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1

JOHDANTO

Hannus (1994, s. 37) kirjoittaa, ettd usein saatetaan kokea asiakkaalta saa-
dun tilauksen kasittelytyon ja hallinnoinnin olevan vahemman tarkeaa, tai
ei niin arvokasta rutiinityota. Siksi tilaustenkasittely tapahtuu tilaustenka-
sittelijdiden toimesta. Kuitenkin kyseinen toiminta tapahtuu hyvin lahella
asiakasta ja saattaa merkittavalla tavalla vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen.

Rutiininomaista ja varsinkin manuaalista tyota tilaustenkasittely useimmi-
ten vieldkin on, ainakin Tambest Glass Solutions Oy:ssd, jossa tilaustenka-
sittelija vastaanottaa ja kirjaa tilaukset jarjestelmaan. Ennen tilausvahvis-
tuksen ldahetysta asiakkaalle, on tyd kuormitettava ja optimoitava tuotan-
toon, jotta mahdollinen toimitusaika voidaan maarittda. Tama toiminta-
prosessi sisdltdd monta eri vaihetta, jotka eivat ole linjassa keskenaan ja
aiheuttaa ndin viivetta tilausvahvistuksen toimituksen suhteen.

Toimeksiantajan kdytdannon tarpeesta opinndytetyon tavoitteeksi muo-
dostui kartoittaa tilaustenkasittelyprosessin nykytila. Kasityksen nykyti-
lasta toivottiin tarkentuvan niin yrityksen, kuin asiakkaankin nakékul-
masta. Lisaksi haluttiin selvittad, miten tilaustenkasittelyn toimintaproses-
sia voidaan tehostaa. Tehostamisella tavoiteltiin tilausvahvistuksien toi-
mittamista asiakkaille mahdollisimman pian tilauksen vastaanottamisesta.
Tilaustenkasittely on yrityksen yksi ydinprosesseista, koska se maarittaa
mita tuotetaan, paljonko tuotetaan, minne toimitetaan ja paljonko asia-
kasta tasta laskutetaan. Pieni virhe tilaustenkasittelyssa kumuloituu tuo-
tannon edetessa ja saattavat tulla kalliiksi mita pidemmalle virheellisen
tuotteen tuotanto on edennyt. Robotiikalla ja automaatiolla voidaan saada
apua prosessin tehostamiseen ja samalla vahentda manuaalisen tyon vir-
heita.

Tilaus- toimitusprosessin tarkoituksena on pystyad tuottamaan asiakkaalle
palvelua/tuotetta, josta asiakas haluaa maksaa. Yksittdiset tydvaiheet tai
yksittdinen osasto ei kuitenkaan tata voi varmistaa. Toimintojen on oltava
saumattomia, jotta todellinen arvonlisdys asiakkaalle syntyy. Prosessien
tarkka suunnittelu ja toimintojen sujuvuus ovat edellytyksia arvonlisdayksen
takaamiseksi. (Karrus, 2001, s. 210-212) Toimeksiantajan haasteena on
lilan itsendiset toiminnot, jotka eivat ole linjassa keskendan. Tama aiheut-
taa organisaatiossa sisdisida ongelmia prosessien sujuvuudessa, joka saat-
taa heijastua ulkoisiin asiakkaisiin ja toimittajiin. Naita toimintoja pyritaan
taman kehitystydn myo6ta tuomaan lahemmaksi toisiaan ja ndin paranta-
maan niiden sujuvuutta ja tehokkuutta.

Prosessien ja toimintojen kehittaminen tarkoittaa muutoksia yrityksen toi-
mintatavoissa. Kehitystutkimuksen tavoitteena oli selvittaa tilaustenkasit-
telyprosessin ongelmatekijoita kyseenalaistamalla toimeksiantajan nykyi-
set tyotavat ja luoda tehokkaampi toimintatapa.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta paaluvusta. Teo-
ria sisaltaa viitekehyksen tilaus-toimitusprosessin kehittamisesta ja tatd on
tuettu Lean -ajattelufilosofiaan perustuvalla osiolla. Kolmas teoria osio ka-
sittelee ketteraa ja muuttuvaa organisaatiota, jossa tarkastellaan asiakkai-
den muuttuvista tarpeista johtuvaa muutospainetta, yrityskulttuuria, ta-
voitteiden priorisointia ja sitd, mita ne tarkoittavat nykyajan yrityksen lii-
ketoiminnassa ja sen johtamisessa.

2.1 Tilaus-toimitusprosessin kehittaminen

Ydinprosessien kehittamisessa ja uudistamisessa tavoitellaan niiden toi-
mintojen poistamista, jotka eivat tuota konkreettista arvoa asiakkaalle.
(Sakki, 2009, s. 12) Tallaisilla ydinprosesseilla tarkoitetaan prosesseja, jotka
tuottavat lisdarvoa asiakkaalle ja joissa asiakastyytyvaisyys luodaan. (Tuo-
minen, 2010, s. 21) Tdman vuoksi tutkija luokittelisi tilaustenkasittelyn yh-
deksi yrityksen ydinprosessiksi.

Tavoitteena siis on, ettd prosessin suorituskyky on paras mahdollinen. Yri-
tyksen mittareina ei toimi pelkdstaan sen omistajat tai sijoittajat, vaan
my0s sen asiakkaat, henkilokunta ja sidosryhmat. Lahtdkohtana voivat olla
tamanhetkisten tarpeiden tdyttaminen ja tulevien tarpeiden ennakointi.
Toimintatapojen standardisointi tai pelkistaminen voi myds hyvin olla lau-
kaiseva tekija prosessin kehittamiselle. Ndin pyritdan poistamaan ne turhat
tekemiset ja paallekkaiset tyot. (Sakki, 2009, s. 12-14) Naiden prosessien
kehittaminen kaynnistyy analysoimalla asiakkaiden tyytyvaisyytta ja odo-
tuksia. (Tuominen, 2010, s. 21)

Jouni Sakki (2009, s. 12) luonnehtii nykypaivan kilpailuymparistda seuraa-
vasti: “Ainoa muuttumaton asia on muutosten jatkuvuus”. Liiketoiminta
muodostuu monien yksittdisten toimintojen perattaisista vaiheista, joissa
resurssit ja voimavarat muutetaan tuotteiksi tai palveluiksi. Sakin (2009, s.
12) mukaan liiketoiminta edellyttaa kykya toistaa perustoiminnoista ja nii-
den eri vaiheista koostuvia toimintoketjuja. Se on yritystoiminnassa yhta
tarpeellista kuin muutos, luovuus ja toimintatapojen kehittaminen. (Sakki,
20009, s. 12-14)

Prosessilahtoisessa toiminnan uudistamisessa ohjaus ja organisointi ta-
pahtuvat ensisijaisesti toiminnallisesti, eli prosessin pohjalta. Lahtokoh-
tana on ydinprosessien ja niiden suoritusmittareiden I6ytaminen. (Hannus,
1994, s. 32) Tilaustenkasittelyn nakokulmasta prosessi ulottuu myos yrityk-
sen ulkopuolelle, kattaen ndin ollen myds sidosryhmien kuten asiakkaiden,
alihankkijoiden ja jalleenmyyjien toimintoja. Oleellista on, ettd prosessin
johtaminen perustuu asiakkaan tarpeisiin ja kysyntaan. (Hannus, 1994, s.
34)



Toisinaan saatetaan kokea, etta arvokas ty6 nivoutuu aina varsinaisen asia-
kaskontaktin yllapitoon. Eli asiakkaalta saadun tilauksen kasittely ja sen
hallinnointi olisi vdhemman tarkeaa, tai ei niin arvokasta rutiinityota. Nain
ollen monesti tilaustenkasittely tapahtuu tilaustenkasittelijoiden toimesta,
eika esimerkiksi myyjien. Kuitenkin tilaustenkasittelytoiminta tapahtuu hy-
vin lahelld asiakasta ja saattaa merkittavalla tavalla vaikuttaa asiakastyyty-
vdisyyteen. (Hannus, 1994, s. 37)

2.1.1 Tilaus- toimitusprosessin haastetekijoita

Tilaus- toimitusprosessin tarkoituksena on pystyad tuottamaan asiakkaalle
palvelua/tuotetta, josta asiakas on valmis maksamaan. Haasteeksi usein
saattaa muodostua kokonaisuuden hahmottaminen. Yksittdiset tyovaiheet
tai yksittdinen osasto ei pysty lisdarvoa varmistamaan. Todellinen arvonli-
says asiakkaalle syntyy, kun prosessi on hyvin suunniteltu ja toiminnot ovat
linkittyneet toisiinsa. On siis hyva pohtia tarkkaan missa prosessin vai-
heissa tama arvonlisdys asiakkaalle syntyy ja kiinnittyy itse lopputuottee-
seen/palveluun. (Karrus, 2001, s. 210-212)

Tilaus- toimitusprosessin toinen ongelma on vaihtelevuus. On pystyttava
reagoimaan kysynnan muutoksiin ja mahdollisten toimittajien aiheutta-
miin yllatyksiin. Kuitenkaan problematiikkaa ei lisda pelkdstaan asiakkaat
tai toimittajat, vaan yrityksen sisdiset poikkeustilanteet luovat tilaus- toi-
mitusprosessin onnistumiselle ja tehokkaalle lapiviemiselle haasteita.
Vaihtelevuutta pyritdan yrityksissa yleisesti vaimentamaan puskureiden
avulla, kuten varastoilla ja pitkilld toimitusajoilla. (Karrus, 2001, s. 210-212)
Edellisessa kappaleessa kuitenkin Jouni Sakki toteaa (2013, s. 42), ettd va-
rastointi ei lisaa tuottavuutta. Mikali varastolla pyritdaan hallitsemaan kor-
keita tilauspiikkeja, on yrityksen tehtdva kaikkensa, jotta ennen aikainen
tuotteen valmistus on jollakin tavalla jarkevaa. (Sakki, 2003, s. 42)

Prosessilahtoisesta perspektiivista tilaus- toimitusketjua tulisi havainnoida
yhtend kokonaisuutena. Tyypillisia ongelmia ovat prosessinomistajan
puuttuminen ja asiakaslahtoisesti yhdenmukaistavien suoritusmittareiden
maadrittelemattdomyys. Nama ongelmat aiheuttavat helposti sen, etta pro-
sessin vaiheiden suorittamiseen osallistuu joukko eri yksikkdja, joilla jokai-
sella on erilaiset vastuut ja tavoitteet. Tasta saattaa seurauksena olla, etta
asiakas jaa etaiseksi yritykselle. (Hannus, 2000, s. 35-36)

2.1.2 Laatukustannukset ja niiden hallinta

Kustannukset, jotka muodostuvat yrityksen varmistaessa tuotteidensa
vastaavuuden asiakkaiden tarpeisiin kutsutaan laatukustannuksiksi. Ndita
kustannuksia on kahdenlaisia: laatua edistavia kustannuksia, joilla pyritdaan
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minimoimaan virheet. Tahan ryhmaan kuuluvat kaikki laadun kehittami-
sesta johtuvat kustannukset. Toinen kustannustyyppi on huonosta laa-
dusta johtuvat kustannukset ja ne ovat virheista tai vaarin tehdysta tyosta
johtuvat kulut. Yksinkertaisesti sanottuna, laatukustannuksia ovat kaikki
ne kustannukset, jotka havidisivat, jos kaikki tehtdisiin oikein ensimmai-
sella kerralla. (Lecklin, 2006, s. 155)

Kyseiset laatukustannukset voidaan jakaa vield neljan eri ryhmaan, 1) ul-
koiset virhekustannukset, 2) sisdiset virhekustannukset, 3) laadun yllapito-
kustannukset ja 4) huonon laadun ehkaisykustannukset. Laatukustannuk-
set eivat ole yleensa helposti luettavissa, vaan vaatii yritykseltd uuden-
laista ajattelua ja kustannuslaskentaa. Laatukustannuksia voidaan seurata
erilaisten prosessimittareiden avulla. Tutkimusten mukaan laatukustan-
nukset ovat 15 prosentista jopa 30 prosenttiin yrityksen liikevaihdosta.
Etenkin palveluyrityksissa niiden osuus on huomattava. (Lecklin, 2006, s.
155)

1) Ulkoiset virhekustannukset aiheutuvat, kun asiakkaan havaitsema virhe
tai puute tuotteessa/palvelussa korjataan. N&in prosessin laadunvalvonta
on epdonnistunut ja virhe on padssyt asiakkaalle asti. Tallaiset virheet ja
poikkeukset laadussa ovat kaikkein vaarallisimpia ja tulevat todella kalliiksi
yritykselle. Virheiden korjaaminen kallistuu, mitd pidemmalle tuotanto
etenee. Eli mita aikaisemmin virhe huomataan, sitda pienemmalla vahin-
golla voidaan selviytyd. Tama vahingoittaa myo6s yrityksen mainetta, jos
tuotanto pitaa aloittaa kokonaan alusta ja virheellinen tuota paasee asiak-
kaalle asti. (Lecklin, 2006, s. 156-158)

2) Sisaiset virhekustannukset huomataan jo yrityksen sisilla ja ne korja-
taan ennen, kuin virhe paasee asiakkaalle asti. Sisdisiksi virhekustannuk-
siksi lasketaan toiminnan huonosta suunnittelusta aiheutuvat kustannuk-
set, seka henkilokunnan ja toimittajien laatupuutteista johtuneet kustan-
nukset. (Lecklin, 2006, s. 156-158)

3) Yllapitokustannukset ovat kokonaan oma ryhmansa, koska jos ylldpitoa
ei olisi, syntyisi myos enemman virhekustannuksia. Yllapitokustannuksiin
liittyy lopputuotteen tarkistaminen ja laadun varmistaminen. (Lecklin,
2006, s. 156-158)

4) Kun pystytdadan ennakkoon poistamaan mahdollisia virheitd ja laaturis-
keja, syntyy ehkaisykustannuksia. Tallaisia toimintoja ovat suunnittelu, ke-
hittaminen ja koulutus. Resursseja kohdistamalla ndihin toimintoihin, voi-
daan laaduntarkastuksen ja yllapidon kustannuksia vahentda, mutta sa-
malla kuitenkin saavutetaan korkeampi laatutaso. Toisin sanoen panosta-
minen ndihin toimenpiteisiin maksaa itsensa takaisin vahentyneina vir-
heina. (Lecklin, 2006, s. 156-158)

Laatukustannusten hallitsemiseksi on yrityksessa oltava seurantajarjes-
telma, josta laatukustannukset saadaan selville. Kun halutaan pienentaa



jotain tiettya laatukustannusta, otetaan kustannuksen aiheuttava prosessi
tarkkailuun. Prosessikaaviosta voidaan arvioida eri vaiheiden kustannus-
vaikutukset. Kaksi yleisinta laatukustannuksia pienentavaa tekijaa ovat vir-
heiden vdahentaminen seka prosessisyklin nopeuttaminen. Syklin nopeut-
tamisen tarkoituksena on, etta asiakas on valmis maksamaan vain proses-
sin lisdarvoa tuottavista vaiheista. Esimerkiksi tavaran seisottaminen va-
rastossa tai sen liilkuttaminen yrityksen sisalla ei tuo lisdarvoa, vaan se pel-
kdstaan tuo kustannuksia. Tarkoituksena on siis karsia prosessista ylimaa-
raiset ja turhat vadlivaiheet pois. Tama myos vahentda virheiden synty-
mista. (Lecklin, 2006, s. 159)

2.1.3 Tehokkuuden mittaaminen ja sen merkitys

Ydinprosessien tehokkuuden paamittareita voivat olla lapimenoaika, kus-
tannukset ja joustavuus. (Tuominen, 2010, s. 23) Mittaus on tarkea osa toi-
mintojen hallitsemista. Yrityksen johdon tulisi asettaa keskeiset mittarit,
jolloin henkil6t tai tiimi tunnistaa seurattavat asiat ja pystyy ndin osoitta-
maan kehittymisen kannalta relevantit mittarit. Tasta usein seuraa positii-
vinen motivaation nousu, koska motivoitunut henkilosté useimmiten ha-
lutaan tuottaa parhaita tuloksia. Jokaisella prosessiin osallistuvalla henki-
[6113 tulisi olla jokin mittari, johon tama voi omalla ty6llaan kokea vaikutta-
vansa. Lopputuotteen laatua mittaavat tulosmittarit ja tarkkailun koh-
teena ovat erilaiset ulkoiset ominaisuudet, kuten suorituskyky tai kesta-
vyys. Mittareina voi toimia myds arvo asiakkaalle, asiakkaiden tyytyvaisyys
ja menestys markkinoilla. Sisdiset laatumittarit liittyvat yleensa laheisem-
min yrityksen osaamiseen kuin tulosjohtamiseen. Mittarin tulisi antaa tie-
toa prosessin arvioimiseksi ja kehittamiseksi, eikd ainoastaan taloudellisen
tuloksen seuraamiseksi. (Leclin, 2006, s. 140) Tehokkuuden ja laatua mit-
taavien mittareiden lisdksi on erilaisia tulosmittareita kuten lapaisyaste, ta-
loudellinen tulos ja vetovoimaisuus. Tuloksia ei kuitenkaan voida suoranai-
sesti kdyttdaa toiminnan ohjauksessa, koska toiminta, josta tuloksessa on
kyse, on jo tapahtunut. On myds hyva muistaa, etta mitattujen tulosten
tulee olla seurausta toiminnasta. (Heikkila, 2012)

Jotta saadaan oikeita tuloksia, tulee mittausvalineiden olla kunnossa. Mit-
tausvadlineita on tarkkailtava ja kalibroitava riittavan usein tarkkuuden yl-
l[apitamiseksi. Mahdollinen epdavarmuus on oltava tiedossa ja vaaditun mit-
tauskyvyn mukainen. Hyvan mittarin edellytyksia ovat yksiselitteisyys, pa-
tevyys, oikeudenmukaisuus, kiistattomuus, niiden edullisuus, nopeus ja
olennaisuus. (Lecklin, 2006, s. 151-153)

Yritys voi tavoittaa useita etuja, jos tdmadn prosessit ovat standardisoitu
niin, etta ne pystytaan ajallisesti mittaamaan. Yksi on kilpailuedun saavut-
taminen muihin toimijoihin ndhden. Aika ja sen muoto ovat universaaleja
kasitteita ja sitd on ndin ollen myds helppo mitata. Oli yritys mika hyvansa
tai toimi se missa maassa tahansa, tunteja ja pdivia on viikossa kaikilla yhta
paljon. Joten se yritys, joka pystyy voittamaan muut kilpailijansa ajallisesti,
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on todenndkoisesti todella vahvoilla. Joissakin tapauksissa asiakas saattaa
jopa tinkia laadusta, mikali tarvittavat palvelut tai tuotteet pystytdan toi-
mittamaan halutussa ajassa. Ajan hallinta on yrityksen kykya palvella asia-
kasta mahdollisimman nopeasti. Tama voi tarkoittaa uusien tuotteiden uu-
simista kilpailijoita nopeammin tai nopeampaa toimitusaikaa. On kuitenkin
hyva muistaa, ettd ajanhallinta ei aina tarkoita, etta asioita tehddaan nope-
ammin. (Sakki, 2003, s. 146)

Toimitusaikaa voidaan pienentaa lyhentamalla prosessien lapimenoaikoja.
Talla tavoin myos yrityksen joustavuus kasvaa, silla yritys voi ottaa tilauk-
sen vastaan lyhyemmalla varoitusajalla ja ndin asiakkaan tilaus perustuu
sen todelliseen tarpeeseen. Asiakas usein myos suosii tallaista toimintaa,
silla sen ei ndin ollen tarvitse yllapitda suuria varastoja. Mikali lapimeno-
aikoja onnistutaan lyhentamaan pysyvasti, parannetaan samalla my6s yri-
tyksen tuottavuutta. Karsimalla turhia vaiheita valmistusprosessista saavu-
tetaan usein etuja, kuten: vdhempi tavaran kasittely, tilan tarve pienenee,
toimintaan sitoutettu padoman maara pienenee aikaisemmasta, syntyy
vahemman hukkaa, pienemmat toimitusajat, myyntikate kasvaa, kaluston
tarve pienenee, vaihto-omaisuuden maara laskee, valvonta helpottuu ja
asiakastyytyvaisyys paranee. Hyva ajan hallinta ilmenee hyvana kannatta-
vuutena. (Sakki, 2003, s. 146 — 147)

2.2 Lean: Prosessijohtamisen ajattelutapa

Lean on saanut Iahtonsa Toyota Motor Corporationin kehittamasta ajatte-
lumallista yrityksen toimintojen parantamiseksi. Malli sai pian suuren suo-
sion ja ensin sitd aloitettiin noudattaa vain autoteollisuudessa. Ndin mallia
oli helppo noudattaa, silla Toyotan toimintatapa vain kopioitiin yrityksen
kayttoon. Kuitenkin Lean-ajattelu levisi myos muille tuotantoalueille ja sita
kautta ymmarrys sen viemisesta tehtaiden ulkopuolelle kasvoi. Johtamis-
jarjestelmana Lean sisdltaa yrityksen arvoketjun kaikki osa-alueet. Osa-alu-
eilla tarkoitetaan kaikkea tuotannon suunnittelun ja myynnin valilla. Mallin
soveltaminen onnistuu kaikissa yrityksissd, koska jokaisen yrityksen mur-
heet ja huolenaiheet ovat kdytdanndssa samoja. Silld alasta tai tuotteista
rippumatta, yritys on aina pohtimassa sen kassavirtaa, asiakkaiden tyyty-
vdisyytta tai tuotannon laatua. (Graban, 2012, s. 2-10)

