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uudistamisen valineend, jonka avulla lisdtddn kannattavuutta ja Kilpailukykyd. Taman
tutkimuksen tavoitteena oli Kkartoittaa, kuinka digitaalisen visualisoinnin avulla voidaan
kehittaa teollisuusyrityksen toimintaa. Tutkimus keskittyi yrityksen palveluliiketoimintaan,
jonka toiminnan kehittdmiseksi etsittiin vastaukset seuraaviin kysymyksiin: millaisten
mittareiden avulla voidaan toteuttaa teollisuuden huoltopalveluprosessin digitaalinen

visualisointi ja millaista lisdarvoa digitaalisen visualisoinnin hyédyntdminen tuo yritykselle?

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena hyodyntden kvalitatiivista tutkimuslinjaa.
Tutkimuksen rakenne jaettiin teoria- ja empiriaosuuksiin. Tutkimuksen teoriaosuudessa
késiteltiin palveluliiketoimintaa, Lean-toimintaperiaatteita, suorituskyvyn mittaamista ja
visuaalista hallintaa. Empiriaosuudessa tutkittiin  tapausyrityksen palveluprosessia
hyodyntéen kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia: sekundaaridatan kokoamista, havainnointia

ja teemahaastatteluja.

Tutkimuksen tuloksena muodostettiin  mittarikonsepti mahdollistamaan huoltopalvelun
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seurantaa, joka edistdd muita prosessihyotyja ja yrityksen kokonaisvaltaista suorituskykya.
Visualisoinnilla nahtiin my0ds vaikutuksia johtamisen laatuun, tyontekijoiden motivaatioon
ja osaamiseen seka asiakassuhteiden kehittdmiseen. Jotta visualisoinnista saatavat hyodyt
voidaan maksimoida, visuaalinen suorituskykyjérjestelma tulisi liitt44d osaksi yrityksen
jatkuvan kehittdmisen projekteja, ollen tukijana my6s Lean-toiminnan péaperiaatteiden

toteuttamiselle.
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Digitalization is changing business environment of companies. With digital technology,
companies can increase their revenues and remain competitive. The objective of this thesis
was to explore how a digital visualization can be used to develop a manufacturing company's
processes and business. The main focus of the study was on the case company's service

process.

The study was a qualitative case study that is divided into a theoretical and an empirical
components. The theoretical part of the study was comprised existent theories of service
business, Lean manufacturing, performance measurement, and visual management. The
empirical part used quantitative methods: secondary data collection, observation, and semi-

structured interviews.

A performance measurement concept, for real-time monitoring of the manufacturing
company’s service process, was created as a result of the case study. With the PM concept,
the visual management system could be implemented in the future. Furthermore, this study
focused on the benefits of the digital visualization of the case company's service process and
business. The main benefit was an improved process monitoring that was linked to other
benefits of process and overall business performance. The results also indicated that the
digital visualization could improve quality of management, customer relationships, and
competence and motivation of employees. However, the digital visualization system has to
be linked to continuous improvement projects to maximize its full benefits and to support

Lean principles.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Digitalisaatio on yksi tdmén paivan suurista muutosvoimista. Sille ei ole virallista maaritelmaa
mutta yleisesti silla voidaan tarkoittaa digitaaliteknologian tulemista yha& enenevissd maarin
osaksi arkielamdn toimintoja (llmarinen & Koskela 2015, s. 22; Koiranen ym. 2016).
Digitalisaatio on muuttanut yritysten toiminta- ja kilpailuympérist6d ja yh& useampi yritys
pyrkii kehittdmaan toimintaansa sekda muuttamaan liiketoimintojaan digitaalisimmiksi
vastauksena Kilpailuympaéristossa vallitseville haasteille. Digitalisaatiosta hyotyvat juuri ne,

jotka osaavat hyodyntééa digitaaliteknologian tarjoamia mahdollisuuksia.

Digitalisaatiota voidaan pitdd myds liiketoiminnan uudistamisen vélineend, jonka avulla yritys
pyrkii lisdédmaén liiketoimintansa kasvua, kannattavuutta ja kilpailukykyd (llmarinen &
Koskela 2015, s. 31). Tdma uudistuminen, johon liittyy myos uusi teknologia, vaatii jatkuvaa
uusien asioiden oppimista ja omaksumista (Koiranen ym. 2016). Digitalisaatio on digitaalisen
tiedon hallintaa yrityksen lukuisissa tietojarjestelmissd sekd uuden arvon tuottamista
digitaalisen tiedon avulla (Juhanko ym. 2015). Uuden arvon tuottamisen lisdksi digitaalinen
teknologia mahdollistaa tiedon valittdmisen ajasta ja paikasta riippumatta, jolloin tieto on

saatavilla mahdollisimman usean henkil6n tarpeisiin.

Digitalisaation ohella my6s palveluliiketoiminta on voimakkaasti kasvava trendi ja monet
pitavat sitd yhtend ratkaisuna kiristyvan kilpailuympariston haasteisiin (Korhonen ym. 2011).
Suomessa palvelujen osuus kokonaistuotannosta on noin 70 % (Tilastokeskus 2019).
Palveluliiketoiminta on merkityksellista teollisuusyritykselle, silla se mahdollistaa jatkuvan
asiakassuhteen rakentamisen sekd tasaisemman kassavirran. Palveluliiketoiminta on myos
usein kannattavampi ja nopeammin kasvava liiketoiminnan osa-alue. (Korhonen ym. 2011;
Lonngvist ym. 2010, s. 57) Digitalisaation avulla on mahdollista tehostaan, parantaa ja
nopeuttaa olemassa olevia yritysten tuote- ja palveluliiketoimintoja, johon myds tdssé

tutkimuksessa keskitytaan.



1.2 Tyon rajaus ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa, kuinka digitaalisen visualisoinnin avulla voidaan
kehittad teollisuusyrityksen toimintaa. Tavoitteeseen pyritdan kohdeyrityksen prosessin
seurantaa tehostamalla. Seurannan tehostamisen toteuttamiseksi etsitddn sopivat
suorituskykymittarit, jotka voivat viestia paivittain reaaliaikaista ja tarvittavaa tietoa yrityksen
toiminnasta. Néaiden mittareiden I6ytdminen vaatii yrityksen palveluprosessin tarkempaa
tuntemista. Mittareita valittaessa tutkimuksessa otetaan huomioon yrityksen siséisten
sidosryhmien n&kokulmat ja tarpeet. Lopputuloksena muodostetaan teollisuusyritykselle
oleellinen ja sopiva mittaristo, jonka pohjalta lopullinen tiedon visualisointi voidaan toteuttaa.
Kéytannon visualisoinnin toteutus ei kuulu tutkimukseen, vaan sen suorittaa ulkopuolinen taho.
Toteutuksessa hyddynnetddn mahdollisesti Digital Twin -teknologiaa. Tutkimuksen
tavoitteeseen pyritddn kuitenkin kartoittamalla, millaista lisdarvoa digitaalinen visualisointi

mahdollisesti toisi yrityksen palveluliiketoimintaan.

Tutkimuksen kohdeyrityksenda on kansainvélinen teknologiateollisuudessa toimiva yritys.
Yrityksen toiminta jakautuu kayttotekniikan valmistukseen sekd palveluliiketoimintaan.
Yrityksen tuotevalikoima koostuu vaihdemoottoreista, teollisuusvaihteista, taajuusmuuttajista,
servokaytoistd ja hajautetusta kayttbautomaatiosta sekd ndihin liittyvista palveluista.
Tutkimuksessa keskitytaan jalkimmaisend mainittuun eli yrityksen palveluliiketoimintaan ja
tarkemmin rajattuna yrityksen huoltopalveluihin. Liséksi tapaustutkimus rajautuu yrityksen
huoltopalvelun tilaus-toimitusprosessiin, joka kuuluu teollisuusyrityksen ydinprosesseihin.
Prosessin visualisointia varten tutkimuksessa keskitytaan tilaus-toimitusprosessin eri vaiheisiin

seka siihen, millaista prosessi-informaatiota eri vaiheista saadaan mitattua.

Rajauksen  yhteenvetona tutkimuksen tavoitteena on kehittdd teollisuusyrityksen
palveluliiketoimintaa digitaalisen visualisoinnin avulla. Tavoitteeseen pyritddn kahden

paatutkimuskysymyksen avulla:

1. millaisten  mittareiden  avulla  voidaan  toteuttaa  teollisuuden
huoltopalveluprosessin digitaalinen visualisointi?

2. millaista lisdarvoa digitaalisen visualisoinnin hyddyntdminen tuo yritykselle?



Mittareiden valinnan avulla pyritddn luomaan konsepti yrityksen huoltopalveluprosessin
visualisoinnin toteuttamiseksi. Konseptin toteuttamisen avulla yritys voi visuaalisesti kuvatun

suorituskykyinformaation avulla tarkastella prosessin toimintaa reaaliaikaisesti.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimusten menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta. Sen
valintaan vaikuttavat valittu tutkimustehtava, tutkimusongelma ja tutkimuksen tarkoitus.
Tutkimusstrategisia paatoksia tehdessd on tarkedd tutkijan valintojen yhdenmukaisuus.
Tutkimusstrategiat voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus
ja tapaustutkimus. Kokeellisessa tutkimuksessa mitataan yhden kasiteltdvan muuttujan
vaikutusta toiseen muuttujaan, survey-tutkimuksessa kerétaan tietoa standardoidussa muodossa
joukolta ihmisid ja tapaustutkimuksessa kerdtddn yksityiskohtaista tietoa yksittdisesta
tapauksesta/pienesté joukosta. (Hirsjarvi ym. 2008, s. 128-131, 133)

Tutkimusmenetelma eli metodi on tutkimusstrategian alakésite. Tutkimusmenetelméan valinnan
joustavuuteen vaikuttaa vahvasti tutkimusstrategian valinta. Tutkimusmenetelm& voidaan
maadritell& sadntdjen ohjaamaksi menettelytavaksi, jonka avulla tieteessa tavoitellaan ja etsitdan
tietoa tai pyritdan ratkaisemaan kaytdnnon ongelma (Hirsjarvi ym. 2008, s. 178). Lyhyesti
todettuna tutkimusmenetelmia voidaan pitdd tyokaluina, joilla tutkimusongelmaan pyritaan
I0ytamaan ratkaisu (Eskelinen & Karsikas 2010, s. 14). Tutkimusmenetelm& koostuu tavoista
ja kaytannoistd, joilla havaintoja kerataan ja sen valinta riippuu siitd, millaista tietoa etsitdén

sekd kenelta ja mista tietoa etsitdan (Hirsjarvi ym. 2008, s. 178-179).

Eskelinen & Karsikas (2012, s. 15) mukaan tieteellisia tutkimuksia tarkastellessa on olennaista
tunnistaa kvalitatiivinen eli laadullinen ja kvantitatiivinen eli méaaréllinen tutkimus. Namé
tutkimukselliset lahestymistavat tdydentavét toisiaan ja niitd on vaikea tarkkarajaisesti erottaa
toisistaan. L&hestymistapoja voidaan myo6s kéyttdd rinnakkain tai perdkkdin samassa
tutkimuksessa (Hirsjarvi ym. 2008, s. 132-133). Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla selvitetdan
lukum@érid ja prosenttiosuuksia, kun taas kvalitatiivinen tutkimus keskittyy ymmartdméan
tutkimuskohdetta ja sen kayttaytymista (Heikkila 2014).



Hirsjarven ja kollegoiden (2008, s. 136, 160) mukaan keskeisid kvantitatiivisen tutkimuksen
piirteitd ovat muun muassa seuraavat: johtopaattkset aiemmista tutkimuksista, hypoteesien
esittdminen, kasitteiden madrittely, aineiston keruun suunnitelmat, joissa térkedd on
havaintoaineiston soveltuminen maéaralliseen ja numeeriseen mittaamiseen, muuttujien
muodostaminen taulukkomuotoon ja aineiston saattaminen tilastollisesti kasiteltdvd&dn muotoon
sekd paatelmien teko havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin perustuen. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tyypilliset ominaisuudet voidaan jakaa heiddan mukaansa seitsemaan kohtaa:

1. tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan
luonnollisissa, todellisissa tilanteissa
suositaan ihmist4 tiedon keruun instrumenttina
kaytetdan induktiivista analyysia

aineiston hankinnassa hyddynnetéan laadullisia metodeja

o B~ D

valitaan kohdejoukko tarkoituksen mukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmé&é
kayttéden
6. tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessé

7. tapauksia késitelldan ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti.

Yllamainittuja kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen péaépiirteita tarkastellessa voidaan
johtopaatoksena todeta taman tutkimuksen olevan enemminkin kvalitatiivinen kuin
kvantitatiivinen tutkimus, vaikka ndiden kahden tutkimuslinjan rajat ovatkin muodoltaan
hailyvid. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keruutavat voidaan jakaa seuraaviin
padtapoihin: sekundé&aridatan kokoaminen, havainnointi, osallistuminen ja haastattelu, jotka
esitetadn kuvassa 1 (Eskelinen & Karsikas 2012, s. 79).
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Havainnointi

N

\ Kvalitatiivisen
Osallistuminen tutkimuksen Sekundaaridata
aineistonkeruu

Haastattelut

Kuva 1 Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keruutavat (Eskelinen & Karsikas 2012 s. 79)

Seuraavaksi kdydaan lapi lyhyesti kuvassa 1 esitettyja paamenetelmia (Eskelinen & Karsikas
2012; Hirsjarvi ym. 2008). Haastattelu on yksi néistd pddmenetelmistd. Sen avulla tutkitaan
henkilOiden ajatuksia, tuntemuksia ja uskomuksia, eli sitd kuinka tutkittavat havaitsevat
ympdarilld  tapahtuvat asiat. Haastattelulajit voidaan jakaa  strukturoituun eli
lomakehaastatteluun, teemahaastatteluun ja avoimeen haastatteluun, liséksi haastattelu voidaan
toteuttaa yksilo-, pari- tai ryhméhaastatteluna. Havainnoinnin avulla tutkija saa tietoa
toimivatko ihmiset sanojensa mukaisesti. Se on tarkkailua, jolle voidaan asettaa vaatimuksia.
Havainnoinnista voidaan erottaa tutkijan osallistuminen, jossa tutkija osallistuu tutkittavien
ehdoilla heidan toimintaansa. Sekundaéridatan kokoaminen viittaa aineistoihin, jotka muut
tutkijat ovat koonneet tietokantoihin valmiiksi muita tutkimuksia varten. Niitd hyddyntdessa

data tulee kytked ja muokata omiin tutkimustarpeisiin sopiviksi.

Tutkimukset voidaan jakaa kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen lisaksi myos
teoreettiseen ja empiiriseen tutkimukseen. Teoreettisessa tutkimuksessa muodostetaan
kokonaiskuva yhdisteleméll& aiempia erillisia teorioita tai empiirisia havaintoja. Empiirisessa
tutkimuksessa tutkitaan reaalimaailman ilmiot4, josta hankitaan tietoa jollakin
tiedonhankintamenetelmélld. (Uusitalo 1991, s. 60-61) Tekniikan alan tutkimukset voivat olla
luonteeltaan myo6s deduktiivisia tai induktiivisia tutkimuksia (Eskelinen & Karsikas 2012, s.

15). Deduktiivisessa tutkimuksessa pyritdén testaamaan teoriaa asetettujen hypoteesien avulla
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kayttamalla hyvaksi kvantitatiivista aineistoa. Tavoitteena on tyypillisesti selittada tekijoiden
valisia kausaalisia suhteita. Induktiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on selvittaa eri asioiden
konteksteja ja luonnetta hyodyntdmallad kvalitatiivista aineistoa, erilaisia metodeja ja

analysointitapoja.

Tama tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena hyodyntéden kvalitatiivista tutkimuslinjaa.
Tapaustutkimuksessa ei pyritd yleistdvaan tietoon, vaan halutaan ymmartdd kohdetta
syvallisesti huomioiden sen konteksti. Tapaustutkimuksen ohella tutkimuksen tapaa voidaan
pitad induktiivisena tutkimuksena, jossa tavoitteena on selvittad asioiden konteksteja ja
luonnetta  kvalitatiivisen  aineiston  avulla.  Tydssa  kaytetddn  kvalitatiivisina
tutkimusmenetelmina sekundaaridataa, haastatteluita ja havainnointia.
Haastattelumenetelména kaytetddn teemahaastattelua, joka on strukturoidun ja avoimen
haastattelun valimuoto (Hirsjarvi ym. 2008, s. 203). Haastatteluissa teemat pysyvat kaikissa
haastatteluissa samoina mutta kysymysten tarkkamuoto ja jarjestys vaihtelevat. Vaihtelu sallii
haastateltavien omien ndkemyksien ja kokemuksien esille tuomisen (Kananen 2014, s. 77).
Liséksi tdma tutkimus koostuu seka teoreettisesta ettd empiirisesta osasta. Teoreettisessa osassa
etsitddn vastauksia tutkimusongelmiin Kirjallisuuden avulla. Empiirisessd osassa taas
tapausyrityksen toimintaa tarkastellaan, arvioidaan ja kehitetddn hyddyntden erilaisia

kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu yhdeksasta luvusta, lahteistd ja liitteistd. Rakenne esitetaan
taulukossa 1. Tutkimuksen ensimmainen luku on johdanto, jossa esitetaan tutkimuksen tavoite,
tutkimusongelma, tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen rakenne.
Seuraavat neljd lukua siséltdvat tutkimuksen teoriaosuuden. Luvussa kaksi tutkitaan
palveluliiketoimintaa ja yrityksen prosesseja, madritellen ja jaotellen palveluita seka
tarkastellen yrityksen liiketoimintaprosesseja ja prosessivaiheita. Luvussa kolme késitelldaan
Lean-tuotantoa; Leanid tuotantofilosofiana, Leanin pé&dperiaatteita ja Lean-tuotannossa
kaytettdvia menetelmid ja tyokaluja. Luku neljd keskittyy suorituskyvyn mittaamiseen.
Tarkemmin  kasitellddn  suorituskyvyn  mittaamisen  Kkasitteitd,  kayttotarkoituksia,

toteutusvaiheita, mittaamisen osa-alueita ja mittareita. Luku viisi on viimeinen teoriaosio, jossa
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tarkastellaan visuaalisuutta, visuaalista hallintaa, visuaalisia tyokaluja ja visuaalisuuden

hyotyja ja riskeja.

Tutkimuksen  empiriaosuus  koostuu  tapaustutkimuksesta ja  tutkimustuloksista.
Tapaustutkimus-luvussa kuvataan tutkimuksen eteneminen. Tutkimustulos-luvussa ké&sitellaan
nimensd mukaisesti tutkimuksen tulokset. Ne sisaltavat huoltoprosessin vaiheet, tietotarpeet,
mittariston suunnittelun ja valinnan sekd mittariston visualisoinnin toteuttamisen hyddyt ja

ominaisuudet. Tutkimuksen lopussa esitetdan johtopaatokset, yhteenveto, lahteet ja liitteet.

Taulukko 1

1. Johdanto
Tutkimuksen tausta,
tyon tarkoitus

Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma, tutkimuskysymykset,
kaytetyt menetelmat, tutkimuksen rakenne

2. Teollisuuden palveluprosessi
Kirjallisuuskatsaus teollisuuden
palveluliiketoimintaan ja prosessien tarkasteluun

Palveluiden merkitys teollisuudessa,

palveluiden méérittely,

palveluiden jaottelu,

yrityksen liiketoimintaprosessien ja niiden vaiheiden méérittely

3. Lean-ympdristd
Kirjallisuuskatsaus Lean-tuotantoon

Lean-tuotantofilosofia,
Lean-periaatteet,
Lean-tuotannon tydkalut ja menetelmét

4. Suorituskyvyn mittaaminen
Kirjallisuuskatsaus suorituskyvyn mittaamiseen

Suorituskyvyn mittaamisen kasitteet,
mittauksen kaytttarkoitus,
mittauksen toteuttamisen vaiheet,
mittaamisen osa-alueet ja mittarit

5. Visualisointi
Kirjallisuuskatsaus visualisoinnin hyddyntamiseen
yrityksen liiketoiminnassa

Visuaalisuuden ja visuaalisen hallinnan maarittely,
visuaalisen hallinnan kokonaisuus yhdistettyna organisaation
muihin osa-alueisiin,

visuaaliset tyokalut,

visuaalisuuden, visuaalisen hallinnan ja kaytettyjen tyokalujen
hyddyt ja riskit

6.  Tapaustutkimus
Tutkimusaineiston kerddminen

Tutkimuksen lahtétilanteen kartoittaminen,
tutkimuksen suunnittelu,
tutkimuksen suorittaminen

7. Tutkimustulokset
Tutkimusaineiston analysointi

Huoltopalvelun tilaus-toimitusprosessin vaiheet,
tietotarpeet,

huoltotoiminnan haasteet,

mittarikonsepti,

visualisoinnin hyodyt

visualisoinnille esitetyt toiveet

8.  Johtopaatokset
Tutkimuksen lapikdyminen

Tulosten tarkastelu ja tulkinta,
johtopaatokset ja suositukset jatkotutkimukselle

9. Yhteenveto
Tutkimusprosessin tiivistaminen

Tutkimuksen tausta ja tavoite, tutkimuksen suorittaminen,
tutkimuksen tulokset ja johtopaétokset

A1 A U O i i

Lahteet
Liitteet
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2 TEOLLISUUDEN PALVELUPROSESSI

2.1 Teollisuuden palveluliiketoiminta

Palveluliiketoiminta on voimakkaasti kasvava trendi, josta on tullut osa yhd useamman
teollisuusyrityksen toimintaa (Korhonen ym. 2011). Palveluliiketoiminnan avulla yritykset
pyrkivéat vastaamaan kilpailuympdriston Kiristyviin haasteisiin ja asiakkaiden lisdéntyviin
odotuksiin (Helander ym. 2013). Palveluliiketoiminnan merkitystd kuvaa hyvin Suomessa
esimerkiksi se, ettd sen osuus kokonaistuotannosta on noin 70 %:n tasolla (Tilastokeskus 2019).
Palvelusektorin kasvua selittda yksityisten palvelujen merkittava lisdéantyminen johtuen muun
muassa palvelujen ulkoistamisesta seké yleisestd palveluistumisesta (Lonngvist ym. 2010, s.
23).

Yritykset muokkaavat liiketoimintamallejaan pyrkiessd maksimoimaan liiketoimintansa
kannattavuutta. Palveluliiketoiminta ~ on  merkityksellistd  t&dstd  nakokulmasta
teollisuusyritykselle, silla se mahdollistaa jatkuvan asiakassuhteen rakentamisen, tasaisemman
kassavirran ollen usein kannattavampi ja nopeammin kasvava liiketoiminnan osa-alue
(Korhonen ym. 2011; Lonnqvist ym. 2010, s. 57). Yha useamman yrityksen siirtyessa
palveluliiketoimintaan peruspalveluiden lisddminen liiketoimintamalleihin ei vélttamatta riita,
vaan yrityksen on kehitettava palveluitaan erityisen toimiviksi ja lisattdva asiakasymmarrystaan

menestyakseen kilpailussa (Korhonen ym. 2011).

Palvelu-termille I0ytyy erilaisia méaaritelmia. Nakokulmista riippuen méaritelmissé palvelut
kuvataan usein joko toiminnoiksi, teoiksi, prosesseiksi tai vuorovaikutukseksi (Edvarsson ym.
2005). Braxin (2007) mukaan palvelu maaritellddn prosessimuotoiseksi tarjoamaksi, johon
sisdltyy aktiviteettien suorittamista. Prosessia tehostamalla pystytdan téssd nakokulmassa
vaikuttamaan tarjoaman luonteeseen. Gronroos (1990) muotoilee palvelun merkityksen
seuraavasti: ”Palvelut ovat aktiviteetteja tai aktiviteettien sarjoja, jotka tarjotaan ratkaisuna
asiakkaan ongelmiin, ja ne ovat luonteeltaan enemmaén tai vahemmaén aineettomia, ja tapahtuvat
tavallisesti, joskaan eivat valttdmattd aina asiakkaan ja palveluntarjoajan henkildston ja/tai
fyysisten resurssien tai hyodykkeiden ja/tai jarjestelmien vélisessd vuorovaikutuksessa.” Kuten

madritelmistékin havaitaan, palveluihin liittyy aina asiakas, jolle palvelua tarjotaan. Palvelun
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asiakkaana voi toimia esimerkiksi ulkoinen asiakas, sisdinen asiakas, asiakkaan valikasi,
loppukayttaja tai osakas (Johnston & Clark 2008; Lonnqvist ym. 2010, s. 38).

Palvelutarjoama koostuu yleensa useasta komponentista, josta voidaan erottaa ydinpalvelu ja
avustavat komponentit (Brax 2007). Ydinpalvelu ratkaisee asiakkaan ongelman, kun taas
avustavat komponentit tukevat ydinpalvelun suorittamista. Liséksi palvelutarjoamasta voidaan
erottaa laatua parantavat komponentit, joiden avulla pyritdén erottumaan kilpailijoista. N&iden
ohella palveluihin voi kuulua erilaisia aineita, tavaroita ja jarjestelmid, joita tarvitaan

ydinpalvelun suorittamiseksi.

Teollisuuslahtoisessa  nakokulmassa palveluita on pidetty tuotteita tdydentévina
komponentteina (Brax 2007). Teollisuustuotteet tarvitsevat erilaisia palveluita elinkaarensa
aikana, jotka tukevat tuotteen kayttod. Naitd ovat muun muassa erilaiset asiantuntijaselvitykset,
asennuspalvelut, koulutuspalvelut, varaosapalvelut ja kunnossapitopalvelut (Gronroos ym.
2007). Tuotteisiin liittyneiden palveluiden péaatavoitteena on varmistaa toimittajan tuotteen
asianmukainen toiminta (Gebauer ym. 2006). Palvelujen tarjoamista voidaan laajentaa
tuotekohtaisesta nakokulmasta kohti asiakasta tukeviin palveluihin, jotka tukevat asiakkaan
odotuksia kokonaisvaltaisemmin. Asiakasta tukevissa palveluissa asiakkaan ja palvelun
tuottajan vélilla vuorovaikutus on tiiviimpéa ja palvelut ovat asiakkaan tarpeisiin raataloityja
(Mathieu 2001).

Teollisuuden palveluita voidaan jaotella eri tavoin. Tdssa kuvataan kolme erilaista jaottelua,
jotka myds Lonnqgvist ja kollegat (2010, s. 57-62) nostavat esille. Jaottelutavat auttavat
hahmottamaan ja ymmartaméaan palveluiden ja tuotteiden erilaisia rooleja. Mathieun (2001)
mukaan palvelut voidaan jakaa asiakaspalveluun, tuotepalveluun ja palvelutuotteeseen.
Asiakaspalvelu on palvelumuoto, jossa asiakkaan palvelut tapahtuvat fyysisen tuotteen
myynnin johdosta. Tallaisista palveluista ei yleensa veloiteta erillistd korvausta. Esimerkki
asiakaspalvelusta on hintatiedusteluihin vastaaminen. Tuotepalvelut ovat yhteydessa fyysiseen
tuotteeseen tdydentden tatd. Tuotepalvelua on esimerkiksi omien tuotteiden huoltopalvelut.
Palvelutuote on taas fyysisen tuotteen hankinnasta riippumaton; tuotetta ei tarvitse hankkia
kyseiseltd toimittajalta, vaan sen on voinut hankkia muualta. Esimerkiksi yritys voi tarjota

palvelutuotteena muiden valmistajien tuotteiden huoltopalveluita.
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Boyt ja Harvey (1997) jakavat palvelut kolmeen ryhmé&an perustuen palvelun
monimutkaisuuteen: peruspalvelut, keskitason palvelut ja monimutkaiset palvelut. Jaottelu
kuvataan taulukossa 2. Kun palveluita jaetaan eri ryhmiin, pohditaan palveluiden
ominaispiirteitd: vaihtonopeutta, palvelun tarkeyttd, kompleksisuutta, henkilokohtaista
toimitusta ja palvelun luottamusominaisuutta. Peruspalvelut ovat yksinkertaisia palveluita,
jotka voidaan hankkia useilta toimijoilta, ja ne eivat ole elintdrkeita asiakkaan ensisijaisille
toiminnoille. Keskipalvelut ovat peruspalveluita yksityiskohtaisempia ja vaativat tuottajalta
suoraa osallistumista palvelun toimittamiseen. Monimutkaiset palvelut ovat nimensd mukaan

palvelutasoltaan kaikista vaativimpia ja vaativat laheisen asiakkaan huomioimisen.

Taulukko 2 Palveluidenjaottelu (Boyt & Harvey 1997)

Peruspalvelut Keskitason palvelut Monimutkaiset
palvelut
Ominaispiirteet
Vaihtonopeus/-aste Korkea Keskitaso Matala
Vélttdmattomyys Matala Keskitaso Korkea
Kompleksisuus Matala Keskitaso Korkea
Henkiltkohtainen Matala Keskitaso Korkea
toimitus
Luottamusominaisuudet | Matala Keskitaso Korkea
Palveluesimerkkeja Kaasun ja séhkon toimitus, | Korjaus- ja | Konsulttipalvelut,
puhelinpalvelut huoltopalvelut, leasing, | suunnittelupalvelut

kuljetuspalvelut

Kolmas tapa jaotella palveluita on Gebauer ym. (2008) muodostama jaottelutapa. Siina
valmistavan teollisuuden palvelut jaetaan asiakaspalveluihin, tuotteeseen liittyviin palveluihin
ja asiakasta tukeviin palveluihin, jotka on listattu taulukkoon 3. Asiakaspalvelut ovat
ominaisuuksiltaan yksinkertaisia tuotteen myyntid edistavia palveluita. Tuotteisiin liittyvat
palvelut taas varmistavat tuotteen toiminnan elinkaaren ajan ja asiakasta tukevien palveluiden
tavoitteina on lisatd asiakkaan prosessien tehokkuutta ja tuottavuutta. My0ds téssa
jaottelutavassa palveluiden vaativuusaste kasvaa siirryttdessa taulukossa 3 vasemmalta

oikealle.



Taulukko 3 Teollisuuden palveluiden jaottelutapa (Gebauer ym. 2008)

Asiakaspalvelut

Tuotteeseen
liittyvat palvelut
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Asiakasta tukevat palvelut

Ominaispiirteet
Palvelun kohde
Palvelusuhteen
intensiteetti
Raataldinnin aste
Kompleksisuus
Luottamus
Uutuusaste

markkinoille ja

yritykselle
Palvelun tavoite

Palveluesimerkkeja

lhminen
Matala

Keskitaso
Matala
Matala
Matala

Edista4 yrityksen
myyntia
Tietopalvelut,
tilausten vastaanotto,
laskutus,
dokumentointi,
tuoteselosteet

Tuote
Matala

Matala
Matala
Matala
Matala

Varmistaa tuotteen
toiminnan

Koulutus, tarkastus,
varaosapalvelut,
korjaus, vianetsintd,
huoltopalvelut

Ilhminen
Korkea

Korkea
Korkea
Korkea
Korkea

Lisata asiakkaan prosessin
tehokkuutta ja toimintaa

Asiakkaan huoltotoiminnasta
vastaaminen, palvelutason
sopimukset, tekninen neuvonta
asiakkaan toimintaprosessin
optimoimiseksi, henkiléstdn vuokraus,
suunnittelu- ja rakennuspalvelut,
logistiikka, liiketoiminnan
konsultointi, palvelut asiakkaan
laitekannan hallinnointiin, prosesseja
tukevat T&K palvelut

Taulukossa 3 on esitetty ominaispiirteet, joiden avulla palvelut jaetaan eri kategorioihin. Né&it4
ominaispiirteita ovat palvelun kohde, palvelusuhteen intensiteetti, palvelun réataldinnin aste,
kompleksisuus, luottamus ja uutuusaste markkinoille ja yritykselle. Lopuksi esitetyt
palveluesimerkit auttavat hahmottamaan jokaista kategoriaa. Ensimmaisessd kategoriassa eli
asiakaspalvelussa on yksinkertaisia palveluita, kuten tilausten vastaanotto ja laskutus.
Tuotteeseen liittyvia palveluja ovat muun muassa huoltopalvelut, koulutus ja varasosapalvelut.
Asiakasta tukevia palveluja ovat taas erilaiset raataloidyt palvelut, kuten koko asiakkaan

huoltotoiminnasta vastaaminen.

2.2 Teollisuuden prosessien tarkastelu

Yrityksen toimintaa voidaan ldhestyd prosessijohtamisen nékodkulmasta. Tallainen

l&hestymistapa, jossa yrityksen toimintaa kuvataan prosesseina, auttaa ymmartamaan yrityksen
toimintakokonaisuutta paremmin (Kujansivu ym. 2007, s. 148). Toiminnan tarkastelu
prosesseina auttaa myo6s toiminnan kehittdmisessd sekd johtamisessa. L&hestymistavassa
yrityksen  toiminnan

suorituskykyd parannetaan kehittdmalla yksittéisid prosesseja
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tehokkaammiksi, jotka tukevat kokonaisuuden kehittdmista. Prosessijohtamisen ydinajatuksena
on eliminoida arvoa lisddmattémat turhat toiminnot ja néin tehostaa prosessin toimintaa yli
rajapintojen. Ndité turhia toimintoja Lean-ymparistdssa voidaan kutsua toisella nimella hukaksi
(waste), josta lisdd luvussa 3. Prosessin tehostamisen myotd saavutetaan lopulta erilaisia
hyotyjé, kuten kustannusten alenemista, laadun paranemista ja asiakastyytyvaisyyden lisdysta.

