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kyisten prosessien suurimmat haasteet seka selkeyttaa ja yhtenaistaa toiminta-
tapoja koko organisaation tasolla. Tutkimuskysymykset kohdistuivat erityisesti
prosessien nykytilan ongelmakohtiin, kehittamistarpeisiin seka siihen, miten pro-
sessien ymmarrettavyytta ja mitattavuutta voidaan parantaa.

Tyon tietoperusta rakentui prosessijohtamisen, strategisen johtamisen, Lean-
ajattelun ja muutosjohtamisen ymparille. Tutkimuksen aineistonkeruussa hyo-
dynnettiin toimintatutkimuksen ja tapaustutkimuksen yhdistelmaa. Tutkimusme-
netelmind kaytettiin osallistuvaa havainnointia sekd pienryhmatydskentelya,
jossa yrityksen henkilosto osallistui laajasti prosessien kehittamiseen. Tyopa-
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dat, prosessien suurimmat ongelmat seka kehitettiin ratkaisuja ongelmiin.

Tutkimuksen keskeisina tuloksina prosessien tarkeimmat havainnot ja kehitys-
kohteet kirjattiin. Lisaksi tehtiin lista puutteellisista tydohjeista, joiden laatiminen
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kehittamisen tuloksia seurataan jatkossa. Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyo-
dyntaa laajasti organisaatiossa tehostamaan uuden tyontekijan perehdytysta ja
sisaista viestintaa seka edistamaan jatkuvaa parantamista. Prosessien kuvaami-
nen ja yhtenaistaminen lisaavat organisaation tehokkuutta, vahentavat virheita ja
tukevat tyontekijoiden sitoutumista ja tyohyvinvointia.
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The objective of the thesis was to develop Martinex Oy’s supply chain processes
to meet the needs of a growing organization. The aim was to identify the main
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tunnistaa ja kehittaa toimeksiantajayritys
Martinex Oy:n tuotekehitys ja tilaus-toimitusketjun eri osa-alueiden prosesseja.
Tavoitteena on myds tunnistaa nykyisten prosessien ongelmakohdat ja kehittaa

niihin parannuksia seka tehostaa toimintatapoja.

Yritysten toimintaymparisto muuttuu jatkuvasti, ja samalla organisaatioiden on
pystyttava mukautumaan uusiin vaatimuksiin nopeasti ja tehokkaasti. Prosessien
selkeys, tehokkuus ja muokattavuus ovat keskeisessa roolissa erityisesti yrityk-
sen kasvaessa ja kehittyessa. Kun toimintamallit eivat enaa vastaa nykyisia tar-
peita, syntyy helposti tehottomuutta ja turhaa tyota. Talloin prosessien syste-
maattinen kehittaminen nousee keskeiseksi keinoksi organisaation suorituskyvyn

ja yhteistydn parantamisessa. (JUHTA 2002, 4.)

Kaikenlainen tydelaman kehittamistyd on kytkoksissa tehostamisen lisaksi myds
tyontekijoiden hyvinvointiin. Paremmat tyoskentelytavat ja tyokalut lisaavat tyyty-
vaisyytta tydohon ja sita kautta tyossa viihtymista ja tyohyvinvointia. Kehittaminen
ja kouluttaminen liséda henkilokunnan sitoutumista organisaatioon. Yleisesti hen-
kilokunta haluaa kehittaa itsedan ja arvostaa yritysta, joka auttaa yllapitamaan

jatkuvaa oppimista. (Ranta 2021, luku 2.2.)

Martinex Oy on suomalainen perheyritys, jonka toimialana on tukkumyynti, maa-
hantuonti ja verkkokauppa. Kasvavassa yrityksessa liiketoiminnan laajentuessa
aiemmin toimineet menetelmat eivat enda vastaa organisaation ja henkildston
tarpeita. Tyon taustalla on tarve tehostaa koko Martinex-konsernin toimitusketjun
toimintoja. Opinnaytetydn aihe on valikoitunut yrityksen sisdisen kehitystarpeen
perusteella. Prosessien kehittdmisen tarve on havaittu yrityksen paivittaisessa

toiminnassa ja tyon tehokkuudessa.

Opinnaytetyon tarkoituksena on kehittdd yrityksen toimitusketjun toimintaa pa-
rantamalla prosessien yhtenaisyytta, ymmarrettavyytta ja mitattavuutta. Tavoit-
teena on tunnistaa nykyisten prosessien haasteet ja luoda kehitettyja, selkeita
prosessikuvaajia, joita yritys voi hyddyntaa kaytannon tydssa, perehdytyksessa
ja jatkokehityksessa. Yhtenaiset ja visuaaliset prosessikuvaukset tukevat teho-

kasta tyoskentelya ja sisaista viestintaa.



Tutkimuksen lahestymistapana on kaytetty tapaustutkimuksen ja toimintatutki-
muksen yhdistelmaa. Prosessien nykytila selvitetaan dokumenttianalyysin, ha-
vainnoinnin seka tyopajoihin perustuvan pienryhmatyoskentelyn avulla. Kehitys-
tyo toteutetaan tiiviissa yhteistyossa yrityksen eri osastojen henkiloston kanssa,
jotta prosesseihin liittyva hiljainen tieto saataisiin hyddynnettya mahdollisimman

tehokkaasti.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu prosessijohtamisen, lean-ajatte-
lun, strategisen johtamisen sekd muutosjohtamisen ymparille. Tietoperustassa
kasitelldadn muun muassa prosessien kuvaamista, hiljaisen tiedon hyédyntamista
ja jatkuvaa parantamista. Lisaksi tydossa pohditaan organisaation sisaista viestin-
taa, tyonjakoa ja muutoksen hallintaa kasvavassa organisaatiossa. Lopuksi esi-
tetdan tutkimuksen perusteella aikaansaatuja tuloksia ja ratkaisuja havaittuihin

ongelmiin seka tehdaan ehdotuksia jatkotutkimukselle ja -kehitykselle.
Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:
1. Mitka ovat Martinex Oy:n nykyisten prosessien suurimmat haasteet?

2. Miten yrityksen toimitusketjun prosesseja voidaan kehittdaa vastaamaan

kasvaneen organisaation tarpeita?

3. Milla tavoin prosesseja voidaan selkeyttaa ja yhtenaistaa koko organisaa-

tion tasolla?

Opinnaytetyossa on hyoédynnetty OpenAl:n ChatGPT-sovellusta (GPT4-turbo-
malli). Tekoalya on hyddynnetty luvussa 5 kokousmuistiinpanojen tiivistamiseen
ja keskeisten huomioiden poimimiseen seka luvussa 6 ideoiden kehittelyyn ja si-
sallén jasentelyyn. Opinnaytetyon tekija on tarkistanut ja muokannut tydkalun

tuottaman sisallon ja ottaa tayden vastuun tydn koko sisallosta.



2 PROSESSIT YRITYSTOIMINNASSA

Yleisesti prosessin maaritellaan tarkoittavan tapahtumien tai toimintojen ketjua,
joiden loogisessa jarjestyksessa suorittaminen tuottaa toivotun lopputuloksen.
Yrityksessa tai organisaatiossa tama tarkoittaa kaytannossa, etta prosessi on ta-
pahtumaketju, jossa erilaiset tekijat — kuten tieto, materiaalit ja ihmiset — yhdisty-
vat ja muokkaavat asioita niin, etta lopputuloksena syntyy jokin tarkoituksenmu-

kainen tuote tai palvelu. (Pesonen 2019.)

Prosessin perusrakennetta voi auttaa hahmottamaan esimerkiksi SIPOC-malli
(kuvio 1), joka on yksi prosessien kehittamiseen kaytettava tyokalu. Malli hah-
mottaa toiminnan viidessa keskeisessa vaiheessa: toimittajat (suppliers), syotteet
(inputs), prosessi (process), tulosteet (outputs) ja asiakkaat (customers). SIPOC-
kuvaajalla voi selkeyttaa kokonaiskuvaa prosessista ja auttaa tunnistamaan sii-
hen liittyvat sidosryhmat. Toimittajat (tyontekijat, ulkoiset vaikuttajat) tuovat pro-
sessiin syoétteitda (materiaalit, resurssit), jotka muokataan prosessin mukaisesti

lopputuotteiksi tai -palveluiksi asiakkaille. (Flovio 2025.)

SUPPLIER - INPUT > PROCESS > OUTPUT -> CUSTOMER

Kuvio 1. Prosessin perusrakenne SIPOC-mallissa (Flovio 2025)

Yrityksen prosesseja pitaisi aina tarkastella asiakaslahtoisesti. Asiakas voi olla
ulkoinen tai sisainen. Prosessien ensisijainen tavoite on laatu ja sen kautta asia-
kastyytyvaisyys. Toinen ja kolmas tavoite ovat usein kustannustehokkuus seka

sopeutumiskyky. (Laamanen & Tuominen 2012, 24.)

Laamasen ja Tuomisen (2012, 95) mukaan menestyvalle yritykselle on tyypillista

joukko asiakastyytyvaisyyteen positiivisesti vaikuttavia tekijoita, joita voidaan



saavuttaa tehokkaiksi hiotuilla prosesseilla. Naita tekijoitd ovat muun muassa,
etta yrityksen johtajat ovat entista tiivimmin yhteydessa asiakkaisiin, ja asiakkai-
den tarpeet seka odotukset otetaan huomioon jo strategian suunnittelun ja maa-
rittelyn vaiheessa. Asiakastyytyvaisyytta mitataan saanndllisesti, hyvista tulok-
sista palkitaan ja mittaustuloksia hyddynnetaan aktiivisesti prosessien kehittami-
sessa. Prosesseihin liittyva osaaminen on tarkasti maaritelty, ja jokainen proses-
sissa toimiva tietaa, miten oma tyo vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen. Asiakaspa-
lautteet vastaanotetaan suoraan asiakkailta, ja niihin reagoidaan valittomasti toi-
menpitein. Lisaksi organisaatio pyrkii aktiivisesti oppimaan muilta yrityksilta, joilla

on erinomainen asiakastyytyvaisyys.

Menestyvissa organisaatioissa prosesseja ja asiakastyytyvaisyytta mitataan si-
saisesti ja ulkoisesti seka tuloksia analysoidaan ja niiden avulla tehdaan tarvitta-
via muutoksia prosesseihin. Laadukas prosessijohtaminen parantaa mittaustu-

loksia huomattavasti. (Laamanen & Tuominen 2012, 97.)

2.1 Prosessien kehittamistarpeiden maaritteleminen

Prosessien kehittaminen alkaa analysoimalla nykyisten prosessien tehokkuutta.
Tavoitteena on saavuttaa haluttu tulos kayttamalla mahdollisimman vahan aikaa
ja resursseja. Jos yrityksen asettamia tehokkuustavoitteita ei saavuteta, on aika
kehittaa ja optimoida prosesseja. Yrityksen prosessit voivat toimia tuloksellisesti
pitkiakin aikoja, kunnes ne eivat enaa toimikaan. Viimeistaan talloin tulee tilan-
teeseen kiinnittdd huomiota ja selvittda, mistd muutos johtuu. Syita voivat olla
esimerkiksi liiketoiminnan kasvu, muutokset henkilokunnassa tai vanhentuneen

IT-jarjestelmat. (Fleischmann, Schmidt, Stary, Obermeier, & Boérger 2012, 158.)

Kaikessa kehittamistydssa tulee ensin maaritella kehittdmiskohteet ja kehittami-
sen tavoitteet. Kehittdminen kannattaa aloittaa kiireellisimmista asioista, kuten
ylittyneesta budjetista tai laatuongelmista. Henkilostolle tulee korostaa, etta ke-
hittyminen on valttamatonta, ei vain toivottavaa. Tavoitteiden lisaksi asetetaan

kehittymiselle vahimmaisodotukset. (Armstrong 2006, 120.)

Kaikille kehittamisprojektin osapuolille tulee viestia selkeasti asetetut tavoitteet,
menetelmat ja aikataulut. Kullekin tavoitteelle maaritelldaan vastuuhenkilt. Suo-

rittamisesta voi olla vastuussa useampi tyontekija, mutta kokonaisvastuu tulee
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asettaa yhdelle henkildlle, joka seuraa ja raportoi edistymista sdannollisesti. Kun
ensimmaiset tavoitteet on saavutettu, voidaan maaritella uusia kehittamiskoh-
teita, tavoitteita ja keinoja laajentaen alkuperaisia kehittamiskohteita. (Armstrong
2006, 121.)

2.2 Kehityksen mittaaminen suorituskykymittareilla

Prosesseja, tai mita tahansa muita toimintoja tai tyokaluja kehitettaessa, tulee
kehitysta pystya mittaamaan, jotta toimenpiteiden toimivuus voidaan todeta konk-
reettisesti. Keskeiset suorituskykymittarit eli KPI:t (Key Performance Indicators)
ovat organisaation maarittelemia mittareita, joiden avulla voidaan muun muassa
havaita kehittdmiskohteita ja mitata kehitysta. Suorituskykymittarit voidaan maa-
ritella yksittaisille laitteille, prosessille tai sen osille tai vaikka koko yritykselle.
(Lindberg, Tan, Yan, & Starfelt 2015.)

Suorituskykymittareiden valinnassa tulisi ottaa huomioon muun muassa mittarin
merkityksellisyys, jotta mittari perustuu oikeisiin liiketoiminnan tavoitteisiin ja
yrityksen strategiaan. Myos mitattavuuteen tulee kiinnittaa huomiota. Jos mitta-
rista ei ole saatavilla tai kerattavissa riittdvasti laadukasta dataa, jaavat mittaus-
tulokset epaselviksi ja taten turhiksi. Mitattavista asioista kerattavan datan tulee

olla johdonmukaista ja vertailukelpoista. (Haavisto 2024.)

Saavutettavuuden arvioinnissa tarkastellaan, voidaanko tavoitteet realistisesti
saavuttaa kaytettavissa olevilla resursseilla ja riittdako aikataulun joustavuus nii-
den toteuttamiseen. Liian monta mittaria voi aiheuttaa sekavuutta ja mittausva-
symysta eli mittareiden maaraa kannattaa pohtia. On tarkoituksenmukaisempaa
keskittya mittaamaan esimerkiksi viitta keskeisinta asiaa, kuin kymmenta pie-

nempaa osa-aluetta. (Haavisto 2024.)

Parmenter (2020, 20) huomauttaa, ettd on tarkeaa varmistaa, etta toimintaa ja
toimintoja mitattaessa keskitytaan mittaamaan oikeita asioita, ja etta tyontekijat
tiedostavat, mita heilta odotetaan, jotta ei paadyta tilanteeseen, jossa tavoitellaan
esimerkiksi nopeutta valittamatta tyon laadusta.

Esimerkki vaarien asioiden mittaamisesta voisi olla tilanne, jossa yritys on maa-

ritellyt paivittaisen tavoitemaaran lahteville toimituksille. Jos tavoite saavutetaan,
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henkilokunta palkitaan. Talldin henkilosto alkaa herkasti tavoittelemaan ainoas-
taan mahdollisimman montaa lahtevaa lahetysta paivassa, jolloin kerailytarkkuus
karsii ja virheiden maara kasvaa. Henkilostd saattaa myos valita nopeasti suori-
tettavia tilauksia, jolloin suurempien tilausten toimitusaika pitenee. Parempi mit-
tari tdssa tapauksessa voisi olla esimerkiksi kerailyvirheiden maara. (Mukaillen
Parmenter 2020, 21-22.)

2.3 Prosessien kuvaaminen

Prosessilahtdista toimintaa voidaan kuvata organisaatiossa tavoitteellisena tyos-
kentelynd, jossa tieto hallitaan asiakaslahtoisesti. Prosessikuvaukset ovat kes-
keinen tyokalu prosessijohtamisessa. Ne auttavat dokumentoinnissa ja viestin-
nassa seka ovat oiva apuvaline uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa. Pro-
sessikartoitukset tarjoavat systemaattisen tavan kuvata ja kehittda tyoproses-
seja, hyddyntaen koko henkildstdon osaamista ja hiljaista tietoa. (Laitinen, Saarti,
Tyrvainen, Rouvari, & Luokkanen 2007, 27.)

Prosessikuvaukset auttavat ymmartamaan tyovaiheiden merkitysta kokonaisuu-
delle ja parantavat yhteistyota eri yksikoiden valilla. Ne tuovat esiin kehitysehdo-
tuksia seka auttavat tunnistamaan tehottomia tyotapoja, jotka eivat tuota lisaar-
voa. Prosessien kuvaaminen siis lisaa resurssitehokkuutta ja vahentaa virheiden

maaraa. (Laitinen ym. 2007, 28.)