Lean on prosessijohtamisen ajattelupa ja filosofia, jossa sen yritysta ja toi-
mitusketjua tulkitaan kokonaisuutena. Prosessien hallinnassa tulee johdon
ja esimiesten ensin ymmartaa, mita ollaan tekemassa. Sen jalkeen voidaan
katsoa, miten asia omassa organisaatiossa toteutetaan tai tullaan toteut-
tamaan. Esimerkiksi Toyotalla parantaminen ja johtaminen ovat yksi ja
sama asia, kun taas usein yrityksilla on taipumus pitaa johtamista erillaan
muusta toiminnasta. Osasta yrityksista prosessien parantaminen on vain
jotain poikkeuksellista ja ylimaaraistd, joka lisatdadn johtamiseen. <ndin ol-
len tuotannosta puuttuu usein johtamisjarjestelmad, jolla Leania yllapide-
taan. Perinteinen johtamistapa ei yleensa tue Leanin ydinajatuksia, vaan
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on niitd vastaan. Ongelmana usein on, etta halutaan vain kirsikka kakun
paalta. Eli tehdaan "parannus"-kampanja ennemmin, kuin etta uppoudut-
taisiin systeemiin kokonaisvaltaisesti pitkalla tahtaimella. (Six Sigma, 2019)
Toisin sanoen Lean on toiminta-strategia, eli strategia tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Se on toimintastrategia, silla Leanissa on kyse siitd, miten orga-
nisaatio tuottaa arvoa. (Modig & Ahlstrom, 2013, s. 123)

Lean ei ole tavoite, se on keino tavoitteiden saavuttamiseksi. Keinoilla ha-
lutaan selvittdaa miten, kun tavoite vastaa kysymykseen, miksi. Jos keskity-
taan tavoitteiden sijaan keinoihin, voi ongelmaksi tulla, ettei tavoitteiden
ja keinojen valinen yhteys ole kaikille valttamatta sama. Silla nailla samoilla
keinoilla ei yleensa padsta samoihin tavoitteisiin. Keskittyminen tavoittee-
seen tuo joustavuutta, kun keskittyminen keinoihin rajaa toimintaa. Syntyy
ongelmia, kun menetelmasta tulee tavoite, eikd puolestaan keino tavoit-
teen saavuttamiseksi. Kun keinosta on tullut tavoite, yritys saattaa katsoa
olevansa Lean siksi, etta se on onnistunut ottamaan kayttoon jonkin tietyn
tyokalun tai menetelman. Tasta syystd oikea tavoite jaa vain taustalle.
(Modig & Ahlstrom, 2013, s. 92-94)

Lean-ajattelussa tavoitellaan tyon sujuvaa etenemista ja siitd kdytetaan
termia virtaus. Tyon virtauksen kolme haastajaa ovat vaihtelu, ylikuormi-
tus ja hukka. (Torkkola, 2015, s. 23) Jatkuvalla prosessikehityksella voidaan
minimoida hairidita ja parantaa niihin reagointia niiden syntyessa. (Han-
nus, 1995, s. 216) Niin kuin kappaleessa kaksi todettiin turhien toimintojen
poistamisen lisddvan tuottavuutta, myds Lean-ajattelussa keskitytadn pal-
jon turhan tydn muotoihin ja sen poistamisen, eli hukkaan josta asiakas ei
ole valmis maksamaan. Prosessien standardisoinnilla pyritaan tilantee-
seen, jossa toiminnot ovat linjassa ja jossa tieto muutetaan kaytannaoiksi
soveltaen sitd prosessiin mahdollisimman mutkattomaksi. (Mikkonen,
2017)

2.2.1 Virtaustehokas organisaatio

Lean-mallissa tarkoituksena on rakentaa organisaatio virtaustehokkaaksi,
tarkoittaen, ettd asiakkaan kokema ldapimenoaika minimoidaan ja yritys
keskittyy valmistamaan tehtavia mahdollisimman paljon. Lisdaa kapasiteet-
tia varsinaiseen tyohon voi saada tyon uudelleen organisoimalla. (Tork-
kola, 2015, s. 57) Virtaus ei kuitenkaan koske pelkastadan materiaaleja, ra-
kenneosia tai tuotteita, vaan my®os tietoa. Virtaus alkaa asiakkaan tilauk-
sesta, joka on ldhtokohta valmistukselle. Nain ollen virtaus paattyy vasta,
kun tuote on asiakkaalla. (Tuominen, 2010, s. 7)

Luomalla virtaus eri prosessien valille voidaan tuoda esiin niissa esiintyvat
ongelmat. Talla tarkoitetaan sellaisten vaiheiden kytkemista yhteen, jotka
muuten ovat toimintaketjussa erillaan. Mita Iahempana ollaan toisiaan, tii-
mitydskentely lisddntyy. Ndin ollen saadaan palautetta mahdollisesti ilme-
nevista ongelmista ja prosessien hallinnasta. Se luo painetta ratkaista ndita
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ongelmia, mista seuraa asioiden I[ahempi tarkastelu, niiden ajatteleminen
ja kehitystyd. Kun ongelmat saadaan ratkaistua, turhan tyén tarve vahe-
nee. (Tuominen, 2010, s. 7)

Torkkolan (2015, s. 57) mukaan tietohallinnon toiminta perustuu resurssi-
tehokkuuteen. Eli pyritddn kdyttdmaan resursseja maksimaalisesti, jonka
vuoksi henkilékunta on uupunut, palveluaika on hidasta ja pyyntdihin ei
pystytd reagoimaan tarpeeksi nopeasti. Lean-ajattelussa tavoitellaan, etta
tehtavia valmistuu mahdollisimman paljon. Ndin ollen virtaus- ja resurssi-
tehokkuutta on lahes mahdotonta rakentaa samaan organisaatioon. (Tork-
kola, 2015, s. 57) Alla olevassa kuvassa on hahmotettu tidta ongelmatilan-
netta. Nuolilla kuvattu vaihtelu estaa paasemasta tahden luo, eli optimi ti-
laan. Jos vaihtelua on paljon, sitd pienempi on alue, jolla voidaan toimia.
(Torkkola, 2015 s. 57)

A
Optimi %

Tehokkuus
saarekkeita

Tehoton Nopea palvelu

Kuva 1. Resurssitehokuuden ja virtaustehokkuuden paradoksi (Torkkola,
2015, 5. 57)

Jos halutaan rakentaa resurssitehokas ymparistd, on varmistettava, etta
tyotehtdvia on aina odottamassa. Muuten resurssit odottavat tyota. Re-
surssitehokkuudella tarkoitetaan korkeaa kayttdastetta, josta seuraa, etta
lapimenoaika kasvaa. Lean-periaatteiden mukaisessa virtaustehokkuu-
dessa organisaatiossa tyon ei tule odottaa tekijaa, mutta tekija saattaa
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odottaa tyota. Tallaisella toimintaperiaatteella ohjattu yritys on tuotteli-
aampi ja samalla nopeampi. Kuitenkaan se ei kuluta henkildstoa niin kuin
resurssitehokkuuteen perustuva organisaatio. Eli tavoitellaan yksikkdkus-
tannusten laskua, kun ohjataan kokonaisuutta eika vain yksikoita. Toisin
sanottuna: “kun johtaja hallitsevat kustannuksia, kustannukset nousevat;
kun he oppivat hallitsemaan arvoa asiakkaalle (paasta paahan) kustannuk-
set laskevat.” (Torkkola, 2015, s. 58)

Johtajista ja tyontekijoista, jotka ovat tottuneet resurssitehokkaaseen toi-
mintatapaan, virtaustehokkuus saattaa vaikuttaa pelottavalta. Tama joh-
tuu siita, etta kiire (suuri tydjono) tuntuu turvalliselta, koska se on kuin kir-
joittamaton lupaus tyon jatkuvuudesta. Vaikka asiakastyytyvadisyys ja tyon
tuottavuus nousevat kiireettdmyyden johdosta, saattaa pelko tdiden lop-
pumisesta kiireen vahentyessa aiheuttaa tydymparistossa ahdistusta.
My®ds asiantuntijat saattavat haalia itsellensa ty6jonoja turvallisuuden tun-
teen vuoksi. Keskenerdinen tyo kuitenkin nakyy ulospdin asiakkaalle pit-
kind odotusaikoina. Seurauksena asiakkaan turhautuminen ja turvautumi-
nen toiseen palveluntoimittajaan. Ndin ollen parempi takuu téiden jatku-
vuudesta on kysynndn ja asiakkaiden tarpeiden tyydyttaminen nopeasti.
(Torkkola, 2015, s. 59)

Kolme luonnonlakia ohjaavat virtaustehokkuutta ja ne ovat Torkkolan
(2015, s. 59) mukaan myds matemaattisesti todistettavissa. Ensimmainen
laki on Littlen laki. Se perustuu asiakkaan nakékulmaan ja, etta keskimaa-
rainen lapimenoaika on suoraan suhteessa tydn maardan. Eli rajoitetaan
keskenerdisen tyon maaraa. Lain mukaan tehtdvien kestoon vaikuttavat
sekd paljonko keskeneraisid toitd on, ettd tehtavien valmistumisen no-
peus. Asiakkaan ndakdkulma on erityinen, koska mielipide palvelusta on
yleensa muodostunut kokonaislapimenoajasta. Saattaa kuitenkin olla, etta
kokonaisuus on liian laaja. Joten on katsottava tarkemmin eri tasoja ja 16y-
dettdava se tydvaihe, joka on kriittinen suorituskyvyn parantamisen kan-
nalta. (Torkkola, 2015, s. 186-189)

Pullonkaulateoria, joka on toinen Lean-ajattelussa mainittu luonnon laki
mallintaa systeemin ketjuksi. Tassa ketjussa kaikki osat ovat toisistaan riip-
puvaisia. Systeemissa on lahes poikkeuksetta aina yksi osa, joka on heikoin
osa, eli pullonkaula. Jos systeemia parannetaan taman heikoimman osan
kohdalta, paastaan parhaisiin tuloksiin. Kun tata osaa on parannettu tar-
peeksi, heikoimman osan “rooli” vaihtuu, jolloin pullon kaula liikkuu, sa-
moin parantamisen kohde. (Torkkola, 2015, s. 99)

Vaihtelun laki, eli Kingmanin yhtdlé on merkittavasti monimutkaisempi
kuin Littlen laki. Tama laki perustuu ajatukseen siita, ettd mita pienempi
on vaihtelu, sitd pidempi on ldapimenoaika. Yhtalén mukaan lapimenoaika
pitenee, jos keskimadrainen kasittelyaika kasvaa, vaihtelu kasvaa tai re-
surssien kayttoaste nousee. Mikali naita tekijoita tunnistetaan organisaa-
tion sisalla, siitd voi paatella sen olevan ylikuormitustilassa. Vaihtelua on



14

kaikkialla, mutta suuri tyypillinen vaihtelu on yleensa asiantuntijaorgani-
saatioissa. Ndissd organisaatioissa tehddaan monia erilaisia to6ita ja pienia
maaria. (Torkkola, 2015, s. 191-192)

Nailla luonnonlakeihin perustuvilla mittareilla, onnistunut ohjaaminen ja
johtaminen, edellyttdaa uudenlaista asennoitumista. Eli uskomuksia siita,
mika on todellista ja tehokasta. Jos ndin toimitaan, voidaan saavuttaa tila,
jossa tulokset eivat perustu enda sattumaan, vaan ovat ennustettavissa.
Nama luonnonlait ovat siind mielessa hyodyllisia, etta voidaan olettaa nii-
den olevan ldasna organisaation toiminnassa. (Torkkola, 2015, s. 162)

Torkkola (2015, s. 60) kirjoittaa, ettd tyo virtaa sujuvasti, jos jokainen yri-
tyksen tydntekija voi vastat seuraaviin kysymyksiin yksiselitteisesti:

Mista tiedan, mita teen seuraavaksi?

Mista saan tyotehtavani?

Kuinka kauan kyseisen tyotehtavan tekemiseen pitdisi kulua aikaa?
Minne toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt?

Milloin toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt?

kW R

2.2.2 Prosessien kehitys ja prosessijohtaminen

Lean-ajattelun paapiirteita ovat mahdollisimman hairiéton ja lapindkyva
kokonaisprosessi. Kokonaisprosessi kulkee osallistuvien tahojen lapi kat-
keamatta asiakastarpeen muodostumisesta lopputuotteen valmistumi-
seen saakka. Tarkoitus on pyrkia jatkuvalla prosessin kehittamisellda mini-
moimaan mahdollisten hairididen syntymista ja reagoimalla niihin valitto-
masti, kun niitd havaitaan. Tassa toiminnassa keskiossa ovat asiakkaalle ar-
voa tuottavat tekijat, eli hinta, laatu, lapimenoaika, jatkuva parantaminen
sekd jatkuva parantaminen. Ndiden tekijoiden tukemana koko prosessin
toiminta voidaan jarjestellda uudestaan. Talla tavoitellaan valitonta rea-
gointia, joustavuutta seka tuottavuutta. (Hannus, 1995, s. 215-217) Lean
on jatkuvan oppimisen ja kehittymisen prosessi, eli se ei ole tietty vaihe tai
tila johon pyritaan. Nain ollen Lean on kuin kulttuuri, joka on omaksuttu
yrityksen jokapadivaiseksi toimintatavaksi. Perusperiaatteet voidaan jakaa
kahteen osa-alueeseen (Tuominen, 2010, s. 5):

1 Materiaalien, tuotteiden ja tiedon katkeamattoman virtauksen luomi-
nen yrityksen kaikissa liiketoimintaprosesseissa.

2 Yrityksen johdon sitoutuneisuus jatkuvaan investointiin sen tyonteki-
joihin ja jatkuvan parantamisen edistamiseksi.

Pitad myds muistaa, etta ei ole kysymys joidenkin lean-tyokalujen kaytén
suoranaisesta kopioimisesta. On kyse sellaisten periaatteiden kehittami-
sestd, jotka sopivat omaan organisaatioon. (Tuominen, 2010, s. 5) Proses-
sit tulee suunnitella siten, etta suunniteltu virtaus ja prosessien tavoitteet
onnistuvat. On tarkeaa, etta prosessit ovat osallistuvien tahojen nahtavissa
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ja niiden toimintaa on helppo ymmartaa. Jokaisen osallistujan tulee tietaa
oma osuutensa toiminnassa, niin hukan poistamisessa, kuin myds jatku-
vassa kehittamisessa. (Tuominen, 2010, s. 7)

Nadin ollen Lean-mallin kdytté6notto edellyttadkin osallistuvalta osastolta
ja yrityksen organisaatiolta organisaatiokulttuurin muutosta. Lisaksi yrityk-
sessd on asetettava edellytyksia sen implementointiin jokaiselle johtami-
sen osa-alueelle, koska se vaikuttaa organisaation tyontekijdiden kaytok-
seen, kdytantdihin ja tapoihin toimia. Talléin mallin tavoite lapinakyvyy-
teen kasvattaa henkilokunnan tietoisuutta. Tietoisuus kasvaa etenkin hen-
kiloston omaa tyota koskevista asioista, kuten tehokkuutta ja tietotaitoa.
Silld jo keksittyja asioita ei tule enda keksia uudelleen. (Schipper & Sweets,
2010, s. 4-7) Prosessien kehittdminen on paras keino havaita ongelmat ja
kehittamismahdollisuudet. Se ohjaa siihen osallistuvia henkil6ita ajattele-
maan aikaisemmasta poikkeavalla tavalla. (Tuominen, 2010, s. 7)

Tuominen (2010, 9.) maarittelee prosessin ndin: "Prosessi on sarja tehtavia
ja paatoksia, jotka tuottavat lisdarvoa asiakkaille ja muille sidosryhmille”.
Ymmartadkseen Lean-mallia sekd sen tarkoitusta, tulee ensin ymmartas,
mita yritysten prosessit ovat ja mihin prosessijohtamisella pyritdaan. Yritys-
ten toiminnot koostuvat ydintoiminnoista seka niita tukevista tukitoimin-
noista. Ndiden toimintojen sarjoista muodostuvat ydinprosessit, jotka Kiis-
kinen, Linkoaho ja Santala maarittelevat organisaation sisalla keskindisessa
riippuvaisuussuhteessa oleviksi toiminnoiksi. (2002, s. 197) Toimintojen
tarkoituksena on tuottaa arvoa asiakkaalle ja joiden toimintaa tukiproses-
sit valillisesti tukevat. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala, 2002, s. 197) Naiden
toimintojen yhteen sovitetuista kokonaisuuksista muodostuvat asiakkaalle
arvoa tuottavat lopputuotteet. Ndin ollen prosessijohtamisen tarkoituk-
sena on uudistaa naita asiakkaalle lisdarvoa tuottavia ydinprosesseja ja ta-
ten saavuttaa kilpailuetua. Tama kehittaminen on valttamattomyys yritys-
ten nopeasti muuttuvassa ymparistdssa, jotta ne voivat yllapitaa ydinosaa-
mista, reagointikykya sekd ammattitaitoa. (Hannus, 1995, 4,19.)

2.2.3 Hukan tunnistaminen ja poistaminen

Tuottavuuden parantaminen ei perustu tyotahdin vauhdittamiseen tai sen
kasvattamiseen, vaan erilaisten hukkien poistoon. Kaikki turha ja arvoa li-
saamaton tyo luokitellaan hukaksi. Tallainen tyo estaa tehokkaan tyon ete-
nemisen, mutta kun se poistetaan, tyon tuottavuus paranee. Tuotannon
hukat jaetaan seitsemadan hukan muotoon (Teknologiateollisuus, 2009, s.
10-11):

Ylituotanto

Odottelu ja viivastykset

Tarpeeton kuljettaminen

Laatuvirheet

Tarpeettomat varastot

Ylikasittely

ounhkwnNeE
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7. Tarpeeton liike kasittelyssa

Saatetaan myods puhua kahdeksannesta hukasta, joka on kdyttamatta ja-
tetty tyontekijan luovuus. (Teknologiateollisuus ,2009, s. 11) Tilaustenka-
sittelyn nakokulmasta toimeksiantajan organisaatiossa esiintyvid hukkia
on pohdittu aikaisemmin kohdassa 2.1. Usein ajatellaan, etta Lean -toimin-
tatavan periaatteet liittyisivat vain tuotantoon, hankintoihin ja muihin ar-
voketjun paaviran toimintoihin. Kuitenkin samat periaatteet soveltuvat
my0s asiakassuhteiden ja jakelukanavien hallintaan, sekda muihin arvoket-
jun toimintoihin, kuten tdssa kehitystydssa; tilaustenkasittelyprosessiin.
Kun hukka poistetaan ja tuotteiden tai palveluiden elinidan lyhentyessa ja
maadran kasvaessa suorituskykyisistda ydinprosesseista tulee kilpailuedun
ldhde. (Hannus, 1994, s. 219-220)

Tutkija osallistui 02.11.2017 Lean Office -koulutukseen Helsingissa, jossa
kouluttajana toimi Tuomas Mikkonen. Koulutuksessa tehokkuuden paran-
tamisen tavoitteita kuvattiin seuraavasti:

1) Pyrkiminen taydellisyyteen jatkuvan parantamisen kautta

2) Hankkiudutaan eroon kaikesta mika ei tuota lisdarvoa

3) Pyritdan pois mukavuusalueelta ja aletaan ajatella mika on hyvaksi asi-
akkaalle

4) Hukan poistaminen on keino, ei tavoitettu pdamaara

Lean ajattelussa on Mikkosen (2017) mukaan nimetty kolme paavihollista:
vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Vaihtelussa ongelmina ovat tydnvaihtelu,
eli prosessien stabilisointi, tulipalojen sammuttelu ja toimintatapojen vaih-
telu. Kuin taas laitteen, henkil6n tai jarjestelman ylikuormitus ovat ylikuor-
mituksen yleisimmat kohteet. Nama taas johtavat sairasteluihin, kykyyn
omaksua ja oppia uusia asioita, seka useasti estaa kehittamisen. Hukka sen
sijaan on yksinkertaisesti tuottamatonta tekemista, josta asiakas ei ole val-
mis maksamaan. (Mikkonen, 2017)

2.2.4 Kehittaminen ja standardisointi

Erilaisten prosessien kehittdminen ja suorittaminen ovat yhteisty6td, joka
vaatii systemaattiset toimintamallit. Ndihin toimintamalleihin tulee koko
organisaation sitoutua. Standardeilla poistetaan prosesseista hajontaa ja
virheiden mahdollisuutta, sekd luodaan pohja kehittamiselle. (lean5-sano-
mat, 2016)

Yritystoiminnan kehittdmisessa standardoitujen liiketoimintamallien luo-
minen on merkittavdssa asemassa. Talla tarkoitetaan sitd, etta tapoja stan-
dardisoidaan, jotta toimintaa ja laatua voidaan jalostaa. Tavoitteena on
luoda selkedt puitteet osaksi jarjestelmallista prosessien kehittdamista,
jossa tyontekijoita motivoidaan osallistumaan niiden synnyttamiseen ja
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kdytantojen toteuttamiseen. Talld tavoitellaan samanaikaisesti tyonteki-
joiden vahvempaa sitoutumista (Tuominen 2010, 48-49). Pyritdan siis ti-
lanteeseen, jossa prosessit ja toiminnot ovat linjassa ja jossa tieto muute-
taan kdytannoiksi soveltaen sitd prosessiin mahdollisimman mutkatto-
maksi. Ndin ollen onkin tarkeda paikantaa ndma parhaat toimintatavat ja
soveltaa niita kdytannon tydssa. Edellytyksena on, etta luodaan sellainen
ymparistd, jossa annetaan tarpeeksi tiukat toimintaohjeet, mutta kuiten-
kin tarpeeksi tilaa innovaatiolle seka jatkuvalle kehittamiselle. Toimin-
taymparistot, joissa tydntekijat saavat esittda omia ajatuksiaan ja kehitys-
ideoitaan toiminnan parantamiseksi, ovat luonteeltaan muita ymparistoja
tyytyvdisempia. Tdama muodostaa perustukset jatkuvalle kehitykselle seka
uusille innovaatioille. Kun prosessit on vakautettu toistettavaksi, voidaan
ndin ollen mitata toimintaa luotettavasti. (Tuominen, 2010, s. 114-120)

Lean-ajattelumallin yksi keskeisimmista tyOkaluista on 5S-menetelma,
jonka avulla parannetaan tyopisteitd ja tydympadristda organisoimalla ja
standardisoimalla toimintatapoja. 5S-nimitys tulee viidesta japaninkieli-
sestd sanasta: seiri, seiton, seiso, seiketsu ja shitsuke. Kyseinen malli on
yritykselle edullinen tapa tehostaa toimintaa ja luoda edellytykset kayttaa
muita Lean-ajattelutavan tyokaluja. (Tuominen, 2010, s. 23) Vaikkakin ky-
seinen menetelma on kaytéssa etenkin tuotannollisissa tyopisteissa ja tyo-
pajoissa, voitaisiin sitd myods hydédyntdaa enemman toimiston puolella.

