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Tämän diplomityön tarkoituksena oli kehittää ennalta määrättyjä asiakaspalveluproses-
 seja Lean-periaatteiden avulla. Ennalta määrätyt prosessit olivat tulostus ja postitus, toi-
 meksiannot sekä sähköpostien ohjaus. Leania on perinteisesti hyödynnetty valmistavassa 
 teollisuudessa tehokkuuden ja laadun parantamiseen, mutta Leanin ajatusmallia on viime 
 vuosina sovellettu myös palveluyrityksiin. Tämän työn tavoitteena oli saada prosessit toi-
 mimaan tehokkaammin ja laadukkaammin. 


Tutkimukseen sisältyi sekä teoreettinen että empiirinen osio. Teoriaosuus suoritettiin kir-
 jallisuustutkimuksena, jonka lähteenä käytettiin pääasiassa kirjoja ja tieteellisiä artikke-
 leja. Teoria on  jaettu kolmeen eri osa-alueeseen:  Lean-periaatteisiin,  asiakasarvon tuo-
 tantoon  ja  palveluiden  tuottavuuteen.  Empiirisessä  osiossa  aineistonkeruumenetelminä 
 olivat osallistuva havainnointi, vapaamuotoiset keskustelut, kyselyt ja tilastot. Empiiri-
 seen  osioon  kerättyyn  aineistoon  perustuen  prosessit  mallinnettiin  blueprint-kaaviolla. 


Mallinnuksen jälkeen prosesseja kehitettiin Lean-periaatteiden avulla. Prosessimuutosten 
 vaikutuksia arvioitiin sekä asiakkaan että toimeksiantajan talouden näkökulmasta. 


Tutkimustuloksina saatiin prosessimallit ennen ja jälkeen muutoksen. Lisäksi saatiin las-
 kettua  muutosten  taloudellisia  vaikutuksia  ja  arvioitua  muutosta  asiakasnäkökulmasta. 


Taloudellisena vaikutuksena kaikista prosesseista saatiin noin 150 000 euroa lisätuloina 
 vuositasolla  kohdeorganisaatiolle.  Lisäksi  asiakkaan  näkökulmasta  prosessimuutoksien 
 vaikutukset näkyivät muun muassa palvelun hyödyn saamisen odotusajan pienenemisenä. 


Tutkimuksessa  muodostettiin  teoriakokonaisuus  yhdistelemällä  teoriaa  Lean-periaat-
teista, asiakasarvosta ja palvelujen tuottavuudesta, mitä sovellettiin onnistuneesti käytän-
töön. Siten työssä saatiin aikaiseksi uudentyyppinen malli palveluprosessien kehittämi-
seen.  Tuloksiin  perustuen  tutkimusta  voitiin  pitää  onnistuneena.  Toimenpide-ehdotuk-
sena  kohdeorganisaation  kannattaa  toteuttaa  tutkimuksen  tuloksena  ehdotetut  prosessi-
muutokset ja yleisesti palveluprosessikehityksessä tulisi hyödyntää työssä muodostettua 
prosessikehityksen mallia. 
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ABSTRACT 
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Master of Science Thesis, 59 pages, 0 Appendix pages  (59 pages) 
 February 2015 


Major: Business Information Management  


Examiner: Associate Professor Nina Helander and Professor Hannu Kärkkäinen 
 Keywords: Lean, customer service process, customer value 


The  purpose  of  this  thesis  was  to  develop  predefined  customer  service  processes  with 
 Lean principles. Predefined processes were printing and sending insurance documents to 
 customers, sending assignments and controlling emails. Traditionally, Lean has been used 
 to  improve  efficiency  and  quality  in  manufacturing  industry  but  nowadays  it  has  been 
 applied also in service sector. The aim of this thesis was to get processes operate more 
 efficiently and with higher quality. 


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


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


Työn  toimeksianto  on  saatu  vakuutus-  ja  pankkialan  konserniin  kuuluvalta  yksiköltä 
 (myöhemmin kohdeorganisaatio), jolla on tarve tehostaa eri palveluprosesseja. Kohdeor-
 ganisaatio  on  kiinnostunut  Lean-ajattelusta  ja  sen  ottamisesta  osaksi  organisaatiota, 
 minkä vuoksi työ pohjautuu Lean-periaatteisiin.  


Diplomityö koostuu teoria- ja empiriaosuudesta. Työn empiirinen osuus tehdään liittyen 
 kolmeen  eri  palveluprosessiin  yritysasiakkaita  palvelevassa  vakuutusalan  puhelin-  ja 
 verkkopalvelussa. Työn teoria tehdään kirjallisuustutkimuksena ja se tukee työn empii-
 ristä osuutta.  



1.1.  Johdatus aiheeseen 


Lean on toimintamalli, jonka perimmäisenä tarkoituksena on asiakkaan kokeman arvon 
 parantaminen  poistamalla  yrityksestä  kaikki  hukka  (engl.  waste)  (Kouri  2010,  s.  6-7). 


Leanin avulla pyritään jatkuvasti tekemään yhä enemmän vähemmällä määrällä resurs-
 seja, kuten henkilöstöä, tarvikkeita, aikaa ja tilaa. Samalla kuitenkin vastataan paremmin 
 asiakastarpeisiin. (Womack & Jones 2003, s. 15) Leania alettiin ensimmäisen kerran käyt-
 tää Japanin autoteollisuudessa. Tunnetuin ja ensimmäinen menestyksekäs Lean-johtamis-
 mallin soveltaja on Toyota. Toyotalla keksittiin Lean jo 1980–luvulla, mikä johti Toyotan 
 menestykseen. (Womack et al. 1991) Sittemmin Leania on käytetty tuotantoyrityksissä 
 eri toimialoilla ympäri maailmaa. Leania käyttävät yritykset ovat useimmiten kasvaneet 
 nopeammin sekä olleet kannattavampia kuin kilpailijansa. (Kouri 2010, s. 6) Tällä het-
 kellä Leanilla on Suomessa oma yhdistys, joka järjestää Leaniin liittyviä seminaareja ja 
 muita Lean-aiheisia tapahtumia (Suomen Lean-yhdistys ry 2013).  


Tänä päivänä kaksi kolmasosaa Suomen bruttokansantuotteesta muodostuu palveluliike-
 toiminnasta (Löytänä & Kortesuo 2011, s. 17). Palvelujen merkityksen lisääntyminen ja 
 kasvava kilpailu palvelualoilla pakottavat yritysten tehostamaan toimintaansa myös pal-
 velujen osalta (Carlborg et al. 2013, s. 292). Laskelmien mukaan palvelualoilla on alasta 
 riippuen mahdollisuus alentaa 50–75 prosenttia kustannuksia toiminnan tehostamisella. 


Lean-johtamismallia on mahdollista käyttää tehostamaan toimintaa myös palvelualoilla. 


(Voehl & Elshennawy 2010) Täten aihe on tutkimisen arvoinen, koska Lean voisi tuoda 
merkittävää kilpailuetua palveluorganisaatioille, kuten se on jo tuonut perinteisille linja-
organisaatioille.  Nyt  trendinä  onkin  siis  Leanin  soveltaminen  palveluorganisaatioissa 
(Radnor & Osborne 2013; Voehl & Elshennawy 2010; Carlborg et al. 2013). Lean-ajat-
telulla  voidaan  kehittää  palveluprosesseja  ennakoimalla  asiakastarpeita,  vähentämällä 
hukkia ja keskittymällä arvontuottoon asiakkaalle (Martinsuo & Nenonen 2014). 



(9)Lean-ajattelun omaksumisessa ensimmäisenä tulee ymmärtää mitä asiakas haluaa, jotta 
 voidaan määritellä mikä prosessissa on hukkaa asiakkaan näkökulmasta (Gramm 2014). 


Asiakasarvon ymmärtämisen merkitys on korostunut viime vuosina myös uusien tiedon-
 jakokanavien  vuoksi.  Esimerkiksi  huonot  asiakaskokemukset  jaetaan  ja  levitetään  hel-
 posti sosiaalisen median avulla. (Löytänä & Kortesuo 2011) Edellä mainittujen seikkojen 
 vuoksi työn yhtenä teoriaosana on käsitelty asiakasarvon ymmärtämistä ja tuotantoa. Li-
 säksi työssä tullaan käsittelemään palvelujen tuottavuutta, jotta voidaan tarkastella Lean-
 ajattelun tuomia muutoksia tuottavuudessa. Seuraavaksi on avattu työssä esiintyvät kaksi 
 keskeisintä käsitettä: laatu ja arvo.  


Laatu on oleellinen osa Leania, sillä Leanin tarkoitus on tehdä kaikki mahdollinen laadun 
 varmistamiseksi (Kouri 2010, s. 6). Laatu on määritelty kirjallisuudessa monella eri ta-
 valla. Summersin (2010, s. 4) määrittelyn mukaan laatu voi olla suunnittelun laatua, vaa-
 timusten täyttymisen laatua ja suorituksen laatua. Suunnittelu on laadukasta silloin, kun 
 tuotteen suunnittelu täyttää asiakkaan tarpeet. Laadukas vaatimusten täyttyminen tarkoit-
 taa kuluttajan tarpeisiin vastaamista valmistajan tai palveluntarjoajan puolesta. Suorituk-
 sen ollessa laadukasta, tuote tai palvelu suoriutuu käyttötarkoituksessaan asiakkaan nä-
 kökulmasta. (Summers 2010, s. 4) Yksi määritelmä laadulle on, että laatu on lopputulos 
 jollekin, mitä on jo tehty (Witt 2011). Tässä työssä laadun käsitteessä korostuu asiakas-
 tarpeiden ja -vaatimusten täyttyminen. Palveluissa laatu rinnastetaan asiakastyytyväisyy-
 teen. 


Arvo on myös käsite, jolle löytyy monia eri määritelmiä. Kourin (2010, s. 6) mukaan arvo 
 tulee määritellä asiakkaan näkökulmasta ja asiakkaan kokema arvo perustuu tuotteen tai 
 palvelun  ominaisuuksiin,  laatuun,  toimitusaikaan-  ja  varmuuteen.  Myös  Womackin  & 


Jonesin (2003, s. 16) määritelmän mukaan vain loppukäyttäjä voi määrittää arvon, mutta 
 he lisäävät, että tuottaja luo sen. Arvo täyttyy, kun tietty tuote tai palvelu kohtaa asiakkaan 
 tarpeen oikeaan hintaan ja oikeaan aikaan (Womack & Jones 2003, s. 16). Tässä diplo-
 mityössä tarkoitetaan arvolla juuri asiakasarvoa. Asiakasarvo tulee määrittää asiakkaan, 
 ei tuottajan, näkökulmasta. Asiakasarvo on kompromissi sen välillä, mitä asiakas saa tuot-
 teelta (esimerkiksi laatu) suhteessa siihen, mistä hän joutuu luopumaan hankkiessaan (esi-
 merkiksi raha) tai käyttäessään tuotetta. (Woodruff 1997, s. 141) 



1.2.  Tutkimusongelmat, tavoitteet ja rajaukset 


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



(10)Tutkimuksen pääongelma on: 


  "Miten  Lean-periaatteiden  avulla  tehtävät  muutokset  vaikuttavat  tarkasteltaviin 
 prosesseihin ja mitkä ovat muutosten vaikutukset talouden ja asiakkaan näkökul-
 masta?” 


