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1 JOHDANTO

Vuoden 2017 yritysasiakaspalvelun henkilostopaivilla tyontekijat nostivat
esiin huolen asiakaspalvelun laadun vaihtelusta. Taméan koettiin olevan yksi
kriittisistd menestystekijoista yritysasiakaspalvelun tehokkuudessa. Parem-
man ja tasaisemman tydnteon nahtiin parantavan seké asiakkaan koke-
musta palvelusta, etta henkilostén tydhyvinvointia tydymparistossa. Yritys-
asiakaspalvelun henkilost6 halusi tarjota asiakkaille laadultaan entista pa-
rempaa seké nopeampaa palvelua, ja samalla varmistaa henkilostén yhte-

nevaisen osaamisen tason.
1.1 Tyon tausta ja tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena on havainnollistaa yritysasiakaspalvelun pro-
sesseja: mitd ja miten asiakaspalvelijat tekevat tyotaan. Tarkemmin opin-
naytetyossa keskitytddn prosessien hukkaan ja vaihteluun. Prosessissa
hukka on resursseja kayttava aktiviteetti tai asia, joka ei kuitenkaan tuota
arvoa asiakkaalle (Browning 2018). Tyossa tarkastellaan asiakaspalvelijoi-
den ty6ta asiakaskohtaamisten ulkopuolella, ja pyritaan Ioytamaan tyonte-
osta hukat ja syyt niihin. Asiakaskontaktin jalkeista tyovaihetta kutsutaan
jalkityoksi. Torkkola (2018, 57-59) kertoo, ettd lean —ajattelutavan mukai-
sesti hukkaa aiheutuu vaihtelusta. Vaihtelua voi olla esimerkiksi tyontekijoi-
den osaamiserot tai erilaiset tavat tehda tyota, joka nakyy tyén suorituksen
nopeudessa, ja epayhdenmukaisuudet hidastavat tyon sujuvuutta. (Tork-
kola 2015, 57-59).

Tutkimus oli kvalitatiivinen tutkimus ja menetelmana kaytettiin teemahaas-
tattelua. Tutkimusongelma oli asiakaspalvelutydn vaihtelevuus ja paatutki-
muskysymys oli "Mita vaihtelua yritysasiakaspalveluprosessit sisaltavat ja
minkalaisena hukkana se nakyy?”. Teemahaastattelu tehtiin seitsemalle yri-
tysasiakaspalvelijalle, joilla on eri ty6historia. Tutkimuksen myd6ta pyrittiin
saada selville lisd4 aiheita yritysasiakaspalvelun lean -kokeiluihin, joilla on
tarkoitus tehostaa tyontekoa. Johtopaatoksissa naytetaan teorian tukemana
mité vaihtelua ja hukkaa prosesseissa on. Johtopaatoksissa on hyotdyn-
netty tutkimustuloksia ja opinnaytetytn tekijan omaa havainnointia. Tutki-
muksessa esiin tulleet tulokset auttavat yritysasiakaspalvelijoita ymmarta-

maan lean -ajattelua syvemmin, sekd ndkeméaan oman tyon tehokkuutta



uudella tavalla. Tutkimustulokset tarjoavat osastolle myds syvempia kehi-

tyskohteita tehokkuuden kehittdmiseksi.

Yrityksen yksi kriittisista menestystekijoista on ammattitaitoiset asiakaspal-
velijat ja liiketoiminnan onnistuminen riippuukin erilaisista kriittisista menes-
tystekijoistd. Organisaation vision tulisi maarittdd menestystekijdiden suun-
nan. Itseohjautuva ty6tiimi voi paéattad omat menestystekijat joihin sitoudu-
taan ja jotka ohjaavat omaa tekemista. (Lecklin 2006, 21, 22).

Asiakaspalvelu on kilpailuetu, jolla yritys voi erottautua markkinoilla muista
samaa palvelua tarjoavista yrityksista. Digitalisoituminen on mahdollistanut
monipuolisemmat palveluvaylat asiakkaille, kun he voivat asioida itsepalve-
luna yrityksen jarjestelmien kanssa ajasta ja paikasta riippumatta. Tallgin
henkildkohtaisen palvelun sujuvuus ja laatu korostuu uusvanhana tapana,
ja asiakaspalvelijan asiantuntijuus korostuu kohtaamisissa asiakkaan
kanssa. (Reinbooth 2008, 28-30).

Lean —ajattelutavan mukaisesti paamaarana tydntekemisessa on sen su-
juva eteneminen, ja sujuvuuden esteenda on vaihtelu. Vaihtelun voi jakaa
kahteen tyyppiin: joko tapahtumien maara vaihtelee huomattavasti tai nii-
den siséalto eroaa toisistaan. Vaihtelu voidaan mieltéd myo6s epétasapai-
nona tai epayhdenmukaisuutena, ja ne aiheuttavat ylikuormitusta ja huk-
kaa. Asiantuntijatytssa epatasapainoa luo esimerkiksi henkildiden osaa-
miserot, organisaation sisaiset toimintatavat, jotka ruuhkauttavat toisinaan
tybmaaraa seka tyon sisallon vaihteleva kuormittavuus eri paivina. (Tork-
kola 2015, 57-59).

Toimeksiantaja opinnaytetydlle on Telia Finland Oyj:n yritysasiakaspalvelu
osasto. Vuodesta 2017 alkaen osastolla on kehitetty tydntekoa ja tyon tuot-
tavuutta lean —ajattelumallin mukaisesti toteuttamalla esimerkiksi kahden

viikon lean -kokeiluja.

Lean -ajattelua ja prosessiteoriaa kasitellaén useissa tutkimuksissa ja Pro
Graduissa sekd ammattikorkeakoulujen tdissa. Teorioista 16ytyy hyvin tie-
toa myos kirjallisuudessa ja monella eri kielella. Esimerkiksi Kristiina haveri-
nen on tehnyt ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyén Toimiston

Lean (2017), jossa lean -metodeja hyddynnetdan talousosastolla.



1.2 Tyon rakenne

Johdannossa eli ensimmaisessa luvussa esitellaan opinnaytetyon tavoite,
tutkimusongelma ja tutkimusmenetelma. Tama luo pohjan toimeksiannon

merkitykselle ja tarpeelle. Toisessa luvussa kerrotaan prosessiteoriasta ja
laadusta teknisella nakokulmalla. Nama teoriat luovat pohjan lean —ajatte-
lun ymmartamiseksi. Kolmannessa luvussa kasitellaan lean -teoriaa ja sy-

vennetaan ymmarrysté jatkuvasta kehityksesta.

Johdanto

Prosessiteoria

Lean teoria

Tutkimus

Yhteenveto

Kuvio 1. Opinnaytetyon eteneminen.

Opinnaytetydn empiriaosuus on luvussa nelj&, jossa kerrotaan tutkimuksen
toteutuksesta ja tuloksista, seka kaydaan lapi johtopaatokset. Viimeisessa
eli vidennessa luvussa tehdéan yhteenveto opinnaytetyosta.



2 PROSESSI

Kasitteena prosessi on moniulotteinen. Se kuvaa tydtapaa ja tydmenetel-
mad; se voi olla muutos tai perékkaisten toimintojen joukko; se kertoo ta-
pahtumat alku- ja lopputilanteen valilla. Prosessit syntyvat kaytdssa olevista
resursseista, toiminnasta ja tuotoksesta. (Laamanen 2007, 19, 20, 37; Le-
seure 2010, 97). Prosesseja analysoimalla saadaan selville esimerkiksi tur-
hat tyovaiheet, lisdarvoa tuottamattomat kohdat seké virheiden ja vaihtelun
aiheuttajat (Lecklin 2006, 149; Piirainen 2014, 9).

Tassa luvussa avataan prosessiteoriaa ja tarkemmin sen sisdisen vaihtelun
merkitysta. Luvussa kasitelladn myos laatua, johon prosessin vaihtelu vai-

kuttaa.

