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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivaatio

Tdmén opinndytetyon tarkoituksena on kehittdd kohdeyrityksen huoltoprosessia.
Tavoitteena on parantaa huoltoprosessin kokonaistehokkuutta paikantamalla ja
kehittdmalld ongelmakohtia sekd tehostamalla jo toimivia osia. Prosessien jatkuva
kehittdminen on elinehto, jotta yritykset voisivat menestyd nykypdivin markki-
noilla. Prosessia on tarkoitus tutkia kokonaisvaltaisesti alusta loppuun eli ajanva-
rauksesta laskutukseen. Lisdksi tyon avulla tarkastellaan tyontekijoiden rooleja
prosessin sisélld. Opinndytetyon aihe on mairitelty yhdessé kohdeyrityksen toimi-

tusjohtajan ja huoltopééllikon kanssa.

Kohdeyritys on paikallisesti toimiva autoalan yritys. Yritys tyo6llistdd n. 30 henki-
164. Kyseessé on tdyden palvelun autotalo, joka sisdltdd uusien ja kdytettyjen auto-

jen myynnin sekd huoltokorjaamon lisépalveluineen.

Kohdeyritykselle kyseinen aihe on erittdin ajankohtainen. Syksyn ja talven aikana
huoltorakennuksen toimintaan on tulossa muutoksia ja timén tyon tarkoituksena
on auttaa 16ytdmain oikeat ratkaisut. Toiminta kehittyy jatkuvasti ja aikaisemmat
kehitystyot ovat vanhentuneet laajennuksien ja ajan myoti. Kohdeyrityksen huol-
toprosessi on viime vuosina menettdnyt tehoaan. Huoltoprosessiin 1dhdetéin etsi-
miin uusia ratkaisuja, jotta teho ja kannattavuus ldhtisivéit kasvuun sekd puutteet

ja ongelmat saataisiin paikattua.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Opinndytetyon tavoitteena on kehittéé ja tehostaa huoltoprosessia. Tavoitteen saa-
vuttamiseksi tulee selvittdd, mitkéd toiminnot heikentivét prosessia. Prosessin hei-
kot kohdat tullaan mahdollisesti uusimaan ja toimivia toimintoja kehitetdén edel-
leen. Kohdeyrityksen huoltotiimi on pieni ja kompakti, joten tutkimus tulee kos-

kemaan kaikkia huoltorakennuksessa toimivia.

Aihe péaitettiin rajata yrityksen huollon pédituotteeseen eli normaaliin huoltoon.

Pois jatettiin muun muassa varaosat, kolarikorjaamo seké rengas- ja vannemyynti.
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Kyseiset toiminnot jatettiin pois, koska niiden myoté tutkimuksesta tulisi liian laa-
ja. Rajaamalla tutkimus paituotteeseen saadaan varmistettua selkeys ja se ettei tyo
muodostu liian laajaksi. Tyon tavoitteena on kehittdd huoltoprosessi toimivaksi
kokonaisuudeksi aina ajanvarauksesta laskutukseen. Kohdeyrityksen yhteyshenki-
16t toivovat tutkimuksen tekijaltd ulkopuolista mielipidetts, tuoreita ajatuksia ja
pitdd ainoastaan hyvénd asiana, ettd tutkimuksen tekijéd ei tunne prosessia entuu-

destaan tarkasti.
1.3 Aikaisemmat tutkimukset

Autoalaa on tutkittu paljon erilaisista nakdkulmista. Tarkasteltaviksi valittiin viisi
autoalan huoltotoimintaan liittyvdd kansainvilistd tutkimusta. Hakusanoina
kiytettiin automotive service, automotive maintenance, automotive process ja af-
ter sales process. Tutkimukset késittelevat autoalan huoltotoimintaa eri nékokul-
mista ja ne on tehty aikavélilld 2006-2014. Kuviossa 1. on tarkasteltu aiheeseen

liittyvid tutkimuksia, jotka on haettu sciencedirect.com sivustolta.

Tekijiat & vuosi Tyon aihe Avainsanat

Juehling, E., Torney,
M., Herrmann, C. &
Droeder, K. 2010

Integration of automotive service Service engineering, Technology

and technology strategies roadmapping, Automotive after
sales, Technology assessment, Car
workshop format, Service strate-

gy, Technology strategy

Gaiardelli, P., Sacca-
ni, N. & Songini, L.
2007

Performance measurement of the
after-sales service network — Evi-

dence from the automotive industry

After-sales service network, Per-
formance measurement systems,
Reference model, Case studies,

Automotive industry

Williams, A. 2006

Product-service systems in the au-
tomotive industry: the case of mi-

cro-factory retailing

Automotive industry, Sustainabil-
ity, Product-service systems, Mi-

cro-factory retailing

Dombrowski, U. &
Engel, C. 2014

Impact of Electric Mobility on the
after Sales Service in the Automo-

tive Industry

Automotive aftermarket, After
sales service strategies, Independ-

ent aftermarket, Industrial service
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systems

Liang, Y. 2010 Integration of data mining technol- | Customer value, Customer rela-
ogies to analyze customer value for | tionship management, Data min-
the automotive maintenance indus- | ing, The automotive maintenance

try industry

Taulukko 1. Aiheeseen liittyvid tutkimuksia. (Sciencedirect.com).

Tutkimuksessa “’Integration of automotive service and technology strategies” koe-
taan huoltotoiminnan haasteeksi tuotteiden ja teknologian lisdéntyminen, niiden
lyhyempi elinikd ja asiakkaiden vaihteleva vaatimustaso. Tutkimuksen mukaan
huoltoprosessin kehittdmisessa tulisi keskittyd tuotteiden ja teknisten menetelmien
kehittdmiseen sekd asiakkaan vaatimusten tdyttdmiseen. Tutkimus pyrkii esitté-
miin erilaisten menetelmien ja toimintatapojen riippuvuussuhteita tuotteeseen ja
palveluun. Tutkimus “Performance measurement of the after-sales service net-
work — Evidence from the automotive industry” esittelee suorituskyvyn mit-
tausjdrjestelmien kayttod jalkimarkkinoinnissa. Tutkimuksen mukaan mittausjér-
jestelmén tulee ulottua prosessin jokaiseen vaiheeseen. Tutkimuksen tavoite on
korjata puute mittausjirjestelmissad ja luoda teoreettinen viitekehys huoltopalve-

luiden suorituskyvyn mittaamiselle.

Tutkimus “Product-service systems in the automotive industry: the case of micro-
factory retailing” pyrkii kestdvyyden saavuttamiseen prosessiajattelua muutta-
malla. Tutkimuksen mukaan autoala on keskittynyt liikaa teknologian kehittdmi-
seen. Tutkimuksen tavoite on luoda muutos autoalan tuote- ja palvelujérjestel-
miin. Tavoitteen saavuttamiseksi edellytetidan muutosprosessien kayttddnottoa
toiminnalliselle tasolle. Tutkimus “Impact of Electric Mobility on the after Sales
Service in the Automotive Industry” keskittyy jalkimarkkinoinnin muutostarpee-
seen autojen sdhkoistymisen vaikutuksesta. Tutkimuksen mukaan pienten ja kes-
kisuurten huoltoliikkeiden on vaikea luoda paivittdisen toiminnan ohessa toimivia
kaytantoja ja strategiaa uudenlaiselle huoltotoiminnalle. Tutkimuksen avulla pyri-
tddn auttamaan yrittdjid nykyisen strategian kehittdmisessd ja uusien ratkaisujen
16ytdmisessd. Tutkimuksessa “Integration of data mining technologies to analyze

customer value for the automotive maintenance industry” pohditaan asiakkaan
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tuomaa arvoa autoalan huoltotoimintaan. Tutkimuksen tuloksilla pyritddn anta-

maan huoltoliikkeiden johtajille arvokasta tietoa asiakassuhteiden hallinnasta.

Prosessin kehittdmisestd on tehty paljon opinndytetditd. Tarkasteltavaksi valittiin

viisi tyotd aiheesta prosessin kehittiminen. Valintakriteereind olivat tyon mielen-

kiintoisuus, laatu, laajuus ja tuoreus. Tyot kisittelevit prosessin kehittdmistd eri

nikokulmista ja ne on tehty aikavélilld 2009—2013. Kuviossa 2. on tarkasteltu ai-

heeseen liittyvid opinndytetditd suomalaisissa ammattikorkeakouluissa.

Tekiji & Tyon aihe Avainsanat Tutkimus-
vuosi menetelmit
Kankaan- Lisatilausprosessin kehittdminen: | Prosessi, prosessin kehitta- Puolistruktu-
pad, Toni Kannattavuuden ja tiedonkulun minen, prosessijohtaminen, roitu haastat-
2013 parantaminen tilaus-toimitusprosessi telu, havain-
nointi

Kyttala, Palveluprosessin kuvaaminen ja Palveluprosessi, asiantunti- Strukturoitu
Heidi 2010 | kehittdminen: Case: Lénsi- japalvelun tuotteistaminen, haastattelu,

Uudenmaan Yrityshautomo Oy asiantuntijapalvelun markki- | analysointi

nointi
Heinonen, Prosessien kehittdminen asiakas- | Prosessi, prosessijohtami- Workshop
Marko 2009 | palvelussa nen, uudelleensuunnittelu ryhméhaastat-
telut

Magnusson, | Access Management Processes in | Access management, busi- Haastattelut
Johan 2013 | Cargotec’s Financial Reporting ness process, efficiency,

Systems: An approach to improve | effectiveness

throughput time and increase

quality
Ashogbon, Achieving Business Process Im- Business process improve- Laadullinen
Kayode provement through Knowledge ment, knowledge manage- tutkimus
2012 Management: A case study with ment, Lean Six Sigma, con-

ABB Marine and Cranes, Finland

tinuous improvement

Taulukko 2. Aiheeseen liittyvid opinndytetditd. (Theseus.f1).
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Kankaanpédd (2013) tutki opinndytetydssddn kohdeyrityksen lisétilausprosessia.
Tyo6n teoriaosuus koostuu liiketoimintaprosesseista ja prosessijohtamisesta. Tut-
kimusstrategiana kéytettiin kehittdimistutkimusta ja aineistonkeruumenetelmini
puolistrukturoitua haastattelua ja havainnointia. Tulosten perusteella tehtiin pro-
sessikaavio ja — kuvaus. Kyttild (2010) keskittyi opinnéytetydssdidn kuvaamaan
Lansi-Uudenmaan Yrityshautomo Oy:n palveluprosessia. Tyon tarkoituksena oli
jasentdd yrityshautomon toimintaa ja sitd kautta antaa paremmat 1dhtokohdat tule-
vaisuuteen. Teoreettinen osuus muodostui palveluprosessista sekd asiantuntijapal-
velun tuotteistamisesta ja markkinoinnista. Tyon toiminnallisessa osassa kaytettiin

strukturoitua haastatteluita ja analysoinnissa kdytettiin apuna teemoittelua.

Heinonen (2009) tutki opinndytetydssdédn prosessien kehittdmisté asiakaspalvelus-
sa. Tavoitteena oli tunnistaa ja nimetd kohdeyrityksen asiakaspalveluyksikon kes-
keisimmaét prosessit sekd kuvata ne padpiirteittdin. Teoreettisena viitekehykseni
oli prosessijohtaminen ja prosessien kehittdminen. Tutkimus toteutettiin
workshop-muotoisina ryhméhaastatteluina. Lisdksi tehtiin prosessikuvaus keskei-
sistd prosesseista, joita ei ollut aikaisemmin kuvattu. Magnussonin (2013) opin-
niytetyd késitteli Access Management Process. Tavoitteena oli 16ytdd prosessin
ongelmakohdat, jotka vaikuttavat prosessiin negatiivisesti. Teoria muodostui pro-
sessijohtamisesta ja liiketoimintaprosesseista. Teoriaosion pohjalta muodostettiin
uudistettu access management process, joka vahentdd merkittdviasti prosessin ma-
nuaalista tyotd. Ashogbon (2012) keskittyi opinndytetyossddn tehostamaan koh-
deyrityksen prosesseja. Tavoitteena oli standardisoida prosesseja ja kehittidd joh-
tamismalleja. Liiketoimintaprosessien parantamisen menetelminé kéytettiin osaa-

misen johtamisesta, Lean-ajattelutapaa, uudistamisprosessia ja Six Sigma-mallia.
1.4 Opinniytetyon rakenne

Taméa opinndytetyd koostuu seitsemdstd padluvusta. Neljd ensimmaistid ovat Joh-
danto ja kolme teorialukua. Ensimmaéinen teorialuku kisittelee palveluprosessia.
Palveluprosessia tarkastellaan asiakkaan ja henkildston ndkdkulmista sekd syven-
nytddn palvelun laatuun ja kehittdmiseen. Toinen teorialuku kisittelee liiketoi-
minnan prosesseja, koska sen avulla voi ymmairtdd prosessin peruskésitteet ja -

toiminnot. Viimeinen teorialuku késittelee prosessijohtamista. Toimiva johtami-
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nen ja organisointi takaavat pitkdjinteisen toimivuuden ja menestyksen. Tassd
tyOssd se on erityisen tirked, koska halutaan tutkia myds johdon panosta huolto-

prosessissa.

Viimeiset kolme lukua ovat tutkimuksen toteutus, tutkimustulosten raportointi ja
johtopéétokset. Viidennessd luvussa “Tutkimuksen toteutus” esitellddn nimensi
mukaisesti tyon toiminnallinen osuus, aineistonkeruumenetelmét ja kohdeyritys.
Tutkimustulosten raportointi tulee koostumaan havainnoinnin, haastatteluiden ja
vertailun (Benchmarking) tuloksista. Johtopdétokset -luku keskittyy vastaamaan
tutkimuskysymykseen ja tutkimusongelmaan. Liséksi luvussa pohditaan opinndy-

tetyon tuloksia ja tyontekijan ehdotuksia kohdeyritykselle.
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2 PALVELUPROSESSI

Palveluprosessi eldd jatkuvasti, joten sen tdydellinen hallinta on vaikeaa. Selkeélla
valmistelulla voidaan kuitenkin luoda hyvé l1dht6kohta palveluprosessin toteutta-
miseen. Alkuun on selvitettdvdd mitd palveluprosessi karkeasti tarkoittaa, jonka
jélkeen tutkitaan toimijoiden eli asiakkaan ja henkiloston vaikutusta palvelupro-
sessiin. Lisdksi tarkastellaan palvelun laatua ja kehittdmistd. Palveluprosessia ki-
sitellddn teoriassa siksi, ettd palvelu on kohdeyrityksen huoltoprosessin keskeisin
tehtdvd. Tamén opinndytetyon tavoite on kehittdd huoltoprosessia ja jatkuvasti

kehittyva palvelu on merkittéva osa sité.

Gronroos (2009): Palvelu on ainakin jossain méérin aineettomien toimintojen sar-
jasta koostuva prosessi, jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin
ja toimitetaan yleensd, muttei valttimaéttd, asiakkaan, palvelutyontekijoiden ja/tai
fyysisten resurssien tai tuotteiden ja/tai palveluntarjoajan jarjestelmien vélisessd

vuorovaikutuksessa.

Palveluun sisdltyy useimmiten jonkinlaista vuorovaikutusta palveluntarjoajan
kanssa. Asiakas ei kuitenkaan ole aina henkilokohtaisesti vuorovaikutuksessa pal-
veluyrityksen kanssa. Toisaalta vuorovaikutusta esiintyy monessa sellaisessa ti-
lanteessa, jossa sitd ei ndytd olevan. Kun autokorjaamo korjaa autossa ilmenneen
vian, asiakas ei ole ldsnd eikd ole vuorovaikutuksessa kenenkddn tai minkdéin
kanssa. Mutta kun korjaamo ottaa vastaan auton tai toimittaa sen takaisin asiak-
kaalle, vuorovaikutusta tapahtuu. Namé vuorovaikutustilanteet ovat osa palvelua.
Ne voivat vaikuttaa ratkaisevasti sithen, millaisena asiakas korjaamoa pitdd. Hén
ei luultavasti osaa kunnolla arvioida korjaamossa tehtyd tyotd, mutta hin pystyy
arvioimaan korjaamoa palveluprosessin molemmissa pdissd tapahtuvien vuoro-

vaikutustilanteiden perusteella. (Gronroos 2009, 77-78.)

Palvelujen tdrkein piirre on niiden prosessiluonne. Palvelut ovat toiminnoista
koostuvia prosesseja, joissa kdytetddn monenlaisia resursseja — thmisid ja muita
fyysisié resursseja, tietoa, jarjestelmid ja infrastruktuureja — usein suorassa vuoro-
vaikutuksessa asiakkaan kanssa, jotta asiakkaan ongelmaan l0ydetddn ratkaisu.

(Gronroos 2009, 79.)
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Palveluprosessit eroavat tuotantoprosesseista siind, etti asiakas osallistuu merkit-
tavilla tavalla prosessin toteuttamiseen. Palvelutapahtumissa on tirked tunnistaa,
miten asiakas toimii prosessissa (ns. asiakkaan prosessi). (Laamanen & Tinnild

1998, 29.)

Palveluita tarjoavien organisaatioiden prosessien sisdisti rauhaa héiritsevit ikaval-
13 tavalla omia mielijohteitaan toteuttavat asiakkaat. Téllaisia palveluprosesseja
saattavat olla lentomatkustaminen, sairaalassa kéynti, raha-asioiden hoito, myyn-
tineuvottelu ja asiakkaiden puhelinpalvelu. Prosessi ei endéd toteudukaan siististi
perdkkdisind vaiheina, vaan tapahtumien kulkuun vaikuttavat arvaamattomasti
kayttaytyvit asiakkaat, jotka viis veisaavat siitd, mitd palvelun tarjoaja on ajatellut
heidédn varalleen. Kehityshaasteena on saada palvelutilanne toimimaan niin (myos
yllattavissd tilanteissa), ettd asiakkaalle jad organisaatiosta miellyttdvéd tunne ja

hin kokee saavansa hyvéa palvelua. (Laamanen 2001, 20-21.)
2.1 Asiakasnikokulma

Asiakkaat etsivit ratkaisuja tai paketteja, joita he voivat kdyttdd niin ettd saavat
niistd arvoa jokapdivéiseen eldméénsd tai paivittdisiin toimintoihinsa. Néitd joka-
pdiviisid toimintoja, joihin asiakkaat hakevat ulkopuolista tukea esimerkiksi jol-
tain palvelun toimittajalta, voi nimittdd asiakkaiden arvontuottamisprosesseiksi.
Asiakkaat eivét etsi tuotteita tai palveluja sindnsi. He etsivit ratkaisuja, jotka pal-
velevat heiddn omia arvoluontiprosessejaan. Jos titd ajatuksenkulkua vie véhdn
pidemmiélle, voi véittdd, ettd kaiken, mitd asiakkaat ostavat, pitdisi toimia heille

palveluna. (Gronroos 2009, 25-26.)

Asiakkaat eroavat toisistaan asiantuntemuksessa, ystavillisyydessd, padtoksente-
kokyvyssd, kontrollointihalussa, ajankdytdsséd, asenteissa ja ostotottumuksissaan,
ja asiantuntijan tulisi pystyd toimimaan professionaalisesti erilaisten asiakkaiden
kanssa. Perusasia asiakkaiden kdyttdytymisen ymmaértimisessd on se, ettd asiak-
kaat ostavat tavaroita ja palveluja tyydyttiddkseen tarpeitaan. Tarve synnyttdé os-
tokdyttdytymisen taustalla olevan motiivin. Asiakkaiden ymmaértdminen vaatii sy-
villistd perehtymistd, silld tarpeet ja motiivit ovat moninaiset. Laadukkaan palve-

lun aikaansaaminen edellyttdi, ettd henkilostd, esimiehet ja ylin johto tuntevat ja
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ymmartivat asiakkaiden tarpeet ja motiivit riittdvan tarkasti. (Sipild 1998, 124;

Lamsa & Uusitalo 2002, 39.)

Asiakkaan roolia on késitelty, koska kohdeyrityksen tavoitteena on palvella asia-
kasta mahdollisimman hyvin ja se onnistuu parhaiten tuntemalla asiakkaan tar-
peet. Kaikkien palveluyritysten tavoite on olla asiakaslédhtdinen. Haasteena on
saada asiakas kokemaan yrityksen ammattitaito ja palvelualttius myds hankalissa

tapauksissa, joita huoltotoimenpiteissi tulee péivittdin.
2.2 Henkilostonikokulma

Viime vuosina palveluyritysten toiminnassa on noussut voimakkaasti esille ajatus
siitd, ettd henkildstd vaikuttaa menestykseen keskeisesti. Asiakkaan kokema hyvéa
palvelun laatu edellyttdd, ettd yrityksen tyontekijét puhaltavat yhteen hiileen. Pal-
veluyrityksen ensisijaisena kilpailuetuna ei pidetd vélttimaéttd endé perinteistd tuo-
te- ja markkinaratkaisuja vaan pikemminkin kykyé toimia innovatiivisesti. Timén
kyvykkyyden keskiossd on ihmisten osaaminen ja taito saattaa osaaminen yhtei-

sesti toimivaksi kdytannoksi. (Ldmsd & Uusitalo 2002, 139.)

Ihmiset voivat toimia organisaatiossa yhdensuuntaisesti vain silloin, kun he tieté-
vit ja ovat sisdistdneet strategian eli toiminnan punaisen langan ja perusperiaatteet
osaksi omaa tyotddn. Esimichen tehtdva on luoda sellaiset mahdollisuudet ja puit-
teet alaisille, ettd ndmé voivat onnistua laadukkaan palvelun aikaansaamisessa
kerta kerran jédlkeen aina uudestaan. Niin ajateltuna esimiehen tehtidvé on alaisten

palvelutehtiva. (Ldmsd & Uusitalo 2002, 141-142.)

Henkildston sopiva sitouttaminen tyohonséd on tirkedd. Sitoutuminen kertoo ter-
veestd motivaatiosta, ihmisen tahdosta ja velvollisuudentunteesta suoriutua tyo-
tehtdvistddn. [hmisen tahto ei kuitenkaan yksinéén riitd laadukkaan palvelun tuot-
tamisessa, siithen tarvitaan myos osaamista. Késitteet oppiva tydyhteisod ja oppiva
organisaatio ovatkin olleet palvelualoilla kiinnostuksen kohteena viime vuosina.
Henkil6ston ja esimiehen oma osaaminen ovat tind pdivand yhd useamman palve-

luorganisaation keskeinen kehittimisen kohde. (Ldmsa & Uusitalo 2002, 156.)



17

Henkildstondkokulmaa on tarkasteltu, koska hyvit ja sitoutuneet tyontekijit ovat
yritykselle elinehto. Liséksi henkildston rooli yrityksen menestyksessd on merkit-
tavd. Tyontekijoiden toiminta tulee olla linjassa yrityksen strategian kanssa. Joh-

don rooli on auttaa henkildstod parhaaseen mahdolliseen tyopanokseen.
2.3 Palvelun laatu

Hyvé laatu on padmadri, jota palveluyritys tavoittelee. Pyrkiminen hyviéin laatuun
on keskeinen toimintafilosofia ja jatkuva oppimisen ja kehittimisen kohde. Niin
ajatellen hyvé palvelun laatu ei ole koskaan valmis, vaan dynaaminen ja jatkuvas-
sa muutoksessa oleva. Esimiehen on tirkedd huomata, ettd laadun kehittiminen on

tyOyhteison yhteinen oppimis- ja muutosprosessi. (Lidmséd & Uusitalo 2002, 22.)

Koska useimmat palvelut ovat monimutkaisia, palvelujen laatukin on viistamaitta
monisidkeinen asia. Palvelut ovat vaistimittd monimutkaisia, koska ne koostuvat
prosesseista, joissa tuotantoa ja kulutusta ei voi tdysin erottaa ja joissa asiakas
usein osallistuu aktiivisesti tuotantoprosessiin. Palvelujen johtamisen ja markki-
noinnin malleja kehitettdessd on kuitenkin tirkedd ymmairtid, mitd asiakkaat odot-

tavat ja mitd he arvioivat pohtiessaan palvelun laatua. (Grénroos 2009, 98-99.)

Palvelut ovat subjektiivisesti koettavia prosesseja, joissa tuotanto- ja kulutustoi-
menpiteet tapahtuvat samanaikaisesti. Asiakkaan ja palveluntarjoajan vililld syn-
tyy vuorovaikutustilanteita, joihin sisdltyy totuuden hetkid. Koettuun palveluun
vaikuttaa olennaisesti se, mité ostajan ja myyjdn vélisessd vuorovaikutuksessa (eli

palvelutapaamisissa) tapahtuu. (Grénroos 2009, 100.)

Koska palveluntarjoajan ja asiakkaan vililld on monia vuorovaikutustilanteita se-
kd menestyksellisesti tai epdonnistuneesti hoidettuja totuuden hetkid, teknisen
laadun ulottuvuus ei pidé sisdllddn kaikkea asiakkaan kokemaa laatua. Asiakkaan
laatukokemukseen vaikuttaa myds se, milld tavalla tekninen laatu tai prosessin
lopputulos toimitetaan hénelle. Asiakkaan palvelukokemukseen saattavat vaikut-
taa myOs muut samaan aikaan samaa tai samanlaista palvelua kuluttavat asiakkaat.

Muut asiakkaat voivat lisdtd jonotusaikaa tai héiritd asiakasta, mutta toisaalta he
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voivat vaikuttaa mydnteisesti ostajan ja myyjin véliseen vuorovaikutusilmapiiriin.

(Gronroos 2009, 101.)

