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sen prosessin heikkoudet ja vahvuudet. Prosessin vahvuuksia olivat tydnjako organi-
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The objective of this thesis was to find practical suggestions for improving customer
service processes in a freight forwarding company. The aim is to enhance process
efficiency and reduce the work time loss identified in the work time study.

The solution proposal developed in stages. Based on the current state analysis, the
weaknesses and strengths of the existing process were identified. The strengths of
the process included the well-structured distribution of tasks within the organization
and cooperation with stakeholders. The most significant weakness was the recurring
interruptions during work. Root cause analysis revealed that the most common rea-
son for interruptions was deviations from the agreed process.

Based on the results of the current state analysis, best practices for process adher-
ence were sought from the literature. The literature review examined change man-
agement, Lean principles, employee engagement and monitoring implementation.
The theoretical framework based on the studied theories strengthened the credibility
of the thesis and ensured that the outputs are based on scientific knowledge.

Preliminary results were analyzed using interviews with key personnel, and the final
solution proposal was developed based on the received feedback. The outcome of
the thesis was a proposal to integrate the continuous improvement model concretely
into the company's operations. The output was validated through discussions with
key personnel, ensuring the relevance of the suggestions for the target company.

Standardized working methods and better compliance with existing processes reduce
errors and interruptions at various stages of the process, thereby reducing work time
loss and the perceived urgency of customer service staff.

Keywords: Process optimization, process compliance, standardization
of work practices, change management, employee en-
gagement, continuous improvement



Olen kayttanyt OpenAl:n ChatGPT:n versiota 4.0 ja Microsoftin Copilotin versiota
2025 tutkimusasetelman ideoinnissa ja tyon jasentelyssa. Olen myds kayttanyt sa-
moja ohjelmia tekstini kieliasun viimeistelyyn. Opinnaytetyon tekijana olen vastuussa
kaikesta opinnaytteeni sisallosta.



Sisallys

1

2

Johdanto
Tutkimusprosessi ja menetelmat

2.1 Projektisuunnitelma
2.2 Tiedonkeruusuunnitelma

Nykytila-analyysi

3.1 Nykytilan yleiskuva
3.1.1 Toimeksiannon vastaanotto ja avaus jarjestelmaan
3.1.2 Hinnoittelu- ja Iahetyslupaprosessi
3.1.3 Kotimaan kuljetus ja lahetyksen reititys
3.1.4 Vientiselvityksen valmistelu
3.1.5 Lahetyksen vastaanotto ja terminaalin toiminnot
3.1.6 Viimeiset tyovaiheet ennen varsinaista rahdinkuljetusta
3.1.7 Laskutus, seuranta ja raportointi
3.2 Nykyisen prosessin vahvuudet ja heikkoudet
3.3 Yhteenveto

Kirjallisuuskatsaus ja keskeiset menetelmat

4.1 Tyontekijoiden sitoutuminen, muutosjohtaminen

4.2 Prosessien noudattaminen ja yhtenaiset tyoskentelytavat
4.2.1 Lean-ajattelulla eroon hukasta
4.2.2 Kaizen-prosessi arkipaivaiseksi kaikille

4.3 Kehityshankkeiden ja tyoskentelyn seuranta

4.4 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Pohdinta ja ratkaisuehdotukset

5.1 Ratkaisuehdotusten muodostaminen
5.2 Ehdotukset koskien heikkouksia

5.3 Nykyisten vahvuuksien sailyttaminen
5.4 Yhteenveto

Kehitysehdotusten validointi

Yhteenveto ja johtopaatokset

12
13
14
15
16
17
19
21

22

23
29
31
33
35
36

37

38
39
43
44

44

47



7.1 Suositukset jatkotoimenpiteista
7.2 Uskottavuuden ja merkityksellisyyden itsearviointi

Lahteet

48
50

53



1 Johdanto

Case-yritys on globaali logistiikka-alan toimija, joka tarjoaa kansainvalisia huo-
linta- ja rahdinkuljetuspalveluita. Lisaksi yritys tarjoaa monipuolisia lisaarvopalve-
luita, kuten tullauspalveluja, lahetysten pakkaamista ja muita toimitusketjun hal-
linnan ratkaisuja, jotka auttavat asiakkaita optimoimaan logistiikkaprosessejaan

ja vahentamaan kustannuksiaan.

Logistiikka- ja huolinta-ala on erittain kilpailtu ja voimakkaasti saannelty, silla se
toimii globaalien toimitusketjujen ytimessa. Toimiala on herkka talouden suhdan-
teille ja kansainvalisille muutoksille, kuten kauppasopimusten ja tullimaaraysten
muutoksille, mutta sen merkitys kasvaa jatkuvasti globalisaation ja digitalisaation
edetessa. Kilpailu keskittyy suurelta osin palveluiden nopeuteen, luotettavuuteen,
kustannustehokkuuteen seka kykyyn hallita monimutkaisia ja usein kansainvali-

sia toimitusketjuja.

Yrityksen asiakaskunta koostuu muista yrityksista, eli se toimii ns. business-to-
business-periaatteella. Yrityksen asiakaskunta on laaja ja kattaa monia eri toimi-
aloja, kuten autoteollisuuden, elektroniikan, terveydenhuollon ja kuluttajatuotteet.
Asiakkaat vaihtelevat suurista monikansallisista yrityksista pienempiin paikallisiin
toimijoihin, jotka tarvitsevat kansainvalisia logistiikkaratkaisuja tuontiin ja vientiin.
Koska asiakaskunnan tarpeet vaihtelevat huomattavasti, yritys mukauttaa palve-

luitaan tarjoten raataloityja ratkaisuja toimitusketjujen eri vaiheisiin.

Operatiivisia asiakaspalvelutiimeja yrityksessa on useampi. Kukin naista on eri-
koistunut johonkin tiettyyn huolinnan osa-alueeseen, esimerkiksi merituontiin tai
projektilogistiikkaan. Asiakaspalvelu vastaanottaa huolintatoimeksiannon, val-
mistelee asiakirjat, jarjestaa tarvittaessa noutokuljetuksen ja reitittaa lahetyksen

asiakkaan toiveiden mukaisesti.

Kansainvalisilla markkinoilla toimiminen edellyttaa jatkuvaa kehitysta ja sopeutu-

mista muuttuvaan liiketoimintaymparistoon. Digitalisaation my6ta teknologian



rooli logistiikkatoiminnassa on kasvanut merkittavasti. Yritys hyddyntaa moder-
neja digitaalisia tyOkaluja ja tietojarjestelmia, joiden avulla se pystyy tarjoamaan
reaaliaikaista tietoa rahdin liikkeista, parantamaan toimitusketjujen lapinaky-

vyytta ja ennakoimaan mahdollisia viivastyksia tai ongelmia.

Tama case-yritys on merkittava toimija huolinta-alalla, ja se yhdistaa laajan ver-
kostonsa ja osaamisensa tarjotakseen asiakkailleen kilpailukykyisia ja joustavia
logistiikkaratkaisuja. Toimialan luonteen vuoksi yritys pyrkii jatkuvasti optimoi-
maan prosessejaan ja kehittamaan innovatiivisia tapoja palvella asiakkaitaan te-

hokkaasti muuttuvassa kansainvalisessa ymparistossa.

Asiakaspalvelun prosesseissa on kuitenkin erillisessa tydaikatutkimuksessa ha-
vaittu tehottomuutta, joka aiheuttaa havikkia resurssien, tassa tapauksessa asia-
kaspalvelijoiden tyoajan kaytossa. Prosessien toimintaa halutaan kehittaa tyoai-
kahavikin vahentamiseksi. Taman opinnaytetyon tavoite on 16ytaa toimintaehdo-
tuksia lentovientiin keskittyneen asiakaspalvelutyon tehostamiseksi. Tydn loppu-
tuotoksena esitetaan konkreettisia toimintaehdotuksia, joilla asiakaspalvelutyota

voidaan tehostaa ja tydaikahavikkia vahentaa.

2 Tutkimusprosessi ja menetelmat

Tassa luvussa kuvataan kehityshankkeen vaiheet seka menetelmat, joilla tutki-
mukseen liittyvaa tietoa on keratty. Tama insindorityd on luonteeltaan sovelta-
vaa tutkimusta, jonka tavoitteena on hyddyntaa olemassa olevaa tutkimustietoa
kaytannon ongelman ratkaisemiseksi. Tyon tavoitteena on kehittaa kirjallisuu-
desta loydettyjen parhaiden kaytantojen pohjalta konkreettisia toimintaehdotuk-
sia asiakaspalveluprosessin tehostamiseksi. Tieteellisessa tutkimuksessa keski-
tyttaisiin uuden teorian kehittamiseen ja laajempaan yleistettavyyteen, kun taas

tama soveltava tutkimus pyrkii organisaatiokohtaisten ratkaisujen loytamiseen.

Insindorityota varten tarvittiin luotettavaa tietoa asiakaspalvelun prosessien ny-

kytilasta. Tutkimusaineistoa kerattiin kahdeksan asiakaspalvelijan haastatteluilla



ja asiakaspalvelutiimin esihenkil6a haastattelemalla, jotta saatiin monipuolinen
kuva prosessien toiminnasta ja niiden tehottomuuteen liittyvista haasteista.
Asiakaspalvelutiimin haastattelumenetelmaksi valikoitui semistrukturoitu haas-
tattelu, silla se mahdollistaa seka ennalta suunniteltujen teemojen kasittelyn etta
joustavuuden lisakysymysten osalta, mika on tarkeaa erityisesti prosessien ke-

hittamista tutkittaessa.

TyOssa kaytettiin Gate-mallia, joka sijoittuu iteratiivisen ja lineaarisen tutkimus-
prosessin valimaastoon. Lineaarinen menetelma etenee suoraviivaisesti vai-
heesta toiseen ilman paluuta aiempiin vaiheisiin, kun taas iteratiivisessa mene-
telmassa ratkaisuja kehitetaan ja parannetaan asteittain aiemmista vaiheista
saadun palautteen perusteella. Iteratiivista eli toistuvaa ja vaiheittaista lahesty-

mistapaa on kuvattu tarkemmin kuvassa 1.

Vaihe 5
‘ ; * Prosessia
Vaihe 4 toistetaan,
kunnes riittavan
‘ . * Ehdotusten konkreettinen ja
Vaihe 3 muokkaaminen, toimiva ratkaisu
mahdollisesti

- « Ensimmaisten 16ytyy
Vaihe 2 kehitysehdotus-

ten laatiminen ja

uusi haastattelu
tai workshop

« Keréityn il
Vaihe 1 aineiston gianlﬁﬁn lapikaynti
. analysointi ja ; 1
* Haastattelujen kehityskohteiden Ezrsesr;kllon
suunnittelu ja tunnistaminen « Mahdollist
toteutus uuasier? Isten
nykytilan = nakokulmien
tutkimiseksi huomiointi
keskuskustelun
perusteella

Kuva 1. lteratiivisen tutkimusmenetelman vaiheet.

Iteratiivinen, porrastettu tutkimusmenetelma sopii erityisesti soveltavaan tutki-
mukseen, jossa tavoitteena on kaytannon ongelmien ratkaiseminen. Analyysi
syvenee vaiheittain, mika auttaa kehittamaan kehitysehdotuksia ja varmistaa,
etta lopputulos on mahdollisimman harkittu ja kaytanndllinen. Gate-malli on
kontrolloidumpi menetelma, jossa jokaisen vaiheen jalkeen saavutetaan paatos-

piste. Naissa pisteissa arvioidaan, jatketaanko prosessia eteenpain vai onko



tarpeen palata aiempiin vaiheisiin. Lahtdkohtaisesti eteneminen tapahtuu en-
nalta maarattyjen vaiheiden kautta, mika tekee etenemismallista strukturoidum-
man kuin vapaasti toistuvassa syklisessa prosessissa, mutta ei yhta jaykan kuin

perinteiset lineaariset mallit.

2.1 Projektisuunnitelma

Tassa alaluvussa on esitetty insindorityon projektisuunnitelma ja projektin vai-
heet. Tyo eteni Metropolia Ammattikorkeakoulun tuotantotalouden tutkinto-oh-
jelman Gate-mallin mukaan, jossa ensimmaisena vaiheena oli maaritella tyon
viitekehys ja lilkketoiminnan haaste seka insin6orityon tavoite ja tuotos. Gate 2
sisaltaa projektin tutkimussuunnitelman, joka kattaa projektin vaiheiden ja kent-

tatiedon tuottamisen suunnitelmat. Projektin vaiheet on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Projektin vaiheet.

Vaiheen kuvaus Toteutus
Vaihe 1 Asiakaspalvelun proses- Nykyisten proses- Data 1 Prosessien ku- Yhteenveto
(Gate 3) sien nykytilan analysointi sien kuvaus, heik- vaaminen, vahvuuksista ja
kouksien ja vah- avainhenkiloi- heikkouksista
vuuksien tunnista- den haastatte-
minen lut
Vaihe 2 Ideoita kirjallisuudesta ta- Ehdotuksia liittyen Kehitysprojek-
(Gate 4) voitteen toteuttamiseksi prosesseissa ha- tiin liittyvien ka-
vaittuihin heik- sitteiden kehys
kouksiin
Vaihe 3 Paranneltujen prosessien Kehitysehdotukset Data 2 Avainhenkili- Ehdotus paran-
(Gate 5) kehittaminen liittyen heikkouk- den haastatte- nelluista pro-
siin lut, tydpaja sesseista
Vaihe 4 Ehdotuksen validoiminen Korjatut kehityseh- Data 3 Avainhenkil6i- Lopullinen ke-
(Gate 6) ja viimeistely dotukset den haastattelu | hitysehdotus
Vaihe 5 Jatkotoimenpiteet Huomiot asioista, Data 4 Ehdotetut jat-
(Gate 7) joita ei tdssa kotoimet pro-
tydssa kasitelty ja jektin jalkei-
joihin tulisi kiinnit- seen vaihee-
téa huomiota pro- seen
jektin jalkeen




Ensimmaisessa ja kolmannessa vaiheessa avainhenkil6ita olivat lentovientitii-

min asiakaspalvelun tyontekijat seka tiiminvalmentaja ja supervisor. Ehdotusten

validoimista varten haastateltiin timinvalmentajan ja supervisorin lisaksi koh-

deyrityksen projektipaallikkoa ja liiketoimintaprosessien johtajaa.

2.2 Tiedonkeruusuunnitelma

Tassa alaluvussa on kuvattu insindorityon kenttatiedon tuottamisen suunni-

telma. Tyo alkoi asiakaspalvelun nykyisten prosessien kuvaamisella ja analy-

soinnilla. Nykyisia prosesseja tarkastelemalla nostettiin esiin heikkoudet ja vah-

vuudet. Osana nykytila-analyysia suoritettiin avainhenkildiden haastattelut,

tassa tapauksessa tyontekijoiden ja esihenkilon haastattelut. Yksittainen osa

prosessista nostettiin erillisessa workshopissa juurisyyanalyysin kohteeksi, jotta

saatiin tarkempi kasitys haasteista prosesseissa. Taulukossa 1 on esitetty tyon

aikana keratyt aineistot.

Taulukko 2. Tyon aikana keratyt aineistot.

Vaiheen kuvaus Lahteet Avain- Tuotos
henkilot
Data 1 Asiakaspalvelun nykyisten Dokumentaatio, Asiakaspalve- Elo-syys- | Yhteenveto
Nykytila- prosessien kuvaus, haastattelut, lutiimi, tiimin kuu 2024 | vahvuuksista ja
analyysi vahvuuksien ja havainnointi esihenkild, heikkouksista
heikkouksien analyysi sidosryhmat
Data 2 Toimenpide-ehdotukset Haastattelut Asiakaspalve- Marras- Ehdotus
Kehityseh- koskien heikkouksia lutiimi, tiimin joulukuu parannelluista
dotuksen esihenkild 2024 prosesseista
rakentami-
nen
Data 3 Viimeistellyt ehdotukset Haastattelut Tiimin esihen- Alkuvuosi | Lopullinen
Ehdotuksen koskien heikkouksia kilo, projekti- 2025 kehitysehdotus
validointi paallikkd




Nykytila-analyysin perusteella haettiin kirjallisuudesta ideoita tavoitteen toteutta-
miseksi. Samalla luotiin kehitysprojektiin liittyvien kasitteiden kehys. Kirjallisuus-
tutkimuksen perusteella tehtiin kaytannon ehdotuksia liittyen prosesseissa ha-

vaittuihin heikkouksiin.