2.1 Prosessiajattelu

Alun perin prosessikasite on tullut kemiasta, jossa sarja reaktioita synnyttaa
jonkin uuden lopputuloksen. Liiketoiminnassa taas sarja toisiinsa liittyvia
tehtavid muodostavat likketoiminnan kannalta hyodyllisen seurauksen.
Tama antaa lisdarvoa jollekin yrityksen sisdiselle tai ulkoiselle asiakkaalle,
kuten esimerkiksi tuotteen tai palvelun.(Lecklin 2006, 123,124). Projekti on
ainukertainen kokonaisuus toisin kuin prosessi, joka pystytaan toistamaan,
mittaamaan ja sédnndnmukaistamaan (Lecklin 2006, 124; Leseure 2010,
97).



PROSESSI

, Toimintoketju .
Syotteet Suoritteet

Tulokset

TOIMITTAJA
ASIAKAS

¢ |hmiset

Menetelmat
Tiedot/taidot
* Koneet

¢ Muut resurssit
¢ Ohjaus

Kuvio 2. Liiketoimintaprosessit (Lecklin 2006, 124)

Kuviossa 2 havainnollistetaan, kuinka prosessi etenee. Ensin siséinen tai
ulkoinen toimittaja antaa syotteitd, kuten materiaalia tai tietoa (Lecklin
2006, 124). Toimintoketjussa esimerkiksi ihmiset, koneet, tiedot tai ohjaus-
menetelmét muodostavat pienempia osaprosesseja, jotka jalostavat suorit-
teita, eli lopputuloksia (Lecklin 2006, 124). Sakki (2014, 5) taas kuvaa tata
samaa tapahtumaa arvoketjuksi: jokainen arvoketjun osa kasvattaa loppu-
tuloksen arvoa, mutta myos lisda samalla yritykselle aiheutuvia kustannuk-

sia.

Perustoimintojen toistaminen toimivina prosesseina on terveen liikketoimin-
nan edellytys, samoin kuten ainutlaatuisten toimintojen kehitys, luovuus ja
muutos yrityksessa. Kyky selvité perustehtavista (prosesseista) laaduk-
kaasti mahdollistaa pidemmalle vietyjen toimintamallien rakentamisen ja
luotettavan lapiviennin. (R&sanen 2001, 52). Samaa uskoo Laamanen
(2007, 10), jonka mielestéa organisaation suorituskyky kokonaisuudessaan
syntyy prosesseissa. On vaarallista joustaa ja ohjata itseaan, jos kokonais-

kuvaa ei ymmarra (Laamanen 2007, 10).

2.2 Prosessien luokittelu ja prosessilajit

Prosessien luokittelua ja terminologiaa kaytetddn monin eri tavoin (Lecklin

2006, 129). Prosessit voidaan jakaa karkeimmin ydin- ja tukiprosesseihin ja



naista valitaan avainprosessit organisaation toiminnassa. Prosessien ym-
martamiseksi ja ohjaamiseksi ei kannata tehda monitasoista prosessiku-
vausta. Yksikaan yritys ei toimi pelkastaan ydinprosesseilla. (Laamanen
2007, 53 -58). Tarkoituksenmukaista olisi valita oikeat ja kuvaavat termit
kohdeorganisaation mukaisesti ja kayttaa niita yhtenevasti (Lecklin 2006,
129).

Prosessilajeja ovat:

e Ydinprosessit palvelevat ulkoista asiakasta ja joissa lahtbkohta on
ydinkyvykkyydet. Organisaatiossa voi olla 3-10 ydinprosessia, kuten
esimerkiksi asiakaspalvelu, tuotanto tai tuotekehitys. Maaritelma pi-
taa tehda tarkkaan toimittajista loppuasiakkaaseen asti ja sisaisiin
prosesseihin yhdistaen. Ydinprosessit jalostavat kyvyt ja osaamisen

tuotteeksi, joka lisaa arvoa loppuasiakkaalle.

e Tukiprosessit ovat sisaisia prosesseja, jotka tukevat organisaation
toimintaa ja ovat edellytyksia ydinprosessien onnistumiselle, kuten
talous- ja henkiléstdhallinto.

e Avainprosessit ovat organisaation menestystekijoita eli tarkeimpia
prosesseja ja myds keskeisia kehittamiskohteita. Avainprosessi voi

olla samalla ydin-, tuki- tai niiden osaprosesseja.

o Paaprosesseilla tarkoitetaan usein kokonaisuutta katsoen laajoja ja

keskeisia prosesseja ja ne ovatkin usein ydinprosesseja.
¢ Osa- ja alaprosessit ovat prosessihierarkiassa alemmalla tasolla.

¢ Tehtdva tai vaihe kuvaa alemman tason aktiviteettia ja usein sen
pystyy suorittamaan yhdella kertaa. Tahan ei laadita omaa prosessi-
kaavaa vaan ty6ohje. (Lecklin 2006, 130; Hannus 2003, 41).

Prosessit peilaavat organisaation kykya hahmottaa toimintojaan ja omaa tu-
loksellisuutta. Prosessit ovat organisaation kehityksen rakenteita. (Laama-
nen 2007, 39,41).



2.3 Prosessijohtaminen

Toimintatapa, jossa organisaatiota johdetaan osastorajoja ylittévien proses-
sien kautta, kutsutaan prosessijohtamiseksi. Prosessit liittyvat verkkomai-
sesti toisiinsa ja ne tukevat organisaation strategiaa hallittuna kokonaisuu-
tena. Yrityksen on tarkoitus menestya taloudellisesti, joten kustannusten ja
lisdarvon tuottamisen asiakkaalle tulee olla oikeassa suhteessa toisiinsa.
Tavoitteet kaikilla johtamistavoilla on samat, mutta keinot eri. (Laamanen &
Tinnila 2009, 10; Lecklin 2006, 126, 127). Usein puhdas prosessijohtami-
nen yrityksissa on vaikeaa, ja talloin sité toteutetaankin selkeissé, loogisesti
etenevissa prosesseissa, kuten tavaran toimituksessa (Lecklin 2006, 128,
129).

Funktionaalisessa johtamisessa osastot keskittyvat omaan ydinosaami-
seensa ja tulostavoitteisiin. Tallaisessa toiminnassa usein osastojen tavoit-
teita ei ole sidottu organisaation kokonaistavoitteeseen. Jokainen yksikko
voi loistaa tulosten varjossa, mutta yhdessé ne eivat tuota haluttua lopputu-
losta asiakkaalle tai esimerkiksi osakkeenomistajalle yrityksen arvonnousun
myota. (Laamanen 2007, 15 -17).

Harvoin funktionaalisesta johtamisesta luovutaan kokonaan, koska se kes-
kittyy osaamisen keskittdmiseen, jossa on siis hyvétkin puolensa. Usein
prosessijohtaminen ja funktionaalinen johtaminen kulkevat rinnakkain.
(Laamanen 2007, 15; Lecklin 2006, 129). Nain funktionaalisen organisaa-
tion osaamiskeskittyma sailytetdén osastoissa ja samalla nimetaén proses-
seille omistajat. Tama toimintamalli on matriisiorganisaatiotyyppinen. Pro-
sessi leikkaa lapi osastojen hyddyntaen jokaisen osaston ydinosaamista ja
organisaation tavoitteet tulisi jalkauttaa prosessien, ei osastojen kautta.

(Lecklin 2006, 129). Kuviossa 3 tama on havainnollistettu.
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tavoitteet, budjetti
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Kuvio 3. Prosessifokusoituneen organisaation tavotteiden asetanta (Moisio
2017, 10)

Jokaisella prosessilla tulee olla prosessiomistaja, joka on vastuussa pro-
sessista kokonaisuudessaan. Prosessiomistaja vastaa prosessin sisallosta,
kuvauksesta, tarkemmista vastuutuksista sek& kokonaisuuden tulokselli-
suudesta. Suunnitteluvaineessa tulee méaaritella tarkkaan rajapinnat mui-
den prosessien kanssa. Prosessiomistajan vastuulla on myds resurssien
hankinta ja sen laadullisuuden varmistaminen, esimerkiksi henkilosto ja hei-
dan koulutus. (Laamanen & Tinnila 2009, 123, 127; Lecklin 2006, 130,131).

