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Opinnaytetyon tavoitteena on kehittda kohdeyrityksen sopimusten aikaista toiminta-
mallia. Tarkoituksena on saada aikaan muutos yrityksen sopimushallintaan liittyvassa
toimintatavassa, jotta sopimustenhallinta olisi selkea ja lapinakyva prosessi. Sopi-
musaikaisen toiminnan seurannan ja mittaamisen lisaaminen on yksi merkittava etu
sopimushallinnan parantumisella.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa hyddynnettiin seka laadullisen etta
maarallisen tutkimuksen menetelmia. Tutkimusaineisto kerattiin havainnoimalla ja yri-
tyksen avainhenkiloiden yksilohaastatteluilla. Teoreettisen viitekehyksen kautta on tu-
tustuttu laajasti sopimushallintaan, prosesseihin, organisaatioiden kehittamismenetel-
miin sekad muutosjohtamiseen ja -viestintaan liittyvaan kirjallisuuteen. Lahtotilanteen
kartoittamiseksi laadittiin kyselylomake, joka osoitettiin tutkimuksen aiheen kannalta
toimiville avainhenkildille, eli perusjoukolle. Sama kyselylomake osoitettiin tutkimuk-
sen loppuvaiheessa samalle kohderyhmalle.

Toimintatutkimuksen tuloksena kehitettiin ohjeistus yrityksen sopimuksen aikaisen
toiminnan tueksi. Nain saadaan vaihe vaiheelta varmistettua, etta tarvittavat asiat tu-
levat sisallytetyksi oikeaoppisesti sopimushallinnan mukaiseen toimintaan. Sopimus-
ten aikaista prosessia kehitettiin lean-tyokalujen avulla ja prosessista poistettiin turhia
hukkia. Sopimustuotteet lapikaytiin yrityksen jarjestelmista ja niiden yllapitoon kehitet-
tiin jatkoa varten toimintamalli. Toimintatutkimuksen jalkeen yrityksen sopimushallin-
nolla on yhtenevainen tapa, jonka mukaan yrityksessa toimitaan sopimusten voimas-
saoloaikana. Taman muutoksen ansiosta tyotehtavat selkeytyvat ja oikeaa tietoa so-
pimuksista, sopimustuotteista ja nilden saatavuudesta on sielld missa sita kulloinkin
tarvitaan. Sopimusdokumenttien hallinta ja arkistointi on jarjestelmallista, jolloin tietoa
ei enaa huku matkan varrelle. Johtopaatoksena todettiin, etta yrityksen sopimusten
hallinnan vastuu tulisi osoittaa tietylle henkil6(i)lle yrityksen sisalla. Talla tavoin sopi-
musten aikainen toiminta on hallittua ja kehitysta voidaan jatkaa muihin osa-alueisiin
keskittyen.
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The objective of the thesis is to develop the case company’s operational model dur-
ing the contract period. The aim is to bring about a change in the way the company
manages contracts, so that contract management becomes a clear and transparent
process. Increased monitoring and measurement of contract activity is one of the ma-
jor benefits pursued by the improved contract management in this study.

The study was conducted using action research methodology, with both qualitative
and quantitative research methods. The data was collected through observations and
individual interviews with key stakeholders in the company. The theoretical frame-
work focused on the topics of contract management, processes, organizational de-
velopment mechanisms and change management and communication. To investi-
gate the current state, a questionnaire was developed and addressed to the key
stakeholders involved in the contract management process. The same questionnaire
was repeated with the same stakeholder group at the end of the study.

The study resulted in the development of a set of guidelines to support the com-
pany’s activities in contract management. The guidelines should ensure that the nec-
essary elements of information are correctly integrated into the contract management
activities, in a step by step manner. The contract management process was also im-
proved using lean tools and unnecessary waste was removed from the process. Con-
tract products were scanned through the company’s systems and an operating model
was developed to maintain them for future use. As a result of this development, the
company’s contract management will have a consistent way of working during the
contract period. This change will clarify work tasks and ensure that the right infor-
mation about contracts, contract products and their availability is available where it is
needed. Contract documents will be managed and archived systematically, so that
the responsibility for the contract management is no longer lost along the way. Addi-
tionally, the study proposed that the responsibility for the contract management in a
company should be assigned to a specific person(s) within the company. In this way,
activities during the contract period could be controlled and development can con-
tinue to focus on more relevant areas.
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1 Johdanto

Hyvin hoidettu sopimushallinta on yksi merkittavimmista edellytyksista toimivan
yrityksen liiketoiminnan kannalta. Sopimushallintaan liittyy hyvin monia eri asi-
oita ja nakokulmia riippuen siita, mika yritys on kyseessa. Voidaan kuitenkin
varmasti todeta, ettad hyvin hoidetulla sopimushallinnalla on vaikutuksia seka yri-
tyksen sisaisiin etta ulkoisiin sidosryhmiin. Yrityksen henkiloston tyotyytyvaisyys
lisaantyy, mikali prosessit ovat yrityksessa kunnossa ja niiden mukaan toimi-
taan. Sopimushallinta vaikuttaa myos siihen, miten asiakkaat nakevat yrityksen

toimivan ja kuinka luotettavan kuvan yritys antaa itsestaan.

Opinnaytetyoni kohdeyrityksena toimii Yritys X. Tavoitteenani on toimintatutki-
muksen muodossa tutkia yrityksen tamanhetkisen sopimustenhallinnan proses-
sia ja tarkemmin ottaen sita, kuinka yrityksen sopimusten aikaista toimintaa olisi
mahdollista kehittda. Tutkin, mitd muutoksia prosessiin kaivattaisiin, jotta sopi-
musten aikainen toimintamalli olisi yrityksessa selkeampi, vahemman henkilos-
téa kuormittava ja paremmin organisoitu. Kutsun jatkossa opinnaytetyotani toi-

mintatutkimukseksi.

Yrityksella on eripituisia ja -sisaltdisia sopimuksia eri asiakkaiden kanssa, kuten
kuntien ja kaupunkien seka erilaisien hankintaketjujen kanssa. Kutsun naita toi-
mintatutkimuksessani tasta eteenpain hankintayksikoiksi. Yrityksen tuotealueet
on jaettu toimintavalineisiin ja kalusteisiin ja naillda molemmilla tuoteryhmilla on
yhteensa lahes satakunta erilaista voimassa olevaa sopimusta eri hankintayksi-
koiden kanssa. Tuotenimikkeita yrityksessa on reilu 13 000 kpl. Sopimukset si-
saltavat erilaisia, hyvin tarkkoja yksityiskohtia mm. tuote-, toimitus- ja laskutus-
tasolla. Sopimukset sisaltavat siis erittdin useaa eri tahoa koskettavaa tietoa yri-
tyksen sisalla, kuten tarjouspaallikdita, asiakaspalvelua, maantieteellisen alueen
avainasiakaspaallikk6a, tuotevastaavia, osto- ja logistiikkatoimintaa, laskutusta
ja reklamaatiovastaavaa. Sopimusten mukaan toimiminen vaatii jarjestelmallista
seurantaa ja sita, etta sopimuksiin kuuluvat ajantasaiset tiedot ovat kaikkien

saatavilla.



Yrityksessa on havahduttu siihen, etta sopimustiedot seka sopimustuotteisiin
liittyvat tiedot ovat hankalasti hallittavissa ja saavutettavissa. Yrityksessa on pal-
jon ns. hiljaista tietoa, eika toimintamalleja valttamatta ole dokumentoitu. Taman
lisaksi esimerkiksi sopimusten mukaiset vaatimukset sopimustuotteiden toimi-
tusaikoihin tai mahdollisiin laskutettaviin lisiin liittyen saattavat olla henkiloston
muistinvaraisia asioita. Naihin edella lueteltuihin asioihin toimintatutkimuksella

haetaan muutosta.

Teoreettisen viitekehyksen kautta tutustun sopimushallintaan tarkemmin siihen
perustuvan kirjallisuuden kautta. Toimintatutkimukseni paatavoitteena on muu-
tos yrityksen sopimushallintaan liittyvassa toimintamallissa, jotta sopimustenai-
kainen toiminta olisi hallitumpaa ja mahdollistaisi konkreettisesti seurannan li-
saamisen myota hyotyjen kasvun. Edella mainittujen lisaksi teoreettinen viiteke-
hys tarjoaa mahdollisuuden tutustua prosesseihin, erilaisiin organisaatioiden ke-
hittamismenetelmiin seka muutosjohtamiseen ja viestintaan. Toimintatutkimuk-
sen tavoitteena on saada aikaan muutos toiminnassa, joten kehittdmismallin
mukaisesti toimiminen on valttamatonta. Muutos toiminnassa ei tapahdu itses-
taan vaan se vaatii aina muutosjohtamista, ja muutos tulisikin lahtea organisaa-
tion ylemmalta tasolta alaspain lapi koko organisaation. Muutosjohtamisen teori-
assa kasittelen muutosta prosessina, muutoksen lapivientia ja muutokseen liitty-

vaa viestintaa.

2 Kohdeorganisaation esittely

2.1 Yritys X

Yritys X maahantuo, kehittaa, valmistuttaa ja toimittaa leikkimisen ja oppimisen
toimintavalineita seka kalusteita suomalaiseen koulutusjarjestelmaan. Opetus-
ja hoitotydhdn suunnattujen tuotteiden lisaksi yrityksen tuotevalikoimaan kuulu-
vat my0s toimistojen perustarvikkeet. Yrityksen asiakkaita ovat paivakodit, kou-
lut ja oppilaitokset seka muut julkisen sektorin organisaatiot, jarjestot, seurakun-
nat seka eri alojen yritykset. Yritys toimii lisaksi lelujen, pelien ja muiden lasten-

tuotteiden tukkuliikkeena vahittaiskaupan toimijoille.



Yrityksen missio on Opi kanssamme. Mission toteuttamiseksi yritys panostaa
paljon asiakastyytyvaisyyteen, henkilostoon ja tulevaisuuden ymmartamiseen.
Yrityksen toiminnan tarkoituksena on l6ytaa yhdessa asiakkaan kanssa sellaisia
ratkaisuja, joilla han pystyy toimimaan paremmin omassa tyossaan. Yritys tar-
joaa laadukkaita tuotteita ja palveluja, ja ne ovat kestavia seka kestavan kehi-
tyksen arvojen mukaan valittuja. Arvot nakyvat yrityksen paivittaisessa toimin-

nassa ja ohjaavat paatoksentekoa yleisesti:

Olen asiakaspalvelun ammattilainen

e Olen oman tyoni asiantuntija

e Kehitan itseani ja yrityksen toimintaa

e Vaalin ty0ssani avoimuutta ja yhteistyota

e Olen ylpea omasta tyostani ja tydyhteisostani (Yritys X:n toimintapoli-
tiikka 2021).
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2.2 Organisaation rakenne

Yhtiokokous

Hallitus

Suunnittelu
Toimitusjohtaja

Asiakaspalvelu ja henkil6stohallinto

_—_—‘f—_‘ e ——

Talous ja hallinto Myynti ja markkinointi Tuotehallinta

Logistiikka Tukkumyynti I Tuotetiimi
- ja - mwnti

Kuvio 1. Yrityksen organisaatiorakenne (Yritys X 2022.)

Kuviossa 1 on esitetty yrityksen organisaatio ja vastuualueet. Yritys toimii osa-
keyhtidlain mukaisesti. Yhtion omistavat 100 % suomalaiset yksityishenkil6t.
Yhtiossa ylintd paatosvaltaa kayttaa yhtikokous, joka valitsee vuosittain yrityk-
sen hallituksen. Hallitus vastaa yhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukai-
sesta jarjestamisesta. Yrityksen johtamisen perustana ovat yrityksen hallituksen
paatokset ja suuntaviivat, joiden kaytannon toteutus tapahtuu operatiivisen joh-

toryhman ohjauksessa. (Yritys X 2021.)

Toimitusjohtaja kuuluu yrityksen johtoryhmaan ja hanen kanssaan johtoryh-
massa toimii kolme toimintayksikon paallikkoa. Johtoryhmaan kuuluvat tahot
ovat esitettyna kuviossa sinisella pohjalla. Johtoryhman kokoukset jarjestetaan

kuukausittain. Johtoryhman kokouksien asialistalla ovat kulloinkin ajankohtaiset
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asiat, jotka voivat liittya yrityksen strategian ja liiketoiminnan toteutumista tuke-
viin toimenpiteisiin, myynnin seurantaan tai yllattaviin liiketoimintaympariston

muutoksiin. Johtoryhmassa on myos paallikdiden mahdollista tuoda tiimeihinsa
kuuluvien henkiloiden terveisia johtoryhman kuultavaksi ja vastavuoroisesti joh-

toryhman kokouksista tiimit saavat terveiset esihenkil6ilta/paallikoilta.

Organisaatio on jaettu karkeasti ottaen neljaan eri tiimiin, jotka on esitetty kuvi-
ossa 1 toimitusjohtajan alaisina. Organisaatiota voisikin kutsua tiimiorganisaa-
tioksi. Toimintayksikdiden paallikdt ovat raportointivelvollisia toimitusjohtajalle.
Tiimien koot vaihtelevat kahdesta henkilosta Iahes kymmeneen henkiloon. Tii-
meihin kuuluvat henkildt raportoivat esihenkildlleen, joka vie tiedon organisaa-
tiorakenteen mukaisesti toimitusjohtajalle ja tarpeen vaatiessa hallitukselle asti.
Eri tiimit tekevat tiivista yhteistyota keskenaan, eika nain ollen tiimien rajat ole

selkeita tai toimintaa rajaavia.

Tydskentelen toimintavalinepuolen tarjouspaallikkona ja kuulun myynti ja mark-
kinointitiimiin. Esihenkilonani toimii yrityksemme myynti- ja markkinointijohtaja.
Vastuullani on yrityksemme vuosisopimukset seka osallistuminen toimintavali-
nepuolen markkinavuoropuheluihin, kilpailutuksiin ja niissa menestyminen. Ta-
man lisaksi toimin avustavana henkilona kertaluontoisten, niin sanottujen pro-
jektiluontoisten tarjouspyyntojen tyostamisessa. Vaikka organisaatio on jaettu
selkeasti eri osa-alueisiin ja omiin tiimeihin, on niiden valiset rajat toiminnan ta-
solla hyvin hailyvat. Koska yrityksessa tehdaan eri tiimien kesken paljon yhteis-
tyota, koen, ettd jokaisen tyontekijan osaaminen otetaan hyvin huomioon. Tar-
jouspyyntdihin osallistuessamme kokoan tapauskohtaisesti tydryhman eri tii-

mien henkildista ja toimin projektinvetovastuullisena.

3 Nykytila-analyysi

Yrityksen nykytilakartoitus on tehty havainnoimalla oman tyétehtavan kautta yri-
tyksen sopimushallinnan prosessin tilaa ja perehtymalla varsinkin siihen liitty-

vaan sopimusten aikaiseen toimintamalliin. Olen tydskennellyt yrityksessa vuo-
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desta 2008 lahtien ja tarjouspuolella seka sopimusten parissa olen tydéskennel-
lyt nyt reilun viiden vuoden ajan. Minulla on kuluneelta ajalta kertynyt omakoh-
taisia kokemuksia sopimushallinnan tilasta, sopimusten aikaisesta toiminnasta
ja niissa esiintyvista haasteista ja mahdollisuuksista. Omakohtaisen kokemuk-
seni lisaksi olen toimintatutkimuksen alussa seka tutkimuksen aikana haastatel-
lut yrityksessa tyOskentelevia, eri toiminta-alueilla tyoskentelevia avainhenki-
|6ita. Haastattelumuotona on kaytetty yksilohaastattelua ja aiheen teema on il-
moitettu haastateltaville etukateen. Valitsin yksilohaastattelun sen takia, etta sil-
loin henkilon vastauksiin ei tullut mitaan ulkopuolisia vaikutuksia, kuten ryhma-

haastatteluissa saattaa kayda.

Omakohtaisen havainnoinnin ja avainhenkildiden haastatteluiden lisaksi laadin
kyselylomakkeen (Liite 1), jonka tarkoituksena oli selvittda sopimustuotteiden
parissa tyoskentelevien nakemykset sopimusten aikaisen toiminnan nykymallin
tilasta. Sama kyselylomaketutkimus toteutettiin Teamsin valityksella tutkimuk-
sen alkuvaiheessa toukokuun 2022 aikana ja tutkimuksen loppuvaiheessa mar-
raskuussa 2022. Kyselylomake lahetettiin samoille henkildille, koska silloin ky-
selylomakkeen vastauksista oli mahdollista saada selville toimintatutkimuksen
mahdolliset vaikutukset kyselylomakkeessa esitettyihin kysymyksiin. Kyselylo-
maketutkimus on enimmakseen maarallista, eli kvantitatiivista tutkimusta. Olen
suunnitellut kyselylomakkeeseen paaosin suljettuja kysymyksia, joiden vastauk-
set ovat kaannettavissa numeeriseen muotoon. Kyselylomakkeen kysymyksien
vastausvaihtoehdot ovat strukturoituja ja vastausasteikkona olen kayttanyt Li-
kertin asteikkoa. Kyselylomake osoitettiin niille organisaation henkilGille, jotka
ovat eniten paivittaisessa tydssaan sopimustuotteiden parissa tekemisissa (pe-

rusjoukko). Kyselylomake lahetettiin seitsemalle avainhenkildlle.

Ongelman hahmottamisessa yksi esiinnoussut piirre on ollut se, etta sopimus-
ten mukainen tieto on pirstaloitunut organisaatiossa useisiin eri dokumentteihin,
jarjestelmiin ja hiljaisena tietona eri henkildiden ja heidan erilaisten toimintata-
pojensa taakse. Sopimustuotteiden tiedot eivat ole automaattisesti niiden ihmis-
ten kaytettavissa, ketka niita tarvitsevat. Edella kuvailemiini sopimushallintapro-

sessiin ja varsinkin sopimuksen aikaiseen toimintaan liittyviin ongelmiin liittyy
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vahvasti yritystoiminnan riskialttius. Ongelma on riski liiketoiminnan kehitykselle

ja se vaikuttaa myos tyontekijatasolla tyohyvinvointiin asti.

Yrityksessa on useita eri jarjestelmia kaytossaan, mutta silla ei ole varsinaisesti
mitaan juuri sopimushallintaan liittyvaa jarjestelmaa. Yrityksessa on toiminnan-
ohjausjarjestelma ERP Navision, tuotetiedonhallintajarjestelma PIM, hankinto-
jen kasittelyjarjestelma Expak, ostolaskujen jarjestelma Palette, varastonhallin-
tajarjestelma WMS seka markkinoinnin, myynnin ja asiakkuudenhallintajarjes-
telma Hubspot. Haastattelujen perusteella olen tehnyt havainnon, etta jarjestel-
mien suuren lukumaaran takia uutta jarjestelmaa sopimushallintaa varten ei
mielellaan olla kehittamassa, vaan sopimushallinta tulisi saada joko olemassa
olevien jarjestelmien kautta systemaattisesti toimimaan tai toimintaa tulee kehit-
taa muulla tavoin vahemman kuormittavaksi. En kuitenkaan poissulje toiminta-
tutkimuksessani sopimushallintajarjestelman mahdollista kayttdonoton suositte-

lemista johtopaatoksissani.

Edella kuvailemani nykytila-analyysin perusteella olen tutkinut myos toimintatut-
kimuksen ominaispiirteita kirjallisista aineistoista. Toimintatutkimus on osallista-
vaa tutkimusta, jolla pyritaan yhdessa ratkaisemaan kaytannon ongelmia ja saa-
maan aikaan muutos haluttuun toimintaan. Tutkimuksella etsitaan ratkaisuja
kaytanndssa oikeasti ilmeneviin ongelmiin. Ongelmat voivat liittya esimerkiksi
teknisiin, sosiaalisiin, eettisiin tai ammatillisiin seikkoihin. (Ojasalo & Moilanen &
Ritalahti 2014, 58.) Toimintatutkimuksessa lahestymistapa on sellainen, etta ta-
voitteena on muutos ja sen kuvaaminen. Tydelamasta Ioytyvaan ongelmaan py-
ritdan 10ytamaan ratkaisumalli organisaation ja muutosagentin kanssa, joka

tassa tapauksessa on toimintatutkimuksen tekija.

3.1 Sopimusten hallinnan nykytilanne yrityksessa

Yrityksessa on sertifioitu ISO 9001:2015 laatu- ja johtamisjarjestelma ja yrityk-
sessa on sen vaatimusten mukaisesti kuvattu yrityksen eri prosessit. Prosessit
on jaettu yrityksen sisalla ydinprosesseihin ja tukiprosesseihin. Ydinprosessit

maarittelevat yrityksen toiminnan kannalta keskeisimmat, ulospain nakyvat ja
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asiakastyytyvaisyyteen valittdmasti vaikuttavat toiminnot. Tukiprosesseilla ei
valttamatta ole suoraa kosketusta asiakkaan kokemaan palveluun ja laatuun,
mutta niilla on merkittava vaikutus yrityksen sisaiseen tehokkuuteen. Hyva sisai-
nen tehokkuus taas mahdollistaa ydinprosessien kyvyn yllapitaa asiakastyyty-
vaisyytta. Toimintatutkimukseni kasittelee Sopimuksenhallinnan prosessia ja
erityisesti siihen sisaltyvaa osa-aluetta, joka koskee yrityksen sopimuksen ai-
kaista toimintamallia. Tama prosessi on maaritelty yrityksessa ydinprosessiksi.
Sopimuksenhallinnan prosessikuvauksessa on kuvattu yrityksen sopimuksen
hallintaan liittyvat toimintamallit aina ennakkovaikuttamisesta sopimuksen aikai-

seen toimintaan asti.

Yrityksen tuotevalikoima on jaoteltu kahteen paakategoriaan, jotka ovat kalus-
teet ja toimintavalineet eli varusteet. Molemmilla tuotealueilla on omat tuotevas-
taavat ja henkilot. Kalustetuotevastaavia on yksi koulukalusteiden puolella ja
yksi varhaiskasvatuksen puolella. Toimintavalineissa tuotealueet on jaettu vii-
teen alueeseen ja kullakin on oma tuotevastaavansa. Kaluste- ja toimintavali-
neiden tuotealueilla on myos omat tarjouspaallikot, jotka hoitavat paaasiallisesti
tarjouskilpailutuksiin osallistumisen ja koordinoinnin alusta loppuun asti. Tar-
jouspaallikét ovat niin sanotusti projektinvetovastuussa kilpailutusten alusta lop-
puun saakka. He seuraavat kilpailutusten julkaisuajankohtia, kokoavat mahdolli-
set markkinavuoropuhelumateriaalit, laativat kilpailutuksiin lisatietokysymykset
yhdessa tuotevastaavien kanssa ja vievat kilpailutuksen tarjouksen lahetysvai-
heeseen asti dokumentoiden tydstovaiheet yrityksen palvelimelle. Nykyaan kay-
tamme tarjouspyyntévaiheen tiedotukseen myds hyvin paljon Teams-keskuste-
lukanavaa ja tallennamme sinne enenevissa maarin tarjouspyyntoon liittyvia do-

kumentteja.

Kilpailutuksen jalkeen, hankintapaatoksen saavuttua, tarjouspaallikét hoitavat
mahdolliseen uuteen sopimukseen liittyvan tiedotuksen yrityksen sisaisesti
Teams-kanavalla. Mikali tarjouksen yhteydessa on esiintynyt tarvetta perustaa
uusia tuotteita tuotevalikoimaan, naista tarjouspaallikdt ohjeistavat tuotevastaa-
via. Tarjouspaallikot laativat tiedoston, johon tulee sopimukseen liittyvat vertailu-
tuotteet ja muut sopimukseen kuuluvat tuotteet hintoineen. Naiden lisaksi sopi-
mukseen kuuluvat asiakkaat, toimitusehdot, laskutustiedot seka kaikki muut
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mahdolliset tarkeat yksityiskohdat, jotka koskettavat yrityksen eri tiimeja ja hen-
kiloita, tulee lisata tiedostoon. Yleensa sopimuksen voimaan astumisen yhtey-
dessa myos lahetdamme naista koostetut hinnastot asiakkaillemme ja jarjes-
tamme aloituspalaverin. Taman jalkeen tarjouspaallikko ohjeistaa hintojen siirta-
misen ja tallentamisen yrityksen tilausjarjestelmaan, jonka toteuttaa hallintotii-
mista taloushallinnon asiantuntija. Sopimus ja sopimukseen kuuluvat tuotteet

siirretadn myos tuotetiedonhallintajarjestelmaan, eli PIM:n.

Edella mainittujen lisaksi yrityksen asiakaspalvelua varten koostetaan erillinen
tiedote, jossa on yksityiskohtaiset tiedot tilausten kirjaamiseen, toimitusaikoihin,
mahdollisiin reklamaation vasteaikoihin tms. liittyvat asiat kirjattuna. Taman
tydstaminen on tarjouspaallikdiden vastuulla. Yrityksessa ei automaattisesti tule
jarjestelmasta asiakastietojen takaa esimerkiksi tietoa sopimuksen mukaisista
toimitusajoista tai toimitusmaksuista. Taman takia talon sisaisella tiedottamisella

on erittain suuri rooli toiminnan sujuvuuden takia.

Sopimukset ovat yleensa kahdesta neljaan vuoden mittaisia ja niissa saattanee
olla lisaksi mahdollisuus optiovuosiin, jolloin sopimukset olla voimassa neljakin
vuotta tai pidempaan toistaiseksi voimassa olevina. Tana aikana yrityksen tuo-
tevalikoima ehtii uudistua ja muuttua hyvinkin paljon. Uudistuminen on valttama-
tonta kilpailullistenkin tekijoiden kannalta katsottuna ja vaikka uudistuminen on
hyva asia, saattaa tama aiheuttaa sopimusten hallinnassa aina aika ajoin haas-
teita. Sopimuksiin liitettyjen sopimustuotteiden oletetaan sailyvan ennallaan
koko sopimuksen ajan. Tuotevalikoiman kehittyminen tuo kuitenkin haasteensa
tahan siina maarin, etta tuotteiden elinika saattaa olla joskus alle vuodenkin tai
pari. Tallaisissa tapauksissa sopimusasiakkaan tilauksella oleva tuote saattaa-
kin olla loppunut eika sita ole tavarantoimittajalta saatavilla enaa. Sopimus-
asiakkaalle tulee tallaisessa tilanteessa etsia korvaava tuote, mutta tilannetta
hankaloittaa se, etta asiakaspalvelussa ei ole mahdollista tietda onko loppunut
tuote kilpailutuksessa erikseen vertailtu sopimustuote vai niin sanotusti tavalli-

nen tuote ja lisaksi millda sopimuksella tai sopimuksilla kyseinen tuote on.

Sopimustuotteen loppumisesta tulisi sopimusten mukaisesti aina tiedottaa asi-
akkaita etukateen, jotta asiakkaat ehtivat reagoimaan muutoksiin ennalta kasin.
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Nain toimiessa estettaisiin se mahdollisuus, etta tilaaja tilaisi loppuneen tai vali-
koimasta poistuneen tuotteen. Valitettavasti tieto tuotteen loppumisesta tulee
yleensa tilauksen kirjauksen yhteydessa eteen. Taman jalkeen asiakaspalve-
lusta tiedustellaan tarjouspaallikoilta tuotteen saatavuutta, onko kyseessa tar-
jouspyynnossa vertailtu sopimustuote ja loppuneelle tuotteelle mahdollisesti
saatavilla korvaavaa tuotetta. Tallaisessa tapauksessa tarjouspaallikon tulee et-
sia kyseisen sopimuksen tiedot ja mahdollisesti tarjouspyynto tutkittavaksi, jotta
osataan lahtea ohjeistamaan kyseisen tuotealueen tuotevastaavaa etsimaan
loppuneelle sopimustuotteelle korvaavaa vaihtoehtoa, sopimukseen tarjottujen
ehtojen mukaisesti ja sopimuksen mukaiseen hintaan. Tuotteen I0ytymisen jal-
keen tuotevastaava tiedottaa tarjouspaallikk6a, joka on yhteydessa hankintatoi-
meen, eli asiakkaaseen ja ehdottaa tuotevaihdosta. Mahdollisen hyvaksynnan
jalkeen tarjouspaallikko tiedottaa seka tuotevastaavaa etta asiakaspalvelua ja
hallintotiimin taloushallinnon asiantuntijaa, joka lisaa uuden tuotteen asiakkaan
hinnastolle jarjestelmaamme. Tama on hyvin monimutkainen ja useaa eri henki-
|6& kuormittava prosessi yrityksen sisalla, jossa toinen taho odottaa puuttuvaa

informaatiota silloin kun toinen taho etsii sita.

Sopimuksissa maaritellaan tarkemmin yhteyshenkilot yrityksen sisalta, jotka
ovat tarvittaessa asiakkaiden saatavilla sopimuksiin, seurantaan tai tiedustelui-
hin liittyen. Raportointia ja laskutusta varten yrityksessa on omat henkilot, jotka

ovat niista vastuussa.

3.2 Sopimustuotteiden merkittavyys yrityksen liikevaihtoon

Yrityksen sopimustuotteista puhuttaessa voidaan tarkoittaa useita eri asioita.
Olen rajannut toimintatutkimukseni koskemaan yrityksen toimintavalineiden, el
varusteiden myynnin sopimustuotteita. Toimintatutkimukseeni sisaltyviksi sopi-
mustuotteiksi olen tdaman lisaksi rajannut kilpailutuksissa erikseen vertaillut net-
tohintaiset tuotteet, jotka ovat olleet merkittdvimmassa asemassa kilpailutuk-
sissa sopimukseen paasyn edellytyksena. Yrityksessa sisaisesti naista puhu-
taan yleisesti ottaen "korituotteina”, koska ne ovat olleet hankintaa kilpailuttavan

organisaation vaatimat tuotteet kilpailutukseen osallistumiselle. Korituotteet



17

eroavat yleisesti ottaen muista sopimukseen kuuluvista tuotteista siten, etta nii-
den tulisi sailya tuotevalikoimassa samoilla hinnoilla koko sopimuskauden ajan
tai hankintasopimuksessa esitetyn ajan mukaisesti. Mikali sopimuksen aikana
joku korituotteista loppuu, kyseiselle tuotteelle tulee etsia valikoimasta Iahin
vastaava korvaava tuote ja se tulee tarjota asiakkaalle sopimuksen mukaisesti
samaan hintaan kuin loppunut tuote on ollut. Kutsun korituotteita jatkossa toi-

mintatutkimuksessani sopimustuotteiksi.

Tarkennan sopimustuotteiden maarittelya viela erikseen toimintatutkimukseni
myohemmassa osassa. Yrityksen ja hankintayksikodiden valisilla sopimuksilla on
merkittava vaikutus yrityksen liikevaihtoon ja tulokseen. On ensiarvoisen tar-
keaa, etta yritys menestyy kilpailutuksissa ja paasee sopimustoimittajaksi niiden
tuotealueiden osalta, joita yritys tarjoaa. Yrityksen liikevaihdosta noin 60-65 %

muodostuu sopimustuotteiden myynnista.

3.3 Sopimuksen aikaisen toiminnan SWOT-analyysi

SWOT-analyysissa maaritelladn yrityksen ja sen toimintaympariston muutoste-
kijoita seka niiden rooli yrityksen tavoitteisiin nahden. SWOT muodostuu sa-
noista Strenghts (vahvuudet), Weaknesses (heikkoudet), Opportunities (mah-
dollisuudet) seka Threaths (uhat). SWOT-analyysin, eli nelikenttaanalyysin
avulla tutkitaan yrityksen sisaisia tekijoita, jotka voivat olla joko heikkouksia tai
vahvuuksia niiden vaikutusten mukaan. Yrityksen ulkoisiin tekijoihin lukeutuvat
mahdollisuudet seka uhat ja nailla voi olla merkittavat vaikutukset tavoitteen
saavuttamiseen liittyen. (Laitinen & Leppimaki & Meristdé & Molarius & Tuohi-
maa 2007, 12-13.)