Laatua on mahdollista tarkastella eri ldhtokohdista, jotka voidaan jakaa kuuteen

nikokulmaan. Kuviossa 1 on kuvattu eri laatunidkokulmat.

Asiakas-
keskeinen

Elamyk- Tuote-
sellinen keskeinen

Laatunakokulmat

Tuotanto-

Eettinen keskeinen

Kustannus-
hyoty-
keskeinen

Kuvio 1. Palvelun laatundkokulmat. (Lidmsa & Uusitalo 2002, 24.)

Elamyksellisen ndkdokulman mukaan palvelun laatu on mahdollista méiéritelld vain
intuitiivisesti. Sitd ei voida kokonaan mitata tai analysoida. Laadun voi kisittda
omakohtaisesti kokemalla. Se on jonkun ihmisen kokemus, joka on aina enemmén
kuin mitd sanoin on mahdollista kertoa. Eldmyksellinen ndkdkulma nostaa esille
tarkeind hyvén palvelun laadun tekijoind sellaisia asioita kuin asiakkaan ja asia-
kaspalvelijan vuorovaikutuksen “henki”, tydyhteison hyva ilmapiiri, palveluym-
pariston esteettisyys, palvelun synnyttdma tunnekokemus ja tarina, johon asiakas
ottaa osaa. Asiakaskeskeisyys laadun nédkokulmana korostaa asiakkaan tarpeita ja
toiveita, jotka yritys omalla toiminnallaan pyrkii tyydyttdméadn. Laatu on tdssd na-
kokulmassa asiakkaan tarpeisiin sidottu ja ndin ollen aina muuttuva asiakkaan
henkilokohtainen kokemus. Asiakaskeskeisessd ndkokulmassa hyvén laadun kri-
teeri on asiakkaan tyytyviisyys. Olennaista yrityksen ndkokulmasta on pyrkii jat-
kuvaan vuoropuheluun asiakkaiden kanssa sekd selkeddn tavoiteltavien asiakas-

ryhmien médrittelyyn. (Lamséd & Uusitalo 2002, 24-25.)
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Tuotekeskeisessd laatundkokulmassa korostuvat tavaran tai palvelun mittavat
ominaisuudet. Laatua mitataan ominaisuuksina, jotka ymmarretdén asiakkaan ul-
kopuolella, itse tuotteessa oleviksi. Tdimédn mukaan tavaroita ja palveluita voidaan
asettaa niiden laatuominaisuuksien suhteen paremmuusjérjestykseen. Tasséd kéyte-
tadn yleensd laatuluokituksia. Tuotantokeskeisyys korostaa tavaran ja palvelun
tuotantoprosessia. Hyva laatu on tuotantoprosessin sujuvuutta ja virheettomyytta.
Huono laatu on puolestaan mitattavissa prosessista poikkeamien ja virheiden méaa-
rdn avulla. Tdma ndkokulma on korostanut perinteisesti laaduntarkkailua ja val-

vontaa. (Lidmséa & Uusitalo 2002, 25.)

Kustannus-hyotykeskeinen ndkokulma ldhestyy laatua painottamalla palvelun
tuottamisen aiheuttamia kustannuksia suhteessa saatavaan taloudelliseen hy6tyyn.
T&lloin hyva laatu on edullinen suhde palvelun tuottamisesta syntyneiden kustan-
nusten ja siitd saatavan hinnan vélilld. Eettinen ndkokulma laajentaa perinteistd
katsontakantaa laatuun. Sen ldhtokohtana on ajatus siitd, ettd kun puhutaan hyvis-
td laadusta, hyvé ei tarkoita pelkdstdédn taloudellista tai aineellista hyotyd. Hyvédn
laatuun kuuluu velvollisuus edistdd laatua ja asiakkaan oikeus hyvéédn laatuun.
Eettinen ndkdkulma korostaa hyvin laadun aikaansaamista ja huonon vélttdmisti
vastuullisen yrityksen toimintana seka lyhyella ettd pitkdlla tahtdimelld. (Ladmsd &

Uusitalo 2002, 25-26.)

Imago, brandi
Odotukset Kokemukset
i 4
Suunnittelun laatu ' ) Suhteen laatu
Asiakkaan kokema
Tuotannon ja toimituk- laatu: valiton, .
sen laatu pitkaaikainen Tekninen laatu
. J

Kuvio 2. Gummessonin 4Q-laatumalli. (Gronroos 2009, 109.)
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Gummessonin 4Q-laatumallia on tarkasteltu kuviossa 2. Mallin kehittdmisen lah-
tokohtana oli ajatus, ettid sekd palvelut ettd fyysiset tuotteet ovat tarjottavien pal-
velujen olennaisia osia. Mallissa on sekd palvelu- ettd tuote-elementtejd, ja sen
tarkoituksena on olla avuksi laadun kehittdmisessé ja hallinnassa riippumatta siité,
muodostuuko tarjooman ydin palveluista vai fyysisistd tuotteista. Kun yritykset
muuttuvat yhda enemmaén palveluyrityksiksi ja tuotteiden ja palveluiden erottami-
nen toisistaan vaikeutuu, timé on ilman muuta jérkevii. (Grénroos 2009, 109—

110.)

Mallin muuttujia ovat odotukset, kokemukset, imago ja brandi. Imago liittyy asi-
akkaan nakemykseen yrityksestd, kun taas brandi viittaa kasitykseen, joka asiak-
kaalle muodostuu tuotteesta. Suunnittelun laatu viittaa sithen, miten hyvin palve-
lun tuote-elementit suunnitellaan, kehitetdén ja yhdistetdén toimivaksi paketiksi.
Tuotannon ja toimituksen laatu viittaa paketin ja sen osien tuotantoon ja toimituk-
seen. Suhteen laatu viittaa sithen, millaiseksi asiakas kokee laadun palveluproses-
sin aikana. Tédssd mallissa tekninen laatu tarkoittaa paketin lyhyen ja pitkédn aika-

vilin hy6tyjéd. (Gronroos 2009, 110.)

Palvelun laatua on késitelty, koska laatu on keskeinen osa hyvéé palveluprosessia.
Osaava henkil6sto ja yrityksen asiakasléhtoisyys antavat hyvéin ldhtdaseman pal-
velun laadulle, mutta palvelun laatu on késitteend suurempi ja se on jatkuvan

muutoksen kohteena.
2.4 Palvelun kehittiminen

Palvelujen systemaattisen kehittimisen tavoitteena on luoda kilpailukykyista,
kannattavaa ja innovatiivista liiketoimintaa, jolla on mahdollisuuksia menestyi
my0s kansainvélisilld markkinoilla. Palveluja kehittidvien yritysten menestykselle
ja kilpailukyvylle keskeistd on hyvin suunniteltu ja johdettu tuotekehitysohjelma,
jatkuva innovointi, kustannustehokkuus ja asiakasldhtoisyys. Palvelujen kehitys-
hankkeiden perustana on yrityksen palvelutarjooman méérittdminen: mité palvelu-
ja tarjotaan ja mitd palveluja pitdisi tarjota, jotta saavutettaisiin asetetut tavoitteet?
Palvelutarjoomalla tarkoitetaan yrityksen tarjoamien palvelujen kokonaisuutta.

Kehitystyotd ohjaamaan voidaan mééritelld tavoitteellinen palvelutarjooma, johon
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yritys pyrkii esimerkiksi viiden vuoden kuluessa. Vertaamalla nykytilannetta yri-
tyksen strategiaan ja tavoitteisiin saadaan selville, miten liiketoimintaa pitdisi uu-

distaa ja kehittdi. (Jaakkola, Orava & Varjonen 2009, 3, 7.)

Usein on luontevaa ryhmitelld palvelut esimerkiksi jonkin prosessin, osaamisen
tai asiakasryhmén ympdrille viestinnén ja organisoinnin tueksi. Palvelujen kehit-
tdmisen tueksi on hyodyllistd kuvata palvelutarjooma asiakkaan nikokulmasta.
Nain voidaan arvioida kokonaisuuden vastaavuutta asiakkaiden tarpeiden kanssa.
Palveluista on myds helpompi kertoa asiakkaalle, kun ne on rakennettu asia-
kashydtyjen eikd yrityksen omien prosessien mukaan. Yrityksen palvelutarjooman
tulee kehittyd markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden mukana ja my0s niitd enna-
koiden. Palvelutarjooma kannattaa arvioida sddnnollisesti, jotta voidaan ohjata
jatkuvaa palvelujen kehitystyotd sekd tunnistetaan tarpeet mittavampiin kehitys-
hankkeisiin. My0ds uusien palveluideoiden tulee sopia yrityksen laajempaan stra-

tegiseen tavoitteeseen ja tahtotilaan. (Jaakkola ym. 2009, 7-8.)

Asiakaskohtaamisissa syntyy arvokasta tietoa asiakkaista, heididn tarpeistaan ja
ostokdyttdytymisestddn. Ei riitd, ettd yksittdinen asiakaspalvelutilanne hoidetaan
hyvin — on my0s vilttdmatonta siirtdd syntynyt tieto eteenpdin, jotta koko organi-
saation asiakashallintaa voidaan kehittdd. Palvelun kehittimisen prosessiin kuuluu
olennaisena osana onnistumisen seuranta ja mittaaminen. Seuranta on tirkedi pit-

kijanteiselle palvelujen ja koko liiketoiminnan kehittdmiselle. (Jaakkola ym.

2009, 24, 33.)

On virhe kuvitella, ettd tuottavuuden parantaminen ja palvelun laadun parantami-
nen ovat ristiriidassa keskenddn. Uudet tutkimustulokset osoittavat, ettd nykyai-
kainen laadun arviointi ja seuranta voi parantaa tuottavuutta ja samalla lisitd asia-
kastyytyvéisyyttd. Tdmé pétee palvelualoilla yhtd lailla kuin teollisuudessakin.
Kaikkien tuottavuuden parantamiseen téhtddvien toimenpiteiden taustalla tulisi
olla (1) syvéllinen ymmarrys asiakkaiden hyviksi kokeman palvelun laadun osa-
tekijoistd ja (2) yhtd syvéllinen analyysi siitd, kuinka yritys nyt toimii laatua tuot-
taessaan, mitéd fyysisid ja inhimillisid resursseja tarvitaan ja mitkd niistd ovat riit-
tdmattomia tai tarpeettomia sekd kuinka tehokkaita tai tehottomia ovat kéytettavat

jarjestelmait ja rutiinit. Kun néitd kahta tutkimusta (siséisti ja ulkoista) verrataan
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toisiinsa, on luotu vahva pohja tuottavuuden ja laadun samanaikaiselle parantami-

selle. (Gronroos 2009, 297.)

Palvelun kehittdmisti on tarkastelu, koska sen avulla yrityksen palvelu séilyy tuo-
reena. [lman jatkuvaa kehittdmistd palvelusta tulee jiykkéa ja sen tuoma arvo asi-

akkaalle saattaa laskea.
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3 LIIKETOIMINTAPROSESSIEN KEHITTAMINEN

Tésséd luvussa tarkastellaan liiketoimintaprosessia yleiselld tasolla seki esitellddn
prosessikirjallisuudessa esitettyjd kdsityksid prosessin tunnistamisesta, nykytilan
kartoituksesta, prosessin kuvauksesta, tilaus-toimitusketjusta sekd prosessin pa-
rantamisesta, uudistamisesta ja osaamisesta. Liiketoimintaprosesseja kasitellddn
teoriassa, koska kohdeyrityksen kehitettdvd huoltoprosessi on tyypillinen liike-
toimintaprosessi ja sen kehittdmisessd on tdrked tietdd prosessin kdytdnndt ja eri-
tyispiirteet. Kohdeyrityksesséd prosessiajattelu ei ole tarpeeksi esilld jokapadivéises-
sd tekemisessd. Luvun kolme mallit ja toimintatavat on tarkoitettu vahvistamaan
prosessiajattelua. Malleilla pyritddn myds lisidmédn selkeyttd ja avoimuutta pro-

sessin sisalla.

Liiketoimintaprosessilla tarkoitetaan joukkoa toisiinsa liittyvid tehtdvié, jotka yh-
dessi tuottavat arvoa asiakkaalle ja liiketoiminnan kannalta hyddyllisen tuloksen.
Tehtédvit ovat tyon osia, mitd ihmiset todellisuudessa tekevit. Yksinddn ne eivét
tuota arvoa, mutta kokonaisuutena tehtivét ja ihmiset muodostavat arvoa tuotta-
van prosessin. Prosessilla on yrityksen sisdinen tai ulkoinen asiakas, jolle prosessi

tuottaa lisdarvoa. (Hammer 1996, 101; Lecklin 2006, 123.)

Jatkuva muutos on keskeinen piirre niin litketoiminnassa kuin julkisella sektoril-
lakin. Organisaatioiden on hallittava muutosprosessia ja mukauduttava sisdisesti
nopeammin ja tehokkaammin kuin mitd niiden toimintaympéristd muuttuu. Muus-
sa tapauksessa organisaatiot todennikoisesti kohtaavat ongelmia kilpailluilla

markkinoilla. (Martola & Santala 1997, 12.)

Liiketoiminta edellyttdd kykya toistaa perustoiminnoista ja niiden eri vaiheista
koostuvia toimintoketjuja luotettavasti. Se on yritystoiminnan harjoittamisessa
yhtd tirkeda kuin muutos, luovuus ja ainutkertaisten toimintatapojen kehittdmi-
nen. Pitemmille vietyjen toimintamallien rakentaminen ja luotettava ldpivienti ei
ole mahdollista ilman kykya selvitd perustehtdvistd toistuvasti ja riittdvén laaduk-
kaasti. Tdma on tarkeimpid asioita, joka liiketoimintaa opiskelevan tai harjoittavan
on ymmairrettdva. Uusi ja erilainen ei yritystoiminnassa ole aina ilman muuta ar-

vokkaampaa kuin vanha ja tuttu. (Rdsénen 1994.)
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Prosessi on sarja toimenpiteitd ja resurssit. Syotteet ovat tietoa ja materiaalia, jot-
ka jalostuvat prosessissa. Mééritelmén tuloksilla tarkoitetaan sekd prosessin tuot-
teita ja palvelua (output) ettd my0s prosessilla aikaan saatavaa suorituskykyé (per-
formance). Yhteenvetona voimme todeta, ettd prosessin kdsite koostuu toiminnas-
ta (activity), resurssista (resource) ja tuotoksesta (artifact), joihin liittyy suoritus-
kyky (performance). (Laamanen 2001, 20.) Kuviossa 3 on kuvattu yksinkertainen

liikketoimintaprosessi.

Toimittaja Prosessi Asiakas

Kuvio 3. Liiketoimintaprosessi. (Laamanen 2001, 20.)

Prosessiajattelun idea on erittdin yksinkertainen. Lihdetddn liikkeelle asiakkaasta
ja hdnen tarpeistaan. Mietitdén millaisilla tuotteilla ja palveluilla (output) se voi-
daan tyydyttdd. Suunnitellaan prosessi (toimenpiteet ja resurssit), joilla saadaan
aikaan halutut tuotteet ja palvelut. Selvitetddn, mitd sydtteitd (input, tietoja ja ma-
teriaalia) tarvitaan prosessin toteuttamiseen ja mistd ne hankitaan (toimittajat).

Liiketoimintaprosessin idea on kuvattu kuviossa 3. (Laamanen 2001, 21.)

Liiketoimintaprosessit voidaan jakaa viiteen erilliseen osa-alueeseen. Ndma osa-
alueet ovat yrityshallinto, asiakkuudenhallinta, tuotantoprosessienhallinta, tutki-
mus & tuotekehitys ja yritysinfrastruktuuri. Syy kyseiseen rakenteeseen on muo-
dollinen ja tehty ainoastaan helpottamaan kokonaisuuden hahmottamista. Tarkein-
td ei ole tdssd yhteydessd se, mikd rakenne on, vaan se, etti kaikilla on yhteinen
kasitteistd kokonaisuudesta. Liiketoimintaprosessit soveltuvat toimialasta riippu-
matta palveluja tuottavaan tai tuotannolliseen yritykseen. Liiketoimintaprosessien

avulla yrityksen on helpompaa jérjestelld substanssiosaaminen ja teknologia oike-
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aan jdrjestykseen siten, ettd se tuottaa parhaan mahdollisen asiakastyytyvéisyyteen

johtavan tuloksen. (Prizzway 2012.)

Prosessien kehittdmisen yhteydessd kdytetty terminologia ei ole vakiintunutta, ja
kirjallisuudessa kéytetddn hyvin vaihtelevasti nimikkeitd paé-, ydin-, avain- ja tu-
kiprosessi. Ydinprosessit ovat ulkoista asiakasta palvelevia prosesseja. Niiden 14h-
tokohtana ovat yrityksen ydinkyvykkyydet. Ydinprosessien avulla jalostetaan yri-
tyksestd 10ytyvét kyvyt ja osaaminen tuotteiksi, joilla on asiakkaalle lisdarvoa.
Tyypillisid ydinprosesseja ovat tuotekehitys, tuotanto ja asiakaspalvelu. Tukipro-
sessit ovat yrityksen sisdisid prosesseja. Ne tukevat organisaation toimintaa ja
luovat edellytyksid ydinprosessien onnistumiseksi. Tyypillisid tukiprosesseja ovat
talous-, tieto- ja henkildstohallinto. Avainprosessit liittyvit organisaation menes-
jaisia kehittimiskohteita. Avainprosessit voivat olla ydin- tai tukiprosesseja tai
niiden osaprosesseja. Pddprosessit-nimelld tarkoitetaan tissa kokonaisuuden kan-
nalta keskeisid ja laajoja prosesseja. Pdédprosessit ovat useimmiten ydinprosesseja.

(Lecklin 2006, 129-130.)
3.1 Prosessin tunnistaminen

Prosessien tunnistamisella Laamanen (2001) tarkoittaa sen maarittdmistd, misti
prosessi alkaa ja minne se pééttyy. Usein tdhén keskusteluun liittyy myds sen tar-
kastelu, mitkd ovat keskeisimmét prosessin asiakkaat, tuotteet (output), syotteet
(input) ja toimittajat. Taméd maédrittely on erittdin tdrked sen takia, ettd prosessit
luovat erddnlaiset parantamisen ja ohjaamisen rakenteet. Laamasen (2001) mu-
kaan ainoa kiytdnnOsséd toimiva periaate niyttdd olevan, ettd prosessien tulee al-
kaa ja padttyd asiakkaaseen. Esimerkiksi tilaus-toimitusprosessin ensimméinen
vaihe ei ole tilauksen hyviksyminen vaan tilauksen l&hettiminen tai viimeinen
vaihe ei ole tuotteen ldhettdminen vaan tuotteen vastaanottotarkastaminen. Tdma
lahestymistapa edistdd asiakassuuntautumista. Toinen rajaukseen liittyvé periaate
on, ettd prosessi alkaa jollakin tavalla suunnittelusta ja pééttyy arviointiin. T&lla
rajausperiaatteella pyritddn edistimédn jatkuvan kehittdmisen periaatetta. (Laama-

nen 2001, 52-53.)
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Lecklinin (2006) mukaan prosessiomistaja madrittdd toimivan prosessikokonai-
suuden siséllon ja sopii rajapinnat muiden prosessien kanssa. Jos prosessi jactaan
osaprosesseihin, hdn nimedd osaprosessien omistajat. Prosessinomistaja vastaa,
ettd prosessin tulokset ovat asetettujen tavoitteiden mukaisia. Vastuuseen sisélty-
vit muun muassa ongelmien ratkaiseminen tai ratkaisun hankkiminen, jos siihen
tarvitaan ulkopuolisten pddtoksid, oikeiden mittareiden valinta ja seuranta seki
prosessikatselmukset laadun varmistamiseksi. Omistajan on myds tunnistettava
mahdolliset muutostarpeet ja arvioitava niiden vaikutus prosessiin. (Lecklin 2006,

131.)
3.2 Nykytilan kartoitus

Prosessin kehittdmistyd onnistuu parhaiten organisoidussa muodossa. Seuraavat
asiat tulisi madritelld jo kdynnistysvaiheessa. Alkuvaiheessa on syytd nimetd pai-
prosessit. Yrityksen prosessihierarkian muodostaminen tapahtuu vihitellen iteraa-
tiokierrosten (iteraatio ’toistaminen’) tuloksena, mutta karkealla tasolla tarkeim-
mit prosessit tulisi tunnistaa jo liikkeelle ldhdettidessd. Prosessikartta on yritysta-
son prosessikaavio. Siind on nimetty yrityksen padprosessit ja esitetty graafisesti
niiden keskindiset vuorovaikutukset. Tulosten varmistamiseksi vastuullinen pro-
sessinomistaja on nimettava jo kehitystyon “alkumetreilld”. Tiimi, jossa eri osa-
prosessien tuntemus on edustettuna, on nimettdva valittomasti. Tdmén tiimin jase-
nille mééritetddn vastuualueet. Tiimi tekee tehtdvén laajuuden mukaisen kartoitus-
ja kehittdmistyon. Sovitaan prosessin nimi ja tarkoitus, keskeiset tehtévit, proses-
siin osallistuvat funktiot, prosessin alku- ja lopputapahtuma, prosessin asiakkaat ja
heidén saamansa suoritteet, toimittajat ja heidin syotteensd prosessiin seké liitty-
mét muihin prosesseihin. Suunnitelmassa identifioidaan ldhteet, joista voidaan
kerété tietoa asiakkaiden tarpeista ja prosessin suorituskykyarvioista. Kartoitetaan

myos yrityksen siséltd henkil6t, joita tulisi haastatella. (Lecklin 2006, 136—137.)

Osa nykytilan kartoitusta on prosessin toimivuuden arviointi. Kannattaa hankkia
sekd asiakkaan ettd oman henkiloston arvio. Asiakaspalautteen kerddmisen yhtey-
dessd voidaan pyytdd asiakkaan arvio prosessista. Asiakas nikee prosessin toimi-
vuuden yleensé lopputuloksen kautta. Han saa prosessin suoritteena tuotteen, jon-

ka laadun hén voi arvioida. (Lecklin 2006, 142.)



27

Yrityksen sisdinen arvio prosessista voidaan tehdi samalla tavalla kuin asiakasar-
vio. Kehitystiimi pyrkii katsomaan prosessia asiakkaan silmin. Sen lisdksi on ar-
vioitava prosessin tulosta yrityksen kannalta ja prosessin sisdistd tehokkuutta.

(Lecklin 2006, 145.)

Prosessin tunnistaminen, nykytilan kartoitus ja prosessin kuvaus on valittu teori-
aan, koska tdmén opinndytetyon toiminnallinen osuus tulee alkamaan kyseisilla
toimenpiteilld. Prosessin kehittdmistyossd on tirkedd tunnistaa kehitettdvit toi-
minnot ja mairittdd toimintojen nykytila. Kyseisten toimintojen jélkeen voidaan

lahted kehittdmaan itse prosessia.
3.3 Prosessin kuvaus

Hyvén kuvauksen tulee: siséltdéd prosessin kannalta kriittiset asiat, esittdd asioiden
vilisid riippuvuuksia, auttaa ymmartimédn sekd kokonaisuutta etti omaa roolia
tavoitteiden saavuttamisessa, edistdd prosessissa toimivien ithmisten yhteistyoté ja
antaa mahdollisuus toimia joustavasti tilanteen vaatimusten mukaan. Edellisten

lisdksi kuvauksen teknisid vaatimuksia ovat:

¢ lyhyt (noin 4 sivua A4 tekstié ja vuokaavio)

e sovitun rungon ja prosessikaavion mukainen

e tunnistetiedot (tekijd, pdivimadri, tunniste, hyviksynti)
e termit ja késitteet yhtendisii ja sovitun mukaisia

e ymmadrrettdvé, looginen, ei ristiriitoja (Laamanen 2001, 76.)

Kun prosesseja kuvataan, joudutaan ratkaisemaan kuvaustavan rakenne. Tdhédn
kannattaa organisaatiossa hetkeksi pyséhtya ja tehdéd kuvattavista asioista tietoinen
valinta. Kuvaus lisdi valittujen aiheiden merkitystd organisaatiossa. Niiden ympa-
rilld kdyd&én joskus kiivastakin keskustelua, parhaimmillaan dialogia, jolla tarkoi-
tan tissd yhteydessd sitd, ettd esitettyyn kysymykseen otetaan useita erilaisia né-
kokulmia. Nakokulmien kisittelyn kautta dialogiin osallistuvat ihmiset tulevat tie-
toisiksi tarkeistd ajatuksista ja toimintaperiaatteista, joiden toteutumista he halua-
vat edistdd. Prosessin kuvaus siséltdd sen, mikd on tdrkedd organisaation menes-

tymiselle. Prosessin kuvausta kasitellddn kuviossa 4. (Laamanen 2001, 77-78.)
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® Mihin prosessia sovelletaan?

1. Soveltamisala
® Mista prosessi alkaa ja mihin se paattyy?

. e
2. ASI::,I;IEZZ:; e Keita ovat prosessin asiakkaat ja sidosryhmat?
tarpeensa ja < e Mihin he kayttavat prosessin tuotteita ja palveluita
vaatimuksensa L seka millaisia vaatimuksia he asettavat?
-~
* Mika on prosessin paamaara (tarkoitus, tehtava,
. missio)?
3. Tavolte =< e Mitka ovat prosessin menestystekijat?
* Miten prosessin suorituskykya mitataan?
4t.usoytct,¢teteetejta; e Mitka ovat prosessin syotteet, tuotteet ja palvelut?
. D : B
palvelut e Miten tietoja hallitaan-

e Mika on prosessin karkeavaiheistus?