Prosessien kuvaamisen lahtokohtana tulisi olla syy, eli miksi prosessia kuvataan.
Kuvaaminen alkaa prosessin tunnistamisesta. Prosessien maarittelyn aluksi kul-
lekin prosessille tulee osoittaa prosessin omistaja, joka on vastuussa prosessin
kehittamisesta, toteuttamisesta ja yllapidosta. (JUHTA 2002, 4.)

Prosessien tunnistamisen jalkeen valitaan kuvattavat prosessit seka rajataan
prosessi niin, etta pystytdan nimeamaan sen alku ja loppu. Lisaksi tulee maari-
tella prosessin kayttotarkoitus, jotta prosessikuvista on organisaatiolle todellista
hyotya. Kuvaustaso rajataan niin, ettei se ole lilan suppea eika liian laaja. Liian
laaja rajaus voi tehda prosesseista ja kuvaajista vaikeasti hahmotettavia, ja ko-
konaisuus voi jaada epaselvaksi. Liian tiukka rajaus taas ei tuo lisdarvoa eika

tuota mitaan uutta tietoa prosessista. Kuvaustapaa valitessa tulee miettia, millai-
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nen prosessikaavio laaditaan ja valita tapa tarpeen ja kuvaustason mukaan. Li-
saksi tulee paattaa, millaisilla valineilla kaaviot piirretaan, seka missa niita saily-
tetédan. (JUHTA 2002, 4-5.)

Prosessikuvaajat koostuvat usein graafisen kuvaajan lisaksi perustietolomak-
keesta seka toimintotaulukosta, jotka taydentavat graafista kuvaajaa tiedoilla,
jotka eivat mahdu itse kuvaajaan. Perustiedoissa on maaritelty muun muassa
prosessin alku ja loppupiste, seka muut kriittiset asiat. Toimintotaulukossa on sa-
nallisesti kuvattu prosessin eteneminen, vaiheet, tehtavat ja toimijat. (JUHTA
2002, 5.)

Kun prosessikuvaajat ja lisatiedot on luotu, ne liitetaan yhteen. Talloin pystytaan
tunnistamaan organisaation prosessit kokonaisuutena seka nahdaan prosessien
yhtymakohdat ja sidokset muihin prosesseihin. Prosessinomistajat huolehtivat,
ettd mikaan prosessin osa ei jaa irralliseksi kokonaisuudesta. Prosessien kesken
ei myoskaan saa olla ristiriitoja, prosessi on pystyttava avaamaan niin, etta kaikki
tiedot, toiminnot, toimijat ja asiakirjat voidaan tunnistaa osaksi prosessia. (JUHTA
2002, 6.)

2.4 Hiljaisen tiedon hyodyntaminen organisaatiossa

Hiljainen tieto on tietoa, taitoja ja osaamista, joka muodostuu tyontekijalle koke-
muksen myota. Hiljainen tieto on tiedostamatonta ja sita voikin olla vaikea pukea
sanoiksi. Hiljaista tietoa voivat olla esimerkiksi yrityksen kirjoittamattomat toimin-
tatavat tai vaikka tyontekijoiden valiset vuorovaikutussuhteet. Hiljaisen tiedon
vastapuoli on tiedostettu tieto, jota on esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelman
kayttdohjeet. Asiaa voidaan ajatella myds jarjen (tiedostettu) ja tunteiden (tiedos-
tamaton) kautta. (Kesti 2015, 42—44.)

Jasenneltya, dokumentoitua tietoa kutsutaan eksplisiittiseksi tiedoksi, joka on
my0Os hiljaisen tiedon vastapari. Myos eksplisiittista tietoa voidaan hankkia kay-
tannon kokemuksen ja paattelyn avulla, mutta se eroaa hiljaisesta tiedosta siina
suhteessa, etta tieto on luonteeltaan loogista, jasenneltya ja objektiivista. (Wills,
2024.) Eksplisiittinen tieto on systemaattista ja muodollista, minka vuoksi sita on

my0s helppo kirjata ylos ja jakaa (Nonaka 2008, 13).
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Nonaka (2008,14-21) esittda, miten hiljainen tieto voidaan muuntaa eksplisiit-
tiseksi tiedoksi kayttamalla metodia, jonka han nimeaa "tiedon spiraaliksi” (the
Spiral of Knowledge). Nonaka kuvailee spiraalia nelivaiheisena prosessina, joka
toistuu aina uudestaan, aina korkeammalla tasolla. Nonakan tiedon spiraali ete-
nee neljassa vaiheessa, ja sitd voidaan havainnollistaa spiraalimaisesti etene-
vana jatkumona (kuvio 2). Neljannen vaiheen jalkeen prosessi alkaa alusta vai-

heesta yksi.

Sosiaalist Hiljainen tieto
aminen - Hiljainen tieto

Sisaista
minen Sosiaalis

taminen

Yhdisté Artikulaa

minen Hiljainen tieto

Artiku e - Eksplisiittinen tieto
laatio

Artikulaa
tio Yhdista
minen
SOSigalist Sisaista Eksplisiittinen tieto
aminen minen - Eksplisiittinen tieto

Eksplisiittinen tieto
= Hiljainen tieto

Kuvio 2. Nelivaiheinen tiedon spiraali (mukaillen Nonaka 2008, 14-21)

Ensimmaisessa vaiheessa eli sosiaalistamisessa yhden henkildon hiljainen tieto
siirtyy toiselle henkildlle hiljaiseksi tiedoksi. Hiljainen tieto siirtyy henkilolta toiselle
oppimalla esimerkin, kokeilemisen ja matkimisen avulla. Tieto ei ole viela sanoin
kuvattavassa muodossa, mutta seuraamalla toisen tekemista ja itse toistamalla,
saa henkild uuden tiedon osaksi omaa hiljaista tietoaan. Toinen vaihe on artiku-
laatiovaihe, jossa hiljainen tieto muunnetaan eksplisiittiseksi tiedoksi. Opitut tie-
dot ja taidot siis kirjataan ylds vaikkapa reseptiksi tai tydohjeeksi. (Nonaka 2008,
14-21.)
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Seuraavassa vaiheessa yhdistetaan eksplisiittinen tieto eksplisiittiseksi tiedoksi.
Kun tieto on kirjattu ylos, sita voidaan jakaa muille. Resepti voidaan antaa toisille
kokeille, tai tyoohjeet voidaan jakaa kaikille tyontekijoille. Neljas ja viimeinen
vaihe on sisaistaminen, eli eksplisiittisesta tiedosta hiljaiseksi tiedoksi. Kun ylos
kirjattuja tyoohjeita noudatetaan ja niista tulee osa rutiinia, niista muodostuu tyon-
tekijoille taas hiljaista tietoa. (Nonaka 2008, 14-21.)

Sitten prosessi alkaa taas alusta, mutta edistyneemmalla tasolla. Kun tyonteki-
jéilla on vaikkapa uudet tydohjeet, he pystyvat sisaistamaan niiden perusteella
uutta tietoa (vaihe 1), joka sitten taas kirjataan ylos (vaihe 2) ja niin edelleen.
(Nonaka 2008, 14-21.)

2.5 Lean-ajattelu prosessien kehittamisessa

Lean on yrityksen toiminnan kehittamisfilosofia, joka perustuu pitkalti Toyotan ke-
hittdmaan toimintatapaan. Ajattelun tarkeimpana perustana on asiakas, eli yrityk-
sen tarkein tehtava on tuottaa arvoa asiakkaallensa. Kaikkia yrityksen toimintoja
voidaan lean-ajattelussa tarkastella arvontuotannon kannalta, ja toiminnot voi-
daan jakaa kolmeen kategoriaan: arvoa tuottavat aktiviteetit, hukka ja tukitoimin-

not. (Logistiikan maailma 2024a.)

Kun yrityksessa on maaritelty, millaista arvoa asiakkaalle voidaan tuottaa kullakin
toiminnolla, ja mitka tukitoiminnot ovat valttamattomia, jotta arvoa tuottavat akti-
viteetit voidaan suorittaa, pyritdédn vahentamaan hukkaa mahdollisimman tehok-
kaasti. Arvoa tuottavat aktiviteetit taas pyritaan jariestamaan mahdollisimman te-
hokkaiksi virtauksiksi, joiden perustana on yhdenmukaiset toimintatavat ja pro-

sessit. (Logistiikan maailma 2024a.)

Leanin toteuttamiseen on olemassa lukuisia tydkaluja, joilla tuotannon proses-
seja pystytaan kehittamaan. Kaikilla tyokaluilla on sama tavoite: |apimenoajan
lyhentaminen. Lapimenoaikaa ei kuitenkaan lyhenneta tyotahdin kiristamisella,
vaan odotusajan tai hukan vahentamiselld. (Vuorinen & Huikkola 2023, luku
"Lean”.)
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Toyotan alkuperaisen lean-mallin mukaan voidaan nimeta ja tunnistaa seitseman
paaasiallista hukkaa tuotantoketjussa: virheet, tarpeeton kuljettaminen, ylituo-
tanto, turha kasittely, ylimaaraiset varastot, tarpeeton liikkuminen seka odottami-
nen. Lisaksi erityisesti kehittamistydhon on myodhemmin nimetty kahdeksas
hukka: tyontekijan kayttamatta jatetty luovuus. (Vuorinen & Huikkola 2023, luku

"Lean”.)

Vuorinen ja Huikkola esittelevat lean-ajattelulle viisi paaperiaatetta, jotka on
koottu taulukkoon 1. Nailla periaatteilla pyritaan ensisijaisesti vahentamaan huk-

kaa seka tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle.

Taulukko 1. Leanin viisi paaperiaatetta (Vuorinen & Huikkola 2023, luku "Lean")

Periaate Selitys
1. Asiakkaan arvon Kaikki kehitystyd pohjautuu asiakasarvoon, joka maarittaa
miettiminen myds kaikkien tuotteiden ja palveluiden arvon.

Organisaation arvoketju tulee tunnistaa ja kuvata, jotta voi-
daan maarittdd arvoa luovat toiminnot. Lisdarvoa tuotta-
mattomat toiminnot ja hukkatoiminnot poistetaan.

2. Arvoketjun tunnista-
minen

Tuotannosta karsitaan pois kaikki tunnistetun arvoketjun
3. Tuotannon virtaus | vastainen turha odottelu, siirtely ja kasittely. Materiaalivir-
ran on oltava jatkuva, lyhyt ja selkea.

Imuohjaus tarkoittaa, etta tuotteet ja komponentit valmiste-
4. Imuohjauksen to- taan vasta asiakkaan tilauksen perusteella. Asiakkaan toi-
teuttaminen veet vetavat, eli "imevat" tuotantoa, eika tuotteita siis val-
misteta, tai "pusketa" perinteisesti varastoon valmiiksi.

Koko henkilékunnan on osallistuttava prosessien jatkuvaan
kehittamiseen. Kaikki toiminnot pyritdan toteuttamaan mah-
dollisimman laadukkaasti ja tehokkaasti, hukkaa valttaen.

5. Taydellisyyteen pyr-
kiminen

Organisaation on tunnistettava asiakkaan tarpeet seka mistda ominaisuuksista
han on valmis maksamaan. Koko arvoketju arvioidaan, raaka-aineista valmiiseen
tuotteeseen. Myds toimittajayrityksia tulee tarkastella. Erityishuomiota tulee kiin-
nittda koneiden ja laitteiden toimintavarmuuteen ja kunnossapitoon. Tavaravirto-

jen lisaksi myos sujuvat informaatiovirrat otetaan huomioon. Ostosignaali Iahtee
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asiakkaasta, ja etenee koko tuotantoketjun lapi aina toimittajayrityksille asti. Laa-
dun ja tuottavuuden kehittamisen paavastuu on tyontekijoilla. (Vuorinen & Huik-
kola 2023, luku "Lean".)
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3 STRATEGINEN JOHTAMINEN

Strateginen johtaminen on nykyaan arkipaivaa monessa yrityksessa. Se on jat-
kuva, koko yrityksen laajuinen prosessi, jonka tavoitteena on pitaa koko organi-
saatio ymparistoon ja olosuhteisiin sopivana. Strategisella johtamisella pyritaan
parantamaan yrityksen kilpailuetua ja tavoitellaan menestysta paasaantoisesti
pitkalla tahtaimella. Yrityksen strategiassa maaritellaan pitkan aikavalin tavoit-
teet, seka vaadittavat toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi. (Rao 2010, 22—
26.)

Yrityksessa voidaan ajatella olevan kaksi eri alijarjestelmaa: logistiikka ja johta-
minen. Logistiikka kasittelee yrityksen resursseja, kuten materiaaleja, rahaa ja
henkilostoa kun taas johtaminen kasittelee tietoa. Johtamisen alijarjestelmassa
on edelleen kaksi osa-aluetta: strateginen johtaminen ja operatiivinen johtami-
nen. (Ansoff, Kipley, Lewis, Helm-Stevens & Ansoff 2019, 11.)

Strateginen johtaminen asettaa organisaatiolle selkeat tavoitteet ja paamaarat.
Samalla pyritdan rakentamaan ja yllapitamaan sellaisia suhteita ympardivaan
maailmaan, etta tavoitteet voidaan saavuttaa yrityksen mahdollisuuksien rajoissa
samalla vastaten ympariston vaatimuksiin. Strategisen johtamisen tarkea loppu-
tulos on siis se, etta organisaatiolla on hyvat edellytykset saavuttaa asettamansa

tavoitteet tulevaisuudessa. (Ansoff ym. 2019, 12)

Strategisessa johtamisessa pyritaan tulevan menestymisen lisaksi luomaan yri-
tykseen sellainen sisadinen rakenne ja toimintatapa, ettd ympariston muutoksiin
pystytaan mukautumaan joustavasti. Yrityksessa tama tarkoittaa, etta johdon pi-
taa osata havaita ja ymmartaa, mita ymparistossa tapahtuu, ja reagoida siihen
suunnitelmallisesti seka organisaatiolla taytyy olla kdytanndn kykya kehittaa ja
toteuttaa uusia tuotteita ja palveluita nopeasti ja tehokkaasti. (Ansoff ym. 2019,
12)

Strateginen johtaminen keskittyy luomaan organisaatiolle menestysta tulevaisuu-
dessa, kun taas operatiivinen johtaminen tahtaa taman aseman hyddyntamiseen
nykyisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksessa strateginen johtaja keskittyy
pitkan aikavalin kannattavuuteen, kun taas operatiivinen johtaja muuntaa taman

potentiaalin kaytannon tuloksiksi — eli myynniksi ja voitoksi. (Ansoff ym. 2019, 13)
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Operatiivinen johtaminen vastaa arjen toiminnasta. Sen tehtavana on tuottaa
tuotteita ja palveluita, joilla saavutetaan asetetut tavoitteet. Lopputuloksena on
konkreettinen arvo asiakkaalle, josta saadaan vastineeksi tuloa. Tahan liittyy toi-

mintoja kuten osto, valmistus, jakelu ja markkinointi. (Ansoff ym. 2019, 13)

Johtamisessa korostuvat myos yhteisten toimintatavoitteiden asettaminen, tyon
koordinointi, henkiléston motivointi seka tydn valvonta. Strategisen ja operatiivi-
sen johtamisen painopisteet ja [ahestymistavat eroavat toisistaan, mutta molem-
missa johtamisen muodoissa tarvitaan toimiva organisaatiorakenne ja oikeat ih-
miset oikeilla taidoilla. (Ansoff ym. 2019, 13)

3.1 Strateginen paatdksenteko

Strateginen paatdksenteko tarkoittaa yrityksen tapaa tehda paatdksia maaritellyn
strategian perusteella niin, etta paatokset edistavat strategiassa maariteltyja mis-
siota, tavoitteita ja tarkoitusta. Jeyarathnam (2007) esittdd kolme tapaa tehda
strategisia paatoksia: rationaalinen-analyyttinen, intuitiivinen-emotionaalinen

seka poliittinen-behavioraalinen.