Olen SWOT-analyysissa arvioinut yrityksen sopimuksen aikaisen toiminnan ti-
laa nykytila-analyysia varten. Seuraavassa taulukossa olen arvioinut toimin-
tamme vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet seka uhat. Analyysissa on keski-

tytty ainoastaan toimintatutkimuksen aiheeseen ja niihin liittyviin asioihin.
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Taulukko 1. Sopimuksen aikaisen toiminnan SWOT-analyysi.

VAHVUUDET

Vahva osaaminen asiakaspalvelu-
tyossa ja asiakaslahtoinen tyoskente-
lyote yleisesti yrityksen sisalla

Yrityksen nykyinen sopimustilanne

Tavarantoimittajaverkoston laajuus ja
hyvat suhteet

Halu kehittya
Kotimainen perheyritys

Yrityksen ja varastotilan fyysinen si-
jainti

HEIKKOUDET

Paljon hiljaista tietoa yksittaisilla hen-
kiloilla

Sopimustuotteiden tiedot hajallaan

Kiire ja resurssipula

Ei varsinaista sopimushallintajarjes-
telmaa kaytossa

Tavarantoimittajien toimitusvarmuu-
den haasteellisuus koskien sopimus-
tuotteita, logistiikkaongelmat

Selkea vastuunjako ja ohjeistukset
puuttuvat

MAHDOLLISUUDET

Mahdollisuudet tyotehtavien selkiyty-
miseen hyvat, jos saadaan sopimus-
ten aikainen toiminta kehitettya mut-
kattomammaksi

Sopimuksen aikaisen toiminnan ke-
hittaminen mahdollistaa yritykselle lii-
kevaihdollista kasvumahdollisuutta

Kehittymisen myaota lisaa aikaa muille
tarkeille asioille ja kehittamiselle

Innostuksen lisdaminen kehittamista
kohtaan

UHAT

Avainhenkildiden 1ahto yrityksesta, tai
yllattavat sairastumiset ja pitkat pois-
saolot

Virheellinen toiminta sopimuksen ai-
kana

Kehittymisvelka

Kilpailutilanne

Yleinen materiaalipula
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3.4 Sopimusten aikaisen toimintamallin muutostarve

Edella olen kuvannut kuinka yrityksen tarjousprosessi ja sopimusprosessi ovat
hyvin limittyneina toisiinsa. Sopimuksen aikainen toiminta sopimushallintapro-
sessissa ei tue yrityksen strategiasta tuotuja tavoitteita talla hetkella. Sopimus-

hallinta koskettaa jokapaivaisella tasolla hyvin montaa tyontekijaa yrityksessa.

Sopimushallinnan tarkeys on yritykselle selva ja oleellinen asia, mutta sen pirs-
taleisuus yrityksen sisalla on ajanut tilanteen siihen, etta varsinaisia vastuuhen-
kiloita ei ole maaritelty eikd sopimusten seurantaa ole varsinaisesti yllapidetty.
Resurssipula on yhdelta osaltaan ajanut siihen, etta vaativiin ja yritykselle tar-
keisiin asioihin ei ole pystytty perehtymaan niiden vaatimalla tavalla. Sopimuk-
silla on esitetty esimerkiksi hinnanmuutoksille mahdollisuudet, mutta yrityksessa
ei ole tallaisiin kyetty tarttumaan kovinkaan systemaattisesti aiemmin. Mikali so-
pimus on useamman vuoden pituinen ja tarjousvaiheessa on ollut vertailuperus-
teena halvin hintakisa, olisi ehdottoman tarkeaa hyodyntaa hinnankorotusmah-
dollisuuksia silloin, kun sopimusehdot sen sallivat. Sopimuksen aikaista toimin-

tamallia kehittdamalld odotetaan muutosta myds mm. tahan asiaan.

4 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja mittarit
4.1 Ongelman juurisyyn etsiminen

Olen tyoskennellyt organisaatiossa noin 14 vuoden ajan, joista sopimusten pa-
rissa nyt myos jo noin viiden vuoden ajan. Alun alkaen ongelman juurisyita lah-
din miettimaan omaan tyokokemukseeni peilaten ja kollegoideni kanssa kay-
dyissa keskusteluissa tulleiden ajatusten kautta. Seuraavaksi kuvaamani tek-
niikka 5-miksi-kysymysta toimi minulla silloin, kun aloitin toimintatutkimuksen

ongelmien etsimisen.

4.1.1 5-miksi-kysymysta

5-miksi-kysymysta on yksi lean-tydkaluista ja juurisyyanalyysimalleista. Taman

menetelman kysymyksien avulla pyritaan kaivautumaan syvemmalle ongelman



20

ytimeen kysymalla vahintaan viisi kertaa miksi. Kysymyksien avulla edetaan
taaksepain prosessissa aina niin kauas, kuin on tarpeen, jotta saadaan ongel-
man alkupera selvitettyd. Kysymyksiin vastaaja siirtyy kysymysten myo6ta aina
vain tarkemmalle ajattelutasolle syyketjussa. (Alsterman ym. 2018a, 88—89; Ka-
nanen 2017, 61; Liker 2006, 252—-255.)

Kaytin juurisyyn etsintdan 5-miksi-kysymyksen tekniikkaa hieman soveltaen
seuraavasti:

1. "Miksi sopimustiedot eivat ole hallinnassa ja kaikkien saatavilla?” ” Sopi-
mustiedot ovat pirstaloituneet eri henkildiden ja dokumenttien taakse ja
ne koetaan vaikeasti tavoitettavaksi. Se on riski toimintamme kannalta.”

2. "Miksi?” "Sopimushistoriamme aikana on ollut kaytdssa erilaisia toiminta-
tapoja eri ihmisilla, eika meilla ole ollut yhtenevaista toimintaprosessia.
Hiljainen tieto ei ole dokumentoituna mihinkaan.”

3. "Miksi?” "Sopimuksista on alun perin vastanneet vain muutama henkilo,
joiden vastuulla sopimustoiminta on ollut kaiken kaikkiaan.”

4. "Miksi?” "Tilanteen hallinta on koettu silloin riittavaksi, mutta nykyaan se
ei toimi ja toimintaamme tulee muuttaa.”

5. "Miksi?” "Liiketoiminnan kasvettua ja talon sisaisten henkildmuutosten ta-
kia tavoittelemme lapinakyvyytta prosessin eri vaiheissa ja sitouttamista

myos muille kuin tarjouspaallikoille.”

Tamanhetkinen toimintatapa kuormittaa prosessiin kuuluvia, yksittaisia henki-
I6ita lilkaa esimerkiksi silloin, kun sopimukseen kuuluva tuote on loppunut vali-
koimasta tavarantoimittajan lopetuspaatoksen takia. Mita tulisi muuttaa toimin-
nassa, jotta sopimusten aikainen toiminta on hallinnassa ja yritys valttyisi tilan-
teesta, jossa se on reagoivana osatekijana? Miten sopimustuotteiden tiedot
ovat helposti saavutettavissa ja toimintamalli olisi Iapinakyvaa organisaation
henkilokunnan keskuudessa? Onko sopimushallinnan prosessin kirkastamisella

ja kehittamiselld merkitystd myos hankinnan ohjaamiseen ja sujuvuuteen?

On tarkeaa muistaa, etta 5-miksi-kysymyksen tekniikan avulla ei voida olettaa

ratkaistavan kokonaista ongelmarypasta, vaan analysoitavan poikkeaman tulisi
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olla spesifi ja yksittainen poikkeama, joka on tapahtunut tietyssa tilanteessa.
Talla juurianalyysimallilla voidaan analysoida vain yhta poikkeamaa kerrallaan.
(Alsterman ym. 2018a, 89.)

4.2 Tutkimusongelma ja kehittamistyon tavoitteet

Yrityksen laatujarjestelmassa on kuvattu sopimuksenhallinta prosessina. Pro-
sessin yhtena osa-alueena on "Sopimuksen valvonta”, joka tarkemmin ottaen
pitaa sisallaan sopimuksen aikaisen toiminnan tavoitteet ja tehtavat. Sopimuk-
sen aikaisen nykyhetken toimintamallin mukaisesti toimiessaan yritys ei pysty
ennakoimaan proaktiivisesti ja hallitsemaan sopimusten mukaisia vaatimuksia,
vaan taso on ennemminkin reagointi tilanteisiin jalkikateen. Sopimukset ja sopi-
mustuotteet ovat erittain tarkeassa roolissa yrityksen menestymisessa ja liike-

vaihdon kasvutavoitteissa.

Toimintatutkimuksen tutkimusongelma on, etta nykytoiminnan mukaan yrityksen
sopimustuotteiden tietojen ajantasaisuus ei ole taydellisella tasolla yrityksen
tuotehallintajarjestelmassa. Tama aiheuttaa etenkin sopimustuotteiden parissa
tyoskenteleville lisatyota ja epaselvyytta. Lisatyo ilmenee varsinkin ajallisena vii-
veena, koska informaatiota joudutaan odottelemaan muilta tahoilta prosessin

keskella.

Tavoitteeni on se, etta kaytannonlaheisen toimintatutkimukseni jalkeen yrityk-
sen sopimustenhallinta olisi selkea ja lapinakyva prosessi. Toimintatutkimukseni
jalkeen yrityksen sopimusten aikainen toimintamalli on yhtenevainen tapa, jonka
mukaan yrityksessa toimitaan sopimusten voimassaoloaikana. Ongelma, joka
nyt esiintyy sopimustenhallinnassa ja sopimusten aikaisessa toiminnassa, pois-
tuu. Taman muutoksen ansiosta tyotehtavat selkeytyvat ja oikeaa tietoa sopi-
muksista, sopimustuotteista ja niiden saatavuudesta on siella missa sita kulloin-
kin tarvitaan. Sopimusdokumenttien hallinta ja arkistointi on jarjestelmallista, jol-
loin tietoa ei enda huku matkan varrelle. Sopimusaikaisen toiminnan seurannan

lisaaminen on yksi merkittava etu sopimushallinnan parantumisella.
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Onnistunut sopimushallinta on yrityksen toiminnan kannalta erittain suuressa
merkityksessa. Yrityksella on motivaatio saada sopimusten aikainen toiminta-
malli osaksi organisaatiossa toimivaa sopimushallinnan prosessia. Sopimushal-
linnan teoriaan tutustuminen varmasti auttaa nakemaan erilaisia mahdollisuuk-
sia toimia sopimusten moninaisten tietojen parissa. Heikosti hoidettu sopimus-
hallinta on yritykselle todellinen riski ja yhtena nakokulmana aineiston analyy-
sissa lahtisin tutkimaan sopimushallintaa riskien- ja laadunhallinnan nakokul-
masta. Perimmaisena ajatuksena on hyva pitaa mielessa se, mika merkitys so-
pimusten ja sopimustuotteiden hallinnalla on kohdeyritykselle ja sen liiketoimin-

taan.

Ongelman ratkaisuun tarvitaan tietoa. Perehtymalla ongelmaan liittyviin teorioi-
hin, voidaan lI6ytaa ongelman syyt ja interventio, eli poistamiskeinot. (Kananen
2017, 34.) Kehittamishankkeeni pohjimmainen tavoite on toimintatavan muutos,
ja taman takia huomioin teoreettisessa viitekehyksessa kehittamismenetelmien
lisdksi myds tiedolla johtamisen seka muutosjohtamisen. Silla on hyvin paljon
merkitysta milla tavalla muutosta lahdetaan yrityksessa toteuttamaan ja ohjaa-
maan. Mika on sopiva prosessi vieda muutos lapi yrityksessa? Tapa tulee miet-
tia tarkoin jo senkin takia, ettéd sopimushallintaan liittyvat henkiloét saadaan si-
toutettua muutokseen ja toimimaan yhteisen, positiivisen muutoksen suuntaan.
Talla muutoksella ei haeta hetkellista helpotusta vaan se on muutos kohti eri-
laista toimintakulttuuria yrityksessa. Muutosten lapivienti on tehtava paattavai-
sesti ja ohjeistus seka viestinta on oltava yrityksen henkilokunnan keskuudessa
selkeaa. Kehittamistyoni mahdollistaa myds sopimushallinnan prosessin tarkas-

telun kriittisesti siltd nakdkannalta, onko sita mahdollista yksinkertaistaa.

Yksi kehittamistyoni tavoite on myds laatia ohjeistus yrityksen sopimuksen ai-
kaisen toiminnan tueksi. Nain saataisiin vaihe vaiheelta varmistettua, etta tarvit-
tavat asiat tulevat sisallytetyksi oikeaoppisesti sopimushallinnan mukaiseen toi-
mintaan jatkossa. Ohjeen ideana olisi myds se, etta yrityksen uusi tydntekija na-
kisi ohjeistuksesta heti mita sopimushallintaan ja sopimuksen aikaiseen toimin-
taan liittyy ja mita toimenpiteita kuuluu tehda esimerkiksi silloin, kun jonkun so-

pimuksen sisaltava sopimustuote loppuu tuotteen valmistajalta.
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Toiminta

Toiminta

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen syklisyys (Kananen 2014, 13).

Toimintatutkimukseni mukainen muutos saadaan aikaan vain kokeilemalla uutta
toimintamallia kaytannossa ja havainnoimalla muutoksen mukanaan tuomaa
eroa. Muutos on jatkuva prosessi, joten toimintatutkimukseni paatyttya organi-
saatiossa voidaan toimintatapaa mahdollisesti jatkokehittda ja muokata. Toi-
minta etenee kuviossa 2 esitetyn syklisen toimintamallin mukaisesti suunnitte-

lun, havainnoinnin ja seurannan kehana.

4.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset johdetaan tutkimusongelmasta. Tutkimuskysymyksilla tuo-
tetaan tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja poistamiseksi. (Kananen
2014, 36.) Lahdin muotoilemaan tutkimuskysymyksia miettimalla itse ongelmaa,
yrityksen nykytilannetta ja sen tavoitetilannetta. Pyrin tutkimuskysymyksilla kes-
kittymaan vain olennaisiin ongelmakohtiin. Tutkimuskysymyksia on yhteensa

nelja.

e Miten yritys varmistuu siita, etta silla on sopimustuotteita koskevat tiedot

hallinnassaan sopimusten vaatimalla tavalla?
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e Miten yritys varmistuu siita, ettd sopimustuotteiden saatavuusongelmiin
ehditdan reagoimaan ajoissa?

e Miten yritys varmistuu siita, ettd sopimustuotteiden tiedot ovat oikeat
seka yrityksen omissa jarjestelmissa, etta asiakkaiden tiedoissa?

e Miten yritys pystyy optimoimaan sopimuksien piiriin kuuluvien sopimus-

tuotteiden hintojen korotusmahdollisuudet?

4.4 Mittarit

Mittarit kertovat kuinka hyvin toimintatutkimuksessa on onnistuttu vastaamaan
tutkimuskysymykseen ja onko tutkimusongelma ratkaistu. Jotta mittarit mittaa-
vat juuri oikeita asioita, ne tarvitsevat tietoa, jolla mittaus suoritetaan. Mittauk-
selle tarvitaan aina aineistoa, josta tulokset ovat todennettavissa. (Kananen
2017, 66.) Kehittamishankkeen onnistuminen tulee olemaan varmasti enemman
havaittavissa vasta pidemman aikavalin jalkeen, kun toimintatutkimuksen mu-
kainen uusi tapa toimia on otettu kunnolla organisaatiossa kayttoon — sopimuk-
sia syntyy jatkuvasti ja itse toiminta osoittaa toimivuutensa aina uudelleen. On
my0s otettava huomioon, etta ihmisten toimintatapojen muuttaminen paivittai-
sessa tyossa saattaa vieda jonkin aikaa ja muutokseen liittyvia tuloksia on ha-
vaittavissa vasta pidemman aikavalin jalkeen katsottuna. Kehittamistehtavassa
on onnistuttu, kun sopimushallinta kuuluu luonnollisena osana organisaation toi-
mintaan, sopimuksen aikainen toiminta on proaktiivista ja tutkimusongelmat

ovat selvinneet.

4.4.1 Sopimustuotteiden tiedot

Tarkistetaan sopimuksien korituotteiden 16ytyminen tuotetiedonhallintajarjestel-
masta, PIM:sta tutkimuksen aloitusajankohtana. Selvitetaan, kuinka monta sopi-
mustuotetta yrityksella on tutkimuksen aloitushetkella ja vastaavasti, kuinka
monta tuotetta on merkitty tuotehallintajarjestelmaan sopimustuotteiksi. Lahtota-
sotilanne tarkistettu 20.-21.6.2022. Tavoite on sopimustuotteiden 16ytyminen

tuotehallintajarjestelmasta kokonaisuudessaan (100 %) 3.10.2022 mennessa.
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4.4.2 Sopimustuotteiden saatavuus

Tarkistetaan sopimustuotteiden varastosaldot tutkimuksen aloitusajankohtana.

Lahtotasotilanne on tarkistettu 20.-21.6.2022. Tavoite on sopimustuotteiden po-
sitiivinen varastosaldo 3.10.2022 mennessa. Toisin sanoen, sopimustuotteiden
varastosaldo ei voi olla 0 kpl tai vahemman. Jos saldo on 0 tai vahemman, sel-

vitetaan syy, miksi nain on.

4.4.3 Sopimustuotteisiin liittyvien tiedustelujen maara

Tarkistetaan, kuinka usein asiakaspalvelusta on tehty tiedusteluja loppuneisiin
tai muutoin epaselviin sopimustuotteisiin liittyen tarjouspaallikolta. Tarkistus- ja
vertailuajankohdaksi otettiin kolmen viikon ajanjaksot seka toukokuulta etta
marraskuulta 2022. Sahkopostitse ja Teamsilla saapuneet tiedustelut lasketaan
tahan vertailuun mukaan. Vertailuun otetut kuukaudet ovat yrityksen kiireisimpia
kuukausia, jolloin on odotettavissa suuri asiakastilausmaara. Tiedon keruu ta-
pahtuu toimintatutkimuksen tekijan toimesta tukkimiehen kirjanpidon avulla. Ta-
voite on, etta kehittamistyon tuloksena tiedustelujen maara vahenee alkumit-

taukseen verrattuna.

4.4.4 Sopimustuotteiden hinnankorotusesitykset

Laaditaan ohjeistus seka standardi seurantamenetelmalle sopimuksien piiriin
kuuluvien tavaroiden hinnankorotusmahdollisuuksien ja -ehdotuksien tekoa var-

ten. Onko tehty ja otettu kayttoon, kylla/ei.

5 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Opinnaytetyoni tarkoitus ja tavoite on muuttaa yrityksessa vallitsevaa nykyista

tapaa toimia niin, etta uusi toimintamalli vastaisi seka sopimus- etta yrityksen si-
saisten asiakkaiden tarpeisiin proaktiivisemmin. Uuden toimintamallin myo6ta on
tarkoitus saada yrityksen sisaisen toiminnan muutos kohti selkeampaa ja proak-

tiivisempaa toimintatapaa. Tutkimus toteutetaan toimintatutkimuksena, jossa
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erilaisin aineistonkeruu- ja tutkimusmenetelmin pyritaan etsimaan ymmarrysta

tutkimusongelmaan ja siihen vaikuttaviin tekijéihin. (Kananen 2017, 43.)

5.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus perustuu suurelta osin saksalaisen sosiaalipsykologi Kurt Le-
winin 1940-luvulla luomaan tutkimustapaan, jossa yhdistelemalla teoriaa ja tut-
kimusta ratkaistaan kaytannon ongelmia seka muutetaan toimintaa parempaan
suuntaan. (Jantunen & Makela & Naaranen & Piippo & Sankelo & Valtanen
2013, 29.) Toimintatutkimus voidaan nahda lukeutuvan yhdeksi interventiotutki-
muksista. Interventiolla tarkoitetaan tekijaa, jolla saadaan muutosta aikaiseksi.
Toimintatutkimuksen tavoitteena on ratkaista kaytannon ongelmia erilaisissa yh-
teisbissa, kuten yrityksissa ja julkisyhteisoissa. Tutkimus ja toiminta yhdistyvat
toimintatutkimuksessa samanaikaisesti. Toimintatutkimus on osallistavaa tutki-
musta tarkoittaen, etta siihen osallistuvat yhteisossa kaikki ne henkilot, joita ka-
siteltdva ongelma koskee. (Kananen 2014, 11; Kananen 2017, 10.) Tavoitteena
ei ole vain nykyhetken ja nykyisen toimintamallin kuvaaminen tai selittdminen,
vaan oleellisimpana tavoitteena on nykyisen todellisuuden muuttaminen. Toi-
mintatutkimuksella pyritdaan yhdessa ongelmanratkaisun myota saamaan aikaan
muutosta. Tutkimuksen ohessa luodaan uutta tietoa ja ymmarrysta tutkittavasta
iimiosta. Toimintatutkimus sopiikin hyvin kehittdmistyon lIahestymistavaksi ja se
voidaan nahda yhtena mahdollisuutena parantaa erilaisten yhteisojen, tyopaik-

kojen ja sosiaalisen elaman laatua. (Kananen 2017, 12; Ojasalo ym. 2018, 58.)

Jantunen ym. ovat nimenneet toimintatutkimukselle kolme keskeisinta erilaista
lahestymistapaa, jotka ovat tekninen, kaytanndnlaheinen ja vapauttava tutki-
musmuoto. Teknisessa toimintatutkimuksessa tutkimusongelma on etukateen
maaritelty ja tutkimuksen filosofinen tausta on positivistinen. Tutkijan rooli on
toimia ulkopuolisena asiantuntijana ja hanella on korostettu rooli tiedon kerayk-
sessa, analyysissa ja tulosten raportoinnissa. Kaytannonlaheisessa lahestymis-
tavassa tutkimusongelma on tutkijan ja toimijan yhdessa tunnistama ongelma
toiminnassa. Tutkija yhdessa muiden toimijoiden kanssa tunnistaa alusta lahtien

tyossa ja toiminnassa silla hetkella esiintyvia ongelmia, niiden syita ja etsivat
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yhdessa ratkaisuja niihin. He yhdessa kaynnistavat muutoksen, koordinoivat yh-
teistoimintaa ja osallistujia seka jakavat vastuun. Tutkija ja kaytannon edustajat
yhdessa myoOs paattavat tilanteen parantamiseksi tahtaavista interventioista, el
toimintaa muokkaavista toimenpiteista. Tutkijalla on rohkaiseva rooli saada
osallistujat osallistumaan ja reflektoimaan omaa toimintaansa ja ratkaisu etsi-
taan yhteistydssa. Kaytanndnlaheisen lahestymistavassa filosofinen tausta on
tulkinnallinen. Vapauttavassa lahestymistavassa tausta on kriittisessa filosofi-
assa. Tutkijan tavoitteena on lisata tietoisuutta toiminnan nykytilanteesta ja aut-
taa toimijoita tunnistamaan ratkaistavia ongelmia. Tutkija toimii organisaation
sparraajana ja kysymyksia esittaen pyrkii virittamaan keskustelua koskien orga-
nisaation arvoja, periaatteita, olettamuksia ja uskomuksia. Tavoiteltavat muutok-
set koskevat organisaatiossa vallitsevaa kulttuuria ja sen arvoja ja toimintaperi-
aatteita. Tutkija jakaa vastuun yhdessa muiden kanssa. Vapauttavassa lahesty-
mistavassa tutkimusongelma on arvojen rakentamisen jalkeen kulloisenkin tilan-

teen maarittelema. (Jantunen ym. 2013, 32-33.)

5.1.1 Toimintatutkimuksen vaiheet

Toimintatutkimuksen englannin kielinen nimitys on "action research”. Kuten ku-
vassa 3 on esitetty, toimintatutkimus on jatkuva syklinen prosessi, jonka tarkoi-
tuksena on aikaansaada muutos. (Kananen 2014, 15.) Kuvion 3 mukaisesti toi-
mintatutkimus lahtee liikkeelle tilannekartoituksesta, eli nykytilan selvityksesta,
jossa on tavoitteena Ioytaa kehitettavia kohteita. Tydoymparistossa tehtavaan toi-
mintatutkimukseen saattaa I0ytya usein moniakin kehitettavia kohteita, ongel-
mia, joihin toivotaan l6ytyvan ratkaisu. Tarkeaa on kuitenkin priorisoida, mika
ongelmista maaritelldan kriittisimmaksi ja valitaan tutkimuksen ensisijaiseksi
kohteeksi. Seuraavaksi valikoitunut ongelma voidaan toteuttaa toimintatutki-
muksen eri sykleissa. Tutkimusongelma voi tasmentya tutkimuksen kuluessa.
Kun ongelma on nimetty, tulee ongelma maaritella tarkasti. Ongelman maaritte-
lyyn tulee varata aikaa ja ongelman syiden tutkimiseen voidaan joutua teke-
maan erilaista tutkimustyéta. Ongelman maarittelyn tutkimistarve maaraytyy itse
tutkimuksen kohteesta, ongelmaan liittyvasta saatavilla olevasta tiedosta ja tie-
don saatavuudesta. (Kananen 2014, 36.)
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Nykytilan kartoitus

Ongelmatilanteen

analyysi ja siihen Ongelmatilanteen

vaikuttavat tekijat analyysi ja siihen
vaikuttavat tekijat

Synteesi:
parannusehdotus Synteesi:
parannusehdotus

Kokeilu

Arviainti
Arviointi

Seuranta
Seuranta

Kuvio 3. Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli (Kananen 2014, 34.)

Nykytila-analyysin tavoitteena on ymmartaa, miten toimitaan ja minka takia nain
toimitaan. Toimintatutkimuksen syklin mukaisesti nykytilan kartoituksen jalkeen
analysoidaan ongelma ja siihen vaikuttavat tekijat. Tutkimusongelma muutetaan
tutkimuskysymyksiksi. Tutkimuskysymyksien tavoitteena on tuottaa tietoa on-
gelman ratkaisemiseksi, eli se toimii kysymyksena, miten ongelma poistetaan.
Tutkimuskysymyksien esittaminen ei ole helppoa ja onkin mahdollista, etta tutki-
muskysymykset muuttuvat ja tarkentuvat toimintatutkimuksen edetessa. (Kana-
nen 2014, 44.) Kysymyksen laatimisessa tulee pohtia ongelman juurisyita ja ta-
han tyostovaiheeseen on erilaisia tekniikoita, joita voi kayttaa apuna. Taman toi-
mintatutkimuksen tutkimusongelman juurisyiden miettimisessa kaytin 5-miksi-

kysymyksen tekniikkaa.

Toimintatutkimuksen tutkimuskysymyksille tulee maarittaa mittarit. Toimintatut-

kimuksella tulee olla tavoite siita, mihin pyritaan. Taman lisaksi tavoitteet maari-
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tellaan niin, ettd ne ovat mitattavissa. (Kananen 2014, 52.) Tutkimuskysymyk-
sista tulee olla suora linja mittareihin. Jokaisella tutkimuskysymyksella tulee olla
oma mittari, joka kertoo sen, kuinka hyvin tutkimuskysymykseen on onnistuttu
vastaamaan. Mittarin avulla voidaan myos kertoa, onko tutkimusongelma rat-

kaistu.

Toimintatutkimuksen tarkka maaritteleminen on hankalaa. Toimintatutkimus on
sekoitus useita eri tutkimusmenetelmia. Toimintatutkimusta voisikin kutsua Ka-
nasen (2014, 13) mukaan tutkimusstrategiaksi. Toimintatutkimuksessa voidaan

kayttaa seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa.

Tiedottaminen kuuluu olennaisena osana toimintatutkimuksen edetessa aina al-
kuvaiheilta Iahtien. TydyhteisOissa saattaa ilmeta muutosvastarintaa, joka on
hyva tiedostaa. Tulosten arviointivaiheessa verrataan tutkimuksen saatuja tulok-
sia asetettuihin tavoitteisiin. Onko tapahtunut muutosta ja onko toiminnan aste
kehittynyt parempaan suuntaan? Arviointivaiheessa ilmenevat, mahdolliset epa-
onnistumisen syyt paljastavat missa kohdin on viela parannettavaa ja onko pro-
sessi mahdollisesti uusittava. Mikali toimintatutkimuksen tavoitteet tayttyvat, voi-
daan ottaa seuraava kehitettava asia tutkittavaksi ja prosessi aloittaa uudes-
taan. (Kananen 2014, 53.)

Toimintatutkimus voi vieda aikaa, koska kyseessa on toimintatapojen todellinen
muutos ja tutkittavan organisaation tyontekijat ja muut toimijat ovat kehittamis-

tydssa aktiivisesti mukana tasa-arvoisesti. (Ojasalo ym. 2018, 61.)

5.2 Havainnointi

Havainnointi (engl. observation) soveltuu hyvin tutkimuksellisen kehittamistyon
menetelmaksi ja sen avulla on mahdollista saada tietoa esimerkiksi siita, miten
kohdeyrityksen sisalla toimitaan, milla tavoin yrityksen henkilosto kayttaytyy ja
mita tapahtuu yrityksen sisalla paivittaisessa toimintaymparistdéssa. Havainnoin-
nin avulla on mahdollista osoittaa mahdolliset ongelmakohdat autenttisessa, eli

todellisessa ja aidossa tilanteessa. (Ojasalo ym. 2018, 114.) Havainnoinnissa
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on mahdollista saada tietoa siita, miten todellisuudessa toimitaan, vaikka esi-
merkiksi haastatteluiden perusteella olisi kerrottu toimittavan eri tavalla. Mikali
kehittamistyon tutkija on itse tutkittavassa toimintaymparistossa, esimerkiksi or-
ganisaatiossa, t0issa, toimii han itse muutosagenttina. Havainnoijan roolia toi-
mintatutkimuksessa ei tulisi katkea tai piilotella eika havainnointia tulisi suorittaa
salaa. Havainnoinnin eettisyys tulee olla tiedossa. Havainnoinnin tarkoituksena
ei ole kohteen arviointi tai muutoin vertailu, vaan siina on tarkoitus pystya ym-
martamaan henkildn tai henkildiden toimintaa. Havainnoinnilla ei ole mahdollista
paasta pureutumaan henkildiden syvimpiin ajatuksiin niin kuin esimerkiksi haas-
tatteluilla ja tasta syysta nama tutkimusmenetelmat toimivatkin hyvin toisiaan
taydentaen. (Kananen 2017, 45.)

5.3 Haastattelut

Haastattelu on yksi yleisimmista tiedonkeruumenetelmista tutkimus- ja kehitta-
mistoissa. Haastattelu kannattaa yhdistaa muihin tiedonkeruumenetelmiin, silla
eri menetelmat tukevat toisiaan ja antavat tutkijalle arvokasta tietoa. Kuten
edelld mainittiin, havainnointi ja haastattelut toimivat hyvin toisiaan tdydentaen
toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmina. Haastatteluja on monenlaisia ja
niita voidaan kayttaa esimerkiksi tutkimuksen alkuvaiheessa selvitettaessa ja
tarkennettaessa tutkimusongelmaa ja siihen vaikuttavia tekijoitd. Haastattelu
voidaan pitaa joko yksilo- tai rynmahaastatteluna tutkimuskohteen vaatimuksen
mukaisesti. Haastattelun kohteeksi kannattaa valita ne henkilot, jotka tietavat
toimintatutkimukseen liittyvasta asiasta jotain ja joihin muutos tulisi todennakai-

simmin vaikuttamaan. (Kananen 2017, 48.)

Haastattelun eri muotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja syva-
haastattelu. Lomakehaastattelussa kaytetaan lomaketta, vaikka haastattelija ja
haastateltava olisivat fyysisesti |asna. Haastattelija kysyy lomakkeelta kysymyk-
set ja haastateltava vastaa niihin. Kysymykset ovat strukturoituja, eli standardoi-
tuja ja niiden vastausvaihtoehdot ovat ennalta maaritellyt. Strukturoitu haastat-

telu sopii hyvin silloin, kun halutaan kerata faktatietoa ja kysya samoja kysymyk-
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sia suuremmaltakin joukolta. Sita voi myos kayttaa taydentamaan aiemmin teh-
tya laadullista aineistonkeruuta. (Kananen 2014, 87; Ojasalo ym. 2018, 107.)
Teemahaastattelussa haastattelija on ennalta miettinyt kysymysten aihepiirit, eli
teemat. Tama vaatii sen, etta tutkijalla itsellaan tulee olla selva kasitys tutkitta-
vasta ilmiosta ennestaan, jotta han voi laatia teemahaastattelun kysymykset
etukateen. Haastattelun tarkoituksena on pitaa keskustelu teemoihin liittyvissa
asioissa. Syvahaastattelussa ei ole ennalta mietittya teemaa, vaan tarkoituk-
sena on kayda vapaampaa keskustelua aiheesta. Syvahaastattelusta kaytetaan
yleisesti myos nimitysta avoin haastattelu. Seka teemahaastattelu etta syva-
haastattelu ovat yksilohaastattelumuotoja. Yksilohaastattelut voidaan nahda
prosessina aikaa vievina ja myos kalliimpina toteuttaa kuin ryhmahaastattelut.
Yksilohaastatteluilla on kuitenkin mahdollista saavuttaa erilaista aineistoa, kuin

ryhmahaastatteluilla. (Kananen 2017, 49.)

