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Taman opinnaytetydn kohdeorganisaationa on materiaalinkasittelyyn ja sisalogistiikkarat-
kaisuihin erikoistunut yritys, joka on osa kansainvalistd organisaatiota. Kehittdmisprojektin
tavoitteena oli kehittaa asiakaspalvelun prosesseja ja toimintaa sujuvammiksi. Lahtotilan-
teessa laskuttamattomien tdiden lukumaara ja lapimenoaika olivat korkeat. Myos tyotyyty-
vaisyydessa oli parantamisen varaa jatkuvat kiireen, kasautuvien tydmaarien ja epatasai-
sesti jakautuvan tydkuorman takia.

Kehittamisprojekti toteutettiin toimintatutkimuksena vuoden 2020 aikana ja siind kaytettiin
maarallisia ja laadullisia menetelmia. Kehittdmisprojektin teoreettisena viitekehyksena kay-
tettiin lean-ajattelua.

Nykytila-analyysin tukena kaytettiin SWOT-analyysia. Tutkimusaineistoa kerattiin tyotyyty-
vaisyyskyselya ja havainnointia hydédyntamalla. Tyotyytyvaisyyskyselyn lisdksi kehittamis-
projektin tuloksia mitattiin tdiden lapimenoajalla ja laskuttamattomien tydmaaraysten luku-
maaralla.

Asiakaspalvelutiimin toimintaa lahdettiin kehittdmaan leanin mukaisten menetelmien seka
prosessitimien avulla. Prosessien kehittdmisen apuna kaytettiin PDCA-syklia seka idearii-
hia ja tyOpajoja. Prosessitimien avulla tydntekijéiden tydkuormia saatiin tasattua ja tyéteh-
tavia monipuolistettua. Valkotaulujen kayton tehostamisella tydkuormat saatiin paremmin
visuaalisesti nakyville.

Kehittamisprojektin aikana laskuttamattomien tydomaaraysten lukumaaraa seka lapimeno-
aikaa saatiin pienennettya huomattavasti. Myos tyotyytyvaisyys parani tarkastelujakson ai-
kana hieman. Prosessitiimit saatiin kehittamisprojektin aikana osittain kayttoéon, mutta nii-
den kehittdminen vaatii viela lisda aikaa.
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laskuttamattomat tydmaaraykset
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The case organization of this thesis is a company that specializes in material handling and
warehouse logistics. The purpose of this thesis was to develop the customer service team’s
processes and their ways of working. At the starting point, the lead time and the number of
uninvoiced service orders were high. Job satisfaction was also slightly low due to the work-
loads that were piling up and unevenly balanced.

This thesis was conducted using Action research methodology by using quantitative and
qualitative methods during the year 2020. Lean philosophy was used as the basis for the
theoretical framework for the thesis.

The current state analysis was conducted using SWOT-analysis. The research methods
used to gather research data included the job satisfaction enquiry and observations. The
thesis selected a range of KPIs to measure the results of the development that included job
satisfaction, lead time of service orders, and the number of uninvoiced service orders.

In the development part, the customer service team’s processes were improved using lean
methodology and process teams. For process development, the thesis utilized PDCA-cycle,
workshops and brainstorming. Process teams were used to help even the workloads and
diversify work tasks. Finally, white boards were used to make workloads more visible.

The thesis resulted in a considerably reduced lead time and the reduction in the number of
uninvoiced service orders. Additionally, job satisfaction was slightly increased. Also, process
teams were partially implemented but development still needs more time.

Keywords Customer service processes, lean, job satisfaction, lead time,
uninvoiced service orders
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1 Johdanto

Nykypaivan yritysten tulee parjata globaalissa kovassa kilpailuasetelmassa ja pienem-
milla resursseilla taytyy saada enemman aikaiseksi. Tama aiheuttaa tydntekijoille pai-
neita, jotka vaikuttavat tydmotivaatioon ja hyvinvointiin. Liséaksi nopeasti muuttuva tyo-
ymparisto aiheuttaa epavakautta ja epavarmuutta. Tyontekija tulisikin ndhda enemman
kuin pelkkana resurssina. Tutkimusprofessori Jari Hakanen kertoo Kauppalehden artik-
kelissa, etta suuressa osassa tyontekijoiden motivaatiota ja tyossa jaksamista on, miten
tydta ja johdetaan sekd miten pystytaan hydédyntamaan tydntekijdiden paras osaaminen.
(Eskola 2020.)

Tyon johtamiseen ja tydntekijoiden osaamisen kasvattamiseen on olemassa useita eri
lahestymistapoja ja tyokaluja. Vuoden kirjaksi 2016 valitussa Sari Torkkolan kirjassa
Lean Asiantuntijatydn Johtamisessa tiivistyy hyvin se, miten lean on enemmankin koko-
naisvaltainen filosofia, eikd vain kasa lean-ajattelun mukaisia tyokaluja, joista yritys voi
valita mieleisensa. Torkkola tiivistda termin lean tarkoittavan tarvittavan ajan lyhenta-
mista ja muuttamista ennustettavaksi. Kirjassa myos naytetaan toteen leanin soveltu-
vuus asiantuntijatydhon, eika pelkastaan autotehtaiden tuotantolinjoille. (Torkkola 2015,
11-13.)

Opinnaytetyodni kohdeorganisaatio on vuonna 2005 perustettu materiaalinkasittely- ja si-
sdlogistiikkaratkaisujen toimittaja. Yritykseen viitataan tdssd opinnaytetydssa Yritys
X:na. Yritys kuuluu kansainvaliseen organisaatioon, joka on toimialallaan markkinajoh-
taja. Yritys tuottaa palveluja, ratkaisuja ja tuotteita, joiden avulla voidaan kehittaa sisalo-
gistiikan tuottavuutta, prosesseja seka varasto- ja logistiikkatiloja. Suomen maayhtion
palveluksessa on talla hetkelld 140 henkil6a ja liikevaihto on noin 41 miljoonaa euroa.
Itse olen tydskennellyt yrityksessa noin viisi vuotta, joista viimeisimmat puolitoista vuotta
asiakaspalvelun tiiminvetajana. Tiiminvetajan paaasiallisiin tehtaviini kuuluu asiakaspal-
velun jokapaivaisen tyokuorman seuraaminen, resursointi ja tiimin toiminnan kehittami-

nen.

Opinnaytetyon tarkoituksena on kehittda asiakaspalvelun prosesseja toimintatutkimuk-
sen avulla. Teoreettisena viitekehyksena kehittamisprojektissa kaytettiin lean-ajattelua.
Asiakaspalvelutiimin ongelmakohdiksi on vuosien saatossa muodostunut erityisesti las-

kuttamattomien tyomaaraysten korkea lukumaara, epatasaisesti jakautuvat tyokuormat,

metropolia fi ﬁr MEtI"OpOIia



lomatuuraukset ja yleinen tyotyytyvaisyys. Kehittdmisprojekti suuntautui naiden ongel-
mien ratkaisuun, mutta tarkastelussa oli asiakaspalvelutiimin prosessien ja toimintatavan
parantaminen myds laajemmassa mittakaavassa jatkuvan parantamisen filosofiaa mu-

kaillen.

2 Kehittamisprojektin nykytilan analysointi

2.1 Kehittamisprojektin Iahtokohta

Opinnaytetyoni tulee keskittymaan asiakaspalvelutiimin toimintojen kehittdmiseen. Asia-
kaspalvelutiimissa on yhteensa kahdeksan henkilda, joista kolme henkil6d on sopimus-
hallinnointitiimissa ja viisi henkil6a on huollon tilauskeskuksen tiimissa. Asiakaspalvelu-
keskuksen keskeisiin tydtehtaviin kuuluu muun muassa asiakas- ja mekaanikkopuhelui-
den vastaanotto, tyétehtavien avaaminen, jakaminen ja laskutus, mekaanikkojen ajoda-
tan ja paivarahamaksatusten kasitteleminen, rahtitilaukset, huoltosopimusten yllapito ja
laskutus, vuokrasopimusten yllapito ja laskutus, vaihtokonetilausten kasittely ja laskutus

seka hyllytilausten kasittely ja laskutus.

Lahtdtilanteessa asiakaspalvelutiimissa jokaisella jasenella on oma tyotehtava tai osa-
alue, jota han hoitaa. Sopimustiimissa yksi henkildé hoitaa trukkien pitkaaikaiseen vuok-
raukseen liittyvia tydtehtavia, kuten sopimusten yllapitoa ja laskutusta. Toinen sopimus-
tiimin henkildista hoitaa lyhytaikaisten vuokratrukkien vastaavat tyotehtavat seka vaihto-
koneiden hallinnointiin ja laskutukseen liittyvia tehtavia. ltse kolmantena tiimin jdsenena
osallistun tiimin paivittaisten tyotehtavien hoitoon tarpeen mukaan. Huollon tilauskeskuk-
sen tiimissa nelja henkil6a hoitaa suurin piirtein samankaltaisia tehtavia, mutta alueet on
jaettu maantieteellisesti osiin tiimin jasenten kesken. Naihin tehtaviin kuuluu huollon pu-
helinpaivystys klo 7.30 — 16.00, huoltotdiden vastaanotto puhelimitse ja sahkoisesti,
huoltotéiden kasittely ja resursointi mekaanikoille, huoltotéiden laskutus sekd mekaani-
koiden GPS-ajodatan kasittely paivarahamaksatusta varten. Lisaksi yksi huollon tilaus-
keskuksen henkildistd hoitaa ohessa trukkien huoltosopimusten hallinnointia ja lasku-
tusta, sekad yksi henkild hoitaa talousosaston call-back toimintoa ostolaskujen tarkas-

tusta varten.

Tybtehtavien kuormitus on vaihtelevaa osa-alueittain. Sopimustiimin osalta tyétehtavien
hoito sujuu normaalissa tilanteessa sujuvasti, eikd tydmaariin tule suurempia piikkeja.

Sairastapauksissa ja loma-aikoina tuurausosaamisen puute aiheuttaa ajoittain ongelmia.
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Huollon tilauskeskuksella tilanne on erilainen. Mekaanikoilta palautuu kuukaudessa n.
3900 tehtya tydmaaraysta, joista lasku asiakkaalle menee suoralaskutuksena jarjestel-
masta n. 40-50% tapauksista. Loput tyomaaraykset jaavat asiakaspalvelukeskuksen
kasiteltavaksi ja laskutettavaksi. Syitd miksi kaikki tydmaaraykset eivat mene suoralas-
kutuksessa on monia. Yleisimpia syitd on esimerkiksi, ettd kyseiselle mekaanikolle on
laitettu toiminnanohjausjarjestelmaan suodatin, jolloin kaikki kyseisen mekaanikon
tyomaaraykset jaavat kasiteltdvaksi (mekaanikko ei ole tarpeeksi taitava koodaamaan
toita, etta niista lahtisi oikeanlainen lasku), tai ettd mekaanikko on itse merkannut tyon
tarkastettavaksi epaselvyyksien takia. Myos tydn tehtavatyyppien koodaus voi pysayttaa
tyon kasiteltavaksi, esimerkiksi takuutyot tai muut normaalista poikkeavat tehtavat. Suu-
rien kasiteltavien tydmaaraysten maaran lisaksi aikaa vievat eniten puhelinpaivystys ja
tydmaaraysten allokointi mekaanikoille. Lisdksi jokaisen mekaanikon paivittdinen huol-
toauton ajodata tulee tarkastaa ennen paivarahan maksua. Ajodatan tarkastus tulee olla

valmiina joka kuun vaihteessa edellisen kuukauden osalta.

2.2 Ongelman méaarittely

Asiakaspalvelutiimin toiminnan suurin ongelma on téiden kasaantuminen, tehtavien epa-
tasainen jakautuminen seka loma- ja poissaolotuuraukset. Koska yhta tehtavaa ja osa-
aluetta hoitaa vain yksi henkild, on normaalia tilannetta kuormittavammat seka muut eri-
koistilanteet vaikeasti hallittavissa. Lisdksi samat tyétehtavat saattavat ajan kuluessa
kayda puuduttaviksi, jos uutta opittavaa ei tule. Jos kyseinen henkild ei ehdi tai pysty
suoriutumaan kaikista tehtavista, kasautuvat ne myéhemmin tehtaviksi. Mydskaan pois-
saolotilanteissa ei ole aina selkeda tuuraajaa, joka hoitaisi tarvittavien tyétehtavien teke-
misen. Tama aiheuttaa kierteen, jossa tyodtilanne on jatkuvasti ylikuormitettu, eikd ka-
saantuvia t6ita ole mahdollista saada tehtya. Toiden kasaantuminen aiheuttaa tyonteki-

j6ille myds stressia ja huonontaa tyohyvinvointia.

Kuormittunein tilanne on laskuttamattomissa huollon tydmaarayksissa, joita on ollut jat-
kuvasti 600-1000 kappaletta. Kuviosta 1 voidaan nahda helmikuun 2020 alun laskutta-
mattomien tydomaaraysten tilanne, jolloin laskuttamattomia t6itd on ollut yhteensa 975

kappaletta.
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Kuvio 1. Laskuttamattomien tydmaaraysten tilanne.

Punainen kayra kuviossa nayttaa mekaanikoilla olevat avoimet tydomaaraykset. Nama
maarat ovat normaalissakin tilanteessa korkeat, koska on tarkeaa, ettda mekaanikolla on
tydjonossa useampi tydomaarays tyopaivan tehokkaan suunnittelun helpottamiseksi. To-
sin tdmankin osa-alueen tarkasteluun olisi hyva saada tarpeeksi resursseja, ettei yksit-
tadisen mekaanikon avoimien téiden kuorma paase nousemaan liilan korkeaksi tai pain-

vastoin lilan alhaiseksi.