Tutkimuksen teoreettisen tarkastelun tutkimuskysymykset ovat 


  "Mitä Lean-periaatteet ovat ja miten niitä voidaan soveltaa palvelutuotannossa?" 


  "Mistä asiakkaan kokema arvo muodostuu?" 


  "Mitkä asiat vaikuttavat palvelun tuottavuuteen? " 


Tutkimuksen empiirinen osio taas vastaa seuraaviin tutkimuskysymyksiin  


  "Mikä on kunkin tarkasteltavan prosessin nykytila?" 


  "Millaisilla  toimenpiteillä  tarkasteltavat  palveluprosessit  saadaan  kustannuste-
 hokkaammaksi ja asiakasnäkökulmasta laadukkaammiksi?" 


Tutkimuksessa  etsitään  vastauksia  yllä  esitettyihin  tutkimuskysymyksiin.  Teoreettisen 
 tarkastelun tutkimuskysymyksiin etsitään ratkaisuja soveltamalla aiheesta julkaistua kir-
 jallista materiaalia. Empiirisen osuuden tutkimuskysymyksiin haetaan vastauksia kohde-
 organisaatiossa toteutettavan käytännön työn perusteella. Tutkimuskysymysten vastaus-
 ten avulla pyritään muodostamaan ratkaisu pääongelmaan. 


Leanin  laaja-alaisuudesta  johtuen  diplomityössä  ei  käsitellä  Leanin  työkaluja.  Kuitenkin 
 Leanin periaatteet ja tausta-ajatus pyritään avaamaan kattavasti. Lean-työkaluja käsitellään 
 esimerkinomaisesti, mutta Leanin teoria perustuu Lean-periaatteisiin. Lean-johtamismalli si-
 sältää Womack & Jonesin (2003) mukaan viisi periaatetta, jotka ovat arvon määritys, arvo-
 virran määritys, arvoprosessin virtaus, imu ja täydellisyys, joihin tämän työn Lean-teoria pe-
 rustuu. Lean-periaatteita on tullut Womackin & Jonesin julkaisun jälkeen lisää, kuten Kourin 
 (2013) esittelemät paikan päällä johtaminen ja henkilöstön osallistuminen, mutta tässä työssä 
 on paneuduttu ainoastaan aiemmin mainittuun viiteen periaatteeseen. Rajaus juuri näihin pe-
 riaatteisiin on tehty, koska niistä löytyi luotettavaa tutkimustietoa ja ne ovat Leanin kehittäjän 
 James Womackin laatimia (Womack & Jones 2003). 


Työtä on rajattu myös asiakasarvon ja palvelujen tuottavuuden osalta, sillä molemmista aihe-
piireistä löytyy paljon tutkimusmateriaalia eri näkökulmista. Asiakasarvoa käydään läpi kä-
sitemäärittelyn sekä asiakasarvon merkityksen osalta. Lisäksi selvitetään edellytyksiä asia-
kasarvon tuotannolle. Asiakasarvoa käsitellään erikseen bisnes-to-bisnes -markkinoiden nä-
kökulmasta, sillä tämän työn kohdeorganisaation asiakkaat ovat yrityksiä. Palvelujen tuotta-
vuudesta kerrotaan sen määritelmä sekä esitellään tapoja mitata palveluiden tuottavuutta. 



(11)Empiirisen  osuuden  rajaus  on  muodostettu  työn  toimeksiantajan  tehtävänannon  perus-
 teella. Tehtävänantona on  


  selvittää asiakaspalveluprosessien nykytila  


  mallintaa nykyiset prosessit  


  kehittää prosesseja Leanin avulla  


  mallintaa uudet prosessit ja 


  arvioida prosessimuutoksien vaikutukset taloudellisin laskelmin ja asiakasnäkö-
 kulmasta. 


Työn  empiirinen  osuus  on  rajattu  koskemaan  ainoastaan  kolmea  toimeksiantajan  ni-
 meämää prosessia, jotka ovat tulostus ja postitus, toimeksiantojen lähettäminen sekä säh-
 köpostien ohjaus. Seuraavaksi on avattu kyseisiä prosesseja ja tarvetta niiden tehostami-
 selle. 


Tulostus ja postitus -prosessi tarkoittaa paperisten dokumenttien tulostamista ja postitta-
 mista asiakkaalle. Tällainen dokumentti voi olla esimerkiksi asiakkaan pyytämä laskun 
 kopio. Asiakkaiden käytössä olevan verkkopalvelun vähäisen käytön ja käytettävyyden 
 vuoksi kohdeorganisaatiossa lähetetään merkittävä määrä postia, mikä on aiheuttanut tar-
 peen tehostaa tulostus ja postitus -prosessia, sillä asiakkaat eivät saa tarvitsemiaan doku-
 mentteja verkkopalvelusta. Kustannussäästöpaineiden johdosta kohdeorganisaatiossa on 
 tehty päätös asiakasneuvojien henkilökohtaisten tulostimien käytöstä poistamiseksi, mikä 
 myös aiheuttaa sen, että tulostus ja postitus -prosessia on pakko muuttaa.  


Toimeksiantojen lähettämisprosessissa asiakasneuvoja laittaa toimeksiantona osan asiak-
 kailta saaduista tehtävistä. Toimeksiantona laitettavat tehtävät on sovittu yhdessä toimek-
 siantoja tekevän tahon kanssa. Asiakasneuvoja laittaa toimeksiannon sähköisenä viestinä 
 toimeksiannon hoitavalle taholle, jolloin viestin avaaja hoitaa asian loppuun. Toimeksi-
 antojen välityksellä laitetaan esimerkiksi matkavakuutustodistukset asiakkaille. Kohde-
 organisaatiossa on havaittu nykyisen toimintamallin aiheuttavan päällekkäistä työtä, joten 
 prosessia on sen vuoksi tarkoitus tehostaa. Toimintamallin tarkistamisesta on tullut myös 
 pyyntö toimeksiantoja käsittelevältä taholta. 


Sähköpostien ohjauksen kohdalla prosessia on tarkasteltu kahdesta eri näkökulmasta. En-
 simmäinen näkökulma liittyy pääasiassa puhelinpalvelua tekevien asiakasneuvojien säh-
 köpostiviestintään asiakkaiden kanssa. Tämän hetkinen toimintamalli puhelinpalvelua te-
 kevien asiakasneuvojien sähköpostien ohjauksen prosessissa aiheuttaa pitkiä vastausai-
 koja  asiakkaalle  ja  laskuttamatonta  työtä,  mistä  aiheutuu  tarve  prosessin  uusimiselle.   


Toinen näkökulma on varsinaista sähköpostipalvelua tekevien asiakasneuvojien sähkö-



(12)postien ohjauksen prosessissa. Nykyisen toimintamallin tehostamisen tarve johtuu resurs-
 sien epätasaisesta jakaantumisesta puhelin- ja sähköpostipalvelun välillä, henkilöriippu-
 vaisuudesta sähköpostipalvelussa sekä ylipäätään vanhanaikaisista prosesseista. 


Työ tehdään kohdeorganisaation näkökulmasta, mutta myös muiden sidosryhmäorgani-
 saatioiden  prosesseja  sivutaan  yleisellä  tasolla  tarvittaessa.  Tällaiset  organisaatiot  ovat 
 sellaisia, joilta kohdeorganisaatio hankkii palveluita. Asiakkailta ei kuitenkaan kerätä tie-
 toa tässä tutkimuksessa, koska työstä olisi silloin tullut liian laaja. Sen sijaan asiakkaan 
 kokeman  arvoa  on  selvitetty  teoriaosuudessa,  jotta  työn  tuloksissa  voidaan  tarkastella 
 prosessimuutoksia myös asiakasnäkökulmasta. 


Lopputuotoksena tutkija tulee myös tekemään kohdeorganisaatiolle koosteen huomioita-
 vista asioista prosessimuutoksen onnistumisen kannalta. Tässä työssä niitä ei kuitenkaan 
 käsitellä, koska ne ovat yksittäisiä huomioita käytännön tekemisessä eivätkä ne vaikuta 
 kokonaisuuteen. Tällaisia huomioita ovat esimerkiksi lista sovittavista asioista eri yhteis-
 työtahojen kanssa.  



1.3.  Tutkimusmenetelmät ja -prosessi 


1.3.1.  Tutkimusstrategia 


Saunders et al. 2009 mukaan tutkimusstrategia on tehtävän tutkimukseen valittujen me-
 netelmien kokonaisuus tutkia, kuvata ja lähestyä tutkittavaa asiaa. Tutkimusstrategia va-
 litaan perustuen tutkimusongelmiin tai tutkimustehtävään (Hirsjärvi et al. 2007, s. 128). 


Tämän työn tutkimusstrategia on valittu tarkastelemalla Johdanto-luvussa esiteltyjä tut-
 kimusongelmia.  Tämän  työn  päätutkimusstrategiaksi  valikoitui  tapaustutkimus,  mutta 
 tutkimuksessa on piirteitä myös toimintatutkimuksesta ja survey-tutkimuksesta.  


Tapaustutkimuksessa  tutkitaan  yksittäistä  tapausta  tai  ilmiökokonaisuutta  (Menetelmä-
 polkuja humanisteille 2014), kuten myös tässä tutkimuksessa, sillä tarkastelun kohteena 
 on  yksi  kohdeorganisaation  prosessi  kerrallaan.  Tapaustutkimus  sopii  työhön,  sillä  ta-
 paustutkimuksessa  tutkimuksen  kohteena  ovat  monesti  prosessit  niin  kuin  myös  tässä 
 työssä. Tapaustutkimuksen tavoitteena on yleensä tutkittavan ilmiön kuvaaminen (Hirs-
 järvi et al. 2007, s. 131). Myös tämän työn lähtökohtana on kuvata tarkasteltava ilmiö eli 
 prosessi ja sen jälkeen vasta lähteä kehittämään prosessia eteenpäin. Tapaustutkimus stra-
 tegiana mahdollistaa useiden lähteiden käytön ja useiden tiedonkeruumenetelmien käyttö 
 on suotavaa. Tutkimusmenetelminä tapaustutkimuksessa voidaan käyttää esimerkiksi ha-
 vainnointia, haastatteluja, asiakirjojen analysointia ja kyselyjä. (Saunders et al. 2009, s. 


146)  Tässä  diplomityössä  on  tarkoitus  käyttää  tiedonkeruumenetelminä  havainnointia, 
vapaamuotoisia keskusteluja ja kyselyä, joista lisää myöhemmin tässä luvussa. 



(13)Tutkimus sisältää tapaustutkimuksen lisäksi piirteitä myös toimintatutkimuksesta ja sur-
 vey-tutkimuksesta. Toimintatutkimuksessa pääpaino on toiminnassa ja tutkimuksella py-
 ritään vaikuttamalla kehittämään toimintatapoja (Eskola & Suonranta 2008). Tässä työssä 
 pyritään vaikuttamaan tarkasteltaviin prosesseihin toimintamalliehdotuksilla. Survey-tut-
 kimuksen  tarkoituksena  taas  on  kerätä  tietoa  ihmisjoukolta  standardoidussa  muodossa. 


Survey-tutkimuksen tiedonkeruumenetelmänä käytetään monesti strukturoitua haastatte-
 lua tai kyselylomaketta. (Hirsjärvi et al. 2007, s. 130) Työstä löytyy myös survey-tutki-
 muksen piirteitä, sillä taloudellisia laskelmia varten kerätään kyselyllä kvantitatiivista tie-
 toa prosessin esiintymismäärästä. 


