G Lt
) University

KESKEISIMMAT MITTARIT TOIMINNAN JOHTAMISEEN RAUTATIELOGIS-
THKAN PALVELUYRITYKSEN TUOTANNON JOHTORYHMASSA

Lappeenrannan—Lahden teknillinen yliopisto LUT
Tuotantotalouden diplomityd

2023

Tekija Tapani Tolonen

Tarkastajat: Professori, TKT, Juhani Ukko

Tutkijatohtori, TKT, Tero Rantala



THVISTELMA

Lappeenrannan—Lahden teknillinen yliopisto LUT
LUT Teknis-luonnontieteellinen

Tuotantotalous

Tapani Tolonen

Keskeisimmat mittarit toiminnan johtamiseen rautatielogistiikan palveluyrityksen
tuotannon johtoryhmassa

Tuotantotalouden diplomi-insin6ori
2023
84 sivua, 7 kuvaa, 6 taulukkoa

Tarkastajat: Professori, TKT, Juhani Ukko ja Tutkijatohtori, TKT, Tero Rantala

Avainsanat: suorituskyky, suorituskyvyn mittaus, suorituskyvyn johtaminen, digitaalinen
visualisointi, palvelutuotanto, rautatielogistiikka

Suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin tarkoituksena on tukea paattksentekoa tuotta-
malla informaatiota valituista arviointi- ja mittauskohteista. Palvelutuotanto on kokonaisuu-
tena kompleksinen ja kattavan kuvan saamiseksi on vélttamatonta keratd tietoa useista eri
nakokulmista.

Taman tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa rautatielogistiikan palveluyrityksen tuotannon
johtoryhmétydskentelyyn keskeisimmat mittarit toiminnan johtamista varten. Osana tutki-
musta kartoitetaan johtoryhman nakokulmasta mittareiden digitaalisen visualisoinnin tuo-
maa lisdarvoa. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena hyddyntéen laadullista eli kvalita-
tiivista tutkimuslinjaa. Tutkimuksen rakenne koostuu johdannosta, teoriaosuudesta, empii-
risestd osuudesta, tutkimuksen tuloksista seka yhteenvedosta. Teoriaosuudessa tutkittiin suo-
rituskyvyn mittaamista, johtamista ja visualisointia sek& palveluita ja palvelutuotantoa. Em-
piirisessa osuudessa syvennyttiin kohdeorganisaation, rautatielogistiikan palveluyrityksen,
tuotannon johtoryhman toimintaan.

Tutkimuksen tuloksena kartoitetut keskeisimmat mittarit ovat teemoista turvallisuus, tehok-
kuus, palvelun laatu, resurssit ja asiakaskysynta. Digitaalisen visualisoinnin lisdarvot: pai-
vittdisen johtamisen helpottuminen, nopeutuminen ja tehostuminen, ajan saastaminen, vir-
heiden minimointi, faktoilla johtamisen lisddntyminen, reaaliaikaiseen tiedon saaminen, rea-
gointinopeuden paraneminen, ongelmien ratkaisun helpottuminen ja toiminnan yllatyksetto-

myys.



ABSTRACT
Lappeenranta—Lahti University of Technology LUT
School of Engineering Science

Industrial Engineering and Management

Tapani Tolonen

Key indicators for operations management in the production management team of a
railway logistics service company

Master’s thesis
2023
84 pages, 7 figures, 6 tables

Examiners: Professor, D.Sc., Juhani Ukko and Post-doctoral researcher, D.Sc., Tero Rantala

Keywords: performance, performance measurement, performance management, digital vis-
ualization, service production, railway logistics

The purpose of performance measurement and analysis is to support decision making by
providing information on selected assessment and measurement targets. Service production
as a whole is a complex and in order to obtain a comprehensive picture, it is necessary to
collect information from several different points of view.

The aim of this study is to identify the key indicators for the management of the production
management team of a railway logistics service company. As part of the study, the added
value of digital visualization of metrics is mapped from the management team's point of
view. The study was carried out as a case study using a qualitative research line. The struc-
ture of the study consists of an introduction, a theory section, an empirical part, the results
of the study and a summary. In the theory section, performance measurement, management,
and visualization, as well as services and service production were studied. The empirical part
delved into the activities of the production management team of the case organisation, a
railway logistics service company.

The key indicators mapped as a result of the study are safety, efficiency, quality of service,
resources and customer demand. The added values of digital visualization: easier, faster and
more efficient day-to-day management, saving time, minimizing errors, increasing
knowledge with facts, obtaining real-time information, improving the speed of response,
making it easier to solve problems and there are no surprises in operations.
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Kasite- ja lyhenneluettelo

Priima

HRBP

Liikennepaikka

Ratapiha

Junaliikenne

Vaihtoty0

Kohdeyrityksessé kaytdssa oleva tulospalkkausjar-

jestelmé.

HR Business Partner, perinteisemmaltd nimeltaan
henkilostopaallikko. Vastaa liiketoiminnan henki-

I6stdasioista.

Liikenteenohjausta ja matkustaja- ja/tai tavaralii-
kennetta varten rajattu alue, jonka rataverkon hal-

tija on maaritellyt liikennepaikaksi.

Liikennepaikalla sijaitseva, useista raiteista koos-
tuva alue, johon tyypillisesti junilla on mahdolli-
suus saapua, ja josta junien on mahdollisuus lahted.
Ratapihalla vaunuja voidaan jarjestella vaihtotoissé
asiakastarpeiden mukaisesti ja muodostaa asiak-

kailta saapuvista vaunusta lahtevid junia.

Padsaantoisesti liikennepaikkojen valilla tapahtu-
vaa liikennettd, jossa kulkeva yksikko liikkuu ju-
nana turvatuin kulkutein. Tdma tarkoittaa, ettd alu-
een liikenteenohjauksesta vastaava taho muodostaa
liikkuvalle junalle kulkutiet valmiiksi. Junaliiken-
teessa on kaytdssa junakulun valvonta, mika mah-
dollistaa vaihtoty6td kovemmat nopeudet ja jarrut-

taa automaattisesti, mikéli kuljettaja ei sitd itse tee.

Rautatieympériston vaihtoty6 tapahtuu padosin lii-
kennepaikkojen sisélla ja tarkoittaa vaunuryhmien
jarjestelya seka siirtamista kuormausta ja purkua
varten terminaaleihin tai tehtaisiin ja sielta takaisin

ratapihalle. Vaihtotydssé yksikon liikkeen ohjaaja



Rautatieturvallisuuspoikkeama

Turvallisuushavainto

Turvallisuustuokio

Ryhméesihenkild

vastaa my0s turvallisuusmielessa tekemistddn
vaihtotydliikkeistd, eli hdnen tulee varmistaa, etta
ratapihan vaihteet ovat oikeassa asennossa liikkee-
seen nadhden, eika liikkeille ole muutakaan estetta.
Niin vaihtotyd, kuin junaliikenne edellyttéa liikku-
mislupaa rataverkosta vastaavalta liikenteenohjak-
selta. Myos liikennepaikkojen vélilla voi kulkea
vaihtotyona rajatuissa paikoissa, mutta padosin
vaihtoty0 tapahtuu edell kuvatusti liikennepaikko-

jen sisélla.

Kohdeyrityksen seuraamat rautatieturvallisuus-
poikkeamat, jotka Kirjataan turvallisuustaajuuteen
vaikuttaviksi poikkeamiksi ovat: kaluston (vaunu
tai veturi) suistuminen kiskoilta, kaluston térmays,
vaihteen auki ajo (=ratapihalla oleva vaihde vééa-
rassd asennossa tehtyyn liikkeeseen néhden) ja

SEIS- opasteen ohittaminen.

Johonkin turvallisuuden osa-alueeseen (esim. tyo-,
toimitila- tai rautatieturvallisuus) liittyva havainto
turvallisuuspuutteesta, joka kuntoon hoitamalla
voidaan edesauttaa turvallisuutta parempaan suun-
taan. Turvallisuushavainto voi olla my6s positiivi-

nen havainto hyvéssa tilassa olevasta asiasta.

Esimiehen tai asiantuntijan pitama, tyypillisesti en-
naltaehkdiseva katsaus turvallisuuteen liittyen,
jolla pyritdan viemaan turvallisuutta eteenpéin ja li-

sdamaan kuulijoiden turvallisuustietoisuutta.

Ratapihatyontekijoiden hallinnollinen esihenkil®.
Vastaa omalla vastuualueellaan kohdeyrityksen

toiminnasta ja operatiivisesta asiakaspalvelusta.



Ratapihaty6nohjaus

Kohdeyrityksen tyonjohtotaso. Suunnittelee ratapi-
hoilla tehtavat tyot, jakaa tydmaaraykset ja vastaa
ohjaamiensa ratapihojen operatiivisesta toimin-

nasta.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Yritysten toimintaymparistot muuttuvat, tyon luonne muuttuu, tiedon saanti ja tiedon muok-
kaaminen helpottuvat seka kilpailu kiristyy. Namé seikat ovat luoneet uusia tarpeita yritysten
suorituskyvyn mittaamiselle. Menestymisen, resurssien oikeanlaisen kohdentamisen seké
toiminnan kehittdmisen mahdollistamiseksi yritysten on saatava jatkuvasti tietoa toimintansa
eri osa-alueilta. (Ukko ym. 2007, s. 10)

Organisaation suorituskykya mitattaessa nousee esiin monia tekijoitd, joita olisi tarke&d mi-
tata ja johtaa. Mittaristo sanalla viitataan kokoelmaan erilaisia mittareita. Mittariston ideana
on koota tarkeimmat, aktiivisesti seurattavat menestystekijat yhteen, esimerkiksi paperiseen
raporttiin tai tietotekniseen sovellukseen, josta niiden tilan kehittyminen on nahtévissa yh-
della silmayksella. Tamé kokonaiskuva muistuttaa samalla tdrkeimmisté tavoitteista. (L6nn-
gvist ym. 2010, s. 120)

Lonngvist ym. (2006, s. 127) mainitsevat nykyisin puhuttavan informaatiotulvasta, joka kos-
kee erityisesti organisaatioiden johtoa. Johdon kaytdssé on l&hes rajaton maaréd informaa-
tiota, dataa ja tietoa mité erilaisimmista asioista, mutta hyvin rajallisesti aikaa naihin tietoi-
hin tutustumiseen. Avuksi voidaan rakentaa tasapainotettu mittaristo siséltden kaikista tieto-

jarjestelmien osista keskeisimmat asiat ja tunnusluvut, tdmén avulla myos johdon aikaa séés-

tyy paljon.

Rantasen & Holtarin (1999, s. 59) mukaan suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin tar-
koituksena on tukea paatoksentekoa tuottamalla informaatiota valituista arviointi- ja mit-
tauskohteista. Onnistuneen paatoksenteon edellytyksend on hyva ja luotettava informaatio.
Tenhusen ja Ukon (2001) mukaan suorituskyvyn mittauksen ja analysoinnin térkein asia on,
ettd mitattavat asiat ja mittaristo ovat tiiviisti yhteydessa yrityksen strategiaan. Mikéli yh-
teytta ei ole, ei liiketoimintaa johdeta kohti strategiassa maariteltyja asioita, eivatkd mitta-

riston antamat toimintoimpulssit vie yritysté asetettuja tavoitteita kohti.

Palvelutuotanto on palvelutoimintaa, joka tapahtuu palveluorganisaatiossa tai teollisuusyri-

tyksessa ollen joko paatoimintamuoto tai tukitoimi. Palvelutuotanto- késite tarkoittaa
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palveluiden tuottamiseen kéytettyja resursseja, itse palveluprosessia seka tuloksena syntyvia
tuotoksia ja niiden vaikutuksia. Palvelutuotanto on kokonaisuutena kompleksinen ja jos ta-
voitteeksi asetetaan sen mittaaminen siten, ettd toiminnasta ja tuloksellisuudesta saadaan
kattava kuva, on vélttdmatonté tarkastella asiaa useista eri ndkokulmista. (L6nnqvist ym.
2010, s. 16)

Digitaalisesta teknologiasta on tullut yha tarkedmpéaa, kun yritykset pyrkivét saavuttamaan
liiketoiminnallisia tavoitteitaan (Nylen & Holmstrom 2015). limarinen ja Koskela kirjoitta-
vat (2015 s. 23), etté digitalisaatiosta puhutaan silloin, kun se muuttaa ihmisten kayttayty-
mistd, markkinoiden dynamiikkaa tai yritysten liiketoimintaa. He edelleen jatkavat, etta
muutosvoiman digitalisaatio saa digitalisoitumisesta ja siten teknologiasta. Teknologia ei

kuitenkaan aiheuta digitalisaatiota, vaan sen mahdollistamat tavat toimia.

Kaikki edelld kirjoitettu toimii hyvana taustana myos rautatielogistiikan tavaraliikennetta
operoivan palveluyrityksen tuotannon johtoryhmétoiminnassa, jossa on pohdittu usein,
mitk& lukuisista mittareista ja seurannoista ovat toiminnan kannalta kaikkein keskeisimmat.
Keskustelut rautatielogistiikkayrityksen palvelutuotannon johtoryhmén vetdjan kanssa joh-

tivat taméan tutkimuksen tekemiseen.

1.2 Tyo0n tavoitteet ja rajaus

Toiminnan digitalisoiduttua nopeasti viimeisten kuluneiden vuosien aikana, on tarjolla pal-
jon dataa erilaisia mittareita ja seurantoja varten. Haasteena informaatiotulvassa on usein
tunnistaa, mitk& ovat toiminnan kannalta kaikkein keskeisimmat mittarit. T&méan tutkimuk-
sen tavoitteena on kartoittaa rautatielogistiikan palveluyrityksen tuotannon johtoryhmatyos-
kentelyyn keskeisimmat mittarit toiminnan johtamista varten. Osana tutkimusta kartoitetaan
johtoryhmén nakokulmasta mittareiden digitaalisen visualisoinnin tuomaa liséarvoa. Tutki-

muksen tavoitteeseen pyritddn kahden tutkimuskysymyksen avulla:

1. Millaisten mittareiden avulla rautatielogistiikan palveluliiketoiminnan tuotantoa on

hyva johtaa johtoryhmaétasolla?

2. Mitd lisdarvoa saadaan siitd, ettd valitut mittarit ovat nopeasti saatavilla digitaalisesti

visualisoituna?
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Tutkimuksen kohdeyrityksen& on iso suomalainen logistiikan palveluyritys, joka toimii sek&
henkilo- ettd tavaraliikenteessd. Case-organisaationa toimii yrityksen rautatielogistiikan ta-
varaliikennepuolen palvelutuotannon johtoryhmé. Tutkimus on rajattu toiminnan johtami-
seen tarkoitettujen mittareiden kartoittamiseen tavaraliikenteen palvelutuotannon johtoryh-
maélle. Mittaristoa suunniteltaessa kayttdalustana pidetéan yrityksen kaytdssé olevaa Micro-
softin Power Bi jarjestelmad. Tutkimus ei pida sisélladn mittariston konkreettista rakenta-
mista, tavoite- / lukuarvojen maarittdmista valituille mittareille, eikd mittareiden kayttoon-
ottoa. Valittujen mittareiden tavoitearvojen méaéarittdminen on case-organisaation itse tehtava

paatds, kuin myos mittariston mahdollinen luominen ja kayttoonotto.

1.3 Tutkimusmenetelmét

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan Hirsjarven ym. (1997, s. 132, 134) mukaan tutkimuksen
menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta. Tutkimusstrategian valinta perustuu valittuun
tutkimustehtdavaan tai tutkimuksen ongelmaan. Yleisesti tutkimusstrategiat jaetaan kolmeen
eri kategoriaan: kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus.

Kokeellisissa tutkimuksissa mitataan yhden kasiteltdvan muuttujan vaikutusta toiseen muut-
tujaan. Tyypillisin toteutus on populaatiosta valittu ndyte, jota analysoidaan koejarjestelyin
harkitusti ja systemaattisesti samalla kokeen olosuhteita muunnellen. Suunnitelmallisesti ai-
kaansaatu muunnos yhdessa tai useammassa muuttujassa mitataan tuloksen osalta numeeri-
sesti samalla muut muuttujat kontrolloiden. Kokeellinen tutkimus sisaltaa yleensa hypotee-
sien testaamisen. Survey-tutkimuksessa joukolta ihmisid kerétddn tietoa standardoidussa
muodossa. Yleisin toteutus on tietystd ihmisjoukosta valittu otos henkil6ité, heiltd kerétty
tieto strukturoidussa muodossa, eli esimerkiksi kyselylomaketta tai haastattelua hyédyntéen.
Keratyn aineiston avulla pyritddn kuvaamaan, vertailemaan ja selittdmaan ilmioitd. Tapaus-
tutkimus (case study) on intensiivinen, yksityiskohtainen tutkimus, jonka kohteena on tyy-
pillisesti prosessi, yksittdinen tapaus tai pieni joukko toisiinsa suhteessa olevia tapauksia.
Yksittéistapausta tutkitaan yleensé luonnollisissa tilanteissa yhteydessa ymparistoonsa. Ta-
paustutkimuksen aineistonkeruutapoja ovat mm. haastattelut, havainnointi ja dokumenttien
tutkiminen. (Hirsjarvi ym. 1997, s. 134-135)

Tutkimusmetodi eli tutkimusmenetelma on tutkimusstrategiasta erotettava suppeampi ké-

site. Tutkimusmetodien, kuin myo6s tutkimusstrategian valinta riippuu valitusta
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tutkimustehtavasta tai tutkimuksen ongelmasta. Metodi on yleisen luonnehdinnan mukaan
séantdjen ohjaama menettelytapa, jonka avulla tieteessé pyritdén ratkaisemaan kéytannon
ongelmia tai tavoitellaan ja etsitdan tietoa. (Hirsjarvi ym. 1997, s. 132, 183) Eskelinen &
Karsikas (2014, s. 15) toteavat tieteellisten tutkimusmenetelmien olevan ne tydkalut, joilla
tutkimusongelmaan pyritdan 16ytdmaan ratkaisu. Tutkimusmenetelmien valintaan vaikuttaa
lisaksi se, minkélaista tietoa etsitddn, seké kenelté tai mista sité etsitaén (Hirsjarvi ym. 1997,
s. 184). Tutkimusmenetelmat jakautuvat teoreettisiin ja empiirisiin menetelmiin. Teoreetti-
sissa tutkimuksissa kaytetaan hyodyksi jo olemassa olevaa tietoa, empiiriset tutkimukset sen
sijaan perustuvat menetelmiin, jotka on kehitetty teoreettisen tutkimuksen perusteella.
(Heikkila 2005, s. 13)

Tieteellisia tutkimuksia tarkasteltaessa on Eskelisen ja Karsikaan (2014, s. 16) mukaan tun-
nistettava kvalitatiivinen (laadullinen) ja kvantitatiivinen (mé&aréllinen) tutkimus. Tutkimus-
otteen valinta kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen valilla riippuu siitd, millainen tutkimuskoh-
teena oleva ilmi6 on luonteeltaan (Uusitalo 1991, s. 79). Hirsjarvi ym. (1997, s. 136-137)
toteavat, ettd kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusta on usein vaikea erottaa toisistaan
tarkkarajaisesti ja ne ndhdaan toisiaan taydentaviné suuntauksina, joita voidaan kayttéa sa-

massa tutkimuksessa esimerkiksi joko rinnakkain tai perakkain.

Heikkild (2005, s. 16) erottelee kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen siten, ettd
kvantitatiivisessa tutkimuksessa selvitetadn prosenttiosuuksia ja lukumaarid, kun taas kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa pyritadn ymmartamaan tutkimuskohdetta ja sen kayttdytymista.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisia piirteitd ovat johtopaatokset aiemmista tutkimuk-
sista sekd aiemmat teoriat, hypoteesien esittdminen ja kasitteiden maérittely, aineiston ke-
ruun suunnitelma, jossa keskeisté, ettd havaintoaineisto soveltuu maaralliseen mittaamiseen,
koe- tai tutkittavien henkil6iden valinta perusjoukko maarittden (johon tulosten tulee péated),
tulosten muodostamismahdollisuus taulukkomuotoon tai muuten tilastollisesti kasiteltavaan
muotoon sekd paatelmien teko havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin perustuen.
(Hirsjarvi ym. 1997, s. 140)

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keruun osalta térked tavoite on tutkimusaineiston teo-
reettinen edustavuus, eli se, ettd aineistossa on esilld tutkimusongelman kannalta keskeiset
piirteet. Tutkimusaineiston kerd&minen, kasittely ja analyysi lomittuvat kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa toisiinsa toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa vaiheet ovat selke-

ammin eroteltuja ja seuraavat toisiaan. (Uusitalo 1991, s. 80) Kvalitatiivisen eli laadullisen
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tutkimuksen laht6kohtana on Hirsjarven ym. (1997, s. 161) mukaan todellisen elamén ku-
vaaminen. Todellisuus on moninainen ja tutkimuksessa on otettava huomioon, ettei todelli-
suutta voi mielivaltaisesti hajottaa osiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkimyksené on koh-
teen tutkiminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Hirsjarvi ym. (1997, s. 164) listaavat

kvalitatiivisen tutkimuksen seitseman tyypillisinta piirretta seuraavasti:

1. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, aineisto kootaan luon-

nollisissa ja todellisissa tilanteissa.
2. Suositaan ihmistd tiedon keruun instrumenttina.
3. Kaéytetdédn induktiivista analyysia.
4. Aineiston hankinnassa kaytetaan laadullisia metodeja.
5. Kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta.
6. Tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen edetessé.
7. Tapaukset kasitellaan ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti.

Edella lapikaytyyn jaotteluun ja keskeisimpiin piirteisiin pohjautuen voidaan todeta tdmén
tutkimuksen olevan kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa voidaan Eske-
lisen ja Karsikaan (2014, s. 77) mukaan tiivistaa aineiston keruutavat seuraavasti: sekundaa-
ridatan kerdys, osallistuminen, havainnointi ja haastattelut. Aineistonkeruutavat on esitetty

kuvassa 1.



15

Havainnointi

Kvalitatiivisen
tutkimuksen
aineiston
keruu

Osallistuminen Sekundaaridata

Haastattelut

Kuva 1 Aineiston keruutavat kvalitatiivisessa tutkimuksessa (Eskelinen & Karsikas 2014, s. 78)

Seuraavaksi kéydaan l&pi kuvassa 1 esitetyt pddmenetelmaét, joista havainnointi on Uusitalon
(1991, s. 89) mukaan tarked aineistonkeruumenetelmd. Havainnointi on systemaattista ja
suunnitelmallista ja tapahtuu tyypillisesti tutkimuskohteen luonnollisessa ymparistdssa. Ha-
vainnoinnilla pyritdan saamaan kuva tutkittavan kohteen kayttaytymisesta seka tulkitsemaan
sitd ymmarrettavasti. Havainnointi sopii erityisesti tapauksiin, joista ei ole kovin paljoa etu-
kateistietoa. Hirsjarvi ym. (1997, s. 213) kirjoittavat havainnoinnin suurimman edun olevan
valittéman ja suoran tiedon saaminen tutkinnan kohteena olevan yksikon, organisaation tai
ryhmaén toiminnasta ja kdyttaytymisesta. Havainnoinnissa on tarkeaa kiinnittdd huomiota sii-
hen, ettd havainnoitsija ei hairitse, saati muuta havainnoitavan tilanteen kulkua. Havainnoin-
nin lajit voidaan eritell& systemaattiseen havainnointiin ja osallistuvaan havainnointiin. Sys-
temaattinen havainnointi on jasenneltyd toimintaa, jossa havainnoija on ulkopuolinen toi-
mija. Osallistuva havainnointi on tilanteessa vapaasti muotoutuvaa ja havainnoija on itse

ryhmén toimintaan osallistuva jasen. (Hirsjarvi ym. 1997, s. 214)

Haastattelut voidaan jakaa Eskelisen ja Karsikaan (2014, s. 84-85) mukaan neljdén péaatee-
maan: lomakehaastattelu, teemahaastattelu, avoin haastattelu ja ryhméhaastattelu. Lomake-
haastattelu on kateva esimerkiksi silloin, kun haastateltavia on paljon ja he edustavat yhte-

naistad ryhméé. Lomakehaastattelussa kysymykset ovat valmiit, kaikille samat ja ne esitetdan
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aina samassa jarjestyksessa. Lomakehaastattelun etuna on aineiston helppo kasittelymahdol-
lisuus esimerkiksi tilastollisen analyysin keinoin. Teemahaastattelussa kohdennus on tehty
ennalta valittuihin aiheisiin, mutta teemojen sisélla olevilla kysymyksill& ei ole tarkkaa muo-
toa tai esittamisjarjestystd. Oleellista on se, ettd kaikkien haastateltavien kanssa kdydéan sa-
mat teemat lapi. Tyypillistd teemahaastatteluille on niiden nauhoitus tai videoiminen, jotta
puhtaaksi Kirjoitus onnistuu myéhemmin. Avoin haastattelu on hyva menetelmad, mikali hen-
kildiden kokemukset vaihtelevat paljon tai esimerkiksi jos tutkimuksen aihe on arkaluontoi-
nen. Ryhmahaastattelut ovat tyypillisida markkinatutkimuksissa. Niiden avulla voidaan tutkia
henkildiden ndkemyksen yhtenevéisyyttd, ryhméssa kaytavia perusteluja ja ryhman normi-

ja arvomaailmaa.