Seiri

Seiri on 55-menetelmdn ensimmadinen vaihe, joka voidaan karkeasti suo-
mentaa: shorttaus tai erottelu. Tassa vaiheessa on tarkoituksena erotella
ja poistaa ylimaaraisia tavaroita tyotiloista. Ylimaaraisen tavaran poistami-
sella tavoitellaan tilan saastoja, prosessien ja tyopaikkojen selkeyttamista,
seka lisata nakyvyytta ja hyvinvointia. (Tuominen, 2010, s. 25)

Seiton

Toista vaihetta voidaan kustua jarjestelyksi tai sijoitteluksi. Seiton vai-
heessa tyopisteet ja koko tai maaritelty tydymparisto jarjestelldan toimi-
vaksi kokonaisuudeksi. Organisointi tulisi toteuttaa niin, etta kaikki tarvit-
tavat ja oleellisimmat tyon valineet ovat keskeiselld paikalla. Yhteisten tar-
vikkeiden tai tyokalujen keskeinen paikka tulee jarjestaa niin, ettda ne ovat
helposti kaikkien saatavilla. Jotta uudelleen organisointi voidaan toteuttaa
hyvin, on ensimmainen vaihe tehtdva huolella. Yleisen jarjestyksen yllapi-
don kannalta on tarpeellista, ettd uudelleen organisoitu tydymparisto tai
tyopiste standardisoidaan ja visualisoidaan. Jotta kuka tahansa voi noudat-
taa yhteisesti sovittuja toimia, standardeilla kehitetdadn yhteiset menetel-
mat ja menettely. Visualisoinnilla puolestaan maaritelldan tietty merkki,
joka asetetaan nakyvalle sijainnille yrityksen sisalla. Esimerkiksi ohjetaulu,
jonka voi ndhda nopeasti ja monesta paikkaa. Ohjetaulun tarkoitus on, etta
siitd selvida, kuinka tietyissa tilanteissa tulee menetella. Tavoitellaan siis
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tilannetta, jossa kenenkaan ei tarvitse etsia tietoa tai tyokaluja perusasioi-
den suorittamiseksi. (Tuominen, 2010, s. 35-37)

Seiso

Kolmas vaihe seiso, tarkoittaa puhdistamista ja siivoamista. Talla vaiheella
tavoitellaan laadun takaamista siisteydelld. Tuotannossa koneiden huolel-
lisella puhdistamisella ennalta ehkdistdaan mahdollisia vikoja laitteissa tai
vahemman laadukkaista tuotteita, jotka saattavat johtua likaisesta tai rik-
kindisesta tuotantolaitteesta. (Tuominen, 2010, s. 55) Tutkija kokisi, etta
toimistossa siisti tydymparisto, jossa sdilytetdaan vain oleellinen luo tehok-
kuutta ja vahentaa virheita.

Seiketsu

Seiketsu, eli standardisointi. Tassa vaiheessa luodaan ne toimintamallit ja
tydohjeet, joilla yllapidetaan %S-menetelmalla. Jotta tyéohjeet ovat hel-
posti sisdistettavissa ja helppo noudattaa, tulee niiden olla mahdollisim-
man visuaalisia. Standardisoinnin tavoitteena on vakioida, eli standardi-
soida parhaat ratkaisut ja kdytannot, jotta saavutettuja tuloksia voidaan
yllapitda. (Tuominen, 2010, s. 71.)

Shitsuke

Viimeien, viides vaihe tarkoittaa ylldpitoa ja sitoutumista. Tama vaihe on
koko 5S-menetelman vaiheista haastavin, mutta samalla my6s tarkein.
Tarkoitus on yllapitda ja sitoutua hyvaksi todettuihin toimintatapoihin.
Tarkkailuun auttaa jarjestelmallinen auditointi. Tyon johdon kuitenkin tu-
lee huolehtia asianmukaisesta kouluttamisesta ja siitd, etta jokainen tun-
tee oman velvollisuutensa tulosten yllapitamiseksi. Rikkomuksiin on puu-
tuttava heti ja niiden seuraukset tulee selvittda huolella, jotta standardien
tarkoituksenmukaisuus tulee ilmi. (Tuominen, 2010, s. 79)

2.3 Muutospaine asiakaskentasta

Raataloidyt ratkaisut, nopeus ja hyva hinta haastavat yrityksia alati muut-
tuvassa ymparistossa. Ja tastd syysta muutospaine tulee usein ensim-
maiseksi asiakkailta. (Jarvinen, Rantalainen & Ruotsalainen, 2016, s. 96)

Teollistumisen myota alettiin ajatella, ettd johtaminen maarittaa tyon-
teon. Tama olikin hyva tapa ajatella, silloin kuin haluttiin tuottaa suuria
maadria massatuotteita. Samoin asiakas oli vastaanottavainen hyvan hin-
nan perusteella. Kuitenkin olemme siirtyneet aikaan, jossa asiakkaat odot-
tavat yksil6ityjen tarpeiden huomioimista. Eikd enaa ole kyse pelkdastaan
fyysisesta tuotteesta, vaan myds palvelukokemukset halutaan raataléida.
Usein kuitenkin on kyse fyysisen tuotteen ja palvelukokemuksen yhdistel-
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masta, joiden perusteella syntyy asiakkaan saamaa arvoa ja asiakasuskolli-
suutta tuottava kokonaiskokemus. Kilpailuedun syntyminen tapahtuukin
asiakasrajapinnassa, joten sen on my6s noustava yritysten toiminnan kes-
kioksi. Organisaatioille tama tarkoittaakin suhteellisen radikaalia uudel-
leenajattelua toiminnan kannalta. Jatkossa menestyjat maarittelevat joh-
tamisen tavoitteiden ja toiminnan kautta, silla tdhdan mennessa tama ajat-
telu on ollut useimmissa organisaatioissa painvastainen. (Jarvinen, Ranta-
lainen & Ruotsalainen, 2016, s. 106-107)

Koska asiakkaiden ostokdyttaytyminen on muuttunut huomattavasti, on
yritysten yha haastavampaa vaikuttaa asiakkaaseen. Nykydan asiakkaalla
on kdytdssaan valtava maara tietoa, joka on saatavissa erilaisten sahkois-
ten kanavien kautta mista ja miten tahansa. Tama ei koske pelkastaan ku-
luttajia, vaan myds B2B-kauppa alkaa muistuttaa kuluttajakauppaa. Koska,
ne henkil6t, jotka ovat tottuneet hyodyntamaan eri kanavista saatavia tie-
toja omassa kuluttajakayttaytymisessaan, hyddyntavat sitd myds omassa
organisaatiossaan. Ndin ollen vaatimukset kasvavat my6s B2B-kaupan
puolella. Yrityksen on siis tehtdava enemman t6ita saadakseen asiakkaiden
huomion ja tama vaatii aina jotain erityista ja erilaista verrattuna kilpaili-
joihin. Yrityksen tuleekin huolehtia asiakastyytyvadisyydesta ja asiakasko-
kemuksen huolellisesta rakentamisesta, jotta nama toimisivat suositteli-
joina. Negatiivinen palaute on helppo jakaa nopeasti eri sosiaalisten medi-
oiden valittamana ja sita on vaikea kaantaa positiiviseksi. Negatiivinen pa-
laute tuleekin hoitaa huolella, jotta asiakas kokee olevansa tarkea yrityk-
selle. Nain ollen tilanne voidaan neutralisoida ilman isoa vahinkoa yrityk-
sen maineen kannalta. (Kortesuo, 2010, s. 95-97)

Asiakasvaatimusten muuttumisen on mahdollistanut pitkdlle kehittynyt
teknologia. On jo ldhes oletus, etta yritykset muuttavat omia liiketoiminta-
prosesseja ketterdsti ja reagoivat jatkuvasti muuttuviin vaatimuksiin. (Tuo-
minen, 2016, s.66) Koska liiketoimintoympdristd muuttuu kovaa vauhtia,
etenkin teollisuudessa on havaittavissa, ettd markkinaa johtaa vain muu-
tama iso yritys. Asiakasyritysten suuretessa, vaaditaan myyntiosastolta
kasvavaa kapasiteettia vastata suurien asiakasyritysten tarpeisiin. Ndin ol-
len mahdollisten asiakkaiden maara vahenee ja olemassa olevista asiak-
kaista halutaan pitaa entista tiukemmin kiinni. Eli uusasiakashankinta pie-
nenee ja resurssit keskitetdan nykyisten asiakassuhteiden hoitamiseen.
Yrityksen onkin sovellettava toimintaansa, koska vanhoin keinoin ei voida
enda taysin ymmartaa uudenlaisen asiakkaan tarpeita. (Arantola, 2006, s.
96)

2.3.1 Muutos yrityksessa ja tyOkulttuurista

Asiakasodotukset muuttuvat, mutta sen rinnalla muuttuu myoés tyokult-
tuuri. Tarkasti rajatut tydnkuvat ja tiukat prosessit syrjaytyvat, ndin ollen
tilalle tulee toiminnaltaan joustavampi tyokulttuuri. Tyotehtavista tai toi-
mialasta riippumatta asiantuntijat ja alansa ammattilaiset menevat kohti
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ketterampaa tyonkuvaa. Yksilolta edellytetaan projektimaisessa tydsken-
telyssa enemman itsendista toimintaa. Kuitenkaan yksilotyén muuttumi-
nen ei riitd. Jotta haluttu lopputulos voidaan varmistaa, on itsendisen tyon
oltava sidoksissa tiimitydhon muiden toimijoiden kanssa. (Jarvinen, Ranta-
lainen & Ruotsalainen, 2016, s. 96)

Koska yha useampi yritys on siirtynyt nopean muutoksen ymparistéon,
olisi jarkevaa oppia jo niista organisaatioista, joissa uusia kdytantdja on jo
sovellettu hyvalla menestykselld. Ongelmana on, etta yritykset katsovat
edelleen omaa toimintaansa liilan suppeasti. Nimittdin monet menestyjat
ovat perustaneet strategiansa asiakaskeskeiseksi ja kytkeneet siihen ket-
teran seka kehittyvan toimintakulttuurin. Systemaattisesti ketteran toi-
minnan tapoja kdyttdneet yritykset ovat tuottaneet parhaan asiakaskoke-
muksen ja padsseet niiden avulla erinomaisiin tuloksiin. (Jarvinen, Ranta-
lainen & Ruotsalainen, 2016, s. 99-100)

Jos yrityskulttuurissa ei tapahdu todellista muutosta, kettera organisaatio
ei ole mahdollinen. Hamaldinen (2016) tiivistda kulttuurimuutoksen nain:
”Paivittdisen tekemisen pdatokset pitdd perustua yhteisesti ymmarrettyi-
hin arvoihin jotka perustuvat yrityksen tapaan tehda ketteraa kehitysta.”
Yrityskulttuurin muuttaminen ei ole kuitenkaan helppoa ja vaatii suuria
ponnisteluja, uusia ihmisia, tarpeeksi paljon aikaa ja muutaman hyvan joh-
tajan. Tallainen kulttuuri muutos tapahtuukin pikkuhiljaa ja vaatii karsival-
lisyyttd. Siita syysta muutos vaatii muutaman henkilon, joka muistaa ket-
terat toimintatavat ja sen perustukset hyvin. N&din ollen he pystyvat ohjaa-
maan muita pysymaan oikealla linjalla ja pitamaan huolen, etta ketteran
tyokulttuurin toimintatavat omaksutaan jokapdivdisessa tydssa. (Hamalai-
nen, 2016)

Yrityskulttuurin muutos usein vaatii henkilostomuutoksia, silla kulttuuri tu-
lee ihmisistd, jotka ovat yrityksessa toissa. Tasta syysta henkiléstdn vaihtu-
vuus saattaa edesauttaa kulttuurimuutoksessa. Tiimin kaytos on sidoksissa
sen jaseniin. Uuden tiimin on helpompi muuttaa arvoja ja toimintatapoja,
kuin jo yrityksessa pitempadan olleen tiimin tai yksilon. Kun puhutaan kult-
tuurista ketteran organisaation yhteydessa, tarkeita kysymyksia ovat: Mika
on laadun kadsite? Miten sita rakennetaan yrityksessa? Mista asiakasarvo
muodostuu? Mika on pitkdnajan tavoite sen luonnissa? Mika on yrityksen
liiketoimintaidea? Mika on yrityksen markkinasijoitus? (Hamaldinen, 2016)

Vahva yrityskulttuuri kestaa kaiken tai estdaa kaiken. Jos organisaatiosta
puuttuu eteenpain johtava ja avoimen vuorovaikutuksen kulttuuri, muu-
toksia on haasteellista saada aikaan. (Jarvinen, Rantalainen & Ruotsalai-
nen, 2016, s. 168) Kulttuurin muuttaminen yrityksessa on erittdin vaikea
asia. Sita ei voida muuttaa uusiksi laitetuilla arvoilla tai hyvalla sisdisella
markkinoinnilla. Niistakin voi olla apua, mutta pysyvan muutoksen voi
saada aikaan vain pitkdjanteisella tyolla. Onnistuminen vaatii, etta kette-
ran organisaation tavoitteet ja arvot on sisdistetty yrityksessa huolella.
(Hamalainen, 2016)
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Hyvin menestyva yrityskulttuuri on sekoitus pehmeytta ja kovuutta. Suori-
tuskykyisissa organisaatioissa pehmea kulttuuri ei hallitse. Pehmedssa
kulttuurissa korostuvat henkildston omat tuntemukset ja arvot omasta
tyostd ja tekemisestd. Menestyvissa yrityksissa, organisaatiokulttuurissa
tasapainoillaan monilla osa-alueilla, yhdistden vastavoimia muodostaen
innovaatioita. Kettera organisaatiokulttuuri, suhteessa tavoitteisiin ja peli-
saantdihin on vaativa yhdistelma. Edellytyksena onkin, ettd esimiehet ja
yrityksen johto heittdaytyvat kohti yhteista tekemista. (Jarvinen, Rantalai-
nen & Ruotsalainen, 2016, s. 114)

2.3.2 Strategian merkitys muuttuvassa toimintaymparistossa

Hamalaisen, Maulan ja Suomisen (2016, s. 13) mukaan suurten paatosten
tekeminen epdvarmassa tulevaisuudessa on ollut johdon haasteena jo pit-
kan aikaa. On jatkuvasti haastavampaa ennustaa tulevaisuuden nakymaa
yrityksessa. Toimintaymparistét muuttuvat kovaa vauhtia ja liiketoiminta-
malleista tulee monimuotoisempia. Yha useammalla toimialalla yritysten
elinkaaret ovat lyhentyneet huomattavasti. (Hamaldinen, Maula & Suomi-
nen, 2016, s. 13)

Tulevaisuudessa herkkyys ja ketteryys tulevat korvaamaan ennusteet ja
suunnitelmallisuuden. Digimurros haastaa tavan, jolla yrityksessa strategi-
oita laaditaan ja toteutetaan. Uusi aikakausi onkin avannut uusia ovia kil-
pailulle ja kyseenalaistanut yritysten nykyset liiketoimintamallit. Erilaiset
digitaaliset alustat ovat tulleet perinteisten fyysisien kohtaamisten mark-
kinoiden tilalle ja mahdollistaneet tiedon vaihdon, neuvottelun ja yhtey-
denpidon ilman matkustamisen tarvetta. Nykypadivana kuka tahansa voi
luoda palaverin kustannustehokkaasti Skypen, Zoomin, Facetimen tai
Google-Hangoutsin tai monen muun sovelluksen avulla. Samoin se on de-
mokratisoinut asiakkaat, henkildston ja kuluttajat viestinnassa, jossa nama
osallistuvat yha vahvemmin yrityksen arvon luomisessa. Onnistuminen
talla aikakaudella vaatiikin yritykselta oivaltavaa ajattelulla ja uusien asioi-
den rohkeaa kokeilua. Tama siis Iahes pakottaa yrityksia katsomaan poten-
tiaalisia mahdollisuuksia nykyisen toimintaympariston ulkopuolelta. Johta-
misessa siten korostuukin enemman ihmislahtdinen ajattelu- ja toiminta-
tapa. Johtaminen tulisikin keskittda enemman asiakas- ja henkilostékoke-
musten ymmartamiseen. (Hamaldinen, Maula & Suominen, 2016, s. 16-
24)

Murroksen taustalla ovat kehittynyt teknologia, tietotekniikka ja niiden
kayttaminen uusilla elamanalueilla. Digitalisaatiolla tarkoitetaan koko toi-
mintaympadriston muutosta, joka ei ole rajautunut vain omaan organisaa-
tioon. Ei siis puhuta pelkastaan kanavan muutoksesta, vaan erilaisesta ta-
vasta tehda liiketoimintaa. Tama puolestaan lisdd muutostyon haasteita ja
monimutkaisuutta. (Hdmaldinen, Maula & Suominen, 2016, s. 21)
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Yritykselld pitaa olla terdva ajattelutapa, jotta pystytaan vastaamaan uu-
den aikakauden haasteisiin ja sen tarjoamiin mahdollisuuksiin. Yritykset ei-
vat tule selviytymaan perinteisilla strategiaopeilla tai niiden tydkaluilla,
joilla on ennen luotu menestyvaa liiketoimintaa ja se saattaakin luoda riit-
tamattémyyden tunnetta. On haastavaa tulkita jatkuvasti muuttuvaa maa-
ilmaa, seka sovellettava sita omiin paamaariin. Vaikka ymparistd on moni-
mutkaisempi, padtokset on tehtava rohkeammin ja nopeammin kuin en-
nen. Strategisilla valinoilla voidaan paatya myos yrityksen todelliseen muo-
donmuutokseen. Esimerkiksi perinteinen kaupan toiminta saattaa muut-
tua kokonaan verkkokauppatoiminnaksi. Keskeinen haaste strategisessa
toimeenpanossa onkin kulttuurin muutoksen johtaminen. (Hamalainen,
Maula & Suominen, 2016, s. 13-17)

On tyypillistd, ettd uudenlaiset vaitteet menestyvasta liiketoiminnasta le-
vidvat trendiomaisesti ja erilaiset villitykset tulevat aika ajoin suosioon
strategisen johtamisen keskusteluissa. Jos yrityksen oma strategia ei sovi
jokin ajankohtaisen trendien kuvaukseen, yritys saattaa tuntea epdonnis-
tuvansa tai tekevansa joitain asioita vaarin. Ei kuitenkaan ole yhta ja oikeaa
tapaa muodostaa strategioita tai ajatella strategisesti. Perinteinen muo-
dollinen strategia tyo ei ole ainoa tapa luoda menestyvaa strategiaa, vaik-
kakin se tuntuu olevan melkein vaatimus edelleenkin. Oikeanlaisen strate-
giatyon tavan ja tyokalujen valitsemiseen vaikuttavat oleellisesti ymparisto
jatilanne, joiden puitteissa organisaatio toimii. (Himaldinen, Maula & Suo-
minen, 2016, s. 68-69)

Perinteisen strategiatydn tavoitteena on ollut kehittda ja kasvattaa yritysta
siten, etta silla voisi pitaa kilpailuedun pysyvasti muihin toimijoihin nah-
den. Tallaista etuoikeutta harva pystyy enda yllapitamaan, silla kilpai-
luedusta on tullut tilapdinen tila, joka voidaan menettaa yhta nopeasti kuin
se on saatukin. Onkin asennoiduttava siihen, etta kilpailuedun menettami-
nen on uusi normi ja sitd on pystyttava kehittdamaan jatkuvasti muuttu-
vassa toimintaymparistossa. (Hamaldinen, Maula & Suominen 2016, s. 71)

Loppujen lopuksi strategiassa on kysymys aina valinnoista. Keskeisintda on
padttda mita tehdaan ja mita ei tehda. Lisdksi on ajateltu, etta yrityksen on
tehtdva paatos siitd, onko se tehokas vai innovatiivinen. Eli pyrkiiko se kil-
pailemaan laadulla vai alhaisella kustannuskatteella. (Hamaldinen, Maula
& Suominen, 2016, s. 85-88)

2.3.3 Tuloksellisuutta tavoitteiden priorisoinnilla

Pareton laki sopii karkeasti sovellettuna tavoitteiden priorisointiin, jossa
kaytetdan 20/80-saantoa. Tarkoittaen, ettd saavuttamalla 20 % tarkeim-
mista tavoitteista saavutetaan 80% tuloksista. Jotta tuo 20% toteutuu, tar-
keimpien tavoitteiden saavuttamisesta ei tule tinkia missadan olosuhteissa.
Odotusten esille tuominen ja niiden merkitys yrityksen toiminnassa, on esi-
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miehen tarkeimpid tehtdvia. Esimiehen tulee kiinnittda tyontekijan huo-
mio tyon tarkoitukseen, eikd vain sen loppuunsaattamiseen. (Jarvinen,
Rantala & Ruotsalainen, 2016, s. 40)

Esimiehen asettamat odotukset eivat saa olla kuitenkaan liian helppoja.
Onnistuminen tydssa on yksi hyvan itsetunnon kulmakivista. Koska tyo on
suurin osa eldamdstamme, onnistumisen tunne on tarkea asia. Jos tyd on
kuitenkin lilan yksinkertaista, ei onnistuminen palvele onnistumisen tar-
vetta ja motivaatio laskee. Samoin tapahtuu, jos tehtdavat ovat liilan moni-
mutkaisia ja onnistuminen on ldhes mahdotonta. Eli parhaimmillaan oikein
asetetut vaatimukset ja odotukset tyon laadusta tekevat tydsta kiinnosta-
vaa. Nadin ollen sopivan korkeat tavoitteet antavat tilaisuuden kasvaa ja ke-
hittya. Tyontekijan on helppo sitoutua sellaiseen yritykseen, jossa tama
pystyy toteuttamaan itseddn ja oppia uutta omasta tyostdan. (Jarvinen,
Rantala & Ruotsalainen, 2016, s. 44-45)

Toiminnan suunnan maarittelevat tavoitteet ja ne tekevat toiminnan in-
tensiteetin tason nakyvaksi. Tavoitteiden selkeyttaminen ja kirkastaminen
henkilostolle ovatkin ndin johtamisen kannalta kriittisid. Tavoitteiden aset-
telulla on myds tarkoitus rajata epaolennaiset asiat sivuun. Ajan myo6ta eri-
laisten mittareiden maara on kasvanut, ndin ollen myds tyohon ja yksiloi-
hin kohdistuvien tavoitteiden maara. Tavoitteita voidaan antaa niin yksi-
I6ille, tiimeille, ryhmille, osastoille, tuotealueille, asiakasryhmille, maantie-
teellisille alueille ja melkein mille tahansa toiminnan osa-alueelle. Tavoit-
teiden paatyyppeja voidaan tunnistaa seuraavasti: (Jarvinen, Rantala &
Ruotsalainen, 2016, s. 56-57)

Taloudelliset tavoitteet:
- tuotto, kannattavuus
- prosentit
- eurot
- kasvu
- markkinaosuus

Laadulliset tavoitteet:
- tydn sujuvuus
- tulosten laatu
- asiakaskokemus
- onnistuneisuus

Tehokkuustavoitteet:
- ajankaytto
- nopeus
- tuottavuus
- urakkamaisuus

Inhimilliset tavoitteet:
- verkostoituminen
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kasvaminen

- oppiminen

- jakaminen
uudistuminen
ryhmdytyminen

Ajattelulliset tavoitteet:
- kielen kehittyminen
- kasitteellinen oivaltaminen
- suhde tekemiseen
- strateginen oivaltaminen

Useasti selkeiden tavoitteiden lisdksi niiden rinnalla tulee kaksoistavoit-
teita, joiden tarkoitus on saada aikaan muutosta ja kehitysta jasenten toi-
minnassa. Tarkoittaen, ettd saavuttaakseen asetetun tavoitteen, henkilon
tai tiimin on jollakin tapaa parannettava toimintaansa. Nama parannukset
ovat kaksoistavoitteita, jotka ei ole selvasti maaritelty. (Jarvinen, Rantala
& Ruotsalainen, 2016, s. 58)

2.3.4 Ketterdn organisaation johtaminen

Jotta ketterad ja dynaaminen yritys voi saavuttaa tavoitteensa mahdollisim-
man itsenadisesti, on esimiesten ja muun henkilokunnan ymmarrettava vas-
tuullaan oleva alue kahdella tasolla (Jarvinen, Rantalainen & Ruotsalainen,
2016, s. 97):

1. Tulokset, eli tavoitteena olevat tuotokset ja niiden tulokset.
2. Panokset, eli tulosten aikaansaamisen edellyttava toiminta.