5. Prosessikaavio - . .
e Millainen on prosessikaavio?

Yate et

o Mitka ovat keskeiset roolit ja tiimit?

e Mitka ovat rooleihin ja tiimeihin liittyvat
tarkeimmat tehtavat, kriittiset paatokset ja
asemavastuut?

6. Vastuut <<

e Mitka ovat prosessiin liittyvat keskeiset
pelisddannot?

.

Kuvio 4. Prosessikuvauksen malli. (Laamanen 2001, 78.)
Prosessin suunnittelu:
1. Soveltamisala

Prosessin suunnittelua sovelletaan yhden avainprosessin suunnitteluun. Prosessin
suunnittelu alkaa, kun organisaation johtoryhmé paéttiad kdynnistdd avainprosessin
suunnittelun. Prosessin suunnittelu pééttyy, kun maééritelty prosessi on auditoitu

ensimmadisen kerran. (Laamanen 2001, 286.)
2. Asiakkaat, heidin tarpeensa ja vaatimuksensa

Prosessissa toimivat ithmiset haluavat tehdd oman tyonsd mahdollisimman hyvin.
Tama tarkoittaa, ettd prosessin méadrittelyiden ja kuvausten tulee auttaa heitd ym-

martdmédn prosessin tavoitteita ja tavoitteisiin tdhtdévad toimintaa. Prosessin tu-
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lee madritelld niin, ettd se on realistinen ja prosessissa toimivien ihmisten hyvak-
syttavissd. Lisdksi heille tulee syntyd mahdollisuus kehittd tarkoituksenmukaisel-
la tavalla omaa osaamistaan ja tyOtinséd. Johtoryhmén jésenet asettavat tavoitteita
prosessin kehittimiselle. Prosessi tulee méadritella niin, ettd prosessin tavoitteiden
asettaminen tulee mahdolliseksi. Toiseksi prosessi tulee suunnitella niin, ettd se
toteuttaa organisaation tirkeitd toimintaperiaatteita ja keskeisid strategioita. Pro-
sessi tulee suunnitella niin, ettd tarkeimpien seka sisdisten ettd ulkoisten asiakkai-

den kriittiset vaatimukset toiminnalle toteutuvat. (Laamanen 2001, 286.)
3. Tavoite

Prosessin tarkoitus on suunnitella organisaation toimintaperiaatteita ja strategioita
toteuttava prosessi, mikd mahdollistaa prosessissa toimivien ihmisten oman osaa-
misen ja toiminnan kehittdmisen. Tarkeimmét menestystekijit ovat: 1. osallistu-
misen suunnittelu sitoutumisen aikaansaamiseksi, 2. kuvausten realistisuus, loogi-
suus ja ymmarrettivyys, 3. nopeat kiytdnnon parannukset prosessiin. Tunnusluvut
prosessin kehittdmistyohon ovat: 1. prosessissa toimivien ihmisten tyytyviisyys ja
osallistuminen kehityshankkeeseen, 2. sovitut menettelyt ja arvio niiden toimi-

vuudesta ja hyodyllisyydesti. (Laamanen 2001, 287.)
4. Syotteet, tuotteet ja palvelut

Prosessin syotteitd ovat: strategia, toimintaperiaatteet, asiakastiedot, tuotetiedot,
suorituskykyvaatimukset, resurssitiedot ja rajoitukset sekd muiden prosessien ku-
vaukset. Prosessin sisdiset tuotteet ovat: kehitystoimeksianto, prosessin rajaus,
asiakashaastattelujen tiedot, muistiot sekd palautteet. Prosessin tuotteet ovat: pro-
sessin kuvaus, auditoinnin raportti sekd menettelyiden (mallit, tyokalut, jne.) ku-

vaukset. (Laamanen 2001, 287.)
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5. Prosessikaavio

1. Avainprosessien tunnistaminen

Prosessin rajaus

Prosessin kuvaus ja menette-

2. Prosessien kuvaaminen . .
lyiden parantaminen

Arviointi ja hyvdaksyminen

Kuvauksen ja menettelyiden
3. Toiminnan organisointi prosessien

mukaiseksi soveltaminen kdytantoon

Auditointi ja hankkeen arvi-

ointi

4. Prosessien jatkuva parantaminen

Kuvio 5. Prosessin suunnittelun karkea vaiheistus. (Laamanen 2001, 288.)

Prosessikaavion suunnittelua késitelldan kuviossa 5. Tdman tutkimuksen prosessi-

kaavio (liite 3) 16ytyy erillisind dokumentteina liiteluettelosta.
6. Vastuut

Sisdiset ja ulkoiset asiakkaat kertovat tarpeistaan ja antavat palautetta toiminnasta.
Prosessissa toimivat ihmiset kertovat tarpeistaan ja arvioivat prosessin kuvausta ja
prosessin menettelyitid. Prosessissa toimivat ihmiset soveltavat prosessissa esitet-
tyjd menettelyitd omaan toimintaansa ja antavat menettelyistd palautetta. Johto-
ryhmén jdsenet antavat kehitystoimeksiannon. He arvioivat prosessin kuvausta ja
sen menettelyitd sen varmistamiseksi, ettd prosessi on yhdessd hyvéksyttyjen toi-
mintaperiaatteiden mukainen ja noudattaa strategisia linjauksia. Prosessin omista-
ja tekee prosessin rajauksen ja kuvauksen. Prosessin omistajaa tukee tdsséd ty0ssa
prosessin johtoryhmén jésenet. Omistaja tai prosessin johtoryhmén jisen esittelee
prosessin kuvauksen arviointeja varten. Lisdksi omistaja antaa toimeksiannon au-
ditointiin. Prosessin kuvausta ja sen menettelyitd parannetaan saadun palautteen
perusteella. Lopuksi, kun ensimmaéisen auditoinnin tulokset ovat saatavilla, suun-

nitteluhanke ja sen toteutus arvioidaan yhdessé prosessin kehittimisen asiantunti-
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joiden kanssa. Prosessin kehittimisen asiantuntija ohjaa prosessikuvausten kehi-
tystilaisuudet, mm. rajausten arvioinnit, kuvausten ideoinnit ja arvioinnit, menet-
telyiden kehitystilaisuudet sekd koko suunnitteluhankkeen arvioinnin. Kehitys-
ryhmén vetdjd ja sen jdsenet kehittdvét ja testaavat prosessin menettelyt. Tér-
keimmait pelisddnnot ovat: 1. prosessin omistaja kirjoittaa kuvauksen, 2. kuvaus
menee laajempaan arviointiin vasta, kun organisaation johtoryhmé on hyvaksynyt

sen. (Laamanen 2001, 289.)
3.4 Tilaus-toimitusprosessi

Supply Chain management liittyy tavara-, tieto- ja rahavirtoihin verkostossa, joka
koostuu tavaran toimittajista, tuottajista, jakeluyrityksista ja asiakkaista. (Nahmias
2009). ’Supply chain” on kolmesta tai useammasta osapuolesta koostuva ryhmi
yrityksid, joiden keskindinen vuorovaikutus liittyy tavaratoimituksiin, palvelusuo-
rituksiin, tiedon vaihtoon ja rahaliikenteeseen. Osapuolten erikoistunutta osaamis-
ta ja ammattitaitoa tarvitaan tavaroiden hankkimiseen tuottajilta ja niiden toimit-
tamiseen asiakkaille, mutta osapuolten vililld ei tarvitse olla yhteistd suunnittelua

tai ohjausta. (Sakki 2009, 14.)

Toimitusketjussa tavarat kulkevat yhteen suuntaan raaka-aineléhteiltd kuluttajille.
Tarvitaan kuitenkin kysyntid ennen kuin toimitusketju voi kdynnistyd. Kysynté ja
sithen liittyva tiedon virta kulkee toimitusketjussa pidosin vastakkaiseen suun-
taan. Arvoketju voidaan médritelld eri yritysten muodostamaksi ketjuksi, jossa
tuotteet jalostuvat vaiheittain alkutuotteista valmiiksi hyodykkeiksi. Yritysten oma
arvoketju on osa laajempaa verkostoa, joka alkaa raaka-aineista ja paityy asiak-
kaaseen. Arvoa tuotetaan asiakkaalle suurelta osin koko verkostossa, ennen tai

jalkeen omassa yrityksessi tapahtuvia toimintoja. (Sakki 2009, 14.)

Toisaalta jokaisen yrityksen sisélld on oma perittdisistd toiminnoista koostuva ar-
voketjunsa. Sen yksittdisid vaiheita voivat olla esimerkiksi raaka-aineiden, kom-
ponenttien ja muiden hyddykkeiden sekd palveluiden hankinta — tuotekehitys —
valmistus — markkinointi — jakelu — jdlkimarkkinointi. Jokainen vaihe lisdd tavalla
tai toisella hyddykkeen arvoa mutta aiheuttaa samalla yritykselle my6s kustannuk-

sia. (Sakki 2009, 14).
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Logistiset toimenpiteet, kuten tavaroiden késittely, kuljettaminen ja varastoimi-
nen, ovat keskeinen osa tilaus-toimitusketjua. Tavarat eivét kuitenkaan liiku ilman
tietoimpulsseja. Siksi tilaus-toimitusketjun hallinta on yhti lailla sekd tavaravir-
toihin liittyvien tietojen (esimerkiksi tilausten) vélittdmista ja késittelyd ettd niihin
liittyvien maksu-, raha- ja pddomavirtojen suunnittelua ja toteuttamista (esimer-
kiksi ostolaskujen kisittelyd ja maksusuorituksia). Tilaus-toimitusketju koostuu

siis sekd tavaran etté tiedon ja rahan “virtauksista”. (Sakki 2009, 21.)

Ketjujen tapahtumia voidaan kuvata ndin: tilaus-toimitusketju kdynnistyy asiak-
kaiden tilauksista ja siitd alkavat muut tietovirrat kulkevat yrityksen kautta tava-
rantoimittajille. Sieltd l4htevét tavaravirrat litkkuvat pdinvastaiseen suuntaan ja
paittyvit yrityksen ohjaamana asiakkaille. Tilaus-toimitusketju kulkee yrityksen
sisélld monen vastuualueen kautta ja on yhtd paljon osa markkinointia kuin mate-
riaalitoimintoja. Ketjuun osallistuvat henkilot kuuluvat mitd lukuisimpiin ammat-
tiryhmiin. Logistiikkahenkildiden ohella eri vaiheiden toteuttamiseen osallistuvat

muiden muassa myynnin, asiakaspalvelun, hankinnan ja taloushallinnon henkilot.

Tiivistden tilaus-toimitusketju on tavaravirran ja siithen liittyvdn tieto- ja rahavir-

ran

e ohjaamista eli suunnittelua, tilausten kasittelyd, myyntid, hankintaa, talo-
ushallintoa, tilausten valvontaa, tapahtuma- ja muutostietojen vélittimista
seka

e toteuttamista eli tavarankéisittelyi, kuljettamista, varastoimista, tehdastyo-
td, asiakirjojen tuottamista, laskuttamista, saatavien valvontaa ja maksujen

suorittamista. (Sakki 2009, 21.)

”Arvokeskustelua ei voida kdyd4 ilman kustannustietoja, koska yhtdlossd on kaksi
puolta: se jokin arvokas ja sen kustannukset. Arvon tdytyy olla kustannuksia kor-
keampi. Arvojen tiarkeysjérjestyksen madraa se, kuinka monta yksikkod, strategis-
ta asemaa, laupeutta, moraalia, huolenpitoa per markka kukin toiminto tuottaa.
Kustannuksilla on kantokyvyn maidrddma katto; arvokkaan rajat asettaa mielikuvi-

tuksen puute.” (Lillrank 1998.)
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Tamén kommentin Sakki tiivistdd niin, ettd voittoa syntyy, jos tuotteiden tai pal-
veluiden myyntitulo ylittdd aiheutuneet kustannukset. Kustannuksia aiheutuu omi-
en resurssien kdytostd tai yrityksen ulkopuolelta hankituista aineista, valmisteista
tai palveluista. Péddasiallisia omia resursseja ovat henkildstd, toimitilat, koneet,

laitteet ja tietojarjestelmat. (Sakki 2009, 47.)

Lahettdmistd ja vastaanottotyon tehokkuutta voi seurata kisittelyaikojen pituute-
na. Ajan pituus on kustannuksia helpompi ymmaértdé ja ajassa tapahtuneet muu-
tokset ndkyvit heti myos kustannuksissa. Myynti- ja hankintatilauksen késittelyyn
kuluva tydaika saadaan selville, kun tietyn jakson tyohon kiytettyd kokonaisaikaa

verrataan vastaavan jakson tapahtumien maériin.
lahetys (vastaanotto) aika = nettotydaika (h) / tapahtumien mééara (h)

Keskeinen ajatus on, ettd tehokkuuden ja pitkdaikaisen kilpailukyvyn kannalta on
ratkaisevaa nopeuttaa organisaation kaikkia tehtivid ja prosesseja. (Sakki 2009,

72-73.)

Edeltdvi teoriakappale on mielenkiintoinen, koska kohdeyrityksen huoltoprosessi
on tyypillinen tilaus-toimitusprosessi. Prosessi kdynnistyy asiakkaan tilauksesta ja
tavarantoimittajalta tuleva tavaravirta paittyy kohdeyrityksen ohjaamana asiak-

kaalle.
3.5 Prosessin parantaminen ja uudistaminen

Jatkuva parantaminen on kuin “vitamiini”. Se ehkdisee organisaation sairastumi-
sen verisuonten kalkkeumaan (byrokratia) ja psykoosiin (anarkia). (Laamanen

2001, 202.)

Hyvin toteutettuna prosessin parantaminen tai uudistaminen vaikuttaa yrityksen
toimintaan merkittdvisti. Parhaimmillaan organisaation ajattelutapa muuttuu ka-
peasta tehtdvdsuuntautuneesta moniulotteiseksi prosessiajatteluksi. Johtamisen
malli muuttuu tiukasta valvojasta kehittdviksi valmentajaksi ja tyontekijat keskit-

tyvit enemmin asiakkaiden tarpeisiin kuin johtajien miellyttimiseen. Organisaa-
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tion asenteet ja arvot paivittyvit vastaamaan uutta ajattelutapaa. Toiminta kehittyy

lahes jokaisella osa-alueella tehokkaammaksi. (Hammer 1995, 65.)

Kun toteuttamisvaihtoehto on valittu, laaditaan prosessin parantamissuunnitelma.
Sithen voivat siséltyd: parannustavoitteet, uusi prosessikuvaus, pilottiprojektin
toteutussuunnitelma, vastuut ja aikataulut, prosessin mittaus ja seurantavaatimuk-
set sekd resurssitarpeet. Parantamistavoitteet kuvaavat prosessin tavoitetilaa. Mité
halutaan parantaa, kuinka korkealle rima asetetaan ja miten onnistumista voidaan
mitata ja valvoa? Uusi prosessikuvaus sisdltdd yleiskuvauksen, prosessikaavion
tyovaiheineen ja johtamisjérjestelmin, jossa prosessin omistajan ja tiimin tehtavit
ja vastuut on kuvattu. Jos toteutus kdynnistetddn koeprojektilla, on parannussuun-
nitelmassa oltava suunnitelma sen ldpiviemisestd. Kadyttoonoton vaiheet, vastuut
ja aikataulut on kirjattava. Parannussuunnitelmassa tulee olla selkedsti mééritelty-
né prosessin avainmittarit, miten niitd seurataan, kuinka tieto kerétéén ja raportoi-
daan, kenelle se jaetaan ja kuka on siiti vastuussa. Resurssisuunnitelmassa arvioi-
daan parantamisen taloudelliset vaikutukset, kustannukset, tuotot ja rahoitustarve.

(Lecklin 2006, 191-192.)

Tavoite liittyy tuloksiin ja suorituskykyyn. Tekeminen ei ole tulos. Laamasen

(2001) mielestd hyviin tavoitteeseen liittyy kolme kriteerii:

1. Tavoite on esitetty numeroilla.
2. Tavoitteella on mittayksikko.

3. Tavoite on kiinnitetty aikaan.

Jos jokin néistid jd4 uupumaan, kysymys ei ole tavoitteesta, ehkd pikemminkin
suunnasta, paddmadrasta tai toivomuksesta. Tdmén liséksi hyville tavoitteen aset-

tamiselle on ominaista:

e Tavoite on ilmaistu positiivisella tavalla.
e Tavoitteen asettaa ryhma itse.
e Tavoite on kirjallisessa muodossa.

e Tavoite on haastavan korkea, mutta saavutettavissa.
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e Tavoite on tarkoituksenmukaisen kaukana tulevaisuudessa (konkreettisia
tuloksia on odotettavissa noin 6 kk:n kuluttua).

e Sekd ryhmién ettd muun organisaation on voitava hyviksyé tavoite. (Laa-

manen 2001, 203.)

Vaikka prosessia olisi jatkuvasti kehitetty ja hiottu, tulee joskus tilanne, jossa ny-
kyistd prosessia parantamalla ei saavuteta asetettuja tavoitteita, vaan prosessi on
kokonaisuudessaan uusittava. Uudistamistarpeita voivat asettaa esimerkiksi tekno-
logian kehittyminen, kilpailijoiden toiminta, integroituminen toimittajien ja asiak-
kaiden suuntaan sekd asiakkaiden muuttuneet tarpeet. Uudistaminen vaikuttaa
yleensd paitsi tydvaiheisiin myds prosessin alku- tai lopputapahtumiin, ja prosessi
mahdollisesti pilkotaan tai yhdistetddn muihin prosesseihin. Uudistamisen tavoit-
teena on merkittdvd tehokkuuden ja/tai asiakastyytyvidisyyden lisdys. (Lecklin
2006, 187—-188.)

Liiketoiminnan ja prosessien kehittdmistd tapahtuu jatkuvasti pienin askelin jar-
jestelméllisen laadunhallinnan puitteissa. Joskus tulee vaihe, jolloin menetelmit ja
tekniikat on hiottu huipputasolle ja henkilostd osaa asiansa. Tulosten parantami-
nen perinteisin keinoin ei endé onnistu. Silloin on tarkastelukulmaa laajennettava
ja mietittdva, entd jos prosessi suunnitellaan kokonaan uudestaan ja unohdetaan
olemassa olevat rakenteet. Voidaanko silloin tuloksia ja tuottavuutta parantaa?
Usein vastaus on myonteinen ja seurauksena on uudistamisprojektin kdynnistdmi-
nen. Tavoitteena on saada nopeasti aikaan merkittdvd muutos ja tulosparannus.
Uudistaminen voidaan tehdd useampia kertoja prosessin elinkaaren aikana. Kehit-

tdmista voidaan tarkastella kuvion 6 valossa. (Lecklin 2006, 199-200.)
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Toiminnan
tulos Jatkuva parantaminen
Prosessin uusiminen
Business Process Reengineering
Jatkuva parantaminen
® >
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Kuvio 6. Prosessin parantaminen ja uudistaminen. (Lecklin 2006, 200.)
3.6 Prosessit ja osaaminen

Osaamisen merkitys liiketoiminnan menestystekijand on kasvamassa. Téhén vai-
kuttaa luonnollisesti tietotekniikan kehitys, mikd mahdollistaa tietimyksen tuot-
teistamisen ja nopean jakelun sekéd rutiinitdiden automatisoinnin. Toinen tekijd on
palvelun ja innovaatioiden merkityksen korostuminen kilpailutekijana. Yhteiskun-
ta myos monimutkaistuu ja verkottuu koko ajan, mikd my0s osaltaan lisdd osaa-

misen merkitystd. (Laamanen 2001, 179.)

Jokaisen organisaation olennainen kilpailuedun ldhde on osaaminen. Organisaa-
tiota ei voi oikeastaan ajatella ilman osaamista. Osaamista voidaan tarkastella or-
ganisaatiossa ainakin kolmesta nidkokulmasta. Ensinnékin osaaminen on strategi-
nen kysymys. Télloin usein puhutaan kriittisestd osaamisesta; joissakin yhteyksis-
sd kdytetddn termejd ydinosaaminen tai strateginen osaaminen. Ydinosaamisella
tarkoitetaan sellaista osaamista, jota ilman organisaatiota on vaikea ajatella ja jota
tarvitaan organisaation menestymiseen. Esimerkiksi Innotiimin kriittistd osaamis-
ta ovat osallistavan prosessin ohjaaminen ja ryhméddynaamisten ilmididen syvalli-
nen ymmartdminen, joiden avulla saadaan aikaan kdytdnnén muutoksia organisaa-

tioissa. (Laamanen 2001, 180.)
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Toinen ndkdkulma on organisaation tehtévit ja prosessit. Jokin osuus organisaati-
on osaamisesta voidaan jasentid prosessien avulla tiedoiksi, taidoiksi, malleiksi ja
teorioiksi. Esimerkiksi metallisulaton materiaalitarve ja panokset voidaan mallin-
taa tietokoneohjelmaksi. Prosessissa tarvittava taito on osata kidyttdd ohjelmaa.
Tédmain tyyppiset osaamiset on yleensé helppo tunnistaa ja niiden hallintaa on koh-
tuullisen helppo testata ja kouluttaa. Kolmas nikdkulma osaamiseen on ihmisten
halu ja kyky. Ihmisté ei voi pakottaa oppimaan. Oppimista tapahtuu, jos ihminen
haluaa oppia. Toki ihmisten kyky ja taidot oppia ovat erilaisia ja oppimisen te-
hokkuuteen voidaan vaikuttaa. Huippuammattilaiseksi ei voi tulla ilman itsestd

lahtevdd motivaatiota. (Laamanen 2001, 181-182.)

Laamanen (2001) keskittyy tdssd yhteydessd l1dhinnd niithin analyyseihin, jotka
liittyvit prosesseihin ja niiden analysointiin. Osaaminen voidaan karkeasti jakaa
kahteen toisiaan tiydentdviin luokkaan. Voidaan puhua pétevyydestd, taidoista ja
tiedoista sekd vuorovaikutusosaamisesta. Pétevyydelld tarkoitetaan niiden taitojen
ja teorioiden hallintaa, mité tarvitaan kulloisenkin tyon ymmaértdmiseen ja toteut-
tamiseen. Tdmén liséksi kyetdkseen toiden menestykselliseen suorittamiseen tdy-
tyy osata kayttdi tietojarjestelmid, yritys- ja prosessikohtaisia sovellutuksia, mal-
leja ja lomakkeita. Tadman tyyppiset taidot ja tiedot hankitaan yrityksen omilla

kursseilla ja kidytannon tyossi. (Laamanen 2001, 183.)

Vuorovaikutusosaaminen ei ole varsinaisesti tehtévistd kiinni. Lahes kaikki tehta-
vit organisaatiossa syntyvit jonkinlaisen yhteistyon kautta. Vuorovaikutusosaa-
mista tarvitaan kaikissa toissd. Eri toissd tosin vuorovaikutuksen merkitys on eri-
lainen tehtdvian hyvén hoidon kannalta. Johtajuudessa, myyntitydssd ja palvelu-

ammateissa vuorovaikutusosaaminen on hyvin merkittdva. (Laamanen 2001, 184.)

Osaamista on késitelty, koska organisaation on jatkuvasti kehitettdvd osaamistaan
parjatikseen kilpailussa. Kohdeyrityksen huoltoprosessin kohteet muuttuvat vuo-
sien mittaan, joten osaamisen kehitys on jatkuvan paineen alla. Luku 3.6 muistut-
taa siitd, ettd oppimista tapahtuu muuallakin kuin perinteisissd koulutustapahtu-
missa. Oppimista kertyy paljon erilaisissa muodoissa ja pdivittdisissd toiminnois-

Sa.
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4 PROSESSIJOHTAMISEN MENETELMIA

Téassd luvussa esitellddn prosessijohtamista alan kirjallisuuden menetelmien ja
etenemismallien pohjalta. Tarkoituksena on luoda tarkempi kuva menetelmiin,
joita tullaan tdssid opinndytetydssd kayttdmadn. Prosessijohtaminen on yrityksen
ylimmén johdon vastuulla, mutta my0s eri toimintayksikdiden johtajat tulee si-
touttaa prosessijohtamiseen. Kohdeyrityksessd ylin johto tekee viime kaddessd
isommat linjaukset ja ratkaisut koskien huoltoprosessia, mutta huoltoyksikén joh-

taja on vastuussa yksikon toiminnasta ja jatkuvasta kehittimisesta.

Prosessit ovat johtamisen viline. Prosessien johtaminen edellyttdd ymmérrysti
organisaation kokonaisvaltaisesta toiminnasta, ja siind on tirkedd ymmartda pro-
sessien viliset liittymépinnat. Prosessien johtaminen on keino vahvistaa etenkin
organisaation sisdistd, mutta my0ds ulkoista vuorovaikutusta. (Virtanen & Stenvall

2010, 148-153.)

Prosessijohtaminen ja prosessien uudelleensuunnittelu kohdistuu kokonaisvaltai-
siin ja asiakkaalle lisdarvoa tuottaviin prosesseihin. Prosessijohtamisessa ja pro-
sessin kehittdmiseen tdhtddvissd muutostyOssd paneudutaan luonnollisesti myds
yksittdisiin toimintoihin, muutoksen vaikutuksiin aina henkilokohtaiselle tasolle

saakka. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 30.)

Prosessien johtamiseen ja ohjaamiseen tulee panostaa siten, ettd ne on harmonisoi-
tu ja kuvattu koko organisaation tasolla, prosessit on resursoitu sille taholle, jonka
on tarkoituksenmukaista hoitaa tehtdvda koko organisaation ndkokulmasta, pro-
sesseja on automatisoitu mahdollisuuksien mukaan ja niitd kontrolloidaan keskite-
tysti ja standardoidusti automaattisesti toimivien tai prosessiin integroitujen kont-

rollipisteiden avulla. (Lahti & Salminen 2014, 206.)