Prosessi voidaan kuvata panostekijoiden muuttamisena tuotoksiksi (Armistead ym. 1995).
Toinen tapa kuvata prosessi on maaritelld se peréttdin suoritettaviksi toimenpiteiksi, joista
saadaan jokin tulos (Sakki 2009, s. 15). Yrityksen liiketoimintaprosessi voidaan méaritella
joukoksi toisiinsa liittyvid toimintoja, toiminnoilla on mééritellyt panokset ja toteuttaessa namé
panokset tuloksena syntyy tuotoksia, jotka luovat asiakkaan nakokulmasta arvoa (Al-Mudimigh
2007). Hannus (1993, s. 34) madrittada lyhyesti liiketoimintaprosessin toimintoketjuksi, joka
koostuu yksittéisista tehtavisté ja toiminnoista.

Liiketoimintaprosesseja ja niiden jaottelutapoja on erilaisia. Yrityksen prosessit voidaan jakaa
ydin- ja tukiprosesseihin. Ydinprosessit kehittdvét, tuottavat ja toimittavat tuotteita ja
palveluita asiakkaille, ja tukiprosessit tuottavat palveluita yrityksen siséiseen kayttoon ja
ydinprosessien tueksi (Niemi 2015). Teollisuusyrityksen ydinprosesseiksi Hannus (1993, s. 34-
35) listaa uusien tuotteiden kehittdminen-, tilaus-toimitus-, valmistus ja hankinta-, myynnin
hallinta- ja asiakaspalvelu —prosessit. Hanen mukaansa ominaista yrityksen
litketoimintaprosesseille ovat seuraavat:
- prosessilla on aina asiakas/loppukayttdja, joka saa prosessissa syntyneen tuotoksen
- prosessit  ylittdvat organisatoriset rajat ja ovat monesti riippumattomia
organisaationrakenteista
- prosessien suorituskykya tulee arvioida asiakkaan/loppukayttajan nakdkulmasta, joka
voi olla sisdinen tai ulkoinen riippuen asiakkaasta.

Yrityksen ydinprosesseja ja niiden ominaisuuksia havainnollistetaan kuvassa 2.
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Toimittaja Yritys | Asiakas |

niaxer/MUuAAN
01SO

ojsele A\
ojuelon

Asiakaspalveluprosessi

Tilaus-toimitusprosessi

Tuotekehitysprosessi

Kuva 2 Liiketoiminnan ydinprosessit I&pi organisatoristen rajojen (mukaillen Hannus 1993, s. 22)

Tutkimuksen kannalta olennainen on kuvassa 2 esitetty tilaus-toimitusprosessi. Tilaus-
toimitusprosessista voidaan yhtd hyvin kayttdd nimitysta tilaus-toimitusketju, joka on
liittyneend englanninkielen termeihin supply chain (Sakki 2009, s. 15). Kuten aiemmin
todettiin, tilaus-toimitusprosessi on yksi teollisuusyrityksen ydinprosesseista. Siina
huolehditaan Kkaikista tehtavista asiakastilauksesta tuotteen/palvelun toimitukseen. Prosessin
avulla hallitaan materiaali-, tieto-, ja rahavirrat koko ketjussa. (Sakki 2014; Hannus 1993)
Kuvassa 2 on yksinkertaistettu kuvaus tasta prosessista. Siihen kuuluu tavarantoimittaja, yritys
ja asiakas. Yritys hankkii toimittajalta tuotteita/raaka-aineita ja toimittaa eri vaiheiden jalkeen

asiakkaalle tuotoksen.

Tilaus-toimitusprosessiin kuuluu monia eri vaiheita, joiden toteuttamiseen yrityksen sisalla voi
osallistua useiden vastuualueiden henkilostod (Sakki 2014). Jokaisen henkilén toiminta on
tarkedd prosessin asiakastyytyvaisyyttd kehittdessdé (Hannus 1993, s. 27). Tilaus-
toimitusprosessin vaiheet voidaan jakaa asiakasohjautuvassa toimintatavassa Sseuraaviin:
myynnin ennustaminen ja kapasiteetin sekd materiaalihankintojen suunnittelu, asiakaskontaktin
aikaansaaminen, tarjouksen tuottaminen, tilauksen vastaanotto, tilausten priorisointi, tuotannon
ajoitus, valmistus, toimitus ja sen hallinta, laskutus, palautteen kasittely ja jalkipalvelut.
(Hannus 1993, s. 27-30) Yleisesti toiminnot asiakkaan tilauksen tayttdmiseksi voidaan jakaa
my0s neljadn ryhmaan, joita ovat tilauksen kasittely, suunnittelu, suorittaminen ja toimitus.

Jokainen vaihe on vuorovaikutuksessa viereisen vaiheen kanssa hyddyntamalla jalkimmaisen
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tuotosta ja tuottaen palautetta sille, esimerkiksi tilauksen suunnittelu -vaiheessa hyddynnetaéan
tilausten kasittelyn tuloksia. (Zhang ym. 2010) Kuvassa 3 esitetdan Sakki (2014) esittdmat
tilaus-toimitusprosessin  vaiheet. Vaiheiden esittelyssd painotetaan yrityksen sisdista

nakokulmaa mutta siihen on lisatty myos ulkopuolisen asiakkaan toimenpiteet.

‘ Tilausten
rekisterdiminen

+ Vastaanotto
« Varastoiminen

Laskuttaminen

Valvominen » Maksaminen

Kuva 3 Tilaus-toimitusprosessin vaiheet kahden yrityksen valill&

Kuvassa esitetty prosessi alkaa yrityksessé tehtavastd myyntityostd, joka paattyy asiakkaan
tilaukseen. Taman jalkeen yritys rekisterdi tilauksen ja tekee tarvittavat hankinnat toimittajilta.
Seuraavat vaiheet ovat asiakkaan tilauksen valmistus ja toimittaminen asiakkaalle. Lopuksi
asiakasta laskutetaan ja valvotaan maksun saapuminen. Sakki (2009, s. 21) tiivistaa tilaus-
toimitusprosessin olevan néihin vaiheisiin liittyvien tavara-, tieto- ja rahavirtojen ohjaamista ja
toteuttamista. Ohjaaminen liittyy yrityksen hallinto- ja toimistoty6hon, johon kuuluu seuraavia
vaiheita: suunnittelua, tilausten kasittelyd, myynti4, hankintaa, taloushallintoa, tilausten
valvontaa, tapahtuma- ja muutostietojen vélittdmistd. Toteutukseen kuuluu tavaran kasittelya,
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kuljettamista, varastoimista, tehdastyotd, asiakirjojen tuottamista, laskuttamista, saatavien

valvontaa ja maksujen suorittamista.

Tilaus-toimitusprosessin voidaan katsoa sisaltdvdn pienempid osaprosesseja. Esimerkiksi
tuotantoprosessin voidaan katsoa olevan osa tilaus-toimitusprosessia. Tuotantoprosessi on
tuotantovaiheista koostuva jatkuva ketju. Se koostuu tuotannontekijoistd, muunnosprosessista
sekd ndiden kahden aikaansaamista tuotteista ja palveluista. Tuotannontekijoita ovat yrityksen
hankkimat materiaalit, koneet, laitteet ja henkildstd. Muunnosprosessiin kuuluu valmistuksen
toimenpiteet ja niihin liittyvat erilaiset tuotanto- ja hallintokdytdnnot. (Heikkilda & Ketokivi
2005, s. 214) Tuotantoprosessin kuvaus esitetddn kuvassa 4. Se on yksi yrityksen
keskeisimmistd toiminnoista, jossa tuotannontekijdt muutetaan kuvan 4 mukaisesti

markkinoille tarjoiltaviksi hyddykkeiksi (Haverila ym. 2009, s. 351).

Tuotannontekiji Tulos tuotteina

panokset ja palveluina
Muunnosprosessi

Kuva 4 Tuotantoprosessi (Heikkila & Ketokivi 2005, s. 215)

Tuotannosta ja tuotantoprosesseista puhuttaessa samassa yhteydessa esiintyy laheisesti myos
valmistus-termi. Valmistus on tuotannon keskeinen osa-alue, vaikkakin se usein mielletdan
samaksi asiaksi kuin tuotanto. Tuotanto on valmistusta laajempi kasite koskien kaikkia
toimintoja, joita tarvitaan hyoddykkeen aikaansaamiseksi. Molemmat voidaan maééritella
seuraavasti: “Tuotanto muodostuu toiminnoista, jotka tarvitaan tuotteen tai palvelun
aikaansaamiseksi markkinoinnin hankkimalle asiakkaalle” ja Valmistus on materiaalien
muotoa tai olotilaa muuttavaa toimintaa, materiaalien yhdistdmistd tai irrottamista toisistaan.”
(Haverila ym. 2009, s. 351) Tuotantoprosessissa olennaisena osana on valmistusprosessi.
Tuotantoprosessiin -~ kuuluu  kuitenkin  myds muita osa-alueita: markkinointi, josta
tuotantoprosessiin kuluu tuotteen spesifikaation maarittely ja tilauksen tekeminen, tilaukseen
liittyvd asiakaskohtainen suunnittelu, materiaalin hankinta ja alihankkijoiden ohjaus seka
jakelun suunnittelu ja toteutus (Haverila ym. 2009, s. 351). Ndmé& osa-alueet nakyvat
tiivistettynd kuvassa 5, jossa ne on asetettu suoritusjérjestykseen. Myds tilaus-

toimitusprosessista voidaan havaita samat osa-alueet (kuva 3).
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Tuotantoprosessi
[ I 1 I 1
L Tilauskohtainen . :
Markkinointi e ik Hankinta Valmistus Jakelu ‘
|
Kuva 5 Tuotantoprosessin osa-alueet
Tutkimuksen kannalta on oleellista, ettd my6s palveluliiketoimintaa lahestytaén

prosessindkdkulmasta. Palvelut ovat Braxin (2007) mukaan prosessimuotoisia tarjoomia, jotka
sisdltdvat aktiviteettien suorittamista. Palveluprosessit edellyttavét asiakkaan osallistumisen
prosessiin, mikd hankaloittaa niiden hallintaa (Flies ym. 2004). Kuvassa 4 esitetyssé
tuotantoprosessissa itse muunnosprosessi ja syntyva tulos ovat erillaén toisistaan. Tdmé johtaa
siihen, ettd prosessia voidaan tehostaa suljettuna prosessina, jossa minimoidaan ulkopuoliset
hairiot. Teollisuuden palvelujen tuotantoprosessi on luonteeltaan avoimempi (Brax 2007). Se
poikkeaa perinteisestd tuotannon prosessimallista huomioiden my6s asiakkaan ja asiakkaan
prosessiin tuomat ulkoiset tuotannontekijat. Palvelujen tuotantoprosessi esitetddn kuvassa 6
jaettuna Flies ja kollegoiden (2004) madrittelemééan kolmeen osaan: potentiaaliin, prosessiin ja
lopputulokseen.

Potentiaali Prosessi Lopputulos

Palveluntarjoaja

Pa&doma
Tuotekohtaiset tekij

Yhdistely
5 ennakkoon
at

Sisaiset tekijat
Padoma
Tuotekohtaiset tekijat

Keskenerainen tuotanto
Valmistuotanto

Tarjooma:
— Palvelut & Tavarat
Yksilot
Kohteet
Oikeudet
Tavarat
Informaatio

Asiakas Ulkoiset tekijat

Kuva 6 Palvelujen tuotantoprosessin vaiheet (mukaillen Flies ym. 2004; Brax 2007)

Potentiaali viittaa siihen, ettd palvelun tarjoaja voi tehda erilaisia valmisteluja potentiaaliaan
hyédyntden ennen varsinaisen palveluprosessin suorittamista. Valmistelut liittyvat yrityksen

siséisiin tuotannontekijoihin. Palveluprosessin toinen osa eli itse prosessi kaynnistyy, kun
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asiakas tuo mukanaan prosessiin tarvittavat ulkoiset tuotannontekijat, jolloin ne integroidaan
yrityksen sisdisiin tuotannontekijéihin. Tamén tuloksena palvelujen tuotantoprosessi tuottaa

lopputuloksen eli tarjooman, joka tuo asiakkaalle tavaran tai palvelun muodossa arvoa.



23

3 LEAN-YMPARISTO

3.1 Lean-tuotantofilosofia ja -periaatteet

Lean-tuotantoperiaatteet loivat japanilaiset insindorit 1940-luvulla. Ne ovat olleet perusta
Lean-toimintatavalle, joka on kasvattanut suosiotaan 1990-luvulta lahtien. Lean-tuotantoa
voidaan ldhestya erilaisista n&kOkulmista. Se voidaan nahdd tuotantofilosofiana,
tuotantojarjestelmand tai tyokalulaukkuna, joka on taynna erilaisia menetelmié ja tyokaluja.
Lean-tuotantojérjestelméd poikkeaa perinteisestd massatuotantojarjestelmasta monin tavoin
(Melton 2005; Hannus 1993, s. 171). Lean-toimintatavassa vastuuta pyritdan siirtdmaan
alemmille tasoille hierarkkisen johtamisen sijaan, tyontekijoisté pyritdan kehittdmaan tiimeissa
toimivia moniosaajia, jonka avulla turvataan toiminnan joustavuus, tyontekijoita kannustetaan
aloitteellisuuteen toiminnan kehittamiseksi ja toiminnassa pyritdan taydellisyyteen riittavan
hyvan sijaan. Liséksi Lean-toimintatavassa tuotteita tehdddn ainoastaan vastaamaan
asiakkaiden tarpeisiin. Tdhan pyritddn manuaalisia ja automaattisia osia sisaltavan jarjestelman

avulla, jolla voidaan tuottaa suuria maaria erilaisia tuotteita.

Lean-tuotanto voidaan maaritella filosofiaksi, joka sisaltaa erilaisia periaatteita ja kdytantoja
(Ciarniené & Vienazindien¢ 2012). Esimerkiksi Womack ja Jones (1996) médrittelevét
teoksessaan Lean-tuotannon liiketoiminta- ja tuotantofilosofiaksi, joka lyhentad aikaa
tilauksesta toimitukseen poistamalla hukkaa tuotteen arvovirrasta. Tama teos oli ensimmaisen
(Womack ym. 1990) tavoin tarkeé kehitysaskel Lean-toimintatavan muodostumiselle tiivistaen
Leanin pé&dperiaatteet. Ne voidaan jakaa viiteen pdadkohtaan: asiakkaiden ja arvon
madrittdminen, arvovirran maarittdminen ja kartoitus, virtauksen luominen hukkaa poistamalla,
asiakkaan imuun vastaaminen ja taydellisyyden tavoitteleminen. Kuvassa 7 esitetddn Leanin
padperiaatteet, joiden merkitysta kaydaan seuraavaksi lyhyesti lapi (katso esim. Ciarniené &
VienaZzindiené 2012).

Asiakasarvon Q Arvovirran Q Hukan Q Imuohjauksen Q Taydellisyyden
madrittdminen poistaminen luominen tavoittelu

maarittdminen

Kuva 7 Lean-toimintatavan paéperiaatteet
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Ensimmaisessd kohdassa on tarkeé tunnistaa, ettd vain pieni osa yrityksen kayttaméasté ajasta ja
vaivannaosté lisaa arvoa asiakkaalle. Tassa kohtaa méaritetadn selkedsti tuotteen tai palvelun
arvo asiakkaalle, jotta ei-arvoa tuottavat toiminnot eli hukka voidaan poistaa. Toisessa kohdassa
muodostetaan arvovirta. Se pitdéd sisélladn erilaisia prosesseja ja toimintoja, joiden avulla
tuotetaan asiakkaalle tuote taikka palvelu. Naistd prosesseista ja toiminnoista voidaan erottaa
kolme Kkategoriaa: arvoa lisdavat, arvoa lisaéaméattomat mutta valttdmattéomat ja arvoa
lisadmattomat, jotka tulee poistaa. Kolmannessa vaiheessa muokataan yrityksen prosesseja,
jotta tuotteet liikkuvat sujuvasti eri tuotantovaiheiden ldvitse. Tassd prosessien
muokkaamisessa poistetaan niin sanottu hukka, jotta varmistetaan prosessin virtaus ja
virtauksen sujuvuus ilman hairidita. Kuvassa esitetty neljas vaihe, eli imuohjauksen luominen
tai asiakkaan imuun vastaaminen, liittyy asiakkaan Kkysynndn ymmartamiseen. Kun
ymmarretdan asiakkaan tarpeet, voidaan luoda prosessit vastaamaan tahén tarpeeseen. Lyhyesti
sanottuna tuotetaan vain sitd mité asiakas haluaa ja kun hén haluaa, eli materiaalit hankitaan ja
toiminnot suoritetaan vasta asiakkaiden tarpeisiin. Viimeisessa vaiheessa eli taydellisyyden
tavoittelemisessa kiinnitetadn huomioita jatkuvaan kehittamiseen. Taydellisyys vaatii jatkuvaa

pyrkimysta vastata asiakkaiden tarpeisiin, kehittda prosesseja seka poistaa hukkaa.

Lean-tuotanto on tuotantofilosofia, joka perustuu asiakaskeskeiseen prosessien kehittdmiseen.
Asiakaskeskeisessd lahestymistavassa tulee ottaa huomioon myds sisdiset asiakkaat,
esimerkiksi osakokoonpanon asiakkaana on loppukokoonpano. Keskeisend ajatuksena Lean-
tuotannossa on lisata asiakkaille tuotettua arvoa, vahentda resurssien kulutusta, kiertoaikoja ja
hukkaa (Ciarniené¢ & Vienazindiené 2012). Tuotantotoiminnoista vain noin 5 % lisaa arvoa
asiakkaalle, 35 % on arvottomia mutta valttamattémia toiminnan kannalta ja jopa 60 % on arvoa
tuottamattomia (Melton 2005). Tuotantoprosessin ja —toiminnon osaa, joka ei lisdd arvoa
asiakkaalle, kutsutaan hukaksi tai jatteeksi (waste). Téassd tutkimuksessa kéytetdén pééasiassa
hukka-termid. Koska suurin osa tuotannon toiminnoista ei lisad asiakkaalle arvoa, hukan
vahentdmiselld voidaan saavuttaa merkittavia vaikutuksia. Hukka voidaan jakaa seitsemaan
kategoriaan: ylimaaréinen liike, odotusaika, tuotanto, késittely, viat, varastot ja kuljetukset
(katso esim. Melton 2005; Ciarnien¢ & Vienazindiené 2012). Nami seitsemén kategoriaa
esitetddn kuvassa 8. Kouri (2009) lisdd naiden seitsemén yleisen kategorian lisdksi
kahdeksannen kategorian, joka on kayttdmatta jatetty tyontekijan luovuus. Sen han perustelee
siten, ettd tyontekijoilla on paras tieto tyOvaiheiden ja menetelmien toiminnasta ja

kehittdmisestd, joten on tarpeetonta jattaa tdma hiljainen tieto kayttamaétta.
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Ylimaarainen
liilkkuminen

Odottelu

Kuljetukset

Tarpeeton

varastointi Ylituotanto

Vikaantumiset Turha kasittely

Kuva 8 Tuotannosta poistettava hukka

Hukan tunnistaminen ja poistaminen prosesseista voi johtaa suuriin kustannussaastoihin.
Esimerkiksi suuret varastot sitovat paljon pddomaa ja turhat arvoa lisaéamattomat prosessit
vaativat kustannuksia ja huonontavat tuotannon tehokkuutta. Kuvassa 8 esitetyt hukan eri
kategoriat eivat lisd4d asiakkaalle tuotettua arvoa, joten ne tulisi poistaa prosesseista.
Ylimaéaraista litkkumista on tuotantolaitoksen tyontekijoiden liiallinen ja turha liikkuminen,
jolloin he eivét voi tukea tuotteen kasittelyd, seka datan, informaation ja paatoksien siirtaminen.
Odottelua on tyontekijoiden, tarvikkeiden ja tuotteiden odottelu prosesseihin. Ylituotannolla
tarkoitetaan tuotetta, jota ei ole tehty tietylle asiakkaalle, sekd tuotteen, prosessin ja tilojen
lisdarvoa tuottamatonta kehittdmistd. Turha késittely viittaa lisdarvoa tuottamattomaan
prosessivaiheeseen. Vikaantumiset tarkoittavat prosessin aikana ilmestyneitd vikoja ja
ongelmia, jotka vaativat lisatyotd. Tarpeetonta varastointia on tuotevarastot, vélivarastot ja
raaka-ainevarastot, jotka aiheuttavat tarpeettomia kustannuksia. My6s turhat kuljetukset tulisi
poistaa prosesseista, sill& kun tuote on liikkeessa sité ei voida kasitell4 eika kuljetus talldin tuo
lisdarvoa asiakkaalle. Esimerkki turhasta tuotteiden kuljetuksesta on tuotteen kuljetus useisiin

paikkoihin.
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Hukkaa poistamalla pyritdan tehostamaan tuotantoa. Hannus (1993, s. 162-166) kuvaa Lean-
toimintatapaa kevyeksi ja joustavaksi toimintavaksi. Ominaista toimintatavalle on nuukuus”
ja tehokkuus, joka nakyy resurssien vahdisemmalla kéytolla perinteiseen kayttoon verraten.
N&it4 resursseja ovat esimerkiksi tyoaika, tyopanos, tila sekd varastojen suuruudet. Td&man
lisdksi toimintatavalle on ominaista virheiden ja valmistusvolyymien alhainen maara ilman
epéedullisia yksikkokustannusvaikutuksia. Toimintatavassa pyritddn viidennen periaatteen
(kuva 7) mukaan taydellisyyteen ja virheettomyyteen, jolloin tarpeeksi hyva ei riitd. Tama
johtaa yrityksen toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen, jossa nakyy Lean-toiminnan dynaaminen
luonne; pyritadn jatkuvasti virheiden, varastojen, turhan tyon eli kuvassa 8 maaritellyn hukan

poistamiseen.

Tutkimuksen mukaan Lean tukee yrityksen kilpailukykyé (Bhasin & Burcher 2006). Leanin
puolestapuhujat, kuten Womack ja Jones (2005) ja Liker (2006), luettelevat mahdollisia Lean-
toimintatavan etuja: lyhyemmat kiertoajat ja lapimenoajat, matalammat valivarastot, nopeampi
reagointiaika, alhaisesmmat kustannukset, tuotannon joustavuus, laadun parantuminen, parempi
asiakaspalvelu, tulovirtojen kasvu, suorituskyvyn kasvu sekd kannattavuuden kasvu.
Toimintatavan edut on usein kuitenkin vaikea maaritta, silla etuja ei saavuteta vain muutamaa
Lean-tyOkalua kayttamalld, vaan toimintapa tulee ymmartééd kokonaisvaltaisesti (Womack &
Jones 2005).

3.2 Lean-menetelméat ja -tyokalut

Lean-tuotantoa voidaan tarkastella erilaisista nékokulmista. Edellisessd luvussa Leanid
tarkasteltiin tuotantofilosofiana ja tuotantomenetelména. Kolmas tapa on néhdd Lean
tyokalulaukkuna, joka on tédynn& erilaisia menetelmid ja tyokaluja. Naistd valitaan oikeat
parantamaan yrityksen tarvitsemaa osa-aluetta. Niiden avulla optimoidaan yrityksen
liiketoimintaprosesseja, kuten ajan kéayttéd, henkiléresursseja, omaisuutta ja tuottavuutta seka
parannetaan tuotteiden ja palveluiden laatua (Ciarniené & Vienazindien¢ 2012). Erilaisia Lean-
menetelmid ja -tyokaluja on esitetty kirjallisuudessa paljon, joten seuraavaksi tutkitaan naista

Lean-tuotannolle yleisimpié ja olennaisimpia.

Pettersen (2009) mukaan Lean-tuotannolle keskeisimpid piirteitd ovat asennusajan

lyhentdminen, jatkuva kehittdminen, just-in-time —tuotanto (JIT), vikaantumisten estdminen ja
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tasotuotanto. H&n nimedd yleisesti tunnistetuiksi menetelmiksi just-in-time —kaytannot,
resurssien vahentdminen, kehittamisstrategiat, vikaantumisten valvonta, standardointi ja
tieteellinen hallinta. Né&iden lisdksi hdn mainitsee tarkeiksi mutta ei valttdméattomiksi
menetelmiksi toimitusketjun hallinnan ja henkilGresurssien hallinnan. Kouri (2009) nostaa
esille seuraavia menetelmié: jatkuva kehittdminen, tyon vakiinnuttaminen, tuotannon tasoitus,
tuotannon virtaus, imuohjaus, laadunvarmistus, tilojen hoito, hukan vahentdminen ja
visuaalisuuden hyddyntaminen. Detty ja Jingling (2000) mielesta prosessien vakaus,
standardoitu ty0, tasotuotanto, JIT, laadunvarmistus, visuaalinen valvonta, tuotannon-pysaytys-
politiikka ja jatkuva kehittdminen ovat tarkeimpié osa-alueita Lean-tuotannossa. Belekoukias
ja kollegoiden (2014) mukaan olennaisimmat Lean-menetelmat ovat JIT, tuottava
kunnossapito, arvovirtakuvaus, jatkuva kehittdminen ja automaatio. Kuvassa 9 esitetddn
yhteenvetoa erilaisista menetelmistd ja mahdollisista tyokaluista, joiden avulla menetelmat

voidaan toteuttaa.

Lean-menetelmat

Just-In-Time Resurssien vahentdminen Jatkuva kehittdminen

« Tasotuotanto (heijunka)
* Imujérjestelma (kanban)

* Hukan poistaminen
* L&pimenoajan lyhentdminen

« Parannuskierrokset (PDCA)
« Jatkuva kehittdminen (kaizen)

* Asiakkaan kysyntaan perustuva
tuotanto (takt-time)

* Asennusajan lyhentdminen

« Juurisyy-analyysit (5- kertaa-miksi)

Vikaantumisten hallinta ja valvonta

Standardointi

Visuaalinen hallinta ja valvonta

» Automaatio (jidoka)
* Vikaantumisten estdminen (poka-

» Tilojen hoito (5S)
* Tyon vakiinnuttaminen (Tydohjeet)

« Visuaaliset tyokalut (kappale 5.2)
« Tilojen hoito (5S)

yoka) « Prosessien vakaus (Standardien * Visuaalinen valvonta
* Visuaalinen valvonta (andon) asettaminen)
+ Laadunvarmistaminen

« Tuotannon-pyséytys-politiikka

Kuva 9 Yleisid Lean-tuotantomenetelmia

Seuraavissa luvuissa 3.2.1-3.2.5 kdydaan valittuja menetelmia tarkemmin Iapi, jotta saadaan
kuva, mité erilaiset menetelmat tarkoittavat, mihin niitd kaytetdan ja miten niitd kaytetaan.
Menetelmét on jaoteltu seuraaviin yl&otsikoihin kuvan 9 mukaisesti JIT-tuotantoperiaatteet,
jatkuva kehittdminen, vikaantumisten hallinta ja valvonta, standardointi sekd visuaalinen

hallinta ja valvonta. Myo6s kuvassa 9 mainittu resurssien kayton védhentdminen on olennainen
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osa Lean-tuotantoa mutta sitd tutkittiin jo luvussa 3.1. Menetelmét toteutetaan erilaisten
tyokalujen avulla, joita on merkitty kuvaan 9 sulkukaarien sisalle. Tyokaluja tarkastellessa on
tdrked huomata, ettd samoja tyokaluja voidaan hyddyntdd eri menetelmien alla. Tasta
esimerkkind 5S-tyOkalua voidaan kayttdd visuaaliseen valvontaan, standardointiin seka
esimerkiksi jatkuvaan kehittdmiseen tai toisaalta Andon-ndytt0ja visuaaliseen hallintaan,

vikojen valvontaan ja JIT-tuotannon toteuttamiseen.

Menetelmét ja tyokalut keskittyvat tuotannon ja tuotantoprosessin eri alueisiin pyrkien
parantamaan niiden tehokkuutta ja toimivuutta. Niiden avulla my0s toteutetaan Lean-
toimintatavan periaatteita, kuten mahdollistetaan prosessin virtaus, asiakkaan imuohjaus ja
pyrkimys taydellisyyteen. Tutkimuksessa keskitytdén erityisesti visuaalisiin tydkaluihin, jotka
esitetadn luvussa 5.2. On mielenkiintoista huomata, ettd monet sulkujen sisélla olevat tydkalut

nousevat esiin tassa luvussa ja sisaltavéat néin ollen visuaalisia ulottuvuuksia.

Kuten huomataan, Lean-menetelmié ja -tydkaluja on kehitetty useita yritysten kayttdéon. Silti
vain 10 % tai vahemman yrityksistd onnistuu Lean-tuotantomenetelmien ja -periaatteiden
kayttbonotossa. Tietamys tekniikoista ja tyokaluista ei useinkaan ole ongelmana, vaan
yrityksien kohtaamat suurimmat ongelmat liittyvat suunnan puuttumiseen ja suunnittelun
vahaisyyteen. (Bhasin & Burcher 2006) Bhasin (2012) mukaan Lean on vaikea, aikaa vieva ja
paattymaton matka. Sen toteuttamisessa ei ole yhta oikeaa tapaa, vaan yrityksen tulisi 16ytaa
oma toteutustyylinsd. Onnistunut toteutus myds vaatii tukevaa kulttuuria, kulttuurillisia

muutoksia, ihmisten sitoutumista seké taloudellista sitoutuneisuutta.

3.2.1 Just-in-time

Tassa luvussa kasitelldadn erilaisia just-in-time —k&ytantdjd, johon kuuluu muun muassa
seuraavia menetelmid, kuten tasotuotanto, imujérjestelmé (Kanban) ja asiakkaan kysyntaan
perustuva tuotanto (Petterson 2009). Just-in-time on tuotantoperiaate perustuen valmistuksen
jatkuvaan kehittdmiseen, jotta valmistusprosesseista saadaan poistettua turha hukka
(Sakakibara ym. 1993). Tuotantoperiaatteen mukaan tuotteita ja niiden osia pyritdén
valmistamaan vain asiakkaan valittomé&éan tarpeeseen. Tuotantomuodolle on ominaista
pienerdtuotanto, jossa tuote-erid valmistetaan toistuvasti ja pienin valiajoin. Toimintamallissa

valtetddn varastointia, yll&pidetddn tuotteiden nopeaa ldpdisyaikaa ja korkeaa laatua.
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Tuotantomuodossa prosesseissa ei sallita virheitd, koska niilla on suuret vaikutukset ja ne
saattavat pysayttaa helposti koko tuotannon. (Haverila ym. 2009, s. 361)

JIT- jarjestelméan toimivuuden kannalta tarkeité tyokaluja ovat Kanban —jarjestelmé, tuotannon
virtaus ja asennusajan lyhentdminen (Monden 1981). Imujarjestelma tai toisella nimelld
Kanban -jarjestelmda on yksi Leanin tunnetuimista tekniikoista, jossa impulssi tuotteen
tekemiseen saadaan jonkin signaalin perusteella, kuten laatikon tyhjenemisen. Impulssin
tullessa tydvaihe voidaan aloittaa imuohjauskortin eli Kanbanin ohjeiden mukaan. Kanban
madrittelee tarkemmat tiedot, kuten mika tuote on kyseessé, tuotteiden maaran ja tuotekohtaiset
lisdohjeet. (Kouri 2009) Kanban-jarjestelmissé kdytetaan erilaisia visuaalisia signaaleja, kuten
valoja ja Kortteja, tuotteen/palvelun imun toteuttamiseksi (Tezel ym. 2016). Naiden
visuaalisten tyokalujen avulla yhdenmukaistetaan tuotantotahti, vahennetddn varastoja ja
ylituotantoa, helpotetaan pienerd tuotantoa, tuetaan tuotevariaatioita, parannetaan tuotannon
virtausta ja havaitaan laatuongelmat heti niiden l&hteilla.

Tasotuotannon voidaan katsoa kuuluvan just-in-time —kéytantoihin. Tasotuotannolla
tarkoitetaan tuotantotoimintojen kapasiteetin tasapainon ja synkronoinnin saavuttamista ajan
myota vastaamaan asiakkaan kysyntdan. lhanteellisessa tapauksessa tdmé nékyy tuotteiden
tuottamisena juuri kysynnan tarpeisiin. (Detty & Yingling 2000) Tasotuotannossa tuotteita
valmistetaan pienissd, saannollisissa ja toistuvissa erissa asiakastarpeen mukaan (Kouri 2009).
Tasotuotanto liittyy laheisesti Lean-periaatteiden neljanteen vaiheeseen eli imuohjauksen
luomiseen. Periaatteen mukaan on tarkoitus ymmartaa asiakkaan tarpeet, jotta voidaan luoda
prosessit vastaamaan ndihin tarpeisiin. Toiminnot suoritetaan vasta asiakkaiden tarpeiden
ilmaantuessa. Ajattelussa on tarked huomioida asiakas-sanan madrittely, silld prosessissa
seuraavan vaiheen suorittaja voi toimia asiakkaana edelliselle. Tasotuotannossa tuotantosyklin
tulee olla vahemmaén kuin asiakkaan hyvaksyma odotusaika (Detty & Yingling 2000).
Tasotuotanto saavutetaan erilaisien menetelmien ja tydkalujen avulla kuten nopeilla koneiden
kayttoonotoilla, joustavilla tydntekijoiden kaytolla ja pienerdtuotannon avulla (Detty &
Yingling 2000; Kouri 2009).
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3.2.2 Jatkuva kehittdminen

Lean-ajattelulle on ominaista jatkuva kehittdminen, joka johtaa Lean-toimintatavan
dynaamisuuteen. Jatkuvaa kehittdmistd voidaan pitdd yhtend Lean-tuotannon pa&konseptina
(Brunet & New 2003). Se on apuvéline pyrkiessa viidennen periaatteen mukaiseen
taydellisyyteen. Anand ja kumppanit (2009) méaérittavat jatkuvan kehittdmisen jatkuvaksi
pyrkimykseksi etsid ja muokata tapoja toimia, jotta saavutetaan aktiivisesti ja toistuvasti
parannuksia prosesseihin. Zollo ja Winter (2002) pitdéd jatkuvaa kehittdmistd dynaamisena
kyvykkyytend, joka voidaan maadritella opituksi ja vakaaksi toimintamalliksi, jonka avulla
organisaatio systemaattisesti kehittdd ja muokkaa toimintojaan pyrkiessadn parantamaan
tehokkuuttaan. Belekoukias ja kollegoiden (2014) mukaan jatkuva kehittdminen eli Kaizen on

yksi Lean-organisaation tarkeimmistd ominaisuuksista.