Jos yritys on dynaaminen, pystyy se vaikuttamaan ja kehittamaan naita
molempia tasoja. Ratkaisevinta on pystya jatkuvasti kehittamaan suoritus-
kykyd, joka muodostuu panoksen ja tuloksen valisesta suhteesta. Koska
asiakkaiden odotustaso kasvaa nopealla tahdilla, on erityisen tarkeaa
voida arvioida jatkuvasti oman tydnsa tulosten arvoa. Arvioiden perus-
teella voidaan siten tehda muutoksia omassa toiminnassa tarpeiden mu-
kaan. (Jarvinen, Rantalainen & Ruotsalainen, 2016, s. 97)

Kehitysta seuraa aina muutos ja sita on pystyttdva johtamaan ja ohjaa-
maan jarjestelmallisesti. Jotta muutos saadaan aikaan, on johtaminen sen
I[ahtokohta. Yksi johtajan tarkeimmista tehtavista on saada yrityksen muut
tyontekijat nakemaan ja ymmartamaan tavoitteet, eli tavoitteiden kirkas-
taminen muulle organisaatiolle. Jos tavoitteet jadavat muille epaselvaksi, on
muutoksen toteutus vaarassa epaonnistua. (Tuominen, 2016, s. 66)

Organisaatioiden toiminta ei tapahdu tana pdivana enaa pelkdstadan omien
rajojen sisdlla, vaan tehddan entistd enemman yhteistyota asiakkaiden ja
verkostokumppaneiden kanssa. Verkostomainen toiminta johtaa yksilo-
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tydskentelyn osalta monitoiminnallisuuteen, joten aikaa on usein vahem-
man kuin tekemista. Keskeiseksi taidoksi onkin noussut priorisointikyky
toimimisessa, jotta toiminnan kannalta tarkeimmat tehtavat tulevat hoi-
dettua ajallaan. Esimiestyon tarkeimpia tehtavia tallaisessa ymparistdssa
onkin auttaa yksil6ita ja tiimeja priorisoimaan onnistuneesti. Eli tyon oh-
jaaminen systemaattisesti kuukausi- ja viikkotasolla. Tama ketteran tyos-
kentelyn malli perustuu jaksotettuihin sprintteihin, joissa arvioidaan joka
sprintin osalta toteutunutta, seka sovitaan resurssien suuntaaminen seu-
raavan jakson aikana. (Jarvinen, Rantalainen & Ruotsalainen, 2016, s. 100)

Kari Tuomisen (2010, s. 157) mukaan yritykset, jotka menestyvat omaavat
johtajia, jotka ymmartavat sisdisia ja ulkoisia muutosvoimia. Nailla johta-
jilla on kyky tunnistaa ja valita organisaatioon, seka sen ulkoisiin suhteisiin
liittyvia muutostarpeita.

Johtamiskirjallisuudessa kirjoitetaan yha enemman osallistavasta ja val-
mentavasta johtamisotteesta. Kdaytanndssa tama tarkoittaa sitd, etta ta-
voitteena on ottaa henkilésté huomioon pdatoksen teossa. Nadin ollen sa-
malla valmentaa tyontekijoita itsendisempadan tydskentelytapaan ja teke-
maan paatoksia omassa toiminnassaan. Tallaista kutsutaankin valtuutta-
miseksi ja delegoinniksi. Tassa tavassa esimies pyrkii luomaan onnistumi-
sen edellytykset alaisilleen. Kehityskeskustelut ovat tarkea osa tata proses-
sia, joita tulisi kdyda henkilokohtaisesti useammin kuin kerran vuodessa.
Nykyaadn kehityskeskustelut ovat entista kriittisemmassa roolissa, silla joh-
don tulee tuntea tydntekijansa hyvin, mita itsendisemmaksi toiminta
muuttuu yksildtasolla. Ndin ollen kokemuksen ja koulutuksen merkitys va-
henee henkilostda valittaessa. Organisaation johdon tulee seurata jatku-
vasti sitd, onko sen henkil6sto oikeanlainen muuttuviin tyétehtaviin nah-
den. (Kauhanen, 2018, s. 95-96)

Ketterdssa johtamisessa yksilon tyokuvaus koskee vastuualueita ja tavoit-
teita, ei niinkdan yksityiskohtaisia tehtavarajauksia. Tassa ratkaisevatkin
yhteiset nakemykset osaamisesta ja kiinnostuksen kohteista. Jos ympa-
ristd on yhteisollinen ja verkostoitunut, korostuvat silloin tiimityotaidot,
valmius kadyttaa uusia tydkaluja ja oman tyon suunnitelmallisuus. Kun ket-
terdssa johtamisessa suunnitellaan osaamisen kehittdmistd, on tarkeaa,
ettd ndiden taitojen huomiointi ja ylldpito ovat huomioitu. (Kauhanen,
2018, s. 95-96)

Henkildstén motivoinnin kannalta ketterdasta tydymparistosta on tarkeaa
luoda toimintamalli, jolla tuetaan osastojen tai yksikkdjen linjauksien ylit-
tavaa toimintaa. Yhteisollisen tekemisen ilmapiiri on tassa tarkedssa ase-
massa. Kun kaikilla on samat padamaarat ja tavoitteet, on tyontekijoiden
sitoutuneisuus varmistettu. Ndin myds minimoidaan osastokohtainen osa-
optimointi. Johtajan toiminta ei tule my&skaan perustua perinteiseen hal-
linnolliseen esimies-alaissuhteeseen. (Miettinen, 2014)
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2.3.5 Kyvykkyyden johtaminen

Muutos organisaatiossa saattaa aiheuttaa kasvukipuja ja ne johtuvat
useimmiten epadselvyyksistda toiminnoissa. Toisaalta on ironista, ettd ne
johtuvat edellisten onnistumisten myoéta tulleen yrityksen kasvun joh-
dosta. Kun organisaatio kipuilee, kasvukivut ilmenevat tyypillisesti seuraa-
vasti: (Komulainen, 2016, s. 24)

- Johto painottaa oman ajankdytdn operatiivisten ongelmien rat-
kaisuun

- Henkilostd ylikuormittuu

- Paivittdisissa rutiineissa ja yksinkertaisissa tehtdvissa ilmenee
toistuvasti ongelmia

- Tyontekijoiden epdavarmuus omasta tekemisestd tai paikasta
kasvaa

- Sovitut asiat eivat toteudu

- Kommunikointi ei toimi ja huhut levidvat todellisen tiedon si-
jaan

- Eitiedetd/tunneta mitd muualla organisaatiossa tehdaan

- Esimiestyo0 ja tulokset vaihtelevat yrityksen sisalla

- Organisaation suunta ei ole selva

- Kasvu hidastuu

- Tuloskehitys pysahtyy

Edelld mainittujen asioiden yhtdaikainen ilmentyminen maarittaa sen,
kuina pahat ovat yrityksen ongelmat todellisuudessa. Yleensa ilmentymien
takana esiintyvat johtamisen ongelmat, jotka voidaan ratkaista vain kor-
jaamalla johtamisen malli. Komulainen (2016) siteeraakin Einsteinin sa-
noja: “Ongelmaa ei voida ratkaista samalla tietoisuuden tasolla jolla se luo-
tiin. Siksi on opittava katsomaan maailmaa udella tavalla.” Eli tarvitaan jat-
kuvaa kehittymistd, ei vain yksittaisia kehittamistoimia. (Komulainen,
2016, s. 24)

Kyvykkyysvajeeseen tuleekin investoida ja toiminta tulee uudelleen jarjes-
tad. Panostamalla johtamiseen, eli resursointiin, toiminta- ja ohjausjarjes-
telmiin ja yrityskulttuuriin. Ndin ollen luodaan toimintaan uutta kyvyk-
kyyttd, joka selkeyttdaa vallitsevaa kaaosta. Kuitenkin kaytettavat keinot
ovat riippuvaisia tilanteesta ja siind ilmenevissa ongelmista. (Komulainen,
2016, s. 25)

Yksildiden tydsuoritus yrityksessa perustuu kompetensseihin, eli yksilén
osaamiseen. Koko tydyhteiso kehittyy ja rakentuu niiden yhteisesta maari-
teltyjen ja ymmarrettyjen kasitteiden kautta. Kuitenkin kaikki ndma yh-
dessda muodostavat yksilon kompetenssit. Kyvykkyys rinnastetaan yrityk-
sen ja sen yksildiden kykyyn toimia tiimina siten, etta toiminta tuottaa laa-
dukkaasti hyvia tuotteita tai palveluja jarkevasti ja kustannustehokkaasti.
Yrityksen kyvykkyydessa ei kuitenkaan ole kyse resurssien maarasta, ole-
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massa olevilla toimintaedellytyksilla saavutetusta aikaansaannoksesta. Ke-
hittamalla kyvykkyytta tavoitellaan tuottaa enemman maaraa, arvoa tai
laatua vdhemmalla. (Komulainen, 2016, s. 13)

Organisaation kyvykkyys

Organisaatio

e Suhdeverkosto oTyoOrutiinit ja jarjestelmat
e Johtamiskyvykkyydet

Osaamisen kohde

Yksilon kompetenssit

Kokemus, ammattilaiset taidot
e Liiketoiminta- ja kasitteellinen
osaaminen
e Sitoutuminen
Henkilosuhteet

Metodit, mallit, laatujar-
jestelmat
Liiketoimintaan liittyvat
IT-jarjestelmat

Ammatti

Yritysimago

Yritys Organisaatio

Kuva 2. Yksilon osaaminen suhteessa organisaation kyvykkyyteen. (Ko-
mulainen, 2016, s. 14)

Yrityksen kyvykkyyden kehittyminen on pitkdaikainen ja jatkuva matka. Or-
ganisaation kasvaessa, kasvavat myds vaatimukset sen kyvykkyydelle. Ta-
man vuoksi kyvykkyyden kehittdminen on kasvavan yrityksen yksi avain-
tehtavista. Henkiléston osaaminen muutetaan kannattavaksi liiketoimin-
naksi kyvykkyyden kautta. Joskus kyvykkyyteen investoiminen saattaa vai-
kuttaa kalliilta ja vaalivalta, mutta kannattaa myds pohtia paljonko kyvyt-
tomyys tulee yritykselle maksamaan. (Komulainen, 2016, s. 18)

3 TOIMINNALLINEN KEHITTAMISTUTKIMUS

Perinteisimmat tutkimukset eivat pyri aina muutokseen, vaan kuvaamaan,
selittdmadan ja ymmartamaan jotakin ilmiotd. Tama toiminnallinen kehitta-
mistutkimus kuitenkin tavoittelee muutosta ja pyrkii poistamaan ongel-
mia. Tarkoittaen, ettd sen toteuttamiseksi tarvitaan toimenpiteita. Etsi-
tdan keino tehda asiat toisin tai parempi ratkaisu. Tallaiset tutkimukset
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ovat interventiotutkimuksia. Sana interventio, tarkoittaa tekijaa, jolla
muutos saadaan aikaiseksi. Interventiotutkimus voidaan kasittaa eraanlai-
sena yldkasiteena kaikille niille tutkimusmuodoille, joilla pyritddan muutok-
seen. Nditda muutokseen pyrkivia tutkimuksia ovat toimintatutkimus, ke-
hittdmistutkimus ja konstruktiivinen tutkimus. (Kananen, 2017, s. 10)

3.1 Toimeksiantaja

Toimeksiantaja on yksi Euroopan johtavista rakennuslasituotteiden koko-
naistoimittajista. Tambest Glass Solutions Oy on perustettu vuonna 1984,
jolloin se toimi vield nimelld Lounais-Hameen lasipalvelu. Tallin tuotanto
keskittyi lahinna korjauslasituksiin, tuulilasin vaihtoihin ja lasiurankointiin.
Aloitettuaan karkaistun turvalasin tuotannon vuonna 2001 se muutti ni-
mensa Suomen Turvalasi Oy:ksi. Syyskuussa 2008 tuotevalikoima lisdantyi
taivutetulla lasilla Suomen Turvalasin ostettua arkkitehtuurilasien taivut-
tajan Tambest Oy:n liiketoiminnan. Ndin ollen nykyinen Tambest Glass So-
lutions Oy valmistaa nyt tasomaiset, etta taivutetut lasit, seka tarvittaessa
rakenteineen paikalleen asennettuna. (Tambest, 2018)

Tehdaslaajennuksen valmistuttua Forssassa kevaalla 2010 yhtion osittai-
nen lasijalostustoiminta Tampereella siirrettiin myds saman katon alle
Forssaan. Sijainti on yritykselle ihanteellinen, silla se sijaitsee Suomen
isoimpien kaupunkien keskelld, joten toimitukset ovat sujuvia. Suurimmat
urakat kohdistuvat usein padkaupunkiseudulle. Yrityksen asiakaskuntaan
kuuluvat rakennusurakoitsijat, lasitusliikkeet, metallirakentajat, eri teolli-
suusalojen valmistajat, seka parvekelasi, etta -kaidelasivalmistajat. Suurin
osa asiakkaista toimii Euroopassa, mutta Tambest toimittaa vaativia taivu-
tettuja laseja myos globaaleille markkinoille. (Tambest, 2018)

3.2 Kehitystyon tausta ja tarve

Kehitystyo on toteutettu Tambest Glass Solutions Oy:lle, jossa tekija tyos-
kenteli kehitystyon aikana. Tasta syysta toimeksiannon ja toimeksiantajan
valinta oli luonnollinen. Kehitystydn on aloitettu tammikuussa 2017 ja sen
voidaan sanoa paattyneen tammikuussa 2018. Tutkijan toimenkuva orga-
nisaatioissa oli vastata tilaustenkasittelyn ja kuormituksen sujuvuudesta.
Toisin sanoen, tehtdavana oli koordinoida ja kehittda nadiden tydtehtavien
toimintoja padosin jo olemassa olevien resurssien avulla. Lisaksi tutkija
toimi osana tilaustenkasittely tiimia ja tuki tiimia ruuhka-aikoina. Tarve
talle toimintatutkimukselle syntyi havainnoinnin perusteella muodostu-
neesta tarpeesta tehostaa ja parantaa yrityksen sisdisia toimintoja. Yksi
nadista tarpeista oli tilaustenkasittelyprosessin nykytilan arvioiminen ja sen
kehittaminen. Tutkija koki, ettd asiakkaat ottivat useasti yritykseen yh-
teyttd, koska halusivat varmistua tilauksen vastaanottamisesta ja sen val-
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mistusaikataulusta. Toisin sanoen, reagointi asiakkaan tilaukseen oli suh-
teellisen hidasta, eli tilausvahvistuksen ldhettaminen asiakkaalle kesti liian
kauan. Kun toimintoja tarkasteltiin tarkemmin, ilmeni my&s muita sisdisia
haasteita, jotka vaikuttivat tyon hitauteen.

Havaintojen perusteella toimeksiantajan toiminnot toteutettiin hyvinkin
itsendisissa yksikoissa ja niiden vdlinen kommunikointi oli vahaista. Itse-
ndisten osien muodostamaa verkostoa kutsutaan yleisesti systeemiksi.
Nama itsendiset osat tekevat t6ita saavuttaakseen sille asetetun paamaa-
ran. Osista tulee itsendisia, jopa itsekkaita jos niitd ei osta johtaa. Tallaiset
itsekkdat osat kilpailevat keskendan ja ovat itsendisia yksikoita, jotka tu-
hoavat toiminnallaan yhteisen padamaaran. Jos osat tai yksikot ovat riippu-
vaisia toisistaan, sitd enemman ne tarvitsevat yhteistyota ja kommunikaa-
tiota. Yhtena johtamisen tavoitteena pitdisikin olla vuorovaikutuksien
suuntaaminen yhteisid paamaaria kohti. (Torkkola 2015, 96.) Toimeksian-
tajan toiminnot osto-, myynti-, laskutus-, kuljetus- ja varastointit luovat hy-
vin funktionaalisen vaikutelman yrityksen toiminnoista, silla jokaisen toi-
minnon yksikk®d operoi erikseen ja pyrkii ajamaan omaa etuaan. Talla ta-
voin toimiminen esiintyykin yrityksessa moninkertaisena tyona, seka muo-
dostaa erilaisia ongelmallisia tilanteita toimitusketjun eri prosesseissa.
Siita ettd, yksikot toimivat liian itsendisesti eivatka ole linjassa keskendan,
aiheutuu myds prosessien valisia katkoksia kommunikoinnissa. Joissakin ti-
lanteissa kommunikaatio saattaa lakata kokonaan. Tama taas muodostaa
muita organisaation sisdisia ongelmia, jotka voivat ilmeta yrityksen palve-
lun laadun heikentymisend. Taman vuoksi kyseisen prosessin ja toiminto-
jen kehittdminen on merkittdavassa asemassa, seka tarpeellinen asiakastyy-
tyvaisyyden, henkildston ja yrityksen kannalta.