Rationaalinen-analyyttinen paatdoksentekotapa olettaa, ettd paatdksen tekija on
aina rationaalinen eli perustaa kaikki paatokset jarkeen ja tutkittuun tietoon. Paa-
toksentekija osaa ottaa huomioon kaikki mahdolliset seuraukset ja vaihtoehdot,
jotka paatoksista voi seurata. Todellisuudessa paatoksentekijdilla on usein lilkaa-
kin tietoa (information overload), eika kaikkia mahdollisia seurauksia pystyta ot-

tamaan huomioon. (Jeyarathnam 2007, 10.)

Intuitiivinen-emotionaalinen paatoksentekija taas tekee paatoksia vaistonvarai-
sesti (gut feeling), luottaen tutkitun tiedon sijaan omiin sisaisiin tuntemuksiinsa
(Jeyarathnam 2007, 10).

Poliittinen-behavioraalinen paatdksentekomalli olettaa, etta paatoksen tekija ot-

Esimerkiksi asiakkaat, omistajat, toimittajat, ammattiliitot ja poliittiset toimijat ovat
sidosryhmia, jotka kaikki odottavat yritykselta jotain vastineeksi omasta panok-
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sestaan. Taman mallin haittapuolena on, ettd kun paatoksenteossa yritetaan ta-
sapainoilla kaikkien sidosryhmien valilla ja tehda kaikille osapuolille edullisia paa-

toksia, voidaan helposti térmata eturistiriitoihin. (Jeyarathnam 2007, 10.)

Todelliset strategistit hyodyntavat kaikkia kolmea lahestymistapaa. Strategisia
paatoksia tehdaan siis tyypillisesti hyvin inhimillisella tavalla kayttamalla rationaa-
lista, analysoitua tietoa, intuitiivisia sisaisia tuntemuksia, samalla huomioon ot-

taen erilaiset poliittiset realiteetit. (Jeyarathnam 2007, 10.)

Kun strategia alkoi 1950-luvulla tarkoittaa muutakin kuin sodankaynnin strategiaa
ja yritysstrategiat alkoivat yleistya, ajateltiin strategioiden olevan vain organisaa-
tion johdon tyokalu. Kuitenkin jo 1960-luvulla ajattelu alkoi kaantya enemman
tyontekijoiden suuntaan, silla yrityksen henkilostd kaytannodssa suorittaa strate-
giaa ja tekee tarvittavat toimet kasvun tai muiden tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tasta syysta nykyaan tunnistetaan, etta on tarkeaa osallistaa myos henkilostoa

strategian luomiseen (Ansoff ym. 2019, 19.)

3.2 Strategisen johtamisen prosessi

Strategian maarittely voi olla haastavaa, silla strategia voi aluksi tuntua jokseen-
kin abstraktilta konseptilta. Strategian luominen ei mydskaan tuota valittomia ja
konkreettisia tuloksia, minka takia sen luomiseen kaytettavat raha, vaiva ja aika
voivat tuntua turhilta. Strategian tarkoitus onkin luoda suunta organisaation kehi-
tykselle (Ansoff ym. 2019, 18-19.)

Rao maarittelee (2010, 32) strategiselle johtamiselle prosessin, joka esitetaan
kuviossa 3. Raon prosessi etenee kuudessa vaiheessa: (1) mission ja tavoittei-
den tunnistaminen ja maarittely, (2) toimintaympariston analyysi, (3) suunnan
muuttaminen, (4) vaihtoehtoisen strategian valinta, (5) strategian toimeenpano ja

(6) strategian arviointi ja valvonta.
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Yrityksen mission ja
tavoitteiden tunnistaminen
/ maérittely

2

Toiminta-ymparistdn
analyysi

Organisaation suunnan
muuttaminen

Vaihtoehtoisen strategian
valinta

Strategian toimeenpano

o o
s e

Kuvio 3. Strategisen johtamisen prosessi (Rao 2010, 32)

Kaikilla yrityksilla on missio, tarkoitus ja tavoitteet. Vaikka naita ei olisikaan tar-
kasti maaritelty tai kirjattu ylés, ne ovat olemassa. Strategisen johtamisen ensim-
maisessa vaiheessa nama asiat maaritellaan selkeasti, silla niiden pitaisi ohjata
kaikkea yrityksen toimintaa ja ne yhdistavat yrityksen yhteiskuntaan. (Rao 2010,
32.)

Prosessin toisessa vaiheessa suoritetaan sisaisen ja ulkoisen toimintaympariston
analyysi, jolla pyritaan tunnistamaan toimintaympariston muutoksia, kartoitta-
maan mahdollisuuksia ja uhkia seka tunnistamaan yrityksen nykyiset ja tulevat
vahvuudet ja heikkoudet. Toimintaymparistdssa analysoitavia asioita voivat olla
muun muassa yrityksen tuotteet ja niiden laatu, tyontekijoiden sitoutuminen, asi-
akkaat ja muut sidosryhmat, sosiaalinen ja ekonominen tilanne, maailman poliit-
tinen tilanne seka globaali teknologian kehitys. On tarkeaa, etta yrityksen johto
tunnistaa mahdollisimman tarkasti toimintaympariston eri tekijat ja niiden vaiku-
tukset koko organisaatioon, seka osaa ottaa huomioon myds tyontekijdiden na-
kdkulman strategiaan. (Rao 2010, 32-33.)



21

Strategisen johtamisen prosessin vaiheissa kolme ja nelja maaritellaan yrityksen
strategia ja muutetaan toiminnan suuntaa vastaamaan strategiaa. Toimintaym-
pariston vahvuuksien, heikkouksien, uhkien ja mahdollisuuksien analysoinnin tu-
loksena saattaa syntyd useampia vaihtoehtoisia strategioita. Nama strategiat
asetetaan paremmuusjarjestykseen, ja paras valitaan yrityksen viralliseksi stra-
tegiaksi. (Rao 2010, 32-33.)

Viidennessa vaiheessa loogisesti luotu strategia otetaan kayttoon eli implemen-
toidaan osaksi kaikkia organisaation toimintoja. Jos toimeenpanoa ei toteuteta
suunnitelmallisesti, voidaan tormata esteisiin, jotka hankaloittavat tai jopa estavat
strategian implementoinnin. Strategian onnistunut implementointi vaatii yrityksen
johdolta suunnitelmallisuutta, jarjestelmallisyytta ja hyvia johtamistaitoja. (Rao
2010, 33.)

Viimeinen vaihe strategisen johtamisen prosessissa on strategian arviointi ja val-
vonta. Tassa vaiheessa keskitytaan arvioimaan strategisen johtamisen proses-
sia, jotta voidaan varmistua prosessin tehokkuudesta ja tarvittaessa parantaa
sitd. Kuudennessa vaiheessa siis suoritetaan yrityksen sisaista auditointia ja mi-

tataan strategian toimivuutta asetetuilla mittareilla. (Rao 2010, 34.)

Vaikka strategisen johtamisen prosessi onkin tassa esitetty kuusivaiheisena line-
aarisena prosessina, strategisen johtajan on usein kuitenkin suoritettava useaa
vaihetta samanaikaisesti ja vaiheet voivat myos toistua useaan kertaan. (Rao
2010, 31.)

Myo6s Armstrong (2006, 15-16) maarittelee suorituskyvyn johtamisen (perfor-
mance management) prosessina, jossa on nelja vaihetta. Prosessin vaiheet ovat
suunnittelu, toteutus, seuranta ja arviointi. Ensin maaritellaan toiminnan tavoitteet
ja henkilokohtaiset kehityskohteet, seka keinot niiden saavuttamiseksi. Sitten
suunnitelma toteutetaan ja edistymista seurataan. Lopuksi arvioidaan tehtyja toi-
menpiteita seka saavutettuja tuloksia. Arvioinnin perusteella voidaan suunnitel-

mia muuttaa ja kehittaa, jolloin prosessi alkaa alusta.

Strategian onnistuminen riippuu strategiaprosessin onnistumisesta, minka takia
on tarkeaa kayttaa prosessin suunnitteluun yhta suurta huolellisuutta kuin strate-

gian sisaltéon. Strategiaprosessin ei pida antaa jamahtaa paikoilleen, vaan sita
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tulee kehittaa tarpeen ja tilanteen mukaan. Tarkeaa on ottaa huomioon, paljonko
prosessi vaatii aikaa, ketka siihen osallistuvat ja millaisia tekniikoita kaytetaan.
Prosessin tavoite on, etta strategian suunnittelu ja toteutus vastaavat toisiaan

mahdollisimman hyvin. (Kamensky 2014, luku 3.3.)
3.3 PDCA-malli jatkuvassa parantamisessa

Strategisella johtamisella pyritaan jatkuvasti kehittdmaan yrityksen toimintaa pa-
remmaksi. Tama vaatii toiminnan jatkuvaa mittaamista ja taten keskeisten suori-

tuskykymittareiden kehittamista. (Logistiikan maailma 2024a.)

Ehka tunnetuimpana tydkaluna jatkuvassa parantamisessa on W.E. Demingin
kehittdmaa PDCA-malli. Kuviossa 4 havainnollistetun mallin nimi tulee mallin nel-
jan vaiheen englanninkielisten nimien alkukirjaimista: plan (suunnittele), do (to-
teuta), check (varmista), act (korjaa). (MSC 2020.)

d Hta o
Varmista suunnitelman
toteutuminen

Kuvio 4. PDCA-malli (MSC 2020)

Ensimmaisessa vaiheessa (P) ongelma tunnistetaan ja analysoidaan eli pyritaan

Suunnittele

Toteuta mahdolliset
korjaustoimenpiteet

tunnistamaan ongelman juurisyyt. Analyysin perusteella suunnitellaan kokeilu-

asetelma, eli mahdollisia ratkaisuja ongelmaan. (MSC 2020.)

Seuraavaksi suunnitelma toteutetaan (D), eli edellisessa vaiheessa luodut ratkai-
sutoimet otetaan kayttéon. Kolmannessa vaiheessa (C) varmistetaan, etta suun-

nitelmat ovat toimivia. Tassa vaiheessa on tarkeaa, etta kaytdssa on mittareita,
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joilla onnistumiset voidaan mitata. Hyvia kysymyksia tulosten varmistamiseen
ovat esimerkiksi: Saavutettiinko halutut tulokset? Miksi? Miksi ei? Pitaako kokei-
lua tai testaamista jatkaa? Onko ratkaisu kaytannollinen, taloudellinen ja toteut-

tamiskelpoinen isommassa mittakaavassa? (MSC 2020.)

Viimeisessa vaiheessa (A) tarkistetaan edellisen vaiheen tuloksia ja verrataan
niita suunnitelmaan. Jos kokeilun tulokset ovat myonteisia, voidaan toimia sovel-
taa laajemmassa mittakaavassa. Jos tuloksissa loytyy parantamisen varaa, on
syyta aloittaa prosessi uudelleen ensimmaisesta vaiheesta. Uudella kierroksella

otetaan oppia edellisen syklin tuloksista. (MSC 2020.)

PDCA-mallin hydtyna on, ettéd sen avulla voidaan jatkuvasti etsia ja kehittaa pa-
rempia toimintatapoja ja parantaa laatua. Mallin avulla voidaan tehda seka vali-
aikaisia etta pysyvia korjaavia toimenpiteita. Valiaikaisilla toimenpiteilla voidaan
korjata kaytannon ongelmia, kun taas pysyvien ratkaisujen kehittdmisessa keski-
tytaan selvittamaan ongelmien juurisyyt seka parantamaan prosessia ongelmia

eliminoimalla. (Sokovic, Pavletic & Pipan 2010.)

3.4 Muutosjohtaminen ja muutosvastarinta

Stenvall ja Virtanen (2023, luku: "Hallintoreformit ja muutosprosessit”) toteavat,
ettd muutoksia olisi hyva toteuttaa organisaatiossa hyvina aikoina, kun niiden
suorittamiseen on riittavasti aikaa ja resursseja. Kirjoittajien mukaan kuitenkin yri-
tysmaailmassa todellisuus on usein toisenlainen; yrityksen on pakko muuttua ja
kehittya juuri huonoina aikoina, jotta se pystyy jatkamaan toimintaansa. Muutok-
sia ja uudistuksia ei pida tehda niin sanotusti muuttumisen ilosta, vaan muutosten
yhteydessa pitaisi aina maaritella, mita halutaan muuttaa, miksi halutaan muuttua

ja mitd muutoksella tavoitellaan.

Organisaation muutosten keskidossa on vahvasti yrityksen tyontekijat. Henkilos-
ton tyytyvaisyys ja hyvinvointi. Prosesseja suorittavien tyontekijoiden motivaati-
oon ja hyvinvointiin vaikuttavia asioita voivat olla muun muassa edellisen proses-
sinosan vaikutus seuraavaan, aikatauluissa ja laatuvaatimuksissa pysyminen,
riittdva palaute asiakkailta ja esimiehilta, tuotannon hairiéttémyys, oppimismah-
dollisuudet seka tydilmapiiri vilkkkopalavereissa. (Tuominen & Laamanen 2012,
103.)
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Ihmiset kokevat ja kasittelevat tydelaman muutoksia eri tavoin. Muutokset tyoela-
massa eivat aina ole helppoja, ja siksi organisaation muutoksia pitaa johtaa tai-
tavasti Toiset saavat muutoksesta energiaa ja motivaatiota, muutos on heille
mahdollisuus oppia uutta. Toiset taas voivat kokea pienetkin muutokset vaikeina
ja raskaina. Heidan tydinnostuksensa, tyohyvinvointinsa tai aarimmaisissa ta-
pauksissa jopa terveytensa voivat kokea kovia iskuja muutosten edessa. (Jarvi-

nen 2008, luku "Muutosten ja epavarmuuden hallinta”.)

Hyva johtaja tunnistaa erilaiset tavat suhtautua muutoksiin, ja osaa tunnistaa tyo-
yhteis0ssa ne henkildt, joilla saattaa olla vaikeuksia muutosten hyvaksymisessa.
Muutoksen edessa johtajan on mietittava, miten muutoksen suorittajat (tyénteki-
jat) voisivat muuttua, seka myos otettava huomioon, miksi he eivat muutu. Tyon-
tekijat on hyva ottaa muutosprosessiin mukaan heti alusta alkaen, silla usein suo-
rittavilla tyontekijoillda on kaytannonlaheisin kasitys siitd, miten asioiden tulisi
muuttua. Tama lisaksi tydyhteison on usein helpompi hyvaksya muutos tai rat-
kaisu, jonka ovat itse kehittaneet, sen sijaan, etta ulkopuolinen taho tarjoaisi rat-
kaisun ongelmiin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 58-62.)

Toinen muutosvastarinnan lieventamisen keino on tiedottaminen. Selkea tiedot-
taminen muutoksen syista ja seurauksista koko muutosprosessin ajan, ja hyvissa
ajoin ennen, voi helpottaa muutoksen hyvaksymista tyoyhteisdssa. Jos tiedotta-
minen on puutteellista, alkaa tyoyhteisdssa helposti likkua huhuja, jotka perustu-
vat vain vahan tai eivat ollenkaan todelliseen tilanteeseen. Vaarat tiedot voivat
aiheuttaa stressia, tai jopa vihaa ja katkeruutta tyoyhteisossa. Kunnolliset ja to-
dellisuuteen nojautuvat perustelut esimerkiksi irtisanomistilanteissa myos vahen-
tavat tyontekijan epavarmuutta seka itsesyytoksia ja pohdintaa siita, miksi muu-
tokset, kuten irtisanominen, osuvat juuri haneen. (Jarvinen 2008, luku "Muutosten

ja epavarmuuden hallinta”.)

Suurien muutosten hyvaksyminen vaatii tydntekijaltd psyykkista tyota, joka taas
vaatii hyvaa henkista ja fyysista hyvinvointia. Jarvisen (2008) esittdamassa esi-
merkissa eraan tyoyhteisdn suuria muutoksia kasiteltiin yhteisessa kehittamisti-
laisuudessa, jossa tyOyhteisd listasi keinoja ja tydkaluja, jotka auttavat jaksa-

maan muutoksen keskella. Listattuja asioita olivat muun muassa positiivinen
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asenne, halu oppia uutta, esihenkildiden tuki ja mahdollisuus keskustella muu-
toksista, hyvat tukiverkostot tyopaikan ulkopuolella seka vapaa-aika ja harrastuk-

set, erityisesti likunta ja muu terveydesta huolehtiminen.

