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Palveluprosessin kehitysprojekti lahti liikkeelle Yritys A:n tarpeesta parantaa liiketoimintansa
kannattavuutta. Yrityksen johto pohti eri nakokulmia ja vaihtoehtoja ja paatyi etsimaan ny-
kyisesta toimintamallistaan mahdollisuuksia parempaan palveluun sen sijaan, etta lahtisi ke-
hittamaan taysin uusia toimintamalleja.

Projektin hyodynsaaja on toimeksiantaja eli Yritys A. Uuden konseptin kayttoonoton myota
sen on mahdollista hankkia uusia asiakkaita ja toteuttaa palveluprosessiaan niin, etta useam-
pia asiakasprosesseja voidaan toteuttaa vahintaan samoilla tai jopa vahemmilla resursseilla
kuin aiemmin.

Alkuperainen palveluprosessi vei seka paljon aikaa etta resursseja. Prosessia lahdettiin kehit-
tamaan lean-ajattelun periaatteiden pohjalta entista tehokkaammaksi ja nopeammaksi. Pro-
sessin kehittamisesta loydettiin mahdollisuudet myos taysin uuden konseptin kehittamiseen.
Uuden konseptin kehittamisessa kaytettiin apuna palvelumuotoilua, jotta prosessin toimivuut-
ta oli mahdollista analysoida ja uudistaa tehokkaammaksi niin asiakkaiden kuin yrityksenkin
kannalta.

Tutkimustehtavana oli Yritys A:n kannattavuuden seka asiakkaiden saaman palvelun paranta-
misen perusteiden selvittaminen ja uuden toimintamallin kehittaminen. Osallistuin aktiivisesti
kaikkiin prosessin vaiheisiin kayttaen keskeisia lean- ja palvelumuotoilu-menetelmia. Mene-
telmien kaytolla vaikutettiin aktiivisesti niin vanhan palveluprosessin parantamiseen kuin uu-
den konseptin luomiseen.

Yrityksen lean-tarkastelun ja prosessin palvelumuotoilun tuloksena syntyi uusi konsepti, jonka
avulla Yritys A voi tarjota parempaa ja tehokkaampaa palvelua asiakkailleen entista kannat-
tavammin. Konseptin avulla Yritys A:n on mahdollista saada kilpailuetua muihin samalla alalla
toimijoihin verrattuna.

Uskon, etta ainakin tassa kehitysprojektissa Yritys A onnistui saavuttamaan parhaan tuloksen
soveltamalla service blueprinting -menetelmaa lean-toimintaperiaatteiden mukaisesti. Talloin
yritys pystyy ottamaan huomioon niin asiakkaan kuin itsensa.

Seuraavassa kehitysvaiheessa Yritys A:n tulisi mielestani entista paremmin teravoittaa uutta
strategiaa ja leanin mukaista toimintamallia seka osallistaa jokaista yrityksen tyontekijaa ja
yhteistyokumppaneita. Ei riita, etta toimintatavat ovat tiedossa ylemmalla tasolla, niiden
taytyy nakya myos niin asiakasrajapinnassa tyoskentelevien kuin esimerkiksi Yritys A:n yhteis-
tyokumppanien toiminnassa paivittain. Yritys A on toteuttanut taman tutkimuksen tukemana
lean-johtamisesta management-osuuden. Suuremmat hyodyt ovat tulossa, kun siirrytaan lea-
dership-osuuteen ja johdetaan ihmisia parantamaan konseptia edelleen.

Asiasanat: lean-johtaminen, palvelumuotoilu, service blueprinting, resurssi- ja virtaustehok-
kuus, tehokkuusmatriisi, dynaaminen organisaatio
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The subject of this thesis report is a service process development project, which was initiated
based on the business viability requirements of Company A. The company’s management dis-
cussed different perspectives and options and decided to develop its current operating model
instead of developing new models.

The beneficiary of the project is the principal, Company A. With the new concept, Company A
is able to acquire new clients and also implement its service process so that more client pro-
cesses can be executed with the same or even fewer resources than earlier.

The original service process took both a lot of time and resources. Process development
started by streamlining the present service process. The streamlining is based on lean man-
agement theories and practises . During the process development it was felt that there were
also opportunities to develop a whole new concept. Service design was used as tool for devel-
oping the new concept in order to be able to analyze and reform the functionality of the pro-
cess both for the company and for its clients.

The author’s research task was firstly to clarify the causes of the viability of Company A and
the service that customers receive and secondly to develop the new operating model. | par-
ticipated actively in all stages of the project by using the methods of lean management and
service design. These methods helped to improve the existing process and also create and
develop a new concept.

The result of streamlining business operations and the service design of the process was a new
concept. With the new concept Company A is able to offer an improved and more effective
service to its clients. With the help of the new concept Company A has possibilities to get a
competitive advantage compared to other operators in the same market.

| believe that at least in this project Company A achieved results by combining the service
blueprinting-method in with lean management principles. That helped the company to devel-
op the concept both from its own and from its clients perspectives simultaneously.

| think that in the next stage of development Company A should refine this new strategy, the
lean operating model and involve all of the company’s employees and business partners. It is
not enough that new practices are known at the management level of Company A. The new
practices should be more present in client interface and also in the activities of the business
partners on a daily basis. This research has supported Company A in lean management which
is the basis in streamlining processes. Greater benefits can be gained by starting lean leader-
ship phase where people are helped to improve the concept continuously.

Keywords: lean-management, service design, service blueprinting, resource- and flow-
efficient, efficiency matrix, dynamic organization
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1 Johdanto

Useat yritykset ovat hakeneet jo pitkaan itselleen kilpailuetua kehittamalla ja tuottamalla
palveluita myymiensa tuotteiden tueksi. Osana tata kehitysta on syntynyt yrityksia, jotka kes-
kittyvat tuottamaan pelkkaa palvelua ja myyvat sita korvaamaan tuotteita ja laitteita, jotka

asiakas on perinteisesti ostanut ja joita han on kayttanyt itse.

Palveluiden jatkuva kehittaminen on tallaiselle pelkastaan palvelua tuottavalle yritykselle
elinehto, silla yrityksen on koko ajan pystyttava tarjoamaan enemman arvoa asiakkaille kuin

mihin kilpailijat pystyvat.

Yritys A kehittaa ja tuottaa tavoitettavuuspalveluita asiakkailleen yhdessa yhteistyokump-
paniensa kanssa. Yhteistyokumppaneita ovat mm. teleoperaattorit, vaihde- ja VolP-ratkaisuja
tuottavat yritykset seka palvelun jalleenmyyjat. Yritys A toimii kaytannossa yritysasiakkaiden-

sa ulkoistettuna puhelinvaihteena.

Yritys A:lla on kahdenlaisia asiakkaita: keskitettyja asiakkaita seka ylivuotoasiakkaita. Keski-
tetyn asiakkaan vaihteenhoitaja on Yritys A:n vaihdepalvelu. Ylivuotoasiakkaat taas kayttavat
Yritys A:n vaihdepalvelua oman puhelinvaihteensa apuna. Asiakasyritykseen tuleva puhelu
siirtyy Yritys A:lle esimerksiksi silloin, kun yrityksen vaihde on varattu tai vaihteenhoitaja ei
ole paikalla. Yritys A:n vaihteenhoitajan tehtavana on sahkoisen jarjestelman sisaltamien

henkilosto- seka vastuualuetietojen perusteella yhdistaa puhelu eteenpain oikealle henkilolle.

Toimin Yritys A:n business-to-business -puolella palvelukoordinaattorina nimetyille yritysasi-
akkaille. Keskeisin vastuu tehtavassa oli tuntea omien asiakkaitteni organisaatio seka sen pu-

helinvaihteenhoito.

Opinnaytetyoni tarkoituksena on kuvata Yritys A:n palveluprosessin seka taysin uuden palvelu-
konseptin kehittamisprojektia, jonka apuna kaytettiin niin lean-johtamisen teorioita kuin pal-

velumuotoilun tyokaluja.

Yritys A halusi lahtea kehittamaan toimintaansa lean-johtamisen teorioita hyodyntaen. Niiden
pohjalta syntyi myos idea taysin uudesta konseptista, jossa prosessin tehokkuus ja kannatta-
vuus on viety viela pidemmalle. Aluksi kehitystyota lahdettiin viemaan eteenpain lean-
johtamisen teorioiden pohjalta, jolloin palveluprosessista oli mahdollista tehda samaan ai-
kaan seka kannattavampi etta asiakaslahtoisempi. Uuden konseptin kehitystyossa hyodynnet-
tiin palvelumuotoilua seka erityisesti service bluepinring -menetelmaa. Menetelmalla kuvattu

palveluprosessi oli hyodyksi my0s prosessin saattamisessa lean-johtamisen mukaiseksi.