1.3.2.  Teorian tutkimusmenetelmät 


Tutkimusmenetelmällä tarkoitetaan tekniikkaa, jolla aineisto on kerätty tutkimusta varten 
 (Bryman 2012, s. 46) sekä tekniikkaa aineiston analysoimiseksi. Tämän tutkimuksen teo-
 riaosuus suoritetaan kirjallisuustutkimuksena eli tutkimuksen on tarkoitus osoittaa kuinka 
 aihetta on aiemmin tutkittu ja millaisista näkökulmista (Hirsjärvi et al. 2007, s. 117). Eri-
 tyisesti kirjallisuudesta etsitään vastaus tutkimusongelmiin. Tutkimusprosessi noudattaa 
 kuvausta, joka koostuu viidestä askeleesta. Ensimmäisenä askeleena on aiheen valinta, 
 toisena tiedon kerääminen, kolmantena materiaalin arviointi, neljäntenä ideoiden, tulos-
 ten ja muistiinpanojen järjestäminen ja lopuksi, viidentenä askeleena tutkielman kirjoit-
 taminen. (Hirsjärvi et al. 2007, s. 63-64) 


Kirjallisuutena  käytetään  pääasiassa  tieteellistä  aineistoa.  Aineistoa  haetaan  pääasiassa 
 Tampereen teknillisen  yliopiston  kirjaston  hakutietokantojen avulla. Aineistoon on py-
 ritty sisällyttämään mahdollisimman paljon kirjoja ja tieteellisiä artikkeleja. Vanhempi 
 kirjallisuus on valittu pääasiassa sen perusteella, että aihetta käsittelevästä uudemmasta 
 kirjallisuudesta löytyy lähdeviittauksia kyseisiin perusteoksiin. Kirjat on lainattu joko ni-
 teinä tai elektronisina kirjoina Tampereen alueen kirjastoista. Tieteelliset artikkelit löy-
 tyivät pääasiassa Web of Science ja Scopus -tietokannoista. Työssä on käytetty lähteenä 
 kirjallisuuden lisäksi myös yliopistoluentoja, joissa tutkija on ollut osallisena. 


Aineistoa lähdetään keräämään pyrkimyksenä saada mahdollisimman uutta tietoa, mutta 
 Leaniin liittyen käytetään myös alkuperäistä vanhempaa kirjallisuutta, joihin löytyy viit-
 tauksia  uudemmasta  kirjallisuudesta.  Tutkimuksessa  käytetään  ainoastaan  primääriläh-
 teitä. Tieteellisiä artikkeleja luetaan kriittisesti ja erityisesti huomiota kiinnitetään lehden 
 saamaan vaikuttavuuskertoimeen sekä artikkelin viittausten määrään. Uudemmissa artik-
 keleissa ei huomioida viittausten määrää, koska niihin ei ole välttämättä ehditty vielä vii-
 tata.  


Lean-johtamismallin  teoriasta  löytyy  paljon  luotettavaa  kirjallisuutta,  koska  se  on  jo 
 vanha ja laajalti käytetty malli.  Leanin teoria pohjautuu perusteokseen ”Lean thinking: 


banish waste and create wealth in  your corporation” (Womack & Jones 2003). Tämän 



(14)lisäksi Leanin teoriassa on käytetty hieman uudempaa materiaalia, kuten Kourin (2010) 
 luomaa Lean-taskukirjaa sekä Hines et al.  (2004) artikkelia ”Learning to  evolve: A re-
 view of contemporary lean thinking”. Uudemman materiaalin käyttö tuo uusia näkökul-
 mia Leaniin. 


Leanin soveltamisesta palveluorganisaatioihin löytyy yksi asiaa suoranaisesti tutkinut ar-
 tikkeli  ”A  lean  approach  for  service  productivity  improvements:  Synergy  or  oxymo-
 ron?”, jossa kirjoittaja on tutkinut kannattaako Leania käyttää palveluorganisaatioissa ra-
 jautumatta mihinkään tiettyyn palvelualaan (Carlborg et al. 2013). Myös kokoomateok-
 sessa Introduction to Service Engineering on osa-alue liittyen Leanin käyttöön palvelu-
 aloilla  (Voehl  &  Elshennawy  2010).  Lean  palvelualoilla  -teoriaosuus  perustuu  näihin 
 kahteen lähteeseen ja muita artikkeleja ja lähteitä on käytetty tukemaan näissä kahdessa 
 lähteessä olevia asioita. Se, että sen vanhempia tutkimustuloksia Leanista palvelualoissa 
 ei löydy, kertoo tutkittavan aiheen uutuudesta. 


Asiakkaan kokeman arvon määrittämisestä löytyy myös paljon kirjallisuutta. Aiheesta on 
 monipuolisesti tieteellisiä kirjoja, tieteellisiä artikkeleja ja ammattikirjallisuutta, joita on 
 kaikkia käytetty tässä työssä. Kirjallisuutta löytyy sekä vanhempaa ja uudempaa. Van-
 hemman  ja  uudemman  kirjallisuuden  väliltä  löytyy  näkökulmaeroja  ja  tässä  työssä  on 
 käytetty molempia, jotta saadaan monipuolinen käsitys aiheesta. Kun käydään läpi edel-
 lytyksiä  asiakasarvon  tuotantoon,  on  lähteenä  käytetty  pääosin  Storbacka  et  al.  (1999) 
 teosta ”Asiakkuuden arvon lähteillä”, sillä kyseinen teos käsittelee aihetta työn kannalta 
 sopivasta näkökulmasta. Myös muita lähteitä on käytetty tukemaan asiaa.  


Palvelujen tuottavuudesta kertova teoriaosuus tukeutuu  Ojasalon  (1999)  kirjaan ”Con-
 ceptualizing Productivity in Services”. Kyseinen teos valittiin, koska usea aihealuetta kä-
 sittelevä tieteellinen julkaisu käyttää kyseistä kirjaa lähteenään. 


1.3.3.  Empirian tutkimusmenetelmät 


Työn empiirisessä osuudessa on tarkoitus määrittää kolmen toimeksiantajan ennalta mää-
 rittelemän prosessin nykytila, kehittää kyseisiä prosesseja sekä arvioida muutosten vai-
 kutuksia. Kolme tarkasteltavaa prosessia ovat tulostus ja postitus, toimeksiantojen kirjoit-
 taminen  ja  sähköpostiviestien  ohjaus.  Prosessit  on  tarkoitus  mallintaa  siten,  että  niissä 
 näkyy kaikkien prosessin sisältämien tehtävien vaiheet ja henkilöiden roolit. Mallintami-
 sessa käytetään blueprint-kaaviota. Tutkimuksen toteutuksesta käytännössä kerrotaan tar-
 kemmin luvussa viisi. 


Havainnoinnilla  saadaan  tietoa  ilmiöstä  seuraamalla  sitä  (Menetelmäpolkuja  humanis-
teille 2014). Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu toimintaan tutkittavassa yh-
teisössä henkilönä, jolla ei ole asemaa yhteisössä ennestään. Tutkimusmenetelmässä tut-
kija  voi  olla  ulkopuolisena  havainnoijana  tai  osallistua  toimintaan  itse.  Osallistuva  ha-



(15)vainnointi mahdollistaa havainnoinnista kertomisen tutkittavalle tai kertomatta jättämi-
 sen. (Eskola & Suoranta 1998) Tässä tutkimuksessa tutkija on työskennellyt kyseisessä 
 yrityksessä, mutta eri yksikössä, joten tutkijalla ei ole varsinaisesti asemaa kohdeyhtei-
 sössä ennestään. Tutkija toimii havainnoinnin aikana ulkopuolisena havainnoijana eli tut-
 kijan ei  ole tarkoitus  osallistua toimintaan. Tässä työssä tutkittavalle kerrotaan havain-
 noinnista, sillä havainnointi suoritetaan seuraamalla tutkittavan normaalia työskentelyä. 


Osallistuva havainnointi sopii juuri tähän työhön, sillä se mahdollistaa havainnoinnin seu-
 raamalla kohdetta vierestä, koska hänelle voidaan kertoa havainnoinnista. Osallistuva ha-
 vainnoija voi esittää tutkittavalleen myös kysymyksiä havainnoinnin aikana (Hirsjärvi et 
 al.  2007,  s.  212).  Kysymysten  esittäminen  on  tässä  tutkimuksessa  lähes  välttämätöntä, 
 jotta tutkija pystyy paremmin mallintamaan prosessia.  


Vapaamuotoisia  keskusteluja  käydään  muun  muassa  havainnoinnin  kohteena  olevien 
 henkilöiden  esimiesten  kanssa  ennen  varsinaista  havainnointia.  Tarkoituksena  on,  että 
 esimiehiltä saa tietoa siitä mihin havainnoinnissa kannattaa kiinnittää huomiota. Vapaa-
 muotoisilla  keskusteluilla  kerätään  tietoa  esimiesten  näkökulmasta  tutkittavaan  asiaan. 


Sekä osallistuva havainnointi että vapaamuotoiset keskustelut ovat aineistonkeruutapoja, 
 joissa tiedonkeruu on melko strukturoimatonta ja tutkittava henkilö voi toimia vapaasti 
 (Hirsjärvi et al. 2007, s. 189). Kun tutkimustilanne on vapaamuotoinen, saa tutkija par-
 haiten dataa todellisesta työskentelyprosessista sen mallintamiseksi. 


Kyselyn tarkoituksena on saada vastauksia tutkimukseen sopivilta henkilöiltä samoihin 
 kysymyksiin (Menetelmäpolkuja humanisteille 2014). Puhelimen tilastointinäytöllä toi-
 mivalla kyselylomakkeella kerätään tietoa kahden prosessin esiintymismäärästä. Kysely 
 sopii tähän tarkoitukseen, sillä siitä saatava aineisto käsitellään tavallisesti kvantitatiivi-
 sesti (Hirsjärvi et al. 2007, s. 188). Kyseistä tietoa tarvitaan taloudellisia laskelmia varten. 


Lisäksi käytetään Excel-taulukkopohjalla olevaa kyselyä, jolla kerätään tietoa sähköpos-
 timääristä. 


Työssä tullaan käyttämään myös kohdeorganisaation järjestelmistä saatavaa tilastotietoa. 


Tilastot ovat ns. valmista aineistoa eli tutkijan ei tarvitse itse kerätä sitä (Hirsjärvi et al. 


2007, s. 181). Kyseistä dataa ovat esimerkiksi kontaktimäärät kohdeorganisaatiossa. Ti-
 lastotietoa tarvitaan taloudellisten vaikutusten laskemiseen. 


1.3.4.  Tutkimuksen eteneminen 


Tämän  työn  tutkimuksen  eteneminen  ja  etenemiseen  liittyvät  asiat  ja  menetelmät  ovat 
kuvassa  1.  Etenemisprosessi  alkaa  Leanin  ja  Leaniin  liittyvän  teoriaan  perehtymisellä, 
mistä kerrottiin tarkemmin edellisessä alaluvussa. Toinen työn vaiheista on aineiston ke-
rääminen empiriaa varten. Tässä työssä käytettävät aineiston keruutavat ovat osallistuva 



(16)havainnointi, vapaamuotoiset keskustelut, tilastot ja strukturoitu kysely. Aineiston kerää-
 misellä on tarkoitus kerätä dataa liittyen prosesseihin. Aineiston keräämisen tavoitteena 
 on saada mahdollisimman paljon dataa prosessien mallintamiseksi.  