Sininen kayra kuvaa asiakaspalvelukeskuksella kasittelyssd olevia, mekaanikon toi-
mesta jo paatettyja tydmaarayksia. Tama tilasto sisaltda kaikki paatetyt tyot, jotka eivat
ole menneet suoralaskutuksessa asiakkaalle. Kuten aikaisemmin mainittu, t6itd pysah-
tyy ennen laskutusta esimerkiksi koneen takuun takia. Tama tilasto sisaltaa siis myds
takuukasittelyssa olevat tyot seka ostolaskua odottavat tyodt, jotka kulkevat toiminnanoh-
jausjarjestelmassa eri statuksilla. Tassa opinnaytetydssa kuitenkin tarkastellaan vain
asiakaspalvelutiimin kasittelyssa olevia tdita, joten lopullisesta seurannasta jatetaan ta-
kuukasittelyssa olevat tydmaaraykset pois, koska niiden kasittely on eri osaston vastuu-

aluetta.

Yrityksen tilivuosi vaihtuu aina maaliskuun lopussa, jota ennen tiimin jasenet ovat mo-
nesti vilkonloppuisinkin laskuttamassa t6ita tilanteen parantamiseksi. Laskuttamattomat

tydomaaraykset sitovat suuria summia rahaa niin tydn ja matkojen osuudessa, kuten
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my0s varaosissa. Esimerkiksi marras- joulukuun vaihteessa 2019 laskuttamattomia toéita
oli n. 350 000 euron arvosta. Laskuttamattomien tydmaaraysten tilanteella on vaikutusta
my0s yrityksen ja erityisesti jalkimarkkinointiosaston tulokseen. Lisaksi varaosaosaston
tulos karsii laskuttamattomien tydmaaraysten takia, koska talléin myds tydmaarayksilla
olevat varaosat jaavat laskuttamatta. Varaosat kirjautuvat kuluksi siind vaiheessa, kun
ne myydaan tydémaaraykselle, mutta tulo kirjautuu vasta siind vaiheessa, kun tydmaa-

rays on laskutettu loppuun.

Vaikka suurimman huomion kehitysprojektissa saa kasaantuvien tydkuormien purku, on
kehittamisella tarkoitus muuttaa ja kehittda koko tiimin tydtapoja. Tavoitteena on, etteivat
ty6jonot paase jatkossakaan kasvamaan ja etta tiimin tyonjako on tasaista ja tyotyytyvai-
syys pysyy hyvana. Tavoitteena on, ettd kaikilla prosesseilla on tarpeeksi resursseja,
jolloin tydnohjaus tiimin sisalla olisi helpompaa. Tydkuorma eri prosesseissa vaihtelee ja

resurssit jakautuvat vailla epatasaisesti.

2.3  Tutkimuskysymykset

Kehittamistehtavan tarkoitus on saada vastaus seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten Yritys X:n asiakaspalvelukeskuksen ty6kuormat saadaan tasattua?

2. Miten Yritys X:n asiakaspalvelukeskuksen tyotyytyvaisyyttd saadaan parannet-
tua?

3. Miten Yritys X:n laskuttamattomien tydmaaraysten maaraa saadaan vahennet-
tya?

4. Miten Yritys X:n tydmaaraysten lapimenoaikaa saadaan lyhennettya?

2.4 Ongelman syiden ja seurausten analysointi

Suuri osa ongelmien syyta voi olla vanhoissa toimintatavoissa. Asioita on tehty aina sa-
malla tavalla, samojen henkildiden toimesta, eika ole nahty syyta muuttaa omia toimin-
tatapoja. Vuosien varrella kuitenkin tehtdvamaarat ovat moninkertaistuneet, ja tehtavat
tietojarjestelmissd monimutkaistuneet. Lisaksi asiakaspalvelutiimin hoidettavaksi on tul-
lut monia tyétehtavia lisda, mitka on aiemmin hoidettu tiimin ulkopuolella. Toimintatapa
mika on toiminut 15 vuotta sitten, ei toimi enaa niin hyvin nykypaivana. Myds tyontekijoi-
den vahainen vaihtuvuus on vaikuttanut uudistushaluun. Vielad nelja vuotta sitten asia-

kaspalvelutiimissa oli yhteensa kuusi henkil6d, kun nyt henkildita on jo kahdeksan.
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Koska huollon tilauskeskuksen keskeisiin tyétehtaviin kuuluu puhelinpaivystys koko tyo-
paivan ajan, aiheuttaa se paljon keskeytyksia ja katkoksia muiden tyétehtavien suoritta-
miseen. Yleisin syy laskuttamattomien téiden maaran lisdantymiseen onkin ollut tyéteh-
tavien hankala priorisointi. Yleinen toimintatapa on ollut, ettd jokainen tilauskeskuksen
tiimin jasen on paikalla ollessaan liittynyt asiakaspalvelun maariteltyyn puhelinvastaus-
rinkiin. Toimintatapaa on yritetty aiemmin muuttaa siten, etta jokaisen ei tarvitse olla liit-
tyneena puhelinrinkiin kokoaikaisesti, vaan rinkia voidaan yllapitda vahemmilla resurs-

seilla. Tata toimintatapaa ei kuitenkaan olla saatu otettua pysyvasti kayttoon.

Yksi toinen syy miksi ongelmia on syntynyt, on tyétilanteen tarkemman seuraamisen
puuttuminen. Jokainen tyontekija on yrittanyt hoitaa omat tydnsa mahdollisimman hyvin,
mutta paivittdisen tekemisen seuraamiseen ei ole ollut seurantatydkaluja. Toisin sanoen,
ei ole tietoa minka verran yksittaisella tydntekijalla on tydtehtavia verrattuna muihin tiimin
jaseniin. Taman seurannan puuttumisen takia mydskaan resursseja ei ole voinut ohjata

sinne missa niita eri tilanteissa tarvitaan.

Vaikka tiimin tdman hetkisessa toiminnassa on pari isompaa epakohtaa, on koko toimin-
taa hyva arvioida tassa vaiheessa. Koska aikaisemmat toimet toiminnan tehostamiseksi
eivat ole tehonneet toivotusti, tulee tehtavamuutokset toiminnan kehittamiseksi suunni-
tella ja perustella tarkemmin. Aiemmin tehdyt pienemmat muutokset toimintaan on otettu
huonosti vastaan tiimin sisalla, eika niita ole saatu otettua kayttdodon osaksi jokapaivaista
toimintaa. TAma saattaa osaltaan kertoa siita, etteivat tiimin tyontekijat ole saaneet vai-

kuttaa muutoksiin tarpeeksi.

Myds tiimissa viime vuosina vaihtuneet henkilét mahdollistavat kehitysprojektin varmem-
man onnistumisen. Ajallisesti kehittdmisprojekti osuu siis hyvaan aikaan. Tiimin tuoreim-
mat jdsenet haluavat innokkaasti purkaa kerdantyneet tydkuormat ja ovat innokkaita pe-
rehtymaan uusiin tyétehtaviin. Myds tiimissa pidempaan olleet tydntekijat ovat kyllasty-

neet vanhaan tilanteeseen ja ovat viahemman muutosvastarintaisia kuin aiemmin.

Organisaatiossa tilannetta on kayty lapi yhdessa asiakaspalvelupaallikdn ja jalkimarkki-
nointijohtajan kanssa. Tilanne on tiedossa ja kehitysprojektiin suhtaudutaan kannusta-

vasti ja tahtotila on saada projekti onnistuneesti vietya lapi.
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2.5 Mittarit kehityksen arvioimisessa

Normaaleja yrityksen suoriutumisen mittareita ovat esimerkiksi voitto, varaston kierto ja
kuluerat. Nama mittaavat kuitenkin yrityksen suoriutumista isomassa mittakaavassa,
eika niita voida kayttaa yhden asiantuntijatiimin suorituskyvyn mittaamiseen. Naita kut-
sutaan tulosmittareiksi. Yksittaisen tiimin suorituskyvyn mittaamiseen tulee kehittaa pro-
sessimittareita, esimerkiksi téiden lapimenoaika ja keskeneraisten tdiden maaraa, joilla

pystytdan saamaan kokonaiskuva suorituskyvysta. (Torkkola 2015, 163-165.)

Tassa kehittamisprojektissa mittaamiseen kaytetaan niin maarallisia, kuin myds laadulli-
sia mittareita. Maarallisilla mittareilla mitataan tyétehtavien lapimenoaikaa ja tyokuor-
maa. Laadullisilla mittareilla mitataan tiimin tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta. Yhtena mit-
tarina voidaan kayttaa myos vertailua, kuinka monta henkil6a pystyy hoitamaan kutakin

eri prosessia kehittamisprojektin alku- ja loppuvaiheessa.

Tyotehtavien lapimenoaikaa seka tyokuormaa voidaan mitata suoraan toiminnanohjaus-
jarjestelmasta saatavalla datalla. Mittareista ensimmainen on huollon tilauskeskuksen
kasittelyssa olevat laskuttamattomat tyémaaraykset, jotka voidaan mitata kuukausita-
solla lukumaaran mukaan. Toisena mittarina mitataan téiden keskimaaraista lapimeno-
aikaa siita pisteesta, kun mekaanikko on paattanyt tyon, siihen pisteeseen, kun sisaiselle

tai ulkoiselle asiakkaalle lahtee jarjestelmasta lasku.

Tyotyytyvaisyytta mitataan tiimin jasenille tehtavalla tyotyytyvaisyyskyselylla. Kysely to-
teutetaan sahkoisesti kehittdmisprojektin alussa seka lopussa. Kehittdmisprojektin
alussa hyddynnettiin alkuvuodesta 2020 tehtya tydtyytyvaisyyskyselya, josta saadaan
eriteltyd asiakaspalveluntiimin osuus. Kehittdmisprojektin lopussa télle ryhmalle esite-

tdan samat tutkimuskysymykset uudelleen.

Lisaksi kehittamisprojektin aikana valkotaulujen kayttoa aiotaan tehostaa. Jatkossa tyon
seuraamisessa hyddynnettavia mittareita on helpompi seurata paiva, viikko ja kuukausi-
tasolla. Valkotauluilla seurataan lasnaoloa, tekemista ja poikkeamia prosesseissa, jolloin
osa tekemisen mittaamisen vastuusta jaa tiimin jasenille itselleen. Valkotaulujen avulla

tiimin itseohjautuvuutta on mahdollista tukea paremmin.
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3 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

3.1  Toimintatutkimus

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin toimintatutkimus sen osallistavan
lahestymistavan vuoksi. Toimintatutkimukseen kuuluu nimensa mukaisesti seka toimin-

taa etta tutkimusta.

Yleisesti toimintatutkimuksen kehittajina pidetaan John Deweyta ja Kurt Lewinia. Ensim-
maisen kerran termia action research, eli toimintatutkimus, kaytti Kurt Lewin artikkelissa
"Action Research and Minority Problems” vuonna 1946 Yhdysvalloissa. Kurt Lewinin al-
kuperaisia ajatuksia oli, ettd sen sijaan ettd yrityksen johto kaskyttaisi alaisia, voisivat
alaiset itse toimia ryhmassa ja osallistua heitd koskevaan paatdksentekoon. (Kananen
2014, 17.)

Toimintatutkimuksen tarkoituksena on toimintojen tai kdytanteiden muuttaminen. Toimin-
tatutkimuksen paamaarana on ratkaista kaytannon ongelmia, saada aikaiseksi muutosta
ja luoda uutta tietoa sekd ymmarrysta. Toimintatutkimus ei siis sovi pelkastaan nykyisen
tilanteen tarkastelemiseen, vaan sen avulla on tarkoitus muuttaa nykyista toimintaa. Toi-
mintatutkimus on siis nimensa mukaisesti niin kaytannon toimintaa, kuin myos teoreet-
tista tutkimusta ja niiden vuorovaikutusta toisiinsa. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2009,
58-60.) Toimintatutkimuksesta tulee siis prosessi uuden tiedon ja toiminnan luomiseen
kaytannossa. Tutkimusosuus on tarkoitettu Idytamaan uusia tapoja toimia ja tehda niista
julkisia, kun taas toimintaosuudessa naita uusia tapoja testataan seka tarkastellaan kriit-
tisesti. Teorian testaaminen on tarkea osa prosessia, jotta se voidaan todeta toimivaksi
myods kaytanndssa. (McNiff 1988, 87.)

Toimintatutkimuksessa mukana ei ole pelkastaan tutkijat, vaan mukana on aina myos
kaytannon tyota tekevia ihmisia, joilla on paras kaytannon tuntemus tutkittavasta asiasta.
Toimintatutkimukseen osallistuvat henkilét voivat olla organisaatiossa milla tasolla ta-
hansa. (Kananen 2014, 11.) Toimintatutkimuksen keskeisia ajatuksia on, etta tutkimuk-
sen aikana kehitetyt uudet ratkaisut otetaan usein paremmin vastaan yhteisdssa silloin
kun henkil6t itse ovat olleet osana kehitysprojektia ja saaneet keskeisesti vaikuttaa lop-
putulokseen. Toimintatutkimukseen osallistuvat henkilét ovat ryhman sisalla tasa-arvoi-

sia, eika asemalla organisaatiossa ole valia. (Ojasalo ym. 2009, 58-60.)
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Tieteelliseen tutkimukseen verrattaessa, toimintatutkimuksen perusajatus on painvastai-
nen tutkijan roolin nakdkulmasta. Tutkijan vaikuttamista tutkittavaan ilmidéon ei tule valt-
taa, vaan painvastoin se on toimintatutkimuksen perusedellytys. Tutkijan rooli on olla
keskeinen osa toimintaa ja tutkimusta. (Kananen 2014, 15-16.) Tutkijan rooli toimintatut-
kimuksessa on osallistua aktiivisesti muiden tavoin ratkaisujen kehittamiseen seka vieda
kehitysprojektia eteenpain. Tutkija tuo toimintatutkimukseen myos teoreettista osaamista

ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi. (Ojasalo ym. 2009, 58-60.)

Toimintatutkimuksessa voidaan kayttaa niin kvalitatiivisia kuin myos kvantitatiivisia me-
netelmia, joskin laadulliset menetelmat ovat isommassa roolissa. Tutkimusaineistoa voi-
daan kerata laajalla maaralla menetelmia, esimerkiksi havainnoimalla, kyselyilla ja ryh-
makeskusteluilla. (Ojasalo ym. 2009, 61-62.)