Kannattavuutta kehitettaessa lahdettiin liikkeelle siita, miten saastaa resursseja tehokkaasti
palveluprosessin lapiviennin aikana. Toimintoja, joiden hoitamiseen ei tarvittu ihmista, sah-
koistettiin. Toiminnot, joihin ihmista tarvittiin, keskitettiin jarkevammin yhdelle ihmiselle ja
poistettiin turhia, aikaa vievia valikasia. Prosessista tuli huomattavasti arvokkaampi asiakkaal-
le palvelukoordinaattorin tyonkuvan kehittamisen myota. Aiemmin asiakaspalvelu ei ollut
asiakaslahtoista, vaan tapahtui asiakkaan itsensa aloitteesta. Palvelukoordinaattorin tyo koos-
tui suureksi osaksi tietopaivityksista, joiden lisaksi aikaa jai lahinna ongelmatilanteiden ja
erilaisten palvelunkayton haasteiden selvittelyyn. Kehitystyo kaynnistettiin hajauttamalla
palvelukoordinaattorin tyotehtavia eri osapuolille. Tietopaivityksista ryhtyi vastaamaan erilli-
nen paivittaja ja reklamaatioille seka teknisia ongelmia koskeville asioille varattiin oma sah-
kopostiosoite, jolle myos nimettiin erillinen vastuuhenkilo. Talloin palvelukoordinaattoreille
vapautui konkreettista aikaa asiakassuhteen hoitoon, vierailuihin asiakasyrityksessa, tarvekar-

toitukseen seka myyntityohon.

2 Uusi DLD-konsepti

Palveluprosessin leanauksen lisaksi keskityn opinnaytetyossani uuteen DLD-konseptiin, jonka
kehittamisessa kaytettiin apuna ennen kaikkea yhta palvelumuotoilussa usein kaytettya mene-
telmaa, service blueprintingia. DLD on lyhennys sanoista ”"Don’t loose deals”, mika kuvastaa
hyvin konseptin tarkoitusperia puheluriskien hallintapalveluna. Kaytan palvelua esimerkkina

prosessien kehittamisesta kaytannon tyossa.

Kehityshankkeen tavoitteena on palvelumuotoilun avulla seka parantaa yrityksen kannatta-

vuutta etta tarjota asiakkaille entista parempaa palvelua. Tata uutta palvelua lahdettiin ke-
hittamaan lahinna uusia ylivuotoasiakkaita varten. Keskitetyille asiakkaille DLD-konsepti olisi
palveluna ylipaataan liian kevyt, silla naille asiakkaille Yritys A:n toimi kaytannossa puhelin-

vaihteenhoitajana.

Perusideana DLD-konseptissa on varmistaa se, ettei yksikaan asiakasyritykseen tullut puhelu
jaa huomiotta. Jokainen yritykseen soitettu puhelu on tarkea, silla jokainen soittaja voi olla
mahdollinen asiakas. Yrityksella ei siis ole varaa menettaa yhtaan puhelua ja sen myota po-
tentiaalista asiakasta. Palvelun tavoitteena onkin varmistaa, etta tilanteessa, jossa yrityksen
vaihde tai henkiloston numerot ovat varattuja tai niihin ei ole mahdollisuutta vastata, kaan-
tyy soitto Yritys A:lle. Yritys A:n tehtavana on ottaa vastaan soittopyynto, joka valitetaan
eteenpain asiakasyritykselle. Asiakasyritys huolehtii itse soittopyyntoon vastaamisesta. Perin-
teisessa ylivuotopalvelussa Yritys A:n vaihteenhoitaja pyrkii puhelun tullessa loytamaan yri-
tyksen sisalta oikean henkilon vastaamaan puheluun ja yhdistamaan sen talle. DLD-konseptin
ja soittopyyntojen oton avulla on mahdollista saastaa huomattavasti Yritys A:n resursseja seka

puhelun yhdistamiseen kuluvaa hukka-aikaa. Tallainen toimintamalli saastaa myos soittajan



aikaa. Soittajan ei tarvitse roikkua langan paassa odottamassa tavoittaako vaihteenhoitaja
oikean henkilon ja pystyyko tama ottamaan puhelun vastaan. Sen sijaan soittajalta kirjattai-
siin rivakasti ylos soittopyynto, jonka saatuaan tavoiteltu henkilo ottaisi soittajaan yhteytta
myohemmin. Tama parantaisi varmasti asiakasyrityksen omien asiakkaiden tyytyvaisyytta
saamaansa palveluun. Asiakasyrityksilta ei myoskaan kulu aikaa henkiloston tietopaivitysten

tai vastuualueiden paivitykseen. Kaikki osapuolet siis hyotyvat uudesta konseptista.

DLD-konsepti pyritaan rakentamaan mahdollisimman helpoksi ja nopeaksi. Tavoite on vieda
sen lapi tehokkaasti suuriakin maaria uusia asiakkaita sen jalkeen, kun palvelu on otettu kayt-
toon kaikkien nykyisten potentiaalisten asiakkaiden kanssa. Jatkossa uusasiakashankinta ja
myynti olisi tarkoitus ulkoistaa jalleenmyyijille. Lisaksi tietojen paivitysta pyritaan siirtamaan
entista enemman asiakkaan vastuulle ja heille on annettu tunnukset Yritys A:n web -
kayttojarjestelmaan, jonka kautta tietopaivitykset Yritys A:n jarjestelmaan onnistuvat. Tal-

l6in Yritys A:n on mahdollista saastaa viela tehokkaammin omia resurssejaan.

Oma konkreettinen panokseni DLD-konseptin kehittamiseen perustui asemaani asiakasvastuul-
lisena ja asiakkaiden yhteyshenkilona Yritys A:ssa. Minulla oli konseptin kehittamisen kannalta
ensiarvoisen tarkeaa tietoa vaihteenhoitopalveluprosessista seka ennen kaikkea siita, kuinka
prosessi toimii kaytannossa. Asiakasvastuullisen tyonkuvaan kuului myos vahintaan kerran
kuussa puheluihin vastaaminen ja niiden yhdistaminen eteenpain. Oman kokemukseni seka
vaihteenhoitajilta saamani palautteen pohjalta pystyin arvioimaan prosessia. Nain saatiin luo-
tua kuva siita, mika kohta prosessissa vie eniten resursseja, mika on ehdottoman tarkeaa sai-

lyttaa ja mista asioista voidaan mahdollisesti karsia ja luopua.

Hyodynsimme konseptin kehittamisessa myos asiakkaan nakokulmaa. Kaydessani Yritys A:n
myyntipaallikon kanssa asiakkaiden luona ja kirjatessani heidan mielipiteitaan prosessista, sen
toimivuudesta, heikkouksista seka vahvuuksista, saatiin kattava kuva siita, mika asiakkaasta
on tarkeaa ja mitka kohdat prosessissa tulisi sailyttaa ennallaan. Samalla selvisi se, mita koh-
tia tulisi kehittaa ja missa kohdin vaihteenhoitoa esimerkiksi kuluu liikaa aikaa, joka turhaut-

taa soittajaa. Asiakkaiden antama palaute oli kehitystyon kannalta ensiarvoisen tarkeaa.

3 Palvelujen kehittaminen palvelumuotoilun keinoin

Palvelumuotoilu on systemaattinen tapa lahestya palveluiden kehittamista ja innovointia yhta

aikaa seka analyyttisesti etta intuitiivisesti (Tuulaniemi 2013, 10).

Palvelumuotoilu auttaa organisaatiota havaitsemaan palveluiden strategiset mahdollisuudet
lilketoiminnassa, innovoimaan uusia palveluita seka kehittamaan jo olemassa olevia palvelui-

ta. Se on osaamisala, joka tuo muotoilusta tutut toimintatavat palveluiden kehittamiseen ja



yhdistaa ne perinteisiin palvelun kehityksen menetelmiin. Menetelman tavoitteena ei ole uusi
innovaatio, vaan tavoitteena on pikemminkin yhdistella vanhoja asioita uudella tavalla.
Palvelumuotoilu elaa omien oppiensa mukaisesti jatkuvassa kehittamisen tilassa. (Tuulaniemi
2013, 24.)

Palvelumuotoilu ei ole abstraktia asiakkaiden tunteiden tai kokemuksien suunnittelua vaan

konkreettista toimintaa, joka yhdistaa niin kayttajien tarpeet ja odotukset kuin palvelutuot-
tajan liiketoiminnalliset tavoitteet toimiviksi palveluiksi. Palvelun aineettomat osat saadaan
nakyviksi esimerkiksi visualisoinneilla. Tasta esimerkkina on opinnaytetyossani kayttama ser-

vice blueprint. (Tuulaniemi 2013, 25.)

Ihminen on keskeinen osa palvelua. Palvelumuotoilun yhteydessa puhutaan asiakkaan palvelu-
kokemuksesta. Asiakas on aina osa palvelutapahtumaa ja hanen kokemuksensa palvelusta

muodostuu jokaisen palvelutapahtuman perusteella. (Tuulaniemi 2013, 26.)

Palvelukokemusta sinansa ei voi suunnitella, koska kokemus on aina subjektiivinen ja syntyy
asiakkaan paan sisalla. Palvelumuotoilun tavoitteena onkin optimoida asiakkaan palvelukoke-
mus yrityksen palvelulle asettamien tavoitteiden mukaiseksi. Tama tapahtuu keskittymalla
asiakaskokemuksen kriittisiin pisteisiin optimoimalla palveluprosessi, tyotavat, tilat ja vuoro-
vaikutus seka poistamalla palvelua hairitsevat asiat. Tarkoituksena on, etta asiakkaalle muo-

dostuu mahdollisimman positiivinen palvelukokemus. (Tuulaniemi 2013, 26.)