3 Nykytila-analyysi

Taman osion tarkoituksena on tutkia asiakaspalvelutiimin tyoskentelyn nykytilan
heikkouksia ja vahvuuksia seka mahdollisia ongelmakohtia prosesseissa. Ny-
kyisten prosessien kartoittaminen aloitettiin avainhenkildiden haastatteluilla. Se-
misystemaattiset haastattelut pidettiin yksitellen kahdeksalle asiakaspalvelutii-
min jasenelle. Yhden haastattelun kesto oli noin 30—45 minuuttia. Haastatelta-
vaksi valittiin erilaisten asiakkuuksien kanssa tyoskentelevia, eri pituisia tyoko-
kemuksia omaavia tyontekijoita mahdollisimman monipuolisten kommenttien ja
nakemysten keraamiseksi. Haastattelut pidettiin muutamaa poikkeusta lukuun
ottamatta kasvotusten haastateltavan kanssa. Haastattelujen tukena kaytettiin
tydohjemuotoista prosessikaaviota, silla se on nopea kayda lapi prosessin tun-
tevan tyontekijan kanssa. Jokaiselle haastateltavalle esitettiin samat, etukateen

laaditut kysymykset. Kysymykset on listattu seuraavaksi.

o Tyo6skenteletkd tydohjeessa kuvatun prosessin mukaisesti? Miksi?

o Prosessin heikkoudet ja vahvuudet — mika prosessissa on hyvaa,
mika toimii hyvin? Mika ei toimi? Miksi?

o Onko ty0ssa paljon odotusaikaa, jolloin lahetykset eivat etene?
Miksi?

o Tuleeko jossain tydvaiheissa enemman virheita kuin muissa? Miksi?
o Millaisia haasteita kohtaat tydssasi toistuvasti?

o Pystytkd arvioimaan, mihin kohtaan prosessissa aikaa kuluu eniten?
o Onko tydssasi sellaisia ruuhkahuippuija, jolloin aika ei riité kaikkeen?

o Onko prosessissa jotain tehtavia tai vaiheita, jotka voitaisiin mieles-
tasi automatisoida tai yksinkertaistaa?

o Miten hyvin kommunikaatio toimii tiimin sisalla ja muiden sidosryh-
mien kanssa? Onko jotain viestinta- tai tiedonvaihtotapoja, jotka vie-
vat mielestasi liikaa aikaa tai ovat tehottomia?



Kysymyksilla haettiin lisaa ymmarrysta nykyisiin prosesseihin ja tyotehtaviin.
Haastatteluissa syvennyttiin siihen, miten asiakaspalvelijat suorittavat tyotehta-
viaan ja miten he onnistuvat ajanhallinnassa ja oman ty6ajan optimoinnissa. Ky-
sely kartoitti myos kommunikaation ja tiimityon sujuvuutta etenkin osastorajat
ylittavissa tiedonvaihtotapahtumissa, joilla on olennainen vaikutus koko asiakas-
palveluprosessin sujuvuuteen. Asiakaspalvelun tyoskentely linkittyy monelta
osin jonkin muun osaston, kuten tarjous- tai tullaustiimien tekemiseen. Asiakas-
palvelu omistaa tydstamansa lahetyksen riippumatta siita, paljonko muiden tuki-
funktioiden tydpanosta sen lapivientiin tarvitaan. Tiedonvaihdolla ja sisaisten toi-

meksiantojen laadulla on suora vaikutus lahetyksen kasittelyn sujuvuuteen.

3.1 Nykytilan yleiskuva

Nykyinen prosessi on kuvattu tydohjeessa perehdytyskayttda ajatellen hyvin
ylatasolla. Kaaviosta l10ytyy kuitenkin kriittisimmat tyovaiheet, ja se auttaa eten-
kin uutta tyontekijaa hahmottamaan oman tydnkuvansa vastuualueita ja asia-
kaspalvelutiimin tydnkuvaa yleistasolla. Varsinainen hallitun asiakirjan muo-
dossa oleva prosessikaavio on yksityiskohtaisempi ja moniulotteisempi. Tata in-
sinQorityota varten laadittu suppea kuvaus lentoviennin asiakaspalveluprosessin

vaiheista on esitetty kuvassa 2.



Lahetyksen
Toimeksianto e avaus
jarjestelmaan

Hinnoittelu, Kotimaan
lahetyslupa kuljetus

Reititys, Vientiselvityksen Terminaalin kasittely,
aikataulun ja asiakirjojen turvatarkastus,
kommunikointi valmistelu poikkeamien raportointi

Seuranta,
—> REEEUEE — R CCEINERE TR
raportointi

Vientiselvitys,
asiakirjojen =g
viimeistely

Lahetys

rahdinkuljettajalle

Kuva 2. Asiakaspalvelun tydvaiheet tiivistetysti.

Kohdeyritys on jaettu eri liiketoimintojen mukaisiin liiketoiminta-alueisiin, jotka
taas edelleen jakautuvat laheisesti yhteisty6ta tekeviin osastoihin. Asiakaspal-
velutiimin laheisia tukifunktioita ovat myynti- ja tarjoustiimi, liikenteenhoitotiimi ja
tullaustiimi. Asiakaspalvelijoiden paivittaisen tyoskentelyn tarkeimmat sidosryh-

mat on esitetty kuvassa 3.



» Uusasiakashankinta,
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yksittaiset tarjoukset

» Ratkaisut myytyjen
palveluiden taustalla

Liikenteen-
hoito

Tullausosasto

Myynti ja

tarjoukset

» Lahetysten reititys
» Konsolidointi

* Vientiselvitysten
tekeminen,
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vastaanotto

* Poikkeamien
Terminaali tiedotus

» Turvatarkastus,
lisatyot, siirto
rahdinkuljettajalle

Kuva 3. Asiakaspalvelijan tarkeimmat sidosryhmat.

Lahetyksen kasittelyn kannalta tama tarkoittaa sita, etta prosessin osia on jaettu
eri osastoille, jotka keskittyvat oman vahvuusalueensa hoitamiseen. Esimerkiksi
tullimuodollisuuksien hoitaminen on keskitetty erilliselle tullausosastolle, jossa
on vahva ammattiosaaminen ja tietotaito juuri tasta osasta prosessia. Asiakas-
palvelijan prosessissa esimerkiksi vientiselvityksen hoitaminen tarkoittaa kay-
tannossa sita, etta lahetyksen vientiselvitykseen tarvittavat tiedot ja ohjeet vali-

tetaan tullausosastolle.

3.1.1 Toimeksiannon vastaanotto ja avaus jarjestelmaan

Asiakaspalvelijan tyoskentely uuden lahetyksen kanssa alkaa yleensa kuljetusti-
lauksen eli toimeksiannon vastaanottamisesta. Toimeksiantoja tulee eri kana-
vista. Vakiintuneissa ja suuremmissa asiakassuhteissa toimeksianto tulee usein
EDI-sanomana, joka on standardoitu tapa vaihtaa liiketoimintatietoa organisaa-

tioiden valilla sahkoisesti. EDI-sanoman lisaksi asiakkaalta saattaa tulla asia-
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kaspalveluun jokin automaattisesti generoitu sdhkdpostiviesti lahetyksen tie-
doista. Sahkaoisia, suoraan toiminnanohjausjarjestelmaan saapuvia kuljetusti-
lauksia tulee myos kohdeyrityksen omista tilaustyokaluista. Jonkin verran yrityk-
sessa kaytetdan myds mahdollisuutta luoda sisédinen "Quick Book” toiseen maa-
han, jossa paikallinen asiakaspalvelutiimi sitten ottaa toimeksiannon tyéstdéon.
Suuri osa toimeksiannoista tehdaan kuitenkin edelleen sahkdpostitse. Sahko-
postilla kuljetustilauksia saattaa tulla suoraan kotimaan asiakkaalta, myynti- tai
tarjoustiimilta tai globaalin verkoston ulkomaisilta kollegoilta. Eri variaatiot toi-

meksiantojen vastaanottamistavoista on esitetty kuvassa 4.

Sahkoinen
sanomayhteys
asiakkaan
jarjestelmaan

Sahkopostiviesti

Quick Book -
kollegoilta Sahkoinen

maaramaasta asiakasportaali

Kuva 4. Toimeksiantojen vastaanottamisen variaatiot.

Yritys kayttaa manuaalisten, sahkopostitse lahetettyjen kuljetustilausten tyos-
toon ohjelmistorobotiikkaa, jolla siirretaan toimeksiannon tiedot esimerkiksi asi-
akkaan asiakirjoista ohjelmistorobotin toimesta toiminnanohjausjarjestelmaan.
Yrityksen tavoite on paasta eroon ihmisen tekemasta tiedonsiirrosta hyddynta-
malla nykyaikaisia automaatioratkaisuja sellaisissa asiakkuuksissa, joissa ei ole
perusteltua rakentaa varsinaista sahkoista tiedonsiirtoa asiakkaan ja kohdeyri-
tyksen jarjestelmien valille. Harvemmin toimeksiantoja tekevien asiakkaiden toi-
meksiantoja on mahdollisuus myods osoittaa erillisen tukitiimin kasiteltavaksi.
Talloin tukitiimi avaa lahetyksen perustiedot toiminnanohjausjarjestelmaan, ja
asiakaspalvelija jatkaa taman jalkeen enemman asiantuntijuutta vaativien tyo-

vaiheiden parissa.
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Asiakaspalvelija varmistaa lahetyksen avausvaiheessa, etta lahetykselle on tal-
lennettuna kaikki lahetykseen liittyvat asiakirjat ja mahdollinen asiakaskirjeen-
vaihto, jotta ne arkistoituvat yrityksen arkistointipolitikan mukaan ja ovat kaytet-
tavissa muiden osastojen tarpeisiin. Mahdollisen akillisen poissaolon kohdalla
kollegan on helppo jatkaa lahetyksen parissa, kun lahetykselta loytyvat tiedot

siita, mita asiakkaan kanssa on sovittu.

Asiakaspalvelutiimin haastatteluissa nostettiin toistuvina haasteina tai kehitysta
kaipaavina asioina muun muassa lahetysten avaamiseen kaytettavan tukitiimin
autonomisen tyoskentelykyvyn vaihtelevuus. Toisinaan tukitiimi kyselee paljon
lisatietoja, minka koetaan hairitsevan omaa tyoskentelya. Toisinaan tukitiimi
taas tyoskentelee kyselematta lisatietoja ja lahetyksen avaamisprosessissa teh-
daan virheita. Lahetysten tarkistamista ja korjailua tukitiimin jaljilté pidetaan jopa
tyolaampana kuin tydn manuaalista suorittamista alusta alkaen itse. Palautteen
antaminen tukitiimille on standardoitu ja palautteen antaminen on osa asiakas-
palvelutiimin tyota. Vaikka palautteen antamiseen on selkeat ohjeet ja asiakas-
palvelu tiedostaa, ettei tukitimin tydskentely kehity ilman palautetta, palaute ja-
tetaan silti yleensa antamatta, silla palautteen antamiseen ei koeta olevan ai-
kaa. Haastattelujen perusteella asiakaspalvelussa kaytettaisiin tukitiimin sijaan
mieluummin ohjelmistorobotiikkaa ja muita automaatioratkaisuja, joita ei kuiten-

kaan vield ole mahdollista hyddyntaa kaikissa toimeksiannoissa.

Muita toistuvia haasteita kerrottiin olevan muun muassa ulkomailta tulevissa
Quick Book -toimeksiannoissa, joiden tiedot ovat hyvin vaihtelevan laatuisia.
Myds kaikkein pienimpien asiakkaiden kanssa tyoskentely nostettiin muita asi-
akkuuksia tyolaammaksi. Pienelta ja ulkomaankauppaan tottumattomalta asiak-
kaalta joutuu yleensa kyselemaan enemman tietoa, ja annettu tieto on koke-

neempiin asiakkaisiin verrattuna useammin virheellista.
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3.1.2 Hinnoittelu- ja lahetyslupaprosessi

Ensimmainen varsinainen tyovaihe jarjestelmaan avatun toimeksiannon parissa
on hinnoittelu. Asiakkaalla saattaa olla erikseen sovitut sopimushinnat tai yksit-
tainen tarjous lahetykselleen. Jarjestelma osaa paaasiassa hakea nama tiedot
muista jarjestelmista, kun asiakaspalvelija kayttaa toiminnanohjausjarjestelman
"autorate”-toimintoa. Muutama haastateltu kertoi automaattisen hinnoittelun
kanssa haasteita kohdatessaan syottavansa usein tarjouksen hinnat jarjestel-
maan manuaalisesti sen sijaan, etta sovitun prosessin mukaan selvittaisi, miksi
hinnat eivat nouse tarjoukselta lahetykselle. Manuaalinen tyo koetaan nopeam-

maksi keinoksi paasta etenemaan seuraavaan vaiheeseen.

Mikali hinnastoa tai tarjousta ei ole, asiakaspalvelija pyytaa sellaisen tarjoustii-
milta joko Suomesta tai kohdemaasta riippuen toimituslausekkeesta ja rahdin-
maksajasta. Paikallisen tarjoustiimin sisaisen viestinnan ja tiedonsiirron suju-
vuus nousi esiin toistuvana haasteena asiakaspalveluhenkiloston haastatte-
luissa. Kaikkia tietoja ei valttamatta saa kerralla tai kommunikaatio on niin epa-
selvaa, etta asiakaspalvelija joutuu kysymaan tarkennusta asiaan. Palaute ei
koskenut koko tarjoustiimia, minka takia aihe nahtiin ulkopuolisen tiimin johta-

miskysymyksena ja rajattiin siten taman insinoorityon ulkopuolelle.

Jos vastaanottaja maksaa rahdin, tekevat maaramaan kollegat paikalliselle asi-
akkaalleen tarjouksen. Hintojen puutteen lisaksi maaramaasta saatetaan joutua
kysymaan eraanlainen lahetyslupa paikallisten viranomaisvaatimusten takia.
Talla varmistetaan se, etta lahetyksella on kaikki tarvittavat asiakirjat ja edelly-
tykset sujuvaan maahantuontiin paikallisten saanndsten mukaisesti. Yrityksella
on globaali hakemisto eri maiden ja toimipisteiden yhteystiedoista seka maa-

kohtaisista rajoituksista.

Hinnoittelun yhteydessa asiakaspalvelija tarkastaa my0s asiakkaan luottotiedot
ja sen, etta asiakastunnus on merkitty laskutuskelpoiseksi eli tarvittavat lasku-

tustiedot on kirjattu asiakastunnukselle. Mikali asiakkaan luottoraja on esimer-
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kiksi ylittynyt tai laskutustiedot eivat ole ajantasaiset, keskeytyy lahetyksen tyos-
taminen naiden asioiden selvittamisen ajaksi. Tarvittaessa asiakasta voidaan

kohdella kateisasiakkaana eli pyytda maksu tilatusta palvelusta ennakkoon.

Lahes jokainen haastateltu asiakaspalvelija nosti [ahetyslupakyselyihin liittyvan
odottelun jatkuvaksi haasteeksi. Odottelua aiheuttaa luonnollisesti pelkastaan jo
aikaero, mutta myos erilaiset tyoskentelytavat ja kulttuurierot maiden valilla. La-
hetyslupakysely lisaa tyovaiheita normaaliin prosessiin verrattuna. Kysely saat-
taa seisauttaa lahetyksen tyostamisen jopa useammaksi viikoksi, jos kohde-
maassa on esimerkiksi monimutkaisia viranomaisvaatimuksia ja lahettajan tai

vastaanottajan toimittamissa asiakirjoissa on puutteita.

Osa haastatelluista koki hinnoittelun osalta ongelmalliseksi sen, etta toimitus-
lausekkeisiin liittyva perehdytys on ollut riittdmatonta tai asioita on kasitelty niin,
ettei toimituslausekkeen vaikutuksia kaytannon laskutukseen ole riittavasti
konkretisoitu. Harva asiakastydohje on tehty niin rautalankamalliseksi, etta oh-
jeessa esimerkiksi kerrottaisiin, etta Lappeenrannasta noudettavista FCA Hel-
sinki -ehtoisista lahetyksista tavaran myyijalta laskutetaan vientiselvityksen li-

saksi kotimaan kuljetus Lappeenrannasta Helsinkiin.

3.1.3 Kotimaan kuljetus ja lIahetyksen reititys

Hinnoittelun jalkeen asiakaspalvelija jarjestaa lahetykselle kotimaan kuljetuksen
eli noudon asiakkaan toiveiden mukaisesti. Joissain tapauksissa asiakas saat-
taa jarjestaa kuljetuksen itse, mutta paasaantoisesti kotimaan kuljetus jarjeste-
taan asiakkaan puolesta. Haastatteluissa kommentointiin toiminnanohjausjar-
jestelman olevan todella kankea silloin, jos saman lahetyksen kolleja joudutaan
noutamaan useasta eri osoitteesta tai jopa eri kuljetusliikkeita kayttaen. Tallai-

set noutotilaukset ovat kuitenkin melko poikkeuksellisia ja harvinaisia.

Kun noutoajankohta on tiedossa ja asiakaspalvelija tietaa, milloin lIahetys saa-
puu terminaaliin, on aika suunnitella Iahetyksen reititys. Valtaosa lahetyksista

reititetaan erillisen liikennetiimin toimesta konsolidointihyédyn varmistamiseksi.
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Erikoisrahti, kuten vaarallisten aineiden kuljetukset, lampdtilasaadellyt Iahetyk-
set tai ns. ylisuuret kollit reititetaan yleensa asiakaspalvelijan toimesta, jolloin
asiakaspalvelija vastaa itse paarahdinkuljetuksen jarjestamisesta. Haastatte-
luissa koettiin juuri erikoisrahdin lentojen varaaminen tyolaana, silla valtaosa
lentoyhtidista ei ota vastaan erikoisrahdin toimeksiantoja normaalin rahdin
kanssa kaytettavien sahkoisten tyokalujen kautta. Usein lahetyksen tiedot jou-
dutaan manuaalisesti syottamaan johonkin lentoyhtion omaan erilliseen jarjes-

telmaan tai lahetyksia kilpailuttaessa jopa useampaan eri jarjestelmaan.

