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Tama tyo keskittyy Postissa lokakuussa 2014 tapahtuneeseen muutokseen. Laskevat vo-
lyymit perinteisissa postituotteissa eli kirjeissa ja lehdissa johtivat tuotannonkeskittami-
seen, jotta saavutettaisiin sdastdja, saataisiin tuotantoa tehokkaammaksi ja pystyttaisiin
vastaamaan kasvavaan kilpailuun. Isoimman roolin keskittdmisessa sai Helsingin postikes-

kus, jonka vastuulle tuli lajitella entistd enemman postia.

Tavoitteena on selvittda, miten tuotannonsuunnittelu eteni Helsingin postikeskuksen ras-
kaan tuotannon osalta ja vastata kysymykseen: miten tuotannonsuunnittelijat huomioivat
henkiléstétarpeen muutoksen suunnittelussa? Tyo on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuk-
sena ja aineistonkeruumenetelmana on kaytetty haastatteluja seka Postilta saatuja materi-
aaleja.

Teoriaosuudessa avataan muutosjohtamisen, resursoinnin ja henkilosto- seka tuotannon-
suunnittelun teorian oppeja. Tyossa tutustutaan erilaisiin teoriamalleihin ja kerrotaan ylei-

sista virheista ja riskeistda muutosta suunniteltaessa.

Empiriaosuus kertoo, miten suunnittelu eteni kdytanndssa, mita asioita tuotannonsuunnit-
telussa taytyy ottaa huomioon ja minkalaisia muutoksia tuotantoon jouduttiin tekemaan,
jotta keskittamisprojekti onnistuisi.

Johtopaatdksissa verrataan saatuja tuloksia teoriaan. Tuloksia tutkimalla voidaan todeta,
ettd tuotannonsuunnittelijan tyotehtavat ovat moninaisia ja etta suuren muutoksen valmis-
telu ja suunnittelu on ty6las projekti. Tuloksista selvida, etta tuotannonsuunnittelu on tehty
perinpohjaisesti ja tydpanostarpeen laskeminen on tehty tarkasti ja huomioitu suunnitte-

lussa.
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1 Johdanto

Nykypaivana kun maailma globalisoituu, kilpailu vapautuu, elamanrytmi kiihtyy ja Iahes
kaikki tarvittava on internetista saatavilla, muutoksen tarve ja jatkuva kehittyminen yritys-
eldmassa varsinkin perinteikkailla toimialoilla toimiville yrityksille on tullut tutuksi. Onnistu-
nut muutoksen johtaminen ja suunnittelu ovat kultaakin arvokkaammassa asemassa
muuttuvassa maailmassa ja se voi joissain tapauksissa olla ainoa asia, joka pitaa yrityk-

sen hengissa.

Tama tyo pureutuu tuotannonsuunnitteluun ja sen haasteisiin muutostilanteessa. Tutki-
mus kurkistaa kulissien taakse ja raottaa verhoa lukijalle, jotta talle selvidisi miten tarvitta-
vat resurssit maaritelldan ja mita kaikkea muuta suunnittelussa tarvitseekaan huomioida

onnistuneen lopputuloksen saamiseksi.

Myds Posti Groupin toiminta on isossa murroksessa. Verkkokauppa kasvattaa osuuttaan
markkinoista ja samalla digilukijoiden ja e-maksajien osuus kasvaa hurjaa vauhtia. (Korte-
suo 2015.) Kaikki digitalisoituu ja perinteisten palveluiden on kyettava kilpailemaan uusien
innovaatioiden ja digimaailman palveluiden ja tuotteiden kanssa ja yksi osa kilpailukyvyn

yllapitdmistéd on oman toiminnan tehostaminen. (Neilimo 2014.)

Postin postikeskusten lajittelutoiminnoista vastaava aluepaallikkd Jukka Sauramaki kertoo
tiedotteessa elokuussa 2014, etta viestinnan sahkoistyminen ja taman myo6ta perinteisen
postin maaran vaheneminen tulevat todennakdisesti vahentamaan kirjeiden, lehtien ja
mainosten lahetysten maaraa jopa 50 prosenttia vuoteen 2020 mennessa. (Sauramaki
2014.)

Postin haasteet tulevat jatkumaan viela pitkalle tulevaisuuteen. Ajankohtaisimpana esi-

merkkina ovat juuri paattyneet tyéehtosopimusneuvottelut. Ongelmia tulee Postin mukaan
aiheuttamaan esimerkiksi kilpailun lisdantyminen ja tydehtosopimuksen jaykkyydet. Muun
muassa tyovuorojen suunnitteluun tarvittaisiin joustavuutta, jotta resurssit voitaisiin mitoit-
taa tarkemmin tarpeen mukaan. (Helsingin Sanomat 2015a.) Yhtena toimenpiteena Posti

on alkanut kayttda vuokratydvoimaa lisatékseen joustavuutta. (Helsingin Sanomat 2015b.)

Taman tyon toimeksiantaja on siis yksi Suomen suurimmista yrityksista, Posti Group Oyj.
Tyon rakenne muodostuu johdannon ja toimeksiantajan esittelyn liséksi teoriataustan esit-
telysta, joka kuvaa muutoksen johtamista ja siihen liittyen organisaatiomuutoksen suunnit-

telua, resursointia ja henkildstosuunnittelua seka lopuksi tuotannonsuunnittelua.



Teoriataustan jalkeen alkaa empiriaosuus, jossa kuvataan Posti Groupilla tapahtuneita
muutoksia ja tarkempaa taustaa tyolle seka suunnittelutyon kaytannon toteutusta. Empiria
jatkuu tutkimuksen yhteydessa toteutetun haastattelun kuvauksella seka naiden pohjalta
tehtyjen johtopaatosten esittelylld. Menetelmana tydssa on kaytetty Posti Groupilta saa-
dun materiaalin analysointia seka muutosprosessiin osallistuneiden avainhenkildiden

haastatteluja.

11 Tyon tausta

Tarve uudistukselle ja toiminnan kehittamiselle tulee vain kasvamaan. Perinteisen postin
volyymit ovat jatkuvasti laskeneet ja tulevat laskemaan tulevaisuudessa lisaa sisallon siir-
tyessa yha suuremmissa maarin internetiin. Oli I6ydettavia ratkaisuja, jotka toisivat sdas-
toja ja lisaisivat tyon tehokkuutta. Laskettiin, ettda vahenevat postimaarat voitaisiin lajitella
suurimmalta osin neljassa isoimmassa postikeskuksessa entisen kuuden sijaan. Nama
nelja postikeskusta sijaitsevat Helsingissa, Tampereella, Oulussa ja Kuopiossa. Naissa
postikeskuksissa on my6s parhaimmat ja uusimmat lajittelukoneet, joilla postin lajittelutyo
tapahtuu nopeimmin. Kaksi muuta postikeskusta, joita ei tultaisi enaa tarvitsemaan enti-

seen malliin, sijaitsevat Jyvaskylassa ja Seindjoella. (Sauramaki 19.3.2015.)

Muutosta suunniteltaessa Helsingin postikeskus sai isoimman roolin. Tama johtui siita,
ettd suurimmat asiakkaat lahettivat tavaransa ulkomailta tai Ahvenanmaalta ja koska
nama tuotteet vastanotettaisiin ja purettaisiin kuljetuksista kuitenkin Helsingissa, paatettiin
ne myds lajitella Helsingissa ennen edelleenlahettamista muualle Suomeen. Paadyttiin
siis keskittamaan toimintoja Helsingin postikeskukseen, mika aiheutti isoja muutoksia hen-

kilostotarpeessa ja tydpanostarpeessa. (Sauramaki 19.3.2015.)

Historiaa tarkasteltaessa ja tulevaisuutta ennakoitaessa nayttda hyvin todennakoiselta,
etta vastaavan kaltaisia keskittamisia tarvitaan myos jatkossa. Tarve tyolle 1ahti siis siita,
ettd on hyva pysahtya tarkastelemaan jo tapahtuneen muutoksen osa-alueita, tadssa
tydssa erityisesti suunnittelutiimin tydpanostarpeen ennakointia, jotta tulevia vastaavanlai-
sia muutoksia voidaan vieda lapi yha paremmin ja tarkemmin suunnitellusti. Taman myota
voidaan minimoida muutostilanteen pullonkaulat niin henkildston keskuudessa kuin myos

tuotannon prosesseissa. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 308.)

Kuten taman kaltaisiin projekteihin yleensakin liittyy, on selvaa, ettd muutosprosessi ai-
heuttaa ison myllerryksen henkildston suhteen. Henkiloston maaraa joudutaan helposti
muuttamaan keskittdmisprojektien yhteydessa ja niin kdvi myds kyseisessa Postin tapauk-

sessa. (Sauramaki 2014.)



On hyva ymmartaa myos se, etteivat keskittamisen myoéta tapahtuneet muutokset Helsin-
gin postikeskuksen tydmaarassa kasita pelkastaan muutoksia tydvoiman lisddmisessa,
vaan muutokset resursoinnissa ovat myos rakenteellisia. Tydvuorojen aikoja voidaan ta-
mankaltaisessa tilanteessa joutua miettimaan uudelleen, osa-aikaisten ja kokoaikaisten
tyontekijoiden suhdetta pohtia ja niin edelleen. Toki keskittamisen vaikutukset ovat ehka
viela suuremmat niissa postikeskuksissa joissa tyon maara keskittdmisen myota vaheni.
(PAU:n Kuopion osasto ry 2015.)

Kun organisaatio kay lapi useita kehitysprojekteja, on tarkeaa pysahtya analysoimaan toi-
mintaa ja saavutettuja tuloksia. Vain nain voidaan oppia tulevia kehityshankkeita varten
tarkeita tietoja ja saada seuraavasta hankkeesta mahdollisesti hieman vahemman tuskalli-
nen henkilostolle. Hyvia avainkysymyksia ovat: minkalaisia virheita me teimme, missa on-
nistuimme ja miksi tulokset olivat sitd mita ne olivat. Naita johdonmukaisesti pohtimalla
voidaan parantaa kehitysprojekteihin liittyvaa osaamista tavoitteellisesti ja maaratietoi-
sesti. Taman analysoinnin pitaisi aina olla pohjana tulevien kehitysprojektien aloituksessa.
(Lanning, ym. 1999, 308.)

Hyvin usein kuitenkin taman kaltainen johdonmukainen ja jarjestelmallinen arviointi jaa te-
kematta. Usein kyse on resurssien puutteesta ja projektin vetajat siirtyvat sen paattyessa
uusiin tehtaviin. Naiden syiden takia syntyi tarve ulkopuolisen tahon teettamalle arvioin-

nille, joka toteutetaan opinnaytetyén muodossa. (Lanning, ym. 1999, 308-309.)

1.2 Tyon tavoite, rajaukset ja tutkimuskysymys

Postin keskittamisprojekti, jota tdma tyo kasittelee, alkoi kevaalla 2014 ja se toteutettiin lo-
kakuuhun 2014 mennessa. Konkreettiset muutokset astuivat voimaan 1.10.2014. Vaiku-
tukset ja muutokset toki jatkuivat tamankin jalkeen, mutta suunnittelutyd tapahtui naiden
aikarajojen puitteissa keskittamisprojektin alkuvaiheessa. (Sauramaki 19.3.2015.) Tama
tyo rajataan kasittelemaan Helsingin Postikeskuksen raskastuotantoa ja sita, miten muu-

tosprosessissa henkilostotarpeeseen liittyva suunnittelutyd toteutettiin.

Tyon tavoitteena on tarkastella sitd, mita kaikkea tuotannonsuunnittelijat huomioivat kysei-
sessa tilanteessa ja miten he paasivat lopulliseen arvioonsa tydpanostarpeesta ja edel-
leen henkilostotarpeesta. Tarkoituksena on 16ytda suunnittelutydhon uusia nakokulmia tai
tapoja, joilla paastaisiin viela parempaan lopputulokseen ja nain ollen muutoksen toteutus

saataisiin yha sujuvammaksi todennakdisissa tulevissa samankaltaisissa tilanteissa.



Tutkimuksen paaongelmana on:

* Miten tuotannon suunnittelutiimi huomioi henkildstotarpeen maaran muutoksen

suunnittelussa?

Tutkimuksessa pyritaan I0ytamaan vastaus myos seuraaviin alaongelmiin:

* Mita tuotannonsuunnittelijan tehtaviin kuuluu?

* Miten muutoksen suunnittelun prosessi etenee?

* Miten tuotannonsuunnittelijat laskevat tyépanostarpeen?

* Miten tydpanostarpeen arviota hyddynnetdan henkildstéresursoinnissa?

* Miten nykyista jarjestelmaa voitaisiin kehittaa, jotta saataisiin paremmin arvioitua

henkilostotarvetta?

1.3 Keskeiset kasitteet

Postikeskus on tietyn alueen postinkasittelyyn keskittynyt tuotantotila, jonka tehtadvana on
ottaa saapuva tavara vastaan ja lajitella ne toimipaikkakohtaisesti ja lahettaa kasitellyt ta-
varat toimipaikkoihin, joko asiakkaan noutamista varten tai postinjakajan jaettavaksi tava-

ran koosta ja lahetyslajista riippuen. (Seppanen 2015.)

Kirje on Postin perinteisin tuote, joka maaritellaan tiettyjen mittojen puitteissa. Kirje saa

painaa korkeintaan kaksi kilogrammaa ja sen tulee mahtua standardikokoisesta postiluu-
kusta hyvin sisalle. Kirjeen enimmaismitat ovat 25 x 35,3 x 3 cm ja hinta maaraytyy koon
ja lahetysluokan mukaan. Asiakas voi valita kirjeeseen lisdpalveluita kuten postiennakon,

kirjaamisen tai nopeamman jakelun. (Posti Oy 2015.)

Maksikirje on tavallista kirjettd hieman suurempi kirjelahetys. Maksikirjeen Iahetystietoja ei
voi seurata lahetystunnuksen perusteella Postin sivuilta, kuten esimerkiksi postipakettia.
Henkildasiakkaat eivat nykyaan voi lahettad kotimaan sisalla maksikirjeita, niita voi lahet-
téda vain ulkomaille tai yritysasiakkaana. Myds maksikirjeen painorajoitus on kaksi kilo-
grammaa, mutta mitat lasketaan niin, etta pituus, leveys ja paksuus saavat olla yhteensa
korkeintaan 90 senttimetria. (Posti Oy 2015.)

Printtituotteet tarkoittavat esimerkiksi sanomalehtia, aikakauslehtia, joukkokirjeita ja mai-

noksia. (Seppanen 2015.)



Tybpanostarve on tuotannon tuotteen kysynnan maarasta riippuva maare. Tyopanoksesta
puhuttaessa ei puhuta viela tarvittavien tyontekijoiden maarista, vaan tydpanostarpeen

pohjalta tehdaan vasta paatokset tarvittavan henkiléston maarasta. (Estola 2013, 1.)

Resurssi on yrityksen voimavara tai toiminnan edellytys. Yritys tarvitsee esimerkiksi talou-
dellisia resursseja seka henkildstoresursseja, tdma tyo kasittelee vain henkildstoresurs-
seja. (Suomi Sanakirja 2015.)

Tuotannonsuunnittelu on sit3, etta suunnitellaan ja ohjataan tuotantoon liittyvia materiaa-

leja ja tuotantokykya mahdollisimman tehokkaasti. (Logistiikan Maailma.)