Palvelut ovat hyvin monimutkaisia aikaan sidottuja vuorovaikutteisia systeemeja.
Palvelumuotoilun keskeisena tavoitteena on osallistaa prosessiin kaikki palvelussa mukana
olevat osapuolet, niin eri asiakassegmentit kuin kaikki palvelun tuotantoon osallistuvat tahot,
sitouttamalla heidat yhteistoimintaan jo palvelun suunnitteluvaiheessa. (Tuulaniemi 2013,
28.)

3.1 Yhteiskehittaminen

Yhteiskehittaminen on palvelumuotoilua ja palvelumuotoilun yksi keskeinen ajatus on palve-
lun eri osapuolten osallistaminen palvelun kehittamiseen. Kuten aiemmin todettiin, palvelun
keskiossa on aina ihminen. Palveluntuottajan puolelta palvelussa on mukana useita ihmisia
asiakaspalvelussa, asiakasrajapinnan taakse jaavassa palvelutuotannossa, jarjestelmayllapi-
dossa seka muissa palveluun liittyvissa organisaatioissa - koneiden, laitteiden ja jarjestelmien
lisaksi. Asiakkaan eli kayttajan lisaksi muutkin palveluun kuuluvat ihmiset on tarkoituksenmu-

kaista osallistaa palvelun suunnitteluprosessiin alusta asti. (Tuulaniemi 2013, 116.)
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Yhteiskehittamisen etuna on kaikkien osapuolien vahva sitouttaminen niin kehittamiseen kuin

palvelun tuottamiseenkin (Tuulaniemi 2013, 117).

Yhteiskehittaminen ei kuitenkaan tarkoita sita, etta kaikki palvelun osapuolet olisivat mukana
paattamassa millainen palvelu tuotetaan. Yhteiskehittamisen tavoitteena on, etta kaikki pal-
veluun liittyvat asiat ja nakokannat tulevat mahdollisimman laaja-alaisesti huomioiduksi tie-

don keraamis- ja analysointivaiheessa. (Tuulaniemi 2013, 117.)

3.2  Service blueprinting

Yrityksen kannattaa mallintaa palveluprosessinsa jo etukateen uutta konseptia lanseerattaes-
sa. Silloin konseptin prosessin toimivuutta on mahdollista analysoida ja sita voidaan kehittaa

systemaattisesti myos lanseerauksen aikana.

Service blueprinting on yksi tapa, jolla suunnitella ja kuvata yrityksen palveluprosessia. Tek-
niikalla on mahdollista seka havainnollistaa etta visualisoida yrityksen palveluprosessin raken-
ne. Blueprinting kuvaa samanaikaisesti niin palvelun tuottamisen, asiakaskohtaamiset, asiak-

kaiden ja tyontekijoiden roolit kuin prosessiin liittyvat tuotteetkin.

Tekniikan avulla on mahdollista jakaa palvelu osiin ja kuvata palveluprosessi pala palalta.
Muista prosessikuvauksen tekniikoista service blueprinting eroaa siina, etta se kuvaa myos
asiakkaan osuuden prosessissa. Blueprintingin avulla kenen tahansa palveluprosessiin osallis-
tuvan ihmisen on mahdollista ymmartaa ja tarkastella prosessia yleisella tasolla, objektiivi-
sesti huolimatta siita, mika on henkilon oma osuus prosessissa. (Zeithaml, Bitner & Gremler
2006, 267.)

Blueprintingia voidaan hyodyntaa niin uusien palveluiden suunnittelussa kuin jo olemassaole-
vien palveluiden kehittamisessa. Tekniikan avulla palvelu on mahdollista pilkkoa osin ja kuva-
ta koko prosessi vaihe vaiheelta tai tehtava tehtavalta alusta loppuun. Blueprintig helpottaa

myos erilaisten tehtavien suorittamiseen kaytettavien keinojen merkittavyyden arviointia.

Myo0s prosessin lopputulos esitetaan blueprintingissa. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 42.)

Yksinkertaisuudessaan ajatus palvelumuotoilussa on se, etta parempia palveluita kayttavat
useammat ihmiset ja etta he maksavat naista palveluista seka kertahintana etta toistuvina
ostoksina enemman. Paremmat palvelut johtavat parempaan asiakasuskollisuuteen. Palvelu-
muotoiluosaaminen tuo kilpailuetua ja tehoa kaikille toimijoille, niin yrityksille kuin julkiselle
sektorille ja voittoa tavoittelemattomille organisaatioille. Toisin sanoen siis kaikille liike-

elaman toimijoille. (Tuulaniemi 2013, 29.)
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4  Lean-toimintastrategia

Lean on lyhyesti sanottuna toimintastrategia joka korostaa virtaustehokkuutta eika resurssi-
tehokkuutta. Lean on toisin sanoen strategia, jolla pyritaan siirtymaan tehokkuusstrategiassa
oikealle ja ylospain. (Modig & Ahlstrom 2013, 117.)

Keskittymalla virtaustehokkuuteen organisaatio voi vahentaa lisatyota ja vapautua tarpeet-
tomasta tuhlauksesta. Keskittyminen virtaustehokkuuteen vahentaa lisatyota ja hukkaa ja
talloin myos resurssitehokkuus voi kasvaa, mika nostaa organisaatiota matriisissa ylospain.
Lean toimintastrategia korostaa aina virtaustehokkuutta eika resurssitehokkuutta. (Modig &
Ahlstrém 2013, 124.)

Jos paapaino on resurssitehokkuudessa, tuloksena on lopulta osaoptimoituja tehokkuussaarek-
keita. Saarekkeiden valisiin vesiin muodostuu usein runsaasti lisatyota ja hukkaa. Virtauste-
hokkuuteen keskittyminen tarkoittaa, etta saarekkeet yhdistyvat kokonaisvaltaiseksi jarjes-
telmaksi, joka muodostaa perustan resurssitehokkuuden kasvulle. Resurssitehokkuus kasvaa

jarjestelman tasolla, ei erillisten saarekkeiden tasolla.

Organisaatioiden mahdottomuus paasta ihannemaahan johtuu vaihtelusta. Leanin periaattei-
den mukaista toimintastrategiaa noudattavien organisaatioiden on keskeisen tarkeaa elimi-
noida ja vahentaa vaihtelua. Vaikka teoreettinen ihannemaa on saavuttamaton, leanilla toi-
mintastrategialla voi jatkuvien parannusten kautta jatkaa tiahden tavoittelua. (Modig & Ahl-
strom 2013, 125.)

4.1 Resurssi- ja virtaustehokkuus

Perinteinen ja tavallisin tehokkuuden muoto on resurssitehokkuus. Siina korostetaan kaikkien
arvoa tuottavien resurssien tehokasta ja mahdollisimman hyvaa hyodyntamista ja paahuomio
on nain ollen tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvittavissa resursseissa ja siina paljonko
resursseja hyodynnetaan suhteessa tiettyyn ajanjaksoon. Organisaation tasolla resurssitehok-
kuus osoittaa kuinka hyvin organisaatio kayttaa kaikkia sen kaytossa olevia resursseja: ihmi-
sia, laitteita, koneita ja kalustoa. (Modig & Ahlstrom 2013, 8-11.)

Virtaustehokkuus on sen sijaan uusi tehokkuuden muoto ja siina huomio keskittyy organisaati-
ossa jalostettavaan yksikkoon. Nimi virtaustehokkuus syntyykin siita, etta paahuomio on yksi-
kossa, joka virtaa organisaation lapi. Tata yksikkoa kutsutaan virtausyksikoksi.

Virtaustehokkuus mittaa sita, kuinka paljon virtausyksikko jalostuu tiettyna ajanjaksona, tar-

peen tunnistamisesta tarpeen tyydyttamiseen. (Modig & Ahlstrém 2013, 13.)
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Resurssitehokkuus on vallalla, silla organisaatiot jakautuvat yleensa erilaisiin funktioihin ja

organisoituvat funktioiden kaytossa olevien resurssien mukaan. Resurssien tehokas hyodynta-
minen onkin siksi ensiarvoisen tarkeaa. Yhta tarkeaa on kuitenkin tayttaa tehokkaasti asiak-
kaiden tarpeet. Hyvan kannattavuuden ja asiakastyytyvaisyyden takaamiseksi tarvitaan seka

resurssi- etta virtaustehokkuutta. (Modig & Ahlstrom 2013, 15-16.)

4.2  Tehokkuusmatriisi

Tehokkuusmatriisi perustuu kahteen aiemmin tarkasteltuun tehokkuuden muotoon, resurssi-
ja virtaustehokkuuteen. Matriisin avulla organisaatiot voi luokitella kahden ulottuvuuden mu-
kaan: onko organisaation resurssitehokkuus pieni vai suuri ja onko sen virtaustehokkuus pieni
vai suuri. Oheinen matriisi osoittaa organisaation sijoittumisen naiden tehokkuuksien mukaan
yhdelle neljasta kentasta. (Modig & Ahlstrém 2013, 100.)