Liikennetiimi seuraa erillisen tydjonon kautta lahetyksia, joihin asiakaspalvelija
on merkinnyt jarjestelmassa merkinnyt aikaleiman "valmis reititettavaksi”, joka
osoittaa, etta lahetys on hinnoiteltu ja sille voidaan seuraavaksi etsia sopiva kul-
jetusratkaisu. Asiakaspalvelija on tayttanyt jarjestelmaan tiedot noutoajankoh-
dasta ja sovitusta kuljetusajasta ja naiden perusteella liikennetiimi jarjestaa paa-
rahdinkuljetuksen lahetykselle. Mikali asiakaspalvelija kokee tarpeelliseksi an-
taa liikennetiimille muuta kriittista tietoa lahetyksen reititykseen liittyen, han voi
avata lahetykselle erillisen "taskin” eli tehtavan, jonka kuvaukseen lisatiedot saa
kirjattua. Liikennetiimi nakee tyojonostaan varikoodauksen perusteella, onko |a-
hetyksella tallainen erillinen lisatiedollinen tehtava vai ei. Yleisimmat lisatiedot
saa nakyviin lahetykselle erilliseen liikennetiimille osoitettavien lisatietojen kom-
menttikenttaan, mika vahentaa tarvetta luoda erillisia lisatiedollisia "taskeja”, joi-

den tiedot liikennetiimi nakee vasta avaamalla lahetyksen jarjestelmassa.

3.1.4 Vientiselvityksen valmistelu

Tullille tehtavalla vientiselvityksella annetaan tiedot itse Iahetyksen sisallon li-
saksi muun muassa kuljetusvalineista ja reitityksesta, minka takia vientiselvi-
tysta ei voi valmistella ennen reitityksen suunnittelua. Vientiselvitysta ei kuiten-
kaan tehda valmiiksi asti ennen tavaran saapumista terminaaliin, silla esimer-
kiksi poikkeama lahetyksen painossa vaikuttaa vientiselvityksen tietoihin. Varsi-
nainen tulli-ilmoitus tehdaan vasta, kun lahetys on saapunut, todettu lahtokun-

toiseksi ja tarkistuspunnittu.
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Lahetyksen reitityksen jalkeen kuljetustiedot paivitetaan jarjestelmaan ja tdman
jalkeen lahetys voidaan osoittaa erillisella jarjestelman "taskilla” tullausosastolle
vientiselvityksen valmistelua varten, mikali asiakas ei itse jarjesta vientiselvi-
tystd muuta kautta tai tee sita itse. Taskin kommenttikenttaan lisattava eraanlai-
nen valmis mallipohja on varustettu makroilla ja komennoilla, jotka tuovat vienti-
selvitykseen tarvittavat tiedot jarjestelman eri osioista yhteen ja muodostavat si-
ten maaramuotoisen tiedoksiannon tullaustiimille. Vaikka kaytdssa on tama val-
miiksi jarjestelmasta 16ytyva mallipohja, joka tarvitsee vain valita kommenttikent-
taan, tullaustaskin tekeminen nahtiin joidenkin asiakaspalvelijoiden mielesta
jopa tyolaimpana ja eniten aikaa vievana vaiheena koko lahetysprosessissa.
Toisinaan tullaustiimille annettavaan ohjeistukseen joudutaan lisaamaan sellai-
sia tietoja, joita jarjestelma ei pysty tuottamaan. Esimerkiksi silloin, jos kyseessa
on jokin poikkeavaa tullimenettelya vaativa tulliselvitys tai jos lahetyksella on
vientiluvan alaisia tavaroita. Nama tiedot toisinaan unohdetaan kirjata tullaustii-
mille annettaviin tietoihin, jolloin tullaustiimi saattaa myohemmin kyselld naiden

peraan, jolloin asiakaspalvelijan tekema muu tyo taas keskeytyy.

Haastatteluissa kommentointiin vientiselvitysprosessissa toistuviksi haasteiksi
muun muassa tullaustiimilta tuleviin tulliteknisiin kyselyihin vastaamisen ilman
asiantuntijuutta. Prosessia oikaistiin palautteen perusteella valittomasti, silla tul-
liselvityksen tietoihin liittyvien yksityiskohtaisten tietojen selvittdaminen kuuluu
tullaustiimille, ei asiakaspalvelulle. Sovitusta prosessista oli alettu lipsua. Toinen
haaste oli tullaustiimin viiveet, silla annetuissa aikarajoissa ei aina pysyta. Eten-
kin aamuisin on paljon vientiselvityksia valmisteltavana samanaikaisesti ja se ai-
heuttaa ruuhkahuipun. Kiireelliset tullaukset on ohjeistettu aina osoittamaan tie-
tylle ryhmalle, mutta tama ryhma koetaan toisinaan niin hitaaksi, etta kiiretul-
lauksia osoitetaan myos ohjeistuksen vastaisesti muille tullaajille, jolloin kaik-

kien tullaajien oman tyon johtaminen ja priorisointi hankaloituu.

3.1.5 Lahetyksen vastaanotto ja terminaalin toiminnot

Kun lahetys saapuu terminaaliin, sille tehdaan vastaanottotarkastus. Lahetys

punnitaan ja turvatarkastetaan, sen lentokelpoisuus arvioidaan ja varmistetaan,
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etta lahetyksessa on asianmukaiset merkinnat, kuten lahettajan ja vastaanotta-
jan tiedot. Lisaksi tarkistetaan, etta pakkauksissa on tarvittaessa puisen pak-
kausmateriaalin ISPM 15 -standardin mukaiset merkinnat seka mahdolliset vaa-
rallisten aineiden merkinnat. Terminaali kirjaa tiedot omaan jarjestelmaansa,
josta asiakaspalvelija kay erikseen tarkastamassa ne ja kirjaa muun muassa
turvatarkastusmenetelman lahetyksen tietoihin omassa toiminnanohjausjarjes-

telmassaan.

Terminaalin on tarkoitus toimia lapivirtausterminaalina, ei varastona, jossa lahe-
tykset lojuvat paivatolkulla. Joskus lahetyksen saapumisen ja uudelleenlastaa-
misen valiin jaa todella lyhyt aikaikkuna, jolloin poikkeamien ilmeneminen edel-
lyttaa valitonta reagointia kaikilta osapuolilta. Yleisimpia esimerkkitilanteita ovat
poikkeukset lahettajan ilmoittamissa kollitiedoissa, kuten painoissa tai mitoissa.
Lahetys saattaa myos saapua terminaaliin rikkindisena. Toisinaan lahetykset
ovat lentokelvottomia puutteellisen pakkauksen tai merkintojen takia. Yleensa
poikkeamat vaativat korjaavia toimenpiteita, joista asiakaspalvelija sopii yh-
dessa asiakkaan kanssa. Toisinaan lahetykselle aiemmin jarjestetty vientikulje-

tus joudutaan siirtamaan tai perumaan kokonaan.

Haastatteluissa korostuu terminaalin ensiluokkaisen laadukas ja tasmallinen toi-
minta. Terminaali informoi asiakaspalvelua proaktiivisesti, reagoi kyselyihin no-
peasti ja tekee korvaamatonta yhteistyota asiakaspalvelun kanssa. Lahetyksen
saapumisen prosessissa ei nostettu olevan muita haasteita kuin terminaalin se-
lainpohjainen jarjestelma, joka kirjaa kayttajan ulos lyhyen epaaktiivisuuden jal-
keen. Asiakaspalvelu myds toivoi laajempaa automatisoitua tiedonsiirtoa jarjes-
telmien valille, jotta tietoja ei tarvitsisi erikseen kayda lukemassa terminaalin jar-

jestelmasta ja syoéttaa sitten toiminnanohjausjarjestelmaan.

3.1.6 Viimeiset tydovaiheet ennen varsinaista rahdinkuljetusta

Lahetyksen ollessa fyysisesti lahtovalmiudessa asiakaspalvelija viimeistelee

huolinnan viimeiset tydvaiheet. Yleisimmin tama pitaa sisallaan vientiselvityksen
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viimeistelyn ja lahettamisen sahkdisesti Tulliin tai asiakkaan toimittamien vienti-
selvitystietojen kirjaamisen jarjestelmaan. Lisaksi asiakaspalvelija huolehtii, etta
lahetyksella on kaikki tarvittavat asiakirjat ja laatii lentorahtikirjan seka toimittaa
taman asiakkaalle, mikali asiakkaan kanssa ei ole aktivoitu automaatiota asia-
kirjojen toimittamisen osalta. Mikali lahetyksen mukana kulkee alkuperaisia
asiakirjoja, asiakaspalvelija koordinoi naiden kulkeutumisen terminaaliin rahdin
luokse tai sovitusti lahettaa ne erikseen. Viimeistaan tassa vaiheessa on hyva
varmistaa, etta mahdollisista lisatoista on kirjattu laskutusrivit hinnoittelupuolelle
ja lahetykselta Ioytyy myos kuluarviot koko kuljetusketjun osalta. Asiakaspalve-
lija vastaa lahetystensa kannattavuuden seuraamisesta, joten hinnoittelu- ja

kustannusasioiden parissa tydskentely vaatii tarkkuutta.

Lentorahtikirjan toimittaminen asiakkaalle jakoi asiakaspalvelijat haastattelussa
kahteen leiriin. Osa piti lentorahtikirjan manuaalista lahettamista sahkopostilla
nimenomaan tarkeana henkilokohtaisena asiakaspalveluna ja laadukkaan toi-
minnan merkking, kun taas toiset toivoivat, etta kaikesta tallaisesta manuaali-
sesta tydsta paastaisiin kokonaan eroon ja kaikkien asiakkaiden lentorahtikirjo-
jen lahettaminen automatisoitaisiin sahkaisilla tyokaluilla. Automatisaation lisaa-
misen ja prosessien virtaviivaistamisen yhteydessa onkin hyva pohtia, mika asi-
akkaalle aidosti tuottaa arvoa ja milloin asiakaspalvelusta katoaa kokemus toi-

sen ihmisen kanssa asioinnista.

3.1.7 Laskutus, seuranta ja raportointi

Kun lahetys on lahtenyt terminaalista, asiakaspalvelijan tehtava on kayda vii-
meisen kerran laskutukseen liittyvat asiat lapi ja varmistaa, etta lahetykselta 16y-
tyy kaikki tarvittavat kuluarviot, myyntihinnat ovat oikein ja oikeat veloituserat on
kohdistettu oikeille tahoille toimituslauseke huomioon ottaen. Liikennetiimin
tyoskentelyrytmin takia esimerkiksi paarahtikulu ei nouse lahetyksille ennen,
kuin koko konsolidoitu Iahetysryhma on tyostetty valmiiksi asti. Tarvittaessa
asiakaspalvelijan tulee kirjata Iahetykselle erillinen katekommentti ja syy, jos |a-

hetys on joko tappiollinen tai huomattavan korkeasti tuottoisa. Usein poikkeavan
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korkea kannattavuus johtuu siita, etta lahetykselta puuttuu syysta tai toisesta jo-
takin kuluja, esimerkiksi koko rahtikulu. Lahetysta ei tulisi kuitenkaan sulkea en-
nen kuin kaikista odotettavissa olevista kustannuksista on kirjattu arvio lahetyk-

selle.

Kun kaikki kyseisena paivana lahteneet Iahetykset on laskutuksen osalta kayty
lapi, niihin voi kaikkiin tulostaa lopulliset laskut kerralla ja sitten sulkea laskutus-
statuksen "laskutus valmis” -tilaan kerralla, jolloin l&ahetykset poistuvat tyo-
jonosta. Mikali lahetykselle iimestyy jalkikateen joitain sellaisia kuluja, joita asia-
kaspalvelija ei ole etukateen sinne arvioinut, tai mikali kuluarviot eivat vastaa to-
teutunutta kustannusta, nousee lahetys erilliselle hairidlistalle ja vaatii asiakas-
palvelijan palaamista lahetykselle. Mita huolellisemmin lahetyksen laskutusasiat
kerralla kasittelee, sita pienemmalla todennakoisyydella lahetykselle joutuu jal-
kikateen palaamaan. Vastaavasti mita enemman poikkeamia laskutusproses-
sissa tehdaan lahetyksen kasittelyvaiheessa, sita enemman asiakaspalvelija
joutuu selvittamaan vanhoihin 1ahetyksiin liittyvia asioita jalkikateen. Vanhojen
lahetysten kulujen tai laskutuselementtien selvittaminen on aina tydlaampaa

kuin juuri silla hetkella kasittelyssa olevien lahetysten kasittely.

Tyojonosta poistumisen jalkeen lahetysten kulkua voidaan seurata erillisella tyo-
kalulla, joka seuraa lahetykselle tulevia tai puuttumaan jaaneita aikaleimoja seu-
raavista kuljetusvaiheista. Asiakasraportoinnin ja ajantasaisten seurantatietojen
laadun varmistamiseksi on tarkeaa, etta asiakaspalvelija kirjaa kaikki rahdin kul-
kuun liittyvat poikkeamat jarjestelmaan. Poikkeamia voidaan kirjata lahetyksen
avausvaiheesta alkaen ja suuri osa poikkeamista kirjataan Iahetyksen alkuvai-
heisiin liittyviin prosesseihin. Tallaisia varhaisen vaiheen poikkeamia ovat esi-
merkiksi puutteelliset dokumentit, painoheitot, turvatarkastuspoikkeamat ja kul-
jetusvauriot. Myohemmassa vaiheessa kirjattavia poikkeamia ovat esimerkiksi
lennolta myohastyminen, kuljetusvauriot matkan varrella tai lentojen peruuntu-
minen. Mikali l1ahetykselle maaritelty kuljetusaikalupaus ei toteudu, eika lahetyk-
selle ole kirjattu minkaanlaista poikkeamaa, nousee lahetys erilliselle hairidlis-

talle. Listan seuraaminen kuuluu asiakaspalvelijan paivittaisiin tyotehtaviin.
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3.2 Nykyisen prosessin vahvuudet ja heikkoudet

Useissa asiakaspalvelijoille tehdyissa haastatteluissa kehuttiin hiljattain uudis-
tettuja tydohjeita ja niiden kaytettavyytta. Prosessin yksittaisten osien "ulkoista-
minen” sisaisille sidosryhmille ja tukifunktiolle nahtiin hyvana ja asiakaspalveli-
jan aikaa saastavana tapana toimia. Tassa mallissa asiakaspalvelijan ei tarvitse
olla kaikkien prosessin vaiheiden yksityiskohtien asiantuntija, mika keventaa
myos esimerkiksi maaraaikaisten tyontekijoiden perehdytysprosessia. Haasta-
tellut nostivat vahvuudeksi myos lisdantyneen automatisaation ja ohjelmistoro-
botiikan kayton. Kumpikin koettiin helpottavana tekijana oman tyopaivan rytmit-
tamisessa ja tyokuorman vahentamisessa. Kohdeyrityksen prosessit itsessaan

ovat nykyaikaisia ja hiottuja, selkeita ongelmakohtia tai pullonkauloja ei I0ytynyt.

Heikkouksia ja kehitysehdotuksia nostettiin esiin rohkeasti, mika osaltaan kertoo
henkiloston motivaatiosta kehittaa yhteista tekemista ja uskosta mahdollisuuk-
siinsa vaikuttaa asioihin. Osa esiin nostetuista ongelmista kyettiin oikaisemaan
saman tien, osaan asioista Suomen organisaatiolla ei ole vaikutusmahdolli-
suutta lainkaan. Joistain pienemmist3, toistuvista heikkouksista tehtiin erilli-
sessa workshopissa viisi kertaa miksi -menetelmalla juurisyyanalyysi, joka pal-
jasti ongelman todellisuudessa olevan tyoskentelytavoissa itse prosessin sijaan.
Kuvassa 5 on esitetty juurisyyanalyysi, jonka lahtokohtaisena ongelmana on se,
miten paljon aikaa kuluu selvitystyon tekeminen, kun kirjeenvaihto tai muu tieto

puuttuu toiminnanohjausjarjestelmasta.
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Ongelma: Kirjeenvaihto puuttuu lahetykselta, selvitystyd vie todella paljon aikaa

1. Miksi? > Kirjeenvaihtoa ei ole tallennettu jarjestelmaan

2. Miksi? > Ei ehtinyt tallentaa, kun oli kiire tai joku keskeytti tydskentelyn

3. Miksi? > Kiireen tunne syntyy siita, kun on tiukat aikataulut ja paljon >

keskeytyksia

4 Miksi? Keskeytyksia tulee kun sidosryhmat kyselevat lisatietoja ja
: ’ pitda tehda selvitystyota

oikaistu ja jotain on jaanyt tekematta, on palattava takaisin
korjaamaan

Tarvittavia tietoja ei ole annettu kerralla, prosessissa on
5. Miksi?

Kuva 5. Viisi kertaa miksi -analyysi.