Tarkeinta muutosten hyvaksymisessa on, etta asian kanssa ei jaa yksin vaan yk-
silolla on tyOyhteisdn ja johdon tuki asian kasittelemisessa ja hyvaksymisessa.
Tyoyhteisossa voidaan kasitella vaikeita asioita toisten kanssa, yrittaa olla miet-
timatta likkaa asioita, joihin ei voi vaikuttaa seka keskittya mieluummin muutosten
hyviin puoliin ja nahda niiden tuomat mahdollisuudet. (Jarvinen 2008, luku "Muu-

tosten ja epavarmuuden hallinta”.)
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4 KEHITYSTARPEET JA TUTKIMUSMENETELMAT

Martinex Oy on suomalainen tekstiilien, lelujen ja pelien seka kodintuotteiden
maahantuonti- ja tukkukauppayritys, jolla on myds oma kuluttajaverkkokauppa.
Yritys on ollut toiminnassa vuodesta 1986 lahtien ja viime vuosien aikana sen
liketoiminta on ollut kasvussa. Yritys on laajentanut toimintaansa muun muassa
lisaamalla vientia Pohjoismaissa ja muualla Euroopassa seka myos muun mu-
assa Japanissa. Toiminnan kasvu on myos johtanut yrityksen henkiloston koon
kasvamiseen. Martinex-konsernissa tyoskenteli vuonna 2024 noin 80 henkil6a,
kun vuonna 2018 luku oli noin 60 (Martinex 2024). Yritykseen on tullut uusia tyon-
tekijoita ja kokonaan uusia tyotehtavia. Kasvun myota ollaan tilanteessa, jossa

osastojen valinen ja jopa osastojen sisainen tyonjako on osittain epaselvaa.

Epaselvyydet voivat johtaa turhiin tydvaiheisiin, tuplatydhon, tehtavien tekematta
jaamiseen ja tyohon turhautumiseen. Hyvissa prosesseissa pyritdan minimoi-
maan hukkaa, niin ajan kuin resurssien osalta ja tarkea osa prosessien kehitta-
mista onkin lapaisyajan lyhentaminen (Logistiikan maailma 2024b). Tall6in luon-
nollisesti jokin tydosuus tai koko prosessi on pystytty suorittamaan tehokkaam-

min ja resursseja saastaen.

Martinex Oy:n prosesseja haluttiin kehittaa, koska usealla osastolla ja useassa
toiminnossa oli arjessa huomattu, etta ennen toimivat tavat olivat kasvaneessa
yrityksessa tehottomia tai sekavia. Yrityksen prosesseja ei ole ennen Kirjattu ylos
keskitetysti. Olemassa on joitain ohjeita tai yksittaisia prosessikuvaajia ja vuosi-
aikatauluja, mutta ei koko yrityksen yhtenaistettyja prosesseja. Lisaksi eri osas-
tojen valinen vuorovaikutus ja kommunikaatio on ollut puutteellista, jolloin ei esi-
merkiksi osata varata tiettyyn toimintoon tarpeeksi aikaa, koska toiminnon tar-

peellisuus unohtuu muilla osastoilla.

4.1 Projektin vaiheet

Tama opinnaytety® on osa kehitysprojektia, jonka vaiheet ovat (1) projektin alku
ja nykytilaselvitys, (2) prosessien luominen, (3) prosessien viimeistely, (4) pro-

sessien implementaatio seka (5) seuranta. Kuviossa 5 esitetdan projektin vai-
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heet. Opinnaytety® kasittelee projektin etenemisen neljanteen vaiheeseen, pro-
sessien viimeistelyyn asti. Aikataulullisista syista implementaatio ja seuranta jaa-

vat tyon laajuuden ulkopuolelle.

2

. 3. Prosessien
Nykytilaselvitys

luominen

1. Projektin alku s

5. Prosessien
implementaatio

4. Prosessien
viimeistely

6. Seuranta

Kuvio 5. Prosessien kehittamisprojektin vaiheet

Alussa maaritellaan projektin tavoitteet, aikataulu ja resurssit seka luodaan pro-
jektisuunnitelma. Taman jalkeen selvitetaan yrityksen nykytila eli millaisia proses-
seja yrityksessa on talla hetkelld ja missa kohdissa on puutteita tai parannelta-

vaa. Selvitetdan myds jo alustavasti eri prosessien yhtymakohdat.

Keratyn tiedon perusteella prosesseista luodaan ensimmaiset kuvaajat, joita tar-
kastellaan yhdessa pienryhmatydskentelyna ja prosesseja muokataan ja paran-
nellaan syntyvan keskustelun mukaisesti. Pienryhmakeskustelujen ja palaute-
kierrosten lopuksi prosessikaaviot saatetaan lopulliseen muotoonsa. Kuviossa 5
prosessien luomisen ja viimeistelyn valille on piirretty kaksisuuntainen nuoli, joka

kuvastaa naiden vaiheiden toistuvuutta.

Valmiit prosessikuvaajat esitellaan koko henkilostdlle ja otetaan kayttéon. Viimei-
nen vaihe projektissa on tulosten seuranta, jota voidaan tehda esimerkiksi puoli-

vuosittain muutaman vuoden ajan.
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4.2 Lahestymistavat ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tutkimuksen lahestymistavoiksi on valittu seka toimintatutkimus
etta tapaustutkimus. Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2015, 51) huomauttavat, etta
usein kehittamistydssa on piirteitd monesta lahestymistavasta, eika siksi kannata
liian tarkasti noudattaa vain yhta tiettya kehittamistapaa, vaan tyokaluja ja mene-

telmia voi yhdistella monesta eri lahestymistavasta.

Toimintatutkimuksessa pyritaan saamaan aikaan muutosta organisaatiossa rat-
kaisemalla kaytdnnon ongelmia, samalla luoden uutta tietoa ja lisaten ymmar-
rysta tutkimuksen kohteesta. Toimintatutkimus pyrkii selvittamaan, miten asioi-
den pitaisi olla, eika niinkaan niiden nykytilasta. Tutkimusta tehdaan yhteistyossa
ja se on hyvin osallistavaa, jotta paasy organisaation hiljaiseen tietoon olisi mah-
dollisimman tehokasta. Tasta syysta kehittaja tai tutkija itse on myds aktiivisesti
osana kehitystyota. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 58—62.)

Tapaustutkimus eli case study keskittyy tutkimaan maarattya tapausta, esimer-
kiksi jotain yrityksessa havaittua ongelmaa. Tapaustutkimuksessa ei varsinaisesti
vield korjata ongelmaa, vaan tutkimuksen aikana luodaan kehitysideoita tai rat-
kaisuehdotuksia, jotka toteutetaan tutkimuksen jalkeen. Tapaustutkimuksessa
tutkitaan ongelmaa sen omassa ymparistossa ja tyypillisesti kaytetaan useita tie-
donhankintamenetelmia laajan kokonaiskuvan saamiseksi. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2015, 37, 52-53.)

Tapaustutkimus etenee vaiheittain. Aluksi tutkija maarittaa tutkimuksen kohteen
seka tarkentaa, mita ilmidita, prosesseja tai yhteyksia halutaan tutkia. Seuraa-
vaksi laaditaan tutkimussuunnitelma, jossa maaritellaan muun muassa tiedonke-
ruumenetelmat seka perehdytdan aiempaan aiheeseen liittyvaan tutkimukseen.
Taman jalkeen aineisto kerataan suunnitelman mukaisesti ja jarjestetdan ymmar-
rettavaan, tutkimuskohdetta havainnollistavaan muotoon. Lopuksi tutkimustulok-
set raportoidaan ja tarkastellaan kriittisesti, pohditaan niiden merkitysta ja teh-
daan johtopaatoksia. (Anttila 1998b.)

Opinnaytetyon lahestymistavoiksi ja tutkimusmenetelmiksi valittiin tydn aiheen

kannalta parhaaksi katsotut menetelmat. Tapaustutkimuksen maaritelman mu-
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kaisesti tadssa tyossa tutkitaan maarattya yrityksen ongelmaa. Tyon tutkimus-
osuus suoritetaan paaosin kayttamalla metodina havainnointia ja tyon tekija osal-

listuu myos kehitystehtavaan, kuten toimintatutkimuksessa.

4.2.1 Havainnointi tutkimusmenetelmana

Havainnointi on jarjestelmallinen tiedonkeruumenetelma, jonka avulla saadaan
suoraa tietoa ihmisten ja yhteisdjen toiminnasta heidan omassa arkiymparistos-
saan. Tieteellinen havainnointi eroaa tavallisesta jokapaivaisesta tarkkailusta
siind, etta se on aina suunnitelmallista ja tavoitteellista. Menetelmaa kaytetaan
usein laadullisessa tutkimuksessa joko itsenaisesti tai muiden tiedonkeruumene-
telmien, kuten haastattelujen, tukena. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006a.)

Havainnointi voidaan toteuttaa eri tavoin: tutkija voi olla joko mukana toiminnassa
(osallistuva havainnointi) tai pysytella tarkkailijana (ei-osallistuva havainnointi).
Lisaksi havainnointi voi olla tarkasti suunniteltua ja jdsenneltya (strukturoitu) tai
joustavampaa ja avoimempaa (strukturoimaton). (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006a.)

Opinnaytetyon tutkimuksen aikana toteutettu havainnointi oli osallistuvaa, struk-

turoimatonta havainnointia.

Osalllistuvassa havainnoinnissa tutkija voi olla aktiivinen toimija esimerkiksi kehit-
tamisprojektissa tai passiivinen osallistuja, joka ei vaikuta tapahtumiin. Han on
samanaikaisesti osallistuja ja tarkkailija, eli tutkijalla on kaksi roolia. Vaikka tutkija
yrittaisi pysya huomaamattomana, hanen lasnaolonsa vaikuttaa aina jollain ta-
valla tutkittaviin. Tutkijan tulee pystya havaitsemaan oman lasnaolonsa vaikutus
tutkittaviin seka kerattyihin tuloksiin, jotta tutkimusta voidaan pitaa luotettavana.
(Anttila 1998a.)

Havainnointi on aina jossain maarin subjektiivista; tutkijan aiemmat kokemukset,
odotukset ja mielentila vaikuttavat siihen, mihin asioihin han kiinnittda huomiota.
Valikointi on kuitenkin valttamatonta, jotta aineisto pysyy hallittavana. Tutkimus-

tilanteessa on tarkeaa huomioida myos ei-kielelliset viestit, kuten eleet ja iimeet,
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mutta niiden tulkitsemisessa on oltava tarkkana, jotta vaarinkasityksia ei synny.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.)

4.2.2 Pienryhmatyoskentely tutkimuksessa

Ryhmakeskustelu, eli ryhmahaastattelu on tutkimusmenetelma, jota kaytetaan
usein laadullisessa tutkimuksessa tukemaan esimerkiksi kyselytutkimusta tai
muita kvantitatiivisia tutkimusmetodeja. Ryhmahaastattelulla voidaan saada sy-
vallista tietoa itse aiheesta, mutta myoOs tutkittavien asenteista ja toimintamal-
leista. Ryhmahaastattelussa toivotaan usein vapaata keskustelua, joten struktu-
roitua haastattelurunkoa ei tarvita. Tutkija voi kuitenkin ohjata keskustelua valmii-
den kysymysten tai muistilistan avulla, jotta kaikki tarpeelliset asiat kaydaan lapi.
Tutkijan vastuulla on myds aikataulun tarkkaileminen seka haastattelun tallenta-

minen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006c.)

Opinnaytetyon tutkimus eteni niin, ettd kuhunkin prosessiin liittyvat henkilot kut-
suttiin tydpajoihin kommentoimaan ja tydstamaan eri prosesseja. Tyopajat jarjes-
tettiin Martinex Oy:n tiloissa ja osallistujille tarjottiin mahdollisuus osallistua ko-
kouksiin myos etana Microsoft Teams -palaverina. Ryhmien koko ja osallistujat
maariteltiin tarpeen mukaan. Ryhmakoot vaihtelivat noin kahdesta kymmeneen
osallistujaan. Jokaisessa pienryhmatapaamisessa oli ryhmalaisten lisaksi mu-
kana projektipaallikké (opinnaytetydn tekija) seka projektisihteeri. Osa henkild-
kunnasta osallistui useampaan pienryhmaan, jotta saataisiin mahdollisimman

laaja-alaista tietamysta eri prosesseista.

TyOpajoissa tyoskentelytapana oli vapaa keskustelu, jota ohjattiin tarkentavilla
kysymyksilla tarvittaessa. Projektisihteeri, joka oli piirtanyt alustavat prosessiku-
vaajat, ohjasi keskustelua etenemalla prosessia alusta loppuun. Tyopajan osal-
listujat saivat vapaasti keskustella ja kommentoida prosessia. Projektipaallikko
teki jokaisesta tydpajasta kirjalliset muistiinpanot vapaamuotoisesti Microsoft
OneNote-ohjelmistolla. Kokoukset myds tallennettiin Microsoft Teamsissa, mutta
tallenteita ei ole kaytetty opinnaytetyon lahdeaineistona, ainoastaan prosessikaa-

vioiden piirtamiseen taman tyon ulkopuolella.
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Opinnaytetyon tekija osallistui pienryhmiin seka tutkijana etta pienryhmalaisena
osallistuen myds prosessien kommentointiin ja kehittdmiseen. Opinnaytetyon tut-
kimuksen aikana tehty havainnointi oli siis osallistuvaa ja tutkija oli aktiivisessa
roolissa havainnointitilanteissa. Vapaata keskustelua pidettiin toimivana tapana
edistaa prosesseja. Muun muassa puutteet ja yhntymakohdat muihin prosesseihin
tulivat hyvin ilmi, kun tyopajoihin osallistettiin laajasti kyseisen prosessin si-

doshenkilostoa eri osastoilta.

4.3 Keskeiset suorituskykymittarit

Pienryhmatydskentelyn aikana kootut muistiinpanot jasenneltiin kayttden apuna
ChatGPT tekoalya (GPT4-turbo-malli). Jasenneltyjen muistiinpanojen perus-
teella voitiin tehda paatelmia ja nostaa esiin prosessien tarkeimpia ongelmia ja

kehityskohteita seka havaita yhteyksia prosessien valilla.

Projektin edistyminen seka tarkeimmat havainnot raportoitiin opinnaytetyon toi-
minnallisessa osuudessa. Projektin tuloksena syntyivat prosessikaaviot yrityksen
paaprosesseista. Kunkin paaprosessin alle voitaisiin tehda lahes loputtomasti ali-
prosesseja, mutta tdssa tydssa pysyteltiin ylimmalla tasolla laajuuden rajaa-
miseksi. Itse prosessikaaviot eivat tulleet osaksi opinnaytety6ta, silla niita ei laa-

tinut opinnaytetyon tekija.

Prosessien kehittamisen tulosten mittaamiseksi maariteltiin keskeiset suoritusky-
kymittarit, KPI:t. Naiden mittareiden avulla pystytdan todentamaan projektin on-
nistuminen. Projektille maaritellyt viisi suorituskykymittaria esitetéan taulukossa
2. Mittareiden alkupisteet mitataan ennen prosessien kayttdonottoa ja seurantaa
tullaan tekemaan ensimmaisen kerran 6—12 kuukauden kuluttua uusien proses-

sien implementoinnista.
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Taulukko 2. Keskeiset suorituskykymittarit

[MITTARI ONGELMA TOIVOTTU TULOS

Tuplatyon ja virheiden korjai-
\Vaarien hinta- tai tuotetietolun véaheneminen. Korjaavien
jien paatyminen asiakkaille ftuotetietojen lahettaminen asi-
akkaille vahenee.

Tietojen oikeellisuus

Osto- ja myyntitilauksialOstotilausten suunnitellut ai-
muutetaan tai korjataankataulut pitdvat paremmin,

Muutokset monta kertaa tai lian my6-mika vahentaa myyntitilausten
haan uudelleenpaivayksia.
Asiakkaat reklamoivat Vit o oaticiden  vhenemi-
Asiakastyytyvaisyys heellisia tuotteita tai toimi-

. nen
tuksia

Myyntitilausten kasittelyyn
IMyyntitilausten lapimeno-kuluu liian kauan aikaa, eli
aika aika tilauksesta toimituk-
seen on lilan pitka

Lapimenoajan lyheneminen

Varastossa oleva tavara
Tuotepuutteet loppuu ennen kuin uusi era
saapuu

Tuotepuutteiden  vahenemi-
nen, tilauspisteiden optimointi

Kolmea maaritellyista mittareista voidaan mitata ajansaaston perusteella vertaa-
malla niita aikaan ennen prosessikaavioiden kayttoonottoa. Tallaisia mittareita
ovat tiedonkulun parantaminen, muutokset ja myyntitilausten lapimenoaika.
Muita konkreettisemmin mitattavia asioita ovat asiakastyytyvaisyys (reklamaati-

oiden maara) ja tuotepuutteet.