2 Posti Group Oyj

Posti Group Oyj on posti- ja logistiikka-alan yritys, joka toimii 11 maassa. Suomessa yhti6
kayttaa nimea Posti Group Oy ja muissa toimintamaissa nimea Itella. Vuoden 2014 liike-
vaihto oli 1859 miljoonaa euroa, liiketulos 5,8 miljoonaa euroa ja henkilostomaara 23 000
henked. Posti Group Oy on jakautunut neljaan eri liiketoimintaryhmaan: Postipalvelut, Pa-
ketti- ja logistiikkapalvelut, Itella Venaja seka OpusCapita. (Posti Group Oyj a, 2.) Posti
Group Oyj:n koko osakekannan omistaa Suomen valtio ja se on luokiteltu markkinaehtoi-
sesti toimivaksi valtionyhtioksi, jonka tavoitteena on parhaan taloudellisen kokonaistulok-
sen saavuttaminen. (Posti Group Oy b.) Posti Groupin toimitusjohtajana toimii Heikki Mali-
nen ja yhtién paakonttori sijaitsee Helsingissa. (Posti Group Oy c.) Mybhemmin tydssa

kaytetdan Posti Group Oyj:sta lyhyemmin nimea Posti.

Tama tyo kertoo muutoksesta, joten on hyva palata ajassa taaksepain ja katsoa kuinka
paljon Postissa on tapahtunut vuoden sisalla lilkketoimintaryhmittain. Vaikeat ja haasteelli-
set ajat ovat vaikuttaneet lahes kaikkiin liketoimintaryhmiin. My6s kaikissa Suomen posti-
keskuksissa, jotka kuuluvat postipalvelut-liiketoimintaryhm&an, jouduttiin miettimaan toi-

mintaa ja sen tehokkuutta uudelleen. (Posti Group Oyj a, 3.)

2.1 Postipalvelut-liiketoimintaryhma

Postipalveluihin kuuluvat kirje-, lehti- ja markkinointipalvelut. Postipalvelut-ryhma on jo pit-
kaan ollut haastavien aikojen edessa perinteisten postildhetysten volyymien laskiessa.
Tama on johtanut uusien palveluiden kehittdmiseen vanhojen rinnalle. Hyvina esimerk-
keina voidaan mainita nopeasti kasvavat ateriapalvelut seka maaliskuussa 2015 alkanut
mainosten ja muiden osoitteettomien Iahetysten jakelu kahdesti viikossa erilliseen kaaree-
seen niputettuna. (Posti Group Oyj a, 8.) Tama tyo keskittyy Postipalvelut-liiketoimintayk-

sikon toimintaan.

2.2 Helsingin postikeskus

Helsingin postikeskus on Pasilassa sijaitseva Suomen suurin postin lajittelukeskus. Se on
osa postipalvelut-liketoimintaryhmaa. Helsingin postikeskus aloitti toimintansa vuonna
1978. (Posti Group Oyj c.) Seppanen kertoo Helsingin postikeskuksen tehtaviin kuuluuvan
1. ja 2. luokan kirjeiden kone- ja manulajittelu, 1. ja 2. luokan maksikirjeiden lajittelu, 1. ja
2. luokan printtituotteiden lajittelu, erityispalveluiden ja lisdarvopalveluiden kasittely. Kone-
ja manulajitteluilla tarkoitetaan siis sita, pystytdanko lahetykset kasittelemaan erilaisia lajit-

telukoneita kayttaen, vai joudutaanko kasittely tekemaan manuaalisesti kasityona. Manu-



aalisesti tehtava kasittely on luonnollisesti hitaampaa. Lajittelua tukevia osastoja ovat lai-
turitoiminnot eli tavaran vastaanotto ja l&ahetys seka selvitys. Helsingin postikeskuksessa

sijaitsee myds OpusCapitan osasto ja jakelun polkupyo6rahuolto. (Seppanen 2015.)

2.3 Helsingin postikeskuksen raskastuotanto

Raskastuotanto on yksi osasto Helsingin postikeskuksessa ja sen vastuulla on lajitella ja
kasitella kaikki 1. ja 2. luokan printtituotteet seka maksikirjeet. Printtituotteet ja koneelle
kelpaavat 2. luokan maksikirjeet lajitellaan BPSM-kimppulajittelukoneella ja loput maksikir-
jeet lajitellaan kasin. Koneelle kelpaamattomat lIahetykset ovat alle 100g painavia ja/tai
alle 1,5 cm paksuisia tai hieman epamaaraisen muotoisia kuten pyoreita, jolloin ne lahte-
vat py6rimaan liukuhihnalla eivatka paady oikeisiin paikkoihin. Myds helposti sarkyvat la-
hetykset tai magneetteja sisaltavat lahetykset lajitellaan manuaalisesti. Raskastuotanto

kasittelee myds kaikki asiakaspalautukset. (Seppanen 2015.)



3 Tutkimuksen teoriatausta

Organisaatiokehitys voidaan maaritelld olevan "suunniteltu systemaattinen prosessi jossa
sovelletaan kayttaytymistieteiden periaatteita ja kaytanteitd toiminnassa olevan organisaa-
tion kehittamiseksi kohti maaranpaata, jossa organisaatio paranee, silla on suurempia

kompetensseja ja sen tehokkuus kasvaa.” Fokus on organisaation kehityksessa ja kaytan-

teiden tai menetelmien muutoksessa. (Armstrong 2006, 337.)

70-lukuun mennessa valtaosa kayttaytymistieteilijoista, joka oli johtava tieteenala, olivat
vakuuttuneita, ettd organisaatiokehitys on paras keino kehittad organisaation ja yrityksen
tehokkuutta. Yhdysvalloissa myds tutkittiin tuolloin, ettd 70-80 prosentissa tapauksissa yri-
tyksissa tosiaan tapahtui positiivisia muutoksia. Myéhemmin organisaatiokehityksen aja-
tuksia kehitettiin eteenpain seka sovellettiin ja muutosjohtaminen on yksi organisaatiokehi-

tyksen periaatteiden paalle rakennettu lahestymistapa. (Armstrong 2006, 338-339.)

Muutoksen ja organisaatiokehityksen historiaa on hyva avata siksi, etta ty0ssa kaytetaan
paljon lahteitd 2000-luvun alussa tai jopa edelliseltéd vuosisadalta. Organisaatiokehityksen
suuret linjat on kuitenkin ymmarretty jo tuolloin ja Lewin seuraajineen ovat luoneet tarkean
perustan muutoksen johtamisen ja suunnittelun maailmaan. Lewin ja Beckhard ovat luo-
neet tunnetuimmat muutoksen mallit ja seuraavina vuosikymmenina on tuotettu lisaa tar-
keita kontribuutioita muutoksen mekaniikan ymmarrykseen. Nama toimivat vahvana poh-
jana myos tdman paivan muutosjohtamisessa ja siksi ne ovat relevantteja lahdemateriaa-
leja. (Armstrong 2006, 338-340.)

Kuten jo tuolloin 1900-luvun puolivalissa alettiin tiedostaa, ihminen on kaiken onnistuneen
muutoksen avain. Tuotannollisen muutoksen taytyy ottaa huomioon tama yrityksen tarkein
resurssi eli tyontekijat. Jos yritys ei johda ihmistd muutoksessa oikein, muutos voi pahim-
massa tapauksessa jaada toteuttamatta tai jopa kdantya suureksi tappioksi. Inminen ei
ole kone, joten muutosta suunniteltaessa on otettava myds psykologisia nakdkulmia huo-
mioon. Jos muutos johdetaan huonosti niin, etta tydntekijoiden hyvinvointi tai motivaatio

karsii, tuotanto saattaa hidastua ja resurssitarve tdman myoéta muuttua. (Rytsy 2008.)

Tyo kasittelee vahvasti muutosjohtamisen tiettyja osa-alueita painottuen organisaatiomuu-
toksen suunnitteluun. Kyseessa on operatiivinen muutos, jolla on valitdn vaikutus henki-
I6st66n. Operatiivisissa muutoksissa vaikutukset henkiléstdon ovat usein jopa suuremmat
kuin strategisessa muutoksessa, joten muutos taytyy kasitellda vahintaan yhta huolellisesti.
(Armstrong 2006, 345.)



Suunnittelu on tassa tydssa arvioinnin kohteena. Jotta muutoksen suunnittelua ymmarre-
tdan kokonaisvaltaisesti, avataan teorialuvussa muutosjohtamisen yleisimpia teorioita kat-
taen koko muutosprosessin, silld suunnittelu tehdaan prosessin koko elinkaarelle. Proses-
sin eri vaiheiden suunnittelu vaikuttaa henkilostétarpeeseen niin muutoksen aikana kuin
sen jalkeenkin. Ty0 on rajattu painottumaan suunnittelussa tapahtuvaan henkiléstotar-
peen arviointiin, joten muutosjohtamisen teorioiden lisaksi tassa luvussa esitelldan resur-

sointiin ja tydpanostarpeen ennakointiin liittyvaa teoriaa.

3.1 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen keskittyy kahteen oleelliseen asiaan: muutoksen sisaltoon seka sen to-
teutustapaan. Muutoksen hallinnassa tarkeimpina asioina tulee pohtia miksi muutos on
tarpeellinen ja miten muutoksiin voidaan vaikuttaa. (Tyoterveyslaitos 2014, a.) Anne Luo-
mala kertoo muutosjohtamisen tarkeiden kysymysten tarpeen maarittamisen lisaksi ole-
van: mihin muutoksella pyritdan sekd miten asetettu pAdmaara saavutetaan. (Luomala
2008, 5.) Nama vaikuttavat jarkeviltd muutoksen kulmakiviltd ja se, etta tyontekijat osallis-
tetaan muutokseen ja heille annetaan mahdollisuus vaikuttaa, kuten TyGterveyslaitos esit-

taa, on tarkeimpia huomioon otettavia asioita onnistuneen johtamisen kannalta.

Jari Sarasvuon mukaan yritysmaailmassa jatkuva muutos on yrityksen elinehto ja yritys-
johdon muutoksen johtamisen taito vaikuttaa olennaisesti siihen, miten yritys parjaa mark-
kinassaan. (Sarasvuo 20.4.2013.) Myo6s Tyoéterveyslaitos toteaa, ettéd organisaatioiden on
pysyttava jatkuvassa liikkeessa. Yleisia muutostilanteita ovat esimerkiksi toiminnan tai toi-
mintojen siirtdminen, ulkoistaminen, supistaminen, sulkeminen tai laajentaminen seka fuu-
siot ja sisaiset muutokset, kuten prosessien kehittdminen, organisaatiorakenteen muutta-
minen, palveluiden tai tuotteiden muuttaminen tai kulttuurin ja kaytanteiden muutokset.
(Tuomivaara 2014, 5.)

Luomalan ndkemykset muutosjohtamisesta mukailevat edella mainittuja linjoja. Han ko-
rostaa, etta muutoksessa nimenomaan ajattelutavan muutos on olennaista ja tasta syysta

muutosjohtaminen on suurelta osin ihmisten johtamista. (Luomala 2008, 6.)

Muutosprosessiin kuuluu monia tarkeita avainkohtia prosessin eri vaiheissa. Kuva 1 avaa
visuaalisesti Ty6terveyslaitoksen erikoistutkija Seppo Tuomivaaran ndkemyksia muutok-
sen kulusta seka nostaa tarkeitd huomioitavia asioita muutosprosessin edetessa. Kuten
edella esitettiin, kaikki [ahtee muutostarpeen maarittamisesta seka tavoitteen asettami-

sesta. (Tuomivaara 2014, 17.)



Muutosprosessin avainasiat erf
va i heissa Huuhtanen 2002

Péétos Llldel.l;e? Muutostarve Ymmarrys
sutnittetu ja tavoite Omakohtaistus
‘ ’ Sitoutumine
S : Muutosedelly- | Ilmapiiri
e Palkitsensiien tysten tunnistus Osaaminen
ja
arviointi g

y Toteutustavan

valinta Niotivointi
2 otivointi
Mtltltoksen Osaamisen Muutosvaste
toimeenpano keh teamnen %
Kannustus
Tqb‘terveqsluitos Erikoistutkija Seppo Tuomivaara 17 O Tyoterveyslaitos -

Kuva 1. Muutosprosessin avainasiat eri vaiheissa (Tuomivaara 2014, 17.)

Heti taman jalkeen viestintd organisaation sisalld nousee tarkedksi elementiksi, tyontekijat
tulee saada ymmartamaan muutoksen tarve, omaksumaan asia oman tyonsa nakokul-
masta seka sitoutumaan muutoksen toteuttamiseen. Seuraavaksi tulee tunnistaa muu-
tosedellytykset. Muutoksen toteuttajien tulee pohtia, onko ilmapiiri vastaanottava ja onko
yrityksen sisalta 16ytyva osaaminen riittavaa niin muutoksen toteuttamiseen kuin muutok-

sen jalkeen tarvittavan toimintakyvyn yllapitdmiseen. (Tuomivaara 2014, 17.)

Kun nama suunnittelun osa-alueet on tehty, tulee yrityksen maaritella, miten muutos kay-
tannossa aiotaan toteuttaa. Henkildsto on pidettdva motivoituneena ja muutosvastarintaa
on pyrittava minimoimaan. Hyva ennakointi, suunnittelu ja viestinta ovat esimerkkeja ta-
voista, joilla motivaatiota voidaan yllapitda ja muutosvastarintaa kitkea, kun tyontekijat ym-

martavat muutosta paremmin. (Tuomivaara 2014, 17.)

Suunnittelun alkuvaiheessa on kartoitettu osaaminen seka tarpeet osaamisen kehitykselle
ja muutoksen toimeenpanon yhteydessa on toteutettava myos tarvittava osaamisen kehit-
taminen. Tuomivaara kuvaa myos kannustuksen oleellisuutta toimeenpanon yhteydessa.

Onnistumisista pitda palkita ja nain saadaan muutosprosessi kohti loppua. Seurantaa tu-
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lee tehda prosessin edetessa ja lopussa muutoksen onnistumista arvioidaan alussa ase-
tetuilla mittareilla. Jos muutos on onnistunut, se saatetaan paatokseen ja jos se ei ole on-

nistunut, suunnitellaan uudelleen ja aloitetaan keha alusta. (Tuomivaara 2014, 17.)

Lanning soveltaa Kurt Lewinin ja Michael Armstrongin muutosteorioita ja on luonut muu-
tosta kuvaavan kaavion, joka esittda muutoksen vaiheita. (Armstrong 2006, 347; Change
Management Coach.) Lewinin ja Armstrongin ndkemykseen Lanning on lisdnnyt kolmivai-
heiseen malliin neljdnnen kohdan, joka on valmistelu. (Lanning 2012, 25.) Kuva 2 mukai-
lee Lanningin ndkemysta. (Saarikoski 2011.) Valmistelu on luonnollisesti muutoksen vai-
heista ensimmainen ja seuraavia ovat vapauttaminen, muutoksen toteuttaminen kaytan-
nossa seka tilanteen vakiinnuttaminen. Termeina kaytetdan usein myos sulattamista,
muutosta ja jaadyttadmista. Kuvan 2 kayra kuvaa sita, etta suurempia muutoksia lapivieta-
essa organisaation suorituskyky laskee aluksi ennen kuin se toivottavasti nousee kehitta-
misprojektin loppuvaiheessa. Tama on erityisen tarkedad huomioida tuotannollisissa muu-

tosprosesseissa. (Lanning 2012, 25.)

Kehittdmisen vaikeudet ovat vaistamattomia

>
x

5

X

2

o

o]

=

’ B

VALMISTELU VAPAUTTAMINEN MUUTOS VAKIINNUTTAMINEN

Kuva 2. Yrityksen suorituskyky muutoksessa (Saarikoski, V. 2011.)