Prosessijohtamisen tavoitteet eivit sindnsd eroa yleisistd johtamisen tavoitteista,

joita ovat mm:

e hyvi taloudellinen tulos
e asiakkaiden tyytyviisyys

e korkea tuottavuus
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e oman henkildston tyytyviisyys. (Laamanen & Tinnild 1998, 6.)

Prosessijohtamisen keinot ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi eroavat kuitenkin
merkittdvasti aikaisemmin kdytetyistd. Kun aikaisemmin keskityttiin kustannuste-
hokkuuteen, nyt sen ohella pidetiin tirkednd nopeutta ja joustavuutta. Kun aikai-
semmin vannottiin kovien henkil6kohtaisten tavoitteiden nimiin, nyt korostetaan
organisaation menettelyjen ja tiimien kehittdmistd. Kun aikaisemmin toimittajia
kilpailutettiin ja asiakkaita pidettiin valttdmittomand pahana, nyt toimittajat ja

asiakkaat ovat yhteistyokumppaneita. (Laamanen & Tinnild 1998, 6.)

Prosessijohtamisessa ohjaus ja organisointi tapahtuu ensisijaisesti prosessien poh-
jalta, ei funktionaalisesti. LahtGkohtana on yrityksen ydinprosessien ja niiden suo-
ritusmittarien tunnistaminen. Tyypillisid ydinprosesseja ovat esimerkiksi uuden
tuotteen/palvelun kehittiminen ja saattaminen markkinoille, asiakaskannan hallin-
ta sekd operatiivinen tilaus- ja toimitusketju. Ndméa ydinprosessit leikkaavat yri-
tyksen eri yksikoitd sekd ulottuvat oma yrityksen ulkopuolelle kattaen my0s asi-
akkaiden, jdlleenmyyjien, alihankkijoiden ja muiden sidosryhmien toimintoja.
Prosessijohtamisessa olennaista on horisontaalinen, asiakkaan tarpeista léhteva
toiminnan ohjaus. Yrityksen ydinprosesseille mééritelldén prosessinomistajat, jot-
ka auttavat tyontekijoitd vaikeissa tilanteissa. TyOntekijd voi olla asiantuntija tie-
tyssd asiassa prosessin sisélld, mutta prosessinomistajan tulee hallita prosessi ko-

konaisuudessaan. (Hannus 1995, 32; Hammer 1996, 83—84.)

Prosessijohtamisen yleinen kompastuskivi on kehittdd prosesseissa sitd vaihetta,
jossa on ongelma. Prosessia on kuitenkin hyvai tarkastella kokonaisuutena ja huo-
mioida asioiden suhteet toisiinsa. Prosessien kuvaus ei siis ole turhaa, vaan tirked
osa kokonaiskuvan antamisessa. Hyvé prosessikuvaus onkin johtamisen tydviline,

joka auttaa kehittymddn ja ratkaisee onnistumisen, saaden sen vield nidyttimédn

helpolta. (Pitkdnen 2010, 82.)
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4.1 Prosessin johtaminen organisaatiossa ja yksikoissi

Johtajan yksi tdrkeimmisté tehtdvistd on luoda toimiva tyoyhteiso. Tydyhteisoja ja
organisaatiota koskeva tutkimus on 30-luvulta saakka vakuuttavasti osoittanut val-
lan delegoinnin perustasolle olevan tehokas tyomotivaatiota kohottava tekijd. Uu-
demmat organisaatiotutkimukset korostavat itsendisten, pienten yksikkojen tehok-
kuutta uusien ideoiden tuottamisessa ja sopeutumisessa muuttuviin olosuhteisiin.

(Murto 1995, 71.)

Perinteisessd organisaation johtamismallissa ydin on johdon ylhééltépdin toteut-
tama ohjaus ja kontrolli, miké kohdistuu niin tavoitteisiin, strategioihin kuin tulos-
ten seurantaankin. Kaytdnndssd ohjaus toteutetaan velvoittamalla perusyksikot
raportoimaan toiminnastaan ja tuloksistaan johdolle. Raporttien avulla johto seu-
raa yksikoiden kehitystd ja tavoitteiden saavuttamista sekd puuttuu tarvittaessa
yksikoiden toimintaan. Téllaisen keskitetyn vallankdyton ongelmallisuus ja tehot-
tomuus nopeasti muuttuvassa ymparistossd on pakottanut uusien organisaatio- ja

vallankdyttdmuotojen etsimiseen. (Murto 1995, 72.)

Johtajan ratkaisu on siirtyminen organisaation ja ihmisten johtamisesta vuorovai-
kutusprosessin johtamiseen. Johtajan tehtdvéni on luoda sellainen toiminnallinen
rakenne, joka mahdollistaa sekd yksikon sisdisen tilanteen jatkuvan tutkimisen
ettd koko organisaatiolaivan kulkusuunnan jatkuvan seurannan johtajan puuttu-

matta yksipuolisesti yksikdiden autonomiaan. (Murto 1995, 73.)

Yksikon johtajan tai esimiehen tehtdvd on luoda hyvin toimiva tyoyhteiso. Tdhédn
hinelld yleensé on riittdvit valtuudet, jopa velvollisuuskin. Ensimmaéinen edelly-
tys on yhteisten foorumien (kokousten ja palaverien) organisointi. Ei riitd, ettd
johtajalla itselldén on hyvit suhteet jokaiseen henkilokunnan jéseneen, jos henki-
lokunnan keskindiset suhteet ovat retuperdlld ja klikkiytyneet. Siksi on oltava
sdaannollisesti ja riittdvan usein, esimerkiksi viikoittain, aikaa pysdhtyd yhdessa

tutkimaan ja keskustelemaan eletystd ja tehdysta. (Murto 1995, 88.)

Johtaja tarvitsee tietoa, taitoa ja rohkeutta sekd varsinkin alkuaikoina tukea ja roh-

kaisua prosessin ylldpitimisessd. Sen enempéd johtajina kuin alaisinakaan emme
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ole oppineet luovaa ja tasa-arvoista kokouskaytint6d. Olemme kasvaneet byrokra-
tiaan ja sen vaatimiin rutiineihin, mutta emme tutkimaan ryhméprosesseja. Vuo-
rovaikutusprosessin johtaminen vaatii johtajalta ryhmé- ja yhteisddynaamisia tai-
toja ja tietoja, mutta ennen muuta hyvéa itseluottamusta ja rohkeutta panna itsensi
likoon. Johtajien koulutuksessa ja valinnassa tullaan ndihin ominaisuuksiin kiin-
nittdmain entistd enemmén huomiota. ’Suuria johtajia” ei tarvita, koska heilld on

tunnetusti helldt varpaat. (Murto 1995, 89.)

Prosessin johtamista organisaatio- ja yksikkotasolla on tarkasteltu, koska halutaan
tarkentaa johtajien roolia prosessissa. Johtajat vievit koko organisaatioita eteen-

pdin ja ndyttavit tyontekijoille suunnan paivittdisessa tekemisessa.
4.2 Laatujohtaminen - TQM

Laadunhallinta (laatujohtaminen, kokonaisvaltainen laatujohtaminen) on vanhin
johtamismalli, joka perustuu prosessien analysointiin. TQM:n (Total Quality Ma-
nagement) juuret juontuvat 1920-luvun prosessien tilastollisista tutkimuksista. Sen
jélkeen laadunhallinta on kehittynyt johtamisfilosofiaksi, joka korostaa asiakkai-
den tarpeiden ymmartdmisen tirkeyttd ja jatkuvaa toiminnan ja tuotteiden paran-

tamista asiakkaiden tarpeisiin perustuen. (Laamanen & Tinnild 1998, 13.)

Painopiste on pienilld ja jatkuvilla parannuksilla. Tavoitteena on rakentaa laatu
sisddn tuotantoprosessiin ja virheiden ennaltachkéisy jélkikdteen tapahtuvan tar-
kastuksen ja hylkddmisen tai korjaamisen sijaan. Laatujohtaminen ldhti varsinai-
sesti litkkeelle Japanista ja erityisesti teollisesta tuotannosta ja on levinnyt myos
teollisten yritysten palvelutoimintoihin. Myds palveluyritykset ovat ottaneet laatu-

johtamisen tyolistalleen. (Karrus 1998, 215.)

Jotta laatu voi toimia yrityksen menestystekijand, se on vietdvé lipi koko yrityk-
sen perusarvoista ldhtien. Perusarvoilla tarkoitetaan niitd perimmadisid asioita, joi-
den ympdérille koko toiminta rakennetaan. Ne ovat vallitsevia uskomuksia ja “’py-
hid” periaatteita, jotka pysyvét, vaikka maailma ympdrilld ja sen mukana yritys

muuksi muuttuisivat. (Lecklin 2006, 35.)
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Johtamisen tulee olla yhdenmukainen yrityksen johtamisfilosofian kanssa. Arvot,
visio, missio ja strategiat muodostavat loogisen toimintaa ohjaavan kokonaisuu-
den. Laatuyrityksessd tdimé kokonaisuus ei ole polyttyméssi toimitusjohtajan kaa-

pissa, vaan se on kdytdnnon ohjenuorana koko yrityksessi. (Lecklin 2006, 61.)

Monissa yrityksissd tuotteiden laadunvarmistukseen on panostettu jo pitkdén,
mutta vasta viime aikoina ldnsimaiset yritykset ovat oppineet, ettd viime kiddessi
laatua arvioi vain asiakas. Tuotteen ominaisuuksien ohella mm. toimitusvarmuus,
toimitusaika ja asiakaspalvelu ovat olennaisia laadun komponentteja. Palvelujen
laadunohjauksen kehittyminen 1980-luvulla on auttanut ymmartdmaén, ettd asiak-
kaalle laatu muodostuu odotusten ja kokemusten erotuksen kautta. Todellinen
asiakaskeskeisyys edellyttdd kuitenkin muutakin kuin korkeaa palvelun laatua
asiakasrajapinnassa: kaikki vaiheet asiakkaalle arvoa tuottavassa prosessissa ovat
tarkeitd ja yrityksen jokainen tyOntekija vaikuttaa asiakastyytyviisyyteen. (Han-
nus 1995, 131.)

On tirkedd havaita, ettd asiakasldhtoisyys edellyttdd enemmaén kuin palvelun laa-
dun kehittdmistd asiakasrajapinnassa ja siihen liittyvissd totuuden hetkissid (Nor-
mann, 1984). Aito asiakasldhtdisyys merkitsee, ettd koko asiakkaalle arvoa tuotta-
va prosessi on viritetty huippukuntoon kaikissa vaiheissaan myos varsinaisen
asiakasrajapinnan takana. Laadun kehittdminen oikein toteutettuna kulkee kisi
kddessd kustannustehokkuuden parantamisen ja ldpimenoaikojen lyhentdmisen

kanssa. (Hannus 1995, 133.)

Moderniin laatujohtamiseen liittyy olennaisena osana laatuun liittyvien kustannus-
ten tunnistaminen ja sdistojen aikaansaaminen. Tuotteiden ja palveluiden tuotta-
misen kustannuksiin sisdltyy aina myods laatukustannuksia. Laatukustannukset

voidaan jakaa kahteen ryhméén:

1. Huonosta laadusta aiheutuvat kustannukset, joita kertyy mm. turhasta tyos-
td, uudelleen tekemisistd, korvauksista ja asiakkaiden menetyksistd. Huo-
nosta laadusta aiheutuvat kustannukset jaetaan yleensé virhekustannuksiin

ja tarkastuskustannuksiin. Laatuajattelun mukaisesti huono laatu tulee aina
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kalliimmaksi kuin asioiden tekeminen kerralla oikein eli ns. nollavirhe -
ajattelu.

2. Laadun parantamista aiheutuvat kustannukset. Laadun parantamiseen liit-
tyy joukko kustannuksia koulutuksen yms. kautta. Namid kustannukset
voidaan kuitenkin ennakoida ja ne voidaan ndhdi investointeina, joilla en-

nalta ehkéistdan huonosta laadusta aiheutuvia kustannuksia.

Néiden kahden laatukustannusryhmén lisdksi monet yritykset laskevat laatukus-
tannuksiin — aivan oikein — myds huonosta laadusta aiheutuvan menetetyn myyn-

nin. (Hannus 1995, 138.)

Hyvin liiketoiminnassaan menestyneille yrityksille on poikkeuksetta ominaista
korkean teknisen laadun liséksi voimakas asiakaskeskeisyys. Palveluyrityksissd
toiminnan laatu on aina osattu liittdd asiakaspalveluun. Monet asiakaspalvelun
laatuun panostaneet ja siind menestyneet palveluyritykset korostavat sitd, ettd kor-
kea asiakaspalvelun laatu syntyy viime kiddessd oman asiakaspalveluhenkilokun-
nan motivaatiosta, yrittdjyydestd ja palveluhenkisyydesti. Palveluyrityksessa pal-
velun laatu konkretisoituu kymmenissé tai sadoissa pdivittdisissd “totuuden het-
kissd” eli asiakaspalvelutilanteissa. Asiakkaan tyytyviisyys on joka kerta ansaitta-
va uudelleen. Siten tédrkeitd laadunohjauksen menestystekijoitd ovat asiakas- ja

henkilokuntapysyvyys. (Hannus 1995, 140.)
4.3 Aikaan perustuva johtaminen - TBM

Aikaan perustuva johtaminen (Time Based Management) on ldhestymistapa, jossa
aika on kriittinen resurssi ja keskeinen suoritustekiji. Lahtokohtana on ydinpro-
sessien tarkastelu asiakasléhtoisesti ja tavoitteena on ldpimenoaikojen radikaali
parantaminen eliminoimalla tuottamatonta aikaa eli hukkaa. Lapimenoaikojen mi-
nimointi kohdistuu uusien tuotteiden kehittdmiseen ja markkinoille lanseerauksen
kokonaisaikaan ja operatiivisen tilaus-toimitusketjun ja tuotannon lépéisyaikoihin

sekd toimitusaikaan asiakkaalle. (Laamanen & Tinnild 1998, 12—-13.)

Yritykset, jotka pystyvdt minimoimaan tuotannon ja jakelun ldpimenoajat sekid

tuomaan uusia tuote/palveluinnovaatioita kilpailijoitaan nopeammin markkinoille,
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ovat yleensi kilpailijoitaan kannattavampia ja nopeammin kasvavia. Aikaan pe-
rustuva kilpailu korvaa siten yhd useammin perinteiset kilpailustrategiat. Lapi-

menoaikojen merkitystéd on tarkasteltu kuviossa 7. (Hannus 1995, 153.)

eUseimmissa tuotteen tai palvelun valmistusprosesseissa vain
0,05 - 5 %:n sdaanto 0,05-5% koko valmistukseen kuluvasta ajasta tuotteen tai
palvelun arvoa aidosti lisatddan. Muu aika on hukka-aikaa.

\

eHukka-aika jakautuu yleensa tasaisesti kolmeen osaan
seuraavasti:

eOdotusaika, joka kuluu tuote/palveluyksikké tai -eran
3/3 saanté << odottaessa edelldolevan tuote/palveluyksikon tai -erén
valmistumista

eVirheiden korjaamiseen kuluva fyysinen tai henkinen tydpanos
eValmistusprosessin ohjaamiseen kuluva aika.

(f

eLdpimenoajan lyhentaminen 1/4:lla parantaa usein tyon
1/4-2-20 saanté tuottavuuden ja padgoman kierron kaksinkertaiseksi, joka
puolestaan vahentaa kokonaiskustannuksia 20%.

eAikaan perustuvaa kilpailua tehokkaasti soveltavien yritysten
tulosmarginaali on keskimaarin kolme kertaa parempi kuin
keskimadrdisen kilpailijan ja kasvuprosentti keskimaarin kaksi
kertaa parempi kuin keskimaaraisen kilpailijan.

3x2 saanto

Kuvio 7. Lipimenoaikojen minimoinnin merkitys. (Stalk & Hout, 1991.)

Jatkuvasti koveneva ja yhd useammilla toimialoilla globaali kilpailu, markkinoi-
den segmentoituminen ja nopeutuva teknologian kehitys ovat johtaneet tuotteiden
elinidn radikaaliin lyhenemiseen. Eri toimialojen ldhtokohdat ovat erilaisia: &éri-
pdind ehkéd lddketeollisuus noin 10 vuoden kehitysjaksoineen ja ajankohtaismedi-
at, joissa kysymys on minuuteista. Kaikille toimialoille on kuitenkin ominaista
rytmin jatkuva kithtyminen. Yritysten on kyettdvd yhd nopeammin tuomaan uusia
kilpailukykyisié tuotteita asiakkailleen, joiden vaatimukset koko ajan kasvavat ja
eriytyvit. (Hannus 1995, 155). Autoalalla tekniikan kehitys on ollut viiden vuo-
den sisdlld huimaa. Kosketusnéytot ja jopa tiysin sdhkolld kulkevat autot tuovat
oman haasteensa my6s huoltotdihin. Pienten ja keskisuurten huoltopisteiden tyon-
tekijoiden tdytyy osata ruuvata jopa 25 vuotta vanhoja autoja ja samaan aikaan

asentaa uusia pdivityksid tdysin uuteen sdhkdmoottoriin.

Kilpailukyvyn edellytys on siten kyvykkyys radikaalisti vihentda uusien tuottei-
den kehittdmisprosessin — konseptin luominen, tuotesuunnittelu, prototyypitys ja

koemarkkinointi, valmistusprosessien suunnittelu, jakelukanavan luominen ja/tai
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kouluttaminen, markkinointiohjelmien suunnittelu ja toteutus jne. — kokonaisai-
kaa. Huippuyritykset ovat kyseenalaistaneet ja hyldnneet perinteiset funktionaali-
set toimintamallit. Uudet innovatiiviset toimintamallit perustuvat prosessijohtami-
seen eli tiimitydskentelyyn ja rinnakkaisuuteen. Tuotteiden tehokas modulointi on

tarkedd. (Hannus 1995, 155.)

Aikaan perustuvan johtamisen edut operatiivisessa toiminnassa ovat ilmeisié.
Valmistuksen ja hankinnan ldpimenoaikojen lyhentdminen vihentdd epavarmuut-
ta: tuotannonsuunnittelussa ei jouduta turvautumaan epavarmoihin myyntiennus-
teisiin eikd kysynndn vaihteluja vastaan tarvitse suojautua varmuusvarastoilla.
Raaka-ainevarastoihin, keskenerdiseen tuotantoon eikd valmisvarastoihin sitoudu
pddomaa. Lyhyet ldpimenoajat parantavat joustavuutta ja mahdollisuutta toimia
asiakkaan haluamalla tavalla. Nopea tdsmillinen toiminta edellyttdd korkeaa laa-
tua kaikessa toiminnassa; laatuvirheet pysdyttavit ketjun ja siten ne halutaan en-

naltachkiistd. (Hannus 1995, 164.)

Laatujohtamista ja aikaan perustuvaa johtamista on kisitelty, koska ne ovat pro-
sessijohtamisen keskeisid johtamismalleja. Niilld on suuri vaikutus prosessin kan-
nattavuuteen ja tehokkuuteen. Lisdksi molemmat johtamismallit korostavat asiak-

kaiden tarpeita ja asiakaslahtoisyytta.
4.4 Prosessin mittaaminen ja seuranta

Suorituskyvyn mittaaminen on monimutkainen tehtdvéd joka vaatii sekd suorien
ettd epdsuorien mittareiden kiytt6d. Organisaation kokonaissuorituskykyé (overall
performance) mitataan usein neljilla alueella: talous, tuottavuus, henkildsto ja asi-
akkaat. Yrityksen menestymistd on perinteisesti mitattu omistajakriteereilld eli
kannattavuudella ja tehokkuudella. Véhitellen on opittu ymmairtdméaan, ettd hyva
kannattavuus on seuraus asiakkaiden ja tyontekijéiden odotuksien tdyttymisesta.

(Laamanen & Tinnild 1998, 32-33; Hannus 1995, 72.)

Yritysten toiminnan tavoiteasetannassa ja menestymisen mittaamisessa kannatta-
vuus- ja tehokkuuskriteerit ovat aina olleet avainasemassa. Esimerkiksi asiakas-

palvelun laatua, tuotekehitysprojektien kestoa tai logistista tehokkuutta saatetaan
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mitata, mutta ldhes poikkeuksetta eri tasoisilla mittareilla ei ole keskindistd kyt-
kentdd, jolloin kokonaisuus hdmértyy. Prosessijohtamisen periaatteet nostavat
kannattavuuskriteerien rinnalle selkeésti laatuun ja aikaan perustuvat kriteerit. Pe-
rinteiset ohjausjdrjestelmit on samalla perusteellisesti uudelleensuunniteltava.

(Hannus 1995, 76.)

Suoritusmittariston johtotdhtend on missio, joka mairittdd yrityksen olemassaolon
perusteet, yrityksen markkinat ja toimintaperiaatteet kilpailukentélld. Missiota
tdsmentdd yrityksen strategia. Missio ja strategiat midrittdvat miten yritys aikoo
saavuttaa tavoitteensa ja mitkd mittarit ovat aidosti kriittisid yrityksen menestyk-

selle. (Hannus 1995, 79.)

Ydinprosessien suoritustekijit mittaavat toimintaa horisontaalisesti koko ketjun
kannalta ja asiakkaan nidkokulmasta. Kunkin ydinprosessin suoritustekijat mééri-
tetddn erikseen. PROPER (= Process [prosessi] ja Performance [suorituskyky]) —
suorituskykymittaristossa ydinprosessien suoritustekijat on jaettu kolmeen ryh-

maan:

e Asiakastyytyviisyys kuvaa kuinka hyvin ulkoisten ja sisdisten asiakkaiden
odotukset hallitaan ja toteutetaan.

e Reagointikyky ja joustavuus on sijoitettu suoritusmittariston syddameen,
koska ne kuvaavat prosessin sopeutumiskykyd asiakkaiden tarpeiden tai
toimintaympariston muuttuessa.

e Tehokkuus kuvaa kuinka tehokkaasti resursseja hallitaan asiakastyytyvii-

syyteen ja joustavuuteen liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hannus

1995, 86-87.)

Suoritusmittarit antavat vertailupohjan verrattaessa oman toiminnan suorituskykya
muiden yritysten suorituskykyd vastaavissa ydinprosesseissa. Suoritustekijoiden

sisédltd ja mittarit ovat luonnollisesti erilaisia eri ydinprosesseissa. (Hannus 1995,

86-87.)

Prosessien rutiinitoimenpiteet tulee pyrkid automatisoimaan, jotta henkiloresurssit

voidaan kohdentaa tulosten, ennusteiden ja poikkeamien analysointiin. Prosesseja
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tulee mitata niiden tehokkuuden ja tulosten analysoimiseksi ja kehityskohteiden
havaitsemiseksi. Talousjohdon tehtdvand on mahdollistaa jatkuva ympériston mo-
nitorointi sekd liiketoiminnan, talouden tilan ettd taloushallinnon yleisen kehityk-
sen seuraamiseksi. Taloustoimintojen ja raportoinnin kehittdmistd tulee edistda
koko organisaation ndakdkulmasta siten, ettd kehitystoimenpiteilld tavoitellaan or-
ganisaation kokonaisetua eikd vain taloushallinnon tehtivien tehostamista. (Lahti

& Salminen 2014, 206.)
4.5 Benchmarking

Benchmarking on tehokas kehitystyokalu. Perusajatukseltaan se on menetelmad,
jonka avulla méaéritellddn toisten organisaatioiden parhaat menettelytavat, jotka
voisivat johtaa menestykseen myds omassa organisaatiossa. Benchmarking on
oppimista muilta, alueilla, joilla he ovat parempia. Benchmarking on jatkuva ja
jarjestelmaillinen prosessi parhaiden menetelmien ja toimintatapojen tunnistami-
seksi, ymmairtdmiseksi ja soveltamiseksi. Tavoitteena on oman organisaation suo-

rituskyvyn kehittdminen. (Tuominen 1993, 8.)

Benchmarking on keino selvittdd olemmeko tehokkaita ja samalla voidaan etsid

vastauksia kysymyksiin:

1. Missd meidén pitéisi tulla paremmiksi?
2. Miten hyviksi meidén pitéisi tulla?

3. Miten tdméa muutos saadaan aikaan?

Kehittimistyd voi kohdistua mm. strategiaan, prosesseihin tai tuotteisiin. Paran-
tamisalueen valinta tulee perustua johdon nikemykseen kriittisistd menestysteki-

joista. (Kaivos, Laamanen, Salonen & Valpola 1995, 9-10.)

Xeroxin (yritys) médritelméassd benchmarking on tuotteiden, palvelujen ja toimin-
tatapojen jatkuvaa mittaamista kovimpia kilpailijoita ja muita huippuyrityksié vas-
taan. Benchmarking-kisitteeseen sisdltyy toiminnan vertaaminen ja kehittdiminen
kohti parasta kiytintod. Erddn méadritelmdn mukaan benchmarking on huip-
puosaamisesta oppimista. Benchmarkingia voidaan tehda kahdella tavalla: 1) ver-

taamalla tuloksia ja suoritustasoja ja 2) vertaamalla toimintatapoja eli prosessien
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siséltod ja tyovaiheita. Téysimittaisessa vertailussa otetaan molemmat ndkdkohdat

huomioon. (Lecklin 2006, 160-161.)