Haastattelu on mahdollista toteuttaa myos ryhmahaastatteluna. Ryhmahaastat-
telussa, eli fokusryhmamenetelmassa osallistujia on useita. Ryhmassa vallit-
seva dynamiikka saattaa ohjata keskustelua ja vieda kasiteltavia asioita uudelle
tasolle. Haastattelijoita voi olla enemman kuin yksi, riippuen haastateltavien
maarasta. Useampi haastattelija voi jalkautua haastateltavan ryhman keskuu-
teen virittamaan ja teemoittamaan keskustelua, kun taas yksi voi tarkkailla ja
kirjata muistiinpanoja ja havainnointejaan ylos silla aikaa. (Ojasalo ym. 2018,
112.) Ryhmahaastattelussa ryhmadynamiikalla voi olla negatiivisiakin vaikutuk-
sia haastattelun kulkuun, mikali haastateltava ryhma koostuu hyvin erityyppi-
sista ihmisista. Voimakkaiden persoonien vahvojen mielipiteiden jalkeen voi hil-
jaisempien henkildiden olla vaikea kertoa omia mielipiteitdan haastatteluun liitty-

vista asioista.

5.4 Kysely

Kysely on nopea ja tehokas tiedonkeruun menetelma. Kyselyn kerrotaankin ole-
van yksi eniten kaytetyimmista tiedonkeruun menetelmista yhteiskuntatieteelli-

sessa tutkimuksessa. (Ojasalo ym. 2018, 121.) Perinteisesti kyselyn voi suorit-
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taa haastattelumuodossa, puhelimitse, postitse tai Internetin valityksella esimer-
kiksi organisaation intranetissa tai muussa yhteisessa tietojarjestelmassa. Vas-
tausprosentti saattaa vaihdella hyvinkin paljon riippuen siita, milla tavalla kysely
toimitetaan vastaajille ja kuinka suurta havaintoyksikkdjoukkoa eli otosta kysely

koskettaa. (Tietoarkisto.)

Kyselytutkimuksessa mittarilla tarkoitetaan kysymysten ja vaitteiden muodosta-
maa kokoelmaa, jolla pyritadn mittaamaan erilaisia moniulotteisia ilmidita kuten
kyselyyn vastaavien asenteita tai arvoja (Vehkalahti 2014,12). Kysymykset tulisi
suunnitella erittain huolellisesti, koska kyselylomakkeen kysymyksia ei voi eika
kannata lahted muokkaamaan kesken kaiken. Lomakkeen suunnittelussa tulee
my0Os miettia tutkimuksen luotettavuutta, validiteettia ja reliabiliteettia. (Vehkalahti
2014, 40.) Kyselyssa kysymysten muoto on kaikille sama, eli vakio. Kysely voi-
daan ajoittaa toimintatutkimuksessa alkuvaiheeseen nykytila-analyysin tilanne-
kartoitukseen, tutkimuksen loppuvaiheeseen tai sita voidaan kayttaa myos mo-

lemmissa vaiheissa.

Ennen toimintatutkimuksen aloitusta on tutkittavia informoitu tutkimuksen tieto-
suojaselosteesta ja henkilGtietojen kasittelysta tutkimuksen aikana. HenkilGtie-
toja kasitelldaan voimassa olevan tietosuojalainsaadannon, eli GDPR:n mukai-
sesti. GDPR tulee sanoista General Data Protection Regulation ja sen suora
suomennos on yleinen tietosuoja-asetus. (Tietosuojavaltuutetun toimisto 2022.)
Tutkitukseen osallistuvilta on myos pyydetty suostumuslomake tutkimukseen
osallistumisesta. Henkilot ovat saaneet vastata kyselylomaketutkimukseen ano-

nyymisti ja yksittaisten vastaajien tunnistaminen ei ole mahdollista.

5.4.1 Ensimmaisen kyselytutkimuksen tulokset

Toimintatutkimuksen ensimmaisen kyselytutkimuksen vastaanottajiksi valikoitui
seitseman avainhenkild3, jotka tyoskentelevat paaosin sopimusten tai sopimus-
tuotteiden parissa. Kutsun vastaajia jatkossa kehittamisryhmaksi. Ensimmainen

kyselytutkimus lahetettiin kehittamisryhmalle toukokuussa 2022 ja vastausaikaa
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oli viikon ajan. Tassa vaiheessa varsinainen toimintatutkimus oli viela alkuvai-

heessa.

Linkki kyselylomakkeeseen lahetettiin Teamsin kautta ja jokainen vastaus saa-
pui anonyymina. Kysymykset oli myds aseteltu niin, etta niiden perusteella ei
voinut ketaan suoranaisesti vastauksista tunnistaa. Kyselylomakkeessa esitet-
tiin paaosin suljettuja kysymyksia, jolloin vastaukset ovat kaannettavissa nu-
meeriseen muotoon. Kyselylomakkeen kysymyksien vastausvaihtoehdot olivat
strukturoituja ja vastausasteikkona kaytin Likertin asteikkoa. Vastausaikaa kyse-
lyyn oli annettu seitseman paivaa. Vastausajan loppupuolella lahetettiin myos
muistutus kyselyyn vastaamisesta. Tutkimusaineiston Iapikaynti aloitettiin vas-
tausajan paatyttya, eli maaraajan umpeuduttua. Vastauksia kyselyyn saapui
kuusi kappaletta, jolloin vastausprosentti oli noin 86 %. Vastausten lapikaynti

osoitti, etta puutteellisesti taytettyja lomakkeita ei ollut saapunut.

Vastauksien perusteella kyselylomakkeeseen vastanneet ovat tyoskennelleet
myyntisopimuksiin liittyvissa tehtavissa ja sopimustuotteiden parissa vaihtele-
van ajan. Puolet osallistuneista ovat tydskennelleet 0—2 vuotta ja puolet yli 10
vuotta. Vastaajat tyoskentelevat suurimmaksi osaksi viikoittain sopimuksiin liitty-
vien tehtavien parissa. Arvosanaksi yrityksen nykyiselle sopimusten aikaiselle
toiminnalle tuli annettujen numeroarvosanojen keskiarvon mukaan 3,17 as-

teikon ollessa 1-5.
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W Taysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mieltd M Ei omakohtaista kokemusta M Jokseenkin eri mieltd B Taysin eri mieltd

Sopimuksiin kuuluvien tuotteiden tiedot ovat helposti

|Bydettavissa

Koen, ettd I6ydan tydssani tarvitsemani

sopimustuotteiden tiedot sujuvasti ._

Jos minulla on sopimustuotteista kysyttavaa, tiedan
keneen ottaa yhteyttd yrityksen sisalla

Saan apua sopimuksiin liittyvissa kysymyksissa silloin

Pystyn toteuttamaan hyvaa asiakaspalvelua nykyisen
sopimusten aikaisen toimintamallin mukaisesti

Koen, ettd sopimushallinta ja sopimusten aikainen -
toiminta on liilan monimutkaisesti jarjestetty...

Koen, ettd sopimustuotteisiin liittyvat tydtehtavat _II

vievat minulta liikkaa aikaa -I-

100% 0% 100%

Koen sopimustuotteisiin ja saatavuuteen liittyvat
tiedustelut kuormittavana

Kuvio 4. Kyselylomakkeen vastaukset.

Kyselylomakkeen kysymykset, vastausvaihtoehdot seka annetut vastaukset
ovat nahtavissa kuviossa 4. Vastausten perusteella on nahtavissa se, etta 66,7
% vastaajista kokee olevansa jokseenkin eri mielta vaittaman kanssa, jonka
mukaan sopimuksiin kuuluvien tuotteiden tiedot olisivat helposti I0ydettavissa.
83,3 % vastaajista koki olevansa jokseenkin eri mielta vaittdman kanssa, jonka
mukaan oli oletus, etta tydssa tarvitsemat sopimustuotteiden tiedot I10ytyvat su-
juvasti. Nama kaksi edella olevaa kysymysta ja vastausta vahvistavat omaa na-
kemystani yrityksen nykyisista sopimustuotteiden tietojen hallinnan ongelmista.
Sopimuksia on monia keskenaan erilaisia, jotka sisaltavat eri maaran ja erilaiset
sopimustuotteet. Yrityksessa ei ole selkeasti maariteltya toimintatapaa yllapitaa
sopimustuotteiden tietoja. Seuraavaksi kysyttiin vastaajan nakemysta siita tun-
netilasta, kuinka he kokevat saavansa yrityksen sisalla apua sopimustuotteisiin
liittyvissa kysymyksissa silloin kun apua tarvitsevat. 50 % vastaajista vastasi,
etta he tietdvat kenen puoleen kysymyksissa kaantya. 50 % vastaajista kertoi
olevansa jokseenkin sita mielta, etta heilla on tieto siita, kuka on taho, kenen
puoleen kysymyksissa kaantya. 16,7 % vastaajista koki, etta saavat apua heti
kun sita tarvitsevat ja 83,3 % oli jokseenkin samaa mielta vaittdman kanssa.

Puolet vastaajista koki, etta he pystyvat toteuttamaan omasta mielestaan hyvaa



35

asiakaspalvelua nykyisen sopimusten aikaisen toimintamallin mukaisesti. Toi-
nen puolet vastaajista oli jokseenkin eri mielta kyseisen vaittaman kanssa. Sopi-
mustuotteisiin ja niiden saatavuuteen liittyvat tiedustelut 16,7 % vastaajista koki
kuormittavina, 50 % jokseenkin kuormittavina ja loput eivat niinkaan kuormitta-
vina. Vastaajista 33,3 % koki, ettéd sopimushallinta ja sopimusten aikainen toi-
minta on lilan monimutkaisesti jarjestetty yrityksessa. 16,7 % koki, ettéd sopimus-

tuotteisiin liittyvat tyotehtavat vievat vastaajalta liikaa aikaa.

Kyselyn lopussa oli yksi avoin kysymys, jossa pyysin kertomaan kaksi asiaa,
jotka vastaajan mielesta voisivat edistaa sopimusten aikaisen toiminnan proses-
sin selkeyttamista yrityksessa. Kaikki kyselylomakkeeseen vastanneet vastasi-
vat kysymykseen ja vastauksissa oli hyvia ajatuksia ja ehdotuksia nykyisen ti-
lanteen kehittamiselle. Vastauksissa oli paljon yhtenevia ajatuksia seka keske-
naan, etta myos omien ajatusteni kanssa, joten tama vahvisti myos sita tun-
netta, etta sopimusten aikaisen toiminnan prosessi kaipaa selkeyttamista.
Nama vastaukset antavat myos kuvan siita, etta nykyinen tilanne halutaan

saada muutettua sujuvammaksi yrityksen sisalla.

5.5 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi, eli nelikenttdanalyysi, on varmasti yksi tunnetuimmista ja ylei-
simmin kaytetyista yritystoiminnan analysointimenetelmista. Analyysin avulla
pyritdan selvittamaan yrityksen vahvuudet (strenghts), heikkoudet (weakness),
mahdollisuudet (opportunity) ja uhat (threats). (Suomen Riskienhallintayhdistys
ry 2013.) Analyysia voi kayttaa joko koko yrityksen tarkasteluun tai yksityiskoh-
taisemmin jonkin tietyn yritystoiminnan osan tarkasteluun. Yksityiskohtaisem-
massa tarkastelussa voidaan tutkia esimerkiksi yrityksen tuotteita tai henkilos-

toon liittyvia seikkoja.
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Positiiviset Negatiiviset
Sisaiset Vahvuudet Heikkoudet
asiat
{ SWOT |
Jlkoiset Mahdollisuudet Uhat
asiat

Kuvio 5. SWOT-analyysi (Suomen riskienhallintayhdistys ry 2013.)

Kuviossa 5 esitetty SWOT-analyysi on menetelma3, jota voidaan kayttaa yrityk-
sessa joko yksin tai rynmassa tyostaen. Yleisesti SWOT-analyysin teossa oh-
jeistuksena on se, etta ideoita kannattaa kirjata ylos niin paljon kuin mahdollista.
Yrityksen nykytila (vahvuudet ja heikkoudet) ja ne tekijat, jotka vaikuttavat tule-
vaisuudessa yrityksen liiketoiminnan onnistumiseen (uhat ja mahdollisuudet)
kannattaa pitaa erillaan toisistaan. Joissain tapauksissa saattaa ilmeta yhte-
nevaisyyksia nelikenttien valilla ja esimerkiksi tamanhetkinen vahvuus saattaa
esiintya myos tulevaisuuden uhkana. Toimintatutkimuksessa on kaytetty
SWOT-analyysia arvioidakseni yrityksen sopimuksen aikaisen toiminnan tilaa.
SWOT-analyysissa olen arvioinut yrityksen toiminnan vahvuudet, heikkoudet,
mahdollisuudet seka uhat. Analyysissa on keskitytty ainoastaan toimintatutki-

muksen aiheeseen ja niihin liittyviin asioihin.

5.6 PDCA, Demingin ympyra

Demingin ympyra, joka tunnetaan myos PDCA-syklina, on William Edwards De-
mingin 1950-luvulla kehittama yleisesti kaytetty kehittamismenetelma, joka kes-
kittyy jatkuvan parantamisen malliin. Kuviossa 6 esitetyn mukaisesti kehittamis-
menetelmassa on nelja eri vaihetta, jotka on lapikaytava, jotta paastaan ongel-
man kohtaamisesta ongelman ratkaisuvaiheeseen. Nama nelja vaihetta ovat
suunnittele (plan), toteuta kdytanndssa (do), tarkista (check) ja korjaa seka pa-
ranna (act). Naiden vaiheiden jatkuva toistaminen, eli iteratiivisuus muodostaa

jatkuvan parantamisen syklin, eli Demingin ympyran. Syklin avulla on tarkoitus
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kehittya jatkuvasti ja edeta kohti seuraavaa tavoiteltua tilaa. Ideana on myds
tehda jatkuvasti tarpeeksi pienia kokeiluja ja kehityksia kerrallaan, jolloin saavu-
tetaan helpommin nopeatempoisempi syklin kulku kehittamisessa. (Moen &
Norman 2010, 25; Torkkola 2015, 41-42.) Toimintatutkimuksen syklisyys on

verrannollinen Demingin ympyran jatkuvaan parantamisen sykliin.

-
 Suunnittelu ja
tavoitteiden
asetanta

® Korjaus ja
parannus

* Toteutus ja
kokeilu

 Tarkistus
muutoksen
vaikutuksesta

Kuvio 6. Demingin ympyra, PDCA. (Arter Oy 2022.)

Demingin laatuympyra soveltuu jarjestelmallisen toiminnan parantamisen perus-
taksi ja lahes kaikenlaiseen toimintaan ja kehittamistyohon. Toimintatutkimuk-
sessani kaytan Demingin laatuympyraa sopimusten aikaisen toiminnan proses-
sin kehittdmisen menetelmana ja tarkemmin ottaen runkona, jonka mukaisesti
tutkimukseni etenee neljan eri ketjun mukaisesti. Toimintatutkimukseni tavoit-
teena on tyoskennella iteratiivisesti testatakseni kehitysideaa ja toimintatapaa
seka parantaakseni uutta toimintatapaa koko prosessin ajan. Lyhyen aikavalin
toiminnan parannusten sijaan painotetaan pidempiaikaista ja pitkajanteista laa-
dun parannusty6ta. Toisaalta kuitenkin tehdaan ennemmin jatkuvia pienia tyo-
vaiheiden toistoja, kuin etta otettaisiin kertaluontoisia suuria harppauksia. De-
mingin ympyran mukaan keha jatkaa kulkuaan ja prosessien tulee kehittya jat-

kuvasti. Taman kehan kaytto vaatii sen sisaltaman jatkuvan parantamisen idean
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ymmartamista perusteellisesti ja oikein. (Alsterman ym. 2018b, 177; Minkkinen
2009, 40-41; Torkkola 2015, 43.)

5.7 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan validiteetin ja reliabiliteetin avulla.
Nama molemmat ovat kaytossa niin kvalitatiivisessa kuin kvantitatiivisessakin
tutkimuksessa. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa tutkitaan oi-
keita asioita ja mitataan juuri sita, mita on tarkoituskin mitata. Tama tarkoittaa
esimerkiksi sita, ettd kyselylomakkeen kysymykset ovat ymmarrettavassa muo-
dossa ja kysymyksiin vastaavat henkilot tietavat, mita kysymykset oikeasti tar-
koittavat. Mittarien tulee siis olla valideja, jotta voidaan varmistua siita, onko
muutos seurausta juuri niista tekijoista, joista tutkimuksessa on tutkittu, eika esi-
merkiksi ulkopuolisista hairidtekijoista. Reliabiliteetilla, eli tutkimuksen luotetta-
vuudella, tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Tama tarkoittaa, etta mikali kysely
tehtaisiin toistamiseen, tulokset pysyisivat samoina. Toisin sanoen, esitetyt ky-
symykset toisivat samalta henkildlta myos samat vastaukset, vaikka tutkija olisi-
kin eri. On kuitenkin otettava huomioon se, etta uusintamittauskaan ei aina ta-
kaa reliabiliteettia. Tama johtuu siita, ettd saman kyselyn toteuttaminen tutki-
muksen eri ajankohtina voi tuoda erilaiset vastaukset, mikali muutosta on tapah-
tunut ja kohteen toiminta on muuttunut kyselyiden valilla. Tama on jopa toivotta-
vaakin, kun kehittamisella on lahdetty hakemaan parannusta. (Kananen 2014,
125-126; Kananen 2017, 70-80; Vilkka 2021.)

Toimintatutkimuksessa on kaytetty toimintaympariston havainnointia, kyselylo-
maketta seka yksildhaastatteluja. Naiden pohjalta tuotettuja aineistoja kutsutaan
primaariaineistoiksi, jotka kohdistetaan tutkittavaan ilmiéon. (Kananen 2017,
43-44.) Kyselylomakkeen ja haastatteluiden kautta saadut tulokset tukivat toisi-
aan. Naiden lisaksi toimintatutkimuksen havainnoija, tutkimusagentti, on kiinnit-
tanyt samoihin asioihin huomioita, kuin mihin kyselyn ja haastatteluiden tulokset
viittaavat. Naihin viitaten voidaan nahda tutkimus luotettavana ja patevana teo-

riaosuuden viitekehykseen liittyen.
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Kuten edella on mainittu, toimintatutkimuksessa on kaytetty kyselylomaketta tut-
kimuksen alku- ja loppuvaiheessa. Naiden kahden kyselylomakkeen luotetta-
vuustarkastelun osalta hankalaksi tekee se, etta molempien kyselyiden 1ahto-
kohtatilanteet ja tavoitteet ovat erilaiset. Nykytila-analyysia varten tehdyt havain-
nointi, haastattelut ja kyselylomake tulosten perusteella tukivat toisiaan. Toimin-
tatutkimuksen loppuvaiheessa kaytetyn kyselylomakkeen tavoitteena ei ole tuot-
taa samoja tuloksia, kuin ensimmaisessa kyselylomakkeessa, koska tavoitteena
on ollut aikaansaada muutos naiden kahden kyselylomakkeen valisena aikana.
(Kananen 2014, 126.)

6 Sopimukset ja sopimushallinta

Sopimuksella tarkoitetaan kirjallista tai suullista kahden tai useamman osapuo-
len valilla sovittua, yhteisymmarryksessa laadittua sitovaa "kasikirjoitusta”. Sopi-
muksissa on kyse sen osapuolten valisista lupauksista, jotka laki panee kaytan-
téon. Sopimukset luovat siis sen osapuolille oikeuksia ja velvollisuuksia ja laki
tarjoaa molemmille osapuolille oikeussuojakeinoja silta varalta, jos sopimuslu-
pauksia jostain syysta rikottaisiin. Sopimukset kasvattavat merkitystaan nykyisin
hyvin verkottuneessa, laajassa ja kompleksisessakin yritystoiminnassa. Yrityk-
set tekevat sopimuksia, jotta ne voivat saavuttaa asetetut liiketoimintatavoit-
teensa. Sen lisaksi, ettéd sopimukset toimivat oikeudellisina valineina, ne ovat
my0s johtamisen valineita. Onnistuneiden yritysten valisten yhteistyon, kannat-
tavuuden, riskienhallinnan ja kilpailuedun kannalta katsottuna sopimukset toimi-
vat arvonluontimahdollisuuksina. Kun sopimuksia kaytetaan johtamisen vali-
neina, ne voivat auttaa koordinoimaan ja hallinnoimaan liiketoimintaa, hankkeita
ja sitoumuksia seka luomaan, jakamaan ja suojaamaan aineellista ja aineetonta
arvoa. (Haapio & Siedel 2013, 11-13.)

Haapion ja Siedelin mukaan sopimukset voivat olla monenlaisia ja ne voidaan
laatia monin eri tavoin. Sopimukset voivat syntya esimerkiksi tarjouksella, jota
seuraa ostotilaus tai ostotilauksella, jota seuraa tilausvahvistus. Tarjouksen pe-
rusteella voi syntya myds pidempikestoinen puitesopimus tarjoajan ja asiakkaan

valille. Sopimuksiin sisaltyy usein tarkeaa operatiivista suorituskykya, erikseen
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sovittuja valitavoitteita, laskuja, raportointeja ja ilmoituksia koskevia vaatimuk-
sia, jotka kaikki on kirjattava ja joita on noudatettava paivittaisessa liiketoimin-
nassa. (Haapio & Siedel 2013, 14.)

Tassa toimintatutkimuksessa on keskitytty kasittelemaan kohdeyrityksen teke-
mia sopimuksia asiakkaidensa, paaasiassa julkisten hankintayksikoiden
kanssa. Olen rajannut toimintatutkimukseni perehtymaan toimintavalineita kos-
keviin puitesopimuksiin ja erityisesti toimintavalinesopimuksien vertailutuottei-
den, eli sopimustuotteiden hallintaan. Toimintatutkimukseni tavoitteena on
tuoda ennakoitavuutta ja riskienhallinnan nakokulmaa kohdeyrityksen sopimus-
ten aikaiseen toimintaan. Ennakointi on myos osa laadunhallintaa. Laadukkailla
sopimuksilla ja niilden asianmukaisella hallinnalla yritys voi valttda mahdollisia
ongelmatilanteita ja myds parantaa yrityksen tuottavuutta. (Jaakkola & Sorsa
2005, 9.)

6.1 Sopimuksen maaritelma

Sopimustoimintaa pidetaan liiketoiminnan ydinalueena, silla liiketoiminnan
suuntaviivat ja muodot maaritellaan sopimuksien avulla. Sopimuksissa maaritel-
laan sopimuksen osapuolien oikeudet ja vastuut. Yritykset tekevat kauppoja ja
hankintoja, joiden seurauksena syntyvat myds sopimukset. Sopimusten avulla
yrityksen on myods mahdollista ennustaa tulevaa sopimuksen aikaista toimintaa
seka sen aikaisia mahdollisia riskeja. Sopimusten eri vaiheet voidaan erottaa

toisistaan niiden aikajarjestyksen mukaisesti.

—

. Tarjousmenettely

2. Neuvotteluvaihe ja aiesopimus

3. Esisopimusvaihe

4. Sopimuksen syntyminen

5. Sopimuksen mukaisten vaatimusten tayttaminen ja/tai muuttaminen
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6. Sopimuksen paattyminen

7. Sopimuksen paattymisen jalkeinen aika. (Hietala & Jarvensivu & Kai-
vanto & Kylakallio 2016, 14.)

Kuten edella on lueteltu, ennen sopimuksen solmimista on edeltanyt tarjous-
pyyntovaihe, tarjoukset, tilaukset ja tilausvahvistukset. Naita edella mainittuja
kaupan asiakirjoja ei valttamatta aina mielletd sopimuksen eri osiksi. Sopimuk-
sen paattyminen tapahtuu kohdeyrityksen osalta paaasiassa sopimuksessa il-
moitetun maaraajan paatyttya ja uusi kilpailutus, tarjousmenettely, sopimuksen
sisallosta on hyvin usein sopimuksen paattymisaikaan jo tiedossa. Jotkut sopi-
mukset ovat voimassa toistaiseksi voimassa olevina ja ne edellyttavat erillista
itisanomista tilaajan puolelta. Tallaisissakin tapauksissa on yleista, etta tarjous-
menettely on jo alkanut tai ainakin ennakkokeskustelut tietopyyntdjen tai mark-
kinavuoropuheluiden muodossa on aloitettu. Sopimukset saatetaan joskus ko-
kea byrokraattisina, hieman tarpeettominakin asiakirjoina. Sopimukset ovat kui-
tenkin erittain tehokas riskienhallinnan ja sopimuksen eri osapuolten keskinai-
sen vuorovaikutuksen valine. (Jaakkola & Sorsa 2005, 8; Hietala & Jarvensivu
& Kaivanto & Kylakallio 2016, 14-20.)

Sopimusten ensisijainen tarkoitus on yrityksen liiketoiminnan tavoitteiden saa-
vuttamisen turvaaminen seka erilaisten hankkeiden onnistunut lapivienti. Sopi-
musten mukaisesti toimimalla valtetaan ikavat yllatykset. (Haapio & Jarvinen
2014, 65.) Sopimusaikaisessa hyvassa yhteistydsuhteessa seka tilaaja etta
myyja, toimittaja osallistuvat aktiivisesti ja pitkajanteisesti yhteiseen tekemiseen.
Tavoite on, ettd molempien osapuolien tarpeet ja odotukset sopimukseen liit-
tyen tayttyvat. Tavoitteena on, etta tuotteiden loppukayttgjille luodaan arvoa ja

sita kautta toimittajalle menestysta liiketoiminnassa. (Nieminen 2018.)

Kohdeyrityksen myyntiin pohjautuvat sopimukset ovat paaasiassa julkisten han-
kintayksikoiden sopimusehtojen pohjalta tehtyja. Kohdeyritys on osallistunut jul-

kiseen Kilpailutukseen, jonka paatyttya yritys allekirjoittaa hankintayksikdn
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kanssa sopimuksen, mikali yritys tayttaa vaihtoehtoiset ja pakolliset soveltu-
vuusehdot seka tayttda muut kilpailutuksessa tarvittavat ehdot. Sopimusehdot
perustuvat lakiin julkisista hankinnoista ja sopimusehdoissa voi olla viittauksia
JYSE 2014 (paivitetty 2017) tavarat ehtoihin. Jokainen sopimus on omanlai-
sensa, mutta paakohdat ovat verrattavissa toisiinsa. Jokaisessa sopimuksessa
on esitetty ainakin sopimuksen maaritelmat, sopimukseen sisaltyvat yksityiskoh-
dat ja vaatimukset liittyen sopimukseen kuuluviin tuotteisiin, hintoihin, toimitus-
aikoihin, maksuehtoihin seka mahdollisiin purkutilanteisiin liittyen. Sopimus as-
tuu voimaan silloin kun molemmat osapuolet ovat allekirjoittaneet sopimuksen
ja se paattyy joko ennalta maaritettyna ajankohtana tai jatkuu toistaiseksi voi-
massa olevana sopimuksessa ilmoitetun ajankohdan jalkeen. Usein tarjous-

pyynto ja yrityksen tarjoama tarjous liitetdan osaksi sopimusta.

6.2 Sopimustulkinta

Sopimuksen laatimisen jalkeen sopimuskumppaneiden nakemykset saattavat
erota toisistaan liittyen siihen, mitad on sovittu ja mita velvoitteita sopimus osa-
puolille synnyttda. Taman takia sopimusta on tulkittava. Tulkinnan jalkeen vah-
vistetaan kyseisen sopimuksen sisalto niin, ettd molemmat osapuolet ymmarta-
vat mita on sovittu ja ettd sopimukselle on yhteinen tarkoitus. (Annola 2015, 15—
17.)

Kohdeyrityksen kannalta sopimustulkinta keskittyy paaasiassa kilpailutusvai-
heeseen, jolloin sopimusluonnosta on mahdollista kyseenalaistaa ja pyytaa lisa-
tietokysymysvaiheessa lisaselvennyksia mahdollisiin yritykselle epaselviin yksi-
tyiskohtiin. Kuviossa 7 esitetyt Annolan (2015, 18) esittamat tulkinnan vaiheet
ovatkin lahes suoraan verrannolliset yrityksen sopimustulkinnan vaiheisiin, jotka
alkavat kilpailutuksen julkaisemisesta ja paattyvat sopimuksen allekirjoittami-

seen.
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me) )

Kuvio 7. Sopimustulkinnan vaiheet (Annola 2015, 18.)

Kuten kuviossa 7 on esitetty, sopimustulkinnan vaiheet etenevat vaiheittain so-
pimusmateriaalin yksildinnistd materiaalin maarittelyyn, jota kaytetdan sopimus-
materiaalin merkityksen arviointiin. Lopuksi on tulkintaoperaatio, jolloin sopi-
musmateriaalista muodostetun tulkintamateriaalin avulla maaritetaan merkitys

sopimukselle tai sen tietylle osalle. (Annola 2015, 18.)

6.3 Sopimushallinta ja muutosten hallinta

Sopimushallinnan kasitteella tarkoitetaan yleisesti ottaen yrityksen toimintamal-
lia yrityksen sopimustoiminnan kokonaisvaltaiseen jarjestamiseen liittyen. Sopi-
mushallinnan kasite voidaan jakaa kahteen alaosioon, jotka ovat sopimusval-
mistelu ja sopimuskausi. Sopimushallinnan tarkeys yrityksen kannalta on ym-
marrettavissa. Sopimusten saaminen ja niiden mukaisesti toimiminen ovat yri-
tyksen toiminnan kannalta elintarkeita ja ne voidaan nahda strategisena osana
yrityksen liiketoimintaa. Tasta syysta sopimushallintaan ei ole mahdollista suh-
tautua kevyesti. (Tieva 2009, 112-113.)

Tassa toimintatutkimuksessa sopimushallinnan kasitetta tutkitaan lahemmin so-
pimuskautta ajatellen. Talla tarkoitetaan yleensa sopimuksenteon jalkeista teh-
tavakenttaa, joka sisaltaa sopimuksen aikaisen toiminnan valvonnan, hallinnan

ja dokumenttien yllapidon ajantasaisina. Sopimusaikaisten muutosten organi-



44

sointi yrityksessa sisaisesti seka asiakkaan, eli yleisesti ottaen hankintayksikdi-
den kanssa on keskeinen osa muutosten hallintaa. Etenkin yrityksen pitkakes-
toisissa sopimussuhteissa korostuvat sopimuksen aikana tapahtuvat muutokset
ja niihin liittyvat toimintatavat. Sopimusten aikaisten muutosten hallintaan tulisi-
kin olla suunniteltu ja sovittu ennalta selkeat ja kaytannossa toimivat pelisaan-
not. Pelisaantoihin voidaan katsoa kuuluvan esimerkiksi vastuunjaot, aikataulu-
tukset seka yhteisesti sovittujen toimintatapojen standardisointi. (Tieva 2009,
114.)