Toimintatutkimuksessa kehitys tapahtuu toisiaan seuraavissa sykleissa, kuten kuvio 2
havainnollistaa. Syklin eri vaiheet toistuvat uudelleen aina kun sykli alkaa alusta. Tutki-
musprosessissa vuorottelevat alla olevan kuvion mukaisesti nelja eri vaihetta: suunnit-

telu, toiminta, havainnointi ja reflektointi.

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen spiraalimainen sykli (Suojanen 2014).
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Toimintatutkimusta aloittaessa on hyva huomioida, ettd suunnitteluun ja alkutilanteen
kartoittamiseen varataan tarpeeksi aikaa, eika suoraan kayda kasiksi itse ongelman rat-
kaisemiseen. Suunnitteluvaiheessa on hyva ainakin miettia mita ollaan tekemassa ja
miksi, mitd halutaan tavoitella ja miten tekemista ja lopputulosta pystytaan mittaamaan.
(McNiff 1988, 89.) Kehittamistydssa tulisi olla selkedsti maaritelty ongelma ja kehittami-
sen kohde, joka on tullut esille kaytannon tydssa, seka syyt ongelman esiintymiselle.
Ongelman maarittelyn lisaksi on tarkedd muodostaa siita tutkimuskysymykset, joihin tut-
kimuksella Iahdetaan etsimaan ratkaisua. (Kananen 2014, 35-36.) Tarkeaa toimintatut-
kimuksen edetessa on kuitenkin huomioida, etta tutkimuskysymykset voivat muuttua ja

tarkentua kun toimintaa on paasty tarkastelemaan Iahempaa. (McNiff 1988, 93.)

Tarkea osa suunnitteluvaihetta on myds tiedottaminen toimintatutkimuksesta asianomai-
sille henkilille. Tiedottamalla aikaisessa vaiheessa tarpeeksi kattavalla tiedolla, on mah-

dollista vadhentda muutosvastarintaa. (Kananen 2014, 53.)

Havainnointivaiheella tarkoitetaan oman ja muiden tekemisen tarkastelua. Havainnointia
tehdaan havainnoimalla tekemistd, keraamalla ja analysoimalla dataa seka tekemalla
johtopaatoksia saadun tiedon perusteella. Havainnointia tehdessa on tarkeaa pitaa toi-

minta eettisend seka muita kunnioittavana. (McNiff 1988, 104.)

3.2 Havainnointi

Havainnointi on yksi tarkeimmista ja suosituimmista tutkimuksellisen kehittdmistyén me-
netelmistd. Havainnointia voidaan kayttaa apuna toimintatutkimuksen jokaisessa vai-
heessa aina suunnittelusta tulosten arviointiin. Tutkimuksessa havainnointi ei ole vain
satunnaista tarkkailua vaan sita tehdaan systemaattisesti tutkimussuunnitelman mukai-
sesti. Havainnointia voidaan kayttaa tukemaan muita menetelmia tai itsenaisena tutki-
musmenetelmana. Havainnoinnin tehokkuus perustuu tutkijan paasysta seuraamaan to-
dellisia tapahtumia niiden luonnolliseen ymparistoon. Tuloksia voidaan verrata esimer-

kiksi kyselylla saatuihin tuloksiin. (Ojasalo ym. 2009, 114.)

Havainnointi voidaan luokitella esimerkiksi suoraan ja epasuoraan havainnointiin. Suora
havainnointi eroaa epasuorasta havainnoinnista silla, etta tutkija seuraa tapahtumia pai-
kan paalld avoimesti, eika sita yritetd katked havainnoitavilta. Epasuorassa havainnoin-

nissa tutkijan havainnointi yritetdan piilottaa tai se toteutetaan teknisin apuvalinein. (Ka-
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nanen 2014, 80.) Toimintatutkimuksessa havainnointi on suoraa ja osallistavaa tutkimuk-
sen luonteen mukaisesti. Osallistavassa havainnoinnissa tutkija on itse mukana toimin-
nassa. Perinteisessa tutkimuksessa tutkijan osallistuminen koetaan ongelmalliseksi
koska tutkimuksessa pyritdan minimiomaan tutkijan rooli. Toimintatutkimuksessa tutkijan
osallistumisella ei ole merkitysta, koska paapaino on muutoksen aikaansaamisella seka

sen todentamisella. (Kananen 2014, 80-81.)

Havainnointity® vaatii huolellista valmistautumista ennen itse havainnoinnin aloittamista.
Organisaation toimitiloissa tapahtuva aineiston kerays voi vaatia luvan saamista yrityk-
sen johdolta. Havainnointi tulisi tehdad mahdollisimman jarjestelmallisesti kayttaen apuna
erilaisia tyokaluja tulosten kirjaamiseen riippuen tutkimuksen luonteesta. Keskeinen asia
havainnointia suunnitellessa on tutkijan rooli. Tutkija voi olla kokonaan ulkopuolinen tark-

kailija tai sisdinen osallistuja. (Ojasalo ym. 2009, 115.)

Havainnoinnin apuna ja sen dokumentoimiseen voidaan kayttaa erilaisia tydkaluja. Tut-
kimuspaivakirjan pito on yksi tehokkaimmista dokumentointikeinoista. Keskeisia asioita
tutkimuspaivakirjan pidossa on selvittdd mita tietoa paivakirjaan kirjataan, mita silla teh-
daan ja mihin sita tarvitaan. Tietojen kirjaaminen ei siis tule olla sattumanvaraista vaan
se tulee tehda systemaattisesti tukemaan tutkimuksen tarkoitusta suunnitelman mukai-
sesti. Suunniteltujen tapahtumien lisaksi tutkimuspaivakirjaan tulee kirjata muita paivit-
taisia tapahtumia dokumentoimaan tutkimuksen arkea. Kenttamuistiinpanot toimivat hy-
vana lisana tutkimuspaivakirjan pitoon. Kenttdmuistiinpanoihin voidaan kirjata erilaisia
tapahtumia havainnoinnin aikana, jolloin varsinaista paivakirjaa ei ehdita tayttamaan.

Nama muistiinpanot tukevat paivakirjaan kirjattuja tietoja. (Kananen 2014, 82-85.)

3.3 Kysely

Toinen eniten kaytetyimmistd tiedonkeruumenetelmista on kysely, jota kaytetdan
yleensa maarallisissa eli kvantitatiivisissa tutkimuksissa. Kyselylla on monia hyvia puolia,
jotka puoltavat menetelman kayttoa. Kyselylla saadaan kyselymenetelmasta riippuen
nopeasti ja tehokkaasti kerattya laajaa tutkimusaineistoa tarvittaessa isolta maaralta ih-
misia. My0s tulosten kasitteleminen on nopeaa, jos tulokset saadaan numeromuotoon.
(Ojasalo ym. 2009, 121.) Toimintatutkimuksessa kyselyt soveltuvat parhaiten kaytetta-
vaksi tutkimusprosessin alkuvaiheessa nykytilanteen arvioimiseen ja tutkimusprosessin

lopussa vaikutusten arvioimiseen (Kananen 2014, 102-103).
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Kyselyn voi toteuttaa internetin valityksella, sahkdpostitse, postitse, puhelimitse tai haas-
tatteluna. Kyselyn vastausprosentti on paljon riippuvainen toteutustavasta. Suurin vas-
tausprosentti todennakoisesti saadaan toteuttamalla kysely henkilokohtaisina haastatte-
luina, kun taas internetkyselyssa vastausprosentti voi joissain tapauksissa jaada pie-
neksi. (Kananen 2014, 102.)

Mittauksen kohteita kutsutaan havaintoyksikéiksi ja havaintoyksikdiden muodostamaa
joukkoa perusjoukoksi. Luotettavimmat tulokset kyselystad saadaan, kun kysely on onnis-
tuneesti tehty kaikille perusjoukon havaintoyksikoaille, jolloin kyseessa on kokonaistutki-
mus. Jos kokonaistutkimus on kaytannéssa mahdotonta toteuttaa, voidaan tutkia perus-
joukon osajoukko. Tassa tapauksessa otos on perusjoukosta sattumanvaraisesti valittu
osajoukko. Otosta valitessa satunnaisotannalla, jokaisella havaintoyksikolla taytyy olla
mahdollisuus tulla otetuksi otokseen. Taman otoksen perusteella on mahdollista tehda

koko perusjoukkoa koskevia paatelmia. (Ojasalo ym. 2009, 122-123; Taanila 2019, 28.)

Kyselyilld voidaan tuottaa laadullista eli kvalitatiivista, tai maarallista eli kvantitatiivista
dataa kyselyn luonteesta riippuen (Ojasalo ym. 2009, 134). Kvalitatiivinen data on
yleensa tekstimuotoista ja kvantitatiivinen numeromuotoista. Kvantitatiivista dataa saa-
daan kerattya parhaiten kyselymenetelmilla. Kyselylomakkeilla toisaalta voidaan kayttaa
myos avoimia kysymyksia, jolloin tulokseksi saadaan kvalitatiivista dataa. Kvantitatiivi-
sen datan perusteella laaditut taulukot muuttuvat kayttokelpoisiksi tuloksiksi vasta sitten,
kun niita tulkitaan sen perusteella mitd numeroilla alun perin mitattiin. (Taanila 2019, 1-
2)

Keratyn datan pohjalta saadaan laskettua tulokset, joita voidaan kayttda perusteluina
tutkimusraportin johtopaatoksille. Tutkimusmenetelmasta riippumatta datan esittami-
seen tarvitaan jokin perusmenetelmistd, kuten yhteenvetotaulukot ja tilastolliset tunnus-
luvut. (Taanila 2019, 35.)

3.4 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi kehitettin Yhdysvalloissa 1960-luvulla. SWOT on lyhenne sanoista
Strenghts (Vahvuudet), Weaknesses (Heikkoudet), Opportunities (Mahdollisuudet) ja
Threats (Uhat). SWOT-analyysi sai suuren suosion heti alusta asti ja on viela tdhan pai-
vaankin asti likkeenjohdon suosituin strategiatydkalu. (Vuorinen 2017, 88.)
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Positiiviset Negatiiviset
Siséiset Vahvuudet Heikkoudet
asiat
[swoT |
l SWOT |
Ulkoiset Mahdollisuudet Uhat
asiat

Kuvio 3. SWOT-analyysi (Suomen riskienhallintayhdistys).

Kuvion 3 mukaisesti SWOT-analyysilla on tarkoitus vertailla yrityksen vahvuuksia ja heik-
kouksia (siséiset asiat) mahdollisuuksiin ja uhkiin (ulkoiset, liiketoimintaymparistéon liit-
tyvat asiat). Talla tavalla on tarkoitus saada selked kokonaiskuva tilanteesta yrityksen
strategisia valintoja varten. SWOT-analyysia ei tule kuitenkaan tehda liian pintapuoli-
sesti ilman tarkempaa taustaty6ta. Asioiden listaamisen sijaan tulisi ensin tehda useita
pienempia analyyseja esimerkiksi yrityksen toimintaymparistosta ja resursseista. (Vuori-
nen 2017, 93-94.)

4 Lean kehittamisen tietoperustana

Koska yrityksella on jo valmiiksi lean-toimintamalli kaytdssa, on luonnollista, etta kehit-
tamisprojektissa kaytetaan leanin mukaisia menetelmia. Yksi yrityksen peruspilareista
on jatkuva kehitys, eli Kaizen, joka mukailee hyvin toimintatutkimuksen periaatteita. Toi-
mintatutkimuksessa tehdaan kokeiluja ja niiden arviointia sykleissa PDCA-syklin mukai-
sesti - Plan-Do-Check-Act. Tata syklid tukemaan voidaan ottaa eri menetelmia, jotka
kannustavat tyontekijoita itsedan kehittdmaan tiimin toimintaa toimintatutkimuksen hen-

gen mukaisesti.
4.1 Lean-toimintamallin historia
Lean-toimintamallin juuret ovat Japanissa ja se perustuu alun perin autonvalmistaja To-

yotan kehittdmaan Toyota Production Systemiin (TPS). Toyotan paatuotantoinsindori

Taiichi Ocho aloitti vuonna 1932 kehittdmaan Toyotan tuotantofilosofiaa ja sai vuoden
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1940-luvun lopulla tehtdvan nostaa Toyotan tuotantokapasiteettia huomattavan maaran.
Taiichi Ocho halusi autonvalmistukseen samaa ajattelutapaa, jota oli sen ajan supermar-
keteissa. Han halusi, ettd asiakas saa mita haluaa ja juuri haluttuun aikaan. Tama tuo-
tantofilosofia sai myohemmin nimeksi Toyota Production System, jonka kehittdminen jat-
kuikin seuraavat lahes 60 vuotta. Kuviossa 4 nahdaan, miten Toyota Production System
koostuu useista paaperiaatteista. Tata kuviota kutsutaan myos TPS-taloksi. Vuonna
1978 Ocho julkaisi yhdessa Eiji Toyodan kanssa kirjan nimeltdan Toyota Production Sys-
tem: Beyond Large Scale Production. (Modig & Ahlstrém 2017, 78; Vuorinen 2017, 71.)

TPS

Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time,
Empowered Employees, best Safety, High Morale

Just-in-Time Jidoka
People & Teamwork
Continuous Flow *__f_____‘_____ Built-in Quality
Takt Time Andon

Pull System Continuous Improvement | e proofing
Quick Changeover T Separation of

Waste Reduction man & machine
| | | |

Heijunka  Stable and Standardized Processes Kaizen

Toyota Way Philosophy

Kuvio 4. Toyota Production System (Wiktorsson 2010).

Itse termia lean kaytettiin ensimmaisen kerran vuonna 1988, kun John Krafcikin artikke-
lissa lean-tuotantojarjestelman riemuvoitto vertailtiin useiden eri autonvalmistajien tuot-
tavuutta ja tuotantojarjestelmia. Artikkelissaan John Krafcik toi esiin Toyotan kayttamat
menetelmat, joilla voidaan taata hyva tuottavuus ja laatu verrattuna muiden autonvalmis-
tajien kayttamiin resurssitehokkuuteen tahtaaviin tuotantojarjestelmiin. Lean itsessaan ei
siis varsinaisesti ole Toyotan kehittdma menetelma, vaan suuri osa siita perustuu Toyo-
tan TPS-tuotantofilosofiaan. (Modig & Ahlstrém 2017, 78-79.)