Kuva 1. Tutkimuksen eteneminen 


Mallintamisen jälkeen on tarkoitus käydä prosessit läpi ja soveltaa niiden tehostamiseen 
 Lean-periaatteita. Toiminnot luokitellaan ja niistä erotellaan hukkatoiminnot. Tarkoituk-
 sena on erityisesti pyrkiä poistamaan hukkatoiminnot eli asiakkaalle arvoa tuottamatto-
 mat vaiheet. Luokittelun jälkeen mallinnetaan vielä prosessit, joista hukkatoiminnot ovat 
 poistuneet.  Tämän jälkeen pyritään konkreettisesti ilmaisemaan prosessien muuttamisen 
 hyödyt  toimeksiantajaa  varten  taloudellisten  vaikutusten  ja  asiakashyötyjen  näkökul-
 masta.  


1.3.5.  Aineiston analyysi 


Tässä tutkimuksessa aineiston analyysissä pyritään ymmärtämiseen. Siinä lähestymista-
 vassa käytetään usein laadullista analyysiä ja päätelmien tekoa (Hirsjärvi et al. 2007 s. 


219). Analyysi tehdään tutkijan havainnoinnissa ja keskusteluissa tehtyjen muistiinpano-
jen  pohjalta.  Analyysissa  on  tarkoitus  mallintaa  blueprint-kaaviolla  mahdollisimman 
yleispätevästi kolme ennalta määritettyä prosessia. Analyysissa muistiinpanoista poimi-
taan tarkasteltavaan prosessiin liittyvät havainnot ja pyritään löytämään niistä yhteneväi-
syyksiä ja muodostamaan käsitys prosessin kulusta. Hirsjärvi et al. (2007) mukaan usein 
osa  aineistosta  jää  analysoimatta.  Tässä  työssä  aineistosta  tulee  analysoitua  vain  osa, 
koska esimerkiksi tulostusta ei tapahdu jokaisen asiakaskohtaamisen aikana. 



(17)Prosessimallinnukseen käytetään sovelletusti blueprint-kaaviota, koska kyseinen mallin-
 nustapa sopii hyvin palveluprosessien mallintamiseen (Martinsuo & Nenonen 2014). Pal-
 veluiden blueprint-mallinnus on asiakaslähtöinen lähestymistapa, joka mahdollistaa pal-
 veluprosessien, asiakaskontaktien ja palvelun fyysisten ilmentyminen visualisoinnin (Bit-
 ner et al. 2008, s. 2) ja siksi se sopii juuri tähän työhön. Blueprint-mallinnus mahdollistaa 
 asiakaskokemuksen parantamisen palveluprosesseja kehittämällä (Patrício et al. 2008, s. 


321).  Blueprint-kaavio  ottaa  asiakasnäkökulman  lisäksi  huomioon  prosessiin  liittyvät 
 koko  organisaation  tukitoiminnot,  jotka  siten  vaikuttavat  asiakaslähtöiseen  palveluun 
 (Bitner et al. 2008, s. 2). Blueprint-kaavio ja sen toiminnot on esitetty kuvassa 2. 


Kuva 2. Palveluiden blueprint-mallinnuksen komponentit (mukaillen Bitner et al. 2008; 


Martinsuo & Nenonen 2014) 


Kuvassa 2 olevat kuusi toimintoa asetetaan kaavioon kronologisessa järjestyksessä. Ylim-
mäisenä kuvassa olevat fyysiset ilmentyvät ovat asiakkaalle näkyviä konkreettisia asioita, 
johon asiakas on kosketuksissa. Toisena ovat asiakkaan toiminnot, jotka kertovat kuinka 
asiakas on osallisena palveluprosessin toteuttamiseen. Asiakaskontaktissa olevien työn-
tekijöiden toiminnot taas ovat asiakaspalvelijan asiakkaalle näkyvää yhteydenpitoa. Nel-
jäntenä ovat taustalla olevien työntekijöiden toiminnot, jotka ovat asiakkaalle näkymät-
tömiä toimintoja, joita tehdään palvelua varten. Toiseksi alimmaisena kuvassa olevat tu-
kiprosessit  ovat  toimintoja  yksilöiden ja  yksikköjen välillä  yrityksessä, mitkä eivät ole 
asiakaspalvelijoiden tuottamia, mutta ovat välttämättömiä palvelun toteutukselle. (Bitner 



(18)et al. 2008) Martinsuo & Nenonen (2014) lisäävät kuvaan vielä teknologiat ja järjestel-
 mät, jotka liittyvä palveluprosessiin. 


Tässä työssä prosessimallinnusten pohjalla käytetään blueprint-mallinnusta, mutta sitä on 
 sovellettu tähän työhön sopivaksi. Esimerkiksi fyysiset ilmentymät jätetään tarkastelusta 
 pois, sillä asiakkaat eivät ole fyysisesti läsnä, vaan puhelimen tai sähköpostin välityksellä 
 yhteydessä  kohdeorganisaatioon.  Lisäksi  rajapinnat  eivät  tule  olemaan  yksiselitteisiä, 
 koska asiakasneuvojilla on sekä asiakkaille näkyvää että näkymätöntä toimintaa. Myös 
 Bitner et al. (2008) toteavat, että blueprint-tekniikkaa voidaan käyttää eri tavoin ja esittä-
 vät sen vahvuudeksi joustavuuden ja monipuolisuuden. 


Prosessien mallintamisen jälkeen on tarkoitus, että prosessimallit tarkistetaan henkilöillä, 
 jotka  olivat  tutkimuksen  kohteena.  Täten  saadaan  tietoa  siitä,  onko  tutkimus  ollut  tar-
 peeksi kattava ja hyvä. Lisäksi saadaan tietoa siitä, että ovatko prosessimallit totuuden-
 mukaisia. Tässä kohtaa tulisi viimeistään huomata, jos malleista puuttuu jotain. 



1.4.  Työn rakenne 


Johdannon jälkeen ensimmäisessä teoriaosuudessa kerrotaan Lean-johtamismallista kir-
 jallisuuteen tukeutuen. Lean-periaatteet on avattu ensin valmistavan teollisuuden näkö-
 kulmasta, jotta lukija saa näkemyksen siitä miten Lean-periaatteita on perinteisesti sovel-
 lettu.  Tämän  jälkeen  on  katsaus  siihen,  kuinka  Leania  on  jo  hyödynnetty  palvelu-
 aloilla.Toinen teoriaosuus kertoo asiakasarvosta ja sen tuottamisesta. Tarkoitus on avata 
 asiakasarvon  ymmärtämisen  merkitystä  ja  edellytyksiä  asiakkaan  arvon  tuottamiseksi. 


Koska kohdeorganisaation asiakkaat ovat yrityksiä, on asiakasarvoa avattu myös bisnes-
 to-bisnes  -kontekstissa  omassa  alaluvussaan.  Kolmas  teorialuku  on  katsaus  palvelujen 
 tuottavuuteen ja tuottavuuden mittaamiseen. Luvussa on esitelty eri lähteiden näkemyksiä 
 palvelutuottavuudesta.  Lisäksi  luvussa  on  esitelty  kaavoja  palvelutuottavuuden  laske-
 miseksi. 


Teoriaosuuden jälkeen on empiirisen tutkimuksen toteutuksesta kertova luku. Luku alkaa 
 teoreettisen viitekehyksen muodostamisella sekä kohdeorganisaation esittelyllä, jotta lu-
 kija saa näkemystä tutkittavaan organisaatioon. Tutkimuksen toteutus -luku sisältää ku-
 vauksen siitä kuinka aineisto kerättiin tutkimusta varten. Jokainen aineiston keräämiseen 
 käytetty menetelmä on kuvattu erikseen ja havainnoinnin osalta myös prosesseittain.  Li-
 säksi luvussa kerrotaan kuinka kerätty aineisto analysoitiin. 


Tulokset-luku sisältää tutkimuksen tulokset. Pääasiassa siinä on käsitelty empiirisen tut-
kimuksen tuloksia, mutta kyseisten tuloksien tukena on käytetty teoriassa esiteltyjä asi-
oita. Tuloksia tarkastellaan jokaisen prosessin kohdalta erikseen. Tuloksissa käydään läpi 



(19)alkuperäinen prosessi, ehdotettu uusi prosessi ja niihin liittyvät hyödyt asiakkaan ja ta-
 loudellisten  laskelmien  näkökulmasta.  Tulokset-luvun  lopuksi  on  myös  yhteenvetotau-
 lukko tuloksista sekä tulosten analysointia. 


Työn viimeinen luku  sisältää sekä teorian että  empirian perusteella muodostetut johto-
päätökset. Viimeisessä luvussa on myös tutkijan jatkokehitysehdotukset. Johtopäätöksien 
ja jatkokehitysehdotusten jälkeen on listattu kaikki työssä käytetyt lähteet. 



(20)
2.  LEAN-PERIAATTEET JA NIIDEN  SOVELTAMINEN PALVELUALOILLA 


Ensimmäisessä teorialuvussa käsitellään Lean-periaatteita ja niiden soveltamista palvelu-
 aloilla, sillä työssä on tarkoitus kehittää palveluprosesseja Lean-periaatteita hyödyntäen. 


Tässä luvussa käydään läpi viisi Lean-periaatetta: arvon ja arvovirran määritys, virtaus, 
 imu ja täydellisyys. Periaatteet esitellään ensin yleisesti ja luvun lopuksi palvelujen nä-
 kökulmasta. 


Suárez-Barraza  et  al.  (2012)  ovat  tarkastelleet  artikkelissa  ”Lean  Service:  A  literature 
 analysis and classification” tieteellisiä julkaisuja liittyen Leanin soveltamiseen palvelu-
 aloilla (engl. Lean Service). Kirjoittajat päätyivät siihen tulokseen, että käsitteelle Lean 
 Service ei ole löytynyt vielä vakiintunutta määritelmää ja lähes jokaisessa tieteellisessä 
 julkaisussa on hieman eri näkemys Leanin soveltamisesta palvelualoilla. Yleistä aihetta 
 käsittelevässä kirjallisuudessa on, että Lean on kytketty erilaisiin johtamismalleihin, ku-
 ten  strategiseen  johtamiseen  ja  organisaation  oppimiseen.  Näkemys  Lean-periaatteista 
 palvelualoilla vaihtelee myös eri tieteellisten julkaisujen välillä. Termin vakiintumatto-
 muus ja eri julkaisujen yritykset linkittää Leanin soveltaminen palvelualoilla moniin eri 
 johtamismalleihin tuovat lähinnä sekaannusta ja vaikeuksia viedä Lean Service käytän-
 töön. (Suárez-Barraza et al. 2012) Edellä mainituista syistä johtuen tähän työhön Lean-
 periaatteiksi  on  valittu  perinteisessä  Lean-kirjallisuudessa  esiintyneet  viisi  periaatetta 
 (kuva 3), joita on menestyksekkäästi sovellettu valmistavassa teollisuudessa.  


Lean-periaatteiden  tarkoituksena  on  parantaa  sekä  tehokkuutta  että  laatua  yrityksessä 
(Womack & Jones 2003, s. 15). Tehokkuuden kasvattamisella ei kuitenkaan tarkoiteta, 
että työntekijät laitettaisiin tekemään töitä tauotta, vaan sillä tähdätään asiakkaalle arvoa 
tuottamattomien toimintojen tunnistamiseen ja poistamiseen (Kouri 2010, s. 10). Tuotteet 
on  saatava  Lean-periaatteiden  mukaan  virtaamaan  tehokkaasti  tuotantoketjussa  ja  tuo-
tanto tulisi saada toimimaan imuohjautuvasti eli tuotteita pyritään tekemään vain asiak-
kaan tarpeen mukaan (Womack & Jones 2003).  