6.3.1 Tavarat

Sopimuksen piiriin kuuluvat tavarat ovat yleisesti ottaen vertailuperusteina ole-
vat nettohinnoitellut sopimustuotteet seka naiden lisaksi sopimukseen kuuluvien
tuotealueiden muut tuotteet. Kutsun toimintatutkimuksessani edella mainittuja
nettohinnoiteltuja korituotteita jatkossa sopimustuotteiksi. Sopimustuotteiden on
lahtokohtaisesti oltava tilaajien saatavilla koko sopimuskauden ajan ilman toimi-
tuskatkoksia. Koska sopimukset ovat hyvin yleisesti useiden vuosien mittaisia,
sopimustuotteiden tuotemuutoksilta on Iahes mahdotonta valttya. Loppuneen
sopimustuotteen tilalle tulee kunkin sopimuksen ehtojen mukaisesti ilmoittaa
hankintayksikolle vastaavan tuotteen tiedot. Tuotteen hinta saa olla enintaan
tarjousvertailussa ja sopimuksessa ilmoitetun nettohinnan mukainen. Toisinaan
toimituskatkokset saattavat olla hetkellisia, jolloin tilaajalle on tarjottu korvaava
tuote ainoastaan sopimustuotteen toimituskatkoksen ajaksi. Kun vertailuperus-
teena ollut sopimustuote on jalleen saatavilla, tasta tiedotetaan hankintayksik-
koa ja korvaavan tiedot poistetaan seka tilaajan etta toimittajan tuotetiedonhal-

lintajarjestelmasta.

6.3.2 Hinnat

Sopimuksen piiriin kuuluvien tavaroiden hinnat on esitetty sopimusten yhtey-
dessa. Mikali tarjouspyynndlla on ollut erikseen vertailutuotteita, eli sopimus-
tuotteita, naiden hinnat ovat kiinteat sopimuksessa ilmoitetun ajan verran. Sopi-

mustuotteiden hinnat ovat kiinteat sopimuksessa ilmoitetun ajan, mutta yleensa
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sopimuksen alkamisajankohdasta lahtien vahintaan kuluvan kalenterivuoden
loppuun asti. Taman jalkeen sopimuksessa olevien ehtojen mukaisesti sopi-
mustuotteiden hintoja voidaan ehdottaa korotettavaksi toimittajan puolesta seu-
raavalle kalenterivuodelle. Sopimuksissa on tarkoin maaritelty aikarajat, jolloin
hinnanmuutosesitykset on lahetettava hankintayksikolle. Sopimuksessa voi olla
myos esitetty hinnankorotukseen liittyen rajat, joiden sisalla prosentuaalinen ko-
rotus tulee olla. Toimittajan on perusteltava hinnankorotusesitys aina kirjalli-
sesti. Hinnankorotusesitykset voidaan yleisesti ottaen hyvaksya ainoastaan, jos
muutos perustuu markkinan ja toimialan yleiseen muutospaineeseen ja se on

markkina- ja toimialalahtoista.

6.3.3 Yhteyshenkilot

Ennen varsinaisen sopimuksen allekirjoittamista yrityksen tulee sisaisesti paat-
taa, kuka on kyseisen sopimuksen yhteyshenkild. Yrityksen tulee maaritella so-
pimuskohtaisesti yhteyshenkilo tai -henkilot joskus hyvinkin tarkoin toimenkuva-
rajoituksin. Yhteyshenkildiden vastuulla on sopimusten mukaisesti esimerkiksi
raportoinnit, reklamaatiot tai sopimustuotemuutosten ilmoittamiset hankintayksi-
kolle. Yhteyshenkiloiden muutoksista tulee sopimusosapuolten ilmoittaa toisil-
lensa etukateen. Yrityksessa on sopimuksen piiriin liittyvissa asioissa nimetty
yleisesti ottaen joko myynti- ja markkinointijohtaja tai tarjouspaallikko, joka on

ollut projektinvetovastuullisena tarjouksen tydston aloituksesta lahtien.

6.4 Sopimushallinnan vastuiden maarittaminen

Sopimuksiin liittyvaa osaamista saattaa |0ytya yrityksen sisaltd useammaltakin
henkilolta, mutta osaaminen voi olla hyvin hajallaan. Sopimukset saatetaan
my0Os kokea hyvin raskaina ja niissa on myds suuri vastuu, joten sopimuksista
vastuussa olevia henkildita ei yrityksessa ole kovin montaa. Jotta yritys paasee
siihen vaiheeseen, etta silla on sopimus allekirjoitettuna, on sita edeltanyt pro-
sessi kulkenut mahdollisesti usean eri tahon kautta yrityksen sisalla. Tarjous-
pyyntdvaiheesta on voinut mahdollisesti vastata eri henkild kuin sopimusvai-

heesta. Pienemmissa yrityksissa kuitenkin samat henkilot voivat hoitaa koko
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prosessin lapi alusta loppuun saakka. Olisi erittain tarkeaa, etta yrityksessa on
vastuunjako maaritelty selkeasti niin, etta myos sopimuksista vastaava on ni-
metty. Prosessin eri vaiheissa toimivien vastuuhenkildiden valinen saumaton
yhteistyd on myos erittain tarkeaa. On pystyttava luottamaan siihen, etta tieto
kulkeutuu sita tarvitsevalle taholle eika hiljaista yksildiden tietoa pidatella itsel-
laan. Yksildiden tieto ja osaaminen eivat muutu yrityksen tiedoksi ja osaa-
miseksi itsestaan. (Haapio & Jarvinen 2014, 74.) On myds tarkeaa muistaa so-
pimusyhteyshenkildlle valitun varahenkilon rooli silloin, jos varsinainen sopimus-

yhteyshenkild on pidemman ajan poissa tai siirtyy kokonaan muihin tehtaviin.

Sopimushallinnan vastuiden maarittdminen kuuluu oleellisesti riskienhallintaan.
Kuten Tieva (2009) artikkelissaan kertoo, kokonaisvaltaisuus ja kokonaisvas-
tuun maarittaminen ovat riskienhallinnan jarjestamisessa oleellista. Parhaimmil-
laan kokonaisvaltaisesti jarjestetty riskienhallinta voi auttaa myos sopimushallin-
nan tavoitteiden saavuttamisessa ja parantaa suunnitelmallista tyéta. Suunnitel-
mallisuus ja kokonaisvaltainen toiminta jalleen edesauttavat tyytyvaisyyden luo-
misessa niiden henkildiden keskuudessa, jotka toimivat avainasemassa esimer-
kiksi juuri sopimushallinnan parissa. Yrityksen sopimushallinnasta voisi olla
hyva nimeta vastaamaan joku tietty henkild yrityksen sisalta. Sopimushallinta ja
sopimuslukutaito kehittyvat ajan myota ja yrityksen on tarkeaa osoittaa vastuu
selkealle taholle. Sopimushallinnasta on hyva laatia omat erilliset toimintalin-
jaukset, jolloin sopimushallinnalle toimintapolitikkana saadaan virallinen muoto

ja myos ylemman johdon tuki. (Tieva 2009, 125.)

6.5 Sopimusmuutosten tallentaminen ja muutosviestinta

Kun on kyse pitkakestoisista sopimuksista, on erilaisten muutosten mahdolli-
suus hyvin todennakoista sopimuskauden aikana. Sopimusehdoissa voi olla
maininta yhteistapaamisista saannallisin valiajoin, jolloin sopimusosapuolet si-
toutuvat rakentavassa hengessa neuvottelemaan mahdollisista muutoksista ja
lapikdymaan kulunutta sopimuskautta. Sopimusosapuolten tapaamiset sovitaan
aina ennalta ja sopimuksessa mainituin valiajoin. Molempien sopimusosapuol-

ten tulee varautua siihen, mita sopimuskaudella tulee tapahtumaan ja mitka
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ovat etenemistavat, kun jokin lievempi tai suurempi olosuhdemuutos konkreti-
soituu. (Tieva 2009, 124.)

Toimintatutkimuksen yrityskohteen sopimuskauden aikaiset muutokset tarkoitta-
vat paaasiassa muutoksia sopimustuotteissa tai yhteyshenkildiden tiedoissa.
Yrityksen myyntisopimukset koskevat tuotteita, joiden elinkaari vaihtelee hyvin-
kin paljon. Tuotteiden saatavuudesta aiheutuvat sopimusmuutokset ovat ylei-
simpia muutoksia yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa. Koska yrityksella on
useita erilaisia sopimuksia ja kyseisilla sopimuksilla on esimerkiksi etusijajarjes-
tys toimittajien suhteen, on tassa toimintatutkimuksessa keskitytty enimmak-
seen niihin sopimuksiin, joissa kohdeyritys on ensisijainen toimittaja. Mikali yri-
tys on toissijainen tai pidemmalla sijoituksella oleva toimittaja, ei tdssa tapauk-
sessa Yleisesti yrityksella ole suuria odotuksia sopimustuotteiden menekille.
Nain ollen en ole edellyttanyt toissijaisen sopimuksen sopimustuotteiden 100 %
saatavuutta. Ensisijaisuus sopimuksella on tae siita, etta sopimustuotteille on

menekkia yritykseltd sopimuksessa mainitun hankintakauden aikana.

Yrityksella ei ole talla hetkella virallista tapaa tai menetelmaa, milla se tiedottaa
sopimusmuutoksista yrityksen sisalla. Muutosviestintaa suunnitellessa on myos
hyva muistaa, etta tallaiset muutokset eivat valttamatta kohdistu koko organi-
saatioon vaan tietyille toiminnoille ja avainhenkilille. Viestinnan tulisikin tavoit-
taa juuri ne avainhenkilot, keta asia koskee, jotta valtetaan liiallinen informaatio-
tulva koko henkildstolle. Epaonnistunut viestinta voi hidastaa ja pahimmillaan

turmella koko muutoksen.

7 Prosessit

Toimintatutkimuksen tavoite on kehittaa yrityksen sisaista prosessia. Sana pro-
sessi on peraisin latinan kielen sanoista "processus” ja "procedere”, jotka tar-
koittavat eteenpain viemista. Prosessin idea onkin juuri eteenpain vieminen, oli
se sitten materiaalin, informaation tai ihmisten eteenpain viemista. Prosessilla
tarkoitetaan toimintojen ketjua, eli sita, miten yritys tekee asioita ja se alkaa asi-

akkaan tarpeesta ja paattyy asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen. Prosessissa
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eteenpain kuljetettavia asioita voidaan kutsua virtausyksikdiksi, jotka ohjaavat
toimintaa kyseisen prosessin asiakasta kohti. Asiakkaiksi voidaan maaritella niin
yrityksen sisaiset kuin ulkopuolisetkin asiakkaat. Jossain prosessissa asiak-
kaana oleva taho voi toimia toisessa prosessissa tekoon osallistujan roolissa.
(Johansson 2007, 27; Modig & Ahlstrém 2016, 19; Tuominen 2010, 9.)

Syote (input) . Tuotos (output)
Asiakas ————— Prosessi — Asiakas

Kuvio 8. Prosessi yksinkertaistettuna. (Blomqvist & Martinsuo 2010, 4.)

Kuviossa 8 on havainnollistettu prosessia ja sen kytkeytymista asiakkaaseen.
Kuvion mukaisesti prosessi alkaa asiakkaasta ja paattyy asiakkaaseen. Pro-
sessi koostuu erilaisista syotteista (engl. input), jotka muuttuvat prosessin
myota lopulta tuotoksiksi, tuotteiksi tai palveluiksi (engl. output). (Blomqvist &
Martinsuo 2010, 4.) Kullakin prosessilla tulee olla omistaja, eli henkild, joka toi-
mii kyseisen prosessin toiminnan vastuukehittdjana. Prosessin omistajalla on
tavoite saada prosessi suoriutumaan erinomaisesti ja tarttua kehityskohteisiin,
jotta prosessia saadaan muokattua paremmaksi, mikali tarvetta on. Prosessin
omistajalla tulee olla syvallinen ymmarrys prosessista, sen vaatimista toimenpi-
teista ja mahdollisista tydkaluista seka kyky arvioida prosessin suorituskykya.
(Laamanen 2002, 123-125.)

Kun puhutaan yrityksen prosesseista, voidaan todeta, etta yrityksen suoritus-
kyky syntyy prosesseissa. Yrityksen kaikissa toiminnoissa on prosesseja ja vir-
tauksia. Prosessit voivat koskea mita tahansa osaa yrityksen liiketoiminnasta,
kuten esimerkiksi tarjous- tai myyntilaskutusprosessia. Prosesseja tarkastele-
malla yritys pyrkii hahmottamaan toimintaansa ja myos kehittamaan toimin-

taansa prosesseja parantamalla. Prosessikuvaus toimii tydvalineena prosessi-
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johtamisessa. Ne toimivat varsinkin yrityksessa tai kyseisessa prosessissa va-
han aikaa toimineille hyvana apuna ja toiminnon selkeyttajana. Niiden avulla
voidaan helpottaa ymmartamaan toimintojen eri merkityksia ja kokonaiskuvaa.
Prosessikuvauksia voisi hyvin myos kayttaa uusien tyontekijoiden perehdytyk-
sen apuvalineina. (Johansson 2007, 27-28; Laamanen 2002, 123.) Prosessiku-
vaukset ja niiden dokumentointi kuuluvat esimerkiksi laatustandardien mukaisiin
toimintoihin ja vaatimuksiin, jolloin yrityksen tulee kuvata prosessi vaihe vai-
heelta. Prosessikuvausten pohjalta prosessiajattelun mukainen toiminnan kehit-
taminen ja uusiutuminen on esimerkiksi arvoa tuottamattoman tyon karsimalla
mahdollista, koska ne auttavat ymmartamaan erilaisten tydtapojen syita ja myos
kehitystarpeita. Ymmarryksen myd6ta luodaan pohja toimintakyvylle ja jatkuvalle
kehittymiselle. (Blomqvist & Martinsuo 2010, 3; Johansson 2007, 28.)

Prosessit voidaan luokitella ydin- ja tukiprosesseihin. Lisaksi prosessit voivat
olla eri prosessitasoisia, kuten paa-, ali- tai osaprosesseja. (Blomqvist & Martin-
suo 2010, 7.) Ydinprosessit ovat nimensa mukisesti toiminnan ydin ja ne maarit-
televat yrityksen toiminnan kannalta keskeisimmat, ulospain nakyvat ja asiakas-
tyytyvaisyyteen valittomasti vaikuttavat toiminnot. Ydinprosessi kaynnistyy asi-
akkaan tekemasta aloitteesta, kuten tilauksesta ja myos paattyy asiakkaaseen
silloin, kun tilaus on toimitettu. (Tuominen 2010, 9.) Ydinprosessien toiminnot
edellyttavat yritykselta sellaista osaamista, jota ei voi luovuttaa sen ulkopuolelle.
Tukiprosesseilla ei valttamatta ole suoraa kosketusta asiakkaan kokemaan pal-
veluun ja laatuun, mutta niilla on merkittava vaikutus yrityksen sisaiseen tehok-
kuuteen. Ne palvelevat yrityksen palveluksessa olevia henkildita. Hyva sisainen
tehokkuus taas mahdollistaa ydinprosessien kyvyn yllapitaa asiakastyytyvai-
syytta. (Kiiskinen & Linkoaho & Santala 2002, 28-29.)

Prosessi koostuu tehtavista ja sen toteuttamiseen tarvitaan erilaisia resursseja.
Resursseina voidaan nahda esimerkiksi osaamisen, tyoajan, menetelmat, ra-
han, laitteet ja koneet seka tilat. Prosessin yhteydessa peruskysymys on, onko
tama resurssien kaytto tehokasta suhteessa prosessista syntyvaan arvoon. Nai-

den edella mainittujen lisaksi tehokkuuden arviointiin vaikuttavat olosuhteet,
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joissa kyseista prosessia toteutetaan. (Laamanen 2005, 151.) Hyva resurssite-
hokkuus tarkoittaa, etta resurssin arvoa tuottava aika on pitka suhteessa tiet-
tyyn ajanjaksoon. Resurssit antavat mahdollisimman paljon arvoa ja resursseja
hyddynnetaan mahdollisimman paljon. Resurssitehokkuuden tavoite onkin pitaa
resurssit kaytossa ja varmistaa, etta resursseilla on koko ajan jokin virtausyk-
sikko jalostettavanaan. (Modig & Ahlstréom 2016, 20-21.)

Virtaustehokkuus eroaa resurssitehokkuudesta siing, etta hyvan virtaustehok-
kuuden takaamiseksi koetaan tarkeampana varmistaa, etta on koko ajan jokin
resurssi, joka jalostaa prosessissa eteenpain kuljetettavia asioita, eli virtausyksi-
koita. Virtaustehokkuuden lahtokohta on asiakaslahtdisessa ajattelumallissa ja
siina pyritdan toteuttamaan mahdollisimman paljon lisdarvoa asiakkaalle. Sa-
malla pyritdan poistamaan arvoa tuottamattomat toiminnot prosessista. Virtaus-
tehokkuudessa on tarkeaa saada virtaus pidettya koko ajan kaynnissa. Tehok-
kaan virtauksen erottaakin siita, etta se tayttaa sidosryhmiensa odotukset niin
pienella hukan maaralla kuin on mahdollista. Virtaus on yksi lean-toiminnan tar-
keimmista periaatteista ja tulen kasittelemaan leania paremmin toimintatutki-
muksen luvussa 8.2. (Alsterman ym. 2018a, 41; Modig & Ahlstrom 2016, 19-21:
Tuominen 2010, 7.)

Prosessin tehokkuuteen vaikuttaa lisdksi se, kuinka monta kertaa tehtava siirtyy
toiselta henkilolta tai osastolta toiselle prosessin aikana. Ihmiset kytketaan pro-
sessiin roolien kautta. Roolin avulla henkilo tietaa, mita hanelta odotetaan ja
mita hanen pitaa tehda missakin prosessin vaiheessa. On hyva huomioida, etta
yksi henkild voi toimia useammassakin eri roolissa. (Laamanen 2002, 122.) Li-
saksi eri tietojarjestelmien kayttomahdollisuudet vaikuttavat prosessitehokkuu-
teen joko voimistaen tai heikentaen sita. Prosessin tehokkuutta miettiessa tulee
ottaa huomioon myds se, tuottaako prosessin eri toiminnot lisaarvoa lopputulok-
seen ja tehdaanko prosessin vaiheet jarkevassa jarjestyksessa. Naiden jalkeen
voi pohtia, voisiko toiminnot suorittaa jotenkin eri tavalla ja tehokkaammin. (Kiis-
kinen ym. 2002, 47.)
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Prosessien lukumaara riippuu siita, miten yrityksen jarjestelman rajat on maari-
telty tarkoittaen mista prosessin on katsottu alkavan ja mihin se paattyy. Eri yri-
tyksilla voi siis olla hyvin eri maara prosesseja muutamasta kappaleesta aina
useisiin tuhansiin. Prosessien lukumaaraan vaikuttaa myos se, mita abstrak-
tiotasoa kyseisessa yrityksessa kaytetaan. Mikali kaytossa on korkean abstrak-
tiotason prosessi, mukana voi olla hyvinkin useita toimitusketjuun kuuluvia eri
yrityksia, jotka kuuluvat eri toimintoihin tuotteen valmistuksesta aina loppukayt-
tajalle saattamiseen asti. Matalan abstraktiotason prosessi saattaa muodostua
esimerkiksi vain keskittyen koneisiin, jotka jalostavat komponenteista yksittaisia
tuotteita. (Modig & Ahlstrém 2016, 28—29.)

7.1 Prosessien kehittaminen

Prosessit toimivat tiettyjen lakien mukaan ja ne lait patevat riippumatta siita, mil-
laista virtausyksikkoa kasitellaan ja miten prosessi on maaritelty. Jotta proses-
sia voidaan kutsua hyvaksi ja toimivaksi, sen tulisi olla yksinkertainen ja nopea.
Hyva prosessi tuottaa sita arvoa, mita sen on tavoiteltukin tuottavan yrityksen
liketoiminnan tavoitteisiin seka asiakaslupaukseen nahden. Jatkuva virtaus ta-
kaa sen, etta prosessi toimii vaiheittain sujuvasti ja mahdolliset poikkeamat il-
menevat saman tien, jotta niihin voidaan myods puuttua. Prosessin aikana esiin-
tyvat poikkeamat tuleekin nahda mahdollisuutena kehittaa prosessia. Proses-
sien kehittamisella tarkoitetaan sita, etta yrityksen ydinprosessien tai muuten
yrityksen toiminnan kannalta keskeisten prosessien sisallot suunnitellaan uudel-
leen. Kehittamisella haetaan uusia nakodkantoja ja uudelleenorganisointia. (Kiis-
kinen ym. 2002, 27.)

Prosessien kehittamisessa keskeista on yhteistyo. Prosessiin kuuluvat, proses-
sissa tyota tekevat inmiset ovat prosessien kehittamisessa avainasemassa. Ke-
hittamistyon yksi edellytyksista on se, etta prosessi on kuvattu jo aiemmin yksi-
tyiskohtaisesti. Prosessinkuvaus voi olla tehty esimerkiksi laatustandardin mu-
kaisesti, mutta prosessinkuvaus on tarkeaa kulkea yhdessa vaihe vaiheelta.
Prosessinkuvaus ei valttamatta heti osoita kehittamiskohteita ja -tarpeita, mutta

ajansaatossa kokonaisuus saattaa osoittaa mahdollisuuksia tunnistaa hukkaa ja
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viiveita, joita pitaisi poistaa prosessin nykytilasta. Kehittamiskohteet saattavat
liittya prosessin eri tyovaiheiden epatarkoituksenmukaisuuteen tai vaikka jarjes-
telmien kaytettavyyteen. Tallaisessa tilanteessa prosessin nykytilaa tulisi tutkia
ja tavoitella prosessin lapaisyajan lyhentamista, jolloin on mahdollisuus kasvat-
taa arvoa tuottavan ajan osuutta prosessista. (Johansson 2007, 32; Logistiikan-
maailma 2022.)

Silloin kun saadaan mukaan prosessin omistajien ammattitaito mukaan kehitta-
miseen ja prosessin kuvailuun, mahdollistuu yhteinen keskustelu ja sen kautta
ns. hiljaiseen tietoon pohjautuva arkityo tulee nakyvaksi. Nain saadaan aikaan
erityyppisen osaamisen hyodyntaminen prosessin kehittelyssa. Taman myota
ymmarrys myos toisten tyoprosessien merkityksesta kasvaa ja silla voi olla
myoOnteisia vaikutuksia henkildston oppimisprosessissa sekd oman tyon kehitta-

mismotivaatioon. (Johansson 2007, 29.)

Yrityksen prosessinkuvauksia voidaan pitaa niiden kehittamisen perusedellytyk-
sena. Yrityksen johdon tulee maaritelld prosessinkuvaukset, eli prosessikartta.
Prosessit voidaan jakaa ydin- ja tukiprosesseihin riippuen niiden keskinadisesta
suhteesta toisiinsa. Kullekin prosessille on hyva osoittaa omistaja, joka on vas-
tuussa kyseisesta prosessista. Prosessikarttaan olisi hyva lisata tarkempia oh-
jeistuksia jokaisesta prosessista ja lisata oheen tydohjeistuksia, malliasiakirjoja
seka mahdollisia riskeja. Prosessikarttojen rikastaminen erilaisin keinoin voi
my0s auttaa jatkossa kyseisen prosessin kehittamisessa, kun lisatiedot ovat
helposti saatavilla. (Arter Oy 2022.) Kuten edella on mainittu, joissain tapauk-
sissa prosessin asiakas voi olla oikeasti loppuasiakas, joka ottaa vastaan esi-
merkiksi prosessin aikana valmistetun tuotteen ja maksaa siitd. Prosessin asia-
kas voi kuitenkin olla my0s seuraava osasto tai vieressa istuva tyokollega, joka
ottaa vastaan prosessin tuottaman. On erittain tarkeaa, etta kaikilla prosessissa
tydskentelevilla on tiedossa prosessin varsinainen asiakas. (Alsterman ym.
2018a, 46.)
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7.1.1 Prosessien kehittamisen vaiheet

Prosessien kehittamisessa on kyse jonkun asian, osa-alueen, parantamisesta.
Meidan tulisikin miettia, mita voimme tehda parantaaksemme tata prosessia.
Kehittamistyota voidaan tehda vieden isoja muutoksia koko organisaation lapi
tai keskittyen pienempiin parannuksiin, jotka ovat osa jokapaivaista toimintaa
organisaatiossa. Mikali keskitytaan yhden asian parannukseen kerrallaan, on
muutoksen tulokset paremmin nahtavilla ja niihin on nopeampaa tarttua jatkoa
ja jatkokehittamista ajatellen. Prosessien ja toiminnan kehittdamisessa on kyse
oppimisesta, uusien ja parempien ratkaisujen etsimisesta ja naiden ratkaisujen
seka muutosten standardisoimisesta, eli vakiinnuttamisesta. Jatkuvan paranta-
misen idea on lilkkua kohti haluttua paamaaraa ja tarkkailla todellisia olosuhteita
matkan varrella, seka reagoida niihin. (Alsterman ym. 2018a, 83; Rother 2011,
30-39.) Toiminnan parantaminen on loputonta ty6ta, jota voi kuvata esimerkiksi
PDCA-vaiheiden lapikaynnin mukaisesti. PDCA-ympyran jatkuva kehittdminen

on havainnollistettu aiemmin toimintatutkimuksen luvussa 5.6.

Kiiskinen ym. (2002, 37—61) on jakanut prosessien kehittamisen viiteen eri vai-

heeseen.

1. Ensimmaisena vaiheena on saada johdon odotukset ja hyvaksynta kysei-
selle projektille. Sitoutuminen hankkeeseen on erityisen tarkeaa lapi koko
organisaation. Tassa vaiheessa tulisi selvittda myos kustannus- ja hyoty-

laskelmat, joiden avulla on mahdollista taloudellinen pohja muutokselle.

2. Seuraavaksi laaditaan nykytila-analyysi, jossa selvitetaan nykytila, muu-
toskohde ja muutoksen tarve. Tahan laatimiseen tulisi ottaa mukaan
kaikki yrityksen ryhmien edustajat ja avoimella kanssakaymisella on tar-
koitus saada selville nykytoiminnan heikkoudet, joihin kaivataan muu-
tosta. Johdon ja tyontekijoiden osallistaminen ja sitouttaminen alkaa
tasta vaiheesta eteenpain. Avoimuus on ensisijaisen tarkeaa, koska hen-
kiloston tiedottamisella ja ottamisella mukaan itse muutosprosessiin on

sitouttava ja motivaatiota kasvattava vaikutus. Taman lisaksi avoimella
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toiminnalla ja objektiivisuudella lisataan projektin ja sen vetajien uskotta-

vuutta.

3. Muutostavoitteiden maarittaminen tehdaan nykytila-analyysin kuvausten
pohjalta ja se perustuu seka nykyisen toiminnan kehittamiseen etta uu-
sien toimintamallien luomiseen. Muutostavoitteiden tulisi olla tarpeeksi
haastavia, mutta niiden saavuttamisen tulisi tuntua myos realistiselta.
Liian korkeiden muutostavoitteiden laatiminen voi turhauttaa ja luoda
epauskoa onnistumiseen jo alusta lahtien. Esimerkiksi, jos on jo alusta
lahtien tiedossa, ettei uutta sopimushallintajarjestelmaa olla ottamassa

yrityksen kayttoon, ei sita kannata ottaa mukaan muutostavoitteisiinkaan.

4. Tassa vaiheessa tavoitteena on saada tydoryhma ideoimaan ja suunnitte-
lemaan nakemyksiaan uuden toimintatavan toteuttamisvaihtoehdoista.
Tassa haastetaan osallistujat ajattelemaan toimintamallia aivan uusin sil-
min, kyseenalaistaen vanhat ja perinteiset toimintatavat. Tassa vai-
heessa myods muutoksesta tehdysta paatoksesta ja muutoksesta tiedot-
taminen ovat tarkeita, jotta yrityksen jasenet kokevat olevansa mukana ja

ymmartavat paremmin muutoksen vaihtoehdot.

5. Uusien toimintamallien kayttoonoton tavoite on se, etta konkreettiset
muutostoimenpiteet kohdistuvat juuri siihen tiettyyn, yksilGityyn toiminnan
osa-alueeseen mihin sen on suunniteltukin kohdistuvan edeltavissa vai-
heissa. Uusien toimintamallien kayttdonoton onnistumisen edellytys on
se, ettda muutoksella parannetaan tyytymattomyytta vanhaan toimintata-
paan. Liséksi muutosvision tulee olla kaikille selva ja yksityiskohtaisesti
esitetty, vaikkakin joskus tulee matkan varrella joustamisia suuntaan tai
toiseen. Toimenpiteiden tulee olla kaytanndllisia ja mahdollisia toteuttaa

ja uskon muutokseen tulee pysya ylla koko projektin ajan.

Prosessien kehittaminen tulisi nahda jatkuvana toimintona. Prosessia ei saisi
jattéda huomiotta ajatellen, etta prosessin suorituskyky pysyy aina ylla ja ennal-

laan. Prosessilla on taipumus ajan kuluessa heiketa ja menettaa tehoaan,
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vaikka standardi olisikin maaritelty. Kun ajatellaan kilpailullista ymparistda ja
markkinoita, pelkka nykytilanteen yllapito voi hyvinkin tarkoittaa itse asiassa
taaksepain menemista, mikali kilpailijat kehittavat ja parantavat prosessejaan
saanndllisesti. (Rother 2011, 10-11.) Kehittamisessa ja parannusehdotuksissa
tulisi ottaa huomioon aikataulutus. Kehitysehdotukset saattavat olla hyvin eri
laajuisia seka ajallisesti etta kustannuksien kannalta katsottuna. Tassa tapauk-
sessa olisikin hyva selvittaa kehitysehdotusten toteuttamisedellytykset seka
maaritella ja vastuuttaa aikataulutuksen ohella nekin ehdotukset, joihin ei valtta-
matta katsota olevan juuri kyseisella hetkella mahdollista panostaa. Aikataulu-
tuksen voi hahmotella esimerkiksi niin, etta siina otetaan huomioon heti toteu-
tukseen menevat, 1 vuoden kuluessa jne. ja myds ne, joita ei todennakdisesti
tulla toteuttamaan lainkaan. Naiden ei-toteutettavien ylds kirjaaminen olisi hyva
nahda tarpeellisina, koska ne voivat kaikesta huolimatta joskus tulevaisuudessa

antaa hyvia kehitysehdotuksia. (Johansson 2007, 32.)

7.1.2 Mittarit prosessien kehittdmisen apuna

Prosessin mukaisen toiminnan mittauksen tarkeys korostuu silloin, kun pyritaan
organisoimaan yrityksen toimintaa prosessin mukaiseksi. Prosessien mittaami-
sesta saadut tunnusluvut todentavat nykyisten prosessien toimivuutta seka ku-
vaavat mahdollisten uusien toimintatapojen, tyokalujen ja -ohjeiden kayttoon-
oton astetta ja mahdollista tarvetta. Todentaminen voi tapahtua seka prosessiin
kuuluville tahoille, omistajille, tai esimerkiksi yrityksen johtoryhmalle. Prosessin
mittaaminen voi osoittaa mm. tilanteen, etta jotakin hyvin oleellista jaa proses-
sissa tapahtumatta. Kyse voi olla sellaisesta, joka ei aiheuta itse toiminnon to-
teuttajalle hyotya, vaan jopa teettaa lisatyota. Hyodyn saaja voi olla aivan muu
taho, kuin toiminnon toteuttaja. (Laamanen 2002, 107.) Esimerkiksi toimintatut-
kimuksen kohdalla tuotevastaavat eivat valttamatta itse koe sopimustuotemer-
kintdja niin tarkeiksi eika ne aiheuta heille valitonta hyotya. Hyddyn saaja tassa
tapauksessa on asiakaspalvelu ja tarjouspaallikkd, joiden turhauttava tietojen

etsiminen ja uudelleen tekeminen vahenevat.
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Prosessin suorituskykya voidaan mitata useassa eri tarkoituksessa. Suoritusky-
vylla tarkoitetaan kykya saada aikaa juuri niita tuloksia, joita on haluttukin. Jo-
kainen yritys maarittelee itse, mita tunnuslukuja se haluaa kayttaa toimintansa
ohjaamiseen ja kehittamisen apuna. Prosessin suorituskykya voidaan mitata
esimerkiksi ajan, rahan, maarien tai fysikaalisten ominaisuuksien mukaan. Aika
saattaa olla yksi mitatuimpia prosessien tunnuslukuja, jolloin selvitetaan lapime-
noaika prosessin kuluessa. Raha tarkoittaa prosessien kohdalla yleensa kus-
tannuksia. Maaralla voidaan tarkoittaa esimerkiksi tuotteiden tai palveluiden
maaraa, mutta myos prosessin aikaisten eri toimintojen maaraa. Fysikaaliset
ominaisuudet liittyvat usein tuotteeseen tai koneeseen ja vaikka niiden toimin-

nallisiin ominaisuuksiin ja tulosten saantikykyyn. (Laamanen 2002, 151-159.)