Resurssitehokkuus

_ Tehokkuuden lhannemaa
Suuri saarekkeita
o Joutomaa Tehokkuuden
Pieni meri
Virtaustehokkuus
Pieni Suuri

Kuvio 1: Tehokkuusmatriisi

Kuviossa 1, vasemmassa ylakulmassa on paikka, jossa on tehokkuussaarekkeita. Niissa on suuri
resurssitehokkuus ja pieni virtaustehokkuus. Organisaatio koostuu erilaisista osaoptimoiduista
osista, jotka pyrkivat toisistaan riippumatta maksimoimaan resurssien kayton. Eri osien re-
surssitehokkuus alentaa osaltaan tuotteiden ja palvelujen kustannuksia. Tehokas resurssien

kaytto kuitenkin tapahtuu virtaustehokkuuden kustannuksella.



13

Jokaisen virtausyksikon virtaustehokkuus on nimittain pieni. Odotusaikana asiakas ei saa ar-

voa, vaan joutuu odottamaan tarpeensa tyydyttamistd. (Modig & Ahlstrém 2013, 101.)

Kuvion 1 oikeassa alakulmassa olevaa kenttaa nimitetaan tehokkuuden mereksi. Siella virtaus-
tehokkuus on suuri, mutta resurssitehokkuus pieni. Paapaino on asiakkaassa ja asiakkaan tar-
peiden mahdollisimman nopeassa ja tehokkaassa tyydyttamisessa. Virtaustehokkuuden mak-
simoimiseksi organisaation resursseissa on oltava vapaata kapasiteettia. Tehokkaaseen virta-
ukseen paastaan tehokkaan resurssien kayton kustannuksella. Resursseja kaytetaan vain sil-
loin, kun on olemassa tarve, joka pitaa tyydyttaa. Jotta paastaan tehokkuuden merelle, missa
on hyva virtaus, vaaditaan hyvaa kokonaisuuden ymmartamista eika vain erillisia tehokkuus-
saarekkeita. (Modig & Ahlstrém 2013, 101.)

Kuvion 1 vasemmassa alakulmassa ovat organisaatiot, jotka eivat onnistu kayttamaan resurs-
sejaan tehokkaasti eivatka luomaan tehokasta virtausta lapi prosessien. Tama ei ole toivottu
paikka, koska se tarkoittaa, etta samanaikaisesti kun resursseja tuhlataan on asiakaan saama
arvo vaatimaton. Rinnastusta jatkaen: ei ole tehokkuussaarekkeita eika tehokkuuden merta,
ainoastaan joutomaata. Resursseja kaytetaan huonosti ja virtaus on heikkoa. (Modig & Ahl-
strom 2013 101-102.)

Kuviossa 1, ylaoikealla on ihannemaa. Sinne paasseet organisaatiot ovat yhta aikaa erittain
resurssi-tehokkaita ja erittain virtaustehokkaita. Ihannemaahan on erittain vaikeaa paasta.
Padsyyna tahan on vaihtelu. (Modig & Ahlstrom 2013, 102.)

4.3  Vaihtelu rajoittaa matriisiin sijoittumista

Organisaatiot voivat sijaita matriisin eri kohdissa. Jotta on mahdollista ymmartaa mihin orga-
nisaatio voi paasta, on tarkeaa ymmartaa vaihtelua ja sen vaikutusta organisaatioon. Vaihtelu
vaikuttaa mahdollisuuteen yhdistaa suuri resurssi- ja virtaustehokkuus. Voimme ymmartaa sen
vaikutuksen tarkastella aaritapausta: organisaatio, joka kayttaa resurssejaan maksimaalisesti
ja tayttaa samalla asiakkaidensa tarpeet optimaalisesti. Jos sijoitamme tallaisen organisaati-

on matriisiin, se paatyisi kuvassa ylaoikealle eli tahteen.

Paikkaa kannattaa tavoitella, mutta se onnistuu valitettavasti vain teoriassa. Sinne paasy vaa-
tii kahta asiaa.Ensinnakin taydellista tietoa asiakkaiden nykyisista ja tulevista tarpeista ja
toiseksi taydellista resurssijoustavuutta. Organisaation resurssien pitaisi olla niin joustavia,
etta niita voi sopeuttaa kaikenlaisten tarpeiden tayttamiseen valittomasti, ilman pienintakaan
viivetta. Tahden tavoittamisen vaikeus kiteytyy siis vaihteluun seka kysynnan, asiakkaiden

tarpeiden, ettd tarjonnan, organisaation resurssien, osalta. (Modig & Ahlstrém 2013, 102.)



14

Tahden tavoittaminen vaatii ensinnakin kykya ennakoida asiakkaiden tarpeet. Organisaation
pitaa pystya ennakoimaan tarkasti seuraavat asiat: mita tarvitaan, milloin tarve syntyy, minka

maaran asiakas tarvitsee.

Asiakkaiden tarpeiden ennakoiminen on valitettavasti erittain vaikeaa. Organisaatio voi kayt-
taa aikaa, resursseja ja energiaa naiden asioiden selvittamiseen, mutta niiden tarkka ennus-
taminen on mahdotonta. Vaihtelu kuuluu asiakkaiden tarpeiden luonteeseen. (Modig & Ahl-
strom 2013, 103.)

Vaikka asiakkaiden tarpeita olisi mahdollista ennakoida tarkasti, se ei viela takaa tahden ta-
voittamista. My0Os tarjonnan pitaisi olla taysin joustavaa ja luotettavaa. Molemmat edellytyk-
set liittyvat organisaation resursseihin. Ensinnakin resurssien on oltava taysin joustavia. Nii-

den kapasiteettia, toiminnallisuutta ja osaamista pitaa pystya sopeuttamaan valittomasti sen

mukaan mita asiakas tarvitsee.

Resurssien joustavuus ei yksinaan riita, tarjonnan pitaa olla myos taysin luotettavaa. Organi-
saatiolla pitaa koko ajan olla mahdollisuus ennakoida, mita tapahtuu kun tuote tuotetaan tai
palvelu toimitetaan. Esim. kone ei saa koskaan menna rikki, tyontekijat eivat saa koskaan
tehda virheita, palvella huonosti eivatka sairastua, tavarantoimittajan tulee toimittaa koko-
ajan 100% laatua, tietojarjestelmat eivat saa koskaan temppuilla eika tietokone saa ikina ju-
mittua ratkaisevalla hetkella. Luotettavuuden on oltava ehdotonta. (Modig & Ahlstrém 2013,
104.)

Kun tarjonta on taysin joustavaa ja luotettavaa, organisaatio voi saavuttaa 100%:n resurssite-
hokkuuden. Riippumatta siita mita tuotetta kysytaan, mihin ajankohtaan tai minka verran
tahansa, resurssien joustavuus ja luotettavuus takaavat, etta kaikki pystytaan hoitamaan. On
mahdottomuus saada tarjontaa taysin joustavaksi ja luotettavaksi, varsinkin silloin kun resurs-
seina ovat ihmiset. (Modig & Ahlstrom 2013, 104.)

4.4 Strategia sanelee sijainnin matriisissa

Organisaatiot voivat valita mihin kohtaan matriisia ne haluavat paasta, yksi kohta ei valtta-
matta ole toista parempi. Strategian merkityksen ymmartamiseksi on tarkeaa tehda ensin lii-
ketoimintastrategian ja toimintastrategian valinen ero selvaksi. Yksinkertaisesti selitettyna
lilketoimintastrategia maarittaa, mita asiakastarpeita organisaatio tayttaa. Toimintastrategia

taas miten organisaatio tayttaa nama tarpeet. (Modig & Ahlstrom 2013, 108.)

Strategia selittaa merkittavasti sita, miksi organisaatio sijoittuu tehokkuusmatriisissa siihen

kohtaan kuin sijoittuu. Ennen kuin osoitamme strategisten valintojen vaikutuksen, tulee kiin-
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nittaa huomio kahteen matriisin paikkaan: joutomaahan ja ihannemaahan. Joutomaalla ei ole
mitaan tavoittelemisen arvoista. Joutomaalle paatynyt organisaatio hukkaa resursseja ja saa
asiakkaat tyytymattomiksi. Ei ole kuitenkaan tavatonta, etta siellakin on organisaatiota. Tal-
laisilta organisaatioilta puuttuu rutiineja, jarjestelmallisyytta ja koordinointia, ne eivat toimi
ennakoivasti ja tormaavat jatkuvasti odottamattomiin ongelmiin. (Modig & Ahsltrom 2013,
109-110.)

Matriisin vastakkaisella puolella on ihannemaa, kaikkien organisaatioiden ihannepaikka. Kuten
edella on kaynyt ilmi, organisaation mahdollisuuksiin paasta ihannemaahan rajoittavat vaihte-
lun taso ja organisaation kyky vaikuttaa vaihteluun. Strategia voi siis auttaa meita selitta-
maan miksi organisaatiossa on joko tehokkuussaarrekeita tai tehokkuuden meri. (Modig & Ahl-
strom 2013, 110.)