3.3 Kehitystyon tutkimusmenetelmat

Tiedonkeruumenetelmadna on kdytetty pddosin laadullista menetelmaa,
havainnointia. Ja tata tuetaan maarallisella menetelmalld, mitaten proses-
sin lapimenoaikaa. Tassa toiminnallisessa kehittamistutkimuksessa toteu-
tuvat tutkimus, toiminta ja muutos samanaikaisesti. Ndin ollen kehittamis-
tutkimus liittyy oleellisesti tydeldmdssa olevien kdytannén ongelmiin ja nii-
den ratkaisuihin. (Kananen, 2015, s. 17-18)

Tutkimuksellinen |ahestymistapa on tyypiltddan toiminnallinen kehittamis-
tutkimus, eli toimintatutkimus. Voidaankin sanoa, etta kyseessa ei ole niin-
kdaan tutkimusmenetelmad, vaan tutkimustapa. Kehittamistutkimuksessa
pyritdan kehittdmaan kohteena olevaa prosessia sen toimintatapoihin vai-
kuttamalla. Kehittamisty6ta on monenlaista ja kehittamistutkimusta ei pi-
detd omana erillisena tutkimusmenetelmana, koska se on eri tutkimusme-
netelmien summa. Kyseessad on siis monimenetelmallinen tutkimusote,
jossa yhdistyvat kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset tutkimusmenetelmat. (Ka-
nanen, 2015, s. 33) Toimintatutkimus ja kehitystutkimus eroavat toisistaan
vain vahan. Toimintatutkimuksen ja kehitystutkimuksen erona on se, etta



30

toimintatutkimuksessa edellytetddan muutoksen toteuttamista. Kehitta-
mistutkimukseksi voidaan esittda tyotd, jossa esitetddan muutosehdotuk-
sia, eika sen tutkija ole itse mukana muutosprosessia toteuttamassa. (Ka-
nanen, 2015) Tutkija kutsuukin tatad toiminnalliseksi kehittamistutki-
mukseksi, koska kehittamistutkimuksen tavoin tdssa opinndyttydssa pyri-
taan kehittamaan kohteena olevaa prosessia, mutta myoés ihmisten toimin-
taa prosessissa. Toimintatutkimuksen tavoitteena on muutos, mutta muu-
toksen kohteena on usein ihmisten toiminta. (Kananen, 2017, s. 17)

Tassa opinndytetydssa yhdistyvat prosessin analyysi ja vaikuttaminen, eli
tarkoituksena on muuttaa vallitsevia kdytant6ja ja toimintatapoja, seka
ratkaista erilaisia ongelmia. Lisdksi tarkoituksena on lisata tyontekijoiden
syvempaa ymmarrysta tyon tekemisesta ja sen vaikutuksista. Tutkija koki,
ettd kyseinen lahestymistapa on kdytdannoénldaheinen ja sopii hyvin jatkuvan
muutoksen ja kehittamisen prosessiin suuntaavan luonteen vuoksi. (Kana-
nen, 2014, s. 17)

Tutkimus, toiminta ja muutos toteutuvat kehittamistutkimuksessa saman-
aikaisesti. Ndin ollen kehittamistutkimus liittyy oleellisesti tyoelamassa il-
menevien kdytdannon ongelmien tiedostamiseen ja ratkaisemiseen. Sa-
malla se on toiminnan jatkuvaa parantamista, johon osallistuvat jollakin
tavalla kaikki ne, joita kyseinen ongelma koskee. (Kananen, 2015, s. 17-18)
Monesti kehittamistutkimus ja kehittamistyd voidaan sekoittaa keske-
naan, koska ero hyvin pieni. Yrityksissa tehdaan jatkuvasti parannuksia,
mutta ilman tutkimusta ne pysyvat kehittamistyon tasolle. (Kananen,
2017,s.17)

Tutkijan rooli tutkimuksessa oli havainnoida ja suunnitella mahdolliset
muutokset. Kehittamistutkimuksessa pyritdan saamaan aikaan muutos,
mika edellyttda muutettavan ilmién tuntemista, sekd muutokseen vaikut-
tavien tekijoiden selvittamistd. Se on jatkuvaan muutokseen ja kehityk-
seen pyrkiva kehamainen prosessi, jossa yksi kehd muodostuu suunnitte-
lusta, toiminnasta, havainnoinnista ja seurannasta. Seuraava keha joko jat-
kaa siita mihin edellinen jdi tai sitten taman kohteena on uusi ongelma.
(Kananen, 2014, s. 11-16)

Tutkimuksen alussa tekija perehtyi tilaustenkasittelyprosessiin ja sen kaik-
kien toimintavaiheiden nykytilaan. Havainnoimalla pyritaan tiedostamaan
ilmiota. Tarkoitus ei suinkaan ole arvioida tutkinnan kohteena olevaa
tyota, vaan keskidssa on sen ymmartaminen. Tassa tydssa havainnoinnin
tavoite oli ymmartaa eri prosessien toimintatavat, vaikutukset, prosessien
valiset yhteydet kdytdannossa, jotta tutkija osaisi myods itse toimia niiden
perusteella. Talla tavoin saavutettiin kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta.
(Kananen, 2015, s. 78) Tutkija koki, etta tdma oli paras tapa havaita ongel-
makohdat ja luoda niille mahdollinen kehityssuunnitelma.
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3.4 Tavoite ja lopputulos

Kehittamistehtavan tarkoituksena on kehittaa tilaustenkasittelyn proses-
sia tehokkaammaksi ja samalla yksinkertaistaa, eli poistaa turhat tyovai-
heet sen toiminnoista. Jotta kehittdmissuunnitelma voitiin luoda, piti ku-
vata nykyinen prosessi asiakkaan tilauksen saapumisesta, paattyen tilaus-
vahvistuksen lahettamiseen. Prosessin tehokkuus arvioitiin ja sen perus-
teella tehtiin uudenlainen kehityssuunnitelma. Tavoitteena on kehittaa
prosessia vahentamalla yksikdiden itsendisyytta ja lahentamalla toimin-
toja, jotta tilausvahvistus voidaan toimittaa nopeasti asiakkaalle. Samalla
halutaan parantaa kommunikointia ja eri toimintojen valista yhteisty6ta.
Lisaksi tarkoituksena on tarkastella mahdollisia keinoja vahentaa turhia
tydvaiheita, luoda mahdollista automatisointi, minimoida paperin tulos-
tusta ja sen fyysista liikuttelua yrityksen sisalla. Paatavoitteita oli saada ti-
lausvahvistus toimitettua asiakkaalle nopeammin, luoda yhtendisempi
tyoskentelytapa, selkedampi toimintamalli ja selkedt yhteiset tavoitteet.
Tarkoituksena oli vastata seuraaviin kysymyksiin:

1. Millainen on nykyinen toimintaprosessi asiakkaan tilauksen ja tilaus-
vahvistuksen valissa?
a) Asiakkaan ndkokulmasta?
b) Yrityksen ndkdkulmasta?
2. Miten tilaustenkasittelyn prosessia voidaan tehostaa?
a) Kuinka kauan tilausvahvistuksen toimitus asiakkaalle kestaa ja
miksi?
b) Mitda muutoksia pitaa tehda, jotta prosessi nopeutuu?

Toisin sanoen, kehitystydon lopputuloksena oli saada uudenlainen ja tehok-
kaampi tapa toimia tilaustenkadsittelyn nakdkulmasta, josta hyotyy niin yri-
tyksen asiakkaat kuin sen tyontekijatkin. Lopputuloksena mutkattomampi,
tehokkaampi, yksinkertaisempi ja selkeampi tapa toimia.

3.5 Ongelmakohdat

Niin kuin aikaisemmin todettiin, tutkijan havaintojen perusteella yrityksen
eri toiminnot ja niiden prosessit ovat hyvinkin itsendisia yksikoitd, jonka
vuoksi kommunikoinnissa ilmenee ongelmia. Ndin ollen eri toimintojen tie-
totaidot saattavat olla yhden tydntekijan varassa. Jos jonkin osa-alueen
asiantuntija paattaa lahtea yrityksestd, saattaa toimintaketjussa tapahtua
notkelma, jonka elvyttaminen aiheuttaa ongelmia toimintaprosessissa.
Lahteneen tyontekijan tilalle palkataan uusi henkil6 ja ndin yrityksen re-
sursseja kuluu jo olemassa olleiden toimintatapojen selvittamiseksi. Tasta
syysta perehdytyksen tehokkuus ja sen uskottavuus laskevat. Toiminta-
malliltaan kyseinen menettely ei ole yritykselle resurssien ja kustannusten
kannalta kannattavaa.
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Tutkijan havainnoista nousi myohemmin esille myds tiedon jakamatto-
muus ja siitd johtuva turhautuneisuus tydyhteisdssa. Oli huomattavissa,
ettd enda ei tiedetda miksi mitdkin tehddan, mutta tehdaan koska niin on
aina tehty. Tama ongelmakohta on otettu erityisesti huomioon kehityseh-
dotusta ja muutosta suunniteltaessa.

Tilauksesta tilausvahvistukseksi —prosessissa myos muita havaittuja ongel-
makohtia ovat: samojen tietojen useaotteinen nappaily tai kasittely jarjes-
telmaan, manuaalisen tydn inhimilliset virheet, paperin kulutus, hidas siir-
tymavaihe eri tydvaiheisiin. Seurauksena on hidas tilauksen vahvistami-
nen, monimutkaiset toimintatavat, hiljainen tieto ja mahdollinen tiedon
katoaminen. Ndissakin osa-alueissa korostuu toimintojen itsenaisyys ja se,
etta ne eivat keskustele toistensa kanssa sujuvasti.

4 KEHITYSTYON TOTEUTUS JA TULOKSET

Kehittamiskohteena oli tilaustenkasittelyn prosessi. Tilaustenkasittelyn
prosessilla tarkoitetaan kaikkia niita toimintoja, jotka tapahtuvat asiakkaan
tilauksen saapumisen ja tilausvahvistuksen toimittamisen valilla. Tama
kappale on jaettu kahteen pdalukuun: 4.1. Muutoksen suunnittelu ja to-
teutus, seka 4.2. Kehitystyon tulokset. Kappale 4.1 on jaettu alalukuihin,
joissa kdydaan lapi havainnointia, muutoksen suunnittelua, mittaamista ja
muutoksen toteutusta. Tdssa kappaleessa on myds kerrottu tarkemmin
toimeksiantajan toimintaymparistosta ja kehitystyon kohteena olevan pro-
sessin eri toiminnoista.

Havainnoinnille, suunnittelulle tai toteutukselle ei asetettu erillista tai tark-
kaa aikataulua. Kehitysty® muodostui kdaytannon tarpeesta tehostaa toi-
mintoja. Kun nykytilan selvitys oli havainnollistettu ja muutoksen suunni-
telma muodostettu, aloitettiin toimenpiteet johdon hyvaksynnan myota.

4.1 Muutoksen suunnittelu ja toteutus

Muutoksen suunnittelussa on otettava huomioon organisaation tavoitteet
ja resurssit. Muutossuunnitelma sisaltda sen tavoitteet, toimenpiteet, te-
kijat, aikataulun ja etenemissuunnitelman. Olennaista muutoksessa on
ajattelutavan muutos. Jos muutostarpeita nousee yrityksessa esiin, on en-
sisijaisesti varmistettava sen tarpeellisuus ja todennettava se muille osa-
puolille. Perustelu onnistuu luomalla visio halutusta tulevaisuudenkuvasta.
On kuitenkin muistettava, etta vision tulee tukea organisaation yleistavoit-
teita ja toimintamallia. Muutoksen suunnittelussa ja sen johtamisessa tu-
lee Iahtead liikkeelle sen tarpeesta vastaamalla kysymykseen: miksi muu-
tosta tarvitaan? On selvitettava mihin muutoksella pyritdaan ja kuinka se
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voidaan saavuttaa. Kun muutostarve ja muutospaatos ovat selvilld, muu-
toksesta on luotava konkreettinen suunnitelma, jonka tulee sisaltaa kaikki
muutoksen olennaiset vaiheet ja ketd muutos koskettaa. (Luomala, 2008,
s. 5-6)

On siis hyvd ymmartaa organisaation sisdiset toiminnot ja sen toimintaym-
paristo, joka kasitteena on suhteellisen laaja. Toimintaymparistésta puhut-
taessa ei ole kyse ainoastaan sen maantieteellisesta sijainnista, joka si-
nansa on strategisesti tarkea, mutta myds sen asiakkaat, sijoittajat, henki-
I6kunta ja alihankkijat ovat iso osa toimintaymparistda. Toimintaymparisto
voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin tekijéihin. Sisdisia toimintaymparistén
tekijoita ovat ne, jotka voivat toiminnoiltaan vaikuttaa toimintaan tai tu-
lostavoitteeseen. Eli tulee ottaa huomioon toimintaperiaatteet, tavoitteet,
resursseihin liittyvat tekijat, tietojarjestelmat, paatdksentekoprosessit,
standardit ja organisaation kulttuuri. Resursseihin liittyvat tekijat ovat yri-
tyksessa oleva tietotaito, henkil6t, prosessit, jarjestelmat ja teknologia. Ul-
koisia toimintaympariston tekijoita puolestaan ovat esimerkiksi lainsaa-
danto, asiakkaat, yhteiskunnan kulttuuri politiikka, viranomaismaaraykset
ja alueelliset tekijat. Alueellisia tekijoita voivat olla kansainvalisyys tai
maantieteellinen sijainti. Ulkoisten tekijéiden tunnistaminen on keskeista,
jotta voidaan varmistua omasta sijoittumisesta markkinoilla. (Valtiovarain-
ministerio, 2016)

4.1.1 Toimintaymparistd

Yrityksen sijainti maantieteellisesti on ihanteellinen, silla sen kaikki toimin-
not, kuten tuotanto ja hallinto sijaitsevat Forssassa. Sijainti on logistisesti
hyvalla etdisyydelld suurimmista rakennusteollisuuden kaupungeista, ku-
ten Helsinki, Tampere tai Turku. Toimeksiantaja on ollut viimevuosien ai-
kana mukana suurissa rakennuskohteissa kuten Kiasma, Helsingin oikeus-
talo, Kauppakeskus Sello, Verkatehdas, kauppakeskus Trio, Espoon rauta-
tieasema, Helsingin musiikkitalo, Helsinki-Vantaan lentoasema ja monia
muita. Asiakaskuntaan kuuluvatkin ndin ollen suuret ja vahdan pienemmat-
kin rakennusurakoitsijat. Suoraa kuluttajakauppaa yritys ei toteuta. (Tam-
best, 2018)

Fyysisena toimintaymparistdna on perinteinen tuotantohalli, jonka yhtey-
dessd on myods toimistotilat. Asennuspalveluiden toimitilat sijaitsevat
my06s Forssassa, mutta erillisissa tuotantotiloissa. Eli asennustoiminta on
eristetty varsinaisesta lasituotannosta. Asennuspalveluiden pdatuotteita
ovat tdydentavat rakenteet, kuten: teraslasikaiteet, kokolasikaiteet, katok-
set, tdydentdvat terdsrakenteet, lasiseinat ja kauppakeskuksien shopfron-
seinat. (Tambest, 2018)

Hallinnollisten toimintojen suorittamiseksi yritykselld on kaytdssa erilaisia
jarjestelmia, joilla haetaan tukea taloudellisiin ja tuotannollisiin toimintoi-
hin. Alla on kerrottu ndista jarjestelmista lisaa.
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Precut-toiminnanohjausjarjestelma

Precut on padasiassa tasolasia tuottavan teollisuuden tarpeisiin kehitetty
toiminnanohjausjarjestelma. Jarjestelman avulla tuotannossa voidaan oh-
jata tasolasin lisdksi, eristyslasia, laminoitua lasia seka taivutettua lasia,
etta niiden tyovaiheita. Tama jarjestelma onkin yrityksen keskeisin tyéva-
line, jonka avulla tilaukset tuotetaan tuotannossa. (Finortec, 2018) Havain-
tojen perusteella jarjestelma on osoittautunut vanhanaikaiseksi organisaa-
tiossa, eika vastaa nykyajan vaatimuksia ketterasta toiminnasta. Kuitenkin
spesifeista jarjestelmavaatimuksista johtuen, markkinoilla ei ole paljon va-
linnan varaa, jos haluaa kotimaisen jarjestelmatoimittajan. Toiminnanoh-
jausjdrjestelmasta [6ytyvat paatoiminnot kuten: tarjousten tekeminen, ti-
lauksen muodostaminen, tuotanto, lahetys ja laskutus. Toimeksiantaja ei
kuitenkaan hyédynna tarjousten tekemista jarjestelmadssa ja tata on perus-
teltu monimutkaisuudella. Jarjestelma vaatii kayttdjilta syvallista tunte-
musta lasituotannosta ja itse jarjestelman kdytosta. Jarjestelmassa suori-
tetaan myos tilaustenkasittelyn lisdaksi kuormitus ja optimointi.

CRM

CRM tulee sanoista Customer Relationships Management ja sita kdytetdan
asiakkuuksien hallinnassa. Jarjestelman tarkoitus on tukea yrityksen toi-
mintaa, silla se auttaa hallitsemaan asiakassuhteita ja pysyttelemaan sel-
villd siitd, missa kenenkin asiakkaan kanssa mennaéan. (Salesforce, 2018)
Tahan jarjestelmaan toimeksiantaja on kerdnnyt kaikki asiakastiedot ja
myyjien tekemat tarjoukset asiakkaille. Lisaksi kunkin asiakkaan alle kirja-
taan muistiin merkittavat tapahtumat, kuten yhteyshenkild6 muutokset,
asiakaskaynnit, asiakaskayntien keskusteluiden tiivistelma, asiakaskohtai-
sia muistutuksia, tarjousten vanheneminen ja muuta hyodyllista tietoa liit-
tyen asiakkuuksiin. Jarjestelmdssa voidaan maarittaa myos tiettyja asiakas-
ryhmia esimerkiksi yrityksien koon mukaan. Asiakasryhmittely auttaa mm.
tiedotteiden tai muiden kirjeiden |ahettamisessa. Jarjestelmdsta on mah-
dollista tuoda raportille valintaperustelujen mukaan tiettyjen asiakkaiden
tiedot. Jarjestelman haluttiin tukevan myyjien valista kommunikointia. Li-
sdarvoa tuo tiedon jakaminen tilaustenkasittelijoiden kanssa. Tehokkaat
myyjat ovat kiireisiad ja ovat jatkuvasti tapaamisissa tai puhelimessa, joten
tilaustenkasittelijan saattaa olla toisinaan haastavaa tavoittaa myyja. Nyt
kuitenkin tilaustenkasittelija voi jarjestelmasta katsoa ajantasaiset tiedot
ja tarjoukset tilaukseen liittyen nopeasti. Tama taas nopeuttaa asiakaspal-
velua ja ndin parantaa asiakaskokemusta.

Lemonsoft

Lemonsoft Taloushallinto -ohjelmisto sisadltaa toiminnot: laskutus, myynti-
reskontra, raportit, perusrekisteri, tasekirja, kirjanpito, kdyttdomaisuuskir-
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janpito, konsernikirjanpito, kirjanpitoarkisto, ostoreskontra, osto- ja mat-
kalaskujen hyvaksynta, kassa, pankkiyhteys ja veroilmoituksien tekeminen.
Ohjelma tarjoaa pdivarutiineja helpottavia ominaisuuksia, kuten sahkoi-
sessd muodossa olevien taloushallinnon dokumenttien etsiminen, kasitte-
leminen ja niiden arkistointi. (Lemonsoft, 2018)

Intranet

Intranet —sivustoa kaytetdadn yrityksessa pddsoin tilausten vastaanotossa,
tilausten kasittelyn seurannassa ja alkuperaisten tilausmateriaalien arkis-
toinnissa. Intranetillda tarkoitetaan yrityksen sisdistda verkkoa, joihin on
padsy vain tietyilla henkil6illa. Intranet on yrityksen omassa lahiverkossa
oleva sivusto, jota kdytetddn osana tilaustenkasittelya ja yhteista viestin-
taa. (McGrath, 2011) Tilaus kasitelldan ja sen etenemista voidaan seurata
eri tasojen kautta. Esimerkiksi tilauksen tila voi olla joko: kasittelyssa, kuor-
mitettu, selvityksessa tai valmis. Ndin ollen tilaustenkasittelyn lapimenoai-
kaa voidaan myos mitata. Jokaisen tilauksen datatietoihin kertyy niin sa-
nottua lokitietoa, jota ei voida muokata. Toisin sanoen, jokainen klikkaus,
muutos tai kasittely tuottaa toiminnolle relevantin aikajaljen, jota voidaan
katsella historiatiedoista. Prosessin tehokkuutta voidaan siis mitata aikana
statusten ”aloitettu” ja ”valmis” valilla. Tilauksen tilan, eli statuksen muut-
tuminen vaatii kuitenkin kunkin toiminnon kasittelijan manuaalisen paivi-
tyksen, eli kun tietty tyovaihe on suoritettu, tulee tila myds muuttaa sen
mukaisesti. Mikali tata ei suoriteta, ei voida olla varmoja siitd, miten tilaus
etenee. Nadin ollen vaikuttaa se myds virheellisesti mittareihin.

4.1.2 Toiminnot tilauksesta tilausvahvistukseksi —prosessissa

Tilaustenkasittelyn toimintaprosessi sisaltda kolme pdatoimintoa: ti-
laustenkasittely, kuormitus ja optimointi. Jotta tilaus voidaan vahvistaa asi-
akkaalle, kyseiset toiminnot on suoritettava. Toimintamalli koettiin hanka-
laksi, jonka vuoksi se haluttiin muuttaa ketterammaksi. Alla on kuvattu eri-
toimintojen paatehtavat ja niiden tarkoitus toimintoketjussa.

Tilauksen vastaanottaminen, tilaustenkasittely

Noin 95 % asiakkaista toimittaa tilauksen sahkopostilla, joka sisaltaa tarvit-
tavat liitteet tilauksen kirjausta varten. Tilausten vastaanottoa varten on
luotu yleinen sahkopostiosoite, jossa naita tilauksien ei kuitenkaan kasi-
telld, vaan ne paatyvat sieltd suoraan toiseen tydymparistdon, intranettiin.
Tilaustenkasittelija vastaanottaa tilauksen ja tarkistaa sisallon mahdollis-
ten virheiden tai puutteellisten tietojen varalta. Kasittelija tulostaa saapu-
neen tilauksen ja sy6ttda sen Precut-toiminnanohjausjarjestelmaan. Jar-
jestelmdssa muodostetaan tydmaardin seuraavia toimenpiteita ja tyéteh-
tavia varten. Tydomaardin on tuotannolle tarkein tydvaline oikeanlaisen
tuotteen valmistuksen kannalta. Tyomaardimessa tulee kayda ilmi kaikki
kriittiset yksityiskohdat kaytettavista raaka-aineista, valmistuksesta ja toi-
mituksesta.
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Kuormitus, tuotannon eri vaiheiden aikatauluttaminen

Tulostettu tyémaaradin toimitetaan kuormittajalle, joka ohjaa tydn tuotan-
toon jarjestelemalld tuotteen/tuotteiden vaativat tyovaiheet tuotannossa
oikeille tuotannon koneille. Kun valmistusvaiheet on maaritelty oikeille ko-
neille ja kunkin tyévaiheen alustava aikataulu muodostettu, saadaan sel-
ville mahdollinen toimitusaika. Kuormittaja merkitsee tilaukseen alustavan
toimitusajan. Tuotannossa on lukuinen maara erilaisia koneita, joissa suo-
ritetaan eri tyévaiheita. My0s kasiteltava lasimateriaali vaikuttaa koneen
valintaan ja sen asetuksiin. Lasia voidaan porata, karkaista, laminoida, tai-
vuttaa jne. Joten myds tyojarjestys on osattava huomioida oikein. Esimer-
kiksi karkaistua lasia ei voida enaa porata. Joten tyon on edettava niin, etta
poraukset tehddan ensin ja vasta lopuksi se karkaistaan. Muutoin ty6 on
aloitettava kokonaan alusta. Kuormitus tehddian tyomaardimen perus-
teella, eli tilaustenkasittelijan tulee osata huomioida ndma seikat tilausta
tehdessa. Mikali tydomaardaimeen ei ole merkitty kaikkia vaiheita selvasti,
kuormituksen virheiden riski kasvaa.

Optimointi, raaka-aineiden kaytté mahdollisimman pienelld hukalla

Seuraavaksi tydmaaradin siirtyy optimoijalle, joka jarjestelee kappaleiden
leikkuun raaka-aineista, eli jumbolevyista niin, etta leikkuuhukka on mah-
dollisimman pieni. Optimoija huomioi hiontavaran asiakkaan tilauksen mu-
kaisesti ja lisdd optimointiinsa tarvittavat millimetrit jonka jalkeen muo-
dostuu aihiomitta. Aihiomitta on epatarkka mitta, josta leikkuun ja hion-
nan jalkeen saavutetaan kappaleen nimellismitta. Lasin leikkauksessa pu-
hutaan milleistd, eli mikali optimoinnissa tapahtuu pienikin mittavirhe, se
vaikuttaa koko tuotteen lopputulokseen. Aihion mitta on siis suunniteltava
leikkuulle niin, etta siind on huomioitu lasin kokoon vaikuttavat muut tyos-
tot. Muita tyostoja ovat erilaiset esimerkiksi hionnat, kuten: raakareunabhi-
onta, terdvasarmahionta ja kiiltoreunahionta. Kukin hiontatapa on huomi-
oitava aihiomitassa, ennen kuin se leikataan jumbolevysta.