2.4 Prosessien tehokkuus, tuottavuus ja arvo

Tuotetun arvon ja tuottavuuden oikea suhde on tehokkuutta ja tata kuvaa
hyvin tehokkuusmatriisi. Kun jokin toiminto tai prosessi tuotetaan nopeam-
min, pienemmill& kustannuksilla tai laadukkaammin, puhutaan tehokkuuden
lisddntymisesta. Tehokkuuskasitteessa, eli yrityksen suorituskyvyssa oleel-
lista on tuottaa siséiselle tai ulkoiselle asiakkaalle tai osakkeen omistajalle
lisdd arvoa. Arvo on ominaispiirre, eli asia tai tekija, josta asiakas maksaa
enemman kuin sen tuottaminen maksaa. Ulkoisen, loppuasiakkaan koke-
mus arvosta on pitkalla aikavalilla yrityksen menestyksen ja eloonjadmisen
ehto. (Sakki 2014, 22,23; Karléf 2004, 37; Piirainen 2014, 63; Patel 2016,

149). Kuviossa 4 tamé& on havainnollistettu tehokkuusmatriisin muodossa.

Tavoittet ja budjetti
vydrytetdaan tehtaville
prosessien kautta

1]
;

Asiakas

Asiakas

Asiakas
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Suuri g

Asiakkaiden saama arvo,
hydty ja laatu,
hinta-laatusuhde
asiakaslahtbisyys.

Tehdaan oikeita asioita

Pieni Suuri

Tuottavuus, talouden kovat reunaehdot,
resurssien rajallisuus

Asiat tehdaan oikein

Kuvio 4. Tehokkuusmatriisi (Sakki 2014, 22)

Tehokkuusmatriisi nayttaa, kuinka ensisijaisesti pitaa tuottaa asiakkaalle se
hyodyke, jota han arvostaa eli tehdaan oikeita asioita. Tama pitaa yrityksen
hengissa. Sen jalkeen tehdaan asioita oikein, eli tehostetaan prosesseja ja
kasvatetaan tuottavuutta. (Sakki 2014, 22).

Tuottavuuden parantuessa saadaan enemman aikaan vahemmalla panok-
sella ja tama nakyy yrityksessa lisatuloina. Kun lopputuote on asiakkaalla,
arvioi han tuotteen arvon. On tarkeaa l6ytaa oikea hinta-laatu suhde hyo-
dykkeelle, joka loppuasiakkaalle tuotetaan. Tama pitda ottaa huomioon pro-
sessien tehokkuuden arvioinnissa. (Sakki 2014, 22). Tehokkuusmatriisia

avataan myds lisaa luvussa 3.3. resurssi ja virtaustehokkuus.

Ominaispiirteen, eli arvon muodostumisajassa esiintyy aina vaihtelua, joka
on luonnollista. Usein sita tapahtuu enemman manuaalisessa kuin automa-
tisoidussa tydssa. Tyosta riippumattomista syista syntyy valilla ennalta tun-
nistamattomia satunnaisia vaihteluita. Naita ovat esimerkiksi tyéntekijan
sairasloma, tekninen vika, ulkopuolinen henkild keskeyttaa tyon, tyovai-
heesta toiseen siirtymisen aikapoikkeama tai tyontekijoiden valinen ero
tydn suoritusajassa. Nama nakyvat tyon hidastumisena tai pysahdyksena.
Ei-satunnaisia, mutta kysynnan tayttymisen kannalta valttamattémia hidas-
tuksia ovat esimerkiksi palaverit tai tydnvaihtoajat. Vaihtelua prosesseissa
aiheuttaa mikéa tahansa asia, joka estaa tyon tekemisen.(Piirainen 2014,
67).
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Kaikissa prosesseissa on vaihtelua. Ihminen korjaa prosessissa virheita
usein huomaamattaan. Siksi prosessin sisalla tapahtuvat virheet huoma-
taan usein vasta kun manuaality® automatisoidaan. Vaihtelun vaikutus na-
kyy ulostulon eli tuotteiden tai palveluiden méaéarassa, lapimenoajassa ja
reagointinopeudessa, eli yrityksen suorituskyvyssa. (Piirainen 2014, 70, 71,
73).

Lapimenoaika on yleinen prosessin tunnusluku, joka koostuu siirto-, odo-
tus-, aloitus-, suoritus- ja lopetusajasta. Lapimenoaikoja mitattaessa havai-
taan usein, ettd arvoa tuottava osa, prosessin jalostava osuus on vain pro-
sentin mittaluokkaa. Funktionaalisessa organisaatiossa kaytetaan harmilli-
sen harvoin lapimenoaikaa tunnuslukuna. Jos prosessiajattelu on organi-
saatiossa pitkalla, kaytetdan lapimenoaikaa tehokkuuden mittarina laajasti.
(Laamanen 2007, 153)

Prosessin parantamisessa ensimmainen askel on ymmartaa, kuinka pro-
sessi ja ulostulo muodostuu ja missé vaihtelua tapahtuu. (Piirainen 2014,
73).

2.5 Mittaaminen ja kehittdminen

Suurissa yrityksissa reaalimaailmasta irtaantuminen voi tapahtua, jos yrityk-
sen johto johtaa mielipiteilla tai intuitiolla. Mittaaminen on erittdin tarkeaa,
mutta myos paljon tydta vaativaa. Tavoitteita tulee aina pystya mittaamaan
numeerisesti. Kun jotakin mitataan, antaa se voimakkaan huomion kysei-
selle asialle. Helposti voi kdyda niin, ettéd mitattava asia paranee vain,
koska siihen kiinnitetaan huomiota ja taman myoéta toimintaa tehostetaan.
Tulos on monen asian summa, ja ihmismielen on vaikea ymmartaa koko-
naisuutta. Prosessit auttavat kriittisten tekijoiden hahmottamista ja kytkeyty-

misté laajempaan kuvaan toiminnasta. (Laamanen 2007, 149, 150).

Lecklinin (2006, 134) mukaan prosessien kehittamismallin voi yksinkertais-
taa kolmeen osaan. Nykytila kartoitetaan prosessien kuvaamisella ja kaavi-
oilla ja prosessitydn toimivuus on arvioitu. Prosessianalyysissa on ongelmat
on tuotu ilmi ja ne on ratkaistu, laatukustannuksia on analysoitu, tytkalut
valittu, mittarit asetettu ja kehittamisvaihtoehdot arvioitu. Prosessin paranta-

misessa analysoitu uusi prosessi on saanut prosessi suunnitelman, se hy-
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vaksytetdan ja otetaan kayttoon. Jatkuvan kehittamisen myota, tama kier-
ros aloitetaan uudelleen. (Lecklin 2006, 134, 135). Tama naytetaan kuvi-

ossa 5.

Jatkuva kehittaminen

s N
Prosessin
paranta-

\\

e

Nykytilan
kartoitus

Prosessi-

Kuvio 5. Prosessien kehittdminen (Lecklin 2006,134)

Laamanen (2007, 209) tarkastelee asiaa lahes samasta naktkulmasta ja
jakaa kehittamisen neljaan paakohtaan: kuvaamiseen, mittaamiseen, ana-
lysointiin ja ratkaisujen testaamiseen. Hanen mukaansa naista kolme en-
simmaista toteutuu helposti ilman ponnisteluita. Viimeinen vaihe, ratkaisu-
jen testaaminen vaatii tietoista asiaan paneutumista. (Laamanen 2007,
209)

4. Korjaa/paranna (Act) 1. Suunnittele/aseta tavoitteet
* Tutki tuloksia (P1an) . vies on tsrkeints sasda sikaan?
* Mita opimme? * Millaista muutosta haluamme?
* Mita voimme 1aman perusteelia * Mité tietoja tarvitsemme?
ennustaa? * Jos kylls, suunnittelu muutos tai

testi
* Paata, miten hyddynnét tietoja

3. Tarkista (Check) 2. Toteuta/kokeile (Do)

* Havainnoi muutoksen tai

estin vaikutukset * Toteuta haluttu muutos tai

testi mielellaan pienessd
mittakaavassa

5. Suunnittele (toista vaihe 1 6. Toteuta (jatka vaiheeseen 2 ja
parantuneen ymmarryksen avulla) siitd eteenpain

Kuvio 6. Demingin ympyra PDCA (Laamanen 2007, 210)
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Demingin ympyra eli Plan- Do- Check- Act -ympyréa on maailman yleisin ke-
hittamiskonsepti. Siina kiteytyy kaikkien yleisimpien kehittamiskonseptien
ydin eli jatkuva kehitys (Laamanen 2007, 209). Kuviossa 6 on kuvattu jatku-

van kehityksen 6 kohtaa.