Projektin johtoryhma paatti projektin alkupalaverissa, etta KPI:t maaritelladn mi-
tattavan muuten, kuin rahana, silla saastetyn rahan maaraa voi olla vaikeaa maa-
ritella tarkasti. Kun uudistettuja prosesseja on pystytty hyddyntamaan yrityksessa
muutaman vuoden ajan, voitaneen kuitenkin olettaa, etta myos rahallista hyotya

ja kustannustehokuutta on saavutettu.

4.4 Prosessien taustoihin tutustuminen

Ennen varsinaisen kehitysprojektin alkua, projektipaallikkoé tutustui yrityksessa
vuonna 2019 aloitettuun samankaltaisen projektin tuloksiin. Tama projekti tunnet-
tiin nimella OTOA 2020 (oikeat tuotteet, oikeaan aikaan). Projekti jai vuonna 2020

alkaneen pandemian takia kesken. Tasta aikaisemmasta projektista oli tallella
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kokousmuistioita seka muita muistiinpanoja, joissa prosessien ongelmakohtia oli
kirjattu yl6s. Ongelmien ratkaisuja 16ytyi muistiinpanoista hyvin vahan, ja niiden-

kin taytantdonpano oli edellisen projektin aikana jaanyt tekematta.

OTOA 2020 -projektissa muistiinpanoja oli tehty seitsemassa pienryhmassa,
jotka olivat myynti, maahantuonti, kuvaus, tuotetiedot, ideasta ennakkomyyntiin
(suunnittelu), myynnista toimittajaostoon (osto) seka Aarikka. Martinex Oy:n ty-
taryhtié Aarikka Oy on rajattu opinnaytetyon laajuudesta pois. Kaikki projektissa

luodut prosessit koskevat kuitenkin molempia yrityksia.

Taulukossa 3 esitelladn OTOA 2020 -projektin aikana eri tydryhmissa tunnistet-
tuja yhteisia ongelmia. Taulukossa esitetaan myos mahdolliset ehdotetut ratkai-

sut tunnistettuihin ongelmiin.

Taulukko 3. OTOA 2020 tunnistetut ongelmat prosesseissa

TUNNIS-
TETTU ON- SELITE VAIKUTUSALUE RATKAII_lSJLsJEHDO-
GELMA
Episelvi Ei tiedeta, kenen vastuulle | Myynti, Kuvaus, Tuo- |Kirjataan yl6s ty6éteh-
tpén'ako asiat kuuluvat, tehtavia jaa | tetiedot, Suunnittelu, |tavat ja niille vastuu-
yon) hoitamatta Osto henkilo(t)
Sisainen ja ulkoinen tiedon-
Kommuni- kulku. Kenelle kuuluu ilmoit- Myvnti. Maahantuonti
. taa kukin asia? Kuka kom- |/ . '|Ei kirjattuja ratkaisuja
kaatio o : o Suunnittelu
munikoi ulkoisesti ja ke-
nelle?
Tuotetietojen paivittdminen, Myés vanhojen tuot-
Puutteelli- |muutokset ja tiedottaminen, Mvvnti. Tuotetiedot teiden tiedot tulee
set tuotetie-|tietojen tarkistus, tuotteiden yy kuvaus ' | tarkistaa puutteiden
dot ryhmittely. Virheellisia tie- varalta aina kauden
toja paatyy asiakkaille asti. vaihtuessa.
, . D Suunnitellaan aika-
Aikatauluja ei ole tai niissa A
. s e S . taulut ja ajoitetaan
. ei pysyta. Toiden ajoitus: Suunnittelu, Osto, - : .
Aikataulut ST tyét paremmin myds
kaikki tyot tulevat samaan Kuvaus . e
: N osastojen valilla.
aikaan tehtaviksi. .
Vuosikello
Pienempi perusvali-
Tarkeat perustuotteet paa- koima. Tuotteiden
Tuotepuut- N o . i )
sevat loppumaan ja aiheu- Myynti, Osto halytysrajat kuntoon,
teet L : . .
tuu toimituskatkoja. jotta uusi osto osa-
taan tehda ajoissa
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Suurimmiksi ongelmiksi OTOA 2020 -projektissa nousivat epaselva tyonjako,
kommunikaatio seka aikataulujen pettaminen. Uuden projektin johtoryhman alku-
kokouksessa syksylla 2023 kaytiin lapi vuoden 2020 tuloksia ja muistiinpanoja ja
todettiin, ettd aikaisemman havainnoinnin perusteella monet OTOA 2020 nime-

tyista ongelmista olivat edelleen ongelmia, kun uusi projekti on kaynnistynyt.

4.5 Yrityksen prosessien nykytilaselvitys

Projektin aluksi koottiin projektin tydryhma, joka koostui johtoryhmasta ja proses-
sien omistajista. Johtoryhman jasenet olivat projektin tilaaja, projektipaallikkd,
projektisihteeri seka neuvoa-antavat ryhmalaiset (2 henkil6d). Projektipaallikko
laati projektisuunnitelman, joka esitettiin johtoryhman hyvaksyttavaksi. Suunnitel-

massa maariteltiin projektin tyovaiheet seka aikataulu.

Projekti aloitettiin loppuvuodesta 2023. Aikataulu ja tyovaiheet maariteltiin tuol-
loin niin, etta prosessikuvaajat olisivat valmistuneet toukokuuhun 2024 men-
nessa, ja implementaatio olisi pyritty aloittamaan kesakuussa 2024. Myohemmin
projektin edetessa kuitenkin todettiin, etta tavoitellussa aikataulussa ei pystyta
pysymaan, vaan projekti viivastyisi vahintaan puolella vuodella, implementaatio
jopa vuodella. Syyna viivastymiselle oli paaosin se, etta projektia tehtiin muiden
toiden ohella, eika projektiin pystytty kayttamaan niin paljon tyoaikaa, kuin mita

tavoiteaikataulu olisi vaatinut.

Projektin alussa yrityksen prosessit jaettiin karkeasti osiin ja kullekin osa-alueelle
nimitettiin prosessin omistaja, joka toimi projektissa oman pienryhmansa johta-
jana. Ensimmainen kokonaisprosessin jako tehtiin kahdeksaan osaan, jotka oli-
vat suunnittelu, myynti, markkinointi, tuotanto, osto ja maahantuonti, tuotehal-
linta, talous seka logistiikka, sisaltden saapuvan ja lahtevan tavaran. Projektin
edetessa jako muuttui hieman pienryhmatydskentelyn aikana syntyneiden tulos-

ten perusteella.

Aluksi prosessin omistajat tekivat ensimmaisen selvityksen oman prosessinsa
nykytilasta. Ensimmaisessa selvityksessa riitti, etta kirjattiin ylos kunkin prosessin
nykymuoto seka suurimmat ongelmat tai puutteet, joihin parannettujen proses-
sien haluttiin tuovan muutosta. Taman lisaksi omistajia pyydettiin parhaan tieta-

myksensa mukaisesti kijaamaan ylos oman vastuuprosessinsa yhtymakohtia
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muihin prosesseihin, jotta pohja ylimmalle paaprosessille saataisiin luotua. Selvi-
tykset toimitettiin projektisihteerille, joka laati selvitysten perusteella kustakin pro-

sessin osasta ensimmaisen kuvaajan, joita alettiin tyostaa pienryhmissa.

Nykytilaselvityksen ja ensimmaisten tyoryhman kesken pidettyjen palaverien
pohjalta voitiin jo tunnistaa joitain useammalla eri osastolla toistuvia teemoja tai

ongelmia, joihin prosessien yhtenaistamisen toivottiin tuovan ratkaisuja.

—

. Sisdinen kommunikaatio

N

. Roolit ja vastuut

w

Ryhmadynamiikka ja osastojen valinen yhteisty6
4. Tyoskentelymenetelmat ja automatisaation mahdollisuudet

Kolmen ensimmaisen tunnistetun ongelman voidaan ajatella olevan osa suurem-
paa kokonaisuutta, eli tiedonpuutetta. Kukin osasto tietdd omat tehtavansa ja tar-
koituksensa yrityksessa, mutta muiden osastojen tyot ja tehtavat voivat olla hy-
vinkin epaselvia. Prosessien uudistamisen myota henkilokunnan toivottiin hah-
mottavan yrityksen liikketoiminnan kokonaisuuden paremmin. Talloin voitaisiin va-
hentdd myos niin sanottua “klikkiytymista”, joka saattaa johtaa osastojen valilla
turhaan kyrailyyn ja syyllisten etsimiseen. Viimeinen ongelma taas liittyy vahvasti

tietotekniikan mahdollisuuksiin, automatisaatioon seka tyoohjeisiin.
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5 PIENRYHMATYOSKENTELYN TULOKSET

Seuraavissa alaluvuissa esitellaan pienryhmien muistiinpanoihin kirjatut tarkeim-
mat huomiot kustakin aliprosessista. Alaluvuissa kerrotaan pienryhmatyoskente-
lyn tarkeimmat havainnot ja parannusehdotukset sekd mahdolliset jatkotoimen-
piteet. Kehitysprojektin ulkopuolelle on rajattu tydohjeiden luominen, mutta pien-
ryhmaistuntojen aikana on pyritty kirjaamaan ylos sellaiset asiat ja tyOvaiheet,

joihin erityisesti kaivataan tyoohijeita.

5.1 Myynti

TyOpajoissa korostui prosessien selkeyttaminen ja yhtenaistaminen eri tuoteryh-
mien valilla, vastuuroolien maarittely seka tehokkaampi viestinta eri osastoilla.
TyOpajoissa paatettiin, etta verkkokaupan prosessit erotellaan myynnin ylapro-
sessista omaksi kokonaisuudeksi, ja myynti jaetaan kolmeen aliprosessiin: en-
nakkomyynti, hetimyynti ja kampanjamyynti. Verkkokaupan kampanijat siirretaan

markkinoinnin ja verkkokaupan prosessiin.
Tarkeimmat havainnot

Vastuunjakoa halutaan selkeyttaa. Tuotepaallikké on vastuussa hinnoittelusta ja
alehintalistat tulee luoda tuotepaallikbn ja myyjien yhteistydna. Myyjan on aina
maariteltava hinnaston voimassaoloaika seka selkeytettava viestintaa siina, keta
tai mita asiakkaita alehinnat koskevat. Myynnin tuen vastuulla on pitaa asiakas-
kohtaiset hinnastot ajan tasalla toiminnanohjausjarjestelmassa myyjan tai tuote-

paallikdn ohjeistuksen mukaisesti.

Myynnin tuen ongelmaksi on koettu, etta myyjat tekevat keskeneraisia tai puut-
teellisia myyntitilauksia. Esimerkiksi hinnat, asiakkaan tiedot, toimituspaivamaa-
rat tai muut seikat ovat myyntitilauksilla vaarin, jolloin tilauksen kasittelyaika
myynnin tuessa venyy. Myyijien ohjeistusta on tarkennettava ja myynnin tuelle

annetaan valtuudet kieltaytya kasittelemasta keskeneraisia tilauksia.

Asiakkaalta 1ahtoisin olevat kampanjat kasitelladn mahdollisuuksien mukaan en-
nakkomyynnin prosessissa. Myyjat hoitavat viestinnan asiakkaan kanssa ja tuo-

tepaallikkd tarkistaa kampanjan minimivaatimukset. Myyjan vastuulla on, etta
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seka asiakas etta yrityksen sisaiset sidosryhmat tietavat, mita heiltd vaaditaan.
Lisaksi myyja vahvistaa asiakkaan tavoiteaikataulun, ja etta aikataulu on mahdol-

lista toteuttaa.

Eri tuoteryhmissa on ollut erilaisia toimintatapoja, mika on aiheuttanut sekaan-
nuksia erityisesti myynnin tuessa. Tavoitteena on, etta projektin tuloksena eri tuo-
teryhmien valiset erot toimintatavoissa vahenevat ja seurataan mahdollisimman

pitkalle samaa prosessia.
Parannusehdotukset ja tydohjeet

Oman tuotannon sekd maahantuotavien tuotteiden aikataulujen seurannassa on
ollut haasteita. Tuotannon ja logistiikan prosesseihin tulee selkeasti maaritella,
milloin vaaditaan parempaa sisaista viestintaa esimerkiksi myohastyneista lahe-
tyksista. Ulkoisen tuotannon seuranta on operatiivisen tuotetuen, seka logistiik-
kahenkil6ston vastuulla ja kuuluu ostoprosessiin. Oman tuotannon seuranta kuu-

luu tuotannon prosessiin ja on tuotantopaallikon vastuulla.

Yrityksen ongelmana on ollut liilan suuri varaston arvo ja hidas varaston kiertono-
peus. Varastossa olevan tavaran vastuukysymys edellisten kausien tuotteiden
osalta on selvitettava, jotta voidaan maaritelld, kuuluuko vastuu niiden liilkkumi-

sesta tuotepaallikolle vai myyjiille.

Tyoohjeiksi tulee kirjata myyntitilausten oikeaoppinen kasittely, ja muita myyntiin
ja tavaran liikkumiseen liittyvia tydvaiheita. Tuoteryhmien valiset valttamattomat,
tuotteiden laadusta johtuvat erot, tullaan kirjaamaan tyoohjeisiin. Muutoin kaikki

tuoteryhmat pyritaan kasittelemaan samalla tavalla, prosessin mukaisesti.

5.2 Verkkokauppa

Eri verkkokauppojen prosessien yhtenaistaminen ja hallinnan selkeyttaminen on
avainasemassa tehokkuuden parantamiseksi. Tiedonkulku eri osastojen valilla

seka tyoohjeiden laatiminen ovat tarkeita kehityskohteita.
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Tarkeimmat havainnot

Eri verkkokauppa-alustoilla on erilaiset toimintatavat. Prosessia luotaessa tulee
maaritella, miten paljon eri toimintatapoja pitaa eritella prosessissa ja mitka voi-
daan jattaa tydohjeisiin. Tahtotilana on, ettd verkkokauppojen prosessit olisivat

mahdollisimman yhtenevaiset riippumatta verkkoalustasta.

Saatavuudenhallinta ja sisalléonhallinta ovat keskeinen prosesseja. Tuotteen elin-
kaari kasittaa tuotteen disabloinnin ja mahdollisen uudelleen avaamisen verkko-

kaupassa. Prosessin loppupiste on tuotteen poistaminen verkkokaupasta.

Varastosaldo laukaisee tuotteen julkaisemisen verkkokaupassa, eli kun varasto-
saldo on >0, tuote julkaistaan verkkoon. Tuotteen julkaiseminen sisaltaa tuotetie-
tojen ja kuvien viennin verkkokauppaan seka saatavuuden hallinnan. Uuden tuot-
teen julkaiseminen on paaprosessi, johon liittyvat kampanjat seuraavat samaa

kaavaa.

Hinnoittelun hallinta on keskeista, ja vastuuhenkilot on maariteltava. Eli kuka te-
kee hinnoittelupaatokset esimerkiksi ale- ja poistotuotteiden suhteen, ja onko
naista asioista sisaisille ja ulkoisille sidosryhmille tiedottaminen tuote-, myynti- vai

verkkokauppapaallikon vastuulla.
Parannusehdotukset ja tyoohjeet

Tuotteiden hinnoittelu tukkukaupan puolella on paivitetty vuoden 2024 aikana.
On tehtava paatos siita, myyko kuluttajaverkkokauppa tuotteita jatkossa suosi-

tushinnoilla vai hinnoitteleeko verkkokauppa tuotteet edelleen itse.

Tuotetietoja on rikastettu verkkokauppaan osittain manuaalisesti. Jotta tyoaikaa
voidaan kayttaa tehokkaammin muihin asioihin, tulee manuaalista tekemista va-

hentaa tuomalla tiedot automaattisesti toiminnanohjausjarjestelmasta.

Eri verkkokauppa-alustojen valiset erot tulee kasitella tydohjeissa, jotta prosessi
voidaan pitaa mahdollisimman yhtenevaisena riippumatta siita, mista verkkokau-

pasta on kyse.