Tilausvahvistuksen toimittaminen asiakkaalle

Nadiden valmistavien, mutta valttamattomien tyévaiheiden myota saadaan
tilaus lopulta tuotantoon ja vahvistus asiakkaalle. Kuormituksen ja opti-
moinnin myo6td, mahdollinen toimitusaikataulu on asetettu. Nain ollen ti-
laustenkasittelija voi vahvistaa tuotteen kasitellyksi, saatuaan tyomaarai-
men takaisin optimoinnista tyopisteelleen. Tilausvahvistuksesta asiakas
nakee tuotteen/tuotteiden oleelliset valmistustiedot, kuten: materiaalit,
mitat, erikoistyostot, tilaustiedot, laskutustiedot, toimitustiedot, toimi-
tusehdot ja muut oleelliset tuotteen valmistusta koskevat merkinnat. Li-
saksi tilausvahvistukseen on merkitty tuotteen toimitusaikataulu. Asiak-
kaalla on 24 tuntia aikaa korjata tilaustaan, mikali haluaa sita vield muo-
kata. Onkin tarkeaa, etta tilaus saadaan vahvistettua asiakkaalle mahdolli-
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simman nopeasti, jotta jo tuotannossa edennyta tilausta ei tarvitse kes-
keyttaa tai pahimmassa tapauksessa aloittaa kokonaan alusta. Myds kuor-
mittajan tulee huomioida asiakkaalle tarjottu 24 tunnin muutosaika. Jos
tyo etenee tuotantoon liian nopeasti ja asiakas haluaakin muuttaa tilaus-
taan tai siind havaitaan virhe, syntyy ajallista ja rahallista hukkaa.

4.1.3 Havainnointi

Tutkijan havainnoijan rooli voi olla joko passiivinen tai aktiivinen, mutta
myos jotakin ndiden kahden vililta. Passiivinen havainnoija ei osallistu ol-
lenkaan tarkasteltavan organisaation toimintaan. Tdssa toiminnallisessa
kehitystutkimuksessa tutkijan rooli onkin tasta syysta aktiivinen. Aktiivi-
sella roolilla tarkoitetaan, etta tutkija on erityisesti mukana organisaatiota
kehittdvassa toiminnassa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, s. 115-116)

Havainnointi tulisi olla niin jarjestelmallista kuin mahdollista. Se kohdistuu
aina etukdteen maarattyyn kohteeseen ja tulokset pyritdaan kirjaamaan
heti yl6s. Strukturoitu havainnointitekniikka on erittdin jasenneltya toimin-
taa. Tutkija suosikin enemman joustavaa, ettd vadljaa toimintatapaa, joka
mahdollisti monipuolisen ja laajan tiedon saannin. Ndin ollen tyén havain-
nointitekniikka on strukturoimaton. Tekniikasta huolimatta tydssa on aina
madritettava havainnoinnin tavoitteet ja paatettava havainnoilta haluttu
tarkkuus. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, s. 115-116) Strukturoima-
tonta havainnointia kutsutaan yleisluontoiseksi havainnoinniksi, koska
siind ei tiedetda mihin aisoihin kohteessa pitdisi suoranaisesti kiinnittaa
huomiota. Havainnointi on siis kokonaisvaltaista. (Kananen, 2015, s. 79)
Alla olevassa kuvassa on kuvattu tutkijan maarittama suunnitelma havain-
tojaksolle.
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Toimintoihin perehtymisen ja havainnoinnin aikana tutkija pyrki kiinnitta-
maan huomiota systeemin yksikdiden probleemallisimpiin seikkoihin asi-
akkaan ja yrityksen nakdkulmasta. Alla tutkijan havaitsemia esimerkkeja
toimeksiantajan toiminnoista, jotka eivat tuota asiakkaalle lisdarvoa:

Organisaation koko toiminnassa:

e Manuaalinen monin kertainen tyo
=>» samojen tietojen syottaminen eri jarjestelmiin
e Varastointi
=>» Ylim&aradisen tavaran tuottaminen, muun kuin asiakkaan

tarpeesta

e Manuaalinen inventoiminen (ei automatisoitua ERP-
jarjestelmaa varaston yllapitoa varten)

e Kirjallisten ostotilausten tekeminen

e Myyntitilausten vastaanotto ja kirjaaminen tietojarjestel-
maan

e Valvonta
=>» valvotaan tyon etenemista
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=>» toimituksien valvonta
=>» laadun valvonta
e Tarkistus- ja selvitystyo
=» samojen asioiden uudelleen tarkistaminen
=>» epatarkkojen raporttien tai tuotannonseurannan vuoksi
tehtava selvitystyo
e Virheiden korjaaminen
e Reklamaatiot

Tilaustenkasittelyyn kohdistetut havainnot:

e Virheelliset tilaukset

e Selvitystyo

e Tilausten nappadily jarjestelmaan

e Nappailysta johtuvien virheiden korjaaminen
e Tulostaminen, turha paperin liikuttelu

e Odottelu

e Virheellinen/puutteellinen tieto

e Hiljainen tieto

e Kommunikointi muiden toimintojen valissa

Havainnointi on hyddyllinen ja hyvinkin tarkea tutkimuksellinen kehitta-
mistydon menetelma. Sen avulla saadaan tietoa, miten ihmiset kayttaytyvat
ja mitd tapahtuu luonnollisessa toimintaymparistdssa. Esimerkiksi siita,
toimivatko ihmiset niin kuin sanovat toimivansa. Havainnoinnilla selvidaa
siis: Mita kohde tekee? Miten sitd kaytetaan? Mita siind tapahtuu? Tay-
dentddkseen havaintojaan tutkija on perehdytysjakson aikana esittanyt
tarvittaessa kysymyksia eri tehtavaalueiden asiantuntijoille. Havainnointia
kdytetdaan yleensa haastattelun tai kyselyn tukena tdydentden ndiden
otantaa, mutta kuten tdssa tapauksessa, haastattelulla tuetaan havain-
nointia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, s. 114)

Havainnoinnin jalkeen tutkija kartoitti nykytilanteen kuvaamalla nykyisen
toimintamallin, eli prosessikartan tyon etenemisesta. Nykytilan kuvauk-
sesta kerrotaan lisdd seuraavassa kappaleessa: strateginen muutoksen
suunnittelu. Toimintatapoihin tutustuminen kesti noin 3 kuukautta, jonka
aikana tutkija kirjasi ylés mahdollisia kehitysideoita. Kokonaisuudessa ai-
kaa perehtymiseen ja havainnointiin kului noin puolivuotta. Havainnoi-
malla koottu aineisto perustuu kenttamuistiinpanoihin. (Valli & Aaltola
2015, s. 109)

4.1.4 Strateginen muutoksen suunnittelu

Strategia on termi ja keino, jota kdytetaan liiketoiminnan kehittamisessa.
Strategialla tavoitellaan haluttua pdamaaraa tai lopputulosta ja sen toteut-
tamisessa hyodynnetddn apuna erilaisia taktiikoita ja tyokaluja. Taktiikoita
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valittaessa tulee tarkastella erilaisia nakokulmia, joita ovat esimerkiksi: ta-
loudellinen, asiakkaiden tyytyvaisyys, sisdiset prosessit, innovatiivisuus ja
kehittdmistoimet. (Kananen, 2015, s. 75) Tassa toiminnallisessa kehitta-
mistutkimuksessa keskitssa ovat asiakkaiden tyytyvaisyys ja sisdiset pro-
sessit, silla sisdisten prosessien sujuvuus heijastuu nopeasti asiakkaaseen.

Jos muutoksen vaiheet halutaan pilkkoa yksinkertaisesti, muutosprosessin
voidaan ajatella olevan kolme portainen. Valmistautuminen, tukitoimet ja
arviointi. Suunnitelma on hyva tehda huolella, silla se on kriittisessa ase-
massa tyohyvinvoinnin kannalta muutosta toteutettaessa. Suunnittelun
paatehtdavana on valmistautua muutokseen, luoda skenaarioita siitd mita
vaikutukset yrityksessa tulevat olemaan. Ndin ollen rakentuu pohja muu-
toksen tukitoimille, mita tehdaan, miten tehdaan ja miten siita viestitaan.
Palautteen saaminen muutoksen kdyttoonoton jalkeen on tarkeaa, koska
sen avulla voidaan pohtia mitd seuraavalla kerralla voidaan tehda parem-
min. (Rauramo, 2013, s. 18-19)

Taman kehittamistyon vaiheita suunniteltaessa on kaytetty Kari Tuomisen
(2015, s. 27) mallia ja ne on kuvattu kuvassa 4.

mittaaminen

Perehtyminen 8.
olemassa oleviin prosessien johtaminen
toimintatapoihin ja
havainnointi,

alustava .
muutossuunnitelma Siirtyminen prosessien johtamiseen

Kehitysohjelman Prosessin Prosessin kuvaus, Prosessin Jatkuva ;nittaus
kaynnistys kehitysprojektin mittaus ja kehittaminen ja oppiminen
kaynnistys ymmartaminen palautteesta

Esitys yri e prosessin madrittely prosessin masrittely ¢ Tarvittava * Mitaustapa luotuja ¢
i yrityksen e  Suunnitelman e Suunnitelman osaaminen on otettu kayttoon
J°hd°"e_ esittely osallistuville esittely osallistuville kehitetty jatkuvaa oppimista
prosessin tahoille, tarvittavat tahoille, tarvittavat varten

avaintekijoiden

valinta

kehityssuunnitelman

hyvaksynta

koulutukset ja
tilanteen lapikdynti

koulutukset ja
tilanteen lapikdynti

Kuva 4. Kehittamistyon vaiheistaminen ja eteneminen

Kehittamistulosten

Jatkuva
kehittaminen

Standardisoitu
prosessi ja
mittaustapa
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4.2 Muutosprosessin kdynnistiminen

Lahtokohdat muutoksen suunnittelulle muodostuivat kuvaamalla proses-
sien nykytila. Erilaiset prosessikaaviot auttavat visualisoinnissa ja siina ku-
vataan keskeisimmat vaiheet nuolilla, sekd muuttujat erilasien symbolien
avuin. Tallainen kaavio auttaa hahmottamaan koko tapahtumaketjua ja
|[6ytdamaan mahdollisia korjauskohteita. (Kananen, 2017, s. 59)

Kuvassa 5. on kuvattu toimeksiantajan toimintatapa ennen muutosta. Sa-
malla nykytilan kuvaus vastaa jo yhteen tutkimuksen paakysymyksista:
Millainen on nykyinen toimintaprosessi asiakkaan tilauksen ja tilausvahvis-
tuksen valissd? Kuten prosessikartasta voidaan todeta, prosessit ovat tur-
han erilldan toisistaan, joka vaikeuttaa tyon sujuvaa etenemista. Kyseiset
ongelmakohdat esitettiin prosessikartan avulla toimeksiantajalle ja myon-
teisen vastaanoton johdosta muutoksen suunnittelu aloitettiin.

Prosessien kehittamistyd ja muutoksen suunnittelu onnistuvat parhaiten
niiden ollessa organisoitu hyvin. Yrityksen on hyva nimeta jo alkuvaiheessa
padprosessit ja pohtia niiden sijoittumista prosessikartalle. (Lecklin, 2006,
s. 136)

Jotta muutossuunnitelma voitiin luoda onnistuneesti ja konkreettisia muu-
toksia pystyttiin osoittamaan tarpeellisiksi, oli pitkdaikainen havainnointi
tarpeellinen syvemman ymmarryksen saavuttamiseksi. Alla on kuvattu
prosessin nykytila ennen muutosta. Kuva 16ytyy suurempikokoisena liit-
teistd, kohdasta liite 1. Prosessikartassa on kuvattu seuraavat toiminnot:
tilaustenkasittely, kuormitus ja optimointi. Prosessi on kuvattu niin, etta
kuvan vasemmasta reunasta ndkee kunkin toimenpiteen omistajan, eli
kuka on toiminnon suorittaja. Kyseinen prosessikartta esitettiin yrityksen
johdolle ja sita kaytettiin muutosten tarpeellisuuden perusteena, jonka
avulla kehityssuunnitelman aloitukselle haettiin hyvaksyntaa.

KOKONASN
ALIHANKKIJA Vaimistus |

osTaN

ASIAKAS Tilaus

sybttaminen —»

Paperit tuotannon pny Tuotteen
mukans viimeistely valmistus
ittain

Paperit ‘ Tuotteen
pakiaus ja
Ishetys

Kuva 5. Nykytilan kuvaus ennen muutosta



42

Kehityssuunnitelman hyvaksynnan jdalkeen luotiin konkreettinen muutos-
suunnitelma ja sen avaintekijoiden valinta, kuten:

e Mitka prosessin osa-alueet kokevat suurimman muutoksen?
e Mitd asioita muutoksessa pitdaa ottaa huomioon?

Ennen muutossuunnitelman esittelyd muille osallistuville tahoille, tutkija
listasi perusteellisesti asiat, miksi muutos on tarpeellinen, miten se vaikut-
taa kunkin osallistujan tyohon ja mita seuraa, jos muutoksia ei toteuteta
kunnolla tai kokonaan: (Luomala, 2008, s. 5-6)

Muutoksen hyodyt:
e Tiedon jakaminen
e Laheisempi tyoskentely, parantaa kommunikaatiota
e Turhien tyovaiheiden poisto, hukan minimointi
e Sairaus- ja loma-ajan tuuraus helpottuvat
e Tilausvahvistuksien toimitus asiakkaille nopeutuu

Vaikutukset toimintatapoihin:
e Uusien toimintatapojen omaksuminen
e Monipuolisemmat tehtavat
e Standardisoinnilla selkeytta tyoskentelyyn
e Selkedt ohjeet tilanteiden hoitamiseksi, ei epdselvia tilanteita

Seuraukset jos muutos ei toteudu:
e Mikaan ei kehity
e Tyontekijoiden ja asiakkaiden turhautuminen
e Mahdollinen asiakkaiden menetys

Kun muutosten syyt ja vaikutukset on hyvin perusteltu muille tyonteki-
joille, on mahdollinen muutosvastarinta todennakdisesti pienempi. Eli tuo-
daan esille Iapindkyvasti mista muutokset johtuvat ja milla tapaa ne tulevat
kehittamaadn toimintaa tehokkaammin ja samalla mahdollisesti helpotta-
vat joidenkin tyotehtdvien tekemistda. On myos tarkeda osallistaa muut
henkildt muutosprosessiin niin, ettd he tuntevat panostuksellansa olevan
merkitysta lopputulokseen. Tdma motivoi ja voimaannuttaa henkilostoa
tavoittelemaan kehitystydn onnistumista ja parasta mahdollista lopputu-
losta. Voimaantumisella tarkoitetaan tunnetta, jolloin tyontekija tuntee
merkityksellisyytta. Tallainen henkil® tietdada oman tyénsa merkityksen or-
ganisaatiolle, itselle, asiakkaille ja yhteiskunnalle. Tydntekija huomaa
oman arvonsa yrityksen sisalla, kun tama kykenee tiedostamaan tyonsa ar-
von ja sen tdarkeyden, sekd samalla ymmartada mita tapahtuu, jos han ei
kyseista tyota toteuta. On siis tarkeaa luoda yksittdisen tydn merkitys ko-
konaisuudessa, koska se luo tarkoituksen tehtavalle tydlle ja motivoi tyon-
tekijoita sen tekemisessa. (Kokonaho, 2008, s. 107)
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Tyon merkityksen esiin tuominen vaatii yritykselta ja sen johdolta aikaa.
Useasti tyotehtavien taustojen ja sen kokonaisuuden kertomiseen sita kay-
tetdan lilan vahan. Varsinkin kiireessa on usein vaivattomampaa vain neu-
voa mitd tulee tehda ja usein syy tekemiselld jaa kertomatta. (Kokonaho,
2008.) Tutkija teki havaintoja hyvinkin samantapaisista ilmi6istd, joka johti
sithen, ettd kysymykseen: Miksi ndin tehddaan? Vastauksena oli usein:
”koska ndin on aina tehty”. Eika kyseista toimintaa osattu selittda sen tar-
kemmin. Pian olikin selvaa, etta juurikin tama on yksi isoimmista ongel-
mista, johon tulee tehda muutos. Kun ei ymmarreta mita tehdaan, ei sita
mydskaan osata/uskalleta kyseenalaistaa. Nain ollen prosessit ja tyonteko
eivat ole kehittyneet ja se on johtanut nykyiseen tilanteeseen yrityksessa,
jossa turhautuminen ja kommunikointi ovat paivittdisia haasteita. (Ko-
konaho, 2008, s. 107-109)

42.1 Mittaaminen

Tutkimuksen suunnittelu ja havainnointi vaiheessa tutkija mittasi edellis-
ten kuukausien tilausten ldpimenoaikaa (tilauksen saapumisesta, tilaus-
vahvistuksen toimittamiseen asiakkaalle). On siis mitattu tilaustenkasitte-
lyn lapimenoaika ja se on kuvattu kdyttdaen keskiarvoja, tilauksen saapumi-
sesta, tilausvahvistuksen lahetykseen. Kuten alla olevasta kuvasta (kuva 6.)
voidaan todeta, ldapimenoaika on liian pitka vastaamaan nykyaikaisten asi-
akkaiden vaatimuksia ja odotuksia.

4
. - 4,2 A | 4,1 3 c|
HELMIKUU MAALISKUL HUHTIKW TOUKOKL KESAKUU

TAMMIKUU

J

Kuva 6. Mittaustulokset ennen muutosta

Ennen muutosta selvitettiin tilaustenkasittelyprosessin lapimenoaikaa ja
sen tehokkuutta Iahtotilanteessa. Nadin ollen tutkija pystyy osoittamaan
konkreettisen kehitystarpeen vakuuttavasti yrityksen johdolle ja luo sa-
malla metodin, jolla muutoksen jalkeista kehitysta voidaan jatkossakin
seurata. Muutosprosessin jalkeen mittaustulokset otettiinkin mukaan kuu-
kausittaiseen hallituksen kokoukseen, missa tuloksia ja niiden kehittymista
tarkasteltiin. Tama oli yksi yrityksen mittareista osoittaa sen sijoittajille,
ettd sisdisia toimintoja kehitetdan.

Tilauksen saapuessa yrityksen intranettiin, muodostuu tilauskohtainen ai-
kaleima. Jokaisesta kasittelyvaiheesta syntyy uusi aikaleima, joten jokaista
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vaihetta voidaan seurata. Nain ollen voidaan saada myos suuntaa proses-
sin pullonkauloista, eli toiminnoista jotka eivat etene sujuvasti ja kestavat
muita kauemmin. Intranettiin kirjautuvat aikaleimat olivat: Saapunut, ka-
sittelyssa, kuormitettu, optimoitu ja kasitelty. Kasitelty tila tarkoitti, etta
tilaus on vahvistettu asiakkaalle.

Mittaustuloksissa tulee huomioida, etta niissa eivat lukeudu pelkastaan ar-
kipdivat. Jarjestelma ei pystynyt poistamaan viikonloppuja tai muita pyha-
pdivia automaattisesti, joten ne vaikuttavat keskiarvoa hiukan sita kasvat-
taen. Nain ollen myds muutoksen jalkeen keskiarvo on joitakin desimaaleja
suurempi kuin siita olisi vdhennetty viikonpdivat. Mittaustapaa muutoksen
jalkeen ei muutettu, vaan se on toistettu, joten tulokset ovat vertauskel-
vollisia keskendan. Vaikkakin viikonloput ja pyhdpaivat oltaisiin voitu pois-
taa manuaalisesti, todettiin, ettd jatkuvan seurannan kannalta tapa on liian
ty6las suhteessa sen hyétyyn. Mittausmenetelma todettiin tarpeeksi suun-
taa antavaksi ja tilaukset, jotka saapuivat myohaan perjantaina tai viikon-
lopun aikana ei ollut maaraltaan tuloksiin vaikuttava. Kyseessa siis todella
pieni joukko tilauksista, eika niiden maaraa seurattu erikseen.

Onkin muistettava, etta hyva mittari on myos kaytanndllinen. Kaytannolli-
syydellad tarkoitetaan sitd, ettda mittari on helppo kayttaa ja samalla se on
kustannustehokas. Eli mittarin datan keraamiseen ja arvojen tulkitsemi-
seen tulisi aiheuttaa mahdollisimman vahan kuluja mittarista saatavaan
hyotyyn ndahden. Jos kaytetty aika ja siitd muodostuvat kulut ovat liian suu-
ria verrattuna saatavaan hyotyyn, ei mittarin kaytto ole kaytanndllista tai
kannattavaa. Lopuksi kuitenkin kdyttdja arvio itse hyddyn ja kdytannolli-
syyden sen tarkoituksen mukaisuuteen suhteutettuna. (Lonnqvist, 2006, s.
34)

4.2.2 Muutoskohteet ja muutoksen toteutus

Muutosprosessin jalkauttaminen kaytantédn on monesti haasteellisem-
paa kuin itse tutkimusprosessin toteuttaminen, johon kohdistettava muu-
tos perustuu. Tama muutosprosessin lapivieminen on muutosjohtamisen
osa-alue ja vaatii hyvaa suunnittelua. On otettava tarkoin huomioon yri-
tyksen toiminnot ja osat, joita muutokset koskevat. Edellytyksena toimin-
tatutkimukselle on, ettd muutossykli toteutuu. (Kananen, 2015, s. 17.-18)

Prosessin tuottavuuden tehostaminen vaatii jatkuvaa kehitysta turhia toi-
mintoja vastaan. Turhia toimintoja yrityksessa ovat ne jotka eivat tuo asi-
akkaan nakokulmasta lisdarvoa. Tilaus- toimitusketjussa nadita tyovaiheita
kertyy useita. (Sakki, 2003, s. 41)

Kuitenkin tallaiset toiminnot saattavat olla valttamattémia prosessin kan-
nalta, vaikkakin asiakkaan nakokulmasta ndma toiminnot eivat lisda tuot-
teen/palvelun arvoa. Taméan vuoksi naihin kaytetty aika tulisi minimoida
mahdollisimman vahaiseksi. Erilaiset tyovaiheet pitdisi suorittaa siten,
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ettei niita tarvitse enda tarkastaa tai suorittaa uudelleen. Jos eri tyovai-
heita tarkastellaan joka paiva esimerkiksi tunnin ajan, voidaan todeta, etta
tahan kaytetty aika koko vuonna on jo huomattava. (Sakki, 2003, s. 42) Esi-
merkiksi tilaustenkasittelyn kannalta voisi pohtia, olisiko mahdollista saada
asiakkaan tilaus sellaisessa muodossa, ettei sita tarvitse enaa kasitelld/tar-
kastaa. Tilaustenkasittelyssa aikaa vie suuresti puutteellisten tietojen sel-
vittdaminen ja monen kertainen ty0. Lisdarvoa tuottamattomien toiminto-
jen maaraa ja kustannuksia voidaan vahentaa hyvalla yhteistyolla. Tallai-
sessa tilanteessa molemmat osapuolet hyotyvat. Yritys ei kdyta resursse-
jaan turhiin toimintoihin ja asiakasta pystytdaan palvelemaan tehokkaam-
min. (Sakki, 2003, s. 42)

Kuvassa 7 on kuvattu miltd toimintoketjukokonaisuus naytti muutoksen
jalkeen. (Kuva 7 loytyy myds suurempana taman opinndytetyon liitteista,
liite 3.) Samalla se toimi muutossuunnitelman ldhtékohtana siihen, mika
oli muutoksen tavoite. Kun verrataan kuvaa 6 (toimintojen prosessi muu-
tosten jalkeen) ja kuvaa 5 (toimintojen nykytila ennen muutosta) ndhdaan
kuinka kaksi toimintoa ovat sulautettu yhdeksi tilaustenkasittelyn proses-
siksi, eika niitd enaa erotella eri toiminnoiksi.