Onnistuminen muutosprosessissa edellyttaa jatkuvaa ja monipuolista mittaa-
mista muutosprosessin eri vaiheissa ja sen edetessa. Mittarit tulee laatia koske-
maan juuri kehitettavaa prosessia ja sen eri osa-alueiden toimintoja. Jokaisen
henkilon kohdalta, joka on osallisena prosessissa, tulisi mitata niita asioita mihin
kyseinen henkil6 voi vaikuttaa, ja jotka kuuluvat juuri hanen tydnkuvaansa. Vi-
siot ja suunnitelmat saattava joskus tuntua kovin kaukaisilta, mutta mittareiden
avulla suunnitelmat pyritaan tuomaan konkreettisiksi ja myods aikataulutetuiksi
tavoitteineen. Tallaisen muutospolun avulla jokainen tietda, missa mennaan ja
mita haneltd odotetaan milloinkin. Mikali muutosprosessin etenemista ei kyeta
seuraamaan, usko muutoksen tapahtumiseen ja sen hyodyllisyyteen saattaa
loppua hyvinkin pian. Mittareiden lisaksi myos henkilokohtainen ja tunnepitoinen
arviointi on tarpeellista. Tunnepitoiseen mittaamiseen ei voida kuitenkaan luot-
taa niin paljon, ettd sen varassa kannattaisi muutosprosessia lahtea toteutta-
maan. (Kiiskinen ym. 2002, 53-54.)

Muutosprosessin eri vaiheet maarittelevat mittareiden roolit. Kuten edella 7.1.1.
luvussa esittelin Kiiskisen ym. (2002, 37—61) jaottelun prosessien kehittamisen
eri vaiheista, myos mittareilla on erilaisia rooleja naiden eri vaiheiden aikana.
Muutostavoitteiden maarittelyn aikana tulisi sopia mita, miten, missa ja milloin

mitataan. Kun uusi toimintatapa on otettu kayttoon, seurataan kuinka tulokset
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toteutuvat ja miten muutosprosessi kokonaisuudessaan etenee. Tassa vai-
heessa olisi myos oltava tiedossa ne toimintatavat, miten muutoksien aiheutta-
miin mittareiden tuloksiin tullaan reagoimaan. Mittareiden validiteetti on erittain
oleellinen asia silloin kun tulkitaan tapahtuneita muutoksia. Mittareille tuleekin
asettaa yhteisesti hyvaksytyt oikeellisuuskriteerit, jotta tulosten oikeellisuudesta

voidaan olla samaa mielta. (Kiiskinen ym. 2002, 52-54.)

8 Organisaation kehittamismenetelmat

Kehittamistarpeen tunnistaminen on kehittdmistoiminnan liikkeelle paneva
voima. Esimerkiksi tallaisena voidaan nahda, etta kaytannon tydssa on ilmennyt
jokin muutostarve, jonka vuoksi kehittamistoimintaa lahdetaan toteuttamaan.
Tarkeaa on tassa vaiheessa muodostaa yhteinen ymmarrys kehittamisen koh-
teesta ja rajata aihealue riittavasti, mutta ei lukkoon lyédysti. Kehittdmistarpeen
tunnistamisen jalkeen ideoidaan, mitd muutettavaa nykykaytdannossa on ja mi-
ten haluttuun muutokseen paastaan. On myos tarkeaa huomioida, ettd muutos-
ja kehittamisprosessin kyky tuottaa varsinaisia muutoksia riippuu siita, kuinka
sen parissa tehdaan toita. Jos esimerkiksi henkilostda vahennetaan ja resurssit
ovat muutenkin vahissa, ei voida odottaa tapahtuvan kovinkaan suuria muutok-
sia ja kehittymista. Ylikuormittuneessa tilassa oleva henkilosto ei kykene kehit-
tymiseen vaadittuun aikaan, kun kaytettavissa oleva aika menee olemassa ole-

vista toista selviytymiseen.

8.1 Laatujarjesteima

Laatujarjestelman maaritelmana voidaan pitaa sita, etta se on tyokalu, jolla pyri-
taan kehittamaan yrityksen tyon tulosta ja toimintaa paremmaksi. Kehittamisen
ohella pyritaan vahentamaan mahdollisia virheita, eli poikkeamia. Laatujarjes-
telma ei itsessaan yksin takaa laadukasta tyon tulosta tai korkealaatuista toimin-
taa, vaan yrityksen henkilostd kokonaisuudessaan tulisi saada motivoiduksi toi-
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mimaan laatujarjestelman ohjeistuksen mukaisesti. Taman takia olisikin olen-
naista tehda laatujarjestelmasta laatukulttuurin ja yrityksen kilpailukyvyn johta-
misen ja kehittdmisen tyokalu. (Andersson & Tikka 1997, 104; Silén 2001, 21.)

Lahes kaikkea laadunvarmistukseen liittyvaa voidaan tarkastella ja kuvata nyky-
aan laatujarjestelmien nakokulmasta. Pelkka laatujarjestelmien olemassaolo ei
kuitenkaan yksin takaa sita, etta yrityksen tuotteet ja toiminta on laadukasta ja
korkeatasoista. Laatujarjestelmat kuitenkin edellyttavat yrityksia pohtimaan sy-
vallisesti tuotteiden laatuun vaikuttavia tekijoita ja myds ottamaan tarkastelta-
vaksi yleisesti kaikki yrityksen toiminnot. (Andersson & Tikka 1997, 104.) Laatu-
jarjestelma on suunniteltu ensisijaisesti yrityksen sisaista johtamista ajatellen,
mutta yrityksen on otettava myds huomioon sen asiakkaiden tarpeet luodak-

seen toimiva ja hyodyllinen laatujarjestelma.

Yrityksen laatujarjestelma voidaan sertifioida, eli virallistaa ja se on nykypaivana
yrityksen yksi kilpailutekija ja edellytyskin menestyakseen markkinoilla. Sertifi-
kaatin voi myontaa akkredoitu elin. Akkredointi tarkoittaa patevyyden toteamista
ja valtuuksien mydntamista toimimiseen jonkin tietyn standardin mukaisilla alu-
eilla. Akkredoitu laitos on esimerkiksi Suomen Standardoimisliitto, SFS, joka ja-
kaa suomalaista sertifikaattia ja edustaa Suomea ISO:n jarjestéssa. ISO on ly-
henne sanoista International Organization for Standardization ja kyseinen jar-
jestd on perustettu vuonna 1947. ISO on perustamisensa jalkeen kehittynyt ko-
konaiseksi standardiperheeksi, joka kattaa nykyisin kaiken kengista likennetur-
vallisuuteen ja lasten lelujen turvallisuuteen seka Wi-Fi-verkkoihin, jotka yhdis-
tavat ihnmiset toisiinsa nakymattomasti. Kansainvalisten standardien avulla ku-
luttajat voivat luottaa siihen, etta tuotteet ovat turvallisia, luotettavia ja laaduk-
kaita. (Andersson & Tikka 1997, 104—105; ISO 2022.) Toimintatutkimuksen koh-
deyritys noudattaa toiminnassaan ISO 9001 -laatustandardia ja tarkastelen laa-

tujarjestelmaa tasta eteenpain ISO 9001 -standardin mukaisesti.
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8.1.1 Auditointi

Yrityksen laatujarjestelman sertifikaatti ei ole mikaan pysyva lupakirja, vaan yri-
tyksen toimintaa auditoidaan saanndllisin valiajoin ja tarkistetaan vastaako yri-
tyksen laatujarjestelmaan liittyva kirjallinen materiaali, eli esimerkiksi prosessi-
kuvaukset, vaatimuksia ja toimitaanko yrityksessa edella mainittujen materiaa-
lien mukaisesti. Auditoinnilla tarkoitetaan sen tarkastamista, tayttaako yrityksen
toiminta prosessissa asetetut vaatimukset ja miten prosesseja yrityksessa so-
velletaan. (Laamanen 2002, 110-111.) Sisaisen toiminnan arvioinnin, eli audi-
toinnin, lisaksi laatu- ja toimintajarjestelmiin liittyy myos ulkoinen auditointi. Ul-
koisen auditoinnin tavoitteena on varmistaa laatujarjestelman standardinmukai-
suus ja osoittaa, ettd yrityksessa todella toimitaan kaytettavissa olevan laatujar-
jestelman mukaisesti. Yksi ulkopuolisen auditoinnin hyva puoli on myos se, etta
ulkopuolinen saattaa havaita myos sellaisia asioita, joita yrityksessa on tiedos-
tamatta tai tiedostaen jatetty kehittamatta. Auditoinnin vaatimus sisaltyy lahes
jokaiseen laatujarjestelmastandardiin ja yrityksen kannattaakin organisoida si-
saisia auditointeja yllapitaakseen ymmarrysta jarjestelman toimivuudesta aina
ulkopuolisten auditointien valissa. (Andersson & Tikka 1997, 105; Holappa &
Luokkanen & Saarti 2007, 59-64.)

Auditoinnit voidaan jakaa sisaisen ja ulkoisen auditoinnin lisdksi vaatimusten-
mukaisuuden ja tarkoituksenmukaisuuden arviointiin ja on hyva tiedostaa, etta
molempia tarvitaan. Vaatimuksenmukaisuus voidaan arvioida kylla-ei-asteikolla
ja sen tuloksena saadaan lista mahdollisista poikkeamista, jotka tulisi korjata.
Vaatimuksenmukaisuuden arviointi perustuu varsinkin turvallisuuteen ja laadun-
varmistukseen liittyviin yksityiskohtiin. Tarkoituksenmukaisuuden arvioinnissa
vaatimukset on asetettu niin, etta auditoija arvioi toteutuksen tarkoituksenmukai-
suutta ja tassa tapauksessa tuloksena on lista erilaisia vahvuuksia ja kehitta-
miskohteita, joiden mukaan voidaan kaynnistaa kehittdmishankkeita tulevaisuu-
dessa. (Laamanen 2002, 110-111.)
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8.1.2 Laatujarjestelman dokumentointi

Yksi laatujarjestelman dokumentoinnin tavoite on, etta yrityksen laadunhallinta-
jarjestelma voidaan ymmartaa sen perusteella riittavan hyvin ja sita voidaan
my0s toteuttaa vaikuttavasti. Onkin tarkeaa, ettd dokumentointi on ajan tasalla
ja riittavan kattavasti ilmaistu, jotta se tukisi tuotteen, prosessin ja laadunhallin-
tajarjestelman vaatimuksien saavuttamisessa. (MacNee & Pyle & Sutherland
2001, 19.) Laatujarjestelman dokumentointi antaa ulkopuolisille sidosryhmille
kuvan yrityksen laadunohjauksesta ja siita, miten yritys toimii eri tilanteissa. Yri-
tys paattaa itse, kuinka yksityiskohtaisesti se dokumentoi sen toiminnan proses-
sit. Yksi dokumentoinnin tehtavista on, etta sen tulisi antaa yrityksen tyonteki-
joille selvat raamit sen toimintapolitiikasta ja toimia muistin tukena. Dokumen-
tointi on aikaa vievaa, mutta sen yllapitaminen voi tuoda yritykselle merkittavia
etuja ajan saatossa. Yrityksen on esimerkiksi helpompi kehittaa toimintaansa
mahdollisten dokumentoinnissa huomioitujen poikkeamien mukaisesti ja doku-
mentaatio voi toimia myds hyvana perehdyttamismateriaalina uudelle tyonteki-
jalle. (Andersson & Tikka 1997, 107.) Poikkeamat ovat tapahtumia, jotka poik-
keavat yhteisesti sovitusta toimenpiteesta, eli standardista. Esimerkiksi liian

kauan aikaa vieva toiminta voi olla poikkeama. (Alsterman ym. 2018a, 38.)

8.1.3 Laatukasikirja

Laadunhallintajarjestelman dokumentointi liittyy laatukasikirjaan siten, etta kasi-
kirja on yksi yrityksen keinoista antaa informaatiota sen laadunhallintajarjestel-
masta. Laatukasikirjasta tuli 1980—1990-lukujen taitteessa yritysten yksi tyokalu
laatujarjestelman osalta. Laatukasikirja sisaltaa laadunhallintajarjestelman do-
kumentoidut menettelytavat ja kuvaukset prosesseista ja niiden valisista vuoro-
vaikutuksista seka laadun mittareista. Laatukasikirjasta on hyotya koko yrityk-
selle, sen johdolle seka tyontekijoille, koska se sisaltaa standardoidut tydohjeet
seka olennaisia apuvalineita strategiseen tyohon. (MacNee ym. 2001, 22; Pro
PK-Pilvipalvelut 2022.)



61

Jokainen yritys luo omanlaisensa laatukasikirjan ja ottaa huomioon omat tarpeet
sen sisallon ja rakenteen muokkaamisessa. ISO 9001 -standardin vuonna 2015
tehdyn paivityksen myota laatukasikirja ei ole enaa pakollinen ratkaisu toteuttaa
vaadittu dokumentaatio, eli asiakirjat. Laatukasikirja voidaan myo6s nimeta yri-
tyksen omalla tavalla, kuten esimerkiksi "Meidan toimintatapamme”. Kasikirjan
nimea ja muotoa tarkeampaa on, etta laatukasikirja on toimiva apuvaline. Onkin
tarkeaa, etta laatukasikirja tai yrityksen muu tapa dokumentoida, on luotu tuke-
maan yrityksen laatu- ja toimintajarjestelman vaikuttavuutta. Yrityksen henki-
|0sto voi kayttaa laatukasikirjaa apuvalineena vaikeiden tilanteiden selvittelyssa,
koska laatukasikirjassa tulisi [0ytya yrityksen periaatteet ja arvot, joista tyonteki-
jat voivat 10ytaa tukea tehdessaan paatoksia tydymparistossaan. (MacNee ym.
2001, 22; Pro PK-Pilvipalvelut 2022.)

8.2 Lean

John Krafcikin kirjoittaman artikkelin "Lean-tuotantojarjestelman riemuvoitto”
myota lean-kasite syntyi ja naki paivanvalon. Artikkeli julkaistiin vuonna 1988
Sloan Management Review -lehdessa. Krafcik vertasi eri autonvalmistajien tuot-
tavuustasoja ja tuotantojarjestelmia osoittaen, etta Toyotan tuotantotavan mu-
kaisilla pienilla varastoilla, puskureilla ja yksinkertaisella tekniikalla voi paasta
hyvaan tuottavuuteen ja laatuun. Krafcik nimesi taman tehokkaan tuotantotavan
leaniksi. Krafcikin ajatuksia kehitettiin osana International Motor Vehicle Prog-
ram (IMVP) -tutkimusohjelmaa. IMVP:n pohjalta syntyi kansainvalisen myynti-
menestyksen saavuttanut kirja "The Machine that Changed the World”, jossa
kuvataan kattavasti mita lean-tuotannolla oikeasti tarkoitetaan. Kirjan kirjoitta-
neet Yhdysvaltojen Massachusettsin osavaltiossa Campridgessa toimineet MIT
professorit olivat sitd mieltd, etta lean koostuu kuviossa 9 esitetyista neljasta eri
periaatteesta. Periaatteet ovat tiimity0, viestinta, resurssien tehokas hyodynta-
minen ja hukan poistaminen seka jatkuvat parannukset. (Modig & Ahstrém
2016, 78-79.)
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Kuvio 9. Lean jakautuu neljaan periaatteeseen (Modig & Ahstrém 2016, 79.)

8.2.1 Jatkuva parantaminen

Lean-ajattelu on siis johtamisfilosofia ja kehittdmismenetelma, joka keskittyy
kaiken ylimaaraisen eli hukan, poistamiseen. Leanin tavoitteena on korostaa vir-
taustehokkuutta resurssitehokkuuden sijaan ja lean-ajattelun mukaan nahdaan-
kin jokaisessa toiminnossa kehittamis- ja parantamismahdollisuuksia. Lean-ke-
hitystoiminnassa on olemassa kolme paaasiallista toiminnan parantamismuo-
toa, jotka ovat jatkuva parantaminen, pieni ja suuri kehittdmisprojekti. Jatkuvaan
parantamiseen tahtaavaa leania kutsutaan termilla Kaizen. Lahtokohtana on tal-
I6in tarvelahtdinen ja systemaattinen kehittaminen, joka lahtee toimintojen ym-
martamisesta ja sisaistamisesta. Talloin mietitaan mitka ovat ne tarkeimmat
asiat, jotka vaativat parantamista. Ymmarryksen pohjalta toimintaa parannetaan
vahentamalld hukkaa ja arvoa tuottamattomia asioita. Toimintoihin kuuluvat si-

dosryhmat ja heidan tarpeensa ovat avainasemassa silloin, kun mietitadan toi-
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minnon parantamismahdollisuuksia. Vaaditaan avointa keskustelua ja kanssa-
kaymista, jotta kaikki tietavat mita tarpeita ja toiveita on olemassa. Tarpeet tulee
muuttaa tavoitteiksi ja niiden kirjaaminen helpottaa niiden ymmartamista. Kirjaa-
minen voidaan tehda lukuna tai sanallisesti kuvattuna. Jatkuvan parantamisen
mukaista kehittamistyota tehdaan nimensa mukaisesti jatkuvasti, pienin ja halli-
tuin askelin. (Alsterman ym. 2018a, 27-29; Alsterman ym. 2018b, 166—-167;
Kouri 2009, 14.)

Jatkuvan parantamisen tunnusomaisia piirteitd voisi sanoa olevan, etta siina ta-
pahtuu paljon pienia parannuksia, jotka sitten kokonaisuutena saavat loppujen
lopuksi suuremman tuloksen aikaan. Pienissa kertaluontoisissa parannuksissa
on vahemman riskia, kuin esimerkiksi radikaalissa ja suuressa kertaluontoi-
sessa muutoksessa. Jatkuvaan parantamiseen liittyy muutosten seuranta ja
my0os vastuun organisointi muutosten toteutukselle. Prosessiin maaritellaan sel-
keat ohjeet, kuinka tulisi toimia jatkossa. Onnistumisen mittarina voidaan pitaa
esimerkiksi erilaisten toistojen maaran pienentymista ja siitda muodostunutta li-
sdaikaa ja lisakasia muihin tyétehtaviin. Jatkuvan parantamisen yhtena haas-
teena voidaan nahda se, miten jatkuvaa muutosta ylipaansa saadaan pidettya
ylla jatkossa ilman, etta parantelu muuttuu kaoottiseksi. Yhdeksi jatkuvan pa-
rantamisen tyokaluksi ja avuksi voidaan nimeta Demingin ympyran, eli PDCA-
ympyran kayttd. (Laamanen 2002, 207-209.)
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Jatkuwvan
virtauksen
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Kuvio 10. Jatkuvan virtauksen luominen ja hukan poistaminen PDCA-syklin mukaisesti. (Liker
2006, 264.)

Kuviossa 10 esitetyn mukaisesti PDCA-ympyran syklimaisyys liittyy yhtenaisesti
jatkuvaan virtauksen luomiseen aina ongelmien esiin tuomisesta vastatoimenpi-
teiden kehittdmiseen ja tulosten arvioinnin kautta itse toimintaan. (Liker 2006,
263-264.) PDCA-ympyran mukainen toiminta ohjaa pois tulipalojen sammutta-
misen kulttuurista, jossa ei ehdita miettia juurisyita eika tehda kehittdmistoimen-

piteitd samalla arvioiden niiden toteuttamien tulosten laadukkuutta.

Jatkuvaan parantamiseen liittyy myos Kaizen event, jolla voidaan tarkoittaa pa-
rantamisen kohteessa jarjestettavaa tydpajaa tai projektia. Tahan tydpajaan kut-
sutaan koolle tiimi, joka kokoontuu kehitettavan asian ja siihen liittyvan ongel-
man aarelle paivaksi tai pariksi. Taman tyopajan aikana voidaan kehitella uusia
tapoja tyoskennella tai tavoitella muilla tavoin parannusta tietylla toiminnan osa-

alueella. Tydpajan pitajalla on yleensa vastuu toiminnan ohjaamiseen tyopajan-
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mukaisesti seka tuloksien seuraamiseen. Tydpajan pitaja toimii myds tietynlai-
sena tiedottajana yrityksessa kehitystoimenpiteisiin liittyen. (Alsterman ym.
2018b, 166-169.)

Toimintatutkimukseni tavoitteena on kehittaa yrityksen sopimushallinnan pro-
sessia keskittyen varsinkin sopimusten aikaisen toimintamallin kehittamiseen.
Nykytila-analyysin, erilaisten tiedonkeruumenetelmien seka oman havainnointini
perusteella olen havainnut ja pohtinut nykyisen prosessin mahdollisia hukkia
lean-ajattelun kautta. Tarvekartoituksen tekeminen kuuluu olennaisena osana
leaniin ja taman myoéta mietin mita haluamme sopimushallinnan prosessin
kautta tehda, jotta saisimme tehtya juuri oikeat asiat yrityksen sopimushallinnan
kannalta. Ensimmaisen kyselylomakkeeni perusteella saamani vastaukset
osoittavat myos, ettd sopimuksiin liittyvaa, kulloinkin asiantuntijoiden tarvitse-
maa tietoa, ei I0ydy helposti ja nopeasti yrityksen jarjestelmista. Kyselylomak-
keen vastauksien ja oman havainnointini mukaisesti koen, etta asiantuntijat ei-
vat koe olevansa tehokkaita ja resursseja kuluu hukkiin. Tehokas sana on mie-
lestani tassa tilanteessa parempi kuin nopea, josta valittyy helposti kiireinen ja

ehka ei aina niin kovin huolellinen tekeminen.

8.2.2 Hukka

Lean-johtamisessa tavoitellaan tyon sujuvaa etenemista, eli virtausta. Virtauk-
sen pahimmat esteet ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Naiden kolmen es-
teen poistaminen on keino paasta tavoiteltuun paamaaraan. Vaihtelulla tarkoite-
taan esimerkiksi henkiloston osaamiseroja tai tyokuorman jatkuvaa vaihtelua eri
ajankonhtina, jolloin ei saada aikaan tasapainoa toista suoriutumiseen. Ylikuormi-
tuksella voidaan tarkoittaa henkildiden tai laitteiden kuormittumista, joka on yksi
vaihtelun seuraus. Vaihtelua voidaan pitaa ylikuormituksen ja hukan juurisyyna.
(Torkkola 2015, 22-23.)

Leanin ydin voidaan sanoa olevan hukan poistaminen tai ainakin sen vahenta-

minen. Nain toimimalla luodaan enemman arvoa esimerkiksi tyontekijoille ilman,
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etta heidan tyétaakkansa kasvaa. Hukan havaitsemiseen saattaa vaikuttaa pit-
kat tyourat, jolloin helposti ihminen voi tulla hieman sokeaksi omille tyotavoil-
leen. Saatetaan ajatella, ettd nain on aina ennenkin tehty, joten miksi kyseen-
alaistaa ja koettaa muuttaa tapoja. Onneksi tydyhteisoissa on erilaisia ihmisia ja
nain myos muutoshaluisuutta ja kehittamismyonteisyytta varmasti Ioytyy yhtei-

son sisalta. (Alsterman ym. 2018a, 29.)

Hukan tunnistaminen on ensimmainen ja tarkea askel sen vahentamisessa. Pi-
taa olla tiedossa, mita on tarve parantaa. Hukan lahteet jaetaan leanissa tyypilli-
sesti seitsemaan tai kahdeksaan eri luokkaan. Nopeasti katsottuna luokkien ni-
met saattavat tuoda voimakkaasti mieleen tuotantoteollisuudessa kaytetyt ter-
mit, mutta ne patevat hyvin kaikkiin toimintoihin erilaisissa toimintaymparis-

toissa.

—

. Odottaminen

2. Ylituotanto

3. Kuljettaminen

4. Yliprosessointi

5. Tarpeettomat varastot

6. Tarpeeton liikkuminen

7. Virheet

8. Hyddyntamatdn potentiaali, osaamisen kayttamatta jattaminen. (Alster-
man ym. 2018a, 31.)

Odottamisella viitataan kayttamatta jadneeseen aikaan silloin, kun esimerkiksi
odotellaan jotain paatdsta tai olennaista lisatietoa kollegalta, jotta saadaan

omaa tyota vietya eteenpain. Myds jo palaveriin mydhassa saapuvan kollegan
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odottelu voidaan katsoa kuuluvaksi tdhan luokkaan. Ylituotannolla tarkoitetaan
esimerkiksi sita, etta prosessin jossain vaiheessa ylisuoritetaan ja tehdaan no-
peammalla tahdilla asioita eteenpain, kuin mita oikeasti tarvitaan seuraavassa
arvoa lisdavassa toiminnossa. Ylituotannolla saatetaan saada hairioita ai-
kaiseksi prosessien seuraavissa vaiheissa ja kasvatetaan stressia niissa, joiden
tehtavana on suorittaa prosessin seuraava vaihe. Ylituotannoksi voidaan nahda
my0Os lilan nopeasti tehty ilmoitus esimerkiksi projektiin osallistuvien teams-kes-
kustelussa. Mikali viesti on tehty liian kiireisesti ja ennen kuin kaikki tarvittava
tieto on ollut saatavilla, tama vie muiden aikaa ja saattaa aiheuttaa sekaannusta
tulevissa prosesseissa. Tarpeettomalla kuljettamisella tarkoitetaan esimerkiksi
yrityksen monien eri tietojarjestelmien valilla tapahtuvaa tietojen siirtoa paikasta
A paikkaan B jne. Mikali tieto ei automaattisesti vality niihin jarjestelmiin, missa
sita kulloinkin tarvitaan, aiheuttaa se leanin mukaan tarpeetonta kuljettamista.
Tahan kuluu turhaan niiden henkildiden aikaa, jotka tietoja siirtavat ja tallentavat
useampiin paikkoihin. Yliprosessoinnilla voidaan tarkoittaa palveluissa esimer-
kiksi sita, etta tarjotaan enemman kuin asiakas on lainkaan vaatinut tai osoitta-
nut haluavansa. Raportoinnin suhteen tama voi tarkoittaa sita, etta raportit ovat
yksityiskohtaisempia kuin niiden tilaaja on pyytanyt ja nain on kulunut turhaa ai-
kaa raportin tydstaneeltad henkildlta. Yliprosessoinnin taustalla on tietdmatto-
myys siita, mita itse asiassa on vaadittu tehtavan. Tarpeettomat, suuret varastot
ovat joissain tapauksissa itse aiheutettuja tiedostaen, etta esimerkiksi usean
vuoden edesta hankittuja tuotteita joudutaan varastoimaan pitkaan ja hankin-
nasta aiheutunut sdasto saattaa aiheuttaa kuitenkin lopulta lisakuluja varastoin-
nin takia. Tarpeeton liikkuminen on hukkaa, joka voidaan kuvailla esimerkiksi
erilaisten tiedostojen ja materiaalien etsimisella eri jarjestelmista. Virheet voivat
iimeta esimerkiksi silloin, kun erilaiset asiakirjat tai hinnastot on tyostetty ja tay-
tetty virheellisesti. Osaamisen tai luovuuden kayttamatta jattdminen saattaa ai-
heuttaa sen, etta henkildston sitoutuneisuus yritysta kohtaan karsii ja he vaihta-
vat helpommin tydpaikkaa. Tahan hukkaan voidaan myos luokitella yrityksessa
kaytossa olevien IT-jarjestelmien maarittelemien raamien hallitsevuus. Esimer-
kiksi kohdeyrityksessa nyt kaytossa olevat IT-jarjestelmat maarittelevat sen, mi-
ten toita on tehty ja miten tuleva kehitys tulee myoés tapahtua. Ensisijaisesti yri-

tyksen tavoitteena tulisi olla hyddyntaa koko henkildston osaamista ja osallistaa
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kaikki kehitykseen mukaan. Parannuksien aikaansaamisen tulisi olla yrityksen

yhteinen tavoite. (Alsterman ym. 2018a, 29-38.)

Hukan maara saattaa todellisuudessa olla suurempi, kuin oli alun perin ajateltu-
kaan. Prosessien kuvauksissa ei olla ehka kyetty kuvaamaan todellisuutta to-
denmukaisesti ja se onkin monimutkaisempaa sisaltaen enemman hukkaa kuin
voisi kuvitella. Hukan arvioimiseksi on analysoitava esimerkiksi nykytilanteen
kartoituksella luodakseen kuva siita, kuinka hyvin virtaus prosessien valilla toi-
mii talla hetkella. Taman analyysin jalkeen on totuudenmukaisempi sopia mita

taytyy parantaa. (Alsterman ym. 2018a, 42.)

8.2.3 Standardisointi

Standardisointi on yksi hukan poistamisen edellytyksista. llman standardisointia
on lahes mahdotonta havaita prosessissa esiintyvia poikkeamia. Kun standardi-
soidaan tapa, tehdaan yhteinen sopimus siita, mihin tietoa varastoidaan, kuinka
muutoksista viestitaan ja miten mahdollisissa ongelmatilanteissa toimitaan. Nain
on myos mahdollista havaita poikkeamia, jotka eroavat ennalta sovitusta menet-
telytavasta. Standardille, eli ohjeistukselle on hyva myds maarittaa vastuuhen-
kil, joka vastaa sen mahdollisesta kehittamisesta ja muokkaamisesta. On kui-
tenkin hyva ymmartaa, etta kaikilla standardin piiriin kuuluvilla henkiloilla on
vastuu yllapitda omaa halua ymmartaa ja kayttaa kyseista standardia. (Alster-
man ym. 2018a, 73.)

Ohjeistus sopimusten aikaisesta toimintamallista tulee olemaan menetel-
mastandardin mukainen. Menetelmastandardi kuvaa, miten tyo pitaa tehda ja
siina huomioidaan myds ohjeistus, kuinka tyo tehdaan seka aika, mita tyonteke-
miseen kuluu. Menetelmastandardin valmistelemisessa tulee ottaa huomioon

seuraavat vaiheet:

1. ymmarretaan tarve

2. luodaan hahmotelma, raakaversio
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3. testataan

4. aikataulutetaan. (Alsterman ym. 2018a, 73-77.)

Menetelmastandardi on myos verrattavissa Demingin PDCA-sykliin, jonka olen
esitellyt toimintatutkimukseni luvussa 5.6. Tutkimus- ja kehittdmismenetelmat.
Kun menetelmastandardia kaytetaan paivittaisessa tyossa, saadaan mahdolli-
set poikkeamat havainnoitua herkemmin. Poikkeamien ratkaisemiseksi mene-
telmastandardia paivitetaan niin, etta se kuvaa aina kulloinkin parhaaksi tiedet-
tya osaamista kyseisen asian tiimoilta. Menetelmastandardi myds voi osoittaa
tiettyja osuuksia, jotka osoittautuvat huonosti toimiviksi ja niihin pitaakin stan-
dardia kayttavien keskittya. Menetelmastandardisointiin otetaan kohdeorgani-

saatiossa tiimin vetajat, eli esihenkildt avuksi.

8.2.4 Visuaalinen viestinta

Visuaalisuudella on suuri merkitys leanissa ja se onkin yksi menetelman perus-
periaatteista. Visuaalisella viestinnalla pyritaan esimerkiksi tietyn tyotilanteen tai
eri prosessien havainnollistamiseen mahdollisimman helposti niin, etta tieto olisi
kaikkien nopea sisaistaa. Visuaalisuudella on myds mahdollista osoittaa esimer-
kiksi virtausta haittaavat tekijat niin, etta ne on helpompi nahda ja ymmartaa.
(Torkkola 2015, 49.) Visuaalisuudella voi olla tydntekijoita motivoiva ja kannus-
tava vaikutus silloin, kun heilld on mahdollisuus nahda oman toimintansa vaiku-

tukset prosessien toimintaan.