Sekundaéridatalla tarkoitetaan aineistoa, joka on jo olemassa muiden tutkijoiden kokoamana
(Eskelinen & Karsikas 2014, s. 77). Kanasen (2014, s. 90) mukaan kaikkia kirjallisen aineis-
ton muotoja voi ja on jarkeva hyodyntaa tutkimuksen tiedonkeruulahteind, mikali aineistoa
pystyy hyodyntdmaén tutkimusongelman ratkaisussa. Aineistoina voivat toimia Gibbsin
(2007, s. 2) mukaan:

e muistiinpanot

e sdhkopostit

o verkkosivut

e videot, aénitteet, valokuvat

e dokumentit, sisdltden mm. kirjat, muistiot, vuosikertomukset, tutkimukset, raportit,

tilastot

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen jaon lisaksi voidaan tutkimukset jaotella myds teoreettisiin
jaempiirisiin tutkimuksiin. Teoreettinen tutkimus on tyypillisesti kohteeltaan tieteenalan ka-
sitteitd, ndkokulmia tai teorioita koskevaa ongelmanratkontaa tutkimusaineiston koostuessa
aihepiirien aiemmista tutkimuksista. Empiirinen tutkimus sen sijaan koskee yleensa jotakin
reaalimaailman ilmi6t4, josta hankitaan uutta tietoa systemaattisella tiedonhankintamenetel-
malla. (Uusitalo 1991, s. 60)

Tama tutkimus on jo aiemmin mainitusti kvalitatiivinen tutkimus. Teoriaosuudessa kaytiin
lapi tutkimuksen aihepiirin keskeiset teoriat ja aiemmat tutkimukset, jonka pohjalta tutki-

muksen empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena hy6ddyntéen
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tutkimusaineiston keruussa sekundaéridataa, havainnointia ja haastatteluja. Haastattelume-
netelména tutkimuksessa kaytetdan puolistrukturoitua teemahaastattelua, joka on yksi tee-
mahaastatteluiden muodoista. Teemahaastattelu sopii tutkimukseen, silla teema ja aiheet
haastateltavilla on samat, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys voivat vaihdella riip-
puen kulloisenkin haastattelun kulusta. Tapaustutkimus on yksityiskohtainen tutkimus, jossa
kohteena on esimerkiksi tietty joukko tai prosessi, eli tdssa tapauksessa rautatielogistiikan

tuotannon johtoryhma ja heidan kéytéssaan olevat johtamisen mittarit.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu seitsemasta padluvusta ja se voidaan jakaa myds johdantoon, teoriaosuu-
teen, empiiriseen osuuteen, tutkimustuloksiin sekd yhteenvetoon. Tutkimuksen rakenne esi-

tetdan taulukossa 1.

Taulukko 1 Tutkimuksen rakenne

1. Johdanto

Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset, kdytetyt

Tutkimuksen tausta, tyon tarkoitus

menetelmaét, tutkimuksen rakenne

2. Suorituskyky, sen mittaaminen ja johtaminen

Kirjallisuuskatsaus suorituskyvyn mittaamiseen ja
johtamiseen sekd mittareiden visualisointiin

Suorituskyky kasitteenad, suorituskyvyn mittaaminen ja
johtaminen, mittareiden visualisointi

3. Palveluliiketoiminta teollisuudessa

Kirjallisuuskatsaus palveluliiketoimintaan

Palveluiden ja palveluliiketoiminnan maarittely,
palvelutuotannon maarittely, palvelun laatu

4. Tapaustutkimus

Tutkimusaineiston kerdaminen

Tutkimuksen ldhtotilanne, tutkimuksen suunnittelu,
tutkimuksen toteuttaminen

5. Tutkimustulokset

Tutkimusaineiston analysointi

Tuloksien tarkastelu havainnointien ja sekundaaridatan,
seka haastatteluiden kautta

6. Johtopadatokset

Tutkimuksen lapikaynti

Tulosten tarkastelu, johtopaatokset, yleistettavyys ja
jatkotutkimusten pohdinta

7. Yhteenveto

Tutkimusprosessin tiivistys

LRI

Tutkimuksen tausta ja tavoite, tutkimusprosessin kuvaus,
tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset

Lihteet
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Ensimmaisessa luvussa, johdannossa, esitelldadn tutkimuksen taustat, tavoite, tutkimuskysy-
mykset, tutkimusmenetelmét ja tutkimuksen rakenne. Seuraavat kaksi lukua sisaltavat teo-
riaosuuden. Luvussa kaksi kdydaan lapi suorituskykyé, suorituskyvyn mittaamista ja johta-
mista sek& mittareiden visualisointia ja digitaalista visualisointia. Luvussa kolme késitelldan
palveluita ja palvelutuotantoa. Luku neljd on tapaustutkimus eli tutkimuksen empiirinen
osuus, jonka tulokset kdydaan lapi luvussa viisi, tutkimustulokset. Lopuksi seuraavat luvut

kuusi ja seitsemén, tutkimuksen johtopaatokset ja yhteenveto seka viimeisena lahteet.
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2 Suorituskyky, sen mittaaminen ja johtaminen

2.1 Yrityksen tai toiminnon suorituskyky

Suorituskyvylle on monia méaaritelmia ja se on esitetty eri lahteista riippuen eri tavoin. Han-
nuksen (1994, s.72) méaaritelmén mukaan liiketoiminnan onnistumista kuvaavat tekijat ovat
suoritustekijoitd. Suoritustekijat mittaavat yrityksen suorituskykya liiketoiminnan avainalu-
eilla. Suoritustekijoita kuvataan suoritusmittareilla ja niihin kiinnitetdan suoritustavoitteita.
Laitinen (1998, s. 279-280) kertoo yrityksen suorituskyvyn olevan sen kyky saada aikaan
tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Ulottuvuudet liitty-
vat kykyyn maksimoida yrityksen omistajien hyoty ja tyydyttdd muiden sidosryhmien tar-

peet riittavalla tasolla.

Lonnqvist ym. (2006, s.19) toteavat organisaation- tai liikketoiminnan suorituskyvyn tarkoit-
tavan jonkin organisaatioyksikon (esim. konserni, yritys, liiketoimintayksikk®, osasto, tyo-
ryhma tai yksil6) menestymisté ja tuloksentekokykyé valituista ndkokulmista tarkasteltuna.
He jatkavat, ettéd suorituskyky madaritelladn mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja
tavoitteita. Tarkedd on myds huomioida yrityksen omistajien lisaksi tdrkeimmat sidosryhmat
janiiden tarpeet.

Heikkila ja Ketokivi (2005, s.214-215) kirjoittavat, ettd teollisuusyrityksen suorituskykya
tarkasteltaessa maaritelld&n yleensa kolme suorituskyvyn keskeisté kategoriaa: tuottavuus,
kannattavuus ja vakavaraisuus. Vakavaraisuus on rahoitusta ja taloushallintoa koskeva ulot-
tuvuus. Tuottavuus kertoo tuotoksen (output) suhteessa panoksiin, jotka tuotantoon on kay-
tetty (input). Kannattavuuden osalta Heikkila ja Ketokivi (2005, s. 217) toteavat liiketoimin-

nan olevan kannattavaa silloin, kun siihen sijoitettu euro tuottaa omistajilleen korkoa.

Suorituskykyé voidaan tarkastella Uusi-Rauvan (1996, s.14) mukaan esimerkiksi seuraavilla

tasoilla:
e kansantaloudet
e toimialat

e konsernitaso
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e yritystaso

e Yrityksen siséll4 tarkastelutasot voivat olla toimialoittain:
o tulosyksikkdtaso

e tuoteryhma- ja tuotetaso

e 0sasto-, toimipiste- ja vastuualuetaso

e tybnjohtotaso

e yksil6taso

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Lonngvist ym. (2006, s.11) madrittelevat suorituskyvyn mittaamisen tarkoittavan prosessia,
jonka tarkoituksena on selvittaa tai maarittaa tunnuslukuja kayttéaen jonkin liiketoiminnalli-
sen tekijén tila. Prosessissa tunnistetaan tavoitteiden kannalta keskeiset menestystekijat, mi-
tataan niitd ja kdytetddn mittareista saatavaa informaatiota organisaation kehittdmisen apuna.
Suorituskyvyn mittaus on toiminnan ohjaamisen tarkeé osa, ja sen avulla pystytdan viestit-

tamaan henkildstolle, mitka asiat ovat tarkeita.

Uusi-Rauvan mééritelmén mukaan (1996, s. 11) suorituskyvyn mittaus motivoi, korostaa
mitattavan asian arvoa, ohjaa tekemé&&n oikeita asioita, selkiinnyttaa tavoitteita, aiheuttaa
kilpailua ja kilvoittelua sek& luo edellytyksid palkitsemiselle. Suorituskyvyn tunnuslukuja

nayttavilla mittareilla Uusi-Rauva (1996, s.11) kirjoittaa olevan seuraavat tarkoitukset:
e ohjaustarkoitus
e suunnittelutarkoitus
¢ valvontatarkoitus
e halytystarkoitus
e diagnoositarkoitus
e oppimistarkoitus

e informointitarkoitus
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e palkitsemistarkoitus

Suorituskyvyn mittaustulosten pitaa tayttaa tietyt ominaisuudet, jotta tulokset ovat kaytto-
kelpoisia paatoksenteossa ja johtavat tehokkaisiin paéatoksiin. Viisi keskeisintd ominaisuutta
mittaustuloksille ovat relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti sek& uskottavuus.
Mittarin arvon pitéa siis olla olennainen paatoksenteolle, mittarin tulee olla edullisesti tuo-
tettavissa (hyoty-kustannusanalyysi), mittarin tulee mitata tarkoitettua kohdetta riittdvan
harhattomasti, olla riittavéan tarkka seké siten uskottava, ettd paatoksentekija luottaa siihen.
(Laitinen 2003, s. 147-162)

Yritysten toimintaympéristdjen muutos, tyon luonteen muuttuminen, tiedon saannin ja
muokkaamisen helpottuminen seka kiristyva kilpailu ovat luoneet uusia tarpeita yritysten
suorituskyvyn mittaamiselle. Menestyékseen ja pystyakseen kohdentamaan resurssejaan oi-
keisiin asioihin sek& kehittddkseen toimintaansa, yrityksen on saatava jatkuvasti tietoa toi-
mintansa eri osa-alueilta. (Ukko ym. 2007, s.10)

Tenhunen & Ukko kirjoittavat (2001), ettd yrityksen suorituskyvyn mittauksen ja analysoin-
nin tarkein asia on, ettd mitattavat asiat ja mittaristo ovat tiivisti yhteydessé yrityksen strate-
giaan. Mikali yhteytta ei ole, ei liiketoimintaa johdeta kohti strategiassa maaritettyja asioita,
eivatka mittariston antamat toimintoimpulssit vie yritysta asetettuja tavoitteita kohti. Mitta-
risto raataloidaén siis aina yrityskohtaisesti. Mittareiden valikoitumiseen vaikuttavat ainakin
yrityksen ominaisuudet kuten koko, toimintaympdristo, strategia ja teknologia. (Bhasin
2008)

Strateginen suorituskyvyn mittaus tarkoittaa yleenséd organisaation pitkan tahtaimen tavoit-
teiden toteutumisen seurantaa. Tyypillisesti mittaristot on valutettu my6s organisaation
alemmille tasoille, kuten osastot, yksikot, tiimit ja yksilot. Ndin toimittuna voidaan puhua
operatiivisen tason suorituskyvyn mittauksesta. Strategisissa mittareissa l0ytyy yleensa sel-
laisiakin mittareita, joista henkil0sto ei valttdmétta ole tarkasti tietoinen. Kuitenkin strategi-
siin padmaariin pyritdén tehostamalla operatiivista toimintaa. Tassd tapauksessa mittarit ovat
useasti operatiivisia ja niilla seurataan yrityksessa paivittain toteutuvia asioita. Mit& parem-
min henkil6sto tietdd omien tai tiimin tavoitteiden kytkoksen yrityksen yleisiin pdadmaéariin,

sitd paremmin henkildsto sitoutuu oikeiden asioiden tekemiseen. (Ukko ym. 2005, s. 4)
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Operatiivisen toiminnanohjauksen osalta Neely (2007, s. 69) kirjoittaa keskeisia suoritusky-

vyn mittauksen osa-alueita olevan viisi ja ne ovat; laatu, luotettavuus, nopeus, joustavuus ja

hinta. Tarkempi kuvaus taulukossa 2.

Taulukko 2 Suorituskyvyn mittaamisen keskeiset osa-alueet operatiivisessa toiminnan ohjauksessa (Neely

2007)

Laatu

Luotettavuus

Nopeus

suoritus

aikataulun noudattaminen

tarjousten/tilausten késittely

ominaisuudet

toimitusten onnistuminen

toimitusnopeus

luotettavuus

hinnoittelun suorituskyky

toimitustaajuus

vaatimustenmukaisuus

kyky pitdd lupaukset

tuotannon nopeus

tekninen kestavyys

uusien tuotteiden kehitysnopeus

huollettavuus

estetiikka

havaittu laatu

rahallinen arvo

Joustavuus Hinta
materiaalin laatu tuotantokustannukset

tulosten laatu lisdarvo

uudet tuotteet myyntihinta

modifioidut tuotteet kayttokustannukset

toimituskylky huoltokustannukset

maarajoustavuus voitto
vaihtelut

resurssien vaihtelut

Suorituskyvyn mittaamiseen liittyy Bournen ym. (2000) mukaan nelja paavaihetta:

1.

Mittariston kaytto

Mittariston yll&pito.

Mittariston suunnittelu

Mittariston kéyttoonotto
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Vaiheet havainnollistettu kuvassa 2.

Mittariston
suunnittelu

IThmiset <—» Prosessit . -
Mittariston ylldpito L Mittariston
\\' et kiyttoonotto

Infrastruktuun

Mittariston kéyttd

Kuva 2 Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet (Neely, ym. 2000)

Suunnitteluvaiheessa valitaan mittauskohteet, seka mittarit, joilla mittauskohteita mitataan.
Tarke&a on, ettd esimerkiksi tiimitason mittarit palvelevat myos organisaatioiden kokonais-
tavoitteita. Vuorovaikutus, seké henkildston koulutus ovat tarkeitd asioita. Kayttoonottovai-
heessa tulee valita, miten ja minkélaisella jarjestelmall tieto kerdtaén ja esitetdan, seké kuka
tiedon kerdd. Henkiloston nakemykset mittaustulosten esitystapaan ovat arvokkaita ja ne on
hyva kuunnella ymmarrettdvéan lopputuloksen saamiseksi. Suorituskyvyn mittaaminen tulee
nahd& osana yrityksen normaalia toimintaa, jolla pyritdan tukemaan yrityksen toiminnan eri
osa-alueita ja menestysta pitkalla aikavalilla. Ihmiset, joita mittaaminen koskee, tulee huo-
mioida, jotta mittaaminen voidaan kokea mahdollisimman motivoivaksi. T4t4 tukee ymmar-
rys siitd, miksi mittarit ovat kdytdssa ja miten ne palvelevat yrityksen tavoitteita. Henkilos-
ton osallistamisella saadaan myds mittareiden paivittdminen tapahtumaan luonnollisesti, kun
tarve siihen on liiketoiminnan ja tavoitteiden mahdollisesti muuttuessa. (Ukko ym. 2007, s.
13)
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Lonngvist ym. (2006, s. 29) kirjoittavat, ettd valittu mittaristo on kokonaisuus, jonka tulee
koostua mittauskohteen kannalta keskeisistd mittareista. Mittariston tulee olla kattava koko-

naisuus, joka on kayttokelpoinen johdon péaatoksenteossa.

2.3 Mittareiden visualisointi

Laitisen (2003, s. 430) mukaan kokonaisvaltaisten suorituskykymittaristojen pédidea on
siind, etta ne Kiteyttavat tarvittavan ja olennaisen informaation yhdessa viitekehyksessa esi-
tettyyn suppeaan mittaristoon. Taméan mittariston avulla yritysjohto muodostaa kokonaisku-

van yrityksen suorituskyvyn eri puolista.

Lengler & Eppler (2007) toteavat visualisoinnin olevan datan, tiedon tai tietdmyksen esitta-
mistd havainnollistavassa muodossa, joka auttaa mm. oivaltamaan, luomaan kuvaa esitetysta
tiedosta seka kehittdmaan ymmarrysta asioista. He kirjoittavat datan visualisoinnin sisélta-
van yleensa kaavioita, taulukoita, statistiikkaa tai vastaavaa ja tiedon visualisoinnin olevan

enemman tutkimista, vertailua ja tiedon luokittelua.

Mikali visualisointi on suunniteltu hyvin, se korvaa erilaiset laskelmat yksinkertaisilla ha-
vainnoilla sek& parantaa ymmarrystd, muistamista seké auttaa paatoksenteossa (Heer ym.
2010). Visualisointi ja sen tydkalut toisaalta kertovat ihmisille tydpaikan ongelmista, mutta

osaavat myds mahdollisesti ehdottaa niille jo suoraan ratkaisuja (Tezel ym. 2016).

Artikkelissaan Tezel ym. (2016) kertovat lisaksi visualisoinnin tyokalujen positiivisesta vai-
kutuksesta prosessien hukan véhentdmisessd, tuotannon kulujen hallinnassa, tuotannon laa-
tuongelmissa ja turvallisuudessa. Nailla operatiivisen tason positiivisilla vaikutuksilla seuraa

taloudellista hyotyé koko organisaatiolle.

Jaaskelaisen ja Roiton mukaan (2016) visualisoinnilla on monia suorituskyvyn mittausta tu-
kevia rooleja, se mm. selkeytt&a ja priorisoi mittauksen kohteita ja viestii tuloksista tyonte-
kijoille.

Kaytdssé on myds termi visuaalinen hallinta, jonka Narusawa & Shook (2009) maarittelevat
selkedksi nakymaksi, johon kaikki tydkalut, osat, tuotannon toiminnot ja tuotannon jarjes-
telman suorituskykymittarit on aseteltu siten, ettd siihen kuuluva henkil6 ymmartéa jarjes-

telman tilan yhdella silmdyksella. Visuaalisen hallinnan voidaan myds todeta olevan joukko
kaytantoja, joissa kaytetdan visuaalisia tekniikoita tarjoamaan oikea-aikaista informaatiota
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tyontekijoille prosessin suorituskyvysta (Van Assen & De Mast, 2018). Tezel ym. (2016)
toteavat, ettd visuaalista hallintaa voidaan kayttaa aina, kun tarvetta viestintaan tai vuorovai-
kutukseen ihmisten ja prosessielementtien valilla esiintyy. Visuaalisen hallinnan kokonai-

suuden hyodyt on tiivistanyt Eaidgah ym (2016) seuraavaksi listaksi:
1. yksinkertaistaa informaation virtausta
2. tarjoaa informaation ja materiaalin k&ytt6a koskevaa tietoa
3. motivoi ja sitouttaa tydntekijoita
4. mahdollistaa jatkuvan palautteenannon ja tavoitteista viestimisen
5. lis&d avoimuutta
6. parantaa kurintalaisuutta
7. luo yhteisomistajuutta
8. tukee faktoihin perustuvaa johtamista
9. lisd4d moraalia ja
10. tukee jatkuvaa kehittamista.

Keim (2002) erottelee erikseen dynaamisen ja interaktiivisen visualisoinnin. Interaktiivinen
visualisointi tapahtuu yleenséd manuaalisesti kédyttajan viimeisimpien toimien perusteella ja
dynaaminen visualisointi on yleensa automaattisesti paivittyvaa, viimeisimpien kéytetta-

vissé olevien tulosten perusteella.

Jaadskeldinen & Roitto (2016) kirjoittavat, ettd visualisoinnin kytkds suorituskyvyn mittaa-
miseen mielletddn usein erilaisten johtamisen “dashboardien” luomiseen. “Dashboardin”
voidaan kuvailla olevan visualisointi kaikesta tarvittavasta tiedosta, joka mahtuu kerrallaan
yhdelle tietokoneen néytélle. Se esittelee normaalisti kaikki KPI mittarit mahdollistaen tu-
losten interaktiivisen kdyton. Visualisointi on dynaaminen ja paivittyy automaattisesti ollen
yleensd visualisointimuodoiltaan melko yksinkertainen, esim. liikennevalo tai mittarimuo-
dossa. (Chiang 2011)
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2.4 Mittareiden digitaalisen visualisoinnin hyddyt

Digitalisoitumista tapahtuu, kun asioita, esineita tai prosesseja digitalisoidaan osittain tai ko-
konaan. Yritysten digitalisaatiossa voidaan tunnustaa muutamia eri tunnuspiirteitd, yhteistéa
naille kaikille on, ettd digitalisuuden avulla uudistetaan yrityksen strategiaa ja toimintamal-
leja. (Ilmarinen & Koskela 2015, s. 22 ja 25)

liImarinen & Koskela (2015, s.59) kertovat, etta digitalisaation mahdollistajia ovat teknolo-
giset innovaatiot ja niiden sovellutukset. Digitalisaation ajurina on liséksi ollut laitteiden,
ohjelmistojen ja tiedonsiirron kehittyminen, joka jatkuu edelleen.

Suorituskyvyn mittareihin liittyen, Lonnqvist ym. (2010, s. 144-145) kertovat ajantasaisen
mittausinformaation mahdollistavan nopean reagoimisen mahdollisissa ongelmatilanteissa.
Markkinoilla on useita palveluntarjoajia, joiden raportointisovellukset voivat auttaa mittaus-

tulosten viestinnassa.

Dashboard”- tyylisten digitaalisten mittareiden hyodyistd Cocca ym. (2012) kertovat, etté ne
voidaan suunnitella kulloisenkin tarpeen mukaan, esimerkiksi strategisiksi, operatiivisiksi
tai analyyttisiksi. Pauwels ym. (2009) mainitsevat, ettd “dashboard” mahdollistaa eri kaytta-
jien, esimerkiksi johtajien kayttdméaan samaa dataa saman aikaisesti omiin tarkoituksiinsa
eri maantieteellisessé sijainnissa. Hyodyiksi voidaan mainita myos jarjestelmien kyky ke-
ratd, yhteen vetéa ja esittad tietoa useista lahteista, esimerkiksi historiatieto, yrityksen siséi-
set tietojarjestelmat seké erilaiset liiketoimintatiedon ohjelmistot (Yigitbasioglu & Velcu
2012).