Kaizenissa painopiste on hukan poistamisessa prosesseista jatkuvan ja asteittaisen kehittdmisen
avulla. Kaizen myos toimii pohjana Lean-aloitteiden tekemiselle. (Belekoukias ym. 2014)
Kaizen on luonteeltaan inkrementaalinen, jatkuva ja osallistava (Brunet & New 2003). Nama
nakyvat siing, ettd toimintaa pyritdan kehittdméan inkrementaalisten parannuksien avulla,
kehittamistoiminta on jatkuvaa ja vastuu kehittdmisestd kuuluu jokaiselle tyontekijélle.
Kehittdessadn organisaation toimintaa tyontekijat toimivat pienryhmissd. Naissa ryhmissa he
pyrkivat kehittdmaan tietotaitojaan, parantamaan tyoturvallisuutta, laatua, tuottavuutta ja

tydymparistoa erilaisten ongelmaratkaisun keinoin (Detty & Yingling 2000; Kouri 2009).

Jatkuvaa kehittdmistd voidaan toteuttaa erilaisten tyokalujen avulla, kuten PDCA-syklin
mukaisesti. PDCA-tyokalu koostuu suunnittele-, toteuta-, arvioi-, ja jatka-vaiheista. PDCA-
syklin nimi viittaa naiden vaiheiden englanninkielisiin etukirjaimiin, jotka tulevat sanoista
plan-do-check-act. Tyokalussa aluksi suunnitellaan parannustoimenpide, sen jélkeen
suoritetaan pilottihanke muutoksesta, arvioidaan sen toimivuutta, tehdaan korjaustoimenpiteita,
toteutetaan suunniteltu parannus kohdealueella ja lopuksi jatketaan toiminnan kehittdmist
jatkossa. Toinen menetelmd, joka mainitaan kuvassa 9, on juuri-syy-analyysit. Ongelmien
ratkaisussa on tarkeéé juurisyiden I6ytdminen, jotta ongelmien toistuminen pystytdén estamaan.
Esimerkkityokalu juurisyyn selvittdmiseen on 5-kertaa-miksi —tyokalu, jossa pohditaan viisi

kertaa ongelman ilmaantumisen syyta.
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3.2.3 Vikaantumisten hallinta ja valvonta

Tuotannon toimivuuden seuraamiseen, mahdollisten vikaantumisten ilmoittamiseen ja
korjaamiseen voidaan hyodyntdéd erilaisia menetelmid, kuten automaatiota, visuaalista
valvontaa, laadunvarmistusta tai Poka-Yokaksi kutsuttuja halytysjarjestelmid. Automaatio on
Jidokana tunnettu Lean-menetelmd, joka kohdistuu laatuhdirididen véhentdmiseen (Shingo

1986). Tahan pyritaén erilaisten tydkalujen avulla, jotka ilmoittavat mahdolliset vikaantumiset.

Laadunvarmistus viittaa siihen, etta tuotteen laatu on tarkoitus rakentaa sen tarkastamisen
sijaan. Laatu saavutetaan jarjestelman avulla, joka méaarittaa ja ratkaisee laatuongelmien l&hteet.
Jokaisen tyontekijdn on toteutettava laadunvarmistus annettujen ohjeiden mukaisesti ja
ilmoitettava mahdollisista poikkeamista. Menetelméssa kaytetaan myos tarkkailujarjestelméaa,
jonka avulla seurataan, valvotaan ja tuotetaan vélitontad palautetta laatuun vaikuttavista
tekijoista. Laatuongelmien korjauksiin kdytetddn myos yllamainittua automaatiota seka erilaisia
virheenkorjaustekniikoita, kuten visuaalisissa tyokaluissa (Luku 5.2, kuva 14) esitettya Poka-
Yokaksi kutsuttua virheiden todentamisjarjestelmaa. (Detty & Yingling 2000; Kouri 2009)

Esimerkki Poka-Yoka -menetelmastd on vérjata ruuvin paa kiristyksen jalkeen.

Tuotannon-pysaytys-politiikka yksi mahdollinen menetelma vikojen hallintaan. Se viittaa
tuotantoperiaatteeseen, jossa tuotantoprosessi pysaytetdan laatu- ja tuotanto-ongelmien
esiintyessd. Ongelmat paikannetaan visuaalisesti. Tarkoituksena on 10yt44 ongelmakohdat, jotta
ne voidaan ratkaista pysyvésti. (Detty & Yingling 2000) Ongelmien ratkaisussa on tarkeaa
juurisyiden ldytaminen, jotta ongelmien toistuminen pystytddn estaméan. Systemaattinen
ongelmien ratkaisu niiden ilmaantuessa kehittdd my0Os organisaation tietotaitoja niiden
ratkaisemiseen. Ongelmanratkaisun toteuttamiseen on tarke&é valita yksinkertaiset ja toimivat
tyokalut monimutkaisten menetelmien sijaan. (Koiri 2009) Esimerkkitydkaluna juurisyyn
selvittdamiseen voidaan hyodyntda 5-kertaa-miksi —tyokalua, jossa pohditaan viisi kertaa

ongelman ilmaantumisen syyta.

3.2.4 Standardointi

Standardointi ja standardoitu ty0 ovat perusedellytykset prosesseille, koska se vahentda

vaihtelua ja lisdd johdonmukaisuutta. Standardoitu ty0 voidaan maéritelld yksinkertaiseksi
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kuvaukseksi turvallisimmasta, laadukkaimmasta ja tehokkaimmasta tavasta, joka tiedetdén
prosessin tai tehtavén suorittamiseksi (Markovitz 2011). Standardoidut ty6tavat antavat myods
vertailu- ja lahtokohdat toimintojen kehittdmiseen, silld tydtapojen ja —menetelmien
kehittdminen vaatii ensin niiden vakiinnuttamista, jotta uutta tapaa voidaan tutkia ja verrata
aiempaan (Detty & Yingling 2000). Standardoidun tyon etuja ovat muun muassa hyvien
tyoskentelytapojen kehittdmisen tehostuminen, tietojen jakamisen ja oppimisen tehostuminen,
ty6tapaturmien vaheneminen, laadun paraneminen ja tuottavuuden paraneminen. Tyotapojen
vakiinnuttamisessa kédytetaan tyokaluna esimerkiksi tydohjeita. Ne ovat selkeét, yksinkertaiset
ja havainnolliset ohjeet, joissa kuvataan tyon padvaiheet ja niihin liittyvat keskeiset asiat, kuten

turvallisuus-, tuottavuus-, laatuseikat. (Kouri 2009)

Standardoinnin myota saavutetaan prosessin vakaa toiminta, joka mahdollistaa laadukkaan
tuotteen tuottamisen asiakkaan tarpeisiin. Jotta prosessien vakaus voidaan saavuttaa, tarvitaan
standardien asettamista laitteiden luotettavuudelle, raaka-aineiden ja osien laadulle,
tyontekijoiden tiedoille ja taidoille seka tuotannon laadunvalvonnalle (Detty & Yingling 2000).
Standardien muodostamisessa ja asettamisessa voidaan hyoddyntdd apuvélineena myos

visuaalisia tyokaluja, kuten standardeja toimintaohjeita ja 5S-tyokalua.

3.2.5 Visuaalinen hallinta ja valvonta

Visuaalinen hallinta voidaan ndhd& omana menetelmana taikka tukijana muiden menetelmien
toteuttamisessa. Visuaalisen hallinnan kokonaisuutta ja siihen kuuluvia tytkaluja tarkastellaan
laajemmin luvussa 5. Visuaalinen valvonta nayttaa tuotantojarjestelman operatiivisen tilanteen;
sen, ettd tyot etenevat tehokkaasti ja tuotannossa ei esiinny ongelmia. Visualisessa valvonnassa
hyddynnetddn esimerkiksi 5S-menetelméaé, varastonaytt6jé ja Andon-tauluja (Detty & Yingling
2000).

5S-menetelm&@ on yksi tunnetuimmista tuotantoprosesseiden kuvaamiseen kaytetyista
tyokaluista Lean-ympaéristossa. Sen nimi tulee viidesté japaninkielisistd sanoista seiri (lajittele),
seiton (jérjestd), seiso (puhdista ja huolla), seiketsu (vakiinnuta toimenpiteet) ja shitsuke
(yll&pidd). Naille sanoille on muodostettu myds englanninkieliset vastineet, joista voidaan

muodostaa tyokalun ohjeet:
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- sort eli jarjestele; selvasti erota mitd tarvitaan, mité ei ja hdvita turhat

- simplify eli yksinkertaista; organisoi jarjestelmén osat loogisesti, jotta se helpottaa
muita etsimaan, kayttdmaéan ja palauttamaan ne paikoilleen

- sweep eli lakaise; pida asiat, kuten koneet, lattiat, huonekalut puhtaana

- standardise eli standardoi; yll&pida ja paranna kolmea ylla olevaa kohtaa

- self-discipline eli pida itsekuria; muodosta oikeat menettelyt tavaksi ja pohdi, kuinka
niitd voitaisiin kehittdd (Womack & Jones 1996).

5S-tyokalu ja sen ohjeet johtavat yritystda kohti organisoituja tydtiloja, jotta visuaalinen
ymparist0 voi paljastaa tuotantoympéristossé piilevét viat ja puutteet (Parry & Turner 2006).
Kéytanndssd 5S valmistusteollisuudessa mahdollistaa, ettd kaikki raaka-aineet, kaynnissa
olevat ty6t ja valmiit tuotteet on sijoitettu siististi hyvin merkittyihin telineisiin tai tiloihin.
Muut mainitut visuaalisten valvontatytkalujen esimerkit, Andon-taulut ja varastonaytot,
sisdltavat tilailmaisimia. Andon-taulut ovat valaistut yleiskdyttoiset néytot, jotka tarjoavat
informaatiota tuotannon nykytilasta ja syntyvista ongelmista. Naytot viestivat ilmaantuvista
ongelmista ja niiden sijainnista, jotta ne voidaan ratkaista ennen tuotannon sulkemista.
Varastojen visuaalinen valvonta perustuu materiaalin méarén valvontaan varastointipisteessa
(Haverila ym. 2009, s. 452). Kun varastotaso alittaa ennalta méaratyn tason, tilaus lahetetdan
automaattisesti toimittajalle. Kayttokohteena téllaisessa on tasaisen menekin ja lyhyen

toimitusajan omaavat halvat osat/tuotteet.
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4 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

4.1 Suorituskyvyn mittaamisen kasitteet

Yrityksen suorituskyky voidaan maaritella eri tavoin (katso esim. Lénnqvist & Mettédnen 2003;
Lonngvist ym. 2010; Ukko ym. 2007) Yksi méaritelma on yrityksen kyky saada aikaan
tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen 1998).
Suorituskyky voidaan madritelld myods yrityksen tai mitattavan kohteen ominaisuudeksi
saavuttaa asettuja tavoitteita. Nama kaksi maaritelméa heijastavat kahta erilaista
ldhestymistapaa suorituskykyyn; painopisteena suorituksen korostuminen tai korostaen
organisaation kykya tehda asioita ja selviytya asetetuista tavoitteista. Yrityksen suorituskyky
on moniulotteinen kokonaisuus, jossa tarkead on tavoitteiden asettaminen ja eri sidosryhmien

huomioiminen.

Mittaamisen avulla yritys saa tietoa toimintansa nykyisestd tilasta, historiasta sek&
mahdollisista tulevaisuuden suuntaviivoista. Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jonka
avulla méaaritetdan liiketoiminnallisen tekijan tila ja erilaisten toimintaprosessien tehokkuus
(Lonngvist & Mettédnen 2003; Neely ym. 2005). Mittaamisprosessissa hyddynnetaan erilaisia
tunnuslukuja ja mittareita, joita kutsutaan suorituskykymittareiksi. Suorituskykymittari on
mittari, jota kaytetddn méaarittdméaan jonkin toiminnon tila/tehokkuus (Lonngvist & Mettéanen
2003; Neely ym. 2005). Mittareiden joukkoa, joiden avulla maaritetddn useiden toimintojen

tila/tehokkuus, kutsutaan suorituskyvyn mittausjarjestelmaksi.

Yritykselle on ensiarvoista tunnistaa ja mitata toimintansa kannalta tarkeitd asioita. N&it4
menestymisen ja strategian toteutumisen kannalta merkittdvid asioita kutsutaan
menestystekijoiksi. Ne voidaan jaotella taloudellisiin ja ei-taloudellisiin osa-alueisiin.
Taloudellisia ovat esimerkiksi kannattavuus, likviditeetti ja tuotteen valmistuskustannukset
sekd ei-taloudellisia laatu, toimitusaika ja tuottavuus. Menestystekijat eivat ole toisistaan
erillisia osa-alueita, vaan muodostavat toistensa kanssa syy-seuraussuhteita. Esimerkiksi
kannattavuuden kasvu voi olla seurausta tuotteen laadun kehittymisestd. Naita
menestystekijéiden syy-seuraussuhteita voidaan esittdd strategiakartan avulla. Se on
visuaalinen kuvaus, joka havainnollistaa organisaation strategian ~muodostumista

menestystekijoiden ja niiden valisten suhteiden avulla. Strategiakartta on oiva tyokalu
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tehostamaan viestintdd, esimerkiksi esittdessd organisaation strategiaa tyontekijoille, seka
tukemaan suorituskyvyn mittausjarjestelman muodostamista. (Lénngvist & Mettédnen 2003 s.
23-24, 47-48)

Yrityksen menestystekijoiden suorituskykyd mitataan suorituskykymittareiden avulla.
Mittareita voidaan jaotella eri tavoilla (Lonngvist & Mettédnen 2003, s. 31-35). Samoin kuin
menestystekijoiden kohdalla mittareiden jakaminen taloudelliseen ja ei-taloudelliseen
kategoriaan on yleistd. Molemman osion mittareita tarvitaan yrityksen kokonaisvaltaisen
suorituskyvyn arvioimisessa. Muita jakotapoja ovat kovat ja pehmedt mittarit, subjektiiviset ja
objektiiviset mittarit seka epdsuorat ja suorat mittarit. Kovat mittarit perustuvat yksikasitteisiin
arvoihin, ja pehmeat mittarit ihmisten mielipiteisiin ja tuntemuksiin. Objektiiviset mittarit
perustuvat madralliseen informaatioon, kun taas subjektiiviset mittarit perustuvat
menestystekijdn tilasta mitattaviin arvioihin. Epdsuorat mittarit mittaavat jonkin
menestystekijan tilaa epésuorasti esimerkiksi tuottavuutta voidaan mitata poissaoloja tai
odotusaikaa mittaamalla ja suorat mittarit kertovat nimensd mukaisesti suoraa tietoa
menestystekijan tilasta. Jotta menestystekijan tilasta saadaan oikeanlaista kuvaa, mittareiden
valinta on tarkedssa roolissa. Onnistuneen mittarin valinnalle on ominaista validiteetti,
reliabiliteetti, relevanssi ja kaytannollisyys. Validiteetti kuvaa mittarin kykya mitata haluttua
menestystekijaa, reliabiliteetti mittarin arvojen johdonmukaisuutta ja luotettavuutta, relevanssi
olennaisuutta kayttajan kannalta ja kaytannollisyys mittarin kustannustehokkuutta. Muita

mittareiden ominaisuuksia tarkastellaan luvussa 4.4.

4.2 Mittauksen kayttétarkoitus

Suorituskyvyn mittaamista voidaan ké&yttdd moneen eri tarkoitukseen. Suorituskyvyn
mittaaminen on perinteinen johtamisen ja toiminnan ohjaamisen tydvéaline (LOonnqvist &
Mettanen 2003, s. 11). Se on luonnollinen osa analysointi-, ohjaus-, arviointi- ja
johtamisprosessia (Rantanen & Holtari 1999). Johtamisen tyokaluna toimimisen lisaksi
mittaamista voidaan hyodyntdd yksittaisen tyontekijan tai tyéryhman tyon kehittdmisen
apuvdlineend (Lonngvist & Mettdnen 2003, s. 109). Suorituskyvyn mittaamisen
kayttotarkoitukset siis vaihtelevat riippuen kuka sitd hyodyntaa. Tyypillinen kayttétarkoitus on
yrityksen kokonaisvaltaisen tilanteen arvioiminen. Nykytilanteenteen tunteminen on tarked

lahtokohta koko toiminnan kehittamiselle.
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Suorituskyvyn mittaamisen kayttotarkoitusta voidaan l&hestyd eri ndkokulmista. Kuten luvussa
4.1 todettiin, lahestymistavoissa voidaan korostaa organisaation kykya tehdd asioita tai
painopiste voi olla toisaalta itse suorituksessa. Tama kaksi jakoisuus nakyy esimerkiksi siin,
etta suorituskyvyn mittaamisella voidaan tarkoittaa yrityksen liiketoiminnallisen suorituskyvyn
mittaamista sekd toisaalta sen avulla voidaan selvittdd esimerkiksi tyovalineiden teknisten

ominaisuuksiin liittyvaa tilaa (Ukko ym. 2005).

Yrityksen suorituskyvyn mittaamista ja sen kayttod voidaan tarkastella myds strategisesta ja
operatiivisestd nakokulmasta. Strategisella suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan
organisaation pitkdn t&htdimen tavoitteiden toteutumisen seurantaa (Ukko ym. 2005).
Mittaamisen avulla voidaan konkretisoida yrityksen strategia toteutettaviksi tavoitteiksi, jolloin
strategia on selvemmin myds ymmarrettavissa. Lisdksi sen avulla voidaan mahdollistaa ja
seurata strategian toteutumista sekd tunnistaa strategisia muutostarpeita. (Ukko ym. 2005;
Lonngvist & Mettdnen 2003) Strategisiin paaméariin taas pyritddn usein operatiivisten
toimintojen tehostamisella, jolloin mittaamisen avulla seurataan yrityksen paivittaisen
toiminnan toteutumista. YII4 olevien esimerkkien yhteenvetona voidaan todeta, etta
suorituskyvyn mittaamisen avulla voidaan tarkastella yritysté ja sen toimintoja niin lyhyen kuin
pitké&n tahtaimen ndkokulmasta.

Rantasen ja Holtarin (1999) mukaan suorituskyvyn mittaamisen tarkeimpéna ominaisuutena on
tukea p&atoksentekoa mittauksesta saatavan informaation avulla. Mittaaminen tukee
paatoksentekoa organisaation eri tasoilla niin operatiivisen tason paatoksissa kuin ylimmén
johdon tekemissa strategisen tason paatoksentekotilanteissa. Taméd nékyi myods Kaldin ja
Nilssonin (2000) tutkimuksessa, jossa yrityksen vastasivat mittariston tarkeimmaksi
kayttotarkoitukseksi ylimman johdon paatoksenteon tukeminen ja seuraavaksi tarkeimmaksi
operatiivisen tason paatoksen teon tukemisen. Ukon ja kollegoiden (2005) mukaan mittaamisen
avulla yrityksen johto saa paatoksentekotilanteisiin nopeutta ja varmuutta. Tdma johtaa
erilaisiin hyotyihin, kuten tuottavuuden ja tehokkuuden parantumiseen, joilla on suora hyoty

myos taloudelliseen suoriutumiseen.

Suorituskyvyn mittaamisella on myos térked rooli organisaation toiminnan ohjaamisessa;
menneisyyden todentamisen liséksi sen avulla ohjataan organisaatiota kohti tehokkaampaa

suorituskykyé. Rantasen ja Holtarin (2000) mukaan toiminnan ohjausta pidettiin kolmanneksi
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tarkeimpand suorituskyvyn mittaamisen kayttotarkoituksena, kun taas Lonngvistin (2002)
mukaan henkiléston toiminnan ohjaus koettiin  kaikista tarkeimmaksi mittauksen
kayttotarkoitukseksi. Mittareiden avulla johto voi ohjata tyontekijoita keskittdmaan toimintansa
yrityksen strategian ja tavoitteiden kannalta tarkeisiin asioihin (Lonngvist & Mettédnen 2003, s.
112). Kun yritys méaarittd4 toimintansa kannalta tarkeimmat menestystekijat ja naille omat
mittarinsa, tyontekijat voivat keskittdd voimavaransa naiden toimintojen tehostamiseen. N&in
suorituskyvyn mittaaminen ohjaa tyontekijoita oikeiden asioiden suorittamiseen.
Tyontekijoiden ohjaamisen lisdksi suorituskyvyn mittaamisella on térkeé rooli koko yrityksen
toiminnan ohjaamisessa. Mittaustuloksien analysoimisen avulla voidaan ennustaa tulevia
tuloksia ja tilanteita, jotka ohjaavat yrityksen toimintaa haluttuun suuntaa (Lonngvist &
Mettanen 2003, s. 110). Esimerkiksi erilaisten tyytyvéisyyskyselyjen avulla voidaan arvioida
asiakkaiden tyytyvaisyytta, jotka auttavat yritystd ennakoimaan ja reagoimaan mahdollisimman

aikaisin tyytyméttomyyteen ennen asiakassuhteen katkaisemista.

Suorituskyvyn mittaaminen on myds henkiloston johtamisen apuvaline, silla se ylldmainitun
ohjaamisen lisaksi motivoi henkil6stod, korostaa mitattavan asian arvoa, selkeyttéa tavoitteita,
aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua ja luo edellytyksia palkitsemiselle (Uusi-Rauva 1996, s. 11).
Suorituskyvyn mittaamisella on selvé vaikutus henkildston motivaatioon, jonka parantumiseen
vaikuttavat seuraavat tekijat: oman tyonkuvan ymmartdminen, omien ja yrityksen
liiketoiminnallisten tavoitteiden ymmartaminen, mahdollisuus vaikuttaa paatoksentekoon sekéa
saavutetuista tuloksista palkitseminen (Karhu 2005). Suorituskyvyn mittausta voidaan siis
kayttdd tavoitteiden saavuttamisen apuvalineend, jonka avulla motivoidaan ja ohjataan
tyontekijoitd tekemaan oikeita asioita asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Mittarin
tavoitearvon avulla tyontekija pystyy arvioimaan panostuksen mééaran, joka tarvitaan tavoitteen
saamiseksi. Tavoitteiden méaérittely auttaa my0ds valitsemaan kehityskohteiksi ne, jotka ovat
kaikista kauimpana tavoitearvosta. Nain pystytdan priorisoimaan tyépanos oikeisiin kohteisiin
(Lonngvist & Mettanen 2003, s. 117). Palkitseminen on tdrkeédssa osassa suorituskyvyn
mittaamista, silla suoritukseen asetettu tavoite linkittyy motivaatioon sen kautta (Karhu 2005).
Ilman palkitsemista mittaamisen vaikutukset jaavat selvasti heikommiksi, joten silld on tarkeé

rooli mittaamisen onnistumisessa (Ukko ym. 2005).

Henkiloston  johtamisen ndkokulmasta suorituskyvyn —mittaaminen my6s parantaa

henkiléryhmien vélistd vuorovaikutusta ja viestintdd. Se tuo sisdltdad ja antaa suuntaviivat
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johdon ja henkiloston véliseen kommunikaatioon sekd vaikuttaa positiivisesti tiedon
levidmiseen organisaatiossa. (Ukko ym. 2005). Rantasen ja Holtarin (2000) mukaan
tiedottaminen onkin yksi suorituskyvyn mittauksen tarkeimmista kayttotarkoituksista. Sisédisen
viestinndn lisdksi mittareiden avulla voidaan esittdd myos ulkoisille sidosryhmille tarkeita
asioita (LOnnqvist & Mettdnen 2003, s. 116).

Kun suorituskykya tarkastellaan itse suorituksen toteutumisen nakokulmasta, mittaamisen
kayttotarkoituksena voi olla myos halytysjarjestelmané toimiminen vikatilanteiden sattuessa.
Tatd voidaan kuvata diagnostiseksi kayttotarkoitukseksi (Lonngvist & Mettdnen 2003).
Tallaisiin mittareihin kiinnitetddn huomiota ainoastaan asetettujen raja-arvojen ylittyessa,
jolloin jatkuvaan tarkkailuun ei tarvitse tuhlata aikaa. Nama ovat térkeitd mittareita myos
prosessitasosta katsoen, jotta operatiivisella tasolla voidaan reagoida mahdollisimman nopeasti
erilaisiin vikatilanteisiin ilman tuotannon keskeytystd. Tuotantoympéristdssé mittaamisen
avulla voidaan myds havaita tuotannonongelmakohtia ja pullonkauloja, henkildstén osaamisen

puutteita ja priorisoida toiminnan eri osa-alueita (Ukko ym. 2005).

Suorituskyvyn mittaamista voidaan hyvaksi kayttdd myos koulutukseen ja oppimiseen
(Lonngvist & Mettédnen 2003, s. 113-115). Bititcin ja muiden (2012) mukaan suorituskyvyn
mittaamisen kayttotarkoitus on muuttumassa oppimista korostavaksi védhentden valvonnan
painoarvoa. Oppiminen voi liittyd niin organisaationalliseen oppiseen kuin yksittdisen
tyontekijan oppimiseen. Organisaatiossa voi tapahtua kokemuksellista oppimista, johon
mittareiden tuottaman informaation tutkiminen johtaa. Lisaksi mittareiden avulla voidaan tehda
strategisista oletuksista, joka johtaa strategiseen oppimiseen. Suorituskyvyn mittaamista
voidaan kayttaa myos henkiloston opetusvélineend, silla sen avulla tyontekija voi havaita oman

tyopanoksen vaikutukset koko organisaation toimintaan.

4.3 Mittauksen vaiheet

Suorituskyvyn mittaaminen siséltdd nelja erilaista pé&évaihetta: mittariston suunnittelu,
mittariston k&yttéonotto, mittariston kaytto ja mittariston yllapito. Nama esitetddn kuvassa 10.
Suorituskyvyn mittausjarjestelmaé suunniteltaessa ja kayttédessa tulee ottaa myds huomioon

yrityksen ihmiset, prosessit, infrastruktuuri ja kulttuuri, jotta ne tukevat sen onnistunutta
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toteuttamista. Esimerkiksi kehittymisorientoitunut organisaatiokulttuuri ja matala organisaatio

antavat hyvat lahtopohjat suorituskyvyn mittaamiselle (Ukko ym. 2007).

Mittariston
suunnittelu

Thmiset <+— Prosessit

o . Mittariston
Mittariston ylldpito \ Kalituurt / kiyttoonotto
Infrastruktuuri
Mittariston kéyttod

Kuva 10 Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet (Neely ym. 2000)

Ensimmaisessd vaiheessa valitaan mittauskohteet ja niiden mittarit (Lénngvist & Metténen
2003, s. 12). Naiden valintaan liittyy oleellisesti mittaamisen tarve ja kayttotarkoitus. T&ssé
vaiheessa suunnitellaan myds mittareiden kayttoperiaatteet, kuten se misté data saadaan, kuinka
usein mittaus toteutetaan, mittarin vastuuhenkild, mittarin tavoitearvo ja mittaustuloksien
raportointitapa (Lonnqvist ym. 2010, s. 120-121). Vaiheen lopuksi on yhdessa ideoinnin
tuloksena valmis mittaristo. Kuten kuvasta 10 ndhdaan, mittariston suunnitteluvaiheeseen
palataan, kun pdivitetddn jo olemassa olevaa mittaristoa. Talléin on myo6s syytd kayda
uudestaan lapi mittaamisen tarve, kéayttotarkoitus ja kayttoperiaatteet. Suunnitteluvaiheessa on
tarked ottaa huomioon, ettd mitattavat kohteet ovat liitettdvissa organisaation strategiaan ja

tavoitteisiin.

Toisessa vaiheessa mittarit otetaan kayttoon, mika saattaa vaatia erilaisia toimenpiteita, kuten
henkiloston kouluttamista ja tietojarjestelmien paivittdmista (Lénngvist & Mettédnen 2003, s.
12). Kayttoonottovaiheeseen on varattava tarpeeksi resursseja onnistuneen toteuttamisen

takaamiseksi (Lonngvist ym. 2010, s. 123). My0s téssa vaiheessa voidaan tehd& erilaisia



40

valintoja mittariston kayttoon liittyvista tavoista, kuten miten ja minkalaisella jarjestelmalla
tieto Kkerdtddn, miten tieto esitetddn ja kuka tiedon kerdda (Ukko ym. 2007).
Kéyttoonottovaiheessa on térkeda tiedottaa henkildstolle erilaisia asioita, kuten mittauksen
kayttotarkoitus ja mittariston sisélto, jotta koko organisaatio tukee mittariston toteuttamista
(Lonngvist ym. 2010, s. 123).

Kolmannen vaiheen onnistuminen eli mittariston kdyttdminen yrityksen toiminnan tukena on
vahvasti sidoksissa kahteen ensimmaéiseen vaiheeseen. Kayttovaiheessa mittareita ja niiden
tuloksia seurataan, késitelld&n yhdessé ja niiden perusteella tehdddn mahdollisia toimenpiteita
(Lonngvist ym. 2010, s. 123). Mittareiden kayttotarkoituksia tutkittiin luvussa 4.2. Niista
saatavaa informaatiota voidaan kayttaa hyvéksi esimerkiksi nykytilan arvioimisessa, toiminnan
ohjaamisessa, paatoksenteon ja oppimisen tukena. Mittareiden hyodyntdmiseen taytyy varata

riittavasti aikaa, jotta saatavaa tietoa voidaan hyddyntaa eri kayttotarpeisiin.

Viimeinen vaihe eli mittariston yllapito liittyy mittareiden paivittdmiseen yrityksen strategian
ja muuttuvien tavoitteiden mukaisiksi, jotta mittarit ovat ajan tasalla ja viestivat tarvittavaa
informaatiota yrityksen toiminnasta. Vaihe on tarpeellinen, sill4 organisaation tavoitteet voivat
muuttua ja mittarit menettdd merkityksensa (Lénngvist & Mettanen 2003, s. 12).

Mittausjarjestelmien toteuttaminen ei kuitenkaan ole ongelmatonta, silla jopa 70 % Balance
Scorecardin toteutuksista epdonnistuvat (Neely & Bourne 2000). Balance scorecard on yksi
yleisimmistd mittausjarjestelmistd, jossa mittaamisen osa-alueet on jaettu neljaan eri
kategoriaan. Sen toteuttamisen epdonnistumiseen johtavat tekijat voidaan jakaa kahteen
paatekijaan: mittausjarjestelmien huono suunnittelu ja mittausjarjestelmien vaikea toteutus.
Seuraavaksi otetaan muutamia tarkeitd huomioita esille, joiden avulla voidaan mahdollistaa
onnistunut  suorituskyvyn  mittaaminen.  Avain  onnistuneeseen  mittausjarjestelman
suunnitteluun on aloittaa suunnittelu tarkastelemalla yrityksen strategiakarttaa (luku 4.1).
Kartan avulla selkeytetddn toiminnan syy-seuraussuhteet ja I6ydetd&n strategian kannalta
tarkedt kehityskohdat, jonka avulla voidaan valita sopivat mittarit menestystekijoiden
mittaamiseksi. Mittaamisen toteutus taas on pidettava yksinkertaisena ja automaattisena, jossa
mitataan mahdollisimman véhaiselld maarallad mittareita yrityksen kannalta tarkeita asioita.

Suunnittelun ja toteutuksen liséksi yrityksessd tulisi kiinnittdd huomiota mittausdatan
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tehokkaampaan hyddyntdmiseen. Jotta mittaustiedosta saadaan hyotya, dataa taytyy analysoida

oikeiden tyokalujen avulla ja linkittda saatu tieto yrityksen kehittdmisprosesseihin.

4.4 Mittaamisen osa-alueet ja mittarit

Suorituskyvyn mittaamisen kayton haasteena on valita oikeat mittarit organisaation eri tasoille
(Bhasin 2008). Tasapainotettujen mittaristojen avulla suorituskyvyn mittaaminen voidaan jakaa
pienempiin osa-alueisiin, jolloin yrityksen suorituskyvyn mittaaminen ja arvioiminen ovat
helpompaa. Na&iden mittaristojen taustalla on yrityksen strategian kannalta térkeiden
menestystekijoiden tunnistaminen ja mittaaminen (Kujansivu ym. 2007, s. 152). Yleisin
tallaisista mittaristoista on Kaplanin ja Nortonin (1992) esittdamé& Balance Scorecard, jossa
suorituskykyé tarkastellaan neljasta nakokulmasta: taloudellisesta, asiakkaan, sisdisten
prosessien sekd oppimisen ja kehittymisen nakdkulmasta. Muita yleisid mittaristoja, joiden
avulla voidaan analysoida yrityksen kokonaisvaltaista suorituskykyé ovat suorituskykymatriisi,

suorituskykypyramidi ja dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma.

Suorituskyvyn mittaaminen toteutetaan monella eri osa-alueella, jotta saadut tulokset eivat ole
harhaan johtavia. Sink (1985) jakaa nédmé& osa-alueet seitsemdin kohtaan: tehollisuus,
tehokkuus, laatu, kannattavuus, tuottavuus, tyéolosuhteiden/tyoelaman laatu ja innovatiivisuus.
Néiden osa-alueiden merkitys vaihtelee riippuen organisaation tasosta. Osa-alueet ovat myos

yhteydessé toisiinsa, kuten kuvasta 11 nahdaéan.