Prosessin kehitykseen voi lahestya kahdesta nakdkulmasta. Ne ovat sosi-
aalinen muutos ihmisen nakokulmasta tai tekninen kehittdminen jarjestel-
mien nadkdkulmasta. Analyyttinen lahestymistapa toimii, kun kyse on jarjes-
telmista: ihmisten vélisisséd ongelmissa analyyttisyys voi syyllistaa ja aiheut-
taa puolustusreaktion. Talléin parhaiten voi toimia suorat ratkaisut. Proses-
sien kehittdmiseen on monia erilaisia konsepteja, joissa jokaisessa on omat

ominaisuutensa, mutta paljon yhtalaisyyksia. (Laamanen 2007, 209)

2.6 Laatu prosessin lopputuloksena

Vaihtelu prosessin sisalla vaikuttaa niin loppuarvon tuotettuun maaraan,
kuin prosessin tuottaman lopputuloksen laatuun. Laatu on asiakkaan tar-
peen tayttamistd mahdollisimman tehokkaalla tavalla ja siihen liittyy suori-
tustason jatkuva parantaminen. Laadun maaritelmaan kuuluu myds virhei-
den valttaminen. (Lecklin 2006, 18). Montgomeryn (2009, 6) mukaan laatu
maaritellaan nykyaikaisesti jonkin hyddykkeen, tuotteen tai palvelun sopi-
vuudeksi kayttotarkoitukseensa. Laatu on kadanteisesti verrannollinen vaih-
teluun. Tama tarkoittaa sita, etta mitd enemman on vaihtelua prosesseissa,
sitd vahemman on laatua. (Montgomery 2009, 6). Vaihtelun laki (Law of va-
riability) maarittaa vaihtelun aina vahentavan palvelusysteemin suoritusky-
kya (Piirainen 2014, 9).

Piirainen (2014, 70, 80) taas maarittaa, ettd laatu on sitd, kuinka onnistu-
taan tuottamaan yhdenmukaisesti sita, mita on suunniteltu. Laatua ei tule
sekoittaa ominaisuuteen, eli tavoitearvoon, vaan laatu on vaihtelun hallintaa
suhteessa tavoitteeseen (Piirainen 2014, 70, 80). Laatua kuvataan kuvi-

ossa 7.



Yhdenmukaisuus: toteutuma
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Hyvi laatutaso Huono laatutaso Huono laatutaso
Asiakas- ja tuottaja- Asiakastyytyvaisyys, Asiakastyytymattomyys ja
tyytyvaisyys mutta tuottajatyytymattomyys tuottajatyytymattomyys
-T T +T T +T T T +T
< b >

Tuote toimii ja on
suunnitellun hintainen
valmistaa

Tuote on liian kallis
valmistaa

Tuote ei aina kesta
seka tuottaja on
tyytymaton valituksiin

Valmistusprosessit eivat koskaan voi tuottaa taysin samanlaisia tuotteita. Valmistetun
tuotteen ominaisuus vaihtelee, jota kuvassa edustaa vihrea jakauma.

Mikali ominaisuuden vaihtelu on riittavan pienta suhteessa vaatimuksiin ja/ tai ominaisuus on

tavoitteessa, laatu on hyvaa.

Kuvio 7. Yhdenmukaisuus: toteuma (Piirainen 2014, 81)

Laadulla on kaksi peruskasitettd: millainen jokin on ja kuinka hyvin tama

saavutetaan. Laadun suunnittelu on epéonnistunut, jos tuotteet valmiste-

taan yhdenmukaisesti, mutta tuote ei myy tai se ei toimi. Jos se taas myy ja

toimii, mutta tuotteessa ilmenee vikoja tai asiakkaat valittavat, on valmistuk-

sen laatu huonoa. Organisaatiossa tulisi olla laadukas johtamisjarjestelma,

jossa laatupaamaarat, prosessit ja niiden kehitys on maaritelty ja organi-

soitu. TAma on nimeltdén on-target —ajattelua. (Piirainen 2014, 80, 83).
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3 LEAN

Tassé luvussa kasitelladn syvemmin prosesseja lean -ajattelun nakokul-
masta ja kerrotaan kuinka lean —ajattelu on syntynyt. Lean -filosofiaa pyri-

tdan tuomaan esille kaytannonlaheisesti.

Modigin ja Ahlstrémin (2013, 152) mielesté lean on toimintastrategia, joka
korostaa virtaustehokkuutta. Virtaustehokkuus on lapimenoajan ja arvoa li-
s&éavan ajan suhde. Jokainen keino, joka auttaa vahentamaan epatasapai-
noa, eli vaihtelua ja hukkaa, ovat toimintastrategian toteuttamista. Lean tar-
joaa paljon eri tydkaluja ongelmien ratkaisuun, mutta tyokaluihin ei pida
keskittya liikaa. Olennaisinta on jatkuva parantaminen ja taméan toteutu-
mista voi seurata parhaiten vertaamalla kahta ajanjaksoa keskenaan. (Mo-
dig & Ahlstrém 2013, 152, 153)

3.1 Lean —ajattelun tausta

Lean —ajattelun syntysija on Japanissa. Toyota Motor Corporation perustet-
tiin vuonna 1937 ja lilkeidea oli valmistaa Japanin kotimaanmarkkinoille au-
toja. Perustajan Kiichiro Toyodan isé Sakichi Toyodalla oli omassa kangas-
teollisuudessaan periaate automatisoinnista inhimillisella otteella. Kasit-
teelle tuli myéhemmin nimi jidoka, joka tarkoitti koneiden automaattista on-
gelmien tunnistusta: koneet olivat "inhimillisesti” fiksuja. Jidoka oli Sakichin
filosofian ydin ja siita tuli myos Toytan tuotantojarjestelman toinen peruspi-
lareista. (Modig & Ahlstrém 2013, 70).

Kun Kiichiro perusti Toyota Motor Corporationin, lahti han liikkkeenne isénsa
filosofiasta jidokasta. Sen avulla kehitettiin toinen kahdesta tuotantojarjes-
telman peruspilarista, joka on just-in-time filosofia. Tama filosofia pyrki kar-
simaan kaiken hukan ja ylimaaraisen varaston. Tarkoitus oli tuottaa vain
sita, mita asiakas halusi ja yksittaiset tuotteet "virtasivat” tuotannon I&api.
(Modig & Ahlstrém 2013, 70, 71).

Toyota kiinnitti huomionsa virtaustehokkuuteen, koska toisen maailmanso-
dan jalkeen Japanin resurssit olivat erittdin vahissa ja ylimaaraisia varastoja
ei voinut pitaa. Teknologisessa kehityksesséd maa oli lansimaita jaljessa ja

raaka-aineet olivat vahissa. Japani oli kriisitalous eika siella ollut rahoitusta
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saatavilla teollisuuden kasvuun. Niukkuus siis pakotti kehittdm&&n uuden
tavan ajatella tehokkuutta. (Modig & Ahlstrém 2013, 71).

Tuotannonohjauksesta ja laadunvalvonnasta tuli Toyotalle tarkeita asioita,
koska yrityksella ei ollut varaa toimittaa viallisia tuotteita asiakkaille. Jokai-
nen tyontekija kantoi vastuunsa kokonaisuudesta ja laadusta. Ongelmat oli-
vat kehittdmisen ja parantamisen perustana, ja he nahtiin myodnteisina asi-
oina. Ongelmat tunnistettiin, analysoitiin ja poistettiin. Tama Toyota Produc-
tion System (TPS) on Toyotan oma tuotantofilosofia, jota on kehitetty yli
sata vuotta. Lansimaiset tarkkailijat nimesivat tuotantofilosofia leaniksi
1980- luvun lopussa. TPS ja lean ovat kuitenkin omia kasitteitaan, vaikka-
kin pohjautuvat yhteiseen filosofiaan. (Modig & Ahlstrém 2013, 76, 77).