Digitalisaatio on lisdnnyt kilpailu- ja toimintaympdriston muutosnopeutta. Tarve kasvattaa
nopeutta ulottuu strategisista valinnoista yksittéisiin paatostilanteisiin arjessa. Menestyak-
seen yrityksilla on oltava ajantasainen tilannekuva seka kykya tehdd muutosten pohjalta va-
lintoja ja paatoksia tarvittaessa hyvinkin nopeasti. Paatdksentekoa tukevaa ajantasaista in-
formaatiota on kdytettavissa enemman kuin koskaan. (Ilmarinen & Koskela 2015, s. 196-
197)
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2.5 Suorituskyvyn johtaminen

Ukko ym. (2005, s.11) mielesta suorituskyvyn mittaamisella voidaan havaita paatdksente-
kotarve, eli jokin mittauskohde ei ole tavoitetasolla tai sen kehitys ei ole toivottavaa. Usein
mittaristojen avulla ei voida kuitenkaan sanoa suoraan, mita pitaisi tehdé tai mité vaihtoeh-

toja on olemassa, jotta toimintaa voidaan parantaa.

Amaratunga & Baldry (2002) kirjoittavat artikkelissaan suorituskyvyn mittaamisen olevan
hyvin pitkalti sen ymparilla, mita mitataan, miten mitataan ja miten tulokset raportoidaan.
Suorituskyvyn johtaminen mittausten avulla sen sijaan on sitd, miten mittaustuloksia kéyte-

tdén johtamisessa organisaation suorituskyvyn parantamiseksi.

Suorituskyvyn mittaaminen ei yksin riitd, vaan on maaratietoisesti pyrittdvé suorituskyvyn
ohjaamiseen (Heikkila & Ketokivi 2005, s. 247). Lonngvist ym. (2006, s. 141) toteavat tar-
kedksi, ettda mittaamisen lisaksi mittaustulosten perusteella pitaa tehda johtopaatoksia ja toi-
menpiteitd. Miten missakin organisaatiossa hyddynnetdan mittausta, on tapauskohtaisesti

padtettavas.

Johtaminen on tavoitteellinen prosessi, jossa suunnitellaan, organisoidaan, johdetaan ja val-
votaan organisaation jasenten tydsuorituksia ja muiden organisaation resurssien kayttoa si-
ten, ettd organisaation asettamat tavoitteet saavutetaan. Johtajien ja esimiesten tehtdva on
aikaansaada ja yllapitaa yrityksen toimintojen vakautta ja jatkuvuutta. Tdma tarkoittaa mm.
vastuuta erilaisten rakenteellisten ja toimintaprosesseihin liittyvien tekijéiden muovaami-
sesta ja niiden yll&pitamisesta suunnittelun ja valvonnan avulla, jotta toimintojen sujuvuus

ja tehokkuus voidaan varmistaa. (Haverila ym. 2005, s.43 ja 75)

Liiketoiminnallisen suorituskyvyn mittauksella on lahes poikkeuksetta myonteisié vaikutuk-
sia yrityksen toimintaan. Yrityksen johto saa enemman nopeutta ja varmuutta paatoksente-
koon. (Ukko ym. 2005, s. 74)

Aho (2011, s. 5-11) on kuvaillut suorituskyvyn johtamisen organisaation strategisten tavoit-
teiden suunnitteluksi, toteuttamiseksi, seurannaksi ja kehittdmiseksi. Suorituskyvyn johta-
misen tarkoituksena on ohjata organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa eri organisaatiota-
soilla. Suorituskyvyn johtaminen on johdon keinovalikoima tai jarjestelmd, jolla ohjataan

ihmisid tekemddn vahvasti strategiaan liittyvid asioita.
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3 Palveluliiketoiminta teollisuudessa

3.1 Palveluliiketoiminta

Sanalla palvelu on monia merkityksia ja sen voidaan siksi kuvata olevan monimutkainen
ilmid. Palvelu voi olla henkilékohtaista tai palvelua voidaan kasitelld tuotteena. Tuotteen
toimittaminen asiakkaalle on palvelu, palvelua ovat myos esimerkiksi hallinnolliset palvelut

kuten laskutus ja valitusten késittely. (Gronroos 2000, s. 78-79)

Brax (2007) kuvailee palveluiden olevan prosessimuotoisia tarjoamia, joihin sisaltyy aktivi-
teettien suorittamista. Grénroos (1990) puolestaan maédrittelee palveluiden olevan ainakin
osittain aineettomien toimintojen muodostama prosessi, joka on luotu ratkaisemaan asiak-
kaan ongelmat, ja ne tapahtuvatkin siten tyypillisesti asiakkaan ja palvelutuottajan vélisessa
vuorovaikutuksessa. Palvelut ovat Edvardssonin ja kumppaneiden (2005) mukaan toimin-
toja, tekoja, prosesseja ja vuorovaikutusta. Laine (2009) kuvaa palvelut toimintoina, jotka

suoritetaan jonkun toisen, eli tyypillisesti asiakkaan hyvéksi.

Palvelun tarjoaja saa suorittamastaan palvelusta rahamaarédisen korvauksen, mutta usein
my0s ei-taloudellisia hyotyja. Palveluprosessin aikana asiakkaan tarpeista voidaan oppia
uutta, sekd myds mahdollisia tapoja tehostaa toimintaa. Palvelujen tarjoajan maine perustuu
usein tehtyyn tyéhon ja siind onnistumiseen, joten palvelun laadukas suorittaminen on tar-
kedd. (Lonnqgvist 2010, s. 21)

Palveluliiketoiminnan ja muun liiketoiminnan vélinen ero on usein hailyvé ja keinotekoinen.
Palveluliiketoiminnan etuna on, ettd se on usein paremmin kannattava, nopeammin kasvava

ja laskusuhdanteissakin paremmin parjaavé liiketoiminta-alue. (Korhonen ym. 2011, s. 13)

Palveluita tarkastellessa on Johnstonin & Clarkin (2008) mukaan tarkedd maarittaa, kuka on
asiakas. Asiakas voi olla ulkoinen tai sisdinen, asiakkaan vélikasi, osakas, loppukéyttdja tai
kuluttaja sekd enemman tai vahemman arvokas asiakas. Palveluliiketoiminnassa ominaista
on asiakaskeskeisyys. Puhtaissa palveluyrityksisséa laatu on liitetty aina asiakaspalveluun,
mutta my0s teollisuuden palveluyrityksissé erilaiset asiakaspalveluun liittyvét toimintamal-
lit ovat vallanneet alaa ja johtavat usein asiakkaan ja toimittajan vélisiin materiaalihallinto-

ja tietojarjestelmapalveluihin. Palveluyrityksessa ei ole erillista tuotantoa ja varastoja, vaan
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tuotanto ja kulutus tapahtuvat samanaikaisesti, huomioitavaa on myas, etta palveluita ei voi
varastoida. (Hannus 1994, s. 140)

Lonngvist ym. (2010, s. 48) kertovat, ettd palveluita ja palvelualoja hyvin kuvaava ryhmit-
tely on OECD:n tekema jaottelu, jossa palvelut jaotellaan liike-elamén palveluihin, henkil6-
kohtaisiin palveluihin, kauppaan ja logistiikkaan seka hyvinvointipalveluihin. Jaottelu esi-

tetty tarkemmin kuvassa 3.

Liike-eliimin palvelut Kauppa ja logistiikka
» Tietointensiiviset ja muut liike-elamén | = Vahittaiskauppa
palvelut * Tukkukauppa
* Rahoitustoiminta « Kuljetuspalvelut
* Vakuutustoiminta * Kommunikaatiopalvelut
* Kiinteiston  omistukseen  liittyvat
palvelut
Henkilokohtaiset palvelut Hyvinvointipalvelut
* Majoitus- ja ravitsemuspalvelut +  Terveyspalvelut
* Vapaa-aika ja kulttuuripalvelut + Koulutuspalvelut
+ Kotitalouspalvelut * Sosiaalipalvelut
*  Muut henkilékohtaiset palvelut

Kuva 3 Palveluiden perinteinen jaottelu OECD:n mukaan (Lonngvist ym. 2010, s. 49; Elinkeinoeldmén kes-
kusliitto 2005)

Kuvassa 3 esitetysta ryhmittelysta liike-elaman palvelut ovat palveluita, joita tyypillisesti
myydaan toisille yrityksill4, mutta myos kotitalouksille. Kaupan ja logistiikan palveluissa
keskeistd on ihmisten tai tavaroiden siirtdminen ja kuljettaminen. Ryhméé voisi kutsua myas
jakelupalveluiden ryhméksi. Henkilokohtaisten palveluiden ryhmadssa tyypillisin piirre on
suora vuorovaikutus kuluttajan ja palveluntarjoajan valilla&. Tdméan ryhman palvelut ovat hy-
vin tydvoimavaltaisia. Viimeisessd ryhmassa, hyvinvointipalveluissa, on pééasiassa kotita-
louksille tarkoitettuja palveluita, joista valtaosa on tuotettu julkisella sektorilla tai kolman-
nen sektorin organisaatioissa, joissa ei tavoitella voittoa. (Lonnqvist ym. 2010, s. 48-49;

Elinkeinoeldmén keskusliitto 2005)

Palvelut voi jakaa Johnstonin ja Clarkin (2008) mukaan asiakkuuden ja maksajien mukaan

viiteen eri padaryhmaan:
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o liike-eldamén palvelut

e kuluttajapalvelut

e sisdiset palvelut

e julkiset palvelut

e voittoa tavoittelemattomat palvelut

Liike-elamé&n palvelut ovat suunnattu yrityksille, joiden ostajat tekevét paatokset palveluiden
hankkimisesta ammattinsa puolesta, eivétka itse ole valttaméttd loppukéyttdjan asemassa.
Kuluttajapalveluissa yksittaiset kuluttajat tekevat ostopéaatokset joko itselleen tai toisen puo-
lesta. Sisdiset palvelut ovat organisaation sisalla tapahtuvia palveluita, jotka on suunniteltu
tuotettavaksi yrityksen sisdisesti. Julkisissa palveluissa tilaajia tai tuottajia ovat joko kunnat
tai valtio. Voittoa tavoittelemattomat palvelut ovat yleensé kolmannen sektorin organisaa-
tioiden, esimerkiksi jarjestojen tuottamia palveluita. (Lonnqvist ym. 2010, s. 50-51; Johns-
ton & Clark 2009)

Gebauer ym. (2008) jaottelevat valmistavan teollisuuden palvelut asiakaspalveluun, tuottee-
seen liittyvaan palveluun seké asiakasta tukevaan palveluun. Asiakaspalvelut ovat esimer-
Kiksi tietopalveluita, tilausten vastaanottoa, laskutusta, dokumentointia ja tuoteselosteita.
Tuotteeseen liittyvat palvelut tarkastusta, varaosapalvelua, koulutusta, korjausta, vianetsin-
t&& ja huoltopalvelua. Asiakasta tukeviin palveluihin kuuluvat mm. henkiléstdn vuokraus,
huoltotoiminnasta vastaaminen, tekninen neuvonta asiakkaan prosessin optimoimiseksi, lo-

gistiikka ja litkkeenjohdon konsultointi.

Gronroos ym. (2007, s. 14, 29) kirjoittavat palveluliiketoiminnassa keskeista olevan yrityk-
sen nakeminen abstrakteina kasitteind ja arvonluontiverkostona perinteisten fyysisten tehtai-
den ja toimistojen sijaan. Kyse on enemman tiedosta, tietdmyksesta ja yhteyksista kuin toi-
mintorakenteista ja toimitusketjuista. Y hteistyo asiakkaiden kanssa on vélttdmattomyys. Pal-
velusuuntautunut ndkdkulma onkin sitd, ettd kehitetdén ja toteutetaan ratkaisuja, jotka tuke-
vat asiakkaan prosesseja. Tarkoituksena on, ettd asiakkaan prosessi toimii paremmin tarjotun
ratkaisun kanssa kuin ilman sitd ja paremmin kuin esimerkiksi kilpailevan ratkaisun kanssa.
Palvelulla on my@s oltava suotuisa ja mitattavissa oleva vaikutus asiakkaan liiketoiminta-

prosesseihin.
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Gronroos ja kumppanit nakevat (2007, s. 16-22) palveluliiketoimintaan kolme strategista
ldhestymistapaa: toimintolahestymistapa, asiakkuuslahestymistapa ja arvoverkostolahesty-
mistapa. Lahestymistapoja on heidén toimestaan tarkasteltu kymmenelta eri kantilta, tar-
kempi kuvaus taulukossa 3. Isoimmat erot ovat kasvumallissa seka erilaisessa suhteessa asi-

akkaaseen ja asiakkaan rooliin toiminnan ohjaamisessa.

Taulukko 3 Palveluliiketoiminnan strategiset lahestymistavat (Gronroos ym. 2007, s. 17; sovellettu Boyer,
2004; Norman, 2001)

Toimintoldhestymistapa

Asiakkuuslahestymistapa

Arvoverkostoldahestymistapa

Strategiamalli

Toiminta ja toiminnot pitkan

tahtaimen strategiasuunnittelulla.

Keskipitkan/pitkan tahtdimen
projektit. Lyhyen tahtdimen
suunnittelu.

Kokeilujen ja ratkaisumallien
testaaminen

Suhde kilpailuun ja
asiakkaisiin

Markkinat, kilpailijoiden
ymmartaminen

Asiakkaiden ymmartaminen

Arvonluonnin organisointi

Asiakasmalli

Asiakas on vastaanottaja
(tyontomalli)

Asiakas on ldhde (vaatimus- tai
imumalli)

Asiakas on yhteistuottaja
(vuorovaikutusmalli)

Asiakashallintajarjestelm
5

Tuotteen hallintajarjestelmat

Asiakkuuden hallintajarjestelmat

Tietamyksen hallintajarjestelmat

Toiminnan ydin

Tuotanto

Suhteet

Tiedon luonti ja yhdistaminen

Yhteistyomalli

Alihankinta

Strategiset verkostot

Tarvepohjaiset liittoumat ja verkostot

Toiminnalliset prosessit

Tuotanto- ja alihankintaprosessit,
asiakkaan kasittelyprosessit

Verkosto- ja arvonluontiprosessit

Arvonluontijarjestelmat ja
asiakkaiden arvoprosessit

Toiminnan
arviointikriteerit

Tehokkuus, tuottavuus, laatu

Kyky mobilisoida, johtaa ja kayttaa
resursseja

Kyky organisoida
tiedonluontiprosesseja

Kehitysmalli

Tuotekehityshankkeet,
massaraatalointi

Asiakasratkaisujen muodostaminen,
elinkaarihallinta

Tulevaisuuden toimintamallien ja
vaihtoehtojen ennakointi ja
muokkaaminen

Potentiaalinen
kasvumalli

Inkrementaaliset
tuoteinnovaatioiden ryppaat,
tekniset jarjestelmainnovaatiot

Verkostojen laajentaminen: tiedon ja
tietamyksen vaihto, uudet tuote- ja
palvelukonseptit

Tiedon ja tietdamyksen laaja
soveltaminen arvoverkostoissa
uusien liiketoiminta- ja
palvelukonseptien luomisessa

Taulukossa 3 esitellyistd lahestymistavoista toimintoldhestymistavassa tulevaisuus ndhdaan

hallittavana ja suunnitelmat tehd&&n perinteiselld pitkan aikavalin suunnittelulla.
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Informaation hallinta ja késittely on yrityksen voimavara ja my0s oppiminen tehdaan sen
kautta. Téssd mallissa tuotanto on keskidssa ja myds toiminnan arviointi tehdaan perinteisin
tuotannon arviointikriteerein. Niin kehitys, kuin kasvu ndhdaan tapahtuvan innovaatioiden
ja kehityshankkeiden kautta. Asiakkuusl&dhestymistavassa ymmarretédédn tulevaisuuden ole-
van avoin ja epdvarma. Tulevaisuutta suunnitellaan strategian ja vaihtoehtoisten polkujen
kautta yhdistdmalla ne todellisiin, toiminnassa syntyviin vaihtoehtoihin. Keskeista toimin-
nan kannalta ovat yritykselld olevat suhteet ja niiden hyédyntdminen. Toimintaa arvioidaan
yrityksen kykyné johtaa ja kéayttad resursseja, joista suurin osa voi olla verkostoissa. Téssé
mallissa kehitys ja kasvu ndhd&én tapahtuvan asiakasratkaisujen kautta seka verkostoja- ja
palvelukonsepteja laajentamalla. Kolmannessa, eli arvoverkostolahestymistavassa korostuu
kokeileva asenne. Arvonluonti nahdaan keskeiseksi kilpailukeinoksi ja yhteistyd palvelun-
tuottajan ja asiakkaan valilla korostuu. Keskeisend tavoitteena on 16ytaa tulevaisuuden toi-
mintamalleja ennakoimalla ja yhdessa kehittdmall&, nojautuen kokeiluihin ja ennustuksien

muodostamiseen. (Grénroos ym. 2007, s.20-22)

Teollisuuden palveluiden hinnoittelua voidaan Korhosen ja kumppaneiden (2011, s. 30) mu-
kaan tarkastella kolmelta eri kantilta: arvoperusteinen hinnoittelu, kustannusperusteinen hin-
noittelu ja kilpailuperusteinen hinnoittelu. Néaistd kustannusperusteinen hinnoittelu lahtee
siitd, ettd palveluiden tuottamisesta aiheutuu tietyt kustannukset, niihin lisitaan haluttu kate
ja nain saadaan palvelun hinta. Kilpailuperusteisessa hinnoittelussa laht6ajatus on, etta Kil-
pailijat tarjoavat vastaavaa palvelua tietyll& hinnalla. Oman tarjotun palvelun paremmat omi-
naisuudet nostavat hintaa kilpailijoiden tasosta ja vastaavasti heikommat ominaisuudet las-
kevat hintaa verrattuna kilpailijoihin. Arvoperusteisessa hinnoittelussa palvelulla on asiak-
kaalle tietty arvo. Kun hinta asetetaan tuota arvoa alemmas, on ajatuksena, ettd asiakas hyo-
tyy palvelusta itse asettamansa arvon ja palvelun hinnan vélisen erotuksen. Arvoperustei-
sessa hinnoittelussa haasteena on mm. arvon méarittdminen ja todistaminen. Hinnoittelussa
on my0ds hyva muistaa, ettd hinnoittelun epéreiluksi kokeva asiakas ei ole tyytyvainen,

vaikka muutoin kaupasta taloudellisesti hyotyisikin.

3.2 Palvelutuotanto

Palvelutuotannon voidaan katsoa olevan palvelutoimintaa, joka tapahtuu teollisuusyrityk-

sessd tai palveluorganisaatiossa joko paatoimintona tai tukitoimena. Késite sisaltaa resurssit,
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joita palvelun tuottamiseen on kéytetty sek& varsinaisen palveluprosessin lopputuotoksineen
ja vaikutuksineen. Hyddynnettévien resurssien ja toiminnan lopputuloksen vélill& tapahtuu
varsinainen operatiivinen palvelutuotanto, jossa resurssit muunnetaan palvelutuotoksiksi tai

suoritteiksi. (Lonngvist ym. 2010, s. 16) Palvelutuotannon vaiheet esitelld&n tarkemmin ku-

vassa 4.
Palveluntarjoajan Asiakkaan tarve palvelulle ja
Lihtdtilanne palveluvalikoima ja resurssit valmius kayttaa resurssejaan
toteutukseen palvelun hankintaan
Prosessi Varsinainen palvelun tuotantovaihe: palveluntarjoajan resurssit muokataan
tekemisen kautta vastaamaan asiakkaan palvelutarpeeseen
A
Tuotos (konkreettinen suorite)
Lopputulos .. v Asiakas saa ratkaisun
Palveluntarjoaja saa hyGtyna .
. . palvelutarpeeseensa ja
taloudellista tuloa ja e . . .
i . . . lisaksi syntyy mahdollisesti
mahdollisesti myds ei- . L. rerree
.. . vaikutuksia pidemmalla
taloudellisia tuloksia. S e
aikavalilla

Kuva 4 kokonaiskuva palvelutuotannosta (Lénngvist ym. 2010, s. 17)

Tyypillisesti palvelukonseptista tehddan palveluntuottajan ja asiakkaan valill4 kirjallinen so-
pimus, jossa palvelukokonaisuus on rajattu ja maaritetty tarkemmin siséltéineen, rajoineen,
vastuineen ja valtuuksineen. Sopimuksen kéyttoonoton alettua ja palvelutuotannon kdynnis-
tyttya keskeistd on palveluntuottajan ja asiakkaan jatkuva yhteydenpito ja yhteistyd, joilla

toimintaa ja palvelutuotannon prosessia kehitetdan jatkuvasti. (Gronroos ym. 2007, s. 100)

Lonnqvist ja kumppanit (2010, s. 14) listaavat palvelutuotannon johtamisen haasteiksi muun

muassa seuraavat:
e Palveluprosessin kehityskohteiden tunnistaminen toimenpiteita varten

e Tuottavien ja hyddyllisten palveluiden erottaminen tehottomista ja hyddyttomista
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o Palveluiden vaikutusten ja hyOtyjen osoittaminen asiakkaille ja sidosryhmille

Y11a mainittujen lisaksi Lonngvist ym. (2010, s. 16, 35) toteavat palvelutuotannon johtami-
sen olevan haasteellista, silla palvelun tarjoajan ndkokulmasta tehokas toiminta voi asiak-
kaan puolelta katsottuna olla matalalaatuista. Vastaavasti liiallinen laadun ja asiakasnéko-
kulman korostus voi johtaa palvelun tuottavan organisaation osalta kannattamattomaan lii-
ketoimintaan. Toiminnassa tuleekin varmistaa resurssien riittdvyys, mutta myos toiminnan
tehokkuus ja laatu. Asiakkaan roolia ei sovi kuitenkaan vaheksyad, silld asiakkaiden tarpeet
ja halut ovat keskeinen ajuri uusien palvelukonseptien synnyssa seké palvelutuotannon ke-

hittdmisessé.
Palveluiden laadun osalta Grénroos (1990) on listannut seuraavat kuusi avainasiaa:
1. Laatu on sit4, mitd asiakkaat kokevat
2. Laatua ei voi erottaa tuotanto- ja toimitusprosessista
3. Laatu tuotetaan paikallisesti asiakkaan ja toimittajan vélisissa totuuden hetkissa
4. Jokainen yrityksen henkiko vaikuttaa osaltaan asiakkaan kokemaan laatuun
5. Jokaisen yrityksen henkilon on seurattava laatua koko organisaatiossa
6. Ulkoinen markkinointi on nidottava laadun johtamiseen

Hannus (1994, s. 143) vetda yhteen palveluiden laadun siten, etté tarkeaa ei siis ole paras tai
hyva laatu, vaan laatu, joka vastaa asiakkaan odotuksiin. Asiakkaan ymmaértdmiseen, seka
vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa on myds Korhosen ym. (2011, s. 12 ja 60) mielesta
tarkedd panostaa tyytyvéisen asiakkaan aikaansaamiseksi. Jos ymmarrysté asiakkaan liike-
toiminnasta ei ole, ei palvelun tuottajalla ole mahdollisuutta keskustella asiakkaan kanssa

suurista palvelukokonaisuuksista ja liiketoiminnan kehittdmisestd yhdessa.

Palveluiden tuottavuudelle on useampia eri maaritelmia. Gronroos & Ojasalo (2004) maa-
rittdvat palveluiden tuottavuuden panosresurssien hyoédyntamisen tehokkuudeksi proses-
sissa, jossa ne muutetaan taloudelliseksi tuloksi palvelun tarjoajalle ja arvoksi asiakkaille.
Vuorinen ym. (1998) puolestaan toteavat palvelutuottavuuden olevan organisaation kyky
kayttdd panoksia siten, ettd tuotoksena olevat palvelut vastaavat asiakkaiden odotuksia.
Tuottavuuden voi my0s jakaa toiminnalliseen ja asiakkaan tuottavuuteen (Johnston & Jones

2004). Toiminnallinen tuottavuus on havaittavissa ja mitattavissa, asiakastuottavuus on
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puolestaan abstraktimpi ilmi6, kuten kokemus tai saatu vaikutus. Tarkoitetaan siis tekijoité,
jotka asiakas havaitsee palvelun saatuaan. Korkea toiminnallinen tuottavuus saattaa vahen-

t&é asiakastuottavuutta sekd painvastoin.