Tehollisuus I Tyoeldmin laatu
Menestykseki |
enestyksekés
Tehokkuus ‘——- Tuottavuus  E— ‘ Kannattavuus ~ —— Saoit ooty
|
Laatu Innovatiivisuus

Kuva 11 Suorituskyvyn osa-alueiden yhteydet toisiinsa (mukaillen Sink 1985)
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Kannattavuus kertoo yrityksen lopullisen suorituskyvyn. Siihen kuitenkin vaikuttavat monet eri
osa-alueet, joten suorituskykya on tarpeellista tarkastella eri ndakdkulmista. Tuottavuus on yksi
keskeisista suorituskyvyn osatekijoistd, joka kertoo tuotantotulosten maéran suhteutettuna
kaytettyjen tuotantopanosten madradn. Tuottavuuden avulla voidaan kuvata yrityksen
reaaliprosessin suorituskykyé, jossa tuotantopanokset muutetaan tuotantotuloksiksi. (Rantanen
& Holtari 1999)

Teollisuusyrityksen suorituskykya voidaan ldhestyd myds muiden osatekijoiden kautta.
Yleinen tapa arvioida tuotantoyrityksen suorituskykya on kéyttaa kustannus-, aika-, joustavuus-
ja laatu-ulottuvuuksia (Neely ym. 2005). Eaidgah ja Kkollegat (2016) laajentavat
tuotantoympériston mittaamisen ulottuvuudet seuraaviin: laatu, kustannukset, toimitus,
tuottavuus, turvallisuus/hygienia, ymparistd ja moraali. Taman tutkimuksen kannalta on myds
oleellista, ettd suorituskyvyn mittaamisen tarkastelussa huomioidaan lisédksi Lean-periaatteet.
Sangwan ja Sagwan (2018) mukaan tuotantoprosessin suorituskykyd Lean-ymparistossa
voidaan arvioida kuuden ulottuvuuden avulla, jotka esitetddn kuvassa 12. Namé ulottuvuudet
ovat laatu, kustannukset, aika, varastot, toimitus ja prosessin virtaus. Neelyn ja muiden (2005)
esittdmien yleisten ulottuvuuksien lisdksi ulottuvuuksia on laajennettu prosessin virtauksen,

toimituksen ja varastojen osalta vastaamaan Lean-periaatteiden mukaista toimintaa.

Prosessin | Tuotanto- ‘]‘l Laatu

virtaus prosessi

Kustan-
w Q‘Iisej

Kuva 12 Tuotantoprosessin suorituskyvyn mittaamisen ulottuvuudet Lean-ymparistossa
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Ulottuvuuksien suorituskykya mitataan erilaisten mittareiden avulla, jotka tuottavat yrityksen
toiminnasta ja suorituskyvystd informaatiota. Mittareiden valinta on tarkeédssd roolissa
suunniteltaessa suorituskyvyn mittausjarjestelmaa. Mittareiden suunnittelussa on otettava
huomioon, ettei tietoa turhaan monisteta saman kaltaisten mittareiden avulla. Hyvien
mittareiden ominaisuuksia on tutkittu kirjallisuudessa ja esimerkiksi Neely ja kollegat (1997)
ovat listanneet 22 hyvan mittarin ominaisuutta: (1) yhteys strategiaan, (2) helposti
ymmarrettavd, (3) tarjoaa oikea-aikaista ja tarkkaa palautteenantoa, (4) perustuu méaéraan,
johon voi vaikuttaa tai jota voi hallita kdyttaja yksin tai yhteistydssa muiden kanssa, (5)
heijastaa liiketoimintaprosessia — molempien seké toimittajan etta asiakkaan tulisi osallistua
mittarien madrittdmiseen, (6) yhteys tavoitteisiin, (7) relevanttius, (8) osana suljettua
johtamissilmukkaa, (9) selked madrittely, (10) visuaalinen vaikutus, (11) keskittyminen
kehittdmiseen, (12) johdonmukaisuus, (13) nopean palautteenannon tarjoaminen, (14) selkea
tarkoitus, (15) perustuminen tasmaéllisesti madriteltyyn kaavaan ja datan l&hteeseen, (16)
suhteiden kayttdminen absoluuttisten numeroiden sijaan, (17) kdytetddn dataa, jota ker&téan
automaattisesti prosessin osista mahdollisuuksien salliessa, (18) tiedon raportointi
yksinkertaisella ja yhtendisella muodolla, (19) mittareiden perustuminen trendeihin yksittéisten
tilanteiden sijaan, (20) informaation tarjoaminen, (21) tarkkuus — tulee tietda tarkalleen mité
mitataan, (22) objektiivisuus — ei perustu mielipiteisiin. Maskell (1991) taas tiivistad
suorituskykymittareiden avainominaisuudet teollisuusyrityksessd seuraaviin: suorayhteys
tuotantostrategiaan ja tavoitteisiin, ei-taloudellisten mittareiden yhtiokohtaisuus, erilaiset
mittaukset yrityksen eri osa-alueilla, mittareiden yksinkertaisuus, helppokayttdisyys ja nopea
palautteenantokyky, mittareiden muutettavuus yrityksen toimintaa tukevaksi ja mittareiden

tavoitteena nopeuttaa kehitysté pelkan seuraamisen sijaan.

Mittaristo muotoillaan aina yrityskohtaisesti. Mittareiden valintaan vaikuttavat yrityksen eri
ominaisuudet kuten koko, teknologia, strategia seka yrityksen toimiala ja —ympéristd (Bhasin
2008). Koiri (2009) nimeaa keskeisimmiksi Lean-mittareiksi tuottavuus-, laatu-, lapaisyaika-,
keskeneréinen tuotanto ja hukkamittarit. Palvelukonteksti tuo omat haasteensa suorituskyvyn
mittaamiseen ja mittariston valintaan. Jaaskeldinen ja kollegat (2012) listaavat yleisiksi
tekijoiksi, jotka vaikuttavat suorituskyvyn mittaamiseen niin  valmistus-  kuin
palveluliiketoiminnassa seuraavat: organisaation koko ja rakenne, teollisuussektori, ulkoiset
tekijat (poliittinen ymparisto, teollisuusala, kilpailu), strategia, mittaamisen kayttotarkoitus ja

tarve, kaytossa olevat resurssit, organisaation taso, sosiaaliset kdytdnnot ja organisaation
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kulttuuri sekd olemassa olevat mittaus- ja informaatiojarjestelmat. Naiden liséksi
palveluliiketoiminnalle ominaisia tekijoitd, jotka vaikuttavan suorituskyvyn mittaamiseen ovat
asiakkaan osallistuminen palveluun, aineettomien panoksien rooli, kysynnan vaihtelu,
tuotosten monimutkaisuus, keskittyminen vaikutuksiin ja palveluprosessin kesto. Nama
palveluliiketoiminnalle ominaiset tekijat ovat tarkeé ottaa huomioon mittareiden valinnassa ja

suorituskykyé arvioidessa.
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5 VISUALISOINTI

5.1 Visuaalinen hallinta

Visualisointi voidaan méaéritella seuraavasti. Visualisointi on datan, informaation ja tiedon
esittdmista graafisessa muodossa, jonka avulla edesautetaan oivalluksien hankkimista, elédvan
kuvan luomista, ymmarryksen kehittymistd ja kokemusten valittdmista (Lengler & Eppler
2007). Se voidaan myos méaarittad nakyvéksi ilmaukseksi, jonka tarkoituksena on kuvata ryhma
pelkén yksilon sijaan (Greif 1991). Tiedon visualisointi tarkoittaa kaikkia graafisia keinoja,
joiden avulla voidaan rakentaa, arvioida, mitata, valittaa tai soveltaa tietoa (Eppler & Burkhard
2007). Visualisoinnin avulla saavutetaan erilaisia hyotyja. Eppler ja Platts (2009) jakavat ndmé
hyodyt kolmeen p&aryhmaan: kognitiivinen, sosiaalinen ja emotionaalinen. Kognitiivisia
hyotyja ovat informaation tiivistdaminen ja yhdistdminen, uusien nékokulmien
mahdollistaminen, tehokkaampi vertailu ja muistamisen parantuminen. Sosiaalisiin etuihin
kuuluvat yhtendisen ymmarryksen tukeminen, henkildiden valisen viestinnan tukeminen ja
erilaisten nakokulmien yhdistdminen. Emotionaalisia hyotyja ovat osallistumisen ja

sitoutumisen parantuminen seka inspiraation ja vakuuttavan viestinnan tarjoaminen.

Tassa tutkimuksessa puhutaan visuaalisuuden ohella visuaalisesta hallinnasta. Se ei ole uusi
konsepti, vaan sitd on esiintynyt vuosituhansien ajan. Modernit visuaalisen hallinnan kaytannot
ovat kehittyneet 1940-luvulta eteenpdin, jolloin myds Lean-tuotantoperiaatteet saivat alkunsa
(Eidgah ym. 2016). Tezelin ja kollegoiden (2016) mukaan visuaalinen hallinta on térkea
viestintastrategia, joka perustuu kognitiivisesti tehokkaaseen informaation valitykseen.
Eidgahin ja muiden (2016) mukaan visuaalinen hallinta pita4 siséllaan kaikki erilaiset tyokalut
ja metodit, joita kaytetddn informaation visualisoimiseen ja erilaisten ohjeiden ja vaatimusten
nayttdmiseen.  Narusawa ja Shook (2009) maérittavat visuaalisen hallinnan selkeéksi
nakymaéksi, johon kaikki tyokalut, osat, tuotannon toiminnot ja tuotannon jarjestelman
suorituskykymittarit on asetultu niin, ettd siihen kuuluva henkilé ymmaérta4 jarjestelman tilan
yhdelld silméykselld. Kuten edelld olevista madritelmistd huomataan, visuaalinen hallinta
voidaan méaritelld eri tavoin painottaen eri tekijoitd. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd
visuaalinen hallinta on kokonaisuus siséltéen erilaisia tyokaluja informaation visualisoimiseen

ja toiminnan ohjaamiseen.
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Visuaalinen hallinta ei ole organisaation erillinen osa-alue, vaan se voidaan yhdistaa
organisaation muihin osa-alueisiin, kuten osaksi suorituskyvyn mittaamisjarjestelmaa.
Suorituskyvyn mittaamista tarkasteltiin luvussa 4. Van Assenin ja de Mastin (2018) mukaan
visuaalista suorituskyvyn hallintaa voidaan kuvata joukoksi kaytantdjd, joissa kéytetdan
visuaalisia tekniikoita tarjoamaan oikea-aikaista informaatiota tyOntekijoille prosessien
suorituskyvysta. Liffin ja Poseyn (2004) mukaan visuaalinen suorituskyvyn hallinta on
organisaation jarjestelmd, joka keskittyy suorituskyvyn parantumisen kannalta térkeisiin
asioihin. Tamankaltainen johtaminen lisd& uusia ulottuvuuksia organisaation prosesseihin,
jarjestelmiin ja rakenteisiin hyddyntamélla graafisia visualisointitekniikoita, joiden avulla
tehostetaan kestdvaa kilpailukykyé. Visuaalisuuden lisdédminen johtamiseen ei ole uutta mutta
suurin osa tyokaluista keskittyy tarjoamaan vain paikallisia ratkaisuja ilman kokonaisvaltaista

ja johdonmukaista johtamisen nakékulmaa (Bititci ym. 2016).

Visuaalisuudella ja visuaalisella hallinnalla on my®s rooli Lean-toimintatavassa, jota on tarkea
tarkastella tutkimuksen kannalta. Visuaalinen hallinta on usein yhteydessa Lean-
tuotantojarjestelmiin (Tezel ym. 2016). Tama yhteys Lean-tuotantoon tuli esille jo téssa
tutkimuksessa luvussa 3.2, jossa tutkittiin lyhyesti lapi erilaisia Leanin padmenetelmia ja
tyokaluja. Visuaalinen hallinta ja valvonta voidaan nahdd yhtend Lean-tuotannon
paamenetelmand mutta myos muut Leanin menetelmét hyoddyntévat visuaalisia tydkaluja.
Erilaisia Lean-ympéristossa kaytettyja visuaalisia tydkaluja ovat muun muassa Andon-valot,
ohjauskaaviot, ndyttotaulut ja niin edelleen. Tarkemmin visuaalisia tyokaluja tutkitaan luvussa
5.2. Visuaalista valvontaa seka erilaisia visuaalisia tekniikoita ja tyokaluja kdytetddn muun

muassa ohjeistamiseen, suunnitteluun, organisointiin ja merkinantoon.

Van Assenin ja de Mastin (2018) mukaan visuaalinen suorituskyvyn hallinta tukee yhdessa
muiden Lean-toimintatapojen kanssa yrityksen toiminnan jatkuvaa kehittdmista. Heidéan
mukaansa visuaalisuus tulisi nahda osana Lean-organisaation rakennetta tukien organisaation
toimintakykyéa ja ollen mahdollistajana muille Lean-ké&ytannoille. Vaikka Lean-tuotannossa
kaytetddn visuaalista hallintaa laajasti, Lean-tausta ei kuitenkaan ole vélttdmattomyys
visuaalisten hallinta toimintojen hyddyntdmisessa. Visuaalista hallintaa voidaan kayttaa aina,
kun esiintyy tarvetta viestintddn tai vuorovaikutusta ihmisen ja prosessielementtien vélilla
(Tezel ym. 2016).
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Visuaalisen hallintajarjestelmén hyodyt voidaan tiivistdd esimerkiksi seuraaviin: tukee
strategian kehittdmistd ja toteutusta, helpottaa suorituskyvyn mittaamista ja tarkastelua,
mahdollistaa ihmisten sitoutumisen, parantaa siséista ja ulkoista viestintéa, tehostaa yhteistyota
ja tukee jatkuvan kehittymisen kulttuuria sekd nopeuttaa innovaatioita (Bititci ym. 2016).
Visuaalinen hallinta voi tarjota yritykselle yksinkertaisen ja tehokkaan ratkaisun parantamaan
informaation virtausta organisaatiossa. Jotta hyoddyt visuaalisesta hallinnasta voidaan
maksimoida, visuaalinen hallinta tulisi  liittdd osaksi  yrityksen  suorituskyvyn
johtamisjérjestelmééd sekd jatkuvaa kehittamistd. Naméa kolme osa-aluetta tulisi néhda
yhtendisend kokonaisuutena (kuva 13), jossa suorituskykyjérjestelmé tarjoaa panokset
visuaalisen hallinnan toteuttamiselle ja jatkuva kehittdminen vastaanottaa panokset
visuaaliselta hallintajarjestelmaltd. (Eidgah ym. 2016) Kokonaisuus siis edistaa yrityksen
pyrkimysta kohti Leanin viidennen periaatteen mukaista taydellisyytta tarjoamalla panoksia

jatkuvan kehittdmisen projekteihin.

Visuaalinen
hallinta

Visuaalinen
hallinta

Jatkuva \
kehittdminen

Kuva 13 Visuaalisen hallinnan yhteys Lean-kdytantdihin ja suorituskyvyn johtamiseen (mukaillen Eigdah
ym. 2016)

Suorituskyvyn johtamista ja mittaamista on tutkittu luvussa 4 ja Lean-toimintatapoja ja
periaatteita luvussa 3, joihin myos jatkuva kehittdminen ja visuaalinen hallinta kuuluvat. N&itéa
yrityksen toiminnan eri osa-alueita ei tulisi ndhda erillisind osa-alueina, vaan integroida yhdeksi
isoksi kokonaisuudeksi. Eigdahin ja kollegoiden (2016) mukaan integroitu visuaalisen hallinta
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tarjoaa yrityksille ratkaisun erityisesti informaation hallintaongelmiin. Luvussa 2.2 todettiin
tilaus-toimitusprosessin olevan prosessivaiheisiin liittyvien tavara-, tieto- ja rahavirtojen
ohjaamista ja toteuttamista (Sakki 2009, s. 21). Nain ollen visuaalinen hallinta kokonaisuus on
oiva tyokalu tilaus-toimitusprosessin informaation hallintaan. Visuaalisen hallinnan avulla
voidaan tarjota oikeaa informaatiota oikeaan aikaan oikeille sidosryhmille prosessin

toiminnasta.

Visuaalinen hallinta on yksinkertainen ja tehokas tyokalu parantamaan prosesseja ja niiden
suorituskykyé. Visuaalisen hallinnan yhdistdminen kuvan 13 mukaiseksi kokonaisuudeksi
tehostaa sen tuomia hyotyja. Visuaalisen hallinta kokonaisuuden hyddyt voidaan esimerkiksi
tiivistdd seuraaviin: (1) yksinkertaistaa informaation virtausta, (2) tarjoaa informaation ja
materiaalin kayttod koskevaa tietoa, (3) motivoi ja sitouttaa tyontekijoita, (4) mahdollistaa
jatkuvan palautteenannon ja tavoitteista viestimisen, (5) lisdd avoimuutta, (6) parantaa
kurinalaisuutta, (7) luo yhteisomistajuutta, (8) tukee faktoihin perustuvaa johtamista, (9) lisaa
moraalia ja (10) tukee jatkuvaa kehittamista (Eigdah ym. 2016).

5.2 Visuaaliset tyokalut

Visuaalinen hallinta toteutetaan kayttamalla visuaalisia tyokaluja. Tyokalut voidaan jaotella eri
tavoin. Galsworth (1997) jakaa tyokalut 4 kategoriaan, joista suluissa esimerkkityokalut:
informaation jakaminen (ndyttotaulut), merkinanto (Andon-taulut), reaktioiden valvonta ja
rajoittaminen (Kanban-kortit) sek& vastauksien saaminen (Poka-Yoka -jérjestelmét).
Seuraavaksi tarkastellaan Tezel ja kollegoiden (2016) luomaa kirjallisuuteen perustuvaa
tyokalujen jaottelua, joka tarkemmin paneutuu mihin kayttoéon mitékin tyokalua kaytetaan.
Yhteenveto ndista yleisesti kdytetyista visuaalisista ty0kaluista esitetddn kuvassa 14, jossa
visuaaliset tyokalut jaotellaan 13 kategoriaan. Jokaista kategoriaa tutkitaan lyhyesti erikseen;

niiden maarittelya, kdytannon toteutuksia ja saavutettavia hyotyja.
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Kuvaajat,kuvat,
Merkit,tarrat, videot, julisteet, Pareto-kaaviot,

VISR . : o Suorituskyky-
nimitunnisteet ja maskotit, kiinnitystaulut, ;
suuntaviivat luonnokset,piirrokset paatospuut, A3s keskukset ja huoneet
ja mallit
Néytteet ja Standardit cian_arki
Valvontataulut prototyypit toimintaohjeet (SOS) Yhden-asian-arkit
Arvovirtakartta Andon-naytot Heijunka-taulut Kanban-jarjestelmat
Virheiden
todentamis-
jarjestelma (Poka-
Yoka)

Kuva 14 Visuaaliset tydkalut tuotannon hallintaan (mukaillen Tezel ym. 2016)

1. Merkkeja, tarroja, nimitunnisteita ja suuntaviivoja kaytetddn hyvaksi tyotilojen

jarjestdmiseen ja hoitamiseen. TyoOkaluissa voidaan kayttad hyvéksi erilaisia rajoja,
koodausta, varejd ja muotoja. Kategorian esimerkkityokalu on 5S, joka on yksi
tuotantoprosessien ja tyotilojen jarjestamiseen kaytetty tydkalu Lean-ympéristossa.
Tyokaluja hyddyntamalla voidaan parantaa tyOpaikkaan perehtymistd, tyOpaikan
turvallisuutta ja laitteiden kayttod, véhentdd uusien tyontekijoiden koulutusaikaa,
prosessin hukkaa, toimituksen viivastyksid ja prosessin kéayttéonottoaikoja seké

tunnistaa helpommin ongelmia ja poikkeamia.

Kuvaajien, kuvien, videoiden, julisteiden, maskottien, luonnoksien, piirustuksien ja
mallien avulla viestitddn suorituskyvystd. Niitd kaytetddn myds oppimisessa, tehtavien
jakamisessa, tavoitteiden asettamisessa, muutosohjelmissa seka markkinoinnissa. Niiden
avulla on tarkoitus vaikuttaa, vahvistaa ja muuttaa tyontekijoiden kayttdytymista

haluttuun suuntaan seka luoda positiivista yrityskuvaa eri sidosryhmille.

Pareto-kaaviot, kiinnitystaulut ja paatdspuut ovat visuaalisia tyokaluja ja jarjestelmig,
jotka tukevat yrityksen jatkuvaa kehittymistd. Niiden avulla on tarkoitus helpottaa

ongelmanratkaisua ja viestid prosesseista.
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Suorituskykykeskuksissa ja —huoneissa on esilld visuaaliset suorituskykykuviot,
prosessi-informaatiot ja erilaiset mittarit. Nama keskukset on sijoitettu suunniteltuihin
paikkoihin  tyotiloissa.  N&itd voidaan  kayttad tuotteen  suunnittelussa,
ongelmanratkaisussa ja kokouksissa. Hyotyind ovat keskittymisen ja tehokkuuden
lisadntyminen kokouksissa, joka osaltaan laskee myos kokouksien kestoaikaa. Huoneet

mahdollistavat tilat myds ryhmien tydskentelyyn.

Valvontataulut ovat visuaalisia ohjaustauluja. Niiden avulla voidaan valvoa tuotantoa,
parantaa materiaalin virtausta ja kehittdd ryhmien viestintdd. Tuotantosuunnitelmien

visuaalisen viestinnan avulla lisatdéan myos tyontekijoiden tietoisuutta niista.

Néytteiden ja prototyyppien avulla osoitetaan mahdollinen todellinen néyte tai
lopputuote. Naiden tyokalujen avulla helpotetaan lopputuotteen visualisointia ja saadaan
kasitys sen laadun mahdollisesta hyvyydestd. Tyokaluja voidaan kayttdda myos

harjoitustarkoituksiin.

Standardit toimintaohjeet ovat visuaalisia ohjeita tuotannon toiminnasta, muun muassa
sen toimintavaiheista, kestoajoista, kriittisista kohdista ja varastomaarista.
Standardoitujen ohjeiden avulla voidaan kuvata optimaaliset prosessin parametrit,
jolloin  niiden valvominen helpottuu. Ohjeiden avulla my6s vahennetadn
lilkkumishukkaa, arvaustyotd, virheitd ja vaihteluita. HyoOtyind ovat myds uusien
tyontekijoiden  oppimiskdyran lyhentyminen. turvallisuuden parantuminen ja

liiketoimintatiedon siirtaminen henkildston vaihtuessa.

Yhden-asian-arkit tulee englanninkielen sanoista one point lessons (OPLs). Namé ovat
visuaalisia yhden-sivun-mittaisia kuvauksia, joiden avulla levitetdan uusia ideoita, tietoa
ja kriittisi& pisteitd. Muodoltaan ne voivat olla informaatiotaulukoita, ongelmatapauksiin
ja organisaation kehittymiseen liittyvid lomakkeita. Naitd sivun mittaisia visuaalisia
kuvauksia kaytetddn siirtdmé&an uutta tietoa laadusta, turvallisuudesta, laitteiden
toiminnasta, tyokalujen paikoista ja tarkastuksista. Tarkoituksena lisatd prosessien

toiminnan ymmarrysté seka mahdollistaa tyontekijoiden tydssaoppimista.
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9. Arvovirtakartat ovat visuaalisia kuvauksia tuotteen/palvelun tuottamiseen tarvitusta
informaation ja materiaalien virtauksesta. Lean-periaatteisiin liittyvan virtauksen
madrittely ja parantelu aloitetaan yleensda luomalla arvovirtakartta. Arvovirta kartan
avulla tehd&an visuaalinen yhteenveto prosessin kulusta. Sen avulla voidaan tunnistaa
prosessin pullonkauloja ja kehittdd prosessin toimintaa. Arvovirta kartan
muodostaminen toteutetaan yleensda ryhmatyond, jonka avulla myds lisataan

tyontekijoiden vélista viestintaa.

10. Andon-ndyt6t ovat sahkoisid nayttoja, joissa audio-visuaalisten signaalien avulla
viestitddn informaatiota tuotannon ja prosessien nykytilasta. Nayttojen avulla havaitaan
myaos ilmaantuvat ongelmat ja niiden sijainnit, jotta ne voidaan ratkaista ennen tuotannon

sulkemista.

11. Heijunka-taulut ovat visuaalisia tasotauluja, joiden avulla esitetddn tyomadrén taso.
Tyokalu auttaa ylitydn véhentdmisessd. Kanban-jarjestelmén kanssa yhdessa

kaytettdessa ndiden tyokalujen avulla voidaan optimoida varastotasoja.

12. Kanban-jarjestelmissa kaytetéan erilaisia visuaalisia signaaleja, kuten valoja ja kortteja,
tuotteen/palvelun imun toteuttamiseksi (Leanin 4. periaate). Visuaalisten tydkalujen
avulla yhdenmukaistetaan tuotantotahti, véhennetdan varastoja ja ylituotantoa,
helpotetaan pieneré tuotantoa, tuetaan tuotevariaatioita, parannetaan tuotannon virtausta

ja havaitaan laatuongelmat heti niiden lahteilld.

13. Virheiden todentamisjéarjestelmd, jota kutsutaan myds Poka-Yokaksi, on
séhkdémekaaninen varoitusjarjestelmd. Sen avulla valvotaan virheitd ennen kuin ne
kasvavat vioiksi. Jarjestelmén avulla voidaan vahent&a laatuvalvonnan tarvetta, viallisia

lopputuotteita, tuotannon uudelleen kdynnistyksia seké parantaa turvallisuutta.

Y& kéytiin lapi erilaisia visuaalisen hallinnan tyokaluja. Organisaatiot voivat muokata
valitsemansa tyokalut omiin tydolosuhteisiin ja tarpeisiin sopiviksi. Visuaalisten tyokalujen
kaytolla on tutkittu olevan monenlaisia hyotyja (Tezel ym. 2009). Tyokalujen avulla voidaan
tehostaa operatiivista toimintaa muun muassa vahentamalla hukkaa, tuotantokustannuksia,

laatu- ja turvallisuusongelmia, mika johtaa samalla myos taloudellisiin vaikutuksiin. Niiden
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avulla voidaan myos vaikuttaa ihmisten toimintaan, silld ne parantavat avoimuutta, helpottavat
rutiinitditd, mahdollistavat ty6harjoittelun, vaikuttavat ihmisten kayttaytymiseen, edistavat
jatkuvaa kehittymistd, luovat yhteisomistajuutta ja tukevat faktoihin perustuvaa johtamista.
Niiden avulla myos véltetdan informaatiopuutteita ja informaatiosta johtuvaa ylikuormittumista
sekd poistetaan organisaation rajoja. Visuaaliset tyokalut ovat tirked osa viestintad, joiden
perimmadisena tarkoituksena on informaation jakaminen (Greif 1991). Informaation jakaminen
on myos yhteydessa vallan, valvonnan ja vastuun jakamiseen, joka tukee tyontekijoiden

hyvaksyntéé ja motivaatiota.

Hyotyjen lisdksi visualiset menetelmat sisaltavat myos riskejé, joita ei tule unohtaa (Breciani
& Eppler 2008; Bititci ym. 2016). Suurin riski visuaalisuuden kaytolla on graafisten esitysten
mahdollinen virheellinen tulkinta. Taman vuoksi esitykset olisi suunniteltava niin, etta ne
siséltaisivat vain yhden tulkintamahdollisuuden. Muut riskit liittyvat visuaalisen informaation
hyvaksymiseen. Suunnitteluvaihe on tdrkedssa osassa minimoidessa mahdollisten riskien
olemassaolo. Brecianin ja Epplerin (2015) mukaan mahdolliset riskit voidaan jakaa
kognitiiviseen, emotionaaliseen ja sosiaaliseen ryhmaan. Kognitiivisia riskejd ovat
visuaalisuuden vaikutus negatiivisesti katsojan ajatteluun sekd visuaalisen kuvauksen
virheellinen tulkinta. Emotionaalisia ovat visuaalisuuden aiheuttamat epdasianmukaiset
tuntemukset seka visualisoinnin tuomat karsimyksen tunteet, kuten stressi. Sosiaalisia ovat
visualisuuden hdiritsevat vaikutukset viestintddn sekd katsojan joutuminen epdsopivan

viestinnan kohteeksi.
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6 TAPAUSTUTKIMUS

6.1 Tutkimuksen laht6tilanne

Tutkimuksen kohdeyrityksend on kansainvélinen teknologiateollisuudessa toimiva yritys.
Yrityksen toiminta jakautuu kayttotekniikan valmistukseen seka palveluliiketoimintaan.
Yrityksen tuotevalikoima koostuu vaihdemoottoreista, teollisuusvaihteista, taajuusmuuttajista,
servokaytOistd ja hajautetusta kayttGautomaatiosta sekd néihin liittyvistd palveluista.
Tutkimuksessa keskitytaan jalkimmaisend mainittuun eli yrityksen palveluliiketoimintaan ja
tarkemmin rajattuna yrityksen huoltopalveluihin. Yrityksen huoltopalvelut ovat jatkuvasti
kasvava liiketoiminnan osa-alue, joka tuottaa merkittdvan osan yrityksen vuotuisesta
lilkevaihdosta. Tdama vahva kasvu ja huoltopalveluun kuuluvat palveluliiketoiminnan
erityispiirteet ovat tuoneet tarpeita toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen, johon myods tamé
tutkimus pyrkii osaltaan vastaamaan.  Liiketoiminnan kehittdmisessa kohdeyritys on
hyodyntdnyt muutamia vuosia Lean-tuotantoperiaatteita ja -menetelmid. Taman vuoksi

tutkimuksessa on tarke&a ottaa huomioon Lean-konteksti sek& sen mahdolliset erityispiirteet.

Tutkimuksessa keskitytddn yrityksen huoltopalveluliiketoimintaan. Mathieun (2001)
esittimadn palvelun jaotteluun viitaten yrityksen huoltopalvelu voidaan ndhda
palvelutuotteena. Yritys tarjoaa palvelutuotetta valmistajasta riippumattomille tuotteille eli
yrityksen huoltopalvelu on fyysisen tuotteen hankinnasta riippumaton palvelu. Tutkimuksessa
keskitytadn tarkemmin yrityksen huoltopalvelun tilaus-toimitusprosessiin.  Tilaus-
toimitusprosessi on yksi teollisuusyrityksen ydinprosesseista (katso esim. Hannus 1993, s. 34-
35). Tutkimuksen kannalta on tarkedd ymmaértd4, mistd vaiheista yrityksen huoltoprosessi
koostuu ja millaista prosessi-informaatiota sen eri vaiheista saadaan. Huoltoprosessin
toimivuuteen vaikuttavat eri tekijat, kuten tuotteiden alkuperé eli ovatko tuotteet yrityksen omia
vai ulkopuolisen toimijan tuotteita. Yrityksen huoltopalvelusta voidaan myds erottaa
vaatimustasoltaan kaksi erilaista perusprosessia: perushuolto ja laajahuolto. Perushuolto on
toteutukseltaan yksinkertaisempi ja vaatimustasoltaan helpompi prosessi. Siind ei tarvita
erillisid suunnitteluvaihetta ja -resursseja, vaan asentaja maarittelee huoltotuotteelle tarvittavat
osat ja korjaustoimenpiteet. Perushuollossa vaihdetaan vain standardiosia eika huolto sisalla

niin suurta teknistd toteutusriskid laajaan huoltoon verraten. Perusprosessien lisaksi
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kohdeyrityksen huoltopalvelu koostuu erilaisista asiakkaiden luona tehdyistd toistad ja

pikatOistd, jotka vaikuttavat perusprosessien toimintaan.

Tutkimuksen tarkoitus on kehittdd digitaalisesti esitetyn visuaalisen tiedon avulla
huoltoprosessin seurantaa. Seurannan tehostamisen avulla pyritddn kehittdmaan myos
kokonaisvaltaisesti huoltopalvelun toimintaa. Digitaalisen visualisoinnin toteuttaminen
kaytannodssa vaatii sopivien suorituskyky- ja seurantamittareiden loytamista ja valitsemista.
Néiden valittujen mittareiden tavoitteena on viestia paivittain tarpeellista ja reaaliaikaista tietoa
yrityksen toiminnasta. Mittareiden loytdminen ja valinta vaativat yrityksen prosessien
tarkempaa tuntemista sek& yrityksen siséisten sidosryhmien nakokulmien ja tarpeiden
huomioimista. Tutkimuksen lopputuloksena pyritddn muodostamaan kohdeyritykselle, kuten
myos yleisesti teollisuusyritykselle, sopiva ja oleellinen mittaristo, jonka avulla voidaan

toteuttaa huoltopalvelun visuaalinen ja reaaliaikainen seuranta.

6.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutettiin  tapaustutkimuksena hyoddyntden kvalitatiivista eli  laadullista
tutkimuslinjaa. Tapaustutkimus valittiin menetelmaksi, koska tarkoituksena oli ymmartaa
kohdetta syvallisesti huomioiden sen konteksti (Eskelinen & Karsikas 2010, s. 78).
Tutkimuksessa Kkiinnostuksen kohteena oli yrityksen prosessit, joita tutkittiin yhteydessa
ymparistoonsa. Tama on tapaustutkimukselle ominaista, kuten myos se, ettd aineistoa kerataan
useita metodeja kayttamalla (Hirsjarvi ym. 2008, s. 131). Tutkimuksessa hyddynnettiin
kvalitatiivisia aineistonkeruumenetelmid. Kvalitatiiviset aineistonkeruumenetelmat voidaan
jakaa seuraaviin paatapoihin: sekundaaridatan kokoaminen, havainnointi, osallistuminen ja
haastattelu (Eskelinen & Karsikas 2010, s. 79). Ndistd tutkimuksessa hyoddynnettiin
sekundadridatan kokoamista, havainnointia ja haastatteluita. Laadullisten menetelmien
kayttdminen takasi sen, ettd tutkimukseen osallistuvien henkildiden nékokulmat tulivat

kuulluksi.