Tyon keskeytyminen nousi esiin monessa haastattelussa. Jo haastatteluvai-
heessa aktiivinen keskusteleminen ja juurisyiden kyseleminen antoi tietoa siita,
etta suuri osa keskeytyksista johtuu siita, kun joku sidosryhma kyselee lisatie-
toja asiakaspalvelijalta. Yleensa lisatietoja kysytaan siksi, ettei tietoja olla an-
nettu sovitusti silloin, kun jokin tydvaihe on osoitettu toisen osaston tehtavaksi.
Taman insindorityon kannalta olennaisin, toistuva haaste olikin yhtenaisten
tyoskentelytapojen puute. Haastatteluissa nostettiin prosessin toimimattomiksi
osa-alueiksi muun muassa uusien tyontekijoiden vaihtelevan tasoinen perehdy-
tys, tuuraustilanteiden hankaluus, jatkuvat tyon keskeytykset ja eri osastojen va-
linen yhteisty0 ja tiedonvaihto. Kaikissa naissa mainituissa ongelmatilanteissa
voidaan juurisyyn todeta olevan yhtenaisten tydskentelytapojen puutteessa ja
siina, ettei sovittuja prosesseja ja tyoohjeita noudateta.

Mita pidemmalle prosessissa ehditaan edeta virheellisen tiedon tai hoitamatto-
man vaiheen jalkeen, sitd suurempi maara lisatyota alkuperaisen poikkeaman

korjaamiseen liittyy. Jos esimerkiksi jatetaan prosessin alkuvaiheessa paino-
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heittopoikkeama kirjaamatta jarjestelmaan ja joudutaan esimerkiksi kaksi viik-
koa myohemmin palaamaan lahetykselle selvittamaan kuljetusaikapoikkeaman
syyta, kuluu vanhan lahetyksen vaiheiden ja asiakirjojen lapikayntiin huomat-
tava maara aikaa. Entisestaan selvitystyo hankaloituu silloin, jos toiminnanoh-
jausjarjestelmasta puuttuu myos painoheittoon liittyva asiakirja tai kirjeenvaihto

ja sita taytyy lahtea etsimaan tuhansien vanhojen sahkopostien joukosta.

Analyysia tehtiin tydn aikana myos tutkimalla dataa erilaisille seurantalistoille
paatyneista lahetyksista. Usein lahetys oli paatynyt kulujensa takia uudelleen
tarkastettavaksi siksi, ettei lahetykselle ollut annettu kuluarviota esimerkiksi
maaramaan jakelusta. Vastaavia lahetyksia l0oytyi listalta kymmenittain. Lahes
kaikki tallaiset jalkitarkastukset olisi voitu valttaa silla, etta lahetyksille olisi kir-
jattu kuluarvio lahetyksen kasittelyvaiheessa, kuten tyoohje ja prosessi maaritte-
levat. Monet kuljetusaikapoikkeaman tai puuttuvan aikaleiman takia seurantalis-
toille nousseet lahetykset oli avattu jarjestelmaan virheellisilla tiedoilla. Lahetys,
johon ei jarjesteta noutokuljetusta, pitaisi avata jarjestelmaan sellaisilla maari-
tyksilla, jotka kertovat, ettei nouto kuulu kuljetusketjuun. Muussa tapauksessa
jarjestelma herjaa puuttuvasta noutoaikaleimasta ja asiakaspalvelijan on palat-

tava tarkistamaan lahetys.

3.3 Yhteenveto

Nykytila-analyysin ja prosessin syvallisen tarkastelun yhteenvetona voidaan to-
deta, etta asiakaspalvelutiimin prosessit ovat paaasiassa virtaviivaisia ja kehitty-
neita. Henkilostoa kannustetaan kayttamaan automaatiota ja ohjelmistorobotiik-
kaa tyoskentelyn tukena ja osa prosessin vaiheista hoidetaan yrityksen muilla
osastoilla keskitetysti. Erillinen tullaustiimi takaa, etta tullausten parissa tyos-
kentelevat ovat oman tydnsa asiantuntijoita, ja erillinen liikenteenhoitotiimi var-
mistaa, etta asiakaspalvelijoiden lukuisista lahetyksista saadaan paras konsoli-
dointihydty kayttoon.

Selkeimpana ongelmana prosesseissa on yhtenaisten tyoskentelytapojen puute

ja se, ettei tyoohjeita ja prosessia noudateta. Oikominen prosesseissa aiheuttaa



22

keskeytyksia useissa prosessin vaiheissa ja yleensa myos lisaa selvitystydhon
kuluvaa aikaa. Prosessia jatettiin usein noudattamatta joko puutteellisen osaa-
misen, puutteellisen tyon ja ajanhallinnan johtamisen tai motivaation puutteen
vuoksi. Prosessin noudattamatta jattaminen paljastui nykytila-analyysissa niin
yleiseksi toiminnaksi, etta asian korjaaminen vaatii koko organisaatiokulttuurin
ravistelua ja siten muutosjohtamisen taitoja. Naiden havaintojen takia tassa insi-
nooritydssa keskitytaan varsinaisten prosessien hiomisen sijaan siihen, miten
kaikki asiakaspalvelijat saadaan jatkossa tyoskentelemaan yhteisesti sovittujen
prosessien mukaisesti. Prosessin noudattamisen avulla saadaan helpotettua
useampia esiin nousseita haasteita prosessissa ja asiakaspalvelijoiden ajankay-

tdssa, jolloin asiakaspalvelun ja myods sidosryhmien tyoskentely tehostuu.

4 Kirjallisuuskatsaus ja keskeiset menetelmat

Tassa luvussa tarkastellaan insinoorityon kannalta keskeisia teorioita ja mene-
telmia, jotka tukevat asiakaspalveluprosessien kehittamista ja tyontekijoiden si-
touttamista sovittuihin toimintamalleihin. Kirjallinen viitekehys ja aiempi tutkimus
aiheista muodostavat teoreettisen perustan taman tyon analyysille ja suosituk-
sille asiakaspalvelun tyoskentelytapojen kehittamisessa. Kuvassa 6 on esitetty
tyon kasitekehys siina jarjestyksessa, jossa teemat on otettava huomioon, kun

insin6oritydn lopullista ehdotusta aletaan toteuttaa kaytanndssa.

Prosessien noudattaminen, tyoskentelytavat

Kuva 6. Kirjallisuuskatsauksen keskeiset teemat.

Kuvattujen teemojen pohjalta maariteltiin varsinainen kasitekehys. Keskeisimpia

kasitteita prosessien noudattamisessa ja tyoskentelytavoissa ovat Lean-ajatus-
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malli, joka painottaa prosessien jatkuvaa kehittamista ja hukkaa minimoivaa toi-
mintaa, seka muutosjohtamisen periaatteet, jotka auttavat saamaan tyontekijat
sitoutumaan muutoksiin. Myos seuranta on tarkeaa, silla ilman seurantaa ei

saada tietoa projektin onnistumisesta ja uusien toimintatapojen pysyvyydesta.

4.1 Tyontekijoiden sitoutuminen, muutosjohtaminen

Muutos ei nykyajan tydoelamassa ole projekti, vaan jatkuva tilanne. Tyon organi-
soiminen ei taas ole pysyva tila vaan evoluutio, jossa koko ajan haetaan ihmis-
ten ja organisaatioiden kannalta toimivampia ratkaisuja. (Piha & Sutinen 2020:
6.5.) Usein muutokset eivat etene suunnitellusti, koska organisaation johdolla ei
ole riittdvaa nakemysta, innostusta tai kykya johtaa muutosta. On tarkeaa, etta
organisaatiolla on selkea visio siita, mihin suuntaan se on menossa. liman tata
visiota muutos voi jaada epamaaraiseksi, mika vaikeuttaa sen toteutumista.
Muutoksen hallinta edellyttaa tehokasta suunnittelua, seurantaa ja sopeutu-
mista. Huonosti hallittu muutosprosessi tai organisaation rakenteet ja vanhentu-
neet toimintamallit voivat hidastaa tai estaa tehokkaan muutoksen toteutumisen.
Viivastyneet toimenpiteet voivat aiheuttaa ongelmia muutokselle. Organisaation
on oltava aktiivinen ja paattavainen muutoksen toteuttamisessa, jotta se voi me-
nestya. Pahimmillaan muutosten kammoksuminen johtaa vastustukseen ja vai-

kuttaa negatiivisesti muutoksen toteutumiseen. (Kotter, J. 1995.)

Piha & Sutinen (2020: 10.1.8) esittavat, etta nykyihminen ei sitoudu mihinkaan,
minka luomiseen han ei ole osallistunut. Sitoutumatonta ihmista taas on vaikea
motivoida. Osallisuuden tunne ja mahdollisuus olla kommentoimassa ja tuo-
massa omaa nakemystaan esiin vahvistavat sitoutumista. Kommunikaatiota voi-
daankin pitad maailman voimakkaimpana muutosvoiman tydkaluna. Puutteelli-
nen ja epaselva viestintd hankaloittaa muutosta ja lisda epavarmuutta. Muutok-
siin liittyvan viestinnan pitaisi olla jatkuvaa, selkeaa ja avointa. Tyontekijan so-
peutumista helpottaa, jos muutoksen taustasta ja tavoitteista kerrotaan jo ennen
muutoksen toimeenpanoa. (Kotter, J. 1995.) Tiedon jakaminen ja paatésten pe-
rustelujen avaaminen tekevat paatoksista helpommin hyvaksyttavia ja estavat

vaarat johtopaatokset, mika puolestaan lisaa luottamusta.
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Ennen varsinaista muutosprojektia henkiléstda voidaan osallistaa ja sitouttaa
muutokseen pienen harjoituksen kautta. "Odotukset ja pelot” -teemaisessa har-
joituksessa henkildsto saa keskustella omista odotuksistaan ja peloistaan muu-
tokseen liittyen. Tallaista workshopia tulisi kayttdd myos muutokselle luotavien
odotusten asettamiseen. Keskustelun kautta voidaan luoda avoimuutta ja auttaa
kasittelemaan ennakkoluuloja. Samalla saadaan tuntumaa siita, mitka ovat rea-
listiset odotukset prosessin luonteesta ja haasteesta. (Killing ym. 2006: 4.) Tii-
minvalmentajan on tarkeaa onnistua luomaan ilmapiiri, jossa jokainen keskittyy
yrityksen menestyksen luomiseen ja kokee ylpeytta olla mukana luomassa me-
nestysta. Menestyksen ja innovaatioiden taustalla on aina isompi joukko ihmi-
sia. Siksi tiimeissa tarvitaan enemman ryhmanrakentajia ja timipelaajia kuin
oman etunsa ja asemansa rakentamiseen keskittyvia tahtipelaajia. (Piha & Suti-
nen 2020: 6.2.)

Yrityksissa on valitettavan usein tapana ylisuunnitella ja alitoteuttaa. Mikaan or-
ganisaatio ei muutu pelkilla paatoksilla, vaan aina tarvitaan myos kollektiivista
tekemista. Usein organisaatio kuitenkin ajetaan tukkoon kaynnistamalla liikaa
projekteja tai priorisoinnin puuttuessa hallitunkin hankemaaran todellinen tyo-
maara eskaloituu hallitsemattomaksi. Projektiaihioita ei tarvitse hylata, mutta ne
voidaan laittaa ikaan kuin jonoon odottamaan omaa vuoroaan. Yritysten pitaisi
olla tiukempia siina, mita kehitysprojekteja kaynnistetaan. (Piha & Sutinen 2020:
11.)

Rakenteellisesti vakioiduilla muutosjohtamisen mallilla, kuten MWB:lla (Must-
Win Battles) voidaan selkeyttaa tavoitteita ja prioriteetteja, parantaa viestintaa ja
sitoutumista, jasentaa muutoksen toteutusta ja seurantaa, tukea joustavuutta ja
jatkuvaa oppimista seka edistaa tuloskeskeisyytta ja vastuullisuutta. (Killing ym.
2006: 1.) MWB on tydkaluna erinomainen esimerkiksi strategian toimeenpa-
nossa, silla se auttaa priorisoimaan tehtavia, jotta ne olisi helppo tunnistaa ja
vieda kaytantoon. MWB-ajattelun taustalla ovat sveitsilaisessa IMD-kauppakor-
keakoulussa vaikuttaneet strategiaprofessorit Peter Killing ja Thomas Malnight.
(Vuorinen & Huikkola 2023: 81.) Hyvin valitut MWB:t tuovat selkeytta ja ryhtia
organisaation strategiatyoskentelyyn, silla ne pakottavat priorisoimaan valintoja,
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jotka auttavat yritystd menestymaan. Yleensa yrityksessa valitaan kerrallaan 3—
5 MWB-hanketta, jotka auttavat konkretisoimaan yrityksen kriittisimmat tavoit-

teet.

MWAB:n ohella suosittu organisaation hankkeissa kaytettava tydkalu on OKR
(Objectives and Key Results), joka on tavoitejohtamismalli, jolla ylatason tavoit-
teet siirretaan kaytannon tekemiseksi kaikilla organisaation tasoilla. OKR-mene-
telman on tehnyt kuuluisaksi etenkin Googlen tarina, mutta OKR-mallin ansiosta
menestyneita kansainvalisia yrityksia ovat myés muun muassa SAP, Netflix,
Microsoft ja Amazon. Suomalaisista yrityksistda OKR-mallia ovat kayttaneet ai-
nakin Kotipizza, tori.fi, Yle ja Kela. (Hamalainen & Sora 2022: 1.) Hyvin toteute-

tun OKR-mallin kilpailuedut on esitetty kuvassa 7.

. Selkeys ja fokus organisaatiossa

Organisaation toiminnan samansuuntaistaminen

Jatkuvaan oppimiseen kannustaminen

Lisdantynyt lapinakyvyys ja vastuunkanto

Tulosten nopeampi saavuttaminen

Ajantasaisen tilannekuvan luonti johdolle

‘ Henkilokunnan motivaation vahvistaminen

Kuva 7. OKR-mallin kilpailuedut (Hamalainen & Sora 2022: 1).

Parhaimmillaan OKR-malli osoittaa, mika on tarkeaa ja pitaa huolen siita, etta
koko organisaatio tietaa, mihin seuraavaksi keskitytaan. Tarkeaksi maaritellyt
asiat tehdaan loppuun, eika avainhenkildiden tyopdydille syoteta uusia tarkeita

asioita ilman kontrollia. OKR-malli auttaa myos tunnistamaan, missa kukin voi
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parantaa oman tydnsa johtamista ja osaamisen kehittamista. Kun tavoitteiden
saavuttamiseen tarpeellinen tyo hidastuu, koko tiimi keskustelee yhdessa on-
gelmien syista ja siita, mita niille voidaan yhdessa tehda. OKR-mallissa tavoit-
teet ovat nahtavilla |api organisaation, jolloin yksilot nakevat oman tyonsa vaiku-
tuksen muiden tyohon ja organisaation kokonaistavoitteisiin. Tavoitteiden ja nii-
den etenemisen seuranta julkisesti lisda vastuunkantoa organisaatiossa. OKR-
mallissa tavoitteiden etenemista seurataan viikoittain, mika mahdollistaa no-
pean reagoinnin asioihin. Viikkotason seuranta myds pakottaa pilkkomaan asiat
pienemmiksi kokonaisuuksiksi, jolloin yleensa saadaan enemman aikaiseksi ja
keskeneraisen tyon maara pienenee. Tihealla seurannalla saadaan myos vali-

tettya ajantasaista tilannekuvaa johdolle. (Hamalainen & Sora 2022: 1.2—-1.6.)

Kelassa otettiin OKR-malli kayttoon tiimitasolla. Eraan yksikon tavoitteiden fa-
silitointitilaisuudessa tiimi oli valinnut itselleen saman tavoitteen, joka heille oli jo
aiemmin maaratty, mutta joka ei ollut kuitenkaan edennyt. Tiimin yhteisen kes-
kustelun ja tavoitteen tdsmentamisen myota aiemmin etenemista estaneet asiat
oli saatu purettua ja tiimi oli sitoutunut tavoitteiden edistamiseen aivan uudella
tavalla. OKR-mallin pilotointi osoitti Kelassa miten suuri voima yhdessa sopimi-
sella ja siita syntyvalla sitoutumisella on organisaatiossa. Tavoitteiden maaraa-
minen ulkopuolelta tai ylhaalta pain on nopea toimintatapa, mutta talléin tiimin
sitoutuminen jaa usein heikolle tasolle ja tavoitteiden toteuttaminen on hidasta.
Tiimin osallistaminen tavoitteiden asettaminen on hidasta sekin, mutta sen
myota rakentuva sitoutuminen on vahvempaa ja yleensa tavoitteiden toteutumi-
nen on nopeampaa. Tyon merkityksellisyyden ja mielekkyyden lisdantyminen
on Kelan pilottikokeilun perusteella ehdottomasti osallistamiseen kuluvan ajan

arvoista. (Hamalainen & Sora 2022: 1.7.)

Toisinaan tyontekijan heikkoa suoriutumista tyossa ei selita osaamisen tai kou-
lutuksen puute vaan tydntekijan oma motivaatio. Robbins & Stephen (2012:
236-238) korostavat, etta motivaatio on ilmidéna hyvin monimutkainen ja monita-
soinen. Motivaatio vaikuttaa tyontekijan suorituskykyyn ja tyytyvaisyyteen.
Tyontekijan tyytyvaisyys taas linkittyy suoraan sitoutuneisuuteen, joka puoles-

taan edistaa tuottavuutta.
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Maslow’n tarvehierarkiateoria esittaa ihnmisella olevan viisi perustarvetta, jotka
on tyydytettava tietyssa jarjestyksessa. Teorian mukaan ihmisen perustarpeet
ovat fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen
tarpeet ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Tarpeet on kuvattu pyramidimallin mu-

kaisesti kuvassa 8.

A

Kuva 8. Tarvehierarkian pyramidi.