Benchmarking voidaan jakaa kolmeen ryhméén: sisdinen, ulkoinen ja toiminnalli-
nen. Yrityksen sisdlld voidaan tehdd monenlaisia mittauksia ja tehokkuusvertailu-
ja. Eri tulosyksikditd ja myyntiorganisaatioita voidaan verrata toisiinsa, tuotanto-
linjojen tehokkuutta ja kustannuksia voidaan analysoida parhaiden kéytdntdjen
16ytdmiseksi, asiakaspalautetta ja tyytyvdisyysmittauksia vertailemalla voidaan
oppia muista yksikoistd ja niin edelleen. Tavoitteena on oppia yrityksen parhaista
yksikoistd. Ulkoisella benchmarkingilla tarkoitetaan vertailua kilpailijoihin ja
toimialan muihin yrityksiin. Omaa kiytdntda verrataan toimialan parhaisiin ratkai-
suihin. Pyrkimyksend on 16ytdd ne kohdat, joissa oma toiminta on kilpailijaa hei-
kompaa, ja kohdistaa kehittdmistyd oikeille alueille. Toiminnallinen benchmar-
king -késite laajentaa edelleen tarkastelundkdkulmaa. Parasta prosessikdytdntod
etsitddn myds oman toimialan ulkopuolelta. Vertailukohteeksi pyritddn 16ytdmain
yritys, joka hoitaa kehitettdvin toiminnon parhaiten ja siten on tavallaan esimer-
kiksi tuotannon, myynnin, kuljetusten tai asiakaspalvelun maailmanmestari.

(Lecklin 2006, 161-162.)

Jotta benchmarkingista saadaan tavoitellut hyodyt, on sithen valmistauduttava
huolellisesti. Kun siitd tehddén prosessi yrityksen muiden prosessien joukkoon,
pétevit sithen prosessin kehittimisen yleiset lainalaisuudet. Toistuvana prosessina
se palvelee parhaiten yrityksen kehittdmis- ja oppimistavoitteita. (Lecklin 2006,
163.)

Benchmarking ymmarretdin joskus “matkimiseksi”, “kopioinniksi” tai jopa par-
haiden toimintatapojen “varastamiseksi”. Tamé on kuitenkin véadrd ndkemys. Oi-
kein ymmaérrettynd kyseessd on syvéllinen organisatorisen oppimisen prosessi,

jonka avulla saadaan arvokkaita ideoita ja samalla murretaan luutuneita asenteita.

Tehokkaasti ldpivietynd benchmarking voi olla prosessijohtamisen analyysivai-
heen avaintydkalu. Benchmarking-ldhestymistapaa on mahdollista soveltaa tuot-
teisiin ja palveluihin, mutta suurimmat hyddyt on saatavissa ydinprosessien uudis-

tamisesta. Benchmarking tulisi keskittdd niihin ydinprosesseihin, joissa uudista-



49

misella on saavutettavissa ratkaisevia hyotyja asiakastyytyvdisyyden, joustavuu-

den ja tehokkuuden parantumisen myo6td. (Hannus 1995, 92-93.)

Benchmarking on erityisen mielenkiintoinen osa prosessijohtamisen teorialukua,
koska tyon toiminnallisessa osassa tullaan suorittamaan benchmarking -vertailu
kahteen saman alan yritykseen. Tavoitteena on poimia vertailuyrityksisti toimivia

ja kannattavia toimintatapoja seki ottaa ne kayttoon kohdeyrityksessa.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tésséd luvussa esitellddn kohdeyritys, tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelma. Li-
sdksi tarkastellaan aineistonkeruumenetelmid, jotka ovat havainnointi, haastattelu

ja benchmarking. Lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.
5.1 Kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen kohdeyritys on Vaasan talousalueella toimiva autoalan yritys. Yritys
tyollistdd noin 30 henkil6d. Kyseessd on tdyden palvelun autotalo, johon kuuluu
kolmen automerkin myynti. Lisdksi kohdeyrityksen palveluvalikoimaan kuuluu
kéytettyjen autojen myynti, huoltokorjaamo, varaosamyynti, kolarikorjaamo, uu-
sien renkaiden ja vanteiden myynti sekd rengashotelli. Yritys tarjoaa myds tiydel-
liset rahoitus- ja vakuutuspalvelut. Pitkit ja ansiokkaat perinteet takaavat koh-

deyrityksen luotettavan toiminnan kaikissa autokaupan vaiheissa.

Tédmain tutkimuksen toimeksiantajana toimii yrityksen huoltokorjaamo. Kohdeyri-
tyksen huoltokorjaamo toimii omassa rakennuksessaan myyntihallien valittoméssa
laheisyydessd. Huoltokorjaamossa on tdissd 16 henkildd, joista kaksi toimii osaksi

hallinnollisissa tehtdvissi. Henkilokunta on luonnollinen osa huoltoprosessia.
5.2 Tutkimusstrategian valinta

Tutkimusstrategiaksi valittiin kehittdmistutkimus. Kehittdmistutkimukseen pai-
dyttiin alan kirjallisuuden pohjalta. Kehittdimistutkimuksessa yhdistyvit kehitta-
minen ja tutkimus syklisessd prosessissa (Edelson 2012.) Barabin ja Squiren
(2004) mukaan kehittdmistutkimus ldhtee muutostarpeesta, jonka tuloksena syn-
tyy tuotos. Muutoksen tavoitteiden suunta on aina parempaan. Kohdeyrityksen
huoltoprosessin muutostarve on erittdin ajankohtainen taloudellisten paineiden ja
henkilokuntamuutosten takia. Kehittdmistutkimuksessa on aina taustalla teoria ja
teoriat, joihin kehittimisessd nojataan (ks. kappaleet kolme ja neljd). Lisdksi ke-
hittdminen vaatii tutkimuksellista otetta, jotta voidaan puhua tutkimuksesta. (Ka-

nanen 2012, 19.)
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Kehittamistutkimuksessa on kaksi prosessia: kehittimistyd, jonka kohteena voi
olla esimerkiksi prosessi, tuote, palvelu tai toiminta, ja tutkimus, jonka tuotoksena
syntyy opinndytetyd. Kehittdmistyd noudattaa ilmidlle tyypillistd prosessia, kun
taas tutkimusprosessi noudattaa tutkimusprosessia ja tutkimusmenetelmid, jotka
riippuvat kehitettévistd ilmiostd ja sen luonteesta. (Kananen 2012, 45.) Kehitté-
mistutkimus on ldhelld kehittdmistyotd, jota tehdddn organisaatioissa toiminnan
parantamiseksi. KehittdmistyOsta tekee tiedettd se, ettd kehittimistyd dokumentoi-
daan ja kdytetdin tieteellisid menetelmid, jotka tuottavat luotettavaa ja uutta tietoa.
(Kananen 2012, 20-21.) Tyon tavoitteena on kehittdd juuri esimerkkini mainittuja
prosessia ja siihen liittyvid tukitoimintoja. Kehittdmistyon pohjana kéytetddn do-
kumentointia ja tieteellisid menetelmid, mikéd tekee tyostd tutkimuksen. Tdmén
kehittdmistutkimuksen sivutavoitteena on luoda pohja jatkuvan kehittimistyon

vahvistamiseksi kohdeyrityksessa.

Kehittamistutkimuksessa voidaan erottaa selvét vaiheet. Malleja on monia riippu-
en koulukunnasta. Ne vaihtelevat kirjoittajan mukaan, mutta kaikkien perusajatus
on kuitenkin sama eli ongelman médrittely, ratkaisun esitys, ratkaisun kokeilu ja
arviointi. Tilanteen kartoitukseen ja ongelman méiérittelyyn varataan riittdvasti
aikaa. Téarkedd on muistaa arviointikriteerien médrittely eli selvét, mitattavat koh-
teet, joilla arvioidaan kehittdmistyon tuloksia. Ongelman maéérittelyn jilkeen seu-
raavat ongelman poistamiseen tdhtddvit toimenpiteet, eli esitetddn parannusehdo-
tuksia. Ongelma poistetaan keinoilla, joita kutsutaan interventioksi. Muutetaan
jotain ja katsotaan, miten se vaikuttaa ldhtotilanteen asiantilaan. Kokeiluvaiheessa
muutokseen tdhtddvat toimenpiteet viedddn kaytintoon, minké jialkeen suoritetaan
arviointi. Arvioinnissa tuloksia peilataan asetettuun tavoitteeseen. (Kananen 2012,

53))
5.3 Tutkimusmenetelmien valinta

Tama kehittdmistutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen. Lahtokohtana laadulli-
sessa tutkimuksessa on todellisen eldmén kuvaaminen. Tdhén sisdltyy ajatus, ettd
todellisuus on moninainen. Tutkimuksessa on kuitenkin otettava huomioon, etti
todellisuutta ei voi pirstoa mielivaltaisesti osiin. Tapahtumat muovaavat samanai-

kaisesti toinen toistaan, ja onkin mahdollista 10ytdd monensuuntaisia suhteita.
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan tutkimaan kohdetta mahdollisimman ko-

konaisvaltaisesti. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 157.)

Laadullinen tutkimus kiyttdd sanoja ja lauseita, kun taas méérallinen tutkimus pe-
rustuu lukuihin. Tarkoituksena on ilmién kuvaaminen, ymméirtdminen ja mielek-
kéan tulkinnan antaminen. Kvalitatiivisen tutkimuksen toteuttamiseksi ei ole tark-
kaa menetelmaillistd viitekehystd ja ohjeistusta. Laadullisen aineiston analyysi on
syklinen prosessi, josta puuttuvat kvantitatiivisen tutkimuksen tiukat sdannot. Pro-
sessi ei useinkaan ole lineaarinen, vaan tutkija tekee vuoroin kenttéityotd ja palaa
takaisin teoriapohdintojen pariin useitakin kertoja tutkimuksen kuluessa. (Kana-

nen 2012, 29-30.)

Laadullista tutkimusta tarvitaan kehittdmistutkimuksen kaikissa vaiheissa. Voi-
daankin todeta, ettd ilman laadullista tutkimusta mistdan kehittimisty0sté ei saada
tutkimusta. Laadullisen tutkimuksen kolme téirkeintéd tiedonkeruumenetelméa ovat
havainnointi, teemahaastattelu ja erilaiset dokumentit. Kiytettidva tiedonkeruume-
netelmé riippuu tutkittavasta ilmidstd, sen ominaisuuksista ja halutun tiedon tark-
kuudesta ja autenttisuudesta. (Kananen 2012, 92-93.) Téssd opinndytetydssa tul-
laan kayttimédn tiedonkeruumenetelmind havainnointia, haastatteluja ja bench-
markingia. Havainnoinnilla tutustutaan kehitettdvain prosessiin. Haastattelujen
avulla kartoitetaan prosessin nykytilaa ja pyritdédn saamaan kehittimisehdotuksia.
Benchmarkingin tavoitteena on 16ytdd konkreettisia toimintatapoja, joilla proses-

sia voisi kehittai.
5.4 Havainnointirungon esittely

Havainnoinnin avulla saadaan tietoa, toimivatko ihmiset niin kuin he sanovat toi-
mivansa. Havainnointia suositellaan kéytettdviksi silloin, jos muilla keinoilla, ku-
ten kyselyilld ja haastatteluilla, ei saada tietoa tai jos tieto ei ole luotettavaa. Ha-
vainnoinnin kdyttd on perusteltua myds tilanteissa, joissa ilmiostd ei ole tietoa tai
tieto on véhiistd. Havainnoinnin etuna on tilanteen autenttisuus. Ilmid tapahtuu
luonnollisessa ymparistdssddn ja kontekstissaan. Havainnoinnin avulla saadaan
vilitontd, suoraa tietoa yksildiden, ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta ja

kayttdytymisestd. Se on todellisen eldmén ja maailman tutkimista; se valttad kei-
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notekoisuuden, joka on monien muiden menetelmien rasitteena. Néin ollen se so-
pii hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen menetelméksi. Havainnointimenetelmid on
kritisoitu eniten siitd, ettd havainnoija saattaa hiiritd tilannetta, jopa suorastaan
muuttaa tilanteen kulkua. (Hirsijarvi ym. 2009, 207-208; Kananen 2012, 94-95.)
Esimerkiksi huoltoprosessin toimijoiden, tyonjohtajien ja asentajien, kéyttaytymi-

nen voi muuttua, kun tutkija havainnoi heidin toimintaansa.

Havainnoinnin menetelmid on useita. Suorassa havainnoinnissa tutkija seuraa il-
midon liittyvid tapahtumia paikan pddlld niin, ettd muut ilmidon liittyvét toimijat
voivat havaita havainnoinnin. Piilohavainnoinnissa havainnoitavat eivit ole tietoi-
sia havainnoijasta. Epdsuora havainnointi voidaan toteuttaa havainnointipaikalla
niin, ettd tutkija on kohteiltaan piilossa. Havainnointimuodon valinta riippuu tut-
kittavasta ilmiostd ja ldhinnd siitd, muuttavatko havainnoinnin kohteena olevat
kayttdytymistidn tilanteesta johtuen. (Hirsijarvi ym. 2009, 209; Kananen 2012,
95.)

Téssé tutkimuksessa tullaan kdyttdmiin suoraa havainnointia niin, etté tutkittavil-
le tehdédédn heti alussa selvéksi, ettd havainnoija on ryhmaéssd havaintojen tekija.
Havainnoija pyrkii rakentamaan hyvét suhteet tutkittaviinsa. Kéytdnnossa havain-
noija osallistuu ryhmén eldméédn, mutta hin tekee tutkittavilleen myos kysymyk-

sid. (Hirsijarvi ym. 2009, 212.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruu ja analyysi tapahtuvat samanaikaises-
ti. Analyysin myotd havainnoijan késitys ja ymmarrys ilmiostd kasvavat. Samalla
hén voi suunnata havainnointiaan sellaiselle osa-alueille, jotka auttavat paremmin
ratkaisemaan mysteerion. Kehittdmistutkimuksessa havainnointia voidaan tarvita
lahtokohtatilanteen kartoittamisessa, ongelman maédrittelyssé, prosessin aikana ja

toteutusta arvioitaessa. (Kananen 2012, 97-98.)
5.5 Haastattelurungon esittely

Haastattelu on kaytetyimpid tiedonkeruumuotoja. Erityisesti vapaamuotoisen tai
vihédn strukturoitujen haastattelumenetelmien kiyttd on lisdéntynyt. Haastattelu

on siind suhteessa ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma, ettd siind ollaan suorassa
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kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Haastattelua voidaan kayttaa
kehittdmistutkimuksen niissid vaiheissa, joissa tarvitaan ymmarrystd ilmiostd tai
asiantiloista esimerkiksi ongelman maéérittelyssd, vaikuttavuuden arvioinnissa ja
tulosten arvioinnissa. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 34; Hirsijarvi ym. 2009, 199;

Kananen 2012, 99.)

Haastattelun suurena etuna muihin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on se, ettd
siind voidaan sdddelld aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttdmailld tavalla
ja vastaajia mydtdillen. Etuna on myos, ettd vastaajiksi suunnitellut henkil6t saa-
daan yleensd mukaan tutkimukseen. Haastatteluun katsotaan myds sisdltyvéin mo-
nia virheldhteitd, jotka aiheutuvat niin haastattelijasta kuin haastateltavastakin ja
itse tilanteesta kokonaisuutena. Haastateltava voi esimerkiksi kokea haastattelun
monella tavalla itseddn uhkaavaksi tai pelottavaksi tilanteeksi. (Hirsijarvi ym.

2009, 200-201.)

Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan. Eroja syntyy ldhinné strukturointiasteen
perusteella, toisin sanoen riippuen siitd, miten kiintedsti kysymykset on muotoiltu
ja missd méérin haastattelija jdsentdd tilannetta. Yhtend d4ripddnd on tdysin struk-
turoitu haastattelu, jossa ennalta laaditut kysymyssarjat esitetddn tietysséd jirjes-
tyksessd. Toisena ddripdénd on strukturoimaton, tdydellisen vapaa haastattelu, jos-
sa haastattelijalla on mielessddn vain tietty aihe tai alue ja keskustelu kiaydéaén va-
paasti ronsyillen tdimén aihepiirin sisdlld. (Hirsijdrvi & Hurme 2008, 43; Hirsijérvi

ym. 2009, 203.)

Téssd opinndytetydssd kdytetddn puolistrukturoitua eli teemahaastattelua, joka on
lomake- ja avoimen haastattelun vélimuoto. Puolistrukturoidussa haastattelussa
kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoeh-
toihin, vaan haastateltavat voivat vastata omin sanoin. Haastattelun aihepiirit ja
teema-alueet on etukdteen méadritty. Teemahaastattelu on yleisin kvalitatiivisen
tutkimuksen tiedonkeruumenetelmisti. Haastattelut tullaan suorittamaan yksilo- ja
parihaastatteluina, henkiléiden asemasta riippuen. (Hirsijarvi ym. 2009, 203; Es-

kola & Suoranta 1996, 65; Kananen 2012, 100.)
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5.6 Benchmarkingrungon esittely

Benchmarking on jatkuva ja jérjestelméllinen prosessi parhaiden menetelmien ja
toimintatapojen tunnistamiseksi, ymmairtdmiseksi ja soveltamiseksi. Tavoitteena
on oman organisaation suorituskyvyn kehittdiminen. (Tuominen 1993, 15.) Kuvi-

ossa 8 kisitelladn benchmarking-prosessin perusaskeleet.

1. Maarittele
benchmarking-
kohde

2. Etsi vastaava
paras prosessi

3. Opi valittu
oma
avainprosessi

4. Opi valittu
paras prosessi

5. Maarita
suorituskykyero

IERAYS

6. Aseta
tavoitteet

7.Sovella ja ota
kayttdon

8. Vakiinnuta ja
kehita edelleen

*Valitse avainprosessi, jolla on kriittinen vaikutus yrityksen
menestykseen.

oEtsi yritys tai yritykset, joissa vastaavalla tavalla prosessilla on
paras suorituskyky.

eMittaa prosessin suorituskyky ja maarita suorituskyvyn taustalla
olevat menetelmat, toimintatavat ja edellytykset, jotka edistavat
tai estavat tavoitteen mukaisen prosessin toiminnan.

eTutustu prosessin suorituskyvyn ja menestyksen takana oleviin
tekijoihin.

*Vertaa oman ja parhaan prosessin suorituskyvyt ja maarita erot.
Vertaile ja maarita erot myos taustalla olevissa tekijoissa,
menetelmissa, tavoissa toimia ja niita tukevissa edellytyksissa.

eMadarittele ideat, jotka otat 1) valittomasti kayttoon seka 2)
lyhyen tdahtayksen kehitystavoitteet.

oSiirra ja sovella |6ytamiasi menetelmia, toimintatapoja ja
suoritusta tukevia edellytyksia omaan prosessiisi.

*Maarita 3) pitkan tahtdimen tavoite, kehitad edelleen, toista
muissa avainprosesseissa ja aloita alusta. Paranna
benchmarking-prosessia kerta kerralta.

Kuvio 8. Kuvaus benchmarking-perusaskeleista. (Tuominen 1993, 42).

Midérittele benchmarking-kohde. Avainprosessin etsinnén voi kdynnistda luette-
lemalla kaikki kuviteltavissa olevat liiketoiminnan prosessit. Lopputuloksena on
kymmenié eri prosesseja, joista on médriteltivd prosessin kehittimisen kannalta
parhaat toimintaketjut. Avainprosessit voivat 10ytyd sekd yrityksen suunnittelujér-

jestelmésti ettd operatiivisen toiminnan ketjusta. Tarkeimmit prosessit voidaan
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10ytdd jo strategisen suunnitteluprosessin yhteydessd tai myohemmin benchmar-
king-prosessin ensimmaéisend vaiheena. Ensisijaisesti on arvioitava ulkoisen asi-
akkaan odotukset, asiakkaan joka kayttdd liiketoimintaprosesseista syntyvid tuot-
teita ja pddpalveluja. Benchmarking tarvitsee tuekseen mittausjarjestelmin, joka
mittaa prosessin suorituskykya (laatu, aika, luotettavuus, joustavuus tai kustan-
nukset) ulkoisten ja sisdisten asiakkaiden kannalta. Tarkeimmaét kehittdmiskohteet
16ytyvit nykyisen suorituskyvyn ja odotusarvon eron perusteella, kun otetaan vie-
12 huomioon sen vaikutus asiakastyytyviisyyteen ja sisdiseen tehokkuuteen. P4i-
tokset benchmarking-kohteesta on tehtévi tavalla, jolla saavutetaan keskijohdossa
yhteisymmarrys kohteesta, tavoitteista ja kdytettdavistd resursseista. Prosessille on
16ydettdvéd omistaja, joka on vastuussa prosessin toimivuudesta, suorituskyvysti ja

prosessin kehittimisestd. (Tuominen 1993, 45-50.)

Etsi vastaava paras prosessi. Ulkoisen vertailukohteen 16ytdminen on usein vai-
kein vaihe tottumattomalle benchmarkingin tekijalle. Virike parhaan benchmar-
king-kumppanin 10ytdmiseksi voi tulla usealta eri suunnalta. Oman yrityksen eri
puolilta 16ytyy usein arvokkaita tietoja halutuista yrityksisti tai yleensd yrityksis-
td, joissa parhaat prosessit 10ytyvit. Niissd yhteistyopyrkimyksissi on osoitettava
tahdikkuutta, yhteistyon molemminpuolista hydtyad ja sovittua luottamusta. Kera-
tyn tiedon perusteella on paitettdva yritykset, joihin yrityskdynti ja tarkempi ver-
tailu halutaan tehdd. Seuraava vaihe on ldhestyd valittua yritystd. Luontevin tapa,
suomalaisessa yrityksessd, on ldhestyd yritystd puhelimitse. Huolimatta kontakti-
henkildstd on hyvid laatia virallinen” vierailupyyntd. Pyynto sisdltdd prosessin
kuvauksen, johon halutaan tutkimus suorittaa ja kysymykset, joihin halutaan vas-

tauksia. (Tuominen 1993, 52-55.)

Opi valittu oma avainprosessi. Varsinaisen tutkimuksen ensimméiinen askel on
prosessin opiskelu, sen sisdllon ja suorituskyvyn médrittely. Vaihe sisdltda valitun
prosessin analysoinnin ja suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden maédrittelyn.
Tarkoituksena on mééritelld kriittiset parametrit, jotka vaikuttavat kokonaissuori-
tukseen. Suorituskyvyt ja niiden takana olevat menetelmét, toimintatavat ja edel-
lytykset ovat tekijoitd, joilla vertailu toiseen, ulkopuoliseen prosessiin tapahtuu.

Yleisimmait mittausalueet TQM-ohjelmissa ovat laatu, ldpdisyaika ja kustannuk-
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set. Sisdisen tiedon kerdyksen, dokumentoinnin ja analysoinnin jidlkeen laaditaan
varsinainen benchmarking-tutkimussuunnitelma. Suunnitelma on dokumentointi,
jonka siséltd ja tarkkuus noudattavat yrityksessd hyviksyttyd tasoa. (Tuominen

1993, 57-58.)

Opi valittu paras prosessi. Vierailun huolellinen valmistelu on onnistumisen pe-
rusedellytys. Valmistelun huolellisuus antaa ammattimaisen kuvan seké kiinnos-
tavan ja hyodyllisen yhteistydkumppanin. Yritysvierailun tarkoituksena on tarken-
taa ja tdydentdd niitd tietoja, joita on ennen vierailua kerdtty. Parhaaseen tulokseen
padstddn ottamalla koko tutkimusryhmi mukaan vierailun valmisteluun. Varsi-
naisten litketoimintojen lisdksi on hyva tietdd vertailtavan yrityksen kulttuurierois-
ta omaan verrattuna. Kulttuurin ymmairtdminen helpottaa sekd kyseisen tutkimuk-
sen suorittamista, tietojen analysointia ettd jatkuvan benchmarking-suhteen luo-
mista. Kysymyslista tulee aloittaa yleiselld kysymykselld ja mielelldén asioista,
jotka korostavat prosessin menestystekijoitd ja saavat partnerin innostumaan. Mi-
kili my0s partneri on valmistautunut, suorituskykytietojen saaminen ei yleensi
tuota vaikeuksia. Vaikeampaa on saada esille ne menestystekijét, joilla kyseinen
suorituskyky saavutetaan. Nama tekijit ovat ne keskeisimmaét asiat, joita pitdisi
pystyé siirtdimiin omaan ympéaristoon. Naitd tekijoitd voivat olla menetelmit ja
toimintatavat sekd niiden kiyttoonottoa ja jatkuvaa kehittimistd tukevat edelly-
tykset, kuten jdrjestelmit, menetelmit, dokumentit, koulutus tai onnistunut
benchmarking-prosessi. Vierailun tavoitteena on saada vastaukset kysymyksiin.
Taméa merkitsee kurinalaisuutta, sekd kysymyksien esittimisessd, vastausten kir-
jaamisessa ettd aikataulun pitdmisessd. Esiintyminen vierailun aikana pitéisi olla
kohteliasta ja ammattimaista. Yksi keskeisimmistd vierailun onnistumisen edelly-
tyksistd on saadun tiedon oikea dokumentointi. Kysymyslistan rakenne ja kysy-
mysten jirjestys ohjaavat saatujen tietojen dokumentointia. Varmista, ettd saat
prosessista oikean kokonaiskuvan ja ne tiedot, joilla vertailu oman prosessin suo-

rituskykyyn ja menetelmiin voi tapahtua. (Tuominen 1993, 60—66.)