(21)Kuva 3. Työssä esiintyvät Lean-periaatteet 


Tässä  työssä  käsiteltävät  Lean-periaatteet  arvon  ja  arvovirran  määritys,  virtaus,  imu  ja 
 täydellisyys  ovat  kuvassa  3  esiintymisjärjestyksessä  ja  ne  selitetään  tarkemmin  alalu-
 vuissa.  



2.1.  Arvon ja arvovirran määritys  


Arvon määrityksessä (engl. define value) tulee ymmärtää, että toimittaja luo arvon, vaikka 
 asiakas voi hyvinkin määritellä sen (Womack & Jones 2003, s. 16). Suuri ongelma yri-
 tyksillä on se, että yksi ihminen voi määritellä tuotteen monella eri tavalla ja siitä syystä 
 johtuen lähes kaikki ihmiset näkevät arvon eri tavalla. Se tekee asiakasarvon selvittämi-
 sestä hankalaa yrityksille. Lean-johtamismallin soveltaminen lähtee liikkeelle siitä, että 
 yritysten pitäisi määrittää uudelleen asiakkaan kokema arvo tuotteesta. (Womack & Jones 
 2003, s. 34-35)   


Asiakasarvon toteuttamisen kannalta oleellista on tunnistaa yrityksen Muda. Muda on ja-
pania ja tarkoittaa hukattuja resursseja ja aikaa. Tässä työssä puhutaan Mudasta termillä 
hukka (engl. waste).  (Hines et al. 2004, s. 1008) Hukkaa on tunnistettu seitsemää erilaista 
tyyppiä: odottelu, kuljettaminen, varastot, ylikäsittely, laatuviat, tarpeeton liike työsken-
telyssä  ja  ylituotanto  (Womack  &  Jones  2003,  s.  43;  Kouri  2010).  Odottelu  tarkoittaa 
aikaa, jolloin arvovirta ei virtaa ollenkaan. Kuljettaminen tarkoittaa tuotteen ja ihmisten 
liikuttelua. Varastot ja ylikäsittely ovat asiakkaalle arvoa tuottamatonta ylimääräistä va-
rastointia ja käsittelyä. Laatuviat aiheuttavat sen, että osa tuotteista ei koskaan päädy asi-
akkaalle  asti.  (Womack  &  Jones  2003,  s.  43)  Ylimääräinen  liike  työskentelyssä  ei  tuo 
lisäarvoa  tuotteelle.  Ylituotannossa  valmistetaan  tarvittavaa  määrää  enemmän  tuotetta, 
jolloin monesti muut hukkaluokat, esimerkiksi varastot, lisääntyvät. (Kouri 2010, s. 10-



(22)11) Hukan tunnistamisessa tärkeää on, että asiakas määrittelee, mikä on hukkaa (Hines et 
 al. 2004, s. 997).  


Lean-johtamismallissa työn tuottavuutta parannetaan hukkien poistamisella eikä työtah-
 din  kasvattamisella  (Kouri  2010,  s.  10).  Asiakasarvoa  luodaan,  kun  yrityksen  sisäinen 
 hukka vähenee, sillä hukkatoiminnot ja siihen liittyvät kustannukset vähenevät. Tämä li-
 sää taas yleistä arvolupausta asiakkaalle. Asiakasarvoa voidaan lisätä tarjoamalla lisäomi-
 naisuuksia tai palveluja, kunhan ne ovat asiakkaan arvostamia. Tällainen lisäominaisuus 
 voi olla esimerkiksi toimitusajan lyhentäminen, mikä ei välttämättä lisää kustannuksia, 
 mutta kasvattaa asiakkaan kokemaa arvoa. (Hines et al. 2004, s. 997)  


Arvovirran määrityksessä (engl. define value stream) kartoitetaan jokainen tuotantopro-
 sessin askel ja pyritään luokittelemaan toiminnot kolmeen eri ryhmään. Ryhmät ovat  


1.  toiminnot, jotka suoraan luovat asiakasarvoa  


2.  toiminnot, jotka eivät luo asiakasarvoa, mutta ovat välttämättömiä prosessin kan-
 nalta ja  


3.  toiminnot, jotka eivät luo asiakasarvoa.  


Kolmannen ryhmän toiminnot pyritään eliminoimaan saman tien, koska ne ovat hukkaa. 


Toisen ryhmän toimintoja ei voi eliminoida heti, mutta ne pyritään poistamaan myöhem-
 min (Womack & Jones 2003, s. 38). Ensimmäisen ryhmän toimintoja taas pyritään tehos-
 tamaan (Kouri 2010, s. 8). Kolmannen ryhmän toimintoja pyritään poistamaan virtauk-
 sen, vedon ja täydellisyyden avulla, joista lisää seuraavissa luvuissa (Womack & Jones 
 2003, s. 38).  



2.2.  Virtaus ja imu  


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


Arvo saadaan virtaamaan kolmen askeleen avulla olettaen, että arvo on määritetty ja ar-
vovirta on tunnistettu ensin. Ensimmäiseksi, keskittyminen tulee koko ajan pitää tuotteen 
ominaisessa suunnittelussa, järjestyksessä ja itse tuotteessa. Toisena askeleena Lean-yri-
tyksen muodostamisessa tulee unohtaa perinteiset rajat työpaikoissa, työurissa ja toimin-
noissa, jotta voidaan poistaa kaikki esteet jatkuvan virtauksen tieltä. Kolmannessa vai-
heessa  pohditaan  erilaisia  työskentelytapoja  ja  työkaluja  palautuksien,  huonolaatuisten 



(23)tuotteiden ja katkosten eliminointiin, jotta tuotteen suunnittelu, tilaus ja tuotanto voivat 
 edetä jatkuvasti. (Womack & Jones 2003, s. 52) Virtauttamisen tavoite on, että tuotteita 
 valmistetaan vain tarpeen mukaan, mutta nopeasti (Kouri 2010, s. 20). Imun ohjaaminen 
 auttaa antamaan vastauksen siihen mitä asiakkaat haluavat ja milloin (Womack & Jones 
 2003, s. 66).  


Jatkuva virtaus vaatii työtapojen- ja menetelmien standardointia (Womack & Jones 2003, 
 s.  60).  Kaikkien  työntekijöiden  on  toimittava  samalla  tavalla,  jotta  voidaan  selvittää 
 kuinka työmenetelmä vaikuttaa laatuun, tuottavuuteen ja turvallisuuteen (Kouri 2010, s. 


16). Kourin (2010) mukaan standardit työskentelytavoissa takaavat laadun. Se ei kuiten-
 kaan ole niin yksinkertaista. Kuten aiemmin on määritelty, laatuun sisältyy muun muassa 
 asiakastarpeisiin  vastaaminen  (Summers  2010,  s.  4).  Asiakastarpeisiin  vastaamista  ei 
 voida käytännössä toteuttaa pelkästään standardoimalla työtapoja. Jotta asiakastarpeisiin 
 voitaisiin vastata mahdollisimman hyvin, tarvitaan muun muassa imuohjausta (Womack 


& Jones 2003, s. 24).  


Imulla (engl. pull) tarkoitetaan tässä työssä tuotteen kysyntää eli asiakkaan on annettava 
 imeä tuote itselleen eikä työntää sitä asiakkaalle (Womack & Jones 2003, s. 24). Imuoh-
 jauksen tarkoituksena Leanissa on aloittaa työt vasta, kun tarve ilmenee. Imuohjauksella 
 pyritään pienentämään varastoja, yksinkertaistamaan materiaalienhallintaa, lyhentämään 
 tuotannon läpäisyaikaa, selkeyttämään tuotantoa, parantamaan joustavuutta tuotannossa 
 ja lisäämään asiakaslähtöisyyttä. (Kouri 2010, s. 23) Esimerkiksi suomalainen huoneka-
 luvalmistaja Isku noudattaa tilausohjautuvaa viimeistely- ja kokoonpanotuotantoa, jolloin 
 suuria valmiista huonekaluista muodostuvia varastoja ei tarvitse olla (Peuhu & Tyrväinen 
 2013).  



2.3.  Täydellisyys  


Kun arvo on määritelty, arvovirta on tunnistettu, arvoa tuottavat toiminnot laitettu virtaa-
 maan jatkuvasti ja annettu asiakkaan imeä arvo yritykseltä, aletaan lähestyä täydellisyyttä 
 (engl. perfection) (Womack & Jones 2003, s. 25). Oleellista on kuitenkin, että aiemmin 
 esiteltyjen Lean-periaatteiden avulla kehitetään jatkuvasti prosesseja poistamalla hukkaa 
 sekä toteutetaan tehtävät laadukkaasti ja tehokkaasti kohti täydellisyyttä (Kouri 2010, s. 


9). Täydellisyyttä ei siis voida koskaan tavoittaa, mutta sitä kohti täytyy jatkuvasti mennä 
 jatkuvalla parantamisella.  


Jatkuvan parantamisen eli Kaizenin mukaan täytyy koko ajan varmistua siitä, että tehdään 
 oikeita asioita asiakasarvon toteutumiseksi. Jatkuvassa parantamisessa on tärkeää muo-
 dostaa yhteinen visio, jotta kaikkien päätöksillä ja toimilla on sama päämäärä. (Womack 


& Jones 2003, s. 35-95) Toimintoja mitataan suhteessa asetettuun tavoitteeseen (Sokovic 
et al. 2010, s. 477). Jatkuvaan parantamiseen käytännössä on käytetty PDCA-sykliä, joka 
on kuvattu kuvassa 4.  



(24)Kuva 4. Jatkuva parantaminen PDCA-syklillä (Sokovic et al. 2010, s. 478)  


PDCA koostuu sanoista suunnittele (engl. Plan), suorita (engl. Do), arvioi (engl. Check) 
 ja  toteuta  (engl.  Act).    Suunnitteluvaiheessa  suunnitellaan  parannustoimenpide.  (Kouri 
 2010, s. 15) Esimerkki suunnitteluvaiheesta on laatukonseptin suunnittelu (Sokovic et al. 


2010, s. 477). Suoritusvaiheessa pilotoidaan tuleva muutos (Kouri 2010, s. 15). Pilotointi 
 voi koskea esimerkiksi Just-in-Time eli oikeassa ajassa oikeaan paikkaan toimituksia (So-
 kovic  et  al.  2010,  s.  477).  Arviointivaiheessa  arvioidaan  pilotoinnin  hyödyt  ja  haitat, 
 minkä jälkeen on mahdollisuus vielä muuttaa huonoja puolia. Toteutusvaiheessa tehdään 
 pilotissa arviointivaiheessa hyväksi havaitut toteutukset. (Kouri 2010, s. 15) Esimerkki 
 toteutuksesta on ISO 9001 sertifikaatti, joka näkyy myös kuvassa 1. Toteutusvaiheen jäl-
 keen  aloitetaan  uudelleen  suunnitteluvaiheesta,  jotta  prosessia  kehitetään  jatkuvasti 
 eteenpäin (Sokovic et al. 2010, s. 477-478).  