Aineistonkeruumenetelmien lisaksi tutkimuksessa esiintyi muita laadullisen tutkimuksen
piirteitd (katso esim. Hirsjarvi ym. 2008, s. 160). Tutkimuksessa hyddynnettiin ihmista tiedon
keruu instrumenttina eli tutkija luotti enemman omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin

tutkittavien kanssa kuin mittausvalineilld hankittuun tietoon. Tutkimuksen kohdejoukko
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valittiin  tarkoituksen mukaisesti satunnaisotoksen sijaan. My0s tutkimussuunnitelma

muotoutui tutkimuksen edetessé, jolloin sité voitiin muokata olosuhteiden mukaisesti.

Tutkimuksen etenemisen padvaiheet esitetddn kuvassa 15. Tutkimus aloitettiin puolentoista
kuukauden mittaisella olemassa olevan tutkimustiedon kartoittamisella. Taman avulla otettiin
haltuun tutkimuskonteksti ja perehdyttiin aiempaan tutkimustietoon. Tutkimustiedon
kartoittamisen yhteydessa muodostettiin myds mahdolliset tutkimuskysymykset ja tavoitteet.
Tutkimustietoon perehtymisen aikana suoritettiin kaksi erillistd yritystapaamista, jotta saatiin
parempi kuva tapausyrityksen tilanteesta ja mahdollisista toiveista tutkimuksen suhteen.
Yritystapaamisten jalkeen muotoiltiin tutkimustavoitteet ja kysymykset vastaamaan lopullisia
muotojaan. Kolmas tarked vaihe tutkimuksessa oli kahden viikon mittainen havainnointivaihe,
jonka tavoitteena oli saada riittdva kasitys yrityksen huoltoprosessin toiminnasta.
Havainnointivaiheessa hyddynnettiin my6s yrityksen omia prosessikaavioita kokonaisuuden
hahmottamiseksi. Yrityksen huoltoprosessin ymmaértdminen helpotti myos seuraavan vaiheen
eli haastatteluiden toteuttamista. Haastatteluiden avulla saatiin kerattyd informaatiota
huoltotoiminnassa esiintyvista tietotarpeista, mahdollisista haasteista seka
visualisointitarpeista. Viimeisesséd vaiheessa muodostettiin analysoinnin avulla lopulliset
tutkimustulokset eli luotiin mittarikonsepti tukemaan yrityksen huoltopalvelun toimintaa seka

arvioitiin mahdollista visualisoinnin tuomaa lisdarvoa yrityksen toimintaan.

Tutkimustiedon i Havainnointi &
kartoittaminen i el dkaridatn Haastattelut Q

Prosessin
ymmartiminen

Kuvan 15 avulla pyritdan selkeyttdmaan tutkimusprosessia. Jokainen kuvassa esitetty vaihe

L

Haasteet.

Prosessivaiheet.
mittarikonsepti.
visualisoinnin
hyodyt

Tutkimus-

kysymykset ja
tavoitteet

visualisointi- ja
tietotarpeet

Kuva 15 Tutkimuksen eteneminen vaiheittain

edisti tutkimuksen etenemistd kohti sen pé&tavoitetta, joka oli suorituskykymittariston
muodostaminen teollisuusyrityksen huoltopalvelutoiminnalle sopivaksi.
Mittaristokokonaisuus antaa pohjan digitaalisen visualisoinnin toteuttamiselle. Tarkoituksena

oli, ettd mittaristo viestisi péivittadin reaaliaikaista tietoa huoltoprosessin toiminnasta.
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Mittariston haluttiin sisaltdvan teollisuusyrityksen huoltopalvelun tarpeisiin sopivat ja
oleellisimmat mittarit, joiden avulla haluttu tieto voitaisiin visualisoida helposti
ymmarrettdvaan muotoon. Mittareiden valinnassa otettiin huomioon yrityskohtaiset tekijat seka
palveluliiketoiminnan ja Lean-toimintatavan tuomat erityispiirteet. Mittaristokokonaisuuden
lisdksi tutkimustuloksena saatiin mahdollinen visualisoinnin tuoma lisdarvo yrityksen

toimintaan.

6.3 Havainnoinnin ja sekundéaaridatan hyédyntaminen

Tutkimus aloitettiin nykytilan kartoittamisella. Tamé viittaa sekd aiemman tutkimustiedon
kartoittamiseen, ettd tapausyrityksen nykytilanteen selvittdmiseen. Aiempaan tutkimustietoon
perehdyttiin kirjallisuuden avulla. Tapausyrityksen nykytilanne selvitettiin tutustumalla
yrityksen omaan materiaaliin, jota voidaan kutsua my0s sekund&éridataksi, sek&
havainnoimalla yrityksen toimintaa. Sekundadridata on muita tutkimuksia varten kerattya
aineistoa (Eskelinen & Karsikas 2010, s. 79). Tutkimusongelmiin on mahdollista saada
vastauksia jo ndita aineistoja analysoimalla (Hirsjarvi ym. 2008, s. 181). Tassa tutkimuksessa
hyodynnettiin yrityksen valmiita prosessikaavioita, jotka helpottivat huoltoprosessin toiminnan
nykytilanteen kartoittamista.

Yrityksen huoltoprosessin  nykytilannetta arvioitiin - myds kahden viikon mittaisen
havainnointijakson avulla. Uusitalo (1991, s. 89) toteaa tieteellisen havainnoinnin olevan
tarkkailua. Tarkkailun avulla saadaan vélitontd ja suoraa tietoa yksildiden, ryhmien ja
organisaatioiden toiminnasta ja kayttaytymisesta (Hirsjarvi ym. 2008, s. 207). Havainnointi
toteutettiin tarkkailemalla jokaisen prosessivaiheen toimintaa. Sen avulla tutustuttiin myos eri
prosessivaiheen tyotehtaviin. Tutkimuksessa havainnoinnin ja sekundééridatan analysoinnin
avulla saatiin yleiskasitys huoltotoiminnasta, millaisia vaiheita huoltoprosessiin kuuluu sek&
mité toimintoja vaiheet sisédltavat. Taman tutkimusprosessin vaiheen jalkeen voitiin muodostaa
kuvaus yrityksen huoltoprosessin vaiheista. Eri vaiheiden kartoittaminen oli olennaisessa

osassa my0ds mittaristokokonaisuuden luomisessa, luoden pohjan sen toteuttamiselle.
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6.4 Haastattelujen suunnittelu ja toteuttaminen

Haastattelujen suunnittelulla ja toteuttamisella oli térked rooli tutkimuksen onnistuneessa
toteuttamisessa. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelut vastasivat
hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen tarpeisiin. Teemahaastatteluille on ominaista, ettd teemat
pysyvat kaikissa haastatteluissa samoina mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys
vaihtelevat (Hirsjarvi ym. 2008, s. 203). Tamé vaihtelu sallii haastateltavien omien
nakemyksien ja kokemuksien esille tuomisen (Kananen 2014, s. 77). Tutkimuksen haastattelut
toteutettiin yksilohaastatteluina. Ne ovat yleisimmin kéytettyj& haastattelumuotoja (Hirsjarvi
ym. 2008, s. 205). Haastattelut kestivat keskimaarin tunnin ajan. Vaihtelua esiintyi neljasta
kymmenesta minuutista tunti kahteen kymmeneen minuuttiin. Haastattelut myos nauhoitettiin,
joka mahdollisti  tutkijan  keskittymisen haastattelun suorittamiseen ja helpotti

tutkimusaineiston analyysivaihetta.

Haastatteluihin valittiin huoltoprosessin eri vaiheisiin kuuluvia henkil6ita. Haastatteluihin
osallistuneet henkil6t voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, joita ovat operatiivinen taso,
myynti ja johto. Yhteensd haastatteluihin osallistui 13 henkil6d: 2 huoltoasentajaa, 2
huoltoinsindoria, 1 lahettdmotyontekija, 1 huoltopdéllikkd, 2 myynti-insin6oria, 2
aluemyyntipéaéllikkéa, myyntijohtaja, tehtaanjohtaja ja toimitusjohtaja. Haastatteluihin ei
valittu henkil6ita sattuman varaisesti, vaan yhteisymmarryksessa yrityksen huoltopééllikdn
kanssa. Tarkoituksena oli mahdollistaa huoltoprosessin tarkastelu eri osastotasoilta,
prosessivaiheista ja nakokulmista. Tutkimuksen kannalta oli olennaista, ettd eri
prosessivaiheiden ”aani” saatiin kuuluviin. Haastateltavien oikeanlaisen valinnan avulla

mahdollistettiin timan aanen kuuluvuus eli toisin sanoen myds hiljaisen tiedon esiin saaminen.

Teemahaastattelulle on tyypillistd aloittaa teemasta yleisemmalla tasolla, josta siirrytaan
yksityiskohtaisempiin kysymyksiin. Liséksi teemahaastattelu etenee haastateltavan ehdoilla,
jossa haastattelija suorittaa tarkentavia ja tdydentdavia kysymyksiéd. (Kananen 2014, s. 76-77)
Tutkimuksessa haastattelun eteneminen jaettiin kolmeen eri tasoon: tyotehtava-, prosessi- ja
visualisointitasoon. Liséksi ndmé kaksi ensimmadista tasoa jaettiin késittelemadn ensiksi
yrityksen nykyista tilannetta ja sen jalkeen mahdollista tavoitetilannetta. Haastatteluissa

keskityttiin haastateltavien omiin ndakemyksiin. Haastattelijan tarkoituksena oli esittaa
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tarkentavia kysymyksid ja yllapitad keskustelua. Haastattelutasot, -teemat ja -kysymykset

esitetadn taulukossa 4, lisaksi haastattelulomake sijaitsee liitteessa 1.

Taulukko 4 Haastattelun tasot, teemat ja kysymykset

1. TEHTAVATASO 2. PROSESSITASO 3. VISUALISOINTITASO

Nykytila: Nykytila:

Tietotarpeet & haasteet Tietotarpeet & haasteet Hyddyt

- Missd prosessin 0sassa - Millaista tietoa tarvitset koko | - Millaista hyotyé digitaalinen
toimit? prosessin toiminnasta? visualisointi toisi tyohosi?

- Millaista tietoa tarvitset - Millaisia haasteita kohtaat - Millaista hyotya se toisi koko
tyOtehtdvidsi suorittaessa? prosessin toimivuudessa? huoltotoimintaan?

- Millaisia haasteita kohtaat
tyOtehtdviasi suorittaessa?

Tavoitetila Tavoitetila Tarpeet
- Mill4 tavalla tehostaisit - Millaisena naet - Mitka ovat visualisoinnille
toimintaasi? huoltoprosessin ideaalisen ehdottamasi toiveet,
toiminnan? ominaisuudet ja vaatimukset?
- Millaista tietoa néet talldin
prosessivaiheen toiminnasta? | -  Millaista tietoa néet talldin - Millaisena naet digitaalisen
prosessin toiminnasta? visualisoinnin
- Mitka ovat mahdolliset kokonaisuuden?
mittarit? - Mitka ovat mahdolliset
mittarit?

- Mistd tieto saataisiin?
- Misté tieto saataisiin?

Taulukossa esitetyt haastattelun kaksi ensimmaistd tasoa ovat teemoiltaan ja kysymyksiltaén
toistensa kaltaiset. Ne eroavat toisistaan siind, ettd ensimmadisessa tasossa kartoitetaan
huoltoprosessin  tilannetta  vaihe-/tyotehtavékohtaisesti, kun taas toisessa tasossa
huoltoprosessia tarkastellaan kokonaisvaltaisesta nékokulmasta. Né&iden kahden tason
ensimmaisten kysymysten avulla selvitettiin yrityksen nykyinen tilanne; millaisia tietotarpeita
yrityksen huoltoliiketoiminnan henkilostolld on seka millaisia haasteita he kohtaavat
tyotehtdviaan suorittaessa. Nykytilanteen kartoituksen jalkeen siirryttiin  késittelemaén
mahdollista ideaalitilannetta. Ideaalitilanne kuvaa prosessin toiminnan mahdollisimman
parhaimmassa tapauksessa. Tilanteen kuvaaminen auttoi hahmottamaan prosessin tietotarpeita
sekd nimedmaan mahdollisia mittareita tiedon esittdmiseen. Kolmannen tason kysymykset

liittyivat itse visualisoinnin toteuttamiseen. Tarkoituksena oli selvittdd digitaalisen
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visualisoinnin mahdolliset ja tavoiteltavat hyodyt, vaatimukset ja ominaisuudet sekd hahmottaa

digitaalisen visualisoinnin kokonaisuutta.

6.5 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimuksen ytimend on Kkerdtyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatokset.
Tutkimusongelmat ohjaavat tai sitovat menetelmien ja analyysien valintaa. (Hirsjarvi ym. 2008,
s. 216) Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmina hyddynnettiin havainnointia, haastatteluja ja
sekundadridataa. Ndiden avulla keréattya aineistoa analysoitiin tutkimuksen edetessé eri tavoin.
Aineiston keraédminen eri menetelmin ja analyysin tekeminen yhdessa pitkin tutkimusprosessia
on laadulliselle tutkimukselle ominaista etenkin kenttatutkimusten kohdalla (Hirsjarvi ym.
2008, s. 218).

Empiirisessd tutkimuksessa aineistosta voidaan tehdd lopullisia johtopaatoksia esitdiden
jalkeen, joita ovat tietojen tarkastus, tietojen tdydentdminen ja aineiston jarjestaminen
(Hirsjarvi ym. 2008, s. 216-217). Myo0s tdssa tutkimuksessa tietoja tarkastettiin ja tdydennettiin
useita kertoja, jotka tukivat tutkimustuloksien luotettavuutta ja virheettomyytta.
Tutkimustulokset  saatiin ~ vaiheittain.  Havainnointijakson  padtyttyd  muodostettiin
huoltopalvelun tilaus-toimitusprosessin vaiheet. Prosessivaiheiden muodostaminen loi tarkeén
pohjan  mittaristokokonaisuuden luomiselle. Vaiheiden ~muodostamisessa luotettiin
havainnoinnissa tehtyihin johtopatoksiin, jota valmiit prosessikaaviot tukivat. Haastatteluiden
avulla keratyn aineiston analysoinnissa hyodynnettiin litterointia. Litterointi on tallennetun
laadullisen aineiston sanallista puhtaaksi kirjoittamista (Hirsjarvi ym. 2008, s. 217). Analyysi
suoritettiin péaasiassa tutkijan voimin. Lisaksi mahdollisia korjauksia ja tdydentdvia tietoja

kysyttiin kohdeyrityksen vastaavalta toimihenkil6lta ja tutkijaa tukevalta tutkijaryhmaélta.

Laadullisen aineiston analyysitavat voidaan karkeasti jakaa selittdmiseen ja ymmartamiseen.
Selittdmisessa kaytetdan usein tilastollista analyysia ja paatelmid, kun taas ymmartdmisessa
laadullista analyysia ja paatelmid. Erilaisia laadullisia analyysimenetelmid ovat teemoittelu,
tyypittely, sisallonerittely, diskurssianalyysi, keskusteluanalyysi ja ground theory -menetelma.
(Hirsjarvi ym. 2008, s. 219). Tutkimuksen kannalta on térked paneutua tarkemmin
sisallonerittelyyn  taikka  toisin  sanoen  sisdllonanalyysiin.  Siséllonerittelystd  ja

siséllonanalyysista voidaan puhua synonyymeina tai erillisind analyysimenetelmind. Jos ndité
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tarkastellaan erillisind menetelming, sisallonerittelylld voidaan tarkoittaa dokumenttien
analyysia, jossa kuvataan kvantitatiivisesti esimerkiksi tekstin sisaltod, ja siséllonanalyysilla
tarkoitetaan pyrkimysta kuvata dokumenttien siséltoa sanallisesti. Toisaalta sisallonerittely
voidaan liittd4 ensi sijaisesti maarélliseen analyysiin ja sisallonanalyysi puolestaan laadulliseen
analyysiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018) Jos halutaan tehda ero néiden kahden menetelman valilla,
tassa tutkimuksessa kéytettiin tarkemmin sanottuna sisallonanalyysia kuin sisallonerittelyé.
Siséllénanalyysi voidaan méaéritella tieteelliseksi metodiksi, joka pyrkii paatelmiin erityisesti
verbaalisesta, symbolisesta tai kommunikatiivisesta datasta (Hiltunen 2009). Sen avulla on
tarkoitus analysoida dokumentteja, kuten paivékirjoja, haastatteluita, puheita ja keskusteluita,
systemaattisesti ja objektiivisesti.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Huoltoprosessin vaiheet

Tapaustutkimus  keskittyi  yrityksen  huoltopalveluliiketoimintaan.  Tapausyrityksen
huoltopalvelussa huolletaan eri tuoteryhmid, johon kuuluvat muun muassa teollisuusvaihteet ja
vaihdemoottorit. Huoltopalvelu sisaltdd omien ja ulkopuolisten toimittajien tuotteiden huollon.
Yrityksen huoltopalvelu koostuu kahdesta perusprosessista sek& ndistd prosesseista
poikkeavista t0istd. Perusprosessit voidaan jakaa perushuoltoon ja laajaan huoltoon.
Perushuolto on toteutukseltaan yksinkertaisempi ja vaatimustasoltaan helpompi prosessi. Siina
ei tarvita erillisia suunnitteluvaiheita ja -resursseja, vaan asentaja maéérittelee tuotteelle
tarvittavat osat ja korjaustoimenpiteet. Perushuollossa vaihdetaan vain standardiosia eika
huolto sisalla niin suurta teknista toteutusriskia laajaan huoltoon verraten. Perusprosessien
lisaksi yrityksen huoltopalvelu koostuu erilaisista asiakkaiden luona tehdyista toistd ja

pikatoista, jotka vaikuttavat perusprosessien toimintaan.

Kuvassa 16 esitetddn yksinkertaistettu kuvaus huoltopalvelun perusprosessista. Tarkemmin
prosessia voidaan kuvata huoltopalvelun tilaus-toimitusprosessiksi. Kuvattu tilaus-
toimitusprosessi kattaa molemmat perusprosessit. Riippuen huoltotuotteesta, huoltotarpeesta ja
huoltoprosessista, joidenkin vaiheiden painoarvo voi jadda vahdisemmaksi tai puuttua

kokonaan.

Huoltotoimintaan kuuluu eri osastoja, jotka suorittavat kuvassa esitettyjad prosessivaiheiden
tehtdvid. Vastuu tyGtehtdvien suorittamisesta jakautuu usean henkilon ja osaston kesken.
Lahettdmotyontekijé hoitaa tuotteiden vastaanoton, varastoinnin, pakkauksen ja toimituksen.
Asentajat suorittavat purkamisen ja kokoonpanon. Huoltoinsindérit tuotteiden huollon
suunnittelun, aikataulutuksen seké raportoinnin ja tarkastuksen. Myyntihenkildstolle kuuluu
asiakkaiden kanssa kontaktoiminen, tarjouksien tekeminen, varaosien tilaaminen ja laskutus.
Maalaukseen erikoistunut henkilé suorittaa maalauksen. Johdon tehtdvdnd on koko
huoltoprosessin hallinta, seuraaminen, kehittdminen ja johtaminen. Asiakkaan rooli nakyy
prosessissa tarjouksen hyvéksymisen vaiheessa, jolloin asiakas paattad hyvéksyyko tuotteille
suunnitellut toimenpiteet ja antaa néin luvan prosessin etenemiselle. Toimittajan rooli tulee

esille varaosien tilauksen ja lahettdmisen kohdalla.
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Kuva 16 Huoltopalvelun tilaus-toimitusprosessikuvaus

Kuvassa 16 esitetyn huoltopalvelun tilaus-toimitusprosessin vaiheet ovat seuraavat: asiakkaan
huoltopyynt0d, tuotteen vastaanotto, varastointi, tuotteen tarkastus ja tekninen selvitys,
aikataulutus, tuotteen purkaminen, purun jélkeinen raportointi ja tarkastus, suunnittelu,
varastointi, tarjouksen tekeminen ja lahettdminen, tarjouksen hyvaksyminen, varaosien tilaus,
varaosien vastaanotto ja varastointi, varaosien saapumisen seuraaminen, kokoonpanon
aikataulutus, kokoonpano, maalaus, tilauksen viimeistely, pakkaus ja toimitus sek& laskutus.
Yrityksen tietojarjestelmistd voidaan seurata tuotteen vaiheittaista etenemistd. Osa prosessin
vaiheista saattaa jadda joidenkin huoltotuotteiden kohdalla valista, silla esimerkiksi huoltotuote

voi tulla tehtaaseen ilman asiakkaan huoltopyyntoa.

Huoltoprosessin toimivuuteen ja huoltotuotteen etenemiseen prosessissa vaikuttavat useat
tekijat, kuten tuotekohtaiset tekijat, asiakaskohtaiset tekijat, toimittajakohtaiset tekijat ja
yrityksen sisdiset tekijat. Toimivuuteen vaikuttavia tuotekohtaisia tekijoita ovat esimerkiksi
tuotteiden alkupera eli ovatko tuotteet yrityksen omia vai ulkopuolisen toimijan tuotteita,
tuotteiden tuoteryhmad, tuotteiden koko ja tuotteiden huoltotarve. Myos asiakkaat ja toimittajat
pystyvét kéytoksellddn huojuttamaan prosessin toimintaan suuresti. Yrityksen sisdisien
tekijoiden avulla, kuten tydntekijoiden kyvykkyyden, mahdollistetaan tai heilutetaan prosessin

virtausta.



63

7.2 Huoltotoiminnan haasteet

Tutkimuksessa pyrittiin - selvittdmaan, millaisia haasteita yrityksen huoltotoiminnassa
kohdataan. Haasteiden maéarittdminen on ensi askel niiden ratkaisemiseen. Ndméa prosessin
toimivuuteen liittyvat haasteet on esitetty yhteenvetona taulukossa 5. Haasteet voidaan jakaa
ulkoisiin ja sisdisiin haasteisiin. Ulkoiset haasteet, joiden koetaan vaikuttavan eniten
huoltoprosessin toimintaan, ovat asiakkaiden vaikuttaminen prosessin toimintaan, toimittajien
vaikuttaminen prosessin toimintaan seka kysynnén vaihtelu. Siséisid haasteita tuovat tekijat
ovat osastojen véliset rajapinnat, perusprosesseista poikkeavat tyot, resurssit, tyokuorma,
ldpimenoajat, tietohaasteet ja erilaiset siséiset tekijat. Haasteet eivat ole toisistaan erilld&n
olevia osa-alueita, vaan niilla voidaan havaita olevan syy-seuraussuhteita toistensa kanssa,
esimerkiksi kysynnén vaihtelu voi johtaa resurssien riittavyysongelmiin. Haasteiden voidaan

nahd& korostuvan ulkopuolisten toimittajien tuotteiden kohdalla koskien tiettyé tuoteryhmaa.

7.2.1 Ulkoiset haasteet

Ulkoisia haasteita ovat asiakkaiden vaikutukset prosessiin, toimittajien vaikutukset prosessiin
sek& kysynnan vaihtelu. Nama ovat palveluliiketoiminnalle ominaisia tekijoita, joita alemmat
tutkimukset puoltavat (esim. Jadskeldinen ym. 2012; Flies ym. 2004). Seuraavaksi
tarkastellaan, kuinka tapausyrityksessa koetaan naiden tekijoiden vaikutukset yrityksen
toimintaan. Haastateltavien ajatukset on esitetty kursivoidulla tekstilla. Tekijoita tarkastellaan
taulukossa 5 esitetty tekija kerrallaan.

Palveluprosessit edellyttdvat asiakkaan osallistumisen prosessiin, mikd hankaloittaa niiden
hallintaa (Flies ym. 2004). Teollisuuden palvelujen tuotantoprosessi on luonteeltaan perinteisté
tuotantoprosessia avoimempi huomioiden asiakkaan ja asiakkaan prosessiin tuomat ulkoiset
tekijat (katso luku 2.2, kuva 6). Myos taman tutkimuksen tapausyrityksen toiminnassa yhtena
merkittavana haasteena nédhdé&éan asiakkaiden vaikutukset prosessin toimintaan ja néin ollen
poikkeaminen perinteisesta tuotantoprosessimallista. Etenkin haasteita yrityksen ja asiakkaiden
valilla ndhdaan kommunikaation puutteellisuudessa asiakkaan ja yrityksen kesken, asiakkaan
hitaassa reagoimisessa yrityksen kysymyksiin sekd asiakkaan paasyna vaikuttamaan itse
prosessin toimintaan muokkaamalla sita. Asiakkaalla on oma rooli yrityksen huoltoprosessissa.

Sille kuuluu kuvassa 16 esitetyn huoltoprosessin vaiheista tarjouksen hyvéksyminen, jonka
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jalkeen voidaan tilata tarvittavat varaosat huoltotyolle. Lisdksi asiakkaan kanssa kaydaan

keskustelua prosessin muissa vaiheissa.

Taulukko 5 Yhteenveto huoltoprosessissa kohdattavissa haasteista

Huoltoprosessin toimivuuden haasteet

Ulkoiset haasteet
Asiakkaiden vaikutus prosessiin Kommunikaatio
Reagointikyky
Asiakkaan paasy prosessiin
Toimittajien vaikutukset prosessiin Kommunikaatio
Reagointikyky
Varaosien toimitukset
Kysynnan vaihtelu Huoltotdiden mééaréan vaihtelu
Huoltotdiden kokoluokan vaihtelu
Toiminnan dynaamisuus

Sisaiset haasteet

Osastojen véliset rajapinnat Vuoropuhelu
Ymmaérrys
Perusprosessista poikkeavat tyot Pikatydt

Asiakkaan luona tehdyt tyot

Prosessista poikkeaminen

Resurssit Riittavyys
Seurattavuus
Joustavuus
Tybkuorma Tydméaara ja sen vaihtelevuus

Epamaaréisyys ja seurattavuus
Léapimenoajat Lapimeno- ja tavoiteaikojen saavuttaminen ja
seurattavuus
Tavoiteaikojen méérittely ja mittaaminen
Tietohaasteet Tieto hajallaan eri paikoissa
Tiedon vaikea l6ydettavyys
Tapauskohtainen seurattavuus
Tiedon heikko luotettavuus
Sisaiset tekijat Tyontekijoiden kyvykkyys
Viestinta

Asiakkaan kanssa kdyty viestintd on usein puutteellista ja hidasta, mika tuo lisdhaasteita huollon

toimintaan. Etenkin haasteita koetaan olevan isojen hankkeiden kohdalla, jolloin viestinnén ja
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kommunikaation toimivuus on erityisen térkedssa roolissa. Haastateltavat kuvasivat

kommunikaatio ja reagointihaasteita seuraavasti:

Haasteena on, ettei t0itéa saada eteenpdin. Asiakkaalta ei saa vastausta toihin
liittyen ja sitten ihmetellddn mit& pitdisi tehdd ja tdhan justiinsa ois sen

vastuumyyjankin hyva alkaa ottaa jossain vaiheessa kantaa.

Asiakkaat monesti miettivat pitkddn naita ja saattaa jopa itekin siella unohtaa,
kun on jotain tarjottu, niin se vastauksen saaminen sitten kestaa ja joutuu sitten

tehda manuaalista ja muistinvaraista peraan kyselyita.

Kolmantena asiakastekijana nahdaan asiakkaan péasy vaikuttamaan prosessin toimintaan.
Asiakas pystyy omilla toimillaan muokkaamaan ja hidastamaan prosessia. Néailla toimillaan
asiakkaalla on mahdollisuus heiluttaa yrityksen prosesseja laajasti. Yrityksesséa kuvataan
asiakkaan paasya vaikuttamaan prosessiin joustavuuden takaajana. Seuraavaksi pari esimerkkia

siitd, kuinka asiakas voi toimillaan vaikuttaa yrityksen prosesseihin:

Me aiheutetaan ongelmia itse itsellemme, ettd paastetaan se kysynta sinne meidan
prosessiin. Tama nakyy kaytanndssa siing, ettd myyjilla on oikeus ottaa
esimerkiksi yhteys meidan huoltosuunnitteluun ja sitten he alkavat keskenaan
sopimaan juttuja ja se vaikuttaa prosessin kulkuun. Mutta se takaa myds
joustavuuden, jota myo6s pidetdan tarkeana asiana.

Asiakkaat heiluttavat prosessia tekemalla muutoksia prosessiin. Esimerkiksi on
sovittu huoltoseisokki viikolla 43, johon on varattu 10 miesta ja sitten tulee
viikolla 42 viesti, ettei he pysaytakkaan sita silloin, joka laittaa meidan tyot

uusiksi.

Asiakkaiden lisaksi myo6s toimittajat vaikuttavat yrityksen huoltoprosessin toimintaan.
Yritykselld on useita toimittajasuhteita. Osa néista toimittajasuhteista toimii ongelmitta, jolloin
toimittajat reagoivat yrityksen pyyntoihin nopeasti. Ongelmia esiintyy erityisesti
satunnaistoimittajien kanssa. Ne ovat kuitenkin valttamattomia yrityksen toiminnan kannalta.

Reagoinnin liséksi ongelmia esiintyy myds varaosien saatavuudessa, hitaassa toimituksessa ja
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véérien varaosien saapumisena. Nama ongelmat korostuvat etenkin isompien laitteiden
kohdalla. Toimittajasuhteiden toimivuus on tarkedssa roolissa huoltotoiminnan kannalta, silla
ennen varaosien saapumista kokoonpanovaihetta ei voida aloittaa. Haastateltavat kuvasivat

toimittajien vaikutusta prosessiin seuraavasti:

N&a toimittajasuhteet on oma lukunsa. On paljon toimittajia, jotka toimivat oikein
ja reagoi meidan pyyntdihin mutta sitten on myds naita satunnaistoimittajia, jotka

ovat valttamattémia mutta joiden kanssa kommunikaatio ei valttdmatta pelaa.

Esimerkiksi on tilanteita, kun ollaan l&hetetty ostotilaus alihankkijalle ja sitten
me mietitdén, kun vastausta ei tuu ollenkaan, ihmetella&dn miksi osat ei oo tullut
ja lopuksi, kun kyselladn mika on tilanne, niin tulee vastaus, ettd me ei tiedeta
mité te haluatte. Sitten insin06ri joutuu laittaa uutta viestid, siitd mitd me

halutaan.

Prosessin toimintaa hidastaa ja vaikuttaa se, miten alihankkijat pystyvat
toimittamaan varaosia. Varsinkin isompien laitteiden kohdalla varaosat ovat
harvassa ja niita joudutaan lennattdmaan ympari maailmaa, kuten Amerikasta ja

Australiasta, ja siina kestaa viikoista kuukausiin.

Kolmas ulkoisia haasteita tuova tekija on kysynnan vaihtelu. Se on palveluliiketoiminnalle
ominainen piirre. Kysynnan vaihtelu viittaa huoltotéiden maéran vaihteluun sek& huoltotéiden
kokojen vaihteluun. Huoltotdiden koko voi vaihdella esimerkiksi “kahdenkymmenen tonnin
tyostd kahdensadan kilon ty6hon”, jolloin puhutaan tdysin erilaisista aikayksikoistd. Kysynnan

vaihtelua eras haastateltava kuvasi seuraavasti:

Tama meidan toiminta on hirveen syklistd. Aina valilla tulee parikymmenta
murikkaa sisdan ja siten niita hirveella hadalla puretaan ja kasataan. Sitten taas

kahden viikon paasta ei taas tehda mitaan.

Kysynnan vaihtelua pidetddn jopa suurimpana haasteena, joita yritys kohtaa
huoltotoiminnassaan. Se aiheuttaa yritykselle sisdisid haasteita, kuten priorisoinnin tarvetta,

resurssien optimointia ja tavoiteajoissa pysymisen vaikeutta. Kysynnan vaihtelu on yhteydessa
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huoltotoiminnan dynaamisen luonteeseen. Tilanteet huollossa saattavat vaihdella péivén siséll,
kun asiakkaan pyynnosta ei-kiireellisen huoltoty6n status muuttuu kiireelliseksi. Huoltotydn
dynaaminen luonne vaatii jatkuvaa priorisoinnin tarvetta ja muutoksenhallintakykya.

Haastateltavat kuvasivat kysynnadn vaihtelun tuomia haasteita seuraavasti:

Kysynnan vaihtelu on suurin haaste. Ja sitten myds kysynnan maara, eli on paljon
toita mitka pitaisi saada heti tehtya asiakkaan toiveiden ja tavoiteaikojen mukaan.
Tama jatkuva kuorma johtaa siihen, etta taytyy valita kaikista kiireisimméat eli se

johtaa jatkuvaan priorisointiin.

Toiminnan vaihtelu kuuluu tan huollon perusolemukseen. M& oon jopa itse
sanonut, etta tda nyt on jopa ensisijaisesti sellaista muutoksenhallintapalvelua.
Jos ta& huolto olisi helppoa toimintaa niin asiakkaathan tekisivat sita itse eli tda
vaihtelun hallinta on kiintee osa sité.

7.2.2 Sisaiset haasteet

Yrityksen sisdisia haasteita aiheuttavat seuraavat tekijat: osastojen valiset rajapinnat,
perusprosessista poikkeavat tyot, resurssit, tyokuorma, tdiden seurattavuus, tietohaasteet seka
sisdiset tekijat. Sisaisid haasteita tarkastellessa on tarked huomata, ettd yritys voi helpommin
reagoida ndihin haasteisiin erilaisten toimenpiteiden avulla toisin kuin ulkoisiin haasteisiin.

Seuraavaksi tarkastellaan, millaisena tapausyrityksessa koetaan erilaiset sisdiset haasteet.

Huoltotoiminta jakautuu eri osastoihin, jotka suorittavat heille kuuluvia prosessivaiheiden
tehtévia. ltse osastojen siséisia asioita ei koeta organisaatiossa niin hankalaksi kuin sen sisalla
olevia osastojen rajapintoja. Ndiden osastojen keskindinen toiminta koetaan valilla hankalaksi
ja puutteelliseksi. Haasteena pidetddn erityisesti huoltomyyjien kuulumattomuutta huolto-
organisaatioon, joka tuo tiettyja haasteita prosessin toimivuuteen. Etenkin haasteita koetaan
vuoropuhelun, prosessin ymmarryksen ja omista tyOtehtdvistd poikkeavien tyotehtdvien
ymmartamisen osalta. Ndma haasteet johtavat osastojen valiseen epdvarmuuteen ja epdvarmuus
taas johtaa osastojen valiseen turhaan viestintddn. Taman kaltainen viestintd koetaan
epamiellyttdvand ja sitd pyritadn valttdmaan, mik& myos lisdd epatietoisuutta osastojen valilla.