Valmisteluvaiheessa suunnitellaan muutosta strategisesti. Oleellista on myds muutostar-
peen huolellinen analysointi sekd mahdollisten esteiden tunnistaminen. Lanningin mukaan
alustava suunnittelu on yksi valmistelun vaihe kehittamisprojektissa mika tarkoittaa sita,
etta projekti suunnitellaan huolellisesti mutta tilaa jatetddn myos reagoinnille ja tarpeen
tullen suunnitelmia voidaan hienosaataa. Valmisteluun liittyy myds tavoitteiden asettami-
nen. (Lanning 2012, 25.)
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Vapauttamisvaiheessa muutos viestitaan kaikille ja henkilostd valmistellaan tuleviin konk-
reettisiin muutoksiin. Lanningin teorian mukaisessa kuvassa 2 vapauttamiseen kuuluu yh-
teisen vision luominen, mutta visio tulee monien muiden lahteiden mukaan huomioida jo
varhaisessa vaiheessa ja maarittaa ensimmaisten asioiden joukossa ohjaamaan strate-
giaa. (Lanning 2012, 25.) Tata mielta on esimerkiksi Kotter, jonka ajatuksia esitellaan
alempana. Vapauttamisvaiheen muita tarkeita asioita ovat muutosvalmiuden aikaansaanti,
joka tapahtuu muutostarpeen kaikille ymmarrettavalla esittdmiselld, vanhojen mallien ky-
seenalaistamisella sekd muutoksen etujen esittamisella. Tassa vaiheessa muutoksen es-

teet tulee poistaa ja oppiminen voi alkaa. (LeStage 2015a.)

Kun muutos on vapautettu ja se on kaikkien tiedossa, voidaan aloittaa konkreettiset toi-
menpiteet. Henkilostda aletaan kouluttaa ja opastaa, toimintatapoja uudistetaan ja raken-
teita muutetaan. Pikkuhiljaa asenteet muuttuvat muutoksen etenemisen my6ta ja muutos-

vastarinta vahenee. (Lanning 2012, 25.)

Viimeinen vaihe on muutoksen vakiinnuttaminen. Tilanne taytyy tasapainottaa, jotta orga-
nisaatio sopeutuu uudistuksiin. Uusiin toimintatapoihin tottuminen vie aikansa ja niiden ru-
tinoituminen vield kauemmin. (Lanning 2012, 25.) Sarasvuo korosti myds taman mallin
mukaisesti vakiinnuttamisen tarkeytta. Tilanne tulee vakiinnuttaa ennen seuraavan muu-
toksen aloittamista tai henkilosto ei pysy muutoksen mukana ja suoritusteho seka tulos

karsivat huomattavasti. (Sarasvuo 20.4.2013.)

Muutosjohtamisen yhtena suurimmista nimista tunnetaan Kotter, joka on luonut 8-portai-
sen mallin muutoksen lapiviemiseen yrityksessa. (Harward Business Review 2007.) Muu-
tokseen kykeneméattdmyys on pohjimmiltaan syy siihen, ettd 70 % yrityksista ei onnistu to-

teuttamaan strategiaansa. (LeStage 2015a.)

12



1. Luo tarve

- 2. Perusta
e arzav
ydintiimi
7. Yllapida
halukkuutta M u u t 0 S 3. Laadi visio
muutokseen
6. Tuota 4. Varvaa
onnistumisia ryhma
matkanvarrella vapaaehtoisia
5. Poista
esteet

Kuva 3. Muutoksen 8 porrasta (Kotter International 2015.)

Kotterin mukaan muutos lahtee liikkeelle siita etta havaitaan, ettd muutos on pakko toteut-
taa eika paikallaan pysyminen ole enda vaihtoehto. Muutoksen tarve tulee esittaa niin,
ettd myds muut nakevat tarpeen taikka hyddyn ja kokevat asian houkuttelevaksi. Taman
jalkeen henkilostd on valmiina seuraavaan askeleeseen ja I6ydetaan parhaat henkilot

muutosta valmistelevaan ja ohjaavaan tiimiin. (LeStage 2015a.)

Seuraava askel siis onkin keratd muutosta ohjaava joukko ihmisia, jotka vapaaehtoisesti
osallistuvat prosessiin ja ovat organisaation omaa henkilost6a. Heidan tehtdvansa on oh-

jata, koordinoida ja viestia muutoksen aiheista ja etenemisesta. (LeStage 2015a.)

Kolmantena askeleena on luoda selked, strateginen visio seka havainnollisia ja tavoittee-
seen johtavia toimenpiteitd, joilla taytyy olla omia maariteltyja tavoitteita seka suora yhteys
strategiaan ja visioon. LeStage suosittelee Kotterin teorian pohjalta vision olevan rohkea,

ytimekas seka herattavan yksiselitteisen kuvan tulevaisuudesta. (LeStage 2015a.)

Neljannessa askeleessa LeStage kertoo Kotter Internationalin sivuilla tarkemmin vapaa-

ehtoisten osallistamisesta muutoksen toteutukseen. Han kertoo, etta suuren linjan muutos
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voi tapahtua onnistuneesti vain, jos merkittava maara tyontekijoita keraantyy yhden tavoit-
teen ympairille ja pyrkii kohti yhteista tavoitetta. (LeStage 2015a.) Forbesin artikkelissa
LeStage kertoo, etta Kotterin pian 20-vuotiasta portaikkoteoriaa on uudistettu vastaamaan
paremmin tdman paivan organisaatioiden tarpeita. (LeStage 2015b.) Tahan samaan ai-
heeseen Michael Armstrong (2006, 351.) ottaa kantaa, joten Kotterin portaikon uudistami-

nen on varmasti ollut aiheellista.

Armstrong kuvailee kirjassaan ohjenuoria muutosjohtamiseen ja yhdessa naista kohdista
han toteaa, ettd ihmiset tukevat sellaisia asioita, joiden luomisessa he ovat olleet osana.
Muutokseen sitoutuminen paranee, kun ne joita se koskettaa voivat osallistua mahdolli-
simman paljon niin suunnitteluun kuin implementointiin. Hanen mukaansa ihmiset pitaa
saada "omistamaan” muutos ja sen myd6ta siita tulee asia jonka he haluavatkin tapahtu-
vaksi. (Armstrong 2006, 351-352.) Nama ajatukset ovat hyvin linjassa kuvan 1 ja siina ku-
vatun Tuomivaaran nakemyksen kanssa muutoksen kulusta ja tyontekijoiden sitoutumi-

sesta muutokseen. (Tuomivaara 2014, 17.)

Viides askel on poistaa esteet tai rajat jotka vaikeuttavat prosessia. Tallaisia voivat olla yli-
maaraiset prosessin osat tai turha hierarkia. Nain mahdollistetaan tydntekijdiden parempi
osallistuminen ja luovuuden kayttd seka mahdollisesti jopa uudet innovaatiot tai tydnteko-

tapojen kehitys. (LeStage 2015a.)

Seuraavaksi Kotterin teoriassa huomioidaan se, ettd onnistumisia taytyy saada projektin
edetessa myos matkan varrella. Muutostilanteessa tydntekijoiden taytyy kokea niin ikaan
lyhyen aikavalin voittoja. Nama lyhyen aikavalin voitot ovat tie tuloksiin, kunhan ne huomi-
oidaan ja niistd viestitdan organisaatiossa. Voittoja tulee myds juhlistaa. (LeStage 2015a)
Tahan askeleeseen myds Tuomivaara otti edella kantaa. Esimerkiksi kannustus ja palkit-
seminen ovat tarkeita keinoja naiden lyhyen aikavalin voittojen esilletuomiseen. (Tuomi-
vaara 2014, 17.)

Seitsemas eli toiseksi viimeinen askel on yllapitda saavutettu suorituskyvyn nousu ja ruok-
kia tata kehitysta lisda. Kahdeksannella askeleella yllapidetdan muutoksen kulttuuria or-
ganisaatiossa. Vapaaehtoisten muutosagenttien sitouttaminen tehtavaan auttaa siina, etta
yrityksen muutosnopeus pysyy ylla tai jopa kiihtyy ja yrityksen kilpailukyky pystyy kasva-

maan nopeasti muuttuvassa markkinassa. (Kotter International 2015, 23-27.)
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3.1.1 Organisaatiomuutoksen suunnittelu

Lanning (2002, 98-101) kasittelee organisaation muutoksen toteuttamiseen liittyvia suu-
rimpia suunnittelun virheita seka niiden vaikutuksia kaytannon tekemiseen. Kuten kuvasta
xx voidaan huomata, suunnittelu tapahtuu muutoksen valmistelu- eli alkuvaiheessa. Sen

vaikutukset nakyvat kuitenkin Iapi muutoksen eri vaiheiden. (Lanning 2002, 98.)

Ensimmainen suunnittelun virhe on yhteisen vision puuttuminen. Kun yhteista visiota ei
kirkasteta tai I0ydeta, ihmisille jaa ristiriitaisia kasityksia tulevaisuudesta seka siita, minka-
laisia muutoksia ollaan ylipaataan toteuttamassa. Tama voi johtaa kaytannossa siihen, ett-
eivat johto ja tyontekijat ymmarra toisiaan ja toistensa toimia. Vision tarkeyden ymmarta-
minen voi akkiseltdan kuulostaa helpolta, mutta usein se saattaa unohtua kun keskitytaan
kaytonndnlaheisempiin asioihin. Ongelmat ilmenevat helposti myéhemmin, kun eri tahot
toimivat omien intressiensa mukaan, eika edeta kohti yhteista tavoitetta kun tieto on puut-
teellista. Kaytanndssa tama voi siis aiheuttaa esimerkiksi henkiloriitoja ja tyontekijoiden

kapinamielialaa. (Lanning 2002, 98-99.)

Visiota mietittdessa asioita ei saa jattaa liian yleiselle tasolle, vaan on maariteltava koko-
naisuuden kannalta kaikki ne oleelliset asiat, jotka organisaatioon kuuluvien yksikdiden ja
osien tulee huomioida toiminnassaan. Kuten Lanning kuvailee, tuotantoyksikon muutos-
projektissa on tarkeda huomioida vahintaankin seitseman hyvin oleellista asiaa, joihin vi-
sion tulee vastata (Lanning 2002, 100-101.):

1. Tuotteet ja palvelut, joita tarjotaan

2. Markkinat, joilla kilpaillaan

Kilpailuedut, joihin uskotaan (Miten yksikdn ymparistdssa menestytdan, miten ra-
haa tehdaan?)

Miten tyéta tehdaan?

Miten toimintaa ohjataan?

Vastuukysymykset

N o o~

Milla tekniikalla toimitaan?

Tahan liittyy vahvasti seuraava virhe, joka on puutteellinen projektin maarittely eli projektin
vision puuttuminen. Kun projektin tavoitteet ja yrityksen strategia ja visio eivat ole sa-
massa linjassa tai ovat jopa ristiriidassa keskenaan, edelld mainittujen henkildbongelmien

lisaksi voidaan tormata yllattavaan resurssipulaan seka jopa projektin sammumiseen.
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Tama johtuu siita, ettad projektin visio ei myotaile yrityksen visiota, jolloin johto voi menet-
taa siihen kiinnostuksensa, mika taas helposti johtaa resurssien vdhenemiseen ja epaluot-

tamuksen kasvamiseen organisaatiossa alhaalta yléspain. (Lanning 2002, 100-101.)

Kolmas kriittinen suunnittelun virhe on se, ettei kartoiteta tarpeeksi kattavasti muutosvas-
tarinnan mahdollisuuksia ja ihmisten henkilokohtaisten motiivien vaikutusta. Tama vaikut-
taa negatiivisesti projektipaallikon kykyyn ennakoida ongelmia ja sen myo6ta reagointiky-
kyyn. Odotettavissa voi siis olla takaiskuja projektiin, vaikeuksia aikatauluihin seka ongel-
mia henkilésuhteisiin. (Lanning 2002, 100-101.)

Lanning, Roiha ja Salminen kirjoittavat projektin onnistumisen arvioinnista ja kriteereista
joilla tata voidaan tarkastella. Suunnitteluty6ta arvioitaessa onkin tarkeda pohtia, miten on-
nistumista analysoidaan ja projektin yleisestad analysoinnista voidaan I0ytaa kohtia, joissa
suunnittelua oltaisiin voitu parantaa. Heidan mukaansa ainakin seuraavat tekijat ovat pa-
tevia arvioinnin kohteita: asetettujen tavoitteiden saavuttaminen, aikataulussa pysyminen,
budjetissa pysyminen, laajuuden sailyminen ja koettu tyytyvaisyys. Tybpanostarpeen kan-
nalta naista kannattaa huomioida erityisesti asetettujen tavoitteiden saavuttaminen, joka
tuotannollisessa keskittamisessa painottuu vahvasti mitattaviin lukuihin kuten lapaisyai-

kaan, tuottavuuteen seka kuluihin. (Lanning ym. 1999, 313-315.)

Organisaatiomuutoksessa tehtava tuotannonsuunnittelu on projekti. Lanningin, Roihan ja
Salmisen mukaan minka tahansa projektin suunnittelun hyvin keskeinen vaihe on projek-
tin onnistunut osittaminen ja jako sopiviin osakokonaisuuksiin seka yksittaisiin tyotehtaviin.
Samalla osituksen my6ta saadaan varmuus siita, etta kaikki prosessin tarvittavat vaiheet
on otettu huomioon suunnitelmissa. Osittaminen auttaa myds aikataulun hallinnassa ja
realistisen pohjan luomisessa. Samoin on myds resursoinnin taikka kustannuslaskelmien
kanssa. (Lanning ym. 1999, 113-115.)

Osittamiseen on olemassa erilaisia tapoja ja tydkaluja. Kehitysprojekti voidaan esimerkiksi
jakaa osaprojekteihin, tehtavakokonaisuuksiin ja lopuksi yksittaisiin tehtaviin. Tarpeelli-
suus ja tarkkuus osituksessa on vahvasti sidoksissa projektin laajuuteen. Isoissa muutos-
projekteissa ositus tulee siis tehda hyvin huolellisesti. Isoissa muutosprojekteissa kannat-
taa olla useita osaprojekteja, joilla kannattaa olla omat vastuuihmiset. (Lanning ym. 1999,
113-115.)

Kun projekti on ositettu, jaettu osaprojekteihin ja naihin on nimetty omat vastuulliset pro-
jektinvetdjat, saadaan parhaita tuloksia kun heidan annetaan tydskennella melko vapaasti

kohti annettuja tavoitteita. Talla tavoin prosessi voi nopeutua huomattavasti ja saadaan
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aikaan usein parhaita ratkaisuja. Tarkean elementti muutosprojektia on se, etta jokainen
yksityiskohta ja toteutustapa eivat voi, eika niiden tarvitse olla tarkasti ennalta maariteltyja.
Liian tarkka suunnittelu tai mikromanagerointi vie turhaan aikaa seka johtaa helposti hyvin

kankeaan toteutukseen. (Lanning ym. 1999, 113-115.)

3.2 Resursointi ja henkiléstéosuunnittelu

Resursointi on sita, etta etsitdan ja hankitaan materiaalit, rahoitus tai ihmiset tiettyyn tyo-
hon tai projektiin. (Macmillan Publishers Limited.) Taloudelliset, materiaali- ja henkildstore-
surssit ja nilden maarittaminen ovat tarkea edellytys onnistuneelle muutosprojektille.

Tama tyo keskittyy henkilostoresursseihin ja tydpanostarpeen maarittamiseen.

Armstrong kuvaa henkildston resursointia yhdeksi henkildstdhallinnon avainkohdista. Hen-
kildstohallinto itsessaan on sita, etta sovitetaan henkildstéresurssit sopimaan yrityksen
strategisiin ja operatiivisiin tarpeisiin seka varmistetaan se, ettd naita resursseja saadaan
hyddynnettyd mahdollisimman tehokkaasti. Termi aukeaa paremmin englanninkielisesta
termistd Human Resource Management (HRM) eli suorana suomennoksena henkildstore-

surssien hallinta. (Armstrong 2006, 359.)