Suuremman yleison tietoisuuteen termi lean tuli vuonna 1990 kun James Womackilta ja
Daniel Jonesilta iimestyi menestyskirja The Machine That Changed The World: The
Story Of Lean Production. Kirjassa kerrotaan Toyotan noususta menestykseen lean-toi-

mintamallin avulla. (Vuorinen 2017, 71.)
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4.2 Lean-ajattelu

Autoteollisuudesta lean-toimintamalli on levinnyt vauhdilla my6s muille toimialoille ja se
on auttanut monia yrityksia tulemaan kannattavimmiksi ja kasvamaan nopeammin.
Lean-toimintamallin keskeisia ajatuksia on virtaviivaistaa ja jarkevaittaa yrityksen toimin-
taa ja jatkuvasti kehittaa toimintaa paremmaksi niin, etta tyontekijat itse osallistuvat ke-
hittdmistyohon. Tavoitteena on keskittya vain siihen osaan prosessia, mika tuottaa asi-
akkaalle lisdarvoa, ja hankkiutua eroon arvoa tuottamattomasta toiminnasta. Tasta tu-
leekin termin lean merkitys, joka tarkoittaa suomeksi hoikkaa tai laihaa. (Kouri 2009, 6-
7.)

Lean-ajattelussa keskeinen asia on Muda, joka on japania ja tarkoittaa hukkaa. Hukalla
tarkoitetaan asioita, jotka ovat turhia ja vievat resursseja, mutta eivat lisda arvoa. Leanin
tavoitteena on asiakkaan saaman arvon lisaaminen ja hukan minimoiminen kustannus-
tehokkaasti. Lean ei ole kuitenkaan pelkkaa hukan poistamista, vaan se tahtaa myos
kokonaisvaltaiseen lapimenoajan lyhentamiseen. Koska erilaiset hukat toiminnassa va-
hentavat tydn tehokkuutta, parantaa sen poistaminen tuottavuutta ja laatua. (Womack &
Jones 2003, 15-16; Kouri 2009, 10-11.)

Yrityksen toiminnassa on aina arvoa tuottavia ja arvoa tuottamattomia vaiheita. Kaikkia
arvoa tuottamattomia vaiheita voi olla mahdotonta poistaa, esimerkiksi rajallisten resurs-
sien tai tydvalineiden takia, mutta jaljelle jaavat hukan lajit ovat tunnistettavissa ja pois-
tettavissa. Toyota Production Systemin luoja Taiichi Ocho on jakanut hukan seitsemaan

eri kategoriaan:

1. Ylituotanto. Tuotetta valmistetaan liikaa, tai sitd valmistuu nopeammin mita seu-
raava vaihde prosessissa pystyy ottamaan vastaan. Ylituotanto johtaa myos uu-

sien hukkien syntymiseen.

2. Odottelu ja viivastykset. Odotus ei tuota lisdarvoa asiakkaalle. Turha odottami-
nen voi johtua esimerkiksi siita, ettei tyontekija saa ajoissa materiaalia omaan

osuuteen prosessista tai laite — tai materiaalintoimitushairidista tuotannossa.

3. Tarpeeton kuljettaminen. Turhaa kuljettamista tulisi valttaa koska se ei tuota
lisdarvoa asiakkaalle. Tuotanto tulisi jarjestaa niin, ettei turhaa kuljettamista pro-

sessin eri vaiheissa tule.
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4. Laatuvirheet. Laatuvirheet kuluttavat resursseja turhaan ja vaikuttavat asiakas-

tyytyvaisyyteen.

5. Tarpeettomat varastot. Tarpeettomat varastot voivat syntya esimerkiksi ylituo-

tannosta ja ne lisdavat kustannuksia ja pidentavat tuotteiden lapimenoaikoja.

6. Ylikasittely. Kaikkea tekemista mika ei tuo lisdarvoa asiakkaalle, tulisi valttaa.

7. Tarpeeton liike tyoskentelyssa. Kaikki liike, joka ei tuo lisdarvoa tuotteelle, pi-
taisi poistaa. Tarpeetonta liiketta voivat aiheuttaa esimerkiksi huonosti suunnitel-

lut tydskentelytilat tai huonosti sijoitetut tyovalineet.

Hukat on jaettu seitsemaan kategoriaan, mutta todellisuudessa hukkia on kuitenkin kah-
deksan, joista viimeinen on kayttamatta jatetty tyontekijan luovuus. Tydntekijdiden tietoja
ja taitoja tulisi aina hyddyntaa toiminnassa ja sen kehityksessa. (Kouri 2009, 10-11; Mor-
gan & Berig-Jones 2012, 160-164.)

Hukkien poistamisen lisdksi lean-ajatteluun kuuluu keskeisesti toiminnan jatkuva paran-
taminen. Tasta kaytetaan japanilaista termia Kaizen. "Kai” tarkoittaa jonkin irrottamista
ja "Zen” parantamista. Kaytanndssa jotakin toiminnan osaa analysoidaan, etta ymmar-
retdan, miten se toimii. Taman jalkeen voidaan tutkia, miten sita voidaan parantaa. (Rona
Consulting Group & Productivity Press 2013, 13.) Vastuu jatkuvasta tuotteen ja toimin-
nan kehittamisesta annetaan tyontekijoille. Kehittdmista toteutetaan pienryhmissa, joissa
kasitellaan esille tulleita ongelmia, kehitetdan ratkaisuja ja toteutetaan ne. Ongelmat
nahdaan mahdollisuuksina parantaa toimintaa. Usein kun jotakin toimintoa saadaan pa-
rannettua, paljastaa se lisaa hukkaa arvoketjussa, jonka ratkaiseminen vaatii jalleen li-
saa kehittamista. Nain kehittamisesta tulee jatkuva keha. Lisaksi yksi jatkuvan kehitta-
misen tarkeimmista asioista on lapinakyvyys. Kun arvoketjun parantamisesta tehdaan
kaikille sidosryhmille l&pinakyvaa, on helpompaa I6ytaa uusia tapoja arvon lisaamiseksi.
(Kouri 2009, 14-15; Womack & Jones 2003, 25-26.) Kaizenin tarkoituksena on osallistaa
kaikki tydntekijat kokonaisvaltaiseen jatkuvaan parantamiseen. Parantamisella ei tarkoi-
teta saastojen tavoittelua yrityksen omistajille, vaan tavoitteena on luoda toimintatapa,

joka auttaa tydntekijoita tulemaan paremmiksi jokaisella osa-alueella. (Ortiz 2009.)
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Tiimity® on tarkea osa lean-toimintamallia. Tiimit itsessaan eivat tee lisdarvoa tuottavaa
ty6ta, vaan tiimin yksittaiset tyontekijat. Tiimin jAsenet oppivat toisiltaan ja keksivat toi-
mintaa parantavia ideoita. Toyotan tuotantojarjestelmassa tyontekijat, jotka tuottavat ar-
voa lisdavan tyon, tuntevat myds parhaiten varsinaisen tyon ja ovat nain ongelmanrat-
kaisun keskitssa. (Liker 2004, 185-186, 191.)

Ennen kun tyéskentelytapoja ja prosesseja voidaan kehittaa, tulee kuitenkin ensin va-
kiinnuttaa sen hetkiset tyotavat. Jos tydskentelytapoja on useita erilaisia, on vaikeampaa
maaritellad miten toimenpiteet vaikuttavat lopputulokseen. Standardisoimalla toimintata-
vat, kaikki tyontekijat toimivat samalla tavalla, jolloin muutokset toimintatapoihin voidaan
mitata. (Kouri 2009, 16.) Etenkin toimistoymparistossa vakiinnuttaminen voi olla hanka-
laa, koska lopputulos ei ole fyysinen tuote, jota voidaan testata ja tarkastella kuten esi-
merkiksi tuotantolinjalla. Jos prosessin lopputulos ei ole aina johdonmukainen, on entista
tarkedampaa tarkastella koko prosessia alusta loppuun, jotta voidaan selvittda juurisyyt
epavakauden aiheuttajaan. Syita tdhan voi olla esimerkiksi, etta tarkat tiedot prosessin
kulusta ovat vain yhdelld henkildlla, eika tieto kulje muille tyontekijoille. On tarkeda olla
tarkasti maaritellyt prosessit, jotka kaikki tyontekijat ymmartavat ja voivat myds noudat-
taa. (Locher 2013.) Toimintatapojen standardoinnin oleellinen osa ovat myds tydohjeet.
Tyoohjeiden tulee olla yksinkertaisia, selkeita ja helposti saatavilla olevia. Ohjeita tehos-
tamaan kaytetaan kuvia ja kaavioita, joiden avulla tyontekija pystyy suoriutumaan tyo-

tehtavasta onnistuneesti. (Kouri 2009, 17.)

Lean-toimintamallissa ty6 tuodaan esille visuaalisesti, koska visuaalinen informaation ja-
kaminen on kaikista tehokkain keino informaation jakamiseen. Ennen toiminnan tuomista
nakyville, pitaa toimintatavat olla kuitenkin standardisoitu. Visuaalisilla mittareilla voidaan
tuoda esille tavoitteita, poikkeamia ja ongelmia seka seurata kehitystoimenpiteita. Mitta-
reilla ei tarkoitus painostaa tyontekij6ita, vaan ymmartaa paremmin prosesseja ja tehos-
taa ongelmakohtien I6ytamista. Visuaalisesti esitetty informaatio auttaa myés jatkuvassa
kehittdmisessa. (Kouri 2009, 17; Locher 2013.)

Leanin alkulahteelld Toyotalla on kaytéssd monia leanin mukaisia menetelmia, mutta
pelkkien menetelmien ja tyokalujen kaytto ei tee yhtidsta leanin mukaista. Toyotan me-
nestyksen salaisuus on paljon syvempi filosofia, joka perustuu ihmisten ymmartamiseen.
Menestyksen pohjana on kyky kehittda johtajuutta, tiimeja ja kulttuuria, laatia strategioita,
rakentaa suhteita tavarantoimittajien kanssa ja yllapitda oppivaa organisaatiota. Jeffrey

K. Liker on kirjassaan The Toyota Way jakanut Toyotan tavan toimia kuvion 5 mukaisesti
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14 eri periaatteeksi ja jakanut ndma periaatteet neljaan eri ryhmaan: filosofia, prosessi,

ihmiset/yhteistydkumppanit ja ongelmanratkaisu. (Liker 2004, 6.)

Toyotan termit
Jatkuva organisationaalinen oppiminen kaizenin avulla

Mene itse paikan paslle katsomaan ymmartasksesi tilanteen
perusteellisesti (genchi genbutsu)
Tee pddtoksid hitaasti yhteisymmarryksesss kaikkia vaihtoehtoja

&

& Ongelmanratkaisu
(Jatkuva parantaminen
ja oppiminen)

perusteellisesti harkiten; toteuta nopeasti

Kasvata johtajia, jotka noudattavat filosofiaa
Kunnioita, kehitd ja haasta ihmisid ja tiimeja
Kunnioita, haasta ja auta alihankkijoita

Ihmiset ja yhteistyGkumppanit (Kunnioita,
haasta ja kasvata heita)

Luo prosessin "virtaus”, jotta ongelmat tulisivat pinnalle
Kéytd imuohjausta ylituotannon valttamiseksi
Tazapainota tydmaard (heijunka)

Pysdhdy, kun lzatuongelma tulee vastaan (jidoka)
Standardisoi tehtdvid jatkuvan parantamisen vuoksi

Kéyts visuaalista ohjausta, jotta ongelmat eivat jda piiloon
Kéyta vain luotettavaa, ldpikotaisin testattua teknologiaa

Prosessi (Hukan eliminointi)

Tee paatoksid pitkan tahtdimen filosofian pohjalta, mybs

Filosofia (pitkan tdhtimen ajattelu) i
Iyhyen téhtdimen taloudellisten tavoitteiden kustannuksella

Kuvio 5. The Toyota Way nelja periaattetta (Liker 2004, 6).

Koska lean on levinnyt maailmalla viime vuosikymmenina jokaiselle alalle, jaavat myos
monet yritykset leanin kayttddnoton parissa vain pintapuolisiksi kokeiluiksi. Yritykset kes-
kittyvat liikaa leanin mukaisten tyokalujen kuten 5S ja Just-In-Time kayttéénottoon ilman,
ettd ymmartavat leanin olevan kokonaisvaltainen jarjestelma. Lean-toimintamalli sitout-
taa myos yrityksen ylimman johdon paivittaisiin operaatioihin ja jatkuvaan parantami-
seen. (Liker 2004, 6-7.)

Kirjassa Lean Thinking, James Womack ja Daniel Jones maarittavat lean-tuotannon vii-

sivaiheiseksi prosessiksi:

1. Arvon maaritteleminen asiakkaan nakokulmasta

Arvon maarittelemiseksi voidaan kysya, joko sisaista tai ulkoista asiakasta ajatellen,
ensimmaiseksi "Mitd asiakas haluaa tastad prosessista?” (Liker 2004, 27.) Kaytan-
ndssa asiakas haluaa sovitun tuotteen oikeaan aikaan, oikeaan paikkaan, sovitun

maaran, oikean laatuisena ja suunnitelluin kustannuksin (Tuominen 2010, 73).
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Arvoa madritellessa tulee ottaa huomioon aika, jolloin virtausyksikkd saa arvoa.
Tama tapahtuu silloin kun virtausyksikdlle tapahtuu jotain ja se etenee prosessissa.
Talla tavalla saadaan selville myds se aika, jolloin virtausyksikko ei etene, eika talldin
my0Oskaan saa lisdarvoa. Hyva esimerkki arvoa tuottamattomasta ajasta on tuotteen
odotusaika varastossa. (Modig & Ahlstrém 2017, 23.)

2. Arvoketjun tunnistaminen ja arvoa tuottamattoman toiminnan poistaminen

Virtaus itsessaan alkaa silloin, kun asiakkaalta saadaan valmistuksen aloittava sig-
naali. Paatepiste virtaukselle on, kun asiakas saa tilaamansa tuotteen. Virtauksella
tarkoitetaan siis materiaalien keskeytymatonta virtaa prosessissa. (Tuominen 2010,
72.)

