-

lautetta. Asiakkaan nakemys prosessista perustuu lopputulokseen, koska han saa prosessin

tuloksena tuotteen, jonka laatua han voi arvioida. Asiakkaalle ei ole kovin suurta merkitysta

prosessin yritykselle aiheuttamista kustannuksista tai sen sisaisesta tehokkuudesta, ellei niilla

ole suoranaista vaikutusta tuotteen laatuun. Asiakkaalta saadusta palautteesta voidaan paa-

tella, missa kohtaa prosessia syntyy asiakastyytymattomyytta aiheuttavia tuoteominaisuuksia.

Asiakkaalta kannattaa kysya, mitka ovat hanen mielestaan prosessin tarkeimmat tulokset,

ominaisuudet ja arviointikriteerit. Niille tulee asettaa toimivuusmittarit seka mittarit, joista

selviaa kyseisen tuloksen merkitys asiakkaan kannalta. Yrityksen oma arvio prosessista on

mahdollista tehda samalla tavalla kuin asiakkaan arvio. Talloin kehityshenkilot tarkastelevat

prosessia asiakasnakokulmasta. Lisaksi prosessia tulee arvioida yrityksen ja sisaisen tehokkuu-
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den nakokulmista. Jos prosessissa on paljon sisaisia osaprosesseja, voidaan naita arvioida kun-
kin sisaisen asiakkaan kannalta. Kokonaisarvioinnissa huomioidaan molemmat eli asiakkaan ja
yrityksen sisainen nakokulma. (Lecklin 2002, 160-164.)

Prosessien auditoinnilla selvitetaan kaytossa olevien kaytantojen ja menettelyiden tehokkuus
seka tarkoituksenmukaisuus. Auditoinnissa tutkitaan, onko prosessikuvaukset tehty oikein ja
toimitaanko prosessissa ohjeiden mukaisesti. Syotteiden ja suoritteiden laatu tutkitaan siten,
etta saadaan selville, miten toimitukset onnistuvat ja ovatko lopputuotteet asiakkaan kannal-
ta toivomusten mukaisia. Lisaksi arvioidaan prosessin valineita, koneita, menetelmia, olosuh-
teita, tyosuorituksia. Monesti otetaan kantaa myos prosessin ohjaukseen, tietojarjestelmiin,
mittareihin ja tunnuslukuihin. Prosessin auditointi on suositeltavaa aina, kun uusi prosessi
otetaan kayttoon tai prosessia uudistetaan merkittavasti. Prosessien auditointi kuuluu johdon
vastuulle. Auditointitapoja ovat johdon henkilokohtainen arviointi ja auditointispesialistien
kayttaminen. On suositeltavaa, etta johto suorittaisi ainakin osan auditoinnista henkilokohtai-
sesti, jotta voidaan varmistaa, etta prosessien kehittajat toimivat perustehtaviensa mukaises-
ti ja virheettomasti. Lisaksi johdolla on laajemmat valtuudet kehittaa asioita. Kun johto osal-
listuu auditointiin, he pystyvat havaitsemaan asioita, joita tulee kehittaa ja johdolle syntyy
parempi nakemys odotettavissa olevista ongelmista. Johto pystyy myos palkitsemaan henki-
Ostoa prosessien toiminnasta. Auditoinnissa voidaan arvioida esimerkiksi seuraavia prosessin
osa-alueita, asiakkaat, tuotteet, tyovaiheet, henkilosto, laitteet, toimittajat, asiakastyytyvai-
syys, mittarit, prosessin ohjaus ja jatkuva parantaminen, jatkuvan parantamisen tulokset,
tietojarjestelmat ja viestinta. (Kvist ym. 1995, 20 ja 98-99; Lecklin 2002, 164.)

2.5 Prosessien uudelleensuunnittelu

2.5.1  Uudelleensuunnittelu kasitteena

Prosessien uudelleensuunnittelu on suomennettu englanninkielisesta termista process reen-
gineering. Silla tarkoitetaan kertaluontoista prosessien radikaalia kehittamista, jolloin yksi tai
useampi prosessi suunnitellaan kokonaan uudelleen. Perustana suunnittelulle ovat ulkoisen
asiakkaan tarpeet. Monesti uudelleensuunniteltavalle prosessille asetetaan erittain kovia ta-
voitteita esimerkiksi kustannusten, lapimenoaikojen tai virheiden puolittaminen. Myos asia-
kastyytyvaisyyden huomattava parannus on mahdollinen tavoite. Uudelleensuunnittelussa
aloitetaan alusta eli puhtaalta poydalta. Talloin vanhat yleisesti hyvaksytyt toimintatavat
hylataan ja ne korvataan uusilla. Jotta on mahdollista saada aikaan merkittavia muutoksia, on
valttamatonta, etta henkilosto saa osallistua toteutukseen. Muutosten aikaansaanti edellyttaa

usein myos henkilostoasioiden uudistamista esimerkkeina naista voidaan mainita palkitsemi-
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nen, urakehitys ja koulutus. Prosessien uudelleensuunnittelutyo on taysipaivaista, kun taas
prosessien kehittamista tehdaan muun tyon ohella. On suositeltavaa, etta uudelleensuunnitte-
lutyossa keskitytaan muutamaan prosessiin kerrallaan kaaoksen valttamiseksi. Poikkeustapa-
uksissa voidaan kuitenkin suositella koko liiketoiminnan kattavaa uudelleensuunnittelua. Tal-
lainen tilanne on esimerkiksi, kun yritys on erittain suurissa vaikeuksissa. (Kvist ym. 1995, 20-
21; 109.)

2.5.2 Uudelleensuunnittelun kaynnistaminen ja tavoitteet

Prosessien uudelleensuunnittelu kaynnistetaan usein kriisitilanteessa esimerkiksi, kun yritys
on konkurssin partaalla. Muita syita uudelleensuunnittelulle ovat tilanne, jossa tehdaan paa-
toksia mutta mitaan ei tapahdu, asiakastyytyvaisyys on huono, toimialalla tapahtuu rakenne-
muutos, kannattavuuden heikkeneminen uhkaa, yrityskauppa ja kilpailun vapautuminen. Paa-
tos uudelleensuunnittelun aloittamisesta voidaan tehda, vaikka nykyinen toimintatapa ei oli-
sikaan tehoton. Myos markkinajohtajat ovat toteuttaneet radikaaleja muutoksia ja ovat saa-
neet aikaan koko alan toimintamallien muuttumisen. Koska liiketoimintaymparisto muuttuu
nopeasti, on vaikeaa loytaa tilannetta, jossa ei tarvittaisi radikaaleja muutoksia. Yrityksen
henkiloston tulisi pystya tunnistamaan viitteet, joiden perusteella on tarvetta radikaalille
muutokselle. Uudelleensuunnittelun tavoitteena voi olla esimerkiksi 60 - 80 prosentin kustan-
nussaasto tai asiakastyytyvaisyyden merkittava paraneminen. Tavoitteiden pitaa olla rohkeita,
koska esimerkiksi 10 tai 20 prosentin tuottavuuden parantamistavoite johtaa vain marginaali-
siin parannuksiin. Sen sijaan tuottavuuden parantaminen kolminkertaiseksi edellyttaa radikaa-
lia uudelleensuunnittelua ja nykyisista toimintatavoista luopumista. (Heje & Baskerville 2008;
Hannus 2000, 304; Kvist ym. 1995, 116-119; Martola & Santala 1997, 26-27.)

2.5.3 Uudelleensuunnittelun onnistumisen edellytykset ja seuraukset

Yrityksen johdon tulisi sitoutua prosessien uudelleensuunnitteluun nakyvasti ja varmistaa,
etta tarvittavat resurssit ovat saatavilla. Uudelleensuunnittelu voi olla vuosia kestava projekti
ja sen toteuttaminen onnistuneesti vaatii jatkuvaa ja vankkaa johtamista. Yhtena johdon
tehtavana on vakuuttaa yrityksen henkilosto muutosten valttamattomyydesta. Kriittisia onnis-
tumistekijoita prosessien uudelleensuunnittelussa ovat muun muassa uudelleensuunnittelu-
strategian omaksuminen, konsulttien tarkoituksen mukainen kaytto, henkiloston kayttaman
teknologian sopivuus uuteen toimintatapaan, investoiminen koulutukseen, IT-arkkitehtuurin
sopivuus uudelleensuunnitteluun, joustava johtaminen ja sitoutuminen pitkaaikaiseen kehit-

tamiseen. Monet organisaatiot ovatkin epaonnistuneet edella mainituissa asioissa ja lisaksi
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vaikeuksia on ollut uudelleensuunnittelun vaatimuksien ymmartamisessa. (Kvist ym. 1995,
109; Paper & Chang 2005.)

Peppardin ja Rowlandin (1995, 180-181) Mukaan prosessien uudelleensuunnittelu johtaa sii-
hen, etta prosesseista tulee parempia, jolloin asiakkaat seka osakkeenomistajat ovat tyyty-
vaisempia. Prosessien uudelleensuunnittelu tekee prosesseista, nopeampia, koska toiminta
muuttuu jouhevammaksi. Uudelleensuunnittelun ansiosta niista tulee lisaksi edullisempia,

koska prosessit toimivat tehokkaammin.

2.5.4 Uudelleensuunnitteluun liittyvia riskeja

Uudelleensuunnitteluun liittyy riskeja. Tyohon valmistauduttaessa on suositeltavaa pyrkia
tunnistamaan erilaiset riskit, niiden todennakoisyys ja riskin toteutuessa sen vaikutus proses-
siin, organisaatioon ja asiakkaaseen. Huolellisella suunnittelulla ja valmistautumisella on
mahdollista valttaa useat sudenkuopat. Riskien arvioinnissa voidaan kayttaa taulukossa 2 esi-
tettya matriisia. On kuitenkin oltava varovainen sen suhteen, miten matriisin tuloksia tulki-
taan. Vaikutuksiltaan korkea riski matalalla todennakoisyydella ei valttamatta ole samassa
asemassa riskin kanssa, jonka todennakoisyys on suuri mutta vaikutus pieni. (Roberts 1996,
33.)

Mahdollinen riskitilanne Tod.nak (1.5) | Vaikutus (1-5) |Arvio

1. ¥limman johdon sitoutumattomuus 4 5 korkea prioriteetti

2. Prozessin perinpohjaisen 3 5 karkea prioriteetti
muutaksen vastustaminen

3. Asiakaspalvelun hiiriintyminen 1 4 matala prioriteetti

4. Supistamisen juridiset seuraamukset 2 4 keskinkertainen prioriteetti

Taulukko 2: Riskien arviointimatriisi (Roberts 1996,33)

Riskien hallinnan ensimmainen tehtava on estaa riskia toteutumasta. Lisaksi on tarkeaa mini-
moida riskin vaikutukset sen toteutuessa. Riskien hallitsemiseksi on kolme perustapaa, jotka
ovat supistaminen, sivuun ohjaaminen ja varautuminen. Supistamisella tarkoitetaan riskin
todennakoisyyden pienentamista esimerkiksi pienentamalla projektin laajuutta. Sivuun oh-
jaamisella tarkoitetaan sita, etta riskitekija ohjataan sivuun uudelleensuunnitteluprojektista,

jolloin se kasitellaan muualla. Usein kaytetaan ulkopuolista kumppania, jonka kanssa tehdaan
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sopimus riskitekijasta huolehtimisesta. Varautumisella tarkoitetaan toimintavaihtoehtojen

suunnittelua silta varalta, etta riski toteutuu. (Roberts 1996, 97.)

2.5.5 Uudelleensuunnittelun vaikutukset organisaatioon ja henkilostoon

Prosessien uudistamisen yhteydessa perinteiset tyonjohtotehtavat haviavat ja keskijohdon
rooli muuttuu. Avoin kommunikaatio ja aktiivinen henkilostopolitiikka ovat talloin tarpeen,
koska tyopaikkojen menettamispelko ja sopeutumisvaikeudet saattavat pilata koko uudistus-
projektin. (Lecklin 2002, 230.)