3.2 Leanin 5 periaatetta

Lean -tydskentelytavan taustalla olevat arvot voi jakaa viiteen kohtaa, joista
kaksi keskittyy inmisiin (Modig & Ahlstrom 2013, 82). Toyota Production

Systemsin ajattelun iséksikin nimetty Ohnon (1978, 30, 31) mukaan keskit-
tyminen tehokkuuteen ei vahattele ihmisen merkitysta vaan ihmista kunnioi-

tetaan. Leanin 5 periaatetta jakautuu seuraavasti:
Jatkuvat parannukset:
e Visiot ovat pitkdjanteisia ja haasteet kohdataan rohkeasti ja luovasti.

e Toimintaa parannetaan jatkuvasti, jotta innovaatio ja kehitys on

taattu (Kaizen).

¢ Tosiasiat selvitetdén suoraan lahteesta (Genchi Genbutsu- mene
katsomaan), jotta tehdaan oikeita paatdksia. Asioista muodostetaan

yhteinen nédkemys ja tavoite toteutetaan mahdollisimman nopeasti.
Kunnioitus ihmisia kohtaan:

¢ Jokainen kunnioittaa ja tekee kaikkensa ymmartéaékseen toisiaan.
Jokainen ottaa vastuun ja tekee parhaansa keskindisen luottamuk-

sen luomiseksi.



17

e Yhteistyon kautta rohkaistaan henkilokohtaiseen ja ammatilliseen
kehittymiseen. Kehitysmahdollisuuksista kerrotaan toisille seka yksi-
I6n ja tiimin suorituksen maksimoidaan. (Modig & Ahlstréom 2013,
82).

Leanin 5 periaatetta ndhdaan myos jatkuvana syklind. Tama hahmottaa yri-
tyksen toimintaa lean -periaatteiden mukaisesti, joka mahdollistaa tuottoi-
suuden ja menestyksen. (Modig & Ahlstrém 2013, 80).

5.Aloita alusta, - ‘

pyri 1. Maarita arvo
taydellisyyteen

2.Tunnista
4. Anna .
. virtauksen
asiakkaan . .
W ssen vaiheet, poista
vetas" arvoa
hukka

3. Jarjesta ja
luo virtaus
asiakasta kohti

Kuvio 8. Leanin 5 toimintaperiaatetta.

PDCA kuviossa (kuvio 6, s. 12) ja leanin viidessa toimintaperiaatteessa (ku-

vio 8) on paljon yhtalaisyyksia.

Ensin maaritella&n arvo, eli tuote tai palvelu, jonka asiakas haluaa ja on
siitéd valmis maksamaan. Toiseksi prosessi ja materiaalien virtaus tulee
kohta kohdalta kuvata, analysoida ja kyseenalaistaa. Hukkaa aiheuttavat,

arvoa luomattomat tekijat pyritdan poistamaan. Turha odottaminen ja va-
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rastointi pyritddn poistamaan, jotta lapimenoaika pienenee. Virtauksen ol-
lessa valmis, annetaan neljdnnessa kohdassa asiakkaan "vetaa” arvoa. Vii-
meiseksi prosessi aloitetaan alusta, pyrkien lopulta minimaaliseen hukkaan.
(Modig & Ahlstrém 2013, 80).

3.3 Oikeiden asioiden tekeminen

Jotta Toyota osasi valmistaa oikeita tuotteita asiakkaille, joita he todella ha-

lusivat, lahtivat he kartoittamaan tarvetta kolmella kysymyksella:

e Mita tuotetta asiakas haluaa?
¢ Milloin asiakas haluaa tuotteen?

e Millaisia maaria sitd halutaan? (Modig & Ahlstrom 2013, 72)

Toyota otti aikanaan oppia amerikkalaiselta laatupioneerilta W. Edwards
Demingilta. Japanin seminaareissaan Deming kertoi, etta kaikki toimenpi-
teet prosesseissa tulee valmistaa asiakkaan laadullisten vaatimusten mu-
kaan, ja organisaatiossa jokainen on vastuussa tastd. Demingin panos To-
yotalle laajensi juurikin kasitteen asiakkaasta, joka voi olla sisainen tai ul-
koinen asiakas. Deming rohkaisi japanilaisia systemaattiseen lahestymista-
paan Plan- Do- Check- Act kuvion mukaisesti. Kuvio on jatkuvan kehityk-

sen kulmakivi ja japanilaiset kutsuvat tata Kaizeniksi. (Liker 2004, 38)

Toyota kehitti niin sanotun imuohjausjarjestelman, eli auto valmistettiin
vasta kun tilaus oli tullut. Tilaustiedot eli informaatiovirta kulkee vastavirtaan
koko tuotantoprosessin lapi. Tuotantoprosessi oli kuin yksi virtaus, joka
muodostui eri tuotantovaiheista. (Modig & Ahlstrém 2013, 72- 74).
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Kuvio 9. Informaatio- ja tuotevirta (Modig & Ahlstrém 2013, 73)

Kuvio 9 esittéda yksinkertaista tuotantoprosessia, jossa on nelja tuotantovai-
hetta.

Neljdnnessa vaiheessa otetaan tilaus vastaan ja maaritellaan tarve kol-
mella kysymyksella mita, milloin ja kuinka paljon. Tama neljas vaihe on kol-
mannen vaiheen sisdinen asiakas, joka tilaa tavaran ja palvelun omien tar-
peidensa mukaan samoilla kysymyksilla. Kolmas vaihe taas on toisen vai-

heen sisainen asiakas ja niin edelleen. (Modig & Ahlstrom 2013, 73)

Jokainen vaihe on samaan aikaan seka sisainen toimittaja, etta sisainen
asiakas. Nain ulkoisen asiakkaan tarve pilkotaan pienempiin osiin. Jokai-
nen tuotantoprosessin osa joutuu myos viestimaan tarpeensa (mitd, missa,
milloin) ja jokainen vaihe lisaa arvoa tuotteeseen vaihe vaiheelta: materiaali
eli tuotevirta "imeytyy” lapi prosessin. Tuotevarastoa ei muodostu ja jokai-
nen tekijé tietaa tehtavanséa prosessissa. (Modig & Ahlstrom 2013, 72- 74).
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Kuva 10. Kanban-ohjauskortit taululla (VComply Editorial 2017)

Kaytadnndssa imuohjausta voidaan toteuttaa esimerkiksi Kanban-ohjauskor-
teilla, jossa jokainen kortti antaa luvan siirtaa tai valmistaa prosessissa vir-
taavaa tuotetta. Kortti on visuaalinen impulssi, jolla havaitaan puute tai
tarve: ilman kanbania-ohjauskorttia tuotetta ei saa valmistaa. Mitd enem-
man kortteja on, sitd enemman on keskenerdista tuotantoa. Taméan ydin on,
ettd keskenerdista varastoa pidetdén vain tarpeeseen eika varmuuden
vuoksi. (Logistiikan maailma 2018). Kuviossa 10 on visualisoitu kanban —

kortteja.

Kun asiakkaan tarve ei ohjaa kaytannoén materiaalivirtaa, vaan tuotteita val-
mistetaan ennalta tehdyn tuotantosuunnitelman mukaan, kutsutaan tata
tyontdohjaukseksi. Tama on imuohjauksen vastakohta eika lean -ajattelun
mukaista. Harvoin imu- tai tydontdohjausta toteutetaan puhtaasti lapi toimi-
tusketjun, vaan niita yhdistellaan kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmu-
kaisesti. (Logistiikan maailma 2018).