Palvelut prosesseina ndkevat myds Kujansivu ja kumppanit (2007, s. 148). Ajatuksena on,
ettd operatiiviset tulokset ja sitd kautta hyoty asiakkaalle syntyvat prosessien kautta. Yrityk-
sen suorituskykya parannetaan prosessien kehittdmisen kautta, seka suunnittelemalla jarkeva
prosessien kokonaisuus, jossa prosessit tukevat toisiaan. Turhat toiminnot poistetaan ja te-
hostetaan prosessin sujuvuutta toimintojen rajapintojen yli. Lopputuloksena pitéisi olla kus-
tannusten alenemista, laadun parantumista, asiakastyytyvaisyyden paranemista seka tuotta-
vuuden lisdantymistd. Asiakaspalveluprosessissa oleellista on ymmartaa asiakkaan vaati-
mukset. Prosessin tuotoksena yrityksen resurssit, niin aineelliset kuin aineettomat muuntuvat

konkreettisen toiminnan kautta tuotoksiksi ja sitd my6ta liiketoiminnan tuloksiksi.

Esimerkkind palveluprosessista on asiakkaan logistiikan kehittdminen (Grénroos ym. 2007,
s. 41). Palvelutuottaja sovittaa logistiikkaprosessinsa asiakkaan tarpeisiin, jolloin asiakas voi
minimoida omat varastointikustannuksensa. Tyypillisimmilldédn titd kutsutaan ”juuri oike-

aan aikaan”- logistiikaksi, jolloin logistiikkapalvelu tapahtuu juuri silloin kun sita tarvitaan.

Tutkimuksen luvussa 2 késitella&n suorituskyvyn mittaamista. Palvelutuotannon osalta mit-

taamisessa on Lonngvistin ym. (2010, s. 126-127) seuravia haasteita:

e Aineettomuuden vuoksi tuotosta on vaikea madritella ja laadulliset tekijat korostuvat.
Kokonaistuotosta on usein vaikea maarittdd ilman ymmarrysta siita, mitd kaikkia
komponentteja palvelutuote pitaa sisallaan.

e Palvelusuoritteita voi olla vaikea verrata keskenaan, sillé yksittéiset palvelutapaukset
voivat olla erilaisia.

e Palvelutuotteen sisélto ei ole vakio ja muuttuu ajan kanssa, siksi mittareiden kehitté-
minen on hankalaa (sisallén muutoksen huomioiminen).

e Asiakkaan panoksen huomiointi resurssina vaikeaa.

e Miten huomioidaan palveluiden vaikutukset? Vaikutukset voivat nékya viiveelld ja

ovat usein aineettomia.

Palvelutuotannon monimutkaisen luonteen vuoksi yksittdisten tuottavuusmittareiden kehit-
tdminen on erittdin haasteellista. Parempi on k&yttaa tasapainotettua mittaristoa johtamisen

apuna, jolloin tyokaluja tuottavuuden parantamiseksi on kaytettdvissdé enemman.
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Palveluiden tuottavuutta voidaan mitata esimerkiksi erilaisilla laatuun, toiminnan volyymiin
ja resurssien hyddyntamiseen liittyvilla mittareilla. Tarkeaa olisi pyrkid varmistamaan, ettéa
mittarit eivat jaisi taysin irralleen toisistaan. Huomion arvoinen asia on myds palveluiden
aineeton luonne. Tyypillisimpi& mitattavia aineettomia asioita ovat esimerkiksi asiakaspal-
velun laatu ja asiakasmielikuva, joita mitataan erilaisten asiakaskyselyiden avulla, joilla saa-
daan mittauksen kohteena olevasta asiasta melko kattava kuva. (Lénngvist ym. 2010, s. 133,
137)

Jaaskeldinen ja kumppanit (2012) ovat koonneet listan huomioitavista asioista palveluope-
raatioiden mittaamista kehitettdessa. Ensimmaiset huomiot kohdistuvat hetkeen valittaessa

mitattavia asioita:
e Mitd ulkoisia asioita on otettava huomioon mittareita suunniteltaessa

e Millainen organisaatio on kyseessa (koko, rakenne, teollisuuden ala, jolla toimitaan

jne.)
e Mitka ovat strategiset tavoitteet
e Mik& on mittaamisen tarve ja tarkoitus

e Onko tarvetta ottaa huomioon asiakkaan vaikutus huomioitaessa palvelun onnistu-

mista

e Osallistuuko henkil6sto palvelun tuottamiseen

e Onko palvelu- / kysyntatarpeen vaihtelu kriittinen osa palvelutuotantoa
Mittareiden suunnittelussa he kehottavat huomioimaan seuraavat asiat:

e Ovatko tuotokset mitattavissa

e Onko palvelun seuraus / tulos Kkriittinen menestystekija

e Onko palveluprosessi toistuvaluonteinen vai ei

e Millaiset resurssit ovat kdytdssa kehitysta varten
Tekniselld puolella huomioitava asia on heidédn mielestaan:

e Millainen mittaus ja tietojarjestelméa on nykyisin kaytossa
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Sosiaalisella puolella huomioitavaksi elementiksi nousee, mitd johtamiskulttuurin ja johta-

miskaytantdjen elementtejé tulee huomioida mittarikokonaisuutta suunniteltaessa.

Taman tutkimuksen kohteena on logistiikan palveluyritys. Logistiikan palvelutuotantoa ovat
tutkineet mm. Fugate ym. (2010) sek& Toyli ym. (2008). Heiddn mukaansa logistiikan pal-
veluissa kustannustehokkuuden kehittdminen ja palvelutason parantaminen eivét ole toi-
sensa pois sulkevia tekijoitd. Molemmat tutkimukset nakevét asioiden pikemminkin tukevan
toisiaan, silla logistiikan kehittdminen kehittad logistiikan kokonaisuutta kokonaisvaltai-
sesti. Logistiikan palveluyritysten asiakkaille kaksi keskeisintd teemaa ovat olleet kustan-
nukset ja palvelutaso eli laatu. Kustannukset ovat merkittavat tekija palvelutuottajan valin-
nassa, mutta laadun merkitys on useissa tutkimuksissa koettu vield tarkeammaksi tekijaksi.
(Wallenburg 2009) Asiaa ovat tutkineet myos Wilding & Juriado (2004) joiden havaintojen
mukaan kahdella kolmasosalla sopimussuhteensa paattaneista palvelutuotantoyritysten asi-
akkaista paattdmisen osasyyna oli palvelun laatu. Kustannukset olivat mukana osasyyna
noin puolessa tapauksista ja muut syyt, kuin kustannukset ja laatu, jaivat tassakin tutkimuk-

sessa pieneen rooliin.

Logistiikan palveluyrityksen asiakasyritykselle tarjoama konkreettinen lisdarvo on Powerin
ja kumppaneiden (2007) mukaan palveluyritysten neuvotteluvaltti ja lisdarvo asiakasuskol-
lisuudelle. Logistiikan palveluyritysten tulee lisaksi seurata tarkasti toimintaymparistoaan.
Ennalta madritelty palvelutaso ei nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossa valttamatta
riitd, vaan loppuasiakkaiden tarpeita tulee seurata tarkasti ja reagoida muutostarpeisiin.
(Briggs ym. 2010)
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4 Tapaustutkimus rautatielogistiikan tuotannon johtoryhmassa

4.1 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeyrityksena on iso suomalainen logistiikkayritys, joka kuljettaa seka ih-
misié ettd tavaraa niin maantiella kuin rautateitse. Tavaralogistiikan puolella toiminnot si-
joittuvat Logistiikka- liiketoimintoon, joka pitdd kokonaisuutena sisallaan niin maantiekul-

jetukset kuin rautatiekuljetukset. Logistiikka- liiketoiminnon organisaatiokaavio esitetty ku-

vassa 5.
Liiketoiminnon
johtaja
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[ Rautatielogistiikan ] [ Rautatielogistiikan ] [ Kaupalliset ] [ D AT ]

suunnittelu ja kalusto tuotanto toiminnot

Kuva 5 kohdeyrityksen Logistiikka- liiketoiminnon organisaatiokaavio

Kuvassa 5 esitellyista toiminnoista Logistiikan paatoimintoja ovat maantielogistiikka, kau-
palliset toiminnot, rautatielogistiikan tuotanto seka rautatielogistiikan suunnittelu ja kalusto.
Muut toiminnot toimivat liiketoiminnon tukitoimintoina. Rautatielogistiikassa henkilostoa

on hieman yli 900 henkil64, joista tuotannon tehtavissa tydskentelee noin 760 henkil6a.
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Taman tutkimuksen kohde- eli case-organisaationa toimii rautatielogistiikan tuotannon joh-
toryhma. Rautatielogistiikan tuotanto on jaettu viiteen alueelliseen yksikkoon, joiden toi-
mintaa johtavat aluepéallikét. Tuotannon johtoryhman kokoonpanona on tuotantojohtaja,
nelja aluepaallikkod, tuotantopaallikkd sek& osallistujina omien rooliensa ja vastuidensa
puolesta myos logistiikan turvallisuusjohtaja, HR business partner seka ratapihatyénsuun-

nittelun paallikkd. Case-organisaation henkil6t ja heiddn vastuunsa on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4 Logistiikan liiketoiminto, tuotannon johtoryhma ja roolit

Tehtivinimike Vastun Rooli johtorvhmiissi
K okonaisvastuu tuotannon
Tuotantojohtaja . Johtoryhméan jasen
tomuinnasta i
Vastim Kaakkoisen
Alnepaallikdes 1 . . Johtorvhman j&
=pd ° aluevlcsikon toiminnasta HtoryHEn Jasen
Vastm Pohjoisen
Alnepaallikdes 2 . . Johtorvhman ja
~pa © alevksilcdn toiminnasta ontorylman jasen
Wastuu Itaisen aleyksikdn ,
Alepasliikdes 3 . : Johtorvhmén jasen
tomuinnasta
Vastuu Eteldisen- ja Lantisen
Alnepaallikks 4 . . Johtorvhmén j
=pa © alueyksikdn toiminnasta ontoryiman jasen
Vastuu tuotannon toiminnan
Tuotantopazllikdcs . __ Johtorvhman jasen
kehittamisestd
Vastm turvallisuud : :
: : : .aﬁ . = en Osallistim johtorvhmésn
Turvallisuusjohtaja johtamisjarjestelman . .
} T sidosroolinsa kautta
mukaisesta toiminnasta
Vastum logistiik : :
. 55 ,Dg,ﬁ an Osallisim johtorvhm&an
HE business partner liketoiminnon . .
] ] , sidosroolinsa kautta
henlkiléstdjohtamisesta
. . Vastuu ratapihojen tdiden : :
Ratapihatydnsunnitteha as r:-_:-?p Dje,n ciden Ja Osallishm johtorvhm&sn
e yGviorojen , ,
adllikceo ’ sidosroolinsa kautta
P kokonaissunnnittelnsta

Palvelutuotannon ydintoimintaa on yrityksen asiakkaiden kuljetusten hoitaminen paikasta a
paikkaan b, tyypillisimmin raaka-aineita teollisuuslaitoksille ja teollisuuslaitosten loppu-

tuotteita satamiin tai muihin méaarépaikkoihin. Keskeista toiminnassa on saapuvissa junissa
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tulevien vaunujen vienti ratapihalta asiakasraiteistoille ja asiakasraiteistolta ratapihoille,
joissa vaunuistoista kootaan lahtevié junia. Vuonna 2022 tavaraa kuljetettiin yrityksen toi-

mesta yhteensa noin 30 miljoonaa tonnia.

4.2 Tutkimuksen lahtdtilanne

Kohdeyrityksen strategiaan kuuluu yrityksen verkkosivujen mukaan asiakaslahtoisyys,
kasvu ja vastuullisuus. Etenkin vastuullisuuden koetaan olevan yrityksen eri liiketoimintoja
yhdistavé ja kokoava teema, joka luo yritykselle arvopohjaa. Vastuullisuus pitaa sisallaén
kokonaisuuksia, muun muassa turvallisuuden, asiakaslahtoisyyden, tyéntekijakokemuksen
sek& ymparisto- ja yhteiskuntavastuun. Strategian keskitssd on asiakas. Yritys haluaa vastata
asiakkaidensa tarpeisiin ja ylittdd ne. Tarkeind asioina strategian onnistumisessa mainitaan
my0s yhdessa tekeminen, hyva tyontekijakokemus, toimiva perusta kuten tasmallisyys, te-
hokkuus, toimitusvarmuus ja jo mainittu turvallisuus. Onnistumista edesauttaa luottamus di-

gitalisaatioon ja uusiin teknologioihin sek& niiden hyddyntdminen liiketoiminnassa.

Tutkimukseen rajatussa case-organisaatiossa, rautatielogistiikan tuotannon johtoryhméssa,
toimintaa johdetaan pohjautuen yrityksen arvoihin ja strategiaan. Yrityksen ollessa palvelu-
yritys ja kohdeorganisaation toteuttaessa palvelutuotantoa, on toiminnan johtamisen keski-
0ssa olleet mm. asiakaspalvelu ja -tyytyvdisyys, tuotannon tehokkuus, turvallisuus, tdsmal-
lisyys ja laatu seké tydntekijakokemus. Toimintaa ohjaa asiakkaiden tarpeet ja asiakasky-
syntd, jotka ovat usein sidoksissa eri toimialojen vallitseviin suhdanteisiin. Yleistden voisi
sanoa, etta mitd kovemmalla teholla asiakkaiden tuotanto pyorii ja kauppa kéy, sitd enem-
man se tarkoittaa kuljetettavaa kohdeyritykselle. Johtamisen keskigssa oleviin osa-alueko-
konaisuuksiin sisaltyy paljon erilaista seurattavaa ja johdettavaa mittareiden muodossa, ja
keskustelut yrityksen tuotantojohtajan kanssa johtivat tdiman tutkimuksen tekemiseen case-

organisaatiossa.

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa tuotannon johtoryhmétyoskentelyyn keskei-
simmaét mittarit toiminnan johtamista varten. Osana tutkimusta kartoitetaan johtoryhman na-
kdkulmasta mittareiden digitaalisen visualisoinnin tuomaa lisdarvoa. Keskeisimpien mitta-
reiden l6ytdminen edellytt&é yrityksen ja kohdeorganisaation toiminnan tuntemista seké tu-
tustumista tuotannon johtoryhmén henkildiden ajatuksiin toiminnan johtamisesta ja eri asi-

oiden arvottamisesta tuotannon toiminnan tavoitteet huomioiden.
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Tutkimuksen lopputuloksena on tavoitteen mukaisesti 10ytéa yrityksen tuotannon johtoryh-
malle keskeisimmat mittarit toiminnan johtamista varten. Mahdollisuuksien mukaan mitta-

ristoa voisi hyodyntéé toimialalla yleisemminkin Suomessa ja esimerkiksi Pohjoismaissa.

4.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena hyodyntéen kvalitatiivista eli laadullista tutkimus-
linjaa. Tapaustutkimuksessa tutkitaan nimensa mukaisesti yhta tai useampaa tarkoituksella
valittua tapausta. Tapaustutkimus valittiin tdman tutkimuksen menetelméksi, silla tutkimus-
kohdetta halutaan ymmartaa syvallisesti ja huomioida siihen liittyvé konteksti. (Eskelinen &
Karsikas 2014, s. 76) Tutkimuksessa haluttiin paneutua kohdeyrityksen tuotannon johtoryh-
man kaytossd oleviin johtamisen mittareihin ja niiden keskeisyyteen toiminnan johtami-
sessa. Hirsjarvi ym. (1997, s.135) toteavat niin ikaan tapaustutkimuksen olevan usein yksit-
tainen tapaus, jota tutkitaan yhteydessa ympéristodnsa. Ominaista tapaustutkimukselle on,

ettd aineistoa kerétéan useita eri metodeja kayttaen.

Tassa tutkimuksessa aineistoa kerattiin hyddyntaen kvalitatiivisia aineiston keruumenetel-
mid. Eskelinen ja Karsikas (2014, s. 78) ovat jakaneet kvalitatiiviset aineiston keruumene-
telmét neljaan: sekundéaridatan kokoaminen, haastattelut, havainnointi ja osallistuminen.
Néistd menetelmista tassa tutkimuksessa on hyodynnetty sekundaaridataa, havainnointia ja
haastatteluja. Usean eri menetelméan hyddyntdminen takasi sen, ettd tapausta lahestyttiin mo-
nelta eri kantilta ja kaikkien tutkimukseen osallistuvien henkildiden ndkokannat tulivat huo-

mioiduksi.

Aineiston keruumenetelmien liséksi tutkimuksesta 16ytyy myds muita laadullisen tutkimuk-
sen ominaispiirteitd (listannut mm. Hirsjarvi ym. 1997, s. 164). Tutkimuksessa suositaan
ihmista tiedon keruun instrumenttina, eli tutkija luottaa omiin havaintoihinsa seka keskuste-
luihin case-organisaation henkildiden kanssa enemman kuin mittausvalineilla hankittuun tie-
toon. Tutkimusjoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksella ja lisaksi tutki-
musta toteutettiin joustavasti ja tutkimussuunnitelmaa muokattiin matkan varrella olosuhtei-

den mukaisesti.
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Kuva 6 Tutkimuksen eteneminen vaiheittain

Tutkimuksen vaiheet on esitetty kuvassa 6. Tutkimus aloitettiin kartoittamalla olemassa ole-
vaa tutkimustietoa. Taméa vaihe kesti noin kaksi kuukautta ja tarkoituksena oli perehtya
aiempaan tutkimustietoon seka ottaa haltuun tutkimuskonteksti. Liséksi aiemman tutkimus-
tiedon kartoituksen yhteydessa muodostettiin tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoite,
jota edesauttoi tapaaminen kohdeyrityksen tuotannon johtoryhmén vetédjan kanssa. Tapaa-
misen aikana kuultiin katsaus kohdeorganisaation tilanteesta seké hanen toiveensa tutkimuk-
sen suhteen. Olemassa olevan tutkimustiedon kartoittamisen seka yritystapaamisen jélkeen
oli kolmantena vaiheena vuorossa havainnointi kohdeorganisaatiossa. Tdmé vaihe kesti noin
puolitoista kuukautta. Havainnoinnin aikana oli tarkoitus muodostaa riittava kasitys siit,
millaiset teemat ovat keskidssé tuotannon johtoryhmén toiminnassa ja tuotantoa johdetta-
essa. Havainnoinnissa oli liséksi tarkoitus muodostaa kuva siit4, millaisilla mittareilla ja seu-
rannoilla toimintaa johdettiin padteemojen mukaisesti. Havainnointivaiheessa hyddynnettiin
yrityksen omia tietojarjestelmia seka toiminnan tueksi rakennettuja mittareita ja seurantoja.
Aiempi tutkimustieto sekd havainnointi auttoivat tutkimuksen seuraavan vaiheen, eli haas-
tattelujen suunnittelua ja toteuttamista. Haastattelujen avulla keréttiin tietoa muun muassa
kohdeorganisaation henkildiden nékemyksista tuotannon toiminnan johtamisen kannalta
keskeisimmisté teemoista seka siitd, millaisin mittarein he toimintaa johtavat téll4 hetkella.
Lisaksi haastatteluissa keskusteltiin digitaalisen visualisoinnin merkityksesta kohdeorgani-
saatiossa. Viimeisessé vaiheessa analysoitiin tutkimustulokset ja muodostettiin niiden pe-
rusteella keskeisimmat mittarit tuotannon toiminnan johtamista varten. Lisaksi arvioitiin tut-
kimustulosten perusteella sitd, miké lisdarvo on silla, ettd valitut mittarit ovat nopeasti saa-

tavilla digitaalisesti visualisoituna.
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4.4  Sekundaéridatan hyddyntaminen ja havainnointi

Tutkimus aloitettiin nykytilan kartoituksella. Nykytilan kartoittamiseen tutkittiin taustaksi
aiempaa tutkimustietoa kirjallisuuden avulla, seka tutustuttiin kohdeyritykseen sekundééri-
datan sek& havainnoinnin avulla. Sekundédéridatana toimi yrityksen materiaali, muun muassa
yrityksen verkkosivut, tehtavankuvaukset, muistiot sekd toiminnan johtamiseen rakennetut

mittaristot.

Nykytilan kartoitukseen hyddynnettiin myos havainnointia. Uusitalo (1991, s. 89) kuvailee
tutkimuksissa kaytettdvan havainnoinnin olevan suunnitelmallista ja systemaattista. Havain-
nointi on kayttaytymisen tarkkailua tyypillisesti tutkimuskohteen luonnollisessa ymparis-
tossd. Havainnointi soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa pyritddn muodostamaan kuva toi-
minnasta. Hirsjarvi ja kumppanit (1997, s. 213) kertovat havainnoinnin suurimmaksi eduksi,
ettd sen avulla voidaan saada valitont4 ja suoraa tietoa yksildiden, ryhmien tai organisaatioi-
den toiminnasta ja kayttaytymisesta. Tassa tutkimuksessa havainnointi toteutettiin osallistu-
malla case-organisaation eli tuotannon johtoryhmén viikkopalavereihin seka kuukausiko-
kouksiin sek& seuraamalla johtoryhmélaisten péivittdistyotd. Havainnoinnin ja sekundaari-
datan analysoinnin avulla saatiin muodostettua kuva tuotannon johtamisen keskeisista tee-
moista seka johtamisen tukena kaytettavista mittareista ja seurannoista. Tdma tutkimusvaihe
loi pohjaa tuotannon johtoryhmén toiminnan ymmarrykselle ja antoi hyvat lahtokohdat haas-

tatteluvaiheen suunnitteluun ja toteutukseen.

4.5 Haastattelujen suunnittelu, toteuttaminen ja analysointi

Haastattelun suuri etu tiedonkeruumallina on, ettd siind voidaan saidell& aineiston keruuta
joustavasti tilanteen edellyttdmalla tavalla. Haastattelun aiheiden jarjestystd on mahdollista
séadelld ja vastausten tulkintaan on enemméan mahdollisuuksia kuin esimerkiksi postiky-
selyssd. (Hirsjarvi ym. 1997, s. 2005) Taman tutkimuksen haastattelut toteutettiin teema-
haastatteluina, eli puolistrukturoituina haastatteluina. Teemahaastatteluissa edetddn etuka-
teen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten kanssa. Teemahaastat-
telun etuna on, ettd haastattelun kuluessa voidaan esittédé tarkentavia kysymyksid, mikali

haastateltavan vastaukset sitd edellyttdvat. Valitut teemat perustuvat tutkimuksen
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viitekehykseen ja niiden avulla on tarkoitus |0yt&4 vastauksia tutkimuksen tavoitteen mukai-
sesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 87-88; Hirsjarvi & Hurme 2007)

Haastattelut kohdistuivat tutkimuksen case-organisaatioon, eli palvelutuotannon johtoryh-
ma&an. Haastateltavia ei taten valittu sattumanvaraisesti, vaan tutkimuksen kohdeorganisaatio
madritteli haastatteluun valitut henkil6t. Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin ennakkoon
suostumus haastatteluun ja kaikki halusivat osallistua. Tutkimuksen tavoitteena on l6ytaa
tuotannon johtoryhmatydskentelyyn keskeisimmét mittarit toiminnan johtamista varten.
Haastattelujen toteuttaminen olisi ollut mahdollista siten, ettd haastattelukohteena olisi hyo-
dynnetty vain varsinaisia tuotannon johtoryhmaélaisi, eli henkil6ita, kenen tyd on tuotantoon
liittyvéssa roolissa. Avaramman ndkdkannan saamiseksi tutkimuskohteeseen, toteutettiin
haastattelu myas niille henkil6ille, jotka osallistuvat tuotannon johtoryhmatydhon sidosroo-
linsa kautta. Kaikkiaan haastateltavia henkil6ité oli kahdeksan. Haastatteluihin osallistuivat:

e tuotantojohtaja

e kolme tuotannon aluepéallikkoa

e tuotantopééllikko

e turvallisuusjohtaja

e ratapihaty®n suunnittelun paallikko
e HR Business Partner

Haastattelujen kestot vaihtelivat 45 minuutista 80 minuuttiin. Kaikki haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina ja niiden ajankohta oli tammikuussa 2023. Haastattelut pidettiin vi-
deoneuvottelusovelluksen kautta ja ne tallennettiin analysoinnin helpottamiseksi. My®os tal-
lentamisen osalta haastateltavien suostumus varmistettiin ja samalla kaytiin yhdessé 1api se,

etté tallenteet ja&vat vain tutkijan omaan kayttoon.