Kaikkia prosesseja ja tyota ei ole helppo visualisoida ja niiden keksiminen saat-
taa tuntua hankalaltakin. Lean-tyokaluista suosituimpia visuaalisessa viestin-
nassa Torkkolan (2015, 50) mukaan ovat esimerkiksi kanban-taulut ja erilaiset
tavoiteasetantataulukot. Jo myds kalanruotomallin visuaalinen esittaminen on-
gelman etsimisvaiheessa voi auttaa henkiloita hahmottamaan kasiteltavaa
asiaa paremmin. Tassa opinnaytetydssa on pyritty kayttamaan visuaalisuutta

esimerkiksi spagettikaavioiden ja erilaisten diagrammien avulla.
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9 Muutosjohtaminen

9.1 Muutos

Keskeista muutoksessa on inminen. Kukin meista havaitsee muutoksen tarpeen
ja reagoi siihen eri lailla. Muutosta tapahtuu ymparillamme silti jatkuvasti, halu-
simmepa sita tai emme. Organisaation tulisi uudistua, kehittya ja muuttua tietyin
valiajoin ja muutoksen olisi hyva tapahtua omista lahtokohdista eika ulkoisen
paineen alla pakotettuna. Kun muutos on itsesta lahtevaa, se on hallitumpaa ja
yleensa myo0s tuloksellisempaa. Mikali ulkoinen paine, kuten kilpailutilanne tai
yllattavien avainhenkildiden siirtyminen organisaation ulkopuolelle, aiheuttavat
ja suorastaan pakottavat muutostilanteeseen, saattaa tilanne tulla niin yllattaen,
etta reagointi ei ole suunnitelmallista. Muutosjohtaminen eroaa niin sanotusta

arkipaivan johtamisesta ja haastaa eri lailla muutosta lapivievan johdon.

Organisaatiossa, jossa henkil6illa on omat paavastuunsa, mutta tydnkuvat mah-
dollisesti osuvat limittain toisiinsa, tarve muutokselle saatetaan nahda hyvin eri
tavalla. Kun organisaatiossa tapahtuu muutoksia, olisi kaikki hyva saada siihen
osallistumaan ja tulemaan niin sanotusti mukaan siihen. Muutos tarkoittaa myos
aina totuttujen toimintatapojen uudistamista. Kuinka saadaan ihmiset innostu-
maan muutoksesta ja ottamaan uudet toimintatavat kayttoon niin, ettda muutosta
ei koeta vain kuormitusta lisdavana tekijana? Mita tapahtuu silloin, kun osa hen-
kildistd on muutospositiivisia ja osa muutosta vastaan? Taman toimintatutki-
muksen tavoite on selvittaa, miten muutos johdatellaan 1api organisaation ja mil-
lainen vaikutus silla on tutkimuksen kehittamiskohteena olevaan toimintamalliin

osallistuvien henkildiden kokemaan kuormittavuuteen.

Organisaatio voi kohdata hyvin monia erilaisia muutostilanteita. Esimerkiksi yri-
tysostot, organisaatiorakenteiden muutokset, tyétehtavien muutokset, tydyhtei-
son muutokset ja henkildovahennykset. Yritys voi haluta saada muutosta aikaan
vain tietyissa toimintansa osa-alueissa, rajatuissa kohteissa tai muutoksella voi-
daan nahda olevan paljon laajempikin vaikutus yrityksen toimintaan. Oli muutos

mika tahansa, se voi aiheuttaa toisille innostusta ja toisille ahdistusta, vaikka
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muutos ei johtaisikaan suoranaisiin negatiivisiin asioihin, kuten esimerkiksi tyo-
paikan menetyksiin. Johdon ja esihenkildiden on erittain tarkeaa tiedostaa, etta
muutokset aiheuttavat vahvoja tuntemuksia ja heilta vaaditaan naissa tilanteissa
aarimmaista herkkyytta ja asianmukaista kayttaytymista. (Hyppanen 2013, 250;
Kananen 2017, 66.)

9.2 Muutoksen lapivieminen

Muutos ideatasolla ja kaytannossa ovat kaksi eri asiaa. Kun idea muutoksesta
syntyy, paatetaan aloittaa jotain uutta ja tehda jotain uudella tavalla verrattuna
aiempaan. Muutosidean perustelu voi olla looginen ja siina voidaan esittaa eri
vaiheet, joiden lapi yrityksen tulee kulkea vanhasta mallista kohti uutta. Tama
voidaan kuvata esimerkiksi prosessikuvauksen muodossa. Muutosprosessi on
kuitenkin se, joka maarittelee muutoksen onnistumisen. Muutosprosessin ai-
kana yrityksen jasenet kokevat, tuntevat ja elavat mukana irtautumisen van-
hasta ja kohti uutta toimintamallia. Muutosprosessin voidaankin sanoa olevan
henkilokohtainen ja kokemuksellinen oppimisprosessi, jossa muutosprosessin
johtamisella on suuri merkitys. On tarkeaa osata perustella yrityksen jasenille
muutoksen lapivieminen ja tarkoitus. Muutosta edeltavan perustelun lisaksi on
tarkeaa mahdollistaa muutosprosessin etenemisen seuraaminen erilaisten mit-
tareiden avulla, koska se yllapitaa uskoa muutoksen hyodyllisyyteen nahden.
(Kiiskinen ym. 2002, 53; Martola & Santala 1997, 23-24.)

Bergmanin ja Korhosen (2019, 16) mukaan kokonaisvaltaisen uudistumisen ja
muutoksen vaiheet tulisi lapikayda organisaatiossa, tai muuten muutoksessa
saattaa ilmeta ontumista. Muutoksen vaiheet on kuvattu kuviossa 11. Lahtoti-
lanteen ymmartaminen on edellytys sille, etta voidaan alkaa suunnitella tulevaa
uudistumisen matkaa. Olisi hyva tuntea yrityksen liiketoiminnallinen tilanne, his-
toria, asiakkaat, tuotteet ja palvelut seka aiemmin vallinnut johtamiskulttuuri.
Tassa vaiheessa olisi ensisijaisen tarkeaa ottaa koko yritys mukaan miettimaan
tulevaisuuden nakokulmia. Taman jalkeen tulisi yrityksen konkretisoida visio ja

tuoda se visuaalisesti mukaan keskusteluun ja tekemiseen. Toistaminen ja asi-
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oiden selittaminen yhteisolle voi olla tarpeen. Taman jalkeen tulisi yrityksen ra-
kennetta uudistaa uusien tavoitteiden mukaisesti ja my0s roolit ja vastuut tulisi
organisoida uudelleen. Sisaista tehtavien kiertoa voi kokeilla uusien mahdolli-
suuksien tarjoamiseen henkilostolle. Johtajuuden muutoksella tarkoitetaan esi-
henkiloiden innostamisesta ja vastuuttamisesta motivoinnin avulla. Viestinnalla
on mahdollisuus saada aikaan positiivista vuorovaikuttamista, kun esimerkiksi
sen yhtenevaisyytta tarkastellaan. TyOkulttuurin muutos lahtee esimerkeista, jol-
loin esihenkil6t ja johto on merkittavassa roolissa. Visuaalisuus on yksi keino
esittda haluttua toimintatapaa ja tydkulttuuria tydyhteisén keskuudessa. (Berg-
man & Korhonen 2019, 18-132.)

Lahtotilanteen
ymmaéartdminen

Kirkas visio ja strateginen
tiekartta

Organisaation kyvykkyyden
varmistaminen

lohtajuuden muutos

Osallistaminen

Monikanavainen viestint3

Tydkulttuurin
uudistuminen

Kuvio 11. Muutoksen vaiheet (Bergman & Korhonen 2019, 16)
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Johtajuudella on suuri merkitys muutoksen lapiviemisessa yrityksessa. Muutos
tarvitsee tekijan, toteuttajan, joka on vastuussa muutosprosessista. Yleensa
muutoksesta vastuussa on johto tai muu nimetty taho. Johtajilla ja esihenkilGilla
on suuri vastuu siita, ettd muutos saadaan tapahtumaan yrityksessa, vaikka itse
muutos aiheuttaisikin muutosvastarintaa henkilokunnan keskuudessa. Johdon
on itsensakin muututtava ja toimittava samalla valmentajan roolissa. (Kananen
2017, 62; Martola & Santala 1997, 35.) Vaikka johtajuudella on merkitysta, ei
muutosta tulisi johtaa vain ylemmalta tasolta ohjaten. HenkilOsto tulee ottaa mu-
kaan muutosprosessiin sen jokaisessa eri vaiheessa. Varsinkin ne henkilot,
jotka kuuluvat muutosprosessin piiriin, on oleellisen tarkeaa ottaa mukaan muu-
tosprosessiin. Sitouttaminen on erityisen tarkeaa. Tama aikaansaa muutos-
myonteisyyttd, parantaa motivaatiota uudistua muutoksen yhteydessa ja lisaa

sitoutumisen tunnetta. (Kananen 2017, 65; Kiiskinen ym. 2002, 44.)

Muutosprosessissa tiedon merkitys on tarkea, mutta silti vain yksi osa muu-
tosta. Muutos merkitsee viime kadessa sita, etta henkilo ymmartaa ja sisaistaa
itse muutoksen ja myos han itse on valmis aidosti muuttumaan. Muutoksessa
tavoiteltujen asioiden konkretisoituminen henkilokohtaiselle tasolle asti nostaa
myos muutosprosessin todennakoisyyksia onnistua. Muutosprosessissa tiedon
on tultava oikein ymmarretyksi ja tassa muutosjohtamisen merkitys on suuri.
Muutokseen osallistuvien henkildiden omakohtaisen oivaltamisen merkitys on
suuri. Oivaltaminen auttaa vahentamaan epamukavia, voimakkaita tuntemuksia
muutoksen keskella. Oivaltamisen lisaksi ne, joita muutos koskee, tulisi saada
sitoutumaan muutokseen, koska muuten muutos on vaarassa epaonnistua. On
hyva tiedostaa, etta jos on kyseessa syvallinen ja laaja muutos, on hyvin toden-
nakaoista, ettda muutosvastarintaa ilmenee. (Kananen 2017, 37; Kiiskinen ym.
2002, 56-57.) Muutokseen liittyy aina myds epaonnistumisen mahdollisuus. Ta-
man tiedostaminen voi myos rohkaista kokeilemaan erilaisia toimintamalleja

muutosprosessin lapiviemiseen.
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9.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinnan syntymiseen voi vaikuttaa esimerkiksi yrityksen aiemmin ko-
kema muutoshistoria. Jos esimerkiksi yrityksen johto ei ole ottanut henkilokun-
taa mukaan muutosprosessiin, voi muutos olla ennemmin koettu pakkopullana
ja arjen hankaloittajana ennemmin kuin lupaavana ja parannusta tuovana. On
paljon turvallisempaa pysya vanhassa ja tutussa toimintatavassa, kuin irtautua
vanhoista normeista ja kokeilla uutta. Epavarma tunne aiheuttaa muutosvasta-
rintaa, joka voi ilmeta eri henkildiden keskuudessa eri tavalla. On myos mahdol-
lista, etta jotkut suorastaan ahdistuvat siita, etta ongelmat ylipaansa otetaan pu-
heeksi. Lisaksi voi olla mahdollista, etta yrityksen henkilostd on enemman muu-
tosmyonteista ja yrityksen johto kokee muutoksesta ristiriitaisia tunnelmia. (Kiis-
kinen ym. 2002, 63; Torkkola 2015, 34.)

Milla tahansa tasolla ja mihin tahansa tarkoitukseen tehtavat muutokset organi-
saatiossa voivat herattaa vastarintaa. Muutosvastarinta on puolustusreaktio,
joka voi jahmettaa toimijat ja organisaation siind maarin, ettd muutostoimia ei
voida helposti toteuttaa. (Birkenkrahe 2008, 18.) Organisaation rakenteet ja pro-
sessit jahmettyvat totutulle tasolle, kun tydntekijat sopeutuvat niihin. Organisaa-
tioiden rakenteille voi sanoa olevan taipumusta jopa vastustaa muutosta, ei ai-
noastaan sen henkilostolla. Jahmettymisen estamiseksi organisaatioiden on
omaksuttava kayttaytymiseen perustuva ennakkoasenne muutosta kohtaan.
(Fink ym. 2020, 118.)

Muutosvastarinta ei suoranaisesti johdu heikosta johtamisesta, vaan se on nor-
maali ilmi6 ihmisten keskuudessa. Muutoksen eri vaiheissa vastarinta nayttay-
tyy eri lailla. Jotkut muutoksen mukana tulevat asiat saattavat olla vaikeampia
hyvaksya kuin toiset. Muutoksesta tiedottaminen hyvissa ajoin ennen muutos-
toimenpiteiden aloittamista voi vaikuttaa positiivisella tavoin vastaanottoon.
Reilu, avoin ja asiapitoinen informointi saa aikaan epavarmuutta vahentavan ja
rennomman ilmapiirin. Talldin ei ole tarpeen spekuloida ja kdyda kaytavakes-
kusteluja, jotka saattavat laukaista perattomia juoruja ja nakemyksia. Tama

kaikki aiheuttaa vain negatiivisuutta ja lisaa epavarmuutta.
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Muutosvastarintaa voidaan myds valmistautua silla, etta henkil6std otetaan mu-
kaan muutosprosessiin alusta lahtien. Projektista tiedotetaan saanndllisesti,
henkilostoa mahdollisesti koulutetaan ja nain saadaan myds vaikutettua asen-
teisiin. Projektinvetovastuullisen tulee selkeasti valittaa tietoa asiaan kuuluvalle
henkilostolle. Tiedon tulisi kulkea molempiin suuntiin ja tahan tulisi kehittaa kul-
lekin parhaiten toimivat menetelmat, esimerkiksi vilkkkopalaverien, erilaisten ti-
lanneraportointien tai henkilOkohtaisten tapaamisten muodossa. (Kettunen
2003, 127.) My0s erilaiset kannustinjarjestelmat ja tavoitteiden seurannat voivat
auttaa muutosvastarinnan hallinnassa ja ehkaisemisessa. Mikali henkilokun-
nalle muodostuu muutoksesta lisatyota, tulisi lisaantyneista toista antaa lisakor-
vausta. Henkiloston asenteisiin voi myds vaikuttaa kouluttautumisvaihtoehdoilla

ja kannustaa henkildst6a nain kehittamaan itseaan.

Muutosvastarinta on Kiiskisen ym. (2002, 65) mukaan seurausta kolmesta eri
seikasta. Kyse voi olla kyvyttomyydesta ja mahdollisista mielipide-eroista, jotka
voi laukaista tuntemukset omien henkildkohtaisten taitojen riittamattomyydesta,
tai siita etta prosessin ei koeta toimivan kuten sanotaan. Naissa tapauksissa tu-
lisi huolehtia henkilon riittavasta koulutuksesta tai perustella mielipide-eroa ai-
heuttavat tekniset ratkaisut. Kyse voi olla myds motivaation puutteesta, joka voi
johtua esimerkiksi tittelin tai rahakorvauksen puutteesta. Muutokset aiheuttavat
lisatyota, ainakin hetkellisesti, ja jos nama eivat ole henkildon mielesta tasapai-
nossa saatavien ulkoisten palkkioiden kanssa tai asema on heikentynyt muuten
muutoksen yhteydessa, saattaa se todennakoisesti aiheuttaa vastustusta. Kyse
voi olla lisaksi henkildon omasta, sisaisesta motivaation puutteesta. Henkilo ei
talldin koe tulevaa muutosta tavoittelemisen arvoiseksi. Erityisen vaikeaa muu-
tosvastarinnasta tekee aina se, jos henkilo ei itsekaan oikein tieda miksi vastus-
taa muutosta. Ihmiset saattavat olla hyvin voimakkaita reagoimaan muutoksiin
vastustamalla, mutta eivat kuitenkaan tieda johtuuko se juuri heidan arvoistaan,
asenteistaan vai perusolettamuksistaan. Parhaimmassa tapauksessa henkilo
kokee saavansa muutoksesta itsekin jotain positiivista ja arvokasta. Henkilon
oma henkilokohtainen kehittyminen ja omien tavoitteiden saavuttaminen voivat
olla edesauttavia toimia muutosvastarintaa ehkaisemaan. (Kiiskinen ym. 2002,
63-68.)
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10 Sopimusten aikaisen toiminnan kehittaminen

Olen tutustunut toimintatutkimuksen teoriaosuudessa prosesseihin ja proses-
sien kehittamiseen, organisaation kehittamismenetelmiin ja muutosjohtamiseen.
Teoria toimii toimintatutkimuksessa viitekehyksena, johon perustuen uusi toi-
mintatapa, eli tekija, rakennetaan. (Kananen 2017, 11.) Toiminnan kehittami-
sessa voidaan nahda olevan tavoite parantaa nykyisia tyotapoja ja silla tavoin
saada aikaan positiivisia muutoksia. Toimintatutkimuksessa esitetty nykytila-
analyysi voidaan nahda toimivan tietynlaisena tyotapojen analyysina, jonka pe-
rusteella on lahdetty etsimaan mahdollisia hukkia ja poikkeamia nykyisissa tyo-

tavoissa. (Alsterman ym. 2018b, 166.)

Luvussa 8.2. esitettyyn lean-toimintamalliin tutustumisen myoéta olen saanut
vahvistuksen sille, etta yrityksen nykyinen sopimusten aikainen toimintamalli
kulkee liilan monimutkaisen prosessiviidakon lapi. Jotta toimintaa voitaisiin kehit-
taa ja parantaa, tulisi parannukset tehda loppuasiakkaan tarpeiden taytta-
miseksi. Talla tavoin selkeytyy, mita resursseja oikeasti tarvitaan. Loppuasiak-
kaana tassa prosessissa voidaan nahda olevan toimintatutkimuksen kohdeyri-
tyksen asiakaspalvelu, joka on suoraan asiakkaan kanssa kontaktissa seka
hankintatoimet, joiden kanssa kohdeyrityksen sopimusyhteyshenkilot pitavat yh-
teytta ylla. Toimintatutkimuksen tutkimuskysymyksissa ja mittareissa on otettu

huomioon parannukset loppuasiakkaan tarpeiden tayttamiseksi.

Yrityksessa on sertifioidut ISO 9001:2015 ja ISO 14001 laatu- ja ymparistojar-
jestelmat. Yrityksen eri prosessit on kuvattu laatujarjestelman mukaisesti. Lu-
vussa 8.2. esitettyyn lean-ajatteluun viitaten sopimushallinnan prosessinkuvaus
on lapikayty yksityiskohtaisesti ja prosessiin sisaltyvasta sopimusten aikaisesta
toimintamallista on karsittu turhia tydvaiheita, eli hukkia pois. Tavoitteena oli
saada toimintamallia yksinkertaistettua. Prosessinkuvauksessa ilmenneet hukat
ovat Ioytyneet esimerkiksi eri tietojen tallentamiseen liittyvista vanhoista perin-
teista ja useiden eri henkildiden valilla lapikaydyista selvittelyista. Teoriaan tu-
tustumisen myota tydnkuvaukset ja tydvaiheiden prosessien vastuuhenkilot on

my0s tarkistettu lean-ajattelun mukaisesti. Lean-ajattelua on hyddynnetty ja sen
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mukaisesti prosessia on yksinkertaistettu pitden kuitenkin varmuus siing, etta

muutoksilla ei aiheutettaisi lopputulokselle mitaan negatiivista vaikutusta.

Luvussa 8.2. olen esitellyt leanin tavoitteen korostaa virtaustehokkuutta resurs-
sitehokkuuden sijaan ja lean-ajattelun mukaan nahdaankin jokaisessa toimin-
nossa kehittamis- ja parantamismahdollisuuksia. Taman mukaisesti tassa kohti
sopimusten aikaista toimintamallia tulisi miettia virtauksia ja varsinkin sita, etta
missa kohti virtausta resursseja tarvitaan ja minkalaisia ne ovat. Mika yrityksen
toimintamallissa on tarkoituksenmukaista, jarkevaa ja mika painvastoin ei lisaa
arvoa toiminnassa, eli on arvoa tuottamatonta hukkaa. Mikali aloitetaan muutta-
maan prosessien resursseja ennen kuin tiedetaan, kuinka asiakastarve saa-
daan taytettya, on todellisena vaarana, etta muutos ei ole kohti parannusta.
Nain saattaa kdyda myos silloin, jos tehdaan yksittaisia muutoksia, jotka lopulta
eivat kuitenkaan nay missaan vaiheessa parannuksena tai tehokkaampana vir-

tana.

Toimintatutkimukseni alussa teetin kyselylomaketutkimuksen seitsemalle kehit-
tamisryhmalaiselle, avainhenkildlle, jotka tyoskentelevat paaosin sopimusten tai
sopimustuotteiden parissa. Kyselyn vastaukset on lapikayty tarkemmin luvussa
5.4.1. Olen kutsunut kyselyyn vastaajia aiemmin toimintatutkimuksessani myos
kehittamisryhmaksi. Ensimmainen kyselytutkimus lahetettiin vastaajille touko-
kuussa 2022 ja vastausaikaa annettiin vastaajille viikon ajan. Tassa vaiheessa
varsinainen toimintatutkimus oli viela alkuvaiheessa. Vastauksia kyselyyn saa-
pui kuusi kappaletta, jolloin vastausprosentti oli noin 86 %. Avoimiin kysymyk-
siin annetut vastaukset vahvistivat omia nakemyksiani seka antoivat hyvia aja-
tuksia ja nakdkulmia nykyisen sopimusten aikaisen toiminnan kehittamiselle.
Nama vastaukset antoivat myds kuvan siita, ettd nykyinen tilanne halutaan
saada muutettua sujuvammaksi yrityksen sisalla. Toimintamallin kehittamisen
tavoitteena oli saada aikaan eri tydvaiheiden valisen yhteistyon lisaamista, mika

jossain tapauksessa saattaa tarkoittaa jopa joidenkin tydvaiheiden poistamista.
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Standardisointia ei ollut aiemmin varsinaisesti tehty ja koska tama nahtiin yh-
tena kehittamistoiminnan edellytyksista, siihen tuli myos jatkoa ajatellen kiinnit-
tad enemman huomiota. Kuten olen aiemmin luvussa 8.2.3. esitellyt, standardi-
sointi on yksi hukan poistamisen edellytyksista ja ilman standardisointia on la-
hes mahdotonta havaita prosessissa esiintyvia poikkeamia. Kun standardisoi-
daan tapa, tehdaan yhteinen sopimus siita, mihin tietoa varastoidaan, kuinka
muutoksista viestitdan ja miten mahdollisissa ongelmatilanteissa toimitaan. Nain
on myos mahdollista havaita poikkeamia, jotka eroavat ennalta sovitusta menet-
telytavasta. Myos vastuuhenkildiden nimeamiset voidaan nahda osana standar-
disointia. Teoriassa esitellyn mukaisesti toimintatutkimuksen tavoite oli tyostaa
ohjeistus sopimusten aikaisesta toimintamallista. Tama ohjeistus tarkoittaa yri-
tyksen kannalta sita, ettd uusi toimintamalli ohjeistetaan niille henkildille, keiden
toimintaan se vaikuttaa. Ohjeistus on viety ensin esihenkildtasolle, eli tiimin ve-
tgjille, jotka vievat tietoa eteenpain tiimin jasenille, kuten olen luvussa 9 esitellyt
muutoksen lapiviemista. Nain sitoutetaan seka esihenkildtaso etta muutokseen

liittyva henkildsto.

Standardisoinnin mukaisesti aikataulutus on yksi sen tarkeista lapikaytavista
vaiheista. Yrityksessa ei ollut aikaisemmin sopimusten aikaisen toimintamallin
prosessissa maaritelty aikarajoja eri toimenpiteille ja niiden suorittamiselle. Sel-
keasti maaritellyt aikarajat tietojen siirtamiselle, tarkistamiselle ja muuttamiselle
koetaan tuovan prosessille runkoa ja ohjeistuksen lukijan on helpompi ymmar-
taa asioiden linkittyminen toisiinsa. Jos tiedot eivat ole ajan tasalla sopimustuot-
teisiin tai hintoihin liittyen, se aiheuttaa lisdongelmia ja lisaty6ta organisaatiossa.
Taman takia eri toiminnoille tuli miettia realistiset aikatavoitteet. Tahan ja lu-
vussa 8.2.3. esitettyyn viitaten olen laatinut ohjeistuksen ja aikataulun esimer-
kiksi hinnankorotusesitysten tarkistamiselle ja tyostamiselle. Tarkistaminen tulisi
tehda kuukausittain ja tyostamiseen tulisi varata aikaa kuukauden verran. Esi-
merkiksi, jos hinnankorotusesitys tulee olla perilla hankintatoimessa 31.10.
mennessa, tulee esityksen laatiminen aloittaa yrityksessa 1.10. mennessa. Esit-

telen tata aihetta viela lisaa luvussa 10.2.
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Leanissa on menetelmia seka tydkaluja, joilla on mahdollista saada nopeita tu-
loksia halutuilla osa-alueilla, kuten esimerkiksi varaston kerailypisteella. Pitkan
aikavalin tavoite tulee kuitenkin olla sellainen, etta tavoitteena on muuttaa koko
organisaation ajattelumalleja ja tyotapoja. Kaikilla organisaation tyontekijoilla tu-
lisi olla paremmat edellytykset havaita ja vahentaa mahdollista hukkaa. Vaikka
mahdollisesti kehittaminen saatetaan ajoittain kokea eraanlaisena lisatyona ja
sille ei I0ydy aikaa, toivon, etta yrityksen ja sen henkiloston kannalta katsottuna
merkittavien prosessien kehittdminen nahtaisiin tulevaisuudessa ennemmin
mahdollisuutena vaikuttaa ja saada aikaan tuloksia. Kehittaminen tulisi myos
jatkossa nivoa osaksi jokaisen tyota. Toiminnan kehittamisen tulisikin tapahtua
prosessin sisalla ja juuri kyseiseen prosessiin osallistuvien ihmisten tekemana.
Luvussa 8.2.1. esittamani jatkuvan parantamisen ajattelumalli ja PDCA-syklin
mukainen toiminta ohjaa mielestani nakemaan prosessien toimivuuden ja laa-
dun kehittamisen koko yrityksen toimintaa ja kannattavuutta lisaavana toimin-
tana. Varsinaiset tulokset mahdollisesti nakyvat vasta pidemman aikavalin jal-
keen, mutta toimintaa pienin askelin muuttamalla voidaan saada ty6ssa tuntuvia
muutoksia aikaan, kuten jo toimintatutkimus on osoittanut. Tarkeinta olisi yrityk-
sen sisalla tarttua asioihin ja ryhtya kehittamaan toimintaa ja kasvattaa osaa-

mista. Pienillda muutoksilla voidaan menna kohti suurempia muutoksia.

Leanin erilaisia tydkaluja ja menetelmia on kaytetty monipuolisesti toimintatutki-
muksen eri vaiheissa. Naista esimerkkina tutkimusongelman juurisyyta poh-
tiessa kaytetty 5 x miksi kysymystekniikka, joka on esitelty tarkemmin luvussa 4.
Toimintatutkimuksen aikana on toteutettu menettelyohje, jossa on kuvattu vaihe
vaiheelta sopimusten aikaiseen toimintaan sisaltyvat dokumenttien luonnit, tal-
lentaminen ja arkistointi. Menettelyohjeen tavoitteena oli helpottaa ja tukea uu-
den toimintatavan kayttoonottoa ja paivittaista tyontekoa. Menettelyohje toimii
jatkossa myos mahdollisien uusien tyontekijoiden perehdyttamisen apuvali-

neend. Menettelyohje perustuu luvussa 8.2.3. esitettyyn standardisointiin.

Muutos ei ole aina helppoa toteuttaa, vaikka yrityksen sisalla koettaisiin tarvetta

uudelle tavalle toimia. Kuten olen luvussa 9 esitellyt muutosjohtamisen, koen
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my0s toimintatutkimukseni onnistumisen vaatineen muutosjohtamista ja jokai-
sen prosessiin osallistuvan osallistamista ja sitouttamista. Tasta syysta varsin-
kin tuotevastaavien esihenkildlla, tuotelinjajohtajalla, on suuri rooli ja vastuu
saada kannustettua tiimilaisensa toimimaan jatkossakin uuden toimintamallin
mukaisesti. Uskon, etta talla muutoksella on ajan saatossa positiivisia vaikutuk-

sia my0s tuotevastaavien tyotehtavien organisoimiseen.

10.1 Sopimusten aikaisen toimintamallin prosessikuvauksen muutos

Toimintatutkimuksessa on perehdytty prosessien kehittdmiseen ja toteutettu
kohdeyrityksen sopimusten aikaisen toiminnan kehittamista teoriaosuudessa
perehdytyn prosessien kehittamismallin mukaisesti. Toimintatutkimuksen aihe
on alun alkaen hyvaksytetty yrityksen johdolla seka tutkijan esihenkildlla, jonka
jalkeen on siirrytty tekemaan nykytila-analyysi yrityksen tutkimuksen alaisesta
toiminnan tilasta. Nykytila-analyysin jalkeen perehdyttiin muutostavoitteisiin tut-
kimuskysymysten ja mittareiden avulla. Ideointia suoritettiin mm. kyselyyn osal-
listuneiden avointen vastausten herattamien ajatusten ja tutkijan havainnoinnin
perusteella seka lean-tydkaluihin tutustumalla. Luvussa 8.2. on esitelty Lean-ke-
hitystoimintaa, jatkuvaa parantamista ja turhien valikasien, eli arvoa tuottamat-
toman hukan poistamista. Naihin viitaten voidaan todeta, etta lean-kehitystoi-
minnan mukaan sopimusten aikaisessa toiminnassa esiintyneet ongelmat voi-
daan nahda tilaisuutena kehittaa toimintaa seka tydskentelytehokkuutta ja -mie-
lekkyytta. Taman jalkeen uusien toimintatapojen jalkautetaan tydymparistoon
tyontekijoiden avulla, ne otetaan kayttoon ja niita testataan kaytannossa. Lu-
vussa 9 esitettyyn muutosjohtamiseen viitaten muutos tulisi lahtea ylhaalta alas-
pain, joten tiimien esihenkilot ovat tassa tarkeassa roolissa. Toimintatutkimuk-
sen luvussa 5.6. esitetyn ja leanissa usein esiintyvan PDCA-syklin mukaisesti
kehittamisprosessin on mahdollista jatkua yrityksessa, kun etsitaan uusia kehi-

tyskohteita jatkuvan parantamisen ideologiaa hyddyntaen.

PDCA-syklin mukaisesti ensimmaisena vaiheena on ollut suunnitella parannus-
toimenpide. Kohdeyrityksen voimassa oleva sopimuksenhallinnan prosessi si-

saltaa prosessikuvauksen ennakkovaikuttamisesta myynnin seuraamiseen asti.
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Kehittamistoiminta on keskittynyt sopimusten aikaiseen toimintamalliin, eli se al-
kaa silloin kun sopimus syntyy ja astuu virallisesti voimaan molempien osapuo-
lien allekirjoitusten jalkeen. Kuten olen aiemmin teoriaosuuden luvussa 8.2. esi-
tellyt hukan ja sen poistamisen, se on tarkoittanut yrityksen kohdalla toiminta-
mallin ja prosessinkuvauksen lapikaymista vaihe vaiheelta etsien mahdollisia
hukkia, jotka eivat lisaa arvoa vaan ennemmin lisaavat tyota ja valikasien tar-
vetta. Hukan poistaminen yrityksessa tarkoittaa ylimaaraisten valikasien ja
usein toistuvaa tietojen etsimisen poistamista ja nain toiminnan kulun yksinker-
taistamista ja lapinakyvyytta. Prosessi on monivaiheinen ja sen hahmottami-
seen kaytettiin seka perinteisempaa luettelointia etta spagettikaaviota. Spagetti-
kaavio on yksi monista lean-menetelmista ja se auttaa hahmottamaan proses-
sin virtausten maaraa. Yksinkertaisimmillaan taman spagettikaavion avulla on-
gelmakohdat ovat helpommin nahtavilla ja ne ovat todennettavissa. (Kananen
2017, 60.) Visuaalisuus onkin yksi lean-ajattelun perusperiaatteista, jotta olen-
naisen nakemiseksi ei tarvitsisi nahda erikseen vaivaa, vaan asiat olisivat nah-

tavilla yhdella silmayksella.