Huolimatta henkiloston osallistumisesta uudelleensuunnitteluun, on epatodennakoista, etta
kasky radikaalin muutoksen toteuttamisesta hyvaksytaan valittomasti. Jotta henkilosto saa-
daan osallistumaan muutoksen toteutukseen, heille on kerrottava laaja-alaisista muutoksista
ja uusi periaate on saatava yleiseen tietoisuuteen koko yrityksessa. Talloin on myos kehitetta-
va tarvittava kokonaisosaaminen ja osaamisen kehittamishankkeet on pidettava samassa tah-
dissa muutosten kanssa, jotta valtetaan katkokset muissa lilketoiminnan kohdissa. (Plowman
1997, 206-209).

Uudelleensuunnittelun jalkeen tyosta tulee mielekkaampaa ja paremmin palkattua. Organi-
saatiossa tyoskennellaan itsenaisissa tai itseohjautuvissa ryhmissa. Uudelleensuunnittelun
vaikutukset henkilostoon saattavat olla erittain suuria. Joskus vanha pyramidiorganisaatio
haviaa kokonaan ja organisaatiokaavio korvataan osittain tai kokonaan prosessilla. (Kvist ym.
1995, 134).

2.5.6 Uudelleensuunnittelutyossa huomioitavia asioita

Uudelleensuunnittelu sitoo kehitystyon aikana resursseja mutta vapauttaa niita pitkalla aika-
valilla. Uudelleensuunnittelun toteuttavan tiimin tulee olla mahdollisimman itsendinen ja sen
tulee koostua parhaista asiantuntijoista. Tiimi voi kayttaa apunaan asiantuntijoita ja konsult-
teja. (Kvist ym. 1995, 111 ).

Prosessien uudelleensuunnitteluprojektin lapivienti on vaativa tehtava. Avainhenkiloiden pi-
taa olla patevaksi todettuja ja heidan tulee nauttia arvostusta. Johdon on annettava heille
ehdoton tukensa ja heilla on oltava tarvittavat resurssit kaytossaan. Projektin vetajaksi tulee
valita henkilo, jolla on johtamiskykya, into ja voimakas tahto tarttua haasteisiin ja saada
asiat toimimaan. On tarkeaa, etta projektihenkiloston henkilokemiat ovat kunnossa ja etta

projektiryhmassa on osaajia kaikilta keskeisilta osaamisalueilta. (Lecklin 2002, 231).
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Prosessijohtamisen koulukunnat vaittelevat siita, missa laajuudessa nykytilaa tulee analysoida
uudelleensuunnittelun yhteydessa. Kvistin ym. (1995, 115-116) mukaan nykytilan analysointi
on useissa tapauksissa tarpeellista, jotta voidaan arvioida, onko uusi prosessi vanhaa parempi.
Esimerkiksi nykyisen prosessin lapimenoaika, kustannukset, asiakastyytyvaisyys ja virhemaara
ovat hyodyllisia tietoja. Nykytilan analysoinnista on lisaksi se hyoty, etta saadaan tietaa, mil-
ta osin prosessi on kunnossa ja missa kohdissa on ongelmia. Vaarana nykytilan analysoinnissa
on kuitenkin se, etta uudelleensuunnittelua tekeva henkilosto sitoutuu liikaa nykyiseen pro-
sessiin. Tama voi vaikeuttaa uuden prosessin suunnittelua puhtaalta poydalta. Ongelma voi-
daan valttaa siten, etta eri tiimi analysoi nykytilan kuin uutta prosessia suunnitteleva tiimi.
Nykytilan analysointiin ei kuitenkaan kannata sitoa liian laajamittaisia resursseja, jotta valte-
taan suuria kustannuksia. Mita radikaalimmin prosessia aiotaan uudistaa, sita vahemman mer-

kitysta on nykytilan analysoinnilla.

2.5.7 Prosessien uudelleensuunnittelun malli

Kuviossa 16 esitetaan malli prosessien uudelleensuunnittelusta. Kuvion nuolet nayttavat, etta
riskien ja vaikutusarvioinnin seka pilottitestin jalkeen saatetaan joutua palaamaan prosessin
suunnitteluvaiheeseen. Jatkuvan parantamisen malli on mukana kuviossa, vaikka se ei varsi-
naisesti kuulu uudelleensuunnitteluun. Se on mukana muistuttamassa, etta prosessi ei ole
valmis uudelleensuunnittelun jalkeen, vaan sita on hienosaadettava aina, kun havaitaan on-
gelmia. (Roberts 1996, 42-44.)
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Kuvio 16: Prosessien uudelleensuunnittelumalli (Roberts 1996, 42)

Mahdollisuuksien arvioinnissa tutkitaan, miten asioiden pitaisi olla tai kuinka ne voisivat olla.
Nykypatevyyden analysoinnissa, arvioidaan perusteellisesti prosessin nykypatevyytta, jotta
voidaan tehda hyvia uudelleensuunnittelupaatoksia. Tama vaihe jaa usein liian vahalle huo-
miolle, koska yrityksilla ajatellaan, etta prosessit tunnetaan hyvin. Suunnitteluvaiheessa esi-
tetaan kysymyksia esimerkiksi: Miten prosessia pitaisi kehittaa, jotta saavuttaisimme jonkin
maaritellyn tavoitteen tai mita sellaista pitaisi tehda, jota emme tee talla hetkella. Riski- ja
vaikutusarviointivaiheessa pyritaan tunnistamaan, mista suurimmat ongelmat saattaisivat
johtua. Riskien analysoimiseksi voidaan kayttaa erilaisia tyokaluja. Tassa vaiheessa selvite-
taan myos positiiviset uudelleensuunnittelutulokset. Kayttoonoton suunnitteluvaiheessa suun-
nitellaan, miten prosessin muutokset yhdistetaan olemassa olevaan prosessiin. Pilottivaihees-
sa testataan prosessia. Testaamiseen osallistuu osa prosessin tyontekijoista. Pilotin tuloksen
perusteella saatetaan joutua palaamaan takaisin suunnitteluvaiheeseen tai tehda pienia muu-
toksia ja siirtya eteenpain. Rakenteelliset muutokset -vaiheessa pohditaan muutoksia tyotiloi-

hin, valineisiin, teknologioihin, jarjestelmiin ja varusteisiin. Lisaksi pohditaan vaikutuksia
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muihin prosesseihin ja koko organisaatioon. Toteutus ja kayttoonotto - vaiheessa aloitetaan
muutosten toteuttaminen. Muutos voidaan tehda kerralla tai vaiheissa. Tama vaihe on haasta-
vin koko projektissa. Suurin haaste on hallita muutoksen sosiaaliset ja psykologiset ulottuvuu-
det. Jos prosessin osallistuvat tyontekijat ovat olleet mukana alusta alkaen, monet esteet
voidaan kuitenkin voittaa tai ainakin minimoida. Seuranta- ja suunnitteluvaiheessa pyritaan
vahvistamaan uuden prosessin aikaansaannokset, koska johto tarvitsee todisteet uuden pro-
sessin suorituskyvysta. Vertailu uuden ja vanhan prosessin valilla on helpompaa, jos kaytetaan
samoja mittareita, joilla mitattiin entistakin prosessia. Uuden prosessin vakiintuminen saattaa
kestaa jonkin aikaa ja onkin suositeltavaa vertailla tuloksia entiseen prosessiin vakiintumisen

jalkeen. Tama vaihe saa usein valitettavan vahan huomiota osakseen. (Roberts 1996, 42.)

3 Prosessien hallinta kohdeyrityksessa

3.1  Prosessityo Yritys Oy:ssa konsernitasolla

Yritys Oy:n konsernitasoisesta prosessien kehitystyosta vastaavan Senior development mana-
gerin (2007) mukaan Yrityksessa tyoskentelee tuhansia henkilgita useilla paikkakunnilla ja se
on organisoitu perinteisella funktionaalisella tavalla. Huolimatta perinteisesta organisaatios-
ta, Yritys Oy:ssa on useita prosessien kehittamisesta vastaavia tahoja eri puolilla organisaatio-
ta. Yritys Oy:lla on kolme paaprosessia, jotka ovat tilaus-toimitusprosessi, palvelujen kaytto-
prosessi ja revenue-prosessi. Lisaksi Yritys Oy:lla on konsernitasoisia tukiprosesseja, joista
esimerkkeja ovat strategiaprosessi, suunnitteluprosessi, HR-prosessi, viestintaprosessi ja talo-
usprosessi. Paaprosesseille on nimetty prosessinomistajat Yritys Oy:n ylimmasta johdosta.
Heidan tehtavanaan on vastata prosessin toimivuudesta sen alusta loppuun asti. He kehittavat
vastuullaan olevia prosesseja muun muassa kaynnistamalla kehitysprojekteja, joissa he itse
yleensa toimivat projektin vetajina. Yritys Oy:n yksikoiden tehtavana on kehittaa omia pro-
sessejaan edella mainittujen paaprosessien asettamassa viitekehyksessa. Yksikoiden tyovali-
neina prosessien kehittamistyossaan ovat esimerkiksi asiakas- ja markkinatutkimukset, asia-

kaspalautteet, konsulttiselvitykset, mittarit, ja auditointi.

Senior development manager (N.N. 2007) nakee Yritys Oy:n prosessijohtamisen suurimpana
haasteena johdon sitoutumisen. Han toivoisi, etta paaprosessien lisaksi myos niiden aliproses-
seille nimettaisiin prosessinomistajat. Esimerkkina han mainitsee tilaus- ja toimitusprosessin,
joka jakautuu kaytannon tyossa kahteen osaan: henkilo- ja yritysasiakkaiden tilaus- ja toimi-
tusprosesseihin. Talla hetkella naita kahta prosessia hallitaan omissa tulosyksikoissa, kuten
perinteisessa funktionaalisessa organisaatiossa yleensa toimitaan. Vastaavia aliprosesseja on

muitakin ja han toivoo, etta niille nimettaisiin prosessinomistajat. Johdon sitoutumisaste on
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kuitenkin toistaiseksi estanyt muiden prosessinomistajien nimeamisen. Yksikoiden prosessityo-
ta tukemaan on perustettu prosessijohtamisen tukiryhma, jonka vetajana han itse toimii.
Ryhma kokoontuu paasaantoisesti kerran kuukaudessa ja sen tyoskentelyyn osallistuvat yksi-
koiden prosessityosta vastaavat henkilot. Prosessijohtamisen tukiryhman tehtavia ovat proses-
sitoiminnan menetelmien kehittaminen ja yhtenaistaminen, prosessitoiminnan periaatteiden
ja menetelmien maarittely, kasitteiden maarittely, prosessitoiminnan tyokalut ja niiden ke-
hittaminen seka yllapito, kaytannon prosessityon tukeminen, prosessiaineiston ja ohjeistuksen
yllapito ja jakelu, prosessikuvausten hallinta, menetelmien jalkautus mm. koulutuksin ja tie-
toiskuin, prosessitoiminnan mittaaminen seka prosessien auditointi- ja benchmarkkauskaytan-

not.

3.2  Prosessityo Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikossa

Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikossa tyoskentelee satoja henkiloita useilla eri paikkakunnilla ja
lisaksi huomattava maara vuokrahenkilostoa. Heidan tehtaviinsa kuuluu muun muussa asiakas-
palvelupuheluihin vastaaminen, sahkoposteihin vastaaminen, tilausten kasittely, laskutus ja

saatavien hallinta.

Yksikossa on useiden vuosien perinne asiakaspalveluprosessien kehittamisesta ja prosessien
kehittamishankkeita on kaynnistetty viime vuosina useita. Niiden paapainona on ollut ajan-
kohtaisten ongelmien korjaaminen. Yksikon paaprosesseja ei ollut maariteltyna ennen tata

tutkimusta.