Haastattelut etenivét kolmen ennalta valitun teeman mukaan ja jokaiseen teemaan oli luon-
nosteltu apukysymyksia haastattelun sujuvoittamiseksi. Apukysymyksien muodostamisessa
kaytettiin apuna Kirjallisuutta seka havainnoinnin tuomaa tietdmysta. Teemassa 1 tutustuttiin
haastateltavan taustaan ja tyotehtaviin tarkoituksena mm. muodostaa kuva, millaisen per-

spektiivin ja kokemuksen haastateltava omaa. Teeman 1 apukysymykset olivat seuraavat:

e Mik& on nykyinen tyotehtévasi?
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e Kuinka pitkaan olet sita tehnyt?

e Onko sinulla aiempaa kokemusta tuotannon tai palvelutuotannon johto-/paallikko-

tai esimiestehtavista?
e Millaisia tehtavat olivat sisalloltaan?

Teemassa 2 selvitettiin haastateltavien ajankdyttod tyotehtavisséan ja johtamisessaan, nake-
myksid tuotannon johtamisen keskeisimmistd teemoista ja mittareista sek& siitd, mista ta-

voitteet tuotannolle tulevat. Teeman 2 apukysymyksina toimivat seuraavat kysymykset:
e Millaisten teemojen/asiakokonaisuuksien parissa kdytat tydssasi eniten aikaa?
e Mihin asioihin aikasi kuluu (palvelutuotannon) johtamisessa?

e Mitk& asiat/asiakokonaisuudet ovat mielestasi tuotannon johtamisessa keskeisim-

mat/tarkeimmat?

¢ Millaisin mittarein naita tarkeimpia teemoja (asioita) olisi hyva johtaa tuotannon joh-

toryhmatasolla?
e Miten ja/tai kenen toimesta tavoitteita tulisi mielestasi tuotannolle asettaa?

Teema 3 keskittyy mittareiden digitaaliseen visualisointiin, jonka tuomaan lisdarvoon hae-
taan vastausta tutkimuksen toisessa tutkimuskysymyksessa. Haastateltavien ndkemyksia sel-

vitettiin seuraavien apukysymysten avulla:

o Kuinka tarkeana pidét sité, ettd kaytdssa olevat mittarit ovat saatavilla digitaalisesti

visualisoituna?

e Mitd lisdarvoa tyohosi tuo se, ettd mittarit ovat koko ajan saatavilla digitaalisesti vi-

sualisoituna?

e Jos tuotannon johtoryhmalle luodaan oma kokonaisuus keskeisimmista mittareista,

tulisiko sen olla saatavilla dashboard- tyylisesti digitaalisesti visualisoituna?

Haastatteluiden tarkoituksena oli selvittad haastateltavien omat ndkemykset asioihin. Haas-
tattelija esitti tarkentavia kysymyksig, yllapiti keskustelua, seka pyrki selvittdmaan tutki-
muksensa kannalta kaiken oleellisen jokaiselta haastateltavalta. Haastattelujen apukysymyk-

set kaytiin jokaisessa haastattelussa lapi, ellei vastaukset kysymyksiin tulleet automaattisesti
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esille haastattelun edetessé. Kysymysten esitysjarjestys saattoi vaihdella riippuen yksittaisen
haastattelun kulusta. Haastatteluja ei erikseen litteroitu, vaan ne analysoitiin suoraan video-
tallenteista. Tdmén mahdollistivat haastattelujen pienehkd maaré seka pituus, joka tuki mah-
dollisuutta analysoida suoraan tallenteista. Aineisto ja& sovitusti vain tutkijan itsensa kayt-

toon, eika sitd luovuteta myéhemminkain mihinkaan eteenpéin.
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5  Tutkimustulokset

5.1 Sekundadridatan ja havainnoinnin tulokset

Tutkimuksen kohdeorganisaationa oli rautatielogistiikan palveluyrityksen tuotannon johto-
ryhma. Jotta voi ymmartad paremmin johtoryhman toimintaa, tulee ymmartéa tuotanto, jota
johdetaan. Mikali tuotantoa tarkastelee yksinkertaistettuna prosessina, voi sen sanoa saavan
alkunsa asiakastarpeesta / asiakastilauksesta. Asiakkaalla on tarve kuljettaa tuotteensa pai-
kasta a paikkaan b. Kuljetus voi olla esimerkiksi raaka-ainetta tuotantolaitokseen tai tuotan-
tolaitoksen lopputuotetta seuraavalle asiakkaalle tai satamaan. Kuljetustarpeen jalkeen seu-
raavat tarkedt tiedot ovat ajankohta sek& kuljetukseen tarvittava vaunuméaéara. Tilattu maaré
vaunuja kuljetetaan kohdeyrityksen toimesta halutulle lahtépaikkakunnalle, jonka jalkeen
vaunut siirretddn yleensa vaihtotyona kuormausraiteelle. Kuormauksen valmistuttua vau-
nusto tarkastetaan kohdeyrityksen toimesta ja siirretddn lahtoraiteelle. Lahtoraiteelta vau-
nusto lahtee junana ennakkoon sovitun aikataulun mukaisesti kohti maaréasemaa. Maaré-
asemalla vaunut siirretddn tyypillisesti vaihtotyond vaunujen kasittelyraiteelle, jossa vau-

nuissa kuljetettu lasti puretaan. Kuvassa 7 on esitetty yksinkertaistettu tuotannon prosessi.

Asiakkaan Kuljetuksen ajankohta,

. . ) . Vaunujen kuljetus
. tarvittava vaunumaara Vaunujen toimitus e i
kuljetustarve, . . maaraasemalle ja
2 i ja tarvittavat lastaukseen .
kuljetustilaus R .. siirto purkaukseen
vaihtotyot

Kuva 7 kohdeyrityksen tuotannon yksinkertaistettu prosessikuvaus

Kun yksinkertaistetun prosessin kuvittelee pyoriméén toistuvasti, saa kuvan tuotannosta.
Valtaosa kohdeyrityksen asiakkaista pyorittd4d omaa tuotantoaan kellon ympadri 1api viikko-
jen, joten kohdeyrityksen kuljetuksille ja asiakaspalvelulle on tarvetta jatkuvasti. Prosesseja
on monen asiakkaan kohdalla vakinaistettu esimerkiksi siten, ettd juna tuo vaunut kuormauk-
seen aina samaan aikaan, vaunuja saattaa olla vakioitu maard ja kuormassa olevat vaunut

ldhtevat aina samaan aikaan kohti méardasemaa purkaukseen. Monessa tapauksessa myds
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madraasemien toiminta on vakioitu prosessinomaiseksi ja aikataulutettu valmiiksi. Haasta-
van toiminnasta tekee osittain se, ettd tarkoin suunniteltujen ja vakioitujen liikenteiden li-
séksi yritykselld on hoidettavanaan paljon liikenteitd, joissa vaunutarpeet ja/tai vaihtoty®
tarpeet vaihtelevat péivétasolla ja taten esimerkiksi tuotannon prosessien tarkka ja kattava
ennalta suunnittelu on haastavaa. Yhdell& ratapihalla voi olla usean eri asiakkaan liikenne-

virtoja hoidettavana samanaikaisesti, mika tulee huomioida tuotannon suunnittelussa.

Vaihtot0issa ratapihoilla tyoskenteleva henkilostd kuuluu tuotannon organisaatioon ja sita
kautta osaksi Logistiikka- liiketoimintoa. Liikennepaikkojen valilla kulkevia junia ajava
henkildstd kuuluu sen sijaan junaliikenndinti- yksikkoon, jonka tehtava yrityksessé on sisdi-
nen tukitoimi. Logistiikka ostaa junaliikenteeseen kuuluvan palvelun sisdisesti junaliiken-
ndinti- yksikolta, mutta selkeyden vuoksi Logistiikka, ja pd&osin tuotanto-organisaatio, vas-
taa rautatiekuljetusten operatiivisesta toteuttamisesta ja onnistumisesta yhdessé Logistiikan

myynnin ja suunnittelun organisaatioiden kanssa.

Tuotannon johtoryhmdan kuuluvista henkil6ista jokainen hoitaa omaa perustehtdvaansa
oman toimenkuvansa mukaisesti. Johtoryhmén yhteista toimintaa ovat viikoittaiset johto-
ryhmakokoukset, joissa on ennalta suunniteltu runko. Runkoon kuuluvat jokaisen johtoryh-
maldisen omien katsausten liséksi ajankohtaiset asiat/terveiset Logistiikka- liiketoiminnon
johtoryhmésté, seké tarvittaessa muista siséisista sidosryhmisté. Johtoryhman viikkokokous-
ten tarkoitus on luoda yhteista tilannekuvaa ja ohjata toimintaa oikeaan suuntaan. Kasitte-
lyyn nostetaan lisaksi normaalia isompia asioita, joihin on hyva saada porukalla yhteinen
linjaus asioiden etenemisen selkeyttdmiseksi. Tarpeen mukaan kokouksissa kaydaan lapi
my0s erilaisia mittarikatsauksia, joiden avulla varmistetaan, ettd toiminta on menossa oike-
aan suuntaan tavoitteiden mukaisesti. Viikkokokousten kesto on tyypillisesti noin 1,5 tuntia.
Viikkokokousten liséksi tuotannon johtoryhmd kokoontuu kerran kuukaudessa kuukausiko-
koukseen. Kuukausikokoukselle varataan enemmaén aikaa, normaalisti noin viidesta tunnista
yhteen tyopaivaan. Kuukausikokouksen tarkoituksena on paneutua ennalta paatetyn kokous-
ohjelman mukaisesti isompiin ja enemman aikaa vieviin ajankohtaisiin- tai erityisté johta-
mista vaativiin asioihin. Kokouskaytantdjen lisdksi johtoryhmalla on Microsoftin Teams-
palvelussa, seka erillisessé pikaviestisovelluksessa omat kanavat, jossa yhteisié asioita k&si-

tell&an ja viestitdén tarpeen mukaan.

Tuotanto-organisaatiossa jokaisella aluep&éllikolld on johdettavanaan oma(t) alueensa.
Alueyksikon  organisaatio  koostuu  aluep&éllikon  lisdksi  ryhmadesihenkilQista,
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ratapihatyonohjauksesta seka ratapihahenkiloista. Alueyksikoissa aluepadéllikko ja ryhma-
esihenkil6t muodostavat oman alueyksikdn johtoryhman, jossa alueyksikén toimintaa joh-

detaan tuotannon tavoitteiden mukaisesti.

Logistiikka- liiketoiminnossa toiminnan johtamiseen ja ohjaamiseen on viimeisten vuosien
aikana rakennettu paljon erilaisia mittareita. Kohdeyrityksen voidaan katsoa tehneen oman
digiloikkansa muutaman viimeisen vuoden aikana ja etenkin Microsoftin Power Bi rapor-
tointityokalu on laajalti kdytossa yrityksessa. Tuotannon organisaatiossa tuotannon johto-
ryhmaéldisten kaytossa on talla hetkell&d mittareita turvallisuuteen, resursointiin, tuotannon
tasmallisyyteen ja tehokkuuteen, henkildstéon kuin tuotannon tilannekuvaankin liittyen. Ta-
lousluvut kdydaan lapi tuotannon johtoryhmaéssa tasaisin valiajoin, kuin myoés 2-4 kertaa
vuodessa jarjestettavien henkilosto- ja asiakastyytyvaisyyskyselyiden tulokset. Turvallisuu-
teen liittyen mittaristo on rakennettu Power Bi:n ja mittaristo koostuu mm. seuraavista asi-

oista:

e Tyo0tapaturmat, kappalemaara ja taajuus tydskenneltyd miljoonaa ty6tuntia kohden,

luvut saatavilla valtakunnallisesti, alueellisesti ja paikkakunnittain.

e Rautatieturvallisuuspoikkeamat, kappalemaaré ja taajuus tydskenneltyd miljoonaa
tyotuntia kohden, luvut saatavilla valtakunnallisesti, alueellisesti ja paikkakunnittain

sekd myds poikkeamatyypeittdin.

e Turvallisuushavainnot, kappalemééara seké kattavuus (=kuinka moni eri henkild on

tehnyt turvallisuushavainnon).
e Turvallisuustuokiot, kappalemé&éard, seké ketka turvallisuustuokioita pitaneet.
o Esimiesvalvontojen maarét ja tyypit.
o Railerikierrokset (=olosuhteiden ja infran kunnon tarkastuskierrokset).

e Riskienarviointien ja muiden katselmusten pohjalta sovittujen toimenpiteiden etene-

minen.
Tuotannon tasmallisyyteen liittyvia mittareita, joita kaytetddn ovat mm.:

e Junien lahtotasmallisyys, eli todellinen lahtbaika verrattuna suunniteltuun aikataulun

mukaiseen lahtdaikaan.
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Junien maaratasmaéllisyys, eli todellinen saapumisaika verrattuna suunniteltuun aika-

taulun mukaiseen saapumisaikaan.

Vaihtotdiden ajantasaisuus, eli tehdadankd asiakasvaihtoty6t sovittujen ja tilattujen

aikataulujen mukaisesti.

Tuotannon tehokkuuteen liittyen mittareita ovat télla hetkell:

Vaihtotyoveturitunnit. Kuinka paljon ty6tunteja vaihtotydveturit tydskentelevét asia-
kaspalvelutdissé ratapihoilla. Tassé seurataan valtakunnallista lukua, aluekohtaista
lukua ja ratapihakohtaista lukua. Vaihtotyoveturitunteja verrataan kuljetettuihin ton-
neihin mutta toisaalta myoés ajettuihin juniin seké vaihtotdissé siirreltyihin vaunu-

maariin.

Junien tayttdaste. Junien kapasiteetissa on maksimimaara tonneja, mita voidaan kul-

jettaa. Mitd lahemmés péaastdan maksimia, sen tehokkaampaa junaliikenne on.

Vaunujen kierrot. Tarkoittaa kauan vaunu viipyy kuormassa maarédasemalla ennen
lastin purkamista ja kauan vaunu viipyy lahtéasemalla ennen kuormassa liikkeelle
l&ht6&. Mitd nopeampi on vaunun kierto kuormauksesta purkauksen kautta takaisin
kuormaukseen, sen tehokkaampaa on vaunujen kéytto ja sen véhemmaén vaunuja lii-

kenteet sitovat itseensa.

Vaunujen huoltoon ohjauksen onnistuminen. Kuinka onnistuneesti vaunut ohjautu-
vat huoltoon suunnitellun aikaikkunan siséll&. Talla on sidos vaunujen riittdvyyteen

kuljetuksissa, seka tehokkaaseen tuotannon suunnitteluun.

Henkilstoon liittyvid mittareita seurannassa ovat:

Sairaspoissaolojen kehitys.

Yli- ja alituntisuus. Ratapihalla tyéskennelldan jaksotydssd. Kolmen viikon tyojak-
soissa tehdaan 115 tuntia / henkild. Mikéli tehd&éan paljon ylit6it4, on henkiléméaara
epatasapainossa. Vastaavasti jos usea henkild j&& jatkuvasti vaille suunniteltua 115
tunnin méaarad, puhutaan alituntisuudesta ja henkilostda on mahdollisesti liian paljon

verrattuna tyomaaraan.

Vuorotyytyvaisyys. Tyovuoroihin liittyva tyytyvaisyyskysely jarjestetdan 2-4 kertaa

vuodessa.
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e Henkilostotyytyvaisyys. Henkilostotyytyvaisyyteen liittyen Pulssikysely jérjestetddn
2-4 kertaa vuodessa.

Tuotannon tilannekuvaan liittyen mittarit ovat enemmaén seurantatyyppisia tuotannon ohjaa-

miseen, niitd ovat ainakin:

e Ratapihojen vaunutilanteet. Kertoo ovatko ratapihat ruuhkaisia, onko vaunuja las-
tauspaikkakunnilla haluttu méaéra kaytossa, sekéd paljon vaunuja on odottamassa pur-

kaukseen péasya.
Asiakastyytyvaisyyden osalta seurataan télla hetkelld seuraavia mittareita:
o Asiakastyytyvaisyyskysely NPS, teetéatetaan tyypillisesti nelja kertaa vuodessa.

e Asiakasosumat, mittari pitaa sisallaan tietyt palvelun laadulliset tekijat, joihin koh-

distuva puutos tai laadullinen poikkeama luokitellaan asiakasosumaksi.

e Raakapuuperuutukset. Raakapuukuljetukset on katsottu yrityksessa kriittiseksi toi-
minnaksi ja taten raakapuukuljetusten peruuntumista seurataan omana mittarinaan.
Raakapuulla tarkoitetaan tuotantolaitoksille raaka-aineeksi menevan puun kuljetta-

mista.

Tuotannolle lapikaytéavét ja esiteltavat talousmittarit ovat kattavat ja niiden lapikéynti on
tyypillisesti kerran kuukaudessa tuotannon johtoryhman kuukausikokouksen yhteydessa.
Resurssitilannetta seurataan ja yllapidetaan tuotannon johtoryhmaléisten toimesta Microsof-
tin Exceliin luodussa tiedostossa. Tiedostoon on syotetty henkiloméaara rullaamaan tydjak-
sotasolla. Henkilomé&arésté on vahennetty mahdolliset pitk&aikaiset poissaolijat, tdméan jal-
keen on laskettu tydjaksotasoinen loma- ja koulutusprosentti seké arvioitu sairaspoissaolo-
prosentti. Vahentdmalla Kirjoilla olevasta henkilomaarésta pitkaaikaispoissaolijat, seké yh-
teenlasketun poissaoloprosentin tuoma méaéara henkilQitd, saadaan ty6jaksotasolla kaytetta-
vissé olevan henkildston méara selville. Tata verrataan suunniteltuun ja arvioituun tyoméaa-
réan, jolloin nédhdaan resurssitilanteen balanssi suhteessa tyomaaraan. Tarkoittaa, etta tau-
lukko nayttdd onko henkildstéa juuri sopivasti verrattuna tydmaaraan, onko henkil6stoti-
lanne vajaa, vai onko henkildstod yli tydomaaran tarpeen. Resurssitilanteen seuranta ja arvi-
ointi pitkallekin tulevaisuuteen on rautatieympéristossa tarkeéa ja keskeist, silla tyo ratapi-
hoilla vaatii erityiskoulutuksen patevyyksien saamiseksi, seka hyvaksytyn terveydellisen- ja

psykologisen soveltuvuuden. Mikéli rekrytointipaatos ratapihalle tehdddn, menee noin vuosi
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rekrytointiprosessin sek& koulutuksen yhteenlaskettuna aikana, ennen kuin rekrytoitu henki-
16st6 on todellisuudessa kaytettavissa. Tyo on pitkalti henkildresursseihin perustuvaa, joten

resurssitilanteen seuraaminen on toiminnasta vastaaville henkildille keskeisimpié vastuita.

Edella esiteltyjen mittareiden lisaksi kohdeyrityksessd on kaytdssa Priima tulospalkkiojar-
jestelmé. Tulospalkkiojarjestelma koostuu yrityksen tavoitteista juonnetuista keskeisim-
mistd mittareista. Pohjana on taloudelliset mittarit niin koko yrityksen osalta, kuin oman
liiketoiminnon osalta. Lisaksi tulospalkkiomittaristoon kuuluu kohdeyrityksessa tyypillisesti
turvallisuusmittarit, esimerkiksi tapaturmataajuus ja rautatieturvallisuuspoikkeamataajuus
sekd asiakastyytyvaisyysmittari, yleensd NPS. Loput mittarit voivat vuositasolla vaihdella,
tyypillisimmin ne ovat esimerkiksi esihenkil6tehtavissa henkilostotyytyvéisyys sekd muuta-
mia itse toimintaan keskittyvid mittareita, kuten turvallisuushavaintojen kattavuus, junien

tdsmallisyys tai vaihtotyOveturituntien kehitys. Mittarit tarkastellaan vuosittain.

5.2  Tutkimustulosten tarkastelu teemahaastatteluiden kautta — keskeisimmat mittarit toi-

minnan johtamiseen

Taman tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa rautatielogistiikan palveluyrityksen tuotannon
johtoryhmétydskentelyyn keskeisimmét mittarit toiminnan johtamista varten. Teemahaas-
tatteluissa selvitettiin ensin haastateltavan ty6uraa ja taustaa ja taméan jalkeen mentiin tutki-
muksen tavoitteeseen liittyviin kysymyksiin. Aihetta lahestyttiin siten, etta ensin selvitettiin
mihin kohdeorganisaation henkil6illa menee omassa arjessaan ja johtamisessaan aikaa, nai-
den asioiden voisi olettaa olevan niit4, mitkd toiminnassa ovat keskeisid. Toisaalta kysyttiin
suoraan myos sitd, mitka asiat ovat haastateltavien mielestd tuotannon johtamisessa kaikkein
keskeisimmat ja millaisin mittarein néité asioita tulisi tuotannon johtoryhmatasolla johtaa.
Tavoitteiden ja mittareiden osalta selvitettiin lisaksi se, kenen tulisi tuotannon johtoryhmalle

tavoitteet asettaa. Viimeinen kysymyskokonaisuus koski mittareiden visualisointia.

Arjen ajankayttoa selvitettdessa kavi ilmi, ettd tuotannon johtoryhméléisten arki koostuu
monenlaisista asioista. Samat teemat toistuvat haastateltavien kommenteissa, ero muodostuu
siitd, onko kyseessa henkil®, jonka tydtehtdvé ja vastuu on suoraan tuotannossa vai onko
kyseessa henkild, joka on tuotannon johtoryhmassa sidosroolinsa kautta. Toistuvia teemoja
ajankaytollisesti ovat mm. operatiivisten asioiden seuranta, asiakastoiminta, resurssien hal-

linta, turvallisuus, oman tiimin johtaminen ja avustaminen sekd henkilostoasiat.
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Haastateltavat kuvasivat ajankdytt0dan seuraavasti, nostoina kahden aluepaallikon seka tur-

vallisuusjohtajan kommentit:

Aika laaja asia. Operatiivisten asioiden seurantaan, sen varmistamiseen, etta
homma toimii. Erindiset palaverit liittyen asiakastoimintaan ja toiminnan ke-
hittdmiseen, henkiloston ja resurssien hallinta ja suunnittelu. Seurailen yli-
toitd, sairaslomia, resurssisuunnitelmaa, etta se on ajan tasalla, liittyy seka
lyhyeen, ettd pidempaan aikavaliin. Miten saadaan tydvuorot taytettya, vai tar-
viiko jarjestella komennuksia tai muita vastaavia juttuja ja miten kaytannon

asiat jarjestyy.

Valtaosa on ylipaataan resurssien pyorittdmisté ja liikenteen hallintaa, etta
hommat pyo6rii. Mité haasteita meilla on ollut ja mita kenties on tulossa, ja
miten saadaan tyot tehtyd. Peilataan vahan taaksepain ja peilataan jo seuraa-
via jaksoja eteenpain. Talvikaudella talvikunnossapidon asiat on isossa roo-
lissa.. Ja totta kai turvallisuus ja siihen liittyvat asiat, ennakoivat toimenpiteet
ja epistolat siihen liittyen sekad tapahtuneet poikkeamat ja niiden kasittely ja

selvittely.