Henkilostotarvetta maariteltaessa keskitytaan tarkemmin tyon ja tekijoiden maaran yh-
teensovittamiseen. Tydnantajan tulee kuitenkin huomioida henkiléstomitoituksessa muita-
kin asioita kuin esimerkiksi kellotettu tuotantoprosessin tydmaara. Yhtena vaikuttavana
asiana on tyo6turvallisuuslaki, jossa velvoitetaan tydnantaja huolehtimaan tyontekijan tyo-
turvallisuudesta, kattaen fyysisen turvallisuuden tai haittojen liséksi psyykkisen kuormituk-

sen. (Suomen lahi- ja perushoitajaliitto Super 2014.)

Tybpanos puolestaan on tietyn ajanjakson aikana suoritettu tydn maara ja se voidaan il-
moittaa esimerkiksi henkilotyotunteita. Tyopanosta laskettaessa ei suoranaisesti viela

maariteta sitd, miten ja kuinka monelle tyétunnit jaetaan suoritettavaksi. (Taloussanomat.)

Resursointiin liittyy Armstrongin mukaan kaksi perustavanlaatuista kysymysta: minkalaisia
tyontekijoita yritys tarvitsee pystyakseen kilpailemaan nyt ja tulevaisuudessa seka miten
tadmankaltaiset arvokkaat tyontekijat saadaan pidettya yrityksessa. Henkilostoresurssien
suunnittelu tai Suomessa enemman kaytetty henkildstésuunnittelu on resursoinnin osa,
jossa maaritetaan tarvittavat henkildstoresurssit, jotta yritys vois saavuttaa strategiset ta-
voitteensa. (Armstrong 2006, 360-363.) Se kasittaa siis maarallisen ja laadullisen koko-
naistarpeen henkilostolle. Laadullisina tekijoina voidaan tarkastella esimerkiksi osaamista,

koulutustaustaa, ikaa ja henkilostoryhmaa. Henkilostésuunnittelussa huomioidaan myos
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henkiléston luonnollinen poistuminen esimerkiksi elakditymisen my6ta. (Valtiovarainminis-

terid.)

Asiantuntija Ville Karkiaisen mukaan henkilostosuunnittelussa ensimmaisena tulee var-
mistaa oikea koko eli se, ettd organisaatiossa on oikea maara ihmisia, jotka toimivat oi-
keissa rooleissa ja tekevat oikeita asioita. Seuraavaksi Karkiainen kehottaa tarkastele-
maan oikeaa tasoa eli sitd, onko organisaatiossa paallekkaisyyksia ja tehottomuutta. Hen-
kilostosuunnittelussa taytyy myos etsia oikea tasapaino junioreiden ja senioreiden valilla.
Lisaksi tulee varmistaa oikea paikka. Tama tarkoittaa sita, ettd organisaatiossa tulee olla
oikea maara henkildostoa oikeissa paikoissa nyt seka tulevaisuuden tydomaara huomioiden.

(Karkiainen.)

Ennakointi on siis erittain tarkeaa. Mikali tdman hetken ja tulevaisuuden henkildstotar-
peissa on eroja, tulee tehda suunnitelma siita, miten tulevaisuuden osaaminen hankitaan.
Kyse voi olla kouluttautumisesta, osaamisen kehittdmisesta tai rekrytoinneista. Lopuksi
otetaan huomioon viela kustannukset. Palkkakustannuksia tulee Karkiaisen mukaan ver-
rata oikeaan viiteryhmaan seka maksaa oikea hinta tarvittavista osaamisista. Karkiainen
huomauttaa, etta yrityksen kaikista kustannuksista henkildstokustannukset vievat keski-

maarin 40 prosenttia. (Karkiainen.)

Muutosprosessin suunnittelun alkuvaiheessa tehty osittaminen on hyva ja tarkea tyokalu
tydpanostarpeen maarittamiseen. On yleista, ettd tydmaara kehitysprojekteissa aliarvioi-
daan, joten tarkka osittaminen auttaa nakemaan realistisempaa kuvaa tarvittavista henki-
I6maarista ja henkildtyétunneista tai —paivista. Lanning, Roiha ja Salminen keskittyvat ke-
hitysprojektin toteuttamisessa tarvittaviin resursseihin, mutta heidan nakemyksiaan voi-
daan soveltaa my0s yrityksen prosessien kehittamisen resurssimuutoksiin ja tydpanostar-
peen muutoksiin kehityksen ja keskittdmisen myo6ta. On hyva kuitenkin huomioida se, etta
itse kehitysprojekti vaatii henkilostoresursseja, joten tamakin tulee huomioida suunnittelun

alkuvaiheessa. (Lanning ym. 1999, 123-125.)

3.3 Tuotannonsuunnittelu

Tuotannonsuunnittelussa pyritddn suunnittelemaan ja ohjaamaan materiaalisen ja suori-
tuskyvyn tarpeita perustuen asiakastarpeeseen. Tavoitteena on se, etta tuotanto toimii te-
hokkaasti ja laadukkaasti seka palvelee asiakkaiden tarpeita mahdollisimman hyvin. Ku-
vassa 4 kuvataan tuotannonsuunnittelun paakohtia yleisella tasolla. Kuvion kohdat vaihte-

levat ja painottuvat eri tavoin toimialoittain. (Logistiikan Maailma.)
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kuva 4. Tuotannonsuunnittelun prosessi (Logistiikan Maailma.)

Kaiken tuotannon pohjana on kysynta. Todennakaoinen kysynta saadaan arvioitua, kun
otetaan huomioon tamanhetkinen tilauskanta, ennusteet ja muut markkinaan vaikuttavat
tekijat jotka saattavat muuttaa kysyntda. Naiden tietojen yhdistaminen on moderni tapa
tuottaa ennusteita ja silla saadaan paljon tarkempia tuloksia kuin aiemmin. Tata kutsutaan
tai pidetdan osana SOP-prosessia, joka tulee sanoista Sales and Operations Planning.

(Logistiikan Maailma.)

SOP-prosessi luotiin tuotannon ja kysynnan tasapainottamiseen ja myéhemmin huomat-
tiin, ettd prosessia voidaan hyédyntaa paljon laajemminkin. Nykyisin SOP-prosessia kay-
tetdan vahvasti taloudellisen paatoksenteon pohjana ja tasta kaytetaankin termia integ-

roitu liiketoiminnan suunnittelu tai IBP eli Integrated Business Planning. SOP-prosessi on

systemaattinen tapa toimia ja tyokalu johdon paatéksentekoon. (Pajulahti 2015.)
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SOP-prosessilla on paljon etuja liiketoiminnassa. Se auttaa yritystd muuttamaan toiminta-
tapoja niin, etta tulipalojen sammuttamisen sijaan voidaan ennakoida muutoksia ja keskit-
tya niiden syttymisen ennaltaehkaisyyn. Sen avulla voidaan muun muassa sitouttaa paa-
omaa, saadaan parempi ennustetarkkuus ja toimitusvarmuus seka kasvatetaan tuotta-
vuutta. Organisaatiossa saadaan kasvatettua kommunikaatiota ja yhteisty6ta seka lisa-
tdan luottamusta. SOP ei ole projekti vaan toiminnan tulee olla jatkuvaa ja kehittya ajan
myota. (Pajulahti 2015.)

Kysynta ja sen ennuste ohjaavat koko muuta tuotantoa. SOP tuo tdhan lisana pitkan ajan
ennusteen ja huomattavasti tarkemmat arviot. Kysynnan mukaan taas voidaan suunnitella
hankinnat, materiaalit, tuotantoprosessi, varastot, miehitys ja kuljetukset. Kysynnan kul-
makivi on myynnissa ja markkinoinnissa, jotka luovat edellytykset kysynnan kehitykselle.
Siksi naiden yksikdiden tulee olla vahvasti osallisena kysynnan ennusteiden luomisessa.
(Pajulahti 2015.)

Kun kuvan 4 mukaisesti kysynta on ennustettu ja suunniteltu, siirrytdan kaavion keski-
osaan eli varsinaiseen tuotannonsuunnitteluun. Kun kysynnan ennusteiden pohjalta on
tehty karkea tuotantosuunnitelma, voidaan muodostaa kasitys materiaalitarpeista ja kapa-
siteetin eli tuotantokyvyn tarpeista. Tuotantokyvyn tarpeita voidaan joutua joissain tilan-
teissa tarkastelemaan laajemminkin kasittdmaan tuotannon ulkopuolellakin tapahtuvaa
toimintaa mikali vaikuttaa silta, ettad esimerkiksi varastoinnissa tai kuljetuksessa on pullon-
kauloja jotka vaikuttavat osaltaan tuotannon prosesseihin. Jos kapasiteettia joudutaan so-
peuttamaan, se voidaan tehda henkilo- tai laitetasolla kapasiteettia lisdamalla tai jopa va-

hentadmalla, voidaan ulkoistaa toimintoja tai hyddyntaa alihankintaa. (Logistiikan Maailma.)

Kun tuotannonsuunnittelu on kunnossa, paastaan kuvan 4 alaosaan, jossa kuvataan to-
teutuksen eri osa-alueita. Toteutuksessa tehdaan tarvittavat hankinnat, materiaalivarauk-
set ja hienokuormitus. Tassa kohtaa siis karkeat linjaukset pitaisi olla selvilla ja tuotantoon
tehdaan korkeintaan hienosaatoéa. Mikali tuotanto tarvitsee suurempia muutoksia, tulee
palata takaisin suunnittelun ja ennustamisen tasolle ja arvioida syita vaarille ennusteille.

(Logistiikan Maailma.)

Kehityshankkeita ja —projekteja voidaan pitaa investointeina, silla niiden Iahtdkohtana tu-
lee aina olla kehitysprosessin menoeraa suurempi positiivinen kassavirta. Kehitys lahtee
likkeelle yrityksen suorituskyvyn seka toiminnan kannattavuuden parantamisesta. Tulok-
sia voivat olla esimerkiksi parantunut tuottavuus, lynyemmat |apimenoajat, parempi toimi-
tusvarmuus ja laatu, parempi asiakastyytyvaisyys tai tydilmapiiri sek& kohonnut tydmoti-

vaatio. (Lanning ym. 1999, 311.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Suunnittelutiimin ty6ta lahdettiin arvioimaan selvittdmalla aluksi muutoksen taustat ja syyt
seka suunnitteluprosessin vaiheet. Tassa luvussa on kuvaus tarkemmasta tutkimushaas-

tattelusta, jossa paneudutaan syvemmalle tuotannonsuunnittelijoiden tyohon.

4.1 Haastattelun toteutus ja kysymykset

Haastattelu on toteutettu seka henkildhaastatteluna etta sahkdpostihaastatteluna muuta-
massa eri otteessa. Haastateltavana on tuotannonsuunnittelija Mika Nyberg. Tyo kasitte-
lee tuotannonsuunnittelijoiden Nyberg ja Pakkanen tyotehtavia ja niiden arviointia ja kehit-
tamista ja siksi heita on syyta kayttaa tyon lahdemateriaalina ja haastattelun kohteina.
Pakkanen on kuitenkin vaihtanut tyotehtaviaan taman tyon toteutuksen alkaessa, joten
hanta ei voitu ottaa mukaan haastatteluihin. Nyberg on siis kertonut Postin toiminnasta ja
muutoksesta seka lahettanyt sahkodpostitse muutoksen pohjana kaytettyja materiaaleja

analysoitavaksi ja tyon tueksi.

Tahan tutkimusmenetelmaan paadyttiin, silld tuotannonsuunnittelijat ovat parhaita tietolah-
teita siihen, miten ja mitd muutoksen edetessa on tapahtunut. Postin muutosjohtamisen
materiaalit tukevat haastattelutietoa ja antavat kattavampaa tietopohjaa siita, miten Postin
muutos suunnitellaan strategisella tasolla ja minkalaisia tyokaluja suunnittelutiimilla on

kaytettavissa.
Tarkeimmiksi haastattelukysymyksiksi valikoitiin:
Mita tuotannonsuunnittelijan tehtaviin kuuluu?

Miten muutoksen suunnittelun prosessi etenee?

Miten tuotannonsuunnittelijat laskevat tydpanostarpeen?

N

Miten tydpanostarpeen arvioita hyddynnetaan henkildstéresursoinnissa?
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5 Tutkimustuloksia

Postilla on paljon omia prosesseja ja materiaaleja muutoksen onnistuneen lapiviennin tu-
eksi. Kuva 5 kuvaa Postin maarittelemia muutoksen suunnittelun avainkysymyksia. Ku-
vasta nakyy, etta teoriakappaleessa esiteltyja muutosjohtamisen tarkeimpia kulmakivia
mukaillaan myds Postin muutoksen lapiviennissa. Kuva 5 on ohjemateriaalia, joka tarjo-
taan muutoksen suunnittelun tueksi, jotta kaikki avainkysymykset huomioidaan ja niihin
saadaan vastaukset heti muutoksen suunnittelun alkuvaiheessa. Avainkysymysten lisaksi
kuviosta kay ilmi, ettd suunnittelun tueksi on luotu myods tarkempia dokumentteja ja mate-
riaaleja. (Posti Group Oyj 2015d.)

Keihin muutos

Miksi vaikuttaa ja Miten muutos
mu_utup_aan? o mitka ovat tullaan Miten
Missa nyt Mika tulee ) muutoksen johtamaan muutosta
ollaan? Mika muuttumaans vaikutukset? toteutusvaihee tullaan
muutoksen visio Mika pysyy Miten tullaan ssa vaiheittain mittamaan ja
on? Mihin ennallaan? hotamaan eri ja tavoitteiden seuraamaan?
ollaan sidosryhmat ja mukaisesti?
menossa? mité viesttdan?

Kuva 5. Postin ohje muutoksen suunnitteluun (Posti Group Oyj 2015d.)

Kuten monet teorialdhteet esittivat, on ensiarvoisen tarkeaa maaritella syy muutoksen tar-
peelle. Kuvassa 5 on nostettu ensimmaiseksi kysymykseksi "Miksi muututaan?” ja tdma
myotailee suoraan teorialuvussa esille tuotuja ajatuksia. Posti nostaa muiksi tarkeiksi poh-
dittaviksi kysymyksiksi nykytilanteen arvioinnin eli missa nyt ollaan. Lisaksi tulee maari-

telld heti alussa muutoksen visio seka se, mihin ollaan menossa. (Posti Group Oyj 2015d.)

Seuraavassa kohdassa kuvan 5 mukaan tulee kartoittaa mika tulee muuttumaan ja mika
pysyy ennallaan. Tama on melko konkreettiselle tasolle tuotu ohje ja se vaikuttaa jarke-
valtd muutosjohtamisen vaiheelta, vaikka teoria ei tallaista tuonutkaan esille. Kolman-

nessa kohdassa Postin muutoksen suunnittelun ohje kehottaa maarittelemaan keihin
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muutos tulee vaikuttamaan ja mita nama vaikutukset ovat. Lisdksi tulee suunnitella, miten
muutos hoidetaan sidosryhmien suhteen ja miten tésta viestitdan. (Posti Group Oyj
2015d.)

Neljannessa kohdassa Postin ohjeet neuvovat pohtimaan, miten muutos tullaan johta-
maan toteutusvaiheessa vaiheittain ja tavoitteiden mukaisesti. Muutoksen suunnittelun
osittamisen tarkeytta kasiteltiin teorialuvussa ja on hienoa huomata, ettd Postin muutos-
prosessi on hyvin kdytannonlaheinen ja helposti seurattava. Lopuksi suunnittelussa tulee
maaritella miten ja milla mittareilla muutosta tullaan seuraamaan. (Posti Group Oyj
2015d.) Jos tata ei olla mietitty muutoksen alkuvaiheessa, voi muutoksen onnistumisesta
jaada ristiriitaisia kasityksia ja tama hankaloittaa paljon arviointia sekd mahdollisesti tule-

via muutosprosesseja. (Nyberg 16.6.2015a.)