Miidritd suorituskykyerot ja syyt — kohdassa keskeinen tavoite on ymmartida
perussyyt vertailtavien prosessien suorituskykyeroihin. Tieto pitdd ryhmitella so-

piviin alaryhmiin. Ryhmittelyn tavoitteena on ymmaértdd prosessin toiminnalle ja
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suorituskyvylle merkittidvien tekijoiden yhteydet. Vertailtava prosessi tulee pyrkia
kuvaamaan samalla tavalla kuin oma prosessi. Keskeisten riippuvuussuhteiden
selvittimiseksi ja niiden havainnollistamiseksi on esitykseen valittava vain ne tie-
dot, joilla oletetaan olevan oleellisinta merkitystd prosessin analysoinnissa ja ver-
tailujen tekemisessd. Analysoitaessa suorituskykyeroja on syyt niihin 16ydettava
joko prosessin kdyttimistd menetelmisté ja toimintatavoista tai edellytyksistd, jot-
ka voimistavat edelld mainittujen menetelmien ja toimintatapojen tehokkaan hyd-

dyntdmisen. (Tuominen 1993, 69.)

Aseta tavoitteet. Ensimmdiisend tavoitteena on médritelld se suorituskyky, joka
voitaisiin saavuttaa vélittomilld toimenpiteilld heti vierailun jilkeen. Varsinaiset
tavoitteet voivat olla sekd lyhyen tihtdyksen tavoitteita kohtuullisin kehityshyp-
payksin tai todellisia ldpimurtoja merkittdvin kehityshypyin, jotka vaativat pi-
demmain kehitysajan. Lyhyen tdhtdyksen tavoite voi edellyttda kohteen, jossa pe-
rusedellytykset ovat saman tyyppiset kuin omassa prosessissa. Kehityshyppy taas
voi edellyttdd totaalisesti uuden toimintatavan tai suurempia investointeja. Kaikis-
sa tapauksissa tavoite, jonka asetat, on oltava saavutettavissa. Avain kehitykseen
on oikeiden, menetelmid ja toimintatapoja tukevien edellytysten havaitseminen.
Némi edellytykset on tunnistettava ja niiden tirkeysjirjestys on mdiériteltava.

(Tuominen 1993, 71.)

Sovella ja ota kiyttoon —kohdan onnistumiselle ratkaiseva vaihe on tehtyjen ha-
vaintojen kommunikointi ja esittely sekd sisdinen myynti omaan prosessiin. To-
teuttamissuunnitelman ensimmadinen vaihe onkin jérjestelld materiaali muotoon,
jotta se voidaan yrityksessé sisdisesti myyda, kun otetaan huomioon tutkittavan ja
oman yrityksen kulttuurierot. Keskeiselld sijalla suunnittelussa on prosessin omis-
taja, joko yksilo tai ryhmé, joka on vastuussa prosessista ja sen kehittdmisesta.
Suunnittelussa voidaan kayttda yrityksen jo hyviksyméa menettelytapaa tai yleista
benchmarking-toimintasuunnitelmamallia. Suunnitelmassa myo6s méiéritellddn ne
strategiat, joilla muutos aiotaan saavuttaa. On myds syytd kdynnistdd jatkuva
benchmark-tietojen kerdys ja vertailu, joka tulee kehittiméin tavoitteiden asetta-
miskykyjd. Yrityksen omistaja-johtaja, voi tietyissd tapauksissa olla voimakkain

muutoksen mahdollistaja, mutta hyvin monissa tapauksissa myds sen pahin este.
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Toteuttamissuunnitelmaa on tidydennettivéd toteutusaikataululla, joka noudattaa
normaalin kehitysprojektin tai kehitystehtdvén toteuttamisaikataulua. Onnistunut
toteutus edellyttdd johdon varauksetonta tukea, resursseja jakavien esimiesten ja
prosessissa tyOskentelevien osallistumista suunnitteluun, kehittimiseen ja kehit-

tdmisen kayttoonottoon. (Tuominen 1993, 74-77.)

Vakiinnuta ja kehité edelleen. Menetelmien ja toimintatapojen vakiinnuttaminen
ja edelleen kehittimisen varmistaminen on benchmarking-tutkimuksen viimeinen
askel. Valitun tutkimuksen pddttyminen on alku vakiinnuttamisvaiheelle. Vakiin-
nuttamisella tarkoitetaan kehitetyn ja opitun tehokasta soveltamista ja edelleen
kehittamistd lyhyen ja pitkén tdhtdyksen benchmark-tason saavuttamiseksi. Tassa
vaiheessa ratkaisevaan asemaan tulevat benchmarking-tutkimuksessa havaitut
edellytykset, joilla kidytt6on otettuja menetelmid ja toimintatapoja tehokkaasti so-
velletaan. Suorituskyvyn menetelmien, toimintatapojen ja edellytysten sekd niiden
kehittymisen seuraaminen vasta saa aikaan ymmaérryksen kyseisen prosessin me-

nestystekijoisté ja kuinka ne vaikuttavat toisiinsa. (Tuominen 1993, 77, 80.)
5.7 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa kéytetddn luotettavuuden varmennuksena kahta késitetti: reliabili-
teettia ja validiteettia. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistet-
tavuutta. Mittauksen tai tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykyéd antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmin
kykyé mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Yksinkertaisesti reliabiliteetti
tarkoittaa, ettd jos tutkimus toistetaan, saadaan samat tulokset ja validiteetti sitd,
ettd tutkitaan oikeita asioita. Molemmissa késitteissi on liséksi alakisitteitd, joista
validiteetin ulkoinen validiteetti eli tutkimustulosten yleistettdvyys on tdrkein.
Saadut tutkimustulokset voidaan siirtdd vastaaviin tilanteisiin, joissa ne pitdvét
myo0s paikkaansa. Kvantitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti- ja validiteettikésit-
teitd ei voida sellaisenaan soveltaa kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Kananen 2012,

167, 173; Hirsijarvi ym. 2009, 226.)

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisétd monilla yksinkertaisilla asioilla. Do-

kumentaatio on yksi tdrkeimmisté asioista, joka luo tydlle uskottavuutta. Kaikki



60

ratkaisut ja valinnat tutkimuksen eri vaiheissa perustellaan. Kirjoittajan kannattaa
pitdd pdivikirjaa kaikesta siitd toiminnasta, joka liittyy opinniytetyohon. Kun va-
litaan tiedonkeruu-, analysointi- ja tulkintamenetelmii, kirjataan valinnan syyt ja
perustelut. Esimerkiksi haastattelu- ja havainnointitutkimuksessa kerrotaan olo-
suhteista ja paikoista, joissa aineistot kerdttiin. Samoin kerrotaan haastatteluihin
kaytetty aika, mahdolliset hairiotekijét, virhetulkinnat haastattelussa ja my0s tutki-
jan oma itsearviointi tilanteesta. Kyseessd on erddnlainen menetelmien ja koko
tyon arvioitavuuden mahdollistaminen. Tdmaé tarkoittaa myds sitd, ettd perehdy-
tddn etukiteen menetelmiin, jotta tiedettdisiin menetelmien soveltavuus erilaisiin
tutkimusilmi6ihin. Yksinkertaisin varmentamisen tapa on luetuttaa aineisto ja tul-
kinta silld, jota se koskee. Informantti lukee tekstin ja vahvistaa tutkijan tulkinnan
ja tutkimustuloksen, jolloin voidaan todeta tutkimuksen olevan luotettava tutkitta-

van kannalta. (Kananen 2012, 173—174; Hirsijarvi ym. 2009. 227.)

Kehittdmistutkimuksessa, kuten toimintatutkimuksessakin, asetetaan muutokselle
tavoite. Kehittimistydssd pyritddn saavuttamaan tavoite. Tavoitteen saavuttami-
nen ei voine olla hyvyyden ja luotettavuuden mittauksen kohteena. Kehittdmisen
kannalta tavoitteen saavuttaminen on luonnollisestikin hyva asia, mutta sitd se ei
ole tieteen kannalta. Tutkimus- ja kehittdmisasetelma voi olla sellainen, ettd kaik-
ki validiteetin ja reliabiliteetin kriteerit tayttyvit, mutta tavoite jad saamatta. Tut-
kimuksellisesti kaikki on tehty oikein, mutta kehittimisprosessissa on ollut virhe.
Tavoitteella ja tavoitteen saavuttamisella on eronsa. Sama dilemma koskee myos
tutkimuksen toteuttamista yleiselld tasolla. Tutkimusasetelma ja viitekehys ovat
kunnossa, mutta toteutus epdonnistuu esimerkiksi tiedonkeruun osalta: tutkimus-

kohde tekee vararikon tai haastateltavia ei tavoiteta. (Kananen 2012, 176.)
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6 TUTKIMUSTULOSTEN RAPORTOINTI

Luku 6 késittelee huoltoprosessin nykytilan kartoitusta, kehittimistd ja kehitta-

misehdotuksia.
6.1 Nykytilan kartoitus

Huoltoprosessin nykytilan kartoitus aloitettiin keskusteluilla toisen prosessin
omistajan eli jalkimarkkinointipdéllikon kanssa. Keskusteluille ei varattu erillisid
aikoja vaan ne kdytiin spontaanisti tyopaikalla. Keskustelut dokumentoitiin tyon-
tekijdn harkinnan mukaan ja niissd keskityttiin kdyténtoihin ja konkreettisiin tyo-
vaiheisiin. Toisen prosessin omistajan eli yrityksen omistajan kanssa kdytyjen
keskusteluiden pohjalta tehtiin huoltoprosessin miéritelma siséltden esimerkiksi
tarkoituksen, tehtavét, alku- ja pditoskohdat sekd vastuualueet. Yrityksen omista-
jan kanssa kdydyt keskustelut olivat my0s spontaaneja ja niissd mietittiin huolto-

prosessin merkitysté laajasti ja ajoittain erittdin yksityiskohtaisesti.

Nykytilan kartoituksen seuraava vaihe, havainnointi, suoritettiin aktiivisesti vii-
kolla 46 seki lisdksi passiivisesti koko tutkimuksen ajan. Havainnoinnista ilmoi-
tettiin tyontekijoille ja heiltd kysyttiin tyohon liittyvid kysymyksid. Tutkimuksen
tekija dokumentoi tapahtumia jatkuvasti tietokoneelle tai muistiinpanovihkoon.
Tutkijalla oli havainnointiaikana oma piste tyon vastaanotossa, hieman sivussa
itse tyotapahtumista. Huoltoprosessin tehokas havainnointi edellytti jatkuvaa kier-
tdmistd huoltohallissa, varastossa ja tyon vastaanotossa, koska havainnoitavat tilat

olivat laajat.

Teemahaastattelut suoritettiin huollon neuvotteluhuoneessa yksilo- ja parihaastat-
teluina. Haastattelut toteutettiin pdydén dédressé kasvokkain istuen. Haastateltaville
toimitettiin kysymyslista noin viikko ennen haastattelua ja kerrottiin tyon tarkoi-
tuksesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa huoltoprosessiin. Haastattelurunko muo-
dostui kolmesta padaiheesta ja kolmesta tdydentivéastd aiheesta. Pddaiheita olivat
prosessin kehittdminen, johtaminen ja palvelu. Tdydentdvid aiheita olivat tausta,
prosessin mittaaminen ja kohdeyrityksen tyoyhteiso. Padkysymyksid oli yhteensd

21, lisd- tai jatkokysymyksid 6 ja viimeisend vapaa sana. Haastattelurunko (liite 1)
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16ytyy erillisend dokumenttina liiteluettelosta. Kaikki haastattelut nauhoitettiin

haastateltavien luvalla ja litteroitiin samana paivana.

Autoasentajat haastateltiin pareittain kahvitauolla kello 9 tai 14 alkaen. Haastatte-
lupareja oli viisi eli yhteensd 10 haastateltavaa. Jalkimarkkinointipéallikko, -
sihteeri, huoltoneuvojat ja varaosavastaava haastateltiin yksittdin sopivana hetke-
nd tyopdivén aikana. Yhteensi haastatteluja oli 16 ja kaikki haastateltavat saapui-
vat sovitusti paikalle. Kaikki haastattelut suoritettiin viikolla 48, pois lukien jal-
kimarkkinointipdillikon haastattelu, joka tehtiin viikolla 50. Héiriotekijoitd ei il-
mennyt haastattelujen aikana ja ne kaytiin hyvassd hengesséd. Vililld haastateltavat
eksyivit aiheesta, jolloin haastattelija keskeytti hienovaraisesti ja eteni seuraavaan

kysymykseen. Haastattelut kestivit 25-45 minuuttia.
6.1.1 Nykytilan kartoitus prosessin omistajien kanssa

Jalkimarkkinointipaallikon kanssa kdytyjen keskusteluiden pohjalta saatiin luotua
tutkijalle yleiskuva huoltoprosessin toiminnasta. Keskusteluissa keskityttiin tyo-
vaiheisiin, niiden jérjestykseen ja tyontekijoiden rooleihin. Keskustelujen pohjalta
tutkija loi prosessikuvauksen, joka sisdltdd luetelman prosessin pddkohdista, kai-

kista tydvaiheista ja yksityiskohtaisen prosessikaavion.

Prosessin padkohdat-osiossa keskityttiin jalkimarkkinointipaallikon mielestd kriit-
tisiin vaiheisiin. Erityishuomiota vaatii ajanvaraus, esikerdys, tyon johtaminen ja
laskutus. Ajanvarauksessa kehitettdvdd on oikean huolto/korjaus ajan varaamises-
sa ja tyon varaamisessa oikealle henkil6lle. Ndma kaksi tekijad vaikuttaa suoraan
huoltoprosessin tehokkuuteen. Optimaalinen ajanvaraus antaa autoasentajalle so-
pivan rauhan ja paineen tyon suorittamiseen. Esikerdys nostettiin paddkohdaksi,
koska silld varmistetaan, ettd tarvittavat osat 10ytyvit valmiiksi kerdttynd auto-
asentajalle. Hyvin hoidettu esikerdys tuo tehoa ja rauhoittaa tyontekoa. Tyon sel-
ked johtaminen on tdrkedd pdivin ldpimenon kannalta. Tyonjohto tekee huolto-
kaupan ja ohjaa sen tyontekijdlle. Lisdksi tyonjohtajan tiytyy osata neuvoa ja pi-

tdd kuria autoasentajille. Tehokas laskutus on aina tdrkedd likviditeetin kannalta.
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Prosessin tyovaiheisiin kuuluu yhteydenotto, ajanvaraus, esikerdys, tyon vastaan-
otto ja johtaminen, mahdolliset lisdtydt, tyon valmistuminen seka luovutus ja las-
kutus. Padkohdat siis sisdltyvit tyovaiheisiin. Lisdksi on mietitty kriittisid toimin-
toja kullekin tyovaiheelle. Prosessikaavion tutkija teki itsendisesti materiaalin ja
havainnoinnin perusteella. Valmiin prosessikaavion tarkastivat jalkimarkkinointi-
paillikko ja varaosavastaava, molempien mielestd kaavio oli todenmukainen.
Toimijoita prosessikaaviossa ovat asiakas, huoltoneuvoja, autoasentaja, varasto ja
ulkoinen toimittaja. Tyovaiheet ja niiden vaikutukset toisiinsa on kuvattu tekstilld
ja nuolilla. Prosessin tyovaiheet (liite 2) ja prosessikaavio (liite 3) 10ytyvét erilli-
sind dokumentteina liiteluettelosta. Liséksi sovittiin, ettd tutkitaan suorituskyky-
tietoja kuluvan vuoden osalta. Benchmarkingia suunniteltaessa tutkittava jakso
kuitenkin muutettiin kaksiosaiseksi: edellinen vuosi ja kuluva vuosi lokakuun

loppuun asti.

Yrityksen omistajan kanssa tunnistettiin ja médriteltiin kohdeyrityksen huoltopro-
sessi. Aluksi nimettiin yrityksen omistaja ja jilkimarkkinointipédéllikkd prosessin
omistajiksi ja vastuullisiksi tuloksesta. Tamén jdlkeen nimettiin prosessin tiimi
seuraavasti: jalkimarkkinointipallikko, huoltoneuvojat, autoasentajat, varaosavas-
taava ja jalkimarkkinointisihteeri. Nimettiin myds tiimin jdsenten padvastuualueet.
Prosessin tarkoitukseksi méaériteltiin asiakaspalvelutapahtuman kuvaus merkki-
huollossa ja keskeiseksi tehtdviksi saattaa palvelutapahtuma (huolto, korjaus,
vianmadritys) laadukkaasti kerralla kuntoon. Prosessin ensimmaéinen vaihe ei ole
tilauksen hyvdksyminen vaan yhteydenotto asiakkaan ja asiakaspalvelijan valilla.
Viimeinen vaihe ei ole tuotteen ldhettdminen vaan tuotteen vastaanottotarkastami-
nen. (Laamanen 2001.) Asiakasldhtdisen ajattelutavan mukaan paitettiin, ettd
huoltoprosessi alkaa yhteydenotosta seké asiakkaan tarpeen kuulemisesta ja péét-

tyy valmiin tyon vastaanottoon asiakkaan toimesta.

Keskeisimmiksi prosessin asiakkaiksi nimettiin yksityiset autonomistajat, kéytta-
jét ja haltijat sekd yritykset, leasingyhtiot, kunnat ja valtio. Keskeisimméksi pro-
sessin  tuotteeksi (output) nimettiin kokonaisuudessaan laadukas huol-
to/korjausprosessi lisdpalveluineen, esimerkiksi varaosa- ja rengaspalvelut. Pro-

sessin keskeiset syotteet (input) ovat huoltoneuvojat, autoasentajat, resurssit, va-
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raosat ja tarvikkeet sekd helpdesk-palvelut. Keskeisimmait toimittajat ovat maa-

hantuojat, yksityiset tarviketoimittajat ja paikalliset alihankkijat.
6.1.2 Nykytilan kartoitus haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella

Havainnointi viikolla 46 antoi tutkimuksen tekijdlle varmistuksen prosessin tyo-
vaiheista, niiden riippuvuussuhteista ja tyontekijoiden vastuualueista. Havainnoija
paikansi jo tdssd vaiheessa ongelmakohtia huoltoprosessissa, jotka hédn sai vahvis-
tettua myShemmin haastatteluissa. Esimerkkejd havaituista ongelmakohdista ovat
liiallinen kiire tydon vastaanotossa, varaston ja esikerdyksen epédjérjestys, huolto-
prosessin johtamisen puute ja tiedonkulku. Huoltoneuvojien paine tyon vastaan-
otossa tuli tiskin molemmilta puolilta, miké tarkoittaa kdytdnnossa asiakasvirtaa
tiskilld ja puhelimen yhteydelld sekéd autoasentajien antama paine liittyen tyoteh-
taviin ja valilld henkil6kohtaisiin murheisiin. Varaston ja esikerdyksen epdjirjes-
tys vaikuttaa suoraan huoltojen ldpimenoon ja odotusaikaan. Esikerdyksen vaja-
vainen toiminta vaikuttaa siten, ettd autoasentajan on ennen huoltoa tai sen aikana
etsittdvd tarvittavia varaosia, mikd vie aikaa ja tehoa. Johtamisen puute nékyi oi-
keastaan lépi linjan koko huoltoprosessissa. Tutkijan mielestd prosessissa tulisi
olla selkedmpi sapluuna, mitd noudatetaan. Nyt suunnitelma on olemassa, mutta
sitd ei noudateta. Tiedonkulku on iso ongelmakohta, miké nikyi epaselvyyksini ja

hoitamatta jadneind asioina.

Nykytilan kartoitukseen liittyvid kysymyksid oli yhteensd 16. Kysymysten aihe-
alueet olivat tausta, prosessin kehittiminen, johtaminen, palvelu, mittaaminen ja
tyoyhteisd. Vastaukset on analysoitu kahdessa ryhmissd. Ensimmaéiseen ryhméaan
kuuluu autoasentajat ja toiseen taustatiimi eli jalkimarkkinointipaallikko, -sihteeri,
huoltoneuvojat ja varaosavastaava. Prosessin tunnettavuus vaihteli eniten tyonte-
kijéiden aseman mukaan, mutta my0s saman aseman sisélld. Autoasentajat eivit
tunteneet huoltoprosessia yleiselld tasolla kovin hyvin, mutta oma rooli oli kaikil-
le selked. Toinen ryhma tunsi huoltoprosessin yleiselld tasolla hyvin, mutta oman
roolin kohdalla oli enemmin kysymysmerkkeja. Paillekkiisistd toistd tai toimin-
noista kysyttdessa toistuivat vastauksissa hoitamattomat ja avoimet tyot, jotka ke-
rddntyivit kiireen takia. Kaikkien mielesti joitain paillekkdisyyksid 16ytyy, mutta

osan mielestd tima ei ole huono asia. Huoltoprosessin vahvuudeksi esitettiin tyon
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vastaanoton asiakaspalvelua, asentajien ammattitaitoa, rehellisyyttd ja prosessin
suunnitelmaa. Heikkoudeksi kerrottiin tiedonkulku, prosessin toimimattomuus,
kiire, tyon vastaanoton vajaamichitys, yleinen vélinpitiméttdmyys ja se, ettei toi-

mita suunnitelman mukaan.

Haastatteluiden perusteella tiedonkulku on yksi isoimmista ongelmista. Tiedon-
kulku tuntui toimivan huonosti koko huoltorakennuksessa. Piivén tdiden ldpime-
non kannalta tydon vastaanoton ja autoasentajien vililld tiedon tulisi kulkea mo-
lempien ryhmien mielesti paljon paremmin. My0s prosessin ja huoltorakennuksen
yleiseen tiedottamiseen tulisi haastateltavien mielestd panostaa. Prosessin johta-
misen kaytdnnosti kysyttiessd tuli suurimmalta osalta selked vastaus, ettd tyonte-
kijat toimivat itsendisesti ja, ettd johtajuutta tarvitaan enemmaén. Johtamisen puute
nikyi epdselvissd tilanteissa, kun ei tiedetty kuinka toimia ja kuka vastaa asiasta.
Resurssit ja tydkalut oli vastausten mukaan hoidettu hyvin. Joskus tarvittavat re-
surssit tulivat pienelld viiveelld, mutta muuten ei ollut moittimista. Koulutukseen
liittyen tuli hyvin erilaisia vastauksia. Osa oli erittdin tyytyvéisid saamaansa kou-
lutukseen ja osa halusi lisdkoulutusta moneen eri asiaan. Toistuvasti ehdotettiin
lisdkoulutusta tietokoneen ja ohjelmien hallintaan. Lahimmén esimiehen johtamis-
tavan kuvaileminen oli monelle haastavaa. Yhtend esimerkkinid mainittiin, etti

johtamistapaa on vaikea kuvailla, jos siti ei tunnista.

Prosessin palvelua pidettiin useimpien mielestd hyvénd, joidenkin mielestd erittdin
hyvéné ja muutaman mielestd huonona. Erityisesti tyon vastaanoton asiakaspalve-
lua pidettiin hyvénd. Kerrottiin myos, ettd asiakaspalaute on useimmiten positii-
vista. Palvelun ongelmiksi esitettiin liialliset virheet ja huolimattomuus seki asi-
akkaan turha “pompottaminen” eli védradn paikkaan ohjaaminen. Palvelun oman
roolin tiedustelussa vastaukset jakautuivat kahtia. Autoasentajat kokivat oman
roolinsa erittdin pieneksi ja taustatiimi kertoi roolin olevan suuri ja hyvin hoidettu.
Erityisesti jdi mieleen kommentti: ”Kaiken yritdn antaa” asiakkaan hyviksi. Ky-
seinen kommentti kuvasti hyvin tyontekijdn omistautumista ty6lleen. Esimiehen

asiakaspalvelutaitoja kommentoitiin lyhyesti hyviksi tai ithan hyviksi.

Huoltoprosessin mittaamisesta haluttiin lisdd informaatiota. Seurantapalaverit ovat

haastateltavien mukaan vihentyneet. Useimmat halusivat lisdysté ja sddnnollisyyt-
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td palavereihin. Mittaustuloksista kerrottiin, ettd esitettdvit numerot ovat vaikeasti
muotoiltu ja niiden vaikutukset epéselvit. Kohdeyrityksen tydilmapiiristd kysytta-
essd olivat vastaukset jdrjestden positiivisia. [lmapiiristd kommentoitiin esimer-
kiksi, ettd ”ilmapiiri ei ole huono”, "tosi hyva”, “kiva tulla t6ihin” ja ”’paras, missi
ikind ollut”. Vapaa sana-osio oli erityisen hyodyllinen prosessin kehittdmiseen.
Nykytilan kartoitukseen liittyvdt kommentit olivat vihdisid. Autoasentajien huo-

nosta kéyttdytymisestd tyon vastaanotossa mainittiin ja huollon tiloja kehuttiin

yleisesti hyviksi muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta.
6.2 Prosessin kehittiminen

Huoltoprosessin kehittdmiseen kerdttiin materiaalia yrityksen sisiltd, ulkoisista
lahteistd ja teoriasta. Yrityksen siséltd materiaalia kerittiin haastatteluiden ja ha-
vainnoinnin avulla. Havainnointi tuotti tutkijalle muutamia kehitysideoita, jotka
liittyivét yleiseen kayttdytymiseen, tyotilojen siisteyteen, tyon vastaanottoon ja
tiedonkulkuun. Haastatteluissa ilmeni monia hyvid kehityskohteita ja myds joitain
kdytannon ratkaisuja. Ulkoiset ldhteet tarkoittavat kdytdnndssé tyon sisélld tehtyja
benchmarking-vierailuja kahteen yritykseen Eteld-Suomessa. Benchmarking oli
erittdin antoisa prosessin kehittimisen kannalta. Benchmarkingin suunnittelu sujui

hyvin ja vierailut yrityksissd onnistuivat odotettua paremmin.
6.2.1 Haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella

Havainnointi tuotti tyontekijille joitain karkeita kehitysideoita, joille hédn sai tukea
ja tarkennusta haastatteluista. ”Asiakkaat eroavat toisistaan asiantuntemuksessa,
ystavillisyydessa, padtoksentekokyvyssé, kontrollointihalussa, ajankaytdssi, asen-
teissa ja ostotottumuksissaan, ja asiantuntijan tulisi pystyd toimimaan professio-
naalisesti erilaisten asiakkaiden kanssa.” (Sipild 1998, 124.) Asiakkaat toimivat
eri tavalla, mutta jokainen asiakas haluaa hyvaa palvelua. Joidenkin autoasentajien
yleinen kéyttdytyminen asiakastiloissa ei ollut tdysin moitteetonta. Kehityskoh-
teena onkin tyon vastaanoton rauhoittaminen, jotta huoltoneuvojat saavat rauhassa
palvella asiakasta. Yleisen siisteyden tirkeys liittyy myds olennaisesti asiakkaan
saamaan kuvaan yrityksestd. Asiakas- ja tyotilat tulee olla hyvéssd kunnossa ylei-

sen viihtyvyyden kannalta.
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Tyo6n vastaanoton kiire ja paine tuottivat vélilld tuskaisia ilmeitd niin tyontekijoi-
den kuin asiakkaidenkin kasvoille. Hyvin palvelun varmistamiseksi yhden tyon-
tekijan lisddminen tyon vastaanottoon saattaisi auttaa. Yhden tyontekijan lisdédmi-
nen voisi my0s selkeyttid tyon vastaanoton rooleja ja vastuita. My0s autoasentaji-
en neuvominen helpottuisi ja aikaa vapautuisi johtamiseen, tiedottamiseen ja jir-
jestyksen ylldpitdmiseen. Tiedonkulkuun tulisi tutkijan mielestd panostaa enem-
mén. Sddnnolliset huoltopalaverit ja selked tiedotusseind parantaisivat tyontekijoi-
den tietoisuutta. Parantunut tiedonkulku selkeyttdisi ja rauhoittaisi koko huolto-

prosessia. Ohjeet ja sdannot tulisi myos kerrata huoltopalavereissa aika ajoin.