Asiakaspalveluyksikkoon kuuluu viisi osastoa, jotka ovat:

Henkiloasiakaspalvelu, jossa vastataan henkiloasiakkaiden puheluihin, sahkoposteihin, faksei-
hin ja muihin yhteydenottoihin. Lisaksi henkiloasiakaspalvelu vastaa asiakaspalautteisiin ja
reklamaatioihin. Osasto on Asiakaspalveluyksikon suurin. Paaosa henkiloasiakaspalvelun asia-

kaskontakteista koskee laskutusta ja palvelujen kayttoa.

Yritysasiakaspalvelu, jossa vastataan henkiloasiakkaiden puheluihin, sahkoposteihin, fakseihin
ja muihin yhteydenottoihin. Paaosa yritysasiakaspalvelun asiakaskontakteista koskee yritys-

asiakkaiden kaytossa olevien palveluiden hallintaa seka laskutusta.

Tekninen asiakaspalvelu, jossa vastataan seka henkilo- etta yritysasiakkaiden puheluihin tek-
nisissa asioissa. Nama molemmat asiakasryhmat ottavat yhteytta tekniseen asiakaspalveluun

paaasiassa, kun heilla on ongelmia Yritys Oy:n palvelujen kaytossa.
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Tilausten kasittely, jossa hallinnoidaan tilausten kasittelya ja kehitetaan kyseista toimintaa.

Varsinainen tilausten kasitteleminen on kuitenkin ulkoistettu.

Laskutus ja saatavien hallinta, jossa kehitetaan laskutusta ja hoidetaan saatavien hallintatoi-

menpiteita. Laskujen muodostaminen ja lahettaminen asiakkaille on ulkoistettu.

Asiakaspalveluyksikkoon kuuluvat lisaksi seuraavat tukitoiminnot: Prosessikehitysryhma,
Myynnintukiryhma, Koulutusryhma, Resurssiryhma, Palautepalveluryhma ja Myynnin tuki -

ryhma

Osastojen prosesseja oli kehitetty ennen tata tutkimusta paaasiassa erikseen, vaikka prosessi-
en kehityksen yhteispalavereita olikin jarjestetty saannollisesti. Osastot olivat kuvanneet
prosessejaan melko laajasti mutta kuvaustavat ja -tasot vaihtelivat huomattavasti. Paaasiassa

prosessikuvaukset oli tehty hyvin yksityiskohtaisesti.

Asiakaspalveluyksikon prosessikehitysryhman tehtavat ovat Asiakaspalveluyksikon prosessien
koordinointi, varmistaminen, etta prosessit toimivat alusta loppuun asti, asiakaspalvelunako-
kulman edustaminen Yritys Oy:n projekteissa, luoda yhteisesti sovittu prosessien kehittamis-

tapa Asiakaspalveluyksikkoon ja Asiakaspalveluyksikon prosessien auditoinnista vastaaminen.

3.3 Prosessien kehityshankkeen taustat

Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikon henkilosto oli ollut tutkimusta edeltavien kuukausien ajan
hyvin tyollistetty, koska asiakaspalvelupuheluita saapui paivittain huomattavasti enemman
kuin niita pystyttiin hoitamaan ja jonotusaika puhelinasiakaspalveluun kasvoi pitkaksi. Paasyyt
tilanteeseen oli tunnistettu aiemmin pidetyssa analysointitilaisuudessa. Tunnistetut syyt on

esitetty taulukossa 3

Uusi asiakashallintajarjestelma pidensi puheluita, koska tiedonhaku jarjestelmists ja tallentaminen kestivit
pidernpdan kuin aiemmassa jarjestelmissa

Uuden asiakashallintajdriestelman kayttdonotan jalkeen asiakkaille [3hti merkittivad madrd virheellisid laskuja ja
niistd atheutui merkittavad puhelumadran kasvu

tharkkinointikampanjat lisdsivat asiakaspalvelupuheluiden maaras

tuiden jarjestelmien puutteellinen toiminta ja inhimilliset erehdykset muualla organisaatiossa lsdsivat
asiakaspalvelupuheluiden masarad entisestddn

Taulukko 3: Syyt asiakaspalvelupuheluiden maaran kasvuun
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Yritys Oy:n ylin johto oli kaynnistanyt kehitysprojekteja vastuullaan olevista prosesseista,
jotta Asiakaspalveluyksikoiden ulkopuoliset puhelumaaran kasvattajat saataisiin minimoitua.
Lisaksi uutta asiakashallintajarjestelmaa parantavia toimenpiteita oli toteutettu useita. Asia-
kaspalveluyksikossa oli otettu kayttoon kiireajan menetelma, jolloin puheluiden pituutta py-
rittiin rajoittamaan. Kaytannossa tama merkitsi myynnin vahenemista, koska puheluissa mi-
nimoitiin kaikki muu paitsi asiakkaan itse esiin ottamien asioiden hoitaminen. Esimerkiksi
asiakkaan palveluiden kartoittaminen ja lisapalveluiden tarjoaminen jatettiin minimiin. Lisak-
si ulkopuoliselta henkilostovuokrausyritykselta oli vuokrattu huomattava henkilomaara hoita-

maan puheluruuhkaa.

Asiakaspalveluyksikon lyhyen tahtaimen suunnitelmaan kuului muun muassa jonoaikojen ly-
hentaminen merkittavasti ja saapuneiden puhelumaarien vahentaminen muun muassa itsepal-
veluastetta kasvattamalla. Muita tavoitteita olivat kustannustason alentaminen ja asiakastyy-
tyvaisyyden kasvattaminen. Asiakaspalveluyksikon johtoryhma antoi toimeksiannon taman
tutkimuksen kohdassa 1.3. mainitun prosessien kehityshankkeen kaynnistamiseksi, koska silla
katsottiin olevan merkittava rooli tavoitteiden saavuttamisessa. Toimeksianto annettiin pro-
sessikehitysryhman hoidettavaksi ja tutkimuksen tekija nimettiin ensimmaisen vaiheen veta-

jaksi.

4 Empiirinen tutkimus

4.1  Tutkimuksen menetelma

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa analysoidaan mielipiteita ja niiden syita sen sijaan, etta keski-
tyttaisiin numeerisiin arvioihin. Aineisto pohjautuu usein haastatteluihin ja ryhmakeskustelui-
hin. Kvalitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin mita, miksi ja kuinka. Kvalitatiivinen tutki-
mus soveltuu hyvin tutkimusmenetelmaksi, kun ollaan kiinnostuneita tapahtuminen yksityis-
kohtaisesta rakenteesta yleisluontoisen jakaantumisen sijaan. Se sopii tutkimusmenetelmaksi
myos, kun ollaan kiinnostuneita mukana olevien toimijoiden merkityksesta tai kun tutkitaan
luonnollisia tilanteita, joita ei voida tutkia kokeellisesti tai kaikkia vaikuttavia tekijoita ei
voida kontrolloida tai kun halutaan saada tieto syyseuraussuhteista, joita ei voida kokeellises-
ti tutkia. (Kvalitatiivinen tutkimus 2008; Metsamuuronen 2003, 167.)

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla ja kohde-
ryhmaksi valikoituivat Asiakaspalveluyksikon osastojen prosessien kehitystyosta vastaavat
henkilot. Kohderyhmaan kuuluvien henkiloiden tehtavanimikkeet olivat tutkimushetkella liike-

toiminnan kehittaja, ryhmapaallikko, senior development manager, kehitysjohtaja, koulutus-
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paallikko, viisi palvelupaallikkoa ja kaksi tuotepaallikkoa. Palvelupaallikot edustivat Asiakas-
palveluyksikon viitta osastoa, senior development manager edusti konsernitasoista nakemys-
ta, kehitysjohtaja edusti Asiakaspalveluyksikon johtoryhmaa. Ryhmapaallikko edusti yksikon
prosessikehitysryhmaa, jonka esimiehena han toimi, tuotepaallikot edustivat yksikon tukitoi-
minteita ja koulutuspaallikko edusti koulutusryhmaa, jonka esimiehena han toimi. Lisaksi
tutkimusryhman tyoskentelyyn osallistui tutkija itse. Tutkija oli mukana prosessien kehitys-
hankkeessa tunnistamassa, nimeamassa, kehittamassa ja kuvaamassa prosesseja osana tyo-
tehtaviaan. Valittuun 12 henkilon kohderyhmaan paadyttiin, koska nain saatiin edustus kaikis-
ta osastoista, tukitoiminnosta, johtoryhmasta, konsernitasolta ja Asiakaspalveluyksikon pro-
sessien kaytannon prosessityosta. Henkilomaara paatettiin rajata tahan, koska muuten kehi-
tystyosta olisi saattanut muodostua liian massiivinen ja paatoksien tekeminen olisi saattanut

hankaloitua.

4.2  Tutkimusaineiston valinta ja keraaminen

Tiedonkeruumenetelmina kaytettiin workshop-tilaisuuksia ja henkilokohtaista haastattelua.

Workshopeja pidettiin yhteensa nelja. Niiden aikataulu ja paateemat selviavat kuviosta 17.

Workshop 1
15.5.2007
Tehtavan tarkempi maarittely

Workshop 2

28.5.2007

Esityksen tekemien johtorvhmalle
keskeisists prosesseista

Prozessien kuvaustavoista paattiminen

Workshop 3

20.9.2007

Henkiléstén osaamisen kehittaminen —
prosessin taveitetilan kuvaaminen

Workshop 4

29.11.2007

Tulosten toteaminen ja hankleen
paattaminen

Kuvio 17: Workshopien aikataulu ja teemat
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Tutkimusaineisto kerattiin workshopeissa, jotka toteutettiin toimintatutkimustyyppisesti ja
joiden tyoskentelyyn tutkija itse osallistui osana tyotehtaviaan. Toimintatutkimukselle on
ominaista, etta silla on kaksoistehtava, jolloin toimintaa samalla tutkitaan ja kehitetaan sa-
malla (Aaltola & Valli 2001, 170). Tutkija teki tutkimukseen teossa tarvittavia muistiinpanoja
samalla, kun han itse osallistui tyoryhman tyoskentelyyn. Lisaksi Yritys Oy:n prosessien kehi-
tystyosta vastaavaa senior development manager N.N:aa haastateltiin henkilokohtaisesti.
Haastattelussa selvitettiin Yritys Oy:n prosessijohtamisen tilanne, Yritys Oy:n tarjoama tuki
seka edellytykset yksikoiden prosessien kehittamistyolle. Lisaksi han kertoi haasteita, joita

Yritys Oy:n prosessien kehitystyossa oli kohdattu.

Workshop-tilaisuuksissa tutkimuksen toimeksiantoa ja siita seuraavia kysymyksia pohdittiin
aivoriihityyppisesti. Tahan tutkimusmenetelmaan paadyttiin, koska aihe on niin laaja, etta
todettiin tarvittavan riittava nakemys koko yksikon laajuudelta. Menetelma oli myos aiemmin
todettu toimivaksi prosessien kehitystyossa. Lisaksi todettiin, etta kaikkien osallistuminen
tilaisuuksiin oli valttamatonta, jotta tyohon saatiin riittavan laaja nakemys. Nain ollen esi-

merkiksi kyselytutkimus ei olisi tullut kyseeseen.

Ryhmatyon tuloksena aikaansaadut prosessikuvaukset ja esitykset tehtiin PowerPoint- ja Mic-

rosoft Visio -ohjelmilla. Kuvaukset esiteltiin Asiakaspalveluyksikon johtoryhmalle, joka hyvak-
syi ne kaytettavaksi hankkeen toisessa vaiheessa. Tutkimuksen tehtavana oli kartoittaa toteu-
tushetkella vallitseva tilanne ja muodostaa pohja hankkeen toiselle vaiheelle, jossa aloitettiin

varsinainen prosessien kehitystyo.