2. Organisaation muutoksenhallinta

1. Organisaation muutoksenhallinta
- Mika muuttuu?

~ Miksi muutosta tarvitaan?

| B

Kuva 6. Kuvan 5 suurennos, muutoksen tarve ja tarvittavat muutokset (Posti Group Oyj
2015d.)

Kuvat 6, 7 ja 8 ovat suurennettuja ndkymia kuvan 5 muutoksen suunnittelun tueksi luo-

duista dokumenteista. Kuvassa 6 on kaksi dokumenttia, joista ensimmainen tulee taytet-
tyna vastaamaan siihen, miksi muutosta tarvitaan. Siind on kaksi laatikkoa, joihin tdyden-
netdan nykytilanne seka tavoitetila. Toisessa dokumentissa eritellaan asiat jotka muuttu-

vat seka asiat, jotka pysyvat ennallaan. (Posti Group Oyj 2015d.)
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3. Organisaation
muutoksenhallintasuunnitelma

+ Tayta oheingn Excel-maipoha, johon sisaltyy sdosryhmaanalyys!

3. Organisaation muutoksenhallinta
- Sidosryhmaanalyysi

.

Vadkutus sidosryhenain

Kuva 7. Kuvan 5 suurennos, sidosryhmaanalyysi ja muutoksenhallintasuunnitelma (Posti
Group Oyj 2015d.)

Kuvan 7 vasemmanpuoleiseen dokumenttiin tdydennetaan sidosryhmaanalyysi. Kuva on
nelikentta, johon muutos sijoitetaan kahden muuttujan mukaan jotka ovat vaakatasossa
vaikutus sidosryhmaan ja pystysuorassa vaikuttavuus. Vasemmassa alakulmassa eli nol-
lapisteessa muutoksen vaikuttavuus sekd muutos sidosryhmaan ovat olemattomia ja mita
ylemmas tai oikealle siirrytdan, sitd paremmin sidosryhmat tulee huomioida ja/tai osallis-
taa. (Posti Group Oyj 2015d.)

Oikeanpuoleinen dokumentti kuvassa 7 on tiivistelm3, joka taytetdan suunnitteluun kuulu-
van Excel-mallipohjan mukaan. Tahan kyseiseen Postin Exceliin sisaltyvat sidosryhma-
analyysi, organisaation muutoksenhallintasuunnitelma, viestintdsuunnitelma, kayttdonotto-
suunnitelma, koulutussuunnitelma ja projektin luovutussuunnitelma. (Posti Group Oyj
2015d.) Nama kuvan 7 dokumentit ovat tydn kannalta oleellisia, silla ne liittyvan muutok-

sen suunnitteluun operatiivisella tasolla.
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Kuva 8. Kuvan 5 suurennos, muutoksen 100 paivan suunnitelma ja mittaaminen (Posti
Group Oyj 2015d.)

Kuvassa 8 vasemmanpuoleiseen kuvaan taytetdan konkreettiset suunnitelmat ja vaiheet
muutoksen kolmelle eri vaiheelle jotka ovat kommunikointi, kdynnistaminen ja vakiinnutta-
minen. Jokaiseen naihin kirjataan myods kolme paatavoitetta. Dokumentin nimi on "Muu-
toksen toteutus — "100” paivan suunnitelma.” Tasta kay ilmi, ettd Posti huomioi muutoksen

toteutuksen noin kolmen kuukauden aikajanteella. (Posti Group Oyj 2015d.)

Viimeinen muutoksen suunnittelun dokumentti kuvassa 5 on kuvaan 8 suurennettu muu-
toksen mittaamisen taulukko. Siind kuvataan mita asioita mitataan, milloin ja milla mitta-
reilla niitd seurataan. Asiat on jaettu liikketoiminnan seka spesifimmin muutoksen kannalta.
(Posti Group Oyj 2015d.)

Ensimmainen asia on "Business casen hydtyjen mittaaminen”, jota seurataan koko projek-
tin ajan. Mittareita ei ole ennestdan maaritelty. Seuraavaksi on nostettu liiketoiminnan
omat mittarit, joita seurataan myo6s koko projektin ajan seka sen jalkeen. Tassa mittarina
toimivat yrityksen KPI:t eli suorituskykymittarit. (Posti Group Oyj 2015d; Siljamaki 2012.)
KPI:t ovat tuotannonsuunnittelussa huomioonotettavia mittareita, joten tdma on tarkea mit-

tari myOs tyossa kasiteltavan projektin onnistumisen arvioinnissa.

Muutokseen liittyvia mitattavia asioita on ensimmaisena organisaation valmius muutok-
seen. Tama liittyy muutoksen suunnitteluvaiheeseen ja mittaaminen toteutetaan osana si-
dosryhméaanalyysia. Materiaali jota mittaamisessa kaytetaan, on organisaation muutosval-
miuden arvioinnin tydpohja. Seuraava arvioitava kohde ovat muutoskyselyt, jotka toteute-
taan ainakin muutoksen toteutuksen loppuvaiheessa sekad mahdollisesti muutoksen to-
teuttamisen aikana. Kayttaytymisen muutos on myds yksi seurannan kohde. Sita arvioi-

daan muutoksen seurantavaiheessa havainnoimalla sekd TDD-tyokalulla. TDD tarkoittaa
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testiohjattua kehitysta, jossa suunnittelu- ja testausvaiheet toteutuksen ymparilla vaihtavat
paikkoja. (Collin, 9; Posti Group Oyj 2015d.) Muutoskyselyt seka kayttaytymisen muutos
ovat erittain oleellisia arvioinnin kohteita tyon kannalta. Naihin liittyvat aiemmin tyossa il-

menneet inhimilliset puolet muutoksen johtamisessa ja tuotannossa.

Muutoksen onnistumiset ja haasteet arvioidaan myds seurantavaiheessa. Muutostiimi to-
teuttaa arvioinnin ja kayttaa tahan mittarina erillistd siihen luotua dokumenttia. Lopulta ar-
vioidaan muutostiimin onnistuminen, jonka muutostiimi itse toteuttaa mahdollisesti koko
projektitiimin avustuksella ja myds tahan on luotu oma tarkoituksenmukainen dokumentti.
(Posti Group Oyj 2015d.)

Postin muutosprosessin yleisen kaavan, jota kuva 9 esittaa, avulla voidaan selvittaa asiaa
viela hieman kattavammin. Postin muutosprosessissa valmisteluvaiheeseen eli suunnitte-
luun kuuluu siis idea, joka Sauramaen nakemyksessa voidaan nahda muutoksen tar-
peena ja visiona. Esiselvitys on strategisen suunnittelutiimin alustava suunnitelma muu-
tokselle ja suunnittelu tuotannonsuunnittelijoiden Nybergin ja Pakkasen operatiivinen ja
tarkkaan laskettu suunnitelma. (Posti Group Oyj 2015d.)
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Kuva 9. Postin muutosprosessi (Posti Group Oyj 2015d.)

Toteutusvaihe lahtee kayntiin, kun muutoksen suunnittelu on valmisteltu ja suunnitel-
massa lahdetdan etenemaan. Tama tyo keskittyy kasittelemaan erityisesti kuvassa 9 val-
misteluun kuuluvaa suunnittelua ja toteutuksen maarittely-osaa. Pakkanen ja Nyberg jat-
kavat kuitenkin tuotannonsuunnittelussa toiminnan kehittdmista. Suunnitteluun ja maaritte-
lyyn liittyvia relevantteja avaintoimenpiteitd kuvassa 9 ovat muutoksen vision, laajuuden ja
tavoitteiden maarittely, muutossuunnitelman maarittely sekd uuden toimintatavan suunnit-
telu seka sen analysointi, tarvitaanko muutoksia osaamisissa, rooleissa, vastuissa tai ta-

voitteiden asettamisessa. (Posti Group Oyj 2015d.)

Postin muutoksen toteuttamisen periaatteisiin kuuluu johtaa ja hallita muutosta, varmistaa
paivittdinen tekeminen seka turvata tydntekijéiden hyvinvointi. Kayttéénoton myoété seura-
taan ja asetettujen tavoitteiden onnistumista ja viestitdan onnistumisista. Postin muutos-
prosessiin kuuluu myés muutoskysely, joten mittareiden seuraamisen lisaksi saadaan

suoraa palautetta kentalta. (Posti Group Oyj 2015d.)
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Muutosprosessin lopussa kuvan 9 mukaisesti paatetaan prosessi arviointiin. Muutoksen
toteutusta mitataan ja arvioidaan, varmistetaan muutoksen vakiintuminen ja juhlistetaan
onnistumista. Muutosprosessin kaavioon on otettu mukaan myds muutoksen avaintoimen-
piteet seka avaindokumentit, jotka helpottavat muutosprosessin sujuvaa lapivientia ja do-

kumentointia seka edesauttavat onnistumista. (Posti Group Oyj 2015d.)

5.1 Aineiston keruu ja kasittely

Haastattelu suoritettiin Nybergille kasvotusten ja se dokumentoitiin tekemalla muistiinpa-
noja. Haastattelukysymysten liséksi Nyberg kertoi toteutetusta muutoksesta ja sen haas-
teista ja lahetti projektiin liittyvia aineistoja sahkopostitse. Taman liséksi aineistoa kerattiin
haastattelemalla Sauramakea seka hyddynnettiin Seppasen tydn kautta saamaa tietoa.
Sauramaen haastattelussa keskusteltiin tyon 1&htdkohdista ja rajauksista vapaamuotoi-

sesti ja keskustelusta tehtiin muistiinpanoja.

1. Mité tuotannonsuunnittelijan tehtaviin kuuluu?

Tuotannonsuunnittelijoiden tehtdvat ovat moninaisia. Niitd ovat muun muassa erilaisten tilasto-
jen seuranta ja yllapito, pienten muutosten toteutus ja suunnittelu seka isojen projektien kay-
tdnndn suunnittelu ja toteutus. Tuotannonsuunnittelu on jatkuvaa. Se ei siis ole pelkastaan pro-
jektiluontoista, vaan tilastoja laaditaan ja tuotantoa seurataan koko ajan. Pyritdan aina l6yta-
maan jotain kehittdmista ja lasketaan erilaisia vaihtoehtoisia tapoja tehda joitain asioita. Tavoit-
teena tassa tydssa on jatkuva kehittdminen. Tilastojen seurantaan ja yllapitoon kuuluu erilais-
ten tuotantoraporttien laatiminen, toteutuneiden tavaramaarien tilastointi ja ennusteiden teke-
minen.

Pienten muutosten toteutukseen kuuluvia asioita ovat esimerkiksi pienet muutokset toimintata-
poihin, jotta saadaan tydn tehokkuutta kasvatettua. Raskaassa tuotannossa huomattiin muun
muassa aikaa kuluvan turhaan siihen, etté kaikki koodaajat eivat laskeneet kaatolaitetta valitto-
masti takaisin ala-asentoon hakin tultua tyhjaksi, vaan odottivat liian kauan ja aikaa valui huk-
kaan. Paadyttiin kokeilemaan automaattista kameratunnistinta, joka laskee automaattisesti
kaatolaitteen, kun kamera tunnistaa kipatun kuljetusyksikon tyhjéaksi. N&illa pienilld muutoksilla
voidaan saada kaytannon lapaisyyn yllattdvan suuria muutoksia ja niitd on verrattain helppoa
toteuttaa. Isot projektit puolestaan ovat samanlaisia kuin tassa kyseisessa projektissa valtakun-
nallisesti merkittdva muutos tai esimerkiksi kdytdnnoén suunnittelusta vastaaminen tilanteessa,
jossa Helsingin postikeskukseen hankitaan uusia lajittelukoneita. (Nyberg 16.6.2015a.)

2. Miten muutoksen suunnittelun prosessi etenee

Muutoshan alkaa aina tarpeesta. Posti on ollut viimeiset vuodet ongelmissa, perinteisen postin
volyymien jatkuva lasku ja yleinen talouden heikko tilanne Suomessa seka muualla maail-
massa ovat vaatineet Postia uudistumaan erittain tiuhaan tahtiin. Kaikenlaisia keinoja tuotan-
non tehostamiseen on tehty. Tuotannon keskittdminen oli yksi keino saada tarvittavia saastoja.
On halvempaa pyorittda neljaa konetta kuin kuutta, joten jos se on mahdollista ja neljalla ko-
neella parjatédan, on se silloin myds jarkevaa. Lajittelukoneen kaytdsta syntyy kuitenkin aina ku-
luja.

Tuotantoprosessin optimointi ja sitéd kautta saastdjen saaminen aloitti tdman kyseessa olevan

muutoksen. Tarpeen maarittdmisesta siirryttiin alkuvaiheen suunnitteluun, jossa paatettiin tar-
vittavien muutosten yleiset linjat ja tehtiin alustavat laskelmat niiden saavuttamiseksi. Postin
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suunnittelutiimi tekee alustavat laskelmat ja kun ne on hyvaksytty, tulevat laskelmat tuotannon-
suunnittelijoille, joiden tehtavana on toteuttaa ja suunnitella se, miten muutokset olisi jarkeva
tehda. Tuotannonsuunnittelun jalkeen tulee vuoroon tiedottaminen tydntekijoille ja sen jalkeen
siirrytdan kaytannon toteutukseen. Toteutuksen jalkeen tarkastellaan, miten suunniteltu muutos
toimii ja tarvittaessa tehdaan joitain pieniad parannuksia. (Nyberg 16.6.2015a.)

3. Miten suunnittelijat laskevat tydpanostarpeen

TyOpanostarve saadaan maariteltya tilastojen kautta. Jokaiselle tyotehtavalle lasketaan kasitel-
tyjen tavaramaarien ja tehtyjen tyStuntien kautta keskiarvo. Taméa keskiarvo kuvastaa yhden
tyontekijan keskimaaraista tydtehokkuutta eli sitd kuinka paljon yksi tydntekija pystyy kasittele-
maan postia tunnissa. Lisaksi pitaa selvittda kuinka paljon muita tukitehtavia tarvitaan, jotta
postia pystytaan kasittelemaan talla vauhdilla. Tukitehtaviksi voi raskaassa tuotannossa laskea
jarjestelijat. Heille ei varsinaisesti voi laskea mitdan tiettya keskiarvoa tai tavoitelukua. Jarjeste-
lijat vastaavat siita, ettéd syottajilla on ajojarjestyksen mukaisesti oikeaa tavaraa oikeaan aikaan
oikeassa paikassa, jotta syottaja voi keskittya ainoastaan vaihtamaan uuden yksikdn kaatolait-
teeseen ilman odottelua tai liian pitkia ajomatkoja trukilla. Tarvittavat tukitehtavat ja muiden
tyontekijoiden lapaisylukuja verrataan taloon saapuneisiin tavaramaarin ja tai tavaramaaran
ennusteisiin, jotta pystytdan laskemaan, kuinka monta tydntekijaa tarvitaan kasittelemaan saa-
puva posti. (Nyberg 16.6.2015a.)