Prosessin kehittdmiseen liittyvid kysymyksid oli haastattelurungossa viisi. Kehit-
tdmisehdotuksia tuli muutamia myds muiden kysymysten yhteydessé ja haastatte-
lun lopettanut vapaa sana-osio oli odotetun antoisa. Osa tyontekijoistd koki oman
roolinsa hieman epéselviksi. Omaa roolia kisittelevdn kysymyksen yhteydessa oli
jatkokysymys: ”Miten omaa roolia voisi selkeyttdd?” Haastateltavien mielesti
tyonjakoa ja vastuualueita tulisi selkeyttda. Erityisesti varaosapuolen ratkaisut sel-
keyttéisivit tyon vastaanoton rooleja. Tiettyihin tihin toivottiin liséé aikaa ja pa-
nostusta, jotta ne voisi hoitaa kunnolla. Paillekkaisista toistd kysyttdessd ehdotet-
tiin parannusta kotisivujen huoltovaraukseen, kirjausten tekoon ja saman tapauk-
sen hoitamiseen. Huoltovarauksen ongelma oli tekninen ja se otettiin seurantaan.
Huoltokirjaukset ja merkinnét tulisi aina hoitaa kuntoon, ettei samaa toimenpidet-
td toisteta turhaan. Joskus joudutaan tekemdin lisdtditd huoltoihin tai korjauksiin.
Lisdtoihin toivottiin, ettd aina sama huoltoneuvoja ja autoasentaja hoitaisivat ta-

pauksen.

Prosessin kehittimisen padkysymys: “Miten kehittdisit huoltoprosessia?” tuotti
paljon erilaisia ehdotuksia. Vastauksissa toistui yhden tyontekijén lisdédminen tyon
vastaanottoon, tarkemmin varaosatiskille. Autoasentajat toivoivat selkedmpai
esimiestd, jotta he saisivat avun ja ohjeistuksen nopeammin. My0s tyon ohjaami-
seen ja tyomddrdyksen tdyttoon toivottiin parannusta. Tyomadrdyksen ohjeet ja
taustatiedot tulisi olla kattavampia ja jokaiseen tyomaérdykseen tulisi lisdtid huol-
toneuvojan allekirjoitus, jotta tiedetdén kuka vastaa tapauksesta. Taustatiimin mie-

lestd autoasentajille tulisi antaa enemmaén vastuuta esimerkiksi turva- ja avainkoo-
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dien sekd takuukampanjoiden selvityksessd. My0Os osa autoasentajista toivoi hel-
pompaa pidsya kyseisiin tietojirjestelmiin. Tietojirjestelmien ja ohjelmien ylei-
seen hallintaan toivottiin kehitystd. Kehittdmisehdotuksina esitettiin myds sdédn-
nollisid seurantapalavereita, osastomerkkausten parantamista, 6ljykoulutusta, pu-
helinliikenteen siirtdimistd mahdolliselle varaosamyyjélle, huoltokyselyiden sel-

keyttdmisti ja yhteisten sddntdjen parempaa noudattamista.

Tiedottamiseen toivottiin parannusta ldhes jokaisen haastateltavan osalta. Tiedon
pitdisi kulkea paremmin, helpommin ja nopeammin yrityksen sisélld. Erityisesti
tiedonkulun kehittdmiskohteina mainittiin tyomaéraykset, kalenterin piivitys ja
sdaannolliset palaverit. Resurssit ja tyokalut olivat haastateltavien mielestd pai-
sddantoisesti kunnossa, mutta muutama kehitysehdotus saatiin. Ensimmadisend mai-
nittiin tiedon ja ajan puute. Tydkaluista mainittiin, ettd jotkut testilaitteet ovat te-
holtaan heikkoja. Liséksi toivottiin nostoapua varastoon ja hinausapua tyohalliin
sekd vastuuhenkil6d tarvikkeiden noutamiseen. Koulutukseen oltiin enimmakseen
tyytyvdisid, mutta muutama tyontekija kaipasi lisdkoulutusta. Lisdkoulutusta toi-
vottiin tietokoneohjelmien kdyttoon ja sdhkoteknisiin téihin. Esimiehen johtamis-
tavan kehittdmiseksi ehdotettiin tilanteen rauhoittamista sekd alaisen auttamisen ja

kuulumisten kyselyn lisddmisté.

Palvelun parantamiseksi esitettiin virheiden minimointia ja asiakasldhtdisen aja-
tustavan yleistdmistd. Fyysisesti paikanpdilld olevaan asiakkaaseen toivottiin lisé-
panostusta. Toivottiin myd0s, ettd vaikeista tydtapauksista otetaan selkedmmin vas-
tuu eiki kierreltéisi ja siirrettdisi eteenpdin. Huoltoprosessin mittaamisesta halut-
tiin liséé tietoa ja mittauslukuihin toivottiin selkeyttd. Seurantapalavereita ehdotet-
tiin pidettdvédksi kuukauden tai kahden kuukauden vélein. Tydyhteison ilmapiirid
pidettiin hyvéni, mutta yhteiset tilaisuudet parantaisivat ilmapiirid entisestién.
Autoasentajat toivoivat yhteiseksi tilaisuudeksi tyohallin siistimistd, josta jatket-

taisiin saunailtaan.

Vapaa sana-osiossa toivottiin parannusta autoasentajien kayttdytymiseen asiakas-
tiloissa. Huoltoneuvojaa ei saisi keskeyttdd, kun kidydddn keskustelua asiakkaan
kanssa. Kehityskohteina mainittiin myos autojen sulatus ja hinausapu talvella,

tyohallin pienten ongelmien kunnostaminen, pikahuollon opasteiden selkeyttimi-
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nen, uusien autojen varustelun johtaminen, esikerdyksen terdvoittiminen, osien

tilaaminen, yleinen paikkojen siistiminen ja selkedn protokollan noudattaminen.
6.2.2 Benchmarkingin perusteella

Benchmarking-prosessi oli kokonaisuudessaan tyo6lds, mutta erittdin antoisa lisd
tutkimukseen. Benchmarking-kohde oli kohdeyrityksen huoltoprosessi. Vastaavia
parhaita prosesseja mietittiin tutkimuksen aikana yhdessé kohdeyrityksen huolto-
prosessin omistajien kanssa. Suosituksia benchmarking-kumppanin valinnasta
saatiin my0s edustamamme maahantuojan jilkimarkkinointivastaavalta. Bench-
marking-kohteiksi valikoitui kaksi hyvin toimivaa huoltopistettd Eteld-Suomesta.
Molemmat kohteet vastasivat benchmarking-kumppanuuteen myontévisti ja vie-
railujen suorittaminen onnistui erittdin hyvin. Tdhén ty6hon kohteet nimettiin

anonyymisti vierailukohde 1 ja vierailukohde 2.

Oman prosessin oppiminen suoritettiin tutkimuksen yhteydessd havainnoinnin ja
haastatteluiden avulla. Médritettiin seurattavat suorituskykytiedot ja keskityttiin
nithin vaikuttavien taustatekijéiden ja -toimintojen 16ytdmiseen. Vierailu valmis-
teltiin huolellisesti tutkijan ja prosessin omistajien kanssa. Valmistelun tarkein
osuus oli kysymyslistan muodostaminen, joka toimitettiin benchmarking-
kumppaneille noin viikko ennen yritysvierailua. Kysymyslista benchmarking-
kohteille (liite 4) 10ytyy erillisind dokumentteina liiteluettelosta. Kysymyslistaa
laadittaessa otettiin huomioon yrityksien kulttuurierot omaan verrattuna ja pyrit-
tiin saamaan esille suorituskykyyn vaikuttavat menetelmét ja toimintatavat. Vie-
railun valmistelun yhteydessi asetettiin lyhyen ja pitkédn tdhtdimen tavoitteet. Ly-
hyen tdhtdimen tavoitteeksi paitettiin prosessin terdvoittdminen ja kokonaistehok-
kuuden parantaminen nykytilasta seitsemén prosenttiyksikkod. Pitkdn tdhtdimen
tavoitteeksi sovittiin tyontekijoiden optimaalisten tydroolien 10ytdminen ja koko-
naistehokkuuden nostaminen nykytilasta kaksitoista prosenttiyksikkod. Sovella ja
ota kayttoon sekd vakiinnuta ja kehitd edelleen -kohdat suoritetaan tutkimuksen
jéilkeen. Kuviossa 9 esitellddn tutkimuksessa kohdeyritykselle suoritetun bench-

marking-prosessin askeleet.



1. Benchmarking-
kohde

2. Vastaava paras
prosessi

3. Opi valittu oma
avainprosessi

4. Opi valittu paras
prosessi

5. Maarita
suorituskykyero ja
syyt
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¢ Kohdeyrityksen huoltoprosessi

e Vierailukohde 1

¢ Yhteyshenkil6t: jalkimarkkinointipaallikkd & toimitusjohtaja
e Vierailukohde 2

¢ Yhteyshenkilot: huoltopaallikko & kehityspaallikko

¢ Prosessin analysointi: havainnointi & haastattelut
e Suorituskyky ja siihen vaikuttavat taustatekijat

¢ Vierailun valmistelu: tutkija & prosessin omistajat

e Vertailtavat suorituskykytiedot: kokonaistehokkuus-%,
odotusaika-%, tuottavuus-%, tyd/varaosamyynti

» Tavoitteena l6ytaa erot taustatekijoissa ja -toiminnoissa

¢ Lyhyen tdhtdimen tavoite: prosessin teravoittaminen,
kokonaistehokkuus 78% -> 85 %

¢ Pitkdn tahtdimen tavoite: tyontekijoiden optimaaliset roolit,
kokonaistehokkuus 90 %

6. Aseta tavoitteet

¢ Havaintojen kommunikointi ja esittely

e Materiaali yksinkertaiseen muotoon, jotta se on helppo esittaa
yrityksen sisalla

7. Sovella ja ota
kayttoon

» Kehitetyn ja opitun tehokas soveltaminen
¢ Edelleen kehitys

8. Vakiinnuta ja
kehitad edelleen

Kuvio 9. Suoritetun benchmarking-prosessin askeleet.

Vierailut benchmarking-kohteissa tutkija suoritti perjantaina 28.11.2014 ja maa-
nantaina 1.12.2014. Molemmat vierailut sisdlsivét aloituspalaverin, jossa kéytiin
ldpi pdivin ohjelma, tutustumiskierroksen yrityksen tiloissa, huoltopisteen toi-
minnasta vastaavan henkilon haastattelun, lounastauon ja ensimmaisessd kohtees-
sa tdydentivan yrityskierroksen ja lisakysymysten esittimisen seki toisessa koh-
teessa tapaamisen yrityksen kehityspadllikon kanssa. Vierailut alkoivat aamulla
noin klo 9 ja péittyivit iltapdivdlld noin klo 14. Vierailujen pituus oli noin viisi

tuntia molemmissa kohteissa.

Haastattelut aloitettiin perustiedoilla ja suorituskykytiedoilla. Perustietoina halut-

tiin yrityksen koko ja ikd. Yrityksen koko mééritettiin liikevaihtona ja henkilo-
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madrdnd. Liikevaihto ja henkilomééri jaettiin vield jalkimarkkinoinnin osuuksiin.
Molemmat benchmarking-kumppanit olivat kooltaan isompia ja iéltddn noin
kymmenen vuotta vanhempia kuin kohdeyritys. Pitkét perinteet ja pitkdjanteinen
tyonteko nékyi hiottuna kokonaisuutena molempien kohteiden huoltoprosessissa.
Suorituskykyluvut olivat odotetusti paljon parempia kuin tdmén tyon kohdeyrityk-
sen vastaavat luvut. Lisdksi vierailukohde 1 oli saanut kuluvan vuoden aikana te-
hokkuus- ja tuottavuuslukuja nostettua merkittavésti. Lukujen positiivinen kehit-
tyminen selittyy muutoksilla, jotka oli tehty l&hiaikoina. Huoltoprosessin raken-
teet olivat myo0s erilaisia. Vierailukohde 1 on jakanut huoltoneuvojat tyon vas-
taanottoon ja hallityonjohtoon. Tyon vastaanotto hoitaa padsddntoisesti asiakas-
kontaktit ja hallitydnjohto johtaa autoasentajia. Vierailukohde 2 toimii hieman
perinteisemmin tiimijako-systeemilld, mikd tarkoittaa kéytdnnossd, ettd huolto-

neuvoja hoitaa asiakaskontaktien liséksi 3-4 autoasentajan johtamisen.

Perus- ja suorituskykytietojen jélkeen keskityttiin nithin menetelmiin ja toiminta-
tapoihin, joilla saavutetaan hyva suorituskyky. Ensimmadisend kysyttiin huoltopro-
sessin tarkeimmistd vaiheista. Vastauksina esitettiin asiakaskontakti, tyon vas-
taanotto, ajanvaraus, tyon ohjaaminen, tiedonkulku, esikerdys ja ennakkotarkas-
tus. Asiakaskontaktissa ja tyon vastaanotossa pidettiin oleellisena tiedon kerda-
mistd asiakkaalta. Ajanvarauksessa painotettiin optimaalisen ajan varaamista ja
tyon ohjaamista oikealle henkildlle. Tiedonkulku koettiin erittdin kriittisend vai-
heena molempiin suuntiin. Tiedon pitdéd kulkea tyon vastaanotosta autoasentajille
ja vastavuoroisesti autoasentajilta tyon luovutukseen. Kiytdnnossd mitd autolle
pitdd tehdé ja mité autolle tehtiin. Toimiva esikerdys tehostaa huoltoa ja vihentda
yliméérdistd osien etsimistd. Ennakkotarkastus on alalla uusi toiminto, joka to-
dennékoisesti tulee maahantuojien vaatimukseksi. Kéytdnnossd ennakkotarkastus

tarkoittaa autoasentajan ja asiakkaan yhteistd auton tarkastusta ennen huoltoa.

Molemmat kohteet seuraavat prosessin laatua asiakaspalautteen kautta niin, ettd
negatiivinen palaute kisitellddn heti. Toisessa kohteessa tehtiin lisdksi sisdisii sat-
tumanvaraisia korjaamotestejd. Koulutusta annettiin samaan tapaan kuin tidmén
tutkimuksen kohdeyrityksessd. Seuraavaksi kysyttiin menetelmisté ja toiminnois-

ta, joilla on saatu aikaan parhaat prosessiparannukset. Vierailukohde 1 oli saavut-
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tanut parannuksia palkkaan vaikuttavien tiimi- ja henkildtavoitteiden asettamises-
ta, hallityonjohdon kéyttoonotosta ja tydmidrdysten kdytdnndn muuttamisesta.
Tiimi- ja henkilGtavoitteiden asettaminen nédkyi tydmoraalin, vaatimustason ja
suorituskykylukujen nousuna. Hallityonjohtajat ovat tuoneet tyohalliin tehoa ja
autoasentajille avun ldhelle. TyOméaardysten tulostaminen tehtiin nyt edelliseni
pdivand, mika helpottaa aamukiireen aikana. Vierailukohde 2 oli tehnyt parannuk-
sia tiimijaon ja esikerdyksen kautta. Tiimijako on parantanut tehokkuutta ja tie-
donkulkua huoltoneuvojien ja autoasentajien vélilld. Esikerdyksen tarkentuminen

oli myds tuonut tehoa ja tdmin hetken tavoite oli viiden pdivén esikerdyspuskuri.

Seuraavaksi jaettiin tydvaiheet osiin ja kysyttiin muutama kéytdnnon asia liittyen
tyovaiheiden toimintatapoihin. Tutkittavat tydvaiheet olivat ajanvaraus, esikerdys,
tyon vastaanotto, mahdolliset lisdtyot, tyd valmis sekd luovutus ja laskutus. Ajan-
varauksessa haluttiin tarkennusta varattavan ajan kriteeriin. Molemmissa kohteis-
sa vastattiin, ettd varaajan kokemus oli tirkein kriteeri. Maahantuojien ja talon
omat ohjeajat antoivat osviittaa, mutta kokemusta arvostettiin eniten. Pdivin vii-
meinen tunti pyrittiin tdyttdmiin automyynnin vaihtoautotdilld, ylibuukkauksella
ja rohkealla varaamisella. Kesken jadvit tyot pyrittiin paikkaamaan tapauskohtai-
sesti asiakkaan ehdoilla, sijaisautoilla ja mahdollisilla ylit6illa. Esikerdyksen osien
tarkistamisessa ja kerddmisesséd ei ollut teoriassa suurta eroa, mutta kdytdnnossi
ne toimivat kohdeyritystd paremmin. Molemmissa kohteissa oli esikerdyksille
oma selked hyllykko. Hyllykkoon keridttiin osat autokohtaisesti ja merkittiin rekis-

terinumerolla.

Tyo6n vastaanottoon liittyen kysyttiin tydmadraysten kdytdnnostd. Toimintatavassa
oli eroa verrattuna kohdeyritykseen. Kohdeyrityksessd tyOmédrdys tulostetaan,
kun asiakas saapuu paikalle. Molemmissa vierailukohteissa tyoméaardykset val-
mistellaan ja tulostetaan edeltivénd pidivani. Benchmarking-kumppanit kokivat
oman kaytdnnon paremmaksi, koska se vihentdd tyotd aamukiireessd. Mahdolli-
sista lisdtoistd haluttiin tietdd, kuka ottaa yhteyden asiakkaaseen ja miten lisétyot
kiytinnossd tehdddn. Toisessa vierailukohteessa yhteyden ottaa hallitydnjohtaja,
koska lupa lisétdille halutaan mahdollisimman nopeasti ja toisessa yhteyden ottaa

huoltoneuvoja tai huoltopaillikkd. LisdtyOprosessi onnistuu parhaiten, jos auto-
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asentaja kiy tarkistamassa lisdtyohon tarvittavien osien hinnan, vie tapauksen
tyonjohtajalle, joka kysyy luvan asiakkaalta. Tyohon tarvittavat varaosat kerdid
joko autoasentaja, tyonjohtaja tai varaosatyontekijd. Lisétyot pyritddn aina teke-
miin heti. Lisdtyot ovat usein tapauskohtaista tiimityotd. Valmiin tyon tarkan
hinnan laskemisen ja ilmoituksen asiakkaalle hoitaa tyonjohto. Autoasentaja vie
asiakkaan auton oikealle paikalle. Toisessa vierailukohteessa erilaisille projekteil-
le oli erivériset muovitaskut. Esimerkiksi paikanpddlld odottavan asiakkaan tyo-
miirdys oli punaisessa ja pitkdt projektit keltaisessa muovitaskussa. Luovutuksen
ja laskutuksen kdytdnnot olivat samoja kuin kohdeyrityksessd. Maksuehtoja oli

my0s tiukennettu eli laskuja ei yleensd annettu mukaan.

Viimeisessd osiossa kysyttiin sisdisestd ja ulkoisesta markkinoinnista. Haluttiin
tietdd, miten yrityksen automyynti markkinoi omaa huoltoa ja huollon sisdisesti
tiedottamisesta. Molemmissa kohteissa koettiin parantamisen varaa automyynnin
oman huollon markkinoinnissa ja yleisessd tiedonkulussa. Uuden auton ostajalle
esitelldén auton huolto-ohjelma ja huoltokorjaamon tilat. Automyyjén jélkisoitos-
sa asiakkaalle pyrittiin muistuttamaan seuraavasta huollosta. Sisdinen tiedottami-
nen hoidettiin tapauskohtaisesti henkilokohtaisesti, sahkopostin vilitykselld, il-
moitustaulun avulla tai palavereiden muodossa. Palaverikdytannossi oli eroja. En-
simmaisesséd vierailukohteessa pidettiin vapaamuotoinen palaveri joka keskiviik-
koaamu kello 9 ja toisessa kohteessa pidettiin kattavampi palaveri noin kuukauden
vilein sekd tiimipalaverit tarpeen mukaan. Viikkopalaveri oli pidetty kéytinto,
koska se tuo sddnnollisyyttd ja pienetkin asiat tulee tiedotettua hyvin. Ulkoiseen
markkinointiin ei ollut panostettu merkittédvésti kummassakaan vierailukohteessa.
Tarjoukset pdivitettiin kotisivuille ja paikallislehdissd mainostettiin harvoin. Teks-
tiviestimarkkinointia omalle asiakaskannalle pidettiin hyvdnd. Mainittiin myos,

ettd “viidakkorumpu” on huollon paras markkinointikanava.
6.3 Kehittimisehdotukset

Havainnoinnin ja haastatteluiden avulla luotiin tyontekijélle kuva kehitettdvian
prosessin nykytilasta. Nykytilan, haastatteluiden ja benchmarkingin perusteella
paitettiin kehityskohteet. Kehityskohteet jaettiin kolmeen ryhméén, jotka ovat tie-

donkulku ja johtaminen, tyoroolit ja toimintatavat sekd palvelu. Kehittimisen
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kannalta hyvd asia on, ettd opinndytteen tekijd tulee tyoskentelemidn kohdeyri-
tyksessd. Toimenkuva ei padsdéntoisesti liity huoltoprosessiin, mutta yleinen ke-
hittdminen tulee olemaan osa tyotehtdavid. Kehityskohteiden jalkauttaminen tul-
laan suorittamaan yhdessd prosessin omistajien ja prosessissa toimivien kanssa.
Kehitysideat pyritddn jalostamaan niin, ettd ne soveltuvat kohdeyrityksen huolto-
prosessiin. Tavoitteena on parantaa havaittuja ongelmakohtia ja suorituskykyluku-

ja.
6.3.1 Tiedonkulku ja johtaminen

Havainnoinnin ja haastattelujen perusteella tiedonkulku ja johtaminen valikoitui-
vat ensimmadiseksi kehityskohteeksi. Tiedonkulkua halutaan kehittdd huollon
tyontekijoiden tietoisuuden parantamiseksi. Kehitettdvdd on huoltorakennuksen
yleisessd tiedottamisessa ja erityisesti tydmédrdyskommunikoinnissa huoltoneu-
vojien ja autoasentajien vililld. Tiedonkulun lisdksi johtamisessa halutaan kehittaa

tyon seurantaa sekd ohjeiden ja sddntdjen noudattamista.

Tiedon litkkuminen akselilla tyon vastaanotto — tyon suorittaminen — tyon luovu-
tus on tdrkedd huoltoprosessin tehokkuuden kannalta. Tyomadrdyskiytintoon tu-
lee tehdid muutoksia liittyen sen tdyttoon, valmisteluun ja tulostamiseen seké eri-
laisten projektien merkkaukseen. Tyoméaédrayksen tiyttoon tulee tehdd selked kaa-
va, jota noudatetaan sadnnoéllisesti jokaisessa huoltotapauksessa. Perus- ja tausta-
tietojen lisdksi tyon vastaanoton tulee keritd asiakkaalta tapauksen yksityiskohtai-
set tiedot ja dokumentoida tyomidrdykseen, jotta autoasentajalla on valmiudet
suorittaa tyo tehokkaasti. Yhtd tiarkedd on tyon suorittamisen jilkeen tehtiva do-
kumentointi eli mité tapaukselle on tehty. Asiakas haluaa tietdd, mistd lasku koos-
tuu ja autolle tehdyt toimenpiteet. Autoasentajan tulee tiyttdd tyOmédrdykseen
tarkka tydselostus, jotta huoltoneuvojalla on valmiudet kertoa tiedot asiakkaalle.
Tyoméaardaykseen tulee myo0s liittdd tyon vastaanottajan ja suorittajan allekirjoitus,

jotta tiedetddn, ketkd vastaavat tapauksesta.