Tuotekuvat kasitellaan erilladn muista tuotetiedoista. Kuvien kasittelyyn ja tallen-

tamiseen tarvitaan tarkennetut tydohjeet.
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5.3 Logistiikka

Osto- ja maahantuontiprosessit seka varaston prosessit paatettiin projektin ede-
tessa yhdistaa logistiikan paaprosessiksi, jotta kokonaisuus ja asioiden vaikutus-

suhteet olisi helpompi hahmottaa prosessin eri vaiheissa.
Tarkeimmat havainnot

Menekin ennustaminen ja muuttuvat aikataulut koettiin logistiikkaprosessin eri
osa-alueiden suurimmiksi ongelmiksi. Tarkeiden perustuotteiden loppuminen va-
rastosta aiheuttaa toimituskatkoksia. Toisaalta taas liian suuret ostomaarat ja va-
rastossa seisova tavara huonontavat varaston kiertonopeutta seka yrityksen lik-
viditeettia. Ennakkomyyntiaikataulujen pettaminen ja tasta johtuva ostotilausai-
kataulujen viivastyminen on toinen ostoprosessin ongelmakohta. Ongelma siirtyy
edelleen varastoon, jossa tdiden suunnittelu koetaan hankalaksi muuttuvien ja

epavarmojen aikataulujen takia.

Joissain tuoteryhmissa hyodylliseksi on koettu pitaa koko tuotetiimin yhteinen
tuotantopalaveri ennen ostotilausten tekemista. Kokouksessa kaydaan lapi kau-
den tuotteet, aikataulut, tarvittavat painoaineistot ja naytteen sekad muut yksityis-
kohdat. Ehdotetaan, ettd tuotantopalaveri otetaan kayttdéon kaikissa tuotetii-

meissa.

Ostotilaus on aina hyvaksytettava talouspaallikdlla ennen oston lahettamista
eteenpain toimittajalle. Prosessissa on muistettava varata aikaa hyvaksymiselle.
Hyvaksymista nopeuttaa ennakkomyyntiaikatauluissa pysyminen ja ennakko-

myyntitilausten syottaminen toiminnanohjausjarjestelmaan ajoissa.

Ennen ostotilauksen syottamista jarjestelmaan, tuotetuen tulee tarkistaa, etta os-
tohinnat ovat ajan tasalla toiminnanohjausjarjestelmassa. Myds minimitilausmaa-
rat olisi hyva saada mahdollisimman tarkasti jarjestelmaan. Nain pystytaan valt-

tamaan hinnan- tai maaranmuutoksista johtuvaa uudelleenhyvaksymista.

Logistiikan osallistaminen ostoprosessiin aikaisessa vaiheessa on tarkeaa. Lo-
gistiilkan ja tuotetuen tulee tehda tiivista yhteistyota ja kommunikoida matalalla

kynnyksella kaikesta ostotilaukseen liittyvista seikoista. Prosessiin lisataan vai-
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heet, joissa tietoa tulee valittaa muille sisaisille sidosryhmille. Esimerkiksi saapu-
van tavaran lahetysten aikatauluista ja kaikista muutoksista tulee viestia laajasti
yrityksen sisalla. TyOpajoissa todettiin, etta esimerkiksi valtamerialusten aikatau-
luihin vaikuttaminen on mahdotonta, minka takia aikataulujen aikaistamisen pitaa

tapahtua jo ostotilausvaiheessa tai aikaisemmin.

Varaston saapuvan ja lahtevan tavaran prosessit ovat henkilostolle selkeat. Pro-

sessit saatiin kirjattua ylos prosessikuvaajiin ongelmitta.
Parannusehdotukset ja tydohjeet

Ostotilauksen yhteydessa tavarantoimittajille pitaa lahettaa shipping instructions
(laivausohjeet, Sl) sekd manufacturer agreement (toimittajasopimus, MA), johon
tulee pyytaa toimittajan allekirjoitus. MA pitaa luoda ja Sl pitaa paivittaa. Tyopa-
joissa todettiin, ettd Sl olisi hyva tehda kullekin tuoteryhmalle erikseen, jotta eri-
laisista tuotteista johtuvat erot ohjeissa eivat aiheuta vaarinkasityksia. Kumpikin
toimittajille 1ahetettava dokumentti tulisi tarkistaa ja paivittaa vuositasolla tuote-
paallikdiden toimesta. Kaikki sopimuksia koskevat poikkeukset tulee aina hyvak-

syttaa toimitusjohtajalla.

Menekin ennustamista helpottamaan maaritetaan tarkeimmille tuotteille halytys-
rajat ja laaditaan ostoehdotusraportti, joka ottaa halytysrajat huomioon. Tuottei-
den varastotasoja tulee seurata saanndllisesti ja tuotepaallikon on ryhdyttava

vaadittaviin toimenpiteisiin varastoarvojen ollessa liian korkeat tai liian matalat.

5.4 Suunnittelu

Suunnitteluprosessin suurimmaksi ongelmaksi on osoittautunut eri tuoteryhmien
erilaiset toimintatavat ja tarpeet. Kaikkien tuoteryhmien yhdistaminen yhden
paaprosessin alle on tdman takia ollut haastavaa. Projektiryhméassa on kuitenkin
paatetty, etta eri tuoteryhmille ei haluta luoda omia prosesseja selkeyden vuoksi,

vaan suurimmat eroavaisuudet tullaan ottamaan huomioon tydohjeissa.
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Tarkeimmat havainnot

Lisenssituotteet on hyvaksytettava eri lisenssinhaltijoilla ennen tuoteperustusta.
Hyvaksyttaminen kaikissa tarvittavissa prosessin vaiheissa on suunnittelijan vas-
tuulla, ensimmainen hyvaksyttaminen idealle pitda tehda jo ennen suunnittelun
aloittamista, jotta valtetaan turhaa suunnitteluty6ta. Myos kaikenlaisten mallisuo-
jien ja tavaramerkkien tarkistus on tehtava aina ennen kuin suunnittelussa ede-

taan liian pitkalle.

MyoGs suunnitteluprosessin tyOpajoissa todettiin, etta kauden aikataulu ja muut
yksityiskohdat tulee kayda lapi koko tiimin kanssa. Lapikayntia toivottiin jo ennen
kauden aloitusta. Suunnittelijoiden tulee olla tietoisia esimerkiksi ostoprosessin
aikatauluista, jotta suunnittelutyd voidaan aikatauluttaa ja toteuttaa oikea-aikai-
sesti. Aikaisemmin haasteena on ollut eri osastoilla aikataulujen venyminen. Kor-
jaavana toimenpiteena esitetdan tarkempaa, jopa tuotekohtaista aikataulutusta,
ja aikataulujen pettaessa parempaa kommunikaatiota, jotta voidaan tehda muu-

toksia ja uudelleenjarjestelyja nopeasti.

Erityisesti pakkaussuunnittelun aikataulut ovat helposti jaaneet vahaiselle huomi-
olle aikaisemmin. Aikatauluja tehtadessa on muistettava ottaa huomioon pakkaus-
suunnittelun seka pakkaustekstien kaantamisen viema aika seka muodostuvat
kustannukset. Mahdollisten pakkausprototyyppien tekemiseen tulee varata pro-

sessissa riittavasti aikaa.
Parannusehdotukset ja tydohjeet

Tarkeimpana parannusehdotuksena todettiin, etta sisaista kommunikaatiota on
lisattava. Koko tiimi tulee pitaa tietoisena edistymisesta ja esimerkiksi muutok-
sista mallistoon tai tuotteisiin. Tuotantopalaveri kauden alkuun ja saanndlliset
seurantapalaverit lisataan prosessiin, jotta kommunikaation saanndllisyys para-

nee.

Toiveena oli, etta tdiden ja aikataulujen suunnittelua helpottamaan laadittaisiin
yhteinen vuosikello, jossa eri tuoteryhmien kriittisimmat ajanjaksot olisivat selke-
asti nakyvilla. Vuosikellon laatiminen on kirjattu yl6s, mutta tdman projektin aika-
taulun puitteissa vuosikellon laatiminen on haasteellista. Toteutus jaa siis myo-

hempaan ajankohtaan.
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5.5 Tuotanto

Aikataulut ja niista viestiminen on koettu oman tuotannon suurimmaksi kompas-
tuskiveksi myynnin nakdkulmasta. Tuotannon seurantaan tarvitaan parempia tyo-

kaluja, jotta aikataulujen laatiminen ja seuranta, seka niista viestiminen helpottuu.
Tarkeimmat havainnot

Suunnittelu tarkistaa kauden uutuuksiin tarvittavat uudet osat ja paatokset teh-
daan yhdessa tuotannon, suunnittelun ja tuotepaallikon kanssa. Jos tarvitaan uu-
sia tyOkaluja, on hyva varata aikaa riittavalle testaamiselle ennen ensimmaista
tuotantoeraa. Tarvittavat komponentit ja materiaalit paatetdaan suunnitteluvai-
heessa, ja tuotannon tehtava on varmistaa niiden toteutettavuus. Hankalissa ta-
pauksissa vertaillaan muita materiaalivaihtoehtoja. Pyritaan mahdollisimman pit-

kalle hyddyntamaan olemassa olevia materiaaleja ja tydkaluja uusille tuotteille.

Tuotantopaallikon tulee seurata ennakkomyynteja. Myyntitietojen perusteella
tehdaan paatokset uusien tuotteiden tuotantoerista ja perustuotteiden jatkumi-
sesta. Syksyn kiireisinta sesonkiaikaa pyritdan ennakoimaan tekemalla hiljaisem-
pien kesakuukausien aikana esimerkiksi uutuustuotteiden ja perustuotteiden osia

valmiiksi varastoon.
Parannusehdotukset ja tyoohjeet

Tuotantotilaukset tulisi saada toiminnanohjausjarjestelmaan paremmin ja tar-
kemmin. Tama vaatii jarjestelman kehittamista ja uusien toimintojen kayttdonot-
toa. Ennen tarvittavia jarjestelmapaivityksia, tuotantopaallikdn tulee kiinnittaa eri-

tyista huomiota aikatauluihin ja viestintaan.

5.6 Markkinointi

Markkinoinnin prosessin kuvaaminen koettiin haastavaksi, silla rajanveto proses-
sin ja tydohjeiden valilla oli hailyva. Markkinointi on laaja kasite ja prosessin suo-
rittamiseen osallistuu monia eri alojen ammattilaisia, minka takia prosessissa
mentiin ajoittain hyvin yksityiskohtaiselle tasolle, mutta prosessityéryhman toi-
veesta namakin vaiheet jatettiin prosessikuvaajaan eika pelkastaan tyoohjeisiin.



43

Kausimarkkinointi ja kampanjamarkkinointi paatettiin erottaa paaprosessista

omiksi aliprosesseiksi.
Tarkeimmat havainnot

Markkinointi kaynnistetaan kauden esittelytilaisuudessa (sneak peek), jossa tuo-
tepaallikkd on keskeisessa roolissa tuodessaan esiin eri tuotteiden erityisominai-
suudet. Tuotepaallikko toimii linkkina markkinoinnin ja tavarantoimittajien valilla,
esimerkiksi toimittajien omien markkinointimateriaalien hankinnassa. Sneak peek
-tilaisuuden jalkeen luodaan markkinointisuunnitelma, joka kaydaan lapi myynti-

kokouksessa.

Suunnitteluosaston ja markkinointiviestinnan (marcom) yhdistaminen aikaisessa
vaiheessa koettiin tarkeaksi. Ehdotettiin, etta sneak peekin ja myyntikokouksen
valissa suunnittelu ja marcom pitavat yhteisen istunnon, jossa markkinointi kay

lapi tarpeet kaudelle.

Kuvastojen tekeminen alkaa jo ennen varsinaista markkinoinnin suunnittelua, ja
suunnittelu seka kuvastot etenevat rinnakkain. Kuvastojen tyosto tapahtuu yh-
teistyossa tuotepaallikdn, tuotetuen, suunnittelun ja marcomin kesken. Kaikki tar-
vittavat kuvastot ja muut markkinointimateriaalit tulee lisata aikatauluun ja tyolis-

talle, jotta valtytaan yllattavilta lisatoilta.

Mallistomuutokset ovat aikaisemmin olleet ongelmallisia, kun esimerkiksi kuvas-
toissa tai mainoskuvissa on virheellisia tuotteita. Kaikista muutoksista on tiedo-
tettava selkeasti ja ajoissa marcomia, mukaan lukien tuotekuvat ja -kuvaukset.
Ehdotetaan, etta prosessiin lisataan tarkistuspiste, jonka jalkeen mallistomuutok-

sia ei enaa hyvaksyta, paitsi erittain painavista ja perustelluista syista johtuen.
Parannusehdotukset ja tydohjeet

Tuotekuvat ja tuotetiedot seka naiden paivittaminen kaikkiin tarpeellisiin kanaviin
on olennaista. Tyoohjeet tulee laatia tietojen ja kuvien paivittamiselle ja ohjeissa
tulee maaritella vastuualueet, eli kuka paivittaa, mita ja mihin. Lisaksi kaivataan

ohjeet puuttuvien tuotekuvien pyytamiselle.



44

Tuoteryhmakohtaisesti on paatettava, millaisia kuvastoja tarvitaan ja milla kielilla
seka maariteltava kaikkien kuvastojen aikataulut. Painettavien kuvastojen pai-
nosmaarat tulee tarkistaa joka kaudella, jotta kuvastoja painetaan vain todelli-

seen tarpeeseen.

Markkinointiosaston tyonjako on ollut epaselvaa muilla osastoilla, mika on johta-
nut esimerkiksi puutteisiin tiedonkulussa. Toivotaan, etta tyonjakoa selkiytetaan
ja ehdotuksena on, etta tiedottamista varten luodaan sahkopostiin postituslista,

jolla tavoittaa koko markkinointiosaston.
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6 KEHITTAMISKOHTEET JA -SUOSITUKSET

TyOpajoissa esiin nousseet ongelmat ja niiden ratkaisut pyrittiin ottamaan huomi-

oon prosessikuvaajissa mahdollisimman hyvin. Prosessikuvaajissa valteltiin

mahdollisuuksien mukaan JOS-haaroja, eli tilanteita, joissa prosessin etenemi-

nen riippuu jostakin ulkoisesta tekijasta, kuten tuoteryhmasta tai verkkokauppa-

alustasta. Tallaiset ulkoisista tekijoista johtuvat erot prosesseissa pyritaan jat-

kossa ratkaisemaan tyoohjeissa. Taulukkoon 4 on koottu aliprosessien tarkeim-

pia havaintoja, kehityskohteita ja jatkotoimenpiteita.

Taulukko 4. Prosessien tarkeimmat kehityskohteet

PROSESSI ONGELMA KEHITYSEHDOTUs | JATKOTOIMENPI-
Kéydaan lapi eroavaisuu- | Paaprosessi kirjataan
Mvvnti Eri tuoteryhmien véliset | det ja valitaan tehokkaim- | ylés yhteisesti, tuote-
vy erot toimintatavoissa. mat tavat, joita kaikki nou- | ryhmien erot kirjataan
dattavat. tydohjeisiin.
Verkko- !Erl verkkokauppg—alusto— Prosessien yhtenal_staml— Eroavaisuudet eritel-
jen erot hankaloittavat nen mahdollisuuksien mu- | .. .
kauppa ; l&an tyohjeisiin.
hallintaa. kaan.
Ennustettavuusongelmat | Halytysrajat tarkeimmille Ostpe_hdptusraportm
) . . g kehittdminen. Ennak-
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Yhteisia teemoja parannusehdotuksissa ovat henkildoston kouluttaminen, sisai-
nen kommunikaatio seka raportoinnin kehittaminen. Voidaan ajatella, etta monet
ongelmien parannusehdotuksista ovat jo yrityksen ja henkilokunnan tiedossa,
mutta keinot ehdotusten toteuttamiseen puuttuvat. Muutosvastarintaa tulee torjua
perustelemalla muutokset hyvin, panostamalla koulutukseen ja osallistamalla

henkilokuntaa laajasti kehittamiseen.

6.1 Merkittavimmat puutteet tydoohjeissa

Hyvat tyoohjeet tukevat seka uusia etta kokeneita tyontekijoita ja helpottavat pe-
rehdyttamista. Tydohjeet auttavat tehostamaan tyoskentelya, varmistamaan laa-
dun ja vahentamaan virheita. Yrityksen keskeiset toimenpiteet on syyta doku-
mentoida, jotta yrityksen toiminta voi jatkua sijaisvoimin. Hyvien tyoohjeiden
avulla teoriassa kuka tahansa voikin hatatilanteessa hoitaa yrityksen kriittisimpia
toimia. (Tiihonen 2020.)