Yllattéavan paljon vie aikaa erilaisten teknisten ja operatiivisten ongelmien rat-
kaisu. Ongelmanratkaisu on paatyoni selkeasti. Ongelmanratkaisulla tarkoi-
tan turvallisuusroolin kautta poikkeamien tutkintaa, niissa paasyyna on or-
ganisatoriset tai inhimilliset tekijat, mutta myds paljon teknisia elementteja ja
ohjeistuksia, miten me tehdaan asiat. Koko ajan pitéd miettia onko tapoja
tehd& asiat eri tavalla, jotta poikkeamia ei syntyisi. Pohtimista ja neuvojen an-
tamista: merkittdva ajan otto on ryhmaesihenkildiden kanssa keskustelu.
Useita soittoja per viikko, detaljeja, sparrausta tai muuta. Kontakti kentalle on

ryhmaesihenkildiden kautta tiivis.

Haastateltavilta kysyttiin heidén ajankaytostddn myaos niin, ettd kysymysta tarkennettiin kos-
kemaan sitd, mihin aika kuluu palvelutuotannon johtamisessa. Samat teemat nousivat esiin,
kun puhutaan ajan kaytosta palvelutuotannon johtamismielessa, kuin ajan kaytosta yleensa.
Palvelutuotannon johtamisessa haastatellut kokivat kdyttavansa aikaa mm. seuraaviin asioi-
hin: oman tiimin- ja toiminnan johtaminen, asioiden jalkauttaminen, suunnitelmien ja pro-

jektien edistdminen ja johtaminen, operatiivisten mittareiden seuranta, sekda kehitystyo.
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Haastatellut kuvasivat palvelutuotannon johtamiseen kdyttdmaansa aikaa seuraavasti, kom-

mentit kahdelta aluepaallikolta, ratapihatyon suunnittelun paallikolta seké turvallisuusjohta-

jalta:

Jalkautettavien toimenpiteiden seurantaan ja valvontaan. Peraédn katsomista,
ettd onhan ndma nyt varmasti tehty ja tietyissa asioissa olen huomannut, etta
on fiksuinta tehdé asioita yhteisty6ssa, silla asioiden tulee aueta myos itselle
riittavalla tasolla. Eli asioiden yhdesséa tuottamista myds, jotta oma ymmarrys
sailyy.

Palvelutuotannon johtamisessa asiat on aika pitkalti samoja kuin ajankaytéssa
yleensa. Operatiivisten mittareiden seuraamiseen ja oman tiimin johtamiseen.
Se on ohjaamista ja tukemista, maanantaisin viikkopalaveri, jossa edellisen
viikon asiat ja nostot ja tulevan viikon asiat jos on jotain. Katsotaan myos
ajankayton suunnittelua ja tarviiko siind apua. Perus henkildstdjohtamista.
Jos on jotain selvityksi& niin niiden koordinointia tai toimeksiantoja, sen var-

mistamista, etté asiat hoituu.

Henkilostojohtamiseen, resurssien hallintaan liittyvaa johtamista. Erityyppi-
siin projekteihin liittyvaa johtamista, tietyn tyyppista asioiden koordinointia,
jonka luen johtamiseksi. N&en itse johtamisen niin henkilgstojohtamisena kuin
suunnitteluun liittyvana johtamisena. Osaan asioista liittyy myods niin luvuilla

johtamista, kuin asiantuntijuuteen liittyvaa johtamista.

Toimintamallit ja prosessit. Niihin liittyva lapikaynti sekd suora kommuni-
kointi. Valvontaa, ettd toimintamallien ja prosessien mukaan toimintaan,
mutta my0ds osaltaan niiden jatkuvaa kyseenalaistamista. Suoralla kontaktilla
tarkoitan suoraa yhteydenpitoa palvelutuotannon ryhmaesihenkil6ihin, tyo-
suojeluvaltuutettuihin sekd kenttdan. Pitdd ymmartaa kentén toiminta, jotta

sita voi johtaa.

Kun kohdeorganisaation henkildiden ajankayttod oli selvitetty myos johtamismielessd, 1&-

hestyttiin aihetta haastatteluissa selvittamalld, mitka asiat ovat haastatelluiden henkiliden

mielestd tuotannon johtamisessa kaikkein keskeisimmat ja tdrkeimmaét. Isossa kuvassa kes-

keisintd on varmistaa tuotannon toimivuus, tdman tuotantojohtaja muotoilee haastattelussa

sanoiksi seuraavasti:
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Keskeisin ja tarkein asia on varmistaa, etta tuotanto toimii. Nakisin, etté kes-
kimaarin koneisto rullaa aika hyvin, ei tarvi olla koko ajan joka paikassa ite
puuttumassa, etta nyt asiat toimivat huonosti. Varsinkin jos tulee isoja muu-
toksia tuotantoon, niin minun keskeisin tehtdva on varmistaa, ettd me pysty-

taan tuottamaan sita palvelua asiakkaalle, mité asiakas meilta ostaa.

Haastatelluiden henkildiden muut keskeisimmaksi nostamat asiat olivat melko yhtenevaisié.
Joukosta erottuvia yksittdisia nostoja ei juurikaan ollut. Mentéessé ison kuvan toimivuudesta
enemman yksittéisiin asioihin ja asiakokonaisuuksiin, nousivat esille seuraavat asiat, joissa
nakemys oli jo todetusti melko yhtenevéinen: Resurssit ja niiden hallinta, operatiiviset mit-
tarit, asiakas kokonaisuutena, HR asiat ja henkilostotyytyvéisyys seké taloudelliset mittarit
ja kannattavuus. Seuraavassa nostoja aihekokonaisuuksista haastatteluista poimittuna. Tur-
vallisuuteen liittyen lainatut kommentit ovat aluepaallikolta sekd HR Business Partnerilta:

Niin kuin meilla sanotaan, etta turvallisuus on ykkésasia, niin totta kai se tur-
vallisuus on se ykkosasia. Ja siihen liittyvat tehtavat ja toimenpiteet kulkee

siell& etusijalla.
Henkiloston tulee olla turvallista tyskennella, ei tule tapaturmia.

Resurssit ja niihin liittyva hallinnointi nousivat esille haastatteluissa. Resurssien osalta osa
haastatelluista nékee resurssit enemman henkildstoresurssina ja osa kokonaisvaltaisesti hen-
Kilosto- ja kalustoresursseina. Lainaukset ovat ratapihatyon suunnittelun péaallikén ja alue-

paallikon seka tuotantopééllikén haastatteluista:

Meidan resurssien hallintaan liittyvat asiat, resursseiksi luen tassa kohtaa niin
henkilostoresurssit kuin kalustoresurssit. Kalustoresurssit sisaltaa veturit sek&
vaunut, henkildstoresursseihin linkittyy kaksi ammattiryhmé&a eli veturinkuljet-

tajat ja ratapihatyontekijat.

Yhteisesti tulee katsoa ja ainahan on katsottu resursseja, se on tarkeda. Jos
jollakin on liikaa ja jollakin liian véahan niin tuskaa jaetaan yhteisesti.

Varmasti tarkeimpid on resurssien yleishallinta. Tyomaarat versus resurssit,

ne tulee olla tasapainossa.
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Operatiiviset asiat sek& niihin ja toimintaan liittyvé ajantasainen tilannekuva nahtiin tar-

keiksi asioiksi palvelutuotannon johtamisessa. Aluepééllikkd kuvailee asiaa haastattelussa

nain:

Samoja aihepiireja kuin omassa tydssa on tuotannon johtamisessa johtoryh-
matasolla. Pitaa vain hypéata vahan isomman kokonaisuuden piiriin. Operatii-
viset paamittarit, mita kukin maarittaa itselleen, operatiivisen toiminnan mit-
taristo mitd seurailee seka resurssien hallinta. Toimintavarmuus, jos yhdeksi

sanaksi kiteyttaa.

Asiakkaaseen liittyva toiminta, kannattavuus ja toisaalta myds jo erikseen mainitut resurssit

nahtiin toisiinsa liittyvia asioina ja niihin liittyvd kokonaisuus nousikin yhdeksi palvelutuo-

tannon johtamisen keskeisimmisté teemoista. Haastatellut henkil6t pohtivat asiaa mm. alla

olevasti. Nostot haastatteluista ovat aluepaallikoltd, HR Business Partnerilta, ratapihatyon

suunnittelun paallikolta ja tuotantojohtajalta:

Kyllahan meilld euroista puhutaan ja kannattavuudesta ja tastéa nakokulmasta.
Myynnin kanssa tehdaan tiivista yhteistyota siltd nakokannalta, ettd mita tyota
meidan kannattaa tehda ja mitd meille kuuluu ja mikd on extraa ja mita ei
kannata tehda. Nyt on heratty tdhan, ettd meidan kannattaa miettia porukassa
ja sitd puolta kdydaan enemman lapi. Nykyaan kysytadn mielipiteita ja vaih-
toehtoja ja nakemyksia, miten asiat olisi jarkeva tehda ja miten me ollaan vii-
meajat tehty. Entas jos tehtdisi ndin, niin mitéa se palvelutuotannolle tarkoit-
taisi. On keskusteluhenkista ja meidan mielipiteell& on painoarvo. Ennen oli
niin, ettd myynti oli myynyt ja ilmoitti etta tallainen tassa nyt on ja hoitakaa

jollain opilla se pois. Tama on tervehtynyt tama toiminta.

Asiakkaan palveleminen, miten me ollaan siin& onnistuttu? Miten me onnistut-

taisi kehittdmaan sita koko ajan lis&4, niin ettd asiakas on tyytyvainen.

Asiakas. Iso kokonaisuus. Ymmarretaan miten asiakas toimii, nahtaisi vahan
heidan paivittaiseen ja viikoittaiseen toimintaan, miten asiakastarve muuttuu
ja saataisi sité kautta ymmarrysta ja asiakastarpeen muutosta ja voitaisi myos
ennustaa tietyn tyyppisia asioita. Asiakas sisaltdd myos palvelun laadun. Mei-
dan suunnittelemat konseptit, miten ne toteutuu. Sitd kautta pystyttaisi
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kehittyma&n monesta eri nakokulmasta. Toinen elementti on volyymikehitys ja

sen ennustaminen, joka liittyy suoraan resurssien hallintaan.

Liiketaloudellisen tuloksen tekeminen, eli ettéa toiminta on operatiivisesti teho-
kasta eik& haaskata meidan resursseja ja tehda tappiota.

Haastatteluiden perusteella palvelutuotannon johtoryhman tunnistamat keskeisimmét asiat

tuotannon johtamisessa olivat:
e Tuotannon toimivuus ja tehokkuus (sisaltden operatiiviset mittarit)
e Turvallisuus
e Resurssit ja niiden hallinta
e Asiakas kokonaisuutena (sisaltden tyytyvéisyyden ja palvelun laadun)
e Taloudelliset asiat

e HR asiat seké henkildston tyytyvaisyys

On hyvé tunnistaa, etta tietyt asiat, esimerkiksi sisdinen tehokkuus, voivat menna muuta-
mankin ylla mainitun kategorian alle. Sisainen tehokkuus voi olla osa tuotannon toimivuutta,
resurssien hallintaa tai taloudellisuutta. Seuraavaksi kaydaan lapi, miten haastatellut kohde-
organisaation henkil6t muuttivat mielestdén keskeisimmaét johdettavat tuotannon asiat mit-
tareiksi. Keskeisena nostettiin tarve mittarille, jossa tehtyja tydsuoritteita verrataan kaytet-
tyyn resurssiin. Tdma ei ole taysin yksinkertainen asia, sill4 yht& asiakaskuljetusta varten
tapahtuu vaihtoty6t molemmissa pdissa kuljetusketjua (laht6- ja maaranpad) seka junalii-
kenne yhden tai useamman ajetun junan toimesta l&hto- ja maarapéan vélilla. Mittari on te-
hokkuutta mittaava ja sen voisi tehdd joko asiakas- tai kuljetuskohtaisesti, mutta ehka sel-
keintd on mitata tehokkuutta maantieteellisesti, eli valtakunnallisten lukujen valossa, alueyk-

sikdn lukujen valossa ja tarvittaessa tarkentaen liikennepaikka/ ratapihakohtaisesti.

Tahén tuotannolla on jo mittari olemassa ja mittarissa seurataan vaihtotyOveturituntien bud-
jettia tilattuihin ja ajettuihin tunteihin verrattuna. Budjetti on vuodelle laadittu arvio veturi-
tunneista, tilatut suunnitteluprosessissa suunnitellut tunnit ja toteutuma lopulliset ajetut eli
toteutuneet veturitunnit. Veturituntien kéyttaytymisté peilataan edellisen vuoden ja tarvitta-
essa edellisen kuukauden lukuihin sekd verrataan liikenne ja vaihtotyomaariin. Liikenne- ja

vaihtotyomadrista mittarissa ovat tarkasteltavan aluekokonaisuuden saapuneet- ja l&hteneet
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junat, saapuneet vaunut, siirrettyjen vaunujen méaéara (kertoo vaihtotyon maarasta) seka siir-
retyt vaunuryhmat (kertoo myos vaihtotyon méarastd). Verrattaessa veturitunteja ja niiden
kehitysté liikenne- ja vaihtotydmaéariin saadaan kuva ratapihatyon tehokkuudesta ja tehok-
kuuden kehittymisestd. Kaikki mainitut tiedot nédkyvét mittarissa siististi yhdell& vaakari-
villa. Aiheeseen liittyvét nostot haastatteluista, tuotantojohtaja, aluepaallikko:

Ratapihoittain mittarit, missa prosentuaalisesti katsotaan saapuvien ja lahte-
vien junien muutoksia, sitten sielté 10ytyy vaihtoty6liikkeiden lukumaaramit-
tari, eli paljon tehty vaihtotydliikkeité ja mita prosentuaalisia muutoksia siell&
on tapahtunut. Pitaa olla siis sekoitus eri mittareista, koska yksi mittari ei ko-
konaisuutta kerro. Tata kokonaisuutta verrataan vaihtotyéveturituntien kehit-

tymiseen.

Kuormatut tonnit tai ajetut vaunut, jota tulisi verrata vaihtotydveturitunteihin,
kuvaa sité ollaanko onnistuttu vai epaonnistuttu. Tassa on hyva nakya veturi-
tuntien ja ajettujen junien lisaksi vaihtotyoliikkeet, jotka otetaan mukaan yhta-

166n.

Turvallisuuden osalta haastatteluissa nousi esiin niin toteutunutta turvallisuutta kuvaavia
mittareita, kuin myos turvallisuuden ennalta ehkéisevésta tydsta kertovia mittareita. Toteu-
tunutta turvallisuutta kuvaavia mittareita, joita halutaan seurantaan, olivat tapahtuneiden
tydtapaturmien lukumééara seké taajuus ja tapahtuneiden rautatieturvallisuuspoikkeamien lu-
kumaaré seké taajuus. Ennalta ehkdisevan tyon mittareista keskeisimpiné nostettiin esiin pi-
detyt turvallisuustuokiot kappalemadrana (tarvittaessa henkil6ittdin) seka turvallisuusha-
vaintojen maara ja kattavuus. Méaara kertoo siitd, paljon havaintoja tehdaén ja kattavuus siit,
kuinka moni eri henkild on havaintoja tehnyt. Erdan aluepééllikon haastattelussa turvallisuus

Kiteytettiin nain:

Rautatieturvallisuuspoikkeamat ja tyotapaturmat, seka lukumaara etta taajuus
versus tavoite. Ennakoivan tyon osalta turvallisuustuokiot kappalemaarana,
niissa kaydaan lapi turvallisuutta, niin tapahtuneita asioita kuin varoitellaan
mahdollisista riskeista. Lisaksi turvallisuushavainnot. Tarkeda on, etté ilmoi-
tuksia yleensa tehdaan, eli asioita nostetaan esille. Toki pitda osata karsia
paallekkaiset ilmoitukset, jos samasta asiasta tulee monta ilmoitusta. Katta-

vuus on myos tarked, haluan oman alueeni osalta varmistaa, ettd kaikki
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osaavat sen havainnon kayda sinne tekemassa. Ettei kdy niin etta joku henkilo
tietaa riskin tai vaaranpaikan mutta ei osaa tehda turvallisuushavaintoa. Kai-
killa tulee olla mahdollisuus ja osaaminen tyokalua kayttaa, siksi kattavuus on

tarkea.

Kéytossa olevan resurssisuunnitelman, jossa koko henkiléstomaaraa ja tyohon kaytettavissa
olevaa henkilostomaarad peilataan tydtarpeeseen, nostivat lahes kaikki yhdeksi keskeisim-
mistd seurannoista ja tyokaluista. Tyokalun ajan tasalla pysyminen edellyttda alueiden toi-
minnasta vastuussa olevien aluepaéllikdiden toimesta seurannan ajan tasalla pitdmista (pois-
saolot, koulutus- ja lomaprosentit mm.) ja myo6s tydmadran paivittdmista ja ennustamista
siten, ettd todellinen tyémadratarve on nékyvissa niin pitkélle tulevaisuuteen kuin mahdol-
lista ja siit4 eteenpdinkin mahdollisimman pitkalle arvioituna tyémaarana. Resurssisuunni-
telma tyokaluna ohjaa yksikoita rekrytoinneissaan ja henkilostomadran suunnittelussa ja
kaytossa ylipaatadan. Vaikka haastatteluiden vastaajat tunnistivat, ettd resurssisuunnitelma ei
ole tdysin aukoton, vaan osin suuntaa antava, etenkin pidemmalle tulevaisuuteen, haluavat
he resurssisuunnitelman keskeisimpien mittareiden joukkoon. Samalla nostettiin esiin tarve
viedd seuranta Excelistd Power Bi jarjestelmaén ja toisaalta hammasteltiin sité, ettd néin ei
ole vield tehty. Haastatellut kokivat, ettd resurssisuunnitelman alin rivi”, joka niyttdd hen-
kilostotilanteen +/- tasolla verrattuna tydmaaraan on tuotannon johtoryhmatasolla riittdva
seurattava. Luku tulee olla saatavilla alueyksikkotasolla ja koko valtakunnan tasolla. Jos
alueyksikon taso ndyttaa reilusti plussaa tai miinusta, voivat toiminnasta vastuussa olevat
henkil6t sukeltaa lukujen sis&an tarkemmin. Ndin vastaajat nostivat resurssisuunnitelman
tarpeen mittaristossa esiin haastatteluissa, kommentit kahdelta aluep&éallikolta ja tuotanto-

paallikolta:

Resurssimittari on minun mielesta tarked ja sita pitaisi pystya katsomaan. Yh-
dell& vilkaisulla pitaisi olla nahtavissa yli / ali resurssit. Tarkoitan henkilosto-
maaraa suhteessa tydtarpeeseen. Auttaisi valtakunnallista resurssien suunnit-
telua, kun koko porukalla olisi ndhtavissa helposti valtakunnan tilanne. Naky
tulisi olla riittdvan pitkalle myds tulevaisuuteen kaytettavissa. Esim. jos mi-
nulla menee ndkyma pakkaselle kesalomakaudella ja toisilla ei mene, niin eh-
din kdyda keskustelun riittdvan ajoissa ja pyrkid hoitamaan tilanteen.

Resurssisuunnitelma mit& taytetaan, on nyt Excel, sen jos saisi Power Bl:n niin

olisi hieno juttu, olisi visuaalisempi ja helpompi ja nopeampi kayttaa seka
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katsoa tilannetta. Se on yksi meidéan paatyokaluista, nakyy lyhyen ja jaksoajan
tilanne kuin myds pidemman ajan tilanne. Tdma on resurssimielessa ison ku-
van tyokalu, tata seurantaa tukee sitten muut kuten sairaslomat ja ylitydseu-
rannat ja muut, kun taalté nékee asiat isossa kuvassa ja pystyy korreloimaan

muita seurantoja, etta mista ne muodostuu.

Resursointiin, meilla on talla hetkella arvio tulevasta tilanteesta Excelissa,
mutta ei Power Bl:ssa esimerkiksi. Tama pitdisi olla suuntaa antavana mitta-

rina mittaristossa mukana.

Asiakasteemaan voidaan haastattelujen perusteella kytked monta eri asiaa. Toisaalta asiakas
tarkoittaa monelle asiakastyytyvéisyyttd ja asiakastyytyvaisyyskysely nostettiinkin usean
haastateltavan suusta esille. Asiakasteemaan liittyy myos erityisesti palvelutuotannossa kes-
keinen asia, palvelun laatu. Palvelun laatuun liittyen ei organisaatiolla ole talla hetkella ole-
massa kokonaisvaltaista mittaria, mutta sellaisen kehittdminen nahtiin erittdin tarkeéksi. Pal-
velun laatuun liittyen kohdeyrityksessd on jo kdytdssd “asiakasosumat™ mittari, joka jalos-
tettuna vield paremmin tuotantoa palvelevaksi nostettiin keskeisimpiin mittareihin mukaan.
Jalostuksella tarkoitetaan t&ssé sitd, ettd tulee kartoittaa huolellisesti, mitk& kaikki tuotannon
ja kuljetusketjujen poikkeamat nostetaan nousevaksi asiakasosumat mittariin, jotta seuranta
antaa realistista ja keskeisté dataa. Kolmantena asiakas- sanaan liittyvéané asiana haastatellut
nostivat esiin asiakaskysynnén ennustamisen. Sitdkaan ei talla hetkellda kokonaisvaltaisena
mittarina ole ja sellainen tulisi jatkoa ajatellen kehittdd. Haastatteluissa nousseita mainintoja
kolmesta asiakasaiheesta, ensimmaéisend asiakaskysynnén ennustaminen, kommentit alue-

paallikolta ja tuotantojohtajalta:

Kuormaukset, ndkyma pitaisi olla myds eteenpdin. Siihen pitdisi saada enem-
man tyokaluja sithen ennustamiseen. Se olisi tosi hyva, liittyy toiminnan kehit-

tdmiseen ja reagoimiseen tulevan osalta.

Kyllahan meille kaikille on tosi tarke&d yhdessa hahmottaa, mihin asiakasky-
synta on menossa. Olisi isossa kuvassa yhteinen kuva siitd ollaanko menossa
ylos- vai alaspéain. Tatd dataa ei talla hetkella ole systemaattisesti yhdessa
kayty lapi. Ennusteprosessihan meilla on, mutta tulee viela katsoa millainen

mittari siihen saadaan kehitettya.
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Palvelun laatuun liittyvad pohdintaa ratapihaty6n suunnittelun paallikélta sekéa tuotantojoh-

tajalta:

Palvelun laatua pitaisi pystya mittaamaan. Erindisten toteutumien korrelaa-
tio: asiakkaan kanssa tehty suunnitelma ja sopimus palvelusta pohjalla, sita
kautta raportointimaailmasta palasteltaisi ja johdettaisi mittari. Miten suun-
niteltu palvelu pitaa paikkansa, eli suunnitelma versus toteutuma. Verrattavia

asioita mm. vaunujen viennit raiteelle, junien oikea-aikaiset kulut.

Asiakasosumat, eli paljonko meilla on tullut asiakasperuutuksia. Nakisin etta
tarvitaan yhteensd maara ja erikseen raakapuusta, joka keskeinen liikenne.
Meiltd myds puuttuu tietynlainen kokonaisvaltainen toimitusvarmuusmittari
palvelun laatuun liittyen. Siind mitattaisi asiakkaan tuotantolaitokselta léhtien
ihan sinne laivan lastaukseen saakka, ettéd miten tdd homma nyt sujui kaiken
kaikkiaan. Tehtiinkd me vaihtoty6t ajallaan, lahtikd junat ajallaan, saapuiko
ne ajallaan ja tehtiinkd toisessa paassa vaihtotyot ajallaan. Tasta saataisi ide-
aalimaailmassa paras mittari, miten tdma koko ketju meni. Talla hetkella
nama mittarit on palasina lahto- ja maaratasmallisyyksissa, asiakasosumissa
ja lahtod- seka maarapaiden vaihtotydseurannoissa. Silla on iso osa asiassa,
saadaanko asiakkaiden kanssa vietya suunnittelu ja sopiminen riittavan tar-

kalle tasolle.