10.1.1 Sopimuksen syntymisen jalkeinen prosessi

Seuraavaksi lapikayn prosessin sopimuksen syntymisen jalkeen. Tahot ja vas-
tuut on jaoteltu erikseen, jotta henkildiden keskinainen vuorovaikutus on osoitet-
tavissa selkeammin. Kuvion 12 jalkeen esittelen myds tapahtuneen muutoksen
tahan prosessiin ja perustelen syyt, miksi ne on olleet hyva tehda. Muutos on
tuonut selkeytta roolituksiin prosessin sisalla ja se on saanut kiitosta yksityis-

kohtaisuudestaan.
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TAHO VASTUU

Vie tiedot vuosisopimukset-exceliin, sopimusasiakirjojen

. sl tallentaminen, sopimuksen tuote- ja hintatietojen tallentaminen
Tarjouspaallikko ] . . . s .
hallintotiimille ja verkkokauppa-asiantuntijalle, sisdinen info

sopimuksen sisillosta henkilostolle

v

. . Tuotteiden hintatiedot Navisioniin asiakkaiden hinnastoille,
Hallintotiimi . e . .
katalogin teko, mikali asiakkaalla kdytossa

v

Avainasiakaspaallikko Kutsuu aloituspalaverin koolle asiakkaan kanssa

Sopimusmarkkinoinnin laatiminen yhdessa avainasiakaspaallikon
Markkinointi kanssa, sopimustuotekuvastojen tyostiminen yhdessa
tarjouspaillikon kanssa (mikali kuuluu sopimukseen)

v

Verkkokauppa-asiantuntija Siirtda sopimustuotteet tuotetiedonhallintajarjestelmaan (PIM)

Kuvio 12. Prosessi sopimuksen syntymisen jalkeen.

Kuvion 12 mukaisesti sopimuksen astuttua voimaan tarjouspaallikon vastuulla
on avata yrityksen palvelimelle Sopimukset-kansioon uuden sopimuksen ni-
mella oleva kansio. Tahan uuteen kansioon tallennetaan allekirjoitettu sopimus
seka kaikki mahdolliset liitteet, joissa voi olla yhteystietoja tai muuta tarkeaa so-
pimukseen liittyvaa tietoa. Taman jalkeen tarjouspaallikko tallettaa sopimuksen
tarkeimmat tiedot yrityksen teams-kanavalla sijaitsevaan vuosisopimukset -ex-
celiin ja informoi sisaisesti sopimuksen syntymisesta seka sopimussisallon paa-
kohdista henkilostda. Sopimukseen sisaltyvat sopimustuotteet tulee olla
omassa excelissaan, jonka tarjouspaallikko laatii taloushallinnon asiantuntijalle
hallintotiimiin. Tahan exceliin tarjouspaallikkd myos tulee jatkossa lisaamaan
sopimuksen edunsaajien tiedot seka sopimuksen yleistiedot liittyen esimerkiksi
toimitusehtoihin ja laskutukseen. Tama muutos on poistanut taloushallinnon asi-
antuntijalta sopimuslukuvaiheen, jolloin han on etsinyt sopimukselta tarvittavat
lisatiedot. Tarjouspaallikdlle on muodostunut sopimuksesta kuitenkin jo tarjous-
prosessin alusta Iahtien hyva ymmarrys. Tarjouspaallikko lisaa tuote-exceliin
myds mahdollisimman tarkasti tarkeat ja oleelliset tiedot, kuten ovatko sopimus-

tuotteiden hinnat kiinteat koko sopimuskauden ajan ja voiko sopimuskauden ai-
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kana lisata valikoimaan tulleita uutuustuotteita myds sopimusasiakkaiden hin-
nastoille tai katalogeihin. Taloushallinnon asiantuntija siirtaa sopimustuotteiden
hinnat sopimusasiakkaiden hinnastoille seka tekee asiakkaalle tarvittaessa ka-
talogin, joka ladataan asiakkaan sahkodiseen jarjestelmaan. Taman jalkeen se
avainasiakaspaallikko, kenelle kyseinen sopimus maantieteellisesti kuuluu, kut-
suu aloituspalaverin asiakkaan, eli yleisesti ottaen hankintayksikon, kanssa
koolle. Tassa palaverissa tulee keskustella sopimuksen yleisasiat lapi ja sopia
mm. tilaamiseen ja markkinointiin liittyvat edellytykset. Markkinointi laatii taman
jalkeen asiakkaille suunnattavan sopimusmarkkinoinnin yhdessa avainasiakas-
paallikon kanssa. Mikali sopimukseen kuuluu erillisten sopimustuotekuvastojen

tydstaminen, markkinointi tyostaa ne yhdessa tarjouspaallikon kanssa.

10.1.2 Sopimuksen aikainen toimintamalli

Taman toimintatutkimuksen aiheen mukaisesti kehittamistyon tavoitteena oli
avata sopimuksen syntymisen jalkeinen prosessi, I0ytaa mahdollisia hukkia pro-
sessin aikaisesta toiminnasta ja kehittda toimintamallia osapuolia vahemman
kuormittavaksi. Kun sopimus on astunut voimaan, puhutaan sopimusten aikai-
sesta toiminnasta. Edella kuvatun prosessin vaiheen jalkeen siirrytaan kaytan-
non toiminnan kehittamiseen, eli siihen, joka on useimmiten yrityksen arkipai-
vaista toimintaa. Tassa vaiheessa sopimus on voimassa ja yritys vastaanottaa
tilauksia sopimusasiakkailta ja palvelee asiakkaita sopimuksen mukaisesti par-
haalla mahdollisella tavalla. Yrityksen toiminnan perusedellytys on kehittaa toi-
mintaansa ja tuotevalikoimaansa seka markkinoiden etta asiakaskohtaisten toi-
veiden mukaisesti. Tuotevalikoiman jatkuva kehitys voidaan nahda kuitenkin
my0s yhtena yrityksen ongelmakohdista, kun ajatellaan sopimusten aikaista toi-
mintaa. Sopimustuotteiden muutokset, tuotteiden poistumiset valikoimasta ja ti-
lapaiset saatavuusongelmat aiheuttavat seka yrityksen henkilostolle etta asiak-
kaille lisatyota ja -selvitysta. Tuotehallinnan yllapidossa tulee jatkossa huomi-
oida yrityksen voimassa olevat sopimukset ja niihin sisaltyvat sopimustuotteet

tehokkaammin.
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Kuten olen aiemmin luvussa 8.2.4. esitellyt leaniin vahvasti kuuluvan visuaali-
suuden merkityksen, havainnollistan seuraavaksi spagettikaavion avulla esitet-
tyna sopimusten aikaisen toiminnan virtauksen siina vaiheessa, kun kohdeyri-
tyksen asiakaspalvelu vastaanottaa tilauksen, jolla on sopimustuote, mutta sita
ei ole saatavilla tilaushetkella. Spagettikaavion tarkoituksena on visualisoida
prosessiin ja virtaukseen liittyvat liikkeet. Jokaista liiketta kuvataan viivalla. Kaa-
viossa esitetyt virrat ovat todellisia eika kuvitteellisia tai mahdollisia. (Kananen
2017, 60.)

tarjouspaallikko

Lahtotilanne

asiakaspalvelu

hallintotiimi

tuotevastaavat

Kuvio 13. Lahtdtilanne spagettikaavion muodossa esitettyna.

Kuvio 13 osoittaa lahtotilanteen spagettikaavion muodossa esitettyna ja kertoo
tilanteesta, joka kaynnistyy asiakkaan tilauksesta, jolla on joko yksi loppunut so-
pimustuote tai useampia loppuneita sopimustuotteita. Taman prosessin tavoite
on paattya tilaukseen. Kuten Iahtotilanteen spagettikaaviosta on nahtavilla, pro-
sessin aikana tilaukseen liittyvia asioita kuljetetaan useamman tahon kautta mo-
neen kertaan. Jotta kuvion mukaisesti esitetty sopimuksen aikainen toiminta-

malli ei kuormittaisi seka asiakaspalvelua, tarjouspaallikkda, tuotevastaavia,
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hallintotiimia ja avainasiakaspaallikoita siind maarin, miten se on aiemmin teh-
nyt, olen purkanut aiemman toimintamallin pienempiin osioihin, jotta ylimaarai-
sia valikasia saadaan prosessista irrotettua ja vapautettua muuhun tyontekoon.
Spagettikaavion oheen, lahtotilanteen selventamiseksi, on tarkistettu viela asia-
kaspalvelun yhteydenotot ja tiedustelut tarjouspaallikdlle toukokuulta 2022 kol-
men viikon ajalta. Toukokuu valikoitui ajankohdaksi mm. sen takia, etta se on
yleisesti ottaen suhteellisen vilkas kuukausi kaupallisesti katsottuna. Tieduste-
luja on tullut asiakaspalvelulta tarjouspaallikdlle yhteensa 19 epaselvaan tilauk-
seen tai tuotteeseen liittyen, jotka ovat kaikki liittyneet sopimusasiakkaisiin.
Nama tiedustelut ovat tulleet joko teams-kanavan tai sahkopostin kautta ja jo-
kainen tiedustelu on sisaltanyt useamman kuin yhden viestin liittyen epaselviin
sopimustuotteisiin tai niiden saatavuusongelmiin. Vertailukuukaudeksi otettiin
marraskuu, joka on kaupallisesti vastaavalla tasolla toukokuun kanssa. Uuden
toimintamallin kayttoonotolla on saatu aikaan muutosta toivottuun suuntaan tie-
dustelujen maarassa. Tiedusteluja saapui asiakaspalvelusta tarjouspaallikolle 8
kpl marraskuun aikana, mika on hieno kehitys nainkin lyhyella aikavalilla katsot-

tuna.

Kohdeyrityksen asiakaspalvelu on hyvin riippuvainen tuotetietojen paikkansapi-
tavyydesta. Toisin sanoen yrityksen tulee panostaa jatkossa siihen, etta sopi-
mustuotteiden saatavuus ja tiedot ovat ajan tasalla tuotetiedonhallintajarjestel-
massa, eli PIM:ssa. Tama edellyttaa jatkossa sita, etta tuotevastaavien tulisi
joka kerta, kun he merkitsevat tuotteen loppuneeksi tai poistuneeksi valikoi-
masta, tarkistaa onko kyseinen tuote merkitty PIM:ssa sopimustuotteeksi. Mikali
tuote on sopimustuote, sille tulisi etsia korvaava tuote ja valittdmasti ilmoittaa
asiasta tarjouspaallikodlle. Tarjouspaallikké hyvaksyttaa loppuneen sopimustuot-
teen sille hankintayksikolle, jonka sopimuksessa kyseinen tuote on. Yhdella
tuotteella saattaa hyvinkin olla useita sopimuksia voimassa samaan aikaan ja
naille kaikille tulee ilmoittaa korvaavan sopimustuotteen tiedot. Kun tarjouspaal-
likkd saa hankintayksikolta vastauksen hyvaksyntaan liittyen, han ilmoittaa asi-
asta tuotevastaavalle, joka merkitsee tuotteen sopimustuotteeksi PIM:n jatkoa

ja seuraavia tilauksia varten. Tassa vaiheessa on tarkeaa myos tuotevastaavan
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tarkistaa, etta tuotteella on fyysista varastosaldoa riittdvasti. Tarjouspaallikko li-
saa korvaavan sopimustuotteen tiedot tuote-exceliin yrityksen palvelimelle ja il-
moittaa muuttuneen sopimustuotteen tiedot hallintotiimiin taloushallinnon asian-
tuntijalle, joka lisaa uuden sopimustuotteen asiakkaan voimassa olevalle hin-

nastolle ja mahdollisille katalogeille.

Kun prosessin mukaista toimintaa on kehitetty toimintatutkimuksen aikana sii-
hen suuntaan, etta tuotevastaavat pitavat sopimustuotteiden tiedot ajan tasalla
ja sopimustuotteita on aina varastossa, tilan on mahdollista olla kuvion 14 mu-
kainen. Lahtotilanteen ja tavoitetilan valinen ero on suuri, kun katsotaan, keiden
kaikkien valilla Iahtotilanteessa tilauksen aikana kaydaan keskustelua ja tietoa
etsitdan useasta eri lahteesta. Tavoitetila on, etta tuotevastaavien olisi tarkoitus
stabiloida toimintatapansa sopimustuotteiden merkitsemisessa PIM:iin, jotta
asiakaspalvelun toiminnan laadukkuus lisaantyy ja he onnistuvat sopimustuot-
teisiin liittyvien tilausten suorittamisessa ilman turhia selvittelyita ja vaihtelua.
Littlen lain mukaisesti pyritdan rajoittamaan nain keskeneraisen tydon maaraa.
(Torkkola 2015, 186.) Tavoitteena onkin ollut saada prosessin omistajat, eli
tassa tapauksessa tuotevastaavat, nakemaan heidan vastuunsa tuotetietojen
merkkaamisessa ja sen vaikutukset sopimusten aikaiseen toimintaan. Toimin-
nan kehittdminen tapahtuu prosessin sisalla, siina toimivien henkildiden kesken

ja tekemana.

Torkkolan (2015, 206) mukaan eri tyévaiheiden tai niiden kompleksisuuden
tarkkaa maaraa ei ole valttamatonta tietaa, vaan karkea arvio riittdaa. Kompleksi-
suuden pienentaminen saattaa joissain tapauksissa tarkoittaa joidenkin tyovai-
heiden poistamistakin. Kehittamisessa tulisikin aina pohtia tarkasti se, vaikut-
taako parannusehdotus tyota lisaavasti vai vahentaako se sita. Onko jarkevaa

monimutkaistaa prosessia viela entisestaan?
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Tavoitetila

tarjouspaillikkd

asiakaspalvelu

hallintotiimi

tuotevastaavat

Kuvio 14. Tavoitetila spagettikaavion muodossa esitettyna.

Yrityksella ei ole ollut mahdollista saada sopimustuotteita tai -tietoja tulemaan
automaattisesti tilausjarjestelmasta, joten asiakaspalvelulla on hyvin paljon
muistinvarassa tarkeita asiakaskohtaisia asioita. Kun tuotevastaavat ovat otta-
neet huolehtiakseen sopimustuotteiden paivittamisesta tuotehallintajarjestel-
maan eli PIM:n edella kuvatun prosessin mukaisesti, on ollut mahdollista valttya
silta turhalta tyolta, mita asiakaspalvelu loppuneita sopimustuotteita selvitelles-
saan on aiemmin tehnyt. Tuotevastaavien tulee huolehtia, etta loppuneet tai
myyntiestolliset sopimustuotteet eivat ole sallittuja ja niiden esiintyminen tuote-
hallinnassa ei ole hyvaksyttavaa. Tuotetiedon hallinnan prosessin muutoksen
vaikutus taman mukaisesti on sopimusten aikaiseen toimintamalliin hyvinkin
suuri. Kuviolla 14 pyritaan hahmottamaan tavoitetilanne. Tavoitetilassa saavute-
taan todella yksinkertaistettu prosessi, joka tapahtuu asiakkaan ja asiakaspalve-
lun valilla. Kaikki mita kuviossa 13 on esitetty lahtétilanteen muodossa, tapah-
tuu nykyaan uuden ohjeistuksen, eli standardin mukaisesti ennalta kasin, ilman
asioiden edestakaista kuljettelua yrityksen eri tiimien ja henkiloiden valilla. Ku-
ten olen aiemmin luvussa 8.2.3. esitellyt standardin tarkeyden, sen tavoitteena

on saada tama prosessi onnistumaan jatkossakin uuden ohjeistuksen myaota.
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Jotta on varmistuttu siita, etta sopimustuotteet ovat seka yrityksen palvelimella
olevilla sopimuskonhtaisilla tiedostoilla ja tuotetiedonhallintajarjestelmassa
PIM:ssa ajan tasalla, on laadittu ohjeistus tarjouspaallikkda ja verkkokauppa-
asiantuntijan vastuisiin liittyen. Ohjeistuksen mukaisesti sykli sopimustuotteiden
tarkistamiselle on, etta se tulee tehda aina kolmen kuukauden valein, eli nelja
kertaa kalenterivuoden aikana. Sopimustuotteiden tulee olla ajan tasalla palveli-
mella olevissa sopimuskohtaisissa tuote-exceleissa, jotka ajetaan tuotehallinta-
jarjestelmaan, eli PIM:n, tarjouspaallikon ja verkkokauppa-asiantuntijan toi-
mesta. Tuotevastaavia on ohjeistettu edella kuvatun mukaisesti paivittamaan
sopimustuotteiden merkinta tuotehallintajarjestelmaan viipymatta muutosten ta-
pahduttua. Tama on jatkuvan kehittamisen prosessi, jolla pyritaan takaamaan
sopimusten aikaisen toimintamallin toimivuus ja laadukkuus. Ty6tapojen vakiin-
nuttamisella, eli standardisoimisella, on tyotapojen ja -menetelmien kehittami-

sessa merkittava vaikutus.

Tavoitteena on ollut myds saada prosessiin kuuluvia tahoja huomaamaan teko-
jen merkitys prosessin sisalla. Spagettikaaviot ovat toimineet tassa hyvana ha-
vainnointikeinona. Esimerkiksi sopimustuotteiden tuotetietojen ajantasaisuus ja
fyysinen saatavuus vaikuttavat yleisestikin sopimusten aikaiseen toimintaan,
mutta tarkeimpana prosessissa monien asiakkaiden ja tahojen toimintaan. Toi-
mintatutkimuksen aikana suoritetut eri mittaukset mittaavat omalta osaltaan so-
pimusten aikaisen toimintamallin ja prosessin onnistumista ja tilaa. Mittauksia
on tehty tuotehallintajarjestelman sopimustuotemerkinndista ja sopimustuottei-
den varastosaldoista seka asiakaspalvelun sopimustuotteisiin liittyvista tieduste-
lumaarista tarjouspaallikdon suuntaan. Naiden mittauksien avulla on pyritty osoit-
tamaan muutoksen tarve ja myos se, etta toimintatavan muutoksella on saatu
aikaan selkeampia toimenkuvia, sujuvampaa tyontekoa ja vahemman arvoa

tuottamatonta hukkaa.
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10.1.3 Toimintamalli sopimuksen paatyttya

Kehittamistutkimuksen aikana on havaittu tarve myos sopimuksen aikaisen toi-
mintamallin ohjeistuksen ulottamiseen aina sopimuksen paattymiseen asti. Yri-
tyksella ei ole aiemmin ollut selvaa tapaa toimia paattyneen sopimuksen tietojen
suhteen. Sopimuksen paattyminen aiheuttaa tietyille tahoille hoidettavia tehta-
via, jotka esitetaan tarkemmin kuviossa 15. Tahot ja vastuut on jaoteltu erik-
seen, jotta henkildiden keskinainen vuorovaikutus on osoitettavissa selkeam-

min.

TAHO VASTUU

Merkitsee paattyneen sopimuksen vuosisopimukset-exceliin

) . paattyneeksi, ilmoittaa paattyneen sopimuksen tiedot
Tarjouspaallikko . . " . . .
hallintotiimille seka verkkokauppa-asiantuntijalle, tiedotus alueen

avainasiakaspaillikolle seka yrityksen muulle henkilostolle

Hallintotiimi Paattaa asiakassuhteen sopimuksen mukaiset tiedot hinnastoilta

v

. .. Poistaa tuotetiedonhallintajarjestelmaista (PIM) paittyneen
Verkkokauppa-asiantuntija ] . )
sopimuksen ja sopimustuotteet

Kuvio 15. Prosessi sopimuksen paatyttya.

Tarjouspaallikdn vastuulla on yrityksen sopimushallinnan tietojen ajan tasalla
pysyminen. Sopimuksen paatyttya prosessi etenee kuvion 15 mukaisesti niin,
etta tarjouspaallikon vastuulla on huolehtia paattyvan sopimuksen tiedotus seka
hallintotiimille, verkkokauppa-asiantuntijalle etta koko yrityksen henkilostolle.
Tiedotuksella on erittain tarkea rooli varsinkin asiakaspalvelun henkilostolle.
Paattyneen sopimuksen tiedot poistetaan hallintotiimin toimesta hinnastoilta ja
asiakastiedoista. Verkkokauppa-asiantuntija poistaa paattyneen sopimuksen ja
sopimustuotteet tuotetiedonhallintajarjestelmasta, eli PIM:sta. Ohjeistus on lapi-
kayty prosessiin kuuluvien tahojen kanssa ja se on otettu kayttoon. Lisaksi oh-
jestus on tallennettu yrityksen Teams-kanavalle Tarjoukset ja Sopimukset -kan-

sioon.
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10.2 Hinnankorotusehdotusten tarkistamisprosessi jatkossa

Sopimusten aikaisen toimintamallin mukaisesti toimintatutkimuksen kohdeyrityk-
sella on sopimusten mukaan mahdollisuus esittda sopimuksen voimassa oloai-
kana hinnankorotusehdotuksia sopimusasiakkaalle. Yrityksella ei ole ollut aiem-
min kaytossaan systemaattista prosessia taman asian edistamiseen ja se ei ole
kuulunut varsinaisesti yrityksen toimintakulttuuriin. Hinnankorotusehdotukset on
otettu kayttoon lahivuosien saatossa paaasiassa hieman kokeilumielessa. Yri-
tyksen liiketoiminnan kehityksen ja kannattavuuden kannalta on erityisen tar-
keaa tehda hinnankorotusehdotuksista normaali kaytanto jatkoa ajatellen. Ta-
man mukaisesti toimintatutkimuksessa on laadittu ohjeistus seka seurantame-
netelma sopimuksien piiriin kuuluvien tavaroiden hinnankorotusehdotuksien te-
koa varten. Ohjeistuksen mukaisesti tieto sopimuskohtaisesta mahdollisuudesta
hinnankorotusehdotukselle merkitaan yrityksen teams-kanavalla olevaan vuosi-
sopimukset -exceliin heti sopimuksen allekirjoituksen jalkeen, jolloin muutkin so-
pimuksen yksityiskohdat taydennetaan kyseiseen exceliin. Taman lisaksi kysei-
nen tieto lisatdan aina sopimuksen syntymisen jalkeen tydstettavaan sopimus-
kansioon yrityksen palvelimelle, johon muutkin sopimuskohtaiset yksityiskohdat
taydennetaan. Taman tiedon lisaaminen molempiin kanaviin tulisi olla tarjous-
paallikdon vastuulla, koska hanella on paras tietamys voimaan astuvan sopimuk-

sen ehdoista.

Yrityksen teams-kanavalla olevassa vuosisopimukset -excelissa on toimintatut-
kimuksen alkaessa ollut nelja saraketta liittyen hinnanmuutoksiin, jotka on esi-
tetty kuviossa 16. Tahan esitystapaan on pyritty hakemaan selvennysta ja yk-
sinkertaistusta, koska tama ei valttamatta kerro yrityksen tyontekijalle liittyyko
hinnanmuutos yleisiin korotuksiin vai sopimustuotteiden korotuksiin. Tasta
syysta tallennettavat tiedot tulee olla yksityiskohtaisesti ja yksiselitteisesti kir-
jattu taulukkoon. Toimintatavan muutosta haetaan myds jo siina vaiheessa, kun
uuden sopimuksen tiedot syotetdan vuosisopimukset -exceliin ja mahdollisen
hinnankorotusehdotuksen mukaiset tiedot taytetaan kaikkien nahtaville. Tieto pi-
taisi saada taulukkoon lueteltua heti sopimuskohtaisesti, ei jalkikateen.
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hinnanmuutok- | hintojen muu- | kirje: laheta lahetetaan
set tos 2022/ kir- vai ei
jeen lahettami-
nen

Kuvio 16. Vuosisopimukset-excel, lahtétilanne.

Kun puhutaan hinnanmuutoksista, silla voidaan nahda olevan yrityksen sopi-
musten kannalta useampi eri tarkoitus. Kyseessa voi olla joko sopimustuottei-
den, muiden tuotteiden tai naiden molempien mahdollinen hinnanmuutos. Oleel-
linen tieto sopimuksesta tulee tayttaa koskien seka sopimustuotteita etta muita
sopimukseen kuuluvia tuotteita. Sopimustuotteiden hintoja ei lahtokohtaisesti
milloinkaan voi korottaa ilman kirjallisen ehdotuksen tekemista hankintayksi-
kolle, joten ehdotan jatkossa vuosisopimukset -exceliin tehtdvan seuraavan
muutoksen kuvio 17 mallin mukaisesti. Nama tiedot tarjouspaallikko tayttaa jat-
kossa taulukkoon. Tarkistussykli on hyva olla yhden kuukauden valein, jolloin
lapikaydaan taulukossa olevat sopimukset lapi ja tyostetdan mahdollisesti hin-
nanmuutosehdotus sopimuksen mukaisesti asiakkaalle. Hinnanmuutosehdotuk-
sen tyostamiseen tulee varata aikaa vahintaan kuukauden verran. Esimerkiksi,
jos hinnankorotusesitys tulee olla perilla hankintatoimessa 31.10. mennessa, tu-
lisi esityksen laatiminen aloittaa yrityksessa 1.10. mennessa. Hinnankorotuseh-
dotuksiin liittyva ohjeistus on tallennettu yrityksen Teams-kanavalle Tarjoukset

ja Sopimukset -kansioon ja uusi toimintamalli on otettu kayttéon.

hinnanmuutokset so- | hintojen muutok- hinnanmuutos
pimuksen aikana -tahin | sesta ilmoittaminen |tehty ja hyvaksytty,
tieto voiko korituotteiden hin- | -pitadko ilmoittaa -kenelle - | -pvm -kuittaus ainoastaan,
toja korottaa — voiko korottaa milloin -miten? jos hyvaksytty

muita sopimustuotteita

Kuvio 17. Vuosisopimukset-excel, tilanne muutoksen jalkeen.
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10.3 Toimintatavan muutokseen liittyva tiedottaminen ja ohjaaminen

Kuten olen aiemmin luvussa 9 esitellyt muutosjohtamista ja siihen liittyvia nako-
kantoja, tulisi myos yrityksen sopimusten aikaisen toimintamallin muutokseen
liittyen pohtia tavat ja toimenpiteet, kuinka muutoksesta tiedotettaisiin ja miten
itse muutos saatettaisiin tapahtumaan. Kuten olen aiemmin esittanyt, olisi muu-
tokseen hyva saada kaikki mukaan ja osallistumaan. Muutos tarkoittaa myos
aina totuttujen toimintatapojen uudistamista ja mahdollisena haasteena voi olla
saada ihmiset innostumaan muutoksesta ja ottamaan uudet toimintatavat kayt-
toéon niin, etta muutosta ei koeta vain kuormitusta lisaavana tekijana. Voi olla,
ettda mahdollinen positiivinen muutos koetaan lilan pienena tavoitteena, jotta
henkil6 muuttaisi omia toimintatapojaan ja omaksuisi seka oppisi uusia tyota-

poja.

Luvussa 9.2. olen esitellyt muutoksen lapiviemisen ja sen eri vaiheita. Muutos
prosessina voi aiheuttaa erilaisia tunnetiloja niissa henkildissa, keita se kosket-
taa. Taman takia onkin erittain tarkeaa saada yrityksen johto ja esihenkil6t mu-
kaan muutosprosessiin. Toimintatutkimuksen kohdeyrityksessa tiimin esihenki-
I01la on suuri vaikutusvalta siihen, miten tiimille esitetaan ja perustellaan muu-
toksen lapivieminen ja tarkoitus yrityksen kannalta. Tahan liittyen olen pitanyt
tydpajan mukaellen luvussa 8.2.1.esittelemaani Kaizen event -mallia. Olen kes-
kustellut ja lapikaynyt sopimusten aikaisen toimintamallin muutostarpeet huk-
kien poistamisen ja turhien prosessien eri vaiheissa ilmenevien valikasien pois-
tamisen kautta. Kuten aiemmin olen esitellyt luvussa 8.2.2. turhat valikadet, eli
hukka, ei tuota arvoa vaan heikentaa toimintamallia. Kaizen event -mallin hen-
gen mukaisesti olen pitanyt tydpajan seka tuotetiimin esihenkilon, eli tuotelinja-
johtajan, asiakaspalvelun esihenkilon, taloushallinnon asiantuntijan, etta myynti-
ja markkinointijohtajan kanssa. Tavoitteenani on ollut esitella toimintatutkimuk-
sen ja teorian myo6ta uusi tapa toimia sekd havainnollistaa hukan ilmentymat ny-
kyisessa toimintatavassa. Tavoitteenani oli myos osoittaa ja havainnollistaa
lean-tyOkalujen avulla, mita hukan poistaminen tarkoittaa toimintatutkimuksen
kohderyhman, eli avainhenkildiden osalta ja mita positiivisia vaikutuksia silla on

toimintatutkimuksen aikana ollut tydyhteisossa.
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Kuten olen luvussa 9.2. esitellyt, muutoksen lapiviemisen yksi tarkea elementti
on osallistaminen. Toimintatutkimuksen yhteydessa on tehty alku- ja loppuvai-
heessa kyselylomaketutkimukset, joissa on kyselyn kohderyhmalle annettu
mahdollisuus kommentoida ja esittaa omia ehdotuksiaan toimintamallin paran-
tamiseen. Kohderyhma on myos henkilomaaraltaan suhteellisen pieni ja yrityk-
sessa vallitsee avoin kulttuuri, joten osallistaminen on niiden mukaan onnistunut
hyvin. Viestintaan tulisi kehitellda mahdollisimman selva toimintatapa ja -kanava.
Tahan liittyen sopimuksiin liittyva tiedustelu ja asioiden selvittely on jatkossa oh-
jattu kaytavaksi yhdella teams-kanavalla olevalla keskustelupohjalla. Tama kes-
kustelupohja on avattu 24.10.2022 ja siihen on kutsuttu tarjouspaallikon lisaksi
asiakaspalvelun henkilot seka taloushallinnon asiantuntija. Talla uudistuneella
tyotavalla pyritdan pitamaan sopimusten aikaiseen toimintaan liittyvat mahdolli-
set epaselvyydet ja selviteltavat asiat ainoastaan yhden kanavan alla ja naihin
voi tarvittaessa palata jalkikateen, mikali tarvetta esiintyy. Tama toimintamalli on

todettu toimivaksi ja selkedksi.

11 Toimintatutkimuksen tulokset ja arviointi

Tassa luvussa esittelen toimintatutkimuksen mittareiden tulokset, miten on on-
nistuttu, mita muutos merkitsee ja mita se tarkoittaa oikeasti arjessa. Toiminta-
tutkimuksessa suoritetut mittaamiset liittyvat kukin sopimusten aikaisen toimin-
tamallin suorituskyvyn mittaamiseen ja ne mittaavat osaltaan toimintamallin ja

prosessin onnistumista ja tilaa.

Toimintatutkimuksen alussa maariteltiin nelja tutkimuskysymysta, joita kohti ke-

hittamishankkeen tavoitteita lahdettiin hakemaan. Tutkimuskysymykset olivat:

e Miten yritys varmistuu siita, etta sillda on sopimustuotteita koskevat tiedot
hallinnassaan sopimusten vaatimalla tavalla?

e Miten yritys varmistuu siita, ettd sopimustuotteiden saatavuusongelmiin
ehditdan reagoimaan ajoissa?

e Miten yritys varmistuu siita, ettd sopimustuotteiden tiedot ovat oikeat

seka yrityksen omissa jarjestelmissa, etta asiakkaiden tiedoissa?
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e Miten yritys pystyy optimoimaan sopimuksien piiriin kuuluvien sopimus-

tuotteiden hintojen korotusmahdollisuudet?