4.3  Analysointimenetelmat

Tutkimusaineisto analysoitiin toimintatutkimuksellisella lahestymistavalla. Analyysia tehtiin
aivoriihityyppisesti workshopeissa samalla, kun tietoa kerattiin. Workshopien lopputuloksena
syntyi siis taman tutkimuksen analysoidut tulokset. Kuulan (2001, 218-219) mukaan toiminta-
tutkimuksen erityispiirteena on se, etta tutkittavat eivat osallistu tutkimukseen passiivisina
kohteina, vaan he osallistuvat aktiivisesti tutkimus- ja muutosprosessiin. Lisaksi myos Tutkija
osallistuu aktiivisesti prosessiin. Tutkijan ja tutkittavien suhteen perustana on yhteistyo ja
yhteinen osallistuminen. Toimintatutkimukselle ominaista on kaytantoon suuntautuminen ja
muutokseen pyrkiminen. Tutkija ja tutkittava itse asettavat konkreettisia muutostavoitteita
ja on tavallista, etta tutkija jattaa tutkimustulosten kayton ja mahdollisten muutoksen avoi-
meksi. Tyoelaman toimintatutkimuksissa on lahtokohtana ajatus siita, etta muutos- ja kehit-

tamishankkeilla voidaan tuottaa toiminnan kautta uutta tietoa eri tavoista ja keinoista, joilla
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organisaatiot voivat kehittya. Toiminnallinen tieto tai ymmarrys voidaan siis saada itse toi-

minnasta.

4.4  Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa keskitytaan kysymykseen tutkimusprosessin luotettavuu-
desta. Arvioitaessa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaankin koko tutkimusproses-
sia. Perinteisesti ymmarrettyina validiteetti ja reliabiliteetti eivat sovellu kvalitatiivisen tut-
kimuksen luotettavuusperusteiksi. Laadullisessa tutkimuksessa ulkoisella validiteetilla tarkoi-
tetaan tehtyjen tulkintojen ja johtopaatosten seka aineiston valisen suhteen patevyytta. Tut-
kimushavainnon katsotaan olevan validi, kun se kuvaa tutkimuskohteen juuri sellaisena kuin
se on. Aineiston tulkinnan katsotaan olevan reliaabeli silloin, kun siina ei ole ristiriitaisuuksia.
Laadullista tutkimusta voidaan arvioida tarkastelemalla tutkimuksen uskottavuutta, jolloin
arvioidaan sita, vastaavatko tutkijan tulkinnat tutkittavien kasityksia. Luotettavuuden arvi-
oinnissa voidaan kayttaa vahvistuvuutta, jolloin tarkastellaan, saavatko tulkinnat tukea vas-
taavaa ilmiota tarkastelleista tutkimuksista. Tutkimuksen objektiivisuutta voidaan koettaa
varmistaa kayttamalla useampaa havainnoitsijaa. Laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan
arvioida tarkastelemalla sen merkittavyytta. Lisaksi tulee pohtia aineiston riittavyytta ja ana-
lyysin kattavuutta. Huomioitava seikka on myos analyysin arvioitavuus ja toistettavuus. Arvioi-
tavuudella tarkoitetaan sita, etta lukija pystyy seuraamaan tutkijan paattelya. Toistettavuu-
della tarkoitetaan sita, etta luokittelu- ja tulkintasaannot esitetaan mahdollisimman yksiselit-
teisesti. Talloin toisen tutkijan tulee voida tehda samat tulkinnat samasta aineistosta. Vait-
teiden uskottavuutta arvioitaessa voidaan tarkastella tutkimusolosuhteita, kaytettyja mene-
telmia kasitteiden maarittelya. Tutkimuksen relevanssilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksel-

la on yleista ja kaytannollista merkitysta. (Eskola & Suoranta 2005, 210-219.)

Toimintatutkimuksella otteella tehtya tutkimusta ei voida suoraan arvioida laadulliseen tut-
kimukseen soveltuvin arviointiperustein. Esimerkiksi tutkittavien anonymiteettia ei voida aina
vaatia tutkimuksen toiminnallisen luonteen takia. Perinteisesti voidaan ajatella, etta toimin-
tatutkimuksessa tutkija samaistuu liikaa kohteeseensa mutta toisaalta samaistuminen on tut-
kimuksen onnistumisen edellytys. Toiminnallisessa tutkimuksessa toiminnasta tulee tutkimus-
ta ja tutkimuksesta tulee puolestaan toimintaa. Toimintatutkimuksen luotettavuutta tulee
tarkastella ennen kaikkea tutkittavaan yhteisoon ja tai toimintaan pain. Toiminnan kehitta-
minen onkin toimintatutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa keskeinen tekija. (Eskola &
Suoranta 2005, 222-224.)
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Tutkimuksen toimeksianto oli selkea ja tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tutkimuksella
vastattiin kaikkiin toimeksiannon kohtiin. Tutkimuksen tavoitteet konkretisoituivat worksho-
peissa ja samalla keskusteltiin, miten ne saavutetaan. Kaikki henkilot osallistuivat worksho-
peihin joko itse tai lahettivat paikalle sijaisensa, joten tutkimukseen osallistuttiin kattavasti
ja voidaan todeta, etta kaikki osapuolet olivat edustettuina. Samalla voidaan todeta, etta
tutkimuksen tulos on uskottava, koska tutkimusryhman lisaksi tulokset hyvaksyttiin Asiakas-
palveluyksikon johtoryhmassa. Nain ollen voidaan olettaa, etta vaikka tutkimus toistettaisiin,
siihen osallistuisivat samat henkilot ja etta tulos olisi erittain todennakoisesti sama. Analyysia
voidaan pitaa kattavana, koska sen tekemiseen osallistui koko yksikon prosessikehityksesta
vastaava henkilosto ja konsernitason edustaja, jolloin kaikkien nakemykset saatiin huomioi-
tua. Merkittavimpana luotettavuuden mittarina tassa toimintatutkimuksellisella otteella teh-
dyssa tutkimuksessa voidaan pitaa sita, etta tutkimuksella saavutettiin sille asetetut tavoit-
teet ja tutkimuksen tulosten perusteella voidaan siirtya toteuttamaan hankkeen toista vaihet-

ta.

4.5  Analyysin toteuttaminen

Tutkimusaineisto analysoitiin toimintatutkimuksella otteella workshopeissa samalla, kun tie-

toa kerattiin. Analysointiin osallistuivat kaikki workshopeihin kutsutut henkilot ja tutkimuksen
tekija. Yhteisymmarrykseen analysoinnissa paastiin keskustelemalla kaikkien osapuolten kans-
sa ja huomioimalla kaikki esille tulleet nakokannat. Yksityiskohtaisempi kuvaus analysoinnista

on esitetty seuraavassa workshopeittain.

4.5.1  Workshop 1:n toteutustapa

Workshop 1:n toteuttamisen taustat

Kutsu ensimmaiseen workshop-tilaisuuteen lahetettiin kaikille kahdelletoista kohderyhmaan
kuuluneille henkiloille sahkopostilla ja heita pyydettiin ilmoittamaan, jos ehdotettu ajankohta
ei sopinut heille. Aloitus-workshopin ajankohtaa jouduttiin siirtamaan kahdesti ennen kuin
loydettiin kaikille sopiva aika. Kutsutuille ilmoitettiin kutsussa koko hankkeen tavoitteet seka

taman ensimmaisen vaiheen tavoitteet.

Heita pyydettiin myos miettimaan ennen workshop-tilaisuutta vastauksia seuraaviin kysymyk-
siin: mitka ovat mielestasi osastosi keskeisimmat prosessit, mitka ovat mielestasi Asiakaspal-
veluyksikon keskeisimmat prosessit, miten keskeisimmat prosessit tulee mielestasi kuvata

hankkeen tassa vaiheessa.
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Kaikki kutsutut henkilot saapuivat ensimmaiseen workshop-tilaisuuteen. Alussa kehitysjohtaja
M.M. kertasi hankkeen tavoitteet ja kehotti kutsuttuja sitoutumaan hankkeeseen. Tilaisuu-
teen oli varattu kolme tuntia aikaa. Tilaisuudessa kasiteltiin kahta tutkimuskysymysta aivorii-
hityyppisesti siten, etta kysymyksen esittamisen jalkeen osallistujat keskustelivat aiheesta
vapaasti ja lopuksi tehtiin johtopaatos siita, mihin oli paadytty. Tutkimuksen tekijan rooli oli

toimia puheenjohtajana ja tehda muistiinpanot keskustelusta.

Keskeisten prosessien maarittely ja kuvaaminen

Workshopissa keskusteltiin pitkaan siita, minkalainen voi olla asiakaspalvelun keskeinen pro-
sessi. Keskustelussa tultiin siihen lopputulokseen, etta keskeisimmat prosessit ovat ylatason
prosesseja, jotka kaytannossa olivat tutkimushetkella osastopaallikkojen vastuulla. Todettiin,
etta keskeisen prosessin tulee tuottaa asiakkaalle lisaarvoa ja etta valittujen prosessien tulee
sopia Yritys Oy:n maarittamaan viitekehykseen. Samalla todettiin, etta Asiakaspalveluyksikon
keskeiset prosessit vastaavat yksikon keskeisia arvotoimintoja ja etta niiden maaran ei tulisi

olla suurempi kuin 15, jotta niiden kehittamiseen riittaisi resursseja.

Prosessien kuvaamistavoista kaytiin lyhyt keskustelu, jonka paatteeksi tehtiin paatos, etta
ensin tunnistetaan keskeiset prosessit nimelta ja sen jalkeen ne tulisi kuvata Porterin arvoket-
jumallia soveltaen siten, etta ne sopivat Yritys Oy:n viitekehykseen. Todettiin myo0s, etta
keskeiset prosessit on syyta kuvata tarkemmin kuin nimelta mutta etta tarkempi kuvaustapa

sovitaan myohemmin.

Tehdyt paatokset

Tilaisuudessa tehtiin myos seuraavat paatokset: Seuraavassa workshopissa tulee saada aikai-
seksi esitys johtoryhmalle siita, mitka ovat Asiakaspalveluyksikon keskeiset prosessit. Kyseisiin
workshopiin on varattava niin paljon aikaa, etta esitys saadaan valmiiksi. Esitys esitellaan
Asiakaspalveluyksikon johtoryhmalle, joka hyvaksyy sen tai pyytaa siihen muutoksia. Seuraa-
vassa workshopissa sovitaan, mitka prosessit kuvataan paapiirteittain ja kuvataanko joitain

prosesseja tarkemmin.
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4.5.2 Workshop 2:n toteutustapa

Workshop 2:n toteuttamisen taustat

Kutsu kohderyhmaan kuuluville toiseen workshopiin lahetettiin sahkopostilla ensimmaiseen
workshopiin osallistuneille. Heita pyydettiin lahettamaan sijainen paikalle, jos he eivat itse
paase osallistumaan tilaisuuteen. Tilaisuutta varten varattiin viisi tuntia aikaa, jotta ehdittai-
siin paattamaan, mitka ovat keskeiset prosessit ja jotta ehditaan saamaan johtoryhmalle esi-
teltava arvoketjumalli valmiiksi. Tutkimuksen tekijan rooli oli toimia puheenjohtajana ja teh-

da muistiinpanot keskustelusta.