4.5 Milloin lean-toimintastrategia on toteutettu?

Lean ei ole staattinen tila joka saavutetaan. Valmista ei tule koskaan, se on dynaaminen tila,
jolle ovat ominaisia jatkuvat parannukset. Leanin toimintastrategian tavoitteena on parantaa
virtaustehokkuutta luopumatta resurssitehokkuudesta ja mieluiten niin, etta resurssitehok-
kuuskin paranee. Strategiaa voi pitaa toteutettuna kun tavoite on saavutettu. Tavoitteen

maarittelyssa on kaksi aaripaata: staattinen ja dynaaminen. (Modig & Ahlstrom 2013, 149.)

Parannus
7'y
Absoluuttinen o o
tavoite /‘
Lahtokohta
> Aika

Lahtokohta

Kuvio 2: Staattinen tavoite
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Jos valitsemme staattisen katsantokannan, leanin toimintastrategian kehittaminen tarkoittaa,
etta virtaustehokkuudelle maaritetaan ehdoton tavoite, organisaatiolle toiminnan kehittami-
nen projekti. (Modig & Ahlstrom 2013, 150.)

Parannus

A

Oppimiskyky

B

Ldhtokohta

»  Aika
Lahtokohta

Kuvio 3: Dynaaminen tavoite

Jos valitsemme dynaamisen lahestymistavan, paapaino ei ole virtaustehokkuuden tason abso-
luuttisessa parannuksessa, vaan siina, etta virtaustehokkuuden parannukset jatkuvat kaiken
aikaa. (Modig & Ahlstrom 2013, 151.)

4.6 Jatkuvia parannuksia tekeva organisaatio

Leanin toimintastrategian toteuttamisessa ei ole kyse vain tosiasiallisen virtauksen parantami-
sesta, vaan eri tavoista olla jatkuvasti kehittyva organisaatio. Jatkuvasti virtausta parantaval-
le organisaatiolle karttuu uutta osaamista, uutta ymmarrysta, uusia kokemuksia ja uusia ope-

tuksia asiakkaiden tarpeista ja niiden mahdollisimman tehokkaasta tyydyttamisesta.

Staattisessa nakokannassa kysytaan, mita olemme tehneet. Dynaamisessa, miten varmistam-
me, etta opimme jotain joka paiva.Tama nakemys leanin toimintastrategian toteuttamisesta
on hyvin kaukana sellaisesta suhtautumisesta, jossa leanin katsotaan koostuvan erilaisista to-
teutettavista tyokaluista. (Modig & Ahlstrom 2013, 152.)
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5  Yritys A:n toimintastrategian muuttaminen

Yritys A paatti muuttaa strategiaansa saavuttaakseen silla kilpailuetua kahta kautta. Ensim-
maisena palvelemalla asiakkaitaan paremmin ja halvemmalla kuin ennen ja erityisesti verrat-
tuna kilpailijoihin seka toisena vahentamalla omia kustannuksiaan tuottamalla palvelun nope-

ammin ja harvemmilla vaiheilla kuin aiemmin.

Strategiamuutos tahtasi siis asiakastyytyvaisyyden parantamiseen ja sita kautta asiakaspidon
paranemiseen, uusien asiakkaiden kannattavaan hankkimiseen ja kustannustason alentami-

seen. Talloin asiakkaan halvemmalla saama palvelu tuotti Yritys A:lle lahes yhta hyvan koko-
naiskatteen kuin aikaisemmin. Kasvaneen asiakasmaaran avulla oli tavoitteena kompensoida

alhaisempi asiakaskohtainen kate.

Resurssitehokkuus

1 = lahtotilanne
2 = |leanattu perinteinen
3 palveluprosessi
Suuri 3 = ty0kuvan muutos ->
T palvelukoordinaattori ja
idea uudesta DLD —palve-
lusta
1 2
Pieni
Virtaustehokkuus
Pieni Suuri

Kuvio 4: Yritys A:n lean-strategia

Yritys A oli aluksi strategiamatriisin lohkossa, jossa oli samaan aikaan pieni virtaustehokkuus
ja pieni resurssitehokkuus. Lahtotilanne on merkitty kuvioon numerolla yksi. Sen todettiin
olevan tulosta geneerisesta kasvusta, joka oli jatkunut lahes kymmenen vuoden ajan ilman,
etta olisi pysahdytty analysoimaan alkuperaisen toimintamallin soveltuvuutta asiakkaiden
muuttuneisiin tarpeisiin, vahvasti kasvaneisiin volyymeihin ja kilpailijoiden kehittamiin ratkai-

suihin.

Havainto tehtiin kehittamisprojektissa, jossa tavoitteena oli palvelukoordinaattorien tyon uu-
distaminen niin, etta heilla on enemman aikaa aktiiviseen asiakastyohon vallitsevan passiivi-
sen reagoinnin sijaan. Palvelukoordinaattorin tyoprosessin nykytilan analyysissa eli prosessin

service blueprintissa havaittiin seka se, miten monivaiheinen koko palveluprosessi on etta se,
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miten tuo monivaiheisuus aiheutti hukkaa eri kohdissa prosessia. Keskeinen hukka osoittautui
olevan palveluprosessin tyovaltaisuus ja iso joukko ihmisia tekemassa osia prosessista omien

vastuualueidensa nakokulmasta eika asiakkaan tai palvelun sujuvuuden nakokulmasta.

Taman havainnon jalkeen kaynnistettiin uusi projekti, jonka tarkoituksena oli luoda mahdolli-
simman virtaustehokas palvelu, joka voidaan myyda useammille asiakkaille ja halvemmalla
hinnalla. Tassa projektissa kehitettiin palvelumuotoilutyokalujen avulla DLD -konsepti. Se ly-
hensi palvelun vaiheita radikaalisti ja samalla palvelun kayttoonottoaika lyheni noin viikkoon
aiemmasta lahes kuukaudesta ajasta. Hukan mahdollisuudet vahenivat, kun palvelun kayt-
toonottovaiheeseen osallistui kaksi henkiloa aiemman lahes 20 henkilon sijaan. Strategian en-
simmainen vaihe toteutui suunnitellusti ja Yritys A paransi virtaustehokkuuttaan huomattavas-
ti.

Taman jalkeen aktivoitiin uudelleen palvelukoordinaattorien tyon kehittamisprosessi, jonka
avulla tavoiteltiin nyt strategian seuraavaa vaihetta, resurssitehokkuutta. Tyonkuva muotoil-
tiin uudelleen siirtyen aiemmasta, asiakkaan ongelmiin ja muihin impulsseihin reagoivasta,
aktiiviseen asiakkuuden hoitoon ja palveluiden myyntiin keskittyvaksi. Tama onnistui tavoit-

teiden mukaisesti, kuten myohemmin kuvataan yhden asiakasesimerkin avulla.

6  Yritys A:n palveluprosessin muotoilu

Palveluprosessin muotoilun ensimmaisessa vaiheessa kavin yhdessa Yritys A:n myyntipaallikon
kanssa kahden eri asiakkaan luona. Toisella oli kaytossaan ylivuotopalvelu ja toisella keskitet-
ty vaihteenhoitopalvelu. Molempien luona myyntipaallikko haastatteli vahintaan yhta palvelun

kayttajaa seka henkiloa, joka on Yritys A:n yhteishenkilo kyseisessa asiakasyrityksessa.

Vaiheen tarkoituksena oli selvittaa asiakkaan nakemyksia palvelun toimivuudesta talla hetkel-
la seka myos heidan toiveitaan ja nakemyksiaan siita, miten palvelu voisi tuottaa heille
enemman arvoa. Oma tehtavani oli kirjata asiakkaan nakemykset muistiin. Osallistuin luon-
nollisesti myos keskusteluun aina kun minulla oli jotain sanottavaa. Talla tavalla myos asiakas

otettiin yhteiskehittamisen kautta mukaan palvelunmuotoiluun.

Toisessa vaiheessa olin mukana palveluprosessin nykytilan kuvaamisessa. Kuvaus tehtiin tiimi-
na, jossa oli Yritys A:n palvelupaallikko, mina ja kaksi ulkopuolista konsulttia, jotka olivat
mukana auttamassa kehittamistyossa. Teimme prosessikuvauksen blueprintingin periaatteiden
mukaisesti. Kuvasimme ensin asiakkaan kaikki kohtaamispisteet Yritys A:n kanssa ensimmai-
sesta mahdollisesta markkinointiviestista sopimuksen irtisanomiseen. Sitten kuvasimme toi-
minnan kussakin kohtauspisteessa seka sen, mita rooleja ja henkiloita kussakin kohtaa oli. Sen

jalkeen seuraavan tason toiminnot ja edelleen dokumentaation, jolla Yritys A toimeenpani
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prosesseja. Itse olin kirjurina seka tein prosessikuvaukset. Lisaksi osallistuin dialogiin, jossa

kuvasimme nykytilan mahdollisimman kattavasti ja konkreettisesti.