2.4.  Lean-periaatteiden hyödyntäminen palvelualoilla  


2.4.1.  Palvelujen erityispiirteet 


Jotta voidaan tarkastella Lean-periaatteiden hyödyntämistä palvelualoilla, nähtiin tarpeel-
 liseksi käsitellä aluksi palvelun käsitettä ja sen erityispiirteitä. Palvelujen erot suhteessa 
 fyysisiin tuotteisiin selittävät sitä, miksi Lean-periaatteita ei voi suoraan soveltaa palve-
 lualoihin ilman erillistä tarkastelua. 


Bitner et al. (2008, s. 3) toteavat, että palvelujen yksi selkeimmistä ominaisuuksista on 
niiden prosessimainen luonne. Grönroosin (2007) mukaan palvelut ovat prosesseja, joissa 
palveluntarjoajan resurssit vaikuttavat asiakkaaseen siten, että tuotetaan arvoa asiakkaan 



(25)aktiviteetteihin ja prosesseihin. Palveluprosessit taas koostuvat aktiviteeteista tai aktivi-
 teettijoukoista. Grönroos (2007) toteaa myös, että palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin 
 jossain määrin samanaikaisesti. Lisäksi palveluille on ominaista, että asiakas osallistuu 
 jossain vaiheessa prosessia palvelun tuottamiseen. (Grönroos 2007, s. 53) Palveluja tar-
 joavan yrityksen palveluprosessi voi olla joko yrityksen ydinliiketoimintaa tai fyysiseen 
 ydintuotteeseen liittyvä palvelu (Martinsuo & Nenonen 2014). 


Johne & Storey (1998) listaa kolme erityispiirrettä siihen kuinka palvelut eroavat fyysi-
 sistä tuotteista.  Ensimmäisenä,  palvelu on aineetonta (engl.  intangibility) eli sitä ei voi 
 koskea. Palvelut ovat enemmänkin prosesseja, kuin asioita tai tuotteita. Palveluja on myös 
 aineettoman ominaisuutensa vuoksi hankala testata. Toinen palvelun piirre on heterogee-
 nisyys  (engl.  heterogeneity).  Palvelun  heterogeenisyyteen  vaikuttaa  palvelun  standar-
 doinnin määrä. Kolmantena asiana palvelut yleensä tuotetaan ja kulutetaan samanaikai-
 sesti (engl. simultaneity tai inseparability), jolloin niiden laatu voi olla moninaista ja siten 
 vaikea seurata. (Johne & Storey 1998, ss. 187-188) Jaw et al. (2010) lisäävät näiden kol-
 men ominaisuuden lisäksi palvelun piirteeksi sen, että palvelua ei voi tuottaa etukäteen ja 
 varastoida  vastaamaan  kysyntään  (engl.  perishability).  Tämä  tarkoittaa  myös  sitä,  että 
 palvelu häviää, kun se on toteutettu. (Jaw et al. 2010) 


2.4.2.  Lean-periaatteiden soveltaminen palveluissa 


Yksi perustelu sille, miksi valmistavasta teollisuudesta tuttua Leania voidaan ylipäätään 
 soveltaa  palveluihin  on,  että  palvelu-  ja  valmistustoimintojen  välillä  ei  ole  eroa.  Tämä 
 toteutuu siitä huolimatta, että palvelujen ja fyysisten tuotteiden ominaisuudet ovat hyvin 
 erilaisia.  Molemmat  nimittäin  koostuvat  pohjimmiltaan  sarjoista  eri  prosesseja,  jotka 
 muuttavat syötteet tuotoksiksi. (Voehl & Elshennawy 2010, s. 383) Myös Suárez-Barraza 
 et al. (2012) toteavat, että Leania voi hyödyntää palvelualoilla, kunhan sitä käytetään pro-
 sessien kehittämiseen ja jatkuvaan parantamiseen. Palvelualoilla, esimerkiksi pankki- ja 
 vakuutusalalla,  on  voitu  esittää  merkittäviä  kustannussäästöjä,  kun  Leania  on  hyödyn-
 netty prosessien uudistamisessa (Suárez-Barraza et al. 2012, s. 371). Tässä työssä on tar-
 koitus kehittää vakuutusalan organisaation asiakaspalveluprosesseja, joten edellä maini-
 tun  perusteella  Lean-periaatteiden  hyödyntäminen  sopii  hyvin  tähän  työhön.  Tässä  lu-
 vussa kerrotaan kuinka aikaisemmin esiteltyjä Lean-periaatteita voidaan soveltaa palve-
 lualoilla. 


Lean-johtamismallin periaatteena on kasvattaa sekä nopeutta että laatua. Palveluissa laa-
tua voidaan verrata asiakastyytyväisyyteen (Carlborg et al. 2013, s. 294). Lean-palvelu-
organisaatio pyrkii tuottamaan asiakasarvon koko ajan nopeammin. Asiakas on sitä tyy-
tyväisempi,  mitä  nopeammin  hän  saa  palvelun.  (Voehl  &  Elshennawy  2010,  s.  381) 
Oleellista Leanin soveltamisessa palvelualoilla on huomata, että kun Leania sovelletaan 
valmistavaan teollisuuteen, asiakas määrittelee arvon, mutta yritys luo sen. Pääsääntöi-
sesti palvelualoilla taas myös asiakas osallistuu arvon luontiin. (Carlborg et al. 2013)  



(26)Palveluntarjoajan tulisi määritellä arvo asiakkaan näkökulmasta aivan niin kuin valmis-
 tavassakin teollisuudessa. Palveluntarjoajan tulisi pyrkiä vähentämään asiakkaalle arvoa 
 tuottamattomia toimintoja ja resursseja määrittelemällä arvo ja poistamalla hukka. (Carl-
 borg et al. 2013, s. 296) Voehl & Elshennawy (2010) ovat löytäneet terveydenhuoltoalalta 
 kaikki seitsemän hukkaa, mikä tarkoittaa sitä, että aiemmin tässä työssä esitellyt seitse-
 män hukkaa ovat löydettävissä myös palvelualoilta. Hukkien poistaminen lisää sekä te-
 hokkuutta, että asiakastyytyväisyyttä kaikissa palvelutyypeissä. Arvovirran määrittämi-
 nen palveluyrityksessä voidaan tehdä samoilla periaatteilla kuin valmistusyrityksissä eli 
 jakamalla toiminnot asiakkaalle arvoa tuottaviin ja asiakkaalle arvoa tuottamattomiin pro-
 sesseihin. (Carlborg et al. 2013, s. 296) Erona tässä on se, että kun valmistusyrityksessä 
 otetaan huomioon tuotteen toimittajan toiminnot, tulisi palveluyrityksessä ottaa huomi-
 oon  myös  asiakkaan  toiminnot,  koska  asiakas  on  osa  palveluprosessia  (Grönroos  & 


Voima 2013, s. 146). Määritettyä arvovirtaa on tarkoitus käyttää ymmärtämään, mitä tar-
 vitaan tehdä arvon tuottamiseksi asiakkaalle ja mitkä toiminnot voidaan poistaa (Voehl 


& Elshennawy 2010, s. 383). Arvoketjun määrittäminen kasvattaa tehokkuutta ja asiakas-
 tyytyväisyyttä kaikilla palvelualueilla (Carlborg et al. 2013, s. 297). 


Leanin virtaus-periaatetta voidaan parhaiten soveltaa palvelualoilla, joissa asiakas osal-
 listuu  vähän  palvelun  luontiprosessiin  ja  palvelut  ovat  samankaltaisia.  Palvelualoilla, 
 joissa asiakasosallistuminen on suurta ja ratkaisut räätälöityjä, tehokkuuden parantami-
 nen virtauksella huonontaa asiakastyytyväisyyttä. (Carlborg et al. 2013, s. 297) Esimer-
 kiksi Leania käyttävässä terveydenhuolto-organisaatiossa on virtaus-periaatetta hyödyn-
 tämällä  saatu  asiakkaan  odotusaika  pienenemään  (Voehl  &  Elshennawy  2010,  s.  391). 


Tässä  työssä  virtaukseen  liittyy  myös  standardointi.  Standardointia  on  vaikea  soveltaa 
 palveluihin etenkin, kun palvelut ovat asiakaskohtaisesti räätälöityjä. Standardointia voi-
 daan kuitenkin soveltaa silloin, kun palvelu on samanlaista ja volyymit ovat suuria. Pal-
 velun standardointia on sovellettu esimerkiksi pankki- ja vakuutusalalla ilman, että sillä 
 olisi vaikutusta asiakastyytyväisyyteen. (Carlborg et al. 2013, s. 298) 


Imu-periaatetta voidaan soveltaa palveluorganisaatioihin (Voehl & Elshennawy 2010, s. 


382).  Imu-periaate  toimii  hyvin  juuri  palveluissa,  koska  palvelut  täytyy  lähes  aina  toi-
mittaa vain asiakkaan pyynnöstä, sillä yleensä niitä ei voi varastoida. Jos kuitenkin pal-
veluntuottajan kapasiteetti on matala, mutta kysyntä korkea, voi se vaikuttaa asiakastyy-
tyväisyyteen, koska asiakas ei saa palvelua ajallaan. Asiakas on tyytyväinen silloin, kun 
se  saa  palvelun  aina  juuri  silloin  kun  haluaa.  Se  taas  vaikuttaa  negatiivisesti  yrityksen 
tehokkuuteen, sillä resurssit  palveluun tulee olla aina varattuna.  Imu  toimii hyvin  sekä 
asiakastyytyväisyyden, että tehokkuuden parantamisessa, kun kapasiteetin käyttö on op-
timoitu. (Carlborg et al. 2013, s. 298) Gramm (2014) esittelee työntekijöiden moniosaa-
misen  yhdeksi  tavaksi  soveltaa  imu-periaatetta  palvelualoilla.  Tällöin  olemassa  olevan 
työvoiman käyttö tulee maksimoitua, kun työntekijöitä voidaan siirrellä eri tehtävien vä-
lillä palvelutilanteen mukaan. Tällä tavalla voidaan olemassa olevilla resursseilla vastata 
paremmin asiakkaan kysyntään. 



(27)Lean  johtamismallin  täydellisyys-periaate  on  mahdollista  toteutua  palvelualoilla,  jos 
 aiemmat periaatteet toteutuvat. Kun täydellisyys on saavutettu, asiakas on mahdollisim-
 man  tyytyväinen  mahdollisimman  vähällä  resursseja.  Vaikka  täydellisyyttä  on  yleensä 
 mahdoton saavuttaa, on sen tavoitteleminen hyvä lähtökohta, kun etsitään parannuskoh-
 teita. (Carlborg et al. 2013, s. 299) Palvelualoilla tulisi säännöllisesti Kaizenin jatkuvan 
 parantamisen mallin mukaan tutkia ja optimoida prosesseja. Muutokset tulee pitää pie-
 ninä,  paikallisina,  jatkuvina  ja  käytännöllisinä,  jotta  niitä  voidaan  hallita  helpommin. 


(Voehl & Elshennawy 2010, s. 383) 
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3.  ASIAKASARVO JA SEN TUOTANTO 


Työn yhtenä teoriaosana käsitellään asiakasarvon ymmärtämistä ja tuotantoa, sillä Lean-
 ajattelun lähtökohtana tulee ymmärtää mitä asiakas haluaa. Kun ymmärretään tuotteen tai 
 palvelun arvo asiakkaan näkökulmasta, voidaan määritellä mitkä toiminnot arvonluonti-
 prosessissa ovat hukkaa eivätkä siten vaikuta asiakkaan kokemaan arvoon. Työssä ei ole 
 tarkoitus selvittää asiakasarvoa asiakkailta itseltään, vaan tarkoituksena on päätellä asia-
 kasarvoon vaikuttavia tekijöitä tämän luvun perusteella.  