Keskeisten prosessien valinta

Workshopin ensisijaisena tavoitteena oli tehda esitys Asiakaspalveluyksikon johtoryhmalle
siita, mitka ovat yksikon keskeisimmat prosessit. Aihetta tutkittiin siten, etta neuvotteluhuo-
neen seinalle liimattiin tarralappuja, joihin oli kirjoitettu eri toimintoja, joita Asiakaspalvelu-
yksikossa hoidetaan. Laput sijoitettiin Yritys Oy:n antaman viitekehyksen mukaisesti Yritys
Oy:n paaprosessien alle. Toimintojen sijoittamisesta paaprosessien alle ja niiden keskinaisesta
hierarkiasta kaytiin paljon keskusteluita, kunnes koko ryhma oli yksimielinen. Tarkeimpia
kriteereita keskeisten prosessien valinnassa olivat prosessin merkitys asiakkaalle, prosessin
merkitys asiakastyytyvaisyyden kannalta, prosessin merkitys kilpailukyvyn kannalta, prosessin
merkitys strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta, prosessin merkitys kustannuksien

kannalta ja prosessin merkitys tuloksen kannalta.

Keskustelun yhtena tuloksena todettiin, etta kun Asiakaspalveluyksikon keskeiset prosessit
sijoitetaan Yritys Oy:n paaprosessien alle, taytetaan samalla vaatimus viitekehyksessa pysymi-
sesta. Keskustelujen lopputuloksena tunnistettiin Asiakaspalveluyksikon toiminnoista keskei-
simmat prosessit ja jotka sijoitettiin Yritys Oy:n paaprosessien alle seuraavasti: Tilaus- ja
toimitusprosessin alle sijoitettiin Asiakaspalveluyksikon myynnin suunnitteluprosessi seka tuo-
tetilaus ja -toimitusprosessi. Palvelujen kayttoprosessin alle sijoitettiin seuraavat Asiakaspal-
veluyksikon keskeiset prosessit: asiakaspalveluprosessi, tekninen asiakaspalveluprosessi, tuo-
tepalautusprosessi ja asiakaspalauteprosessi. Revenue-prosessin sijoitettiin Asiakaspalveluyk-
sikon laskutus- ja saatavienhallintaprosessi. Lisaksi tunnistettiin seuraavat keskeiset tukitoi-
minnot, joiden katsottiin olevan Asiakaspalveluyksikon keskeisimpia tukiprosesseja: henkilos-
ton osaamisen kehittaminen -prosessi, resursointiprosessi, asiakaspalvelun muutoshallintapro-

sessi ja myynnin myynnintukiprosessi.
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Paaprosessit

Edella mainittujen prosessien valitsemista asiakaspalvelun keskeisiksi prosesseiksi perustel-
tiin. seuraavasti: Myynnin suunnitteluprosessi on keskeinen, koska asiakaspalvelussa toteute-
taan jatkuvasti uusia kampanjoita, joiden hyva suunnittelu on erittain tarkeaa myyntitavoit-
teiden saavuttamiseksi. Tuotetilaus- ja toimitusprosessi todettiin keskeiseksi, koska asiakas-
palvelu vastaanottaa tuhansia tilauksia kuukausittain ja asiakaspalvelu myos hoitaa niiden
toimittamisen. Taman prosessin sujuvuus on erittain tarkea asiakastyytyvaisyyden ja kannat-
tavuuden kannalta, koska samalla syntyy laskutettava toimenpide. Asiakaspalveluprosessin,
jolla tarkoitetaan asiakaskontaktien hoitoa kaikissa kanavissa siten, etta asiakas on yhteydes-
sa Yritys Oy:n suuntaan tai painvastoin, olevan kaikista keskeisin prosessi ja periaatteessa
kaikki muut asiakaspalvelun prosessit voitaisiin katsoa kuuluvan taman prosessin alle. Tekni-
nen asiakaspalveluprosessi paatettiin eriyttaa asiakaspalveluprosessista, koska asiakaspalvelu-
tapahtuma painottuu teknisessa asiakaspalvelussa ongelmanratkaisuun kun taas asiakaspalve-
lussa painopiste on myynnissa. Tama prosessi katsottiin kuuluvaksi keskeisimpiin prosesseihin,
koska teknisessa asiakaspalvelussa pystytaan neuvomaan asiakasta sellaisissa asioissa, joita ei
pystyta ratkaisemaan asiakaspalveluprosessissa. Todettiin, etta asiakastyytyvaisyyden ja asia-
kaslojaliteetin kannalta tekninen asiakaspalveluprosessi on Yritys Oy:lle erittain tarkea. Tuo-
tepalautusprosessin todettiin olevan keskeinen Asiakaspalveluyksikon prosessi, koska asiakas-
palvelun henkilosto myy puhelimessa huomattavia maaria Yritys Oy:n tuotteita ja niilla on
kuluttajansuojalain mukainen 14 vuorokauden palautusoikeus. Asiakaspalvelun tehtaviin kuu-
luu asiakaspalvelun myymien tuotteiden palautuksista huolehtiminen. Prosessin sujuvuus on
kustannusten kannalta merkittavaa. Todettiin, etta asiakaspalauteprosessi on keskeinen, kos-
ka Asiakaspalveluyksikko ja Yritys Oy:n muut yksikot tarvitset asiakaspalautetta toimintansa
kehittamiseen ja seuraamiseen. Asiakaspalveluyksikon vastuulle kuuluu myos laskutus- ja saa-
tavienhallintaprosessi. Todettiin, etta sen merkitys Yritys Oy:n kannattavuudelle on suuri ja
etta asiakkaiden maksusuoritusten oikeellisuuden varmentaminen ja maksamattomien lasku-
jen perinta vaikuttavat kannattavuuteen huomattavasti. Nain ollen laskutus- ja saatavienhal-

lintaprosessin katsottiin olevan keskeinen Asiakaspalveluyksikon prosessi.

Tukiprosessit

Tukiprosessien katsottiin olevan keskeisia Asiakaspalveluyksikon prosesseja seuraavista syista:
Resursointiprosessilla, jolla tarkoitetaan henkilostoresurssien ohjaamista oikeaan aikaan oi-
keisiin asiakaspalvelutehtaviin, on erittain tarkea asema, jotta asiakaspalvelupuheluihin pys-
tytaan vastaamaan mahdollisimman tehokkaasti. Resursointiprosessin onnistuminen vaikuttaa

siis suoraan asiakaspalvelun jonotusaikoihin ja samalla myos asiakastyytyvaisyyteen. Henkilos-
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ton osaamisen kehittaminen -prosessi, jolla tarkoitetaan koulutusten ja muiden oppimistapah-
tumien koordinointia, on keskeinen, koska Yritys Oy:ssa lanseerataan jatkuvasti uusia tuottei-
ta ja palveluita ja kaytossa on lukuisa maara tietojarjestelmia. Nama vaativat jatkuvaa koulu-
tusta ja osaamisen yllapitamista. Asiakaspalvelutyossa olevien henkiloiden tulee hallita mah-
dollisimman laajasti tuotteet ja tietojarjestelmat, jotta asiakkaille pystytaan tarjoamaan
mahdollisimman laadukasta asiakaspalvelua. Asiakaspalvelun muutoshallintaprosessi, jolla
tarkoitetaan asiakaspalvelutyossa tapahtuvien muutosten hallintaa, todettiin keskeiseksi pro-
sessiksi, koska asiakaspalvelutyossa tapahtuu muutoksia useita kertoja vuodessa. Esimerkkei-
na voidaan mainita tietojarjestelmien, tyovuorojen ja organisaatioiden muutokset. Prosessin
tehtavana on toteuttaa muutokset hallitusti seka vahentaa muutosvastarintaa ja nain ollen
parantaa henkiloston motivaatiota, jolla on suora yhteys asiakaspalvelun laatuun. Myynnin
tukiprosessin katsottiin olevan keskeinen prosessi, koska Yritys Oy:n tuotevalikoimaan kuuluu
paljon erilaisia tuotteita ja palveluita, joita kaikki asiakaspalvelijat ei pysty hallitsemaan
riittavan hyvin pystyakseen palvelemaan asiakkaita. Tata varten on perustettu myynnin tuki -
ryhma, jonne asiakaspalvelijat voivat ottaa yhteytta, kun heilla on kysyttaa tuotteista tai
palveluista. Myynnin tuella katsottiin oleva keskeinen asema myyntitapahtumien laadun ja
oikeellisuuden varmistamisessa. Todettiin samalla, etta Asiakaspalveluyksikossa on lukuisia
tarkeita tehtavia, joita ei ole mainittu keskeisten prosessien joukossa mutta keskeisten pro-
sessien maaran ei tulisi olla suurempi, jotta pystytaan keskittymaan kaikkein olennaisimpien

asioiden kehittamiseen.

Prosessien kuvaaminen

Toimeksiannon yhtena tehtavana oli_laatia prosessikuvaukset sellaisista keskeisista prosesseis-
ta, joista ei ole olemassa prosessikuvausta. Workshopissa todettiin, etta muut prosessit paitsi
henkiloston osaamisen kehittaminen on kuvattu aiemmin, joten niita ei ole syyta lahtea ku-
vaamaan tassa vaiheessa. Sen sijaan henkiloston osaamisen kehittaminen -prosessia ei ollut
kuvattu ja etta yhtenaisia kaytantoja ei kyetty tunnistamaan yksikon sisalta, koska esimerkiksi
koulutukset ja muut tilaisuudet oli jarjestetty hyvin vaihtelevin kaytannoin. Paatettiin, etta
pidetaan erillinen workshop, jossa kuvataan prosessin tavoitetila resurssit aika -kuvauksena.
Todettiin, etta tavoitetilakuvaus on sopivin kuvaustapa henkiloston osaamisen kehittaminen -
prosessin tavoitetilan kuvaamiseen, koska prosessia on tarkoitus kehittaa radikaalisti, jolloin
nykytilan kuvaaminen ei valttamatta olisi mielekasta. Todettiin lisaksi, etta nykytilassa on
suuria vaihteluita osastojen valilla, joten nykytilan kuvaaminen yhdella prosessikuvauksella ei

olisi mielekasta.
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Workshopin lopuksi kaytiin keskustelua siita, miten muut prosessit tulisi kuvata hankkeen
toista vaihetta varten. Todettiin, etta ne oli kuvattu aiemmin resurssit aika -menetelmalla ja
lisaksi niista on laadittu huomattava maara tyoohjeita. Nain ollen niiden uudelleenkuvaami-
nen todettiin tarpeettomaksi. Samalla kuitenkin todettiin etta hankkeen toista vaihetta var-
ten tarvitaan yksinkertaiset kuvaukset naidenkin prosessien kulusta, jotta niita paastaan ver-
tailemaan ja tarkastelemaan ylatasolla. Tehtiin paatos, etta muut keskeiset prosessit kuin
henkiloston osaamisen kehittaminen, kuvataan enintaan kymmenella perakkaisella paavai-
heella. Kuvaaminen paatettiin toteuttaa siten, etta yksikoiden prosessien kehittamisesta vas-
taavat henkilot laativat listan prosessin paavaiheista viikon kuluessa ja lahettavat ne tutki-
muksen tekijalle sahkopostilla. Samalla Paatettiin, etta tutkimuksen tekija piirtaa ne yh-

tenevaiseen muotoon.

Tehdyt paatokset

Tilaisuudessa tehtiin myos seuraavat paatokset: Henkiloston osaamisen kehittaminen -
prosessin kuvaamisworkshopiin osallistuvat tutkimuksen tekijan lisaksi osastojen edustajat,
koulutusryhman esimies ja prosessikehitysryhman esimies. Tutkimuksen tekija piirtaa keskei-
sista prosesseista kuvauksen Porterin arvoketjumallia soveltaen siten, etta mallin paatoimin-
not ovat samat kuin Yritys Oy:n paaprosessit. Tutkimuksen tekija esittelee arvoketjukuvauk-
sen Asiakaspalveluyksikon johtoryhmalle ja pyytaa hyvaksynnan sille. Lopuksi pidetaan paa-
toskokous, jossa tarkastetaan, keskeisten prosessien kuvaus Porterin arvoketjumallia mukail-
len, keskeisten prosessien paavaihekuvaukset ja henkiloston osaamisen kehittamisen prosessi

seka paatetaan hankkeen ensimmainen vaihe.