Prosessikuvauksen lisaksi keskustelimme myos useassa vaihteenhoitopalvelun eli seka vaih-
teenhoitajien etta palvelukoordinaattorien tiimipalaverissa siita, mita palveluprosessista oli
mahdollista karsia pois, mita tuli ehdottomasti pitaa entisellaan ja mita tulisi kehittaa. Nai-
den pohjalta onnistuttiin luomaan kuva siita, kuinka yhdistaa niin Yritys A:n kuin asiakkaankin

nakokulmat yhdeksi uudeksi palvelukonseptiksi, joka hyodyttaa molempia osapuolia.

Kolmannessa vaiheessa olin mukana palveluprosessin tavoitetilan kuvaamisessa. Siina minulla
oli jo isompi rooli, koska olin ollut myyntipaallikon mukana tapaamassa asiakkaita. Tavoiteti-
lan kuvaamisessa kaytettiinkin lahtokohtana asiakkaiden ajatuksia siita, miten Yritys A:n pal-

velu tuottaisi heille lisaa arvoa. Olin tassakin vaiheessa kirjurina ja tein prosessikuvauksen.
6.1 DLD-konsepti kuvattuna service blueprintingilla

Tassa kuvattuna DLD-konseptin tavoitetila, johon palveluprosessin kehittamistyossa pyrittiin.
Konseptin service blueprint ei taysin vastaa perinteista service blueprinttia, vaan sita on hyo-

dynnetty niilta osin, jotka olivat Yritys A:lle tarkeita uutta konseptia kuvattaessa.

Alkuperaisen palveluprosessin kuvaus on liitteena tyon lopussa.

ASIAKAS
Asigkas tekee [ — Reklamaatiot ja
sopimuksen palvelun kayHEan tietojen muutokset
jamyn kanssa 7H tuotepadllikolle
YRITYSA
Tekniikka ilmoittaa Reklamaatiot ja o - isesti
asiakkaalle tietojen muutokset fiyStyishakininen zﬂat“zlr:;s:n
palvelun alkamisesta tuotepadllikélle raportmnﬁ jamylle R )
tuotepallikén palvelupaketin
Tuotepaallikké on loimests e
(tp->jamy->asiakas)
yhteydessa jamyyn ja
tdma asiakkaaseen
esim. 2 kk paasta
TAUSTA
Tekniikka Jarljestelma.lahettaa Lo Automatisoitu
erustaa vaihteenhoitajille ryhmasépon e
P X HETI, kun sopimus uuden P
asiakkaan -
1 kanssa on tehty
DOKUMENTOINTI
Jamy keraa
asiakkaalta
perustiedot
sopimuksen

teon yhteydessd

Kuvio 5: Palveluprosessin tavoitetila

6.2 DLD-konseptin synty
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Yritys A:n palveluprosessin kehitystyo lean-johtamisen teorioiden pohjalta synnytti ajatuksen
uudesta palvelukonseptista, DLD:sta. Palvelun kehittamisen tarve havaittiin kun yrityksen pe-

rinteinen palveluprosessi kuvattiin sovellutulla service blueprinting -kaaviolla.

Prosessissa oli kymmenia vaiheita ja se kesti kaikkiaan n. 30 paivaa. Eri vaiheissa oli monta
eri vaihtoehtoa mihin tai keneen asiakas saattoi olla yhteydessa. Sen havaittiin pidentavan
asiakkaan palveluaikoja esimerkiksi reklamaation hoidon yhteydessa ja myos aikaansaavan

sen, etta asiakkaan yhteydenotto saattoi joskus kadota palveluprosessin sisaan.

Perinteisen palveluprosessin mahdollisimman yksinkertaista tavoitetilaa lahdettiin sitten maa-
rittamaan kahden kriteerin avulla. Ensimmaisena sita, missa vaiheissa on ihmisen pakko olla
mukana ja toisena, mitka kaikki vaiheet voidaan toteuttaa sahkoisesti. Naiden kriteerien mu-
kaisesti maaritetty palveluprosessi edellytti ihmisen mukanaolon ainoastaan palvelun myyn-

nissa, kun palvelua esiteltiin ja palvelun teknisessa kaynnistamisessa Yritys A:n jarjestelmissa.

Prosessin vaiheiden radikaali vahentaminen oli mahdollista, kun palvelu yksinkertaistettiin
koskemaan ainoastaan puhelimeen vastaamista ja soittopyynnon valittamista. Se oli mahdol-
lista myos siksi, etta palvelun kayttoonottoon tehtiin web-portaali, johon myyja pystyi syot-
tamaan asiakkaan tiedot vaikka puhelun aikana. Aiemmin sopimus oli tehty kirjallisena ja syo-
tetty jalkikateen jarjestelmaan. Lisaksi vaiheiden maara vahensi se, etta prosessissa ei ollut

mukana vaihteenhoitajan asiakaspalvelutyota, vaan palvelu oli aarimmaisen yksinkertainen.

Yritys A:ssa todettiin, etta palvelu oli tallaisenaan liian yksinkertainen korvaamaan nykyisen
vaihteenhoitopalvelun mallin. Sen sijaan sen arveltiin olevan tehokas ja halpa, suurien masso-
jen palvelu. Tata mahdollisuutta lahdettiin sen jalkeen konkretisoimaan DLD -palveluksi. En-
simmainen ja tyollistavin vaihe DLD -palvelun luomisessa oli myynnissa kaytettavan web -

portaalin luominen. Sen luomiseen meni useampi kuukausi.

Samaan aikaan pohdittiin palvelun myynnin mallia ja paadyttiin tarjoamaan sita Yritys A:n
muiden palveluiden jalleenmyyjille. Tahan luotiin oma tuotonjaon mallinsa, jota pilotoitiin
kahden jalleenmyyjan kanssa. Ideana oli DLD -palvelun myyminen lisapalveluksi muihin kuin
Yritys A:n vaihteenhoitopalvelun oheen. DLD -palvelun hinta oli kuitenkin niin alhainen, etta

se ei kannustanut jalleenmyyjien myyjia opettelemaan sinansa yksinkertaista palvelua.

Taman jalkeen Yritys A lahti kartoittamaan ammattimaisia puhelinmyyntiyrityksia ja pilotoikin
yhden kanssa DLD -palvelun myyntia. En itse ollut enaa toissa Yritys A:ssa, kun pilotti kaynnis-
tyi, joten en tieta miten sen jalkeen on toimittu.

6.3 DLD-pilottiasiakas
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DLD-palvelun pilottiasiakkaana oli Asiakas Y. Pilotointi noudatti palvelumuotoilun periaatteita
siina mielessa, etta asiakas osallistui palvelun kehittamiseen kirjaamalla muistiin prosessin
toiminnan seka arvioimalla sita omasta nakokulmastaan. Palvelua kehitettiin sitten edelleen

asiakkaan kokemusten ja palautteen perusteella.

Palvelun pilotoinnissa testattiin kaikki palvelun vaiheet: myyntivaihe, kayttoonottovaihe ja
kayttovaihe seka osana sita raportointi. Asiakas ei maksanut palvelusta vaan sai sen koekayt-

toon ilman veloitusta.

Palvelu myytiin asiakkaalle puhelimessa, myyjana oli Yritys A:n myyntipaallikko, jonka tehta-
vana oli myyda muitakin Yritys A:n palveluja. Pilotointivaiheessa jalleenmyyja ei siis viela

hoitanut palvelun myyntia.

Myyntipaallikko kaytti palvelun rekisterointiin siihen luotua web-portaalia. Asiakkaan palaut-
teen perusteella palvelun ostaminen ja sopimuksen tekeminen oli puhelimessa helppoa ja vai-
vatonta. Se kesti kaikkiaan vain muutaman minuutin ja vahvistus palvelun ostamisesta tuli

saman tien asiakkaan sahkopostiin

Palvelun kayttoonotto ei sen sijaan sujunut palveluprosessissa suunnitellussa ja asiakkaalle
luvatussa 72 tunnissa. Palvelun rekisteroinnissa syntyi viivetta, kun ainoa henkilo, joka osasi
rekisteroida asiakkaan tiedot oli silla hetkella sairauslomalla. Lisaksi palvelun rekisteroinnissa
syntyi ennakoimattomia teknisia ongelmia soitonsiirron tekemisessa asiakkaan puhelimen
kayttojarjestelmassa. Palvelun todellinen kayttoon saaminen kesti pilottiasiakkaalla noin kuu-

si vuorokautta luvatun 72 tunnin sijaan.

Edella mainitut ongelmat poistettiin opettamalla palvelun rekisterointi kahdelle varahenkilol-
le, lisaamalla myyjan ohjeeseen kysymys asiakkaan mobiilikayttojarjestelmasta, joka kirjat-
tiin edelleen web-lomakkeelle ja tekemalla valmiit ohjeet eri kayttojarjestelmille seka liit-

tamalla asiakkaan kayttojarjestelman ohje palvelun kayttoonoton vahvistavaan sahkopostiin.