Asiakastyytyvaisyyden moni haastateltu henkilé mielsi sanana symbolisoimaan asiakastyy-
tyvaisyyskyselyd, tyypillisimmin NPS- kyselyd. Asiakastyytyvéisyyskysely, samoin kuin
henkildstotyytyvaisyyskysely tehddén tyypillisesti kerran vuosineljdnneksessé ja vastaajat
kokivatkin jarkevan4, ettd talla syklilla jatketaan ja tulokset kdydaan aina lapi omana koko-
naisuutenaan, irrallaan muusta mittaristosta, jota tuotannon johtoryhmalle suunnitellaan. Ra-

tapihatyon suunnittelun péallikkd kommentoi asiakastyytyvaisyytta néin:

Asiakastyytyvaisyys, kyllahan se NPS pitda olla nékyvissa asiakaskohtaisesti,
nahdaan, kuinka tyytyvainen se asiakas on. Olisi kiva sanoa, etta naita pitaa
teetattdd useamminkin, mutta on aika iso ponnistus ja siksi tehdaan varmasti
jatkossakin kerran kvartaaliin. Tallahan on suora kytkds, tai néin voisi olettaa,
palvelun laatuun. Mitd parempaa on palvelun laatu, pitéisi sen heijastua mygs

tanne mittariin.
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Vield késittelemattd haastatteluun vastanneiden nostoista on teemana taloudelliset asiat.
Vastaajat nakivat tarkeédnd, ettd myos talousasioista on lukuja saatavilla. Taloudelliset luvut
ovat ne, mitka kertovat liiketoiminnan tilasta isossa kuvassa ja ohjaavat toimintaa ja ratkai-
suja. Osa vastaajista haluaisi ndhda taloudellisen kannattavuuden lukuja asiakastasolla,
mitk& asiakkaat tuovat rahaa ja minka asiakkaiden kohdalla kannattavuutta tulisi parantaa.
Osa naki talouden luvut kustannusten kautta, jotta rahareikiéd saataisi tilkittyd tuotannon
omassa toiminnassa. Keskeisimmaksi tarpeeksi kuitenkin nousi, etta liiketoiminnan perin-
teisimmat ja yleisimmat talousluvut ovat kattavasti saatavilla ja tdhan nahtiin riittavana lii-
ketoiminnon controllerin kuukausittainen katsaus tuotannon johtoryhmalle liiketoiminnan
tilasta. Nain taloudellisia lukuja kommentoivat aluepédéllikko ja ratapihatyon suunnittelun
paallikko:

Isommallakin kuvalla koko liiketoiminnan tilanne kiinnostaa, eli se mité cont-
roller kdy kuukausittain kertomassa, miten meilla menee. Sehan kaydaan vaan
johtoryhmatasolla, sellaista tulee myos jatkossa kayda lapi, silla se loppupe-

leisséa ohjaa koko meidén toimintaa.

Tulos ja muut taloudelliset luvut pitdisi mun mielestd nakya, euromaaraista
kehitysta ei kovinkaan julkisesti esitelld, mutta ainakin palvelutuotannon joh-

toryhma on sellainen porukka missa pitéda nahda mita sinne viivan alle tulee.

Haastattelujen perusteella saatiin kattava kuva siitd, millaiset asiat ja millaiset mittarit haas-
tatellut henkil6t nékevat tuotannon johtoryhmén toiminnan kannalta kaikkein keskeisim-
miksi. Haastattelujen pohjalta on kartoitettu mittariehdotelma tuotannon johtoryhmaén kayt-
toon. Mittarit olisivat reaaliaikaisesti péivittyvié ja valittujen mittareiden liséksi erikseen 1&-
pikdytavind kokonaisuuksina tuotannon johtoryhmadlle esitettdisi jatkossakin NPS asiakas-
tyytyvaisyys, henkilostotyytyvaisyys seka taloudelliset mittarit. NPS ja henkilOstotyytyvéi-
syyskatsaukset olisivat noin nelja kertaa vuodessa ja talouslukujen katsaus kerran kuukau-
dessa riittavalla kattavuudella. Keskeisimmét mittarit tuotannon johtoryhmaélle toiminnan
johtamista varten on esitetty taulukossa 5. Osa mittareista on jo kdytdssa tutkimuksen koh-
deorganisaatiossa ja 0sa on otettavissa kdyttoon tarvittaessa nopeastikin. Muutama esiin

noussut mittari on sellainen, jonka kehittamistyd pitad tehda ennen kdyttoon ottamista.
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Taulukko 5 Keskeisimmat mittarit tuotannon johtoryhmalle toiminnan johtamista varten

kehitykseen

Aihealue Mittari Mittarin sisaltd Mahdolliset huomiot
. . Kappalemaara ja taajuus/ . ey
Turvallisuus Tyotapaturmat N . ; Kaytettdvissa heti
miljoona ty6tuntia
Kappalemdara ja taajuus,
Turvallisuus Rautatieturvallisuuspoikkeamat pp. ) J J / Kaytettavissa heti
miljoona ty6tuntia
Turvallisuus Turvallisuustuokiot Kappalemaara Kaytettavissa heti
Turvallisuus Turvallisuushavainnot Kappalemaara seka kattavuus % Kaytettavissa heti
Vaihtotyoveturitunnit
Vaihtoty6veturitunnit verrattuna liikenteen
Tehokkuus verrattuna liikenteen kehitykseen (ajetut junat ja kaytettavissa heti

vaunut, tehdyt
vaihtotyoliikkeet)

Palvelun laatu

Asiakasosumat

Madritetyt asiakasperuutukset
ja muut poikkeamat, jotka
halutaan nousevan raportille

Jalostettava ennen kadyttoon
ottoa

Palvelun laatu

Palvelun laadun mittari, joka
koostuu usean eri mittarin
korrelaationa

Lahtopaan vaihtotyot + junien
tasmallisyys + maarapaan
vaihtoty6t + oliko vaunuja oikea
maara

Mittaria ei vield olemassa.
Kehitettava ja jalostettava
tarvetta varten. Osamittarit
valtaosin jo saatavilla.

Resurssisuunnitelma

Ndyttda henkilostotilanteen
verrattuna
henkilostotarpeeseen

Henkilomaara, kdytettavissa
oleva henkilomaara,
tydmadratarve

Loytyy Excelistd, vietava
Power Bl jarjestelmaan
tarvittavilta osin

Asiakaskysynta

Nayttaa asiakaskysynnan
kuljetustarvetasolla

Asiakkaan tilaama ja ennakoima
kuljetusmaara

Mittari jalostettava ja
kasattava data mittaria
varten

Taulukossa 5 esiteltyjen keskeisimpien mittareiden joukkoon nousivat turvallisuudesta tyo-

tapaturmat sek& rautatieturvallisuuspoikkeamat. Molemmissa seurattavia asioita ovat kap-

palemadra seka taajuus tehtyd miljoonaa ty6tuntia kohden. Liséksi turvallisuusmittareista

mukaan nousivat turvallisuustuokiot (kappalemaard) seka turvallisuushavainnot (kappale-

maaré ja taajuus %). Kaikki turvallisuusmittarit ovat otettavissa kayttoon heti. Tehokkuus-

mittariksi tuli vaihtotydveturituntien suhde tehtyyn tyohon ja litkennemaéradn, eli ajettuihin

juniin ja vaunuihin seké vaihtotdihin. Myds tehokkuusmittari on otettavissa kayttoon heti.
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Palvelun laatu on asiakaspalvelutydssa ja palvelutuotannossa keskeinen asia. Palvelun laa-
tuun liittyen mittareita 16ytyi tutkimuksen perusteella keskeisimpien mittareiden joukkoon
kaksi: asiakasosumat ja kokonaislaatua kuvaava mittari, mika koostuu useasta pienemmasta
mittarista. Asiakasosumat mittari sisaltdd ennakkoon maéaéritetyt asiakasperuutukset seka
muut toiminnan laatuun liittyvat poikkeamat, mitd raportille halutaan nostaa. Ndissa mitat-
tavana on kappalemaard, seké poikkeamien prosentti kokonaisliikenteeseen nahden. Asia-
kasosumamittari on jo kohdeyrityksessa kéytossd, mutta tuotannon johtoryhmaa varten sita
taytyy tarkentaa ja jalostaa. Palvelun laadun kokonaismittaria ei toistaiseksi ole kaytdssa,
mutta sellaisen luomiseen tulisi panostaa. Mittarissa olisi asiakaspalvelukokonaisuuden kan-
nalta keskeinen siséltd verrattuna asiakkaan kanssa sovittuun palveluun: vaihtoty6t 1ahto-
paassa kuljetusketjua, ajettujen junien tasmallisyys ja onnistuminen seké vaihtoty6t maara-
padssa. Myos se, ettd vaunuja on kuljetuksessa oikea méaard, tulee olla mittarissa sisalla. Nai-
den osamittareiden korrelaationa tulisi saada luotua palvelun laatua kuvaava yksittdinen mit-

tari.

Resurssisuunnitelma nostettiin I&hes jokaisen haastateltavan suulla tuotannon johtoryhmén
keskeisimmaksi tyokaluksi. Tall& hetkelld suunnitelma on vain Excelissa, jossa paivitys
suunnitelmaan on hyva tehda jatkossakin. Itse mittaristoon tulisi luvuksi nostaa valtakunnal-
linen seké alueellinen resurssitilanne verrattuna tyémaaraan. Eli onko henkiléstoa sopivasti,
vaiko yli- tai alle tydbmaaran. Johtoryhmatyon tasolla tarvittava mittari tulee siis johtaa Ex-
celistd Power Bi jarjestelmaén, johon muukin johtoryhmaa varten laadittu mittaristo olisi
hyva luoda, silld jarjestelma on jo aktiivisessa kaytossa ja padjarjestelména kohdeyrityksen

seurannoissa ja mittaristoissa.

Viimeisend mittarina keskeisimpien mittareiden joukkoon nousi tutkimuksen perusteella
asiakaskysynta. Talla hetkelld asiakaskysynnésté ei ole saatavilla selke&4 yksittéista mittaria,
vaan eri asiakkaiden kysynté ja ennustetarve on hajallaan jarjestelmissa sekd muuna datana.
Tieto kuitenkin valtaosin on olemassa, joten paukkuja tulisi laittaa siihen, ettd tarve seké
ennuste kuljetusmaaristé saataisi jokaiselta asiakkaalta, ja niiden pohjalta luotaisi selkeé ko-

konaismittari, jota seurataan.

Haastatteluissa nousi selkeasti esiin myos se, millaisia mittareiden tulisi olla, ja mitd mitta-
reilta odotetaan. Mittarit ovat johtamisen tydkalu, niiden tulee tuottaa lisdarvoa ja ohjata
toimintaa seka niiden perusteella tulee pystya reagoimaan. Mittareiden tulee olla reaaliaikai-
sia, trendia pitad pystya seuraamaan ja mittaristosta pitaa pystya analysoimaan silmaykselld,
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ollaanko toiminnan osalta hyvassa tilanteessa. N&in mittareita kommentoivat HR Business

Partner seké tuotantojohtaja:

Mittareiden taytyy olla ensinnékin reaaliaikaisia, trendia pitaé pystya seuraa-
maan ja niiden tulee kertoa tarvittaessa paivittaistékin tilannetta jatkuvasti.
Pystytaan analysoimaan mittaria yhdella silméykselld, ollaanko hyvassa ja-

massa toimintamme osalta.

Mittareilla haetaan focusta, s katot niita asioita mita sun pitaa katsoa ja mi-
hin sun pitédd reagoida. Nayttd voi olla vaikka taynna erilaisia mittareita,
mutta se ei ole se pointti. Mittareiden tulee tuoda apuja tuotantojohtajalle, tuo-
tantopaallikolle ja aluepaallikdille tuomalla semmoiset mittarit kayttoon,

mitka tuottaa lisdarvoa johtamiseen.

Haastatteluissa selvitettiin kohdeorganisaation henkildiden ndkemys myds siihen, miten tai
kenen toimesta tavoitteita tulisi tuotannolle asettaa. Osa haastatelluista nosti suoraan strate-
gian ja yrityksen tavoitteet tuotannon tavoitteiden lahteeksi, osa nimesi ne vélittdmasti haas-
tattelijan kysyessa varovasti kyseisten asioiden merkitysta. Haastatteluiden perusteella muo-
dostunut késitys tuotannon organisaation tavoitteiden muodostumisesta on, ettd ne juontuvat
yrityksen strategiasta ja tavoitteista ja valuvat sieltd Logistiikka- liiketoimintoon ja edelleen
tuotantoon jalostuen mahdollisimman hyvin tuotannon toimintaan soveltuviksi tavoitteiksi.

Tavoitteita kommentoivat alla tuotantojohtaja, HR Business Partner ja kaksi aluepéallikkoa:

Lahtee konsernin strategiasta ja logistiikan johdon muodostamista tavoit-
teista. Sielt4 se valuu minun ja turvallisuusjohtajan kautta alaspain ja aina
taytyy myos katsoa, nouseeko toisesta suunnasta mitdan ylospain. Naen kui-
tenkin perinteisesti, etté ylhaalta lahdetdan strategiasta ja sielta johdetaan ta-
voitteet. Osallistumismahdollisuus tulisi kuitenkin mahdollistaa niin strategian

luontiin kuin tavoitteiden muodostamiseen.

Strategiasta kaikki tavoitteet tulee ja sita kautta mittarit. Sitten yhdessa esim.
palvelutuotannon porukka pohtii, ettd mita ne voisi tuotannossa olla ja lopulta

tuotantojohtaja linjaa ne keskustelujen jalkeen tuotannossa.

Meilla on visio ja strategia ja niita pyorittamalla tavoitteet juontuu ja jalkau-
tuu pikkuhiljaa alaspéin ja tulee my6és meidan toteuttavalle tasolle. Mita mei-

dan pitaa konkreettisesti tehdd, jotta tavoitteisiin paastaan.
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Johdosta tavoitteet tulee, linkittyy strategiaan. Vahva aéni tulee olla myos por-
taalla, joka toimii tavoitteiden eteen, eli tdssa tapauksessa tuotannon johtoryh-
malla. Meilla on ymmarrys tilanteesta ja humpan juonesta. Eli kun mittareita

asetetaan, tulee aina kayda lapi mita mittareiden kayttajat tuumaavat asiasta.

5.3 Tutkimustulosten tarkastelu teemahaastatteluiden kautta — digitaalisen visualisoinnin

merkitys ja lisdarvo

Tutkimuksen tarkoitus oli myods kartoittaa, mité lisdarvoa saadaan siitd, ettd valitut mittarit
ovat nopeasti saatavilla digitaalisesti visualisoituna. Haastatteluissa kohdeorganisaation hen-
kilot kertoivat kuinka tarkednd pitdvat sitd, ettd mittarit ovat saatavilla digitaalisesti visuali-
soituna seka mité lisdarvoa se heidén tyohonsa tuo. Jokainen esitti nakemyksensa siitg, etta
digitaalinen visualisointi on ehdottoman tarkeda. Perusteluissa tuotantojohtaja, HR Business

Partner, aluepaallikkd ja tuotantopaallikkd nostivat esiin mm. seuraavat asiat:

Erittain tarkead, silla on tosi suuri merkitys, miten numerot esitét, etté kuinka
hyvin tilanne hahmotetaan. Yhdella silmaykselld, minuutissa, ndkee parhaim-
millaan tilanteen kuvan. Yksi ndkyma nayttaa parhaimmillaan olennaisen tie-

don.

Pidan digitaalista visualisointia ja reaaliaikaisuutta erittain tarkeana. Ne tu-
lee automaattisesti, ilman ettd kukaan joutuu népertaméaan mitéaan. Sa pystyt
yhdell& tai kahdella silméaykselld saamaan kasityksen siita, ettd misséa me men-

naan tanaan.

Digitaalinen visualisointi on tosi tarkeetd, sen pitaa olla niin helppoa, etta se
on just se Dashboard. Ei mitd&n alasvetovalikoita, vaan yhden silmayksen
koontinayttd, missa maaritellyt mittarit on olemassa. Sen saa helposti nékyville
ja siita pystyy sit katsomaan, tarvitseeko avata muita raportteja mista lahtee

syvallisemmin tutkimaan asioita.

Kun mittarit on visuaalisesti selkeita lukea ja 16ydat ne digitaalisesti yhdesta
paikasta, se helpottaa niiden lukua, ymmartamista ja madaltaa kynnysta mit-

tareiden kayttoon ja seurantaan.
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Vastauksissa toistui nopea saatavuus reaaliajassa yhdesté paikasta. Osittain edellisesté juon-
tuva helppokayttdisyys, mika madaltaa kynnysta seurata mittareita. Mikéli mittarit ovat
luotu hyvin, saa yhdelld nopealla silmdyksella tilannekuvan luotua ja muodostettua itselleen

ajatuksen siitd, tarvitseeko jotain toimenpiteita ja jos tarvitsee, niin mité ne ovat.

Haastatteluissa kaytiin lopuksi lapi sitd, mitd lisdarvoa haastatelluiden henkiléiden tydhon
tuo se, etta mittarit ovat koko ajan saatavilla digitaalisesti visualisoituna. Keskeisimpina asi-

oina nousivat esiin seuraavat:

e Tuo paivittaiseen tekemiseen helppoutta, helpottaa toiminnan johtamista.

Tehostaa ja nopeuttaa johtamista, séastaa aikaa, virneiden mahdollisuus pienenee.

e Faktoilla johtamista.

e Yllatyksia ei paase yleensé tulemaan, kun seurannat ajan tasalla ja oikeisiin asioihin
liittyvia.

e Johtaminen perustuu reaaliaikaiseen tietoon.

e Reagointinopeus paranee.

e Helpottaa ongelmien ratkaisua.

Haastatteluissa kaksi aluepaallikk®d, tuotantojohtaja ja tuotantopaallikké kertoivat digitaa-

lisen visualisoinnin heidan ty6honsé tuomasta liséarvosta nain:
Tehostaa, nopeuttaa ja virheiden mahdollisuus véhenee.

Lisdarvona tuo sen, etta kehitystoimenpiteita pystyy suunnittelemaan naiden
pohjalta, sitten pystyy perustelemaan toimenpiteiden syitd, lisaksi ndma perus-

tuvat aina faktoihin eivatka hihasta ravistettuihin mutu-tietoihin.

Saastaa aikaa ihan alyttdmasti, ennen kaikkea tuo tehokkuutta johtamiseen. Sa
naet heti tilanteen, sulle ei tule yllatyksia tai blindspotteja, etta et tieda jotain.
Jos mittareita ei olisi, kaikki tulisi jonkun kertomana tai kantapaan kautta. Nyt
nékee reaaliaikaisesti mika tilanne on. Mennein& vuosina asiakas tuli huuta-
maan ja oltiin silleen, ettéd onkos meilla joku ongelma, ja selvitettiin mita ta-

pahtui toissa paivana. Nyt sulla on oikeet tiedot koko ajan kaytettavissa.
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Helpottaa paivittaista tyontekoa, se ettéd ne on saatavilla helposti, mutta myos

johtopaatoksia pystyy vetamaan helposti ja sitd kautta johtamaan toimintaa.

Suoraviivaisimmin mittareiden digitaalisen visualisoinnin tuomaan lisdarvoon otti kantaa

HR Business Partner, joka tiivisti lisdarvon néin:

Et s& pysty kunnolla johtamaan, et henkilditd, et asioita, et mitaan, jos sulla ei

ole reaaliaikaista tietoa.
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6 Johtopaatokset

6.1 Tutkimuksen tavoitteet

Palvelutuotanto on kokonaisuutena kompleksinen ja jos tavoitteeksi asetetaan sen mittaami-
nen siten, ettd toiminnasta ja tuloksellisuudesta saadaan kattava kuva, on valttdméatonta tar-
kastella asiaa useista eri nékokulmista. (Lénnqvist ym. 2010, s. 16) Digitaalisesta teknolo-
giasta on tullut yha tarkedmpad, kun yritykset pyrkivét saavuttamaan liiketoiminnallisia ta-
voitteitaan (Nylen & Holmstrom 2015). Rantasen & Holtarin (1999, s. 59) mukaan suoritus-
kyvyn mittaamisen ja analysoinnin tarkoituksena on tukea padtoksentekoa tuottamalla infor-
maatiota valituista arviointi- ja mittauskohteista. Onnistuneen paatoksenteon edellytyksena

on hyva ja luotettava informaatio.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa rautatielogistiikan palveluyrityksen tuotannon
johtoryhmétydskentelyyn keskeisimmat mittarit toiminnan johtamista varten. Osana tutki-
musta Kartoitettiin johtoryhméan ndkdkulmasta mittareiden digitaalisen visualisoinnin tuo-

maa lisdarvoa. Tutkimuksen tavoitteeseen pyrittiin kahden tutkimuskysymyksen avulla:

1. Millaisten mittareiden avulla rautatielogistiikan palveluliiketoiminnan tuotantoa on

hyva johtaa johtoryhmaétasolla?

2. Mitd lisdarvoa saadaan siitd, ettd valitut mittarit ovat nopeasti saatavilla digitaalisesti

visualisoituna?

Tutkimuksen tavoitteen tayttamiseksi ja tutkimuskysymysten vastausten selvittdmiseksi
vaadittiin syvéallisempéaa tietoa rautatielogistiikan palveluyrityksen tuotannon johtoryhmén
toiminnasta ja tarpeista. Toimintaan tutustuttiin tapaustutkimuksen avulla sekundééridataa,
havainnointia ja teemahaastatteluja hyddyntden. Lopputuloksena kohdeorganisaatiolle muo-
dostettiin tutkimuksen pohjalta keskeisin mittaristo toiminnan johtamiseen. Mittariston kéyt-
toonottopaatos ja tarvittava jalostus kayttda varten on organisaation itsensé tehtava. Vas-

taukset tutkimuskysymyksiin kasitelladn seuraavassa luvussa.
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6.2  Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Seuraavaksi kaydaan lapi vastaukset tutkimuksen kahteen tutkimuskysymykseen.

Tutkimuskysymys 1: Millaisten mittareiden avulla rautatielogistiikan palveluliiketoi-

minnan tuotantoa on hyva johtaa johtoryhmatasolla?

Tenhusen ja Ukon mukaan (2001) yrityksen suorituskyvyn mittauksen ja analysoinnin tér-
kein asia on, ettd mitattavat asiat ja mittaristo ovat tiivisti yhteydessa yrityksen strategiaan.
Mikali yhteyttd ei ole, ei lilketoimintaa johdeta kohti strategiassa méaaritettyja asioita, eivatka
mittariston antamat toimintoimpulssit vie yritystd asetettuja tavoitteita kohti. Mittaristo raa-
taloidaan siis aina yrityskohtaisesti. Mittareiden valikoitumiseen vaikuttavat ainakin yrityk-

sen ominaisuudet kuten koko, toimintaymparisto, strategia ja teknologia. (Bhasin 2008)

Tutkimuksen kohdeorganisaation, tuotannon johtoryhmén, henkilét tunnistivat tavoit-
teidensa ja sitd myota mitattavien asioiden juontuvan yrityksen strategiasta. Strategia on ta-
voitteiden lahtopaikka, jonka jalkeen asiat valuvat konsernin johtoryhmasta Logistiikka lii-
ketoimintoon ja edelleen tuotannon johtoryhmaén. Jotta tavoitteet ja johdettavat asiat ovat
varmasti tuotantoympéristéon sopivia, tulee tuotannon johtoryhmaén itsensa viela muokata
tavoitteista ja asiakokonaisuuksista parhaiten toimintaan osuvat mitattavat asiat ja mittarit.
Tavoitteiden ja sitd kautta mitattavien asioiden ja mittareiden polku on yrityksen strategia ja
tavoitteet, konsernin johto, logistiikka liiketoiminnon johto ja lopulta tuotannon johtoryhmé,
jossa tavoitteet jalostuvat tuotannon toimintaan parhaiten sopiviksi. Lopulliset mittarit sovi-

taan keskustellen, padvastuu kuitenkin tuotannon johtoryhmaén vetgjélla, tuotantojohtajalla.