Toimenpiteet workshop 2:n jalkeen

Workshop 2:n jalkeen tutkimuksen tekija esitteli kuviossa 17 nakyvan esityksen Asiakaspalve-

luyksikon keskeisista prosesseista yksikon johtoryhmalle, joka hyvaksyi sen.



Tilaus ja toimitus Palvelujen kaytdon tuki

Revenue
i , Asiakaspalvelu Laskutus ia
Paa Myynnin suunnittelu . . usia
prosessit Tekninen asiakaspalvelu saatavienhallinta

Tuotetilaus ja -toimitus
Tuotepalautus

Asiakaspalaute

. Henkildstén osaamisen kehittaminen
Tuki

prosessit Resursointi

Asiakaspalvelun muutoshallinta

Myynnin tuki

Kuvio 18: Asiakaspalveluyksikon keskeiset prosessit mukaillen Porterin arvoketjumallia

Osastojen prosessien kehittamisesta vastaavat henkilot kuvasivat yksikkojen vastuulla proses-
sit neljasta seitsemaan paavaiheella ja lahettivat luettelon vaiheista tutkimuksen tekijalle,
kuten workshop 2:ssa oli sovittu. Tutkimuksen tekija laati kuvaukset keskeisten prosessien
paavaiheista Microsoft PowerPoint -ohjelman avulla. Kuvaukset ovat taman tutkimuksen liit-

teena.

4.5.3 Workshop 3:n toteutustapa

Workshop 3:n toteuttamisen taustat

Kolmannen workshopin tarkoitus oli kuvata henkiloston osaamisen kehittamisen prosessin
tavoitetila. Kutsu workshopiin lahetettiin sahkopostilla ja paikalle kutsuttiin toisessa
workshopissa sovittu henkilosto. Heita pyydettiin lahettamaan sijainen paikalle, jos he eivat
itse paase osallistumaan tilaisuuteen mutta kaikki paasivat itse tulemaan. Tilaisuutta varten
varattiin nelja tuntia aikaa, jotta ehdittaisiin kuvaamaan tavoitetila mahdollisimman hyvin.
Kutsuttuja henkiloita pyydettiin etukateen miettimaan, mita osapuolia prosessissa on ja mitka
ovat osapuolten tehtavat. Lisaksi heita pyydettiin miettimaan, mita toivomuksia heilla oli
prosessin suhteen. Tutkimuksen tekijan rooli oli toimia puheenjohtajana ja piirtaa prosessi
puhtaaksi Microsoft Visio -ohjelman avulla. Prosessikuvaus heijastettiin workshopin aikana
dataprojektorilla neuvotteluhuoneen seinalle, joten se oli koko ajan kaikkien osallistujien

nahtavana.
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Henkiloston osaamisen kehittaminen -prosessin kuvaaminen

Prosessin kuvaaminen aloitettiin toteamalla, etta tarkoitus on luoda kokonaan uusi prosessi
puhtaalta poydalta. Paatettiin, etta ensin kaydaan lapi, mita osapuolia osallistujat ovat maa-
ritelleet kuuluvaksi prosessiin ja etta osapuolet lisataan kuvaukseen. Paadyttiin siihen, etta
prosessin osapuolia ovat Asiakaspalveluyksikon johtoryhma, esimiehet, henkilosto, koulutus-
ryhma, Tietojarjestelmat, jotka liittyvat osaamisen kehittamiseen ja joita tunnistettiin kol-

me: osaamisrekisteri, verkkotyovalineet ja palautelomakkeet

Todettiin, etta prosessin tulisi lahtea liikkeelle johtoryhman laatimasta liiketoimintasuunni-
telmasta, jonka perusteella johtoryhma maarittaa vaadittavat ja kehitettavat osaamisalueet.
Seuraavaksi paatettiin laatia luettelo muista tehtavista, joita osallistujat olivat ajatelleet
prosessin osapuolille kuuluvan. Taman tyovaiheen tuloksena saatiin aikaan seuraava luettelo:
Esimiesten tehtavat ovat osaamistarpeiden kartoittaminen, osasto- ja tiimikohtaisten kehit-
tymissuunnitelmien laatiminen, tavoitteiden laatiminen liiketoimintasuunnitelman tavoittei-
den mukaisesti. Henkiloston tehtavat ovat koulutus- ja osaamistarpeiden esille tuonti tavoite-
keskusteluissa, osaamiskartoituksissa, ja koulutustarvekyselyissa seka osaamisrekisterin yllapi-
taminen omalta osaltaan. Koulutusryhman tehtavat ovat koulutussuunnitelman laatiminen ja
toteuttaminen, koulutusten, valmennusten, perehdytystilaisuuksien, tyossa oppimisen, itse-
opiskelun ja tyonkierron suunnittelu, koordinointi ja toteuttaminen, osaamisen arviointi ja
osaamisen kehittamisprosessin kehittaminen, korjaaminen ja uudistaminen tavoitteita vastaa-
vaksi. Lisaksi todettiin, etta prosessiin liittyy seuraavat tietojarjestelmat: osaamisrekisteri,
jota oltiin ottamassa kayttoon tutkimushetkella, verkkotyovalineet, joilla henkilosto suorittaa

itseopiskelua ja erilaiset verkossa olevat palautelomakkeet

Prosessi kuvattiin siten, etta ensin johtoryhman aloitus merkittiin kuvaukseen ja sen jalkeen
edettiin vaihe vaiheelta keskustellen. Uusi vaihe lisattiin prosessikuvaukseen, kun koko ryhma
oli paassyt yhteisymmarrykseen prosessin etenemisesta. Puhtaaksi piirretty prosessikuvaus
resurssit aika -kuvauksena on taman tutkimuksen liitetiedostona. Prosessin kuvauksen yhtey-
dessa todettiin, etta koska kuvataan tavoitetilaa, joka ei vastaa nykytilaa, on ryhdyttava toi-
menpiteisiin, joilla tavoitetila on mahdollista saavuttaa. Koulutusryhman esimies lupasi alkaa

tehda kaytannon toimenpiteita prosessin kayttoonottamiseksi heti workshopin jalkeen.

Henkiloston osaamisen kehittaminen -prosessin mittaaminen

Workshopin lopuksi kaytiin keskustelu, miten prosessia voitaisiin mitata. Todettiin, etta mit-

tareiden asettaminen on johdon tehtava mutta paatettiin laatia alustava luettelo mahdollisis-
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ta mittareista. Luetteloon valittiin koulutuspalautteet, testien ja tehtavien tulokset, koulu-
tussuunnitelman toteutuminen, osastokohtaisten kehityssuunnitelmien toteutuminen, kysely-
tutkimukset, haastattelut, tavoitekeskustelut, koulutuskustannukset, kustannusten maara /
henkilo, verkkokoulutuksen maara ja virheellisten toimintatapojen vaheneminen tai lisaanty-
minen. Sovittiin, etta koulutusryhman esimies laatii lopullisen mittariluettelon myohemmin ja

sopii niiden kayttoonotosta ja seurannasta esimiehensa kanssa.

4.5.4 Workshop 4:n toteutustapa

Workshopin toteuttamisen taustat

Workshop 4 oli samalla keskeisten prosessien kehittamishankkeen ensimmaisen vaiheen paa-
toskokous. Ennen workshop 4:n pitamista aiempiin workshopeihin osallistuneille henkiloille
lahetettiin Porterin arvoketjumallia mukaillen tehty kuvaus Asiakaspalveluyksikon keskeisista
prosesseista. Osallistujille lahetettiin myos keskeisien prosessien paakohtakuvaukset ja henki-

loston osaamisen kehittamisen prosessin kuvaus.

Paatoskokouksen tarkoitus oli todeta, mita on saatu aikaan, tehda mahdollisia korjauksia ja
paattaa hankkeen ensimmainen vaihe. Kutsu kokoukseen lahetettiin sahkopostilla worksho-
peihin osallistuneille henkiloille. Heita pyydettiin lahettamaan sijainen paikalle, jos he eivat
itse paase osallistumaan tilaisuuteen. Kaikki kutsutut saapuivat paikalle tai lahettivat sijai-

sensa.

Tavoitteiden ja tulosten lapikayminen

Aluksi todettiin, etta ensimmaisen vaiheen tarkein tavoite eli keskeisten prosessien tunnista-
minen oli saatu aikaiseksi ja etta myos yksikon johtoryhma on hyvaksynyt esityksen niista.
Seuraavaksi kaytiin lapi paavaiheittain kuvatut keskeiset prosessit, jotka ovat taman tutki-
muksen liitteena. Todettiin, etta niista selviaa prosessien nykytila paapiirteittain, kuten toi-
meksiannossa oli maaritelty. Todettiin myos, etta niiden perusteella voidaan siirtya hankkeen

toiseen vaiheeseen.

Kokouksessa todettiin myos, etta henkiloston osaamisen kehittamisen prosessi on kuvattu
tavoitetilassa ja etta koulutusryhman esimies on jo aloittanut prosessin kayttoonottamisen

Asiakaspalveluyksikossa.
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Prosessien kehittamishankkeen ensimmaisen vaiheen paattaminen

Workshopin lopuksi todettiin, etta hankkeen ensimmaisen vaihe voidaan paattaa ja siirtya
hankkeen toiseen vaiheeseen, jossa aloitetaan varsinainen prosessien kehittamistyo. Toinen

vaihe oli kuitenkin rajattu taman tutkimuksen ulkopuolelle.

5 Paatelmat

5.1 Tutkimuksen arviointi

Tyon voidaan katsoa onnistuneen, koska tulokset vastaavat toimeksiantoa. Tata johtopaatosta
tukee yksikon johtoryhman hyvaksynta sille, etta tyoryhmassa tunnistettiin oikeat prosessit
yksikon keskeisimmiksi prosesseiksi. Lisaksi johtopaatosta tukee se, etta tutkimuksen tulokset
kaytiin lapi paatoskokouksessa, jossa todettiin, etta prosessien kehityshankkeen ensimmaisen
vaiheen tavoitteet on saavutettu ja etta voidaan siirtya hankkeen toiseen vaiheeseen. Nain

ollen voidaan todeta tutkimuksen tayttaneen tehtavansa.

Etenkin keskeisten prosessien tunnistaminen kaikkien Asiakaspalveluyksikon prosessien jou-
kosta vaati mittavaa keskustelua ja laajaa osanottajakuntaa. Voidaan todeta, etta kyselytut-
kimuksella keskusteluosuus olisi jaanyt pois eika kyselytutkimuksella olisi paasty yhta hyviin

lopputuloksiin.

5.2 Keskeisimmat tulokset

Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tehtavana oli toteuttaa Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikon johtoryhman kaynnis-
taman prosessien kehityshankkeen ensimmainen vaihe. Tavoitteena oli tunnistaa Asiakaspal-
veluyksikon keskeiset prosessit ja kuvata niiden nykytila paapiirteittain, jotta mahdollistetaan
hankkeen toisen vaiheen toteuttaminen. Lisaksi tavoitteena oli laatia prosessikuvaukset sel-
laisista keskeisista prosesseista, joita ei ollut aiemmin kuvattu.

Keskeisten prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen

Keskeiset prosessit tunnistettiin workshop-tilaisuuksissa ja tutkimusaineisto analysoitiin toi-

mintatutkimuksellisella lahestymistavalla samalla, kun tietoa kerattiin. Workshopeihin osallis-
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tui yksikon keskeinen prosessien kehityksesta vastaava henkilosto. Kaikki kutsutut osallistuivat
workshopeihin tai lahettivat sijaisen paikalle, joten analysointiin osallistuivat kaikki tarvitta-
vat henkilot. Nain ollen voidaan todeta, etta analysointi saatiin toteutettua hyvin ja kattavas-
ti.