Tybohjeiden hyodyntaminen arjessa on tarkeaa, eika pelkastaan ohjeiden laati-
minen riitd. Ohjeiden tulee olla helposti saatavilla ja ajan tasalla, jotta ne palvele-
vat yrityksen henkilostdd mahdollisimman tehokkaasti. Erityistilanteisiin varautu-
minen on oleellista, silla yllattavat sairastumiset tai muut kriisit voivat vaarantaa
yrityksen toiminnan, jos tieto on vain yhden tai kahden tyontekijan hiljaista tietoa.
(Tiihonen 2020.)

Tyoohjeiden kehittaminen on keskeinen osa organisaation toiminnan tehosta-
mista ja laadun varmistamista. Selkeat ja jasennellyt ohjeistukset auttavat var-
mistamaan, etta eri osastot toimivat yhtenaisten kaytantdjen mukaisesti, mika pa-
rantaa toimintaprosessien ennakoitavuutta ja tehokkuutta. Ohjeistusten tarkenta-
minen ja dokumentointi mahdollistaa sujuvamman yhteistyon eri toimintayksikoi-
den valilla seka tukee organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista. (Tii-
honen 2020.)

Martinex Oy:n tulevaisuuden tavoitteena on, etta kaikista, tai ainakin mahdolli-
simman laajasti monesta tyovaiheesta olisi olemassa kirjalliset ohjeet. Kaikkien

toimintojen ja tydvaiheiden kirjaaminen ohjeiksi tulee olemaan haastava ja aikaa
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vieva projekti, minka takia prosessityopajoissa pyrittiin kifjaamaan ylos akuuteim-
mat tyoohjetarpeet. Taulukossa 5 esitetaan tydohjeet, joiden tarve tuli esille pro-

jektin tyopajoissa.

Taulukko 5. Tarvittavat tyoohjeet

Osasto Tyo6ohjeet

Myynti - Myyntitilausten kasittely

- Myyntitilausten taydellinen sy6ttaminen ERP:iin (asiak-
kaan tiedot, hinnat, toimituspaivat)

- Tuoteryhméakohtaiset erot menettelytavoissa

Verkkokauppa - Kuluttajaverkkokaupan hinnoittelu

- Verkkokaupan tuotetietojen automaattiajo

- Verkkokauppa-alustojen valiset erot prosessissa

- Tuotekuvien kasittely ja tallennus

- Puuttuvien tuotekuvien pyytdminen

Logistiikka - Shipping instructions (Sl) ja Manufacturer agreement (MA)
(vuosittain) seka muut ostoihin liittyvat sopimukset

- Tilauspisteet ja ostoehdotusraportin kayttd

- Maahantuontiohjeen paivittdminen

- Tavaran vastaanotto ja lahettaminen

Suunnittelu - Lisenssituotteiden hyvaksyttaminen

- Mallisuojien ja tavaramerkkien tarkistus

- Yhteinen vuosikello eri tuoteryhmille

Tuotanto - Tuotantotilausten hallinta toiminnanohjausjarjestelmassa

Markkinointi - Tydnjako ja roolit (selkeytettava muille osastoille)

Myyntiprosessin tehokkuuden parantamiseksi tydohjeisiin tulee lisata tarkempi
ohjeistus myyntitilausten oikeaoppisesta kasittelysta. Erityista huomiota tulee
kiinnittaa hinnoitteluun, toimituspaivamaarien maarittelyyn seka asiakastietojen

hallintaan.

Verkkokaupan toiminnan kehittamiseksi on tarkeaa maaritella hinnoitteluproses-
sin vastuuhenkilot seka kaytettavat hinnastot. Tuotekuvien ja -tietojen kasittely-

ohjeeseen tulee sisallyttaa sisallontuotannon vastuuhenkildiden maarittely.

Ostotoiminnan sujuvuuden varmistamiseksi on tarpeen laatia vuosittain paivitet-
tavat sopimukset, jotka tulee l1ahettaa tavarantoimittajille allekirjoitettavaksi. Tyo-
ohjeisiin tulee kirjata, kuka vastaa naiden asiakirjojen paivittamisesta ja hyvaksy-
misesta, seka ohjeet tilanteisiin, joissa toimittaja ei hyvaksy sopimusta tai haluaa

tehda siihen muutoksia.
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Suunnitteluprosessin tydohjeiden tulisi sisaltaa vaiheittainen kuvaus lisenssituot-
teiden hyvaksyttamisprosessista seka vastuuhenkildiden roolit. Lisaksi mallisuo-
jien ja tavaramerkkien tarkistamiseen tarvitaan ohjeistus, jotta voidaan varmistaa,

etta tuotteiden immateriaalioikeudet ovat kunnossa ennen markkinoille tuomista.

Tuotantoprosessien tehokkuuden parantamiseksi on tarkeaa maaritella uusien
ohjelmistojen, tyokalujen ja materiaalien testaamiseen liittyvat aikataulut seka
vastuuhenkilot. Nain voidaan varmistaa, etta testaus suoritetaan huolellisesti ja

siihen varataan riittavasti aikaa.

Markkinointiprosessiin liittyvien vastuuhenkildiden ja eri osapuolten roolit tulee
maaritella selkeasti tydohjeissa. Erityisesti kausimarkkinoinnin ja kampanjamark-
kinoinnin osalta on tarkeaa varmistaa, etta kaikilla toimijoilla on yhteneva nake-

mys rooleista ja vastuista.

6.2 Yhteisten ongelmien ratkaisuja

Prosessien taustoihin tutustumisen ja nykytilaselvityksen yhteydessa tunnistettiin
muutamia yhteisia ongelmia, jotka tulivat esiin lahes kaikilla yrityksen osastoilla
ja monessa prosessissa. Ongelmiin on projektin aikana ja tyopajoissa [0ytynyt

joitain ratkaisuja, joita esitellaan tassa luvussa.

Tyoyhteison hyvinvointi ja asetettujen yhteisten tavoitteiden saavuttaminen vaa-
tivat selkeaa ja avointa sisaista kommunikaatiosta koko organisaatiossa. Epa-
selvyydet ja tiedonkulun katkokset voivat hidastaa prosessia ja vaikuttaa loppu-
tulokseen. Useassa pienryhmatapaamisessa todettiin, ettad sisainen tiedottami-
nen asioista on puutteellista. Tama johtuu osittain tietamattomyydesta eli ei tie-
deta, keita kaikkia jokin asia koskee tai miten laajasti asioista tulisi tiedottaa. Yh-
teisesti tulee sopia, etta tiedottamista saa ja pitaa tehda matalalla kynnyksella ja
laajalla jakelulla. Lisaksi koettiin tarpeelliseksi luoda eri osastoille sahkdpostien
jakelulistoja, joiden avulla tavoittaa helposti koko osaston. Prosessikuvaajiin py-

rittiin myoOs lisdamaan tarkeimmat tietovirrat oikeisiin kohtiin

Toimivassa tyoyhteisossa roolit ja vastuunjako ovat selkeita, jolloin jokainen
yhteisdn jasen ottaa vastuun omasta panoksestaan. Monissa asioissa ajatellaan,

etta sen hoitaa "joku”, jolloin asiaa ei todellisuudessa hoida kukaan. Osastojen ja
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henkilokunnan roolit ja vastuut tulee kirjata ylos selkeasti ja helposti saavutetta-
valla tavalla esimerkiksi organisaatiokaaviona. Prosessikuvaajissa kukin tyo-
vaihe osoitetaan selkeasti tietylle osastolle. Jokainen tuntee omat ja muiden roolit
ja kantaa vastuun omista velvollisuuksistaan. Prosessien implementaatiovai-
heessa on hyva korostaa, etta tyoyhteisdssa tulee pitaa ylla ilmapiiria, jossa jo-
kainen voi hyvassa hengessa vaatia myos muita kantamaan vastuunsa ja seu-

raamaan maariteltya prosessia.

Yksi tunnistetuista ongelmista liittyi yhmadynamiikkaan ja osastojen valiseen
yhteistyohon. Joillain osastoilla hyvaksi havaittu keino ryhmahengen kehittami-
seen on osaston kehityspaivien, kaudenavaus- tai kick off -paivien jarjestaminen.
Kyseiset tilaisuudet pyritaan jarjestamaan yrityksen tilojen ulkopuolella, ja pai-
vissa keskitytaan yleensa kyseisen osaston tai tiimin toiminnan kehittamiseen ja
esimerkiksi yhteisten tavoitteiden asettamiseen kaudelle. Kun tiimi tavoittelee yh-
teista paamaaraa, tiimihenki ja sita kautta myos tydssa viihtyminen ja tyohyvin-
vointi paranee. Tiimipaivien jarjestaminen vaatii budjetin laatimista, jotta esimer-

kiksi lounaan tarjoaminen ja tyoskentelytilan vuokraaminen on mahdollista.

Hyva ryhmadynamiikka tukee avointa keskustelua ja tehokasta tydskentelya.
Konflikteja voi syntya erilaisten nakdkulmien tai prioriteettien yhteentérmayksista.
Yhteiset pelisaannot ja ymmarrys kunkin prosessin vaiheen tarkoituksesta autta-
vat yhteisymmarryksen saavuttamisessa, kun tyontekijat osaavat ajatella koko-

naisuutta eika vain itsedan tai omaa tyotaan koskevia prosessin vaiheita.

Prosesseihin on pyritty lisaamaan tarkistuspisteita, joissa tietyt henkilot tai tiimit
tarkistavat palaverissa, etta aikatauluissa on pysytty. Talloin voidaan tarpeen
vaatiessa aikatauluttaa ja priorisoida asioita uudestaan, jotta aikataulu saadaan
kirittya kiinni. Yhteiset valipalaverit vahentavat osastojen valisia ristiriitatilanteita

ja muistuttavat koko tiimia yhteisista tavoitteista.

Tarve tyoohjeille ja yhtendisille tyoskentelytavoille on tunnistettu I&hes joka
osastolla. On pohdittu, miten voitaisiin jakaa hyvaksi havaittuja tydskentelytapoja
muille, ja miten hiljainen tieto saataisiin dokumentoitua eksplisiittiseksi tiedoksi.

Suurimmaksi ongelmaksi on koettu ajanpuute, eli tdiden lomassa ei ole aikaa
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metatyolle tai ohjeiden kirjoittamiselle. Tydohjeiden systemaattista ylos kirjaa-
mista varten tulee luoda ensin ohjeet ohjeille, eli mallipohjat, joiden mukaan oh-

jeita aletaan kirjoittaa.

Automatisaation mahdollisuuksia voitaisiin hyodyntaa monessa tydvaiheessa,
mutta naiden vaiheiden tunnistaminen on haastavaa, kun tietotekniikan mahdol-
lisuuksia tai ohjelmistojen erilaisia toimintoja ei tunneta. Projektin sihteeri tyos-
kentelee Martinex Oy:n IT-osastolla, minka vuoksi hanella on laajaa tietamysta
tietotekniikan mahdollisuuksista. Nain onkin pystytty jo tunnistamaan proses-

seissa sellaisia vaiheita, joita voidaan automatisoida kokonaan tai osittain.

6.3 Keskeiset suorituskykymittarit ja ratkaisut

Tassa luvussa esitetaan projektin aikana esiin tulleita seikkoja, joilla voidaan
saada parannusta projektin alussa maariteltyihin keskeisiin suorituskykymittarei-
hin. Ennen uudistettujen prosessien implementointia, tulee suorittaa alkumittaus.

Seuraava mittaus tehdaan noin vuoden kuluttua prosessien kayttdédnotosta.
Tuotetietojen oikeellisuus

Virheellisten tai puutteellisten tuotetietojen on tunnistettu johtuvan usein ajan
puutteesta. Kun edellinen vaihe viivastyy, ei tuotetuella ole tarpeeksi aikaa tuote-
perustusvaiheessa tarkistaa tietoja, ennen kuin ne syotetaan toiminnanohjausjar-
jestelmaan. Kiireessa myos huolimattomuusvirheet lisaantyvat. Pahimmassa ta-
pauksessa tieto virheellisista tuotetiedoista tai kuvista tulee vasta asiakkaalta.
Prosessien kehittaminen mahdollistaa paremmin asetetuissa aikatauluissa pysy-
misen. Kun kaikki osastot tuntevat oman ja muiden osastojen roolit, pystytaan

vuosiaikataulut paremmin sovittamaan yhteen.

Tuoteryhmakohtaisesti listataan kaikki suunnittelu- ja tuotantovaiheiden aikana
tarvittavat mallit. Tuotetuen vastuulla on, etta toimittajat ovat tietoisia tarvittavista
malleista, ja etta mallit saadaan ajoissa. Toiminnanohjausjarjestelman tuotetiedot
tulee tarkistaa tuotantomalleista seka valmiiden tuotteiden saapuessa varastoon.
Viimeistaan saapumistarkastuksen aikana tulee myds varmistaa, etta kaikki tuo-

tekuvat ovat ajan tasalla.
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Yritykselle on tulossa kayttoon uusi tuotetietojen hallintaohjelmisto, jossa tuote-
tietoja voi tallentaa laajemmin ja tarkemmin. Uuden ohjelmiston myo6ta tuotetieto-

jen maaran ja laadun tulisi parantua.
Osto- ja myyntitilausten muutokset

Osto- ja myyntitilausten aikataulut ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Ostotilauk-
set tehdaan ennakkomyyntien perusteella ja myyntitilausten toimitusaika on riip-
puvainen ostotilausten aikatauluista. Jos ennakkomyyntiaikataulut eivat pida, ei
ostoja paasta tekemaan ajoissa, mika taas johtaa tavaran viivastymiseen saapu-
misaikataulusta ja nain ollen myyntitilausten toimitusten mydhastymiseen. Tyo-
pajoissa tunnistettiin, etta Martinexilla ei voida merkittavasti vaikuttaa asiakkai-
den ostopaatoksiin eika tehtaiden tuotantoaikatauluihin, minka takia tarvittavien

toimenpiteiden tulee olla yrityksen sisaisia.

Osassa tuoteryhmia ennakkomyyntiaikatauluja on pyritty aikaistamaan mahdolli-
suuksien mukaan. Tarvittavien tuotetietojen saamista ulkoisilta sidosryhmilta on
pyritty tehostamaan, jotta ennakkomyynnin alussa kaikki tarvittavat tiedot olisivat

valittdmasti myynnin kaytossa.

Kun ostotilaukset saapuvat varastoon aikataulussa, ei myyntitilausten toimitus-
paivamaaria tarvitse muokata useasti, mika vahentaa myynnin tuen manuaalista

tyota.
Virheet ja reklamaatiot

Virheellisten tuotteiden paatymista jalleenmyyjille ja kuluttajille pyritaan valtta-
maan monin keinoin toimitusketjun eri vaiheissa. Mita aikaisemmassa vaiheessa
mahdollinen virhe havaitaan, sita pienemmat ovat yleensa vaikutukset. Tuote- tai
pakkaussuunnittelun aikana huomattu virhe on huomattavasti helpompi korjata
kuin tavaran saapumistarkastuksessa huomattu virhe. Kunnollisilla prosesseilla
pysytaan aikataulussa paremmin, jolloin kiireesta johtuvat huolimattomuusvirheet
vahenevat. Moneen prosessiin on lisatty tarkastuspisteita ja tiimien yhteisia ta-

paamisia, joissa virheita voidaan saada kiinni aikaisessa vaiheessa.
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Suunnittelun prosessissa kauden aloituspalaverit seka tuotantopalaveri ennen
ostotilausten tekemista otetaan kayttédn kaikissa tuoteryhmissa. Oston ja logis-
tiikan prosessissa huomioitiin, etta tehtaiden tarkka ohjeistaminen on erityisen
tarkeaa ja tuotannon seurannan tarkeys korostuu virheiden valttamisessa. Kaikki
tavarantoimittajille lahetettavat painoaineistot on tarkistettava toimittajan lahetta-
mista vedoksista ennen tuotannon alkua. Lisaksi ennen tilausten laivausta tulee
tehtaalta saada laivauskuvat tuotteista ja pakkauksista, ennen kuin tilauksen saa
lahettaa tehtaalta. Naiden tarkistuspisteiden lisaksi tydohjeissa tullaan maaritte-
lemaan tarkemmin tuoteryhmakohtaiset tuotannonseurantamenetelmat ja -kei-

not.