4. Miten tydpanostarpeen arvioita hyddynnetaan resursoinnissa

Tydpanostarpeen arvion jalkeen vastuu resursoinnista siirtyy tuotannon esimiehille, joiden teh-
tdvana on arvioita hyvaksikayttden saada oikea maara tydntekijoita oikeille tydpaiville. Tama
onnistuu tyévuorolistoja tekemalla. Toki velvoitteet vaativat esimiehia tekemaan tydvuorolistan
neljaksi viikoksi eteenpain ja tdma neljan viikon jaksolista pitéda olla tyontekijoiden nahtavilla
kaksi viikkoa ennen kyseisen jakson alkamista. Yhteensa siis pitaisi ndhda kuuden viikon paa-
han tulevaisuuteen. Joudutaan vakisinkin luottamaan ennusteisiin, joiden paikkaansapitavyys
voi ehtid vaihtua suuntaan tai toiseen jaksolistan laatimisen jalkeen. Tahan yksi ratkaisu ovat
osa-aikaiset tyontekijat joita voidaan pyytaa lisatdihin erittdin joustavasti ja nopeallakin varoi-
tusajalla. Jos tyOpanostarpeen arviot ovat jatkuvasti suurempia kuin kaytéssa oleva tyovoima,
menee asia tuotantopaallikdlle, joka puolestaan yrittda saada luvan ja rahoituksen rekrytointiin
ylemmilta tasoilta. Toinen vaihtoehto on, ettd tuotannonsuunnittelijoita pyydetaan etsimaan joi-
tain tuotantoa hidastavia tekijoita ja ratkaisuja niihin, jotta lapaisykykya voitaisiin nostaa ja néin
pystyttaisiin tulemaan toimeen nykyisilla resursseilla. (Nyberg 16.6.2015a.)

5.2 Hankkeen tausta

Kaikista suurin syy muutokselle oli jatkuvasti pienenevat volyymit perinteisissa postipalve-
luissa eli kirjeissa ja lehdissa. Postikeskusten maara suhteessa kasiteltavien tuotteiden
maaraan oli lilan suuri ja saastoja pitaisi saada. Lisaksi investoinnit uusiin lajittelukoneisiin
on nopeuttanut postinkasittelya vuosien saatossa. Naista lahtokohdista lahdettiin suunnit-
telemaan lajittelutoimintojen keskittdmista neljaan suurimpaan ja uusimmalla tekniikalla
varustettuihin postikeskuksiin: Helsinkiin, Tampereelle, Ouluun ja Kuopioon. Nama nelja
keskusta ovat myds maantieteellisesti jarkevimmat vaihtoehdot, jakaen Suomen selkeasti

neljaan osaan: eteldan, lanteen, pohjoiseen ja itdan. (Sauramaki 19.3.2015.)

Helsingin postikeskus sai keskittamisessa suurimman roolin, yksi iso syy tahan oli lehtita-

lojen strategiset toimet. Suurin osa lehtitaloista oli alkanut postittaa printtituotteensa Ahve-
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nanmaan kautta, jotta saisivat tarjottua tuotteitaan mahdollisimman kilpailukykyiseen hin-
taan. Ahvenanmaalta tulevista lahetyksista ei tarvinnut maksaa arvonlisaveroa. Kaytan-
nossa tama tarkoitti sita, etta 1ahes kaikki printtituotteet ja 2. luokan maksikirjeet tulivat Ah-
venanmaalta. Tama taas johti siihen, etta koska suurin osa Ahvenanmaalta saapuvista
tuotteista olisi joka tapauksessa kuljetettu Helsingin postikeskukseen, paatettiin tuotteet
myds lajitella Helsingissa. Lisaantyvat lahetysten maarat Helsingin postikeskuksessa tar-
koitti pienenevia volyymeja toisissa postikeskuksissa, joka vain vahvisti kasitysta lilan mo-

nesta postikeskuksesta. (Sauramaki 19.3.2015.)

5.2.1 Muiden postikeskusten muutokset

Oulun postikeskuksen muutoksiin kuului Ylivieskan lajittelutoimintojen siirtyminen Ouluun,
maksikirjeiden lajittelun vaihtaminen koneelliseksi, hinnoittelupalveluiden ja erityispalvelui-
den keskittaminen Helsinkiin seka tyovuorojen tarkastelua suhteessa laskeviin volyymei-
hin. (Sauramaki 19.3.2015.)

Kuopiossa siirryttiin myos maksikirjeiden koneelliseen kasittelyyn ja tarkasteltiin tyovuo-
roja ja siirrettiin hinnoittelupalvelut ja erityispalvelut Helsinkiin. Naiden toimien lisdksi Kuo-
piosta Helsinkiin siirtyi 2. luokan kimpputuotteiden lajittelu 00-83 ja 87-89 alueiden osalta.
(Sauramaki 19.3.2015.)

Tampereellakin siirryttiin maksikirjeiden osalta konekasittelyyn ja tarkasteltiin tydvuoroja.
Suurimpina muutoksina oli Jyvaskylan printtituotteiden ja pakettien lajittelun keskittaminen
Jyvaskylasta Tampereelle ja Seindjoen printtituotteiden keskittdminen Seindjoelta Tampe-
reelle. Helsinkiin tuli Tampereelta erityispalvelut seka Turun alueen 2. luokan kirjelajittelu.
(Sauraméaki 19.3.2015.)

5.2.2 Helsingin postikeskuksen muutokset

Helsingin postikeskus sai siis keskittamisen seurauksena hinnoittelupalvelut ja erityispal-
velut, Turun alueen printtituotteiden ja 2. luokan kirjeiden lajittelun ja 2. luokan kimppujen
lajittelun 00-83 ja 87-89 alueille muista postikeskuksista. Tarkoituksena oli, etta Helsin-
gissa lajitellaan maksikirjeet ja printtituotteet suoraan toimipaikkakohtaisesti, jolloin muut
postikeskukset vain vastaanottavat ja ohjaavat tuotteen eteenpain. Talla tavalla tuotteita ei
tarvitse kasitellda useampaan kertaan, jolloin syntyy saastoja. Helsinkiin myos keskitettiin
ulkomaanpostin toiminnoista 1. ja 2. luokan Iahtevien kirjeiden ja maksikirjeiden lajittelu,
arvopostin kasittely, kuljetusyksikéiden hallinta ja epaselvien lahetysten kasittely. (Saura-
maki 19.3.2015.)
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5.3 Miten suunnittelu tehtiin?

Kun Postin ylin johto tuli paatokseen, etta muutokselle olisi tarvetta, meni ehdotus Postin
suunnittelutiimille, joka rupesi selvittamaan, miten se voitaisiin toteuttaa. Postin suunnitte-
lutiimilla tarkoitetaan téssa strategisesta suunnittelusta vastaavaa suunnittelutiimia. Kun
suunnittelutiimi oli tehnyt vaadittavat alkulaskennat ja tarkistukset, tulivat mukaan posti-
keskusten tuotannonsuunnittelijat. Tuotannonsuunnittelijat vastaavat operatiivisella tasolla

muutoksen suunnittelusta. (Nyberg 16.6.2015a.)

Helsingin postikeskuksessa muutoksen aikana tuotannonsuunnittelijoina toimivat Pasi
Pakkanen ja Mika Nyberg. Heidan tehtavanaan oli suunnitella Postin strategisen suunnit-
telutiimin tekemien laskelmien pohjalta, miten muutos tultaisiin kdytannossa toteuttamaan

postikeskuksen osalta ja olisiko se ylipdédnséa mahdollista. (Nyberg 16.6.2015a.)

5.3.1 Muutokset toimintatapoihin

Aluksi selvitettiin, kuinka paljon tavaraa olisi tulossa lisaa kullekin alueelle paivatasolla.
Tama saatiin selville vertaamalla niiden postikeskusten tilastoja, joilta tulisi kasiteltavaa
postia Helsinkiin. Sen jalkeen selvitettiin, miten tavara jakautuu volyymien osalta toimi-
paikkakohtaisesti, jotta voitaisiin keskustella kuinka tarkasti kukin postinumero tulisi laji-
tella. Jos tavaraa menee paljon yhteen postinumeroon, voidaan sille tehda oma lajitteluyk-
sikko ja jos maarat ovat pienia, voidaan mahdollisesti yhdistaa toisia pienia alueita sa-
maan lajitteluyksikkd6n, kunhan ndma postinumeroalueet olivat 1ahella toisiaan. (Nyberg
16.6.2015a.)

Koska tarkoituksena oli kuitenkin saavuttaa mahdollisimman tarkka ja toimipaikkakohtai-
nen kasittely tuotteille, piti suurimmalla osalla toimipaikkoja olla omat yksikkdnsa. Tarvitta-
vien yksikdiden maara aiheuttikin ynden suurimmista ongelmista. Helsingin postikeskuk-
sen kimppulajittelukoneella ei ollut tarpeeksi rullakkopaikkoja vapaana, joihin uudet yksi-
kot voitaisiin sijoittaa. Jouduttiin siis tekemaan uusi luisujako, jossa olisi uudet yksikot mu-
kana. Luisu tarkoittaa metallista kourua, jossa tuotteet liukuvat paikasta toiseen. (Nyberg
16.6.2015a.)

Ennen keskittamista postikeskuksen raskastuotanto siis lajitteli kimppulajittelukoneella
vain 00-25, 45-49 ja 53-56 -alueiden tuotteet toimipaikkakohtaisesti viiden postinumeron
mukaan. Taté kutsutaan omaksi alueeksi. Silloin koneen yksikkdjako oli liitteen 1 mukai-

nen. Kuva on yksinkertaistettu ilmakuva kimppulajittelukoneen yksikkdpaikoista. Kuvassa
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keltaisella ja oranssilla merkityt ovat yksikkdpaikkoja ja yksikkdpaikan numero. Keltaiset
ovat postirullakkopaikkoja. Oranssit yksikot ovat hakkeja. Jos keltaisessa tai oranssissa
yksikk6a kuvaavassa laatikossa on kiinni toinen varillinen laatikko, tarkoittaa se, etta sii-
hen yksikkdon menee kyseisen laatikon postinumeron mukaiset tuotteet. Kuten kuvasta
selvida, on koneella ainoastaan yhteensa 105 rullakkopaikkaa vapaana. Lisaksi kaikki

hakkipaikat ovat vapaana. (Liite 1.)

Keskitys aiheutti kuitenkin sen, ettd uusia rullakkopaikkoja tarvittaisiin 284 lisaa. (Liite 2.)
Koska tama ei olisi mahdollista toteuttaa sellaisenaan, jouduttiin tuotanto jakamaan selke-
asti kahtia, omaan ja lahtevaan postiin. Tarvittavien yksikkdpaikkojen tarve oli suuri myos
siita syysta, etta keskittamisen yhteydessa 2. luokan maksikirjeiden lajittelu siirrettiin koko-
naan koneelliseksi. Maksikirjeet vaativat omat yksikkons3, jotta ne eivat menisi hajalle ja
murskaantuisi lehtikimppujen sekaan. Lahtevan alueen yksikkdjako oli suunniteltu liitteen

2 mukaiseksi eli monien rullakkopaikkalisdysten kera. (Nyberg 16.6.2015a.)

Oma alue tarkoittaa siis jo ennen keskittdmista Helsingissa lajiteltuja tavaroita ja lahtevan
postin alue olisi kaikki keskittdmisessa tulleet tavarat. Helsingissa aiemmin lajitellut tavarat
olivat Etela-Suomen alueen paikkakuntia, eika tdhan ole yksinkertaista jakoa. Lahteva
alue kasittda muualle Suomeen jaettavan postin. Aamuvuoron tehtava olisi lajitella oman
alueen postit ja iltavuoro tulisi oman alueen valmistuttua siirtymaan lahtevan postin alu-
eelle. Ydvuoro puolestaan lopettaisi iltavuorolta kesken jaaneen lahtevan alueen seka

vaihtaisi jalleen takaisin oman alueen yksikéihin. (Seppanen 2015.)

Yksikoiden vaihtaminen tulisi kuitenkin aiheuttamaan muutamia ongelmia erityisesti oman
alueen postin suhteen. Vaihdossa omalta alueelta Iahtevalle postille jouduttaisiin veta-
maan rullakoita ulos koneesta ja vaihtamaan uudet tilalle. Nama ulosvedetyt rullakot tulisi
joko varastoida jonnekin yovuoroa varten tai sitten kaikki lahtisi kuljetusruutuihin odotta-
maan lahtéa toimipaikkoihin. Paatettiin, etta vain yli puoliksi taydet rullakot Iahtisivat
eteenpain ja alle puoliksi tdydet varastoitaisiin yksikkdpaikkojen laheisyyteen, josta yo-
vuoro laittaisi ne sitten takaisin omille paikoilleen, kun alettaisiin taas kasitella oman alu-
een postia. (Nyberg 16.6.2015a.)

Kuitenkin kaikki [ahtevan alueen rullakot tulisivat lahtemaan postikeskuksesta eteenpain

heti, kun lahteva posti olisi lajiteltu. Tassa jalkimmaisessa vaihdossa ei enaa paatetty va-
rastoida vajaita yksikoita siksi, etta tuotteille luvattu kasittelynopeus ei olisi talldin toteutu-
nut. Toinen ongelma yksikdiden vaihtamisesta olisi siihen kuluva ty6aika. Normaalisti ko-
neen ollessa kaynnissa, yksikdita on vaihtamassa viidesta kuuteen tyontekijaa. Jos kaik-

kien yksikoiden vaihto olisi jatetty heidan harteilleen, olisi vaihdossa tuhlattu tolkuttomasti
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aikaa. Paadyttiin siihen, etta kaikki koneella tyoskentelevat auttaisivat vaihdossa, jotta
vaihto sujuisi mahdollisimman jouhevasti. Siitd huolimatta yhdessa vaihdossa tuhlaantuisi
noin 30 minuuttia jokaista koneella tydoskentelevaa tyontekijaa kohti ja tama tapahtuisi
kaksi kertaa vuorokaudessa. Kaytanndssa koko tuotantolinja pysaytettaisiin taksi ajaksi.

Tama piti myds ottaa huomioon suunnittelussa. (Nyberg 16.6.2015a.)

Raskaaseen tuotantoon kuuluu myos maksikirjeiden lajittelu seka nyt keskittamisen mu-
kana tullut erityispalvelut-tuoteryhma. Maksikirjeiden lajittelu tapahtuu taysin manuaali-
sesti omalla tyOpisteelld, eika sita tehda kimppulajittelukoneella. Erityispalveluilla tarkoite-
taan raskaantuotannon osalta kirjattujen lahetysten kasittelya. Kasittelyyn kuuluu lajittelun
lisdksi tuotteen rekisterdinti, joka tehdaan lukemalla |l&ahetyksen viivakoodi siihen sopivalla

viivakoodinlukulaitteella. (Seppanen 2015.)

Ongelmana oli, ettd 1. luokan maksikirjeet ja erityispalvelun rekisteréitavat lahetykset pi-
taisi lajitella eri aikoina, jotteivat ne menisi sekaisin. Maksikirjelajittelu paatettiin niin ikaan
jakaa kahteen osiin. Aamuvuoron tehtavana olisi lajitella kaikki rekisteroditavat [ahetykset,
jonka jalkeen vaihdettaisiin kaikki yksikot ja siirryttaisiin 1.luokan maksikirjeiden lajitteluun.
Yovuoroon ei tullut muutoksia, vaan he lajittelisivat edelleen kaikki asiakaspalautukset.
Maksikirjelajittelun muutoksiin kuului siis rekisteroitavien l&ahetysten yksikképaikkojen

suunnittelu sekd viivakoodinlukulaitteiden hankinta ja asennus. (Nyberg 16.6.2015a)

5.3.2 Tyonmaaran arviointi ja resursointisuunnitelma

Kaytannon muutoksien ja toteutuksen lisaksi tuotannonsuunnittelijat joutuvat miettimaan,
miten edelld mainitut muutokset vaikuttavat tuotannon lapisaamiseen ja minkalaisilla re-
sursseilla siihen paastaisiin. Tahan vaaditaan paljon tyota seka useita tilastoja. Ensiksi tu-
lee selvittaa, paljonko yksi tydntekija tekee tydvuoronsa aikana eri tyétehtavissa. Selvitta-
minen on aikaa vieva projekti, jossa tuotannonsuunnittelijat ovat itse kayneet mittaa-

massa, kellottamassa ja tarkkailemassa jokaista tyotehtavaa. (Nyberg 16.6.2015a.)