Lopputuloksena keskeiset prosessit sijoitettiin Porterin arvoketjua mukailevaan arvoketjumal-
liin, koska workshopeissa oli todettu keskeisten prosessien vastaavan yksikon keskeisia arvo-
toimintoja. Malli esiteltiin yksikon johtoryhmalle, joka hyvaksyi sen kaytettavaksi hankkeen
toisen vaiheen tyoskentelyn pohjana. Malli on nahtavissa kuviossa 14. Lisaksi keskeiset proses-
sit kuvattiin neljasta seitsemaan paakohdasta koostuvilla kuvauksilla. Nama kuvaukset tehtiin
siten, etta osastojen prosessien kehittamisesta vastaavat henkilot luetteloivat osastojensa
vastuulla olevien keskeisten prosessien paavaiheet ja tutkimuksen tekija piirsi ne yhtenevai-
seen muotoon. Nama kuvaukset ovat taman tutkimuksen liitteena 2. Tutkimuksen aikana teh-
dyt kuvaukset mahdollistavat Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikon keskeisten prosessien tarkas-
telemisen yhdessa kuvassa ja niiden avulla hahmottuu kuva myos yksikon keskeiset arvotoi-
minnot. Paavaihekuvaukset mahdollistavat keskeisimpien prosessien tarkastelun samassa
muodossa ja riittavan yksinkertaisina, etta niista selviaa prosessien paavaiheet. Nain olleen
voidaan todeta, etta prosessien kuvaamistavoite on toteutettu toimeksiannon mukaisesti.
Hankkeen ensimmaisessa vaiheessa tehtyja kuvauksia kaytetaan hankkeen toisen vaiheen
suunnittelussa ja prosessien tarkemman kuvaamisen lahtokohtana. Kuvauksia voidaan hyodyn-

taa lisaksi yksikon tehtavien esittelemisessa.

Ensimmaisen vaiheen aikana tunnistettiin henkiloston osaamisen kehittaminen -prosessi, ,
jota ei ollut kuvattu. Taman prosessin kuvaamiseksi jarjestettiin erillinen workshop, johon
osallistuivat kaikki prosessiin osallistuvat tahot. Workshopin lopputuloksena saatiin aikaan
resurssit aika -muotoinen prosessikuvaus kyseisen prosessin tavoitetilasta. Nykytilaa ei pyritty
kuvaamaan, koska yksikon sisalla oli monia eri toimintatapoja ja nain ollen katsottiin, etta
tavoitetilan kuvaaminen palvelee parhaiten kyseisen prosessin kehittamista. Kaikki osapuolet
hyvaksyivat aikaansaadun prosessikuvauksen kayttoonotettavaksi.. Koulutusryhman esimies
aloitti valittomasti workshopin jalkeen toimenpiteet prosessin kayttoonottamiseksi Yritys Oy:n
Asiakaspalveluyksikossa. Tavoitetilan kuvaaminen mahdollisti erilaisten toimintatapojen yhte-
naistamisen yksikossa ja lisaksi henkiloston osaamisen kehittamistoimenpiteita esimerkiksi

koulutuksia pystytaan paremmin koordinoimaan Asiakaspalveluyksikossa.
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Tavoitteiden saavuttaminen

Voidaan todeta, etta hankkeen ensimmaisen vaiheen tavoitteisiin paastiin, koska toimeksian-
nossa maaritellyt tavoitteet on saavutettu, kuten viimeisessa workshopissa yhteisesti todet-
tiin. Lisaksi Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikon johtoryhma hyvaksyi tutkimuksen aikana tehdyn
Porterin arvoketjumallia mukailevan kuvauksen yksikon paaprosesseista. Voidaan myos tode-
ta, etta ensimmaisen vaiheen aikana kuvatun henkiloston osaamisen kehittamisprosessin kehi-
tystoimenpiteet on jo aloitettu. Prosessien varsinaiset kehittamistoimien kaynnistaminen ei
kuulunut taman tutkimuksen tavoitteisiin, joten henkiloston osaamisen kehittamisprosessin

osalta voidaan katsoa tavoitteen ylittyneen.

Tutkimuksen merkitys Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikolle

Tama tutkimus loi pohjan hankkeen toiselle vaiheelle, jossa toteutetaan tassa tutkimuksessa
tunnistettujen keskeisten prosessien kehitystoimenpiteita. Ilman tata tutkimusta Yritys Oy:n
Asiakaspalveluyksikon keskeisia prosesseja ei olisi tunnistettu eika kehitystoimenpiteita olisi
pystytty kohdentamaan niihin. Asiakaspalveluyksikon lyhyen tahtaimen suunnitelmaan kuului
jonoaikojen lyhentaminen merkittavasti, saapuneiden puhelumaarien vahentaminen, kustan-
nustason alentaminen ja asiakastyytyvaisyyden kasvattaminen. Taman tutkimuksen avulla
pystytaan toteuttamaan hankkeen toinen vaihe, jonka avulla edistetaan naiden tavoitteiden
saavuttamista. Tutkimus toi lisaksi merkittavaa uutta tietoa yksikon kayttoon, koska keskeis-
ten prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen auttavat yksikkoa hahmottamaan paremmin paa-
tehtavansa ja kohdistamaan resurssinsa naiden prosessien kehittamiseen myos taman kaksi-
osaisen hankkeen ulkopuolella. Lisaksi tutkimus lisasi prosessien kehittamisosaamista yksikos-

sa ja selkiytti konserni- ja yksikkotason prosessityoskentelyn yhteistyota.

Tutkimuksen merkitys Yritys Oy:lle

Yritys Oy hyotyy tasta tutkimuksesta taloudellisesti, koska parantuneiden prosessien avulla
saavutetaan alempi kustannustaso, kun asiakaspalveluun saapuvien puheluiden maara vahe-
nee ja asiakkaan asia saadaan hoidettua nopeammin, jolloin asiakaskontaktien pituus lyhe-
nee. Yritys Oy hyotyy myos myyntimaaran kasvusta, koska asiakaspalveluhenkilosto pystyy
tekemaan lisamyyntia puheluiden aikana, kun kaytossa ei ole kiireajan toimintamallia, jolloin
asiakaspalvelupuheluissa hoidetaan vain asiakkaan asia mahdollisimman lyhyesti. Toisin sano-
en jonotusajan lyhentyessa asiakaspalveluhenkilosto pystyy kayttamaan aikaa asiakkaan tilan-

teen kartoittamiseen ja myymaan heille samalla lisaa. Talla on merkitysta myos asiakastyyty-
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vaisyyden kasvuun, kun asiakkaat saavat kayttoonsa oikeat tuotteet. Asiakastyytyvaisyys pa-

ranee myos, kun jonotusaika asiakaspalveluun lyhenee.

5.3 Johtopaatokset

Prosesseja on kehitetty Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikossa koko 2000-luvun ajan ja yksittais-
ten prosessien suorituskykya on parannettu moneen kertaan. Yksikon henkilokunnalla on
vankka kokemus prosessien virtaviivaistamisesta ja kehittamisesta. Asiakaspalveluprosessit
ovat kuitenkin usein vain osa koko yrityksen lapi kulkevia prosesseja, joten asiakaspalvelun
osuuden kehittaminen ja virtaviivaistaminen eivat paranna kuin Asiakaspalveluyksikon omaa
osuutta prosesseista. Kehittaessa asiakaspalvelun osuutta prosesseista rajapinnat muiden Yri-
tys Oy:n yksikoiden valilla jaavat kasittelematta ja kehittamatta. Asiakaspalveluprosessien
kehittamisen ulkopuolelle jaavat ainakin Yritys Oy:n myymalat ja suurasiakaspalvelu. Nain
ollen voidaan todeta, etta Asiakaspalveluyksikon prosesseja parantamalla saavutetaan kylla
parannuksia mutta koko prosessin kehittaminen ei kuitenkaan tule tehdyksi. Ongelmana Yritys
Oy:n lapileikkaavien prosessien kehittamiselle on funktionaalinen organisaatio, joka ei tue
prosessien kehittamista kokonaisuutena, vaan maarittaa yksikoille funktionaaliset vastuut.
Lisaksi haasteena on Yritys Oy:n ylimman johdon puutteellinen sitoutuminen prosessijohtami-

seen.

Tutkimuksen tulokset antavat kuitenkin pohjan prosessien kehityshankkeen toisen vaiheen
toteuttamiselle alkuperaisen Asiakaspalveluyksikon johtoryhman antaman toimeksiannon mu-

kaisesti

5.4 Jatkotoimenpiteet ja niiden haasteet

Toisessa vaiheessa hanketta tullaan jatkamaan osittain alkuperaisen toimeksiannon mukaises-
ti. Muutoksia toimeksiantoon aiheuttaa kuitenkin ensimmaisen ja toisen vaiheen valissa toteu-
tettu organisaatiouudistus, jonka seurauksena osa Asiakaspalveluyksikon vastuulle maaritel-
lyista prosesseista siirtyy toisen yksikon vastuulle. Esimerkkina voidaan mainita myynnin suun-
nitteluprosessi, jonka johtaminen ja vastuu prosessista siirtyivat toiselle yksikolle. Tutkimus-
hetkella organisoituminen oli viela kesken, joten sen kaikkia vaikutuksia toiseen vaiheeseen ei

viela tiedetty.

Toisessa vaiheessa on tarkoitus jatkaa Asiakaspalveluyksikon vastuulle jaavien prosessien ke-
hittamista alkuperaisen toimeksiannon mukaisesti. Toisessa vaiheessa aloitetaan varsinainen

prosessien kehittamistyo ja pyritaan varmistamaan, etta prosessien jatkuvan kehityksen vas-
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tuut ja roolit on sovittu Asiakaspalveluyksikon osastojen valilla. Toisen vaiheen haasteena on
erityisesti se, etta prosesseja on kehitetty ja virtaviivaistettu monta kertaa aiemminkin, jol-

loin merkittavien kehityskohteiden loytaminen voi olla vaikeaa.

5.5 Kehitysehdotuksia kohdeyritykselle

5.5.1 Organisoitumisen kehittaminen

Yritys Oy on organisoitu perinteisesti funktionaalisesti eli tavalla, joka ei tue prosessien kehit-
tamista ja prosessijohtamista yhta hyvin kuin horisontaalinen organisaatio. Nykyinen organi-
soituminen ja tulosjohtaminen, johtavat kaytannossa usein yksikoiden valisiin ristiriitoihin ja
ongelmiin. Taman tyon toimeksianto saatiin funktionaalisen yksikon eli Yritys Oy:n Asiakaspal-
veluyksikon johtoryhmalta. Nain ollen tyossa on toimeksiannon mukaisesti keskitytty kyseisen
yksikon prosesseihin. Jos Yritys Oy olisi organisoitu horisontaalisesti, tassa tyossa olisi voitu
keskittya prosessikokonaisuuksiin, joka tukisi paremmin Yritys Oy:n lapileikkaavia prosesseja
kokonaisuudessaan. Lisaksi olisi voitu huomioida myos omistajuusrajojen ylitykset Yritys Oy:n
kumppaneiden kanssa. Yritys Oy on toteuttanut useita kulujen leikkauksia viime vuosina ja
voisi saavuttaa lisaa saastoja siirtymalla horisontaaliseen organisaatioon. Kehitysehdotuksena

onkin horisontaalisen organisoitumisen harkitseminen ja mahdollinen toteuttaminen.

5.5.2 Prosessijohtamisen kehittaminen Yritys Oy:ssa

Prosessijohtamiseen siirtyminen toisi Yritys Oy:lle useita etuja kuten kustannusten laskemista,
nopeamman reagointikyvyn nopeasti muuttuvilla markkinoilla, henkiloston motivaation para-
nemisen. Lisaksi asiakasnakokulma tulisi paremmin huomioiduksi, prosessien kehittamisesta
tulisi organisaation luontainen tapa toimia ja tyon laatu paranisi. Tama edellyttaisi ennen
kaikkea ylimman johdon sitoutumista prosessijohtamiseen. Talloin prosessijohtamiseen siir-
tymiseen saataisiin mukaan riittavat resurssit ja saavutettaisiin nopeita etuja, kun yksikoiden

valiset ongelmat prosesseissa poistuisivat.