Kun yritetddn ymmartaa virtaustehokkuutta, tulisi prosessit aina maaritella virtausyk-
sikdiden nakdkulmasta. Virtausyksikkd voi olla esimerkiksi materiaalia, informaatiota
tai ihmisia. Talla tavalla saadaan maariteltya lisdarvoa tuottavat toiminnot arvoa tuot-
tamattomista toiminnoista virtauksen nakdkulmasta. Toiminnan tarkasteleminen
eroaa selvasti resurssitehokkuudesta, jossa paapaino on resurssien tehokkaassa
hyddyntamisessa. Virtaustehokkuudessa huomio on virtausyksikdon etenemisessa
prosessin lapi. (Modig & Ahlstrém 2017, 18-20.)

Arvoa tuottamatonta toimintaa, eli hukkaa, voivat olla esimerkiksi korjausta vaativat
virheet tuotannossa, ylituotanto, odottelu seka resurssien, raaka-aineiden ja tuottei-
den turha siirtely (Womack & Jones 2003, 15).

3. Arvoketjun tehokas virtaus

Lean-ajattelussa arvoketjun tehokas virtaus voidaan ajatella niin, etta raaka-aineista
valmiiseen tuotteeseen kuluva aika saadaan mahdollisimman lyhyeksi. Tama taas
johtaa parempaan laatuun, pienempiin kustannuksiin ja lyhyempaan toimitusaikaan.
Kun virtausaikaa saadaan lyhennettyd, se edelleen paljastaa tehottomuutta ja tuot-
tamatonta toimintaa prosessissa. Nama ongelmat on ratkaistava heti, ettei prosessi
pysahdy. (Liker 2004, 87-88.)

Virtaustehokkuudella ei kuitenkaan tarkoiteta arvoa tuottavien vaiheiden nopeutta-

mista, vaan arvon siirron tiheyden maksimointia ja arvoa tuottamattomien toimintojen
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vahentamista, jolloin saadaan asiakkaalle tuotettua mahdollisimman suuri arvo. (Mo-
dig & Anlstrém 2017, 28.)

Virtaustehokkuuteen vaikuttaa prosessin lapimenoaika. Lapimenoajan kasvamiseen
vaikuttavat muun muassa keskeneraisten virtausyksikdiden maara, jaksoaika, pul-
lonkaulat, vaihtelut ja resurssitehokkuus. Lapimenoajan kasvaminen tarkoittaa
yleensa virtaustehokkuuden heikentymista, ellei virtausyksikdén arvoa saada samalla
lisattya. (Modig & Ahlstrdm 2017, 44.)

Tehokkaalla virtauksella saadaan aikaiseksi parempaa laatua, lisda joustavuutta, pa-
rempaa tuottavuutta, vapaata varastotilaa, parempaa turvallisuutta, parempaa tyo-

motivaatiota ja pienemmat varastokustannukset. (Tuominen 2010, 72-73.)

4. Imuohjaus

Imuohjauksella tarkoitetaan “juuri oikeaan aikaan” tai Just-In-Time-tuotantoa, jossa
annetaan asiakkaalle mitéd se haluaa, silloin kun se haluaa ja sen verran, kun se
haluaa. Yksinkertaisimmillaan se on siis tuotteen tai palvelun tuottamista juuri silloin
kun asiakas sita pyytaa. (Liker 2004, 105.)

Toimimalla "juuri oikeaan aikaan”-tuotannon mukaisesti, saadaan minimoitua kes-
keneraisten ja valmiiden tuotteiden varastot. Varastoja taydennetdan vain asiakkaan
tarpeen mukaisesti. Tahan toimintatapaan paaseminen edellyttaa Iapimenoaikojen
radikaalia lyhentamista. Tama taas vaatii tuotannon tasapainottamista, tyévaiheiden
synkronointia ja valmistusta yksittaiskappalein. Monesti keskeytymaton virta ja nol-
lavaraston saavuttaminen ei kuitenkaan ole mahdollista, jolloin pienet varaston tuo-

tannon eri vaiheiden valilla ovat valttdamattéomia. (Tuominen 2010, 80-81.)
5. Taydellisyyteen pyrkiminen
Taydellisyyteen pyritddn toiminnan jatkuvalla kehittamiselld. Jatkuvalla kehittami-

sella tarkoitetaan jatkuvaa neljan aikaisemman kohdan hiomista toimimaan viela en-

tistdkin paremmin ja tehokkaammin. (Kouri 2009, 9.)

metropolia fi ﬁr MEtI"OpOIia



21

Toyota Production Systemin perustaja Taiichi Ocho on sanonut, ettd Toyota katsoo ai-
kajanaa siitd hetkesta, kun asiakas tekee tilauksen, siihen hetkeen, kun tilaus on toimi-
tettu. Ja tata aikajanaa pyritdan pienentdmaan poistamalla lisdarvoa tuottamaton hukka.
Toyotalla huomattiin, kun lapimenoaikaa saatiin lyhennettya, oli tuloksena myés parempi
laatu, parempi asiakastyytyvaisyys, parempi tuottavuus ja parempi valineiden ja tilan
hyddyntaminen. Tama virtaukseen keskittyva ajattelutapa on edelleen perustana Toyo-

tan menestykselle maailman suurimpana autonvalmistajana. (Liker 2004, 7-8.)

4.3 Leanin tydkaluja

43.1 PDCA

PDCA-lyhenne tulee sanoista Plan — Suunnittele, Do — Tee, Check — Tarkasta, Act —
Toimi/korjaa. Menetelma tunnetaan toiselta nimeltdan myds Demingin kehana, perus-
tuen hanen teorioihinsa. PDCA-ajatusmalli on seka kehittamismenetelma, kuin myds on-
gelmanratkaisumalli, jolla pyritaan muutokseen. Viimeisen vaiheen jalkeen palataan al-
kuun, jolloin prosessi pysyy kaynnissa yha uudelleen ikaan kuin paattymattoman kehan
muodossa kuten alla kuviosta 6 nahdaan. Syklin ympari pyorahtaminen voi kestaa minka
ajan vain, tunneista vuosiin, mutta mita lyhyempana syklin pyorahtamisen saa pidettya,
sitd tehokkaammin toimintaa saadaan parannettua. Taman takia kokeilut tulisi aloittaa
aina mahdollisimman pienessa mittakaavassa. (Torkkola 2015, 39-42.) Koska syklien
olisi hyva keskittya aina yhteen ongelmaan kerrallaan, saattaa seuraava ongelma ilmeta
vasta ensimmaisen syklin jalkeen. Syyn ja seurauksen avulla ymmarretdan prosessia
paremmin, ja paastaan seuraavan ongelman kasittelyyn nopeasti, jos PDCA-syklit pide-

taan jatkuvasti kdynnissa nopealla tahdilla. (Rother 2010, 137.)
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Continuous
Improvement

Kuvio 6. PDCA-keha (Kanbanize).

Plan — Suunnittele, koe: Suunnitteluvaiheessa on tarkoitus luoda suunnitelma kehitys-
idealle. Tahan vaiheeseen kuuluu tavoitteen maaritteleminen, mittareiden luominen ja

toteutuksen suunnittelu.

Do — Toteuta koe kaytanndssa: Tama vaihe on tarkoitettu suunnitelman kaytantéonpa-
nosta. Ensimmaisella kierroksella on hyva aloittaa kehitysidean kokeilu mahdollisimman
pienessa mittakaavassa, jotta kehitysprojekti saadaan kaynnistettyda mahdollisimman

nopeasti ja pienilla resursseilla. Kohdetta voidaan laajentaa seuraavilla sykleilla.

Check — Tarkasta, tutki: Tassa vaiheessa tarkastellaan kokeen onnistumista tai epaon-

nistumista ja pyritddn saamaan vastaukset esiintyneisiin kysymyksiin.

Act — Paata, toimi: Syklin viimeisessa vaiheessa tehdaan paatds jatkosta. Jos koe on
onnistunut eika jata tarvetta jatkolle, voidaan kehitysidea ottaa kaytté6on. Koetta voidaan
myds jatkokehittdd aloittamalla PDCA-sykli alusta, ja tekemalla siihen tarvittavat muu-
tokset. Jos kehitysidea todetaan hyddyttdmaksi, on se hyva hylata selkeasti. (Torkkola
2015, 41-42.)

PDCA-syklin vaiheet muodostavat siis tiedonhankintaprosessin, jonka avulla voidaan

saavuttaa haastavaksi todettu tavoitetila. PDCA-menetelmaa kayttaessa on tarkeaa kes-
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kittya itse prosessiin, eika yksittaisiin epaonnistumisiin. Epaonnistumisilla saadaan tuo-
tua huomio yksildsta itse prosessiin, eli ongelma on yleensa itse jarjestelmassa, ei teki-
jassa. (Rother 2010, 122-128.)

PDCA-kehasta kaytetdan myds lyhennetta PDSA, jossa kohta Check on korvattu termilla
Study, korostaen tdman vaiheen analyyttista puolta (Torkkola 2015, 40).

4.3.2 Kaizen-tydpajat ja ideariihet

Kaizen -ty6pajalla tarkoitetaan tapahtumaa missa ennalta maaratty ryhma yrittda yh-
dessa l6ytaa ratkaisuja leanin mukaiseen toimintaan ja hukan poistamiseen tietyn ajan
aikana. Kaizen-tyopajat ovat yleensa lyhytkestoisia ja niissa keskitytaan kerralla yhteen
kaytossa olevaan prosessiin ja sen hukkien tunnistamiseen seka poistamiseen. Tapaa
kaytetdan nimenomaisesti silloin kun prosesseja tarvitsee parantaa nopealla aikatau-
lulla. Varsinkin yritykset, jotka eivat ole ennen kayttaneet tydpajaryhmia toiminnan kehit-
tamiseen, voivat saada huomattavan hyddyn tyopajoista. Tybpajoissa voidaan kayttaa
erilaisia tyontekijoiden kokoonpanoja, riippuen kehittdmisen kohteesta. Lyhytkestoisten
tydpajojen hyvia puolia on, ettei ne sido paljoa resursseja, tuloksia saadaan nopeasti ja
hukkien etsiminen ja jatkuva kehittdminen tulee tyontekijoille tutuksi. Kehittamista ei pida
jattaa kuitenkaan pelkastaan erilaisten tydpajojen ja ideariihien varaan, vaan ne ovat

hyva ja tdsmallinen apu jatkuvassa kehittdmisessa. (Chiarini 2013, 63-64.)

Kaizen-tydpajan toteutukseen ei ole siis olemassa yhté oikeaa toimintatapaa, vaan sita
voi soveltaa eri tavalla erilaisiin tilanteisiin. Alun perin Kaizen-tydpajan kestoksi maaritel-
tiin yksi viikko, jonka aikana tiimit saivat koulutusta juurisyiden analysointiin ja ratkaisujen
kehittdmiseen jonkin kohtuullisen yksinkertaisen ongelman ratkaisemiseen. Tydpajoja
voidaan kuitenkin kayttaa myos yrityksen ylemmalla tasolla monimutkaisempien ongel-
mien ratkomiseen. Yhteista on kuitenkin, etta tyopajalla on tiedossa ennalta maaritelty
prosessi tai osa-alue minka parissa tydskennellaan. Ryhmassa tulisi olla useampi hen-
kilo prosessin eri vaiheista. Tavoitteena on saada ryhman jasenet osallistumaan yh-
dessa tyopajan tavoitteiden saavuttamiseen. Kaizen-tyopajan hyvat puolet on juurikin
siina, etta tyontekijat paasevat itse kehittdmaan uusia toimintatapoja yhdessa. (Dolce-
mascolo & Trout; Martin 2014, 69.)

Ideariihi on hyvin samankaltainen kuin Kaizen-tyOpaja, mutta enemman vapaamuotoi-

sempi. ldeariihessa voidaan ideoida ratkaisuja tiedossa oleviin ongelmakohtiin ja hukan
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poistamiseen kuten Kaizen-tydpajassa. Ideariihen avulla voidaan kuitenkin myds ideoida
vapaammin toiminnan kehitykseen liittyen. Ideariihi onkin hyva apuvaline ryhmalle ide-
oida yhdessa, ja jatkaa siita tarkemmin maariteltyihin Kaizen-tyépajoihin. Ideariihi voi olla
vain yhden tietyn tiimi jasenista koostuva. Paaasia, etta ryhman jasenilla on kokemusta
aihepiirista, jota on tarkoitus kasitellda. Ideariihessa on tarkoitus saada mahdollisimman
paljon ideoita aikaiseksi eika keskittya pelkastaan laatuun, kannustaa ryhman jasenia

ideoimaan luovasti ja saada ideoita kaikilta ryhnman jasenilta. (Roser 2018.)

4.3.3 Valkotaulut ja visuaalisuus

Jidoka, eli visuaalisuus, on yksi lean-ajattelun perusperiaatteista. Tavoitteena on nahda
vaivattomasti yhdelld silmayksella selkeaa informaatiota. Informaation perusteella pyri-
tdan saamaan mahdollisimman selkea kokonaiskuva tilanteesta, jonka perusteella pys-
tytaan tekemaan paatoksia. Oikealla tavalla kaytettyna visuaalisuus on tehokkain tapa
jakaa informaatiota tasapuolisesti kaikille. Tamankaltainen viestinta antaa tiimille itsel-
leen mahdollisuuden kokonaiskuvan nakemiseen ja paatdksen tekoon sen hetkisen ti-

lanteen perusteella. (Torkkola 2015, 49.)

Visuaalisuus auttaa kertomaan miten oma tyd sujuu. Se voi nayttda mihin tavarat kuulu-
vat, standardin mukaisen toimintatavan, tyén tilan ja muita olennaisia tietoja tytehtavien
etenemisesta. (Tuominen 2010, 82.) Visuaalisuudella on tarkoitus tuoda esiin myds
hukka, ongelmat ja poikkeavuudet nakyviksi tyontekijdille ja osastojen paallikdille. Tar-
koituksena on siis tuoda standardista poikkeavat epakohdat esille korjausta varten, mie-
luummin kuin piilotella ongelmia. (Graban 2016.) Koska visuaalinen informaatio tuo epa-
kohtia esille, voidaan niiden pohjalta tehda toimenpiteita toiminnan kehittamiseksi, ettei
samat ongelmat toistuisi tulevaisuudessa. Taman takia informaatio ei saa jaada pelkaksi

itseisarvoksi, vaan tietoa on analysoitava tarkasti ja sdannoéllisesti. (Mann 2005, 42.)