Fysiologiset tarpeet liittyvat nalan ja janon kaltaisiin perusasioihin, turvallisuu-
den osalta ihmisella on tarve kokea olevansa suojassa fyysiselta ja henkiselta
uhalta. Sosiaalisella tasolla ihmisen tarpeet liittyvat yhteenkuuluvuuden tuntee-
seen, hyvaksyntaan ja sosiaalisiin suhteisiin. Arvostuksen tarpeisiin kuuluvat it-
sekunnioituksen, menestyksen, tunnustuksen ja huomioinnin tarpeet. Ylimmalla
tasolla on itsensa toteuttamisen tarpeet, joihin kuuluu oman potentiaalinen saa-
vuttaminen, henkilokohtainen kasvu ja oppiminen, merkitykselliset kokemukset
ja oman intohimonsa toteuttamisen kautta lI0ydetty elaman merkityksellisyys.
(Robbins & Stephen 2012: 237-238.) Teoriaan nojaten esihenkilédn on ymmar-
rettava milla tasolla tyontekijan perustarpeet on taytetty ja keskityttava tuke-
maan tarpeiden tayttymista senhetkisella tasolla ennen, kuin tyontekijan tarpeita
voidaan tayttaa ylemmilla tasoilla. Jos tyontekija ei esimerkiksi koe olevansa hy-
vaksytty ja arvostettu osa tyOyhteis6aan, ei han siind hetkessa todennakdisesti

keskity oman tayden potentiaalinsa valjastamiseen tyOyhteisdssa.
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Toinen tydntekijan motivaation kannalta olennainen teoria on Adamsin oikeu-
denmukaisuuteoria (Adam’s Equity Theory), joka tunnetaan myos nimella tasa-
painoteoria. Teorian mukaan tyontekijat vertaavat omia panoksiaan ja palkkioi-
taan muiden ihmisten panoksiin ja palkkioihin. Vertailua voidaan tehda kolle-
gaan, ystavaan tai jopa toisen yrityksen tyontekijaan. Panoksella tarkoitetaan
tyontekijan tuomia resursseja ja osaamista: aikaa, vaivannakoa, taitoja koulu-
tusta ja kokemusta. Palkkioita ovat tyontekijan panoksilleen vastineeksi saamat
hyodyt, kuten palkka, tunnustus ja mahdollisuudet urakehitykseen. Jos tyonteki-
jan antama panos ja taman saamat palkkiot ovat tasapainossa vertailuhenkilon
kanssa, tyontekija kokee tulevansa kohdelluksi oikeudenmukaisesti. Mikali ver-
tailuhenkildn ja oman panoksen tai palkkion koetaan olevan epatasapainossa,
tyontekija kokee epatasa-arvoa. Epaoikeudenmukaiseksi koettu kohtelu johtaa
tyytymattomyyteen ja motivaation laskuun, jota tyontekija saattaa yrittaa tasa-
painottaa laskemalla omia panoksiaan, pyytamalla lisaa palkkaa tai jopa jatta-
malla tyopaikan. (Robbins & Stephen 2012: 254-258.)

Johtajien tulisi pyrkia varmistamaan, etta henkilostd kokee saavansa oikeuden-
mukaisen kohtelun tydpaikalla. Suomalainen case-esimerkki oikeudenmukai-
suusteoriasta on Natalia Salmela, joka avaa kolumnissaan omia syitaan palkka-
téiden jattamiseen. Kolmen tyontekijan edesta toita tehnyt Salmela paatti jattaa
palkkatydnsa, kun ahkeruus ja tydssa menestyminen eivat nakyneet palkkauk-
sessa tai arvostuksessa mitenkaan. Tyonantaja maksoi hanelle samaa minimi-
palkkaa kuin kaikille minimitason panoksen antaneille kollegoille. Vaihtoehtona
oli joko laskea oman suorittamisen rimaa tai lahtea. (Salmela 2025.) Epaoikeu-
denmukaisella palkkauksella yritys saattaa menettaa arvokkaita tekijoita, joiden
korvaamisesta koituvat kustannukset voivat ylittaa ne kustannukset, jotka oikeu-
denmukaisesta palkkauksesta olisivat koituneet. Yrittajana Salmela paasee
saavuttamaan Maslow’n ylimman portaan tarpeen oman intohimonsa toteutta-
misesta ja elaman merkityksellisyydesta. Palkkatydssa neljannenkaan portaan

tarpeet, kuten arvostuksen ja tunnustuksen saaminen, eivat toteutuneet.
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Tyontekijan motivaation puutteeseen ja tylsistymiseen voidaan puuttua myos
tyonkierrolla, jossa tyontekija tilapaisesti vaihtaa tyotehtavaa johonkin vastaa-
van tasoiseen rooliin yrityksen sisalla. Singapore Airlines hyodyntaa aktiivisesti
tyonkiertoa ja on sen vuoksi haluttu ja arvostettu tyonantaja. Tyonkierto paitsi
lievittaa tyontekijan leipiintyneisyytta omaan tydhonsa, auttaa hanta myos ym-
martamaan oman tyoskentelynsa vaikutuksia organisaation muihin toimintoihin.
TyOnkiertoa kaytetaankin paljon myds esihenkilotasolla, koska se antaa laajem-
man kokonaiskuvan prosesseista ja organisaation toiminnoista. Ymmarrys ko-
konaiskuvasta auttaa hahmottamaan oman roolin ja tydopanoksen merkitysta ja
lisda sitd kautta motivaatiota. (Robbins & Stephen 2012: 277-278.) Yritykselle
tydnkierron jarjestaminen aiheuttaa lisdantyneita perehdytyskustannuksia,
mutta tuottaa vastineeksi tyontekijoita, jotka kykenevat tydskentelemaan use-
ammassa eri roolissa ja viemaan parhaita kaytantoja yli osastorajojen. Ideaaliti-
lanteessa tyonkiertoon osallistunut tyontekija pystyy tuottamaan kehitysehdo-
tuksia tydhonsa osatessaan ajatella kokonaiskuvaa ja omien toimiensa seu-

rauksia pelkastaan oman roolinsa tuntevaa tyontekijaa laajemmin.

4.2 Prosessien noudattaminen ja yhtenaiset tyoskentelytavat

Prosessilla voidaan kuvata mita tahansa toimintaa, kuten tyopaikalle saapu-
mista tai aamupalan tekemista. Prosessi sanana liitetaan kuitenkin usein kehi-
tykseen ja muutokseen. Olennaista prosessin maarittelylle onkin se, etta toimin-
nassa on jotain toistuvaa ja pysyvaa, mita voidaan mallintaa ja kehittaa. (Laa-
manen 2012: 19-20.) Prosessien kuvaaminen ja kehittdminen laskeutui yritys-
maailmaan 1970-luvulla. Vaikka prosessiajattelu Iahti lansimaissa liikkeelle tuo-
tantoyrityksista, toimii prosessiajattelun filosofia alasta rippumatta. Mika ta-
hansa yritys hyotyy prosessien mallinnuksesta ja kehityksesta. Toiminnan mal-
lintaminen prosesseina on tarkea tyokalu yrityksen strategian toteuttamisessa ja
asiakastyytyvaisyyden yllapitamisessa. Prosessiajattelussa tarkeaa on asiakas-
keskeisyys, lisdarvoa tuottavien toimintojen kehittaminen ja palautteen kayttami-

nen osana kehitysta. Prosessien kehittdmisessa tarkeita tavoitteita ovat tehok-
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kuuden lisdaminen ja hukan poistaminen. Tehokkuuden lisdamisen edellytyk-
sena on, etta kaytettavissa on tarvittavat tiedot nykyisesta tasosta ja niista

syista, jotka heikentavat tulosta. (Martinsuo & Blomqvist 2010: 3.)

Jotta yritys voisi tehda asioita tehokkaammin ja parjata kilpailussa paremmin,
sen on kehitettava liiketoimintaansa ja prosessejaan jatkuvasti. Jopa voittoa ta-
voittelemattomat organisaatiot ovat kiinnostuneita tehokkuudesta, tuottavuu-
desta ja omien tavoitteidensa saavuttamisesta. Yha useammassa organisaa-
tiossa uskotaan, etta yrityksen laajuinen keskittyminen prosesseihin tarjoaa pa-
remman tavan hallita yritysta. Prosessiorientoitunut johtamistapa tarjoaa kette-
ryytta reagoida nopeasti ja tehokkaasti ja siksi prosessien hallinnan kautta joh-
taminen on suosittua erityisesti toimialoilla, jotka kayvat lapi nopeita ja laajoja
muutoksia. Tallaiset yritykset sitoutuvat yritystason liiketoimintaprosessien ke-
hittamiseen ja hallintaan varmistaakseen, etta kaikki organisaation toiminnot
ovat linjassa heidan arvoketjunsa kanssa ja jotta prosesseja voidaan hallita |a-
hes reaaliajassa. Parjatakseen kilpailussa yritysten on entista enemman keski-
tyttava siihen, miten tyota yrityksessa tehdaan ja miten asiat tehdaan parem-
min, nopeammin seka vahaisemmilla resursseilla kuin nykyaan. (Harmon, P.
2019:1.)

Prosesseissa voi olla erilaisia syote- ja tyontekijaongelmia. Tyypillisesti sydteon-
gelmat johtuvat siita, etta prosessin toimittajat, kuten asiakaspalvelun tyonteki-
jat, eivat tuota sita, mita prosessi tarvitsee. Syoétteet saatetaan hylata laatuon-
gelmien takia, jos ne eivat tayta prosessin laatuvaatimuksia. Myos syotteiden
maara voi olla haaste, jos asiakaspalvelija ei kykene lisddmaan syotteiden maa-
raa tarpeen kasvun mukaisesti. MyOs ajantasaisuus on prosessissa tarkeaa ja
siksi syotteiden on oltava ajoissa, jotta viivastys ei paase kertaantumaan pro-

sessin seuraavissa vaiheissa. (Harmon, P. 2019: 8.)

Harmon (2019: 9) kuvaa monenlaisia tyontekijoihin liittyvia haasteita. Yrityksen
on ensinnakin varmistettava, etta tydhon on riittdva maara osaavia tyontekijoita.

Liian vahainen tydntekijoiden maara tai osaamattomien tyontekijoiden rekrytointi
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vaarantaa prosessien sujuvuuden. Yksi yleinen syy tyontekijan alisuoriutumi-
seen on se, ettei tyontekijalla ole tarvittavia taitoja ja tietoja prosessin noudatta-
miseen. Yrityksen on pidettava huolta siita, etta jokaiselle tyontekijalle on sel-
keaa, mita hanelta odotetaan ja etta tyontekija saa tarvitsemansa koulutuksen
ja ohjeistuksen tyon suorittamiseksi. Tyontekijalla on oltava kaytossaan tarvit-
tava aika ja tyokalut prosessin tehtavien noudattamiseen. Yhtena it-ongelmana
mainitaan toimintojen suorittaminen manuaalisesti silloin, kun ne voitaisiin suo-
rittaa tehokkaammin jollakin ohjelmistosovelluksella. Mikali parempi kaytanto on
kuitenkin olemassa eika sita vain noudateta, on kyseessa tyontekijaongelma ja
yrityksessa on syyta selvittaa, onko kaikilla tyontekijoilla tarvittava osaaminen
tehokkaaseen tydskentelyyn. Prosesseja tarkastellessa tulisi aina keskittya en-
simmaisena siihen, ettd nykyinen prosessi on kaytossa sellaisella tavalla, joka
varmistaa prosessille asetettujen vaatimusten saavuttamisen. Vasta sen jalkeen

on aika siirtya parantamaan prosessin tehokkuutta. (Harmon, P. 2019: 11.)

4.2.1 Lean-ajattelulla eroon hukasta

Lean on tunnettu jatkuvan kehittdmisen johtamismalli, jossa pyritaan maksimoi-
maan asiakasarvo minimoimalla hukka kehittamalla inmisia ja parantamalla pro-
sesseja seka niiden sujuvuutta. Lean-ajattelussa organisaatio rakennetaan vir-
taustehokkaaksi, mika tarkoittaa, etta asiakkaan kokema lapimenoaika minimoi-
daan ja pyritaan siihen, etta tehtavia valmistuu mahdollisimman paljon mahdolli-
simman pienessa ajassa. (Torkkola, S. 2015: 57.) Tarkein syy virtauksen kat-
keamiseen ovat keskeytykset. Niiden vaikutuksista on tehty useita tutkimuksia
ja niiden mukaan tyon vaihtaminen toiseen lisaa kasittelyaikaa jopa 40 %. Mo-
net asiantuntijat pitavat moniajoa positiivisena asiana ja sahkdposteihin tai pika-
viesteihin vastaaminen valittomasti nahdaan tehokkaana, vaikka se tosiasiassa
sy0 resursseja ja kapasiteettia. Valittoman tydaikahavion lisaksi keskeytykset
hairitsevat tyon laatua ja lisdavat stressia. Osana sujuvan toiminnan suunnitte-
lua voi olla perusteltua laatia selkeat priorisointisaannoét tyoskentelyyn. (Tork-
kola, S. 2015: 61-62.) Tyon organisoinnilla saadaan lisda kapasiteettia varsinai-
seen tyohon, kun ylimaarainen poukkoilu lopetetaan ja keskitytaan yhteen asi-
aan kerrallaan. Monessa perinteisesti johdetuissa organisaatioissa prosessit
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ovat I6yhia ja epaselvia, standardit heikosti sovellettuja ja osaamisen kehittami-
nen olematonta. Ihmiset saattavat kokea saavansa hyvin vapaasti itse maari-
telld tyoskentelytapansa ja -rytminsa, mika saa heidat usein vastustamaan
Lean-ajattelun kayttdonottoa. Kuitenkin rakenteellisemmat ja koordinoidummat
tyoskentelytavat yleensa vapauttavat aikaa toistuvien ongelmien kasittelylta ja

tarjoavat aikaa keskittya asioihin, jotka todella merkitsevat tydnantajalle.

Leanin periaatteiden mukaisesti parhaiten asiakasarvoa luovasta toiminnasta
on tehtava standardi, jotta kaikki voivat hyotya tehokkaammasta tavasta tyos-
kennella. Yleensa nimenomaan tama vaihe on heikoiten toteutettu, silla sita ei
nahda yhta kiinnostavana kuin varsinaista ongelmien etsimista ja ratkomista.
Standardin vieminen arkeen vaatii systemaattista johtamista, kouluttamista ja
auditointeja, joten se on yleensa hyvin tydlas vaihe. Prosessit ja standardit ovat
kuitenkin laadun ja tehokkuuden perusta, silla ne maarittelevat parhaat kaytan-
teet ja luovat pohjan kaikelle kehittamiselle. Keskeisten toimintojen ja parhaiden
tydskentelytapojen jalkauttaminen, dokumentointi ja kommunikointi henkilostolle
tapahtuu yleensa visuaalisten ohjeiden avulla. Visuaalisissa ohjeissa tyovaiheet
pilkotaan riittdvan pieniin osiin ja kerrotaan, miten tyd tehdaan. Ohjeiden on ol-

tava helposti seurattavat ja tarpeeksi tarkat. (Mikkonen, 2022: 42-54.)

Leanin hyotyina voidaan pitaa tyontekijoiden jaksamisen ja luottamuksen ko-
hentumista, asiakastyytyvaisyyden ja kilpailukyvyn paranemista ja tydpaikkojen
sailymista. Standardity6 luo tydhén ennustettavuutta ja tasapainoa, joka vapaut-
taa ihmisen aikaa ja energiaa. Lapinakyva toiminta ja selkeat mittarit ja tavoit-
teet ohjaavat tyontekijaa oikeaan suuntaan ja kasvattavat tyontekijan luotta-
musta tyonantajaa kohtaan. Parhaiden tyoskentelytapojen noudattaminen na-
kyy kohonneena tydn laatuna, joka yleensa nostaa asiakastyytyvaisyytta. Va-
pautuneet resurssit antavat mahdollisuuden arvokkaan palvelukokemuksen luo-
miseen ja ihmisten valiseen yhteistydhon. (Mikkonen, 2022: 58-59.) Hukka-ajan

vaheneminen nostaa tydntekijan tehokkuutta ja tuottavuutta.

Jarvisen (2012: 5.1) mukaan globaaliin markkinatalouteen siirtymisen myota

tyontekijoihin kohdistuvat vaatimukset keskittyvat ennen kaikkea siihen, miten
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aikaansaavia tyontekijat ovat ja miten tyoaika kaytetaan. Tyontekijdiden suori-
tuskyvyn merkitys korostuu nykypaivan tuloskeskeisessa tyoelamassa. liman
sovittuja tyoskentelytapoja ja selkeaa ohjeistusta tyontekijan ei kuitenkaan voida
odottaa hoitavan ty6taan tehokkaasti ja olevan tuottava. Tuottavuus on sit3, etta

tehdaan tietty, hyvalaatuinen asia mahdollisimman vahalla vaivalla.