Palvelun kaytto sujui sen jalkeen ongelmitta, koska se tapahtui Yritys A:n normaalin vaih-
teenhoitopalvelun kautta. Vaihteenhoitaja sai erillisen ilmoituksen ottaessaan vastaan DLD-
asiakkaan ja toimi erillisesti annettujen ohjeiden mukaan ottaen soittajalta ylos soittopyyn-
non. Asiakas sai soittopyynnot sovitusti sahkopostiin ja se helpotti asiakkaan toimintaa. DLD -
palvelu helpotti asiakkaan toimintaa myos silla tavalla, etta omia palvelujaan myyvat organi-
saatiot jattivat harvoin soittopyyntoa ja asiakkaan ei talloin tarvinnut nahda vaivaa ja soittaa

peraan.
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Palveluun kuuluva raportti kuukauden puheluiden maarista eri paivina ei ollut pilottiasiakkaal-
le tarpeellinen. Puheluita tuli melko vahan ja niiden maaran selvittaminen ei palvellut asia-
kasta. Raportoinnin lopettamista ei kuitenkaan harkittu, koska raportti ei sinansa hairinnyt
asiakasta ja se tuli automaattisesti Yritys A:n vaihteenhoitopalveluun rekisteroidyille asiak-

kaille. Raportin poistaminen olisi ollut vaivalloista ja aiheuttanut turhia kustannuksia.

Palvelun muotoilu yhdessa asiakkaan kanssa toi esiin selkeita ja konkreettisia kehityskohteita.
Havaintojen pohjalta tehdyt muutokset paransivat palvelun arvoa, joten pilotointi onnistui

hyvin.

7  Palvelukoordinaattorin tyonkuvan leanaus

Asiakkaan palveluprosessista haluttiin tehokkaan virtauksen lisaksi myos entista enemman
arvoa tuottava. Tama onnistui Yritys A:n palvelukoordinaattoreiden eli asiakkaan yhteyshenki-
lon tyon kehittamisella. Ongelma oli vanhassa prosessissa ollut se, etta asiakasmaaran kasva-
essa jai palvelukoordinaattorille kokoajan entista vahemman aikaa asiakassuhteen todelliseen
hoitoon ja hyvien asiakaskokemusten tuottoon. Tilanne oli ollut jo pitkaan se, etta yhteyden-
pito asiakkaan ja palvelukoordinaattorin valilla tapahtui lahinna asiakkaan aloitteesta ja
useimmiten ongelmatilanteissa. Prosessia ei oltu kehitetty vaan se kehittyi lahinna vastaamal-

la haasteisiin, ongelmatilanteisiin ja asiakkaan tarpeisiin.

Palveluprosessia lahdettiin kehittamaan suuntaan, jossa palvelukoordinaattoreilla oli enem-
man aikaa asiakkaalle, asiakkaan tarpeiden kartoitukseen seka haasteiden ja ongelmien en-

naltaehkaisemiseen.

Palvelukoordinaattorin tyo oli aiemmin muodostunut pitkalti aikaa vievasta paivitystyosta.
Suuremmissa yrityksissa henkilotiedoissa tapahtui muutoksia viikoittain, niin henkilo- kuin
vastuualuetiedoissakin. Kaikki yritykset eivat aina muistaneet tehda paivityksia Yritys A:n
vaihdepalveluun. Tallaiset muutokset tulivat yleensa ilmi vaihteenhoitajan yhdistaessa puhe-
lua vaaralle henkilolle, joka kuitenkin Yritys A:n tietojen pohjalta oli oikea. Talloin vaihteen-
hoitaja laittoi tiedon sahkopostitse eteenpain asiakkaan palvelukoordinaattorille, jolloin pal-

velukoordinaattori paivitti sen jarjestelmaan.

Palveluprosessin leanauksen myota paivitystyo keskitettiin yhdelle henkilolle, joka huolehti
kaikesta paivitystyosta. Taman lisaksi asiakkaita kehotettiin aktiivisesti kayttamaan Yritys A:n
web -kayttojarjestelmaa, jonka kautta he itse pystyivat ilman valikasia tekemaan tietopaivi-
tykset Yritys A:n vaihdepalveluun. Web-kayttojarjestelman etuna oli se, etta talloin asiakas

sai muutettavan tiedon juuri haluamassaan muodossa vaihdepalveluun ja se toki saasti myos
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huomattavasti Yritys A:n resursseja. Jotkin asiakkaat halusivat kuitenkin edelleen tottumuk-

sesta paivittaa tiedot sahkopostitse, jonka vuoksi paivittaja oli tarpeellinen.

Erilaisille teknisille kysymyksille ja vikailmoituksille luotiin palveluprosessin kehittamisen
myota oma sahkopostiosoitteensa. Ne eivat enaa kulkeneet palvelukoordinaattorin kautta,
vaan menivat suoraan tekniselle yhteyshenkilolle, joka huolehti tekniset seikat kuntoon kon-

sultoimalla tarpeen mukaan palvelukoordinaattoria.

Tyotehtavien hajauttamisen myota palvelukoordinaattoreille jai aikaa kaytannon asiakastyo-
hon ja asiakassuhteen hoitoon aiempaa enemman. Tama nakyi kaytannossa niin, etta palvelu-
koordinaattori piti tiiviisti yhteytta niin sahkopostitse kuin puhelimitse asiakkaisiinsa. Lisaksi
kaynnit paikan paalla asiakkaiden luona otettiin aktiivisesti kayttoon ja tiimin kesken luotiin

provisiopalkkaiset kayntitavoitteet, jotka motivoivat viela tehokkaampaan asiakastyohon.

Palvelukoordinaattorin tyohon tuli kehitysprosessin myota myos myynnillinen aspekti ja siihen
liittyvat tavoitteet. Palvelukoordinaattori tunsi omat asiakkaansa, heidan tarpeensa ja poten-
tiaalinsa paremmin kuin myyntitiimi, joten oli hyodyllista liittaa palvelukoordinaattorin tyon-
kuvaan myos myyntia. Talla Yritys A halusi ennen kaikkea parantaa asiakkaidensa saamaa pal-

velua, mutta myos kayttaa madollisuudet lisamyyntiin seka tuottavampiin asiakassuhteisiin.

7.1 Kaytannon esimerkki: Asiakas X

Asiakas X on keskisuuri suomalainen yritys, jonka vaihde oli ollut hoidossa Yritys A:n vaihde-
palvelussa keskitetysti jo vuosia. Asiakas X oli ollut keskimaarin tyytyvainen palveluun, puhe-
luiden yhdistaminen yrityksen sisalla oli sujunut ongelmitta sen ansiosta, etta henkilokunnan
vaihtuvuus oli pieni ja vastuualueet henkiloiden valilla muuttuivat harvoin. Vaihteenhoitoso-
pimusta solmittaessa oli kayty perusteellisesti lapi Asiakas X:n yritystiedot ja henkilosto.
Kommunikointi seka mahdollisten henkilokunnan tietojen paivitys Asiakas X:n ja Yritys A:n

valilla oli toiminut sujuvasti. Kaiken kaikkiaan vaihteenhoidossa ei siis ollut ongelmia.

Asiakas X oli sen sijaan tehnyt paatoksen saastoohjelmasta liiketoiminnan kannattavuuden
lisaamiseksi. Yleisen trendin mukaisesti puhelinliikenne oli viime aikoina hiljentynyt. Asiakas
X kommunikoi asiakkaidensa kanssa paaasiassa sahkopostitse. Taman lisaksi monilla yrityksen
asiakkailla oli henkilokunnan suorat numerot, joita he luonnollisesti mieluusti ajan saatami-
seksikin kayttivat. Naista seikoista johtuen asiakkaat soittelivat entista vahemman Asiakas X:n
vaihteeseen, josta puhelu siis ohjautui Yritys A:n vastauskeskukseen. Koska Asiakas X halusi
saastoohjelman myota karsia kaikkia turhia kuluja, oli yrityksen sisalla tehty paatos siita, etta
vaihteenhoitosopimus Yritys A:n kanssa irtisanotaan. Asiakas X:n tarkoitus oli jatkossa ohjata

entista enemman yrityksen asiakkaita soittamaan henkilokunnan suoriin numeroihin tai otta-
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maan yhteytta sahkopostitse. Lisaksi henkilokunnilla olisi kiertavissa vuoroissa vastuu vastata
Asiakas X:n vaihdenumeroon soitettuihin puheluin. Puhelut ohjattaisiin soimaan suoraan kul-

loinkin vastuuvuorossa olevan henkilon tyopuhelimeen.

Irtisanomisilmoitus tulee Yritys A:ssa aina asiakasyrityksesta vastaavalle palvelukoordinaatto-
rille seka yhteiseen asiakaspalvelusahkopostiin tiedoksi. Taman jalkeen tapana on, kuten lo-
pussa liitteena olevasta palveluprosessikuvauksesta kay ilmi, etta palvelukoordinaattori soit-
taa asiakkaalle tiedustellakseen irtisanomisen syita seka kerratakseen asiakkaan kanssa toi-

mintaohjeet siita, kuinka irtisanomistilanteessa menetellaan.