Onnistuessaan visuaalisuuden lisdaminen lisda tiimiin yhteiséllisyytta ja avoimuutta,
seka tuo mahdolliset ongelmat avoimesti kasiteltavaksi. Varsinkin alussa visuaalisuuden
tuominen joka paivaiseen toimintaan voidaan kokea negatiivisella tavalla. Vaarin ymmar-
rettyna tilanne saattaa vaikuttaa silta, etta pyritdan vahtimaan tyontekijoiden tekemisia
seka tuomaan virheet kaikkien nahtavaksi. Varsinkin asiantuntijatyossa tyon saaminen
visuaaliseksi voi olla haastavaa. (Torkkola 2015, 49-50.) Visuaalinen seuranta myds aut-
taa tyontekijoita pysymaan sovituissa prosesseissa. Tama on hyvin tarkeaa, etta stan-

dardoidut tydtavat pysyvat kaytéssa. Kuten Mann kirjassaan kertoo, sovitut prosessit
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unohtuvat ja niista aletaan lipsumaan ajan kuluessa, jos ne eivat ole nakyvasti esilla
jokapaivaisessa tyonteossa. Visuaalisia mittareita on myds kaytava saannollisesti lapi
tydntekijoiden kanssa. (Mann 2005, 45-46.)

4.3.4 Osaamisen johtaminen

Jo vuosikymmenia sitten on huomattu, etta tulevaisuudessa osaaminen ja sen johtami-
nen tulevat olemaan merkittdva osassa, kun arvioidaan yritysten menestystekijoita. Esi-
merkiksi Laurence Prusak on sanonut vuonna 1997, etta yritysten kilpailukyky riippuu
hyvin paljon siitd mita yrityksessa osataan ja miten sitd hyddynnetaan seka miten nope-
asti kyetaan oppimaan uutta. (Viitala 2005, 11.) Jos organisaatiolla ei ole kykya kehittya,
se taantuu ymparilla tapahtuvan kehityksen vuoksi. Varsinkin kovassa kilpailutilanteessa
olosuhteet saattavat muuttua nopeasti, jolloin kehittymista on pakko tapahtua jatkuvasti.
(Kupias & Peltonen & Pirinen 2014, 16.)

Osaamisen johtamisella pystytaan vahvistamaan ja varmistamaan yrityksen toiminta- ja
kilpailukykyd. Tama ei kuitenkaan tapahdu itsestaan, vaan se vaatii huolellista jatkuvasti
likkeessa olevaa monitahoista kehitysta, johon sisaltyy mm. maarittelya, suunnittelua ja
arviointia. Osaamisen johtaminen on yrityksen toimintaan vaikuttavan osaamisen vaali-
mista, kehittdmistad, uudistamista ja hankkimista. (Viitala 2005, 14.) Osaamisen johtami-
sen tarkein osa on osaamisen tason nostaminen ja vaaliminen sek& sen tehokas hyo-
dyntaminen yrityksen paamaarien saavuttamisen tukena nyt ja tulevaisuudessa. Tama

vaatii yksilén oppimisen ja osaamisen ymmartamista. (Viitala 2005, 16-17.)

Taman paivan yrityksen arvokkaimmat raaka-aineet ovat tieto ja osaaminen ja tarkein
prosessi oppiminen. Osaamisesta ei ole taytta hydtya, jos sita ei johdeta oikein. Oikein
johtamisella osaamista voidaan kayttaa ja kehittaa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen

seka muuttaa nykyista toimintaa entista kannattavammaksi. (Otala 2008, 15.)

Lean-toimintamallin I&hteelld Toyotalla yrityksen johtaja valitaan yleensa yrityksen si-
salta. Johtajien tulee opettaa Toyotan tapaa toimia alaisilleen ja sen takia johtajien on
tunnettava Toyotan filosofia lapikotaisin. Yksi tarkeimmista opeista johtajille onkin kult-
tuurin vaaliminen, ettd se loisi ymparistdon oppivalle organisaatiolle. (Liker 2004, 172-
173.) Toyotan filosofiassa paivittainen johtaminen tarkoittaa samaa kuin prosessien jat-

kuva parantaminen. Paallikdiden ja johtajien ensisijainen tehtava ei ole kuitenkaan pro-
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sessien parantaminen, vaan ihmisten parannuskykyjen kasvattaminen. Nain ollen johta-
jat kehittavat tyontekijoita (valmennuskata) ja tyontekijat kehittavat prosesseja (paran-
nuskata). Johtajien tulee olla kuitenkin itse kokeneita parannuskatan kayttgjia, ennen

kuin he voivat opettaa tietoja eteenpain. (Rother 2010, 171-172.)

Toyotan parannuskatan opettaminen perustuu mentori/mentoroitava-vuoropuhelulle ja
sitd harjoitetaan kaikilla organisaation tasoilla. Jokaisella tyéntekijalla on mentori, joka
tarjoaa opastusta jatkuvaan parantamiseen. Mentori/mentoroitava-suhteen ei valtta-
matta tarvitse kytkeytya yrityksen hierarkiaan, vaan se voi olla myds kehitystarpeesta
riippuvainen. Naiden katojen harjoittelu voi vieda jopa kymmenia vuosia, jonka takia To-
yotalla ollaan valtelty johtajien palkkaamista yrityksen ulkopuolelta. (Rother 2010, 173-
175.)

5 Kehittamisprojektin toteutus

Kehittamisprojektin suunnittelu aloitettiin loppuvuonna 2019. Loppuvuoden 2019 ja alku-
vuoden 2020 aikana kartoitettiin lahtotilannetta ja osa-alueita, joita asiakaspalvelutiimin
toiminnassa olisi hyodyllista lahtea kehittamaan. Kun kehitettavan osa-alueet olivat sel-
villa, luotiin mittarit, joilla pystytaan mittamaan muutosta. Kehittamisprojekti eteni taulu-

kon 1 aikataulun mukaisesti.

Taulukko 1. Kehittdmisprojektin aikataulu

Kehittamisprojektin aikataulu 2019-2020

2019 2020

11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Suunnittelu

Nykytilan analysointi

Toimenpiteet

Arviointi ja yhteenveto

Mittaus

Tyotyytyvaisyyden mittaamisessa kaytettiin hyvaksi alkuvuonna 2020 koko organisaa-
tiolle sahkoisesti tehtya tyotyytyvaisyyskyselya, joka oli mahdollista toteuttaa uudelleen
kehittamisprojektin loppupuolella. Ensimmaisesta kyselysta valittin 14 kohtaa, joiden
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katsottiin antavan kattavan kokonaiskuvan kehittamisprojektin vaikutuksista tyotyytyvai-
syyteen. Marraskuussa 2020 aikaisemman tyotyytyvaisyyskyselyn kaikki kysymykset
esitettiin uudelleen sahkodisesti asiakaspalvelutiimin jasenille kayttden Google Forms-
tydkalua. Vastaamisaikaa annettiin kaksi viikkoa, jonka aikana odotettiin jokaisen ryh-
man jasenen ehtivan vastata kyselyyn. Molemmissa tyotyytyvaisyyskyselyissa vastaa-
misprosentti oli 100% asiakaspalvelutiimin osalta. Tyotyytyvaisyyskyselyn tulokset ja yh-

teenveto tehtiin marraskuun 2020 aikana.

Tehtavien maaran ja lapimenoajan mittaamista pystyttiin tekemaan hakemalla tarvittavat
tiedot toiminnanohjausjarjestelmasta saatavalla datalla QlickView-ohjelmiston kautta.
Mittaaminen aloitettiin siis alkuvuonna 2020 ja tehtavien maaran ja lapimenoajan mit-
tausta tehtiin kuukauden valein koko kehittamisprojektin ajan tammikuun lopusta loka-
kuun loppuun. Nain saatiin hyva kuva, miten maarat muuttuivat vuoden aikana. Aineisto

ja tulokset analysoitiin marraskuussa 2020.

Havainnointia tehtiin koko kehittdmisprojektin ajan normaalissa tydymparistdssa, tiimi-
palavereissa seka kahdenkeskisissa keskusteluissa. Havainnoinnista pidettiin havain-
nointipaivakirjaa. Havainnoinnilla ja tiimin jasenten valisissa keskusteluissa tuli ilmi tii-
minjasenten halu saada vaihtelua nyKkyisiin tyotehtaviin, seka kasaantuvien tyotehtavien

stressaava vaikutus.

Alkutilanteen kartoittamisen apuna kaytettin SWOT-analyysia. SWOT-analyysin avulla
kartoitettiin minkalaisia vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia tiimin toimin-
nassa oli. Kuvion 7 SWOT-analyysin perusteella saatiin vahvistusta siihen, mihin osa-
alueisiin kehittamisprojektissa kannattaisi keskittya. Tiimin sisalla on vankkaa osaamista
ja vahainen vaihtuvuus. Ty6tehtavia on monipuolisesti ja resursseja pitaisi olla tarpeeksi
niiden suorittamiseen. Heikkouksina on osaamisen henkildityminen tietyissd proses-
seissa ja ongelmat tydnteon sujuvuudessa. Mahdollisuuksina voidaan nahda potentiaali
toiminnan kehittdmisessa ja sujuvoittamisessa. NyKkyisilla resursseilla olisi mahdollista

saada tyOkuormat purettua seka lyhennettya téiden Iapimenoaikaa.
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Kuvio 7. SWOT-analyysi

Muutaman vuoden takaisesta Benchmarking -tilaisuudesta mieleen jaanyt ajatus eraan-
laisista prosessitiimeista sai aikaan idean jakaa kaikki asiakaspalvelutiimin tehtavat eri
prosesseiksi ja tehda sen perusteella osaamiskartta, jolloin saadaan kattava kuva tiimin
sisdisesta osaamisesta. Osaamiskartta luotiin alkuvuoden 2020 aikana. Taman perus-

teella voitiin todeta mitk& prosessit kaipaavat lisda resursseja ja osaamista.

Havainnoimalla ja tiimin sisdisissa keskusteluissa kartoitettiin tiiminjasenten henkil6koh-
taisia kiinnostuksen kohteita tyotehtévien suhteen. Ajatuksena oli, etta tiiminjasenet voi-
sivat lisdtd osaamistaan niilla osa-alueilla, joihin kyseisella henkildlla on kiinnostusta ja
kehittdd samalla prosessin toimivuutta. Naiden keskustelujen perusteella l1ahdettiin to-
teuttamaan tyotehtavien ristiin perehtymista alkuvuodesta ja kevaalla 2020. Perehty-
mista oli toteutettu jo ennen tata, mutta nyt haluttiin asiaan enemman suunnitelmalli-

suutta.

Koko kehittamisprojektin aikana tehtiin myds sen hetkisten tyotapojen standardointia.
Toimintatapoja yhtenaistettiin ja dokumentaatiota seka tydohjeita lisattiin ja parannettiin.

Tyo6ohjeista pyrittiin saamaan sellaisia, ettd kuka vain pystyy hoitamaan kyseista proses-
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sia tarvittaessa. Standardoinnin tukena kaytettiin myo6s ideariihia, joiden aikana kehitet-
tiin aina yhta prosessin osaa kerrallaan. Ideariihien tarkoituksena oli sopia tyoskentely-
tavoista ja keksia keinoja prosessien sujuvoittamiseksi sekd hukan poistamiseksi.
Naissa ideariihissa ja tydpajoissa keskityttiin yksinkertaisten asioiden ratkaisuun, kuten
esimerkiksi yhteissahkopostilaatikoiden kasittelyyn. Tehtyja toimenpiteitd arvioitiin
PDCA-syklin mukaisesti ja osasta jouduttiin myos luopumaan niiden osoittauduttua toi-

mimattomiksi tai turhiksi.

Alkuvuodesta 2020 alkanut Korona-pandemia on hankaloittanut kehitysprojektin lapivie-
mista. Siirryttdessd etatydskentelyyn maalis-huhtikuun vaihteessa, meni loppukevat
opetellessa uusia tydskentelytapoja ja odotellessa, miten tilanne kehittyy. Loppujen lo-
puksi etatydskentely sujui erittdin hyvin ja normaaliin tydrytmiin paastiin nopeasti. Eri
tydtehtavien ristiin opettelu sen sijaan jai suurimmilta osin tauolle kevaan seka kesalo-
makauden aikana. Syksylla 2020 etatydskentelyn jatkuessa, eri tyétehtaviin perehdy-

tysta jatkettiin padosin etayhteyksien avulla.

Etatydskentelyn aikana otettiin kayttédn myds tiimipalaverit, joita ei ollut kaytdéssa aikai-
semmin. Aluksi palavereita pidettiin joka paiva, mutta todettiin ettei yhdessa lapikaytavia
asioita ole niin paljoa, etta paivittaiset palaverit toisivat lisdarvoa toimintaan. Palaverit
muutettiin viikoittaisiksi ja niissa kaydaan Iapi tiimin tydtehtavien tilanne, jolloin koko tiimi
pysyy ajan tasalla tyotilanteesta. Kehittamisprojektia jatkettin marraskuuhun 2020

saakka, jolloin tehtiin lopputilanteen mittaaminen.

6 Kehittamisprojektin tulokset ja arviointi

6.1 Laskutettavien tdiden lapimenoaika

Laskutettavien tdiden maaraa ja lapimenoaikaa tarkastellaan tammikuusta 2020 alkaen,
ja sitd seurattiin kuukausittain kehittdmisprojektin loppuun asti eli lokakuun loppuun
2020.