Lonngvist ym. (2006, s. 29) kirjoittavat, ettd valitun mittariston tulee olla kokonaisuus, joka
koostuu mittauskohteen kannalta keskeisistd mittareista. Mittariston tulee olla kattava koko-
naisuus, joka on kayttokelpoinen johdon paatoksenteossa. Hannus (1994, s. 143) toteaa pal-
velun laadusta, etta tarkeinté ei ole paras tai hyvé laatu, vaan laatu, joka vastaa asiakkaan
odotuksiin. Gronroos ja Ojasalo (2004) maarittavét palveluiden tuottavuuden panosresurs-
sien hyodyntamisen tehokkuudeksi prosessissa, jossa ne muutetaan taloudelliseksi tuloksi
palvelun tarjoajalle ja arvoksi asiakkaille. Vuorinen ym. (1998) puolestaan toteavat palvelu-
tuottavuuden olevan organisaation kyky kéyttad panoksia siten, ettd tuotoksena olevat pal-

velut vastaavat asiakkaiden odotuksia.
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Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaation henkildiden ndkemykset yhtyvéat aiempaan tut-
kimustietoon. Tutkimuksen perusteella tuotannon johtoryhman keskeisimpien mittareiden
joukkoon valikoitui mittarit kattavasti niin turvallisuuteen-, palvelun laatuun-, tuotannon te-
hokkuuteen-, resurssien suunnitteluun — kuin asiakaskysyntaan liittyen. Kun tahan yhdistaa
niin ik&an tutkimuksen pohjalta tarpeelliseksi koetut, kerran kuukauteen tai kvartaaliin 1&pi-
kaytavat erilliset mittaristot henkilostotyytyvaisyyteen, asiakastyytyvéisyyteen ja taloudelli-
siin lukuihin liittyen, on kasassa kattava kokonaisuus mittareita johdon paatdksentekoa hel-
pottamaan. Mittariston tulee siis olla kattava ja tasapainoinen kokonaisuus huomioiden toi-

minnan ja tavoitteiden kannalta keskeiset aihekokonaisuudet.

Kustannukset ovat merkittavat tekija palvelutuottajan valinnassa, mutta laadun merkitys on
useissa tutkimuksissa koettu vield tarkeammaksi tekijaksi (Wallenburg 2009). Asiaa ovat
tutkineet myos Wilding & Juriado (2004) joiden havaintojen mukaan kahdella kolmasosalla
sopimussuhteensa paattaneista palvelutuotantoyritysten asiakkaista paattamisen osasyyna

oli palvelun laatu.

Tutkimuksen kohdeorganisaation henkil6t pohtivat ja tuskailivat sitd, ettd organisaatiossa ei
ole kdytdssa kokonaisvaltaista mittaria palvelun laadulle. Jos kohdeorganisaation tuottamaa
palveluprosessia miettii kokonaisuutena, se sisaltaa asiakkaan tilaaman oikean vaunuméaéran
toimittamisen kuljetusta varten, sovittua vastaavat ajantasaiset vaihtotyot lahtopéassé, ajal-
laan ja sovitusti kulkevan junan tai junat 1&ht6- ja maaréanpaan valilla seka sovittua vastaavat
ajantasaiset vaihtotyot maarapaassa. Kaikista edella mainituista prosessin vaiheista on saa-
tavilla seurannat erikseen, mutta luotuna ei ole niista yhdistettyd kokonaisvaltaista palvelun
laadun mittaria. Tutkimuksen yhtend johtopé&&atoksena suositellaan, ettd téllainen tulisi koh-
deorganisaatiossa pyrkid luomaan tarvetta vastaamaan palvelun laadun nédytellessa keskeistéa

roolia palvelutuotantoyritysten toiminnassa.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa rautatielogistiikan palveluyrityksen tuotannon
johtoryhmétyoskentelyyn keskeisimmaét mittarit toiminnan johtamista varten. Tutkimuksen
perusteella rautatielogistiikan tuotannon johtoryhmélle toiminnan johtamista varten valitut

mittarit esitelldan taulukossa 6.
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Taulukko 6 Keskeisimmat mittarit rautatielogistiikan palveluyrityksen tuotannon johtoryhmalle toiminnan

johtamista varten

kehitykseen

Aihealue Mittari Mittarin sisalto Mahdolliset huomiot
. . Kappalemaar ja taajuus/ . w L s
Turvallisuus Tyotapaturmat o . ; Kaytettavissa heti
miljoona tydtuntia
. . . . Kappalemaara ja taajuus . i .
Turvallisuus Rautatieturvallisuuspoikkeamat pp. ) J .Juu / Kaytettavissa heti
miljoona ty6tuntia
Turvallisuus Turvallisuustuokiot Kappalemaara Kaytettavissa heti
Turvallisuus Turvallisuushavainnot Kappalemaara seka kattavuus % Kaytettavissa heti
Vaihtoty6veturitunnit
Vaihtotydveturitunnit verrattuna liikenteen
Tehokkuus verrattuna liikenteen kehitykseen (ajetut junat ja kaytettavissa heti

vaunut, tehdyt
vaihtotyoliikkeet)

Palvelun laatu

Asiakasosumat

Madritetyt asiakasperuutukset
ja muut poikkeamat, jotka
halutaan nousevan raportille

Jalostettava ennen kdyttéon
ottoa

Palvelun laatu

Palvelun laadun mittari, joka
koostuu usean eri mittarin
korrelaationa

Lahtopaan vaihtotyot + junien
tasmallisyys + maarapaan
vaihtotyot + oliko vaunuja oikea
maara

Mittaria ei vield olemassa.
Kehitettdva ja jalostettava
tarvetta varten. Osamittarit
valtaosin jo saatavilla.

Resurssisuunnitelma

Nayttaa henkilostotilanteen
verrattuna
henkilostotarpeeseen

Henkilomaara, kaytettavissa
oleva henkilomaara,
tyomadratarve

Loytyy Excelistd, vietava
Power Bl jarjestelmaan
tarvittavilta osin

Asiakaskysynta

Nayttaa asiakaskysynnan
kuljetustarvetasolla

Asiakkaan tilaama ja ennakoima
kuljetusmaara

Mittari jalostettava ja
kasattava data mittaria
varten

Mittaristo koostuu eri aihealueiden mittareista (turvallisuus, tehokkuus, palvelun laatu, re-

surssit, asiakaskysyntd). Osa mittareista on otettavissa kdyttoon heti, osaa tulee jalostaa en-

nen kayttoonottoa. Palvelun laatuun liittyva kokonaismittari tulee kehittéé ja luoda osamit-

tareiden pohjalta. Tutkimuksen perusteella valittu mittaristo tulisi olla k&ytettavissa yrityk-

sen suosimassa Microsoftin Power Bi jarjestelméssa digitaalisesti visualisoituna ja reaaliai-

kaisesti paivittyvana. Mittareiden ndkyma tulisi olla joko valtakunnallinen siten, etté alasve-

tovalikon kautta saatavana olisi myo6s alueyksikkokohtainen tilanne tai vaihtoehtoisesti mit-

tarindkymana tulisi olla aluekohtainen tilanne vaakariveill4, joista alimpana riviné aina yh-

teen vedettynd kyseisen mittarin valtakunnallinen tilanne. Lisaksi tutkimuksen perusteella

on tarkead, ettd valitun mittariston lisaksi kuukausi- tai kvartaalikatsauksena saadaan
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(riippuen mittaustineydestd) asiakastyytyvaisyyskysely NPS:n, henkilostotyytyvéaisyysky-

selyn seké talouden tunnuslukujen katsaukset johtoryhmén kayttoon.

Tutkimuskysymys 2: Mita lisdarvoa saadaan siita, etté valitut mittarit ovat nopeasti

saatavilla digitaalisesti visualisoituna?

Digitaalisesta teknologiasta on tullut yha tarkedampéaa, kun yritykset pyrkivét saavuttamaan
litketoiminnallisia tavoitteitaan (Nylen & Holmstrom 2015). limarisen ja Koskelan mukaan
(2015 s. 23) digitalisaatiosta puhutaan silloin, kun se muuttaa ihmisten kéyttaytymistd, mark-
kinoiden dynamiikkaa tai yritysten liiketoimintaa. Lengler & Eppler (2007) toteavat visuali-
soinnin olevan datan, tiedon tai tietdmyksen esittamista havainnollistavassa muodossa, joka
auttaa mm. oivaltamaan, luomaan kuvaa esitetysté tiedosta sek& kehittdmé&an ymmarrysta

asioista.

Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaation, rautatielogistiikan palveluyrityksen tuotannon
johtoryhmén perusoletuksena ja vaatimuksena on se, ettd kaytossa olevat mittarit ovat saa-
tavilla digitaalisesti visualisoituna. Asian merkitystd korostettiin tutkimuksen haastatteluissa
johtamisen edellytyksené ja digitaalisesti visualisoiduista mittareista jopa todettiin, etté il-

man niita asioiden tai ihmisten johtaminen on lahes mahdotonta.

Keim (2002) erottelee erikseen dynaamisen ja interaktiivisen visualisoinnin. Interaktiivinen
visualisointi tapahtuu yleenséd manuaalisesti kédyttajan viimeisimpien toimien perusteella ja
dynaaminen visualisointi on yleensd automaattisesti paivittyvaa, viimeisimpien kaytetta-
vissé olevien tulosten perusteella. Ja&skeldinen & Roitto (2016) kirjoittavat, ettd visualisoin-
nin kytkds suorituskyvyn mittaamiseen mielletdén usein erilaisten johtamisen “dashboar-
dien” luomiseen. ”Dashboardin” voidaan kuvailla olevan visualisointi kaikesta tarvittavasta
tiedosta, joka mahtuu kerrallaan yhdelle tietokoneen naytolle. Se esittelee normaalisti kaikki
KPI mittarit mahdollistaen tulosten interaktiivisen kayton. Visualisointi on dynaaminen ja
péivittyy automaattisesti ollen yleensa visualisointimuodoiltaan melko yksinkertainen, esim.

liikennevalo tai mittarimuodossa. (Chiang 2011)

Tutkimuksen havaintona ja tuloksena tuotannon johtoryhmaél&iset korostivat mittareiden dy-
naamisuuden tarkeytta, eli sitd, ettd mittarit paivittyvat reaaliaikaisesti ja kéytettavissé joh-
tamisen paatoksentekoa varten on koko ajan viimeisin kéytettavissé oleva tieto. Tutkimuk-

sen tuloksena saatujen keskeisimpien mittareiden mallina tulisi olla "Dashboard” tyylinen
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ratkaisu, jolloin kaikki keskeisimmét mittaustulokset olisivat saatavilla mittaristona yhdelté

ndytoltd, “yhdella vilkaisulla”.

Suorituskyvyn mittareihin liittyen, Lonnqvist ym. (2010, s. 144-145) kertovat ajantasaisen
mittausinformaation mahdollistavan nopean reagoimisen mahdollisissa ongelmatilanteissa.
Dashboard”- tyylisten digitaalisten mittareiden hyodyistd Cocca ym. (2012) kertovat, etté ne
voidaan suunnitella kulloisenkin tarpeen mukaan, esimerkiksi strategisiksi, operatiivisiksi
tai analyyttisiksi. Hyodyiksi voidaan mainita myos jéarjestelmien kyky kerétd, yhteen vetaa
ja esittéé tietoa useista lahteistd, esimerkiksi historiatieto, yrityksen siséiset tietojarjestelmat
seka erilaiset liiketoimintatiedon ohjelmistot (Yigitbasioglu & Velcu 2012).

Tutkimuksen perusteella mittareiden digitaalisen visualisoinnin ja sitd kautta nopean kéytet-

tavyyden tuomiksi liséarvoiksi nousivat:
e Tuo paivittdiseen tekemiseen helppoutta, helpottaa toiminnan johtamista.
e Tehostaa ja nopeuttaa johtamista, saastaa aikaa, virheiden mahdollisuus pienenee.
e Faktoilla johtaminen lisdéantyy.
e Yllatyksia ei paase yleensé tulemaan, kun seurannat ajan tasalla ja oikeisiin asioihin
liittyvia.
e Johtaminen perustuu reaaliaikaiseen tietoon.
e Reagointinopeus paranee.
e Helpottaa ongelmien ratkaisua.

Tutkimuksen perusteella (tyd)ympéristossa, tassé tapauksessa rautatielogistiikan palveluyri-
tyksen tuotannon johtoryhméssa, missé on totuttu siihen, ettd k&ytdssa olevat mittarit ovat
digitaalisesti visualisoitu, reaaliaikaisia ja saatavilla paikkaan ja aikaan sitomatta koko ajan,
nahtiin 1ahes mahdottomana toimia endd muulla tavoin. Kun maailma ja toimintaymparisto
ovat kehittyessddn tuoneet tallaisen mahdollisuuden, ei vanhaan paluuta ndhdd en&a mah-
dollisuutena. Nopeasti saatavilla olevat, digitaalisesti visualisoidut mittarit ovat tutkimuksen
perusteella johtoryhmén vakiokaytdssé oleva johtamisen tyokalu, mink& toimivuus néhtiin

tydn onnistumisen kannalta erityisen tarkeaksi.
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6.3 Tutkimuksen luotettavuus, yleistettavyys ja mahdolliset jatkotutkimuskohteet

Tutkimuksen onnistumista voidaan pohtia esimerkiksi sitd kautta, tayttyiko tutkimuksen ta-
voite ja saatiinko tutkimuksen kysymyksiin vastaukset. Tutkimuksen tavoitteena oli kartoit-
taa rautatielogistiikan palveluyrityksen tuotannon johtoryhmatyoskentelyyn keskeisimmat
mittarit toiminnan johtamista varten. Tama tavoite toteutui. Tapaustutkimuksen kohdeyri-
tyksen ja -organisaation oman paatoksen taakse jaa, luodaanko mittaristo ja otetaanko mit-
tarit organisaatiossa kayttéon. Tutkimuskysymyksiin saatiin muodostettua riittavat ja tyy-
dyttavéat vastaukset. Tutkimuksen teoriaosuus loi tutkimuskysymyksien aihealueeseen hyvan
pohjan ja antoi osan sisallostd myos kysymysten vastauksiin. Lopulliset vastaukset muotou-
tuivat empiirisen tutkimuksen perusteella ja etenkin valikoidun mittariston siséllon luomi-
sessa empiirinen osuus oli tarkeédssa asemassa. Tutkimuksen kohdeyritys oli palvelutuotan-
toalan yritys rautatielogistiikasta, minka voitaneen sanoa olevan alana melko erityislaatuinen
ja siten mittariston luomisen ja kysymyksiin vastauksen edellytyksen oli syventya ja tutus-
tua kohdeyrityksen toimintaan riittavalla tasolla.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin havainnoimalla kohdeorganisaation toimintaa,
hyodyntamalla sekundééridataa seké pitdmalla teemahaastattelut kohdeorganisaatiolle, eli
yrityksen tuotannon johtoryhmalle. Haastatteluissa on huomioitava haastattelijan kokemat-
tomuus haastattelutilanteista, mik& mahdollisti sen, ettd valttdmatta kaikkia lisé- ja/tai tar-
kentavia kysymyksia ei ole osattu esittdd. Haastattelujen toteutus videoneuvottelusovelluk-
sen avulla on voinut aiheuttaa sen, ettd kaikkia haastateltavien kehon eleité ei ole voitu tul-
kita heidan vastauksiaan kuunnellessa. Toisaalta tutkimuksen luotettavuutta lisaa erityisesti
se, ettd koko kohdeorganisaation henkildstd, tuotannon johtoryhma, osallistui tutkimukseen
ja haastatteluihin. Tutkija huomasi, etta organisaatiossa vallitsi selkedsti motivoitunut ja in-
nostunut ilmapiiri tutkimuksen aiheeseen liittyen, kyseessa oli heidén osaltaan oman tydyh-

teison kehittdminen mahdollisen johtamisen mittariston muodossa.

Tutkija tyoskentelee itse kohdeorganisaatiossa, eli tuotannon johtoryhmassé. Mitaan palkki-
oita tai kannustimia tutkimuksen tekemiseen ei ollut sovittuna. Tutkijaa ajoi tyon tekemi-
sessd oma motivaatio sek& kiinnostus alaa ja johtoryhméty6téa kohtaan. Tutkija ei mydskaan
ole esimiessuhteessa yhteenkaan vastaajaan. Tutkijan oma esimies on osana tuotannon joh-
toryhmad, mutta tutkija suhtautui tutkimuksen tekemiseen objektiivisesti ja rehellisesti ha-

luna tehdad mahdollisimman faktinen tutkimus.
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Tutkimuksen tulosten yleistettavyyttd pohdittaessa voisi tutkimuksen tulosten todeta olevan
kayttokelpoisia vahintddn Suomen rautatielogistiikan palveluyrityksissd. On huomion ar-
voista, ettd yrityksen koko varmasti vaikuttaa kaytettavissa oleviin mittareihin. Kohdeyritys
on verrattain iso toimija ja Suomessa alalla on myos kooltaan pienempia toimijoita. Tutki-
muksen tuloksena valmistuneesta mittaristosta tuli kuitenkin niin kokonaisvaltainen ja rau-
tatielogistiikan palvelutuotannon kattavasti huomioiva, ettd tutkija nékee tulosten olevan
hyodynnettavissd Suomen rautatielogistiikassa tuotannon toiminnan johtamiseen lapi rauta-
tielogistiikan toimialan. Jos miettii yleistettavyyttd Suomen rajojen ulkopuolella, on tutkijan
todettava, etta riittavaéd tuntemusta muiden maiden rautateiden palvelulogistiikasta ei ole
tassd kohtaa kaytettavissd. Mikali toiminta ja ala on samankaltaista kuin Suomessa, on tut-
kimuksen tulokset hyddynnettdavissd myds Suomen rajojen ulkopuolella. Huomioitavaa on,
etta yrityskohtaiset painotukset toiminnassa on aina huomioitava johtamiseen luotavien mit-

taristojen laadinnassa.

Mahdollisten jatkotutkimusten osalta tutkijaa kiinnostaa kohdeorganisaatiolle luotujen mit-
tareiden hyodyt. Mikali mittaristo paatetdan luoda ja jalostaa loppuun saakka, seké ottaa
kayttoon kohdeorganisaatiossa, olisi seuraavan tutkimuksen aiheena kiinnostavaa kasitell&
sitd, mita hyotyja mittaristo on tuonut kohdeorganisaation toimintaan? Onko asiakaspalvelu
ja asiakaspalvelun laatu parantuneet? Onko yrityksen kuljetusmaarien ennustettavuus ja re-
surssien suunnittelu helpottuneet ja kehittyneet? Enté onko toiminnan tehokkuudessa tapah-

tunut kehitysta?
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7  Yhteenveto

Tiedon mé&ara ja saatavuus sekd tiedon muokkaaminen ovat helpottuneet. Ty6elaman toi-
mintaymparistjen digitalisoituessa voidaan puhua jopa informaatiotulvasta. Tietoa on saa-
tavilla paljon ja siitd luodaan erilaisia seurantoja sekda mittareita johtamisen- ja toiminnan
ohjaamisen tyokaluiksi organisaatioiden k&yttéon enenevissa méarin. Yritysten ja organi-
saatioiden tehtdvéna ja toisaalta haasteena on tunnistaa, mika on oleellista tietoa ja mitka
ovat keskeisimmat mittarit oman yrityksen tai organisaation toiminnan ja omien tavoitteiden

kannalta.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa rautatielogistiikan palveluyrityksen tuotannon
johtoryhmétyoskentelyyn keskeisimmat mittarit toiminnan johtamista varten. Liséksi tutkit-
tiin, mitd lisdarvoa tuo se, ettd valitut mittarit ovat nopeasti saatavilla digitaalisesti visuali-
soituna. Tutkimus tehtiin tapaustutkimuksena rautatielogistiikan palveluyritykseen. Kohde-
organisaationa toimi yrityksen tuotannon johtoryhma. Tutkimus oli tyypiltaan laadullinen
eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa tapaustutkimuksen luonteelle tyypillisesti tutustuttiin koh-
deorganisaatioon ja organisaation toimintaan syvéllisesti. Aineistoa tutkimuksessa kerattiin
havainnoimalla, sekunddéridataa tutkimalla sekd teemahaastatteluin. Haastattelut toteutettiin
koko kohdeorganisaatiolle, eli tuotannon johtoryhmélle, ja teemahaastatteluiden avulla ai-

hetta oli mahdollisuus tutkia kattavasti haastateltavien nakokulmia selvittaen.

Tutkimuksen rakenne muodostui johdannosta, teoriaosuudesta, empiirisesta osasta, tutki-
muksen tuloksista ja niiden arvioinnista seké yhteenvedosta. Teoriaosuudessa tutkittiin suo-
rituskykya, sen mittaamista, johtamista ja visualisointia sek& palveluliiketoimintaa ja palve-
lutuotantoa. Empiirisessa osassa hyddynnettiin tutkimusmenetelmind havainnointia, sekun-
daaridatan kokoamista seké haastatteluja ja tdydennettiin ndiden avulla teoriaosuudessa ker-
tynytté tutkimustietoa. Osana tutkimuksen tulosta laadittiin mittaristoehdotus rautatielogis-

titkan palveluyrityksen tuotannon johtoryhmalle toiminnan johtamista varten.

Strategian merkitys kohdeyrityksen tuotannon toiminnan taustalla on selkeé. Strategiasta ja
yrityksen tavoitteista juontuvat asiakokonaisuudet ylatason (konserni ja liiketoiminto) joh-
toryhmien kautta tuotannon johtoryhmalle, jossa tavoitteet mukautetaan tuotannon toimin-

nalle parhaiten soveltuviksi. Tuotannon johtoryhmatasolla toimintaa ohjaavat tavoitteet
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pohditaan yhdessa, kuitenkin siten, ettd tuotannosta vastaava henkil0, tuotantojohtaja, johtaa
toimintaa. Palvelutuotanto on haastava toimintaymparisté ja palvelutuotannolle keskeista
mittaripakettia luodessa mittariston kokonaisvaltaisuuden tarve korostuu. Tuotannon johto-

ryhmélle laadittuun mittaripakettiin tuli mittarit seuraavista kokonaisuuksista:
e Turvallisuus
e Tehokkuus
e Resurssien hallinta
e Palvelun laatu
e Asiakaskysynta

Ehdotetun mittariston liséksi tuotannon johtoryhmassa koettiin tarkeéna, ettd asiakastyyty-
vaisyyteen liittyva NPS, henkildstotyytyvaisyys ja taloudelliset avainmittarit esitellaan
omina paketteinaan johtoryhmaélle kuukausittain tai kvartaaleittain, riippuen mittaamistihey-

desta.

Palvelutuotantoyrityksessa palvelun laadun tarkeys korostuu. Rautatielogistiikan palvelu-
tuotannossa ei télla hetkella ole kokonaisvaltaista palvelun laadun mittaria. Tutkimuksen ha-
vaintona sellainen tulisi keskeisimpien mittareiden joukosta l6ytya ja ehdotus mittarin sisél-
I6sté oli osa tutkimuksen tulosta. Tapaustutkimuksen kohdeorganisaation mietittavaksi jaa-
kin palvelun laatua kuvaavan mittarin jatkokehittdminen ja mahdollinen kayttéonotto il-

meista tarvetta varten.

Osana tutkimusta selvitettiin mité lisdarvoa tuo se, etta valitut mittarit ovat nopeasti saata-
villa digitaalisesti visualisoituna. Kohdeorganisaation henkildsto ei néhnyt muuta vaihtoeh-
toa omaa ty6taadn ja toiminnan johtamistaan silméll& pitden, kuin mittareiden reaaliaikaisen,
digitaalisen saatavuuden. Digitaalisen visualisoinnin tuottamiksi lisdarvoiksi tapaustutki-
muksessa l0ydettiin péivittdisen johtamisen helpottuminen, johtamisen nopeutuminen ja te-
hostuminen, ajan sééastdminen, virheiden minimointi, faktoilla johtamisen lisdantyminen,
johtamisen perustuminen reaaliaikaiseen tietoon, reagointinopeuden paraneminen, ongel-
mien ratkaisun helpottuminen ja se, etté yllatyksia ei paase tapahtumaan, kun kaytettavissé

olevat seurannat ovat ajan tasalla ja oikeisiin asioihin liittyvia.
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