Tilanne asiakasyrityksen kanssa oli siina mielessa ikava, etta halu yhteydenottoon lahti asiak-
kaasta itsestaan, ei Yritys A:sta. Taman lisaksi asiakassuhde oli siirtynyt jo siihen pisteeseen,
jossa koko sopimusta oltiin irtisanomassa. Vaikka paallisin puolin yhteistyo ja asiakassuhde oli
toiminut hyvin, ei yritykseen oltu muutoin kuin tietojen paivittamiseen liittyvissa asioissa yh-
teydessa. Jokaiseen asiakasyritykseen lahetetaan kuukausittainen raportti vaihteeseen soite-
tuista puheluista seka niiden yhdistamisajoista. Resurssien puutteen tai oikeastaan niiden
huonon priorisoinnin vuoksi ei Asiakas X:n asiakkuutta hoitaneella palvelukoordinaattorilla
ollut riittanyt aikaa asiakkaansa tarpeiden kartoittamiseen. Talloin oli jaanyt huomaamatta
se, etta koko vaihteenhoitopalvelupaketti oli kenties yrityksen tarpeisiin nahden turhan moni-
puolinen. Asiakas X on siis tyypillinen esimerkki siita, mita kay liian raskaassa palveluproses-
sissa, jossa asioita pompotellaan virtaustehottomasti henkilolta toiselle. Juuri tahan tuli kehi-
tysprojektin myota muutos, eika toimivia asiakkuuksiakaan jateta huomiotta, vaan niihinkin

pidetaan yhteytta saannollisesti.

Samaan aikaan oli jo lanseerattu uusi DLD -konsepti ja ottaessani yhteytta irtisanoutuvaan
asiakkaasee toin esille, etta meilla on tarjota muita ratkaisuja vaihteenhoitopalvelun sijaan
ja tulisinkin niista mielellani paikan paalle keskustelemaan. Ehdotukseeni suhtauduttiin aluksi
vastahakoisesti, mutta sain kuitenkin loppujen lopuksi varmasti pitkalti hyvin toimineen asia-

kassuhteen ansiosta sovittua tapaamisen asiakasyritykseen.

Kerrottuani uudesta edullisemmasta ja enemman yrityksen tarpeita vastaavasta vastauspalve-
lusta, olikin asiakasyritys valmis jatkamaan sopimustaan, tietysti uusin hinnoin ja ehdoin. Yri-

tykseen teki vaikutuksen sen, etta DLD -palvelun avulla yksikaan heille tuleva puhelu ei jaanyt
vastaamatta, mutta samalla yritys ei myoskaan maksanut turhaan palvelupaketista vaan aino-

astaan niista puheluista, jotka Yritys A:n vastauskeskukseen ohjautuivat. Kaytannossa palvelu

toimisi siis niin, etta tietylla viiveella tai silloin jos tavoiteltu numero olisi varattuna, ohjat-

taisiin soittajan puhelu kaantymaan Yritys A:n vastauskeskukseen.
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Uudesta konseptista hyotyivat tassa kaytannon esimerkissa niin Yritys A kuin Asiakas X:kin.
Yritys A sai pidettya tarkean asiakkuuden, pienemmalla resurssipanostuksella ja pienemmilla
hinnoilla, mutta silti kannattavasti. Asiakas X taas paasi eroon turhista kuluista, turhan moni-
puolisesta palvelupaketista, mutta pystyy silti jatkossakin varmistamaan, etta kaikki yrityk-

seen tulevat puhelut huomioidaan.

7.1.1  Palvelun paranemisen merkitys Asiakas X:lle

Vanhan vaihdepalvelukokonaisuuden vaihto toi yritykselle merkittavia kustannussaatoja, mika
vaihdepalvelua irtisanottaessa oli tarkoituskin. Nama rahat oli mahdollista kayttaa tehok-

kaammin yrityksen sisalla.

Asiakas X pystyy kuitenkin uuden Yritys A:n tarjoaman DLD-konseptin avulla edelleen varmis-
tamaan, etta yksikaan puhelu ei vaihdepalvelun irtisanomisesta huolimatta jaa vastaamatta.
Asiakas X:lle ei myoskaan aiheudu tyota tietojen paivittamisessa, silla vastauspalvelussa vaih-
teenhoitaja ei tarvitse ajan tasalla olevia tietoja henkilostosta ja sen jasenien vastuualueista.
Asiakas X saastaa siis huomattavasti niin talous- kuin henkilostoresurssejaan ottaessaan kayt-

toon DLD-konseptin.

7.1.2 Lean-strategian toteutumisen merkitys Yritys A:lle

Yritys A saasti uuden konseptin kayttoonoton myota merkittavasti niin aikaa, rahaa kuin re-
sursseja. DLD-konsepti oli uusi kaikin puolin virtaustehokkaampi tapa hoitaa puheluita. Nain

parantui siis niin resurssi- kuin virtaustehokkuuskin.

Samalla yritys kasvatti arvoa ja luottoa asiakkaan silmissa, Asiakas X huomasi, etta siita vali-
tetaan, sille yritetaan tarjota uusia kannattavampia ratkaisuja ja asiakassuhdetta halutaan

hoitaa.

Tassa tapauksessa pelastuu myos tarkea asiakkuus, Asiakas X olisi ilman uutta konseptia irti-
sanonut koko palvelun. Asiakkuutta voidaan nyt yllapitaa ja kehittaa tarjoamalla uusia DLD:ta

tukevia lisapalveluita tulevaisuudessa.

7.2 Jatkuvia parannuksia tekeva organisaatio kaytannossa

Yritys A halusi kehittaa palveluitaan niin, etta niiden virtaustehokkuus paranisi tulevaisuudes-

sa jatkuvasti. DLD -palvelun kehittaminen oli hyva alku virtaustehokkuuden jatkuvalle paran-

tamiselle.
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DLD-konseptin kehittamisen lahtotilanteena oli nykyisten palveluiden prosessien kuvaaminen
service blueprintingilla. Tavoitetilana oli mahdollisimman virtaustehokas tapa myyda ja to-
teuttaa DLD-konsepti isolle maaralle asiakkaita. Se kuvattiin nykyisen prosessin rinnalle ja

lahdettiin toteuttamaan mahdollisimman virtaustehokkaana.

Yritys A:n suunnitelmana oli DLD-konseptin toteuttamisen kokemusten ja asiakkailta saatujen
palautteiden pohjalta leanata myos vakiintuneita palveluprosesseja, jotka oli kuvattu DLD-

konseptin service blueprintingissa. Taman suunnitelman kautta Yritys A:n dynaamisena tavoit-
teena oli oppia DLD-konseptin toiminnasta sellaista, jonka avulla Yritys A pystyy parantamaan

myos vanhoja prosessejaan.

Yritys A:n suunnitelmana oli myos kayttaa oppimiaan prosessien kehittamisen tyokaluja jat-
kossa, esimerkiksi kahden vuoden valein silloisten palveluprosessien arvioitiin ja kehittami-
seen. Taman suunnitelman toteutuessa voidaan Yritys A:ta kutsua jatkuvia parannuksia teke-

vaksi organisaatioksi.

8  Johtopaatokset

Oma johtopaatokseni on, etta parhaat tulokset organisaatio saavutti ainakin tassa kehityspro-
jektissa soveltamalla service blueprinting -menetelmaa lean-toimintastrategian mukaisesti.
Leanin toimintaperiaatteiden mukaan yritys ottaa silloin huomioon niin asiakkaansa kuin omat
tulostavoitteensa. Jos service blueprinting menetelmaa kaytetaan ilman leanin periaatteita,
voi se helposti jaada kertaluonteiseksi ja yritys hukkaa silloin mahdollisuutensa kehittya jat-

kuvasti paremmaksi.

Kuvaamassani hankkeessa kaytettiin molempia menetelmia, mutta mielestani leania voitaisiin
jatkossa hyodyntaa viela johdonmukaisemmin, jotta se olisi mukana jokapaivaisessa toimin-

nassa. Talla tavoin lean muuttuisi nain pikkuhiljaa tavaksi ajatella ja toimia.

Lahtotilanteessa organisaatio oli paikalleen jamahtanyt, toimintamallit ja palvelut olivat ke-
hittyneet vuosien saatossa paaasiassa reagoimalla vastaantuleviin haasteisiin, ongelmiin ja
asiakkaiden tarpeisiin. Tama toimintamalli ei enaa riittanyt, vaan oli lahdettava luomaan asi-

akkaille parempia palveluita niin, etta ne ovat myos organisaatiolle kannattavia.

Tasta syysta kaynnistettiin kehittamisprojekti, joka oli mielestani ensimmainen askel kohti
parannuksia tekevaa organisaatiota. Toki on todettava, etta Yritys A:ssa ei valttamatta tietoi-
sesti tehty paatosta kehittya jatkuvasti parannuksia tekevaksi organisaatioksi. Siihen aukesi
kuitenkin nyt kehitysprojektin myota mahdollisuus. Aidoksi dynaamiseksi, jatkuvasti paran-

nuksia tekevaksi organisaatioksi kasvaminen edellyttaa kuitenkin ylimman johdon satapro-
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senttista sitoutumista oppivan organisaation ajatusmalliin seka kaikkien tyontekijoiden mu-

kaan ottamista ajattelemaan yhdessa.

Taman kehitysprojektin tukemana Yritys A toteutti vata lean-johtamisen management -
osuuden. Todellista hyotya lean-toimintamallista saadaan leadership -osuuden kayttoonoton

myota. Siina ihmisia johdetaan systemaattisesti parantamaan omaa toimintaansa jatkuvasti.
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