Tuotantoon eniten vaikuttavat tyétehtavat ovat syottaja ja koodaaja. Syéttaja eli kippaaja
on trukkikuski, joka laittaa postikeskukseen saapuneen kuljetusyksikon kimppulajitteluko-
neen kaatolaitteeseen, joka kippaa ja tyhjentaa kuljetusyksikon kaatolaitteen liukuhihnaa
pitkin koodaajille. Yhdella kaatolaitteella toimii kaksi syottdlinjaa. Koodaajia on yhdella
kaatolaitteella nelja ja syottolinjalla aina kaksi. Naistd kahdesta yksi koodaajaa kaantaa
kippilaitteen tyhjentamat tuotteet ja laittaa ne koneen liukuhihnalle, jossa tuotteet pysahty-

vat toisen koodaajan kohdalla joka koodaa ne. Koodauksella tarkoitetaan sita, etta nap-
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paillaan kohdalle tulleen tuotteen osoitetiedoissa oleva postinumero ja tuotekoodi tietoko-
neelle. Kun nama tiedot on koodattu, lahtee tuote jatkamaan koneen liukuhihnaa pitkin

omaa postinumeron osoittamaa kuljetusyksikk6ansa kohti. (Nyberg 16.6.2015a.)

Tuotteen ollessa oikean yksikon kohdalla kimppulajittelukone tiputtaa tuotteen hihnalta
pois ja tuote liukuu luisua pitkin omaan yksikkdonsa, rullakkoonsa tai hakkiinsa. Yksikon
tullessa tayteen joko tilavuutensa tai painorajojensa takia, yksikonvaihtaja eli luisutyonte-
kija ottaa rullakon tai hakin pois koneesta ja vaihtaa uuden tilalle. Yksikonvaihtajan tehta-
viin kuuluu vaihtamisen lisaksi tyhjien yksikdiden valmistelu vaihtoa varten ja kuljetusyksi-

kdiden ohjauslappujen laittaminen valmiisiin yksikdihin. (Nyberg 16.6.2015a.)

Maksikirjelajittelussa olevia tyotehtavia on myos kolme. Maksikirjelajittelun syo6ttaja tekee
kaytanndssa taysin samaa kuin koneen syo6ttaja eli kippaa tavaraa liukuhihnalle, josta se
menee maksikirjeiden lajittelun ensimmaiseen vaiheeseen. Tasta lajittelijat jakavat sekai-
sin tulevan tavaran eri lajitteluhihnoille, jossa olevat tyontekijat lajittelevat tuotteet jokai-
sella hihnalla olevien yksikdiden mukaan. Ensimmaisessa vaiheessa tehdaan rekisterdita-

vien lahetysten viivakoodin lukeminen. (Nyberg 16.6.2015a.)

Tuotannonsuunnittelijat Nyberg ja Pakkanen kavivat mittaamassa jokaista ty6tehtavaa
erikseen. He ovat mitanneet, kuinka kauan sydttajalla kestda vaihtaa tyhjentynyt kuljetus-
yksikkd uuteen ja kipata uusi taysinainen yksikko koodaajille. He ovat myds mitanneet,
kuinka kauan koodaajilla kestaa kasitella kipattu kuljetusyksikko ja kuinka pian kuljetusyk-
sikdn tyhjentymisen jalkeen he lahettavat kippilaitteen takaisin alkuasentoon, josta syo6t-
taja voi ottaa tyhjentyneen yksikon pois ja laittaa uuden tilalle. Lisaksi tuotannonsuunnitte-
lijat mittasivat, kuinka paljon yksikonvaihtajalla menee aikaa reagoida taydeksi tulleeseen
yksikkdon ja vaihtaa se ja kuinka nopeasti maksikirjelajittelun ensimmaisessa vaiheessa
saadaan lajiteltua normaalit maksikirjeet ja kuinka kauan siihen menee aikaa, kun lahetyk-
set pitda rekisterdida viivakoodinlukulaitteella. Lopuksi mitattiin, kuinka nopeasti maksikir-

jeet ja rekisteroditavat l[ahetykset lajitellaan kuljetusyksikdihin. (Nyberg 16.6.2015a.)

Tietoja kerataan myds siita, kuinka kauan koneet saattavat seisoa jonkin hairion takia.
Kaikki nama asiat on pitanyt selvittaa ja jotta mittauksista tulisi tarkkoja, pitdad mittauksia
tehda useissa vuoroissa eri tyontekijoiden kohdalla, jotta saadaan eri tyontekijoiden teke-
misista, koneen toimintavarmuudesta ja menetetysta ajasta luotettava keskiarvo. Naiden
mittausten mukaan saatiin selville kaytannon lapaisykyky tavaroille eli esimerkiksi kuinka
paljon tavaraa yksi syo6ttolinjallinen koodaajia saa koodattua tunnissa. Tata kaytannon |a-

paisya kaytetdan suunniteltaessa tarvittavia resursseja. (Nyberg 16.6.2015a.)
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Seuraavaksi Pakkanen ja Nyberg selvittivat, kuinka paljon tyontekijoita tarvitaan, jotta
kaikki postikeskukseen saapuvat tavarat saataisiin kasiteltya ajallaan. Tavaran maara
saatiin selville vertaamalla raskaan tuotannon tuotantoraportteja ja lisdamalla maariin
muista postikeskuksista Helsinkiin tulevien tavaroiden maarat, jotka selvisivat kyseisten
postikeskusten tuotantoraporteista. Tama yhteenlaskettu maara oli se, jonka pohjalta tuo-

tanto ja resurssit suunniteltiin. (Nyberg 16.6.2015a.)

Kaikki tavara ei ole postikeskuksessa heti aamuvuoron alkaessa, vaan tavaraa tulee pitkin
paivad muualta Suomesta. Suunnitelmassa piti ottaa huomioon, ettd aamuvuoron resurs-
sit ovat tarpeeksi suuret, jotta iltavuoro paasee tarpeeksi ajoissa kasittelemaan lahtevan
postin aluetta ja, etta iltavuoron resurssit ovat riittavat lahtevan alueen lajitteluun. Jokai-
selle vuorolle tehtiin oma tuotantosuunnitelma, jossa huomioitiin kasiteltavien tavaroiden

maarat alueittain ja aika jonka se vaatisi lapaistakseen. (Nyberg 16.6.2015a.)
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Kuva 10. Tuotantosuunnitelma (Nyberg 16.6.2015b)

Kuva 10 on esimerkki tuotantosuunnitelmasta. Kuvan 10 kaltainen tuotantosuunnitelma
tehdaan siis joka vuorolle. Siitd ndkee, ettd yhden sydéttdlinjan I1apaisy on 650 lahetysta
tunnissa ja tuolla lukemalla saataisiin ajettua koko oma alue aamuvuoron aikana, jos syot-
tolinjoja on kaytossa kello 11:een asti 8 ja sen jalkeen 7. Myo6s tauot on otettu huomioon

suunnitelmassa. (Nyberg 16.6.2015a.)

Tuotantosuunnitelman yhteydessa on myds resurssikaavio. (Taulukko 1.) Resurssikaavi-
ossa on kertoimet eri tehtaville eli kuinka monta tyontekijaa tarvitaan jokaista syottolinjaa
kohden. Jokainen sydttolinja vaati 2 koodaajaa ja jokaista syottolinjaa kohden luisutydnte-
kijoita pitaa olla 1,5 ja kippaajia 0,25. Tuotantosuunnitelman noudattamiseen tarvitaan aa-

muvuorossa siis kello 11:een asti 30 tydntekijaa ja sen jalkeen 26. (Nyberg 16.6.2015a.)
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Taulukko 1. Resurssikaavio (Nyberg 16.6.2015b)

Resu koo-

Syéttdlinja | daus Resu luisut | Resu Kippi | yht. Kaikki yht.
1 2 1,5 0,25 3,75 3,75
2 2 1,5 0,25 3,75 7,5
3 2 1,5 0,25 3,75 11,25
4 2 1,5 0,25 3,75 15
5 2 1,5 0,25 3,75 18,75
6 2 1,5 0,25 3,75 22,5
7 2 1,5 0,25 3,75 26,25
8 2 1,5 0,25 3,75 30
9
10
11
12
13
14
15
16

Esimiesten tehtavaksi jai sovittaa resurssit vastaamaan tuotantosuunnitelmaa. Tama teh-
tiin paallisin puolin jo tydvuorolistoja laadittaessa vertaamalla menneiden viikkojen toteutu-
neita tavaramaaria seuraavien viikkojen ennusteisiin. Jos resurssit eivat olisi riittavat, voisi
esimies pitkittda tuotannon valmistumista aamuvuoron osalta vahentamalla syo6ttolinjoja,
mutta silloin iltavuoron tulee ottaa suunnitelma kiinni kayttamalla enemman syottdlinjoja
kuin alkuperaisessa suunnitelmassa. Sy6ttdlinjoja voidaan pystya avaamaan iltavuorossa
lisda, jos esimerkiksi aamuvuoro pyytaa osa-aikaisia tyontekijoita lisatdihin tai aamuvuoro-

laisia jddmaan vylitdihin. (Nyberg 16.6.2015a.)

5.4 Johtopaitokset

Muutos Postissa lahti liikkeelle, kun oli reagoitava perinteisen postin eli kirjeiden ja lehtien
laskeviin volyymeihin. Haluttiin tehostaa toimintaprosessia seké saada saastoja siirtamalla
postinkasittely padsaantodisesti kokonaan neljan suurimman postikeskuksen erityisesti
Helsingin postikeskuksen tehtavaksi. Syntyi tarve muutokselle ja huomattiin muutoksen
olevan pakollinen. Kotterin mukaan muutos lahtee juuri siitd havainnosta, etta paikoillaan

ei voi enda olla vaan on pakko uudistua ja tehdad muutos. Myds Sarasvuo pitaa jatkuvaa
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muutosta yritykselle elintarkedna sen menestymisen kannalta ja Armstrong kertoo lisaksi,
ettd organisaation kehitys on paras tapa yrityksen tehokkuuden kehittamiseksi. Posti on
selkedsti omaksunut taman ajatusmaailman ja tama tyo onkin osoitus jatkuvasta kehitys-

tyosta ja muutoksesta Postin toiminnoissa.

Talle tarpeelle alettiin etsia ratkaisuja eli miten muutos olisi jarkevinta toteuttaa seka ase-
tettiin muutokselle tavoitteet. Siirryttiin valmisteluvaiheeseen, jossa tehtiin suunnitelma
valtakunnallisella tasolla postikeskuskohtaisesti ja luotiin alustavat laskelmat, joita kaytta-
malla tuotannonsuunnittelu saataisiin aloitettua. Valmisteluvaihe on Lanningin mallissa
muutoksen ensimmainen vaihe. Siind suunnitellaan muutos strategisella tasolla ja analy-
soidaan muutoksentarvetta seka pyritaan tunnistamaan ongelmakohdat. Valmisteluvai-
heessa tehdaan myds alustava suunnitelma, johon pitaa jattaa myos tilaa muutoksille.
Lanningin valmisteluvaihe vastaa kaytanndssa Postin strategisen suunnittelutiimin teke-

maa tyota.

Tuotantosuunnitelman pohjalta saadaan kasitys kapasiteetin tarpeista. Nain oli myds Pos-
tin tuotannonsuunnittelussa, lisaksi piti selvittaa lapaisykyky kellottamalla ja seuraamalla
tyontekijoiden toimintaa. Lapaisykyvyn selvittdminen auttoi maarittdmaan tarvittavat henki-
I6storesurssit. Mutta kuten Superin artikkelissa todetaan, ei pelkka kellotettu tuotantopro-
sessin maara riita henkilostotarpeen maarittamiseen, vaan myos inhimilliset tekijat tulee

huomioida.

Postilla huomioitiinkin myos muut tehtavat, joita ei varsinaisesti voi kellottaa, eika niille voi
maaritella tiettyja numeerisia tuotantoarvoja. Naiden laskelmien pohjalta tuotannonsuun-
nittelijat pystyivat laskemaan tarvittavan tydpanostarpeen, joka on aarimmaisen suuressa
osassa onnistunutta muutosta arvioitaessa. Haastattelussa ei kuitenkaan ilmennyt, kuinka
paljon tyotehtavien tarkastelua oli todellisuudessa tehty. Keskustelussa sivuttiin vain sita,
ettd tatd tehddadn useammassa vuorossa ja useana eri paivana. Olisiko vield suurempi

otanta tuonut mitdan muutosta laskelmiin?

Ville Karkiaisen mukaan henkildstdsuunnittelun ensimmainen asia on juurikin se, etta or-
ganisaatiossa on oikea maara ihmisia tekemassa oikeita asioita. Toinen asia on puoles-
taan varmistaa tuotannon mahdollisimman sujuva toiminta ja poistaa paallekkaisyyksia ja
tehottomuutta. Tata kehotusta tuotannonsuunnittelijat pyrkivat tekemaan jatkuvasti paivit-
taisessa ty0ssaan ja loytamaan kehittamiskohteita tyotavoissa. Keskittamisprojektissakin
tdma oli huomioitu jo alkuasetelmassa, tosin suuremmassa mittakaavassa. Suurin osa ta-

varasta tuli kuitenkin Helsinkiin, joten oli tehokkaampaa my®0s lajitella ne toimipaikkakoh-
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taisesti ennen eteenpain lahettamista. Tama oivallus, joka siis kaytanndssa loi koko muu-
toksen rungon, oli omiaan poistamaan juuri paallekkaisyyksia ja tehottomuutta, silla nain

toimimalla saatiin ylimaaraiset vaiheet poistettua kasittelyprosessista.

Tuotannonsuunnittelijat kayttivat monipuolisia menetelmia maarittddkseen mahdollisim-
man tarkkaan tyopanostarpeen ennusteen, jotta henkildstosuunnittelu voidaan tehda mah-
dollisimman hyvin tdssa haastavassa tilanteessa. Vaarin tehty henkilostoresursointi voi ai-
heuttaa isoja ongelmia ja muutostilanteessa ihmiset ovat herkkia pienillekin asioille ja lii-
alle kuormitukselle. Téma voi aiheuttaa esimerkiksi huonoa ty6tehoa tai ylimaaraisia sai-

raslomia.

Kuten Armstrong teorialuvussa esittaa, henkildstoresursoinnin tarkoitus on saada hyddyn-
nettya henkildstod mahdollisimman tehokkaasti. Jos henkildstd on esimerkiksi muutosti-
lanteen takia epamotivoitunutta tai ylikuormittunutta, laskee tuotannon lapaisykyky. TallGin
myos henkilostésuunnittelua tulee muuttaa ja resursseja tarvitaan lisaa, mika huonontaa
tuotannon tehokkuutta. Taman takia inhimilliset tekijat tulee huomioida erityisen hyvin ja

nain Postin tuotannonsuunnittelijat ovatkin pyrkineet toimimaan.

Kuten Rytsy puolestaan totesi, ihminen ei ole kone ja psykologinen puoli tulee ottaa huo-
mioon, jotta tuotantokyky saadaan optimoitua. Kuvassa 8 esitelty mittaamisen dokumentti
toi esille, ettd postissa muutosta seurataan muutoskyselyilla seka kayttaytymisen muu-
tosta arvioimalla. Muutoskyselyista voidaan saada tietaa, miten henkilosto kokee olleensa
osallistettu muutokseen, miten motivoituneina he ovat pysyneet ja miten kuormittavana he
ovat muutoksen kokeneet. Tutkimukseen ei kuitenkaan saatu tietda miten muutoskyselyi-
den kysymykset oli aseteltu ja oliko juuri naita asioita tutkittu. Tasta voidaan kuitenkin
saada arvokasta tietoa tulevien muutosten suunnitteluun ja lapivientiin. Kayttaytymisen
muutoksesta voidaan analysoida naitd samoja asioita objektiivisesti ja todeta miten esi-
merkiksi tyotavat ja suorituskyky muuttuvat. Nama dokumentit ja tulokset kyseisesta muu-
tosprojektista olisivat olleet hyddyllisia ja olisivat laajentaneet tutkimusta seka antaneet sy-

vallisempaa materiaalia arvioinnin tueksi.