5.5.3 Prosessityon kehittaminen Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikossa

Jatkuvasta parantamisesta uudelleensuunnitteluun

Asiakaspalveluyksikossa on tehty pitkajanteista prosessien jatkuvaa parantamista koko 2000-

luvun ajan. Tama tyo on eittamatta tuottanut tuloksia ja prosessit on saatu paaosin kuvattua

ja niissa havaittuja ongelmakohtia on parannettu. Jatkuva parantaminen on kuitenkin sopiva
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toimintatapa tilanteessa, jossa toimintaymparisto muuttuu hitaasti, kilpailijoiden toimenpi-
teet ovat ennakoitavissa ja koko henkilokunta sitoutetaan muutokseen. Kun taas prosessien
radikaali uudelleensuunnittelu sopii paremmin tilanteeseen, jossa toimintaymparisto muuttuu
nopeasti, kilpailijat tekevat nopeita ja yllattavia liikkeita ja johto on aloitteentekijana. (Han-
nus 2000, 100). Yritys Oy toimii nopeasti muuttuvilla markkinoilla ja kilpailutilanne on vuosia
ollut erittain tiukka. Nain ollen Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikko voisi suunnitella keskeisim-
mat prosessit kokonaan uudestaan puhtaalta poydalta. Suurin etu saavutettaisiin kuitenkin,
jos prosessien uudelleensuunnittelu tehtaisiin Yritys Oy:n tasolla. Uudelleensuunnittelulla
voitaisiin saavuttaa suuria parannuksia kuten, kustannusten merkittavaa alenemista ja asia-
kastyytyvaisyyden suurta paranemista. Jatkuva parantaminen olisi kuitenkin hyva sailyttaa
uudelleensuunnittelun rinnalla taydentavan luonteensa vuoksi. Prosessien uudelleensuunnitte-
luyossa Yritys Oy voisi hyodyntaa Hannuksen esittelemaa Proper- prosessien uudistamismallia,
jonka analysointivaiheen tehtavista ydinprosessien tunnistaminen on jo tehty tassa tutkimuk-

sessa Asiakaspalveluyksikon osalta.

Teoreettisten mallien hyodyntaminen prosessikehitystyossa

Siirryttaessa toimeksiannossa kuvatun hankkeen toiseen vaiheeseen olisi hyva arvioida keskei-
simmista prosesseista ne, jotka tarvitsevat nopeimpia parannuksia. Apuna voitaisiin kayttaa
esimerkiksi Hannuksen mainitsemaa high impact -analyysia, jossa arvioidaan muun muassa
tiaalia. Nain saataisiin muodostettua prioriteettiluokat, joita voitaisiin kayttaa apuna, kun
paatetaan prosessien kehitysjarjestyksesta. Nain tunnistettaisiin ne prosessit, joiden uudel-

leensuunnittelulla on suurin vaikutus strategisten tavoitteiden saavuttamiseen.

Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikossa on pitkaan tehty prosessien kehitystyota, kuten jo aiem-
min on mainittu. Tama kehitystyo on perustunut niita kehittavien henkiloiden prosessin tun-
temukseen ja ammattitaitoon. Lisaksi yksikon sisaisten osastojen valilla on suuria eroja toi-
mintatavoissa. Asiakaspalveluyksikko voisi ottaa kayttoonsa prosessien kehittamismallin esi-
merkiksi kuviossa 7 esitetyn mallin. Talloin maariteltaisiin yleiset prosessien kehittamisperi-
aatteet, joka nopeuttaisi prosessien kehittamista, koska prosessien kehittajien ei tarvitse

suunnitella kehittamisen systematiikkaa

Prosessien kuvaustapa

Asiakaspalveluyksikon prosessikuvaukset on laadittu paaasiassa resurssit aika -kaavioina, jotka

soveltuvat hyvin prosessien kehittamiseen. Olisi kuitenkin suositeltavaa, etta Asiakaspalvelu-
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yksikon prosesseja kuvattaisiin muillakin tavoille esimerkiksi kalanruotokaaviona, josta on
esimerkki kuviossa 11 ja prosessikarttana, josta on esimerkki kuviossa 9. Nain saavutettaisiin
naiden kuvaustapojen edut. Esimerkiksi kalanruotokaavio sopii hyvin laadunvarmistukseen ja

prosessikartasta tulisi esiin ydinfunktioiden valiset rajapinnat ja asiakasnakokulma korostuisi.

Prosessien omistajuus, mittaaminen ja arvioiminen

Asiakaspalveluyksikon keskeisille prosesseille olisi suositeltavaa nimeta prosessinomistajat
yksikon johtoryhmasta, jotka vastaisivat prosessin kehittamisesta kokonaisuudessaan. Johto-
ryhmatasoinen prosessin omistajuus takaisi prosesseille riittavat resurssit ja huomion prio-

risoitaessa paivittaista tyota.

Asiakaspalveluyksikon kaytossa on useita mittareita, joita seurataan paiva-, viikko-, kuukausi-
, heljannesvuosi- ja vuositasolla. Varsinaisia prosessimittareita on kuitenkin asetettu vain
satunnaisesti ja toimenpiteiden toteuttaminen niiden perusteella on jaanyt melko vahiin. Olisi
suositeltavaa, etta keskeisimmille prosesseille asetettaisiin oikeaa asiaa mittaavat yksinker-
taiset mittarit, jotka ohjaisivat prosessia oikeaan suuntaan. Samalla olisi suotavaa asettaa
tavoitearvot ja konkreettiset aikaan sidotut tavoitteet, jotta aidosti pyrittaisiin prosessien

suorituskyvyn parantamiseen.

Asiakaspalveluyksikon keskeisimmat prosessit olisi hyva arvioida seka oman henkilokunnan
toimin asiakkaan nakokulmasta. Nain saataisiin asiakkaan nakemys prosessin sujuvuudesta ja
lopputuloksesta. Lisaksi saataisiin kasitys prosessin sisaisesta tehokkuudesta ja kustannuksis-
ta. Uusien prosessien kayttoonoton ja nykyisen prosessin merkittavan uudistamisen jalkeen
olisi suositeltavaa, etta prosessi auditoitaisiin. Yksikon johtoryhman tulisi ottaa osallistua
auditointiin, jolloin heille muodostuisi laajempi nakemys muun muassa prosessin ongelmakoh-
dista.

Poka Yoke -menetelman hyodyntaminen

Yritys Oy:n Asiakaspalveluyksikko voisi hyodyntaa erityisesti Poka Yoke -menetelman toimin-
tavarmuusmenetelmaa. Talloin kaytaisiin keskeiset prosessit lapi ja mietittaisiin, mita ongel-
mia niissa voi ilmeta ja miten toimintaa voidaan jatkaa ongelmista huolimatta. Mahdollisia
ongelmia on luonnollisesti tunnistettu aiemmin ja niille on mietitty ratkaisutapoja mutta toi-
mintavarmuusmenetelmaa sovellettaessa tarkasteltaisiin prosessikokonaisuuksia, jolloin mah-

dollisesti loydettaisiin uusia huomioitavia asioita.
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Osaamisen kehittaminen ja johtaminen
Tavoitetila |

Laadi
liiketoimintasuunnitelma
Yksikon johtoryhma ja maarita sen
perusteella vaadittavat ja
kehitettavat osaamizet

Esimiehet Kartoita, mita Tee osasto- ja timikohtaiset
osaamista taritaan? kehittamissuunnitelmat ja

- ydinosaaminen ——® maarits tavoittest

- perusosaaminen liketoiminta-

- kriittinen taimintasuunnitelman
tavoitteista

Koulutus- / osaamistarpeet
- nsaamiskartoitukset

- tawnitekeskustelut
Henkilosta - koulutustarvekyselyt

- yllapida

Jaa tietoasi ja osaamistasi
- hiljaizen tisdon jakarninen
- "hyvat kaytanngt”
-tiedota koulutusosastoa
tallentarnalla tietoa
verkkotydvalineisiin

H
'
H
'
H
1
H
1
| ————
Koulutusryhma H H
: Tee kaulutussuunnitelma- ; Usaamisen anviointi ja
i ik Toteuta koulutussuunnitelma H mittaaminen
1 ie::n::nissuunnitelma - koulutukset, valmennukset, i - koulutuspalautteet Osaamisen
| perehdytystilaisuudet, ' - testien ja teht&vien kehittdmisprosessin
' - toteuttamisen suunnittelu e . L B .
H Allat o tydssa oppiminen, itse- T tulokset kehittaminen,
H (sisallot, valinest, oniskely tyankisrto H _ kwselyiutkimukset korjaaminen ja
: telmst piskel, Ty : ysely ] ko j
H kmuindeer hmalkanuituksel) 1 -haastattelut uudistaminen tavaitteita
: b : -tavnitekeskustelut ja tuloksia vastaavaksi
| |
! H -koulutuskustannukset
i : - koulutustenmasra
E ! - tyéinlaadukkuus
: H
: H
: |
M ¥

Jarjestelmat Osaamisrekisteri verkkotytvalineet - Palautelomakkeet

- Dsaamisen - Osaamisrekisteri

yllapitaminen




Tilaus- ja toimitus

Myynnin suunnittelu

Tunnista markkinatilanne
eka asiakaspotentiasli
Aseta
myyntitavoittest

Luo myyntistrategia,
tavoitteet ja keinot

Suunnittele asiakkaan
Ja myyjan
kohtaaminen
Ja toteutus

Seuraa ja analysoi
myyntid ja
ryyntitapahturnia

Kehita toimintatapoja

Tuotetilaus ja toimitus

Asiakas soittaa
asiakaspalveluun
Jja tekee tilauksen

Tilaa alihankkijatyat

Palvelujen kéytén tukeminen

asiakaspalveluprosessi

Laskuta asiakasta
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Avaa kontakti ] .

. vtaa U: Tt i Selwliija varmista Ehdata ja Kantaktin kifjaus, Kettaa ja

Jja ota se haltuun asiakkaan tarpeet argumentoi tilaus- ja paata kontakti

muutostaimenpiteet

Avaa kontakti Selvitd ja warmista Ehdota ja Kantaktin kifjaus Kertaa ja

ja ota se haltuun asiakkaan tarpeet argumentol neuvontana tai paata kontakti

vikailmoituksena
Tuotepalautusprose:
.
“..  Alihankkija ilmoittaa Tutki palautus ja kifaa Tee muutos

., palautunsesta
e tuotteesta

asiakashallinta-
Jjarjestelmaan

asiakastietoihin
Jja varastosaldoon

Asiakaspalauteprosessi

“astaanota
asiakaspalaute

Kirjaa palaute
asiakashallinta-
Jjarjestelmasn

TG pefeuita astaa asiakkaalle

“iankorjausprosessi
“. asiakaspalveluyksikdn

ulkapuolella

informoi asiakasta




Revenue

Laskutus- ja tavienhallintaprosessi
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\\\Alihankkija kéynqistéé Asiakas vastaanottaa Maksettu lasku makf:r::t?zomat Siirra ulkoiseen
>, laskutuksen ja laskun kirjautuu reskontraan perintian
L+~ lahettad laskun laskut
Tukiprosessit
Resursointi
Analysoi Ennusta IRSSINEE GiE Rapartoi

\/

Ja vuokrahenkildstd

Hallitse muutoksia

\/

Suunnittele muutos

Tateuta ja
maastouta

Yarmista ja raportoi

Myynnin tuki

Asiakaspalveluhenkia
ottaa yhteyden
myynnin tukeen

Selvits asia

I 1
Tunnista muutoksen Anal
aiheuttaja natysol

N\

\/

Ehdota ratkaisua

| N\ N\

Kertaa asiat ja
paata kontakti