Mikkosen (2022: 81-82) esittelemassa arvoketjun kehittdmisprosessissa koros-
tetaan, etta ensimmaisen askeleen on aina oltava paatos siita, mita osa-aluetta
halutaan kartoittaa. Liian suuren kokonaisuuden valitseminen tekee tyosta se-
kavan. Hanke aloitetaan kuvaamalla tarkasti toiminnan nykytila kaikkine virhei-
neen todellisuutta silottelematta. Virheiden ja puutteiden hyvaksyminen mahdol-
listaa niiden korjaamisen tulevaisuudessa. Seuraava askel on luoda kartta niin
kutsutusta ihannetilasta, jossa kuvataan "taydellinen” arvontuotanto. Naiden
kahden kartan laatimisen jalkeen on aika tunnistaa keskeisimmat haasteet eli
kuilut nykytilan ja ihannetilan valissa. Taman jalkeen voidaan luoda toiminta-
suunnitelma arvoketjun muokkaamisesta kohti ihannetilaa. Toimintasuunnitelma
kuvaa, kuka parannuksia lahtee tekemaan, milloin ne tehdaan ja miten I0ydok-

set ja suunnitelmat muutetaan todellisuudeksi.

4.2.2 Kaizen-prosessi arkipaivaiseksi kaikille

Lean-ajattelun keskeiseen periaatteeseen, jatkuvaan parantamiseen pohjautuva
menetelma on japanilainen Kaizen, joka menetelmana tarkoittaa jatkuvaa pa-
rantamista pienissa askeleissa. Siina missa Lean-ajattelun tarkoitus on istuttaa
organisaatioon jatkuvan parantamisen kulttuuri, Kaizen-menetelmalla voidaan
helposti ja nopeasti tehda aivan pienia parannuksia prosesseihin. Kaizenin kau-
neus onkin juuri siind, etta kun jokainen tiimin jasen toteuttaa useita pienia pa-
rannuksia vuosittain, organisaatio paranee paljon enemman kuin mikaan projek-
titiimi sita kykenisi yksindan muuttamaan. (Holt, P. 2022: 4.) Organisaatioissa
olisikin tarkeaa tunnistaa pientenkin parannusten esiintuominen ja antaa siita

tunnustusta. Monesti perinteisessa tydelamassa vain "suuret asiat” huomioi-
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daan ja palkitaan, vaikka pienten parannusten ja kehitysehdotusten palkitsemi-
sen kautta saataisiin luotua todellinen jatkuvan parantamisen kulttuuri, jossa jo-

kainen olisi motivoitunut kehittamaan yhteisia tyoskentelytapoja.

Tarkeinta Kaizen-menetelman hyodyntamisessa on parhaiden kaytantojen
eraanlainen lukitseminen ja kirjaaminen prosessiin, jolloin uudesta kaytanndsta
tulee kaikille standardoitu tapa toimia. llman kuvattuja, standardoituja proses-
seja tyontekijat tydskentelevat ennemmin tai myohemmin jokainen hieman
omalla tyylillaan. Kuvassa 9 on esitetty jatkuva Kaizen-prosessi, joka alkaa par-

haiden kaytantojen maarittelemisesta standarditekemiseksi.

Maarita parhaat
kaytannot
standardiksi

. EIERE]
Implementoi ongelmakohdat

vastatoimenpiteet ja maarallista
eli ratkaisu vaikutukset

Tee
juurisyyanalyysi

Kuva 9. Kaizen-prosessi on jatkuvaa parantamista.

Kaizen-prosessissa kyse on siis ennen kaikkea standardin mukaisen prosessin
noudattamisesta, ongelmien paljastamisesta siella, ongelmanratkaisuprosessin
kayttamisesta vastatoimenpiteen luomiseksi ja sen varmistamisesta, etta aiempi
standardi paivitetdan vastatoimenpiteen myéta. (Holt, P. 2022: 4.) Kaizenin juur-
ruttaminen organisaation kulttuuriin ja proaktiivisuudesta annettu tunnustus te-
kee parempien kaytantdjen etsimisesta yhteisen tehtavan. Tama tarjoaa yksi-
I6ille mahdollisuuden tuntea merkityksellisyytta tydssaan ja saada tunnustusta

onnistumisistaan.
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4.3 Kehityshankkeiden ja tyoskentelyn seuranta

Yrityksen on mitattava ja seurattava tyota, jotta varmistetaan tyon suunnittelu-
prosessissa asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Seurantaan kaytettavien
mittareiden tulisi olla yhteydessa tyon suunnitteluvaiheessa kaytettyihin mittarei-
hin. Korkeamman tason mittareilla maaritetaan, etta toimintojen tuotokset johta-
vat haluttuihin lopputuloksiin. Poikkeamat tuotoksissa kertovat paitsi prosessivir-
heista, myos johtamisvirheista. Tiiminvalmentajien tai esihenkildiden tehtava on
varmistaa, etta toimintaan osoitetut henkilot ymmartavat, mita heidan on teh-
tava. Tyontekijoilld on oltava myds tarvittavat resurssit ja osaaminen toimintojen
suorittamiseen. Johtajan tehtava on tarkistaa, etta toiminnot suoritetaan oikein,
ja antaa palautetta, jos toimintaa ei suoriteta oikein. (Harmon, P. 2019: 11.)
Seurannassa ja johtamisessa on aiemmin oltu hieman lepsuja kohdeyrityk-
sessa. Parhaita kaytantoja on kylla jaettu henkilostdlle, niita ei vain olla vaadittu
ottamaan kayttédn. Organisaatiokulttuuri on ollut hyvin salliva ja henkildstélla on
ollut paljon vapauksia suorittaa tyotaan itse parhaaksi kokemallaan tavalla,
vaikka tavan tiedettaisiin olevan tehoton ja aiheuttavan pullonkauloja proses-
sissa. Parhaat kaytannot ovat olleet vaihtoehtoinen tapa tyoskennelld, mutta

muutosta ei olla implementoitu, vaadittu tai seurattu.

Kohdeyrityksessa on globaalisti kaytossa laaja valikoima erilaisia mittareita,
joita voi hyddyntaa prosessien seuraamiseen seka ylatasolla, etta aivan pien-
tenkin yksityiskohtien osalta. Yrityksessa voidaan siis valita kullekin kehitys-
hankkeelle sopivat seurantamittarit ja tehda sitten vaivattomasti seurantaa joko
tiimi- tai henkilotasolla. Ylatason mittareina voidaan kayttaa asiakastyytyvai-
syytta, tyoskentelytehokkuutta ja tydajanseurantaa. Yksityiskohtaisemmilla mit-
tareilla voidaan seurata muun muassa tyon laatua ja ajantasaisuutta. Pienem-
piin yksityiskohtiin keskittyvilla mittareilla voidaan seurata, suoritetaanko tyos-
kentelyn kaikki vaiheet ajallaan, vai jaako jotain tyovaiheita kokonaan suoritta-

matta.

Sovittujen yhteisten tydskentelytapojen kayttdonoton seurantaa on mahdollista

toteuttaa nk. Gemba-kavelyilla. Japaninkielisella termilla tarkoitetaan toiminnan
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paikkaa, jossa tyo tehdaan. Varsinaisen tyon suorituspaikka on paras paikka
my0s tydskentelyn havainnointiin, analysointiin ja arviointiin. (Hisselmann, C.
2023: 1.) Gemba-kavelyiden paamaara ei ole auditointi ja kontrollointi, vaan ha-
vainnointi ja mahdollisten haasteiden tunnistaminen. Gemba-kavelyn yhtey-
dessa voidaan valmentaa henkilostoa Lean-periaatteiden soveltamiseen, mutta
varsinaisen prosessin ja standardoitujen tyoskentelytapojen valmentaminen ei
ole Gemba-kavelyn tarkoitus. Gemba-kavelyja voidaan toteuttaa sitten, kun var-

sinainen tyohon kouluttaminen on suoritettu. (Torkkola, S. 2015: 125.)

Hyvin monivaiheisten tai paljon variaatiota sisaltavien prosessien havainnointiin
kaytettavalle Gemba-kavelylle on jarkevaa etukateen maaritella jokin tietty
teema ja keskittya sitten havainnoimaan vain valitun teeman kannalta olennai-
sia asioita. Gemba-kavelyilla tehdyt havainnot johtavat yleensa uusiin kehitys-
tarpeisiin, jolloin tunnistettuihin haasteisiin haetaan taas juurisyyt ja parhaat
kaytannot, jotka jalleen implementoidaan ja standardoidaan tekemiseen, jota
taas seurataan. Nain jatkuva parantaminen muuttuu osaksi organisaation kult-
tuuria. Tarpeeksi tiiviiksi rajatun Gemba-kavelyn teeman avulla ennaltaehkais-

taan liian laajojen tai liilan suuren maaran kehityshankkeiden esiin nouseminen.

4.4 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Tassa luvussa tiivistetaan kirjallisuudesta ja tutkimuksista esiin nousseet par-
haat kaytannaét ja ratkaisuehdotukset kohdeyrityksen kehityskohteisiin. Alkupe-
rainen kehityshaaste eli asiakaspalveluprosessin tehostaminen on pilkottu pie-
nempiin osa-alueisiin, jotka ovat muutosjohtaminen ja tyontekijoiden sitoutumi-
nen, prosessien noudattaminen ja yhtenaiset tyoskentelytavat seka systemaatti-
nen seuranta edella mainittujen aihealueiden osalta. Taulukossa 3 on esitelty
tiivistetysti kirjallisuuskatsauksesta esiin nousseet ratkaisuehdotukset ja ratkai-

sun taustalla oleva menetelma tai kaytanto.

Taulukko 3. Ratkaisuehdotukset prosessin kehittamiseksi.
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Kehityskohde Ratkaisuehdotus Ratkaisun

tausta

Muutosjohtaminen,  Muutokseen osallistaminen, tavoitteiden ja tausto- MWB, OKR
tydntekijoiden sitou-  jen selked kommunikointi, palkitseminen. Tarkeim-
tuminen pien tavoitteiden tunnistaminen ja niihin keskittymi-
nen, kokonaisuuksien pilkkominen ja projektien
hallittu maara. Ymmarryksen lisddminen kokonais-
kuvasta ja oman tydén merkityksesta/vaikutuksesta
asiakaskokemukseen ja sidosryhmiin.

Prosessien Prosessien ja sovittujen kaytantdjen kouluttaminen, Lean, Kaizen
noudattaminen, suurempien kokonaisuuksien workshopit, ver-

tydskentelytavat taisoppiminen, jatkuva parantaminen

Seuranta KPI-mittareiden seuranta henkil6tasolla Gemba

Kehityskohteet ovat kokonaisuuksina valtavan laajoja ja jokaiseen niista I0ytyy
kirjallisuutta ja erilaisia kaytantdja enemman, kuin yhdessa insinddritydssa on
mielekasta esitella. Tahan tydohon on valittu kohdeorganisaation nykytilan ja tun-
nistettujen haasteiden kannalta kriittisimmaksi nahdyt menetelmat, joilla yritys
voi aloittaa muutosmatkan kohti jatkuvan parantamisen maailmaa. Ratkaisueh-

dotukset on avattu ja konkretisoitu seuraavassa luvussa.

5 Pohdinta ja ratkaisuehdotukset

Tassa kappaleessa kasitelldaan analyysin pohjalta tunnistettuja ongelmakonhtia ja
esitellaan ratkaisuja asiakaspalvelun prosesseissa havaittujen haasteiden kehit-
tamiseksi. Nykytila-analyysin perusteella asiakaspalvelutiimin toiminta on paa-
osin hyvin organisoitua ja tukee tehokasta kuljetustoimeksiantojen kasittelya.
Tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, etta merkittavin ongelmakohta on proses-
sien noudattamisen puute, mika aiheuttaa ylimaaraista tyota ja heikentaa koko-
naistehokkuutta. Seuraavat kappaleet esittelevat konkreettisia toimenpiteita, joi-
den avulla lentoviennin asiakaspalvelutiimin tydaikahavikkia voidaan vahentaa
ja toimintaa tehostaa. Ensimmaisessa alaluvussa kuvataan menetelmia, joilla

ratkaisuehdotuksia on muodostettu.
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5.1 Ratkaisuehdotusten muodostaminen

Ehdotukset perustuvat kirjallisuuskatsauksen keskeisiin menetelmiin, kuten
Lean-ajatteluun, muutosjohtamiseen ja tyontekijoiden sitouttamiseen. Vaikka
kohdeyrityksessa tehdaan jo jatkuvaa parantamista, sen pitaisi olla systemaatti-
sempaa ja seuratumpaa. Taman tyon merkittavin ratkaisuehdotus jatkuvan pa-
rantamisen mallin kayttéonotosta (kuvattu tarkemmin kappaleessa 5.2 ja lopulli-
nen versio kappaleessa 6.1) muodostettiin yhteistydssa asiakaspalvelutiimin
esihenkilon ja supervisorin kanssa. Edella mainittujen avainhenkildiden kanssa
paatettiin pilkkoa varsinainen prosessi pienemmiksi kokonaisuuksiksi ja lahtea

tarkastelemaan prosessin yksittaisia osia tarkeysjarjestyksessa.

Kriittisimmaksi osa-alueeksi nostettiin laskutukseen ja kuluihin liittyva tyosken-
tely. Laskutuksiin ja kuluihin liittyvista asioista tehtiin erillinen, koko asiakaspal-
velutiimin laajuinen haastattelututkimus nykytilan kartoittamiseksi. Haastatte-
luissa esiin nousseet asiat koottiin yhteen ja analysoitiin havainnot. Kolmen
henkilon workshopissa kuvattiin kaikki sellaiset tapahtumat, jotka linkittyvat joko
lahetyksen kuluihin tai laskutukseen. Tarkeimmat huomiot otettiin erikseen tar-
kasteluun ja varmistettiin, etta kaikkiin naihin huomioihin ja haastatteluista teh-
tyihin havaintoihin I0ytyy selkeat ja ajantasaiset tydohjeet. Asiakaspalvelulle
paatettiin saannollisesti pitaa lyhyt koulutus rajatusta aiheesta ja nayttaa, mista
asiaa kasittelevat tyoohjeet l0ytyvat. Systemaattisen uudelleenkouluttamisen
jalkeen esihenkildlla ja supervisorilla on paremmat lahtokohdat vaatia henkilds-

téa noudattamaan koulutettuja prosesseja.

Pienempia ratkaisuja asiakaspalvelutiimin tydskentelyn tehostamiseksi muodos-
tettiin asiakaspalvelulle jarjestetyissa workshopeissa. Asiakaspalvelutiimi oli
suuren kokonsa vuoksi jaettu kolmeen satunnaisesti arvottuun ryhmaan.
Workshopit aloitettiin kdymalla yhdessa lapi tuoreita henkiloston mielipideky-
selyn tuloksia ja poimimalla tuloksista tarkeimmat onnistumiset ja kehityskoh-
teet. Workshopin tydskentelya pohjustettiin myos kertomalla, mihin workshopilla

tahdataan ja miten jokaisella on mahdollisuus nostaa omia ajatuksiaan esiin.
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Asiakaspalvelutiimi paasi workshopissa itse ideocimaan pienempia kehitysehdo-
tuksia, joita he pystyisivat itsenaisesti viemaan eteenpain. Asiakaspalvelutiimi
paatti itse lahtea kehittdmaan standardimallia tuuraustilanteisiin, joissa omat
keskeneraiset tyot siirretdan kollegan vastuulle oman poissaolon ajaksi. Toinen
workshopissa noussut kehityskohde oli standardimallinen sahkopostipohja, jota
tarjoustiimi voisi kayttaa niin ikaan siirtaessaan myymansa kuljetustoimeksian-
non asiakaspalvelun tyostettavaksi. Nain nykytila-analyysissa tunnistetut, vaih-
televan laatuiset tiedonsiirrot tarjoustiimin ja asiakaspalvelun valilla saatiin
workshopin kautta kuitenkin nostettua kehityshankkeeksi. Asiakaspalvelun
omana kehityshankkeena asiakaspalvelutiimi paasee itse maarittelemaan, mil-

lainen olisi heidan tyoskentelynsa kannalta paras malli tiedonvaihtoon.

5.2 Ehdotukset koskien heikkouksia

Jotta asiakaspalvelutiimin tehokkuutta voidaan parantaa ja vaatia henkilostda
noudattamaan tiettyja tyoskentelytapoja, on ensimmaisena toimenpiteena var-
mistettava, etta kaytdossa olevat prosessit ja tydohjeet ovat ajantasaisia ja sel-
keitd. Tama edellyttaa dokumentaation tarkistamista seka henkiloston koulu-
tusta, jotta kaikki ymmartavat toimintamallit yndenmukaisesti. Myds jarjeste-
tyista koulutuksista on pidettava kirjaa ja dokumentoitava yhdenmukaisesti kou-
lutuksen aihe ja ajankohta. Erillisen koulutuslokin perusteella voidaan ensinna-
kin nopeasti kerrata pidetyt koulutukset ja paivitetyt tydohjeet poissaolijoiden
kanssa ja toisaalta hyddyntaa lokia mydhemmin, kun seurataan tyéskentelyta-
pojen kehitysta. Mikali kouluttamisesta ja yksilon tukemisesta huolimatta tyos-
kentelytavat eivat edelleenkaan vastaa yhteisesti sovittuja toimintamalleja, toimii
loki yhtena johtamista tukevana tyokaluna esihenkilon ja tyontekijan valisissa

kehityskeskusteluissa.