Suunnittelun ollessa valmis tiedotettiin asiasta henkildkunnalle, jotta he tietavat mita on
tulossa ja miksi muutos on valttamaton. Lanningin puhuu muutoksen vapauttamisesta,
jossa muutos viestitdan kaikille ja henkilostd valmistellaan tuleviin toimintatapojen muutok-

siin. Vasta kun muutostarve on perusteltu kunnolla, voidaan siirtya itse toteutukseen.

Toteuttamisessa opastettiin tyontekijoita ja muokattiin tyopisteilla nakyvilla olevia tyéoh-

jeita. Raskastuotanto on jo pitkaan kayttanyt tydnaloituspalavereita eli jokaisen tydvuoron
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alussa tyontekijat kokoontuvat samaan paikkaan ja esimies voi ilmoittaa tapahtuneista
muutoksista. Tama tyonaloituspalaveri osoittautui katevaksi tavaksi varsinkin muutoksen
aikaan, jolloin paivittain tai viikoittain saattoi tulla viela joitain pienia viilauksia toimintata-
poihin. Nama vaiheet eli henkildston koulutus seka toimintatapojen muutos 16ytyvat myos

Lanningin seuraavasta vaiheesta, jota han nimittdd muutosvaiheeksi.

Vertailtaessa Postissa muutostilanteessa tehtyja asioita tassa tydssa esiteltyyn teoriaan,
voidaan todeta niiden sisaltadvan paljon yhtalaisyyksid. Varsinkin Lanningin kuvaamat

muutoksen vaiheet sopivat hyvin yhteen Postissa toteutuneiden vaiheiden kanssa. Lan-
ningin lisdama valmisteluvaihe on taman tyon kannalta tarkedssa asemassa, koska tyon
tavoitteena oli juuri selvittdd mita tapahtuu ennen kuin paastaan siirtymaan itse muutok-

sen toteuttamiseen.

Tuotannonsuunnittelun ja henkiléstonsuunnittelun teoria kohtaa myds hyvin Postin tuotan-
nonsuunnittelun ja tydpanostarpeen maarittamisen kanssa. Tuotannonsuunnittelijat ovat
laskeneet paljonko tavaraa tulee kasiteltavaksi ja on laskettu, ettd on oikea maara ihmisia

tekeméassa t6ita ja on pyritty minimoimaan hukka-aika ja parantamaan tehokkuutta.
Postin oma muutosprosessikaavio noudattelee paljon tunnettuja malleja pienilla omilla

muutoksilla ja se on erittain kattava malli, jossa on eritelty vaiheiden sisalla tapahtuvat

asiat. Keskittamisprojekti etenikin tdman muutosprosessikaavion vaiheita seuraten.

39



6 Pohdinta

Tutkimuksen tulokset eivat olleet yllattavia. Pakkanen ja Nyberg ovat oman tydnsa am-
mattilaisia, jotka olivat hyvin tietoisia muutoksen suunnittelun edellytyksista. Siksi tassa-

kaan tyossa ei Ioydetty radikaaleja muutosehdotuksia heidan tyonsa toteutukseen.

6.1 Kehitysehdotukset

Kuten kaikissa projekteissa, tyotehtavissa tai melkeinpa missa asiassa tahansa myos
tasta tuotannollisesta keskittamistilanteesta ja muutoksesta voi 16ytya parannettavaa ja
kehitettavaa. Kuten tuotannonsuunnittelijat pyrkivat etsimaan jatkuvasti kehittamiskohteita
tuotannosta, voi tuotannonsuunnittelusta ja muutosjohtamisestakin aina l6ytya kehitetta-

vaa.

Ensimmainen asia, joka nousi esille tutkimusta tehdessa, oli teoriaosuudessa esille tullut
muutostilanteesta johtuva suorituskyvyn lasku. Kuitenkaan tata tutkimusta laatiessa ei tul-
lut esille missdan vaiheessa oliko suorituskyvyn mahdollista valiaikaista notkahdusta
otettu huomioon tydpanostarvetta maariteltaessa. Toisaalta ei tullut myodskaan esille ta-
pahtuiko mitdan konkreettista laskua suorituskyvyn osalta. Olisikin mielenkiintoista tietaa

laskiko tehokkuus ja jos laski, kuinka paljon ja mista syista.

Olisiko kannattanut varautua muutokseen lisddmalld muutoksen voimaanastumisen ai-
kana hetkellisesti resursseja, jotta tuotanto olisi varmuudella saatu lapi ajallaan? Loka-
kuussa kuitenkin kavi niin, ettd alussa oli vaikeuksia ja jouduttiin turvautumaan lisa- ja yli-
téihin. Vasta toiminnan vakiinnuttua paastiin takaisin normaaliin tilaan. Kuten Lanning sa-
noi, on yleista, ettd tydmaara saatetaan aliarvioida projekteissa. Tatakin taustaa ajatellen

liiallinen varovaisuus ei olisi pahitteeksi.

Toinen kehitysehdotus koskee tyontekijoiden osallistamista. Kotterin 8-portaisessa mal-
lissa puhutaan muun muassa vapaaehtoisten armeijasta eli organisaation tyontekijoista,
jotka osallistuisivat muutoksen toteutukseen. Tahan kohtaan LeStage on lisannyt viela,
ettd suuret muutokset voivat onnistua vain, jos merkittdva maara tyontekijoité antaa tu-
kensa ja pyrkii yndessa kohti yhteista tavoitetta. Lisaksi Armstrong toteaa ihmisten tuke-
van asioita, joissa he ovat itse olleet mukana ja sitoutuminen muutokseen paranee, jos ne
joita muutos koskettaa voivat osallistua mahdollisimman paljon niin suunnitteluun kuin to-
teutukseen. Tahan projektiin ei etsitty tyontekijdiden joukosta vapaaehtoisia, joten heraa
kysymys olisiko se auttanut alun vaikeuksien kanssa ja toisaalta, olisiko jotain suunniteltu

toisin?
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Lisaksi muutoksen arka luonne saattoi olla syyna siihen, ettd valmistelu ja suunnittelu teh-
tiin pienemmassa ryhmassa. Keskittamisprojekti oli arkaluonteinen siitd syysta, etta kun
tuotantoa keskitettiin muutamaan isoimpaan postikeskukseen eritoten Helsinkiin, tarkoitti
se vakisinkin YT-neuvotteluiden alkamista muissa postikeskuksissa, muun muassa Seina-
joella ja Jyvaskylassa. Jos tyOntekijoista ei valttamatta olisi ollut muutoksen suunnittelussa
hirveasti apua, ainakin tuotannon esimiehilta olisi saanut lisaa ideoita ja ndkdkulmia toteu-
tustapoihin. Muutoksen aikaan yleisissa keskusteluissa esimiesten kanssa nousi esille,
ettd heita ei otettu mukaan suunnitteluun, vaikka haluja olisi ollut. Olemalla mukana suun-
nittelussa esimiehet olisivat vahintaan pystyneet paremmin varautumaan isompiin tavara-

maariin ja ottamaan sen huomioon tyovuoroja suunniteltaessa.

Postilla seuraava vaihe oli tuotannonsuunnittelu, jonka tehtavana oli muuttaa alustava
suunnitelma kaytannon toteutukseksi. Tuotannonsuunnittelu alkaa selvittdmalla, kuinka
paljon tavaraa olisi tulossa Helsinkiin verrattuna aikaisempaan. Vertailemalla tuotantora-
portteja ja ennusteita saatiin kokonaiskuva tulevista maarista ja tehtiin yksikkdjako seka
tuotantosuunnitelma. Ennusteet ovat kuitenkin aina vain suuntaa antavia, joten vaara vir-
heille on olemassa. Tuotannonsuunnittelussa pyritaan Pajulahden mukaan suunnittele-
maan ja ohjaamaan materiaalisen ja suorituskyvyn tarpeita asiakastarpeisiin perustuen ja
tavoitteena on tuotannon tehokas ja laadukas toiminta. Pajulahti kertoo tuotannon ohjau-
tuvan kysynnan ja ennusteiden pohjalta. Kun tavaramaarat tai kysynta ovat tiedossa, voi-
daan aloittaa varsinainen tuotannonsuunnittelu, jossa kysynnan ennusteiden pohjalta laa-
ditaan tuotantosuunnitelma. Ennustamisen tarkkuutta tulisi siis myds Postilla pyrkia kehit-
tddmaan. Sales and Operations Planning —mallia kannattaisi syventa3, jotta ennusteista
saataisiin yha paremmin paikkansapitavia ja esimerkiksi osa-aikaisten tyévuoroja voitaisiin

taman myota suunnitella tarkemmin.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Opinnaytetyd suoritettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivinen tutki-
mus ei ole vain jokin yhdenlainen tapa tutkia, vaan se voi sisaltaa useita erilaisia lahesty-
mistapoja seka aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia. (Saaranen-Kauppinen & Puus-

niekka 2006a.) Tassa tydssa aineistonkeruumenetelmana kaytettiin haastattelua.

Luotettavuuden arviointi on tarkea osa tieteellista tutkimusta, koska sille on maaratty tiet-
tyja normeja ja arvoja, joihin sen pitaisi pyrkia. Perinteisesti luotettavuutta arvioitaessa on
kaytetty reliabiliteetin ja validiteetin kasitteita erityisesti kvantitaviisen tutkimuksen yhtey-

dessa. Kuitenkin mielipiteet naiden kasitteiden sopivuudesta kvalitatiivisen tutkimuksen
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arviointiin ovat vaihdelleet. Yhta mielta ollaan jokatapauksessa oltu siita, etta kvalitatiivi-
sen ja kvantitaviisisen tutkimuksen patevyytta ja luotettavuutta ei voida arvioida samalla

tavalla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.)

Validiteetti on usein laadullisessa tutkimuksessa suuremmassa osassa kuin reliabiliteetti.
Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta eli sita, onko tutkimus tehty perusteelli-
sesti ja ovatko tulokset ja paatelmat oikeita. Virheitd voi syntyd esimerkiksi vaaria kysy-
myksia kysymalla tai tulkitsemalla asioiden suhteita vaarin. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006c.)

Mielestamme tutkimus on kohtuullisen pateva, silla menetelmana haastattelu oli paras
vaihtoehto tdmankaltaisen tutkimuksen suorittamiseksi. Saatu aineisto vastasi tutkimusky-
symykseen riittavasti, vaikka aivan kaikkia tietoja emme saaneetkaan. Haastattelukysy-
mykset olisi voinut muotoilla tosin vield tarkemmin ja niita olisi voinut olla enemmankin.
Tarkempi tieto yksityiskohdista tuotannonsuunnittelijoiden tydsta olisi tuonut lisdarvoa talle
tyolle. Haastattelua ei saatu nauhoittaa, mika aiheutti sen, etta jotkut muistiinpanoista au-
kikirjoitetuista vastauksista saattoivat muuttua hieman. Vastaukset kuitenkin sisalsivat pal-
jon sellaista asiaa mika oli ennestdan Seppaselle tuttua ja siksi suuria virheita ei varmasti

tehty ja haastattelun tulokset sailyivat patevina.

Reliabiliteetti tarkoittaa luotettavuutta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kasittely ja
analyysi ovat tarkastelussa reliabiliteettia selvitettdessa. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioitaessa tulisi ottaa huomioon kaksi kriteeria: arvioitavuus ja uskottavuus. Arvi-
oitavuudella tarkoitetaan, etta lukijalla on mahdollista seurata tutkijan paattelya ja kriti-
soida sita. Uskottavuus ilmenee siten, etta tutkimuksen pohjalta on uskottavasti paadytty
esitettyihin tulkintoihin. (Anttila 1998.) Tutkimusta voidaan pitda kohtuullisen luotettavana,
koska aineiston avulla on paasty uskottaviin paatelmiin, joissa on otettu seka empiria-

osuus etta teoria huomioon.

Tutkimuksen luotettavuutta olisi lisdnnyt tiiviimpi yhteydenpito toimeksiantajaan, jolloin
tyon edetessa ja tarkeiden materiaalien ja teorioiden noustessa esille oltaisiin voitu tutkia
tarkemmin Postin toimintaa kyseisissa kohdissa. Nain oltaisiin saatu aikaan kattavampi ja
syvallisempi tutkimus tarkemmilla tuloksilla. Luotettavuutta olisi myds lisannyt paremmat
tiedot tuotannon tarkemmista laskelmista seka yksityiskohtaisesta tiedosta siita, miten las-
kelmiin paastiin. Tama ei kuitenkaan ollut kaytanndéssa mahdollista, silla Postin viimeaikai-

sista olosuhteista johtuen toimeksiantajalla ei ollut resursseja tiivimpaan yhteydenpitoon.
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6.3 Oman tyon arviointi

Jos aikataulutusta ei oteta huomioon, niin muuten opinnaytetyoprosessi sujui suhteellisen
hyvin. Tydnjako oli selkea ja sopi molemmille osapuolille. Tydn maara ei aivan jakautunut
tasan, mutta se oli ennakoitavissa jo ennen tyon aloittamista ja siihen oltiin varauduttu.
Kommunikointi toimi vaivattomasti ja toista tuettiin ja autettiin jos sille oli tarvetta. Opinnay-
tetydnohjaaja oli ymmartavainen tyon viivastymisesta huolimatta, antoi arvokkaita vinkkeja

tyota varten seka kannusti ja komensi sopivassa suhteessa tyon etenemisen suhteen.

Opinnaytetydn tekemisessa ongelmia aiheutti Iahinna hieman vajavaiset tiedot. Tarkempi
analyysi olisi vaatinut salassapidettavien materiaalien kayttoa, joita emme kuitenkaan saa-
neet haltuumme, silla siita olisi voinut seurata huomattavia sanktioita tiedot luovuttaneelle
taholle. Materiaalit ja tiedot jotka saimme kerattya, riittivat kuitenkin mielekkaan tutkimuk-

sen tekemiseen.

Yhteistyd toimeksiantajayrityksen ja Jukka Sauraméen seka Mika Nybergin kanssa sujui
mallikkaasti. Iso kiitos heille oman aikansa kaytosta meita opiskelijoita varten kuin myos
karsivallisyydesta seka auttavaisuudesta tydomme kanssa. liman heita tutkimuksemme ei

olisi ollut mahdollista.

Aikataulutus tyon suhteen ei toteutunut suunnitelman mukaisesti. Aika, joka varattiin ta-
man tyon tekemiseen, oli nimenomaan vuoden alku, mutta itsesta johtumattomista syista
tyota paastiin aloittamaan kaytadnnossa vasta huhtikuussa. Kesaa vasten molemmilla alkoi
uudet tyotehtavat, jotka vaativat priorisointia. Nain ollen opinnaytety6ta pystyttiin jatka-
maan taydella teholla vasta syksylla, jolloin aikataulua venytti viela palkkatyon ja normaa-
lin koulunkaynnin vaatima aika. Toki naista syista huolimatta opinnaytetydn olisi pitanyt

valmistua vahintaan 1-2 kuukautta aikaisemmin.

Tutkimuksen tekeminen opetti meille muutoksen johtamisen, muutosprosessin, henkilds-
tdsuunnittelun ja tuotannonsuunnittelun teoriaa. Saimme myds hyvia esimerkkeja siita, mi-
ten naitd oppeja on sovellettu kaytanté6n tuomaan lisdarvoa ja tulosta yhden Suomen

vanhimman ja henkilostomaaraltdan suurimman yrityksen toiminnoissa.
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