3.4 Kuinka asioita tehdaan oikein

Toyotalla resurssipulan seurauksena keskityttiin myds nopeuteen proses-
seissa, jotta jakelu pystyttiin hoitamaan tehokkaasti imuohjauksella. Koko
tuotantoprosessi kuvattiin ja tavoitteena oli maksimoida virtaus. Asiakas-
keskeinen ajattelu antoi sysayksen poistaa kaikki turha ja tehoton pois hy-
vaa virtausta hidastamasta. Hukan eri variaatiot eivat lisdé arvoa tuotteelle
tai asiakkaalle. (Modig & Ahlstrém 2013, 74, 75).
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Virtaustehokkaassa organisaatiossa tekija odottaa ty6td, jolloin Iapimeno-
aika on lyhempi ja tata kautta tyo tuottaa kokonaisuudessaan paremmin.
Resurssitehokkuudessa taas pyritddn maksimoimaan resurssien, kuten
henkildston, tydvalineiden ja koneiden kayttbaste. Loppuasiakkaalle tAma
nakyy usein hitaana reagointina seka palveluna, ja henkildst6 on jatku-
vassa kiireesséa. Tallaisessa organisaatiossa on varmistettu, etta toita on
aina odottamassa, jotta resurssit eivat kay tyhjakaynnilla. Taméan seuraus
on, ettd lapimenoaika kasvaa, eli menee pidempi aika tuottaa arvoa loppu-
asiakkaalle. (Torkkola 2015, 57, 58)

Resurssit kaytossa 100%
L

Asiakas odottaa </ > Asiakkaalle nopein

mahdollinen palvelu

<5

Resursseja vapaana

Kuvio 11. Optimitilan kuvaus (Torkkola 2015, 57)

Torkkolan (2015, 57) mukaan ihannetila olisi kun kaikki resurssit olisivat
sata prosenttisesti kaytdssa ja samaan aikaan asiakas saisi nopeimman
mahdollisen palvelun. Prosessissa oleva vaihtelu (kuvassa katkoviivalla)
estdd paasemasta téhdellda merkittyyn ihannetilaan. Mitd enemman vaihte-
lua on, sita pienempi on alue, jossa toimia. Tehottomuus kohdassa resurs-
seja on vapaana ja asiakas odottaa. (Torkkola 2015, 57-59). Kuviossa 11
naytetaan ihannetilan kohta tahdella.

Kun ymmarretdan arvoa tuottavat tekijat prosessissa, voidaan ajatella, etta

kaikki muu on hukkaa. Hukka on asia, joka vie resursseja, mutta ei tuota ar-
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voa. (Browning 2018). Kaikki hukka tulisi tunnistaa ja eritelld kokonaisuu-
dessaan, jotta toimintaa voidaan kehittdd. Kun tehdaan vain tarpeellinen, il-
mestyy lisda tyovoimaa kuin tyhjasta. Tama tyévoima voidaan kayttaa taas

muuhun tehokkaaseen toimintaan. (Ohno 1978, 30, 31).

1970 luvulla kirjoitetussa kirjassa The Bible of the Toyota Production sys-
tem Taiichi Ohno (1978, 30) méaaritteli ensimmaisena hukan seitseman
muotoa. Modig & Ahlstrém (2013, 75) ja Browning (2018) avaa hukkien
muotoa seuraavanlaisesti:

e Tarpeeton tuotanto: Tuotantoprosessien tulee tuottaa vain tarpeelli-

nen ja se mitd asiakas haluaa. Ylituotanto on hukkaa.

¢ Odottelu: Tarpeeton odottelu tulee poistaa tuotantoketjusta ja tama

koskee tyontekijoitd seka koneita.

e Kuljettaminen: Materiaalien, tydvalineiden ja ihmisten siirtymista pai-

kasta toiseen tulee valttaa.

e Tarpeeton ty6/prosessointi; Tuotteen kanssa ei tule tehda ty6ta
enempaé, kuin mitéa asiakas vaatii. Myos liian kehittyneiden ja moni-

mutkaisten tytkalujen kaytté on turhaa.

e Varastointi: Prosessiin sitoutuu pddomaa varaston muodossa, ja

tata tulee valttaa.

e Tarpeettomat liikkeet: Toiminta tulee suunnitella niin, ettei tyonteki-
joiden tarvitse liikkua tydvaiheiden valilla tai liike minimoidaan.

Kaikki tydkalut on saatavilla eik& niita tarvitse etsia.

e Virheet, korjaaminen: Myds asioiden korjaaminen on tarpeetonta
tuotantoa: laatuun tulee keskittyd eika virheita saa paastaa eteen-
péin tuotantoketjussa. (Modig & Ahlstrém 2013, 75; Browning 2018)

Kahdeksanneksi hukaksi Bicheno & Holweg (2016, 21) nimeda hyotdynta-
mattdman potentiaalin. Se tarkoittaa tyontekijoiden kykyja, taitoja ja tietoa,
joista yritys voi hyotya. lhmisten tieto mahdollistaa jatkuvan kehityksen toi-
sin kuin yksinkertainen automaatio. Automaatio voi olla tuottavampi kuin ih-

minen, mutta se ei osaa innovoida. (Bicheno & Holweg 2016, 21). Lean
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Manufacturing Tools (2018) kertoo myds, etté tuotannon ylijaamien, eli si-
vutuotteiden hyodyntamatta kayttaminen olisi yksi hukan muoto. Womack
ja Jones (2003, 15) taas identifioi kahdeksanneksi hukaksi tavaran tai pal-

velun, joka ei vastaa asiakkaan odotuksia.

On hyva maarittda hukkaa myos karkeammin ja tarkastella néiden syy-seu-

raussuhteita. Laadun nékokulmasta asiaa kasiteltiin myos kappaleessa 2.4.

e Mura: Epéatasapaino ja vaihtelevuus, joita voi ilimeta organisaation
sisdisien prosessien myota, kysynnan vaihtelevuudesta tai esimer-

kiksi osaamisen eroista.

e Muri: Ylikuormitus, joka usein johtuu edella mainituista syista, Mu-

rasta.

¢ Muda: Kaikki toiminta, joka ei luo arvoa sisaiselle tai ulkoiselle asi-

akkaalle. (Lean Manufacturing Tools 2018)

Usein keskitytddn Mudaan, eli seitsemaéan hukan muotoon ja niiden vahen-
tamiseen. Keskittyminen seuraukseen, eika juurisyyhyn on lyhytnakoista
eika toimi pitkalla aikajanteelld. Tarkeampaa olisi ymmartaa ja kehittaa nai-
den aiheuttajia, epatasapainoa (Mura) ja kuormitusta (Muri). (Lean Manu-
facturing Tools 2018).
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4  YRITYSASIAKASPALVELIJOIDEN TEEMAHAASTATTELU

Opinnaytetydssa on tarkoituksena selvittdd Telian yritysasiakaspalvelupro-
sesseissa olevien vaihtelujen syitd, ja miten niiden seuraus hukka on ha-
vainnoitavissa. Tutkimusongelma oli asiakaspalvelutyon vaihtelevuus, ja
paatutkimuskysymys oli "Mita vaihtelua yritysasiakaspalveluprosessit sisal-
tavat ja minkalaisena hukkana se nakyy?”. Kuten teoriaosuudessa on ker-
rottu, vaihtelu eli epayhdenmukaisuus vaikuttaa loppujen lopuksi tuotettuun
arvoon asiakkaan kokemuksissa (2015, 59). Torkkolan (2015, 59) mukaan
matemaattisesti todistettavissa oleva vaihtelun laki, yksi luonnon laeista, to-
distaa, ettd mitd enemman vaihtelua prosesseissa on, sita pidempi on lapi-

menoaika.

Tutkimusstrategiaksi valikoitui kvalitatiivinen menetelma, koska haluttiin
kuulla asiakaspalvelijoiden kokemuksia prosesseista. Tutkimuksessa selvit-
tiin prosessin taustoja ja syita. Teemahaastattelussa haastateltiin seitse-
maa yritysasiakaspalvelijaa. Lopputuloksena saatiin tietoa prosessien sisai-
sista vaihteluista ja hukista. Lean -tyokaluja kayttaen niista tehtiin myos hel-
pommin ymmarrettava malli syy-seuraussuhteineen. Tuloksista jalostui
my0s jatkotutkimusaiheita, jotka on annettu eteenpdin toimeksiantajalle.

Niitd on mahdollista testata lean -kokeiluissa yritysasiakaspalvelussa.

4.1 Toimeksiantajan esittely

Telia on kansainvalinen operaattori, joka tarjoaa operaattoripalveluita yksi-
tyishenkilGille, yrityksille ja yhteisdille. Telia, joka tunnettiin viela vuonna
2017 alussa nimella TeliaSonera, tarjoaa t6itd Suomessa noin 3300 henki-
I6lle ja valillisesti myos tuhansille muille. Telia on osa Telia Companya, joka
toimii 17 maassa. Vuoden 2016 lopussa Telialla oli 4,3 miljoonaa liittyma-
asiakasta. (Telia Company 2018b). Opinnaytetyd keskittyy yritysasiakaspal-

veluun, joka on osa Enterprise Services yksikk6a.