Haastateltavat kuvasivat osastojen vélisié rajapintoja seuraavasti:
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Kun huoltomyyjéat ei ole huolto-organisaatiossa niin se tuo tiettyja haasteita,
kuten kommunikaatiohaasteita ja sitten se, ettei myyjat valttdmatta tunne tata
prosessia kauhean hyvin, niin siella saatetaan luvata semmoisia juttuja, mitkéa on

vaikea toteuttaa.

Se myyntiin pain kommunikointi vie aikaa ja me pyritdan se minimoimaan. Me ei
jokaisesta asiasta tiedoteta myyntia, koska jos vaikka tuote myohastyy viikon, niin
me kommunikoidaan se suoraan asiakkaalle eika erikseen myyjille. Koska sitten
jos me kommunikoidaan myyjille niin seuraavaksi myyjat kysyvat, miksi se
myo6hastyy ja meidan pitda kirjottaa siihen joku tarina ja pahimmassa
tapauksessa sielta tulee viela lisakysymyksia ja se vie kaikkien aikaa turhaan

kommunikointiin.

Yrityksen huoltoprosessiin kuuluu kaksi perusprosessia: perushuolto ja laajahuolto. N&ma
prosessit poikkeavat toisistaan vaatimustasoiltaan. Perusprosessien liséksi yrityksen
huoltopalvelu koostuu erilaisista asiakkaiden luona tehdyista toistd ja tehtaalla tehdyista
pikatoistd, jotka vaikuttavat perusprosessien toimintaan. Asiakkaan luona tehdyt ty6t vievat
perusprosessilta resursseja, jolloin tyontekijat ovat asiakkaan luona sidottuina sovitun ajan
jakson. Pikaty6t vaativat reissutdiden tavoin resursseja perusprosessilta ja liséksi pysayttavat
koko perusprosessin toiminnan. My0ds prosessissa olemassa olevat tyot saattavat asiakkaiden
vaikutuksesta muuttua pikatoiksi, jolloin asiakas toimillaan muokkaa perusprosessin toimintaa.
Pikatyot ja asiakkaan luona tehdyt ty6t menevat yrityksen prioriteetissa perusprosessin edelle.
Mikali naitd toitd esiintyy prosessissa paljon, niilld saattaa olla syy-seuraussuhteita
asiakastyytyvéisyyteen. Haastateltavat kuvasivat naiden todiden vaikutuksia toimintaansa

seuraavasti:

Haasteena on se, kun noita Kiiretdita tulee, niin se heiluttaa tavallaan sita tasasta
prosessia. Eli kaikki meidan tuotteet ei 00 semmoisia jonossa tehtavia toita, vaan
valilla tulee noita kiire- ja valihommia, jotka heiluttelevat tuota tavallista

prosessia.

Voi tulla semmoisia haasteita, ettd jossain tarvitaan kolmeksi paivaksi kolme

meidan miestd, joka on esimerkiksi 75 % meidan kapasiteetista ja se viedaan



69

tavallisesta prosessista kolmeksi pdivdiksi... ja se my0s vaatii semmoista
huoltosuunnittelua, jossa varataan ja hankitaan kaikki resurssit, tyokalut ja muut

ennen kuin sinne mennaan.

Resurssit koetaan yrityksessa yhdeksi siséisisté haasteista. Etenkin haasteita koetaan resurssien
riittdvyydessd, seurattavuudessa ja joustavuudessa. Resurssien riittdvyyteen vaikuttavat
erilaiset tekijat, kuten kysynndn vaihtelu, perusprosessista poikkeavat tyot ja asiakkaan
vaikutukset prosessiin, joita ollaan késitelty jo aikaisemmin. Suunnitteluresurssien kohdalla
riittavyys ongelmat korostuvat. Resurssien riittdvyys on yhteydessa resurssien seurattavuuteen.
Tama nadkyy siind, ettd resurssien kayttdminen voitaisiin toteuttaa tehokkaampana, mikéli
niiden seurattavuutta tehostettaisiin. Haasteita koetaan myos resurssien joustavuuden kohdalla,
silld niiden joustavuus ei ole samalla tasolla kuin tyokuorman vaihtelevuus. Téllaisessa
tilanteessa on térkedd priorisoinnin onnistuminen, jolloin ihmiset suorittaisivat juuri
priorisoinnin kannalta oikeita tyotehtdvia. Seuraavaksi esitetddn haastateltavien kuvaamat

esimerkit resurssien riittdvyydestd, seurattavuudesta ja joustavuudesta:

Resurssien riittdvyys on meille haaste tavoiteaikojen saavuttamiseen, etté
erilaisten tyokuormien kanssa pitéisi pystya pitdmaan se tavoiteaika prosessin

alkupaassa.

Jos johonkin kaipaisi helpotusta, niin tyékuorman ja resurssien seurattavuuteen,

johon meill& ei talla hetkell& ole tarkkaa tyGvalinetta.

Yks perushaasteista on, ettei tydaikaresurssit jousta yhta paljon kuin tyékuorma
vaihtelee... Se on tdlld huoltotoiminnalle ominaista, etta se tyokuorma vaihtelee

niin laajoissa rajoissa, etté sen hallinta on sinallaan yksi haaste.

Resurssien ohella myods tyokuorma koetaan sisdiseksi haasteeksi yrityksessd. Osa
haastateltavista nédkee tyokuorman olevan yksi yrityksen suurimmista haasteista. Haasteena
pidetddn tydkuorman epdmaéaraisyytta ja huonoa seurattavuutta, joka johtaa resurssien vaikeaan
kohdentamiseen. Liséksi haasteena pidetddn tyokuorman vaihtelevuutta. Tdméa on yhteydessa

ulkoisena haasteena olevaan kysynndn vaihtelevuuteen. TyOkuorman ja kysynnén
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vaihtelevuutta voidaan pitd4 huoltotoiminnalle ominaisena tekijana. Tyokuorman aiheuttamia

haasteita haastateltavat kuvasivat seuraavasti:

Tyokuorma on se suurin haaste, ettd kun on paljon ty6ta ja paljon semmoista,

mika& pitéaisi tehda heti, niin oikeastaan se aiheuttaa sen suurimmat ongelmat.

Kun se tydkuorma prosessin eri vaiheissa on epamaarainen, niin ma en voi
suunnata resursseja sinne, mihin sita tarvitaan, taikka reagoida, niin etteivat ne

jonot paase kasvamaan.

Yritys asettaa tavoiteaikoja huoltotuotteiden lapimenoajoille. Asetettujen tavoiteaikojen
saavuttamisessa tdrkedssa roolissa on prosessin alkupad, joka mahdollistaa tuotteen
l&apimenoajan padsyn tavoiteaikaan. Lisdksi myos asiakas voi omilla toimillaan vaikuttaa
tuotteiden lapimenoaikoihin ja toimitusaikoihin. L&pimenoaikojen seuraaminen on yrityksessa
talld hetkella manuaalista, joka vaikeuttaa niiden onnistunutta toteuttamista tavoiteaikojen
mukaisesti. Tavoiteajoissa pysymiseen vaikuttaa kaikki taulukossa 5 mainitut ulkoiset ja
sisdiset haasteet. Seuraavaksi kuvataan pari tilannetta I4pimeno- ja tavoiteaikojen
saavuttamiseen ja seuraamiseen liittyvista haasteista:

Lapimenoaikojen kanssa on tietysti haasteita, ettd asiakkaat on kokenut, etta
vahan vasteajat venahtavat, ja koen ettd siin& olisi viilattavaa. Nama haasteet
korostuvat etenkin ruuhka- ja kiireaikoina, kuten kesalla.

Meilla on tuolla 50-100 huoltotuotetta kesken, enkd méa tavallaan nda paljon

ollaan jaljessa jostain tavoiteajoista.

Ma en naa kootusti, missd menndan tavoiteaikojen suhteen. En nda niita
tyOkohtaisia tavoiteaikoja, esimerkiksi milloin joku pitdisi tehda valmiiksi. Sit
tulee viela semmoisia yllattavia tilanteita, etté on tullut joka vaara varaosa tai ei
oo tullu varaosaa ollenkaan, jonka takia vaihdetta ei pysty kasaamaan ja
toimittamaan. Tai toisena esimerkkina tulee joku kiireellisempi ty0 muiden

aikataulutettujen toiden ohi ja sit se taas muuttaa tilannetta.
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Lapimenoaikojen saavuttamisen ja seurattavuuden lisaksi yrityksessd esiintyy haasteita
tavoiteaikojen méaérittelyssa ja mittaamisessa. Tavoiteaikojen méaérittely koetaan 16yhéksi”,
niiden toteutunut mittaaminen suoritetaan manuaalisesti tietysta otannasta ja tulokset esitetaan
keskiarvona, joka osaltaan ei anna objektiivista kuvaa tavoiteaikoihin padsemisesté.
Seuraavaksi esitetddn esimerkki myyntiosan mielipiteestd, millaisena tavoiteajat koetaan

yrityksen sisalla:

Tavoiteajat on l6yhasti maaritelty, ettd virallisena tavoitteena on firmalla noiden
perushuoltojen tarjoaminen asiakkaalle mutta sen mittarinki ohi menee aika
paljon, ettd mehan ei varsinaisesti mitata hyvin suurta osaa meidan huolloista
talla hetkella.

Haasteita koetaan kohdistuen itse tiedon saamiseen ja l0ytdmiseen. P&&haasteet tassa
kategoriassa voidaan jakaa seuraaviin: tieto hajallaan useissa paikoissa, tieto vaikeasti
I0ydettdvissd, tiedon manuaalinen ja tapauskohtainen seurattavuus ja tiedon heikko
luotettavuus. Tieto tydntekijoiden ja johdon tarpeisiin esiintyy useissa jarjestelmissa,
jarjestelmien osissa ja erilaisissa tietol&dhteissd. Tiedon etsiminen vaatii johdolta ja
tyontekijoilta aikaa ja vaivaa. Ndma ovat pois muiden tyotehtdvien suorittamisesta. Jossain
tapauksissa tiedon etsiminen koetaan niin vaativaksi ja aikaa vievaksi, ettd se jopa jatetdan
kokonaan pois tai koetaan tarpeelliseksi siirtdd muille tydntekijoille. Tiedon hajautuneisuutta ja

vaikeasti 10ydettavyyttd kuvattiin seuraavasti johdon ja myyjien nakékulmasta:

Haasteena talla hetkella paivittdisjohtamisen nakokulmasta on, etten née
prosessin toimintaa helposti... Leanissd on juuri olennaista, ettd ndhdddn sen
prosessin tila. Ja se on myds mun mielesté olennaista, etté kaikki nakee sen tilan
ja etté kaikki nékee sen samanlaisena, esimerkiksi sen, ettd nyt ollaan vahan

myo6hassa ja meidan pitaa kiinnittéaa siihen huomiota.

Se on se hankaluus siind, ettd meidan myyjien pitda vaan kaivaa se tieto jostain
jasilloin, kun oot tien paalla tuolla, niin sd soitat ja kysyt... Ja kun tddlld on koko
ajan Kiire tai tuntuu ainekin olevan, niin olisi hyva, kun sa nakisit ne tiedot jostain

helposti, sen tydn, numeron, asiakkuuden ja mika sen tila on.
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Talla hetkelld tiedon seurattavuus toteutetaan yrityksessd tapauskohtaisesti ja melko
manuaalisesti tietojarjestelmista etsien. Yksittdista tietoa tarvittaessa yrityksessa joudutaan
usein etsimaan tietoa eri jarjestelmista. Myds tiedon luotettavuudessa koetaan olevan puutteita.
Tietoa verrataan useammasta jarjestelmasta saatuun tietoon, jonka avulla tehdaan yhteenvetoja
sen luotettavuudesta. Tiedon luotettavuuden puutteita analysoitaessa huomataan, ettd myaos eri
sidosryhmiltd saatavassa tiedossa esiintyy poikkeavuuksia. Tiedon seurattavuutta ja

luotettavuutta haastateltavat kuvasivat seuraavasti:

Talla hetkella se vaatii paljon manuaalista ty6ta, etta saa selville sen missa joku
huoltotyé on menossa... Lisdksi ndd meiddn toiminnanohjaus jdrjestelmdt eivat
taysin tue meidan toimintaa. Me tarvitaan rinnakkaisjarjestelmia, ja kun ma etsin
jotain tietoa, niin joudun katsomaan useammasta paikasta, jotta paasen

varmuuteen siitd, mika sen tuotteen tilanne on.

Talla hetkellda ma seuraan sitd meidn CRM-jdrjestelmdstd... ymmartaakseni
sieltd saamani tieto ei ole ajantasainen, ettd se vahvistettu paiva siella niin ei
viela olla varmoja siit&, ettd onko se sillon 1ahdssé asiakkaalle vai millon. Sitten
seuraan tietoa eri paikoista, ja siin on ehka vahan se ongelma... Elikka se tieto
on hajallaan, se tietynlainen tieto myynnin nakokulmasta, jos ajatellaan

huoltoprosessia.

No juurikin tuo listojen ajaminen koko ajan, ettd on se nyt huomattavasti
katevampad, et ma nakisin ne koko ajan. Et kun niita pitaa paivitella koko ajan

sitten siina.

Viimeinen tekijé, joka luo siséisid haasteita on siséiset tekijat. Sisisind tekijoind mainitaan
tyontekijoiden kyvykkyys ja sisdinen viestintd. Yrityksessa nahdaan, ettd erilaiset sisdiset
tekijat tuovat prosessiin vaihtelua ja aiheuttavat prosessin huojuntaa. Huojuntaa aiheuttaa
tyontekijoiden osaamistaso, joka vaihtelee erilaisella tasolla. Toisille tietojarjestelmien
kayttaminen ja tiedon etsiminen sujuvat ongelmitta, kun taas toisille se tuo suuria haasteita.
Lisdksi huojuntaa tuovat erilaiset viestintd- ja kommunikaatio-ongelmat. Namé& ongelmat
tulivat esille jo osastojen rajapintoja kasiteltdessd. Seuraavaksi esitetddn yllamainituista

haasteista muutama havainnollistava esimerkki:
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Ma mielellani muodostaisin sielld itelleni tietyt vakioseurannat ja raportit, jos ma

osaisin.

Mulle henkilona se tiedon etsiminen jarjestelmista on niin ty6lasta, etta se jaa
tekematta.

Informointi on ollut se ikuisuus kysymys, ettd se vaihtelee et mite sita tulee.
Aihealueesta riippuu, miten se toimii, jossai tosi hyvin ja jossai taas ei ollenkaan.
Esimerkiksi HR puolella ei toimi ollenkaan, etta tietoa ei oikeastaan tule
laisinkaan. Huollonpuolella toimii hyvin, silla kun meitd on niin pieni porukka,

niin tieto liikkuu tésséa talon sisalla tai huollon siséalla tosi hyvin.

7.3 Mittaristokokonaisuuden luominen

7.3.1 Mittariston suunnittelu

Suorituskyvyn mittausjarjestelmaa suunniteltaessa ja kdyttaessa tulee ottaa huomioon yrityksen
ihmiset, prosessit, infrastruktuuri ja kulttuuri, jotta ne tukevat sen onnistunutta toteuttamista
(katso esim. Neely ym. 2000, Ukko ym. 2007). Suorituskyvyn mittaamisen ensimmaéinen
padvaihe on mittariston suunnittelu. Téassd vaiheessa valitaan mittauskohteet ja mittarit.
Tutkimuksen mittaristokonseptia luodessa analysoitiin yrityksen tietotarpeita, haasteita ja
mahdollisia mittaritoiveita seka otettiin huomioon jo olemassa olevat mittarit. Lisaksi tuloksia

peilattiin aiempiin tutkimuksiin. Yrityksessa kohdattavia haasteita on analysoitu luvussa 7.2.

Aiempien tutkimusten mukaan tuotantoympdristéda voidaan arvioida esimerkiksi laatu,
kustannukset, toimitus, tuottavuus, turvallisuus/hygienia, ymparistd ja moraali ulottuvuuksien
avulla (Eaidgah ym. 2016) tai kustannus-, aika-, joustavuus- ja laatu-ulottuvuuksien avulla
(Neely ym. 2005). Tuotantoympadriston lisdksi tutkimuksessa téaytyi ottaa huomioon
palveluliiketoiminnan erityispiirteet, jossa asiakkaan rooli korostuu perinteiseen tuotantoon
verraten. Tutkimuksessa otettiin huomioon my0ds Lean-konteksti, jotta mittarikonsepti toimii
mahdollisimman hyvin tapausyrityksen ymparist0ssa. Lean-ymparistdssa tarkedssa roolissa on

prosessin virtaus hukkaa vahentdmalld. Tuotantoympadriston ulottuvuuksiin voidaan tallin
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lisdtad prosessin virtaus- ja varasto-ulottuvuudet. Lean-toiminnassa tarkeitd mittareita ovat

tuottavuus-, laatu-, lapéisyaika-, keskenerdinen tuotanto ja hukkamittarit (Kouri 2009).

Suunnitteluvaiheessa tietotarpeiden analysointi oli tdrke&ssd osassa mittarikokonaisuuden
luomista. Tietotarpeet poikkesivat tyontekijoiden, johdon sek& eri osastojen vélilla. Tassa
luvussa kuvataan muutamia tietotarpeita yksityiskohtaisemmin. Tietotarpeet voidaan jakaa
tuotekohtaisiin  tietoihin, prosessikohtaisiin tietoihin, tyontekijakohtaisiin tietoihin,
asiakaskohtaisiin tietoihin, toimittajakohtaisiin tietoihin ja niin edelleen. Tutkimuksen kannalta
etenkin prosessikohtaiset tietotarpeet olivat ensisijalla. Jokainen haastateltava koki jollain
tavalla tarvitsevansa prosessin eri vaiheisiin liittyvéa tietoa. Tarpeet vaihtelivat riippuen
tyontekijan tydnkuvasta ja asemasta yrityksessa. Yrityksessa tarvitaan tietoa huoltotuotteesta ja

huoltotuotteen eri vaiheiden kulusta:

Ma tarviin tiedon, ettd mit& huolletaan, mista se 10ytyy ja mita silla tarvii tehda,
myéskin se hyllypaikka... Ja tottakai tarviin tietdd tyovaiheet, onko purku vai
takuu ja sen liséksi jatkotoimenpiteet eli esimerkiksi meneekd se hyllyyn vai

romutetaanko.

Yrityksessa tarvitaan yksittdisen huoltotuotteen lisaksi kokonaisvaltaisempaa kuvaa kaikista

huoltotuotteista:

Mua kiinnostaa erityisesti se miten ty6t tuolla etenee, mika olisi ty6jono jos se
olisi tuolla saatavana etta se tyojono tyotehtavakohtaisesti ja mika on asentajien
tydjono ja mikd on huollon suunnittelun tydjono ja niin edespdin... tarviin myaés
tietoa missé ne tuotteet on eli kun tuotteelle tilataan osia nii siitékin tietoa et onko
niita osia tulossa ja odottaako se tuote seuraavaa vaihetta, minka takia et onko
se pallo asiakkaalla, onko tehty paatoksia ettd sita voitais vieda seuraavaan
vaiheeseen, odottaako se osia ja millon ne tulevat ja milloin se on menossa

seuraavaan tyovaiheeseen.

My6s myyjdosasto on kiinnostunut tuotteiden seurantatiedoista, jotta asiakkaiden kanssa

kommunikoiminen sujuisi ongelmitta:
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Kun se tuote on jo huoltovaiheessa, niin mun on tarve tietad, ettd missa vaiheessa
se on se tuote et onko se tullut. Sen et se on ylipaatansa tullut taloon ja sitten etta
onko se odottamassa asiakkaan paatosta vai osia ja sit sita aikataulua vahan et
mik& on niitten osien tuloaikataulu et koska ne tulossa niin tallaset asiat on
tarkeitd, jotta ma voin pystyy kommunikoiman asiakkaalle pain siin& vaiheessa

kun asiakas kysyy sita.

Huoltotuotteiden lisdksi yrityksessé seurataan myos erilaisia myyntiin ja henkilostoon liittyvia

tietoja, jotka ovat myos tarkedssé osassa huoltotoimintaa:

Ma seuraan tietoa tilauksista, laskutuksesta, kappalemaarasta, kustannuksista ja
kannattavuutta. Ja operatiivisella puolella ma seuraan esimerkiksi tyékunnan

vaihtelua, lapimenoaikoja ja toiden etenemista ylipaataan tuossa.

Eli periaatteessa ma tarviin tiedon ketka tydntekijat ovat paikalla ja millon on

seuraava vali ottaa se huoltotyo alle.

7.3.2 Mittareiden valinta

Suorituskyvyn mittaamista voidaan hyddyntda moniin kayttotarkoituksiin (katso luku 4.2).
Tapausyritys hyddyntad suorituskyvyn mittaamista nykyisellddn muun muassa toimintansa
ohjaamiseen, tilanteen kartoittamiseen ja osana palkitsemisjérjestelméé. Yrityksellda on
kaytossa Balance scorecard —mittaristo, joka sisaltdda myos huoltoprosessimittarin. Tama mittari
keskittyy prosessin alkupéan lapimenoajan mittaukseen. BSC:n mittarit paatetaan yrityksessa
tilikaudeksi kerrallaan. Tall& hetkell& prosessin alkup&én l&pimenoajat etsitddn manuaalisesti

tapauskerrallaan:

Ma teen siitd kuukausittaista raporttia eli kaytdnnossa kaivan ne lukemat kerran

kuukaudessa. Siihen on ihan maaramuotoisia raportteja.

Liséksi huolto-organisaatiolla  on kéytossa  muun muassa  happy-or-not—
tyontekija/asiakastyytyvaisyysmittari, poikkeamamittari, tyoturvallisuusmittari ja erilaisia

automaattisia raportteja. Myyntipuolella on omat mittarinsa, jotka kertovat myynnin tilanteen,
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myyntialoitteiden maaran, tilauksien kasittelyn l&pimenoajan, tilauksien méaran séhkopostissa
ja myyntibudjetit. Painopiste yrityksen nykyisessd mittaamisessa on padasiassa
historiaperspektiivissd. Myyntibudjetit ja myyntiennusteet, joita tehdd&dn manuaalisesti, antavat
kuvaa myos tulevasta toiminnasta. Talla hetkelld mittaaminen on enemminkin johdon tyokalu,

jolloin henkildston ndkokulmasta mittaaminen koetaan joissain tilanteissa melko kaukaiseksi:

Nainhan se on, etteihdn tassa oo mitdan kaytannossa tietoa mistaan, kun ei oo
mitdan mittareita nakyvissa missaan, etta kaytanndssa vaan tehdaan ja tehdaan

parhaamme mukaan.

Tutkimus tuloksia muodostaessa otettiin huomioon yrityksen aiemmat mittarit, tietotarpeet,
haasteet ja aiemmat tutkimukset. Tutkimus tuloksena saatu mittaristokokonaisuus esitetdan
taulukossa 6. Taulukossa on seitseman kategoriaa ja 34 mittaritietoa. Kategoriat on jaettu
taulukon 6 mukaisesti seitsemdin kohtaan, joita ovat huoltotuote, resurssit, tyokuorma,
varastot, prosessi, tyontekijat, myynti ja talous ja asiakas. Kategoriat sisdltdvat vaihtelevan

maaran mahdollisia mittaritietoja, joista lopulliset mittarit voidaan muodostaa.

Taulukossa mittaritiedot jaetaan kolmeen luokkaan, joita ovat luokka 1, luokka 2, luokka 3.
Mittaritiedot on asetettu tarkeysjarjestyksessa luokkiin 1-3, niin ettd luokassa 1 esitetddn
yrityksen kannalta tarkeimmat mittarit. Jako suoritettiin niin, ettd luokassa 1 on yhteensa 8
mittaritietoa ollen noin 24 % Kkaikista mittareista, luokassa 2 on 9 mittaria yhteensa 26 %
mittareista ja luokassa 3 loput 50 % mittareista yhteensd 18 mittaria. Jaottelu perustuu siihen,
ettd luokassa 1 on maaraltadn pienin osuus tarkeimpid mittareita, josta mittareiden
kokonaismadra nousee mennessd suurempaan luokkaan. Lisaksi luokassa yksi on
huoltotuotteen ja -prosessin seurannan kannalta tdrkeimmat mittarit, jotka mahdollistavat
prosessin reaaliaikaisen seurannan sekd mittaritiedot, ja jotka koettiin l&hes kaikkien
haastateltavien kohdalla tarkeiksi. Luokassa kaksi on seurantaa tukevat mittarit, joiden avulla
saadaan tarkempaa tietoa prosessin toiminnasta ja voidaan havaita syy-seuraussuhteita eri
tekijoiden valill4. Taméan luokan mittareiden tarkeys vaihteli osastokohtaisesti. Luokassa kolme

on prosessin seurantaa ja toimivuutta tukevat mutta ei-valttaméattomat mittarit.
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Taulukko 6 Mittaristokokonaisuus huoltoprosessin visualisoimiseen
MITTARITIETO

KATEGORIA

Huoltotuote

Resurssit

Tybdkuorma

Varastot

Tuotetieto (Luokka 1)

Tuotteen kuvaus
Tuotteen tyyppi ja tuotekategoria

Huoltotarve (Luokka 1)

Prosessityyppi; laaja huolto/ perushuolto; uudelleen valmistus,
huoltosuoraan ja romutus

Prosessivaihetieto (Luokka 1)

Sen hetkinen vaihe/tila esim. vastaanotettu, purettu
Vaiheen/tilan muutos

Aikajana vaiheiden etenemisesta

Vaiheiden lapimenoajat verrattuna tavoiteaikoihin

Hyllypaikka (Luokka 1)

Varasosatieto ja alihankintojen tilanne (Luokka 1)

Tilaustieto; alihankinta I&hetetty, vahvistettu paivamaara
Saapumistieto; oletettu saapumispdiva, vastaanotettu

Resurssitarpeen maéra (Luokka 2)

Per. viikko ja kuukausi
Purku ja kokoonpano

Resurssien kaytettavyys (Luokka 2)

Resurssitilanne
o lhmiset
o Laitteet
Resurssivarausaste

Tydmadrd verrattuna kapasiteettiin (Luokka 3)

Tydjonot (Luokka 1)

Vaihekohtaiset
Tehtavakohtaiset

Tydmaara (Luokka 1)

Tydtunnit
Tuotteiden kappalemaara

Tulevat huollot (Luokka 2)

Varastossa olevien tuotteiden maara (Luokka 3)

Keskeneréiset tyot

Varastossa olevien tuotteiden tilanne (Luokka 3)

Valivarastojen arvot (Luokka 3)

Varastopaikkojen tilanne (Luokka 3)

Vapaa/varattu



Prosessi

Tyontekijat

Myynti ja talous

Asiakas

Suorituskykymittari (Luokka 3)

Tuottavuusmittari (Luokka 3)
e  Kokonaistuottavuus
e Henkildkohtainen tuottavuus

5S-mittari (Luokka 3)

Poikkeamamittari (Luokka 2)
e  Sisdiset
e  Asiakkaat
e  Toimittajat
e  Perusprosessista poikkeavat tyot

Tyéturvallisuus/tapaturmamittari (Luokka 3)

Joustavuusmittari (Luokka 3)
e  Tyontekijoiden
e Organisaation

Léapimenoajat (Luokka 1)

e Yksittéiset lapimenoajat
Tuotekategorioiden lapimenoajat
Huollon lapimenoaika
Tarjouksien lapimenoaika
Ajallaan toimitukset

Teemakohtainen mittari (Luokka 3)

Paikkatieto (Luokka 2)
e  Paikalla/poissa
e Lomalla
e  Reissutydssé

Happy-or-not-mittari (Luokka 3)

Kyvykkyysmittari (Luokka 3)
Saadut tilaukset (Luokka 2)

Tilauskanta (Luokka 2)
Laskutus (Luokka 2)

Myyntiennusteet (Luokka 3)
e  Tulevat huollot
e  Resurssien tarve

Myyntibudjetit (Luokka 3)
e  Saavuttamisen seuraaminen
e  Myyijékohtaisten asiakkaiden kehittyminen

Myyntikate (Luokka 2)
e  Yksittdiset huollot
e  Myyjé kohtaiset huollot
e  Kokonaiskannattavuus

Yleinen taloudellinen ndkyma (Luokka 3)
e Liikevaihto
e  Kustannukset
e  Kannattavuus
e Liikevoitto jne.
Reklamaatio-mittari (Luokka 3)

Asiakaspalautemittari (Luokka 3)
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Luokkaan yksi kuuluu kahdeksan mittaritietoa: tuotetieto, huoltotarve, prosessivaihetieto,
hyllypaikka, varaosatieto ja alihankintojen tilanne, tydjonot, tydmaara ja lapimenoajat. Néiden
mittareiden avulla saadaan yksityiskohtainen tieto tuotteesta ja kokonaistieto prosessin
toiminnasta. Mittaritietojen avulla voidaan toteuttaa tuotteiden ja prosessin reaaliaikainen
seuranta. Niiden avulla saadaan tietoa tuotteiden ja varaosien tilanteesta, tuotteiden sijainnista,
tuotteiden liikkumisesta prosessissa, vaiheisiin kuluneista lapimenoajoista ja vaiheissa olevista

tyékuormista.

Luokkaan kaksi kuuluu resurssitarpeen madrd, resurssien kaytettavyys, tulevat huollot,
poikkeamamittarit, paikkatieto, saadut tilaukset, tilauskanta, laskutus ja myyntikate. Naiden
mittareiden avulla saadaan tarkempaa tietoa prosessin tilanteesta ja toimivuudesta. Tdman
luokan ensimmaiset kuusi mittaria tuottavat lisatietoa prosessista ja seuraavat nelja mittaria ovat
tarkeitd erityisesti myynnin nakokulmasta. Ndama jalkimmaiset nelja mittaria eivat suoraan liity
itse prosessin virtaukseen mutta ovat tarkeita huoltoprosessin kannattavan toiminnan kannalta.
Etenkin myyntikatetietoa pidettiin myyjien osalta erityisen tarkednd mahdollistaen oikean

hinnoittelun toteutumisen.

Luokka kolme siséltaa jéljelle jaaneet mittaritiedot eli tyomaara verrattuna kapasiteettiin,
varastossa olevien tuotteiden méaéara, varastossa olevien tuotteiden tilanne, varastopaikkojen
tilanne, suorituskykymittari, tuottavuusmittari, 5S-mittari, tyéturvallisuus/tapaturmamittari,
joustavuusmittari, teemakohtainen mittari, happy-or-not -mittari, myyntiennusteet,
myyntibudjetit, yleinen taloudellinen ndkymd, reklamaatiomittari ja asiakaspalautemittari.
Tassa luokassa ovat jo yrityksessa olemassa olevat mittarit, kaikki esiintyneet mittaritoiveet
sekd aiemmissa tutkimuksissa esiintyneet mahdolliset mittaritiedot. Taman luokan mittaritiedot
eivat ole suuressa roolissa mittariston kayttéonoton alkuvaiheessa reaaliaikaisen seurannan
toteuttamisessa, vaan mittariluokkien voidaan nahda olevan ennemminkin taydentavassa ja

tukevassa roolissa.
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7.4 Digitaalisen visualisoinnin toteuttaminen

7.4.1 Tavoiteltavat ja mahdolliset hyddyt

Tutkimustuloksien lopuksi tarkastellaan tapausyrityskohtaisesti mahdollisia digitaalisen
visualisoinnin tuomia hydtyja sekéd jarjestelmén toteutukselle esitettyjd ominaisuuksia ja
toiveita. Visuaalisuuden, visuaalisen hallinnan ja hallintakokonaisuuden, visuaalisen
suorituskykyjarjestelmén ja visuaalisten tyokalujen tutkittuja hyotyjé tarkastellaan luvussa 5.
Yhteenvetona voidaan todeta visuaalisen hallinnan olevan yksinkertainen ja tehokas tyokalu
parantamaan yrityksen prosesseja. Visuaalisen hallintakokonaisuuden hyddyt voidaan tiivistaa
esimerkiksi seuraaviin kymmeneen kohtaan: (1) yksinkertaistaa informaation virtausta, (2)
tarjoaa informaation ja materiaalin kayttda koskevaa tietoa, (3) motivoi ja sitouttaa
tyontekijoitd, (4) mahdollistaa jatkuvan palautteenannon ja tavoitteista viestimisen, (5) lisaa
avoimuutta, (6) parantaa kurinalaisuutta, (7) luo yhteisomistajuutta, (8) tukee faktoihin
perustuvaa johtamista, (9) lisdad moraalia ja (10) tukee jatkuvaa kehittdmista (Eigdah ym. 2016).
Visuaalinen hallintakokonaisuus viittaa jarjestelmaéan, jossa yhdistetdan suorituskyvyn

mittaaminen, visuaalinen hallinta ja jatkuva kehittdminen.

Seuraavaksi kartoitetaan tapausyrityskohtaisia hyotyjd, joita digitaalisesti toteutettu
visualisointi mahdollisesti toisi yrityksen toimintaan, ja joita pyrittdisiin saavuttamaan.
Haastattelututkimuksen tuloksena saadut hyodyt kategorisoidaan, jotta niiden tarkastelu
helpottuu. Hy6tyja voidaan tarkastella eri sidosryhmien nédkdkulmasta tai organisaation tasojen
nakokulmasta. Tutkimustuloksena saadut hyodyt esitetddn aluksi sidosryhmien nakdkulmasta,
joita ovat tyontekijat, johto ja asiakkaat. Lisaksi hyotyja tarkastellaan prosessi- ja

organisaatiotasolta.