Kohdeyritys tarvitsee jarjestelmallisen tavan seurata, kuinka hyvin koulutetut
tydskentelytavat toteutuvat kdytanndssa. Seurannan kayttéonotto on kriittinen
tekija prosessien yhdenmukaistamisessa ja tehokkuuden parantamisessa. II-
man saannollista ja johdonmukaista seurantaa tyontekij6illa on liian paljon va-

pautta soveltaa omia tydskentelytapojaan, minka on tassakin tyossa havaittu
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johtavan tehottomuuteen ja virheisiin. Seurannan kaytannon toteutuksessa voi-
daan hyodyntaa aiempaa enemman esimerkiksi KPIl-mittareiden saannollista
tarkastelua tiimipalavereissa seka yksilotason palautekeskusteluja, joissa kay-
daan lapi tyoskentelytapoja ja havaittuja haasteita. Hyvin suunnitellut Gemba-
kavelyt tarjoavat mahdollisuuden tarkastella tydoskentelya kaytannossa ja tunnis-
taa kehityskohteita suoraan prosessin aarella. Tama tukee jatkuvaa paranta-
mista ja mahdollistaa standardoitujen toimintatapojen juurruttamisen arkeen.
Toimintaehdotus asiakaspalveluprosessien tehostamiseksi on ottaa kayttoon

jatkuvan parantamisen toimintamalli, joka on esitetty kuvassa 10.

Seuranta

» Varmistetaan, etta uusi el . A
tydskentelytapa otetaan Tavoitteiden maarittely
kayttdon ja uudessa » Maaritellaan projektin

toimintamallissa pysytaan, tavoite, johon pyritdan

tuetaan ja ohjataan « Méaaritellan, miten
tarvittaessa projektin onnistumista

» Seurannan end point = mitataan ja milla mittareilla
toivottu prosessi kaytdssa sitéd mitataan
kaikilla « Osalllistetaan henkildsto,

« Aktiivisessa seurannasta viestitddn muutoksesta,
noussee uusia havaintoja, otetaan henkil6std mukaan
joita kaytetdan taas uusien workshopiin

tavoitteiden maarittelyyn,
jolloin kierto alkaa alusta

Jatkuvan parantamisen Nykytila-analyysi
olemassa olevasta

prosessista tai sen

Implementointi Sykl [ osasta

* Tehdaan *» Havainnoidaan tai
prosessikuvauksen tueksi esimerkiksi haastattelujen
riittdvat tydohjeet perusteella selvitetdan

nykytila — mita nyt
tehdaan, millaisia
haasteita tekemisessa
kohdataan, mika on
osaamisen taso tiimissa
* Luodaan yhteenveto,
tunnistetaan
ongelmakohdat ja viedaan
i i . ne nykyisen prosessin
TOIVOtur_\, Optlmaa|_lsen prosessikaavioon
prosessin kuvaaminen

» Maaritellaan
ideaaliprosessi, joka patee
valtaosassa tapauksia,
luodaan prosessikaavio
parannellusta prosessista

« Verrataan nykytilaa ja
toivetilaa — mihin taytyy
kiinnittdd huomiota?
Millaisia koulutuksia tai
ohjeistuksia tarvitaan?

* Implementoidaan ja
koulutetaan uusi
tyoskentelymalli

* Varmistetaan, etta
jokaisella on riittavat tiedot
ja taidot

Kuva 10. Alustava ehdotus jatkuvan parantamisen toimintamallista.



41

Systemaattisemman jatkuvan parantamisen mallin onnistunut kaytantéén viemi-
nen edellyttaa selkeaa tavoitteiden maarittelya seka johdonmukaista etenemista
kehitysprosessissa. Ensimmainen askel on maarittaa projektin paatavoite ja
konkretisoida, mihin lopputulokseen pyritdan. Tavoitteiden asettamisen yhtey-
dessa on olennaista maaritella myos mittarit, joilla projektin onnistumista seura-
taan ja arvioidaan. Naiden mittareiden avulla voidaan varmistaa, etta kehitystoi-
menpiteet johtavat toivottuihin muutoksiin ja tukevat prosessien tehostamista.
Tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa kaytannon keinojen kartoittamista ja
suunnitelmallista etenemista. On tarkeaa tunnistaa ne toimenpiteet, joilla voi-
daan varmistaa asetettujen tavoitteiden toteutuminen, seka maaritella selkeat
vastuut ja roolit kehitysprosessin eri vaiheissa. Henkiloston osallistaminen on
keskeisessa roolissa muutoksen lapiviennissa, silla prosessien omaksuminen ja

sitoutuminen edellyttavat avointa viestintaa ja aktiivista vuoropuhelua.

Varsinainen kehitystyo alkaa olemassa olevan toimintamallin kartoittamisella.
Tama voidaan toteuttaa esimerkiksi havainnoimalla tyota tai haastattelemalla
henkilostoa, jotta saadaan kattava kuva siitd, miten prosessi toimii kaytannossa.
Analyysin avulla tunnistetaan tyon keskeiset haasteet, kehityskohdat seka tiimin
osaamistaso. Saatujen havaintojen pohjalta luodaan yhteenveto, jossa proses-
sin ongelmakohdat tunnistetaan ja kuvataan prosessikaaviossa. Tama vaihe
auttaa hahmottamaan, missa kohdissa tyoskentelytavat voivat aiheuttaa tehot-

tomuutta ja missa on mahdollisuuksia parantaa toimintaa.

Nykytila-analyysin perusteella kuvataan tavoitetila eli optimaalinen prosessi,
joka soveltuu valtaosaan tapauksista. Tama prosessi konkretisoidaan prosessi-
kaavion avulla, jotta se on helposti ymmarrettavissa ja hyddynnettavissa. Tavoi-
tetilaa verrataan nykytilaan, jotta voidaan tunnistaa, millaisia toimenpiteita tarvi-
taan muutoksen toteuttamiseksi. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi lisakoulutuksia,
uusien tyoohjeiden laatimista tai selkeampia ohjeistuksia, jotka auttavat henki-

|6stdéa omaksumaan parannellun prosessin.

Kun paranneltu prosessi on maaritelty, se viedaan kaytantéon vaiheittain. Tar-

kea osa implementointia on selkeiden tyoohjeiden laatiminen, jotta jokaisella
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tydntekijalla on yhtenainen kasitys uusista toimintatavoista. Uusi tydskentely-

malli koulutetaan henkil6stolle. Samalla varmistetaan, etta kaikilla on tarvittavat
tiedot ja taidot sen toteuttamiseen kaytannossa. Koulutuksen ja kayttoonoton ai-
kana on tarkeaa tukea henkilostoa ja varmistaa, ettd muutos sujuu mahdollisim-
man jouhevasti. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi kyselyita, keskustelutilaisuuksia
tai muuta palautteen keruuta, jotta mahdolliset haasteet voidaan ratkaista nope-

asti.

Muutos ei ole valmis heti kayttoonoton jalkeen, vaan sen toimivuutta on seurat-
tava aktiivisesti. Seurantavaiheessa arvioidaan, miten uusi toimintamalli on
otettu kayttoon ja missa maarin se on juurtunut osaksi paivittaista tyoskentelya.
Tarvittaessa tyontekijoita tuetaan ja ohjataan, jotta varmistetaan prosessin py-
syvyys ja tehokkuus. Seurannan lopputuloksena on toivottu prosessi, joka on
vakiintunut kaikille tydntekijoille. Samalla aktiivinen seuranta mahdollistaa uu-
sien havaintojen tekemisen, joista voi syntya uusia kehityskohteita. Tama luo
pohjan jatkuvalle parantamiselle, jossa kehitysprosessi kdynnistyy uudelleen

uuden nykytila-analyysin ja tavoitteiden maarittelyn kautta.

Oleellista on muistaa, etta seurannan tarkoitus ei ole vain virheiden etsiminen,
vaan myo0s onnistumisten tunnistaminen ja hyvien kaytantdjen vahvistaminen.
Kun tyontekijat kokevat seurannan tukevan heidan ty6taan ja helpottavan haas-
teiden ratkaisua, sen hyvaksyttavyys paranee ja prosessien noudattamisesta tu-

lee luonnollinen osa tyoskentelya.

Onnistumisten huomioimista ajatellen kohdeyrityksen voisi olla syyta harkita
palkitsemisjarjestelmansa uudistamista sellaiseksi, joka tukisi paremmin tyos-
saan onnistuneiden tekijoiden henkilokohtaista palkitsemista. Palkitsemisjarjes-
telma voisi olla tiivimmin sidottu henkildkohtaiseen suoritteeseen. Esimerkiksi
varastotydssa on usein kaytdossa bonusjarjestelma, joka on sidottu kerailyn rivi-
tehoon ja keruun oikeellisuuteen. Varastotyontekija voi tallaisissa bonusjarjes-
telmissa omalla tydllaan vaikuttaa palkkaansa kuukausitasolla eli tyontekija saa
vahvisteen hyvin tehdysta tydsta kohtuullisen ajantasaisesti ja toistuvasti. Va-

rastossa tehtava tyo on toki yksinkertaisempaa ja helpommin mitattavaa kuin
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asiantuntijoiden tekema tietotyd. Asiantuntijatydssa yleisempi malli on jakaa bo-
nuksia kerran vuodessa, jos organisaatiotasolla on saavutettu tietty, yleensa ta-
loudellinen tavoite. Yksittaisten tyontekijoiden ponnistelut jaavat usein tassa

mallissa huomioimatta, mika voi alentaa tyontekijoiden motivaatiota.

5.3 Nykyisten vahvuuksien sailyttaminen

Huolimatta tunnistetuista haasteista, asiakaspalvelutiimissa on myos vahvuuk-
sia, joita tulisi vaalia ja kehittaa edelleen. Tiimi antoi haastatteluissa paljon posi-
tiivista palautetta jo aloitetusta tydohjeiden uudistamishankkeesta. Selkeat ja
helposti saatavilla olevat ohjeet tukevat johdonmukaista tydskentelya ja helpot-

tavat uusien tyontekijoiden perehdytysta.

Yksi keskeinen vahvuus on tiimin asiantuntemus ja kyky reagoida nopeasti asi-
akkaiden ja sidosryhmien tarpeisiin. Lisaksi kohdeyrityksessa sisainen viestinta
toimii matalalla kynnyksella. Tama parantaa tiimin yhteisty6ta ja rohkaisee tyon-
tekijoita kysymaan heille epaselvista tyovaiheista. Hyvaa tiimihenkea ja sujuvaa
yhteistyota kannattaa ehdottomasti hyodyntaa vertaisoppimisessa enemman.
Tyontekijan voi olla helpompi omaksua uusia tydskentelytapoja, jos niiden puo-
lesta onkin puhumassa valilla oma kollega eika esimerkiksi esihenkil6. Omaan
tyoskentelyyn voi olla helpompi vastaanottaa vinkkeja tiimikaverilta kuin ylhaalta

annettuna.

Kohdeyrityksen prosessien selkea vahvuus on kehittynyt tyonjako, jossa organi-
saation eri osastot keskittyvat omiin vahvuusalueisiinsa, esimerkiksi tulliselvityk-
set hoidetaan niihin erikoistuneessa tiimissa. Tama vahentaa yksittaisten tyon-
tekijoiden kuormitusta asiakaspalvelutiimissa ja parantaa seka asiakaslaatua
etta tyoskentelytehokkuutta. Toinen merkittava vahvuus on yrityksen jo kay-
tossa olevat teknologiset ratkaisut, kuten ohjelmistorobotiikka ja dokumentinhal-
lintaa helpottavat pikatoiminnot sahkopostiohjelmassa. Naiden tehokas kaytto
tulee varmistaa, jotta tietojen lapinakyvyys sailyy ja kaikki osapuolet voivat luot-
taa siihen, etta lahetysta koskevat tiedot ovat saatavilla ajantasaisesti toimin-

nanohjausjarjestelmasta.
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5.4 Yhteenveto

Ehdotetut kehitystoimenpiteet keskittyvat tyotapojen yhtenaistamiseen, ole-
massa olevien automaatioratkaisujen hyodyntamiseen seka henkiloston osaa-
misen tukemiseen. Taman insin6oritydn ratkaisuehdotus on, etta kohdeyrityk-
sessa tulisi ottaa kayttoon ydinprosesseihin keskittyva jatkuvan parantamisen
toimintamalli, jonka avulla kaydaan perusprosessit lapi asiakaspalvelutiimin
kanssa ja varmistetaan, etta kaikilla on riittava osaaminen yhtenaisten tyosken-
telytapojen noudattamiseen. Yhtenaisten tyoskentelytapojen lisaksi tulisi keskit-
tya ylimaaraisten keskeytysten minimoimiseen ja autettava asiakaspalvelun
tyontekijoita priorisoimaan tyonsa niin, ettei tyo ole katkonaista ja asiasta toi-

seen poukkoilevaa.

Lentovientitiimin asiakaspalvelun prosessi on liian monivaiheinen ja raskas kasi-
teltdvaksi yhtena kehitettavana kohteena, minka takia prosessi on pilkottava
pienempiin osiin ja tyostettava yksittaisia palasia, esimerkiksi hinnoittelua tai ko-
timaan kuljetuksia omina kokonaisuuksinaan. Jatkuvan parantamisen mallia
mukaillen kehittdminen kannattaisi aloittaa yhdesta kriittisimmasta prosessin
osasta ja kun kehityshanke on sen osalta saatu tyydyttavaan pisteeseen, aloite-
taan sama kehittamisprosessi seuraavan osa-alueen parissa. Naita kehitys-
hankkeita jatketaan, kunnes koko asiakaspalveluprosessi on kayty lapi, tyooh-
jeet paivitetty ja henkildston tydskentelytavat ja osaaminen saatu yhtenaiselle
tasolle. Nykyisten prosessien varsinainen muokkaaminen ja kehittaminen voi-
daan aloittaa vasta, kun tyoskentelytavat on yhtenaistetty nykyisen prosessin

mukaisesti.

6 Kehitysehdotusten validointi

Tassa luvussa keskitytaan tutkimustyon viimeiseen vaiheeseen, eli tuotoksien
validointiin ja lopullisen ehdotuksen paranteluun saadun palautteen perusteella.
Tama insindorityo on validoitu haastatteluiden kautta sen sijaan, etta olisi kay-

tetty pilotointijaksoa, koska haastattelut tarjoavat nopeamman ja joustavamman
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tavan kerata asiantuntijatietoa suoraan prosessikehityksesta vastaavilta henki-
IGilta. Validointi toteutettiin asiakaspalvelun esihenkildn ja projektipaallikon
kanssa, silla heillda on hyva kokonaiskuva prosesseista seka kyky arvioida kehi-
tysehdotusten toteutettavuutta ja vaikutuksia. Projektipaallikon nakokulma nah-
tiin arvokkaana myos esitetyn ratkaisuehdotuksen yleistettavyyden kannalta.
Projekteista ja kehittamisesta vastaava projektipaallikkd osaa tarkastella ehdo-
tusta ja sen kayttokelpoisuutta organisaatiotasolla, eika lahesty aihetta yksittai-

sen asiakaspalvelutiimin nakokulmasta.

Ratkaisuehdotukset liittyivat prosessien yhtenaistamiseen ja niiden noudattami-
sen parantamiseen, joten validoinnin painopiste oli johdon nakemyksissa ja ko-
kemuksissa prosessien toimivuudesta seka mahdollisista esteista niiden toteut-
tamisessa. Haastattelut tarjosivat syvallisemman ymmarryksen kehitysehdotus-
ten realistisuudesta ja toteuttamiskelpoisuudesta organisaation nakokulmasta
ennen niiden mahdollista kayttoonottoa. Koska asiakaspalvelutiimin operatiivi-
nen henkildsto ei ollut suoraan mukana validointiprosessissa, haastatteluissa
keskityttiin arvioimaan, miten ehdotetut muutokset tukevat tiimin tyota ja mita
toimenpiteita tarvitaan, jotta muutos voidaan vieda kaytantoon sujuvasti. Tama
lahestymistapa varmisti, etta kehitysehdotukset ovat linjassa organisaation ta-
voitteiden kanssa ja etta ne voidaan toteuttaa hallitusti esihenkildtason ohjauk-
sessa. Haastatteluissa esiin nostetut nakokulmat ja palautteen perusteella vii-

meistelty ratkaisuehdotus on esitelty seuraavassa alaluvussa.

Ratkaisuehdotus sai hyvan vastaanoton seka asiakaspalvelutiimin esihenkilolta,
etta liiketoimintaprosessien kehittdmisen osastolla tydskentelevalta projektipaal-
likdlta. Organisaatiotasolla on taman insindoritydn tekemisen aikana tunnistettu
ns. perustekemisen kehittaminen tarkeaksi hankkeeksi ja siihen on paatetty pa-
nostaa jokaisella osastolla, ei pelkastaan yksittaisessa asiakaspalvelutiimissa.
Kohdeyrityksessa tunnistetaan aiemmin tehtyjen kehityshankkeiden tuotosten

seurannan puutteellisuus ja uusien toimintamallien implementoinnin haasteet.

Taman insindorityon ratkaisuehdotusten palautteissa toistui erityisesti suunnitel-

mallisuuden korostaminen uusien hankkeiden osalta. Mitaan projekteja ei saisi
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rynnata suin pain toteuttamaan, vaan ne tulisi suunnitella huolellisesti ja maari-

tella paitsi selkeat tavoitteet, tyoskentelytavat seka seurantaan kaytettavat mit-

tarit, myOs resursointi varsinaiseen hankkeen lapivientiin. Naiden kommenttien

perusteella jatkuvan parantamisen malliin lisattiin tavoitteiden maarittelyn vai-

heessa huomioitavia asioita. Ratkaisuehdotus on muotoiltu mahdollisimman

laajasti yleistettavaan malliin, jolloin sita voidaan hyddyntaa asiakaspalvelun li-

saksi muissakin tiimeissa. Lopullinen ehdotus on esitetty kuvassa 11.