Data téiden keskimaaraisen lapimenoajan mittaamiseen saatiin QlickView-ohjelmasta.
Raporttiin otettiin kuukausittain laskutetut tydmaaraykset tammikuun 2020 lopusta loka-
kuun 2020 loppuun. Raportille saatiin paivamaara, jolloin mekaanikko on paattanyt tyo-

maarayksen seka paivamaara, milloin lasku on lahtenyt asiakkaalle. Naiden paivamaa-

metropolia fi ﬁr MEtI"OpOIia



30

rien perusteella voitiin laskea paivien lukumaara, milloin tyd odotti laskutusta jarjestel-
massa. Tyomaaraysten paivamaarista laskettiin keskiarvo kayttamalla Excelin Pivot-tau-

lukkoa. Laskennasta jatettiin takuukasitellyssa olevat ty6t pois.

Toiden keskimaarainen lapimenoaika
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Kuvio 8. Téiden lapimenoaika.

Kehittamisprojektin alkuvaiheessa tammikuussa 2020 keskimaarainen tyon lapimeno-
aika oli 12,76 paivaa. Kuten kuviosta 8 on nahtavissa, lapimenoaika Iahti pienenemaan
ja maaliskuun lopussa 2020, eli tilivuoden paatdsvaiheessa lapimenoaika oli keskimaarin
8,99 paivaa. Alimmillaan keskimaarainen lapimenoaika oli toukokuun lopussa, jolloin se
oli 6,16 paivaa. Kehittamisprojektin mittaamisen lopputilanteessa lokakuun 2020 lopussa
keskimaarainen lapimenoaika oli 7,92 paivaa. Keskimaarainen tydmaaraysten lapime-

noaika pieneni siis tarkastelujakson alkutilanteesta 38 %.

6.2 Laskuttamattomien tdiden maara

Laskuttamattomien téiden maaraa tarkastellaan tammikuusta 2020 alkaen, ja sitéd seu-
rattiin kuukausittain kehittdmisprojektin loppuun asti eli lokakuun loppuun 2020. Kuviosta
9 nahdaan laskuttamattomien téiden kuukausittainen tilanne tammikuun 2020 lopusta
alkaen. Data on otettu kuukauden vaihteesta aina niin, etta kuukaudenvaihteen laskutus

on jo saatu paatdkseen. Kuviossa sininen palkki on statuksessa 48 olevat tyét, jotka ovat
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mekaanikoilta palautuneita, kasittelemattémia tyéomaarayksia. Punainen palkki on sta-
tuksessa 50 olevat tyot, joka on otettu jo kasittelyyn, mutta odottavat toimittajalta osto-

laskua ennen laskutusta.

Laskuttamattomat tyot 2020
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Kuvio 9. Laskuttamattomat tydmaaraykset.

Alkutilanteessa tammikuun lopussa 2020 tydmaarayksia oli laskuttamatta 782 kappa-
letta. Taman jalkeen tydmaaraysten laskuttaminen on otettu erityisesti huomioon, koska
yrityksen tilikausi loppuu maaliskuun lopussa. Laskuttamattomien tdiden seuraaminen
otettiin tarkemmin huomioon ja laskutukselle kohdennettiin enemman resursseja. Las-
kuttamattomien tydmaaraysten maaraa saatiinkin vahennettya reilusti tilikauden paatok-
seen, jolloin niita oli enaa 94 kappaletta. Eroa tammikuun tilanteeseen oli siis 688 kap-
paletta. Tama vaati kuitenkin tyotehtavien priorisointia seka ylitdita, joten pystyvaa rat-

kaisua tilanteeseen ei tdssa vaiheessa ollut vield syntynyt.

Tilikauden vaihtumisen jalkeen tilanteen tarkempaa seurantaa jatkettiin ja laskutusti-
lanne otettiin osaksi valkotauluja, jolloin nahtiin paivittdinen laskutuksen tilanne. Laskut-

tamattomien tydmaaraysten tilanne saatiin pidettya kohtuullisena loppukevaan ajan.

Seuraava nousu laskuttamattomien tydmaaraysten tilanteessa tuli kesdlomakaudella,
kun asiakaspalvelutiimi joutui toimimaan vajailla resursseilla, eikd laskutukselle jaanyt

normaalia maaraa tydaikaa. Kesalomakauden jalkeen tilanne kuitenkin tasoittui, eika
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enaa noussut takaisin korkeaksi. Kehittamisprojektin lopputilanteessa lokakuun lopussa
2020 laskuttamattomia tydmaarayksia oli 241 kappaletta. Laskua tarkastelujakson alku-

pisteeseen tuli 69 %.

6.3 Tyotyytyvaisyys

Ensimmainen tyotyytyvaisyyskysely tehtiin alkuvuonna 2020 kolmannen osapuolen toi-
mesta. Kysely toteutettiin sahkoisesti ja se tehtiin koko organisaatiolle, josta tahan opin-
naytetydhon on eritelty asiakaspalvelukeskuksen vastaukset. Asiakaspalvelukeskuk-
seen luetaan mukaan myds tekninen neuvonta, johon kuuluu kolme henkiléa. Tekninen
neuvonta ei ole kuitenkaan osa tata kehittamisprojektia, mutta vastauksia ei saatu eritel-
tya koko asiakaspalvelukeskuksen vastauksista, joten ne ovat mukana tassa mittauk-
sessa. Kyselyn vastausprosentti asiakaspalvelukeskuksen osalta oli 100%. Kyselyssa ei
ollut taustakysymyksia vastaajien anonymiteetin varmistamiseksi. Vastauksia kasiteltiin

vain koko asiakaspalvelukeskuksen tasolla.

Toinen tydtyytyvaisyyskysely suoritettiin marraskuussa 2020. Tyotyytyvaisyyskysely teh-
tiin ainoastaan asiakaspalvelukeskukselle ja siina hyddynnettiin ensimmaisen kyselyn
kysymyksia ja periaatteita kokonaisuudessaan. Toisessa kyselyssa ei mydskaan tehty
vastaajalle taustakysymyksia, eikd vastaajan identiteettid pystynyt paattelemaan vas-

tausten perusteella. Kysely toteutettiin sahkdisesti Google Forms-tyodkalulla.

Kyselyiden perusjoukkona oli asiakaspalvelutiimin jdsenet. Kyselyn tuloksia voidaan pi-
taa luotettavina, koska kyselyyn vastasi kaikki perusjoukon havaintoyksikot. Keratysta
aineistosta luotiin taulukot, joilla verrattiin kyselyn vastauksien pistemaaria ensimmaisen
ja toisen kyselyn valilla. Talla tavalla pystyttiin arvioimaan tapahtunutta muutosta tyotyy-

tyvaisyydessa havaintojakson aikana.

Tyotyytyvaisyyskyselyssa vaittamat olivat jaoteltu kahdeksaan eri osa-alueeseen ja se
muodostui 49 strukturoidusta kysymyksesta. Tahan opinnaytetydhon kyselysta on valittu
14 opinnaytetydlle oleellisinta kohtaa. Valituissa kohdissa painotettiin erityisesti kiireen
ja tydokuorman vaikutusta tyotyytyvaisyyteen seka tyotehtavien ja osaamisen kehittami-

sen merkitysta.

Kyselyissa vastattiin vaittamiin viisiportaisella asteikolla, jossa heikoin vastaus oli taysin

eri mielta (1) ja vahvin vastaus taysin samaa mielta (5). Vastaukset laskettiin yhteen niin,
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ettad taysin eri mieltd vastauksesta laskettiin yksi piste, kun taas taysin samaa mielta
vastauksesta laskettiin 5 pistettd. Kysymysten pisteet laskettiin yhteen ja vertailtiin tulok-

sia ensimmaisen ja toisen tyotyytyvaisyyskyselyn valilla.

Taulukossa 3 nahdaan ensimmaisen tyotyytyvaisyyskyselyn tulokset. Pisteytyksessa
korkein mahdollinen pistemaara on 55 ja alin 5. Kyselyssa saatujen vastausten perus-
teella jakauma kysymyksittain on 22 ja 42 valilla. Vastauksista kay ilmi, etta tyopaivia on
vaikea suunnitella etukateen ja taukoja ei valttdmatta ehdi pitda. Sen sijaan tydnkuvan
vastuualueet ovat hyvin selvilla. Kokonaispistemaara kyselyn vastauksissa on 486/770,

eli 63,12% maksimipistemaarasta.

Taulukko 2. 1. kyselyn tulokset.

1. kysely 1 2 3 4 5 Yhteensa
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa itseani koskeviin asioihin 0 4 1 5 1 36
Minulla on mahdollisuus tehda paivittdin asioita, jotka osaan parhaiten 0 4 2 4 1 35
Olen motivoitunut ja energinen 0 4 3 4 0 33
Roolini ja vastuuni ovat minulle selkeitd 0 2 1 5 3 42
Tiedan mita minulta odotetaan tyossani 0 3 1 5 2 39
Koen tyossani aikaansaamisen tunnetta 0 3 2 6 0 36

Pystyn suunnittelemaan tyopaivani etukateen ja yleensa keskittymaan yhteen teh-

tavaan kerrallaan 2 e £ 2 g 22
Pidan palauttavia taukoja saannéllisesti tyopaivan aikana 3 3 3 1 1 27
Minulla on selkeat tavoitteet ja suunnitelmat saavuttaa ne 2 1 3 5 0 33
Saan saannollisesti palautetta tyostani 0 2 4 2 3 39
Minua kannustetaan luovuuteen, innovatiivisuuteen ja aloitteellisuuteen 2 1 1 7 0 35
Seuraan ja etsin aktiivisesti uusia kdytdntoja tyotehtavien hoitamiseen 0 2 4 4 1 37
Minua rohkaistaan kehittymaan tydssani 0 1 6 3 1 37
Minulla on riittavasti fyysisia ja henkisid voimavaroja kehittaa itseani ja tyotani 0 3 3 5 0 35

Taulukossa 4 nahdaan toisen tydtyytyvaisyyskyselyn tulokset. Vastausten pistemaarat
jakautuivat 27 ja 44 pisteen vaélille. Kokonaispistemaarad kyselyn vastauksissa on
525/770, eli 68,18% maksimipistemaarasta.
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Taulukko 4. 2. kyselyn tulokset.

2. kysely 1 2 3 4 5 Yhteensa
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa itsedni koskeviin asioihin 2 0 3 6 0 35
Minulla on mahdollisuus tehda paivittdin asioita, jotka osaan parhaiten 0 1 3 7 0 39
Olen motivoitunut ja energinen 1 2 2 6 0 35
Roolini ja vastuuni ovat minulle selkeitd 0 2 0 5 4 44
Tieddn mitd minulta odotetaan tyéssani 0 1 1 6 3 44
Koen tyossani aikaansaamisen tunnetta 0 2 1 7 1 40

Pystyn suunnittelemaan tyopaivani etukateen ja yleensa keskittymaan yhteen teh-

tavaan kerrallaan € & & & & &
Pidan palauttavia taukoja saannollisesti tyopaivan aikana 0 3 2 4 2 38
Minulla on selkedt tavoitteet ja suunnitelmat saavuttaa ne 3 0 1 7 0 34
Saan saannollisesti palautetta tydstani 0 2 2 6 1 39
Minua kannustetaan luovuuteen, innovatiivisuuteen ja aloitteellisuuteen 1 2 4 3 1 34
Seuraan ja etsin aktiivisesti uusia kdytdntoja tyotehtavien hoitamiseen 1 2 1 6 1 37
Minua rohkaistaan kehittymaan tydssani 0 3 1 4 3 40
Minulla on riittavasti fyysisia ja henkisid voimavaroja kehittaa itsedni ja tyotani 0 3 2 3 3 39

Kuviossa 10 sininen jana kuvaa ensimmaisen tyotyytyvaisyyskyselyn vastausten piste-
maaraa ja punainen jana toisen kyselyn vastauksia. Vastausten yhteenvedon perus-
teella nahdaan, etta tyotyytyvaisyys oli tarkastelujaksolla parantunut hieman. Lahes jo-
kaisessa 14:sta kohdassa oli tyotyytyvaisyys parantunut, mutta kovin isoja eroja tarkas-
telujaksolla ei syntynyt. Kaikkien kohtien kokonaispistemaaralla mitattuna muutosta syn-
tyi 5,06%.
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Tulosten vertailu

50
45
40
35
30
25
20
15
10
5
0 . . . .
> Q I NS Q 2> D N 2 L NS D o3
F @ @& AP~ \@‘ & & B &P NG
© G F§ LR Y ¢SS FS
L P LY KR F NS P P
£ gaQ 2Z ¥ &S S S e 2P F S e
& & > & & ¥ (Qfo'bo ,b%(b &> ,b\s@ & \;}\\4 A@Q} &0
N NS QO O N K > & S &
F ¥ Q@ PP ¢ P @ s J
L S O . 20 @ D &R E @ & A
Q2 2 Q . O 4 ) N Q0 Q 2) N} Q} = %\-
&N F Y @& o & N
S TP F TSP
N4 é\{b N2 4’06 4 o (\% N PR (b’b fb\% &
& & O F & SN F &S
3 \\>\Q> 0\\(\\ 3 & D .‘%QQ {b{b(\ ) oS (\&\{b
N\ QP K¥Y Q8 S & N

Kuvio 10. Tyétyytyvaisyyskyselyn tuloksien vertailu.

Kehittamisprojektin tavoitteena oli parantaa asiakaspalvelukeskuksen tyotyytyvaisyytta
tasaamalla tydkuormia, tuoda vaihtelevuutta tyétehtaviin seka vahentaa kiiretta ja stres-
sid. Tarkkaa tavoitetta ei tyotyytyvaisyyden parantamiselle asetettu, vaan paamaarana
oli prosessitiimien kayttdédnoton positiivinen vaikutus tyokuormien tasaamiseen seka
tydnteon mielekkyyteen vaihtuvien tydtehtavien muodossa. Koska prosessitiimien kayt-
toonotto on edennyt suunniteltua hitaammin, ei suuria muutoksia tyotyytyvaisyydessa

viela ehtinyt tulemaan.