Tässä luvussa on ensimmäiseksi käyty läpi asiakasarvon määritelmä ja sen ymmärtämisen 
 merkitys. Lisäksi luvussa on käsitelty edellytyksiä arvon luomiseen asiakkaalle. Luvun 
 lopuksi on vielä katsaus asiakasarvoon bisnes-to-bisnes-markkinoilla, sillä toimeksianta-
 jaorganisaation asiakkaat ovat yrityksiä. 



3.1.  Asiakasarvon määritelmä ja sen ymmärtämisen mer- kitys 


Asiakkaan kokema arvo muodostuu asiakkaan saamien hyötyjen ja asiakkaan tekemien 
 uhrausten erotuksena (Löytänä & Kortesuo 2011, s. 54).  Woodside et al. (2008) sisällyt-
 tää arvon käsitteeseen asiakkaan saamat kokonaishyödyt ja -kustannukset, johon sisältyy 
 kustannukset tuotteen tai palvelun hankkimisesta, käyttämisestä ja hävittämisestä. Tässä 
 tapauksessa  hyöty  on  asiakkaan  tarpeen  tyydyttämistä  tai  asiakkaan  elämän  helpotta-
 mista. Uhraus on yleensä asiakkaan hyödystä maksama hinta. Hinnan lisäksi asiakkaalta 
 uhrautuu  yleensä myös  aikaa, joka on usein myös merkityksellinen tekijä arvontuotan-
 nossa. Asiakas on useimmiten tyytyväisempi, mitä vähemmän aikaa uhrautuu palvelun 
 saamiseksi. (Löytänä & Kortesuo 2011, s. 54)  


Palveluissa painopiste on asiakkaan kokemassa arvossa (Edvardsson et al. 2005, s. 118). 


Palvelu on asiakkaan toimintojen ja prosessien tukemista (Grönroos 2007, s. 4) ja siksi 
 etenkin palvelualoilla on tärkeää ymmärtää asiakkaan kokema arvo. Arvo syntyy asiak-
 kaiden arvoa tuottavissa prosesseissa, kun yksittäiset kuluttajat tai teolliset käyttäjät hyö-
 dyntävät ostamaansa ratkaisua (Grönroos 2007, s. 4). Asiakkaalle tuotetaan arvoa jokai-
 sessa asiakaskohtaamisessa. (Löytänä & Kortesuo 2011, s. 56) 


Raha tulee minkä tahansa alan yritykseen asiakkailta ja siksi on erityisen tärkeää keskittyä 
 tuottamaan arvoa asiakkaalle ja asiakaskokemukseen (Löytänä & Kortesuo 2011, s. 9). 


Kaikki  toiminnot  ja  prosessit  yrityksessä  vaikuttavat  asiakaskokemukseen  (Löytänä  & 


Kortesuo 2011, s. 24) eli suorassa asiakaskohtaamisessa olevien toimintojen lisäksi myös 



(29)taustatoiminnot vaikuttavat omalta osaltaan arvontuotantoon asiakkaalle. Asiakkaan ko-
 kema prosessi ei siis ole pelkästään myynti ja logistiikka. (Storbacka et al. 1999, s. 14-
 15) 


Asiakkuuksien ja asiakasprosessien  ymmärtäminen  tuo  kilpailuetua. Myös menestyvän 
 yrityksen pitää koko ajan pyrkiä kehittämään toimintaansa, jotta menestys säilyy. Yritys 
 saa  kilpailuetua  ymmärtämällä  prosessia,  jossa  arvoa  muodostuu,  sekä  asiakkaiden  ar-
 vontuotantoa.  (Storbacka  et  al.  1999,  s.  14-15)  Eniten  kilpailukykyä  saavat  yritykset, 
 jotka pystyvät arvioimaan parhaiten ja jatkuvasti prosessinsa uudelleen asiakkaiden tar-
 peiden mukaan (Storbacka et al. 1999, s. 35). Asiakkaan kokeman arvon lähteitä on kahta 
 erilaista tyyppiä: utilitaariset (rationaaliset) ja hedonistiset (subjektiiviset, emotionaaliset 
 ja irrationaaliset) lähteet. Utilitaariset lähteet ovat asiakaskokemuksen mitattavia ominai-
 suuksia. Palvelussa utilitaarisen arvon lähteitä ovat esimerkiksi hinta ja toimitusaika. He-
 donistiset arvon lähteet ovat taas palvelusta syntyviä tunteita ja elämyksiä. Hedonistiset 
 arvon lähteet ovat jokaisella asiakkaalla erilaiset. Hedonistinen lähde on esimerkiksi tur-
 vallisuuden tunne. (Löytänä & Kortesuo 2011, s. 55) 


Menestyvät yritykset käyttävät resursseja arjen asiakaskohtaamisissa nousseiden ongel-
 mien ratkaisemiseksi. Asiakaskohtaamisten yksityiskohtien jatkuva hiominen kohti täy-
 dellisyyttä auttaa yrityksiä menestymään. (Storbacka et al. 1999, s. 16) Seuraavassa ala-
 luvussa tarkastellaan, että millä edellytyksillä arvoa tuotetaan asiakkaille. 



3.2.  Edellytykset arvon tuotannolle 


Perinteisesti yrityksillä on ollut tiedossa, että tärkeää osaamista on etenkin asiantuntemus 
 koskien  tuotantoa  ja  tuotteita.  Näiden  lisäksi  yritys  tarvitsee  myös  asiakastuntemusta. 


Asiakastuntemukseen  tarvitaan  taitoa  ymmärtää  asiakkaan  arvontuotantoa  eikä  ainoas-
 taan asiakkaan kuuntelua. (Storbacka et al. 1999, s. 14-15) Tässä työssä keskitytään ar-
 vontuotantoon ja asiakkaalle arvoa tuottaviin prosesseihin, eikä siis arvon selvittämiseen 
 asiakkaalta. 


Storbacka et al. (1999) tarkastelee asiakkuuksia ja sitä kautta asiakkaan arvontuotantoa 
 kolmella eri tasolla. Tasot ovat asiakaskohtaamistaso, asiakkuustaso ja asiakaskantataso. 


Asiakaskohtaamistasolla  tarkastellaan  yksittäisiä  asiakkaan  kohtaamisia.  Asiakkuusta-
 solla tarkastellaan asiakkuuden kehittämistä asiakkaan tavoitteiden toteutumista vastaa-
 vaksi.  Asiakaskantatasolla  ryhmitellään  asiakkaita  strategisesti  esimerkiksi  segmentoi-
 malla asiakkaita. (Storbacka et al. 1999, s. 30) Tässä työssä huomioidaan ainoastaan asia-
 kaskohtaamistaso, sillä kohdeorganisaation prosessit liittyvät juuri asiakaskohtaamisiin. 


Storbacka et al. (1999, s. 23) mukaan asiakaslähtöisyys yrityksissä edellyttää saavutetta-
vuutta, vuorovaikutteisuutta ja arvontuotantoa. Näiden edellytysten järjestys on havain-
nollistettu kuvassa 5. 



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


Saavutettavuuden  parantaminen  tuo  kilpailuetua  yritykselle.  Saavutettavuus  tarkoittaa 
 sitä, että yrityksen tulee olla asiakkaan saavutettavissa silloin, kun asiakas sitä tarvitsee. 


Esimerkiksi asiakkaan puhelimessa jonottaminen, vaikeasti ymmärrettävä viestintä ja asi-
 akkaalle sopimattomat aukioloajat ovat huonoa saavutettavuutta. (Storbacka et al. 1999, 
 s. 23) Etenkin palvelualalla saavutettavissa oleva yritys tarvitsee ymmärrystä asiakkaan 
 tarpeista, asiakasarvosta ja kulutuskäyttäytymisestä (Grönroos 2007, s. 320). Asiakaskoh-
 taamistasolla saavutettavuus voidaan jakaa fyysiseen sekä sosiaaliseen ja henkilökohtai-
 seen saavutettavuuteen. Fyysinen saavutettavuus edellyttää, että asiakkaan on helppo olla 
 fyysisesti ja henkisesti tekemisissä yrityksen kanssa. Sosiaalinen ja henkilökohtainen saa-
 vutettavuus vaatii, että asiakas kokee asiakaskohtaamistilanteen olevan hallinnassaan ja 
 tuntee olonsa sosiaalisesti ja emotionaalisesti mukavaksi. (Storbacka et al. 1999, s. 23)  
 Saavutettavuuden jälkeen ennen arvontuotantoa tarvitaan vuorovaikutteisuutta, sillä vuo-
 rovaikutteisuus mahdollistaa asiakkaan arvon luomisen prosessin. (Storbacka et al. 1999, 
 s. 33; Gummesson & Mele 2010, s. 194). Vuorovaikutteisuus on oleellista myös silloin, 
 kun markkinointi halutaan yhdistää arvon luomisen kanssa asiakkaalle (Grönroos 2011, 
 s. 246). Vuorovaikutteisuudessa on kyse yhteistoiminnan hoitamisesta asiakkaan kanssa. 


(Storbacka et al. 1999, s. 33)  


Vuorovaikutuksessa  asiakas  on  yhteydessä  yhteyshenkilöön  ja  etenkin  palvelualoilla 
asiakaskontaktissa  olevat  henkilöt  ovat  palvelun  toimittajan  tärkein  resurssi  (Grönroos 
2007, s. 366). Asiakaskohtaamistasolla vuorovaikutteisuudessa on oleellista, että toimit-
tajayritys  sopeuttaa  prosessia  asiakkaan  tarpeiden  mukaan.  Sopeuttaminen  voi  hoitua 
niin, että suunnitellulle arvontuotantoprosessille jätetään liikkumavaraa asiakkaiden tar-
peiden mukaan.  (Storbacka et  al.  1999, s. 33) Esimerkki  tällaisesta prosessista on, että 
asiakas saa valita itse tilaamansa tuotteen maksutavan. Storbacka et al. (1999 s. 33) mu-
kaan toinen sopeuttamistapa on, että prosessit mukautuvat aina asiakkaan mukaan alusta 
asti eli prosessia ei ole alun perin suunniteltu tietynlaiseksi. Tällainen sopeuttaminen on 
harvinaista tehokkuusvaatimusten vuoksi. 
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Arvontuotantoon  pystytään  vasta,  kun  saavutettavuus  ja  vuorovaikutteisuus  ovat  tar-
 peeksi  hyvin  hallinnassa (Storbacka et  al.  1999,  s.  26). Asiakaskohtaamistasolla asiak-
 kaalle muodostuma arvo on vuorovaikutusarvoa. Eniten vuorovaikutusarvoon vaikuttaa 
 asiakaskohtaamisen vaivattomuus. Arvo muodostuu sekä asiakkaan saamasta tarjoomasta 
 että sen tarjooman luomisen prosessista. (Storbacka et al. 1999, s. 35) 



3.3.  Asiakasarvo bisnes-to-bisnes-markkinoilla 


Mahlamäki (2013) määrittelee bisnes-to-bisnes -markkinat siten, että yritykset tai orga-
 nisaatiot hankkivat tarjoomia omia palveluitaan tai tuotteitaan varten. Koska tämän työn 
 kohdeorganisaation  asiakkaat  ovat  yrityksiä,  on  nähty  myös  teoriaosassa  tarpeelliseksi 
 käsitellä arvoa bisnes-to-bisnes -näkökulmasta. Jo vuonna 2001 julkaistun artikkelin mu-
 kaan  myös  bisnes-to-bisnes  -markkinoilla  ja  -tutkimuksissa  on  kiinnostuttu  asiakasar-
 vosta (Walter et al. 2001, s. 366).  