ALIHANKKIJA
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Kuva 7. Muutoksen pdamaara, toiminnot muutoksen jalkeen

Tavoitteiden saavuttamiseksi muutoskohteiksi valittiin tilaustenkasittelyn,
kuormituksen ja optimoinnin linjaaminen yhdeksi kokonaisuudeksi. Tarkoi-
tuksena oli saavuttaa tila, jossa ndiden kolmen tyévaiheen valissa ei muo-
dostu ajan hukkaa, eli odotusta tyévaiheiden vililla. Tama vaati tiedon ja-
kamista ja uusien osa-alueiden omaksumista osallistuvilta tahoilta. Myos
tyOpisteiden fyysista sijaintia paatettiin muuttaa, jotta voitiin maksimoida
muutoksen onnistuminen ja kommunikointi kunkin osallistuvan tahon
osalta.

Systeemiajattelun keskeinen ajatus on, ettd tehostamisen tarkein paikka
on osien valissa, ei niiden sisaltd. Hyvin usein organisaatiorakenteessa
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osille on nimetty vastuuhenkild, mutta toimintojen valit ovat harmaata
aluetta. (Torkkola, 2015, s. 97)

Kehitystydn toteutukseen osallistettiin kaikki ne henkil6t, joita muutokset
koskettivat jollakin tapaa. Aineistoa kerattiin tutustumalla kaikkiin proses-
sien osa-alueisiin ja luomalla arvio niiden nykytilasta. Perehdytyksen, eli
havainnointi jakson aikana, tutkija opetteli kdytdssa olevat kdytannot ja
toimintatavat, jotta syvallisempi ymmarrys tapahtumaketjujen valissa ta-
pahtuvasta toiminnasta ja niiden riippuvuudesta keskenaan tuli kunnolla
esille. Samalla tutkija esitti tarkentavia kysymyksia eri tehtdvien asiantun-
tijoille, kuten: mitka asiat ovat problemaattisia hdanen tydssaan? mita tulisi
kehittaa? mita ja miten on asioita jo yritetty yrityksen elinkaaren aikana
muuttaa? Jotta nykytilannetta voitiin ymmartaa, oli tarkeda tuntea asioi-
den taustat ja historia. Pienten haastattelukysymysten avulla tdydennet-
tiin havainnointia. Taustatyon jdlkeen tekija muodostaa kehityssuunnitel-
man ja muutoksen ensiaskeleet mita asioita lahdetddn muuttamaan. Ta-
man jalkeen muutoksesta keskustellaan tiimissa ja otetaan kaytt6on uudet
toimintatavat suunnitelman mukaisesti. Muutoksen aikana seurataan pro-
sessien muovautumista ja kehittymistd, seka tarvittaessa niita muotoillaan
vield prosessin aikana. Tutkimuksen arviointi kehitystydn aikana on jatku-
vaa. Ei siis tarkoita, ettd uusien toimintatapojen kayttoonoton jilkeen ei
voida palata takaisin suunnitteluvaiheeseen, vaan kehitystyolla pyritaan
pitkdaikaiseen prosessin arvioinnin ja kehityksen vuorovaikutukselliseen
jatkumoon.

Muutosprosessin pdatavoitteiden lisaksi otettiin mukaan pienempia kehi-
tyskohteita, jotta muutoksen jdlkeinen lopputulos olisi mahdollisimman
kokonainen. N&in ollen tehostamalla my6s pienempia toimintoja pyritaan
mahdollisimman hyvadan tulokseen lapimenoajan minimoimiseksi. Muu-
tossuunnitelmaan sivuprojektiksi otettiin myds proseduurien kirjoittami-
nen, yhtendisen tilauslomakkeen standardisointi, jarjestelmalliset automa-
tisoinnit seka tiedon arkistointi, etta jakaminen keskitetysti.

Yrityksen toiminnoista pyritadan I16ytamaan ne relevantit kohdat, joissa ma-
nuaalisten tdiden korvaaminen digitaalisilla prosesseilla sadstaa aikaa, vai-
vaa ja rahaa seka lisaa niin asiakkaiden, kuin tyontekijoidenkin tyytyvai-
syyttad. Valmistusteollisuudessa asiakkaiden ja liiketoiminnan vaatimukset
kasvavat jatkuvasti. Kilpailupaineet, toimitusketjun monimutkaisuus, saan-
telyn muutokset, hajanaiset prosessit ja jarjestelmat organisaatioissa pa-
kottavat valmistajat omaksumaan nopeamman ja ketteramman liiketoi-
minnan. (Rostetter, 2018) Vaikkakin toimeksiantajan nykyinen toiminnan-
ohjaus jarjestelma ei tuo parasta mahdollista lisdarvoa yritykselle, pysty-
taan siihen luomaan joitakin automatisointiratkaisuja, jotka helpottavat ti-
laustenkasittelijdiden tyotd. Tata pyrittiin parantamaan luomalla valmiita
tuoterakenteita jarjestelmaan siten, etta kasittelijdin ei tarvitse tuottaa
manuaalisesti usein kadytettyja tuoterakennetta. Tama helpottaa varsinkin
tuotteiden kohdalla, joita tilataan usein ja isoissa erissa. Tallaisille isoille
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tilauksille, luotiin myos lomake, joka voidaan “imuroida”, eli tiedosto voi-
daan lukea jdrjestelmadan, josta jarjestelma pystyy tunnistamaan tiedos-
tossa olevat rivit ja rakenteet. Tiedostosta jarjestelma luo tilauksen halu-
tulla tavalla. Lomakkeena kaytettiin apuna Excelia ja se luetaan sisaan CSV-
muodossa. Samaa lomaketta muokattiin enemman esteettisemmaksi ja
kaytettiin myos asiakkaiden tilauslomakkeena, joka jaettiin asiakkaille.
Nain ollen voitiin vahentda moninkertaista tyota. Aikaisemmin asiakas toi-
mitti tilauksen missa tahansa muodossa, jonka tilaustenkdsittelija sitten
kirjasi ylos jarjestelmaan omalla tavalla. Kun asiakkaat voitiin ohjeistaa yh-
teen yhtendiseen tapaan, ei ole enda tarvetta tehda moninkertaista tyota,
vaan tiedot voidaan vieda suoraan jarjestelmaan. Tama tietysti ei onnistu
heti kaikkien asiakkaiden kohdalla, mutta jo muutama asiakas on edistysta
parempaan suuntaan.

Standardisoimalla tyotapoja ja malleja, pyritdan yhtendiseen tydskentely-
tapaan, jolla helpotetaan padivittdista tekemistd, seka poistetaan proses-
seista hajontaa ja virheiden mahdollisuutta. (lean5-sanomat, 2016) Ha-
vaintojen perusteella tilausten kasittelijdiden ty6ta hankaloittaa tilausten
erilaisuus, eli niiden tulkittavuus. Tilaukset saapuivat padasaantoisesti sah-
kopostilla. Tama sahkdposti sisdlsi usein erilaisia liitteitd, joissa kdy toteen
tuotteen rakenteellinen monimutkaisuus, seka tyostot etta kuinka paljon
mitakin tuotetta asiakas haluaa tilata. Vaikka asiakkaat padsaantdisesti
ovatkin alan ammattilaisia, on silti raaka-aineiden ja tydstéjen nimeami-
sissd eroja. Samoista lasirakenteista, vareista ja tyostoista kadytti kukin
omanlaista merkintda tilausta tehdessa. Usein liitteet olivat myds asiak-
kaan sisdisessa toiminnassa kdytettavia liitteitd, joten nadita oli haastava
tulkita tuntematta asiakkaan omia toimintatapoja. Ja koska asiakkaita on
paljon, on tdma mahdoton tehtava. Taman helpottamiseksi tutkija kehitti
tilauslomakkeen, joka lahetettiin asiakkaille. Tilauslomake on taman opin-
naytetyon liitteend, liite 2. Tahan osallistettiin yrityksen myyjat, joista ku-
kin vastasi omasta asiakassegmentista. Luotiin yhdessa lyhyt kirje, jossa il-
moitettiin, ettd asiakkaiden tulee kayttaa tata kyseista tilauslomaketta ti-
luksia tehdessdaan. Samalla perusteltiin miksi ndin toimitaan, silla tama ei
pelkastadan ole toimeksiantaja yrityksen etu, vaan my0ds asiakkaan etu.
Standardisoimalla tilauslomake tilausten kasittely nopeutuu ja virheiden
mahdollisuus pienenee. Nain asiakasta voidaan palvella nopeammin ja laa-
dukkaammin. Lisdksi kyseinen tilauslomake on tehty rakenteellisesti niin,
ettd yrityksen tuotannonsuunnitteluohjelmisto Precut, sen pystyy luke-
maan suoraan jarjestelmaan. Ndin manuaalisen tydn osuus pienenee suu-
rissa tilausmassoissa huomattavasti.

Tiedon sdilyvyyden ja jakamisen kannalta tutkija ehdotti proseduurien kir-
joittamista eri prosessin toiminnoista. Proseduurilla tarkoitetaan maaritel-
maa sarjasta toimintoja, tehtavia tai operaatioita, jotka tulee suorittaa tie-
tylla tavalla. Tarkoituksena on pyrkia samoilla olosuhteilla samaan loppu-
tulokseen. Toisin sanoen, proseduurit ovat yksinkertaisia suuntaviivoja,
jotka helpottavat tyon tekemista. (Blogin, 2018) Kun on luotu konkreetti-
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nen kaikkien hyvaksyma ”opas” siitd, miten eri tilanteissa tulee toimia, val-
tytaan ylimaaraisilta jossitteluilta. Samoin tallainen tapa varmistaa tiedon
pysyvyyden yrityksen sisalld ja helpottaa toimintaa henkildstdén loma- ja
sairastapauksissa. Proseduurien kirjoittaminen aloitettiin seuraaville toi-
minnoille: tilaustenkasittely, tilausten imurointi, optimointi ja kuormitus.
Proseduurien kirjoittamisen aikana tutkija huomasi, etta ohjeen kirjoitta-
misella saatiin samalla selville, mika oli oikeasti tiedon taso. Samalla se sy-
vensi tydntekijoiden ymmartamista toiminnoista ja niiden riippuvuuksista
keskendan. Hiljainen tieto vaheni yrityksessa oleellisesti. Proseduurilla ha-
luttiin luoda yrityksessa tilanne, jossa henkilot kykenevat toteuttamaan
tehtavat ohjeistuksen perusteella, vaikka ei niitd aikaisemmin olisikaan
tehnyt. Proseduuri olikin hyva testata tyontekijalla, jolle prosessi ei entuu-
destaan ole tuttu. Ndin voitiin parantaa ohjeiden puutteita ja tehda prose-
duurista vieldkin tarkempi.

4.3 Kehitystyon tulokset
Kehitystyolle asetettiin kaksi padakysymysta:

1. Millainen on nykyinen toimintaprosessi asiakkaan tilauksen ja tilaus-
vahvistuksen valissa? (asiakkaan ja yrityksen ndakokulmasta)
2. Miten tilaustenkasittelyn prosessia voidaan tehostaa?

Havainnointijakson aikana vastaus ensimmaiseen paakysymykseen alkoi
muotoutua. Perusteellisen havainnoinnin jalkeen toimintojen nykytilasta
oli helppo hahmottaa ja osoittaa toimintojen ongelmakohdat. Voitiin to-
deta, ettad tilausvahvistusten ldhettdmisessa oleva viive ei aiheuttanut
haasteita pelkdstaan asiakkaille, vaan myos yrityksen omille toiminnoille.
Asiakkaan turhautuminen johtui useasti odottamisesta ja se kavi ilmi use-
alla tapaa. Tilaajapalvelu vastaanotti jatkuvasti sahkdposteja ja puheluita
asiakkailta, jotka kyselivat tilauksen tietoja ja missa vaiheessa eteneminen
tuotantoon on. Vakiintuneet asiakkaat saattoivat pyytda suoraan kasitte-
lemdan tilauksensa nopeammin ja pyysivat, etta tilaus vahvistettaisiin
mahdollisimman pian. Rakennusalalla yritysten valinen kauppa on hyvin
pitkdlle yhteistyotd. Vuorovaikutus perustuu luottamukseen laadusta ja
toimituksen sujuvuudesta. Toimeksiantajan asiakkaat ovat on hyvin riippu-
vaisia toimeksiantajan aikataulusta, silld se luo omat aikataulunsa ja vah-
vistaa tilauksensa sen perusteella, jolla sille on luvattu. Mikali luvattu aika-
taulu ei pida, saattaa se aiheuttaa asiakkaalle suuriakin ongelmia omassa
toimitusketjussa, jopa rahallisia sanktioita. Tutkija huomasi havainnoinnin
aikana, ettd isoissa urakoissa ja tilattavissa tuote-erissa asiakkaan kysymys
liittyy toimitusaikaan, ei hintaan. Hinnalla onkin yha pienempi merkitys,
nykyadn halutaan mahdollisimman nopeasti. Tehostaminen kaikilla yrityk-
sen osa-alueilla ndin ollen on suuressa merkityksessa tulevaisuudessa, silla
jos yritys pystyy tekemaan ajasta kilpailuvalttinsa, nousee se pian mark-
kina-alueensa karkeen.
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Sisdisissd prosesseissa tilauksen vahvistaminen tuotti ongelmia etenkin
tuotannon ja materiaalihankinnan kannalta. Koska tyémaarain toimitettiin
fyysisesti takaisin tilaustenkasittelijalle kuormituksen jalkeen, saattoi kii-
reessa papereiden vieminen unohtua tai viipya pitkaan talla matkalla. Ja
kun ndin tapahtui, asiakkaan tilaamat tuotteet saattoivat edetad tuotan-
nossa jo hyvaa vauhtia, vaikka tilausvahvistustakaan ei oltu vield asiak-
kaalle lahetetty. Asiakkaan saadessa tilausvahvistuksen, saattoi tdma huo-
mata virheen tai se vaati muutosta tilatuissa tuotteissa. Tilausvahvistuk-
sessa on ilmoitettu, ettad asiakkaalla on 24 tuntia aikaa reagoida vahvistuk-
seen, mikali siind on jotakin muutettavaa. Kun asiakas sitten ilmoitti tarvit-
tavat muutokset, oli tuotteet jo puoliksi valmistettu toimeksiantajan
osalta. Nain ollen yrityksen oli poistettava jo tuotannossa olleet tuotteet ja
aloitettava niiden tuotanto uudestaan. Pahimmassa tapauksessa koko ti-
lausera oli tuotettava uusiksi. Ndin ollen syntyi hukkaa ajassa, materiaa-
leissa ja kustannuksissa. Lisdksi tama turhautti ja ylikuormitti ruuhka-ai-
kana tyontekijoita. Ndin ollen moni samanlainen tapahtuma saattaa johtaa
kasvaneeseen lukemaan sairaslomatilastoissa.

Kavi myos ilmi, ettd osa pitkdaikaisista asiakkaista on solminut kontakteja
yrityksen sisdltd, saadakseen tilauksesta nopeasti eteenpdin. Tama puoles-
taan kertoo siitd, etta yrityksessa prosessien noudattaminen tai niiden ole-
massa olon tarkeys ei ole kaikille selvaa. Se, etta yrityksessa saatettiin vas-
taanottaa tilauksia useamman kanavan kautta, aiheutti sekaannusta ja pa-
himmassa tapauksessa tilaus saattoi jdada kokonaan kirjaamatta jarjestel-
maan. Jos tilaus ei paddy tilauskantaan ja sita ei kasitella maaritellyn pro-
sessin tavoin, yllapidettavat laskelmat ja arvot vaaristyvat. Varaston arvo
ei tdsmaa, raaka-aineiden maara ei ole oikea ja tuotannon mittaristot vaa-
ristyvat. On myos vaarana, ettd rekister6imaton tuotanto jaa laskutta-
matta. Tallaista rekister6imatonta tilausta on vaikea seurata tuotannossa
tai seuraaminen vaatii vahintaankin enemman resursseja ja selvitystyota
kuin prosessin mukaan toteutettu tuotanto.

Toiseen padkysymykseen pystyttiin vastaamaan, kun luotiin uusi yksiker-
taisempi kokonaisuus prosessin toiminnoista. Aluksi tutkija hahmotti pro-
sessikartan prosessin paaasiallisista toiminnoista. Prosessikartta kuvattiin
padpiirteisesti ilman poikkeustilanteita ja luotiin suunnitelma siitd, mita on
tehtdvissa jo olemassa olevilla resursseilla. Olemassa olevilla resursseilla
tarkoitetaan tapoja, jotka eivat vaadi rahallista investointia. Tarkoitus on
siis ottaa kayttoon kaikki mahdolliset olemassa olevat voimavarat ja koh-
distaa ne jarkevammin.

Tyontekijoiden uudelleen organisoimisella ja tyotehtdvien yhdistamisella
pystyttiin tehostamaan tilausvahvistuksen lahettamista asiakkaille huo-
mattavasti. Eri toiminnoista poistettiin turhia tyévaiheita ja pyrittiin yksin-
kertaistamaan toimintoja. Osaamisen ja tiedonjakamiseen panostettiin,
joka helpotti loma- ja sairaspoissaolojen tuuraamisessa.
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Paras lopputulos kehittamistutkimukselle oli saavuttaa konkreettinen
muutos. Jo kehitystydn suunnitteluvaiheessa tavoiteltiin muutosprosessin
onnistumista. (Kananen, 2015, s. 112) Kuvasta 7. voidaan todeta, kuinka
muutos on vaikuttanut tilaustenkasittelyyn. Kasittelyaikaa ennen muu-
tosta ja muutoksen jalkeen vertaillessa voidaan huomata suuri ero. Kes-
kiarvoissa ajallisesti puhutaan padivista. Esimerkiksi keskiarvo helmikuun
tulos: 4,2 tarkoittaa, ettd aikaa on kulunut yhden tilauksen kasittelyyn kes-
kimaarin yli nelja paivaa.

Kesdkuun keskiarvo (6,02) kertoo hyvin muutoksen murrosvaiheesta. Uu-
delleen jarjestelyt aiheuttivat haasteita ja pientd muutosvastarintaa oli ha-
vaittavissa. Ndin ollen kipuilu aiheutti huonoimman mittaustuloksen kos-
kaan, mutta siita toivuttiin suhteellisen nopeasti. Murrosvaiheen jdlkeen
tilannetta stabilisoimalla paastiin erinomaisiin tuloksiin.

Tilausten kasittelyaika paivina (keksiarvo)
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Kuva 8. Muutosten vaikutusten todentaminen mittaamalla
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5 KEHITYSTYON POHDINTA

Kehitystydn pohdinnassa mietitty tdman toiminnallisen kehittamistyon ta-
voitteita ja tuloksia. Eli kuinka tutkija on onnistunut tassa tutkimustydssa,
pystyttiinkd tulosten avulla vastaamaan asetettuihin tutkimusongelmiin,
olivatko valitut menetelmat sopivia, sekd miten kehitysty6 kehitti tutkijan
ammatillista osaamista. Kappaleessa 5.2 kasitelldan tyon luotettavuutta ja
kappaleessa 5.3 on pohdittu tulevaisuuden kehitysehdotuksia. Kehityseh-
dotukset on jaettu neljaan eri osa-alueeseen: prosessin standardisointi,
kouluttaminen, automatisointi ja johtaminen.

5.1 Tavoitteiden ja tulosten arviointi

Kehittamistutkimuksen tavoitteena oli selvittaa tilaustenkasittelyprosessin
nykytila asiakkaan ja yrityksen nakdkulmasta, seka miten sitd voidaan te-
hostaa. Tavoitteessa tutkija kokee onnistuneensa hyvin. Perusteena huo-
lellisesti tehty pohjatyo ja toteutuneen muutostyon onnistuminen kiitetta-
vasti. Muutoksella pystyttiin tehostamaan tilaustenkasittelyn prosessia va-
hentamalla turhia tydvaiheita, jolla poistettiin odotusaikaa usealla pai-
valla. Mittaustulosten perusteella voidaan todeta, ettad tulokset ylittivat
odotukset. Tilausvahvistus toimitetaan asiakkaalle muutosten jalkeen no-
peasti. Prosessista poistui noin 3-4 pdivan odotusajan hukkaa. Tehokkuus
ndin ollen parani huomattavasti ja on sinansa suuri saavutus pienilla re-
sursseilla.

Menetelmana kaytettiin havainnointia ja tutkija koki sen hyvaksi valinnaksi
talle kehittamistutkimukselle. Ilman perusteellista pohjaty6ta tutkija ei
koe, ettd muutostydn olisi onnistunut yhta hyvin. Tarkan havainnoinnin
perusteella saavutettiin vankka tietoperusta muutoksen suunnittelulle,
niin teoriassa, kuin kdytannossa.