Seuranta

» Varmistetaan, etta uusi
tyoskentelytapa otetaan
kayttdon ja uudessa
toimintamallissa
pysytaan, tuetaan ja
ohjataan tarvittaessa

» Seurannan end point =
toivottu prosessi kaytossa
kaikilla

« Aktiivisessa seurannasta
noussee uusia havaintoja,
joita kaytetaan taas
uusien tavoitteiden
maarittelyyn, jolloin kierto
alkaa alusta

T

Tavoitteiden maarittely

» Méaéritellaan projektin tavoite, johon
pyritdan

» Maaritellaan, miten projektin
onnistumista mitataan ja milla
mittareilla sitd mitataan

* Osallistetaan henkil6sto, viestitaan
muutoksesta, otetaan henkil6std
mukaan workshopiin

» Pohditaan keinoja joilla jo
suunnitteluvaiheessa varmistetaan,
etta tavoitteisiin paastaan (muun
muassa tyoskentelytavat,
resursointi, hankkeen edistymisen
seuranta)

» Varmistetaan, ettei samanaikaisesti
kaynnisteta lilan useita hankkeita

Jatkuvan parantamisen

Implementointi Sykll

» Tehdaan
prosessikuvauksen tueksi
riittdvat tydohjeet

» Implementoidaan ja
koulutetaan uusi
tydskentelymalli

» Varmistetaan, etta
jokaisella on riittavat
tiedot ja taidot

Toivotun,
optimaalisen
prosessin kuvaaminen
» Maaritellaan
ideaaliprosessi, joka
patee valtaosassa
tapauksia, luodaan
prosessikaavio
parannellusta prosessista
« Verrataan nykytilaa ja
toivetilaa — mihin taytyy
kiinnittdad huomiota?
Millaisia koulutuksia tai
ohjeistuksia tarvitaan?

Kuva 11. Lopullinen ratkaisuehdotus.

Nykytila-analyysi olemassa
olevasta prosessista tai sen
osasta

» Havainnoidaan tai esimerkiksi
haastattelujen perusteella
selvitetdan nykytila — mita nyt
tehdaan, millaisia haasteita
tekemisessa kohdataan, mika on
osaamisen taso tiimissa

» Luodaan yhteenveto,
tunnistetaan ongelmakohdat ja
viedaan ne nykyisen prosessin
prosessikaavioon
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Tarkea projektipaallikon esittdma huomio taman tyon ratkaisuehdotuksena esi-
tetyssa jatkuvan parantamisen mallissa on se, etta uuden mallin kayttdonotto-
vaiheessa, perustoimintojen vakiinnuttamisessa, ei tulisi haukata liian suurta pa-
laa ja pyrkia laajamittaisesti kehittamaan samalla nykyisia prosesseja. Vaikka
ideaaliprosessin maarittelyn yhteydessa on usein syyta paivittaa prosessikaavio
vastaamaan tavoitetilaa, ei suuria muutoksia kannata lahtea rakentamaan pro-
sesseihin ennen kuin olemassa olevat prosessit on juurrutettu osaksi jokaisen
tyontekijan arkea. Taman ajatuksen ymparille koko insindorityo onkin raken-
nettu, eika naiden kommenttien perusteella tehty enaa uusia muutoksia lopulli-
seen ratkaisuun. InsinGorityon tarkein sanoma on, etta ensin on standardoitava
tydskentelytavat ja nostettava tiimin perustekeminen samalle tasolle, vasta sit-
ten voidaan taas keskittya kehittamaan entista sujuvampia tydskentelytapoja ja
prosessin vaiheita esimerkiksi automatisaation ja ohjelmistorobotiikan laajem-

paa kayttoa tarkastelemalla.

7 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa luvussa kootaan insindorityon prosessi ja I0ydokset yhteen. Yhteenveto-
osiossa kaydaan ensin lapi projektin vaiheet ja eteneminen. Ensimmaisessa
alaluvussa kasitellaan suosituksia seuraavista kdytannon vaiheista ja jatkotoi-
menpiteista insindoritydn jalkeen. Viimeinen alaluku pitaa sisallaan itsearvioin-

nin insindoritydon uskottavuudesta ja merkityksellisyydesta.

Insinoorityo tehtiin huolintaliiketoimintaa harjoittavasta logistiikka-alan yrityk-
sesta ja taman yksittaisen asiakaspalvelutiimin prosessien tehostamisesta.
Tyon tavoitteena oli tuottaa konkreettisia toimintaehdotuksia, joilla asiakaspal-
velutiimin tyoskentelya voidaan tehostaa ja tydaikahavikkia vahentaa. Insindori-
tyo aloitettiin rajaamalla tyon aihe ja maarittelemalla edella mainitut tavoitteet.
Aihe rajautui lentoviennin asiakaspalvelutiimin prosessin kehittamiseen, tarkem-
min varsinaiseen asiakaspalvelutiimin tekemaan operatiiviseen tydhon. Aiheen

rajaamisen jalkeen luotiin tutkimussuunnitelma, jossa maariteltiin tutkimusme-
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netelmat, tiedonkeruusuunnitelma ja tutkimusasetelma. Selvitysosio koostui nel-
jasta vaiheesta: nykytila-analyysista, kirjallisuustutkimuksesta, alustavien tuo-

toksien luomisesta ja tuotoksien validoinnista.

Nykytila-analyysin yhteydessa keskusteltiin tiimin esihenkilon kanssa alustavista
havainnoista ja kehitysehdotusten suuntaviivoista, silla varsinaisen prosessin
kehittamisen sijaan asiakaspalvelu vaikutti tarvitsevan tukea nykyisten tyosken-
telytapojen yhtenaiseen noudattamiseen. Tama oli tarkea vaihe tyon kannalta,
silla nain saatiin yhteisymmarrys siita, millaisia kaytanteita kirjallisuustutkimuk-
sesta lahdettaisiin hakemaan. Kirjallisuustutkimuksessa kasiteltiin muutosjohta-
mista ja tyontekijoiden sitoutumista, prosessien noudattamista ja tyoskentelyta-
poja erityisesti Lean-ajattelun kautta seka naiden aiheiden seurantaa. Aiheet
valittiin tukemaan insindoritydn etenemista ja tavoitteeseen paasemista. Kirjalli-
suustutkimuksessa muodostunutta teoreettista viitekehysta hyodynnettiin alus-

tavien ratkaisuehdotusten muodostamisessa.

Ratkaisuehdotuksen kaytantdon vieminen tulee olemaan aikaa vieva ja organi-
saatiokulttuurin muutosta vaativa prosessi, minka vuoksi ehdotusta ei voitu vali-
doida pilottijakson avulla. Validointi tehtiin tassa tapauksessa haastattelemalla
muutamia kohdeorganisaation avainhenkiloita ja keraamalla heilta palautetta
tydsta. Haastattelujen perusteella lopulliseen ratkaisuehdotukseen tehtiin muu-
tamia tdsmennyksia, jotta esitelty jatkuvan parantamisen toimintamalli olisi mah-
dollisimman helppo ottaa kayttoon eri tiimeissa ja eri laajuisia prosesseja koske-

vissa kehityshankkeissa.

7.1 Suositukset jatkotoimenpiteista

Varsinainen ratkaisun kayttéonotto ja Lean-ajattelun jalkauttaminen osaksi jo-
kaisen tydntekijan arkea jaa kohdeyrityksen harteille, silla se on hankkeena liian
laaja toteutettavaksi osana tata insin6orityota. Jatkuvan parantamisen mallin
onnistunut kayttoonotto edellyttaa selkeaa tavoitteiden maarittelya seka syste-
maattista etenemista kehitysprosessissa. Tavoitteiden asettamisen yhteydessa

on olennaista maaritelld myds mittarit, joilla projektin onnistumista seurataan ja
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arvioidaan. Naiden mittareiden avulla voidaan varmistaa, etta kehitystoimenpi-

teet johtavat toivottuihin muutoksiin ja tukevat prosessien tehostamista.

Tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa kaytannon keinojen kartoittamista ja
suunnitelmallista etenemista. On tarkeaa tunnistaa ne toimenpiteet ja tyokalut,
joilla voidaan varmistaa asetettujen tavoitteiden toteutuminen. Olennaista on
myos maaritella selkeat vastuut ja roolit kehitysprosessin eri vaiheissa. Avain-
henkilGille on turvattava riittdva maara aikaa ja muita resursseja kaytettavaksi

hankkeen toteuttamiseksi.

Henkildston osallistaminen on keskeisessa roolissa muutoksen Iapiviennissa,
silla prosessien omaksuminen ja sitoutuminen edellyttavat avointa viestintaa ja
aktiivista vuoropuhelua. Jotta jatkuvan parantamisen kulttuuri juurtuisi organi-
saatioon, henkiloston osallistaminen on aloitettava jo varhaisessa vaiheessa.
Muutoksesta viestiminen ja henkiloston ottaminen mukaan prosessiin mahdol-
listavat yhteisen ymmarryksen kehityskohteista ja sitouttavat tyontekijat uusiin
toimintamalleihin. Osallistava lahestymistapa vahvistaa henkiloston motivaatiota
ja varmistaa, etta kehitysprojektista saadaan kestavia ja konkreettisia tuloksia.
Henkilostoa voidaan osallistaa muutoksiin esimerkiksi erillisissa workshopeissa,
jossa asiakaspalvelutiimin omia syotteita voidaan hyodyntaa prosessin osien

korjaamiseen tai havaittujen haasteiden priorisointiin.

Jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti olisi tarkeaa, etta kehittaminen
aidosti jatkuisi viela sen jalkeen, kun nykyisen prosessin mukaiset yhtenaiset
tyoskentelytavat on saatu jalkautettua jokaisen tyontekijan arkeen. Taman jal-
keen olisi perusteltua palata tutkimaan prosessissa matkan varrella tunnistettuja
kehityskohteita ja arvioida, minka osa-alueen kehittdmisesta saataisiin suurin
hyoty. Kohdeyrityksen tydntekijat ovat avoimia ja esittavat kehitysehdotuksia

rohkeasti. Sitd voimavaraa yrityksen kannattaa jatkossakin hyodyntaa.

Henkildston osaamistasoa nostaessa ja arvioidessa on hyva huomioida, kuinka

radikaalisti huolitsijan tyon luonne on muuttunut ja prosessien aikaikkunat ovat
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tiivistyneet internetin ja sahkdisen kaupankaynnin myoéta. Asioita ei enaa hoi-
deta kirjepostin tai puhelimen valityksella, vaan kaiken on yha enenevissa maa-
rin tapahduttava lahes reaaliaikaisesti. Tama edellyttaa huolitsijaltakin aiempaa
laaja-alaisempaa tietoteknista osaamista. Suuri osa huolitsijoista on ollut tyGela-
massa jo ennen tietokoneita ja heidan kanssaan muutosjohtamisessa koetaan
nykyaan suuria haasteita. Heidan tyonkuvansa on muuttunut hyvin perinpohjai-
sesti ja organisaatioiden jatkuva muutos koettelee heidan oppimis- ja muuntau-

tumiskykyaan.

Koulutuksen ja tuen tarkeytta ei voi vahatella. Jokaisella tyontekijalla on taus-
tastaan riippumatta oltava riittava osaaminen myas erilaisten viestintavalineiden
kayttoon, jotta viestinta ei hankaloidu esimerkiksi puutteellisen tietoteknisen
osaamisen takia. Huolinta-alalla on paljon henkilostoa, jolle tietokone ylipaataan
on viela hieman vieras tyoskentelyvaline. Organisaation tehtava on varmistaa,
etta jokaiselta organisaation jasenelta lIoytyy tarvittavat tiedot ja taidot tehokkaa-
seen tietokoneen kayttodn myos toiminnanohjausjarjestelman ydinprosessien
ulkopuolella. Kun henkildstolle on luontevaa tydskennella tietotekniikan kanssa,
myos automaatioratkaisujen ja ohjelmistorobotiikan kayttoonotto on helpompaa.
Pelon ja epavarmuuden poistaminen parantaa tyontekijan itseluottamusta ja

ammattiylpeytta seka nostaa sitoutuneisuutta ja motivaatiota tyéta kohtaan.

7.2 Uskottavuuden ja merkityksellisyyden itsearviointi

Taman insindorityon uskottavuutta tukevat erityisesti monipuoliset ja harkitut tie-
donkeruumenetelmat. Asiakaspalvelutiimin haastatteluja tehtiin mahdollisimman
monipuolisella otannalla ja haastatteluihin valikoitiin asiakaspalvelijoita hyvin
erilaisten asiakkuuksien parista. Asiakaspalvelijoista haastateltiin niin kokeneim-
pia konkareita kuin tuoreimpiakin vahvistuksia mahdollisimman monipuolisten
nakemysten kuulemiseksi. Haastattelujen lisaksi prosessista tunnistetuista heik-
kouksista tehtiin viisi kertaa miksi -tyylinen juurisyyanalyysi, jolla saatiin lisaa sy-
vyyttad nykytila-analyysiin ennen johtopaatdsten muodostamista. Edella mainittu-
jen menetelmien lisaksi tietoa kerattiin yksittaisten avainhenkildiden tapaamisilla

ja yrityksen tiedostoja, kuten prosessikaavioita hyodyntamalla.
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Tietoa hankittiin nykytilaa analysoidessa, alustavien tuotoksien luomisessa ja
tuotoksien validoinnissa. Erityisen tarkeaa tiedonkeruu oli nykytila-analyysia
tehdessa ja se toteutettiin huolellisesti ja useita nakdkulmia huomioiden. Avain-
henkildiden tapaamiset alustavien tuotosten luomisvaiheessa varmistivat, etta
tutkimuksessa valittu lahestymistapa vastasi kohdeyrityksen tarpeita. Validointi-
vaiheessa keratyt tiedot vahvistivat laaditun ratkaisuehdotuksen olevan rele-
vantti kohdeyritykselle. Monipuolisten nakokulmien takaamiseksi validointia teh-
tiin asiakaspalvelutiimin esihenkilon lisaksi yrityksen liiketoimintaprosessien ke-

hittamisesta vastaavan tiimin jasenten kanssa.

Tassa tyossa esitellyt parhaat kaytanteet ja metodit ovat kirjallisuustutkimuksen
kautta I0ydettyja. Nykytila-analyysin tulosten perusteella valikoidut kirjallisuus-
tutkimuksen aiheet olivat relevantteja ja tukivat ratkaisuehdotuksen muodosta-
mista tieteelliseen tutkimukseen ja kirjallisuuteen perustuen. Kirjallisuuslah-
teissa on pyritty aina etsimaan alkuperainen lahde, eika tyydytty esimerkiksi re-
feroiviin artikkeleihin, vaikka niidenkin lukeminen on ohjannut tutkimuksessa
eteenpain. Kirjallisuuskatsaus on rajattu perustellusti ja esitellyt menetelmat
seka niiden kaytto on avattu tassa raportissa. Uskottavuuden lisaamiseksi
tyossa olisi voinut kayttaa runsaampaa maaraa lahteita, mutta se olisi myos

saattanut paisuttaa kirjallisuuskatsauksen laajuutta tarpeettomasti.

Insindorityon vaiheet etenevat loogisessa, suunnitellussa jarjestyksessa. Teh-
tyja havaintoja seuraa selkeasti perustellut endotukset ja johtopaatokset esite-
taan johdonmukaisesti siten, etta ne perustuvat tyon tuloksiin ja analyyseihin.
Johtopaatokset etenevat vaiheittain, jolloin lukija ymmartaa, miten lopullisiin joh-
topaatdksiin on paadytty. Taman tydn uskottavuutta voisi lisata haastattelujen
muistiinpanojen liittdaminen osaksi tyota tai haastatteluja koskevien suorien lai-
nauksien kayttd. Kohdeyritys oli tyytyvainen tyon uskottavuuteen ilman haastat-

telumuistiinpanojakin, joten ne jatettiin lisaamatta liitteisiin.

Tydssa tehdyt havainnot prosessien puutteellisesta noudattamisesta ovat yrityk-

sen lilkketoiminnan kannalta merkittavia. Lopullisena ratkaisuehdotuksena esi-
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tetty jatkuvan parantamisen toimintamalli on kohdeyritykselle hyddyllinen tyo-
kalu ja yleistettavissa eri tiimien prosessien kehittamiskayttoon. Tiiminvalmenta-
jilla ei ole kohdeyrityksessa yhtenaista taustaa tai yhtalaisia valmiuksia tyosken-
telytapoja kehittavien hankkeiden suunnitteluun tai johtamiseen. Tassa tydssa
esitetty yleismalli jatkuvan parantamisen syklista luo prosessien kehittamisesta
helpommin lahestyttavan aiheen myos sellaisille tiiminvalmentajille, joilla ei ole
aiempaa kokemusta asiasta. Viimeisena insin6orityon uskottavuutta vahvistaa
aiemmassa luvussa esitetyt jatkotoimenpide-ehdotukset ja mahdolliset tulevai-

suuden tutkimuksen kohteet.
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