Mahlamäen (2013) mukaan bisnes-to-bisnes -markkinoilla arvo tarkoittaa nimenomaan 
 hyödyn rahallista arvoa. Toisaalta Walter et al. (2001) mukaan se, että asiakkaana on yri-
 tys, muuttaa arvon käsitystä siten, että yritysten kohdalla arvo syntyy useammin molem-
 minpuolisesta  hyödystä  eri  muodoissa.  Grönroosin  (2011)  mukaan  molemminpuolinen 
 arvon luonti on bisnes-to-bisnes -markkinoilla liiketoiminnan perusta. Arvoa ei siis synny 
 palvelun tai tuotteen tuottajalle pelkästään rahallisesti. Asiakasyritys voi tuottaa tarjoa-
 jayritykselle esimerkiksi tuoteideoita ja teknologioita (Walter et al. 2001, s. 366). Lisäksi 
 molemminpuolinen arvon luonti ja vuorovaikutus toimittajan ja asiakasyrityksen välillä 
 on merkittävä markkinointikanava lisämyynnille (Grönroos 2011, s. 246). 


Asiakasyritykselle arvoa tuottavat asiat voidaan jakaa suoriin ja epäsuoriin funktioihin. 


Suoria funktioita ovat hinta, laatu ja määrä. Epäsuoria funktioita ovat innovaatiot, uudet 
 kontaktit ja kartoitus (engl. scouting). Kartoituksella tarkoitetaan oleellisen markkinain-
 formaation siirtämistä toimittajalta asiakkaalle. Suorilla funktioilla on huomattavasti suu-
 rempi vaikutus arvoon, kuin epäsuorilla funktioilla, vaikka myös epäsuorat funktiot ovat 
 tärkeitä. Koska suorat funktiot ovat jo hyvin tiedossa toimittajilla, on epäsuorissa funkti-
 oissa potentiaalia tuottaa erilaistumista ja uusia tuottoja. Suorien ja epäsuorien funktioi-
 den lisäksi myös luottamuksella on merkitystä asiakasarvoon bisnes-to-bisnes -markki-
 noilla. (Ritter & Walter 2008) Bisnes-to-bisnes -markkinoilla asiakasarvon johtamisella 
 luodaan asiakkaalle arvoa, parannetaan asiakastyytyväisyyttä ja -uskollisuutta sekä nos-
 tetaan toimittajayrityksen tuottavuutta ja arvoa (Busacca et al. 2008, s. 199). 


Yhteenvetona kuluttajamarkkinoilla asiakasarvoon voidaan sanoa vaikuttavan pääasiassa 
 arvon suorat funktiot eli hinta, laatu ja määrä. Bisnes-to-bisnes -markkinoilla suorat funk-
 tiot ovat tärkeimmät asiakasarvon luonnissa, mutta myös epäsuorilla funktioilla eli inno-
 voinnilla, uusilla kontakteilla ja kartoituksella on myös merkitystä asiakasarvoon. Asia-
 kasarvon tuotanto edellyttää saavutettavuutta ja vuorovaikutteisuutta. 



Vuorovaikutteisuus
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4.  PALVELUJEN TUOTTAVUUS 


Koska  työn  tarkoituksena  on  saada  toimeksiantajan  palveluprosessit  toimimaan  tehok-
 kaammin, on tärkeää ymmärtää kuinka palvelun tuottavuutta voidaan mitata. Kun tiede-
 tään  palvelun  tuottavuuteen  vaikuttavat  tekijät,  voidaan  päätellä,  paraneeko  tuottavuus 
 palveluprosessien muutosten myötä.  


Yksinkertaisimmillaan teollisuudessa palvelun tuottavuus voidaan laskea jakamalla tuo-
 tos siihen käytetyllä panoksella (Lönnqvist 2012). Tuottavuuteen voidaan siis vaikuttaa 
 muuttamalla joko panosta tai tuotosta (Martinsuo & Nenonen 2014). Tuottavuuden mit-
 taaminen palvelualoilla on mutkikkaampaa verrattuna perinteiseen teollisuuteen, koska 
 palveluissa  tulee  ottaa  huomioon  myös  asiakasnäkökulma.  Perinteisessä  valmistavassa 
 teollisuudessa  taas  riittää,  kun  otetaan  huomioon  yrityksen  sisäiset  tekijät.  (Grönroos 
 2007, s. 254) Palvelualoilla tuottavuutta ei voi mitata samalla tavalla kuin teollisuudessa, 
 koska palveluita ei voi varastoida (Lönnqvist 2012). Palvelun tuottavuuden mittaaminen 
 on  hankalaa  myös,  koska  palvelun  pitäisi  tuottaa  myös  voittoa  sekä  laatua  (Grönroos 
 2007, s. 254). 


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


Kuva 6. Erilaisia tapoja palvelujen tuottavuuden mittaamiseen (Ojasalo 1999, s. 133) 
 Kuten kuvasta 6 nähdään, palvelun tuottavuutta voidaan tarkastella osittain tai kokonais-
 valtaisesti. Tuottavuuden mittarit voidaan jakaa kolmeen eri ryhmään: fyysisiin, taloudel-
 lisiin ja yhdistettyihin mittareihin (Ojasalo 1999, s. 133).  


Osittaistuottavuudessa  tarkastellaan  tuotosta  ainoastaan  yhden  panoksen  suhteen.  Mo-
 nissa tilanteissa osittainen tuottavuuden mittaaminen tuo tarpeeksi tietoa tuottavuudesta. 


Kun tarkastellaan tuottavuutta yhden tärkeän resurssin suhteen kerrallaan, voidaan välttyä 




    
  




      
      
        
      


            
    
        Viittaukset

        
            	
                        
                    



            
                View            
        

    


      
        
          

                    Lataa nyt ( PDF - 66 sivua - 1.78 MB )
            

      


              
          
            Outline

            
              
              
              
              
              
                              
    Tutkimusmenetelmät ja -prosessi
                              
    Lean-periaatteiden hyödyntäminen palvelualoilla
                              
    ASIAKASARVO JA SEN TUOTANTO
                              
    Tulostus ja postitus
                              
    Työn arviointi ja jatkokehitysehdotukset
              
              
            

          

        

      
      
        
  LIITTYVÄT TIEDOSTOT

  
    
      
          
        
            Edistääkö vapaa sivistystyö aktiivista kansalaisuutta? näkymä
        
      

        Tätä ilmiötä selitetään monella eri ta- valla: asiat ovat niin hyvin, että äänestämistä ei nähdä  tarpeellisena ja kiinnostavana; kansalaiset eivät koe  voivansa

    
      
          
        
            Laatu on myös luottamuksen rakentamista näkymä
        
      

        T utkimuksen laatukäsitys voidaan ymmär- tää myös lupaukseksi organisaation kehit- tämispotentiaalista, yhä tehokkaammasta toiminnasta sekä lupaukseksi sidosryhmille ja asi-

    
      
          
        
            Mitä on koulutuksen laatu? näkymä
        
      

        Tuotannon  ja johtamisen ajattelu- ja toimintamallit antavat  hyvin virikkeitä pohdiskella laadun problema- tiikkaa,  mutta ilman syvällistä koulutuksen pe- rusprosessien

    
      
          
        
            Mitä on laatu ammatillisessa aikuiskoulutuksessa? näkymä
        
      

        Tavoiteltava  koulutuksen laatu  tulee  nähdä konkreettisesti  sidoksissa kulloisiinkin tavoitteisiin ja toivotta- viin  merkityksiin  niin  työelämän  kuin yksilön  kannalta;

    
      
          
        
            S Metsäsertifiointi on osa metsänhoidonkestävyyden seurantaa
        
      

        Suurin osa maailmalla toteutettavasta kestävän metsänhoidon seurannasta kriteerien ja indikaatto- rien avulla tapahtuu siten, että kunkin maan viran- omaiset julkaisevat omaa

    
      
          
        
            Asiakaspalvelun laadun kehittäminen ja asiakastyytyväisyyden seuranta
        
      

        Palvelun laatua kehittäessä on syytä pitää mie- lessä, että asiakkaat määrittävät mitä laatu on, laatu edellyttää hyvää viestintää  ja aitoa johtajuutta, laadun

    
      
          
        
            Asiakastyytyväisyystutkimus : Koirakoulu Easy Dog
        
      

        Laadun voi määrittää ainoastaan asiakas, ja laatu on sitä, mitä asiakas sen kokee olevan.. Laatu ei ole sitä  mitä sen suunnitellaan olevan, vaan ainoastaan asiakas määrittää

    
      
          
        
            Asiakasyritysten päättäjien tyytyväisyystutkimus Yrityksessä X
        
      

        Tutkimuksen saatujen tietojen avulla kehitetään Yritys X:n toimintaa asiakkaiden   toivomusten mukaisesti sekä palvelun laadun varmistamiseksi. Kaikki vastaukset

      



      

    

    
            
            
      
  LIITTYVÄT TIEDOSTOT

  
          
        
    
        
    
    
        
            5S-menetelmän käyttöönotto Contitech service -pisteessä
        
        
            
                
                    
                    27
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            5s-suunnittelu ja käyttöönotto
        
        
            
                
                    
                    57
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            To play, sillä kaikki on leikkiä
        
        
            
                
                    
                    38
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Asiakaskokemuksen laadun arviointi ravintolakontekstissa
        
        
            
                
                    
                    84
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Asiakaspalveluprosessin kuvaus ja laadun arviointi
        
        
            
                
                    
                    83
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Konepajan hitsaustuotannon kehittäminen kattavien laatuvaatimusten mukaiseksi
        
        
            
                
                    
                    174
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Laadun kehittäminen suomalaisissa yrityksissä
        
        
            
                
                    
                    234
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Laadunhallinnan kehittäminen ICT-palveluliiketoiminnassa Pk-yrityksessä
        
        
            
                
                    
                    163
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

      


              
          
            
          

        

          

  




  
  
  
    
      
        Yhtiö

        	
             Tietoa meistä 
          
	
            Sitemap

          


      

      
        Ota Yhteyttä  &  Apua

        	
             Ota yhteyttä
          
	
             Feedback
          


      

      
        Oikeustieteellinen

        	
             Käyttöehdot
          
	
             Tietosuojakäytäntö
          


      

      
        Social

        	
            
              
                
              
              Linkedin
            

          
	
            
              
                
              
              Facebook
            

          
	
            
              
                
              
              Twitter
            

          
	
            
              
                
              
              Pinterest
            

          


      

      
        Hanki ilmaiset sovelluksemme

        	
              
                
              
            


      

    

    
      
        
          Koulut
          
            
          
          Aiheet
                  

        
          
                        Kieli:
            
              Suomi
              
                
              
            
          

          Copyright 9pdf.co © 2024

        

      

    

  




    



  
        
        
        
          


        
    
  
  
  




     
     

    
        
            
                

            

            
                                 
            

        

    




    
        
            
                
                    
                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                    

                    
                        

                        

                        

                        
                            
                                
                                
                                    
                                

                            

                        
                    

                    
                        
                            
                                
  

                                
                        

                        
                            
                                
  

                                
                        

                    

                

                                    
                        
                    

                            

        

    