Tutkimustyon aikana tehtiin myds muita havaintoja prosesseista ja toimin-
noista, joista I6ydettiin uusia kehityskohteita. Koko kehitystydn aikana, ha-
vainnoinnista lopputuloksiin, luotiin parempi kokonaiskuva toiminnoista ja
niiden riippuvaisuudesta keskendan. Tutkija uskoo, ettd toimintojen tar-
kastelusta oli hydtya myds muille tyontekijoille, jotka joutuivat tutkijan ha-
vainnoinnin aikana tarkastelemaan omaa toimintaansa ja toimintatapo-
jaan tarkemmin.

Kehitystyon ja opinndytetyon prosessi tuki tutkijan ammatillista kehitysta.
Opiskelija, tutkija koki, etta prosessi toi uusia oivalluksia ja auttoi ajattele-
maan asioita laatikon ulkopuolelta, eli kokonaan uudella tavalla. Kehitys-
ty0 oli hyvin opettavainen ammatillisen osaamisen kannalta, etenkin muu-
tostyon tekemisessa. Tyoyhteisdssda muutos koetaan edelleen pelottavana
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asiana. Kuten Erametsa (2003, s. 194) kirjoittaa, muutos on luopumista jos-
takin tutusta ja turvallisesta. Kun pelko ottaa vallan, ei usein muisteta
kuinka vanhaa toimintatapaa on moitittu vaikeaksi tai tehottomaksi.

Havainnointi ja tutkimustyd opettivat tutkijan kyseenalaistamaan ole-
massa olevia tapoja jarkevasti. On osattava jattaa oikeat asiat entiselleen
ja muutettava oikeita asioita. Jotta tutkija pystyi havainnoimaan toiminto-
jen ongelmakohtia, oli vanhat tavat kyseenalaistettava. Jos tutkija olisi ha-
vainnointi jakson aikana tyytynyt vastauksiin: “ndin on aina tehty”,” ndin
pitda tehda” tai “ndin on paras tehda”. Ei ongelmien ydinkohtia olisi pys-
tytty hahmottamaan yhta tehokkaalla tavalla. Juurisyyt 16ytyivat hyvinkin
yksinkertaisen kysymysten avulla: Miksi? Miksi jotakin tehddan niin kuin

nyt tehdaan?

5.2 Tyon luotettavuus

Luotettavuuden tarkastelu kehittamistutkimuksessa on haasteellista, silla
se ei ole itsessaan tdydellinen tutkimusote. Kehittamistutkimus on kooste
laadullisista ja maarallisista tutkimuksista, jotka on muodostettu tutkimus-
kohteen ongelman ratkaisun l6ytamiseksi. Ndin ollen luotettavuus arvioi-
daan niiden menetelmien mukaan, joita tutkimuksessa on kaytetty, eli
tassa tapauksessa havainnointia ja havainnoinnin tueksi tehtya haastatte-
lua. Ndiden menetelmien luotettavuutta voidaan tarkastella kahden eri ka-
siteen ndkokulmasta: reliabiliteetti ja validiteetti. (Kananen, 2015, s. 112)

Kehittamistutkimuksen havainnointi osuus oli ajallisesti melko pitka, mutta
takasi hyvan ldahtoasetelman luotettavan kehittamissuunnitelman teke-
miseksi. Huolella ja ajan kanssa tehty havainnointi takasi my6s laadukkaan
otannan. Voidaan siis todeta, ettad saadut havainnot olivat taman kehitta-
mistyon kohdalla valideja. Validiteetilla tarkoitetaan, etta tutkimuksessa
on tutkittu oikeita asioita. (Kananen, 2015, s. 112)

Reliabiliteetti puolestaan kertoo sen, olivatko tulokset luotettavia siind
suhteessa, ettd ne olivat pysyvia. Pysyvyydella tarkoitetaan sitd, etteivat
tulokset johdu milladn tavoin sattumasta. Pysyvyyden voi todeta uusimalla
tutkimuksen. Mikali tulokset ovat samat, ovat tulokset pysyvia ja ndin ollen
reliabiliteetti on hyva. (Kananen, 2015, s. 112) Tassa tutkimuksessa ti-
laustenkasittelyajan mittaustulokset saavuttivat hyvan reliabiliteetin sen
toistettavuuden ansiosta.

Mittaustulosten luotettavuutta katsottiin myds tilausten maaran perus-
teella. Jos tilausten maara olisi huomattavasti vahaisempi kuukausina, jol-
loin tilausten kasittely olisi ollut nopeampaa, oltaisiin voitu sanoa sen vai-
kuttavan tuloksiin, jolloin luotettavuus laskisi. Alla olevasta kaaviosta na-
kyy tilausten saapuminen maarallisesti kuukausittain.
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Kuva 1. Kasiteltyjen tilausten madara vuonna 2017 tammi-kesdkuun ai-
kana

5.3 Seuranta ja kehitysehdotukset

Vaikkakin muutoksella saatiin hyvia tuloksia, on tarkeaa, ettd mittausta ja
seurantaa tehdaan toimeksiantajan yrityksessa jatkossakin. Mittaus tulee
ottaa osaksi yrityksen perustoimintoja. TTK:n (2017) julkaiseman artikkelin
mukaan jatkuvan kehittamisen toimintatapa on tulevaisuuteen varautu-
mista. Sen avulla organisaatio voi huomioida toimintaympariston ja asiak-
kaiden muuttuvat tarpeet. Mittaus onkin ndin tarkea osa jatkuvaa kehi-
tystd, jotta yrityksessa tiedetddan missa menndan. Suorituskykya mittaa-
malla voidaan selvittaa, jonkin toiminnon tila liiketoiminnan eri osa-alu-
eissa. Mittauksen avulla pystytddn tunnistamaan menestystekijoita tai
kdyttamaan siitd saatavaa tietoa kyseisten alueiden kehittamisessa. Mit-
taus on toiminnan ohjauksen kannalta tarkea tekija, silla sen avulla voidaan
viestittad tyontekijoille mitka asiat ovat yrityksen toimintojen kannalta
kriittisimpia. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen, 2006, s. 11) Toimeksian-
tajan tulevaisuuden kehitysehdotukset on jaettu neljaan osa-alueeseen:
prosessien standardisointi, henkiloston kannustaminen ja kouluttaminen,
jarjestelmiin panostaminen, seka johdon merkitys jatkuvassa kehityksessa.

5.3.1 Prosessin standardisointi

Kehittamistutkimuksen aikana nousi esiin prosessien standardoimatto-
muus, joka aiheutti sekaannusta toimeksiantajayrityksen eri toiminnoissa.
Tilaustenkasittelyn, optimoinnin ja kuormituksen proseduurien kirjoitta-
minen aloitettiin, mutta tutkija ei ole varma ymmarrettiinkd niiden tarkoi-
tusta todella. Tasta syysta tutkija on valinnut standardisoinnin yhtena tar-
keimpdna kehityskohteena yrityksessa. Proseduureja ei vain tule tehda,
vaan niitd tulee kdyda yhdessa tyontekijoiden kanssa lapi jatkuvasti ja pai-
vittdd sen mukaan, kun muutoksia prosesseissa tehdaan. Koko yrityksen
henkildston tulee ymmartaa niiden tarkoitus, miksi niita tehdaan ja mista
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syystd ne ovat yrityksen toimintojen kannalta tarkeita. On hyva myds antaa
konkreettisia esimerkkeja ja kdyda tapahtumia lapi, jos niista poiketaan.

Transvallin kehitysjohtaja Vesa Rinne kirjoittaa julkaisussa (2017), etta ke-
hityksen kivajalka on standardisointi. Vaikka prosessi on kuvattu, mutta ei
menna riittavan tarkalle tasolle, voi jadda huomaamatta, ettad prosessista
poiketaan saanndllisesti. Tai, etta prosessi on kuvattu liian ylatasolla, jol-
loin se ei ota kantaa tyonkulkuun. On olemassa myos tydntekijakohtaisia
toimintatapaeroja, jotka aiheuttavat hajontaa prosesseihin. Tehokkuus,
lapimenoaika ja laatuelementit vaihtelevat ilman, etta prosessin suoritus-
kyvysta voidaan vetaa johtopaatoksia. Johtopdatdksia ei voida tehda,
koska syyt johtuvat tydntekijakohtaisista satunnaismuuttujista.

Standardisoitua prosessit tarkasti ja tiedon saavuttaessa kaikki yrityksen
tyontekijat uudesta toimintatavasta, on mahdollista ldhted analysoimaan
prosessia tarkemmin. Analyysin lopputuloksena saadaan havaintoja, joi-
den perusteella voidaan oikeasti kehittdaa prosessia. Luotettavien havain-
tojen perusteella voidaan arvioida, mihin suuntaan standardia tulee
vieda. Kyseista muutosta voidaan myos testata niin, ettd muutoksen vai-
kutusta voidaan arvioida luotettavasti. (Rinne, 2017)

5.3.2 Henkildston kannustaminen ja kouluttaminen

Lassi Santala (2017) sanoo artikkelissa, ettd henkiléston kouluttaminen on
yritykselle investointi, joka tuottaa ja ndkyy myos tuloksessa. Kun kehitta-
minen tehdadan pitkdjanteisesti ja suunnitelmallisesti, yksildiden osaami-
nen vie myods yritysta eteenpain. Motivoituneet tyontekijat selviytyvat pa-
remmin pdivittdisesta tyostaan, mutta myos lisddvat yrityksen aineetonta
padomaa. Sitoutunut henkildsto onkin kilpailuetu, jota ei voi kopioida. Ty6-
ymparisto, jossa henkilosto kokee olevansa arvostettu ja kuultu, varmistaa
tyontekijoidensa sitoutuneisuuden. (Page, 2015)

Ehdotuksena on toteuttaa kehityskeskusteluja henkilstélle kahdesti vuo-
dessa, jossa arvioidaan edellisen jakson ajalle asetetut tavoitteet ja asete-
taan uudet tavoitteet. Tarkoituksena olisi toteuttaa keskustelut tavalla,
joka haastaa ja motivoi tydtekijaa omassa tydssa. Kehityskeskustelujen ai-
kana tulisi paneutua yksilén omiin heikkouksiin ja vahvuuksiin, jotta mah-
dollinen koulutustarve voidaan selvittdaa. Myos yksilon tyotehtavia tulisi
tarkastella taman vahvuuksien mukaan. Esimiesten tulisi pohtia olisiko re-
surssien siirtdminen joihinkin muihin tyétehtaviin tydntekijan vahvuuksien
perusteella kannattavaa. Ndin ollen yritys voi tehostaa jo olemassa olevia
resurssejaan tehokkaammin ja samalla osoittaa merkityksellisyytta tyonte-
kijan osaamista kohtaan.
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5.3.3 Jdrjestelmat ja automatisointi

Resurssien kohdistaminen jarkevasti ja tehokkaasti on yksi tarkea tekija ny-
kyaikaisessa toimintaymparistdssa ja siihen toimeksiantajan tulisi kiinnit-
taa entista enemman huomiota. Taman vuoksi panostaminen automatiik-
kaan ja laadukkaisiin jarjestelmiin kannattaa, vaikka kulu saattaa tuntua
suhteettomalta siina heti havaittaviin hy6tyihin nahden. Jotta tyontekijat
voivat keskittya laadukkaan tyon tekemiseen, eli silhen tyohan josta asia-
kas on valmis maksaan, muu "perustyd” kannattaa pyrkia automatisoi-
maan niin pitkalle kuin mahdollista. Jos omasta organisaatiosta ei |6ydy
riittdvaa osaamista asiaan liittyen, kannattaa kdantya alan ammattilaisen
puoleen.

Nykyaikana on olemassa paljon erilaisia ohjelmistorobotteja, eli RPA-
jarjestelmia (Robotic Process Automation). Mustosen (2017) mukaan RPA-
jarjestelmien kaytto yrityksissa on yleistynyt viime vuosina voimakkaasti.
Tallaisen ohjelmistorobotiikan avulla pystytddan automatisoimaan usein
toistuvaa ja manuaalista tyota, joita tyontekija normaalisti tekee erilaisissa
tietojarjestelmissa. Kuitenkaan kokonaisvaltaiseen liiketoimintaprosessien
automatisoimiseen RPA ei sovellu. (Mustonen, 2017)

Robotiikan avulla automatisoitavat prosessit mallinnetaan tietojarjestel-
miin niin, niin etta robotille (sovellus tai koodi, joka ohjaa toimintoja jo ole-
massa olevien sovellusten paalld) opetetaan mita sen tulee tehda ja taman
jdlkeen se ajastetaan tai aktivoidaan suorittamaan haluttua toimintoa.
(McKinsey, 2017) Tallainen prosessien automatisointi helpottaisi toimeksi-
antajan toimintoja niin tilaustenkasittelyssa, taloushallinnossa tai jopa
myynnin tehtavissa. Esimerkiksi myynnissa robotiikalla voidaan saada hel-
potusta tarjouslaskentaan tai CRM-kannan padivityksessa.

Robotiikasta voi saada apua esimerkiksi asiakaspalveluun, taloushallintoon
tai muihin loogisiin ja toistuviin toimintoihin yrityksessa. Esa Reilio (2018)
kirjoittaa Kauppalehden julkaisemassa artikkelissa, etta siind missa proses-
siautomaation kehittdminen on prosessi- ja jarjestelmdkeskeista teke-
mistd, on robotiikka puolestaan ihmiskeskeista tekemista. Virtuaalinen
asiakaspalvelija voi ottamaan tehtdvakseen sellaisia ihmisen hoidettavaksi
jddneita rutiineja, joita ei ole alun alkaen tunnistettu tai ei ole osattu ottaa
huomioon. Tai esimerkiksi sellaisia pdivittdisia perustehtadvia, jotka ovat
vaihe kerrallaan syntyneet tydympariston muuttuessa. Tallaiset tyot saat-
tavat olla maaramuotoisia, prosessimaisia ja usein toistuvia, mutta eivat
ehka toistu kuitenkaan niin useasti, ettd niiden hoitamiseksi pitdisi heti
pystyttdaa uusi jarjestelmaprojekti. Esimerkiksi tallainen virtuaalinen asia-
kaspalvelija voi auttaa silloin, kun muuten moni asiakaspalvelija toistuvasti
tuottaa samoja rutiineja paivittdin. Kuten vastaamaan samanlaisiin sahko-
postitiedusteluihin tai etsimaan asiakkaalle sopivia aikoja ladkarin vastaan-
otolle. Tallainen robotti pystyy myds padivittamaan tai siirtdmaan vasy-
matta ja virheettdmasti suuria maaria dataa eri jarjestelmien valilla. (Rei-
lio, 2018)
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Prosessiautomaatio ja siihen liitetty robotiikka voivat luoda tehokkaan
alustan, jossa automaatti tekee rutiinit halutusti. Tyo helpottuu ja asiakas-
kohtaamisen laatu paranee. Tukidlylla voidaan puolestaan tukea, enna-
koida ja rikastaa asiakaskohtaamisia. (Reilio, 2018)

5.3.4 Johdon merkitys jatkuvassa kehityksessa

Muutostydssa ja jatkuvassa kehittamisessa voidaan menestyd, kun sitou-
tuminen, yhteistyd ja kommunikointi ovat organisaatiossa kunnossa. Ndin
ollen johdon rooli nousee hyvin tarkedksi. Ratkaisevaa on asettaa tavoite
ja saada henkildsto sitoutumaan siihen. Yrityksen johdon sitouduttua muu-
tokseen ja on eldavana esimerkkind, on myds muiden yrityksen tyontekijoi-
den se helpompi omaksua. Vaikka tavoitteen asettaminen on ratkaisevaa,
yhta tarkedssa asemassa on myos henkiléston osallistaminen muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen. Ainakin jossakin maarin. (Luoma & Ari-
koski, 2006, s. 124-125)

Kehitystutkimuksena aikana tutkija koki positiivisena tekijana mahdollisim-
man lapindkyvan toiminnan. Tydntekijoiden kanssa keskusteltiin avoimesti
ja kaikki oleelliset henkil6t pidettiin ajan tasalla muutoksen edetessa. Kuu-
kausipalaverit vakinaistettiin ja niissa kaytiin l1api myds muita mahdollisia
ongelmaksi muodostuneita asioita, mutta myds onnistumisia. Tutkijan
mielesta yhteisia tai tiimin sisdisia kokoontumisia pitaisi jarjestaa yrityk-
sessa useammin, silla se antaa paljon tyontekijdille ja myds yritykselle. Kun
asioista keskustellaan avoimesti, monen henkilon kanssa, saattaa keskus-
ten seurauksena olla uusia kehitysehdotuksia tai ongelmanratkaisuja, jotka
eivat muuten olisi kdyneet ilmi. Tyontekijat ovat tarkea tietolahde yrityk-
selle, koska he ovat oman osa-alueensa asiantuntijoita ja sita tietoa toi-
meksiantajan tulisi toiminnassaan hyodyntdaa enemman.
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Toiminnot, kuormitus ja optimointi, uudelleen sijoitettiin lahemmaksi ti-
laustenkasittelya. Ndin ollen prosessi ei vaikuta yhtenadiselta vain paperilla,
vaan on sita myos todellisuudessa. Jotta tiivis tyoskentely ja toimintojen
keskeinen sujuvuus voitiin toteuttaa halutulla tavalla, oli toiminnot tuo-
tava [lahemmaksi toisiaan. Samalla poistettiin yksikdiden liiallinen itsenai-
nen toiminta. Vaikka muutos ei koko tydyhteisoltda kannustusta saanut-
kaan, tuloksista voidaan todeta, ettd muutos oli tarpeellinen.

Uuden mittausperiaatteen myo6ta, prosessista voi ennustaa keskiarvon tai
vaihtelun valin. Nain ollen ei kuitenkaan ole mahdollista tietaa, kuka asiak-
kaista tulee tekemaan tilauksen huomenna tai millainen taman pyynto tu-
lee yksityiskohtaisesti olemaan. Mittaamisen avulla voidaan jatkossa kui-
tenkin ennustaa, kuinka paljon keskimaarin asiakkailta saapuu ja, etta nai-
den pyyntdjen maara vaihtelee esimerkiksi 300 ja 400 valilla. Ennuste toi-
mii kuitenkin systeemissa vain, jos mikaan olennainen asia ei muutu. Tal-
lainen merkittdva asia voi olla tydntekijan sairastuminen, irtisanoutuminen
tai vaikka tietojarjestelman pitka kayttokatko. (Torkkola, 2015, s. 151-152)

Kehitysehdotukset koskettavat yrityksen monia toimintoja ja niitda on mah-
dotonta ldhtea toteuttamaan samanaikaisesti. Toimeksiantajan tuleekin
priorisoida sen tarpeet ennen kuin lahtee tekemaan toimenpiteita.

Kehittamistutkimuksen havainnointijakson aikana toimintojen itsendisyys
yllatti. Se miten itsendisia ja omaa etuaan ajavia toiminnot olivat, oli suu-
ressa roolissa lapimenoajan kannalta. Muutossuunnitelma aloitettiinkin vi-
sualisoimalla nykyinen prosessi ja huomioimaan mahdolliset pullonkaulat
jokaisen toiminnon kohdalla. Tarpeellisuus osoitettiin yrityksen johdolle
prosessikartan avulla ja lupa toimintatapojen muuttamiseksi sen myo6ta
myonnettiin. Prosessikarttoja hahmotettiin kaksi erilaista. Ensimmainen
kuvasi nykytilannetta ja toisessa oli hahmoteltu haluttu muutos. Toimin-
not, eli tilaustenkasittely, kuormitus ja optimointi tuotiin Iahelle toisiaan.
Tarkoittaen, etta kiintedt tyOpisteet, jotka olivat ketjussa riippuvaisia kes-
kenaan, siirrettiin samaan paikkaan. Samoin tyotehtavia harmonisoitiin ja
turhat tyévaiheet poistettiin kokonaan. Automatisoinnilla pyrittiin helpot-
tamaan manuaalista ja toistuvaa ty6tad, jonka avulla myds virheiden mah-
dollisuus pieneni tilaustenkasittelyn kannalta. Ketterdksi prosessi ei vield
kokonaan muuttunut, mutta suunta on ainakin oikea.

Muutoksen jdlkeen mitattu ldpimenoaika puhui myds muutoksen puo-
lesta. Viitateen kuvaan 7. sivulla 45. ensimmaisen viiden kuukauden aikana
lapimenoaika oli keskiarvoltaan 4,04 padivaa per tilaus. Kun taas heina-
kuusta joulukuuhun keskiarvo oli 1,57 pdivaa per tilaus. Ajan hukkaa pys-
tyttiin vahentamaan talla aikavalilla keskiarvollisesti melkein 2 ja puoli pai-
vaa per tilaus. Muutoksella saavutetun hyédyn voidaan todeta olevan erit-
tdin huomattava, kun pohditaan, paljonko aikaa saastyy vuodessa. Muutos
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toteutettiin kesdkuussa, joten sen mittaustulosta 6,02, ei ole murrosvai-
heen vuoksi otettu huomioon.

Toimeksiantajan haasteena on etenkin vahvan yrityskulttuurin muuttami-
nen ja sen vieminen kohti ketterampia toimintatapoja. Markkina-alue on
haastava ja aika on todellinen kilpailuetu nykypaivan yrityksissa. Asiakkaat
vaativat nopeampaa ja joustavampaa palvelua lyhyelld varoitusajalla, jo-
ten toimeksiantajan on pystyttdva vastaamaan jatkuvasti muuttuvan toi-
mintaympariston tarpeisiin. Tama vuoksi toimeksiantajan tulee jatkossakin
tarkastella toimintojaan, varsinkin ajan kayton kannalta.

Tavoitteiden priorisointi ja prosessien selkeyttaminen luo tehokkaamman
tavan toimia, sekd motivoi tydntekijoitda onnistumaan. Onnistumisen
tunne alati hetkisessa tyoymparistdssa on tarkeaa laadun ja kehityksen
kannalta.

Opinnaytetyo on tyoelamalahtodinen, silla se on rinnastettu toimeksianta-
jan organisaation toimintaan. Aihe ja tavoite olivat realistisia, sekd mah-
dollisia toteuttaa kummankin osapuolen ndakdkulmasta, niin toimeksianta-
jan kuin tutkijankin.
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