Teemahaastattelujen mukaan digitaalinen visualisointi toisi useita hy6tyja eri sidosryhmille,
jotka esitetddn kuvassa 17. Na&itd hyotyja tarkastellaan johdon, tyontekijdn ja asiakkaan
nakokulmasta. Tutkimuksessa keskityttiin pééasiassa yrityksen siséisiin sidosryhmiin mutta
my0s asiakkaan né&kokulma nousi esille. Seuraavaksi tarkastellaan, kuinka haastateltavat

kokivat mahdolliset hyodyt. Tarkemmin hyodyt esitetdén liitteessa 2.



JOHTO

« Péivittaisjohtamisen tyokalu

Vastuun ja valvonnan
jakaminen

*Faktoihin perustuva
johtaminen

« Péaatoksen teon tukeminen
» Toiminnan ohjaaminen

*Parempi tietdmys yrityksen
nykytilanteesta

TYONTEKIJA

» Muistamisen parantuminen

*Ymmarryksen parantuminen
ja yhdenmukaistuminen

*Yhdessa tekimisen ja toisten
auttamisen lisddntyminen

« Motivoiminen
*Oppiminen

* Huomion kiinnittdminen
oikeisiin asioihi

 Tavoitteiden saavuttaminen

« Asiakassuhteen
parantuminen

+ Asiakkaan nopeutunut
reagointiaika

« Lisaantynyt
prosessiymmarrys

* Asiakastyytyvaisyyden
lisdntyminen

* Asiakasarvon lisdantyminen

Kuva 17 Visualisoinnin hyddyt tapausyrityksen eri sidosryhmille
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Tapausyrityksessa johto kokee digitaalisen visualisoinnin olevan ensisijaisesti paivittaisen

johtamisen apuvaline seka tukevan faktoihin perustuvaa johtamista. Visualisointi nédhdaan

my0s osana Lean toimintaa. N&it4 haastateltavat kuvasivat seuraavin lausein:

Se auttaa paivittaisjohtamisessa, silla ideana ei ole, ettd johto kaskee tekemaan

jotain, vaan sen pitaa olla niin ettéa meilla on prosessi, jokaisella oma rooli siina
ja me annetaan oma panos siihen ja sitten tén visualisoinnin ja Leanin avulla me

pystytdan nakemaan mita prosessissa oikeesti tapahtuu ja reagoimaan siihen.

Henkil6johtamisen nékdkulmasta se tukisi faktoihin perustuvaa johtamista, kun

se henkil® nakisi suoraan sen oman tyonsa vaikutuksen siind kokonaisuudessa.

Néaiden lisaksi visualisoinnin tuomina hyotyind tapausyrityksessa nahtiin vastuun ja vallan
jakaminen alemmille tasoille, paatoksenteon tukeminen, toiminnan ohjaaminen ja yrityksen
nykytilanteen parempi tietdmys. Toiminnan ohjaamisen tehostumista ja nykytilanteen

kartoittamista kuvattiin seuraavasti:
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Ma vertaan tata autolla ajamiseen, jos sulla on puhdas hyva tuulilasi ja hyvat
valot, niin sa naat eteenpdin, ja uskallat varmaan ajaa eteenpdin, ja
todennakdisesti viela pysyt tiella ja valtat vahinkoja. Niin visualisoinnilla on

vahan sama merkitys.

Mul ois parempi kasitys yrityksen nykytilasta, et miten meil menee, miten meidan

prosessit toimivat.

Tyontekijoille kohdistuvat hyddyt on jaettu seitsemaan kohtaan: muistamisen parantuminen,
ymmarryksen parantuminen ja yhdenmukaistuminen, yhdessa tekemisen ja toisten auttamisen
lisadntyminen, motivoiminen, oppiminen, huomion kiinnittdminen oikeisiin asioihin,
tavoitteiden saavuttaminen. Naistd muutama ensimmadinen esitetddn seuraavaksi ja loput

tarkemmin liitteessd 2. Muistamista ja ymmartdmista kuvattiin seuraavasti:

Jos ma naen jonkun vihreen tai punaisen pallon niin sen muistaa unissaankin,

mut jos ma nadn mustaa tekstia valkosella niin se ei silleen jaa paahan.

Sen visualisoinnin avulla puhuttais samaa kieltd asioista ja ymmarretaan

helpommin toisiamme eiké tarvis Aliasta pelatan keskustella asioista.

Asiakasarvon luominen on yksi Lean-toiminnan paéaperiaatteista. Myos asiakkaille kohdistuvat
hyddyt esiintyvat tuloksissa, vaikka niihin ei erityisesti keskitytty. N&ita ovat asiakassuhteiden
parantuminen, prosessin ymmartaminen asiakkaan nakokulmasta, asiakkaan nopeutunut
reagointiaika, asiakasarvon ja asiakastyytyvaisyyden lisdantyminen. Asiakashyddyt tulivat
tutkimuksessa esille erityisesti yrityksen sisédisestd nakokulmasta. Visualisoinnin avulla
voidaan Kkehittdd asiakassuhdetta ja vastata yrityksessd kohdattaviin haasteisiin, kuten

asiakkaan hitaaseen reagointiaikaan:

Jos asiakkaita tulee kdymaan vierailulle niin ne nékis just niistd mittareista
meidan tilanteen, ettd onko esimerkiksi toimitusajat toteutuneet, paljon meill& on
tavaraa tullu ja lahtenyt ja niin edelleen. Ja myo6skin sen avulla olisi helpompi

esitella vierailijoille meidan meininkia taalla.
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Ehk& jopa asiakkaalle vois nayttaa statistiikkaa heidan huolloistaan, ettd mita
hydtyd niiden nopeammasta reagointiajasta olisi niin hekin voisivat tehostaa

toimintaa sita kautta.

Visualisoinnin mahdolliset hyddyt eivét ole toisistaan poissulkevia. Asiakashyddyt voidaan
nahda olevan yhteydessa toisiinsa, silla asiakkaan prosessiymmarryksen kehittymiselld voidaan
nahda olevan syy-seuraussuhde asiakkaan nopeutuneeseen reagointiaikaan ja asiakassuhteiden
parantumiseen. Lisaksi néilld tekijoilld voidaan néhdad olevan yhteys myds toimitusajan

nopeutumiseen, joka osaltaan lis&é asiakastyytyvaisyytta ja -arvoa.

Haastattelututkimuksen tuloksena saatuja visualisoinnin hyo6tyja voidaan tarkastella myos
prosessin ja organisaation nakokulmasta. Prosessin tehostamisen ndkdkulmasta tdma jaottelu
on erityisen tarked. Prosessin tehostamisen my6td voidaan huomata syy-seuraussuhteet koko
organisaation toiminnan kehittymiseen. Visualisoinnin hyodyt prosessin ja organisaation

toimintaan esitetddn kuvassa 18, myds namé hyoddyt kuvataan tapauskohtaisesti liitteessa 2.

Tapaustutkimuksen mukaan digitaalisen visualisoinnin avulla voidaan saavuttaa monia
prosessihyotyjd. Namé hyddyt tutkimuksessa jaetaan kuvan 18 mukaisiin prosessin seurannan
tehostumiseen, ongelmien havaitsemiseen, reagoinnin tehostumiseen, toimitusvarmuuden
parantumiseen, ennakoinnin helpottumiseen, virheiden vahentymiseen, lapindkyvyyden
parantumiseen, virtauksen tehostumiseen, ajansddstoon, toiminnan kehittymiseen, syy-
seuraussuhteiden havaitsemiseen, turhan viestinndn véhentymiseen, tiedon saatavuuden
parantumiseen ja prosessin yksinkertaistumiseen. Naista hyddyista yhtend olennaisimpana
voidaan pitéa prosessin seurannan tehostumista, jonka voidaan nahda olevan yhteydessa muihin
hyotyihin. Prosessin seurannan tehostamisen avulla voidaan mygs vastata luvussa 7.2
tutkittuihin tapausyrityksen huoltotoiminnan haasteisiin. Talla hetkell& prosessin seuranta

toteutetaan tapausyrityksessd manuaalisesti, joka vie aikaa ja johtaa inhimillisiin virheisiin:

Talla hetkelld se on semmoista manuaalista seuraamista, jota monet ihmiset

tekevét ja vahtivat etté tuleeko esimerkiksi osat ajallaan.
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Kuva 18 Visualisoinnin hyddyt tapausyrityksessa prosessin ja organisaation nakékulmasta

Huoltoprosessin ohella mahdollisia digitaalisen visualisoinnin hyétyja voidaan tarkastella
tapausyrityksen huoltotoiminnan sek& koko organisaation nékdkulmasta. Nama hyddyt
nimetddn kuvassa 18 tehokkuuden parantumiseen, tuottavuuden parantumiseen,
asiakastyytyvéisyyden parantumiseen, jotka johtavat kannattavuuden parantumiseen ja lopulta
kokonaisvaltaiseen organisaation suorituskyvyn parantumiseen. Tapausyrityksen kohdalla
tutkittavat eivat suoraan tuoneet esille tuottavuuden ja suorituskyvyn parantumisen kasitteita,
vaan ne on lisatty jalkeen pain tutkijan johtopéatdksien mukaan peilaten aiempia tutkimuksia
(katso esim. Sink 1985; Rantanen & Holtari 1999). Organisaation prosessien tehostamisen
hyodyt koko yrityksen toimintaan néhtiin tapausyrityksessa erdan haastateltavan kohdalla

seuraavasti:
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Mun mielesta silla suora hyoty kannattavuuteen, kun esimerkiksi s& meet jonkun
konepajan ovesta sisdan ja pystyt siind muutamassa minuutissa arvioimaan sen
prosessien toimintaa, niin sitten myds tiedat sen yrityksen kannattavuuden. Et jos
sen yrityksen nakyméa on sekava, sotkuinen ja epadmdaarainen niin sa tiedat, ettei
se voi olla kovin kannattavaa... Tai sellanen kokemus mulla on, ettd prosessien

toimivuudella on suora yhteys yrityksen kannattavuuteen.

7.4.2 Ominaisuudet ja toiveet

Tutkimuksessa selvitettiin, mitkd ovat tapausyrityksen asettamat ominaisuudet ja toiveet
visualisointijarjestelman toteuttamiselle. Osio on tarkeéssa roolissa, jotta jarjestelma voidaan
muokata yrityksen tarpeisiin sopivaksi. Tutkimuksessa esille tuodut ominaisuudet ja toiveet

kuvataan taulukossa 7. Ne on Kkategorisoitu kolmeen ryhmé&én: jarjestelmékohtaiset

ominaisuudet, jarjestelmén kayttoon liittyvat toiveet ja jarjestelman tietoon liittyvat toiveet.

Taulukko 7 Tapausyrityskohtaiset toiveet ja ominaisuudet visualisoinnin toteutukselle
OMINAISUUDET JA TOIVEET VISUALISOINNIN TOTEUTTAMISELLE

Jarjestelmékohtaiset
ominaisuudet

Mahdollisuus tarkastella
visualisointia useilta paatelaitteilla
Mahdollisuus muodostaa erilaisia
tilandkymia

Mahdollisuus siirtya
yleisndkymasta syvemmalle
tasolle

Mahdollisuus rajoittaa tiedon
nékyvyys kayttajaryhmien mukaan
Mahdollisuus lisata uusi mittari ja
tuoda uutta tietoa olemassa
olevaan jarjestelmaén
Mahdollisuus kéyttaa jarjestelmaa
mobiililaitteella

Mahdollisuus testata jarjestelmaé

ennen lopullista toteutusmuotoa

Jarjestelman kayttaminen

Nopeus

Helppokayttoisyys

Muokattavuus

Saatavuus

Yksinkertaisuus ja

ymmarrettavyys

Todenmukaisuus ja luotettavuus

Tiedon sisaltd

Tieto vaihe-, tuote-, asiakas- ja
tyontekijékohtaisesti

Tieto reaaliaikaisena ja historia
nakokulmasta

Tieto keskiarvona ja trendeiné

Perusprosessit, muut tyot ja
poikkeamat

Lapimenoajat ja tavoiteajat

Ongelmien ja mydhastymisten
ilmoittaminen

Prosessin kuormitus ja ennusteet
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Jarjestelmékohtaisia ominaisuuksia ovat seuraavat: mahdollisuus katsoa visualisointia useilta
paatelaitteelta, muodostaa erilaisia tilandkymid, siirtyd yleisnakymasta syvemmille tasoille,
rajoittaa tiedon nakyvyys kayttdjaryhmien mukaan, lisata uusia mittareita ja tuoda uutta tietoa,
kayttad jarjestelmad mobiililaitteella ja testata jarjestelm&a ennen lopullista toteutusmuotoa.
Visualisoitua tietoa pitéisi pystya katsomaan useasta laitteesta samaan aikaan, jolloin tiedon
nakyvyys ja saatavuus kaikille sidosryhmille voitaisiin mahdollistaa. Lisaksi tiedon nakyvyytta

pitéisi pystya jotenkin rajoittamaan kéyttajaryhmékohtaisesti:

Siiné on sellainen taso, mit& kaikki voi nahda, jopa asiakkaat, ja sitten se syvempi,
likaiset yksityiskohdat sisaltava taso, joille voisi katsoa ja miettid, miten oikeuksia

jaetaan.

Jarjestelmassa tulisi péastd myos liikkumaan syvyystasossa, jossa tieto esitettdisiin
yksityiskohtaisemmin:

Siin& olisi yksi sellainen paanakyma, missa on ne mittarit ja tiedot, joita tarvitaan,
ja se tukisi mahdollisimman monia ja sitten sitten kun menisi syvemmalle niin se

tieto I0ytyisi siita suoraan.

Néiden lisaksi jarjestelman kayttdminen mobiililaitteella néhtiin yhdeksi tarkeimmaksi

ominaisuudeksi:

Jollain tasolla se visualisointi pitéisi olla siirrettéavissa mobiililaitteeseen. Jos ma
siirréan itseni myynnin nakékulmaan, niin kun oon asiakkaan luona tekeméassa
kauppaa ja suunnittelemassa ajankohtia niin silloin pitdisi ndhda etang,

esimerkiksi onko meilla miehia saatavilla tuohon hetkeen.

Jarjestelmén k&ytt6d kuvattiin seuraavien termien avulla: nopeus, helppokayttoisyys,
muokattavuus, saatavuus, yksinkertaisuus ja ymmérrettdvyys sekd todenmukaisuus ja
luotettavuus. Nopeus, helppokéyttdisyys ja muokattavuus liittyvat itse jarjestelman

toimivuuteen:
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Nopeus on tietysti yksi toive ja toinen muokattavuus, joka ndkyy siind, etta on
yleisndkyma ja sitten oman henkilokohtaisen ndkymaan saisi sen itsella tarkean

tiedon.

Olisi tavallaan helppokayttdinen liittymd&, mista pystyisi just seuraamaan niita

toita ja se myos halyttéisi, jos on joku joka ei tuu menemaan tavoiteajassa lapi.

Saatavuus, yksinkertaisuus ja ymmarrettavyys sekd todenmukaisuus ja luotettavuus liittyvét
padasiassa itse tietoon. Tiedon tulisi olla helposti saavilla, ynmarrettdvassa ja yksinkertaisessa
muodossa ja lisdksi sen tulisi vastata todelliseen tilanteeseen ja olla luotettavaa:

Se tieto olisi helposti saatavilla, ettd sitd tietoa ei tarvisi lahted kaivamaan

mistaan.

Ei se nayttavyys ennen kaikkea valttamatta ole se, vaan ettd se on helppo havaita

ja ymmartaa.

Kolmas kategoria, eli tiedon sisélto, kattaa visualisoinnin sisallolle asetetut toiveet. Kategorian
mukaan tieto nékyisi vaihe-, tuote-, asiakas- ja tyontekijakohtaisesti, reaaliaikaisesti ja
historianakdkulmasta seka keskiarvoina ja trendeind. Liséksi visualisoinnissa nakyisi
perusprosessit ja muut ty6t, lapimeno- ja tavoiteajat, ongelmat ja myohastymiset seké prosessin
kuormitustilanne ja erilaiset ennusteet. Taman kategorian siséltd ei niink&an liity itse
mittaritietoihin, jotka esitetddn luvussa 7.3.2, vaan pikemminkin tiedon esittdmisen sisaltoon ja
muotoihin. Yrityksen toiveena on, ettd tieto on nahtavilld vaihe-, tuote-, asiakas- ja

tyontekijakohtaisesti:

Meian pitais naha tyokohtaisesti, ettd missa yksittainen tyd menee, missa, mika
on, mita sille on tehty, mik& on seuraava vaihe, onko seuraavassa vaiheessa vai
odottaako se sitd seuraavaa vaihetta, onko sill& joku hairid paalla tai poikkeama,
odottaako se jotain, kuten valittomi& korjaavia toimenpiteité tai osaa ja milloin

esimerkiksi ndma osat tulevat.
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Myyjia kiinnostaa varmasti omien asiakkaiden tilanne ja missé vaiheessa niiden

huoltojen tilanne on.

Taman liséksi tiedon tulee olla nahtavilla reaaliaikaisena ja historianakokulmasta.
Historiandkokulman avulla voidaan prosessin toimintaa ja mittaritietoja tarkastella

keskiarvoina ja trendeind, jotka tukevat toiminnan ymmartamista:

Ma tuun omassa tydssa tutkimaan aika pitkallakin aikavalilla varmaan niita
asioita... jos sieltd saisi tehtyy pitkén ajan seurantaa ja analysoimaan erilaisia

syy-seuraussuhteita, joita mun pitaisi pystya tekemaan.

Jokainen ty0 tulisi nahda yksittaisena arvona, etta keskiarvona. Ma en usko, etta
me tehddn mitdan keskiarvolla mutta seuraavalla tasolla ne voi tarvita kattoo

mik& meidan lapimenoaika on ollu ja nain.

Yksi yrityksen kokemista haasteista on muiden toiden vaikutus prosessin toimintaan. Siksi on
tarkedd visualisoida perusprosessien lisaksi myds muut tyot ja poikkeamat, jotta ndaiden tdiden
vaikutukset ovat nahtavilla:

Jos on joku pikatyd, niin tavallaan nakyisi myds, etta okei tdalla on tammaonen ja
se vaikuttaa sitten muihin toihin, eli néhtais se, ettei kakkua voi sy0da ja saastaa
samaan aikaa. Eli on se normaaliprosessi ja pikaprosessi, jotka tehdaan samalla

linjalla. Tavallaan et se visualisois sen mihin se pikatyd vaikuttaa.

Prosessin ldpimeno- ja tavoiteajat, ongelmat ja myohdstymiset sekd prosessin

kuormitustilanteet ja ennusteet kertovat lisatietoa prosessin toimivuudesta:

Mun ndkemyksen mukaan siin& visualisoinnissa on joitakin tdamma@sia erilaisia
suorituskykymittareita, jotka indikoivat minkalaisella tahdilla saadaan ajettua
tuotteita 1api ja sitten myos ettd, siitd nakisi suoraan minkalaisia ongelmakohtia

on ollut ja on parhaillaan.
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Jos ma kavelen tuolla prosessissa, niin siellda on nayttdja, mistad ma naan, etta
okei ndin monta vaihdetta on jonossa, ndin monta on purkamatta, nain monta on

tyon alla ja ndin monta on tehty ja toimitettu tanaan.

Tassa luvussa kartoitettiin yrityksessd esiintyneitd toiveita ja ominaisuuksia digitaalisesti
toteutetulle visuaaliselle hallintajarjestelmalle. Néiden tarkastelu tukee visuaalisen jarjestelmén
onnistunutta toteutumista huomioiden eri tyontekijoiden, tyontekijatasojen ja osastojen

nakokulmat seké prosessi- ja organisaatiokohtaiset erityispiirteet kokonaisuuden luomisessa.
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8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Tutkimuksen tavoite

Digitalisaatio muuttaa yritysten toiminta- ja Kkilpailuympdristod. Sitd voidaan pitaa
liiketoiminnan uudistamisen vélineend, jonka avulla lisadtddn kasvua, kannattavuutta ja
kilpailukykya (IImarinen & Koskela 2015, s. 31). Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, kuinka
digitaalisen  visualisoinnin avulla voidaan kehittdd teollisuusyrityksen toimintaa.
Tutkimuksessa keskityttiin kohdeyrityksen huoltopalveluprosessin toiminnan kehittdmiseen
prosessin seurantaa tehostamalla. Tavoitteeseen pyrittiin seuraavien tutkimuskysymysten

avulla;

1. millaisten mittareiden avulla teollisuuden huoltopalveluprosessin digitaalinen
visualisointi voidaan toteuttaa?

2. millaista lisdarvoa digitaalisen visualisoinnin hyédyntdminen tuo yritykselle?

Néiden mittareiden I6ytaminen vaati yrityksen palveluprosessin tarkempaa tuntemista ja
yrityksen sisdisten sidosryhmien nakokulmien ja tarpeiden huomioimista. Lopputuloksena
muodostettiin teollisuusyritykselle oleellinen ja sopiva mittaristo, jonka pohjalta lopullinen
tiedon visualisointi voidaan toteuttaa, sek& arvioitiin palveluprosessin visualisoinnin tuomia

hyotyja yritykselle.

8.2 Mittariston luominen

Suorituskykymittaristo muotoillaan aina yrityskohtaisesti. Mittausjéarjestelméa suunniteltaessa
ja kéayttdessa tulee ottaa huomioon yrityksen ihmiset, prosessit, infrastruktuuri ja kulttuuri, jotta
ne tukevat sen onnistunutta toteuttamista (katso esim. Neely um. 2000a, Ukko ym. 2007).
Suorituskyvyn mittaamisen ensimmainen péévaihe on mittariston suunnittelu, johon tamé
tutkimus keskittyi. Téssd vaiheessa valitaan mittauskohteet ja mittarit. Mittareiden valinta on
tarkeédssa roolissa jarjestelmdn onnistuneessa toteuttamisessa. Niiden tulee olla sidoksissa
yrityksen strategiaan, helposti ymmaérrettavid, selkedsti maéériteltyjd, heijastaa yrityksen
palveluprosessia, olla yhteydessd tavoitteisiin, sisaltdd visuaalinen vaikutus, keskittyd

kehittdmiseen ja niin edelleen (katso esim. Neely ym. 1997). Tutkimuksen mittaristokonseptia
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luodessa analysoitiin yrityksen huoltoprosessia, sen vaiheita, tietotarpeita, haasteita ja
mahdollisia mittaritoiveita seka otettiin huomioon jo olemassa olevat mittarit. Lisaksi tuloksia

peilattiin aiempiin tutkimuksiin.

Aiempien tutkimusten mukaan tuotantoympdristéd voidaan arvioida esimerkiksi laatu,
kustannukset, toimitus, tuottavuus, turvallisuus/hygienia, ymparistd ja moraali ulottuvuuksien
avulla (Eaidgah ym. 2016) tai kustannus-, aika-, joustavuus- ja laatu-ulottuvuuksien avulla
(Neely ym. 2005). Tuotantoympariston lisdksi tutkimuksessa téytyi ottaa huomioon
palveluliiketoiminnan erityispiirteet, jossa asiakkaan rooli korostuu perinteiseen tuotantoon
verraten. Liséksi tutkimuksessa otettiin  huomioon Lean-toimintaperiaatteet, jotta
mittarikonsepti  toimisi mahdollisimman hyvin tapausyrityksen ympéristossa. Lean-
ymparistossa tarkedssa roolissa on prosessin virtauksen tehostaminen hukkaa vahentamaélld,
jonka avulla voidaan maksimoida asiakasarvon luominen. Tuotantoympariston ulottuvuuksiin
voidaan télloin lisatd prosessin virtaus- ja varasto-ulottuvuudet. Lean-toiminnassa térkeita
mittareita ovat tuottavuus-, laatu-, lapaisyaika-, keskenerdinen tuotanto ja hukkamittarit (Kouri
2009).

Tutkimuksessa  keskityttiin ~ tapausyrityksen huoltopalveluliiketoiminnan tilaus-
toimitusprosessiin, joka on yksi teollisuusyrityksen ydinprosesseista. Toiminnan tarkastelu
prosessijohtamisen nakokulmasta tuki toimintakokonaisuuden hahmottamista ja prosessin
kehittdmistd. Yksittdisen prosessin kehittdmiselld nahtiin myos yhteys yrityksen koko
toiminnan  kehittdmiseen. Tilaus-toimitusprosessissa huolehditaan kaikista tehtavista
asiakastilauksesta tuotteen/palvelun toimittamiseen. Tutkimuksen aluksi Kkartoitettiin tdman
prosessin vaiheet tapausyrityksessd, jotka voidaan jakaa seuraaviin: asiakkaan huoltopyynto,
tuotteen vastaanotto, varastointi, tuotteen tarkastus ja tekninen selvitys, aikataulutus, tuotteen
purkaminen, purun jalkeinen raportointi ja tarkastus, suunnittelu, varastointi, tarjouksen
tekeminen ja lahettdminen, tarjouksen hyvéaksyminen, varaosien tilaus, varaosien vastaanotto
ja varastointi, varaosien saapumisen seuraaminen, kokoonpanon aikataulutus, kokoonpano,
maalaus, tilauksen viimeistely, pakkaus, toimitus ja laskutus. Vastuu néiden vaiheiden
suorittamisesta jakaantui useiden tyontekijoiden ja osastojen kesken, jota voidaan pitéé tilaus-

toimitusprosessille tyypillisend ominaisuutena.
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Tutkimuksen seuraavana vaiheena oli selvittdd eri prosessivaiheiden tyOntekijoiden
tietotarpeita. Tietotarpeiden analysointi oli tarke&ssa osassa mittaristokokonaisuuden luomista.
Yrityksessa esiintyy paljon tietotarpeita kohdistuen muun muassa tuotekohtaisiin,
prosessikohtaisiin, tyontekijakohtaisiin, asiakaskohtaisiin ja toimittajakohtaisiin tietoihin.
Tietotarpeet poikkeavat tyontekijoiden, johdon ja eri osastojen kesken. Tutkimuksessa
paasijalla  olivat prosessikohtaiset tietotarpeet.  Tietotarve  kohdistuu erityisesti
huoltotuotteeseen ja sen etenemiseen prosessissa. Tiedon tarpeen laatu ja yksityiskohtaisuus

vaihtelivat tyontekijakohtaisesti.

Huoltoprosessin toimivuuden haasteet jaettiin ulkoisiin ja sisdisiin haasteisiin. Ulkoiset
haasteet, joiden koettiin vaikuttavan eniten huoltoprosessin toimintaan, olivat asiakkaiden ja
toimittajien vaikutus prosessin toimintaan sekd kysynnén vaihtelu. Sisdisid haasteita toivat
osastojen Vvéliset rajapinnat, perusprosesseista poikkeavat tyot, resurssit, tyokuorma,
l&pimenoajat, tietohaasteet ja erilaiset siséiset tekijat. Haasteiden ymmartdminen oli olennaista,
jotta suunnitellun mittaristokokonaisuuden avulla voitaisiin mahdollisesti vastata naihin
ongelmakohtiin. Haasteet eivat ole toisistaan erillddn olevia osa-alueita, vaan niilla huomattiin
olevan syy-seuraussuhteita toistensa kanssa. Tama nakyi siind, ettd esimerkiksi kysynnan

vaihtelu voi johtaa resurssien riittdvyys ongelmiin.

Mittaristokokonaisuuden suunnitteluvaiheessa oli myos tarkedd ottaa huomioon yrityksen
olemassa olevat mittarit. Yrityksen sen hetkinen mittaaminen koettiin olevan ennemminkin
johdon tyokalu. Henkiloston nakdkulmasta mittaaminen koettiin kaukaisena. Yrityksell& oli
kaytossaan Balance scorecard -mittaristo, jossa huoltoprosessin kannalta olennaisena mittarina
kaytettiin prosessin alkupaan lapimenoajan mittaamista. Sen mittaaminen toteutettiin

yrityksessa manuaalisesti muodostettavana keskiarvona.

Mittariston suunnitteluvaiheen lopuksi valittiin mittauskohteet ja mittarit ottaen huomioon
ylldmainitut tekijat. Mittaristokokonaisuuteen kuuluu 7 kategoriaa ja 34 mittaritietoa.
Mittaritiedot jaettiin luokkiin yksi, kaksi ja kolme. Luokassa yksi on maaréltadn pienin osuus
tarkeimpid mittareita, josta mittareiden kokonaismé&éra nousee ja tarkeysaste laskee mennessa
suurempaan luokkaan. Luokkaan yksi kuuluu kahdeksan mittaritietoa: tuotetieto, huoltotarve,
prosessivaihetieto, hyllypaikka, varaosatieto ja alihankintojen tilanne, tyjonot, tyémaaré ja

ldpimenoajat. Naiden mittaritietojen avulla voidaan toteuttaa tuotteiden ja prosessin
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reaaliaikainen seuranta. Niiden avulla saadaan tietoa huoltotuotteista, tuotteiden
tilanteesta/vaiheesta, tuotteiden sijainnista, tuotteiden liikkumisesta prosessissa, vaiheisiin
kuluneista lapimenoajoista ja vaiheissa olevista tydkuormista. Mittaritiedot ovat myos sellaisia,
jotka koettiin kaikkien haastateltavien kohdalla térkeiksi. Ne ovat myos sellaisia, mitka
voitaisiin jakaa molemmille henkil6stolle ja johdolle, sek& tulevaisuudessa jopa asiakkaalle.

Luokkaan kaksi kuuluu resurssitarpeen maard, resurssien kaytettdvyys, tulevat huollot,
poikkeamamittarit, paikkatieto, saadut tilaukset, tilauskanta, laskutus ja myyntikate. Néiden
mittareiden avulla saadaan tarkempaa tietoa prosessin tilanteesta ja toimivuudesta seka
huoltotoiminnan kannattavuudesta. Taman kategorian mittareiden kayttdoikeuksia saatetaan
joutua jakamaan osasto- ja organisaatiotasokohtaisesti. Myds mittareiden térkeys vaihtelee
yrityksessa osastokohtaisesti. Viimeiset neljd mittaritietoa on kohdistettu nimenomaan
myyntiosastolle. Myyntiosasto korosti etenkin myyntikatemittarin merkitysta hinnoittelun
tukijana. Resurssitarpeet on kohdistettu johdon kéyttoon, ja resurssien kaytettavyydestd, kuten

resurssitilanne ja varausaste, hyotyy ennen kaikkea yrityksen suunnitteluosasto.

Luokkaa kolme kuuluvat loput tutkimuksessa esille tulleet mittaritiedot: tyomaéara verrattuna
kapasiteettiin, varastossa olevien tuotteiden maird, varastossa olevien tuotteiden tilanne,
valivarastojen arvot, varastopaikkojen tilanne, suorituskykymittari, tuottavuusmittari, 5S-
mittari, tyéturvallisuus/tapaturmamittari, joustavuusmittari, teemakohtainen mittari, happy-or-
not-mittari, myyntiennusteet, myyntibudjetit, yleinen taloudellinen nékyma4, reklamaatiomittari
ja asiakaspalautemittari. Tassa luokassa ovat jo yrityksessé olemassa olevat mittarit, kaikki
esiintyneet mittaritoiveet seka aiemmissa tutkimuksissa esiintyneet mahdolliset mittaritiedot.
Taman luokan mittaritiedot eivét ole suuressa roolissa mittariston kdyttéonoton alkuvaiheessa
reaaliaikaisen seurannan toteuttamisessa, vaan mittariluokkien voidaan nahdd olevan
ennemminkin  tdydentdvéssd  ja  tukevassa  roolissa. Mittaristokokonaisuuden
kayttoonottovaiheessa yrityksessd voidaan valita muutamia tdydentdvida mittaritietoja tasta
kategoriasta. Lisaksi, mikali yritys haluaa lisétd olemassa olevia mittareita kokonaisuuteen,

voidaan tésta kategoriasta valita oleellisimmat.

Mittariston suunnitteluvaiheessa otettiin huomioon myos yrityskohtaiset tekijat liittyen
mittaristotietoon ja digitaaliseen visualisointijarjestelmaan. Tutkimuksessa selvitettiin, mitka

ovat yrityksen asettamat ominaisuudet ja toiveet visualisointijarjestelmén toteuttamiselle. Osio
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on tdrkedssa roolissa, jotta jarjestelmd voidaan muokata yrityksen tarpeisiin sopivaksi.
Tutkimuksessa esille tulleet ominaisuudet ja toiveet kategorisoitiin kolmeen ryhmaan:
jarjestelmakohtaiset ominaisuudet, jarjestelman kayttoon liittyvét toiveet ja jarjestelmén tietoon
liittyvat toiveet. Jarjestelmakohtaisia ominaisuuksia olivat seuraavat: mahdollisuus katsoa
visualisointia usealta paatelaitteelta, muodostaa erilaisia tilandkymid, siirtya yleisnakymésta
syvemmille tasoille, rajoittaa tiedon nékyvyys kayttdjaryhmien mukaan, lisata uusia mittareita
jatuoda uutta tietoa, kéayttaa jarjestelmaé mobiililaitteella ja testata jarjestelméa ennen lopullista
toteutusmuotoa. Jarjestelmén kayttdmista Kkuvattiin seuraavien termien avulla: nopeus,
helppokayttdisyys, muokattavuus, saatavuus, yksinkertaisuus ja ymmarrettdvyys seka
todenmukaisuus ja luotettavuus. Viimeinen Kkategoria eli tiedon siséltd Kkattoi toiveet
visualisoinnin siséllostd. Kategorian mukaan tieto nakyisi vaihe-, tuote-, asiakas- ja
tyontekijakohtaisesti, reaaliaikaisesti ja historiandkdkulmasta seka keskiarvoina ja trendeina.
Liséksi visualisoinnissa nakyisi perusprosessit ja muut tyot, [apimeno- ja tavoiteajat, ongelmat
ja myohastymiset sekd prosessin kuormitustilanne ja erilaiset ennusteet. Kategorian sisélto ei
niinkaan liittynyt itse mittaritietoihin, vaan pikemminkin tiedon esittdmisen siséltoon ja

muotoihin.