Telian Lahden toimipisteessa yritysasiakaspalvelussa tyoskentelee yritys-
asiakkaiden parissa noin 70 toimihenkil6& chatin, puhelimen ja kirjallisten
tyopyyntéjen kautta. Kyseisesta osastosta poikkeuksellisen tekee esimiehe-
ton organisaatiorakenne, itseohjautuvuus ja henkiléston innokkuus tyon ke-
hittdmiseen.
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Kontaktien jakauma

= puhelut = chatit digity ot

Kuvio 12. Kontaktien jakauma yritysasiakaspalvelussa 1/2017-3/2018 (Koi-
vula 2018)

Kuvio 12 nayttdd, mita kautta asiakkaiden yhteydenotot eli kontaktit tulevat
yritysasiakaspalveluun. Suurin osa asiakkaiden yhteydenotoista tulee puhe-
limitse (Koivula 2018).

Telia konsernin yksi tavoitteista on 1,1 miljardin kruunun kustannussaastot
vuonna 2018. Yrityksen kannattavuuskehitysta tukee positiivisesti vuoden
2018 ensimmaisen kvartaalin onnistunut sdastévauhti. (Grongvist 2018.).
Pdrssiyhtiona Telian yksi pitkdn ajan menestystekijdista on kannattavuus.
Telian Suomen toimitusjohtajan Stein-Erik Vellanin ja talousjohtaja Pasi
Niittymaen (2018) mukaan on toivottavaa, etté jokainen tydntekija miettii
toimintaansa tuottavuuden kautta, ja tuottavuusajattelu olisi jokapaivaista
kaikilla Telialaisilla. He kertovat my¢s, etta henkilostd on selkeésti sitoutu-
nut yrityksen kehitystavoitteisiin ja tama nakyy henkildstéssa myos innok-
kuutena ja hyvinvointina. (Vellan & Niittymaki 2018).

Telian arvoja ovat Dare (uskallus), Care (valittdminen) ja Simplify (yksinker-
taistaminen) (Telia Company 2018a). Vuoden 2017 osastopaivilla ilmi tullut
henkil6stdn kehittdamisidea palvelun yhdenmukaistamisesta kertoo, etta

henkildstd on sitoutunut tybhoénsa ja toimii Telian johdon toiveiden seka yri-

tyksen arvojen mukaisesti.
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4.2 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon teoriaosuus, luvut 2 ja 3, toimivat tutkimuksen viitekehyk-

sena.

Empiirisen tutkimuksen, eli kokemusperaisen tutkimuksen ensimmainen
vaihe tutkimussuunnitelmassa on tasmentaa tutkimusongelma. Paatutki-
muskysymys maarittaa tutkimusstrategian, joka yleisesti on jaettu kolmeen
eri tapaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 65, 134). Havaintoja pyri-
téaan pelkistimaan tarkastelemalla vain tietysté teoreettismetodologisesta
nakokulmasta (Alasuutari 2011, 40).

Kvantitatiivisessa, eli maarallisessa analyysissa argumentointi tapahtuu lu-
kujen ja niiden valisten tilastollisten yhteyksien avulla. Aineisto kerataan ky-
selylomakkeella tai haastattelu on strukturoitu. Usein tulokset kuvataan tau-
lukkomuodossa: tarkoitus on kuvailla, vertailla ja selittaa ilmitta. Tata kut-
sutaan myds survey-tutkimukseksi. (Alasuutari 2011, 34; Hirsjarvi ym.
2009, 134)

Eksperimentaalisessa, eli kokeellisessa tutkimuksessa kasitellaan yhden
muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan erilaisten koejarjestelyjen valossa.
Tyypillisesti tutkimuksessa on jokin otos, ja eri muuttujilla testataan muutok-
sia hypoteesin mukaisesti ja tulokset esitelladn myo6s lukujen valossa. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 134)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa ja selvittaa tutkimusongel-
maa. Siina pyritdan tarkemmin l6ytamaan uusia ilmidita tai nakokulmia, ke-
hittd& hypoteeseja ja selvittdméaan syy-seuraussuhteita. Kvalitatiivinen tutki-
mus esittda tarkkoja kuvauksia henkildista tai tapahtumista ja dokumentoi
ilimidista keskeisia ja mielenkiintoisia piirteitéd. Se voi my6s ennustaa ilmidi-
den seurauksia. (Hirsjarvi ym. 2009, 138, 139)

Tutkimusmenetelma koostuu tavoista ja kaytannoista, joilla havaintoja kera-
taan. (Hirsjarvi ym. 2009, 183)

Taman opinnéaytetyon tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen. Laadullisen
tutkimuksen kautta saatiin haastateltavien mielikuvat tyésta hyvin esille, ja
menetelmé& mahdollisti syvemman ymmarryksen asiakaspalveluproses-

seista ja sen taustalla vaikuttavista tekijoista.
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4.3 Haastattelu tutkimusmenetelmana

Tutkimus etenee tutkimusstrategian maarittelyn jalkeen menetelman valin-
taan, aikataulutukseen ja aineiston keruusuunnitelmaan. Esimerkiksi ha-
vainnointi, haastattelu ja kyselylomakkeet ovat tutkimusmenetelmia ja
naista valitaan kyseiseen tutkimukseen tarkoituksenmukaisin. Menetelmén
valintaa ohjaa usein se, minkélaista tietoa seka kenelta ja mista sita etsi-
taan. (Hirsjarvi ym. 2009, 183, 184)

Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmd, koska siiné ollaan
suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Haastattelu on joustava
tapa kerété tietoa ja tutkittavalla on mahdollisuus antaa tietoa vapaasti.
Usein haastattelu valitaan menetelmaksi, jos tutkittava aihealue on tunte-
maton tai tutkimuksen suuntia on vaikea ennakoida. Verrattuna esimerkiksi
kyselymenetelmé&an, haastattelu antaa myds mahdollisuuden saada kysy-
myksiin monipuolisia vastauksia. Tama menetelm& mahdollistaa myods vas-
tauksien selventamisen ja niihin syventymisen. (Hirsjarvi ym. 2009, 204,
205)

Edella mainitut mahdollisuudet nayttavat myos toisen, ongelmallisen puo-
len. Haastatteluissa voi tapahtua virheitéa haastattelijan, haastateltavan ja
tilanteen vuoksi. Luotettavuutta voi heikentaa esimerkiksi sosiaalisen tilan-

teen paine, jolloin vastaukset eivat ole rehellisia. (Hirsjarvi ym. 2009, 206).

Tutkimushaastattelut voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaan. Strukturoidussa,
eli lomakehaastattelussa kysymykset ja vaitteet on ennalta muotoiltu ja nii-
hin on helppo vastata. Taysin avoin haastattelu taas on todella lahella kes-
kustelua ja vaatii haastattelijalta eniten taitoa, kun keskustelun suunta voi
l[&hted mihin suuntaan tahansa. (Hirsjarvi ym. 2009, 208, 209)

Opinnaytety6hon valikoitui kolmannen haastattelun muoto, eli teemahaas-
tattelu. Teemahaastattelu on strukturoidun ja avoimen haastattelun vali-
muoto, jossa tyypillisesti haastattelun aihepiirit, eli teema-alueet ovat jo tie-
dossa (Hirsjarvi ym. 2009, 208, 209). Teemahaastattelu mahdollisti laajem-
man nakemyksen asiakaspalveluprosesseista. Ohjattu, mutta vapaamuotoi-
nen keskustelu pystyi antamaan nakokulmia, joita ei teoriaa tehdessa valt-

tamatta pysty ennustamaan.
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Tyota
hidastavat/nopeuttavat
tekijat

Asiakkaan yleinen Kokemus omasta
yhteydenotto ja syy tyosta

Mihin tyossa

Keakitytaan Asiakaspalveluprosessit Vaihtelu prosesseissa

Kuvio 13. Tutkimuksen keskeisimmat teemat

Opinnaytetytn haastattelukysymyksien teemat on nahtévissé kuviossa 13
ja litteessa 1. Keskeisimmaét teemat pyrkivét selvittimaan asiakaspalvelu-
prosessien siséltéa (mitka ovat yleisimmat yritysasiakkaan yhteydenot-
tosyyt ja kuinka se hoidetaan yritysasiakaspalvelussa; minkélaisia toivoisit
prosessien olevan; mitd tulee mieleen vaihtelusta prosesseissa) seka yri-
tysasiakaspalvelijoiden ajatuksia tyonteosta (minkalaisena koet tyon yritys-
asiakaspalvelussa; mik& helpottaisi tyotéasi; mika hidastaa tyotasi). Tarkoi-
tuksena oli saada kuvauksia erilaisista prosesseista, niiden vaihtelevuuk-

sista ja minkalaista hukkaa prosesseissa on.