Toinen asia tydmaédrdykseen liittyen on sen valmistelu ja tulostaminen. Nyt toimi-
taan niin, ettd tyomadrdys tulostetaan, kun asiakas tulee paikalle. Tyomé&érdys tu-

lee valmistella ja tulostaa edellisen tyopdivdn aikana. Talld tavoin vdhennetdin
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erityisesti aamun tyomadraa ja kiirettd tyon vastaanotossa. Lisdksi benchmarking
kokemusten mukaan kyseiselld toimintatavalla tyoméardykset tulee tehtyéd katta-
vammin ja huolellisemmin. Viimeinen asia tyomddrdyskaytdntdon on erilaisten
projektien merkkaus. Benchmarking vierailun pohjalta toimiva kiytdntd on, ettd
paikanpéélld odottavan asiakkaan tyoméérdys laitetaan punaiseen ja pitkit projek-
tit keltaiseen muovitaskuun. Punainen merkkaus takaa, ettei tyomaardysta siirreti
tai jatetd odottamaan. Keltainen merkkaus on tyontekijoille muistutus, ettd kysei-

nen tapaus on pitkd ja ty6lds projekti.

Yksikon johtajan tai esimiehen tehtdvd on luoda hyvin toimiva tyoyhteiso. Tahdn
hinelld yleensé on riittdvit valtuudet, jopa velvollisuuskin. Ensimmaéinen edelly-
tys on yhteisten foorumien (kokousten ja palaverien) organisointi, esimerkiksi vii-
koittain pysdhdytddn yhdessd tutkimaan ja keskustelemaan eletystd ja tehdysta.
(Murto 1995, 88.) Yleisessd tiedottamisessa kehityskohteita ovat palaverikaytantod
ja tiedotusseindn kayttd. Palavereita toivottiin haastatteluiden perusteella pidetta-
viksi kuukauden tai kahden kuukauden vilein. Palavereissa tulee tiedottaa yleisis-
td ja suorituskykylukuihin liittyvistd asioista. Benchmarkingin perusteella toimiva
kaytantod on viikoittaiset seurantapalaverit. Viikoittaiset palaverit voidaan toteuttaa
vapaamuotoisina ja jarkevén pituisina tiedotusfoorumeina. Viikoittaiset palaverit
tulee siséltdd meneillddn olevan kuukauden ja edellisen viikon suorituskykykayrat.
Néin tyontekijit voivat seurata omaa tyotehokkuutta. Lisdksi voidaan jdrjestdd
kattavampi ja virallisempi seurantapalaveri puolen vuoden vilein tai kerran kvar-
taalissa. Tiedotusseind tulee olla, ettd on olemassa selked paikka tiedotteille ja

seurantaluvuille.

Johtaminen valittiin kehityskohteeksi, koska halutaan tarkentaa johtajien roolia
prosessissa. Johtajat vievit koko organisaatioita eteenpdin ja ndyttdvit tyonteki-
joille suunnan paivittiisessd tekemisessid. Prosesseja tulee mitata niiden tehok-
kuuden ja tulosten analysoimiseksi ja kehityskohteiden havaitsemiseksi. (Lahti &
Salminen 2014, 206.) Kehityskohteeksi valittiin johtamisen vilineet seuranta ja
mittaaminen. Yhtend ongelmana havaittiin, ettd tehdddn paitoksid ja muutoksia
huoltoprosessiin, mutta niiden seuranta jdd vajaaksi. Benchmarking-vierailujen

perusteella toimiva suorituskykymittari on tuottavuus- ja tehokkuusprosenttien
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seuranta, johon liitetdén tiimi- ja henkil6tavoite. Tiimitavoite sitouttaa tydporukan
auttamaan ja vaatimaan toisiltaan enemmaén. Lisdksi henkilotavoite kannustaa te-

keméédn omat ty6t mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti.

Yrityksen menestymistd on perinteisesti mitattu omistajakriteereilld eli kannatta-
vuudella ja tehokkuudella. Vidhitellen on opittu ymmaértiméén, ettd hyvé kannatta-
vuus on seuraus asiakkaiden ja tyontekijoiden odotuksien tdyttymisestd. (Hannus
1995, 72.) Tyopaikan ohjeet ja sddnnét tulee olla selkedt ja niiden noudattamista
tulee johtaa. Johtajan tulee luoda hyvit edellytykset tyon suorittamiseen. Selkei-
den ohjeiden, sddntdjen ja joustavuuden myotd tyontekijoilld on mahdollisuus
viihtyd tyopaikalla. Tyontekijoiden odotuksien tdyttymisesti ja toimivasta proses-

sista seuraa my0s asiakkaiden odotuksien tdyttyminen ja kannattavuus.
6.3.2 Tyoroolit ja toimintatavat

Haastatteluiden perusteella yhden tyontekijén lisddminen tyon vastaanottoon olisi
tarpeellista. Toivotun uuden tyOntekijan roolia tarkennettiin vastaamaan vara-
osamyynnistd, puhelinliikenteesti ja tarvikkeiden noutamisesta. Toivottu muutos
mahdollistaisi nykyisten huoltoneuvojien roolien tarkastamisen. Yksi vaihtoehto
olisi muuttaa yhden tyon vastaanottajan rooli hallityonjohtajaksi. Benchmarking-
vierailukohteessa kéytossd ollut hallityonjohtaja mahdollistaa tehokkaan tyon oh-
jaamisen, kalenterin piivityksen, lisityon suorittamisen ja ohjeistuksen autoasen-
tajille. Haastatteluiden perusteella muutaman tyontekijd rooli oli epdselvi. Roolit
tulisi tarkastaa ja luoda selked kirjallinen tyonkuvaus jokaiselle huoltoprosessiin

osallistuvalle.

Opinndytetyontekijan toivomat toimintatapamuutokset liittyvdt ajanvaraukseen,
esikerdykseen, ennakkotarkastukseen ja tyomédrdykseen, joka késiteltiin kohdassa
tiedonkulku ja johtaminen. Ajanvarausta tulisi muuttaa rohkeammaksi. Bench-
marking-vierailut osoittivat, ettd ylibuukkausta kannattaa tehda. Ylibuukkaukselle
kannattaa luoda oma rivinsd huoltoprosessin kalenteriin. Lisdksi ylibuukkaustdind
sisdén otettavat tulee informoida asiakkaalle asianmukaisesti. Vierailut osoittivat
myds, ettd ajanvarauksessa kannattaa luottaa enemmin omaan kokemukseen kuin

maahantuojan ohjeaikoihin. Optimaalinen ty6ajan varaus tuo tehokkuutta huolto-
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prosessiin. Esikerdystd tulee kehittdd siten, ettd padsaantoisesti olisi kolmen péi-
van puskuri, jotta varattujen huoltojen osat olisivat valmiina auton saapuessa.
Kéytinnossa esikerdyksen kehittiminen vaatii varaosavastaavalta enemmaén aikaa
ja panostusta. Myos selkedmpi esikerdyshyllykko tunnistetietoineen olisi tarpeel-
linen. Ennakkotarkastuksen lisddminen huoltoprosessiin olisi hyodyllistd asiak-
kaalle ja huoltoliikkeelle. Ennakkotarkastuksessa asiakas ja autoasentaja tarkasta-
vat auton ja sopivat yhdessd, jos normaalin huollon liséksi tehddin muita toimen-
piteitd. Tarkastus auttaa asiakasta saamaan auton kerralla kuntoon ja huoltoliikettd
prosessin lipiviennissi. Prosessia toimenpide helpottaa siten, ettd mahdolliset lisé-
tyot huomataan etukiteen ja asiakaslupa korjaamiseen saadaan heti. Lisdksi se on

hyvai paikka lisimyynnille.
6.3.3 Palvelu

Opinndytetyon tavoite on kehittdd huoltoprosessia ja jatkuvasti kehittyva palvelu
takaa yrityksen toiminnan tuoreuden. Laadukkaan palvelun aikaansaaminen edel-
lyttdd, ettd henkildsto, esimiehet ja ylin johto tuntevat ja ymmaértdvét asiakkaiden
tarpeet ja motiivit riittdvén tarkasti. (Ldmsa & Uusitalo 2002, 39.) Asiakkaan ja
tyontekijin vilinen kontakti on tdrked asiakkaan kokeman palvelun kannalta. Asi-
akkaan tarpeiden tunnistaminen tulee olla etusijalla yhteydenotossa. Asiakaskon-
taktissa asiantuntijan eli huoltoneuvojan rooli on keriti tarvittava tieto ja kertoa

asiakkaalle kuinka tullaan toimimaan.

Asiakkaan laatukokemukseen vaikuttaa myos se, milléd tavalla prosessin lopputu-
los toimitetaan hinelle. Asiakkaan palvelukokemukseen saattavat vaikuttaa myds
muut samaan aikaan samaa tai samanlaista palvelua kuluttavat asiakkaat. (Gron-
roos 2009, 101.) Asiakastilat ovat kehityskohteena, koska asiakas arvostelee tilat
osana palvelua. Tilojen siisteys ja opasteiden selkeys helpottavat asiakkaan pai-
tostd valita kyseinen huoltoliike. Muiden asiakkaiden kdyttiytymiseen ei voida
vaikuttaa, mutta oman henkilokunnan kéiytos tulee aina olla ensiluokkaista. Haas-
tatteluiden perusteella joidenkin tyontekijoiden kéyttdytymisessd asiakastiloissa
on parantamisen varaa. Asiakastiski pitdisi rauhoittaa huoltoneuvojien tydlle ja

asiakkaan palvelulle.
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Nykyaikainen laadun arviointi ja seuranta voi parantaa tuottavuutta ja samalla li-
satd asiakastyytyviisyyttd. (Gronroos 2009, 297.) Haastatteluissa mainittiin, ettd
palvelua tulee kehittdd virheiden minimoinnilla. Laadun arviointi takaa virheiden
seurannan ja toimenpiteet, jos virheitd sattuu liikaa. Laadun arviointi tulee liséta
sdaannolliseksi huoltoprosessin kdytdnnoksi. Tyon arviointi ja seuranta auttaa vir-
heiden ja vilinpitimittomyyden minimoinnissa. Huolellinen tydn suorittaminen

tuo asiakastyytyviisyyden ja tuottavuuden.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tdmén opinndytetyon tarkoituksena oli kehittdd kohdeyrityksen huoltoprosessia.
Tavoitteena oli kehittdd kokonaistehokkuuteen vaikuttavia menetelmié ja toimin-
tatapoja. Prosessia tutkittiin kokonaisvaltaisesti alusta loppuun. Lisdksi tyon aika-
na tarkasteltiin tyontekijoiden rooleja ja vastuita sekd yleistd viihtyvyyttd. Tutki-
muksen tekijdlld oli ennen tutkimusta jonkinlainen késitys huoltoprosessin toi-

minnasta ja heikkouksista.

Opinndytetyon teoriaosuuteen pyrittiin kirjoittamaan tdmén tutkimuksen kannalta
kriittisistd asioista. Teoriaosuuden aikana huomattiin, etti johtamisessa on kehitet-
tavdd. Tutkimusosuuden aikana havaittiin monia muita kehityskohteita. Havain-
noinnin, haastatteluiden ja benchmarkingin avulla muodostettiin késitys kehitys-
kohteista. Liséksi kehityskohteisiin pyrittiin 10ytiméaan ratkaisuja haastatteluiden
ja benchmarkingin avulla. Opinndytetyon teoria- ja tutkimusosuus tukivat toisi-

aan.
7.1 Keskeisimmiit tulokset ja kehittimisehdotukset

Tamén opinndytetyon keskeisimmat tulokset ovat kohdeyrityksen huoltoprosessin
nykytilan kartoitus, kehityskohteiden muodostaminen ja benchmarking-suhteiden
luonti. Prosessin nykytila muodostettiin havainnoinnin, haastatteluiden ja proses-
sin omistajien kanssa kdytyjen keskusteluiden avulla. Keskusteluiden avulla tut-
kimuksen tekijd pystyi muodostamaan teoreettisen kuvan prosessin toiminnasta.
Havainnointi ja haastattelut antoivat kuvan kdytinnostd. Haastattelut vahvistivat
nykytilan kartoituksen, kun saatiin prosessissa toimivien tyontekijéiden mielipi-
teet selville. Kartoitus oli kattava, koska haastatteluihin osallistui kaikki huolto-
prosessissa tilld hetkelld tyoskentelevit. Nykytilan kartoitusta voidaan pitdd kes-
keisend tuloksena, koska sen avulla saatiin tirkedi ja uutta tietoa prosessin omis-

tajille.

Benchmarking-suhteen luontia voidaan pitdé keskeisend tuloksena, koska vierailut
olivat erittdin antoisia timin opinndytetyon kannalta ja tulevaisuuden mahdollisia

yhteistyohankkeita ajatellen. Benchmarking-prosessi onnistui hyvin, koska vierai-
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lut valmisteltiin huolellisesti ja vierailukohteiden yhteyshenkil6t suhtautuivat vie-
railuun avoimesti ja ammattimaisesti. Benchmarking-vierailujen avulla muodos-
tettiin kdytdnnon ratkaisuja ja niiden avulla tyontekijad pystyi muodostamaan ku-

van erilaisista toimintatavoista.

Tédmidn opinndytetyon keskeisimmaét kehittimisehdotukset liittyvét tiedonkulkuun
ja johtamiseen, tyorooleihin ja toimintatapoihin sekd palveluun. Kehityskohteet
muodostettiin nykytilan, havainnoinnin, haastatteluiden ja benchmarkingin avulla.
Tiedonkulku ja johtaminen valikoituivat kehityskohteeksi havainnoinnin ja haas-
tatteluiden perusteella. Johtajan rooliin halutaan liséta tarkempi tyon seuranta, oh-
jeistaminen ja tiedonkulusta vastaaminen. Tyoroolit ja toimintatavat valittiin kehi-
tyskohteeksi, koska tavoitteena on muodostaa tyontekijoille optimaaliset roolit.
Toimintatapamuutokset liittyvdt tyontekijoiden rooleihin ja tyon tehokkaaseen
toteuttamiseen. Palvelu on kehityskohteena, koska sen jatkuvalla kehittimiselld
luodaan kilpailukykyd sekéd kannattavaa ja innovatiivista litketoimintaa, jolla on
mahdollisuuksia menestyid. (Palvelujen tuotteistamisesta kilpailuetua — Opas yri-

tyksille 2009, 3.)
7.2 Prosessin omistajien kommentit ja kehitysehdotusten jalkauttaminen

Prosessin omistajien mielestd huoltoprosessin kehittdmistyd oli onnistunut. Odo-
tukset opinnédytetyotd kohtaan oli saada ulkopuolisen kuva prosessin toiminnasta.
Ulkopuolisen kuva haluttiin, koska prosessissa jatkuvasti tyoskentelevé usein so-
kaistuu ja tottuu prosessin toimintatapoihin. Tiedonkulun ja johtamisen kehitté-
misehdotuksiin kommentoitiin, ettd ne ovat toteuttamiskelpoisia ja ongelmista ol-
laan samaa mieltd. Ehdotukset ovat toteuttamiskelpoisia, koska ne saavutetaan

toimintatapamuutoksilla eivétka ne rasita yrityksen resursseja.

Tyoroolit ja toimintatavat -kohtaa kommentoitiin, ettd teoreettisesti ajatusmalli
lisdtyontekijastd ja hallitydonjohtajasta on oikea. Kaytdnnossé jarjestelyt vaatisivat
markkinoiden ja volyymin kasvua. Lisdksi benchmarking osoitti, ettd huoltoneu-
vojien ja autoasentajien suhdeluku on jdrkevd. Ennakkotarkastuksen tekeminen
vaatisi myds lisdresursseja ja volyymin kasvua. Tyoroolien tarkastamista pidettiin

hyviné kehitysideana. Roolien tarkastus ja ajanvarauksen tehostaminen otettiin
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valittomasti kdytdntoon. Palvelun kehittimisehdotuksista oltiin samaa mieltd. Ai-
heeseen kommentoitiin, ettd palvelun kehittiminen on aina hyodyllistd ja ehdo-

tukset ovat toteuttamiskelpoisia.

Lisdksi opinndytetydstd kommentoitiin, ettd siitd on ollut aidosti hyotya yrityksen
kehittamiselle. Tuloksissa ja kehittimisehdotuksissa on monia asioita, jotka tul-
laan jalkauttamaan huoltoprosessin kaytdntoon. Tyon viimeistelyvaiheessa viikol-
la 50 pidetyssd huoltopalaverissa opinndytetyon tekijd, prosessin omistajat ja yksi
huoltoneuvoja kdvivit tyon tulokset ja kehittimisehdotukset 1dpi. Samalla mietit-
tiin ehdotusten kiytantoon viemisti. Kehityskohteet, jotka eivét rasita yrityksen
resursseja mittavasti tullaan jalkauttamaan kohdeyrityksen huoltoprosessiin vilit-
tomésti. Resursseja vaativat ehdotukset otetaan tyon alle ja niiden toteutus tapah-
tuu kevéilld 2015. Kehityskohteiden jalkauttaminen tullaan suorittamaan yhteis-

tyOssd prosessin omistajien ja prosessissa toimivien kanssa.
7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tdmén opinndytetyon jatkotutkimusehdotukset liittyvét kohdeyrityksen huolto-
prosessin tiedonkulkuun, laskutukseen ja palkkiojirjestelmédn. Tiedonkulku
osoittautui haasteelliseksi toiminnoksi kohdeyrityksessd ja benchmarking-
vierailukohteissa. Tamin takia jatkotutkimus keskittyen ainoastaan tiedonkulkuun
olisi tarpeellinen. Tiedonkulkuun liittyvén tutkimuksen tavoitteena voisi olla toi-

mivan tiedonkulkuratkaisun muodostaminen.

Laskutukseen liittyvistd ongelmista kannattaisi tehdé jatkotutkimus, koska laskut-
tamatta jadneet tapaukset védristavét viikoittain ja kuukausittain seurattavia te-
hokkuus- ja kannatuslukuja. Toimiva laskutus auttaa yrityksen kassakiertoa ja
maksuvalmiutta. Lisdksi laskutustutkimukseen voisi liittdd vertailun tavallisten

huoltoasiakkaiden ja erilaisten huoltosopimusasiakkaiden eroista.

Benchmarking-vierailut osoittivat, ettd toimiva palkkiojirjestelméd motivoi tyonte-
kijoita ja lisdd tehokkuutta. Tamén takia jatkotutkimus optimaalisen palkkiojérjes-

telmén luomiseen olisi kannattava. Palkkiojirjestelméén tulisi koostua tiimitavoit-
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teesta, joka aktivoi koko huoltotiimid tehokkaampaan tyontekoon. Jarjestelmiin

tulisi my®ds liittda erilaisiin tyotehtiviin sopivat henkilokohtaiset tavoitteet.
7.4 Opinnaytetyoprosessin arviointi

Tadmén opinndytetyon teko oli erittdin mielenkiintoista. Alusta asti oli selvéi, ettd
tyon aiheeksi valitaan hyddyllinen ja haastava tutkimus. Kyseinen aihe on koh-
deyritykselle ajankohtainen syksyn aikana tapahtuneiden tyontekijimuutosten ja
tehokkuuden parantamisen takia. Aihe valikoitui muutaman muun vaihtoehdon
joukosta. Aihe péétettiin talvella 2014, jolloin keskusteltiin alustavasti tyon sisil-
16std. Tutkimuksen kohdeyrityksen valinta oli luonnollinen, koska opinnéytteen

tekija tyoskentelee yrityksessa.

Opinndytetyd kokonaisuudessaan onnistui hyvin ja tyon tuloksia tullaan hyodyn-
tdmain huoltoprosessin kehittdmisessi. Tyon suorittaminen vaati paljon, mutta se

néhtiin sijoituksena tulevaan.
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HAASTATTELURUNKO

Tausta
Sukupuoli
Titteli

Tyotehtdvit, rooli ja vastuu

Prosessin kehittiminen

Miten hyvin tunnet nykyisen huoltoprosessin? Osaatko luetella prosessin vaiheet?
Onko prosessin oma rooli sinulle selvd? Jos ei, niin miten sitd voisi selkeyttda?
Onko nykyisessi prosessissa paillekkaisii toitd / toimintoja?

Mika on mielestési nykyisen prosessin vahvuus?

Mika on prosessin heikkous?

Miten kehittdisit huoltoprosessia?

Prosessin johtaminen

Miten prosessin tiedonkulku mielestdsi toimii?

Johtaako joku jatkuvasti prosessia vai hoitaako kaikki omat tyonsa?
Tiedétko esimiehesi vastuualueet ja tehtavét prosessissa?

Onko sinulla tarvittavat resurssit ja tyokalut tehokkaan tyon toteuttamiseen? Jos

ei, mité resursseja puuttuu?
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Koetko, ettd olet saanut riittdvin koulutuksen ty6hosi? Jos et, mihin koet tarvitse-

vasi lisdkoulutusta?
Kuvaile esimiehesi johtamistapaa kolmella lauseella.

Tukeeko esimiehesi johtamistapa sinun tyoskentelyd? Jos ei, mitd haluaisit muut-

taa?

Prosessin palvelu

Miten kommentoisit asiakaspalvelua Autoliike Lahdemden huollossa yleiselld ta-

solla?
Miten koet oman roolisi huoltoprosessin asiakaspalvelussa?

Miten kommentoisit esimichesi asiakaspalvelutaitoja?

Prosessin mittaaminen

Tiedétko, ettd huoltoprosessia mitataan jollain tavalla? Jos kylld, informoiko johto

mittaustuloksista tarpeeksi?

Tyoyhteiso

Millaiseksi koet Autolitke Lihdeméen tydilmapiirin?

Vapaa sana
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PROSESSIN TYOVAIHEET

Yhteydenotto

Ajanvaraus

e tarpeen maarittely

Esikerays

e kuka katsoo osat
e kuka keraa osat

Tyon vastaanotto

e toiden jaottelu
e tyokalenterin yllapito

Mahdolliset lisatyot

e kuka ottaa yhteytta asiakkaaseen
e kuka katsoo/ hankkii osat

Tyo valmis

e valmiin tyon laskeminen
e imoitus asiakkaalle

Luovutus / laskutus

e mahdollinen uuden ajan varaaminen
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PROSESSIKAAVIO

1(1)

Asiakas

Yhteydenotto

’l\_,—) Ajanvarausy tarpeen maarittely

|

Valmiin tydn laskerminen &

ilmoitus asiakkaalle L

|

¥hteydenotio Ty&n vastaanotio {Mahdollisiin lisdtdihin lupa asiakkaalta)
Huolteneuvoja Tdiden jakaminen & kalenterin yllgpito
(lamppa, Kari, Tydn luovutus & laskutus
Tom, llpo) Esitdytetty tydmadrdys {Mahdollisen uude najan varaus)
\\
Tuotanto Huollon/ korjauksen teko [Lisdtydt) Ty valmis
[Asentajat) tydimasrdyksen mukaan
Materiaalin araosien [Lis@tdiden varaosien esikerdys/
Varasto vastaanotto esikerdys lisdosien
[Mlikaela) tilaus/vastaanotio)

7

Toimitiaja

tateriaali

i

Materiaali
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KYSYMYSLISTA BENCHMARKING-KOHTEILLE

Perustiedot

e Yrityksen koko
o Liikevaihto
= JM-osuus
o Henkiloméara
= JM-osuus
1. Tiskivaki
2. Asentajat
3. Hallinto
e Yrityksen iké

Suorituskykytiedot 2013 & 1-10/2014

e Kokonaistehokkuus - %

e Odotusaika - %

o Tuottavuus - %

e TyOn myynti / varaosien myynti

Prosessi

e Mitka ovat prosessin tirkeimmét vaiheet, niissa kéytettdvit menetelmait ja

toimintatavat?
e Miten mittaatte prosessin laatua?

e Kuinka paljon ja millaista koulutusta annatte prosessin eri tehtivissd? Mit-

ki ovat prosessiin osallistuvien vastuut ja itsendisyys?

e Mitka prosessiparannukset ovat antaneet parhaimman hyddyn prosessin eri

suorituskyvyissi?
Ajanvaraus

e Mika on varattavan ajan kriteeri?
e Miten onnistutaan varaamaan viimeinen tunti tdyteen?

e Miten hoidetaan tapaukset, jos kaikkia tdité ei saada valmiiksi pdivén ai-

kana?
Esikerdys

o Kuka katsoo osat tyomééraykselle?
o Kuka keréé osat tyomaaraykselle?

1(2)
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TyOn vastaanotto

e Tulostetaanko seuraavan pdivin tyoméérdys edellisen tyopédivén lopussa
vai silld hetkelld kun asiakas tulee tiskille?

o Kuka vastaa, ettd ty0 menee oikealle asentajalle?

e Kuka vastaa, etti ohjeaika on oikea?

Mahdolliset lisatyot

o Kuka ottaa yhteyttd asiakkaaseen lisdtyon osalta?
o Kuka katsoo ja kerdd osat lisityohon?
e Tehdédanko lisdtyd samalla vai varataanko ty6lle uusi aika?

Ty6 valmis

e Kuka laskee valmiin tyén hinnan?
e Kuinka asiakkaalle ilmoitetaan, ettd tyd on valmis?
e Onko luovutettaville autoille oma parkki?

Luovutus ja laskutus

e Kuka luovuttaa?

e Kuka laskuttaa?

e Jos tarvitaan lisdtoitd ja osa joudutaan tilaamaan. Varataanko aika heti vai
kun osat ovat saapuneet?

Markkinointi
Sisdinen

e Miten automyynti markkinoi omaa huoltoa?
e Miten huollossa tiedotetaan?

Ulkoinen

e Mitd markkinointikanavia kéytatte?
Lisdkysymykset

o Kuka tekee takuut?

Kuinka usein on huollon palaveri? Ketkd osallistuu?