8.3 Visuaalisuuden tuoma lisdarvo

Visuaalisuuden hyddyntdminen on yleistd Lean-tuotannossa. Se tulisi nahda osana Lean-
organisaation rakennetta tukien organisaation toimintakykya ja ollen mahdollistajana muille
Lean-kaytannadille (van Assen & de Mast 2018). Visualisointi voidaan madaritelld seuraavasti:
visualisointi on datan, informaation ja tiedon esittdmistd graafisessa muodossa, jonka avulla
edesautetaan oivalluksien hankkimista, elavan kuvan luomista, ymmarryksen kehittymista ja
kokemusten valittamista (Lengler & Eppler 2007). Visuaalisuuden liséksi tdssa tutkimuksessa
tarkastellaan visuaalista hallintaa, jota voidaan pitéé yhtend Lean-menetelmand. Se ei ole uusi
konsepti, vaan sita on esiintynyt vuosituhansien ajan. Modernit visuaalisen hallinnan kaytannot
ovat kehittyneet 1940-luvulta eteenpdin, jolloin myds Lean-tuotantoperiaatteet saivat alkunsa
(Eidgah ym. 2016). Visuaalinen hallinta voidaan maéritell4 eri tavoin. Yhteenvetona voidaan
todeta visuaalisen hallinnan olevan kokonaisuus siséltaen erilaisia tyokaluja informaation

visualisoimiseen ja toiminnan ohjaamiseen.
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Visuaalinen hallinta toteutetaan kayttdmalla erilaisia visuaalisia tyokaluja ja tekniikoita. Naita
hyddynnetddn muun muassa ohjeistamiseen, suunnitteluun, organisointiin ja merkinantoon.
Tassa tutkimuksessa visuaalista hallintaa hyddynnetéddn prosessin seurannan tehostamiseen.
Visuaalinen hallinta toteutetaan mahdollisesti hyodyntden Digital-Twin -teknologiaa.
Kéytdnnon visualisoinnin toteutus ei kuitenkaan kuulu tutkimukseen, vaan sen suorittaa
ulkopuolinen taho. Vaikka toteutus ei kuulu tdmén tutkimuksen piiriin tutkimuksessa oli
tarkoitus kartoittaa, millaista lisdarvoa digitaalinen visualisointi mahdollisesti toisi
palveluliiketoimintaan. Tapaustutkimuksen tuloksena saadut digitaalisen visualisoinnin hyodyt

jaettiin sidosryhmékohtaisesti ja organisaation tasokohtaisesti.

Digitaalisen visualisoinnin mahdolliset hyodyt jaettiin sidosryhmakohtaisesti kolmeen
ryhmaan: johto, tyontekija ja asiakas. Johto koki digitaalisen visualisoinnin olevan hyédyllinen
paivittdisjohtamisen tyokalu, joka tukee faktoihin perustuvaa johtamista, vallan ja vastuun
jakamista, paatoksien tekemistd, toiminnan ohjaamista ja yrityksen nykytilanteen parempaa
ymmartamista. Tyontekijéihin kohdistuvat hyddyt voidaan jakaa seuraaviin: muistamisen
parantuminen, ymmarryksen parantuminen ja yhdenmukaistuminen, yhdessa tekemisen ja
toisten auttamisen lisd&dntyminen, motivoiminen, oppiminen, huomion kiinnittdminen oikeisiin
asioihin ja tavoitteiden saavuttaminen. My0s asiakashyodyt nousivat tutkimuksessa esille,
vaikka niihin ei erityisemmin keskitytty. Niiden tarkastelu rajoittui yrityksen sisédiseen
nakokulmaan. Hyddyiksi koettiin seuraavat: asiakassuhteen parantuminen, nopeutunut
reagointiaika, lisdantynyt prosessiymmarrys, asiakastyytyvaisyyden lisddntyminen ja

asiakasarvon lisdantyminen.

Sidosryhmien liséksi visualisoinnin hyotyja tarkasteltiin prosessi- ja organisaatiotasolta.
Pa&hyotynd néhtiin prosessin seurannan tehostuminen, joka on yhteydessa muihin
prosessihyotyihin. Naitd prosessinyotyja ovat ongelmien havaitseminen, reagoinnin
tehostuminen, toimitusvarmuuden parantuminen, ennakoinnin helpottuminen, virheiden
vahentyminen, lapinékyvyyden parantuminen, virtauksen tehostuminen, ajansaasto, toiminnan
kehittyminen, syy-seuraussuhteiden havaitseminen, turhan viestinndn vahentyminen, tiedon
saatavuuden parantuminen ja prosessin yksinkertaistuminen. Prosessin tehostuminen vaikuttaa
koko huollon- ja organisaation toimintaan, sen tehokkuuden parantumiseen, tuottavuuden
parantumiseen, asiakastyytyvaisyyden parantumiseen ja kannattavuuden parantumiseen, jotka

lopulta johtavat kokonaisvaltaisen suorituskyvyn parantumiseen ja Lean-toiminnan viidennen
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periaatteen mukaiseen taydellisyyden tavoittelemiseen. HyOdyt ja niiden syy-seuraussuhteet

voidaan tiivistdd kuvan 19 strategiakartan mukaisesti.
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Kuva 19 Prosessin seurannan tehostumisen vaikutukset yrityksen toimintaan

Digitaalisen visualisoinnin hy6tyja voidaan tehostaa liittdmalla jarjestelma osaksi organisaation
muita  jarjestelmia. Tassa tutkimuksessa voidaan nahda digitaalisessa
visualisointijarjestelmassa yhdistyvan suorituskyvyn mittaaminen ja visuaalinen hallinta, jossa
suunniteltu mittarikonsepti tuottaa panokset visuaaliselle hallinnalle. Nama kaksi jarjestelmaa
tulisi liittd& myos osaksi yrityksen jatkuvaa kehittamistd, jotta tutkimuksen tuloksena saadut
hyodyt voidaan maksimoida. Jatkuva kehittdminen tarkoittaa jatkuvaa pyrkimysta etsid ja
muokata toimintatapoja prosessiparannuksien saavuttamiseksi. Se voidaan nahda myds Lean-
toiminnan pééperiaatteena, joka edes auttaa yrityksen tdydellisyyden tavoittelua. Jatkuvan
kehittamisjérjestelmén voidaan ndhdd vastaanottavan panoksen digitaalisesti toteutetulta
seurantajarjestelméltd. Yrityksen tulee hyddyntdd naitd panoksia muokatessaan prosessiaan

jatkuvan kehittdmisen projekteissa.
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Tilaus-toimitusprosessin avulla hallitaan materiaali-, tieto- ja rahavirrat koko ketjussa (Sakki
2014). Eigdahin ja kollegoiden (2016) mukaan integroitu visuaalinen hallinta tarjoaa yrityksille
ratkaisun erityisesti informaation virtauksien hallintaongelmiin. Digitaalisen visualisoinnin
voidaan ndhda taman tutkimuksen mukaan tarjoavan lisdarvoa myds materiaalin hallintaan.
Tama nakyy esimerkiksi tutkimuksen tuloksiin viitaten prosessin virtauksen parantumisena,
joka saavutetaan muun muassa reagoinnin tehostumisen ja virheiden vahentymisen
seurauksena. Tahan ja aiempiin tutkimuksiin peilaten visuaalinen hallinta kokonaisuus on oiva
tyokalu tilaus-toimitusprosessin hallintaan. Hallintakokonaisuudessa yhdistyy suorituskyvyn
mittaaminen, visuaalinen hallinta ja jatkuva kehittdminen. Tutkimuksen yhteenvetona voidaan
todeta visuaalisen hallintakokonaisuuden olevan hyodyllinen jérjestelm& tarjoamaan oikeaa
informaatiota oikeaan aikaan oikeille sidosryhmille prosessin toiminnasta. Lisaksi tutkimuksen
yhteenvetona voidaan todeta visuaalisen hallintakokonaisuuden tukevan Leanin kolmannen
padperiaatteen mukaista virtauksen tehostamista hukkaa poistamalla. Tutkimuksessa tamé

nakyi mahdollisesti esimerkiksi prosessivirheiden ja turhan viestinnan vahentymisena.

Tutkimuksen seuraavana vaiheena voidaan nahda olevan suunnitteluprosessin loppuun
vieminen tapausyrityksessa, johon kuuluu erilaisten kayttoperiaatteiden yksityiskohtaisempi
suunnittelu. Kéyttoperiaatteiden suunnitteluun kuuluu muun muassa se, mista data saadaan,
ketk& ovat mittariston vastuuhenkil6itd, mitk& ovat mittareiden tavoitearvot ja se mitka ovat
lopulliset mittarit. Jatkotutkimuksena suositellaan my6s tutkimuksia liittyen palveluprosessin
digitaalisen visualisoinnin toteuttamiseen, kaytt6onottoon ja kayttdmiseen. Millaisia
prosessivaiheita ndma pitdvat sisalladn ja mitd tekijoita tulee ottaa huomioon visuaalista
jarjestelmad toteuttaessa? Liséksi suositellaan myos kaytdnnon tutkimuksia digitaalisen
visualisointijarjestelman hyodyistd, joita voidaan verrata tdssa tutkimuksessa saatuihin
tuloksiin. Hyotyjen liséksi tulisi my6s ymmartadd paremmin mahdolliset riskit, joita jarjestelmén
kayttoon sisaltyy.
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9 YHTEENVETO

Digitalisaatio muuttaa yritysten toiminta- ja Kkilpailuympdristod. Sitd voidaan pitad
lilketoiminnan uudistamisen vélineend, jonka avulla lisataan kasvua, kannattavuutta ja
Kilpailukykya. Digitalisaatio on myds digitaalisen tiedon hallintaa yrityksen lukuisissa
tietojarjestelmissé seka uuden arvon tuottamista digitaalisen tiedon avulla. Téassa tutkimuksessa
keskityttiin digitaalisen visualisoinnin mahdollisuuksiin teollisuusyrityksessa. Tutkimuksen
tavoitteena oli kartoittaa, kuinka digitaalisen visualisoinnin avulla voidaan kehittaa
teollisuusyrityksen toimintaa. Tavoitteeseen pyrittiin tapausyrityksen huoltopalveluprosessin
seurantaa tehostamalla. Seurannan tehostamisen toteuttamiseksi etsittiin  sopivat
suorituskykymittarit viestimadn paivittain reaaliaikaista tietoa yrityksen toiminnasta, joka
muodostui tutkimuksen yhdeksi paatutkimuskysymykseksi. Lisaksi tutkimuksen toisena
tutkimuskysymyksena arvioitiin digitaalisen visualisoinnin tuomaa lisdarvoa tapausyrityksen

toimintaan.

Tutkimuksen kohdeyrityksend oli kansainvalinen teknologiateollisuudessa toimiva yritys.
Tutkimus toteutettiin  tapaustutkimuksena hyddyntden kvalitatiivista eli  laadullista
tutkimuslinjaa. Tapaustutkimus valittiin tutkimusmenetelméksi, koska tarkoituksena oli
ymmartad tutkimuskohdetta eli yrityksen huoltoprosessia syvallisesti huomioiden sen
konteksti. Tutkimuksen laadullinen aineisto Kkeréttiin havainnoinnin, haastatteluiden ja
sekundaaridatan kokoamisen avulla. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, joissa teemat
pysyivat samoina mutta kKysymysten tarkka muoto ja jarjestys vaihtelivat. Teemahaastatteluiden
ja muiden laadullisten menetelmien kayttdminen takasi sen, ettd tutkimukseen osallistuvien

henkildiden nakdkulmat tulivat kuulluksi.

Tutkimus eteni viiden padvaiheen mukaan, joita olivat tutkimustiedon Kkartoittaminen,
yritystapaamiset, havainnointivaihe ja sekundaaridatan kokoaminen, haastattelut ja analysointi.
Néiden vaiheiden lopputuloksena muodostettiin yritykselle mittaristokonsepti tukemaan
huoltopalvelun reaaliaikaista seurantaa. Mittaristokonseptin muodostamista tuki yrityksen
prosessivaiheiden, tietotarpeiden, haasteiden, ja visualisoinnille esitettyjen toiveiden
analysointi ja madrittdminen. Liséksi tutkimuksessa analysoitiin, millaista lisdarvoa
palveluprosessin visualisoiminen toisi yrityksen toimintaan. Hyotyjen analysoinnin avulla

muodostettiin strategiakartta yrityksen toiminnan tueksi.
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Suorituskyvyn mittaamisen ensimmadinen pé&évaihe on mittariston suunnittelu, johon tdma
tutkimus keskittyi. Tassa vaiheessa on tarkead 10ytaa sopivat suorituskykymittarit, joiden avulla
voidaan viestid todenmukaista, luotettavaa ja helposti ymmarrettavéa tietoa prosessin
toiminnasta. Mittareiden valinnassa otettiin  huomioon yrityksen ihmiset, prosessit,
infrastruktuuri ja kulttuuri, jotta ne tukevat sen onnistunutta toteuttamista. Tutkimuksessa
analysoitiin yrityksen huoltoprosessia, henkiloston tietotarpeita ja toiveita, huoltoprosessin

haasteita ja aiempia mittareita, jotta sopiva mittaristokokonaisuus voitiin muodostaa.

Lopullinen mittaristokokonaisuus sisélsi yhteensé 7 kategoriaa ja 34 mittaritietoa. Mittaritiedot
jaettiin niiden tarkeyden mukaan kolmeen luokkaan. Luokka yksi sisalsi huoltoprosessin
reaaliaikaisen seurannan kannalta oleellisimmat mittaritiedot. Na&itd tietoja ovat tuotetieto,
huoltotarve, prosessivaihetieto, hyllypaikka, varaosa- ja alihankkijatieto, tydjonot, tyémaéara ja
l&apimenoajat. Naméa mittaritiedot ovat sellaisia, jotka koettiin kaikkien haastateltavien kohdalla
tarkeiksi seka niiden jaettavuus on kaikille sisaisille sidosryhmille mahdollista. Luokkaan kaksi
kuului resurssitarpeen méaara, resurssien kaytettavyys, tulevat huollot, poikkeamamittarit,
paikkatieto, saadut tilaukset, tilauskanta, laskutus ja myyntikate. Ndiden mittareiden avulla
saadaan tarkempaa tietoa prosessin tilanteesta ja toimivuudesta sekd huoltotoiminnan
kannattavuudesta. Tdman luokan mittaritietojen tarkeys vaihtelee yrityksessé osastokohtaisesti
ja niiden jaettavuutta saatetaan joutua muokkaamaan kayttdoikeuksien mukaan. Luokkaan
kolme kuului suurin osa esitetyista mittaritiedoista. Luokassa kolme ovat jo yrityksessa
olemassa olevat mittarit, kaikki esiintyneet mittaritoiveet sek& aiemmissa tutkimuksissa
esiintyneitd mahdollisia mittaritietoja. Tdman luokan mittaritiedot eivat ole suuressa roolissa
mittariston kayttoonoton alkuvaiheessa reaaliaikaisen seurannan toteuttamisessa, vaan

mittariluokkien voidaan ndhda olevan ennemminkin tdydentévassa ja tukevassa roolissa.

Tutkimuksessa  kartoitettiin  digitaalisen  visualisoinnin  tuomaa lisdarvoa yrityksen
palveluliiketoimintaan. Tutkimustuloksena saadut digitaalisen visualisoinnin hyodyt jaettiin
sidosryhmékohtaisesti ja organisaation tasokohtaisesti. Tutkimuksessa hyddyt jaettiin kolmeen
sidosryhmé&én: johto, tyontekija ja asiakas. Tuloksien mukaan visualisointi mahdollisesti
parantaa yrityksen johtamisen laatua, tyontekijéiden motivaatiota ja osaamista seka kehittaa
yrityksen asiakassuhteita. Sidosryhmien lisaksi visualisoinnin hyotyja tarkasteltiin prosessi- ja
organisaatiotasolla. P4&ahyotyna néhtiin prosessin seurannan tehostuminen, joka on yhteydessa

muihin prosessihyotyihin. Né&itd prosessihyotyja ovat ongelmien havaitseminen, reagoinnin
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tehostuminen, toimitusvarmuuden parantuminen, ennakoinnin helpottuminen, virheiden
vahentyminen, lapinédkyvyyden parantuminen, virtauksen tehostuminen, ajanséésto, toiminnan
kehittyminen, syy-seuraussuhteiden havaitseminen, turhan viestinndn vahentyminen, tiedon
saatavuuden parantuminen ja prosessin yksinkertaistuminen. Prosessin tehostumisella on
vaikutuksia koko huollon- ja organisaation toimintaan, sen tehokkuuden parantumiseen,
tuottavuuden parantumiseen, asiakastyytyvaisyyden parantumiseen ja kannattavuuden
parantumiseen, jotka lopulta johtavat kokonaisvaltaisen suorituskyvyn parantumiseen ja Lean

toiminnan viidennen periaatteen mukaiseen taydellisyyden tavoitteluun.

Tutkimuksen mukaan digitaalinen visualisointi on oiva tyokalu tilaus-toimitusprosessin
materiaalin ja informaation hallintaan. Liséksi sen avulla tehostetaan Lean-toiminnan
kolmannen péaaperiaatteen toteuttamista. Digitaalisen visualisoinnin hyétyja voidaan tehostaa
liittamalla jarjestelmé osaksi organisaation muita jarjestelmia. Téssé tutkimuksessa voidaan
nahda digitaalisessa visualisointijarjestelmassé yhdistyvan suorituskyvyn mittaaminen ja
visuaalinen hallinta, jossa suunniteltu mittarikonsepti tuottaa panokset digitaalisesti toteutetulle
visuaaliselle hallinnalle. Nama kaksi jarjestelmaa tulisi liittdd myods osaksi yrityksen jatkuvaa

kehittdmist, jotta tutkimuksen tuloksena saadut hyddyt voidaan maksimoida.

Tutkimuksen yhteenvetona todetaan, ettd digitaalisen visualisoimisen avulla on mahdollista
tehostaa teollisuusyrityksen palveluliiketoimintaa. Paahy6tynd on prosessin seurannan
tehostuminen, joka edesauttaa yrityksen kokonaisvaltaista kehittymistd. Laadukkaiden
mittareiden valinta on tarkedssa roolissa, jotta voidaan maksimoida liséarvon tuotto yritykselle.
Jatkotutkimuksena suositellaan digitaalisen visualisoinnin kayttéonottoon ja toteuttamiseen
liittyvaa tutkimusta, jotta voidaan varmistua digitaalisen visualisoinnin tuomasta lisarvosta
yrityksen palveluliiketoimintaan. Liséksi tulisi selventad, millaisten prosessivaiheiden avulla
digitaalisen visualisoinnin suunnittelu, k&yttéonotto ja toteutus voidaan toteuttaa? Mitka tekijat
vaikuttavat jarjestelmén onnistuneeseen toteutukseen? Mitka ovat riskit, jotka tulee ottaa

huomioon suunnittelussa, toteutuksessa ja k&ytossa?
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Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelupohja: Huoltoprosessin digitaalinen visualisointi

Mittareiden ja visuaalisen kokonaisuuden hahmottaminen

Tyotehtdvataso

Nykyinen tila:
1. Missé prosessin osassa toimit/ mika on tyotehtavési?

2. Millaista  tietoa  tarvitset  suorittaessasi  tyOtehtavidsi  liittyen ~ omaan

tyGvaiheeseesi/prosessin osaan?

3. Millaisia ongelmatilanteita kohtaat tyotehtdvidsi suorittaessa liittyen prosessin

toimivuuteen ja tiedon saatavuuteen?

Tavoitetila:

1. Milla tavalla haluaisit tehostaa ja sujuvoittaa toimintaasi?

2. Millaista tietoa haluaisit n&hd& prosessivaiheesta, jonka avulla voit tehostaa

toimintaasi? Osaatko nimetda mahdollisia mittareita?

3. Mista tieto mahdollisesti saataisiin?



Liite 1. Haastattelurunko

Prosessitaso:
NyKkyinen tilanne

1. Millaista tietoa tarvitset koko prosessin toiminnasta?

2. Millaisia ongelmia/haasteita kohtaat huoltoprosessin toimivuudessa?

Tavoitetila:
1. Millaisena nakisit huoltoprosessin ideaalisen toiminnan eli toiminnan parhaimmassa

tapauksessa?

2. Millaista tietoa nakisit prosessin toiminnasta tassa tapauksessa? Osaatko nimeté naille

mahdollisia mittareita?

3. Mista tieto mahdollisesti saataisiin?



Liite 1. Haastattelurunko

Visualisointi

1. Millaista hyotyé digitaalinen visualisointi toisi omaan tydhosi?

2. Millaista hyotya visualisointi toisi koko huoltotoimintaan?

3. Mitka ovat visualisoinnille ehdottamasi toiveet, ominaisuudet, vaatimukset?

4. Millaisena naet digitaalisen visualisoinnin kokonaisuuden?



Liite 2. Digitaalisen visualisoinnin tuomat mahdolliset ja tavoiteltavat hy6dyt tapausyrityksessa

VISUALISOINNIN  HYODYT SIDOSRYHMIEN, PROSESSIN JA ORGANISAATION
NAKOKULMASTA

Sidosryhméat

Tyontekijat Muistamisen parantuminen ”Jos md nddn jonkun vihreen tai
punasen pallon niin sen muistaa
unissaankin, mut jos ma naan
mustaa tekstid valkosella niin se ei

silleen jaa padhén.”

Ymmarryksen parantuminen ”Tietdisi ja ymmartdisi paremmin
Ja yhdenmukaistuminen oman tarkoituksensa koko
ketjussa”
”Sen visualisoinnin avulla

puhuttais samaa kieltd asioista ja
ymmarretaén helpommin
toisiamme eikd tarvis Aliasta
pelatan keskustella asioista.”
Yhdessé tekemisen lisdééntyminen | ”Se lisdis semmosta yhdessd
ja toisten auttaminen tekemisen meininkid, ettd auttaa
kaveria sillon, kun nayttaa, etta
kaveri tarvii apua, kun jotkut sitd
osaa pyytdd mutta kaikki ei

valttdmatta.”

"Ymmairtdd  vdhdn  paremmin
muidenkin tyontekijoiden
toimintaa, jolloin pystyis itekki
muuttaa omaa ty0ta ettd se
helpottaisi toisen tditd.”

Motivointi ”Se motivois, kun nakis
minkélailla se normaalisti menee ja
vertaa sitd silhen omaan touhuun.”

Oppimisen lisdantyminen ”Auttaisi ymmartamdan kaikkien

niakokulmasta toimintaa.”



Liite 2. Digitaalisen visualisoinnin tuomat mahdolliset ja tavoiteltavat hy6dyt tapausyrityksessa

Huomion kiinnittdminen oikeisiin | ”Mitd  mitataan se  tuppaa

asioihin parantumaan”
Tyon selkeytyminen ja | "Kuvittele ettd nikisi yhdelld
helpottuminen silmayksella tai parilla

klikkauksella  helpommin  sitd
dataa, kun nytten se on aika sellasta
numeerista ettd jos se olisi
visuaalisesti, jossain niin se ois
helposti ja nopeasti Kkatottavissa
onko kaikki ok.”

Tavoitteiden saavuttaminen ”Kun nékis ollaanko menossa
siihen tavoitteeseen niin voisi tehda
sitd oman tyén johtamista niiden
saavuttamiseksi.”

Johto Paivittaisjohtamisen tydkalu ”Se auttaa pdivittdisjohtamisessa,
silld ideana ei ole etté johto késkee
tekemaén jotain, vaan sen pitéd olla
niin ettd meilld on prosessi,
jokaisella oma rooli siind ja me
annetaan oma panos siihen ja sitten
tén visualisoinnin ja Leanin avulla
me pystytddn nakemaan mité
prosessissa oikeesti tapahtuu ja
reagoimaan siihen.”

Vastuun ja valvonnan jakaminen "Mun  ty6hoén  olisi  suoraan
vaikutusta, ettd mulla jdis aikaa
muuhun, ku siihen ettd ma haen
tuolta yksittdisten huoltoprosessien
tilannetta ja varmistelen
henkilokohtaisilla resursseilla ettd

ne menee varmasti eteenpiin.”

”Ma4 uskon ettd sen avulla vastuu
jakautuu automaattisesti, liittyen
just siihen, ettd mun ei tarviis
henkilokotaiseti olla vahtimassa ja

jakamassa sit4 vastuuta, vaan
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Asiakas

Faktoihin perustuvan johtamisen
tukeminen

Paatoksen teon tukeminen

Toiminnan ohjaaminen

Yrityksen nykytilanteen parempi

tietdmys

Asiakassuhteen parantuminen

uskon ettd meidn organisaatiossa
vastuuta otetaan ku se on vaan
selkeesti ndkyvissa.”
”Henkildjohtamisen nékokulmasta
se tukisi faktoihin perustuvaa
johtamista, kun se henkild nakis
suoraan  sen  oman  tydnsa
vaikutuksen siind
kokonaisuudessa.”

”Jos se tieto on tossa heti
kaivamatta, kuten visualisoinnin
kohdalla se on juurikin se tieto
mika siind on nakyvillg, niin sehan
on olemassa ja saatavilla jossakin,
kun yleensd aina se vaatii sen
ponnistuksen etta sé haet sen tiedon
ja riippuu juuri sen ponnistuksen
maérastd haetko sa ollenkaa sité
tietoa paatdksenteon tueksi vai
tyydytko tdmmaoseen
mutuarvioon.”

M4 vertaan titd autolla ajamiseen,
jos sulla on puhdas hyva tuulilasi ja
hyvat valot niin s& naét eteenpdin ja
uskallat varmaan ajaa eteenpdin ja
todennékadisesti vield pysyt tielld ja
véltat vahinkoja. Niin
visualisoinnilla on vahan sama
merkitys”

”Mul ois parempi késitys yrityksen
nykytilasta, et miten meil menee,
miten meidén prosessit toimii.”
”Jos asiakkaita tulee kdymaéddn
vierailulle niin se nakis just niista
mittareista meidéan tilanteen, ettd
onko esimerkiksi  toimitusajat

toteutuneet, paljon meilla on



Lisdantynyt  prosessiymmarrys,

nopeampi reagointiaika

Asiakastyytyvéisyyden ja arvon

parantuminen

Prosessin yksinkertaistuminen

Prosessin seurannan tehostuminen
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tavaraa tullu ja lahtenyt ja niin
edelleen. Ja mydskin sen avulla
olisi helpompi esitell vierailijoille
meididn meininkié taalla.”

”Ehké jopa asiakkaalla vois ndyttaa
statistiikkaa heiddn huolloistaan,
etta mita hyotya niiden
nopeammasta reagointiajasta olisi
hekin

toimintaa sitd kautta.”

niin voisivat  tehostaa
”Yritykset, jotka onnistuu niiden
prosessien kehittdmisessa ja sen
hukan poistamisessa, turhan tydn
tekemisessé niin ettd kaikki tahtaa
sisdisen

sithen  ulkoisen tai

asiakasarvon lisddmiseen.”

”Meit on monta asentajaa ja monta
tydvaihetta ja tyotehtavaa niin aina
se yksinkertaistuis siitd, jos se ois
koko vyyhti jotenkin visualisoitu ja
tietty mitd monimutkasempia
asioita tapahtuu niin sitd enemman
tommosta visualisointi tarvis.”

”Talld hetkelld se on semmosta
manuaalista ~ seuraamista, jota
monet ihmiset tekevat ja vahtivat
esimerkiksi  osat

ettd tuleeko

ajallaan.”

”Pitdisi ndhdé jostain odottaako se
osia ja sitten ndkee ett4 mitké osat
puuttuu tai on tulematta. Nakisi
myds vahan ettd mista se johtuu et

asiakkaalle pit&a pystya aika hyvin
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kertomaan se miks sen tuote ei 00
vield ldhteny meiltd.”

Ongelmien  havaitseminen  ja | ”Voidaan reagoida ongelmakohtiin

reagoinnin tehostuminen kun siit ndkee sit justiinsa et jos
joku tokkii ja hidastelee, niin se
nékyis kaikille tuolla.”

Toimitusvarmuuden parantuminen | “Toimitusvarmuus varmasti
paranisi ihan konkreettisesti etta,
jos on aikataulutavoite ja se on
nakyvissa, jos se aikataulutavoite
on vield tyokohtaisesti, nii silla
pystytddn varmistamaan, ettd se

etenis  tydvaihe  tydvaiheelta

tavoiteaikataulussa kohti
valmista.”
Ennakoinnin helpottuminen ”Ennakointi helpottuu silld, kun on

parempi kuva siitd, ettd missd
ollaan  just tarkalleen  tall4
hetkelld.”

”Nékisi  mitkd  tuotteet  on
valmistumassa niin voisi
ennakoida esim. rahtien
tilaamisessa, silla tietyt rahdit pitéa
tilata ennen tiettyd aikaa muuten ne
viivastyvit taas paivalla.”
Virheiden véhentyminen ”Ei jaa virheisiin varaa niin paljon,
jos nékee vaikka visuaalisesti
jonkun poikkeaman et joku on
vaikka unohtunut jonnekkin tai

joku nappula on jaanyt

painamatta.”
Prosessin ja toiminnan | “Hy6tyné on semmonen
lapinakyvyys lapinakyvyys, ettd jos se on kaikille

saatavilla niin ihmiset péésee
kattelee et missa mennaan huollon

Suhteen.”
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Prosessin virtauksen parantuminen | M4 uskoisin, etté se lyhentiis niitd
ldpimenoaikoja ja  sujuvoittais
toimintaa.”

Ajan saasto ”Kun ei tartis kayttad aikaa listojen
ajamiseen vaan nakis ne suoraan
ettd on ne sielld vai ei.”

Toiminnan kehittdminen ”Se saattais ainakin visualisoida
johdolle, ettd lisaresurssin tarve

saattas olla.”

”Visualisoinnin kehittdminen ja
siitd syntyvé lapinékyvyys vois
nostaa esiin ilmioit4, joita me
voitais kehittdd.”
Syy-seuraussuhteiden ”Siitd ndkee sitten sen, ettei kakkua
havaitseminen VOi sy0da ja séastad samaan aikaan,
ettd jos on normaaliprosessi ja
pikaprosessi, jotka tapahtuvat
samalla linjalla niin visualisointi
kertoo sen ettd mihin se pikaty6

vaikuttaa.”

”Jos sieltd sais tehtyd pitkdn ajan
seurantaa ja arvioitua erilaisia syy-
seuraussuhteita, miksi on mennyt
ndin.”

Varoitusjarjestelménd toimiminen | ”Hyvé esimerkki, kun selasin noita
avoimia tapauksia ja johonkin oli
unohettu laittaa ettd vastaanotettu
niin tuollahan se oli vaan maannu
kauan eikd kukaan muistanu tehd
sille mitdén... oishan se hyva ettd
se jarjestelma osais varottaa
semmosesta.”

Turhan viestinnan vahentyminen ”Tammonen epdselvyys jis pois et

se ois sitd ettd vaan jalostais sita
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tuotetta eik& vaan pelais sahkdposti

pinkiponkia.”

"Myynti ei Kyselisi niin paljoa
valttamatta  perdan, kun ne
nakisivat miten se kuormittaisi
huoltoa. Ja sitten taas huollon olisi
helpompi toimi, kun myyjét ei
pommittaisi heitd  jatkuvilla
kysymyksille  esimerkiksi siité
missd vaiheessa heidén tuotteensa
ovat. Molemmista osa puolista
ndma kysymykset voivat tuntua
tyhmiltd kun ei ymmaérretd taysin
toisten toimintoja.”

Tiedon saatavuuden parantuminen | ”Tieto on  saatavilla  ilman
kaivamista. Kun se on nakyvillg, se
on myods olemassa ja saatavilla

jossakin”

”Than kun asentajankin
nakoékulmasta miettii niin nékisi ne
paikalla olijat ja missa ne on, ettd
jos tarvitsee kysyd jostain tyostad
niin nakisi suoraan ruudulta onko
se paikalla tai  esimerkiksi
palaverissd nii ei tarvii mennd
pyorimaan edes takaisin missa se

henkild nyt on ja milloin se tulee.”

“hyotynd olisi, ettd se kaikki
oleellinen tieto olisi aikalailla
samassa paikassa eli se olisi ikdéan
kuin yhdell vilkauksella
nahtdvissa.”

Organisaatio



Toiminnan tehostuminen

Kannattavuuden parantuminen

Asiakastyytyvdisyyden ja arvon

parantuminen

Liite 2. Digitaalisen visualisoinnin tuomat mahdolliset ja tavoiteltavat hy6dyt tapausyrityksessa

“helpottais aineki sitd ettei tarteis
soitella ja se keskeytys mika
huoltotoimintaan tulis, se jais pois
ja tehostais talla tavalla koko talon
toimintaa.”

”Mun mielestd silld suora hyoty
kannattavuuteen, kun esimerkiksi
s& meet jonkun konepajan ovesta
siséén ja pystyt siind muutamassa
minuutissa arvioimaan sen
prosessien toimintaa, niin sitten
myos  tiedat

sen  yrityksen

kannattavuuden. Et jos sen

yrityksen ndkymda on sekava,

sotkuinen ja epamadréinen niin sa
tiedat,

se voi olla kovin

Tai

ettei
kannattavaa... sellanen
kokemus mulla on, etti prosessien
toimivuudella on suora yhteys
yrityksen kannattavuuteen.”
”Yritykset, jotka onnistuu niiden
prosessien kehittdmisessa ja sen
hukan poistamisessa, turhan tyon
tekemisessé niin ettd kaikki tdhtaa
siséisen

siihen  ulkoisen tai

asiakasarvon lisddmiseen.”