Koska vertailuryhmaa ei ollut, ei muutosten aikaansaaneista toimenpiteista voi olla taytta
varmuutta. Tuloksiin varmasti vaikuttaa etatoihin siirtyminen tarkastelujakson alkupuo-
lella. Varsinkin palauttavien taukojen pitaminen tydpaivan aikana on parantunut huomat-
tavasti. Etatydskentelyn kokonaisvaikutusta tuloksissa on kuitenkin vaikea arvioida. Ko-
konaisuudessaan tyotyytyvaisyyskyselyn tulos kuitenkin tukee kehittamisprojektin ete-

nemista oikeaan suuntaan.
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6.4 Valkotaulujen hyddyntadminen

Valkotaulujen kayttda ei tdssd opinnaytetydssa erikseen mitata, vaan se liittyy asiakas-
palvelutiimin toiminnan ja prosessien kehittdmisen kokonaisuuteen ja kokonaisvaltai-
seen leanin mukaiseen toimintatapaan. Tassa kappaleessa kaydaan lapi, miten valko-

taulujen kayttoé on kehittynyt kehittamisprojektin aikana.

Tyétilanteen seurantaan oli otettu viimeisen puolentoista vuoden aikana kayttéén valko-
taulut. Valkotaulut hankittiin ja otettiin kayttéon jo ennen kehittamisprojektin aloittamista,
mutta niiden kayttdéa on tehostettu jatkuvasti. Valkotauluja on asiakaspalvelutiimissa yh-
teensa kolme kappaletta, kaksi huollon tilauskeskuksessa ja yksi sopimushallinnoin-

nissa.

Alkuvuodesta 2020 valkotauluilla seurattiin I&hinna tiimin jasenten l&asnaoloa ja tyévuo-
roja kuvion 11 mukaisesti. Kevaalla otettiin kayttddn myos laskutustilanteen seuranta,
yhteissahkopostilaatikoiden kasittelemattomien tyotilausten seuranta, eri keskeneraisten

tehtavien seuranta, poikkeamat prosesseissa ja huoltosopimusmaaran seuranta.

Kuvio 11. Yksi asiakaspalvelun valkotauluista.

Valkotaulujen kayttd vakiintui vahitellen ja varsinkin laskutustilanteen esille tuonti naytti
vaikuttavan positiivisesti laskutuskuorman pienenemiseen. Myds muiden asioiden val-
kotauluille esille tuonti auttoi luomaan parempaa kokonaiskuvaa sen hetkisesta tyotilan-
teesta. Osasta valkotauluille tuoduista asioista jatettiin pois, koska ei nahty niiden jatku-

vasta seurannasta olevan hyotya.
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A B C D E F G H | J K L M N ] P a R 5 T u
1 Tilauskeshus Toukokuu e
2 Valkotaulu 1 4 5 1] 7 8 11 | 12 (13 |14 | 15 | 18 (19 | 20 | 22 | 25 | 26 | 27 | 28 | 29
3 Henkilgl Pocum X X X X X X X X X X X X X X X X X X
4 | Henkilal laskutus 14 | 26 5 2 21 | 49 [ 30 [ 27 | 31 | 46 | 48 | 31 L L [37 |34 )30 )] 8 33
5 |Henkil62 Pocum b X o p o p b b X b X o p o p b b X
6 | Henkild2 laskutus 2 22 a 5 5 5 5 26 | 21 | Sv | 19 | 21 | 34 [ 24 7 15 | 42 | 29 | 49
7 Henkild3 Pocum ¥ ® ¥ ®
8 | Henkila3 laskutus 1 3 7 & 34 3 37 |12 [ 35| 3 16 | 2 23 | 16 | 27
9 | Henkild4 Pocum X X X X X X X X X X X X X X X X X X
10 |Henkil4 laskutus 2 20 15 | 10 3 20 5 10 10 5
11 Henkila5 Pocum X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
12 Henkila5 laskutus L L L 22 9 3 5 44 5 45 9 12 | 5V | 29 | 62 | 17 | 14 | 2B
13 Tike-mail 18 | 19 | 25 | 23 27 |17 | 10 | 14 | 17 | 1B [ 17 [ 19 | 20 | 21 | 17 | 18
14 |Call back soitot (suluissa tyén allaolevienmi{ 3 a 1 3 4 4 5 [ 5 3 3 1 1 1 1 1 2 2 2
15 Huoltolaukaisut -»22.11.
16
17 |S=sairaana
18 |SW=saldovapaa
19 [L=loma

Kuvio 12. Sahkoinen valkotaulu.

Kevaalla 2020 koko asiakaspalvelutiimin siirtyessa etatydskentelyyn, myds valkotaulujen
kaytosta taytyi luopua valiaikaisesti. Myohemmin kayttoon otettiin kuitenkin pelkistetty
versio valkotauluista, toteutettuna sahkoisesti Excel-taulukolla. Kuvion 12 mukaisesti
taulukolla seurattiin 1ahinna laskutuksen ja keskeneraisten tyotehtavien tilannetta. Syk-
sylla 2020 otettiin kayttdon myos lisaa Excel-taulukoita, joilla saatiin seurattua proses-

seja tarkemmin. Naita taulukoita kdydaan lapi viikoittaisissa etatiimipalavereissa.

6.5 Prosessiosaaminen tiimin sisalla

Ennen kehittdmisprojektin alkua laadittiin lista tiimin eri prosesseista ja osaamiskartta
prosesseittain. Osaamiskartan avulla saatiin kokonaiskuva tiimin osaamisesta ja resurs-
seista eri prosessien valilla. Osaamiskartan pystyttiin paremmin havaitsemaan, miten
osassa prosesseista resursseja on useampi, mutta osassa olisi tarvetta lisaresursseille.
Vahaiset resurssit prosesseissa vaikeuttavat erikoistilanteiden hoitamista, jos sopivaa

tuuraajaa ei ole tai resursseja tarvitaan lisda jonkin muun syyn takia.

Prosessien perehdyttaminen tiimin sisalla aloitettiin alkuvuodesta 2020 ja se jatkuu edel-
leen. Prosessitaulukossa (ks. lite 1) on lueteltu kaikki prosessit tiimin sisélla seka hen-
kilot, jotka kykenevat hoitamaan kyseista prosessia. Lihavoituna on henkild, joka paaasi-

allisesti prosessia hoitaa. Vihrealla varilla on henkilot, jotka perehdytettiin kyseiseen pro-
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sessiin tdman opinnaytetyon tarkastelujaksolla. Taulukosta voidaan nahda, etta proses-
siosaaminen tiimin sisalld kasvoi useamman prosessin osalta tarkastelujakson aikana.

Lisaksi talla hetkella perehtymissuunnitelmia on useita.

Tavoitteena on, etta tydtehtavia pystyisi tulevaisuudessa kierrattdmaan tiimin sisalla hel-
pommin ja, etta jokaisella prosessilla olisi oma prosessin omistaja tiimin sisalla. Tahan
paaseminen vaatii kuitenkin viela enemman aikaa, koska prosesseihin perehdyttaminen

normaalien tyotehtavien lisaksi on hidasta ja aikaa vievaa.

6.6 Opinnaytetyon luotettavuuden ja mittaamisen arviointi

Opinnaytetyon luotettavuutta mitataan validiteetilla ja reliabiliteetilla. Naiden kasitteiden
tarkoitus on todentaa, etta saadut tulokset ovat olleet oikeita. Reliabiliteetilla tarkoitetaan
tulosten pysyvyytta, eli jos tutkimus suoritettaisiin uudelleen, olisivat tulokset myos edel-
leen samat. Validiteetti tarkastelee ollaanko tutkittu oikeita asioita. Taman tarkastelun
avulla pohditaan, onko tutkimuksen aikaiset ratkaisut oikeita ja perusteltuja. (Kananen
2015, 343.) Eniten tydn luotettavuuteen vaikuttava tekija on tutkija itse. Tutkija voi esi-
merkiksi erilaisilla valinnoilla vaikuttaa siihen, minkalaisia tuloksia tutkimus tuottaa. (Ka-
nanen 2015, 338.)

Kokonaisuudessaan pidan toimintatutkimusta luotettavana. Toimintatutkimus toteutettiin
kyselytutkimuksella ja osallistuvalla havainnoinnilla. Kuten toimintatutkimuksen luontee-
seen kuuluu, olen tutkijana ollut aktiivisesti osallistumassa tutkittavaan ilmiéén. Olen pyr-
kinyt perustamaan valintani kehittdmisprojektin etenemisestd opinnaytetyon teoreetti-

seen viitekehykseen seka havainnoimalla ja mittaamisella kerattyyn aineistoon.

Toimintatutkimuksen mittareita voidaan my@s pitaa luotettavina. Toiminnanohjausjarjes-
telmasta saatuun dataan perustuvat mittarit ovat helposti toistettavissa ja ne perustuvat
jarjestelmassa olevaan oikeaan dataan. Myos kyselytutkimus on toistettavissa, joskin
tutkimustulos voi vaihdella kyselytutkimuksen toteuttamisen ajankohdasta riippuen. Ky-
selytutkimukseen saatiin vastaus kaikilta perusjoukon havaintoyksikailta, joten kyseessa
on kokonaistutkimus. Tama varmistaa, etta kyselytutkimuksen tulokset peilaavat koko

tutkittavan perusjoukon nakemyksia ja mielipiteita.
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7 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman kehittamisprojektin tarkoituksena oli kehittda asiakaspalvelutiimin prosesseja ja

saada vastauksia tutkimuskysymyksiin:

- Miten Yritys X:n asiakaspalvelukeskuksen tydkuormat saadaan tasattua?

- Miten Yritys X:n asiakaspalvelukeskuksen tyotyytyvaisyytta saadaan parannet-
tua?

- Miten Yritys X:n laskuttamattomien tydomaaraysten maaraa saadaan vahennet-
tya?

- Miten Yritys X:n tydmaaraysten lapimenoaikaa saadaan lyhennettya?

Tutkimuskysymyksiin saatiinkin hyvin vastauksia. Mittaustulosten perusteella tydmaa-
raysten lapimenoaikaa ja laskuttamattomien tydmaaraysten maaraa saatiin vahennettya
huomattavasti eika nakopiirissa ole, etta maarat Iahtisivat uudelleen kasvuun entiselle
tasolleen. Tyotyytyvaisyyskysely osoitti, etta myos tyotyytyvaisyys on parantunut hieman
tarkastelujakson aikana. Myos tyokuormia on saatu tasattua ottamalla kayttoon proses-

sitiimit ja resurssit eri prosessien valilla jakautuvat tasaisemmin.

Kehittamisprojekti alkoi aikataulun mukaisesti ja 1ahti etenemaan lupaavasti alkuvuo-
desta 2020. Kevaalld alkanut Korona-pandemia toi kuitenkin hieman haasteita kehitta-
misprojektin etenemiseen. Korona-pandemialla on varmasti ollut vaikutusta kehittdmis-
projektiin ja sen lopputulokseen, mutta vaikutuksen laajuutta on vaikea arvioida tai mi-
tata. Etatydskentelylld sen sijaan vaikuttaisi olleen huomattavan positiivinen vaikutus
tydntekijoihin, joka varmasti myds nakyy tulosten paranemisena. Mittaamalla ja tilastoja
tarkastelemalla ollaan voitu todeta, etteivat asiakaspalvelutiimin tydtehtavien maarat ole
vahentyneet pandemian aikana, vaan niiden maarat ovat jatkaneet kasvua. Kuviosta 13
nahdaan esimerkiksi jarjestelmaan avattujen tydmaaraysten lukumaarat kuukausittain

syyskuusta 2019 marraskuuhun 2020.
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Kuvio 13. Avatut tydomaaraykset kuukausittain.

Kehittamisprojektin aikana saatiin standardoitua prosesseja, parannettua ja luotua uusia
tydohjeita, kehitetty ja parannettu toimintatapoja ja prosesseja, lisatty osaamista tiimin

sisalla, kehitetty valkotaulujen hyddyntamista seka otettu kayttdéon tiimipalaverikaytanto.

Kehittamisprojekti toi asiakaspalvelutiimin toimintaan enemman leanin mukaista ajatte-
lua seka tyokaluja. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd kokonaisvaltainen lean-toimintatavan
omaksuminen on hyvin pitka ja vaativa prosessi mika vaatii myds koko muun organisaa-
tion sitoutumista. Myos prosessitiimien kokonaisvaltainen kayttéonotto vaatii viela lisaa
aikaa. Uusiin prosesseihin perehtyminen tiimin sisalla vie huomattavasti aikaa ja siksi
vaatii pidemman ajan ennen kuin esimerkiksi tdiden kierrattdminen laajemmassa mitta-

kaavassa onnistuu.

Kehittamisprojekti onnistui kuitenkin kokonaisuudessaan hyvin, ja tukee yrityksen jatku-
van kehittdmisen filosofiaa. Opinnaytetydn kehittamisprojekti oli vain yksi tarkastelujakso

ja kehittdminen jatkuu myo6s tdman jalkeen.
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FMC laskutus; prosessin mukaan
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DEMO tilausten kasittely
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Hyllytilausten laskutus
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LTR tilausten kisittely

Henkild3, Henkilg 1
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Henkild3, Henkilg 1

LTR kuukausilaskutus

Henkild3, Henkilg1

LTR padttywit

Henkild3, Henkilg1
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Henkild2 , Henkild3 , Henkildl
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Romutus
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Tyotilausten laskutus  |Henkilad, Henkil67, Henkilas, Henkilag, Henkilgg
IC prosessi
Tyotilausten kisittely |Henkilas, Henkil67, Henkilg4, Henkilag
Tuotantolistan yllapito |Henkild5, Henkila7, Henkilg4, Henkilag
Tyotilausten laskutus  |Henkilas, Henkila7?, Henkild4, Henkilds , Henkilas
Asiakastiedat Henkilas, Henkild4, Henkila?, Henkildg, Henkila3,

Henkila2, Henkildl, Henkilo8

Husltoautajen inventainti
Takuutdiden kisittely

Henkila4, Henkilas, Henkila?, Henkilag
Henkila4 , Henkilas , Henkila7 , Henkila6 , Henkilag

Takuuanomukset tehtaille

Call back prosessi

Henkil&7, Henkila2

Sdhkdinen allekirjoitus

Dokumenttien ldhettdminen

Henkildl, Henkil&3, Henkila2, Henkil 54

Seuranta ja muistutukset

Henkildl, Henkil&3, Henkila2, Henkil 54

Arkistointi
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