Mittareiden tehtavana on kertoa se, kuinka hyvin tutkimuksessa on onnistuttu
vastaamaan edella esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja onko tutkimusongelmat
ratkaistu. Mittarit osoittavat, etta sopimusten aikaisen toimintamallin kehittami-
nen on onnistunut toimintatutkimuksen aikana. Kehittamista tulisi kuitenkin jat-
kaa PDCA-mallin mukaisesti, kuten olen esimerkiksi luvussa 8.2. Lean ja jat-
kuva parantaminen esittanyt. PDCA-syklin avulla on tarkoitus kehittya jatkuvasti
ja edeta kohti seuraavaa tavoiteltua tilaa. Pienissa muutoksissa onnistuminen
ohjaa toimintaa kohti seuraavia muutoksia ja tahan uskon myos toimintatutki-
mukseni kehittdmiskohteiden ja mittareiden tuloksien osoittavan ja ohjaavan yri-

tyksen toimintaa jatkossa.

11.1 Sopimustuotteiden tiedot

Toimintatutkimuksen tavoite oli selvittaa yrityksen nykyinen sopimustuotteiden
saatavuus ja niiden tuotteiden tietojen ajantasaisuus tuotetiedonhallintajarjestel-
masta, PIM:sta. Ensimmaiseen mittariin liittyen kaytiin tuotetiedonhallintajarjes-
telmaan aiemmin ajetut sopimukset ja sopimustuotteet yksitellen lapi 20.-
22.6.2022 valisena aikana. Sopimustuotteiden kappalemaara 20.6.2022 tuote-
tiedonhallintajarjestelmassa oli 2407 kpl. Sopimustuotteita l1apikaydessa havait-
tiin, ettd uusia sopimuksia ei ollut siirretty tuotetiedonhallintajarjestelmaan kesa-
kuun 2021 jalkeen ja taman takia kuluneen vuoden aikana alkaneet sopimukset
eivat olleet lainkaan I0ydettavissa kyseisesta jarjestelmasta. Taman lisaksi kulu-
neen vuoden aikana paattyneet sopimukset olivat edelleen I0ydettavissa jarjes-
telmasta. Sopimukset kaytiin lapi ja paattyneet sopimukset seka niihin kuuluvat
sopimustuotteet poistettiin tuotehallintajarjestelmasta. Paattyneita varustesopi-
muksia oli yhteensa 5 kpl. Voimassa olevia varustesopimuksia jai 23 kpl. Kulu-
neen vuoden aikana uusia sopimuksia oli astunut voimaan yhteensa 8 kpl, joi-

den tiedot lisattiin tuotetiedonhallintajarjestelmaan.
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Seuraavan kerran sopimustuotteiden saatavuus ja ajantasaisuus tarkistettiin
tuotetiedonhallintajarjestelmasta, eli PIM:sta, 6.10.2022. Tama myohastyi alun
perin suunnitellusta aikataulusta muutamalla tyopaivalla yrityksen tilapaisen
henkiloresurssivajeen takia. Voimassa olevat sopimukset lapikaytiin ja tarkistet-
tiin mahdollisien uusien sopimuksien |6ytyminen. Sopimuksia oli kaiken kaikki-
aan 29 kpl. Sopimustuotteiden osalta tilanne oli hyva, koska kaikki sopimustuot-
teet olivat merkattuina tuotehallintajarjestelmaan asetetun tavoitteen mukaisesti.
Taman mittarin tavoite oli sopimustuotteiden |0ytyminen tuotetiedonhallintajar-
jestelmasta kokonaisuudessaan (100 %) 3.10.2022 mennessa. Tassa mittarissa
onnistuttiin ja voidaan todeta, etta muutos tutkimuksen aikana on ollut positiivi-
nen. Taulukossa 2 on esitelty my0os jo seuraavassa mittarissa lapikaydyt sopi-

mustuotteiden saatavuuksiin liittyvat tilanteet.

Taulukko 2. Sopimustuotteiden tiedot tuotetiedonhallintajarjestelmassa.

Mitattavat asiat Tilanne 6/2022 Tilanne 10/2022 Muutos
Sopimusten lukumaara 23 29 26 %
Sopimustuotteet kpl 2407 2925 22 %
Suljetut sopimustuotteet 53 9 -83 %
0-saldoiset sopimustuotteet 243 48 -80 %

Taulukosta 2 on mahdollista nahda, etta sopimusten lukumaara on kasvanut
23:sta 29:n sopimukseen toukokuun ja lokakuun valilla. Tassa on kuitenkin huo-
mioitava se, ettd sopimuksia puuttui jarjestelmasta alun alkaen. Sopimustuot-
teita tuotetiedonhallintajarjestelmaan on ollut merkittyina toukokuussa 2407 kpl
ja lukumaara on kasvanut lokakuuhun mennessa, jolloin sopimustuotteita on ol-
lut merkittyina 2925 kpl. Suljettuja, eli poistuneita tuotteita toukokuussa on ollut
yhteensa 53 kpl tuotehallintajarjestelmassa merkittyna edelleen sopimustuot-
teiksi. Tama lukumaara oli todella korkea ja lokakuussa lukumaara on hienosti

saatu pienentymaan ja kappalemaara oli silloin 9 kpl.
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11.2 Sopimustuotteiden saatavuus

Seuraavaksi lapikaytiin voimassa olevien sopimuksien sopimustuotteet ja niista
eroteltiin tuotteet, joilla oli 0-saldo, tai tuotteiden varastosaldo oli negatiivinen.
Kyseisien tuotteiden osalta tarkistettiin myos, etta niista ei ollut ostotilausta
tehty. Kuten taulukossa 2 ja kuviossa 18 on nahtavissa, tallaisia tuotteita oli yh-
teensa 243 kpl 20.6.2022. Edella mainitut tuotteet eroteltiin tuotealueittain ja
niista tiedotettiin kyseisen tuotealueen tuotevastaavaa, jonka tuli varmistaa tuot-
teen saatavuus jatkossa tai vastaavasti etsia loppuneelle tuotteelle korvaava
tuote. Tuotevastaavat lapikavivat tuotteet ja ilmoittivat tutkijalle mahdolliset kor-

vaavat tuotteet viimeistaan kesalomakauden paatyttya.

Seuraavan kerran sopimustuotteiden saatavuus ja ajantasaisuus tarkistettiin
tuotehallintajarjestelmasta, eli PIM:sta, 6.10.2022, kuten edella esitetyssa mitta-
rissa kerrottiin. Voimassa olevat sopimustuotteet lapikaytiin ja niista eroteltiin
tuotteet, joilla oli 0-saldo tai niilla oli varastosaldo negatiivinen, eika niille ollut
tehty ostotilausta. Kuten taulukossa 2 on esitetty, tallaisia tuotteita oli yhteensa
48 kpl. Kehittamistyon mukaisesti toimintatapaa muuttamalla kpl-maaraa saatiin

pienennettyd 80 % lokakuuhun mennessa.

Tavoitteena oli, etta O-saldoisia tuotteita ei I0ydy, tai niille pitaa selvittaa syy ja
perustelu. Koska yrityksella on useita erilaisia sopimuksia ja sopimuksilla on
esimerkiksi esitetty etusijajarjestys toimittajien suhteen, on tassa toimintatutki-
muksessa keskitytty enimmakseen niihin sopimuksiin, joissa kohdeyritys on en-
sisijainen toimittaja. Mikali yritys on toissijainen tai pidemmalla sijoituksella
oleva toimittaja, ei tassa tapauksessa yleisesti yrityksella ole suuria odotuksia
sopimustuotteiden menekille. Nain ollen en ole edellyttanyt toissijaisen sopi-
muksen sopimustuotteiden 100 % saatavuutta. Ensisijaisuus sopimuksella on
tae siita, etta sopimustuotteille on menekkia yritykselta sopimuksessa mainitun
hankintakauden aikana. Tahan viitaten on todettava, etta tutkimuksen perus-
teella tuotehallintajarjestelmasta I0ytyneet 0-saldoiset ja miinussaldoiset tuotteet

ovat juuri sellaisilta sopimuksilta, joissa yritys on joko toissijainen tai pidemmalla
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sijalla oleva toimittaja. Tahan viitaten muutoksen voidaan katsoa olevan positii-

vinen.
Sopimustuotteiden saatavuus
3000
2500
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1000
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0
kesdkuu lokakuu
B Sopimustuotteet kpl 2407 2925
M O-saldoiset sopimustuotteet kpl 243 48

Kuvio 18. Sopimustuotteiden saatavuus.

11.3 Sopimustuotteisiin liittyvat tiedustelut

Kolmas tutkimuskysymys ja mittari liittyivat yrityksen nykytilanteen selventami-
seen ja siihen, kuinka usein yrityksen asiakaspalvelu on ollut yhteydessa tar-
jouspaallikk6on sopimustuotteisiin liittyviin tiedusteluihin liittyen. Tarkistusajan-
kohdaksi otettiin kolmen viikon ajanjakso toukokuussa ja marraskuussa 2022.
Toukokuu valikoitui seuranta-ajanjaksoksi mm. sen takia, etta se on yleisesti ot-
taen suhteellisen vilkas kuukausi kaupallisesti katsottuna. Tiedusteluja oli tullut
asiakaspalvelulta tarjouspaallikdlle yhteensa 19 epaselvaan tilaukseen tai tuot-
teeseen liittyen, jotka ovat kaikki littyneet sopimusasiakkaisiin. Nama tiedustelut
ovat tulleet joko teams-kanavan tai sahkopostin kautta ja jokainen tiedustelu on
sisaltanyt useamman kuin yhden viestin liittyen epaselviin sopimustuotteisiin tai
niiden saatavuusongelmiin. Vertailukuukaudeksi otettiin marraskuu, joka on
kaupallisesti vastaavalla tasolla toukokuun kanssa. Tarkistukset tehtiin 2.-
20.5.2022 ja 1.-21.11.2022 valisiltd ajanjaksoilta.



98

Sopimustuotteisiin liittyvat tiedustelut

2

0

toukokuu marraskuu
m Tiedustelujen maara/kpl 19 8

Kuvio 19. Sopimustuotteisiin liittyvat tiedustelut.

Kuviossa 19 on havainnollistettu pylvasdiagrammin muodossa sopimustuottei-
siin liittyvien tiedustelujen lukumaarat. Kuviosta on nahtavissa, etta marraskuun
aikana tiedusteluja tuli yhteensa 8 kpl. Tiedustelujen maara on taten laskenut
toukokuun vertailumaarasta lahes 58 %. Tama vertailukuukausien valisena ai-
kana tapahtunut kehitys on kohti kehittamistutkimuksen tavoitetta. Vertailukuu-
kausien valinen aika on toimintatapojen muuttamiseen liittyen suhteellisen lyhyt
aika, joten on todennakoaista, etta toimintatapojen muuttuminen nakyy paremmin
viela pidemmalla ajanjaksolla sopimustuotteisiin liittyvissa tiedustelujen maa-

rassa.

Seuranta-ajanjaksojen aikana asiakaspalvelun lahettamat lisatiedustelut tar-
jouspaallikolle voidaan nahda lean-ajattelun mukaisesti keskeneraisen tyon
maarana, koska asiakaspalvelun ei ole mahdollista suorittaa loppuun asiakasti-
lausta ilman lisatietojen varmistamista ja selvittelysta johtuvaa odottelua, el
hukkaa. Toimintatutkimuksen mukainen kehitystyo ja muuttuneet toimintatavat
yrityksen sisalla ovat vaikuttaneet positiivisella tavalla tiedustelujen maaran pie-
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nenemiseen. Toimintatapojen muutoksen vaikutuksen oletetaan nakyvan pi-
demmalla aikavalilla viela tehokkaammin, joten tavoitteena on saada tiedustelu-

jen maara jatkossa viela pienemmaksi.

11.4 Sopimustuotteiden hinnankorotusesitykset

Sopimustuotteiden hinnankorotusesitykset olivat toimintatutkimuksessa neljan-
tena mittarina. Yrityksen aikaisempaa toimintatapaa hinnankorotusesityksiin liit-
tyen on tarkasteltu ja sen todettiin kaipaavan johdonmukaistamista ja selkeaa
ohjeistusta. Kuten olen luvussa 10.2. esittanyt hinnankorotusesitysten mallieh-
dotuksen tarkistamisprosessiin jatkossa, yrityksen tulisi muuttaa toimintaansa
hinnankorotusesitysten suhteen proaktiivisempaan suuntaan. Sopimuksen alle-
kirjoittamisen yhteydessa sopimuksessa esitetty hinnankorotusmahdollisuus on
kehitystyon jalkeen valittdmasti taydennetty yrityksen vuosisopimukset-exceliin,
joka on muokattu vastaamaan tarvetta paremmin kuin se aiemmin on palvellut.
Onhjeistuksen yhteydessa kalenterisoitu tarkistusmenetelma on otettu kayttéon
ja todettu toimivaksi. Tama toimintamallin muutos huolehtii siita, ettd hinnanko-
rotusesitykset ovat nyt vastuutettu selkeasti yrityksen sisalla, tarkistustoimenpi-
teet on aikataulutettu ja yleinen ulkoasu on ymmarrettavampi prosessin ulko-

puolisillekin henkildille yrityksessa.

11.5 Kyselylomaketutkimuksen tulokset

Edella esitettyjen mittarien lisaksi toimintatutkimuksen alku- ja loppuvaiheessa
tehtiin kyselytutkimus tutkimuksen kohderyhmalle. Kyselytutkimuksen vastaan-
ottajiksi valikoitui seitseman avainhenkiloa, jotka tyoskentelevat paaosin sopi-
musten tai sopimustuotteiden parissa. Ensimmainen kyselytutkimus lahetettiin
kehittamisryhmalle toukokuussa ja sen tulokset on esitetty toimintatutkimuksen
luvussa 5.4.1 yrityksen nykytila-analyysin yhteydessa. Jalkimmainen kyselylo-
maketutkimus lahetettiin kehittamisryhmalle tutkimuksen loppuvaiheessa,
24.11.2022. Tarkoituksena oli saada sopimuksen aikaisen toimintamallin ja sen
prosessin asiakkaiden, eli tdssa tapauksessa avainhenkildiden, nakemys tilan-

teen kehittymisesta toimintatutkimuksen aikana.
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Linkki kyselylomakkeeseen lahetettiin Teamsin kautta ja jokainen vastaus saa-
pui anonyymina. Kysymykset oli myos aseteltu niin, etta niiden perusteella ei
voinut ketdan suoranaisesti vastauksista tunnistaa. Kyselylomakkeessa esitet-
tiin paaosin suljettuja kysymyksia, jolloin vastaukset ovat kaannettavissa nu-
meeriseen muotoon. Kyselylomakkeen kysymyksien vastausvaihtoehdot olivat
strukturoituja ja vastausasteikkona kaytin Likertin asteikkoa. Vastausaikaa kyse-
lyyn oli seitseman paivaa. Vastausajan loppupuolella Iahetettiin myos muistutus
kyselyyn vastaamisesta. Tutkimusaineiston lapikaynti aloitettiin vastausajan
paatyttya, eli maaraajan umpeuduttua. Vastauksia jalkimmaiseen kyselyyn saa-
pui seitseman kappaletta, jolloin vastausprosentti oli 100 %. Alkuvaiheen kyse-
lytutkimuksen vastausprosentiksi saavutettiin 86 %. %. Vastausten lapikaynti
osoitti, etta puutteellisesti taytettyja lomakkeita ei ollut saapunut. Vastauksien
perusteella kyselylomakkeeseen vastanneet ovat tydoskennelleet myyntisopi-
muksiin liittyvissa tehtavissa ja sopimustuotteiden parissa vaihtelevan ajan.
Vastaajista 57 % tyoskentelee viikoittain sopimuksiin liittyvien tehtavien parissa
ja 43 % paivittain. Arvosanaksi yrityksen nykyiselle sopimusten aikaiselle toi-
minnalle tuli annettujen numeroarvosanojen keskiarvon mukaan 3,29 asteikon
ollessa 1-5. Toukokuussa vastaava numeroarvosana oli 3,17. Kehitysta on ta-

pahtunut toivottuun suuntaan.

M Taysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mieltd M Ei omakohtaista kokemusta W Jokseenkin eri mielta W Taysin eri mielta

Sopimuksiin kuuluvien tuotteiden tiedot ovat helposti
loydettavissa

Koen, etta 16ydan tydssani tarvitsemani
sopimustuotteiden tiedot sujuvasti

Jos minulla on sopimustuotteista kysyttavaa, tiedan

keneen ottaa yhteyttd yrityksen sisélla

Saan apua sopimuksiin liittyvissa kysymyksissa silloin,
kun sitd tarvitsen

Pystyn toteuttamaan hyvaa asiakaspalvelua nykyisen _-
sopimusten aikaisen toimintamallin mukaisesti

Koen sopimustuotteisiin ja saatavuuteen liittyvat
tiedustelut kuormittavana

100% 0% 100%

Koen, ettd sopimushallinta ja sopimusten aikainen
toiminta on liilan monimutkaisesti jarjestetty...

Koen, etta sopimustuotteisiin liittyvat tyotehtavat
vievat minulta liilkaa aikaa

Kuvio 20. Kyselylomakkeen vastaukset.
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Kyselylomakkeen kysymykset, vastausvaihtoehdot seka annetut vastaukset
ovat nahtavissa kuviossa 20. Vastausten perusteella on nahtavissa se, etta
42,9 % vastaajista kokee edelleen olevansa jokseenkin eri mielta vaittaman
kanssa, jonka mukaan sopimuksiin kuuluvien tuotteiden tiedot olisivat helposti
|6ydettavissa. 14,4 % on taysin eri mielta vaittdman kanssa. Tama osoittaa mie-
lestani sen, etta tiedottamisen tarve ja merkitys on viela korkeampi kuin nyt toi-
mintatutkimuksen aikana on toteutettu. 71,4 % vastaajista koki olevansa jok-
seenkin eri mielta vaittaman kanssa, jonka mukaan oli oletus, etta tyossa tarvit-
semat sopimustuotteiden tiedot I6ytyvat sujuvasti. Nama kahteen edella ole-
vaan kysymykseen saadut vastaukset vahvistavat sita ajatusta, etta kehitystyo
on vield alkuvaiheessa ja muutostoimenpiteiden jalkauttamisen aikaansaamat

positiiviset kokemukset vaativat viela aikaa.

Seuraavaksi kysyttiin vastaajan nakemysta siita tunnetilasta, kuinka he kokevat
saavansa yrityksen sisalla apua sopimustuotteisiin liittyvissa kysymyksissa sil-
loin kun apua tarvitsevat. 57,1 % vastaajista vastasi, etta he tietavat kenen puo-
leen kysymyksissa kaantya ja tassa oli nahtavissa positiivinen suunta touko-
kuussa saatuun tulokseen verrattuna. 42,9 % vastaajista koki, ettd saavat apua
heti kun sita tarvitsevat ja 57,1 % oli jokseenkin samaa mielta vaittdaman
kanssa. Tama kehitys oli erittdin positiivinen ja osoittaa, etta tahtotila jokaisella
prosessiin osallistuvalla on myonteinen ja yhteisen toimintamallin sujuvuutta ta-
voitteleva. 57,1 % vastaajista koki, ettéd he pystyvat toteuttamaan omasta mie-
lestaan hyvaa asiakaspalvelua nykyisen sopimusten aikaisen toimintamallin
mukaisesti. Sopimustuotteisiin ja niiden saatavuuteen liittyvat tiedustelut 14,3 %
vastaajista koki kuormittavina, 57,1 % jokseenkin kuormittavina ja loput eivat
niinkdan kuormittavina. Vastaajista 28,6 % koki, etta sopimushallinta ja sopi-
musten aikainen toiminta on lilan monimutkaisesti jarjestetty yrityksessa. 14,3 %
koki, ettd sopimustuotteisiin liittyvat tyotehtavat vievat vastaajalta liikaa aikaa.

Kyselyn lopussa oli yksi avoin kysymys, jossa pyysin kertomaan kaksi asiaa,
jotka vastaajan mielesta voisivat edistaa sopimusten aikaisen toiminnan proses-

sin selkeyttamista yrityksessa. Kaikki kyselylomakkeeseen vastanneet vastasi-
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vat kysymykseen ja vastauksissa oli hyvia ajatuksia ja ehdotuksia nykyisen ti-
lanteen kehittamiselle. Vastauksissa oli useita kommentteja nimenomaan yrityk-
sen jarjestelmien monimutkaisuudesta ja tiedon etsimisesta monista eri pai-
koista. Lisaksi tyonjakojen ja vastuiden selkeaa maarittelya kaivataan viela
enemman seka painotusta siina, etta toimintatutkimuksen aikana laadittujen oh-
jeistuksien mukaisesti myoOs toimittaisiin. Vastauksissa oli asioita, joihin on toi-
mintatutkimuksessa jo perehdytty ja kehittdamisen myo6ta otettu uusia toimintata-

poja kayttoon.

11.6 Johtopaatokset

Toimintatutkimuksen aikana on saatu hyva kokonaiskuva yrityksen sopimusten
aikaisesta toimintamallista. Tutkimuksessa on onnistuttu vastaamaan tutkimus-
kysymyksiin ja mittarit kertovat kuinka hyvin tutkimuskysymyksiin on onnistuttu
vastaamaan. Toimintatutkimuksen aikana suoritetut haastattelut ovat toimineet
kannustavana tekijana kehittamistyon aikana, varsinkin kun tulosten hahmotta-
misessa oli havaittavissa hitautta toimintatapojen muutoksen suhteen. Uskon,
etta toimintatutkimuksessa esitettyjen uusien toimintatapojen jalkauttamisen jal-
keen kokemus sopimusten aikaisesta toimintamallista saadaan kaantymaan
viela positiivisempaan suuntaan. Toimintatutkimuksen aikana on myos laadittu
ohjeistuksia esimerkiksi vastuunjakoon sopimusten aikaisen toimintamallin eri
vaiheissa ja uskon, etta pidempiaikaisen tarkastelujakson jalkeen kehityssuunta
on viela enemman positiiviseen pain kuin nyt kyselylomaketutkimus antaa ku-

van.

Toimintatutkimuksen jalkeen kehittaminen jatkuu siita, mihin kehittamistyon ai-
kana on paasty. Syklinen kehittdmisen malli mahdollistaa muutosten toteuttami-
sen pienissa erissa ja ketterasti, vaikka tapahtuneiden muutosten todentaminen

tapahtuisikin vasta myohemmassa vaiheessa.
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12 Jatkotoimenpide-ehdotukset

Toimintatutkimukseni tavoitteena oli tutustua tarkemmin kohdeyrityksen sopi-
musten aikaiseen toimintamalliin pitden kuitenkin tarkempi fokus sopimustuot-
teiden tietojen ja saatavuustietojen paikkansapitavyydessa ja niiden vaikutuk-
sen hahmottamisessa prosessin asiakkaiden, eli kohderyhman asiakaspalvelun
toimintaan. Tutkimuksen aikana saatiin hyva kokonaiskuva yrityksen sopimus-
ten aikaisesta toimintamallista ja sen kehittamismahdollisuuksista. Toimintatut-
kimukselle tyypillisesti kehitystydssa oli tavoitteena muuttaa ihmisten toimintata-
paa paivittaisessa tydssa. Kehittamistyon tuloksia katsoessa voidaan todeta,
etta tutkimukseen osallistuneiden tahojen toimintamallien kehitys on lahtenyt
toivottuun suuntaan. Toimintatutkimuksen tulokset vastaavat toimintatutkimuk-
selle asetettuihin tavoitteisiin ja ne my6s antavat vastaukset tutkimuskysymyk-

siin.

Olen teoriatietoon tutustumisen pohjalta pyrkinyt havainnollistamaan uuden toi-
mintamallin pieniin kehitysideoihin perustuen. Pienilla kehittamiskokeiluilla on
mahdollista saada positiivisia muutoksia aikaiseksi varsinkin silloin, jos resurssit
eivat salli suurempia kehittamiskokonaisuuksia ja -projekteja toteutettavaksi.
Pienilla kehittamisprojekteilla, kuten tassa toimintatutkimuksessa on esitetty ja
otettu kayttoon, on hyva edellytys osoittaa uusi toimintamalli helpoksi toteuttaa
ja nain saada myos sen toimintaan ottaminen todennakdisemmaksi. Positiivis-
ten muutosten kautta on saatu vapautumaan resursseja muihin yllapidettaviin
kohteisiin ja mahdollisiin jatkokehittamisprojekteihin. Edella mainittujen lisaksi
toivoisin, etta kehittdmisen parissa tydskenneltaisiin jatkossa PDCA-mallin mu-
kaisesti iteratiivisesti, eli toistuvasti ja toistaen testattavia toimintamalleja seka -
ideoita. Nain toimimalla eri ideoita ja malleja on mahdollista parantaa koko kehi-
tysprosessin ajan. Toivonkin, etta kehittaminen nahtaisiin jatkossa ennemmin
mahdollisuutena toteuttaa muutoksia pienin panostuksin. Jos asioita tehdaan
aina niin kuin ennenkin, mikaan ei tule muuttumaan eika kehitystakaan toden-

nakodisesti tapahdu.
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Jatkotoimenpide-ehdotuksena esittaisin konkreettisena toimenpiteena rakenta-
maan toiminnanohjausjarjestelmaan, eli Navisioniin, lisakentan, johon PIM:sta
siirtyisi tieto onko tuotteella PIM:ssa sopimustuotemerkinta. Nakisin, etta tasta
voisi olla asiakaspalvelulle etua sopimustuotteiden tarkistamisessa. Asiakaspal-
velu voisi kyseisesta merkinnasta tarkistaa, mikali tuotteelle ei ole tehty proses-
sinmukaisia muutoksia ja tuleeko tuotteelle etsia korvaava tuote. Lisakentan ra-
kentamismahdollisuudesta on keskusteltu yrityksen sisalla kehittamistutkimuk-

sen aikana.

Toisena jatkotoimenpide-ehdotuksena nakisin selvittaa, onko sopimustuotteille
mahdollista laatia korvaavia tuotteita tuotehallintajarjestelmaan, eli PIM:n. Mikali
virallinen sopimustuote olisi tilapaisesti loppunut, olisi tuotehallintajarjestelmasta
nahtavissa mahdollinen vaihtoehtoinen tuote, jota voisi asiakkaalle ehdottaa ti-
lapaisesti loppuneen tuotteen tilalle. Yrityksen verkkokaupassa kyseinen toi-
minto on jo kaytossa menekkituotteilla ja asiakkaalla on mahdollisuus tilausta

tehdessaan perehtya ennalta annettuihin vaihtoehtoihin.

Avoimella, tiimien rajat rikkovalla kanssakaymisella seka osallistamisella nakisin
mahdollisuuden saada sopimustuotteisiin liittyvat perustoiminnot kuntoon ja ta-
sapainoon, jolloin pienet ja usein suunnittelemattomatkin vastoinkaymiset eivat
jarkyttaisi kokonaiskuvaa. Toimintatutkimuksen aikaiset haastattelut ovat anta-
neet vahvistuksen siita, etta tutkimuksessa esitetyt kehittamisideat on nahty po-
sitiivisina ja niiden mukaisesti ollaan yleisesti valmiita toimimaan jatkossakin.
Toimintamallin ja prosessin eri vaiheiden vastuunjaolla naen olevan kauaskan-
toisia vaikutuksia. Kun vastuut on jaettu vaiheittain selkeasti, virhemahdollisuu-
det pienenevat ja ylimaarainen edestakainen tiedustelu ja tietojen etsinta on va-
hentynyt tai poistuu toivottavasti jatkossa kokonaan. Esittaisin toimintatutkimuk-
seeni viitaten myos ehdotuksen, etta sopimuksien hallinnasta vastuu olisi yrityk-
sessa yhdella henkilolla. Mikali tulevaisuudessa yrityksessa nahdaan mahdolli-
sena erillisen sopimustuotehallintajarjestelman hankinta, nakisin etta yrityksen
tulisi vakavasti harkita sellaisen testaamista sopimusten merkittavyyden ja tule-

vaisuuden liiketoimintaan liittyvien kasvutavoitteiden kannalta. Kuten olen aiem-
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min yrityksen nykytila-analyysissa esittanyt, yrityksen ja hankintayksikdiden vali-
silla sopimuksilla on merkittava vaikutus yrityksen liikkevaihtoon ja tulokseen. Li-
saksi kyselylomaketutkimuksen avoimissa vastauksissa oli runsaasti havaitta-

vissa jarjestelmauudistukselle tarvetta.

Toivon toimintatutkimuksen tulosten herattavan jatkokehittamiseen liittyvaa kes-
kustelua ja avointa kokeilemisen kulttuuria. Uskon myds, etta tassa tyossa on

potentiaalia yrityksen kalustepuolen sopimusten aikaisen toimintamallin kehitys-
tyon suunnittelu- ja valmisteluvaiheen aloittamiseen. Kaiken kaikkiaan kyseessa
voidaan nahda olevan oppimisen matka, joka edellyttaa yrityksen sisalla olevien

tahojen tiivista yhteistyota ja avoimuutta.
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Kyselylomaketutkimus

Kyselylomaketutkimus opinnaytetyéhon

Kyselylomake sisaltaa sekd monivalintakysymyksiad etta avoimia kysymyksid. Ensimmadiset kysymykset liittyvat
taustatietoihin ja loput kysymykset keskittyvat kokemukseen yrityksen nykyisesta sopimusten aikaisesta
toimintamallista.

Kyselylomakkeen kysymykset liittyvat opinndytetyéhoni, jonka toteutan toimintatutkimuksena. Padset vastaamaan
kysymyksiin anonyymisti, enkd tule opinndytetydssani tuomaan esille kyselylomaketutkimukseen osallistuneita
tahoja tarkemmin. Pyyddn vastaamaan kysymyksiin rehellisesti ja l1&hettdmaan vastaukset viimeistddn 31.5.2022
klo 16:00 mennessa. Arvostan todella nakemyksidsi ja kyselyyn kayttdmaisi aikaa. Kiitos jo etukdteen!
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KYSELYLOMAKE

Kyselylomake sisaltdd monivalintakysymyksia seka avoimia kysymyksia. Ympyroi si-
nun mielestasi sopivin vastausvaihtoehto tai kirjoita vastaus sille varattuun kohtaan.

Taustatiedot

1. Kuinka kauan olet tyoskennellyt yrityksessa?

0-2v
3-5v
6-9v
yli 10 v

A ON -~

2. Kuinka kauan olet tydoskennellyt yrityksen myyntisopimuksiin liittyvien tehtavien,
esimerkiksi sopimuksiin kuuluvien tuotteiden parissa?

0-2v
3-5v
6-9v
yli10 v

A WON -~

3. Kuinka usein tydskentelet sopimuksiin liittyvien tehtavien parissa?

Paivittain

Viikoittain

Muutaman kerran kuukaudessa
Harvemmin

A ODN -

4. Minka arvosanan asteikolla 1-5 antaisit yrityksen nykyiselle sopimusten aikai-
selle toiminnalle?

1 valttava

2 tyydyttava

3 hyva

4 Kiitettava

5 erinomainen

A ON -
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Kokemus vrityksen nykyisesti sopimusten aikaisesta toimintamallista
Valitse ja rastita sinun mielestasi sopivin vaihtoehto.
Taysin Jok- Eioma- | Jok- Taysin
samaa seen- kohtaista | seen- eri mielta
mielta kin sa- | koke- kin eri
maa musta mielta
mielta

1. Sopimuksiin kuuluvien tuotteiden tiedot
ovat helposti I6ydettavissa

2. Koen, etta Iéydan tyéssani tarvitse-
mani sopimustuotteiden tiedot sujuvasti

3. Jos minulla on sopimustuotteista kysyt-
tavaa, tiedan keneen ottaa yhteytta yri-
tyksen sisalla

4. Saan apua sopimuksiin liittyvissa kysy-
myksissa silloin kun sita tarvitsen

5. Pystyn toteuttamaan hyvaa asiakas-
palvelua nykyisen sopimusten aikaisen
toimintamallin mukaisesti

6. Koen sopimustuotteisiin ja saatavuu-
teen liittyvat tiedustelut kuormittavana

7. Koen, etta sopimushallinta ja sopimus-
ten aikainen toiminta on liian monimutkai-
sesti jarjestetty yrityksessamme

8. Koen, ettd sopimustuotteisiin liittyvat
tyétehtavat vievat minulta liikaa aikaa

9. Kerro kaksi asiaa, jotka mielestasi voi-
sivat edistaa sopimusten aikaisen toimin-
nan prosessin selkeyttamista yrityksessa

1.
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