Syventavilla jatkokysymyksilla pyrittiin syventamaan keskustelua ja tarken-

tamaan kasiteltavaa asiaa.

4.4 Haastattelun toteutus

Kvalitatiivisen tutkimuksen yleisia piirteitd on kokonaisvaltainen tiedonhan-
kinta luonnollisissa tilanteissa. Tutkija luottaa keskusteluihin ja omiin ha-
vaintoihin ja pyrkimyksena on paljastaa odottamattomia seikkoja. Lahtokoh-
tana ei ole teorian testaaminen, vaan monitahoinen tarkastelu. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. Tutki-
mussuunnitelma muodostuu kun tutkimus etenee ja suunnitelmia muute-

taan olosuhteiden mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 164).
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Haastattelututkimuksessa haastateltiin seitsemé&a yritysasiakaspalvelijaa,
joiden tyGhistoria yritysasiakaspalvelussa on yhdesté vuodesta yli kymme-
neen tydvuoteen. Kyseiset henkiltt ovat olleet aktiivisesti mukana osaston
kehittamisessa viimeisen vuoden aikana ja tama oli yksi valintakriteeri

haastatteluihin.

Tarkoituksenmukaista oli my6s valita haastatteluun henkilditd, joiden tyos-
kentelya ohjaavat eri teemat, kuten tehokkuus, laatu tai myynti. Haastatel-
tavat tyoskentelevat eri kanavien kautta asiakkaiden kanssa. Naita ovat

puhe ja chatkanavat seka digi- eli kirjalliset tydpyynnot esimerkiksi nettisi-

vujen lomakkeiden kautta.

Haastatteluun osallistuneet henkil6t olivat opinnaytetyén tekijan kollegoita
ja heita pyydettiin haastatteluun kahta viikkoa ennen haastattelupaivaa.
Haastattelut toteutettiin huhtikuun lopussa ja tilaisuutta varten oli varattu
rauhallinen pieni neuvotteluhuone osaston yhteydesséa. Haastateltavat sai-
vat kysymykset tietoonsa tuntia ennen haastattelun alkamista, jotta he tie-

taisivat kysymysten teemat.

Ennen haastattelun alkua haastateltaville tasmennettiin, etté haastattelun
tarkoitus on keskustella tyon tekemisestéa asiakaskontaktien taustalla. Heille
kerrottiin my6s, ettd keskustelut ovat luottamuksellisia, ja haastattelijan teh-
tavaksi jaa yrityksen sisdisten tietojen kasitteleminen salaiseksi. Nain pyrit-
tiin varmistamaan, etta haastateltavat uskaltavat kertoa oikean mielipi-

teensa.

Jokainen haastattelu tehtiin ilman Kiiretta, keskeytyksia ja saman pdydan
aaressa kahden kesken. Haastattelujen annettiin edeta omalla painollaan.
Syventavia kysymyksia kaytettiin tai siirryttiin seuraavaan teemaan, jos
haastateltavalla ei tullut enda mitaan mielen kysyttavasta asiasta. Haastat-
telut kestivat 20 -40 minuuttia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin matkapuheli-
mella. Jalkeenpdin haastattelut litteroitiin ja vastaukset koottiin muistiinpa-

noiksi.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksissa pyritddn valttdmaan virheita ja siksi sen luotettavuutta arvioi-

daan. Reliabiliteetti kertoo tutkimustulosten luotettavuudesta ja validiteetti
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kertoo tutkimustulosten patevyydesta ja onko tutkimusmenetelmat juuri oi-
keita. Tutkijan tarkka kerronta tutkimuksen etenemisesta lisdé luotetta-
vuutta. Lisaksi luotettavuuden arviointiin liittyy teoreettisen viitekehyksen ar-
viointi ja sen suhde tehtyyn tutkimukseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 189)

Kaikki haastattelut tehtiin samalla tavalla ja paakysymykset esitettiin sa-
manlaisina. Vastaukset olivat myos samankaltaisia kesken&én ja tulokset
olivat linjassa esitetyn teoreettisen viitekehyksen kanssa, eli reliabiliteetti oli
hyva. Teemahaastattelulla pyrittin saamaan haastateltavilta tieto tyon teke-
misesta ja prosesseista seka sen sisdisestd hukasta, ja tdssa onnistuttiin.
Paatutkimuskysymykseen saatiin vastauksia valitun tutkimusmenetelman
kautta. Kysymykset olisivat voineet olla tarkempia, ja sitda myé6ten validius-

kin parempi.

Teoreettinen viitekehys ja tutkimustulos olivat yhtenevaiset, joten tulokset
ovat yleistettavissa myds muihin asiakaspalveluprosesseihin. Tietoperus-
tana kaytettiin monesta eri lahteesta ajankohtaista ja vertaisarvioitua teo-

riaa. Tydssa kaytetty teoria tukee johtopaatoksia.

4.6 Haastattelujen vastaukset, analysointi ja johtopaatokset

Haastattelujen vastaukset, niista tehty analysointi ja johtopaatokset on toi-

mitettu toimeksiantajalle luottamuksellisina.
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5 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tarkoitus oli havainnollistaa ja tuoda esiin yritysasiakaspal-
veluprosessien sisaltamaa hukkaa ja niiden taustalla vaikuttavia vaihteluja
ja epayhdenmukaisuuksia. Teemahaastattelun avulla saatiin tietoa asiakas-
palveluprosesseista asiakaskohtaamisien ulkopuolella seka kuinka moni-
muotoista jalkitdiden tekeminen on. Paatutkimuskysymys oli "Mita vaihtelua
yritysasiakaspalveluprosessit sisaltavat ja minkalaisena hukkana se na-
kyy?”. Vastaukset ja johtopaatdkset on luovutettu toimeksiantajalle luotta-
muksellisina. Juurisyina vaihtelulle, joka hukkaa aiheuttaa, oli esimerkiksi
tiedon siirteleminen, tydpyyntojen sisdllon vaihtelevuus ja osaamistasojen
erot. Haastattelujen vastaukset mukailivat teoria ja sen valossa tietoa voi

soveltaa my6s muihin asiakaspalvelu osastoihin.

Tarkoituksena oli syventda opinnaytetyon tekijan seka yritysasiakaspalvelu-
osaston lean -ymmarrysta, eli minkalaisista toiminnoista tehokkuus tai vas-
taavasti hukka syntyy. Tutkimuksen vastaukset antavat osastolle ideoita,
joihin voisi keskittya kehitystytssa tehokkuuden lisddmiseksi. Opinnayte-
tydprosessin aikana yritysasiakaspalvelun osastolle on tehty tavoiteasetan-
nan kautta malli, jossa tyontekijan prosessi- ja lean -ymmarrysta kasvate-

taan oman tyontekemisen havainnoinnin kautta.
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LITTEET

LITE 1
Haastattelun paakysymykset

1. Kerrotko jonkin yleisen yritysasiakkaan yhteydenottosyyn?

Kuinka se hoidetaan asiakkaan yhteydenoton jalkeen?

2. Minkalaisena koet tyon yritysasiakaspalvelussa?

3. Hidastaako jokin ty6tasi?

4, Mik& helpottaisi tai nopeuttaisi tyotasi?

5. Mihin haluaisit keskityttya tydssasi eniten?

6. Minkalaisia toivoisit asiakaspalveluprosessien olevan?

7. Mita sinulle tulee mieleen vaihtelusta asiakaspalveluproses-
seissa?

Syventavia kysymyksia:
Kerrotko mainitsemastasi asiasta X lisaa?
Mainitsit asian X, kerrotko prosessista sen takana?

Mainitsit asian X, miten tama nakyy asiakkaalle?