Myo6s omaa tuotantoa on hyva seurata ja tarkistaa saanndllisesti. Oman tuotan-
non seuraamisesta vastaavat tuotepaallikkd ja -assistentti, tuotantopaallikko
seka suunnittelija yhdessa. Kaikki ulkopuolelta tilattava paino- tai muu materiaali

tulee tarkistaa ennen tuotantoa.

Kun tavarat saapuvat varastoon, niille tehdaan saapumistarkistus ennen kuin ne
hyvaksytaan varastoon. Tassa vaiheessa tarkistetaan kaikki tuotteiden tiedot toi-
minnanohjausjarjestelmassa seka tuotekuvat. Mahdolliset puutteet tai virheet
korjataan. Sisainen tiedottaminen mahdollisista tuotetietovirheista tai -muutok-
sista on eriarvoisen tarkeaa, jotta voidaan palvella asiakkaita parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Kun tuotannon ja tavaran laatu tarkistetaan mahdollisimman mo-
nessa vaiheessa ja prosessissa, voidaan vahentaa virheita ja siten myos rekla-

maatioita.
Myyntitilausten lapimenoaika

Myyntitilausten kasittelyyn kuluu toisinaan liian pitka aika, eli aika tilauksesta toi-
mitukseen on liian pitka. Lapimenoajan pituuteen voivat vaikuttaa monet eri sei-
kat, kuten virheet hinnastoissa, virheelliset myyntierat tilauksella, toimituskatkok-
set tuotteissa seka sesonkivaihtelut.

Kiireisempina sesonkeina, kuten joulun aikaan, tilauskantaa on enemman kuin

normaalisti, mika lisaa tilausten kasittelyaikaa. Sesonkivaihtelut ovat luontaisia ja
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ennustettavia. Varaston puolella kiiresesonkeihin varaudutaan lisaamalla henki-
IOkunnan maaraa. Myynnin tuessa taas voidaan priorisoida kiireaikoina myyntiti-

lauskanta muiden asioiden edelle.

Virheellisesti tai puutteellisesti syOtetyt myyntitilaukset vaativat selvitystyota,
mika hidastaa tilausten kasittelya. Ongelmaa voidaan korjata tyoohjeistuksella ja
kouluttamalla koko myyntihenkilokunta syottamaan tilaukset jarjestelmaan tar-
kasti ja selkeasti. Tilaukset pyritaan paivaamaan heti oikein. Jos jokin tuote on
loppu varastosta, myyntitilaus paivataan tavaran saapumisen jalkeen. Myyjat vel-
voitetaan tarkastamaan asiakaskohtaiset hinnastot aina kauden vaihtuessa, jotta

vaaria hintoja ei paady tilauksille asti.

6.4 Suositukset yritykselle

Tassa luvussa esitetaan joitain kehitysehdotuksia, joilla yritys voi jatkossa kehit-
taa toimintaa ja henkilostoa. Ehdotukset on koottu taulukkoon 6. Ehdotukset pe-
rustuvat opinnaytetyon teoriaosuuteen seka lukuihin 6 ja 7, tyopajoissa virinnei-

siin keskusteluihin seka osittain myos opinnaytetyon tekijan aikaisempaan koke-

mukseen yrityksen tyontekijana.

Taulukko 6. Jatkokehitysehdotuksia

koulutuspaiva

mista ja lisata yhteisollisyytta

KEHITYSEHDOTUS | TAVOITE KEINOT TAVOITTEEN SAAVUT-
TAMISEEN
Koko konsernin | Vahvistaa henkiléstdon osaa- | Vuosittainen koulutuspaiva ajankoh-

taisista aiheista, yhteiset tydpajat

Esihenkiloiden kou-
luttaminen

Parantaa esihenkildiden johta-
mistaitoja ja henkildston tyyty-
vaisyytta

Valmennusohjelmat, mentorointi, ul-
kopuoliset kouluttajat

Lean-ajattelun im-

plementointi

Tehostaa toimintaa ja vahentaa
hukkaa

Koulutukset, kaytanndn tyokalut, jat-
kuvan parantamisen kulttuuri

Hiljaisen tiedon ke-
rddminen

Varmistaa osaamisen sailymi-
nen ja siityminen organisaa-
tiossa

Haastattelut, dokumentointi, uusien
tyontekijoiden perehdytysmallit

Koko yrityksen yh-
teinen vuosikello

Parantaa suunnittelua ja lisaa
ennakoitavuutta

Vuosikellon laadinta yhteistydssa,
viestinta kaikille tasoille

Mittaukset ja kyse-
Iyt

Seurata kehitysta ja henkilos-
ton kokemuksia

Saanndlliset kyselyt (esim. tyéhyvin-
vointi), mittarien maarittely ja analy-
sointi.

Tyo- ja vapaa-ajan
tasapaino

Tyodntekijdiden hyvinvoinnin li-
sdaminen

Mahdollisuudet riittdvaan tydsta ir-
rottautumiseen ja palautumiseen
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Jatkuvaa oppimista voidaan pitaa viestinad henkildstolle siita, etta jokaisen kan-
nattaa pitda mahdollisimman hyvaa huolta omasta tydmarkkina-arvostaan. Siksi
oppimista kannattaa arvostaa, oppiminen tukee erityisesti tyontekijaa itseaan, ei
pelkastaan tydnantajaa. Uuden oppiminen lisda tyomotivaatiota, mika taas tukee

tydssa viihtymista ja tydhon sitoutuneisuutta. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 32)

Elinikaista ja jatkuvaa oppimista voisi Martinexilla tukea jarjestamalla esimerkiksi
kerran vuodessa koko henkilostolle koulutuspaivan, jossa voisi olla mukana ul-
kopuolinen puhuja kertomassa jostakin ajankohtaisesta tai yritystd koskevasta
asiasta. Tyopajoilla paivaan saadaan mielekkyytta ja voidaan osallistaa henkilos-
toéa innostavalla tavalla. Jos tyOpajoissa ryhmat muodostetaan sekalaisesti eri
osastoilta, voidaan myos lisata tyontekijoiden valista vuorovaikutusta huomatta-

vasti laajemmin, kuin normaalissa arjessa.

Kouluttamista voitaisiin lisata erityisesti esihenkildille. Martinexilla on noin 10 |a-
hiesihenkildasemassa toimivaa tyontekijaa. Kaikilla Iahiesihenkilona toimivilla ei
ole aikaisempaa esihenkilokokemusta eika taten valttamatta kaikkia tarvittavia
johtamistaitoja tai johtamisen tyokaluja kaytossa. EsihenkilGille voitaisiin jarjestaa
yhteisesti tydon ohessa suoritettavaa koulutusta esihenkilotydhon. Ryhmana kou-
lutukseen osallistujat voivat tukea toisiaan ja tyostaa vaikkapa jotain oikeita tai

teoreettisia ongelmia yhdessa.

Yrityksen toiminnan tehostamiseksi voitaisiin maaratietoisemmin ottaa kayttoon
lean-ajattelun periaatteita kaikissa toiminnoissa. Tehokkuuden tavoittelu ja hukan
vahentaminen tulisi olla tavoitteena kaikissa toiminnoissa. Lisaksi asiakkaan tar-
peet tulisi muistaa aina pitaa mielessa. Hiljaisen tiedon keraaminen ja yhteisen
vuosikellon laatiminen ovat suurempia kokonaisuuksia, joiden toteutus tulee

suunnitella ja aikatauluttaa huolellisesti.

Muutokset totutuissa tyoskentelytavoissa, erityisesti kun muutoskasky tulee joh-
dolta, voivat tuntua tyontekijoista raskailta. Muutosvaiheessa tyohyvinvointi voi
karsia, jos tyontekijoista tuntuu, ettd heidan tulee opetella tyonsa uudestaan,
tydntekoa valvotaan liikaa, tai ettd muutokset tyotavoissa aiheuttavat lisatyota
taakan keventymisen sijaan. Tyonantajan tulee erityisesti prosessien implemen-
taatiovaiheessa kiinnittaa erityista huomiota tyontekijoiden hyvinvointiin, viihty-

vyyteen ja jaksamiseen.
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Esihenkildiden tulee seurata saanndllisesti tyontekijoiden tydhyvinvointia ja jak-
samista. Tyoterveyshuoltoon ja esimerkiksi likuntamahdollisuuksiin on hyva pa-
nostaa, ja pyritaan aktiivisesti varmistamaan, etta tyontekijoilla on mahdollisuus
riittdvaan palautumiseen tyon ulkopuolella. Erityistd huomiota muutosten keskella
kiinnitetaan tyoaikojen kohtuullisuuteen. Esimerkiksi liilan pitkien tyopaivien teke-
mista pyritaan ennaltaehkaisemaan. Mikali tydajat alkavat venya, tilanteeseen tu-
lee puuttua viipymatta ja huolehtia siita, etta ylimaaraiset tyotunnit korvataan va-
paina. Jos yksittaisella tyontekijalla esiintyy toistuvasti pitkia tyopaivia, tulee arvi-
oida seka hanen tyotapojaan etta tydomaaraansa ja vastuualueitaan. Tavoitteena

on varmistaa, ettei kenellakaan ole kohtuuttoman suurta tydkuormaa.

Tassa tyossa esitettyjen keskeisten suorituskykymittareiden lisaksi voitaisiin suo-
rittaa esimerkiksi sdanndllinen henkildston tyotyytyvaisyyskysely. Prosessien im-
plementoinnin, suorittamisen ja mittaamisen jalkeen tehdaan uusi kysely, jotta
voidaan selvittaa parempien tyoskentelytapojen vaikutusta tyotyytyvaisyyteen ja
-hyvinvointiin. Muita mahdollisia mitattavia asioita voivat olla esimerkiksi auto-
maatioaste, laatupoikkeamien maara, sairauspoissaolot, prosessien skaalautu-

vuus seka erilaiset kestavan kehityksen ja vastuullisuuden mittarit.
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7 POHDINTA

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli kehittdd Martinex Oy:n toimitusketjun pro-
sesseja niin, etta prosessit vastaisivat paremmin kasvaneen organisaation tar-
peisiin. Tavoitteena oli erityisesti selkeyttaa tyonjakoa, parantaa osastojen valista
kommunikaatiota seka yhtenaistaa toimintatapoja. Kehitysprojektin myaota luotiin
visuaaliset prosessikaaviot yrityksen keskeisista prosesseista, jotka tulevat toimi-
maan pohjana prosessien implementoinnille ja jatkokehitykselle. Tassa tyossa ei
esiteta luotuja prosessikaavioita, silla kaaviot on laatinut projektisihteeri eika

opinnaytetyon tekija.

Tyon tutkimuksen lahestymistavoissa yhdisteltiin elementteja toimintatutkimuk-
sesta ja tapaustutkimuksesta. Nain pystyttiin tarkastelemaan kaytannon ongel-
mia osallistavasti ja syvallisesti. Prosessien nykytilaa ja kehittamistarpeita analy-
soitiin pienryhmatydskentelyn ja tydpajojen avulla. Tuloksia kerattiin havainnoi-

malla pienryhmatyoskentelya ja niiden aikaista vapaata keskustelua.

TyOpajojen aikana saatiin hyvia havaintoja ja elavaista keskustelua. Tyopajoihin
valittiin osallistujia laajasti ja ryhmakoko oli riippuvainen tyostettavana olevasta
prosessista. Yleisesti ilmapiiri oli mydnteinen ja innostunut. Tydntekijat olivat erit-
tain halukkaita kehittamaan prosesseja eika projektin aikana kohdattu minkaan-
laista vastustusta tai soraaania. Muutosvastarintaa on pystytty hillitsemaan otta-

malla henkilokunta vahvasti mukaan kehitystydhon alusta alkaen.

Projektin ja opinnaytetydn edistymisen suurimmaksi ongelmaksi muodostuikin lo-
pulta liilan tiukaksi maaritelty aikataulu. Projektisuunnitelmassa prosessien kehit-
tamisosuuden kestoksi arvioitiin noin puolivuotta. Taman lisaksi implementaatio
ja seuranta veisi viela puolesta vuodesta vuoteen. Lopulta pelkastaan kehittamis-
osuus kesti noin puolitoista vuotta. Aikataulujen venyminen johtui siita, etta pro-
jektia tehtiin omien toiden ohella, eika tdista pystynyt irrottamaan projektille niin
paljon aikaa, kuin asetettu aikataulu olisi vaatinut.

TyOpajojen tuloksena saatiin kuitenkin kattava kuva nykyisten prosessien ongel-
makohdista ja kehitystarpeista. Erityisesti toistuivat haasteet roolien ja vastuiden

epaselvyydessa, tiedonkulussa seka jarjestelmallisten tydohjeiden puutteessa.
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Naiden pohjalta kehitetyt ratkaisut ja prosessikaaviot antavat selkean ja visuaali-

sen tavan jasentaa toimintaa seka tarjoavat ratkaisuja havaittuihin ongelmiin.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta opinnaytetyodssa tunnistetut kehityskohteet
vastaavat hyvin tyon alussa asetettuihin tavoitteisiin. Tehdyt toimenpiteet perus-
tuvat vahvasti lean-ajatteluun, jossa keskitytddn hukan vahentamiseen, jatku-
vaan parantamiseen seka asiakasarvon maksimoimiseen. Tyossa tuotetut selvi-
tykset ja kehitysehdotukset vastaavat Martinex Oy:n tarpeeseen saada raken-

teellisempaa otetta toimintansa hallintaan ja kehittamiseen.

Tyon toteutuksessa on huomioitu eettisyys ja luotettavuus erityisesti siina, etta
kehitysprosessiin on osallistettu laajasti tyontekijoita eri osastoilta. Tiedonkeruu
tapahtui paaosin havainnoinnin ja ryhmatyoskentelyn kautta, mika kasvatti osal-
listujien tydpanoksen merkitysta ja toi esiin arjen nakdkulmia. Tama lisasi tyon
luotettavuutta, silla kehitystyo ei perustunut pelkastaan johdon nakemyksiin vaan

sisalsi monipuolisesti kokemuksia eri osastoilta.

Opinnaytety6 antaa kattavan kuvan yrityksen prosessien ongelmakohdista ja lis-
taa prosessien jatkokehittamiseen hyoddyllisia tyoohjetarpeita. Tyon tuloksia voi-
daan hyodyntaa esimerkiksi uusien tyontekijoiden perehdytyksessa seka paran-
tamaan tiedonkulkua koko yrityksessa. Tyon pohjalta on myds mahdollista toteut-
taa systemaattista seurantaa maariteltyjen keskeisten suorituskykymittareiden
avulla. Nain voidaan arvioida implementoinnin vaikutuksia esimerkiksi lapimeno-

aikoihin, asiakastyytyvaisyyteen ja varaston hallintaan.

Opinnaytetyon aihe on rajattu prosessien viimeistelyvaiheeseen, joten proses-
sien implementointi ja seuranta ovat viela tulevaisuuden tehtavia. Prosessien
kayttdonotto vaatii erityisesti esihenkilGiltd pitkajanteisyytta seka halua ja taitoa
olla tyontekijoiden tukena muutoksessa. Muutokset totutuissa tydskentelyta-
voissa voivat tuntua raskailta, mutta laaja tiedottaminen muutoksen syista seka
tyoyhteison ja esihenkiloiden tuki Iapi muutosvaiheen auttavat muutosten lapivie-
misessa. Henkiloston kannattaa pitaa mielessa, etta kun parannellut prosessit on
otettu kayttdoon laajasti koko yrityksessa, tulisi tyonteon olla kevyempaa, kun tyo-

vaiheita on automatisoitu ja kommunikaatiota selkeytetty.
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Jatkotutkimuksen nakodkulmasta olisi hyodyllista tutkia, miten hyvin uudet proses-
sit on saatu kayttoon ja miten ne ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan ja tulok-
sellisuuteen. Lisaksi voitaisiin tarkastella, millaisia muutoksia prosessien kayt-
toonotto on tuonut organisaatiokulttuuriin ja tyontekijoiden kokemaan tyohyvin-
vointiin. Tata seurantaa voidaan tehda esimerkiksi vuoden valein seuraavan vii-
den vuoden ajan. Taman jalkeen prosesseja on hyva viimeistaan tarkastella uu-

delleen, ja tehda seuraava kehitysprojekti.
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